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  شنوفي نورالدين/ د: الأستاذ 
   الموظفون المرشحون لرتبة  المتصرف: الجمهور المستهدف 

                                                   

  
  

  الهدف من دراسة المناجمنت العمومي

  
  

لإقتصادي على المستوى الوطني والدولي ،           يعتبر القطاع العام جسرا هاما في تفعيل النشاط ا      
إلا أنه يواجه صعوبات كبيرة نتيجة التطور الحاصل في محيطه ، والذي يدفع به نحو القيام بتحديثات    

، لكي تتاح له عدة فرص توظيف لصالح         ) تسييره ( عميقة في بنيته ، خاصة في أسلوب إدارته 
تميزون بكفاءة وفعالية أداء عالية وكذلك بنظرة  جديدة للخدمات العمومية ، يتمكن    الشبان القادة والذين ي

  .من خلالها القطاع العمومي من الإرتقاء بالأداء إلى المستوى الذي يحقق رفاهية المجتمع 
  
  : الهدف العام  

  :كي يتمكن الطالب من الإجابة عن السؤال الرئيسي التالي                 
  

بتكويني هذا وبمواصفاتي كمسير في رتبة المتصرف ، كيف أعمل  في مجال وظيفتي بالقطاع         
العمومي ، من أجل المساهمة في تطوير المردودية المؤسساتية والإرتقاء بمؤشرات جودة أداء خدمات 

  المؤسسات والإدارات العمومية الجزائرية  إلى مستوى المقاييس الدولية ؟

  
  تي يجب على المتكون الوصول إليهاـ الكفاءات ال

      
  : تتمثل في الأهداف النوعية  التالية       

  ـ كسب مهارة النقاش الجاد ، ومهارة جمع وتحليل وعرض المعلومات بإستخدام الأسلوب العلمي في ذلك
  العلاقة  ـ ضبط الصورة الحالية الحقيقية للقطاع العام من حيث ، الدور ،الموقع وكفاءة الأداء وتطور

  
  بين القطاع العام والخاص 

  .ـ التعرف بشكل مفصل على الأطراف الفاعلة في المناجمنت العمومي
الفرص و التهديدات الإقتصادية ، القانونية ، الإجتماعية، ( ـ مواجهة العواقب المترتبة عن عملية التسيير

  )الثقافية ، السياسية 
الوقوف على حقيقة المفاهيم وطرق      ) " التسييرية ( ارية ـ مواجهة الحاجات والتطلع للمجالات الإد

  " الخ...التسيير ،الإستراتيجية ،الموارد البشرية ،الأداء ،الإتصال ،الرقابة
  ـ التعرف على رسالة المنظمات العمومية وما يميزها عن المنظمات الخاصة 

  ـ التعرف على المناجمنت العمومي وعلاقته بالعلوم الأخرى 
دراسة مختلف مراحل التحديث لأساليب التسيير الحالية والوسائل المستعملة فيها ،حفاظا على أهمية  ـ  

ودور القطاع العام في خلق التوازن الإقتصادي والإجتماعي، من خلال التعرف على مراحل تطور الفكر 



الإداري والحكم الراشد    الإداري لغاية الوصول إلى نظرية المناجمنت العمومي الجديد ، مرورا بالإصلاح 
  "الحوكمة " 

  .ـ التعرف بشكل مفصل على الأطراف الفاعلة في المناجمنت العمومي
  ـ التعرف على مراحل العملية الإدارية  من تخطيط ، تنظيم ، تنسيق ، توجيه ورقابة

 ....رارات  ـ التعرف على ركائز ودعامات العملية الإدارية  من قيادة ، تحفيز، إتصالات ، وإتخاذ ق

  
  :علما أن كل مقطع  يتضمن على

 عنوان المقطع - 
 الكفاءات المستغلة في المقطع  - 
 توجيهات و تعليمات بخصوص تسليم العمل المطلوب  - 
 طريقة التقييم و التقييم الذاتي لكل مقطع   - 
 تقدير المدة التي يتطلبها المقطع -  - 

  
  

 :طرق تقييم الدرس 
ة بالاعتماد على التقييمات الجزئية لمقاطع الدرس والتي تتم عن يتم تقييم الدرس بصفة عام      

وتحليل الوثائق والإطلاع على الملفات المرفقة والرد على الأسئلة حيث توضع  التحرير الكتابيطريق 
، وذلك كله بهدف معرفة مدى تحكم المتكون في الكفاءات التي تهدف  إجابات نموذجية لبعض الأسئلة

  .روس وبالتالي الدرس ككلإليها مقاطع الد
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  مفاهيم وأسس المناجمنت العمومي :ـ عنوان المقطع الأول 
  

  :الكفاءات  والأهداف التي يرمي إليها المقطع الأولـ 
  

يهدف هذا الدرس إلى تعريف المتكون بالمفاهيم و القواعد الأساسية للمناجمنت العمومي         
الدور الهام الذي تلعبه المنظمات العمومية في تحقيق المنفعة العامة للمواطنين والخدمة العمومية وكذلك 

وبالتالي توفير رفاهية المجتمعات ، لكونها الأداة التي تستعملها الدولة في مجال ممارستها لوظيفتها، 
  .توفير الحاجات الجماعية  لهم ب التكفلمن خلال تقديم الخدمة لجميع المواطنين و

  
 :إلى تحقيق الأهداف التالية المقطعدراسته لهذا خلال  ينبغي على الطالب أن يسعى من          

  
  .عامة والإدارة العمومية خاصة  التعرف على ماهية ومفهوم الإدارة -1
  .التمييز بين مفهوم الإدارة كممارسة  وفن ومفهومها كعلم -2
  .مكونات العملية الإداريةالالتعرف على  -3
  .كل مكون من مكونات العملية الإداريةبتعرف الالقدرة على إكتساب   -4
ومدير أعمال )   ( leadership التعرف على المهارات الإدارية التي يجب أن يمتلكها المدير القائد -5

   .)  (Managerالمنظمة 
  .وكذا علاقتها بالدولة والمجتمع   التعرف على مجالات الإدارة المختلف -6
   .حديد الفوارق بين إدارة الأعمال والإدارة العمومية القدرة على ت -7

إن جملة المعارف المقترح دراستها من خلال متابعة الدرس الأول ، يتوقع أن يكون المتكون         
  :قادرا على إكتساب جملة مهارات  نتيجة وصوله وإدراكه   للكفاءات التالية 

  كفاءة إدراكه لرسالة المنظمة العمومية - 
إدراكه لأنشطة الخدمات العمومية ومدى مساهمتها في تحقيق الرفاهية الإجتماعية  كفاءة - 

 للمواطنين
كفاءة إدراكه بالقواعد الأساسية في تسيير الخدمة العمومية وفق متطلبات المناجمنت العمومي  - 

 .للنهوض بالقطاع العمومي وبالتالي تحسين أداء المؤسسات والإدارات العمومية 
 
  ناصر الأساسية التي يشملها المقطع الأول  قائمة الع –

  ) 1(  :العنصر رقم *  
  مفهومها ، أنواعها ومعاييرها: الخدمة العمومية             

  ) 2(  :العنصر رقم *  
  مفهومه، أصوله، مجالاته ، مميزاته وصعوباته: المناجمنت العمومي          

  العنصر الأول  
  

  ، أنواعها ومعاييرهامفهومها : الخدمة العمومية 
  

  :المحاور الواردة في هذا العنصر 
  

  التعريف بمفهوم الخدمة العمومية  - 
 التعريف بمختلف أنواع التصنيفات للخدمات العمومية      - 
 التعريف بأهم المعايير التي تتميز بها الخدمات العمومية - 



  مفهوم الخدمة العمومية •
  

  :ـ  مقدمة 
ظيفتها، تتكفل بتقديم الخدمات العمومية ، خاصة الأساسية منها لجميع في إطار ممارسة الدولة لو     

 الخ ، ... المواطنين دون تمييز ولا إستثناء ، كخدمة التعليم والصحة والأمن والحماية والرعاية 
وكذلك خلق المناخ الملائم في تسيير وتحسين الحياة اليومية للمواطن، تجسيدا لسياسة التضامن      

  .ي في رعاية  الدولة لمواطنيها الإجتماع
  

  تعريف الخدمة العمومية 
  

جميع أنواع الخدمات التي من غير الممكن إستغلالها إلا في إطار جماعي، تتوفر بشكل  هي      
إجباري وفق قاعدة المساواة والتي ينص عليها القانون ، ويكون من الضروري إستغلالها بمعزل عن 

  .مسؤولية توفيرها والقيام بها، من حيث أدائها ومراقبتها  قواعد السوق، تتحمل الدولة
 
  أنواع الخدمات العمومية  
  

تضم الخدمة العمومية مجموعة كبيرة وغير متجانسة للخدمات الجماعية ، المنظمة من طرف       
 :الدولة يمكن حصرها في مجموعة الخدمات التالية 

 ...ية بالبلديات ،مثلا خدمة الحالة المدن: الخدمات الإدارية 
 ...مثلا خدمة التمدرس الإلزامي  ، الخدمات الصحية  ، : الخدمات الإجتماعية والثقافية 
 ....مثلا خدمة  مؤسسة المياه ، خدمة مؤسسة الكهرباء والغاز ، : الخدمات الصناعية والتجارية 

الخدمات العمومية وفق  ومن ثم فإننا يمكن أن نميز من ناحية ثانية بين ثلاثة أنواع من       
 :التصنيفات التالية 

 .نجد صنفان ، خدمة فردية وخدمة جماعية: من حيث طبيعة الخدمة المقدمـــــة    - 
نجد صنفان ، خدمة ذات إستهلاك إجباري وخدمة ذات : من حيث طبيعة إستهلاك الخدمــة  - 

 إستهلاك اختياري
 :حالة ثلاثة أصناف من الخدمات نجد في هذه ال: من حيث طريقة تحمل تكلفة الخدمة  - 

) تقدم دون مقابل ، تتحمل تكلفتها كليا الخزينة العمومية للدولة : ( خدمة مجانية    - 1                
  الخ...مثلا  حملات التلقيح ، الأمن العمومي ، الإنارة العمومية 

مثلا الكهرباء ) شر المستفيد منها يتحمل تكلفتها كليا وبشكل مبا: ( خدمة بالمقابل  - 2                
  الخ...المنزلية ، الهاتف العمومي ، الماء الشروب 

  
) يتحمل تكلفتها جزئيا المستفيد منها والباقي دعم حكومي لها: (خدمة مدعمة    - 3                

  خال... مثلا النقل العمومي ، السكن ، السلع الإستهلاكية الأساسية كمادة الحليب والخبز 
  :كما يذهب البعض إلى تصنيف الخدمة العمومية إلى صنفين وفق المعيار التسويقي 

  
  :الصنف الأول 

  
مواطنين ( المقدمة والمفروضة على الجميع  non marchandيتمثل في الخدمات غير المسوقة        
موال عمومية ، من قبل القوة العمومية، والحصول عليها مجاني، وإنتاجها يمول بواسطة أ)ومقيمين

  ).من الحصيلة الجبائية خصوصا (مغذاة من الإيرادات العامة للدولة 
  الخ...الأمن، الدفاع ، خدمات البلدية ، الإنارة العمومية ، النظافة العمومية ، حماية البيئة: مثلا



  
  :الصنف الثاني

  
لحصول عليها بمقابل يتمثل في الخدمات المسوقة والمقدمة للأفراد بشكل اختياري، وطريقة ا      

، أو تكون مدعمة جزئيا ) الخ ...الكهرباء، الغاز، الماء،: مثلا( يغطي إجمالي تكلفة الخدمة المقدمة 
  )إلخ...نقل عمومي، سلع وخدمات، تذكرة الدخول للمتحف والملاعب،: مثلا( من الخزينة العمومية 

  
  :أهم المعايير التي تتميز بها الخدمة العمومية

 
ن خلال نتائج الأعمال والدراسات التي خلص إليها معظم العلماء الباحثين في مجال المناجمنت م      

، أكدوا أن كل عملية التسيير لنشاطات الخدمة العمومية ينبغي عليها ) علم الإدارة العمومي (  العمومي
لة في المعايير التالية أن تستخدم قواعد مشتركة، تعد بمثابة قيم تستمد منها شرعيتها وصفاتها، والمتمث

: 
  

 معيار الإستمرارية  -معيار المساواة                   - 
 معيار المجانية النسبية  -معيار التطور                    - 
 معيار الإحتكار الطبيعي -معيار الشمولية                   - 
 معيار التضامن  -معيار الفعالية                     - 

 :اة معيار المساو
يعبر هذا المعيار عن عدم التميز بين المواطنين على أساس الأصل أو المعتقد أو اللون أو       

إلخ  فهذا المعيار يفرض المساواة بين المستفيدين في حالة وجودهم في وضعيات ....الانتماء الحزبي 
 .متماثلة

  
  :معيار الاستمرارية 

دمة العمومية لضمان إستمرارية الرفاهية الاجتماعية والرقي هذا المعيار يتطلب الأداء الدائم للخ     
العام للمواطنين من خلال توفير الحاجات المشتركة الضرورية لهم ، وهذا ما يتعين على الدولة حماية 
المؤسسات والإدارات العمومية من حالات الفشل والإفلاس ،كما يستوجب كذلك في حالات الإضراب 

لعمومي، الإلتزام  بالحفاظ على الحد الأدنى في أداء بعض نشاطات الخدمات الشرعي لعمال القطاع ا
 .العمومية 

  
  :معيار التطور 

هذا المعيار يسمح بتكيف محتوى الخدمة العمومية مع التطور الاجتماعي والتقدم التقني من جهة       
الحالة المدنية ومعالجة  واحتياجات المستفيدين من جهة أخرى، مثلا إدخال البطاقات البيومترية في

العمليات الجارية الحسابية بالنظم الآلية الحديثة ، وتحديث وسائل النقل الجماعي كالمطرو الطرام 
 إلخ ...والقطار الكهربائي 

  
  :معيار المجانية النسبية 

مستوى  من حيث( إمتدادا لمعيار المساواة بين المواطنين في حالة ما إذا كانت وضعياتهم متباينة      
، يتم اعتماد سلم يبين هذا التباين بحيث يدرج في أعلى هذا السلم الخدمات العمومية التي يكون )الدخل 

إلخ ، ثم ترتيب الخدمات تنازليا حسب ...الوصول إليها مجانيا للجميع، مثلا خدمة الصحة والأمن 
ى غاية أسفل السلم، أين نوعية الخدمة ومستوى دخل المستفيد، بحيث تتعدد التسعيرات وتتدرج إل

يقتضي  معيار المساواة في التعامل، بالحصول على الخدمة العمومية بمقابل، مثل أغلبية الخدمات 



ويكون هذا .إلخ  ....العمومية ذات الصفة الصناعية والتجارية، كالسكن، التأمين، السياحة والترفيه 
 .التسعير خاضعا لثمن تقريبي قابل للمراجعة دوريا

  
  :ار الشمولية معي
إنطلاقا من مفهوم الخدمة العمومية كونها خدمة أساسية يكون حق الاستفادة منها مكفولا لكل     

المواطنين، لأنها تعتبر ضرورية في أغلب الأحيان، ومن ثم فإن هذه الخدمة ينبغي أن تكون في 
 تهم ومستويات معيشتهممتناول جميع المواطنين، والسماح لهم بالوصول إليها بشروط مواتية لقدرا

  
  :معيار الفعالية 

الخدمة العمومية هي كل الأنشطة التي تثبت فيها عجز السوق في التصحيح الذي يحصل في     
، فتوفير بعض الخدمات )خلق الفوارق الجهوية ( حالات الاستغلال غير المتوازن بين مناطق الوطن 

والغاز والاتصالات و التعليم والصحة والأمن وشق العمومية الجوارية ، في مجال النقل و الكهرباء 
الطرق في المناطق ذات الكثافة السكانية الضعيفة ، يسهم في خلق التوازن الجهوي والحفاظ على 
مزاولة النشاطات الاقتصادية خارج التجمعات السكانية الكبرى، وعليه فإن مثل هذه الخدمات تجعل 

 ية تهيئة وتنمية هذه المناطق أكثر فعال
  

  :معيار التضامن 
الخدمة العمومية ما هي إلا تعبيرا عن التضامن الاجتماعي بين المواطنين تتولى الدولة قيادته      

وتجسيده ميدانيا ، من خلال محاربة ظاهرة الفقر والحرمان ، بالمساهمة في تقليص الفوارق بين 
الخدمة العمومية تصنف مهامها إلى ثلاثة المواطنين بسبب الدخل أو الإعاقة الصحية والمادية ، لذا ف

  :أصناف وفق معيار التضامن الاجتماعي والمتمثلة في 
 
مهام تهدف إلى جعل الخدمة العمومية مادية ومالية في متناول المواطنين المهددين بالفقر  – 1

  )الفئات المعوزة( والتهميش 
  شعور بالمواطنة مهام تهدف إلى المحافظة على الانسجام الاجتماعي وال  - 2
  
  ـ مهام تهدف إلى المساهمة في تشجيع الاستعمال الفعال والعادل للموارد المشتركة 3
  
 

  العنصر الثاني 
  

  مفهومه، أصوله، مجالاته ، مميزاته وصعوباته  : المناجمنت العمومي
  

اللآزمة تعطي للمتكون القدرة على إكتساب الكفاءات على جملة معلومات  هذا العنصريتضمن      
  :بما يلي هذه المعلومات تتعلق بمهارة عالية  ، و) كمتصرف( لإدارة وظيفته  

  
 ماهية الإدارة -     مرادفات المناجمنت العموميالتعريف ب  - 
  أهمية الإدارة  -                                  تعريف الإدارة - 
  الإدارةمفهوم   -                                     دور الإدارة - 
  مجالات الإدارة    -         الأصول العلمية للمناجمنت العمومي  - 
  علاقة المناجمنت العمومي بالدولة  -لمناجمنت العمومي           الإطار تطبيق ل - 
  ات التي تواجه المناجمنت العموميالصعوب  -                 مميزات المناجمنت العمومي  - 



 
 public  Management   ماهية الإدارة العمومية •

  
  ـ  التعريف بمرادفات المناجمنت العمومي

  
  يأخذ مصطلح المناجمنت العمومي عدة مرادفات له ، منها 

  الإدارة العمومية  - 
 التسيير العمومي  - 
 إدارة الخدمة العمومية  - 

 Management"الإدارة " في الكثير من الكتابات في مجال المناجمنت العمومي ، يستعمل مصطلح      
  . كدلالة على إدارة الأعمال والإدارة العمومية 

وكثيرا  Management  أو لكلمة  Administrationكما يمكن أن نصادف معنى الإدارة مرادفا لكلمة    
  .الذي نعنيه بالإدارة ما تحمل نفس المعنى  

 
 ماهية الإدارة

ؤسسات والدول، فتحقيق النمو لقد كانت ولا زالت الإدارة هي العنصر الفاعل في نجاح الم       
الأمثل للموارد والتوفيق بينها وتسييرها التسيير   والإستقرار مرهون بها، فهي التي تمكن من التوزيع

الفعال بما يخدم الأهداف التنظيمية وأهداف الأفراد والمجتمع، ومن هنا فإن موضوع الإدارة يعتبر من 
  .جتها بما يوازي التطورات الحادثة في عصر العولمةأهم المواضيع التي يجب الإهتمام بها ومعال

  
  

  :تعريف الإدارة 
    لقد اختلفت تعاريف الإدارة اختلافا واضحا، وبرجع ذلك إلى تباين وجهات نظر المفكرين من      

    جهة واختلاف العصور التي تم فيها تقديم هذه التعاريف، إذ أن تعريف الإدارة في العصور القديمة 
    نفسه العصر الحديث وهذا لما شاهدته  الإدارة من تطور، سواء من حيث تطور الفكر الإداري ليس 

  .أو من حيث تطور التكنولوجيا المستخدمة
المعرفة الدقيقة لما تريد من " فقد عرفها فريدريك تايلور في كتابه مبادئ الإدارة العلمية على أنها 

  "يقومون بعمله بأحسن طريقة وأرخصها الرجال أن يعملوه ثم التأكيد من أنهم 
أن الإدارة عنصر متعدد الوظائف فهو يدير العمل " بما يلي  "بيتر دراكر " وعرفها أستاذ الإدارة

  "والمديرين وبدبر العمال 
لم يستقر تعريف المناجمنت العمومي على مفهوم واحد، لذلك نلاحظ وجود عدة ومن ثم تبين بأنه 

  :أهمها  اتعاريف له
  
( هي علم استخدام كافة الموارد المتاحة لتعظيم الفائدة وتحقيق قيمة تنافسية عالية : الإدارة ـ  1

  من خلال خطة زمنية لتحقيق أهداف عامة وتفصيلية ) محليا، إقليميا ودوليا 
  
تستعمل إما للتعبير عن عملية بمكن عن طريقها الجمع بين الموارد المحدودة لتحقيق : الإدارة ـ  2
 ايات معينة أو للدلالة على تنفيذ العمل بواسطة جهود الآخرين غ
  
هي نشاط اقتصادي بهدف إلى تحقيق أهداف إنتاجية أو اقتصادية أو سياسية أو : الإدارة ـ  3

اجتماعية  من خلال تجميع وتوجيه الموارد المادية والبشرية المتاحة وتنمية موارد جديدة ووضعها 
 موضع الإستغلال المثمر 



  
هي مجموعة من الأنشطة المتميزة الموجهة نحو الاستخدام الكفء و الإستخدام الفعال : الإدارة ـ  4

 للموارد وذلك لغرض تحقيق هدف ما أو مجموعة من الأهداف
  
عبارة عن مجموعة من الأعمال والنشاطات والقواعد التي تهدف إلى الحصول على :الإدارة ـ  5

لوبة والمخطط لها ، من خلال العمل والجهد الجماعي للقوى العاملة ضمن الغايات     و الأهداف المط
 الوظائف الإدارية التي تضمنت تحقيق الأهداف والتي تلبي رغبة الإدارة في الإنتاجية الفعالة 

  
ومن خلال عرضنا لجملة من التعاريف السابقة يمكن إعطاء التعريف الذي ذكره الأستاذ كسنة      

 : جملة التعاريف السابقة الذكر أمحمد كملخص ل
  

  ) : المناجمنت ( الإدارة 
دارة كل الموارد المتاحة واستغلالها الإستغلال الأمثل بما يخدم الأهداف إهي علم وفن          

 .التنظيمية والأفراد من جهة وأهداف المجتمع من جهة أخرى وفق أسلوب علمي وعملي يضمن ذلك 
  

  أهمية الإدارة 
ك أن للإدارة أهمية كبرى للمؤسسات بمختلف أنواعها وأحجامها ، وهذا لما تضمنه لها من لاش     

  :تسيير حسن للموارد واستشراف للمستقبل، وترجع أهمية الإدارة للأسباب التالية 
  

إن الزيادة الهائلة في السكان وما يقابلها من شح في الموارد الطبيعية ألزم ضرورة الإستخدام  - 
 الموارد والتخطيط لها وإدارتها إدارة علمية مسلحة بفنون المعرفة  الأمثل لتلك

  
اتساع حجم المنظمات وضرورة استخدام أعداد هائلة من القوى العاملة وبروز مشكلات نتيجة  - 

هذا الإستخدام الكبير قد جعل الحاجة ملحة لإدارة تستطيع التعامل مع هذه المشكلات التي لم يألفها 
  المجتمع الإنساني

 
إن بروز التشكيلات الثقافية التي تقودها قيادات فاعلة و إطارات مدربة ، اتخذت طريق العلم  - 

في ممارستها فاعتمدت على الحجة العلمية في منطقها ، وتعلمت كيف تصل إلى أهدافها ولتواجه 
مات مؤسسات لها إدارات تستطيع التعامل معها وهي مزودة بكل فنون التفاوض، ولديها من المعلو

 والحقائق والحجج التي تدعمها 
 

التنسيق بين عوامل الإنتاج وقيادتها وزيادة فعاليتها، إذ ليس ندرة عناصر الإنتاج لوحدها  - 
تحتاج إلى إدارة قادرة على التوزيع الأمثل للموارد بل إن الإدارة ضرورة ملحة لإدارة عناصر الإنتاج 

 فرت تلك العناصروالتنسيق بينهما وزيادة كفاءتهم حتى ولو توا
 

لقد تطور الإنتاج وأصبح يميل لسد حاجات مقبلة، حاجات : شدة التنافس المحلي والدولي  - 
تحددها سوق محلية واسعة، تشتد فيها المنافسة ، ولذا أصبحت الحاجة ملحة لإجراء دراسات تسويقية 

تقوم بإجراء واقتصادية، تقوم بها إدارات متخصصة تستطيع الوقوف في وجه هذه التحديات و
 الدراسات والأبحاث

 
إن صناعة اليوم صناعة متطورة تلاحق كل جديد وتسعى إلى : التطور الفني والتكنولوجي  - 

ي صدارة واجباتها العاملين في تطوير إطاراتها لتواكب المنطلقات الفنية والتكنولوجية الجديدة، ويقف ف



لوصول بقدرات العاملين للمستوى الذي ينطبق دارة التي تريدها صناعة اليوم، إدارة قادرة على االإ
 والتقدم الفني والتكنولوجي الذي هو إحدى خصائص الصناعة الحديثة 

  
  :دور الإدارة 

إن دور المديرين الأساس هو توجيه المنظمات نحو تحقيق أهدافها، فجميع المنشآت يتم إنشائها         
       تجميع واستعمال الموارد التنظيمية فيمن أجل غرض أو هدف وتقع على المديرين مسؤولية 

          المنظمة لضمان قيام المنظمات بتحقيق غرضها، تقوم الإدارة بتسيير المنظمات نحو أغراضها 
 نتاج كل إأهدافها لتحديد النشاطات التي يقوم الأفراد بإنجازها إذا تم تصميم النشاطات بفاعلية فإن أو 

  ل مساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية لها، تسعى الإدارة إلى تشجيع فرد عامل في المنظمة يمث
         النشاط الفردي الذي يعوق الهدف التنظيمي، ليس هناك أي فكرة مهما كانت أكثر أهمية للإدارة 
         من الأهداف إذ لا معنى للإدارة بعيدا عن أهدافها إذ على الإدارة أن تحتفظ بالأهداف التنظيمية 

  .في ذاكرتها في كل الأوقات 
  
    :مفهوم الإدارة  
   

  . art or science؟  الإدارة هل هي فن أم علم
الإداري كممارسة  يمكن القول مفهوم الإدارة يقوم على الجانبين الفني والعلمي معا باعتبار العمل     

   .فنية وعلمية في آن واحد 
  
  .Management as a précoces :مفهوم الإدارة كممارسة) 1
  

الإدارة هنا هي الاستخدام الفعال والكفء للموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات والأفكار        
والوقت من خلال العمليات الإدارية المتمثلة في التخطيط، والتنظيم والتوجيه والرقابة بغرض تحقيق 

    .الأهداف
 :التالية  ويتضمن هذا المفهوم على العناصر       

  .الأفراد الذين يعملون في المنظمة: الموارد البشرية  -          
  ..كل ما يوجد في المنظمة من مباني وأجهزة وآلات: الموارد المادية  -          
كل المبالغ من المال التي تستخدم لتسيير الأعمال الجارية : الموارد المالية  -         

  .لأجلوالاستثمارات الطويلة ا
  .تشمل الأرقام والحقائق والبيانات والقوانين والأنظمة: المعلومات والأفكار -        
  .الزمن المتاح لإنجاز العمل: الوقت -        
سيتم تناولها (ويقصد بها وظيفة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة : العمليات الإدارية -        

  .)لاحقاً
  ويقصد بها مدى تحقيق أهداف المنظمة   effective: الفاعلية  -        
أي الاقتصاد في ( ويقصد بها الاستخدام الاقتصادي للموارد   Efficience: الكفـاءة  -        

وحسن الاستفادة منها، والشكل أدناه يبين علاقة الموارد والعملية ) استخدام الموارد المتاحة 
  الإدارية والأهداف يبعضها

  Management as a science:  الإدارة كعلم مفهوم)  2



  
الإدارة  هنا هو ذلك الفرع من العلوم الاجتماعية الذي يصف ويفسر ويحلل ويتنبأ بالظواهر    

  .الإدارية ، والسلوك الإنساني الذي يجري في التنظيمات المختلفة لتحقيق أهداف معينة
  

  هل يمكن إعتبار الإدارة علم أم فن ؟ -
  :كره يمكن القول بأن مما سبق ذ   

الإدارة علم من حيث أنها تعتمد على خطط البحث العلمي في بعض مجالاتها الهامة التي يفيد فيها      
البحث المتعمق للمادة التجريبية استخلاص نتائج يمكن قياسها، وبذلك يتبين أن الإدارة علم تحكمه 

  لتزام بهاالقوانين توصله إليها عن طريق البحث والتجربة ثم الإ
ومن ناحية أخرى يمكن تعريف الإدارة كفن توصل الطرق المستخدمة إلى نتائج معينة عن طريق 
استخدام الخبرة والمهارة فنجد تبسيط إجراءات واختصار الخطوات وعملية التنسيق وتوزيع الوظائف 

  والواجبات يقع في مجال الفن الإداري بهدف زيادة الكفاءة في الأداء 
ن أيضا وصف الإدارة على أنها فن تعمل في إطار ظروف وعوامل اجتماعية وحضارية ومن الممك

معينة من خلال الإهتمام بالعنصر البشري في التنظيم وهذا بدوره تحكمه عادات وتقاليد مختلفة وسلوك 
وتصرفات مختلفة مما يتطلب أحيانا طرق غير علمية وغير موضوعية التعامل ، ومن ثم تتطلب فنا 

وبالتالي فالمدير الفنان هو الذي يمتلك القدرة الشخصية . ومعرفة ذكية لفهمها والتجاوب معها  خاصا
على تطبيق الأفكار والنظريات والمبادئ الإدارية بطريقة ذكية ولبقة تعكس الخبرة والتجربة 

  . والممارسة
حقائق وتجارب ميدانية ، كما  الإدارة علم لأنها تبني قراراتها الإستراتيجية والتشغيلية والتنفيذية على

  . أنها تدرس في الجامعات كونها أصبحت خاضعة لمجموعة نظريات ومبادئ وأفكار إدارية 
  .وبذلك يمكن القول أن الإدارة هي فن وعلم في نفس الوقت

  
  الأصول العلمية للمناجمنت العمومي 

تعود  إلى مجموعة مكونات علمية لعمومي كعلم وفن ، فإن أصوله العلمية اباعتبار المناجمنت       
  : أهمها 
  القانون العمومي  - 
 العلوم السياسية والإدارية  - 
 علم إجتماع المنظمات  - 
 علوم التسيير  - 
 الإقتصاد العمومي  - 

 
ذات الصلة بمجال المناجمنت ،  لممارس للمناجمنت العمومي ينبغي عليه الإلمام بهذه العلوم لشخص افا

  .العمومي الحديث 
  
  Management Fields  الإدارة مجالات - 
  
  :هناك مجالات متعددة تطبق فيها الإدارة أهمها    

  : ويطلق عليها في هذه الحالة Public-Sectorتطبق في مجال مؤسسات وإدارات القطاع العام  -     
  

  .  ) public - administration )public – Management:  الإدارة العمومية    
  



لإدارة التي لا تهدف في أغلب الأحيان إلى تحقيق الربحية ، بل تهدف إلى توفير فهي ا         
الخدمات العمومية للمواطنين من   جهة ، وكذلك تتولى إدارة النشاطات المتعلقة بتنفيذ السياسة العامة 

  .للدولة  
  

منه القطاع  خاصة  economic - sectorتطبق في مجال مؤسسات وإدارات القطاع الاقتصادي  -     
  : الخاص ، وتسمى في هذه الحالة

  
  ).  Business - administration )des affaire Management:  إدارة الأعمال    

 . فهي الإدارة التي  تهدف إلى تحقيق الربحية ،سواء كانت خدمية أو صناعية أو تجارية               
يطبق فيها لفظ الإدارة ، كما هو الحال بالنسبة كما يمكن أن نلاحظ  أن هناك مجالات أخرى      

لإدارة المستشفيات وهي الإدارة التي تطبق في المستشفيات، وإدارة الفنادق وهي الإدارة التي تطبق في 
الخ  وهكذا نلاحظ أن ....الفنادق وإدارة تسمى إدارة المساجد وهي الإدارة التي تطبق في المساجد

، ويعتبر تقسيم الإدارة إلى إدارة عمومية  وإدارة أعمال . لذي تطبق فيهالإدارة تكتسب إسم المجال ا
 :من أهم التقسيمات وبالتالي فسنحاول توضيح أهم الفوارق بينهما من خلال الجدول التالي

 جوانب التفرقة بين الإدارة  العمومية وإدارة أعمال
  

د بالدرجة الأولى إلى معيار مجال التطبيق إن التمييز بين المناجمنت العمومي وإدارة الأعمال بعو     
فإذا تم تطبيقها في مجال القطاع العام، يطلق عليها في هذه الحالة بالمناجمنت ) الإدارة(للمناجمنت 
، أما إذا تم تطبيقها في مجال القطاع الاقتصادي، يطلق عليها في هذه )الإدارة العمومية( العمومي 

  .الحالة إدارة الأعمال
  :الي يمكن أن نميز بينهما من خلال عدة جوانب نلخصها في الجدول التالي وبالت   

 )الإدارة العمومية ( المناجمنت العمومي إدارة الأعمال معيار التفرقة

 تقديم خدمة  عمومية تحقيق ربح الهدف

 عادة كبيرة أصغر الحجم

 تصادي وبالذات القطاع العامالقطاع الاق القطاع الاقتصادي وبالذات القطاع الخاص مجال التطبيق

 السياسة العامة للدولة مجلس الإدارة إطار العمل

 شكل التنظيم
  مؤسسات وإدارات: مرفق عمومي  شركات أموال، شركات أشخاص، أفراد

 عمومية وطنية ، هيئة وزارية ، مصلحة

 الدولة ممثلة في أجهزتها الرقابية المساهمون الجهة الرقابية

 مدى توفر جودة الخدمة عظيم الربحت مقياس الأداء

درجة ونطاق 
 الاهتمام

غير مهتمة بالرفاهية المتعاملين معها 
والمستفيدين من إنتاجها إلا بقدر ما يحقق لها 

 من سمعة وربحية: 

مهتمة برفاهية مواطنيها تعطى الأولية 
للمصلحة العامة للمجتمع عن المصلحة 

 الخاصة

 طبيعة الزبائن

محدودين في العدد لكل  عملاء ومنافسون
مؤسسة ، سوق خلفي تشتري منه وسوق 

 أمامي تبيع له

( عدد غير محدود من المواطنين            
من دافعي الضرائب ومن المستفيدين من 

 )الخدمات العمومية



  وهنا لابد من الإشارة إلى أن هذه الفروقات قد بدأت في التلاشي والانكماش شيئا فشيئا ، نتيجة التغيير
الذي يحدث في نمط التسيير للمؤسسات والإدارات العمومية تماشيا مع متطلبات المعايير الدولية في 

  ). المناجمنت العمومي ( التسيير الإداري عامة والعمومي خاصة 
  

  :لمناجمنت العمومياإطار تطبيق 
لقد أصبح اليوم المناجمنت العمومي يجد تطبيقاته في القطاع العام والخاص على السواء، مع        

السياسة، القانون، الإقتصاد، ( بعض الإختلافات البسيطة كونه يعتمد على  العديد من العلوم 
التخطيط، ( مادها على مبادئ علوم التسيير الأساسية لإنجاز المهام، إلى جانب اعت) إلخ...الإجتماع،

فإدارة المنظمات العمومية الإنتاجية منها والخدمية تعمل ضمن إطار ) إلخ...التنظيم، توجيه، الرقابة
 :بيئي يتميز بوجود

  ارتباط وثيق بين المنظمات العمومية والبناء السياسي والدستوري للدولة - 
 السياسية على عمل هذه المنظمات العمومية تأثير مختلف الفعاليات والقوى - 
 كبر حجم المنظمات العمومية - 
 تنوع نطاق أنشطة المنظمات العمومية  - 

إن هذا التميز ينعكس على الأسلوب والنمط الذي تمارس به المنظمات العمومية أنشطتها، ويكون لها 
  .الأثر النسبي على مستوى رفاهية المجتمع

حثين في مجال المناجمنت ، أن عملية التمييز بين مجال تطبيق المناجمنت حيث يرى الكثير من البا    
في القطاعين العام والخاص هي في طريقها نحو الزوال نتيجة التطورات التي تحدث في المحيط 
الاقتصادي والاجتماعي والسياسي من ارتفاع مستويات الندرة والضغوط السياسية والاجتماعية ، وما 

زيادة الوعي الاجتماعي والنفوذ وقوة الرأي العام في المجتمعات قد أثر ذلك على  يترتب عن ذلك من
 .ممارسات كل من المنظمات العمومية والخاصة على السواء

  : علاقة المناجمنت العمومي بالدولة
  

بمثل المناجمنت العمومي العمل الحكومي باعتباره أداة تنفيذ السياسات العامة للدولة، فهي        
تعامل دائما على أساس شخص عام وليس خاص، ويحكم المناجمنت العمومي القانون العام ويعمل ت

الموظف العمومي بصفته الرسمية وليس بصفته الشخصية، ويخضع المناجمنت العمومي لسلطة الدولة 
  .ولمؤسساتها الرسمية، واعمل ضمن السياسة العامة للدولة التي يحددها القانون

العمومي أداة لتحقيق وظائف الدولة من خلال مؤسساتها التي تعكس السياسات العامة  وتعد المناجمنت
للدولة إلى أهداف قابلة للتنفيذ ومن هنا كان التلازم بين السلطة السياسية والمناجمنت العمومي أي بين 

  .سلطة الحكم وأداة التنفيذ
ة التي تتحول بها السياسات العامة للدولة وبالتالي يمكن القول بأن المناجمنت العمومي يعد الطريق    

والمناجمنت العمومي يعد ) الدولة ( إلى أهداف قابلة للتنفيذ ومن هنا كان التلازم بين السلطة السياسية  
الطريقة التي تتحول بها السياسات العامة للدولة إلى واقع يؤثر في حياة المواطنين ومن أمثلة ذلك 

لطة السياسية، الموارد المالية والفنية والبشرية الضرورية لأغراض التنفيذ، الكيفية التي تقرر بها الس
وسبل الإفادة من مزايا التطور التكنولوجي للحصول على أعلى مستوى كفاءة الأداء بأقل تكلفة وأفضل 

  .جودة
  

  مميزات المناجمنت العمومي 
  :ن أساليب التسيير الأخرى يتميز المناجمنت العمومي بمجموعة خصائص ينفرد بها ع          

 المسؤولية
الموظف يخضع للمساءلة وعمله يخضع  مسؤولية أداء مهني واجتماعي وأخلاقي

 هات المعنيةللشفافية أمام الج



         بمعنى ينبغي التفكير في الأهداف، وفي كيفية تحقيقها وقابلية المحيط لها : تسيير تأملي   - 
  )المواطنين( 

بمعنى أن المنظمات العمومية ينبغي أن تقدم خدمات مرتبطة بالثقة أكثر منها : تسيير علاقات  - 
 بيع المنتجات مع المستفيدين 

بمعنى أن المنظمات العمومية تحتاج إلى تسيير سياسي بجسد سلطة الدولة : ويتسيير سلط  - 
 ويعكس برامجها السياسية ميدانيا 

  الصعوبات التي تواجه المناجمنت العمومي
إن تعقيد بيئة المنظمات العمومية ليؤثر في تطوير المناجمنت العمومي، يسبب عدم تواجد السوق      

      ل بالنسبة للقطاع الخاص الذي يظهر فيه معيار الربح مدى تحقيق كل كمعيار للضبط كما هو الحا
      أما بالنسبة للمنظمات العمومية ينبغي على الدولة أن تعوض نظام الأسعار . من الأداء والفعالية

      بتحديد الأهداف الإنتاجية الخاصة بكل منظمة عمومية، بشرط أن يؤدي تجسيد هذه الأهداف إلى 
قلم مستمر مع المتغيرات التي تحصل في المحيط والقيم والقوانين لأن هذه التغيرات لها تأثير في تأ

  الحكم على مستوى الأداء العمومي
فيري، " من الصعوبات التي أدت إلى عدم تحقيق الأداء المطلوب والتي قام بتحديدها الباحثان        
  : في خمسة أشكال)  Viriato,Verrier " (فيرياطو

  
تبني المنظمات العمومية أهداف خارجية محددة ويلزمها القانون في صورة الصالح العام         – 1

إلخ لهذا لا يمكن لمستشفى عمومي انتهاج ...الأمن الوطني، التعليم، الصحة، مستوى المعشية، : مثلا 
  .إستراتيجية الفندقة كما ينتهجها مستشفى خاص

  
ل، فالمنظمات العمومية لا تأخذ في اعتبارها القيمة المضافة ارأس المال غياب مردودية رأس الما – 2

  .المستثمر معيارا لتحليل المشاريع المنجزة، لذلك نجد معظم المنظمات العمومية ذات أرصدة سالبة 
انجاز مشروع بناء المستشفى بمول عن طريق الموازنة العامة ولا يحدد تكلفته على أساس سعر : مثلا 

  .السوق
ها عند الخواص، ففي الحقيقة المواطن يتحمل تكلفة مباشرة تمثيلامات العمومية أكثر كلفة مقارنة بفالخد

  باعتباره مستفيد وتكلفة غير مباشرة باعتباره مساهم
  
انعدام المنافسة بفعل القوانين واللوائح في تحقيق أنشطة الخدمات العمومية وترسيخ الظاهرة  – 3

لت المنظمات العمومية غير قادرة على التأقلم مع معطيات المحيط ، وبالتالي الاحتكارية ، مما جع
   استفحال ظاهرة الإدارة البيروقراطية ، باعتبار المنظمات العمومية محتكرة لبعض الخدمات فهي 
        ليست مضطرة إلى استخدام سياسة التسويق العام المرتكز على الحوار والتشاور والإقناع، بل 

     المواطن الذهاب إلى المنظمات العمومية وبذل الجهود لفهم لغتها والشبكات التي تستخدمها أو على
     يمنع من الاستنفاع من تلك الخدمات، مع عدم إمكانية تلبيتها بطرق بديلة، وبهذا الشكل تأخذ 

ص اللذين ينظرون المنظمات العمومية صفة الديكتاتورية وعدم الإنسانية والبيروقراطية بعكس الخوا
  .إلى المستفيد من خدماتهم باعتبار ملك، يطمحون إلى كسب رضاه 

  
تقوم البلدية بتسيير النفايات والأمن : تعتقد وعدم تجانس المهام الموكلة للمنظمات العمومية، مثلا  -4

  لخإ...العمومي وبناء المنشآت والمساحات الخضراء وحماية البيئة والثقافة والتعليم والعكس 
خضوع المنظمات العمومية التام لسياسة الدولة كنتيجة حتمية لدولة القانون، بخضوعها للقرارات  – 5

في المناسبات الانتخابية كثيرا ما تستعمل المنظمات العمومية كورقة لتحقيق قيمة : السياسية، مثلا 
 .انتخابية مضافة

 



  المناجمنت العمومي الأطراف الفاعلة الأساسية في:  ـ عنوان المقطع الثاني
  

  :الثانيالكفاءات  والأهداف التي يرمي إليها المقطع ـ 
  

 الفاعلة في المناجمنت العمومي الأساسية الأطرافبإلى تعريف المتكون مقطع يهدف هذا ال        
 في ةتمثلالمو ، ء المؤسسات والإدارات العموميةاعلى مستوى أدبالغ يكون لها تأثير  والتي غالبا ما

  :ربع فئاتأ
 فئة المستفيدين من الخدمات العمومية  - 
 فئة المشرفين على أداء الخدمة العمومية  - 
 فئة الراعين للخدمة العمومية  - 
  فئة الداعمين للخدمة العمومية - 
ليعد ضروري بالنسبة إلى لمناجمنت العمومي إن معرفة الدور الذي تقوم به هذه الفئات في ا     

التسيير، كما هو الشأن بالنسبة إلى المتصرف ، الذي هو في حاجة إلى المتكون في مجال الإدارة و
ومدى تأثيرها وتأثرها في المناجمنت العمومي ، وبالتالي يمكنها هذا من القدرة الأطراف الفاعلة معرفة 

  .  الخدمة العموميةعلى التحكم أكثر في تحسن مستوى أداء 
ومية تكتسي بعدا إستراتيجيا في السياسة العامة للدولة لقد أصبحت اليوم جودة أداء المنظمة العم    

الجزائرية من خلال التأكيد المستمر عليها في مختلف المناسبات والبرامج التنموية التي تدعوا جميعها 
إلى ضرورة تسريع نسق تحديث الإدارة والإرتقاء بها إلى دور الشريك الفاعل في عملية التنمية ، 

واطن وتساهم في دعم القدرة التنافسية والتشغيلية للمؤسسات والإدارات حتى تكون في خدمة الم
  .العمومية 

  :إلى تحقيق الأهداف التالية الدرسدراسته لهذا خلال  ينبغي على الطالب أن يسعى من          
  .  العمومي في المناجمنتالأطراف الفاعلة مختلف التعرف على    -1
  .  العمومي المناجمنت فيتأثير كل طرف التعرف على    -2
  .  العمومي في المناجمنتلأطراف الفاعلة ل مستويات التأثير مختلف التمييز بين  -3
  .  العمومي في المناجمنتالأطراف الفاعلة  امل مع مختلفتعالالقدرة على إكتساب   -4

أن يكون المتكون  ، يتوقع الثاني إن جملة المعارف المقترح دراستها من خلال متابعة الدرس        
  :للكفاءات التالية ة مهارات  نتيجة وصوله وإدراكه قادرا على إكتساب جمل

    العمومي في المناجمنتالأطراف الفاعلة لطبيعة وسلوك كفاءة إدراكه  - 
  لمختلف الآثار المحتمل ظهورها عند ممارسة المناجمنت العموميكفاءة إدراكه  - 
في الأطراف الفاعلة ورات التي تحدث من قبل في مواجهة مختلف التطكفاءة إدراكه  - 

الإجراءات التصحيحية والعلاجية المناسبة لكل تطور في الوقت المناسب  ، بإتخاذ العمومي المناجمنت
. 
  

  العنصر الأول
  

  للمؤسسات والإدارات العمومية الزبائن الخارجيين والداخليين
  : ـ  مقدمة

 في سنوات عدة منذ وشرعت العمومية الخدمة لنوعية حوريةم مكانة الجزائرية الإدارة أولت        
 التنمية من مرحلة جديدة الجزائر دخول أن إلاّ .الإدارية الخدمات جودة لتحسين مداخل عدة تطبيق

 إلى التنافسية، شديدة بيئة أقل في وبموارد أكثر العمل تتطلب التي التحديات من لجملة ومواجهتها
 جهود تركيز يقتضي عموما، الإدارة مع وتطلعات المتعاملين المواطن حاجيات وتنامي تطور جانب



 تكتسبه لما نظرا ، بتعميمه والإسراع العمومية بالمصالح الإدارية الجودة نظامعلى  ات القياديةالإطار
 البلاد قدرة مدى وقياس العمومي المرفق صورة في تحسين بالغة أهمية من العمومية الخدمة نوعية
  . فسةالمنا على

 إلى المسداة الخدمات نوعية وتحسين العمومية الإدارة بأداء الارتقاء إلى الجودة نظام ويهدف      
 ،للأعمال المناخ الإداري تطوير من الجودة نظام يمكن كما . الجودة غياب كلفة من والتقليص المواطن

 لمزيد الجزائرجاذبية  سينوتح  ات والإدارات العموميةالمؤسس أداء مردودية تعزيز في يساهم مما
الجودة  برنامج إرساء في تقدموال. الاقتصادي النمو نسق وتسريع الخارجي الاستثمار استقطاب
 الخصوصيات في الاعتبار ويأخذ الدولية المواصفات يعتمد ةـــــالعمومي الإدارية بالمصالح
 البرنامج بنود أحد اعتبارهب العمومية بالإدارة التطبيق ببرنامج  قـــــــيتعل فيما الوطنية
 “ العمومية الإدارية بالمصالح الجودة نظام تعميم “ هي الرئاسي

 ضمن مباشرة غير وأخرى مباشرة أهدافالعمومية ، ينبغي ضبط  الإدارة خدمات جودة لتحسين      
  للجودة وطني برنامج

  :   المباشرة الأهداف  -

  المواطن إلى المسداة ماتدالخ جودة تحسين •
 الأولوية وإعطاء لها، والاستجابة ات العموميةالإدارالمؤسسات و مع المتعاملين تطلعات رصد  •

 وآجال الإرشاد و كالاستقبال المواطن قضاء شؤون تيسير على مباشر أثر لها التي للمجالات
 لحاجيات استجابة أكثر خدمات توفير المطلوبة قئعدد الوثا تقليص و الرد آجال و الانتظار

 اطنين والم
من أجل تمكين المواطن من الحصول على الخدمات بأسعار العمومية  الخدمات كلفة في التحكم  •

 عنصر وهو ، المنظومات الإدارية وترشيد المتاحة الموارد إهدار عملية تقليص مناسبة ، من خلال
 . الموارد المتاحة في التصرف وحسن العمومية النفقات في للتحكم هام

 في مجال الدولية المؤشرات مع الالتقاء إلى مستوى الإدارية الخدمات جودة اتبمؤشر الارتقاء •
 التعاون تيسير الدولي وبالتالي الصعيد على التطورات ومواكبة العمومية الإدارة جودة تحسين

 . الخارجي الدولي مع العالم
 

  : المباشرة غير الأهداف   -

 كما يساهم، ات العموميةالإدارالمؤسسات و و اطنالمو على هام أثر الجودة في للاستثمار       
 مزيد وهي، الوطنية  الإستراتيجية الأهداف لتحقيق الملائمة الظروف خلق بيئة في الجودة تحسين
وتحسين  للاقتصاد الوطني التنافسية القدرة وتعزيز المواطن حياة نوعية وتحسين بالبلاد الارتقاء

 : لخلا من وذلك ،مستوى رفاهية المواطن 

من  الرفع في ات العموميةالإدارالمؤسسات و أداء جودة تحسين يساهم إذ ، النمو نسق تسريع •
  . الخام الناتج الداخلي مستوى

المؤسسات  إلى الموجهة الخدمات تطوير خلال من للأعمال الإداري المناخ تحسين   •
  . الآجال واختصار تالإجراءا تبسيط و دمةلخا على الحصول شروط وتيسير ات العموميةالإدارو

  .لإدارة ا و المواطن بين المعاملات شفافية تدعيم - 



ات الإدارالمؤسسات و بلغتها التي الخدمات جودة بمستوى يتعلق فيما الدولي الاعتراف كسب •
 .والمعترف بها المتداولة والمرجعيات المناهج على الاعتماد خلال من ، وذلكالجزائرية  العمومية
المؤسسات  استقطاب في الجودة لقياس دوليا بها معترف معايير استخدام ساعدي إلى ذلك بالإضافة
  . الوطنية ات العموميةالإدارللمؤسسات و التنافسية القدرة وتعزيز الأجنبية

      

  الثانيالعنصر 

  الفئات الخمس المتداخلة في عملية التسيير العمومي

متعددة  ومتداخلة ، يمكن حصرها في أربع  إن عملية التسيير العمومي تتداخل عندها عوامل      
  فئات 

 فئة المشرفين على الخدمات العمومية: أولا 
 

تتصدر هذه المجموعة القيادات الإدارية التي تعد العقل الفكر والمدبر في تسيير المؤسسات 
ة نحو والإدارات العمومية وإتخاذ القرارات الإستراتيجية التي تدفع بالمؤسسات والإدارات العمومي

  التنمية المستدامة 
 

  الإدارية لقيادةا   

 وهي الامتياز، لتحقيق المناخ الملائم وبيئة وتوحيدها الهيكل أهداف توضيح في تساهم التي هي       
 على المؤسسة نجاح تضمن التي القيم وتبثّ المهام والرؤى وتضبط للهيكل الواضح التوجه تعطي التي

 وهي النتائج، ومتابعة الأداء مراقبة وتتولى التصرف نظام تحدد التي هي لعلياا والقيادة . البعيد المدى
 الضرورية لتحقيق التعديلات بإدخال وذلك للمستقبل والإعداد الأداء تحسين تتحمل مسؤولية التي

  : جالات م أربعة إلى نشاط القيادة الإدارية  ويتفرع . المؤسسة أهداف

  . به الخاصة القيم الرؤية وبثّ وتوضيح مهامه ضبط خلال من للهيكل الواضح التوجه إعطاء - 
  . التغيير عملية وإدارة الأداء وتحسين الهيكل لإدارة ناجع نظام تطوير  - 
 . القدوة وإعطاء ومساندتهم موظفينال تحفيز  - 
 الأمثل لضمان التقاسم المتدخلة الأطراف وبقية السياسية الدوائر مع قات العلا إدارة - 

  للمسؤوليات
  الإدارية لقيادةا مهام  ـ

  :من خلال عنها  والإعلان قيمال واختيار للهيكل واضح توجه إعطاءــ 1      

لكل مصلحة من مصالح المؤسسات والإدارات  الموكولة وصف المهام تتضمن وثيقة إعداد -     
   عوانالأالموظفين وذمة  على ووضعها الرسمية التنظيمية والقانونية حسب المراجع العمومية

وضبط  المهام بتحديد،  المرتقب المستوىو  الرؤيةو وتوضيح الأهداف المصلحة مهام بلورة  -     
 ).والعون والمؤسسات المواطن ( المتدخلة الفاعلة بإشراك الأطراف بلوغها المرغوب الأهداف



طة وأهداف أنش وإلى والمتوسط الطويل على المدى إستراتيجية أهداف إلى المهام ترجمة  -      
 هذه ضبطو.  دورية بصفةتها مراجعو .القصير المدى على للتنفيذ قابلة عملية ومؤشرات دقيقة

للتغييرات ئمة ملاو الإدارية ، المستويات كل على ملموسة بصفة ساللقي قابلة لتكون هدافالأ
  الخارجي المحيط مستوى على الحاصلة

 .المواطن وميثاق لخدمة الحسن سلوكوال مبادئ الشفافية لإدراج إطار إرساء  -     

التأطير  ومقاييس طرق ضبطو  والأعوان المؤطرين بين والاحترام المتبادل الثقة علاقات دعم  -     
  الناجع

 الأطراف ولكلّ والإجراءات للأعوان والبرامج كتبليغ الأهداف للتواصل علاقات إرساء   -     
 .المتعاملة معها

الموظفين        وتلقين مصادرها وأسبابها بتشخيص ، اعاتنزال و المصالح ربتضا في التصرف -     
 .معينة سلوكية توجهات الأعوان و

 نظام ووضع والكفاءات  والمسؤوليات الوظائف- الإداري .التسلسل التأطير مستويات تحديد  -     
 .المسارات في للتصرف

 .الأطراف مختلف وانتظارات حاجات بين لتوازنا تحقيق مع المنتوج و بالخدمة تتعلق أهداف ضبط - 

 .الداخلي والتدقيق  .الدورية المراقبة عمليات من التمكن يخول إعلامي نظام وضع - 

الإستراتيجية  الأهداف وضعية بينت قيادة ولاجد ستعمالبإي  الجماع العمل إطار إرساء  - 
  ءالأدا لقياس وسائل تطوير و الأهداف تحقيق لمتابعةو
  المتدخلة الأطراف لكو الأعوان إلىتها ومبررا بها وأسبا والتغيير التجديد مبادرات تبليغ  - 
  :من خلال القيام بما يلي   مثالية بطريقة معهم التعامل و الموظفين مساندة و ـ  تحفيز  2

 غاءالإص مع البناء النقد عتبارلإاالأخذ في  مع، للتغيير الذاتية الإرادة إظهار و المثالي التصرف  - 
 بلورة على الأعوان بمساعدة التجديد ثقافة دعم، مع  الأعوان عن الصادرة التحسين لمقترحات
 إليهم الموكولة الوظائف مع الإيجابي التفاعل على وحثهم والتجديد للتحسين إصلاحات

الح المؤسسات مصب المتعلقة الهامة المواضيع بكل منتظمة بصفة الأعوان لإعلام نظام وضع -  
 .دارات العموميةوالإ

 والمساءلة والمسؤوليات الصلاحيات لتفويض الملائم المناخ إيجاد   - 

 الجماعي هدلجوا لكفاءاتا لمكافأة إجراءات اتخاذ   - 

  .للأعوان الخاصة والوضعيات الشخصية للحاجات المناسبة والمعالجة الاحترام -  

  : السياسية الطبقة مع علاقات إرساء -   3

  : من خلال العمل على  للمسؤوليات عادل تقسيم ضمان و الشفافية على مبنية هذه العلاقة تكون       



 .الملائمة والتنفيذية التشريعيةبالآليات  السياسية ةالسلط مع ومنتظمة تفاعلية علاقات إرساء - 
 .العامة بالسياسات ومصالح المؤسسات والإدارات العمومية أهداف انصهار من التأكد - 
 تمعلمجوا والمؤسسة المواطن مع مباشرة شبكات عبر المتدخلة الأطراف مع اكةالشر دعم   - 

 العمومية ةوالسلط المدني
 المطلوبة الخدمة أو المنتوج نوعية تحديد في الأطراف وكلّ السياسية ةالسلط إشراك  - 
 الجماعي والاعتراف المؤسسات والإدارات العمومية سمعةو صورة تحسين على الحرص - 

 تسديها تيال بالخدمات
 .المتدخلة الأطراف تستهدفها التي الخدمات أو المنتوج حول الإعلام لتطوير استراتيجيا بلورة    -    

 الهياكل لمختلف الممثلة والمنظمات المهنية الجمعيات ابه تقوم التي الأنشطة في المساهمة   -     
  المشتركة المصلحة ذات

  عموميةفئة القائمين على الخدمات ال:   ثانيا
 
تتصدر هذه المجموعة الموارد البشرية من موظفين وأعوان تحكم وأعوان تنفيذ وغيرهم من       

الزبائن الداخليين في المؤسسات والإدارات العمومية ، الذين تتوقف عليهم بالدرجة الأولى مهمة تنفيذ 
 البشرية الموارد في فالتصر و التخطيطينبغي  إستراتيجية المؤسسات والإدارات العمومية ، لذلك

في المناجمنت الأساسية  بإعتبارهم من الأطراف الفاعلة   المرسومة الإستراتيجية مع تماشيا بشفافية
 :، وهذا من خلال العمومي 

 يحقق بما المنظورين وتطوير مؤهلات الأمثل الاستخدام واستخدامها الكفاءات على المبكر التعرف - 
 . للهيكل العامة والأهداف الفردية الأهداف بين الانسجام

 . وتفويض المسؤولية والتمكين الحوار تعزيز خلال من الأعوان الموظفين و انخراط تحقيق  - 
في مواعدها         عنها والإعلان التخطيط على ترتكز البشرية الموارد في للتصرف سياسة بلورة   - 

 بما ،  البشرية الموارد من قبليةوالمست الآنية لحاجاتل دورية و بصفة منتظمة تحليلال من خلال
 المؤسسات والإدارات العمومية مع المتعاملة الأطراف وتطلعات متطلبات مع يتماشى

  الإستراتيجية مع الأهداف يتلاءم بما قدرا هاوتطوير البشرية الموارد لإدارة بشفافية التخطيط   - 

 تطوير- انتدابات( التوازن وتحقيق تالإصلاحا لإنجاح اللازمة البشرية الموارد توفر من التأكد  -
 .)..التوزيع وإعادة الكفاءة

 الإلكترونية للإدارة الحديثة التقنيات بتطوير إلتزمت التي البشرية للموارد خاصة متابعة تأمين   -

 والمكافأة المهنية والترقية الانتداب مجال في موضوعية مقاييس على تقوم تشاركيه سياسة إرساء   -
 والامتيازات الوظيفية خططال وإسناد

 .) والأمن والسلامة النظافة قواعد( في محيط العمل مرضية ملائمة و عمل ظروف توفير   -

 للحصول الفرص تكافؤ ضمان على بالحرص المهنية والترقيات الانتدابات في التصرف إحكام   -
 أو العنصري أو العمري أو الجنسي التمييز أشكال كلّ تجنب(   والردع المهني والتدرج العمل على

 ) الديني



 الأسرية والحياة المهنية الحياة بين للتوفيق لأعوانللموظفين وا الملائمة الظروف توفير   -

  .) والمعوزين والمعاقين المسنين(  الخصوصية الحاجات ذات للأشخاص اللازمة العناية إعطاء   -

الموظفين   لدى التصرف علاقة مجال في والكفاءات والقيادة التصرف على القدرات تنمية   -
 المستعملين للخدمة العمومية المواطنينخاصة منهم  الشركاء مختلف تجاه الأعوانو

 كالتدريب مشخصة تقنيات باستعمال الجدد الأعوان ومساعدة مساندة   -

 وتنمية،  ) بعد عن والتلقين الوسائط متعدد التكوين(  الحديثة التكوين بتقنيات والنهوض تنمية   -
  . العامة والسلوكيات المصلحة ونزاعات المخاطر في التصرف بمجالات الإتصال تقنيات

  فئة الداعمين للخدمات العمومية:   ثالثا 
  
تتصدر هذه المجموعة كل من المتعاملين والمتعاونين مع المؤسسات والإدارات العمومية من     

  :ولهذا ينبغي العمل على .ات وغيرهم هيئات تمويل وخبراء تقنيين ومستشارين ونقاب

 والتعاوني الجماعي العمل على والتشجيع والحوار والاتصال الانفتاح بثقافة النهوض   - 1

 ( لغرضلهذا ا آليات ضعوو متهواقتراحا أفكارهم على للتعرف للمعاونين المستمرة لةءالمسا   - 2
  ) تفكير حصة عمل، فريق الاقتراحات، قبول نظام

 ...)دونرالمو– المشترون :مثال( علاقتهم وطبيعة الهامين الاستراتيجيين الشركاء تحديد   - 3

 ) مورد ـ زبون (  العلاقة لطبيعة الاعتبار بعين خذالأ مع ملائمة شراكة اتفاقيات إرساء  - 4
 الخط على الخدمات وإسداء التصنيع في والاشتراك

 وتقييم الدورية المراقبة ذلك في بما الشراكة عملية في التصرف في المسؤوليات تحديد   - 5
 .الشراكة وسبل والننائج المسارات

 والقيام ة مع الأطراف الخارجية وفق مبدأ تبادل المصالح ،الشراك عملية  وتنظيم التشجيع -  6
 .ماالع القطاعلمؤسسات  تتماشى والبعد الإستراتيجي مشتركة بمشاريع

  خدمات العموميةلا المستفيدين منفئة :   رابعا 
 

الصادرة  المستفيدين من الخدمات العموميةتتصدر هذه المجموعة كل من المواطنين والمقيمين     
عن المؤسسات والإدارات العمومية ، وتعبر هذه الفئة عن الحاجات العمومية للمجتمع والتي تتطلع إلى 

  :على إشباعها من الخدمات العمومية  ، ولكي يتحقق ذلك  ينبغي العمل 
 القرار مسار وفي العمومي تمناجمنبال المتعلقة المواضيع في المواطنين تشريك عملية تشجيع  - 1
 الجودة حلاقاتإعتماد نظام  و الآراء وسبر الاستجواب باعتماد سياسيال

و  ميدانية بحوثوالقيام ب إنصات هياكلبإعداد   المواطن شكاوى و لاقتراحات الإصغاء   -2
 . طنالموا ستجوابإ



 .العمومية اتالسلط ومختلف الكفاءات مع تفاعلية إعلامية سياسة وضع  - 3

 السنوية التقارير بنشر  وتطويرها اتهوقرارا المؤسسات والإدارات العمومية  شفافية ضمان  - 4
  . الأنترنات شبكة على المعلومات ونشر الصحفية المؤتمرات وتنظيم

 ومساندة متهوانتظارا متهحاجيا عن لتعبيرل ي جمعيات قانونيةالإنتظام ف على المواطنين تشجيع  -5
  .والمدافعة عن مصالحهم ومطالبهم بطريقة حضرية  .لهمالممثلة  الجمعيات

  لخدمات العموميةل الراعينفئة   : خامسا 
 

تتصدر هذه المجموعة السلطة العمومية من إدارة مركزية وجهوية ومحلية ، التي يعود إليها     
والتصرف في المرفق العام ، وبالتالي تمتلك سلطة إتخاذ القرار في رسم السياسة العامة   لملكيةحق  ا

للمؤسسات والإدارات العمومية ، أو الحق في تفويضها للفئة المشرفة على أداء الخدمة ، وبالتالي 
  :تتولى هذه الفئة 

 .للمواطن بالنسبة الحياة نوعية على وأثرها المصلحة بانجازات المجتمع لدى الوعي درجة قياس - 1

 .والوطنية المحلية التنمية في وكمساهم كمشغلالمؤسسات والإدارات العمومية  صورة تشخيص - 2

 والجهوية المحلية المستويات علىللمؤسسات والإدارات العمومية  الاقتصادي المردود قياس - 3
 .والدولية والوطنية

       والعالمية والوطنية والجهوية المحلية المستويات على تمعلمجا لىع البيئة تأثيرالتحكم في مدى  -  4 
   )... والتلوث، الضجيج ضد الحماية( 

 والوطنية والجهوية المحلية المستويات على تمعلمجا على المستديمة التنمية تأثيرمتابعة ومراقبة  - 5
 .والعالمية

 والجهوية المحلية الديمقراطية الحياة في اطنينالمو مشاركة جودة باعتبار تمعلمجا على التأثير- 7
  .والعالمية والوطنية

 .تحقيق العدالة الإجتماعية ورفاهية المجتمع  نحو  يةوالتنم مشاريعال توجيه  – 8

 ) ومتدخل مواطن(   المدني الالتزام فيالمؤسسات والإدارات العمومية  مساندة مدى قياس- 9

 .ى الأخرالفاعلة   الأطراف مع وماتوالمعل المعارف تبادل نجاعة- 10

 .والمرؤوسين المواطنين لفائدة والحوادث الصحية المخاطر من الوقاية برامجتشجيع وضع – 11

 مطابقة نسبة : مثال  الموارد على الحفاظ إلى الرامية المصلحة نشاطات مراقبة ومتابعة  -  12
 وتقليص البيئة لحماية ملائمة نقل وسائل إلى واللجوء المرسكلة المواد واستعمال البيئية المواصفات

  والغاز والكهرباء الماء استهلاك في والاقتصاد الاضطرابات



المتعلقة  رسم السياسات في المشاركة من وتمكينه)  العون (الموظف  رضا تحقيقالسهرعلى  – 13
 في الانخراط وتحقيق خليالدا الالتزام لضمان هام عاملالتي ينتمي إليها ، يعد ذلك العمومية بالمنظمة 

 .الأداء للخدمة العمومية  تحسين جودة عملية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الأشكال المختلفة في التسيير العمومي : ـ عنوان المقطع الثالث
  

   التي يجب على المتكون الوصول إليهاوالأهداف ـ الكفاءات 
  

أو التدبيــري / ه هي التفكير التصـرفي عملية التسيير العمومي نشاط كوني فنقطة إنطلاق تعد    
، المعبر عنه بالتغير الإستراتيجي المتجلي في مجالات "  المناجريالي" في إتجاه النشاط  "  المناجريالي"

  . تعين بلوغها من خلال النشاط المخطط والمراقب ، بغية تحقيق أداء كفء وفعال يالأهداف ، التي 
مات العمومية والخاصة الكبيرة والمعقدة كالمستشفيات والمؤسسات إننا في إتصال يومي بالمنظ    

. التربوية والتعليمية لكل المستويات وكذا المنشآت ذات الطابع التجاري والصناعي التي نتعامل معها 
تعمل جميعها على خدمتنا  بالإستجابة  لحاجاتنا المتنوعة والمتعددة والمستمرة ، لقد مكنتنا هذه 

  . مختلف المنظمات من التمييز فيما بينها وإدراك مختلف مقاربات تنظيمها  المعايشة مع
لقد أدركنا بأن المنظمة هي كيان يمارس فيه الإنسان سلوك معين يعطي للمنظمة النشاط والحيوية     

( ،  مما يمكن القول بأن المنظمة كائنا حيا يلعب فيه العامل البشري دور المؤطر لتلك المنظمة 
ومن ثم فإن دراسة المنظمات العمومية لا تعدو أن تكون دراسة للمكون البشري ) فين ، الزبائن الموظ

المنبعث     منها ، فإن المنظمة العمومية  هي قطاع إجتماعي مشكل إداريا بغية تنسيق  أنشطة 
  .العنصر البشري المنشغل ببلوغ نفس الأهداف التي وجدت المنظمة العمومية من أجلها 

تقوم الدولة بدور المنظم للحياة الإقتصادية و الإجتماعية وغيرها بكونها تمثل مصدر الخدمات      
العمومية الأساسية من خلال القيام بدورها الدفاعي والأمني والقضائي إلى جانب ما تقدمه للمواطنين 

شق الطرق وبناء في مجالات الثقافة  والتعليم والصحة والنقل والمواصلات  وإنشاء وتعمير المدن و
السدود والجسور والصرف الصحي وغيرها من الخدمات العمومية ، والأصل في هذه الخدمات أنها 
خدمات إدارية لا يقدر عليها سوى الدولة ، بما لها من قدرة وسيادة في تنفيذ مثل هذه الخدمات ، التي 

ما تقوم الدولة بالإنفاق في سبيل ك. تتصف كونها تقدم عادة إما مجانا أو شبه مجانا أي بمقابل رمزي 
تأدية هذه الخدمات العمومية  عن طريق ما لها من سيادة تمكنها من تحصيل موارد سيادية كالضرائب 

  .والرسوم بالإضافة إلى إرادات بعض القطاعات على رأسها قطاع المحروقات 
رة كثيرا ما تسند هذه المهمة وتوكل مهمة تقديم الخدمة العمومية إلى الحكومة إلا أن هذه الأخي     

بموجب توكيل عام إلى المؤسسات والأفراد أو التنازل عنها  كليا أو جزئيا بموجب قانون الخوصصة 
مثلا ، حيث سيقتصر دور الدولة هنا على ما لا يمكن لسواها تقديمه من خدمات عمومية كالدفاع 

ية الأخرى جزئيا كالتعليم والصحة والأمن والقضاء ، مع الإبقاء على بعض من الخدمات العموم
  .وغيرها 

يساهم هذا الدرس في تمكين المتكون من معرفة مختلف أشكال التسيير العمومي التي تسهر على     
 :تأدية الخدمة العمومية للمواطنين من خلال  

 المبادئ من تنظيمي يقوم على مجموعة إطار إلى الانضمام الفعاليات الوطنية في تشجيع -1
 المجتمع حاجات تلبي ومجددة وفعالة ناجعة عمومية خدمات لضمان عليها المتفق موالقي

  .العام المرفق ومستعملي
 خدمات لتحسين القدرات وتدعيم العمومية الإدارة تحديث قصد ةالدول مجهودات تشجيع  -2

 .العام المرفق
 لخدماتا تحسين عمليةدفع  في ةكالمشار على العام المرفق ومستعملي المواطنين حث -3

 .الإدارية الإجراءات في الفعالة والمساهمة والتشاور الاتصال خلال من سيمالا ،موميةالع
 تحكم التي الأخلاقية القيم ترقية و العموميين الأعوان عمل ظروف تحسين في المساهمة -4

 .شفافة خدمات ضمان قصد حقوقهم حماية على والسهر هممهام



 الأطراف الدول بينعمومية ال الخدمات مجال في اءاتوالإجر السياسات توافق على التشجيع  -5
 الدولي والتجمعات المجتمع بين التعاون تطويرالدولي وو الإقليمي التكامل تعزيز بغية

 .ات عمومية وإدار من مؤسسات  العام المرفق تحسين و الإقليمية الاقتصادية
  

  العنصر الأول
  

  أشكال المنظمات العمومية 
  

منظمات العمومية إلى فئات متعددة وفقا لقواعد التسيير والتنظيم ، ونطاق التأثير يمكن تصنيف ال    
الممارس من لدن التنظيمات الإدارية للدولة ، ويلاحظ أن الهيئات التي يهيمن عليها التسيير العمومي 

  : قد أخذت أشكالا مختلفة 
  : ـ     المرفق العام

  العمومية الإدارة سلطة تحت عتوض عمومية مصلحة ذي نشاط أو خدمةكل      
  
  :القطاع العام    - 

تشرف عليه السلطات العمومية وتؤمن له بشكل كلي آو جزئي وظائفها ، ومرجع كل مرفق عام      
هذه المشاركة في التسيير هو ملكية الدولة للمرفق العام ، وهو القطاع الذي يعنى بصفقات الحكومة 

  .ومختلف الإيرادات العامة ويتلقى الدخل من دافعي الضرائب 
  
 :الهيئات العمومية  -

وهي أجهزة للإنتاج توفر لها الدولة رأس المال بواسطة الموازنة العامة ، و يمكن التمييز بين عدة     
  .أنماط من هذه الهيئات وفقا لدرجة التصرف الإداري و المالي الذي تتمتع به المرافـق 

  
    :العمومية منظمةال  -

 أو العمومية السياسات تطبق التي والمحلي الوطني المستوى على عموميةإدارة أو   مؤسسةكل       
، بتوليها عملية أداء نشاطات الخدمات العمومية ، وتوفر لها الدولة رأسمال  العام المرفق مهام تؤدي

  .بواسطة الموازنة العامة 
  

 :الهيئات شبه العمومية  -
مساهمة السلطات العمومية جزئية ، الأمر الذي يترتب عنه في هذا الصنف من المنظمات ، تبدو 

  .مراقبة محدودة عليها 
  

 :الوكالات  -
هيئات عمومية تخضع في إدارتها لقواعد المحاسبة العمومية ، كما أن مصاريفها     و  وهي    

 - ضاه بمقت –إيراداتها مندرجة في موازنة الدولة ، وتقوم على أساس عقد الوكالة و هو عقد تفوض 
، الذي " دفتر الأعباء " الدولة الهيئة خاصة حق تسيير مصلحة عمومية وفقا للشروط المحددة في

في أداء الخدمات ، مثل شروط تحديد أسعار البيع ) المتعهد(يتضمن الإلتزامات التي يخضع لها الوكيل 
  .الوكيل ، أو الرسوم التي يتحملها ) التي تخضع لتصريح الإدارة صاحبة  الإمتياز ( 
  

 :شركات الإقتصاد المختلط  -
هي من شركات القانون العام ، التي تمتلك الدولة و الجماعات المحلية نصيبا من  رأس مالها ،      

  .إلى جانب رؤوس الأموال الخاصة 



  
 :  الدواوين -

عد وهي أجهزة تتمتع بنوع من التصرف الذاتي المالي و المحاسبي، و يمكن إدارتها وفقا لقوا    
  .المتاجرة

  
 :الشركات الوطنية  -
تحافظ هذه الهيئات العمومية على شكل الشركة المساهمة ، كما أنها تخضع للقواعد التجارية    

و يعين المدير العام لها . للقـانون العام ، و توكل إدارتها لمجلس إداري ، يتكون من ممثلين للدولة 
  .بمرسوم ، بعد اقتراحه من مجلس الإدارة 

  
 : المؤسسات العموميةواع أن - 

من أجل ضمان التنمية المستمرة تنشئ الدولة وتشرف على سير المؤسسات العمومية ، بإعتبارها 
الوسيلة المفضلة لإنتاج السلع والخدمات  ذات الطابع العمومي ، وكذلك تساهم في تراكم رأس المال 

  .تنمية وفق الدور والمهام المنوطة بها وتسري عليها قواعد القانون العام، وتعمل في خدمة الأمة وال
  : يمكن التمييز بين نوعين من المؤسسات العمومية       

  
  :  المؤسسات العمومية الإقتصادية –

أو الجماعات / هي عبارة عن شركات مساهمة أو شركات محدودة المسؤولية ، تمتلك الدولة و     
بصفة مباشرة أو بصفة غير ) ع الأسهم أو الحصص جمي(المحلية فيها أغلبية رأس مالها الإجتماعي 

مباشرة ، وتتكفل بأداء نشاطات الخدمة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري ، مثل مؤسسة 
  . سونلغاز أو سونطراك 

  
   : المؤسسات العمومية الإدارية  - 

ر القانوني  والمعيار هي عبارة عن هيئات عمومية ذات طابع إداري ، ويتم تعريفها وفق المعيا      
  :الإقتصادي  بالشكل التالي  

 : التعريف وفق المعيار الإقتصادي - 
هي تلك المؤسسات التابعة للقطاع العام ، تقوم بتقديم الخدمات العمومية للمواطنين مثل الجامعات       

  .المتطورة ومراكز التكوين والمستشفيات وغيرها ، قصد تلبية إحتياجاتهم المتنامية والمتنوعة و
  

 :التعريف وفق المعيار القانوني  -
المتعلق بالقانون الأساسي العام للوظيفة  03-06من الأمر  2في المادة  المشرع الجزائري عرفها     

الدولة  يقصد بالمؤسسات العمومية ، المؤسسات العمومية والإدارات المركزية في" كما يلي  العمومية
ة لها والجماعات الإقليمية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري ، والمصالح غير الممركزة التابع

والمؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي  والمؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي والثقافي والمهني،
  ".والتكنولوجي  كل مؤسسة عمومية  يمكن أن يخضع مستخدموها لأحكام هذا القانون الأساسي 

  
    :العمومية ةمنظمال مهام  - 

  :أساسا فيما يلي  العمومية منظمةالتتلخص مهام 
  إعداد مشروع الخطة السنوية : في مجال التخطيط  – 1     
السهر على تنفيذ البنود المرسومة في الخطة لتجسيد الأهداف المحددة في : في مجال التنفيذ  – 2     

  الخطة بأعلى كفاءة وفعالية في التنفيذ



تفعيل وظيفة الرقابة والعمل على تطبيق القواعد التنظيمية والتشريعية : مجال المتابعة في  – 3     
  .والأخذ بمعايير تقييم الأداء والنتائج المحققة 

  
  :الوظيفة العمومية  - 

في مؤسسات الدولة ، من خلال  "الأعوان العموميين " هي النظام العام الذي يطبق على العاملين      
  عة مهام و إختصاصات تهدف إلى إنجاز نشاط لخدمة عمومية ذات مصلحة عامةالقيام بمجمو

  
   :العمومي موظفال   -

 تم الذين ذلك في بما ، لها التابعة المؤسسات أو الدولة لدىعامل يعمل كل  هو  عموميال الموظف     
كل  على خدمتها في وأ الدولة باسم وظائف شغل أو بنشاطات للقيام انتخابهم أو تعيينهم أو اختيارهم
   . السلمية مستوياتها

المتعلق بالقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية  03-06من الأمر رقم  4:وقد جاء في المادة     
يعتب موظفا كل عون عين في وظيفة عمومية دائمة ، ورسم في رتبة " تعريفا للموظف بالشكل التالي 

  ."في السلم الإداري 
  

  العنصر الثاني
  

  مبادئ وإلتزامات التسيير العمومي
 
   التسيير العمومي مبادئ - 

ينبغي على مختلف أشكال التسيير العمومي  يخضع المناجمنت العمومي إلى مجموعة مبادئ     
  :بها وهي  مزاتللإا
 .العام المرفق مستعملي بين المساواة  -1
 والآراء ، والدين والإعاقة والجنس رقوالع الأصل على المبنية تلك لاسيما التمييز أشكال لك منع -2

 .آخر اعتبار أي أو النقابي والانتماء السياسية
 .العام المرفق خدمات أداء في التحيز عدم -3
 .الأحوال لك في العام المرفق بقاء ستمراريةالعمل على ديمومة و إ  -4
  .العام المرفق مستعملي و المجتمع احتياجات تطور مع موميةالع الخدمات تكييف   -6
  
 إلتزامات التسيير العمومي -

  
من مؤسسات وإدارات  العام المرفق إن عملية التسيير العمومي ينبغي أن تؤدى في إطار يلزم    

  :عمومية بإحترام مجموعة الإلتزامات التالية 
 

 الشرعية ومبدأ الإنسان حقوق احترام �
 .وسلامتهم الأشخاص ةرامك لاسيما الإنسان حقوق العمومية الإدارة تحترم أن يجب -1
 .الوطنية والنظم للقوانين طبقا العام المرفق خدمات تُقدم -2

 .القانون إطار في قراراتها  العمومية الإدارة تتخذ �
 العام المرفق خدمات من الاستفادة �

 مناسبة خدمات على الحصول لمستعمليه تضمن بطريقة العام المرفق العمومية الإدارة تنظم  -1
 .وميسرة



 المستعملين بين التمييز وعدم العام المرفق خدمات على الحصول في المساواة مبدأ تكريس يجب  -2
 .ةللدول الوطنية والنظم القوانين في
 ملائمة خدمات بتوفير تسمح جوارية عمومية إدارة شروط توفير على العمومية الإدارة تسهر -3

  .السكانية الفئات لمختلف وميسرة
 .العام المرفق بخدمات التكفل قصد المدني المجتمع واستشارة مساهمة آليات موميةالع الإدارة تضع -4

 المعلومات على الحصول �
 لك الملائمة، الوسائل لك بواسطة العام، المرفق مستعملي متناول في العمومية الإدارة تضع  -1

 .العام المرفق بخدمات المتصلة والشكليات الإجراءات حول الضرورية المعلومات
 في له المتاحة الطعن وظروف الأسباب وتبين يعنيه قرار بكل المواطن العمومية الإدارة تعلم  -2

 .النزاع حالة
 تسهيل قصد العام المرفق مستعملي وإعلام استقبال لكهيا تدعم أو العمومية الإدارة تنشئ  -3

 .وشكاويهم ومقترحاتهم آراءهم وتسجل العمومية الخدمات على الحصول
 .ومفهومة سهلة لغة في العام المرفق لمستعملي الموجهة العمومية الإدارية الوثائق ممتُص -4

 .عالية جودة وذات فعالة خدمات �
 .المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام مع عالية جودة ذات خدمات العمومية الإدارة تضمن  -1
 العام المرفق لمردودية دوري بتقييم بالقيام تسمح مناسبة آليات إقامة على العمومية الإدارة تسهر  -2

 .للجمهور المقدمة لخدماتا ولنوعية
 .احترامها على والسهر العام المرفق خدمات تنفيذ آجال تحديد العمومية الإدارة على يتعين  -3
 .العام المرفق ومستعملي المجتمع احتياجات تطور مع خدماتها تكييف على العمومية الإدارة تسهر -4
 المرفق ومستعملي العموميين الأعوان بين الثقة لإرساء اللازمة الإجراءات العمومية ارةالإد تتخذ -7

 .عليها والحفاظ العام
 ات العموميةدارمن مؤسسات والإ العام المرفق عصرنة �

 .خدماتها أداء في وملائمة مبتكرة تقنيات إدخال على العمومية الإدارة تسهر  -1
 قصد والاتصال الإعلام تكنولوجيات لاسيما الحديثة التقنيات استعمال على العمومية الإدارة تشجع  -2

 .خدماتها تحسين
 .توفرها التي الخدمات وطبيعة يتماشى ذلك انك إذا وحيد، شباك بإقامة العمومية الإدارة تقوم -3
 بالخدمات المتعلقة الشكليات وتخفيف الإجراءات تبسيط على العمومية الإدارة تعمل  -4
  

  الثالث العنصر
  

  ير العمومييسمشاكل وأخطاء في الت
  

  مشاكل التسيير العمومي •

  على المستوى الوطني ظاهرة التضخم التنظيمي  - 1

التي قد تبلغ حد المبالغة في تصوير  الطموحاتلشعوب النامية تلك ل الطموحات الكبرىإن      
ارية مهمة أساسية و هي سد الفجوة تلقي على عاتق أجهزتها الإد الطموحاتهذه ، الدول  كإمكانيات تل

و ينعكس ذلك على الجهاز الإداري ,بين الواقع و الأمل أو بين تواضع الحاضر و طموحات المستقبل
للدولة بصورة متعددة في مقدمتها نشأة التنظيمات المختلفة التي تستند إليها مهام متزايدة و منبثقة من 

  .مجتمع الدور المتنامي للحكومة في تسيير شؤون ال

  : مثال ذلك ما فعلته إحدى الحكومات حيث أقامت ثلاث وزارات لقطاع الصناعة



  وزارة الصناعات الثقيلة  -  
  وزارة الصناعات الخفيفة -  
  وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -  

  دة ثم تبين بعد ذلك أنه لا لزوم لهذا التضخم التنظيمي فأدمجت تارة الوزارات الثلاث في وزارة واح
  :أو في وزارتين و تكرر هذا المثال في قطاعات أخرى كقطاع التعليم الذي نشأت به وزارات ثلاث

  وزارة التربية و التعليم -  
  وزارة التعليم العالي  -  
  وكتابة الدولة للبحث العلمي  -  

 مث, دةثم تبين بعد ذلك انه لا لزوم لهذا التضخم التنظيمي فأدمجت الوزارات الثلاث في جهة واح
  وزارة البحث العلمي فصلت

  على المستوى الوطنيظاهرة الأسباب إستفحال  -

  : إن مرد ظاهرة التضخم التنظيمي في الأجهزة الحكومية إلى الاعتبارات التالية       

مما يؤدي  , و بالتالي المبالغة في تحديد مهام و وظائف الحكومة , المبالغة في تقدير إمكانيات الدولة *
  لمبالغة  في تحديد أهداف التنمية      إلى ا

 يميل السلطة الحاكمة إلى إبراز الضخامة في حجم الإمكانيات و الأجهزة كسبا للتأييـد الجمـاهير   *
  .فيؤدي ذلك إلى خلق كيانات تنظيمية جديدة للإيحاء بالانجاز الذي قلما يتحقق في واقع الأمر

البناء التنظيمـي   مفيتضخ,  بواب المناصب أمام مؤيديهارغبة السلطة الحاكمة في فتح المجالات و أ *
  .لتوظيف هؤلاء المؤيدين

، الخطأ في تشخيص المشكلات الإدارية حيث يسهل ردها إلى أسباب تنظيمية حتى ولو لم تكن كذلك *
فيؤدي ذلك عادة إلى خلق كيانات تنظيمية جديـدة   . فتقدم حلولا تنظيمية جديدة لمشكلات غير تنظيمية

  .لبا بدون مبررغا

         التضخم التنظيمي بحد ذاته به خاصية توليد مزيد من التضخم حيث تنشأ دائمـا الحاجـة للتنسـيق     *
           المتابعة و الربط بين الكيانات العديدة و يؤدي ذلك إلى مزيد مـن إنشـاء الكيانـات التـي تتفـرغ      و

  .   لهذا الغرض

  العمومية المؤسسات على مستوى ظاهرة التضخم التنظيمي - 2

ونجد مرة أخرى أن هذه الظاهرة انتقلت إلى المستوى الجزئي حيث تتضخم تنظيمات الشركات   
و الهيئات في أحيان كثيرة بدون مبرر و نجد الكثير من شركات القطاع العام و قد رفعت من مستوى 

  ن مبررهكذا في أحيان كثيرة بدوصبح إدارات عمومية ثم إلى قطاعات وإدارتها لت

  عدم مراعاة الأسس العملية في التنظيم  - 3

    حيث نجد أن إعداد التنظيم يتم أحيانا بدون الاستعانة بذوي الخبرة و يتم تفصيله على الأفـراد   
  و ليس العكس و بالتالي يخرج التنظيم بعيدا عن الأسس العلمية الواجب مراعاتها في التنظيم

  : تعقد نظم العمل  - 4



الحكومة ثم انتقلت إلى القطـاع العـام و    وهيئات دت في الأصل بدواوينو تلك الظاهرة وج  
أخيرا بدأت تتسرب إلى الاستثمار المشترك و الخاص بحكم انتقال عقليات من القطـاع العـام إلـى    

  القطاعات دون تغيير جذري في أسلوب تفكيرهم

  أخطاء في مجال التسيير العمومي •

  :ير العمومي فيم يلي تتجلى أهم الأخطاء في التسي         

عدم الاستقرار في التنظيمات حيث تلجأ الدول النامية بصفة عامة إلى التغيـرات التنظيميـة    -1
  كحلول لمشكلاتها مع أن تلك التغيرات قد تكون بعيدة تماما عن الحلول 

   حيث أحيانا ما تنشأ تنظيمات و وزارات ، المضمون  ه فيالاهتمام في التنظيم بالشكل أكثر من -2
  فقط كحلول شكلية دون مضامين حقيقية للوظائف و المهام عمومية  و إدارات 

رتباط التنظيم بالأشخاص و الافتقار إلى الموضوعية و المؤسسية حيث أحيانا ما يعدل التنظيم إ -3
خدمة لأغراض شخصية و تتحـدد الاختصاصـات تبعـا     ،أو حتى يقام من الأصل أو يلغي

موضوعية و تتحدد مجالات العمل و أسـاليبه لأشـخاص ذوي   لاعتبارات شخصية أكثر منها 
  في اتخاذ القرار والنفوذ  السلطة 

التضخم التنظيمي حيث تولي الدول النامية اهتماما كبيرا لتضخم التنظيمات ربما كعلامة على  -4
و تنمو العمالة و الوظـائف دون   والهيئات العمومية الانجاز فتكثر الوزارات و تتعدد الأجهزة

  رر حقيقي مب
الهياكل التنظيمية غير المتوازنة نتيجة لعدم إتباع الأسلوب العلمي في تصميمها و عدم الالتزام  -5

  بالموضوعية فيها 
و إجراءات مخلة و نماذج معيبة و تجهيزات مكانية ,تخلف و تعقد نظم العمل مع روتين طويل -6

  غير ملائمة
الوحدات الإدارية و فيما بين التقسـيمات   و ةعدم وضوح العلاقات التنظيمية فيما بين الأجهز -7

  التنظيمية داخل الجهاز أو الوحدة الواحدة
  العموميةتداخل أو ازدواج الاختصاصات على مستوى الوزارات أو الهيئات أو الإدارات  -8
  غموض الاختصاصات وعدم تحديد المسؤولية -9

ح المنظمة للعمل و العلاقـات  التشريعات و اللوائ، لكون  استخدام أنماط تنظيمية غير فعالة - 10
  .في مسايرة المستجدات متقادمة و غير صالحة 

  العنصر الرابع

  المؤشرات التنظيمية في التسيير العمومي

فإذا لم يكـن المـدير   ، أول المعوقات هو الافتقار إلى تحديد واضح للمسؤوليات و للسلطات   
صور أنه سيعرف كيف يفوض جزءا من فمن غير المنطقي ت، يعرف ما هي حدود سلطته و مسؤوليته 

و لتصحيح هذا الموقف لابـد مـن التحديـد الواضـح للسـلطات و      ، سلطته لأنه لا يعرف حدودها 
  . المسؤوليات

  : التفويض  - 1

     لا ؤوالتفويض هو العمل الذي يقوم به المدير حيث يوكل أداء عمل معين لشخص آخر يجعله مس     
و هي بهذا الشكل يمكن أن يتوقـف  ،  فالتفويض علاقة بين شخصين،  كو يعطيه السلطة اللازمة لذل



أن تبـذل  ن لكي يكون التفويض فعالا لابـد و مداها في أي نقطة أو مستوى من مستويات التنظيم و لك
   .       الجهود دائما نحو تفويض السلطة إلى مستويات التشغيل أي المستويات التي تقوم فعلا بأداء العمل

 أندون ، من أهم الأسباب التي تؤدي إلى فشل التنظيم هو أن يكلف الأفراد بأعمـال معينـة   إن      
و التنظيم الناجح هو الذي يتوافر لدى السلطة التي تحقق ، تعطيهم السلطة اللازمة لأداء تلك الأعمال 

ها لنفسـه كلمـا   لهم السيطرة الكاملة على أعمالهم فكلما ازداد عدد القرارات التي يقوم الشخص باتخاذ
  . ازداد الرضا النفسي الذي يستمده من تنفيذ تلك القرارات

  اللآمركزية - 2

ليست محـل شـك أو تسـاؤل     إليهاأن الحاجة  الإشارة إلىللامركزية يجب ما يخص اأما في        
لأداء ؟ و كيف نراقب ا متى ؟  والى أي حد : والشك حول إليها حتمية ، و إنما يكون التساؤلفالحاجة 

  ؟ 

يصلح أن يطبق عليها مبدأ اللامركزية و تلك تشـمل التخطـيط و التنظـيم و     ت لالاحاهناك        
الإطار التنظيمي العـام و أدوات الرقابـة   ، فإذا لم تتوحد الخطط العامة و يلالكمستوى الالرقابة على 

فان كل وحـدة  العمومية ،  ؤسسات والإداراتهيئة مركزية يقودها الرئيس الأعلى للم ةالشاملة بواسط
لك على المشروع من وحدات المشروع ستميل إلى السير في طريق مختلف بصرف النظر عن تأثير ذ

ؤسسـات والإدارات  لمومن ورائـه تفكـك ا  هذا يؤدي بالتبعية إلى الفوضى و تفكك المشروع ككل و
  .العمومية 

  :مبادئ فعالية اللآمركزية   -

  :   لفة تساعد في فعالية اللامركزية يمكن إجمالها فيما يليهناك مبادئ وأساليب مخت    
  التوازن بين اللامركزية و المركزية * 
  إحكام أساليب الرقابة سواء عن طريق مراكز التكلفة أو مراكز الربح * 
  تحديد السلطات الهامة الرئيسية * 
  توافر الهيكل التنظيمي الملائم* 
   تنمية مهارات و قدرة المديرين * 

  خريطة الهيكل التنظيمي                - 3 

   هي العلاقات ما،  حدد بصورة عامة ، كما يحدد الهيكل التنظيمي المراكز الرئيسية في التنظيمي      
 و بما أن كل مركز يمثل وظيفة معينة مسندة إلى شخص معين هو شـاغل ذلـك   ،  بين تلك المراكز

كما أن اسم ،  كز يجب أن يعكس طبيعة العمل الذي تتضمنه الوظيفةفان اسم الوظيفة أو المر،  المركز
،  الوظيفة و موقعها في الهيكل التنظيمي يعكسان إلى حد كبير مدى سلطات و مسؤوليات تلك الوظيفة 

 .أي اختصاصات شاغل تلك الوظيفة 

يء آخـر يوضـح   يتعين أن نستكمله بشفي تحديد المسؤولية بل إن الهيكل التنظيمي غير كاف وحده  
  : بدقة 

  من مسئول عن ماذا و أمام من ؟  - 
  ومن يتصل بمن و متى و لماذا ؟  - 
  ومن يستطيع أن يأمر من و له طاعة الأمر؟    - 
  وأين يبدأ عمل معين و كيف يتحرك وأين ينتهي ؟ - 



 التنظيمـي  يمكن الإجابة عليها ببساطة بمجرد الرجوع إلى خريطة الهيكل  كل هذه التساؤلات لا      
الحصول على إجابات وافية عليها أمر ضروري إذا كنا نريد ضـمان  رغم أن هذه التساؤلات هامة و

  . لتنظيم أي تحقيقه لأهدافه بكفاءةالتسيير العمومي لفاعلية 

  وصف الوظيفة ونظم العمل  - 4

جابات و فـي  ل تنظيمية مختلفة بخلاف الهيكل التنظيمي تستخدم لكي تعطي هذه الإئهناك و سا      
  مقدمة هذه الوسائل وصف الوظائف و نظم العمل 

هو بيان دقيق بالواجبـات التـي تتضـمنها تلـك الوظيفـة و كـذلك          : وصف الوظيفة   *      
،  أي تحديد دقيق للمسؤوليات والسلطات المرتبطـة بمركـز معـين    ،  المخولة لشاغلها تبالصلاحيا

ادة مابين ذلك الوصف أيضا الرئيس المباشر و المرؤوسين عوبعبارة أخرى اختصاصات ذلك المركز 
  . لشاغل ذلك المركز و درجته المالية

فهي بيان دقيق و مفصل بخطوات انجاز المهام المختلفة في التنظيم و : نظم العمل       *  
 عادة ما يعبر عن هذه الخطوات في شكل خريطةالسجلات الموثقة لهذه الخطوات و و   المستندات 

  . للمعلومات الإجرائية  تدفق

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  وسائل تسيير المنظمات العمومية : ـ عنوان المقطع الرابع
 

  :ـ الكفاءات و الأهداف التي يرمي إليها المقطع الرابع 
  

لقد تبين لنا مما سبق بأن الإدارة هي الوسيلة الرئيسية للسيطرة على مجموعة الأعمال         
هها وأدائها بشكل جيد لتحقيق أهدافها ، والأعمال تؤدى بواسطة الأفراد من خلال منظمات وتوجي

. الأعمال العمومية أو الخاصة ، التي تتكون لتحقيق أهداف محددة ، من اجلها تكونت تلك المنظمة 
ين هي التي تستطيع أن تنسق بين جهود هؤلاء الأفراد داخل المنظمة وب) المناجمنت ( والإدارة 

الأعمال التي يؤدنها  ، ومن ثم تحقيق الهداف المحددة بأفضل الطرق ، لأن الإدارة هي حسن إستخدام 
إن توافر الموارد بالكيف والكم المناسبين شيء . جهود الأفراد وموارد المنظمة  المتاحة ككل 

  .المتاحة  عنصر أهم لحسن إستخدام هذه الموارد) المناجمنت(ضروري ومهم ، ولكن نمط التسيير
فإستخدام هذه الموارد يحتاج إلى قدرة إدارية من اجل القيام بوظيفة  التخطيط والتنظيم والتوجيه        

والرقابة ،  لمختلف أنشطة ووظائف المنظمة ، ومن هنا تظهر العلاقة بين وظائف المنظمة ووظائف 
جمنت أصبحت مطلوبة وضرورية ومن هنا يمكن القول بأن المنا. المدير التي هي وظائف الإدارة 

لإدارة كل جهد جماعي تشترك في أداء أعمال معينة لتحقيق أهداف محددة بأحسن الوسائل وأقل 
  . التكاليف

  
ومن هذا التقديم يمكن القول بأن الكفاءات التي يرمي إليها هذا المقطع تتمحور أساسا حول الإجابة      

  : عن الأسئلة التالية 
  قدرة الإدارية ؟ وما عناصرها  أو مكوناتها؟  وكيف تتوافر لدى المدير القائد ؟ ما المقصود بال  - 

  .وذلك حتى نتعرف على دور المدير القائد ووظائفه ومواصفاته أو عناصر المدير القائد الناجح 
 

 ما هي الوظائف الأساسية لتسيير المؤسسات والإدارات العمومية ؟ - 
 ليها المدير القائد ؟ما هي الصفات التي يجب أن يتوفر ع - 
 لمن تمنح السلطة والمسؤولية ؟   - 

 
 العنصر الأول

 
  وظائف تسيير المؤسسات العمومية 

  
  :مقدمة 

تتمثل وظائف تسيير المؤسسات العمومية في الرباعية المكونة للأنشطة الإدارية الأساسية         
لوظائف الإدارية تنحصر في أربع للمؤسسة والتي أجمع عليها العديد من كتاب  الإدارة ، على أن ا

   مجموعات رئيسية تقودها عملية إتخاذ القرار التي تعد من سلطة ومسؤولية المدير و المتمثلة فيما يلي 
  

  :  ـ وظيفة التخطيط  1    
  

تتعلق هذه الوظيفة بجمع كافة المعلومات عن الأنشطة ذات الصلة بالمؤسسة والتي لها علاقة      
تقبل من خلال التنبؤ ، و تحديد الأهداف و اختيار وسائل بلوغها وتحديد آليات العمل         بالإعداد للمس

، وكذلك الوقوف على ) الخ ...وضع إستراتيجيات وسياسات وخطط زمنية وميزانيات وبرامج ( 
  .الضرورية لبلوغ أهداف محددة في زمن معين الطرق والأساليب والموارد المالية والبشرية



ويعتبر التخطيط من أهم وظائف الإدارة فيتم من خلاله تحديد الأهداف التنظيمية مع تحديد        
الوسائل اللازمة وتوزيع الموارد توزيعا يتلاءم مع ذلك وفق خطة عمل مناسبة، وهو أول الوظائف 

لهادفة إلى من حيث الترتيب المنطقي لعملية الإدارة التي تعرف على أنها اتخاذ مجموعة من القرارات ا
التنبؤ بالمستقبل والتعامل مع تغيراته واختيار البدائل من الخيارات المطروحة أمام المدراء ، وهو 

  :عملية مستمرة تحاول دائما الإجابة عن الأسئلة التالية 
  

  ماذا نريد أن نفعل ؟ - 
  أين نحن من ذلك الهدف الآن ؟ - 
 لأهداف ؟ما هي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن تحقيق ا - 
 ما هي البدائل المتاحة لدينا لتحقيق الهدف ؟ وما هو البديل الأفضل ؟ - 

  
 :ويمكن تصنيف التخطيط من حيث الهدف منه أو اتساعه ، إلى ثلاث فئات مختلفة هي 

 
  : التخطيط الإستراتيجي   ) أ

الإداري ويبدأ التخطيط الإستراتيجي ويوجه من قبل المستوى . تحدد فيه الأهداف العامة للمنظمة 
 الأعلى ولكن جميع مستويات الإدارة يجب أن تشارك فيه  

 :وغاية التخطيط الإستراتيجي تتلخص فيما يلي    
  ـ إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل 

 ـ إيجاد المشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية 
 خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعضـ تطوير المنظمة من حيث تآلف 

  
  :التخطيط التكتيكي ) ب 

  يهتم بالدرجة الأولى بتنفيذ الخطط الإستراتيجية على مستوى الإدارة الوسطى  
 :التخطيط التنفيذي ) ج 
يركز على تخطيط الإحتياجات لإنجاز المسؤوليات المحددة للمدراء أو الأقسام أو الإدارات على  

  .ة الدنيامستوى الإدار
 

 : ـ  وظيفة التنظيم  2    
  

تتعلق هذه الوظيفة بتقسيم العمل وتوزيع المهام وتحديد نطاق الإشراف وتفويض السلطة وتحديد      
المسؤولية وضمان التناسق والتكامل والتعاون فيما بين مختلف الأقسام والوحدات والمستويات الإدارية 

لمعبر عنها بالهيكل التنظيمي الذي يضمن التعاون والتضامن من ، وينبثق عنها الخريطة التنظيمية ا
كما يعكس الهيكل التنظيمي توصيف وتحليل وتصميم الوظائف ، وتجسيد .خلال العمل الجماعي البناء 

  .وحدة الأمر
ويعتبر التنظيم الوظيفة الثانية من وظائف الإدارة إذ يتم فيه تحديد المهام واختيار الأفراد       

" فقد عرفه . ناسبين لإدارة   هذه المهام مع توضيح بعلاقات السلطة وفق  هيكل تنظيمي معين الم
بأنه عملية دمج  الموارد البشرية " مقدمة الإدارة " في كتابهم " ريموند اتنر " و " وارين بلنكت 

  والمادية من خلال هيكل رسمي يبين المهام والسلطات 
م عملية تحقيق الأهداف التي حددتها المؤسسة لنفسها عن طريق إيجاد إذا فالتنظيم  من خلاله تت    

هياكل تنظيمية تقوم بذلك وعلى المؤسسة أن تقرر أي نوع من أنواع التنظيم الذي يناسب كل ظرف 
 من الظروف التي تمر بها المؤسسة خلال حياتها 

  :وهنالك أربع أنشطة بارزة في التنظيم 



  
  جب أن تنجز لتحقيق الأهداف التنظيمية تحديد أنشطة العمل التي ي - 
  تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إدارية  - 
 تفويض العمل إلى أشخاص آخرين مع إعطائهم قدر مناسب من السلطة  - 
 تصميم مستويات اتخاذ القرارات - 

 
  : ـ وظيفة التوجيه  3   
  

حو تشكيل السلوك الإنساني في العمل لكونها تهتم برفع تتعلق هذه الوظيفة بالجهود الموجهة ن     
  :الروح المعنوية وتحقيق الرضا للعاملين من خلال  ممارسة الأنظمة التالية 

  
  نظام الاتصالات والمعلومات - 
  نظام الدافعية والتحفيز والرضا الوظيفي - 
 نظام التوظيف  والتعيين والإثراء الوظيفي - 
 نظام القيادة وتفويض السلطة  - 
 الخ...ظام التكوين ونقل التكنولوجيا ن - 

 
 وكذلك .التنفيذ  من خلال توجيه الموظفين لتنفيذ العمليات المبرمجة تصادف هذه الوظيفة مرحلة      

الاتصال  إلى جانب عمليات. الديناميكية والحماس لدى كل الموظفين والفاعلين التنشيط والتحفيز لخلق
حياة  ـس لتجنيد العاملين وتوعيتهم بدورهم وأهمية مشاركتهم فيالحوار و التحسي والتبليغ باعتماد

مستواهم المهني الذي يضمن تحقيق  والسهر على تكوين وتوجيه الشركاء والموظفين لرفع المؤسسة
 أحسن النتائج في المؤسسة

لبشرية التوجيه يعتبر الوظيفة الثالثة من وظائف الإدارة، إذ يرتبط ارتباطا وثيقا بالطاقات ا      
ومحاولة استغلالها الإستغلال الأمثل عن طريق إرشادها وتحفيزها من جهة وتفعيل عملية الإتصال 
بينها من جهة أخرى، فالتوجيه الوظيفة الأكثر أهمية في المستوى الإداري الأدنى ، لأنه ببساطة مكان 

ذ الخطة بعد مرحلة تمركز معظم جهود العاملين في المؤسسة بإعتباره مرحلة الإنطلاق في تنفي
التحضير التي تؤدى فيها كلا من وظيفة التخطيط والتنظيم ، وترتبط فعالية التوجيه بجملة من 

بصورة فردية ، ( وطريقة اتخاذ القرار ... ) دكتاتوري، ديمقراطي ،( المتغيرات كنمط القيادة  
 ...) بالمشاركة ، 

 
  :ـ وظيفة الرقابة والتقييم  4
  

الوظيفة بمثابة صمام الأمان الذي يضمن ويحمي العملية الإدارية من الإنحرافات ، تعتبر هذه      
حتى تستمر المؤسسة في متابعة مسارها  الصحيح ، لمنع حدوث الفشل والوقوف على مدى قدرتها في 

  .تحقيق أهدافها بنجاح 
دير في اتخاذ القرارات       كما تتعلق هذه الوظيفة بعمليات تحصيل المعلومات التي يستند عليها الم     

و تعد البعد الجوهري للإدارة ، كونها مرتبطة بالوظائف والأنشطة المختلفة بالمؤسسة ، ومسايرة   
لعملية ارتداد المعلومات التصحيحية ، وتحديد مدى بلوغ الأهداف المخططة وتمكن من القيام بعملية 

وى أداء المؤسسة ، بمتابعة العمليات وتقويم نتائجها التشخيص والمراجعة والتقييم التي تعني تثمين مست
  القوة وعلاج مواطن الضعف قصد تعزيز مواطن



وتعد الرقابة  الوظيفة الرابعة من وظائف الإدارة ويتم من خلالها القيام بعملية المقارنة ما بين الأهداف 
لإنحرافات والقيام بالإصلاح ليتم تصحيح ا) النتائج المحققة ( الموضوعة وبين مستوى الأداء الفعلي 

 .الإداري الملائم لذلك 
  

  :عملية إتخاذ القرار
  
هي عملية متغلغلة في جميع الوظائف الإدارية يقوم بها المدير بإعتباره المسؤول الأول عن أداء   

مجموعة مرؤوسيه  في قيادته لمجموع الوظائف الإدارية ، من خلال إتخاذ القرارات المتعلقة في 
الوظائف الإدارية  والتحكم في الموارد البشرية والمالية والمادية والمعلوماتية من اجل تحقيق تسيير 

  .الأهداف التي سبق إعدادها للمنظمة 
  

  المخطط التالي يبين تغلغل عملية إتخاذ القرار في جميع الوظائف الإدارية
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  العنصر الثاني
  

    ئم الوظائف الإداريةودعا المدير القائد
  

  leadershipتعريف المدير القائد  
  

المدير هو المسؤول عن أعمال وانجازات عدد من العاملين وعن المنظمة ، وتختلف هذه      
  المسؤولية حسب الرتبة والموقع والمهام 

عين لديه وغالبا ما يتم المزج بين تعريف القائد والمدير وهذا ليس بصحيح فالمدير هو شخص م    
سلطة قانونية تمنحه القدرة على معاقبة أو مكافأة الأخريين أما القائد ليس بالضرورة أن يكون معين 
ممكن أن يبرر من وسط مجموعة ، وبإستطاعته التأثير على عمل وأداء الأخريين بشكل يتخطى نطاق 

 .المدير القائد  وإذا ما توفرت الصفتان في شخص واحد نطلق عليه لفظ. صلاحياته الإدارية 

 عملية إتخاذ القرار
 من مسؤولية المديرأو بتفويض منه

 وظيفة التخطيط
  

تحديد أهداف 
المنظمة 

وأفضل الطرق 
 لإنجازها

 وظيفة المراقبة
متابعة الأداء 

وتعديل 
الأنشطة 

مية التنظي
 وتقويم الأخطاء

 وظيفة التوجيه
  

إرشاد وتحفيز 
العاملين نحو 

الفعال الإنجاز 
 للأهداف

يفة التنظيم     وظ

تجميع النشطة 
والموارد ، 

لتسهيل إمكانية  
 إنجاز الأهداف



لقد أثبتت التجارب الحديثة بأن المدير القائد أصبح المتغير الذي يميز بين مستوى أداء        
المؤسسات فهو يعبر عن كل ما تمتلكه المؤسسات من قيادات لديها الموهبة والعلم والقدرة على التفكير 

  الإستراتيجي الخلاق ووضعها موضع التنفيذ بنجاح وفعالية  ،
مثلا مدير ( فالمدير القائد هو ذلك الشخص الذي تمنحه وظيفته في المؤسسة موقع السلطة والنفوذ      

يمكن ان يكون رئيسا على رأس الهرم الإداري ، يستمد السلطة  في إتخاذ ) . مؤسسة أو رئيس بلدية 
  ) .ي على الجماعة قد لا يكون له تأثير قو( القرار من قوة خارجية عن الجماعة ، النظام الرسمي 

كما يمكن أن يكون المدير قائدا يستمد سلطة نفوذه في التسيير والتوجيه والتأثير على أداء أو      
مشاعر أو سلوك الجماعة في إتخاذ القرار من قوة  شخصيته في  التأثير على الجماعة ، باعتراف 

  .تلقائي من أعضاء الجماعة 
  

  دعائم الوظائف الإدارية 
  

  .ن إعتبار كلا من السلطة الإدارية والمسؤولية  الدعائم الأساسية لأداء الوظائف الإدارية يمك   
  
  : السلطة الإدارية  - 1
  

حق إتخاذ القرارات والتفويض وإصدار الأوامر إلى الآخرين وإجبارهم على إطاعة هذه الأوامر       
من يملك السلطة أنه لصالح أهداف وحق التصرف أو عدم التصرف بأسلوب الذي يعتقده .وتنفيذها 

  .المنظمة أو أهداف أقسامها 
ويرى بعض العلماء، أنه يوجد في كل مجتمع من المجتمعات، بعض الموارد البشرية التي تتميز     

باستعداد فطري لتولي القيادة ، ويبقى بعد ذلك للكثرة  الغالبة من الموارد البشرية أن تطيع ما يلقى 
 .وتوجيهاتإليها من أوامر 

ومن ثم نجد في كل مجتمع قيادة يتحمل عبئها قلة مميزة، وطاعة من الكثرة الغالبة، وبهذا تنتظم     
 .الجهود الجماعية حال توجيهها لتحقيق غرض مشترك

القيادة إذن قدرة يتميز بها فريق من الناس، ومن مقتضياتها أن تكون للمدير القائد ولاية على من    
ويرى بعض أساتذة إدارة الأعمال، " سلطة " هذه الولاية بتعبير اصطلاحي ، يقال له يتبعه، وتعرف 

  .أن السلطة حق وقدرة على ممارسة هذا الحق
والسلطة في إدارة الأعمال والإدارة العمومية هي ولاية للرئيس على مرؤوسيه، ومن أهم مظاهرها أن 

  :يكون للرئيس على المرؤوس جملة حقوق وهي 
  .اف بقصد التوجيه، قبل التنفيذحق الإشر - 
  .حق تقدير العمل بعد انجازه، بالإقرار أو بالتعديل أو بالإلغاء - 
حق الحلول والإحلال، فالرئيس أن يولي تنفيذ العمل الذي كان مسندا من قبل إلى أحد  - 

 .مرؤوسيه إلى مرؤوس آخر، وله أيضا أن يجرى تنقلات بين العاملين بحيث يحل بعضهم مكان بعض
.. التفويض ، كما نوجه النظر إلى أن التطبيق السليم للسلطة يتطلب حسن تفويضها  حق - 

أنه من وجهة النظر .. وتوزيع المهام والواجبات على المرؤوسين ، وليكن واضحا لنا جميعا 
 : التنظيمية، فإن مشكلة تفويض السلطة ليست في منحها إنما المسألة في الإشكالية التالية  

 من السلطة الذي يمكن تفويضه للمرؤوسين في مختلف المراحل التنظيمية ؟ ما هو القدر
 
  : المسؤولية  - 2
  



المسؤولية هي التعهد بتحقيق الأهداف والالتزام بإنجاز عمل ما ، وتنبع المسؤولية كما يقول               
ئيس في هذه الحالة   ، والر   followershipمن العلاقة بين الرئيس والمرؤوس " كونتر وأودونل " 

  .، يكون له الحق في أن يطلب خدمات معينة من شخص آخر leadershipوهو المدير القائد 
ومن هذا المنطق فإن المسؤولية  لا تفوض .. وينبغي أن يكون واضحا أن المسؤولية هنا واجب       

  .ويترتب على ممارسة السلطة إذن أن يكون صاحبها مسؤولا
ة بالسلطة وقرينة لها ، وفي كل تنظيم راشد تتناسب المسؤولية مع السلطة ،  والمسؤولية رهين

 .فالمسؤولية عبارة عن إلتزام المرؤوس بأداء واجباته وفقا لما يريده الرئيس
فإنه يعتبر بمثابة مدين بأداء .. وبما أن المسؤولية هي التزام المرؤوس بأداء الواجبات المفوضة إليه 

ومن هنا نكرر الحقيقة التي ينبغي أن تكون واضحة وهي .. الرئيس الذي فوضه به هذا الالتزام إلى 
أن الرئيس هو وحده الذي يعتبر مسؤولا أمام رؤسائه دون أن يكون له الحق في أن يعتذر بأنه فوض 
أحدا في الجوانب التي قد يكون فيها بعض الإهمال، وذلك لأن من سلطة الرئيس حسن إختيار من 

  .م المهام والواجبات المختلفةيوزع عليه
وهناك من يضيف إلى جانب مفهوم المسؤولية ، مفهوم آخر هو مفهوم المساءلة ومن بنهم مثلا             

تبدأ العملية الإدارية عندما يفوض احدهم الآخر في تحمل مسؤولية بعض " الذي يقول "  brechبريك " 
  ". أعماله ، ويتعرض للمساءلة عن النتائج 

أي أن المسؤولية تبدأ أولا من تفويض السلطة من الرئيس لأحد المرؤوسين ز يفوضه بأداء مهام      
معينة ، على وجه معين ن وقبول المرؤوس لهذه المهام وموافقته على أدائها بالأسلوب الذي قرره 

داءه وبدون أن الرئيس ، يعتبر موافقة على تحمل مسؤولية أداء هذا العمل بالأسلوب الذي طلب منه أ
يقبل المرؤوس تحمل هذه المسؤولية ، لا يمكن أن يكون هناك تفويض للسلطة ، فينبغي ان يكون هناك 

  .تناسب بين السلطة والمسؤولية ، بل أنهما مرتبطتان يبعضهما إرتباطا تاما 
  
  :صفات المدير القائد  - 
  

  :فيما يلي إن الصفات المطلوبة في المدير القائد يمكن إدراجها        
  

  ـ القدرة على التفكير الإبتكاري والخلاق
  ـ القدرة على مواجهة وحل المشاكل

  ـ القدرة على التحليل المنطقي
  ـ القدرة على حسن الإستفادة بوقته وإدارته بفاعلية

  ـ سعة العلم والمعرفة بما يدور حوله
  ـ سعة الأفق والنظرة الكلية للأمور

  ـ سلامة المنطق وصفاء الذهن
  ـ سرعة البديهة 
  ـ الذكاء الفطري 

  
  ـ التحرر من قيود العادات والتجارب الخاطئة

  ـ البصيرة النافذة ، والإلهام الموفق
  ـ حسن الظن بقدراته والثقة في نفسه  وفي مرؤوسيه

  ـ التفاؤل ودوام التوكل على االله والإيمان به
  ـ فن التعامل مع الآخرين، والقدرة على التأثير فيهم

  الإلمام الفني العام بطبيعة ما يؤديه من عملـ 
  الخ  ....ـ قوة الإرادة  وشدة العزيمة  



  تحسين الأداء العمومي: عنوان المقطع الخامس 

الكفاءات التي يرمي إليها المقطع الرابع ، والتي  ينبغي على المتكون الإلمام بإطارها  -
  :المرجعي التالي 

مثير الذي سعي إلى تقليص دور الدولة ، أثبتت الدراسات الميدانية على الرغم من الجدل ال         
الحديثة أن المواطنين يرغبون في وجود مؤسسات تابعة للدولة تتسم بالديمقراطية  والكفاءة في إستخدام 
الموارد العامة ، كما تتسم بالفعالية في توفير السلع والخدمات العمومية  ، لكنها تتسم أيضا بالقوة  

قدرة  على التصدي للقوى العالمية الكبرى، ويرغب المواطنين في أن تتصرف الدولة من خلال وال
مؤسساتها وإداراتها العمومية ، كعامل محفز إجتماعي وإقتصادي قادر على كفالة توزيع الفرص بشكل 

اسية ، عادل ، وتحقيق إدارة مستدامة للموارد ، والإستفادة من الفرص بشكل عادل من الناحية السي
  . والإقتصادية  ، والإجتماعية ، والثقافية 

وفي السنوات الأخيرة يرى الكثيرون أن إدارة القطاع العام ليست فقط عبارة عن تحديث     
للمؤسسات والإدارات العمومية وتقليل تكاليف الخدمات العمومية، ولكنها أيضا عبارة عن آلية لدعم 

ي والقطاع الخاص  من اجل تحسين جودة تقديم الخدمة ودعم الشركات  الفعالة مع المجتمع المدن
المسؤوليات الإجتماعية وضمان مشاركة  أعداد كبيرة من المواطنين في عملية صنع القرار و الإسهام 

  .بآرائهم بشأن أداء الخدمة العمومية 

دائه لوظيفته يثير هذا المقطع مجموعة أفكار يتزود بها المتكون لتساعده على تحسين مستوى أ    
  :وتتعلق بما يلي 

  وضع رؤية مشتركة للمؤسسات والإدارات العمومية  - 
مساعدة المسؤولين من مديرين ومشرفين وموظفين وأعوان ، على إيضاح أفكارهم فيا يتعلق  - 

 وتركيز إهتمامهم من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية .بطبيعة عمل المنظمة العمومية 
 عوان بالإنتماء للمنظمة العمومية إثارة إحساس الموظفين والأ - 
 تدعيم إقامة مجتمع مترابط متناغم قائم على إحترام المواطنين ومراعاتهم والإهتمام بهم - 
، بطريقة "والداخليين ط الموظفين " المواطنين " معرفة كيفية التعامل مع الزبائن الخارجيين  - 

 زاهة والأخلاقعادلة وآمنة ، والإلتزام بمعايير عالية من الحرفية والن
 التأكيد على بذل قصارى الجهود في مساعدة المواطنين وتلبية إحتياجاتهم - 

  ولالعنصر الأ

  المكونات الأساسية لعملية تحسين الأداء العمومي

إن تحسين مستوى كفاءة وفعالية الأداء العمومي لضمان نجاح المؤسسات والإدارات العمومية ،       
مختلف الأطراف الفاعلة في المناجمنت العمومي ، والتي تشكل  يحتم بالضرورة السيطرة على

المؤثرات والعوامل المحددة لنجاعة الخدمة العمومية  التي تعكس مستوى الأداء العمومي ، وتتمثل هذه 
  : المؤثرات أساسا فيما يلي 

  تحديد الأدوات القانونية والسياسية_  1

دارة العمومية يجب أن يكون مدعوماً بأمر أو دعم إن أي برنامج يوضع في إطار تسيير الإ     
رسمي يعكس طبيعة وأبعاد المشكلة أو المشاكل المراد معالجتها وحلها ، إلى جانب سلطة أو سلطات 

و يتطلب هذا الأمر إمتلاك الموظفين العموميين . قانونية مخوله لتنفيذ البرنامج والسياسات المحددة لها 



باختصار ينبغي على الدولة . لخبرة التي تعكس طبيعة كل وظيفة على حدى لحقل واسع من المعرفة وا
ً بقانون من أجل إضفاء الشرعية على نشاطات  أو النظام السياسي أن يحدد برنامجاً عاماً مدعوما

  ..واختصاصات الموظفين العموميين 

  تحديد الأهداف والمخططات_  2

ية العامة تحديد الأهداف المراد القيام بها ووضع يجب علي الأجهزة والمنظمات البيروقراط      
برامج وخطط مستقبلية قابلة للتنفيذ ، وان عدم وجود أهداف واضحة ومحددة إلى جانب غياب البرامج 
والخطط اللازمة لتنفيذ الأهداف المنشودة  ، يعني بالضرورة وجود خلل واضح في الأجهزة الإدارية 

  ..داركه إلا عن طريق تحديد الأهداف و برنامج للتخطيط العمومية ولا يمكن تفاديه أو ت

  تحديد الهيكل الإداري والتنظيمي للمؤسسات والإدارات العمومية -3

ضرورة وجود هيكل تنظيمي يمكن عن طريقه تحديد الأهداف العامة للنظام أو النظم السياسية        
ي والداخلي والمتداخل ، فالعلاقات الخارجية بعد مراعاة ثلاثة أنواع من العلاقات ذات الإطار الخارج

ذات الصلة بالسياسة العامة وما يتصل بها من برامج وخطط عامه تتعلق بعمليه التشريع ودور 
أما . الجماعات غير الرسمية والموظفين العموميين والأفراد الذين تتعامل معهم المنظمات العمومية 

العلاقات الرأسية والأفقية داخل المنظمات الإدارية العمومية  العلاقات الداخلية فإنها تنصب علي نوعيه
وأخيرا وليس أخرا فان علاقات التداخل تتمثل في ذلك النوع من العلاقات بين الجهاز المركزي . 

  .الإداري على مستوي الدولة وبقيه الفروع التابعة له على مستوى الولايات أو المقاطعات الإدارية 

  د المالية والماديةتحديد  الموار_  4

ضرورة توفير موارد مادية كافية لتحقيق أهداف السياسة العامة للدولة ، فتوفر الموارد المالية       
ذات الصلة بالميزانية العامة والمراجعة  والقدرة الشرائية ، تعتبر متطلبات رئيسية لتحقيق الأهداف 

قف إلى حد كبير على حجم الإمكانيات المالية السياسية ، وان فعالية نشاط المنظمات العمومية يتو
والمادية المخصصة لها لمزاولة أوجه نشاطها ، لان نقص توفير الموارد وانخفاض القدرة على تمويل 
النفقات العامة يؤثر سلبيا على مستوى العوائد المتاحة للموظفين والأعوان العاملين وبالتالي على كفاءة 

  .ت العمومية  عامة أدائهم خاصة  وأداء المنظما

  تحديد  الموارد البشرية_   5

ضرورة توفير موارد بشرية مؤهلة ومدربة ولديها القدرة على القيام بواجباتها ومهامها علي      
أفضل وأحسن وجه ، فالموارد البشرية المؤهلة مثلها في ذلك مثل توفر الموارد المالية تساعد وتعمل 

ولة  ، وبالتالي فان عدم توفر هذه الأنواع من الموارد المادية والفنية على تحقيق الأهداف العامة للد
بل أن البعض يذهب إلى . والبشرية فإن ذلك قد يفشل أو يعرقل نسبيا من تنفيذ الخطط العامة للدولة 

مة القول بان وجود  الموارد المالية الكافية أو الزائدة عن الحاجة قد لا يحقق لوحده أهداف السياسة العا
ما لم تتوفر الكوادر الإدارية المؤهلة التي تحسن استخدم الموارد المالية المتاحة أفضل استخدام  ، 
فالكثير من دول العالم الثالث لم تتمكن من تضييق فجوة التخلف ليس بسبب إفتقارها إلى الموارد المالية 

شيد الموارد المادية لتحقيق الأهداف ولكن بسبب افتقارها إلى الموارد البشرية المؤهلة والقادرة على تر
  ..المنشودة للسياسة العامة 

  تحديد  القيادة الإدارية  _6

ضرورة الحاجة الماسة إلى وجود عامل القيادة القادرة على رسم توجهات وخطط عمل واضحة       
يد على والتأك. تمكن المنظمات العمومية من تحقيق أهداف السياسة العامة في أفضل صورة ممكنة 



أهمية وجود القيادة الكفؤة التي تملك القدرة العالية على معرفة التغيرات البيئية والتنبؤ بها وإمكانية 
اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتشغيلية والتي تنسجم مع المتطلبات البيئية ، فالقيادة في الإدارة 

  ..ن رفع مستوى كفاءتها وفعاليتها العمومية عامل حاسم وحيوي في تمكين الأجهزة البيروقراطية م

  تحديد  أساليب الإشراف_   7

حتمية العمل على إرساء و تدعيم أساليب إشراف واضحة المعالم في مستوي التسلسل       
كما تعتبر . البيروقراطي  بقصد العمل على رفع مستوي كفاءة وفعالية منظمات الإدارة العمومية 

مناخ حماسي ملائم في المستويات التنظيمية الدنيا حتى يمكن ضمان  الحاجة ماسة جداً لخلق جو أو 
تحقيق أساليب الإشراف للأهداف المرسومة لها  ، والمتمثلة في دعم كفاءة وفعالية المنظمات العمومية 

.  

ضرورة وجود نظام متكامل للإشراف الداخلي على المستويات التنظيمية العليا والوسطى والدنيا     
يد أفضل أنواع البرامج والخطط التي تحقق الأهداف المنشودة للسياسة العامة في ظل ترشيد بقصد تحد

  .الموارد المادية والفنية والبشرية المتاحة

  تعميم اللامركزية وتفويض السلطة_ 8

إن كفاءة وفعالية المنظمات العمومية يتوقف على مدى مرونة النظم السياسية تجاه قضية       
وتفويض السلطات فلجوء النظم السياسية إلى تدعيم قضية اللامركزية الإدارية وتفويض اللامركزية 

السلطات وتنسيق الجهود بقصد تحقيق اكبر قدر ممكن من الانسجام والتعاون بين الأجهزة العامة يدعم 
لة ترشيد في واقع الأمر من كفاءة وفعالية المنظمات العمومية التي قد يصبح بإمكانها في مثل هذه الحا

  .استخدام الموارد المتاحة لتحقيق أهداف السياسة العامة 

  توطين مبدأ التعاون  – 9

يجب العمل على تحقيق وتأمين جانب التعاون بين أعضاء المنظمات العمومية من جهة وبينهم         
يضا ليشمل كما أن التعاون يجب أن يمتد أ. وبين المتعاملين مع المنظمات العمومية من جهة أخري 

. العلاقات بين المركز والفروع وبين الإداريين والمتخصصين وبين جماعات المصالح والمشرعين 
فالتعاون في إطار المنظمات العمومية يعتبر ركنا أساسيا وعاملا حاسما في دفع الأجهزة البيروقراطية 

  . إلى تحقيق أهداف السياسة العامة 

  إبراز دور العلاقات العامة – 10

ضرورة العمل علي إبراز وتأكيد دور العلاقات العامة في تمكين منظمات الإدارة العمومية من       
إن تمكن المنظمات العمومية من بناء والاستمرار في علاقات متينة . القيام بواجباتها علي أكمل وجه 

أجهزة الإدارة العمومية مع الأفراد المستفيدين من خدماتها يعتبر ركنا أساسيا وهاما في تقييم فعالية 
  . التي يتوقف نجاحها أو فشلها في الكثير من الأحيان على مدى وطبيعة علاقاتها مع المواطنين 

  الديمقراطية والقيم الأخلاقية – 11

إن تأكيد منظمات الإدارة العمومية على مسؤوليتها المتعلقة بجميع الأعمال التي تقوم بها بقصد      
سة العامة وإرضاء الجمهور والتزامها بنظم القيم الأخلاقية و الديمقراطية يعتبر تحقيق أهداف السيا

دعامة وركنا هاما في تدعيم كفاءة وفعالية المنظمات العمومية التي قد تعمل في إطار ظروف بيئية 
  .معاكسة تماما لمثل هذه الأهداف والمبادئ 

  توفر نظام جيد للإتصال والمعلومات – 12



افة إلى هذه العوامل المؤثرة في إنجاح كفاءة المناجمنت العمومي في المنظمات العمومية بالإض      
يمكن إضافة مؤثرات أخرى محددة لمستوى تحسين أداء ".  Dimoock) " ديموك ( والتي أشار إليها 

  .المنظمات العمومية عامة والجزائرية خاصة 

صال والمعلومات الكافية والدقيقة من شأنه أن ومن هنا نرى أن أهمية وجود نظام جيد  للإت      
يؤدي إلى ترشيد عملية انتقال القرارات وترشيد استخدام الموارد والأموال العامة ، كما يؤدي إلى 

  .ارتفاع مستوى جودة الخدمة العمومية ويساعد على التكيف البيئي مع التغيرات المستمرة والسريعة 

  الفنيمتابعة التطور التكنولوجي و -  13

هذا إلى جانب التأكيد على متابعة التطور التكنولوجي والفني السريع واستخدام أساليب تقنية        
حديثة تساهم في تطوير كفاءة الأداء وتحقيق الأهداف ولا يمكن إغفال التأثير المباشر والغير مباشر 

رسها وعلى استراتيجيات على الأنشطة التي تما) العامة ، الخاصة ( للبيئة الخارجية للمنظمة 
فمثلا نجد أن التغيرات الاقتصادية والتي تتمثل . المنظمات العمومية وبالتالي على كفاءتها وفعاليتها 

في ندرة أو وفرة المواد الأولية والموارد البشرية المتخصصة ، وهيكل المنافسة وطبيعة وخصائص 
  .ؤثرة في فعالية المنظمة العمومية الأسواق والأسعار وحركة العرض والطلب من العوامل الم

  الإستماع للمواطنين – 14

إن البناء الاجتماعي والقيم والتقاليد والأطر الأخلاقية تؤثر من جهة على الموارد البشرية التي        
تحصل عليها المنظمة العمومية من المجتمع وكذلك على قدرتها التسويقية من جهة أخرى،  وبالتالي 

داء المنظمة العمومية ، ومن الضرورة تحقيق الرضا  العام لجمهور للمواطنين لان على مستوى أ
التوسع في نشاط الجهاز الادارى للدولة يصبح وسيلة لضياع وهدر الموارد الوطنية أو عدم استغلالها 
 اقتصاديا بدون الرضا العام للمواطنين المستفيدين من الخدمة أو السلعة وبالتالي تفقد المنظمات

  .العمومية الثقة فـي أدائها وكفاءتها 

  الحرص على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب - 15

وان الموارد بأنواعها البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية باعتبارها تمثل مدخلات العملية       
ومية ويعتبر العنصر البشري الإدارية والإنتاجية لها تأثير بالغ على كفاءة وفعالية منظمات الإدارة العم

أهمها تأثيراً بإعتباره أهم المحددات المؤثرة على كفاءة المنظمات العمومية من حيث تطبيقها سياسات 
واضحة للاختيار والتعيين المبنية على أساس وجود وصف وتوصيف للوظائف التي بموجبه يتم 

فة ووضع الفرد المناسب في توضيح مسؤوليات وواجبات كل وظيفة ومواصفات شاغل هذه الوظي
المكان المناسب واعتماد سياسات تدريبية علمية ومخططة تؤدي لوصول الأداء البشري في العمل إلي 

واستخدام مجموعة . أقصي حد ممكن بالشكل الذي يحقق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية المتاحة 
ادة أدائهم لتحقيق أهداف العمل واستخدام أساليب تحفيزية وعادلة وأجور مناسبة لإشباع رغباتهم وزي

  .قدرات العاملين وطاقتهم أفضل استخدام 

  إعتماد نظام عادل للتحفيز – 16

إن الاهتمام بمعنويات ودوافع واتجاهات الأفراد العاملين ورفع روحهم المعنوية وانعكاساتها     
  . العمومية  الايجابية على أدائهم وإنتاجيتهم وبالتالي على كفاءة المنظمات

والتأكيد على أهمية وجود القيادة الكفؤة التي تملك القدرة العالية على معرفة التغيرات البيئية والتنبؤ بها 
وإمكانية اتخاذ القرارات التشغيلية والإستراتيجية التي تنسجم مع المتطلبات البيئية ، وان فعالية نشاط 

م الإمكانيات المالية والمادية المخصصة لها لمزاولة المنظمات العمومية يتوقف إلى حد كبير على حج



أوجه نشاطها ، لان نقص توفير الموارد وانخفاض القدرة على تمويل النفقات العامة يؤثر سلبيا على 
مستوى العوائد المتاحة للموظفين والأعوان العاملين وبالتالي على كفاءة أدائهم خاصة  وأداء المنظمات 

  .العمومية  عامة 

  تحديد دورا لسلطة العمومية – 17

إن الارتباط الإيديولوجي و الارتباط العضوي و الارتباط الوظيفي بين الإدارة العمومية و السلطة      
العمومية يؤكدان على التركيز على المبدأ الديمقراطي للنظام الجمهوري والشعبي الذي يمارس فيه 

بية تمثل كياناً إدارياً بممارسة الوظائف الإدارية ذاتياً الشعب سلطته الشعبية ، وحيث أن المجالس الشع
بواسطة مجموع جمهور المواطنين المقيمين في نطاقها الجغرافي وحيث أنها تمثل أساس وجوهر 
السلطة الشعبية التي تعنى بإختيار العنصر القيادي الكفؤ وإتخاذ القرارات الجماعية لممارسة نشاطات 

  .الإدارة العمومية  

  

  عنصر الثانيال

  دور السلطة  العمومية في التأثير على مستوى الأداء العمومي

حتى تتمكن الإدارة العمومية من تأدية دورها وممارسة إختصاصاتها المحددة في داخل حدودها       
الجغرافية بكفاءة وفاعلية لابد من السلطة العمومية من مراعاة وتنظيم بعض الجوانب التي تمثل عوامل 

  :ددات لها تأثير مباشر على مستوى كفاءة وفعالية الأداء العمومي والمتمثلة في ومح

اختيار القيادة  الإدارية وتحديد دورها وعلاقتها بالزبائن الداخليين والخارجيين للمؤسسات والإدارات - 
 .العمومية

نين و ليس الاختيار الذي الاختيار الرشيد للوظائف القيادية والمنبثق من القبول العام لجمهور المواط- 
  .يعبر على مجموعة معينة

التأكيد على الوظائف القيادية فيمن تتوفر فيهم صفات الولاء الوطني و الالتزام الخلقي وان يكون - 
  .الاختيار على أساس المؤهلات و الخبرة في مجال العمل

توصيف محدد مراعاة اختيار وشغل الوظائف التنفيذية والإشرافية على أساس وصف و - 
  .لاختصاصات وواجبات وصلاحيات كل وظيفة

العمل على إعداد برامج تدريبية علمية و مخططة لتنمية مهارات الأفراد العاملين و الرفع من - 
  .قدراتهم  و أدائهم  في العمل 

ضرورة الاهتمام بشكاوى وتظلمات جمهور المواطنين والاستماع لهم والأخذ بآرائهم ومقترحاتهم  -
 .وقوف على نقاط الضعف في أداء الخدماتلل

  .العمل على أساس العدل و المساواة في معاملة جمهور المواطنين وحقوقهم -

التأكيد على ضرورة تنفيذ الخطط و البرامج الموضوعة داخل نطاق الأطر القانونية بالمتابعة الجادة       -
  .و المستمرة

  .المشروعات داخل حدود المنطقة تفعيل دور المتابعة والرقابة للأعمال و -



العمل كفريق عمل واحد لتحقيق هدف محدد يتمثل في تحقيق الصالح العام و إنجاح الإدارة  -
  .العمومية

اتخاذ القرارات بصفة جماعية والسماح للموظفين والأعوان العاملين بالمؤسسات والإدارات العمومية  -
  .ماعاتبالمشاركة بآرائهم ومقترحاتهم وحضور الاجت

ضرورة تعميم أسلوب الشفافية بين جمهور المواطنين والموظفين والأعوان العاملين بالمؤسسات  -
  والإدارات العمومية عن طريق وسائل الإعلام و الإتصال المختلفة 

تطوير الممارسة الإدارية بالإدارة العمومية وإحداث التغيير والتطوير التنظيمي لزيادة الفاعلية  -
  .ةالتنظيمي

تأهيل ورفع كفاءة العاملين في مجال القيادات فيما يتعلق بتبني الإصلاحات الإدارية، بإعتماد برامج  -
  .التخطيط الاستراتيجي العمومي وتعميم نظام الجودة الشاملة  في القطاع العام 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  في المنظمة العمومية أنظمة الرقابة الداخلية والخارجية  :السادس عنوان المقطع
  

  :الكفاءات و الأهداف التي يرمي إليها المقطع السادس   -

     هي السبب في عدم تحقيق بالمنظمة إنه من غير الممكن القول أن الظروف البيئية المحيطة 
        ، غالباً ما تتبلور عن وظيفة التخطيط خطة أو مجموعة خطط واضحة لتحقيق المنظمة أهداف 

       وهنا قد يتساءل البعض هل وجود خطة يعني أن الهدف قد تحقق ؟ ،  اف المحددة كمياً وزمنياًالأهد
     وهل تنفيذ الخطة يعني أن الإنجاز المحقق هو فعلاً الإنجاز المخطط ؟ للإجابة على هذين السؤالين

ف ، وقد يقل نستطيع القول أن هناك مجموعة احتمالات فقد يتساوى الإنجاز المحقق مع الهد
الإنجاز المحقق عن الهدف ، وقد يكون الإنجاز المحقق أكبر من الهدف وأخيراً قد يكون الإنجاز 
المحقق يساوي صفر ، بذلك نستنتج أن وجود الخطة لا يعني مطلقاً أن الهدف قد تحقق كما أن 

د خلل في الموازنة الإنجاز المخطط لتحقيق الأهداف مما يعني وجو   الإنجاز المحقق قد لا يساوي 
فإن الوسيلة إلى ذلك هو وجود وظيفة رقابية تتكامل مع     بين الإنجازين ولتحقيق هذا التوازن 

يومياً عن الكثير من الأمثلة على فشل مدراء        ولكننا نقرأ في الجرائد . وظيفة التخطيط 
انهيارات الأسواق المالية ،  في ممارسة العملية الرقابية سواء عن طريق الاختلاسات ، المنظمات

   .الخ … الإفلاس ، ارتفاع التكاليف ، الفساد الإداري

والعملية الرقابية في العمومية ،  المنظماتفالرقابة ما زالت تعتبر المشكلة الرئيسية للعديد من 
مي المشاريع الكبيرة ما زالت عملية معقدة فهي لا ترتبط فقط بالنظام الرقابي و بالهيكل التنظي

 .والأساليب القيادية ، وإنما بالخطط والأهداف التي تعتبر القوة المركزية للمؤسسة 

  :قائمة عناصر المقطع السادس  –
  

  مدخل لعملية الرقابة والتقييم:       العنصر الأول 
  مختلف أنواع الرقابة:        العنصر الثاني 
  ، أدواتها ، خصائصهامجلاتها ، معوقاتها : الرقابة       :العنصر الثالث 

  
  

  العنصر الأول 
  

  مدخل لعملية الرقابة والتقييم     
  :ـ مقدمة 

  
النامية بشكل خاص حيث يزداد الاعتماد على الرقابة بدرجة كبيرة بالمقارنة  ةتزداد أهمية الرقاب       

لرقابة في النهاية كما بالرقابة الذاتية على الأداء ومع ذلك فإن هذا الاهتمام قد يؤدي إلى ضعف فعالية ا
الرقابة إلى عملية متابعة وتعديل الأنشطة التنظيمية بالشكل الذي يؤدي إلى إنجاز أهداف المنظمة  رتشي

فعندما يقوم أحد المديرين بمتابعة أداء مرؤوسيه وتقييم إنجازهم للأهداف المطلوبة منهم فإنه يمارس 
  .عملية رقابة 

ونات الأساسية لعملية الرقابة ، من اجل تمكين المتكون من الإطلاع سنعالج من خلال هذا المقطع المك
  :على العناصر التي تحكم العمل الرقابي في المنظمة العمومية ، وهذه العناصر هي 

  تعريف الرقابة - 



   دور الرقابة - 
  التحديات الخمس للرقابة - 
  مستويات الرقابة - 
  مراحل عملية الرقابة - 
  يةدور المعلومات في العملية الرقاب - 

  : تعريف الرقابة 

يتأكد من خلالها المدراء من مدى تنفيذ الخطط ، يمكن تعريف الرقابة بأنها عملية منتظمة 
  . وتحقيق الأهداف وباستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالية 

أن الرقابة  " الأجزاء الضرورية في العملية الرقابية فيقول Robert J. Mocklerويصف 
  " ).1(لتحديد مقاييس للأداء لتحقيق الأهداف المخططة ن جهد منظم الإدارية هي عبارة ع

عند  Frederick W. Taylorويمكن القول أن كلمة الرقابة قد ترعرعت جذورها مع العالم             
ويعرفها  .تبنيه لفكرة الإدارة العلمية في بداية القرن العشرين حيث كانت مهملة لم تكن مفهومة 

تلك العملية التي تحاول التأكيد على أن النشاطات الفعلية تتلاءم مع النشاطات المرغوب بأنها  البعض 
  ).2(أو الأهداف التي سبق تحديدها فيها 

فالرقابة تعمل على كشف الانحرافات وتصحيحها كما تزود المدير بتغذية راجعة تساعده في            
  .مقاييس اللازمة تحديد الأهداف المستقبلية ووضع المعايير أو ال

ويمكننا القول أن الرقابة هي عملية التأكد من أن ما تم التخطيط له هو ما تم تنفيذه وكشف  
الانحرافات وتصحيحها  إن وجدت  للوصول إلى الأهداف المحددة مسبقاً ، وبهذا التعريف يمكن 

                                         :استنتاج الآتي 

   .من وجود هدف مخطط له لا بد  ـ  1  
    .أن يكون هناك أداء مخططاً له   ـ 2  
   .أن يكون هناك أداء سيتحقق عند التنفيذ ـ   3  

  . ءم الأدايسيتم تقيــ   4  
  .سيتم كشف الانحرافات ــ   5  
    .سيتم تصحيح الانحراف بالسرعة المناسبة ــ   6  
  .التأكد من أن الهدف قد تحقق ــ   7  
 

  :    دور الرقابة

لإدارة ومن خلالها يمكن تحقيق الأهداف من وظائف االرقابة الوظيفة الرئيسية الرابعة تعتبر

وتعتبر التخطيط والرقابة وظيفتين ، والخطط الاقتصادية بالإضافة إلى وظائف الإدارة الأخرى 

ماً في مساعدة المدراء من متلازمتين تعتمد كل منهما على الأخرى ولذلك فإن الرقابة تلعب دوراً مه

  :خلال خمسة تحديات وهي 



  التحديات الخمس للرقابة

       :التغلب على المصاعب في حالات عدم التأكد ) 1

إن الأشياء قد لا تتماشى عادة مع الخطط الموضوعية أو أهداف المؤسسة التي سيتم تنفيذها       
بيئية التي قد تحدث تغييرات مستمرة، ومن هنا نشأت وتحقيقها مستقبلاً لأن هناك الكثير من العوامل ال

كلمة غموض أو حالات عدم التأكد مثل حالة الطلب على المنتج التكنولوجي، مدى وفرة المادة الخام ، 
ولذلك ومن خلال تطور نظام رقابي فعال قد يمكن الإدارة من متابعة أنشطتها وتمنحها السرعة في 

  .الأهداف  كشف وتصحيح الانحرافات وتحقيق

  :  كشف الأشياء غير المنتظمة)  2

فأهمية الرقابة تتمثل في كشف الأشياء غير المنتظمة أو التي تتصف بالشذوذ والغير مرغوب فيها 
في المنشأة مثل عيوب المنتجات ، ارتفاع التكاليف، ارتفاع معدل دوران العمل، وبذلك فإن الكشف 

الوقت والمال والجهد ويحد من المشكلات أو نظمة قد يوفر للم المبكر للأشياء الغير عادية في الغالب
  .المصاعب الصغيرة والتي قد تصبح أكثر تعقيداً لاحقاً

  :تحديد الفرص ) 3

وتتمثل أهمية الرقابة في التركيز أو الإشارة إلى المواقف أو العمليات التي تؤدى بصورة جيدة     
وجه الإدارة إلى فرص مستقبلية محتملة ، فشركة والتي من شأنها أن تنبه وت، وغير متوقعة 

على سبيل المثال كانت تعلم جيداً ومن خلال التقارير حجم الطلب الكبير على " موبيليس "الاتصالات 
بل تعدته ،  في وضع استراتيجيات تجارية وتسويقية ناجحة لكل فروعها ذلك  الهاتف الخلوي ساعدها 

 الزبوناءها ومكان شراءها وحتى كيفية عرضه وكيفية إقناع لتحدد طبيعة الأجهزة المرغوب شر
  .بحيازته

  : إدارة المواقف الصعبة) 4

أو ترتبط بمشاريع عمليات كبيرة ومعقدة وبالتالي لا بد من ظمة  قد ينمو ويتسع حجم المن    
لية غالباً ما استخدام العملية الرقابية لتعزيز عملية التنسيق ، كذلك فإن العمل في ظل القواعد الدو

يؤدي إلى زيادة درجة التعقيد أو الصعوبات التي تواجهها الإدارة مما يدعو إلى ضرورة وجود نظام 
  .رقابي جيد 

  :لامركزية السلطة ) 5

      إن وجود نظام رقابي جيد يعزز ويشجع المدراء على اتخاذ قرارات بتفويض السلطات     
أن الرقابة تساعد الإدارة في تجاوز المحددات والقدرات  للمستويات الإدارية الدنيا وهذا يعني

الإنسانية ، كما أنها تساعد في عملية التنظيم من خلال الحصول على المصادر المادية والبشرية 
  .تحقيق الهدف   وتوجيهها نحو 



تابعة وأخيراً تتمثل أهمية الرقابة إلى حد كبير في أغراضها وأهدافها من خلال عملية التقييم والم

وتصحيح الأداء فالأنظمة الرقابية تزود الشركة بقوة التوجيه والتكامل والتحفيز وبذلك نستطيع القول 

والتي ،  التي تمتلك أنظمة رقابية فعالة  المؤسساتالتي تتمتع بإدارة جيدة هي تلك  المؤسساتأن 

  .من شأنها أن تعزز قدرتها على تنفيذ استراتيجياتها 

   :مستويات الرقابة

لية وظيفة ؤولية وظيفة التخطيط تختلف باختلاف المستويات الإدارية ولذلك فإن مسؤوإن مس
وبالتالي فإن هناك ثلاث مستويات رقابية تعمل على زيادة ، الرقابة تختلف باختلاف المستوى 

  : احتمالات تحقيق الخطط والسياسات والأهداف المحددة وهي

  :  الإستراتيجيةالرقابة : أولاً 

هذا النوع من الرقابة يتضمن مراقبة ومتابعة العوامل البيئية الأكثر تعقيداً والتي يمكنها التأثير و
، كما ويتضمن تقييم جوهر أو فحوى الإجراءات الإستراتيجيةوبصورة كبيرة على مدى تطبيق الخطط 

ط لها ، وتساهم الرقابة كما خط الإستراتيجيةالمتخذة والتأكيد على تنفيذ الخطط  الإستراتيجيةالتنظيمية 
تتم  الإستراتيجيةفي وضع خطط رقابية تكتيكية وتشغيلية ، والجدير ذكره أن الرقابة  الإستراتيجية

الذين يتمتعون بالخبرة وبالنظرة الشمولية لكل أنشطة ، وبصورة أساسية من خلال مدراء الإدارة العليا 
  .المختلفة  المنظمات العمومية وأقسام

  : رقابة التكتيكية ال: ثانياً 

والتي تركز على تقييم عملية ، وهي نوع من أنواع الرقابة التي تقوم بها الإدارة الوسطى 
التنفيذ للخطط التكتيكية ، متابعة النتائج الدورية المرافقة لعملية التنفيذ ، متابعة مدى التقدم ومدى تحقيق 

تقارير الأسبوعية والشهرية للخطط  ، ويمكننا لأهدافها وبرامجها وموازنتها و متابعة ال) 4(الأقسام
من خلال تقديم المعلومات المتعلقة  الإستراتيجيةالقول أن الرقابة التكتيكية يمكنها المشاركة مع الرقابة 

   الإستراتيجيةبالقضايا 

  :  الرقابة التشغيلية: ثالثاً 

من خلال الإشراف على ، ا وهذا النوع من الرقابة يقوم به مديري المستويات الإدارية الدني
، اتخاذ الإجراءات الصحيحة عند الطلب، إعداد  تنفيذ الخطط التشغيلية ، متابعة النتائج اليومية للأنشطة

  .الجداول، الموازنات ، القواعد ، ومخرجات محددة عادة ما تكون مخصصة للأفراد 

المدى القريب وللتعرف  وعلىظمة والرقابة التشغيلية تقدم تغذية راجعة عما يجري في المن
  .أيضاً على مدى تحقيق كل من الأهداف القصيرة والطويلة الأجل 

  

  : مراحل عملية الرقابة



تختلف الأنظمة الرقابية نظراً لاختلاف الأهداف والأغراض والمواقف ولذلك لا يوجد نظام رقابي 

لأنظمة تتبع وبشكل عام أمثل يمكن استخدامه في جميع المجالات ولكن يمكن القول أن مثل هذه ا

  : وفق المراحل التالية  ة يالرقابإنجاز العملية المستخدمة في ، مجموعة من الخطوات الأساسية 

  : وضع المعايير الرقابية مرحلة  - أولا 

وتعتبر الخطوة الأولى في العملية الرقابية والتي تم تحديدها مسبقاً في عملية التخطيط ، والمعايير 
عة المقاييس المستخدمة في تقييم الأداء بالإضافة إلى تقييم سلوك الفرد المرافق هنا توضح مجمو

الأداء وعلى سبيل المثال فإن المعايير قد تستند إلى جودة المنتج أو إلى الفعالية التي تم من    لهذا 
حقيق تقديم الخدمات ، والمعايير قد تعكس طبيعة الأنشطة المحددة والضرورية لت         خلالها

قوانين الأمن والسلامة في  إتباعالقدوم إلى العمل في الوقت المحدد ،  مثل        أهداف المؤسسة 
عن مجموعة من الإرشادات الأخلاقية التي تحكم طبيعة الاستثمار        العمل ، وقد تكون عبارة 

ث أغراض رئيسية متعلقة وجه العموم فإن المعايير تخدم ثلا     التي تنوي الإدارة القيام بها وعلى 
  :بسلوك وتصرفات الموظفين وهي 

تساعد الموظفين على فهم وإدراك ما تتوقعه الإدارة منهم وتوضح لهم الكيفية التي سيتم من خلالها  -1
  .تقييم أعمالهم مما يدفعهم إلى القيام بأعمالهم بفعالية وكفاءة 

قات الوظيفية المتعلقة ببعض القيود تعتبر قاعدة البحث والتحري والكشف عن الصعوبات والمعو -2
الشخصية للموظف مثل نقص القدرات ، التدريب ، الخبرة أو أية قيود من شأنها أن تحد من 
تأدية العامل لعمله على أفضل وجه وبالتالي فإن تحديد المعوقات الوظيفية أو ما يسمى بالعجز 

قبل أن تصبح هذه الأخطاء  الوظيفي قد يعزز دور الإدارة في كشف الانحرافات وتصحيحها
  .أكثر خطورة ويتعذر على الإدارة معالجتها 

تساعد على التخفيف من حدة التأثيرات الناتجة عن التعارض في الأهداف بين الموظفين والإدارة  -3
مما يؤدي إلى زيادة معدل الحوادث ، زيادة معدل السرقات ، زيادة معدل الفاقد من المادة 

 .لات والمعدات الخام ، زيادة عطل الآ
  

  :ةيلرقابا الجوانب الإستراتيجية لوضع المعايير

    والتنوع في المنتجات والخدمات العمومية والإدارات  ؤسساتإن التفاوت الكبير في وظائف الم      
المراد قياسها والعدد الكبير من السياسات والخطط يجعل من الصعوبة بمكان إيجاد قواعد محددة يمكن 

للرقابة ولذلك تعتبر القدرة على اختيار النقاط  الإستراتيجيةد بها عند اختيار النقاط الاسترشا
ن الرقابة السليمة تتوقف على هذه النقاط وعلى المدير لأنظرا العمومية أحد فنون الإدارة  الإستراتيجية

  :ل نفسه الأسئلة التالية أأن يس

  النقاط التي تعكس أهداف إدارتي ؟  أفضلما هي  -
  لا يتم تحقيق الأهداف ؟ متىالمعايير التي توضح لي  أفضلهي  ما -
  ؟ما هي المعايير التي تقيس أي انحراف  -
  ؟.ما هو المعيار الأقل تكلفة  -
 ؟.أي المعايير التي تكون معلوماتها  متاحة ومتوفرة بطريقة اقتصادية  -



  
  : أنواع المعايير الرقابية

و الأهداف والسياسات والإجراءات والبرامج الخاصة بكل المعايير هي عبارة عن ترجمة للخطط       
قد تصبح كلها معايير  إجراءوهذا يعني أن كل برنامج وكل هدف وكل سياسة وكل  عمومية ،ة ظممن

  .تستخدم لقياس الأداء الفعلي أو المتوقع 

  :ويمكن تقسيم المعايير في الحياة العملية للأنواع التالية        

  : الطبيعية"ة المعايير المادي

وتعكس الأداء الكمي مثل ساعات العمل ) مالية(وهي تلك المعايير التي تتعامل مع مقاييس نقدية        
البشري والوحدات المسجلة لكل ساعة عمل للآلة وعدد أمتار السلك لكل طن من الحديد وقد تعكس 

  .المقاومة والمتانةأيضا الجودة النوعية للمخرجات مثل شدة التحمل وثبات اللون وقوة 

  :معايير التكلفة  .1
وتتعامل مع المقاييس النقدية أو المالية والتي غالباً تسود وتنتشر في المستويات التشغيلية فهي تصنع 
قيم نقدية لتكاليف العمليات ومن أمثلتها مقدار تكلفة العامل تكلفة ساعة العمل تكلفة المولد تكلفة 

  .المبيعات لكل دولار 

  :س المالمعايير رأ .2
المال وليس بتكلفة العمليات وتظهر  برأسوهي نوع من أنواع معايير التكلفة ولكنها مرتبطة     

نتيجة لتطبيق المقاييس النقدية على البنود المادية ولذلك فهي مرتبطة بالميزانية العمومية ومن أمثلتها 
  .ق الملكية المال نسبة الإقراض لح رأسمعدل العائد على الاستثمار معدل دوران 

  :معايير الإيرادات   .3
وترتبط هذه المعايير عادة بالقيم النقدية ومن أمثلتها الإيراد عن كل راكب، المسافة كيلو متر    

  .إلخ … في منشأة لنقل ركاب، والقيمة بالدولار لكل طن حديد مباع، ومتوسط المبيعات لكل عميل 

  : معايير غير ملموسة

تي يتعذر التعبير عنها بمقاييس عددية أو كمية سواء كانت مادية أو نقدية وهي تلك المعايير  ال     

ومن أمثلتها معايير تحديد كفاءة المدير ،مدي نجاح برنامج العلاقات العامة ، الأمانة التي يتمتع بها 

تقدم رؤساء الأقسام ، معايير قياس الولاء والانتماء وقياس حجم العلاقات الإنسانية داخل العمل رغم ال

الكبير في علم النفس وعلم الاجتماع ونجاحهم في تقديم الأساليب التي جعلت من الممكن الإلمام 

بالميول والدوافع الإنسانية وعلى كل حال فإن استخدام المعايير غير الملموسة آخذ في التناقص  وذلك 

  .من خلال تحويل الأهداف النوعية إلى أهداف كمية 



  

  : داء قياس الأمرحلة  - ثانيا 

وتعتمد عملية قياس الأداء على مدى صدق وصحة المعايير الموضوعة ومدى قابليتها لقياس النشاط 

المنوي فحصه والمعايير الرقابية وحدها لا تمكن من تقييم الأداء وكشف الانحرافات في غياب 

خدام معايير مقاييس الأداء الفعلي والمطلوب هنا هو قياس درجة الكفاءة في إنجاز الأعمال باست

  .متنوعة تتناسب مع الشيء المراد قياسه 

     :مقارنة الأداء بالمعاييرمرحلة  -ثالثا 

وتتمثل هذه الخطوة بمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة حيث تعتمد هذه الخطوة 
الأداء وبدرجة كبيرة على طبيعة المعلومات التي تم تجميعها من قبل المدير والتي تمكنه من تقييم 

وحساب الانحرافات والكشف عن نقاط القوة والضعف ، ومن خلال هذا التقييم يتمكن المدير من تقدير 
ما إذا كانت الانحرافات ضمن الحدود المسموح بها أم أنها تحتاج إلى بعض التصحيح ؟ ففي حالة 

تدخل المدير لأن  خروج الأداء عن المعيار مع بقاءه داخل الحدود المسموح بها فهذا يستوجب أيضاً
هذا يعني أن هناك نقطة ضعف قد لا ترقى لمستوى الانحراف ولكنها تعتبر ظاهرة تحتاج إلى دراسة 
وتتطلب من المدير تجهيز تقارير خاصة بهذه الحالة ، أما الانحراف فإنه يعني التدخل السريع 

حيث تختصر الخطوات الرقابية  في هذه الخطوة مجالاً كبيراً،    لتصحيحه وتلعب الإدارة بالاستثناء 
  .للمدير 

المقصود بالإدارة بالاستثناء هي مبدأ رقابي يوجب تدخل المدير في حالات للحصول على بيانات 
أي من الممكن للمدير وتسهيلاً للرقابة أن . رقابية تفيد وتؤكد وجود انحرافات جوهرية عن المعيار 

 تؤثر على الأهداف على أن يركز فقط على يتجاوز عن بعض الأخطاء والانحرافات التي لا
  .الأخطاء الاستثنائية 

  ):7(تتضمن مرحلة مقارنة الأداء بالمعايير الأنشطة التالية     
  

قياس النتائج الفعلية للأداء بناء على ما يتم فعلاً أو حتى توقع هذه النتائج بناء على   .1
  .المعايير الموضوعة ،بفرض تحديد الانحرافات

توصيل المعلومات والبيانات إلي الشخص المسئول عن معرفة الانحرافات ومعالجتها   .2
  .بالكيفية والوقت المناسبين 

لأخرى ، وتتطلب عملية ظمة و تتنوع  طرق قياس الأداء حسب تعدد أوجه النشاط من من
  : القياس والتقييم مراعاة العوامل التالية

  

  : ضرورة توفر الدقة والبراعة في القياس  . أ
فالقياس يتطلب التوقف بدقة على نتائج التنفيذ للتمكن بعدئذ من مقارنتها بالمعايير       

  .الموضوعة مقدماً ويستلزم ذلك دقة وبراعة في القياس وبالذات في النواحي غير الملموسة 



 وتتوقف درجة الدقة في القياس على طبيعة العمل نفسه بل وعلي براعة المدير في تحديد  نوعية
  .البيانات والمعلومات التي يحتاجها وفي كيفية استخدام تلك البيانات والمعلومات 

  

  :قياس النتائج كمية وكيفية   . ب
من الضرورة بمكان أن تهتم الإدارة بقياس النتائج الكمية كرقم المبيعات وبالنتائج الكيفية 

  .ء جددكقدرة مدير المنشأة في الحفاظ على العملاء الحاليين أو استجلاب عملا

  

  :استخدام حالات معينة في الرقابة   . ت
معدل دوران العاملين : ومثال ذلك متابعة رضاء العاملين من خلال مقاييس متعددة فيها

ونسبة الغياب والبطء في الأداء وحالات عدم الرضي التي تظهر على بعض العاملين وعدد 
مدى رضي العاملين عن  فقياس هذه الحالات يمكن أن يعكس .ونوعية مقترحات العاملين 
معلومات للإدارة عن اتجاهات العاملين تفيد في التخطيط والتنظيم   التنظيم وبالتالي يتم توفير 

من قبل الرقابة يمكن من معرفة أسباب أي انحراف أو      والرقابة ،فمتابعة الحالات الخاصة 
  .تكدر أو عدم الرضا 

ض والظواهر التي تظهر أثناء سير العملية التنفيذية ويجب أن تهتم الرقابة هنا بالأعرا       
أمراً غير عادياً يحدث ويؤدي إلي نتائج خطيرة ،ويؤكد هذا أهمية استخدام      لأنها تعني أن

  .لا تنتظر تحقيق الأداء بل تساير التنفيذ وتتوقع اتجاهاته   أسلوب الرقابة المستمرة التي 
كمقاييس رقابية يجب مراعاة العوامل والظروف  هروالظوا وعند استخدام الأعراض      

  .والظواهر الخارجية المسببة لتلك الأعراض 
  

  :استخدام التنبؤ في الرقابة   . ث
أسلوب الرقابة المستمرة الموجهة بغرض  إتباعيستخدم أسلوب التنبؤ أو التوقع في حالة 

فات أكثر منه لقياس هذا الأسلوب يستخدم كمؤشر لحدوث انحرا وإتباعاتخاذ قرار تصحيحي 
النتائج الكلية فاستخدام التنبؤ في قياس النتائج يفيد بدراسة احتياجات المستهلكين وكذلك للتنبؤ 

في المبيعات من خلال اعتبارات الكمية والجودة والوقت        بالزيادة أو الانخفاض المتوقع
  .والتكلفة 

  

  :استخدام العينات في القياس   . ج
ا يصعب تقييم كل النتائج الفعلية فيستخدم نظام العينات للتغلب على هذه ويحدث ذلك عندم     

المشكلة فالرقابة على جودة الأغذية مثلاً تتم عن طريق فحص عينات من الإنتاج وهكذا الشأن 
  .في فحص عينات من الأدوية للحكم على جودة الإنتاج من هذا الصنف 

  

   ةطرق الحصول على معلومات عن النتائج الفعلي  . ح
يحتاج الأمر في مرحلة التقييم إلي الحصول على معلومات وبيانات دقيقة من شأنها أن      

  :تعكس النتائج الفعلية ، و أهم هذه الطرق 
الملاحظة الشخصية والحوار والاجتماعات والتقارير الرقابية ويأتي إلى جانب ذلك من حيث 

ل عن اتخاذ القرارات ؤوإلي المسالأهمية عامل السرعة في  وصول التقارير الرقابية 
  .التصحيحية 

  



  : تصحيح الانحرافاتمرحلة  - رابعا 

       يتمثل الهدف الأساس لعملية الرقابة بتصحيح الأخطاء والانحرافات فمجرد الكشف عن 
      الأخطاء والانحرافات لا يعني شيئاً للمؤسسة ولا يفيدها إلا إذا اقترن بخطوات تصحيحية تعيد العمل 
     إلى مساره الصحيح وفقاً لما كان مخططاً له والتصحيح يعني العمل على إزالة الأسباب والعوامل التي 

 وتعتبر الانحرافات السلبية ومعالجتها الموجبة هي الخطوة الأساسية للعملية . نتج الانحراف بتأثيرها 
بعد التعرف على أسبابها وفي بعض   أما بالنسبة للانحرافات فينبغي على المدير معالجتها. الرقابية 

الحالات قد تكون الانحرافات الموجبة كبيرة ومتكررة وهذا يشير إلى أن المعيار الرقابي والذي سبق 
وصفه أقل مما كان يجب أن يكون عليه حاله وحينئذ يتم التصحيح بتعديل المعيار الرقابي ومن هنا 

  :دة ما يتخذ ثلاث أشكال يمكن القول أن تصحيح الانحراف أو تعديله عا

  .البقاء على الوضع الحالي  -1
  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة  -2
  .تغيير المعايير  -3

إن عملية الرقابة لا تعطي ثمارها من جراء المقاييس أو مقارنة الإنتاج الفعلي بالمقاييس الموضوعة 
إغلاق الفجوة بينها وبين بل من جراء اتخاذ القرارات الضرورية لتصويب الأعمال الفعلية و

  :المعايير المرغوبة وبالتالي فإن الإجراء التصحيحي قد يتم من جراء استخدام الوسائل التالية 

  :تعديل ظروف العمل  .1
كلما ازداد تغير الظروف كلما انحرفت النتائج الفعلية عن مسارها الطبيعي وتباعدت الأهداف       

بة في الأصل ، ولهذا يجب العمل ما أمكن علي تعديل ظروف التي تم تحقيقها عن الأهداف المطلو
  .العمل بما يتطابق والافتراضات التي بنيت عليها الخطة

  :تحسين طرق اختيار العمال وطرق تدريبهم وتوجيههم  .2
يمكن القول عامة أن العامل يقوم بواجبه تبعاً لقدرته الجسمية والفعلية وتناسباً مع درجة التدريب       

  .وجيه التي تلقاها والت

  :تعديل الخطط عند الحاجة  .3
        وهنا يمكن القول أن الخطط ليست قانون يحذر تعديلها فهي نتيجة الاجتهادات الشخصية        

وتفسير العوامل البيئية وافتراض استمراريتها في المستقبل فهي عرضة للأخطاء وعلى المسئول 
  .مراقبتها من الحين للآخر

  :ز يحفتئل التحسين وسا .4
إن وضع الخطط الجيدة أو إدخال تعديلات عليها عند الحاجة أو التدريب أو التوجيه والإرشاد لا       

تؤدي إلى تحقيق الأهداف المنشودة بل يجب أن تقوم الإدارة بالاهتمام والعناية بالعنصر الإنساني 
  .وحفزه لبذل أقصى جهوده في تحقيق تلك الأهداف 

  : باب وليس الظواهر البحث عن الأس .5
يجب على المسئول أن يفرق بين الأسباب والظواهر قبل اتخاذ أي إجراء تصحيحي من خلال        

  .معالجة أسباب المرض الجذرية وليس العرضية 



  : دور المعلومات في العملية الرقابية

    ها نظماً للمعلومات وتعتمد إن أهمية المعلومات في الرقابة تنبع من أن نظم الرقابة لا تتعدى كون       
على صحتها في عملية تصحيح الأخطاء  ويمكن تقسيم المعلومات التي تعنى بقياس ووصف أداء 

  :العمل الفعلي من حيث 

  : الوقت المناسب لوصول المعلومات .    1
الوقت  أي هل جاءت المعلومات في حينها لأنها قد تصبح لا فائدة لها ولا يعول عليها إذا لم تصل في

  .المناسب 

  .وتعود الثقة إلى صحة المعلومات وخلوها من الأخطاء الميكانيكية والكتابية : الثقة بالمعلومات .  2
فقد تكون المعلومات موثوق بها لأنها تخلو من الأخطاء إلا أنها غير صحيحة : صحة المعلومات .   3

د بدقة وموضوعية ودافعية حيث إننا تأتي من صدقها في الكشف والإفصاح عن الشيء المرا، فالصحة 
  .لا نقر أن استخدام مجمل المبيعات كمؤشر لربحية المشروع 

  : إرسال المعلومات إلى الجهات المختصة .   4

  .والقادرة على اتخاذ القرار  المسئولة تسلم المعلومات إلى الجهات المعنية بالأمر وصاحبة السلطة و

  العنصر الثاني 
  

  رقابةمختلف أنواع ال 

  :مقدمة 

لذلك فمن  اأنواع الرقابة وتلخيصمختلف يوجد العديد من المحاور التي على أساسها يمكن تحديد     
 : الأنواع الآتيةمن خلال هذا المقطع  الممكن استعراض 

  :يمكن تقسيمها إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي:  التصنيف على توقيت القيام بالرقابة
  الرقابة السابقة   - 
 الرقابة أثناء الإنجاز المتزامنة  - 
  الرقابة اللاحقة  - 

 يمكن تقسيمها إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي: التصنيف على أساس المستوى التنظيمي 
  .الرقابة على مستوى الفرد  - 
  .الموارد البشريةالرقابة على العمليات والأنشطة الوظيفية كالتسويق والإنتاج والتمويل وإدارة  - 
على الأداء الكلي للمنظمة أي تقييم الأداء الكلي للمنظمة ومن أمثلة المعايير والمؤشرات التي الرقابة  - 

معدل الفائدة على الاستثمار، حصة المنظمة في السوق، معامل الإنتاجية : تستخدم في هذا الخصوص
  .الخ.....الكلي، الربحية المعدلة، معدل نمو الإنتاج

يمكن تصنيف الرقابة في المنظمة من حيث " شيلد" حسب: الرقابةالتصنيف من حيث طبيعة التوجه ب
  : طبيعتها إلى 

  الرقابة المركزة على الفرد أو الرقابة الشخصية -  
حيث يكون الاهتمام على إجراءات تنفيذ الأعمال والأنشطة ومدى التمسك : الرقابة البيروقراطية  -  

  .بالقواعد والطرق والأساليب المستخدمة 



  .....).حجم الإنتاج ، الأرباح ( المخرجات ، ابة على النواتج الرق  - 
مدى وضوح الأهداف ودرجة الحرية المطبقة واستقلالية الفرد والإختيار والتدريب ( الرقابة الثقافية  - 

  ).ونظم الحوافز المطبقة والموجهة نحو حاجات الأمان والترقي والتقدم 
  : وهناك نوعيان هما  :منظمة التصنيف على أساس أطراف التعامل مع ال

حيث يكون التركيز على الأنشطة والمهام ونظم الإشراف والحوافز الخاصة : الرقابة الداخلية  -
  .والرقابة الإدارية  الموظفين بإطار التعامل الداخلي داخل المنظمة مثل الرقابة على

            طراف التعامل الخارجيحيث يكون الإهتمام مركزا على علاقة المنظمة بأ: الرقابة الخارجية  -
  ).الخ ......، العلاقة مع الأجهزة الحكومية ، زبائنالموردين ، ال( 

سيمكن المتكون من الدراسة والتحليل لمختلف أنواع الرقابة في المنظمة لعنصر و من ثم فإن هذا ا
  العمومية  

  الرقابة التصنيفات لعملية  أنواع 

داري أو ما يسمى بميكانيكية العملية الإدارية فإننا نجدها تعتمد على بالنظر إلى أنشطة النظام الإ

ثلاث مراحل رئيسية حيث تبدأ بتوفير المدخلات ومن ثم عملية التحويل وتنتهي بتحويل المدخلات 

  .إلى مخرجات وبالتالي فإن هذا النظام يحتاج إلى أنواع رقابة مختلفة

  - : ويمكن تصنيف الرقابة إلى عدة أشكال 

  أنواع الرقابة حسب المدى الزمني : التصنيف الأول 

        

  

  

  أنواع الرقابة طبقاً للتوقيت: المخطط يبين 
  : الرقابة المسبقة  - 

وهي عبارة عن مجموعة من الأساليب والإجراءات التي يستخدمها المدير في تحديد واكتشاف 
ة مبكرة مما يؤدي إلى تجنب ظهور أية مشاكل أي عوامل قد تحد من نجاح العملية الإدارية وبصور

فإن الرقابة المسبقة تتطلب من المدير تركيز جهوده ، فعلى المستوى التشغيلي . ومراقبة أية تغييرات 
  .نحو اختيار المدخلات والسياسات والإجراءات بعناية كاملة للحد قدر الإمكان من أية مشاكل محتملة 

إن الرقابة المسبقة قد صممت لتنبيه وتحذير المدير من أية ف،  أما المستوى الاستراتيجي 
  .تغييرات بيئية من شأنها التأثير على تحقيق الأهداف التنظيمية الطويلة الأجل 

  : الرقابة المتزامنة - 

   وهي عبارة عن مجموعة من الأساليب والإجراءات والترتيبات المستخدمة في الكشف عن       
فيذ الأنشطة خصوصاً أثناء عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات والتأكد من مدى الانحرافات أثناء تن

   1- رقابة مسبقة  2- رقابة متزامنة  3- رقابة لاحقة



مطابقتها للمعايير التنظيمية الموضوعة ، والرقابة المتزامنة على المستوى التنفيذي تسعى للتأكد من أن 
أي النشاط الذي يتم ممارسته أثناء عملية التحويل يؤدي بدقة وموضوعية كما خطط له ولم يشير إلى 

        انحراف فالمشرف التنفيذي مثلاً يقضي معظم وقته كل مساء في الحركة بين المحاسبين والزبون 
  .الزبون رضيوقاعة الطعام والمطبخ لمتابعة عملية تقديم الخدمات والتأكد من 

فصلية أما على المستوى الاستراتيجي فتتمثل الرقابة المتزامنة على النتائج الشهرية ومن ثم ال      
وكذلك الأحداث والمراحل الهامة للتعرف على طبيعة التقدم التنظيمي والعمل على اتخاذ التعديلات 

  .الضرورية 

  : الرقابة اللاحقة  - 

وهي مجموعة الأساليب والإجراءات والتعريفات التي تركز على مخرجات الأنشطة التنظيمية 
اللاحقة تركز جهودها على المنتج النهائي وعلى سبيل  بعد انتهاء عملية التشغيل والإنتاج أي أن الرقابة

  .بتفتيش دقيق للثلاجات بعد تجميعها  General Electricالمثال تقوم شركة 

  :شغيلي ثلاث أدوار رئيسية توتلعب الرقابة اللاحقة على المستوى ال

تنظيمية التي تقع تزود المدير التنفيذي بالمعلومات التي يحتاجها وذلك لتقييم فعالية الأنشطة ال .1
  .تحت سيطرتهم 

  .تستخدم الرقابة اللاحقة كأداة التقييم ومكافأة الموظفين  .2
تحذير وتنبيه المسئولين عن الحاجة لإدخال تعديلات على المدخلات أو العملية الإنتاجية نفسها  .3

.  

التي تستخدم أما على المستوى الاستراتيجي فإن الرقابة اللاحقة تزود الإدارة العليا بالمعلومات 
  .المستقبلية ظمةفي عملية تغيير وتعديل خطط المن

  أنواع الرقابة حسب أهدافها أو موضوعها: التصنيف الثاني 

   :الرقابة الإيجابية   . أ
وتهدف الرقابة الإيجابية إلى التأكد من أن الأنشطة والإجراءات والتصرفات تسير وفق        

الخاصة بالمنشأة لتجنب الوقوع في المخالفات والأخطاء بما  الأنظمة والقوانين واللوائح والتعليمات
  .تحقيق الأهداف     يكفل 

  :الرقابة السلبية   . ب
لين عن تلك ؤووتهدف إلى اكتشاف الانحرافات والأخطاء بطريقة يقصد بها تصيد المس      

ديم الافتراضات الأخطاء دون توجيه انتباههم إلى أوجه القوة والضعف أثناء عملية التنسيق ودون تق
 وهذا النوع من الرقابة غير بناء لأنه ،  والحلول لمعالجة المشكلة القائمة وتلافي تكرار حدوثها 

  .الخوف والإرهاب في نفوس أفراد التنظيم  :يعني  

والفرق بين الرقابة الإجابية والرقابة السلبية هو أن الرقابة الإجابية تهدف إلى ضمان حسن         
  .ل وليس تصيد الأخطاء كما تهدف الرقابة السلبية سير العم

  الرقابة حسب التخصص والأنشطة  :التصنيف الثالث 



  : )التسيير الإداري (  الرقابة على الأعمال الإدارية  . أ
      ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى حسن استخدام الموارد البشرية والمادية من خلال متابعة 

دارية المختلفة في المنظمة بما فيها الخدمات المقدمة وتمتد لتشمل وتقييم جميع الأنشطة الإ
ن الأفراد والنواحي المالية الفنية ؤوالمستويات الإدارية المختلفة، الهيكل التنظيمي، طرق العمل ش

فهي تشمل مكاتب البريد والأحوال المدنية والجامعات والمؤسسات الحكومية والوزارات والبلديات 
  .التابعة لها    ق وجميع المراف

الجزائر نجد مفتشية  لة عن مراقبة الأعمال الإدارية الحكومية فيؤوومن الأجهزة الحكومية المس
  .والمجلس الوطني الشعبي  العمل 

  : الرقابة المالية  . ت
من خلال التأكد من حجة التصرفات العمومية ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى حماية الأموال 

جعة المتحصل من الإيرادات والمتصرف من النفقات وأنها تمت وفق للقوانين المالية بعد مرا
والتعليمات والقواعد العامة للميزانية ومن أمثلة الأجهزة الحكومية المركزية التي تقوم بهذه المهمات 

  .ومجلس المحاسبة وزارة المالية 

  :الرقابة الفنية .  ج

يز على المشرفين الفنيين في المجالات المهنية المختلفة ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى الترك    
كالأعمال الهندسية والتصميم الإنتاجية والفنية والقانونية وتقوم هيئات التفتيش الفني على مثل هذا 

  .النوع من الرقابة 

  :الرقابة على الأنشطة الروتينية   . خ
لمعاملات المتكررة وقد ويتركز هذا النوع من الرقابة على مجموعة الأعمال والأنشطة وا

تكون يومية وتتمثل هذه الأنشطة في إجراءات أو أساليب أو مراحل العمل ومن أمثلتها إجازة 
  .الموظفين، مشتريات الأثاث، البريد الوارد والصادر، حفظ السجلات والوثائق 

  : ليوتتمثل طرق الرقابة الإدارية المستخدمة في إطار تلك الإجراءات الروتينية على ما ي

و بيان الوقت الضائع دون استخدام ,خريطة سجل الآلة وتوضح كمية العمل الذي تؤديه كل آله         
وذلك على هيئة شكل بياني يظهر عدد الساعات التي اشتغلتها الآلة الواحدة كل يوم من أيام العمل و ما 

ه التوصل إلي معرفة الوقت أما سجل العامل فالغرض من. أنتجته من وحدات سلعية خلال تلك الساعات
الذي يستغرقه العامل في عمله ومقدار الإنتاج الذي حققه في ذلك الوقت و الغرض من هذا السجل هو 

أما خريطة التصميم فهي توضح طريقة . التعرف على مدى إنجاز العامل لواجباته خلال الوقت المقرر
خريطة سجل العامل في أنها توضح سير العمل وفقا لتسلسل العمليات و مراحلها و تختلف عن 

أما خريطة تقدم العمل فهي توضح مركز العمليات من حيث ما هو . العمليات التي تتأخر عن موعدها 
  .مطلوب عمله مثلا في أوامر  التشغيل التي أعهد بها إلى الآلات و ما تم إنجازه 

   
  الرقابة الاقتصادية على المشروعات العامة : التصنيف الرابع



عادة ما يشمل المشروع على مجموعة من المراحل وغالبا ما تكون هذه المراحل بمثابة مجالات      
تمارس فيها الرقابة الإدارية بغرض التأكد من أن التصرفات والإجراءات تسير وفقا للوائح والقوانين 

  .والأنظمة بما يكفل تحقيق أهداف المشروع والتنبؤ بالأخطاء والانحرافات المحتملة 

  :وأهمها ما يلي  ويشتمل المشروع في العادة على عدة مراحل ،

   .مرحلة تحديد الأهداف ـ        1      
  .مرحلة جمع المعلومات الأولية ـ       2      
  .مرحلة تحليل المعلومات ودراسة المشروع   ـ     3      
  .مرحلة إعداد الخطة الفعلية للمشروع ـ       4      
  .مرحلة إقرار خطة المشروع   ـ      5
        .مرحلة تنفيذ المشروع  ـ       6      
         مرحلة تقييم عملية التنفيذ  ـ       7      
  .وأخيراً مرحلة تعديل المشروع إذا اقتضى الأمر ذلك     ــ  8      

  

   ية وأسلوب جانتومن الأساليب التي تستخدم في مراقبة المشروعات التقارير الدورية الشهر
  .  pert) أسلوب تقييم ومراجعة البرامج(وأسلوب بيرت  ) جدول الموازنة اليومية(

    الرقابة حسب كمية العمل ونوعيته: التصنيف الخامس 

  :الرقابة حسب كمية العمل   . أ
ويركز هذا النوع من الرقابة على كمية العمل من حيث عدد الوحدات المنتجة ، عدد ساعات      

عمل ، عدد الآلات المستخدمة ، عدد الوحدات المباعة كل ذلك يهدف إلى معرفة مدى الزيادة أو ال
  .النقصان  والعمل على معالجة الانحرافات إن وجدت 

  :الرقابة حسب نوعية العمل . ب 

ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى التأكد من مدى مطابقة السلعة للمواصفات والمعايير       
ة والمحددة مسبقاً أو تلك الخاصة بالرقابة على جودة السلعة من حيث الشكل واللون والحجم المطلوب
  .والدقة والضمانة  والتكلفة

  

  أنواع الرقابة حسب مصدرها : التصنيف السادس

  )لجهة التي تقوم بالرقابةأي حسب ا (

  :الرقابة الخارجية  - أولا 

   :والصحافة  المواطنينرقابة   . أ



نوع من الرقابة من قبل المنظمات والأحزاب والنقابات والصحافة وجماعات ويمارس هذا ال
الضغط وقد تستخدم هذه المنظمات أساليب إيجابية تتمثل في مؤازرة ومناصرة وتأييد والتضامن مع 

  .المؤسسات أو تستخدم أساليب سلبية تتمثل في المظاهرات والشكاوي وأعمال الشغب 

  :رقابة السلطة التشريعية   . ب
ويمثلها أعضاء البرلمان أو المجلس التشريعي أو مجلس النواب ولجانه المنبثقة عنه سواء       

كانت دائمة أو مؤقتة ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى مناقشة ومتابعة القوانين والسياسات 

والتشريعات العامة الخاصة سواء بمنظمات القطاع الخاص أو العام وحق السؤال واستجواب 

  .ء وموظفي الهيئات والمؤسسات والوزارات الحكومية بما فيهم رئيس الدولةأعضا

  :رقابة السلطة القضائية   .  ج

المحاكم الإدارية المتخصصة والتي تهتم في الحكم على المخالفات والقضايا  وتمثلها بعض      
  .والانحرافات التي ترفع من قبل الجهات المعنية سواء كانت فرد أو مؤسسة 

لمنحها  جمهوريةجدير ذكره أن الرقابة الخارجية عادة ما تتبع رئاسة الجهاز التنفيذي أو رئيس الوال
  .سلطات ومكانة رسمية وشعبية قادرة على تذليل العقبات من طريقها 

   :رقابة النائب العام   . د
يعين  وهو نوع آخر من الرقابة التشريعية على عمل الجهاز التنفيذي في الدولة وهو موظف       

من قبل المجلس التشريعي أو البرلمان في وظيفة قضائية عليا ويتمتع بسلطة البحث والتحري في أي 
عمل إداري في الأجهزة الحكومية ويتلقى الشكاوي و التظلمات من الموظفين الرسميين أو الجمهور 

قدم هو ومعاونيه أو الصحافة أو وسائل الإعلام وأعضاء البرلمان فيقوم بالبحث والتحري ومن ثم ي
سين حتوصياته للإدارة المعنية ويقدم تقرير سنوي بالأعمال التي قام بالتحقيق فيها وتوصياته في ت

  .وتطوير العمل الإداري في الأجهزة الحكومية

    :الرقابة الداخلية  - ثانيا 

  : الرقابة الذاتية   . أ
ملياتها وأنشطتها كما يقصد بها مراقبة ويقصد بها الرقابة التي تمارسها المنظمة بنفسها على ع        

  .الموظف على نفسه مراقبة ذاتية دون تدخل من أحد 

   :رقابة متخصصة   . ب
وتقوم عليها إدارة خاصة بالرقابة أو وحدة إدارية أو لجنة رقابية أو أشخاص من داخل 

،  وظفينلمن اؤوالمؤسسة ومن الأمثلة على مثل هذه الأجهزة المتخصصة وحدة الحسابات ،وحدة ش
  .، وحدة التفتيش العام  وحدة الرقابة المالية

  ) هرمية(رقابة رئاسية   . ج



وأساسها طبيعة التدرج الرئاسي ووظيفته والمستويات الإدارية المختلفة بمعني أنها تمارس من 
قبل كل موظف في مستوى إداري أعلى على موظف تابع لوحدته الإدارية ولكن في مستوى إداري 

  .أدنى 

دف هذا النوع من الإدارة إلى التأكد من حسن سير العمل في الوحدات الإدارية المختلفة كما انه ويه
ل عن التأكد من تعليماته وتوجيهاته وكذلك توجيهات وتعليمات رؤسائه الصادرة إن كانت منفذة ؤومس

  .بصورة مرضية 

   :رقابةلل أنواع أخرى

 : رقابة شاملة  .1
مال والأنشطة أو النتائج الكلية المكلف بها فرد أو مجموعة من ويتم ممارستها على جميع الأع

  .الأفراد أو مؤسسة 

 : رقابة جزئية .2
  .ويتم ممارستها على أنشطة معينة ومحدودة 

 : رقابة مفاجئة  .3
  .وتمارس على شكل جولات تفتيشية مفاجئة  

 : الرقابة الدورية  .4
لى النتائج باستخدام جولات تفتيشية ويقصد بها الإشراف الدوري على الأنشطة المختلفة أو ع

  .ميدانية أو تقارير دورية سواء كانت يومية أو أسبوعية أو شهرية أو فصلية 

  

 

 

 

  الإتصال العمومي والعلاقات الإنسانية عنوان المقطع السابع

  : المقطع السابعالكفاءات التي يرمي إليها  –

     لأول متعلق بالعوامل المادية و كيفية تسييرها اأساسيين ، إن نجاح أي مؤسسة مقترن بعاملين       
تكون العلاقات بين العمال و كي و ل، و الثاني يتمثل في العوامل الإنسانية و حسن التحكم فيها 

  .الرؤساء أو المرؤوسين جيدة يتعلق هذا أساسا بكيفية الاتصال بينهم و مفهومه لدى أطراف الاتصال

المؤسسة تأثير فعال على مختلف المستويات التنظيمية وإنتاجيتها وكذلك إن للاتصال الجيد داخل      
جبات والأعباء ابصفة أساسية تبيان الو الإتصالفيها، حيث يحقق  موظفينعلى الحالة المعنوية لل

معرفة لماذا يقوم  للموظفهم ن الملأنه م،  والطريقة الملائمة لإنجازها  موظف، الخاصة بالعمل لل
يؤدي هذا  مما سلوب الأنسب لأدائه، مما يجعله يهتم بما يقوم به على أحسن وجه ممكن،بالعمل والأ

، المواد المستخدمة تبذير إلى التقليل من معدلات الحوادث والإصابات ومن معدل الوقت الضائع و



وم في حالة جيدة ليؤثر بهذا على العمل الذي يق الموظفكون إلا إذا كانت معنويات تلا  المهمة هوهذ
  .به

فحسب إنما هو قائم على مدى  موظفيها لا يكون بكفاءة ات والإدارات العمومية ونجاح المؤسس  
التعاون والتكافل الاجتماعي القائم بينهم وتحقيق العمل الاجتماعي، ولا يكون ذلك إلا باتصال يضمن 

فيذيين وأعضاء الإدارة تشغيلا جيدا للهيكل التنظيمي وفي كل المستويات التنظيمية بين المدراء التن
  . موظفين الزملاء في العمل العليا، والاستشاريين التنظيميين، وكلا من المشرفين والملاحظين وال

تمكن المتكون من كسب المعارف  المقطع السابعالتي يرمي إليها والمعارف وبالتالي فإن الكفاءات 
  :التالية 

 .مفهوم الاتصال ومبادئه وأهدافه •
  هعناصرو أنواع الاتصال •
  هوسائل الاتصال و معوقات •
 مفهوم العلاقات العامة •
 خطوات بناء إستراتيجية العلاقات العامة •
��ب ����� دور ا�����ت ا����� � ا�	�
	� ا�����  •� أ
 �$�م �"� ا�����ت ا����� !��	 �	� •

  
  : عناصر لهذا المقطعقائمة ال – 3

   وميأساسيات في علم الإتصال العم : عنصر الأول ال -
 العلاقات الإنسانية: عنصر الثاني ال -

 
 
 
 
 
 

  العنصر الأول 
  

 أساسيات في علم الإتصال العمومي  

  : مقدمة  –

لذلك يشار في . تتم عملية الاتصال بصفة مستمرة لنقل المعلومات والأفكار بين الأفراد والجماعات    
ى المدير أن يعمل على وضع نظام الاتصال على أنه شبكة تربط كل أعضاء التنظيم بعضهم ببعض فعل

والقرارات التي يريد إيصالها إلى أعضاء مؤسسته والإقتراحات معلوماتي يكفل له نقل الأفكار والآراء 
  . ليعرفوا الغاية من العمل والقصد منه ليقوموا به على أكمل وجه

 ،همفهوم :ـالالاتصـومن خلال هذا العنصر يتمكن الطالب المتكون من معرفة أساسيات علم    
  . أنوعه ، إتجاهه ، عناصره ، وسائله  ، معوقاته ، أهدافـه ، مبادئه



  : مفهـوم الاتصـال

يعتقد البعض أن مفهوم الاتصال هو عبارة عن نقل المعلومات بين المستقبل والمرسل، أو بين    
أو بيانات أو  لكن الاتصال هو عملية نقل معلومات. مرسل ومجموعة من المستقبلين للرسائل فحسب

حقائق أو أفكار أو رغبات أو استفسارات أو شكاوى أو مواقف أو اتجاهات أو وجهات نظر أو أوامر 
أو تعليمات من شخص الذي هو مصدر الرسالة إلى شخص آخر أو مجموعة أشخاص باستخدام وسيلة 

  .معينة لنقل هذه الرسالة

:             للدكتور حنفي و الصحن بأنه   "إدارة الأعمال"ولهذا نجد تعريف الاتصال في كتاب   
: ، فالمكونات الأساسية لهذا التعريف هي"عبارة عن تبادل المعلومات والأفكار بين شخصين أو أكثر" 

حدوث التبادل بين شخصين أو أكثر إذا  من هذا التعريف نستنتج أن الاتصال هو تبادل للمعلومات 
حدث هذا التبادل إلا إذا استجاب المستقبل للمعلومات بطريقة والأفكار بين شخصين على الأقل ولا ي

ما، وإذا كان الشخص يخاطب نفسه فالأمر هنا لا يتعلق بالاتصال، لأن الاتصال يستوجب الإرسال من 
طرف والاستقبال من طرف مشارك في هذه العملية الديناميكية، فإذا فهم المستقبل محتوى رسالة 

  .بفعالية وإذا لم يفهم المستقبل محتوى الرسالة المرسلة كان العكس المرسل أدى الاتصال غرضه

الاتصال كأنه حوار حقيقي بين المؤسسة وعملائها والذي يدور قبل أو بعد البيع، خلال وبعد ف
  الاستهلاك مع الأخذ بعين الحساب الإمكانيات المتوفرة من تكنولوجيا المعلومات

عملية يتم من خلالها نقل الأفكار والمعلومات والمعاني بين " :على انه"محمد غباري " هعرف       
الناس وهو نوع من التفاعل الذي يستخدم فيه رموز تقليدية خاصة به كمنبهات يستجيب لها الطرف 

  .المستقبل

عملية تفاعل بين الناس من أجل الاندماج سواء كان " :على أنه "هازنك وفاست "أيضا  هعرفو  
  " جموعة الواحدة أو عبر مجموعات متعددةذلك بين أفراد الم

  :من خلال هذه التعاريف يمكننا أن نستخلص مجموعة من الحقائق  

الاتصال هو عملية وليس مجرد فعل أو رد فعل لحدث معين، إذ من المستحيل تجزئة الاتصال  .1
  .وتحويله إلى أفعال أو ردود أفعال فقط فالاتصال ليس مجرد كلمات معزولة

بين الأفراد وعبر المجموعات يعكس مدى تقارب الأفراد من بعضهم وإلى مستوى أن الاتصال  .2
وتكمن أهمية الاتصال في انه أساس العلاقات الاجتماعية التي تكون بين الناس . الارتباط الذي بينهم

لشتى الأغراض، أيضا داخل المؤسسات ومنظمات الأعمال لابد أن توجد شبكة من الاتصالات تربط 
د المؤسسة، وتنشر بينهم المعلومات والحقائق والأفكار حتى يمكن لهم أن يؤدوا أعمالهم بين أفرا
 . العمومية الاتصال أحد الدعائم الثلاث الرئيسية للمنظمة" برنارد  "تبرويع"  مطلوبة بالكفاءة ال

ة بأنها المنظم "دانيل كاتز"، كما يصنف  واحد من المدخلات في أي نظام "بتر داركر"ويعتبره     
وحدة إعلامية لأن أعمالها تقوم أساسا على تبادل البيانات والحقائق بين الأفراد على اختلاف 

  .مستوياتهم
  :وبالتالي فإن كافة مجالات النشاط الإداري داخل المؤسسة تبرز فيها أهمية الاتصال

بشرية  فتخطيط استخدام الموارد يتطلب معلومات عن هذه الموارد من أموال ومعدات وقوى - 
ووقت وأفكار وغيرها من حيث مدى توفرها ونوعها إلى جانب الإرشاد والنصح بشأن كيفية 

  .استخدامها بكفاءة
  .ر القرارات يتطلب إعطاء معلومات وتدبير  إجراءات وغيرهااو إصد - 



وقياس النتائج يتطلب فهم مجموعة من المعايير الخاصة بالكمية والجودة والتكلفة والوقت  - 
  وغيرها

صحيح الأخطاء المسجلة يتطلب إعطاء تعليمات مصححة، وهكذا تبرز أهمية الاتصال في وت - 
أن الاتصال يؤدي عدة وظائف في " ممارسة مختلف نواحي النشاط داخل المؤسسة ولذلك يقول بيتش 

فهو ينقل البيانات من شخص لآخر، الأمر الذي يسبب التعاون في العمل، وهو يستعمل في " المنظمة
ه والتحفيز كأن يريد المدير أن يجعل مرؤوسيه يؤدون واجبا معينا، وهو يعمل على تجميع التوجي

وجهات النظر والمعتقدات بقصد إقناع العاملين والتأثير في سلوكهم، وهو كذلك يساعد العاملين على 
  .التعرف على البيئة المادية والاجتماعية التي يعملون فيها

الية في المؤسسة من خلال استبعاد مظاهر الصراع البشري والاتصال الجيد يوفر معنوية ع
وبخاصة بين الإدارة والعاملين، وهو كذلك وسيلة للتسلية والترفيه وحفظ العلاقات الاجتماعية 

  .واستمرارها

  مبادئ الاتصال -

صورة من ذهن شخص إلى شخص آخر والتي يجب  نقل الاتصال الفعال هو من يعتمد على  
إلى ذهن مستقبلها أي تكون مرسلة كما هي في ذهن مرسلها أو  لشكل الصحيح ،باالصورة تنقل أن 

ل أن يفإذا انتقلت على هذا النحو وتكون لدى الشخص الثاني الفكرة أو التصور المطلوب، ق، ناقلها 
أما إذا اعترضها خلال عملية الانتقال عوائق استقرت في ذهن مستقبلها ، عملية الاتصال قد نجحت 

  . ل أن عملية الاتصال قد أخفقتيايرة قصورة مغ

 : لكي يكون في المؤسسة نظام اتصال جيد يجب أن يعمل على المبادئ التالية وهي

 :مبدأ الوضوح .1
لكي يتم الاتصال لا بد من صيغة لغة جيدة تتوفر فيها سمات الوضوح وتكون مفهومة سواء  

ه مسؤولية المرسل، ويؤدي هذا المبدأ إلى كانت هذه اللغة مكتوبة أو عن طريق الكلام والتخاطب وهذ
التغلب على كثير من العقبات كالتعبير السيئ في الرسالة والأخطاء الناتجة عن صياغة الألفاظ وعدم 

  .وضوح عناصرها

 :مبدأ الاهتمام والتركيز .2
في هذا المبدأ لا بد على مستقبل الرسالة أن يعطي اهتماما بالغا بها ومع وجود مبدأ الوضوح 

لذي يسهل نجاح فهم هذه الرسالة يتطلب من المستقبل إعطاء انتباها كبيرا للرسائل المقدمة له لأن ا
إعطاء اهتمام بالرسائل ليس أمرا هينا ويعود ذلك لكثرة الرسائل التي يستقبلها المرسل له وتستدعي 

عد هذا المبدأ على التغلب منه الاهتمام والتركيز وهذا الاهتمام مرهون بقدرة الفرد على الانتباه ، ويسا
عدم الاهتمام ، نقص وضعف الرسالة المنقولة ، ضعف الذاكرة وبذلك : على العديد من الحواجز 

 .يشعر المتصل بالفخر لمجهوداته

 :مبدأ التكامل والوحــدة .3
يحقق هذا المبدأ للمدير الحفاظ على التعاون كمدخل لتحقيق أهداف المؤسسة، ولا يكون تكامل 

 إذا توفر تدعيم لمراكز المديرين التابعين، فعندما يشغلون مراكز اتصال فيجب تشجيعهم ليفروا فيها إلا
فغالبا ما يرسل الرؤساء إلى مرؤوسيهم رسائل في اتصال مباشر وهذا لا . استغلالا أمثلا لمراكزهم

ي، أما أي في حالة تستدعي اتصال فور... يسمح به إلا في بعض الظروف مثل الحماية من الخطر
في الحالات العادية فلا بد على الرئيس ومن المهم له أن يقوم بنقل الرسالة وتفسير وتوضيح 
المعلومات الأخرى، وفي هذه الحالة فإن المرؤوسين سيحترمون المركز الوظيفي للرئيس ويعتمدون 

  .عليه فيما يتعلق بالمعلومات الرسمية وهذا تدعيما للسلطات



  :ام التنظيـم غيـر الرسمياستخد إستراتيجيةمبدأ  .4
تنشأ التنظيمات غير الرسمية بموافقة أو بدون موافقة المديرين ولكن لا يجب تجاهلها في كل 
الحالات لأن لها التأثير الضار أو النافع للمؤسسة لأنها تقوم بنقل البيانات ونشرها ولا بد للمؤسسة أن 

فتدفق الرسائل بشكله الرسمي من " تصال الرسمي تستفيد منها في نقل واستقبال المعلومات المكملة للا
الرئيس إلى المرؤوس ومن المرؤوس إلى الرئيس قد لا يوثق به في نقل كل أنواع الرسائل لذلك يجب 

  .أن يستفاد من الاتصال غير الرسمي أو الشخصي في الإبلاغ أو من خلال آخرين

  :تصـــاللإأهداف ا -

والمساهمين والموردين والعملاء  موظفينيات اتجاه العدة مسؤولالعمومية  منظمةلمدير ال  
  :هيعنده  أهداف الاتصال الأساسية  والإدارات الحكومية والمجتمع فإن

I. على المدير أن يقوم بجمع المعلومات والحصول عليها وأن يجهد  :الاستعـلام والتحـري
  .نفسه ليجد ما يلزمه منها

II. ومات لتنمـية وتوسيع مداركهـمعليه أن يزود الآخرين بالمعل  :خبــارلإا. 
III. يقوم المدير بتدعيم الاتجاهات والتصرف    :التـأثيـر 

وأيا كان الفرد يعمل داخل التنظيم فإن هذه هي الأهداف الرئيسية للاتصال سواء كان هذا 
التنظيم رسمي أو غير رسمي، شفهي أو كتابي أو غيره، وفي ما يتعلق بالاتصال بين المرؤوسين 

قد تمكن من تكوين فريق عمل  نفسهير الذي ينجز الهدفين الثاني والثالث للاتصال سيجد فإن المد
  : حيث أن

 )العمل الجماعي(فرق عمل = التأثير + خبارلإاأو  الإعلام
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  الاتصـال الرسمي  -

" وهو الاتصال المباشر بين مرسل الرسالة ومستقبلها، والذي يعرفه كتاب إدارة الأعمال بأنه   
حيث بين لنا هذا التعريف أن الاتصال المباشر يكون بين " اتصال مباشر بين المرسل والمستقبل

الاتصال بأن " ذافي ــرمضان محمد الق "، وهذا ما قال به  ساطةمستقبل الرسالة وباعثها دون و
، حيث يستطيع المرسل شرح أفكاره ووجهات نظره  يتم فيه الاتصال وجها لوجه دون وساطةالمباشر

ومن هذا كله . " للمستقبل الذي يستطيع بدوره مراجعة أية نقطة أو طلب مزيد من الإيضاحات
هي علاقة تربط الرئيس بمرؤوسيه وتتضمن جميع الأوامر والنواهي  ةنستخلص أن الاتصالات الرسمي

، مع شرح  ، والطريقة الواجب إتباعها من طرف المرؤوسين لأدائها سيره   بشأن العمل وكيفية 
هذا المجال، كما يتضمن هذا النوع من الاتصالات إبلاغ المرؤوسين     جزيئات التوجيهات في 

وما هو السبيل الأمثل لحل هذه ، القوة والضعف  التي يجدونها            بمستوى أدائهم ونقاط 
  ؟ المشاكل لتحسين أدائهم

ولهذا فالمدير يسعى لمعرفة هذه المواقف من خلال رسائل عديدة وأهمها المقابلة الشخصية   
كتيبات النشرات والو، مع إرسال الأوامر المكتوبة والخطابات  والمحادثات الشفهية التي يجربها معهم

  .التوضيحية التي تصدرها الإدارة والتقارير الدورية

ولهذا نستكشف أن للاتصال الرسمي أهمية بالغة لأنه أولا قناة جيدة مباشرة لنقل المعلومات في   
أدائه على الوجه المطلوب لأنه وفيساهم بذلك في تنسيق العمل ، جميع أوساط المؤسسة المتعلقة بالعمل 

ومقارنتها مع وجهات نظر الآخرين وأفكارهم  ،ت النظر وأفكار الأفراد عبارة عن عرض وجها
والحصول على تأييدهم فيما يتعلق بهذه الآراء والأفكار لأن هذه المناقشة المباشرة بين الأفراد تخلق 
جوا من التنافس الجيد الذي يطور هذه الأفكار ويوصل المؤسسة إلى تحقيق أفضل النتائج عن طريق 

د جماعي، يعمل هذا التأييد على جعل مشاكل الأفراد ومواقفهم موحدة، وهذا الشيء لا يكلفه كسب تأيي
إلا اتصال جيد ومباشر بين الأفراد تكون سمته الأساسية هي المسؤولية والإحساس بروح العمل 

لب روح الأوتوقراطية على المؤسسة يلاحظ عدم تقبل الأوامر من طرف غوالتعاون وفي حالة ت
وسين والعمال لوجود فجوة تفصل ما بين المديرين والعمال ويكون بذلك الاتصال الرسمي يعاني المرؤ

  .الأهداف مشاكل تعيق سيرورة المؤسسة ونقل المعلومات وتوجيه الأفراد التوجيه الأمثل لتحقيق 

 ومن هذا كله تبرز لنا أهمية الجانب النفسي والعاطفي الذي يكسو روح الجماعة في تقبل أو  
رفض الأوامر الملقاة عليهم، وعليه فلا بد للمدير الفعال أن يخلق جوا من الإخاء والتعاون يضمن له 
أهمية جمع الأفراد على مواقف واحدة وموحدة، وإبراز المشكلات على أنها مشكلة تخصهم ولهم الحق 

ابل العمال مقابلة مباشرة له أن يق ىفي المساهمة في حلها، وهذا الشيء كله لا يعرفه المدير إلا إذا تسن
لكل  يويحادثهم ويأخذ منهم آراءهم وأفكارهم وينظر فيها مليا ويناقشها معهم ليصل إلى حل مرض



الأطراف، وهذا الشيء هو الاتصال المباشر الذي ينتهجه المدير في إطار رسمي بعيدا عن روح 
كاساته على سيرورة النشاطات مسؤول مبرزا بذلك أهمية الاتصال الرسمي وانع التعسف والحس اللا

  .داخل المؤسسة

  : الاتصال غير الرسمي  - 

المؤسسة عبارة عن مجموعة من الأفراد يمارسون نشاطا معينا تربطهم علاقات اجتماعية 
وشخصية، تمكنهم من التجمع في مجموعات عمل نتيجة تقارب أفكارهم معينة، وتواجههم مشاكل 

تحقيق نتائج وأهداف موحدة  علىون تفقلكي يسهل عليهم ذلك أو يون إلى حلها اجتماعيا ؤمتشابهة يلج
لديهم، وإشباع حاجاتهم من ذلك أو أنهم متواجدون في أماكن متقاربة فيما بينهم فهذه العلاقات لا 
تحددها الإدارة بصورة مباشرة، وإنما هي شبكة من العلاقات الاجتماعية التي تنشأ من هذه الظروف 

العلاقات والشبكات التي يحدثها التنظيم غير الرسمي في المؤسسة، بالاتصال غير  أو تلك، فتسمى هذه
  .الرسمي

وقد رأيت في التنظيم الرسمي الذي يأخذ أبعاد وقواعد يفرضها على سلوك الأفراد الذي ينتمون 
   الحادث خارج نطاق الغير رسمي هو الإتصال الاتصال تنص على أن  إليه ولكن مجمل التعارف 

ة ردالمصلحة الرئيسية للعمل، وقد عرفه كتاب العلوم السلوكية في مجال الإابمعنى آخر خارج ، عمل ال
  : بأنه

 لاتصالات التي تتم خارج نطاق العمل مما يجعلها تقع في نطاق الجماعات الغير رسمية تلك ا"
  ".أو جماعات المصلحة

تصالات الجماعية تسمح لإلك افمن هذا التعريف نستخلص أن الاتصالات الغير رسمية هي كذ
بشرح الأفكار والآراء ووجهات النظر وجها لوجه ولكن بشروط وقواعد وأساليب يمكن أن تكون 
سرية في بعض الأحيان لأنها في حقيقة الأمر تنتج عن أطراف ليس لهم الحق غالبا في اتخاذ 

  ارات القرارات فتحاط بهذه السرية كي لا تصل إلى الإدارة محل إصدار القر

ولأن التنظيم غير الرسمي يهتم أيضا بعلاقات العاملين بإدارتهم ودوافع العمل والإنتاجية ومدى 
انسجام أفراد هذا التنظيم فيما بينهم تبرز لنا أهمية الاتصالات فيما بينهم كعامل أساسي في عملية 

داف وبحسب نوع الإنتاج والعمل لأن وسائل هذا الاتصال تتنوع بحسب الحاجة والرغبة والأه
العلاقات التي تسود التنظيم من روح النقاش والإحترام وغير ذلك وهي في كل حال من الأحوال عبارة 
عن تعبيرات ثانوية يلجأ إليها أفراد التنظيم ليناقشوا عملهم ومشاكلهم المرتبطة به وأوامر الإدارة وما 

صدورهم تجاه هذه الأوامر وبصورة  يتعلق بها من شكاوي واحتجاجاتهم وأفكارهم وما يكنونه في
الاتصالات غير الرسمية هي صورة من الاتصالات الاجتماعية الخارجة عن النطاق : مختصرة

  .الرسمي للعمل داخل المؤسسة، متكونة من عبارات شفوية متداولة داخل التنظيم غير الرسمي

  : لاتصالاتااتجاهات  - 

مها الباحثون بحسب نوع العلاقة الاتصالية بين إن اتجاهات الاتصالات عديدة ومتعددة فقد قس
  :المرسل والمستقبل للرسالة من ناحية الاتجاه وكذلك بحسب اتجاه العملية الاتصالية، فكانت كالآتي

I. العلاقة بين المرسل والمستقبل: اتجاه الاتصال  

  :و طريق واحدذتصال إ .1

اص، واقتصر هذا الأمر إن الشخص الذي يريد إرسال رسالة إلى شخص آخر أو مجموعة أشخ
  .طريق واحد وتصال ذإعلى تبليغ الرسالة فحسب، يسمى هذا الاتصال ب



 :تصال ذو طريقينإ .2

إذا أجاب الشخص الثاني أي مستقبل الرسالة على مضمون الرسالة بالقبول أو الرفض أو 
هذا الاتصال  وأبدى آراءه في الرسالة التي قدمت له من طرق المرسل، كان... الاستنكار أو غير ذلك

  .هو الاتصال ذو الطريقين

 :الاتصال المتعدد الطرق .3

هذا النوع من الاتصالات يكون في حالة ما إذا أرسل مرسل الرسالة رسالته إلى شخص ثاني، فقام     
هذا المستقبل للرسالة بإرسالها إلى شخص ثالث يطلب منه رده لكي يتمكن من إعطاء الرد إلى المرسل 

  . الأول

عدة أشكال أخرى للاتصالات من هذا النوع وقد اختبر الباحثون هذه النماذج ليتعرفوا على وهناك 
  .والقنوات المفتوحة" Y"العلاقة بها وبين شبكة للاتصال فوجدوا السلسلة، الدائرة، العجلة حرف 

 :السلسلة  - أ

ذه بطريقة متسلسلة وفق تدرج متسلسل لتلقى ه -الرسائل –وهي عبارة عن إعطاء الأوامر 
  .المعلومات

 :الدائرة  -  ب

المعلومات في الدائرة تنتقل وفق حلقة تربط كل فرد من هذه الحلقة بالأشخاص الذين يقفون 
 .بجانبه في الترتيب لهذه الحلقة

 :العجلة  -  ت

وفيها تنتقل المعلومات من الأشخاص الذين يقعون في أطراف الحلقة إلى مركزها، أي مركز 
 .الحلقة 

 

 

 

 

  

  اذج الاتصــال نمـــ ):2(الشكل 

  

  

  

  

  

 .625ص ثابت عبد الرحمان إدريس،.د: المصدر

II. اتجاه الاتصال من ناحية الاتجاهات العملية  

 )آ. ا�- ,ات( )+ـ(ف (Y )ا���'�(السلسلة( )الدائرة(



 :الاتصال من أعلى إلى أسفل .1
يكون هذا النوع من الاتصال من الرئيس نحو المرؤوس ويأخذ عادة شكل تعليمات وأوامر 

  .غرض تنظيم وتوجيه الأعمال في المؤسسةوتوجيهات وقرارات وسياسات تصدرها الإدارة ب

ويمكن هذا النوع من الاتصال من نقل كافة المعلومات المناسبة إلى العاملين وإطلاعهم على أفكار 
وأهداف الإدارة مما يدفعهم لبذل أقصى جهودهم وطاقاتهم في العمل وذلك لضمان معاونتهم ومؤازرتهم 

  .للإدارة في تحقيق أهدافها

مات المنقولة من الإدارة إلى المرؤوسين عادة عريضة ومتشعبة ومعقدة وتكون المعلو
  :وتشمل النواحي التالية

معلومات عن العمل ذاته من حيث أهميته، وواجباته ومسؤولية وعلاقته بالأعمال الأخرى في   -أ 
المؤسسة، وعلاقة الشخص بالعمل بالأشخاص الآخرين، والغرض من أداء العمل، وكيف يساهم هذا 

مل في تحقيق أهداف المؤسسة، ومعايير الأداء المقبولة، والتوعية بأهمية الاقتصاد في الجهد الع
والوقت والنفقة، وأهمية الالتزام ببرامج الأمن الصناعي لمنع الحوادث وأسباب التغييرات التي تدخل 

  .على العمل أو طرائقه أو فنونه، وغيرها من المعلومات المتشابهة

التوظيف من حيث الأجور والعلاوات والمكافآت والإجازات معلومات عن ظروف   - ب 
وموقف الإدارة من النقابات العمالية وإجراءات فحص الشكاوي .... والخدمات الاجتماعية والترقيات

 .والمقترحات المقدمة

معلومات ضرورية للأفراد العاملين في مراكز التنفيذ حول أهداف وخطط الإدارة وسياستها   -ج 
  .لأوامر اليومية وكمية وجود الإنتاجوالتعليمات وا

  :الاتصال من أسفل إلى أعلى .2

وهو اتصال العاملين بالإدارة وذلك كرد فعل لاتصال الإدارة بهم أو كمعلومات و بيانات ترفع   
لجهة الإدارة لأغراض الرقابة على أوجه النشاط وتقديم نتائج الأعمال ومشكلاتها، وهذا النوع من 

مشاريع الكبيرة إذ فيها تكبر الشقة الإدارية بين المسؤولين والعمال نظرا لكثرة الاتصال يظهر في ال
  ...المستويات الإشرافية فيها

ويمكن هذا النوع من الاتصال الإدارة من الوقوف على رد فعل العمال تاجاه التعليمات والآراء   
  .عليماتوالخطط والسياسات والقرارات الإدارية، ومدى فهمهم وقبولهم لهذه الت

يمد الإدارة بالمعلومات والبيانات تتضمنها الإحصائيات والتقارير المرفوعة إليها اللازمة   
  .لاتخاذ القرارات الصائبة ووضع الخطط والبرامج والسياسات المستقبلية

يمكن الإدارة من الوقوف على آراء العاملين ومقترحاتهم ومشاكلهم ووجهات نظرهم   
مكن الإدارة من كل ذلك يجب عليها إيجاد قنوات اتصال رسمية وقوية بينها واستفساراتهم، ولكي تت

  :ومن أهم الطرق الشائعة ما يلي. وبين الطبقات الدنيا المختلفة

اعتماد طريقة صندوق المقترحات والذي يضع فيه العاملون مقترحاتهم وآرائهم وبشأن  - 
  .تطوير نظام العمل وأساليبه

وفعالة لتظلمات العاملين تحميهم من أي قرار إداري يعتقدون أنه قد اعتماد إجراءات سليمة  - 
ويتبع بعض المديرين سياسة الباب المفتوح التي بمقتضاها يمكن لأي من . أصابهم غبن من جرائه

العمال أن يقابله وجها لوجه وفقا لنظام محدد ويعرض عليه مشكلاته وآراءه في أي وقت وفي أي 
  .مجال

  :قيالاتصــال الأفـ .3



يأخذ هذا النوع من الاتصال مجراه بين أعضاء الإدارات والأقسام داخل المؤسسة بهدف "   
إبقائهم على علم بما يجري من أمور، هذا فضلا عن تبادل المعلومات والبيانات والآراء ووجهات 
النظر حول المسائل والموضوعات المشتركة بينهم وتنسيق ما يجب اتخاذه من إجراءات وخطوات 

ويساهم " تدابير لكل المشكلات القائمة التي تهم كافة الأطراف المعنية المشتركة في عملية الاتصالو
هذا النوع من الاتصال في حل المشكلات بكفاءة وفعالية نظرا لوضوح الرؤية أمام الجميع وأخذ كافة 

  .وجهات النظر في الحسبان

عض فروع المؤسسة وتكرار جهودها، ويؤدي افتقاد الاتصال الأفقي إلى تداخل اختصاصات ب  
هذا إلى جانب افتقاد روح التعاون الشامل المثمر نتيجة انعزال كل قسم عن غيره من الأقسام وعدم 

  .وبالتالي انخفاض إنتاجهم موظفينكل هذا ينتج عنه انخفاض معنويات ال. درايته بجهودها ونشاطاتها

يتعداه إلى المدى غير الرسمي وذلك طالما ولا يقتصر هذا الاتصال على الجانب الرسمي بل   
انه اتصال مفيد وإيجابي وبناء يهدف إلى تبادل معلومات وأفكار وآراء تكفل سرعة حل المشكلات 
الروتينية بكفاءة وفعالية دون الإخلال في ذات الوقت بتوازن هيكل التنظيم الرسمي أو حجب الرؤيا 

بمدى استفادتها من التنظيم غير الرسمي في تحقيق أهدافها  عن الرؤساء المعنيين ويرتبط نجاح الإدارة
    .وخططها المرسومة

  عناصر الاتصال -

  :وهي "دافيد بيرلو"يتكون الاتصال من عدة مكونات منها أٍربعة مكونات أشار إليها 

 :المرسل - 1

وهو ما يسمى بمصدر الرموز وهو الشخص الذي يقوم بكتابة الرسالة أي وضع رموزها كي 
شعور ينتابه نحو أفكار أورد فعل معين يريد التعبير عنه للآخرين، ومن خلال هذه  يعبر عن

الرسالة يمكننا من معرفة توجهات المرسل نفسه نحو الآخرين كما يمكننا معرفة معلومات المرسل 
  .والقوة المؤثرة عليه، ومدى تمكنه من عملية الاتصال ومهاراته في ذلك

 :المستقبل-2

ف الذي يقوم باستقبال الرسالة الموجهة إليه من طرف المرسل وحين وهو الشخص أو الطر
تصل إليه يقوم المستقبل بالتعرف على الرسالة وحل رموزها عن طريق القراءة، والتعرف على 
صورها والإشارات التي تحتويها، والمستقبل ليس مجرد متلق سلبي للمعلومات، ولكنه في حقيقة 

طائها المعنى المناسب ’بيعة الرسالة لأنه يعمل على فهم الرسالة وإالأمر طرفا فعالا في تقرير ط
للرموز المرسلة، كما يعمل على ربط الرسالة بكافة المتغيرات والمثيرات داخل المحيط الذي يعيشه 
قبل أن يقوم بعملية التقييم النهائي للرسالة وفي أغلب الأحيان تتم هذه العملية في وقت سريع وبشكل 

 لا يشعر الطرف المستقبل بأي تعقيدات في الأمر موحد بحيث

  :الرسالــــة -3

وهي ما توصل إليه المرسل نتيجة الترميز ووضع الأشكال المناسبة التي توافق تعبيره على   
الكلمات، الأصوات، الإشارات وغيرها من الرموز المرئية : أفكاره وتكون غالبا هذه الرسالة من 

تنظيم معين لتؤدي وظيفة الترميز إلى معنى معين، فالرسالة هي خلائط  والمسموعة التي تستخدم في
  .من الرموز المرتبة بهيئة وشكل معين وظيفتها إيصال المعلومات

  :تصاللإا اةقن  -4

هناك عدة وسائل لتنقل المعلومات، تتعدد بحسب الأجهزة المعتمد عليها لإيصال هذه   
ا الرسالة لنقلها، فغالبا يتم نقل الرسالة عن طريق الرؤية، المعلومات، وبحسب الطريقة التي تستوجبه



أي استخدام القناة البصرية لنقل المعلومات التي تراها العين إلى الدماغ الذي يقوم بفك رموزها 
وهناك القناة السمعية التي تعتبر كذلك من أهم قنوات الاتصال بحيث يقوم . وقراءتها قراءة معينة

موجات صوتية، ويتلقاها المستقبل لقراءتها عن طريق المخ قراءة معينة  مرسل الرسالة بإحداث
  .باستعمال أجهزة معينة متخصصة في كلا الحالتين القناة السمعية أو القناة المرئية

أي اعتمادا  ،وتوجد بعض الرسائل التي أحدثت حاليا وتعتمد على قناة أخرى وهي قناة اللمس  
لتي تقدم إلى المكفوفين وفق طريقة براي لفك رموز هذه الرسائل، على حاسة اللمس مثل الرسائل ا

  .ولكي يندمج هؤلاء الأشخاص في مجتمع المؤسسة

  تصاللإعملية امتطلبات  -

  :الترميــز -1

تصال لأنها تستدعي من المرسل أن يقوم لإإن عملية الترميز هي أهم مرحلة في عملية ا  
بها عن أفكاره وتوجهاته التي يريد إيصالها إلى الآخرين عن باختيار أمثل الرموز التي يريد التعبير 

طريق أسهل قناة للاتصال التي يمتلكها سواء كانت هذه القناة بصرية أو سمعية إذن عملية الترميز هي 
إعطاء الأفكار والتوجهات التي يراد التعبير عليها للآخرين رموز مفهومة لأطراف الاتصال عبر 

  .وسيلة متاحة

  :ة التفكيـرعملي -2

إن التفكير نشاط ذهني يختلف عن الإحساس وقد يكون نوعا من أنواع الإدراك، أو عملية حل   
المشاكل فيؤدي هذا الإدراك إلى إنتاج أفكار قد يرى المرسل ضرورة نقلها وإيصالها إلى أطراف 

د معين أو ضبط أخرى، ولأن التفكير كذلك هو النظر في الأمور نظرة فاحصة بغية التحقق من اعتقا
عمل ما، كان من البديهي أن يكون هناك اختلاف بين الناس في أساليب تفكيرهم ونظرتهم إلى الأمور، 
لأن هذا الأمر خاضع إلى الظروف التي يعيشها الفرد المفكر ومدى حصوله على المعلومات اللازمة 

ر ذلك من العوامل التي تؤثر في لعملية التفكير، ومستواه الفكري أي قدرته الذهنية والعلمية إلى غي
  .عملية التفكير

كما أن التفكير هو عبارة عن سيل غير منتظم للأفكار أو الصور أو الانضباطات أو الذكريات   
أو التمنيات، كان من الملح وجود الاختلاف الفكري الذي إذا وظف جيدا كانت نتيجته إيجابية على نقل 

لتفكير قد يكون تفكيرا سهلا مبسطا أو تفكيرا عميقا مدققا، وقد المعلومات ومن هذا كله نستخلص أن ا
  .تكون الأفكار مرنة أو جامدة

  وسائل الاتصـال وكيفية تحديدها  -

تختلف أساليب الاتصال ووسائله وتتنوع ويتوقف اختيار أحدها على ظروف المؤسسة الإدارية   
إلا أنه يوجد صنفين بارزين، فهناك تصنيف  ونوع المادة المراد نقلها، وقد تعددت تصنيفاته وتقسيماته

حسب طبيعة الرسالة ويأخذ عدة أشكال وهناك تصنيف حسب طبيعة الاتصال ونكتفي في بحثنا هذا 
  .بأن نتطرق إلى مختلف هذه الوسائل الشفهية منها والمكتوبة والسمعية والبصرية

  الوسائل الشفهية

  :الأوامر الشفهية -1

هات التي يجب أن تكون متماشية مع السياسة العامة أو تقاليد المؤسسة وهي التعليمات والتوجي  
  .المكالمات الهاتفية: ومثال ذلك

  :الاجتماعـات -2



هناك عدة أنواع من الاجتماعات، وتصنف الاجتماعات لتمييز الدور الذي يجب أن تحمله في   
يس العمل مع قطاعات من كل مرة فهناك اجتماعات مجلس الإدارة، والاجتماعات التي يعقدها رئ

العاملين وتسمى اجتماعات اللجان الاجتماعية الإعلامية التنازلية وتكون هذه الاجتماعات بين المشرف 
، .....والذين يهمهم الأمر ودور المشرف هنا إعلامي وتوضيحي ودوره تقديم الأدلة وأحيانا له دور 

ناقشة لاتخاذ القرارات أو الحلول أو الوصول اجتماعات الإعلام التصاعدي، اجتماعات المناقشة أي م
إلى نتائج خاصة بموضوع ما واجتماعات التبادلات والقرارات والجماعات التأسيسية الإبداعية المكلفة 

  بحل المشاكل التي تقوم على بعث أفكار بديعية 

اجتماعات : تعتبر الاجتماعات وسيلة اتصال من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى فمثلا        
عن طريق ،ة نظميحضرها الأعضاء المعنيين بحكم وظائفهم في الم لمنظمة عموميةمجلس الإدارة 

يمكن للقادة الإداريين توصيل أرائهم وأفكارهم ووجهات نظرهم إلى ممثلي  ،اجتماع مجلس الإدارة
عضاء المجلس لأع الذين يحضرون اجتماع المجلس، وفي ذات الوقت يمكن أثناء هذا الاجتما موظفينال

  .ووجهات نظرهم ومشكلاتهم إلى القادة الإداريين موظفينالمنتخبين من توصيل أراء ال

  .وهناك شروط معينة يجب توافرها في الاجتماعات لكي تؤدي دورها كما يجب وبفعالية  

ة كما يجب اختيار رئيس الاجتماع وأعضاؤه وأن يكون هناك تزويد بالمعلومات والبيانات الكافي  
  .بالنسبة للمشاكل والمسائل التي تناقش في الاجتماع

  

  :الباب المفتـوح للرئيــس -3

يقصد بهذه السياسة فتح الرؤساء لأبوب مكاتبهم الخاصة لكل من له مشكلة  سواء كان من   
العاملين أو من بين أفراد الجمهور وسياسة الباب المفتوح تمكن الرئيس من التعرف على ما يجري في 

ته وعلى كل المشاكل التي يعاني منها العاملون، من عيوب هذه السياسة أن الأفراد الذين مؤسس
يترددون على مكتب الرئيس كثيرون ومشكلاتهم أيضا كثيرة ومعقدة مما يؤدي إلى تضييع الوقت في 

جد مشاكل يمكن حلها على مستويات إدارية أدنى، ومن نتائج الباب المفتوح أيضا أن الرئيس قد لا ي
الوقت الكافي أو الجهد الذي يوجهه للتخطيط للعمل بهدف تطويره وتحسينه كما أنه قد يتخذ قرارات 

لأن الرئيس لا يمكن أن  موظفينخاطئة بالنسبة لبعض المشاكل والمسائل التي يعرضها الجمهور أو ال
  .يلم بجميع الجوانب القانونية والإدارية والفنية

  :واقع العملزيارة الرئيس للإدارة وم -4

ويقصد بها التعرف على ما يجري في الإدارات وتقديم المساعدة والتوجيه بالنسبة للمشاكل   
  .التي تعترض العمل والعاملين، فزيارة الرئيس للإدارات ومواقع العمل دليل على أهمية عمل العاملين

  :المقابــلات -5

ف الإقناع بأمر من الأمور أو منها ما يهدف للحصول على المعلومات ومنها ما يجري بهد  
بقضية من القضايا وهناك من المقابلات ما يجري لأجل اختيار العاملين ومقابلة أخرى لتحليل العمل 

  الخ...ومقابلة الشكوى والمقابلات البيعية 

  : الإذاعة الداخليــة للمؤسسة -6

التي ترفه على  ونجدها في المؤسسات الكبرى وتقوم هذه الإذاعة بإذاعة بعض الموسيقى  
العاملين وفي الشركات الصناعية الكبرى تستخدم هذه الإذاعة لتوصيل النشرات أو أخبار أو إعلانات 
أو توجيهات للعاملين في فترات محددة كأوقات الراحة مثلا ومن مزايا هذه الوسيلة سهولتها وسرعتها 

  .ومن عيوبها تعطيل العمل إذا أسرف في استخدامها



  :الحفــلاتالرحلات و -7

وسيلة اتصال بين القادة والعاملين ولكن دون رسميات أو خوف بل يتحدثون عن قرب   
ويتعاملون معهم وجها لوجه، فالحفلات والندوات التي تعقد في المناسبات عادة ما تسمح للقادة 

علق بالعمل الإداريين التحدث إلى  ممثلي العمال الذين لابد أن يتضمن كلا منهم بعض الجوانب التي تت
  .والسياسات وخطط المؤسسة في الحاضر والمستقبل

إن المشاركة في كافة الأنشطة الاجتماعية والثقافية والندوات والحفلات التي تقام في مختلف   
المناسبات تؤدي إلى شعور العاملين بانتمائهم لها وبالتالي ولاءهم لها أكثر فأكثر واجتهادهم في العمل 

  .وبذل مجهود أكثر

  الوسائـل الكتابيـة

 : الأوامر المكتوبة - 1

كالقرارات والمذكرات الإدارية فهي عبارة عن توجيهات وتعليمات تعطى إلا أنها تأخذ شكل 
  .كتابي ولا يجب أن تتعارض هذه الأوامر مع نظام المؤسسة

 :المذكرات والتقارير التي يرفعها العاملون للرئيس - 2

لمشكلة أو قضية من القضايا المرتبطة بالعمل  المذكرة هي عرض مكتوب يتناول تفصيلا 
وهذه المذكرة تتخذ من طرف قسم الإدارة ويتم رفعها إلى الرئيس الأعلى وتتناول إما اقتراح يطلب من 
الرئيس الموافقة عليه أو رأي بنسبة لوقف من المواقف أو عرض مشكلة معينة لأجل الحصول على 

شمل دراسات أجريت من طرف العاملين أو الباحثين في حلها وهناك تقارير تعرض على الرئيس ت
  .تقارير مالية: إدارات معينة من إدارات المؤسسة مثلا

إن أهمية التقارير كوسيلة اتصال تكمن في احتوائها على المعلومات والبيانات الصحيحة وعلى   
المشكلات والأخطاء  الحقائق بما فيها الحلو والمر فهناك رؤساء لا يحبون أن تتضمن تقاريرهم على

  .التي تحدث في العمل

  :التقارير السنوية للعاملين -3

حيث تمكن الرئيس من توصيل رأيه في سلوك الموظف أو العامل عن عام سابق، وهذه   
التقارير توضع لتقييم العامل حيث توضح مدى كفاءة الموظف وهذه التقارير السنوية تؤثر على مستقبل 

  .تتخذ أساسا لتحديد علاواته وترقياتهالموظف أو العامل حيث 

ولكي تؤدي التقارير دورها في التوصيل يجب أن يعلم العاملون بمضمون التقرير الذي وضع   
ومن عيوب  هذه التقارير عدم صدقها . لكل واحد منهم فرصة مناقشة ما جاء به من رئيسه

  .وموضوعيتها، فالرؤساء يختلفون في تقييم مرؤوسيهم

  :لمقترحات والشكـاويصندوق ا -4 

هذا الصندوق يوضع خصيصا للتعرف على مقترحات العاملين وأفراد الجمهور بالنسبة للخدمة   
التي تقدم أو بالنسبة لتطوير الفعل أو بالنسبة إجراءات بعض الأعمال ولا فائدة من هذا الصندوق إذا لم 

يردوا على أصابها بخطابات فيشكر يقرأ المسؤولين كل الاقتراحات والشكاوي، ويجب على هؤلاء أن 
. صاحب الاقتراح الجيد ويدعى صاحب الشكوى لمناقشة المشكلة واتخاذ إجراء مناسب بشأنها

وتستعمل هذه المقترحات لتطوير العمل وتبسيط إجراءاته بالجدية الكافية والدراسة الواعية حتى لا 
  .سسةبآرائهم وحتى يزيد شعورهم بالإنتماء للمؤ الموظفينيدخل 

  :مجلـة المؤسسـة -5



إلى القيادة  الموظفينومن  الموظفينالمجلة هي وسيلة تستخدم للاتصال من قيادة المؤسسة إلى   
وهي موجودة منذ عدة سنوات تحتوي على موضوعات يكتبها بعض القادة بهدف توصيل الخبرات 

ازاتها والصعوبات التي كما توصل هذه المجلة إنج. الموظفينوالأداء والاتجاهات والمواقف إلى 
وقد تحتوي على بعض الموضوعات التي تعكس أراء وأفكار ومواقف  يقرءونتواجهها للعاملين الذين 

بالنسبة لمطالبهم وأمالهم وشكاياتهم أيضا وبعض الأخبار الاجتماعية غير الرسمية التي يهتم  الموظفين
  .بمعرفتها الموظفين

وقد تصل إلى  الموظفينما تصل إلى عدد محدود من إلا أن المجلة لها عيوب فهي عادة   
من لا يستوعب الأفكار والقضايا  الموظفين الذين لا يجدون الوقت الكافي لقراءتها وهناك من الموظفين

  .التي تعرض في هذه المجلة نظرا لانخفاض مستواهم التعليمي

 لموظفيناحة الفرصة لومن عيوبها احتكار قلة من الأفراد لكتابة موضوعات المجلة دون إت  
  .قادة كانوا أو تابعين لعرض أفكارهم وأرائهم ومواقفهم

  

  ):الملصقات(النشرات -6

وتسمى بالملصقات أيضا وتتضمن بعض التفاصيل التي يريد القائد الإداري توصيلها إلى   
  .العاملين ويجب أن تكون مصاغة صياغة واضحة

إلا أن  الموظفينانات والأوامر والمعلومات إلى وتستخدم لأجل توصيل مختلف التعليمات والبي  
هذه الوسيلة لا تؤدي دائما الهدف المرجو منها لكون العمال لا يتقنون القراءة خاصة إذا كانت اللغة 

قد لا يسمح دائما للوقوف أمام اللوحة لمتابعة ما  الموظفين المستعملة اللغة الفصحى، كما أن وقت
نشير أن هناك من الكتب من تعتبر النشرات ولوحة الإعلانات من الوسائل ينشر، وفي الأخير بودنا أن 

السمعية البصرية لكون مضمون هاتين الأخيرتين قد يصل إلى الأفراد سمعيا من طرف المصدر الأول 
  ).بصريا(أو ممن قرؤوا النشرة أو لوحة الإعلانات مسبقا قد يقرأ مباشرة 

  الوسائل السمعية البصرية 

  :ج التدريبية التي تعقد للعاملينالبرام -1

يقصد بالتدريب العملية المنظمة المستمرة التي تكسب الفرد مهارات وقدرات وأراء وتزيد في 
  .معارفه وأفكاره لأجل أداء معين أو بلوغ هدف محدد

وبرامج التدريب متنوعة فهناك برنامج لتدريب العمال الصناعيين وهناك برامج لتدريب 
دة الإداريين وهناك البرامج التدريبية لتقديم الموظف لعمله حتى يلتحق بالمؤسسة لأول المشرفين والقا

  .مرة وإعداده ذهنيا ونفسيا للعمل

وهناك برامج تدريب تسمى لتعريف الموظف بما يتوقعه من المؤسسة والإدارة والقسم الذي 
الآخرين  الموظفينت بينه وبين يعمل فيه وما يمكن أن يتوقعه من القسم والإدارة والمؤسسة والعلاقا

وقواعد السلوك الرسمية المتعارف عليها في المؤسسة، وهناك من البرامج ما هو مخطط ومقرر 
  .توصيله

المسؤولين في المؤسسة لإلقاء  وهناك اتجاه سائد في برامج التدريب نحو دعوة بعض القادة و
 الموظفينمع  المسؤولين وبالتقاء القادة بعض المحاضرات أو الاشتراك في ندوات في هذا البرنامج و

يمكن عرض المشاكل وتبادل الآراء وتحقق بالتالي برامج التدريب وأن يتم التدريب في الوقت المناسب 
وعلى تنويع أساليب التدريب مثال ذلك إجراء البحوث، أسلوب المناقشة ودراسة المجلات إلى جانب 



، الأخبار بواسطة مكبرات  ات والمحاضرات، الجريدة الهاتفيةهذه الوسائل نجد قاعة الإعلام والمؤتمر
  ...الصوت، الفيلم الإعلامي، الجريدة المرئية ، عرض المنتوجات

وهذا النوع من الاتصال السمعي البصري، هناك من يعتبره إلى جانب ذلك شفوي وكتابي 
  .يوجد في المؤسسات الكبرى

  :وسيلة الاتصال إختيار

عديدة ومتعددة ولا يمكن حصرها في طريقة واحدة أو نمط معين فكل إن وسائل الاتصال 
الوسائل التي يمكن استخدامها لتحقيق غرض معين أو هدف محدد وبما يتفق مع العلاقات القائمة تعتبر 

  .وسائل اتصال، ولذا نجد أن هذه الوسائل هي مكملة لبعضها البعض في حقيقة الأمر

  :نا اختيارها من خلال معرفة العوامل والاعتبارات التاليةووسيلة الاتصال التي تتبع يمكن

  

 :الأسلوب الحسي المتبع لإرسال الرسالة - 1

حيث أنه يلزمنا لنقل رسالة تستوجب الأسلوب البصري استخدام رسالة وكتابتها مفهومة، أما إذا 
دام الوسائل اخترنا الأسلوب السمعي فإنه يتطلب من الغرب المرسل إقامة مقابلة مباشرة أو استخ

  .السمعية لبحث الرسالة

 :معرفة العلاقة التي تربط المرسل والمستقبل - 2

فإذا كانت علاقة المرسل بالمستقبل غير مباشرة استوجب الأسلوب الكتابي وكان في هذه الحالة 
 .أفضل، أما إذا كانت العلاقة بينهما علاقة مباشرة كان استخدام وسيلة الاتصال الشخصي أفضل

 :الاتصال العكسيفي حالة  - 3

 .أو الحاجة إلى معلومات مرتدة بين المرسل والمستقبل يفضل الاتصال الشخصي المباشر

 .الأفضل استخدام الأسلوب الكتابي    :في حالة الرجوع إلى الرسالة - 4

 .الأفضل استخدام الأسلوب الشفوي        :في حالة سرية المعلومات - 5

 .الأفضل استخدام الشفوي :في حالة الحاجة إلى سرعة وصول الرسالة - 6

 :عدد الأفراد الذين يستقبلون الرسالة - 7

 .إذا كان قليل يفضل استخدام الأسلوب الشفوي وإذا كثر العدد كان الأسلوب الكتابي أحسن

 :في حالة بعد أطراف الاتصال - 8

كان الأفضل استخدام الأسلوب الكتابي وكلما قرب المسافة كان الأسلوب الشخصي أفضل وسيلة 
  .يتيح بذلك اللقاء وحين يتعذر هذا اللقاء كان استخدام الأسلوب الكتابي أفضل لأنه

  معوقات الاتصال  -

نقصد بعوائق الاتصال كل ما يؤثر في كفاية الاتصال بحيث يمتنع الاتصال أو يشوه خلال   
نبغي النقل، أي لا يكون المعنى الذي تكون في ذهن المتصل به هو الصورة الذهنية للمتصل، ولذلك ي

  .التحول عنها والعمل على إزالتها

هناك الكثير من العوائق التي تقف في سبيل نجاح الاتصال أي نقل الرسالة إلى المستقبل   
  :للبيانات وفهمه للمعنى الذي يريده الرسل، ويمكن تصنيف هذه المعوقات في ثلاث مجموعات هي

  معوقـات ناشئة عن الأفراد



  :صعوبات التعليم -1

كوسيلة للتعليم له مشاكل كبيرة إذ أنه عملية تفكير أكثر وجوه النشاط الإنسانية  الاتصال  
يحاول الإداري عند قيامه بالاتصال تعليم مرؤوسيه نواحي جديدة في كثير من الأحوال، إذ . صعوبة

  .يحاول تغيير تكيفهم لموقف معين بما يتماشى مع مصالح المؤسسة والفرد

تها تغيير تكييف الفرد نفس المشاكل التي تواجه المدرس في التعليم، وتواجه الإدارة في محاول  
إذ أن التعليم لا يتم بالصورة المرجوة إلا إذا بدأ الفرد الذي يرسل البيانات متحمسا لها يقول وينقل 

، ويستخدم الوسائل المتعددة التي يجعل ما يقول يتميز بالاهتمام الإنساني حتى يوقف بالإقناعالشعور 
  .اجتذاب الآخرين لمتابعته والاقتناع بما يقول في

  :العوائق البسيكولوجية -2

يقف التكوين الإنساني والخصائص الإنسانية عقبة في سبيل نجاح الاتصال في كثير من   
الأحوال إذ تفترض الإدارة أن الفرد الذي يود الوصول البيانات إليه مهيئا ومستعدا ذهنيا لاستقبال 

د نقلها، كما يفترض أن الفرد له من القدرات ما يمكنه من فهم الرسالة، التي تنقل إليه، وي الرسالة التي
  وكثيرا ما تكون هذه الافتراضات غير صحيحة، ولذا فإن الاتصالات التي تبنى عليها تفشل في مهمتها

  :صعوبات نقل المعاني عن طريق الرموز -3

نة فالفرد الذي ينقل ويرسل معلومات الرموز هي وسائل يفترض فيها لإيجاد معاني معي  
والبيانات لا يستطيع أن ينقل المعنى بطريق مباشر إلى المستقبل ولكن بدلا من ذلك يعطي رمزا 
للمستقبل الذي يقوم بدوره باستنباط المعنى بطريقة ذاتية، والرموز يمكن تقسيمها عمليا إلى الكلمات، 

الكلمة لا تعني نفس المعنى في ذهن جميع العمال  الصور، العمل ، الصمت، المشكلة تكمن في أن
كذلك يمكن أن تحدد معاني الكلمة لدى . الذين يسمعونها فكل عامل ربما يختلف المعنى في ذهنه وفكره

الأفراد مما ينتج سلوك غير موحد، كذلك اختلاف الثقافات يؤدي إلى اختلاف المعنى الذي يفهمه كل 
  .فرد

  :ه الانفعاليةتأثر المستقبل بحالات -4

عندما يشعر الفرد بعدم الأمان أو الخوف أو القلق فإن ما يسمعه يبدوا أكثر إثارة وتهديدا له   
مما إذا كان يشعر بالأمان والتوافق مع بيئته، وشعور الفرد بالغضب أو الانقباض يجعله يميل إلى 

ى الرغم من أن مثل هذه رفض بعض البيانات أو الطلبات لأنها تبدو غير عادية وغير صحيحة، عل
  .الأفعال تبدو طبيعة الأحوال العادية لأن اليأس أو الانقباض يلون كل شيء يراه أو يسمعه الفرد

  .معوقات ناشئة عن التنظيم

  :العقبات الناشئة عن وجود الطبقات -1

ل مثلا تتعلق هذه المشكلة بالعقوبات الناشئة عن الاتجاهات الطبقية للجماعات المختلفة، فالعما  
قد يشعرون أنهم كطبقة يعارضون المديرين ويرون من واجبهم عدم قبول الآراء التي تعبر عنها 
الإدارة وتحدث هذه المشكلات بين المستويات المختلفة من الإداريين أيضا، كذلك بعض العمال قد 

الآخرين على  يفكرون أنهم أفضل من الآخرين مثل موظفي الأعمال المكتبية، إذ ينظرون إلى العمال
  .أنهم أقل منهم وكذلك نظرة العمال المهرة إلى غير المهرة، والعمال الدائمين إلى العمال المؤقتين

  :بعد المسافة أو تعدد المستويات الإدارية -2

عندما تفصل المرسل مسافة كبيرة عن المستقبل لا يكون من السهل أن يحدد أن الفرد أو   
  .لون البيانات المرسلة إليهم وخاصة في المؤسسات الكبيرةالأفراد الآخرين يفهمون ويقب



فيجد انه من الضروري أن يلجأ إلى الرسالة الكتابية وما ينشأ عنها من مشكلات إضافية في   
  .الإنشاء والتفسير

حجم المؤسسة أو الوحدة الإدارية يلعب دورا هاما في فاعلية الاتصال فكلما توسع حجم   
  .ؤها وتعددت مستوياتها الإدارية، كلما ازداد احتمال تشوه الاتصالالمؤسسة وتبعثرت أجزا

وكلما كانت المؤسسة محدودة الحجم وعدد العاملين ضيقا وأقسامها مجمعة كلما كان الاتصال   
  .أيسر وأكمل

    البيانات التي يود المرؤوسين نقلها إلى جهات إدارية عليا، إذ ان المستويات المتوسطة التي  
     خلالها البيانات قد يمنعون وصولها إلى وجهتها نظرا لإساءة فهم الرسالة من البداية، أو تمر من 

خوفا من نقل البيانات التي قد تبين الإهمال أو عدم الكفاية من جانبهم إذ أن الكثير من المشرفين 
وهيبتهم، يترددون في نقل الاتجاهات وشكاوى وأراء مرؤوسيهم إلى رؤسائهم خوفا على مراكزهم 

يمنع وصول البيانات بهذه الطريقة تتطور المشكلات الصغيرة التي يمكن علاجها بسهولة     وعندما 
  .إلى أزمات تحتاج إلى علاج حاسم

  .معوقات ناشئة عن الإدارة

أو شرح  الموظفينعمد قدرة الإدارة على تحديد هدفها بوضوح، أو تفصيل خطنها وإبلاغها  .1
  .بشأنها الموظفينو الإجابة عن أسئلة تعليماتها ولوائحها، أ

صعوبة التنسيق بين أسلوب التنظيم المتبع ونوع الاتصال الذي يجب استخدامه ومن المعروف  .2
أن المركزية بما فيها من تعدد المستويات وتعقدها تتطلب أسلوبا للاتصال يختلف عما تتطلبه 

  .اللامركزية

الاجتماعات والتقارير والمقابلات والسجلات أو عدم افتقار الإدارة للوسائل المناسبة للاتصال ك .3
تنظيم هذه الوسائل والتنسيق بينها وتحديد نواحي استعمالها والاستفادة منها، أو عدم تنظيم هذه 
الوسائل والتنسيق بينها وتحديد نواحي استعمالها والاستفادة منها، وقد تتوافر هذه الوسائل إلا أن 

لها، بسبب تصور في تدريبهم أو نقص في قدراتهم أو كسلهم في لا يحسنون استعما الموظفين
  .إستعاملها

  :تقويم مصدر الاتصال .4

من الصعب على مستقبل البيانات فصل ما يسمعه من بيانات عن مشاعره ورأيه في الفرد   
  .الذي ينقل البيانات، ويكون ذلك من أهم العقبات في سبيل نجاح الاتصال

أهم الأسباب التي تجعل من الصعب على النشرات التي تصدرها ويعتبر تقويم المصدر من   
الإدارة كسب قبول العمال، إذ أنه عندما يقتنع الموظفون أن النشرة هي لسان الإدارة والمعبرة عن 
آرائها لا يصدق الكثير منهم البيانات التي ترد بها مهما كانت حقيقية وموضوعية، ويفسر ذلك فشل 

لتي تعرف على أنها دعاية إذ أن مستقبلي البيانات فيما تحوي من بيانات حتى الكتيبات والملصقات ا
  .المفيد منها كالبيانات عن الصحة والسلامة المنزلية

  .معوقات أخرى

  :معوقات التشتت الجغرافي .1

قد يقال عن المجال أن الاتصال التليفوني قد يتغلب على مشكلة البعد المكاني ولكن ذلك الاتصال 
فعالية من الاتصال الشخصي لافتقاره إلى استعمال حاستي السمع والبصر مما يزيد من  يكون أقل

  .أثر الاتصال وانطباعاته

  :الحواجز اللغوية .2



يكون ذلك في حالة اختلاف اللغة بين المرسل والمستقبل واختلاف المستوى الفكري بينهما 
  .إدراك الطرف الأولويمكن في هذه الحالة أن ينزل أحد طرفي الاتصال إلى مستوى 

 

  .إجراءات تفادي عوائق الاتصالات

تبين فيما يلي بعض الوسائل التي يمكن للمشرفين إتباعها لتحسين الاتصال والنجاح إلى الحد   
  :الأقصى في نقل البيانات التي يودون نقلها إلى الأفراد الآخرين

 ين الإدارات والأقسام لا بد من تحدد الإدارة أولا نوع المعلومات المطلوب تداولها ب .1

والمجموعات والأشخاص من الناحية الكمية والوقت اللازم لتداولها، ولاتجاه الذي تسلكه، حيث  .2
  .تحدد الأفراد الذين يرسلون المعلومات، وأولئك الذين يتلقونها، والذين يقعون عند نقط التقاطع

التي تحيط بفهم المعلومات لكي تتمكن الإدارة من التغلب على المعوقات النفسية والذهنية  .3
  : المتبادلة وكيفية تفسيرها، ويجب أن تراعى عدة نقاط

  .دقة المعلومات ووضوحها وقصرها على القدر اللازم  . أ

  .، مع مراعاة مستواهم الفكري والتعليمي فهمالبساطة العرض، واختيار الألفاظ سهلة   . ب

  .التكرار لربح الوقت من مانع إذا كان هناك احتمال يصعب على الأفراد على فهم الرسالة فلا  . ت

اختيار الوقت المناسب لإرسال المعلومات، لأن من الممكن أن يفهم الفرد الرسالة المعطاة إليه   . ث
 .فهما محددا في وقت معين، ثم يفهمها بمعنى آخر إذا أعطيت له في وقت آخر

  :التغذية العكسية .4

د هذا المبدأ في الاتصالات دون تعتبر أهم الطرق لتحسين الاتصال، ويستخدم معظم الأفرا  
إدراك ذلك إذ أنه عند محادثة فرد آخر يكون الفرد دائما منتبها إلى الدلائل التي تشير إلى مدى فهم 

  .الطرف الآخر يمثل حركات الرأس أو غير ذلك

التغذية العكسية تسمح بالتحقيق أن المستقبل فهم أو لم يفهم عندما نتحاور معه، إن بدون هذه   
غذية العكسية يحدث إدراك زائف عن بعض التفاصيل في ذهن المستقبل ويصبح أي خطأ ولو صغير الت

  .إذا لم يصحح في حينه تغييرا كبيرا في المعنى بعد فترة

ويمكن تحقيق التغذية العكسية عن طرق مراجعة استقبال البيانات إذ يمكن للمرسل لاستفسار   
  .مه للرسالة التي ينقلهامن حين لآخر من المستقبل للتأكد من فه

  :القول بالعمل إتباع .5

يكون احتمال قبول الموظفين المقترحات الجديدة أكثر عندما يلاحظون تغييرا فعليا في سلوك   
رؤسائهم أو يشاركون بأنفسهم في عملية التغيير، فإذا قيل للمشرفين في المستويات المنخفضة لأنهم 

ات في إدارتهم أو منح علاوات لمرؤوسيهم، وكان مثل هذا سيكون لهم القول الأخير عن إجراء ترقي
الإجراء تغييرا ملحوظا عن النظام المتبع في المؤسسة، فإن معظم المشرفين يقابلون هذا القول بالشك 
ولكن يختفي هذا الشك بمجرد توزيع نماذج عليهم لملأها بتوجيهاتهم عن الأفراد الذين يستحقون 

ل هذا الإجراء تغييرا ملحوظا عن النظام المتبع في المؤسسة، فإن معظم علاوات لمرؤوسيهم وكان مث
المشرفين يقابلون هذا القول بالشك ولكن يختفي هذا الشك بمجرد توزيع نماذج عليهم لملأها بتوجيهاتهم 

من عن الأفراد الذين يستحقون علاوات وإرسالها إلى إدارة الأفراد، فتقوية الرسالة اللفظية بالعمل يزيد 
  .احتمال قبول الرسالة التي ينقلها الاتصال



  :التدريـب .6

للتدريب أثر كبير في رفع كفاية الاتصال، فكما تدرب الإدارة أفرادها على أعمالهم، فلا بد أن   
  .تدربهم أيضا على كيفية الاتصال وإعطاء المعلومات وتلقيها

  :رفع مستوى كفاءة الاتصال للوصول إلى اتصال فعال* 

  :مل عديدة يمكن أن تساهم في رفع مستوى كفاءة الاتصال منهاثمة عوا

تنمية الشعور بالصالح العام وحسن الخدمة العامة لدى العاملين والإيمان بدورهم الإيجابي في  - 
  .عمل المؤسسة أيا كان موقعهم من السلم الإداري

 امل سلطة المدير ونان والثقة لدى العاملين، وما لم يتقبل العئكفالة الأمن والشعور بالإطم - 
يعترف بكفاءته فلن يستجيب راضيا لطلباته وما لم يشعر العامل بالأمن يمتنع عن إدلاء بالاقتراحات أو 

 .الملاحظات

استخدام قنوات الاتصال بحيث تتطابق الأقوال والأفعال، مما يسهل التفاعل المتبادل بين  - 
ات التي تعترض جهود العاملين، أما استخدام القاعدة والقيادة، مناقشة مشاكل سير الإدارة والصعوب

قنوات الاتصال للدعاية الكاذبة عن طريق إصدار الأوامر غير قابلة للتنفيذ فتكون أقرب إلى إشعارات، 
 .وكذلك المبالغة في الإنجازات المحققة فتختلفان بطبيعة الحال أثار سلبية العاملين

 .المعلومات، وليس كما يراها المرسل تكييف المعلومات على أساس الشخص المرسل إليه - 

إذا كان هدف الاتصال تغيير اتجاهات المتصل به، فيجب أن نتذكر أن الاتجاهات يصعب   - 
 .تغيرها بقوة المناقشة، ويحسن تغييرها بطرق غير مباشرة

 .يجب أن تحوي الرسالة معلومات جديدة بالنسبة للمرسل إليه وإلا كانت مجرد ضوضاء - 

الاتصال مع التسلسل الرئاسي فلا يجوز للمدير العام مثلا أن يعطي تعليمات  يجب ألا يتعارض - 
إلى موظفي الحسابات وإنما توجه التعليمات إلى مدير الحسابات الذي يقوم بتوجيهها بدوره إلى 

 .موظفيه

  .يجب أن تكون الرسالة واضحة ولا تقبل التأويل أو التفسير - 

  

  العنصر الثاني
  

 العلاقات الإنسانية
  :مقدمة  –

للعلاقات العامة أهمية بالغة في التعريف بصورة المؤسسة وعلامتها التجارية، ومن المؤكد أن   
عن العلاقات العامة كوظيفة من وظائف  ىالمؤسسات الحديثة، سيما في الدول المتطورة لا يستغن

مؤسسة أيا كانت قوتها ونجاحها، لذا لا تخلو تستمد أهميتها ومن عدة عوامل  تسيير المؤسسة، و
، تعمل على رسم  طبيعتها عمومية أو خاصة من قسم أو مصلحة خاصة لإدارة العلاقات العامة

سياسات أو استراتيجيات، وإعداد خطط وبرامج عمل، تبنى على أسس عملية مدروسة، ويسهر 
: سواء مطبوعة الموظف المكلف أو القائم بالعلاقات على تنفيذها، وذلك باستخدام تقنيات ووسائل عدة، 

كالتلفزيون، الراديو، الوسائط المتعددة، : أو سمعية بصرية ... كمجلة المؤسسة، المطويات، اللاصقات 
  .الخ..، المعارض، الندوات الصحفية ،" السبونسورينغ"كالرعاية : أو تقنيات أخرى 



بدء : واضحة ويشترط في نجاح إستراتيجية العلاقات العامة أن تكون مبنية على خطوات  منظمة
. بعملية البحث، وذلك للتعرف على طبيعة الجمهور، الداخلي والخارجي، رغباته ومطالبه، وخصائصه

ثم تأتي .. علم النفس، علم الاجتماع، علم التسويق : وذلك بالاستعانة بمختلف العلوم الاجتماعية 
سائل المناسبة لتوصيل الرسالة مرحلة تحليل المعطيات المتحصل عليها، وبعد ذلك اختيار التقنيات والو

الاتصالية ، وفي النهاية تأتي مرحلة التقييم، للتعرف على مدى نجاح الإستراتيجية، ونسبة نجاح 
  .الأهداف المرجوة

  : تعريف العلاقات العامة -

العلاقات العامة هي نشاط إداري وتسييري يتم بصورة دائمة ومنظمة، تسعى المؤسسة أو أي تنظيم 
، ولتحقيق هذا )الجمهور( اص من خلالها لإيجاد جو من التفاهم والتقارب مع من تتعامل عمومي أو خ

الهدف تسعى المؤسسة قدر الإمكان أن تكيف نفسها مع اهتمامات الجمهور، بحيث تطبق مبدأ الإعلام 
  الواسع، وتسعى لإيجاد تعاون فعال معهم، وتأخذ بعين الاعتبار تحقيق مصلحة الجميع

العامة بدورها تقع في قلب الثورة المعلوماتية، وهي تجد نفسها مدعوة لأن تلعب دورا والعلاقات 
استراتيجيا في حياة المنظمات والمجتمعات، على اعتبار أنها علم تسير وإدارة واتصال، وهي بإمكانها 

ضاء أن تساهم بفعالية في تسيير المؤسسات الحديثة، التي تشهد تنافسا شديدا فيما بينها لجذب ر
الجمهور والسيطرة على الأسواق، فالمؤسسات التي لا تعي طبيعة هذا الواقع الجديد ستنمحي تدريجيا 

: " من المنظومة المؤسساتية العالمية، والمقولة الآتية تصف لنا وصفا دقيقا هذا الواقع الجديد 
ها المؤسسات المؤسسات الجديدة ستزول، والمؤسسات الجيدة جدا ستجد صعوبات في البقاء، وحد
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المؤسسة التي تؤمن بدور الاتصال والعلاقات العامة كوظيفة أساسية للتسيير الفعال تخصص 
مصلحة أو قسما خاصا تطلق عليه عادة تسميات عدة، كمصلحة العلاقات العامة، قسم الاتصال، كما 

لتنفيذ  تكلف موظفا أو أكثر يقوم بمهام إعداد وتنفيذ برامج العلاقات العامة، وإعداد إستراتيجية عمل
هذه البرامج، وذلك بهدف تكوين وبناء صورة حسنة، وعلاقات ثقة مع الجماهير التي تتعامل مع هذه 

  .المؤسسة

وتكون مهام المكلف بالعلاقات العامة منصبة في خلق صورة طيبة عن المؤسسة لدى البيئة 
ر الوسيط بين المؤسسة الخارجية، وكذا تعزيز تلك العلاقات الإيجابية والحفاظ عليها، فهو يشغل دو

التي ينتمي إليها، وبين البيئة الخارجية الممثلة في الجمهور الداخلي والخارجي للمؤسسة، فيعمل على 



إيجاد هوية خاصة بالمؤسسة، تميزها عن المؤسسات الأخرى، ويروجها بصورة تمكنها من احتلال 
  .مكانة مميزة
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  :المتمثلة أساسا في  وتوظيف مختلف التقنيات والوسائل لأداء مهامه المؤسسة يمكن من استعمال
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  :القائم بالعلاقات العامة بصورة أكثر دقة فيما يلي  القسم ويمكن تفصيل مهام ووظائف

ل الإعلام، ومن ثمة جمع المعلومات والأخبار الجديدة المنشورة أو المبثة أو المذاعة في وسائ -
 .يقوم بتنقيتها وجمعها في قصاصات، سيما ما يفيد المؤسسة أو الموظفين

 .تمثيل المؤسسة، وإقامة علاقات ودية و طيبة مع مسئولي المؤسسات والتنظيمات الأخرى -
إدارة الاتصال الداخلي، والعمل على خلق علاقات طيبة بين الموظفين فيما يسمى بالاتصال  -

 ين الموظفين والإدارة المسئولة فيما يسمى بالاتصال العموديالأفقي، وب
يعمل على تخفيف حالات التوتر التي تبرز بين الموظفين، فيما يسمى بالاتصال في أوقات  -

 الأزمات
يقوم بإعداد وتحرير الملفات الصحفية، مجلة المؤسسة، المطويات، المناشير، البيان الصحفي،  -

 .امة المطبوعةومختلف تقنيات العلاقات الع
تنظيم النشاطات المناسباتية كالمعارض الإعلامية، الندوات الصحفية للتعريف بنشاطات  -

 ...المؤسسة مثلا، تنظيم الملتقيات، الرحلات 
تقديم النصائح والاستشارات لإدارة المؤسسة، كما يمكنه أن يمثل أو ينوب عن مسئولي  -

 .خرىالمؤسسة لدى مختلف المتعاملين والمؤسسات الأ



يقوم بدور الوساطة بين المؤسسة ومختلف وسائل الإعلام الأخرى، أي يعتبر ممثل المؤسسة  -
 .لدى وسائل الإعلام

  : خطوات بناء إستراتجية العلاقات العامة

حتى تتمكن المؤسسة من تخطيط وإعداد إستراتيجية فعالة للعلاقات العامة، وضع خبراء       
ن الأسئلة ، وكل سؤال يعد محورا أساسيا من محاور خطة إعداد التخصص استبيان يحوي مجموعة م

  .الإستراتيجية الفعالة

 ؟ هي الأهداف الموجودة ما .1
 من هو الجمهور المستهدف؟ .2
 ما هي الوسائل والتقنيات التي يجب الاعتماد عليها؟ .3
 الوقت المستلزم؟و،  ما هي العوائق المحتملة بخصوص الميزانية .4

  
 :تحديد الأهداف  - 1

بالهدف الغاية التي يسعى برنامج العلاقات العامة لتحقيقه، أي لماذا يوجه القائم بالعلاقات  يقصد
العامة رسائل ومضامين اتصالية لجمهور مستهدف؟ وما الفائدة التي تحققها هذه الإستراتيجية للمؤسسة 

العلاقات نحو غاية أو المنظمة؟ وتكمن أهمية تحديد الأهداف مع بداية الخطة في توجيه جهود القائم ب
      ، "يخبط خبط عشواء" مقصودة، فلا تكون جهودا مشتتة، حتى لا يصدق فيه قول الشاعر العربي 

كما يشترط في الأهداف أن تكون واقعية إجرائية قابلة للتحقيق، في مدة زمنية محددة أيضا، ويوجد 
لإمليو  " AIDAف، وهو نموذج نموذج مشهور في الاتصال يحدد بصورة منهجية خطوات تحديد الأهدا

  :، يحتوي على ثلاثة مراحل أساسية هي "لويس

جعل الجمهور المستهدف يتعرف على المؤسسة أو علامتها التجارية، وذلك من خلال إثارة  )1
 .انتباهه بوجود المؤسسة

 .جعل الجمهور المستهدف يحب المؤسسة ويتعلق بها )2
جابيا اتجاه المؤسسة، وذلك من خلال اتخاذ جعل الجمهور المستهدف يتحرك ويسلك سلوكا اي )3

 .قرار الشراء مثلا

إذن فأول خطوة نخطوها عند تحديد الهدف، هي كيفية جعل الجمهور المستهدف  يتعرف على 
المؤسسة وعلامتها التجارية، ثم في الخطوة الثانية نحاول أن نجعله يحب المؤسسة ويكون صورة 

فسها شخصية جذابة تستحوذ على اهتمام الجمهور، وفي المرحلة طيبة عن علامتها، فتكون المؤسسة لن
الأخيرة تأتي مرحلة تنمية وتعزيز علاقة المحبة تلك ومن ثمة تحويلها إلى علاقة استجابة واتخاذ 

  .قرار، أي التعامل مع المؤسسة بشراء منتجاتها أو الإستفادة من خدماتها

 : الجمهور المستهدف تحديد  - 2

طاني للعلاقات العامة الجمهور على أنه مجموع الأشخاص الذين يقعون داخل عرف المعهد البري
الزبون المحتمل، النقابة التي تجمع الأجراء، اللجنة البرلمانية المشرعة، : منطقة نشاط مؤسسة معينة

  ...المساهمون، البنوك،

 :تحديد الوسائل والتقنيات الواجب اعتمادها  -3



العامة أن يصنف قائمة للوسائل والدعائم التي تمكنه من توصيل  يجب على المكلف بالعلاقات      
ونقل المضامين والرسائل الاتصالية التي تعبر عن صورة المؤسسة أو العلامة التجارية للمنتج، وعليه 

  :ختار الوسائل التي تتناسب مع طبيعة كل من أن ي
  الأهداف المحددة  - 
  المضامين الاتصالية  - 
  .الجمهور المستهدف- 

بصرية ، التكنولوجيات الحديثة  –المطبوعة أو الوسائل السمعية ( ويمكن استعمال وسائل وتقنيات عدة 
  )...وسائل أخرىأو للإعلام والاتصال، 

 : تحديد الميزانية والوقت -4

يجب على القائم بالعلاقات العامة تحديد تكاليف تنفيذ برامج العلاقات العامة منذ البداية، وعرضه      
الإدارة العامة للمؤسسة، حتى تخصص ميزانية كافية للتنفيذ، وتصرف هذه التكاليف على  على

  :مستويات ثلاث

الصحف، الإذاعة، التلفزيون، : ( شراء المساحات الإعلانية في وسائل الإعلام الكبرى  - أ
غلى ثمنا ، وتكاليف الإعلان هذه تختلف من وسيلة لأخر، فالإعلان في التلفزيون أ)المعلقات، السينما

 ...)ساعة ، يوم ، أسبوع ، شهر،( من الغلان في الصحف مثلا، وتختلف كذلك حسب مدة الإعلان 
إعداد مجلة : على سبيل المثال ( أي تكاليف إعداد وإنتاج الرسائل الاتصالية : الأعباء التقنية - ب

مضات الاشهارية المؤسسة، أو المطويات، أو الملف الصحفي، وتصميمها، تكاليف الطبع، إنتاج الو
... 

مقابل جهوده لدراسة وإعداد الإستراتيجية المناسبة : تكاليف تصرف للقائم بالعلاقات العامة- ت
 .لتنفيذ برنامج فعال للعلاقات العامة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المناجمنت الإستراتيجي  عنوان المقطع الثامن
  

  :ى المتكون الوصول إليها ـ الكفاءات التي يجب عل
 

تسمت السنوات الماضية بتطورات وتحديات عديدة كان لها تأثيرات مباشرة على الإدارة إ  
التخصيص، وتطور  ، ، التغيرات البيئية ومن أهم هذه التحديات اختلاف دور الدولة. موميةالع

من مواجهة تلك التغيرات  ولكي يتمكن القطاع الحكومي. تكنولوجيا المعلومات والاتصالات العولمة
الاقتصادية والتكنولوجية والبيئية، ينبغي الاستفادة من التطورات الحديثة في الإدارة وتجارب الدول 

 .الأخرى في كيفية التعامل مع مثل هذه التغيرات والتطورات
ب ضرورة ن التعامل مع المتغيرات التي تحدث على المستوى المحلى والإقليمي والعالمي يتطلإ       

في المنظمات الحكومية وكيفية تقديمها للخدمات،  العمومية أحداث تغييرات جذرية في أسلوب الإدارة
. وهذا يستلزم تبنى مفهوم حديث للإصلاح الإداري يتلاءم والتغيرات التي يمر بها الجهاز الحكومي

  .ورات الحديثةلم تعد قادرة على التعامل مع التط موميةفالمفهوم التقليدي للإدارة الع
ومن ثم فإن تطوير أسلوب تسيير الإدارة العمومية الجزائرية أصبح ضرورة حتمية ، وهذا ما       

الذي يتضمن على مقطعين أساسيين ، يقدما للمتكون فيض من  الثامن المقطع سوف نعالجه في
  .لمي الحديث المعلومات التي تمكنه من المساهمة في تنمية وظيفته الإدارية وفق المنهج الع

 
  : عناصرقائمة ال  –
  
  مفاتيح الكلمات المرتبطة بالمناجمنت الإستراتيجي  : عنصر الأول   عنوان ال �
  الإدارة الإستراتيجية ودورها في تحسين الجودة في المنظمات العمومية :عنصر الثاني العنوان  �
  
 

  العنصر الأول 
    

  لإستراتيجيمفاتيح الكلمات المرتبطة بالمناجمنت ا   
  

  :مقدمة  -
  

عملية تكييف المنظمة  العمومية مع بيئتها لتحقيق الغايات التنظيمية وتأكيد بقاء التنظيم ، إن        
والعمل على تنميته وتطويره في المدى البعيد من خلال تدعيم وتعزيز قيمة منتجات المنظمة العمومية  

عن السبل العلمية التي يجب على المتكون التحلي بها نتناول بالدراسة والبحث ، ومكانتها في المجتمع 
  . في أداء وظيفته

يقدم هذا المقطع من الدرس الخامس بين أيدي المتكون أهم المفاتيح التي تمكنه من التحكم بشكل       
صحيح في فهم مضمن إستراتيجية المناجمنت العمومي، والعمل على تجسيدها ميدانيا في المؤسسات 

  . العمومية الجزائريةوالإدارات 
  

  : تعريف الإستراتيجية
الإستراتيجية هي أسلوب التحرك لمواجهة تهديدات أو فرص بيئية و الذي يأخذ بالحسبان نقاط        

تشمل جميع  الإستراتيجيةو . الضعف و القوة الداخلية للمشروعات لتحقيق رسالة و أهداف المشروع
  . مةظلتعامل مع التغيرات في بيئة المنمة وتسهل من اظالأنشطة الحساسة للمن



  
  :السياسات العامة لإستراتيجية وا تعريفبين  التباين
           الفرص مع التي تحدد طريقة و أسلوب التعاملو الإستراتيجيةيخلط الكثيرون بين مفهوم         

الاستمرار لقوة للبقاء ولاستفادة من نقاط اوكيفية معالجة نقاط الضعف و ا ، و التهديدات أو المخاطر
التعامل مع ظروف البيئة في مية وتحقيق النتائج المستقبلية والتني الأجل الطويل وتجسيد التطوير وف

فهي عبارة عن مرشد ، المستقبل و البحث عن حلول مبتكرة وصياغة توقعات وتنبؤات بالمستقبل 
  .ياتللعمل أو التفكير للمرؤوسين وخلق آليات التنفيذ للاستراتيج

فهي بمثابة التوجيهات التي يسترشد بها الأفراد عند العمومية أما عن السياسة العامة في المنظمة     
وتعطي هذه التوجيهات أنواع مختلفة  ،اتخاذ القرارات في مختلف المراحل القصيرة و البعيدة المدى 

  .التكتيكية والروتينية ومن القرارات الإستراتيجية 
مجموعة المبادئ و القواعد و المفاهيم التي تضعها العامة للمنظمة العمومية سات و تشكل السيا    

عند وضع خططها و بالمنظمة العمومية هتدي بها مختلف المستويات الإدارية تالإدارة العليا لكي 
 ية و يسترشد بها المديرون عند اتخاذ قراراتهم في إنجاز نشاطاتهم الاعتياد، برامج عملها و إجراءاتها 

وهي الإطار العام الدائم الذي يوجه ، و يلتزم بها المنفذون أثناء قيامهم بواجباتهم الوظيفية ،        
  . الإدارة في اتخاذ القرارات 

   
  :    الإستراتيجيةالإدارة 

وهي عملية صنع مجموعة القرارات الهامة التي تحدد طبيعة و اتجاه الدولة وتحديد مجال نشاط      
  .الإداري ووظيفته وأدائه في المدى البعيد فهي تشكل الإطار المرشد للقرارات التنفيذية اليوميةالجهاز 

وسياسته العليا  الإستراتيجيةتهتم بتحديد مهمة ودور الجهاز الإداري وأهدافه  الإستراتيجيةفالإدارة      
ن يترك للعمل أعلى  أي إقرار الأعمال الصحيحة، وبرامجه وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيقها 

  .اليومي أداؤها بالطريقة  الصحيحة لتحقيق الكفاءة في العمل وحسن استخدام الموارد
بأنها عملية إدارة السياسة العامة التي تشمل تشكيل  الإستراتيجيةكما يمكن إن ينظر إلى الإدارة     

  .المحددةهذه العملية المعقدة بأبعادها المختلفة عن طريق مجموعة من الخطوات 
  

  :القرارات الإستراتيجية 
يمثل القرار الإستراتيجي الإختيار المفضل لدى متخذ القرار من بين البدائل الإستراتيجية        

، ومن ثم فهي  ، وذلك لمواجهة موقف استراتجي يخص أحد جوانب التنظيم الذي يعمل به المطروحة
، في ظل ظروف بيئية خارجية  وغاياتها وأهدافها  ميةالعمو رسالة المنظمةء ة تتعلق بأدايقرارات رئيس
نقاط قوتها ونقاط تجاه تتسم كذلك بالتغير إ وظروف بيئية داخلية ،تجاه الفرص والمخاطرتتسم بالتغير إ

، وتتخذ هذه القرارات  العمومية ، وهي قرارات طويلة المدى وذات تأثير مهم على المنظمةضعفها 
  . في أعلى مستويات التنظيم

  
  :القرارات الإدارية 

يتم اتخاذ هذه القرارات لتسيير عمليات الأداء الإداري وذلك ببيان الإجراءات المتعلقة بإنجاز      
،  ، وتفيد هذه القرارات في استقرار الهيكل التنظيمي الأعمال والأنشطة، وتحديد كيفية تحقيق ذلك

هذه  وتنظيم عمليات الإستفادة منالعمومية  منظمة وتهتم بتدقيق المعلومات فيما بين إدارات وأقسام ال
  .المعلومات  

  
  :القرارات التشغيلية 



تتعلق القرارات التشغيلية بتخصيص الموارد على العمليات الفنية المختلفة بما يسهم في جدولة       
ادة ، وع الإنتاج، وتحديد مستوى المخرجات بصورة تفصيلية توضح خصائصها ودرجاتها ومقاساتها

  .ما تكون هذه القرارات لامركزية وتتخذ في المدى القصير
  

  :التخطيط الإستراتيجي 
، وكلمة المستقبل  الإستعداد لمواجهة متغيرات هذا المستقبل يعنى التخطيط بتوقع حالة المستقبل و     

ط استراتيجيا انه ما دام التخطي، نسبية الأثر على فهم وإدراك المديرين ولكن الذي لا اختلاف عليه 
، وتعد الفترة الزمنية للتخطيط أكبر، وتتسم الموارد والإمكانات  فنجد أن اهتمام المديرين يصبح متزايدا

  .وهكذا... المطلوبة بكبر الحجم والقيمة 
  

  :إفتراضات التخطيط الإستراتيجي 
تحليلها والتأكد يبنى التخطيط الإستراتيجي عادة على عدة افتراضات جوهرية لابد من فحصها و     
  :، ومن أهم هذه الافتراضات ما يلي منها

  العمومية مستقبلا إعادة تنظيم المستوى الذي ستكون عليه المنظمة – 1
  بعد إعادة تنظيمهاالعمومية تحليل البيئة التنافسية التي ستواجهها المنظمة  -2
  دمةسنوات قا 5 – 3النظرة الشاملة للعوامل الإقتصادية خلال فترة  – 3
  العمومية ـ تدعيم الإتجاه التسويقي للمنظمة 4
  من المستفيدين من خدماتها المأمول تحقيقها الرضاتحديد معدلات  – 5
  لهابين مجموعة المنظمات المثيلة  العمومية بيان وضع المنظمة – 6
   المواطنينمراجعة احتياجات  – 7
  د الجودة طبقا لأبعا العمومية  ـ مراجعة مهام وأعمال المنظمة 8
  العموميةالمنظمة خدمات / أهمية استخدام التكنولوجيا في تقدم صناعة  – 9
  

  :صياغة الإستراتيجية 
انه سيقودها العمومية تعني صياغة الإستراتيجية إيضاح وتمهيد الطريق الذي تعتقد المنظمة       

لتحليل العوامل والمتغيرات  ، ومن ثم فهي ترسم رسالتها وتحدد غايتها وتوجه جهودها لتحقيق غايتها
البيئية الخارجية والداخلية بما يسهم في إنتاج الفرص والتعرف على المخاطر وتحديد عناصر القوة 
والضعف، هذا إلى جانب اختيار البديل الإستراتيجي المناسب بعد استقراء الإستراتيجيات البديلة 

  .والمناسبة 
  

  :تطبيق الإستراتيجية 
، وهي تعني  لإستراتيجية بالمرحلة الفعلية والعمليات التنفيذية في إدارة الإستراتيجيةتطبيق ا تسمى    

  . ها لتصبح أعمالا وأنشطة منتجةتحشد كل الموارد والمصادر المتاحة وتهيئ
، وضع  وضع الأهداف الدورية( ة في عملية تنفيذ الإستراتيجية وهي يوهناك ثلاث أنشطة رئيس      

  )ا توزيع وتخصيص الموارد المتاحةالسياسات، وأخير
  

  :المراجعة الإستراتيجية 
تمثل الخطوة الأخيرة من خطوات إدارة الإستراتيجية، ويجب أن ينصب الإهتمام عند إجراء      

عمليات المراجعة الإستراتيجية على متابعة العوامل الداخلية والخارجية ، وقياس الأداء الفعلي، واتخاذ 
، وتعد المراجعة الإستراتيجية من الأمور الحيوية إذ أن النجاح في الغد يترتب  حيةالإجراءات التصحي

  .على دقة متابعة أعمال اليوم وتقويمها باستمرار
  



  : )واضعو الإستراتيجية( الإستراتيجيون 
لين بالدرجة الأولى عن نجاح ؤو، ويمثلون مجموعة الأفراد المس القائمون على أمر الإستراتيجية     

( ء والرموز والوظائف المختلفة مثل ، وغالبا ما يكون لهم العديد من الأسماالعمومية  أو فشل المنظمة
العمومية ويمكن القول أن المنظمة ...) مديرو العموم، الرؤساء، الملاك، المستشارون، مجلس الإدارة،

  .ية تطبيقها وطرق تقييمهاتدار من خلال هؤلاء الأفراد فهم الذين يصوغون الإستراتيجية ويحددون كيف
، وكذا باختلاف العمومية  ويراعي أن واضعي الإستراتيجية يختلفون باختلاف أنواع المنظمات       

، كما أنهم يختلفون في اتجاهاتهم وقيمهم وأخلاقياتهم، ومدى تقبلهم  مراحل الإستراتيجية الثلاث
، ومدى حرصهم على تحقيق الربحية،  اتهمللمخاطر، ومدى استجابتهم للمسؤولية الاجتماعية لمنظم
  . ومدى اهتمامهم بالأجل الطويل ونمط القيادة الخاص بهم

  
  :الفرص والمخاطر الخارجية 

تتمثل نتائج الاتجاهات والأحداث الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجيا والتنافسية التي       
فإذا كانت .  بصورة ايجابية أو سلبية في المستقبلمية العمويمكن أن تؤثر بشكل واضح على المنظمة 

ايجابية فهي تمثل فرصا يجدر بالمنظمة السعي نحو اقتناصها، وإذا كانت سلبية فهي تمثل فرصا يجدر 
، وإذا كانت سلبية فهي تمثل مخاطر يجب تجنبها أو تحجيم  و اقتناصهاحالسعي ن العمومية بالمنظمة

ثورة الحاسبات الآلية، ( ، ومن أمثلة الفرص والمخاطر الخارجية ية العموم أثرها على المنظمة
  إلخ...، حدة المنافسة من الشركات الخارجية، التكنولوجيا، التحولات السكانية، تغير القيم الإتجاهات

  
  :نقاط القوة والضعف الداخلية 

خل المنظمة والتي تؤدي على تمثل نتائج تحليل العوامل والمتغيرات التي يمكن السيطرة عليها دا      
أنشطة أحد مجالات في قوة وجود عنصر ، فإذا كانت النتائج جيدة فإن ذلك يدل على  نحو جيد أو سيئ

، أما إذا اتسمت بالسوء والتدني فإنها تعني وجود عنصر ضعف في أحد أنشطة العمومية  المنظمة
ت التسويق وشؤون الإنتاج والعمليات التنظيم الإداري ومجالا( ، ومن أمثلتها العمومية  المنظمة

على عناصر قوتها العمومية ، وتعتمد المنظمة )والنواحي المالية والمحاسبية وأنشطة البحوث والتطوير
  .عند صياغة إستراتيجيتها مع محاولة التغلب على نقاط الضعف وعلاجها

  
  : البيئة الداخلية

التحكم فيها والسيطرة عليها ، ومن العمومية منظمة هي مجموعة العوامل والمتغيرات التي يمكن لل    
أمثلتها ما يتعلق بإمكانات التنظيم وموارده المالية أو المادية وذلك إضافة إلى موارده البشرية والمعنوية 

  . والتي يمكن تحويلها إلى مجموعة أنشطة وأعمال إنتاجية وتسويقية ومالية 
  

  :البيئة الخارجية 
يمكن التحكم فيها  وى والمتغيرات التي تحيط بمجال أعمال وأنشطة المنظمة و لاهي مجموعة الق     

العوامل الإقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، السياسية، التكنولوجيا، ( ومن أمثلتها . أو السيطرة عليها
عامة ، وتنقسم عوامل البيئة الخارجية إلى قسمين هما بيئة )متغيرات المنافسة، العملاء والموردين

  .وأخرى خاصة
  

  :البيئة العامة 
العوامل والمتغيرات الخارجية التي تؤثر على المنظمات والأعمال بصفة عامة ولا يتوقف تمثل      

تسمى عوامل البيئة العامة كالظروف  ، تأثيرها على نوع معين من الأعمال أو مكان معين من الدولة
ض المتغيرات الاجتماعية والثقافية ، فالمشاهد أن تأثير هذه الإقتصادية السائدة أو المناخ السياسي أو بع

  .العوامل عام على جميع المنظمات بإختلاف نشاطها وحجمها ومكانتها داخل الدولة 



  
  :البيئة الخاصة 

هي مجموعة العوامل والمتغيرات الخارجية التي تؤثر بشكل خاص على منظمات  معينة نظرا        
العملاء، الموردين، تكنولوجيا الصناعة، ( لك المنظمات، ومن أمثلة تلك العوامل لارتباطها المباشر بت

  .وهنا نجد أن التأثير متبادل بين الطرفين، المنظمة وتلك العوامل) المنافسين، وغيرها من العوامل
  

  :السياسات التنظيمية
هداف، وغالبا ما يتم دارة العليا بما يسهم في تحقيق الأتمثل توجيهات وإرشادات تضعها الإ     

  .استخدامها على مستوى الوحدات الإدارية المختلفة في الإدارات والأقسام
  

  : العموميةمنظمات الالأطراف المؤثرة والمتأثرة بممارسات 
  

  لماذا تهتم المنظمة بدراستهم وتحليلهم ؟  أنواعهم  من هم ؟

الأطراف التي تلعب دورا كبيرا 
الأمور على مجريات  في التأثير

بالمنظمة كما أن للمنظمة تأثير 
عليها سواء بصورة مباشرة آو 

  غير مباشرة

  الموظفون
 المواطنون
 المتعاملون
 المنافسون
 الحكومة

  .البنوكو المنظمات الإجتماعية

  لكل طرف متطلباته وأهدافه
يجب على المنظمة توقع متطلبات 

وأهداف كل طرف ومحاولة العمل على 
حتى يمكنها وضع  التوفيق فيما بينها

  الإستراتيجيات المناسبة

  :اياتــــــالغ
تمثل النتائج المراد تحقيقها على مدى زمني طويل نسبيا، وهي ترتبط بالإستراتيجية والتخطيط       

الإستراتيجي على المدى الزمني الطويل ويهتم بموضعها وتحديدها أعلى المستويات الإدارية بالتنظيم 
  . تفكير استراتيجي ومهارات ذهنية عاليةلأنها تحتاج إلى 

  
  :الأهـــــــداف 

، وتحقيقها بطريقة متكاملة ومتتابعة يمكن  مدى زمني متوسطتمثل النتائج المراد تحقيقها على       
إلى العمومية ، المنظمة  ومهمة ، وهي مطلوبة لترجمة رسالةالعمومية  من تحقيق غايات المنظمة

  :لرسالتها ومهامها وتشمل المنظمة، وتمثل معلمات عند تطبيق  يمكن قياسهانواحي محددة ومجردة و
  .الحالة آو الأوضاع المرغوب تحقيقها – 1
  وسيلة لقياس التقدم تجاه الغاية المطلوبة – 2
  )موضوعي وقابل للتحقيق( هدف يمكن تحققه  – 3
  إطار زمني يمكن من خلاله تحقيق الهدف -4

لى الربحية، ونمو المبيعات، وتحقيق حصة في السوق، والنمو والتطوير، تشمل الأهداف عكما     
  .وغيرها من الأهداف... وتوسيع نطاق السوق 

  
  :الأهداف بعيدة المدى 

وعادة توضع في ة منظمالالنتائج المراد تحقيقها على المدى البعيد لتحقيق رسالة تتمثل في      
هداف بالتحدي، والقابلية للقياس، والتناسق، والموضوعية، ويجب أن تتسم هذه الأ ، المستويات العليا

  .والوضوح
  :الأهداف قصيرة المدى



أو أقل من سنة،  ةالنتائج المراد تحقيقها والتوصل إليها على مدى زمني قصير غالبا سنتتمثل في      
  .وتعد هذه الأهداف نقاطا فرعية للأهداف بعيدة المدى

  
  :الثقافة التنظيمية 

تشير الثقافة التنظيمية إلى مجموعة المعتقدات والقيم والرموز والطقوس والتوقعات التي يتقاسمها       
أعضاء المنظمة وتنتقل من جيل تنظيمي إلى آخر تؤثر هذه القيم فتشكل أسس ومعايير وأنماط للسلوك 

دات والتقاليد التنظيمي المقبول وذلك المرفوض وتستوحي هذه الثقافة من مصادر عديدة أهمها العا
ولا يمكن أن تنجح . والتصرفات الإجتماعية والممارسات الإقتصادية بجانب النواحي الإيمانية للأفراد

  .استراتيجيات أي من المنظمات دون أن تراعي ثقافتها التنظيمية الممزوجة بالتوجهات الخارجية
  :ومن أهم المجالات التي تؤثر فيها الثقافة التنظيمية ما يلي 

  توفير الإحساس بالذاتية والهوية للعاملين – 1
  لية ؤوتدعيم الإلتزام بين العاملين وإشعارهم بالمس – 2
  .استقرار المنظمة كنظام اجتماعي – 3
  تكوين إطارا مرجعيا للإستعانة به واستخدامه عند ممارسة نشاطات المنظمة – 4
  .العمومية داريين بالمنظمةوالإ موظفينتسهم كدستور أخلاقي ومرشد للسلوك المفضل لل – 5
  

  :رسالة المنظمة 
رسالة المنظمة هي الخصائص الفريدة للمنظمة التي تجعلها مميزة عن المنظمات الأخرى، ومن        

ثم فهي تكشف عن الصورة التي تحاول المنظمة أن تكون عليها، وتعكس المفهوم الذاتي للمنظمة، 
، ولذا يمكننا القول أن رسالة المنظمة هي الغرض  لتي تخدمهاوتدل على المنتج الأساسي أو الأسواق ا

ما هو عملنا " لين ؤووتسهم في الإجابة عن السؤال الرئيسي الذي يواجهه المس، أو السبب في وجودها 
  ز" ومجتمعنا  لائناالجوهري تجاه عم

يات التي ينتظرها ويجب أن تكون رسالة المنظمة واضحة بحيث تسهم في تحقيق المنافع والأفضل      
 تجسيد السياسة النقدية التي يقرهاهي  الجزائر المركزيفرسالة بنك  العمومية ، من المنظمة المواطنون

  .برنامج الحكومة الجزائرية 
  

  :رؤية المنظمة 
، الحلم والحقيقة ، يخترق حجب  تصور يجمع بين الخيال والواقع: يمكن تعريف الرؤية بأنها       

ي على تحديات للدور والغايات المستقبلية لمنظمة ما، تتجاوز إلى حد كبير بيئتها الزمني ينطو
  .ووضعها التنافسي الحاليين

  
  : الرؤية الإستراتيجية

هذه  لنجاح السياسات الاقتصادية وتمثلمستقبلية عنصراً ضرورياً  إستراتيجيةتعتبر بلورة رؤية       
صاد و المجتمع و المسار التنموي الذي تسلكه وينبغي أن تحدد الرؤية الفلسفة و الأهداف الكلية للاقت

وأي ؟  الذي تتوجه السياسات لتحقيقه  المدى ما هو الهدف الاستراتيجي البعيد -:هذه الرؤية 
وما هي الأدوار التي ستلعبها الأطراف الأساسية في عملية ؟  ولوية الأ ىالقطاعات و الأنشطة ستعط

حتى يمكن مواجهة التغيرات خصوصاً وان منظماتنا تعيش في بيئات  .؟ صاديالتنمية و النشاط الاقت
تتسم بالتغير و التعقيد السريعين وعدم انتظام المتغيرات و العلاقات بين هذه المتغيرات في شتي مناحي 

ومطلوب منا ضرورة التكيف مع  .و الاجتماعية و التكنولوجية و غيرها الحياة السياسية و الاقتصادية 
  .هذه التغيرات و ابتداع الحلول لها في ضوء الهدف و المسار الاستراتيجي الذي تم تبنيه 

  
  :القواعد الإدارية 



هي مجموعة الأوامر والتعليمات الخاصة بأحد المجالات الإدارية والتنظيمية التي تقترن        
م به وما ينبغي الإمتناع بجزاءات تفرض على من يخالفونها ، وبمعنى أوضح فهي تبين ما يجب القيا

عنه          من سلوك أو تصرفات في أحد الأنشطة الإدارية والتنظيمية فهناك القواعد التي تحكم 
  .قي أو الإنتاجي وكذلك القواعد التي تحكم النواحي التخطيطية والتنظيمية والرقابيةيالنشاط التسو
  :الإجراءات  

أو عمل معين، حيث توضح الخطوات المتتابعة لتنفيذ العمل تبين الإجراءات كيفية أداء نشاط       
بنك توضع الإجراءات الخاصة بالإستفادة بكل خدمة من الخدمات مثلا في ال ، بصورة تفصيلية

المصرفية فعلى سبيل المثال هناك الإجراءات المتعلقة بفتح الحساب الجاري، وأخرى لفتح الإعتماد 
  .وهكذا... اب ضمان المستندي، وثالثة للحصول على خط

  
   : كـــــالتكتي
التكتيك الوسائل والطرق التي يمكن من خلالها تنفيذ أحد مجالات الإستراتيجية بصورة يمثل      

تفصيلية وفي نقاط محددة، ويبدو الفرق واضحا بين الإستراتيجية والتكتيك من عدة وجوه أهمها حجم 
ها و نطاق الإهتمام ونسبة الوقت المتاح لتنفيذ أي منهما العمل والإمكانات والموارد المطلوبة لكل من

  .وطبيعة الموارد البشرية المخصصة للنهوض بهما
  

  :الميزانيات
الميزانية هي الترجمة الرقمية لخطط وبرامج المنظمة وذلك في شكل قيم مادية أو مالية بحيث        

وهكذا، وتعدد ...ادر واستخداماتات، أو أصول وخصوم، أو مصنفقتحتوي على جانبين إيرادات و
مستويات إعداد الميزانية، وقد تكون على شكل موازنة تقديرية تعد في بدء الفترة الزمنية كما قد تعد 

  .في نهاية الفترة الزمنية، ومن هنا يمكننا القول أنها تستخدم كأسلوب تخطيطي ورقابي في نفس الوقت
  

  :البرامـــج 
عة نشاطات وأعمال يجب إتمامها حسب خطوات متسلسلة بغية تحقيق يمثل البرامج مجمو        

رنامج الزمني عدة أنشطة يجب تنفيذها تباعا لكل بفيصبح ال" زمني" هدف معين، وقد يلحق به كلمة 
وقت للبدء وآخر للإنتهاء وفي هذا الصدد تستخدم الطرق التقليدية لحساب  نشاط منها زمن معين و

  ".PERT TIMEبيرت  " أو اسلوب "   جانت" الزمن أو خرائط 
  

  :العولمة الإدارية 
الإتجاه نحو عولمة الإدارة والتعامل الواسع معها على نهج من تحرير التجارة العالمية والقضاء       

على المعوقات التي تعترضها، وتتطلب العولمة المزيد من التوجهات الإستراتيجية حيث تقاربت 
ية المتبعة في المنظمات عبر الحدود الوطنية ويتضح ذلك من وجود العديد الوظائف والأنشطة الإدار

  :من الظواهر الإقتصادية والإجتماعية والسياسية من بينها 
  المؤسسات المالية والنقدية الدولية – 1
  منظمات التجارة الدولية – 2
  التنظيمات الدولية والمجالس الإقليمية – 3
  "ISO"الدولية هيئة المقاييس والمعايير  – 4
  ـ اتجاهات الإدارة اليابانية وغزوها داخل المنظمات الأمريكية والعديد من الدول الأخرى 5
  ـ انتشار الشركات متعددة الجنسيات في مختلف البلدان 6
  ثورة التكنولوجيا والإتصالات السلكية واللاسلكية  – 7
تعمق لإعادة فحص وتعديل الوظائف والأدوار تدويل المشاكل البيئية واستخدام التحليل البيئي الم – 8

  . والمواقف والتوجيهات الإستراتيجية الشاملة



أدى كل ما سبق إلى اتجاه العديد من الشركات الرائدة لتغيير استراتيجياتها بشكل كبير لتتمكن        
بتعديل  من مواجهة المنافسات الحادة والعالمية ، وتقوم الشركات متعددة الجنسيات بشكل سريع

  . استراتيجياتها وتشكيل تحالفات واندماجات إستراتيجية بغرض اغتنام الفرص المتوفرة
  

  :الميزة التنافسية 
تشير إلى المجالات التي يمكن للمنظمة ان تنافس الغير من خلالها بطريقة أكثر فعالية، وبهذا فهي      

تها الإنتاجية أو التسويقية أو التمويلية أو تمثل نقطة قوة تتسم بها المنظمة دون خصومها في أحد أنشط
فيما يتعلق بمواردها البشرية أو الموقع الجغرافي للمنظمة، فالميزة التنافسية تعتمد على نتائج فحص 
وتحليل كل من نقاط القوة والضعف الداخلية، إضافة إلى الفرص والمخاطر المحيطة والسائدة في بيئة 

  .سوقالمنظمة مقارنة بخصومها في ال
  

  العنصر الثاني
  

  المنظمات العموميةودورها في تحسين الجودة في  الإستراتيجيةالإدارة 
    
  
  : مقدمة  –

التي تطبق نموذج الإدارة العمومية ن المنظمات أأظهرت الدراسات و البحوث العلمية لقد       
  -:من أهمها  حقق فوائد علميةت الكونه الأداءالإستراتيجية هي أفضل من مثيلاتها في 

الإدارة أداء  الفهم الشمولي للعمل و التكامل بين القطاعات والأنشطة المختلفة بقصد زيادة كفاءة     
  . موميةالع

 .على الموضوعات العامة  موميةتركيز اهتمام الإدارة الع     
 .ليات الإدارة العليا ؤولمس أفضلفهم 

 .اتيجية و التحليل المنظم لها عرض مرئي للعلاقة بين مكونات الإدارة الإستر
 .ترتيب الأفكار المتناثرة 

إيضاح التداخل و الاعتماد المتبادل بين كافة العناصر المتعلقة بمدخلات و مخرجات رسم السياسة 
  العامة 

معلومات ممكنة عن مستقبلية هذه القرارات وأثارها في  ىعملية اتخاذ قرارات مستمرة بناء عل    
م المجهودات اللازمة لتنفيذ هذه القرارات وقياس النتائج في ضوء التوقعات عن طريق المستقبل وتنظي

  .بإدارة الجودة الشاملة للخدمات و الإنتاج ىللمعلومات التي تعن ةتوافر نظام للتغذية المرتد
ثل درك إننا في حاجة إلى تبنى أنظمة ومفاهيم جديدة التطوير الادارى منوخلاصة القول من هنا       

نظام الإدارة الإستراتيجية للمنظمات العامة بحيث يكون لكل منظمة عامة خطة إستراتيجية وبرامج 
  .عمل لتنفيذها ومتابعة تطويرها

  
  للإدارة العمومية  الاستراتيجيالتخطيط 

  
  ؟التخطيط الاستراتيجي للإدارة  ما هو           

  .هانظام متكامل يتم بشكل معتمد وبخطوات متعارف علي - 
 .نظام يحدد شكل ونشاط المنظمة في المستقبل - 
 .نظام لتحديد مسار المنظمة في المستقبل ويتضمن ذلك أهدافها اللازمة لتحقيق إدارة الجودة الشاملة - 
وتحدد أعمال وأنشطة ،  عن غيرها نظام يتم من خلاله تحديد مجالات تميز المنظمة في المستقبل - 

 .التي تحقق الميزة التنافسية للمنظمة العمومية إلى  إدارة الجودة الشاملة المنظمة في المستقبل وصولاً



  
  ؟مزايا التخطيط الاستراتيجي ما هي 

  -:النقاط التالية تتلخص في  من ابرز مزايا التخطيط الاستراتيجي            
  .التطور والنجاح  مفتاح، ويعد على التكيف مع التغييرالمنظمة العمومية التخطيط الاستراتيجي يساعد 

 .المنطق العلمي في التفكير و التصرف  هستخدام، بإالتخطيط يشجع على الابتكار و الإبداع 
 .موظفينالتخطيط يرفع حماس و دافعيه ال
 .يساعد على تفويض السلطة  و والتنسيق التخطيط يقدم أساس تنظيم العمل

 .أساس الرقابة والتخطيط أساس المعلومات و الاتصال 
  
  : العموميةلمنهج الاستراتيجي لإصلاح الإدارة ا

في ظل التوجه الاستراتيجي بالتركيز على تحسين أداء مومية إستراتيجية إصلاح الإدارة الع     
  - :على خضع لمنهج علمي يعمل ن تأينبغي  مومية المنظمات الع

  
  نقطة البداية للتطوير وتكون  موميةتحليل لظروف وأوضاع وجوانب احتياجات المنظمات الع �
،  الأداء ىتشخيص العوامل المؤثرة عل ىثم ينتقل الأمر إل موميةمؤشرات أداء المنظمات الع وضع �

حيث مكمن الخلل الشائع في تشكيل إستراتيجية الإصلاح الادارى يتمثل في عدم أعطاء عناية كافية 
  ." الجودة  - الكفاءة  - مثل الإنتاجية "  الكلى الأداءلدراسة مؤشرات 

ختيار وتحديد لغايات وأهداف نهائية انطلاقا من تحليل أوضاع الأداء ومجالات التحسين الممكنة فيها إ �
.  
تحديد المحاور التطويرية في النظم والممارسات التي سيتم تعديلها بما يلتقي مع الغايات والأهداف  �

ك وتنمية الدوافع الموضوعة وذلك بالتركيز على النواحي التي تستهدف التطوير الفعلي للسلو
  والاتجاهات النفسية الايجابية وتنمية قيم الالتزام والإتقان والعمل الجماعي وخدمة المواطنين 

ضرورة تكامل عناصر التطوير وتفاعلها بما يضمن تحقيق الأهداف التطويرية المنشودة بحيث تتم  �
امل الهيكلية الرسمية كالنظم مراعاة الأثر التفاعلي أو التكاملي للنظم جميعا بحيث تولى كل العو

السلوكية كالتحفيز والمشاركة والرقابة ووالهياكل والتشريعات واللوائح والإجراءات والعوامل النفسية 
وسلوكيات  موميةالذاتية وتنمية الالتزام الوظيفي بحيث ندرك إن ممارسة الأجهزة والمؤسسات الع

  ن العاملين وتفاعلهم مع متلقي الخدمة من المواطني
أهمية مشاركة الأطراف المعنية بالإصلاح الادارى في امتلاك برامج الإصلاح الادارى لتكمل هذه  �

  :البرامج والجهود مقومات الفعالية والاستمرارية واهم هذه الأطراف 
  جمهور المواطنين    - 
 في المنظمات المستهدف أداؤها بالتطوير  موظفينالقيادات وال    - 
 ة المركزية العليا في الدولةقيادات الأجهز    - 
  مؤسسات التطوير الادارى   - 
حيث هذا الدعم هو الذي يضفى طابع الجدية  ،لدولة لبرامج وجهود الإصلاح الادارىاأهمية دعم  �

 .القوة والفعالية اويحرك اهتمام القيادات الإدارية ويوفر الإمكانيات والموارد اللازمة ويعطيه
الكلى للمنظمات  الأداءه جهود التطوير الادارى إلى التركيز على قياس ن تتوجأأهمية التأكيد على  �

طلب رؤية جديدة لتحقيق تحويل كامل في توجهات يت وهذاوتنمية الإنتاجية والجودة  موميةالع
، وفى الروح والعزم والغاية التي تتحرك بها أنشطتها وممارستها  موميةوممارسات عمل منظماتنا الع

 . زمه قادة إداريين يملكون العزيمة والمقدرة على مواجهة هذا التحديات الكبرىوهذا التطوير يل
  

  : التخطيط الاستراتيجيشروط نجاح 



ر نموذجا للإدارة الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي يهدف إلى الوصول إلى يطوتالعمل على     
ي تلآيستهدف هذا البرنامج ارنامج عمل يترجم هذا النموذج إلى  ب  الأداءتحقيق الجودة الشاملة وكفاءة 

:  
إقناع القيادات الإدارية بفلسفة التخطيط الاستراتيجي وبعمليات الإدارة الإستراتيجية لتحل محل ـ      

  .النظرة القصيرة 
تحويل القيادات الإدارية ليصبح أعضائها مبادرين ومجددين ومتقبلين للخطط الإستراتيجية ـ       

 .الشاملة وفلسفة الجودة 
تزويد القيادات الإدارية بالممارسات الإدارية الجديدة وبالأدوات المستحدثة التي تساعد على ـ       

   . مواكبة التحول المستمر الذي تواجهه بيئتنا الإدارية
 )كما هو مبين أدناه (  موميالعالمناجمنت ويقدم بعض المختصين نموذجا للإدارة الإستراتيجية في   

النموذج يشتمل على المراحل  هذا نأعلى استخدامه على مختلف المستويات الإدارية ويرون يحثون 
الأساسية للإدارة الإستراتيجية كعملية دائرية ديناميكية تتكون من مجموعة من الخطوات الأساسية تبدأ 

يعنى ، والتقييم بتحديد التوجه الاستراتيجي والعوامل المؤثرة في نجاح الإدارة وتنتهي بتقييم الأداء 
   .نهاية دائرة واحدة وبداية دائرة أخرى 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  موميالعالمناجمنت نموذج للإدارة الإستراتيجية في 
  

ونستعرض فيما يلي مكونات النموذج حيث يبدأ النموذج بتهيئة أنفسنا للتفكير الاستراتيجي والإلمام      
هذا التخطيط والاقتناع التام بأنة أسلوبنا للإصلاح الادارى وترتيب أولويات مهمة بمفهوم ومدلولات 

ن تحضي بعنايتها وإعداد قيادتنا الإدارية لهذه المهمة الجسيمة أوالقضايا التي ينبغي العمومية  الإدارة
الأساسية ية التنظيمقرارات الوالسياسية والقوانين واللوائح هات القيادة يوالتي تبدأ باستيعاب توج

  : كموجهات أساسية لعمليات التخطيط ثم بعدها يبدأ
  

  توجهات القيادة

 )الرؤية(

 تحديد مهمة ورسالة
العمومية الإدارة  
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  : تحديد مهمة ورسالة الإدارة -1
على نحو دقيق  العموميةوهى بصريح العبارة التحديد الدقيق لوظيفة ومجال ونطاق نشاط الإدارة    

  -:الآتية  الأسئلةبحيث تجيب على 
  عامة ؟ما هي الوظائف التي تؤديها منظمات الإدارة ال

 لماذا سيتم توجيه وأداء هذه الوظائف ؟
 ؟ كيف سيتم تأدية هذه الوظائف

 ؟ لماذا توجد هذه الوظائف
 أين نحن ألان والى أين نسير؟

ن تحديد ما أحيث ؟ يجب إن تكون في المستقبل  كيفومومية ؟ ما هي مهمة الإدارة الع أي        
هو أهم القرارات الجوهرية في الإدارة  ،ه القيام ب هايوما لا يجب عل هيجب على الإدارة القيام ب

يساعد على زيادة كفاءتها  موميةحيث إن وجود سياسة واضحة حول وظيفة الإدارة العمومية   الع
خصوصاً وأن ، القطاع العام القيام بها  حسنخاصة إذا ما أحسن اختيار الأنشطة التي ي  وفاعليتها 

ن يكون هناك تصور متوسط أويجب ، ون ثابتة نسبيا لفترة طويلة وظيفة الجهاز الادارى يجب إن تك
  .وبعيد المدى لدور ورسالة الجهاز الادارى 

  
  :تحليل البيئة الخارجية -2 
من تحديد أهدافها وخياراتها الإستراتيجية وسياساتها بنجاح  موميةحتى  تتمكن المنظمات الع      

لتي تعمل بها والتي تخضع بطبيعتها للكثير من التغيرات التي عليها أن تقوم باستمرار بتحليل البيئة ا
ظروف البيئة الخارجية تتكون يلاحظ أن حيث ، إما إيجابا أو سلبا مومية تؤثر على عمل المنظمات الع

من عدد من المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية الدولية والمحلية التي تقع خارج سيطرة 
وتشكل البيئة الخارجية حاليا جملة من التحديات تفرض علينا التوجه إلى تقليص حجم مومية الإدارة الع

حيث تفرض ظروف وشروط ، وتفعيل دورها بحجمها الصغير في تحقيق مستهدفاتها ي الإدارالعمل 
 الوطنيالعام التحول في الاقتصاد العالمي وما يصاحبها من تغييرات من شانها زيادة مساهمة القطاع 

تفرض التحديات ضرورة معالجة مشكلة تضخم الجهاز الادارى كما . لأنشطة الاقتصادية والتنمويةفي ا
كما ، وعلى فاعليته وعلى الأنفاق العام ها والفائض البشرى الذي يشكل عبئا ثقيلا عليالعمومية بالإدارة 

للمعايير الاقتصادية وفقا  العموميةمنظمات التفرض التحديات الخارجية ضرورة إعادة النظر في أداء 
، إلى الحجم الأمثل من العمالة والهياكل الإدارية  مثل الكلفة والكفاءة في الجهاز الادارى ووصولا

رض وجود المنظمات الرشيقة التي بإمكانها الاطلاع بمهام التخطيط الاستراتيجي بحيث أصبح الواقع يف
هنا يمكن خلق الانسجام بين هذا التوجه ومعالجة ومن ، والإدارة الإستراتيجية وتحقيق الجودة والكفاءة 

  . لهذا التوجه ؤأوضاع إدارتنا للتهي
أيضا ما تشهده ثورة المعلومات من قفزات والتطور الحاصل في ثقة المواطن  بالخدمات المقدمة      

ي لم كل تلك التغيرات وغيرها الت ، إليه مما يتطلب أيضا جعل التنمية مرتكزة على العنصر البشرى
تذكر لان المجال لا يتسع لسردها جميعا يمكن تحويلها إلى فرص خصوصا وان مستقبل الإدارة 

الإدارة يتطلب النظر إلى الاتجاهات المهمة في المجتمع وتلافى المشاكل  كما يتطلب واقع مومية الع
تقبل حيث الاتجاهات الكبيرة للمس الأهميةالبحث عن تفاصيل أكثر تتعلق بالسياسة العامة ذات العمومية 

المهمة المساندة في المجتمع تتطلب النظر في أمور مختلفة تغطى النمو السكاني والتركيبة السكانية 
 ةومستوى التعليم وتركيبة الاقتصاد الوطني والصناعات الخدمية وجودتها في مجالات التعليم والعناي

والبناء  ةمثل التصنيع والزراع نتاجيةالإوالخدمات المصرفية والتأمينية والنقل والمهن  ةالصحي
والتعدين والتغير في أساليب الاتصالات حيث أدى التطوير والإبداع التكنولوجي في حقل الحاسوب 

 ا بالإدارةعلى الاقتصاد والمجتمع وتغيرات في الوظائف سواء  ةمهم ونظم الاتصالات إلى ترك أثار
  .حليل التهديدات أو المخاطر والفرص بعد اكتشافها  وينتهي الأمر بت ةالخاص الإدارةأو  العمومية

  



   :الداخليةتحليل البيئة  -3
بهدف معرفه نقاط القوه العمومية للمنظمات  الأداءفي هذه ألمرحله يتم تقييم ومراجعه         

تدلل على ظروف وأوضاع داخليه  العموميةوالضعف حيث نقاط القوه تمثل ميزه نسبيه للمنظمات 
أما نقاط الضعف فيها عيوب نسبيه للمنظمة وأوضاع ، لأعلى  بالإدارةروف جيده تدفع أفضل وظ

ن أهم أدوات أبالأداء ومستقبل المنظمة وتجدر الإشارة إلى  ةداخليه أسوأ تمثل ظروف سيئة مضر
وأسلوب المراجعة في مختلف  الإنتاجيةالتعرف على نقاط القوه والضعف بالمنظمة هي مؤشرات 

الإدارة لمادية والبشرية والقدرات التنفيذية ونظم الرقابة المستخدمة وأساليب التخطيط ونظم النواحي ا
وينتهي تحليل البيئة الداخلية بتحديد الفجوة وهى الفروق الإدارية ، المالية ونظم المعلومات والفلسفة 

ي نموذج المنظمة الحالي للمنظمة وبين الأداء المطلوب ف الأداءبين  الأداءالناتجة عن مراجعة 
  .الاستراتيجي بهدف تعديل أو تحقيق مستوى الأهداف وذلك بتخفيض العوائق المسببة للفجوات 

    
  :تحديد الأهداف والخيار الاستراتيجي   -4

على ضوء تحليل الفرص والمخاطر وتقييم إمكانيات المنظمة وحصر نقاط القوه والضعف تقوم        
الكلية  ستراتيجيةلإالك في ما يسمى بالخيار الاستراتيجي وتحديد الهدف من بترجمة ذمومية الع الإدارة

      وفى الغالب ما تكون الأهداف طويلة ، إلى تحقيقها خلال فترة زمنيه مومية التي تسعى المنظمة الع
وهى تعتبر الخطوط الأولى في النظرة الشاملة مومية أو متوسطه الأجل في ضوء رسالة المنظمة الع

من خلا ل التحليل الجيد والدقيق للبيئة الداخلية إلا يمكن وضعها وتحديدها  مستقبل وهذه الأهداف لالل
مع الأخذ الأخر، يتم تحديد الأهداف والتحليل البيئي في تزامن واحد حيث يؤثر كل منهما على  أن على

ا هي الأهداف التي تأمل ممومية ن تحدد المنظمة العأ مومية ن ينبغيفي الاعتبار رسالة المنظمة الع
بلوغها في الأجل الطويل سواء على المستوى الكلى أو على مستوى الوحدات أو على مستوى 

الإدارة ن تحدد المجالات التي سوف تغطيها أهداف أالوظائف ولتحديد هذه الأهداف يجب أيضا 
  : فقد تكون الأهداف  العمومية

ومحاربة الفساد المالي ، وجودة الخدمات المقدمة للمواطنين ة ورفع مستوى وكفاء،  الإنتاجيةزيادة     
أو رفع مستو  ، والتخفيف من حدة الفقر والبطالة والتضخم لتحقيق الاستقرار الاقتصادي ، و الادارى

وتحريك الدورة التجارية وتحقيق معدلات نمو ،  و العدالة في توزيع الثروة ، ى معيشة الفرد وكرامته 
متوازنة  جهويةوتوسيع مصادر الدخل أو تحقيق تنمية ،  وزيادة الصادرات  ، ة عاليةاقتصادي

  .مومية ذلك من الأهداف التي تحققها الإدارة الع،   الخ ...ومتوازية
  :وضع البدائل الإستراتيجية المستقبلية - 5

وم اختيار في ضوء الرسالة والأهداف طويلة الأجل يتم اختيار أفضل البدائل الإستراتيجية ويق    
أفضل البدائل بناء على معايير موضوعية تستند إلى تقييم مدى جاذبية الأنشطة ومدى تناسبها مع 

  .البديل أو البدائل التي تم اختيارها بالإضافة إلى ملائمة ذلك مع تلك البدائل لمزيج الأعمال ككل
وأسلوبها في استخدام الموارد ة موميوالإستراتجية الإدارية هي عبارة عن تحديد اتجاه الإدارة الع    

لتحقيق الأهداف العليا للمجتمع وهى تعنى التصور البعيد المدى لمسار عمل الإدارة فهي تصور 
مستقبلي للوضع المطلوب تحقيقه والخطة الشاملة للعمل وينتهي الأمر بتحديد الاستراتيجيات الرئيسية 

وعلى مستوى الوحدات وعلى مستوى الكلي ستوى الاستراتيجيات على الم أيوالاستراتيجيات الفرعية 
  .الأنشطة

  
   :تنفيذ الإستراتيجية - 6

بعد تحديد الاستراتيجيات بكافة مستوياتها يبدأ وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ ويتطلب          
يتمشى مع ذلك وجود الهياكل التنظيمية الداعمة للإستراتيجية وملائمة السياسات التنظيمية وتعديلها بما 

الإستراتيجية أو الاستراتيجيات الموضوعة والتأكد من تطابق النظم ومتطلبات تنفيذ الاستراتيجيات مع 
نظم الأجور والحوافز ونظم المعلومات ونظم الاتصالات والرقابة واختيار العناصر القيادية المناسبة 



برامج ومشروعات وميزانيات نقدية  للتنفيذ والتي باستطاعتها ترجمة الأهداف والسياسات الفرعية إلى
  .وإجراءات إدارية

  
   :تقييم الأداء الاستراتيجي - 7

والسبب هو عدم أحكام  العمومية تعتبر هذه المهمة من أصعب التحديات التي تواجه الإدارة      
خاذ الفعلي ومقارنته بالأداء المتوقع وات الأداءوصعوبة قياس  الأداءخطوات الرقابة بوضع معايير 

أساليب المواجهة والتصرفات المناسبة لتصحيح الانحرافات لضمان التأكد من تحقيق التقدم المطلوب 
  - :للمجتمع تتناول  العموميةن عملية الإصلاح في الإدارة أنحو الأهداف وهنا يجب التأكيد على 

  إدارة السياسات العامةآي إصلاح الهياكل والآليات  �
 .إصلاح الجهاز الإداري �

وتكمن عملية تحديد العناصر اللازمة للإصلاح في انتهاج خطوات المنهج الاستراتيجي لإصلاح      
الذي سبق تناوله والتقيد بتلك الخطوات ولنا إن نعلم تشخيص المشكلات الحقيقية هي العمومية الإدارة 

  . العموميةسبيلنا لإحراز النجاحات المتوالية في النهوض بالإدارة 
  

  :العمومية  الإستراتيجية في إدارتناواقع الإدارة 
  

نا نإبشكل عام ومقارنتهما بخصائص النموذج المقترح ف العموميةبالنظر إلى واقع الإدارة         
  : لاحظن

إن النموذج لا يجرى تطبيقه على نحو دقيق ولا يزال التخطيط الاستراتيجي في مراحله           
  .الأولى

 الاعتماد نتيجة  وتناقضها في كثير من الأحيان،يجية وترتيب أولوياتهاعدم وضوح الأهداف الإستراتل
ستخدام أسلوب منافي للتوجه ، بإعلى التقدير الشخصي البعيد عن التحليل والدراسة العلمية 

فالتخطيط أصبح يعنى الميزانية التي هي عبارة عن ،  وليس المبادرة الاستراتيجي يعتمد على رد الفعل
التكامل التعاون و ضعف تحقيقإلى جانب  .مات القائمة وليس التفكير في المستقبلتغطية الالتزا

 توحيدها و بعثرة الجهود بدلا من إلىوهذا قد يؤدي العمومية  والتنسيق بين الأجهزة المختلفة للإدارة 
  . تكاملها
لإدارة العليا اختيار عناصر قيادية لا تتناسب مهاراتها وقدراتها مع المهارات المطلوبة ل      

حيث الإدارة الإستراتيجية تتطلب مهارات  المؤسسات والإدارات العموميةمستوي  ىخصوصا عل
  دراكية وتخطيطية عاليةإفكرية و 

عدم ملائمة الهياكل التنظيمية الداعمة للإستراتيجية التي من شأنها  التقسيم المثالي للعمل والتعاون     
النقص في وجود نظم للمعلومات الإدارية التي تفيد في دعم القرار نب إلى جا، لحل المشكلات القائمة 

والتي تعكس اللازمة ، الدقة والموضوعية باللازم للتخطيط الاستراتيجي في التوقيت المناسب و
  .الاتجاهات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والتكنولوجية والثقافية الدولية والمحلية 

حيث لم يلاحظ مشاركة القطاع الخاص ، تراتيجيات والسياسات بحلقة التنفيذ ضعف ارتباط الاس      
كثيرة من أهمها سوء الإدارة المالية وصعوبة  متداخلةأن هناك عوامل  إلىوذلك راجع ، في التنمية 

ة والقطاع الخاص لازالت علاقة وميكما أن العلاقة بين الإدارة العم،   وميةالتعامل مع الإدارة العم
  .المتكامل يدة عن الثقة والتعاون الأمر الذي يتطلب بذل المزيد من الجهد لخلق المناخ الملائم للعمل بع
  

 


