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  :قـال االله تعالى
مَـا تَوْفيقـي إلاّ   وَ "

  باالله
عَلـَيْه تَوَكَّـلْتُ وَ إليَْه  

  "أنُيبْ 
88ورة هود الآية  ســ



  

    بالقاضي الفاضل الرّحيم البيساني المعروفقال عبد 
و هو يعتذر من عماد الأصفهاني عن كلام استدركه 

إنهّ قد وقع لي شيء وما أَدْري أَوَقَعَ لك أمْ لا ؟ : عليه
  :أخبرك به أنا وها

إنّي رأيتُ أنّه لا يَكْتُبُ أحََدٌ كتاباً في  " 
يومهِ إلاّ قـال في غَدِهِ، لو غُيّرَ هذا لكان  

حسن ولو زيد هذا لكان يُستحْسن و لو  أ 
قدُّم هذا لكان أفضل ولو تُركِ هذا  

   "لكان أجمل
و هذا من أعظم العبر وهو دليل على  

استيلاء النّقص على جملة البشر



  

I 
 

  رتقدي شكر و
         بر  نا بالصّ و أمدّ  وفقّنا    أعاننا و  نشكر اللّه سبحانه وتعالى الّذي

لئَِنْ  " :في كتابه الكريم  ، فهو القـائلهذا العمل  و العزيمة لإكمال
  ؛)سورة إبراهيم،07الآية  "(شَكَرْتُمْ لأَزَيِدَنَّكُمْ 

  م ف اأ  ة و او ا ،رب ا  ا
  .و  أ  آ و

م م و م أن أ  ،     اا  وا  
و أ     و ا إ     امز  ا ا   ا
  ذي ار أوا    اق   افا  ،

ا ا ظ  و  ه وو ،  ن    ره و 
ا ا اءإ  رزا ا ،و ا ا   ن.  

        ر ي رذ ا ا  أ 
و ا اا وا   ا م  ا .  

        م ا ا  ء ي ا أ 
          و  ن و ،وطه ا  ل

   . ا و ا
 أ  و ا    ا  ل ة وأ  إ

ا و رو ا دة اا   2  م    وأ
   ل    و   ا ظ 

   .اراه
ي  ا    وا  إ   أ  ي وي     

ا وا  و إ  ه و  إ أ   ا م ا
  . اا 



  

II 
 

  داءــــــــــــإه
  
  

أي ا ا إ اا ا أطل ا   ورك 

،  اوا ،اري ا إ أ  ،وا ا  ز م

،ا ا  ء و  و  ا ا وا وإ

أ ا  إ ،ا وان  را   أن و  ا 

  ة . و اوأ إ  وإ ، ا  إ

  .وارب

ا ا    ن   إ  إ،   

  .إ  أ وز اة، أ ااو

  
  
  

  
  

                                                                                                         ر ل



  ملخص

III 
 

ي مؤسسات التعلیم العالي تهدف هذه الدراسة إلى معالجة إشكالیة تحسین التسییر العمومي ف      
وذلك من خلال تطبیق ألیات التسییر العمومي الجدید،  لتحقیق هذا الهدف وبالإعتماد على المنهج 

تضمن الجانب النظري . الوصفي والتحلیلي، قمنا بتقسیم البحث إلى جانب نظري وآخر تطبیقي
عمومي الجدید بالإضافة إلى دراسة الطروح الفكریة المتعلقة بالتسییر العمومي التقلیدي والتسییر ال

تحلیلیة لواقع التسییر العمومي بمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر، أما الجانب التطبیقي فتمحور 
الإدارة الإلیكترونیة، إدارة الموارد البشریة ، ( حول مساهمة تطبیق آلیات التسییر العمومي الجدید 

في تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي في ..) ...جودة الخدمة، الحوكمة، إدارة الأداء 
  .الجزائر، وهذا من خلال تطویر إستبیان استعمل كأداة للدراسة 

جامعة حیث تم  13تم توزیع الإستبان على عینة من مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر وعددها   
شغلون مناصب علیا ی) ینأساتذة وإداری(اختیار عینة عشوائیة تتكون بالأساس من مستخدمین 

بعد ذلك تم تحلیل البیانات المتحصل علیها . مفردة 395، حیث بلغ حجم العینة )هیكلیةو وظیفیا (
  . spssواختبار الفرضیات بالإعتماد على نظام الحزم الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 

تحسین  خلصت الدراسة في الأخیر إلى أن تطبیق آلیات التسییر العمومي الجدید یساهم في  
شریطة توفر متطلبات اعتماد هذه الالیات وذلك بإیجاد  التسییر بمؤسسات التعلیم العالي بالجزائر

خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، كما قدمت توصیات من أجل تفعیل هذا . بیئة ملائمة
  .في مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر جدیدالنموذج التسییري ال
الإدارة العمومیة، الإدارة العمومیة التقلیدیة، التسییر العمومي الجدید، أبعاد  :الكلمات المفتاحیة

  .التسییر العمومي الجدید، مؤسسات التعلیم العالي
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  مقدمة

 أ 
 

  توطئة
یة سواء الاقتصادیة أو تواجه الدول النامیة العدید من التحدیات جراء مختلف التحولات العالم

تتمثل هذه التحدیات  . الثقافیة، في بیئة مضطربة وشدیدة التعقیدالسیاسیة و  الاجتماعیة وحتى
أساسا في ارتفاع نسبة البطالة وازدیاد حدة الفقر وتدني مستویات المعیشة والارتفاع المطرد لجمیع 

غوطات مجتمعیة داخلیة وخارجیة تنادي أنواع الفساد الإداري والمالي، وهو الأمر الذي تولد عنه ض
  .بإصلاح الأوضاع المعیشیة وكذا محاربة الفساد، وبالنتیجة محاسبة المتسببین فیه

وتأسیسا على ذلك، بات مفروضا على حكومات تلك الدول أن تعید النظر في كیفیة إدارة 
الحاصلة محلیا    وتسییر حكوماتها وتطویر أسالیب ووسائل عملها، قصد التعایش مع التطورات

وعالمیا، مع ضرورة إیجاد حلول عاجلة لما تتخبط فیه من أزمات، بما یقتضي الاستجابة لمطالب 
  . واحتیاجات المواطنین، فتكون الإدارة العمومیة بذلك أداة محوریة في تحقیق التنمیة الشاملة

وبالأخص  العالمدول  بذلت،  في سبیل ترقیة عمل الأجهزة الحكومیة وفق الأطر السلیمة 
، فنجد الدول الأوروبیة عملت منذ ثمینات القرن هذا الشأنجهودا متفاوتة في  المتقدمة منها

ن على غرار بریطانیا فرنسا ونیوزیلندا على إدخال مناهج جدیدة في إدارة الخدمة العمومیة  یالعشر 
از الحكومي، أما فرنسا شكلت ثورة مستمرة هدفها إعادة النظر في طریقة إدارة الجهقامت ببریطانیا ف

مجموعات وفرق عمل متخصصة في النشاط الحكومي بین مختلف الوزارات والهیئات الحكومیة 
  .الخدمة العمومیة بفرنسا أداءتطویر  هدفهاسمیت بشبكات تحسین التسییر العمومي الغرض 

 التنمیة تجسید ع إلىأمـــــا في الدول النامیة،  نجد أن معظم حكوماتها وشعوبها یجمعها التطل
الاقتصادي الكمي المبني على نصیب الفرد من  غیر أن جهودهم  بقیت مركزة على النموواقعیا، 

هناك فروقا كبیرة بین السكان في مستویات المعیشة من ناحیة  لا تزالالناتج الداخلي،  في حین 
  .فاهیةلاسیما الرعایة الصحیة والتعلیم ودرجة الر  ،توفر الحاجات الضروریة

إلى تخلف السیاسات  في الأساس أن سبب تلك الفروق یعزىتؤكد الحقائق والوقائع حیث   
، الأمر الذي فرض علیها المتبعة في إدارة الأجهزة الحكومیة لهاته الدول التسییریةوالأسالیب 

 وبشكل ملح توفیر مقومات عملها من موارد بشریة ومالیة وعلمیة وتكنولوجیة، حتى تكون عند
مستوى التطلعات الملقاة على عاتقها من ناحیة رفع مستوى الأداء وجودة الخدمات المقدمة مواكبة 

  .للمستجدات الدولیة
   



  مقدمة

 ب 
 

المؤسسات والإدارات العمومیة  هیاكل تحدیث على لا تقتصر فقطإن إدارة القطاع الحكومي  
لإشراك مختلف الأطراف  تسعى وتقلیل تكالیف الخدمات العمومیة،  ولكنها أیضا عبارة عن آلیة

من أجل تحسین جودة الخدمات ودعم المسؤولیات  المرافق العامةفي إدارة  ذات المصلحة
وما تجدر  .الخدمة العمومیة إزاءالاجتماعیة وضمان حریة الخیار والتعبیر عن الرأي والمساواة 

یعود إلى  قدمةم الدول المتالإشارة إلیه أن النجاح الكبیر الذي عرفه میدان التسییر الإداري في معظ
في بدایة الثمانینات والتي انبثق عنها نظام تسییري  هاجملة الإصلاحات الإداریة التي طالت أجهزت

 Nouveau Management بالتسییر العمومي الجدیدعرف على المستوى الأكادیمي  جدید
Public ، إلى  الاقتصادیةسسات والذي تقوم فلسفته على نقل أسالیب إدارة القطاع الخاص والمؤ

 .الإدارة العمومیة مع الحفاظ على خصوصیة هذه الأخیرة
یعتبر قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي من القطاعات الإستراتیجیة ذات وفي هذا الصدد 

تعتبر مؤسساته من أهم مصادر  أینالأهمیة البالغة على الإطلاق في سیاسات الدول المتقدمة، 
 وإعداد الطاقات البشریة وصقلها وتنمیة مهاراتها بالعلم والمعرفة والبحث والتدریبالمعرفة والإبداع 

حیث أثبت الواقع أن تقدم الأمم ورقیها ونماءها أصبح یعتمد على مدى تقدمها العلمي وقدرتها على 
مواكبة التطورات المتسارعة على الصعید المعرفي والتكنولوجي والمعلوماتي، ولا یتحقق ذلك لأي 

ما أوجب علیها  وهو دولة إلا من خلال وجود إدارة قویة تشرف على هذا النوع من المؤسسات،
من خلال إعادة النظر في أسالیب إدارتها  ،التكیف مع المستجدات والتحدیات الداخلیة والخارجیة

أحد  على اعتبارها لها، قدیم خدمات ومخرجات أفضلت بغیةالتقلیدیة واستبدالها بآلیات عمل جدیدة 
 .والتطور الاقتصادي والاجتماعي للدول محركات النمو

  دراسةإشكالیة ال-أولا
، تحتم على مؤسسات في الوقت الراهنالعالم  افي إطار التحولات المتسارعة التي یشهده

ات المجتمع المتزایدة والمتطورة باستمرار،  یالتعلیم العالي تغییر وتطویر نظم تسییرها لتلبیة حاج
ت هذه المؤسسات أنه بإمكانها تحسین خدماتها من خلال تبني مفاهیم ومبادئ التسییر ولقد أدرك

وذلك بالنظر إلى التحدیات التي تواجهها حالیا لاسیما ارتفاع عدد الطلبة وقلة  ،العمومي الجدید
حیث أن الجامعة أصبحت غیر قادرة على التوفیق  وقلة مصادر التمویل، احتیاجات سوق العمل

مطلوب منها من تكوین رأسمال  وما هو) بشریة، مادیة، تكنولوجیة(تملكه من إمكانات بین ما 
  .بشري مؤهل لقیادة عملیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة



  مقدمة

 ج 
 

  :ومنه فإن إشكالیة الدراسة تتمثل في السؤال الرئیسي التالي      
ج التسییر التقلیدي في ما مدى مساهمة تبني الیات التسییر العمومي الجدید كبدیل عن نموذ

 بالجزائر؟تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي 
  :من خلال الإشكالیة الرئیسیة السابقة تم صیاغة الأسئلة الفرعیة كما یلي: الأسئلة الفرعیة-ثانیا

  فیماذا تتمثل اختلالات نموذج التسییر التقلیدي للإدارة العمومیة؟    -
 بالجزائر ؟مؤسسات التعلیم العالي  واقع التسییر العمومي في ما هو -
 هو واقع آلیات التسییر العمومي الجدید بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة ؟مـــــــــا  -
هل توجد علاقة بین تطبیق أبعاد التسییر العمومي الجدید وتحسین التسییر بمؤسسات  -

 التعلیم العالي محل الدراسة ؟
د دور في تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي هل لأبعاد التسییر العمومي الجدی -

 محل الدراسة ؟
التساؤلات السابقة، ومن أجل معالجة الإشكالیة المطروحة تم بنـــاء على : فرضیات البحث - ثالثا

اقتراح وصیاغة جملة من الفرضیات بهدف إخضاعها للاختبار من خلال التحلیل والمعالجة 
  : كما یليالإحصائیة وهي 

بین أبعاد التسییر العمومي الجدید وتحسین  یوجد علاقة ارتباطیة :ضیة الرئیسیة الأولىالفر 
  .التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

هناك اثر لأبعاد التسییر العمومي الجدید على تحسین تسییر مؤسسات : الفرضیة الرئیسیة الثانیة
  : ها الفرضیات الفرعیة التالیة والتي یندرج ضمن. التعلیم العالي محل الدراسة

لبعد  α ≥ 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الفرعیة الأولى
  .إدارة الموارد البشریة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

لبعد  α ≥ 0.05ة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلال :الفرضیة الفرعیة الثانیة
  .الحوكمة على تحسین التسییر  بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

لبعد  α ≥ 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الفرعیة الثالثة
  .الإدارة الإلیكترونیة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

لبعد  α ≥ 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :ابعةالفرضیة الفرعیة الر 
  .اللامركزیة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة
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لبعد  α ≥ 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الفرعیة الخامسة
  .لیم العالي محل الدراسةإدارة الأداء على تحسین التسییر  بمؤسسات التع

لبعد  α ≥ 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الفرعیة السادسة
  .الثقافة التنظیمیة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

لبعد  α ≥ 0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الفرعیة السابعة
  .جودة الخدمة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

الموضوع ونذكرها  التي دفعتنا لاختیار ودراسة هذاسباب الأتنوعت : دوافع اختیار الموضوع -ابعار 
  :كما یلي

 أسباب علمیة :  
  .یة في مجال الإصلاحالتعلیم العالي بالجزائر وإعطاءه الأولویة الوطن بمؤسساتتزاید الاهتمام  -
قلة الدراسات النظریة والمیدانیة التي تناولت بعمق إشكالیة التسییر العمومي الجدید ودوره في  -

  .تحدیث إدارة مؤسسات  التعلیم العالي بالجزائر
هو وجود ...) إقتصادیا، إجتماعیا،  (من بین الأسباب الأساسیة لتقدم الكثیر من دول العالم   -

ة متفتحة ومتواصلة هدفها خدمة المواطن، بعیدا عن الأسالیب الإداریة البیروقراطیة إدارة عمومی
  .الجامدة

الرغبة في الاستفادة من تجارب الدول المتقدمة السباقة في العمل على تحسین منظماتها  -
  .العمومیة من خلال إعتماد مفاهیم التسییر العمومي الجدید

  شخصیة أسبــاب:  
  .موضوع التسییر العمومي الجدید ة حولالشخصي في اكتساب معرفة موسع الفضول العلمي -
القناعة الشخصیة بأن أجد الأسباب الأساسیة لتخلف معظم الدول النامیة، یعود إلى سوء  -

  . التسییر الذي تعرفه أجهزتها الإداریة
  :ترمي هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة:  أهداف الدراسة- خامسا

أبعاد التسییر العمومي فرضیات من خلال تحلیل علاقة الأثر والارتباط بین الاختبار ولة محا  -
  تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة؛و الجدید 
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من بمؤسسات التعلیم العالي التسییر العمومي الجدید بمختلف أبعاده التعرف على واقع  محاولة -
محل الدراسة من جهة  مؤسسات التعلیم العاليالتسییر ب حسینفي تته مدى مساهمجهة، وإبراز 

  .أخرى
 بصفة عامة، دارات العمومیة الجزائریةالسعي إلى الوصول إلى نتائج وتوصیات یمكن للإ -
  .تحسین تسییرهافي  المدروسة بصفة خاصة الاستفادة منهامؤسسات التعلیم العالي و 
بیق التسییر العمومي الجدید في الإدارات العمومیة مع الوقوف على أهم التحدیات التي تواجه تط -

  .بعض الحلول لمعالجتها مع إسقاطها على مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر اقتراح
  :أهمیة الدراسة-سادسا

وأهمیة الإصلاحات التي  ،تستمد أهمیة الدراسة من أهمیة القطاع المستهدف في حد ذاته
التسییر العمومي الجدید یلعب دورا هاما في تطویر وزیادة كفاءة  یتعرض لها، كما یمكن إضافة أن

وهذا ما ینعكس إیجابیا على وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي بالجزائر  مؤسسات التعلیم العالي،
مما یساعدها في النهایة على تحقیق الأهداف المنشودة، حیث كلما زادت كفاءة القطاع كلما ساهم 

 .المجالاتفي تنمیة جمیع 
  : تعددت الدراسات التي تناولت هذا الموضوع،  ومن أهمها نذكر ما یلي :الدراسات السابقة- سابعا

سلمان نسرین،  تسییر الخدمات العامة المحلیة دراسة حالة ولایة : دراسة سلمان نسرین  -
جتماعیة جامعة تلمسان، أطروحة دكتوراه تخصص تسییر المالیة العامة، كلیة العلوم الإنسانیة والا

 .2017/2018أبوبكر بلقاید تلمسان، الجزائر 
هدفت هذه الدراسة إلى محاولة توضیح المكانة المهمة لمیزانیة الجماعات المحلیة من میزانیة 
الدولة وما مدى توفیرها لمختلف الخدمات المحلیة لمختلف المواطنین وإبراز كیفیة تسییر هذه 

هلك إتجاه هذه الخدمات وحمایته بالاستعانة بتجربة الدول المتقدمة الخدمات والاهتمام برأي المست
  .في هذا المجال

وحشي عفاف، أثر التسییر العمومي الحدیث على كفاءة الإدارة العدلیة  :دراسة وحشي عفاف  -
دراسة میدانیة بوزارة العدل الجزائریة، أطروحة دكتوراه تخصص تسییر المنظمات كلیة العلوم 

 .2017/2018الجزائر  1الاجتماعیة، جامعة باتنةالإنسانیة و 
هدفت هذه الدراسة إلى الاهتمام بمختلف مفاهیم التسییر العمومي الحدیث وعلاقته بكفاءة 
الإدارة العدلیة الجزائریة، كذلك التعرف على أهمیة دور التسییر العمومي الحدیث وأبعاده وكذلك 
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م واقع تطبیق التسییر العمومي الحدیث في قطاع العدالة تعزیز قیمة الكفاءة الإداریة وتحلیل وتقیی
الجزائریة، كما خلصت الدراسة على أن اى خلل في تطبیق أسالیب التسییر العمومي الحدیث 
والمتمثلة أسلوب الإدارة الالیكترونیة، أسلوب تحسین إدارة الموارد البشریة، أسلوب التوجه نحوالأداء 

حوا للامركزیة یؤدي إلى حدوث خلل في كفاءة الإدارة العدلیة سواء والتوجه نحوالخدمة والتوجه ن
كانت متعلقة بكفاءة تنفیذ المهام الإداریة وتقدیم الخدمات المرفقیة أوكفاءة إستخدام التكنولوجیا 

  .وكفاءة موظفي العدالة وكفاءة الهیاكل التنظیمیة
نموذج مقترح لتنفیذ  نحو :م العاليإدارة التغییر في مؤسسات التعلی  :بوطبة نور الهدىدراسة  -

 - في عینة من الجامعات الجزائریة) ل م د(دراسة حالة تطبیق نظام  -الإصلاحات الجامعیة
 .2015/2016، الجزائر 1أطروحة دكتوراه تخصص تسییر المنظمات جامعة باتنة 

یة في إطار هدفت هذه الدراسة إلى معرفة وتحلیل واقع التغییر المحدث في الجامعات الجزائر 
وتصمیم نموذج لإدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي، توصلت  )ل م د( ـإصلاح نظام ال

الدراسة إلى أن مؤسسات التعلیم العالي أصبحت مطالبة بالتغییر بإستمرار وأن القوى تأثیرا في 
اسي والازمات إحداث التغییر هي القوى الخارجیة كالتغییر التكنولوجي والقانوني والتوجه السی

الدولیة كذلك أن للقوى الداخلیة عوامل مهمة في إدارة التغییر وإعطاءه  الشرعیة والقبول لدى 
، وان ....)كالرغبة في التطویر، المشكلة التعلمیة(الأفراد باعتباره نابع من مشاكلهم واحتیاجاتهم 

تواجه مؤسسات التعلیم .افه إدارة التغییر التي أثبتت نجاحها في إیصال التغییر إلى تحقیق أهد
  .مقاومة التغییر العالي وأهمها هو

دراسة عینة من –مساهمة إدارة المعرفة في تحسین جودة التعلیم العالي  :حرنان نجوىدراسة  -
أطروحة دكتوراه تخصص تسییر منظمات جامعة محمد خیضرة بسكرة  -الجامعات الجزائریة

  .2013/2014الجزائر 

یان مدى الترابط بین إدارة المعرفة وجودة التعلیم العالي من خلال هدفت الدراسة إلى تب
نقل المعرفة والمعاییر كمؤشرات التخطیط الاستراتیجي والبرامج وطرق  –الخزن  - عناصر التولید

التعلیم وتسییر الإدارة كما توصلت الدراسة إلى إبراز الدور الفعال الذي تلعبه إدارة المعرفة في 
العالي حیث الرغبة في تحقیق تعلیم كمي ونوعي متمیز بالجامعات الجزائریة  مؤسسات التعلیم

سینعكس حتما على الجامعة كنظام یتكون من مدخلات وعملیات ومخرجات كذلك أن تطبیق إدارة 
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الجودة بحاجة إلى دعم الدولة وزیادة التمویل مع تحدید الأولویات والسیاسات التعلیمیة بوضوح 
المناخ التعلیمي والإدارة الواعیة مع التركیز على البحث العلمي ومخرجات  والاهتمام بتحسین

التعلیم وأن إدارة المعرفة لم تعد ذلك المصطلح الذي لیس له معنى بل أصبحت ضرورة ملحة من 
ضروریات التطور والتقدم لأي مؤسسة في العصر الحالي  مؤسسات التعلیم العالي على إعتبارها 

  .تربویةمنظمات مجتمعیة و 

نظریة الإدارة العامة الجدیثة دورها في معالجة إشكالیة إدماج مفهوم  :رفاع الشریفةدراسة  -
الأداء في الخدمة العمومیة، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر 

2008/2009. 

امة هدفت هذه الدراسة إلى عرض التغییر الحاصل في إدارة الخدمات وفق نظریة الإدارة الع
الجدیدة ومحاولة فهم مصدر الإختلالات المتواجدة التي تتعرض لها إدارة الخدمات التقلیدیة ثم 
العمل على ربطها بالحلول التي أتت بها هذه النظریة وخلصت الدراسة إلى ضرورة أن یحمل 
منطق الحلول في إطار التحدیث وإصلاح ذلك التوازن بین إعتبارات الفعالیة أي إعتبارات 

تصادیة  وإجتماعیة وإعتبار مشكل الخدمات العامة وضرورة إستخدام المفهوم ألمقاولاتي في تنفیذ إق
مهام إدارة الخدمات العامة مع إنتهاج اللامركزیة في التسییر والتعامل بمفهوم الوكالات والعقود 

    .الخدمیة

لتدعیم وتعزیز مقاربة التسییر العمومي الجید كآلیة "بعنوان  2012عاشور طارق  دراسة -
 ."تنافسیة وكفاءة المنظمات الحكومیة

 كأحد  (NPM)الباحث من خلال الدراسة إلى التعریف بنمط التسییر العمومي الجدید ویهدف
بحسب تعبیر الخبیر في  –الحدیثة ضمن حق ما یطلق علیه الآن الأعمال الحكومیة  المفاهیم

ه ضمن السیاق العالمي، حیث یشیر هذا المفهوم واستعراض تطبیقات -احمد رشید.د الإدارة العامة 
إلى مجموعة من الأفكار حول كیفیة إعادة تعریف الحكومة لأدوارها وتحسین تقدیم الخدمات 
العامة، انطلاقا من فكرة إدخال آلیات السوق والخوصصة والتعاقد الخارجي والمرونة في التسییر 

 .فسة،  جودة الخدمة والاستجابة للعملاءمن خلال اللامركزیة وزیادة التركیز على المنا
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 :بعنوان التسییر العمومي الحدیث: 2010(Anne Amar- Ludevic Berthier)دراسة  -
 Le nouveau Management public : Avantages et)والمعوقات  المزایا

Limites)  

ة بإدارة وقد هدفت الدراسة لمعرفة إلى أي مدى یمكن تطبیق أسالیب إدارة الأعمال المعنی  
القطاع الخاص في  الإدارة العامة المعنیة بإدارة الخدمات العمومیة، بإعتبارها حلا لمواجهة مشاكل 
الإدارات العمومیة، وكیف تسلهم في رضا الزبون وجودة الخدمة العمومیة، وتحقیق القواعد 

بالمقاربة بین والأهداف ومتطلبات تطبیق أسالیب التسییر العمومي الحدیث، وقد قام الباحثان 
الإدارة العامة التقلیدیة والحدیثة من حیث الأهداف والتنظیم وتنفیذ المهام والتوظیف والتحفیز 
والرقابة، وتبیان مختلف نشاطات التسییر العمومي الحدیث ثم مزایاه ومعوقات تطبیقه، وفي الأخیر 

ر العمومي الحدیث لیس توصل الباحثان لمجموعة من النتائج أبرزها أن تطبیق أسالیب التسیی
بالأمر الصعب لكنه یحتاج العدید من الإجراءات والعملیات الطویلة الأمد التي تتطلب وقتا وجهدا 
ووعیا، كما أن الغرض منه لیس الحد والتقلیل من الخدمات العمومیة بل المساهمة في تحسینها 

حتى یتحقق إصلاح وكفاءة والاستعانة بالقطاع الخاص ونقل أسلوب إدارته إلى القطاع العام 
  .ورشادة وربحیة الإدارة العمومیة

آفاق الوظیفة العمومیة الجزائریة في ظل تطبیق "دكتوراه غیر منشورة  تیشات سلوى دراسة -
  "المناجمنت العمومي الجدید بالنظر إلى بعض التجارب الأجنبیة 

ة الجزائریة بالموظف اهتماما تركز الباحثة في دراستها هذه حول ضرورة اهتمام الإدارة العمومی  
حتى یتمتع بالكفاءة والفعالیة في أداء وظائفه " في جمیع مراحل تسییر مساره الوظیفي–استراتیجیا 

وبعد عرض حال الوظیفة العمومیة منذ . بالشكل الذي یحقق رضا المواطنین ویزید ثقتهم بالإدارة 
حثة إلى وجود تناقض بین النص توصلت البا 03- 06وإلى غایة صدور الأمر رقم 1966سنة 

فرغم الأهمیة المعطاة في الجانب القانوني والتنظیمي لتخطي الموارد البشریة والتوظیف . والواقع
والتكوین مثلا، إلا أن الواقع العملي لم یجعل من هذه السیاسات أداة استثماریة لعدم استجابتها 

وتقترح . لموظف وإدارته وبینه وبین المواطنینللاحتیاجات الفعلیة للموظفین، وغیاب الاتصال بین ا
الباحثة في نهایة دراستها ضرورة الاعتماد على معیار الأداء في التسییر العمومي، وتبني الإدارة 
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الإستراتیجیة للموارد البشریة وإصلاح قطاع التعلیم لدعم الوظیفة العمومیة بموارد بشریة مؤهلة، 
  .2006ى للوظیفة العمومیة المجمد منذ نشأته سنة بالإضافة إلى تفعیل المجلس الأعل

  :علاقة البحث بالدراسات السابقة -

بعد عرض الدراسات السابقة یمكن أن نستخلص أنها تناولت أحد متغیرات الدراسة موضوع 
غیر أن ما یمیز هذه الدراسة عن  ،التعلیم العالي ؤسساتم البحث إما التسییر العمومي الجدید أو

  :یليسابقاتها ما 
التسییر العمومي الجدید في تحسین التسییر بالإدارات العمومیة آلیات أهمیة تطبیق  أنها تبرز -

  .؛بصفة عامة ومؤسسات التعلیم العالي بصفة خاصة
مؤسسات التعلیم العالي التسییر ب تحسینمساهمة تطبیق التسییر العمومي الجدید في أنها تبین  -

  .علاقة الإرتباط والأثر في الجانب التطبیقي من الدراسة الجزائریة وذلك من خلال تحلیل 
  .محل الدراسة التسییر العمومي الجدید في الجامعات الجزائریة الیات تبنيمدى  تقف على  -

  حدود الدراسة: ثامنا

  جامعة  من جامعات   13في  تتمثل الحدود المكانیة للدراسة :الحدود المكانیة للدراسة
العربي بن مهیدي،  –جامعات جامعة أم البواقي  5ناحیة الشرقت في مَ الوطن حیث ض

 2الإخوة منتوري، جامعة قسنطینة  1جامعة محمد بوضیاف المسیلة، جامعة قسنطینة 
عبد الحمید مهري، جامعة الأمیر عبد القادر للعلوم الإسلامیة،  أما ناحیة الوسط فضمت 

 2ومرداس محمد بوقرة، جامعة البلیدة جامعة خمیس ملیانة الجیلالي بوعمامة، جامعة ب 4
جامعة  4ابراهیم سلطان شیبوط وفي ناحیة الغرب ضمت  3لونیسي علي، جامعة الجزائر 

مصطفى اسطنبولي بمعسكر، جامعة أبوبكر بلقاید بتلمسان، جامعة حسیبة بن بوعلي 
 .الشلف، جامعة غلیزان أحمد زبانة

 منیة للدراسة الفترة التي استغرقتها الدراسة تمثل الحدود الز  :الزمنیة للدراسة  الحدود
 نهایة شهر مارس إلى غایة 2021شهر سبتمبر ابتداءا من  المیدانیة و هي ستة أشهر

2022. 
 شملت الدراسة عینة من الأساتذة والموظفین الذین یشغلون : الحدود البشریة للدراسة

  .2021/2022خلال السنة الجامعیة  مناصب علیا في الجامعات
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 آلیاتشملت هذه الدراسة أساسا المواضیع والمحاور المتعلقة بتطبیق : الحدود الموضوعیة 
التسییر العمومي الجدید في مؤسسات التعلیم العالي ودورها في تحسین التسییر في هذه 

 .المؤسسات
 : دراسةمنهج ال - تاسعا

مد في هذا البحث قصد الوصول إلى معرفة دقیقة لعناصر الإشكالیة ولفهم أدق وأفضل سنعت
سیتم الاعتماد  ،التحلیلي، ومن أجل الإلمام بمختلف جوانب موضوع البحثالوصفي على المنهج 

على المتوفر من المراجع باللغة العربیة والأجنبیة من كتب ودوریات ومجلات ذات الصلة 
إلى مواقع وصفحات غنیة  استناداالدراسة فضلا عن الانترنت لما لها من دور في إثراء  ،بالموضوع

الاعتماد على الملاحظة  كذابالمعلومات الهادفة، بغیة إثراء الموضوع وإعطاء مصداقیة أكبر، و 
والمقابلات الشخصیة واستمارات الاستبیان باعتبارها  ،المیدانیة كوسیلة أساسیة في جمع البیانات

وسیتم الإجابة على الأسئلة الواردة فیها  ،وسیلة مساعدة لتقصي الآراء حول موضوع البحث
، وفیما یلي شكل یوضح نموذج دراستنا ویبرز علاقة وتحلیلها بالاعتماد على الأسالیب الإحصائیة

 .أبعاده والمتغیر التابعبمختلف ر بن المتغیر المستقل لأثالارتباط  وا
  :نموذج الدراسة  :تاسعا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  من إعداد الطالب: المصدر                                

 إدارة الموارد البشریة

 الحوكمة

 الإدارة الإلیكترونیة

 اللامركزیة 

 الثقافة التنظیمیة 
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  : دراسةهیكل ال -عاشرا 
دراسة الموضوع من خلال التركیز على بنیته،  ودراسة مكوناته والعلاقة بینها للوصول  سیتم     

  :وبناءً على ذلك ارتأینا تقسیم البحث إلى أربعة فصول في النهایة إلى نتائج عامة، 
ارة العمومیة التقلیدیة بین الأزمة ودوافع التغییر ثلاث ندرج في الفصل الأول الموسوم بالإد   

وهذا من خلال  ،المبحث الأول إعطاء عرض مختصر حول الإدارة العمومیةمباحث، یتضمن 
أما المبحث الثاني نتطرق فیه إلى . المفهوم،  المبادئ،  الخصائص والوظائف: نقاط مختلفة أهمها

یاتها وروادها ومدى مساهمتها في تطویر مفاهیم الإدارة أهم مدارس التنظیم والإدارة وأبرز نظر 
وفي المبحث الثالث المعنون بـ على أزمة التسییر في النموذج التقلیدي ودواعي الإصلاح . العمومیة

على تحدید معالم أزمة النموذج التقلیدي في الإدارة العمومیة، مفهوم الإصلاح الإداري وأهم  نركز
  .  أسالیب ونظم الإدارة العمومیة التقلیدیةنماذجه،  مبررات تغییر 

أما الفصل الثاني المتعلق بالإطار النظري للتسییر العمومي الجدید یتضمن هو الأخر ثلاث 
یتضمن الأول البناء الفكري للتسییر العمومي الجدید من خلال نقاط مختلفة تبرز أسباب  مباحث، 

عطاء مفهوم التسییر العمومي الجدید وأهم مبادئه  ظهوره ونشأته وأهم النظریات المفسرة  له مع إ
آلیات التسییر العمومي الجدید وتحلیل أهم التغیرات التي  سنتعرض فیه إلىأما المبحث الثاني 
تناول عناصر ونماذج التسییر العمومي الجدید،  وذلك نوفي المبحث الثالث . تحدث جراء تطبیقه

لعمومي الجدید وروادها وشرح العناصر الأساسیة التي من خلال الكشف عن أهم نماذج التسییر ا
  .  یرتكز علیها هذا المفهوم

تحلیل واقع التسییر بمؤسسات التعلیم العالي بالجزائر في حین جاء الفصل الثالث تحت عنوان 
على ماهیة مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة من خلال عرض لبعض المعطیات  حیث سنتعرف

ثم التعرف على واقع  ،ها وأهدافها وأهم المشكلات الإداریة التي تعاني منهاحولها وذكر وظائف
 آلیاتدور نعرج على التسییر بهذه المؤسسات من خلال وظائف التسییر المعروفة، بعد ذلك 

الإدارة الإلیكترونیة، الحوكمة،  إدارة الموارد البشریة، جودة الخدمة،  إدارة ( التسییر العمومي الجدید
  . في تحسین التسییر العمومي بمؤسسات التعلیم العالي بالجزائر...) ء الأدا
حمل دراسة میدانیة على مستوى عینة یالجانب التطبیقي للدراسة والذي نتناول فیه  الفصل الرابعأما 

  )جامعة 13(من مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة 
ردفها بمجموعة من صلنا إلیها، والتي سنوننهي دراستنا بخاتمة نورد فیها أهم النتائج التي تو   

.والاقتراحاتالتوصیات 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

 

  
  ا اول

ا ودوا زا  ا دارة اا 
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    
تطور دور الإدارة العمومیة بتطور المجتمعات وتقدمها، وكذا تعدد وظائف الدولة واتساع   

م تتدخل في ، أصبحت الیو )الدولة الحارسة(نشاطها فبعدما كان دورها مقتصرا على الأمن والقضاء
جمیع المجالات، فعلى الصعید الإداري أصبحت الدولة المعاصرة تنهض بأعباء جدیدة فضلا عن 

تطویر الإدارات القدیمة، حیث  الأعباء التقلیدیة، مما أدى إلى التفكیر في إحداث إدارات جدیدة أو
ا مهما كان أصبح من الصعب على الإدارة المركزیة متابعة ومراقبة كل ما یحدث في إقلیمه

  .نظامها
فباعتبار الإدارة العمومیة الیوم قاطرة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة للدولة، فإنه   

یتوجب على المسؤولین في مختلف أجهزتها مواكبة التطورات المتسارعة التي یعرفها عالم الیوم 
ات في نظم التسییر من أجل والتخلص من جمیع الاختلالات التي تعاني منها، والقیام بإصلاح

  . تحقیق قفزة نوعیة تؤدي إلى تحقیق الجودة في خدماتها وفقا لرغبات واحتیاجات المواطنین
ومن أجل التعرف على العدید من المفاهیم المتعلقة بالإدارة العمومیة وكذا الوقوف على أهم     

ا في تطویر مفاهیم الإدارة مدارس التنظیم والإدارة وأبرز نظریاتها وروادها ومدى مساهمته
  : ارتأینا تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث جاءت على النحو  التالي   العمومیة،

  أساسیات حول الإدارة العمومیة: المبحث  الأول 
  مدارس الفكر الإداري والتسییري للإدارة العمومیة: المبحث الثاني 
  .یدي ودواعي الإصلاحفي النموذج التقل رالتسییأزمة :  المبحث الثالث 
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  أت ل ادارة ا :ا اول
أدى توسع دور الدولة وازدیاد مسؤولیاتها في العصر الحدیث إلى اتساع نطاق عمل الأجهزة   

الحكومیة والاهتمام بأمور الرفاهیة وتلبیة حاجبات مواطنیها، ففضلا عن وظائفها التقلیدیة من 
دالة وحفظ النظام العام وسن القوانین، امتد دورها إلى تحقیق التنمیة الشاملة صحة وتعلیم وأمن وع

المتكاملة في جمیع مناحي الحیاة، فبالتالي أُلقي عبء كبیر على الإدارة العمومیة، وعلیه نقوم في 
هذا المبحث بضبط المفاهیم المتعلقة بالإدارة العمومیة، والتعرف على وظائفها، وأهم خصائص 

  .رة العمومیة ومبادئهاالإدا
   ادارة ا: ا اول

ثم ).أولا(للإحاطة بمفهوم الإدارة العمومیة سنتعرض في هذا المطلب إلى تعریف الإدارة   
  ).ثانیا(تعریف شامل للإدارة العمومیة 

   ادارة: اع  اول 

بدایة القرن العشرین في الدول في (Management) ظهر مصطلح الإدارة بمعنى مناجمنت   
على وجه الخصوص، وذلك عقب  الأمریكیةعموما وفي الولایات المتحدة  *الأنجلوساكسونیة

  .19التي قدمتها حركة الإدارة العلمیة في نهایة القرن ) الأفكار(الأعمال 
الأمر ، وهو غموض، بعض اللبس والما یعتریه قل هذا المصطلح إلى اللغة العربیة غالباإن ن  
  (Management)  "المنجمنت"الفرنسیة لبعض المختصین یترجمون مصطلح  للغةبالنسبة  نفسه

 أو (Administration)  "إدارة"والبعض الآخر بعبارة  (Gestion) تسییر"إلى الفرنسیة بعبارة 
) زیةالإنجلی(ته الأم غ، ویرجع هذا التباین إلى خصوصیة المصطلح ول (Conduite) "قیادة"عبارة 

غیة یافمهما اختلفت العبارات المستخدمة ومهما تباینت الص. و ثقافة المجتمعات التي نشأ فیها
اللغویة إلا أنها تتقارب كلها في المعنى رغم عدم تطابقها تماما، وكلها تشیر إلى إدارة المؤسسات 

إذ یشیر  ،بالفرنسیة أنه ضیق المضمون (Gestion) على مصطلح یعاب فمثلا ماأو المنظمات 
  ياكسونفي عملیة التسییر بینما القصد من المصطلح الأنجلوس إلى مجموعة التقنیات المستخدمة

(Management بالإضافة إلى القدرات والكفاءات  التسییر ر عن المفهوم المتعلق بتقنیاتیأنه تعب

                                                
هي تلك الدول التي نجمت عن غزو مختلف الشعوب الجرمانیة منذ بدایة القرن الخامس : الدول الأنجلوسكسونیة * 

، )المملكة المتحدة( الشمالیة وویلز ایرلندا، اسكتلندا، انجلترالیزیة تشمل كل من وهي بلدان ناطقة باللغة الإنج
   .أسترالیا و نیوزیلندا
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هذا ففي ، بشريتبط أساسا بادارة العنصر الالتي یجب أن تتوفر في المدیرین والتي تر  القیادیة
جد نلذلك  .الأفراد) نوجه( ندیرالأشیاء وبالمقابل نسیر  نناأ، یرى الكثیر من المهتمین الصدد

ض في استخدام هذا المصطلح في اللغة العربیة ؛ ففي دول المشرق العربي ترجم إلى مصطلح البع
وفي ، التصرف  - في تونس مصطلح و " تسییرال" ، وعندنا في الجزائر یستخدم مصطلح "الإدارة" 

والذي یعتبره المهتمون أقرب مصطلح عربي لمصطلح " التدبیر"المغرب الأقصى مصطلح 
  1.نظر إلى الأبعاد التي یكتبها هذا المصطلح في اللغة العربیة Management)( المنجمنت"

ومن ثمة وللإعتبارات السالفة بیانها، فإنه لا یوجد اتفاق صریح بین الخبراء والإداریین 
الباحثین على تعریف واحد للإدارة، وإنما یختلف بإختلاف نظرهم ومیولاتهم، ثقافتهم و لغاتهم   و 

  :وفیما یلي نقوم بعرض بعضها 
بأنها العملیة التي یمكن بواسطتها تنفیذ غرض معین : "تعریف موسوعة العلوم الإجتماعیة

ة من الجهد الإنساني الذي یبذله والإشراف علیه، كذلك هي الناتج  المشترك لأنواع ودرجات مختلف
  2"في هذه العملیة

الإدارة هي أن تعرف بالضبط ماذا ترید، ثم تتأكد من أن الأفراد یؤدون " :تایلورتعریف فریدیریك 
  3.ذلك بكفاءة وفعالیة
  4.الإدارة هي عملیة تنبؤ وتخطیط وتنظیم، ومن ثم القیام بالتوجیه والمراقبة": تعریف هنري فایول

ة علم وفن معا فالإداري یجب أن یعتمد على الكتب والنظریات الإداریة بالإضافة إلى الإدار  -1
الخبرة العلمیة التي لا غنى عنها، والإدارة كفن تكمل الإدارة كعلم، ومعا یكوّنان مدیر فعال 
كفء قادر على إدارة وتوجیه العمل نحو الطریق الصحیح لتحقیق الأهداف المطلوبة بأقل 

 5.وقتكلفة وأسرع 

                                                
 متوفر على  5بوقلقول عبد الهادي، محاضرات في مقیاس مدخل لإدارة الأعمال، جامعة عنابة، الجزائر ، ص   1

  2022-02- 28تاریخ التصفح  https://fr.scribd.com/document/411254315/2016-pdf الرابط
  12.30الساعة  على 

، ص 2012، 1التوزیع، الأردن، طو وظائفها، دار أسامة للنشر و هاني خلف الطراونة،  نظریات الإدارة الحدیثة   2
19-20.  

  .14، ص2014، 2النصر، الأداء المتمیز، المجموعة العربیة للتدریب والنشر،ط ومدحت محمد أب  3
  .14مرجع سابق، ص 4
  30هاني خلف الطراونة، مرجع سابق، ص5
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فن الحصول على أقصى النتائج بأقل : " فعرف الإدارة بأنها  John Mأما جون مي   -2
جهد، حتى یمكن تحقیق أقصى رواج و سعادة لكل من مناصب العمل و العاملین، مع 

 1"تقدیم أفضل خدمة للمجتمع
تتناسق فیها جهود الموظفین في  اجتماعیةأساس عملیة بشریة : تعرف أیضا بأنها -3

أفضل استخدام  الاعتبارة بهدف الوصول إلى نتائج إیجابیة، آخذین في المؤسس
الشخص الذي یوجه جهوده  للإمكانیات المادیة والبشریة ا لمتاحة للمنشأة ومنه الإداري هو

 .2وجهود الآخرین معه لتحقیق الأهداف المسومة
ممارسة تكون  الإدارة هو عمل أو:" من خلال ما تم عرضه من تعاریف یمكننا القول أن   

بشكل  فردي أو جماعي تعمل على تعبئة الإمكانیات البشریة والمادیة اللازمة بطریقة 
عقلانیة لبلوغ الأهداف المسطرة، من خلال عملیة التخطیط، التنظیم، التوجیه والقیادة، 

  ".والرقابة
 مع اا: دارة اا   

ا لاختلاف تخصص الدارسین لها من سیاسیین، تمایزت تعاریف الإدارة العمومیة نظر   
إداریین واجتماعیین فلكل زاویته لهذا لا یوجد تعریف صریح وموحد للإدارة العمومیة،   اقتصادیین

    .فیما یلي  سنركز فقط على البعض منها
  في كتابه مقدمة لدراسة الإدارة العامة ) Leonard Dupee White(عرفها لیونارد وایت   

  3.بأنها جمیع العملیات التي تستهدف تنفیذ السیاسة العامة 1926طبعته الأولى سنة  الذي نشرت
  4.عرفت كذلك بانها تتكون من مجموع العملیات التي تهدف إلى تنفیذ السیاسة العامة للدولة

  

                                                
، بیروتن، مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات 1الممارسة، ط –الوظائف  –المبادئ : موسى خلیل، الإدارة العامة  1

  16، ص 2005و النشر و التوزیع، 
  .9،ص 2003، 1عمر سعید وآخرون، مبادئ الإدارة الحدیثة، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع ،عمان، ط2
جامعة الدول ( فاطمة بكدي، التوجهات الحدیثة في الإدارة العامة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة 3

  178، ص 2020، مصر )العربیة
عبد اللطیف قطیش، الإدارة العامة من النظریة إلى التطبیق، منشورات الحلبي الحقوقیة، بیروت ، لبنان، طبعة  4
  24ص  2013، 1
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وتعرف أیضا بأنها مجموعة الآلیات السیاسات القواعد والإجراءات والأنظمة والهیاكل التنظیمیة   
إلخ، التي تمولها میزانیة الدولة والتي تتولى تنظیم شؤون الحكومة وادارتها وعلاقاتها مع ....فرادوالأ

أصحاب المصلحة الأخرین في الدولة والمجتمع والبیئة الخارجیة على المستویین الوطني ودون 
ح والقرارات وإدارة وتنفیذ مجموعة الأعمال الحكومیة التي تناول تنفیذ القوانین واللوائ  الوطني

الصادرة عن الحكومة وعملیات الإدارة المرتبطة بتقدیم الخدمات العامة على المستویین الوطني 
  1.ودون الوطني

فیبر، دروس، هاربرت سیمون، محمد عبد الفاتح باغي، (أیضا أجمع العدید من الباحثین مثل   
بادئ والقواعد والأسالیب العلمیة ، بأن الإدارة العمومیة تمثل مجموعة العملیات والم)توفیق شحاتة

الفنیة العملیة والقانونیة التي تجمع شتات الموارد والوسائل المادیة والبشریة والتنظیمیة العامة 
لتحقیق الأهداف العامة الرسمیة ) التخطیط، التنظیم والرقابة(تحركها وتوجهها بواسطة عملیات 

ي كافة الوثائق والمواثیق والنصوص التنظیمیة المحددة في السیاسة العامة للدولة والمرسومة ف
  2.الرسمیة والنافذة  المفعول بها في الدساتیر

تعبیر عن الظاهرة الواعیة *: "ویعرفها الدكتور عبد المعطي محمد عسان بأن الإدارة العامة  
جیهها التي تعنى بتجمیع الجهود الفردیة والجماعیة وبالأشیاء وبالأوقات، لتخطیطها وتنظیمها وتو 

وتنسیقها ومراقبتها حیث یتم تحقیق أهداف الدولة أوسیاساتها أوخططها بما ینسجم ومطلب 
  3.الفعالیة

هي مختلف الأنشطة والعملیات :" من خلال التعاریف السابقة نستشف أن الإدارة العمومیة   
في  إطار الإداریة التي یقوم بها الموظفون العمومیون في الدولة، بما یحقق أهداف المجتمع 

  ."السیاسة العامة للدولة
  

                                                
، دار جسور للنشر والتوزیع، 1مریزق عدمان، التسییر العمومي بین الأسالیب الكلاسیكیة والاتجاهات الحدیثة، ط 1

  ؛35ص  2015الجزائر، 
  ؛180ص  2015شریف إسماعیل، أساسیات التسییر العمومي، دار قرطبة للنشر والتوزیع، باب الزوار الجزائر،  2
 وهو  لاسیما دول المشرق العربي العلماء في مجال الإدارةو عدید من الباحثین كمصطلح یستعمله ال: الإدارة العامة *

  .في الجزائر المعمول بهنفسه مصطلح الإدارة العمومیة 
  ؛37، ص 2017، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 1عسان عبد المعطي، مبادئ الإدارة العامة، ط 3
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هي مختلف الهیئات التابعة للدولة من إدارات مركزیة " :أیضا یمكننا القول بأن الإدارة العمومیة  
، ومصالحها الخارجیة التابعة لها على )إلخ....وزارات، مدیریات مركزیة، هیئات عمومیة أخرى(

لها مجموعة من القطاعات كالصحة  الموكلة) البلدیةالولایة و (المستوى المحلي والجماعات الإقلیمیة 
  ".، هدفها تحقیق المصلحة العامةالخ...والسكن والتعلیم والأمن والعدالة 

ما ا :دارة اا دئ و  

الإدارة العمومیة عن الإدارة الخاصة بمجموعة من الخصائص والمبادئ تعزى في  انفردت  
الوثیق بأجهزة ومؤسسات الدولة المختلفة والقوانین التي تسیرها، على عكس  طهاارتباالأساس إلى 

  .الاقتصاديإدارة الأعمال التي لها صلة وثیقة بالمیدان أو 
  دئ ادارة ا: اع اول

  1:فیما یلي نستعرض أهم مبادئ الإدارة العمومیة   
ة الأعمال والأنشطة هو استنادها إلى أي أن الأصل في ممارسة كاف :الشرعیة القانونیة -

 .القوانین والأنظمة
وهي سیادة العمل القانوني المنضبط بالإجراءات والقواعد المحلیة البعیدة عن : المؤسسیة -

التأثیرات والأحكام والأمزجة الشخصیة المتغیرة، مما یضمن درجة مقبولة من الاستمراریة 
 .والثبات والموضوعیة

الالتزام الموضوعي بأهداف ومتطلبات ووجهات محددة بموجب القوانین : المسؤولیة العامة -
والأعراف والتقالید التي تحكم العمل العام، حیث یتم تعزیز هذه المسؤولیة من خلال إجراءات 

 .ووسائل قانونیة محددة، بالإضافة إلى الرقابة الذاتیة للأفراد
یة الأفراد والمؤسسات وتحدید الأخطاء الوقوف على إمكانیة التحقیق وبیان مسؤول: المساءلة -

 .تمهیدا لاتخاذ الإجراء المناسب بشأنها
النظر إلى العمل الحكومي كخدمة وواجب مجتمعي ولیس كمنصب لممارسة  :الخدمة العامة -

 .النفوذ والقوة وتحقیق المأرب الذاتیة والعائلیة
والمهارات والـتأهیل العلمي اعتبار الإدارة العمومیة حقل مهني متمیز المتطلبات : المهنیة -

 .والفني والسلوكي وغیرها

                                                
  ؛25 24، ص ص 2013، دار النشر، الأردن عمان، 3لحدیثة، طأیمن عودة المعالني، الإدارة العامة ا 1
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أي وضع الشخص المناسب في الموقع الملائم وفقا لمؤهلاته وخبراته ضمن : نظام الجدارة -
 .إطار المعاییر القانونیة والموضوعیة المتبعة

ویات لنشاطات الإدارة العامة مشكلاتها وعلاقاتها على كافة المست :النظرة النظامیة المفتوحة -
 .وبالتالي الاهتمام بعلاقاتها البیئیة المحلیة والخارجیة

وتعني استشراف المستقبل بناءا على خطط واستراتیجیات : النظرة المستقبلیة الفاحصة  -
 .ملائمة للمستجدات، وتقدیر مستقبل للأحداث بناءا على نظام معلومات معاصر وشامل

 .المناسبة لإنجاز الأفضل والمتمیز في المفاهیم والأسالیب والتكنولوجیا الإبداع -
إلا أنه وبالرغم وجود مبادئ للإدارة العمومیة مكرسة وفق قوانین وتعلیمات، إلا أنها تبقى    

فالوضعیة الراهنة للإدارة العمومیة تنبأ بأن إرساء هذه . وفق وجهة نظرنا طرحا نظریا فقط
والإلتزام به، مما ولد لدى المواطن  المبادئ لا یزال ضعیفا لاسیما من ناحیة سیادة القانون

التضمر والشك في مصداقیة الإدارة، فضلا عن ضعف المساءلة والرقابة، والـتأخر في رقمنة 
الإدارات والمؤسسات العمومیة، الأمر الذي ساهم في زیادة الفساد وتنوعه، ما یلاحظ كذلك 

ما یشكل إخلالا واضحا عدم الإهتمام بوضع الشخص المناسسب في المكان المناسب، وهو 
 . بمبدأ الجدارة و الإستحقاق في الإلتحاق بالوظیفة العمومیة

مع اا :دارة اا  

  1:تتمثل خصائص الإدارة العمومیة فیما یلي 
تعتبر الإدارة العمومیة ظاهرة تسود كافة المجتمعات المدنیة على اختلاف أیدیولوجیاتها، كونها  -

 .محددة لا یمكن إلا الوفاء بها تؤدي وظائف
 .قدرة الإدارة العمومیة على ممارسة السلطة وفرض سیاستها بالقوة القانونیة -
 .تحظى نشاطات الإدارة العامة بالأولویة بالنسبة لغیرها من المصالح الخاصة -
تمثل الإدارة العمومیة أكبر منظمة متعددة الأغراض والخدمات تقدم طائفة واسعة من  -

 .تالخدما
 .تتحمل الإدارة مسؤولیة نشاطاتها وأدائها أمام القیادة السیاسیة العلیا في الدولة -
 .خضوع الإدارة العامة للتأثیرات السیاسیة العامة، بما في ذلك من محددات وفرص -

                                                
  ؛24 23أیمن عودة المعالني، مرجع سابق ص  1
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ارتفاع مستوى التوقعات الاجتماعیة الملقاة على عاتق الإدارة العامة من حیث رفع مستوى  -
 .الأداء

  .فالإدارة العمومیة تشتق أهدافها وتضع سیاستها في إطار السیاسة العامة للدولةوبالتالي   
أدى التوسع الهائل في الأدوار التي تؤدیها الإدارة العامة والأنشطة والمجالات التي تشملها   

والمشكلات التي تعالجها خاصة بعد الحرب العالمیة الثانیة، كما أدى مستوى النضج للإسهامات 
وأساتذة حقل الإدارة العامة إلى بلورة خصائص رئیسیة تتصف بها الإدارة العامة لعل من  الفكریة
  1:أهمها

یوجد اتفاق واسع بین علماء الإدارة العامة ومنكریها على : الإدارة العامة ذات طابع سیاسي -
ي وجود إرتباط وثیق بین حقل الإدارة العامة وحقل السیاسة، ویتجسد ذلك في البناء السیاس

فإذا كان هناك اتفاق على أن الدولة تمثل أعلى الجماعات الإنسانیة فإن . والدستوري للدولة
الحكومة تمثل أعلى المؤسسات السیاسیة، فالحكومة هي المؤسسة التي من خلالها تتحول 

إلى قواعد شرعیة عامة ملزمة للحكومة والمحاطین بها، وفي  - وبإسم الدولة-إدارة الجماعة 
كومة یبرز دور الإدارة العامة كأداة منبثقة من الإدارة الأم، لتصنع سیاسات وأهداف داخل الح

موضع التنفیذ ومن هنا كان الالتزام  -والتي تشكلت عن طریق الحكومة  –الجماعة السیاسیة 
بین حقل السیاسة وحقل الإدارة العامة أوبین سلطة الحاكم وأداة التنفیذ، فتصبح الإدارة العامة 

اس لتحقیق الأهداف وتنفیذ السیاسات ووضع القرارات واقتراح القوانین، وتنعكس ذلك على الأس
الأسلوب الذي تمارس المنظمات العامة أنشطنها وأعمالها المختلفة، ومن ثم یمكن القول 
بصفة أساسیة أنه یمكن فهم الإدارة العامة بدراسة الاعتبارات والعوامل السیاسیة التي تعمل بها 

 .ار هذه الإدارةفي اط
یقصد به هیاكل تنظیم الإدارة العامة بمختلف صورها ومستویاتها، وبما  :الشكل التنظیمي -

تتضمنه من مؤسسات مختلفة وعلاقاتها ببعضها ویتضمن التنظیم للسلطة القوى البشریة 
یات والمادیة ویحدد شكل الإدارة العامة البناء الهرمي للجهاز الإداري، وما یتضمنه من مستو 

إداریة مختلفة، كما یحدد تلك العلاقات التي تحكم تلك المستویات وتشتمل على الوزارات 

                                                
منظور معاصر، دار الیازوري،  –صلاح الدین حسین الهیتي، تحلیل أسس الإدارة العامة و نعمة عباس الخفاجي  1

  ؛24- 22، ص 2013
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والدوائر المركزیة، المؤسسات الحكومیة، السلطات المحلیة والشركات العامة وغیرها من 
 .التنظیمات الرسمیة وشبه الرسمیة

بأنه  –هیكلها التنظیمي –ة یتسم شكل الإدارة العام: الإدارة العامة ذات شكل معقد التركیب -
معقد التركیب، فالإدارة العامة نظام متشابك ومتفاعل مع الكثیر من النظم الفرعیة الأخرى، 

فبالإضافة إلى البنیة الهیكلیة  ،لذلك فإن الهیاكل التنظیمیة الفرعیة للإدارة العامة تتسم بالتداخل
عملیات أخرى من أهمها هیكل الرسمیة لمنظمات الإدارة العامة توجد هیاكل علاقات و 

العلاقات الاجتماعیة وهیكل العلاقات الوظیفیة، وهیكل قوة النفوذ، وهیكل مراكز اتخاذ 
القرارات، وإن تفاعل تلك الهیاكل مع هیاكل السلطة یؤدي إلى إحداث مراكز جدیدة لاتخاذ 

 .القرارات تختلف عن المواقع التي یحددها هیكل السلطة الرسمیة
تتجه أهداف الإدارة العامة نحو تحقیق الصالح  :دارة العامة إلى تحقیق الصالح العامتسعى الإ -

العام وذلك وفق الإدارة العامة، لذا فإن كل المنظمات تسعى أساسا إلى تطبیق مفهوم الصالح 
العام من خلال التخفیف أو الحد من المعاناة الاقتصادیة والاجتماعیة لأفراد المجتمع 

 .دیم ضمانات لتحقیق العدالة في الفرص المتاحة للجمیع وتوفیر العیش الكریموجماعته، وتق
یعتبر العنصر البشري هو البعد الأساسي في الإدارة  :تركیز الإدارة العامة على البعد الإنساني -

 .العامة حیث تتوقف فاعلیة هذه الإدارة على الموارد البشریة ولیس على التنظیمات القائمة
تعتبر الإدارة العامة حتمیة تاریخیة وواقعیة لابدیل عنها في تحقیق  :ة العامةحتمیة الإدار  -

الأهداف، فهي تتحمل عبء تحقیق التنمیة الشاملة في الدول النامیة، كما تتحمل أیضا عبء 
التطور الهائل الحاصل في الدول المتقدمة، وقد أثبتت الوقائع والأحداث التاریخیة على أنه 

رة الخاصة من هیمنة وشمول واتساع في الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة فإن مهما بلغت الإدا
 1.الإدارة العامة تبقى خیارا استراتیجیا لا یمكن للدول والمجتمعات الاستغناء عنها

  

  

  

  

                                                
  24س المرجع السابق، ص صلاح الدین حسین الهیتي، نفو نعمة عباس الخفاجي   1



  الإدارة العمومیة التقلیدیة بین الأزمة و دوافع التغییر     الفصل الأول     

11 
 

 ع اا : فأول اوإدارة ا دارة اا   

  :لعمومیة وإدارة الأعمال في النقاط التالیة بین الإدارة ا الاختلافیمكن إیجاز أوجه   
  الهدف اختلاف :أولا 
تهدف إدارة الأعمال إلى الربح بالدرجة الأولى فكل الأنشطة التي تقوم بها لإنتاج سلعة أوتقدیم   

خدمة للزبائن یكون هدفها الربح، أما الإدارة العمومیة فقد وجدت أساسا لتقدیم خدمات للمواطنین 
  1.قابل وإن وجد مقابل فیكون مبلغ رمزي، فهي تهدف لتحقیق المصلحة العامةغالبا بدون م

  التمویل : ثانیا
تمول منظمات إدارة الأعمال نشاطاتها من عدة مصادر في شكل قروض أو أرباح محققة أو   

مساهمة الشركاء، في حین تعتمد الإدارة العمومیة على مخصصات مالیة في شكل اعتمادات 
میزانیة سنویة، ولا توجد علاقة مباشرة بین إیرادات المنظمات العمومیة ونفقاتها  سنویة ترصد في

حیث أن النفقات لا تستخدم بالضرورة لجلب الإیرادات وإنما لتقدیم خدمات مجانیة أو مقابل رسوم 
 2.متدنیة قیاسا بتكلفتها

  المسؤولیة والمحاسبة: ثالثا 
مجلس الإدارة، الشركاء، (جموعة محدودة یحاسب المدیر في المؤسسة الخاصة أمام م  

، فهو مسؤول أمامهم عن كل القرارات التي اتخذها، وهي مجموعة محدودة ...)المساهمین الملاك
  .مهما كبر حجم المؤسسة

أما بالنسبة للإدارة العمومیة في ظل نظام دیمقراطي فقائدها لیس مسؤول أمام مجموعة   
مواطنین، سیاسیین، مسؤولین، جماعات (ام مجموعة كبیرة محدودة من الأشخاص ولكنه مسؤول أم

  3...).الضغط، منظمات المجتمع المدني، الإعلام 
  
  
  
  

                                                
1 Manuel-Viriatosante, Peirre- Eric Verrier, Le Management Public, 3ed, paris: presses 
universitaire de France, 2007,P17 

  بتصرف 34- 33أیمن عودة المعاني، الإدارة العامة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص   2
  31نفس المرجع السابق، ص   3
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  القرار اتخاذ: رابعا 
التوجه السیاسي، الرقابة، تمثیل : متعارضة نوعا ما مثل باعتباراتتأخذ المنظمات العمومیة    

ن بشكل مشترك، الشفافیة، المساواة في ومشاركة الأطراف المعنیین بالمنظمة، تعیین الموظفی
، وهو ما یخلق صعوبة في اتخاذ القرارات فمن الصعب إرضاء ....المعاملة، الولاء السیاسي 

ومرونة أقل في  استقلالیةكما أن المسیر العمومي له   ،1وتحقیق مصالح جمیع الأطراف المعنیین
والتأثیرات الخارجیة من السیاسیین، وله سلطة  ،...)الدستوریة، القانونیة(اتخاذ القرار بسبب القیود

مثال نظام الخدمة (أقل أمام المرؤوسین وأمام المستویات الدنیا نتیجة القیود التي یعمل في ظلها
، والتحالفات السیاسیة ) -الصفقات العمومیة  –نظام الشراء والبیع  -الوظیفة العمومیة  -العمومیة

فإن اتخاذ القرار في المنظمة العمومیة یكون جماعیا یمر عبر وبالتالي   ،2)مع جماعات المصالح
 بالاعتباراتمراحل معقدة وبیروقراطیة، نظرا لتعدد الأطراف المعنیین بهذه المنظمات، والأخذ 

في اتخاذ القرارات یؤثر في درجة رشدها وعقلانیتها، على عكس المنظمات  والاجتماعیةالسیاسیة 
د الذي تبنى علیه القرارات هو الربحیة وتحقیق المصالح الخاصة الوحی الاعتبارالخاصة حیث 

وحریة في اتخاذ القرارات ما یجعلها قرارات  باستقلالیة، لذلك فإن المسیر یتمتع 3لأصحاب المنظمة
  .جد عقلانیة تتخذ فردیا أو من طرف مجموعة محدودة جدا وبإجراءات بسیطة

  المساواة: خامسا
میة ترتبط نظم الإدارة في نظر المواطنین والموظفین بفكرة المساواة بالنسبة للمنظمات العمو   

ما یجعل هذه  أمام القانون، بحیث توجد قاعدة یتم تطبیقها دائما وعلى الجمیع وبنفس الطریقة، وهو
، فمثلا عند تطبیق هذا المبدأ في 4النظم أكثر جمودا وأقل مرونة مقارنة مع المنظمات الخاصة

  .لشغل الوظیفة المعنیة المرشحینمعیار الكفاءة ثانویا فالأهم فهو المساواة بین  التوظیف قد یجعل
  
  
 

                                                
1 :Tom Christensen and Others, Organization theory and the public sector instrument, 
culture and myth, London : Routledge, 2007,p7 
2 Hal G. R Ainey, Understanding and managing public organizations, new jersey :John 
Wiley & Sons, 4th edition, 2009, p84 

  31معاني، الإدارة العامة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص أیمن عودة ال  3
4 Bernard Abate, La nouvelle gestion  publique ce que nous avons appris, Paris:LGDJ 
lextenso éditions, 2eme édition, 2014, p24 
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  تقییم أداء المنظمة: سادسا
 ل من مدخلات ومخرجاتإن الحكم على فعالیة نشاط تنظیمي معین یستلزم القیاس الكمي لك  

هذه الأهداف غیر هذا النشاط، وتتمیز المنظمات العمومیة بتعدد الوظائف والأهداف بحیث تكون 
الفشل،  مادیة غالبا، وهو ما یجعل من الصعب وضع معاییر لقیاس الأداء تمكن مدى النجاح أو

بینما المنظمات الخاصة یقاس أدائها بربحیتها حیث یتم تحدید معاییر كمیة للقیاس ترتبط أساسا 
  .1ما یسهل قیاس أداء المنظمة في جمیع جوانب نشاطها بالأرباح المحققة، وهو

  طبیعة النشاط: سابعا
المنظمات العمومیة ومسیروها غالبا ما یرتبط نشاطهم بإنتاج سلع عمومیة أو بالتعامل مع   

الاثار الخارجیة، ومخرجات هذه المنظمات لا تحول إلى الأسواق بسعر السوق، ویتصف نشاط 
لف القطاعات هذه المنظمات بالإحتكاریة ویكمل بعضه بعضا، حیث یصعب وجود تنافس بین مخت

والأنشطة الحكومیة لأن ذلك یعتبر ازدواجیة في العمل على عكس المنظمات الخاصة التي یخضع 
نشاطها لمنطق السوق، فأسعار مخرجاتها تحدد بناءا على العرض والطلب وتعمل هذه المنظمات 

 .2في جو تنافسي حاد
  البناء التنظیمي: ثامنا

هازها الإداري بالمقارنة مع تنظیمات القطاع الخاص، تمتاز المنظمات العمومیة بتضخم حجم ج
فهي تنظیمات بیروقراطیة تتصف بتسلسل هرمي قلیل المرونة عكس منظمات القطاع الخاص التي 

  3.تتخذ اشكالا تنظیمیة اقل هرمیة وأقل مرونة
  
  
  
  
  
  

                                                
المنظمة العربیة للتنمیة  :، قیاس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومیة، القاهرةآخرونو عبد العزیز جمیل مخیر   1

  19، ص 2000الإداریة، 
2 Hal G. R Ainey, Op, Cit; p 83 

  20، قیاس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومیة، مرجع سابق ص وآخرونعبد العزیز جمیل مخیر   3
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  ةوفیما یلي یوضح الجدول أهم الفروق الموجودة بین إدارة الأعمال والإدارة العمومی

  الفرق بین الإدارة العمومیة وإدارة الأعمال): I-1(الجدول رقم 
  أوجه الإختلاف

  إدارة الأعمال  الإدارة العمومیة  البیانات

  بیئة النشأة
نشأة في ظل  البیئة السیاسیة والقانونیة، ومن ثم تأثرها 

  بعلم السیاسة والقانون

 الاقتصادیةنشأة في حضن البیئة 
تأثرها بعلم والأعمال ومن ثم كان 

، الریاضیات، الأسالیب الكمیة الاقتصاد
  .والإحصاء

  الهدف

تحدید الأهداف الوطنیة والسیاسات العامة من طرف 
  السلطة السیاسیة

  تقدیم خدمة نافعة للجمهور بغض النظر عن حجم الأرباح
السیاسیة  الاعتباراتیتوقف تحدید الأهداف على 

  والاجتماعیة

یاسات ضمن تحدید الأهداف ورسم الس
عمل المدیرین هدفها الحصول على 

  أرباح
 الاعتباراتیتوقف تحدید الأهداف على 

  الاقتصادیة
  في الشركات والمشاریع الفردیة  في مجال الخدمة العمومیة  التطبیق

  سیاسة أصحاب المنشأة  السیاسة العامة للدولة  إطار العمل

  الاحتكار
تشریعات لا تعمل في ظل المنافسة بسبب التقید بال

الرقابة الداخلیة  لآلیاتالمختلفة و خضوعها  نوالقوانی
  والخارجیة

تعمل في ظل المنافسة بین مشروعات 
إدارة الأعمال لأجل زیادة الحصة السوقیة 

وبالتالي فهي تعمل .ومن ثم زیادة الأرباح
  في بیئة أكثر تعقید

  یعملون بصفة شخصیة  یعملون بصفة رسمیة  الموظفون
  شركات خاصة  وزارات دوائر، مؤسسات عمومیة  مشكل التصمی

  ترتبط یسیاسة مالیكیها  ترتبط إرتباط بسیاسة الدولة  الإرتباط
  القدرة على تقدیم أرباح  القدرة على تقدیم خدمة  مقیاس النجاح

  الحوافز مرتفعة بسبب هدف الربح  الحوافز محدودة بسبب الهدف الإجتماعي العام  الحوافز
  أوجه التشابه

ن مداخل دراسة التخصصین متشابهة فعلى سبیل المثال مدخل العملیات أو الوظائف الإداریة هي وظائف إ -
في المنظمات الحكومیة أو في منظمات الأعمال، نفس الشيء بالنسبة لمهارات ...) تنظیم، تخطیط،( واحدة

 ...)مهارات فكریة، إنسانیة(المدیرین
 حكومیة أو منظمات الأعمال لها مدخلات، عملیات تحویلیة، مخرجاتمن زاویة التحلیل الضمني فالمنظمات ال -
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 الإنسان و سلوكه وحاجاته و طاقاته و تطلعاته هي نفسها في المنظمات الحكومیة أو منظمات الأعمال -
 .كلا التخصصین في حاجة لمختلف العلوم خاصة منها الإنسانیة -

دارة العامة، أو كلیات إدارة الأعمالمثال السلوك هناك بعض التخصصات الفرعیة أصبحت تدرس في كلیات الإ -
  .التنظیمي، إدارة الموارد البشریة، إدارة نظم المعلومات، التحلیل الكمي في الإدارة

، مبادئ الإدارة الحدیثة، مكتبة دار الثقافة للنشر وآخرونعمر سعید : على  بالاعتمادمن إعداد الطالب : المصدر
، محفوظ جودة، عبد الباري درة، الأساسیات في الإدارة المعاصرة منحى نظمي، 15، ص 2003عمان،   والتوزیع

  54-52،ص 2012و التوزیع عمان، الأردن، دار وائل للنشر 

من خلال ما سلف طرحه، یبدو لنا أنه بالرغم من الفروق الموجودة بین الإدارة العمومیة    
ا، وذلك بالنظر لانعكاسات ظاهرة العولمة ستزول  تدریجی –الفروق  –وإدارة الأعمال إلا أنها 

والتقدم التكنولوجي  المتمثلة في الإنتاجیة والمنافسة وظهور المفاهیم الجدید في تسییر المنظمات 
إلى تغیر ذهنیات المواطنین الذین أصبحوا ینادون بالحصول على  الانفتاححالیا، حیث أدى هذا 

أسرع وقت ممكن، فأمام هذه التحدیات والتحولات  خدمات بجودة عالیة وبأقل تكلفة وجهد وفي 
مختلف  باستعمالاضطرت الدولة للتخلي عن الكثیر من الخدمات لصالح القطاع الخاص، وذلك 

، في سبیل تلبیة ....)الشراكة مع القطاع الخاص، التعاقد عن طریق الصفقات العمومیة (الصیغ 
، لتبقى أجهزة الحكومة كمراقب ومتابع لهم في طنوهامواالخدمات بالصورة والكیفیة التي یطمح إلیها 

  .سبیل تحقیق ذلك
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ا ا :ظت وات، اا دارة اا  

المكون الرئیسي  باعتبارهاضمن هذا المطلب نركز على مختلف وظائف الإدارة العمومیة،    
مدیر والمستخدمین وتحت سلطتهم، ثم نعرج على للنشاط الإداري حیث تقع مسؤولیته على ال

  .مستویات الإدارة العمومیة وأبرز مجالاتها
  وظ ادارة ا: اع اول

تعریف لوظائف الإدارة العامة، بأنها هي تلك الأنشطة التي یقوم بها ) كایر وویسلر(وضع   
  .الإداریین وهم ینفذون السیاسة العامة للدولة

ائف الإدارة العامة كمدخل وظیفي لدراسة الإدارة العامة وهي المعبر عن تأثیر وتعتبر وظ  
مناهج ومفاهیم دراسة الإدارة العامة، فهذا المنهج یفترض أن إدارة المنظمات العامة مثلها في ذلك 

  1:مثل المنظمات الخاصة، یقتضي القیام بالعدید من العملیات أوالوظائف الإداریة 
  : تخطیطوظیفة ال: أولا 
التدبیر الذي یرمي إلى مواجهة المستقبل بخطط منظمة سلفا لتحقیق : "یعرف التخطیط بأنه  

، ویعد التخطیط من أهم وظائف الإدارة العامة، هو تنفیذ الخطة التمهیدیة السابقة "أهداف محددة 
المنشود  لتنفیذ أي عمل من الأعمال، ومن خلال التخطیط یستطیع القائد الإداري تحقیق الهدف

والوسائل الكفیلة بتحقیقه بأقل تكلفة ممكنة، وفي الوقت المناسب ولاسیما أن الأعباء التي ألقیت 
  .على عاتق الدولة جسیمة جدا، ولا یمكن تحقیقها بصورة عشوائیة وعفویة

أیضا " جوهر الإدارة هو قوة التنبؤ قبل حدوث الأشیاء"یقول هینري فایول  :مفهوم التخطیط  - 1
وقد اشتمل الفكر الإداري على " تنبؤ بما سیكون علیه المستقبل مع الإستعداد لمواجهتههو ال"

مفاهیم عدة للتخطیط ولكنها جمیعا متشابهة في التركیز على المستقبل والإعداد له وفیما یلي 
  :عرض لمجموعة من التعاریف 

اسات وإقرار عملیة جمع المعلومات وتحدید الأهداف والسی: "یعرف التخطیط على أنه  
الإستراتیجیات التي یجب أن یتبعها، ومن ثم فإن المدیر ینظم ویشكل ویوزع ویراقب لكي یضمن 

  2".تحقیق الأهداف طبقا للخطط الموضوعة

                                                
  ؛45 44، ص ص 2016الأردن،  ،عمان ، دار المنهجیة للنشر والتوزیع،1محمد سرور الحریري، الإدارة العامة، ط1
، مصر،  الإسكندریةمؤسسة حوس الدولیة للنشر والتوزیع، .التنظیم والإدارة للمدیر المبدع أصولمحمد الصیرفي،  2 

  25، ص2005
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التنبؤ بما سیكون في المستقبل حول عناصر العمل اللازمة لتحقیق : "ویعرف أیضا على أنه  
الأداء والعمل على حلها والإستفادة من الإیجابیات  الهدف المطلوب، والإستعداد لمواجهة معوقات

  1المتوقعة في المستقبل في إطار زمني محدد ومتابعة هذا الأمر وقت التنفیذ
ومن ثمة نستنتج أن التخطیط یعتبر اللبنة الأساسیة التي تقوم علیها باقي الوظائف الإداریة،   

والإمكانیات المتاحة برشادة وعقلانیة من حیث یهتم بتحقیق الأهداف المسطرة بإستخدام الموارد 
  .خلال وضع البرامج والسیاسات الكفیلة بتحقیق ذلك وفق جدول زمني محدد مسبقا

  : أهمیة التخطیط  -2
  2:یعود التخطیط الفعال بعدة مزایا على المنظمة ومن هذه المزایا 

یه مجهوداتهم التخطیط یظهر أهداف المنظمة ویحدد وجهتها بصورة تمكن العاملین من توج -
 .مباشرة نحو الهدف

 .یسمح التخطیط بإنتهاز الفرص وإجتناب المخاطر المستقبلیة -
 .یحدد الأهداف الرئیسیة والفرعیة ویوحد إتخاذ القرارت في المنظمة -
 .التخطیط یوفر درجة عالیة من الإنسجام والتنسیق ویمنع وقوع التضارب في الأداء -
لفرص المستقبلیة ومن ثم الإستعداد لها، فهو أداة المنظمة یسمح للمنظمة بالتنبؤ بالمخاطر وا -

 .في مواجهة المستقبل
یساهم في معرفة المعوقات التي یمكن أن تتعرض لها المنظمة في طریقها نحو تحقیق  -

 .الأهداف
 .التخطیط یسمح بإستخدام الموارد البشریة والمادیة المتاحة بصفة مثالیة مما یخفض النفقات  -
یط الأساس الذي تقوم علیه عملیة الرقابة، وذلك بتحدید ما ینبغي إنجازه وفق یعتبر التخط -

 .معاییر محددة، فلا رقابة دون تخطیط
  
  
 

                                                
،  1998عبد الفتاح دیاب حسین، طریقك إلى الإدرة الفعالة ، المؤسسة الفنیة للطباعة والنشر، القاهر، مصر،  1

  100ص
-28، ص ص 2015إدارة الأعمال،جسور للنشر والتوزیع، المحمدیة، الجزائر، الدكتور محمد شویح، مبادئ  2

29.  
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  1:یتسم التخطیط بخصائص وسمات أهمها: خصائص التخطیط - 3
بمعنى إبتكار المستقبل وصنعه من خلال الأفكار المبتكرة والتصور : الإبتكاریة المتنامیة -

امي، أي على المؤسسة أن لا تركن إلى الروتینیة في التخطیط، فمن خلال الإبداعي المتن
سمة الإبتكاریة یتسم التخطیط بالحیویة وتتمكن المنظمة من اقتناص الفرص المتاحة، وابتكار 
المستقبل وصنعه بالتأثیر في الظروف المستقبلیة لجعل المرغوب في تحقیقه ممكنا، وتمكن 

  .من تجنب المخاطر
یعني إمكانیة تعدیل الخطة من أجل مواجهة إحتمال تغییر الظروف البیئیة، فالخطة : المرونة -

  .التي تقف جامدة أمام تغیر الظروف البیئیة لا تعد خط ناجحة
إن التخطیط یجب أن یتسم ببعد شمولي بمعنى إمكانیة تحقیق الهدف الكلي : الشمولیة -

اعاة شمولیتها والأخذ بالحسبان المتغیرات بالدرجة الأولى، لهذا عند إعاداد الخطة ینبغي مر 
  .المؤثرة علیها والمرتبطة بها

إن الخطة حتى تصبح فعالة، یجب أن تربط بین مفهوم النظري :والواقعیةالدقة والوضوح  -
والتطبیق العملي لها، ولهذا فإن الدقة والوضوح یعدان أساسیان لدحر الفجوة بین المفهوم 

  .لي لها، فالخطة الفعالة هي التي یمكن تطبیقها في الواقعالنظري للخطة والتطبیق العم
  2:یمر التخطیط الفعال بعدة مراحل كما یلي  

إن معرفة المشكلة التي تسعى إلى حلها المنظمة هي أول خطة في عملیة : تحدید المشكلة -
  .التخطیط، وهي نقطة بدایة التفكیر

د الأهداف المراد الوصول إلیها بدقة بعد تحدید المشكلة، تأتي مرحلة تحی :تحدید الأهداف -
وتشیر الأهداف إلى تحدید المسار الذي یتوجب على مختلف العمال أن ینتهجوه أثناء (

، فینبغي تحدید الأهداف ) أعمالهم المختلفة والتحكم في طبیعة الخطط الرئیسیة والفرعیة
  .العامة للمنظمة والأهداف الفرعیة 

هداف تأتي مرحلة تحدید البدائل من خلال إعداد مجموعة خطط بعد تحدید الأ: تحدید البدائل -
كبدیل لتحقیق هذه الأهداف، ویجب إعطاء العنایة اللازمة لتحدید هذه البدائل على أسس 

 .علمیة مدروسة

                                                
  27نفس المرجع السابق، ص   1
  28نفس المرجع، ض   2
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أن تضع المنظمة مشاهد مستقبلیة (، أي وضع الفروض التخطیطیة بمعنىتحدید الإفتراضات -
  )سیناریوهات عمل

وذلك عن طریق معرفة نقاط القوة والضعف لكل : البدائل وإختیار الأكثر فاعلیةتحلیل وتقییم  -
  .منهم ومن ثم اختیار البدیل الأفضل الذي یساهم بنسبة أكبر في تحقیق أهداف المنظمة

  .وهنا ینبغي وضع برامج زمنیة محددة لمراحل التنفیذ: تنفیذ البدیل المختار -
مراحل التنفیذ وتذلیل العقبات التي تعترض التنفیذ، وتقییم  وهنا ینبغي تتبع: المتابعة والتقییم -

  النتائج وإتخاذ الإجراءات التصحیحیة أثناء التنفیذ
  وظیفة التنظیم: ثانیا
هو من الوظائف المهمة التي تلقى على عاتق الإدارة العامة وذلك لكثرة الحاجات المستجدة    

ویعد التنظیم من أهم المصادر التي . ع هذه الحاجاتللمواطن ولندرة المواد الأولیة التي تخدم إشبا
لذلك . تؤدي إلى تحقیق الوفرة عن طریق استغلال الطاقات البشریة ومنع تبعثر الجهود وتعارضها

یجب على الإدارة دراسة الأعمال التي تهمها وتحلیلها من اجل تحقیق أهدافها واستبعاد جمیع 
ثم یجب توزیع هذه الأعمال على الأشخاص الذین علیهم الأعمال والإجراءات غیر المفیدة، ومن 

  1.القیام بها وتحدید المسؤولیات التي تقع على عاتقهم والعلاقات القائمة فیمل بینهم
  تعریف التنظیم -1

یعتبر ماكس فیبر أول من قدم صیاغة منظمة للتصور السوسیولوجي للتنظیمات، كما ناقش   
جماعة التضامنیة التي اعتبرها نوعا من العلاقة الإجتماعیة مفهوم التنظیم ضمن معالجته لفكرة ال

المقیدة، التي تفرض شروطا معینة على عضویتها من خلال الاسس والقواعد التي تحكم سلوكها 
والمعاییر التي تدعمها، وتسیر وفقا لنظام خاص من شأنه أن یجعل أعضاءها یمارسون أنماطا 

مة ومنظمة، كما أن لهذه الجماعة قائدا أو رئیسا معینا تعاونه معینة من الفعل بإعتبارها وظائف دائ
إكساب نمط معین من السلوك : فهو یعرف التنظیم بأنه . هیئة إداریة وفق تسلسل هرمي للسلطة

الذي یحقق بناء السلطة وهو یضم مجموعة علاقات اجتماعیة وتفاعلات بین الأعضاء المشكلین 

                                                
  45محمد سرور الحریري، الإدارة العامة، مرجع سبق ذكره، ص   1
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القواعد التي تحكم سلوكهم ویتم ذلك على أساس التسلسل لها، بحیث یكون ذلك وفق الأسس و 
  1.الإداري، تقسیم العمل، وتحقیق الأهداف

التنظیم هوعملیة إداریة تهتم بجمع المهام والأنشطة المراد القیام بها في : ویرى بولرباح عسالي بأن
أجل تحقیق  وظائف أوأقسام وتحدید السلطات والصلاحیات والتنسیق بین الأنشطة والأقسام من

الأهداف مع المشاكل والخلافات التي تواجه كافة الأنشطة والأقسام من خلال أفراد التنظیم وبشكل 
  2.ملائم
من خلال التعاریف التي سیقت بخصوص وظیفة التنظیم یمكن القول أن هذا الأخیر یعتبر   

ات المتاحة، وتحدید وسیلة لتحقیق الإنسجام وتفادي الإزدواجیة والإستفادة من القدرات والطاق
العلاقات بین الأفراد وبین الإدارات، والمساعدة على نقل المعلومات وتوحید الجهود وترشید الإنفاق 

  .وتوزیع الصلاحیات
وهو بذلك العملیة التي تكون بناءا منتظما لمجموع علاقات العمل، والتي یتم من خلالها تقسیم   

  إلخ...مسؤولیات، تفویض السلطة ونطاق الإشرافأدوار العمل والوظائف وتوزیع المهام وال
  :للتنظیم أهمیة كبیرة یمكن إیجازها في النقاط التالیة :أهمیة التنظیم -2

 .تركیز الجهود لربط الأنشطة بالأهداف -
 )تخطیط، توجیه ورقابة (المساعدة في القیام ببقیة الوظائف  -
 تجنب الإزدواجیة أو التعارض في الأعمال  -
 .صال رسمیة وغیر رسمیة بین الأجزاء التنظیمیةإنشاء قنوات  ات -

  :تهدف وظیفة التنظیم إلى تحقیق جملة من الأهداف منها : أهداف وظیفة التنظیم -3
 .توزیع السلطات والمهام -
 .تحدید المسؤولیات -
 .تصمیم الهیكل التنظیمي -
 .تسهیل عملیة الاتصال -
 

                                                
بوعریرح، الجزائر ،  المرجع في التنظیم الحدیث في المؤسسة، دار الباحث، برج:بلخیري مراد ، شناف خدیجة  1

  26، ص 2019الطبعة الأولى ، 
  72بولرباح عسالي ، مرجع سبق ذكره، ص   2
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    1:مي والتنظیم غیر الرسميهناك نوعان من التنظیم هما التنظیم الرس: أنواع التنظیم -4
هو ذلك النوع من التنظیم الذي یهتم بالهیكل التنظیمي وتحدید العلاقات : التنظیم الرسمي  - أ

وتحدید المسؤولیات والسلطات كما  الاختصاصاتوالمستویات الإداریة وتقسیم الأعمال وتوزیع 
  .أهداف المشروعیعمل التنظیم الرسمي على تحقیق المبادئ الأساسیة للمنظمة وتحقیق 

والتفاعلات التي تنشأ بین الأفراد  والاتصالات هو مجموعة العلاقات: التنظیم غیر الرسمي  -  ب
خارج نطاق الأنظمة والقوانین واللوائح الرسمیة، وتمثل العامل المشترك الذي یربطهم ولیس 

بیعي بین أهداف المنظمة، وینشأ هذا التنظیم بطریقة عفویة غیر مقصودة نتیجة للتفاعل الط
 .الأفراد العاملین في المنشأة

وعلیه، ولما ذكر آنفا نلاحظ الفرق الجوهري بین التنظیمین، حیث أن التنظیم الرسمي هو      
تنظیم مقصود للعلاقات والأنشطة لأجل تحقیق أهداف محدد مسبقا، أما التنظیم غیر الرسمي فهو 

العاملین التي تتألف جراء  احتیاجاتسها من یهتم بالدوافع والإعتبارت الخاصة النابعة في أسا
التفاعل بین أنشطتهم مشكلة بذلك جماعات متجانسة فكریا وعاطفیا، وهذا ما یتعارض مع التنظیم 

  .الرسمي
  2:ثمة عدة عوامل تساعد نشوء التنظیم غیر الرسمي، أهمها  

 أعضاء التنظیمعدم قدرة التنظیم الرسمي على تلبیة الحاجات التي یرغب فیها الأفراد  -
 .كبر حجم التنظیم الرسمي، فیسعى الأفراد إلى إیجاد تنظیم موازي تجنبا للعزلة  -
المدراء مع بعضهم فقط، رؤساء المصالح فقط  كاجتماعطبیعة العمل داخل التنظیم الرسمي  -

 .مما یوطد العلاقات بینهم
خفیف من الضغوط النفسیة الخارجیة بالهوایات، كالریاضة والنوادي الثقافیة، للت الاهتمامات -

 .داخل العمل
  
  
  
  

                                                
  145یوسف مسعداوي، مرجع سبق ذكره، ص   1
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  وظیفة التوجیه: ثالثا
یعرف التوجیه على أنه الوظیفة الإداریة التنفیذیة التي تنطوي على قیادة الأفراد والإشراف   

علیهم وتوجیههم وإرشادهم عن كیفیة تنفیذ الأعمال وإتمامها وتحقیق التناسق بین مجهوداتهم وتنمیة 
  1.أجل تحقیق هدف معینالتعاون بینهم من 

جیدة بهم  اتصالاتبأنه الوظیفة الضروریة لتوجیه الأفراد وتنشیطهم وخلق : ویعرف أیضا  
ومن بین أهم الأسس التي . وتحفیزهم من أجل تحقیق الأهداف المسطرة من طرف إدارة المؤسسة

  2.أخیرا التحفیزیقوم علیها التوجیه هي الرقابة الإداریة، ومعرفة دوافع الأفراد وحاجاتهم و 
إذن فوظیفة التوجیه تهتم بالسلوك البشري من خلال فهم دوافع الأشخاص ومیولاتهم في ظل   

  .نظام حوافز فعال یؤدى إلى تحقیق رضا العاملین وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة
  .الاتصالالقیادة، التحفیز، : یرتكز التوجیه على ثلاثة عناصر في غایة الأهمیة وهي

عملیة التوجیه والتأثیر في نشاطات ذات العلاقة بالمهمة التي : "على أنها القیادة عرفحیث ت  
بأنها النشاط الذي یمارسه المدیر لیجعل مرؤوسیه   ALLENویعرفها ". یؤدیها أعضاء الفریق

  3.یقومون بعمل فعال
في التنظیم الإتصال في إدارة یحدث وفق التنظیم الرسمي وأیضا : "أما الإتصال فیعرف بأنه  

عن طریق التنظیم  الاتصالغیر الرسمي الذي قید یحس به المسؤولین، وله اثر قد یفوق في شدته 
   4".الرسمي

  
  
  
  
 

                                                
ي العلمیة فن، دار الیازور و علم و أصول و مبادئ : ضرار العتیبي، نضال الحواري، إبراهیم خریس، العملیة الإداریة 1

  155، ص 2007التوزیع، عمان، الأردن، و للنشر 
     68، ص  مرجع سبق ذكرهبوقلقول عبد الهادي،  2

، ص 2012، 1، طعمانالتوزیع، و وظائفها، دار أسامة للنشر و هاني خلف الطراونة،  نظریات الإدارة الحدیثة   3
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تتم عملیة الاتصال الإداري من قبل الرئیس الإداري عن طریق إعلام المرؤوسین : الاتصال  
التي تفرضها المستجدات  بما تم تنفیذه من خطط المشاریع التي یعطیها الأولویة والتعدیلات

وكذلك یمكن للمرؤوسین أن یعلموا رئیسهم . والصعوبات التي تعترض تنفیذ مشروع من المشاریع
یلحق ضررا بالمرفق، ولكن یجب أن یحدث الاتصال عن طریق  أو  نفع بكل آمر یرون أنه ذو

سین رؤساءهم القنوات التي تحافظ على تدرج السلم الإداري أي أنه یجب ألا یتخطى المرؤو 
 1.المباشرین إلا في حالات الضرورة والاستعجال

فهو تلك المجهودات التي تبذلها المنظمات لتوجیه العاملین نحو الرفع من " :أما التحفیز  
بمختلف الأسالیب والطرق بشكل واتجاهاتهم مستوى أدائهم وهذا من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم 

  2."مستمر ومتجدد
  وجیهمبادئ الت:  4

  3: هامین هما مبدأینیتوقف التوجیه على 
ینص هذا المبدأ على فاعلیة التوجیه تتوقف على مدى تجانس  و :مبدأ تجانس الأهداف -1

  .أهداف الفرد في النشاط التعاوني مع أهداف الجماعة
یتمثل مغزى هذا المبدأ في كون أن الفرد لا یكون مرؤوسا من طرف أكثر  :مبدأ وحدة الرئاسة -2

 .ئیس من ر 
  وظیفة الرقابة : رابعا
إن الرقابة هي الوظیفة الإستراتیجیة الحساسة داخل الكیان الإداري لأنها تتعلق بالتخطیط   

والتنظیم وتحدید المسؤولیة وتـنقـل للقائد الإداري جمیع المعلومات التي تتعلق بتنفیذ الخطط وبلوغ 
ضائیة، وسیاسیة وكل واحدة منها تمارسها جهة إداریة، ق: الأهداف المنشودة، وللرقابة ثلاثة أنواع
  .متخصصة مختلفة ومستقلة عن غیرها

  
  

                                                
  45، مرجع سبق ذكره، ص محمد سرور الحریري، الإدارة العامة  1

، MASLOWوجبار بوكثیر، فعالیة نظام تحفیز العاملین لدى الإدارة العمومیة الجزائریة وفق نظریة ماسل  2
الوادي، الجزائر، المجلد السابع، العدد الأول، المالیة، جامعة و  الاقتصادیةدراسة حالة، مجلة الدراسات  –للحاجات 

  113، ص 2014جوان 
  152یوسف مسعداوي، مرجع سبق ذكره، ص    3
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  تعریف الرقابة  -1
لا یوجد اتفاق عام حول تعریف محدد لوظیفة الرقابة بین الكتاب والباحثین في الادارة العامة    

  .وفیما یلي نورد بعض التعاریف
الوسیلة التي : " وك إلى تعریف الرقابة بأنهاذهب عالم الإدارة العامة الأمریكي مارشال دیم  

  ." تستطیع بها الرئاسة الإداریة أن تحدد هل الأهداف قد تحققت بكفایة وفي الوقت المحدد
الوظیفة التي تهتم بتقویم الجهود والإنجازات :" وعرفها الدكتور محمد رفعت عبد الوهاب بأنها  

شرعیة التصرفات والأعمال، وتهتم أخیرا بتحقیق  بالنظر لأهداف المنظمة، كما تهتم بالتحقق من
  1."الإستقرار والنظام بین العاملین

عملیة قیاس تحقیق الأهداف : "أما الدكتور حمدي عطیة مصطفى عامر فیرى بأن الرقابة هي  
المحدد سلفا، وذلك للكشف عن الإنحرافات القائمة، وللتأكد من صحة وشرعیة الأعمال الإداریة 

تصحیح تلك الأخطاء والإنحرافات، وتجنب أسبابها حتى لا تظهر مرة أخرى في  والعمل على
   2."المستقبل

المستخدمة في تنظیم الحرارة مقارنة  Thermostat وهناك من یشبه الرقابة بجهاز التارموستات
بالمحیط الخارجي للجهاز، بمعنى أن الرقابة غیر منفصلة عن الوظائف الأخرى بحیث تحتاج 

  3.هي الأخرى إلى رقابة الرقابة
  4:وبناءا على مجموعة التعاریف السابقة یتبین لنا أن عملیة الرقابة تتضمن نقاط أساسیة وهي     
 .تحقیق سلطة الرقابة  من إنجاز أهداف المنظمة الإداریة وفقا للخطة الموضوعة سلفا -
ا یكون هناك من الكشف عن المعوقات التي تقف إزاء تحقیق الأهداف وتذلیلها، وتقویم م -

 .انحرافات
التحقق من شرعیة الأعمال الإداریة التي تمت أثناء التنفیذ ومطابقتها للقوانین واللوائح النافذة  -

 .حتى یتم إنجاز الأهداف وتحقیق الخطة في إطار من الشرعیة الكاملة
 

                                                
  316، ص 2008محمد رفعت عبد الوهاب، الإدارة العامة، ، القاهرة ، مصر أ الطبعة الاولى ،   1
كندریة، مصر، دار الوفاء مبادئ الإدارة العامة، الإسو حمیدي عطیة مصطفى عامر، الوسیط في أصول   2

  255، 2019القانونیة، الطبعة الأولى، 
  105بولرباح عسالي، مرجع سبق ذكره، ص   3
  255نفس المرجع السابق، ص   4
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  أهمیة وظیفة الرقابة  -2
  1:ما بليتكتسي وظیفة الرقابة أهمیة كبیرة ویمكننا توضیح ذلك ك

  .الرقابة وسیلة لقیاس أداء المرؤوسین وتصحیحه بما یجنب المنظمة المخاطر -
التأكد من أن التنفیذ یتم وفقا لما هو مقرر في الخطة، ثم تقویم المعوج منها بما یكفل تحقیق  -

الأهداف المحدد، فالمدیر أو المشرف مثل قائد السفینة لا یمكن ولا یصح أن یترك عملیة 
تى یكتشف أنه ضاع أو تاه، بل یجب علیه أن یتأكد أن سفینته في طریق الهدف الرقابة ح

 .المحدد مقدما
الرقابة وسیلة لتوجیه السلوكات، وذلك بتطبیق الرقابة المباشرة بواسطة الكوابح المادیة أوالإداریة،  -

اختیار  وبواسطة مراقبة النتائج من خلال تحدید أهداف الأداء للأفراد، وترك الحریة لهم في
العملیات لتحقیقها، وبواسطة الرقابة من خلال الثقافة التي تحول التأثیر على قیم ومعتقدات 

 .الأفراد
تقییم أداء المدیرین من خلال الوقوف على مدى نجاحهم في تحقیق الأهداف للتمییز بین المدیر  -

 .الأكفأ وغیره من المدیرین الأقل كفاءة، ومنحهم الحوافز المستحقة
كد من أن التنفیذ یتم وفقا لما هو مقرر في الخطة، ثم تقویم المعوج منها بما یكفل تحقیق التأ -

 .الأهداف المحدد
 .الرقابة تجنب المنظمات الكثیر من المخاطر والخسائر -
 .إتقان التخطیط في المستقبل، نتیجة الخبرة المستمرة في معالجة الإنحرافات -
 .یض التكالیف والحد من الإسرافالموارد، وتخف استخدامالتأكد من حسن  -
 .جلب المنافع ودرء المفاسد، بمعنى إشباع حاجات الأفراد ومنع وقوع الإضرار بهم -
 .الوقوف على المشكلات ومعالجتها -
التأكد من حصول الأفراد على الحقوق والمزایا المقررة لهم، وعدم التعسف في استخدام السلطة  -

 .ضد المرؤوسین
 .المقررة مطبقة على وجهها الصحیح التأكد من أن القواعد -
، ووقایة الأفراد من الأضرار الناجمة عن أخطاء الموظفین الانحرافاتالرقابة وسیلة فعالة لمنع  -

 .والمسؤولین

                                                
  187شویح محمد، مرجع سبق ذكره،   1
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  : مقومات الرقابة -3
  1:یتحتم لنجاح وفاعلیة عملیة الرقابة توافر عدة مقومات أساسیة تتمثل في  

الملائم، حتى یمكن إدراك الأخطاء وإصلاح العیوب قبل ضرورة أن تمارس الرقابة في الوقت  -
أو على الأقل قبل استفحالها، لأن اكتشاف هذه الأخطاء  الانحرافاتوقوع المخالفات وحدوث 

 .بعد وقوعها وإحداثها لأثارها الضارة سیكون قلیل النفع الانحرافاتوتلك 
عمل الإداري، فنظام الرقابة على ضرورة تناسب الرقابة مع طبیعة النشاط وظروفه ومقتضیات ال -

شؤون العاملین یختلف عن الرقابة على المسائل المالیة، ونظام الرقابة الذي یصلح لوزارة 
كبیر  الاختلافالصحة وفروعها لا جدوى منه على الإطلاق بالنسبة لوزارة العدل مثلا حیث 

 .بین طبیعة نشاط كل وزارة منها
إذ أن نظام  ،رونة والقابلیة للتعدیل مع تغیر ظروف العملیجب أن یتمیز نظام الرقابة بالم -

الرقابة الجامد الذي لا یستجیب للظروف المستجدة والمتغیرة، ولمتطلبات احتیاجات العمل 
 . سیصبح حجر عثرة أمام المنظمة في سعیها نحو تحقیق أهدافها

 والاستجابةه یجب أن یتصف نظام الرقابة بالبساطة والسهولة والوضوح حتى یمكن فهم -
لمتطلباته من الجمیع، إذ أن التعقید في إجراءات ووسائل الرقابة سیدفع إلى البطء الشدید في 

 .سیر خطواتها، وفقدان الجهد والوقت والمال 
فلا حاجة للإدارة . ، أي أن یكون نظام الرقابة قلیل التكالیفاقتصادیةیتحتم أن تكون الرقابة  -

 .یف، یتطلب نفقات كبیرة في سبیل إنجاز عملیات قلیلة الأهمیةإلى نظام رقابة باهظ التكال
ضرورة أن تكون الرقابة فعالة ومؤثرة، وذلك بتمكینها للقیادة الإداریة من إصلاح الأخطاء  -

وتصحیح وتقویم كافة الإنحرافات التي یتم الكشف عنها، واتخاذ الإجراءات اللازمة لعلاج 
 .تكرارها في المستقبلالأوضاع الخاطئة وتصحیحها، ولمنع 

  
  
  
  
 

                                                
  261حمدي عطیة مصطفى عامر، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 :خصائص نظام الرقابة الفعال -4
لكي یكون نظام الرقابة فعالا ومحققا للأهداف التي صمم من أجلها یجب أن یتمیز   

  1:الخصائص التالیة هي
  .دقة وتوفر المعلومات -
  .التركیز على عناصر النجاح الحرجة أي أن تتم الرقابة على الجوانب الهامة -
  .توفیر البیانات في الوقت المناسب: ئمالتوقیت الملا -
  .استخدام معاییر الرقابة لكي تناسب ظروف معینة: المرونة -
  .ان یتكامل نظام الرقابة مع باقي الأنظمة الإداریة في المؤسسة: التكامل  -
  .أن یتضمن نظام الرقابة تعلیمات محددة: قابلیة الفهم -
  .ةأن یلاءم نظام الرقابة ظروف المؤسس: الملائمة  -
  .والتعاون  الاتصال -
 .أن یحقق النظام الرقابي عائدا یفوق تكالیفه:  الاقتصادیةالجدوى  -

 مع اا :دارة ات ا  

  2:تنقسم الإدارة العمومیة إلى ثلاث مستویات هي  
مهمتها وضع الإستراتیجیات والسیاسات ): العلیا، القیادیة، الرئیسیة(الإدارة المركزیة  -

تخطیط وتحدید أهداف الإدارات العمومیة إلى جانب الإشراف والتنفیذ الرقابة والتوجیه على وال
العملیات التي تقوم بها المستویات الإداریة والدنیا، تضم رئیس الدولة والوزراء والأمناء العامون 

في  ورؤساء الدواوین الوزاریة والمفتشین العامین بالوزارات والولاة والمدیرین العاملین
مهمتها وضع القرار وتوفیر مختلف الخدمات على المستوى الكلي أو الوطني مثل . المؤسسات

 .الأمن والدفاع وخدمات التعلم والنقل العمومي والصحة والسكن وغیرها
  
  
 

                                                
، 1التوزیع، الأردن، طبعة و دئها، عالم الكتب الحدیثة للنشر مباو نعیم إبراهیم الطاهر، أساسیات غدارة الأعمال   1

  309-308، ص 2010
  44فاطمة بكدي، مرجع سابق، ص 2
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تشمل وظائف دراسة الأهداف والمخططات المتخذة من طرف  ):التنفیذیة(الإدارة الوسطى  -
ذ القرارات والإجراءات والتدابیر اللازمة لتنفیذها وتضم المدیرین الإدارة السابقة بغیة اتخا

والمدیرین الفرعیین، رؤساء المكاتب بالإدارة المركزیة للوزارة والمدیرین التنفیذیین بالولایات 
 .والأقالیم

تمثلها الجماعات المحلیة، مهمتها  ):الداخلیة، السفلى، القاعدیة، المباشرة(الإدارة المحلیة  -
یام بالأعمال الیومیة التي تساعد الإدارة الوسطى والعلیا على تنفیذ قراراتها وسیاساتها الق

 .وتحقیق أهدافها
في هذا الصدد فإنه ورغم تعدد مستویات الإدارة العمومیة واختلاف وظائفها، إلا أن هدفها   

مة، وذلك من واحد وهو تحقیق المصلحة العامة الذي من أجله منحت لها امتیازات السلطة العا
خلال تقدیم خدمات ذات جودة حسب تصور المواطنین، وهذا من خلال تعبئة الجهود والتنسیق بین 

 .جمیع المصالح سواء على المستوى المركزي أو المحلي
ع اا :دور و دارة ات ا  

یفیة إدارة المشروعات العمومیة، تحاول الإدارة العامة شرح كیفیة اتخاذ القرارات في الحكومة وك  
 1وكیفیة تقدیم الخدمات العامة، وهي عمل لا یهدف إلى تحقیق الربح حیث تشمل لمجالات تنفیذ

العلاقات  تطویر البرنامج وتحلیل البیانات التي تحدد الاحتیاجات العامة، ضبط ،*السیاسة العامة
 .العامة وعلاقات العمل والمیزانیة والإدارة المالیة

  :إلى جانب هذه المجالات فهي تعالج الموضوعات التالیة
 .القیادة -المواطنة والمساءلة - التخطیط العمراني والتطویر الحضري والتنمیة -
 .الأخلاق والأخلاقیات الإداریة للقادة التنفیذین في الإدارة العامة -
 . -إدارة الموارد البشریة للقطاع العام - السیاسة العامة والتخطیط للإدارة  -
 .عملیات الإدارة العامة -تقییم السیاسات  -الإحصائیات للتحلیلات في الإدارة العامة  -
 .سیاسة الطاقة والموارد السیاسیة الاجتماعیة -السیاسة البیئیة -مفاوضات القطاع العام -
  سیاسة إدارة الكیانات العامة -یةالإدارة العامة الدول -سیاسة التعلیم وسیاسة الصحة -

                                                
  45 44فاطمة بكدي، المرجع السابق، ص  1
:" العمومیة هي سیاسات حكومیة، تتمثل في كونها السیاسةإلى أن  الاجتماعیةتشیر الموسوعة الدولیة للعلوم   *

اف أو البرامج السیاسیة التي تصاحبها مجموعة من القرارات، تحدد كیف تتخذ الأهداف، و كیف مجموعة من الأهد
  "یتم تنفیذها و مراقبتها و تقییمها
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والوظائف الحالیة للإدارة العمومیة جاءت نتیجة التطورات التي شهدها العصر الحالي الأدوار   
حیث توسعت المدن الكبرى وزاد تحضرها وتعددت المطالب وازداد عدد السكان وزاد الضغط على 

  :هناك ثلاث خصائص للإدارة الفعالة وهي Engladdenووفقا لـــ  ،الموارد
 .یفیة التي أنشئت من أجلهاتحتاج إلى تلبیة الأهداف الوظ -
یجب أن تكون قادرة على تلبیة الاحتیاجات طویلة الأجل، التي قد تنشأ بسبب التغییر في  -

 .التقنیات الإداریة أوالتغییرات في البیئة الاجتماعیة التي هي أكثر أهمیة وتأثیرا
لوحدات قسم یجب أن تتوافق مع الخطة المركزیة، ولكن أیضا تستجیب للطلب المحدد والخاص  -

 .معینة
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ما ارس:ا دارة ا يداري واا ا 

تعددت المدارس التنظیمیة وتطورت وفق مراحل متعددة عبر الزمن، وتمیزت كل مرحلة  
بخصائص والتي شكلت في مجملها أطر متباینة من حیث المداخل والاتجاهات ووجهات النظر 

وضع أسس لتنظیم وتسییر الإدارة العمومیة، وعلى هذا الأساس نستعرض في هذا المبحث لأجل 
الإدارة و التنظیم وفق (أهم مدارس الفكر الإداري وفق نظریاته المختلفة بدءا بالإدارة في الإسلام 

ثم المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة بعد ذلك عرض أهم ما جاءت به مدرسة ) الحضارة الإسلامیة
  .لعلاقات الإنسانیة والسلوكیة، وبعدها نتطرق إلى إسهامات المدرسة الحدیثةا

  ادارة ا  ا: ا اول

سنقوم من خلال هذا المطلب بالتعرف على مصادر الفكر الإداري في الإسلام و   
  . على وظائف الإدارة في الفكر الإسلامي الوقوفأهم مبادئ الإدارة ثم 

ع اول ا : ا  داريا در ا :  

القرآن الكریم (لقد اتفق غالبیة الفقهاء على أن مصادر الفكر الإسلامي بصفة عامة هي   
  1) :ویضاف إلیها الإجماع، وهي ذاتها مصادر للفكر الإداري الإسلامي) والسنة الشریفة

  : القرآن الكریم -أولا
والرئیسي للفكر الإداري في لإسلام، فلقد كان الرسول الكریم  یعتبر القرآن الكریم المصدر الأول  

یتلو على الناس ما یتلقاه من ربه، شارحا لهم معانیه ومقاصده، یدعوهم إلى الإیمان ویطالبهم 
باتباع أحكامه بهدف التوحید والإیمان، وكان الرسول صلى االله علیه وسلم یستمد من القرآن الكریم 

تي أدار بها شؤون الدولة والمجتمع ومن بعده فعل الخلفاء الراشدون، وبالتالي الأنظمة والقوانین ال
ما ورد حكمه في الشرع (فإن القرآن الكریم یمثل الشق الأول الذي تستند إلیه الإدارة الإسلامیة وهو

  ).مبینا
  
  

                                                
، الأردن، طبعة دار البازوري العلمیة، الإدارة العامة منظور معاصر، نعمة عباس الخفاجي صلاح الدین الهیتي  1
  35- 34، ص 2015، 2
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  :السنة الشریفة -ثانیا
القرآن *ي إلیه من وحي متلوكان الرسول صلوات االله علیه یحكم بین الناس في ضوء ما یوح   
فیما یعرض له من قضایا أو منازعات، وهناك * السنة التشریعیة*ووحي غیر متلو وهو* الكریم

العدید من الأحادیث الشریفة التي تناولت أحكاما إداریة تعالج أمور الحیاة، وشؤون الرعیة تثبت 
  .بأن السنة الشریفة مصدر رئیسي هام من مصادر الفكر الإداري

  الإجماع:ثالثا 
ویقصد به الرأي العام المستقر بین فقهاء الإسلام والمجتهدین من أئمة المسلمین، فعندما یتفق   

هؤلاء على رأي معین في أمر من الأمور لم یسبق وقوعه في عهد الرسول الكریم، یشترط أن لا 
باحث عن المبادئ أو یخل هذا الرأي نصا قرآنیا ولا یتعارض مع سنة تشریعیة قولا أو فعلا، وال

الأحكام التي وردت في الرأي أو الإجماع سیجد الكثیر ولاسیما في الخلافة الراشدة حیث كانت 
  . هناك العدید من القرارات والأحكام التي طبقت في البلاد التي تم فتحها

القیاس، والمصلحة (كما ظهرت مصادر أخرى بعد تعاقب العصور واختلاف الظروف ومن أهمها 
ویجوز الأخذ بها متى توافر فیها ) الإجماع(وكلها مصادر مبنیة على الرأي ) لعرف والإستحسانوا

  شروط الإسناد إلى القرآن الكریم والسنة الشریفة 
 مع اا : ا  دارةا دئ م  

 جاء الإسلام بمبادئ عامة للإدارة تصلح لكل نظام وفي كل زمان ومكان فهو لم یتعرض  
للجزئیات والتفصیلات وتركها للحكام وتقدیرهم بما یحقق مصالح الناس وحسن التطورات والتغیرات 

  1:والسیاسیة، ومن المبادئ التي جاء بها في المجال الإداري  والاقتصادیة الاجتماعیة
  )منصب(الولایات إلى أهل الكفاءة والجدارة بتولیة الأصلح لكل ولایة  إسنادمبدأ  -أولا

﴿إِنَّ اللَّهَ يأَْمُركُُمْ أَنْ تُـؤَدُّوا : تعذر فبذل الجهد في اختیار الأمثل فالأمثل، قال االله تعالىفإن   
 بِهِ إِنَّ اللَّهَ كَانَ الأَْمَاناَتِ إِلَى أَهْلِهَا وَإِذَا حَكَمْتُمْ بَـيْنَ النَّاسِ أَنْ تَحْكُمُوا باِلْعَدْلِ إِنَّ اللَّهَ نعِِمَّا يعَِظُكُمْ 

من ولي من أمر المسلمین شیئا، *لقول النبي صلى االله علیه وسلم ]  58النساء [  يعًا بَصِيرًا﴾سَمِ 
  * فولى رجلا وهو یجد من هو أصلح للمسلمین منه، فقد خان االله ورسوله والمؤمنین
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  مبدأ الشورى :ثانیا 
نتَ فَظ�ا غَلِيظَ الْقَلْبِ لانَفَضُّواْ مِنْ حَوْلِكَ ﴿فَبِمَا رحَْمَةٍ مِّنَ اللّهِ لِنتَ لَهُمْ وَلَوْ كُ قال االله تعالى    

هُمْ وَاسْتـَغْفِرْ لَهُمْ وَشَاوِرْهُمْ فِي الأَمْرِ فَإِذَا عَزَمْتَ فَـتـَوكََّلْ عَلَى اللّهِ إِنَّ اللّهَ يُحِبُّ   فَاعْفُ عَنـْ
لِرَبِّهِمْ وَأَقَامُوا الصَّلاَةَ وَأَمْرُهُمْ  ﴿وَالَّذِينَ اسْتَجَابوُاوقوله عز وجل ] 159:آل عمران[ الْمُتـَوكَِّلِين﴾

نَاهُمْ ينُفِقُونَ﴾ نـَهُمْ وَمِمَّا رَزقَـْ إن مبدأ الشورى الذي نص علیه القرآن  ]38:آل عمران[ شُورَىٰ بَـيـْ
الكریم، وأتبعه الرسول علیه الصلاة والسلام، یعتبر من أسس الدیمقراطیة الحدیثة حیث كان 

ي لم ینزل فیها وحي من أمر الحرب والأمور الجزئیة وغیر ذلك حتى قال یستشیر في الأمور الت
فیه أبو هریرة لم یكن أحد أكثر مشورة لأصحابه من الرسول صلى االله علیه وسلم، وقد سار الخلفاء 

إن أي أمر من الأمور العامة التي تتصل بالحیاة ). مبدأ الشورى(الراشدون من بعده على ذلك النهج
فیه عن طریق الشورى، وما دامت الشورى هي الطریق المتبع في حل مشكل یجب أن یبت 

المجتمع فمعنى ذلك أن القوة أوالعنف أوالإستبداد بالرأي، لا یجوز استخدامها في فرض أي من 
معنى ذلك أن الشعب هومصدر السلطات، وأنه هو .الحلول التي یمكن أن یؤخذ علیها الرأي

  .ولى مسؤولیة التنفیذ بكل جوانبه التشریعیة والتنفیذیة والقضائیةالمؤسس لأجهزة الحكم التي تت
  تحدید الإختصاصات والسلطات : ثالثا
كان الرسول صلى االله علیه وسلم یحدد اختصاصات وسلطات من یعینهم  لتولي أمر من    

ن أمور المسلمین، وكان أبوبكر الصدیق رضي االله عنه قد فوض قادة جیوش المسلمین سلطة تعیی
العمال والولاة على الأراضي التي یفتحونها، وقد اسس عمر بن الخطاب رضي االله عنه الدواوین 
وعین لها العمال، وكان لكل دیوان اختصاصات محددة، وقسمت الدولة إلى ولایات وعین لها 

وكان عهد التعیین الذي یكتب لمن یعین سواء كان عاملا كبیرا أو صغیرا،  -الولاة  –الأمراء 
شتمل على اختصاصاته وسلطاته وواجباته من حیث الآداب التي یجب علیه التجمل بها والسیاسة ی

  .التي یلتزم اتباعها وكان العهد یقرأ في المسجد على الملأ
وكان الرسول صلى االله علیه وسلم یراقب عماله ویتابع أعمالهم  :الرقابة والمحاسبة:رابعا  

الرقابة على أشكالها خلال  واستمرتأداء هؤلاء العمال أیضا، ویحاسبهم وكان المواطن رقیب على 
الكثیر عن أمور الإدارة العامة ) الماوردي(وقد كتب ) شعبیة، وإداریة وقضائیة (الخلافة الراشدة 

  .وعمالها وكیف كانت تمارس الرقابة بواسطة  ناظر المظالم ورجال القضاء والحسبة وغیرهم
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 ع اد:اا ظاا دارة اا  ار  

لیس الإسلام مجرد دین یضبط علاقة الفرد بخالقه، بل هو منهج یتسم بالشمولیة ویمس جمیع    
وجوه الحیاة المختلفة، فالإسلام شریعة تحدد للناس قواعد التعامل فیما بینهم أفراد وجماعات 

طوط العریضة والمبادئ الأساسیة ومجتمعات ، فقد أوجد الإسلام دستورا للدولة ، یرسم الخ
 والاقتصادیةلسیاستها العامة ولإدارة أمورها وتصریف شؤون رعایاها، فأوجد النظم السیاسیة 

والإداریة اللازمة لصیانة واستمرار وتقدم المجتمع الإسلامي وضبط علاقاته مع غیره من 
فیها،  والارتجالمكان للعشوائیة  المجتمعات والأمم، إن الدولة الإسلامیة دولة قانون ومؤسسات ولا

بل كل شيء موضوع بقدر، وهناك ضوابط شرعیة تضبط علاقة الحاكم بالمحكوم وتجعل منها كلا 
  .والتوافق بدلا من الصراع والنزاع بالانسجاممتكاملا یتسم 

 1:لقد كانت هناك ممارسة واسعة لوظائف التخطیط والتنظیم والرقابة والإشراف نوجزها فیما یلي 
 التخطیط : أولا 

 والاستثماراتوضع الإسلام أسسا وقواعد أخلاقیة تضبط الممارسات : التخطیط للقطاع الخاص .1
التي تتم في القطاع الخاص، وضمن لها الحریة الكاملة بشرط تمسكها بأخلاقیات الدین الحنیف 

البیع خیر أي یكون ظاهر  -وهي الصدق وعدم الغش في البیوع بكتمان العیوب وتدلیس السلع
یزید في  أي –والنهي عن العقود المحرمة مثل الربا، المیسر، بیع الغرر، النجش  -من باطنه

لما یحتاج إلیه  الاحتكارومنع الوساطة المستغلة، ومنع  –ثمن السلعة من لا یرید شراؤها 
 .الناس

كیر من الأعمال بال...) ولایات، مدن(المحلیة الإسلامیة  الإداراتحیث قامت  :التخطیط المادي .2
 وأماكندور الإمارة، والدواوین، والسجون، والمراكز الصحیة،  الإنشائیة والعمرانیة شملت بناء

 .الخ....الأراضي وشق الطرق وإصلاحومشاریع الري  الاستراحة
قتصادي في الإسلام إلى توفیر ما تحتاجه الأمة من ویهدف التخطیط الا :الاقتصاديالتخطیط  .3

هذه الأموال وقواعد التصرف فیها، فحرم الربا، وأحل البیع، وأمر بالزكاة، ومنع أموال، ومصادر 
في عهد  الاقتصاديالغش في المعاملات، واحتكار أقوات الناس، وكانت أهم بدایة للتخطیط 

التي أفاء االله على   عنه حین قرر عدم قسمة الأراضيسیدنا عمر بن الخطاب  رضي االله
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والشام، كما خصص أرضا لخیل الجهاد،وأنعام الصدقة هيّ أرض  المسلمین من أرض العراق
 .الحمى

لقد تولت الدولة الإسلامیة وفي مرحلة مبكرة إعداد الأنظمة واتخاذ  :الاجتماعيالتخطیط  .4
التي من شانها توفیر العیش الكریم لكل فرد ولكل عائلة، وأقرت واجب الدولة في  الإجراءات
 اجتماعيحیث وفرت مظلة أمان  الاجتماعيحقیقا لمبدأ التكافل لموظفیها ت الاجتماعيالضمان 

الخاصة  الاحتیاجاتلكل فرد وفي جمیع مراحل حیاته، وكذلك وفرت الرعایة لذوي 
 .ومرضى،ومنعت التسول

 :ویتناوله من خلال المبادئ الرئیسیة التالیة :التنظیم الإداري -ثانیا
في أي تنظیم مهما كان، حیث یوفر تنسیقا للجهود وهو من المبادئ الرئیسیة  :التدرج الرئاسي  - أ 

:" وتوافقا في الإنجاز، ففي سنن أبي داوود عن أبي سعید أن الرسول علیه الصلاة والسلام قال 
وفي سننه أیضا عن أبي هریرة رضي االله عنه أن النبي " إذا خرج ثلاثة في سفر فلیؤمروا أحدهم

وقد قدم الإسلام " ة یكونوا بفلاة أرض إلا أمروا أحدهم لا یحل لثلاث:" صلى االله علیه وسلم قال 
 .مفهوما للتدرج الرئاسي مبنیا على المفاضلة بین المعرفة والإدراك العقلي والعلم

لم یستخدم لفظ السلطة في الإسلام، ولكن استخدم في القران الكریم  :توازن السلطة والمسؤولیة  -ب 
إن االله یحب : " صلى االله علیه وسلم بالرفق فقال  ، كما أمر الرسول]59النساء [ لفظ الطاعة 

رواه البخاري، كما أوجب " الرفق في الأمر كله ویعطي على علیه ما لا یعطي على غیره
الإسلام الطاعة للسلطة الشرعیة، فقد حد سیدنا أبو بكر الصدیق رضي االله عنه طبیعة هذه 

عت االله ورسوله، فإذا عصیت االله ورسوله أطیعوني ما أط(الطاعة في خطبته بعد تولیه الخلافة 
، فطاعة أولي الأمر مشروطة بإتباعهم أحكام الشرع الإسلامي وعدم )فلا طاعة لي علیكم 

 .غتباع الأهواء
ركز الإسلام على وحدة القیادة واعتبر رجوع الفرد الواحد إلى أكثر من قائد  :وحدة القیادة   - ج 

من جاء وأمركم على رجل :" ل صلى االله علیه وسلمفقد قال الرسو . یؤدي إلى تفریق الجماعة
وقد أكد رواد الفكر الإداري والسیاسي " واحد یرید أن یفرق جماعتكم فاضربوا عنقه كائنا من كان

الإسلامي أهمیته التقید بمبدأ وحدة القیادة، وكان في رسالة الإمام علي بن ابي طالب رضي االله 
 .ر ما یؤكد مبدأ وحدة القیادةعنه إلى الأشتر النخعي عامله في مص
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أكد الإسلام أهمیة هذا المبدأ التنظیمي منذ عهد قیادة الرسول صلى االله علیه  :تفویض السلطة   -د 
وسلم حین قام بتولیة العمال الأكفاء وفوض لهم السلطات اللازمة حتى یتمكنةا من القیام 

بأنه ) الماوردي(إذ بین  بمهامهم على أفضل وجه، وكتب المفكرین المسلمین في هذا الشأن
في بعض صلاحیاتهم لا كلها وتحت إشرافهم  - أي یفوضوا –یجوز للعمال أن یستخلفوا 

ومسؤولیتهم، وقد فصل في هذا المجال حین تحدث عن الإستخلاف وضوابطه القائمة على أن 
ة المفوض للسلطة لا یتخلى عن مسؤولیته تجاه مرؤوسیه، حیث أن التفویض بأن تكون السلط

 .لدى مفوضها أصلا، وهذا ما نادى به الفكر التنظیمي الحدیث
شهدت إدارة الدولة الإسلامیة أفضل أشكال تقسیم العمل والتخصص  :تقسیم العمل والتخصص   -ه 

منذ عهد الرسول صلى االله علیه وسلم حین كلف عدد من الصحابة بمهام محددة في مجلس 
والإجابة على رسائل الملوك، وكتابة أموال  النقباء، وصاحب السر، والأمین على الخاتم،

الصدقات، والمداینات والمعاملات، وكذلك فقد نهج الخلفاء الراشدون بعدهم ذات النهج في 
 .اختیار ذوي الكفاءة والمقتدرة لتولي المناصب

وكان یقوم بها موظف والدولة الإسلامیة من رجال القضاء والشورى، وهي  :المتابعة والرقابة  -و 
 .أشكالا عدة شعبیة وإداریة وقضائیة تأخذ

أو أي منصب آخر ....) خلیفة، أمیر، والي (وكان یتولى هذه الوظیفة القائد أیا كان : التوجیه  -ز 
، حیث یكون القائد على إتصال بالرعیة ویشرف على جهاز الدولة الإداري )عسكري او مدني(

 .وأنشطته التنفیذیة والتشریعیة والقضائیة
النبي صلى االله علیه وسلم  موهبة وقدرة إلاهیة خارقة استطاعت أن تحقق  إن عبقریة    

 1.أهدافها التنظیمیة والإداریة من خلال تعبئة الأخرین و تقویة معنویاتهم وتعمیق ولائهم
ویأخذ نموذج إدارة الدولة في الإسلام ما یأتي من علاقات مترابطة وموجهة وخاضعة لسلطة   

  .الشریعة الإسلامیة
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 اع اا : ا وا  دارت اا  

لقد ارتبط ظهور التنظیمات الإداریة في الدولة الإسلامیة بولادة النموذج الأول لدولة الإسلام   
إذ اقتضت تلبیة حاجات المجتمع الأساسیة ضرورة *في عهد الرسول صلى االله علیه وسلم 

، كانت تتسم بالبساطة ومحدودیة الوظائف إبان فترة صدر )مؤسسات إداریة(تنظیمات  استحداث
، ولكن بتوسع الدولة في عهد الخلیفة الثاني عمر بن الخطاب لتشمل الجزیرة )دولة المدینة(الإسلام 

العربیة كلها ، وبلاد الشام، والعراق، وفارس، ومصر حتى برزت الحاجة الملحة لإقامة مؤسسات 
  1.إداریة ضروریة للمجتمع

  :الدواوین -لاأو 
موضع لحفظ ما یتعلق بحقوق السلطنة من الأعمال والأموال (الدیوان بأنه ) عرف الماوردي(  

وزارات حسب المفهوم  والدواوین هي دوائر رسمیة أو) ومن یقوم بها من الجیوش والعمال
جند تكتب لم تكن الدواوین كلها تكتب باللغة العربیة ففي بدایة تأسیسها كانت دواوین ال.الحدیث

بالعربیة أما دواوین الخراج فقد كانت بلغة الولایات التي كانت سائدة قبل الفتح الإسلامي، وقد بدأت 
عملیة تعریب دواوین الخراج في العراق والشام ومصر في عهد الخلیفة الأموي عبد الملك ابن 

ة التي أنشئت حتى لقد بلغ عدد الدواوین المركزی. مروان واكتملت في عهد هشام بن عبد الملك
نهایة العصر العباسي علاثة عشر دیوانا هي دیوان الخراج، دیوان الضیاع، دیوان الجیش، دیوان 
النفقات، دیوان بیت المال، دیوان الرسائل، دیوان التوقیع، دیوان الفض والخاتم، دیوان المظالم 

  ).دیوان الأزمة، دیوان المواریث، دیوان المصادرین، دیوان المرافق
  :الوزارة -ثانیا
لدى العرب قبل وبعد الإسلام، ولكن لم یستحدث منصب وزیر  الاصطلاحلقد استخدم هذه    

إلا في فترة الخلافة العباسیة حیث بلغ مرتبة تلي مرتبة الخلافة، وكان من أهم مناصب الدولة 
من خلال قسمي  والاجتماعیةالعباسیة وأثر بشكل كبیر في مجریات الحیاة السیاسیة والإداریة 

،وإذا كانت وزارة التفویض وما تملكه من صلاحیات واسعة تعد منصبا )التفویض والتنفیذ(الوزارة
سیاسیا، فإن وزارة التنفیذ محدودة الصلاحیات حیث  یقتصر عملها على القیام بما یوكل إلیها من 

ي جهاز الإدارة العامة مهام تعد منصبا إداریا وبالتالي یمكن اعتبار وزیر التنفیذ أكبر موظف ف
  .حینذاك

                                                
  42-41، ص  نفس المرجع السابق ،نعمة عباس الخفاجي صلاح الدین الهیتي  1
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ترتیبا على ما سلف، نخلص إلى أن العقیدة الإسلامیة رسمت القیم الإنسانیة الفاضلة في    
شتى مجالات الحیاة، وأهمها الإدارة، حیث شهد هذا التطور في الإسلام عدة مراحل، نذكر منها 

هي عبارة عن إعداد لإدارة الدولة مرحلـة التخطیط، التي بدأت في مكة المكرمة بدایة النبوة، و 
القادمة، وكان مصدر هذا التخطیط هو الوحي الذي كان ینزل على الرسول علیه الصلاة والسلام 

ثم تلتها مرحلة التنظیم في المدینة المنورة، وذلك مع . من المولى عز وجل متمثلا في القرآن الكریم
مبنیة على القیم حیث كان الرسول علیه الصلاة  قیام الدولة الإسلامیة، فكانت العملیات الإداریة

  .والسلام  یمثل السلطتین التشریعیة والتنفیذیة
على ایة حال فإن الإدارة الإسلامیة في ذلك العصر كانت مزدهرة، وذلك بشهادة الأعداء قبل   

مبادئ الأصدقاء بل لا نبالغ حین نصف النظام الإداري في تلك الحقبة من الزمن أنه یشتمل على 
التنظیم الإداري الحدیث كوحدة القیادة، وتكافؤ السلطة والمسؤولیة، ونطاق الإشراف، و تفویض 

  1.السلطة والمرونة والعلاقات الإنسانیة وغیرها من المبادئ الأساسیة للتنظیمات الحدیثة
عمر بن كما تمیز عهد الخلفاء الراشدین بتطور الإدارة تطورا كبیرا، وخاصة في عهد الخلیفة   

. الخطاب، أین ترسخ فیه الفكر الإداري القائم على القیم لاسیما الشورى والحریة وتفویض السلطة
وإقامة العدل والمساواة بین أفراد الشعب والسمع والطاعة من المحكوم نحو الحاكم فیما لا یخالف 

د اللاحقة، وبعدها ثم تطور أكثر في العهو . أحكام الشریعة الإسلامیة وعدم الاستبداد في الحكم
  .بدأت تظهر الانحرافات والابتعاد عن نهج الخلفاء الراشدین

بعد ذلك مر تطور الإدارة العامة في الإسلام  وتنظیمها عبر العدید من المراحل التي تزامنت   
مع ظهور العصر الأموي والعباسي ثم العصر العثماني قبل سقوط البلاد الإسلامیة في ید 

، وأدخلها في مرحلة من التخلف تالمجتمعاروبي، الذي دمر البنیة الأساسیة لتلك الأو  الاستعمار
ومیلاد  الآلةلازالت مظاهره مستمرة إلى یومنا هذا، ثم بدایة الثورة الصناعیة وظهور استعمال 

  . المؤسسات الصناعیة التي برز معها العدید من النظریات في التنظیم والإدارة
  

                                                
    106شفیقة سرار، نظریات التنظیم  وواقع الإدارة العامة الجزائر، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 ما ا :اا ر  

تعتبر المدرسة العلمیة الكلاسیكیة أولا المدارس التنظیمیة، حیث اقترنت المدرسة بأسماء   
 Taylor *باحثین وضعوا القواعد العلمیة لتنظیم إدارة المؤسسات، وهم فریدیریك ونسلوتایلور

Frederik* Winslow * فیولفي الولایات المتحدة الأمریكیة وهنريHenri Fayol   في فرنسا
  في ألمانیا   Max vibeurوماكس فیر 

 

                                                
الولایات المتحدة الأمریكیة بفیلادلفیا بنسلفانیا ب 1856مارس  20تایلور یوم و ولد فیدریك ونسل: التعریف بتایلور  *
التنظیم، دخل فریدریك أكادیمیة فیلیبس إكستر في و المثابرة و عرف عن تایلور الإجتهاد و من عائلة غنیة، و هو 

اضطر إلى التخلي عن مخططه الدراسي و ، بعد اجتیازه امتحان القبول لجامعة هارفارد، 1872نیوهامبشایر في عام 
، عمل فریدریك في شركة 1875استعاد بصره في عام و بعدها عالج و ة اللیلیة، بسبب تدهور بصره نتیجة المذاكر 

میدفال ستیل، حیث بدأ كعامل بسیط على أحد الألات، ثم أخذ یتطور في عمله حتى وصل لمنصب رئیس  صیانة 
لكنه و ام، ع 45تقاعد تایلور في سن . من ثم رئیسا لمكتب التصمیم، وصولا إلى رتبة كبیر المهندسین في الشركةو 

المال لتعزیز مبادئ الإدارة العلمیة من خلال تدریس بعض المحاضرات في الجامعات و استمر في تخصیص الوقت 
بدأ تایلور ینتقل من التركیز على النواحي الفنیة للإدارة العلمیة إلى التركیز  1901الجمعیات المهنیة، ومن عام و 

حها للمجتمع الأمریكي على أنها حركة إصلاح مجتمعیة، خاصة بعد طر و على النواحي الإجتماعیة للإدارة العلمیة 
حصوله على شهادة في جلسات الإستماع أمام لجنة خاصة من مجلس النواب، للتحقیق في نظمه الخاصة عام 

  .، ما زاد من شهرته أكثر1912
قد انتخبته و ، )الثلاثةأبناءه و زوجته (في فیلادلفیا مع عائلته) تایلور(، استقر  1914إلى  1904ومن عام   

العام نفسه الذي حصل فیه على شهادة وو ، 1906الجمعیة الأمریكیة للمهندسین المیكانیكیین رئیسا لها في عام 
كیفیة انتاج " مذكرة حول : الأعمال أهمهاو له العدید من المؤلفات . الدكتوراه الفخریة في العلوم من جامعة بنسلفانیا

الأجور " ، مذكرة حول 1894في عام " ملاحظات على الحزام" ، كتاب حول1893عام " الأشرطة المطاطیة
في عام " في فن قطع المعادن" ، أصدر كتابا بعنوان1903عام " إدارة المتاجر" ، كتاب حول1895عام "بالقطعة 
  .1911الذي نشره في "  مبادئ الإدارة العلمیة" الأشهر على الإطلاق كتاب و ، إلا أن العمل الأبرز 1906

الذي كان یسعى و ، 1915مارس  21مبادئ نظامه الإداري حتى وفاته في و تایلور شرح المثل العلیا ( هذا وواصل
كان واحدا من أوائل استشاریي الإدارة، كما كان من المفكرین البارزین في و من خلاله إلى تحسین الكفاءة الصناعیة 

  .إدارتهو العمل 
التجارب التي قام بها، و الدراسات و بسبب إسهاماته الراقیة في حقل الإدارة، " علمیةالإدارة ال"ب أب لق دارباقتانتزع 

الزمن، و سعى إلى إدخال العلم في العمل الصناعي، بدراسة الحركة و خاصة تلك التي أجراها مع العامل سمیث، 
  .نظم الدفع بالقطعة في سبیل تحقیق الكفاءةو 
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 Frederic Winselow Taylor*م ا ا  ر: اع اول
1915 1856-  

  المنطلقات الفكریة : أولا 
تعتبر هذه النظریة من نظریات إدارة الأعمال أكثر منها نظریة في حقل الإدارة العامة، إلا أن  

ي بین إدارة الأعمال والإدارة العامة یجعل من المفید للمهتمین بالإدارة العامة أن التلاقي الفعل
 1.یتعرفوا على جمیع النظریات الإداریة للوقوف على نتائجها والدروس المستفادة منها

نشأة وتطورت نظریة التنظیم العلمي للعمل في الولایات المتحدة الأمریكیة، والتي یعتبر فیدیرك   
لور المنظر الأساسي لها، حیث تعتبر الثورة الصناعیة المحرك الأساسي للإبداع في ونسلوتای

مجمل علوم الإدارة والتنظیم والحاجة الماسة لإیجاد السبل الكفیلة بتحقیق تنظیم فعال للنشاط 
الصناعي الذي یسمح بتحقیق مستویات أداء عالیة، وذلك بتوفیر المهارات والسلوكیات لهذه 

باعتماد أسالیب تنظیم تقلیدیة لا تتوافق  –یر المتوفرة لدى طبقة الملاك الصناعیین وغ–النهضة 
  2.ومتطلبات العمل ولا تشجع على تحسین إنتاجیاتهم

وقد استهدف تایلور من خلال دراسته تحویل المصالح المتعارضة بین العاملین وأصحاب       
یفیة زیادة إنتاجیة العاملین مما یؤدي إلى العمل إلى مصالح مشتركة، وذلك عم طریق البحث في ك

تحقیق أرباح مرتفعة وربط مصالح العاملین بمصالح العمل، وقد دعا تایلور إلى استخدام الأسلوب 
  .العلمي في دراسة الإدارة بدلا من الاعتماد على أسلوب التجربة والخطأ

یؤدي إلى زیادة نسبة التلف  وقد لاحظ تایلور أن العاملین لا یبذلون أقصى جهدهم مما        
  .والهلاك في الإنتاج، ومن ثم انخفاض إنتاجیة العامل

حاول تایلور إیجاد علاقة بین الإنتاجیة والعائد، فقام بإعادة تصمیم العمل من خلال نظام      
جدید للأجور على أساس الكمیة المنتجة بدلا من النظام الزمني ، حیث یكون هناك توافق بین أجر 

، كما أكد تایلور على ضرورة تحسین ظروف العمل )الأجر بالقطعة(عمل ومستوى الإنتاجیة ال
التي یعمل فیها العامل لضمان زیادة الإنتاجیة، وركز أیضا على ) إلخ.....الإنارة ،التهویة(المادیة 

مفهوم تقسیم العمل والتخصص، حیث افترض أن زیادة كفاءة العامل تتحقق من خلال تفتیت 

                                                
  

  .، بتصرف88، ص 2017، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 1مة، طعبد المعطي عساف، مبادئ الإدارة العا 1
تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة، أطروحة دكتوراه : سرسري عبد الوهاب، الفعالیة التنظیمیة2

  .36ص.2004.دولة في علوم الاقتصاد، فرع تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة الجزائر
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ظیفة الواحدة إلى مجموعة من الوظائف على أن یتخصص كل موظف في أداء إحدى تلك الو 
  .الوظائف

كما اعتمد تایلور أیضا على دراسة الحركة والقوة، حیث قام بتقسیم الحركة إلى نوعین من       
  :الحركات الوظیفیة 

مل ولكنها تقلل من وهي مجموعة من الحركات أو الأنشطة التي یؤدیها العا: حركات غیر ضرورة 
  .إنتاجیته، وبالتالي یجب استبعادها أو التقلیل منها

  1. وهي مجموعة الأنشطة أو الحركات التي یجب القیام بها لإتمام الوظیفة :حركات ضروریة 
   :العلمیةمبادئ الإدارة : ثانیا

  2:تایلور إلى وضع مجموعة من المبادئ للتنظیم العلمي للعمل توصل
 .حلیل المعرفة ونقلها إلى علم جدید قائم بذاته، نستبدل بها الأسالیب الفردیةجمع وتصنیف وت -1
الاختبار العلمي والتدریب للعامل مما یسمح له باكتساب المهارات التي یكون لها الأثر الإیجابي  -2

 .على زیادة إنتاجیاته
 .تكوین روح التعاون الوثیق بین العامل والإدارة -3
 .العامل بحیث یكون العبء الأكبر على الإدارة والمدیرینتقسیم العمل بین الإدارة و  -4
 :من خلال-على مستوى الورشات- التنظیم لدى تایلور بالمستوى الأسفل من المؤسسة  ارتباط -5

  .الفصل بین المهام التخطیطیة والتنفیذیة
ة یؤدي تقییم النشاط الإداري یكون على أساس تكلفة المنتوج حیث أن الرفع من الكفایة الإنتاجی -

  .إلى انخفاض التكالیف
الاعتماد على الأسالیب العلمیة في التنظیم بناءا على الأبحاث والتجارب عوض الاعتماد على  -

  .التخمین
  .استخدام الأسلوب الوظیفي في النشاط الإداري أي ضرورة منح المدیر سلطة وظیفیة -
  
  

                                                
  2014- الجزائر –، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع 2یوسف مسعداوي ، أساسیات في إدارة المؤسسات ، ط -1

  .161، 160، ص ص 
2-Frederie  winslow Taylor *la direction  scientifiques des entreprises ,  1971, page 
125  
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  التایلوریةالانتقادات التي وجهت للنظریة : ثالثا
م من النجاحات التي حققتها الدراسات التي قام بها تایلو، إلا أنها قوبلت بالرفض من قبل بالرغ  

النقابات بحكم الاستنتاجات التي أظهرت أن العامل ما هو إلا آلة بیولوجیة تسعى إلى تعظیم العائد 
خبراتهم الاقتصادي، مما یخلق الحقد والمنافسة القاتلة بین العمال بسبب التباین في طاقاتهم و 

وأعمارهم وقدراتهم الذهنیة والعضلیة، وذلك لأن الأجر متغیر تابع لحجم الإنتاج ونسبة تنفیذ الخطة 
  1.المعیاریة

ورأى بعض معارضي هذه المدرسة أنها تتجاهل الاحتیاجات الاجتماعیة للعامل ویبدوأن   
كیة وفیزیولوجیة للغایة فرضیة حث معظم الأفراد على العمل بالمكافأة الاقتصادیة فرضیة میكانی

وتتمثل نقاط . وتهمل الاعتبارات التنظیمیة والحافزة على العمل مثل الرضا الوظیفي وتحقیق الذات
  2: المعارضة لمدرسة الإدارة العلمیة فیما یلي

تعزز المدرسة العلمیة الشخصیة الفردیة بدلا من تعزیز روح الفریق بسبب الطبیعة التنافسیة  - 1
 ).أجر أكثر....  عمل أكثر(لمبدأ

تجعل العامل المتخصص غیر مؤهل لأداء أنواع أخرى من الوظائف وبالتالي یصبح تحت  - 2
 .رحمة صاحب العمل

تهمل المدرسة العلمیة أو تستبعد العامل العادي نظرا للمنافسة الحادة لیكون أكثر فعالیة  - 3
 .وإنتاجیة

ول العمال إلى مجرد آلات لتنفیذ التخصص یجعل العمل روتیني وممل ومتسما بالتكرار، إذ یتح - 4
 .التعلیمات الموضوعة دون إفساح المجال للابتكار وسرعة البدیهة

تعد هذه المدرسة غیر دیمقراطیة بمعنى أنها تفصل المدیر عن العامل، حیث أنها تعطي الإدارة  - 5
لعمال دون سواها الحق والامتیاز في إدارة العمال أما الدیمقراطیة الحقة فتقتضي أن یعمل ا

  .والإدارة سویا لتحقیق الأهداف الفردیة والتنظیمیة المتكاملة

                                                
  163سابق، ص  یوسف مسعداوي، مرجع -1
، دار الشروق 1عبوي وسامي محمد هشام عزیز، مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق، ط زید منیر-2

  .20، ص2006للنشر والتوزیع، عمان الأردن ،
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مع ال:ا ي داريا ا Henri Fayol 1841-1925*  
مبادئ (،)الإدارة العملیة(،)الإدارة الوظیفیة(، )الإدارة العامة: (و یطلق علیها أیضا اصطلاح 

  ).نظریة التنظیم الإداري(،)الإدارة
  1:یز فایول عن تایلور في جانبین هامین هما تم  

اعتمد تایلور على الدراسة و التجربة العلمیة، بینما اعتمد فایول على خبرته في  -
 .ممارسة الإدارة

ركز تایلور على تنظیم العمل على مستوى الورشة، بینما سعى فایول لتطویر نظریة  -
ي كل مستوى إداري، في عامة للإدارة، من خلال تطویر مبادئ تصلح لكل مدیر ف

 .جمیع المنظمات و الظروف
  :الراشدة الإداریة عند هنري  فایول -أولا

تناول هنري فایول والذي لقب بأب التسییر في مفهوم الإدارة، والذي اهتم بوصف الممارسات   
 الإداریة الناجحة للمدیرین، وحدد الوظائف الأساسیة للمسیر على أنها تشمل التخطیط، التنظیم،

  .القیادة، التنسیق والرقابة
 POCCC (Planifier –Organise – Commander –Cordonner et Controler): أي
یعني تحدید الأهداف المستقبلیة واتخاذ القرارات المتعلقة بالنشاطات واستخدام الموارد : التخطیط -

  .حضیر لهالتنبؤ بالمستقبل والت المطلوبة لتحقیقها، كما یمكن القول أن التخطیط هو
تجمیع وتقسیم أعمال وأوجه نشاط المنظمة في وحدات إداریة طبقا لمبادئ وأسس  هو: التنظیم -

معینة، وتحدید خطوط المسؤولیة والسلطة والعلاقات الوظیفیة بین الأقسام وذلك بهدف إیجاد 
 .هیكل ذو فاعلیة وكفاءة یمكن من خلالها أن تؤدى الأنشطة بسهولة ودقة

                                                
یعد هنري فایول من رواد المدرسة الكلاسیكیة و مؤسسیها، و هو مهندس فرنسي ومن أشهر علماء  :هنري فایول  

 sociétéبإسطنبول و تم توظیفه كمهندس في احدى شركات   1841سنة أوروبا  في  علم الإدارة ولد 

industrielle et minière Commentry Fourchambault  المتخصصة في المعادن و المناجم و هي على
سنة و اهتم بإدارة المؤسسات و مشاكل القیادة و أصبحت عند وفاته  30ثم أصبح مدیرا لها لمدة  ،وشك الإفلاس

 Administration توج خبرته هذه بكتاب بعنوان الإدارة الصناعیة و العامة .ؤسسات التعدین في فرنسامن أكبر م

industrielle et général 1925، توفي سنة 1929سنة  الذي ترجم للإنجلیزیة، و  
الجامعیة هبال عبد المالك، مطبوعة دروس في مقیاس مدخل لإدارة الأعمال، جامعة المسیلة، الجزائر، السنة   1

-12تاریخ الإطلاع  msila.dz/facsegc/?p=127-http://virtuelcampus.univ متوفر على الرابط 2017/2018
  14:30على الساعة  12-2021
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في توجیه جهود المرؤوسین من خلال القرارات المتخذة في تحقیق الأهداف  تتمثل :القیادة -
  .المسطرة من قبل المؤسسة

یقصد به خلق التفاعل الصحیح بین مختلف الأنشطة وتوحید الجهود للوصول إلى  :التنسیق -
  .الهدف المسطر

میة لكي تنفذ كما وهي العملیة التي من خلالها یتم التأكد من الخطط الإنتاجیة والتنظی:الرقابة -
هو مرسوم لها، ودراسة الانحرافات وأخذ الاحتیاطات اللازمة في الوقت المناسب لتكییف 

  .الخطط مع المستجدات
  انطلق هنري فایول في دراسته من خلال محاولة تحدید المبادئ المتعلقة بقیادة المؤسسات فقام 

  1.بتقسیم العملیات الى ستة مجموعات
  .الإنتاج والصناعةك: الوظیفة التقنیة -1
  .كالبیع والشراء: الوظیفة التجاریة -2
  .الاستخدام الأمثل للموارد المالیة والبحث عن رؤوس الأموال للاستثمار: الوظیفة المالیة -3
  .تتعلق بالتكالیف والسجلات والإحصاء: الوظیفة المحاسبیة -4
  .حمایة الممتلكات والأفراد: الوظیفة الأمنیة -5
  .التخطیط والتنظیم والتنسیق والتوجیه والرقابة وتشمل: الوظیفة الإداریة -6
ما یمكن ملاحظته أن في هذه الفترة لم تكن هناك وظیفة لإدارة الموارد البشریة ولا حتى   

الإشارة إلیها، وتم اعتبار التنسیق كوظیفة تسییریة،إلا أنه لا یمكن أن نعتبرها كوظیفة وإنما تندرج 
  2.ضمن الوظائف الأخرى

  
  
  
  
  
  

                                                
1-Henri Fayol,Admministration industrielle et general,  ed ENAG, 1990,  Page 5 

  .117یوسف مسعداوي ، مرجع سابق ، ص  - 2
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  :مبادئ التنظیم عند فایول -ثانیا
  1:اقترح فایول أربعة عشرة مبدأ لتحقیق الفعالیة الإداریة والتي تعتبر نقلة هامة في مجال الإدارة

 .أي التخصص والاعتماد على الكفاءة: تقسیم العمل -1
 .بحیث تحدد تبعا لها المسؤولیة: التحدید الدقیق للسلطة -2
 .الأسفلمن الأعلى إلى : التسلسل الهرمي للسلطة -3
 .نحوالأعلى كلما أمكن أي ترتكز في المستویات العلیا من التنظیم: مركزیة السلطة  -4
 .الانضباط والمحافظة على صرامة الأعمال -5
 .اعتماد النظام وتطبیقه مما یضمن التنسیق بین الأنشطة -6
قریر أي یعتمد الموظف على مرجعیة واحدة في تلقي الأوامر وفي المقابل یرفع الت: وحدة الأمر -7

 .لمسؤول واحد
 .فیتولى مدیر واحد نفس مجموعة متماثلة من الأعمال: وحدة التوجیه -8
 .تغلیب المصلحة العامة للتنظیم على المصلحة الخاصة للأفراد -9

 .من وجهة الأفراد والمنظمة معا: العدالة في الأجر - 10
 .للأفراد المتواجدین في نفس المستوى التنظیمي: العدالة في المعاملة - 11
 .أي التخفیف من معدل الدوران وترك مواقع العمل: ر العدالة في المنظمةاستقرا - 12
 .وذلك بترك هامش من الحریة للمرؤوسین في طریقة إنجاز أعمالهم: تشجیع المبادرة - 13
 .تشجیع التعاون وإشاعة روح الفریق بین أفراد التنظیم - 14
 james monney(وتوالت الجهود لتطویر أراء فایول إذ تعتبر أعمال جیمس موني والن   

and alan reily ( 2:أول محاولة منهجیة شاملة لدراسة التنظیم وتحدید مبادئه بالشكل التالي  
  التدرج الهرمي  -
  .التخصص الوظیفي -
  .العمل المشترك لتحقیق الهدف العام: التنسیق -
  .المشورة -
 .أي اتخاذ القرارات وتنفیذها بعد أخذ الرأي والنصح: التنفیذ -
  
  

                                                
بولرباح عسالي، تسییر المؤسسات بین المفاهیم النظریة والتطبیقات العملیة مع نماذج امتحانات مقترحة  -1

  .15 14، ص 2017وحلولها، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،
  15بولرباح عسالي، مرجع سابق، ص  2
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 ع اا :   اطوا را* max veber (1920-1864)  

الذي لقب أو  max veber 1920-1864تبنى هذا الاتجاه عالم الاجتماع الألماني ماكس فیبر  
، وبحث ماكس فیبر )هنري فایول(وصف بأب البیروقراطیة، حیث تتبع نفس المبادئ التي وضعها 

  .فع كفاءة وفاعلیة الأجهزة الإداریة في مختلف الهیئات العمومیةعن القواعد والقوانین الكفیلة بر 
لقد انطلق ماكس فیبر في تقدیم نموذجه البیروقراطي المثالي من خلال رؤیته لمفهوم السلطة،   

فرأى أن البیروقراطیة المستحدثة عبارة عن امتداد السلطة القانونیة، هذه الأخیرة التي اعتبرها مؤشرا 
  1:السلطة في المجتمع، حیث قسمها إلى ثلاثة أنواع هيلنضوج علاقات 

وتقدم الولاء المطلق لشخصیة بطولیة خارقة تجعل الرعیة تستلم وتمتثل : السلطة الملهمة- أ
لسلطته، فالتنظیم هنا یتسم بعدم الاستقرار ویدار من قبل قلة من الأفراد المقربین له والذین یقومون 

  .بدور الوسطاء مع الجمهور

                                                
بمدینة إرفوت التي تقع بمناطق  1864أفریل  21بتاریخ ) ماكسیمیلیان كارل امیل فیبر(ولد : فیبرتعریف ماكس   *
، من أسرة متدینة تنتمي إلى الطبقة البرجوازیة المتوسطة، وكان والده رجل سیاسة، درس الحقوق )تورینغن(

خلال ) هومبولت(تسمى حالیا بجامعة ، والتي )فیلهیلم - فریدریش(القومي والفلسفة والتاریخ في جامعة  والاقتصاد
شغل منصب بروفیسور وقام بإجراء عدة أبحاث، كما درس بجامعات كثیرة منها؛ ) 1886-1882(الأعوام 

فرایبورغ، وبرلین، ومیونخ، وهایدلبیرغ لعدة سنوات، وقد جعلته ثقافته من ذوي التوجهات القومیة وساعدته للوصول 
 اللیبرالییننشاطه بعد الحرب العالمیة الأولى لمؤازرته لحزب الدیمقراطیین  لمكانة سیاسیة مرموقة، كما زاد

بترجمة أعماله التي  1897عالمیین، وخصوصا بعد قیامه في عام  واحترامكما حظي ماكس على شهرة . الیساریین
التي نشطت إلى عدة لغات، وذلك من خلال وثائق مؤسسته )  1896- 1894(نشرها بالغة الروسیة خلال الأعوام 

  .بأسلوب متعمق بمجال أبحاثه بالعلوم الإنسانیة 
 الاجتماعوعلم  الاقتصادبتخصص علمي واحد؛ بل تنوعت أفكاره وأبحاثه بعدة مجالات مثل ) فیبر(لم ینفرد 

كان الما فقد ) هایدلبیرغ(خبرات من أساتذته بالمدینة الجامعیة الشهیرة  اكتسبوالتاریخ والنقد والفلسفة والثقافة، وقد 
  .موسوعیا إن صح التعبیر

السیاسي، وقد أثرت أفكاره تأثیرا  الاقتصادألماني، فیلسوفا، وفقیها قانونیا ومتخصصا في  اجتماعكان فیبر عالم 
مع إیمیل دوركایم وكارل ماكس كمؤسسین ثلاثة  اسمه، وغالبا ما یذكر الاجتماعیةعمیقا على النظریة والبحوث 

  .الاجتماعلعلم 
عاما بمدینة میونخ الألمانیة، وذلك أثر إصابته بمرض التهاب 56عن عمر 1920جوان 14ماكس فیبر في  توفي

  والاجتماع والاقتصادرئوي؛ مخلفا مرجعیة هائلة وأر واسع بعلوم السیاسة 
  .81، ص2004عامر الكبیسي، الفكر التنظیمي، دار الرضا، دمشق، - 1
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وتستمد شرعیتها من العرف والعادات والتقالید والتراث واحترام الماضي، : لسلطة التقلیدیةا-ب
أو قطاعي، وفي كلتا الحالتین تكون الإدارة ) ملكي أو مشایخي(والتنظیم هنا إما أن یكون وراثیا 
  .تحكمیة ولكن في نطاق الموروث

قواعد ومعاییر موضوعیة ورسمیة  وتقوم على أساس عقلاني وتصاغ بشكل: السلطة القانونیة–ج 
ویعتمد الحاكم في إدارته هنا على السلطة المفوضة له بالقانون والتي تلزم الأتباع بطاعتها بحكم 

  .القانون ولیس بحكم الصفات الشخصیة أو الاحترام الموروث
هذه ومن هنا فان دراسة وتحلیل فیبر للمؤسسات الحكومیة البیروقراطیة أكد على ضرورة قیام   

الأخیرة على أسس عقلیة رشیدة وموضوعیة، تضمن العمل بكفاءة عالیة وتمكن من تشیید نمط 
الذي ینطبق على كافة المنظمات الحكومیة،  النموذج البیروقراطيونموذج مثالي، وهوما یسمى 

 أن الإدارة البیروقراطیة المثالیة لا تتحقق إلا إذا طبق*M. veber*وفي هذا الصدد یقول فیبر 
  1: العاملون بها عشرة قواعد ومعاییر هي

 .السلطة تكون في إطار واجبات رسمیة لا شخصیة -1
 .مبینة بوضوح) هرمیة(هراركیةینتظم الموظفون ضمن  -2
 .كل وظیفة لها نطاق اختصاص محدد ومبین بوضوح -3
 .تشغل الوظیفة على أساس علاقة تعاقدیة حرة، وبالتالي حریة الاختیار -4
ئف یختارون على أساس المؤهلات التقنیة في الحالات الأكثر عقلانیة المرشحین لشغل الوظا -5

وتقییم قدراتهم عن طریق امتحان أو أنها تكون على شكل شهادة تضمن معارفهم التقنیة، أو 
 .، والتوظیف یكون بالتعیین ولیس بالانتخاب)الامتحان+الشهادة (الاثنین معا 

قاعد إلا في ظروف استثنائیة وخاصة في المرتب یكون نقدي، وللموظفین الحق في الت -6
المنظمات الخاصة، یستطیع الموظف إنهاء عقد العمل وللموظف الحریة في الاستقالة، تسلیم 

 .المرتبات یتبع الترتیب الهرمي
 .تعتبر الوظیفة الشغل الوحید أو الشغل الرئیسي للموظف -7
بالأقدمیة أو بالأعمال المنجزة أو  الوظیفة تكون المسار المهني، لذلك یتم اعتماد ترقیات ترتبط -8

 .الاثنین معا، وتكون الترقیة خاضعة لأحكام الرؤساء
 .الموظف لا یكون مالكا مطلقا للرسائل الإداریة ولا مالكا لمنصبه -9

 .الموظف یخضع لضبط ورقابة نظامیة ومستمرة في عمله - 10
  

                                                
1  - carol kennedy,toutes les théories du management, traduit par Stéphane derreille et 
autres, maxinq .paris, 2003 .p 331-332 ; 
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ر أنه شدید الإیمان یظه (M.veber)صاغها فیبر و من خلال المعاییر والقواعد التي قدمها 
الدقة، المعرفة الكاملة بالمستندات (بالتنظیم البیروقراطي فهو یرى أن نموذجه یحقق عدة مزایا 

السرعة، الاستمرار، الوضوح، الوحدة، الخضوع الكامل للرؤساء، تخفیض التكلفة الإنسانیة 
  1.والاقتصادیة للعمل، تخفیف الاحتكاك بین الأفراد

  :لي لفیبرعیوب النموذج المثا
على أنه یحقق أعلى قدر من  رغم المزایا التي ذكرها ماكس فیبر عن نموذجه البیروقراطي  

   2:إلا أنه لم یسلم من العدید من الانتقادات أهمها الأداء،
 .غایات إلىتحول الوسائل  -
عدم التعامل مع العاملین كأفراد لهم رغبات، میول وأحاسیس، قد یدفعهم ذلك إلى عدم  -

  .لمنظمتهم،  عدم تحمسهم لتحقیق أهدافها الولاء
  .الحرفي بالأنظمة والقوانین الالتزامالناتج عن  الجمود في معالجة المشاكل -
وجود أنظمة  إجراءات صارمة قد تدفع الأفراد إلى مقاومة التغییر الذي ترغب فیه  -

  .المنظمة، خاصة مع عدم وجود حوافز مشجعة لقبول وضع جدید
  .تجنبا للمسؤولیة واتخاذ القرارات ب الموظف خارج مجال اختصاصهاللامبالاة من جان -

 .الروتین والتعقید - 
الإستمراریة والثبات للوظیفة العامة بحث یتم ممارستها بشكل دائم في مأمن من  - 

 .التقلبات السیاسیة
  
  
  
  
  

 

                                                
، ص 2000عبد العزیز صالح بن حبتور، الإدارة العامة المقارنة، الدار العلمیة الدولیة ودار الثقافة، عمان، - 1

100.  
  بتصرف 35عمال، مرجع سبق ذكره، صهبال عبد المالك، مطبوعة دروس في مقیاس مدخل لإدارة الأ  2
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 اع اا :دارة اا درا  ا را أ  

باحث في علم الإدارة أو مسیر فضل المدرسة الكلاسیكیة في بناء وتطویر  لا یمكن أن ینكر  
  1:الفكر الإداري المعاصر وفیما یلي نستعرض أثرها في مجال الإدارة العامة

الذي نشأت  –انتقلت حركة الإدارة حسب أفكار المدرسة الكلاسیكیة من مجال إدارة الأعمال   
 والاقتصادأوائل القرن العشرون، وأطلق علیها حركة الكفایة إلى الإدارة الحكومیة في  –في كنفه 

فشكلت لجان حكومیة في الولایات المتحدة الأمریكیة لدراسة تحقیق وسائل الكفایة في الجهاز 
  .الإداري، و ذلك بغیة التوصل إلى أعلى إنتاج بأقل تكلفة

المتحدة الأمریكیة، فأصبحت  وكان تأثیر تلك المدرسة على الإدارة العامة هائلا في الولایات  
تایلور، وكذلك أفكار  اتجاهاتنقطة تحول في الإدارة العامة و دراستها  التي بدأت تقتبس 

واتجاهات هنري فایول التي لم تلق تفهما في فرنسا و القارة الأوروبیة، في تلك الفترة من بدایة 
  .القرن العشرین حتى منتصفه

عید الرسمي للإدارة العامة الأمریكیة وكذلك الإنجلیزیة أن من مظاهر هذا التأثیر على الص  
بدأت تلك الحكومتین تطبیق مبادئ الحركة العلمیة على إعداد الجیوش والإنتاج الحربي، كذلك 

في  الاقتصادیةخططها من أجل التغلب على الأزمة  إنجاحاستغلتها الحكومة الأمریكیة في 
  .من هذا القرن تالثلاثینیا

طاق أبحاث الإدارة العامة، تأثرت تلك الأبحاث كثیرا بالحركة العلمیة التي هي أصلا وعلى ن  
ظهرت في مجال الصناعات الخاصة، ومن أمثلت ذلك أبحاث العالم الأمریكي لوثر جولیك التي 

مع العالم   بالاشتراكم، والذي أعده لوثر جولیك 1937تضمنها مؤلفه المشهور المنشور عام 
  .یرویك

  

  

  
  

                                                
، 2019، 1حمدي عطیة مصطفى عامر، الوسیط في أصول و مبادئ الإدارة العامة، الاسكندریة، مصر، ط  1

  152ص
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  ر ات امم : اا

الذي تعرض إلیه الفكر الكلاسیكي ونظریاته في إیجاد حلول جدیدة لتطویر  الانتقادأدى   
الأجهزة الإداریة للمؤسسات إلى ظهور الاتجاه الإنساني، حیث ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانیة 

البشري  في التنظیم، كما ركزت على  التي تعتبر من أول المدارس التي تقر ة تهتم بالعنصر
مفاهیم هذه المدرسة إلى  إرساءالحوافز والحاجات والدافع الإنساني في العمل و یعود الفضل في 

  .العالم الأسترالي إلتون مایو
    *Elton Mayo 1880-1949 ان   ت: اع اول

تبر تجربته في مصانع هاوترون یعتبر التون مایو مؤسس علم الاجتماع الصناعي، وتع  
westen electrie  فيhaw thorm   بالولایات المتحدة الأمریكیة حول تأثیر ظروف العمل

  .المادیة على إنتاجیة العمل والرضا الوظیفي 
  
  
  
 

                                                
عالم نفس أسترالي، باحث صناعي وعالم في  في أسترالیا، وهو 1880عام  ولد إلتون مایو: التعریف بإلتون مایو

 1907في أسترالیا دون أن یكملها، بدأ في عام * جامعات*بعدة مدارس  التحاقهد بع. إدارة المنظمات الأكادیمیة
من جامعة أدیلاید وفاز أیضا بجائزة 1910تخرج مع مرتبة الشرف عام . بدراسة الفلسفة وعلم في جامعة أدیلاید

  .حصل على درجة الماجستیر 1926بعد ذلك وفي عام .روبي فیلتشر في علم النفس
محاضرا أساسیا في الفلسفة في جامعة  1911متصلا بالعالم العلمي وأصبح في  ج، بقي إلتون مایوبعد التخر     

   .كویزنلاند الجدیدة 
تحول تركیزه إلى البحث  1923بعد عام . منصب أستاذ الفلسفة شغل إیلتون مایو 1923و1919بین عامي 

  .الصناعي وأصبح أستاذا في كلیة هارفارد للأعمال
تزال مبادئه  أهمیة الجماعات في التأثیر على سلوك الأفراد في العمل، ولا 1930و1920بین عامي أظهر بحثه   

واصل . وقواعده الأساسیة تستخدم بشكل متكرر الیوم في العدید من الكتب التي تقوم بشرح القیادة والإدارة والتوجیه
ى اتصال بمدرسة هارفارد للأعمال حتى عام أبحاثه ومحاضراته كأستاذ للأبحاث الصناعیة وبقي عل إییلتون مایو

1947.  
المشكلات *والثاني  1933في * المشكلات الإنسانیة لحضارة صناعیة*من أهم أعماله كتابان أساسیان هما 

انتقل من جامعة هارفارد إلى المملكة  1947؛ وعندما تقاعد في عام  1945عام *لحضارة صناعیة الاجتماعیة
  . خلال آثار التدخین المفرط والمعاناة من ارتفاع ضغط الدم المزمن 1949یة شهر ماي عام المتحدة، لتوافیه المن
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  1 1927-1924دراسة الإضاءة  -
  .كلما زادت الإضاءة زاد الإنتاج: الفرضیة
تجریبیة والأخرى ضابطة، بحیث جعل الإضاءة متغیرة برفع تم اعتماد مجموعتین أحداهما : التجربة

  .شدتها وخفضها في الأولى، بینما ترك الثانیة ثابتة
  .زیادة كمیات الإنتاج في المجموعة وفي كلتا الحالتین الرفع والخفض في الإضاءة: النتیجة
  .هناك عوامل نفسیة غیر مادیة تداخلت بشكل ما لیرفع الإنتاج: التفسیر

  :1927التجمیع داخل غرفة الاختبار  دراسة -
عزل التأثیرات النفسیة التي یعتقد أنها تداخلت (معرفة تأثیر اجتهاد العامل على الإنتاج : الفرضیة

  ).في دراسات الإضاءة
فتیات وعزلهم في غرفة اختبار خاصة، ثم برمجة ساعات عمل یومیة وأسبوعیة  6تجمیع : التجربة

  .ةمختلفة وفترات راحة مختلف
  .زیادة في كمیات الإنتاج: النتیجة
لا علاقة للعوامل المادیة في ارتفاع الإنتاج بل هناك عوامل نفسیة هي من ساعدت على :التفسیر

  .ارتفاع الإنتاج
  2:وقد أسفرت الدراسات عن نتائج هامة وأساسیة تمثلت في

الشعور بالانتماء للمؤسسة شعور العمل بالرضا والراحة النفسیة والروح المعنویة یؤدي إلى تقویة  -
 .مما ینعكس في شكل مستویات أداء عالیة على المستوى الفردي والجماعي

یجب على المؤسسة تنمیة روح الجماعة التي تحد من الخلافات، وذلك باعتماد أسالیب ذات  -
 .طابع إنساني

لأبعاد النفسیة لا تكفي الحوافز المادیة في زیادة الفعالیة التنظیمیة، وإنما یجب العنایة با -
 .والاجتماعیة للعامل كعناصر محددة للأداء التنظیمي الجید

                                                
، 1998نجف، أساسیات تنظیم إدارة الأعمال، مجموعة النیل العربیة،القاهرة،  وعبد الغفار والدكتور عبد السلام أب 1

  76ص 
  45سرسري عبد الوهاب، مرجع سابق، ص   -2
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منح الأفراد قسط من حریة التصرف أثناء القیام بالعملیة الإنتاجیة، حتى یمكن الكشف عن  -
طاقاتهم الإبداعیة الكامنة، والتي تنعكس إیجابا على الفعالیة التنظیمیة وهذا باعتماد اللامركزیة 

  .ن خلال الإرشاد والتوجیه والحد من تسلط الرئیس على المرؤوسوالمشاركة م
،وإنما طبقا )العضلي(تبین أن كمیة العمل التي یؤدیها الفرد لا ترتبط فقط بالجانب الفسیولوجي  -

 .لحاجاته الاجتماعیة
بروز مصطلح الجماعة كأداة ضغط، انطلاقا من كونها تشمل مجموعة قیم وتقالید مشتركة  -

،لذلك یجب التعایش بین )وهوما یعرف بالتنظیم الغیر الرسمي(العمل بطریقتها وقواعد لضبط
التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي لتحقیق الفعالیة التنظیمیة، بحیث تتوقف درجة الفعالیة 

  .على أساس طبیعة العلاقة بین التنظیمین
مع اا :   ات أMaslow Abraham 1908 -1970  

، 1940تأثر ابراهام ماسلو بمدخل العلاقات الإنسانیة، فقدم نظریته لتدرج الحاجات سنة   
فالإنسان لدیه رغبات طبیعیة لإشباع مجموعة من الحاجات، فعمد إلى تقسیم الحاجات البشریة إلى 

  : 1تصاعدي وفق سلم أولویات بالشكل التالي التدرجبخمسة أقسام، مرتبا إیاه 
 .وتظم الطعام والملبس، ومعظم الحاجات الأساسیة للبشر: بیعیةالحاجیات الط -1
 .یتعلق بالأمن، الحمایة، الاستقرار المادي والنفسي وتظم كل ما: حاجات الأمان -2
 .حاجات اجتماعیة، وتضم حب الآخرین، التعاطف، الترابط، وروح الانتماء -3
الذاتي، الإحساس الذاتي  یروتظم تقدیر الآخرین، الاحترام، المكانة،التقد: حاجات التقدیر -4

 .بالكفاءة والتفوق
وتضم إشباع ذات الفرد، استغلال القدرات بأقصى طاقة، التقدم : حاجات تحقیق الذات -5

 .وتحقیق الطموح
  
  
  
 

                                                
الریاض، مكتبة 2ونبیل محمد مرسي،إدارة الأعمال المبادئ والمهارات والوظائف، طمحمد مصطفى الخرشوم - 1

  ؛88-87، ص 1998الشقري، 
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 :ویلخص الشكل التالي هرم الحاجات عند ماسلو
 هرم الحاجات عند ماسلو): I -1(الشكل رقم 

 
  
  
  
  
  
  
  

عتماد على بلخضر مسعودة، تحفیز المورد البشري وأثره على الإبداع بالمؤسسة، أطروحة تدخل ضمن   من إعداد الطالب بالإ :المصدر
وكامل  25-24، ص 2015-2014متطلبات نیل شهادة دكتوراه علوم في التسییر تخصص تسویق واستراتیجیة، جامعة عنابة الجزائر 

  104،ص 1997مؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت لبنان، بربر، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي بال

لقد اعتمد ماسلو مبدأین هامین للتعامل مع هذه الحاجات، بحیث یتم الانتقال شاقولیا من حاجة 
  1:إلى اخرىوفق هذین المبدأین 

إذ لا  فقد اعتبر بأن الذي یحرك السلوك هو الحاجة غیر المشبعة فقط، :مبدأ نقص الإشباع -1
یمكن لحاجة الطعام أن تحرك سلوك الأكل لدى الفرد إذا لم یكن هذا الأخیر جائعا، ولا لحاجة 

 .الاستقرار أن تحرك سلوك الفرد المرسم في عمله على سبیل المثال
بحیث تظهر الحاجة المطلوب إشباعها بمجرد إشباع الحاجة التي تقع  :مبدأ تدرج الحاجات -2

قل الفرد إلى المطالبة بتحقیق الذات بعدما تمكن من تحقیق حاجات التقدیر قبلها في الترتیب، فینت
  .لدیه مثلا

ومما سبق نرى أن ماسلو استطاع أن یقدم إطارا علمیا عاما لتصنیف الحاجات، ساعد   
المؤسسة في تحفیز أفرادها، مما یتوجب على كل  مدیر مشروع أن یدرك حاجات أعضاء الفریق 

  .مكن من مساعدتهم على العمل بكامل قدراتهموكیفیة ترابطها لیت
  2:إلا انه وجهت عدة انتقادات إلى مدرسة العلاقات الإنسانیة التي یمكن إیجازها في النقاط التالیة

 .عدم استقرار الطریقة العلمیة للوصول إلى نتائج انتهت إلیها التجارب -
                                                

  .25بولرباح عسالي، مرجع سابق، ص- 1
  179مسعداوي یوسف، مرجع سابق، ص  - 2
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 العنصر البشري  التركیز على جانب واحد فقط وهو -
 .یم الرسمي وحجب دوره في تشكیل أعضاء التنظیمإغفال التنظ -
 .تحفیز القائمین على التجارب للاهتمام بالعامل الإنساني حتى قبل إجراء التجارب -

 ع اا : مX ومY : ر س1964- 1906(دو(  

الجانب " تأثر دوغلاس ماكریجر بدراسات الهاثورن وأمال ماسلو، ففي كتابه المشهور بعنوان   
دافع عن فكرة مفادها وجود نمطین مختلفین من الأفراد في دوافعهم وسلوكهم " الإنساني للمنشأة 

  1:ومواقفهم ورغباتهم وبالتالي للتأثیر في هؤلاء الأفراد تحدث ماكریجر عن نظریتین هما

م نظریة وتمثل الممارسات القائمة على أساس النظرة الكلاسیكیة للعمل، وتقو :  Xنظریة: أولا
Xعلى مجموعة من الافتراضات السلبیة، حیث أن المدیر الذي یتبع نظریةX   یرى أن مرؤوسیه

  :بطبعهم 
 .لا یحبون العمل -
 .ینقصهم الطموح ویحفزون مادیا فقط -
 .لا یتحملون المسؤولیة -
 .یقاومون التغییر -
 .یمیلون للانقیاد ولیس للقیادة -
ة محددة ومباشرة في إطار سلسلة الأمر والرقابة، یتصرفون بطریق Xفالمدراء في إطار نظریة   

إن هذا الجو یخلق مناخا سلبیا وشعورا بالتبعیة یجعل .ولا یعطون مجالا لإبداء الرأي في أعمالهم
  .العاملین یؤدون أعمالهم وفق ما یقال لهم وحسب المتطلبات

  Yنظریة : ثانیا 
على  Yوالاجتماعیة، وتقوم نظریة  تمثل الممارسات القائمة على أساس النظرة الإنسانیة  

یرى أن مرؤوسیه  Yمجموعة من الافتراضات الإیجابیة، حیث أن المدیر الذي یتبع نظریة 
  :بطبعهم
 .یحبون العمل ومستعدون له -
 .لدیهم الطموح -

                                                
  118- 117، ص 2009. عمر محمد دره، مدخل إلى الإدارة، دار الباسل، حلب سوریا-1
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 .مستعدون لتحمل المسؤولیة -
 .قادرین على ممارسة الرقابة الذاتیة على عملهم -
 .ذوي مقدرة على التوجه الذاتي -
 .یمیلون للقیادة ولیس للانقیاد -
 .القرار ذوالابتكار واتخالدیهم القدرة على التخیل والإبداع  -
فإنهم یؤمنون بالمشاركة ویخلقون جوا من الحریة وتكریس الجهود   Yفالمدراء في إطار نظریة  

  .اتوتحمل المسؤولیة، وهذا یخلق مناخا مفعما بالرضا والتقدیر وتحقیق الذات وتقدیم المبادر 
 أنوبالتالي یمكن القول بأن أهم ما ولدته أفكار ماكریجور في إطار الممارسات الإداریة هو   

المدراء یخلقون بیئة عمل تتماشى وتنسجم مع الافتراضات التي لدیهم حول العاملین، وبالتالي 
م فإن العاملین یمارسون عملهم بألیات وطرق تنسجم مع هذه الافتراضات وما یتوقعه مدراءه

  .منهم
 اا ا : ا  دارا  را  

حاولت النظریات الإداریة الحدیثة الاستفادة من المداخل السابقة لدراسة التسییر، من خلال   
رؤیة جدیدة في تعاملها مع المؤسسة، انبثقت نتیجة تحول في الفكر الإداري انطلقت من مساهمة 

نظریة النظم، المدرسة الكمیة، : ة المدرسة الحدیثة أهمهامدارس إداریة عدیدة تنطوي تحت مظل
  .الخ ...نظریة الإدارة الیابانیة الموقفیة،

  م ا: اع اول

مؤسس النظریة العامة للنظم التي lndwi von bertalamiffy یعتبر الكیمیائي والبیولوجي   
أذن، (متكامل یحتوي عدة أجزاء  تستند على تفسیر وفهم حركة الشخص، الذي ینظر إلیه كنظام

یؤدي كل منها وظیفته، ولا یمكن فهم تشغیل هذا النظام إلا بفهم تشغیل ) الخ...عین، ذراع
  1.أجزائه

  2: یتمیز النظام بمجموعة من الخصائص والتي تنطبق على المؤسسة وهي
، )لنظامتدفقات ا(مدخلات : المنهج النظامي بین حقیقة نشاط المؤسسة من خلال النموذج -

  .عملیات المعالجة، المخرجات، التغذیة العكسیة

                                                
  38، مرجع سابق، صبولرباح عسالي - 1

2  - LIV Michel, approche sociotechnique de l’organisation, éditions d’organisations, 
paris, 1983 page 70 
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 .النظام مجموعة من العناصر المتداخلة وتحكمها علاقات ترتبط فیما بینها -
حسب عدد (هناك أهداف للنظام وهي تختلف من نظام إلى نظام أخر ومرتبط بدرجة التعقید  -

  ).الأنظمة البحثیة وكذا العلاقات التي تربطها
هدف كمرحلة مهمة في التحلیل النظامي، حیث یتم من خلاله التنسیق بین مختلف ویعد تحدید ال -

  .هذه الأنظمة البحثیة
التكیف مع تغیرات المحیط والأخذ بعین الاعتبار التغذیة العكسیة، فالمؤسسة نظام مفتوح وتتأثر  -

تم أخذ  بعوامل المحیط وهي من المفاهیم الحدیثة التي تزامنت مع فترة اقتصاد الوقت، أین
،أین كان ینظر للمؤسسة كنظام )الاقتصاد الموجه(الوقت في الحسبان على عكس فترة الإنتاج 

  1:أن هناك نوعین من الأنظمة bertalanffyمغلق لا یتأثر بتغیرات المحیط ویرى 
لاتعطي أهمیة للبیئة، لذلك فان إنجازها یبقى محدودا،  closde systemsأنظمة مغلقة : أولا 

  .عزولة عما یدور حولهاكونها م
تتفاعل بصفة مستمرة مع البیئة المحیطة بها تأخذ منها  open systemsأنظمة مفتوحة : ثانیا

  .وتعطیها، ما یضمن استمرارها
مع اا : ا را)ا(  

فادها تبني النظریة الموقفیة فرضیاتها ارتكازا على نظریات النظم وتنطلق من فرضیة أساسیة م  
أن كل موقف تتعرض له المؤسسة یتطلب اتخاذ إجراءات وحلول مناسبة، أي عدم وجود وصفات 
جاهزة بل أن الوصفة تبنى على أساس الوضعیة فعندما تتغیر الوضعیة تتغیر الوصفة فالعوامل 

ة السائدة الخاصة بالمؤسسة سواء المرتبطة بالأفراد العاملین أو بالتقنیات المستخدمة والعوامل البیئی
في وقت معین هي التي تملي الحلول للمشكلات التي تواجهها، وعلى الرغم مما یوجهه بعضهم من 
الانتقادات لهذه النظریة بوصفها محاولة لتوحید النظریات والأفكار التسییریة والجمع بینهما، فإنها 

تجیب للمتغیرات دون تبقى محاولة تكیف الأفكار مع الحیاة العملیة المتغیرة في المؤسسة، وتس
  2.التقید بمنهج محدد یصبح قیدا یطوق كفاءتها وفعالیتها

                                                
  46سابق، ص عبد الغفار حنفي، مرجع - 1
  40، ص 1998، دار وائل للنشر، 1موسى اللوزي، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، ط 2
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على العكس نظرة المداخل السابقة، فإن المدیر الناجح في هذه النظریة هومن یحاول الموقف   
أو الظرف الحالي، ثم البحث عن الأفكار والأسالیب التي تساعد التنظیم على تحقیق أهدافه وفقا 

  ).وقت محدد(لظروف معینة 
ففي الوقت الذي تحاول فیه المدارس السابقة الوصول إلى أفضل حل وتعمیمه كنموذج، فإن   

lawrence lorch  وwood ward   ضمن المدخل الموقفي لا یعمدان تطبیق الحلول العامة
  .على طریقة الوصفات الجاهزة بل  معالجة الوضعیات حالة بحالة

فرد مدفوع بالمال أو بالعلاقات الوظیفیة فإنما یدفعه عند مایو فإذا كان تایلور یفترض أن ال  
حالات متشابكة ومترابطة، أي أن الإجابة عن مسألة نمط القیادة الأمثل قد تكون مرتبطة 
بخصائص الأفراد طبیعة الرؤساء والمرؤوسین، طبیعة العمل، القیود المفروضة، البیئة الخارجیة 

  .ونوع المشكلة
نظریة تعطي حریة ومرونة ومبادرة أكبر لكنها تعطي الفرصة للمدیرین لتقدیم صحیح أن هذه ال

  1.اعتذاراتهم وتبریرات لفشلهم في التسییر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  43مرجع سابق، ص  لي،بولرباح عسا 1
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ع اا : ما را  

أین حاول تطبیق  william ouchi  1981جاءت هذه النظریة على ید الباحث ولیام أوشي   
، )z(وفق منظور إداري ) A(على المؤسسة الأمریكیة ) J(مؤسسة الیابانیة ممارسات الإدارة في ال

ولقد قام هذا 1،]استرجاع للسلع 0مشاكل،  0دیون،  0مخزون،  0عطب،  0 [ویقصد به الصفر
  :وفق الجدول التالي Zالباحث بإجراء مقارنة بین المنظمة الأمریكیة والیابانیة واقترح نظریة 

 رنة بین المنظمة الأمریكیة والیابانیةمقا): I-2(الجدول رقم 

 Zالنظریة   Aالنموذج الأمریكي   Jالنموذج الیاباني  الخصائص
  لفترة طویلة  قصیر الأجل  مدى الحیاة  التوظیف

  التقویم والترقیة
  

  المسار المهني

  بطیئة جدا
 

عام وغیر 
  متخصص

  سریعة جدا
  
  

  متخصص

بطیئة، فالتركیز الكبیر 
وبعد  یعطى للتدریب والتقییم

  ذلك الترقیة
أكثر عمومیة، والتركیز 
یكون منصبا أكثر على 

  المدیر

  صریح ورسمي  ضمني وغیر رسمي  تقییم الأداء
غیر صریح وغیر رسمي 
ولكن بتقدیرات واضحة 

  ورسمیة

  بصفة فردیة  بصفة جماعیة  اتخاذ القرارات
تتخذ بمزید من التركیز على 

مشاركة واتفاق وقبول 
  الجماعة

  فردیة  فردیة  جماعیة  المسؤولیة

  الاهتمام بالموظفین

الاهتمام بحیاة 
العاملین من جمیع 
جوانبها العملیة 

  والاجتماعیة

المؤسسة تهتم بشكل 
أساسي بحیاة العاملین 
أثناء الخدمة، الاهتمام 
  بجزء من حیاة العاملین

یمتد الاهتمام لیشمل المزید 
  من جوانب الحیاة للعاملین

SOURCE: Stephanrabbins, organization theory structure, design and application   Engle wood cliffs 
.NJ, prentile hall, mc, 1990 p338  

                                                
  ؛28شریف إسماعیل، مرجع سابق، ص 1
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الإطار الوسطي بین النموذج الأمریكي والنموذج الیاباني، وتطبیق هذا  Zیشكل النموذج   
  1:ضل ویتم ذلك من خلالالنموذج لا یتم دفعة واحدة وإنما عبر خطوات تسمح بالتكیف بشكل أف

 .تفهم إدارة المنظمة لأسلوب التنظیم الیاباني -
 .تحلیل وتوضیح الفلسفة التنظیمیة الحالیة للمؤسسة -
 .مقارنة الفلسفة الجدیدة مع الفلسفة القدیمة -
 .إعادة تنظیم وتصمیم العمل بالتركیز على مبدأ المشاركة والتعاون والنظرة الكلیة للمؤسسة -
في مناسب یحقق الاستقرار الوظیفي، الترقیة والمشاركة في الأرباح والتركیز توفیر نظام وظی -

 .على الحوافز المعنویة
 .تشجیع سبل مشاركة الأفراد في تصورات الأعمال التي تقوم بها المؤسسة -
  .تنمیة العلاقات بكیفیة تجعل من مناخ العمل داخل المؤسسة بمثابة مناخ عائلي -

ریات التنظیم بنصیب وافر في تقدم وتطور أسس ومبادئ الإدارة ساهم الفكر الإسلامي ونظ  
العمومیة، غیر أن التطورات المتلاحقة التي اجتاحت العالم نتیجة التقدم العلمي والتكنولوجي قضت 
على مفهوم الدولة الحارسة وأسست لمفهوم الدولة المتدخلة، ومع مرور الزمن تعقد دور الدولة 

لهیئات والمؤسسات العامة، والذي كان من تبعاته تضخم الجهاز الإداري فارتفع عدد الوزارات وا
وتفشي وباء البیروقراطیة، الأمر الذي تسبب في تعطیل النشاط الإداري وعرقلة سیر الأعمال 

 .الإداریة في مختلف الهیئات العمومیة
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  ؛48- 47، ص1994عمر وصفي عقیلي وآخرون، وظائف منظمات الأعمال، دار زهران، الأردن،  1
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ا ي ودوا: اذج اا  ا أز حا  

، الأزمة المالیة العالمیة، ظاهرة )تكنولوجیا المعلومات والاتصال(أدت ظهور الثورة المعلوماتیة   
العولمة، ضغوط جمهور المواطنین إلى ازدیاد طلب المجتمع على تحسین جودة وأداء خدمات 

من خلال هذا .المرافق العمومیة مما أجبرها على إدخال إصلاحات على مناهج وطرق تسییرها
لمبحث سنحاول عرض أهم معالم أزمة النموذج التقلیدي في الإدارة العمومیة التقلیدیة في المطلب ا

الأول، أما في المطلب الثاني سنعمل على تعریف الإصلاح الإداري بالتركیز على أهدافه وأهم 
  .نماذجه ثم ذكر مبررات تغییر أسالیب ونظم الإدارة العمومیة التقلیدیة كمطلب ثالث

ول اا  :دارة اا  يذج اا أز   

  1:تتمثل أهم معالم أزمة النموذج التقلیدي في الإدارة العمومیة فیما یلي   
  ا اد: اع اول

من المعروف أن بعد الحرب العالمیة الثانیة غطت نظریة كینز الاقتصاد، وهیمنة الأفكار التي   
دور الإیجابي للدولة في التنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة، وكانت القاعدة الأساسیة التي تؤكد ال

ترتكز علیها هذه الأفكار هي أن نمو الاقتصاد یسمح بإنجاز حلقة متأصلة من التوسع في الثروة 
الخاصة، وزیادة الخدمات العمومیة، وتوظیف العمالة، ودرجة منخفضة نسبیا من التضخم، وكانت 

  .ظریة كینز أدت إلى مفهوم مفاده أن الدولة یمكنها أن تدیر ظروف الاقتصاد العامن
وقد اعتمد التوسع في خدمات الدولة الرفاهیة، على أساس أن العضویة الكاملة في المجتمع   

تشتمل على إمكانیة الوصول إلى السلع الأساسیة، والتي تؤدي بدورها إلى إشراك الفاعلین في 
ماعیة وكان مفهوم المواطنة الذي تم تطویره یقوم على أساس المشاركة التي هي عكس الحیاة الاجت

المدخل التعاقدي القائم على التبادل، وقد اختلفت درجة تبني أفكار كینز ونظریاته ومؤسسات دولة 
الرفاهیة من بلد لآخر، وكانت النتیجة العامة هي النمو السریع في نشاط الدولة وتوفیر الدولة 

دمات كثیرة، واتجهت السیاسات الأساس للحكومة سواء كانت یمینیة أو یساریة إلى التقبل العام لخ
  لدور الدولة في إدارة الاقتصاد وتوفیر الخدمات العمومیة

                                                
تسییر عمومي جید وفق  ونح" إدماج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة في الدول النامیة  ورفاع شریفة، نح 1

، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، "حدیثةنظریة الإدارة العمومیة ال
  ؛46- 45،ص 2008
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التي تستند إلى السلطة هي أن لها على الأقل دورا  وكانت النظریة إلى التخطیط والبیروقراطیة  

مع السوق، وتنوع استخدام النموذج الكینزي من التركیز الأكبر المستند مهما یلعبانه جنبا إلى جنب 
إلى الحالة التي تسیطر فیها الدولة على الخدمات بدرجة  إلى السوق في الولایات المتحدة الأمریكیة

  .عالیة مثل بریطانیا
نیات من القرن إلا أن المبالغة في التفاؤل بالاقتصاد العالمي في أواخر الستینیات وأوائل السبعی  

أضعفتا النظام التقلیدي لإدارة الاقتصاد  1967العشرین وأزمة النفط التي أعقبت حرب أكتوبر 
والسیاسة، وبدأت الحلقات المفرغة من التدهور الاقتصادي، وارتفعت معدلات البطالة بسرعة، 

ة أواخر الستینیات وازداد التضخم، وكان تأثیر ذلك على الإدارة العامة قویا بشكل خاص، لكون فتر 
وأوائل السبعینیات من القرن العشرین قد شهدت نموا سریعا للقطاع العام والخاص، وتأثرت 

  .الخدمات العامة التقلیدیة بالتضخم أكبر من تأثیر قطاع الصناعة
ونشأ افتراض أن النمو سیحدث، ووضعت توقعات وأنماط معینة من المیزانیات، إلا أن        

واختلفت حدتها من بلد لأخر، وكانت أكثر حدة في الدول التي تبنت دور الرفاهیة  الأزمات وقعت
بأكبر قدر من الجهد ولكنها وجهت اقل قدر من الاهتمام إلى الاستثمار الاقتصادي، وكان من 
الشائع القول أن الإنفاق العام كان عاملا أساسیا في الانهیار الاقتصادي الذي شهدته السبعینیات 

  .النظرة غالى مؤسسات دولة الرفاهیة على إنها تدمر الحوافز وتضعف روح المنافسة وأصبحت
واعتبرت أزمة السبعینات من القرن العشرین أزمة سیاسیة مثلما هي أزمة اقتصادیة، وكانت   

تلك النظرة أكثر قوة كلما كبر الدور الذي لعبته الدولة في النمو الذي شهدته سنوات ما بعد الحرب، 
الانتقادات التي وجهها الیسار والیمین على نحو متشابه وملحوظ وارتبطت بالصبغة الشرعیة  بدأت

للدولة وازدادت الحاجة إلى النشاط لإعطاء الصبغة الشرعیة مع ازدیاد تدهور الاقتصاد وارتفاع 
اول الإنفاق العام من خلال الإنفاق على الأمن الاجتماعي مثلا، وكانت النتیجة أزمة مالیة، وح

القطاع الخاص أن یخضع تكالیف الرأسمالیة للاحتیاجات الاجتماعیة، إلا أن المجتمع كان ممتنعا 
  .بصورة كبیرة من دفع الثمن واستنفذت الخیارات السیاسیة لتجاوز أزمة إعطاء الصبغة الشرعیة
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طویل المدى وقال الخبراء أن نمو القطاع العام قد احدث تضخما وتدهورا في الاقتصاد ال       
، وإنها تحاول أن تعالج 1وقال النقاد الأقل تطرفا أن الحكومات أصبحت محملة بأكثر مما تطیق

مشكلات اكبر مما تستطیع، وان الإفراط في الإنفاق والتوظیف الحكومیین یتعد ىإمكانیات القطاع 
على العموم ولا تقدم  الخاص، وان الدولة تتجه إلى الإفلاس، وكانت هذه الانتقادات المختلفة سلبیة

بدیلا واضحا لإنفاق دولة الرفاهیة ومؤسساتها وإداراتها، ولكنها تطالب بالتقلیل من ذلك الإنفاق، 
لهذا كان التركیز في النصف الأخیر من السبعینیات منصبا على تقلیل النفاق الحكومي، أو على 

ذلك في تحرك إیجابي سواء لإیجاد الأقل التخفیف من معدل نموه الذي كان سائدا، دون أن یتبلور 
مناهج جدیدة الإدارة الخدمات العامة أو لتقلیص حدود دور الدولة لصالح القطاع الخاص، بل 

  .تبلور ببساطة في صورة قلق من أن قطاع الخدمات ینفق نسبة عالیة جدا من الإنتاج الاقتصادي
مع اا :ا ا  

سبق أن ذكرنا استخدام إدارة الخدمة العمومیة لقواعد مشتركة وهي  من جانب عملیة التسییر،  
  .بمثابة قیم استمدت منها شرعیتها تتمثل في الاستمراریة، المساواة، التطویر، والمجانیة

على المستوى النظري وبالنسبة للمواطنین، الإدارة العامة سیرورة من الأنشطة في خدمة الصالح 
خذ بعین الاعتبار خصوصیة كل طاب حلى حدة، ومنه علیها أن العام، ومن المفروض أن تأ

  .تبحث عن حلول المشكلات بشكل خاص
إن التعقیدات الإداریة في الواقع وشدة تمسك الموظفین العمومیین بلوائح وقواعد العمل والنظر إلیها 

دیه قناعة انه كغایة ینبغي الوصول إلیها ولیست وسیلة لتحقیق النفع العام أدى إلى أن المواطن ل
یتعامل مع آلة تعمل وفق مخطط محدد مسبقا ومستقل عن الاعتبارات الخاصة، فالقواعد والقوانین 
هي نفسها بالنسبة للجمیع، والموظفون متواجدون لتطبیقها بشكل أوتوماتیكي دون محاولة جعلها 

بل إنها غیر عادلة في تتلاءم مع الحالات التي یواجهونها، بالرغم أنهم یدركون أنها غیر ملائمة 
  .بعض الأحیان، فالإدارة العامة لها صفة عدم الشخصیة

  
  
  
  

                                                
  47رفاع شریفة، المرجع السابق، ص  1
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ودفاعا عن الإدارة العامة ولأجل التصدي لهذا الاتهام، یذكر المدافعون عنها أن الإدارة        
العامة تقدم الخدمات بصورة مجانیة ودون هدف الربح، وان كانت الإدارة في القطاع الخاص 

وردا  كل جید وتقدم خدمات ذات جودة فان السعر المقترح مرتفع بمقارنة الخدمات العامةتستقبل بش
على هذا الدفاع، یؤكد المتخصصون أن في حقیقة الأمر الخدمات العامة أكثر تكلفة وهذا بالنظر 

إلى التبذیر الواقع في النهایة على  إلى حساب المصاریف الدائمة الخاصة بالاستغلال، بالإضافة
اتق المواطن،ففي الحقیقة المواطنون یتحملون تكلفة مباشرة باعتبارهم مستفیدین وتكلفة غیر ع

مباشرة باعتبارهم مساهمین، والجدال لا یتوقف عند هذا الحد بل یستمر لیمس المبادئ الأساسیة 
  :التي تبنى علیها الإدارة العامة

  :عدم شخصنة العرض -أولا
ینتظر المواطن والمستهلك أن تؤخذ وضعیته الخاصة *  لةفعالیة الدو *ضمن إطار تحقیق    

بعین الاعتبار ومنه ینتظر تجزئة القاعدة العامة المعمول بها وهو الشيء الذي تقوم به المؤسسة 
الإدارة تستعمل قاعدة الحیاد ولا تعمل على فهم  أن الخاصة أو تتظاهر على الأقل أنها تقوم به، إلا

والعمل على تطبیق قاعدة المساواة بین المستخدمین، بمعنى العمل على المواطنین والتقرب منهم 
  .تقدیم خدمات متشابهة

من جانب آخر، باعتبار إدارة الخدمة العمومیة محتكرة لبعض الخدمات فهي لیست مضطرة        
نین المرتكز على الحوار، التشاور، والإقناع، بل على المواط* التسویق العام*إلى استخدام سیاسة 

الذهاب إلى الإدارة العمومیة وبذل مجهود لفهم لغتها والشبكات التي تستخدمها، أو یمنعون من 
الاستنفاع بتلك الخدمات مع عدم إمكانیة تلبیتها بطرق بدیلة، وبهذا الشكل تلبس الخدمات العامة 

وصفون بأنهم شدید والبیروقراطیة، بالمقارنة مع الخواص، الذین ی صفة الدیكتاتوریة وعدم الإنسانیة
والحرص على تفهم العمیل وكسب رضاه، واتباعا وبمعزل عن النقد الموجه لإدارة الخدمة العمومیة 
بخصوص نوعیة الخدمات، وفي حالة التركیز على أنماط والنماذج التي تقدم من خلالها الخدمات 

بكات المستخدمة ، نجد أن المواطن یجهد نفسه في البحث عن المعلومة بخصوص السلاسل والش
لكي یقوم باتصال بشكل عقلاني وبادراك كامل لمختلف الإجراءات المطبقة، وفي هذا الجانب 
یعتبر البعض أن الرسمیة والمعیاریة التي توصف بها الإدارة العامة لیست بالممیزات الخاطئة في 

والقیام ) لى القیاسع(حد ذاتها، كما لا یمكننا ترك الحریة للموظفین العمومیین في إنشاء حلول 
ببیعها للمواطن، لأنها تخلق هناك اختلاسات عامة وتفضیلا علنیا بین المواطنین، بل بشكل مبدئي 
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وعقلانیة وواقعیة في   Réaménagementما یطلبه المواطن هو بشكل بسیط إعادة بناء 
یر خاصة لكل المعاییر التي تسیر بها الخدمات العامة، كما انه لیس من المطلوب إبداع معای

مواطن بل جعل هذه المعاییر بسیطة من الممكن تأقلمها مع التغیرات والاحتیاجات وجعلها أكثر 
  .مع الإبقاء على مكتسبات الدیمقراطیة ألا وهي احترام مبدأ المساواة الحقیقي) إنسانیة(

  :1تضخم تكالیف الخدمات -ثانیا
لممكن أن تقل أو تساوي سعر الخدمات لا یقصد هنا التكالیف المعلنة للخدمات، إذ من ا  

المتشابهة التي یقدمها القطاع الخاص، إلا انه بازدیاد وعي المواطنین،  أصبح هؤلاء أكثر محاسبة 
للإدارة العمومیة، وهذا بإدخال معاییر توضح بان السعر المعلن للخدمات بعید كل البعد عن 

خدمة العامة الصناعیة والتجاریة، المواطن واع انه الحقیقة المعیشیة، فبالنسبة للخدمات الإداریة وال
من یمولها بشكل مباشر عن طریق الاقتطاعات أو بشكل غیر مباشر عن طریق الضرائب 

ومنه یقیم * المساهمة الضریبیة*الخاضع لها، وبهذا كلما زادت الخدمة العمومیة كلما زادت 
ارنها بتلك التي یقدمها القطاع الخاص المستخدم تكلفة الخدمة بشكل مناسب مع الاقتطاعات ویق

وبشكل أعمق ما یزعج المستخدم أكثر من التكلفة هو كون ممتلكات الدولة ملك للجمیع وفي الوقت 
ذاته لا یملكها أحد، الأمر الذي یجعل مسألة الحفاظ علیها وحسن استخدامها وعدم تبذیرها مسألة 

بة إداریة وبرلمانیة حول استخدام أموال العامة إلا صعبة، وینبغي الملاحظة هنا، أنه رغم وجود مراق
أضف إلى أنه یتم تحمیل ، أن هذه المراقبة غیر فعالة كونها تهتم بمراقبة قانونیة العملیات المنجزة

تكلفة عملیات المراقبة الباهظة هذه على المواطنین أنفسهم، ولاشك أن قانونیة العملیات المالیة لا 
سن للأموال العامة، لهذا التقییم بموازاة المراقبة سیسمح بمعرفة ماذا نفعل تكفي لضمان استعمال أح

  .ولیس فقط كیف نفعل، فالدولة یجب أن تتعلم كیف تنفق بشكل أحسن
  تضخم في التوظیف: ثالثا 
عموما المواطن لا یتقبل كذلك التضخم في التوظیف ضمن الإدارة العمومیة، خصوصا أن    

فالمواطن مدرك أن الحفاظ على العدید . ارتفاع في نوعیة الخدمات المقدمةهذا التضخم لا یرافقه 
من المدیریات والمراكز الخدمیة العمومیة لیس له علاقة بتلبیة احتیاجات المواطنین لهذا یطالب 
وبإلحاح إدخال مبدأ العقلانیة في تسییر الخدمات العمومیة وتسییر الموارد البشریة المطبقة في 

                                                
كروون وولش، الخدمات العامة وآلیات السوق، ترجمة محمد إبراهیم الدسوقي، الإدارة العامة للطباعة والنشر،  1

  ؛40، ص 1991
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وخصوصا إذا ما ادخل المستخدمون في نظرتهم للخدمات العامة معیار . لخاصة مؤخراالمؤسسات ا
الزمن، إذ ینتقدون كثرة الإجراءات وتشتت المسؤولیات، الأمر الذي یعمل على إجهاد المواطنین في 

  .البحث عن استجابة لمتطلباتهم
ع اا :دارا ا 

یر المریحة التي تعاني منها الإدارة العمومیة والتي أدت من الأسباب الداخلیة والوضعیات غ  
إلى عدم تحقیق الأداء المطلوب نذكر هنا الخصائص الخمس التي قام بتحدیدها 

لتشخیص منهج تسییر في الإدارة العمومیة التقلیدیة في الدیمقراطیات  Viriate Verrierالباحثان،
  1: المنوطة بها الكبرى والصعوبات التي تواجهها لإنجاز المهام

  :تبني أهداف وغایات خارجیة -أولا
من المعروف أن القطاع الخاص، ینتهج بشكل مستقل أهدافا داخلیة خاصة بالتطور، في حین   

الأمن القومي، التعلیم، (أن الإدارة العمومیة تخضع لغایات خارجیة محددة ویلزمها القانون
بعض الأنشطة ، كما لا یمكن لمستشفى عمومي  لهذا لا یمكن لبلدیة التخلي عن) الخ...الصحة،

انتهاج إستراتیجیة الفندقیة كما ینتهجها مستشفى خاص ولو بصورة مرنة ، ومنه إستراتیجیة الإدارة 
العمومیة مقیدة بالأهداف المحددة بشكل خارجي وفي صورة الصالح العام ، كما نجد أن الإدارة 

أعینها وهدفا مصیریا تطبیق القوانین واللوائح لا  العمومیة بسیطة الطرق والمناهج وتضع نصب
  .غیر
  :غیاب مرد ودیة رأس المال -ثانیا
ولا تعد القیمة المضافة . لا تجبر الإدارة العامة على تحقیق مرد ودیة مالیة لمجمل تدخلاتها  

ات لرأس المال المستثمر معیار التحلیل الأنشطة المنجزة لهذا نجد معظم المنظمات العمومیة ذ
أرصدة سالبة مثلا قرار بناء مبنى لوزارة معینة أو شراء معدات لمستشفى، یحلل على أساس 
تخصیص عن طریق الموازنة ولیس عن طریق التحلیل الكلاسیكي للاستثمارات الإنتاجیة، الأمر 
الذي نجم عنه عدم تحدید سعر بمفهوم السوق للأنشطة العمومیة في حین نجد دائما أن هناك 

  .تكلفة
  
  

                                                
1-Viriato–Mannuel Santo. Pierre- EricVerrier (Presse Universitaire de France: 
ManagementPublic, 1993, P 56 57 
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  إنجاز المهام في إطار منافسة معدومة أو غیر واضحة المعالم:ثالثا 
بفعل القوانین واللوائح، غیبت المنافیة في تحقیق الأنشطة العمومیة ورسخت الاحتكاریة وشبه   

هذه الوضعیة أدت إلى عدم . الاحتكاریة التي عملت بدورها على إلغاء الضبط عن طریق السوق
الإدارة *یة على التأقلم مع معطیات المحیط نظرا لترسخ آلیة قویة قدرة المنظمات الحكوم

الحفاظ على : ونتیجة بدیهیة أصبحت الإدارة العامة تتخبط بین عدة متناقضات* البیروقراطیة
الصالح العام مع عدم القدرة على الاستمرار في ذلك بسبب ندرة الموارد وبین الدفاع عن أسس 

التي توصي بإنشاء منظمات مهنیة ) CORPORATISMES(اعیة النظریة الاقتصادیة الاجتم
  .تخصصیة ملزمة من ناحیة الأداء أمام السلطات العمومیة

  :أنظمة معقدة وشدیدة الإغلاق -رابعا
المهام الموكلة إلیها غیر : توصف الإدارة العمومیة بالتعقید بالنظر إلى العدید من المعاییر  

ییر النفایات، والأمن العمومي، بناء المنشئات، المساحات الخضراء، تقوم البلدیة مثلا بتس(متجانسة 
بمقابل ذلك نجد أن حجم الإدارة الموافقة لكل نشاط ) الخ...الثقافة، المنشئات التعلیمیة، السكن 

الوظیف العمومي منظم (أما البناء التنظیمي البیروقراطي فهو جد معقد . على حد معتبر جدا
التنظیمیة ناهیك عن عدد تصنیف المجموعات والتدرجات السلمیة الموافقة  بتحدید آلاف الهیاكل

  )لها
وقد أدى هذا التعقید إلى اللجوء لحل المشكلات بشكل عمودي وغلق الاستراتیجیات، أما   

فهي متواجدة فعلا في الإدارة العمومیة  1H .mintzbergمیكانیزمات التنسیق المحددة من طرف 
یل والاستغلال ونأخذ على سبیل المثال المهام بین الوزارات وصعوبة إنجازها إلا أنها صعبة التحل

  .باحترام هذه الأسالیب التنسیقیة
  
  
  
  
  
  

                                                
1MINTZBERG H,Structure Dynamique Des Organisations,Edition d’Organisations et 
édition Agence d’ARC, 1989, p170 ; 
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  خضوع الإدارة العامة التام للسیاسة: خامسا
نتیجة حتمیة لدولة القانون، تخضع أنشطة الإدارة العمومیة للقرارات السیاسیة، ویؤدي النقاش   

تعمال صیرورة البرامج إلى تحدید رزنامة من القرارات من الممكن أن تبت السیاسي الساخن واس
بصلة مع الواقع المعاش، ومن جانب آخر وبمناسبة الفترات الانتخابیة، تجد الإدارة العمومیة 
تشویشا في الوتیرة العادیة لتحقیق مختلف الاستراتیجیات، إذ أن العمل والقرارات التي تتخذ في هذه 

بهذا الشكل تفرض * قیمة انتخابیة مضافة*عى إلى تحقیق الأنشطة التي سوف تحقق الفترات تس
السیاسة على الإدارة العامة تكالیف التحویل مرتفعة جدا من تلك التي تتحملها المؤسسات الخاصة 

  :وبخصوص العلاقة بین الإدارة العامة والسیاسة،فإنه حالیا هناك مقاربتین لتحدید نوع هذه العلاقة 
  الإدارة العمومیة كأداة لتنفیذ السیاسات العامة للدولة: لمنظور التقلیديا .1

أثبتت الخبرة هنا أن تطبیق مفهوم الإدارة على مستوى التنظیم الحكومي، یمكن أن یأخذ   
صورتین، الأولى ضیقة أو تقلیدیة والأخرى واسعة وحدیثة، أما الأولى فتعتبر الإدارة هي إدارة 

وتعني الثانیة الإدارة التي . نجزها الهیئات الحكومیة، بحثا عن وفرة الإنتاجیةالخدمة العمومیة ت
بواسطتها تستطیع الحكومة بأجهزتها، تنفیذ السیاسة العامة للدولة والمحددة من طرف الأجهزة 
  التشریعیة، وتحقیق متطلبات المجتمع التي تعجز عن تحقیقها المؤسسات الخاصة أوالقطاع الخاص 

 1:ا من التعریفات السابقة ما یلي یظهر جلی
كان التركیز على الهدف الذي تسعى إلیه الإدارة العمومیة وتأكید اقتصار هذه الأخیرة على   

التنفیذ وفي الوقت نفسه عدم استقلالیتها وخضوعها لضغوطات ومتطلبات الأجهزة السیاسیة 
  .والتشریعیة

یة ما یدور داخل كل من السلطتین التشریعیة استبعد التعریف السابق من مجال الإدارة العموم  
والقضائیة هو غیر صحیح وفق مضمون العلاقة المشار إلیها بین الجهازین، كما أن تنفیذ السیاسة 

  .العامة لیس حكرا على المنظمات العامة، بل یمكن لمؤسسات القطاع الخاص المشاركة في ذلك
  
  
 

                                                
ت وتنفیذ البرامج الحكومیة، دار الشروق للنشر موفق محمد، الإدارة العامة، هیكلة الأجهزة وصنع السیاسا 1

  ؛76-75، ص 2000والتوزیع، الأردن، 
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  لمساهمة في تشكیل السیاسة العامة الإدارة العمومیة كأداة ل:  المنظور الحدیث .2
في اتجاه مخالف وهو الأحدث یؤخذ بعین الاعتبار أن دور الإدارة العمومیة هو تغییر   

المحیط، إلا أن السلطات والمؤسسات هي بالدرجة الأولى سیاسیة لهذا یؤكد أصحاب هذا الرأي أن 
ذي یوحي بتداخل المسؤولیات بین الأمر ال* إدارة أعمال السلطة السیاسیة*الإدارة العمومیة هي

الجهاز السیاسي والجهاز التنفیذي بخصوص مستوى الخدمة المقدمة ونمطها، إذ یرى أصحاب هذا 
الاتجاه ضرورة التغییر وتأكید أهمیة مشاركة الهیئات التنفیذیة في وضع السیاسة العامة التي یدار 

  : العدید من الأسباب التي أدت إلى بها القطاع العام والعمل على تشكیلها وتنفیذها وهناك
. واقع السیاسات كما هو الحال مع السلطة التشریعیة غالبا ما یكون بعیدا عن الواقع ومشكلاته -

 وهنا فإن السیاسات لابد أن تأخذ في اعتبارها إمكانیات التنفیذ وإلا عجزت عن تحقیق أهدافها؛
ة تصورها للأهداف المستقبلیة، الأمر الذي الجاهزیة التنفیذیة یجب أن تشارك السلطة التشریعی -

 یضمن الجدیة في التنفیذ لمضمون السیاسات والبرامج؛
مشاركة الإطار التنفیذي في وضع السیاسات، تجعله في مرتبة مشارك مسؤول عوضا عن  -

 مرتبة تابع مسلوب الإرادة، الأمر الذي یؤدي إلى الارتفاع في الأداء؛
ب الأجهزة التنفیذیة، بأن السیاسات العامة التي یتم التوصل إلیها عدم وجود اقتناع تام من جان -

تمثل تعبیرا مناسبا عن الإیدیولوجیة الاجتماعیة والسیاسیة التي یفترض أن ینتمي الجمیع إلیها 
ویلتزم بها الأمر الذي یخلق فجوة بین أجهزة وضع السیاسات وتلك الأجهزة التنفیذیة، ومنه یهدد 

 اسات؛مستقبل هذه السی
ویؤكد الخبراء أن العلاقة الغیر المتوازنة ضمن القاعدة التقلیدیة التي توصي بعدم التفریق بین   

والجهاز التنفیذي الذي یعمل على ) باعتباره الآمر والناهي(الجهاز السیاسي الذي یحدد الغایات 
صة وتحت ضغط ، والتي تجعل الإدارة العامة معرضة للمصالح الخا)مسلوب الإرادة( تطبیقها 

تغیر اتجاهات العناصر المؤثرة، بمثابة عائق من العوائق التي تعمل على عدم تحقیق الأداء في 
الإدارة العمومیة، وعلیه فإن الاتجاه الحدیث في الإدارة العمومیة یعمل من جهة على تأكید دور 

من المحیط المباشر  الإدارة العمومیة في المشاركة في تصمیم السیاسات الملائمة كونها الأقرب
 ولدیها درایة كافیة من احتیاجات المواطنین ورغباتهم، ومن جهة أخرى على ضرورة الفصل بین 

الإدارة العمومیة والسیاسة، حیث یقال على السیاسي بأنه یلعب دورا استراتیجیا بوضع السیاسات 
ي القضایا التشغیلیة طالما العریضة، والأهداف العامة الاقتصادیة والاجتماعیة بدلا من تدخلهم ف
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وضعت لها قواعد ومیكانیزمات سلمیة من الممكن إنتاجها لحل المشكلات، وبالتالي تبقى العلاقة 
وسوف نأخذ هذا . بین السیاسیین والإداري ینهي علاقة المحاسبة حول النتائج الموجودة لا غیر

  .التعریف بنوع من التفصیل في الفقرات اللاحقة
المشهداني وزملاؤه جملة من المشاكل والاختلالات في مختلف مستویات الإدارات ویذكر        

  1:الحكومیة أثرت بدرجة كبیرة على سمعتها وأدائها نوجزها فیما یلي
الإدارة لیست أداة لتطبیق السیاسات التي یصنعها النظام السیاسي، هذا : طبیعة النظام السیاسي -

مشلول ما أدى إلى شلل الإدارة وتقسیمها على أساس  الأخیر في معظم الدول العربیة نظام
 .حصص، مما ساهم في انتشار المحسوبیة وإهمال مبدأ الكفاءة في التعیین

هذا العنصر متصل بالسبب السابق، حیث أن الكثیر من الموظفین غیر : عدم كفاءة الموظفین -
لتنفیذ الاعتباطي متخصصین، یختارون على أساس حزبي أوعشائري أوطائفي مما أدى إلى ا

 .للمعاملات، وعدم التقید بالقوانین وازدراء المواطنین
البیروقراطیة في معظم الدول العربیة یتم تطبیقها بالمعنى السلبي، حیث : البیروقراطیة الشدیدة -

تشهد الأجهزة البیروقراطیة غیاب القانون في كثیر من الأحیان واعتماد الارتجال في المعاملات 
نجد مثلا معاملتین لهما نفس الموضوع والخصائص إلا أن تنفیذها یتم بطریقتین لدرجة أنه 

 .مختلفتین
یؤثر هذا العامل على بعض الموظفین، حیث یدفعهم لقبول الرشاوي : تدني مستوى الأجور -

 .مقابل تسییر المعاملات وتسهیلها بین إداراتها على المستوى المركزي والمحلي
  
  
  
  
  
 

                                                
خالد أحمد الفرقان المشهداني، رائد عبد الخالد عبد االله العبیدي، مبادئ إدارة الأعمال بمنظور منهجي متقدم، دار  1

  109 108الأیام للنشر والتوزیع،عمان، ص 
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اع اا :اول ا دارة ا ا ز إ دب ا 

ثمة مجموعة من العوامل أو الأسباب التي أدت إلى اختلالات في الجهاز الإداري بالدول   
هاته الاختلالات   –تشخیص  –تلك الدول فإننا سنقوم بإسقاط  إحدىالجزائر  وباعتبارالنامیة، 

د ذلك إیجاد حلول لتلك المشاكل، فیما یلي نقوم بعرض تلك على الجزائر، حتى نستطیع بع
  1:الأسباب  كما یلي

نتیجة التوسع في القطاع العام على حساب القطاع الخاص،  :سوء تنظیم الجهاز الإداري - أولا 
فلا تستطیع الإدارة العمومیة دون تنظیم سلیم أن تقوم بتنفیذ السیاسة العامة التي ترسمها السلطات 

صة في الدولة، فنجد الدول النامیة تعاني من العدید من أوجه النقص والقصور في تنظیم المخت
بین أكثر من وزارة، بل وفي الوزارة الواحدة  الاختصاصاتالإداري، والتي أهمها تداخل  جهازها

، بین مصالح الوزارة وإداراتها وفروعها ومصالحها الخارجیة المختلفة الاختصاصاتكثیرا ما تتداخل 
. ، التهرب من المسؤولیةالاختصاص، التنازع في الآراءهذا ما یؤدي إلى نتائج سیئة منها تضارب 

الوقت الذي یستغرقه في  إضاعةوهو ما یترتب علیه تعدد المصالح والإدارات المختصة، وبالنتیجة 
  .- الخ...مواطن عادي، مستشمر، موظف  –مصالح المواطنین  وتعطیلأداء الخدمة 

جراء عملیة ضخ الإدارة  :تضخم حجم العمالة بالإدارات و المؤسسات العمومیة للدولة -ثانیا 
العمومیة بعدد هائل من الموظفین دون قراءة ودراسة وتحلیل للحاجیات العمومیة من الموارد 

، دون الاجتماعیةالبشریة بمختلف الصیغ عقود ما قبل التشغیل، وعقود الإدماج المهني والشبكة 
، حیث أصبحت -مثل ما هو الحال علیه في الجزائر-التخصصات والأولویات في ذلك مراعاة

شراء السلم  - غضب الشارع  وامتصاصالإدارة العمومیة كآلیة لحل مشاكل اجتماعیة كالبطالة 
  .، ما أدى إلى فقدان الإدارة العمومیة رشاقتها بسبب استفحال ظاهرة البطالة المقنعة-الاجتماعي

لا شك أن من الأسباب المشجعة على  :الرقابة على موظفي الإدارات العمومیة ضعف: ثالثا 
  .انحراف موظفي الإدارة العمومیة النقص في الأجهزة التي یناط بها أعمال الرقابة وعدم فعالیتها

  
  

                                                
في أصول و مبادئ الإدارة العامة، مكتبة الوفاء الاسكندریة، مصر، حمدي عطیة مصطفى عامر، الوسیط   1

  بتصرف 340-339، ص ص 2019الطبعة الاولى، 
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تعتبر ظاهرة النفاق  :إتباع أسلوب النفاق الإداري كوسیلة للتسلق للمناصب العلیا : رابعا 
من اخطر المشكلات الإداریة التي انتشرت في أغلب الإدارات والمؤسسات العمومیة، إذ  الإداري

غالبا ما یلجأ الموظفون في الإدارات الوسطى إلى النفاق للسلطات العلیا كوسیلة للتسلق الإداري، 
  .والوصول بهذه الطریقة إلى المراكز القیادیة والمناصب العلیا في التنظیم

  :سیئة على الإدارة  نوجزها فیما یلي  أثاري وللنفاق الإدار    
  .تراكمات سلبیة بسبب عدم وجود الشخص المناسب في المكان المناسب -
  –اختلال معاییر التقییم  –ترك العمل الجاد   -كثرت الأخطاء والخسائر  -
  .تفضیل الصالح الشخصي للمنافقین على الصالح العام -
إن عدم تنبه المواطنین لحقوقهم وعدم تمكینهم من معرفة  :عدم تنبه المواطنین لحقوقهم : خامسا

اللوائح والقوانین واللوائح التي تنظم الوظیفة الإداریة وتحدد واجبات الجهاز الإداري، یمكن العاملین 
  .بسلطاتهم، لعدم إمكان تنبه المواطنین لمثل هذه المخالفات لحقوقهم الانحراففي هذا الجهاز من 

 الإدارةدورا هام وفعال في حسن سیر  الإداریةتلعب القیادة  :لجزاء الرادع عدم وجود ا: سادسا
فإن لم تكن القیادة نفسها قیادة رشیدة ومخلصة، فلا یمكن توقع أعمال أفضل من جانب . العمومیة

الموظفین في المستویات الدنیا، لذلك یتحتم محاسبة القادة حسابا عسیرا إذا خرجوا عن أهداف 
حة العامة وانحرفوا عن غایاتها، حتى نضمن بذلك حسن سیر الجهاز الإداري، تحقیق المصل

  .وحسن قیام المستویات الدنیا بواجباتها
السیاسیة  الأحزابوتتمثل في تنظیمین اثنین هامین هما  :الأغراض السیاسیة والخاصة - سابعا

  .وجماعات الضغط
ي كل حزب من الأحزاب القائمة إلى أدى تعدد الأحزاب السیاسیة في الدول النامیة إلى سع  

. تحقیق المصالح الخاصة للموالین له، حتى ولو أدى ذلك إلى الإضرار بالمصالح العامة للدولة
فالكثیر من الخلافات الحزبیة الموجودة في هذه الدول تخفي وراءها خلافا في المصالح لا في 

عضاء الحزب الشخصیة، وهذا ما الآراء، وكثیر من الأهداف السیاسیة تخفي وراءها مصالح أ
یؤدي في الأخیر إلى بروز ما یسمى أحزاب الإدارة، حیث یلجأ رجل الإدارة یستخدم سلطته خدمة 

  .لمصلحة الحزب الذي یوالیه

                                                
   یعرف بأنه تناقض بین القیم المعلنة للموظف والسلوكات الفعلیة له، بهدف التأثیر على رؤسائه : النفاق الإداري

  .أو زملائه لیدعم مصلحته الشخصیة
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أما الجماعات الضاغطة والمتمثلة في التنظیمات النقابیة وما في حكمها، وتضم هذه   
. متقاربة تدافع عنها وتحل مشاكلها كجماعات وأفرادالجماعات فئات معینة من الشعب لها مصالح 

وهي تعمل جاهدة على ان تتغلغل في أجهزة السیادة و السلطة المتحكمة في المجتمع سواء كان 
ذلك بالمشاركة الفعلیة أو التأثیر غیر المباشر في هذه الأجهزة، فتلجا تلك الجماعات إلى 

ین من أعضاء البرلمان بقصد الوصول إلى تحقیق المباشرة مع الوزراء ومع البارز  الاتصالات
مثل هذا الضغط على الجهاز الإداري في الدولة یؤدي  أنالأغراض الشخصیة التي تبغیها، ولاشك 

  1.عن تحقیق المصالح العامة الانحرافإلى إمكان 
 التيدارة العمومیة هناك بعض العوامل إضافة لما سبق ذكره من أسباب تردي الخدمات بالإ   
  :تشكل فعلا أزمة في تسییر الإدارة و المؤسسات العمومیة نوجزها فیما یلي -حسب رأینا  -نراها
والتي تنتج عن ضعف الموارد البشریة في مختلف الهیئات العمومیة، جراء سوء : أزمة فاعل -

تخطیط الموارد البشریة  كما وكیفا، عدم التركیز على الكفاءة في التعیین بسبب التدخلات 
في الوظائف والمناصب العلیا  -هذا ما تسییر علیه أغلب الدول النامیة –زبیة والسیاسیة الح

سیطرة  –، حیث نتج عن ذلك سوء التفكیر )تسییس الإدارة من خلال التعیینات( في الدولة 
فهي  –الجماعات المحلیة  – للانتخابفالمناصب التي یخضع أصحابها  -الأفكار القدیمة

و إرضاء المواطنین في تلك الفترة، نفس الأمر لدى أغلبیة  سییر عهدتها فقطتفكر في كیفیة ت
  .الموظفین المعینین في الإدارات العمومیة 

ما یعاب على الدول النامیة ضعف التخطیط فمعظم الإدارات العمومیة تعمل : أزمة تخطیط -
زمات وحل المشاكل، ، ولیست إستباقیة في احتواء الأ)أي المعالجة بالقطعة( بصیغة رد الفعل 

وبالتالي فهي لا تولي عنایة كاملة للتخطیط فضلا عن أنها تسند هذه العملیة لأشخاص لیس 
لهم علاقة بالتفكیر الإستراتیجي، ومن ثمة لا یمكنهم إعداد خطط إستراتیجیة لإدارة المرافق 

 .العمومیة ولا استشراف لمستقبلها
تنسیق شاملة فهي تفتقد إلى أبسط عوامل  إستراتیجیةى تفتقد الإدارة العمومیة إل: أزمة تنسیق -

التنسیق أو التداخل المرن بین المؤسسات و الهیئات العمومیة، وما یثبت ذلك كثرة وتنوع 
بدون جدوى تذكر، حتى  أحیانا، والتي تكون الإداریةبین مختلف الهیئات  الإداریةالمراسلات 

 .ة مع أحكام القانونأن بعض المراسلات والتعلیمات تكون متناقض

                                                
  بتصرف 343فى عامر، نفس المرجع السابق، ص حمدي عطیة مصط  1
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والمقصود هنا هو غیاب الرشد والعقلانیة في عملیة صنع القرارات نتیجة التداخل : أزمة  قرار -
 - بین السیاسي والإداري، وأغلب القرارات تكون بشكل فردي وقد لا تتطلب النقاش أو الحوار

عواقب ، وكل شخص یحاول فتح النقاش أو الحوار قد یوصل نفسة إلى - حوكمة ضعیفة 
 .القرارات في غالب الأحیان تتطلب معلومات دقیقة اتخاذفي حین أن مسألة . مجهولة النتیجة

ما یعاب على الإدارة في هذا الجانب أنها إدارة منغلقة على ذاتها وغیر متفتحة : أزمة تواصل -
  .اتصالیة للمرافق العامة إستراتیجیةعلى بیئتها الخارجیة، وتفتقد إلى 

لتي بذلتها مختلف الحكومات في العدید من الدول من أجل الرفع من كفاءة رغم الجهود ا  
مؤسسات القطاع العام في تقدیم خدمات ذات جودة عالیة وتحظى برضا المواطنین، إلا أن ضعف 
الأداء ظل سمة بارزة على الكثیر منها خاصة في ظل الضغوط المالیة، وعدم قدرة الدولة التخلي 

طریق عملیة الخوصصة، مما أدى إلى التفكیر في ضرورة إیجاد حلول  على مؤسسات حیویة عن
لتطلعات  الاستجابةجذریة، والقیام بإصلاحات لمواجهة عدم قدرة مؤسسات الخدمات العامة عن 

  .المنتفعین بهذه الخدمات
ا ام :  دواا دارة اا أ   

از الأسباب و الدوافع التي أدت تغییر أسالیب الإدارة یرتكز هذا المطلب على إبر   
  :نحو تحدیث نظمها الإداریة، و التي نوجزها فیما یلي  الاتجاهالتقلیدیة و 

عرفت العدید من اقتصادیات الدول المتقدمة أزمة حادة : سیطرة الأفكار اللیبرالیة والنیولیبرالیة-1
ح التي قامت بها هذه الدول للخروج من في منتصف السبعینیات بالرغم من محاولات الإصلا

 .الأزمة إلا أن هذه المحاولات باءت بالفشل
لقد مثلت أعراض هذه الأزمة والتخمینات الفكریة اللیبرالیة لدى العدید من الباحثین عوامل  -2

أساسیة في تجدید الفكر اللیبرالي في تلك الفترة، حیث كان هذا الفكر یقوم على اعتبار أن تعاظم 
الدولة وما لذلك من أثار على مختلف الأنشطة هو السبب في استمرار واستفحال أزمة  دور

 .الاقتصادیات الغربیة
وعلیه وبناء على العدید من المساهمات الفكریة، كانت أولى الإصلاحات تهدف إلى تقلیص   

ان لآلیة دور الدولة الاقتصادي والاجتماعي لإعطاء المبادرة الخاصة أكثر مساحة للنشاط،  وك
السوق والمنافسة دورا متزایدا في ضبط الاقتصادیات، وهكذا ظهرت عدة نظریات أخذت على 
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عاتقها البرهان على آلیة السوق هي الأفضل فیما یتعلق بإعادة توزیع الدخل وتحقیق الاستقرار في 
ا الفكر وبهذا تم التراجع على معظم مبررات تدخل الدولة التي أوجده1المؤشرات الاقتصادیة، 

الاقتصادي انطلاقا من المدرسة الكینزیة، وحتى المساهمات التي قدمها العدید من الكتاب في 
  2.مجال الاقتصاد والتسییر العمومي

من خلال ما سبق یمكن القول أن الانتشار الواسع للأفكار اللیبرالیة والنیولیبرالیة وسیطرتها   
ة الداعیة لإصلاح الإدارة العامة، حیث ینادي أنصار على الذهنیات یعتبر من بین العوامل الجوهری

هذا الاتجاه بضرورة تقلیص حجم الدولة ودورها والإبقاء فقط على الدور التقلیدي الذي كانت تقوم 
به سابقا لان السوق هو المسیطر الوحید، الأفكار اللیبرالیة والنیولبرالیة لم تسیطر فقط على 

تصادي بل تجاوزها إلى مجال الإدارة العمومیة، وذلك خاصة بعدما الجوانب المتعلقة بالمجال الاق
أصبحت الطرق التقلیدیة في تسییر هذه الأخیرة غیر فعالة، وهوما یلزم القطاع العمومي للإدارة هو 
الأخر اعتماد أسالیب اقرب ما تكون إلى ممارسات المنظمات الاقتصادیة الخاصة ومیكانیزمات 

اللیبرالیة والنیولیبرالیة أدى إلى الاتجاه نحو تسییر المنظمات العمومیة  السوق، فتأثیر الأفكار
الإداریة باستعمال الأدوات والوسائل المطبقة في المنظمات الاقتصادیة الخاصة، حیث یرى التیار 
اللیبرالي أن القطاع العمومي أصبح أكثر تضخما وأقل فاعلیة وأن الكفاءة، الإنتاجیة، الجودة، 

ة غائبة تماما في المنظمات العمومیة الإداریة، ومن ثم تبرز الضرورة الملحة لإحداث والمساءل
تغیرات جذریة في أسلوب إدارة هذه المنظمات وفي كیفیة تقدیمها للخدمات من خلال تحویل إدارة 
الخدمات من الأسلوب البیروقراطي إلى الأسلوب التجاري أو الاقتصادي وإیجاد أسالیب أكثر 

ما تجدر الإشارة إلیه أن الانتقادات الكثیرة التي وجهها اللیبرالیون والنیولیبرالیون إلى الإدارة مرونة، 
  .البیروقراطیة أدت إلى تراجع شرعیة الدولة ومصداقیتها

  :العولمة -3
لقد كان للعولمة تأثیر كبیر في إعادة النظر في فهم الأسلوب الذي تسیر به المنظمات        

یة، ففي ظل العولمة أصبح العالم قریة تختفي فیها جمیع الحدود سواء كانت العمومیة الإدار 
جغرافیة، اقتصادیة، ثقافیة أوسیاسیة، وقد أدت العولمة إلى سیادة إیدیولوجیة المنظمات الخاصة 

                                                
1Greffe. X,économie Des politiques publiques,2émé édition, Dalloz, Paris, France, 
1997.pp 53-107 
2-Benbraika .A, l’impact des réformes économiques sur l’entreprise économiques 
algérienne (une contributionàl’orientation de la gestion de l’industrie du câble), thèse de 
doctorat d’état, université d’Annaba, juin 2005 , p 42. 
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خاصة بعد النجاح الكبیر الذي حققته هذه الأخیرة في مجال إدارة الإعمال بسبب فعالیة أسالیب 
ي تطبقها مثل هذه المنظمات في مقابل فشل كبیر في أسلوب التسییر الذي تعتمده التسییر الت

المنظمات العمومیة ذات الطابع الإداري، مما أدى إلى تعالي الأصوات التي تنادي بضرورة 
إصلاح الأجهزة الإداریة للدولة من خلال نقل أدوات التسییر المطبقة في المنظمات الخاصة إلى 

الإداري وذلك في إطار ما یعرف  بالمناجمت العمومي الجدید، وهذا نظرا للدور  القطاع العمومي
  1.الحساس الذي تقوم به هذه الأخیرة في مجال تحقیق التنمیة الوطنیة

  :الضرورة الملحة إلى عصرنة الإدارة العمومیة وتزاید الاهتمام بضرورة تحسین التسییر العمومي
ذا التغییر الضرورة الملحة إلى عصرنة الإدارة العمومیة، وهذا من العوامل الأساسیة الدافعة به  

بفعل تراجع مستوى نوعیة الخدمات التي تقدمها الأجهزة الإداریة للدولة خاصة بعد الشكاوي 
المتكررة من طرف المواطنین وتذمرهم المتواصل من سوء الخدمات العمومیة المقدمة لهم سواء من 

كلفة، هذه من جهة وسوء المعاملة التي یتلقاها المواطنون من طرف النوعیة، الوقت، والت: حیث 
الأعوان والموظفین العمومیین من جهة أخرى، مما دعا بالمسؤولین عن الوظیفة العمومیة إلى 
ضرورة تغییر نظرتهم حول الأهداف والمبادئ التي تبنى علیها هذه الأخیرة لا سیما فیما یتعلق 

اق بالوظیفة العمومیة والسیاسة الاجتماعیة للتوظیف في قطاع الوظیفة بمبدأ المساواة في الالتح
العمومیة، وبالتالي ونتیجة لكل هذا لابد من تغییر المفاهیم المستعملة في قطاع الوظیفة العمومیة 
والتكلم بلغة القطاع الخاص من خلال البحث عن الأداء والفعالیة واستعمال منطق النتائج بدلا من 

ائل، وتبني مفهوم الحرفة بدلا من المهنة، والمناجیر بدلا من المسیر، واللامركزیة بدلا منطق الوس
من المركزیة، التقشف في النفقات العمومیة والرشاد في استعمال الموارد وغیرها من المفاهیم التي 

  .یجب أن ترافق الإدارة العصریة
  : اقتراب الإدارة العمومیة من المواطن -4
ملزمة بالبحث عن جسر یجعلها في اتصال دائم مع المواطنین لمعرفة أصبحت الإدارة   

تطلعاتهم وطموحاتهم ورأیهم بشان ما یتلقونه من خدمات عمومیة، وهذا في محاولة منها لإشراكهم 
في الرفع من مستوى الخدمات التي تقدمها الأجهزة الإداریة للدولة من خلال تواصلها في جمعیات 

بعین الاعتبار انتقادات، طموحات، واقتراحات مثل هذه الجمعیات باعتبارها  المستخدمین مع الأخذ

                                                
1  Trosa Sylvie, vers un management post bureaucratique (la réforme de l’état, une 
réforme de la société),le Harmattan, Paris, France,2008, p 48 
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تمثل المواطنین من مستخدمي المرافق العمومیة، فقد حان الوقت لتدرك الإدارة العمومیة أنها وجدت 
  .لخدمة المواطن وعلیه لابد من اعتباره زبونا لدیها وان تسعى جاهدة لإرضائه

 : الثورة التكنولوجیة -5
التقدم التكنولوجي الذي أصبح یمیز عالم الیوم خاصة فیما یتعلق بتكنولوجیا المعلومات  مع

والاتصال جعل الإدارة العمومیة ملزمة على التكیف مع التغیرات الحاصلة في هذا المجال، وهذا 
یة من اجل تحسین الخدمات التي تقدمها، حیث أن استعمال التكنولوجیا المتقدمة في الإدارة العموم

سوف یسهل من عمل الإدارة، وذلك بتسهیل عملیة انتقال المعلومات داخل الإدارة العمومیة مما 
یؤدي إلى تبسیط إجراءات العمل وتقلیص الوقت المستغرق لأداء المهام، وبالتالي سرعة اتخاذ 

حدیثة القرارات من جهة وسرعة تنفیذها من جهة أخرى، هذا إضافة إلى أن استعمال التكنولوجیا ال
یؤدي إلى تحسین إنتاجیة الإدارة العمومیة، وبالتالي تبسیط وتحسین العلاقة بین المواطن والإدارة 
العمومیة مما یزید من ثقة المواطنین في دولتهم، فالتقدم التكنولوجي ساعد في إنشاء ما یسمى 

  .بالإدارة الالكترونیة
  :البیروقراطیة الإداریة وفقدان الشرعیة  -6
 Gesellschaftفي كتابه ) M–Weber(ماكس عالم الاجتماع الألماني  أكد 1915في سنة   

Wirtschaftund   أن البیروقراطیة هي الوسیلة الأكثر عقلانیة لممارسة المراقبة المستمرة على
العنصر البشري، وأنها الأكثر فاعلیة في إدارة الأجهزة العمومیة، لكن بالعودة إلى تاریخ الإدارة 

عشرینیات من القرن الماضي فان مفهوم البیروقراطیة لم یتلق قبولا واسعا بل عرف خاصة في ال
عدة انتقادات وعلى كل المستویات، خاصة فیما یتعلق بكون المنظمات البیروقراطیة منظمات 
منغلقة على التحولات والتغیرات الخارجیة ، الشيء الذي جعلها بعیدة عن تطلعات المواطنین وخلق 

كما إن التسییر البیروقراطي یتمیز  1ا بین الإدارة العمومیة والمواطن عرف بأزمة الشرعیة،فراغا كبیر 
بتضخم النصوص القانونیة التي تحكم قواعد العمل في المنظمات العمومیة الإداریة وهوما ساهم 

ت في تعقد إجراءات العمل، وبطئها، وحال دون استفادة المواطنین من الخدمات العمومیة في الوق
المناسب، إن جعل العمل في المنظمات العمومیة محاطا بقواعد قانونیة صارمة یصعب خرقها 
یعكس عدم ثقة الدولة في قدرة موظفیها على إدارة العمل بطریقة نزیهة، أخلاقیة، وفعالة مما یحول 
دون اخذ أي مبادرة من شانها أن تعرض المصلحة العمومیة لأي نوع من المخاطر، ولكن على 

                                                
1  Lavergue .B, pour Une Approche Sociologique de la bureaucratie, Edions Mason, 
France, 1998, p 88 
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لعكس من ذلك فالتجارب العملیة أثبتت فشل مفهوم الخطر في إدارة العمل في المنظمات العمومیة ا
لان عدم الثقة في الموظفین العمومیین وجعل كل خطوة من خطوات عملهم مقیدة یجعلهم مجرد 

ة من أدوات لتنفیذ ما تملیه النصوص القانونیة التي أقرها المشرع،  وهوما یمنعهم من اخذ أي مبادر 
شانها أن تسهل عمل الإدارة العمومیة وتقلل من تذمر المواطنین من سوء الخدمات المقدمة لهم، 
هذا كما تجدر الإشارة إلى أن التسییر البیروقراطي عمل على توحید إجراءات العمل في جمیع 
المنظمات العمومیة على الرغم من اختلاف ظروف العمل في كل منها واختلاف بیئة عمل كل 
منها، وعلیه فان النظام البیروقراطي كان صالحا عندما كانت المنظمات عبارة من نظام مغلق 
وكانت البیئة مستقرة، أما عندما أصبحت المنظمة عبارة عن نظام مفتوح تؤثر وتتأثر بالبیئة 
المحیطة، وأصبحت البیئة متقلبة أصبح تغییر النظام حتمیا لأنه لم یعد صالح التطبیق في ظل 

  .ظروف الجدیدةال
  :غرافیةو الأسباب الدیم -7
حیث انه وبسبب زیادة عدد السكان تقوم الدولة بإتباع سیاسة اجتماعیة في التوظیف في قطاع   

الوظیفة العمومیة ودون الاكتراث بكفاءة من وظفت، وهذا قصد امتصاص معدل البطالة، مما أدى 
یهم،الأمر الذي أدى إلى سیادة الكسل إلى ارتفاع كبیر في عدد موظفي الدولة ودون الحاجة إل

وروح الخمول بین الموظفین، وبالتالي تعطیل مصالح الدولة، هذه السیاسة في التوظیف لابد من 
أن تتغیر بحیث انه یجب على الإدارة أن توظف بقدر ما تحتاج وان تلجأ للتوظیف عن طریق 

لتحقیق بعض المرونة في التوظیف في  التعاقد بالنسبة للموظفین الذین تحتاجهم بصفة مؤقتة وهذا
قطاع الوظیفة العمومیة، كما یجب أن تتخلى عن الوظیفة العمومیة القائمة على المسار المهني، 
لأن هذا یجعل الموظفین یشعرون بالاستقرار الوظیفي وبأنهم في مأمن وظیفي مما یؤدي إلى 

ع زحزحتهم من مكانهم، كما أن هذه التقصیر في أداء المهام الموكلة لهم مادام لا احد یستطی
السیاسة تؤدي إلى انتشار الشیخوخة بین أوساط الموظفین العمومیین ولا تعطي الفرصة لتوظیف 

  .الشباب الذین یحملون أفكار جدیدة وعصریة من شانها أن تقدم شیئا إیجابیا للإدارة العمومیة
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ا ا :افا ،داري اح اذج اوا  

یشمل الإصلاح الإداري كافة الجوانب المتعلقة بطرق إدارة المنظمات العمومیة، وذلك من أجل   
سنحاول من خلال . التخلص من السلبیات والأفكار البالیة التي تمخضت عن النظام البیروقراطي

  .هذا المطلب التعرف على مفهوم الإصلاح الإداري مع إبراز أهدافه وأهم نماذجه
ولاع ا : داريح اا   

تعددت وتنوعت تعاریف الإصلاح الإداري نظرا لاختلاف أراء الباحثین واتجاهاتهم الفكریة   
والشخصیة، حیث ركز بعضهم على الهدف المراد تحقیقه، في حین انصبت أراء آخرین حول 

  :ها كالآتيالإجراءات التي یجب اتباعها لتحقیق الإصلاحات وفیما یلي نذكر بعض
هو عبارة عن تغییر مقصود وشامل على مستوى الحكومة أو المنظمة في إطار : الإصلاح الإداري

رؤیة مستقبلیة، للقیادات الإداریة تحدد ما یجب تحقیقه من إصلاحات إداریة لضمان رضا الجمهور 
لموارد البشریة المستفید، من خلال تبني مفاهیم ونظریات إداریة حدیثة یتم على أساسها تنمیة ا

مادیا ومعنویا وتطویر الهیاكل وتبسیط الإجراءات وتحدیث الأدوات والوسائل الفنیة والتقنیة على 
  1.أساس التدرج غیر المنقطع والمتفاعل مع البیئة الكلیة للمنظمة

ویمكن القول إن الإصلاح الإداري یمثل متطلب یسعى الإنسان إلى تحقیقه بهدف تنمیة الإدارة   
مها والعمل على تحقیق الإصلاحات في الهیاكل والأبنیة التنظیمیة وذلك لجعل الأجهزة وتقد

الإداریة قادرة على أداء وظائفها وفق الخطط المرسومة والقیام بعملیات الإصلاح الإداري الشامل 
  عد المتضمنة إصلاح التنظیم والأسالیب وطرق العمل والإستخدام الأمثل للموارد البشریة، وعموما ت

  2.عملیات الإصلاح أداة لزیادة سرعة عملیة التنمیة كما تعد شاملة لأغلب الدول
  
  

                                                
مصطفى یوسف كافي، الإصلاح والتطویر الإداري بین النظریة والتطبیق، دار ومؤسسة رسلان للطباعة والنشر  -1

  38، ص 2018والتوزیع، دمشق سوریا، 
دراسة تحلیلیة لدور دیوان الرقابة المالیة . لاح الإداري في دعم الأداء الحكوميأسیل جبار عنبر، دور الإص -2

على 2021-04-26، بتاریخ 4ص 2013الاتحادي في عملیات الإصلاح الإداري للجهات الخاضعة للرقابة، 
  :الموقع

DZ&source=hp&biw=&bih=&q-ww.google.com/search?hl=frhttps://w  
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التأثیر والاستخدام الأمثل والمدروس للسلطة والنفوذ لتطبیق إجراءات "وكما یعرف أیضا بأنه   
جدیدة على النظام الإداري من أجل تغییر أهدافه وبیئته بهدف التطویر وتحقیق الأهداف 

  1".التنمویة
بأنه عملیة تكییف دائمة ومستمرة للبنى الإداریة ومهامها مع مهام الدولة، "كما یعرف أیضا   

وهو مواكبة دائمة لروح التجدید والتحدیث التي یتطلبها النظام السیاسي غیر المتحجر، وبالتالي 
ن مشاكلها المجتمع الدینامیكي، وسواء كان إصلاحا شاملا أم جزئیا، فهو عملیة تطهیر الإدارة م

وإیجاد الحلول المناسبة لها والمتلائمة مع روح التحدیث ومع التطور العلمي والتكنولوجي بما یؤدي 
إلى إدخال واستخدام أفضل الطرق والأسالیب العقلانیة لتحقیق أهداف الإدارة القائمة على إشباع 

  2.حاجات المواطنین بأكثر قدرة من الكفاءة والفعالیة
مع اا :داريح اا ا  

أدى الإختلاف حول إیجاد تعریف موحد وشامل للإصلاح الإداري إلى التباین في المداخل   
حیث نجد أن هناك العدید من الأطر أو النماذج التي أعدها الباحثون في تصنیف مداخل 

  3: الإصلاح الإداري نذكر منها
  : المداخل التقلیدیة والمداخل الحدیثة -أولا

د بالمداخل التقلیدیة ما درجت الدول على استخدامها دون أن یصاحبها أثر فعال في ویقص  
مدة صلاحیة : تطویر الإدارة، وهي لیست بالضرورة مداخل بدیلة یجري الاختیار من بینها مثل

  .الخدمة الحكومیة، التبسیط، فك القیود، اللامركزیة، والتحدیث
یترتب على تبنیها تغییرات جذریة في النظام الإداري ما ) الحدیثة(ویقصد بالمداخل الجذریة   

تقلیص حجم العمالة : وهي أیضا مكملة لبعضها البعض ولا تمثل حلولا بدیلة، ومن أمثلتها

                                                
ص  1999القحطاني سالم، التطویر الإداري من خلال التجربة السعودیة، المفهوم، المراحل والأسلوب، صنعاء،  1

76  
 ، شركة رشاد برس للطباعة والنشر والتوزیع)دراسة مقارنة(شامي علي حسن، الإدارة العامة والتحدیث الإداري 2

  215، ص 1995بیروت، لبنان، 
مبروك ساحلي، جامعة العربي بن مهیدي أم البواقي، الإدارة العامة الجدیدة كالیة للإصلاح الإداري تجارب دولیة،  3

على الموقع  76-65:ص.، ص2019، 04العلوم الانسانیة، العدد و مقال مجلة الاداب 
=https://scholar.google.com/scholar?q  2021- 04-26بتاریخ  02:05على الساعة  
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الحكومیة، وإعادة الهندسة، إعادة الهیكلة، الإدارة الحكومیة بأسلوب قطاع الأعمال، خصخصة 
  .الوحدات الحكومیة

حددت سیجما وبالتعاون مع المفوضیة الأوروبیة المجالات  :جالاتهالإصلاح الإداري وفقا لم - 1
الإطار الاستراتیجي لإصلاح الإدارة العامة، : الأساسیة في عملیة الإصلاح الإداري وتتمثل في

تطویر وتنسیق السیاسات، الخدمة العامة وإدارة الموارد البشریة، المساءلة، تقییم الخدمات، 
  .الإدارة المالیة

  :ح الإداري وفقا لنطاقهالإصلا -2
یتمثل في جهود الإصلاح الإداري التي تنصب على بعض عناصر النظام  :المدخل الجزئي -

تبسیط إجراءات العمل، أوتعدیل الهیاكل التنظیمیة : الإداري، ومن أسالیب هذا المدخل
  .والوظیفیة، أوتدریب القیادات الإداریة

لاح الإداري التي تتناول مختلف العناصر یمثل هذا المدخل جهود الإص :المدخل الشامل -
والعملیات والأنظمة والممارسات الإداریة، في كل قطاعات الجهاز الحكومي ومتطلباته أوفي 
أغلبها، ویتم عادة من قبل لجان مركزیة أو هیئات لا مركزیة متوزعة على الوزارات والقطاعات 

  .لتنفیذالمختلفة، وتوضع له خطة شاملة ویحدد له نطاق زمني ل
ع اداري: اح ااف اأ  

  1:تسعى عملیات الإصلاح الإداري إلى تحقیق الأهداف التالیة
تبني توجهات الإدارة الإستراتیجیة في مختلف مجالات العمل من خلال تنمیة قدرات منظمات  -

 .الجهاز الإداري على التعامل مع البیئة الداخلیة والخارجیة
داخل الحدیثة في البناء التنظیمي وإعادة تصمیم الهیاكل التنظیمیة لمنظمات تبني الأنماط والم -

الجهاز الإداري لتحقیق المرونة والاستجابة لمتطلبات التغییر والتطور والتكیف مع عوامل 
 .ومتغیرات البیئة

یف إشاعة مفاهیم اللامركزیة الإداریة والابتعاد عن مركزیة اتخاذ القرار وتنمیة مهارات التوظ -
لدى القیادات الإداریة وتمكین الإدارة الوسطى والتنفیذیة لتحمل المسؤولیة والاضطلاع بتنفیذ 

 .العملیات والإعمال الإداریة

                                                
  :،على الرابط التالي2021- 04-27،تمالاطلاععلیهفيسمیحة زیدي، الإصلاح الإداري في الجزائر - 1

 http//30dz.justgoo.com/t286-topic  
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اعتماد شمولیة تقویم الأداء للمنظمات من خلال الأهداف المحددة لها مع التركیز على  -
ویم الجوانب الأدائیة للعملیات المسؤولیة الاجتماعیة لتلك المنظمات نحو المجتمع بما یشمل تق

والأعمال المنجزة والتكالیف المالیة وحجم الاستثمار وأداء الموظفین وربطها بمتطلبات تطویر 
 .المجتمع

استیعاب المتغیرات الحاصلة والمتوقعة في حجم الموارد البشریة من حیث الكم والنوع على  -
 .العمل الجماعي وتعزیز الإبداع والتطویر مستوى المنظمات الإداریة وتنمیة قدراتها وتبني قیم

العمل على تنمیة الاتجاهات الإیجابیة نحو العمل والانتماء إلیه والتوسع في مجالات التأهیل  -
 .والتدریب والتطویر

دعم الجهود نحو الارتقاء بمستوى الإنتاج والإنتاجیة والنوعیة وتطبیق الإجراءات المتعلقة  -
لیة الجمیع وان خدمة الزبون مؤولة دائمة للمنظمات والعمل على بالجودة واعتبارها من مسؤو 
 .الوصول للمواصفات القیاسیة

تطویر صیغ وأسالیب إجراءات العمل الإداري والقوانین والتشریعات ذات العلاقة بما یسهم في  -
 .تحقیق السرعة والدقة في اتخاذ القرارات

إلى المنظمات الالكترونیة تمهیدا لبناء التوسع في الاعتماد على التقنیات الحدیثة وصولا  -
مشاریع الحكومة الالكترونیة وتعزیز نشاط البحث والتطویر في هذه المجالات بما یوسع من 

 .آفاق المساهمة في تطویر التكنولوجیا المتقدمة
 تنمیة قدرات المنظمات المعنیة بإدارة برامج التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة وتعمیمها -

 .وتعزیز دورها في توجیه الموارد نحو الاستثمارات ذات المردودیات الأوسع
تطویر القدرات الذاتیة للمنظمات الإداریة في سعیها لمسایرة التغییر وتشخیص وحل المشكلات  -

والمعوقات ووضع الخطط للتطورات المستقبلیة من خلال التركیز على أهمیة وضع وتحدید 
الكمیة، النوعیة والزمنیة لاستخدام أسالیب وتقنیات التخطیط لتحقیق  الأهداف العامة بأبعادها

 .تلك الأهداف بما یتوفر في التخطیط من مرونة وقدرة للاستجابة للمستجدات الحالیة والمستقبلیة
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اع اداري: اح اذج ا  

ة مع التركیز على سیتم في هذه النقطة عرض ثلاث نماذج رئیسیة لإصلاح للإدارة العمومی  
  .نموذج التسییر العمومي الجید الذي سنبني علیه دراستنا لاحقا

  :  reinventing government نموذج إعادة اختراع الحكومة  -أولا 

رسم لطریقة جدیدة تماما للقیام :" من أزبورن وغایبلر فإن هذا النموذج یمثل حسب كل   
لمؤلفین آخرین فهو عبارة عن عملیة تغییر تطوري حدث أما بالنسبة 1"بالأعمال في القطاع العام 

في العصر التقدمي والجدید في الولایات المتحدة الأمریكیة المتحدة ثم في العدید من الأماكن 
الأخرى، وتعتبر الأفكار الواردة فیه محصلة الممارسات الفعلیة لأولئك الذین تعاملوا مع مشاكل 

یمثل نموذجا أساسیا ونقلة نوعیة نحو نموذج قائم على المشاریع الحكومة بطرق مبتكرة، وعلیه فهو 
  2:الحكومیة ویركز هذا النموذج على عشرة مبادئ كالآتي 

 .تشجیع المنافسة بین مقدمي الخدمة -
 .تمكین المواطنین ودفعهم للخروج من سیرة البیروقراطیة في المجتمع -
 .تائج والمخرجات بدلا من المدخلاتقیاس أداء أجهزتها المعنیة من خلال التركیز على الن -
 .تحركهم أهدافهم ولیس القواعد واللوائح التنفیذیة -
 .إعادة تعریف العملاء كمستهلكین وتوفر لهم خیارات مختلفة -
 .منع المشاكل قبل ظهورها بدلا من مجرد تقدیم الخدمات بعد ذلك -
 .تركیز الطاقات في كسب المال ولیس الإنفاق ببساطة -
 .طة وقبول الإدارة التشاركیةلامركزیة السل -
 .تفضیل آلیات السوق كبدیل لآلیات البیروقراطیة -
التركیز، لیس فقط على تقدیم الخدمات العامة، ولكن على تحفیز جمیع القطاعات العامة  -

 .والخاصة والعمل الطوعي من أجل حل مشاكل المجتمع
  
  
 

                                                
1Osborne David Ted Gaebler , Reiventing Government : How the entrepreneurial Spirit 
isTransforming the puplic sector, penguin, New York 1993 p 18. 
2Ibid, p 19 20. 
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 reinginering or RBP reInginering التجاریةنموذج إعادة هندسة العملیات : ثانیا
businnesse processe :  

إعادة تصمیم وإعادة التفكیر بصورة جذریة ورادیكالیة في الأعمال والعملیات "وهو ما یعرف بـ   
مثل التكلفة، الجودة، (التجاریة لتحقیق تحسینات كبیرة واتخاذ تدابیر حاسمة لعصرنة الأداء، 

دحر الثورة الصناعیة وإعادة تجمیع المهام والوظائف التي كما أنه یمثل الجهد ل)" الخدمة، السرعة
الذي  fowlerمن تقسیم العمل حسب ما جاء به فاولر  19اتخذت بصرف النظر عن مبادئ القرن 

  1:یقدم من خلاله كتابه العدید من النتائج والتغیرات المطلوبة كما یلي
 .فصل الوظائف البسیطة المرتبطة بالمهارة متعددة الوظائف -
 .بعض الأجزاء من العملیة خارج مصدرها تنفیذ الأعمال أو -
 .تقلیل حجم المهام وفحصها ومراقبتها بصورة منفصلة -
 .التوافق بین مجموع العملیات، طبیعة الوظائف، هیكل الإدارة، وقیم المنظمة ومعتقداتها -
ع توفیر وخلق الفرص لإعادة تصمیم نظم العمل وتوفیر المعلومات لتعزیز آلیات صن -

 .القرار
 .القدرة على التعامل مع ظروف العمل المتباینة -
وعلیه فإن نموذج إعادة الهیكلة تنظر أكثر إلى الداخل ویعطي اهتماما أكبر لدور تكنولوجیا       

، وقد تم التطرق لأسالیب العمل المطبقة على نطاق واسع في مجال )تقنیة المعلومات(المعلومات 
على نطاق محدود في القطاع العام، ومع ذلك فقد أسهمت في تجدید الأعمال التجاریة الخاصة 

  2:مناطق معینة دون غیرها كما تدل على ذلك الأهداف التالیة
 –أفقیة  –التسلسلات الهرمیة الإداریة والهیاكل التنظیمیة مستویة  -
 .المكافآت من أجل تحقیق النتائج ولیس لمجرد النشاط -
 .تتغیر من وحدات وظیفیة لتصبح فرق عمل) داراتالإ الأقسام أو(وحدات العمل أي  -
 .للعملاء نقطة اتصال واحدة مع المنظمة -

  
 

                                                
، 2006دار الغرب الإسلامي، بیروت،  ،1طعمار بوحوش، نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین، 1

  ؛157-156ص
  ؛158المرجع السابق، ص -2
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  : نموذج التسییر العمومي الجدید - ثالثا
سیكون شرح مستفیض للتسییر العمومي الجدید في الفصل الثاني من دراستنا، لكن سنقدم   

  .الإداري في العالم تعریف مختصرا له باعتباره أحد النماذج الرائدة في الإصلاح
هذا المفهوم الجدید جاء لاختزال مجموعة من المبادئ الإداریة المتماثلة على نطاق واسع،   

والتي طغت على أجندة إصلاح الإدارة العامة في معظم بلدان منظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة 
)OECD (نظیمیة والإداریة التي إنه یجسد معظم التغییرات الهیكلیة الت. في أواخر السبعینات

، فللتسییر العمومي الجدید Pollitتشهدها الخدمات العامة في هذه البلدان، وعلى حد تعبیر بولیت 
كمحاولة، فهو عبارة عن أیدیولوجیة، أو مجموعة من المقاربات والتقنیات الإداریة " تعاریف مختلفة 

  ).تي تستهدف الربحالكثیر منها تم استقدامها من القطاع الخاص وال(الخاصة 
فینظر بالتالي للتسییر العمومي الجدید كوعاء فكر إداري أو كنظام فكر إیدیولوجي أساسه   

  1.الأفكار المتولدة في القطاع الخاص، والتي تستهدف إصلاح القطاع العام

                                                
1George A.Larbi, The New Public Management Approach and Crisis States, (Geneva: 
United Nations Research Institute for Social Development – Discussion Paper N°, 112, 
September 1999), p 12. 



  الإدارة العمومیة التقلیدیة بین الأزمة و دوافع التغییر     الفصل الأول     

84 
 

ا :  

الدولة الأساسي جهاز  - الجهویة والمركزیة والمحلیة امتداداتهابكل  - تعتبر الإدارة العمومیة  
الذي یهدف إلى تخطیط وتنفیذ السیاسات العمومیة، حیث تعمل على تقدیم مجموعة من الخدمات 

  .للمرتفقین بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة 
عرفت الإدارة العمومیة عدة تطورات  في المفهوم والأدوات والوظائف وذلك عبر سلسلة من   

فق نظریات مختلفة تبنتها عدة مدارس أهمها المدرسة المراحل شملت إسهامات الفكر الإداري و 
الكلاسیكیة، المدرسة السلوكیة والمدرسة الحدیثة، حیث تبني كل مدرسة أفكارها بناءا على النقائص 

  .الموجهة للمدرسة التي سبقتها والانتقادات
تیجة للنضج التي وجهت إلى النموذج التقلیدي في تسییر الإدارة العمومیة ن للانتقاداتونظرا   

الكبیر في الفكر الإداري، وما صاحبه من تحدیات تكنولوجیة وضغوطات الرأي المجتمعي وتزاید 
أسالیب إداریة  اعتمادالطلب على تحسین جودة الخدمات العامة، جعل البعض ینادي بضرورة 

ذا ما حدیثة مطبقة بنجاح في القطاع الخاص وهو ما یصطلح علیه بالتسییر العمومي الجدید، وه
  . سنتطرق إلیه في الفصل التالي

        



  

 

  
ما ا  

 ا ا ي ا ا
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:  

شهد النظام العالمي، مع نهایة القرن العشرون تغیرا كبیرا تركز أساسا في سیطرت الأفكار 
حیث ظهر . اللیبرالیة وآلیات السوق، وهذا ما أثر بشكل مباشرة على دور الدولة وكیفیة أداء مهامها

اسا على المحاسبة والمساءلة العامة، من أجل تصحیح إختلالات نمط تسییري جدید مبني على أس
یطلق على هذا النموذج . وتحقیق التكیف مع الدور الجدید للدولة) الفیبیري(النموذج البیروقراطي 

  .التسییر العمومي الجدید
أساس هذا النموذج هو تبني الأسالیب الإداریة التي طبقت بنجاح في تسییر القطاع 

المنظمات العمومیة، من خلال تفكیك الإدارات إلى وحدات أقل حجما، اللجوء إلى الخاص على 
التعاقد، تدعیم المسائلة والشفافیة في الإدارات العمومیة، الاهتمام بآراء المواطنین وتعزیز لامركزیة 

  . الخ...السلطة والمسؤولیة، تشجیع المنافسة مكان الاحتكار في القطاع الحكومي
وتحلیل مضمون التسییر العمومي الجدید، ارتأینا أن نتطرق في هذا الفصل  جل إثراءمن أ

  : المعنون التأصیل النظري للتسییر العمومي الجدید، إلى ثلاث مباحث بالشكل التالي 
  
 البناء الفكري للتسییر العمومي الجدید : المبحث الأول 
 تالتسییر العمومي الجدید الآلیات والتحولا: المبحث الثاني 
  عناصر ونماذج التسییر العمومي الجدید : المبحث الثالث 
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  اء اي  ا ا: لا او
عدیدة أهمها  باضطراباتتأثرت الإدارة العمومیة خلال ستینیات وسبعینیات القرن الماضي 

تراجع في دور الدولة  الحرب العالمیة الثانیة وظهور النظریات الحدیثة، حیث عرفت هذه الفترة
وضعف في أداء وفعالیة الجهاز الإداري، كلها أسباب عجلت ببروز مصطلح التسییر العمومي 
الجدید الذي یمثل نموذجا جدیدا للإدارة العمومیة یدعو إلى التحول من شكل المنظمات 

وعلى  اللیبرالیةالبیروقراطیة إلى منظمات ما بعد البیروقراطیة استنادا على أفكار تعود للمدرسة 
  ).1990عام  Christopher Hood( رأسها أفكار الباحث 

  مة ا ا ا و أب وزه: ا اول

البنیة الاقتصادیة والاجتماعیة، ولم یتمكن ) 1945– 1939(غیرت الحرب العالمیة الثانیة 
التي تمیزت بالتعقید وعدم . سبعیناتالنظام الإداري القدیم من التعامل مع فترة الستینات وال

الاستقرار في الغرب خاصة في الولایات المتحدة الأمریكیة، فهناك مطالب بمزید من الحریة وقیود 
وتأثرت الدولة بتلك الاضطرابات وبذلك فإن جذور التسییر العمومي ). حارس لیلي(لدور الدولة 

نیات، نتیجة التحول التاریخي في إیدیولوجیة الدولة الجدید من الزاویة السیاسیة تمتد إلى فترة السبعی
  .في الدول الرأسمالیة المتقدمة

 مة ا ا ا : اع اول
تعرضت الإدارة العمومیة للكثیر من النقد، والتي تركزت أغلبها في أن البرامج الحكومیة 

بالمقابل حقق القطاع الخاص تفوقا . نالمعتمدة فشلت في تحقیق الأهداف المحددة في أغلب الأحیا
  .غیر مسبوق، وهو ما فتح المجال للتشكیك في قدرات الحكومات لتحقیق تلك الإنجازات

" بالولایات المتحدة برعایة ) Minow - brook" (بروك  –مینو " مؤتمر  1968عقد عام 
میة، والتي كانت ، الذي اقتضته متطلبات إصلاح الإدارة العمو )Dwight Waldo"(دویت والدو

خلص والدو  ). الجوانب الأساسیة للإدارة العمومیة( تهتم بالمیزانیة، والكفاءة واتخاذ القرارات وتنفیذها
إلى أن الإدارة العمومیة لم تستجب بشكل مناسب للاضطرابات المتصاعدة، لذلك بحث المؤتمر في 

دالة وتنمیة الموارد البشریة، وقد أطلق تطویر أسالیب إداریة جدیدة مبنیة على القیم والأخلاق والع
ناقش الباحثون وخبراء الإدارة العمومیة الذین . على الإدارة الجدیدة اسم الإدارة الأمریكیة الجدیدة

حظروا المؤتمر، أثر التكنولوجیا الجدیدة على أنشطة الحكومات، والتوسع في العلاقة بین العلوم 
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أكید على أن الإدارة العمومیة لیست فرعا عادیا من فروع العلوم السیاسیة والإدارة العمومیة وتم الت
  1.السیاسیة
بشدة صناعات ) Ralph Nader"(رالف نادر"انتقد  1965من جهة أخرى فإنه في عام  

. السیارات بالولایات المتحدة، بسبب عدم اهتمام هذه الصناعة بسلامة وراحة الركاب بالشكل الكافي
. لهذه الصناعة الاجتماعیةلإعادة النظر في الأبعاد  نواشنطالسیارات إلى وقد تم استدعاء مدیري 

الذي ) Arjay Miller" (میلر رئیس شركة فورد موتورّ " من بین مدیري صناعة السیارات نجد 
یضع تصورا لبرنامج من شأنه تعلیم القادة الحكومیین، الذین لا یعرفون الكثیر من الأعمال، 

فهم العمل السیاسي وكیفیة (عمال الذین لا یعرفون الكثیر عن الحكومة بالإضافة إلى رجال الأ
، وذلك على أثر أعمال الشغب التي حدثت في دیترویت عام )الاجتماعیةالتعامل مع المطالب 

الحاجة إلى تعلیم قادة (بناء جسر من الثقة بین القطاع العام والخاص " میلر"أراد . 1967
مهنیین الذین یدركون مشاكل المدینة، والذین یمكن أن یتحركوا بین  الصناعة والحاجة إلى تعلیم

" میلر"، یقضي تصور )الصناعة والحكومة والمواطنین الذین یستطیعون قراءة المیزانیة العمومیة 
  .أن هذا الجسر، یمكن أن یحل المشاكل الاجتماعیة  من الفقر إلى التعلیم إلى السلامة والبیئة 

 1969عام ) Stanford GSB"( ستانفورد"قبولا واسعا، وعین میلر عمیدا لكلیة وقد لاقت الفكرة 
، وبذلك )Public Management Program( ، ولد برنامج الإدارة العامة 1971وفي عام 

بعد مؤتمر . استخدم مصطلح الإدارة العامة الجدیدة من قبل علماء في العلوم السیاسیة والإداریة 
وفي عام . ، وتمت مناقشة المفهوم بشكل متقن1988ؤتمر ثاني عام ، عقد م"بروك –مینو "

) Hood Christopher(، أثیر مصطلح المناجمنت العمومي الجدید من طرف هود 1991
أو ) Label(شعار  NPMاعتبر أن . من المملكة المتحدة وأسترالیا) Jackson( وجاكسون 

یزة لأسالیب وأنماط إدارة الخدمة مختصرا یستخدمه المختصون للإشارة إلى موضوعات متم
یستخدم في عدة لغات  -فیما بعد -سلسلة من الإصلاحات الإداریة وأصبح  إطارالعمومیة في 

أصل مفهوم مصطلح التسییر العمومي الجدید، هو اقتراح وجهة نظر جدیدة نحو  ،بهذا الاختصار
  .التصمیم التنظیمي في القطاع العام

  
  

                                                
  72 71فــاطمة بكدي ، مرجع سبق ذكره،  ص ص  1
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ظهرت العدید من الدراسات الأكادیمیة التي   - نیات والسبعینیات الستی –وفي نفس الفترة 
حاولت تعزیز قدرات الحكومة من خلال سیاسة المبادرات، والتي یمكن تصنیفها إلى اتجاهین 

  1:رئیسین، وهما
الذي تبناه  New institutional economicsالمؤسساتي الجدید  الاقتصاد  -  أ

الحكومة كانت المشكل أو " بأن   الاتجاهنصار هذا حیث جادل أ:العقلانیون  الاقتصادیون
إلى تقلیص تدخل الحكومة، أي أن  ادعو "  الاقتصادالتي قیدت نمو وحریة  الاقتصادیةالعقبة 

كما أشاروا إلى أن النموذج  ،الاقتصادیةوجود الأسواق وآلیاتها من شأنه تحسین الكفاءة 
في الحوافز والمكافآت كتلك الموجودة في السوق التقلیدي البیروقراطي لم یحدث توازنا هیكلیا 

ونادوا بأن الأفراد یجب أن یكون لدیهم الحد الأقصى من الحریة الفردیة مع توفیر شروط 
 .وأسباب الكفاءة

أن تطبیقات ومبادئ تسییر القطاع  الاتجاهبرى أنصار هذا  :Managerialismالتسییریة    - ب
كل البیروقراطیة للقطاع العام، فهم یعتقدون أن الخاص من شأنه أن یحل الكثیر من المشا

مثلا، یؤدي إلى التغییر في ثقافة وقیم ومهارات المدیرین  Commercialisation التسویق
وبالتالي تحسین أداء الوكالات الحكومیة، ففلسفة المسیرین تستمد قوتها من أعمال كل من 

 Search" "الامتیازبحث عن ال" في منشورهما  Peters and Watermanبیتر وترومان 
of Excellence" والذي أظهر أن أفضل تسییر للشركات الأمریكیة كان یعتمد على ،

  2.الهیاكل العضویة للإدارة الإنسانیة وأسالیبها، وكذا إلى بیئة ثقافیة داعمة
ویرجع العدید من طلاب الإصلاح الحكومي، الفضل في بدء حركة التسییر العمومي الجدید إلى 

مركزة على  الانتخابیة، والتي أدارت حملتها 1979سنة ) Margaret Thatcher(ارجریت تاتشر م
في  1980سنة ) Ronald Regan" ( رونالد ریجان"الخدمة المدنیة كمادة للحوار السیاسي، وتبعها 

  .في كندا 1984عام )Brian Mulroney" (براین مولروني"الولایات المتحدة الأمریكیة، و
  
  

                                                
كالیة لتدعیم و تعزیز تنافسیة و كفاءة المنظمات الحكومیة،  عاشور طارق، مقاربة التسییر العمومي الجدید 1

  111 110، ص ص2012-01/2011جامعة سعیدة الجزائر، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، العدد 
  111عاشور طارق، مرجع سبق ذكره، ص  2
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ومن . لك سلسلة من المبادرات الإصلاحیة التي اعتمدها مجموعة من الدول المتقدمةتلا ذ
، وإدارة البرامج 1984أمثلة هذه المبادرات الإصلاحیة نجد برنامج تحسین الإدارة المالیة عام 

في كندا، وبرامج  1992في استرالیا ، وقانون إصلاح الخدمة العمومیة عام  1988والمیزانیة عام 
بالیونان،  1992، وبرنامج التحدیث الإداري عام 2000القطاع العام في الدنمارك عام  تحدیث

  .1990في فرنسا، وكفاءة الإدارة العمومیة عام  1989وتجدید الخدمة العمومیة عام 
مع اا :ا ا وز ا بأ  

اب التي أدت إلى تبني هذه تطرق العدید من الباحثین في هذا الموضوع للعوامل والأسب
الإصلاحات وانتشارها لعدة دول في العالم في وقت وجیز، ولكن السؤال المطروح هو الذي طرحه 

"Christophe Pollitt" هل تبني إصلاحات التسییر العمومي الجدید كان ضرورة أم خیارا ؟ یمكن ،
لك الدول لتبني هذه الإصلاحات الإجابة على هذا السؤال من خلال العوامل والأسباب التي قادت ت

  1:وهي
 :الظروف الاقتصادیة والمالیة  -1

مثل نیوزیلندا التي  اقتصادیةقبیل تبني التسییر العمومي الجدید عرفت بعض الدول أزمة 
معدل نمو منعدم، دیون : حادة اقتصادیةعلى خلفیة أزمة  1984أطلقت برنامجها الإصلاحي سنة 
، في السوید تم إطلاق %13ومعدل تضخم بلغ  النیوزیلنديالدینار عمومیة مرتفعة، انخفاض قیمة 

من الناتج الداخلي  %13بلغ معدل عجز المیزانیة  1982، في سنة 1985إصلاحات أولى في 
 .في نهایة الثمانینیات وغیرها من الدول) 0(ومعدل نمو كان قریبا من الصفر ) PIB(الخام

تسییر العمومي الجدید في ظل أوضاع في حین نجد دولا أخري طبقت إصلاحات ال
 الاقتصادفي فترة كان أداء  1989فیلندا إصلاحاتها سنة  أطلقتجیدة مثل فلندا، فقد  اقتصادیة

 National Performance"طبق إصلاحات " كلینتون"الفنلندي جیدا، كما أن الرئیس الأمریكي 

Review  " الأمریكي، فإذا اعتبرنا أن  الاقتصادفها التي عر  والاستقرار الازدهارفي أحد أكثر فترات
فلا یمكن الأخذ  الاقتصادیةالإصلاحات التي تبنتها نیوزیلندا كانت ضرورة حتمیة أملتها الظروف 

  .اقتصادیةبالنسبة لفلندا التي لم تكن لدیها مشكلة  الافتراضبنفس 

                                                
ولایة بومرداس . زائریةبن نعمان محمد، إمكانیة تطبیق ألیات التسییر العمومي الجدید في الإدارة المحلیة الج 1

، مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة دكتوراه في علوم التسییر تخصص تسییر المنظمات، كلیة العلوم .نموذجا
  40 39،الجزائر، ص ص *بومرداس* الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة امحمد بوقرة 
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 :الظروف السیاسیة  -2

الدول بوصول قادة سیاسیین إلى ربط تطبیق مبادئ التسییر العمومي الجدید في بعض 
 Margaret، أمثال مارغریت تاتشر "New Right" المحافظون الجدد"الحكم یمثلون تیار 

Tatcher   في بریطانیا، وریغان رونالدReagan Ronald  في الولایات المتحدة الأمریكیة
یرا إلى الحد من في كندا، على أساس أن هذا التیار یمیل كث Mulroney Brianومولروناي براین 

، فتبنیهم لمبادئ التسییر العمومي الجدید كان انطلاقا مما یؤمنون به من الاقتصاددور الدولة في 
مبادئ كضرورة لتقلیل الإنفاق الحكومي، الخوصصة، رفع الضرائب، لكن لا یمكن الجزم بذلك لأنه 

تنتمي إلى هذا التیار  تم تطبیق التسییر العمومي الجدید في بعض الدول، من طرف حكومات لا
  .حكومات اجتماعیة دیمقراطیة وحكومات حزب عمال خاصة في أسترالیا و نیوزیلندا

كما یجب الإشارة إلى عامل سیاسي أخر وهو زیادة الوعي لدى المواطنتین وارتفاع سقف 
دمة تطلعاتهم بالنسبة لما ینبغي أن تحققه حكوماتهم لهم، فأصبحت جودة الخدمات العمومیة المق

  .مطلبا أساسیا لدیهم، وهو ما شكل عامل ضغط على السیاسیین لكسب ثقة المواطنین
إضافة إلى العوامل السابقة الذكر فإن نمط التسییر البیروقراطي المبني على التسییر عن 
طریق الورق والذي كانت تسیر وفقه كل المنظمات العمومیة، لم یتمكن من استیعاب التطور 

وجیا المعلومات والاتصال، التي فتحت المجال للكثیر من التطورات في مجال السریع في تكنول
التسییر وهو ما ثبت من خلال تجارب المنظمات الخاصة واستفادتها من هذا التطور التكنولوجي 
فكان لابد للمنظمات العمومیة أن تحذو حذوها في أطار الاستجابة للضغوط المتزایدة من طرف 

  .لخدمة العمومیة والرفع من جودتهالتحسین ا المواطنین
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 ما دئ : اا ،ا ا ا ا  

ظهر مفهوم التسییر العمومي الجدید في أجندة الإصلاحات لمختلف دول العالم وعرف 
ومي الإدارة القائمة على السوق، نموذج ما بعد البیروقراطیة، التسییر العم: مسمیات عدیدة منها

 اختلاف، رغم الخ...تیةالحدیث، الإدارة العامة الحدیثة، حكومة ریادة الأعمال أو الحكومة المقاولا
 شیوعاالمسمیات إلا أن الفلسفة والمضمون واحد، لكن مصطلح التسییر العمومي الجدید هو الأكثر 

 New Publicلذا سنعتمد علیه في بحثنا هذا وفق الترجمة الحرفیة للمصطلح الإنجلیزي 
Management  

  ا ا ا : اع اول

جمیعها في كونه مقاربة حدیثة  اتفقتتباینت تعاریف التسییر العمومي الجدید لكن 
من أجل النهوض بمستوى أدائه من أجل توفیر خدمات ذات ) الحكومي (لإصلاح القطاع العام 

  1:أهم هذه التعاریف ما یلي نوعیة تحت غطاء تحقیق الصالح العام،  ومن 
بأنه إدخال في الإدارة العامة قیم وأنماط تسییر عمل "  Francois Xavier Merrien" تعریف

  .وإدخال تقنیات مستوحاة من السوق. المؤسسة الخاصة
بأنه یهدف إلى نقل أسالیب التسییر الخاصة إلى المجال : Jacque Chevallier ویعرفه

ویقدم " لإدارة،  تقویة مسؤولیة المسیرین وتحسین العلاقة مع المواطنین،العمومي ، تحویل نمط ا
میكانیزم السوق، اللامركزیة، : الكلمات الدالة للتسییر العمومي الجدید منها:  Pollitt.C  الأستاذ

  .تحسین النوعیة والجودة

 dictionnaire suisse de politiqueالإجتماعیةتعریف المعجم السویسري للسیاسة 

sociale: إلى بدایة التسعینات  هاتجاه عام شامل لتسییر المنظمات العمومیة تعود أولى معالم ظهور
في الدول الأنجلوسكسونیة، وانتشر لاحقا تدریجیا في معظم الدول منظمة التعاون والتنمیة 

العمومیة وعلى عكس التسییر العمومي التقلیدي الذي یعتمد في تحلیله وقیادته للأنشطة الاقتصادیة 
من ) مستمدة( ومبادئ  التسییر العمومي الجدید مستقدمة  على العلوم القانونیة والإداریة، فإن أفكار

ومن سیاسات التسییر في القطاع الخاص بهدف تحسین ومعالجة الإختلالات الاقتصادیة العلوم 

                                                
نتاجیة و تحقیق المیزة التنافسیة، مجلة اقتصادیات بارك نعیمة، تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإ 1

  275شمال إفریقیا، جامعة الشلف، العدد السابع، ص 
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یاسة قیادیة حقیقیة التي میزت التسییر العمومي التقلیدي لاسیما البیروقراطیة وصعوبة ممارسة س
 1.بالإدارة العامة إلى مستوى الكفاءة والفعالیة الارتقاءفي تسییر المؤسسات العمومیة، وهذا بهدف 

والتي كان  OCDEوالتنمیة  الاقتصاديتعریف لجنة الإدارة العامة التابعة لمنظمة التعاون  -
جدید یقوم ) نموذج ( ادیغم بر : " لها تأثیر مهم في نشر وتعمیم التسییر العمومي الجدید أنه 

والذي یتمیز بالخصوصیات ". على ثقافة نشر تحسین الأداء في القطاع العام الأقل مركزیة
 2:التالیة 

من خلال  على النتائج من منطلق الفعالیة والكفاءة وجودة الخدمات الاهتمامتركیز  -
 .3D**ونموذج  3Eعلى نموذج  الاستناد

 ) هیاكل( والتسلسل الهرمي والمركزیة بأنظمة وبنیات  استبدال البنیات التقلیدیة، -
المتعلقة بمقدمي الخدمة أقرب ما یكون من ) المیزانیة(لامركزیة أین تكون الخیارات المالیة 

وباقي أصحاب المصالح الحق في إبداء الرأي والمراقبة ) المواطن(المستفید، حیث یكون للزبون 
  ).التفتیش(

العمومي، ووضع أنظمة تسییر  المباشر للمرفقاد بدائل التسییر إعطاء حریة أكثر في إیج -
 .تسمح بتحسین فعالیة السیاسة المتبعة وتقلیل تكالیفها

القطاع (بكفاءة الخدمات المقدمة، والمسیرة من طرف الملكیات العمومیة  الاهتمامزیادة  -
 .من خلال وضع أهداف متعلقة بالإنتاجیة وتبني مفهوم المنافسة) العمومي

تعزیز القدرات الإستراتیجیة في المركز لتوجیه عملیة تطور الدولة كي تتیح لها الإستجابة  -
 .للتغیرات الخارجیة والمصالح المتنوعة تلقائیا وبمرونة وبأقل تكلفة

هو المفهوم المعیاري للإدارة العامة  NPMبأن التسییر العمومي الجدید " فجادل  أما بورینس  
، زیادة استقلالیة للمواطنینتوفیر خدمات ذات جودة عالیة : ت مترابطة هي التي تتألف من مكونا

                                                
أحمد بوشنافة، فاطمة بوداوي، حدود التسییر العمومي الجدید كنموذج إصلاح الإدارة العامة في الجزائر، مجلة  1

، 10التسییر بجامعة طاهري محمد بشار، العدد علوم تصادي، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة و البدیل الإق
  20، ص 2020

2 Marcel GUENOUN :Le Management De La Performance Publique Local Etude de 
l’utilisation des outils de gestion dans deux organisations Intercommunales, these pour 
l’obtention du doctorat en sciences de gestion , Ecole Doctorale d’Economie et de 
Gestion, UNIVERSITE PAUL CEZANNE, AIX-MARSEILLE III, mars 2009,p61 

  )Economie, Efficience,Efficacité ( و تعني)الفعالیة، الكفاءةالاقتصاد ،(  
**  )Downsizing, Defunding, Dèvolution ( و تعني )ةالسوق، اللامركزیة، النوعی(  
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المسیرین العمومیین ولاسیما من ضوابط رقابة الوكالات المركزیة، قیاس ومكافأة الأفراد على أساس 
 منشاطاتهتلبیة الأداء للأهداف، إتاحة الموارد البشریة والتكنولوجیة التي یحتاجها المسیرون لأداء 

، فتح )التشجیع على المنافسة( كل جید، وكذا إدراك المزایا التي قد تنجر من عامل المنافسة بش
  1".على القطاع العام الاقتصارالمجال للقطاع الخاص في تنفیذ الأغراض العامة بدلا من 

أن التسییر العمومي الجدید ) D. Osborne et T Geabler( یبلارجیرى كل من أوسبورن و 
تجدید في نشاط الحكومات، وذلك بإضفاء طابع المقاولة على القطاع الحكومي، تحت یقوم على ال
، ویحدد الكاتبان عشرة قواعد وأسس تحكم دور )Gouvernement entrepreneur(مصطلح 

  2: ، وهي)corporate excellence( الحكومات الریادیة أو القطاع العام في إطار التمیز المؤسسي 
 .سیة بین مقدمي الخدمات العامةإضفاء مبادئ التناف -
 .تقییم كفاءة الوكالات والهیئات بالتركیز على النتائج بدلا من التركیز على المدخلات -
بفعالیة وكفاءة، بدلا  )الزبون(المواطن تحقیق أهداف الحكومات من خلال تحقیق رفاهیة  -

 .التنظیمیةمن ارتباطها بصرامة وبیروقراطیة الإطار القانوني واللوائح 
إعادة (منها وللخدمات العامة المقدمة وللمستفید  تغییر نظرة الإدارة إلى المرفق العمومي -

 ).تعریف المواطن كزبون
 إدارة مدفوعة بالأهداف ولیس بالقواعد واللوائح -
أن تكون للهیئات الحكومیة استعدادات سابقة لمواجهة وحل الصعوبات والمشاكل قبل  -

 ).حكومات الوقایة(ظهورها 
والبحث عن موارد جدیدة بدلا الاقتصادیة تسعى الهیئات الحكومیة إلى تعظیم أرباحها  أن  -

 ).كسب بدل الإنفاق(بعملیة تسییر إنفاق الموارد  الاكتفاءمن 
 .لامركزیة السلطة وتعزیز الإدارة بالمشاركة -
 .لیات السوق بدلا من التسییر البیروقراطيآاعتماد  -
  .والخیریة لحل مشاكل المجتمع تحفیز الوكالات العامة والخاصة -

                                                
لتدعیم وتعزیز تنافسیة وكفاءة المنظمات الحكومیة، مجلة  كآلیةعشور طارق، مقاربة التسییر العمومي الجدید  1

-01/2011أداء المؤسسات الجزائریة، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة جامعة سعیدة، الجزائر، العدد 
  .114، ص 2012

  .75فاطمة بكدي، مرجع سابق، ص  2
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التسییر العمومي الجدید في ثمانیة مكونات  )Pollitt،1995" (بولیت"لخص في حین  -
عادة تخصیص إخفض التكالیف وتسقیف المیزانیات وزیادة الشفافیة في  :مترابطة هي

لطة الموارد، وتقسیم المنظمات البیروقراطیة التقلیدیة إلى وكالات منفصلة، ولا مركزیة س
السوق  آلیاتالإدارة داخل الوكالة العامة، وفصل وظیفة توفیر الخدمة عن شرائها، وإدخال 

السوق، وعمل الموظفین على تحقیق أهداف الأداء والمؤشرات وأهداف  آلیاتوشبه 
، والتحول من التوظیف على الأساس الدائم إلى التوظیف على )إدارة الأداء( المخرجات

 1.للعملاء الاستجابةسة، والتركیز على نوعیة الخدمة ووضع معاییر و أساس العقود والمناف
یلي جدول یبین مفاهیم التسییر العمومي الجدید كما وردت عند أهم المؤلفین  ماو فی 

    :المهتمین بالتسییر
  مفاهیم التسییر العمومي كما وردت عند أهم المؤلفین): II -1(الجدول رقم 

أزبون وغایبلر 
Obsorne and 
Gaebler 1992 

بورینس 
 Borinscmmonwealth1996كومونویلث

 Farliفارلیوآخرون
and al 1996 

 Pollit بولیت
1993-1994 

ھود دولیفي 
Hood and 
Dunleavy  

لا مركزیة 
تعزیز : الحكومة

أكبر للمرونة، 
الاعتماد على 

المستویات الأقل 
  للتنظیم

ذاتي من الرقابة المركزیة تعزیز الحكم ال
  للوكالات

اللامركزیة، فك 
: الترابط التنظیمي

أشكال جدیدة لحوكمة 
الشركات، الانتقال إلى 

  نمط محلي للإدارة

لامركزیة السلطة 
الإداریة في 

  الخدمات العمومیة

التدریب العملي 
على التسییر 

  المحترف

تحفیز الحكومة 
على التوجیھ لا 

  ذالتنفی
  

الفصل بین 
 الأساسیةالإستراتیجیة 

یحیط العامة وكل ما 
 ةالتنفیذیبالجوانب 

 الكبرى

تفكیك وحدة 
البیروقراطیة 
التقلیدیة إلى 
  وكالات مستقلة

تجزئة  إلىالتحول 
 إلىالوحدات 

  نماذج شبھ تعاقدیة

المنافسة داخل 
قد : القطاع العام

یكون فیما بین 
الجمھور أو بین 

 مقدميالعدید من 
  الخدمات

 تقبل المنافسة، ھذا الموقف المنفتح بالنسبة
للأنشطة العامة یجب القیام بھ حتى في 

  مواجھة القطاع الخاص

وضع وتطویر آلیات 
السوق لتوزیع الموارد 

  في القطاع العام

إدخال آلیات 
السوق وشبھ 

السوق لتشجیع 
  المنافسة

التحول إلى زیادة 
المنافسة، والتموین 
المختلط، العلاقات 

التعاقدیة في 
القطاع العام، 
انفتاح وظیفة 

ین على الممول
  المنافسة

والتحفیز  رالتسیی
على أساس 

  المھمة لا القواعد
  خلق التعاون بین القطاعین العام والخاص

الفصل بین التمویل 
العام واستقلالیة مقدم 

  الخدمة

الفصل الواضح 
بین وظیفة 

الكشتري والمقدم 
  للخدمة

زیادة التركیز على 
  رقابة المخرجات

  خدمة العملاء
الجودة للمواطنین، خدمة  توفیر خدمات عالیة

  العملاء والمستخدمین

التأكید على استجابة 
مقدم الخدمة للعملاء، 
اھتمام أكثر بجودة 

  الخدمة

التأكید على 
النوعیة 

  والاستجابة للعملاء

معاییر صریحة، 
  ومقاییس للأداء

                                                
  76بكدي المرجع السابق ص فاطمة  1
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توجیھ نتائج 
التمویل : الحكومة

على اساس 
المخرجات لا 

  المدخلات

ت والأفراد ومكافأتھم قیاس المنظما/تقییم
  على أھداف الأداء مجتمعة

استخدام أسالیب أكثر 
  شفافیة لمراجعة الأداء

أھداف الأداء 
توضع من طرف 

/ المسیرین
  المدیرین

التأكید على المزید 
من الانضباط 
والتقشف في 

استخدام الموارد، 
إعادة صیاغة 

المیزانیات لتكون 
شفافة من حیث 

  المحاسبة
: مقاولة الحكومة

الكسب بدلا من 
  الإنفاق

توفیر الموارد البشریة والتكنولوجیة التي 
  یحتاجھا المسیرون لتحقیق الأھداف

الاھتمام أكثر بالقیمة 
مقابل المال ومكاسب 

  الكفاءة

میزانیات ثابتة 
  وفصلیة

  

السوق موجھة 
التغییر : للحكومة

من خلال 
الاستفادة من 

  السوق

التخفیض أو التقلیص   
  من العمالة

تغییر علاقات 
  العمل

  

عاشور طارق، مقاربة التسییر العمومي الجدید كآلیة لتدعیم وتعزیز تنافسیة وكفاءة المنظمات الحكومیة، مجلة أداء المؤسسات : المصدر
  .115، ص 2012-2011، 01الجزائریة، قسم العلوم السیاسیة و العلاقات الدولیة، جامعة سعیدة، الجزائر، العدد 

موحد لتعریف للتسییر العمومي الجدید، فمن الناحیة  اتفاقیوجد  جدول یتبین أنه لامن خلال ال  
النظریة هو مصطلح ظهر نتیجة تطورات متلاحقة طالت الدول الأنجلوسكسونیة، والتي عملت 
على إصلاح إختلالات التسییر العمومي التقلیدي نحو نمط جدید یعتمد منهجیة وأسلوب القطاع 

الشؤون العامة، كما أنه یحمل مفاهیم المسؤولیة، الدیمقراطیة، المشاركة، الشفافیة الخاص في إدارة 
والشرعیة، كما یعطي أهمیة للقیادة المبدعة في جمیع المستویات، ویركز على مبادئ تنظیمیة 
 أساسها اللامركزیة، قلة عدد المستویات الإداریة والمرونة اتجاه تأثیرات البیئة الداخلیة والخارجیة

مرجع أساسي لجودة الخدمات  باعتبارهوالمشاركة في اتخاذ القرارات كذلك یركز على خدمة المرتفق 
  . العمومیة

مما سبق یمكننا القول بأن التسییر العمومي الجدید هو منهج إداري جدید، یعتمد على نقل   
على جودة یز الأسالیب الإداریة المطبقة في القطاع الخاص إلى القطاع العام من خلال الترك

لامركزیة أكثر في التسییر  واعتماد) المواطن(برأي الزبون  الاهتمام الخدمات المقدمة، وكذا
والمساءلة ووضع مؤشرات لقیاس الأداء مع وضع نظام حوافر وتبني المفاهیم الحدیثة لإدارة الموارد 

  . البشریة
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ع اام  :ا ا دئ ا  

یر العمومي الجدید نظرا یرسون حول إیجاد مجموعة مبادئ ثابتة وموحدة للتسالدا اختلف
لصعوبة تقدیم تصور واضح لمفهومه الذي یختلف أیضا من بلد لأخر وفیما یلي نذكر أهم المبادئ 

، والذي "الإدارة العامة لجمیع الفصول"في مقاله المشهور بعنوان  ،)Hood( التي جاء بها الباحث 
رز المهتمین بمواضیع التسییر العمومي الجدید على المستوى الدولي، حیث نوجزها یعتبر من أب

  :أهمها في النقاط التالیة  
  .تتطلب انتشار السلطة تتطلب عملیة المساءلة تحدید المسؤولیة ولا :المسؤولیةتحدید  -
كرة التدریب العملي على تسییر محترف للمنظمات العمومیة،ومن المتوقع أن تسهم هذه الف -

 .المساءلةعلى صعوبتها في تحقیق أكبر قدر من 
نماذج مستحدثة  باستخدامأي تعریف جید لأهداف الأداء  معاییر وتدابیر أداء واضحة، -

یدعم المسائلة و وفعالة لمؤشرات الأداء، ومن المتوقع أیضا أن یعزز هذا المبدأ نظام 
 .تحقیق الكفاءة

جیه الموارد إلى المناطق وفقا لمقاییس الأداء زیادة التركیز على ضوابط الإنتاج، أي تو  -
 .نظرا للحاجة إلى تأكید النتائج بدلا من الإجراءات

التحول إلى تصنیف الوحدات في القطاع العام، أي تفتیت الوحدات الكبیرة وتمویلها بشكل  -
 .منفصل

لتكالیف مفتاحا لخفض ا باعتبارهاالمنافسة : التحول إلى زیادة المنافسة في القطاع العام -
 .وتحقیق معاییر أداء أفضل

 الضغط نحو المزید من الإنضباط والتقشف في استخدام الموارد في القطاع العام، الأمر -
، ومقاومة مطالب الانضباطالذي یعني تخفیض التكالیف المباشرة، وتقلیص العمالة، و 

 ).Es3( اءة الفعالیة والكف الاقتصاد،(لتكالیف الأعمال الامتثالالنقابات، والحد من 
المرونة في نظام الأجور والتوظیف  :الخاصالإداریة الحدیثة في القطاع  الأدواتتبني  -

 .والتقاعد
، عشرة مبادئ تمثل تعریفا عملیا للتسییر العمومي 1993 وجابلیر عامكما حدد أوزبورن 

  :هيالجدید 
 .تقع على الحكومات مسئولیة توجیه تقدیم الخدمات العامة -
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كة للجمیع، ودورها هو تمكین المواطن لممارسة الحكم الذاتي، فالمواطن لیس الحكومة مملو  -
  .مجرد متلق للخدمات العامة، وإنما یقرر كذلك نوع الخدمات

 فالموظفون یتنافسون في تسلیم الخدمات :إیجابیةینظر إلى منافسة القطاع العام بنظرة  -
فیما بینها  الإدارات تتنافسو  والمجتمعات یتنافس بعضها مع بعض لتقدیم أفكار مبتكرة،

 .على الموارد العامة المحدودة
 ،الموظفینمن خلال التحول عن فكرة توزیع المدخلات مثل  :النتائجالتركیز على  -

 .المساحة، والموارد بین الوحدات الحكومیة
، وأن المواطن هو بمثابة العمیل في القطاع الاختیارمفهوم العمیل یعتمد على قیمة  -

 .الخاص
 .فعالیعني التوجه نحو علاج المشكل حل غیر  :الرقابةلتوجه نحو ا -
مكافحة التسلسل (تعظیم مشاركة أوسع للمواطنین والمؤسسات في عملیة صنع القرار  -

 .)البیروقراطیةالهرمي ومكافحة 
 .تحویل الإدارة بالقواعد والقوانین إلى الإدارة بالرؤیة والرسالة :القواعد -
 .تخاذ القرارالص من الهرمیات والمركزیة في التخ: البیروقراطیات  -
من استراتیجیات السوق في تسلیم السلع  الاستفادةمن خلال : تعزیز قوى السوق  -

 .والخدمات
مبدأ یقوم علیه التسییر العمومي الجدید  13هناك ) D.Giaque" (دافید جیاك " حسب 
  :تتمثل في 

 .إدخال مبدأ التنافس بین مختلف المصالح الإداریة -
انفتاح المصالح الإداریة على المرتفقین والتقرب منهم كما هم الحال بالنسبة لعملاء  -

 .المنظمات الخاصة
التركیز على مخرجات النظام والآثار الإیجابیة الواردة من محیطه دون التركیز على  -

 .مدخلاته
تنظیم، فاق التي یتطلع إلیها التسییر المنظمات على أساس المهام الموكلة إلیها والآ -

 .والتخلي عن التسییر القائم على القواعد والإجراءات الشكلیة والرسمیة
 .زبونا اعتبارهتغیر النظرة إلى متلقي الخدمات الإداریة من مستعمل إلى  -
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التسییر من منظور التنبؤ بالمشاكل ومحاولة اتقائها، ولیس التسییر من منظور معالجة  -
 .المشاكل بعد حدوثها

 .تحسین الإیرادات ولیس التسییر بمنطق إنفاق الأموالالتسییر بإدارة  -
 .تفویض السلطة للمستویات اللامركزیة وتشجیع التسییر بالمساهمة -
 .تبني میكانیزم السوق كبدیل للفنیات التقلیدیة والممارسات البیروقراطیة -
ات ومستوی)السیاسيالمستوى  أي(الفصل في عملیات التسییر بین المستویات الإستراتیجیة  -

 .أي مستوى المصلحة الإداریة )العملي(التسییر التكتیكي 
في المصالح الإداریة باللجوء إلى الأشكال التعاقدیة بینها وبین  الاستقلالیةرفع مستوى  -

 .الجهات الوصیة
تخصیص میزانیة لإقامة الشراكة والعقود مع الجهات الوصیة، وكذلك صیاغة مؤشرات  -

 .داء الإدارة ومستوى كفاءة التنظیمالأداء بغرض التقییم البعدي لأ
  .اشرةبتشجیع ربط علاقة شراكة بنشاط الإدارة بصورة مباشرة أو غیر م -

  .....وعلیه ركز جمهور الباحثین 
ع اا  :م ا ا ة اول اا   

الجدید تهدف إلى جمیع مبادرات الإصلاح للتسییر العمومي ومن بینها التسییر العمومي   
تحقیق الفعالیة، زیادة و تحسین جودة الخدمات المقدمة و : تحقیق ثلاث غایات أساسیة 

  .التحكم الأمثل في التكالیف
من الممارسة المقاولاتیة القاطرة الأساسیة  یستوحيو لقد أصبح التسییر العمومي الجدید الذي 

ووسیلتها في ذلك البحث عن مطابقة مثلى لكل المشاریع الإصلاحیة للدول والمنظمات العامة، 
و  بین العرض للخدمة العامة والطلب علیها، مع اعتماد فلسفة التقییم الشامل للأنشطة

  .الخدمات العامة كالموظفین و الموازنات
وتختلف محاور تركیز السیاسات العامة على التسییر العمومي الجدید باختلاف الدول، ففي 

 Veuesدیم الخدمات ذات المنفعة العامة، أو ما یطلق علیه  ألمانیا یركزون على تق
Steuerungs  والذي یشكل الإطار لسیاسة العصرنة للدولة وإداراتها، في حین أن اعتماد

التعاقد في الوظیفة العامة في إیطالیا شكل نقطة تحول في عمل المصالح العامة، أما فرنسا 
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سنة لخدمة عمومیة فرنسیة خالصة والتي  80من  أكثرفنظرا لخصوصیتها فهي تبحث منذ 
  .تتجه شیئا فشیئا إلى السیاسة ومنطق السوق

ما یتعین لمواجهة "ما یفید لغویا  Dasinsvrsageیعرف التسییر العمومي في ألمانیا بـــــــ       
، وهو ما یعني البحث عن تقدیم الخدمات الأساسیة، فقط یضع فرقا بین "احتیاجات الوجود

  .ات الأساسیة وغیر الأساسیةالخدم
  1:التسییر العمومي الجدید خمس مبادئ أساسیة للمنظمة  واعتمادنتج عن الإصلاح 

 . الفصل بین وظیفة الإستراتیجیة القیادة والرقابة وبین الوظائف التشغیلیة للتنفیذ -
ستقلة تجزئة وتكسیر وتقسیم البیروقراطیة الراسیة العمودیة عن طریق خلق وحدات إداریة م -

 . لمجموعات العاملین Empoweermentعن طریق اللا مركزیة والتمكین ) وكالات (
المنافسة بین الفاعلین العمومیین وبینهم وبین القطاع (اللجوء المباشر لمیكانیزمات السوق  -

 .......)الخاص، التحفیز 
 .تویات التنفیذتغییر في الهیكل الرأسي للإدارة عن طریق تدعیم المسؤولیات واستقلالیة مس -
 . وضع وتأسیس للتسییر عن طریق النتائج قائم على تحقیق الأهداف، قیاس وتقییم النجاعة -

إن وضع مؤشرات النجاعة ورواج الإتجاه الزبوني وغیرها من الإصلاحات التي تدخل     
ضمن التیسسر العمومي الجدید أخذت أشكالا متعددة حسب البلد ومجال النشاط العمومي 

ظهرت متغیرات عدیدة  1997في المملكة المتحدة عام New Labor جيء حكومة فمع م
على طرق التنسیق بین مختلف المصالح في الإدارة العامة والتي كانت تعتمد نموذج ما 
بعد البیروقراطیة نحو اعتماد نموذج جدید للحكومة یقوم على شركاء داخل شبكة بین 

  .الخواصمجموعة المهنیة المواطنین والفاعلین 
وقد قادت هذه التغیرات نحو علاقات أقا سلمیة بین الفاعلین الأساسین والأعوان، وساعدت 
على إنهیار أشكال التنسیق السوقي كما كان الحال علیه في مرحلة تاتشر وذلك لفائدة 

  .التنسیق حسب الشبكات
  
  

                                                
1 Spanou Calliope  , » Abandonner ou renforcer l'état webérien   ?« , Revue française 
d'administration publique 1/ 2003 (no 105-106( , p. 109-120, p112 
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د لتفسح المجال أمام في بدایة القرن الواحد والعشرین تطورت مفاهیم التسییر العمومي الجدی
، وعلى خلاف مبادئ التسییر  public value managementمفاهیم للقیم العمومیة

الجدید یجمع علاقات متعددة وبأشكال مختلفة سواء على مستوى  الاتجاهالعمومي فإن 
  1.القطاع العام وأیضا بین الحكومات وباقي الفاعلین بما فیهم الناخبین 

ا ا :ا أا ا ا ت ا  

ارتبط مفهوم التسییر العمومي الجدید بعدد من النظریات المستمدة أساسا من الفكر 
، التي ظهرت بحلة جدیدة في مطلع السبعینات من القرن الماضي عندما اشتدت الأزمة اللیبرالي

أسباب هذه الأزمة هو التدخل المفرط في الدول الصناعیة، وأكد هذا الفكر على أن أحد  الاقتصادیة
للدولة، حیث ظهرت عدة نظریات تصب في مجملها على التوجه إلى رفع أداء وكفاءة المرافق 

  :العمومیة والتركیز على آلیات السوق، ومن بین هذه النظریات نذكر ما یلي 
 ا: اع اول

مثل إدارة (الخاص بمبادئه وممارساته  یعتقد هذا الاتجاه على نحو متزاید أن إدارة القطاع
یمكن تطبیقها على .....) الأداء، خدمة العملاء، إدارة العقود، مرونة تحدید وتقریر الأجور

المؤسسات والوكالات العامة، وسیوفر هذا التطبیق لهذه المبادئ والممارسات حلولا وإجابات لكثیر 
هذا الاتجاه أیضا أن التحول من المنظمات  ویعتقد أصحاب. من مشاكل فعالیة المنظمات العامة

البیروقراطیة للعلاقات التجاریة من شانه أن یؤدي إلى تغییر في بنیة وقیم ومهارات المسیرین 
في المؤسسات العامة والتي من شانها دعم الابتكار، نوعیة الخدمة، الشفافیة، الإبداع،  )المدیرین(

لخدمة العامة، واعتبروا أن بإمكان الحكومات أن تعمل وفقا المبادرة، التكیف، والعمل الجماعي في ا
وتفترض التسییریة بان تحسین . لمؤسسات الأعمال باستخدام مبادئ وممارسات الشركات الخاصة

) بدلا من تحسین السیاسات، والتكنولوجیا الحدیثة، أو أنواع أخرى من الترتیبات الدستوریة(الإدارة 
للتقدم المادي، وهم یفترضون أن الإدارة نشاط متمیز ومنفصل، یؤدي  تقدم لمجتمعاتنا أفضل فرصة

  2 .دورا حاسما في التكامل بین الخطط، الفاعلین والتكنولوجیا لتحقیق النتائج المرجوة

                                                
1 Ubaldi Barbara  , » L'administration électronique, support de l'innovation dans les 
services publics  « , Revue française d'administration publique 2/ 2013 (N  °146 , p. 449) 
2  Judy Whitcombe, "Contributions and Challenges of ‘New Public Management’: New 
Zealand since 1984". Policy Quarterly, Volume 4, Issue 3, September 2008. pp. 7-8 
online 
https://scholar.google.com/scholar?q=related:i1rI6mPnEiUJ:scholar.google.com/&scioq
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بان التسییریة یجب أن تقیم من ثلاثة جوانب ) Pollitt  )1998من جانب آخر، یجادل 
ثاني بوصفها خطابا، والثالث باعتبارها مجموعة من متمایزة، أولا من حیث الایدولوجیا،وال

الممارسات التسییریة من المرجح أن یختفي الاختلالات أكثر مما یكشفها یجب أن یخضع لنقاش 
جوهر التسییریة تكمن في افتراض أن هناك *فیقولون بان    Boston et alوآخرونأما بوسطن . حاد

بشكل عام عبارة عن أنشطة فعالة بكل معنى الكلمة،  والذي یكون  managementتسییراشیئا یدعا 
تجسد مجموعة من المبادئ التي یمكن تطبیقها في قطاع الأعمال العام مثله مثل قطاع الأعمال 

  *الخاص
واكتسبت أفكار التسییریة رواجها عندما تم ربط أجندة الاقتصاد بالبیروقراطیة السیاسیة في 

ناك شعور بالحاجة إلى الكفاءة، اقتصاد السوق والیاته، سیاق الضعف الاقتصادي، كما كان ه
حیث كان من المفترض أن قیم القطاع الخاص . ثقافة الأعمال، والقیمة للمال في القطاع العام

تلقى دعما من طرف الحكومات ضمن نطاق ) ممارسات قطاع الأعمال(والممارسات التجاریة 
حیث تتوقع التسییریة من  cost-effectiveلتكلفة استراتیجي لتعزیز فعالیتها، خاصتا من حیث ا

المسیرین العامین تحسین الكفاءة والخفض من التكالیف المرهقة وتعزیز الأداء التنظیمي ضمن 
  .إطار تنافسي لخلق أفضل النتائج

السعي نحو تحقیق نتیجة في نظم الإدارة الحكومیة من * التسییریة بأنها  Uhrویعرف اور 
یات اتخاذ القرار في اتجاه یسمح بقدر اكبر من الاستقلالیة، ولكن كذلك في إطار خلال تبسیط عمل

فیجادلون   Dixon et laوآخرونأما دیكسون ) محلیا(مسیر البرنامج /مسؤولیة اكبر للمجال أو مدیر
  1: بأن التسییریة

  الإدارة العامة تركز على إدارة وتنفیذ السیاسات بدلا من التركیز على تنمیة ووضع السیاسات في *
تتضمن تحدید (تؤكد على الكفاءة والفعالیة في مقابل العدالة والإنصاف في إدارة الموارد العامة * 

  ).الأهداف، الأداء المعیاري، قیاس الأداء، ردود فعل الأداء
  .للقطاع الخاص في القطاع العام) الإداریة(تدعو إلى إدخال الممارسات التسییریة * 
  .مسؤولیة ونقل السلطة، في مقابل تأسیس إدارة المسؤولیة وهیاكل للمساءلة العامةتسعى لنزع ال*
  .إنشاء إدارة عامة قادرة على المنافسة/تدعو لإقامة*

                                                                                                                                          
=judy+whitcombe,+contribtion+and+challenges+of+new+public+management&hl=fr&
as_sdt=0,5&as_vis=1. 
1  Judy Whitcimbe, op.cit, p 08 
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وقد استخدمت بلدان مثل استرالیا نیوزیلندا والمملكة المتحدة مبادئ التسییریة كأداة لإصلاح 
لإداري، خدمات التعاقد الخارجي الحكومیة الإدارة العامة هذه الدول استخدامات الأداء ا

contracting –out government servis  المناقصة التنافسیة،competitiv tenderin  خدمة العملاء
customer service  وغیرها من الأنشطة كأدوات بهدف تحسین الخدمات المقدمة للجماهیر من

  .   طرف المؤسسات العامة
مع اا  :ا م رات ا  

 JAMES* (جیمس بوكنان*نظریة الخیارات العمومیة هي مجموعة من النظریات طورها 
Buchanan ( وجوردن تولوك(Gordon Tullock)  في محاولة لشرح كیفیة اتخاذ 1954عام ،

دنكان (و  (kenneth Arrow))كنبث ارو(إلى جانب مجموعة من المفكرین أمثال  .القرارات العامة
  .(William Riker))ولیام ریكر(و (Anthony Downs)) انطوني داونز(و  (Duncan Black))بلاك

* بوكنان*ویعرف . هذه النظریة تعد أهم النظریات المطبقة على البیروقراطیة والسیاسة
  1:السیاسة بدون رومانسیة، تقوم النظریة على الافتراضات التالیة: الخیار العام بأنه 

 .لإداري یمكن تفسیره وتوقعهالسلوك السیاسي وا -
 .السیاسیون والبیروقراطیون یسعون لتعظیم مصلحتهم الخاصة -

وترى النظریة أن الشركات الكبرى والصناعات تنفق للدفاع عن مصالحها الاقتصادیة، 
  .وأنها تصوت للناخب الذي یحقق لها اكبر فائدة اقتصادیة

لاقتصادي لدراسة القرارات الحكومیة، نظریة الاختیار العام تستند إلى تطبیق التحلیل ا
وتفترض النظریة أن الحكومات تتكون من الأفراد وأن الإجراءات الحكومیة هي نتیجة القرارات التي 
یتخذها الأفراد في أدوارهم كمسؤولین منتخبین أو معینین أو بیروقراطیین وتنجم عن تلك القرارات 

فضل تولیفة من التكالیف والفوائد، تستمد هذه النظریة فیتم تحدید أ ،مجموعة من التكالیف والعوائد
أیدیولوجیتها من مركزیة السوق، فهي ترى أن البدیهیات والتأكیدات التي ینطوي علیها نموذج 

  .السوق تنطبق على الاقتصاد العام
  

                                                
1 Steve Mariotti What Every Voter Should Know About public Choice Theory. Online 
.Avaiable at : http://www.huffingtonpost.com/steve-mariotti/ what – every – voter – 
should - k_b_8217650.html 
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تنص النظریة على أن سلوك الفرد في النظام السیاسي، تحفزه المحفزات نفسها في النظام 
فالمكافئات النقدیة تؤثر على قرارات المسؤولین الحكومیین، وان المنتخبین یفكرون كغیرهم الخاص، 

في العدید من الحوافز الأخرى، وان البیروقراطیین یرون توسیع المیزانیات للمشروعات المفضلة، 
لحوافز والترقیة، وتوسیع النفوذ لدى صاحب القرار كأهم المحفزات لاتخاذ قراراتهم، لأن مثل هذه ا

  .تؤثر على قرارات القادة السیاسیین، وبذلك یمكننا توقع الإجراءات التي قد یتخذونها
لا تقتصر المنافسة فقط على القطاع الخاص، بل یواجه القطاع العام كذلك المنافسة 
فیتنافس المرشحون للمناصب للحصول على مناصب نادرة، وبمجرد انتخابهم یتنافسون للحصول 

ودعم الزملاء للسیاسات المناسبة للحملة، ویتنافس المسؤولون غیر المنتخبین على  على الموظفین
  .السلطة وزیادة المیزانیة والترقیات

ومن أوجه الاختلاف الأخرى في القرارات، أن النظام الحكومي یحتاج إلى تصویت ویتم 
لصوت الدولار، ولا اتخاذ القرار بناء على رأي الأغلبیة، في حین أن النظام الخاص یعبر عن ا

  .ینتظر السوق موافقة الأغلبیة، مثلا تحویل الأراضي الزراعیة إلى صناعات
  1:تكمن أهمیة هذه النظریة في كونها 

تشجیع التفكیر النقدي للمشكلات الاقتصادیة ، واستخلاص الدروس من الماضي للتطلع  -
 .للمستقبل

 .الأفكار الأساسیة بسیطة ولكنها قویة  -
 .التفكیر الاقتصادي تطویر مهارة -

  تؤید هذه النظریة بقوة مبادئ التسییر العمومي الحدیث القائمة على المنافسة والتحفیز
  .تماما كما في القطاع الخاص  
  

                                                
1 Mark C, Schug and Jennifer Fontanini, Public Choise Theory and the role of 
Government in the Past, Social Education 58 (1),1994, pp, 20-22, 1994 National 
Council for the Social Studies. 
Online.Available at ; 
http://www.socialstudies.org/sites/default/files/publications/se/5801/580107/.html 
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ع اا :ا م  

هذه النظریة غیر موجهة للمنظمات والمرافق العمومیة، ووضعت خصیصا للمنظمات 
لدولة مع ممتلكاتها، وضرورة رفع كفاءة المرافق العامة، یتطلب الخاصة، لكن طبیعة علاقات ا

  .مراجعة هذه العلاقات على ضوء المساهمات الجدیدة في مجال المنظمات عموما
تفترض نظریة التمویل أن هدف المنظمات هو تعظیم ثروة المساهمین، هذا الهدف لم یمثل 

ر العلاقة بین المدیر والمالك، بحیث نتساءل مشكلة عندما كان المالك هو نفسه المدیر، ولكن تغیی
عن المدى الذي یمكن من خلاله للمدیرین التصرف نیابة عن المالكین، فالمدیرون یملكون المزید 
من المعلومات حول الشركة ویسیطرون على إجراءات انتخاب مجلس الإدارة، وأن المساهمین 

  1.) بین المدیرین والمالكینالفصل (موزعون على نطاق واسع، فهنا تنشا المشكلة 
في كتابه ثورة الأمم إلى مشكلة الوكالة، إذ توقع انه إذا تمت إدارة * ادم سمیث*أشار 

المنظمة من طرف شخص أو مجموعة أشخاص غیر المالكین أو المساهمین الحقیقیین، فإنهم قد 
یقین في التعامل فرضیة الانتهازیین، حیث تخلق حالة من عدم ال(لا یعملون لصالح أصحابها 

* مینز*و   (Adolf A. Berle)*بیرل*وعزز هذا القلق آخرون أمثال ). وانعدام الثقة بین الأطراف 
)Gardner C. Means ( ن الوكلاء قد یستخدمون ممتلكات الشركة لمصالحهم جادلا بأو  1932عام

  .الخاصة، والتي ستخلق الصراع بین المالكین والوكلاء
الوكالة في الستینیات والسبعینیات من زاویة مشكلات تقاسم المخاطر  كان ینظر إلى نظریة

  بین المدیر والوكلاء، كیف تطبق هذه النظریة في الإدارة العامة ؟
–في الأنظمة الدیمقراطیة، فإن الناخبین أو السیاسیین الذین یسیرون مؤسسة عمومیة 

أصولها، وبالتالي فهم  مالكومؤسسات ولا لیسوا هم أصحاب هذه ال–كالوزارة أو الولایة أو البلدیة 
فتتطلب الموافقة على استخدام . وكلاء للجماهیر، وهؤلاء هم المالك السیادي لأصول الجماعة

أصول الإدارة أو المیزانیة التصویت البرلماني، أي المصادقة من طرف الممثلین المنتخبین من 
سیاسي المنتخب، الذي ینتظر منه تنفیذ البرنامج السكان، وبالتالي فهناك أشبه بالعقد بین الشعب وال

  .الانتخابي
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اع ات : اا    

 theوالتي ظهرت في كتابه طبیعة المؤسسة 1937عام  Coaseتعود أفكارها إلى أعمال 
nature of the firm  صاد وتمثل هذه النظریة احد أهم التیارات المسیطرة في النظریات الحدیثة لاقت

مشروعیة لجوء المنظمات في بعض الحالات إلى عقد صفقات داخلیة   Coaseالمؤسسة ویرجع 
دون اللجوء إلى میكانیزمات السوق باللجوء إلى عملیة مقارنة تكالیف إجرائها ، وقد قام ویلیامسون 

E.O.Williamson ابتداء من سنوات السبعینات بتطویر هذه التخمینات النظریة لتصبح هذه ،
الأخیرة احد أهم المواضیع التي یتعرض لها الباحثین في مجال سلوك المنظمات ولاسیما في 
علاقاتها بمیكانیزم السوق، وبصورة مختصرة یمكن تلخیص هذه النظریة في كون اللجوء إلى آلیة 

أن السوق تبقى هي أداة الضبط الأولى والمرجعیة بالنسبة لكل المتعاملین، غیر أن هذا لا یمنع من 
تلجا فیها  –والتي تعود إلى تعقد وتشابك الحیاة الاجتماعیة والاقتصادیة  –كثیرا من الحالات 

المنظمات إلى عقد صفقاتها بالیات أخرى بدلا من توظیف آلیة السوق التي تبدو اقل كفاءة بسبب 
أن المنظمة  ما یترتب عنها من تكالیف عقد الصفقات، إذ في هذه الحالة تبدو أكثر ارتفاعا مما لو

  1.فالتبادل الأكثر أداء هو التبادل الذي ینطوي على تكالیف أقل. لجأت إلى أشكال أخرى 
وتجد نظریة تكلفة الصفقات مبررا لها في مجال الاقتصاد والتسییر العمومیین من حیث أن 

هومها تقدیم الخدمات العمومیة قد یكون مكلفا إلى ابعد الحدود إذا لجانا إلى آلیة السوق بمف
الضیق، وهو ما یبرر تفضیل لجوء الدولة إلى العمل بهذه النظریة لاسیما أن هذا الاتجاه العام نحو 
ضبط العلاقات السوقیة في أشكال تعاقدیة تم التأسیس لها وتبریرها من خلال مساهمات أخرى 

 the of contractsونظریة العقود   the theory of conventionsكنظریة الاتفاقات
تحلیلا مفصلا للنظریة الأصلیة المشكلة للتسییر  Grueningاستكمالا لما سبق قدم  

یفترض بأنها تعني نظریة الاختیار العام، إضافة  NPMالالعمومي الجدید فخلص إلا انه إذا كان 
تعود إلى تأثیرات كل من  NPM لأفكار التسییریة فهو استنتاج  غیر مكتمل فهو یشیر إلا أن الـ

وتحلیل   neoclassical public administrationالنیوكلاسیكیة ولإدارة العامة الكلاسیكیة نظریة ا
 property rights theoryونظریة الوكیل الرئیسي ونظریة حقوق الملكیة  policy analysisالسیاسات

 transactionواقتصادیات تكلفة الصفقات  the neo-Austrian schoolوالمدرسة النمساویة الجدیدة  
cost economics  وكذا نظریة الاختیار العام وأفكار التسییریة، فهو یرى أن العدید من مكونات
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 *MIX*لیست بالجدیدة ، كما أنها لیست لدیها نظریتها الأصلیة الخاصة بها، فهي مزیج   NPMال
خلق أفكار  من المكونات التي تشكل التسییر العمومي الجدید وهو الأمر الذي سیؤدي بالتأكید إلى

  1.جدیدة ومتمیزة 
ع اق : ا م   اThéorie des droits de propriété 

مع ظهور الشركات الأشخاص  19ظهرت نظریة حقوق الملكیة في بدایة القرن 
والمؤسسات الفردیة وهذه النظریة لم تطبق لأن أساس قیامها هو اندماج شخصیة المؤسسة مع 

لیس إلى مجرد   Pejovichلمؤسسة، یشیر مفهوم حقوق الملكیة حسب بیجوفیششخصیة أصحاب ا
 باستعمالالعلاقات الموجودة بین الأفراد والأشیاء ولكن إلى علاقات مقننة بین الأفراد في علاقاتهم 

  2:الأشیاء، ویتطلب حق الملكیة توفر شرطین أساسیین
ة التامة في استعمال الأصول التي أي یكون للمالك الحری: الأصل باستعمالتفرد المالك  -

 .للرقابة وإخضاعهایمتلكها 
تخضع هذه العملیة إلا لإرادة البائع  وألایعبر عنها بإمكانیة مبادلة الأصل،  :للانتقالالقابلیة  -

 .والمشتري
 Théorie des parties prenantes  :م أب ا : اع ادس

تعبیر أصحاب المصلحة، ویشیر التعبیر إلى  1984ة أشاع فریدمان ولأول مرة، في سن
العدید من المجموعات ذات الاهتمامات الخاصة التي تستطیع التأثیر على المؤسسة أو تكون 
متأثرة من قبل نشاط أو قرارات المؤسسة مثل المستثمرین أو المستخدمین والزبائن والحكومة 

للمؤسسة الذي بموجبه كل الأفراد  ومجموعات الضغط والمجتمع، وضعت النظریة نموذجا
والجماعات من ذوي المصالح المشروعة یشاركون في المشروع من أجل الحصول على المنافع، ولا 

أن المؤسسة "توجد أولویة لمجموعة معینة من المصالح على مجموعة أخرى، فالنظریة رفضت فكرة
على فكرة وجود المؤسسة لخدمة كل ومن ذلك یتضح أن النظریة تستند "لتعظیم ثروة المالكین دتوج

  3.من لدیه مصلحة بها، أو أنه یتأثر بطریقة أو أخرى بنشاطات المؤسسة وأعمالها
                                                

  119نفس المرجع السابق، ص  1
معجم مصطلحات التسییر العمومي، محاولات لعصرنة التسییر العمومي فرقة بحث د علي زیان محند واعر،  2

  31، ص 1، الطبعة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة بومرداس ، كلیة العلوم الاقتصادیة2012-2013
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العام أو الوكالة ما هي إلا أسالیب لتخفیف  الاختیارإن النظریة التسییریة أو نظریة 
حجم التكالیف المنبثة الأعباء على الدولة وتسهیل نشاطاتها نظرا لزیادة مهامها، وكذا التقلیص من 

  .عن الكم الهائل من العمال والهیاكل التنظیمیة الضخمة
ما ت : ات واا ا ا ا  

صاحب تبني آلیات التسییر العمومي الجدید العدید من التغیرات التي شملت إعادة رسم 
معینة والتركیز على أخرى  ما صاحبه  دور الدولة  بشكل إیجابي وذلك بالانسحاب من مجالات

تغییر في منطق تسییر المنظمات العمومیة من عقلانیة قانونیة إلى عقلانیة تسییریة من أجل 
القضاء على  أزمة النموذج البیروقراطي المتمثلة خصوصا في أزمة الكفاءة والفاعلیة التي أصبحت 

یات التسییر العمومي الجدید حلا منطقیا من الطابع الممیز لها، ومن هذا المنطلق أصبح تطبیق آل
  . أجل تقلیص الفوارق بینها وبین القطاع الخاص والتكیف مع متطلبات التحول والمرحلة

  آت  ا ا ا :ا اول

یلجأ أنصار التسییر العمومي الجدید إلى استعمال العدید من الآلیات بغیة تحسین أداء 
العامة والتي تختلف من بلد لأخر حسب طبیعة بیئة البلد ومعطیاته وفیما یلي سنخصص  المرافق

  .لهذه العناصر قدرا من العنایة والاهتمام
  اا  اع اص: اع اول

تعرف الشراكة على أنها اتفاق بین شخصین بغرض لإتمام مشروع یحقق ربح وبلوغ هدف 
  1:اقتصادي ولها عدة خصائص

 .نظیم علاقات مستقرة بالإضافة إلى تمتعها بخاصیة الحركیة في تحقیق الأهدافت -
 .هو اتفاق طویل أو قصیر الأجل -
 .قد یكون الطرف الثاني شخصیة معنویة عامة أو خاصة -
 .لابد أن یكون لكل طرف الحق في إدارة المشروع، مع إمكانیة تقدیم خبرة أو تكنولوجیة -
 .لین وتنسیق القراراتوأخیرا ضرورة التقاء المتعام -
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هي عملیة تحویل "تختلف الشراكة عن الخوصصة أو التخصیص، باعتبار هذه الأخیرة 
كلیا أو جزئیا للقطاع الخاص، وتهدف إلى التقلیل  –أي ملكیة القطاع العام  -المؤسسات العامة 

، وتتم عبر وتولید الدخل من دور الحكومة وزیادة مساهمة القطاع الخاص في إدارة الاقتصاد
الأكبر على آلیات السوق ومبادرات  الاعتمادمجموعة من السیاسات المتكاملة التي تستهدف 

القطاع الخاص والمنافسة للوصول بالمقدرات الإنتاجیة والأنشطة الخدمیة إلى أعلى درجات الكفاءة 
  1."والمنافسة الممكنة

هي علاقة مشاركة بالمخاطرة "ص تعرفها أیضا اللجنة البریطانیة بین القطاع العام والخا
بین القطاعین العام والخاص بناءا على طموح مشتركة من أجل تحقیق هدف مأمول للسیاسة 

، وبالتالي فهي تعبر عن مختلف أشكال التفاعل والتعاون بین القطاعین العام والخاص "العامة للبلد
 2.في إطار السیاسة العامة للدولةوالتي تتم بدمج مواردها المادیة والبشریة لتحقیق أهداف تصب 

في كثیر من دول العالم تحتل مشاریع البنیة التحتیة الأساسیة وقطاع الخدمات الصدارة في 
تجارب الشراكة بین القطاعین العام والخاص ونخص على سبیل المثال مشاریع الطرق السیارة 

  .الخ....ید بالمیاه والطاقة والسكك الحدیدیة والمطارات والموانئ والاتصالات، النقل، التزو 
یوجد على المستوى الدولي عدة أنواع من الشراكة تتقاسم فیها الأدوار نسبیا بین القطاع 

أحدثها، حیث یتعهد المتعامل ) B.O.T(العام والخاص وتعتبر عقود البناء والتشغیل والتحویل 
صیانتها وإصلاحها طیلة مدة الخاص بتمویل وتصمیم وبناء التجهیزات اللازمة للتزوید خدمة ما و 

استغلال المرفق، على أن یحصل على عوائد من المستفیدین من الخدمة، ویتم تحویل المرفق غلى 
القطاع العمومي بعد مدة محددة متفق علیها في إطار العقد، وهو من أكثر الأدوات فعالیة في 

  3.مجال تمویل البنیة التحتیة وتقدیم بعض الخدمات العمومیة
الفعالیة في التسییر  الآلیاتتظهر أهمیة الشراكة بین القطاعین العام والخاص كأحد  ومنه

العمومي الجدید على اعتبار أنها تمكنها من تحسین جودة الخدمات المقدمة للمواطنین وذلك 
الاستفادة من الكفاءات –بالاستفادة المباشرة من التقنیات الجدیدة المطبقة في القطاع الخاص 

                                                
معجم مصطلحات التسییر العمومي، محاولات لعصرنة التسییر العمومي  فرقة بحث د علي زیان محند واعر،  1

  56، ص 1بعة و التجاریة و علوم التسییر جامعة بومرداس،  الط الاقتصادیة، كلیة العلوم 2012-2013
، الطبعة )التطبیقات  –النماذج  –المفاهیم ( عادل محمود الرشید، إدارة الشراكة بین القطاع العام و الخاص  2

  .4-3، ص ص 2007المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : الثانیة، القاهرة 
  .بتصرف 60 59عادل محمود الرشید، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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، كذلك القضاء على الإجراءات البیروقراطیة المعقدة التي هي سمة بارزة في الإدارة - الراجعة
العمومیة التقلیدیة وتذلیلها من خلال إضفاء المزید من المرونة في التعاقد وإعطاء كفاءة أكبر في 

 ، تحقیق فوائد)حوكمة المیزانیة(هذا فضلا عن تقلیص الإنفاق الحكومي . عملیة اتخاذ القرار
، اقتسام المخاطر والاقتصاد في التكالیف وخلق فرص العمل، إدخال -تعظیم الأرباح – اقتصادیة

  . الابتكار على تصمیم المشاریع وتطویر طرق إنجازها وتشغیلها وصیانتها
مع اداء : اإدارة ا  

سع خلق یتعلق الأداء في القطاع العمومي بتحقیق الأهداف أو النتائج المرجوة، وبشكل أو 
فإذا كانت هذه الأخیرة تتعلق أساسا بزیادة الربح في المؤسسات، فإنها ترتبط في القطاع . القیمة

ویعتبر قیاس وتقییم الأداء الحكومي من أهم  1العمومي بتعظیم الخدمات المقدمة للمواطنین،
عة من التوجهات الحدیثة حیث یتم معاملة الإدارات العمومیة مثل القطاع الخاص وفق مجمو 

  .معاییر و الأدوات 
أو  :  إدارة داء ا  

  تعریف الأداء  :1
بذلك  بأنه درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة للوظیفة التي یؤدیها الفرد، وهو: "یعرف الأداء   

  2".یعكس الكیفیة التي یحقق بها الفرد متطلبات الوظیفةّ 
وظف عند قیامه بعمله من حیث كمیة وجودة العمل بأنه المستوى الذي یحققه الم:"كما یعرف أیضا 

  3."الذي یقدمه
الموظف القاضیة بإنجاز وظیفته، التي تقیم وفق  تسلوكیاأن نوجز الأداء بأنه مجموعة یمكن  

لى تحقیقها حسب الوسائل المتاحة وفق معاییر الأهداف التي تسعى الهیئة إتحقیق المخرجات و 
  .محددة مسبقا

  
  

                                                
1 Virginie Galdemar, Léopold Gilles, Marie – Odile Simon, performance, efficacité, 
efficience ; les criteres d évaluation des politiques sociales sont – ils pertinents ? cahier 
de recherche, N 299, p 9 

داء، منشورات المنظمة العربیة عبد الرحیم محمد عبد الرحیم، قیاس الأداء المؤسسي وبناء معاییر ومؤشرات الأ 2
  11ص  2021للتنمیة الإداریة جامعة الدول العربیة، القاهرة ، مصر ، 

  11نفس المرجع السابق، ص  3
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  :الأداءتعریف إدارة - 2
تعرف على أنها اتجاه منظم لتطویر یتم من خلال حیث  ،هناك العدید من التعاریف لإدارة الأداء
ثم قیاس النتائج الفعلیة التي تم تحقیقها، وصولا  إستراتیجیةعملیات مستمرة، تبدأ بتحدید أهداف 

  1.ر وتحسین الأداءإلى مقارنة النتائج الفعلیة بالموضوعیة مع تحلیل تلك النتائج من أجل تطوی
بأنها تلك العملیة التي یضمن خلالها المدراء أن أنشطة الموظف وفرق العمل أیضا كما تعرف   

و مخرجاتها تساهم في تحقیق أهداف المنظمة، وهذا یعني وضع نظام لجعل المستخدمین یعملون 
  2.بأعلى قدر من الفعالیة و الكفاءة

فهي مجموعة من الجهود  ،عاملین كأفراد وجماعات في المنظمةبأداء ال الاهتمامفإدارة الأداء تعني 
الهادفة لتخطیط و تنظیم و توجیه الأداء الفردي و الجماعي، ووضع معاییر ومقاییس واضحة 

ویتطلب ذلك السعي إلى تحقیق مزید من الكفاءة في  ،ومقبولة كهدف یسعى الجمیع للوصول إلیه
في أي منظمة رأسیا وأفقیا، وتوفیر الظروف والمهارات التي  بین الأفراد العاملین الاتصالعملیات 

    3.یمكن أن تساعدهم وتؤهلهم للقیام بذلك بصورة متمیزة
تساعد إدارة الأداء المدیرین على مراقبة وتقییم عمل الموظفین، من أجل خلق بیئة تمكن  

لجودة بأكبر قدر من المستخدمین من الأداء بأفضل ما لدیهم من قدرات، لإنتاج أعمال عالیة ا
المستخدمة في تقییم الخدمات العمومیة،  الحدیثة احد أكثر التقنیاتفهي   4.الكفاءة و الفعالیة

ستند على مبدأ التحول الباراكماتي من مدخل التركیز على الموارد إلى المدخل الذي یركز على تو 
  مات التي تشیر إلى جودةالمخرجات والنتائج للنشاط العام إذ یتضمن قیاس واستخدام المعلو 

الخدمة العمومیة لتقییم التأثیرات والمساعدة على تقریر السیاسات العامة وبالتالي هي مكون رئیسي 

                                                
سلوى عمر صالح، الإدارة بالأداء كمدخل لتقییم العاملین، دار النهضة العربیة للنشر و التوزیع، الطبعة الأولى،   1

  11، ص2011القاهرة، 
الفتاح درویش، إدارة الأداء منظور التمیز المؤسسي، الطبعة الأولى، مركز بحوث الشرطة،  أبوریم عبد الك  2

  20، ص 2009الشارقة، 
بلهامل محمد عبد الفتاح، إدارة الموارد البشریة في قانون الوظیف العمومي بین تقییم الأداء الوظیفي و نظام   3

، جامعة العربي بن مهیدي الاجتماعیةالعربیة في العلوم الإنسانیة و  إدارة الأداء، مجلة دراسات و أبحاث، المجلة
  9، ص 2021،  13، المجلد 4أم البواقي، الجزائر، العدد 

4 Carla TARDI, performance management ,investopedia, 27 August 2019, available in 
site web https://www.investopedia.com/terms/p/performancemanagement.asp,consulté 
30/08/2021 
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فیما  نوجزهاو یقوم مفهوم إدارة الأداء على مجموعة من المراحل في السیاسات العامة  و حدیث
  1: یلي

 .التأكد من دقة تحقق الأهداف  -
 .المستعملة  تقییم المدخلات -
 .التأكد من الوصول إلى المخرجات المرغوبة -
  .النتائج التي تعكس نشاطات المنظمة -

للمخرجات ) لأكثر من سنة (المراقبة الدائمة  أساسا إطار للتسییر یركز على التحقق أوي فه  
ة لكل وحدة النتائج المتعلقة بالوظائف العامة للمؤسسة، هذه الأهداف تنبثق من الأهداف الفرعی أو

بعبارة أخرى یركز على نتائج المنظمة بدلا من النتائج الفردیة تبعا لوضعیتها واختیار الوسائل 
 إعطاء أقصى قدر من  تفویض السلطة من خلال والجانب الأكثر ایجابیة في هذا التفكیر هو

  .موظفین للتمكین ال
عن طریق خطوتین أساسیتین  سلوبلأا ویتم تطویر النشاط العمومي باستخدام هذا المنهج أو

  2:تتكونان أساسا من 
التنبؤ وتحدید نوعیة الخدمات المطلوبة من المواطنین على أساس تقییم الاحتیاجات الخاصة  -

  بهم؛ 
تقییم الخدمات التي تقدمها المنظمات العمومیة باستعمال مؤشرات مناسبة،بهذا الشكل یمكن  -

ستنادا إلى قاعدة من الأهداف في شكل خدمات حددتها تطویر مستوى أداء الخدمات العمومیة ا
  ).المخرجات ولیس المدخلات التوجه نحو( السلطات السیاسیة مسبقا 

  :وتجسید الخطوتین السابقتین یكون عن طریق 
تحدید المراكز الخدمیة داخل الهیاكل الإداریة في تفویض عملیة الإدارة لمسیرین عمومیین  -

 سعة مقارنة بالنظام التقلیدي؛یتمتعون باستقلالیة وا
إجراء تفاوض حول العقود الخدمیة بین السلطة السیاسیة والمسیرین العمومیین وتحدید  -

 الأهداف الخدمیة الواجب تحقیقها وكذا المؤشرات المتفق علیها والتمویل الموافق له؛

                                                
  58موفق محمد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص  1

رفاع شریفه، أساسیات فعالیة قیاس الأداء وفق منهج التسییر بالنتائج في المنظمات الحكومیة، مجلة الباحث،   2
  71، ص 2010 ،08في ظل العولمة، جامعة ورقلة، الجزائر، العدد  والاقتصادیاتمخبر أداء المؤسسات 
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 متابعة العقود عن طریق تصمیم نظام قیادة المؤشرات؛ -
طریقة عمل المراكز الخدمیة وهذا لخلق مرونة في التسییر في ظل احترام تبسیط الهیاكل و  -

مبدأ المساواة في المعاملة لتشجیع ظهور الفكر المقاولاتي عن طریق تسییر الموارد المالیة 
 والبشریة،

تطبیق ( اختیار تطبیق میكانیزمات السوق مع إعطاء استقلالیة اكبر للمسیرین العمومیین أو -
 .كأحد شروط تطویر فعالیة النشاط العمومي.......) الجزئیة الخصخصة الداخلیة أوالمنافسة و 

  :أدوات قیاس وتقییم أداء المنظمات العمومیة  -ثانیا
 :Benchmarking) المرجعیة(المقارنات القیاسیة  -1

تسمى أیضا القیاس المقارن، ویتمثل هذا الأسلوب في مقارنة أداء المنظمة بمنظمات 
یادین عملها من أجل التعلم منها، والتفوق علیها في المیدان أو المیادین محل المقارنة، متمیزة في م

وهي تقنیة تبنى على ما یسمى . عن طریق تحسین وتطویر الأداء والإنتاجیة وأسالیب خدمة الزبائن
صر تحدید العنا: بدورة المقارنة المرجعیة التي تتكون من أربع أنشطة متتالیة هي على الترتیب 

المؤثرة على النجاح تحدید أفضل المنتجین في السوق من بین المنافسین، رسم خطة وبرنامج 
لتحقیق ذلك، متابعة دورة المقارنة في الأداء وقیاس التقدم والتأكد أن الدورة تعید نفسها بما یضمن 

 1.استمراریة التحسین والتطویر المتفوق
منظمات العمومیة سواء على المستوى المركزي إن اعتماد المقارنات المرجعیة كأداة في ال

أو المحلي یمكنها من إیجاد أفضل آلیات الإدارة سواء داخلیا أو خارجیا وهو ما یساعدها على 
  2:تحقیق عدة أهداف أبرزها

المقارنات المرجعیة تحدد أحسن الممارسات الإداریة التي قد تفید المنظمة، والسعي : الفعالیة -
ي المنظمات العمومیة یكون في الغالب لسببین هما الموارد المالیة المحدودة لتحقیق الفعالیة ف

 .لدیها وإرضاء المواطنین
تسعى المنظمات العمومیة إلى تحقیق الإشباع للمواطنین فیما یتعلق ): الزبون(إرضاء المواطن  -

 .نكزبائ) المواطنین(بالخدمات المقدمة لهم انطلاقا من مبدأ معاملة دافعي الضرائب 

                                                
  57معجم مصطلحات التسییر العمومي، محاولات لعصرنة التسییر العمومي ، مرجع سبق ذكره ص  1

2 Patricia Kechley, Neil Abercrombie, Benchmarking in the Public and Nonprofit 
Sectors : Best Practices for Achieving performance Break throughs, John Wiley & 
Sons, 2008, p 107 - 109 
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من خلال إیجاد أفضل آلیات المراقبة والمحاسبة وإتاحة المعلومات : شفافیة ومحاسبة أكبر -
  .للمعنیین بها، ما یعني شفافیة أكبر

 : إدارة الجودة الشاملة -2
إداریة تشمل كافة  فهفلسعرف معهد المقاییس البریطاني إدارة الجودة الشاملة بأنها 

حقیق احتیاجات وتوقعات الزبون والمجتمع، وتحقیق أهداف نشاطات المنظمة التي یتم من خلالها ت
المنظمة كذلك بأكفأ الطرق وأقلها تكلفة عن طریق الاستخدام الأمثل لطاقات جمیع العاملین بدافع 

  1.مستمر للتطویر
على الرغم من أن مفاهیم الجودة قد نشأت أساسا في إطار تحسین السلع والخدمات 

قتصادي الهادف للربح، فقد تعالت النداءات بضرورة إحداث نقلة نوعیة للارتقاء بها في القطاع الا
. في إدارة الأجهزة الحكومیة لتحقیق تطویر الأداء، وإرضاء الجمهور بشكل أفضل وبفعالیة عالیة

ویرى الكثیرون أن أسلوب الجودة الشاملة هو أكثر الأسالیب الإداریة شمولا، وأحدثها ظهورا 
یث أصبح هذا النموذج أسلوبا إداریا یحتذى به لیس فقط من قبل المؤسسات وأفضلها للتطبیق، ح

والشركات الصناعیة في القطاع الخاص وإنما أیضا بین أجهزة القطاع الحكومي في مختلف الدول 
كالیابان والولایات المتحدة الأمریكیة، وهناك أسبابا أخرى تدعو إلى تبني إدارة الجودة الشاملة في 

حكومیة، فهي تحفز الموظفین وتمكنهم من أداء أعمالهم، كما أنها تستشعر النجاح إلى الأجهزة ال
وإلى حد ما، فإن المنظمة التي تتبنى إدارة الجودة الشاملة سوف تستفید من . جانب كونها ممتعة

تأثیر ما یشبه تجربة هاوثورن الخاصة بالعلاقات الإنسانیة، وذلك لأن الموظفین سوف یستجیبون 
  2.الموجه إلیهم من قبل الإدارة لتحسین العملیات الیومیة الاهتمامزیادة مستوى  إلى

إن الوصول إلى الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة المقدمة لجمهور المواطنین في المجتمع 
  3:تستوجب من الإدارة العمومیة مراعاة الجوانب المهمة التالیة 

طنین في المجتمع نحو الخدمة العمومیة، والعمل على بتوقعات قطاعات جماهیر الموا الاهتمام -
 .تقدیم الخدمة التي تقابل على الأقل تلك التوقعات

                                                
  52معجم مصطلحات التسییر العمومي، محاولات لعصرنة التسییر العمومي ، مرجع سبق ذكره ص  1
  106 - 105مریزق عدمان ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  2
دراسة حالة الإدارة الجبائیة الجزائریة، : محمد بن بوزیان، نجیب بن سلیمان، قیاس جودة أداء مرفق عمومي 3

ؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة، نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الریاض، المملكة الم
  .2009نوفمبر  4- 1العربیة السعودیة، 
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 إجراء البحوث والدراسات المستمرة على الخدمة العمومیة لقیاس مستوى جودتها ورصد  -
 .التغییر في توقعات المواطنین -
لخدمات الإضافیة المدعمة لتحقیق في الخدمة الرئیسیة، وإضافة وتحسین ا الابتكار التطویر و -

 .التمیز في الأداء
بناء وتطبیق معاییر موضوعیة وعملیة للجودة الشاملة لا تقتصر على المعاییر القانونیة  -

 .والمهنیة، بل وتأخذ في الاعتبار المعیار المقبول من جانب المستفیدین من الخدمة
لجودة ونشر الوعي بین جمیع العاملین إیجاد ثقافة تنظیمیة في المنظمات العمومیة موجهة با -

 .بمفهوم وأهمیة الجودة في الخدمة
الحرص على إرضاء العاملین المسؤولین عن إنتاج وتقدیم الخدمة للمواطنین، من خلال  -

 .التدریب والتحفیز ونظم الإشراف والترقیات وظروف العمل المادیة
یمیة، والتعقیدات في إجراءات ولوائح التغییر والتطویر التنظیمي للتغلب على المعوقات التنظ -

 .الخدمة والعلاقات التنظیمیة المتشابكة بین الوحدات المشتركة في أداء الخدمة
تحدید وتطویر الأجهزة والمعدات والتسهیلات المادیة الأخرى المستخدمة في عملیات إنتاج  -

 .وتقدیم الخدمة العمومیة، والحرص على استخدام التكنولوجیا المتطورة
توفیر نظم المعلومات على مستوى الوزارات والأجهزة التابعة لها وكذلك على مستوى منظمات  -

الخدمة العمومیة من خلال الاستخدام الموسع لتكنولوجیا المعلومات لتحقیق السرعة والثقة في 
 .أداء الخدمة

رد أثناء الشخصي لكل ف الاهتمامبتطبیق مفاهیم العنایة بمستقبل الخدمة وتوفیر  الاهتمام -
 .عملیات تقدیم الخدمة

 الاتصالوكیفیة  علیهاتوعیة وتعلیم المواطنین بإجراءات الخدمة العمومیة، وكیفیة الحصول  -
 .بمنظمة الخدمة

ترشید الإنفاق على عملیات إنتاج وتقدیم الخدمة العمومیة من خلال التغلب على العوامل  -
 .لاسات والسرقاتمثل الإهمال والاخت. المسببة لإهدار المال العام

إحكام الرقابة على الفساد والانحراف المتفشي في منظمات الخدمة والذي تتصدره الرشوة  -
 .والمحسوبیة والوساطة
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  مراقبة التسییــر  -  3

مراقبة التسییر نظام تطور خلال الزمن واستمد العدید من المفاهیم الناتجة عن مختلف 
لتسییري، انطلق من مجرد وسیلة لحساب المردودیة وتحدید التیارات المرتبطة بتطور مدارس الفكر ا

للمعاییر إلى تحلیل الانحرافات ومراقبة المیزانیة، ومن ثم إلى أداة للقیادة وتعدیل التصرفات تتطلب 
تقارب الأهداف والتأثیر على أعضاء المنظمة لأجل تنفیذ الإستراتیجیات بفعالیة وفاعلیة مع تحقیق 

 .التمهین التنظیمي
ینطلق مسار هذا النظام من الإستراتیجیة باعتبارها من المعطیات التي تزوده بالمدخلات 
من المعلومات، یسعى إلى ترجمتها في شكل أهداف واضحة وملموسة موزعة على مختلف مراكز 
المسؤولیة بالمنظمة بحیث تحقق التجانس والتكامل فیما بینها، یعمل على إدماج وسائل للقیاس 

لأداء من خلال نظام المحاسبة التحلیلیة والعامة والمحاسبة العمومیة، لیقوم بعدها بمتابعة ومتابعة ا
  .الأداء والوقوف على الانحرافات من خلال مراقبة المیزانیة ولوحات القیادة

بمثل ما تطور هذا النظام شهدت أیضا أدواتها توسعا وتطورا، للانتقال من الطرق التقلیدیة 
ة على التكلفة الكلیة والأقسام المتجانسة إلى دراسة النشاطات المرتبطة بخلق القیمة للمحاسبة القائم

كما عرفت لوحة القیادة إدماج محاور جدیدة . من خلال طریقة تحلیل التكالیف عن طریق الأنشطة
تشمل مؤشرات متعددة لا ترتبط فقط بالبعد المالي للأداء، أدمجت أیضا أدوات لتحسین طریقة 

الموازنة انطلاقا من تحلیل التكالیف حسب الأنشطة وكذا طریقة المیزانیة ذات الأساس إعداد 
الصفري، بالإضافة لطرق تحدید التكلفة المستهدفة وهندسة القیمة والقیاس المقارن لتعزیز التحكم 

  .في الأداء وترشید النفقات
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ع اا : ومدارة  اا  

لمؤسسات الإلكترونیة دورا بالغ الأهمیة في دفع عجلة تنمیة قدرات العب تطور الإدارة 
البرامج المعلوماتیة أغلب الإدارات وما قدمته من  إدخالخاصة مع  الحكومیة في مجال التسییر،

  .خدمات على مستوى جمیع مصالح ونشاطات بنیتها التنظیمیة
  :الحكومة الإلكترونیة  –أولا 

استخدام وتوظیف تكنولوجیا "ترونیة في معناها البسیط إلى یشیر مفهوم الحكومة الإلك
  ".لتحسین عمل الحكومة  والاتصالاتالمعلومات 

الخدمات التي تقدم للمواطنین ویمكن تحصیلها من " أما بمعناها الضیق فهي تشیر إلى 
 .1"بعد إعادة هندستها من خلال التكنولوجیا  الانترنتخلال 

كترونیة ظهر في مطلع الألفیة حینهما وضعتها م الحكومة الإلشارة إلى أن مفهو وتجدر الإ
ستخدام اللإستراتیجیات الرامیة لتحقیق التفوق على أساس  كأساسالحكومات في جمیع أنحاء العالم 

، في هذا السیاق إلى ثلاثة أهداف ) Grounlundغرونلولد(، حیث یذكر الباحث الانترنتتكنولوجیا 
  2:نیة هي أساسیة للحكومة الإلكترو 

 .حكومة أكثر كفاءة -
 .تقدیم خدمات أفضل للمواطنین -
 .تحسین العملیات الدیمقراطیة -

  :الإدارة الإلكترونیة  -ثانیا 
تحول العملیات الإداریة الناتجة عن إدخال التكنولوجیا " تعرف الإدارة الإلكترونیة على أنها   

  3."الرقمیة الأكثر تقدما إلى المجتمع بشكل مستمر ومتسارع 
) ICT(استخدام المعلومات والإتصالات والتكنولوجیات "كما یشمل مفهوم الإدارة الإلكترونیة   

لدعم الخدمات العامة والإدارة الحكومیة والعملیات الدیمقراطیة والعلاقات بین المواطنین والمجتمع 
  )."الدولــــة( المدني وكذا القطاع الخاص والقطاع العام

                                                
1 Shivakum Kolachalaman, Overview of E-Government, Internationl Symposium on 
Learning Management and Technology Development in the Information and Internet 
Age. The convergent paths of public and private Organisation, University of Bologna 
Novembre 2002p02 
2 Ake Gronlund and Thomas A. Horan, INTRODUCING E- GOV: HISTORY, 
information Systems, (volume 15,2004), p 718. 
3 Shivakumar KolachalamAn, op.cit, p02 
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كترونیة هي إدخال تكنولوجیا المعلومات والاتصالات لتقدیم الخدمات لالإدارة الحكومیة الإ
وهي كما توصف تحدث ثورة ). العمل الحكومي في ظل بیئة إلكترونیة(العامة، وتبادل المعلومات 

في طریقة عمل الحكومة، وتعزز العلاقة بین الحكومة والمواطنین، والحكومة وقطاع الأعمال، وما 
  .یةبین الدوائر الحكوم

كترونیة على أنها استخدام لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات أیضا ینظر إلى الحكومة الإل
، أما إذا تم تعریف الحكومة من قبل الحكومات ودوائرها المركزیة والمحلیة، وذلك من منظور ضیق

فحتى . كترونیة كمحفز لإحداث إصلاحات إداریة وسیاسیة، فینظر إلیها، على أنها مفهوم أوسعالإل
یمكننا إدراك مدلول الحكومة الإلیكترونیة، یلزم الدرایة بتطور الإدارة العامة وإجراء عملیات 

  .  الإصلاح الحكومي
 1:متطلبات تطبیق الحكومة الإلكترونیة - ثالثا  
یتطلب بناء الحكومة الإلكترونیة وجود متطلبات تكنولوجیة، إداریة، وبشریة، وثقافیة،  

 .ل وتتشابك كلها لتشكل مقومات نجاح تبني الحكومة الإلیكترونیةوقانونیة، تتكام
إن توافر الإرادة السیاسیة یعد الركیزة الأولى لتجسید الحكومة الإلكترونیة، والتي لا تتوقف 

كما أن وجود الطاقم الإداري المدرب على استخدام . فقط عند الرغبة، إنما جدیة الرغبة السیاسیة
ر على تقدیم الحلول الفعالة، والذي یتصف بمهارات الإتصال وإدارة المعلومات التكنولوجیا، والقاد

  .وتحلیلها یشكل لبنة أساسیة لنجاح الحكومة الإلیكترونیة
إن المؤسسات الحكومیة وقدرتها على إجراء التغیرات التنظیمیة والتحدیث الإداري، وضمان 

عطي نفسا آخر لنجاح مع القطاع الخاص تاستمراریة التغییر والمرونة، وتبني نماذج الشراكة 
  .كترونیةالحكومة الإل

فلابد أن تكون لهم الثقافة  –وهم لب أهداف الحكومة الإلكترونیة –أما بالنسبة للموظفین 
والدرایة بكیفیة التعامل مع الحكومة الإلكترونیة، وإمكانیة امتلاك الهواتف الذكیة والحواسیب أو 

  .هاالحصول علیها والوصول إلی
كترونیة یستدعي بنیة تحتیة للمعرفة الحدیثة، حیث تسمح التغطیة الواسعة قیام الحكومة الإل

والانتشار الواسع للأنترنت، وسرعة التدفق العالیةـ، وإمكانیة الدخول من المنازل، والمقاهي وأماكن 
  .كترونیةلتفاعل الإیجابي مع الحكومة الإلالعمل، با

                                                
  185 184ص ص . فاطمة بكدي، مرجع سبق ذ كره 1
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حقیق السابقة، فإن غیاب بنیة أمنیة وقانونیة وإعلامیة معززة لتبالرغم من وجود المقومات 
  .كترونیةومات الحكومة الإلكترونیة والأمن السیبریاني، قد یقوض مقأمن المعلومات والسریة الإل

  :التحول من الحكومة الإلكترونیة إلى الحكومة الذكیة  -رابعا
الإلكترونیة، ولا تكتفي فقط بعرض الحكومة الذكیة هي نتاج التطور الذي عرفته الحكومة 

وتقدیم المعلومات إلكترونیا، إنما تقترب من المواطن بأكثر من ذلك، من خلال التفاعل المباشر 
  .یحل محل الحكومة الالكترونیة إنما یكمله ویتعایش معه مفهوم الحكومة الذكیة لا. معه

اطن، أي قبل أن یحث تسعى الحكومة الذكیة إلى توفیر خدماتها بشكل استباقي للمو 
یتم ذلك من خلال التكامل مع جهات . المواطن عن الخدمة، تعرضها وتبلغه بها الحكومة الذكیة

وبالتالي فهي تتطلب مستوى عالي  ،إلكترونیة أخرى، حیث یتم توفیر البیانات بشكل آلي وتلقائي
 التدفق العالي للأنترنتمن التنسیق التعاون بین مختلف الهیاكل والدوائر الحكومیة، إلى جانب 

 Hot الأماكن العامة التي یجب أن تزود بنقاط ساخنة( الانترنتوتزوید المناطق العمومیة بشبكة 
Spot.(  

  1:تتمیز الحكومات الذكیة بمجموعة من الخصائص أهمها
 حكومات لا تنام؛ -
 مضیافة كالفنادق؛ -
 سریعة في معاملاتها قویة في إجراءاتها؛ -
 یرات تبتكر حلولا للتحدیات؛تستجیب بسرعة للمتغ -
 .تسهل حیاة الناس وتحقق لهم السعادة -

  
  
  
  
  

                                                
  :البوابة الرسمیة لحكومة الإمارات العربیة المتحدة، مبادرة حكومة الإمارات الذكیة، متاح على الرابط  1

http://government.ae/ar-ae/about-the-uae/the-uae-government/smart-uae/uae-
mgovernment-initiative 
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اع اا : ا اا ا  

طبق وطور مفهوم التخطیط الاستراتیجي بنجاح في المؤسسات الخاصة، ولذلك اقترح 
لمفهوم إلى القطاع بعض المهتمین بالشأن الإداري العمومي والممارسین في القطاع العام، نقل هذا ا

وقد طبق في القطاع العام من خلال تطبیق . العام لتطبیق مفاهیم ومبادئ التخطیط الاستراتیجي
عدة وسائل وأنظمة، مثل نظام میزانیة التخطیط والبرامج، نظریة الإدارة بالأهداف، نظریة میزانیة 

ام إداري متكامل، یشمل تحلیل القاعدة الصفریة، لكن هذه الأسالیب لم تنجح لأنها لم تطبق في نظ
  1.البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة الحكومیة

إن الغرض من التخطیط الاستراتیجي الحكومي هو تقدیم قیمة مضافة في الإدارات العامة، 
من خلال رفع أدائها، ویأخذ بعین الاعتبار عدة معطیات تتعلق بالبعد الاقتصادي والاجتماعي 

وإذا . حلیا وإقلیمیا ودولیا، وهذا ما یمیزه عن التخطیط في المنظمات الخاصةوالسیاسي والبیئي م
كان نجاح فعالیة وكفاءة الإدارة في القطاع الخاص یقاس بنسبة الأرباح المحققة، فإن معیار 
النجاح في القطاع العام یعتمد على مدى استجابة الإدارات والمؤسسات العمومیة لمتطلبات 

  .المواطنین
  إلى التخطیط الاستراتیجي في الإدارة العمومیة  الحاجة -1

  2:یحقق التخطیط الاستراتیجي للإدارة العمومیة عدة أغراض، نوجزها فیما یلي
 وأهدافها؛ وتطویر رسالة الإدارةصیاغة  -
 ؛دید وتوجیه مسار العمل داخل مختلف الدوائر الإداریةتح -
 ؛دارة الإتحدید وصیاغة الغایات والأهداف الاستراتیجیة في  -
 تحدید متطلبات تحسین الأداء؛ -
 ل والإدارة العلیا بمصلحة الهیئة الإداریةالتأكد من ربط الأهداف الإستراتیجیة لأصحاب الأموا -

 ؛)الإستراتیجیةفعالیة الإدارة (
 توجیه الإمكانیات والموارد إلى الاستخدامات الاقتصادیة؛ -
 موقفها التنافسي؛ توجیه الجهود البحثیة لتطویر أداء المنظمة وتدعیم -

                                                
  172فاطمة بكدي، مرجع سبق ذكره، ص  1
موفق محمد الضمور، واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام في الأردن، أطروحة دكتوراه،  2

. 24ص  21، ص 2008كلیة العلوم المالیة والمصرفیة، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، الأردن، 
  رفبتص
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وأهدافها، وما یتم وضعه من سیاسات وقواعد  تحقیق الترابط بین رسالة الإدارة التأكد من -
 .وأنظمة عمل

ع اا :ارد اإدارة ا  
الدارسین و الباحثین و رجال الأعمال على حد  باهتمامیت وظیفة إدارة الموارد البشریة حظ  

وتعتبر إدارة . میتها في توفیر الید العاملة المؤهلة للقیام بالواجبات المنوط بهمسواء، وعیا منهم بأه
الموارد البشریة في الإدارات العمومیة من الإدارات الأكثر أهمیة بصفة خاصة، والتي تعتمد على 

  .-مقدم الخدمة  أي –المورد البشري في تقدیم الخدمات للمرتفقین و التي لا تنفصل عن مقدمها 

  مفهوم وأهمیة إدارة الموارد البشریة: لا أو 

  تعریف إدارة الموارد البشریة:  1
الأمثل للموارد البشریة التي  الاستخدامهي وظیفة أساسیة في المنظمات، تعمل على تحقیق  -

تشتمل على مجموعة من السیاسات المعتمدة بشكل یتوافق  إستراتیجیةتعمل فیها من خلال 
 1.ویسهم في تحقیقه. المنظمة و رسالتها تیجیةإسترامع  الاستخداموهذا 

الفاعل للموارد البشریة، و هي بذلك  بالاستخدامالأنشطة الإداریة التي تعنى  إحدىهي  -
تختص بصورة رسمیة برسم السیاسات، ووضع البرامج، وتحدید الإجراءات، والقیام 

 ، وتقسیمها، وما قدبالأنشطة اللازمة لتوفیر احتیاجات المنظمات من الكفاءات البشریة
  2.و تنمیة وتحفیز و اختیار استقطابیتضمنه ذلك من 

تعد إدارة الموارد البشریة إحدى أهم الوظائف الأساسیة، والضروریة في أي منظمة ما بما فیها   
الجامعات، لذلك یجب على مؤسسات التعلیم العالي استقطاب الموارد البشریة بالنوعیة والكمیة 

أهدافها الإستراتیجیة، والعمل على تطویر المهارات والقابلیات للموظفین من خلال اللازمة لتحقیق 
  .وأجور ورواتب عادلة وفقا لأداء الموظفین فیها مكافآتالبرامج التدریبیة، وتقدیم 

  
  
  

                                                
عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،   1

  13، ص 1، الطبعة2005
  13،  ص2، الطبعة 2004مازن فارس رشید، إدارة الموارد البشریة، مكتبة العبیكان، الریاض،   2
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  أهمیة إدارة الموارد البشریة :  ثانیا
جنبیة أن الشركات أوضحت الدراسات والأبحاث العملیة التي أجریت على بعض الشركات الأ  

التي استمرت على مر السنین وحققت نجاحا كبیرا لدیها سیاسات قوى بشریة جیدة، وإن تلك التي 
لم تستمر وفشلت في تحقیق أهدافها إنما كان ذلك لضعف سیاساتها في مجال القوى البشریة وإن 

بنا إبراز أهمیة إدارة  علاقات العمل تكون فیها سیئة  وغیر سلیمة وبناءا على ما سبق ذكره یجدر
  1:بالشكل الأتي  المنظمات العمومیةالموارد البشریة في 

أن الإدارة الجیدة للموارد البشریة تؤدي إلى تحقیق أفضل النتائج المالیة، وقد  بدأت بالفعل  -
من الإدارة الجیدة للموارد البشریة عن طریق تحلیل  الاقتصادیةمحاولات جادة لحساب النتائج 

 .ة والعائد وكذلك عن طریق أسلوب محاسبة الأصول البشریةالتكلف
الموظفین أي  تؤدي الإدارة الجیدة للموارد البشریة إلى تقلیل التعارض بین الإدارة والعمل أو -

 .تحسین العلاقة بین الإدارة والأجهزة الأخرى
حقیق مكافآت العنصر البشري هو استثمار، إذا أحسن تدریبه وتنمیته یمكن من خلال المنظمة ت -

 .طویلة الأجل للمنظمة في شكل زیادة الإنتاجیة
 .تنافسیة المنظمة تنبع من كفاءة وفعالیة مواردها البشریة أكثر من قیمة تجهیزاتها -
الإدارة الجیدة للموارد البشریة مطلب أساسي لتحقیق الرضا عن العمل في المنظمة ورفع الروح  -

 .المعنویة لدى الموظفین فیها
ن ذلك أن من أبرز المهام المناطة بإدارة الموارد البشریة هي الاهتمام بتأهیل یتضح م   

 المسؤولینوذلك بعد إدراك   ،وتفجیر الطاقات الكامنة بداخلهالعمومیة  بالإداراتالعنصر البشري 
 بأن تمیزها وإبداعها یعتمد بالدرجة الأولى على رأس المال البشري لدیها، والعمل على تطویر قدراته

  .ومهاراته بغیة تحسین أدائه وزیادة إنتاجیته  حتى توفر كفاءات جیدة قادرة على العطاء والتمیز
وترتبط أهمیة إدارة الموارد البشریة بأهمیة العنصر البشري نفسه، ویقول عالم الإدارة بیتر   

الأول  مالاهتمادراكر بهذا الصدد إن إدارة الناس ولیس إدارة الأشیاء هي التي یجب أن تحتل 
، وتعتبر الموارد البشریة العنصر الحاسم في تحقیق ما یسمى بالمیزة زوالرئیسي للمدیر المتمی

  2.التنافسیة للمؤسسات

                                                
  ، بتصرف228ص  هشام فوزي دباس العبادي، مرجع سبق ذكره ،  1
  14، ص 2008التوزیع، عمان ، الأردن، و حسونة فیصل، إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر   2
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وفي هذا الإطار تسعى الإدارة العمومیة المعاصرة إلى تبني إدارة الموارد البشریة باعتماد 
  1:مجموعة من العناصر كالآتي

ى الكفاءة بدلا من الأقدمیة والشهادة لأن البقاء في المنصب معاییر توظیف مبنیة عل اعتماد -
ویكون التوظیف عن طریق عقود قابلة لتجدید، ویتم  والترقیة مرهون بالكفاءة والأداء،

 التفاوض على شروط التوظیف سنویا بناءا على الأهداف والأداء والإنتاجیة، 
لتخلي عن مبدأ المساواة في التوظیف خلق نظام حوافز وتعویضات فردي متباین بین الأفراد وا -

 والذي لا یأخذ بعین الاعتبار الكفاءة والمواءمة للمنصب، 
نتقال من ثقافة بیروقراطیة جامدة إلى إشراك الموظفین في غییر ثقافة المنظمة العمومیة والإت -

 .اتخاذ القرار، كل هذا من شأنه خلق أبعاد جدیدة كالإبداع والابتكار والأداء والجودة
  ام    ا وااف: اع ادس

العمومیة للإجراءات والمبادئ البیروقراطیة المعروفة، حیث یتم  تخضع مالیة الإدارات
بناءا على الاعتمادات المالیة السنویة، هذه المبادئ والإجراءات تجد  هذه الإداراتتصمیم میزانیة 

لحة العامة، التجانس الوطني والعقلانیة من حیث الشكل، وتهدف شرعیتها في السعي لتحقیق المص
في أغلب الأحیان إلى تقلیل مخاطر استغلال السلطة، وأن یكون نمط سیر هذه المنظمات موحدا 

هذا النمط . على المستوى الوطني من أجل ضمان حصول الجمیع على نفس الخدمات العمومیة
المركزیة الشدیدة، ثقل :یتسم بثلاث خصائص وهي البیروقراطي لتسییر المالیة العمومیة

  .الإجراءات،وعدم التأقلم أي انعدام المرونة تجاه أي أمر طارئ
یتضمن التسییر العمومي الجدید تبني مجموعة من الإصلاحات في المالیة العمومیة أكثر   

الاعتمادات المالیة  العمومیة وانخفاض في اك استقلالیة مالیة أكبر للإدارةحیث یكون هن. دینامیكیة
الممنوحة من طرف الدولة، وهو ما یجعلها مطالبة بإیجاد بدائل تمویل، كما یتم اعتماد میزانیة 
مبنیة على الأهداف والنتائج، فالمیزانیة في المنظمات العمومیة البیروقراطیة تكون مبنیة على 

دأ توازن المیزانیة المخطط لها، لذلك القواعد والإجراءات، وتغیب فیها الفعالیة والفاعلیة، فتحقیق مب
فإن إعتماد میزانیة مبنیة على النتائج یسمح بتحقیق الاستغلال الأمثل للموارد المالیة، وتحقیق 

  ). فعالیة وفاعلیة(أقصى قدر من الأهداف في نفس الوقت 

                                                
بوسلیماني صلیحة، دریفي نوال، فعالیة حوكمة القطاع العام كإحدى آلیات تحدیث التسییر العمومي، مجلة   1

  6، ص 2019، جوان  2، العدد 3الجزائر  الحوكمة المسؤولیة الاجتماعیة والتنمیة المستدامة، جامعة
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ي التحكم في العجز العمومي والنفقات العمومیة أو ما یعرف الیوم بالقلیل من الدولة أ
التوجه نحو تقلیص النفقات العمومیة وحصر هذه النفقات في مجالات لا یمكن أن تتدخل فیها 

  .أطراف أخرى أو فاعلین آخرین
  ا ا:  ااع 

لقد نال موضوع الثقافة التنظیمیة للمؤسسات أهمیة كبیرة، فقد حظي بإهتمام كبیر من قبل   
لمهتمین بشؤون الإدارة لما لها من دور مهم وتأثیر كبیر في عملیة عدید من الباحثین والكتاب وا

توجیه سلوك الأفراد بإتجاه تحقیق الأهداف المشتركة لكل من الأفراد والمؤسسة ولما لها من دور 
  .حیوي في نجاح المؤسسات وقدرتها على التطور

  مفهوم الثقافة التنظیمیة –أولا 
تتمیز بها عن غیرها من المنظمات الأخرى وبسبب  ما من منظمة إلا ولها ثقافة خاصة  

الاهتمام المتزاید بهذه الظاهرة جعل الباحثین یضعون تعریفات لها انطلاقا من میدان الدراسة، 
  : ولوحظ عدم وجود اتفاق تام على معنى مصطلح ثقافة المنظمة، وفیما یلي عرض لأهمها 

الأساسیة  الافتراضاتمیة بأنها نمط من الثقافة التنظی) Edgar Schein(ویعرف إدغارشین 
المشتركة التي تعلمتها المجموعة لأنها حلت مشاكلها للتكیف الخارجي والتكامل الداخلي، والتي 

 باعتبارهاعملت بشكل جید وكافي لیتم اعتبارها صالحة  وبالتالي یجب أن تدرس للأعضاء الجدد 
   1. یتعلق بتلك المشاكلالطریقة الصحیحة للتصور، والتفكیر والشكل فیما 

بأنها مجموعة القیم والمعتقدات المشتركة، والتي تعد كدلیل ینتج من " DAVIS"وعرفها دیفس   
  2. خلاله معاییر تؤثر بشكل كبیر على سلوكیات الأفراد والمجموعات داخل المؤسسة

ة والفلسفة التي أیضا تمثل الثقافة التنظیمیة منظومة من القیم الأساسیة التي تتبناها المؤسس  
والمعتقدات  اتالافتراض تحكم سیاستها اتجاه الأفراد والطرائق التي یتم إنجاز المهام وفقها و

وهذا یتمثل في الفلسفة الإیدیولوجیة، القوانین، الأعراف، القیم، المعتقدات، التراث  3.والعادات
                                                

سمر كامل لاشین، التخطیط لتنمیة ثقافة التفكیر الإستراتیجي لدعم تنافسیة الجامعات، منشورات المنظمة .د  1
  134، ص 2020العربیة لتنمیة الإداریة ، جامعة الدول العربیة،الشارقة، دولة  الإمارات العربیة المتحدة، 

2 Michel petit, Audrey Klesta, Management d’équipe : Concepts et Pratiques, Editions 
Dunod, Paris, 2000, p178 

 7، ص 2009، 75الإقتصاد، العدد و فاعلیة المنظمة، مجلة الإدارة و الثقافة التنظیمیة : سندس رضیوي خوین  3
تاریخ الإطلاع  https://www.iasj.net/iasj/download/485a87f01146115fمتوفر على الرابط 

15/01/2022  
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ت من مجموعة المعتقدات والتي تكون 1.، والفن وأیة معارف وممارسات سلوكیة أخرىالاتجاهات
والرموز والطقوس والأساطیر واللغة والهیاكل المادیة والرموز والتي نشأت بمرور الزمن، هذه 
المكونات تتفاعل بینها وبین الأفراد العاملین، وخلقت بدورها فهما مشتركا لدى أعضاء المؤسسة 

  2.ة الحیاة داخل المؤسسةمكونة أسلوب وطریق. حول الأشیاء والأهداف وكیفیة التصرف إزاءها
إلى أنها لم تعد قیما ومعتقدات وافتراضات فحسب بل ) Kevin Yousie(وأشار كیفیني ونسي   

  .أسالیب منقیة للمعلومات وأداة اختیار القرار الإستراتیجي وتأمل التطبیقات المستقبلیة للمؤسسة
ف الأساس لمعتقدات المؤسسة وتخلق الثقافة المؤسسیة القویة إحساسا بالهویة، ویوفر التثقی  

ولذلك فإن الثقافة التنظیمیة تقوم على . وقیمتها ویتم تدریسها للموظفین وتتقاسمها بقیة المؤسسة
، والقیم المجتمعیة والمعتقدات، والطقوس والتقالید وتوفر الثقافة القویة وبیئة الاجتماعیةالتنشئة 

ویمكن للثقافة القائمة على الدعم أن  ،لمؤسسةا إستراتیجیةالعمل المرضیة ظروف ممتازة لتنفیذ 
تحف ز الأفراد على رؤیة المؤسسة  بشكل استراتیجي، فقدرة المؤسسة على التكیف تتطلب ثقافتها 

  3.لقبول استراتیجیات وأهداف جدیدة وسریعة
هي مجموعة خاصة من القیم والأعراف والقواعد السلوكیة التي یتقاسمها الأفراد : تعریف
عات في المنظمة، والتي تحكم الطریقة التي یتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي یتعاملون والجما

بها مع باقي الأفراد ذوي المصلحة، إن قیم المنظمة تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة بأنواع 
ء الأهداف التي یتعین على أعضاء المنظمة تبنیها ومعاییر السلوك التي یجب أن یتحلى بها أعضا

  4.المنظمة لتحقیق تلك الأهداف
التنظیمیة كل التقالید والقیم والأعراف والخصائص التي تشكل الأجواء  بالثقافةوعلیه یقصد   

فالثقافة التنظیمیة مهمة لأنها تساهم في تكوین خصائص . العامة للجامعة، وتؤثر في الموظفین
ف هذه الخصائص وتراعیها في أنظمتها مهمة للموظفین، لذا تحتاج إدارة الموارد البشریة أن تعر 

                                                
الجامعة المستنصریة أنموذجا، مجلة الإدارة : سحر قدوري، إعادة هندسة الثقافة التنظیمیة للمؤسسات الجامعیة   1
  متوفر على الرابط  104، ص 2012، 93الإقتصاد، العدد و 

https://www.iasj.net/iasj/download/018044a3acb014cf  15/01/2022تاریخ الإطلاع  
  134سمر كامل لاشین، مرجع سبق ذكره، ص .د  2
  134نفس المرجع السابق، ص   3
محمد سید و رفاعي محمد رفاعي : مراجعة و الأول، ترجمة  جاریث جونز، الإدارة الإستراتیجیة، الجزءو شارلز   4

  650، ص 2001أحمد عبد المتعال، دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، 
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المختلفة، ویمكن أن تلعب الثقافة التنظیمیة للجامعة دورا مؤثرا في تحقیق التمیز وذلك من خلال 
  .قیادتها الإداریة

وبعد عرض التعریفات السابقة، یمكن القول أن ثقافة المنظمة تشیر إلى منظومة المعاني   
وس، والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن، والرموز والمعتقدات، والقیم، والطق

وأصبحت سمة خاصة للتنظیم بحیث تخلق فهما عاما بین أعضاء التنظیم حول ماهیة التنظیم 
 1.والسلوك المتوقع مع الأعضاء فیه

   أهمیة الثقافة التنظیمیة: ثانیا

ة بدونها، فالمؤسسات للثقافة التنظیمیة أهمیة كبیرة في كل المؤسسات، إذ لا توجد مؤسس  
تشكلها بناءا على طبیعة عملها وإجراءاتها الداخلیة وسیاسات الإدارة العلیا فیها، وتتحول هذه 
السیاسات والإجراءات مع الوقت إلى مجموعة من الممارسات والخبرات للموظفین والتي تكون 

  2:لمؤسسات فیما یـــــــلي بشكل غیر مباشر ثقافة المؤسسة وعلیه تكمن أهمیة الثقافة التنظیمیة ل
تعد الثقافة التنظیمیة بمثابة دلیل للإدارة والموظفین، إذ تمثل نماذج السلوك والعلاقات التي  -

وفهم أعمق للطریقة التي تؤدى  یجب إتباعها والاسترشاد بها، كما تمد الموظفین برؤیة واضحة
 .بها الأشیاء

م أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم، حیث تحدد إطار فكري یوجه أعضاء المنظمة والأدوار وینظ -
الثقافة بما تحویه من قیم وقواعد سلوكیة للعاملین السلوك الوصفي المتوقع منهم وتحدد لهم 

 .أنماط العلاقات بینهم وبین بعضهم وبین الجهات التي یتعاملون معها
الرائدة تجذب العاملین  تعتبر ثقافة المنظمة عاملا هاما في جلب العاملین المبدعین، فالمنظمات -

والتفوق تستهوي العاملین المبدعین، وكما أن  الابتكارالطموحین، كما أن المنظمة التي تبنى قیم 
المنظمات التي تكافئ التمیز والتطویر ینظم إلیها العاملون المجتهدون الذین یرتفع لدیهم عامل 

 .إثبات الذات 

                                                
  286، ص 2000، الأردنمحمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، دا وائل، عمان،   1
حداث التغییر التنظیمي دراسة حالة شركة بیبسي الجزائر، مذكرة غیر بودیب دنیا، الثقافة التنظیمیة كمدخل لإ  2

العلوم و  الاقتصادیةفي تسیر الموارد البشریة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم  الماجستیرمنشورة، مقدمة لنیل شهادة 
  90، ص 3، جامعة الجزائر2014علوم التسییر، و التجاریة 
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على قابلیة المنظمة للتغییر وقدرتها على مواكبة  تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا جذریا یؤثر -
التطورات الجاریة من حولها فكلما كانت قیم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل كانت المنظمة 
أكبر قدرة على التغیر وحریصة على الإستفادة منه، ومن جهة أخرى كلما كانت القیم تمیل إلى 

 .لإحداث التغییر الثبات والتحفظ قلت قدرة المنظمة واستعدادها
داخل  الانضباطالداخلي، حیث یعتبر  الانضباطتمثل الثقافة التنظیمیة عاملا مهم من عوامل  -

التنظیم مؤشرا واضحا لمدى بلوغ التنظیم درجة بالغة من ثقافة تنظیمیة قویة وإیجابیة، وینبع هذا 
 للآخرینوام لیكون قدوة في الد بالانتظاممن قیام الرئیس في قمة التنظیم ومساعدیه  الانضباط
 .قولا وفعلا

في كثیر من المنظمات في الوقت  الأهمیةوعلیه فإن ثقافة المنظمة على جانب كبیر من   
ونظرا لذلك . الراهن، نظرا لدورها المهم في مساندة ودعم العملیات التطویریة في أیة منظمة

تعطیها الأولویة في الدراسة كثیر من المؤسسات تبدي اهتمامها بالثقافة التنظیمیة و  أصبحت
والتحلیل لأنها تتضمن أبعادا هیكلیة وسلوكیة، وكلما كانت القیم والمعتقدات المشتركة تحظى بقبول 
أوسع بین العاملین،وكانت منسجمة مع قیمهم ومعتقداتهم الشخصیة، كان ذلك مؤشرا على قوة 

  .الثقافة داخل المنظمة وقوة تأثیرها

  الإدارة بالثقافة التنظیمیة اهتمامأسباب : ثالثا 

عودة ظهور الثقافة التنظیمیة خلال الثمانینات بقوة  إلى أدتالتي  الأسبابیمكن تلخیص   
  1: خاصة بالولایات المتحدة الأمریكیة في النقاط التالیة 

 :البحث عن التمیز  -1
لا تتماشى  تاجوالإنوالتبادل بین الدول أصبحت تقنیات التسییر  الاقتصادذلك أنه بعد عولمة   

مع الوضع الجدید، لأن ظهور قوى اقتصادیة جدیدة ذات تكنولوجیا حدیثة ألغت الفوارق 
التكنولوجیة التي كانت من قبل حیث أصبحت  تتشابه كثیرا بین مختلف الدول الصناعیة عن 

في هذا الوضع أصبحت المؤسسات تبحث عن المیزة . طریق النقل والتحویل السریع للتقنیات

                                                
إدارة الجودة الشاملة  لتحسین الأداء في المؤسسات الجامعیة، حالة كلیة و یمیة ربحي كریمة، تكامل الثقافة التنظ 1

أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الدكتوراه علوم  في علوم علوم التسییر، و التجاریة و  الاقتصادیةالعلوم 
  46 45، ص ص 2013- 2012التسییر ، جامعة البلیدة، 
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نقلها بین  نافسیة في ثقافتها بغیة التأقلم مع المحیط، ذلك أن الثقافة من الصعب استنساخها أوالت
  .مختلف الدول، وبذلك تعطي الثقافة للمؤسسة امتیاز تنافسي أخلاقي

 البحث عن الانسجام -2
في ظل التغیر السریع للمحیط لجأت المؤسسات إلى تبني تنظیم مرن وترك التنظیم الهرمي   

. والبطيء في اتخاذ القرارات، وذلك حتى تتأقلم مع المحیط وتحافظ على مكانتها في السوقالصلب 
وهذا التنظیم الجدید یحتاج إلى تحقیق التنسیق والانسجام بین أعضاء التنظیم، لا یتم هذا إلا عن 

جام طریق دراسة عناصر ومكونات الثقافة التنظیمیة والتي یتم من خلالها تحقیق التوافق والانس
  .التنظیم أعضاءالداخلي بین 

 البحث عن التغیر الاستراتیجي -3
خلال سنوات الثلاثینیات كانت التغیرات التي تقوم بها المؤسسات تغیرات سطحیة لم تمس أبدا   

وبنفس حجم . النظام التنظیمي، فالتغییر كان في نفس المنطق الذي تسیر به المؤسسة النسق أو
ولكن بعد ظهور . ا راجع لاستقرار المحیط الذي تعمل به المنظمةوهذ الإنتاجالمؤسسة وطریقة 

تمس حتى المنطق  وأصبحتالمنافسة أصبحت التغیرات التي تقوم بها المنظمات تغییرات جذریة 
  .الذي تعمل به

  :التغییر في المنطق یستطیع أن یمس كل وظائف المنظمة على سبیل المثال التحول من إن
 الزبون في المجال التجاري إلى منطق الإنتاجمنطق  -
 .من منطق الانتاجیة إلى منطق النوعیة والمرونة -
من منطق المكانة الى منطق الوظیفة أومن منطق المنصب إلى منطق الكفاءة في مجال  -

 .تسییر الموارد البشریة
وبالتالي فإن تغییر المنطق یحتاج إلى تغییر الأفكار والسلوكیات والقیم والتي تمثل مكونات   

أي أن التغییر التنظیمي یحتاج إلى التغییر في الثقافة التنظیمیة، وهذا بدوره  ،الثقافة التنظیمیة
  .یتطلب دراسة القیم والأفكار والسلوكیات التي سوف یتم تبنیها
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ع ال: اا ا  

على  اتصال اجتماعي یسمح بإنجاز مهمة مشتركة ذات فائدة تعود:"العمومي هو الاتصال
المجتمع تجعل كل فرد منه یأخذ نصیب من المسؤولیة، فهو بذلك یسعى لتطویر المشاركة في 
القرارات العامة والخاصة وهو رهان استراتیجي یذلل الصعوبات ویسمح بنشر الوعي في الحیاة 

وعلیه فالاتصال العمومي هو مجموعة التقنیات والممارسات تستهدف العموم لكي 1".الاجتماعیة
بالتطور الذي یحصل في الخدمات العمومیة ویمكنهم  الخ...بر المواطنین، المرتفقین والمقاولین تخ

من الاطلاع والاستخبار حول حاجیات المواطنین، فیكون في حوار متواصل من خلال التحسیس 
والتوعیة وإقناعهم بالإجراءات التي تجعلهم منخرطین بشكل إیجابي في الشأن العام،ویمتلكون 

كذلك العمل على . معلومة ومتفهمین للخدمات الإداریة والاجتماعیة التي تقدمها المرافق العمومیةال
تعزیز القدرات التواصلیة للإدارة العمومیة من خلال تشخیص إختلالات الإدارة العمومیة في قدرتها 

ن المواطنین وتقدم التواصلیة على أساس بلوغ قدر من النجاعة والفعالیة الإداریة، فتقریب الإدارة م
خدمات جیدة یستلزم بالضرورة أن تكون إدارة متواصلة ولدیها قنوات فعالة للاتصال وتمتلك 

  .مخططات للاتصال
العمومي أصبح مكون أساسي في الحكامة الجیدة، فلا یمكن الیوم  الاتصالوعلیه نقول أن   

لهذا أصبح البعد وخارجي، و  –مهني  –تصور تسییر عمومي معاصر بدون تواصل داخلي 
التواصلي رهان كبیر وجب على أصحاب القرار إدراج مدیریات وأقسام خاصة بالاتصال في كل 

یجب أن تملك الإدارة العمومیة من خلال هذا  -التفاوت بین الوزارات –القطاعات وحسب الحاجة 
  .ة العمومیةالبعد مهارات في الإنصات والحوار والتواصل حتى تتیح للمرتفقین التمتع بالخدم

ع اا : ا ا  

إن المكانة الكبیرة التي أصبح یعتلیها مفهوم التسویق في الفكر الاقتصادي حتم على 
التسویق هو  Kotlerكوتلر  الإدارة العمومیة ضرورة اللجوء إلیه من أجل تحقیق أهدافها، فحسب

المنتج والمستهلك عن طریق عملیة نشاط إنساني یعمل على إشباع رغبات واحتیاجات كل من 

                                                
إدریس، الإدارة الإستراتیجیة مفاهیم ونماذج تطبیقیة، دار الجامعیة للطباعة  جمال الدین مرسي، ثابت عبد الرحمن 1

  43، ص 2015والنشر، 
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، فالتسویق یقرب أكثر بین المستهلك والمنتج من خلال فهم رغبات وحاجات 1التبادل بینهم
  .المستهلك والعمل على تلبینها بأقصى قدر ممكن وبفعالیة

أما التسویق العمومي فهو مجموع الأنشطة التي تدخل في إنتاج أو تقدیم أو فوترة أو توزیع 
ج منتوجات أو خدمات عمومیة لطالبیها من مواطنین وأفراد أو مؤسسات عمومیة أو أو تروی

والعدالة الاجتماعیة في توزیع  الاجتماعيخاصة، الغرض منها تحقیق الرضا والمواطنة والسلم 
  2. الثروة

ع اا :ا  

  : تعریف الحوكمة  -أولا 
 " Gouvernement –حكومة"صطلح إلى م "Gouvernance -حوكمة "یعود أصل كلمة   

في  الاختلاف، ورغم "قیادة السفینة"الذي یعني " Gubernare"والمشتقة من الفعل اللاتیني 
انتساب أصل مصطلح الحكومة إلا أن هناك تقاربا كبیرا في تعریفه، فیما یلي نورد أهم التعاریف 

  :المتعلقة بها
والمؤسسات التي تدبر بها السلطة دولة ما، من  التقالید: "أن الحوكمة هيالبنك الدولي أوضح   

ویتضمن ذلك الإجراءات التي بمقتضاها یتم اختیار المسؤولین في السلطة " أجل الصالح العام 
ومراقبتهم واستبعادهم، وقدرة الحكومة على إدارة مواردها وتطبیق سیاسات سلیمة بكفاءة، واحترام 

  .بالدولة والاجتماعیة الاقتصادیةم المعاملات المواطنین والحكومات للمؤسسات التي تحك
ممارسة : "، فقد خلص إلى أن الحكومة تعني)PNUD(أما برنامج الأمم المتحدة الإنمائي   

والسیاسیة والإداریة لإدارة شؤون المجتمع على كافة مستویاته، كما تتضمن  الاقتصادیةالسلطات 
وربط مفهوم الحوكمة   ،3"اركة والمحاسبة والشفافیةالحوكمة حكما دیمقراطیا فعالا، یستند إلى المش

                                                
الحدیثة، الریاض،  الاتجاهاتالأساسیات و : ، مبادئ الإدارة العامةآخرونأحمد بن عبد الرحمان الشمیري و  1

  318، ص 2014العیبكان للنشر، الطبعة العاشرة، 
حالة المرفق العمومي   - التسویق العمومي و المناجمنت العمومیة : اق التقارب بین مفهومي میر أحمد، دراسة أف 2
  175، ص 4التطبیقي، جامعة المسیلة، العدد  الاقتصادقطاع السكن في الجزائر، مجلة التنمیة و  –

3 4PNUD [1997]: «Governance for Sustainable Human Development», PNUD Policy 
Document, New York, p. 3 
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بالتنمیة البشریة وكذا حقوق الإنسان والدیمقراطیة، إضافة إلى تحدید واحترام القوانین وتسییر القطاع 
 1.العام ومحاربة الرشوة وتخفیض النفقات الفائضة

الإجراءات  مجموع: تمثل الحوكمة) OCDE( الاقتصادیةوحسب منظمة التعاون والتنمیة   
والتنظیمات المعتمدة لقیادة المؤسسة من أجل تحقیق أهدافها، كما تحدد العلاقات بین الأطراف 

ویرتكز مفهوم الحوكمة على ثلاث أسس رئیسیة یتعلق الأساس الأول " المشاركة في توجیه أدائها 
 أماة الدولة، فقدان مركزیة هیئ أي) Crise de Gouvermabilité(بوجود أزمة في طریقة الحكم 

فیظهر أن هذه الأزمة تعكس فشل الأشكال التقلیدیة في العمل العمومي، بینما  الثاني الأساس
  .الأساس الثالث یتعلق بظهور شكل جدید للحكم أكثر مواءمة للمعطیات الحالیة

الحكم، مما طرح  أسلوبمفهوم الحكومة غیر كافي للتعبیر عن  بحصأانطلاقا من هذه الأسس   
ع نطاق الحكومة من المستوى الرسمي إلى المستوى غیر الرسمي، من خلال إدخال أطراف توسی

المجتمع الأخرى في عملیة صنع القرار، فظهر مفهوم الحوكمة كجزء من ثقافة عالمیة تنهض على 
تعزیز مشاركة الأطراف المجتمعیة المختلفة مع الحكومة في صناعة وتنفیذ السیاسات العامة، 

  2.التفاعل بین الدولة والمجتمع والقطاع الخاص الشراكة أو للتعبیر عن
  أهمیة الحوكمة في ظل التسییر العمومي الجدید –ثانیا 
الخدمة العمومیة عن طریق اعتماد  تحسینأجل من  تعتبر الحكامة الجیدة أحد الآلیات الفعالة  

قبة والمحاسبة وتفعیل الشراكة بین المشاركة، الشفافیة والمساءلة في تسییر الشأن العام وإقحام المرا
، حكم جودة القانون ،)منظمات المجتمع المدني، القطاع الخاص( الإدارة العمومیة والفاعلین الجدد

الاستقرار السیاسي، المراقبة والمحاسبة، إصلاح الإدارة، فعالیة الحكومة، التحكم في  القانون،
  .الفساد، المساواة، النزاهة، استقلالیة العدالة

مما سبق ذكره، أصبحت الحكامة الجیدة خیارا لا مفر منه في ظل التسییر العمومي الجدید  
التي عرفها دور الدولة في المجتمعات مما أثر على الإدارة العمومیة وعلى جودة بالنظر للتغیرات 

  : من خلال خدماتها حیث یرتبط بمراجعة دور الدولة

                                                
1 5PNUD [2002]: «Rapport Mondial sur le Développement 2002- La Gouvernance 
Démocratique au Service duDéveloppement Humains», Edition Economica, Paris, p. 
51. 
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طلب  –ات العمومیة وفعالیة السیاسات العمومیة الطلب المتزاید على تحسین جودة الخدم -
 اجتماعي مهم جدا من طرف المواطنین، المجتمع المدني والخواص؛

تقویة شفافیة الفعل العمومي من خلال تعزیز الولوج إلى المعلومات وكذلك تمكین المواطن من  -
 ها المقدمة؛الوصول إلى المعلومات وكافة المعطیات المتعلقة بالخدمات العمومیة ونوعیت

تعزیز الرقابة الدیمقراطیة على الفعل العمومي حیث في ظل الحكامة الجیدة لم تبقى اهتماما  -
والأجهزة  حصریا وحكرا على البرلمان بل أصبحت الیوم اهتماما دیمقراطیا لكل المواطنین

 .المهتمة بتسییر الدولة
ل تقویة الحكامة الجیدة داخل كذلك أخلقة الإدارة العمومیة باعتباره مدخلا مهما من مداخ -

 .الإدارة العمومیة 
 

ما ا :ا ا ا ظ  تا أ  

سنحاول عرض أهم التحولات المرافقة لتبني فلسفة التسییر العمومي الجدید من طرف 
مقارنة بنموذج  محتوى التسییر العمومي الجدید: المنظمات العمومیة وذلك استنادا إلى ثلاثة نواحي

، ومهام المسیر في التسییر العمومي الجدید ونموذج التسییر )الفیبیري(التسییر البیروقراطي 
العمومیة في ظل التسییر  إلى عرض محتوى بعض وظائف الإداراتبالإضافة  البیروقراطي،

  .العمومي الجدید
  ذج ا اي ى ى ا ا ا رم :اع اول

یختلف نموذج التسییر التقلیدي عن التسییر العمومي الجدید في العدید من الجوانب حیث 
ومیة وطبیعة أهدافها وتوجهاتها، من خلال الجدول تأخذ بعین الاعتبار خصوصیة الإدارة العم

  :ییر العمومي الجدیدضح أوجه المقارنة والاختلاف ما بین نموذج التسییر التقلیدي والتسالتالي نو 

  مقارنة بین نموذج التسییر التقلیدي والتسییر العمومي الجدید ):II-2(الجدول رقم 

  التسییر العمومي الجدید  نموذج التسییر التقلیدي  أوجه المقارنة
المراسیم، (احترام القواعد والإجراءات القانونیة  الهدف

  ....)المناشیر، التعلیمات
إرضاء المواطنین التركیز على النتائج، 

  .، البحث عن الفعالیة وتحسین الأداء)العملاء(
، هیكل التنظیمي )مركزیة القرارات(مركزي   التنظیم

  هرمي
لا مركزیة، تفویض الصلاحیات، هیكل تنظیمي 

  .شبكي
  واضحة  غامضةالفصل بین المسؤولیات 
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  السیاسیة والإداریة
  مستقلة  تقسیم العمل، التخصص  تنفیذ المهام

  .عن طریق التعاقد  عن طریق المسابقات  توظیفال
  والأداء الترقیة حسب الاستحقاق  الترقیة في الدرجة الترقیة في الرتبة  الترقیة
  مؤشرات الأداء  مؤشرات المتابعة  الرقابة

  تركز على النتائج  تركز على الوسائل  نوع المیزانیة
تعمل الخدمة المقدمة على أساس موحد التي   المنظمة الحكومیة

  كوحدة إجمالیة واحدة
  تفكیك البنى التحتیة إلى وحدات شبه مستقلة

الرقابة من خلال التسلسل الهرمي للإشراف   رقابة المنظمات العمومیة
  دون انقطاع والضوابط والإشراف

مع بیان )  الاحترافیة( ممارسات الإدارة المهنیة 
  واضح للأهداف وقیاس الأداء

  استخدام أسالیب إدارة القطاع الخاص  دام أسالیب إدارة القطاع العاماستخ  الممارسات الإداریة
الانضباط في استخدام 

  الموارد
  تحقیق الأكثر مع استخدام الأقل  الإجراءات القانونیة والاستحقاقات

Source :  - Fukhrul Islam, New Public Management (NPM): Adominating paradigm in Public 
Sectors, Academic Journals African Journal of political science and International 

Relations, vol 09(4), April 2015, p146. 
- Anne Ammar et Ludovic Berthier, « Le nouveau management public: Avantages et limites, 

Document de recherche présenté dans XVI international RESER conférence service 
governance and public policies, Lisbon, Septembre 28-30, 2006, p04. 

http://www.esen.education.fr/fileadmin/user_upload/Modules/Ressources/Themes/ 
risp_emotion_08/h_chomienne.pdf. Le : 17/05/2020. 

نستنتج أن الفروق جوهریة بین النموذجین، حیث جاء التسییر  )II -2(من خلال الجدول رقم   
وذلك بإدخال ) النموذج الفیبیري(العمومي الجدید لاستبدال أو تعویض التفكیر الإداري السائد سابقا 

عمل،  وتتمثل أهم تلك الآلیات في تفكیك الإدارات إلى وحدات أسس ومقومات جدیدة للتنظیم وال
أقل حجما واعتماد اللامركزیة في التنظیم والسلطة الإداریة، الفصل بین الوظائف التنفیذیة 

. التعاقد بمختلف أشكالهوالسیاسیة ووضع مؤشرات لتقیم الأداء، كذلك تدعیم المساءلة واللجوء إلى 
یر من الباحثین باستراتیجیة إعادة هندسة العملیات التي تقوم على وفي هذا الصدد ینصح الكث

التخلي التام عن إجراءات العمل القدیمة الراسخة والتفكیر بصورة جدیدة ومختلفة في كیفیة تصنیع 
المنتجات أو تقدیم الخدمات لتحقیق رغبات المتعاملین معها، والتي تعتبر حسب رأي مناسبة 

العمومیة في  ذ بعین الاعتبار خصوصیات الإداراتال الفعال شریطة الأخلتحقیق متطلبات الانتق
  .الدول النامیة وذلك بفتح ورش إصلاحیة على مستوى كل قطاع  للتحسیس بأهمیة الانتقال وآلیاته
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مع اا : ا و ا ا ا  ا  ى 
 اطوي (اا(  

العمومیة من  الإدارات ض نموذج التسییر العمومي الجدید إعادة النظر في مهام مسیريفر 
تبني مناهج التسییر المطبق بنجاح في القطاع الخاص وفق ذهنیة جدیدة تحمل في طیاتها  خلال

والجدول الآتي یبرز مقارنة جوهریة بین مهام المسیر في  .روح الإبداع والابتكار والمبادرة أساسها
  . النموذجینكلا

مقارنة ما بین مھام المسیر في النموذج التقلیدي ومھامھ في التسییر  )II-3(الجدول رقم 
  العمومي الجدید

  مهام المسیر في نموذج التسییر العمومي الجدید  مهام المسیر في النموذج التقلیدي
  كیات المنتظرةإعطاء معنى للعمل مع تجسید السلو   تخطیط العمل وبرمجة السلوكیات المنتظرة
  .تحدید المهام، وتوزیع المسؤولیات والموارد  تقسیم العمل، وضبط المهام، وتنظیم الموارد

القیادة من خلال احترام القواعد وسلطة السلم 
  الإداري

  التنشیط والتحفیز بواسطة الأهداف والقیم المشتركة

مراقبة مدى احترام القواعد تشجیعا للطاعة 
  والامتثال للأوامر

مراقبة مدى تحقیق الأهداف المسطرة وتشجیع المبادرة 
  والتجدید

التخصص والتعویض على أساس  و التركیز
  الاستقامة

تقییم  تفویض المسؤولیات، والتعویض على أساس
  .الأداء والجهد المبذول

  قیادة التغییر في المنظمة  تامین استقرار المنظمة
Source : Chomienne, H., le management dans les organisations publiques, En Ligne: 
http://www.esen.education.fr/fileadmin/user_upload/Modules/Ressources/Themes/ 

risp_emotion_21 :30_chomienne.pdf. Le 13/05/2020 

المتضمن مقارنة بین مهام المسیر في النموذج البیروقراطي  )II -3(من خلال الجدول رقم 
ره في التسییر العمومي الجدید، یمكن القول أن فلسفة التسییر العمومي الجدید مبنیة على ونظی

وأن محور اهتمامه هو النتائج من خلال  ،كونه یركز على المخرجات بالدرجة الأولى الكفاءةمنطق 
 دارة ء حریة للمسیرین في قیادة الإتحقیق الأهداف المسطرة وتشجیع المبادرة والعمل الجماعي وإعطا

من أجل ممارسات أكثر فعالیة وبلوغ النجاعة في التسییر، بعیدا عن منطق السلطة الإداریة والهرم 
هذا التحلیل نقول بأن تحقیق الأهداف المرجوة من وراء  خلال ومن .الوظیفي واحترام الإجراءات

 الإدارات یري تطبیق مبادئ التسییر العمومي الجدید مرهون بدرجة أكبر بمدى فهم واستیعاب مس
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العمومیة بفهم الدور الجدید المنوط بهم بحیث یكونون أكثر إبداعا وانفتاحا ومبادرة من سابقیه في 
النموذج التقلیدي مع اقتناعهم بضرورة تطویر مهاراتهم وقدراتهم المعرفیة مع التأقلم المستمر في 

مبني على أساس الجدارة والعمل البیئة الداخلیة والخارجیة المضطربة وخلق نظام حوافز ومكافآت 
یكون حافز ودافع لتحسین أدائهم بصفة مستمرة مما یخلق أمانا وظیفیا لهم، وبالتالي  تحسین جودة 

  . الخدمات المقدمة وعصرتنها وتحقیق رضا المواطن 
  ال  وظ ات ا و ذج ا ا ا: ا اع

المهتمون والباحثون في میدان التسییر العمومي أن مكونات التسییر العمومي الجدید في  یشیر     
العمومیة  الإدارات تطور مستمر مع مرور الزمن، مما یستوجب القیام بتعدیلات في مهام وظائف

وتحیینها بشكل مستمر، نوضح من خلال الجدول الموالي أهم التغیرات التي ستطرأ على محتوى 
  .الأساسیة في المنظمات العمومیة حال تطبیق آلیات ومبادئ التسییر العمومي الجدید الوظائف

التغیرات التي ستطرأ على محتوى بعض الوظائف بعد تطبیق التسییر ): II-4(الجدول رقم 
  العمومي الجدید

  التغیرات التي تطرأ علیھا  الوظائف

الوظیفة 
  الإستراتیجیة

  التسییر الموجھ بالنتائج -
  عتماد على التخطیط الاستراتیجيالا

  الفصل ما بین الوظائف السیاسیة والإداریة
  تطبیق النظام اللامركزي

  استعمال تكنولوجیا المعلومات والاتصالات الداخلي
  )ثقافة الأداء(تعمیم عملیات تقییم الأداء 

  الإداریة تبسیط الإجراءات

  الوظیفة المالیة

  التخفیض من العجز-
  خطیطیة الموازنات الت -
استعمال المحاسبة التحلیلیة یسمح (تحقیق شفافیة أكبر من النظام المحاسبي -

  )بالمقارنة بین النتائج المحققة والتوقعات

  الوظیفة التسویقیة

إجراء تحقیقات الرضا، صبر الآراء، التشاور مع (تطویر التسویق العمومي -
  )المستخدمین

ل الخارجیة من اجل تفعیل الاتصال مع استعمال تكنولوجیا المعلومات والاتصا -
  .المواطنین

وظیفة إدارة 
  الموارد البشریة

  العمومیة  الإداراتتقلیص حجم موظفي -
المكافأة حسب الأداء، (تحسیس الموظفین بالمسؤولیة وتحفیزھم على العمل -

  )المردودیة مكافأة
 

Source : Amar, A.; & Berthier, L., Le Nouveau Management Public: Avantages et limites, En Ligne: 
http://www.esen.education.fr/fileadmin/user_upload/Modules/Ressources/Themes/ 

risp_emotion_21 ;30_chomienne.pdf. Le :13/05/2020. 
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العمومیة  لواضح في محتوى وظائف الإداراتالتغیر ا )II -4(یبرز من خلال الجدول رقم       
باعتبارها أداة –ء إدخال نموذج التسییر العمومي الجدید لاسیما في الوظیفة الإستراتیجیةجرا

بتطبیق مفهوم التخطیط الاستراتیجي الذي یعتبر من وسائل الإدارة  -لاستقراء وتحلیل البیئة 
ة العمومیة من خلال تطبیق عدة وسائل وأنظم ه إلى الإداراتونقل في القطاع الخاص، الإستراتیجیة

مثل میزانیة الأساس الصفري ومیزانیة التخطیط والبرامج بالإضافة إلى تعزیز استخدام تكنولوجیا 
كذلك فیما یتعلق بوظیفة إدارة . المعلومات وتعمیم ثقافة الأداء ووضع معاییر ومؤشرات لقیاسه

الموارد الموارد البشریة من خلال استخدام الوظائف الحدیثة المتمثلة في إعداد دلیل سیاسات 
البشریة ودلیل الموظف الجدید، المساعدة في إعداد قیم المنظمة وتطویر طرق اختیار المرشحین 

على نظام حوافز مرن من خلال نظام للحوافز والمكافآت  الاعتمادونماذج تقییم الأداء الوظیفي، 
لمورد البشري ایأخذ في حسابه معیاري الكفاءة والمردودیة، وتعزیز روح الفریق وتوسیع مشاركة 

  .العمومیة داخل مختلف الإدارات 
 اذج :اا ،ا ا ا ا  

لقد كان لنموذج التسییر العمومي الجدید المستخدم لأسالیب القطاع الخاص العدید من   
طاء الأولویة بزیادة التوجه نحو اللامركزیة والمرونة وإع اللیبراليالتغیرات التي فرضها التوجه 

 . وحدات خدمیة مستقلة إنشاءللزبون وتلبیة رغباتهم و 
   ا ا ا:ا اول

تغییر في آلیة الحكومة،  :یرتكز التسییر العمومي الجدید على ثلاث عناصر أساسیة هي
 .تقلیص دور الدولةو تغییر في أسلوب الإدارة، 

    آ ا: اع اول

یشمل التسییر العمومي الجدید تغییر في البناء الهیكلي للحكومة بصفة عامة، ویتضمن 
إعادة هیكلة وتنظیم الأقسام والإدارات على المستوى المركزي والمحلي لتحسین السیاسات العامة، 

لال اللامركزیة في السلطة والمسؤولیة من خلال إعطاء السلطة من خ إنشاء وحدات لتقدیم الخدمة،
- وارتكزت . إعطاء الصلاحیات للمستویات الإداریة الدنیا، والفصل بین السیاسة وتقدیم الخدمات
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فكرة إعادة اختراع حكومة جدیدة على  -في الكثیر من الدول التي طبقت برامج الإصلاح الإداري
  1:مجموعة من  المبادئ التالیة 

فهي ضروریة وهامة لكل المجتمعات  أن الحكومات لیست شرا لابد منه كما یتصور الكثیرون، -
 .المتحضرة

وبیروقراطیتها والتي تعمل بطرق روتینیة متشابهة، لا  بمركزیتهاأن حكومات عصر الصناعة  -
 .ترقى إلى مستوى التحدیات والمتغیرات السریعة التي تواكب عصر المعلومات

 الإنتاج والخدمات، في الحكومة لیسوا هم أساس المشكلة المتمثلة في تراجع  أن الموظفین -
 .ولكن النظام الإداري الحكومي

أن المشكلات التي یواجهها القطاع العام في العصر الحاضر، لیست بسبب الإدارة اللیبرالیة  -
 .ولا بسبب الإدارة المحافظة، بل بسب افتقاد الإدارة للفعالیة

والمتمثل في أن نجاح أي حكومة في مسعاها للتطور، لا یتأتى من خلال هدفها الأسمى  -
 .العدالة وتكافؤ الفرص

لحكومة بأسلوب جدید والتوجه بها وعلیه یقتضي مفهوم إعادة اختراع الحكومة أن تدار ا
یلبي طموحات المواطنین وتوقعاتهم، غیر أن هذا المدخل إلى تخطیط وتنظیم للأداء الحكومي 

  2:ب تتمثل فيیتطلب تطبیق مجموعة من الأسالیب لأجل تحقیق أهدافه هذه الأسالی
، والتي )Privatisation(تنطلق فكرة الحكومة المساندة من فكرة التخصیص : حكومة مساندة  -

تعنى أن الحكومة تدیر الدفة ولا تجدف، تعطي للقطاع الخاص فرص القیام بتنفیذ المشاریع 
إنتاجیة إن التخصیص أحد الحلول الفعالة لزیادة .وتقوم هي بترسیة  المشاریع ومراقبة تنفیذها

القطاعین العام والخاص، ویعمل القطاعان هنا في تعاون وتنسیق متكاملین ولأحدهما أن یلغي 
الأخر، حیث تقوم الإدارة الحكومیة برسم السیاسات وتحریك المراكب، في حین یقوم القطاع 

 .الخاص بتشغیلها وتسریعها

                                                
القطاع العام ؟، خلاصات  دیفید اسبورن وتد جیبلر ، إعادة إختراع الحكومة كیف تعمل روح المبادرة على احیاء 1

كتب المدیر و رجال الأعمال، الشركة العربیة للإعلام العلمي شعاع، القاهرة، مصر، السنة الثانیة، العدد السادس، 
   2ص  .1994مارس 

الحكومة الثورة الإداریة في القرن الحادي و العشرون، دار الفكر العربي، القاهرة ،  اختراعأمین ساعاتي، إعادة  2
  20 19، ص ص 1999، الطبعة الأولى، مصر
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فقط على الحكومة والقطاع إن مبدأ المنافسة لا یقتصر : حكومة تقوم على آلیات المنافسة -
الخاص بل المنافسة مطلوبة أیضا بین الحكومة والقطاع العام، ولیس الهدف من ذلك هو 

 .المفاضلة بین القطاع العام والخاص، بل الهدف الأعم هو مناهضة الاحتكار أینما وجد
 أصبحت الرسالة أسلوبا عصریا یتمشى مع التزامات الحكومة في ظل :حكومة ذات رسالة -

المتغیرات الدولیة الجدیدة، وأن الرسالة تعنى التركیز على الغرض الأساسي وتربط التطبیق 
بالقیم، ویجب أن تكون الرسالة مكتوبة لتعبر عن الهویة، تمثل نسیج الوحدة بین القمة 
والقاعدة، ویجب أن تكون الرسالة واضحة وممیزة، والحكومة الموجهة برسالة أكثر كفاءة من 

 .التي تعمل بموجب اللوائح والنظم الجامدةالحكومة 
إن إقران العمل الحكومي بالنتائج أمر بالغ الأهمیة في عالم یموج : إدارة حكومیة بالنتائج -

بالمنافسة الحاسمة، فقیام الإدارة على النتائج یقلل من البیروقراطیة والروتین المعقد، ویرتبط 
كومیة، كمنح الحوافز واستحداث نظم المكافأة هذا المفهوم بتطویر العدید من الأسالیب الح

 .للفرق بدلا من الأفراد والتحول إلى مبادئ إدارة الجودة الشاملة
أصبح العمیل في ظل مناهج التسییر الحدیثة هو المطمح ): الزبائن(حكومة یسیرها عملائها  -

تعرف من هم الذي تتطلع إلیه الحكومة، ومن المؤسف أن الكثیر من المؤسسات الحكومیة لا 
عملائها، كما أن الكثیر من الموظفین لایعاملون المواطنین على أنهم زبائن بل یعاملونهم على 

 .أنهم مراجعون فقط
إن وضع خیار الربح كهدف استراتیجي في المصالح الحكومیة، من اهم : حكومة إدارة أعمال -

متماشي مع أسالیب القطاع عوامل تحسین أداء الحكومة وتمكینها من القیام بدورها الجدید ال
 :الخاص ویتطلب التحول إلى حكومة إدارة أعمال ما یلي 

 جعل الموظف الحكومي یفكر بطریقة رجل الأعمال. 
  استحداث حوافز مالیة، ومخصصات متغیرة لمواجهة فر الإستثمار وإقامة مراكز ربح

  .وتحدید التكالیف الحقیقیة للخدمات
 هیزه بأحدث أسالیب التقنیة التي توفر السرعة في توفیر نظام عصري للمعلومات وتج 

 .وضع القرار وتنفیذه
حكومة النظرة المستقبلیة یجب أن تتعامل مع المستقبل بوعي، : حكومة النظرة المستقبلیة -

لذلك فإن لجان . وهذه العملیة صعبة في ظل المناخ السیاسي المتغیر والسائد في عالم الیوم
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مة التي بدأت تنتهجها بعض الحكومات عن طریق التخطیط المستقبل من الوسائل الها
 .الإستراتیجي، والمیزانیات طویلة المدى، ومخصصات الطوارئ

إن الإسراع في اتخاذ القرار في العصر الذي نعیشه والذي یتمیز بالسرعة  :حكومة لا مركزیة -
الحكومي من الهراركیة والفوریة، كل هذا یتطلب تطبیق اللامركزیة، التي تستلزم انتقال الجهاز 

إلى المشاركة بروح الفریق، ولهذا ظهرت فرق العمل في نطاق الإدارة المشتركة وإدارة الجودة 
الشاملة لإلغاء الحواجز بین الأقسام وتوسیع نطاق التعاون فیما بینها ورفع معنویات 

 .الموظفین
مفهوم الإدارة العمومیة تعتبر المشاركة من أهم المبادئ التي یقوم علیها  :حكومة مشاركة -

ویؤثر في القرارات  الحدیثة حیث أن الموظف یجب أن لا یكون محایدا، بل یجب أن یتأثر
التي تصدر عن المنظمة التي یعمل بها، كما أن توجیه سلوك الموظف باتجاه أهداف 
المنظمة التي یعمل بها، یتطلب أن یتاح له فرص المشاركة في صنع القرارات التي تصدر 

 .ن المنظمة ویعمل بروح الفریقع
بعوامل السوق یؤدي إلى اللامركزیة  الاهتمامحیث أن  :حكومة مسیرة بعوامل السوق -

وفي مقدمة مهام  واتخاذ القرارات، وترتبط بالأداء والنتائج، والمنافسة ویتیح حریة الاختیارات
ق مؤسسات تملأ إعادة هیكلة السوق، والعمل على خل: الحكومات الموجهة بالیات السوق

الحكومي في هیكلة السوق، وسن القوانین التي تتلاءم  الاستثمارالفراغات الشاغرة، واستخدام 
 مع احتیاجات السوق، 

وینادي التغییر في آلیة الحكومة أیضا إلى تغییر الثقافة التنظیمیة باعتبارها تمثل مجموعة 
مشتركة التي تحكم الطریقة التي یفكر بها القیم والعادات والمعاییر والمعتقدات والافتراضات ال

أعضاء المنظمة وطرق اتخاذ القرار وأسلوب تعاملهم مع المتغیرات البیئیة وكیفیة تعاملهم مع 
تحسین الجودة، الاستجابة للعملاء، وممارسة المشاركة الإداریة، . المعلومات والاستفادة منها

  وب یتمیز بالكفاءة والفاعلیةالاتجاه نحو آلیة السوق واستخدام الموارد بأسل
وقد اتجهت العدید من دول العالم ومنها المملكة المتحدة، كندا، وأسترالیا ونیوزیلندا للتركیز 
على الاستخدام الكفء والأمثل للمدخلات المستخدمة في تقدیم الخدمات بما قد یؤدي الترشید 

 financial*تحت مسمىففي حالة المملكة المتحدة جاءت الإصلاحات .وتقلیل النفقات
Management Initiative* وذلك لرفع الكفاءة الإداریة.  
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وفي مجال اللامركزیة وإعطاء صلاحیات أكبر للمستویات الإداریة الدنیا، اتجهت المملكة 
وقد بوشر  *Next step pregram*المتحدة لإصلاح إداري یعرف بمسمى برنامج الخطوات التالیة 

، ویهدف لتقلیل التحكم المركزي فیما یتعلق بالرقابة 1988التالیة في عام  بتطبیق برنامج الخطوات
الإداریة والمالیة وإعطاء المزید من المسؤولیات والإصلاحیات للعاملین في المستویات الإداریة 
الدنیا، وفي خطوة أكثر تقدما في مجال اللامركزیة اتجهت المملكة المتحدة لإنشاء وكالات تنفیذیة 

  .تحقیق أهداف محددةوذلك ل
وفي مجال طبیعة دور الإدارة العمومیة وعلاقاتها بالمواطنین، فقد تبنت العدید من الدول 
أشكالا معینة لمیثاق المواطن، كمیثاق مستخدمي الخدمات في بلجیكا، میثاق مستخدمي الخدمات 

اطن في المملكة العامة في فرنسا، ومیثاق جودة الخدمة العمومیة في البرتغال، ومیثاق المو 
المتحدة، وتهدف تلك المواثیق لتحسین الخدمات العمومیة بالنسبة للمواطنین وتزویدهم بخیارات 

  .متعددة وإمدادهم بالمعلومات المتعلقة بالخدمات
مع ادارة: اب اأ  ا  

یلندا وأسترالیا، ثم تم تعود الجذور التطبیقیة الفنیة المعتمدة للإدارة العامة الجدیدة إلى نیوز 
تطویرها في العدید من الدول الأخرى مثل الولایات المتحدة الأمریكیة، بریطانیا، ألمانیا، سویسرا، 

وهو أحد مؤسسي النظریة  Christopher Hoodوقد عمل النظریة . الخ....نیوزلندا، السوید وهولندا
في سنة " A Public Management for all Seasons"الحدیثة للإدارة العامة في مقالته الشهیرة 

وهي مبادئ  NPMعلى تلخیص أهم المبادئ التي یرتكز علیها التسییر العمومي الجدید  1991
  1:بسیطة ولكنها صارمة وفي الوقت نفسه تشكل الأرضیة التي على أساسها یتم التغییر

ات واضحة والحریة في الاحتراف التام للإدارة، إدارة واضحة وفعالة وسیطرة تامة مع مسؤولی -
 .إدارة الأمور

معاییر واضحة ومقاییس للأداء، أهداف إستراتیجیة وأهداف مباشرة ومؤشرات معرفة بوضوح  -
 .تام

 .تأكید كبیر لرقابة المخرجات وتخصیص للموارد والكفاءات المرتبطة بالأداء المقاس -
م الإدارة إلى وحدات التحول نحو توزیع السلطات واستخدام عدم تمركز السلطة، بحیث تقس -

 .بارزة تكون العلاقات بینها مترابطة على شكل ترابط الأذرع

                                                
  100 99رفاع شریفة، مرجع سابق ص ص  1
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إدارة تتحرك نحو التنافسیة أكثر وتسودها علاقات تعاقدیة، ویتمحور التنافس حول تقلیص  -
 .تكالیف العمل

تؤكد أسالیب إدارة القطاع الخاص في عملها مع تأكید المرونة العالیة في عملیات التوظیف  -
 .لتحفیزوا

 .التركیز على استخدام الموارد بشكل اقتصادي، خفض التكلفة، وزیادة الإنتاجیة -
 .مقاومة لمطالب الاتحادات -
 .العمل الكثیر باستخدام القلیل من الموارد -
مراقبة كل وحدة إداریة من مسیر یتمتع بمساحة مهمة في تسییر وإدارة السیاسات التي توكل  -

، بشكل أن العناصر التي من غیر الممكن )Contrôle par le Performance reporting(له 
 .قیاسها لا یمكن إدراكها

التحدید المسبق للأهداف والقیم المعیاریة الواضحة والمتعلقة بالإنجاز، تحدید معاییر النجاح  -
لهذا نجد استخداما في هذه الحالة لعبارات التفرقة بین المخطط . وإذا أمكن بشكل كمي

 .والمخطط العملي التشغیليالاستراتیجي 
الأهمیة الأولى والأخیرة لمهام الإدارة وأنشطتها ممثلة في المنتج النهائي وأنشطتها ولیس في  -

إذا یتم تقییم الخدمات الإداریة عبر النتائج ولیس عبر الطرق . سیرورة أو السلسلة الإنتاجیة
 .المتبعة أي الإدارة بالنتائج

للدولة، بتفكیك القطاع العام وتنظیمه عن طریق إنشاء وكالات التخلي عن الهیاكل المتراصة  -
 .مستقلة مزودة بموازنة ذات أهداف واضحة التحدید وتملك نمطا من التسییر بها

تعویض التسییر بنمط التسییر والإدارة الممارسة في القطاع الخاص أي الانتقال من الأجر  -
د البشریة والتخلي عن مضمون الوظیف إلى المستحق، والانتقال إلى مفهوم تسییر الموار 

 .Statutالعمومي 
تخفیض تكالیف المنتجات عن طریق المعرفة الحقیقیة للتكالیف، والتخلي عن مبدأ  -

 .المخصصات والعمل بالموازنة السنویة الإجمالیة
كما تظهر أهمیة التسییر العمومي الجدید كونه یهدف إلى إنشاء الكفاءة دون الإعتماد على  -

صرامة القوانین، بل یعتمد على مشاركة المستخدمین في التسییر، ولا یعتمد على مبدأ مبدأ 
الإنسانیة بل على التسویق العام، وعلى المفاهیم التجاریة وتلبیة احتیاجات المواطنین، وتختلف 
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، ومحور D3ونموذج   E3أسالیب ومناهج التسییر العمومي الجدید وفق استخدامها لنموذج 
كل مركزي هو زیادة شفافیة الإداریة من خلال تطویر الصیغة التعاقدیة للعلاقة بین التسییر بش

مدیري الإدارات والوزراء وتحدید الإنتاجیة وزیادة درجة المسؤولین أكثر، وبهذا تتطور نظم 
الإدارة القائمة على الأداء، إضافة إلى القضایا المتعلقة بإمكانیة المحاسبة فإن عملیة التحدیث 

ل البحث عن المحفزات المناسبة والالتزامات بالقیمة ولیس التركیز على حق المدیرین في تشم
ممارسة الإدارة بقدر ما هو تحفیز المدیرین بالشكل المناسب وعلى قناعتهم بصحیة الأشیاء 

  1.التي یقومون بها
  ) :تقلیص دور الدولة(إعادة النظر في دور السلطات العمومیة -3

مة أن تباشر هذا التحول في أدوارها إذا ظل هیكلها وتنظیمها على ما هما ولا یمكن للحكو   
لذلك فإن إعادة تنظیم الحكومة، وخاصة هیكلها الوزاري العلوي، یصبح ضرورة لا غنى عنها . علیه

أما الهدف من إعادة تنظیم الجهاز الحكومي فهو تمكینه من مباشرة . في ظل إعادة تشكیل أدوارها
ه في مختلف المجالات، فضلا عن تمكینه من تحقیق إدارة وتنسیق ومتابعة أفضل مهامه وأدوار 

الهیكل (وكأحد الأمثلة الدالة على أهمیة توافق تنظیم الحكومة . للسیاسات التنمویة الرئیسیة
مع السیاسات التنمویة ما أخذت به الیابان في وقت مبكر من تجربتها التنمویة المعاصرة ) الوزاري

وتدل النتائج ). MITI(لتجارة مع الصناعة في وزارة واحدة هي وزارة التجارة والصناعةمن دمج ا
 بوضوح إلى أن هذا التكامل التنظیمي قد مكن من تحقیق تنسیق أوثق بین السیاسات الصناعیة
والتجاریة لخدمة إستراتیجیة تنمویة تعتمد أساسا على كسب وتنمیة حصة الیابان في الأسواق 

وتتطلب إعادة التنظیم مراجعة عدد ونوعیة الوزارات والأجهزة  ،لمنتجات المصنعةالخارجیة ل
الحكومیة المركزیة، بما یعنیه هذا من تقلیص وإعادة بناء الهیكل العلوي وإمكانیة الدمج أو التقلیص 

كذلك، فإن إعادة الهیكلة الحكومیة تستهدف التغلب على . أو الإلغاء لبعض الهیاكل الحكومیة
عوقات القائمة المتمثلة في تفتیت الاختصاصات في السیاسات والبرامج التنمویة عبر كیانات الم

  2.لدى المستویات العلیا إستراتیجیةوزاریة عدیدة، وتركیز السلطة المتعلقة بقضایا غیر 
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كما یشمل تقلیص دور الدولة وفقا لمفهوم التسییر العمومي الجدید، الاتجاه نحو التخصیص     
برنامج تخفیض المیزانیة، تشغیل الخدمات بأسلوب تجاري، تخفیف القیود الحكومیة على  ماداعت

حدد العدید من الباحثین جملة إجراءات لتفعیل عمل 1.(Dérégulation)القطاعات الاقتصادیة 
  2:یلي حیث ذكر ما) Hood 1991عام (الإدارة الحدیثة على رأسهم العالم 

  .خدمیة إداریة تشجیع المنافسة وفق مقاربة
اعتماد أسالیب القطاع الخاص في الإدارة العامة، مع التأكید على المزید من الانضباط في ترشید 

  .الموارد
  .التركیز على رقابة الأداء وفق معاییر علمیة لقیاسه

للاستجابة للحقائق الاقتصادیة والاجتماعیة والتي ) التسییر العمومي الجدید(وقد برز هذا النموذج  
  3:واجهت الحكومات في مختلف دول العالم، ویمكن تلخیص تلك الحقائق فیما یلي

 .إن القطاع العام یتسم بكبر الحجم وضخامة التكالیف -
 .الحاجة للاستفادة من تكنولوجیا المعلومات لتحسین الكفاءة -
 .الاحتیاجات المتزایدة للمواطنین للحصول على خدمة تتمیز بالجودة -
 .القائم على التخطیط المركزي للاقتصاد الحر القائم على نظام السوق التحول من الاقتصاد -

ومنه نقول أن الإعتماد على آلیات التسییر العمومي الجدید في إدارة الأجهزة الحكومیة یفرض   
على الدولة التخلي عن عقیدة الدولة المقاولة وتفكیك المنظمات العمومیة الكبیرة وتجزئتها وإعطائها 

دة أكثر تخصصا وتحدیدا بحیث یكسبها میزة تنافسیة مقارنة بمثیلاتها في القطاع أدوارا جدی
  .الخاص
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ما ا :ا ا ذج ا 

من خلال تقدیمنا لمختلف الأدبیات قصد الإلمام بمفهوم التسییر العمومي الجدید، فإنه یمكننا   
 ,J. MONKS :تحدید محتواها كل من عرض مجموعة من النماذج اشترك في صیاغتها و 

D.GIQUAUE , FERLIE et all  وكذاI.BOLGIANI .....وغیرهم.  
  )  )Ferlie et al وآون  NPM أر ذج  :اع اول 

تم بناء هذه النماذج الأربعة بطریقة تدریجیة بدلا من نموذج واحد یحل محل الآخر، فحسب   
  1:نیف یوجد أربع نماذج للتسییر العمومي الجدید وهي هذا التص

  : نموذج الكفاءة -أولا
قد یكون هذا النموذج هو الأصل من حیث الظهور إذ یعود إلى بدایة الثمانینات وكانت بعض   

الدول الأنجلوساكسونیة قد بادرت إلى إصلاح مرافقها الإداریة لرفع كفاءتها انطلاقا من مقارنتها مع 
في هذا النموذج تحتل المفاهیم ذات الطابع الاقتصادي البحت مكانة . القطاع الخاصمنظمات 

وظیفة الإنتاجیة وتماشیا مع ذلك تم نافسة والأداء الكفء بالنسبة للكبیرة كما هو الحال بالنسبة للم
إعتماد أدوات تسییر مأخوذة من القطاع الخاص، كما یدرج أصحاب هذا المفهوم ضرورة لجوء 

ة إلى إبرام عقود لتقدیم الخدمات تتم بین السلطات العمومیة والمصالح الإداریة، یتم بموجبها الدول
الإتفاق على میزانیة معینة لتمویل نشاط الإدارة المعنیة مقابل مهام محددة تنجزها هذه الأخیرة 

مما وعادة ما تصاحب هذه العقود مخططات تفصیلیة تتضمن الأهداف والنتائج الواجب بلوغها 
  .یسمح بقیاس مستوى الأداء بهذه الإدارات

 : نموذج اللامركزیة وتقلیص الحجم -ثانیا
إن هذا النموذج یتمیز بالصعوبة مقارنة مع النماذج الأخرى من حیث الإجراءات التي یعتمدها   

 أو یقوم علیها والتي قد تتواجد في غیره من النماذج، وعلى العموم فإن الفكرة الأساسیة في هذا
النموذج هي إعتماد نسبة عالیة من اللامركزیة في هیكلة وتسییر المنظمة العمومیة بغرض تقلیص 

  .حجم الأجهزة البیروقراطیة لتدعیم الرقابة لا سیما المالیة منها
  
  

                                                
1D.GIAUQUE :" La Bureaucratie Libérale : Nouvelle Gestion Publique et Régulation 
Organisationnelle" ed ,L’Harmattan , Paris , 2003, p 67. 
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 :نموذج البحث عن الامتیاز - ثالثا
ن إذ یتعلق الأمر في هذا النموذج درجة التأثیر المنتظرة هي أكبر منها في النموذجین السابقی  

بتغییر ثقافة المنظمات العمومیة بما یسمح لها من بناء مقدرة على تطویر نظام التسییر والأداء 
فیها بصورة مستمرة، فالنموذج یؤكد أكثر على لامركزیة القرارات والمسؤولیات وتغییر هرم السلطة 

لیمیة للعمال، ودفعهم إلى تبني روح التدرجیة، الإهتمام بالأداء وتطویره باعتماد دورات تكوینیة وتع
  ).تفعیل العملیة التسییریة(الإنتماء ومسؤولیة القیادة

  :نموذج التوجه للخدمة العمومیة  -رابعا
یتمثل هذا النموذج في دمج مجموعة من الأفكار بعضها مستقاة من القطاع العام بعضها   

عام في أداء مهامه باعتماد طرق مأخوذة من القطاع الخاص، إذ یتعلق الأمر بدعم القطاع ال
التسییر المستعملة في القطاع الخاص تتمثل نقاط التركیز في هذا النموذج في أن نوعیة الخدمة 
هي مبدأ النجاعة بغرض بلوغ الامتیاز في القطاع العام مع الأخذ بعین الاعتبار رغبات العملاء 

  .اصة بالقطاع العموميویتم تحقیق ذلك في ظل المحافظة على القیم والمهام الخ
  مع اا : 1998J – Monks    

  :یقدم هذا الكاتب أربعة نماذج للتسییر العمومي الجدید هي كالآتي 
  :نموذج الكفاءة -أولا

وتقلیص جمیع أنواع التكالیف  یهدف هذا النموذج غلى رفع كفاءة المنظمات أو الإدارات  
 1:في هذا النموذج أن تهتم بالسیاسات التالیة  مكن للمنظمةلمرتبطة بالقطاع كما یا

 .محاولة الانفتاح على المنافسة -
 .قیاس الأداء باستعمال قائمة مؤشرات تسمح بمراقبته -
اعتماد المیزانیات الكلیة بدلا من المیزانیات التفصیلیة وذلك تحت مبدأ الأخذ بالنتائج بدلا  -

 .فقط بالموارد الاهتماممن 
 .تقلیص حجم الإدارة -

  

                                                
1 J.MONKS : La Nouvelle Gestion Publique : Boite a Outils ou Changement 
Paradigmatique ? in hufty M, (eds : la pensée Comptable, Etat, Néolibéralisme, 
Nouvelle Gestion Publique) , Presses Universitaires de France, paris, 1998, pp 39-46 
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  : نموذج المرونة التنظیمیة-ثانیا
 :یقوم هذا النموذج على سیاسات واقتراحات أخرى هي كالأتي  

 .عقود واتفاقیات تقدیم الخدمات بین الدولة والأعوان أو الوكالات إبرام -
 .تقلیص عدد درجات سلم السلطة -
الخدمة، كل هذا تفویض السلطات بصورة مباشرة إلى المصالح المعنیة والمتعاقد معها لتقدیم  -

 .یمنح المنظمات الإداریة والمرافق لامركزیة العملیة التسییریة، ویفضي علیها أكثر مرونة
 .إلا أن هذه المركزیة یجب أن تدعم بمراقبة فعالة لضمان أكثر فعالیة في التسییر -

بضرورة حیث یؤكد في دراسته 1نموذجا للمرونة التنظیمیة  Adonisi2003وصاغ أیضا  
النماذج التنظیمیة التقلیدیة المبنیة على التسلسلات الهرمیة الصارمة المنظمات تلك  تجاوز

والممارسات البیروقراطیة المتأصلة والجمود في العلاقات الإداریة التي تمیل إلى الحد من 
وتذلیلها وفق ما تقتضیه متطلبات العصر الحالي من خلال منح  الاتصالاتوخنق ،المرونة

التنظیمیة على مقیاسین للمرونة  اعتمدحیث  ، واسعا من الحریة في أداء مهامهمالعاملین مجالا
  : هما 

 )الرسمیة، التعقید، المركزیة(تتمحور الإجراءات الشكلیة في ثلاث أبعاد : الإحراءات الشكلیة -
المنظمات البیروقراطیة الیوم أن تتحول إلى منظمات مرنة من خلال تصمیم قواعد  وتعني أنه

مجال من الحریة لأداء مهامهم ومنحهم  بإعطائهمح ملائمة تعزز من استقلالیة العاملین ولوائ
فرص للإبداع والابتكار وتنمیة روح المبادرة لدیهم لتتمكن من المواجهة والسیطرة على 

 .الأوضاع بداخلها تكسبها میزة تنافسیة وتجعلها أقل عرضة للتهدیدات غیر المتوقعة
طریقة التحكم في الآخرین والتي یحددها الرئیس الأعلى  ویقصد بها) :یةالاستبداد(التسلطیة  -

من خلال المهام والإجراءات ویحكم على النتائج من غیر أن یسمح للآخرین بالمشاركة في 
اتخاذ القرارات، كما أن الأفراد الذین یؤیدون التسلطیة یتسمون بالجمود والتقلیدیة وغیر 

كان في الآخرین أو في أنفسهم ویؤیدون العقاب وینشغلون الضعف سواء  اتجاهمتماسكین 
                                                

بحث میداني : ق الإزدهار التنظیمي دور المرونة التنظیمیة في تحقی). 2019, مارس 28. (عمیر، عبود، عراك،1
 Journall of Economiics andAdmiiniisttrattiive. في عینة من شركات الإتصالات الخلویة العراقیة

Sciiences ،25 )114( 151-130، الصفحات.  
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كما أكدت الكثیر من الدراسات على أن  .بالقوة ویخشون إدارتهم العلیا ویقتنعون بأهمیة الطاعة
المدیرین التسلطیین یمیلون إلى قبول الذات ورفض الآخرین وصلابة الرأي والعناد وجمود 

هتمون بالمكانة الإجتماعیة والقوة والعدوان ضد الأفراد الفكر وعدم الانفتاح وعدم المرونة وی
 .والجماعات التي توجه أفكار ضد أفكارهم

  : النموذج النوعي أو نموذج النوعیة - ثالثا
یستهدف هذا النموذج تقریب الإدارة من المستعملین والعملاء من خلال الإهتمام برأیهم حول   

ت قیاس الإشباع ودراسات السوق أو عن طریق تطویر الخدمات الإداریة المقدمة وذلك عبر دراسا
مقاربات النوعیة باعتماد مقاییس الإیزو، حیث ینصب الإهتمام على نوعیة مخرجات المنظمة التي 

  .یجب أن توضع في أولویات أهدافها
  : النموذج التساهمي -رابعا
اطنین، الذین لهم الحق یهدف إلى دمقرطة الإجراءات الإداریة من خلال المشاركة الواسعة للمو  

وعلیه فهم یساهمون  ،في تحدید نوعیة الخدمات المقدمة لهم  –حسب هذا النموذج  –في المشاركة 
 .بصورة أو بأخرى في عملیات اتخاذ القرار

  

 ع اا :  )2002( I. Bolgiani 1 

انطلاقا من دراسته  في هذا التصنیف الأخیر الذي نقدمه، قام الكاتب بصیاغة ثلاثة نماذج  
  .الإستشفائیة للمنظمات الصحیة و

  : le marcheنموذج السوق أو نموذج الفعالیة  -أولا
سكسونیة، یهدف النموذج إلى الماضي وبالأخص في الدول الأنجلو ظهر منذ ثمانینات القرن   

هذا التوجه . خاصجعل المنظمات العمومیة أكثر فعالیة وهذا بمقارنتها بتلك المتواجدة في القطاع ال
حیث یكون لآلیة السوق . یضع المفاهیم الاقتصادیة المرتبطة بالمنافسة والأداء الإنتاجي في المركز

الدور الأساسي في دراسة العملیات والمبادئ المتعلقة بتقدیم الخدمة وتسییرها في المنظمات 
ق الأهداف، ومحاولة العمومیة، من خلال العمل على تخفیض التكالیف والرفع من مستوى تحقی

  .العمل في إطار تنافسي
  

                                                
1D.GIAUQUE :" La Bureaucratie Libérale : Nouvelle Gestion Publique et Régulation 
Organisationnelle" ed ,L’Harmattan , Paris , 2003, pp 68-69. 
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  : Décentraliséنموذج عدم التمركز والمرونة  -ثانیا
یهدف هذا النموذج إلى الفصل بین الفاعلین أو العملیین والإستراتیجیین، بإعادة توزیع   

منظمة الكفاءات ومستویات اتخاذ القرار بشكل یجعل الإدارة أقرب إلى الزبائن المتواجدین في ال
هو محاولة الحصول على تسییر مرن بإتباع عدم  الاتجاهوالمرفق الإداري، والهدف الرئیسي لهذا 

 .التمركز في اتخاذ القرار
  :   Qualitéنموذج النوعیة أو البحث عن الأمثلة - ثالثا
حیث یعتمد على . إن خصوصیات هذا النموذج مستمدة من الصیرورة المثلى للنوعیة  

مل على إدخال تغییرات في ثقافة المنظمات، بشكل نحصل فیه على سلوكیات میكانیزمات تع
موجبة معتمدین بذلك بذلك على صیرورة التعلم المستمر قصد تلبیة متطلبات المواطنین، هؤلاء 

من ممیزات هذا النموذج، هو تعدد أبعاد تقییم الأداء  ،ینظر إلیهم في هذه الحالة على أنهم زبائن
المعنیین بتقییم النشاط العمومي  "Les parties prenantes"وهذا حسب مختلف  للنشاط العمومي

 Les"مع إعطاء الأولویة للمستفیدین من النشاط العمومي والذي یطلق علیه في التحلیل السیاسي
cibles."  

ا ا : ودو ا ا ت اإ  

نتیجة  ید إعجاب الكثیر من الدول التي طبقته،نال مفهوم التسییر العمومي الجد
الانعكاسات الإیجابیات التي لحقت بها لقاء تطبیق ممارسات إداریة حدیثة، غیر أنه لم یسلم من 

  .الانتقادات التي وجهت له، حیث تبین الدراسات الحدیثة أن هذا النموذج له العدید من الحدود
  اإت ا ا : اع اول

  1:تتمثل أهم الایجابیات التي وجهت للتسییر العمومي الجدید في النقاط التالیة 
أساسها الكفاءة ) الوكالة المنفذة(والوكیل ) المدیر(تقوم علاقة تعاقدیة بین السلطة السیاسیة -

 تعزیز(یركز هذا النموذج على التغییر والنتائج، تفكك الإدارة إلى هیاكل شبه مستقلة والأداء
  ).اللامركزیة

 باتجاهالتسییر العمومي الجدید یعني التحول في النمط التقلیدي التسییري في القطاع العام،  -
في القطاع الخاص، بحیث تستطیع ) ، الإبداعالابتكارالمبادرة، ( الأسالیب الإداریة الحدیثة

                                                
 90فاطمة بكدي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 أكثرصورة ب) التعاقد الخارجي( الإدارة العمومیة التفاوض والتعاون والتشارك والتعاقد
  .لاستقلالیة

خاصة ما تعلق بزراعة  من التغیرات في روح القطاع العامأدى هذا النموذج إلى الكثیر  -
خلال  هانتهاجالممارسات الإداریة الجیدة في العدید من الدول، والتي كانت سباقة في 

، ةلاسكندینافیاوالولایات المتحدة، والمملكة المتحدة،  والدول  نیوزیلنداالثمانینات على غرار 
  .والتنمیة الاقتصاديوعدد من بلدان منظمة التعاون 

 مع اا :ا ا ا  ود  

 Le New Public Management En Questionوزملائه في دراسة بعنوان  ALGUAZILانتقد   
  : مبدأین من مبادئ التسییر العمومي الجدید التي أدرجوها في دراستهم وهما

ماهي معاییر الأداء في القطاع : زیادة التركیز على الأداء، حیث یطرح التساؤل التالي  -
الخاص؟ والجواب أنه غالبا ما یتم الحكم على الأداء في القطاع الخاص بالنظر إلى الكفاءة 
 والفعالیة والإنتاجیة، وعلیه فإن مقاربة التسییر العمومي الجدید تعتبر أن الإنتاجیة والكفاءة

تعكسان أداء الإدارات العمومیة ودعت إلى التركیز علیهما لدرجة إلى اعتبارهما أهدافا ذات 
 .أولویة بدلا من اعتبارها وسائل من اجل تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للدول

ومن هنا یظهر لنا تحدي آخر للتسییر العمومي الجدید، والمتمثل فیما هي الأهداف الأولویة   -
لدولة تحقیقها  من خلال الإدارة العامة؟ هل هي تقدیم خدمة عامة ذات التي یجب على ا

نوعیة ؟ أم تعزیز العدالة الاجتماعیة والمساواة والإنصاف بین المواطنین؟ ولذلك یبدو أن 
 OLIVIERمبادئ التسییر العمومي الجدید تتعارض مع جوهر قیام الدولة حیث بین 

KERAMIDAS  الخدمة العامة أو العدالة غالبا ما تعتبر عقبات في أطروحته أن مفاهیم مثل
  .أمام الإنتاجیة بالمؤسسات الخاصة

من المبادئ الأساسیة للقطاع الخاص هو تلبیة احتیاجات العملاء وتحقیق رضاهم، ویعتبر  -
هذا المبدأ متناقض مع امتیازات الدولة، حیث یعتبر القطاع الخاص مؤسسة فعالة، إذا 

وبتطبیق هذا . جات زبائنها ورضاهم لأن رضا الزبائن یعني الربحاستطاعت تحقیق احتیا
المبدأ على القطاع العام فإن المواطن یعتبر عمیل وهذا ما یكشف عن الحد الثالث من حدود 
التسییر العمومي الجدید، حیث إذا كان من السهل على المؤسسات في القطاع الخاص 

سیكون أكثر سهولة عندما یجمع السوق بین  استهداف احتیاجات شریحة من السوق، فإن ذلك
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جمیع المواطنین في بلد ما باعتبار أن الطلب في بلد ما هو جماعي وموحد، غیر أن الواقع 
یثبت العكس، مما یعني أن تلبیة احتیاجات جزء من المواطنین قد یتناقض مع توقعات 

اجات العملاء ورضاهم الذي المواطنین في جزء آخر من البلد، وبالتالي فإن مبدأ تلبیة احتی
یدل على كفاءة المؤسسات یظهر غیر منطقي مع جوهر وطبیعة أهداف الدولة، لأنه في 

 الواقع یستحیل تلبیة احتیاجات جمیع المواطنین وبالتالي مستحیل أن تكون 
  .الدولة فعالة

حیث  GOODSELLوعلیه فإن مبادئ التسییر العمومي الجدید تلتقي بفجوة أخرى والتي ذكرها،  -
أشار إلى أن التسییر العمومي الجدید یركز كثیرا على كیفیة قیاس الأداء ولیس على المفهوم 
نفسه، لأن استخدام وسائل التسییر التي أنشئت خصیصا لأغراض الكفاءة أمر غیر مناسب 

  .للإدارة العامة، خصوصا أنها قد تؤدي إلى خلق المزید من عدم المساواة بین المواطنین
یمكن قیاس  بادئ التسییر العمومي الجدید حد یتعلق بالجانب الكمي للأداء حیث أنه لاولم -

  أداء الدولة بمعاییر كمیة في معظم الأحیان
تدعو بعض مبادئ التسییر العمومي الجدید إلى تقلیص حجم العمالة من خلال تسریح  -

الأمر یزید من حدة  العمال، وهذا ما یختلف مع جوهر مبادئ الدولة بالإضافة إلى أن هذا
مقاومة تجسیده على أرض الواقع حتى وإن كانت كل العوامل متوفرة والنموذج المتبنى مناسب 

.لخصوصیات البیئة داخلیا وخارجیا
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 ا :  
بالرغم من تباین الآراء وتعدد وجهات النظر حول تقدیم مفهوم واضح للتسییر العمومي 

أنه أحد أهم نماذج الإصلاح الإداري بالقطاع العمومي جاء الجدید إلا أن أغلبها تتفق على 
لمحاولة معالجة الاختلالات التي میزت التسییر العمومي التقلیدي، ویرتكز على محاكاة النجاحات 
الممیزة التي حققها القطاع الخاص جراء تبنیه مبادئ إدارة الأعمال، وذلك عن طریق نقلها 

نذكر منها إدارة الجودة الشاملة، إدارة الأداء، ترشیق وتفكیك وتطبیقها في الإدارة العمومیة و 
المنظمات العمومیة إدارة الموارد البشریة، إعادة هندسة العملیات وتغییر الثقافة التنظیمیة والتوجه 

  .إلخ.....بالمواطن وتفعیل المشاركة الإداریة 
جودة الخدمات  إن تطبیق آلیات التسییر العمومي الجدید وحده غیر كفیل بتحسین

العمومیة، وعلیه یجب التأكید على أهمیة تكوین مسیري المنظمات العمومیة وإقناعهم بفلسفة 
التسییر العمومي الجدید وضرورة تطبیقه باعتباره توجها عالمیا لا غنى عنه، أیضا ضرورة تعدیل 

  . عمومیةوظائف المنظمات العمومیة بما یتناسب والتحولات العمیقة في عمل الإدارة ال
تغییر في آلیة : یشمل تبني التسییر العمومي الجدید التركیز على ثلاث عناصر أساسیة

الحكومة من خلال تغییر البناء الهیكلي للحكومة وتفكیكها في شكل وحدات منفصلة واعتماد 
 اللامركزیة في السلطة والمسؤولیة، أما العنصر الثاني یشمل التغییر في أسلوب الإدارة ویتضمن

التركیز على الكفاءة والفعالیة واستخدام ممارسات القطاع الخاص من خلال خدمة العملاء الربحیة، 
قیاس الأداء والحوافز و ثالثا تقلیص دور الدولة من خلال الاتجاه نحو التخصیص، برامج تخفیض 

  .المیزانیة، تخفیف القیود الحكومیة على القطاعات الاقتصادیة
الجدید نتائج إیجابیة بشكل متفاوت من دول إلى أخرى نظرا حقق التسییر العمومي 

لاختلاف البیئة والمعطیات والإمكانیات من بلد لأخر، في حین وجهت له العدید من الانتقادات 
ما ما تعلق بالعدالة الاجتماعیة وتكافؤ یبحیث تتعارض مبادئه مع أهداف الدولة الإستراتیجیة لاس

  .خال...الفرص وتسریح العمالة 
رغم الانتقادات الموجهة للتسییر العمومي الجدید إلا أنه یحتوي من العناصر الجیدة التي یمكن 
تكیفها مع طبیعة بیئة القطاع العام في الجزائر للتخلص من أزمات  نموذج الإدارة التقلیدیة، ویعتبر 

تلالات سجلت في مرفق التعلیم العالي من أهم القطاعات على الإطلاق والذي یعاني بدوره من اخ
العدید من مؤسسات التعلیم العالي حیث أثرت على كفاءتها وفاعلیتها مما ألزم الوزارة تبني مزید من 
الإصلاحات في مجال التسییر في إطار انتهاج آلیات التسییر العمومي الجدید، سنحاول في 

ك بالإشارة إلى حالة الفصل التالي تشخیص واقع التسییر العمومي بمؤسسات التعلیم العالي و ذل
  .الجزائر



  

   
 

  
ا ا   

  ا ا وا 
ا ا ت ا 
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:  

بعد الوقوف على أهم الطروحات النظریة لفلسفة ومفهوم التسییر العمومي الجدید، وبعد معرفة   
آلیاته وأهم نماذجه، تم اختیار قطاع التعلیم العالي في الجزائر من أجل الدراسة المیدانیة بخصوص 

ادة فعالیة التسییر بمؤسسات التعلیم العالي باعتبارها ومدى تطبیقه ومساهمته في زی ،هذا الموضوع
الركیزة الأساسیة لتطور أي بلد وبذلك فهي تشكل القیادة الفكریة والعلمیة للمجتمع، في هذا الإطار 
باشرت الجزائر عدت إصلاحات مست مختلف النواحي الإداریة والبیداغوجیة حرصا منها على 

ریادة حیث بذلت جهودا حثیثة من أجل عصرنة منظومتها تحقیق درجات عالیة من التمیز وال
  .الإداریة باستبدال الأنماط الإداریة بأخرى حدیثة

مؤسسات التعلیم  ولتحقیق شمولیة الموضوع لابد من التعرف على میدان الدراسة أولا وهو  
لفصل العالي في الجزائر وذلك وفق نسق منهجي للدراسة الاستقصائیة، وعلیه سنقوم في هذا ا

  :بتحلیل واقع التسییر العمومي بمؤسسات التعلیم العالي بالجزائر وذلك من خلال المباحث التالیة 
  أساسیات حول مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر  :  المبحث الأول
  .واقع التسییر العمومي في مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر:  المبحث الثاني
مؤسسات التعلیم العالي سییر العمومي الجدید في تحسین التسییر بدور آلیات الت: المبحث الثالث

  بالجزائر 
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  أت ل ت ا ا  اا :ا اول
نظرا لما أحد المحركات الأساسیة للتنمیة في جمیع دول العالم  مؤسسات التعلیم العالي تعد  

ل المستقبل، ومن هنا یمكن القول أن أهمیة الجامعة لا تساهم به وبشكل كبیر في صناعة أجیا
في إخراج قیادات  تهاتكمن فقط في مجال التدریس والبحث العلمي بل تستند على مدى مساهم

والمجتمع، وعلیه سیتم من خلال هذا المبحث الإحاطة تلبیة حاجات الفرد  تعمل علىوكوادر 
ي الجزائر بالتركیز على الجامعة، ومن ثم التطلع إلى بالإطار المفاهیمي لمؤسسات التعلیم العالي ف

  .وظائفها وأشكالها والوقوف على أهم المشكلات التي تواجهها في الجانب التسییري
   ت ا ا: ا اول

قبل التطرق إلى أشكال ووظائف مؤسسات التعلیم العالي توجب علینا الإلمام بمختلف المفاهیم   
  .تعلقة بالتعلیم العاليالم

   ا ا: اع اول 

 04المؤرخ في  05-99یعرف المشرع الجزائري التعلیم العالي حسب المادة الثانیة القانون   
یقصد بالتعلیم العالي :" یتضمن القانون التوجیهي للتعلیم العالي المعدل والمتمم  بأنه  1999أفریل 

كوین للبحث یقدم على المستوى ما بعد التعلیم الثانوي من طرف مؤسسات وللت كل نمط للتكوین أ
التعلیم العالي، یمكن أن یقدم تكوین تقني من مستوى عالي من طرف مؤسسات معتمدة من طرف 

  1.الدولة
وحسب نص التوصیة الخاصة بالاعتراف بدراسات وشهادات التعلیم العالي التي اعتمدها المؤتمر 

فإن التعلیم العالي  1993في دورته السابعة والعشرون المنعقد في شهر نوفمبر عام  العام للیونسكو
 التدریب على البحوث على المستوى بعد الثانوي التي توفرها الجامعات أو برامج الدراسة أو: "هو

المؤسسات التعلیمیة الأخرى المعترف بها بصفتها مؤسسات للتعلیم العالي من قبل السلطات 
  2.ي الدولةالمختصة ف

                                                
  1999، 02، المادة 05-99، القانون رقم 24الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، الجریدة الرسمیة، العدد   1
العالي دراسة حالة عینة من الجامعات،  سمیر عماري، دور الإدارة الإلیكترونیة في تطویر أداء مؤسسات التعلیم  2

  92، ص2018-2017أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسییر،جامعة المسیلة، الجزائر،
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هو ذلك النوع من التعلیم النظامي الذي یمتد من نهایة المرحلة الثانویة : " وحسب تعریف أخر 
بشعبها المتعددة وأنماطها المختلفة حتى نهایة المرحلة العلیا التي تنتهي بنهایة السلم التعلیمي 

  1."الرسمي في جمیع نظم التعلیم العالمیة
عوا على أن التعلیم العالي المعاصر هو ذلك التعلیم الكفیل بأن وعلیه فإن أغلب الباحثین أجم

یستخلص من بحر المعلومات المعلومة الحیة القادرة على التأثیر، ولذلك أصبحت القاعدة العامة لا 
إن جوهر التعلیم العالي هو نقیض التعلیم القائم على التلقین فهو تعلیم .أن نعلم فقط وإنما كیف نعلم

یقوم على آلیة أساسها فن الانتقاء وفن التحلیل . بداع في كیفیة إدارة العملیة الجامعیةیقوم على الإ
مترابطة، وأنه یشكل البناء التركیبي  والتركیب بل فن اكتشاف علاقات بین ظواهر التي لا تبدو

  2.الناجم عن اكتشاف هذه العلاقات نقطة انطلاق لفهم جدید ورؤیة جدیدة
یقوم   یمكن القول أن التعلیم العالي بأنه نمط التكوین بعد الدراسة الثانویةواستدلالا لما سبق   

على توفیر المعرفة ووضعها موضع البحث والتي تسمح بتنمیة القدرات من خلال تطویرها ونشرها 
  .بما یحقق خدمة المجتمع، ویتم ذلك من طرف مؤسسات معتمدة من طرف الدولة

مع اا : ا اا   

  :یتكون النظام الهیكلي للتعلیم العالي من ثلاث أنماط رئیسیة 
وتدعى المؤسسات قصیرة الدورة، وتستمر الدراسة فیها لأقل من أربع  :المعاهد والكلیات  .1

فني، وفقا  سنوات ما بعد المرحلة الثانویة، ویحصل خریجي هذه المعاهد على دبلوم مهني أو
ف هذه المؤسسات باختلاف البرامج التي تقدمها، فبعضها كلیات لطبیعة التخصص وتختل

 poly(متخصصة ككلیات إعداد الأساتذة والمعلمین، وبعضها متعدد التخصصات 

Technique.(3 

                                                
1 A.R.Rather, Theory and principles of education,Discovery Publishing house, New 
Delhi,India,2004,p 5 

مفهوم حدیث في الفكر الإداري  –، إدارة التعلیم الجامعي آخرونو یوسف حجیم الطائي و هشام فوزي دباس العبادي 2
  32، ص 2008التوزیع ، عمان، الأردن، الطبعة الأولى و ، مؤسسة الوراق للنشر  -المعاصر 

الطریق إلى المستقبل، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر، : علي أحمد مذكور، التعلیم العالي في الوطن العربي  3
  25، ص 2000
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هي نمط من مؤسسات التعلیم العالي، تعنى بإعداد القوى : المدارس العلیا المعاهد العلیا أو  .2
خمس سنوات بعد المرحلة الثانویة، لیتم الحصول منها على  العاملة لمدة تتراوح بین ثلاث إلى
 1.شهادة نجاح تعادل شهادة الجامعة

تعرف الجامعة على أنها مجتمع مصغر، یقوم فیه الأساتذة والطلبة معا بمناقشة، : الجامعات .3
تطویر واستكشاف أفكار التي تنتج عنها المعارف فهي تعتبر إرث الإنسانیة الذي ینبغي 

ة علیها، وإیصالها إلى الأجیال المقبلة وتحدیثها باستمرار، كما لا تنحصر مهمة المحافظ
الجامعة في الحفاظ وإیصال المعارف، بل لا بد علیها من إنتاجها أیضا، من خلال البحث 
العلمي، وتعتبر الجامعة كذلك خدمة عامة فهي تشارك في بناء المجتمع، ومصدرا للتطور 

قتصادي، كما یقع على عاتقها تكوین الإطارات التي یحتاجها المجتمع الاجتماعي، الثقافي والا
 2.مع مراعاة متطلباته وانشغالاته 

ونشیر في هذا الصدد أن الجامعة تأتي على رأس الهرم في النظام التعلیمي في جمیع أنحاء   
البشري الذي  العالم، وذلك نظرا لما تؤدیه من مهام متعددة، وخاصة فیما یتصل بتكوین رأس المال

یتمتع بالمهارات العلمیة العلیا والمؤهلة، كما تعد الجامعات أكثر الأنماط انتشارا، وهي تضم 
مجموعة من المعاهد والكلیات، هذه الأخیرة تضم بدورها مجموعة من الأقسام تمتد مدة الدراسة فیها 

ة هذه المدة ككلیات الطب عموما إلى ثلاث سنوات، ما عدا بعض الكلیات التي تتجاوز فیها الدراس
  .والعلوم الهندسیة

من المرسوم التنفیذي  09و 07، 02ومن الناحیة القانونیة فحسب ما جاء في محتوى المواد   
الذي یحدد مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظیمها  2003أوت  23المؤرخ في  279- 03رقم 

ي ومهني تتمتع بالشخصیة المعنویة مؤسسة عمومیة ذات طابع علمي وثقاف:" وسیرها فالجامعة 
، ورئاسة الجامعة وكلیات )مجلس الإدارة والمجلس العلمي( والاستقلال المالي، تتكون من هیئات 

  3.ومعاهد، وعند الاقتضاء من ملحقات وتتضمن مصالح إداریة وتقنیة مشتركة

                                                
  76، ص 2001شبل بدران، جمال دهشان، التجدید في التعلیم العالي، دار  البلقاء، القاهرة ،مصر،   1

2 Claude lessard, Modèle d’universités et conceptions de qualité: pour une université 
plurielle et capable d’entémoigner, rapport présenté au Conseil Supérieur de 
l’éducation,le 29 Novembre 2012, p.p. 3-4. 

، المواد  279-03، المرسوم التنفیذي رقم 51الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، الجریدة الرسمیة، العدد   3
2 .7 .9 ،2003  
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سات التعلیم العالي سنركز من خلال بحثنا على الجامعات باعتبارها حجر الزاویة بالنسبة لمؤس  
سواء من ناحیة الحجم واستقبال أكبر عدد من الطلبة وتوزعها الجغرافي على كامل التراب الوطني 

  .وبالتالي فهي منبع الإصلاح والتغییر
ما ا :ا ت او ا ا ت ا وظ  

ئف رئیسیة مترابطة ومتكاملة فیما بینها تتحدد رسالة مؤسسات التعلیم العالي من خلال وظا  
تتمثل في التعلیم، البحث العلمي وإنتاج المعرفة، خدمة المجتمع وتنمیته، غیر أن كثیر من الكتاب 

  .یذهب إلى أبعد من ذلك في وصف دور هذه المؤسسات
  وظ ت ا ا: اع اول

  :لیم العالي على النحو التالي ویمكن توضیح بإیجاز أهم وظائف مؤسسات التع

یعد التعلیم أحد الوظائف الرئیسیة والمهمة التي تؤدیها مؤسسات التعلیم العالي في  :التعلیم - أولا
وفي هذا الإطار . منها في النهوض بالمجتمع وتطویره للاستفادةتنمیة البشریة المؤهلة والمدربة، 

فالتعلیم . لجامعي، والتعلیم المهني، والتعلیم المدرسيلابد من التفرقة بین كل من التعلیم العالي ا
یسعى إلى إعطاء الفرد أساسیات المعرفة التي تساعده ) ، الإعدادي، الثانويالابتدائي( المدرسي

على العیش في هذا المجتمع المتطور، إضافة إلى محاولة هذا التعلیم تطویر بعض الملكات 
على تقدیم  الابتدائي، لذلك یرتكز التعلیم والاستطلاعیر الذهنیة لدى الفرد لتشجیعه على التفك

تقدیم أساسیات العلوم  أساسیات الحساب واللغة بینما یتجه التعلیم الإعدادي والثانوي نحو
أما التعلیم المهني یهدف إلى تأهیل الطالب للعمل في مختلف المجالات الفنیة كید . والریاضیات

بینما التعلیم العالي فیعنى بتثقیف الطالب . عامل مع التقنیات الحدیثةعاملة فنیة مثقفة قادرة على الت
الأهم إلى تطویر قدرات  ویسعى فوق ذلك وهو اختصاصهفي واحد من مجالات المعرفة لیصبح 

الطالب التفكیریة فیعلمه آلیات السؤال والبحث والتفكیر والتأمل لیصبح شخصا قادرا على التحلیل 
  1.والاستنتاجوالتركیب 

  
  

                                                
الجامعات واقع التعلیم الجامعي في البلدان العربیة، المؤتمر العربي الأول حول جودة " رافع إبراهیم حقي،  1

في ) الجودة والتمیز في الجامعات العربیة( ، المنعقد بجامعة  الشارقة بدولة الإمارات والاعتمادومتطلبات الترخیص 
 - 378، ص ص 2009، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر، 2006أفریل  23-26

379  



  تحلیل واقع التسییر العمومي في مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر  لث الفصل الثا

158 
 

یعتبر البحث العلمي الأداة الرئیسیة لإنتاج المعرفة وزیادتها  :البحث العلمي وإنتاج المعرفة -ثانیا
تعمق فیها، وتعد مؤسسات التعلیم العالي بمختلف أنماطها المؤسسات الأكثر قدرة على تحقیق  فهو

نها تدرك أهمیته ذلك بحكم ضمها لكفاءات علمیة عالیة ومتخصصة، فهي تولي له عنایة خاصة لأ
وتعرف دورها في الحفاظ على المعرفة واستمرارها وبقائها، وعلیه فإن المنتوج الرئیسي لمؤسسات 

المعرفة، كما تعد هذه المؤسسات المكان الأمثل للأبحاث العلمیة وذلك لسببین  التعلیم العالي هو
 1:رئیسین هما 

  على القیام بنشاطات الأبحاث المرتبطة أنها تتوفر على الموارد الفكریة والبشریة القادرة
 .بحاجات البیئة

  أنها القادرة على القیام بنشاطات الأبحاث بصورة انضباطیة، كما یمكن لها أن تقدم الخدمات
 الاستشاریة التي تحتاجها قطاعات المجتمع سواء كانت حكومیة أوفي القطاع الخاص

ري، فإن البحث العلمي یساهم في بناء قاعدة فإذا كان التعلیم یساهم في تكوین رأس المال البش
  2.للمعارف التي یتم نشرها والاستفادة منها في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة لأي بلد

الرغبة من المجتمع  إن زیادة الطلب على التعلیم العالي ونمو: خدمة المجتمع وتنمیته - ثالثا
علیم العالي للعلاقة المصیریة بینها وبین وأفراده في الحصول على خدماته وإدراك مؤسسات الت

محیطها المادي والاجتماعي، أظهرت لها مهمة ثالثة جدیدة لم یكن معترف بها من قبل هذه 
  3.الوظیفة هي خدمة المجتمع

  
  
  
 

                                                
  9، ص 1998، الكویت، 2، العدد 19، مجلة عالم الفكر، المجلد عبد االله بواطنة، الجامعات وتحدیات المستقبل  1

2 L Organisation de coopération et de développement économiques, Enseignement 
superieur pour la société de la connaissance, Exsamen thématique de l OCDE sur l 
enseignement superieur. Rapport de synthese, OCDE, 2008, p 2 

محمد سیف الدین فهمي، اتجاهات التغییر والتطویر في التعلیم الجامعي وموقف دول الخلیج منها، مجلة رسالة   3
  133، ص 1989، 28، العدد 9الخلیج العربي، المملكة العربیة السعودیة، مجلد 

رب العالمیة الثانیة، والتي بموجبها تقدم الحكومة أحد القوانین المختلفة التي أصدرها الكونغرس الأمریكي أثناء الح*
الفیدیرالیة الدعم للمجندین الذین خدموا في الجیش أثناء الحرب  وتضمنت هذه المساعدات تسهیلات لإتمام 

  .الدراسات الجامعیة
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، بدى وكأنه وجد "*شرعیة الحقوق" فبعد الحرب العالمیة الثانیة وبتحفیز من نجاح قانون   
فقد ألزم المیثاق دافعي الضرائب بتقدیم . تمع الأمریكي والتعلیم العاليمیثاق اجتماعي بین المج

ومن خلال . 1تمویل مستمر للكلیات والجامعات العامة والتي بدورها ستبقى أجور الدراسة منخفضة
  .هذا المیثاق یمكن إبراز دور مؤسسات التعلیم العالي في الاهتمام باحتیاجات المجتمع

التعلیم العالي في خدمة المجتمع عند هذا الحد فقط، بل تساهم في لا یتوقف دور مؤسسات   
فإن . تحصین الذات الثقافیة وضمان الأصالة الثقافیة التي دونها لا یمكن أن توجد سیادة حقیقیة

فالذاتیة الثقافیة تتمثل في . حفظ القیم التي تؤسس أصالة كل شعب هي صلب العملیة التنمویة
السبیل إلى  ؤیة الحضاریة، إذ أن تحقیق هذه الذاتیة وتنمیتها وإثرائها هوالتراث الفكري وفي الر 

المشاركة في الثقافة الإنسانیة، ودون تحصین هذه الذات وتأكیدها یحصل الانسلاخ الاجتماعي 
للأجیال والاغتراب الفكري لهم، خاصة في هذا العصر الذي یشهد انفجار المعلومات وتعدد 

  2.تكوین العقول والأفكار مصادر المعرفة ومصادر
وهي من أهم الوظائف التي ارتبطت بالتعلیم العالي منذ نشأته، وهذا : إعداد القوى البشریة -رابعا

من خلال إعداد الإطارات المطلوبة والتي ستقوم بشغل الوظائف العلمیة، التقنیة، المهنیة والإداریة 
ادة الفكریة في مختلف النشاطات من أجل تقدیم ذات المستوى العالي، وتهیئتها للقیام بمهمات القی

  3.الاستشارة وتحمل المسؤولیة
  
 

                                                
ازن بین التو : جوزیف سي بیرك، ترجمة أسامة محمد اسبر، مصطفى عشوي، تحقیق المسؤولیة في التعلیم العالي  1

  43- 42،  ص ص 200المطالب العامة، والأكادیمیة والخاصة بالسوق، مكتبة العبیكان، جدة، 
محمد مصطفى الأسعد، التنمیة ورسالة الجامعة  في الألفیة الثالثة، الطبعة الأولى، المؤسسة الجامعیة للنشر   2

  150، ص 2000والتوزیع، بیروت، 
جودة الخدمة التعلیمیة، المركز الدیمقراطي و الي بین كفاءة هیئة التدریس خدیجة بوخرص، مؤسسات التعلیم الع  3

،  https://democraticac.de/?p=44475، على الموقع 2017، قالمة، الجزائر، 1945ماي  8العربي، 
  12/2021/ 27تاریخ الإطلاع 
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غیر أنه في ظل التطورات المتسارعة لعملیات البحث والتغییر والتقدم العلمي والتكنولوجي   
تضاف أدوار جدید لأدوار الجامعات وهي تمارس عملیات البناء والتغییر من أجل إعداد الإنسان 

  1:اء مهامه على الصعید القومي والإنساني القادر على أد
إحداث تطور جوهري في كلیات وأقسام الجامعات بما یحقــــق لهذه الأقسام والكلیات تفوق  -

واضح وكبیر ولیست على المستوى الوطني والقومي فقط بل على المستوى العالمي لتكون 
 .قادرة على التنافس والإبداع

العلمیة والباحثین في الجامعات العربیة والإسلامیة والتنسیق تطویر قواعد البیانات للأبحاث  -
 .والتعاون بین مؤسسات البحث العلمي في هذه الجامعات وإستخدام وسائل الإتصال الحدیثة

وضع خطط سلیمة للنهوض بعملیات البحث العلمي الجامعي تتضمن تحدید المجالات  -
شریعات لمشاركة مؤسسات الإنتاج والتنمیة والأولویات والتنسیق مع الجهات المختصة لتوفیر ت

 .موقع التطبیق والإفادة العلمیة / في وضع نتائج البحث العلمي موضع
تطویر القدرات في رفد القطاعات بالمتخرجین القادرین على هضم المتغیرات الجدید والتعامل  -

عل مع المستجدات مع المشكلات الخدمیة بالعقول المبدعة القادرة على التواصل العلمي والتفا
 .العلمیة والتكنولوجیة المتسارعة التغییر

الولوج في المفاهیم الحدیثة والمتجددة للعلوم واستحداث أقسام علمیة لمواكبة دراساتها في  -
 .عملیات البحث العلمي 

التغییر في مفاهیم التعلیم والتدریب والتدریس التقلیدیة لیكون مراودة إلى مفاهیم ابتكار الإبداع  -
 ...الاكتشاف الخوارق 

التركیز على القیم وتعمیق الوعي الروحي والأخلاقي والإنساني لدى الطلبة الجامعیین بما  -
 .الفكري والثقافي یضمن لهم انطلاقة في محاربة كل أشكال التغریب والغزو

الحفاظ على الهویة والثقافة والحضارة العربیة من خلال التكامل العربي في مجالات تطویر  -
كنولوجیا الاتصال والمعلومات الحدیثة واستخدامها كالأقمار الصناعیة والشبكات السریعة ت

 .للمعلومات كالانترنت

                                                
مفهوم حدیث في الفكر  –ویوسف حجیم الطائي وأخرون، إدارة التعلیم الجامعي هشام فوزي دباس العبادي   1

  98 97، 2008، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع ، عمان، الأردن، الطبعة الأولى  -الإداري المعاصر 
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یشكل التعلیم والتدریب المستمر استثمارا ناجحا یؤدي إلى  :التدریب والتعلیم المستمرین - خامسا
في وحدها لتأهیل الخریج زیادة الإنتاجیة، وخلق فرص عمل جدیدة، فالشهادة الجامعیة لم تعد تك

 لمصرح الحیاة المعاصرة؛ لذا أصبح التدریب الآن لا یقل أهمیة عن التعلیم بل قد یزید، لأنه هو
الذي ینقل المتدرب إلى ارض الواقع، ویزوده بالكفایة اللازمة المطلوبة لعصر مختلف ومتغیر 

سات الأعمال، وسقف توقعاتهم باستمرار، لاسیما تغیر احتیاجات ومتطلبات الأفراد والسوق ومؤس
ومستوى رضاهم، وظهرت أهمیة التعلیم المستمر نتیجة تسارع التقدم العلمي، والمستجدات 
والمتغیرات في میدان التخصصات المختلفة، مما یخلق فجوة بین الخریجین القدامى، والجدد؛ الأمر 

تهم، وذلك بإقامة دورات قصیرة الذي یستدعي إقامة عملیة تجدید للخریجین القدامى وتحدیث معلوما
  .اكبة التطورات العلمیة المستجدةطویلة تستهدف إعادة التأهیل ومو  أو

 :المساهمة في التنمیة الشاملة  -سادسا
تعد مساهمة التعلیم العالي في التنمیة الشاملة عملیة مركبة وشاملة ومتعددة الأبعاد، تغطي   

مما ینتج عنه من خبرات،  اعیا مخططا لمجرى النمومجالات حیاة الإنسان كافة، وتعني جهدا و 
وتهدف إلى تحسین ظروف المستقبل، وتقوم على توظیف جمیع الجهود، وتوسیع مجالات النشاط 
الإنساني، وتعزیز القدرات الإنسانیة، ومشاركة فعالة في المجتمع، ومن المنظور الثقافي تعتبر 

لساحة الأكثر أهمیة في اكتساب تلك القدرات من مؤسسات التعلیم العالي ولاسیما الجامعات، ا
خلال قیامها بأكبر عدد من النشاطات التعلیمیة والأدبیة والفكریة والفنیة والریاضیة؛ وبذلك فهي 
شریك أساسي في صیاغة الهیكل العام للثقافة الوطنیة بمعناها الواسع، ومن المنظور السیاسي تعد 

ل قادرة على تحمل مسؤولیات المستقبل، وعلیها تقع مسؤولیة الجامعة المكان الأفضل لبناء أجیا
التربیة السیاسیة للشباب الجامعي، حتى یكونوا ایجابیین في الأداء الوطني، وعلى الجامعة أن توفر 
لطلابها حیاة جامعیة تنمي شخصیتهم سیاسیا وتعینهم على فهم حقوقهم، ومعرفة واجباتهم، وتدعم 

واحترام التنوع والتعدد والمساواة، فضلا عن إتاحة الفرصة للطالب للتعبیر ثقافة الحوار والتسامح 
عن نفسه، والتفاعل مع الآخرین من خلال مسلحة الحریة التي تؤمنها له الجامعة، وتوفیر جومن 
الحب والمواساة والدیمقراطیة، والمشاعر الایجابیة مع احترام الرأي الأخر، وكذا یتمثل دور التعلیم 
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مجالات التنمیة الاقتصادیة، السیاسیة، والاجتماعیة، والثقافیة حتى تصل إلى تحقیق هدف في كل 
 1.المساهمة في التنمیة الوطنیة الشاملة بكل أشكالها وأبعادها

  : التنشئة الوطنیة والإنسانیة - سابعا
یات، ، باعتباره غایة الغا"السلوك الجامعي"یرى طه حسین أن دور الجامعة یتلخص في تكوین   

والمحصلة النهائیة لكل عمل جامعي، والتي لا تظهر في الإنتاجین العلمي والتعلیمي فقط، بل في 
السیرة النقیة الصافیة التي تقوم فیها الصلات بین الناس على المودة والاحترام المشترك، والإیمان 

لارتفاع عن الصفات بالواجب، والإیمان بالحق، وتقدیر الغیر قبل تقدیر الذات، وإكبار النفس وا
الذمیمة، والجامعة بناء روحي تقع على عاتقها أسمى المهام، ولنبل الغایات الوطنیة والقومیة 

ویمكن القیام بهذا الدور من خلال الأنشطة التربویة والتعلیمیة المتنوعة  والمتجددة،  ،والإنسانیة
مي كثیرا من القیم الوطنیة وكتشجیع السیاحة التاریخیة من خلال الرحلات الطلابیة التي تن

والإنسانیة مثل الانتماء، والولاء للوطن، والاعتزاز به وتحمل المسؤولیة، والتعاون والمشاركة في 
  .حیاة الجماعة التي ینتمون إلیها، والعمل بروح الفریق

 مع اا :ا ا أ  

نمطا تعلیمیا واحدا من خلال المحاضر عرف الناس سابقا النمط التقلیدي للجامعة التي تقدم   
وقاعة التدریس، ومع تطور الزمن ظهرت أنماط أخرى لتقدیم التعلیم العالي، وبظهور تكنولوجیا 
المعلومات والاتصال، وتعاظم الطلب للحصول على فرص تعلیمیة، تنوعت وتعددت الطرق 

  2:كثیرة لتوفیر التعلیم العالي، منها والأسالیب التي تقدم بها البرامج التعلیمیة، توجد الیوم أنماط
وهوالتعلیم العالي التقلیدي السائد حالیا في مؤسسات التعلیم العالي  :التعلیم العالي النظامي -

  .الحكومیة والخاصة
وهونظام یكون فیه المعلم والمتعلم غیر مجتمعین في مكان واحد، ولكنهم  :التعلیم عن بعد -

وتعرف الیونسكوالتعلیم عن بعد . ل، والمعلومات الحدیثةیتواصلون من خلال تقنیات الاتصا
أي عملیة تعلیمیة لا یكون فیها اتصال مباشر بین الطالب والمعلم، بحیث یكونون *بأنه

                                                
ر الشروق ، دا -التغیرات  والتحدیات وافاق المستقبل -سعید بن حمد الربیعي، التعلیم العالي في عصر المعرفة   1

  28،  ص  2008دن، الطبعة الأولى، للنشر والتوزیع، عمان،الأر 
  34 33سعید بن حمد الربیعي، نفس المرجع السابق،  ص ص   2
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الیكترونیة (متباعدین زمنیا ومكانیا، ویتم الاتصال بینهم عن طریق الوسائط التعلیمیة 
  )أومطبوعات

أساس إتاحة فرص التعلیم العالي المستمر للدارسین،  تكون فكرتها على :الجامعة المفتوحة -
وتیسیر عملیات التعلیم العالي المستمر للدارسین، وتیسیر عملیات التعلیم والتعلم للطلبة في 

  .أماكن إقامتهم، وذلك باستخدام تقنیات الاتصال والمعلومات الحدیثة
وتمویله وعملیاته التعلیمیة من قبل وهوتعلیم عالي یتم توفیر مرافقه  :التعلیم العالي التعاوني -

احدهما مؤسسة تعلیمیة، والأخرى مؤسسة إنتاجیة أومنشاة صناعیة، وذلك عن : مؤسستین
  .طریق المشاركة والتكامل بین المؤسستین

وهي جامعات تنشئها الشركات العالمیة الكبرى، وتحمل عادة نفس اسم  :جامعات الشركات -
دم مجالات واختصاصات عمل الشركة،والهدف منها إعداد الشركة، وتقدم تعلیما نوعیا یخ

كوادر مؤهلة في اختصاصات بعینها، تساهم في تطویر إنتاج الشركة ورفع مستوى جودة 
  *.موتورولا*الأداء والإنتاج ومن أمثلتها

ویقصد به التعلم باستخدام الحاسبات الآلیة وبرامجها المختلفة، سواء على  :التعلیم الالكتروني -
ات مغلقة أوشبكات مشتركة أوشبكة الانترنت، وهوأكثر أشكال التعلم انتشارا في الوقت شبك

  .الراهن
هي جامعة تعتمد على تقنیات الاتصال والمعلومات الحدیثة في ربط : الجامعة الافتراضیة -

الطلاب بعضهم ببعض، وكذلك مع الحاضرین، وتقدیم المعرفة لهم في أماكنهم بواسطة البرید 
 .روني، والشبكة العنكبوتیة،  والاتصال التفاعلي الثنائي عبر القنوات الفضائیةالالیكت

وهي المؤسسات التي تقدم التعلیم العالي، ویتم تأسیسها وتمویلها : التعلیم العالي الخاص -
  .بواسطة القطاع الخاص، ویكون تحقیق الربح غایة من إنشائها

تم إنشاؤها من مصادر غیر حكومیة، وذلك من وهي المؤسسات التي ی: التعلیم العالي الأهلي -
خلال الهبات  والتبرعات، والوقفیات والمنح الإنشائیة التي تمثل منح جاریة للتمویل المستمر، 

  .ولا یكون هدفها هوالربح
هي مؤسسة تقدم التعلیم العالي، وتحتوي بداخلها على عدة جامعات  :جامعة النظم المتعددة -

یة، وثقافیة، نظامیة ولا نظامیة، ذات قیم رمزیة ووظیفیة، تستخدم أكادیمیة، ومهن: مندمجة
تكنولوجیا المعلومات والاتصالات في تقدیم البرامج والمقررات، ودعم عملیات التعلیم والتعلم، 
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وترتبط بعلاقات وتحالفات مع جامعات نظامیة قائمة،ومؤسسات معلوماتیة وعلمیة وفنیة 
  .إعلامیة وتكنولوجیة

وهوالتعلیم العالي المنبثق من الجامعات الحكومیة، ویتم عن طریق  :العالي الموازيالتعلیم  -
قبول بعض الطلاب الذین لم یحققوا شرط القبول في الكلیات التي یرغبون الالتحاق بها، ولذلك 
یفتح المجال لهؤلاء الطلبة للتنافس على بعض المقاعد نظیر رسوم دراسیة مخفضة، بهدف 

  .ملیة التعلیمیة، وإیجاد مصادر تمویل إضافیة للجامعات الحكومیةتحسین جودة الع
، )المستهلك(نتیجة للتطور التكنولوجي الهائل وسهولة الوصول إلى المتعلم  :الجامعات الوهمیة -

شرعت بعض الجهات والأفراد إلى تكوین جامعات أوكلیات وهمیة تقدم تعلیما عبر الشبكة 
في مختلف العلوم والمعارف، ) غیر معترف بها(ات علمیة العالمیة للانترنت، وتمنح شهاد

وتحاول خدیعة المستفیدون من خلال الترویج المستمر لبرامجها على مواقع الانترنت، وكذلك 
من خلال إرسالها للرسائل الالكترونیة بشكل عشوائي بهدف اقتناص المستفیدین، ونجد الآن 

یصعب معها أحیانا وجود حد فاصل بینها،  تداخل بین العدید من هذه الأنماط إلى درجة
وتعمل عدد من الجامعات ومراكز تقدیم التعلیم العالي على إتباع منهجیة التوسع في العمل 
بأكثر من بدیل في آن واحد، بهدف التسهیل للمستفیدین للوصول للخدمة التعلیمیة والفرص 

  .التدریبیة
ع ات : ا ا ت اا ا ا  

یمر العالم بتغیرات كبیرة في النواحي الاقتصادیة، والاجتماعیة، والعلمیة وتتأثر الدول بهذه   
التغیرات في شتى جوانب الحیاة، كونها ترتبط مع المحیط العالمي، ولا یمكن أن تعیش بمعزل عما 

أثر أیضا بكل هذه الأجواء ومنظومة التعلیم العالي تؤثر وتت.یدور حولها وفي محیطها من تطورات
التي تشكل انعكاسات ایجابیة وأخرى سلبیة، وانطلاقا من أهمیة التعلیم العالي في تكوین وتنمیة 
المجتمع، فان التغیرات الكونیة تجعله أمام جملة من التحدیات، بعض هذه التحدیات ذات طابع 

بأكملها، ومن ضمن التحدیات محلي وأخرى عالمیة الطابع، ویمكن تعمیمها على هذه المنظومة 
  1:التي یواجهها التعلیم العالي بصفة عامة الأتي 

 .التوسع في التعلیم العالي لمواجهة الطلب المتزاید -

                                                
، دار  - التغیرات  والتحدیات وافاق المستقبل -سعید بن حمد الربیعي، التعلیم العالي في عصر المعرفة    1

   32،  ص  2008لطبعة الأولى، ن، االتوزیع، عمان،الأردو الشروق للنشر 
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 .تطویر جودة ونوعیة مخرجات مؤسسات لتعلیم العالي -
 .مواءمة مخرجات التعلیم مع قطاعات العمل وتنوع وسرعة تغییر متطلبات سوق العمل -
تمر في تصمیم البرامج والتخصصات، وتطویرها بما یتلاءم مع احتیاجات التغییر المس -

 .المجتمع
 .تقلیص الاتجاه المتزاید نحوالاختصاصات الإنسانیة والأدبیة -
 مواجهة التحدیات المتعلقة بالعولمة، وخصوصا ما یتعلق بتحریر خدمات التعلیم العالي  -
 زیادة تكلفة تمویل التعلیم العالي  -
 .نولوجیا المعلومات والاتصال في التعلیم العاليتعاظم دور تك -

إن التحدیات المتلاحقة التي تمر بها منظومة التعلیم العالي، أهلتها لتكون قادرة على مواكبة   
ولكون مؤسسات التعلیم العالي دوما على عدسة . التطورات وعلى المساهمة في صنع التغییرات 

علة التنویر، فان مسؤولیة عظیمة تقع على عاتقها في المجتمع، وینظر إلیها على أنها حاملة ش
تحمل مجابهة أیة تحدیات طارئة، سواء كانت تتعلق بالمجتمع بمفهومه الواسع أوالمنظومة التعلیمیة 

وهي بذلك جزء أساسي ودعامة راسخة وحیویة متجددة .التي تعد وتؤهل أجیال المستقبل للمجتمع
  .فراد والمجتمعات إلى أنبل الغایات وارفع الدرجاتونور دائم یبدد الظلمات ویهدي الأ
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ا ا :   ا ودوا ا ت ا ت إدارة
ا   

على الرغم من أهمیة الإدارة الجامعیة في تحقیق الأهداف والغایات التي یتطلع   
ساسیة، إلا أنها تعاني من العدید من المشكلات إلیها المجتمع من خلال وظائفها الأ

في إدارتها والتي إنعكست آثارها بالسلب على العملیة التعلیمیة كاملة، مما استدعى 
  .ضرورة إیجاد حلول للخروج أزمتها

     ات وات ا ا ادارة ا  اا : اع اول

اكل الإداریة للجامعات في الدول النامیة بشكل عام والدول وتتعدد وجهات النظر حول المش  
العربیة بشكل خاص، وبإعتبار الجزائر دولة نامیة فهي تشترك معها في الكثیر من النقاط، وفیما 

  1:یلي سرد لأهم هذه المشكلات 
تعدد وتداخل الجهات الرقابیة ونفاذ بعض نشاطاتها إلى عمق المؤسسات الجامعیة، وبذلك  -

  .الخوف ثقافة العمل المؤسسي، وكلنا نعلم أن الخوف والتظلیل وجهان لعملة واحدة أصبح
دم دقة إختیار بعض القیادات الجامعیة، وعلیه فقد تسرب إلى مسیرة العمل الجامعي قیادات  -

الغایة تبرر "تغیب عنها المصداقیة وتحاول الإحتفاظ بمواقعها بكل الأسالیب عملا بمیثاق 
  .هنا تجيء شدة التمسك بالمنصب على حساب المصلحة العامة وجدیة الأداءومن " الوسیلة 

ویقع التركیز على " الجامعة في خدمة الإدارة"إلى " الإدارة في خدمة الجامعة "إنعكاس مفهوم  -
وإخفاء السلبیات وعدم الإستفادة من فرضها ضمن آلیات هذا . الإیجابیات والمبالغة في أبعادها

  .التحول الشاذ
مراكز القوى وتغلیب المصالح الشخصیة على  م جدیة العمل ونقص المعلومات  ونموعد -

  .آلیات التقییم والمحاسبة وسوء استغلال المناخ السیاسي
تحول مفهوم الولاء إلى بعض أشكال النفاق التي تهدف إلى إرضاء القیادات الجامعیة، حتى  -

  .الرؤساء وإن استدعى ذلك إدعاء مثالیة الأداء ومحاولة تضلیل

                                                
عدنان بدري الإبراهیم، تطویر إدارة مؤسسات التعلیم العالي في الوطن العربي، مداخلة صمن فعالیات المؤتمر   1

العاشر للوزراء المسؤولین عن التعلیم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي، أبوظبي، الإمارات العربیة المتحدة، 
  195- 194ص ص ، 2011دیسمبر  8- 7
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تمسك القیادات الجامعیة بمواقعها أصبح من دواعي الحمایة، خاصة وقد إنتشرت ثقافة البحث  -
  .في سلبیات وتجاوزات القیادات السابقة ومحاولة النیل منها 

انشغال بعض القیادات الجامعیة بإدارة الأعمال الورقیة والمكتبیة، وانفصالها عن أرض الواقع  -
  . ع المؤسسي، الذي غالبا ما یبدأ من القاعدة والمقربینووقوعها فریسة للخدا

 .انتشار ظاهرة العنف الإداري، التي تجبر القیادات الوسیطة على إخفاء الحقائق أوتلوینها  -
أن التعلیم العالي في الدول العربیة قد أصبح یشكل قضیة كارثیة  في الوطن العربي نظرا لما   

  :ات، لعل من أبرزهایفرزه من إشكالیات وأزمات وتحدی
  .بطالة الخریجین مع ما یرافق هذه البطالة من هدر للطاقات البشریة والمالیة -1
  .تدني جودة مخرجات التعلیم العالي -2
انعدام المواءمة بین مخرجات التعلیم العالي ومتطلبات سوق العمل، ومع ما یواكب ذلك  -3

ایات التي تتطلبها خطط التنمیة من قصور هذا التعلیم من تزوید الخریجین بالمهارات والكف
 .الوطنیة من العمالة الماهرة والمدربة

تقادم الخطط والبرامج الدراسیة وعدم مواكبتها للتطورات التي طرأت على المجتعات العربیة  -4
في المجالات السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة والعلمیة والمعلوماتیة والتكنولوجیة 

  .والاداریة
  .ت والأنظمة وتناقضها وجمودهاتقادم التشریعا -5
سیادة ظاهرة البیروقراطیة الإداریة والمتمثلة بالمركزیة الحادة وإدارة الرجل الواحد والتفرد في  -6

  .صناعة القرار وتهمیش وإقصاء أعضاء هیئة التدریس والطلبة
  .مقاومة مؤسسات التعلیم العالي للتغییر التطویر وإنعدام التمیز والإبداع  -7
ة مؤسسات التعلیم العالي في البحث العلمي وخدمة المجتمع وإنعدام الشراكة  ضعف مساهم -8

  .مع قطاعات الإنتاج والخدمات 
ارتفاع كلفة البنى التحتیة لمؤسسات التعلیم العالي  والبذخ والتبذیر على المظاهر الشكلیة  -9

  .والتقتیر على البرامج والخدمات المقدمة للطلبة
ي وظائف مؤسسات التعلیم العالي، حیث یتم التركیز على الاختلال أوعدم التوازن ف - 10

التدریس فقط، وإهمال الوظائف الأخرى، المتمثلة بالبحث العلمي والتطویر وإنتاج المعرفة 
  .وخدمة المجتمع والتعلیم المستمر والتعلیم المفتوح
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سات إنعدام التنسیق أوالتعاون ما بین مؤسسات التعلیم العالي، حیث تعیش هذه المؤس - 11
  .كجزر معزولة عن بعضها البعض

  .غیاب آلیات الرقابة والمساءلة وإنعدام الشفافیة  - 12
 مع اا : دارة اا  ةا اا  

  : تتعدد العوامل المؤثرة في الإدارة الجامعیة ، ویمكن تقسیمها إلى الأتي 
  1:وتتضمن ما یلي : العوامل الداخلیة: أولا 

وتتضمن الفلسفة التي تنتهجها الإدارة في تعاملها مع العاملین لدیها ودرجة  :بیئة العمل -1
الإستقلالیة وروح المغامرة والإبداع، ومعاملة الأفراد داخل التنظیم باحترام ودرجة تبسیط 

  .المستویات الإداریة وإجراءات العمل الیومیة، وخلق بیئة تنظیمیة تتسم بالمرونة
مجتمع تنظیمي تسوده المحبة والألفة یساهم في إیجاد بیئة حیث أن أي : جماعة العمل -2

  .اجتماعیة إیجابیة داخل التنظیم
إن نوعیة الإتصالات داخل المنظمة  وكمیتها یساعد على تنمیة : الإتصالات الإداریة -3

  .قدرات العاملین على التفكیر والإبداع 
ة الرضا الذي یحققه القرار فالطریقة التي یتم فیها صنع القرار، ودرج :إتخاذ القرارات  -4

للعاملین، ودرجة مشاركة العاملین في صنع القرار، جمیعها عوامل مساعدة في خلق بیئة 
تنظیمیة وإبداعیة تتیح المجال أمام العاملین في إستخدام قدراتهم الفكریة والعقلیة، تزكي 

  .فیهم روح التفكیر تنمیة المهارات الفردیة
  العوامل الخارجیة: ثانیا 
وتتضمن مجموعة من المؤثرات الخارجیة التي تتحكم في سلوك الفرد وتصرفاته داخل المناخ    

  .الأسرة، والتعلیم، ووسائل الإعلام، ودور المجتمع: التنظیمي ومنها
ولعل عملیة إختیار القیادات في مؤسسات التعلیم العالي إنما تؤثر بالشكل المحوري والكبیر     

على أداء تلك المؤسسات، لأن هؤلاء القادة هم الذین سیقودون أعضاء هیئة التدریس ویوجهونهم 
رس أنماطا نحو التطویر، غیر أن معظم القادة لا یمتلكون أدنى الكفایات القیادیة وهذا سیجعله یما

  .قیادیة غیر مناسبة، ویؤدي إلى إنتشار الواسطة والمحسوبیة، والشللیة وغیرها
  

                                                
  195نفس المرجع السابق، ص   1
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ع اا :ا ا ت ا  ا  رات او دوا  

 إن التطور الذي عرفه قطاع التعلیم العالي خلال السنوات السابقة سواء من ناحیة الإمكانیات  
إلخ، أو ارتفاع عدد ..البشریة المتمثلة التزاید المطرد لعدد الطلبة والمستخدمین من أساتذة وإداریین

المؤسسات الجامعیة ومرافقها وما صاحبها من تطور مستویات الإنفاق على مرفق التعلیم العالي، 
 لیب التسییرهذه العوامل وغیرها من مؤشرات شكلت في مجملها عوامل أساسیة للتفكیر تغیر أسا

حیث یمكن تحدید  ،مؤسسات التعلیم العاليل عصري تؤدي إلى تسییر التقلیدیة وفق أسالیب حدیثة 
  :أهم وأبرز هذه العوامل فیما یلــــــي 

  :توسیع شبكة مؤسسات التعلیم العالي -أولا
، حیث 1962عرف قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي تطورا لافتا منذ استقلال البلاد سنة   

كانت الشبكة الجامعیة تتشكل من مؤسسة جامعیة واحدة بالجزائر العاصمة وملحقتین لها في كل 
من وهران وقسنطینة، ونظرا لتزاید عدد الطلبة  كل سنة من جهة والتوجهات العالمیة للتعلیم العالي 

ها  حسب ما من جهة أخرى عملت الجزائر على توسیع شبكتها من مؤسسات التعلیم العالي وتطویر 
هومستجد من اجل ضمان تكوین إحتیاجاتها من رأسمال بشري، له قدرات علمیة ومعرفیة تأهله 

في هذا الإطار سخرت الدولة الجزائریة إستثمارات ضخمة في سبیل توسیع . لقیادة وتسییر البلاد
عیة مؤسسة جام) 113(مائة وثلاثة عشر  2021الشبكة الجامعیة وفق مخطط وطني لتبلغ سنة 

) 55(ولایة في كامل التراب الوطني، یضاف لهذه الشبكة خمسة وخمسون  58موزعة على 
مؤسسة للتكوین العالي تابعة لدوائر وزاریة أخرى تستفید من الإعتماد والوصایة البیداغوجیة وثمانیة 

دارة مؤسسة خاصة معتمدة للتكوین العالي الأمر الذي استدعى التفكیر بجدیة لطریقة إ) 18(عشرة
وتسییر هذه الشبكة  بطریقة تضمن خدمة عمومیة ذات جودة تستجیب لتطلعات الأطراف ذات 
المصلحة بعیدا عن المركزیة وضعف التنسیق والتنظیم، وفیما یلي توزیع شبكة مؤسسات التعلیم 

  .2021العالي إلى غایة 
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  شبكة مؤسسات التعلیم العالي حسب الطبیعة) III-1(الجدول رقم 

  العدد  عة المؤسسةطبی
  54  الجامعات

  9  المراكز الجامعیة
  37  المدارس العلیا

  11  المدارس العلیا للأساتذة
  02  الملحقات

  01  جامعة التكوین المتواصل 
  113  المجموع

  من إعداد الطالب بالإعتماد على موقع وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي: المصدر

 www.mesrs.dzعلى الموقع 
  

یمثل عدد الطلبة المسجلین في الجامعة أهم مدخلاتها وجوهر  :تطور التدفقات الطلابیة -ثانیا
 2005عملها، ومن خلال إستقراء الإحصائیات المتعلقة بوزارة التعلیم العالي والبحث العلمي منذ 

الجامعیین في مختلف الأطوار والمراحل نلاحظ تزاید مستمر في تعداد الطلبة  2021إلى غایة 
وهوالأمر الذي یمكن رده إلى جملة من المبررات المتعلقة بدیمقراطیة التعلیم، النموالسكاني المتزاید 
وزیادة عدد المؤسسات الجامعیة، هذا ما یتطلب إحداث تغییر في كافة مستویات الإدارة بالجامعة 

من تسجیلات، صب المنح، برمجة الإمتحانات ومداولات  للقیام بالعمل الإداري الذي یخص الطلبة
إلخ وذلك بتبسیط العلاقات والإجراءات التي تخص علاقة الطالب بإدارة الجامعة، وفیما ...النقاط 

  .2021إلى  2005یلي عرض لتطور عدد الطلبة المسجلین من 
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  2021إلى  2005ئریة من تطور عدد الطلبة المسجلین بالجامعات الجزا: )III-2(الجدول رقم 

  العدد الإجمالي للطلبة  السنة  الجامعیة
2005/2006  780.841  
2006/2007  864.122  
2007/2008  100.831  
2008/2009  1.103.823  
2009/2010  1.093.288  
2010/2011  1.138.562  
2011/2012  1.154.804  
2012/2013  1.192.105  
2013/2014  1.190.249  
2014/2015  1.330.000  
2015/2016  1.613.000  
2016/2017  1.356.081  
2017/2018  1.447.064  
2018/2019  1.451.747  
2019/2020  1.425.865  
2020/2021  1.429.698  

  من إعداد الطالب بالإعتماد على موقع وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي: المصدر 
 www.mesrs.dzعلى الموقع 

أدت دمقرطة التعلیم العالي إلى إلتحاق شرائح كبیرة  :التمویل والحاجة إلى ترشید التسییر - ثالثا
من المجتمع بمؤسساته، كما فرضت تداعیات العولمة واقعا تكنولوجیا متطورا أجبر مؤسسات 

ر لتغطیت نفقاتها، حیث التعلیم العالي إلى البحث عن مصادر تمویلیة تتمیز بالدیمومة والإستقرا
یظهر من خلال قوانیین المالیة السنویة في الجزائر أن حجم الإنفاق على قطاع التعلیم العالي 
یتطور بشكل مستمر لكن نسبته تبقى جد ضئیلة مقارنة بما تحصل علیه باقي الوزارات من 

من هذا المنطلق  إعتمادات من جهة، وما تحظى به الجامعات في الدول المتقدمة من جهة أخرى،
وحتى یتسنى لمؤسسات التعلیم العالي تحسین تسییرها لابد لها من الإسراع في إیجاد بدائل تمویلة 
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أخرى والإستفادة من الخبرات الأجنبیة في هذا الشأن لاسیما تكثیف الشراكة مع القطاع الخاص 
م التوجه نحولا مركزیة الإدارة المحلي والأجنبي وربط التمویل بالكفاءة والفعالیة في التسییر مع دع

 . الجامعیة

تطور میزانیة وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي مقارنة بمجموع : )III-3(الجدول رقم 
  2005/2021إعتمادات الدولة بعنوان میزانیة التسییر على الدوائر الوزاریة منذ 

  )%(حصة الوزارة   )دج(میزانیة الدولة  )دج(میزانیة الوزارة   السنة

2005  78.671.380.000  1.255.273.000.000  6.27  

2006  85.699.925.000  1.439.548.823.000  5.95  

2007  104.449.439.000  1.652.698.265.000  6.32  

2008  129.190.158.000  2.363.188.196.000  5.47  

2009  155.160.798.000  2.661.257.650.000  5.83  

2010  173.483.802.000  3.445.999.823.000  5.03  

2011  291.441.690.000  4.291.181.180.000  6.79  

2012  277.173.918.000  4.925.110.475.000  5.63  

2013  264.582.513.000  4.335.614.484.000  6.10  

2014  270.742.002.000  4.714.452.366.000  5.74  

2015  300.333.642.000  4.972.278.494.000  6.04  

2016  312.145.998.000  4.359.144.400.000  7.16  

2017  310.791.629.000  4.126.290.127.000  7.53  

2018  313.336.878.000  4.109.479.306.000  7.62  

2019  317.336.878.000  4.276.292.448.000  7.42  

2020  364.283.132.000  4.399.874.548.000  8.27  

2021  370.596.356.000  4.620.969.327.000  8.01  
  . 2021 -2005من إعداد الطالب بالإعتماد على قوانین المالیة للسنوات من :  لمصدرا

  www.joradp.dz: على الموقع
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إستیعاب التطورات العلمیة والإستخدام الجاد لتكنولوجیا المعلومات والإتصالات في العملیة  :رابعا 
م العالي، وما یفرضه من ضرورة تعزیز البنیة التحتیة التكنولوجیة وتحقیق الإداریة بمؤسسات التعلی

 .التنمیة المهنیة للمستخدمین في هذه المؤسسات

لا زالت الجامعات تعاني من مشاكل إداریة متعددة، ومنها ضعف  :تطویر الأداء الإداري - خامسا 
لقائمین على إدارة هذه المؤسسات معدلات المشاركة في صنع القرار، وعدم الإلمام الكافي لدى ا

بأسس التخطیط والتنظیم والإشراف والمتابعة وغیرها من عملیات الإدارة وصعوبة تقویم الأداء 
 .الإداري بهذه المؤسسات

بمؤسسات التعلیم العالي من تخریج الكوادر المدربة  نظر للأدوار الأساسیة التي تقوموبال  
جتمع، وفي ظل المتغیرات المعرفیة والتكنولوجیة  التي یشهدها وإجراء الأبحاث العلمیة وخدمة الم

العالم، فإنه بات من الواجب على السلطات الوقوف على أهم المشكلات والتحدیات التي تقف 
حاجزا أما تطور الجامعات، وذلك بالإهتمام بتطویر إدارتها من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة 

  . ن إختلالات حقیقة  یعزى في الإساس إلى طبیعة الإدارة فیهابإعتبار كل ما تعانیه الجامعات م
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ما ا :ا ا ت ا  وا  

یرتكز هذا المبحث على رصد واقع تسییر مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر، بإعتبار أن   
لتعلیم العالي وتحدیثه، حیث سنقوم بعرض الوظائف الإدارة الجامعیة تعتلي هرم أولویات تطویر ا

  .الإداریة  التي تقود العمل الجامعي في جمیع المستویات تخطیطا وتنظیما وتوجیها ورقابة
  وظ ا  ت ا ا: ا اول

خاذ القرارات یعد التخطیط الوظیفة الأولى في العملیة الإداریة، فهویشكل حجر الزاویة في إت  
  .الإداریة السلیمة والقاعدة التي تبنى علیها باقي الوظائف الأخرى من تنظیم وتوجیه ورقابة

   وظ ا: اع اول

  :مفهوم التخطیط الجامعي 
هومرحلة التفكیر التي تسبق عملیة اتخاذ القرارات اتجاها بإختیار مجموعة من الأهداف   

ناصر الواجب استخدامها مادیة كانت كالأموال والقاعات والعدد وغیرها أوبشریة الواجب تحقیقها والع
كالمدرسین والموظفین والعمداء وغیرهم وكذلك مجموعة القرارات التي تواجه سیر عمل الجامعة 

  1.والإجراءات التفصیلیة التي تتبع لتنفیذ الأعمال مع وضع البرامج الزمنیة لها
مع ات ا: ا ،ا   

   2:هناك أكثر من مستوى للتخطیط الجامعي والتي یمكن توضیحها كما یلي   

إن التخطیط هو عبارة عن عمل : التخطیط على مستوى وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي -
یتم فیه رسم السیاسة العامة للجامعات وكیفیة إعداد الخطط الخاصة بها وطرق تنمیة الجامعة 

ذه العملیة هامة وحتى تتداخل مع باقي الخطط الأخرى الخاصة بالدولة من حیث وتعد ه
التمویل الإستیراد وغیرها وترتبط إیضا إرتباطا وثیقا مع الوزارات الأخرى، ویكون جل إهتمام 
التخطیط على مستوى الوزارة هو إیجاد الطرق التي تساعد على تحقیق الأهداف التنمویة 

 .عیةالإقتصادیة والإجتما
وهنا تعد عملیة التخطیط أحد أهم الوظائف الإداریة التي : التخطیط على مستوى الجامعات -

یمارسها مجلس الجامعة في ضوء الخطة العامة المنبثقة من الوزارة وفي هذه الحالة یتحتم 
 .على الجامعة تحدید كل من الأهداف، السیاسات، الإجراءات والأسالیب ثم المتابعة

                                                
   117ص   ،مرجع سابق ،وآخرونهشام فوزي دباس العبادي   1
  .119 118ص   ،سابقالمرجع نفس ال  2
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یعد التخطیط أمرا أساسي وضروري لكل كلیة ویشمل : مستوى الكلیاتالتخطیط على  -
 :التخطیط كافة أقسام الكلیة العلمیة والإداریة وهنا یقسم التخطیط إلى نوعین

الذي یجزأ الخطة على مستوى الكلیة إلى خطط فرعیة نابعة عن التخطیط : التخطیط العلمي -
یة للخطة من قبل الأقسام العلمیة بإعتبارها الأشمل للكلیة وبالتالي تكون هناك ترجمة حقیق

 .الجهة التنفیذیة التي تقم بترجمة الخطة فعلا
والذي یهتم بالشؤون الإداریة الخاصة بالكلیة من حیث الإحتیاجات للمورد : التخطیط الإداري -

 .البشري والأعمال الإداریة مثل التسجیل والشؤون الطلابیة ووحدة الرواتب والأجور وغیرها
مما لاشك فیه أن التخطیط في الإدارة الجامعیة یخضع لمواجهات سیاسیة وقیم تربویة تعلیمیة   

تجمع بین مفهوم الدولة والمجتمع والسیاسة والإدارة، وبما أن الخدمة التعلیمیة كلها تحت إشراف 
عن  السلطات المركزیة في الدولة الجزائریة یصبح التخطیط ذوطابع شمولي مركزي، ونتج عن ذلك

 .هذا تصور سیاسیا جماعیا دون التصور الثقافي الشامل
ما ا : اا ا و  

یختص التنظیم بكیفیة استخدام الموارد البشریة والمادیة المتاحة لإستغلالها الإستغلال الأمثل   
والمال حیث یكون  بإستخدام أنجح الطرق لتحقیق أفضل النتائج مع التقلیل من إضاعة الجهد

  .الإهتمام منصبا على ما هي الأنشطة والمهام الواجب تنفیذها بواسطة الموارد البشریة المتاحة
 أت ل وظ ا: اع اول

یعد التنظیم الجامعي الوظیفة ثانیة بعد من الوظائف الإداریة لذا یمكن تعریف التنظیم   
دید المسؤولیات والسلطات وتقسیم الأعمال بین الموظفین الجامعي بأنه عبارة عن عملیة تح

 .وتعاونهم جمیعا من أجل تنفیذها بغیة تحقیق أهداف التنظیم المرسومة مسبقا
المحدد لمهام الجامعة  2003أوت  23المؤرخ في  279- 03ویعتبر المرسوم التنفیذي   

 27المؤرخ في  343-06تنفیذي والقواعد الخاصة بتنظیمها وسیرها المعدل والمتمم بالمرسوم ال
الإطار والمرجع القانوني الذي یحدد تنظیمها البیداغوجي والإداري وكذلك طرق  2006سبتمبر 

وأسالیب تسییر هیاكلها وأجهزتها المختلفة، حیث تتكون الجامعة من من هیئات ومدیریة الجامعة 
وتقنیة مشتركة وذلك حسب وكلیات ومعاهد وعند الاقتضاء من ملحقات وتتضمن مصالح إداریة 

  :الشكل البیاني أدناه 
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  الهیكل التنظیمي للجامعة): III -1(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  المعدل و المتمم 279-03المرسوم التنفیذي :المصدر

  التنظیم الرسمي للجامعة
 واستنتاجا من الهیكل التنظیمي الرسمي للجامعة، فإن أهمیة التنظیم تتجلى في كونه یربط بین  

وتزداد أهمیته كلما  –طلبة، أساتذة، إداریین  –مختلف مصالح ووظائف الجامعة ومواردها البشریة 
إلخ  مما ...ازداد تعقد العمل ومشكلاته سواء تعلق الأمر بإنشاء كلیات جدید، فتح تخصصات 

یتطلب مجهودا مضاعفا قصد إیجاد علاقات واضحة وسلیمة بین مختلف المصالح توضح طرق 
ال داخل الجامعة، كذلك  التقسیم الدقیق للمهام والصلاحیات والمسؤولیات ویجنبها الوقوع في الإتص

  .إزدواجیة العمل من أجل خدمة أهداف الإستراتیجیة للجامعة
كما تجدر الاشارة أن إدارة الجامعة مسؤولة عن تحقیق التكامل والانسجام بین التنظیم الرسمي    

أجل تسهیل العمل  للوصول إلى  الاهداف المسطرة وذلك من خلال  والتنظیم غیر الرسمي بها من
العمل الجماعي المشترك الواضح الرؤیة والهدف وغرس ثقافة العمل الجماعي والمسؤولیة المشتركة 
حول النتائج وتغلیب لغة الحوار والإقناع، حیث تاكد الكثیر من الدراسات بأن مشاركة العاملین في 

  .البالغة في نجاح فریق العمل وتحقیق أهداف المنظمات مشاعرهم له الاهمیة

 مدیریة الجامعة

 الأمین العام

 المصالح المشتركة
 المعاهد/الكلیات

 الأقسام

نیابة مدیریة الجامعة المكلفة 
 بالبیداغوجیا والشھادات

لجامعة المكلفة نیابة مدیریة ا
 بالتخطیط

نیابة مدیریة الجامعة المكلفة 
 بالعلاقات الخارجیة

نیابة مدیریة الجامعة المكلفة 
 بالتكوین في الدكتوراه
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هناك بعض المشكلات یعاني منها التنظیم في إدارة : مشكلات التنظیم في إدارة الجامعة: رابعا 
  1:الجامعة نوجزها في النقاط التالیة 

 .عدم ارتباط اختصاصات الجامعة في التعلیم باهداف التنمیة المحلیة -
 .الجامعة في التخطیط والرقابة للتعلیمعدم كفایة اختصاصات  -
 .ازدواجیة الاختصاصات بین الأجهزة المحلیة والمركزیة في إدارة التعلیم -
عدم وجود هیاكل تنظیمیة تحدد اختصاصات وعلاقات السلطة والمسؤولیة بین الوزارة  -

  .والإدارات التعلیمیة في الجامعة
 مع اا :  ت ا 

 دارة الجامعة التشكیلیة والمهام مجلس إ: أولا 
عرف مجلس الإدارة منطقه في السیاسیة، فهو بمثابة السلطة التشریعیة للنظام السیاسي داخل   

المؤسسة، حیث أنه یقوم بمجموعة من الأدوار التشریعیة والرقابیة التي تهدف إلى إنجاز المهام 
   2:التالیة

 .هدافها الإستراتیجیة التي یقترحها المدیر العامإحكام الرقابة على إدارة موارد المؤسسة وأ -
ممارسة الرقابة على أداء الإدارة العلیا في المؤسسة في ضوء المؤشرات الأدائیة العامة  -

ویتضمن ذلك التأكد من أن القرارات التي تتخذ على كافة المستویات الإداریة في المؤسسة تنسجم 
  .ؤسسة والمجتمعمع القوانین والأنظمة المعمول بها في الم

یعتبر مجلس الإدارة من أهم الأجهزة التنفیذیة التي تعتمد علیها الجامعة في تسییر شؤونها    
نجده  03/279من المرسوم  10وذلك نظرا للصلاحیات والمهام التي یتمتع بها، فحسب المادة 

یترأسهم وزیر یتشكل من مجموعة أعضاء محددة بقرار من وزیر التعلیم العالي والبحث العلمي، 
التعلیم العالي والبحث العلمي أوممثله، ویتولى الأمین العام للجامعة أمانة المجلس وممثل واحد عن 

التربیة الوطنیة، التكوین المهني، البحث العلمي (كل القطاعات الوزاریة ذات العلاقة بالجامعة
قر الجامعة، بالإضافة إلى ممثلي ، وممثل عن والي الولایة التي یوجد فیها م.... )الوظیفة العمومیة

هذا بالنسبة للأعضاء . القطاعات الرئیسیة المستعملة التي تحدد قائمتها في مرسوم إنشاء الجامعة
عن الأساتذة ینتخب من بین الأساتذة ذوومصف ) 01(المعینین أما المنتخبین فنجد ممثل واحد 

                                                
  144یوسف حجیم الطائي، مرجع سبق ذكره، ص و هشام فوزي دباس العبادي   1
، 2002، 1دا مجدلاوي، عمان، الأردن، الطبعة  حالات تطبیقیة،و القطامین أحمد، الإدارة الإستراتیجیة، مفاهیم   2

  48ص 
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سلك الأساتذة المساعدین بالإضافة إلى منتخبین عن ) 2(الأستاذیة في كل كلیة أومعهد وممثلین 
منتخبین عن الموظفین الإداریین والتقنیین وعمال الخدمات وأیضا ممثلین اثنین ) 2(ممثلین اثنین

منتخبین عن الطلبة،  كما یشارك رئیس الجامعة،عمداء الكلیات ومدیري المعاهد ومدیري ) 2(
بة المركزیة في إجتماعات مجلس الإدارة الملحقاتإن وجدت ونواب رؤساء الجامعة ومسؤول المكت

) 4(بصوت إستشاري، كما یمكن أن یشارك في أشغال المجلس بصوت إستشاري أیضا أربعة 
ممثلین على الأكثر من الأشخاص المعنویین أوالطبیعین الذین یساهمون في تمویل الجامعة یعینون 

ا أن تشارك شخصیات خارجیة من ضمن الذین یبذلون مجهودات هامة في المشاركة، ویمكن أیض
في أشغال المجلس بصوت إستشاري، كما یمكن له أن یستعین بكل شخص یساعده في أشغاله 

  .كممثل عن وزارة المالیة
من خلال ملاحظتنا لطریقة تعیین أعضاء مجلس إدارة الجامعة، نجدها تعتمد أسلوبین،   

والذین لهم أصوات تداولیة، في حین  أسلوب التعیین لأغلب الأعضاء من طرف السلطة التنفیذیة 
الجزء المتبقي فیتمثل في طریقة الإنتخاب ویشمل فئة الأساتذة والعمال والطلبة الذین یختارون من 
طرف زملائهم، ویحضرون المجلس بأصوات استشاریة، الأمر الذي یؤدي إلى تذمر الأساتذة، مما 

الجامعیة حتى ترقى لمصاف الدول المتقدمة، جعلهم ینادون بالتسییر التشاركي الفعال للمؤسسات 
في هذا الشأن  بات من الضروري على السلطات المعنیة تغییر طریقة تشكیل أعضاء مجلس إدارة 
الجامعة بإعتباره  ركیزة النظام الإداري والجهاز المكلف بتوجیها وقیادتها والمكلف برسم 

  :ترح ما یلي إستراتیجیتها ومن اهم الشروط التي نراها ضروریة نق
بالنسبة للأعضاء الذین یخضعون للتعیین یجب أن توضع معاییر علمیة دقیقة وموضوعیة من  -

خلال إعلان فتح الترشیحات بطریقة توضح شروط العضویة من  أجل الإختیار السلیم لهم 
رؤساء جامعات، مدارس علیا، مدراء مؤسسات،  –تستند للخبرة في تولي المناصب القیادیة 

  .، والمؤهل العلمي المتخصص وغیرها-إلخ ... بنوك ومؤسسات مالیة  مدراء
أما بالنسبة للأعضاء الذین یخضعون للإنتخاب فنوصي بتنظیم إنتخابات شفافة ونزیهة   -

بإستخدام التقنیات الإداریة الحدیثة داخل الحرم الجامعي بفتح المجال لترشیح أعضاء جدد، وكل 
الجدارة والإستحقاق، على أن یكون صوتهم تداولیا مساویا  فئة تختار من یمثلها على أساس

 .لعدد الأعضاء المعینین ویبقى صوت الرئیس مرجحا
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إنشاء نظام حوافز فعال لأعضاء المجلس مع تثمین كل أداء متمیز بزیادة قیمة المكافات  -
 .والعلاوات  لهم من خلال نظام تعویضي خاص

 .كن الإستفادة منهم إذا تطلب الأمر ذلكالإستعانة بالخبرات الأجنبیة الذین یم -
ومن المهام الموكلة لمجلس الادارة بالجامعة انه یتداول بالخصوص في التوجهات  -

مخططات تنمیة الجامعة على المدى القصیر، : الإستراتیجیة الكبري  فیما یلي نوجز أهما  
لتبادل والتعاون العلمي المتوسط، والطویل، اقتراحات برمجة اعمال التكوین والبحث، وبرامج ا

الوطني والدولي، مشاریع المیزانیة وحسابات الجامعة ومشاریع مخطط تسییر الموارد البشریة 
للجامعة، النظام الداخلي للجامعة، التقریر السنوي عن نشاطات الجامعة الذي یقدمه رئیس 

عقارات او بیعها او الجامعة، قبول الوصایا والهبات والتبرعات والاعانات المختلفة، شراء ال
ایجارها، استعمال المداخیل المتاتیة من اقتناء الاسهم وانشاء فروع في اطار مخطط تنمیة 
الجامعة، اتفاقات الشراكة مع مختلف القطاعات الاقتصادیة، الاجتماعیة، كما یدرس المجلس 

   1.ویقترح كل تدبیر من شانه تحسین تسییر الجامعة وتسهیل تحقیق اهدافها 
  المجلس العلمي للجامعة : نیا ثا

عمداء , یتشكل المجلس العلمي للجامعة من رئیس الجامعة رئیسا ونواب رئیس الجامعة  
الكلیات ومدیري المعاهد ومدیري الملحقات ان وجدت، رؤساء المجالس العلمیة للكلیات والمعاهد، 

منتخبین عن الأساتذة ) 2(نمدیري وحدات البحث ان وجدت،مسؤول المكتبة المركزیة للجامعة ممثلی
منتخبین عن سلك الأساتذة المساعدین ) 2(ذوي مصف الاستاذیة عن كل كلیة ومعهد، ممثلین 

یكونان أستاذین تابعین لجامعات اخرى ویمكن للمجلس العلمي ) 2(، شخصیتین ......وكذا
اقب المالي للجامعة استدعاء اي شخص من شانه مساعدته في اعماله نظرا لكفاءته مثلا المر 

اوالمحاسب العمومي، رئیس جامعة سابق اوعمید كلیة وذلك بالإستناد إلى خبرته وتخصص 
  2.المیداني

ان تركیبة المجلس العلمي للجامعة هي مزیج بین الاساتذة من الملاحظات الهامة في هذا السیاق 
تملك قوة اوسلطة تداولیة  والباحثین، یمثلون زملائهم عن طریق التمثیل الانتخابي وهم نسبة قلیلة لا

داخل المجلس العلمي للجامعة اما بقیة الاعضاء الذین یمثلون الاغلبیة یتم تعیینهم من طرف 
                                                

القواعد الخاصة و ، یحدد مهام الجامعة 2003غشت سنة  23المؤرخ في  279-03المرسوم التنفیذي رقم  1
  منه  21المادة  51ج ر، العدد . سیرهاو بتنظیمها 

  20.21نفس المرجع أعلاه، المادة  2
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، وهذا ما یعني مشاركة محتشمة للفئة المنتخبة من الاساتذة وأیضا لازلنا )الوزارة(السلطة الوصیة 
  .نعیش المركزیة لاسیما في مثل هكذا إجراءات 

انه یبدي ارائه وتوصیاته بالخصوص حول المخططات : التي وكلت لهذا المجلس ومن المهام 
السنویة والمتعددة السنوات للتكوین والبحث للجامعة، مشاریع انشاء اوتعدیل اوحل الكلیات والمعاهد 
والاقسام عند الاقتضاء، الملحقات ووحدات البحث ومخابر البحث للجامعة، برامج التبادل والتعاون 

مي الوطني والدولي، حصائل التكوین والبحث للجامعة، اعمال تثمین نتائج البحث، برامج العل
شراكة الجامعة مع مختلف القطاعات الاجتماعیة، الاقتصادیة، برامج التظاهرات العلمیة ویقترح 
ایضا توجیهات سیاسات البحث والوثائق العلمیة والتقنیة للجامعة ویبدي رایه في كل المسائل 

رى ذات الطابع البیداغوجي والعلمي التي یعرضها علیه رئیسه، كما یعلم رئیس الجامعة مجلس الاخ
  .الادارة الجامعة بكل الاراء والتوصیات التي ادلى بها المجلس العلمي للجامعة 

من خلال المهام التي یضطلع علیها المجلس العلمي للجامعةن یلاحظ ان عمله یبقى مجرد   
ترفع الى مجلس الادارة عن طریق مدیر الجامعة وهذا ما یبین انه لا یتمتع اقتراحات وتوصیات 

  ).السلطة المركزیة( بالاستقلالیة اطلاقا اي أن اتخاذ القرارات یبقى من صلاحیات الوصایة 
  مدیریة الجامعة: ثالثا 
ا تضم مدیریة الجامعة تحت سلطة رئیس الجامعة نیابات لمدیریة الجامعة التي یحدد عدده  

وصلاحیاتها في مرسوم انشاء الجامعة والامانة العامة للجامعة والمكتبة المركزیة للجامعة هذا 
المعدل والمتمم وفي هذا الاطار یتولى  279- 03من المرسوم التنفیذي رقم  25حسب نص المادة 

رئیس الجامعة مجموعة مهام وصلاحیات مع احترام صلاحیات الهیئات الأخرى حیث یعد 
عن التسییر العام للجامعة، یمثل الجامعة أمام القضاء وفي جمیع الحیاة المدنیة، یمارس  المسؤول

السلطة السلمیة على جمیع المستخدمین وهو الذي یبرم كل صفقة أو اتفاقیة أو عقد أو اتفاق 
حسب التنظیم المعمول به ویعتبر الآمر بالصرف الرئیسي لمیزانیة الجامعة ویصدر تفویض 

التسییر الى عمداء الكلیات ومدیري المعاهد والملحقات عند الاقتضاء، كما یفوض اعتمادات 
الإمضاء إلى عمداء الكلیات ومدیري المعاهد والملحقات عند الاقتضاء، ویتخذ كل تدبیر من شانه 
ان یحسن نشاطات التكوین والبحث للجامعة مع مراعاة صلاحیات هیئاتها الأخرى، كذلك یمنح 

  .الخ............ویض من الوزیر المكلف بالتعلیم العاليالشهادات بتف
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غیر انه تم أحداث هیئة اخرى مهمتها مساعدة مدیر الجامعة في تسییر المسائل المشتركة بین   
مدیریة الجامعة ومكونات الجامعة الأخرى یدعى مجلس المدیریة یتشكل من نواب رئیس الجامعة، 

  .ري الملحقات إن وجدتعمداء الكلیات، مدیري المعاهد ومدی
غیر أننا نقترح في هذا الإطار إضافة عضویة كل من مدیر الجامعة والأمناء العامون    

للكلیات والمعاهد والأمین العام للجامعة حتى تتوسع دائرة التشاور والنقاش، وحتى تكون هناك 
الي یختص فعالیة لهذا المجلس نقترح أیضا أن یجتمع حسب الحاجة في شكل مجلس إداري م

بالشؤون المالیة والمحاسبة والمیزانیاتیة والإداریة، وأیضا كمجلس علمي بیداغوجي  یختص بدراسة 
  .كل ما له وظیفة بیداغوجیة فبهذا التخصص ستكون هناك قیمة مضافة لعمل المجلس 

ع اا : و ا  

المعدل  279-03التنفیذي رقم من المرسوم  32تعرف الكلیة حسب ما جاء في نص المادة    
، وعلیه هي تتكون من "وحدة تعلیم وبحث في الجامعة في میدان العلم والمعرفة: " والمتمم بأنها

كیانات متخصصة كالاقسام والمخابر وفرق البحث، حیث تضمن التكوین في التدرج وما بعد 
ستوى وتجدید المعارف، التدرج، نشاطات البحث العلمي نشاطات التكوین المتواصل وتحسین الم

كلیة العلوم الدقیقة (الكلیات حسب الادوار الرئیسیة الاختصاصات والعلوم مثل /حیث تتشكل الكلیة 
التي تنشا بقرار ) الخ...............والتكنولوجیة، الاداب واللغات، كلیة الحقوق والعلوم الاجتماعیة 

كلیة بمجلس الكلیة ومجلس علمي ولجنة علمیة من وزیر التعلیم العالي والبحث العلمي وتحتوي كل 
  .للقسم 

  :مجلس الكلیة -أولا
فهي تضم وتشمل كل مكونات الاسرة :تتمیز تركیبة مجلس الكلیة بتوسیع المشاركة والتشاور   

رئیس المجلس العلمي للكلیة ورؤساء / رئیسا/الجامعیة ممثلي الادارة على راسهم عمید الكلیة 
ت البحث ومخابر البحث ان وجدت عن طریق التعیین المباشر من طرف الاقسام، مدیري وحدا

السلطة الوصیة الى جانب الاعضاء الذین ینتخبون من طرف قرنائهم وتضم ممثلي الاساتذة 
منتخبین من سلك ) 2(من الاساتذة ذوي مصف الاستاذیة عن كل قسم وممثلین ) 2(ممثلین

) 2(من الطلبة عن كل قسم وممثلین) 1(تخب واحد الاساتذة المساعدین بالاضافة الى ممثل من
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منتخبین من المستخدمین الاداریین والتقنیین وعمال الخدمات كما یحضر نواب العمید والامین العام 
  1.ومسؤول المكتبة للكلیة بصورت استشاري

ة، ومن المهام الاساسیة التي وكل بها انه یبدا رایه وتوصیاته فیما یخص افاق تطویر الجامع  
برمجة اعمال التكوین والبحث في الكلیة، افاق التعاون العلمي الوطني والدولي، برمجة اعمال 
التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارف، مشروع میزانیة الكلیة ومشروع مخطط تسییر 

منها الكلیة، الموارد البشریة، مشاریع العقود واتفاقیات الدراسات والخبرة وتقدیم الخدمات التي تض
تسییر الكلیة والتقریر السنوي لنشاطات الكلیة كما یدرس المجلس ویقترح كل تدبیر من شانه ان 

  یحسن سیر الكلیة ویشجع تحقیق اهدافها ویبدي رایه في كل مسالة یعرضها علیه العمید
  المجلس العلمي للكلیة : ثانیا
ي علیها العملیة التعلیمیة العلمیة تفرض ان المهام الاساسیة الموكلة لهذا المجلس والتي تطف  

  مواصفات ممیزة للاعضاء تستند الى كفاءاتهم العلمیة والثقافیة والاخلاقیة وسیرتهم الذاتیة 
حیث تحدد قائمة اعضاء المجلس العلمي للكلیة بقرار من الوزیر المكلف بالتعلیم العالي والبحث 

وراساء اللجان العلمیة للاقسام، مدیري وحدات البحث العلمي وتضم العمید ونوابه، رؤساء الاقسام، 
منتخبین من بین الاساتذة ذوي مصف الاستاذیة عن كل ) 2(اومخابر البحث ان وجدت وممثلین 

  2.إلخ...منتخبین عن سلك الاساتذة المساعدین ومسؤول مكتبة الكلیة) 2(قسم وممثلین
ضمن اختصاصه لاسیما في مجالي یمارس المجلس العلمي للكلیة صلاحیاته ومهام تدخل -

التعلیم والبحث من خلال التنظیم واقتراح البرامج ونشاطات البحث ویقترح انشاء اقسام اوشعب 
ووحذات ومخابر بحث اوغلقها ویقدم اقتراحات فتح شعب ما بعد التدرج وتمدیدها اوغلقها وتحدید 

ات الاساتذة والحاجات الیهم عدد المناصب المطلوب شغلها كما یدلي برایه فیما یخص مواصف
ویقوم باعتماد مواضیع البحث فیما بعد التدرج ویقترح لجان مناقشتها اقتراح لجان التاهیل الجامعي، 
دراسة حصائل النشاطات البیداغوجیة والعلمیة للكلیة التي یرسلها عمید الكلیة الى رئیس الجامعة 

تعكس مدى التعاون والتكامل بین مختلف  مرفقا باراء المجلس وتوصیاته ایضا تركیبة المجلس
  .الوحدات الموضوعة لخدمة المسائل التربویة والعلمیة المكونة للكلیة 

                                                
  37نفس المرجع السابق، ص   1
  43جع السابق،  المادة نفس المر   2
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  اللجنة العلمیة للقسم : ثالثا 
تعتبر اللجنة  منه، 46المعدل والمتمم لاسیما المادة  279-03طبقا للمرسوم التنفیذي رقم   

لحسن للانشطة البیداغوجیة والعلمیة للجامعة بالنظر العلمیة للقسم هیئة اساسیة تضمن السیر ا
للصلاحیات المخولة لها قانونا حیث تبدي رایها في توزیع المهام البیداغوجیة وحصیلة الاعمال 
العلمیة والبیداغوجیة، اقتراح فتح شعب جدیدة فیما بعد التدرج تجدیدها وغلقها وتحدید عدد 

البحث تنظیم التقییم ومحتواه، ابداء الراي في مواضیع  المناصب المطلوب شغلها، اقتراح برامج
  .البحث للطلبة ما بعد التدرج  

ممثلین عن ) 8(الى ثمانیة ) 6(تتشكل اللجنة العلمیة للقسم اضافة الى رئیس القسم ستة   
استاذ محاضر ) 2(الى) 1(اساتذة التعلیم العالي من ) 4(الى اربعة) 3(الاساتذة وتضم من ثلاثة

  .افة الى استاذ مساعد مكلف بالدروس واستاذ مساعد بالاض
استاذ التعلیم العالي ) 4(الى اربعة) 3(اما تشكیلة اللجنة في كلیة الطب فتضم من ثلاثة  

استاذ مساعد بعد ذلك یختارون ) 2(الى ) 1(ومن ) 2(واستاذین محاضرین استشفائیین جامعیین 
رة واحدة وبعدها لایمكنه الترشح حتى تباشر رئیسهم عن طریق الانتخاب حیث تحدد رئاسته م

اللجنة مهامها یجب ان تثبت تشكیلتها بقرار وزاري یحدد قائمة الاسمیة للاعضاء وفي هذا الصدد 
یجب ان ننبه على ضرورة الحفاظ على توازن تشكیلتها وذلك بالاستغلال الامثل للكفاءات المتوفرة 

حدد طریقة عملها، اعلام الاساتذة عن طریق الاعلان لدى الكلیة، اعداد نظام داخلي خاص بها ی
استاذ التعلیم العالي، استاذ محاضر أ (من اجل ضمان المشاركة الفعالة للاساتذة باستثناء الاساتذة 

  .یبلغون عن طریق برید فردي
ح وتجدر بنا الإشارة إلى أن الأساتذة الذین ترأسوا الهیئات العلمیة لعهدتین لا یمكن لهم الترش  

لعهدة ثانیة، كما أن تشكیلة اللجان العلمیة للأقسام والمجالس العلمیة للكلیات تحدد عن طریق قرار 
  1.وزاري ولا یمكن بأیة حال تنصیبها لمباشرة مهامها إلا بعد ترسیمها بذات القرار

  
  
  
  

                                                
  .المتعلقة بتنصیب الھیئات العلمیة 2009-12-31المؤرخة في  356التعلیمة رقم   1
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 اع اا:ى ا ا  

عهد وحدة متخصصة في التكوین الم 279 - 03من المرسوم التنفیذي  57حسب المادة    
والبحث في الجامعة یتشكل من اقسام ومكتبة المعهد حیث یشمل القسم شعبة في الطور 
اوتخصص المعهد ویضم مخابر عند الاقتضاء، ومن مهامه الاساسیة انه یضمن التكوین في 

ونشاطات التدرج ومابعد التدرج، اعمال التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارف 
  .البحث العلمي 

  مجلس المعهد : أولا 
تضم تشكیلة المعهد على غرار مدیر المعهد رئیسا، رئیس المجلس العلمي ورؤساء الاقسام    

ومدیري وحدات البحث ومخابر البحث ان وجدت هذا جانب التعیین اما جانب التمثیل نجد ممثلین 
اثنین منتخبین عن سلك ) 2(قسم ومنتخبین عن الاساتذة ذوي مصف استاذیة عن كل ) 2(

منتخبین من المستخدمین ) 2(الاساتذة المساعدین زممثل منتخب من الطلبة عن كل قسم، وممثلین 
  .الاداریین والمسیرین وعمال الخدمات 

كما یحضر اجتماعات المجلس بصوت استشاري كل من مساعدي المدیر المكلف بالدراسات   
لمكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجیة، ونائب والمسائل المرتبطة بالطلبة وا

  .المدیر المكلف بالادارة  المالیة وكذا مسؤول المكتبة
ومن مهامه تقدیم توصیات والرأي في آفاق تطویر المعهد، برمجة عملیات التكوین والبحث   

ن المتواصل وتحسین المستوى للمعهد، افاق التعاون العلمي الوطني والدولي، برمجة اعمال التكوی
وتجدید المعارف، مشروع میزانیة المعهد ومشروع المخطط السنوي للموارد البشریة للمعهد، تسییر 
المعهد، مشاریع القوة واتفاقیلت الدراسات والخبرة وتقدیم الخدمات التي یضمنها المعهد، تالتقریر 

  .السنوي لنشاطات المعهد
  المجلس العلمي للمعهد:ثانیا 
من المرسوم اعلاه زادة على  67تضم تشكیلة المجلس العلمي للمعهد حسب نص المادة    

المدیر، مساعدي المدیر، رؤساء الاقسام، مدیر اومدیري وحدات البحث اومخابر البحث ان 
) 2(منتخبین من رتبة استاذ التعلیم العالي عن كل قسم، ممثلین اثنین ) 2(وجدت، ممثلین اثنین

سلك الاساتذة المساعدین، ومسؤول مكتبة المعهد یتراسه استاذ عن طریق منتخبین عن 
  )رتبة اعلى(الانتخاب
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ویكلف المجلس بابداء رایه وتوصیاته بتنظیم التعلیم ومحتواه، تنظم اشغال البحث، اقتراح   
برامج البحث، اقتراح انشاء الشعب ووحدات ومخابر البحث، افتراحات فتح شعب ما بعد الترج 

یدها اوغلقها وتحدید عدد العناصر الطلوب شغلها، وكذا یحدد المواصفات والحاجات فیما وتمد
یخص الاساتذة، اعتماد مواضیع البحث المقترحة من طلبة ما بعد التدرج، اقتراح لجان المناقشة، 
اقتراح لجان التاهیل الجامعي، دراسة حصائل النشاطات البیداغوجیة والعلمیة للمعهد التي ترسل 

  الى رئیس الجامعة مرفقة باراء المجلس وتوصیاته 
 ع اا :ا   

المعدل والمتمم لاسیما المادة  279- 03جاء في الفصل الخامس من المرسوم التنفیذي رقم    
عبارة عن وحدة للتعلیم موجودة خارج الجامعة وتلحق بیداغوجیا اما : " منه أن الملحقة هي 77

، یسیرها المدیر الذي یضمن بدوره "عهد الذي یضمن تعلیما للشعب التي تتكفل بهابالكلیة اوالم
تسییر وسائلها البشریة، المادیة والمالیة، كما یتولى السلطة السلمیة على جمیع المستخدمین، 
ویعتبر امر بالصرف لاعتمادات التسییر التي یفرضها له رئیس الجامعة، في الاخیر یعد سنویا 

 .لنشاط ویرسله الى رئیس الجامعة تقریر عن ا
وحدة للتعلیم فقط  77هناك بعض المیزات تفردت بها ملحقة الجامعة فهي تعتبر حسب المادة   

دون البحث، وهیكلها التنظیمي یقع خارج الهیكل التنظیمي للجامعة اما بیداغوجیا متصلة اما 
  .بالكلیة اوالمعهد في الشعب التي تتكفل بتدریسها
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 ا ا: وظ ا ت ا  ا  

یعتبر التوجیه أحد الوظائف الإداریة التي لا تقل أهمیة عن الوظائف الأخرى، وهومن بین المهام 
  .الأساسیة للرئیس الإداري فعن طریقه یمكن إعطاء الأوامر والتعلیمات لإنجاز العمل

     ادة ا: اع اول 

تعد القیادة جزءا من التسییر والإدارة ومن العوامل المهمة ذات الأثر الكبیر في حركة ونشاط   
  .المنظمة وخلق التفاعل اللازم من أجل تحقیق أهداف المنظمة والأفراد على حد سواء

  :تعریف القیادة -أولا
  :عرفت القیادة بعدة تعاریف نذكر منها  

اس في كل مفصل من مفاصل الإدارة العامة والقائد الإداري إن القیادة هي العصب الحس   
یقوم بدور بارز في نجاح الأجهزة الإداریة أوإخفاقها في الوصول إلى أهدافها، فبكفایة القائد 
ودرایته یمكن الوصول بالمرفق العام إلى بر الأمان وبإهماله وعدم الاهتمام به یكون دماره، 

ة باختیار القادة الإداریین ومتابعة تدریبهم وزیادة خبراتهم لذلك یجب على الحكومات العنای
  1.وقدراتهم من اجل ضمان استمرار المرفق العام في أداء مهمته

القیادة هي قدرة الفرد على التأثیر على شخص أوجماعة وتوجیههم وإرشادهم لنیل تعاونهم  -
 2.المرسومة وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفایة من أجل تحقیق الأهداف

هي عملیة التأثیر التي یقوم بها القائد على مرؤوسیه لإقناعهموحثهم على المساهمة :"القیادة  -
 3"الفعالة بجهودهم للقیام بنشاط متعاون فیما بینهم

وبتعبیر أخر، یمكن نخلص إلى أن  جوهر القیادة هوالتأثیر في الأخرین من خلال قدرات   
الأفراد للقیام بالمهام بها القائد عن غیره  هدفها توجیه وتحفیز  وممیزات شخصیة وسلوكیة  یتمتع

  .المطلوب
  :مصادر القیادة -ثانیا 

  4:تنبثق القیادة من المصادر التالیة 

                                                
  45 ص ،مرجع سبق ذكره، الإدارة العامةمحمد سرور الحریري،   1

التوزیع، عمان ، الأردن، و حریم حسن، السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد في المنظمات، دار زهران للنشر   2
   260، ص 1997

  68بوقلقول عبد الهادي ، مرجع سبق ذكره، ص   3
  150یوسف مسعداوي، مرجع سبق ذكره، ص   4
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تتركز القیادة وفقا للمنصب أوالمركز الوظیفي الذي یحتله فرد ): المنصب(المركز الوظیفي  -
ا للقوانین والأنظمة والتعلیمات التي تحددها معین، إذ یتیح له إصدار الأوامر للأخرین وفق

 .المنظمة
یعمل الأفراد الذین یمتلكون المراكز القیادیة على اكتساب المعارف والمهارات : المعرفة والمهارة -

إن الرؤیة الواضحة والقدرة الفكریة .التي تؤهلهم لإحتلال المراكز القیادیة بكفاءة وجدارة عالیة
 .الیة في معالجة المشاكل وتحدید الأهداف والخطط المستقبلیةالمتبصرة تخلق مهارات ع

وتنبع من الخصائص الشخصیة الممیزة للفرد ومن خبرته ومعرفته : الجاذبیة الشخصیة -
 .المتخصصة ومهاراته، أو تكون مستمدة من الجاذبیة الذاتیة للقائد وشخصیته المتمیزة

 مع اا :دة اا  

اهن أصبحت الدول تقاس بالتقدم العلمي وبما تملكه من جامعات وكلیات وصروح في الوقت الر   
هي التي تتصل اتصالا وثیقا بكل ما في البیئة : علمیة وثقافیة، ویقصد هنا بالقیادة الجامعیة

المحیطة بالتعلیم والتربیة، فالتعلیم العالي مسؤولیة قومیة، واجتماعیة، وإداریة فهي دور قیادي ودور 
اني له ما یستلزمه من مؤهلات أكادیمیة وعلمیة، فضلا عن الأطر والمؤهلات الشخصیة إنس

  . والمهارات والخبرات الإداریة
  :مفهوم القیادة الجامعیة والقائد الأكادیمي -أولا

أن القیادة الجامعیة في المجتمع الأكادیمي الممثلة )شابیرو(ویؤكد : تعریف القیادة الجامعیة
ور الفعالیة الإداریة والعلمیة في الجامعة، فكلما حسنت مواصفات ومؤهلات هذه برؤسائها في مح

القیادات تعزز دورها في تحقیق الأهداف الجامعیة المطلوبة، وبأكفأ الوسائل المتاحة، لذا تعد هذه 
  1.القیادة هي محور الفعالیة الإداریة والعلمیة

امینها سمات القادة وخصالهم، وتتطلب ومن هنا یتضح أن القیادة الجامعیة تتجاوز في مض  
القیادة الجامعیة في المجتمع الأكادیمي فهما خاصا للباحثین والعلماء والأساتذة فان اخذ اهتمامات 

  .هؤلاء في الاعتبار هوالطریق للبقاء الجامعي واستمرار یته
العملیة التعلیمیة فهو الشخص المسؤول عن اتخاذ القرارات المناسبة لخدمة  أما القائد الأكادیمي

لأهداف التي والتربویة وتطویر البرامج التعلیمیة ذات الصفة التنمویة والتي تهدف إلى تحقیق ا
  یطمح إلیها المجتمع 
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ویحاول دارسو الإدارة الجامعیة في تناولهم لمفهوم القیادة أن یقارنوا بینها وبین مفهوم الإدارة، 
أن الإدارة بالنسبة لرجل الإدارة الجامعیة تعنى ما یتعلق  فبعضهم یمیز بین الإدارة والقیادة، على

  .بالجوانب التنفیذیة والتي توفر الظروف المناسبة والإمكانیات المادیة والبشریة للعملیة التربویة
وأما القیادة الجامعیة فهي محور العملیة الإداریة، وتأتي أهمیتها في كونها تؤدي دورا فاعلا   

  .لیة الإداریة لتجعلها أكثر فاعلیة اتجاه تحقیق الأهداففي جمیع جوانب العم
  :والشكل الأتي یوضح مفهوم القیادة الجامعیة 

  مفهوم القیادة الجامعیة: )III -2( شكل رقمال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مفهوم حدیث في  –، إدارة التعلیم الجامعي آخرونو یوسف حجیم الطائي و هشام فوزي دباس العبادي : المصدر 
   187، ص 2008التوزیع ، عمان، الأردن، الطبعة الأولى و ، مؤسسة الوراق للنشر  -الإداري المعاصر  الفكر

 ظروف   البیئة       الداخلیة

تؤدي      تؤدي      

  
الإمكانیات 

المادیة 
 )الأموال(

 

  
تعدد 

الكفاءات 
 والوظائف

 )دوارالأو(
 

  
رؤیة 

وفلسفة 
بعملیة القائم 

 القیادة

العدل، المساواة، وتكافؤ الفرص، وتشجیع العمل البحثي، والعمل باللوائح، 
 والقوانین، والمعرفة بالعاملین، والقدرة التكنولوجیة، وعلاقات العمل

الارتقاء برسالة الجامعة في كل المجالات الأكادیمي 
 والإداري والإنساني وتقدیم خدمة متمیزة

ئیة       المحصلة النھا

تأثیرات 
البیئة 

 الخارجیة

تأثیرات 
البیئة 

 الخارجیة
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من خلال الشكل في الأعلى یتضح أن القیادة في الجامعة تقوم بدور فعال في تطویر وتنمیة    
هذا النوع من القدرات التربویة والتعلیمیة للمجتمع، والتعلیمیة في المجتمع، إن الفرق الأساسي في 

القیادة، هوكیفیة توجیه الجهود للتأثیر في سبیل إنجاز خدمة التعلیم التي تختص بالصفة 
اللاملموسیة، عكس القائد الإنتاجي الذي یتحدد قوة تأثیره بعدد الوحدات المنتجة وجودتها، وتحفیز 

دي في هذه المرحلة الأفراد على حسن الأداء، وتهیئة ظروف العمل المناسبة، لهذا فالدور القیا
  .سیكون هنا أصعب بكثیر جدا

على الجامعات أن تعمل على توفیر قیادات جامعیة واعیة ممثلة برئیس الجامعة وعمید الكلیة   
ورؤساء أقسامها العلمیة والذین هم بوصفهم قیادات إداریة فعالة ینبغي أن تسودها العلاقات 

والفني والإداري دون إهمال لأحد من هذه الإنسانیة في جمیع مستویات العمل الأكادیمي 
المستویات المترابطة، وان یجمعها هدف مشترك هوالانجاز الأفضل للعمل الجامعي، ولابد أن یشیع 
داخل جمیع هذه العلاقات العدل وتكافؤ الفرص والجزاء والحق والتعاون المستمر داخل وخارج 

 .الجامعة 
  .الجامعیة المشكلات التي تواجه القیادة : ثانیا 

  1:تعاني القیادة في المؤسسات الجامعیة مجموعة من المشاكل نوجزها على النحوالاتي 
المركزیة الشدیدة في اتخاذ القرارات في مجال التعلیم، تجعل القیادات التعلیمیة الموجودة في  -

 .یمالجامعة منفذة فقط، لما یرد إلیها من تعلیمات وقرارات من السلطة المركزیة في التعل
تعاني القیادات الإداریة الموجودة في الجامعة من قصور الموارد المالیة المخصصة للتعلیم،  -

 .مما یؤثر على دور التعلیم في التنمیة
 .یفتقر مدیروالإدارات التعلیمیة إلى البرامج التدریبیة التي تهدف إلى ربط التعلیم بأهداف التنمیة -
لیمات وإجراءات تضمن سیر العملیة التعلیمیة، بغض تسعى الإدارات التعلیمیة إلى تنفیذ تع -

 .النظر عن دورها في التنمیة
عدم وجود إستراتیجیة تحدد دور التعلیم في التنمیة المحلیة، یجعل القیادات الجامعیة موجهة  -

 .باللوائح والإجراءات الروتینیة
جامعیة في تطویر ضعف دور المشاركة الشعبیة والجهود الذاتیة، تحد من قدرة القیادات ال -

  .الخدمات التعلیمیة
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حیث تمثل العجلة الخلفیة المعرفة  -ثنائیة العجلة -إن فن إدارة العمل الجامعي مثل الدراجة   
التقنیة والإلمام باللوائح والقوانین وفیها مقومات الحركة للأمام وتمثل العجلة الأمامیة المعرفة 

تهم، وعلیه فهي تعطي القیادة والتوجه وذلك من خلال بالعاملین وعلاقاتهم وإهتماماتهم وأحتیاجا
وعلى ذلك فإنه وبعد أن أصبحت . ترجمة قوة العجلة الخلفیة إلى حركة ذات هدف واضح ومحدد

المؤسسات الجامعیة معقدة ومتشابكة وفیها كثیرا من الضوضاء والغموض الإداري فإن القیادة 
  .معة والوصول بها إلى أحسن الأداءالتفاعلیة تمثل مطلبا للإرتقاء برسالة الجا

 وظائف القیادة الجامعیة: ثالثا 
 1:ثمة مجموعة من الوظائف یقوم بها القائد في الإدارة الجامعیة 

إن الإبداع سمة أساسیة یجب توفرها في القادة الجامعیین على وجه : : أن یكون مبدعا - 1
الفرد یرتقي بنفسه وبالمنظمة التي  الخصوص، نظرا لما تحمله هذه السمة من عناصر إجابیة تجعل

 .یقودا إلى أعلى درجات التقدم من خلال  الدخول في استثمارات علمیة وبطرق جدیدة ومبتكرة
أي یتوجب علیه إیجاد حلول لكل المشاكل التي تقع في دائرة إختصاصه : أن یكون خبیرا  - 2

 .ومسؤولیته والتي بدورها تفوق وتتعدى قدرات مرؤوسیه
أي یحمل في وجدانه تفكیرا إستراتیجیا یترجم في : خصا إستراتیجي التفكیر أن یكون ش - 3

 .ممارسات إداریة وفق خطط طویلة المدى توجه الجامعة لبلوغ الأهداف المسطرة
من خلال العمل الذي یشرف علیه وتمیزه والقدرة : أن یكون متحكما في الأفراد ومؤطرا لهم  - 4

فقیادة الأفراد یعبر عنها عادة من خلال سلوكات . ؤوسیهعلى توفیر الشروط الملائمة لعمل مر 
وتصرفات المسیرین ذاتهم من جهة أخرى من خلال تصرفات الأفراد المرؤوسین انطلاقا من 

 .دوافعهم وتحفیزاتهم المختلفة
وهي صفة ضروریة یجب توافرها في القادة الجامعیین، : أن یكون قادرا على إتخاذ القرارات   - 5

المفاضلة بین مختلف البدائل المتاحة من أجل الوصول للإهداف المنشودة بأقل  وذلك عن طریق
  .التكالیف

فیما تقدم یشیر الباحثون إلى أن اختیار القیادات الجامعیة في ضوء أسس وإعتبارات موضوعیة 
وعلمیة وإداریة وإعدادها بحیث تصبح تلك القیادات من العوامل التي تسهم في نجاح أي تغییر 
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ي مفید قادر على التغلب على الأزمات التي تواجههم، وتساعد على توفیر مناخ تنظیمي یشجع تربو 
  .على الإبداع والإبتكار والتجدید

 اا ا : ا ت ا  ا وظ  

تعتبر وظیفة الرقابة من أعقد وأهم الوظائف الإداریة، إذ لا یمكن تصور الوظائف الأخرى   
ن رقابة ولا إدارة ناجحة بلا نظام رقابي فعال، بالخطط والأهداف لا یمكن أن تحقق بكفاءة دو 

  .وفعالیة في المنظمة إلا بعملیة الرقابة
   وظ ا ا: اع اول 

  تعریف الرقابة الجامعیة: أولا 
المراد إدراكها في وقتها  تتضمن الرقابة متابعة عملیات التنفیذ لتبین مدى تحقیق الأهداف  

المحدد، وتحدید مسؤولیة كل ذي سلطة، والكشف عن مواطن العیب والخلل حتى یمكن تجنبها 
  .والوصول بالإدارة إلى أكبر كفاءة ممكنة

تتفاوت الرقابة حسب المستوى الجامعي والمتعارف علیه هناك ثلاثة مستویات اساسیة في   
  .الجامعة

ى وئیس الجامعة ممساعدیه والمتمثل برئیس الجامعة ومساعدیه المستوى الاول على مستو   
والمستوى الوسیط والمتمثل بالعمداء ومعاونیهم والمستوى الادنى والمتمثل برئیس القسم العملي 

  .والمقرر
وبالنظر لخصوصیة الإدارة الجامعة على غرار بقیة الإدارات العمومیة فإن الرقابة الجامعیة   
ة التي یستطیع من خلالها رئیس الجامعة أوالعمداء التأكد من إن النشاطات تلك العملی: " هي 

الفعلیة تتماشى مع النشاطات المخططة لها، بعبارة اخرى هي عملیة قیاس وتقییم الأداء بهدف 
التاكد من  أن الخطة الموضوعة تنفذ بالطریقة الصحیحة وتحدید الانحرافات ومعالجتها للوصول 

  1. "الى هدف التنظیم
 مع اا : ا ات ا  

  : تتكون الرقابة بصورة عامة والرقابة الجامعیة من عدة خطوات أساسیة وهذه الخطوات هي  
وهي عبارة من مستویات كمیة ونوعیة موضوعة تستخدم لتوجیه اداء الموظفین : وضع المعاییر 1

قیاس رئیسي والمعاییر الجامعیة قد تكون مثلا  والمعاییر هي تلك العناصر القابلة للقیاس في مجال
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عدد البحوث المنجزة، عدد الاستشارات المقدمة من طرف الجامعة، عدد الطلبة المتخرجین، عدد : 
المجلات العلمیة في الجامعة، قیاس انتاجیة الجامعة مقارنة مع الجامعات الاخرى، عدد الندوات 

  :م المعاییر المستخدمة في هذا المجال مالياوالمؤتمرات المحلیة والاقلیمیة ومن اه
 .الوقت اللازم لانجاز عمل معین في الجامعة:معیار الوقت   -  أ

) 1(وهونسبة المخرجات الى المدخلات وكلما كانت المخرجات قریبة الى : معیار الانتاجیة   - ب
 .هذا دلیل على كفاءة عمل الجامعة ونسب انجازها

  .كلفة المرتبطة بالخدمة الجامعیةوهومعیار یتضمن ال: معیار الكلفة - ج
  .وهومستوى الاجادة في التدریس والمناهج الدراسیة وغیرها : معیار الجودة -د
یتم هنا قیاس الاداء الجامعي في مراحل متعاقبة ومتعددة :قیاس الاداء ومقارنته  بالمعاییر  - 1

وخلال مرحلة العملیات وقد یكون القیاس في مرحلة المدخلات ا. من انجاز الفعالیات في الجامعة
التحویل اوفي مرحلة المخرجات، وتسمى بعض انواع الرقابة التي تتم في مرحلة المدخلات /

فهي رقابة تقوم على اساس قیاس الاداء ومقارنته بالمعاییر قبل بالرقابة المانعة اوالوقائیة اوالقبلیة 
دم النضج الاكادیمي قبل دخوله مرحلة التحویل اذ یمكن تفادي التعیین التدریسي الذي یتصف بع

  .الجامعي أوإنتقاء الطلبة الاكفاء والجیین قبل دخولهم الأقسام الجامعیة 
الرقابة التي تتم خلال مرحلة تحویل المدخل  :أما النوع الثاني من الرقابة فهوالرقابة المتزانة وهي 

معي وتتم مراقبته خلال السنة إلى مخرج أي خلال مراحل عمل الجامعة مثلا یتم تعیین الأستاذ الجا
الأولى ولا یرسم إذا اتضح أنه غیر كفء أولمراقبة الطلبة خلال دخولهم الجامعة في المرحلة 

  .إلخ...الأولى وتتم متابعتهم من خلال الحضور والغیاب والمناقشة 
إكتمال فهي رقابة تحدث بعد  أما النوع الثالث فهو الرقابة البعدیة أو التصحیحیة أو العلاجیة

  .السنة الدراسیة ومعرفة الإخفاقات ومحاولة معالجتها لأجل عدم تكرارها في المستقبل
یصبح العمل التصحیحي ضروریا عندما یبتعد الأداء بشكل : القیام بالعمل التصحیحي  - 2

ملحوظ أومهم عن المعاییر في الإتجاه السلبي ولغرض تفادي تكرار مثل هذه الإنحرافات فإنه لابد 
 .راء التحلیلات لتشخیص المسببات قبل أي إجراء عمل تنفیذيمن إج

ع اا :ق اط :  

هناك مجموعة من الطرق الأساسیة التي یمكن أن تتبعها الجامعة لتحقیق الفاعلیة والكفاءة   
  :لأهدافها التنظیمیة وهي كالأتي
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  :وهذه بدورها تقسم إلى ما یلي: الرقابة الإداریة المستمرة -1
وتعني الرغبة بالعمل بدافعیة اكبر كما تعني أیضا الرغبة على أداء : لرقابة الذاتیة ا- أ

 .عالي نحوتحقیق الأهداف التنظیمیة
ویقصد بها رقابة أفراد جماعات العمل على بعضهم البعض وفق  :الرقابة الجامعیة –ب        

  .القیم والأعراف والتقالید السائدة فیما بینهم
ویقصد بها التطبیق الجید والمناسب لسیاسات والإجراءات والقواعد  :د التشریعیة القواع -ج 

وعملیة تحدیثها ومتابعتها ونقلها وتوضیحها للموظفین ویعد ذلك نوعا من أنواع الرقابة على سلوك 
  .الفرد والجماعة أثناء قیامهم بواجباتهم 

  :وتقسم هذه أیضا إلى : الرقابة الإداریة الدوریة 2
حیث یهدف هذا النظام إلى تزوید متخذ القرار بغض النظر من  :نظم المعلومات الإداري  –أ 

موقعه بالمعلومات المناسبة في الوقت المناسب والمقدار المناسب والدقة المطلوبة لكي تمكنه من 
  .القیام باتخاذ القرار المناسب

بیة خارجیة هدفها مراقبة نشاطاتها المالیة تلجا غالبا الإدارات إلى أداة رقا :الرقابة الخارجیة   -ب 
بهدف التعرف على مدى التزام هذه الأنشطة بالإجراءات المعتمدة والتأكد من أنها تسیر وفق 

  .التعلیمات
تعد الموازنات التخطیطیة من أدوات الرقابة المهمة جدا أوالأكثر شیوعا  :الموازنات التخطیطیة –ج 

والموازنة التخطیطیة عبارة عن خطة رقمیة تحاول من خلالها . املین وتأییدا على سلوك الأفراد الع
  .الإدارة إن تبین مصادر التمویل وكیفیة إنفاقها

ویقصد بها الرقابة الناتجة عن أمور جدیدة حدثت في التنظیم بشكل غیر : الرقابة الإداریة العرضیة
  : مألوف أوغیر متكرر وتتضمن الأتي

تعد التقاریر الخاصة أداة رقابیة مهمة تزود متخذ القرار بالمعلومات  :صة إعداد التقاریر الخا – أ
  .الضروریة حول سیر العمل وتقدمه ولاسیما ولاسیما إذا حدث أمر مهم وعاجل

وهي طریقة حدیثة یستخدمها متخذ القرار للتعرف بشكل شخصي على :  الملاحظة الشخصیة – ب
  .ف أیضا بالرقابة بالتجوالمجریات العمل وسیره داخل التنظیم ویعر 

وغالبا ما یتم استخدام الأسالیب الكمیة الرقابیة المختلفة مثل أسلوب  :الرقابة على المشاریع  – ج
  .شبكة بیرت وأسلوب المسار الحرج وخرائط جانت
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ا ت  :ا ا   ا ا ت ادور آ
   ا ا ا

 ،إن تطبیق الیات التسییر العمومي الجدید في مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر لیس أمرا سهلا  
وذلك بالنظر لخصوصیة القطاع من جهة وبیئته ومتطلبات تطبیقها من جهة أخرى، لذلك فالأمر 

قبات وذلك یتذلیل جمیع الع ،الإداریة یتطلب عنایة خاصة من قبل المسؤولین في مختلف المراكز
  .إرساء آلیات التسییر العمومي الجدید التي تحول دون 

 لیات التسییر العمومي الجدید فيآ بعض تطبیق دورلذلك سنخصص في هذا المبحث لإبراز   
  .بالجزائر مؤسسات التعلیم العاليتحسین تسییر 

   ا وم   ا ا ت ادور ادارة ا  : اول ا

في إطار التحولات السریعة التي أصبح یعرفها العالم الیوم، خاصة على مستوى التحولات   
التكنولوجیة  وسرعة انتقال المعلومة بتقنیات حدیثة، ظهرما یصطلح علیه  بالإدارة الالكترونیة مما 

دیل أوضاع أجبر المؤسسات الجامعیة على ادخال  تعدیلات في أهداف وسیاسات الإدارة وتع
التنظیم وأسالیب عمل الإدارة ونشاطها مع الأوضاع والتغیرات الجدیدة في المناخ العام المحیط 

  . بالإدارة
  وم ت ا ا دوا  ادارة ا: اولاع 

ت من قبل كترونیة نتیجة من نتائج استخدام تكنولوجیا المعلومات والإتصالاالإدارة الإل تعتبر  
الإدارات العمومیة في تأدیة الأعمال الإداریة والبیداغوجیة وتقدیم الخدمات المختلفة للأطراف ذات 

  .المصلحة، بغض النظر عن موقعهم الجغرافي أوأي إعتبارات أخرى
هناك جملة من العوامل والأسباب  دفعت بمؤسسات التعلیم العالي الجزائریة إلى استخدام الإدارة 

  1: رونیة في أعمالها الإداریة والبیداغوجیة والتي  نوجزها في النقاط التالیة كتلإلا
إذ أن مؤسسات التعلیم العالي تعد : الإستخدام المكثف للمعلومة في العملیات الإنتاجیة -

مؤسسات خدمیة إنتاجیة لكونها تنتج الطلبة المتخرجین الذین یكونون مؤهلین لدخول سوق 
راتهم ومعارفهم، ویتمثل ذلك أساسا بالإعتماد المتزاید على تقنیات أكثر العمل بكفاءاتهم ومها

                                                
انعكاساته على التنمیة و الإتصالات في تحسین جودة المعلومات و خلود عاصم، دور تكنولوجیا المعلومات  1

  234، ص 2013، 5الإقتصادیة، بتصرف، مجلة كلیة بغداد للعلوم الإقتصادیة، العدد 
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تطورا وأسالیب عمل أشد تعقیدا، مع ما یستدعیه ذلك من ضرورة اللجوء بصورة متزایدة إلى 
 .مهارات متخصصة وخبرات متنوعة من أجل تشغیل تلك التقنیات وإدارة هذه الأسالیب

ض تكالیف النقل والإتصالات جعل من الأوفر إقتصادیا التغیر التكنولوجي السریع وانخفا -
إجراء تكامل بین العملیات المتباعدة جغرافیا ونقل المنتجات والمكونات عبر أرجاء العالم بحثا 
عن الكفاءة، مثل ما تقوم به حالیا مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة في إطار الشراكة والتوأمة 

 .یة قصد نقل المعارف والخبرات إلى جامعتنابین الجامعات المحلیة والأجنب
المنافسة المتزایدة بین مؤسسات التعلیم العالي عى المستوى العالمي والمحلي جعلها تسعى  -

لكسب سباق السرعة وإنجاز معاملاتها في الوقت المناسب، أمام هذا الوضع تجد الجامعة 
ومات والإتصال قدر الإمكان في نفسها أمام ضرورة الإستفادة من تطبیقات تكنولوجیا المعل

 . أعمالها الإداریة والبیداغوجیة
الاتجاه الحالي للعولمة مع ترابط المجتمعات الإنسانیة من خلال إستخدام الأدوات والأسالیب  -

 .التقنیة المعرفیة مثل شبكات الانترنت والإتصال الفضائي وغیرها من الأدوات الرقمیة
حیطة والتكیف معها نظرا لتسارع التقدم التكنولوجي والثورة الإستجابة لمتطلبات البیئة الم -

 .الرقمیة المرتبطة به
التحولات الدیمقراطیة وما رافقها من تغیرات وتوقعات اجتماعیة، بالإضافة إلى انتشار الثقافة  -

 .الإلكترونیة
ق حوتطبیحیث أننا نرى أن هناك أسباب أخرى فرضت على مؤسسات التعلیم العالي التوجه ن  

كترونیة على غرار ما تقدم ذكره وتتمثل في الزیادة السریعة في عدد الطلاب المسجلین الإدارة الإل
حدیثا وبشكل مستمر في مؤسسات التعلیم العالي من عام لأخر، مما أدى إلى  ضرورة تطویر 

لتقلیل من مؤسسات التعلیم العالي، تخفیف الأعباء المادیة المكلفة داخل مؤسسات التعلیم العالي، ا
الروتین  البروقراطیة السائدة في بعض ادارات مؤسسات التعلیم العالي وكذا الموقع الجغرافي 

 .الشاسع لبعض مؤسسات التعلیم العالي وامتداد فروعها في مساحات متفرقة في بعض الأحیان 
مع اا : و ومدارة اا    ود اا  ت ا

اا  ا.  
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ا الجامعیة نحوتبني الإدارة لعبت العوامل السابقة دورا اساسیا بدفع الجزائر من خلال مؤسساته  
  1:كترونیة، حیث تمحورت أهم الجهود المبذولة في هذا الإطار فیما یلي الإل

ت الجزائریة بإدخال من خلال عصرنة وتحدیث التسییر حیث قامت الجامعا: الجانب التسییري -
الوسائل التكنولوجیة الحدیثة المتعلقة منها بالإعلام الالي، وبرامج تسییر ملفات الطلبة 
والموظفین، إضافة إلى إقامة مواقع إلیكترونیة على شبكات الانترنت من أجل التعریف 

لابها وكذا بإمكاناتها المادیة والبشریة أوالإعلان عن مستجداتها وفسح مجال التسجیل أمام ط
تطویر خدمات الإعلام  والإستعلام عن بعد، وكذا الإعلان عن نتائج الإمتحانات وترتیب 

لتسهیل التواصل بین مختلف مصالحها " انترانیت"الطلبة، إضافة غلى إقامة شبكات داخلیة 
تعمد على ربطها مع الهیئات " اكسترانیت"وأقسامها وكلیاتها، إلى جانب وضع شبكة خارجیة 

مركزیة في القطاع وغیرها من الجامعات الأخرى وكل هذا بهدف بلوغ الجودة واكتساب میزة ال
 .التمیز

حیث سعت الدولة الجزائریة ممثلة في الجامعات على إقامة ": التكوین والبحث"الجانب التعلیمي  -
ین ساعة، وهذا من أجل تمك 24شبكة معلوماتیة داخلیة وإلى الربط بشبكة الأنترنت على مدى 

الأساتذة والطلبة من تصفح المواقع التي تساعدهم في أبحاثهم العلمیة ومنحهم فرصة الإتصال 
من جهة أخرى تقوم الجامعة بتوفیر  ،بالجامعات والمراكز البحثیة على المستوى العالمي

 الإمكانات المادیة الضروریة واللازمة للتكوین بهدف جعل التكوین یتمیز بالطابع التطبیقي أكثر
من كونه تكوینا نظریا بحتا حیث یبرز هذا الأسلوب في بعض التخصصات دون الأخرى، كما 
عمدت الجزائر إلى إقامة مشروع یعرف بالشبكة الأكادیمیة والبحثیة وهي شبكة خاصة 

تطویر الخدمات  بالجامعات والمراكز البحثیة الموجودة على كافة التراب الوطني الهدف منها هو
لات وتبادل المعلومات فیها بینها، إذ تقوم هذه الشبكة بتوفیر الوسائل وتطویر الإتصا

التكنولوجیة الضروریة للعاملین في قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي، كما هدف هذا المشروع 
إلى إقامة الجامعة الإفتراضیة بصفة دائمة ویتعلق الامر بالجامعة الإفتراضیة ابن سینا والتي 

الجزائر ممثلة بجامعة ( ربیة وأوروبیة في حوض البحر الأبیض المتوسط دولة ع 15تضم 
التكوین المتواصل، قبرص، مصر، فرنسا، ایطالیا، الأردن، لبنان، مالطا، المغرب، فلسطین، 

                                                
تمیز أداء الإدارة العامة في الجزائر دراسة میدانیة بجامعة كترونیة في زیز سلمى عشبة، دور الإدارة الإلعبد الع  1

في العلوم السیاسیة، جامعة الحاج لخضر ) ل م د(، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الدكتوراه 1باتنة 
  207-206، ص ص  2018/2019، 1باتنة 
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وهوالمشروع الذي هدف إلى تشجیع التعلیم عن بعد ) اسبانیا، سوریا، تونس، تركیا وبریطانیا 
حدیثة في التعلیم الذي سرعان ما أخذت الجامعات الجزائریة بتوفیر بإعتباره أحد الأنماط ال

 ، 2003المتطلبات الضروریة لإعتماده منذ 
ویتمثل في توفیر الوسائل المادیة لتحقیق درجة عالیة من الأداء وهذا : الجانب المادي والمالي  -

تحت تصرف الأسرة  عن طریق اقتناء أجهزة كمبیوتر والبرمجیات اللازمة لتشغیلها، كما وضعت
الجامعیة قاعات للطباعة  والنسخ جد متطورة إضافة إلى المبالغ المالیة المخصصة لإقتناء 
اللاوازم الضروریة للتكوین وتكوین القائمین على شؤون هذه الإمكانات تشغیلا  وصیانة دون 

" ARN"  نسیان الهیاكل القاعدیة التي أصبحت تتمیز بطابع عمراني خاص، إلى جانب مشروع
الذي یهدف إلى توفیر الهیاكل القاعدیة والأدوات التكنولوجیة اللازمة لكل العناصر الفاعلة في 

 .قصد التكفل بإحتیاجاتهم.....) مسؤولین، أساتذة، باحثین، طلبة،( القطاع 
دفع مكتباتها المركزیة بإنتهاج النمط الرقمي في إدارة  كما توجهت الجامعات الجزائریة نحو -

قاعدة  30على  والذي یحتوي" sndl"یر مواردها، وتزویدها بالنظام الوثائقي عبر الخط وتسی
  .2011كترونیة والأطروحات وهذا منذ بیانات للكتب الإل

ع اا : ا ت ا ا   ومدارة اا 
ا  

والإتصال في تحسین التسییر العمومي بمؤسسات إن دور إستخدام تكنولوجیا المعلومات   
التعلیم العالي یتمثل في الموقع الجدید التي أصبحت تحتله هذه الأخیرة ضمن التحولات السیاسیة 

  .والإقتصادیة والإجتماعیة
في هذا السیاق، حرصت وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي على مواكبة التكنولوجیات الحدیثة   

لمباشرة على مختلف مناحي الحیاة الیومیة، من خلال مواصلة شحن  مجهوداته الرامیة وتأثیراتها ا
إلي عصرنة ورقمنة مرفق التعلیم العالي وذلك بإطلاق مجموعة من المبادرات الناجحة في هذا 
المجال  ترمي إلى التخلص النهائي من الورق، ومحاربة البیروقراطیة، وتقلیص مسببات ومنافذ 

  1:محسوبیة وإضفاء الشفافیة على العمل الإداري، نذكر أهمها الرشوة وال

                                                
علمي في الوطن العربي، نظام التعلیم العالي المؤتمر الثامن عشر للوزراء المسؤولین عن التعلیم العالي والبحث ال  1
، على الموقع  2021دیسمبر  28و27، 26الأفق المستقبلیة الجزائر و البحث العلمي في الجزائر الوضع الراهن و 

https://www.mesrs.dz/ 
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 % 100حذف المراسلات الورقیة بین مختلف مؤسسات التعلیم العالي والبجث العلمي وجعلها  -
الى التأكید على ضرورة  2020جانفي  19بتاریخ  56تطبیقا لمحتوى التعلیمة رقم  .عبر الخط

الحد من استعمال الأوراق من خلال اجراءات بسیطة، استعمال الرقمنة في تسییر الجامعة، و 
كعدم استعمال الفاكس واستبداله بالإیمایل، تحویل الدوریات والنشریات الى صیغة رقمیة للتقلیل 
من تكالیف الطباعة، عدم شراء الجرائد المتوفرة عبر الانترنت، كل ذلك بهدف الحفاظ على 

 .المال العام
الجدد في البكالوریا، حصریا، عبر الخط بما فیها طلبات الإیواء التسجیل الجامعي للناجحین  -

 .والمنح ودفع مستحقات 
الخط وإتاحة افرصة للمعنیین بتقفي أثر  معالجة طلبات معادلات الشهادات الأجنبیة عبر -

 .ملفاتهم
 .توثیق الشهادات الجامعیة عبر الخط، مع إمكانیة تتبع سیرورة العملیة في كل مراحلها -
 اث تطبیق رقمي لحجز المواعید أورفع التظلمات استحد -
التخزین الإلیكتروني لجمیع الوثائق الإداریة بما في ذلك النصوص والتقاریر والمطبوعات  -

 .الإداریة مما یسهل الولوج إلیها
الرفع من جودة الخدمات الإداریة المقدمة سواء للطالب أوالأستاذ أوالموظفین في جمیع هیاكل  -

 یم العالي مؤسسات التعل
 .استحداث أرضیة رقمیة لمتابعة تسجیل الطلبة الأجانب في الجامعات الجزائریة -

كترونیة إلى تحسین وتطویر العملیة ن ان یساهم استعمال الإدارة الإلفي نفس السیاق یمك  
  1:التعلیمیة بالشكل التالي 

ل استخدامها للتجهیزات كترونیة تخفیض تكالیف المخرجات التعلیمیة من خلاتستطیع الإدارة الإل -
الحدیثة والتي تمكن من تخفیض التكالیف الخاصة والمرتفعة مثل عدد الأفراد بمؤسسات التعلیم 

 .العالي
تقوم الإدارة بزیادة رقعة التعامل مع مختلف المؤسسات على المستوى المحلي نتیجة إزالة  -

 .ميالحواجز والقیود الجغرافیة التي كانت حاضرة مع التعامل الرق
                                                

تعلیم سالمة مفتاح المصراتي، الإدارة الالكترونیة كمدخل لتحسین جودة مؤسسات الو صلاح عبد السلام ضو،   1
الأجنبیة الرائدة في هذا المجال، مجلة جامعة سبها للعلوم البحتة و دراسة نظریة للتجارب العربیة : العالي في لیبیا

  16 15، ص ص 2021، 20، العدد3التطبیقیة، جامعة الزنتان ، لیبیا، المجلد و 
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یكمن ذلك من خلال تخزین وحفظ المعلومات المتعلقة بهذه : الحد من التعامل الورقي  -
 .المؤسسات في أجهزة بسیطة یمكن استخدامها عند الحاجة إلیها

مل والذي یعتمد على من خلال تبني الجودة كمنهج متكا: تحسین مستوى جودة العملیات  -
 .إدارة الجودة الشاملة في جمیع عملیاتها كترونیة التي تعزز وتكرس مفهومالأعمال الإل

مما لا شك فیه أن الإستثمارات في مجال الرقمنة كرافعة أساسیة لعصرنة مؤسسات التعلیم العالي 
الذي یشكل دعما حقیقیا للمجهودات  PROGRESستعزز النظام المعلوماتي المدمج الموسوم بـــ 

م مدعوللتعمیم لیستفید القطاع من مجمل المزایا إن هذا النظا. المبذولة في مجال التحول الرقمي
  .التي یقدمها بالنسبة لمختلف جوانب التسییر الجامعي  ویسمح بالعمل في محیط رقمي

وعلیه نستنتج من خلال ما أشرنا إلیه سابقا، أن الإدارة العمومیة بشكل عام وإداراة مؤسسات التعلیم 
رة المجتمع لیة والخارجیة مجبرة على مسایالعالي بصفة خاصة أصبحت بسبب الضغوط الداخ

كترونیة، خاصة وأن التجارب الدولیة أكدت على أن ترسیخ الإدارة الإلكترونیة الرقمي والمعرفة الإل
في الجامعات من شانه أن یساهم في مكافحة الفساد والتقلیل من اثاره السلبیة حیث یسمح استخدام 

والمساواة في المعاملات بین مختلف مرفق التعلیم العالي كترونیة بتحقیق الشفافیة الإلالادارة 
بإعتبارة حق مكرس دستوریا، عن طریق اعتماد إجراءات محدد تسري مضامینها على المتعاملین 

كترونیة إلى التقلیص من المشاكل الإداریة مع ، كما یؤدي إستعمال الإدارة الإلمع كافة الإدارة
دث غالبا عند الإتصال المباشر خاصة في الإجراءات الأولیة المرتفقین وسوء التفاهم، الذي یح

لعملیة إداریة ما، كما تساهم هذه العملیة في التقلیص من الوقت أثناء أداء الخدمة، وكذا تخفیض 
التكالیف نتیجة تبسیط العدید من الإجراءات، والأهم من ذلك تمكین الإدارة من تقلیص مدة انجاز 

  .ع من فعالیتها، بل وتتبعها وتقییمها وبالتالي التمكن السریع من تقویمهاالعملیة الإداریة والرف
ما ا :ا ت ا ا ا   دور ا  

تساهم الحوكمة في تحسین التسییر في مؤسسات التعلیم العالي من خلال المبادئ والأسس   
ثبت أن تجسید مفهوم الحوكمة من خلال تطبیق مبادئها یساهم  التي یقوم علیها هذا المفهوم حیث

  .في زیادة فاعلیة وكفاءة التسییر بالجامعات
   وأ ا  ت ا ا : اع اول 

وبتتبع التعاریف المقدمة له، یتضح أن هذا المفهوم ظهر في الأدبیات الإقتصادیة على مستوى   
د  تم إستعارة من طرف الباحثین في مجال التعلیم العالي، لیتم تكییفه وتطبیقه على الشركات، وق
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مستوى المؤسسات الجامعیة بإعتبارها مؤسسات خدمیة، نظرا لما أصبحت تعانیه هذه المؤسسات 
من أزمات متعددت المستویات، ورغم ذلك هناك عدم إجماع حول تعریف الحوكمة الجامعیة 

  .ونشأتها
مفهوم حوكمة الجامعات في الأونة الأخیرة لیعبر عن الأزمة الحقیقیة التي تمر بها  فقد ظهر  

ة والحلول المقترحة لها، تلك الأزمة التي تتمثل في أن هناك إدارات جامعیة یالمؤسسة الجامع
وضعتها السلطة التنفیذیة فوق الطلاب وأعضاء هیئة التدریس، لتكون مهمتها اتخاذ القرارات 

حق مناقشة ) الطلاب، أعضاء هیئة التدریس( بشؤون هؤلاء، دون أن یكون لأي منهم  المتعلقة
وهوما یعزز ثقافة العزوف عن المشاركة في الحیاة العامة سواء . هذه القرارات أوالإعتراض علیها

داخل الجامعة أوخارجها، كما یضعف تطور الجامعة بوصفها المؤسسة الأكادیمیة المفترض فیها 
صیاغة التوجهات الثقافیة والعرفیة والعلمیة للمجتمع، نظرا لوضع القرار في ید طرف واحد أن تعید 

من أطراف المؤسسة الجامعیة، ووضع باقي الأطراف من الطلاب وأعضاء هیئة التدریس في 
  .وضع المتلقي لهذه القرارات والملتزم بتنفیذها دون مناقشة

مة الجامعیة وضع معاییر والیات حاكمة لأداء كل المقصود بالحوك :تعریف الحوكمة الجامعیة 
أعضاء الأسرة الجامعیة من خلال تطبیق الشفافیة وأسالیب قیاس الأداء ومحاسبة المسؤولین 

  1.ومشاركة أطراف ذات المصلحة في عملیة صناعة القرار وفي عملیة التسییر والتقییم
ة أقسامها العلمیة وكلیاتها ومتابعة وهي طریقة یتم من خلالها، توجیه أنشطة الجامعة وإدار   

تنفیذ خططها الإستراتیجیة وتوجهاتها العامة، كما تعكس الحوكمة الجامعیة نظاما یركز على تمیز 
وجودة الإدارة الجامعیة ومدى القدرة على التنافس مع المحافظة على الإستقلالیة دون الإعتماد على 

  2.الالیات المركزیة للإدارة

                                                
ء نتائج بطاقة قیاس الحوكمة مقداش نزیهة، قیاس الحوكمة في الجامعات الجزائریة، دراسة تحلیلیة على ضو   1

، جامعة 34، العدد 2العلوم الإنسانیة، العدد الإقتصادي رقم و المعتمدة من طرف البنك الدولي ، مجلة الحقوق 
  .489، ص 2018سطیف، 

البحث العلمي في مصر، و تعزیز قدرات منظومة التعلیم العالي و اسماعیل سراج الدین، حوكمة الجامعات   2
  13، ص 2009ر، الإسكندریة، مص
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الحاكمیة نظام لمواجهة الإستبداد : "ن خورشید، معتز ویوسف محسن بأنویعرفها كل م  
الإداري في الجامعات، الذي توجده العلاقة الهرمیة بین الرؤساء والمرؤوسین أوبین مصدري 

  1:القرارات والنتلقین لها، وهي بذلك 
 .مجموعة من الأنظمة الخاصة بالرقابة على أداء الجامعة -
مجلس الأمناء، مجلس الجامعة، مجلس ( الس حاكمیة الجامعة تنظیم للعلاقات بین مج -

 ).العمداء
مجموعة من القواعد التي یتم بموجبها إدارة الجامعة والرقابة علیها وفق هیكل معین یتضمن  -

توزیع الحقوق والواجبات فیما بین إدارة الجامعة ومجالس حوكمة الجامعة بما یضمن جودة 
 .مخرجات الجامعة

للقول أن مفهوم الحوكمة الجامعیة هي مجموعة من الآلیات التي تستخدمها  وعلیه نخلص  
الجامعة لإدارة مؤسستها، ولتحدید وتطبیق أهدافها، على كافة المستویات سواء على المستوى 
الأكـــــادیمي أوالبیداغوجي أوالوظیفي أوالمالي، وأهم هذه الآلیات هي الشفافیة، والمساءلة، والرقابة، 

  .تقلالیة، والعدالة والإس
  :أهمیة الحوكمة الجامعیة -ثانیا

إن هذه الأهمیة التي تكتسیها الحوكمة الجامعیة هي نتیجة حتمیة لما تهدف إلیه من غایات 
  : وأهداف أهمها 

  .تعزیز فاعلیة الجامعات، وزیادة كفاءتها الداخلیة والخارجیة من خلال تكوین بیئة صالحة للعمل -
واعد التي یسترشد بها قیادات ومسؤولي الجامعات في تولي الأعمال الإداریة، وضع القوانین والق -

 .بما یكفل الدیمقراطیة والعدالة لجمیع الأطراف المعنیة
تعزیز مشاركة جمیع الأطراف من الأعضاء الأكادمیین والإداریین، والقیادات، والطلاب، في  -

 .عملیات صنع القرارات
العاملین في الجامعات، للحصول على أداء مرتفع من جمیع تحقیق العدالة والمساواة بین  -

 .الفئات
 .الأطراف المستفیدة من وجود الجامعات  والمساءلة لجمیعتوفیر حق المحاسبة  -

                                                
البحث العلمي في و تعزیز قدرات منظومة التعلیم العالي و یوسف محسن، حوكمة الجامعات و خورشید معتز   1

  2009مصر، الاسكندریة ، مصر، 
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تحقیق الشفافیة من خلال العمل وفق الیات، وأطر تتسم بالوضوح، وتمكن العاملین من ممارسة  -
والمشاركة الفاعلة في جمیع الأنشطة داخل أعمالهم بشكل كامل، ومساعدتهم على العطاء، 

 وخارج الجامعات
إن ما حققته الحوكمة من نجاحات على مسوى المؤسسات الخدماتیة، والجامعات أهمها، یبقى   

أن على صانعي القرار التعلیمي ومنفذیه على مستواها أن یرفعوا تحدي تحقیق هذه الأهداف 
  .بالشكل الذي یساهم منطقیا في تعزیز نهجها ویلتزموا بضرورة تطبیق مبادئها والیاتها

مع اا : ا دئ  او  :  

  1: أهم الخصائص الأساسیة لحوكمة الجامعات تتمحور في ما یلي : الخصائص: أولا 
) الجامعة، الكلیات، الأقسام والوحدات( نظام محدد للمجالس واللجان بمستویاتها المختلفة  -

اسیات مكتوبة، وتحدد أدوار هذه المجالس واللجان بوضوح، وإتاحة هذه السیاسات تشتمل أس
 .للجمیع

أدلة معتمدة توضح مراكز هذه اللجان وتشكیلها ومسؤولیاتها وإجراءات ومعاییر إختیار  -
أعضائها، ونظم المساءلة عن السیاسات والقرارات التي تصدرها نظم وإجراءات لإعطاء الفرص 

 .لابیة، وتوفیر المعلومات التي لها علاقة بالقرارات التي تمس مصالحهمللمشاركات الط
تواجد خلفیات علمیة وخبرات عملیة ذات صلة بالتعلیم الجامعي في أعضاء هذه المجالس  -

 .وأیضا اللجان
مجالس ولجان تستمع لمتطلبات ومعاییر الجودة والإعتماد وتوجه إلیها، وتوفر كافة المعلومات  -

 .ها أوعنهاالمطلوبة من
 .أسلوب للعمل كفریق واحد یتم إدارته بعیدا عن أسلوب الرئاسة -
إعدادات مستمرة للأعضاء الجدد في هذه المجالس واللجان والقیام بتحدیث معلومات  الأعضاء  -

 .القدامى بشأن التغییرات في رسالة وأهداف وبرامج وخطط الكلیات والجامعة
 والمستمر لفعالیة هذه المجالس واللجانانشاء إجراءات محدد للتقییم الدوري  -

                                                
المشاركة، بحث و المساءلة و أثره في تعزیز معاییر الشفافیة و محمد علي الشباطات، مفهوم حوكمة الجامعات . د  1

، جامعة الشرق الأوسط عمان، :العلوم السیاسیةو لدولي حول حوكمة الجامعات، كلیة  الحقوق مقدم ضمن الملتقى ا
  7، ص 2017مارس  13-12-11الأردن، 
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جمیع هذه الخصائص الانفة الذكر تقود غلى تحقیق الشفافیة في العملیات، وصنع القرارات،   
وذلك بتقدیم صورة واضحة وحقیقیة لما یحث داخل الجامعة، مع إمكانیة تقییم وتقدیر أعمال 

التأثیرات غیر الضروریة نتیجة الضغوط، مجلس الإدارة، والإدارة التنفیذیة، الاستقلالیة وتلافي 
والمسؤولیة الاجتماعیة والنظر للمنظمة كفرد صالح، فضلا عن العدالة واحترام حقوق كل 
المجموعات ذا المصلحة مع المنظمة، مع القدرة على الفصل بین احتیاجات الأفراد وأهداف 

علیم العالي، بشرط تطبیق وبذلك یمكن الإستفادة منها في الجامعات ومؤسسات الت ،المنظمة
  .الحوكمة ومبادئها بالشكل الصحیح

  :مبادىء الحكامة في مؤسسات التعلیم العالي: ثانیا  
لقد إختلف المهتمون من هیئات ومتخصصین في تحدید المبادئ التي یقوم علیها مفهوم   

تي حكمت هذا الحكامة كاختلاف التعاریف التي أعطیت لهذا المفهوم، وذلك بحسب وجهة النظر ال
  1: المفهوم، وعموما تقوم الحكامة على ثلاثة مبادئ وهي 

أصبحت الشفافیة من المصطلحات الشائعة والمتداولة في الوقت الحالي، بل تعد : الشفافیة -
واحدة من المعاییر العالمیة المهمة في تصنیف الدول وترتیب الجامعات، إذ أنها آلیة لقیاس 

جتمع، وبفضلها یمكن للأفراد الحصول على المعرفة والمعلومة التي درجة تطبیق الحكامة في الم
الوضوح لما یجري ویدور داخل "تمكنهم من إتخاذ القرارات ذات التأثیر المشترك وهي تعني 

المؤسسات التي تدیر الشأن العام مع سهولة تدفق المعلومات الدقیقة والموضوعیة وسهولة 
إن هذا الوضوح یعني أن طلبة الجامعات یستطیعون ". امعةاستخدامها من قبل العاملین في الج

 وبكل سهولة الإفصاح لمسؤولي الجامعة عما یدور في ذهنهم وعن مشكلاتهم واحتیاجاتهم، مما
یولد حوارا منتجا ما بین مسؤولي الجامعة والطلبة، وتشكل اللقاءات المفتوحة ما بین مسؤولي 

ة من شأنها أن تحفزهم على المشاركة كما تسهم في الجامعة وطلبتها فضاءات مناسبة للطلب
 .تعزیز قیم الحوار والتواصل البناء بین الطرفین

                                                
بلیه لحبیب، تطبیق مبادئ الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي، قسم العلوم السیاسیة، جامعة عبد الحمید بن   1

  تاح على الرابط مبادیس، مستغانم، 
https://www.google.com/url?esrc=s&q=&rct=j&sa=U&url=http://e-biblio.univ-
mosta.dz/bitstream/handle/123456789/15233/Vol%25204%2520N%25C2%25B02%25
20%2520%252822%2529.pdf%3Fsequence%3D1%26isAllowed%3Dy&ved=2ahUKE
wj8qY2C2fH3AhVmh_0HHQ_rBwcQFnoECAYQAg&usg=AOvVaw20r0_zjy7Mk76
h6Jew3sST 20.00على الساعة  2022-01-05تاریخ الإطلاع    
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إذ تسهم في عملیة صنع  تعد المشاركة مكونا فاعلا في مكونات التنمیة الإنسانیة، :المشاركة -
 القرارات التي تؤثر في حیاة المواطنین من خلال مؤسسات شرعیة تقوم على حریة التنظیم

والتعبیر، وینبغي على جمیع الأفراد أن یكون لهم صوت في عملیة صنع القرار، إما بصورة 
مباشرة أوعن طریق المؤسسات الوسیطة، وهذه المشاركة لابد لها من أن تكون مبنیة على حریة 
تكوین الجمعیات، وبذلك فانه لابد أن تحتوي الحكامة على مضامین المشاركة لمساندة الحكومة 

 .ج فاعل فاعل في صنع السیاسات العامةكنموذ
مساهمة أصحاب المصلحة الذین لهم "وعلى صعید مؤسسات التعلیم العالي فان المشاركة تعني 

: اهتمام بالأمور الجامعیة في عملیة صنع القرار في هذه المؤسسات، ویضم أصحاب المصلحة
ات المانحة، جمعیات المجتمع الطلبة، الكوادر الأكادیمیة، الحكومة، ممثلي الصناعات، الجه

  "المحلي، اتحادات العمال وخریجي الجامعات
الطلب من المسؤولین : یعرف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي المساءلة على أنها: المساءلة -

تقدیم التوضیحات اللازمة لأصحاب المصلحة حول كیفیة استخدام صلاحیاتهم وتصریف 
ي توجه لهم وتلبیة الطلبات الموكلة لهم وتحمل بعض المسؤولیة واجباتهم، والأخذ بالانتقادات الت

  .الغش عدم الخداع أوأو عن الفشل وعدم الكفاءة 
وتعد معظم المجتمعات الدیمقراطیة المساءلة الوجه الآخر للقیادة، وبدون المساءلة تكون القیادة   

  .ؤولیة التي تم إسنادها لهمالإجابة عن المس دكتاتوریة وهي التزام یلزم الآخرین بالمحاسبة أو
إن المساءلة في مؤسسات التعلیم العالي تمثل في الواقع الثمن الذي یتوجب دفعه لصالح أصحاب 

  .المصلحة من طرف هذه المؤسسات مقابل الاستقلالیة الممنوحة لها من قبل الحكومات
 ع اا: ا ت ا ا   ا  أ  

التنظیم  تعمل الحوكمة على تحسین إدارة المؤسسات، خاصة فیما یتعلق بعملیات التخطیط أو
  1: والتوجیه والمراقبة والمتابعة  ومن ثم تزداد الكفاءات الإداریة للمؤسسات سواء فیها یتصل بـــ 

  .تحدید الأهداف الخاصة بكل نشاط  -
  .ه الأهدافحشد الموارد والإمكانیات الكفیلة وبتنفیذ هذ -
  .القیام بالعملیات التنفیذیة المطلوبة لتحقیق الأهداف -

                                                
تقییم الأداء المستدام في القطاع و عریوة محاد، تطبیق أدوات مراقبة التسییر الحدیثة في اطار الحوكمة لقیاس   1

  75، ص 2015عة محمد بوضیاف، المسیلة، العمومي المحلي، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسییر، جام
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متابعة ما تم تنفیذه من أجل الإصلاح وتحسین الأداء والإرتقاء به من حیث الجودة ومعدل  -
 . الانجاز

ومن خلال عملیات مراعاة  مصالح العاملین والمتعاملین وكافة الأطراف تزداد أهمیة ودور   
یة تعمیق فكرة وثقافة والإلتزام، ویزداد دور الوعي بأهمیة تنمیة الإنجاز المحقق الحوكمة ویزداد أهم

وزیادة جودته، لیس فقط من أجل العائد والمردودیة، ولكن أیضا الإلتزام بالمعاییر والمواصفات 
  : التنفیذیة للأعمال المطلوب إنجازها، وهوما یتطلب استخدام أنظمة الإدارة الحدیثة القائمة على 

  .الإدارة بالتجول -
  الإدارة التفاعلیة  -
  الإدارة على المكشوف والباب المفتوح -
  الادارة الموفقیة -

فهي أنواع متداخلة من أنواع النظم الإداریة، وجمیعها تتوقف على مدى استیعاب العاملین   
ن للحوكمة ولفكر ثقافة الإلتزام، خاصة ولأهمیة الدور الذي یقوم به في زیادة الإنجاز وتحسی

  .نوعیته
حیث تزاید الحوكمة على زیادة القوة والقدرة الإنتاجیة للعاملین، من خلال إحساس الإدارة بهم   

وزیادة اقتناع الإدارة بأهمیة تفاعلهم،بأهمیة مشاركتهم بضرورة تحسین مناخ العمل، مما یؤدي إلى 
واكتسابهم الخبرات المهنیة  زیادة اهتمام إدارة المؤسسات بعملیات التدریب، وزیادة مهارة العاملین

  .التي ترتقي بإنتاجیتهم وبشكل متزاید
وكخلاصة نقول بأن الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي أصبحت أداة أساسیة لزیادة فعالیة   

وكفاءة التسییر إلى أقصى الدرجات، ذلك أن ممارسة الحوكمة فیها یضمن نزاهة المعاملات 
ادة القانون في جمیع هیاكلها، كما ترسي القیم الدیمقراطیة والعدالة ، وتعزیز سی...)مالیة، إداریة(

والمساءلة والشفافیة في جمیع أعمالها، وتضمن نزاهة المعاملات وبهذا تعزز سیادة القانون 
وإستقلالیة القضاء ضذ جمیع أشكال الفساد المالي والإداري فضلا عن إساءة إستخدام السلطة 

تغلیب المصلحة العامة على المصالح الشخصیة بإعتباره هدفا والمنصب لأغراض شخصیة، و 
  :یتطلب القیام بمایلي  - مخرجات الحوكمة الرشیدة–غیر أن الوصول إلى ما ذكرناه سابقا . أسمى
الإعتماد على التمثیل الإنتخابي لأعضاء مجالس الإدارة والمجالس العلمیة بكل نزاهة  -

  .وشفافیة
  .راتیجیة بإتباع رأي الأغلبیةالتصویت على القرارات الإست -
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اتخاذ القرارات وتجسیدها بطریقة شفافة وعن قناعة حتى یتسنى مراقبتها ومتابعتها بطریق  -
  .جیدة

ا  ا  :ا ت ا ا    ارد ادور إدارة ا  

ي نفسه، ویقول عالم الإدارة بیتر وترتبط أهمیة إدارة الموارد البشریة بأهمیة العنصر البشر   
دراكر بهذا الصدد إن إدارة الناس ولیس إدارة الأشیاء هي التي یجب أن تحتل الإهتمام الأول 

، وتعتبر الموارد البشریة العنصر الحاسم في تحقیق ما یسمى بالمیزة زوالرئیسي للمدیر المتمی
  1.التنافسیة للمؤسسات

ع اولا :ا  ا ا ت ا   اردإدارة ا  ل 
ا  

إدارة الموارد البشریة تجمع مختلف المهام العامة  والمعروفة في الإدارة، وهي التخطیط  مةمه  
ففي وجهها الأول ترتكز على . التنظیم، القیادة والتوحیه والرقابة وهي في وجهها الوظیفي والتنفیذي

اري، والوجه الثاني هوالوظائف أوالمهمات التنفیذیة، المتمثلة في تهیئة أفراد اقوى العمل الإستثم
العاملة، وتنمیة مواهبهم وقدراتهم وكافاتهم على جهودهم، وتحقیق التكامل في محیط عملهم 
وصیانتهم من الأخطار ومخاطر العمل، وأمراض وحوادث وغیرها وبالتالي فدور إدارة الموارد 

  2:خص عامة في مـــا یلي البشریة یتل
مساعدة الادارة العلیا، مجلس الإدارة أساسا، في تحدید السیاسات المرتبطة بالموارد البشریة،  -

 وفي تحقیق التكامل بین استراتیجیة الموارد البشریة والبرامج واستراتیجیة المنظمة في النمو
 .والتطور

 .ة بالموارد البشریة مساعدة الإدارة التنفیذیة في تطبیق السیاسات الخاص -
دعم الإدارة العلیا، والإدارة التنفیذیة، في التقییم والسیطرة على منظومة الموارد البشریة، عن  -

 . طریق نظام لمعلومات الموارد البشریة
 .تقییم مدى النجاح في تنفیذ السیاسات الخاصة بالموارد البشریة -
 .مواقعها وطبیعتها وتحدید) المتعلقة  بالأفراد( التعرف على المشاكل  -
 .التأكید المستمر لدى أفراد المؤسسة على دورهم في الوصول إلى ما تتوقعه الإدارة العلیا منهم -

  
                                                

  14، ص 2008التوزیع، عمان ، الأردن، و حسونة فیصل، إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر   1
  20، ص 2004السلوك التنظیمي، دار المحمدیة العامة، الجزائر، و ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشریة   2
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هكذا وتعد الأدوار التي تؤدیها إدارة الموارد الموارد البشریة في الجامعة عاملا مهما في تحدید   
العولمة  سیة ومیلا متزایدا نحووضعها التنظیمي في المنظمات المعاصرة التي تعیش بیئة تناف

متعددة  فالجامعة الناجحة في البیئة التنافسیة تشجیع إدارات الموارد البشریة فیها للممارسة أدوار
لتحقیق أهداف تحسین الإنتاجیة ونوعیة حیاة العمل والإستجابة لمتطلبات البیئة الإقتصادیة 

  1:الموارد البشریة بالأتي والقانونیة والتكنولوجیة، وتتمثل أهم أدوار إدارة 
یتمثل هذا الدور بمشاركة إدارة الموارد البشریة للجامعة في تحدید حاجات : دور الأعمال  -

الأعمال فیها من خلال معرفة اتجاه تلك الأعمال والمساعدة في دفع الجامعة بإتجاه الوصول 
ة الموارد البشریة الجامعیة إلى الوضع الذي ترغبه، ویعتبر هذا الدور من الأدوار الحدیثة لإدار 

فربط نشاطاتها بحاجات الأعمال یساهم في توسیع مشاركتها في رسم الإتجاهات الاستراتیجیة 
 .للجامعة وبهذا یتعزز الدور الإستراتیجي لها

یتمثل دور إدارة الموارد البشریة في الجامعة على هذا المستوى بصناعة قرارات :الدور التشغیلي  -
طط الإستقطاب وتطویر أنظمة الرقابة على الأداء والسلوك إضافة إلى التوظیف ووضع خ

 .نشاطات التدریب والمتابعة وتقویم الأداء
فممارسة إدارة الموارد البشریة الجامعیة لهذا الدور یساعد في عملیة ربطها بحاجات أعمال   

المطلوبة على  الجامعة إذ لا یمكن تصور وضع برنامج تدریبي دون النظر إلى نوع المهارات
مستوى الأعمال، ویعد هذا الدور من الأدوار قصیرة المدى كونه یرتبط بالعملیات الیومیة المنجزة 

  .على صعید الجامعة أولا وإدارة الموارد البشریة ثانیا
ویسمى بالدور المتوسط المدى إذ تتمثل نشاطات إدارة الموارد البشریة الجامعیة : الدور الإداري  -

ید في دقة معاییر الإختیار وتطویر خطط الإستقطاب واستكشاف أسواق الإستقطاب فیه بالتأك
 .المناسبة علاوة على وضع أنظمة الأجور والمكافات وخطط التطویر الإداري

اعتمادا فإن التنویع في الأدوار التي تمارسها إدارة الموارد البشریة في الجامعة یستلزم أن یكون   
موارد البشریة التي تمارس دورا وحیدا،  أوأن تحدد نشاطاتها ضمن وضعها مختلف عن إدارة ال

الدور الواحد نشطات قلیلة بهذا نجد الجامعات تتباین  في تحدد نشاطاتها ضمن الدور الواحد 
نشاطات قلیلة بهذا نجد الجامعات تتباین في تحدید الوضع التنظیمي  لإدارة الموارد البشریة، فمنها 

خصصة للمورد البشري بها، بینما تمیل الأخرى إلى قسم ادارة الموارد البشریة تبعا ما تتبنى إدارة مت
  . للأدوار الممنوحة لتلك الإدارة

                                                
  234 233سف حجیم الطائي، مرجع سبق ذكره، ص ص هشام فوزي دباس العبادي، یو    1
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ع اام : ا   ارد اإدارة ا أم أ  

اهمة في بغرض تزوید المنظمة بأفضل العمالة المتاحة في سوق العمل، والتي من شأنها المس
الموارد البشریة في هذا الصدد  إدارةوعلیه تقوم  ،تحقیق الأهداف الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة

  :بالانشطة التالیة 
تتمثل هذه المرحلة في جمع المعلومات وإصدار الحكم بأهمیة تلك المعلومات  :تحلیل الوظائف  -

اسین هما الوصف الوظیفي الذي وارتباطها  بطبیعة العمل أوالوظیفة، حیث یتضمن نشاطین أس
یشمل الواجبات والمسؤولیات الخاصة بالعمل وعلاقته بالأعمال الأخرى، أما المواصفات 
الوظیفیة تشمل المؤهلات المطلوبة في الشخص المرشح لشغل الوظیفة من خبرات ومهارات 

معلومات وشروط وسلوكیات، وتؤثر هذه المرحلة على الكفاءة الإداریة من خلال دقة وملاءمة ال
 1.شغل المنصب والتي تساهم في وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

یهدف هذا النشاط إلى التأكد من توافر المورد البشري المطلوب  :تخطیط الموارد البشریة  -
لتحقیق أهداف المنظمة مستقبلا، وهوعبارة عن ربط الإحتیاجات المستقبلیة مع العرض المحتمل 

شریة أخذا بعین الإعتبار الوضع الحالي والتوجهات الإستراتیجیة  للمنظمة المعینة للموارد الب
وبالتالي تؤثر هذه المرحلة في كفاءة الجهاز الإداري من خلال رسم سیاسة تخطیط للموارد 

 2.البشریة تساهم في الإختیار الأمثل للكفاءات وتعیینها
أهم الوظائف التي یجب أن تنجزها إدارة الموارد وتعد عملیة التوظیف إحدى : الإختیار والتعیین  -

البشریة في المنظمة بكفاءة عالیة لأنه على أساسها یتحدد نجاح النشاطات الوظیفیة الأخرى 
 3.وتشمل الإستقطاب والإختیار والتعیین

حیث من المسلم به أن كفاءة الأداء في الجهاز الإداري للدولة وفعالیته في تحقیق أهدافه   
على مدى قدرة هذا الجهاز في جلب واستقطاب الأشخاص المؤهلین لشغل الوظائف تتوقف 

العمومیة في ضوء ما تجده السیاسة العامة لتسییر الموارد البشریة والتي تبین حاجة الجهاز 

                                                
موفق محمد الضمور، واقع التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة،   1

رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل : مداخلة  مقدمة ضمن الملتقى الدولي الخامس حول 
علوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي ، الشلف،  و العلوم التجاریة و ثة، كلیة العلوم الإقتصادیة الإقتصادیات الحدی

  2011دیسمبر  13-14
   50نفس المرجع السابق، ص    2
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للأعوان العمومیین من حیث عددهم واختلاف مستویاتهم الوظیفیة، والشروط اللازم توافرها فیهم، 
رة السائدة في معظم دول العالم هي السعي نحوالحصول على الوظائف العمومیة وحیث أن الظاه

من جانب الأفراد على كافة المستویات فإن عملیة الإختیار من بین المتقدمین لشغل الوظائف 
العامة تعد من العملیات الإداریة بالغة الأهمیة إذ على الإدارة أن تحسن انتقاء موظفیها منذ البدایة 

جأ إلى الوسائل العلمیة الحدیثة في هذا الصدد حتى تضمن ما امكن أعلى مستوى من وان تل
  1.الكفاءة والفعالیة في الأداء والعمل الإداري

مجموعة النشاطات المصممة والموجهة إما لرفع مستوى مهارات  التدریب هو :تدریب العاملین -
سلوكیاتهم، وبالتالي  وتصرفاتهم أوالتعدیل الإیجابي في میولاتهم  ومعارف وخبرات الأفراد أو

فإن التدریب عبارة عن محاولة لتحسین الأداء الحالي والمستقبلي للعاملین عن طریق زیادة 
قدراتهم على الإنجاز، وكذا تطویر الموارد البشریة وتمكینهم وإكسابهم المهارات المطلوبة لأداء 

 العمل بكفاءة،
عیادیة تتعلق بتدریب الموظفین الجدد والحالیین ویوجد في المنظمة احتیاجات تدریبیة ا  

هة نواحي النقص في مهاراتهم، كما یوجد احتیاجات غیر تقلیدیة كأن تجد جلأغراض الترقیة وموا
المنظمة نفسها لا تتسم بالفعالیة المطلوبة حیث تأتي هاته الإحتیاجات لمواجهة عدم القدرة على 

وجه لأحداث تغیرات في الفرد والجماعة من حیث التحدیث، ویعتبر التدریب نشاط مخطط وم
بما یجعل هذا ...المعلومات والخبرات ومعدلات الأداء طرق وأسالیب العمل السلوكیات والإتجاهات

  2.عالیة وإنتاجیةتلك الجماعة مؤهلین  للقیام بأعمالهم بكفاءة  الفرد أو
نب مواطن الضعف في أدائها یهدف التدریب من خلال تعلیم الموارد البشریة إلى كیفیة تج  

الحالي وتؤدي المطلوب منها بشكل صحیح، وذلك من خلال سد الثغرات الموجودة في مهاراتها 
الحالیة بالإضافة لتعلیمها كیف تنمي جوانب القوة  في أدائها الحالي للإستفادة منها أفضل 

ا یساهم في زیادة كفاءة مستقبلا،  وإكساب الموارد البشریة معارف ومهارات وسلوكیات جدیدة بم
إلا طریق لزیادة كفاءة الإدارة ومعرفتها كیفیة حل مشاكل العمل  الأداء، فإن التدریب الإداري ما هو

                                                
ي قدود جمیلة، نظام التعاقد أحد متطلبات عصرنة الوظیفة العامة أم أحد أسباب فشل مسارات الإصلاح ف   1

العلوم السیاسیة بجامعة الجیلالي الیابس، سیدي بلعباس، و الإداریة، كلیة الحقوق و القطاع ؟ مجلة العلوم القانونیة 
   146، ص 2015، 11الجزائر، العدد 

تحقیق المیزة التنافسیة، مجلة إقتصادیات و أهمیتها في تحسین الإنتاجیة و بارك نعیمة، تنمیة الموارد البشریة   2
  274، ص 07قیا، العدد شمال إفری
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فالتدریب في الإدارة العامة الحدیثة یعتبر عاملا من العوامل  1والقضاء على الكثیر من الأخطاء،
ني في التسییر العمومي الجدید والذي یخص المساهمة في التطویر الناجح للجانب البشري أوالإنسا

المدراء العامین لیكونوا ذوي قدرة عالیة على إتباع المبادئ التوجیهیة للإدارة العامة الحدیثة، ومن 
  2:الضروري أیضا بعین الإعتبار ما یلي 

 .الإختیار والتوظیف المناسب للمدراء العامین  -
 التطویر الوظیفي والترقیة للمدراء العامین -
 .نظام الحوافز المدفوعة للمدیرین العامین -
والرؤساء والموظفین بشأن القیادة ) مدیري القطاع العام(التفاعل المناسب بین المدراء العامین  -

 .والإتصال والرقابة
 : تقییم أداء العاملین  -

حیث یعتبر عملیة دوریة هدفها قیاس نقاط القوة والضعف في الجهود التي یببذلها الفرد   
  3.لوكیات التي یمارسها في موقف معین من أجل تحقیق هدف معین للمنظمةوالس
وتتمثل في تحلیل لنتائج الفرد ومن ثم الجكم علیها أوتحلیلها وتقییم أنماط ومستویات أداء   

العاملین وتعاملهم وتحدید درجة كفاءتهم الحالیة  والمتوقعة كأساس لتحسین هذه الأنماط 
  .والمستویات

عملیة تسمح بالتعرف على نقاط القوة والضعف للفرد فإنها تساعده في تطویر مهاراته وبما أنها   
ومساره الوظیفي والإستفادة من فرص التقدم ورفع الكفاءة الإداریة عن طریق اكتشاف الأفراد ذوي 
المعارف والمهارات الخاصة والضمنیة والتقدیر والإعتراف بأصحاب الأداء المتمیز، وتعتبر مقیاسا 

  4.للحكم على سیاسة الإختیار والتدریب ومتابعة التطور في مستوى كفاء الإدارة
                                                

افاق إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة العمومیة الإقتصادیة الجزائریة في ظل التغیرات و صبوغ عبد الحفیظ، واقع   1
نموذجا، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، تخصص ) SNVI-vir( الإقتصادیة فرع السیارات الصناعیة بالرویبة 

، ص 2008- 2007علوم التسییر، جامعة الجزائر، و العلوم التجاریة و قتصادیة تسییر منظمات، كلیة العلوم الا
267  

2 Christoph Reichard , Education and Training for New Public Management, 
International Public Management journal, University of Potsdan, 1(2), p178-179 

  58-57ص موفق محمد الضمور، مرجع سابق،   3
 –دراسة میدانیة بوزارة العدل الجزائریة  –وحشي حفاف، أثر التسییر العمومي الحدیث على كفاءة الإدارة العدلیة   4

علوم التسییر، و التجاریة و أطروحة دكتوراه ل م د في علوم التسییر شعبة تسییر منظمات، كلیة العلوم الإقتصادیة 
  121، ص 2017/2018
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وهي التي تعنى بتقدیم التعویضات المباشرة للموظفین من رواتب : الرواتب والأجور والمكافات  -
وأجور ووحوافز وتكون مرتبطة بالعمل، والتعویضات غیر المباشرة من مكافأة معنویة للفرد 

اعیة والصحیة التي ترتبط بمتغبرات مختلفة مما یؤدي إلى زیادة رضا الفرد كالمزایا الإجتم
  1.وینعكس على أدائه ورفع كفاءة عمله

 ااا : ا ت ا ا ا    ا دور ا 
ا   

یم العالي ومساهمتها في تحسین نستعرض في هذا المطلب  الثقافة التنظیمیة في مؤسسات التعل
  . التسییر بها

  ا ا  ت ا ا: اول اع 

الثقافة التنظیمیة عبارة عن مجموعة معقدة من المعتقدات التي تحدد كیف یجب على المؤسسة أن 
  2:فة التنظیمیة من خلالتقوم بأعمالها، و یظهر إلتزام إدارة مؤسسات التعلیم العالي في زرع الثقا

 .رفع الوعي بالقضایا والحلول الممكنة من خلال تفاعلات و تدخلات رسمیة ومنظمة -
حل الحواجز بین الأكادمیین والموظفین الإداریین من خلال النقاش وتبادل المعلومات  -

 .والملكیة المشتركة للمشاكل والحلول
یة والنظر في نوعیة مقترحاتهم، الإنصات إلى الموظفین من مختلف المستویات الإدار  -

 .بغض النظر عن المصدر
 .إبقاء الجمیع على علم بالتطورات والتحدیات الجدیدة -
 .التقدیر والإعتراف بالإنجازات من خلال حوافز مادیة ومعنویة -
 .البحث عن طرق لإزالة أي حواجز ممكنة تحول دون الوصول إلى الأهداف المحددة -

ؤسسات التعلیم العالي بیئة اجتماعیة، تشمل على مجموعة من تشكل الثقافة التنظیمیة لم
   المبادئ والقیم والمفاهیم والمعتقدات التي یجب ان یتمتع بها جمیع العاملین سواء كانوا

فنجاح أي مؤسسة تعلیم عالي في تطبیقها لمبادئ الإدارة العمومیة  1إداریین أو أكادمیین،
  2.تنظیمیة منسجمة مع بیئتها الداخلیة و الخارجیةالجدیدة مرهون بمدى ترسیخها لثقافة 

                                                
  58، مرجع سبق ذكره، ص موفق محمد الضمور  1

2 Sid Nair Chenicheri, Len Webster, Patricie Mertova, Leadership and Management of 
Quality in Higher Education, Elsevier, Amsterdam, 2010, P: 6. 
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   ا ا   ا ت ا ا: ام اع 

السلوكي  الأصلتلعب ثقافة المنظمة دورا جوهریا في تنمیة وتطویر المنظمات فهي تمثل         
كما تعتبر ثقافة المنظمة المحرك الأساسي . في المنظمة الذي یمكن من خلاله توقع الأحداث

للطاقات والقدرات، فهي تؤثر بالدرجة الأولى على الأداء وتحقیق الإنتاجیة المرتفعة نتیجة لإختیار 
وتعتبر نقطة البدایة الحقیقیة لباقي التغیرات عند إحداث . الوسائل والأنماط وأسالیب التحرك الفعال

، فإنه یكون من )ثقافة المنظمة( غییر في الإطار القیمي والسلوكي التغییر، فإذاما تم إحداث الت
السهل أن تتبعه التغیرات التنظیمیة والهیكلیة والتكنولوجیة الناجحة نظرا للإرتباط الوثیق بینهما 

  3:ویمكن تلخیص  دور الثقافة التنظیمیة في النقاط التالیة 
ك والعلاقات التي یجب إتباعها والإسترشاد دلیل للإدارة والعاملین مما یشكل نماذج للسلو  -
 .إطار فكري یوجه أعضاء المنظمة الواحدة، وینظم أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم.بها
تحدد للعاملین بالمنظمة السلوك الوظیفي المتوقع منهم وأنماط العلاقات التي یجب أن تسود  -

  .التي یتعاملون بهابین بعضهم البعض، وبینهم وبین العملاء والجهات الأخرى 
  .تمیز ملامح المنظمة عن غیرها من المنظمات، فهي مصدر فخر واعتزاز العاملین بها -
  .تساعد الإدارة على تحقیق أهدافها وطموحاتها -
 .تیسر مهمة الإدارة، فلا تلجأ إلى الإجراءات الرسمیة الصارمة لتأكید السلوك المطلوب -
إذا كانت تؤكد على سلوكیات خلاقة كالتفاني في العمل وخدمة  تمنح المنظمة المیزة التنافسیة -

 .العمیل
تسهم في استقطاب العاملین المتمیزین، فالمنظمات التي تتبنى قیم الإبتكار والتفوق تستهوي  -

 .العاملین المبدعین
  .اتؤثر على قابلیة المنظمة للتغییر وتزید من قدرتها على مواكبة التطورات الجاریة من حوله -

                                                                                                                                          
ردنیة في ضوء أحمد بدح، خالد الصرایرة، تصور مقترح لتطویر معاییر إدارة الجودة و ضمانها في الجامعات الأ  1

تقنیات التعلم الإلیكتروني، المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم الجامعي، الجمهوریة الیمنیة، صنعاء، المجلد 
  196، ص 2012الخامس، العدد التاسع، 

، 2010رافدة عمر الحریري، القیادة وإدارة الجودة في التعلیم العالي، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، الاردن،   2
  251ص 
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ویتضح لنا أن سبب اهتمام السلوكیین بثقافة المنظمة في الأونة الأخیرة، یرجع إلى أن        
الثقافة تعد أمرا حیویا مهما جدا من أجل إدارة العنصر البشري داخل المنظمة، وذلك لأن ثقافة 

  .المنظمة هي شيء مشابه لثقافة المجتمع
سین الأنماط السلوكیة في المنظمة خلال توقع كما أن دور ثقافة المنظمة لا یقتصر على تح  

الأحداث، وفهم مواقف الأفراد، بل یمتد لیشمل مساعدة المنظمة على تصحیح الأخطاء والإنحرافات 
  .والتعرف على سبیل تطویر وتحسین الأداء

ا دور إدارة : ا   ا   داءا   

ضوء على أهمیة تقییم الأداء في مؤسسات التعلیم من خلال هذا المطلب نسلط ال  
  .العالي بدایة بمفهوم تقییم الأداء ثم التطرق لأهمیته

   اداء أ : اع اول 

  تقییم الأداء :اولا 
احد أكثر التقنیات المستخدمة في تقییم الخدمات العمومیة، ویستند على مبدأ التحول  هو

ركیز على الموارد إلى المدخل الذي یركز على المخرجات والنتائج للنشاط الباراكماتي من مدخل الت
العام، إذ یتضمن قیاس واستخدام المعلومات التي تشیر إلى جودة تجهیز الخدمة العمومیة لتقییم 
التأثیرات والمساعدة على تقریر السیاسات العامة وبالتالي هي مكون رئیسي لمدخل اتجاه الدلیل في 

  1:لعامة والمفهوم الأساسي لهذا المدخل یقوم على المراحل التالیة السیاسات ا
 .التأكد من دقة تحقق الأهداف  -
 .تقییم المدخلات المستعملة  -
 .التأكد من الوصول إلى المخرجات المرغوبة -
  .النتائج التي تعكس نشاطات المنظمة -

للمخرجات ) ثر من سنة لأك(أساسا إطار للتسییر یركز على التحقق أوالمراقبة الدائمة  فهو  
أوالنتائج المتعلقة بالوظائف العامة للمؤسسة، هذه الأهداف تنبثق من الأهداف الفرعیة لكل وحدة، 
بعبارة أخرى یركز على نتائج المنظمة بدلا من النتائج الفردیة تبعا لوضعیتها واختیار الوسائل، 

  .ن خلال تمكین المزید من الموظفین والجانب الأكثر ایجابیة في هذا التفكیر هوتفویض السلطة م

                                                
  58موفق محمد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص  1
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سلوب عن طریق خطوتین أساسیتین تتكونان لأویتم تطویر النشاط العمومي باستخدام هذا المنهج أوا
  1:أساسا من 

التنبؤ وتحدید نوعیة الخدمات المطلوبة من المواطنین على أساس تقییم الاحتیاجات الخاصة  -
  بهم؛ 

ت العمومیة باستعمال مؤشرات مناسبة،بهذا الشكل یمكن تقییم الخدمات التي تقدمها المنظما -
تطویر مستوى أداء الخدمات العمومیة استنادا إلى قاعدة من الأهداف في شكل خدمات حددتها 

  ).المخرجات ولیس المدخلات التوجه نحو( السلطات السیاسیة مسبقا 
  :وتجسید الخطوتین السابقتین یكون عن طریق 

داخل الهیاكل الإداریة في تفویض عملیة الإدارة لمسیرین عمومیین  تحدید المراكز الخدمیة -
 یتمتعون باستقلالیة واسعة مقارنة بالنظام التقلیدي؛

إجراء تفاوض حول العقود الخدمیة بین السلطة السیاسیة والمسیرین العمومیین وتحدید  -
 الموافق له؛ الأهداف الخدمیة الواجب تحقیقها وكذا المؤشرات المتفق علیها والتمویل

 متابعة العقود عن طریق تصمیم نظام قیادة المؤشرات؛ -
تبسیط الهیاكل وطریقة عمل المراكز الخدمیة وهذا لخلق مرونة في التسییر في ظل احترام مبدأ  -

 المساواة في المعاملة لتشجیع ظهور الفكر المقاولاتي عن طریق تسییر الموارد المالیة والبشریة،
تطبیق ( اختیار تطبیق میكانیزمات السوق اكبر للمسیرین العمومیین أو مع إعطاء استقلالیة -

 .كأحد شروط تطویر فعالیة النشاط العمومي.......) المنافسة والخصخصة الداخلیة أوالجزئیة
  : بالإدارة العمومیةفوائد قیاس الأداء : ا نیثا

  2: تتمثل فوائد قیاس الأداء العمومي فیما یلي 
الواقعیة في تحدید الأهداف، والتي تجعلها اهدافا هلامیة بعیدة عن اي قیاس تفادي مشكلة عدم  -

 .اوتقویم موضوعي
الإرتكاز على اهداف واضحة قابلة للقیاس لإعطاء توصیف دقیق للأعمال المطلوب القیام بها  -

 .لإنجاز تلك الأهداف، وبالتالي وف المسؤولیات والإلتزامات الوظیفیة
 .ئیة والتصحیحیة والتحفیزیة في أوقاتها المناسبةاتخاذ الإجراءات الوقا -

                                                
رفاع شریفه، أساسیات فعالیة قیاس الأداء وفق منهج التسییر بالنتائج في المنظمات الحكومیة، مجلة الباحث،  1

  71، ص 2010، 08، الجزائر، العدد مخبر أداء المؤسسات والإقتصادیات في ظل العولمة، جامعة ورقلة
  77مریزق عدمان، مرجع سبق ذكره، ص   2
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تفعیل دور الإدارة المتواصل في تحقیق رضاء المستفید من الخدمة وتجاوز توقعاته والإرتقاء  -
 .بجودة الخدمات المقدمة

 .المساعدة في اعداد ومراجعة المیزانیة إضافة إلى المساهمة في ترشید النفقات وتنمیة الإیرادات -
قیاس وممكنة لا تتعرض للمشكلات أثناء قیاس أداء وحدات الجهاز الحكومي  تحدید وحدات -

 .التي تقوم بمسؤولیة أداء الخدمات

ع اام :  إدارة    داءاا ا ت ا  

لتمیز في تحقیق إن القدرة على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة والحفاظ على التركیز والفعالیة وا  
النتائج التي تنسجم مع أهداف الجامعة، بما فیها القدرة على تذلیل التحدیات والعقبات التي تعترض 
العمل وإیجاد الحلول المناسبة لها وفقا للإمكانیات المتاحة، وأسبابها ومبرراتها تعمیق التوافق بین 

كل هذا یشجع الموظفین على تعزیز المخرجات الفردیة والأهداف العامة الإستراتیجیة للجامعة 
استخدام الموارد المتاحة وتحقیق نتائج فائقة الجودة تنسجم مع إستراتیجیة الجهة الجهة الإداریة 
وأهدافها بما یساهم في دعم وتعزیز كفاءتها، فهذا الأسلوب یرتكز أساسا على تحسین الأداء، قیاس 

  1.وتقییم الأداء
تتطلب نظرة شمولیة تبدأ من الجذور وهذا أمر بدیهي لأنك إذا حیث أن عملیة تحسین الأداء    

قمت بمعالجة المشكلة وقشورها الخارجیة فستظهر من جدید على الرغم من أهمیة التعلیم والتدریب 
لزیادة الإنتاجیة إلا انه جزءا من المطلوب، لأن الصورة تتكامل عندما نركز على كل الموارد 

 ،ن عملیة تحسین الأداء ذاتها تعتبر نوعا من أنواع التعلیم المستمرالممكنة لتحسین الأداء، وأ
وبالتالي توفیر مخزون مهاراتي محترف في المنظمة، بما یساهم طبعا في دعم وتعزیز الكفاءة 

  .الإداریة
وارد المتاحة لتحسین المخرجات وإنتاجیة موتحسین الأداء یرتكز على استخدام جمیع ال  

كامل بین التكنولوجیا الصحیحة التي توظف رأس المال بالطریقة المثلى، ومن العملیات وتحقیق الت
المبادئ الأساسیة لتحسین الأداء الوعي بتحقیق إحتیاجات وتوقعات الزبون، إزالة الحواجز والعوائق 

  .وتشجیع مشاركة جمیع العمال، التركیز على النظم والعملیات، القیاس المستمر ومتابعة الأداء

                                                
دراسة میدانیة بوزارة العدل الجزائري  –وحشي عفاف ، أثر التسییر العمومي الحدیث على كفاءة الإدارة العدلیة   1
-2017، الجزائر، ،  رسالة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة دكتوراه ل م د في  تسییر المنظمات، جامعة باتنة-

   123، ص 2018
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أي شكل للتسییر  تعني بأنه لا وجود لأي صورة أو "Gerer c est MESURER"ه العبارة إن هذ   
تحسینه وعلیه  بعیدا عن عملیة القیاس والبحث في أبعادها وضرورة قیاس أي عنصر یراد إدارته أو

  .لا یمكن الحدیث عن تحسین الأداء دون معرفة كیفیة قیاسه
الأداء یجب أن تكون مستمرة لأن بعض الحلول تكون لها  في حین أن عملیة مراقبة وتقییم        

آثار مباشرة على تحسین وتطویر الأداء، حیث یجب المقارنة وبشكل مباشر مع التقییم بین الأداء 
  .الفعلي والمرغوب به

الأسلوب في التغییر الجذري للخدمة العمومیة كما  نؤكد أخیرا على  جدوى هذا المنهج أو       
ي التركیز وعدم النسیان جانب سیرورة التحقیق، ومن ثم فإن الواقع الحقیقي لأسلوب من الضرور 
  1: الأداء مرتبط بالدور الذي یتحمله وینجزه مختلف الفاعلین وبالشكل التالي التوجه نحو

 .محاولة توضیح الوزارات للأهداف أوتفویض ذي ثقة للموظفین العمومیین -
 .الاقتراح والتطویر وعدم إنتظار كل شيء من الأعلى إرادة الموظفین في العمل على -
مقاربة واضحة ومعلنة بخصوص أنظمة المراقبة مع عدم البحث عن التوبیخ بل البحث عن  -

 .التطویر مع توفر رأي عام متفهم للأخطاء والصعوبات
س فقط في غیر أننا نقترح في هذا الشأن أن تكون عملیة تقییم أداء الموظفین السنویة لی       

عن -مشافهة  - شكل تقاریر سنویة تحفظ في ملفاتهم في السریة التامة، وإنما تكون بشكل علني
طریق المسؤول المباشر عن تقییمه، لیس على سبیل الإنقاص من عمله وإنما من أجل أن 
یتعرف نقاط الضعف والقوة فیه، وإعطاءه صورة حقیقة عن أداءه وتبیان أسباب ذلك من خلال 

 - وإن تطلب ذلك إستدعاءه لمقابلة بصفة رسمیة –وتوضیح جمیع النقاط المراد طرحها شرح 
من الثقة والتعاون وخلق جو تسوده  -في نظرنا –وتحفیزه للعمل والعطاء أكثر، وهذا ما یزید 

الألفة والمحبة بین الرئیس ومرؤوسه وخلق جو أفضل للعمل وتولد قناعة حول مستوى أداءه 
  . وتقییمه

                                                
  124نفس المرجع السابق، ص   1
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 ا :  

نطلاقا مما تم التعرض له في هذا الفصل نصل إلى أن مؤسسات التعلیم العالي في ا  
الجزائر شهدت تطورات كبیرة في جملة من المؤشرات الكمیة المتعلقة بعدد الطلبة، و عدد الأساتذة، 

 عن إلخ، فضلا...و عدد الهیاكل و البنى التحتیة من جامعات و مراكز جامعیة و مدارس علیا
المیزانیات السنویة المرصودة لتسییرها، في حین تواجه مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر تحدیات 
كبیرة، فرضت علیها  التركیز على استكشاف طرق جدید ومبتكرة لنماذج العمل وهیاكل تنظیمیة 

للصیقة ملائمة ورشیقة قصد تحسین خدماتها للأطراف ذات المصلحة و التخلص من البیروقراطیة ا
بها، والعمل باستمرار من أجل المساهمة في تطویر منظومة التعلیم العالي و إیجاد مركز ومكانة 

  .للجامعة الجزائریة على الصعید العالمي
من خلال تحلیلنا لواقع التسییر بمؤسسات التعلیم العالي بالجزائر تبین أن الجامعات    

لقصور في  جمیع وظائفها الإداریة، التي حالت دون الجزائریة لازالت تعاني من العدید من أوجه ا
ككل یتوقف على مدى نجاعة وعقلانیة  التعلیم العاليذلك أن نجاح مؤسسات  ها،تحقیق أهداف

  . تسییرها
فالجزائر على غرار بقیة دول العالم باشرت مجموعة إصلاحات في إدارتها بهدف   

جال التحدیث و الإصلاح بزیادة فعالیة و كفاءة تحسین تسییرها، و قد كللت الجهود المبذولة في م
تسییرها، حیث سنقوم في الفصل الموالي بإسقاط جانبنا النظري في شكل دراسة میدانیة على عینة 

لمعرفة حقیقة إسهام الیات التسییر العمومي الجدید في معالجة إختلالات  جزائریةجامعات الالمن 
  .في  جهازها الإداري 

    
   

 
 
 
 
 



  

 

  
 
  
  
  
 
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
 
  

  
  
  

   
 
 
 
 
 

  
اا ا  

 ت دراا   
اا  
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   

راسة انطلاقا من التعرف بعد أن تطرقنا في الفصول السابقة إلى الإطار النظري للد  
الإدارة العمومیة التقلیدیة وكذا إبراز الجوانب النظریة المتعلقة بالتسییر العمومي الجدید  على ما

عمومي لمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر وصولا إلى معرفة وأهم آلیاته ثم تحلیل واقع التسییر ال
دور آلیات التسییر العمومي الجدید في تحسین التسییر العمومي بمؤسسات التعلیم العالي بالجزائر، 
سنحاول في هذا الفصل إسقاط ما تم التطرق إلیه في الجانب النظري على عینة من جامعات 

فا مفصلا لمنهجیة الدراسة والإجراءات التي اتبعها الباحث في الوطن، وذلك من خلال تقدیم  وص
تنفیذ الدراسة، كما یحدد مجتمع الدراسة وخصائصه وعینتها ویوضح كیفیة بناء أداة الدراسة وطرق 
إعدادها، وصدقها وثباتها ویبین إجراءات تطبیق الدراسة والأسالیب الإحصائیة المناسبة لتحلیل 

  : ول علیها، وذلك  من خلال المباحث الثلاثة التالیة البیانات التي تم الحص
  الإجراءات الأولیة للدراسة المیدانیة: المبحث الأول
  عرض نتائج الدراسة الوصفیة وتحلیلها: المبحث الثاني
  .إختبار الفرضیات ومناقشة النتائج: المبحث الثالث
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  را اام او ااءات : ا اول
سیتم من خلال هذا المبحث تحدید الإطار المنهجي الذي تمت من خلاله الدراسة 

وذلك بتوفیر مختلف المعلومات والبیانات التي تم الوصول من خلالها إلى أهداف  ،الإستقصائیة
الدراسة، حیث سنقوم بعرض حدود الدراسة ثم التطرق إلى تعریف مجتمع وعینة الدراسة والأدوات 

جمع البیانات، ثم أدوات التحلیل الإحصائي المعتمدة في معالجتها وكذا الإختبارات المستخدمة في 
  .الإحصائیة الضروریة لإختبار الفرضیات ونموذج الدراسة

ا ولا :راا و   

بغرض دراسة موضوع البحث، لابد من التعرف على مجتمع الدراسة والعینة التي أخذت منه 
  .راسةوتمت حولها الد

  ارا  :اع اول

الأفراد التي ینصب علیهم الإهتمام في دراسة  یعرف مجتمع الدراسة بأنه مجموعة العناصر أو  
وفي بحثنا هذا أردنا أن  1.جمیع العناصر التي تتعلق بها مشكلة البحث معینة، بمعنى أخر هو

أساتذة وإداریین الذین یشغلون  من اریةیكون مجتمع دراستنا محصورا في جمیع أفراد الهیئة الإد
مناصب علیا في مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة، ومن هنا تم تحدید مجتمع الدراسة من مجموعة 

بالإعتماد على العینة  –ناحیة الغرب  4ناحیة الوسط،  4ناحیة الشرق،  5 –جامعات الوطن 
للملاحظة والدراسة، خاصة ) المجتمع(كل القصدیة، التي من خصائصها عملیة اختیار الجزء من ال

وأن جل مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر تابعة للقطاع العمومي، حیث استغرقت عملیة توزیع 
  .2022ر مارسشهغایة إلى  سبتمبرشهر  بدایة أشهر من ستةوجمع الإستمارات حوالي 

الذین یشغلون مناصب علیا ي یتمثل مجتمع الدراسة في أساتذة وإداریین مؤسسات التعلیم العال
وبما أن المجتمع   هیكلیة أو وظیفیة بإعتبار هذه الفئة هي المسؤولة عن إدارة و تسییر مؤسستها،

غیر منتهي تم إختیار عینة الدراسة والتي تمثل مجموعة جزئیة من مجتمع الدراسة تحمل نفس 
  .خصائص المجتمع

                                                
مدخل لبناء المهارات البحثیة، دار المریخ : أوما سیكاران، ترجمة إسماعیل علي بسیوني، طرق البحث في الإدارة  1

  380- 379، ص 2006للنشر، الریاض، 



  دراسة عینة من الجامعات الجزائریة                          الفصل الرابع 

222 
 

مع اا : راا   

المطبقة  وهي إحدى طرق المعاینة  العینة العشوائیةطریقة الإختیار فتم استخدام  أما من ناحیة  
لإستخدام أسهل الأسالیب وبأقل جهد وفي وقت قصیر وبأقل تكلفة للوصول إلى أفراد العینة 

  .المبحوثة
  :نة فمن حیث حجم العینة تم إستخدام العلاقة الأتیة والتي تحدد الحجم الأدنى المسموح للعی       

  
  Nمن خلال هذه المعادلة نستطیع إستخراج حجم العینة الممثلة للمجتمع الدراسة حیث یعتبر

، %1نسبة الدقة الذي یختاره الباحث الدراسة الذي تقابله عند مستوي دقة سواء  dمجتمع الدراسة و
  .فالجدول التالي یبین الحجم المجتمع وعینة 5%أو 2%

  مع الدراسةحجم ومجت): IV-1(الجدول رقم 

حجم مجتمع  = d حجم العینة عند نسبة دقة 
 %5 %3 %2 %1 لدراسةا

50 49 48 44 50 

99 96 91 79 100 

148 141 132 108 150 

196 185 168 132 200 

291 267 234 168 300 

475 414 340 217 500 

906 706 516 278 1000 

1655 1091 696 322 2000 

4899 1936 964 370 10000 

8762 2345 1056 383 100000 

9513 2395 1066 384 1000000 

  من إعداد الطالب: المصدر
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بما أن مجتمع دراستنا هو غیر محدود فمن خلال الجدول نلاحظ أن الحد الأدني من العینة   
  .  384المسموح بها لهذه الدراسة هي 

  مجتمع وعینة الدراسة): IV-2(الجدول رقم 

  الإستمارات  لجامعیةالمؤسسة ا  الرقم
  الموزعة

  الإستمارات
  المسترجعة

  الإستمارات
  المقبولة للمعالجة

  الإستمارات
  غیر المسترجعة

01  
جامعة لونیسي علي 

  6  40  44  50  2البلیدة 

02  
جامعة امحمد بوقرة 

  بومرداس
50  31  30  19  

جامعة الجیلالي بونعامة   03
  خمیس ملیانة

50  43  39  07  

04  
توري جامعة الإخوة من

  35  25  25  60  1قسنطینة 

جامعة عبد الحمید   05
  2مھري قسنطینة 

50  30  30  20  

جامعة الأمیر عبد   06
  القادر قسنطینة

20  00  00  20  

07  
 -جامعة أم البواقي

  12  46  48  60  العربي بن مھیدي

جامعة حسیبة بن   08
  بوعلى الشلف

60  42  40  18  

09  
جامعة أحمد زبانة 

  02  45  48  50  غلیزان

10  
جامعة مصطفى 
  اسطنبولي معسكر

50  31  30  19  

جامعة ابوبكر بلقاید   11
  تلمسان

50  25  22  25  

  60  00  00  60  3جامعة الجزائر   12

13  
جامعة محمد بوضیاف     

  01  47  49  50  المسیلة

  244  395  416  660  المجموع
 %37  %60.7  %63    النسبة

  من إعداد الطالب: المصدر

مجتمع وعینة الدراسة، حیث نلاحظ من خلاله أن عینة ) IV -2(رقم یتضح لنا من الجدول 
إستبیان بنسبة مئویة  416إستبیان، بینما بلغ عدد الإستبانات المسترجعة  660الدراسة بلغت 
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إستبیان أي بنسبة  395، في حین بلغ عدد الإستبیانات المقبولة والقابلة للمعالجة الإحصائیة 63%
بسبب عدم قابلیتها للمعالجة،  % 5.05استمارة  بنسبة  21لغ عددها ، أما المرفوضة ب% 60.7

  .%37استمارة بنسبة  244أما غیر المسترجعة فبلغت  
 مع اا :راا   

من أجل دراسة علمیة وقصد الوصول إلى نتائج ذات مصداقیة مرتبطة بالواقع، تتطلب ذلك   
الطریقة التي یتبعها " مشكلة المطروحة، فالمنهج یعني إتباع منهجا ملائما، یساعد على دراسة ال

  1".لإكتشاف الحقیقة الباحث في دراسته للمشكلة،
وتماشیا مع أهداف وإشكالیة الدراسة وبغیة البرهنة على فروض الدراسة، إعتمدنا على المنهج   

رها وتحلیلها، من إذ یقوم على جمع البیانات وتصنیفها وتدوینها ومحاولة تفسی"الوصفي التحلیلي، و
أجل قیاس ومعرفة تأثیر العوامل على إحداث الظاهرة محل الدراسة، بهدف استخلاص النتائج 

   2" ومعرفة كیفیة التحكم وضبط هذه العوامل، وأیضا التنبؤ بسلوك ظاهرة محل الدراسة في المستقبل
مناسبة للحصول على بیانات فاعتمدنا على المنهج الوصفي التحلیلي في دراستنا بإعتباره الطریقة ال

وافیة ودقیقة لتصور الواقع الإجتماعي، ولكونه من أكثر المناهج إستخداما في مجال العلوم 
یقتصر فقط على جمع البیانات لظاهرة معینة، بل یتناول تحلیل هذه  الإنسانیة والإجتماعیة، فهولا

هرة ونهتم بوصفها وصفا تفسیریا الظاهرة ورصدها، حیث نقوم بجمع البیانات والمعلومات عن الظا
دقیقا من خلال البیانات البیانات المجمعة والمتوفرة، ومعبرین عنها تعبیرا  كیفیا وكمیا سواء بفقرات 

فالتعبیر الكیفي یصف الظاهرة ویوضح . أوفي شكل رسوم بیانیة أوجداول رقمیة وصفیة
  .دار هذه الظاهرة وحجمهاخصائصها، أما التعبیر الكمي یقدم وصف رقمي ملموس یوضح مق

 ع اا : راود ا: 

وكما هومعلوم، فإن أي دراسة میدانیة لابد أن تجري في مجال مكاني معین، وخلال مجال   
  .زمني محدد، وعلى مجال بشري مختار

جامعة  من جامعات  الوطن  13تمت الدراسة الإستقصائیة في : الحدود المكانیة للدراسة  -1
العربي بن مهیدي، جامعة محمد  –جامعات جامعة أم البواقي  5ي ناحیة الشرقحیث ضمت ف

                                                
المجتمع، و جتماعیة، مجلة علوم الإنسان سامیة حمیدي، عبد الملیك حمیدي، الخطوات الأساسیة في البحوث الإ  1

  57، ص10،2014العدد 
  30، ص1998الرسائل الجامعیة، منشورات الشهاب، و عثمان حسن عثمان، المنهجیة في كتابة البحوث   2
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عبد الحمید مهري،  2الإخوة منتوري، جامعة قسنطینة  1بوضیاف المسیلة، جامعة قسنطینة 
جامعة خمیس ملیانة  4جامعة الأمیر عبد القادر للعلوم الإسلامیة،  أما ناحیة الوسط فضمت 

لونیسي علي، جامعة  2بومرداس محمد بوقرة، جامعة البلیدة  الجیلالي بوعمامة، جامعة
جامعة مصطفى اسطنبولي  4ابراهیم سلطان شیبوط وفي ناحیة الغرب ضمت  3الجزائر 

بمعسكر، جامعة أبوبكر بلقاید بتلمسان، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلف، جامعة غلیزان أحمد 
 .زبانة

لزمنیة التي قام بها الباحث من خلالها التنقل إلى مقر امتدت الفترة ا:الزمنیة للدراسة  الحدود -2
 شهر سبتمبرمدیریات الجامعات والكلیات والمعاهد والمكتبات المركزیة التابعة لها ابتداءا من 

، حیث كان هذا التنقل شخصیا أوبمساعدة زملائي من أساتذة 2022شهر مارسإلى غایة 
حظة المیدانیة والمقابلات الشخصیة ببعض وموظفین، كما قام الباحث بالإستعانة بالملا

 .الجامعات طیلة هذه المدة
شملت الدراسة عینة من الأساتذة والموظفین الذین یشغلون مناصب : الحدود البشریة للدراسة -3

في الجامعات وتمثلت أساسا بالنسبة للأساتذة الذین یشغلون مناصب علیا في نواب  *علیا
تخصص، ال العمداء ونوابه، رؤساء الأقسام ونوابهم، مسؤولورئیس الجامعة بمدیریة الجامعة، 

أما الإداریین فتمثلت في الأمناء العامون بمدیریات الجامعات  میدان، وشعبة بالكلیات،
 .المكتبات المركزیة والكلیات والمدراء الفرعیین ورؤساء المصالح ومسؤولو

 آلیاتالمحاور المتعلقة بتطبیق شملت هذه الدراسة أساسا المواضیع و : الحدود الموضوعیة  -4
ودورها في تحسین التسییر  محل الدراسة، التسییر العمومي الجدید في مؤسسات التعلیم العالي

 .في هذه المؤسسات
 

                                                
تسمح بضمان التكفل بتأطیر . هي مناصب نوعیة للتأطیر ذات طابع هیكلي أو وظیفي: المناصب العلیا   *

  :ة و التقنیة في المؤسسات و الإدارات العمومیة، تنشأ المناصب العلیا عن طریق النشاطات الإداری
  ناصب العلیا ذات الطابع الوظیفي القوانین الأساسیة الخاصة التي تحكم بعض أسلاك الموظفین فیما یتعلق بالم  -
تعلق بالمناصب العلیا ذات النصوص التنظیمیة المتعلقة بإنشاء وتنظیم المؤسسات والإدارات العمومیة، فیما ی -

المتضمن القانون الأساسي  2006جویلیة  15المؤرخ في  03-06، من الأمر 11، 10المواد . الطابع الهیكلي 
  .العام للوظیفة العمومیة
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ا ام : راأدوات ا  

تحظى أدوات جمع البیانات بأهمیة كبیرة في مجال البحث العلمي نظرا لمساهمتها البارزة في   
انات والمعلومات حول الموضوع المراد دراسته، ومن اجل الإجابة على الإشكالیة جمع البی

المطروحة والتعرف على دور الیات التسییر العمومي الجدید في تحسین التسییر العمومي في 
مؤسسات التعلیم العالي في عینة من جامعات الوطن تم استخدام عدة أدوات للدراسة والمتمثلة 

  .، الملاحظة، الإستبیانالمقابلة الشخصیة
   ان :اع اول 

یعتبر من الأدوات الرئیسة التي تم الإعتماد علیها لجمع البیانات والمعلومات المتعلقة بهذه   
إن ، الدراسة من أجل معرفة وجهات نظر العینة المستهدفة وإستجابتهم اتجاه متغیرات الدراسة

ستبیان یساعدان على تقلیل الأخطاء في الإجابة إلى أقل قدر التصمیم الجید والصیاغة المناسبة للإ
ممكن، وعلیه تم تطویر استبیان صمم لقیاس دور ألیات التسییر العمومي الجدید في تحسین 
التسییر العمومي لمؤسسات التعلیم العالي، وهذا من وجهة نظر الأساتذة والموظفین الذین یشغلون 

  مناصب علیا بالجامعات
  :المراحل المهمة والتي نوجزها فیما یلي تصمیم الإستبیان بالإعتماد على مجموعة من تم بناء و 

تم في هذه المرحلة تحدید المحاور الأساسیة للإستبیان، والذي  :مرحلة تحدید هیكل الإستبیان -أولا
ات تم تقسیمه إلى جزأین، جزء یتعلق بالبیانات الشخصیة لعینة الدراسة، وجزء اخر متعلق بمتغیر 

  ).ألیات التسییر العمومي الجدید، واقع التسییر العمومي في مؤسسات التعلیم العالي( الدراسة 
تم في هذه المرحلة صیاغة الإستبیان في شكله الأولي، وهذا  :مرحلة الصیاغة والإعداد  -ثانیا

خلال المسح  بمراجعة مستفیضة وقراءة متأنیة لأدبیات الدراسة ذات العلاقة، وذلك من بعد قیامنا 
الكتب والمقالات من الأطروحة و  النظريكما إعتمدنا على الجزء المكتبي على مراحل متفاوتة، 

جامعیة ذات الصلة بالموضوع، إذ تعتبر تلك الأفكار بدایة لصیاغة مجموعة الرسائل العدید من الو 
  .بعد ذلك تم عرضه على الأستاذ المشرف فقرات أداة الدراسة

ستمارة الإستبیان في صیغته الأولیة على الأستاذ المشرف بعد عرض إ: تحكیم مرحلة ال - ثالثا
تم تعدیل الإستبیان  .لإبداء الملاحظات الأولیة علیها ولأجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البیانات

تم عرض الإستبیان على مجموعة من المحكمین ، بعدها بشكل أولي حسب ما یراه الأستاذ المشرف
أساتذة : ي المیدان، حیث تم في هذه المرحلة استهداف فئات من المحكمینالمتخصصین ف

أكادمیون متخصصون، مهنیون متخصصون، أساتذة ذووتخصص الإحصاء الذین قاموا بتقدیم 
  الملاحظات حول تعدیل وحذف ما یلزم
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  قائمة المحكمین): IV-3(الجدول رقم 

  المؤسسة الجامعیة  الرتبة العلمیة  إسم المحكم  
  2جامعة البلیدة   أستاذ التعلیم العالي  براق عیسى  1
  2جامعة البلیدة   أستاذ التعلیم العالي  شویح محمد  2
  جامعة خمیس ملیانة   استاذ التعلیم العالي   خثیر محمد  3
  2جامعة البلیدة   استاذ محاضر أ  بورمانة عبد القادر.د  4
  یةجامعة یحي فارس المد  أستاذ محاضر أ  بناصر جبارة. د  5
  جامعة الشلف  أستاذ محاضر أ  ترقو محمد. د  6
  2جامعة البلیدة   أستاذ محاضر أ  زروقي محمد الأمین. د  7
  جامعة یحي فارس المدیة  أستاذ مساعد أ  جغلاف علي. د  8
  جامعة الشلف  أستاذ متعاقد  مروان سحنون  9

  من إعداد الطالب: المصدر

على صدق  م تعدیل الإستبیان وذلك بالإعتمادفي هذه المرحلة ت  مرحلة التعدیل -: رابعا
المحكمین لإستطلاع رأیهم في مدى ارتباط محاور وبنود الإستمارة بما تناولناه في الجانب 

ومدى وضوح الأسئلة وسلامة الصیاغة، وقد أوضح المحكمین مجموعة من  ،النظري
 ،كانت مشافهة الملاحظات التي تم مناقشتها مع كل محكم في جلسة حوار في غالبیتها

عن طریق  وأحیانا لجأنا إلى مراسلتهم ومرات عن طریق الهاتف لتتضح الصورة أكثر،
وتم مناقشتها أیضا مع الأستاذ  ،)فایسبوك، البرید الإلیكتروني(مواقع التواصل الإجتماعي 

وكما  ،الأسئلة مركبة بعض المشرف، ومن بین الإنتقادات التي وجهت للصیاغة الأولیة أن
وتقلیل الأسئلة لاسیما في المحور ،تم استبدال بعض العبارات كلیة وتعدیل أخرى  أنه

 .المتعلق بواقع التسییر العمومي في مؤسسات التعلیم العالي

تم تعدیل إستمارة الإستبیان بعد الأخذ بجمیع الأراء والملاحظات التي تفضل بها المحكمین  -
لضروریة، وهذا لإزالة كل لبس أوغموض یخل وأخذها بعین الإعتبار والقیام بالتعدیلات ا

بمصداقیتها وجدواها لقیاس الظاهرة المدروسة، وبهذا حصلنا على الإستبیان في صورته 
 :النهائیة والتي تكونت من الأقسام التالیة 

هي عبارة عن طلب لأفراد عینة الدراسة لإعطاء وجهات نظرهم واراءهم : رسالة توضیحیة -
من أجل مساعدة الباحث على إكمال دراسته، ویشمل هذا الطلب عنوان  حول فقرات الإستبیان
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الأطروحة، جامعة الإنتساب، والهدف من الإستبیان بالإضافة إلى تأكید أن البیانات التي سیتم 
 .جمعها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط وأحیانا تضاف إشكالیة  وعنوان الدراسة 

یة عن أفراد العینة والذي شمل البیانات التي یفترض یتضمن معلومات شخص :القسم الأول -
أنها تحدث فروق في إستجابات الأفراد حول متغیرات الدراسة، وتمثلت في الجنس، الفئة 

 .الوظیفي، عدد سنوات الأقدمیة) المركز ( العمریة، المؤهل العلمي،المستوى 
ومي في مؤسسات التعلیم العالي التسییر العم تحسینیتضمن البیانات المتعلقة ب :القسم الثاني -

فقرة تبین واقع التسییر العمومي في  15ویمثل في الدراسة المتغیر التابع، هذا الجزء یتضمن 
  مؤسسات التعلیم العالي لاسیما ما تعلق بالتخطیط التنظیم التوجیه والرقابة القیادة وإتخاذ القرار

آلیات التسییر العمومي الجدید في  یتضمن البیانات المتعلقة بمدى تطبیق :القسم الثالث -
     .محاور 7مؤسسات التعلیم العالي ویضم 

  الصورة النھائیة للإستبیان ):IV-4(الجدول رقم 

  العبارات/ عدد الفقرات  المحاور  أقسام الإستبیان
  الشــخــصیـــــــة البیانات  القسم الأول

  القسم الثاني
تحسین التسییر العمومي في 

  العــــالـــــــــــي مالتعلیمؤسسات 
15  

  القسم الثالث
التسییر العمومي الجدید في  آلیات

  يـــــالـــــیم العـتعلـمؤسسات ال

  5  إدارة الموارد البشریة
  7  الحوكمة

  5  الإدارة الإلیكترونیة
  5  اللامركزیة
  8  إدارة الأداء

  8  الثقافة التنظیمیة
  5  جودة الخدمات

  58  مجموع العبارات
  بالإعتماد على إستمارة الإستبیان الطالبمن إعداد : المصدر
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توزیع الإستبیان في صیغته  حیث تم في هذه المرحلة  :مرحلة التوزیع - خامسا 
  .الجزائریة محل الدراسةجامعات ال مفردة في 660العینة المتكونة النهائیة على أفراد 

موزعة على  660ن من أصل إستبیا 395تم استرجاع  :مرحلة الإسترجاع -سادسا 
    .محل الدراسة الجامعات الجزائریة أفراد العینة في

ا ا : ا ا ا  

 ،بناءا على طبیعة الدراسة المیدانیة والفرضیات المطروحة والمنهجیة المتبعة في الدراسة  
 الأسالیبفقد تم استخدام العدید من  ،ولتحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم جمعها

وفیما یلي . spssوالإختبارات الإحصائیة المناسبة بإستخدام الحزم الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 
  .مجموعة من الأسالیب الإحصائیة التي تم استخدامها في التحلیل

، حیث یقابل مقیاس لیكرت الخماسي في هذه الدراسة على  لإعتماداتم كما یجب الإشارة أنه   
موافق بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، غیر : كل عبارة من محاور الإستبیان الدرجات التالیة 

 موافق بشدة، ولتحدید درجة الأهمیة النسبیة لكل فقرة من فقرات الإستبانة لمدى استجابة أفراد العینة 
  :المتوسط الحسابي من خلال تحدید مــــایلــي  تم حساب

 )1-5=4( یتم طرح أقل درجة من أعلى درجة أي: طول الفئةأو  المدى  - 1
وبالتالي ) 0.80=4/5( نقوم بتقسیم طول الفئة على درجات مقیاس لیكرت الخماسي أي   - 2

 : تتحدد طول الفئة كالاتي
  تحدید طول الفئات في مقیاس لیكرت الخماسي): IV-5(الجدول رقم 

  درجة الموافقة  الحد الأعلى  الحد الأدنى
  منخفظة جدا  1.80  1.00
  منخفظة  2.60  1.81
  متوسطة  3.40  2.61
  مرتفعة  4.20  3.41
  مرتفعة جدا  5.00  4.21

  الطالبمن إعداد : المصدر - 3
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  أ اء ا :اع اول 

  :تتمثل هذه الأسالیب في النقاط التالیة  
وتحدید ، عینة الدراسةتم حساب التكرارات والنسب المئویة للتعرف على الخصائص الرئیسیة ل -

 .استجابات أفرادها تجاه عبارات المحاور
حساب الإنحراف المعیاري لتحدید مدى انحراف وتشتت استجابات الأفراد حول العبارات عن  -

دل ذلك على تمركز الإجابات حول المتوسط " 0"المتوسط الحسابي، فكلما اقتربت قیمته من 
 .ذلك على تشتت الإجابات عن المتوسط الحسابي دل" 0"وكلما ابتعد عن الصفر  ،الحسابي

 .كما تم استخدامه في ترتیب العبارات في حالة تساوي المتوسطات الحسابیة
حساب المتوسط الحسابي وذلك لتحدید تغییر استجابات الأفراد الدراسة على عبارات متغیرات   -

 . قة المناسبةواستخدامه في ترتیب أهمیة العبارات وتحدید درجة المواف ،الدراسة
 مع اا : ء اا أ  

  :حیث تم إستخدام الأسالیب التالیة  -
 .لإختبار ثبات أداة القیاس Cranbach Alfa "ألفا كرونباخ " حساب معامل الثبات  -
بین درجة  Spearman Correlation Coefficient  "سبیرمن" الارتباطحساب معامل  -

أي قوة ونوع  الداخلي لأداة القیاس الاتساق لاختبارلكلیة للمحور وذلك كل عبارة والدرجة ا
العلاقة الموجودة بین ألیات التسییر العمومي الجدید وتحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي 

 . في عینة الدراسة
حول استخدام تحلیل التباین الأحادي لإختبار الفروق ذات الدلالة الإحصائیة في أراء الأفراد  -

 One way(. والتي تتكون من أكثر من خیارین الشخصیةمحاور الدراسة وفقا للمتغیرات 
analysis of variance ANOVA.( 

لعینتین مستقلتین لإختبار الفروق ذات الدلالة الإحصائیة في أراء الأفراد  tتم استخدام اختبار  -
 كالجنس مثلا. خیارین فقطحول محاور الدراسة وفقا للنتغیرات الأولیة والتي تتكون من 

 ).One sample T-Test( باستخدام
لإختبار طبیعة ومدى تأثیر المتغیر  Simple Regression الإنحدار الخطي البسیطرإختبا -

المستقل المتمثل في ألیات التسییر العمومي الجدید على المتغیر التابع المتمثل في تحسین 
 .التسییر في مؤسسات التعلیم العالي
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دیر الانحدار الخطي لإختبار طبیعة ومدى تأثیر المتغیرات المستقلة المتمثلة في الیات تم تق -
التسییر العمومي الجدید على المتغیر التابع المتمثل في تحسین التسییر في مؤسسات التعلیم 

  .العالي
 تم حساب معامل التحدید ومعامل التحدید المصحح لتحدید درجة تأثیر المتغیر المستقل على -

 .المتغیر التابع

لقیاس قوة  Pearsan Correlation Coefficient  "نبیرسو " الارتباط معاملتم حساب  -
العلاقة بین المتغیر التابع المتمثل في تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي والمتغیرات 

 .المستقلة المتمثلة في الیات التسییر العمومي الجدید
اا ت أد: اق وسن (  اء اا(  

خضع الإستبیان قبل التوزیع إلى التحكیم من طرف مجموعة من المتخصصین إضافة إلى   
ثم اختبار ثباتها بعد التوزیع بإستخدام  ،"إعادة الإختبار –الإختبار "اختبار ثباتها بإستخدام طریقة 

  .معامل الثبات ألفا كرونباخ
   ((Face Validity)ق ا) اق  أداة ارا: اع اول

حول عبارات  آرائهمتم عرض الإستبانة في صورتها الأولیة على مجموعة من المحكمین   
وبعد أخذ الملاحظات  ،المقاییس المدرجة وغیرها من المعطیات ،شكلها العام ،تقسیماتها ،الإستبانة

حذف بعض  ،ة بعض العباراتالتي كانت متعلقة بإعادة صیاغ ،والتوجیهات بعین الإعتبار
حیث تم إستخلاص الإستبیان في صورته  ،إضافة بعض العبارات ،دمج عبارتین ،العبارات

  .وصیغته النهائیة قبل للتوزیع
مع ات  : اأداة  ا را)Reliability(  

شر لقیاس مدى ثبات الإستبیان تم استعمال طریقة حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ كمؤ   
مع بعضها  یقیس قوة الإرتباط والتماسك بین فقرات كل محور لإختبار ثبات أداة القیاس، فهو

في ظروف مغایرة، تتراوح قیمته  البعض والتحقق من صلاحیة الإستبیان كأداة للدراسة مرة أخرى أو
لكن من " ألفا"، وعلى الرغم من عدم وجود قواعد قیاسیة بخصوص القیم المناسبة لــ )1و 0(بین 

  1.معقولة في البحوث المتعلقة بالإدارة والعلوم الإنسانیة) 0.6ألفا أكبر من (الناحیة التطبیقیة یعد 

                                                
   298، 297محفوظ جودة، مرجع سابق ، ص ص  1
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مفردة  30وللوقوف على مدى ثبات الإستبیان تم إستخدام العینة العشوائیة الإستطلاعیة ذات حجم 
  :ة في الجدول المواليوالتي سبق واستخدمناها في قیاس الصدق، حیث استخلصنا النتائج الموضح

  )معامل الثبات ألفا كرونباخ(قیاس ثبات محاور أداة الدراسة ): IV-6(الجدول رقم 
  معامل الثبات ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المحاور

 0,912  15  تحسین التسییر
 0,839  5  إدارة الموارد البشریة

 0,817  7  وكمةالح
 0,795  5  الإدارة الإلیكترونیة

 0,794  5  ةاللامركزی
 0,908  8  إدارة الأداء

 0,916  8  الثقافة التنظیمیة
 0,890  5  جودة الخدمات

 0,972  58  إجمالي الإستبیان
 spssعتماد على من إعداد الطالب بالإ:  المصدر

أن جمیع معاملات محاور متغیرات الدراسة قد ) IV -6(الجدول رقم یتضح من خلال نتائج   
، 0.60ا عالیة ومقبولة جدا لــ ألفا كرونمباخ أكبر من القیمة الدنیا حصلت على قیم ثبات جمیعه

وهذا ما یطلق علیه ثبات عبارات الإستبیان، وكذلك معامل الثبات  0.972حیث بلغت قیمته الكلیة 
  .وبالتالي فإن أداة القیاس على درجة مرتفعة من الثبات وهي قابلة للدراسة والقیاس والتحلیل ،العام
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الإتساق الداخلي على درجة الإرتباط بین كل عبارة والدرجة الكلیة  یعتمد: الإتساق الداخلي

  :واختبار دلالته الإحصائیة كما یلي "   سبیرمن"للمحور، حیث تم حساب معامل الإرتباط 
  إختبار الإتساق الداخلي): IV-7(الجدول رقم 

 spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج :  المصدر

بین كل محور   Spearman Corrélationمن خلال الجدول أعلاه نجد معاملات الإرتباط   
وأدنى قیمة بلغت  0.869والدرجة الكلیة لإجمالي عبارات الإستبیان، تراوحت بین أعلى قیمة بلغت 

لكل معامل ارتباط هي أقل من ) الإحتمالیة( SIGوهي قیمة دالة إحصائیا لأن قیمة  0.732
ول المتعلق بقیاس تحسین لمعامل الإرتباط المحور الأ sig=0.000فمثلا قیم  0.05مستوى دلالة 

، المعتمد في الدراسة ومنه 0.05هي أقل من مستوى الدلالة  للاستبیانالتسییر مع الدرجة الكلیة 
  .تعتبر محاور الإستبیان صادقة ومتسقة، لمـــا وضعت لقیاسه

  الإرتباط مع الدرجة الكلیة لمحاور الإستبیان
  ر الإستبیانمحاو 

  معامل الإرتباط SIGالقیمة الإحصائیة   النتیجة
  1  تحسین التسییر **0.846 0,000 دال
  2  إدارة الموارد البشریة **0.825 0,000 دال
  3  الحكومة **0.852 0,000 دال
  4  الإدارة الإلیكترونیة **0.766 0,000 دال
  5  اللامركزیة **0.732 0,000 دال
  6  إدارة الأداء **0.857 0,000 دال
  7  الثقافة التنظیمیة **0.869 0,000 دال
  8  جودة الخدمات ** 0.819 0,000 دال

  أي یوجد إرتباط معنوي بین العبارة والدرجة الكلیة للمحور: دال 
أقل أوتساوي مستوى الدلالة ) sig.or P-value( إذا كانت قیمة الإحتمال الخطأ : قاعدة

  معنوي بین العبارة والدرجة الكلیة لمحورهافإنه یوجد إرتباط  0.05
أي هناك اتساق بنائي بین  عبارات محاور الإستبیان وإجماليأي یوجد ارتباط بین البعد : دال

  البعد والمحور ككل
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 ما ا :و ا راا ض م  

عینة الدراسة في بعض جامعات الوطن  وإدخال  بعد إسترجاع الإستبیانات الموزعة على  
، سوف نقوم من خلال النتائج SPSSالبیانات في برنامج التحلیل الإحصائي للعلوم الإجتماعیة 

، وهذا من خلال إستخدام الأسالیب بة على مختلف التساؤلات المطروحةالمتوصل علیها من الإجا
  .الإحصائیة المذكورة انفا

    ا  اا: ا اول 

یعتمد تحلیل خصائص العینة المدروسة على تحدید التكرارات والنسب المئویة للفئات المكونة   
  - نتائج القسم الأول من الإستبیان  –لعینة الدراسة، وذلك اعتمادا على البیانات الشخصیة 

الفئة العمریة، المؤهل العلمي، المطلوب تعبئتها في الإستبیان والتي تتمثل في كل من الجنس، 
، عدد سنوات الأقدمیة في دراستنا هذه، التي سیتم عرضها في جداول )الإداري( المركز الوظیفي

تبین التوزیع التكراري والنسبي لأفراد العینة، ویقابل كل جدول شكل یوضح بالتمثیل البیاني توزیعها 
  .وفقا للنسب المئویة لكل متغیر

  : د عینة الدراسة حسب متغیر الجنستوزیع أفرا -أولا
  :یمكن عرض توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا لمتغیر الجنس وفق الجدول والشكل التالي  

  توزع أفراد العینة حسب متغیر الجنس): IV-8(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس
  %61  241  ذكر
  %39  154  أنثى

  %100  395  المجموع
  spssد الطالب بالإعتماد على مخرجات من إعدا: المصدر
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  توزع أفراد العینة حسب متغیر الجنس): IV-1(الشكل رقم 

  
  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

لاحظ أن الفئة السائدة في عینة الدراسة هي فئة ن والشكل أعلاه من خلال نتائج الجدول  
في حین   %61لمجموع الكلي لعینة الدراسة وبنسبة مئویة فرد من ا 241الذكور حیث بلغ  عددهم 
أنثى من مجموع أفراد العینة، وهذا یدل على تكافئ  154وعددهم   %39قدرت فئة الإناث بنسبة 

الفرص في تقلد المناصب الإداریة العلیا الهیكلیة والوظیفیة في المؤسسات الجامعیة، بإعتبار الفئة 
  . لإداریة العلیا من أساتذة وإداریینالمدروسة تتمثل في الهیئة ا

  :توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الفئة العمریة -ثانیا
یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الفئة العمریة في أربع فئات كما هي موضحة في   

  :الجدول والشكل التالیین
  توزع أفراد العینة حسب الفئة العمریة ):IV-9(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  ة العمریةالفئ
 %1.5  6  سنة 30أقل من 

  %52.4  207  سنة 40إلى  30من 
  %35.9  142  سنة 50إلى  41من 
  %10.1  40  سنة 65إلى  51من 

  % 100  395  المجموع
  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
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  لعمریةتوزع أفراد العینة حسب الفئة ا ):IV-2(الشكل رقم 

  
  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

الشكل أعلاه أن أغلبیة عینة الدراسة تقع أعمارهم في الفئة و یتضح من خلال الجدول     
، وبعدها الفئة العمریة %35.9، ثم تلیها الفئة العمریة الثالثة بنسبة %52.4العمریة الثانیة بنسبة 

، لذلك یمكن القول أن أكثر أفراد العینة %1.5یها الفئة الأولى بنسبة ، تل%10.1الرابعة بنسبة  
هم فئة الشباب والكهول، الذین یتمتعون بالحیویة والطاقة الإیجابیة ولها القدرة على تحمل 
المسؤولیات وتمتلك روح المبادرة، كما یتضح أیضا أن المؤسسات الجامعیة تعطي فرصا للشباب 

بها، وبالتالي تكون لهم قدره على فهم وإستعاب فلسفة التسییر العمومي لتولي المناصب العلیا 
  .الجدید في هذا النوع من المؤسسات

  :راد العینة حسب متغیر المؤهل العلميفتوزیع أ - ثالثا
یلخص الجدول والشكل أدناه النتائج المتوصل إلیها بخصوص توزیع أفراد العینة حسب المؤهل 

  :العلمي
  ع أفراد العینة حسب متغیر المؤھل العلميیتوز ):IV-10(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  المؤھل العلمي
  DUEA 95  24.1%/تقني سامي/لیسانس

  %35.9  142  مھندس/ ماستر  
  %7.6  30  ماجیستیر
  %32.4  128  دكتوراه
  %100  395  المجموع

  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
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  توزع أفراد العینة حسب متغیر المؤھل العلمي ):IV-3(قم الشكل ر

   
  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

المؤهل  نجد أن الفئة السائدة هي فئة الموظفین ذوووالشكل أعلاه من خلال نتائج الجدول 
المؤهل  ظفین ذوو، تلیها فئة المو %.35.6وبنسبة مئویة  142مهندس  بتكرار / العلمي ماستر 

، ثم فئة الموظفین حملت %32.4نسبة مئویة  128العلمي الحاملین لشهادة الدكتوراه  بتكرار 
وبنسبة  95بتكرار  DUEAشهادة لیسانس، تقني سامي، أوشهادة الدراسات الجامعیة التطبیقیة 

  .%7.6وبنسبة مئویة   30بتكرار  ماجستیر، تلیها فئة الموظفین حاملي شهادة 24.1%
  :الوظیفي) المركز(توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى  -رابعا
  :أظهرت نتائج  عینة الدراسة بخصوص المستوى الوظیفي ما یلي  

  الوظیفي) المستوى(توزع أفراد العینة حسب متغیر المركز  ):IV-11(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  المركز الوظیفي
  %40  158  أستاذ یشغل منصب عالي
  %60  237  إداري یشغل منصب عالي

  %100  395  المجموع
  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
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  توزع أفراد العینة حسب متغیر المركز الوظیفي): IV -4(الشكل رقم 

  
  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

الذین یشغلون الإداریین اد عینة الدراسة هم فئة تظهر نتائج الجدول أعلاه أن أغلب أفر 
الذین یشغلون  لأساتذةتلیها فئة ا %60فرد أي بنسبة مئویة  237مناصب علیا حیث بلغ عددهم 

، وهذا وفقا لمقتضیات الدراسة التي تستهدف %40بنسبة مئویة  158مناصب علیا وعددهم 
یین والذین یمارسون وبشكل یومي وظائف الموظفین الذین یشغلون وظائف علیا من أساتذة وإدار 

التسییر العمومي الجدید ونشر فلسفتها على الأفراد  آلیاتالإدارة ولدیهم القدرة على إستعاب وتطبیق 
  .الذین یقعون تحت سلطتهم في الإدارة التنفیذیة

  :توزیع أفراد العینة حسب متغیر سنوات الأقدیمة - خامسا
  :نوات الأقدمیة لأفراد عینة الدراسة ما یلــــــــــــــــي أظهرت نتائج الدراسة بخصوص س  

  توزع أفراد العینة حسب متغیر سنوات الأقدمیة): IV-12(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الأقدمیة
  %12.9  51  سنوات 5أقل من 

  %33.9  134  سنوات 10إلى  6من 
  %27.1  107  سنة 15إلى  11من 
  %14.4  57  سنة 20إلى  16من 
  %5.6  22  سنة 25إلى  21من 

  %6.1  24  سنة 25أكثر من 
  %100  395  المجموع

  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر
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  توزع أفراد العینة حسب متغیر الاقدمیة المهنیة): IV -5(الشكل رقم 

  
  spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر  

خلال قراءة نتائج الجدول تواجد قدرا من الخبرة لدى أفراد عینة الدراسة، إذ أن  یتضح من
فرد،  134والتي تقابل  %33.9سنوات بنسبة  10إلى  6أغلب أفراد العینة تتراوح خبرتهم من 
فرد، ثم الفئة  10والتي تمثل  %27.1سنة بنسبة  15و 11تلیها الفئة التي تتراح خبرتهم ما بین 

فرد، لتأتي الفئة  57الممثلة لــ  %14.4سنة بنسبة  20إلى 16نوات الأقدمیة بین المحصور س
، وبعدها الفئة التي تملك أكثر من 51وبتكرار  %12.9سنوات بنسبة  5التي تقل أعمارهم عن 

سنة  25إلى  21فرد وأخیرا الفئة التي تملك من  24الممثلة لـــ  %6.1سنة أقدمیة بنسبة  25
من أفراد العینة المبحوثة، هنا نقول أن الموظفین الذین یشغلون  22وتمثل  %5.6أقدمیة بنسبة 

مناصب علیا بمؤسسات التعلیم العالي یملكون خبرة معتبرة والتي تمكنهم بالدرجة الأولى من 
التعرف على النقائص الموجودة في التسییر العمومي التقلیدي من خلال إكتشاف مزایا تطبیق 

  .لعمومي الجدید في هذا النوع من المؤسساتآلیات التسییر ا



  دراسة عینة من الجامعات الجزائریة                          الفصل الرابع 

240 
 

ما ا : اد ات أت وإ ا انور ارات و  
إلى دراسة إستجابة أفراد العینة المدروسة حول عبارات محاور الدراسة  التحلیلیهدف هذا 

جة الموافقة اعتمادا على المتوسطات الحسابیة اعتمادا على التكرارات والنسب المئویة مع تحدید در 
  .والإنحرافات المعیاریة

  ض م ر  وا ا ت ا ا : اولاع 

یعرض الجدول الموالي نتائج الإجابات عن الأسئلة الخاصة بواقع التسییر العمومي 
  .سةابمؤسسات التعلیم العالي محل الدر 

   يالمتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري والأھمیة لواقع التسییر العموم): IV-13(قم الجدول ر
  بمؤسسات التعلیم العالي

  الأسئلة
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  %النسبة 

اتجاه 
  العینة 

  الترتیب

  7  موافق  68.8 1,01 3,44 تتبنى الجامعة خطة إستراتیجیة واضحة الرؤیة والأهداف
تحرص الجامعة على تحدید أهدافها وتحقیقها خلال مدة 

 زمنیة محددة
  5  موافق  69.6  0,99  3,48

توفر الجامعة الوسائل والإمكانیات الضروریة لتنفیذ 
 خططها 

  8  موافق  68.8  1,02  3,44

توجد خطط بدیلة لإدارة  المؤسسة الجامعیة في حالة وقوع 
 الكوارث والأزمات

  13  ایدمح  63.2  1,01  3,16

تحرص إدارة الجامعة على إیجاد قنوات إتصال مرنة مع 
 الهیئات الإداریة التابعة لها

  4  موافق  71.2  0,945  3,56

تقوم الجامعة بتحدید المسؤولیات والصلاحیات والمهام 
لكل وحدة اداریة والعلاقات بوضوح لتفادي التداخل 

 والصراع وتحقیق الأهداف المسطرة
  6  قمواف  69  1,01  3,45

یؤدي عدم تفویض السلطة بالقدر الكافي من الوزارة إلى 
 الجامعة إلى  البطء في اتخاذ القرار

  1  موافق  74.4  0,95  3,72

  10  حایدم  65.2  1,05  3,26 تشرح إدارة الجامعة كیفیة تنفیذ خطة عملها بكل وضوح
  11  حایدم  64.4  1,10  3,22المصالح المختلفة بالجامعة في الوقت  یتدخل مسؤولو
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لحل المشاكل ( رارات المناسبة المناسب باتخاذ الق
 )وتصحیح الأخطاء

تحرص إدارة الجامعة على حصول الموظفین على جمیع 
 حقوقهم المالیة في وقتها المحدد

  2  موافق  73.2  1,08  3,66

تتمیز الرسائل الإداریة التي تتلقاها من المسؤولین 
 بالجامعة بالإختصار والوضوح

  3  موافق  72.4  0,927  3,62

تشجع الإدارة الموظفین على إكمال أعمالهم من خلال 
 التعاون وزرع الثقة في نفوسهم

  12  حایدم  63.8  1,1  3,19

تلتزم إدارة الجامعة بمراقبة سیر الخطة الموضوعة 
 ومستوى تحقیق الإنجاز في كل مرحلة

  9  حایدم  67.2  0,96  3,36

تحقیق الأهداف  تقوم إدارة الجامعة بالكشف عن معوقات
 واتخاذ الإجراءات التصحیحیة

  14  حایدم  62.6  1,01  3,13

تقوم إدارة الجامعة بتقییم مدى رضا المستفیدین من 
 خدماتها

  15  حایدم  55  1,08  2,75

    محاید  67.25 0.68 3.36  المجموع
  5)/100* المتوسط الحسابي (   =)%(الوزن النسبي للمتوسط الحسابي 

  حسابيمجال المتوسط ال
إلى  01من 

1.80  

من 
إلى 1.81

2.60  

من 
إلى 2.61

3.40  

من 
إل3.41
ى 
4.20  

من 
4.21 
  5إلى 

  مستوى الموافقة
درجة 

منخفضة 
  جدا

درجة 
  منخفضة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  عالیة

درجة 
عالیة 
  جدا

  ) (بعد تفریغ الإستمارة spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

ل أعلاه، إلى أن هناك تباین في درجة الموافقة على مختلف فقرات شیر معطیات الجدو ت
المحور من قبل المسیرین الذین یشغلون مناصب علیا هیكلیة ووظیفیة في مؤسسات التعلیم العالي 
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حیال  )محاید( محل دراستنا، في حین أظهرت المعالجة الإحصائیة لهذا المحور موافقة متوسطة
والذي  0.68وانحراف معیاري قدره  3.36ه، وذلك بمتوسط حسابي قدره مختلف العبارات المتعلقة ب

یعكس تقارب مختلف الأراء، فیما یلي سنقوم بترتیب العبارات مراعین في ذلك ترتیب الوظائف في 
عملیة التسییر بدءا بوظیفیة التخطیط في مرحلة أولى ثم التنظیم في المرحلة الثانیة فالتوجیه وأخیرا 

  :الأتي على النحو الرقابة وذلك
جاءت أغلب إجابات المستجوبین على عبارات وظیفة التخطیط بدرجة موافقة عالیة وأخص  -

تحرص الجامعة "، "تتبنى الجامعة خطة إستراتیجیة واضحة الرؤیة والأهداف"بالذكر العبارة 
ل توفر الجامعة الوسائ" والعبارة"على تحدید أهدافها وتحقیقها خلال مدة زمنیة محددة 

وانحراف  3.44و 3.48، 3.44بمتوسط حسابي  "والإمكانیات الضروریة لتنفیذ خططها
على التوالي، وهذا یعني أن الموظفین في المناصب العلیا على  1.02و 0.99، 1.01معیاري 

درایة تامة ومتفقون بأن الجامعة تولي إهتمام لوظیفة التخطیط وذلك بإعداد خطة واضحة  
لال وضع الأهداف والإستراتیجیات والسیاسات والبرامج والمیزانیات التي تسعى لتحقیقها  من خ

توجد خطط بدیلة لإدارة  " تمكن من تنفیذها في المدة الزمنیة المحددة، في حین جاءت العبارة 
محایدة وبدرجة موافقة متوسطة بمتوسط  "المؤسسة الجامعیة في حالة وقوع الكوارث والأزمات

أي هناك إتفاق في الرأي بأن الجامعة لیس لها خطط  1.01معیاري وإنحراف  3.16حسابي 
بدیلة في حالة الأزمات ومبرر ذلك أن في حالة الطوارئ تلجأ الجامعات إلى الوزارة  للعمل في 

 .  إطار توجیهاتها وتعلیماتها
أما وظیفة التنظیم والتي لا تقل أهمیة عن سابقتها بإعتبارها تبحث في التنسیق بین  -

المال البشري والموارد المتاحة بما یكفل تنفیذ الخطة بكفاءة وفعالیة، فقد حضیت جمیع  رأس
تحرص إدارة الجامعة على "عباراتها بدرجة موافقة عالیة حیث بلغ المتوسط الحسابي للعبارات 

تقوم الجامعة بتحدید المسؤولیات "، "إیجاد قنوات إتصال مرنة مع الهیئات الإداریة التابعة لها
والصلاحیات والمهام لكل وحدة اداریة والعلاقات بوضوح لتفادي التداخل والصراع وتحقیق 

یؤدي عدم تفویض السلطة بالقدر الكافي من الوزارة إلى الجامعة إلى البطء "، "الأهداف المسطرة
على التوالي وبنفس ترتیب العبارات بلغ الإنحراف  3.72و 3.45، 3.56" في اتخاذ القرار

أي أن هناك إتفاق في الرأي حول العبارات المتعلقة بوظیفة  0.95و 1.01، 0.945ي المعیار 
 .التنظیم



  دراسة عینة من الجامعات الجزائریة                          الفصل الرابع 

243 
 

تشرح إدارة الجامعة "لوظیفة التوجیه فقد أبدى أفراد العینة درجة موافقة متوسطة للعبارات  بالنسبة -
وقت المصالح المختلفة بالجامعة في ال یتدخل مسؤولو"،  "كیفیة تنفیذ خطة عملها بكل وضوح
وتشجع الإدارة الموظفین )" لحل المشاكل وتصحیح الأخطاء(المناسب باتخاذ القرارات المناسبة 

حیث قدر المتوسط الحسابي لها " على إكمال أعمالهم من خلال التعاون وزرع الثقة في نفوسهم
على التوالي في حین حضیت  1.1و 1.05،1.10وبإنحراف معیاري  3.19و 3.22، 3.26بــ 

تحرص إدارة الجامعة على حصول الموظفین على جمیع حقوقهم المالیة في وقتها "تین  العبار 
" تتمیز الرسائل الإداریة التي تتلقاها من المسؤولین بالجامعة بالإختصار والوضوح"، "المحدد

 0.927، 1.08وإنحراف معیاري  3.62و 3.66بدرجة موافقة عالیة وذلك بمتوسط حسابي 
 .على التوالي 

إجابات المستجوبین حیادیة على جمیع عبارات وظیفة الرقابة وبدرجة موافقة متوسطة  جاءت -
تلتزم إدارة الجامعة بمراقبة سیر الخطة الموضوعة ومستوى "حیث قدر المتوسط الحسابي للعبارة 

تقوم إدارة الجامعة بالكشف عن معوقات تحقیق الأهداف "، "تحقیق الإنجاز في كل مرحلة
تقوم إدارة الجامعة بتقییم مدى رضا المستفیدین من " والعبارة ،"ءات التصحیحیةواتخاذ الإجرا

 1.08و 1.01، 0.96على التوالي وانحراف معیاري قدره   2.75و 3.13، 3.36بـــ " خدماتها
أیضا بنفس الترتیب، وهذا یدل على أن المستجوبین متحفظین في الإجابة على ذات الأسئلة 

 .إلخ...السر المهني  سباب قد تعرضه للمساءلة واجب التحفظ أووالتي تعزى إلى عدت أ
وعلیه نستنتج من نتائج المعالجة الإحصائیة لهذا المحور أن إدارة الجامعة الجزائریة لازالت   

تحول دون تحقیق أهدافها بفعالیة وكفاءة، التي تعاني مشاكل لیست بالهینة في الجانب التسییري 
تخطیط من استراتیجیة واضحة ووسائل متاحة وتنظیم یرتب العلاقات ال مكونات وظیفة فرغم وجود

والمسؤولیات والصلاحیات في جمیع مكونات هیكلها التنظیمي، فقد بقیت وظیفة التوجیه لا تحظى 
بالأهمیة والمكانة المطلوبة من قبل المسؤول في الإدارة فنجده لا یوفق في بث الإنسجام وروح 

مشتركة  بین الموظفین لخدمة الأهداف المشتركة وهذا یعزى بالدرجة الأولى الفریق والمسؤولیة ال
أما عملیة الرقابة الضروریة في . إلى سوء إختیار القادة وغیاب شبه التام للتحفیز وضعف الإتصال

جمیع مستویات الإدارة هي الأخرى تعاني عدم الإهتمام أیضا من طرف المسؤولین في إدارة 
لك جلیا من عدم الإلتزام بتنفیذ ومعالجة خطتها وعدم دراسة مستوى الأداء ویظهر ذ ،الجامعة

 .     التسییر في الجامعات لا یزال بطرق تقلیدیةبین م والتغذیة الراجعة وهذا ما یوغیاب التقییم العا
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 مع اا:  ا ت ا  ارد ار إدارة ا ض م  

 مؤسساتخاصة إدارة الموارد البشریة في الموالي نتائج الإجابات عن الأسئلة ال یعرض الجدول  
  .محل الدراسة التعلیم العالي
المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري إدارة الموارد البشریة بمؤسسات ): IV-14(الجدول رقم 

 التعلیم العالي

  الأسئلة
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  %بة النس

  الترتیب  إتجاه العینة

تعمل الجامعة باستمرار على استقطاب 
 الكفاءات المتمیزة من أساتذة وإداریین وعمال

  2 محاید  65.8 1,1 3,29

تحرص الجامعة على التكوین المستمر 
من خلال إتاحة الفرصة للتربصات  (لموظفیها  

داخل وخارج الوطن والإستفادة من خبرات 
 )الكفاءات الأجنبیة

  1 محاید  67  1,09  3,35

تهتم الجامعة بالتحفیز في جمیع المستویات 
 الإداریة

  5  محاید  57.2  1,08  2,86

تعتمد إدارة الجامعة على تقنیات الویب 
وتكنولوجیا المعلومات في إجراءات وسیاسات 

 إدارة الموارد البشریة
  3  محاید  65.4  1,07  3,27

تستند یتم إنتقاء الموظفین على أسس موضوعیة 
 على الجدارة والاستحقاق

  4  محاید  61.8  1,11  3,09

    محاید  63.4 0.85 3.17  المجموع
  5)/100* المتوسط الحسابي (  =)%(الوزن النسبي للمتوسط الحسابي 

  مجال المتوسط الحسابي
 01من 

إلى 
1.80  

من 
إلى 1.81

2.60  

من 
إلى 2.61

3.40  

من 
إلى 3.41

4.20  

من 
4.21 
  5إلى 

درجة   درجة عالیةدرجة درجة درجة   فقةمستوى الموا
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منخفضة 
  جدا

عالیة   متوسطة  منخفضة
  جدا

  بعد تفریغ الإستمارة spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

  
تشیر معطیات الجدول أعلاه أن هناك محایدة من قبل فئة المسیرین الذین یشغلون مناصب 

لدراسة على مختلف العبارات الخاصة بمحور تحسین إدارة محل ا مؤسسات التعلیم العاليعلیا في 
أي في  3.17الموارد البشریة في مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر  إذ بلغ متوسطه الحسابي 

والذي یدل على وجود  0.85كما جاء الإنحراف المعیاري بمقدار ] 3.40-2.60[حدود مجال 
  .ارات والذي یعكس درجة الموافقة المحایدةتشتت في إجابات المستجوبین على مختلف العب

تحرص الجامعة على " فیما یخص العبارات فقد سجلنا أعلى مستوى قبول للعبارة  أما
التكوین المستمر لموظفیها من خلال إتاحة الفرصة للتربصات داخل وخارج الوطن والإستفادة 

والذي یدل   0.744نحراف معیاري وإ  3.35بمتوسط حسابي قدر بــــــ"من خبرات الكفاءات الأجنبیة
والذي یعكس درجة الموافقة  هذه العبارة حولعلى وجود تشتت في إجابات المستجوبین أیضا 

  .المحایدة
تعمل الجامعة بإستمرار على إستقطاب الكفاءات "في حین جاءت في المرتبة الثانیة العبارة 

وإنحراف وإنحراف معیاري  3.29بـــــبمتوسط حسابي قدر "المتمیزة من أساتذة وإداریین وعمال 
حیث حسب رأینا ترجع ذلك لأسباب عدة منها عدم مراجعة القوانین الأساسیة التي تتعلق  1.1

بطرق وأنماط التوظیف والترقیة التي كرست الرداءة من خلال التوظیف على أساس الشهادة 
  .والترقیة الإختیاریة  وإدماج أصحاب الشهادات

تمد إدارة الجامعة على تقنیات الویب وتكنولوجیا المعلومات في إجراءات تع"تلیها عبارة 
   1.07وإنحراف معیاري  3.27بمتوسط حسابي قدر بـــ" وسیاسات إدارة الموارد البشریة 

یتم إنتقاء الموظفین على أسس موضوعیة تستند على مبدأ الجدارة "كما حققت العبارة 
   1.1.وانحراف معیاري معیاري قدر بــــــــ 3.09ـ بمتوسط حسابي قدر بـــ"والإستحقاق 

تهتم الإدارة بالتحفیز في جمیع المستویات الإداریة في المرتبة  " العبارة "وأخیرا تأتي الفقرة 
أما بالنسبة لقیم الإنحراف المعیاري  1.08وانحراف معیاري  2.86الخامسة بمتوسط حسابي قدربـــــــ
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مابین اتفاق آراء عینة الدراسة  3.35و 2.86ضمن المجال التالي  فنلاحظ أن قیمها كلها جاءت
  .حول العبارة الخاصة بتحسین تسییر الموارد البشریة

ع اا : ا ت ا  ر ا ض م 

الحوكمة في  یتم من خلال الجدول التالي عرض نتائج الإجابات عن الأسئلة الخاصة  
  .تعلیم العالي محل الدراسةمؤسسات ال

المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لمحور الحوكمة بمؤسسات ): IV-15(الجدول رقم 
 التعلیم العالي

  الأسئلة
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
النسبة 

%  

إتجاه 
  العینة

  الترتیب

یتم اتخاذ القرارات بالإجماع في مختلف المجالس 
 )داریة والبیداغوجیةالإ(واللجان 

  2  موافق  71.4 1,01 3,57

تسمح إدارة الجامعة بالمشاركة الفعالة لموظفیها 
 ...)إبداء الرأي، الإقتراحات (

  6  محاید  62  1,06  3,10

تستجیب إدارة الجامعة لشكاوى وإنشغالات موظفیها 
 ....)تسجیل، معالجة، ردود،(

  5  محاید  62.2  1,04  3,11

ارة الجامعة الحصول على یمكن للعاملین بإد
  المعلومة بكل سهولة

  7  محاید  62  1,03  3,10

تساعد الأنظمة والقوانین المعمول بها على بلوغ 
 الأهداف المسطرة

  4  محاید  65.4  0,97  3,27

تتبنى الجامعة اللامركزیة في اتخاذ القرارات بما 
 یناسب الكلیات والأقسام

  3  محاید  67 0,96 3,35

معة بمساءلة موظفیها حول أدائهم تقوم إدارة الجا
... استفسار، استجواب، خصم من الراتب(المهني 

 )إلخ
  1  موافق  74 0,99 3,70

  محاید  66.28 0.70 3.31  المجموع
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  5)/100* المتوسط الحسابي (  =)%(الوزن النسبي للمتوسط الحسابي 

  مجال المتوسط الحسابي
 01من 

إلى 
1.80  

من 
إلى 1.81

2.60  

من 
 إلى2.61

3.40  

من 
إلى 3.41

4.20  

من 
4.21 
  5إلى 

  مستوى الموافقة
درجة 

منخفضة 
  جدا

درجة 
  منخفضة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  عالیة

درجة 
عالیة 
  جدا

  ()بعد تفریغ الإستمارة spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

صب والوظائف المنا ذوو –تتبین معطیات الجدول أعلاه أن مستوى إستجابة  المسیرین   
من أستاذة وإداریین  كانت محایدة أي مستوى موافقة بدرجة متوسطة حیث بلغ المتوسط  –العلیا 

ما یدل على أنه یوجد إتفاق في الرأي على  0.70وإنحراف معیاري  3.31الحسابي لجمیع فقراته 
ار المتوسط أن الجامعات المبحوثة تعمل وفق تعزیز آلیات الحوكمة وذلك بدرجة متوسطة باعتب

وهذا ما نلاحظه إزاء إجابتهم على مضمون [ 3.40- 2.60[الحسابي محصور ضمن المجال 
 07عبارات المحور حیث كانت معظمها بدرجات متوسطة إذ بلغ أعلى قیمة للمتوسط للعبارة رقم 

حسب وجهة ) 3.54(بقیمة بلغت  04في حین كانت ادنى درجة موافقة نحوالعبارة  3.70بقیمة 
، وفیما یلي ترتیب شرح العبارات الأكثر أهمیة لدى المستجوبین حسب أهمیتها لدى أفراد نظرهم

  .عینة الدراسة
استفسار، (تقوم إدارة الجامعة بمساءلة موظفیها حول أدائهم المهني " 07إحتلت العبارة 

ني وتع/ 74بنسبة  3.70بمتوسط حسابي ) 1( المرتبة الأولى) إلخ...إستجواب، خصم من الراتب
  .وجود مساءلة في العینة المبحوثة

یتم إتخاذ القرارات بالإجماع في مختلف المجالس واللجان "تلیها في المرتبة الثانیة عبارة 
قة أراء یعني أنه هناك مواف 1.01وإنحراف معیاري  3.57بي سابمتوسط ح" الإداریة والبیداغوجیة

الجامعة اللامركزیة في إتخاذ القرارات بما  تتبنى* 06*بعدها العبارة  ،المستجوبین حول المشاركة
 0.96وإحراف معیاري  3.35یناسب الكلیات والأقسام في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بــــــ

في اتخاذ القرارات بإدارة  مركزیة توجد هوالتي إتفاق آراء العینة بدرجة متوسطة وهذا ما یدل على أن
  .الجامعة
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إحتلت المرحلة " لأنظمة والقوانین المعمول بها بلوغ الأهداف المسطرة تساعد ا"أما العبارة   
هناك موافقة یعني أن  0.97وإنحراف معیاري قر بــــــ 3.27الرابعة بمتوسط حسابي قدر بــــــ 

  .حسب وجهة نظرهم   65.5متوسطة بنسبة 
معالجة، ردود  تسجیل،(تستجیب إدارة الجامعة لشكاوي وإنشغالات موظفیها "أما العبارة 

أن هناك إتفاق  1.04وانحراف معیاري  3.11إحتلت المرحلة الخامسة بمتوسط حسابي  ........)
  .حسب درجة نظرهم   62.2وهذا بنسبة ) محایدة(بالراي بموافقة متوسطة 
إبداء الرأي، الإقتراحات (تسمح إدارة الجامعة بالمشاركة الفعالة لموظفیها "بالنسبة للعبارة 

حیث أن  1.06وإنحراف معیاري  3.10بمتوسط حسابي  6احتلت المرتبة  .........).....
" حسب وجهة نظرهم، وفي المرتبة الأخیرة العبارة  62بین وافقوبدرجة متوسطة وبنسبة المستجو 

 3.10بمتوسط حسابي "یمكن للعاملین بإدارة الجامعة الحصول على المعلومة بكل سهولة 
  ي أن هناك موافقة بدرجة متوسطة لمحتوى العبارة حسب وجهة نظرهم أ 1.03وإنحراف معیاري 

اع ار : ا ض مومدارة اا  ا ت ا  

مؤسسات  یعرض الجدول الموالي نتائج الإجابات عن الأسئلة المتعلقة الإدارة الإلیكترونیة في
 .محل دراستنا التعلیم العالي

المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لمحور الإدارة الإلیكترونیة ): IV-16(رقم  الجدول
 بمؤسسات التعلیم العالي

المتوسط   الأسئلة
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأھمیة 
  %النسبة 

إتجاه 
  الترتیب  العینة

تمتلك إدارة الجامعة المقومات الضروریة 
 لتبني الإدارة الإلیكترونیة

  5  موافق  69 1,13 3,45

تساھم عملیة الرقمنة في تحسین جودة الأداء 
نوعیة الخدمات، تقلیل ( الإداري بالجامعة 

 ....)الأخطاء، 
  1  موافق  79.6  0,84  3,98

تشجع إدارة الجامعة على استخدام تكنولوجیا 
المعلومات والاتصال في وظائفھا الإداریة 

 والبیداغوجیة
  2  موافق  74.4  0,906  3,72

ارة الجامعة إلى تعمیم الرقمنة في تسعى إد
  3  موافق  73.2  0,932  3,66 غالب  المصالح الإداریة

تحرص إدارة الجامعة على التحدیث المستمر 
موقع إلیكتروني، قواعد ( للمحتویات الرقمیة 

  ...)بیانات،
  4  موافق  72.8  1,01  3,64
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  موافق  73.8 0.72 3.69  المجموع

  5)/100* المتوسط الحسابي (  =)%( الوزن النسبي للمتوسط الحسابي

إلى  01من   مجال المتوسط الحسابي
1.80  

من 
إلى 1.81

2.60  

من 
إلى 2.61

3.40  

من 
إلى 3.41

4.20  

من 
4.21 

  5إلى 

  مستوى الموافقة
درجة 

  منخفضة جدا
درجة 
  منخفضة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  عالیة

درجة 
عالیة 
  جدا

  () بعد تفریغ الإستمارة spssجات من إعداد الطالب بالإعتماد على مخر : المصدر

، إلى أن هناك موافقة بدرجة عالیة على مختلف العبارات أعلاهیتضح من خلال الجدول 
الخاصة بمحور الإدارة الإلیكترونیة من طرف شاغلي المناصب العلیا من أساتذة وإداریین، وذلك 

حیث . لموافقة العالیة والذي یعكس درجة ا 0.72وإنحراف معیاري قدره  3.69بمتوسط حسابي 
  :یتم ترتیب العبارات حسب أهمیتها النسبیة بالشكل التالي

تساهم عملیة الرقمنة في تحسین جودة الأداء " تم التسجیل في المرتبة الأولى العبارة  
  3.98بمتوسط حسابي قدره  ...............)نوعیة الخدمات وتقلیل الأخطاء (الإداري بالجامعة 

تشجع الجامعة إستخدام " في حین  إحتلت المرتبة الثانیة العبارة، 0.84ري وإنحراف معیا
 3.72بمتوسط حسابي قدره  "تكنولوجیا المعلومات والإتصال في وظائفها الإداریة والبیداغوجیة

أي هناك رأي بالموافقة أیضا بدرجة عالیة لمحتوى العبارة حسب وجهة  0.906وغنحراف معیاري 
في " تسعى إدارة الجامعة إلى تعمیم الرقمنة في أغلب المصالح الإداریة"ارة نظرهم، تلیها العب

حیث وافق المستجوبون وبدرجة  0.932وإنحراف معیاري  3.66المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 
أما المرتبة الرابعة جاءت من  في جمیع مصالحها، تسعى لتعمیم الرقمنة عالیة على أن الجامعة

موقع (ص إدارة الجامعة على التحدیث المستمر للمحتویات الرقمیة تحر "نصیب العبارة 
حیث أن  1.01وانحراف معیاري  3.64بمتوسط حسابي قدره  "......)إلیكتروني، قواعد بیانات 

تمتلك إدارة الجامعة وأخیرا العبارة   ،العبارة هذه إتفاقهم حولالمستجوبین یؤكدون بدرجة عالیة 
 3.45في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي "ي الإدارة الإلیكترونیة المقومات الضروریة لتبن

  .العبارة  هذه أي هناك إتفاق وبدرجة عالیة حول 1.13وانحراف معیاري 
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ع اا:  ا ت ا  ر ا ض م 

ركزیة في مؤسسات یعرض الجدول الموالي نتائج الإجابات عن الأسئلة الخاصة بمحور اللام
  .التعلیم العالي في الجامعات المبحوثة

المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لمحور اللامركزیة بمؤسسات ): IV-17(الجدول رقم 
  التعلیم العالي

  الأسئلة
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  %النسبة 

إتجاه 
  العینة

  الترتیب

ب قراراتها على للجامعة الحریة في اتخاذ أغل
رئیس الجامعة، ( مستوى هیئاتها الإداریة 

 )المجالس، اللجان الخ
  2  موافق  72 0,86 3,60

تتقید إدارة  الجامعة حرفیا بالأنظمة والتعلیمات 
الصادرة  عن وزارة التعلیم العالي والبحث 

 العلمي
  1  موافق  74.8  0,95  3,74

تمنح الوزارة صلاحیات أوسع لرؤساء 
 في تسییر مصالحها الجامعات

  3  موافق  70.4  0,96  3,52

تعمل ادارة الجامعة على تسهیل عملیة 
الاتصال والتواصل مع مسؤولیها ومختلف 

 هیئاتها
  4  موافق  70.4  0,92  3,52

تشجع إدارة الجامعة موظفیها على الأخذ 
 بالمبادرات خارج التعلیمات الرسمیة

  5  محاید  59.2  1,01  2,96

    موافق  69.2 0.67 3.46  المجموع
  5)/100* المتوسط الحسابي (  =)%(الوزن النسبي للمتوسط الحسابي 

  مجال المتوسط الحسابي
 01من 

إلى 
1.80  

من 
إلى 1.81

2.60  

من 
إلى 2.61

3.40  

من 
إلى 3.41

4.20  

من 
4.21 
  5إلى 

درجة درجة درجة درجة درجة   مستوى الموافقة
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منخفضة 
  جدا

عالیة   عالیة  متوسطة  منخفضة
  جدا

   spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

من خلال الجدول أعلاه تبین وجود إتفاق في الرأي وبدرجة عالیة لشاغلي المناصب العلیا في   
وإنحراف معیاري  3.46الجامعات محل الدراسة لمحور اللامركزیة حیث بلغ المتوسط الحسابي 

0.67  
تتقید إدارة الجامعة حرفیا بالأنظمة والتعلیمات "العبارة اما فیما یتعلق بالعبارات تصدرت 

وإنحراف  3.74المرتبة الأولى بمتوسط حسابي "الصادرة عن وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي 
للجامعة الحریة في إتخاذ أغلب قراراتها على مستوى هیئاتها الإداریة "تلتها العبارة  0.96معیاري 

 3.60متوسط حسابي  0.86بانحراف معیاري ) الخ..........س، اللجانرئیس الجامعة، المجال(
ثم العبارة تمنح الوزارة صلاحیات أوسع لرؤساء الجامعات في تسییر مصالحها في المرتبة الثالثة 

تعمل إدارة أما الرتبة الرابعة هي من نصیب العبارة  0.96إنحراف معیاري   3.52بمتوسط حسابي 
بمتوسط حسابي "ملیة الإتصال والتواصل مع مسؤولیها ومختلف الهیئات الجامعة على تسهیل ع

تشجع إدارة الجامعة موظفیها على "أما المرتبة الخامسة بعبارة  0.92وإنحراف معیاري  3.52
   1.01وانحراف معیاري  2.96بمتوسط حسابي "الأخذ بالمبادرات خارج التعلیمات الرسمیة 

 إدارة اداء ت ا ا  ااض م ر : اع ادس

إدارة الأداء في  لمحوریعرض الجدول الموالي نتائج الإجابات عن الأسئلة الخاصة 
مؤسسات التعلیم العالي وأهمیتها في المؤسسات محل الدراسة كأحد الألیات الأساسیة في التسییر 

 .العمومي الجدید
حسابي والإنحراف المعیاري لمحور إدارة الأداء بمؤسسات المتوسط ال): IV-18(الجدول رقم 

 التعلیم العالي 

  الأسئلة
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  %النسبة 

إتجاه 
  العینة

  الترتیب

تقوم الجامعة بالتقییم الدوري لمختلف موظفیها 
 ......)رؤساء المصالح، رؤساء مكاتب (

  1  محاید  61 1,08 3,05

  3  محاید  59.2  1,02  2,96  لجامعة معاییر واضحة للأداء المطلوبتضع ا
  8غیر   49.4  1,19  2,47تقدم الجامعة مكافآت وحوافز للموظفین ذوي 
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  موافق الأداء المتمیز
یطلع موظف الجامعة على نتائج تقییمه 

 الدوریة والسنویة
  2  موافق  60.2  1,14  3,01

 تستخدم إدارة الجامعة مؤشرات لقیاس أداء
 الموظفین

  7  محاید  55.4  1,18  2,77

تستخدم الجامعة وسائل التسییر الحدیثة 
لوحة القیادة، (المطبقة في القطاع الخاص 
 ...)المحاسبة التحلیلیة،

  6  محاید  56.2 1,05 2,81

تشجع إدارة الجامعة الموظفین على الكشف 
عن النقائص وتقدیم الاقتراحات بما یخدم 

 الأهداف المسطرة
  5  محاید  56.8 1,05 2,84

تعتمد إدارة الجامعة في المكافآت والترقیات 
 والعقوبات على نتائج تقییمها للموظفین

  4  محاید  57.8 1,14 2,89

  محاید  57 0.86 2.85  المجموع
  5)/100* المتوسط الحسابي (  =)%(الوزن النسبي للمتوسط الحسابي 

  مجال المتوسط الحسابي
 01من 

إلى 
1.80  

من 
إل1.81
ى 
2.60  

من 
إلى 2.61

3.40  

من 
إل3.41
ى 
4.20  

من 
4.21 
  5إلى 

  مستوى الموافقة
درجة 

منخفضة 
  جدا

درجة 
  منخفضة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  عالیة

درجة 
عالیة 
  جدا

  ()بعد تفریغ الإستمارة spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات : المصدر

الأساتذة والإداریین  اراء تجاهات أغلبدول السابق إتضح أن اتنا لنتائج الجاءقر  خلال من  
، فالمعالجة إدارة الأداء غیاب  محور إدارة الأداء تمیل نحو شاغلي المناصب العلیا نحو

الإحصائیة لهذا المحور أظهرت كذلك الحیاد على مختلف العبارات المتعلقة بالمحور، وذلك 
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 0.86سطة وإنحراف معیاري قدره الدال على مستوى موافقة بدرجة متو  2.85بمتوسط حسابي قدره 
  :التالي  وقد جاء ترتیب العبارات على النحو، لآراءاوالذي یعكس تقارب 

رؤساء، مكاتب، مصالح (تقوم الجامعة بالتقییم الدوري لمختلف موظفیها جاءت العبارة   
واجه أي أن إدارة الجامعة ت 1.08وانحراف معیاري  3.05محایدة بمتوسط حسابي  ............)

 كمیة لقیاس الأداء أو مشاكل تخص تقییم أداء موظفیها تعزى إلى عدم وجود مؤشرات واضحة أو
  .إنعدام ثقافة تقییم الأداء من أصلها في بیئة عمل الجامعة

محاید بمتوسط  "یطلع موظف الجامعة على نتائج تقییمه الدوري والسنوي"جاء في العبارة   
أي هناك إتفاق بدرجة متوسطة وهذا ذا یمكن تفسیره یعني  1.14وانحراف معیاري  3.01حسابي 

أن الموظف بالجامعة لا یطلع على نتائج تقییمه الدوري والسنوي وذلك رغم مشروعیة هذا التقییم 
تعسف الإدارة  التقییم الدوري وذلك یرجع إما لجهل الموظف بحقوقه أو 302 -17، 03-06قانونا 

  .في هذا الجانب
إجابة حیادیة بمتوسط حسابي  "تصنع الجامعة معاییر واضحة الأداء المطلوب"ة جاءت العبار   

مؤشرات واضحة للأداء  وهذا یعني أن الجامعة لیس لها معاییر أو 1.27وإنحراف معیاري  2.96
  .المطلوب

تعتمد إدارة الجامعة في المكافآت والترقیات والعقوبات على نتائج تقییمها "جاءت في العبارة   
أي هناك  1.14وإنحراف معیاري  2.89بمتوسط حسابي قدره ) حیادیة(إجابة محایدة "وظفین للم

موافقة متوسطة، وهذا یمكن تفسیره بأن الجامعة تملك برنامج للترقیات خلال السنة كما یحتمل 
  .هناك مكافآت وعقوبات حسب الحالة لكنها لا تبني على نتائج تقییم موظفیها خلال السنة

تشجع إدارة الجامعة الموظفین على "على العبارة ) محایدة(ابة المستجوبین حیادیة جاءت إج  
 2.84بمتوسط حسابي  "الكشف عن النقائص وتقییم الإقتراحات بما یخدم الأهداف المسطرة

تحفیزهم  أي أن إدارة الجامعة لا تبذل جهدا في تشجیع الموظفین أو 1.05وإنحراف معیاري 
لكن في المقابل هناك منحة  الجامعة،قییم الإقتراحات التي تخدم أهداف للكشف عن النقائص وت

التنظیمات المردودیة وأخرى منحة تحسین الأداء موضوعة لذات الغرض مكرسة من خلال 
  .المعمول بها 

تستخدم الجامعة وسائل التسییر الحدیثة المطبقة في القطاع الخاص جاءت إجابات العبارة   
محایدة هي الأخرى وذلك بمتوسط حسابي .............) محاسبة التحلیلیةلوحة القیادة، ال(
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على أن  یدلفي الرأي بدرجة متوسطة، وهذا أي أن هناك إتفاق  1.05وإنحراف معیاري  2.81
الجامعة تستخدم لوحة القیادة أوالمحاسبة التحلیلیة، وذلك أن تسییر الجامعة یخضع لقوانین 

  .منطق القطاع الخاصوتعلیمات شارحة بعیدا عن 
محایدة بمتوسط حسابي "تستخدم إدارة الجامعة مؤشرات لقیاس أداء الموظفین "جاءت العبارة   

وهذا یعني أن إدارة الجامعة لا تملك مؤشرات لقیاس  1.18وانحراف معیاري قدر بـــــ 2.77قدر  بــــــ
عب قیاسها في الواقع أي أداء موظفیها بل ضمن مؤشرات لبعض المعاییر الكیفیة والتي یص

  .المعاییر لازالت متقادمة
تقدم الجامعة مكافئات وحوافز للموظفین ذوي "أبدى المستجوبون عدم موافقتهم إتجاه العبارة   

أي لا تقدم الجامعة  1.19والإنحراف المعیاري  2.47إذ بلغ المتوسط الحسابي "الأداء المتمیز 
تحفیزات سواء مادیة  المتمیز فهي لا تقدم أي تشجیعات أو مكافئات وحوافز للموظفین ذوي الأداء

 . الأساتذة المتمیزین ولا تبذل أي جهد في ذلك معنویة للموظفین أو أو
ع اا :ا ت ا  ا ر ا ض م 

ظیمیة في مؤسسات التن الخاصة الثقافةیعرض الجدول الموالي نتائج الإجابات عن الأسئلة 
 .التعلیم العالي محل الدراسة

المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لمحور الثقافة التنظیمیة ): IV-19(الجدول رقم 
 بمؤسسات التعلیم العالي

  الأسئلة
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  %النسبة 

إتجاه 
  العینة

  الترتیب

دارة بالأهداف تساهم الجامعة في نشر ثقافة الإ
 والتسییر بالنتائج

  5  محاید  61.2 0,96 3,06

تتسم الإجراءات المتبعة في الجامعة بالوضوح 
 التام لدى كافة الموظفین

  6 محاید  60.8  0,99  3,04

تعمل إدارة الجامعة على ضمان علاقات عمل 
التعاون والتكامل في ( إیجابیة بین الموظفین 

 )إنجاز المهام
  2 حایدم  64  1,04  3,2

  7 محاید  60.6  0,99  3,03تتمیز إدارة الجامعة بتبادل الأفكار بین مختلف 
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 المستویات الإداریة
إدارة (تتبنى إدارة الجامعة  ثقافة تسییریة حدیثة 

 )إلخ....الجودة الشاملة، التمكین، الإبداع
  8 محاید  59.2  1,03  2,96

تحض الجامعة على أن یكون مسؤولیها قدوة 
  للموظفین

  4 محاید  63.2 1,07 3,16

یتمیز موظفي إدارة الجامعة بمسؤولیة أخلاقیة 
 في أداء مهامهم

  1 محاید  67 0,93 3,35

یعمل المسؤولون على تعزیز روح الانتماء 
 وتوطید العلاقات بین العاملین

  3 محاید  63.4 1,01 3,17

  محاید  62.4 0.80 3.12  المجموع
  5)/100* المتوسط الحسابي (  =)%(الوزن النسبي للمتوسط الحسابي 

  مجال المتوسط الحسابي
 01من 
  1.80إلى 

من 
إلى 1.81

2.60  

من 
إلى 2.61

3.40  

من 
إلى 3.41

4.20  

من 
4.21 
  5إلى 

  مستوى الموافقة
درجة 

منخفضة 
  جدا

درجة 
  منخفضة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  عالیة

درجة 
  عالیة جدا

  )04الملحق رقم (  بعد تفریغ الإستمارة spss من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات: المصدر

وذلك من خلال مكوناتها المتمثلة  ،للثقافة التنظیمیة أهمیة كبیرة في تحسین التسییر بالجامعة  
في الجودة والإبداع والتمكین ونشر ثقافة الإدارة بالأهداف والتسییر بالنتائج، غیر أنه ومن خلال 

غیاب هذه  ستجوبین حول محور الثقافة التنظیمیة تمیل نحونتائج الجدول اتضح أن اتجاهات الم
الأخیرة، فالمعالجة الإحصائیة لهذا المحور أظهرت الحیاد في جمیع عبارات المحور، حیث بلغ 

الذي  0.80الذي یدل على درجة متوسطة الموافقة وإنحراف معیاري  3.12المتوسط الحسابي 
  .یعكس تقارب أراء العینة حول المحور

یتمیز موظفي إدارة الجامعة "ا فیما یتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى مستوى قبول للعبارة  أم  
، في 0.93وإنحراف معیاري  3.35بمتوسط حسابي قدر بــ " بمسؤولیة أخلاقیة في أداء مهامهم 
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 التعاون(تعمل إدارة الجامعة على ضمان علاقات عمل إیجابیة بین الموظفین " حین جاءت العبارة 
وإنحراف معیاري  3.20في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدر بــ ) "والتكامل في إنجاز المهام

یعمل المسؤولون على تعزیز روح الانتماء وتوطید العلاقات بین " ، كا حققت نتائج الفقرة 1.04
  ،1.01وإنحراف معیاري  3.17متوسط حسابي قدر بــ " العاملین 

بمتوسط حسابي قدر " جامعة على أن یكون مسؤولیها قدوة للموظفین تحض ال" بعدها العبارة    
تساهم الجامعة في نشر ثقافة الإدارة " ، تلیها العبارة  1.07وإنحراف معیاري قدر بـــ  3.16بــ 

، أما المرتبة 0.96وإنحراف معیاري  3.06بمتوسط حسابي قیمته "بالأهداف والتسییر بالنتائج 
تتسم الإجراءات المتبعة في الجامعة بالوضوح التام لدى كافة " ارة السادسة من نصیب العب

" ، وفي المرتبة السابعة العبارة 0.99وانحراف معیاري  3.04بمتوسط حسابي قیمته " الموظفین 
وذلك بمتوسط حسابي قدره " تتمیز إدارة الجامعة بتبادل الأفكار بین مختلف المستویات الإداریة 

إدارة ( تتبنى إدارة الجامعة  ثقافة تسییریة حدیثة " وأخیرا العبارة  0.99 وانحراف معیاري 3.3
وانحراف معیاري  2.96بأقل متوسط حسابي قدر بـــ " إلخ....الجودة الشاملة، التمكین، الإبداع

1.03.  
حیث أقل  محایدة درجة الموافقة لهذا المحورتبین أن  الثقافة التنظیمیة وكنتیجة لتحلیل محور  
أما بالنسبة لقیم الإنحراف المعیاري فنلاحظ  3.35وأعلا قیمة له   2.96ة للمتوسط الحسابي قیم

ما یبین وجود إتفاق لأراء عینة الدراسة حول  1.07إلى  0.96أن قیمه كلها جاءت ضمن المجال 
  .العبارات الخاصة الثقافة التنظیمیة

ع ات: ادة ا ر ض م  

ول الموالي نتائج الإجابات عن الأسئلة المتعلق بمحور جودة الخدمات وأهمیته یعرض الجد
 .محل الدراسة التعلیم العالي  مؤسساتبشكل أفضل وبفعالیة عالیة في في إرضاء المستفیدین 

المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لمحور جودة الخدمات ): IV-20(الجدول رقم 
 بمؤسسات التعلیم العالي

  سئلةالأ
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  %النسبة 

إتجاه 
  العینة

  الترتیب

تتبنى إدارة الجامعة عملیة المتابعة  والتقییم في 
مختلف الأنشطة  البیداغوجیة بهدف تحسین جودة 

  1  موافق  68.2 1,01 3,41
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 التحصیل العلمي
تتبنى إدارة الجامعة عملیة المتابعة  والتقییم في 
مختلف المهام الإداریة بهدف تحسین جودة 

 الخدمات المقدمة
  2 محاید  67.6  0,98  3,38

تعتمد إدارة الجامعة على التقاریر البیداغوجیة 
الدوریة للأساتذة في تحسین جودة محتوى المناهج 

 العلمیة
  3 محاید  65  1,01  3,25

تعمل إدارة الجامعة على استقصاء أراء المرتفقین 
لمعرفة انشغالاتهم ....) ة، منظمات،طلبة، أساتذ(

 وإقترحاتهم حول الخدمات المقدمة
  4 محاید  61.4  0,98  3,07

طلبة، (تقوم إدارة الجامعة بتقییم رضا المرتفقین 
حول جودة الخدمات ....) أساتذة، منظمات،

  المقدمة
  5 محاید  60.2  1,01  3,01

  محاید  64.48 0.83 3.22  المجموع
  5)/100* المتوسط الحسابي (  =)%(ط الحسابي الوزن النسبي للمتوس

 01من   مجال المتوسط الحسابي
  1.80إلى 

من 
إلى 1.81

2.60  

من 
إلى 2.61

3.40  

من 
إلى 3.41

4.20  

من 
4.21 
  5إلى 

  مستوى الموافقة
درجة 

منخفضة 
  جدا

درجة 
  منخفضة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  عالیة

درجة 
عالیة 

  جدا
  () بعد تفریغ الإستمارة spssد على مخرجات من إعداد الطالب بالإعتما: المصدر

 أيمتوسطة ال الموافقة إلىلإجماع ایتضح من الجدول السابق أن آراء فئة المبحوثین تتجه ب  
والإنحراف المعیاري لهذا  3.22حیادیتهم إتجاه هذا المحور حیث بلغ المتوسط الحسابي العام 

وقد جاء ترتیب العبارات  ،ارب مختلف الآراءعلى التوالي، والذي یعكس تق 0.83ــ المحور بــــ
   :كالتالي

المتابعة والتقییم في مختلف  عملیة تتبنى إدارة الجامعة  جاءت الإجابة بالموافقة على العبارة -
وإنحراف  3.41بمتوسط حسابي  الأنشطة البیداغوجیة بهدف تحسین جودة التحصیل العلمي
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عملیة المتابعة والتقییم في مختلف  دارة الجامعةفي حین جاءت العبارة تتبنى إ 1.01معیاري 
وإنحراف  3.38بمتوسط حسابي قدره  .المهام الإداریة بهدف تحسین جودة الخدمات المقدمة

أي بموافقة متوسطة محایدة، تلیها العبارة تعتمد إدارة الجامعة على التقاریر  0.98معیاري 
بمتوسط حسابي قدر بـــ . توى المناهج العلمیةالبیداغوجیة الدوریة للأساتذة في تحسین جودة مح

كما حققت نتائج العبارة تعمل إدارة الجامعة على استقصاء  1.01وإنحراف معیاري  3.25
لمعرفة انشغالاتهم وإقترحاتهم حول الخدمات ....) طلبة، أساتذة، منظمات،( أراء المرتفقین 

ا ظهرت نتائج أقل للمتوسط كم 0.98وإنحراف معیاري  3.07بمتوسط حسابي . المقدمة
حول ....) طلبة، أساتذة، منظمات،(تقوم إدارة الجامعة بتقییم رضا المرتفقین "الحسابي للعبارة 

  .1,01وإنحراف معیاري  3.01قیمته  "جودة الخدمات المقدمة



  دراسة عینة من الجامعات الجزائریة                          الفصل الرابع 

259 
 

ا ا :ت ور اإ راا م  
الدراسة في المبحث السابق، وعلى ضوء التساؤلات التي  بعد تقدیم التحلیل الوصفي لمتغیرات  

صیاغة جملة من الفرضیات الرئیسیة م ومن أجل الإجابة عن الإشكالیة المطروحة ت ،وردت سالفا
والفرعیة بهدف إخضاعها للإختبار من خلال التحلیل والمعالجة الإحصائیة عن طریق برنامج 

، وهذا عن طریق مجموعة من أسالیب التحلیل SPSSالتحلیل الإحصائي للعلوم الإجتماعیة 
، واختبار التباین نو بیرسالإحصائي المتمثلة في الإنحدار الخطي البسیط، معامل الإرتباط ل

  .، بعد ذلك نقوم  بمناقشة نتائج دراستنا بالنظر للتأصیل الفكري والنظري لموضوع دراستناالأحادي

 ول ات : ا رإراا  

إدارة الموارد (الیات التسییر العمومي الجدید  في  المتمثلة المستقلة المتغیرات تأثیر عرفةلم  
 )الخدمة جودة ،إدارة الأداء، اللامركزیة، الثقافة التنطیمیة الإدارة الإلیكترونیة، ،الحوكمةالبشریة، 

 باستخدام بینهما الأثر دراسة سیتم ،بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسةالتسییر تحسین   على
 في مستقل متغیر كل ومساهمة تأثیر معرفة مدى على البسیط للكشف الخطي الانحدار تحلیل

  :یلي كما التابع المتغیر
  نموذج الدراسة): IV-6(الشكل رقم 

  
  
 

 
 
 
 
 
 
  
  

    
  

 وارد البشریةإدارة الم

 الحوكمة
 الإدارة الإلیكترونیة

 اللامركزیة 

 الثقافة التنظیمیة 

 
 

ت  





 



ا  




ا 





ا 


ا
 

ا ات اآ 

   ةجودة الخدم

ا ا 

   إدارة الأداء

ا ا 

ا  
  وَ

ا 
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  من إعداد الطالب: المصدر

 تسییر الصائیة على تحسین دلالة إح إدارة الموارد البشریة له أثر إیجابي ذو: الفرضیة الأولى
  .محل الدراسة مؤسسات التعلیم العاليب

 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تتم: الإحصائیة الفرضیة نص 
  :كما یلي H0 الصفریة  والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها

 لبعد 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي لا یوجد تأثیر : (H0)الفرضیة الصفریة
  . محل الدراسة مؤسسات التعلیم العاليبتسییر الإدارة الموارد البشریة على تحسین 

إدارة  لبعد 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي یوجد تأثیر : (H1) الفرضیة البدیلة
  .محل الدراسة ليمؤسسات التعلیم العابتسییر الالموارد البشریة على تحسین 

في ) إدارة الموارد البشریة(بعد لنموذج الإنحدار الخطي البسیط لتأثیر ): IV-21(الجدول رقم 
 تسییر بمؤسسات التعلیم العاليالتحسین 

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
  R=0,668  معامل الإرتباط

  دال إحصائیا 0,000 16,72  1,614  الثابت
  R2 =0,473  التحدیدمعامل 

معنویة نموذج 
  الإنحدار البسیط

F=351,355   المتغیر
  المستقل

  دال إحصائیا  0,000  18,74  0,551
Sig= 0,000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بین ةللعلاق بیرسون الارتباط معامل قیمة نجد أن  أعلاه الجدول في الواردة النتائج من 
 )F=351,355( المحسوبة Fقیمة أن دال إحصائیا حیث حیث  وهو  R=0,668  بلغ المتغیرین

كما أن معامل  0,05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000والقیمة الإحتمالیة 
 ما وهو 0.05هي أقل من مستوي الدلالة  Tلنموذج دال إحصائیا حیث أن قیمة ) B(الإنحدار

دارة الموارد البشریة على تحسین لإوجود علاقة إرتباطیة معنویة وذات تأثیر معنوي یشیر إلى 
  : كما یلي وعلیه نستنتج قرار إختبار الفرضیة  محل الدراسة تسییر مؤسسات التعلیم العالي

إدارة الموارد  لبعدأنه یوجد تأثیر إیجابي : نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة
  .0.05عند مستوي دلالة  محل الدراسة مؤسسات التعلیم العاليبتسییر الى تحسین البشریة عل
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من التغیرات التي   47,3%والذي یفسر على أن R2 =0,473ومن خلال معامل التحدید  
تحدث في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي یكون سببها  إدارة الموارد البشریة والباقي راجع 

  :یمكن كتابة معادلة الإنحدار كالتاليیه علو  ،إلى عوامل أخرى
Y=1,614 + 0,551(X1)  

 إدارة الموارد البشریة* 0.551+1.614= تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي
ومن خلال المعادلة نلاحظ أنه أي تغییر في إدارة الموارد البشریة نحوالأحسن بوحدة واحدة سوف 

، أما باقي التغیرات التي تحدث في 0,551لي بقیمة االعیقابله تحسن في تسییر مؤسسات التعلیم 
تفسرها عوامل أخرى لم یتم التطرق إلیها في  محل الدراسة تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي

 . 1.614النموذج تقدر قیمتها بــ 
  دلالة إحصائیة على تحسین تسییر  أثر إیجابي ذو اله الحوكمة :الفرضیة الثانیة

  .محل الدراسةلتعلیم العالي مؤسسات اب
 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تمی  :الاحصائیة الفرضیة نص  

  :یلي كما  H0 الصفریة والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها
  :الاحصائیة الفرضیة نص  

 لبعد 0.05دلالة  مستوى عند یةإحصائ دلاله ذو ایجابي لا یوجد تأثیر :  (H0)الفرضیة الصفریة
  .محل الدراسة الحوكمة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

لبعد  0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي یوجد تأثیر :(H1) الفرضیة البدیلة
  .محل الدراسة الحوكمة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

في تحسین تسییر ) الحوكمة(الإنحدار الخطي البسیط لتأثیر بعد نموذج ): IV-22(الجدول رقم 
 محل الدراسة مؤسسات التعلیم العالي

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
  R=0,720  معامل الإرتباط

  دال إحصائیا 0,000  8,975  1,038  الثابت
  R2 =0,517 معامل التحدید

معنویة نموذج 
  بسیطالإنحدار ال

F= 421,286   المتغیر
  المستقل

  دال إحصائیا  0,000  20,525  0,702
Sig= 0,000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 بین للعلاقة بیرسون الارتباط معامل نجد أن قیمة أعلاه الجدول في الواردة النتائج من  
والقیمة ) F=421,286( المحسوبة Fقیمة أن  دال إحصائیا حیث وهو  R=0,720بلغ المتغیرین

) B(كما أن معامل الإنحدار 0.05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000الإحتمالیة 
هي أقل من مستوي الدلالة  Tلنموذج دال إحصائیا حیث أن القیمة الإحتمالیة المصاحبة لقیمة ل

الحوكمة على تسییر لبعد تأثیر معنوي وهوما یشیر إلى وجود علاقة إرتباطیة وذات  0.05
  : وعلیه نستنتج قرار إختبار الفرضیة  محل الدراسة مؤسسات التعلیم العالي

لحوكمة على تحسین لأنه یوجد تأثیر إیجابي : نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة
  .0.05عند مستوي دلالة  محل الدراسة مؤسسات التعلیم العاليبتسییر 

من التغیرات التي   %51,7والذي یفسر على أن  R2 =0,517خلال معامل التحدید   ومن  
والباقي راجع إلى عوامل  الحوكمةتحدث في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي یكون سببها 

  :أخرى ویمكن كتابة معادلة الإنحدار كالتالي
Y=1,038 + 0,702 (X2)  

  الحوكمة* 0.702+1.038= تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي
بوحدة واحدة سوف یقابله  الأفضل الحوكمة نحو زادتكلما  ومن خلال المعادلة نلاحظ أنه  

 0,702بقیمة  محل الدراسة لياتحسن في تسییر مؤسسات التعلیم الع
 دلالة إحصائیة على تحسین تسییر  لها أثر إیجابي ذو لإدارة الإلیكترونیةا :الفرضیة الثالثة

  .محل الدراسة التعلیم العالي مؤسسات
 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تتم: الإحصائیة الفرضیة نص 

  :كما یلي  H0 الصفریة والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها
 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي لا یوجد تأثیر :  (H0)الفرضیة الصفریة -

  .محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي كترونیةلإدارة الإلل
دارة للإ 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي یوجد تأثیر :(H1) الفرضیة البدیلة -

 .محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي الإلیكترونیة
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في ) دارة الإلیكترونیةالإ(الخطي البسیط لتأثیر بعد  نموذج الإنحدار ):IV-23(الجدول رقم 
 تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
  R=0,601  معامل الإرتباط

  دال إحصائیا 0,000  8,726  1,257  الثابت
  R2 =0,361  معامل التحدید

معنویة نموذج 
  الإنحدار البسیط

F= 221,312   المتغیر
  المستقل

  دال إحصائیا  0,000  14,877  0,571
Sig= 0,000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بین للعلاقة بیرسون الارتباط معامل قیمة نجد أن  أعلاه الجدول في الواردة النتائج من  
والقیمة ) F=221,312( المحسوبة Fمة قیأن دال إحصائیا حیث  وهو  R=0,601بلغ المتغیرین

) B(كما أن معامل الإنحدار 0.05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000الإحتمالیة 
هي أقل من مستوي الدلالة  Tلنموذج دال إحصائیا حیث أن قیمة الإحتمالیة المصاحبة لقیمة 

دارة وذات تأثیر معنوي للإ وجبة متوسطةما یشیر إلى وجود علاقة إرتباطیة م وهو 0.05
وعلیه نستنتج قرار إختبار  محل الدراسة، وتحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي كترونیةالإل

  : الفرضیة 
على  كترونیةدارة الإلأنه یوجد تأثیر إیجابي للإ: نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة

  .0.05عند مستوي دلالة  محل الدراسة تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي
والذي یفسر على أن  R2 = 0,361 البالغة معامل التحدید كما یبین الجدول أعلاه قیمة  

یكون  مجل الدراسة من التغیرات التي تحدث في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي  36,1%
  :لة الإنحدار كالتاليوالباقي راجع إلى عوامل أخرى ویمكن كتابة معاد ،كترونیةالإدارة الإل سببها

Y=1,257 + 0,571 (X3)  
  الإدارة الإلیكترونیة* 0.571+1.257= تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي

بوحدة واحدة سوف یقابله تحسن  كترونیةدارة الإلالإتزید  عندماومن خلال المعادلة نلاحظ أنه   
 .0,571بقیمة محل الدراسة لي افي تسییر مؤسسات التعلیم الع

 دلالة إحصائیة على تحسین تسییر مؤسسات  لها أثر إیجابي ذو اللامركزیة :الفرضیة الرابعة
 .محل الدراسة التعلیم العالي
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 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تتم: الاحصائیة الفرضیة نص 
  :كما یلي  H0 الصفریة والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها

  :الاحصائیة الفرضیة نص
 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي لا یوجد تأثیر: (H0)الفرضیة الصفریة

  .محل الدراسة للامركزیة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي
مركزیة للا 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي یوجد تأثیر: (H1) الفرضیة البدیلة

  .محل الدراسة ى تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العاليعل
في تحسین تسییر ) اللامركزیة(نموذج الإنحدار الخطي البسیط لتأثیر بعد  ):IV-24(الجدول رقم 

 مؤسسات التعلیم العالي

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
  R=0,632  معامل الإرتباط

  ال إحصائیاد 0,000  8,003  1,130  الثابت
  R2 =0,399  معامل التحدید

معنویة نموذج 
  الإنحدار البسیط

F= 259,392   المتغیر
  Sig= 0,000  دال إحصائیا  0,000  16,106  0,644  المستقل

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بین للعلاقة بیرسون رتباطالا معامل قیمة نجد أن  أعلاه الجدول في الواردة النتائج من  
) F= 259,392( المحسوبة Fقیمة أن دال إحصائیا حیث  وهو R=0,632  بلغ المتغیرین

كما أن معامل  0.05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000والقیمة الإحتمالیة 
أقل من  هي Tلنموذج دال إحصائیا حیث أن قیمة الإحتمالیة المصاحبة لقیمة ل) B(الإنحدار

وهوما یشیر إلى وجود علاقة إرتباطیة معنویة وذات تأثیر معنوي للامركزیة  0.05مستوي الدلالة 
  : وعلیه نستنتج قرار إختبار الفرضیة  ي محل الدراسة،العال على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم

على تحسین  زیةاللامركأنه یوجد تأثیر إیجابي : نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة
  .0.05عند مستوي دلالة  محل الدراسة تسییر مؤسسات التعلیم العالي

من التغیرات التي تحدث   %39,9والذي یفسر على أن  R2 =0,399ومن خلال معامل التحدید  
والباقي راجع إلى عوامل أخرى  اللامركزیةفي تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي یكون سببها 

  :معادلة الإنحدار كالتاليویمكن كتابة 
Y=1,130 + 0,644 (X4)  

  اللامركزیة*0.644+1.130= تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي 
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بوحدة واحدة سوف یقابله تحسن في تسییر  اللامركزیة زیادة ومن خلال المعادلة نلاحظ أن  
 .0,644بقیمة  محل الدراسة ليامؤسسات التعلیم الع

 دلالة إحصائیة على تحسین تسییر  له أثر إیجابي ذو الأداءلتوجه نحو ا : الفرضیة الخامسة
  مؤسسات التعلیم العالي 

 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تمی  :الاحصائیة الفرضیة نص   
  :كما یلي  H0 الصفریة والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها

  :یةالاحصائ الفرضیة نص   
لبعد  0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي لا یوجد تأثیر:   (H0)الفرضیة الصفریة

  .محل الدراسة الأداء على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي التوجه
بعد ل 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي یوجد تأثیر:  (H1)الفرضیة البدیلة 

  .محل الدراسة ء على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العاليالأداالتوجه نحو 
في تحسین ) إدارة الأداء (نموذج الإنحدار الخطي البسیط لتأثیر بعد  ):IV-25(الجدول رقم 

  تسییر مؤسسات التعلیم العالي

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
  R=0,685  معامل الإرتباط

  دال إحصائیا 0,000  21,002  1,821  الثابت
  R2 =0,469  معامل التحدید

معنویة نموذج 
  الإنحدار البسیط

F= 345,186   المتغیر
  المستقل

  دال إحصائیا  0,000  18,579  0,541
Sig= 0,000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بین للعلاقة بیرسون الارتباط معامل قیمة نجد أن  أعلاه الجدول في الواردة النتائج من  
) F= 345,186( المحسوبة Fقیمة أن حیث  ،دال إحصائیا وهو R=0,685   بلغ المتغیرین

كما أن معامل  0.05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000والقیمة الإحتمالیة 
هي أقل من  Tقیمة المصاحبة ل الاحتمالیةلنموذج دال إحصائیا حیث أن قیمة ) B(الإنحدار

لبعد ما یشیر إلى وجود علاقة إرتباطیة معنویة وذات تأثیر معنوي  وهو، 0.05مستوي الدلالة 
  . محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العاليلأداء إدارة ا
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  : وعلیه نستنتج قرار إختبار الفرضیة   
على  الأداءبعد إدارة لأنه یوجد تأثیر إیجابي :  نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة

  .0.05تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي عند مستوي دلالة 
من التغیرات التي   %46,9والذي یفسر على أن  R2 =0,469ومن خلال معامل التحدید  

والباقي  الأداء إدارةیكون سببها  محل الدراسة تحدث في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي
  :یمكن كتابة معادلة الإنحدار كالتاليعلیه راجع إلى عوامل أخرى و 

Y=1,821 + 0,541 (X5)  
  إدارة الأداء* 0.541+1.821= تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي 

بوحدة واحدة سوف یقابله تحسن في  الأداءإدارة  زیادة فعالیة  ومن خلال المعادلة نلاحظ أن
، أما باقي التغیرات التي تحدث تحسین التسییر 0,541تعلیم العلي بقیمة تسییر مؤسسات ال

 .تفسرها عوامل أخرى لم یتم التطرق إلیها في النموذج محل الدراسة بمؤسسات التعلیم العالي
  دلالة إحصائیة في تحسین تسییر  لها أثر إیجابي ذو الثقافة التنظیمیة :السادسةالفرضیة

   .محل الدراسة مؤسسات التعلیم العالي
 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تمی  :الاحصائیة الفرضیة نص  

  :كما یلي  H0 الصفریة والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها
للثقافة  0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة ذودلاله ایجابي لا یوجد تأثیر : (H0)الفرضیة الصفریة

  .محل الدراسة یة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العاليالتنظیم
للثقافة  0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة ذودلاله ایجابي یوجد تأثیر :(H1)الفرضیة البدیلة 

  .محل الدراسة التنظیمیة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي
في تحسین ) الثقافة التنظیمیة(عد نموذج الإنحدار الخطي البسیط لتأثیر ب ):IV-26(الجدول رقم 

  تسییر مؤسسات التعلیم العالي

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
  R=0,773  معامل الإرتباط

  دال إحصائیا 0,000  14,785  1,304  الثابت
  R2 =0,598  معامل التحدید

معنویة نموذج الإنحدار 
  البسیط

F= 581,042   المتغیر
  المستقل

  دال إحصائیا  0,000  24,105  0,660
Sig= 0,000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 بین للعلاقة بیرسون الارتباط معامل قیمة نجد أن  أعلاه الجدول في الواردة النتائج من  
والقیمة ) F= 581,042( المحسوبة Fقیمة أن دال إحصائیا حیث  وهو R=0,773بلغ  المتغیرین

كما أن معامل  ،0.05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000الإحتمالیة 
هي أقل من  Tلنموذج دال إحصائیا حیث أن قیمة الإحتمالیة المصاحبة لقیمة ) B(الإنحدار

للثقافة ما یشیر إلى وجود علاقة إرتباطیة معنویة وذات تأثیر معنوي  وهو 0.05مستوي الدلالة 
وعلیه نستنتج قرار إختبار  محل الدراسة، على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالينظیمیة الت

  :  كما یلي الفرضیة
على  للثقافة التنظیمیةأنه یوجد تأثیر إیجابي : نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة

  .0.05تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي عند مستوي دلالة 
من التغیرات التي   %59,8والذي یفسر على أن  R2 =0,598عامل التحدید  ومن خلال م

والباقي راجع إلى  الثقافة التنظیمیةتحدث في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي یكون سببها 
  :عوامل أخرى ویمكن كتابة معادلة الإنحدار كالتالي

Y=1,304 + 0,660 (X6)  
  الثقافة التنظیمیة* 0.660+ 1.304= تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

بوحدة واحدة سوف یقابله  الثقافة التنظیمیة زیادة مستوى  ومن خلال المعادلة نلاحظ أن
 .0,660بقیمة  محل الدراسة ليان في تسییر مؤسسات التعلیم العتحس
 دلالة إحصائیة في تحسین تسییر مؤسسات له أثر إیجابي ذو ةجودة الخدم :بعةالفرضیة السا 

   .محل الدراسة التعلیم العالي
 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تتم :الاحصائیة الفرضیة نص  

  :كما یلي  H0 الصفریة والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها
لجودة  0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي لا یوجد تأثیر :(H0)الفرضیة الصفریة

  .محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي ةالخدم
جودة ل 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي یوجد تأثیر :(H1)الفرضیة البدیلة 

  .محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي ةالخدم
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في تحسین ) ةجودة الخدم (تأثیر بعد نموذج الإنحدار الخطي البسیط ل ):IV-27(الجدول رقم 
  تسییر مؤسسات التعلیم العالي

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
  R=0,655  معامل الإرتباط

  دال إحصائیا 0,000  15,710  1,642  الثابت
  R2 =0,429  معامل التحدید

معنویة نموذج 
  الإنحدار البسیط

F= 290,296   المتغیر
  قلالمست

  دال إحصائیا  0,000  17,038  0,535
Sig= 0,000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بین للعلاقة بیرسون الارتباط معامل قیمة نجد أن  أعلاه الجدول في الواردة النتائج من  
والقیمة ) F= 290,296( المحسوبة Fقیمة أن دال إحصائیا حیث  وهو R=0,655بلغ  المتغیرین

) B(كما أن معامل الإنحدار 0.05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000الإحتمالیة 
هي أقل من مستوي الدلالة  Tلنموذج دال إحصائیا حیث أن قیمة الإحتمالیة المصاحبة لقیمة 

على  ةالخدمجودة بعد لما یشیر إلى وجود علاقة إرتباطیة معنویة وذات تأثیر معنوي  وهو 0.05
  :  كما یلي وعلیه نستنتج قرار إختبار الفرضیة محل الدراسة تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

على  ةلجودة الخدمأنه یوجد تأثیر إیجابي : نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة
  .0.05عند مستوي دلالة  محل الدراسة تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

من التغیرات التي   %42,9والذي یفسر على أن  R2 =0,429خلال معامل التحدید  ومن 
التركیز على جودة یكون سببها  محل الدراسة تحدث في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

  :والباقي راجع إلى عوامل أخرى ویمكن كتابة معادلة الإنحدار كالتالي الخدمات
Y=1,642 + 0,535 (X7)  

  جودة الخدمة*0.535+1.642= تسییر بمؤسسات التعلیم العالي تحسین ال
بوحدة واحدة سوف یقابله تحسن في  ةزیادة جودة الخدم  ومن خلال المعادلة نلاحظ أن

  .0,535بقیمة  محل الدراسة لياتسییر مؤسسات التعلیم الع
  دلالة إحصائیة  لها أثر إیجابي ذو ألیات التسییر العمومي الجدید : الرئیسیةالفرضیة إختبار

  .محل الدراسة في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي
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 بإعادة نقوم وعلیه 0.05 الدلالة مستوى عند الفرضیة اختبار تتم :الاحصائیة الفرضیة نص   
  :كما یلي  H0 الصفریة والفرضیة H1 البدیلة الفرضیة إلى صیاغتها

لیات لآ 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة دلاله ذو ایجابي لا یوجد تأثیر : (H0)الفرضیة الصفریة
  .محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي التسییر العمومي الجدید

لیات لآ 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیة ذودلاله ایجابي یوجد تأثیر :(H1)الفرضیة البدیلة 
  .محل الدراسة م العاليعلى تحسین تسییر مؤسسات التعلی التسییر العمومي الجدید

في  آلیات التسییر العمومي الجدیدنموذج الإنحدار الخطي البسیط لتأثیر  ):IV-28(الجدول رقم 
  تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

  النتیجة  T  Sig  المعاملات Y=A+B(X)  نموذج الإنحدار
 R=0,814  معامل الإرتباط

  دال إحصائیا 0,000  6,398  0,640  الثابت
  R2 =0,669  مل التحدیدمعا

معنویة نموذج 
  الإنحدار البسیط

F= 769,816   المتغیر
  المستقل

  دال إحصائیا  0,000  27,746  0,842
Sig= 0,000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 بین علاقةلل بیرسون الارتباط معامل قیمة نجد أن  أعلاه الجدول في الواردة النتائج من
والقیمة ) F= 769,816( المحسوبة Fقیمة أن وهودال إحصائیا حیث  R=0,814بلغ  رینیالمتغ

) B(كما أن معامل الإنحدار 0.05المصاحبة لها أقل من مستوي الدلالة  Sig=0.000الإحتمالیة 
لة هي أقل من مستوي الدلا Tلنموذج دال إحصائیا حیث أن قیمة الإحتمالیة المصاحبة لقیمة 

لیات التسییر لآوذات تأثیر معنوي  قویة وهوما یشیر إلى وجود علاقة إرتباطیة معنویة 0.05
وعلیه نستنتج قرار  محل الدراسة، على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي العمومي الجدید
  : كمایليإختبار الفرضیة 

لیات التسییر العمومي لآجابي أنه یوجد تأثیر إی: نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة
  .0.05عند مستوي دلالة  محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي الجدید

من التغیرات التي   %66,9والذي یفسر على أن  R2 =0,669ومن خلال معامل التحدید  
تسییر العمومي آلیات الیكون سببها  محل الدراسة تحدث في تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي

  :والباقي راجع إلى عوامل أخرى ویمكن كتابة معادلة الإنحدار كالتالي الجدید
Y=0,640 + 0,842 (X)  
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بوحدة واحدة سوف  تحسین في آلیات التسییر العمومي الجدید ومن خلال المعادلة نلاحظ أن
 .0,842بقیمة  محل الدراسة ليایقابله تحسن في تسییر مؤسسات التعلیم الع

  ارا   م: ام  ا

بعد إختبار فرضیات الدراسة في مرحلة أولى، سنقوم في مرحلة ثانیة بمناقشة نتائج الدراسة 
وذلك بتقدیم المبررات والتفسیرات للنتائج المتوصل إلیها إستنادا إلى ما أقره التأصیل الفكري 

المیدانیة من جهة أخرى، ومحاولة إیجاد  والنظري للموضوع من جهة، وما أسفرت علیه الدراسة
  .تقاطعات ما بین الجانبین للوصول إلى قراءة صحیحة للظاهرة المدروسة

  م   و   ارا: اع اول

تم التوصل من خلال الدراسة المیدانیة التي خصت استطلاع اراء الهیئة الإداریة العلیا من 
یشغلون مناصب علیا بمؤسسات التعلیم العالي بالعینة المبحوثة إلى النتائج  لذینا أساتذة وموظفین

  : التالیة 
، حیث تبین  % 39بالمقارنة مع جنس الإناث بنسبة  % 61هیمنة جنس الذكور بنسبة  -

تقلص الفارق بین الجنسین في الإلتحاق بمناصب المسؤولیة، وهذا یدل على تكافئ الفرص 
 .لعلیا خلاف لما كان سابقا من عزوف جنس الإناث بشكل لافت للنظرفي تولي المناصب ا

، وهو ما یعكس توجه الوزارة % 88.3هیمنة فئة الطاقات الشابة ذوو الخبرة في التسییر بنسبة  -
الوصیة نحو إقحام الفئة الشابة في مناصب المسؤولیة بمختلف المصالح الإداریة والبیداغوجیة 

ز والدعم للكفاءة من الطاقات الشابة بالرجوع لمبدأ الجدارة وهنا نلمس نوع من التحفی
 .والإستحقاق الذي لم یكن سائدا من قبل

أغلب شاغلي المناصب العلیا هم من حملة الماستر والماجستیر والدكتوراه أي ینتمون  -
 للمجموعة أ المنتمیة لفئة التصمیم بحیث یكون لدیهم القابلیة لإستیعاب وفهم فلسفة التسییر

 .العمومي الجدید من خلال إعطاء مقترحات لتطبیقه في بیئتنا
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مع اا : راا  تإ م    م  

من خلال تحلیل نتائج إجابات عینة الدراسة لاحظنا أن إتجاهات أفراد العینة فیما یتعلق   
لاقتها بتحسین التسییر بمؤسسات التعلیم بالمحاور المكونة لآلیات التسییر العمومي الجدید وع

ویظهر من خلال ترتیب قیم المتوسطات  ،أنها تتجه جمیعها نحو الموافقة محل الدراسة العالي
الحسابیة للمحاور أن محور الإدارة الإلكترونیة جاء في مقدمة التصنیف وهذا ما یؤكد أهمیة هذا 

ث العلمي على تحرص وزارة التعلیم العالي والبح، حیث  المحور في تحسین التسییر وزیادة فعالیته
كترونیة في جمیع مؤسسات التعلیم العالي وعیا منها بدورها في القضاء على تعمیم الإدارة الإل

البیروقراطیة وإضفاء الشفافیة على أعمالها الإداریة وتحقیق السرعة والجودة في الإنجاز فضلا 
  .فساد وأشكالهمساهمتها الفعالة في التقلیل من حدة ال

من حیث تصنیف المحاور وفقا لإجابات  المرتبة الثانیةبالنسبة لمحور اللامركزیة جاء في   
المستقصین، حیث تعد اللامركزیة مبدأ أساسیا من مبادئ التسییر العمومي الجدید ویعتبر أفراد 

فردیة ویتیح لهم فرص العینة أن الإهتمام بتجسید اللامركزیة سیفتح المجال حتما أمام المبادرات ال
وبالتالي یحصل المسیرین في مؤسسات  ،الإبداع وإتخاذ القرارات دون اللجوء إلى السلطة الوصیة

التعلیم العالي على إستقلالیة أكبر وصلاحیات أوسع في التسییر، غیر ان الواقع یبین وجود مركزیة 
الإدارة الجامعیة القرارات ب مفرطة هذا ما یتعارض مع المرونة في التسییر حیث یؤدي إلى ضعف

مؤسسات التعلیم مطلب أساسي للتوجه نحو إذن اللامركزیة هي . مما یصعب من تحقیق أهدفها
  . نحو العالمیةالعالي الجزائریة 

المشاركة، (كانت من نصیب محور الحوكمة ، حیث تشكل مبادئ الحوكمة  المرتبة الثالثة أما  
لتطبیق فلسفة التسییر العمومي الجدید، لأن إعتماد آلیات  عاملا جوهریا) الشفافیة، المساءلة

الحوكمة في الأعمال الإداریة یؤدي إلى توسیع قاعدة المشاركة في صنع القرارات و رسم الساسات 
، منظمات طلبة، أساتذة وموظفین، هیئات إستشاریة( و البرامج من الأطراف ذات المصلحة 

مجالس علمیة، مجلس الإدارة، لجان (في مختلف هیئاتها وذلك من خلال التمثیل ...)  طلابیة
وتمكینهم من الإطلاع على مختلف المعلومات التي تخصهم في حدود ما یسمح به ...) علمیة،

إلخ، في ظل وجود ...القانون لا سیما مناقشة المیزانیة، والمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة، 
عالیة مع توفر النزاهة والإستقامة والمساءلة في إدارة مؤسسات نظام رقابي فعال یحقق الكفاءة والف

  .التعلیم العالي الجزائریة
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فقد جاء في المرتبة الرابعة حیث تبین أن إدارة مؤسسات التعلیم  جودة الخدماتأما بعد    
العالي بالجزائر تبذل جهودا من أجل تحسین جودة خدماتها المقدمة من خلال التقییم الدوري 

مال البیداغوجیة والإداریة للموظفین مما یؤدي إلى تحقیق رضا أصحاب المصلحة حول للأع
الخدمات المقدمة من ناحیة جودتها، سرعة تقدیمها و تكلفة الحصول علیها، لكن الوصول إلى 

نحو تحقیق أهدافها وتوفر إرادة قویة من طرف  تعبئتهاالنتائج المرجوة لن یتأتى إلا بتظافر الجهود و 
 یئات الإداریة العلیا من خلال مضاعفة الجهود وإرساء نظام تقییم فعلي ودوري حول الخدماتاله

مقابل الخدمات  قدمةالتنظیمیة من ناحیة المكافات والحوافز الم المقدمة في اطار جو تسوده العدالة
ي المقدمة، والعمل أیضا على تحسیس جمیع المتدخلین في تقدیم الخدمات بأهمیتهم ودورهم ف

  .الوصول إلى نتائج إیجابیة و مرضیة اتجاه خدماتهم
جاء في المرتبة الخامسة حیث توصلنا إلى أن إدارة  بعد إدارة الموارد البشریةفي یخص   

مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر لازالت ضعیفة من حیث تطبیقها، حیث یوجد سوء تخطیط 
ءات المطلوبة وعدم التركیز على النوعیة في الترقیة الموارد البشریة كما ونوعا، وسوء اختیار الكفا

ویمكن أن ترجع أسباب ذلك إلى  ،في جمیع المستویات الإداریة...) المهارات،المعرفة،(و التعیین
، على أساس على أساس الشهادة(والتعیین في المناصب العلیا القوانین المنظمة لعملیات التوظیف

حیث تعتمد معاییر لا تعكس درجة  ،)الإختیار لازال معمول بهاعلى أساس (والترقیة) ...الإقتراح 
للمراجعة  الاستحقاق والجدارة للإلتحاق بالمناصب الإداریة المراد شغلها، فمثل هذه القوانین بحاجة

مع  ة إجراءات التوظیفنمن جهة أخرى الـتأخر الجلي في تعمیم رقمو التعدیل هذا من جهة و 
إهمال للتدریب والتكوین وتنمیة المعلومات والإتصال، بالإضافة أیضا ضعف التحكم في تكنولوجیا 

هذا ما جعل هذه الموارد عبء على الإدارة الجامعیة  ،الموارد البشریة في مؤسسات التعلیم العالي
وعدم توفر نظام للحوافز فعال على غرار نظم . وفي بعض الاحیان دون منفعة أو عائد یذكر

  .الجامعات الأجنبیة الأجور المعمول بها في
بالنسبة لإدارة الأداء والتي تعتبر من أبرز ألیات التسییر العمومي الجدید المساهمة بدرجة   

كبیرة في زیادة كفاءة وفعالیة الجهاز الإداري لكل منظمة، حیث أن تطبیقها في مؤسسات التعلیم 
تند على معاییر علمیة دقیقة العالي في الجزائر لا یزال محتشم فهي تفتقر لنظام رقابي فعال یس

جل تتبع لیس لألقیاس مستویات الأداء و یضمن تجنب وقوع الإنحرافات والأخطاء قبل وقوعها و 
أخطاء الموظفین لمعاقبتهم، ضعف من ناحیة التقیییم الدوري للموظفین شاغلي المناصب العلیا 
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للمسؤولیات الملقاة على عاتقهم وذلك لعدم وجود نظام  المكافات والحوافز فعال  خاص بهم بالنظر 
عدم  الهمة لدیهم في التضحیة وتقدیم ماهو افضل، مما یؤدي ذلك إلى إنقاص العزیمة وضعف

في توزیع المهام هذا ما یؤدي إلى إحباط معنویات الموظفین والعاملین في  وجود عدالة تنظیمیة
  . جمیع الهیاكل مما یؤدي إلى تراجع أدائهم

عد الثقافة التنظیمیة في المرتبة السادسة  الذي لا یقل أهمیة عن سابقیه، وفي الأخیر جاء ب  
حیث هناك اهتمام ضعیف بمكونات الثقافة التنظیمیة لاسیما عدم الإهتمام بنشر ثقافة الإدارة 

یوجد تمكین إداري یسمح للموظفین باتخاذ قراراتهم حول أعمالهم  لابالأهداف و التسییر بالنتائج،  و 
كما أن هناك نقص روح الإنتماء والتعاون للعاملین أثناء . جوع للإدارة في المستویات العلیادون الر 

فإدارة مؤسسات التعلیم العالي بحاجة ماسة نشر الوعي بخصوص المسؤولیة . تأدیة مهامهم
مساهم في تحسین التسییر بها واعي ومسؤول و كل موظف الأخلاقیة للموظف بحیث لابد أن یكون 

 .الإرتقاء بالجامعة المنتمي إلیهامن أجل 
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 ا   
أساتذة وإداریین (من خلال هذا الفصل تم إجراء دراسة إستقصائیة لعینة من الهیئة الإداریة   

جامعة، وهذا لأجل  13ببعض مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر وعددهم ) یشغلون مناصب علیا
ات وأثر آلیات التسییر العمومي الجدید في تحسین معرفة واقع التسییر العمومي بهذه المؤسس

التسییر فیها، من وجهة نظر فئة المسییرین الإدارین الذین یشغلون مناصب علیا، بإعتبارهم أكثر 
  .خبرة ودرایة بوظائف التسییر مقارنة بالموظفین العادیین

باقي مؤسسات التعلیم إن النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال التحلیل یمكن تعمیمها على   
العالي في الجزائر، فهي كما سبق الإشارة إلیه متجانسة من حیث التنظیم وإجراءات التسییر نظرا 

  .للمركزیة التي یتسم بها قطاع التعلیم العالي الجزائري
أنه یوجد تأثیر إیجابي : وفي ختام هذا الفصل تم قبول الفرضیة الرئیسیة للدراسة التي نصت  

عند محل الدراسة على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي  لتسییر العمومي الجدیدلیات الآ
  .بالعینة المبحوثة وجهة نظر الهیئة الإداریة من 0.05مستوي دلالة 
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ي الجدید في استهدفت هذه الدراسة بصفة خاصة إبراز مدى تأثیر الیات التسییر العموم        
تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي الجزائریة، على اعتبار أن آلیات التسییر العمومي الجدید 
لها وقعها الإیجابي في زیادة كفاءة وفعالیة أداء الإدارة العمومیة بشكل عام،  وقد وقع الاختیار 

میة البالغة نظرا للمهام على مؤسسات التعلیم العالي كونها أحد المرافق العمومیة ذات الأه
والوظائف المنوطة بها هذا من جهة، ومن جهة أخرى قلة الأبحاث والدراسات في هذا المجال، 
خصوصا في ظل الإصلاحات التي باشرتها الدولة في قطاع التعلیم العالي، ولتحقیق هذا الهدف 

  .یسیةتمت معالجة الموضوع بشقیه النظري و التطبیقي، من خلال أربعة فصول رئ
تبین بشكل واضح من خلال الجانب النظري للدراسة، أن استبدال أسالیب الإدارة العمومیة         

التقلیدیة أصبح مطلبا مستعجلا وخیارا استراتیجیا ضروریا تقتضیه مستجدات السیاق الراهن 
ال وتفرضه تحدیات المرحلة المقبلة، لضمان سیاسات عمومیة ناجعة وتوفیر مرفق عمومي فع

وتحقیق تنمیة شاملة، لهذا  ت المصلحة العامة وخدمة المواطن،یؤدي مهامه وفق ما تملیه مقتضیا
تناولنا في الفصل الاول مفهوم الإدارة العمومیة وأهم مبادئها وخصائصها ومستویاتها، والنظریات 

العمومیة المساهمة في تطویرها، كما تطرقنا إلى تشخیص أزمة التسییر التي تمر بها الإدارة 
لهذا تناولنا . محاولین فهم أهم معالمها و مسبباتها و أوجه قصورها) النموذج البیروقراطي(التقلیدیة

في الفصل الثاني عرض للإطار الفكري المتعلق بالتسییر العمومي الجدید كبدیل للنموذج 
ریات المرتبطة بالإدارة البیروقراطي، وذلك بسرد تطوره التاریخي وأهم المفاهیم المتعلقة به وأهم النظ

الشراكة مع القطاع الخاص، الحوكمة، : العامة الحدیثة،  ومن ثم عرجنا إلى ذكر ألیاته التي منها
إلخ، ثم ذكرنا أهم التحولات المصاحبة لتبني مفهوم ...الإدارة الإلكترونیة، اللامركزیة، جودة الخدمة

مومیة على مستوى الوظائف الإداریة، ومهام التسییر العمومي الجدید في الإدارات والمؤسسات الع
المسیر، ومن ثم عرض عناصر التسییر العمومي وأهم نماذجه، لیتواصل الإطار النظري من خلال 
الفصل الثالث من أجل التقرب أكثر لإشكالیة الدراسة التي وضعناها، حیث قمنا بتشخیص واقع 

ر، وذلك بالتطرق لمفهوم مؤسسات التعلیم التسییر العمومي بمؤسسات التعلیم العالي في الجزائ
العالي في الجزائر والتحدیات التي تواجهها وأهم الإختلالات التي تعاني منها إدارة الجامعة، ثم 

، وبعدها )تخطیط، تنظیم، توجیه، ورقابة(عرض لواقع التسییر من خلال تحلیل الوظائف الإداریة 
تطرق لدور آلیات التسییر العمومي الجدید في تحسین محاولة إیجاد العلاقة النظریة للدراسة بال

  .التسییر بمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر متجاوزین بذلك نقائص الإدارة العمومیة التقلیدیة
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على هذا الأساس، استهدفت الدراسة المیدانیة في الفصل الرابع معرفة مستوى تطبیق آلیات   
ا على تحسین التسییر في ثلاثة عشر من مؤسسات التعلیم التسییر العمومي الجدید ومدى تأثیره

) جامعات ناحیة الغرب4جامعات ناحیة الوسط،  4جامعات ناحیة الشرق،  5( العالي في الجزائر
لتحقیق هذا الهدف ). یشغلون مناصب علیا( أستاذ وإداري 395من خلال استقصاء لأراء عینة من 

اد تعكس متغیرات الدراسة، تضمن المحور الخاص تم تصمیم استبیان تضمن محاور تشمل أبع
إدارة الموارد البشریة، الحوكمة، ( سبعة أبعاد ) المتغیر المستقل(بآلیات التسییر العمومي الجدید

أما المحور الخاص ). الإدارة الإلكترونیة، الثقافة التنظیمیة، جودة الخدمة، إدارة الأداء، اللامركزیة
  .لتعلیم العالي فتضمن خمسة عشر فقرةبتحسین التسییر بمؤسسات ا

ما مدى مساهمة تبني الیات التسییر : انطلقت هذه الدراسة من التساؤل الرئیسي التالي        
العمومي الجدید كبدیل عن نموذج التسییر التقلیدي في تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي 

  بالجزائر؟
یة المنبثقة من السؤال الجوهري، قام الباحث بتبني وبغیة الإجابة على الأسئلة الفرع        

  :مجموعة من الفرضیات، التي تم اختبارها كما یلي
بین أبعاد التسییر العمومي  علاقة ارتباط  توجد والتي مفادها: تم اثبات الفرضیة الرئیسیة الأولى -

  .الجدید ككل وتحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة
هناك اثر لأبعاد التسییر العمومي الجدید  والتي مفادها ان:  الفرضیة الرئیسیة الثانیة تم اثبات -

والتي یندرج ضمنها سبع فرضیات . على تحسین تسییر مؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة
  : الفرعیة والتي نبرز نتائجها من خلال الآتي

لبعد  α≥0.05إحصائیة عند مستوى الدلالة  یوجد أثر ذو دلالة :تم اثبات الفرضیة الفرعیة الأولى -
  .إدارة الموارد البشریة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

لبعد  α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :تم اثبات الفرضیة الفرعیة الثانیة -
  .حل الدراسةالحوكمة على تحسین التسییر  بمؤسسات التعلیم العالي م

لبعد  α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :تم اثبات الفرضیة الفرعیة الثالثة -
  .الإدارة الإلكترونیة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

لبعد  α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :تم اثبات الفرضیة الفرعیة الرابعة -
  .اللامركزیة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة
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 α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :تم اثبات الفرضیة الفرعیة الخامسة -
  .لبعد إدارة الأداء على تحسین التسییر  بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

 α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :ة السادسةتم اثبات الفرضیة الفرعی -
 .لبعد الثقافة التنظیمیة على تحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة

 α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :تم اثبات الفرضیة الفرعیة السابعة -
 .یر بمؤسسات التعلیم العالي محل الدراسةلبعد جودة الخدمة على تحسین التسی

   نتائج الدراسة: أولا 
  :تم من خلال الدراسة التوصل إلى مجموعة من النتائج  وفق الآتي -
تحسین التسییر العمومي  بمؤسسات التعلیم بلغ المتوسط الحسابي للمحور الأول من الدراسة وهو  -

المتوسطة لأفراد العینة حول عبارات المحور،  ، والذي یشیر إلى الموافقة3.36  العالي في الجزائر
المتعلق أن إدارة الجامعة الجزائریة لازالت تعاني مشاكل لیست بالهینة في الجانب  وهذا یدل على
 حیث یعزى ذلك إلى ضعف التخطیط  تحول دون تحقیق أهدافها بفعالیة وكفاءة، بالتسییر، والتي

ستراتیجیات الفرعیة التي لا تتناسب  والإمكانیات المتاحة الشاملة والإستراتیجیة لاسیما في وضع الإ
إلى  - التخطیط- ویعود ذلك إلى إسناد هذه الوظیفة المهمة. التي من شأنها ضمان رؤیة استشرافیة

أشخاص لیس لهم علاقة أصلا بالتخطیط ولا یملكون تفكیر إستراتیجي، من هنا كان لابد من إعادة 
ناة، وذلك بأن تولي القیادة الجامعیة العنایة الكاملة لوظیفة التخطیط من النظر في الاسترتیجیة المتب

 .خلال إسناده للخبراء  والمختصین
تبحث في التنسیق بین رأس المال  باعتبارهاأما وظیفة التنظیم والتي لا تقل أهمیة عن سابقتها       -

فلا بد من منح مرونة  ،وفعالیةبكفاءة  الموضوعة البشري والموارد المتاحة بما یكفل تنفیذ الخطة
المسؤولیات والصلاحیات في جمیع مكونات هیكلها قات ومنح العلاترتیب  أكثر لاسیما في 

لا تحظى هي الأخرى التوجیه  ووظیفة، ، والابتعاد قدر الإمكان عن المركزیة المشددةالتنظیمي
وروح الفریق  الانسجاموفق في بث فنجده لا ی الاداري،بالأهمیة والمكانة المطلوبة من قبل المسؤول 

وهذا یعزى بالدرجة الأولى إلى سوء  ،والمسؤولیة المشتركة بین الموظفین لخدمة الأهداف المشتركة
، إضافة إلى إهمال شبه تام لتدریب القادة وغیاب شبه التام للتحفیز وضعف الإتصال اختیار

  . في مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة الموظفین
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من  الاهتمامعملیة الرقابة الضروریة في جمیع مستویات الإدارة هي الأخرى تعاني عدم أما    -
بسبب عدم وجود نظام رقابي فعال وناجع یبعث على المساءلة طرف المسؤولین في إدارة الجامعة 

بتنفیذ  الالتزامعدم الحقیقیة، وغیاب تام لنظام تقییمي موضوعي واضح، حیث ینجم عن ذلك 
ما م ،)العكسیة(وعدم دراسة مستوى الأداء وغیاب التقییم العام والتغذیة الراجعةخطة الومعالجة 

الجزائریة لا یزال یعاني من الأفكار التسییریة التقلیدیة التسییر في الجامعات  أن ینبئ في الأخیر
التي تحتاج إلى إرادة حقیقیة وصادقة من طرف مسؤولیها للوصول إلى تسییر عصري الذي یعد 

  .لبا أساسیا للعمل والتموقع الأمثل في ظل التحدیات العالمیة الراهنةمط
 3.17بمتوسط حسابي   بعد إدارة الموارد البشریةكان مستوى المحور الثاني متوسطا أیضا وهو  -

وهذا یدل على أن إدارة مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر لازالت ضعیفة من حیث تطبیق إدارة 
یث یوجد سوء تخطیط للموارد البشریة كما ونوعا، وسوء اختیار الكفاءات الموارد البشریة، ح

في جمیع ...) المهارات،المعرفة،(الترقیة والتعیین المطلوبة وعدم التركیز على النوعیة في
على (المستویات الإداریة، ویمكن أن ترجع أسباب ذلك إلى القوانین المنظمة لعملیات التوظیف

حیث تعتمد ) على أساس الاختیار لازال معمول بها(والترقیة...) المهني أساس الشهادة، الادماج
معاییر لا تعكس درجة الاستحقاق والجدارة  للالتحاق بالمناصب الإداریة المراد شغلها، فمثل هذه 
القوانین بحاجة للمراجعة والتعدیل هذا من جهة، ومن جهة أخرى الـتأخر الجلي في تعمیم رقمنة 

یف التي تقلص هي الأخرى من الفساد الذي یشوب عملیات التوظیف من محسوبیة إجراءات التوظ
و ولاءات، من ناحیة أخرى لوحظ أن هناك إهمال للتدریب والتكوین وتنمیة الموارد البشریة في 
مؤسسات التعلیم العالي،  وهو ما جعل هذه الموارد عبء على الإدارة الجامعیة وفي بعض الأحیان 

عائد یذكر، كما لا تتوفر على نظام للحوافز فعال على غرار نظم الأجور المعمول دون منفعة أو 
  .بها في الجامعات الأجنبیة

حسب رأي العینة المبحوثة مستوى موافقة متوسطة بقیمة  - المحور الثالث- محور الحوكمة حقق -
عاملا ) المشاركة، الشفافیة، المساءلة(للمتوسط الحسابي، حیث تشكل مبادئ الحوكمة  3.31

جوهریا لتطبیق فلسفة التسییر العمومي الجدید، لأن إعتماد آلیات الحوكمة في الأعمال الإداریة 
یؤدي إلى توسیع قاعدة المشاركة في صنع القرارات ورسم السیاسات والبرامج من الأطراف ذات 

مختلف وذلك من خلال التمثیل في ...) طلبة، أساتذة وموظفین، هیئات إستشاریة( المصلحة 
وتمكینهم من الإطلاع على مختلف ...) مجالس علمیة، مجلس الإدارة، لجان علمیة،(هیئاتها 
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المعلومات التي تخصهم في حدود ما یسمح به القانون لا سیما مناقشة المیزانیة، والمخطط السنوي 
نظام رقابي إلخ،  غیر أن هذا المحور سجل ضعفا بسبب الافتقار إلى  ...لتسییر الموارد البشریة، 

فعال وناجع من شأنه إضفاء النزاهة والاستقامة والمساءلة الحقیقیة في إدارة مؤسسات التعلیم العالي 
  .الجزائریة

، 3.69كمحور رابع فقد حقق مستوى موافقة عالیة بمتوسط حسابي بلغ   الإدارة الإلكترونیةأما   -
فعالیته، حیث تحرص وزارة التعلیم  وهذا ما یؤكد أهمیة هذا المحور في تحسین التسییر وزیادة

العالي والبحث العلمي على تعمیم الإدارة الإلكترونیة في جمیع مؤسسات التعلیم العالي وعیا منها 
بدورها في القضاء على البیروقراطیة وإضفاء الشفافیة على أعمالها الإداریة وتحقیق السرعة 

  .لتقلیل من حدة الفساد وأشكالهوالجودة في الإنجاز،  فضلا مساهمتها الفعالة في ا
وتعكس درجة موافقة عالیة وفقا  3.46فقد بلغ متوسطه الحسابي قیمة  لمحور اللامركزیةبالنسبة  -

لإجابات المستقصین، حیث تعد اللامركزیة مبدأ أساسیا من مبادئ التسییر العمومي الجدید ویعتبر 
لمجال حتما أمام المبادرات الفردیة، ویتیح لهم أفراد العینة أن الإهتمام بتجسید اللامركزیة سیفتح ا

فرص الإبداع وإتخاذ القرارات دون اللجوء إلى السلطة الوصیة، وبالتالي یحصل المسیرین في 
مؤسسات التعلیم العالي على إستقلالیة أكبر وصلاحیات أوسع في التسییر، غیر أن الواقع كشف 

ة في التسییر المؤدیة إلى ضعف الإدارة الجامعیة وجود مركزیة مفرطة، وهو ما یتعارض مع المرون
إذن اللامركزیة هي مطلب أساسي للتوجه نحو العالمیة لمؤسسات . مما یصعب من تحقیق أهدافها

  . التعلیم العالي الجزائریة 
، وتعكس درجة موافقة متوسطة وهو 2.85حقق متوسط حسابي قیمته  إدارة الأداءبالنسبة لمحور  -

یقها في مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر لا یزال محتشم، فهي تفتقر لنظام یدل على أن تطب
رقابي فعال یستند على معاییر علمیة دقیقة لقیاس مستویات الأداء، ویضمن تجنب وقوع 
الإنحرافات والأخطاء قبل وقوعها، ولیس لأجل تتبع أخطاء الموظفین لمعاقبتهم، ضعف من ناحیة 

ظفین شاغلي المناصب العلیا، وذلك لعدم وجود نظام  المكافآت والحوافز الفعال التقیییم الدوري للمو 
الخاص بهم مقارنة بالمسؤولیات الملقاة على عاتقهم، مما یؤدي ذلك إلى إنقاص العزیمة والهمة 
لدیهم في التضحیة وتقدیم ماهو أفضل، عدم وجود عدالة تنظیمیة سواء في توزیع المهام وهذا ما 

 . إحباط معنویات الموظفین والعاملین في جمیع الهیاكل مما یؤدي إلى تراجع أدائهمیؤدي إلى 
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، حیث یبین أن هناك 3.12بمستوى متوسط بقیمة متوسط حسابي  محور الثقافة التنظیمیةجاء  -
اهتمام ضعیف بمكونات الثقافة التنظیمیة لاسیما عدم الإهتمام بنشر ثقافة الإدارة بالأهداف 

نتائج،  ولا یوجد تمكین إداري یسمح للموظفین باتخاذ قرارات تخص أعمالهم دون والتسییر بال
كما أن هناك نقص روح الإنتماء والتعاون للعاملین أثناء تأدیة . الرجوع للإدارة في المستویات العلیا

فإدارة مؤسسات التعلیم العالي بحاجة ماسة لنشر الوعي بخصوص المسؤولیة الأخلاقیة . مهامهم
وظف، بحیث لابد أن یكون واعي ومسؤول ومساهم في تحسین التسییر بها في سبیل الإرتقاء للم

 .بالجامعة المنتمي إلیها
في هذا الإطار تبذل إدارة  3.22بمتوسط حسابي قدره  جودة الخدماتفي الأخیر جاء محور  -

خلال التقییم  مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر جهودا من أجل تحسین مستوى جودة خدماتها، من
الدوري للأعمال البیداغوجیة والإداریة للموظفین، مما یؤدي إلى تحقیق رضا أصحاب المصلحة 
حول الخدمات المقدمة من ناحیة جودتها، سرعة تقدیمها وتكلفة الحصول علیها، لكن الوصول إلى 

وفر إرادة قویة من النتائج المرجوة لن یتأتى إلا بتظافر الجهود وتوجیهها نحو تحقیق أهدافها وت
طرف الهیئات الإداریة العلیا من خلال مضاعفة الجهود وإرساء نظام تقییم فعلي ودوري حول 
الخدمات المقدمة في إطار جو تسوده العدالة التنظیمیة من ناحیة المكافآت المقدمة مقابل الخدمات 

أهمیتهم ودورهم في المؤداة، والعمل أیضا على تحسیس جمیع المتدخلین في تقدیم الخدمات ب
 .الوصول إلى نتائج إیجابیة ومرضیة اتجاه خدماتهم

من خلال نتائج الدراسة المیدانیة المتوصل إلیها في مؤسسات التعلیم العالي : الإقتراحات  -ثانیا
محل الدراسة، وبناء على الإطار النظري للدراسة، یتم تقدیم مجموعة من المقترحات  بهدف تعزیز 

التسییر العمومي الجدید لتحسین التسییر بمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر، تطبیق مبادئ 
  : وتتمثل هذه الاقتراحات فیما یلي

  :على مستوى إدارة الموارد البشریة 
العمل على تأهیل وتثمین الموارد البشریة من خلال وضع سیاسة كفیلة بالارتقاء بالعنصر البشري  -

ي أي إستراتیجیة لتحدیث عمل الإدارة، ومحور كل إصلاح یستهدف كونه یشكل الحلقة الجوهریة ف
 .تحسین الأداء

فالوصول . من خلال تطویر كفاءة الموارد البشریة و تكوینها المستمر و تنمیة مهاراتها و معارفها  -
  .إلى إدارة عصریة هي مسؤولیة الجمیع
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عملیة التغییر المنشود بإعتباره و جعله في قلب  –الإهتمام بالوضع المادي والمعنوي للموظف     -
وخلق الالیات الكفیلة بتحفیزه و انجاح ظروف عمله، لتكون  -فاعلا ومؤثرا  في أي عملیة إصلاح 

لدیه الرغبة في المزید من العطاء والتجدید من خلال تبني نظام تحفیزي فعال عبر ایجاد أسس 
مثل في الإستحقاق و الكفاءة،  أي ربط ومعاییر موضوعیة وعادلة لتنفیذ عملیة التحفیز، التي تت

 . المنح التحفیزیة بالجهود المبذولة من قبل الموظفین
إعادة النظر في منظومة الأجور بشكل یجعلها أكثر انسجاما و شفافیة، وذلك بالحد من الفوارق  -

رة الشرائیة الكبیرة بین الأجور مع جعل هذا النظام یسایر التغیرات الإقتصادیة للبلاد للرفع من القد
 .للموظف والحد من الأنظمة الفئویة بین الموظفین

 :على مستوى البعد الأخلاقي 
 .محاربة كل الأفعال المنافیة للأخلاقیات و العمل بمبادئ النزاهة و الحیاد -
 .تعبئة قصوى  للجهود من أجل سیادة الأخلاق في الإدارة العمومیة  -
وضرورة توفر أنظمة . تویات الإداریة المختلفةضرورة خلق آلیة واضحة للمساءلة على المس -

 .لمحاربة مختلف أشكال الفساد مع تشكیل هیئة لمساءلة مؤسسات التعلیم العالي عن نتائج أدائها
إصدار قانون وفق مقاربة تمنح الحق في الحصول على  –التأسسیس للحق في الولوج للمعلومة  -

ر الحوكمة الجیدة و ترسیخ أسس و مبادئ أخلقة التي تعد لبنة أساسیة في تعزیز مسا -المعلومة
 .الإدارة العمومیة

إعداد خطة استراتیجیة وفق مقاربة تشاركیة تؤسس لثقافة جدیدة في التعامل مع الإدارة العمومیة،  -
 .وتحسین علاقة الإدارة مع المتعاملین معها

  :على مستوى الحوكمة  
والقضایا التي تمس الأطراف ذات المصلحة  توسیع نطاق المشاركة في القضایا الإستراتیجیة -

الداخلیة والخارجیة بشكل مباشر، فیجب أن تتعدى المشاركة الأمور الروتینیة البیداغوجیة والإداریة، 
بغیة الارتقاء بجودة الخدمات العمومیة استجابة لتطلعات المواطن والسعي إلى تعزیز الفعالیة 

  .والنجاعة
خلال اعتماد میزانیة البرامج والأداء على المدى المتوسط، حیث تكون ترشید النفقات العمومیة من  -

وفق برامج تحدد حسب الأولویة، وبأهداف واضحة ونتائج مدروسة وفق مؤشرات أداء محددة سلفا 
 .ومقبولة، من أجل تحسین الأداء وتحقیق الفعالیة والكفاءة في تنفیذ البرامج
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مومیة من خلال ربط المسؤولیة بالمحاسبة وتعزیز الیات تحسین مبادئ الشفافیة  في الإدارة الع -
الرقابة على المال العام ونهج ثقافة جدیدة تركز على مبادئ العدل والإنصاف وتكریس دولة الحق 

  . والقانون
  .تمكین المرتفقین من الإدلاء باقتراحاتهم وملاحظاتهم، لتقدیم شكاویهم وتتبع معالجتها -
ن خلال إشراك الموظف في مناقشة مشاكل العمل وطرح وجهات نظره تحقیق دیمقراطیة إداریة م -

  .مع إعطاءه دورا وفرصة اتخاذ القرار وفتح المجال للإبداع والإبتكار
ـــلى مستوى الشراكة بین القطاع العام و الخاص   :  ع

 العمل على إیجاد آلیات واضحة تحقق التكامل مؤسسات التعلیم العالي محل الدراسةینبغي على  -
مابین مؤسسات التعلیم العالي وبین الشركاء الاقتصادیین والاجتماعیین وذلك بتكوین فرق خبرة من 
أساتذة وباحثین لحل مشاكل القطاع الخاص تبرز من خلاله قدرات الباحثین في تقدیم أفضل 

ء الحلول والمقترحات والذي یؤدي بدوره إلى خلق الثروة وبعث المشاریع التنمویة؛ وذلك بإنشا
  .جامعات استشاریة 

خلق الیات واضحة تعمل على تحقیق التكامل في ما بین مؤسسات التعلیم العالي وبین الشركاء  -
 .الإقتصادیین و الإجتماعیین

العمل على تشجیع المبادرات مع القطاع الخاص في إطار الجامعة المتفتحة من خلال إعداد  -
  .مخطط عمل مع القطاع الخاص

ـــلى مستوى اللام     :ركزیة ع
السعي نحو اعتماد اللامركزیة في تسییر مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر، وهذا یتطلب تفویض  -

مما یساهم في الرفع من . ومرونة أكبر ومشاركة أوسع لكل الأطراف المعنیة في اتخاذ القرار
لمؤسسات التعلیم العالي  مستوى الإستقلالیة المالیة والأكادیمیة والإداریة، فمنح استقلالیة مالیة أكبر

و یجعلها جامعة متفتحة ومنتجة .یسمح لها بتنویع مصادر تمویلها مما یزید من فعالیة تسییرها
  .للمداخیل

تجسید مفهوم الوقف في التمویل و تطویر الشراكة مع القطاع الإقتصادي والمجتمع لتأمین تمویل  -
 .إضافي لمؤسسات التعلیم العالي 

في الدعم و التوجیه والارشاد والتنسیق بین ) الوزارة الوصیة(المركزیة حصر صلاحیات السلطة -
 .المؤسسات الجامعیة، والعمل على خلق التنافس بینها



  خاتمة

284 
 

إعادة النظر في الهیاكل التنظیمیة لمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر، و تطویر هیاكل المجالس  -
ومراجعة لألیات التسییر على جمیع العلیا وانشاء مجالس و لجان مختصة في تطبیق ومتابعة 

المستویات، مع ضرورة مراعاة المبادئ والتوجهات العالمیة في إدارة مؤسسات التعلیم العالي 
 .والإستفادة من التجارب الرائدة في هذا المجال

 :على مستوى إدارة الأداء
الأكادیمي، (العاليضرورة إیجاد الیات وقنوات للرقابة والتقییم الدوري لأداء مؤسسات التعلیم  -

بهدف تشخیص المشكلات والإختلالات والعمل على تصحیحها وتدارك الأوضاع في ...) الإداري
الوقت المناسب، وأیضا تشكیل لجان استشاریة مختصة في تقییم الأداء على كل المستویات 

 .الإداریة
ر المالیة للأطراف ذات العمل على ایجاد الالیات الكفیلة بمناقشة وتقییم التقاریر المالیة وغی -

المصلحة، على مستوى مجالس الجامعات والمعاهد والكلیات والأقسام، وذلك بمشاركة ممثلي 
الأطراف ذات المصلحة، وبالتالي إمكانیة إتاحة أداة رقابیة فعالة مما یعزز الثقة في مؤسسات 

 .التعلیم العالي و إدارتها
  :افاق الدراسة  -ثالثا 

الدراسة على محاولة استكمال محاورها بالتطرق لمواضیع أخرى، بعد المعالجة تقوم افاق        
  :النظریة والمیدانیة نقترح جملة من الإشكالیات الجدیرة بالدراسة كما یلي 

  فرص و معوقات تطبیق التسییر العمومي الجدید بمؤسسات التعلیم العالي الجزائریة -
  ي بین الجزائر والدول العربیة والأجنبیةدراسة مقارنة لإدارة مؤسسات التعلیم العال -
 .دور إستقلالیة مؤسسات التعلیم العالي في ضمان فعالیة تسییرها -
 .تقویم الأداء في مؤسسات التعلیم العالي بین النظریة و التطبیق -
 .أثر إختیار القیادة الإداریة العلیا في تحقیق الأداء العالي بمؤسسات التعلیم العالي  -

  ي وفقنا و أعاننا على إكمال هذا العمل؛؛؛؛؛؛؛الذ أن نقول الحمد للّه إلاا بقي لنا م الأخیر و في
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، بیروتن، مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات و 1الممارسة، ط –الوظائف  –المبادئ : موسى خلیل، الإدارة العامة -

  .2005النشر و التوزیع، 
السیاسات وتنفیذ البرامج الحكومیة، دار الشروق للنشر موفق محمد، الإدارة العامة، هیكلة الأجهزة وصنع  -

  .2000والتوزیع، الأردن، 
  .2004ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، دار المحمدیة العامة، الجزائر،  -
ردن، طبعة ، الأدار البازوري العلمیة، الإدارة العامة منظور معاصر، نعمة عباس الخفاجي صلاح الدین الهیتي -

2 ،2015.  
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منظور معاصر، دار الیازوري،  –صلاح الدین حسین الهیتي، تحلیل أسس الإدارة العامة و نعمة عباس الخفاجي  -
2013.  

، 1نعیم إبراهیم الطاهر، أساسیات غدارة الأعمال ومبادئها، عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوزیع، الأردن، طبعة  -
2010.  

  .2012، 1یات الإدارة الحدیثة ووظائفها، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، طهاني خلف الطراونة،  نظر  -
هبال عبد المالك، مطبوعة دروس في مقیاس مدخل لإدارة الأعمال، جامعة المسیلة، الجزائر، السنة الجامعیة  -

تاریخ  http://virtuelcampus.univ-msila.dz/facsegc/?p=127متوفر على الرابط  2017/2018
  14:30على الساعة  2021-12- 12الإطلاع 

مفهوم حدیث في الفكر  –هشام فوزي دباس العبادي ویوسف حجیم الطائي وأخرون، إدارة التعلیم الجامعي  -
 .2008الطبعة الأولى ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع ، عمان، الأردن،  -الإداري المعاصر 

  2014-الجزائر –، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع 2یوسف مسعداوي ، أساسیات في إدارة المؤسسات ، ط -
 . 160، ص ص 

 
  :الرسائل والأطروحات -4

ولایة بومرداس . بن نعمان محمد، إمكانیة تطبیق ألیات التسییر العمومي الجدید في الإدارة المحلیة الجزائریة -
، مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة دكتوراه في علوم التسییر تخصص تسییر المنظمات، كلیة العلوم .انموذج

  .ب ت ن،الجزائر، *بومرداس* الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة امحمد بوقرة 
ائر، مذكرة غیر بودیب دنیا، الثقافة التنظیمیة كمدخل لإحداث التغییر التنظیمي دراسة حالة شركة بیبسي الجز  -

منشورة، مقدمة لنیل شهادة الماجیستیر في تسیر الموارد البشریة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة 
 .2014 .3والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

دارة الجودة الشاملة  لتحسین الأداء في المؤسسات  - ٕ الجامعیة، حالة كلیة ربحي كریمة، تكامل الثقافة التنظیمیة وا
أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الدكتوراه علوم  في علوم العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، 

  .2013- 2012التسییر ، جامعة البلیدة، 
دماج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة في الدول النامیة  - ٕ یة نحوتسییر عمومي جید وفق نظر " رفاع شریفة، نحوا

  .2008، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، "الإدارة العمومیة الحدیثة
تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة، أطروحة دكتوراه : سرسري عبد الوهاب، الفعالیة التنظیمیة -

  .2004.ادیة والتسییر، جامعة الجزائردولة في علوم الاقتصاد، فرع تسییر، كلیة العلوم الاقتص
سمیر عماري، دور الإدارة الإلیكترونیة في تطویر أداء مؤسسات التعلیم العالي دراسة حالة عینة من الجامعات،  -

  .2018-2017أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسییر،جامعة المسیلة، الجزائر،
  .2001دار  البلقاء، القاهرة ،مصر،  شبل بدران، جمال دهشان، التجدید في التعلیم العالي، -
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شفیقة سرار، نظریات التنظیم  وواقع الإدارة العامة الجزائر،  رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم في علم  -
  .2016/2017الجزائر،  - 02قسنطینة  -اجتماع التنمیة، قسم علم الإجتماع ، جامعة عبد الحمید مهري

دارة الموارد البشریة بالمؤسسة العمومیة الإقتصادیة الجزائریة في ظل التغیرات صبوغ عبد الحفیظ، واقع وافاق إ -
نموذجا، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، تخصص ) SNVI-vir( الإقتصادیة فرع السیارات الصناعیة بالرویبة 

  .2008-2007، تسییر منظمات، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر
عبد العزیز سلمى عشبة، دور الإدارة الإلیكترونیة في تمیز أداء الإدارة العامة في الجزائر دراسة میدانیة بجامعة  -

في العلوم السیاسیة، جامعة الحاج لخضر ) ل م د(، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الدكتوراه 1باتنة 
  . 2018/2019، 1باتنة 

ق أدوات مراقبة التسییر الحدیثة في اطار الحوكمة لقیاس وتقییم الأداء المستدام في القطاع عریوة محاد، تطبی -
  .،2015العمومي المحلي، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 

أطروحة دكتوراه،  موفق محمد الضمور، واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام في الأردن، -
  .2008كلیة العلوم المالیة والمصرفیة، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، الأردن، 

- الجزائري  دراسة میدانیة بوزارة العدل –وحشي عفاف ، أثر التسییر العمومي الحدیث على كفاءة الإدارة العدلیة  -
- 2017م د في  تسییر المنظمات، جامعة باتنة، الجزائر،  ،  رسالة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة دكتوراه ل

2018.   
  :المجلات -5

أحمد بوشنافة، فاطمة بوداوي، حدود التسییر العمومي الجدید كنموذج إصلاح الإدارة العامة في الجزائر، مجلة  -
، 10، العدد البدیل الإقتصادي، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بجامعة طاهري محمد بشار

2020.  
بارك نعیمة، تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة و تحقیق المیزة التنافسیة، مجلة اقتصادیات  -

  .شمال إفریقیا، جامعة الشلف، العدد السابع، 
في ونظام إدارة بلهامل محمد عبد الفتاح، إدارة الموارد البشریة في قانون الوظیف العمومي بین تقییم الأداء الوظی -

الأداء، مجلة دراسات و أبحاث، المجلة العربیة في العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة، جامعة العربي بن مهیدي أم 
 .2021،  13، المجلد 4البواقي، الجزائر، العدد 

ة بوسلیماني صلیحة، دریفي نوال، فعالیة حوكمة القطاع العام كإحدى آلیات تحدیث التسییر العمومي، مجل -
 .2019، جوان  2، العدد 3الحوكمة المسؤولیة الاجتماعیة والتنمیة المستدامة، جامعة الجزائر 

، MASLOWجبار بوكثیر، فعالیة نظام تحفیز العاملین لدى الإدارة العمومیة الجزائریة وفق نظریة ماسلو -
لجزائر، المجلد السابع، العدد دراسة حالة، مجلة الدراسات الإقتصادیة ووالمالیة، جامعة الوادي، ا –للحاجات 

  .2014الأول، جوان 
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خلود عاصم، دور تكنولوجیا المعلومات والإتصالات في تحسین جودة المعلومات وانعكاساته على التنمیة  -
  .2013، 5الإقتصادیة، بتصرف، مجلة كلیة بغداد للعلوم الإقتصادیة، العدد 

التسییر بالنتائج في المنظمات الحكومیة، مجلة الباحث،  رفاع شریفه، أساسیات فعالیة قیاس الأداء وفق منهج -
  .2010، 08مخبر أداء المؤسسات والإقتصادیات في ظل العولمة، جامعة ورقلة، الجزائر، العدد 

سامیة حمیدي، عبد الملیك حمیدي، الخطوات الأساسیة في البحوث الإجتماعیة، مجلة علوم الإنسان والمجتمع،  -
  .10،2014العدد 

الجامعة المستنصریة أنموذجا، مجلة الإدارة : دوري، إعادة هندسة الثقافة التنظیمیة للمؤسسات الجامعیة سحر ق -
   .2012، 93والإقتصاد، العدد 

  .2009، 75الثقافة التنظیمیة وفاعلیة المنظمة، مجلة الإدارة والإقتصاد، العدد : سندس رضیوي خوین -
تي، الإدارة الالكترونیة كمدخل لتحسین جودة مؤسسات التعلیم صلاح عبد السلام ضو، وسالمة مفتاح المصرا -

دراسة نظریة للتجارب العربیة والأجنبیة الرائدة في هذا المجال، مجلة جامعة سبها للعلوم البحتة : العالي في لیبیا
  .2021، 20، العدد3والتطبیقیة، جامعة الزنتان ، لیبیا، المجلد 

المنظمة العربیة للتنمیة : اس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومیة، القاهرةعبد العزیز جمیل مخیر واخرون، قی -
  .2000الإداریة، 

  .1998، الكویت، 2، العدد 19عبد االله بواطنة، الجامعات وتحدیات المستقبل، مجلة عالم الفكر، المجلد  -
المنظمات الحكومیة، مجلة عشور طارق، مقاربة التسییر العمومي الجدید كالیة لتدعیم وتعزیز تنافسیة وكفاءة  -

- 01/2011أداء المؤسسات الجزائریة، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة جامعة سعیدة، الجزائر، العدد 
2012. 

بحث میداني في عینة من شركات : عمیر، عبود، عراك،دور المرونة التنظیمیة في تحقیق الإزدهار التنظیمي  -
 Journall of Economiics andAdmiiniisttrattiive Sciiences ،25. الإتصالات الخلویة العراقیة

)114( ،2019  
قدود جمیلة، نظام التعاقد أحد متطلبات عصرنة الوظیفة العامة أم أحد أسباب فشل مسارات الإصلاح في القطاع  -

سیدي بلعباس،  ؟ مجلة العلوم القانونیة والإداریة، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة بجامعة الجیلالي الیابس،
   .2015، 11الجزائر، العدد 

مبروك ساحلي، جامعة العربي بن مهیدي أم البواقي، الإدارة العامة الجدیدة كالیة للإصلاح الإداري تجارب  -
  .2019، 04دولیة، مقال مجلة الاداب والعلوم الانسانیة، العدد 

جامعي وموقف دول الخلیج منها، مجلة رسالة محمد سیف الدین فهمي، اتجاهات التغییر والتطویر في التعلیم ال -
  .1989، 28، العدد 9الخلیج العربي، المملكة العربیة السعودیة، مجلد 
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مقداش نزیهة، قیاس الحوكمة في الجامعات الجزائریة، دراسة تحلیلیة على ضوء نتائج بطاقة قیاس الحوكمة  -
، جامعة 34، العدد 2سانیة، العدد الإقتصادي رقم المعتمدة من طرف البنك الدولي ، مجلة الحقوق والعلوم الإن

  .2018سطیف، 
حالة المرفق العمومي   - التسویق العمومي و المناجمنت العمومیة : میر أحمد، دراسة أفاق التقارب بین مفهومي  -

  .4قطاع السكن في الجزائر، مجلة التنمیة و الإقتصاد التطبیقي، جامعة المسیلة، العدد  –
لد الصرایرة، تصور مقترح لتطویر معاییر إدارة الجودة و ضمانها في الجامعات الأردنیة في ضوء أحمد بدح، خا -

تقنیات التعلم الإلیكتروني، المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم الجامعي، الجمهوریة الیمنیة، صنعاء، المجلد 
 .2012الخامس، العدد التاسع، 

  : المؤتمرات والملتقیات -6
واقع التعلیم الجامعي في البلدان العربیة، المؤتمر العربي الأول حول جودة الجامعات " قي،رافع إبراهیم ح -

) الجودة والتمیز في الجامعات العربیة( ومتطلبات الترخیص والإعتماد، المنعقد بجامعة  الشارقة بدولة الإمارات 
  .2009اهرة، مصر، ، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، الق2006أفریل  26- 23في 

عدنان بدري الإبراهیم، تطویر إدارة مؤسسات التعلیم العالي في الوطن العربي، مداخلة صمن فعالیات المؤتمر  -
العاشر للوزراء المسؤولین عن التعلیم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي، أبوظبي، الإمارات العربیة 

  .2011دیسمبر  8-7المتحدة، 

دراسة حالة الإدارة الجبائیة الجزائریة، : ، نجیب بن سلیمان، قیاس جودة أداء مرفق عموميمحمد بن بوزیان -
المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة، نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الریاض، المملكة 

  .2009نوفمبر  4- 1العربیة السعودیة، 
جامعات وأثره في تعزیز معاییر الشفافیة والمساءلة والمشاركة، بحث مقدم محمد علي الشباطات، مفهوم حوكمة ال -

، جامعة الشرق الأوسط عمان، :ضمن الملتقى الدولي حول حوكمة الجامعات، كلیة  الحقوق والعلوم السیاسیة
  .2017مارس  13-12-11الأردن، 

علمي في الوطن العربي، نظام التعلیم العالي المؤتمر الثامن عشر للوزراء المسؤولین عن التعلیم العالي والبحث ال -
، على الموقع  2021دیسمبر  28و27، 26والبحث العلمي في الجزائر الوضع الراهن والأفق المستقبلیة الجزائر 

https://www.mesrs.dz/ 
سسة، موفق محمد الضمور، واقع التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤ  -

رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل : مداخلة  مقدمة ضمن الملتقى الدولي الخامس حول 
الإقتصادیات الحدیثة، كلیة العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي ، الشلف،  

  2011دیسمبر  13-14
  :المراسیم والتعلیمات -7

  .المتعلقة بتنصیب الهیئات العلمیة 2009-12-31المؤرخة في  356قم التعلیمة ر  -
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  1999، 02، المادة 05-99، القانون رقم 24الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، الجریدة الرسمیة، العدد  -
 2، المواد  279- 03، المرسوم التنفیذي رقم 51الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، الجریدة الرسمیة، العدد  -

.7 .9 ،2003  
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  منه  21المادة  51ج ر، العدد . بتنظیمها وسیرها
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- Steve Mariotti What Every Voter Should Know About public Choice Theory.Online 
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 ر الاستبيان( راسةالد طلب تحكيم أداة ):01(ا(   

  
  الجزائر -  2 –لونيسي علي البليدة  جامعة

  التجارية و علوم التسييرو  الاقتصادية العلوم كلية
  التسيير علوم قسم

  
  .......................  :إلى السيد                                                                      

                                                                           يانطلب تحكيم استب : الموضوع
أهمية انتقال :"تحت عنوان تسيير عمومي:ص تخصّ  دكتوراه في علوم التسييرالفي إطار التحضير للحصول على شهادة    

 نظراو ،"دراسة حالة :تقليدي إلى التسيير العمومي الجديد الإدارة العمومية من نموذج التسيير ال
فني ال،اĐ هذا بخبرة في لتمتعكم ّ حول مدى  أرائكم داءوإب هتحكيممن أجل  الاستبيان اأن أضع بين أيديكم هذ يشر

ً  و ملائمته للدراسة      ه وضوح   . بحثوضوع  اللم بكل دقة وموضوعية إثراء
  .ام والتّقديرتقبلوا  أسمى عبارات الاحتر 

ما مدى مساهمة تطبيق آليات التسيير العمومي الجديد في معالجة أزمة التسيير : المشكلة 
  بمؤسسات التعليم العالي ؟ العمومي التقليدي

                                                 بوشعالة رقيق جمال :البإعداد الطّ  
   0675.85.73.87:الهاتف

   blida2.dz-reguieg@univ-d.bouchaala :نيالبريد الإلكترو 

   2022 - 2021: الجامعية السنة
  : ممعلومات خاصة بالمحكّ 

 ...........:.......................................الاسم -1

 .........:........................................قباللّ  -2

 .........:.................................المؤهل العلمي -3

 :..............................................التخصّص -4

 :.............................................جهة العمل -5
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 ّ راسة حول  و الاقتراحات الملاحظات أهم   )الاستبيان(أداة الدّ
1- .............................................................................................. 

2- ............................................................................................. 

3- .............................................................................................. 

4- ............................................................................................. 

5- ............................................................................................. 

6- ............................................................................................ 

7- ........................................................................................... 

8- .............................................................................................  

  الرأي النهائي حول الاستبيان

  

ى حسن تعاونكمشكرا عل  
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 ر 02(ا:( ا  نا  
  

  الجزائر 2لونيسي علي البليدة جامعة 
 ّ ّ  العلوم ةكلي ّ ،التّ  ةالاقتصادي   سييرة و علوم التّ جاري

  سييرالتّ  علوم قسم 
  تسيير عـــمومــي: تخصّص  

  טستȎیان
  

  :الأخت الكريمة/الأخ الكريم
 ّ   ؛ و بركاته لام عليكم و رحمة اهللالس
أهمية إنتقال الإدارة :"سيير تحت عنوانفي علوم التّ  الطور الثّالث حضير للحصول على شهادة دكتوراهفي إطار التّ    

َ "-دراسة حالة -العمومية من نموذج التسيير التقليدي إلى التسيير العمومي الجديد ُ ، ي ني أن أضع بين أيديكم س ّ ر
ّ و المعلومات اللاّ هذه الاستبيان بغرض جمع البيانات  كرم راسة، لذا يرجى من سيادتكم المحترمة التّ زمة لإتمام هذه  الد

 ّ ّ  بالإجابة على أسئلة الإستبيان بكل ّ دق ّ  ة،ة و موضوعي  راسة،حيث سيكون لإجاباتكم الفضل الكبير في إثراء موضوع الد
ّ  نحو في الخانة التي تناسب وجهة نظركم )X(وذلك بوضع علامة  نحيطكم  و ،الاستبان في الواردة العبارات  نم عبارة كل

  .البحث العلمي فقط   م جمعها ستستخدم لأغراضتي سيتّ المعلومات الّ  علما أنّ 
ّ  نثمن أراءكم سلفا و هي موضع تقدير،  .و التقدير الاحترام وافر منا لواتقب

زمة التسییر ما مدى مساھمة تطبیق ألیات التسییر العمومي الجدید في معالجة أ: الإشكالية

  العمومي االتقلیدي بمؤسسات التعلیم العالي ؟
  

                                                     
 د بــــــــــــــــــــــراق عيـــــــسى.أ: بوشعالة رقيق جمال                                         الأستاذ المشرف .د/ط        

   .0675.85.73.87:الهاتف                         
   blida2.dz-reguieg@univ-d.bouchaala:البريد الإلكتروني

       
  
  
  

 ّ ّ  نةالس   2022- 2021: ةالجامعي
  



   الملاحققائمة 
  

301 
 

ّ  الجزء ّ الشّ  البيانات :لالأو ّ  ة وخصي ّ الد   :  ةيموغرافي
لذا  ،لعينة الدراسة مؤسسات التعليم العالي  لموظفي خصيةالشّ  الخصائص بعض على عرفالتّ  إلى الجزء هذا يهدف      
ّ التّ  ساؤلاتالتّ  المناسبة على الإجابة تقديم منكم نرجو   لاختيارك المناسبة الخانة في (×)إشارة  بوضع وذلك ةالي

1-  ّ   :ةالفئة العمري
  سنة            30- 25بين  -              سنة                            25أقل  -     
  سنة       40 -35أكثر من -                            سنة      35-30بين  -     
  سنة            50- 45بين  - سنة                                45-40أقل من  -     
        سنة 60 أكثر من -                            سنة      60-55    بين -     

  :علميالمؤهل ال -2
        مهندس/  ماستر                                                      DUEA/تقني سامي/ليسانس -     
 دكتوراه                                                                            ماجيستير -     

  :الوظيفي )المركز (المستوى -3
  أستاذ و إداري                                المنصب العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالــــــــي                             إداري 

  
ةعدد سنوات  -4   :الأقدميّ

           واتسن 10-05بين  -                                  سنوات 05أقل من   -     
        سنة 20 - 15بين -              سنة                        15-10بين   -    
        سنة 25أكثر من  -                                       سنة 25-20بين  -    

       
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
 
 

 

 

  

 

 

 

 

 

  

  

  

 

  

 

  

 



   الملاحققائمة 
  

302 
 

ّ  الجزء    محاور الإستبيان  :انيالث
 ّ بقراءة هذه  كرممن فضلك يرجى التّ  :عية التسيير العمومي بمؤسسات التعليم العالي تشخيص وض: لالمحور الأو

ّ  العبارات ّ  الإجابة عليها وة و تمعن بدق ّ  بكل   .في الخانة المناسبة (×)و هذا بوضع علامة  ةموضوعي

 العبارات                                          رقم
موافق 
ة   محايدموافق  بشدّ

غير 
 افقمو 

غير موافق 
ة  بشدّ

           .تملك  الجامعة خطة إستراتيجية واضحة الرؤية و الأهداف  1

تحرص الجامعة على تحديد أهدافها و تعمل على تحقيقها خلال مدة زمنية   2
 . محددة

          

           .ما خطط له  لتنفيذ الضروريةتمتلك الجامعة الوسائل و الإمكانيات  3

م الجامعة بمتابعة و تنفيذ الخطة وفقا للتقديرات المحددة سابقا، و تقو  4
 .اكتشاف الاختلالات و تعديل الخطة إن تطلب ذلك

          

           لا توجد خطط بديلة لإدارة  المؤسسة الجامعية في حالة وقوع الكوارث  5
 .و الأزمات

          

كلفة بدراسة آفاق تطوير الجامعة وبناء لا تتوفر إدارة  الجامعة على هيئة م  6
 .إستراتيجية لها

          

تحرص إدارة الجامعة على فتح قنوات إتصال مزنة مع الهيئات الإدارية التابعة  7
 .لها

          

تحديد المسؤوليات و الصلاحيات لكل وحدة ادارية و العلاقات على يساعد  8
 .السرعة في اتخاذ القرارات 

          

           .بالوضوحفي الجامعية  الإداريةالأدوار والمسؤوليات تتميز  9

تحديد الوظائف الإشرافية و التنفيذية وواجبات كل منها بالجامعة،  في  يساهم  10
 .تنفيذ الخطة بكفاءة و فاعلية

          

ي يساهم تقسيم المهام في حسن استخدام الموارد البشرية و تحقيق جودة ف 11
 الخدمات المقدمة 

          

           .بوضوح إلى تحقيق الأهداف المسطرة تحديد المهاميؤدي  12

13 
التداخل في  إلى عدم نقل السلطة بالقدر الكافي من الوزارة إلى الجامعة يؤدي 
 .القرار صناعة

          

           .نتائج المرجوةعدم تحقيق ال إلىبين السلطة و المسؤولية ؤ عدم التكافئيؤدي  14
             .بكل موضوعية خطة العملتشرح الإدارة كيفية تنفيذ  15

لحل (تخاذ القرارات المناسبة با في الوقت المناسببالجامعة يتدخل المسؤول  16
 )المشاكل و تصحيح الأخطاء 
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مالية في وقتها تحرص إدارة الجامعة على حصول الموظفين على مستحقاتهم ال 17
 .المحدد

          

           . بالإختصار و الوضوح و تصل لأكبر عدد من الموظفينرسائل الإدارة تتميز  18

19 
من خلال التعاون و زرع الثقة  أعمالهمالموظفين على إكمال الإدارة  تشجع 

 .في نفوسهم
          

20 
     وطيد العلاقة بين المسؤول تخذي القرارات في تإلى مسهولة الوصول تساهم 

  .و الموظف
          

           إنجاز الأهداف و تحقيق الخطة  منالتحقق من شرعية الأعمال الإدارية يساهم  21

تلتزم الإدارة بمراقبة مدى سير الخطة الموضوعة و مستوى تحقيق الإنجاز في   22
 .كل مرحلة

          

واتخاذ الإجراءات معوقات تحقيق الأهداف  الكشف عنتقوم الإدارة ب 23
 .ةالتصحيحي

          

24 
 من خلالالجودة في الخدمات المقدمة  تستهدف إدارة الجامعة تحقيق

 .مسار العملل الدوري تصحيحال
          

           الخدمات المقدمة من المستفيدينتقييم مدى رضا تقوم إدارة الجامعة ب . 25
           ة الجامعة على تقييم النتائج مقارنة بالأهداف المسطرةتعمل إدار  26

  
  
  
  
  
  
  
 



   الملاحققائمة 
  

304 
 

   آليات التسيير العمومي الجديد: المحور الثاني 

ّ  العباراتبقراءة هذه  كرممن فضلك يرجى التّ  :البيانات المتعلقة بآليات التسيير العمومي الجديد            ة و تمعنبدق
ّ  الإجابة عليها و ّ موضو  بكل   .في الخانة المناسبة (×)و هذا بوضع علامة  ةعي

 العبارات                                          رقم
موافق 
ة   بشدّ

 محايدموافق 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
ة  بشدّ

 تحسين إدارة الموارد البشرية: 01البعد رقم

1 
    إداريينو  ذةأساتتعمل الجامعة باستمرار على استقطاب الكفاءات المتميزة من 

 .و عمال
          

2 
من خلال إتاحة الفرصة ( لموظفيها  تحرص الجامعة على التكوين المستمر 

 .)للتربصات خارج الوطن و الإستفادة من خبرات الكفاءات الأجنبية
          

            .تهتم الجامعة بالتحفيز في جميع المستويات الإدارية 3

      جامعة على تقنيات الويب و تكنولوجيا المعلومات في إجراءاتتعتمد إدارة ال 4
 و سياسات إدارة الموارد البشرية

          

           .يتم إنتقاء الموظفين على أسس موضوعية تستند على الجدارة و الاستحقاق 5
 تعزيز آليات الحوكمة: 02البعد رقم

الإدارية و (المجالس و اللجان ف مختل القرارات بالإجماع في اتخاذيتم   1
 ) البيداغوجية

          

           ...)إبداء الرأي، الإقتراحات ( تسمح إدارة الجامعة بالمشاركة الفعالة لموظفيها   2

3 
تسجيل، معالجة، ( تستجيب إدارة الجامعة لشكاوى و إنشغالات موظفيها 

 ....)ردود،
          

           .قوانين المعمول بها على بلوغ الأهداف المسطرةتساعد الأنظمة و ال  4
           .الأقسامتتبنى الجامعة اللامركزية في اتخاذ القرارات بما يناسب الكليات و  5

استجواب،  استفسار،( تقوم إدارة الجامعة بمساءلة موظفيها حول أدائهم المهني 6
  )إلخ... خصم من الراتب

          

 التوجه نحو الرقمنة: 03قمالبعد ر 
           الإدارة الإليكترونية إدارة الجامعة المقومات الضرورية لتبني تمتلك 1

2 
نوعية ( تساهم عملية الرقمنة في تحسين جودة الأداء الإداري بالجامعة 

 ).الخدمات، تقليل الأخطاء، سرعة التنفيذ
          

كنولوجيا المعلومات و الاتصال في وظائفها تشجع إدارة الجامعة على استخدام ت 3
 الإدارية

          

            تسعى إدارة الجامعة إلى تعميم الرقمنة في غالب  المصالح الإدارية. 4
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5  
موقع ( تحرص إدارة الجامعة على التحديث المستمر للمحتويات الرقمية 

  ...)إليكتروني، قواعد بيانات، الصفحات
          

 التوجه نحو اللامركزية: 04البعد رقم
           .تفصل إدارة الجامعة في أغلب قراراتها داخليا 1

بالأنظمة و التعليمات الصادرة  عن وزارة التعليم  حرفيا الجامعة تتقيد إدارة  2
 .العالي و البحث العلمي

          

           .في تسيير مصالحهاالوزارة صلاحيات أوسع لرؤساء الجامعات تمنح  3
           .متخذي القرارات إلى سهولة الوصول تتميز إدارة الجامعة ب 4
           على الأخذ بالمبادرات خارج التعليمات الرسمية هاموظفي تشجع إدارة الجامعة 5

 تعزيز إدارة الأداء: 05البعد رقم

1 
، رؤساء  رؤساء المصالح(لمختلف موظفيها دوري التقييم التقوم الجامعة ب

 .)......مكاتب 
          

           .و حوافز للموظفين ذوي الأداء المتميز مكافآتتقدم الجامعة  2
           .الدورية و السنويةه على نتائج تقييم يطلع موظف الجامعة 3
           .تستخدم إدارة الجامعة مؤشرات لقياس أداء الموظفين  4

5 
المقارنة ( ل التسيير الحديثة المطبقة في القطاع الخاص تستخدم الجامعة وسائ

 ...).المرجعية، لوحة القيادة، المحاسبة التحليلية، بطاقة الأداء المتوازن
          

تشجع إدارة الجامعة الموظفين على الكشف عن النقائص و تقديم الاقتراحات  6
 .بما يخدم الأهداف المسطرة

          

           .نتائج تقييمها للموظفين علىو الترقيات  الجامعة في المكافآتتعتمد إدارة  7
 تعزيز الثقافة التنظيمية: 06البعد رقم

           .الإدارة بالأهداف و التسيير بالنتائجتساهم الجامعة في نشر ثقافة  1
           الجامعة بالوضوح التام لدى كافة الموظفينفي لإجراءات المتبعة تتسم ا 2

3 
التعاون  ( على ضمان علاقات عمل إيجابية بين الموظفين إدارة الجامعةتعمل 

 ).والتكامل في إنجاز المهام
          

           . تبادل الأفكار بين مختلف المستويات الإداريةتتميز إدارة الجامعة ب 4

لشاملة، التمكين، إدارة الجودة ا(  ثقافة تسييرية حديثة تتبنى إدارة الجامعة  5
 . )إلخ....الإبداع

          

           .بمسؤولية أخلاقية في أداء مهامهم يتميز موظفي إدارة الجامعة 6
           يعمل المسؤولون على تعزيز روح الانتماء و توطيد العلاقات بين العاملين 7

 التركيز على تحسين  جودة الخدمات : 07البعد رقم

ة البيداغوجي  الأنشطة مختلف في والتقييم  متابعةارة الجامعة عملية التتبنى إد 1
 .تحسين جودة التحصيل العلمي بهدف
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 المهام الإدارية بهدف مختلف في والتقييم  متابعةتتبنى إدارة الجامعة عملية ال 2
 .الخدمات المقدمةتحسين جودة 

          

ارير البيداغوجية الدورية للأساتذة في تحسين جودة تعتمد إدارة الجامعة على التق 3
 .محتوى المناهج العلمية

          

....) طلبة، أساتذة، منظمات،( أراء المرتفقين  على استقصاء إدارة الجامعة تعمل 4
 .حول الخدمات المقدمة إقترحاتهم لمعرفة انشغالاتهم و

     

حول  ....)طلبة، أساتذة، منظمات،( ن تقوم إدارة الجامعة بتقييم رضا المرتفقي  5
  .جودة الخدمات المقدمة

          

 
  : السؤال المفتوح

إلى التسییر ) البیروقراطي(ما مدى جاھزیة مؤسسات التعلیم العالي  للإنتقال من نموذج التسییر التقلیدي
  العمومي الجدید؟

- 1- 

- 2- 

- 3- 

- 4- 

- 5-  

-   

  حسب رأیك ؟ و ما ھي المتطلبات الكفیلة بتحقیق ھذا الإنتقال
- 1- 

- 2- 

- 3 

- 4 

  

  

  

  

  

 
 شكراعلى حسن تعاونكم
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   ر مخرجات  برنامج  ):03(اspss    
COMPUTE Y=MEAN(15س,14س,13س,12س,11س,10س,9س,8س,7س,6س,5س,4س,3س,2س,1س). 

EXECUTE. 
COMPUTE X1=MEAN(20س,19س,18س,17س,16س). 

EXECUTE. 
COMPUTE X2=MEAN(27س,26س,25س,24س,23س,22س,21س). 

EXECUTE. 
COMPUTE X3=MEAN(32س,31س,30س,29س,28س). 

EXECUTE. 
COMPUTE X4=MEAN(37س,36س,35س,34س,33س). 

EXECUTE. 
COMPUTE X5=MEAN(45س,44س,43س,42س,41س,40س,39س,38س). 

EXECUTE. 
COMPUTE X6=MEAN(53س,52س,51س,50س,49س,48س,47س,46س). 

EXECUTE. 
COMPUTE X7=MEAN(58س,57س,56س,55س,54س). 

EXECUTE. 
DATASET ACTIVATE Ensemble_de_données1. 

 
SAVE OUTFILE='C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال.sav' 

  /COMPRESSED. 
FREQUENCIES VARIABLES=الجنس 

  /ORDER=ANALYSIS. 
 

Effectifs 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال.sav 
 

        

 

 
 الجنس

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 61,3 61,3 61,3 242 ذكر

 100,0 38,7 38,7 153 أنثي

Total 395 100,0 100,0  
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques 

   الجنس

N 
Valide 395 

Manquante 0 
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FREQUENCIES VARIABLES=الأقدمیة الوظیفة ھلالمؤ الجنس 
  /ORDER=ANALYSIS. 

 
Effectifs 

 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال.sav 

Statistiques 
 المھنیة الأقدمیة الوظیفي المركز العلمي المؤھل الجنس 

N 
Valide 395 395 394 395 

Manquante 0 0 1 0 

 
Tableau de fréquences 

 نسالج
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 61,3 61,3 61,3 242 ذكر

 100,0 38,7 38,7 153 أنثي

Total 395 100,0 100,0  

 
 العلمي المؤھل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 DUEA 95 24,1 24,1 24,1 /سامي تقني/لسانس

 60,0 35,9 35,9 142 ماستر/مھندس

 67,6 7,6 7,6 30 ماجستر

 99,7 32,2 32,2 127 دكتوراه

5 1 ,3 ,3 100,0 

Total 395 100,0 100,0  
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 الوظیفي المركز

 Effectifs Pourcentage Pourcenta

ge valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 یشغل إداري

 عالي نصبم

237 60,0 60,0 60,0 

 منصب یشغل أستاذ

 عالي

158 40,0 40,0 100,0 

Total 395 100,0 100,0  

 

 
 المھنیة الأقدمیة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12,9 12,9 12,9 51 سنوات 5 من أقل

 46,8 33,9 33,9 134 سنوات 10 إلى 6 من

 73,9 27,1 27,1 107 سنوات 15 إلى 11 من

 88,4 14,4 14,4 57 سنوات 20 إلى 16 من

 93,9 5,6 5,6 22 سنوات 25 إلى 21 من

 100,0 6,1 6,1 24 سنوات 25 من أكثر

Total 395 100,0 100,0  
 

SAVE OUTFILE='C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav' 
  /COMPRESSED 
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Fiabilité 

 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 359 90,9 

Exclusa 36 9,1 

Total 395 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 

la procédure. 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,972 58 
 

DESCRIPTIVES VARIABLES=14س 13س 12س 11س 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س 
 15س

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
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Descriptives 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type التابع المتغیر

 1,022 3,44 395 .إداریین و عمالو  أساتذةتعمل الجامعة باستمرار على استقطاب الكفاءات المتمیزة من 

 990, 3,48 393 .محددة زمنیة مدة خلال اتحقیقھ و أھدافھا تحدید على الجامعة تحرص

 1,021 3,44 395 . خططھا لتنفیذ الضروریة الإمكانیات و الوسائل الجامعة توفر

 1,015 3,16 393 .الأزمات و الكوارث وقوع حالة في الجامعیة المؤسسة  لإدارة بدیلة خطط توجد

 945, 3,56 394 .لھا التابعة الإداریة تالھیئا مع مرنة إتصال قنوات إیجاد على الجامعة إدارة تحرص

 بوضوح العلاقات و اداریة وحدة لكل المھام و الصلاحیات و المسؤولیات تحدید یساعد

 .المسطرة الأھداف تحقیق و الصراع و التداخل تفادي على
395 3,45 1,015 

 اتخاذ في البطء  إلى الجامعة إلى الوزارة من الكافي بالقدر السلطة تفویض عدم یؤدي

 .القرار
395 3,72 ,956 

 1,052 3,26 393 وضوح بكل عملھا خطة تنفیذ كیفیة الجامعة إدارة تشرح

 المناسبة القرارات باتخاذ المناسب الوقت في بالجامعة المختلفة المصالح مسؤولو یتدخل

 ( الأخطاء تصحیح و المشاكل لحل)
394 3,22 1,107 

 وقتھا في المالیة حقوقھم جمیع على ظفینالمو حصول على الجامعة إدارة تحرص

 .المحدد
392 3,66 1,080 

 927, 3,62 393 .الوضوح و بالإختصار بالجامعة المسؤولین من تتلقاھا التي الإداریة الرسائل تتمیز

 1,107 3,19 392 .نفوسھم في الثقة زرع و التعاون خلال من أعمالھم إكمال على الموظفین الإدارة تشجع

 كل في الإنجاز تحقیق مستوى و الموضوعة الخطة سیر بمراقبة الجامعة إدارة تلتزم

 .مرحلة
390 3,36 ,962 

 1,002 3,13 390 .التصحیحیة الإجراءات واتخاذ الأھداف تحقیق معوقات عن بالكشف الجامعة إدارة تقوم

 1,080 2,75 393 .خدماتھا من المستفیدین رضا مدى بتقییم الجامعة إدارة تقوم .

N valide (listwise) 380   
 

DESCRIPTIVES VARIABLES=21س 20س 19س 18س 17س 16س 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

Descriptives 
 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 1 البعد

 1,102 3,29 392 .عمال و إداریین و أساتذة من المتمیزة الكفاءات استقطاب على باستمرار عةالجام تعمل

 داخل  للتربصات الفرصة إتاحة خلال من)  لموظفیھا المستمر التكوین على الجامعة تحرص 

 .(الأجنبیة الكفاءات خبرات من الإستفادة و الوطن وخارج

393 3,35 1,096 

 1,083 2,86 394 .الإداریة المستویات جمیع في زبالتحفی الجامعة تھتم

 إدارة سیاسات و إجراءات في المعلومات تكنولوجیا و الویب تقنیات على الجامعة إدارة تعتمد

 البشریة الموارد

394 3,27 1,075 

 1,111 3,09 394 .الاستحقاق و الجدارة على تستند موضوعیة أسس على الموظفین إنتقاء یتم

 1,003 3,57 393 (البیداغوجیة و الإداریة) اللجان و المجالس مختلف في بالإجماع القرارات اتخاذ یتم 

N valide (listwise) 391   
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DESCRIPTIVES VARIABLES=27س 26س 25س 24س 23س 22س 21س 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 

Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 2 البعد

 و الإداریة) اللجان و المجالس مختلف في بالإجماع القرارات اتخاذ یتم

 (البیداغوجیة
393 3,57 1,003 

 1,068 3,10 393 (... الإقتراحات الرأي، إبداء ) لموظفیھا الفعالة بالمشاركة الجامعة إدارة تسمح

 معالجة، تسجیل، ) موظفیھا إنشغالات و لشكاوى الجامعة إدارة تستجیب

 (....ردود،
394 3,11 1,043 

 1,039 3,10 394 . سھولة بكل المعلومة على الحصول الجامعة بإدارة للعاملین یمكن

 978, 3,27 393 .المسطرة الأھداف بلوغ على بھا المعمول القوانین و الأنظمة تساعد

 961, 3,35 392 .الأقسام و الكلیات یناسب بما القرارات اتخاذ في اللامركزیة الجامعة تتبنى

 استجواب، استفسار،) المھني أدائھم حول موظفیھا بمساءلة الجامعة إدارة تقوم

 (إلخ ...الراتب من خصم
394 3,70 ,993 

N valide (listwise) 390   
 

DESCRIPTIVES VARIABLES=32س 31س 30س 29س 28س 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

Descriptives 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 

Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 3 البعد

 1,130 3,45 394 الإلیكترونیة الإدارة لتبني الضروریة المقومات الجامعة إدارة تمتلك

 نوعیة ) بالجامعة الإداري الأداء جودة تحسین في الرقمنة عملیة تساھم

 .(.... الأخطاء، تقلیل الخدمات،
394 3,98 ,847 

 وظائفھا في الاتصال و المعلومات تكنولوجیا استخدام على الجامعة إدارة تشجع

 البیداغوجیة و الإداریة
393 3,72 ,906 

 932, 3,66 392 الإداریة المصالح  غالب في رقمنةال تعمیم إلى الجامعة إدارة تسعى.

 موقع ) الرقمیة للمحتویات المستمر التحدیث على الجامعة إدارة تحرص

 (...بیانات، قواعد إلیكتروني،
392 3,64 1,012 

N valide (listwise) 391   
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DESCRIPTIVES VARIABLES=37س 36س 35س 34س 33س 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 4 البعد

 رئیس ) الإداریة ھیئاتھا مستوى على قراراتھا أغلب اتخاذ في الحریة للجامعة

 (الخ اللجان ، المجالس الجامعة،
393 3,60 ,890 

 التعلیم وزارة عن  الصادرة التعلیمات و بالأنظمة حرفیا الجامعة  إدارة تتقید

 .العلمي البحث و العالي
393 3,74 ,956 

 962, 3,52 392 .مصالحھا تسییر في الجامعات لرؤساء أوسع صلاحیات الوزارة تمنح

 و سؤولیھام مع التواصل و الاتصال عملیة تسھیل على الجامعة ادارة تعمل

 .ھیئاتھا مختلف
392 3,52 ,929 

 1,000 2,96 393 الرسمیة التعلیمات خارج بالمبادرات الأخذ على موظفیھا الجامعة إدارة تشجع

N valide (listwise) 391   
 

DESCRIPTIVES VARIABLES=45س 44س 43س 42س 41س 40س 39س 38س 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 5 البعد

 رؤساء ، المصالح رؤساء) موظفیھا لمختلف الدوري بالتقییم الجامعة تقوم

 .(...... مكاتب
393 3,05 1,088 

 1,026 2,96 387 . بالمطلو للأداء واضحة معاییر الجامعة تضع

 1,194 2,47 392 .المتمیز الأداء ذوي للموظفین حوافز و مكافآت الجامعة تقدم

 1,147 3,01 391 .السنویة و الدوریة تقییمھ نتائج على الجامعة موظف یطلع

 1,180 2,77 393 . الموظفین أداء لقیاس مؤشرات الجامعة إدارة تستخدم

 لوحة) الخاص القطاع في المطبقة الحدیثة رالتسیی وسائل الجامعة تستخدم

 .(...التحلیلیة، المحاسبة القیادة،
393 2,81 1,054 

 الاقتراحات تقدیم و النقائص عن الكشف على الموظفین الجامعة إدارة تشجع

 .المسطرة الأھداف یخدم بما
393 2,84 1,057 

 تقییمھا نتائج ىعل العقوبات و الترقیات و المكافآت في الجامعة إدارة تعتمد

 .للموظفین
392 2,89 1,146 

N valide (listwise) 384   
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DESCRIPTIVES VARIABLES=53س 52س 51س 50س 49س 48س 47س 46س 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 6 البعد

 976, 3,06 393 .بالنتائج التسییر و بالأھداف الإدارة ثقافة نشر في الجامعة تساھم

 999, 3,04 393 الموظفین كافة لدى التام بالوضوح الجامعة في المتبعة الإجراءات تتسم

 ) وظفینالم بین إیجابیة عمل علاقات ضمان على الجامعة إدارة تعمل

 .(المھام إنجاز في والتكامل التعاون
391 3,20 1,040 

 993, 3,03 391 .الإداریة المستویات مختلف بین الأفكار بتبادل الجامعة إدارة تتمیز

 التمكین، الشاملة، الجودة إدارة ) حدیثة تسییریة ثقافة  الجامعة إدارة تتبنى

 . (إلخ....الإبداع
392 2,96 1,036 

 1,075 3,16 392 . للموظفین قدوة مسؤولیھا یكون أن على عةالجام تحض

 930, 3,35 391 .مھامھم أداء في أخلاقیة بمسؤولیة الجامعة إدارة موظفي یتمیز

 1,018 3,17 390 العاملین بین العلاقات توطید و الانتماء روح تعزیز على المسؤولون یعمل

N valide (listwise) 388   
 

DESCRIPTIVES VARIABLES=58س 57س 56س 55س 54س 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 

Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 7 البعد

 البیداغوجیة  ةالأنشط مختلف في والتقییم  المتابعة عملیة الجامعة إدارة تتبنى

 .العلمي التحصیل جودة تحسین بھدف
389 3,41 1,008 

 بھدف الإداریة المھام مختلف في والتقییم  المتابعة عملیة الجامعة إدارة تتبنى

 .المقدمة الخدمات جودة تحسین
389 3,38 ,981 

 تحسین في للأساتذة الدوریة البیداغوجیة التقاریر على الجامعة إدارة تعتمد

 .العلمیة المناھج محتوى جودة
389 3,25 1,015 

 أساتذة، طلبة، ) المرتفقین أراء استقصاء على الجامعة إدارة تعمل

 .المقدمة الخدمات حول إقترحاتھم و انشغالاتھم لمعرفة (....منظمات،
389 3,07 ,987 

 حول (....منظمات، أساتذة، طلبة، ) المرتفقین رضا بتقییم الجامعة إدارة تقوم

 .المقدمة الخدمات دةجو
389 3,01 1,012 

N valide (listwise) 389   
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Régression 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 
Méthode 

1 X1b . Entrée 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,688a ,473 ,471 ,49658 

a. Valeurs prédites : (constantes), X1 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 86,641 1 86,641 351,355 ,000b 

Résidu 96,663 392 ,247   
Total 183,304 393    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X1 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,614 ,097  16,726 ,000 

X1 ,551 ,029 ,688 18,744 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
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Régression 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 
Méthode 

1 X2b . Entrée 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,720a ,518 ,517 ,47475 

a. Valeurs prédites : (constantes), X2 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 94,952 1 94,952 421,286 ,000b 

Résidu 88,352 392 ,225   
Total 183,304 393    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X2 

 
Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,038 ,116  8,975 ,000 

X2 ,702 ,034 ,720 20,525 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
 

Régression 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 
Méthode 

1 X3b . Entrée 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes variables requises saisies. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,601a ,361 ,359 ,54670 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 66,145 1 66,145 221,312 ,000b 

Résidu 117,159 392 ,299   
Total 183,304 393    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X3 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,257 ,144  8,726 ,000 

X3 ,571 ,038 ,601 14,877 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
 

Régression 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 
Méthode 

1 X4b . Entrée 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,632a ,399 ,397 ,53069 

a. Valeurs prédites : (constantes), X4 
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ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 73,054 1 73,054 259,392 ,000b 

Résidu 110,119 391 ,282   

Total 183,173 392    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X4 

 
Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,130 ,141  8,003 ,000 

X4 ,644 ,040 ,632 16,106 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
 

Régression 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 
Méthode 

1 X5b . Entrée 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,685a ,469 ,468 ,49881 

a. Valeurs prédites : (constantes), X5 
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Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardizes t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,821 ,087  21,002 ,000 

X5 ,541 ,029 ,685 18,579 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
 

Régression 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 
Méthode 

1 X6b . Entrée 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,773a ,598 ,597 ,43410 

a. Valeurs prédites : (constantes), X6 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl 
Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 109,492 1 109,492 581,042 ,000b 

Résidu 73,681 391 ,188   
Total 183,173 392    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X6 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 85,887 1 85,887 345,186 ,000b 

Résidu 97,286 391 ,249   

Total 183,173 392    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X5 
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Régression 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\Compaqs\Desktop\بوشعالة جمال\جمال.sav 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle 
Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 
Méthode 

1 X7b . Entrée 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,655a ,429 ,427 ,51557 

a. Valeurs prédites : (constantes), X7 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
Ddl 

Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 77,165 1 77,165 290,296 ,000b 

Résidu 102,870 387 ,266   
Total 180,035 388    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X7 

 
Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,642 ,104  15,710 ,000 

X7 ,535 ,031 ,655 17,038 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,304 ,088  14,785 ,000 

X6 ,660 ,027 ,773 24,105 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
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ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
Ddl 

Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 121,457 1 121,457 769,816 ,000b 

Résidu 61,847 392 ,158   

Total 183,304 393    

a. Variable dépendante : العالي التعلیم مؤسسات تسییر تحسین 

b. Valeurs prédites : (constantes), الحدیث العمومي التسیر ألیات 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,640 ,100  6,398 ,000 

 000, 27,746 814, 030, 842, الحدیث العمومي التسیر ألیات

a. Variable dépendante : العالي التعلیم مؤسسات تسییر تحسین 

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,814a ,663 ,662 ,39721 

a. Valeurs prédites : (constantes), الحدیث العمومي التسیر ألیات 



   الملاحققائمة 
  

322 
 

  
   ر 04(ا:( 

  ستȎيانࢫࢫȊعدࢫعمليةࢫالتحكيمט 
  
  
  
  
  

 

ّ  المحور ّ الشّ  البيانات :لالأو    ةخصي

 

 

    أنثى                       ذكر:      جنس لا -1

2  -  ّ                      سنة     50-41 من       سنة    40-31 من       سنة             30أقل     :ةالفئة العمري

  سنة       65 -51 من

           ماجيستير              مهندس/  ماستر           DUEA/تقني سامي/ليسانس :علميالمؤهل ال -  3

 هكتوراد 

    عاليمنصب أستاذ يشغل           اري يشغل منصب عاليإد     :الوظيفي )المركز (المستوى -4

ةعدد سنوات  -  6           سنة                        15-11 من         واتسن 10- 06 من        سنوات      05أقل من   :الأقدميّ

       سنة  25أكثر من           سنة          25-21 من             سنة  20 - 16من                            
  

  
  
  
  
  

ّ  :الأخت الكريمة/الأخ الكريم   ؛ لام عليكم و رحمة االله و بركاتهالس
الثالط حضير للحصول على شهادة دكتوراهفي إطار التّ     تحت تخصص تسيير عمومي سيير في علوم التّ  ور الثّ

َ "أهمية إنتقال الإدارة العمومية من نموذج التسيير التقليدي إلى التسيير العمومي الجديد دراسة حالة:"عنوان ُ ، ي ني س ّ ر
يادتكم المحترمة راسة، لذا يرجى من سزمة لإتمام هذه  الدّ الاستبيان بغرض جمع المعلومات اللاّ هذا أن أضع بين أيديكم 

ّ التّ  ّ دقّ  كرم بالإجابة على أسئلة الإستبيان بكل حيث سيكون لإجاباتكم الفضل الكبير في إثراء موضوع  ة،ة و موضوعي
ّ  نحو في الخانة التي تناسب وجهة نظركم )X(وذلك بوضع علامة  راسة،الدّ   ،الاستبان في الواردة العبارات من عبارة كل

 ّ   .البحث العلمي فقط   م جمعها ستستخدم لأغراضتي سيتّ ات الّ المعلوم ونحيطكم علما أن
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ّ  العباراتبقراءة هذه  كرممن فضلك يرجى التّ  : التسيير العمومي بمؤسسات التعليم العالي واقع :ثانيالمحور ال      ة بدق

ّ ب الإجابة عليها وو تمعن  ّ  كل   .في الخانة المناسبة (×)و هذا بوضع علامة  ةموضوعي

موافق  العبارات                                          رقم
ة   محايد موافق  بشدّ

غير 
 موافق

غير موافق 
ة  بشدّ

           .الجامعة خطة إستراتيجية واضحة الرؤية و الأهداف  تتبنى 1

           . دافها و تحقيقها خلال مدة زمنية محددةتحرص الجامعة على تحديد أه  2

           . هاخطط لتنفيذ الضروريةالجامعة الوسائل و الإمكانيات  وفرت 3

           .توجد خطط بديلة لإدارة  المؤسسة الجامعية في حالة وقوع الكوارث و الأزمات 4

           .الهيئات الإدارية التابعة لها معمرنة قنوات إتصال  إيجاد تحرص إدارة الجامعة على 5

6 
بوضوح العلاقات و  إداريةلكل وحدة  و المهام تحديد المسؤوليات و الصلاحياتتقوم الجامعة ب

 .تحقيق الأهداف المسطرة تفادي التداخل و الصراع ول
          

           .اتخاذ القرارفي بطء ال إلى السلطة بالقدر الكافي من الوزارة إلى الجامعة  تفويضعدم يؤدي  7

             بكل وضوح خطة عملهاكيفية تنفيذ إدارة الجامعة  تشرح  8

9 
لحل (تخاذ القرارات المناسبة با في الوقت المناسببالجامعة  مسؤولو المصالح المختلفة يتدخل

 )و تصحيح الأخطاء    المشاكل 
          

           .المالية في وقتها المحدد جميع حقوقهمالموظفين على تحرص إدارة الجامعة على حصول  10

            .بالإختصار و الوضوح ية التي تتلقاها من المسؤولين بالجامعةرسائل الإدار التتميز  11
           .في نفوسهم من خلال التعاون و زرع الثقة أعمالهمالموظفين على إكمال تشجع الإدارة  12
           .بمراقبة سير الخطة الموضوعة و مستوى تحقيق الإنجاز في كل مرحلةإدارة الجامعة تلتزم  13
           .ةواتخاذ الإجراءات التصحيحيالكشف عن معوقات تحقيق الأهداف ب دارة الجامعةتقوم إ 14

           .خدماتها من المستفيدينرضا مدى تقييم تقوم إدارة الجامعة ب . 15
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   آليات التسيير العمومي الجديد: المحور الثالث 

موافق  العبارات                                          رقم
ة   محايد موافق  بشدّ

غير 
 موافق

غير موافق 
ة  بشدّ

 إدارة الموارد البشرية: 01البعد رقم

           .و عمال إداريينو  تذةأساتعمل الجامعة باستمرار على استقطاب الكفاءات المتميزة من  1

2 
خارج داخل و  من خلال إتاحة الفرصة للتربصات ( لموظفيها  تحرص الجامعة على التكوين المستمر 

 .)الوطن و الإستفادة من خبرات الكفاءات الأجنبية
          

            .تهتم الجامعة بالتحفيز في جميع المستويات الإدارية 3

4 
إجراءات و سياسات إدارة  ة الجامعة على تقنيات الويب و تكنولوجيا المعلومات فيتعتمد إدار 

 البشريةالموارد 
          

           .يتم إنتقاء الموظفين على أسس موضوعية تستند على الجدارة و الاستحقاق 5

                 الحوكمة: 02البعد رقم

           ) الإدارية و البيداغوجية(المجالس و اللجان تلف مخ القرارات بالإجماع في اتخاذيتم   1

           ...)إبداء الرأي، الإقتراحات ( تسمح إدارة الجامعة بالمشاركة الفعالة لموظفيها   2

           ....)تسجيل، معالجة، ردود،( تستجيب إدارة الجامعة لشكاوى و إنشغالات موظفيها  3

            . ارة الجامعة الحصول على المعلومة بكل سهولة يمكن للعاملين بإد  4

           .تساعد الأنظمة و القوانين المعمول بها على بلوغ الأهداف المسطرة  5

           .الأقسامتتبنى الجامعة اللامركزية في اتخاذ القرارات بما يناسب الكليات و  5

7 
... استجواب، خصم من الراتب استفسار،( ائهم المهنيتقوم إدارة الجامعة بمساءلة موظفيها حول أد

  )إلخ
          

             الإدارة الإليكترونية: 03البعد رقم

           الإدارة الإليكترونية إدارة الجامعة المقومات الضرورية لتبني تمتلك 1

2 
ة الخدمات، تقليل الأخطاء، نوعي( تساهم عملية الرقمنة في تحسين جودة الأداء الإداري بالجامعة 

.....( 
          

3 
و  تشجع إدارة الجامعة على استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال في وظائفها الإدارية

 البيداغوجية
          

            تسعى إدارة الجامعة إلى تعميم الرقمنة في غالب  المصالح الإدارية. 4
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5  

موقع إليكتروني، قواعد ( لتحديث المستمر للمحتويات الرقمية تحرص إدارة الجامعة على ا
  ...)بيانات،

  
  

          

موافق  العبارات                                          رقم
ة   بشدّ

 محايد موافق 
غير 
 موافق

غير موافق 
ة  بشدّ

            اللامركزية: 04البعد رقم

1 
رئيس الجامعة، المجالس ، ( تها على مستوى هيئاتها الإدارية للجامعة الحرية في اتخاذ أغلب قرارا

 )اللجان الخ
          

           .العلمي عن وزارة التعليم العالي و البحثبالأنظمة و التعليمات الصادرة   حرفيا الجامعة تتقيد إدارة  2

           .في تسيير مصالحهاالوزارة صلاحيات أوسع لرؤساء الجامعات تمنح  3

           . تعمل ادارة الجامعة على تسهيل عملية الاتصال و التواصل مع مسؤوليها و مختلف هيئاتها 4

           على الأخذ بالمبادرات خارج التعليمات الرسمية هاموظفي تشجع إدارة الجامعة 5

   إدارة الأداء: 05البعد رقم

           .)......مكاتب ، رؤساء رؤساء المصالح (ظفيها لمختلف مو دوري التقييم التقوم الجامعة ب 1

            .تضع الجامعة معايير واضحة للأداء المطلوب   2

           .و حوافز للموظفين ذوي الأداء المتميز مكافآتتقدم الجامعة  3

           .الدورية و السنويةه على نتائج تقييم يطلع موظف الجامعة 4

           .الجامعة مؤشرات لقياس أداء الموظفين  تستخدم إدارة 5

6 
لوحة القيادة، المحاسبة (تستخدم الجامعة وسائل التسيير الحديثة المطبقة في القطاع الخاص 

 ...).،التحليلية
          

7 
تشجع إدارة الجامعة الموظفين على الكشف عن النقائص و تقديم الاقتراحات بما يخدم الأهداف 

 .ةالمسطر 
          

           .نتائج تقييمها للموظفين علىو العقوبات  و الترقيات تعتمد إدارة الجامعة في المكافآت 8
 الثقافة التنظيمية : 06البعد رقم

           .الإدارة بالأهداف و التسيير بالنتائجتساهم الجامعة في نشر ثقافة  1

           الوضوح التام لدى كافة الموظفينالجامعة بفي لإجراءات المتبعة تتسم ا 2

3 
التعاون والتكامل في إنجاز  ( على ضمان علاقات عمل إيجابية بين الموظفين إدارة الجامعةتعمل 
 ).المهام

          

           . تبادل الأفكار بين مختلف المستويات الإداريةتتميز إدارة الجامعة ب 4
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           . )إلخ....إدارة الجودة الشاملة، التمكين، الإبداع(  افة تسييرية حديثةثق تتبنى إدارة الجامعة  5

            . تحض الجامعة على أن يكون مسؤوليها قدوة للموظفين   6

           .بمسؤولية أخلاقية في أداء مهامهم يتميز موظفي إدارة الجامعة 7

           د العلاقات بين العاملينيعمل المسؤولون على تعزيز روح الانتماء و توطي 8

 جودة الخدمات : 07البعد رقم

تحسين جودة  ة بهدفالبيداغوجي  الأنشطة مختلف في والتقييم  متابعةتتبنى إدارة الجامعة عملية ال 1
 .التحصيل العلمي

          

تحسين جودة  هدفالمهام الإدارية ب مختلف في والتقييم  متابعةتتبنى إدارة الجامعة عملية ال 2
 .الخدمات المقدمة

          

3 
تعتمد إدارة الجامعة على التقارير البيداغوجية الدورية للأساتذة في تحسين جودة محتوى المناهج 

 .العلمية
          

     لمعرفة انشغالاتهم ....) طلبة، أساتذة، منظمات،( أراء المرتفقين  على استقصاء إدارة الجامعة تعمل 4
 .حول الخدمات المقدمة إقترحاتهم و

     

حول جودة الخدمات  ....)طلبة، أساتذة، منظمات،( تقوم إدارة الجامعة بتقييم رضا المرتفقين   5
  .المقدمة
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Abstract:  

 This study aims to address the problem of improving public 

management in higher education institutions through the application of new 

public management mechanisms. The theoretical side included the 

intellectual propositions related to traditional public management and the 

new public management, in addition to an analytical study of the reality of 

public management in higher education institutions in Algeria. , 

organizational culture, .....) in higher education institutions in Algeria, 

through the development of a questionnaire that was used as a study tool. 

The questionnaire was distributed to a sample of higher education 

institutions in Algeria, numbering 13 universities, where a random sample 

was selected consisting mainly of employees (professors and 

administrators) occupying high positions (functionally or structurally), and 

the sample size was 395 individuals. After that, the obtained data were 

analyzed and hypotheses were tested based on the Statistical Package for 

Social Sciences (SPSS) system.  

 Finally, the study concluded that the application of the new public 

management mechanisms contributes to improving the management of 

higher education institutions in Algeria, provided that the requirements for 

adopting these mechanisms are met by creating an appropriate 

environment. The study presented a set of suggestions and 

recommendations in order to activate this management model in higher 

education institutions in Algeria.  

 

Keywords: public administration, traditional public management, new 

public management, new public management mechanisms, higher 

education institutions. 
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