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      عل��ى نش��اطات ت��ـقوم بھ��ا منظم��ات) دی��د بم��ا ف��ي ذل��ك الج( ینص��ب التس��ییر العم��ومي           

  .تقع تحت وصایة الھیئات العامة للدولة، سواء المركزیة أو المحلیةو مرافق 

لا بموض�وع للبحث ف�ي موض�وع التس�ییر العم�ومي الجدی�د، ب�دا لن�ا م�ن المنطق�ي الإھتم�ام أو 

  .التسییر العمومي أو بصورة أوضح النشاطات التي تخضع لقواعد التسییر العمومي

من ھ�ذا المنطل�ق س�نقوم ف�ي ھ�ذا الفص�ل بمحاول�ة التع�رف عل�ى ماھی�ة الخ�دمات الت�ي          

الھیئ��ات المش��ار إلیھ��ا أع��لاه و المب��ادئ الت��ي تحكمھ��ا و الخص��ائص الت��ي  المنظم��ات و تق��دمھا

م نعرض موضوع التسییر كنشاط في ح�د ذات�ھ و خصوص�یتھ ف�ي المج�ال العم�ومي تتسم بھا ث

  .و منطلقاتھ النظریة و التجریبیة

إذا ت��م لن��ا ذل��ك س��یمكننا حینھ��ا الاھتم��ام بطبیع��ة التط��ورات و الأس��باب الت��ي دفع��ت إل��ى تغیی��ر 

لوب تس�ییر على محاك�اة أس� فلسفة التسییر العمومي السائدة إلى وقت قریب بفلسفة جدیدة تقوم

  .الإقتصادیة  المنظمات 

  

  العامةماهية الخدمات  :الأولالمبحث 

مع التقدم السریع للعالم الاقتص�ادي، أص�بح قط�اع الخ�دمات یش�غل اھتم�ام العدی�د م�ن           

المنظمات نظرا لل�دور ال�ذي یلعب�ھ ف�ي دع�م الاقتص�اد كون�ھ م�ورد ھ�ام ل�دخل الدول�ة،و تعتب�ر 

یات الس��یاق العمومي،ھ��ذا الأخی��ر ال��ذي أص��بح یحظ��ى باھتم��ام الخدم��ة العام��ة م��ن خصوص��

الب���احثین و الدارس���ین فیم���ا یخ���ص مردودی���ة القط���اع الع���ام و دراس���ة الج���دوى الإقتص���ادیة 

  . للمشروعات العامة

  العم�وميو من ھذا المنطلق و نظ�را لأھمی�ة الخ�دمات العمومی�ة ف�ي دراس�ة التس�ییر            

      م��ن خ��لال ع��رض الخدم��ة و خصائص��ھا العمومی��ة،ة الخدم��ة س��نحاول التط��رق لع��رض ماھی��

  .الخدمة العامة و من ثم 
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  الخدمةمفھوم  :الأولالمطلب 

و ك�ذلك الخدم�ة و ھ�ي ب�دورھا لھ�ا  الفك�رة -إن مفھوم المنتوج یضم في فحواء السلعة          

 . مفھومھا مفاھیم واسعـة و أشكال متنوعة وھو ما أدى إلى اختلاف الكتاب في تحدید

  .البشریةیعود ظھور الخدمة إلى أزمان بعیدة قد نرجعھا إلى تاریخ ظھور   

أخ�ذ ھ�ذا المفھ�وم بع�دا ف�ي الأدبی�ات بدای�ة  و (Servitium)مأخوذة من اللاتینیة :الخدمة لغـة

   اجـل والإنت�ـع العمـول واقــة حـات میدانیـن دراســرزتھ مـا أفـــیة ومــثورة الصناعــال ن ــم

  .1الخ...الاستھلاكو 

  :نذكرمن بین التعاریف التي وردت لتحدید مفھوم الخدمة 

  :عرفت الخدمة على أنھاالتي  :تعریف جمعیة التسویق الأمریكیة -

   2" مرتبطة مع السلع المباعة أو تقدمالأنشطة أو المنافع التي تعرض للبیع "

  :و الخدمة فھو یفسرھا على أنھاإلا أن ھذا التعریف لم یمیز بصورة كافیة بین السلعة  

من��افع غی��ر ملموس��ة تع��رض للبی��ع دون ارتباطھ��ا بالس��لع كخ��دمات الت��أمین والخ��دمات  –أ  

  .الصحیة

  أنشطة غیر ملموسة والتي تتطلب استخدام السلع الملموسة مثل إیجار عقار -ب

  .الصیانةخدمات تشترى مرافقة مع السلع مثل شراء حاسوب ترافقھ خدمات  -جـ

  :یعرف كوتلر الخدمة على أنھا:  كوتلر فیلیب ریفتع -

أي عمل أو أداء غیر ملموس یقدمھ ط�رف إل�ى ط�رف آخ�ر دون أن ینج�ر ع�ن ذل�ك ملكی�ة "  

  3".أي شيء، وإنتاجیة الخدمة یمكن أن تكون مرتبطة أو غیر مرتبطة بالسلع المادیة

  :ھي  بأن الخدمة السابقین یتضحاستنادا للتعریفین  

         ارة ع��ن أن��ـشطة غ��ـیر ملموس��ـة، تھ��دف إل��ى إش��باع حاج��ات و طـ��ـلبات العم��لاءعب��        

، وعند استھلاك الخدمة أو الإنتفاع بھ�ا لا ین�تج ع�ن ذل�ك بالض�رورة نق�ل الملكی�ة و إرضائھم 

  إلا أنھ یتطلب في غالب الأحیان استخدام السلع الملموسة                 

  
                                                 

- 2003، قسم علوم التسییر ،جامعة محمد خیضر ، "محاضرات غیر منشورة لطلبة الماجستیرفي مقیاس الخدمة العامة : "سید عبد المقصود  1
2004 . 

،ص  2002عمان ،  للنشر و التوزیع ، ج، دار المناھ"أساسیات التسویق الشامل و المتكامل" :محمود جاسم الصمیدعي ، بشیر عباس العلاق 2
391.  

3 Philip KOTLER:"Marketing Management", 10th ed, Prentic Hall International editions,USA, 2000, p428.  
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      مـاتالخدخصائـص  :الثانيالمطلب 

لقد أظھرت العدید من الدراس�ات و الأبح�اث الخص�ائص الممی�زة للخ�دمات خاص�ة م�ن         

  1 :لأھمھاالناحیة التسویقیة و فیما یلي إستعراض 

  اللاملموسیة /1

تتص���ف الخ���دمات بكونھ���ا غی���ر ملموس���ة، حی���ث أن المس���تھلك لا یمك���ن أن یلمس���ھا أو         

مات ع��ن الس��لع ملموس��یة م��ن أھ��م الص��فات الت��ي تمی��ز الخ��دیت��ذوقھا أو یراھ��ا، وتعتب��ر اللا

ن�ة ه الخاصیة جعلت الإعلان عن الخدمات وترویجھا أقل استعمالا مقارونستطیع القول أن ھذ

م��ن خ��لال إظھ��ار  یك��ون الاھتم��ام بتط��ویر أھمی��ة الخدم��ة ب��الإعلان عل��ى المنتج��ات ل��ذا ف��إن 

  .لھا المستفیدین من استخدامھم ستعود على المنافع التي

علیھ��ا ص��عوبة التمیی��ز ب��ین الخ��دمات المتنافس��ة قب��ل الحص��ول  وین��تج ع��ن ھ��ذه الخاص��یة

الفندقیة و بالتالي یصبح سعرھا عند الرغبة في الحصول علیھ�ا ھ�و معی�ار جودتھ�ا  كالخدمات

   .مثل الفنادق المصنفة والفنادق غیر المصنفة

   التلازمیة/ 2

جود بین الخدمة وب�ین مق�دمھا، حی�ث یص�عب ف�ي بع�ض نعني بالتلازم ذلك الارتباط المو      

الأحیان الفصل بینھما، إذ ھناك تزامن لحظي لعملیة تقدیم الخدمة واستھلاكھا، وھ�ذا الأم�ر لا 

ینطبق على السلع التي یتم إنتاجاھا بعی�دا ع�ن الس�وق والمس�تھلكین غی�ر أنن�ا نس�تثني ف�ي ھ�ذه 

ن یك�ون للط�رف الإنس�اني أي أث�ر أو دخ�ل الخاصیة بعض الخدمات التي أصبحت تقدم دون أ

في تقدیمھا ونذكر كمثال على ذلك بطاقات الائتمان، ویعود ھذا بطبیعة الح�ال إل�ى التط�ورات 

كم�ا أن تواج�د مق�دم وطال�ب غیی�ر ف�ي الواق�ع التع�املي للأف�راد، التكنولوجیة وم�ا أحدثت�ھ م�ن ت

وھ��ذا م��ا جع��ل ) الط��ب-الحلاق��ةمث��ل (الخدم��ة مع��ا ی��ؤثر عل��ى النت��ائج المتوقع��ة م��ن الخدم��ة 

منظمات الخدمات تسخر إمكانیاتھا لتطویر مھارات مقدمي الخدمة لتنعكس إیجابا على عملی�ة 

  ھا ولتحقیق میزة تنافسیة لخدمتھتقدیم

   التباین في تقدیم الخدمة/ 3

                                                 
1Jacques LENDREVIE,Denis LINDON: " Mercator-Theorie et Pratique du Marketing ", 5émeediton ,ed 
DALLOZ , Paris,1997,p p 699-700.  
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كف��اءة  أس��لوب وإن خاص��یة التب��این موج��ودة مادام��ت الخ��دمات تعتم��د عل��ى مھ��ارة و          

 وھذا م�ا یعطیھ�ا می�زة ع�دم الثب�ات و أحیان�ا یك�ون التب�این ف�ي ،یھا ومكان وزمان تقدیمھامقدم

  :إلىو یرجع توفر ھذه الخاصیة  تقدیم الخـدمة من قبل نفس الشخص،

  .اشتراك العمیل في إنتاج الخدمة باحتیاجاتھ الخاصة والممیزة -   

  .ة من عمیل إلى آخراختلاف مھارات و قدرات المنتج في إنتاج ذات الخدم -  

عنص��ر الخط��أ ف��ي إنت��اج الخ��دمات یك��ون بدرج��ة أكب��ر م��ن حال��ة إنت��اج الس��لع  إن -   

  .المادیة

  :)سرعة الاستھلاك(قابلیة الخدمة للتخزین  عدم/ 4

الخدمات بكونھا غیر قابل�ة للتخ�زین و ھ�ي مربوط�ة بدرج�ة اللاملموس�یة ، فكلم�ا  تمتاز        

تق�ل تكلف�ة التخ�زین انخفضت فــرصة تخزینھ�ا و بھـ�ـذا دمة كلما  توفرت ھذه الأخیرة في الخ

  . و ھي نتیجة ایجابیة لھذه الخاصیة

یص�عب الاحتف�اظ ـھي منـ�ـفعتھا بتقــدیمـ�ـھا ف�ي كـ�ـل م�رة حی�ث أن الخ�دمات تنت�  من الش�ائع 

كامل�ة ع�دم الاس�تفادة الس�ارة ل، و قد تتعرض بعض المنشآت الخدماتیة إلى الخ ا و تخزینھاــبھ

  .للخدماتمن تقدیمھا 

 عدم الملكیة / 5

لا یمك��ن ام��تلاك الخدم��ة و بالت��الي لا یمك��ن نق��ل ملكیتھ��ا م��ن المق��دم إل��ى المس��تھلك أو        

كاس�تئجار غرف�ة (المرتفق باعتبار أن ھذا الأخیر یحق لھ استعمال الخدمة لفترة زمنی�ة معین�ة 

ن المس�تھلك ل�ھ ابلھ في حالة شراء سلعة م�ا ف�إا یق، أما م)في فندق أو استعمال مقعد في طائرة

  1 .الـحق في استعمالھا و امتلاكـھا و التصرف فیھا

  الخدمة العمومیةو أنواع تعریف  :الثالثالمطلب 

الخدمة العمومی�ة ھ�ي محص�لة نش�اطات المنظم�ات العمومی�ة المرتبط�ة غالب�ا بالدول�ة            

و السیاس�ات الحكومی�ة الت�ي خدمة العمومیة بالنظام ومن ھذا المنطلق یرتبط تعریف و تنوع ال

تحدد نطاق و مجال ھذه الأخیرة ، و سنحاول في ھذا المطلب عرض بعض تعاریف و أن�واع 

  .الخدمة العمومیة 

                                                 
1 Jacques LENDREVIE,Denis LINDON :Op.Cit, pp699-700.  
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  العمومیةتعریف الخدمة  -1

إذ أن أغل�ب  العمومی�ة،لا توجد ھناك تعاریف دقیقة ومحددة لمفھوم و نط�اق الخدم�ة            

  :نذكرو من بین ھذه التعاریف  الحكومیة،عاریف تربطھا بالصالح العام أو بالسیاسة الت

الخدمة العمومیة ھي ضمان الص�الح الع�ام للمجتم�ع ع�ن طری�ق الإس�تجابة لحاجات�ھ "   -      

   1." العامة 

  2."تمثل الخدمة العامة أقصى حدود السلطة العمومیة "  -      

ت�زود  فنی�ة،الخدم�ة ھ�ي تل�ك الت�ي تع�د تقلی�دیا خدم�ة " داري الفرنس�ي للق�انون الإ وفقا  -      

ام��ة كاس��تجابة لحاج��ة عام��ة و یتطل��ب توفیرھ��ا أن یحت��رم عبص��ورة عام��ة بواس��طة منظم��ة 

  3 ."القائمین على إدارتھا مبادئ المساواة والإستمراریة و التكیف لتحقیق الصالح العام 

تطیع أن نق�ول أن الخدم�ة العمومی�ة ھ�ي محص�لة ك�ل من خ�لال التع�اریف الس�ابقة نس�          

نش��اط عم��ومي ھدف��ھ تلبی��ة حاجی��ات الأف��راد ف��ي إط��ار تحقی��ق المص��لحة العام��ة و یس��یر ھ��ذا 

  .العمومیةالنشاط بصورة مباشرة أو غیر مباشرة من طرف السلطات 

ت القط�اع دمة العامة یمكن أن توكل إلى منظم�اوفي ھذا السیاق ھناك من یرى أن الخ          

:                                 و تبق��ى تح��ت إش��راف و رقاب��ة الدول��ة، و م��ن ھ��ذا المنطل��ق ن��ورد التعری��ف الت��الي الخ��اص،

یمك���ن أن ینظ���ر للخدم���ة العام���ة م���ن وجھ���ة نظ���ر التنفی���ذ عل���ى أنھ���ا اختی���ارات عمومی���ة "

  4"التي تستھدفھا بینما ینظر لھا بأبعادھا الثقافیة فیما یتعلق بالغایات) أوسیاسیة (

  العمومیة أنواع الخدمة -2

ھن���اك تقس���یمات مختلف���ة للخ���دمات العمومی���ة إلا أن جمیعھ���ا یش���ترك ف���ي كثی���ر م���ن            

  : 5و من بین ھذه التقسیمات نجد التقسیم التالي المحاور،

  خدمات ضروریة لبقاء المجتمع و سلامتھ و تقدمھ مث�ل الخ�دمات التعلیمی�ة و الص�حیة

 .تكلفتھاتوفرھا الدولة مھما ارتفعت  تقدمھا ودمات یفترض أن و ھي خ

                                                 
1  Didier LINOTTE et Raphaël ROMI :" Service public et Droit Administratif et Economique", 5éme, édition, 
Juris -Classeur, Paris, 2003,p 43.                                          
2Ibid :p 47.   

  .29، ص  2004الإسكندریة ،  ، الدار الجامعیة ،" )النظریة و التطبیق ( اقتصادیات المشروعات العامة " : المرسي السید حجازي  3
4 Annie BARTOLI:"Le Management Dans Les Organisations Publiques" ,2éme édition, ed Dunod, Paris, 
2005, pp54 -55.  

  .62، ص 2001، الإسكندریة الدار الجامعیة، ،"التمویل المحلي " : عبد المطلب عبد الحمید 5
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  مك�ن خ�دمات لا ی( الخدمات الضروریة لأفراد المجتمع باختلاف قطاعاتھ و مس�تویاتھ

إل��خ ، و م�ا یلاح��ظ .. .النق�لالغ��از و  الكھرب�اء، بالم��اء، مث��ل التم�وین) الإس�تغناء عنھ�ا 

على الدولة أو المشروعات العامة وإنم�ا على ھذا النوع من الخدمات أنھا لم تعد حكرا 

على أسس تجاری�ة   إدارتھاأصبحت قابلة للتقدیم من طرف المشروعات الخاصة و تتم 

 .حیث تطبق علیھا معاییر الربحیة التجاریة 

  إلا أن ھ�ذه الخ�دمات  المجتم�ع،خدمات ذات منفعة اجتماعیة و ثقافیة یستفید منھا أفراد

نسبة ل�بعض الأف�راد أو المجتمع�ات و م�ن ب�ین ھ�ذه الخ�دمات قد لا تكون ذات أھمیة بال

 .المتاحف و المنتزھات العامة العامة،المكتبات  :مثلانذكر 

  إمكانی�اتھمیمكن للأفراد أن یؤدوھا بأنفسھم ع�ن طری�ق  اجتماعیة،خدمات ذات طبیعة 

 إلا أن القصور في تأدی�ة ھ�ذا الن�وع م�ن الخ�دمات عل�ى أكم�ل وج�ھ ق�د ی�ؤثر الخاصة،

 هت��وفیر ھ��ذو  أداءو ھ��و م��ا یس��تدعي ت��دخل الس��لطات العمومی��ة ف��ي  المجتم��ع،عل��ى 

 .الخدمات نذكر بصورة أساسیة الإسكان مثلا  ذهومن بین ھالخدمات 

 و إنم�ا تمت�د إل�ى الأجی�ال   تقتصر منفعتھا على الجیل الح�اليخدمات رأسمالیة مكلفة لا

على التقس�یم  و قیاسا .امعات و غیرھا الج ، المستشفیات ،بناء المدارس : مثل المقبلة،

الفرنس��ي للخدم��ة العمومی��ة نس��تطیع تمیی��ز ثلاث��ة أن��واع لھ��ذه الأخی��رة لا تختل��ف ع��ن 

  :نجدحیث  اختصارا،التقسیم السابق و إنما ھو تقسیم أكثر 

  

  

 خدمات عامة ترتبط بسیادة الدولة:   

     الأم�ن ،مج�ال العدال�ة وذل�ك ف�ي  للدول�ة،و ھي خدمات مرتبطة أساسا بال�دور التقلی�دي 

  .إلخ ...العامةالدفاع الوطني و المالیة 

 خدمات اجتماعیة و ثقافیة :  

و الت��ي تط��ورت بص��ورة ملحوظ��ة من��ذ منتص��ف الق��رن التاس��ع عش��ر، و الت��ي تش��مل 

  .إلخ.المساعدات الإجتماعیة  الصحة، التعلیم،عموما 

 الخدمات ذات الطابع الإقتصادي:   



 ات حـول قـطاع الخـدمـة الـعمومـية و التسيير العمومـيأسـاسي                  الفـصل الأول    

 8

ھ�ذه الخ�دمات وم�ا خ�دمات عام�ة ص�ناعیة أو تجاری�ة،  ظھ�رت و التي یطل�ق علیھ�ا عم

   م�ع التط�ور الملح�وظ ل�دور الدول�ة ف�ي الحی�اة الإقتص�ادیة  بشكلھا المذكور في القرن العش�رین

 و ف��ي تحقی��ق رفاھی��ة الم��واطن ف��ي مج��ال احتیاجات��ھ الأساس��یة ف��ي مج��ال النق��ل، الاتص��الات

  1.إلخ ....الطاقة

ي ال��ذي ینس��ب إلی��ھ تق��دیم الخ��دمات العام��ة بش��كل مس��تمر لإش��باع إن النش��اط الحك��وم        

حی�ث لا  المش�اریع،الحاجات العامة للمواطنین لا یھدف إلى تحقی�ق ال�ربح ف�ي ھ�ذا الن�وع م�ن 

تخص��ص الم��وارد ع��ادة ف��ي مش��روعات الخ��دمات العام��ة م��ن أج��ل تق��دیم س��لع و خ��دمات 

أن غی�اب ھ�دف ال�ربح ف�ي ھ�ذه  إلاال�دفع، ضروریة للم�واطنین دون النظ�ر إل�ى ق�درتھم عل�ى 

المش��روعات الت��ي تؤدیھ��ا الوح��دات الحكومی��ة لا یعن��ي أنھ��ا تعم��ل بخس��ارة و إنم��ا یغی��ب ھن��ا 

  2.مقیاس الربح الناشئ عن المقارنة بین النفقات و الإیرادات 

  

  المبادئ الأساسیة لتقدیم الخدمة العمومیة :  المطلب الرابع

خص��ائص تمی��ز الخدم��ة العام��ة ع��ن غیرھ��ا م��ن  مب��ادئ أنھ��ا ھن��اك م��ن یعتب��ر ھ��ذه ال         

  وفقا لجانبین  -التي تعتبر تقلیدیة عند بعض الباحثین  -و قد ینظر إلى ھذه المبادئ  الخدمات،

  منھا ما یتعلق بالجانب القانوني و الإداري لتقدیم الخدمة العامة و منھا مـــا یتعلق بطبیعــــــة

  

  :، و یمكن أن نعرض ھذه المبادئ  بصورة عامة، فیما یلي  3دیمھا المشاریع الھادفة إلى تق

   la continuité:الإستمراریة /  1              

یجب أن یتسم تق�دیم الخدم�ة العمومی�ة بالإس�تمراریة و الإنتظ�ام و ذل�ك بإتاح�ة الخدم�ة لأي     

الخدمة أن تس�تمر  مإلا في حالات یتعذر على ھیئات تقدی محددة،فرد یحتاجھا في ظل ظروف 

  4.في تقدیمھا

   :5l'égalitéالمساواة / 2

                                                 
1A. BARTOLI: Op.Cit .p 54.   

 .23-22، ص ص 2002عمان،  النشر و التوزیع،، دار صفاء للطباعة و "المحاسبة الحكومیة " : محمد جمال علي ھلالي 2
3A. BARTOLI: Op.Cit .p 45.    
4René CHAPUS: "Droit Administratif Général", Tome I, 15éme édition, ed Montchrestien, Paris, 2001, p608. 
    
5A. BARTOLI :Op.Cit , p 77.  
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 ةھ��ي مب��دأ أساس��ي ف��ي تق��دیم الخدم��ة العام��ة كم��ا أن��ھ عام��ل م��ن عوام��ل الدیمقراطی��         

أنھ ینبغي أن یحصل جمیع أف�راد المجتم�ع عل�ى الخدم�ة العام�ة  مضمون ھذا المبدأ، ة ـالإداری

             و أن ی��دفع الجمی��ع ب��نفس الطریق��ة المتش��ابھة،واق��ع أو الرس��م ف��ي الم الض��ریبة و أن تتش��ابھ 

دون ـ�ـضمن ضرورة توفیر الخدم�ة العام�ة بــھذا المبدأ یت الضمانات،لى جمیع ــو یحصلوا ع

 .عادلةق و إتاحتھا لجمیع المواطنین دون استثناء و بصورة ــوائــع

  la mutabilité: الموائمة / 3

م الخدمة العامة تتطور مع مرور الزمن وتطور المجتمعات و من ث�م إن المنفعة العامة و من ث

تق�دیمھا تط�ور حاج�ات  أن یس�ایرو  بكف�اءة،تق�دم الخدم�ة  المب�دأ أنفمن الضروري وفق�ا لھ�ذا 

الزب��ون عل��ى اعتب��ار أن ھ��ذه الحاج��ات تتغی��ر و تتط��ور م��ع ال��زمن خاص��ة و أن  –الم��واطن 

 1.عدم الثبات  ، یتمیز بالتغیر و بجمیع مجالاتھالمحیط 

الط�ابع  ھم�اعلى غرار ھذه المبادئ نجد أن الخدمة العامة تجم�ع ب�ین عنص�رین أساس�ین       

  :التالیةالخدمي و العمومي و اللذان تحكمھما المیزات 

تتمی�ز الخ�دمات العام�ة المقدم�ة م�ن ط�رف الھیئ�ات العم�و می�ة   :البی�عع�دم  علاقة/ أ           

ر ی��ؤول ال��ربح فی��ھ إل��ى الص��فر فق��د ی��دفع المرتف��ق مبل��غ رم��زي ف��ي بالمجانی��ة عموم��ا أو بس��ع

  لحصول على الخدمة دون توفر خاصيیتم ا ثالأحیان، حیصورة رسم أو ضریبة في أغلب 

أو الخ��دمات  الس��لع،كبی��ع ( التب��ادل المباش��ر ال��ذي تتمی��ز ب��ھ النش��اطات الإقتص��ادیة الأخ��رى 

  .الثمن بشكل مباشرأین یتم دفع ) المقدمة من طرف القطاع الخاص 

إن الھ���دف الأساس���ي للنش���اط   :العام���ةالمنفع���ة العام���ة كھ���دف أساس���ي للخدم���ة   /ب        

  . الحكومي و من ثم المنظمات المقدمة للخدمة العمومیة ھو المنفعة العامة

تخضع أنشطة الھیئات العمومیة و من ث�م الخدم�ة العام�ة إل�ى رقاب�ة   :العامةالرقابة / ج        

ھیئات الدولة فضلا عن المجتمع المدني على أساس  المباشرة،ددة الأطراف منھا الوصایا متع

وم��ع تع��دد ھ��ذه الأط��راف الت��ي تتمی��ز  المراف��ق،أن��ھ المم��ول الأساس��ي و الفعل��ي لنش��اط ھ��ذه 

                                                 
1 Maris CHristoneROUANT : "Droit Administratif", Gualino Edition, Paris, 2001, pp 234-235. 
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أھدافھا أحیانا بالتعارض فإنھ كثیرا م�ا تك�ون ھ�ذه الرقاب�ة فعال�ة أحیان�ا و فاش�لة أحیان�ا أخ�رى 

  1. منھا و حسب مصلحة كل طرف حسب الھدف

  

  العمومیة  المنظمات :الخامسالمطلب 

ل الركی�زة ي تمث�م�ات القط�اع الع�ام الت�أھ�داف منظیعتبر تحقیق المنفعة العامة من بین 

أن  قط�اع الخ�اص ع�ن ت�وفیره عل�ى اعتب�ارقد یعجز ال الأساسیة في خدمة المجتمع وتحقیق ما

ن دور ھ�ذه الأخی�رة ق�د خاص�ة وأ ،بمختل�ف ھیاكلھ�ا نشاطھا یوكل بصورة مباشرة إلى الدول�ة

م في جمیع المج�الات بم�ا فیھ�ا المج�ال الاقتص�ادي إذ أص�بح القط�اع الع�ام یس�تحوذ عل�ى تعاظ

  .2الإجمالينسب ھامة من الناتج القومي 

س�نحاول أن نق�دم مب�ررات  العام،و قبل أن نعرض مفھوم و تصنیف منظمات القطاع    

  .وجودھا

  ود المنظمات العمومیةمبررات وج/ 1

  التمویلیةالاعتبارات:  

إن وجود المشاریع العم�ـومیة واحتك�ار الدول�ة ل�بعض المج�الات ی�ـسمح لھ�ا ب�أن تحص�ل      

   نـوانئ التي تحقق إیرادات مالیة كبیرة مـطارات و المـكإنشاء الم كبیرة،على موارد مالیة 

ك�ون ارتف��اع تكلف��ة ن جان��ب آخ�ر ق��د یلاح�ة م��ثلا ، و م�ش�ركات الطی��ران و الم ت�أجیر مكات��ب

  .الاستثمارإنجاز ھذه المشاریع من بین عوائق دخول القطاع الخاص في ھذا المجال من 

 الاعتبارات الإستراتیجیة:  

في ھذا السیاق یمكن أن نذكر س�یطرة الدول�ة التام�ة عل�ى الص�ناعات الض�روریة اللازم�ة 

یمكن أن ندرج ھنا تقدیم الحكوم�ات لخ�دمات ، كما )كصناعة الأسلحة ( لسلامة الأمن القومي 

ك�بعض  (المجتم�ع معینة لا ترغب الدولة في تركھا للقطاع الخاص خوف�ا م�ن اس�تغلال أف�راد 

  3).شركات التأمین  البنوك،

  الإعتبارات الإقتصادیة و الإجتماعیة:  
                                                 

توجیھ التنمیة المحلیة إلى إطار الأسلوب الجدید للتنظیم و التسییر و المھام و الموارد في " :عبد الرزاق بن حبیب و صحراوي بن شیحة   1
 –حالة الدول المغاربیة  –و التنمیة الإقلیمیة  ، الملتقى الدولي حول الحكم المحلي )إدخال لتسویق في الجماعات المحلیة ( الجماعات المحلیة 

  .383- 381، ص ص  2003جامعة قسنطینة ، أفریل 
 .15مرجع سابق ، ص : المرسي السید حجازي  2
  .36-  35ص  ص: المرجع السابق  3
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م��ن  تحقی��ق أھ��داف رف��ع كف��اءة الإقتص��اد الق��ومي تح��اول   الدول��ة ف��إن وفق�ا لھ��ذا العنص��ر 

خ���لال المس���اھمة ف���ي تحقی���ق التخص���یص الأمث���ل للم���وارد الإقتص���ادیة و تحقی���ق الإس���تقرار 

و ذل��ك عل��ى النح��و ال��ذي یف��رض علیھ��ا اتب��اع ) محارب��ة التض��خم و الإنكم��اش ( الإقتص��ادي 

        ة كالمواص��لاتـاسی��ــتصاد الأســـ��ـلى بع��ض أوج��ھ الإقـ��ـرتھا عـسیط��ــــك معین��ةسیاس��ات 

  .جیدتكوین أساس صناعي  و الصناعات الأساسیة التي تساعد على و أعمال المصارف

الس���لع و الخ���دمات  الدول���ة لت���وفیرس���عي  الإعتب���ارات الإجتماعی���ةكم���ا ن���درج ھن���ا ض���من  

توفیرھ�ا بالق�در الك�افي خصوص�ا ل�ذوي ال�دخول  ةالضروریة لأفراد المجتمع التي یتع�ذر ع�اد

  انا أو بأس�عار تق�ل ع�ن تكل�ـفة إنــتاجھ�ـاـھ�ا مج�تقــوم بتوفیر فھي ي ھـذه الحالةـو ف الضعیفة،

  .القطاع الخاص القیام بھ عو ھو ما قد لا یستطی

   :یليو على العموم نستطیع أن نبرز خصائص المنظمات العمومیة فیما 

  .السلعةأنشطة ھذه المنظمات تقوم على تقدیم الخدمة أكثر منھا على إنتاج  -  

  .تمتاز بكونھا مشاریع ضخمة -  

  .عامةتھدف إلى تحقیق منفعة  -  

  المنظماتلایمثل الربح الھدف الأساسي لھذه  -  

  اـــات تتمیز عمومـــالات أو قطاعـــیتمیز ھذا النوع من المنظمات بتواجده في مج -         

  1.دخول مرتفعة بحواجز  

  العمومیةالمنظمات  و تعریف تصنیف /2

مختل��ف للمنظم��ات العمومی��ة أو  تتص��نیفاة نج��د ف��ي الأدبی��ات الإقتص��ادیة و القانونی��

أس�باب الإحتك�ار الطبیع�ي وس�بب وجودھ�ا إل�ى  الت�ي یرج�عتق�دیم الخدم�ة العمومی�ة لمص�ادر 

أو المعیار المتب�ع  الاصطلاحغیر أن ھذه التصنیفات و إن اختلفت في  إیدیولوجیة،سیاسیة و 

و ذل�ك م�ن حی�ث طبیع�ة ي المض�مون ، فإنھ�ا تش�ترك ف�) ني أو اقتص�ادي ق�انو(في التعری�ف 

ملكیة ھذه المنظمات ، طبیعة الرقابة علیھ�ا و الھ�دف م�ن وجودھ�ا ،ك�ون ھ�ذه الأخی�رة یج�ب 

  .دفھا الأساسي ھو تقدیم خدمة عامة أن تعود كلیا أو جزئیا للدولة و أن ھ

  :التالیینو من بین أھم التصنیفات الواردة في الأدبیات الإقتصادیة و القانونیة نجد التصنیفین 

                                                 
1A. BARTOLI : Op.  Cit, p 60.  
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  .العامالمرفق العام و المشروع  -  

  .المؤسسات العمومیةو  )الإدارات(المرافق الإداریة  -

و سعیا منا لتوضیح تصنیف المنظمات العمومیة سنحاول تقدیم أھ�م التع�اریف ال�واردة 

  .السابقینفي التصنیفین 

  المرفق العام و المشروع العام  

  :العامالمرفق / أ

كل نش�اط اقتص�ادي تباش�ره الدول�ة بغ�رض تحقی�ق "على یطلق مصطلح المرفق العام 

مباش�رة أو كان�ت ف�ي ی�د  للدولة و تدیرھا بص�فة  ةمملوكسواء كانت ھذه الأنشطة  العام،النفع 

 عام�ةالقطاع الخ�اص و تخض�ع لإش�رافھا و رقابتھ�ا و س�واء أطل�ق عل�ى ھ�ذه الأنش�طة إدارة 

  :مرافق العامة قد تأخذ ثلاثة أشكال ، و نذكر ھنا أن ال1."أو مؤسسة عامة عمومیة،ھیئة 

  .اقتصادیةمرافق عامة  -

 .إداریةمرافق عامة  -

  .مرافق عامة تنظیمیة -              

  

  :العام المشروع/  ب

مس�تقلة  جزئی�ا،وحدة اقتصادیة تملكھا الدولة كلی�ا أو " :أنھیعرف المشروع العام على 

     بالإش�باعدمات ق�د تك�ون خاص�ة أو ج�دیرة إنت�اج س�لع و خ� ىتت�ول للدول�ةعن الجھاز الإداري 

  .2 "و تعمل في نطاق الأھداف الإقتصادیة و الإجتماعیة التي تسعى الدولة لتحقیقھا

مجموع المنشآت التي تمتلكھا و ت�دیرھا الدول�ة بطریق�ة "  :أنھكما یعرف المشروع العام على 

  .3" مباشرة لإنتاج سلع و خدمات تشبع حاجات خاصة للأفراد 

من خلال التعریفین نستطیع أن نمیز أنھ في المشروعات العامة قد تأخ�ذ الملكی�ة ط�ابع   

  المشروعابة ھذه الأخیرة على إدارة ـیاب رقـدولة دون غـو ال خاصـقطاع الـن الـة بیـالشراك

                                                 
 .28- 27مرجع سابق ، ص ص : المرسي السید حجازي  1
 .33، ص 2000الإسكندریة،  ، الدار الجامعیة،2ط ،"إقتصادیات الخدمات و المشروعات العامة " : مانسعید عبد العزیز عث 2
 .25مرجع سابق، ص : سید حجازيالالمرسي  3
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یخ�دم ھ�ذا كما أن المشروع العام یتمتع بالإستقلالیة المالی�ة و الشخص�یة المعنوی�ة و یج�ب أن  

  .وع الخطة الإقتصادیة و السیاسة العامة للدولةالمشر

  و المؤسسات العمومیة )الإدارات(المرافق الإداریة  

     الفرنس��یةالقانونی��ة  الإقتص��ادیة وبص��ورة خاص��ة ف��ي الأدبی��ات  هنج��د ھ��ذا التص��نیف

    1:حیث ینظر للمنظمات العمومیة بأنھا تصنف وفقا للمعیارین القانوني و الإقتصادي إلى 

  Les Administrations) إدارات (ق إداریة مراف -

  .Les Entreprises Publiquesالمؤسسات العمومیة  -

  .إلیھماو سنحاول فیما یأتي إعطاء تعریف و خصائص ھذا التصنیف وفقا للمعیارین المستند 

  وفقا للمعیار القانوني : 

   المرافق الإداریة/ ا

تتمث�ل أساس�ا ف�ي  عامة،معیار إلى أسس یستند تصنیف المنظمات العمومیة وفقا لھذا ال   

  ةــــالمیزانیمن حیث  الات،ـــالحطبیعة الملكیة و طبیعة التسییر الذي یكون خاصا في أغلب 

  منظمات ممثلة للسلطة العمومیة " إلخ ،و الإدارات وفقا لھذا المعیار ھي...التوظیف الرقابة، 

  

  2"نین و مراسیم و لوائح تنظیمیة من خلال تطبیق قوا عامة،و یوكل لھا تقدیم خدمات 

بتق�دیم خدم�ة عام�ة ذات  مالع�ام، یق�وشخص معنوي یخض�ع للق�انون " كما تعرف الإدارة بأنھا

  .3"طابع إداري 

من خلال التعریفین نستطیع أن نقول أن ملكیة الإدارات العمومیة یجب أن تكون تابع�ة للدول�ة 

كم�ا یفت�رض أن ی�رتبط تق�دیم الخدم�ة  الع�ام، أو ھیئاتھا العمومیة أو إلى أحد أش�خاص الق�انون

العامة باحتیاجات المجتمع و أن یراعى تطبیق لوائح ومراسیم القانون العام الذي یس�ري عل�ى 

  .ھذا النوع من المنظمات

  العمومیةالمؤسسات / ب

                                                 
1Dominique ROUX, Daniel SOULIER :"Gestion", Edition presse Universitaires de France, Paris, 1992, pp 469-
470.   
2 Ibid:p 468.  
3Didier LINOTTE et Raphaël ROMI : Op.Cit p206.   
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ش��خص معن��وي یتمت��ع " بأنھ��ا  –وفق��ا للق��انون الفرنس��ي -تع��رف المؤسس��ة العمومی��ة 

، كم���ا أن تموی���ل و تس���ییر ھ���ذه 1" و یخض���ع للق���انون الع���ام أو الخ���اص بالإس���تقلال الم���الي 

           لا ی��تم وفق��ا ل��رقم أعم��ال مح��دد و إنم��ا ی��تم بط��رق أخ��رى كالإقتط��اع الض��ریبي تالمنظم��ا

               2و الإعانات الممنوحة من طرف الدولة أو الھیئات المحلیة 

  :العمومیةلمؤسسات على العموم ھناك ثلاثة أطر قانونیة لتصنیف ا

تطبیقاتھ�ا  ف�ي تتب�ع، و الت�ي  E.P.I.Cص�ناعي مراف�ق عمومی�ة ذات ط�ابع تج�اري و  -

  .الخاصةالتسییریة المحاسبة 

 التي تكون غالبیة الحصة فیھا للدولة  : S.Mixtesشركات مختلطة  -

 .Les Sociétés Anonymesشركات المحاصة أو الشركات المغفلة  -

 لمعیار الإقتصادي ل اوفق:  

طبیع�ة النش�اطات الت�ي تق�وم  وفقا لھذا المعیار لا تراعى طبیع�ة الملكی�ة و إنم�ا تراع�ي

      ج خ��دماتـومیة تنت��ـنظمات العم��ـفبالنس��بة للإقتص��ادیین ف��إن ك��ل الم�� العمومی��ة،بھ��ا المنظم��ة 

  و سلع، إلا أن الفرق بین الإدارات و المؤسسات العمومیة ھي أن ھذه الأخیرة تبیع 

  

ي ح����ین الإدارة لا تبی����ع ، و بتعبی����ر آخ����ر ف����إن المؤسس����ات العام����ة منتوجاتھ����ا ف����

  ) .(Non marchandesبینما الإدارات غیر سلعیة  ) marchandes( سلعیة،

   :الإداریة أو المرافقللإدارات  فبالنسبة/ ا

یص�عب  الخ�دمات الت�ي تق�دمھا و الت�يلطبیع�ة ھذه المنظمات للسوق یع�ود  عدم توجھفإن 

مجان���ا لمختل��ف الطبق���ات  م، تق��دعام���ةذات منفع��ة ) الخ���دمات ( لأنھ��ا طرحھ��ا ف��ي الس���وق 

  .ص المنظمات و الخدمات العمومیة المذكورة آنفا  ـقا لخصائــالإجتماعیة و ذلك وف

  العمومیة المؤسسات/ ب-    

ی��تم تس��عیرھا وفق��ا ھ��ي ك��ل منظم��ة تن��تج و تبی��ع س��لع  ةللإقتص��ادیین، المؤسس��بالنس��بة 

 ..).تجاری�ة ص�ناعیة،( وحدة اقتص�ادیةھي العامة وفقا لھذا المعیار المؤسسة ، ف3 لتكلفة إنتاجھا

                                                 
1Ibid, p206.  
2Dominique ROUX, Daniel SOULIER: Op. Cit, p 471.   
3 Ibid: p 472.   
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تملكھا الدولة إم�ا كلی�ا أو جزئی�ا و تت�ولى إنت�اج الس�لع و الخ�دمات الت�ي ق�د تك�ون خاص�ة و ی�تم 

  1.نشاط المؤسسة العمومیة في نطاق السیاسة العامة للدولة

إداري ( و تصنیف المنظم�ة العمومی�ة  لتحدید طبیعة نشاط اي یستند إلیھإن المعاییر الت

 تنظیمھ�ا ةطریق� -مصادر تمویلھا  –موضوع و ھدف نشاط المنظمة ھي ) تجاري  صناعي،

و تشغیلھا، وعلیھ یكون نشاط المنظم�ة العمومی�ة ص�ناعي أو تج�اري عن�دما تتش�ابھ معطیات�ھ 

عھا ف�ي معی�ار واح�د فإذا اختلفت م الخاصة،في المعاییر الثلاثة السابقة مع تسییر المؤسسات 

  2. یأخذ النشاط الطابع الإداري

قی��ق ھ��ذه مھم��ا اختل��ف تص��نیف المنظم��ات العمومی��ة ، إلا أن ھ��ذا لا ینف��ي ض��رورة تح  

أت من أجلھا ، و ھو ما یتطلب الإلتزام بمبادئ و أسس التسییر ھذا الأخیرة لأھدافھا التي أنش

و م�ا س�نحاول عرض�ھ ف�ي المبح�ث الأخیر لھ خصوصیتھ و معالمھ في المجال العمومي و ھ�

  .الموالي 

  

  

  التسيير في القطاع العمومي  :الثانيالمبحث  

إن ما سبق ذكره بشأن خص�ائص الخ�دمات العمومی�ة ع�ن الخ�دمات بص�ورة عام�ة ق�د 

ت لنظر إل�ى موض�وع التس�ییر ف�ي المنظم�ایكون أحد مبررات خصوصیة التسییر العمومي ب�ا

  .البحت ذات الطابع الإقتصادي و التجاري

إن ھ��ذا المب��رر لا یكف��ي كم��دخل للبح��ث ف��ي التس��ییر العم��ومي ب��ل علین��ا أن نح��دد موق��ع ھ��ذا 

  .الممارسةالأخیر من موضوع التسییر كأحد فروع المعرفة و 

  :اثنینھذه المرحلة من البحث تأخذ أھمیتھا من عاملین 

 ام�ة ف��ي ك�ون التس�ییر العم�ومي لا یع�دو أن یك�ون أكث�ر م�ن ممارس�ة خاص�ة لقواع�د ع

 ف��ي عل��ومالتس��ییر و علی��ھ لا یمك��ن البح��ث ف��ي التس��ییر العم��ومي بمن��أى ع��ن البح��ث 

  .التسییر

                                                 
René CHAPUS : Op.Cit,p 588. 1   

2 Maris CHristone ROUANT : Op.Cit, 230.   
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  ھا یق��وم عل��ى مب��ادئ م��ن ش��أن) و ھ��و موض��وع بحثن��ا ( ك��ون التس��ییر العم��ومي الجدی��د

  .خصوصیتھاات ذات الطابع العمومي بكل التوحید في مبادئ تسییر المنظم

    التس��ییر  مختص��رة لمفھ��وم نظ��رة توض��یحیة تق��دیمالمبح��ث ببن��اءا علی��ھ س��نھتم ف��ي ھ��ذا 

بصورة عام�ة ث�م نتط�رق إل�ى مفھوم�ھ ووظائف�ھ ف�ي القط�اع العم�ومي أو م�ا یع�رف بالتس�ییر 

     لنص��ل ف��ي الأخی��ر إل��ى محاول��ة ع��رض الف��رق ب��ین التس��ییر ف��ي القط��اع العم��ومي  العم��ومي،

 .الخاصو القطاع 

  

  مفھوم التسییر :الأولالمطلب 

الواق�ع انطلاق�ا م��ن  المس��یرون ف�يیجس�دھا  مھارات�ھ،ل��ھ أص�ولھ و  مس�ییر عل�یعتب�ر الت

و عل��ى اخ��تلاف أنواعھ��ا خاص��ة  ياتھم، الت��منظم��و التكی��ف م��ع مح��یط ق��دراتھم عل��ى الإب��داع 

  .التسییركانت أو عمومیة لا تستطیع بلوغ أھدافھا و غایاتھا إلا باعتماد 

ب�المفھوم العلم�ي ابت�داءا  هو یرجع ظھ�ور كریة،الفقد تعددت تعاریف التسییر بتعدد التیارات و

إدخ��ال الأس��الیب العلمی��ة عل��ى مختل��ف  نح��وف��ایول و ھن��ري م��ن مس��اھمات فری��دیریك ت��ایلور 

  .ةبالمنظمالوظائف 

وھ�ذا  نھج العلم�ي لدراس�ة التس�ییرم�إتب�اع ال) التقلیدیة ( حیث حاولت المدرسة العلمیة 

و دراس��ة   م��ن بینھ��ا تقس��یم و تحلی��ل العم��ل م��ا أدى إل��ى وض��ع بع��ض الأط��ر العام��ة و الت��ي

الحركة و الزمن من أجل البلوغ بالعامل إلى أقص�ى كفای�ة إنتاجی�ة و التقلی�ل ق�در الإمك�ان م�ن 

   1.الإسراف في الجھود و الطاقات و التكالیف

  :التسییر بأنھ  F. Taylorو قد عرف 

ع��ـلى مـختل��ـف أوج��ـھ ع��ـلم مبن��ي عل��ى ق��ـواعد و أص��ول عـلمی��ـة قـابل��ـة للتـطبی��ـق " 

  "الـنشـاط الإنـسانـي 

التسییر من خلال تعریفھ للمسیر ، حی�ث ذھ�ب إل�ى أن التس�ییر ھ�و أن  H. Fayolكما عرف 

  2 .، ننظم و نصدر الأوامر ثم نراقب نتنبأ ، نخطط 

                                                 
 1 Dominique ROUX, Daniel SOULIER:Op.Cit, p 21.   

 .25-24ص ص  ،2004، رمص ،المكتبة العصریة ، "سیاسات وإستراتیجیات الإدارة":محمد غنیم أحمد 2



 ات حـول قـطاع الخـدمـة الـعمومـية و التسيير العمومـيأسـاسي                  الفـصل الأول    

 17

لإعط��اء مفھ��وم ) ت��ایلور و ف��ایول( عل��ى غ��رار مس��اھمات مؤسس��ي المدرس��ة العلمی��ة   

ھناك العدید من المحاولات و من ثم العدید من المدارس التي حاول�ت تق�دیم التسییر، فقد كانت 

ملی�ة التس�ییریة، حی�ث نج�د تعریف للتسییر كل حسب منھجھ و نظرتھ للعوامل المؤثرة ف�ي الع

  ) ماكس فیبر ( المدرسة الإجتماعیة  ،) ومایو، ماسل إلتون( مساھمات المدرسة السلوكیة 

الأخی�رة اھتم�ت  ھ�ذه ;للتس�ییروأخی�را المدرس�ة العملی�ة ...لقراری�ةاالمدرس�ة  الكمیة،المدرسة 

بوض��ع إط��ار تحلیل��ي ش��امل للتس��ییر بجمی��ع العوام��ل الم��ؤثرة فی��ھ ؛ م��ن خ��لال إعط��اء إط��ار 

نظري یضم المبادئ و التقنیات الت�ي یق�وم علیھ�ا التس�ییر و مخ�ـتلف النظری�ات و العل�وم الت�ي 

  1تساھم و تؤثر في العملیة التسییریة 

ال��ذي ینظ��ر للتس��یرعلى أن��ھ الركی��زة الأساس��یة  -ردر وك��بیت��ر  –م��ـن رواد ھ��ـذه الـمدرس��ـة 

  تـطبیق الـمھاراتیـرى أن الـتسـییــر یقـوم عـلى  الـذي -كونتز -للتطور   بالإضافة إلى 

ت و الإداری�ین و المعارف بصورة فعالة وأن نجاح ھذه الوظیفة مرھون بمدى كفاءة الإطارا 

  .التنظیمیةات على اختلاف أنواعھا و مستویاتھا في المنظم و العمال

وفقا لمساھمة مدرسة التسییر، ف�إن ھ�ذا الأخی�ر ف�ي معن�اه الع�ام ھ�و نش�اط مرك�ب م�ن 

 Les Fonctions du"مجموعة من الأنشطة تشكل م�ا یس�مى بالوظ�ائف الأساس�یة للتس�ییر 

Management"ھ�ي متزامن�ة ف�ي حقیق�ة ا، ب�ل ، و لا یمكن فص�ل ھ�ذه المراح�ل ع�ن بعض�ھ

  : یعرف بأنھ ھذا المنطلق فإن التسییر من .الأمر

الطریق��ة العقلانی��ة للتنس��یق ب��ین الم��وارد البش��ریة، المادی��ة و المالی��ة حس��ب الس��یرورة 

داف ـقیق أھ��ـصد تح��ـق�� ،لعملی��اتعل��ى ارقابة ـال��تمثلة ف��ي التخط��یط، التنظ��یم، الإدارة و ـالم��

  2بین مختلف الموارد ة و المجتمع بالتوفیق ـنظمـالم

  

  تعریف التسییر العمومي  :الثانيالمطلب 

ات س�واء التجاری�ة كل مستوى من مستویات  المنظمإن التسییر ھو وظیفة أساسیة في 

   3)إلخ ... جامعات، مستشفیات، بنوك( منھا أو الحكومیة 

                                                 
  KOONTZ et C .O'DONNELL :"Management:Principes Et Méthodes De Gestion ",Edition MC  H. 1   

    Grow-Hill ,Canada,1980, p 19. 
 .103 ص، 2000، رالجزائ وان المطبوعات الجامعیة،، دی"إقتصاد و تسییر المؤسسة":عبد الرزاق بن حبیب 2

    3  KOONTZ et C .O'DONNELL : Op.Cit, p 24.  
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ة و جدیر بالذكر ھن�ا أن التس�ییر ف�ي المؤسس�ات العام�ة ل�ھ خصوص�یات ت�رتبط بطبیع�

ھذه الأخیرة و ما لھا من مھام و أدوار مشتقة من مھام الدولة لتح�دد ف�ي الأخی�ر الإط�ار ال�ذي 

  *.یسري علیھ ھذا النوع من التسییر و ھي إدارات القطاع العام أو ما یعرف بالإدارة العامة

ل�م یظھ�ر ببع�ده   )الإدارة العام�ة( یرى بعض المنظرین أن مصطلح التسییر العمومي 

مع أس�تاذ ) 19(كمیدان یستحق الدراسة إلا في النصف الثاني من القرن التاسع عشر الحالي و

، أس�تاذ Thomas Woodrow Wilson توم�اس وودرو ویلس�ونعل�م السیاس�ة الأمریك�ي 

، فق��د 1913الق�انون الدس�توري بالولای�ات المتح�دة الأمریكی�ة، و ال�ذي أص�بح رئیس�ا لھ�ا س�نة 

   "3دراسة الإدارة العامة " تحت عنوان  1887نشر ھذا الأخیر بحثا بتاریخ 

موض�وعھ ھ�و  الغای�ة أو الھ�دف العمل�ي للحكوم�ة " العم�ومي بأن�ھ التسییر Wilson و یعرف

  إنجاز المشروعات العامة بأكبر قدر ممكن من الفعالیة و الإتفاق مع رغبات 

ع الت�ي الأفراد و حاجاتھم، فعن طریق الإدارة العامة ت�وفر الحكوم�ات حاج�ات المجتم�

  1" یعجز النشاط الفردي عن الوفاء بھا 

تنفی��ذ " ال��ذي ی��رى أن التس��ییر العم��ومي ھ��و  Gélinier .ك��ذلك ھ��و الأم��ر بالنس��بة لجیلینی��ي

  2" السیاسة العامة للدولة عن طریق الإدارات العمومیة 

  :أنھ التسییرالعمومي علىعریف فوزي حبیش وی

ئھ���ا ق���وى بش���ریة تعینھ���ا الس���لطات مجموع���ة نش���اطات و أعم���ال منظم���ة تق���وم بأدا" 

     الرسمیة العامة و ت�وفر لھ�ا الإمكانی�ات المالی�ة اللازم�ة، بھ�دف تنفی�ذ الخط�ط الموض�وعة لھ�ا

و بالت��الي تحقی��ق الأھ��داف العام��ة المرس��ومة لھ��ا، ب��أكبر كفای��ة إنتاجی��ة و أقص��ر وق��ت و أ ق��ل 

 :یعرف التسییر بأنھ  Mc Namaraأن  دنجكما . 3"تكلفة

                                                                                                                                                         
 الإدارة ھنا تقابل التسییر 
–فن الحكم و الإدارة في السیاسة و الإسلام  -الإطار العام لدراسة الإدارة العامة - الإدارة العامة" :مصطفى أبو زید فھمي، حسین عثمان 3

 .20، ص2003،دار الجامعة الجدیدة،، الإسكندریة،  "لإداریةا العملیة
، 2000بیروت،  ، الدار الجامعیة للطباعة و النشر،"العملیة الإداریة و الوظیفیة العامة و الإصلاح الإداري -  الإدارة العامة:" طارق المجذوب 1

 .119ص 
2 T. HAFSI: " La Gestion De L'Entreprise Publique En Algérie ",vol II , OPU , Alger, 1988 ,p294.   

 .15، ص 1991بیروت،  ، دار النھضة العربیة،"الإدارة العامة و التنظیم الإداري":فوزي حبیش 3
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الإجتماعی�ة  وسیلة التي یتم من خلالھا التنظیم العقلان�ي لك�ل التغی�رات الإنس�انیةھو ال"

ف�ي المجتم�ع م�ن خ�لال إدارة  حیث یتم نشر ھذا التنظ�یم السیاسیة،و  التكنولوجیة الإقتصادیة،

  .4"ت العمومیة المنظما

وانین الق�نلاحظ من خلال التعاریف السابقة أن التسییر في القطاع العام ھ�و م�زیج م�ن   

اللوائح التنظیمیة و العلاقات التي تساعد على تنفیذ السیاسة العامة للدولة ، كم�ا أن ممارس�ة  و

  :ھما ینو إنما یجب مراعاة عنصرین أساسی ئیة تتم بصورة عشوا ھذا النوع من  التسییر لا

الإدارة  تعن�ى لتحقیقھ�ا الت�ي م�ن الأھ�دافھ�و  الأداءأن ترش�ید  ذ، إالبشريبالمورد  الإھتمام -

ما یعین موظفیھا عل�ى  ھذه الأخیرة  ح و القواعد التي تحددھاللوائیجب أن تتضمن ا اذالعامة ل

إل�یھم إختیار الموظفین و تعیی�نھم،  و تف�ویض الص�لاحیات  أن عملیةحسن الأداء على إعتبار 

  تعتبر عناصر أساسیة تدخل ضمن و تحفیزھم على العمل قیاس كفاءاتھم ، تدریبھم

  .  الوظائف الإداریة مفھوم

  .الإھتمام بالمورد المالي بإعتباره الركیزة الأساسیة لتنفیذ المشاریع - 

  

  العموميوظائف التسییر  :الثالثالمطلب 

تتمث�ل ف�ي ( التسییر العمومي عل�ى مجموع�ة م�ن الوظ�ائف المتداخل�ة والمتزامن�ة  یقوم

یج�در بن�ا قب�ل  ارة في تحدی�دھا وء الإدالتي إختلف علما) الرقابة  التوجیھ، التنظیم، التخطیط،

            الس���ائد لوظ��ائف التس���ییر تق��دیم تعری��ف م���وجز لوظ��ائف التس���ییر أن نش��یر إل���ى أن التقس��یم

             م���ا ھ���و إلا حص���یلة ت���راكم المع���ارف) رقاب���ة  توجی���ھ، تنظ���یم، تخط���یط،( و المتمث���ل ف���ي 

مع�ین یھ�دف تجرب�ة و تناولھ�ا ض�من تسلس�ل و ھ�ذه ال مالتقی�یھ�ذا  أنو   و الممارسات العلمیة

   1.ن ھذه الوظائف متداخلة و متزامنةھ كما سبق الذكر فإإلى تسھیل دراستھا لأن

     :المواليتظھر ھذه الوظائف في الشكل  

  وظائف التسییر:  01الشكل رقم                                          

  

                                                 
4 AbdElaziz SEGHIR " LE Management De Services Publics", communication au colloque national sur : " Le 
Management Et La Formation En Gestion " Institut Sup De Gestion Et De Planification, Alger, 27-29/06/99.  

 .18مرجع سابق ص : محمد رفیق الطیب 1

  ضبط
 الأھداف

 .التخطیط  . المراقبة
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، ردیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائ ،"إقتصاد و تسییر المؤسسة :" عبد الرزاق بن حبیب :  المصدر

  .103 ص، 2000

   :الوظائفتقدیم عرض موجز عن ھذه  یلي حاول فیماو سن

   :التخطیطوظیفة  -1

تس�ییر الو ذل�ك لأن  الأخ�رى، ھذه الوظیفة تحتل موقعا ذا أھمیة خاص�ة ب�ین الوظ�ائف

         و ال��ذي یعتب��ر وس��یلة ھادف��ة لتطبی��ق السیاس��اتھ��و ال��ذي یب��دأ عمل��ھ ع��ادة ب��التخطیط  الفع��ال

تع��رض للق��رارات الإقتص��ادیة الت��ي ت��ؤثر عل��ى الم��دى الطوی��ل ف��ي واق��ع الو بص��فة خاص��ة 

عملیة إتخاذ القرارت و ذلك في حال�ة تقی�یم  یساعد علىالتخطیط  أن المجتمعات بالإضافة إلى

   .السیاساتالدولة للوقوف على أثار  تعترضالتي  یلاتالبد

  :على أنھالتخطیط  و یعرف جورج تیري

 عن��دالم��رتبط بالحق��ائق ووض��ع و إس��تخدام الف��روض المتعلق��ة بالمس��تقبل  الاختی��ار "

  1".المنشودةائج و التي یعتقد بضرورتھا لتحقیق النتتصور و تكوین الأنشطة المقترحة 

  :ھبأنكما یعرف التخطیط 

دراس�ة و إختی��ار وس�ائل التنظ��یم و توجی��ھ الم�وارد البش��ریة و المادی�ة لتحقی��ق ھ��دف " 

  2." معین في فترة زمنیة محددة 

                                                 
  . 226مرجع سابق ص : طارق المجذوب 1
  .59، ص 2003دار المكتب الحدیث، الإسكندریة، ،"أساسیات في علم الإدارة" :منال طلعت محمود 2

إعداد 
 البرامج
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ضبط 
علاقات 
 السلطة

مقارنة 
 النتائج
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 الإتصال
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1           2  
  
  
3           4 

 . لتوجیھا التنظیم
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من خلال التعریفین نستطیع أن نس�تنتج أھمی�ة التخط�یط ف�ي نج�اح المنظم�ات عمومی�ة    

م�ا أری�د و إذا  مع�ین،منظم�ة تنش�ا لتحقی�ق غای�ة أو ھ�دف  أن ك�لكانت أو خاصة على إعتبار 

 و السیاس��ات         فإن��ھ لاب��د م��ن التعبی��ر ع��ن ھ��ذه الغای��ة بالإس��تراتیجیات  المنظم��ة النج��احلھ��ذه 

م��ن الع��دم و إنم��ا ھ��و نتیج��ة دراس��ات  ینش��أو الخط��ط  فنش��اط أي منظم��ة عمومی��ة و قیامھ��ا لا 

  .تضم في فحواھا التخطیط 

   :التالیةو تقوم عملیة التخطیط على المراحل 

  من مھ�ام ) التسییر العمومي ( إن تحدید الأھداف في القطاع العمومي  :افالأھدتحدید

 ھیاكلھ�ا حی�ثبمختل�ف نفي مساھمة الإدارة العمومیة إلا أن ھذا لا ی عموما،السلطة السیاسیة 

الت�ي ع�ادة ق�در مع�ین م�ن الس�لطة التقدیری�ة ف�ي تحدی�د الأھ�داف الجزئی�ة  الأخی�رةیكون لھذه 

  .داف الكلیةیتم بلوغ الأھ بتحقیقھا

  و الأنظم���ة المتعلق���ة و ذل���ك یتحق���ق بدراس���ة الق���وانین  :الإمكانی���اتتحدی���د الوس���ائل و

و دراس�ة كیفی�ة  ةاللازم� الأم�والو تحدید قیم�ة  المشروع،و مدة تنفیذ  تحقیقھ،بالھدف المراد 

 أن ی��تمو یفت��رض  الخط��ة،ث��م تحدی��د الجھ��از البش��ري ال��لازم لتنفی��ذ  أنفاقھ��ا،تأمینھ��ا و أوج��ھ 

 للتنفی�ذافة إلى ھذا یستلزم التخطیط إع�داد ج�دول زمن�ي وضع عدد من الخطط البدیلة، بالإض

فغالبا ما یكون إختیار خطة معینة راجعا في الأصل إل�ى رغب�ة الس�لطات العمومی�ة م�ن تنفی�ذ 

إنج�از مجم�ع بی�داغوجي بالجامع�ة قب�ل  م�ثلا ف�ي الرغب�ةمعین�ة كالمشروع خلال فترة زمنی�ة 

  .يالجامعالدخول 

  توزیع الخطة على الأعوان العمومیین و الإدارات الفرعیة المطل�وب منھ�ا تنفی�ذ م�ا ت�م

  .تخطیطھ

  إذ یق�ع عل�ى ع�اتق الس�لطات العمومی�ة المختص�ة ف�ي الدول�ة  :تقویمھ�امتابعة الخط�ة و

و الأس��اس ف��ي ذل��ك إكتش��اف  س��لفا،مس��ؤولیة متابع��ة و تنفی��ذ الخط��ة وفق��ا للتق��دیرات المح��ددة 

      1 .ذلك الأمرو تعدیل الخطة إن تطلب الإختلالات 

  :التنظیموظیفة  -2

                                                 
 .235- 233ص ص  ،سابقمرجع :طارق المجذوب 1
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 العام�ةع�ض علم�اء الإدارة أطل�ق ب دالتخطیط، فق�الوظیفة لا تقل أھمیة عن وظیفة ھذه 

ف�ي إط�ار العملی�ة الإداری�ة عل�ى  لأھمی�ة التنظ�یمالتنظیم على علم التسییر العم�ومي نظ�را  معل

  .رقابةو  ھتخطیط، توجیجمیع مراحل التسییر من الربط بین  اعتبار أن التنظیم ھو حلقة

ذل�ك لاخ�تلاف  والعامة، یثیر تعریف وظیفة التنظیم الإداري خلافا بین علماء الإدارة 

فھن��اك م��ن یع��رف التنظ��یم انطلاق��ا م��ن  التنظ��یم،علی��ھ ف��ي تعری��ف  دالمنطل��ق الفك��ري المس��تن

فی�تم التعری�ف انطلاق�ا م�ن تحدی�د ..) .تص�میمھ ھیكل�ھ،( و الجھاز الإداري   التنظیم الرسمي

       :تنظیم وفقا لھذا المنطلق على أنھالإجراءات و القواعد الرسمیة إذ یعرف ال ،المھام الإداریة 

   و أھدافھا و مھامھا و مسؤولیاتھاعملیة إداریة أساسیة تقتضي دراسة ھیكل الإدارة "

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 الغیر رسمي فھو تنظیم اجتماعي ینشأ بصورة تلقائیة بین  اذو الصفة الشرعیة المستمدة من القوانین و اللوائح، أم مالتنظیم الرسمي ھو تنظی

 .ةالعاملین في الوحدة الإداری
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 أجلھ�االتي أوجدت م�ن  ف تمكینھا من تقدیم الخدماتو ذلك بھد فیھا،وأسالیب و طرق العمل 

  1" بأقل تكلفة ممكنة و أقصر وقت و أكبر فعالیة 

و ھناك من یعرف�ھ انطلاق�ا م�ن مفھ�وم العلاق�ات الإجتماعی�ة والإنس�انیة الت�ي یج�ب أن 

و ھ�و م�ا ذھ�ب  الرس�مي،حی�ث ی�ولى الإھتم�ام ھن�ا ب�التنظیم غی�ر  الإداریة،تحكم ھذه الوظیفة 

  :ھربرت سیمون حین اعتبر أن التنظیم ھوإلیھ 

ھیكل مركب من اتصالات و علاقات بین مجموعة من الأفراد و ھذه العلاقات و م�ا " 

  2."تحتویھ من معلومات و قیم واتجاھات ھي التي تحكم عملیة اتخاذ القرار

جھ��از الإداري  نس��تطیع أن نق��ول أن التنظ��یم ھ��و وظیف��ة تق��وم عل��ى تحدی��د مكون��ات ال

وھ�و  البعضصلاحیات كل وحدة إداریة و علاقة ھذه الوحدات ببعضھا  ید مسؤولیات ووتحد

حی�ث یعتب�ر الھیك�ل التنظیم�ي  العام�ة،ما یظھر في الأخیر مكون�ات الھیك�ل التنظیم�ي ل�لإدارة 

تص�نیفھا  ، الوسیلة و الأداة المساعدة على تحقیق أھ�دافھا م�ن حی�ث إح�داث الوظ�ائف العام�ة

و غیرھا من العناصر الأخرى المساھمة في قیام وظیفة التنظ�یم، وذل�ك لأن ...شغلھا ،مھامھا 

یش�تمل عل�ى  المختص�ین ف�ي ھ�ذا المج�ال أح�د John Child الھیكل التنظیمي حسب ما قدمھ 

  :الجوانب التالیة 

  الأفرادتوزیع الأعمال و المسؤولیات بین. 

  و تحدی�د  ل�ھ،یتبع�ون ومن ھ�م الأش�خاص ال�ذین  شخص،تحدید العلاقات لمن یتبع كل

 .عدد المستویات التنظیمیة 

 اد في أقسام و الأقسام في دوائر و الدوائر في وحدات أكبر و ھكذا تجمیع الأفر. 

  التنفیذتفویض السلطات و تصمیم الإجراءات لمراقبة. 

 تصمیم الأنظمة و الوسائل لضمان تحقیق الإتصال الداخلي الفعال والمردودیة في 

  3منتجات جیدة بتوفیر القواعد و الوسائل اللازمة لتقییم الأداء/ دمات  العمل لتقدیم خ

                                                 
  .281- 280 ،ص ص: المرجع السابق 1
 .65مرجع سابق ، ص : فوزي حبیش  2
 ھي كیان قانوني قائم في إدارة الدولة تتألف من أعمال متشابھة و متجانسة توجب على القائم بھا إلتزامات معینة مقابل تمتعھ بحقوق :مةالوظیفة العا

 .معینة
 .104، ص  2003عمان،  ، دار الحامد للنشر و التوزیع،" –منظور كلي  –إدارة المنظمات ": حسن حریم 3
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  :وظیفة التوجیھ  -3

و ھن���اك م���ن یعتب���ره  التس���ییریة،یعتب���ر التوجی���ھ عنص���ر مكم���ل للعملی���ة ھن���اك م���ن   

     ب�ین م�ن یم�ارس الت�أثیر القی�اديلأنھ یمث�ل عملی�ة اجتماعی�ة س�لوكیة مس�تمرة نس�بیا محورھا،

متمثل�ة ف�ي إص�دار  تس�ییریة خاص�ة بالمس�تویات العلی�ا ، فھ�و وظیف�ة 1التأثیر و من یتلقى ھذا

الأوامر و تحدید السلطات و المس�ؤولیات و القواع�د و إج�راءات العم�ل ، و بمعن�ى آخ�ر ھ�ي 

العمل على توفیر بیئة عمل مناسبة على ض�وء فھ�م طبیع�ة س�لوك و تص�رفات الأف�راد داخ�ل 

  .التنظیم 

  ھازھا الإداري ـ�ـن اتساع نط�اق المنظم�ات و الإدارات العمومی�ة تض�خما ف�ي جـد نتج عـقــف 

  :و من ثم تضاعفت أھمیة التوجیھ الذي یعرف بأنھ 

التوفیق بین نشاط الجماعة التي تعم�ل عل�ى تحقی�ق غ�رض مش�ترك و ب�ث الإنس�جام " 

  2" بین أفرادھا و و الوظیفة التي بمقتضاھا یستطیع الإداري أن ینمي ھیكلا 

 تحقیق��ھفم��ن خ��لال وظیف��ة التوجی��ھ و إض��افة إل��ى الھ��دف الع��ام ال��ذي ترم��ي الإدارة العمومی��ة 

من�ع الإزدواج ف�ي الأنش�طة كیھدف التوجیھ ع�ن طری�ق المس�یرین إل�ى تحقی�ق أھ�داف أخ�رى 

ة ، تجن��ب التن��ازع ف��ي الإختصاص��ات و من��ع المنافس��ة غی��ر الھادف��ة ب��ین الوح��دات ی��الإدار

أن وظیفة التوجی�ھ ین�درج تحتھ�ا ث�لاث عناص�ر تش�كل القاع�دة الأساس�یة  و نذكر ھنا.الإداریة 

  .القیادة  –التحفیز  –الإتصال  : 3في ممارسة ھذه الوظیفة ، و ھذه العناصر ھي

  :ة وظیفة الرقاب -3

أدوات و أس�الیب  روریة ف�ي جمی�ع مس�تویات التس�ییر، تق�وم عل�ىوظیفة ض� ةتعتبر الرقاب

  ھو یاسات العمومیةتحقیق الأھداف و الس ىالتحقق من مدكمیة و وصفیة یتم من خلالھا 

ل�ذا لا تعن�ي الرقاب�ة  المناس�ب،إذا كان ھناك خطأ ما فیجب تصحیحھ في الوقت  مخطط و 

  .الفعالیةتصحیح الأخطاء و إنما تعني على وجھ الدقة تصحیح مسار العمل لرفع الكفاءة و 

                                                 
  .112- 111ص ص مرجع سابق، : منال طلعت محمود 1
 .513مرجع سابق، ص : طارق المجذوب 2

3H .KOONTZ et C O'DONNELL: Op.Cit ,p 423.  
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ق عم�ا إذا ك�ان ك�ل ش�يء یح�دث تنط�وي عل�ى التحق�" و قد عرفھا ھن�ري ف�ایول بأنھ�ا 

طبقا للخطة الموضوعة و التعلیمات الص�ادرة و المب�ادئ المح�ددة و أن غرض�ھا ھ�و الإش�ارة 

  1.إلى نقاط الضعف و الأخطاء بقصد معالجتھا و منع تكرار حدوثھا 

  :تتمثل الأھداف الأساسیة للرقابة في 

  .مرحلةي كل ف نجازالخطة الموضوعة و مستوى تحقیق الإمراقبة مدى سیر  -

 .الإداریةالسعي لتحقیق الجودة في العمل و التنسیق بین مختلف الوحدات  -

 .خسائرالبحث عن تحقیق أفضل النتائج و مواجھة الصعوبات و المشاكل بأقل  -

 .المنتوج / الزبون على مستوى الخدمة  والمواطن، أتقییم مدى رضا  -

  :التالیةتتضمن العناصر  ة أساسیةوظیفأنھا  ىفإنھ ینظر للرقابة عل المنطلق،من ھذا 

  .الھدف -    

  ).كیفیة و مدى تنفیذ الخطة(المعالجة  -    

  . الأداءمراعاة الأنماط و دراسة مستوى  -

   2.التقییم العام و معالجة الإنحرافات  -

   

  الفرق بین الإدارة العامة و إدارة الأعمال:المطلب الرابع   

الھیاك�ل و الھیئ�ات الحكومی�ة ،ت ت، و تطور دور المنظماتطور المجتمعا بالنظر إلى      

ض�رورة إعتم�اد أس�الیب فعال�ة ف�ي  فیم�ا یخ�صفي تحقیق الرفاھیة الإقتص�ادیة و الإجتماعی�ة 

  .تسییر ھذه الأخیرة

و انطلاق��ا م��ن أن مب��ادىء التس��ییر و أسس��ھ ق��د ت��م التوص��ل إلیھ��ا أساس��ا ف��ي مج��ال 

جارب ت�ایلور و ف�ایول،وتم تطبی�ق تل�ك المب�ادىء المشروعات الخاصة من خلال دراسات و ت

ب�الرغم م�ن أن ھ�ذه الأخی�رة أق�دم م�ن إدارة الأعم�ال م�ن (بعد ذل�ك عل�ى مج�ال الإدارة العام�ة

  إلى  -و محمد بھجت كشك حسب أحمد مصطفى خاطر -حیث الظھور، حیث یعود ظھورھا

دى ـدارسین ح�ول م�ــ�ال الممارس�ین وق كثر الجدل بین ــمنطلـن ھذا الــم.1)18القرن 

لخاص��ة، و بھ��ذا الص��دد ظھ��ر تلاف و التش��ابھ ب��ین ك��ل م��ن الإدارة العام��ة و الإدارة اــ��ـالإخ

                                                 
 .157، ص  2004، الدار الجماھیریة للنشر، لیبیا ، "الإدارة مبادئ وظائف و تطبیقات " : بشیر عباس العلاق  1
 . 213- 212، ص ص 2005ندریة، الإسك ،  مؤسسة شباب الجامعة،"أساسیات علم الإدارة " : جاسم مجید 2
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 المنظم��ات أح��دھما ی��رى ب��أن ھن��اك إختلاف��ات ممی��زة ب��ین الإدارة العام��ة و إدارة إتجاھ��ان

الخاصة، و الآخر یدعو بعدم وجود فروق جوھریة أو ح�دود فاص�لة ب�ین الن�وعین و س�نحاول 

  :فیما یلي عرض ھذین الإتجاھین

 الإدارة العامة كحقل دراسي متمیز: لإتجاه الأولا   

  ی��رى أنص��ار ھ��ذا الم��دخل أن ھن��اك عوام��ل تمی��ز الإدارة العام��ة ع��ن إدارة الأعم��ال           

             مم���ا یجع���ل م���ن الص���عب أن ی���تم التعام���ل م���ع كل���ى الن���وعین م���ن المنظم���ات ب���نفس الأس���س

  :  لعلمیة مستندین في ذلك إلى الفرو قات التالیةو الأسالیب ا

تختلف الإدارة العامة عن إدارة الأعمال فیم یتصل بالھ�دف ال�ذي : من حیث الھدف -1

         تس��عى إل��ى تحقیق��ھ ك��ل منھم��ا، فبینم��ا تس��عى الإدارة العام��ة إل��ى تحقی��ق المنفع��ة الإجتماعی��ة

مة، نجد أن إدارة الأعمال تھ�دف أساس�ا إل�ى و المصلحة العامة المترجمة في تقدیم خدمات عا

  .تحقیق الربح المادي

            ص���ناعیة  مراف���ق( بمش���اریع عام���ة أحیان���ا رغ���م أن ال���دول أو الحكوم���ات ق���د تق���وم 

القصور في النشاط الخاص و التي قد تتضمن الربح في مض�مونھا إلا أن�ھ  لمعالجة) و تجاریة

  2.مة ھي الغایة الأساسیة التي تسعى إلى تحقیقھاحتى في ھذه الحالة تظل المصلحة العا

فمنظمات الأعمال عادة ما تس�ھل عملی�ة   :التقییمو  قیاس الأداء أو الربح  من حیث -2

 وأ یم الأداء، فالأرباح یعبر عنھا عادة بالفرق بین الإیرادات و التك�الیفیقیاس الربح فیھا و تق

   3.على الإستثمار  إستخدام معاییر كمیة أخرى مثل معدل العائد

افظ�ة الأنش��طة كم�ا یمك�ن لمنظم�ات الأعم��ال الإعتم�اد عل�ى م�داخل أو ط��رق تس�ییر ح

ح���دات النش���اط مجموع���ة و" ة، و تع���رف ھ���ذه الأخی���رة عل���ى أنھ���ا الإس���تراتیجیة للمنظم���

  ة و التي تخدم كل من سوق أو مجموعة منتجات معینة، و یمكن التعبیر الإستراتیجیة بالمنظم

افظة في شكل مص�فوفة بحی�ث ی�تم توزی�ع وح�دات النش�اط داخ�ل مربع�ات عن ھذه الح

فم�ن خ�لال   ،4"الس�وق، الوض�ع التنافس�ي/ مدى جاذبیة المن�تج: المصفوفة وفقا لمحورین ھما

تحدی�د توازنھ�ا م�ن خ�لال تحدی�د م�ا ب ال�ذي یس�مح التحلیل الدینامیكي و المالي لھذه الحافظ�ة و
                                                                                                                                                         

الإسكندریة  ، المكتب الجامعي الحدیث ،" تقویم مشروعات الرعایة : إدارة المنظمات الإجتماعیة ":أحمد مصطفى خاطر، محمد بھجت كشك  1
  .34، ص 1999

  .35المرجع السابق، ص  2
  ..32، ص  2003الدار الجامعیة، : ، الإسكندریة"طبیقالمبادئ و الت: الإدارة العامة" :محمد فرید الصحن محمد سعید عبد الفتاح 3
  . 182 ص، 1995 القاھرة، ، دار المعارف،"الإدارة الإستراتیجیة، تكوین و تنفیذ إستراتیجیات التنافس":نبیل مرسي خلیل 4
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ات معرف�ة وض��عھا التنافس�ي ف��ي تس�تطیع المنظم��" الفش��ل نج�اح، دورة دورة ال"  ب��ـ   یع�رف 

یة السوق، و من ثم إختیار السیاسات أو البدائل التي تسمح لھا بالحفاظ أو بل�وغ وض�عیة تنافس�

، و ھ�و م�ا لا تطبق�ھ المنظم�ات العمومی�ة عل�ى إعتب�ار أنھ�ا 1قویة تضمن م�وارد مالی�ة معتب�رة

                                             .            بعیدة على مجال التنافس

  كما ینظر للتقییم من جانب آخر على أساس أن�ھ عملی�ة مقارن�ة ب�ین المخط�ط و المنج�ز  

و من ثم تحدید الإنحراف و العمل على تصحیحھ ، وھو ما یؤدي غالب�ا إل�ى إض�فاء تحس�ینات 

  .على العملیة التسییریة 

ات القطاع الخ�اص لض�مان رقاب�ة نظمم في خاصة إن ھذه المرحلة تم اعتمادھا بصفة

    فعالة للعملیة التسییریة ككل، وب�النظر إل�ى معطی�ات القط�اع الع�ام ف�إن ممارس�ة عملی�ة التقی�یم

یعتبر أمرا صعبا نوعا ما خاصة من حیث تحدید الإنح�راف و قی�اس  ھذا القطاعو الرقابة في 

  .2.الكفاءة والفعالیة 

عاملان الأساسیان اللذان یتم من خلالھم�ا تقی�یم الآداء حی�ث و تعتبر الكفاءة و الفعالیة ال  

 l'efficience)الكف�اءة(  بلوغ الأھداف المسطرة، و تمثل درجة)l'efficacitéالفعالیة ( تمثل

  3.النسبة أو العلاقة بین النتائج و الوسائل المتاحة لبلوغھا  

 م��دخلاتھا بدق��ة لأنھ��ا لیھ��ا تحدی��دیص��عب ع العام��ة ق��دو ف��ي ھ��ذا الس��یاق ف��إن الإدارات 

لتحویلھ��ا إل��ى )إل��خ ..مع��ارفو  تأم��وال، مھ��ارا بش��ریة،م��وارد ( تس��تخدم م��دخلات مختلف��ة 

  أھداف عامة صعبة التكمیم في عموما لبلوغمخرجات تأخذ الطابع الخدمي و الإجتماعي 

   الخ���دمات الإجتماعی���ة ، تحقی���ق العدال���ة الإجتماعی���ة  م���ثلاغال���ب الأحی���ان م���ن بینھ���ا 

  4.ء على الأمیة في المجتمع القضا

و من جانب آخر فإن الإدارة الحكومیة و على خلاف منظمات الأعمال فإنھ�ا لا تت�وفر 

عل��ى نف��س الف��رص المباش��رة لتقی��یم كف��اءة العم��ل و مردودیت��ھ عل��ى اعتب��ار أنھ��ا تق��دم خ��دمات 

  1 .للمواطنین قد لا یغطي ایرادھا في غالب الأحیان حتى التكالیف

                                                 
1 Equipe De Recherches :"Strategor", (Politique Générale De L'entreprise) 3 ème édition, Ed Dunod, Paris, 1997, 
p p 113-114.  

  .127ص  2002العدد الأول  - 18المجلد  –مجلة جامعة دمشق  " استراتیجیة بدیلة لتحقیق أھداف جامعة دمشق" : عدنان كركور  2
3 Bernard MARTORY et Daniel CROZET :"Gestion des Ressources Humaines – pilotage Social Et 
Performances" 4éme édition, Ed, DUNOD, Paris, 2001, p149.   

        4  C. FAVOREAU: Réflexions Sur Les Fondements De La Stratégie Et Du Changement Stratégique 
Au Milieux Public, Internet (www .stratégie –aims.com/monreal/favoreau.pdf)consulté le  24/11/2004 .   
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ثلم�ا ھ�و الأم�ر الإدارة العامة لا تتوفر على قدر من المرون�ة م: المرونة من حیث   -3  

، فإذا ما تطلبت الإدارة العامة إدخ�ال بع�ض التع�دیلات أو التحس�ینات ، ف�إن في إدارة الأعمال

ذلك یتطلب الرجوع إلى السلطة التشریعیة و انتظار ما تقره في ھذا الشأن ، كمث�ال عل�ى ذل�ك 

بینم�ا إدارة الأعم�ال یت�وفر لھ�ا ھ�ذا الق�در م�ن في الجامع�ات أو الم�دارس ،  التعلیمتغییر نظام 

و ذلك عند الرغب�ة ف�ي التع�دیل یفص�ل ف�ي الأم�ر بمج�رد الرج�وع إل�ى مجل�س إدارة  المرونة،

  .المشروع

أن من ب�ین الف�روق الت�ي تمی�ز الإدارة العام�ة  Gladdenو یرى الأمریكي جلادن  -4  

العام�ة أو المش�روع الع�ام ال�ذي یمت�از بالض�خامة ویحت�اج إل�ى  عن الخاص�ة ھ�و حج�م الإدارة

تنظیم  یتم على نطاق واسع، في حین فإن المشروعات الخاصة حسب رأیھ و ف�ي معظ�م ب�لاد 

الع��الم مھم��ا كب��رت لا یمك��ن أن تص��ل م��ن جان��ب  ض��خامتھا  إل��ى حج��م مش��روعات الإدارة 

  2.العامة 

ام��ة لرقاب��ة و مس��ؤولیة قانونی��ة متع��ددة تخض��ع الإدارة الع :المس��ؤولیةم��ن حی��ث  -5  

ض�رورة  إل�ى Gladdenالقض�ائیة و ق�د أش�ار  السیاس�یة، الإداری�ة،الأش�كال منھ�ا المس�ؤولیة 

التزام الإدارة العامة بتزوید المواطنین بالمعلومات التي تمكنھم من استخدام حق الرقاب�ة بینم�ا 

  3 .صورھا المتنوعةلا تخضع إدارة الأعمال لمثل ھذه المسؤولیة المشددة ب

   ظ��روف الإحتك��ار ھ��ي الس��مة الغالب��ة عل��ى عم��ل المنظم��ات الحكومی��ة : الإحتك��ار  -6  

  4 .في حین تسود روح المنافسة منظمات الأعمال

  تشابھ الإدارة العامة مع إدارة الأعمال:   الإتجاه الثاني .  

لأنجلوساكس�ونیة عل�ى ف�ي الولای�ات المتح�دة الأمریكی�ة و ال�دول ا الإتجاه سائدإن ھذا    

 –حس��ب رواد ھ��ذا الإتج��اه لیس��ت س��وى مش��روع كبی��ر  –لعام��ة ا ةالخص��وص، ف��الإداروج��ھ 

وم��ا یس��ري عل��ى الإدارة ف��ي المش��روع  الأعم��ال،یش��بھ أي مش��روع ض��خم آخ��ر ف��ي إدارة 

  .یمكن أن یطبق في الإدارة العامة الخاص

                                                                                                                                                         
1 T. HAFSI : Op.Cit, p 291.                                     .  

 .50مرجع سابق ، ص : مصطفى أبو زید فھمي، حسین عثمان   2
  .38مرجع سابق ص : أحمد مصطفى خاطر ، محمد بھجت كشك  3
  .37محمد سعید عبد الفتاح ، محمد فرید الصحن ،مرجع سابق ، ص  4
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لأھ�دافھا یس�تلزم علیھ�ا  ةمنظم� و یستند أنصار ھذا الإتجاه على فرضیة مؤداھا أن تحقیق أي

 تس��ییر أنش��طتھا وفق��ا لس��یرورة الوظ��ائف الإداری��ة أو وظ��ائف التس��ییر المتمثل��ة ف��ي التخط��یط

وتعتبر ھذه الوظائف قاس�ما مش�تركا لأي ن�وع م�ن أنش�طة العم�ل  التنظیم ، التوجیھ ، الرقابة 

  .الجماعي بما فیھا المنظمات الحكومیة و منظمات الأعمال 

ل�یس ھن�اك ف�ي رأین�ا ف�روق اس�تراتیجیة ب�ین : " س�ید الھ�واري / لصدد یق�ول دو بھذا ا

  " . Gladdenإدارة الأعمال الخاصة و العامة بالصورة التي أظھرھا 

الف�روق ب�ین ن�وعي الإدارة ل�یس مرجعھ�ا الإخ�تلاف ف�ي " عب�د الفت�اح حس�ن أن/ بینما یرى د

ل منھم�ا ، و ھ�ذه الوح�دة ت�ؤدي إل�ى الجوھر بل إلى الإختلاف في المح�یط ال�ذي تعم�ل فی�ھ ك�

  1".التماثل في مبادئ الإدارة و عناصر العملیة الإداریة

و یب��دو ھ��ذا التق��ارب واض��حا بالأخ��ذ بأس��س التنظ��یم الإداري الس��لیم و بتطبی��ق قواع��د 

تص��ال جی��د ب��ین الوح��دات الإداری��ة للمنظم��ة و مركزھ��ا إالتنس��یق و التوجی��ھ و ك��ذا بخل��ق 

   تقتصر على مجال دون غیره ، فلما تظھر صعوبات أو مشاكل في فالمشكلات لا الرئیسي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .39ص : رجع السابقالم 1
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و یؤكد أصحاب ھذا المدخل أن جل الخصائص التي حددھا الإتجاه السابق للإدارة العام�ة ل�م 

تعد قائمة الیوم بالنظر إلى التطور الملحوظ الذي عرفت�ھ الإدارة العام�ة ف�ي الوق�ت المعاص�ر 

  :دیث مجموعة من الإستدلالات أبرزھاوقد قدم المدخل الح

ات عل���ى اخ���تلاف أنواعھ���ا ھ���و الإس���تمراریة ، وھ���ذه الھ���دف الأساس���ي للمنظم���  - 1  

ات و ذل��ك م��ن خ��لال رض��ا الزب��ائن أو حق��ق إلا ب��دعم المجتم��ع لھ��ذه المنظم��الأخی��رة لا تت

ن ھ�دف ، و بن�اءا عل�ى ھ�ذا ف�إ ھ�االمرتفقین بمستوى جودة السلع و الخدمات المقدمة من طرف

الربح یصبح غیر مضمون فقد یتحقق أو لا یتحقق كنتیجة مباشرة للنج�اح أو الفش�ل ف�ي تق�دیم 

  .ھذه السلع و الخدمات 

    و بن��اءا علی��ھ ف��إن ھ��دف الإدارة العام��ة و إدارة الأعم��ال ھ��و إش��باع حاج��ات المجتم��ع 

  .و تقدیم خدمات أو سلع تحظى برضا المواطن أو الزبون  

النقطة یبرز عنصر آخر استدل بھ أنصار ھذا الإتجاه و الذي یتمث�ل ف�ي خلال ھذه  من -2

اقتص�ادیة تقلیدی�ة  أھدافأن منظمات الأعمال في الوقت الحاضر لم تعد تسعى إلى تحقیق 

                          .تھتم بمفھوم المسؤولیة الإجتماعیة  ىو إنما أخذت ھي الأخر –ھدف الربح  –

تعمل في ظل الحجم الكبیر مثلھا مثل المنظم�ات  الأعمال أصبحتمات الكثیر من منظ - 3

 تإلكتری��ك، الش��ركاالعام��ة و تتمت��ع بھیك��ل إداري و وظیف��ي ض��خم مث��ل ش��ركة جن��رال 

  .للسیاراتالعالمیة الصانعة 

جعلتھ�ا تحتك�ر الأس�واق العالمی�ة  ات و بفضل تمییز منتجاتھاالقوة التنافسیة لھذه المنظم 4

لمبدأ الذي اعتمده الإتج�اه التقلی�دي ف�ي ك�ون الإحتك�ار ھوص�فة تخ�تص بھ�ا وھو ما یلغي ا

  1.المشروعات العامة فقط

  

  

  

  

                                                 
 .41- 39مرجع سابق، ص ص : تاح، محمد فرید الصحنمحمد سعید عبد الف 1
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  البيروقراطية و التسيير العمومي :  المبحث الثالث

م��ن الطبیع��ي أن المنظم��ات العمومی��ة تواج��دت من��ذ فت��رة طویل��ة و ق��د ج��اءت نظری��ة 

   * البیروقراطیة لتطویر و تحسین بنیة ھذه المنظمات

كم��ا یش��ار إلیھ��ا ف��ي الكتاب��ات الخاص��ة ب��الإدارة العام��ة تختل��ف ف��ي واق��ع  الظ��اھرة ھ��ذه إلا أن

تطبیقھا عن المفھوم أو المدلول الذي قدمت بھ في ھذه الكتابات، حیث أنھ�ا ف�ي الواق�ع ت�رادف 

إلخ و غیرھا من المعاني التي لا تتف�ق بالض�رورة م�ع ... الفساد و بطء الإجراءات و الوساطة

  1.الظاھرة  المفھوم الأصلي لھذه 

و مب�ادئ البیروقراطی�ة و ك�ذا إخ�تلالات حاول في ھذا المبحث التط�رق إل�ى مفھ�وم سن

  .ھذه النظریة و النقد الموجھ لھا

  

  مفھوم البیروقراطیة : المطلب الأول 

و یرجعھ�ا مورس�تاین  الكلم�ة،ی�د دقی�ق و متف�ق علی�ھ ف�ي أص�ل ھ�ذه دك تحھنالا یوجد   

و یشیر إلى أن استعمالھا الأول كان من قبل  فرنسي،أصل  إلى) Morstin Marx(ماركس 

مص�الح و تس�ییر  الحكوم�ةحیث ك�ان یقص�د بھ�ا عم�ل  ،18وزیر التجارة الفرنسي في القرن 

  2.ثم انتقل المصطلح إلى ألمانیا و بریطانیا و دول أخرى  المكاتب،الدولة عن طریق 

  :شقینمركبة من  ةالناحیة اللغویو البیروقراطیة من 

 Bureauبو تعني مكت Cracy  و تعني القوة ،فھي بھذا تعني قوة المكت�ب ، و بمعن�ى أش�مل

  .الأفراد الذین یتولون الوظیفة التنفیذیة في الدولة

فت�رتبط البیروقراطی�ة كموض�وع خاض�ع للبح�ث العلم�ي بش�كل رئیس�ي  :اصطلاحاأما 

م�ن دراس�تھ العدی�د م�ن المنظم�ات العمومی�ة ق�ام ال�ذي انطلاق�ا  ،فیب�رم�اكس بالمفكر الألم�اني 

تس�ییر العقلان�ي ف�ي المنظم�ات لل جنم�وذبتحلیل طرق الإدارة و السلطة فیھا و انتھى بص�یاغة 

  . 3ةشكل في الأخیر نظریتھ المشھورة في البیروقراطی

                                                 
 .فقط بل تخص القطاع العام و الخاصلا تقتصر نظریة البیروقراطیة على المنظمات العمومیة   *
 .68مرجع سابق ، ص : محمد سعید عبد الفتاح محمد فرید الصحن  1
 .42، ص  1983م القریوتي ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، محمد قاس: ، ترجمة  " –منظور مقارن  –الإدارة العامة : " فیریل ھید  2

3A. BARTOLI :Op.Cit ,p14.  
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ق��وة ترش�یدیة لأنھ��ا تس�عى إل��ى ظ�بط عالمھ��ا " أن البیروقراطی��ة ھ�ي م��اكس فیب�ری�رى 

طریقة منھجی�ة فری�دة ف�ي ح�دود قواع�د ثابت�ة و مح�ددة و إج�راءات تطب�ق ف�ي جمی�ع الخاص ب

  " .قف المحتملة االمجالات و المو

العم�ل المكتب�ي ال�ذي یتس�م بدرج�ة " و قد عرفتھا دائرة المعارف البریطانیة عل�ى أنھ�ا 

  1".عالیة من التركیز و یسیطر علیھ مجموعة من الإجراءات و القواعد الرسمیة 

للدلال�ة عل�ى ، فإن�ھ یس�تخدم مص�طلح البیروقراطی�ة ل الإستعمال و المفھوم الع�ام  و في

ب��رى الس��یطرة و النف��وذ ال��ذي یمارس��ھ الموظف��ون العم��ومیین ال��ذین ت��وظفھم المنظم��ات الك

، كم��ا أن��ھ یقاب��ل المنظم��ات الت��ي یتس��م التس��ییر فیھ��ا  بن��اءا عل��ى مھ��اراتھم التخصص��یة

وغیرھا من المظاھر التي ارتبط وجودھا ف�ي غیاب الشفافیة طء في التنفیذ وبالروتین و الب

  2.الحیاة العامة بالبیروقراطیة

أما علماء الإجتماع  فینظرون للبیروقراطیة بانھا تلك الظ�اھرة الت�ي تراف�ق المنظم�ات 

فم��ن منظ��ور الكبی��رة الحج��م  المعق��دة دون أن یك��ون ل��ذلك م��دلولات ایجابی��ة أو س��لبیة ، 

وقراطیة بواسطة بعض الخصائص الھیكلیة الأساسیة للتنظ�یم م�ن جھ�ة متكامل ینظر للبیر

  3.و من خلال بعض السمات السلوكیة التي تمیزھا من جھة أخرى

و علی���ھ و م���ن ك���ل م���ا س���بق یمك���ن الإش���ارة إل���ى مجموع���ة الإس���تعمالات لمفھ���وم 

  :البیروقراطیة التي نذكر منھا ما یلي

 ومي سیاسي بطبیعتھ یدل مفھوم البیروقراطیة على أنھ تكوین حك. 

 ار النظ�ام یستخدم للدلالة على الدور الممارس من قبل الموظفین العمومیین ف�ي إط�

 السیاسي للدولة

                                                 
  .93-92، ص ص  2005لنشر و التوزیع ، الإسكندریة ، ل،مؤسسة الحورس الدولیة " إدارة الأعمال الحكومیة:" محمد الصیرفي  1

 2Jean Yves CAPUL Olivier GARNIER :"Dictionnaire D'Economie et de Sciences Sociales",Edition 
Hatier ,Paris,2002 , p 179.   

 .45مرجع سابق ، ص : فیریل ھید  3
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   ینظ���ر لھ���ا بأنھ���ا مجموع���ة الإج���راءات الت���ي یج���ب إتباعھ���ا ف���ي مباش���رة العم���ل

 .الحكومي أو العمومي بصورة عامة 

  

  

 ھ م��ن ض��خامة و تعق��د ف��ي كم��ا ق��د تعن��ي النظ��ام الإداري ف��ي مجمل��ھ و م��ا یتس��م ب��

 1.الإجراءات 

  

   ةالبیروقراطیمبادئ : المطلب الثاني 

یقوم نموذج البیروقراطیة عند ماكس فیبر على مجموعة من الخص�ائص وض�عت لیحق�ق 

ل�وائح ت�م إختیارھ�ا عل�ى أس�اس الج�راءات و خلال مجموعة م�ن الإ التنظیم أھدافھ و ذلك من

الأھداف ، و ھناك تفاوت في تحدید ع�دد ھ�ذه المب�ادئ  أنھا أفضل السبل لإنجاز و تحقیق تلك

الملاحظ أن جمیعھا تتفق في مض�مون التنظ�یم البیروقراط�ي عن�د م�اكس  أنعند الكتاب ، إلا 

  : فیبر و ھذه المبادئ ھي 

التخصص حیث توزع الأنش�طة عل�ى الأف�راد وفق�ا  أساستقسیم عمل محدود رسمي على  -1

ی�دا دقیق�ا ، فك�ل ف�رد دتحدید الواجب�ات و المراك�ز تحم الذي من خلالھ یت التخصص،لمبدأ 

  . 2قدراتھ الفنیة و الإداریة مركزا معینا یتناسب و مؤھلاتھ ،  في التنظیم یشغل

أو ما یعرف بالھیراركیة ، حیث یكون كل فرد ف�ي التنظ�یم  تدرج سلطوي واضح المعالم  -2

 .ر حدود السلطة الأدنى خاضع لرقابة و إشراف المسؤول الأعلى منھ درجة ، حیث تظھ

م و ك��ذا وض��ع نظ��ام لقواع��د ثابت��ة وواض��حة ی��تم فی��ھ تحدی��د مس��ؤولیة ك��ل ف��رد ف��ي التنظ��ی -3

 3 لوائح تنظیمیةھم وفقا لنظام قواعد و علاقات الموظفین فیما بین

العم�ل الإداري  عنى الفصل ب�ینو الرسمیة بم الفصل بین الحقوق و الإمكانیات الشخصیة -4

انین فرد الشخصیة ، و ھذا من خلال وضع قاع�دة م�ن الل�وائح و الق�وو ملكیة و مصالح ال

                                                 
 .94مرجع سابق ، ص : محمد الصیرفي  1
  . 97المرجع السابق ص  2

   3 A. BARTOLI :Op.Cit ,P14  



 ات حـول قـطاع الخـدمـة الـعمومـية و التسيير العمومـيأسـاسي                  الفـصل الأول    

 34

ض��رورة خض��وع الموظ��ف  یعن��يالج��انبین ، و ھ��و م��ا  الت��ي تض��ع الح��دود الفاص��لة ب��ین

 .1 المبادئیة في حالة الإخلال بھذه للرقابة المنظمة و التدابیر العقاب

 لفنیة و تأمین تدرج مھنينظام إنتقائي و ترقیة المستخدمین بناءا على معیار المؤھلات ا -5

 .حسب الأقدمیة دون إغفال ھذا المعیار

 

و یق�وم تحدی�د المرت�ب حس�ب أھمی�ة الوظیف�ة  للم�وظفین،تخصیص مرتب معاش تقاعدي  -6

  2.في السلم الإداري و للموظف الحق في ترك الوظیفة كما یمكن إقالتھ منھا

التعی��ین و ل��یس عل��ى  إن ش��غل الوظ��ائف ف��ي التنظیم��ات البیروقراطی��ة یك��ون عل��ى أس��اس -7

لأن��ھ لا یمك��ن مباش��رة الس��لطة البیروقراطی��ة ف��ي أنق��ى أش��كالھا إلا إذا  الإنتخ��اب،أس��اس 

 3.فإنھ قد یعیق نظام العمل ذلك،كانت على أساس التعیین و ما كان غیر 

    یعتب��ر م��اكس فیب��ر أن ھ��ذه العناص��ر تجتم��ع ف��ي نم��وذج مث��الي یق��وم عل��ى أس��اس س��لطة 

             ذــ���ـفیـي س���رعة التنـتمثل ف���ـذا النم���وذج ت���ــ���ـممی���زات ھ یـ���ـرى أنو  عقلانی���ة،ش���رعیة و 

و الإستقرار ، و قد إنتشر ھذا النموذج في العدید من المنظمات العمومیة و الخاص�ة ة ـــدقــال

     4.على حد السواء ، خاصة خلال النصف الأول من القرن العشرین 

  

  البیروقراطي إختلالات النموذج : المطلب الثالث 

 لنم�وذج ھ�و نم�ط مع�ین لتنظ�یملماكس فیب�ر ، أن ھ�ذا ا ةالبیروقراطییتضح من نموذج 

ث�م  مختل�ف الوظ�ائف ی�تم تحدی�د المس�ؤولیات و الس�لطات اللازم�ة لوفقا لھ الھیكل الإداري ، 

حسب ص�احب ھ�ذا النم�وذج  –بشكل یمكن معھ إنجاز الأعمال على أكمل وجھ  ھاالتنسیق بین

لمس�ؤولیات و الس�لطات و العلاق�ات ب�ین الأف�راد و الوح�دات الإداری�ة دی�د لبدون تح و لأنھ –

  . 5التنظیمي تصبح المجھودات و الوظائف متداخلة و ربما متعارضة المختلفة في الھیكل 

                                                 
 .98ص  ،مرجع سابق: محمد الصیرفي  1
  .740- 739ص ص  ،مرجع سابق: طارق المجدوب  2
  . 84ص  ،مرجع سابق: محمد سعید عبد الفتاح ، محمد فرید الصحن  3

4  A. BARTOLI:Op.Cit ,P 14  
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المس���توى النظ���ري و العلم���ي حت���ى مفھوم���ا إیجابی���ا عل���ى  ةالبیروقراطی���و ق���د ظل���ت 

ھر بع�ض م�ن العی�وب ق�د یك�ون النم�وذج مس�ببا لھ�ا  منتصف القرن الماضي ، حیث بدأت تظ

                    دولة و مھامھ������اــ������ـیاكل الـ������ـست ھـ������ـأو أن������ھ ب������ات لا یس������تجیب للتط������ورات الت������ي م

      R.K Mertonم ــ�ـھــاصة من بینــخ) یین ـــریكــالأم( عدید من الكتاب ـــقد كتب الــــف

 Gouldner   A.W، G .J March ، H.A Simon .....إل��ـخ ع��ـلى إخـ��ـتلالات 

  :و التي یمكن إیجازھا فیما یلي  البیروقراطي الـنـمـوذج

  

  1الإستخدام و الإلتزام الحرفي بالقوانین و اللوائح  : 

 التش�بث بحرفی�ةإلا أن  ،تص�رفات الأف�رادبدأ یض�من التماث�ل و العدال�ة ف�ي إن ھذا الم 

م��ن أھ��م الإنتق��ادات الموجھ��ة إل��ى  عتب��ری االنص��وص و الل��وائح التنظیمی��ة دون مض��مونھ

اتھ��ا ولیس��ت وس��یلة دفا ف��ي ح��د ذـالممارس��ة البیروقراطی��ة، بحی��ث تص��بح ھ��ذه الل��وائح ھ��

ـ�ـضمانات ظام لا ب�د و أن یتماش�ى م�ع الــ�ـنــقا لھذا الــف العام وفــفالموظلتحقیق الھدف 

یك�ون ق�ادرا عل�ى تفس�یر  و طالما أنھ یعمل ف�ي ظ�ل الق�انون ف�لا ب�د و أن القانونیة القائمة 

أعمالھ بواسطة القانون و اللوائح الإداریة ، التي ت�تحكم ف�ي مج�رى العم�ل الإداري  وھ�و 

م��ا ین��تج عن��ھ ف��ي الغال��ب أث��ر عكس��ي ف��ي مباش��رة العم��ل و ح��دوث اختناق��ات ف��ي مراح��ل 

  2 .عدم رضا الجمھور المنتفع بھا الحصول على الخدمة العامة و من ثم

، حی��ث ق��ام بتحلی��ل  ةالبیروقراطی��ف��ي نق��ده لنم��وذج  R.K Mertonو ھ��و م��ا ذھ��ب إلی��ھ 

، و الس�لوكات الموح�دة )   (La Disciplineنظب�اطالجان�ب الس�لبي لس�لوك و ظ�اھرة الإ

Les Comportements Standardisés)  ( ت�ؤدي  الآث�ار، و إس�تنتج الكات�ب أن ھ�ذه

م�ع م�رور   مم�ردود ی�تھن إلى تحول قواعد العمل إلى غای�ات ف�ي أذھ�ان الع�املین تح�د م�

، بمعن�ى أن تل�ك الإج�راءات الت�ي وض�عت أساس�ا قت ، حیث تخ�تلط الوس�ائل بالغای�اتالو

ف��ي تأدی��ة  ونمس��ك ب��ھ الموظف��تكوس��یلة تنفی��ذ أھ��داف التنظ��یم تص��بح ھ��ي الھ��دف ال��ذي ی

   3 موظائفھ

                                                 
1A. BARTOLI:Op.Cit ,Pp15-16.   

  .78- 71مرجع سابق، ص ص ، : سعید عبد الفتاح محمد 2
3 A BARTOLI:Op.Cit ,P P 17-18.   
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 ین م مغل�ق دون الأخ�ذ بع�اإن البیروقراطیة بالمبادئ المح�ددة س�لفا تع�الج التنظ�یم كنظ�

الإعتبار المؤثرات الخارجیة ، وھو ما یؤثر على فعالیة إتخاذ الق�رارات ف�ي المنظم�ة 

المستویات التسییریة ، فالقواعد ذات الطابع العام التي یتقید بھا الموظفون  مختلففي 

العملی�ة التس�ییریة و عملی�ة  أثن�اءجمی�ع المواق�ف و الح�الات و التط�ورات  تعالجقد لا 

 H.A و March . G .Jو ھ�و م�ا یتف�ق م�ع النق�د الموج�ھ م�ن ط�رف  ، 1تقدیم الخدم�ة 

Simon. 

  

  م�روره تعقد الإجراءات و كثرة المراحل التي یجب أن یمر بھا الإجراء م�ن ض�رورة

بعدد كبیر من المستویات الإداریة وفقا للتسلسل الإداري حتى تتم الموافقة علی�ھ حی�ث 

     داری��ة للمرتف��ق ف��ي المنظم��ات العمومی��ة یس��تغرق ب��ذلك وقت��ا ط��ویلا لتق��دیم الخدم��ة الإ

و ھو ما یعكس عدم التقدیر الك�افي لقیم�ة الوق�ت كعنص�ر حی�وي م�ن عناص�ر العملی�ة 

 .2الإداریة 

 إن ھذا المبدأ یحدث تماسكا في التنظیم ، إلا أن : تسلسل الإداري لالإستخدام الخاطئ ل

أی��ن یس��تخدم فیھ��ا ھن��اك بع��ض المواق��ف المرتبط��ة خصوص��ا بالمنظم��ات العمومی��ة 

ك�ذا عملی�ة و مس�توى التس�ییریة و التسلسل الرئاسي و السلطة إستخداما یھ�دد العملی�ة 

و ذل��ك لإنتش��ار الفھ��م الخ��اطئ م��ن ط��رف المس��ؤولین الإداری��ین لھ��ذا  تق��دیم الخدم��ة 

      حت��ى ل��و كان��ت خاطئ��ة  ق��راراتھم عتق��ادھم بض��رورة تنفی��ذ أوام��رھم و لس��ل و إالتس

    ف��ي بع��ض الأم��ور و القض��ایا و اتخ��اذ الق��رارات دون مش��اركةلفص��ل س��تأثارھم باو إ

 .و استشارة الأجھزة التنفیذیة

  تفشي ظاھرة اللامبالاة نتیجة الفھم الخاطئ من طرف الموظفین لمعیار ثبات المرت�ب

 3.و دوام الوظیفة 

  مما سبق نستطیع أن نقول أن التطبیق الخ�اطئ و الإس�تخدام الس�یئ لأرك�ان التنظ�یم

البیروقراط��ي  كم��ا وض��عھ  م��اكس فیب��ر جع��ل الكثی��ر یعتق��دون أن البیروقراطی��ة نظ��ام غی��ر 
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مرغوب فیھ یعادل الفساد و ال�بطء ف�ي التنفی�ذ ، ف�ي ح�ین ك�ان ص�احب النم�وذج عن�د وض�عھ 

بأنھ تنظیم نموذجي یؤدي إلى تحقیق تسییر فع�ال س�واء  –كما سبق الذكر  –لمبادئھ  یفترض 

  .یة أو الخاصة في المنظمات الحكوم

 

 نموذج البیروقراطيال إصلاحات: المطلب الرابع 

من��ذ نھای��ة الس��تینات و خ��لال الس��بعینات حص��ل ن��وع م��ن التجدی��د ف��ي الفك��ر اللیبرال��ي    

  : مھدت لھ عدة عوامل نذكر منھا بإختصار 

  

  تزاید ظاھرة المنافسة.  

 امةتضخم إنفاق الدولة و تزاید الطلب الإجتماعي على الخدمات الع.  

  نھایة مھام إعادة البناء و التعمیر التي تلت الحرب العالمیة الثانیة. 

 إلخ ...بلوغ السیاسات الإقتصادیة المطبقة بعد الحرب الثانیة محدودیتھا . 

ھ��ذا التجدی��د س��اعد عل��ى كش��ف الإخ��تلالات الت��ي إتس��م بھ��ا نم��وذج البیروقراطی��ة ف��ي 

اللج�وء إل�ى إص�لاحات ف�ي ال�نمط التس�ییري  المؤسسات العام�ة و مم�ا ك�رس ھ�ذا الإتج�اه ھ�و

مفھوم ، أھداف ، ھیك�ل و عملی�ات المنظم�ات العمومی�ة و جع�ل  في  تتھدف إلى تعدیلا العام

  1.تسییرھا أكثر فعالیة 

إل�ى سیاس�ات و أس�الیب مختلف�ة  –كم�ا س�بق ال�ذكر –و لتحقیق ھ�ذا التغیی�ر ت�م اللج�وء 

  :لعمومیة ، ومن بین ھذه السیاسات نذكر لتحقیق إصلاح نمط التسییر في المنظمات ا

  المیزة ، و ذلك بمحاولة  فتح ب�اب  المنافس�ة ب�ین القط�اع العم�ومي –تحلیل التكلفة       

  .و القطاع الخاص للرفع من كفاءة و فعالیة التسییر العمومي 

  2.في التسییر العمومي الإعتماد على تطبیق المحاسبة التحلیلیة 

  الفعال�ة ف�ي المؤسس�ات العمومی�ة بإض�فاء درج�ة م�ن الش�فافیة إدخال طرق التسییر

 . على القرارات السیاسیة و التنسیق بینھا و بین عملیات التنفیذ

                                                 
1 Christopher POLLIT and Geert BOUKAERT : " Public Management Reform –A comparative 
Analysis"Oxford University Press , New York , 2000,pp 6-8.   
2Synthèses OCDE :"La Modernisation du Secteur Public : Axer La Gouvernance Sur La Performance" 
",Décembre 2004. (www.oecd.org/publications/pol-brief/ondex-fr.html), consulté le 10/11/2005.    
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 La Rationalisation des ةارات المیزانی�ھ�ذا الإص�لاح أطل�ق علی�ة  ترش�ید اختی� 

Choix Budgétaire" "   م��ن  مس��توحى و ھ��وPPBS – Planning Programming 

Budgeting System  الولای�ات المتح�دة الأمریكی�ة و الت�ي  س�جلت  الت�ي ت�م اعتمادھ�ا ف�ي

 فق��د ت��م  ) RCB( ی��ة ترش��ید إختی��ارات المیزان طریق��ة، بالنس��بة ل 1  فش��لھا س��نوات الس��تینات

وكانت تھدف إلى الإھتمام بمناقش�ة ، تحدی�د وتنفی�ذ  عیناتالسبسنوات في فرنسا في ھا  اعتماد

  میة و تقییمھا على أساس النتائج و ذلك بإضفاء درجة من الشفافیة على المیزانیات العمو

  

عل�ى 1984س�نة ھذه الطریق�ة  و تم التخلي عن القرارات المتعلقة بجانب المالیة العامة

لم تنجح ) RCB( رغم الإقرار بأن طریقة و  ،أساس أنھا تتعارض و الواقع العملي للحكومة 

كم�ا ھ�و الح�ال بالنس�بة ) ف�ي فرنس�ا( إلا أنھ�ا مثل�ت مرجعی�ة  في بلوغ الأھداف المنتظرة منھا

من حیث اعتماد مب�ادئ تس�ییر المنظم�ات بص�ورة تح�اكي ) في دول أخرى ( للطرق الأخرى 

غی��ر أن الثمانین��ات كان��ت الفت��رة الت��ي مثل��ت نھای��ة ھو متب��ع ف��ي المؤسس��ات الإقتص��ادیة ،م��ا

ذات الط��ابع ك��اة نم��ط تس��ییر المؤسس��ات و المح��اولات الكثیف��ة لمحا  النم��وذج البیروقراط��ي

   2.و الإھتمام بالنتائج تجاري من حیث البحث على الفعالیةالإقتصادي و ال

  : الإقتصادیة في التالي  ةالذي یحاكي المؤسسنا إیجاز میزات ھذا النمط الجدید یمكن 

  مراجعة بعض من السلوكات و الأنماط المولدة لركود المنظمات العامة.  

 ھتمام بالنتائج یمث�ل إس�تدراك لص�الح أداء المنظم�ات الت�ي كان�ت تھ�تم ب�إحترام تبني الإ

 .قواعد العمل 

  إنفتاح القطاع العام على أوساط و أنماط أخرى لم یحصل لھ في السابق أن إھتم بھا. 

  إفراز نقاشات حول الفوائد المنتظرة من التسییر)management ( 3 .و محدودیتھ 

  

  

                                                 
1Jean Claude TOEING:"L'Aventure La Réforme Administrative Est Une Affaire De Professionnalisme", 
Acte de colloque "L'Administration Dans Tout Ses Etats :Réalisation Et Conséquences"Lausanne11-
12.02.1999,ed Presses Polytechniques et Universitaires Romandes ,Lausanne 2000,p 163.   
2Bernard ABATE :" La Nouvelle Gestion Publique " ,Ed LGDJ,Paris 2000, pp 75-76.     
3A. BARTOLI: Op.Cit ,P 23.  
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  صل الأولخلاصة الف

یع��ود ذل��ك إل��ى تط��ور  ی��ة لا تق��ل ع��ن غی��ره م��ن القطاع��ات،یحت��ل قط��اع الخ��دمات أھم  

المجتمعات و زیادة الطلب عل�ى الخدم�ة بجمی�ع أنواعھ�ا لاس�یما الخ�دمات المقدم�ة م�ن ط�رف 

الھیئات و المنظمات العمومیة التي یطلق علیھا خدمات عامة، ھذه الأخی�رة تق�دم وفق�ا لمب�ادئ 

عام���ة إل���ى الإس���تمراریة            ع���ن غیرھ���ا، إذ یج���ب أن یخض���ع تق���دیم الخدم���ة ال و أس���س نمیزھ���ا

ب�النظر إل�ى تط�ور حاج�ات الم�واطن و رأس الم�ال الخ�اص أص�بحت  المساواة و الموائم�ة، و

بعض الخدمات العامة قابلة للتقدیم م�ن ط�رف منظم�ات خاص�ة، إلا أن الھ�دف الأساس�ي لھ�ذه 

ـلع با م�ا یضط�ـو غال یخل بأحد المبادئ السابقة الذكر و ھو ما قدالأخیرة یبقى تحقیق الأرباح 

المنظم��ات العمومی��ة دون غیرھ��ا بمھم��ة ت��وفیر الخدم��ة العام��ة نظ��را لع��دة إعتب��ارات منھ��ا م��ا 

  .الإجتماعيتمویلي، الإستراتیجي، الإقتصادي و یرتبط بالجانب ال

الأخی��رة بن��اء عل��ى  هلتحقی��ق نت��ائج و أھ��داف المنظم��ة العمومی��ة یج��ب أن تس��یر ھ��ذ 

و القواعد الرئیسیة لوظیفة التس�ییر، الت�ي تأخ�ذ خصوص�یات القط�اع الع�ام و ھ�و م�ا الأصول 

یجعل المسیر و الموظفین العمومیین یخضعون لمزیج من القوانین و اللوائح التنظیمی�ة و ذل�ك 

  ).و رقابة ھ، توجیمتخطیط، تنظی(في مختلف مستویات و وظائف التسییر

بر البیروقراطیة من أھم النتائج الت�ي إقترن�ت ب�الإدارة العام�ة إلا أن س�لبیات تطبیقھ�ا تعت       

دفع��ت الكت��اب و الب��احثین إل��ى مح��اولات تجدی��د و إدخ��ال ط��رق تس��ییر فعال��ة ف��ي المنظم��ات 
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العمومیة، أھمھا ما أطلق علیھ بالتسییر العمومي الجدید، و ھو ما سنحاول التع�رض ل�ھ بن�وع 

 .                        الفصل المواليمن التفصیل في 
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	المطلب الأول: مفهوم الخدمة
	         إن مفهوم المنتوج يضم في فحواء السلعة - الفكرة و كذلك الخدمة و هي بدورها لها مفاهيم واسعـة و أشكال متنوعة وهو ما أدى إلى اختلاف الكتاب في تحديد مفهومها. 
	  يعود ظهور الخدمة إلى أزمان بعيدة قد نرجعها إلى تاريخ ظهور البشرية.
	وينتج عن هذه الخاصية صعوبة التمييز بين الخدمات المتنافسة قبل الحصول عليها كالخدمات الفندقية و بالتالي يصبح سعرها عند الرغبة في الحصول عليها هو معيار جودتها مثل الفنادق المصنفة والفنادق غير المصنفة. 
	         إن خاصية التباين موجودة مادامت الخدمات تعتمد على مهارة و أسلوب و كفاءة مقدميها ومكان وزمان تقديمها، وهذا ما يعطيها ميزة عدم الثبات و أحيانا يكون التباين في تقديم الخـدمة من قبل نفس الشخص، و يرجع توفر هذه الخاصية إلى:
	   - اشتراك العميل في إنتاج الخدمة باحتياجاته الخاصة والمميزة.



