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  ٕ����ء

الحمد � الذ� وفقنا لهذا ولولاه لما �نا من الموفقین، أتقدم بإهداء هذا العمل إلى من قال 

فیهما الرحمان: ( واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ر�ي ارحمهما �ما ر��اني 

  صغیرا).

  إلى نعمتي في الوجود وه�ة الخال� المعبود لي أمي الغال�ة أطال الله في عمرها.

الذ� أر� ف�ه وجود� وتعش� عینا� رؤ�ته إلى النور الذ� دعمني وعلمني أبجد�ات  إلى

الح�اة، وزرع في قلبي حب التعلم والصبر والإرادة إلى من أحرق سنین عمره من أجل أن 

  �ضیئ در�ي و�راني في الدرجات العلا إلى أبي العز�ز أدامه الله ذخرا لنا.

لى روعة ح�اة الدن�ا إلى من فتحت عینا� عز�نة ال والى  جدتي الغال�ةجد� و روح  إلى

  ر�ن هاجر وملاك.حبهم إل أخي فاد� وأخواتي د

ج احمد االحو  وح��م استمر سؤالهم عني جد� وجدتي، خالاتي وأخوالي، أعماميإلى من 

  �ل عائلة صالحي.و 

مشیت معهم درب الطموح إلى من رضیت نفسي أن ��ونوا أصدقائي: لبنى، خولة إلى من 

والأخ  نور الدین  ز�نو، قمر، ص�اح، سعاد، شاف�ة، ، لوزة، ابتسام، تقو�،حنان، سارة، 

، وأصدقائي من جامعة تاسوست "خالد، منصور، فاطمة الزهراء، هاجر، محمد رفی� وابنته ،

  خلود وسناء

 �� �� ��� ���  



  ٕ����ء

أهد� ثمرة هذا العمل إلى من قال فیهما الرحمان ( ولا تقل لهما أف ولا تنهرهما وقل لهما 

  قولا �ر�ما)

إلى التي حملتني خلقا من �عد خل�، إلى ینبوع الصبر والتفاؤل والأمل، إلى الغال�ة على 

  دوما.قلبي أمي رحمها الله، الخالدة في قلبي 

  إلى الذ� له الفضل في تقد�مي ووصولي إلى صاحب القلب الكبیر أبي الغالي حفظه الله.

إلى شموع البیت من حولي ...أختي العز�زة على قلبي نوال وزوجها نوالدین وأبنائها 

  والصغیرة ر�تاج  ، خلیل، والكتكوتة همسةإسلام

  إلى أختي سام�ة و�ر�مة 

  ى إخوتي ولید، رامي ، ز�ر�ا.إلى أخي الغائب هشام وزوجته وابن�ه محمد وحمزة، إل

إلى �ل من �انت لي معهم ذ�ر�ات سعیدة ولحظات جمیلة إلى صد�قاتي: صبر�نة، سعاد، 

  ..أمینة .ابتسام، سارة، لوزة، شاف�ة، حنان، خولة، 

  إلى �ل من حفظهم قلبي ونسیهم قلمي 

  

 � �� ��� 



  ش�ر وعرفان 

س�حانك على نعمة العقل،   �ا الله على نعمة العاف�ة، الش�ر لك  الش�ر لك

الش�ر على �ل ما أنا عل�ه، فهو من فضلك س�حانك وامتثالا لقول رسولنا الكر�م 

  محمد صلى الله عليه وسلم 

�فوتنا أن ن�عث بلمسة وفاء وتقدیر ��لمات مضیئة بنور القرآن وع�ارات  �ما لا

ل�ال  نصر الدین متقدة �عواطف الأخوة بوافر الش�ر والعرفان للأستاذ المشرف 

  على ما قدمه من دعم معنو� في انجاز هذا العمل المتواضع 

ل من الأستاذة لفحل لیندة والأستاذة لى ��ما نتقدم بجز�ل الش�ر والعرفان إ

  مساعدتهم لنا. وعلى فت�سي فوز�ةعلى قبولهم مناقشتي هذه المذ�رة

�ل�ة الحقوق والعلوم الس�اس�ة على الجهود  إدارة�ما لا ننسى �افة موظفي 

  المبذولة من أجل الوصول إلى هذا المستو� 

أناسا �انوا سب�ا في وصولنا لما نحن ف�ه �عد نجاحنا، ولكل من �ما لا ننسى 

عث لهم برسالة حتى وإن لم تكتب أو تذ�ر ساهم في هذه الفرحة ولو من �عید ن�

  �لما تذ�رنا هذه الأ�ام وهذا النجاح �الأخص.فهي ناقوس سیدق في نفوسنا 

 مالكرام وأخیرا ول�س آخرا إلى �ل من حملته ناحرفا أساتذت اإلى �ل من علمن

 .نامذ�رت مولم تحمله ناذاكرت

  صبر�نة و لبنى
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دارة المتخصصین لإإن موضوع الإصلاح الإدار� أص�ح حدیث الساعة لد� الكثیر من علماء ا

الإدار� هو  الإصلاحوحتى لد� عامة الناس، ولا شك أن هذا الاعتقاد راسخ لد� الكثیر من البلدان �أن 

المحور الحاسم في نجاح التنم�ة من جهة، �ما أن �ل العمل�ات الإدار�ة المرت�طة أساسا �التنم�ة 

  والتطو�ر یتوقف نجاحها أو فشلها على فعال�ة الإصلاح الإدار� الشامل ذاته من جهة ثان�ة.

ین�غي على قادة  �عد الإصلاح الإدار� عنصرا مهما في النظام العام للمنظمات الإدار�ة الذ� 

لكونه الوس� الذ� تع�ش ف�ه المنظمات والذ� یؤثر في نوع السلوك الذ� تتفاعل  ه،المنظمات تفهم أ�عاد

في منظماتنا  طب�قها�عتبر �ذلك من المواض�ع المهمة التي یجب  ت�ما  عوامل،�ه مع غیره أو مع 

�ح من الضرور� إیجاد حلول مناس�ة إذ تعاظمت الحاجة إلى الخدمة العموم�ة الرشیدة وأص ،الإدار�ة

  وسر�عة و�مشار�ة �ل فئات المجتمع للحد من انتشار هذه الحالة .

إن تحقی� وتجسید إدارة فعالة تسهر على تقد�م الخدمات العامة للشعب، تعتبر من أهم أولو�ات 

برامج إصلاح�ة أ�ة دولة تسعى لتحقی� الرفاه العام لشعبها، إلا أن ذلك لا یتأتى إلا �موجب تطبی� 

  والتفاعل معها. مح�مة وقو�ة قادرة على مواك�ة التطور والمتغیرات التي تطرأ على المجتمع الدولي

سعت الدولة الجزائر�ة إلى إرساء خط� إصلاح�ة بهدف إیجاد إدارة قادرة على تقد�م خدمات 

ار� الذ� لم �حق� النتائج عموم�ة، نظرا لأن الممارسات الیوم�ة أثبتت أن هناك خللا في التسییر الإد

أخر� جدیدة من  آل�اتالمرجوة منه، مما استدعى ضرورة الإصلاح الإدار� لتصح�ح الأوضاع بإرساء 

  أجل تدارك مواطن الخلل.

أعطیت لعمل�ة الإصلاح الإدار� في الجزائر أهم�ة �الغة من أجل تقی�م مد� نجاعة عمل  عل�هو 

، �ما سب� وأشرنا تحقی� الأهداف المرسومة من قبل الح�ومة مؤسسات الدولة �مختلف أنواعها من أجل

موضوع الإصلاح الإدار� یلعب دورا �بیرا وهاما داخل المؤسسات في تحسین جودة الخدمة العموم�ة 

و�ذا مد� رغ�ة العامل في أدائه لعمله، ومن خلال هذه الدراسة سنحاول التطرق إلى موضوعین هامین 

  خدمة العموم�ة.هما الإصلاح الإدار� وال

  

  



 مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 

 ب 
 

  :الدراسة ش�ال�ةإ

خص �الذ�ر المؤسسات العموم�ة من نه��لة الجهاز الإدار� وإصلاحه و  إعادةالدولة الجزائر�ة إلى  سعت

منظورا وتوجها استراتیج�ا جدیدا لجهود الإصلاح  ذلك، و�تطلب أدائهاتحسین �غ�ة إدارتها  إصلاحأجل 

  : هذا ما�قودنل إلى طرح التساؤل التاليالإدار� من أجل تقد�م وتحسین الخدمة العموم�ة، و 

  �یف �م�ن للإصلاح الإدار� أن �ساهم في ترشید الخدمة العموم�ة في الجزائر؟

  :هيفرع�ة  أسئلة ثلاثو�ندرج ضمن هذا التساؤل الرئ�سي 

 مفهوم الإصلاح الإدار�؟ما  - 

 الخدمة العموم�ة في الجزائر؟ حسین ماهي أهم نماذج الإصلاح الإدار� الحدیث لت - 

هل نجحت برامج الإصلاح الإدار� في تحسین الخدمة العموم�ة في المؤسسة العموم�ة  - 

 بولا�ة خنشلة؟ - على بوسحا�ة - الإستشفائ�ة 

  الفرع�ة قمنا �ص�اغة الفرض�ات التال�ة: تولمعالجة هذه الإش�ال�ة والتساؤلا

  :الفرض�ة الرئ�س�ة

�سهم الإصلاح الإدار� في ترشید الخدمة العموم�ة من خلال تطبی� أسالیب حدیثة في تقد�م الخدمة 

  و�ذا السعي وراء التغییر والخروج من ظاهرة الجمود والر�ود. إصلاح�ةوتطبی� جملة برامج 

  الفرض�ات الفرع�ة:

أجهزة الإدارة في الدولة �ما في ذلك الأفراد  إعدادلإدار� هو تلك العمل�ات الهادفة إلى الإصلاح ا - 

 والمعدات والوسائل إعدادا علم�ا.

الإدارة العامة الحدیثة وإدارة  فالإدار� لتحسین الخدمة العموم�ة للإصلاحالنماذج الحدیثة  تكمن - 

 الجودة الشاملة و�ذا تقی�م الأداء.

علي بوسحا�ة قد نجحت لإصلاح الإدار� المط�قة في المؤسسة الاستشفائ�ة قد تكون برامج ا - 

 ولكن ل�س �ش�ل �لي. جزئ�ا
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 منهج�ة الدراسة

  المناهج: 

منهج دراسة الحالة �غ�ة معرفة دق�قة لمد� مسـاهمة بـرامج الإصـلاح الإدار� لدراسة الموضوع تم استخدام 

المؤسسـة الاستشـفائ�ة العموم�ـة بخنشـلة، وذلـك عبـر  في تحسین الخدمة العموم�ة، وذلـك مـن خـلال دراسـة

  وصف وتحلیل متغیرات الدراسة.

�مـا تـم الاسـتعانة �ـالنهج الإحصـائ�ة �مـنهج مســاعد فـي تحلیـل ظـاهرة الإصـلاح الإدار�، حیـث تـم تحلیــل 

الإحصـائ�ات المتحصـل علیهـا مـن إجا�ـات العینـة المدروسـة، مـن أجـل الوصـول إلـى نتـائج �م�ـن تعم�مهــا 

 لى الحالات المشابهة في ظل توفر نفس الظروف.ع

  الإقترا�ات العلم�ة

  المقتر�ات العلم�ة في تحل�لا للظاهرة محل الدراسة، ولعل أهمها: تم الاعتماد على مجموعة من

الاقتــراب الاتصــالي : حیــث ســاعدنا فــي فهــم الطــرق التــي یــتم مــن خلالهــا تطبیــ� بــرامج وخطــ�  - 

یتم إرسالها من طرف السلطة التنفیذ�ـة لأجـل ظـ�� وتحسـین الإصلاح �اعت�ارها ع�ارة عن رسائل 

أداء المؤسســــات العموم�ــــة، ومنــــه التحســــین الخدمــــة العموم�ــــة، �اعت�ارهــــا الجهــــة المســــتقبلة لهــــذه 

 ل. الرسائ

البنائي الـوظ�في حیـث �م�ننـا مـن فهـم مختلـف العمل�ـات والوظـائف مقترب الد على اعتمتم الا�ما  - 

 الأساس�ة للمؤسسة العموم�ة وخاصة نموذج الدراسة.

هـــذا إضـــافة إلـــى المقتـــرب النســـقي أو المؤسســـي وذلـــك �اعت�ـــار عملیتـــا الإصـــلاح الإدار� وتقـــد�م  - 

 والإدار�ة.الخدمة جوهر عمل المؤسسات الس�اس�ة 

  أدوات الدراسة: 

الأستب�ان والذ� تمحور  مااعتمدنا في دراستنا هذه على أداتین أساسیتین من أدوات ال�حث العلمي وه

  حوله فصل دراستنا التطب�قي، �الإضافة إلى الاعتماد على المقا�لات مع مختلف الهیئات المختصة .
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  حدود الدراسة: 

في دراسة حالة المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة " علي بوسحا�ة " بولا�ة : تتمثل الحدود الم�ان�ة للدراسة

  خنشلة.

السنوات التي تم دراسة  2016إلى غا�ة  2008لقد �انت الفترة الممتدة من سنة  الحدود الزمان�ة للدراسة:

  النموذج المختار.

  الخدمة العموم�ةح الإدار� في تحسین وجودة صلاوالمتمثلة في أهم�ة الإالموضوع�ة:  الحدود

  تكمن أهم�ة الدراسة في : أهم�ة الدراسة:

إضافة إلى   بوجودها،الدور المهم الذ� یلع�ه الإصلاح الإدار� في ترشید الخدمة العموم�ة والإرتقاء 

أهم�ة البرامج الإصلاح�ة المتطورة في العصر الحالي لمواجهة التحد�ات المتزایدة وتحسین الخدمات 

  العموم�ة.

  حث على الق�ام �مز�د من ال�حوث والدراسات في هذا المجال.�عت�ار هذه الدراسة �خطوة مبدئ�ة لل�م�ن ا 

  أهداف الدراسة: 

توض�ح الأسس النظر�ة المتعلقة �عمل�ة الإصلاح الإدار� في المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة  - 

 .-خنشلة  –علي بوسحا�ة 

 مساهمة الإصلاح الإدار� في تحسین الخدمة العموم�ة الاستشفائ�ة. إبراز - 

 معرفة أهم الأس�اب التي تحول دون تحقی� الجودة في المؤسسة الصح�ة. - 

الوقوف على أهم نقائص المؤسسات الصح�ة الجزائر�ة قصد التم�ن من تقد�م اقتراحات تساعد  - 

  في تحسین جودة الخدمة الصح�ة.

  أس�اب اخت�ار الموضوع: 

  الأس�اب موضوع�ة: 

 أهم�ة الموضوع وارت�اطه �التطورات الحاصلة والتفاعل معها. - 
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محاولة إعطاء طرق حدیثة تعتمدها المؤسسة العموم�ة للارتقاء بجودة الخدمة المقدمة لتحقی�  - 

 رضا الشعب.

  وتطو�رها �استمرار . إبراز دور الإصلاح في وضع أحدث المعاییر الق�اس�ة للخدمة والجودة  - 

  الأس�اب ذات�ة:

 المیل الشخصي لموضوع الإصلاح الإدار� والرغ�ة في التعم� أكثر في مختلف جوان�ه. - 

 ملاحظة تدني الخدمة الصح�ة رغم أهمیتها ورغم التجهیزات الماد�ة والمعلومات�ة المتوفرة. - 

 العموم�ة .محاولة معرفة ��ف�ة تطبی� البرامج الإصلاح�ة في المؤسسة  - 

 الرغ�ة في التعرف على طب�عة الإصلاح الإدار� ودوره في ترشید الخدمة العموم�ة الجزائر�ة. - 

  أدب�ات الدراسة:

صلاح والأدب�ات المتخصصة في موضوع الإ اعتمدنا من خلال هذه الدراسة على العدید من الدراسات

  الإدار� ومن بینها:

الإصلاح والتطو�ر الإدار� ودورها في تعز�ز  استراتیج�ات�تاب ف�صل بن مع�ض آل سمیر،  -

  .)2014عمان: دار الحامد، (، الأمن الوطني

ومن  الأخر� حیث تطرق صاحب الكتاب إلى التفرقة بین الإصلاح الإدار� ومختلف المفاه�م 

ودوره في تعز�ز الأمن الوطني، و�ذلك تحدید أسالیب الإصلاح الإدار� ومستو�اته، بینها التطو�ر الإدار� 

الإدار� �الجودة الشاملة وتقی�م  �الإصلاحغیر أن ال�احث لم یتطرق إلى معظم القضا�ا الحدیثة المتعلقة 

  الأداء والإدارة الإلكترون�ة. 

 .)2008امة، عمان: دار أس(، س��ولوج�ا الإدارة العامةفایز حسین،�تاب  -

تطرق صاحب الكتاب إلى الإصلاح الإدار� توجهاته وأ�عاده والتجر�ة العر��ة في الإصلاح الإدار� 

س�ماتها ونتائجها، �ما تطرق إلى الأسالیب الرئ�س�ة للإصلاح الإدار� ، ومختلف الاستراتیج�ات المت�عة 

  في الوطن العر�ي لإصلاح الإدارة العامة.
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دور الإدارة الالكترون�ة في ترشید الخدمة العموم�ة في الولا�ات  "الكر�م ،عاشور عبد مذ�رة  -

مذ�رة مقدمة للحصول على شهادة الماجستیر في العلوم الس�اس�ة والعلاقات (،  "المتحدة والجزائر

  . )2009الدول�ة ، تخصص الد�مقراط�ة والرشادة، 

دارة الإلكترون�ة والخدمة العموم�ة ، حیث تطرق ال�احث من خلال دراسته إلى مختلف مفاه�م الإ

إضافة إلى التطرق إلى نموذج إدارة الح�ومة الالكترون�ة في الولا�ات المتحدة الأمر���ة، وفي الأخیر 

حیث تعرض إلى العدید  حاول دراسة تجر�ة الإدارة الالكترون�ة وأثرها على الخدمة العموم�ة في الجزائر

  و�ن المهني والتر��ة والتعل�م العالي وغیرها من القطاعات الأخر�.من القطاعات من بینها قطاع التك

  صعو�ات الدراسة:

 نقص المراجع المتعلقة �موضوع الخدمة العموم�ة. - 

 ، حتى تفتح آفاق ال�حث ف�ه لطل�ة الكل�ة.في الجامعةعدم برمجة ملتق�ات بهذا الموضوع  - 

  محدود�ة فترة إعداد المذ�رة. - 

  تبر�ر الخطة:

لمعالجة الموضوع تم تقس�م هذه الدراسة إلى ثلاثة فصول مع مقدمة وخاتمة ، خصصنا الفصل  

الأول للأطر المفاه�م�ة للدراسة تناولنا فیها أر�ع م�احث رئ�س�ة حیث تطرقنا في الأول والثاني لماه�ة 

ما الم�حث الثالث الإصلاح الإدار� وواقعه وف�ه حاولنا ض�� المصطلحات والمفاه�م الرئ�س�ة لل�حث، أ

فقد خصصناه لماه�ة الخدمة العموم�ة وف�ه حاولنا ض�� المفاه�م المتعلقة �الخدمة العموم�ة ، ثم تطرقنا 

  والاجتماع�ة والقانون�ة المفسرة للخدمة العموم�ة الاقتصاد�ةفي الم�حث الأخیر لمختلف المقار�ات 

لإصلاح الإدار� والخدمة العموم�ة أما الفصل الثاني فقد خصصناه للجانب النظر� لكل من ا

وقسمناه إلى ثلاث م�احث حیث تناولنا في الم�حث الأول مفهوم إصلاح الخدمة العموم�ة وترشیدها 

، ثم تطرقنا في ومبررات تبني الإصلاح �خارطة عمل من أجل تحقی� الجودة في الخدمات الإدار�ة

إلى ضرورة  وره بدءا من أزمة المرف� العامالم�حث الثاني إلى التسییر العمومي الجدید و��ف�ة ظه

ف�ه  طرقناتفقد  الثالثالم�حث الاصلاح �اعتماد آل�ات الح�ومة الرشیدة والتسییر العمومي الجدید، أما 

عرض �عض أسالیب تحسین جودة الخدمات العموم�ة منها إدارة الجودة الشاملة وتنم�ة الموارد إلى 

  ال�شر�ة . 
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صصناه للجانب التطب�قي، حیث تطرقنا من خلال الم�حث الأول إلى أما الفصل الثالث فقد خ

مختلف المفاه�م المتعلقة �المؤسسات الصح�ة و�التحدید المؤسسة الاستشفائ�ة العموم�ة علي بوسحا�ة 

تطبی� الجانب النظر� على الواقع  الثالثبولا�ة خنشلة، واله��ل التنظ�مي لها، وقد حاولنا في الفصل 

  ج التي اعتمدتها المؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة.لأهم النماذ
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رشد الطرؽ الحديثة في سبيؿ الرقي بالمجتمعات وبموغ الرفاىية مف بيف أ الإداري الإصلاحيعد 
ساعد في تحسيف الخدمات العمومية المقدمة سواء مف طرؼ تآليات وسبؿ  يتوفر عمى، حيث المنشودة

غيرىا مف الفواعؿ الأخرى ، فيو عممية متكاممة تستيدؼ بموغ أعمى مستويات تقديـ الخدمة الدولة أو 
لجميع المواطنيف، عمى قدـ المساواة دوف تفرقة، وىو ما تضمنو الخدمة العمومية وافتراضاتيا، لذلؾ ىناؾ 

مة كمما انعكس علاقة طردية بيف كلا المفيوميف، فكمما اتسع الإصلاح الإداري وبمغ كؿ مجالات الخد
ذلؾ إيجابا عمى مستوى نوعيتيا وتقديميا مف جانب آخر، وكمما تحدثنا عف كفاءة وفعالية الخدمات 

، وسنحاوؿ مف العمومية كمما لمسنا جانبا آخر مف أوجو الإصلاح المجتمعي ككؿ، وىو الإصلاح الإداري
 التالية: المحاورخلاؿ ىذا الفصؿ التطرؽ الى 

 داري الإ الإصلاحمفيوـ  -

  الإصلاح الإداري:النماذج والإستراتيجيات -

  مفيوـ الخدمة العمومية  -

 العمومية المقتربات المفسرة لمخدمة  -
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 ماهية الإصلاح الإداري  الأول:المبحث  

تحقيؽ الكفاءة في اليياكؿ  إلىسمسمة متماسكة مف التغييرات التي تيدؼ  الإداري الإصلاحيعد 
 إلىيشكؿ جيدا ىادفا وواعيا يسعى  الإداري الإصلاحف الإدارية،عمى مستوى الوظائؼ و   التنظيمية

 الإصلاحمفيوـ  إلىلذلؾ سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المبحث التطرؽ  ،تحسيف مستوى الخدمات الممنوحة
 ومختمؼ المفاىيـ المرتبطة بو والتي يختمؼ عنيا، إضافة إلى التطرؽ إلى مختمؼ مراحؿ نشأتو الإداري
 وتطوره 

 الإداريالإصلاح  تعريف الأول:المطمب 

 يمكف تعريؼ الإصلاح الإداري مف عدة زوايا، مف بينيا:  

 تحسين:ف الإصلاح الإداري عمى انه يعر ت -1

مف خلاؿ  ،لمدولة الإداريفي الجياز  الأداءتحسيف مستويات  إلىالإصلاح الإداري يسعى " -
جراءاتو وأساليبوتحديث طرؽ العمؿ    1 "فاعمية لمموارد البشرية أكثر إدارة إلىوالوصوؿ  ،وا 

 الإداريالييكؿ  بإعادة تبدأسمسمة مف التحسينات التي " :عمى انو الإداري الإصلاحكما عرؼ  -
ونظر الناس لجميع  ،والأفرادلمجياز  الإداريوكذلؾ في التنظيـ  ،العمؿ أساليببالتغييرات البسيطة في 

   "التنظيـ وأساليب الأفرادسموؾ  أنماطالتغيير في  إلىمما يدعو  ،الأمورىذه 

في المنظمات  الأداءتحسيف وتطوير كافة فعاليات  "بأنو :محمد حسين حافظ حجازيويعرفو  -
  " الرضابحيث يسوده  ،عمى العلاقات بينيا وبيف الجميور أثرهالعامة بما ينعكس 

وربطيا بطموحات مستقبمية  ،الراىنة للأوضاعوتقويـ وتحسيف  إصلاح" :بأنو ؼكما عر  -
 2 " وتطويره الأمؿبالاعتماد عمى المنظور المستقبمي لمجياز والمحافظة عمى  ،لتحسينيا وتطويرىا

 
                                                           

 (،8776، الإداريةالقاىرة: المنظمة العربية لمتنمية )، الإداري الإصلاحتجارب عالمية في  الإدارية،المنظمة العربية لمتنمية  -1
   05ص 

 الأمفودورىما في تعزيز  الإداريوالتطوير  الإداري الإصلاح إستراتيجية "فيصؿ بف معيفي آؿ سمير القحطاني ، -2
   02،ص ( 0000، جامعة الرياض، الأمنيةدكتوراه في العموـ  أطروحة(،"طنيالو 
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 جهد هادف: بأنه الإداري الإصلاحتعريف  -2

لمدولة بشكؿ  الإداريتنظيـ الجياز  أساسايستيدؼ " :  بأنو محمد قاسم الفريوتييعرفو      
مف خلاؿ التغيير الشامؿ في السموكات وقيـ العامميف  ،السياسة العامة لمدولة بكفاءة وفعالية أىداؼيحقؽ 

لإحداث ومف ثـ يمتد ليشمؿ الجوانب الييكمية والتشريعية  ،أولابشكؿ يؤكد مفيوـ الوظيفة العامة كخدمة 
باعتبارىا  ،والاجتماعية والثقافية اللازمة لمعوامؿ السياسية الأىميةويعطي  ،ات السموكية وتثبيتياالتغيير 

  1 " مقومات المناخ الضروري اللازـ لنجاح تمؾ التغيرات

 الأفرادفي الدولة بما في ذلؾ  الإدارة أجيزة إعداد إلىكؿ العمميات اليادفة "  بأنوكما عرؼ  -
ليس ممكنا فحسب بؿ مسالة  الإداريعمميا يجعؿ الدور الكبير لمجياز  إعدادا ،والمعدات والوسائؿ

  " أيضااقتصادية 

بجامعة المتحدة  الأمـفي الدوؿ النامية الذي عقدتو ىيئة  الإداري الإصلاحكما عرؼ مؤتمر  -
 الإعدادحصيمة المجيودات ذات " :  أنياعمى  الإداري الإصلاحعممية (1971)ساسكي البريطانية لعاـ 

عمى  إصلاحاتمف خلاؿ  ،العامة الإداريةفي المنظمة  أساسيةتغييرات  إدخاؿالتي تستيدؼ  ،الخاص
مف عناصره الرئيسية مثؿ  أكثر أومف خلاؿ معايير لتحسيف واحد  الأقؿعمى  أوجمعية  ،مستوى النظاـ

   "  الإداريةوالعمميات  والأفراد الإداريةاليياكؿ 

داريجيد سياسي " :بأنو بشر الطيبأ حسن الأستاذويعرفو  - واقتصادي واجتماعي ىادؼ  وا 
تحقيقا لتنمية  والأدوات والأساليبايجابية في سموؾ التنظيـ والنظـ والعلاقات  أساسيةتغييرات  لإحداث
مكاناتقدرات     " أىدافوبما يؤمف لو درجة عالية مف الكفاءة والفعالية في انجاز  ،الإداريالجياز  وا 

مف حيث  الإداري للإصلاحاشمؿ تعريؼ  أبشر حسن الأستاذويعتبر ىذا التعريؼ الذي قدمو   
  2 تضمنو لجميع المجالات المتعمقة بالمجتمع ونواحي الحياة

تغيير مادي وفكري  إحداث "عمى انو: الإداري الإصلاحعرؼ  عمي السممي الأستاذ أما -
 الإداري الأداءمستوى مف  إلىوييدؼ لموصوؿ  ،وأساليبو ،الإداريعناصر العمؿ  إطارممموس في 

                                                           
  08،ص ( 0008عماف : دار وائؿ لمطباعة والنشر ،)، ، الإصلاح الإداري بيف النظرية والتطبيؽمحمد قاسـ القريوتي- 1
 . 060، ص (8753المطبوعات ،الكويت: وكالة )، ، تطور الفكر التنظيميعمي السممي  - 2
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الاستخداـ  أوجووالتعرؼ عمى  ،عمى توزيع الموارد المحددة بطبيعتيايتصؼ بتوفير القدرة لدى الممارسيف 
 1  " غير المحدد نسبيا لتحقيؽ اقصر قدر ممكف مف العائد الاقتصادي والاجتماعي والحضاري الأمثؿ

الاستخداـ  "بأنو :1983دراساتيا عاـ  إحدىفي  الإداري الإصلاحالمتحدة  الأمـوعرفت  -
 الأىداؼمف اجؿ تغيير  ،ما إداريجديدة عمى نظاـ  إجراءاتلتطبيؽ  ،والمدروس لمسمطة والنفوذ الأمثؿ

   " واليياكؿ والعمميات وتحسينيا لخدمة التنمية

 الإصلاحسمات  أىـالتسعينات  أواخرالتعاوف الاقتصادي والتنمية في ورصد تقرير منظمة  -
الاعتماد عمى  ،تحسيف جودة الخدمات" تتمحور حوؿ:  ،المنظمة أعضاءفي تسع دوؿ في  الإداري

الموارد البشرية  إدارةالمرونة في  ،والمساءلة عمى المخرجات والنتائج ،الأداء إدارة ،تكنولوجيا المعمومات
 2  " مف اجؿ دعـ القدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات،والتوجيو الاستراتيجي  ،اللامركزية

فنجد كذلؾ عبد الرحماف  ،الإداري الإصلاحلمفيوـ  الإدارية الأدبياتماجاء في  أىـىذا    
  :وكذا الاجتماعي السياسيمف خلاؿ المدلوؿ  الإداري للإصلاحتيشوري يعطي لنا كذلؾ تعريؼ 

 الإداري الإصلاح الإدارييف: يربط عدد مف الباحثيف  الإداري للإصلاحالمدلوؿ السياسي  -
 الإصلاحعمى  أساسايقوـ  الإداري الإصلاحلدرجة اف البعض يؤكد اف  ،السياسي بالنظاـ السياسي

 الإصلاحوخاصة في الدوؿ النامية حيث عرؼ البعض  ،للأوؿلامعنى  الأخيرالسياسي وبدوف ىذا 
والقوى المختمفة  ،تمؾ العممية السياسية التي تصيغ مف جديد العلاقة بيف السمطة الإدارية"بأنو  :الإداري

   "في المجتمع

 

 

 

 

                                                           
  060.068  ص ،ص نفسو المرجع- 1
2
  05، ص نفسومرجع الفيصؿ القحطاني،  - 
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 الإداري صلاحالثاني: المفاهيم المرتبطة بالإ المطمب

 :Administrational Developpementالتنمية الإدارية:-1

عف طريؽ زيادة  ،تحسيف مستوى الخدمات المقدمة إلىالجيود اليادفة " :إلىيشير ىذا المفيوـ 
وقد كاف ذلؾ نيجا تـ اخذ  ،" الإداريةواليياكؿ  ،القوى البشرية إعدادمف حيث  ،الإدارية الأجيزةحجـ 

 Institutionوتحت شعار بناء المؤسسات  ،الستينيات مف القرف الماضي أواخرالدوؿ النامية بو مع 

Building ،  بمسميات مختمفة  الأجيزةوالمعاىد والدواويف ومختمؼ  الأجيزةحيث تـ استحداث كثير مف
  مختمفة  إداريةمسؤوليات لتتولى القياـ ب

وىو ما استدعى في الفترة الحالية  ،وتكاثرىا الإدارية الأجيزةاقترنت التنمية كثيرا بنمو  إذ    
والدواويف  الأجيزةيتمثؿ في ضرورة تخمي الدولة عف كثير مف ىذه  ،الإداري الإصلاحشعارا جديدا نحو 

عوائؽ التطوير عمييا احد  للإنفاؽعددىا والكمفة اللازمة  وأصبح ،عبئا عمى موازنات الدوؿ أصبحتالتي 
 1  الإداري

وىادفة تتجمى في القدرة المتجددة عمى بناء  ،عممية واعية" :أنياعمى  الإداريةفعرفت التنمية    
في مختمؼ مجالات  الأىداؼوبمورة  ،الإداريةوالوسائؿ  والأساليب والأطر ،وتطوير المفاىيـ والاتجاىات

 ،وتوفير المناخ الملائـ لمتعاوف والتنسيؽ بينيا ،والربط العضوي لممؤسسات الحكومية والاجتماعية ،اةالحي
 2  "والاقتصادية والاجتماعية الإداريةلمواجية متطمبات التنمية  الإداريالنظاـ  ةومردوديلدفع كفاءة 

  Administrative Modernization:الإداريالتحديث  -2

ونمط الثقافة التنظيمية التي تتبناىا الدوؿ  ،والأساليب ،الوسائؿ إلىيشير ىذا المصطمح      
وتنطمؽ ىذه  ،لمدوؿ المتقدمة الإدارية الأنظمةوالوسائؿ الموجودة في  الأساليبالنامية والتي تماثؿ تمؾ 

الدوؿ التي جاءت  لاتحمؿ قيـ ،المنقولة حيادية والأساليبالجيود مف افتراض ضمني باف ىذه الوسائؿ 
ويفسر  ،بالضرورة نقؿ الخصائص السياسية والاجتماعية والثقافية لتمؾ الدوؿ النموذج بولا تتطم ،منيا

ىذا النيج في التحديث قياـ كثير مف الدوؿ النامية باستيراد السمع والخدمات والتكنولوجية الموجودة في 

                                                           
  81محمد قاسـ الفريوتي ، مرجع سابؽ، ص - 1
2
  22ص (، 0000عماف: دار وائؿ لمنشر، )،، التنمية الإدارية: المفاىيـ ، الأسس، التطبيقاتموسى الموزي - 
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ولكف مف الواضح اف  ،ز تمؾ الدوؿ في ىذا المجاؿحتى لايبقى ىناؾ ماينقصيا مما يمي ،الدوؿ المتقدمة
فلا تكاد بمد مف دوؿ  ،التقدـ ولا لمتطور بالضرورة إلىالمناسبة لايؤدي  الأرضيةدوف وجود النقؿ والتقميد 

والمعدات والخبرات والتقنيات  والأجيزةواستوردت القوانيف والموائح  إلاالعالـ وعمى شدة فقر كثير منيا 
  1.الإداري الإصلاحلـ تتقدـ كثيرا عمى صعيد  وللأسؼولكنيا  ،تنظيمية وأدلة ،رائطمف خ الإدارية

والوسائؿ  ،والأساليبالوسائؿ  "إلى الإدارييشير مصطمح التحديث  :محمد الصيرفي حسب    
وتنطمؽ ىذه الجيود مف افتراض ضمني بأف ىذه الوسائؿ  ،لمدوؿ النامية الإدارية الأنظمةالموجودة في 
ولا تتطمب بالضرورة نقؿ الخصائص السياسية  ،ولا تحمؿ قيـ الدوؿ التي جاءت منيا ،المنقولة حيادية

 2  "والاجتماعية والثقافية لتمؾ الدوؿ

 :Administrative Réorganisationالتنظيم:  إعادة -3

مف ، الإداريالجياز  أداءتحسيف  إلىالعمميات والجيود اليادفة  إلىالتنظيـ  إعادةيشير مفيوـ     
توزيع الاختصاصات بيف الوحدات  إعادةوذلؾ مف خلاؿ  ،النظر في اليياكؿ التنظيمية إعادةخلاؿ 
وذلؾ بيدؼ الحد مف تداخؿ  ،الإداريةونمط التبعية  ،ونمط العلاقات والاتصالات فيما بينيا ،المختمفة

    وتحقيقا لدرجة اكبر مف التعاوف والتجانس فيما بينيا ،ختصاصات والحيمولة دوف الازدواجية في العمؿالا

 الإداري الإصلاحشعبية في مداخؿ  الأكثر الأسموبطابع ديناميكي الذو  الأسموبىذا  ويمثؿ  
ليا  الإداريةتغيير التبعية  أو إداريةدمج وحدات  أو إضافة أويتيح الفرصة لعمميات حذؼ  لأنوذلؾ 

 أجيزة *وغالبا ما ينشأ عف ذلؾ  ،والتطوير الإصلاحوذلؾ كمو تحت شعار  ،تحقيقا لمصالح شخصية
 3 .جديدة وفؽ ىذه المنيجية  إدارية

التطوير  إلىاليادؼ  ،ىو ذلؾ النشاط الذي يتصؼ بالديمومة والاستمرارية" الإداري:التطوير  -4
 الأطربما في ذلؾ  ،وعناصره المختمفة الإداريالفوقي لكافة مكونات النظاـ  أو ،التدريجي والتمقائي

وىذا النشاط يتصؼ بأنو يتـ تنفيذه  ،الإدارية والأدواتوالوسائؿ  والأساليب ،البشرية واليياكؿ التنظيمية
  ." وتدريجي واقؿ جذريةاستمرارية  أكثربصورة 

                                                           
  82 ،81ص    ،صنفسومرجع الالقريوتي،محمد قاسـ  - 1
  84،ص (0004مصر: دار الفكر الجامعي،  )،التطوير التنظيميمحمد الصيرفي،  - 2
3
  83 ،صالمرجع نفسوريوتي،فمحمد قاسـ ال -  
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صلاحيا الإداريةالعممية  إلى الإداريينظر التطوير        السياسي والاجتماعي  الإطاربمعزؿ عف  وا 
صفة  الإداريذلؾ فانو تغمب عمى مفيوـ التطوير  إلى إضافة ،ويتصور معالجة المشاكؿ مف جانب واحد

 الإبداعيدوف سعي لتكريس الجيد  الأداء الإداري  ومعالجة نقائض اكتنفتورد الفعؿ  ،المعالجة الوقتية
 1  صور متجددة مف داخؿ النظاـ نفسو إحداثواستمرارية  ،الإداريفي النظاـ 

 التنظيمي:التغيير - 5

 يأندرو سيزولافوقد تناوؿ مفيوـ التغيير التنظيمي العديد مف الكتاب والباحثيف مف بينيـ :     
 الفعاليةزيادة  إلىىو عممية تسعى ": (Andro Sizolavi et Mark j Walas ) ومارك جي والاس

باستخداـ معارؼ  ،التنظيمية الأىداؼمع  والتطورلمنمو  الأفرادعف طريؽ توجيو حاجات  ،التنظيمية
 2." مف العموـ السموكية وأساليب

ىو عبارة عف "تعريؼ لمتغير التنظيمي يقوؿ فيو : (  françoin bonen)فرانسوا بينون  قدـ
ييـ والتفاعؿ في قمب المنظمة جيوطريؽ تو  ،بالمنظمة تغيير في طرؽ التشغيؿ الفردية والجماعية لمعامميف

ىنا نجد اف التغيير ىو العممية التي يتـ فييا التفاعؿ بيف  ،مف خلاؿ التغيير التنظيمي ،ومع محيطيا
 ." تأقمـالمنظمة والفاعميف فييا مع المحيط الذي تتواجد فيو وبالتالي ىو عممية 

وسياسات  أىداؼتعديلات في  إحداثالتنظيمي ىو  فالتغيير": سممي العمي ووفؽ تعريؼ     
 أوضاعوىما : ملائمة  مستيدفة احد الأمديف ،عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي أيعف  أو الإدارة
 3  " نشاط جديدة يحقؽ لممنظمة سبؽ عف تغييرىا أوجو

  الإداري: الإصلاح -6

يجب اف يختمؼ ( في نظر المؤلؼ عف المفاىيـ  أو)  الإداري الإصلاحمفيوـ يختمؼ     
ولا كنتيجة  ،) التنمية ( الإداري الأجيزةبمجرد زيادة  الأداءفيو مفيوـ لا يقرف تحسف  ،السابؽ ذكرىا

والنظـ المستعممة  الأساليبمف الدوؿ المختمفة في دوؿ ما لنفس  الإدارية الأنظمةحتمية لممحاكاة واقتباس 

                                                           
، دراسة حالة وزارة العمؿ والخدمة العامة وتنمية الموارد البشرية –بيف النظرية والتطبيؽ  الإداري الإصلاحمحمد احمد سيد الحاج،  - 1
   14، 13ص   ص ،(د س ف،الإداريوالتطوير  لمتنميةالعامة  الإدارةد ب ف ، )

  85، ص المرجع نفسوموسى الموزي،  -  2
  80، ص  المرجع نفسوعمي السممي،  - 3
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وىو كذلؾ  ،التنظيـ ( إعادةالنظر في ىيكمية التنظيـ )  إعادة ولا بمجرد ،(تحديث تقدما ) أكثرفي دوؿ 
الموجود قد  لاف الأساس ،ماىو موجود بالضرورة عممية لمبناء عمى الإدارية الإصلاحيرى في عممية  لا
 الإداريياز النظر لمج يتطمب الإداري الإصلاحبؿ اف  ،ولا يمكف البناء عميو بناءا سميما ،يكوف سميما لا

 .وترى فيو وحدة واحدة باعتباره جزءا مف البيئة العامة التي يعمؿ فييا  ،نظرة شمولية

وىي انو ذلؾ الجيد الذي  ،الإداري الإصلاحوتتعدد التعاريؼ التي يذكرىا المختصيف لمفيوـ     
 إعداداوالمعدات والوسائؿ  الأفرادفي الدولة بما في ذلؾ  أجيزة إعداد إلىيتمثؿ في كؿ العمميات اليادفة 

اقتصاديا  أمراولكف  ،ليس ممكنا فحسب أمرا الإدارييجعؿ تحقيؽ الدور الاستراتيجي لمجياز  ،عمميا
  .كذلؾ

بالاستناد عمى  ،حتى موقعيا الاجتماعي الإداريجيود يستيدؼ تتبع مشكلات الجياز م كما يمثؿ
ومف  أوضاعوومرآة تعكس  ،مظير مف مظاىر التخمؼ في الدوؿ النامية بالذات الإداريحقيقة اف الجياز 

لو تـ تغيير  إلا الإداريولف يكوف ممكنا تحقيؽ التنمية بالجياز  ،ثـ فانو في ذاتو احد معوقات التنمية
 1المصادر الاجتماعية لمشكلات ىذا الجياز  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  84،85ص   ، صنفسوالمرجع محمد قاسـ القريوتي،   
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  الإداري الإصلاحالمطمب الثالث: نشأة وتطور 

الدوؿ الغربية  إلىيرجع جذوره  الإداري الإصلاحيرى بعض الباحثيف أف ما اتفؽ عمى تسميتو     
القرف العشريف  أوائؿفي  الأمريكيةقد ظيرت بداية في الولايات المتحدة  الإداري للإصلاحفأوؿ حركة 

ولقد كاف مف ثمار ىذه  ،توالاقتصاد في النفقا ،الأداءتحقيؽ الكفاءة في  إلىالعامة  الإدارة أجيزةداعية 
 .مجالا مستقلا  الأخيرةواعتبار  الإدارةالحركة فصؿ السياسة عف 

عمى  ،الوطف العربي منذ خمسينيات القرف العشريف إلى الإداري بالإصلاحوقد انتقؿ الاىتماـ    
حيث اتجيت  ،اثر الاستقلاؿ السياسي لمعظـ الدوؿ العربية منذ الفترة التالية لمحرب العالمية الثانية

الحكومات العربية نحو بناء جياز الدولة وظؿ الإصلاح الإداري في الوطف العربي منذ ذلؾ التاريخ 
 ،عقدت مف اجمو المؤتمرات وشكمت المجاف السياسية والفنية ،مرفوعا وحمما مطموبا وشعارا أثيراموضوعا 

وحات فالجيد والموارد الكبيرة التي اف ما تحقؽ منو دوف الطم إلا ،والإمكاناتواستقطبت لو الخبرات 
 الأجيزة أوضاع أداءخلاؿ ما يقارب نصؼ قرف قابميا تعثر متزايد في  الإصلاحوجيت لعممية 

  1الحكومية

 التالي:فيناؾ مف حددىا بثلاث مراحؿ عمى النحو  الإداري الإصلاححركة  نشأة أما   

الثمانينات : وقد عنيت ىذه  أواخرالسبعينات حتى  أواخرالواقعة بيف  وىي :الأولىالمرحمة  -1
وبتكمفة  أكثرفكرة اف الحكومة يجب اف تعمؿ  أثنائياوظيرت  ،الحكومي الإنفاؽالمرحمة بكيفية التحكـ في 

وىذه الموجة لاتزاؿ مستمرة عف طريؽ  ،اقؿ وكاف مف سماتيا السعي نحو تقميص الحجـ والخصخصة
 .ؿالترشيد المالي في معظـ الدو 

 الإصلاحالثمانينات حتى التسعينات : وخلاليا تغير ىدؼ  أواخرتمتد مف المرحمة الثانية :  -2
والتركيز   Better Government أفضؿحكومة  إلىومحاولة الوصوؿ  ،الكيؼ إلىمف الكـ  الإداري

 .عمى تحسيف جودة الخدمات المقدمة والشفافية واللامركزية 

                                                           
  33،34 ،ص(0005الجزائر: دار البصائر، )،، الاتجاىات الحديثة في عمـ الإدارةعمار بوحوش - 1
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 أثناءالتي نشأت والتصدي لبعض السمبيات  ،تيتـ بالمحافظة عمى ماتـ انجازه المرحمة الثالثة : -3
 1  الإدارة أخلاقياتمثؿ قضية تفتيت المياـ وقضية  ،الموجتيف السابقتيف

 أهمية الإصلاح الإداري  الرابع:المطمب 

 الإداري أىمية بالغة تتجمى في: للإصلاح

نحو العمؿ والانتماء إليو والتوسع في مجالات التأىيؿ العمؿ عمى تنمية الاتجاىات الايجابية  -1
  .والتدريب والتطوير

عادة تصميـ اليياكؿ التنظيمية  -2 تبني الأنماط والمداخؿ الحديثة في البناء التنظيمي وا 
لمنظمات الجياز الإداري، لتحقيؽ المرونة والاستجابة لمتطمبات التغيير والتطور، والتكيؼ مع عوامؿ 

  .البيئةومتغيرات 

إشاعة مفاىيـ اللامركزية الإدارية، والابتعاد عف مركزية اتخاذ القرارات وتنمية ميارات  -3
التفويض لدى القيادات الإدارية، وتمكيف الإدارات الوسطى والتنفيذية لتحمؿ المسؤولية والاضطلاع بتنفيذ 

 .العمميات والأعماؿ الإدارية 

ظمات مف خلاؿ الأىداؼ المحددة ليا، مع التركيز عمى اعتماد شمولية تقويـ الأداء لممن -4
المسؤولية الاجتماعية لتمؾ المنظمات نحو المجتمع، بما يشمؿ تقويـ الجوانب الأدائية لمعمميات والأعماؿ 

 2.المنجزة والتكاليؼ المالية وحجـ الاستثمار وأداء العامميف وربطيا بمتطمبات تطوير المجتمع 

 .داء في الجياز الإداري ورفع الانتاجيةتحسيف مستويات الأ -5

ترشيد الإنفاؽ الحكومي والتركيز عمى اقتصاديات التشغيؿ مف خلاؿ تخفيض حجـ البرامج  -6
 والأجيزة والأعداد الزائدة مف العامميف 

عممية التحوؿ الديمقراطي ودعـ التوجيات نحو اللامركزية الإدارية، بيدؼ تشجيع  تعزيز -7
 المشاركة الشعبية في إدارة الشؤوف العامة وفي صنع القرارات 

                                                           
  34، ص المرجع نفسو - 1

2
  83، ص (0088عماف: دار الراية، )،الإصلاح الإداريىاشـ حمدي رضا،  - 
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صلاح الأنظمة المالية والضريبية، بقصد توفير الموارد والعدالة في توزيع  -8 تبسيط الإجراءات الإدارية وا 
 .الأعباء 

ب التعامؿ مع المواطنيف وتعزيز مفيوـ ضرورة الاستجابة الإدارية، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ تحسيف أسالي -9
إظيار مزيد مف الشفافية في عمؿ الموظفيف والأجيزة الإدارية، وتعزيز مفيوـ المساءلة والمسؤولية 

 1الاجتماعية   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .84، ص المرجع نفسو- 
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  المبحث الثاني: الإصلاح الإداري:النماذج والإستراتيجيات.

يعاني الواقع الذي تعايشو الإدارات العديد مف المشاكؿ والأزمات والظروؼ التي تحوؿ دوف توجييا نحو 
ناىيؾ عف بيئتيا الداخمية التي تعرقؿ في العديد مف الجوانب تحقيؽ مثؿ  ،تحقيؽ أعمى مستويات الأداء

عموما ومختمؼ نماذج  راتالإداتوصيفا متكاملا لواقع  المبحثلذلؾ نطرح مف خلاؿ ىذا  الأىداؼ،ىذه 
 والاستراتيجيات المتبعة لتجاوز ىذه الظروؼ والمعيقات  الإصلاح،

 لإصلاح الإداري وعوامل ا أسباب المطمب الأول:

لة الشعبية، وتكبيؿ المشاركة بقيود ثقيمة، كميا أسباب أدت ءاف غياب الحرية وضعؼ المسا    
إلى الوصوؿ إلى مرحمة الترىؿ الإداري ، عمى جميع الإجراءات والقوانيف الحكومية، وبالتالي الوصوؿ 

دوؿ العالـ ، وىناؾ أسباب أخرى لاتقؿ أىمية عف  اغمب إلى الفساد الإداري الذي نشيده وتعاني منو 
 ر منيا :الذك الأسباب السابقة

 ،الإداراتالعائؽ الكبير أماـ أداء عدـ وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب، وىذه ىي  -8
لاف الرجؿ غير المناسب سيقوـ بتعييف أناس غير مناسبيف، وبالتالي سوؼ يعمؿ عمى خمؽ منظومة 

التالي تزايد الخسارات بأكمميا مف الأشخاص غير المناسبيف وغير القادريف عمى النيوض بالمنظمة، وب
 .بملاييف الدولارات إذا لـ تتعدى المميارات 

الانتشار الكبير لأمراض الواسطة والمحسوبية والإقميمية والعشائرية والفئوية والحزبية  -0
 .، في الجسـ الحكومي بشكؿ واضح ةوالشخصي

  .عدـ ربط العمؿ القيادي لمموظفيف بالإبداع الإداري المطموب -1

أجيزة الرقابة الإدارية المتعمد وغير المتعمد، وبالتالي زيادة معدلات الفساد الإداري  ضعؼ -2
  .بأشكالو وصوره المختمفة

ضعؼ المشاركة في العممية الإدارية، وبالتالي السيطرة والتسمط الإداري عند المسؤوليف  -3
  . 1والمركزية المطمقة في اتخاذ القرارات

                                                           

- 
  825، 146، ص  (0081الأردف، عالـ الكتب الحديث،  )،الإداري، الحكومة الالكترونية طريؽ نحو الإصلاح صداـ الخمايسة 1
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تغييب نظاـ الحوافز والمكافآت بشكؿ متعمد مف قبؿ المسؤوليف، وعدـ إعطائيا لمف يستحقيا  -4
 1.اف وجدت 

عجز الجياز الإداري عف تحقيؽ حاجات المراجعيف ورغباتيـ، مما يؤدي إلى شيوع ظاىرة  -5
 .التذمر والشكوى، وعدـ الرضا عف العممية الإدارية في أنحاء المجتمع كافة 

الجياز الإداري عف التنبؤ بالمستقبؿ، والمشكلات المتوقع حدوثيا ومف ثمة اتخاذ عجز  -6
 .الاحتياطات اللازمة لمواجيتيا 

عجز الجياز الإداري عف تطبيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة، ومف ثمة الإسراؼ في  -7
 2.دي إلى تبديد الموارد استخداـ عناصر الإنتاج وعدـ توظيفيا في المجالات المناسبة، مما قد يؤ 

 عوامل الإصلاح الإداري:

ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي تفرض عمى المجتمع المطالبة بعممية الإصلاح الإداري، وتدفع 
 القيادة لأسموب الإصلاح الإداري وىي:

عندما تواجو الدولة أحداثا خارجية أو داخمية كبيرة تعجز عف مواجيتيا،  عوامل سياسية: -1
تنتشر موجة مف التساؤلات عف أسباب ىذا العجز وكيفية معالجتو، وضرورة النيوض بأجيزة  عندما

الإدارة العامة لتصبح قادرة عمى التخمص مف ىذا العجز، والوفاء بالتزاماتيا تجاه المواطنيف، أي تبدأ 
ذج الادراي، المطالبة بالإصلاح الإداري، حيث طغى عمى جيود الإصلاح في نياية القرف الماضي النمو 

اف جيود الإصلاح الإداري في التسعينات يطغى hirdia) et( shinder ) (شيندر و هيردياحيث يرى 
عمييا النموذج الإداري، وما يشتمؿ عميو مف إجراءات للإصلاح تتضمف إبراـ العقود الإدارية، وتفعيؿ 

و ) Orson) اورسونالمنافسة بيف الييئات واللامركزية، وعدـ تثبت العمالة، ويشير الكاتباف إلى كتابات 
ودعوتيـ إلى إعادة اختراع الحكومة وتأثير ذلؾ عمى حركات الإصلاح  1992في عاـ  ( Jiler )جيمر

العالمية، فقدما مصفوفة لثلاثة نماذج للإصلاح الإداري، وىي نموذج الخدمة المدنية، ونموذج المسائمة، 

                                                           
  825، ص المرجع نفسو صداـ الخمايسة، - 1
  825،826، ص المرجع نفسو- 2
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والنموذج الإداري، وواضح بالنسبة لكؿ نموذج مف الثلاثة دواعي الإصلاح والأىداؼ، واىـ الإجراءات 
  . 1السمبيات وأيضا

عندما تواجو الدولة أزمات اقتصادية عادة كالتضخـ أو العجز الواضح عوامل اقتصادية:  -2
أماـ المنافسة العالمية، أو عجز الميزاف التجاري أو انخفاض مستوى الانتاجية، وتدني مستوى الدخؿ 

مواجية الأعباء الجديدة التي الفردي، يبدأ التفكير في الإصلاح الإداري نتيجة عجز الجياز الإداري عف 
 .ألقيت عمى عاتقو 

: عندما تواجو الدولة تغيرات اجتماعية كانتشار الجرائـ، وفقداف الأمف عوامل اجتماعية -3
وانتشار الرشوة وازدياد الفساد، وتفاقـ نسبة الأمية والتغيير في الييكؿ الطبقي، ينتشر في أذىاف الناس 

  . ـ الاجتماعي والقضاء عمى مظاىر الفساد فيوالإحساس بضرورة النيوض بالنظا

السكاني  رعندما تواجو الدولة أزمات تتعمؽ بالسكاف مثؿ الانفجاعوامل سكانية ديمغرافية:  -4
واليجرتاف الداخمية والخارجية لمعامميف، فاف أعبائيا تزيد إلى درجة تجعميا غير قادرة عمى تقديـ الكثير 
مف الخدمات الأساسية لممواطنيف جميعا، وىذا يؤدي إلى انتشار موجة المطالبة بالإصلاح والتغيير 

 .والقضاء عمى ىذه الأزمات

في ىذه المرحمة يأتي الشعور بضرورة معالجة جميع الظواىر المرضية  التغيير الشامل: -5
والثغرات الموجودة في الجياز الإداري الحكومي، وقد حاوؿ الباحث في ىذه الدراسة تصميـ نموذج خاص 
بالعوامؿ الحاكمة لعممية الإصلاح الإداري، ابتداء مف الإصلاح الإداري كمفيوـ عاـ يتأثر بالضغوط 

والتغييرات الاجتماعية والضغوط الخارجية والتقنيات الحديثة، وكذا دور القطاع الخاص وتأثير الداخمية 
ىذه العوامؿ مجتمعة أو منفردة عمى النظاـ السياسي، وانعكاس ذلؾ في قرارات القيادات الإدارية 

لمطموبة وفقا والمؤسسات الأكاديمية، وقياـ المجتمع المدني كلا بدوره وتأثيره في إحداث التغيرات ا
للأساليب الإدارية الحديثة والدراسات والأبحاث العممية بدعـ ومشاركة المجتمع المدني مما يؤدي إلى 

 2الإصلاح الإداري الشامؿ والكبير أو مايسمى بالتغيير الشامؿ  

 
                                                           

   58 ،50ص  ، صػفيصؿ بف معيض آؿ سمير ، المرجع نفسو 1
2
  50،ص المرجع نفسو - 
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  الإداري الإصلاحنماذج : الثانيالمطمب 

بالطرؽ التي يسمكيا  الإداري الإصلاحفاف مفيوـ  ،تفكير وعمؿ أسموب الإداري الإصلاحعتبار اب    
 إلىالنماذج ومقارنتيا وبالتالي يؤدي وضروريا لعزؿ  أساسيايصبح  الإصلاحعممية  إدارةالمصمحوف في 

 .والنتائج والتحقؽ مف التجربة الإصلاحالصمة بيف  إيجاد

 نموذج البقاء: -1

مف التوسع  الإكثارالحكومية عمى  الأجيزةفي  الإدارة أوويتمثؿ ىذا النموذج في اعتماد المنظمة     
 والأعباءمف تمؾ الصلاحيات  أيوصعوبة تنازؿ الوزارات والمصالح عف  ،في السمطات والصلاحيات

ىو اف تحمي نفسيا مف الوزارات والدوائر  الأخرىوىنا يصبح ىـ الوزارات والدوائر  ،الأخرىلمجيات 
وتشير  ،بقائيا أساسايكمف حمايتيا لتمؾ المصالح والصلاحيات  ف في اعتقادىا اف فيلأ ،الأخرى

اف الصراع بيف الوزارات والمحافظة  الإداري الإصلاحالدلائؿ المستقاة مف بعض التجارب العربية في 
مختار ويشير  ،عمى الصلاحيات ىي جزء مف الممارسات الإدارية التي عرقمت عممية التطور والإصلاح

صراع  إلى أدىإلى اف تشبث الوزارات الإدارات السودانية في صلاحياتيا ومحاولتيا حمايتيا قد  الأصم
وحالة أخرى مماثمة بيف وزارة الداخمية والحكومة المحمية ولـ تحؿ  ،بيف وزارتي المالية والتجارة الخارجية

 1. السودان دولة في الأمرلحسـ  رنات أبولجنة الصراعات حوؿ الصلاحيات والبقاء إلى تشكيؿ 

 النموذج الوصفي:-2

المتمثمة في ىذا النموذج عمى محاولات المصمحيف القيـ بدراسات  الإداري الإصلاح إدارةتعتمد 
ويظير ىذا  ،والإصلاحيتـ عمى ضوئيا تصور الحؿ  ،محددة إدارية لأغراضشاممة  أوجزئية  إدارية

ومف ثـ اختيار الحموؿ  ،تحديد المشاكؿ التي تعاني منيا الإدارية الأجيزةالنيج جميا في محاولات 
وتصويب المشاكؿ  الأخطاءوسيمة لتصحيح  الإداري الإصلاحوىذه المحاولات تعتبر  ،الملائمة لذلؾ

عمى  أوويحاوؿ ىذا النموذج اف يضع تصورا عقلانيا سواء كاف معتمدا عمى دراسات ميدانية  ،الإدارية
ومف خلاؿ تطبيؽ الحموؿ المقترحة واختيار  ،الحموؿ المناسبة لممشاكؿ لإيجاد إداريةقضايا وملاحظات 

 الإداري رأييـالتي في  الإداريةىذا النيج اف تطبيقو سيحؿ المشاكؿ  أصحابيرى  ،البديؿ المناسب

                                                           
1
  573،575، ص المرجع نفسو- 
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لتجزئة المشكمة  الإداريةباعتباره علاجا لممشاكؿ  الإصلاحويميؿ ىذا النموذج مف  ،إصلاح إلىتحتاج 
 1 ىنا وىناؾ  إصلاحيايتـ  أجزاء إلىوتقسيمو  الإصلاحوكمية  داريةالإ

  :القيمي و النموذج المعياري- 3

في  الإصلاحنظرا لاعتماد تجارب  الإداري الإصلاحيغمب ىذا النموذج عمى اغمب اتجاىات 
ونجد ذلؾ جميا في القوانيف وتشريعات  ،وتنفيذه إيجادهالدوؿ العربية عمى فكرة الشرعية المؤسسية في 

ه المصمحوف واتجاىا الما ير  ، باعتبارىا انعكاسات قيميةالتي عادة ماتأخذ حكـ القانوف والنظاـ الإصلاح
وسياساتو وطرقو مقرونا بالسمطة  الإصلاح أىداؼويزداد ىذا تأكيدا حينما يكوف تفسير  ،يراد سموكو

ووضوح ىذا المنيج يظير في اف  ،إداريةواقترانو بمعرفة تقنية وخبرة  ،ورؤيتيا ليدفو ووسيمتو الإدارية
عمى  الأولىيشتركوف في تحديده يعتمدوف بالدرجة  أو الإصلاحالذيف يقوموف في  الإدارييفمعظـ 

نظرا  أىدافومتضمنا  ،الإصلاحالاعتقاد باف لدييـ القدرة والكفاءة عمى تحديد عناصر وقطاعات 
والرغبات المراد  الإداريالسائدة وبما يحتاجو كؿ مف الجياز  الإداريةلخبرتيـ ومعرفتيـ بالمشاكؿ 

   الاستجابة ليا

 النموذج الفعال:-4

عمى حركات  الأخرىنظرا لغمبة المناىج  ،لازالت التجربة في ىذا المنيج قميمة في البلاد العربية
تترؾ مجالات  الإدارية الأجيزةحيث السمطة السياسية وىيمنتيا عمى  ،في البمداف العربية الإصلاح
سمطة سياسية وشرعية فالمصمحوف  أماـوثانيا  ،نفسو أماـ الأولىمسؤولا بالدرجة  الإداريتجعؿ 

طاره الإداريةومستوياتو  الإصلاحغالبا لوضع منيجية  يأتوف والإداريوف لذا فاف تفيدىـ بما يفرضو  ،وا 
ويقاس ذلؾ بمدى استجابتيـ لمرغبات  ،أماميـ الأولىبالدرجة  مسئوليفالسياسة يجعميـ  عمييـ راسمو

مما  الإداريسواء ماتعمؽ منو بمستوى المنظمة او بمستوى الجياز  احددوا بي أو إلييـ أوحيتالتي 
 2 عمى تطوير فعاليتو الذاتية الإداريلاتعيف الجياز  أداة الإصلاحيجعؿ 

 

                                                           
  60ص (،0006مصر: مؤسسة حورس الدولية،  )،الإصلاح والتطوير الإداريالفساد بيف محمد الصيرفي،  - 1
2
 .577،600، ص ناصر محمد الصالح، المرجع نفسو -  
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  الإداري الإصلاح: استراتيجيات  الثالث المطمب

وفؽ  الإصلاحدرجة شموؿ  أومف حيث نطاؽ  الإداري الإصلاحيمكف التمييز بيف استراتيجيات 
  معياريف 

المنظمات  لأداءلمعناصر الحرجة المحددة  الإصلاحدرجة احتواء جيود وبرامج  :الأولالمعيار 
اف تشتمؿ  أو عناصر محدودة أو دعنصر واحيمكف اف تركز عمى  الإصلاحفاستراتيجيات الحكومية، 

  الأداءفعالية امؿ الرئيسية التي تؤثر وتصب في مختمؼ العناصر والعو 

لمدولة فالتطوير  الإداريلمنظمات وقطاعات الجياز  الإصلاحشموؿ  درجة المعيار الثاني:
عمى مختمؼ العناصر الحرجة يمكف اف ينصرؼ  أوكاف يركز عمى عنصر واحد  إذابصرؼ النظر عما 

لمدولة كما يمكف اف يشمؿ  الإداريعمى قطاعات محدودة مف الجياز  أو ،عدد محدود مف المنظمات إلى
عدد محدود  إلى الإصلاحفقد يراد توجيو جيود  ،منظمات وقطاعات ىذا الجياز الأعظـالجزء  أوالكؿ 

 1  مكانياتالإنتيجة لعدـ توافر  أولجيود مف المنظمات والقطاعات ضمانا لتركيز ا

كما  الإصلاح لنطاؽ إستراتيجيةبدائؿ  أربعةوبناء عمى المعياريف السابقيف يمكف التمييز بيف 
  :يبينيا الجدوؿ التالي

 ( : البدائؿ الإستراتيجية لنطاؽ الإصلاح 08جدوؿ رقـ )

 اغمب العناصر  القمة مف العناصر  

مف  أوالقمة مف المنظمات 
 القطاعات 

 القطاعي  الإصلاح إستراتيجية الجزئي  الإصلاح إستراتيجية

 أواغمب المنظمات  أوكؿ 
 القطاعات

 الشامؿ  الإصلاح إستراتيجية  الأفقي الإصلاح إستراتيجية

                                                           
إصلاح الادارة الحكومية: آفاؽ استراتيجية للاصلاح الاداري والتنمية الادارية العربية في مواجية التحديات احمد صقر عاشور ، -1

   85، ص (8773، الإداريةالعربية لمتنمية  مصر:المنظمة)، العالمية
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العربية في مواجية إصلاح الادارة الحكومية: آفاؽ استراتيجية للاصلاح الاداري والتنمية الادارية احمد صقر عاشور ، المصدر: 
  85(، ص 8773، )مصر:المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ،التحديات العالمية

 وفؽ المعياريف السابقيف : الأربعوفيما يمي عرض موجز لكؿ واحد مف الاستراتيجيات 

 الجزئي:  الإصلاح إستراتيجية -أ/

التي تنصب عمى قمة مف العناصر ويختار  الإداريجيود التطوير  الإستراتيجيةتمثؿ ىذه          
تطوير اليياكؿ التنظيمية  أوت العمؿ ءاد مف المنظمات فقد يتـ تبسيط اجر لمتطوير فييا عدد محدو 

تطوير نظـ المعمومات    الخ في عدد قميؿ مف المنظمات غير  أو الإداريةتدريب القيادات  أووالوظيفية 
حيث  الاستراتيجيات مف أضيؽوىي ى الاستراتيجيات القاصرة من الإستراتيجيةالحكومية وتعتبر ىذه 

 الإداري الأداءمف رؤية محدودة لمعوامؿ والعناصر التي تؤثر عمى  النطاؽ وتنبع ىذه الإستراتيجية
 1منظمات بعينيا مف منظمات الجياز الحكومي  بأوضاعوالفعالية التنظيمية ومف اىتماـ 

 :الأفقي الإصلاح إستراتيجية -ب/

لكف تنصب عمى عدد محدود مف العناصر  التي الإداريجيود التطوير  الإستراتيجيةتمثؿ ىذه 
قطاعات الجياز الحكومي وبالرغـ مف شموؿ جيود  ر يؤثر عمى كؿ أو اغمب المنظمات أوالتطوي

مى عدد قميؿ مف العناصر يضع ع الإستراتيجيةالتطوير عمى عدد كبير مف المنظمات لكف احتواء ىذه 
ىذا النوع منى الاستراتيجيات الجيود التطويرية التي  أمثمةودا مف الفعالية النيائية لجيود التطوير ومف حد

حيث يتـ  والتنظيمية لمنظماتتطوير اليياكؿ  أوتتضمف وصؼ وتوصيؼ الوظائؼ في الجياز الحكومي 
تطوير لمعظـ يمية ( لاكؿ التنظتطوير اليي أوىنا التركيز عمى عناصر قميمة )وصؼ وتوصيؼ الوظائؼ 

 2 المنظمات الحكومية

 القطاعي: الإصلاح إستراتيجية-ج/

تنتقي عددا محدودا مف المنظمات الحكومية وتركز عمى  الإصلاحجيود  الإستراتيجيةتمثؿ ىذه 
عمى ىذا تطوير مختمؼ العناصر الحرجة وممارسات ىذه  متطمبات التقدـ لرفع فعالية أدائيا فيتـ بناءا
في الناتج النيائي لممنظمات المستيدفة بالتطوير  الإستراتيجيةالمنظمات ونقطة بداية في صياغة ىذه 

                                                           
  87، ص المرجع نفسو - 1
2
   63ص   ،بف معيض آؿ سمير ، المرجع نفسو فيصؿ- 
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ليشخص ما يعوز كؿ والحرجة  الأساسيةمختمؼ العناصر  إلىلذلؾ فاف تحديد متطمبات التطوير يتوجو 
  ييره فييا ليساند التطوير اللازـ في عنصر آخر مايمزـ تغ أومنيا مف قصور 

 الخدمة العمومية ماهيةالمبحث الثالث: 

تشكؿ الخدمة العمومية الجوىر والأساس الذي جاءت مف أجمو الإدارات عامة، وتسعى إلى ترقية       
تقديميا، والمحافظة عمى بقائيا وحسف تكييفيا مع متطمبات المتعامميف معيا وسنتطرؽ مف خلاؿ ىذا 

 ا المبحث إلى تعريؼ الخدمة العمومية ، ونظميا وأنواعيا، وكذا معايير تقديميا ومقترباتي

 المطمب الأول: تعريف الخدمة العمومية

مفيوـ الخدمة مف حيث تعدد  إلىمفيوـ الخدمة العمومية يجب اف نشير  إلىمف اجؿ التطرؽ 
 ونجد منيا: اتعار يفيالباحثيف والدارسيف ليا مع تعدد 

طرؼ أخر وتكوف في  إلىمنفعة يقدميا طرؼ  أونشاط "  :بأنيا كوتمر آرمسترونغيعرفيا 
   يكوف لا أوممكية فتقديـ الخدمة قد يكوف مرتبطا بمنتج مادي  أيةغير ممموسة ولا يترتب عمييا  الأساس

 أساسالتمييز بيف الخدمة الجوىر والعناصر المحيطة بيذا الجوىر ىو "  :اف شوستاكويرى 
ة ىو عبارة عف المخرجات الضرورية لمؤسس لتعريؼ الخدمة فالجوىر في عرض الخدمة اعتمادهيمكف 

   " المستفيديف إليياالخدمة والتي تستيدؼ تقديـ منافع غير ممموسة يتطمع 

يمكف اف يقدمو لطرؼ آخر يكوف غير ممموس  الأطراؼمنفعة احد أو نشاط  :"أنيا أيضاوتعرؼ 
 1  "يرتبط بمنتج طبيعي لا أوفرد ويمكف اف يرتبط  لأيبالضرورة ولا ينتج عنو ممكية 

وضماف  الإنسافىي القدرة عمى تمبية الحاجات الضرورية لمحفاظ عمى حياة " تعريف الخدمة العمومية:
مف المجتمع وىي المحرؾ  الغالبيةوتأميف رفاىيتو والتي يجب توفيرىا عمى اف تكوف في مصمحة 

 2  "لكؿ سياسة في شؤوف الخدمات بيدؼ رفع المستوى المعيشي لممواطنيف الأساسي

                                                           
السعودية : دار )،تر سرور عمي ابراىيـ سرور،  جودة الخدمات في الضيافة والسياحة ووقت الفراغ إدارةكويف موؾ وآخروف، - 1

   21-20،ص (0005المريخ لمنشر ،
  817-816،ص (0007الاردف: دار اليازوري، )، ، ثقافة الخدمةبشير العلاؽ - 2
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ىي عممية دائمة مستمرة ينبغي اف تخطط الدولة لتقديميا وتطويرىا ليحصؿ "وتعرؼ أيضا: 
  "  الأولىصورة وىي ليست مرتبطة بزمف محدد وتكوف مسؤولية الدولة بالدرجة  أحسفالمواطف عمييا في 

والممارسات التي تقع  الأنشطةمجموعة مف " :أنياويمكف تعريؼ الخدمة العمومية عمى 
اقبتيا عمى الدولة تخضع لقاعدة المساواة يستفيد منيا جميع المواطنيف بغض النظر ومر  أدائيامسؤوليات 

 "عف الجنس ، المغة    

ولا يمكف استغلاليا  أخرىترة أو الاستغناء عنيا في فتوفيرىا في فترة  أوولا يمكف الاستغناء عنيا 
 1 الجماعة  إطارفي  إلا

 :يخصائص الخدمة العمومية: وتتمثؿ فيما يم

  مخدمات العمومية نظاـ خاص فيي تخضع لمجموعة مف القواعد الموضوعة لغرض المصمحة العامة ل-

  الخدمة العامة عادة تحتكرىا مؤسسات ضخمة وكبرى مف حيث معدؿ تشغيميا ورقـ اعماليا  -

 إداريةفيي مف جية  لكي تصبح الخدمة خدمة عمومية فذلؾ معناه اف ىذه الخدمة تتمتع بمعيار ثنائي -
  مراقبة الدولة ليا تجعميا سياسية  أخرىاقتصادية ومف جية  أو

ىناؾ ارتباط موجب بيف مستوى التقدـ والرفاىية التي يصميا البمد وبيف عدد الوظائؼ التي تتكفؿ بيا  -
 العمومية المصالح 

ذا لاف الخدمة تغطية اكبر عدد مف الجميور وى إلىفقط بؿ تسعى  للأقمياتتقدـ  الخدمة العامة لا -
  العامة ليست متميزة بعلاقات مع الزبائف 

   اليدؼ مف تقديـ الخدمة العامة ليس تحقيؽ الربح بؿ ىدفيا تحقيؽ الربح الاجتماعي -

  2 تشغيميا الخدمة العامة عادة تحتكرىا مؤسسات كبرى وضخمة مف حيث معدؿ  -

 

                                                           
  817،ص المرجع نفسو- 1
2
  86،ص يسمينة مرشدي وابتساـ بورديـ،  - 



  الإطار المفاهيمي والنظري للإصلاح الإداري والخذمة العمومية             الفصل الأول 9     
 

18 

 

 

 

 المطمب الثاني: نظم وأنواع الخدمة العمومية 

 نظم الخدمة العمومية:/ 1

 إلىيمكف تقسيـ نظـ الخدمة العمومية كما ىو معموؿ بو في مجاؿ الوظيفة لدى المجتمعات المعاصرة 
 المغمؽ نظاميف: نظاـ الخدمة العامة المفتوح ونظاـ الخدمة العامة 

الوظيفة يرتبط مفيوـ الوظيفة العمومية ذات البنية المفتوحة بمضموف  نظام الخدمة العامة المفتوح:-أ
مف اجميا فمناصب  ااستخدمو متميزوف بالكفاءة والالتزاـ لتنفيذ الميمة التي  أعوافذاتيا ويستخدـ  الإدارية

  تقديـ خدمة عمومية  إطارالساري وىذا في  الإداريالعمؿ محددة سمفا وفؽ مواصفات وظيفة التنظيـ 

تقوـ بتحديد الشروط الواجب  الأفرادوماىو جدير بالذكر ىو اف منظمات الخدمة العامة قبؿ توظيؼ 
مقارنة بيف الوظائؼ المتشابية بيدؼ الحد مف  إجراءجانب  إلىلموظائؼ العامة  المرشحيفتوفرىا في 

  ازدواجية المسؤوليات والتضارب في الاختصاصات 

 ح بجممة مف الخصائص تتمثؿ في:يمتاز نظاـ الخدمة العامة المفتو 

 البساطة: ويظير ذلؾ مف خلاؿ :-8

   إعدادهمسؤولية الموظؼ عف تدريب نفسو تجعؿ المنظمة تدخر جيد -

   تتحمؿ مسؤولية ذلؾ لا فالإدارةعف تدريب نفسو  المسئوؿطالما اف الموظؼ ىو  -

ـ فائدة في تقديـ خدمات عامة كما مرونة النظاـ يمكف ليذا النظاـ اف يستغني عف مف لـ تعد لديي -0
 1 يعطي لمموظؼ حرية البحث عف وظائؼ أخرى فيذا النظاـ لايقيد الموظؼ بوظيفة واحدة 

 : إلىاقتصادية النظاـ: ىذا راجع  -1

                                                           
 : الالكتروني أنظمة الخدمة العامة، عمى الرابط عبد الله الجناحي، - 1

  www.iva 56.blogspot.com  :84:3 عمى الساعة 83/00/0084بتاريخ  
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  يكوف ىناؾ عدد زائد عف حاجة العمؿ فيمكف الاستغناء عما ليسو بحاجة ليـ  لا-

  غيرىـ  أوحكومييف  اكانو مبدأ المساواة في عدـ التمييز بيف العامميف سواء  -

 عف عيوب ىذا النظاـ فتكمف في انو يتطمب العمؿ بالمنظمات العامة نظاـ ـ معيف وذىنية خاصة  أما

التخمي عف الموظؼ  إمكانية إلى إضافةوميارات تختمؼ عف الميارات المطموبة في القطاعات الخاصة 
أي وقت مما يجعؿ الموظؼ العاـ متخوؼ عمى مستقبمو الوظيفي مايجعمو يميؿ لمبحث عف عمؿ في 

  الجيد في تقديمو لخدمات عامة في المستوى  الأداءعمى أخر وىذا مايؤثر 

قبؿ  أولاالموظفيف  إعدادغالبا بعمميات  الإدارةوفؽ ىذا النموذج تقوـ  المقفؿ:نظاـ الخدمة العامة  -0
العمؿ بغية رفع المستويات المينية وتنمية القدرات واكتشاؼ  أثناءالعمؿ واستمرار التدريب التحاقيـ ب

  الاستعدادات 

والقاعدة العامة التي تحكـ الخدمة العامة ىي اف الموظؼ الذي يقدميا يتفرغ طيمة حياتو لموظيفة كما 
العاـ ويحدد الموظفيف وفؽ شروط يتميز بالاستقرار والاستمرارية ولا تحتاج لتخصص دقيؽ بؿ التخصص 

   معينة

مختمؼ العامميف في المنظمات الحكومية  لأوضاعقانوف الموظفيف : ىو مجموعة قواعد قانونية  محددة 
 تتعمؽفقانوف الموظفيف ينطوي عمى قواعد خاصة  الأخرىتجعميـ يتميزوف عف الموظفيف في القطاعات 

كؿ المسؤوليات  أيضاوالمنافع المادية والمعنوية المختمفة كما يحدد بالتعييف والمعاممة المالية والانجازات 
شرط مف شروط العمؿ وىذا  أي بإىماؿالجزائية الخاصة  الإجراءاتوالواجبات العامة لكؿ موظؼ مختمؼ 

 الخدمات العمومية لمموطنيف   أحسفمف اجؿ تقديـ 

يتـ التحاؽ الفرد فيو مف اجؿ شغؿ وظيفة  كاف النظاـ المفتوح لمخدمة العمومية إذاالتميز الوظيفي : 
وما يمكف تواجده في خدمة المنظمة  أثناءيتـ التوظيؼ وفقو مف خلاؿ موافقة  المقفؿمحددة فاف النظاـ 

لوظائؼ كثيرة في خضـ الطمب الدائـ والمستمر لممواطف وىذا  أدائواف يقدمو طوؿ حياتو مف خلاؿ 
يزات والخصائص التي جعمت منو نظاـ تسعى العديد مف الدوؿ يمتاز بجممة مف المم الأخرالنظاـ ىو 
 تبنيو وىي:
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ورعاية الموظفيف  لأىدافياوالمتفيميف  الإدارةالحصوؿ عمى الموظفيف القادريف عمى التجاوب مع  إمكانية
  وتنمية الحس الوظيفي لدييـ وذلؾ مف خلاؿ التكفؿ بكؿ الجوانب المحيطة بيـ

وذلؾ مف خلاؿ  البشريةيجعميا تحصؿ عمى احتياجاتيا مف العناصر  دارةالإوالتدريب لدى  الإعداد
الاىتماـ بالدورات التدريبية والتكوينية لمموظفيف الندوات العممية والممتقيات فيذا يجعؿ المنظمة العامة التي 
تقدـ خدمات عامة ليست مجبرة عمى طمب المساعدة مف عناصر خارجية ومثمما ليذا النظاـ جممة مف 

 لو العديد مف الانتقادات نذكر منيا: امو قديوجد عدد مف النقاد والباحثيف الذيف  أيضاالمزايا 

تطبيؽ عدة قرارات قد تخدـ  أماـقد يشكموف عائؽ  أنفسيـخمؽ طبقة مف الموظفيف ينغمقوف داخؿ -
  المصمحة العامة 

العواقب فالموظؼ قد يجد نفسو  أوخـ إلىقد يؤدي  الإدارةبموافقة  إلاعدـ قبوؿ استقالة الموظؼ العاـ  -
في العمؿ الحكومي دوف رغبة منو وىذا قد يضع الموظؼ تحت ضغوطات تحوؿ دوف  مرغما عمى البقاء

  بأداء الخدمات العمومية لممواطنيف قيامو 

نقص الكفاءة والفعالية في تقديـ  إلىعدـ مراعاة التخصص الدقيؽ في تولي الوظائؼ العامة يؤدي  -
  الخدمات العمومية 

النظاـ أقؿ مف الرواتب في نظاـ الوظائؼ المفتوحة القائمة في عادة ماتكوف رواتب الموظفيف في ىذا  -
المساومة مما يؤدي في المدى  أو الإضرابحرية المنافسة وغالبا ماتعرؼ القوانيف عمى الموظفيف حؽ 

  تدىور مستواىا الاجتماعي والمعيشي  إلىالطويؿ 

ذلؾ يؤدي التضخـ  إلىاجة العمؿ استدعت ح إذاببقاء الموظفيف وعدـ التخمص منيـ  الإدارةالتزاـ  -
الوظيفي وانخفاض الانتاجية وخمؽ نوع ـ الاتكالية لاف الموظفيف يعمموف في وظائؼ دائمة مما يضعؼ 

  الجيد لمخدمات العمومية  الأداءلدييـ روح المبادرة وىذا مف شأنو اف يضعؼ 

 أنواع الخدمة العمومية :/ 2

تضـ الخدمة العمومية مجموعة كبيرة وغير متجانسة مف الخدمات العمومية المنظمة مف طرؼ الدولة 
مرتبطة ارتباط وثيؽ بالتقدـ  أصبحتتتنوع بتنوع طمبات المواطنيف وبتغير الظروؼ المعيشية والتي 
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الخدمات  التكنولوجي والعممي مايحتـ عمى المنظمات العامة مراعاة ذلؾ ويمكف حصرىا في مجموعة
 التالية:

   بالبمدياتمثلا خدمة الحالة المدنية  :الإداريةالخدمات -

 الخدمات الصحية     الإلزاميالخدمات الاجتماعية والثقافية : خدمة التمدرس -

 الخدمات الصناعية والتجارية مثلا خدمة مؤسسة المياه خدمة مؤسسة الكيرباء والغاز     -

 مف الخدمات العمومية وفؽ التصنيفات التالية : أنواعلاث ومف ثمة يمكف التمييز بيف ث

مف حيث طبيعة الخدمة المقدمة : ونجد صنفاف خدمة فردية يستفيد الفرد منيا بمفرده وخدمة اجتماعية -8
  الجماعة  إطارفي  إلالايمكف استغلاليا  أي

وخدمة ذات استيلاؾ  إجباريمف حيث طبيعة الخدمة المقدمة: ونجد صنفاف خدمة ذات استيلاؾ  -0
  اختياري 

 1مدعمة نجد خدمة مجانية وخدمة بالمقابؿ وخدمة  التكمفة:مف حيث طريقة تحمؿ  -1

 معايير الخدمة العمومية  الثالث:المطمب 

معظـ العمماء الباحثيف في مجاؿ الماناجمانت  إليياوالدراسات التي توصؿ  الأعماؿمف خلاؿ نتائج 
اف كؿ عممية تسيير لنشطات الخدمة العمومية ينبغي اف تستخدـ  أكدواالعمومية  الإدارةالعمومي عمـ 

 قواعد مشتركة تعد بمثابة قيـ تستمد منيا شرعيتيا وصفاتيا والمتمثمة في المعايير الآتية :

 أوالمعتقد  أو الأصؿ أساسيعبر ىذا المعيار عف دعـ التمييز بيف المواطنيف عمى  المساواة:معيار -8
فيذا المعيار يفرض المساواة بيف المستفيديف في حالة وجودىـ في وضعيات ،   الحزبي الانتماء  أوف المو 

  مماثمة 

الدائـ لمخدمة العمومية لضماف استمرارية الرفاىية  الأداءىذا المعيار يتطمب  :معيار الاستمرارية-0
الاجتماعية والرقي العاـ لممواطنيف مف خلاؿ توفير الحاجيات المشتركة الضرورية ليـ وىذا ما يتعيف عمى 

                                                           
 الالكتروني:  نور الديف شنوفي، المناجمنت العمومي، عمى الرابط -1

http://www.abcche.com  80:00 بتاريخ 0084/00/00،عمى الساعة  

http://www.abcche.com/
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كما يستوجب كذلؾ في حالات  والإفلاسالعمومية مف حالات الفشؿ  والإداراتالدولة حماية المؤسسات 
بعض نشاطات  أداءفي  الأدنىالقطاع العمومي الالتزاـ بالحفاظ عمى الحد  الشرعي لعماؿ الإضراب

   الخدمة العمومية

ىذا المعيار يسمح بتكييؼ محتوى الخدمة العمومية مع التطور الاجتماعي والتقدـ : معيار التطور-1
الحالة المدنية  البطاقات البيومترية في إدخاؿمثلا  أخرىالتقني مف جية واحتياجات المستفيديف مف جية 

ومعالجة العمميات الجارية الحسابية بالنظاـ الآلي الحديث وتحديث وسائؿ النقؿ الجماعي كالقطارات 
 1الكيربائية وغير ىا   

امتدادا لمعيار المساواة بيف المواطنيف في حالة ماذا كانت وضعياتيـ متباينة : معيار المجانية النسبية-4
ىذا السمـ الخدمات  اعمياعتماد سمـ يبيف ىا التبايف بحيث يدرج في  ) مف حيث مستوى الدخؿ ( يتـ

    ثـ ترتيب الخدمات تنازليا  والأمفمجانيا لمجميع مثؿ خدمة الصحة  إليياالعمومية التي يكوف الوصوؿ 
 أيفالسمع  أسفؿغاية  إلىبحيث تتعدد التسعيرات وتتدرج لممستفيد حسب نوعية الخدمة ومستوى الدخؿ 

الخدمات العمومية  أغمبيةمة العمومية بمقابؿ مثؿ ديقتضي معيار المساواة في التعامؿ الحصوؿ عمى الخ
والتأميف السياحة والترفيو     ويكوف ىذا التسعير خاضعا لثمف  كالسكفذات الصفة الصناعية والتجارية 

  تقريبي قابؿ لممراجعة دوريا 

يكوف حؽ الاستفادة منيا  أساسيةلخدمة العمومية كونيا خدمة انطلاقا مف مفيوـ ا :معيار الشمولية -3
ومف ثـ فاف ىذه الخدمة ينبغي اف تكوف في  الأحيافتعتبر ضرورية في اغمب  لأنيامكفولا لكؿ المواطنيف 

 بشروط مواتية لقدراتيـ ومستويات معيشتيـ   إلييامتناوؿ جميع المواطنيف والسماح ليـ بالوصوؿ 

المجتمع ويتمثؿ في جعؿ الخدمة العمومية وفعاليتيا مكسبا مقدما لجميع فئات وطبقات  :معيار الفعالية-4
الفوارؽ  القضاء عمى)  تمييز، وخمؽ نوع مف التوازف بيف جميع المناطؽ في مسألة تقديـ الخدمة  فدو 

في مجاؿ النقؿ والكيرباء والغاز و الاتصالات  فتوفير بعض الخدمات العمومية الجوارية،  الجيوية (
وشؽ الطرؽ في المناطؽ ذات الكفاءة السكانية الضعيفة يسمح بخمؽ التوازف  والأمفوالتعميـ والصحة 

                                                           
مذكرة مقدمة لنيؿ )، "-دراسة حالة مؤسسة بريد الجزائر–الادارة الالكترونية ودورىا في تحسيف الخدمة العمومية "سمية بف طراد،  -1

   42،ص (8723ماي 06شيادة الماستر في العموـ التجارية ، تخصص تقنيات البيع وادارة العلاقة مع الزبوف، جامعة 
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الجيوي والحفاظ عمى مزاولة النشاطات الاقتصادية خارج التجمعات السكانية الكبرى وعميو فاف مثؿ ىذه 
  فعالية  أكثرذه المناطؽ الخدمات تجعؿ تييئة وتنمية ى

تعبير عف التضامف الاجتماعي بيف المواطنيف تتولى  إلاالخدمة العمومية ماىي معيار التضامن: -7
الدولة قيادتو وتجسيده ميدانيا مف خلاؿ محاربة ظاىرة الفقر والحرماف بالمساىمة في تقميص الفوارؽ بيف 

ثلاثة  إلىية لذا فالخدمة العمومية تيدؼ مياميا الصحية والماد الإعاقة أوالمواطنيف بسبب الدخؿ 
 وفؽ معيار التضامف الاجتماعي والمتمثمة في: أصناؼ

جعؿ الخدمة العمومية مادية ومالية في متناوؿ المواطنيف الميدديف بالفقر والتيميش  إلىمياـ تيدؼ  -أ/
   ) الفئات المعوزة (

  المحافظة عمى الانسجاـ الاجتماعي والشعور بالمواطنة  إلىمياـ تيدؼ  -ب/

 1المساىمة في تشجيع الاستعماؿ الفعاؿ والعادؿ لمموارد المشتركة  إلىمياـ تيدؼ  -ج/

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  43، ص المرجع نفسو- 
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 المقاربات التفسيرية لمفهوم الخدمة العموميةالمبحث الرابع: 

مف تطورات عمى كافة المستويات السياسية الاقتصادية  اوما صاحبي الأخيرةفي الفترة 
الاقتصادية والاجتماعية خاصة مع  الأنشطةالخدمة العمومية في  أداءالاىتماـ برفع  أوالاجتماعية بد
والحكـ الراشد وسنقوـ في ىذا المبحث بدراسة مختمؼ المقاربات التفسيرية لمخدمة  الإصلاحبروز نظريات 

    العمومية

 : المقاربة الاقتصادية لمفهوم الخدمة العمومية الأول المطمب

بدا اىتماـ الاقتصادييف بالخدمة العمومية بعد الثورة الصناعية حيث ظيرت نظريات اقتصادية 
 ليبراليةونظريات  1774-1494عديدة وخلاؿ فترات زمنية متلاحقة نظريات اقتصادية فيزيوقراطية 

جيات نظر متباينة جدا بخصوص دور الدولة في الحياة اف ليذه النظريات و  إلا 1772-1823
  الاقتصادية 

تكمف في  تصادي السياسي وكانت صفتو الأساسيةويعد الفكر الماركنتيمي بداية التفكير الاق
والمنيجية الفمسفية السابقة ويختمؼ باحثو الفكر الاقتصادي في  الأخلاقيةالابتعاد عف الطابع والنظرة 

في تاريخ الفكر والمذاىب الاقتصادية وظيور ىذا الفكر جاء  الآراءالماركنتيمية ومكانة ىذه آراء  تقييـ
عمى  اعممو نتيجة لمتغيير الذي طرأ عمى العلاقات الاجتماعية والاقتصادية في ىذه الدولة فاالماركانتميوف 

سسات العمومية المؤ  أوؿوتطوير قوى الدولة في مجالات وتخصصات معينة وظير معو تأسيس  إدخاؿ
تبني اتجاه في حيف عمؿ الفيزيوقراطيوف عمى  الإداريمايسمى بالقانوف  أيضاالعمومية وظير معيا  وشبو

تدخؿ الدولة في  رأييـفي الشؤوف الاقتصادية فحسب  الدولةمخالؼ لاتجاه الماركانتمييف وىـ ضد تدخؿ 
ازدىار  ربطواعة والصناعة وبالتالي الاقتصاد عف طريؽ الصناعة غير شرعي ويعمؿ عمى تراجع الزرا
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 التنافسيكوف حيف تواجد السوؽ الحرة أو الخارجي وتالاقتصاد بالتبادؿ الحر سواء عمى المستوى الداخمي 
 1  وواعي بشكؿ طبيعي

عمى تثبيت مفيوـ الخدمة العمومية كونو اقتراح لحؿ (  keyens )عمؿ التحميؿ الاقتصادي ؿ
والانطلاؽ الاقتصادي  الأزمةالاقتصادية تدخلا نشطا لمدولة باعتبارىا الوحيدة القادرة عمى حؿ  الأزمة

 منيا :  بإجراءاتوىذا بالقياـ 

توزيع متزايد لممداخؿ غير المباشرة  الأجورعدة وسائؿ كالزيادة في تشجيع الاستيلاؾ باستخداـ -
نشاء مستحقوهتطبيؽ سياسة جباية    وظائؼ عمومية  وا 

ففي بعض الحالات مف المفيد  السيئ بالأمربالنسبة لكينز الرصيد السالب لمموازنة العمومية ليس 
ارتفاع في النفقات العمومية بشكؿ يسمح بتشجيع الاستثمار والاستيلاؾ  أوتخفيض الضرائب  إلىالمجوء 

الذي بدوره يعمؿ  الإنتاجيعمؿ عمى دفع  الأسموبفيذا دفعة واحدة وىي بالضبط نظرية الطمب الفعمي 
  2 عمى ارتفاع الدخؿ وبالتالي ارتفاع لمضرائب في نفس الوقت وبيذا السوؽ يغطي الرصيد السمبي لمموازنة

 رؤية الخدمة العامة من منظور التحميل الاقتصادي :

العامة يعجز العديد مف التقارير وغالبا ماكاف  تصدر موضوع الخدمة الأخيرةفي السنوات 
مف  أصبحالخدمة العمومية مف الجانب القانوني ونظرا لغياب تعريؼ  فييا الأكبراد بيف الدوؿ الاقتص

،  أنواعالمعرفي لمخدمة العمومية ) خصائص ،  الإطارالاقتصادي لشرح  الإطارالضروري الاتجاه نحو 
 cohen و  (martimand et lorenzi )   ( وقد تـ دراستيا بصفة معمقة مف طرؼ كؿ مفأىداؼ

et henry) )إلى فبالنسبة lorenzi)  ( يعتبر مفيوـ الخدمة العمومية ذو صمة مع مفيوـ الاحتكار
وصفتو النظرية الاقتصادية بفشؿ السوؽ وىي الحالة التي تغيب  الطبيعي والبضائع العامة ومف خلاؿ ما

عاية الاجتماعية وغالبا مايشير قدر مف  الر  أقصىتحقيؽ  إلىفييا المنافسة الكاممة والتي بطبيعة لا تؤدي 
بالنسبة لمفيوـ الخيارات الاجتماعية  أماالخدمة العامة الصناعية والتجارية  إلىمفيوـ الاحتكار الطبيعي 

تـ استيلاكيا  إذافيقصد بيا الخيارات التي تكوف عادة في متناوؿ الجميع تخضع لقاعدة المساواة والتي 

                                                           
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر  )، "الجزائريةترشيد الخدمات العمومية بالجماعات المحمية "يسمينة مرشدي،ابتساـ بورديـ، - 1

   05،ص (0082،0083، قالمة ، 8723ماي 06تخصص حوكمة محمية وتنمية سياسية واقتصادية ، جامعة قالمة 
   06،ص المرجع نفسو - 2
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متاح لمجماعة ونعني بيا الخدمات غير المسوقة مثؿ الدفاع  مف طرؼ شخص واحد لا تؤثر عمى ماىو
التي  للأفرادالوطني لكف ليست كؿ الخدمات عمى سبيؿ المثاؿ التعميـ الذي قد يكوف مقدـ بشكؿ انتقائي 

  مف شأنو اف تساىـ في تمويمو 

الخصائص في تحديد النشاطات  أىـبالنسبة ؿ ىنري نجد اف عاممي النزاىة والكفاءة مف  أما
 1 التي تثبت فييا عجز السوؽ  الأنشطةوالمياـ المرتبطة بالخدمة العمومية فمبرر الكفاءة يشمؿ كؿ 

   أصناؼثلاث  إلىيمكف اف تصنؼ مياـ الخدمة العامة  كيوهن و هنريحسب و      

ميدديف بالتيميش وذلؾ ال الأفرادالمياـ التي تجعؿ الخدمة العامة مادية ومالية في متناوؿ -
  دخؿ محدود  أوبسبب معوقات حقيقة ووضعيات حرجة 

المحافظة عمى الانسجاـ الاجتماعي بعيدا عف مكافحة التيميش وتحمؿ  إلىالمياـ التي تيدؼ -
  عمى الحفاظ عمى شعور الانتماء الوطني 

والموارد  للإقميـالمياـ التي تسيـ في تشجيع الاستعماؿ الفعاؿ والمتوازف في الوقت والزمف -
  المشتركة 

  التصنيؼ الاقتصادي لمخدمات العامة -

لمتمييز بيف مختمؼ الخدمات العامة يمكف استخداـ اربع متغيرات ىي حسب الطبيعة العامة -
  لمخدمة المقدمة جماعية أو فردية 

  يعة الاستيلاؾ ) إجباريا أو اختياريا(حسب طب-

  بمقابؿ/ مدعمة ( أوحسب طبيعة التكمفة أي طريقة الحصوؿ عميو ) مجاني -

 2 حسب طريقة التمويؿ ) ضرائب ، إيرادات، طريقة مختمطة ، بمقابؿ لكف مع وجود الدعـ (

 

                                                           
  07، ص المرجع نفسو - 1
2
   10،ص المرجع نفسو - 
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 المطمب الثاني: المقاربة الاجتماعية لمفهوم الخدمة الاجتماعية 

مثمما كاف لممقترب الاقتصادي دور في تفسير الخدمة العمومية مف جانبيا الاقتصادي كذلؾ ىو الحاؿ 
مف الناحية الاجتماعية فعمى اعتبار الخدمة العمومية مرتبطة بالمجتمع ايضا فالمقترب الاجتماعي لو 

  دور في تفسير الخدمة العمومية 

بنوعية الخدمات  أيمية بطبيعة النشاط المنجز حسب ىذه المقاربة ترتبط خصائص الخدمة العمو 
المرافؽ العامة ( لممواطف والتي يرى فييا المواطف –المحمية  الإدارةالعامة )  الإدارةالعمومية التي تقدميا 

 تندرج في: أنياتحديد خصائص الخدمة فنجد  إلىجئنا  إذا أماتمبية لحاجات معينة  أنيا

   ة بيف المواطنيف وعدـ التمييز بينيـالخدمة تتطمب المساوا المساواة:

  عدـ التمييز بيف طالبي الخدمة  العدالة:

  عدـ التقطع في تقديـ الخدمات  الاستمرارية:

الداخمية  ةالبيئالتطور والتكيؼ: مع المتغيرات وفؽ احتياجات المستفيد التي تتغير بتغير متغيرات 
  والخارجية 

  يجب اف تمبي كؿ احتياجات ومتطمبات المستفيد الشمولية: بمعنى اف الخدمة العامة

مع ضماف التوازف بيف مختمؼ المناطؽ وكذا مف اجؿ  للأفرادالكفاءة والفعالية : وذلؾ في تقديـ الخدمة 
 1 الحفاظ عمى الانسجاـ الاجتماعي 

                                                           
1
  10-18،ص المرجع نفسو - 
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 إيجادفالخدمة تتطمب التوزيع العادؿ لمموارد وكذا التمكيف الحقيؽ لممواطف للاستفادة منيا وذلؾ مف خلاؿ 
المختمفة وفي ىذا السياؽ تصنؼ الخدمات الاجتماعية  الإنتاجنمط لمتسيير يكفؿ التنسيؽ بيف عناصر 

 :إلى

الخدمة العامة ىناؾ  أنواعففي الجماعة  إطار: خدمات عامة لايمكف استغلاليا في الأوؿالتصنيؼ -8
خدمات اجتماعية ثقافية صناعية ( وحسب طبيعة  إداريةخدمات تصنؼ حسب طبيعة النشاط) خدمات 

الخدمة ) خدمة فردية خدمة جماعية ( لكف في ىذا التصنيؼ يتـ الحديث عف الخدمات التي توفرىا 
ؽ الصالح العاـ وذلؾ لارتباطيا بالتكمفة العامة الجماعة لتحقي إطارفي  إلاالدولة ولا يمكف الاستفادة منيا 

  التي تتحمؿ مسؤوليتيا الدولة الولاية والبمدية والسمطات الجيوية ومثاؿ ذلؾ المدارس والجامعات 

 ووفؽ قاعدة المساواة : إجباريالتصنيؼ الثاني خدمات عامة تتوفر بشكؿ  -0

اعية وتمبية حاجات المواطنيف وبالتالي فتوفير الخدمات العامة ىي خدمات ضرورية لسير الحياة الاجتم
ضروري تتحمؿ مسؤوليتو الدولة وىذا مف شأنو اف يضمف الاستقرار والاستمرارية لمدولة  أمرىذه الخدمات 

 :يطرح ضمنيا نجد عف خصائص ىذه المقاربة او ما أماكاف ذلؾ وفؽ قاعدة المساواة  إذاخاصة 

دستوري ويجب اف تضمف الخدمة العامة المساواة  مبدأالخدمة وىو  أماـالمساواة  أيالمساواة :  مبدأ-8
 حقوؽلدييـ  الأشخاصوالمواطف فكؿ  الإنسافحقوؽ  إعلافعميو  أكدالقانوف وىذا ما  أماـبيف الجميع 

تنفيذ ىذا  أماـالخدمة العمومية كما لايمكف نكراف اف ىناؾ عدة معيقات تقؼ  إلىمتساوية في الوصوؿ 
  المبدأ 

كفالة  إلىالذي يحكـ تقديـ الخدمات العامة فييدؼ  الأساسيفمبدأ الاستمرارية يعتبر حجر الزاوية والمبدأ 
 أوالجنس  أو أو تفرقة بسبب الأصؿالانتفاع بالخدمات لجميع المواطنيف عمى قدـ المساواة دوف تمييز 

  المغة  أوالديف 

عدة شروط لممنتفعيف مف الخدمات العامة حتى غير اف مبدأ المساواة ليس مطمقا فيجب اف تتحقؽ 
نمابالانتفاع مف خدمات معينة معاممتيـ معاممة متساوية ولا يقتصر مضموف مبدأ المساواة  جميع  وا 

 1 مركزية  أومحمية  إداراتصناعية تجارية مف  إداريةالخدمات سواء كانت 

                                                           
1
   11،ص  المرجع نفسو - 
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مف شعبيا فيي تقدـ العديد  الأعظـمبدأ المجانية : طالما اف الدولة تحاوؿ دائما تمبية رغبة السواد  -0
مف الخدمات وبما اف ىذه الخدمات خدمات ضرورية لاستمرار حياة المواطف تسعى الدولة لكي تجعميا 

او بسعر رمزي لايعدو  الحصوؿ تعمييا بصفة مجانية إمكانيةفي متناوؿ جميع مواطنييا وذلؾ عف طريؽ 
 أواف يكوف بقيمة الخدمة المقدمة فمبدأ المجانية يبقى مبدأ نسبي تدخؿ فيو عوامؿ عدة كعامؿ التقاعد 

 غيرىا مف الشروط    أوالبطالة 

وىذه الخدمات التي تقدميا الدولة بصفة مجانية تكوف تكاليفيا عمى عاتؽ الميزانية العامة لمدولة وىناؾ 
تكوف مدعمة مف الدولة واليدؼ مف ىذا المبدأ  أيضارمزية  أسعارسمؼ وذكرنا مقابؿ  كماخدمات تكوف 

 أوذوي الدخؿ الضعيؼ  للأفرادمف المواطف لتمكينو مف الاستفادة مف خدماتيا خاصة  الإدارةىو تقريب 
  فالميمشي الأفراد

 الإجبارية:مبدأ -1

خدمات  أنياتحمؿ مسؤولية تمويميا واستمراريتيا طالما كما سبؽ واشرنا فاف ىذه الخدمات تقدميا الدولة وت
 أيضرورية لتسير حياة المجتمع كما وجب عمى الدولة تقديميا دوف تمييز سواء عمى المستوى الجغرافي 

بيف تقديميا لشخص دوف آخر فيي حؽ مكفوؿ  الأشخاصعمى مستوى  أو أخرىمنطقة عمى حساب 
 1عمى عاتؽ الدولة لمجميع  

 لثالث: المقاربة القانونية لمفهوم الخدمة العمومية المطمب ا

ىي: قاعدة تصنفيا ىيئة شرعية تصدر عمى شكؿ مرسوـ  أساسيةثلاث معاني  إلىيشير مفيوـ القانوف 
والضرورات  انو مجموعة مف الانتضامات أو الأخلاقيةانو مجموعة مف المبادئ والمعايير  أوقرار  أو

  والعلاقات بيف العناصر والظواىر

الذي  الإداريتطور مفيوـ الخدمة العمومية عمى الساحة القانونية محافظا عمى توازف مفيوـ القانوف 
ولكف  الإدارةلـ يعد قانوف امتيازات  الإداريحيث اف القانوف  الأفرادخدمة  إلى الأولىييدؼ بالدرجة 

 للإدارةفمحتواه يتغير لاف فكرة المصمحة تعرؼ تضاربات جديدة  أخرىة مجاؿ مسؤوليات جديدة ومف جي
غير اف الحديث عف المصمحة  الإداريتوحيد القانوف  بإعادةمة العمومية تسمح دوالقوانيف ومف ثمة فالخ

                                                           
1
   12،ص نفسوالمرجع  - 
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العامة يتأرجح لمحديث عف الخدمة العامة كنشاط وليس كيدؼ مقتبس في ذلؾ مف الشرح والتفسير 
  intérêt public  وليسservice public ممة مصمحة عامة بالفرنسية حيث تقابميا:الاصطلاحي لك

مف بيف رجاؿ القانوف الذي اىتـ بالخدمة العمومية نجد الفقيو دوجيو بحيث يرى اف الدوؿ دائما تعرؼ 
بمعنى اف الخدمة العامة نشاط مرتبط بالدولة لذلؾ رفعت عمييا مسؤولية لمحفاظ عمى زيادة في نشاطاتيا 

عمى اختفاء الشرعية عمى تدخؿ  أكدالحقوؽ والواجبات وكذا التمييز بيف السمطات الثلاثة في الدولة كما 
يكوف تدخؿ العامة والخاصة فيجب اف  الإدارةالدولة في تقديـ الخدمات العامة وكذا عمى التعبير بيف 
موظفيف  مسئوليفاستخداـ السمطة العامة )  إلىالدولة في الخدمة العامة يتميز بالموضوعية كما انو يشير 

كحكومييف ( لايجب اف يؤدي مصمحة شخصية بؿ لدييـ واجب استخداـ قوتيـ لتنظيـ الخدمات العامة 
 1 أساسا لنظرة الدولةوتصميميا بشكؿ جيد لتكوف 

النشاط الذي يجب اف يكوف مضموف ومسطر بشكؿ جيد  أيالعامة ىي ىدؼ  ةالخدم دوجيهوحسب  
مف قبؿ الحكاـ ليضمف ىذا النشاط تحقيؽ وتطوير الترابط الاجتماعي والذي بطبيعتو لايمكف اف يؤدي 

ليا ىذا المفيوـ القانوني بقيت ىي العقيدة  أسسمف خلاؿ تدخؿ الحكومة فالعقيدة التي  إلابالشكؿ الكامؿ 
المحمية تقرير  أورجعية حيث يولي لمدولة مكانة محورية وبالتالي يعود فقط لمسمطة العمومية الوطنية الم

كاف نشاط معيف يتوافر عمى معيار الخدمة العامة حيث تتولى ىذه السمطة تحديد شروط تنفيذه  إذافيما 
للاجتيادات القضائية  ذلؾ كمحصمة الإداريومراقبتو فالخدمة العمومية تمثؿ حجر الزاوية لمقانوف 

   الإدارية

اف نشاطات الخدمة العمومية تضـ مجموعة كبيرة وغير متجانسة لمخدمات الجماعية المنظمة مف قبؿ 
 والتجارية:الخدمات الصناعية و  مثؿ تمؾ التي تقدميا المستشفيات : الإداريةالخدمات  :والمتمثمة فيالدولة 

  كيرباء والغاز مثؿ تمؾ التي تقدميا شركات المياه وال

الميندسة لمتضامف الاجتماعي كما اف المرافؽ  لأنياالدولة لاتحتكر الخدمة العمومية بالقوة  دوجيهوحسب 
 أعبائياليس باستطاعة القطاع الخاص تحمؿ تكمفة كؿ  ضخمةالتي تقدـ الخدمات العامة ىي مرافؽ 

  وخاصة لتميز الخدمة العامة بمجموعة مف الخصائص يكوف القطاع الخاص غني عنيا مثؿ المجانية 

 تتميز الخدمة العامة بمعيار المنفعة ولذلؾ وجب عند تقديميا مراعاة بعض المعايير وىي: أيضا
                                                           

1
  12،ص المرجع نفسو- 
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عامة المقدمة مف فكؿ المواطنيف لدييـ الحؽ في الانتفاع مف الخدمات ال والاستمرارية: ةمعيار المساوا -
طرؼ الدولة والتي يجب دائما اف تراعي عدـ التمييز بيف مواطنييا وكذلؾ الخدمات العامة ىي خدمات 

 1 ضرورية لاستمرار الحياة لممواطنيف وبالتالي يجب اف تراعي الدولة في خدماتيا مبدأ الاستمرارية 

اف متطمبات المواطنيف مستمرة ومتنوعة وتتميز بالديناميكية لذلؾ وجب  معيار التكيف مع المتغيرات: -
عمى الدولة مراعاة تغيرات البيئة الداخمية والخارجية المرتبطة بالخدمات التي تقدميا ومراعاة في ذلؾ مثلا 

تباعالتطور التكنولوجي لذلؾ يجب اف تتكيؼ ىذه الخدمات مع كؿ ماىو جديد لتتمكف مف سد  حاجات  وا 
  يسمح بتطبيؽ محتوى الخدمة العمومية مع التطور التقني واحتياجات المستفيد الجميور كما

غالبا تكوف الخدمات العامة مجانية واف كانت بمقابؿ فتكوف بأسعار رمزية  :أحيانامعيار المجانية  -
  لاتعدو اف تكوف في مستوى الخدمة المقدمة 

في   le service univers ىذا المفيوـ تحت اسـ الخدمة العالمية  إلى أخرى إشارةكما نجد        
التي يكوف حؽ الاستفادة  الأساسيةمات دالقوانيف المنظمة لقطاع الاتصالات وىو يضـ الخ إعداد إطار

تعتبر ضرورية ومفيوـ الخدمة الشاممة يرتكز عمى مبادئ معينة منيا  لأنيامنيا مكفولا لكؿ المواطنيف 
  بشرط قابمية التغيير  إليياالسماح لكؿ المستفيديف الوصوؿ  أيالشمولية 

عممية فنية يتـ الفصؿ مف خلاليا بيف  أنياالعامة عمى  الإدارة إلىفضمف ىذا المدخؿ ينظر       
في ظؿ توافر الضوابط القانونية  الإداريةعمى العمميات  وأجيزتياحيث ترتكز الحكومة  والإدارةالسياسة 
 2 لتي تتيح ليا تنفيذ القانوف  والموائح ا

 

 

 

 

 
                                                           

  14-13،ص المرجع نفسو - 1
2
  14،ص المرجع نفسو- 
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 خلاصة الفصل:

ذلؾ الجيد الذي يتمثؿ في كؿ العمميات اليادفة إلى ىو الإصلاح الإداري  ومف ثمة نستنتج أف
إعداد أجيزة في الدولة بما في ذلؾ الأفراد والمعدات والوسائؿ إعدادا عمميا، يجعؿ تحقيؽ الدور 
الاستراتيجي لمجياز الإداري أمرا ليس ممكنا فحسب، ولكف أمرا اقتصاديا كذلؾ، وىو يجعؿ جودة 

ت المجتمع أمرا متاحا كونيا تشكؿ القدرة عمى تمبية الحاجات الخدمات العمومية وتغطيتيا لحاجا
الضرورية لمحفاظ عمى حياة الإنساف وضماف وتأميف رفاىيتو والتي يجب توفيرىا عمى اف تكوف في 
مصمحة الغالبية مف المجتمع وىي المحرؾ الأساسي لكؿ سياسة في شؤوف الخدمات بيدؼ رفع المستوى 

لي فاف الإصلاح الإداري يطور مف نوعية الخدمات العمومية ويربطيا بالحاجات المعيشي لممواطنيف وبالتا
  المباشرة لطالبييا مف أفراد المجتمع الموجية إلييـ 

 



  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

إصلاح الخدمة  أسالیب
  العمومیة في الجزائر 
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الخدمة العموم�ة أحد الر�ائز الأساس�ة في تحسین نوع�ة الخدمات وجودتها ، وقد  إصلاح�عد 

أحسن السبل للوصول إلى مجتمعات  إیجادالعدید من الأ�حاث والدراسات  المقدمة في سبیل  تضافرت

حدیثة، تسعى جاهدة للتكیف مع �ل متطل�ات الح�اة، من خلال مواك�ة مختلف الخدمات لها، وهناك 

العدید من الآل�ات التي تجسد ذلك لعل أبرزها إدارة الجودة الشاملة والإدارة العامة الحدیثة، و�ذا آل�ات 

قدمة جدا من الإصلاح الإدار� في مجال إدارة الموارد ال�شر�ة، ق�اس وتقی�م الأداء والتي تش�ل مرحلة مت

  حیث سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى جم�ع هذه الجوانب من خلال :

 .الخدمة العموم�ة إصلاحالم�حث الأول: مفهوم  - 

 .التسییر العمومي الجدیدالم�حث الثاني:  - 

  موم�ة.�عض أسالیب تحسین جودة الخدمات الع الم�حث الثالث: - 
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  مفهوم إصلاح الخدمة العموم�ة الأول:الم�حث 

یر�ز هذا الم�حث على الجوانب المرت�طة بإصلاح الخدمة العموم�ة ومحاولة ض�� مختلف ما قدم       

حولها من تعار�ف حول ترشید الخدمة العموم�ة ومفهوم إصلاح الخدمة العموم�ة، مع التطرق إلى 

  مبررات إصلاح الخدمة العموم�ة.

  المطلب الأول: تعر�ف إصلاح الخدمة العموم�ة 

والذ� �ان  ،الإدار�  الإصلاحفي قضا�ا  الأساس�ةالر�ائز  إحد�الخدمة العموم�ة  إصلاح�عتبر 

�ش�ل واسع في تحدید فحو�  أسهمواالذین  ،العامة الإدارةمحل اهتمام عدد �بیر من الدارسین وخبراء 

 الأممن برنامج إلذلك ف ،الخدمة العموم�ة �جزء من استراتیج�ات التطو�ر والتغییر التنظ�مي إصلاح

تعني بناء قطاع عام یتسم �الكفاءة  �أنهاالخدمة العموم�ة و�ر�  لإصلاح�قدم تعر�ف  الإنمائيالمتحدة 

الخدمة العموم�ة هو خل� قطاع  إصلاح فأساسو�التالي  ،وقادر على خدمة حاجات الجماهیر ،والفعال�ة

تین له مواصفات المرونة وال�سر في تقد�م اعم �فؤ وفعال یتمیز �معرفة رغ�ات المستهلكین ، قلیل الرو 

   1.الخدمات العامة للمواطنین

المسارات  �أخذالخدمة العامة یجب ان  إصلاحان على  )UNDB(الأمم المتحدة الإنمائي برنامج كدوقد أ

  التال�ة:

  .الموارد ال�شر�ة وتحسین الوظائف واله�اكل للخدمة العامة إدارةتقو�ة   .أ 

 الجودة بهدف علاج مشاكل المستهلكین �سرعة ل�ستجیب لاحت�اجاتهم ورغ�اتهم. إدارةمأسسة نظام    .ب 

 .المؤسسات العامة  أداءمثل ز�ادة توفیر المعلومات وتحسین  ،تحسین العمل�ات وتقد�م الخدمات   .ج 

الخدمة العموم�ة احد آل�ات القضاء على الفساد ومحاولة تخلی�  إصلاحو�ش�ل عام �مثل 

فیتم التر�یز بدا�ة على محو الآثار السلب�ة التي تفشت في المرف� العام  ،مة العامةالمرف� العام والخد

مثل الاختلاسات ، شخصنة القطاع العام، المحسو��ة والتزو�ر، الغموض في تقد�م الخدمات ، استغلال 

  .النفوذ والط�ق�ة في معاملة المرتفقین ( المواطنین الذین یتقدمون طل�ا للخدمة العموم�ة)

                                                           
1
  .167ص.، )2003القاهرة: المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة ، (، الح�مان�ة قضا�ا وتطب�قاتزهیر عبد الكر�م الكاید، - 
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 ،واجبها وص�انة حقوق المواطنین تأد�ةان هذه الآثار السلب�ة التي تعرقل المنظمات العامة في 

تستدعي من القائمین على برامج إصلاح الخدمة العموم�ة العمل وف� إستراتیج�ة واضحة للإصلاح 

  تأخذ �عین الاعت�ار النقا� التال�ة :

میثاق محدد للخدمة العموم�ة یوضح �ش�ل جلي المهام والوظائف الخاصة �العمال وضع وص�اغة  - 

و�لبي احت�اجاتهم العامة مما یوطد علاقة  ،الأفرادحف� حقوق  إلى�ما یؤد�  ،الح�وم�ة الإداراتداخل 

 .العامة  والإدارةالاحترام المت�ادل بین المواطن 

قانوني  إطاربواسطة  ،تلقي الخدمة / مقدم الخدمة )والموظفین ( م الأفرادالعمل على حما�ة حقوق  - 

القضائ�ة، توض�ح وتعلیل القرارات  الأح�امیوضح مفاه�م الخدمة العامة ( تنظ�م المعاشات، توض�ح 

 .)، قوانین دعم الشفاف�ة والعقلنة في تدبیر الشأن العام الإدار�ة

انفتاح مؤسسات الخدمة العامة على  ودعم ،العامة الإداراتمع  الأفرادتجاوز ف�رة تضارب مصالح  - 

 1المجتمع.

  الخدمة العموم�ة إصلاحالمطلب الثاني: مبررات 

  الخدمة العموم�ة انطلاقا من المبررات التال�ة: إصلاحتقوم برامج 

وغ�اب التخصص الوظ�في وضعف  ،تضخم اله��ل التنظ�مي في منظمات الخدمة العموم�ة  .أ 

 .المهني  التأهیل

 .مثل التخط�� والتنسی� داخل منظمات الخدمة العامة ،الإدار�ةضعف التنسی� في العمل�ات    .ب 

 أسلوبوتزاید المطالب الجماهیر�ة المناد�ة بتغییر  ،ال�طالة المقنعة ووجود وظائف تجاوزها الزمن  .ج 

 الخدمة.

الالكتروني والخدمة التحد�ات التكنولوج�ة و�روز مفاه�م حدیثة في المنظمات العامة مثل التوظیف   .د 

 .الثورة التكنولوج�ة والعصر الرقمي  أفرزتهاوغیرها من المفاه�م التي  ،العامة الالكترون�ة

                                                           
1
   .490ص.د.ب.ن.، ، المدخل الحدیث في الإدارة العامةثابت عبد الرحمان إدر�س - 
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 إصلاح إلىالبرامج الرام�ة  أووجود �عض الم�ادرات  إلىوالدواعي  الأس�اب�ل هذه  لقد أدت

حیث شملت برامج  ،إفر�ق�افي برنامجا  75مایز�د عن في والتي قام بها البنك الدولي  ،الخدمة العامة

برامج  الأفرادتكو�ن وخل� وظائف خاصة �شؤون  ،الخدمة العامة في إفر�ق�ا (زمب�ا،غانا، غین�ا) إصلاح

 1.الأداءالنظر في تخط�� الموارد ال�شر�ة الموازنات برامج تحسین  إعادة ،للأفرادالتطو�ر والتدر�ب 

الدول  أنواعالتي شهدتها نظم الخدمة العامة في مراحل عدیدة على اختلاف  الإصلاحان عمل�ات 

ومن ثم الاهتمام  ،تطو�ر وتحسین الخدمات المقدمة للمواطنین إلىیؤسس في النها�ة  ،متقدمة / نام�ة

  2.ترشید الخدمة العموم�ة  إلى�موضوع الح�م الراشد في منظمات الخدمة العامة وصولا 

  رشید الخدمة العموم�ة المطلب الثالث: ت

تحت عنوان طر�� الح�مان�ة  إفر�ق�ا إقل�م إلىیؤ�د المنشور المقدم من طرف البنك الدولي 

الخدمة العامة من خلال البدء في تقی�م  إصلاح إلىو�دعو  ،الإفر�ق�ةالخدمة العامة في المنطقة  لإصلاح

على ق�م الح�م الراشد مثل و�ر�ز التقی�م المؤسسي  ،البیئة المؤسس�ة التي تعمل بها الخدمة العامة

مؤسسات الخدمة العامة  أداءفعالة من اجل تقی�م  أنظمة إقامة إلى ،المساءلة ،الشفاف�ة ،الانفتاح،المسائلة 

مفهوم ترشید  أص�ححیث  ،العموم�ة �الإداراتالتحق�قات وتفعیل دور المفتش�ات العامة  أسلوب وإت�اع

الخدمة العموم�ة والتي تمثل دعما  إصلاحفي جل برامج  الأساس�ة الأ�عادمثل احد الخدمة العامة �

 بترشید، فلتوجه العدید من الح�ومات التي تتبنى تحقی� عناصر الح�م الراشد �منطلقات �بر�  أساس�ا

لالتزام ا إلىالعموم�ة  الإداراتحیث تسعى  ،الخدمة العموم�ة خاصة ف�ما یتعل� بخاص�ة الفعال�ة والمهارة

  3.خاصة في المصالح والخدمات المقدمة للمواطنین  ،النوع�ة بإنتاجوالتشبث 

ال�احثین حول تحدید شرو� وض�� مقای�س محددة �م�ن الح�م من خلالها  أراءو�التالي تعدد 

 إلىغیر ان ذلك لم �منع من توجه �عض الدراسات  ،في ترشید الخدمة العموم�ة الأمثلعلى المستو� 

الخدمة محمد الصیرفي  الد�تور الأستاذ�عرف  إذ ،تقد�م �عض المتطل�ات الجوهر�ة لق�ام خدمة عامة رشیدة

                                                           
  .169، ص.هسنفمرجعالزهیر عبد الكر�م الكاید،  - 1
2
مذ�رة (، " – دراسة حالة مؤسسة بر�د الجزائر لولا�ة قالمة الإدارة الالكترون�ة ودورها في تحسین الخدمة العموم�ة"–سم�ة بن طراد، - 

   .79، ص.)2014لنیل شهادة الماستر في العلوم التجار�ة ، تخصص تقن�ات الب�ع وإدارة العلاقة مع الز�ون، مقدمة 

3
  .170،171ص. .، صنفسهالمرجع زهیر عبد الكر�م الكاید،  - 
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لشفاف�ة احد دعامات الح�م یر� ان من الشرو� تحقی� ا إذ ،العامة الرشیدة �التر�یز على عنصر الشفاف�ة

  :الخدمة العموم�ة على نحو یتضمن الحدود الدن�ا التال�ة  إصلاحهو العمل على  الراشد

  .والمساءلة �شمل جم�ع فئات الموظفین �من فیهم الفئة العل�ا الأداءان ��ون تقی�م  .1

المناس�ة لضمان  الآل�ةوتحدید  الإدار�ةالتأكید على مراعاة مبدأ الكفاءة فق� في اخت�ار الق�ادات  .2

  .والحیلولة دون تسیبها أدائهاوتقی�م  ،تهاتحفیزها ومسائل ،الوظ�في أمنها

المفتوح والخضوع  الإعلانووف� آل�ات تعتمد على  ،الكفاءة فق� أساساخت�ار الموظف على  .3

 .للمراجعة والالتزام �الشفاف�ة 

  1.والتظلمعلى الموظف وتوفیر آل�ة واضحة للش�و�  والمحظوراتتحدید الحقوق والواج�ات  .4

هذا الاتجاه هو تر�یزه �ش�ل �لي على عنصر واحد في معادلة الخدمة ان ما�م�ن تسجیله حول 

وغیرها و�التالي �م�ن القول انه  ،وطرق اخت�ار المرشح للوظ�فة ،العامة وهو الموظفین ،أمن الموظف

لكن من غیر المم�ن �ذلك ان  ،دور الموظف في الارتقاء �مستو� جید للخدمة العامة إهماللا�م�ن 

 ،الخدمة العامة الرشیدة إلىومر�ز�ة تتفاعل في الوصول  أساس�ةعناصر  لأنها لأخر� انهمل العناصر 

 ،والتي تشمل المعدات والوسائل الضرور�ة في تقد�م الخدمة العامة طرق وآل�ات تقد�م الخدمة العامة

التنظ�م�ة والقواعد  الأطر(خدمات تقدم عن قرب خدمات تقدم عن �عد) بیئة الخدمة العامة التي تشمل 

  .الخدمة المدن�ة والمواطن  أجهزةالتشر�ع�ة التي تحدد نوع وطب�عة العلاقة بین 

 الإطارذلك  �أنها :التنظ�م�ة الرشیدة الإدارة لإستراتیج�ة�ما تعرف الخدمة المدن�ة الرشیدة وفقا 

لكفاءة الشفاف�ة المساءلة، عناصر االتنظ�م�ة المبن�ة على  والإجراءاتوالمؤسسات  الأدواتالم�ون من 

 وإصلاح�اعت�ارها تساهم في رفع الكفاءة  ،عن طر�� الح�ومة الالكترون�ة إلیهاوالتي �م�ن الوصول 

  .العامة و�ناء الثقة بین الح�ومة والمواطن  الإدارة

جدید یؤسس  إدار� تأس�سا على ماسب� �م�ن القول ان ترشید الخدمة العموم�ة تمثل مدخل 

یتم من خلاله تجنید م�ونات التنظ�م من معدات تقن�ات تكنولوج�ة تحدید  ،العامة الفعالة دارةالإلمرحلة 

تدر�ب تعیین الموظفین  ،تكو�ن ،واستراتیج�ات دق�قة في اخت�ار ،مستو�ات تنظ�م�ة مرنة ( موارد ماد�ة )

                                                           
  .172ص. ،)2007د.ب.ن، دار الكتاب القانوني،  (،الإصلاح والتطو�ر الإدار� �مدخل للح�ومة الالكترون�ةمحمد الصیرفي،  - 1
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الوظ�فة العامة  لاق�اتأخودعم  ،حسن تسییر المرف� العام إلى إضافة ،العامة (موارد �شر�ة ) �الإدارة

�ش�ل ��رس سرعة الاستجا�ة للخدمات التي یتطلبها المواطنین مع ضرورة توفیر المحاس�ة الدور�ة �ما 

و�ز�د من رضا �امل الفئات المجتمع�ة تجاه مهام  ،یوطد الشفاف�ة في العمل داخل هذه المؤسسات

  1منظمات الخدمة العموم�ة.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، مشروع وث�قة العمل الخاصة  الإدارة الرشیدة لتحقی� التنم�ة في الشرق الأوس� وشمال إفر�ق�ابرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ،  - 1

   .13، ص.2004افر�ل،  30-�29مجموعات العمل المحور�ة ، الر�ا�، 
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  التسییر العمومي الجدیدالم�حث الثاني: 

حاولنا من خلال هذا الم�حث التطرق إلى نموذج حدیث للإصلاح الإدار� وهو التسییر العمومي         

  الجدید، انطلاقا من أزمة المرف� العام مع التطرق لمفهوم المرف� العام، ومفهوم أزمة المرف� العام.

  المطلب الأول: تعر�ف المرف� العام

تلب�ة الحاجات  الأساسيهدفه  ،و وسیلة  في ید الدولة لتنفیذ الخدمة العموم�ةالمرف� العام ه

والدولة  الإدار� وقد �ان المرف� العام محور القانون  ،علاقة م�اشرة مع المواطنینفللمرف� العام  ،العامة

  1.�صفة عامة حتى ان مدرسة المرف� العام في فرنسا عرفت الدولة �مثا�ة جسم خلا�اه المراف� العامة 

التي یجب ان تضمن وتض�� وتراقب من طرف الح�ومة  الأنشطة �أنه دوج�هوقد عرفه العمید  - 

  2.�سبب طب�عتها والتي �م�ن تحق�قها بتدخل �لي للدولة 

مجموعة من العناصر  تجمع  Organizationالمرف� العام هو منظمة  وهور� الأستاذوعرفه  - 

  .ال�شر�ة الماد�ة والمال�ة والقانون�ة 

هذا التعر�ف المرف� العام  اندر�ه د� لو�ادار الأستاذ أعطى �1953عد الحرب العالم�ة الثان�ة سنة  - 

   .الهیئات التي تستهدف المنفعة العامة أنشطةهو مجموعة 

   .تحقی� الصالح العام إلىهو نشا� یهدف  ر�فیرو الأستاذوعرفه   -

�قتضي  مبلغا الأهم�ةهو حاجة جماع�ة بلغت من : (تعر�ف موسع)  الأردن�ةوعرفته مح�مة العدل   -

بوسائلهم الخاصة       الأفراد�ان سواء  ،�استخدام وسائل القانون العام للأفرادتدخل الح�ومة لكي توفرها 

في المرف� العام هو ضرورة وجود خدمة عامة یهدف  الأساسيان العنصر  أ� ،أولاتلك الحاجة  إش�اع

  3.إشرافهابواسطة ملتزم تحت  أومن طرف الح�ومة م�اشرة  إدارتها إلىالمشرع 

  

                                                           
1
   .50، ص.)1999انة ، الجزائر: دار الر�ح (،، الوجیز في القانون الإدار� عمار بوض�اف  - 

2
 -Jean-Louis  de corail l’approche fonctionnelle du service public sa réalité et ses  limites  la revue  ajla 1° 

spécial sur le service  publics1997 p.20. 
  .04، ص.)2010الجزائر: دار الب�ضاء،  (،، تسییر المرف� العام والتحولات الجدیدةناد�ة ظر�ف - 3
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  المطلب الثاني: أزمة الخدمة العامة والتحول للتسییر العمومي الجدید

سیر و�فاءة  لمراف� العامة، مثلت تحد�ات عرقلةالأساسي لالأسالیب لتراجع الدور من هناك جملة 

ین مد� تأثیرها في یوتب ،وقد اجتهد العدید من ال�احثین في محاولة ض�� هذه الأسالیب ،المرف� العام

  و�التالي هناك من یرجع أزمة التسییر العمومي إلى الأس�اب التال�ة: ،أزمة الخدمة العموم�ة

  �ةأولا: ضعف الأداء والفعال

 في ضرورة رفع أداء �فاءة المراف� العامة والقطاعات العموم�ة إلىدفعت العدید من العوامل 

وحتى النام�ة قد عرفت تغییرا جذر�ا على مستو� تدخل الدولة في ، فالعدید من الدول المتقدمة  ئرزالجا

عدم  إلىغیر ان ذلك لم �حق� النتائج المطلو�ة �النظر  ،الح�اة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة �اتجاه التقل�ص

   1.و�فاءة استخدام الموارد المتاحة ،الأداء�فاءة القطاع العام من حیث مستو� 

إضافة إلى أزمة مال�ة الدولة  ،عولمةالوالاتصال الحدیثة و�ذا وقد لعبت تكنولوج�ا المعلومات 

تبني ورفع  إلىفي دفع القطاع العمومي  أساس�ادورا  ،اللیبراليوتجدید الف�ر  ،والأنما� الجدیدة في التسییر

  . على تسییر القطاع أدخلتالتي  الإصلاحاتمن خلال  ،�فاءة استخدام الموارد المتاحة له

  : تراجع دور الدولة اثان�

وهو  ،و الدفاع الخارجي والقضاء الأمنلقد �ان دور الدولة لعقود �ثیرة �أخذ طا�ع تأمین خدمات 

من منتصف القرن  وابتدءا ،1780استعمال لهذا المصطلح �ان مع سنة  وأول ،ما�عرف �الدولة الحارسة

   :دورها �شمل على مایلي أص�حتزاید تدخل الدولة في المجالات الاقتصاد�ة والاجتماع�ة حیث  19

 .للمجتمع  الأساس�ةتوفیر الخدمات  - 

 .وضع القواعد العامة المنظمة للنشا� الاقتصاد�  - 

 .وضع نظام قضائي لحما�ة الحقوق واحترام التعاقدات  - 

                                                           
مذ�رة (،  "- دراسة حالة جامعة محمد خ�ضر �س�رة -أهم�ة التسییر العمومي الجدید في قطاع التعل�م العالي"لیلى بن ع�سى،  -1

   .42، ص.)2006ماجستیر قسم علوم التسییر فرع التسییر العمومي 
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 1 .فرض الضرائب - 

تعود  ،حادة في اقتصاد�اتها أزمةومع منتصف الس�عین�ات عرفت �ثیر من الدول المتقدمة 

ان الس�اسات المط�قة لم تحق� النتائج  إلا الإصلاحاتو�الرغم من �ل  ،نها�ة الستین�ات إلىبوادرها 

حق�ق�ة لد� اغلب المف�ر�ن في بروز عمل�ة تجدید الف�ر  أس�ا�ا الأزمةعوامل مثلت  إذ ،المنتظرة

دور الدولة وما تر�ه من  تعاظممن ان حیث انطلقت �عض الرؤ� الف�ر�ة  ،الرأسمالي في تلك المرحلة

اقتصاد�ات  إلیهاالتي وصلت  الأزماتقد �ان سب�ا رئ�س�ا في تفاقم  والأنشطةالمهام أثار على مختلف 

   .الدول الغر��ة

نظر�ة تكالیف   ،العموم�ةالاخت�ارات  لقد ص�غت نظر�ات جدیدة في هذا المجال �نظر�ة

 ،الجدیدة تطبی� متزاید لها في الدول الغر��ة الأف�اروقد عرفت هذه  ،الصفقات نظر�ة الو�الة ...الخ

غیر ان العدید من الدول  ،الس�اقة في هذا المجال الأمر���ةوالولا�ات المتحدة  نیوز�لنداو�انت بر�طان�ا 

 ،تدخل الدولة أش�المراجعة  إلى أد�المتقدمة والنام�ة سارت ف�ما �عد في نفس الاتجاه الذ�  الأخر� 

لاعت�ار الطرق التقلید�ة نظرا  وذلك ،ال�حت الإدار� �ما في ذلك طرق تسییر حتى المراف� ذات الطا�ع 

ممارسات المنظمات  إلىتكون  اقرب ما أش�الوعلى القطاع العام اعتماد  ،للتسییر �اتت غیر فعالة

  2.الاقتصاد�ة الخاصة وآل�ات السوق 

 إذنجد ان التسییر العمومي قد مر �العدید من المراحل  (lauffer romain )لوفار رومان ومع المف�ر 

  ثلاث مراحل: إلى�قسمها 

   .سادها عنصر القوة في التسییر :1900- 1800: الأولىالمرحلة 

بدأت المجتمعات تهتم  إذساد هذه المرحلة مصطلح الخدمة العموم�ة : 1945-1900المرحلة الثان�ة: 

  .�النوع�ة داخل المؤسسة العموم�ة 

و�ر� لوفار �ان هذه المرحلة سادتها �عض  :نها�ة الستین�ات إلى 1945المرحلة الثالثة: تمتد من 

 ،الخاصة �الخدمة العموم�ة ( خاصة مرحلة الستین�ات)التي مست �عض المؤشرات والمقای�س  الأزمات

                                                           
1

�رة مقدمة للحصول ذم(،  "في ترشید الخدمة العموم�ة في الولا�ات المتحدة والجزائر دور الإدارة الالكترون�ة"عاشور عبد الكر�م ،  - 

  ، ص )2009على شهادة الماجستیر في العلوم الس�اس�ة والعلاقات الدول�ة ، تخصص الد�مقراط�ة والرشادة، 
2
  .44،45 .ص .لیلى بن ع�سى ، مرجع ساب�، ص - 
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 ،الدولة المتدخلة أزمةبروز  إلى أد�وهو ما  ،في مؤشر ق�اس الخدمة العموم�ة الأزمةما�سمى  أو

والتحسین حول ف�رة التغییر   لوفار رومانوظهر هذا الصراع في الخطاب الس�اسي العالمي، حیث تكلم 

 أ� ،ومعرفة ماهو للقطاع العام وماهو للقطاع الخاص ،في الخدمة العموم�ة عن صراع تحدید الحدود

وما ش�ل من   ( languege managérial )ما�صطلح عل�ه �الفرنس�ة  أو الإدار�ةال�حث عن اللغة 

في �ل النشاطات  ضرورة ان تتواجد أو ،حول وجوب ان تنسحب الدولة من �ل المجالات للآراءتناقض 

  .والمجالات 

هاتین  أثرتحیث  ،وظائفها الحدیثة إطارهذا الصراع حدث على مستو� نظر�ات الدولة في 

ظهور ما�سمى �التسییر  إلى وأد� ،الف�رتین على مفهوم تحسین الخدمة العموم�ة في هذه المرحلة

   .داخل المؤسسات الأعمال إدارةما�عرف بتحسین  أو ، ( la rationalisation gestion )الرشید 

 ،الاقتصاد�ة في الس�عین�ات الأزماتو�التالي فمصطلح التسییر العمومي الحدیث قد جاء نتیجة 

 ،في تلك السنوات في الجزائرالإدار� الإصلاحالرئ�س�ة في ارتفاع مشار�ع  الأس�ابوالتي �انت احد 

وال�حث عن فعال�ة  ،الذ� دفع �الح�ومات والمنظمات �ال�حث عن تغییر جذر� في س�استها الأمر

النقص الذ� سجل في مجال تقد�م  أوفي مش�ل الترد� خاصة �عد الوقوع  ،المردود العمومي من جدید

وتدني مستو�ات تقد�م الخدمة �سبب الممارسات  الأداءالناتج عن الضعف في  الخدمات العموم�ة

 إطارالذ� جعل تقد�م الخدمات العموم�ة من قبل منظمات لاتهدف للر�ح تنش� في  الأمر ،حتكار�ةالا

وهو ما انع�س  ،قانوني �متاز �الانض�ا� والتحدید المطل� والدقی� لكل هیئات الخدمة وطرق تمو�لها

ل�ه لد� وجعلها اقل ��ثیر مقارنة �ما هي ع ،�ش�ل �بیر على هامش الحر�ة لد� المسیر العمومي

ومن ثم فان ارت�ا� ثقافة الهیئة  ،والتجدید الإبداعوالتي �ان من نتائجها تقیید ظاهرة  ،القطاع الخاص

القانوني الذ� تنش� ضمن مح�طه مختلف  الإطارالعموم�ة �الصرامة والبیروقراط�ة التي �فرضها منط� 

  1.والتسییر فیها  الأداء أنما�المنظمات قد انع�س سل�ا على 

 ،اتجاه عام لتسییر المنظمات العموم�ة :هذا الس�اق عرف التسییر العمومي الحدیث �أنهوفي 

وتلاح� انتشاره في معظم دول منظمة التعاون  ،ظهر مع بدا�ة التسعین�ات في الدول الانجلوساكسون�ة

 الإدار�ةوعلى خلاف التسییر العمومي التقلید� الذ� �ستمد م�ادئه من العلوم  ،والتنم�ة الاقتصاد�ة

                                                           
  .48،49ص  .عاشور عبد الكر�م، مرجع ساب�، ص - 1
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ومن س�اسات  ،ف�ار ومعالم التسییر العمومي الجدید مستوحاة من العلوم الاقتصاد�ةأ والقانون�ة، فان

ظهور هذا النوع الرغ�ة في تحسین ومعالجة  وأس�ابومن دوافع  ،التسییر في القطاع الخاص

البیروقراطي و�ذا محاولته  والتي من بینها التدهور ،الاختلالات التي اتسم بها التسییر العمومي التقلید�

  1  .مستو� الكفاءة والفعال�ة إلىالعامة  �الإدارةالارتقاء 

  تغییر في آل�ة الح�ومةالمطلب الثالث: ال

 للأقساماله��لة  إعادةوتتضمن  ،العامة الحدیثة تشمل تغییر في البناء اله��لي للح�ومة فالإدارة

الصلاح�ات  إعطاءمن خلال  ،وحدات لتقد�م الخدمة اللامر�ز�ة في السلطة والمسؤول�ة إنشاء ،والإدارات

العامة  الإدارةوتناد�  ،(Hood 1991)والفصل بین الس�اسة وتقد�م الخدمات  ،الدن�ا الإدار�ةللمستو�ات 

 ،الإدار�ةالمشار�ة الاستجا�ة للعملاء وممارسة  ،تحسین الجودة ،تغییر الثقافة التنظ�م�ة إلىالحدیثة �ذلك 

  .الاتجاه نحو آل�ة السوق واستخدام الموارد �أسلوب یتمیز �الكفاءة والفعال�ة 

 ،للمدخلات المستخدمة في تقد�م الخدمات والكفء الأمثلو�ذا من اجل التر�یز على الاستخدام 

  2 .تقلیل وترشید النفقات إلى�ما قد یؤد� 

تحت مسمى  الإصلاحاتحیث جاءت  ،المملكة المتحدةوقد اتجهت العدید من دول العالم ومنها 

Financial management initiative  ، وفي مجال اللامر�ز�ة  الإدار�ةوذلك لرفع مستو� الكفاءة

�مسمى  إدار�  لإصلاحاتجهت المملكة المتحدة  ،الدن�ا الإدار�ةصلاح�ات اكبر للمستو�ات  وإعطاء

و�هدف لتقلیل التح�م المر�ز� ف�ما یتعل� �الرقا�ة ،  next step programmeبرنامج الخطوات التال�ة 

وفي  ،الدن�ا الإدار�ةعاملین في المستو�ات �د من المسؤول�ات والصلاح�ات للالمز  وإعطاء ،والمال�ة الإدار�ة

 3،محددة أهدافوذلك لتحقی�  ،و�الات تنفیذ�ة لإنشاءتقدما في مجال اللامر�ز�ة تم الاتجاه  أكثرخطوة 

معینة لمیثاق  أش�الاالعامة وعلاقتها �المواطنین قد تبنت العدید من الدول  الإدارةوفي مجال طب�عة دور 

                                                           
1
   .50 .المرجع الساب�، ص - 

2
 -Halachmi. a(1992) re- engineering and public management done issus and considiration international revien 

of administration science.  pp 329-341. 
3
-James. o (2001) business modeles and the transfer of busineslike central governement agencies governance: 

an internatival journal of policy and administration. pp 233-252.   
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 وإمدادهمتحسین الخدمات العامة �النس�ة للمواطنین وتزو�دهم بخ�ارات متعددة  إلىتهدف  ،المواطن

   1 .�المعلومات المتعلقة �الخدمات

  وتقل�ص دور الدولة دارةالإ أسلوبالتغییر في المطلب الرا�ع: 

   belend dolle 1998 :من خلال العناصر التال�ة الإدارةو�شمل التغییر في 

والتي تتضمن استخدام نموذج  ،المط�قة في القطاع الخاص الإدارةتبني القطاع العام لممارسات   .أ 

خدمة العملاء  ،والحوافز الأداءق�اس  ،الجودة الشاملة الق�مة مقابل النقل إدارة ،الهندسة إعادةالتمیز 

  .الر�ح�ة وتقلیل العمالة

 .التر�یز على الكفاءة والفاعل�ة   .ب 

 .�اتجاه ق�اس المخرجات  والأنظمة الإجراءاتالانتقال من التح�م في المدخلات   .ج 

 المنافسة لتقد�م الخدمات  أسلوب وإت�اعالتعاقد للخدمات العامة  أسلوبتفضیل الملك�ة الخاصة   .د 

 2.الدن�ا الإدار�ةت والسلطات للمستو�ات تفو�ض الصلاح�ا  .ه 

  الدولة:تقل�ص دور 

  .العامة الحدیثة الاتجاه نحو التخصص  الإدارةو�شمل تقل�ص دور الدولة وفقا لمفهوم 

  .برامج تخف�ض المیزان�ة - 

  .تشغیل الخدمات �أسلوب تجار�  - 

 . dergulationتخفیف القیود الح�وم�ة على القطاعات الاقتصاد�ة  - 

  :العامة الحدیثة  للإدارةمجموعة من السمات الممیزة   Hood 1991وقد حدد 

                                                           
بو ظبي أ، "المجلة الدول�ة للعلوم الإدار�ة -إعادة ترتیب وتنسی� –العلاقة بین مفهوم المواطنة والإدارات العامة "شمس الح�،  -1

   .1999سبتمبر  ،4، المجلد 3، العدد للاصدار العر�ي
2
 Bole m and dale t (1998) public sector reform in new zealand and its relevance to developing countries – the 

world bank research observer pp 103-137. 
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 . للإدارةحر�ة المدیر�ن  إطلاق  .أ 

  .الأداءوضع معاییر واضحة لق�اس   .ب 

  .الأداءالتر�یز على رقا�ة   .ج 

 .هیئات عامة  إلىتجزئة فعال�ات القطاع العام وتحو�لها   .د 

 المنافسة.تشج�ع   .ه 

 .الإدارةالقطاع الخاص في  أسالیبتبني   .و 

 1.على مز�د من الانض�ا� في استغلال الموارد  التأكید  .ز 

وتتضمن العدید من  ،القطاع العام لإدارةالعامة الحدیثة �نموذج مع�ار�  للإدارةو�م�ن النظر  

وقد برز هذا النموذج لاستجا�ة الحقائ� الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والتي  ،الم�ونات المترا�طة مع �عضها

   .ت في مختلف دول العالم خلال العقدین الماضیینواجهت الح�وما

  و�م�ن تلخ�ص تلك الحقائ� ف�ما یلي:

 .ان القطاع العام یتسم ��بر الحجم وضخامة التكالیف  - 1

 .لتحسین الكفاءة  تكنولوج�ا المعلوماتالحاجة للاستفادة من  - 2

 .تتمیز �الجودة المتزایدة للمواطنین للحصول على خدمة  الاحت�اجات - 3

 2.من الاقتصاد القائم على التخط�� المر�ز� للاقتصاد الحر القائم على نظام السوق  التحول - 4

من خلال الاتجاه الجدید  نشأت في الجزائر العامة الحدیثة للإدارةمسوغات ف�ر�ة وعمل�ة  أ�ضاوهنالك 

حیث التر�یز على ق�م الكفاءة  ،المع�ار� للخدمة العامة �الإطاروالتي تأثرت �ش�ل واضح  ،للخدمة العامة

مفاه�م  إدخال�ان لابد من في الجزائر ولكن مع التغیرات المتسارعة التي تمر على القطاع العام  ،والفعال�ة

  :یجب ان تتضمن القیم والمعتقدات التالیة  Denhardtandوتلك التغیرات التي وفقا ل  تتلاءم

                                                           
1
 Hood – c- ( 1991) public management for all seasons public administration . pp 3-19. 

2
 Bornis s (1995) the new public management is here to stay canadian public administration  pp 122-123. 
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 و�حققواالخدمة للمواطنین  �قدمواان فالموظفین العمومیین لابد  ،الدقة إدارةالخدمة بدلا من  - 1

  .المجتمع وإدارةمطالبهم بدلا من محاولة التح�م 

جعل الخدمة العامة الهدف النهائي یجب ان �سهم المدیرون العمومیون في بناء وحدة تعاون�ة  - 2

  .والتي �م�ن ان تساهم في بناء مصالح ومسؤول�ات مشتر�ة ،مشتر�ة لخدمة المصلحة العامة

التي تسعى لتحقی� احت�اجات المواطنین �م�ن  والأهدافاستراتیجي فالبرامج  �أسلوبالتف�یر  - 3

 .تحق�قها و�طر�قة م��رة تتمیز �الفاعل�ة من خلال جهد جماعي تعاوني 

خدمة المواطنین ول�س العملاء یجب على الموظفین العمومیین ل�س فق� الاهتمام والاستجا�ة  - 4

 .ناء علاقة تسودها الثقة والتعاون مع المواطنین ولكن الاهتمام بب ،لمطالب العملاء

مسألة �س�طة فالموظفین العمومیین لایجب مسائلتهم فق� وفقا لنظام السوق ولكن وهي  :المساءلة - 5

  .والقوانین وق�م المجتمع والمعاییر المهن�ة للأنظمةلابد ان تتسم مسائلتهم ط�قا 

وتقدیرهم وعدم التر�یز فق� على الانتاج�ة فالمنظمات العامة �م�ن ان تنجح  للأفرادالاهتمام  إعطاء - 6

 . بإدارةقامت  إذا أهدافهافي تحقی� 

المشار�ة واحترام  أسلوبالتعاوني والق�ادة المشتر�ة المعتمدة على  الأسلوبمشار�عها من خلال  - 7

 1. الأفرادوتقدیر 

  

  

  

  

  

                                                           
1
-Denehard r b and denehard d v (2000) the new public service serving rather than steering public 

administration review pp 549-559.  
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  في الجزائر تحسین جودة الخدمات العموم�ة أسالیب: �عض  الم�حث الثالث

هناك جملة من الأسالیب المقدمة في تحسین الخدمة العموم�ة حیث حاولنا في هذا الم�حث إبراز       

�عض هذه الأسالیب، �حیث تطرقنا إلى إدارة الجودة الشاملة دون أن نغفل م�اد� تطب�قها وأهمیتها، و�ذا 

و�ذا توض�ح دور ق�اس أداء العاملین والموظفین،  موارد ال�شر�ةحاولنا التطرق إلى أسلوب تنم�ة وإدارة ال

  دون أن نغفل أ�ضا تقی�م الأداء في تحسین الخدمة العموم�ة.

  الجودة الشاملة إدارة المطلب الأول:

المفاه�م الف�ر�ة والفلسف�ة التي �ان لها اهتمام واسع من قبل  أكثرالجودة الشاملة من  إدارةتعد 

الذین �عملون �ش�ل خاص في تحسین وتطو�ر  ،والأكاد�میین والإدار�ینالاختصاصیین وال�احثین 

والمؤسسات واله�اكل العموم�ة  ،خاصةالوالخدمي في مختلف المنظمات والمؤسسات  الإنتاجيالمستو� 

.1  

 أو" فلسفة  :أنهاعلى  الأمر���ةالجودة الشاملة من طرف وزارة الدفاع  إدارةحیث تم تعر�ف 

التي  الأسالیبوهي تطبی�  ،تعتبر �مثا�ة دعائم للتحسین المستمر �المنظمة ،إرشاد�ةمجموعة م�اد� 

  2.العمیل الحال�ة والمستقبل�ة " �احت�اجاتتساهم في الوفاء 

 إدار�ة"فلسفة  :أنهاحیث عرفها على  البر�طاني�س لعل ابرز مفاه�م الجودة تعر�ف لمعهد المقای

تشمل �افة نشاطات المنظمة التي من خلالها یتم تحقی� احت�اجات وتوقعات العمیل والمجتمع وتحقی� 

لطاقات جم�ع العاملین بدافع  الأمثلعن طر�� الاستخدام  ،الطرق وأقلها تكلفة �أكفأالمنظمة �ذلك  أهداف

  3. التطو�ر المستمر "

  

  

                                                           
  .39 .، ص)2005عمان: دار ال�ازور� العلم�ة،  (،، إدارة الجودة الشاملة� عبد الوهاب القراو  - 1
  .40.، ص)2009المنصورة: الم�ت�ة العصر�ة،  (،، إدارة الجودة الشاملةاحمد محمد غن�م - 2
3
 مستمر بجامعة أمتطبی� م�اد� إدارة الجودة الشاملة لتحسین أداء �ل�ة خدمة المجتمع والتعل�م ال "خالد بن جمیل مصطفى زقزوق، - 

�حث مقدم لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة التر�و�ة والتخط�� ، جامعة أم القر�، �ل�ة التر��ة، قسم  الإدارة  التر�و�ة ( ،"القر� 

  . 42 .،ص) 2008- 2007والتخط�� ، 
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 الجودة الشاملة في المؤسسات العموم�ة: إدارةم�ادئ تطبی�   - أ

تحدید الجودة من وجهة نظر المواطن حیث تعتبر احت�اجات المواطن ذات أولو�ة عند المؤسسات  - 

 .العموم�ة 

 .العل�ا ان تستعد للق�ادة والتوجه نحو تحقی� الجودة  الإدارةیجب على  - 

 .الهیئات العموم�ة لتقد�م الخدمات العموم�ة تهتم بها  إستراتیج�ةتعتبر الجودة قض�ة  - 

 .الجودة هي مسؤول�ة �ل الموظفین والعاملین على �ل مستو�ات المؤسسة  - 

 الأهداف انجازالتحسین المستمر للجودة یجب ان ��ون في �ل وظائف المؤسسة وذلك من اجل  - 

 . الإستراتیج�ة

 .العامة معا  والإدارةیجب عند حل مش�لات الجودة مشار�ة �ل الموظفین  - 

�م�ن ان تكون عمل�ة حل المش�لات الخاصة �الجودة والتحسین المستمر �استخدام طرق الرقاب�ة  - 

 .على الجودة وق�اس رضى المواطنین  الإحصائ�ة

 .یجب ان تدعم عمل�ة التحسین المستمر للجودة بتدر�ب جم�ع الموظفین - 

 1.بناء ثقافة داخل المؤسسة  - 

 :لجزائرا الإدارةالجودة الشاملة في  إدارة أهم�ة  -  ب

 .وقرارات  إجراءاتمن �ونها نظام تقلید� یت�ع  أكثرتعتبر منهج�ة قابلة  - 

 .المحل�ة �عني قابلیتها على تغییر سلوك موظفیها ولمفهوم الجودة  الإدارة إلزام - 

 . ��ل ول�س �المواطنین فق� �أنشطتهاالمحل�ة تهتم  الإدارةتعتبر تطب�ق�ة �عني ان  - 

 والخارجیین.متكاملة و�التالي فان الجودة محصلة تعاون الموظفین الداخلیین  - 

                                                           
  .28.، ص)2006عمان: دار �نوز المعرفة، (، إدارة الجودة الشاملة ،ز�د منیر عیو�  - 1
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على تحسین  وإنماتع�س تحسین العلاقات المت�ادلة بین الموظفین والمواطنین فحسب  لا أهم�ةلها  - 

  . المحل�ة والروح المعنو�ة بین الموظفین وتنم�ة روح الفر�� الإدارةسمعة 

  دة الشاملة في المؤسسات العموم�ةالجو  إدارةمتطل�ات تطبی�  -ج

  الجودة الشاملة مایلي: إدارةیتطلب تطبی� 

والاستماع لمش�لات  ،المؤسسة �افة أعمالتتطلب الق�ادة الق�ام �ال�حث والتقصي عن  الق�ادة: - 1

والجودة الشاملة تعني القدرة على تشج�ع  ،الموظفین في نفس الوقت تدر�بهم على تقن�ات جدیدة

 .ن في ان تكون لدیهم الرغ�ة والقدرة على خدمة المواطنین الموظفی

حیث یتطلب التدر�ب  ،الجودة الشاملة بإدارةالعل�ا �المؤسسة العموم�ة  الإدارةان تلتزم  الالتزام: - 2

 .لهذه الفلسفة �ما �حق� الاستفادة من مزا�اها  الأساس�ةعلى المفاه�م والم�اد� 

الجودة الشاملة حیث �عد  إدارةان العمل الجماعي هو احد متطل�ات  فر�� العمل (الموظفون): - 3

 .ف�ما بینهم  الموظفینفر�� العمل والموظفون وسیلة مهمة لاندماج 

للموظفین  الإم�ان�اتالذ� �ع�س ة العموم�ة المقدمة محور النشا� : تعد الخدمالتقی�م الفعال - 4

 . أخر� من جهة  متطل�ات المواطنین أهم�المنظمة من جهة �ما �مثل 

ان سبب بناء مؤسسات عموم�ة ممیزة تنافس�ة قو�ة �النس�ة للخدمات التر�یز على العمل�ات:  - 5

 1.المقدمة من طرف القطاعات الخاصة �عد ارتكازها بدرجة �بیرة على الخدمات التي تقدمها للمواطن

 

 

 

 

  

                                                           
الأردن: دار ال�ازور�، (،  -مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمل�ات والخدمات -إدارة الجودة المعاصرةمحمد عبد العالي،  - 1

   .63-45 .ص .،ص)2009
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  الموارد ال�شر�ة وإدارةتنم�ة  المطلب الثاني:

نشا� تمارسه  أ�العوامل التي تؤثر على فعال�ة ونجاعة  أهمان الموارد ال�شر�ة تعتبر من 

فهو الم�لف  ،عمل یراد له النجاح لأ� الأساس�ة اللبنةحیث �عتبر  ،الهیئات العموم�ة �العنصر ال�شر� 

 إلىم�ن ان تصل هیئة ومهما �انت طب�عتها لا� أ�وعل�ه فان  ،بتقد�م الخدمة العموم�ة وتحسین نوعیتها

 أداء�الاعتماد على قاعدة �شر�ة تتمتع �المؤهلات العلم�ة والمهن�ة التي تم�نها من  إلا أهدافهاتحقی� 

  1.مهامها �صفة فعالة

 تنم�ة الموارد ال�شر�ة:  - أ

:" ز�ادة عمل�ة المعرفة والمهارات والقدرات للقو� أنهاال�شر�ة على  *تعرف تنم�ة الموارد

العاملة القادرة على العمل في جم�ع المجالات التي یتم انتقاؤها واخت�ارهم في ضوء ما اجر� من 

   .حد مم�ن " أقصى إلىالانتاج�ة  �فاءتهماخت�ارات مختلفة �غ�ة رفع 

موضوع�ا والقائمة على  " تلك العمل�ة الكاملة المخططةأنهاعلى  علي السلمي�عرفها 

عمل متناسب مع متطل�ات العمل في منظمات محددة  إیجاد إلىمعلومات صح�حة والهادفة 

  2." وإم�ان�اتهالمطلوب  الأداء وأسالیبوالمتفهمة لظروف 

لمفهوم تنم�ة الموارد ال�شر�ة �أحد الفروع الثلاثة الم�ونة لعمل�ة الموارد ال�شر�ة وهي  نادلروقد قدم 

  �التالي:

 التطو�ر.  - التعل�م –تنم�ة الموارد ال�شر�ة: وهي تشمل: التدر�ب  - 1

لفوائد  الأداءالاستقطاب الاخت�ار التعیین تقو�م  عمل�ات:الموارد ال�شر�ة: وتشمل على  إدارة - 2

 العاملة.تخط�� القو� والتعو�ضات و 

                                                           
مذ�رة لنیل شهادة الماستر في الحقوق، (، "دور رؤساء المجالس الشعب�ة المحل�ة المنتخ�ة في تحقی� التنم�ة المحل�ة"یو�ا عساسي،  - 1

  .27، ص)2013-2012جامعة �س�رة ، �ل�ة الحقوق والعلوم الس�اس�ة ، قسم الحقوق،تخصص قانون إدار�، 

الموارد: من حیث الاشتقاق اللفظي واللغو� �لمة " مورد": ان القصد من اللف� ورد والوارد : الإشراف على الماء وغیر، وتعني  -*

  . الجزء من القرآن أو القط�ع من الطیر أو الج�ش �ما تعني �م�ة أو نصیب من الماء والمورد تعني مصدر الماء هذه الكلمة

رسالة مقدمة ضمن (، " -دراسة حالة ولا�ة جیجل –تأثیر الموارد ال�شر�ة على تنم�ة الإدارة المحل�ة في الجزائر "نوال ��ع�اش، -2

-2010اس�ة، تخصص رسم الس�اسات العامة،لوم الس�اس�ة والعلاقات الدول�ة ، قسم العلوم الس�متطل�ات نیل شهادة الماجستیر في الع

   .67- 63 .ص .، ص )2011
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 الوظ�في التطو�ر الوظ�في. الإثراء على:تحسین بیئة الموارد ال�شر�ة: وتشمل  - 3

 المحل�ة:  الإدارةالموارد ال�شر�ة في  إدارة  -  ب

المحل�ة على  الإدارةالمتعلقة �حصول  الإدار�ةوالبرامج والوظائف  الأنشطةمجموعة 

التنظ�م�ة على  الأهدافوالاحتفا� بها لتحقی�  ،وتطو�رها وتحفیزها ال�شر�ةاحت�اجاتها من الموارد 

  .وهي تقد�م خدمات جیدة للمواطنین  ،المحل�ة الإدارةوز�ادة فرص لتحقی�  ،أدائهامستو� 

حیث  ،الهیئات العموم�ة المستقلة إستراتیج�ةالموارد ال�شر�ة الفعالة تتوقف علیها  إدارةان 

المحل�ة من الموارد ال�شر�ة المناس�ة والمدر�ة والمؤهلات والمحفزة �ش�ل  الإدارةتوفر وتلبي حاجات 

الموارد ال�شر�ة لرفع وتنم�ة قدرات هذه الموارد  إدارةتدر�ب�ة تضعها ذلك من خلال برامج  ،جید

وهي خدمة المصلحة العامة وتقد�م خدمات  ،أهدافهاالمحل�ة  الإدارةوالتي عن طر�قها تحق�  ،ال�شر�ة

  .ة جیدة عموم�

  تمام المتزاید �الموارد ال�شر�ة الاه أس�ابض �ع -ج

 .التوسع والتطور في الخدمات التي �عرفها العصر الحال - 

 .الاهتمام �عنصر الجودة في تقد�م الخدمات - 

 .ارتفاع المستو� المع�شي وز�ادة الوعي لد� الموظفین  - 

من الضرور�  أص�حالنقا�ات العمال�ة التي تهتم �حما�ة حقوق العمال والموظفین وعل�ه  ظهور - 

جهاز مختص �عمل على حل جم�ع مشاكل الموظفین وخل� التعاون في الهیئات  أو إدارةوجود 

  1.المحل�ة الإدارةالعموم�ة وداخل 

  تتلخص ف�ما یلي:  :المحل�ة الإدارةحدیثة في  آل�ات تسییر -د

 الكفاءات.تحدید الاحت�اجات من الموارد ال�شر�ة وفقا لمتطل�ات الموظفین وانتقاء  - 

                                                           
دراسة میدان�ة للمدیر�ة الجهو�ة  -إستراتیج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة العموم�ة الجزائر�ة التدر�ب،الحوافز"منیر بن در�د�، - 1

مذ�رة م�ملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع ، جامعة قسنطینة، �ل�ة العلوم الإنسان�ة (، " - لنقل الكهر�اء سونلغاز عنا�ة

  . 79، ص)2009- 2008والعلوم الاجتماع�ة، قسم علم الاجتماع، تخصص تنم�ة وتسییر الموارد ال�شر�ة، 
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المحل�ة متوقف على درجة التنسی� بین مختلف  الإدارةداخل  والإم�ان�اتتهیئة �ل الظروف  - 

 .المصالح

 .للموارد ال�شر�ة والأمثلالتسییر العقلاني  - 

حقی� العدل لى خدمة التنم�ة المحل�ة �فرض تعالمحل�ة  الإدارةیرتكز دور الموارد ال�شر�ة في  - 

 1والمساواة وتحسین البرامج العامة للدولة.

  الموارد ال�شر�ة: إدارة أهداف -ه

من الحصول على الوظائف  یتم�نواوتتمثل في مساعدة المواطنین في ان الاجتماع�ة :  الأهداف - 1

 وإق�الهمجانب رفع معنو�اتهم  إلىالملائمة مما یجعلهم سعداء و�شعرون �الحماس نحو العمل الجید 

 .العمل برضا وشغف  إلى

ظروف  إطاروالموظفین في  الأفرادالعمل على التقد�م والحصول على ترق�ة  الموظفین: أهداف - 2

 .یرفع من الدخل الذ� �حصلون عل�ه وفعال�ة وهذا ما بإتقانالعمل  أداءعمل منشطة تحفزهم على 

تتوفر فیهم جم�ع المؤهلات اللازمة وذلك عن طر�� الاخت�ار  أكفاء أفرادجلب  المؤسسة: أهداف - 3

الموضوع�ة الاستفادة القصو� من الجهود ال�شر�ة عن طر�� تدر�بها  والتعیین على حسب المعاییر

 2.وتطو�رها

  

  

  

                                                           
1
  .28.، صنفسهالمرجع اسي، یو�ا عس - 

  .82ص.، نفسهالمرجع بن در�د� منیر،  -2

یجب ان ��ون وماهو �ائن  ق�اس: هو عمل�ة المقارنة بین ماهو �ائن �ما یجب ان ��ون ووضع ح�م على الفرق الموجود بین ما -*

 في أ� میدان �ان

 performer  وهي مأخوذة من �لمة   performance الأداء: في المفهوم اللغو� هي �لمة انجلیز�ة مشتقة من الكلمة القد�مة  -*

    . accomplirأو أد�  زو أنجوالتي تعني أتم  
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   ق�اس أداء العاملین والموظفین المطلب الثالث:

فهو �مثا�ة وسیلة من خلالها یتم  في الجزائرله دور �بیر لد� المؤسسات العموم�ة  الأداءق�اس 

فأهمیته تكمن في عمل�ة ترشید الخدمات التي  ،التي �قدمونها والأعمال ،العمال والموظفین أداءتقد�م 

  .تقدمها الهیئات العموم�ة للمواطنین والمستفیدین

 وأح�اناعلى انه " عمل�ة تحدید وتعر�ف الفرد ���ف�ة أدائه لوظ�فته  *الأداء *حیث �عرف ق�اس

العاملین لعملهم وملاحظة سلو�هم  أداء�قصد �ه دراسة وتحلیل  وأ�ضا ،عمل خطة لتحسین وتطو�ر أدائه

 أ�ضاو�عرف  ،في الق�ام �أعمالهم �فاءتهمللح�م على مد� نجاحهم ومستو�  ،العمل أثناءوتصرفاتهم 

  ". أخر� لوظ�فة  ترقیته أوالنمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤول�ات اكبر  إم�ان�ات الح�م على

الموارد ال�شر�ة لاهتمامها �الجانب ال�شر�  إدارة إطارالعمال في  أداء�م�ن ان تدخل عمل�ة ق�اس 

عمالها وموظفیها  أداءمن اجل تقی�م عنصر هام تستخدمه المؤسسات العموم�ة  الأداءو�عتبر ق�اس 

  .وترشید الخدمات التي تقدمها

 �م�ن ان نلخصها ف�ما یلي:العاملین في المؤسسات العموم�ة:  أداءق�اس  أهم�ة  - أ

وقدرات العاملین والموظفین العمومیین ومن ثم یتم  الأداءتكتشف عمل�ات تقی�م  إذالترق�ة والنقل:  - 1

 المناس�ة. ونقلهم ووضعهم في الوظ�فة أعلىوظائف  إلىترقیتهم 

تقی�م المشرفین والمدیر�ن: فهي تساعد في تحدید مد� فاعل�ة المشرفین والمدیر�ن في تنم�ة  - 2

 وتوجیهه. إشرافهالفر�� الذ� �عمل تحت  أعضاءوتطو�ر 

 إجراءاتالعاملین والموظفین واقتراح  أداءتقد�م المشورة: �ش�ل وسیلة لتقی�م جوانب ضعف  - 3

 .تدر�ب مثلاعن طر�� ال الأداءلتحسین ذلك 

 العمال والموظفین: أداءق�اس  أهداف  -  ب

 نذ�ر منها مایلي: :والإدارةعلى مستو� المؤسسة  الأهداف  - 1



  آل�ات إصلاح الخدمة العموم�ة في الجزائر                                                         :  الفصل الثاني

 

66 
 

ونشا� العاملین  الإستراتیج�ةالتنظ�م�ة  الأهدافالر�� والتكامل بین  إلى الأداءتهدف عمل�ة تقی�م  - 

 ،والمتمثلة �المخرجات المحددة مس�قا ،التنظ�م�ة الإستراتیج�ةوالموظفین وخصائصهم المناس�ة لتنفیذ 

  .المؤسسة العموم�ة إستراتیج�ةتغییر في  لأ�مرنا �ستجیب  الأداءلذلك لابد من ان ��ون نظام 

  .العمل من خلال دراسة تحلیل�ة للعمل ومستلزماته لأداءوضع معدلات موضوع�ة  - 

 .الموارد ال�شر�ة  إدارة وأسالیبتقو�م برامج  - 

  .التي بنیت علیها والأس�اب الإدار�ةتوفیر التوثی� الملائم للقرارات  - 

 .المساعدة في ق�اس الكفاءة للعمال والموظفین - 

 على مستو� الموظفین:  الأهداف -2

من خلال تولید القناعة الكاملة �أن الجهود التي یبذلونها في سبیل  ،بروح المسؤول�ة الإحساستنم�ة  - 

 یجعلهم یجتهدون في العمل . الذ� الأمرتحقی� الصالح العام تقع تحت عمل�ة التقی�م 

المسجلة وتعرف  الواقعة الأحداث إلىالمرؤوسین �موضوع�ة عمل�ة الق�اس حیث تستند  إشعار - 

 1.المرؤوسین إلىرعة وصوله الرئ�س على درجة وضوح المعاییر وس

 .رفع الروح المعنو�ة للعاملین - 

 2.الحصول على العلاوات والمنح - 

  من هذه الخطوات نجد: :الأداءخطوات تقی�م  - ج

وس�اسات العمل التعرف على جوانب العمل  إجراءاتالمطلوب تنفیذها وتحدید  الأعمالتحدید  - 

 المختلفة حیث الواج�ات التي ینطو� علیها العمل والمسؤول�ات التي یلتزم بها شاغل العمل.

                                                           
"،( مذ�رة م�لة لنیل شهادة الماستر في العلوم دور الح�ومة في تحسین الإدارة المحل�ة الجزائر�ة"وفاء افالو وأمینة شرفي ، - 1

الس�اس�ة، جامعة قالمة، �ل�ة الحقوق والعلوم الس�اس�ة ، قسم العلوم الس�اس�ة، تخصص حو�مة محل�ة وتنم�ة س�اس�ة 

   .56-54 .ص .ص )،2013/2014واقتصاد�ة،
 – تقی�م أداء العاملین في تحدید احت�اجات التدر�ب دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهر�ائ�ةدور  "،عمار بن ع�شي - 2

مذ�رة م�ملة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجار�ة، جامعة المسیلة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر والعلوم  (، "-س���دة

   .10-6 .ص .، ص)2006- 2005التجار�ة، قسم العلوم التجار�ة، 
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وتحدید مصادر جمع المعلومات  الأداءالمثالي لتقی�م  الأسلوبوتحدید  الأداءوضع معاییر تقی�م  - 

جهة التي تتولى عمل�ة الق�اس والتقی�م وتدر�بها واخت�ار ال ،وتحدید توقیت دور�ة الق�اس والتقی�م

 وتقو�مه ومناقشة النتائج مع العاملین ومراجعتها. الأداءوتحلیل ق�اس 

تحدید مصادر جمع الب�انات الخاصة �عمل�ة التقی�م وتحدید الوسیلة المناس�ة التي تساعد في جمع  - 

  1 المعلومات المناس�ة لعمل�ة التقی�م.

  الرا�ع: تقی�م الأداء المطلب

  لقد وردت العدید من التعار�ف لتقی�م الأداء نذ�ر منها مایلي: 

�قصد �الأداء على أنه:" إتمام الموظف للمهام التي تم تحدیدها له و�م�ن النظر للأداء أ�ضا على أنه 

  2للعمل والنتیجة المترت�ة عن هذا التشغیل". الاستعداد

ه:" إیجاد مق�اس �م�ن من خلاله معرفة مد� تحقی� المنظمة للأهداف التي أما تقی�م الأداء �عرف على أن

عن ما تم التخط�� له  الانحرافاتأق�مت من أجلها ومقارنة تلك الأهداف �الأهداف المحققة وتحدید مقدار 

  3مس�قا، مع تحدید الأس�اب وأسالیب معالجتها ".

نة ثم جمع المعط�ات اللازمة لق�اس تلك المؤشرات، �ما �عرف تقی�م الأداء على أنه " تمدید مؤشرات معی

  4ثم مقارنة الأداء الراهن �مستو� الأداء المرغوب ".

�عرف أ�ضا على أنه" تقر�ر دور� عن مستو� أداء الفرد ونوع سلو�ه مقارنة مع واج�ات الوظ�فة المنوطة 

  �ه ".

                                                           
1
  .56،57 .ص .، صنفسهالمرجع وفاء افالو و أمینة شرفي،  - 

، )2012الأردن: دار الف�ر للنشر، (،  -منظور شامل  - إدارة المستشف�اتصلاح محمود ذ�اب وعبد الإله سیف الدین الساعاتي، - 2

 . 353 .ص
  .25 .،  ص)2011الرا�ة، الأردن: دار (، مداخل في الإدارة الصح�ةمر�زق محمد عدمان، - 3
 دراسة حالة المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة لعین طالة –أهم�ة جودة الخدمة الصح�ة في تحقی� رضى الز�ون "عائشة والة، - 4

، 3مذ�رة ماجستیر، تخصص تسو��، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر (، " - الجزائر العاصمة

  .36 .، ص)2011، الجزائر
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�عرف على أنه: " حلقة جوهر�ة لأهم وظائف الإدارة وهي الرقا�ة فهي تبدأ مع بدا�ة النشا� الفعلي  �ما

  1وتستمر مع مراحل التنفیذ المختلفة ". 

  فإنه �حتو� على العناصر التال�ة: الأداءومهما �ان تعر�ف تقی�م 

 تحدید الأهداف التي یجب أو من المتوقع الحصول علیها. - 

 الفعل�ة للأداء.ق�اس النتائج  - 

 2تحلیل النتائج ومقارنتها �الأداء المستهدف. - 

  إذا ط�قنا مدخل النظم على مفهوم تقی�م الأداء، ف�م�ن عرض الش�ل التالي:

  نظام تقی�م الأداء  ):01الش�ل رقم(

  

  

  

 

 

 

 

 

 .25.المصدر: مر�زق محمد عدمان، مرجع ساب�، ص

  

  

                                                           
  .353.، ص نفسهالمرجع صلاح محمود ذ�اب وعبد الإله سیف الدین الساعاتي،   - 1
  .25، ص نفسهالمرجع مر�زق محمد عدمان، - 2

 

 

 

 

 

 

 

التغذ�ة الع�س�ة (المرتدة)                 اتخاذ القرارات المصححة للأداء                               المعلومات الرقاب�ة        

 مدخلات

بیانات عن الأھداف والمعاییر 

 ونتائج التنفیذ 

 مخرجات

تحدید حجم ونوع وأس�اب 

 الانحرافات
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مقارنة الأداء 

�المستهدف في مختلف 
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�ما تحتل الخدمات الصح�ة تعد المؤسسات الصح�ة من المؤسسات الهامة في المجتمع الحدیث،        

في الحفا� على سلامة الإنسان وز�ادة قدرتها على البناء والتنم�ة،  لأهمیتهام�انة �ارزة نظرا جزائر لاي ف

وهي تمثل أهم ما �م�ن أن �قدم للإنسان، وإن �انت تع�س ضرورة إنسان�ة فإنها تمثل ضرورة اقتصاد�ة 

  لبناء مجتمع قادر على الأداء الأفضل في مجالات التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة .
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  علي بوسحا�ة  الأول: ماه�ة المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة الم�حث

تعد المؤسسات العموم�ة الاستشفائ�ة من أهم المؤسسات التي تساهم في رفع المستو� الصحي         

  لل�لاد، ومن ثم توفر الظروف المناس�ة لتحقی� الأهداف الاجتماع�ة والاقتصاد�ة في آن واحد

  سة الصح�ةالمطلب الأول: تعر�ف المؤس

  لقد تعددت تعار�ف المؤسسة الصح�ة نذ�ر منها مایلي:

المؤسسة الصح�ة على أنها جزء متكامل من النظام  (WHO)عرفت المنظمة العالم�ة للصحة       

توفیر العنا�ة الصح�ة الكاملة لجم�ع أفراد المجتمع، سواء �انت علاج�ة أو وقائ�ة، �ما  ووظ�فتهاالصحي 

  1.والاجتماع�ةأنها مر�ز لتدر�ب العاملین في الحقل الطبي والصحي، و�ذلك مر�ز للأ�حاث الطب�ة 

جهاز  : عرفت المؤسسة الصح�ة على أنها مؤسسة تحتو� علىAHA)الهیئة الأمر���ة للمستشف�ات(      

یتمتع بتسه�لات طب�ة دائمة، تشمل على أسرة للتنو�م وخدمات طب�ة تتضمن خدمات الأط�اء طبي منظم 

  2وخدمات المر�ض المستمدة لإعطاء المرضى التشخ�ص والعلاج اللازمین.

و�م�ن تعر�ف المؤسسة الصح�ة على أنها جزء أساسي من تنظ�م طبي واجتماعي، وظ�فته تقد�م       

بیئتها في إلى الأسرة  �ة �املة للس�ان علاج�ا، ووقائ�ا، وتمتد خدمات ع�ادته الخارج�ةرعا�ة صح

  3البیولوج�ة. الاجتماع�ة، و�عتبر أ�ضا مر�ز للتعل�م، والتدر�ب، ومر�ز لل�حوث المنزل�ة

�ستهدف تحقی� وتلب�ة أهداف محددة، و�تكون من  إنساني�ما عرفت على أنها: تر�یب اجتماعي        

  4أفراد مهنیین ومختصین �م�ادین صح�ة وطب�ة متنوعة �قدمون خدمات الرعا�ة الصح�ة.

  الصح�ة من خلال الأطراف المتعاملة معها، حیث تعتبر لد�: المؤسسة�ما �م�ن تعر�ف 

                                                           
- دراسة حالة مستشفى �شیر بن ناصر �س�رة-تأثیر نظم المعلومات على جودة خدمات المؤسسات الصح�ة"حنان �حي الشر�ف،  - 1

ر تخصص اقتصاد وتسییر مؤسسة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة، قسم علوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر مذ�رة ماجستی(، "

 .7.، ص)�2008س�رة، الجزائر، 

مجلة ، "- دراسة تطب�ق�ة على المستشف�ات العموم�ة - تقی�م مستو� الفعال�ة التنظ�م�ة في المستشف�ات الجزائر�ة "،علي سنوسي 2-

 .292.، الجزائر، د.س.ن، ص 17، العدد إفر�ق�ااقتصاد�ات شمال 

 .27.، ص)2010الأردن: دار الف�ر للنشر والتوز�ع، (، إدارة خدمات الرعا�ة الصح�ة ،صلاح محمود ذ�اب 3-

 .14 .، ص)2007مصر: الدار الجامع�ة الإبراه�م�ة، (، المحاس�ة في المستشف�ات والوحدات العلاج�ةمحمد سامي راضي،  4-
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  هم.المرضى: الجهة المسؤولة عن تقد�م العلاج والرعا�ة الطب�ة ل - 

الح�ومة: إحد� مؤسساتها الخدم�ة المسؤولة عن �ل ما �حتاجه المجتمع للنهوض �الواقع الصحي  - 

  في ال�لاد نحو الأحسن.

  ف�ه. الإنسان�ةالإطار الطبي: الم�ان الذ� �مارسون أعمالهم ومهامهم  - 

أدو�ة  شر�ات الأدو�ة و�اقي المؤسسات المعن�ة: سوق واسع �ستوجب إمداده �ما �حتاجه من  - 

 ومستلزمات طب�ة.

إدارة المؤسسة الصح�ة: مؤسسة على البیئة المح�طة بها، ومتفاعلة مع متغیراتها المختلفة في  - 

 عن تنفیذها �ش�ل �فؤ وفعال. مسئولةضوء ما حدد لها من أهداف وواج�ات 

�حوث الطل�ة والجامعات: موقع تدر�بي وعملي لإكسابهم المهارة والمعرفة المیدان�ة لإجراء ال - 

 والتجارب.

من التعار�ف السا�قة �م�ن تعر�ف المؤسسة الصح�ة �أنها: المؤسسة التي تعمل على توفیر 

الرعا�ة الصح�ة الكاملة للمواطنین سواء �انت علاج�ة أو وقائ�ة، وذلك من طرف أفراد متخصصین في 

  1المجال الصحي.

  خصائص المؤسسة الصح�ة:

  لخصائص نذ�ر منها مایلي:تتمیز المؤسسة الصح�ة �مجموعة من ا

تعدد أسعار الخدمة الواحدة: ففي الوقت الذ� قد تقدم ف�ه خدمة معینة مجانا لفئة من المرضى   .أ 

�ما قد تقدم �مقابل �ساو� �لفة الخدمة أو �مقابل ة أخر�، فئفإن نفس الخدمة قد تقدم �مقابل رمز� ل

ا قد تختلف طرق تحصیل الخدمات التي تقدم �ساو� �لفة الخدمة أو �مقابل یز�د عنها لفئة مختلفة، �م

 �مقابل فقد تحصل ق�متها نقدا أو �الأجل أو وفقا لتعاقدات بین المؤسسة الصح�ة وجهات عمل معینة.

                                                           
 دراسة حالة المؤسسة العموم�ة للصحة–دور استخدام نماذج صفوف الانتظار في تحسین جودة الخدمات الصح�ة "أحلام در�د�،  - 1

مذ�رة ماجستیر تخصص الأسالیب الكم�ة في التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة (،  "- الجوار�ة �س�رة

  .4، ص)2013ر، محمد خ�ضر �س�رة، الجزائ
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وجود خطو� للسلطة: الأول هو خ� سلطة المعرفة الذ� یتمیز �ه أفراد الجهاز الطبي �سبب   .ب 

في �عض الأح�ان إلى صراع على النفوذ، أما طب�عة تخصصهم الوظ�في الدقی�، الأمر الذ� یؤد� 

 النوع الآخر یتمثل في السلطة النقاب�ة التي لها ثقل تمثیلي مما �سمح أن ��ون لها موقع �فئ وقو�.

تدار الكثیر من المؤسسات الصح�ة �أسلوب الإدارة �الأزمات بدلا من أسلوب الإدارة �الأهداف:   .ج 

 ات طب�عة طارئة غیر قابلة للتأجیر.وذلك لأن متطل�ات العمل في غالبیتها ذ

تتعامل المؤسسات الصح�ة في صراع مع مش�لة الح�اة والموت: وهذا یجعل العاملین بها تحت   .د 

 ضغو� �صفة مستمرة، �ما أن العمل بها یتطلب درجة عال�ة من التخصص وقل�لا ما یتحمل الخطأ.

نشا� المؤسسات الصح�ة أساسا على �فاءة ومهارة العنصر ال�شر�: حیث تبرز أهم�ة  اعتماد  .ه 

�فاءة ومهارة العنصر ال�شر� في تمییز نشا� مؤسسة عن أخر� من خلال المعاملة الحسنة، 

 1الاستق�ال الجید والكفاءة العلاج�ة والتمر�ض�ة.

  تعر�ف المنظومة الصح�ة: 

  للمنظومة الصح�ة جملة من التعار�ف نذ�ر منها: 

تعرف المنظومة الصح�ة على أنها: " مجموع المنظمات والمؤسسات والموارد الم�رسة للتدخلات 

فإنه ل�س �الغرض الوحید،  الصح�ة، وإذا �ان تحسین الصحة هو الغرض الرئ�سي لأ� منظومة صح�ة

� صحي (الجودة)، والحد قدر الإم�ان من الفوارق القائمة �ما أن هذا ینقسم إلى شقین: بلوغ أفضل مستو 

  2بین الأفراد والجماعات في ت�سیر حصولهم على الرعا�ة الصح�ة ( العدالة).

�ما تعرف المنظومة الصح�ة على أنها: " مجموعة من العناصر المترا�طة والمتفاعلة مع �عضها 

المنظومة الصح�ة، والمتمثلة في ضمان أعلى  ، والتي تعمل معا لتحقی� هدفالاتصالاتضمن ش��ة من 

  3مستو� صحي مم�ن للفرد والمجتمع، والمحافظة عل�ه وترقیته �استمرار.

  

                                                           
  .6،7ص  .، صنفسهنفس المرجع  - 1
  .16 .، صنفسهمرجع المر�زق محمد عدمان، - 2
عمان : دار الحامد ، (، -مفاه�م، نظر�ات، وأساس�ات في الإدارة الصح�ة -إدارة الخدمة والمؤسسات الصح�ةعبد المهد� بواعنة، - 3

  .38 .، ص)2004
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  المطلب الثاني: التعر�ف �المؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة 

  نشأة المستشفى:

�المشفى ، أ� في وقت الاستعمار و�سمى آنذاك 1959وال�عض �قول في عام  1957افتتح في عام 

سمي �المستشفى المدني و�عدها استبدلت  1962العس�ر�، و�عدها سمي �مستشفى د�غول، وفي عام 

  تسمیته �القطاع الصحي لولا�ة خنشلة.

  �حتو� المستشفى على المصالح التال�ة: 

  الطاب� العلو�: الطب العام للنساء 

  الطاب� الأول: الطب العام رجل

والجراحي وقسم الجراحة قسم العمل�ات العامة والخاصة، وقسم الأمراض الطبي  الإنعاشالطاب� السفلي: 

  العامة للمستشفى والإدارةالصدر�ة، 

سر�ر، وهو  120ما �فوق  إلىاتسع  الد�موغرافيسر�ر لكن مع التوسعة والنمو  80هذا المشفى سعته 

  �سیر حسب المعط�ات العالم�ة للصحة.

الجدید للصحة العموم�ة حولت تسم�ة هذه المستشفى حسب التقس�م الإدار�  2008وإلى غا�ة  - 

 المؤسسة الصح�ة العموم�ة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة وهو المتعامل �ه إلى غا�ة یومنا هذا. إلى

وحسب المسؤولین سیتحول هذا المشفى إلى مؤسسة عموم�ة اختصاص�ة لأنه حال�ا �حتو� على  - 

المصالح الاختصاص�ة التال�ة: طب العیون، الأمراض الصدر�ة، الأمراض المعد�ة، قسم العمل�ات، 

  الطبي... . الإنعاش

  التي مر بها المستشفى: الإصلاحات

یتضمن انشاء المؤسسات  2007- 05-19المؤرخ في  07/48في ظل المرسوم رقم  2008في 

  .1997الاستشفائ�ة العموم�ة الصح�ة الجوار�ة وتنظ�مها وتسییرها،إلا أنها �قیت تعمل �القانون القد�م 

یتضمن القانون الأساسي  15/07/2006المؤرخ في  03-06و�النس�ة للوظیف العمومي صدر الأمر 

  ظیف العمومي.للو 
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المرسوم الرئاسي المؤرخ في  304- 07أما �النس�ة للأجور: فقد تغیرت من خلال قانون 

والذ� �حدد الش��ة الاستدلال�ة لمرت�ات الموظفین ونظام دفع رواتبهم، وقد بدأ العمل  29/12/2007

  .�01/01/2008ه في 

ان�ة حسب المعط�ات المتوفرة وذلك في �النس�ة للمیزان�ة: المدیر التنفیذ� هو الذ� یتصرف في المیز 

�میزان�ة جدیدة، ففي الساب�   2014، و�دأ العمل في 2013حدود القانون، وقد تغیرت المیزان�ة في 

  فصل ثم أص�ح هناك فصلین ( التقل�ص من أجل العمل). �13ان 

  : القانون الجدید مفاده تطو�ر الخدمات الصح�ة 05- 85قانون الصحة 

 المر�ضالسهر على صحة  - 

 1السهر على تلب�ة الراحة والأمان للمر�ض ... . - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
، على 2016ما�  20خ نائب مدیر المؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة، بتار� ،ع السید بوعز�ز صابرمقابلة أجر�ت م - 

  .11:00الساعة
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  ة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة سالمطلب الثالث: اله��ل التنظ�مي للمؤس

   تتكون المؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة من العدید اله�اكل والمدیر�ات والمخط� الموالي یوضحها بدقة

 : اله��ل التنظ�مي للمؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة)02(الش�ل رقم   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 المدیر

 م�تب الاتصال م�تب التنظ�م العام 

المدیر�ة الفرع�ة 

 للموارد ال�شر�ة 

المدیر�ة الفرع�ة 

 للمال�ة والوسائل 

المدیر�ة الفرع�ة 

 للمصالح الصح�ة 

المدیر�ة الفرع�ة 

تجهیزات لص�انة ال

الطب�ة وص�انة 

 التجهیزات المرافقة
م�تب تسییر 

الموارد 

 ال�شر�ة

  والمنازعات

م�تب 

 التكو�ن 

م�تب المیزان�ة 

 والمحاس�ة 

م�تب الصفقات 

 العموم�ة 

م�تب الوسائل 

 العامة واله�اكل 

 م�تب الدخول 

م�تب التعاقد 

 وحساب الكلفة 

م�تب تنظ�م 

النشاطات الصح�ة 

 ومتا�عتها 

م�تب ص�انة 

التجهیزات 

 الطب�ة 

م�تب ص�انة 

التجهیزات 

 المرافقة 
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  شرح المخط�:

  �ل مدیر�ة فرع�ة �ح�مها مدیر فرعي، و�ل مدیر له شرو� .

المدیر�ة الفرع�ة للموارد ال�شر�ة: تختص �حل المنازعات برفع قضا�ا للعدالة، وذلك أثناء حدوث  - 1

 خلافا بین المر�ض والأط�اء.

المدیر�ة الفرع�ة للمال�ة والوسائل: وهي المسؤولة عن الأموال التي تصرف داخل المستشفى،  - 2

الموارد مثل موارد الطبخ وذلك من خلال عقد صفقات مع التجار، لأجل الحصول على مختلف 

والمواد الغذائ�ة �صفة عامة، وذلك من خلال دفع المال للحصول على هذه المواد، �ذلك هو المسؤول 

 على تغییر الوسائل العامة داخل المستشفى.

المدیر�ة الفرع�ة للمصالح الصح�ة: یتكون من م�تبین، م�تب الدخول وهو �قوم بتسجیل الحر�ة  - 3

دخول وخروج)، أما م�تب التعاقد وحساب الكلفة فهو �قوم �التقی�م المالي في �ل الیوم�ة للمرضى ( 

 شیئ داخل المستشفى .

 المدیر�ة الفرع�ة لص�انة التجهیزات الطب�ة وص�انة التجهیزات المرافقة: - 4

حیث یتوفر م�تب ص�انة التجهیزات الطب�ة على مهندس الص�انة وهو الذ� �قوم بتصل�ح أ� عطل 

  1داخل المستشفى.في العتاد 

  

  

  

  

  

  

                                                           
  مخط� متحصل عل�ه من إدارة المستشفى. - 1
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  آل�ات إصلاح الخدمة الصح�ة في المؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ةالم�حث الثاني: 

تطبی� العدید من الآل�ات �غ�ة تحسین أداء خدماتها  ؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ةالم حاولت    

الصح�ة ومن خلال هذا الم�حث حاولنا الوقوف على أهم هذه الم�ادرات حیث ر�زنا ف�ه على �ل من 

تقق�م الأداء وإدارة الجودة الشاملة وذلك بناءا على ما تم الوصول إلأ�ه من خلال نتائج الإستب�ان المقترح 

  للدراسة.

  في المؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة  : تطبی� إدارة الجودة الشاملةولالأ المطلب 

لقد تبنت المؤسسة الصح�ة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة العدید من الخطوات من أجل تحسین جودة       

الخدمات الصح�ة و�ناء خارطة طر�� صح�حة في سبیل إجراء إصلاحات شاملة تتواف� واحت�اجات 

  ماتها من عمال ومرضى وموظفین لذلك فقد تبنت مجموعة من الممارسات أهمها:المستفیدین من خد

التزام الإدارة العل�ا �مبدأ تحسین إدارة الجودة: إن تبني الإدارة العل�ا وحماستها لمفهوم إدارة الجودة  - 1

ونجاح تطبی� مفهوم إدارة الجودة  المؤسسة،الشاملة ودعم تطب�قها �عتبر حجر الأساس في نجاح 

 في مستو� جودة المنتج. الامت�ازلشاملة، �ما أن ذلك �سمح �م�افأة العاملین على بلوغ ا

�ش�ل �ساعد التحسین المستمر: لابد من التخط�� المستمر لتحسین جودة الخدمات المقدمة  - 2

الإدارة على تطبی� مفهوم إدارة الجودة الشاملة، والعمل على وصول الإدارة إلى أهدافها وتوجد 

 في عمل�ة التحسین المستمر للجودة: للسیرخطوتان یجب اتخاذهما 

��ون لد� �ل من المدیر ف�رة عن ��ف�ة إدارة المؤسسة من حیث تعبئة الطاقات التنظ�م�ة  أن - 

 تجاه أغراض محددة، واستخدام الوقت والموارد �فعال�ة.

التأكد من أن معاییر اتخاذ القرارات ووضع الأولو�ات تتعل� �المؤسسة حیث الأغراض، الأهداف،  - 

 والتشغیل�ة. الإستراتیج�ةالخط� 

، علي بوسحا�ة  یز على المرضى: إن رضا المر�ض هو الهدف الأساسي للمؤسسة الصح�ةالتر� - 3

لأهم�ة تقد�م خدماتها الصح�ة ��فاءة وفعال�ة عال�ة، حیث  وإدراكهافنجاحها �عتمد على مد� قناعتها 

تقود رغ�ات المر�ض نظام الجودة الشاملة �المؤسسة، فیتم التعرف على خصائص الخدمات التي 

 بها المرضى وذلك لتحقی� رضاه وولائهیرغب 
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تدر�ب العاملین على إدارة الجودة الشاملة: یتطلب نجاح إدارة الجودة الشاملة الاهتمام بتزو�د  - 4

الأفراد العاملین �المهارات والقدرات اللازمة لتطب�قها ونجاحها، و�م�ن أن یتخذ التدر�ب عدة أش�ال من 

میدان�ة ...، حیث للتدر�ب م�انة مهمة في إنجاح عمل�ة تطبی� أهمها الندوات، الأ�حاث والدراسات ال

 إدارة الجودة، حیث �ساعد على تحقی� الأهداف التال�ة:

 تزو�د الأفراد �معلومات متجددة عن طب�عة الأعمال والأسالیب. - 

 إعطاء الأفراد الفرص الكاف�ة لتطبی� هذه المعلومات والمهارات. - 

ذ القرارات: تتطلب إدارة الجودة الشاملة مشار�ة ذات مستو� مشار�ة العاملین في عمل�ات اتخا - 5

الاستجا�ة لاقتراحات � حیث قامت الإدارة، الإدار�ةالعاملین و�مختلف المستو�ات  الأفرادعال من جم�ع 

ى رفع الروح المعنو�ة وتحقی� الرضا الوظ�في اب�ة لان مشار�تهم تؤد� أ�ضا إلوآراء العاملین الایج

 ، ورفع مستو� الأداء.للمؤسسةمستو� الانتماء والولاء ومن ثم ز�ادة 

الجودة  إدارةتش�یل فرق العمل: �عتبر تش�یل فرق العمل داخل المنظمات الحدیثة أحد متطل�ات  - 6

العمل على تكو�ن فرق عمل من � في المستشفى الإدارة العل�ا فلقد قامتالرام�ة إلى حل المش�لات، 

الفرق ذات�ة الحر�ة تتمتع بدرجة من  وهذهلقدرات اللازمة لحل المش�لات، أفراد تتوفر لدیهم المهارات وا

 العل�ا وذلك بهدف تحسین جودة الخدمات الصح�ة. الإدارةالاستقلال�ة عن 

الوقا�ة من الأخطاء قبل وقوعها : فالمطلوب ل�س اكتشاف الأخطاء وإنما الوقا�ة منها قبل  - 7

سین المستمر ومن خلال المتا�عة حق العمل وجماعات التوقوعها وهذا یتحق� من خلال تفعیل دور فر 

في ظل إدارة الجودة الشاملة تعد الأخطاء فرصا فالمستمرة وق�اس جودة الخدمات الصح�ة المقدمة، 

 موات�ة للتطو�ر والتحسین ولهذا من الضرور� محاولة الكشف عنها قبل استفحالها.

لاتخاذ القرارات: وهي ل�ست مجرد تكهنات وآراء استعمال الحقائ� والب�انات الدق�قة والكاف�ة  - 8

شخص�ة وارتجال�ة بل قرارات مدعمة �الحقائ�، وهذا یتطلب التوسع في استخدام الوسائل الإحصائ�ة 

 داخل المؤسسة الصح�ة الاستشفائ�ة  التي تساعد في اتخاذ القرارات الروتین�ة والإستراتیج�ة
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  المطلب الثاني: تقی�م أداء المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة " علي بوسحا�ة "

لتقی�م أداء المؤسسة الاستشفائ�ة " علي بوسحا�ة" بولا�ة خنشلة تم الاعتماد على مجموعتین من 

المعاییر أو مؤشرات الأداء، هذه الأخیرة �م�ن اعت�ارها �مق�اس لجودة الخدمات التي تقدمها هذه 

وتتمثل أهم هذه المعاییر في: معاییر الأداء الخاصة �الموارد ال�شر�ة في المؤسسة ومعاییر  المؤسسة

)، وقد تمت 2014- 2012الأداء الخاصة بتقی�م جودة الخدمات الصح�ة خلال السنوات الثلاث الأخیرة( 

  مقارنتها �المعاییر التي حددتها منظمة الصحة العالم�ة.

 في المؤسسة: معاییر أداء الموارد ال�شر�ة - 1

 �م�ن استعراض أهم المعاییر في الجدول الموالي:

  ).2014-2012: معاییر أداء الموارد ال�شر�ة في المؤسسة خلال الفترة( )02(جدول رقم 

  2014  2013  2012  المع�ار           السنة 

  2.79  2.48  2.38  عدد الأسرة/ممرض 

  2.47  2.14  3.18  عدد الأسرة/طبیب

  49.33  62  62  عدد الأسرة/صیدلي 

  0.88  0.86  1.33  ممرضة/طبیب

  من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة " علي بوسحا�ة" خنشلة المصدر:

حین بلغت النس�ة التي حددتها  ، في2.49یتضح من الجدول أن الأسرة لكل ممرض لا یتعد� 

أسرة لكل ممرض، مما �عني ارتفاع أداء المؤسسة و�التالي جودة الخدمات التي  2منظمة الصحة العالم�ة 

�أقصى نس�ة وصلت إلیها  2.47تقدمها، �ما یتضح من الجدول أن نس�ة الأسرة إلى الأط�اء تبلغ 

أسرة لكل طبیب، وهذا یدل على أن أداء  4ى ، بینما تصل النس�ة المعمول بها عالم�ا إل2014سنة

  المؤسسة في مستو� جید لتحقی� رضا المرضى.

سر�ر لكل صیدلي وهي أقل مما  49و �62ما أن نس�ة عدد الأسرة إلى الصیدلي تتراوح بین 

سر�ر لكل صیدلي مما یدلي على ارتفاع أداء المؤسسة  100حددته منظمة الصحة العالم�ة وال�الغة 

، �ما �عتبر عدد الأط�اء متناسب مع عدد 2014في سنة  03ز�ادة عدد الص�ادلة إلى  خاصة عند

  الممرضین �ون أن �ل طبیب یرافقه ممرضان.
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 معاییر الأداء الخاصة بتقی�م جودة الخدمات الصح�ة: - 2

  �م�ن استعراض أهم المعاییر في الجدول التالي: 

  ).2014- 2012معاییر الأداء الخاصة بتقی�م جودة الخدمات الصح�ة خلال الفترة ( ):03(جدول رقم

  2014  2013  2012  المع�ار          السنة

  2.95  3.50  3.68  متوس� فترة الإقامة 

  %11.78  %10.00  %8.68  معدل شغل الأسرة 

  14.58  10.44  8.61  معدل دوران السر�ر

  %1.62  %2.09 %2.62  معدل الوف�ات

 المصدر: من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة " علي بوسحا�ة" خنشلة 

أقل  وهو 2.95و  3.68یتبین من خلال الجدول أعلاه أن متوس� فترة الإقامة یتراوح ما بین 

أ�ام، مما یدل على �فاءة النظم العلاج�ة والطب�ة المتاحة،  7من العدد المعمول �ه عالم�ا والذ� یبلغ 

  وذلك �شر� شفاء المر�ض ورضاه على الخدمات العلاج�ة المقدمة له في المؤسسة.

، 2014سنة  %�11.78ما یتضح من الجدول أن معدل إشغال السر�ر لا یتعد� في أقصاه 

مما یدل على أن الوقت الذ� �ظل ف�ه السر�ر مشغولا  %80لغت النس�ة المقبولة عالم�ا في حین ب

للمر�ض منخفض، وهذا ما یؤ�د انخفاض متوس� فترة الإقامة مقارنة �النس�ة التي حددتها منظمة 

  الصحة العالم�ة.

یث أن الجدیر �الذ�ر أن هذا المعدل �عتبر من الأدوات اللازمة لوضع الس�اسة الصح�ة، ح

الارتفاع المستمر لهذا المعدل یجذب الاهتمام نحو ز�ادة عدد الأسرة وقصور  العدد المتاح، ومن 

ناح�ة أخر� یجب التنب�ه إلى عدم الاعتماد على هذا المعدل �صفة منفردة، حیث أن هناك أقسام مثل 

� ��ون المعدل منخفضا العظام والأمراض النفس�ة ��ون فیها هذا المعدل مرتفعا، بینما في أقسام أخر 

  مثل أقسام الأطفال والأمراض العاد�ة المتكررة.

�حد أقصى في  %2.62و  �2014حد أدنى في سنة  %1.62أما معدل الوف�ات فیتراوح بین 

، وهذا یدل على ارتفاع أداء المؤسسة %3، وهي أقل من العدد المقبول عالم�ا الذ� بلغ 2012سنة 

 وجودة خدماتها المقدمة.
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   تحلیل ب�انات الدراسةطلب الثالث: الم

  عینة الدراسة: 

هي اخت�ار عناصر من مجتمع الدراسة لجمع الب�انات �ما یخدم و�ناسب و�عمل على تحدید أهداف       

الدراسة نظرا لكبر حجم المجتمع، وصعو�ة دراسته �له تم سحب عینتین منه، و�عدها یتم تعم�م النتائج 

  إلیها على المجتمع محل الدراسة. المتوصل

  العینة الأولى: تتمثل في موظفي المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة على بوسحا�ة خنشلة محل الدراسة

العینة الثان�ة: تتمثل في المستفیدین من الخدمات التي تقدمها هذه المؤسسة ( المرضى )، وقد تم توز�ع 

  وهي موضحة في الجدول. مجموعة من الاستب�انات على عینتي الدراسة

  ): عینة الدراسة04جدول رقم (

  عدد الاستمارات المسترجعة  عدد الاستمارات الموزعة

  عینة المرضى  عینة العاملین  عینة المرضى  عینة العاملین

40  

  

40 

  

40  30  

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  

استب�ان موجهة لموظفي  40استمارة استب�ان على عینتي الدراسة: العینة الأولى الم�ونة من  80توز�ع  تم

استب�ان على العینة الثان�ة المتمثلة في المرضى  40المستشفى، وقد تم استرجاعها �لها، و�ما تم توز�ع 

  فق� منها. 30المتعاملین مع هذه المؤسسة، وقد تم استرجاع 

  ب�ان الخاص �الموظفین:تحلیل الاست

  تحدید الخصائص الشخص�ة لأفراد العینة الأولى ( الموظفون �المؤسسة )
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  ): متغیر الجنس05جدول رقم (

  النس�ة المئو�ة   العدد ( الاجا�ة )  الجنس 

 %35  14  أنثى 

  %65  26  ذ�ر 

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  حسب متغیر الجنس  ):03(الش�ل رقم

  

  المصدر: من إعداد الطالبتین

أعلاه أن نس�ة الذ�ور مرتفعة مقارنة بنس�ة الإناث، حیث بلغت  والش�ل الب�اني یتضح من خلال الجدول

  .%35بینما لم تتجاوز نس�ة الإناث  %65نس�ة الذ�ور 

  

  

  

35%

65%

أنثى ذكر
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 المستو� التعل�مي ): متغیر06جدول رقم (

  النس�ة المئو�ة   العدد   المستو� التعل�مي 

  ابتدائي

  متوس� 

  ثانو� 

  جامعي 

2  
10  
16  
12  

5% 
25% 
40% 
30% 

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  حسب متغیر المستو� التعل�مي  ):04(الش�ل رقم

  

  المصدر: من إعداد الطالبتین

تعل�مي عالي ومقبول نوعا ما، أعلاه نلاح� أن أفراد العینة لدیهم مستو� والش�ل من خلال الجدول 

وأغلبهم الممرضین  %40و�تضح ذلك من خلال النس�ة التي حصلت علیها فئة الثانو�ین، حیث قدرت ب 

، وتمثل هذه الفئة الأط�اء والقا�لات  %30أو ش�ه الطبي، وتلیهم نس�ة أصحاب المستو� الجامعي ب

�ة أصحاب المستو� الإبتدائي حیث قدرت ب ، وتلیها نس%25وغیرهم، وتلیها نس�ة الستو� المتوس� ب 

  وهي أقل نس�ة مقارنة مع المستو�ات الأخر�، حیث تتمثل هذه الفئة في عمال النظافة وأعوان الأمن. 5%

3%

13%

21%

63%

ابتدائي  متوسط ثانوي جامعي
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  الوضع�ة الوظ�ف�ةمتغیر  ):07جدول رقم (

  النس�ة المئو�ة   العدد  الوضع�ة الوظ�ف�ة

 %75  30  دائم

  %25  10  مؤقت

  %100  40  المجموع

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  متغیر الوظ�فة العموم�ة  ):05(الش�ل رقم

  

أعلاه نلاح� أن نس�ة الدائمین أعلى من نس�ة المؤقتین حیث تمثل نس�ة والش�ل من خلال نتائج الجدول 

  .%30بینما تمثل نس�ة المؤقتین  %75الدائمین 

  

  

  

  

  

75%

25%

  مؤقت  دائم
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  ال�ةالفئة العم ): متغیر08جدول رقم (

  النس�ة المئو�ة  العدد   العمال�ة الفئة

  طبیب

  ش�ه طبي

  إدار� 

6  
20  
14  

15% 
50% 
35% 

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من إعداد الطالبتین

، وهي أكبر نس�ة مقارنة %50یوضح الجدول أعلاه أن  أكبر نس�ة تمثلت في فئة ش�ه الطبي وقدرت ب 

ثم تلیها فئة الأط�اء حیث قدرت ب  %35الإدار�ین وقدرت بمع نس�ة الإدار�ین والأط�اء، ثم تلیها فئة 

  وهي أقل نس�ة. 15%

  متغیر الفئة العمال�ة ):06(الش�ل رقم

  

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  

  

7%

23%

16%

54%

طبیب إداري  شبھ طبي
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  مدة الخبرة ) متغیر09جدول رقم (

  النس�ة المئو�ة   العدد  الخبرة 

  سنوات 5أقل من 

  سنوات 10- 5

  سنة  11-16

  سنة  16أكثر من 

15  
10  
10  

5  

37.5% 
25% 
25% 

12.5% 

  %100  40  المجموع 

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  متغیر مدة الخبرة  ):07(الش�ل رقم

  

  المصدر: من إعداد الطالبتین

 5من خلال الجدول أعلاه توضح لنا أن أغلب أفراد عینة العاملین هم من لدیهم خبرة في العمل أقل من 

، وهو ما �عطي انط�اع جید ف�ما یخص الخبرة الم�تس�ة من طرف %37.5سنوات، حیث بلغت نسبتهم 

سنوات وهي  10- 5العاملین، وتبین أ�ضا أن نس�ة الم�حوثین الذین لدیهم خبرة في العمل المحصورة بین 

، ثم تلیها نس�ة %25سنة، وقدرت ب  16- �11انت للعاملین الذین سنوات عملهم بین نفس  النس�ة التي 

   سنة عمل. 16لدیهم أكثر من  العاملین الذین

38%

25%

25%

13%

سنوات 5أقل من  سنوات 10-5من    سنة 16أكثر من   سنة 16-11من



 الفصل الثالث:             جودة الخدمة العمومیة في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة علي بوسحابة

 

89 
 

  تحلیل الاستب�ان الخاص �المرضى:

  –المرضى  –الخصائص الشخص�ة لأفراد العینة الثان�ة  ): 10جدول رقم  (

  النس�ة   العدد     المتغیر 

  %56.66  17  ذ�ر   الجنس  - 1

  %43.33  13  أنثى 

  %3.33  1  جاهل   المستو� التعل�مي - 2

  %10  3  ابتدائي 

  %40  12  متوس� 

  %30  09  ثانو� 

  %20  06  جامعي 

  %33.33  10  سنة  30أقل من   الفئة العمر�ة - 3

  %30  05  سنة  40 -31

41-50  1  3.33%  

  %13.33  04  فأكثر  51

  %30  15  منخفض   الدخل - 4

  %33.33  10  متوس� 

  %16.66  05  عالي 

  %33.33  10  الأمراض المزمنة   الفئة المرض�ة- 5

  %30  15  الحوامل 

 %16.66  05  أمراض أخر� 

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  تحلیل الجدول: 

حسب متغیر الجنس: من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن : غالب�ة أفراد العینة ذ�ور بنس�ة -1

   %43.33من مجموع المستجو�ین، والنس�ة المت�ق�ة للاناث  56.66%

العینة لدیهم مستو� تعل�مي متوس� حیث قدرت النس�ة ب حسب المستو� التعل�مي: غالب�ة أفراد - 2

  .%20المستو� التعل�مي الجامعي بنس�ة ، ثم یل�ه %30، ثم یل�ه المستو� التعل�مي الثانو� بنس�ة 40%
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حسب متغیر الفئة العمر�ة: نلاح� من خلال الجدول أعلاه أن أفراد الفئة التي تتراوح أعمارهم أقل من - 3

ثم تلیها فئة المرضى الذین تتراوح أعمارهم ما بین  %33.33ر نس�ة والتي تقدر ب سنة �مثلون أكب 30

  .%3.33سنة فتقدر ب  50- 41سنة، أما فئة  31-40

 %33.33حسب متغیر الدخل: نلاح� أن غالب�ة أفراد العینة لدیهم دخل متوس� حیث تقدر نس�ة - 4

أما أفراد عینة  %30ات الدخل المنخفض وهي تمثل أعلى النسب، في حین بلغت نس�ة أفراد العینة ذ

  .%16.66الدخل العالي هي أقل نس�ة حیث قدرت ب 

حسب متغیر الفئة العمر�ة: نلاح� أن غالب�ة أفراد العینة �عانون من أمراض مزمنة حیث قدرت بنس�ة - 5

نها في حین تبین أن هناك أمراض أخر� �عانون م %30، ثم تلیها فئة الحوامل قدرت بنس�ة 33.33%

  .%16.66أفراد العینة بنس�ة 

سنة  30ما�م�ن التوصل إل�ه من خلال النتائج السا�قة أن أغلب�ة أفراد العینة ذ�ور، �حیث تتراوح أعمارهم 

  وأن مستواهم التعل�مي ودخلهم متوس�، وأن أغلبهم �عانون من أمراض مزمنة.

  مد� تطبی� برامج الإصلاح الإدار� �المؤسسة): 11جدول رقم (

  لا  نعم  التسییر العمومي الجدید

  %37.5  15  %62.5  25  1ج

  %47.5  19  %52.5  21  2ج

  %12.5  5 %87.5  35  3ج

 نعم  إدارة الجودة الشاملة 

  

  لا

   1ج
35 

87.5% 
 

5  12.5%  

  %25  10 %75 30  2ج

  %37.5  15 %62.5 25  3ج

  لا نعم   تقی�م الأداء 

  %55  22 %45 18  1ج

  %25  10 %75 30  2ج

  %12.5  5 %87.5 35  3ج
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  المصدر: من إعداد الطالبتین

  إجا�ات العاملین عن الإصلاح الإدار� ):12جدول رقم (

  لا  نعم  

  النس�ة  العدد النس�ة  العدد

 %17.5  7  %82.5  33  هل لد�ك ف�رة عن الإصلاح الإدار� ؟ - 1

  المصدر: من إعداد الطالبتین

  أثر تطبی� برامج الإصلاح الإدار� ): 13جدول رقم (

  المجموع  لا  نعم  الاقتراحات

  النس�ة   العدد  النس�ة  العدد  النس�ة  العدد  

  %100  40  %37.5  15 %62.5  25  1ج

  %100  40  %25  10  %75  30  2ج

  %100  40  %12.5  5  %87.5  35  3ج

  المصدر: من إعداد الطالبتین
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  تقی�م أفراد عینة المرضى ): 14جدول رقم (

  المجموع  لا  نعم  الاقتراحات

  النس�ة  العدد  النس�ة  العدد  النس�ة  العدد

1 -  16  53.33% 14  46.66%  30  100%  

2 -  12  40%  18  60%  30  100%  

3 -  6  20%  24  80%  30  100%  

4 -  10  33.33%  20  66.66%  30  100%  

5 -  4  13.33%  26  8.66%  30  100%  

6 -  12  40%  18  60%  30  100%  

7 -  9  %  21  %  30  100%  

8 -  10  33.33%  20  66.66%  30  100%  

9 -  6  12%  24  80%  30  100%  

  المصدر: من إعداد الطالبتین
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  خلاصة الفصل:

وفي الأخیر نستنتج أن الإصلاح الإدار� مس جم�ع القطاعات لا س�ما منها القطاعات الصح�ة      

حیث ساهم �ش�ل أو �آخر في تحسین أداء الخدمات الصح�ة وانتقالها من �ونها خدمات إنسان�ة إلى 

�ونها خدمات عامة لها نفس خصائص الخدمات الإدار�ة الأخر� وقد حاولت المؤسسة العموم�ة 

تبني هذه الإصلاحات ولو �طر�قة جزئ�ة ولم تكن شاملة إلا أن  –خنشلة  –ستشفائ�ة علي بوسحا�ة الا

هناك محاولات لو تم تثمینها من قبل السلطات المختصة لو ساهمت في الرقي �الخدمات العامة داخل 

  القطاع.
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تطرقنا إل�ه نخلص إلى القول أن الإصلاح الإدار� هو عمل�ة ضرور�ة من أجل  من خلال ما

ترشید الخدمة العموم�ة، هذه الأخیرة التي یجب أن تكون ذات جودة فعالة لإرضاء الشعب وذلك من 

خلال تقد�م خدمات حسنة للجمهور و�أسالیب حدیثة ومتطورة مواك�ة للتغیرات الحاصلة، وعمل�ة الإصلاح 

� لا تقوم �ه وحدة فن�ة صغیرة في جهاز تنفیذ� ولكنه عمل�ة شاملة تتأثر �العوامل الس�اس�ة، الإدار 

الاقتصاد�ة والاجتماع�ة، ولا بد أن تشارك ف�ه العدید من الجهات الس�اس�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة 

ستشفائ�ة والتي �م�ن والفن�ة، وذلك للارتقاء بجودة الخدمة العموم�ة، ونخص �الذ�ر الخدمة العموم�ة الا

ترشیدها من خلال أسالیب الإصلاح الإدار� وفوائده المرجوة عبر أسلوب التسییر العمومي الجدید من 

خلال تقد�م جهود طموحة لإصلاح الطر�قة التي تدیر بها برامجها، بتقد�م برامج أكثر وخدمات أفضل 

 لإصلاحالمعتمدة  الأسالیبلعامة، و�ذا من والتعرف على مد� تطبی� مفهوم      المواطن في الإدارات ا

الخدمة العموم�ة إدارة الجودة الشاملة والتي تساهم في الوفاء �احت�اجات العمیل الحال�ة والمستقبل�ة حیث 

یتم من خلالها تحقی� احت�اجات وتوقعات العمیل والمجتمع وتحقی� أهداف المؤسسة الاستشفائ�ة 

لها تكلفة عن طر�� الاستخدام الأمثل لطاقات تجم�ع العاملین بدافع العموم�ة، و�ذا �أكفأ الطرق وأق

  التطو�ر المستمر.

على المؤسسة العموم�ة وما تم استنتاجه �ذلك من دراستنا أن البرامج الإصلاح�ة المط�قة       

ا ولكن بولا�ة خنشلة  قد ساهمت في ترشید الخدمة العموم�ة والارتقاء بجودتهالاستشفائ�ة علي بوسحا�ة 

المعتمدة في تقد�م الخدمة �ش�ل جزئي ول�س شامل عن طر�� التطو�ر والتحسین في �عض الأسالیب 

العامة، وعل�ه �م�ن تأكید صحة الفرض�ات المطروحة �أن الإصلاح الإدار� �سهم  في ترشید الخدمة 

ح�ة و�ذا السعي العموم�ة من خلال تطبی� أسالیب حدیثة في تقد�م الخدمة وتطبی� جملة برامج إصلا

وراء التغییر والخروج من ظاهرة الجمود والر�ود وذلك من خلال العدید من الآل�ات لاس�ما إدخال نم� 

التسییر العمومي الجدید في الإدارة والتوجه نحو التخط�� الاستراتیجي وإدارة الجودة الشاملة وذلك من 

طل�ات الخدمة وتحاول تكی�فها مع ما �طرحه خلال تقد�م برامج اصلاح�ة هادفة تأخذ �عین الاعت�ار مت

  الواقع من متغیرات. 

  وقد توصلنا إلى مجموعة من النتائج:

أن الإصلاح الإدار� هو أحد المفاه�م الحدیثة، و�عتبر أحد المتطل�ات الضرور�ة لنجاح عمل  - 

 المؤسسة، و�عد مطل�ا أساس�ا للخدمة العموم�ة الناجحة.



 خاتمــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 

96 
 

صم�م الس�اسات والبرامج الموجهة إلى العاملین �المؤسسة بهدف �شیر الإصلاح الس�اسي إلى ت - 

تحقی� مستو�ات عال�ة من الرضا لدیهم، و الذ� بدوره �م�ن أن یؤد� إلى الارتقاء �مستو� جودة 

 الخدمة المقدمة.

للإصلاح الغدار� منافع �بیرة تتجلى في الحصول على عاملین لهم قدرات ومهارات عال�ة في  - 

م خدمات ذات مستو� عال من الجودة إلى المستفیدین، فضلا عن أن الإصلاح الإدار� التعامل وتقد�

 وسیلة لإرضاء المتعاملین.

 تطبی� الإصلاح الإدار� له أثر إیجابي على مستو� جودة الخدمات الصح�ة. - 

 ى عدم تطب�قه �الش�ل الصح�ح، و�الجودة المطلو�ة.د عناصر الإصلاح الإدار� یؤد� إلغ�اب أح - 

ا على ذلك �م�ن تقد�م جملة من التوص�ات بهدف تطبی� الإصلاح الإدار� وتفعیل دوره في ترق�ة بناء

فة الخدمات الصح�ة في المؤسسات العموم�ة الاستشفائ�ة �صفة عامة، ومؤسسة علي بوسحا�ة �ص

  خاصة مفادها مایلي:

لین والعمل على یجب تطبی� برامج الإصلاح الإدار� في المؤسسة لمعرفة حاجات ورغ�ات العام - 

 تلبیتها لتحقی� الجودة في عملهم.

لا بد من تحضیر الأفراد العاملین وتزو�دهم برؤ�ة المؤسسة �الش�ل الذ� �م�نهم من أداء  - 

 أعمالهم.

ضرورة تبني مفهوم الإصلاح الإدار� على نحو واضح من قبل إدارات المؤسسات العموم�ة  - 

 الاستشفائ�ة.

مام الواسع �المستفیدین، وإدخال العاملین في دورات تدر�ب�ة ضرورة توص�ة العاملین �الإهت - 

وإرشاد�ة تساعدهم في رفع مهاراتهم وتطو�ر سلو��اتهم في التعامل مع المستفیدین أثناء تقد�م الخدمات 

 لهم.

یجب ز�ادة عمل�ة التفاعل بین العاملین والمستفیدین أثناء تقد�م الخدمة الصح�ة لهم، وإحساس  - 

 م�ة الدور الذ� �قومون �ه في ذلك.العاملین �أه

یجب على المؤسسة الصح�ة إش�اع حاجات ورغ�ات عمالها والالتزام �الوفاء بوعودها تجاههم،  - 

دمات ذات جودة عال�ة وتوفیر المناخ المناسب للعمل حتى تحق� رضاهم، وهذا ما یجعلهم �قدمون خ

  ى ارتقاء المؤسسة بجودة خدماتها الصح�ة.مما یؤد� إل



  

  



  ): استب�ان الدراسة01الملح� رقم (

  استب�ان خاص �العمال:

  ) في الخانة المناس�ة: xأجب على الأسئلة التال�ة بوضع علامة (

  أولا: ب�انات شخص�ة

 الجنس:               ذ�ر                أنثى      - 1

 ثانو�             جامعي             متوس�التعل�م:     ابتدائي           المستو�  - 2

 الوضع�ة الوظ�ف�ة:    دائم             مؤقت  - 3

 الفئة العمال�ة   :      طبیب         ش�ه طبي          إدار�  - 4

 مدة الخبرة: (�السنوات) - 5

 سنة  16أكثر من             16-11          10-5أقل من خمس سنوات          

 - ملاحظة: الخبرة ل�ست في هذه المؤسسة فق�  - 

  ثان�ا: تطبی� الإصلاح الإدار� 

  الإصلاح الإدار� هو:

 هل لد�ك ف�رة على الإصلاح الإدار�؟                              نعم             لا  - 1

 نعم             لا        تمارس المؤسسة الإصلاح الإدار� من خلال الإجراءات التال�ة؟    - 2

   العمومي الجدید:  التسییر-أ

 لا         نعم         هل تقوم إدارة المؤسسة بتطبی� أسلوب الإدارة العامة الحدیثة؟    - 1

 نعم            لا       العاملین في إت�اع هذا الأسلوب ؟                هل �شارك جم�ع - 2
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  77  اله��ل التنظ�مي للمؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ةالمطلب الثالث:  

  79  آل�ات إصلاح الخدمة الصح�ة في المؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة  الم�حث الثاني:

  79  تطبی� إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ةالمطلب الأول:  

  81  تقی�م أداء المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة " علي بوسحا�ة "المطلب الثاني: 



  83   المطلب الثالث: تحلیل ب�انات الدراسة

  95  خاتمة

  94  الملاح� 

  97  قائمة المراجع 

  

  فهرس الجداول : 

  الصفحة  العنوان 

  25  ) : البدائل الإستراتیج�ة لنطاق الإصلاح 01جدول رقم (

  معاییر أداء الموارد ال�شر�ة في المؤسسة خلال الفترة):  02الجدول رقم (

 )2012 -2014(  

81  

معاییر الأداء الخاصة بتقی�م جودة الخدمات الصح�ة خلال الفترة ): 03الجدول رقم (

)2012 -2014 .(  

82  

  83  عینة الدراسة ):04الجدول رقم( 

  84  متغیر الجنس ): 05الجدول رقم( 

  85   المستو� التعل�مي متغیر) :  06الجدول رقم (

  86   الوضع�ة الوظ�ف�ةمتغیر ):  07الجدول رقم (

  87  ال�ة الفئة العم متغیر ):08الجدول رقم (

  88   مدة الخبرة متغیر):  09الجدول رقم (

  89  –المرضى  –):  الخصائص الشخص�ة لأفراد العینة الثان�ة 10الجدول رقم  (

  90  الإصلاح الإدار� �المؤسسةمد� تطبی� برامج ): 11جدول رقم (

  91  إجا�ات العاملین عن الإصلاح الإدار� ):12جدول رقم (

  91  أثر تطبی� برامج الإصلاح الإدار� ): 13جدول رقم (

  92  تقی�م أفراد عینة المرضى ): 14جدول رقم (

  

  

  

  



  فھرس الأشكال:

  الصفحة  الش�ل 

  68  نظام تقی�م الأداء) 1الش�ل رقم:(

  77   اله��ل التنظ�مي للمؤسسة الاستشفائ�ة علي بوسحا�ة): 0 2الش�ل رقم (

  84  حسب متغیر الجنس  ):03(الش�ل رقم

  85  حسب متغیر المستو� التعل�مي  ):04(الش�ل رقم

  86  متغیر الوظ�فة العموم�ة  ):05(الش�ل رقم

  87  ): متغیر الفئة العمال�ة06الش�ل رقم(

  88  متغیر مدة الخبرة  ):07(الش�ل رقم

  



  

  



  الملخص:

تهدف هذه الدراسة إلى ب�ان مد� تأثیر تطبی� الإصلاح الإدار� �متغیر مستقل على جودة 

الخدمات الصح�ة، و�ذا توض�ح الدور الذ� یلع�ه في الارتقاء بجودة هذه الخدمات، حیث یتضمن 

أفضل الإصلاح الإدار� مجموعة من الأسالیب والإجراءات التي تقوم بها المؤسسة من أجل جذب 

الكفاءات من العاملین والاهتمام �حاجاتهم ورغ�اتهم من أجل تحقی� رضاهم، و�التالي تحسین جودة 

  الخدمات المقدمة وتحقی� رضا الز�ون.

 - وقصد إجراء هذه الدراسة تطب�ق�ا تم اخت�ار المؤسسة العموم�ة الاستشفائ�ة " علي بوسحا�ة "

استب�ان �أداة رئ�س�ة لجمع الب�انات من الأفراد العاملین في  محل الدراسة، وتم استخدام استمارة –خنشلة 

  هذه المؤسسة و�ذا المتعاملین معها.

وقد خلصت الدراسة من جانبها النظر� أن الارتقاء بجودة الخدمات العموم�ة �قتضي �الضرورة 

اتیج�ات الموجهة تبني مفهوم الإصلاح الإدار� من خلال الاهتمام بجم�ع أ�عاده وتصم�م البرامج والاستر 

  لاحت�اجات ورغ�ات المجتمع.

أما من الجانب التطب�قي فقد أظهرت نتائج الدراسة أنه لایوجد اهتمام �الإصلاح الإدار� من قبل 

 �الرغم من أن هناك ممارسة ل�عض أنشطته. -خنشلة –المؤسسة الصح�ة علي بوسحا�ة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract: 

This study aims to show the extent of the impact of the application of 

administrative reform as an independent variable on the quality of health 

services, as well as clarify the role it plays in improving the quality of these 

services, where the administrative reform includes a set of methods and 

procedures carried out by the institution in order to attract the best qualified 

staff and attention to their needs and desires in order to achieve satisfaction, 

and thus improve the quality of services provided and achieving customer 

satisfaction. 

In order to conduct this study applied were chosen hospital public 

institution "Ali Bozhabh" - Khenchela - under study, was used a questionnaire 

as a key tool to collect data from individuals working in this institution, as well 

as clients. 

The study concluded that for its part the theoretical improve the quality 

of public services necessarily requires the adoption of the concept of 

administrative reform through interest in all its dimensions and design of 

programs and strategies geared to the needs and desires of the community. 

The practical side of the results of the study have shown that it does not 

have interest in administrative reform by Ali Bozhabh health institution – 

khenchela - although there is the practice of some of its activities. 


