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  الإهداء

  

  أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع

  إلى أصحاب الفضل ... الوالدين العزيزين

  في هذا المشوار... الزوجة الكريمة أبدت صبرا جميلاإلى من 

  من يحملون المشعل ... ولديّ أنس وأمين.إلى 

    



 

 

        شكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقدير

  

ــعني  ــي لا يســــ ــانحة فــــ ــذه الســــ ــاقم   تإلا أن أ هــــ ــان للطــــ ــدم بالشــــــكر والعرفــــ قــــ

الجلفـــة،  –الأكـــاديمي والإداري فـــي قســـم العلـــوم السياســـية بجامعـــة زيـــان عاشـــور 

الثمينـة للطلبـة   الذين بذلوا من الجهد ما لا يستهان به مـن أجـل إتاحـة هـذه الفرصـة      

المشرف علـى  وأخص بالذكر، رئيس القسم: نواري النعاس، لمواصلة المشوار الدراسي 

التخصص: محمد الكر، الأستاذ الفاضل: بـن أحمـد، الأسـاتذة الكـرام: رافـع، قيـرع،       

  سبخاوي، طحشي، وكل أساتذة القسم.

بهــا كمــا أشــكر الأســتاذ عبــد النــور زوامبيــة علــى رحابــة الصــدر التــي يتميــز     

  والذي ساهم بالقدر الكبير في التكوين والإشراف والتوجيه.

وأقــدم عرفــاني لزملائــي بــوزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة الــذين منحــوني  

  من وقتهم وأسهموا في إفادتي بالمعطيات اللازمة لإعداد المذكرة.

  لا يفوتني أن أنقل تحياتي لكل الطلبة والزملاء في المسيرة الدراسية.

ا أتقــدم بالشــكر لأصــحاب الفضــل فــي الأمانــة العامــة للحكومــة الــذين        كمــ

قـــدموا لـــي يـــد المســـاعدة والتســـهيلات وعلـــى رأســـهم الســـيد الـــوزير، الأمـــين العـــام     

  للحكومة والسيد رئيس الديوان.

  

  لكم مني جميعا فائق التحية والتقدير.

  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 المقدمـــــة
 



 

 أ 

  ةــالمقدم

  
لعامــة بمجموعــة موظفيهــا الــذين يشــتغلون بــالمرافق امؤسســاتها و تضــطلع الدولــة عبــر 

من المهام التي تخص الحياة اليومية للمواطنين وتسعى إلى تلبية حاجات الأفراد المنتفعـين 
لــذلك وجــب علــى القــائمين بشــؤون المؤسســات  فيهــا. بــالجودة المرغــوبو مــن المرفــق العــام 

البشـري الموضـوع تحـت سـلطتهم وهـذا مـن أجـل دفعـه وتحفيـزه  بالعنصـرالاهتمـام العمومية 
  على أداء واجباته اتجاه المرتفقين على أكمل وجه.

  
إلـى الاختيــار الاسـتقطاب عمليـة وترمـي إدارة المـوارد البشـرية عبـر وظائفهـا بـدءاً مـن 

التــــدريب والتطــــوير ومــــنح الحــــوافز إلــــى تــــوفير البيئــــة المناســــبة للأفــــراد للقيــــام  وصــــولا إلــــى
بواجبـــاتهم علـــى أكمـــل وجـــه. ومـــن أجـــل ذلـــك، فـــإن تصـــميم نظـــام تقيـــيم المـــوظفين ســـيمنح 
القــائمين علــى المرفــق كــل المؤشــرات مــن أجــل اتخــاذ القــرار الأنجــع وفــي الوقــت المناســب 

والاختلالات التي قـد تطـرأ علـى العمـل الإداري  الذي يخص تحسين المستوى وسدّ القصور
  والتي تؤثر في مخرجات المرفق العام.

  
إن تعقد مفهوم المرفق العام وصـعوبة تحديـد العوامـل لقيـاس الجـودة فـي الخدمـة أدت 

تحســـين المرفـــق إلـــى تجديـــده ثـــم إلـــى ظهـــور عـــدة مصـــطلحات وتطـــورت عبـــر الوقـــت فمـــن 
العـام، وتصـب كلهـا فـي الحـديث عـن نوعيـة الخدمـة إصلاحه ووصولا إلى عصرنة المرفـق 

  التي تقدمها المرافق العامة.
  

وتعــد وزارة الداخليــة والجماعــات المحليـــة مــن الفــاعلين المهمـــين فــي حيــاة المـــواطنين 
نظـــرا للحجـــم الكبيـــر والمتعـــدد للخـــدمات التـــي تقـــدمها عبـــر المرافـــق العموميـــة التـــي تشـــرف 

 إلـىوهـي تسـعى بشـكل مسـتمر ودؤوب عليها سواء على المسـتوى المركـزي أو اللامركـزي، 
بمـــا فـــي تســـييره لتكنولوجيـــات الحديثـــة للإعـــلام والاتصـــال عصـــرنة المرفـــق العـــام وإدخـــال ا

  يخفف الأعباء والإجراءات على المواطنين.
  



 

 ب 

  أسباب اختيار الموضوع:

أساســـية فـــي الوصـــول إلـــى الأهـــداف عمليــة تعتبــر عمليـــة تقيـــيم أداء المـــوارد البشـــرية 
اسـب، الأمـر المسطّرة داخـل المنظمـة وهـذا تحقيقـا لمبـدأ الموظـف المناسـب فـي المكـان المن

  .الذي يشرف عليهالذي يصبو إليه كل مسؤول هدفه تلبية المرفق العام 
  

ولكـــن نجـــاح هــــذه العمليـــة مـــرتبط بالإلمــــام بجميـــع عناصـــرها بــــدءاً بتحديـــد المعنيــــين 
بـــالتقييم وعناصـــر العمليـــة التقييميـــة والطـــرق المتبعـــة فـــي ذلـــك وكـــذا كيفيـــات تنفيـــذ ومتابعـــة 

ر مهــام الإدارات العموميــة فــي ظــل العولمــة تطــورت أنظمــة تقيــيم نتـائج التقيــيم. ونظــرا لتطــو 
أداء الموظفين وظهـر نظـام التقيـيم بالمقابلـة الـذي اعتمدتـه بعـض أنظمـة الوظيفـة العموميـة 

  المغلقة.
  

إن اختيـــاري لموضـــوع "نظـــام تقيـــيم المـــوظفين وأثـــره علـــى جـــودة المرفـــق العـــام" ينبـــع 
أساســا مــن كــوني موظفــا فــي الإدارة العموميــة ولاقيــت ولا أزال صــعوبات فــي وضــع النقطــة 
ــــة ســــواء مــــن أجــــل  ــــيم الدوري ــــات التقي ــــاء إجــــراء عملي والملاحظــــة المناســــبة للمرؤوســــين أثن

و من أجل الترقية في الدرجات، ويصعب الأمـر أكثـر حينمـا الاستفادة من المنحة الثلاثية أ
  يتعلق الأمر بالترقيات في المناصب العليا. 

  
ويــأتي الموضــوع تلبيــة لحاجــة شخصــية تتمثــل فــي الإلمــام بجميــع النــواحي والتطــورات 

، ثم من أجل المساهمة في إثـراء المكتبـة الجامعيـة بمـذكرة يسـتفيد الموظفينفي مجال تقييم 
الطلبـــة فـــي إدارة المـــوارد البشـــرية لكـــونهم ســـيتقلدون مناصـــب مســـؤولية فـــي المســـتقبل منهـــا 

  وسيواجهون هذه المشكلة سواء في تقييمهم لذواتهم أو تقييم الآخرين.
  

  أهمية البحث:

تكتســـي المـــوارد البشـــرية فـــي أي منظمـــة أهميـــة بالغـــة باعتبـــار الإنســـان هـــو المحـــرك 
يم والتوجيـــه والتطـــوير الراميـــة إلـــى تحقيـــق أهـــداف الأساســـي لكـــل مراحـــل التخطـــيط والتنظـــ

المنظمــة بأفضــل الوســائل وأقــل التكــاليف، وبالتــالي فــإن الجهــد المبــذول مــن أجــل دفــع الفــرد 



 

 ج 

للإحساس بانتمائه للتنظيم ومنحه التقدير اللازم على أدائه سيدفعه إلى تأديـة واجباتـه علـى 
  أكمل وجه وبالنتيجة تحقيق المبتغى المنشود. 

  
باعتبار الإدارة العامة سواء على المستوى المركزي أو اللامركزي هي محـرك الحيـاة و 

اليوميـــة للمجتمـــع فـــي ســـعي مواطنيـــه إلـــى تحقيـــق حاجيـــاتهم بكـــل أنواعهـــا، ارتأينـــا أن نهـــتم 
بدراســـة أحـــد نـــواحي تســـيير المـــوارد البشـــرية والمرتبطـــة بكـــل المســـار المهنـــي للفـــرد فـــي أي 

تــأثيره علــى جــودة المرفــق العــام المقــدم مــن طــرف و يم المــوظفين منظمــة ألا وهــي نظــام تقيــ
  الموظفين. 

  
حيـــث تنبنـــي علـــى التقيـــيم النـــاجع لأداء المـــوظفين جـــودة أدائهـــم للمهـــام المنوطـــة بهـــم 
وهــي تحقيــق المرفــق العــام. وســنهتم بحالــة وزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة نظــرا لتوســع 

مواطنين في جميـع ربـوع الـبلاد، لهـذا فالاهتمـام بالعنصـر مجال تدخلها في الحياة اليومية لل
  البشري وتقديره أضحى أكثر من واجب قانوني وتنظيمي بل حتمية يفرضها الواقع.

  
نظــرا للقفـــزة النوعيــة التـــي شــهدها قطـــاع  2016-2014وتــم اختيـــار الفتــرة المرجعيـــة 

المـؤرخ  08-14قـانون رقـم فـي الللحالـة المدنيـة  السـجل الـوطني الآلـيالداخلية مع تأسـيس 
ســـنة  فيفـــري 19المـــؤرخ فـــي  20-70يعـــدل ويـــتمم الأمـــر رقـــم الـــذي  2014 أوت 09فـــي 

، ثم ما تلاه مـن إجـراءات ترمـي إلـى عصـرنة المرفـق العـام والمتعلق بالحالة المدنية 1970
  الذي تشرف عليه وزارة الداخلية والجماعات المحلية.

  
  أهداف البحث:

 في: بحثي هذا يمكن تلخيص أهداف

 تعزيز المعارف العلمية المتحصل عليها في جميع المقاييس المدروسة، -

المـــــوارد البشـــــرية بالبحـــــث فـــــي نظريـــــات إدارتهـــــا إدارة التعمـــــق فـــــي مجـــــال دراســـــة  -
 وتطبيقاتها،

 تبيان أهمية تقدير وتقييم أداء المورد البشري في المنظمة كما ونوعا، -



 

 د 

 ي الإدارات العمومية في الجزائر،تقييم فالمدى تطبيق عناصر  -

تقييم حيز التنفيـذ بمـا يضـمن تحقيـق أهـداف المنظمـة والفـرد الكيفيات وضع خطط  -
 على حد سواء،

 تأثير عملية تقييم الموظفين على جودة المرفق العام، -

ــــــق بمصــــــالح  - ــــــة لارتباطهــــــا الوثي ــــــة وزارة الداخليــــــة والجماعــــــات المحلي دراســــــة حال
  ع مجالات الحياة اليومية.المواطنين في جمي

  
  الإشكالية:

الســؤال الرئيســـي الــذي نطرحـــه هــو: إلـــى أي مـــدى يســاهم نظـــام تقيــيم المـــوظفين فـــي 
ــــة الجزائريــــةالإدارات العموميــــة  ــــق  وخصوصــــا وزارة الداخليــــة والجماعــــات المحلي فــــي تحقي

  وبجودة عالية؟ المرفق العامتلبية حاجات المواطنين من خدمات  في مجال الإدارةأهداف 
  

  الأسئلة الفرعية:

  من أجل تفصيل الدراسة يمكن طرح الأسئلة الفرعية الآتية:
ـــيم أداء المـــوظفين فـــي نجـــاح المنظمـــة علـــى المســـتوى الفـــردي  - مـــا مـــدى تـــأثير تقي

  والهيكلي؟
 كيف يمكن تطبيق معايير الجودة على خدمات المرفق العام؟ -

  في جودة المرفق العام؟هل يساهم نجاح العملية التقييمية  -
ما هي تطبيقات نظام التقييم في وزارة الداخلية والجماعات المحليـة وكيـف يـنعكس  -

  ذلك على جودة المرفق العام؟
  

  الفرضيــات:

يتبـــين مــــن الإشــــكالية المطروحــــة أعــــلاه ومجمـــوع التســــاؤلات المثــــارة أن هــــذا البحــــث 
النظـام المتبـع فـي تقيـيم المـوظفين مـدى نجاعـة علـى سيجيب بشـيء مـن الوصـف والتحليـل 

  في الجزائر وأثره على جودة المرفق العام، وهذا انطلاقا من مجموعة من الفرضيات:
  ،يساهم في نجاح المنظمةعامل تقييم الموارد البشرية نظام  -



 

 ه 

حسن اختيار عناصر التقييم يؤدي إلى بعث روح المبادرة فـي المـوظفين بمـا يـدعم  -
  ،موميةالإدارة الع أهداف
  بجودة عالية،و تحقيق المرفق العام هدف الإدارات هو  -
جــــودة تحقيــــق إلــــى ؤدي تــــفــــي وزارة الداخليــــة والجماعــــات المحليــــة تقيــــيم العمليــــة  -

  المرفق العام.
  

  الإطار المنهجي:

نظــرا لطبيعــة الدراســات فــي مجــال العلــوم السياســية وخاصــة فــي ميــدان إدارة المــوارد 
فــي معالجــة هــذا الموضــوع وذلــك الوصــفي و المــنهج التحليلــي  الباحــثار البشــرية، فقــد اختــ

القيـام المجـال ثـم هـذا الجانب النظـري وتقـديم المفـاهيم ومختلـف الدراسـات فـي  بالتطرق إلى
الإدارات العموميــــة كـــذا القــــانون الأساســـي للوظيفـــة العموميــــة و بعمليـــة اســـتقراء للواقــــع فـــي 

المســتقاة فــي هــذا المجــال مــع تقــديم نمــاذج لأنظمــة تقيــيم الجزائريــة ثــم عــرض الاســتنتاجات 
بربط نجاعة العملية التقييمة وتأثيرها على تحقيـق جـودة المرفـق  الباحث ماالموظفين. كما ق

  العام.
  

الاتصــال بالمصــالح المركزيــة ب الاقتــراب المؤسســاتيوفــي هــذا الإطــار، تــم اســتعمال 
الحصـول علـى المعلومـات اللازمـة فـي مجـال  لـوزارة الداخليـة والجماعـات المحليـة مـن أجـل

ــــالاقتراب نة المرفــــق العــــام والعلاقــــة بينهمــــا، كمــــا تــــم الاســــتعانة تقيــــيم المــــوظفين وعصــــر  ب

عمليــة ب المتعلقــة القانونيــة والإجــراءات التنظيميــةالنصــوص وذلــك بــالرجوع إلــى ، 1القــانوني
  الإدارية في الجزائر.تقييم الموظفين وكذا عمليات عصرنة وتبسيط الإجراءات 

  

                              
  ، 1982، الكويــــت: وكالــــة المطبوعــــات عبــــد االله حرمــــي، 6أحمــــد بــــدر، أصــــول البحــــث العلمــــي ومناهجــــه، الطبعــــة  1

  .317ص 



 

 و 

باسـتعمال اسـتمارة الأسـئلة هـذا و لجمـع المعلومـات كـأداة المقابلـة على  واعتمد الباحث
المفتوحــــة فــــي المقابلــــة باعتبارهــــا الطريقــــة الأنســــب لمعالجــــة موضــــوع البحــــث والــــربط بــــين 

  .متغيراته
  

  الدراسات السابقة:

لقـــد اهـــتم البـــاحثون فـــي مجـــال إدارة المـــوارد البشـــرية بدراســـة كـــل العمليـــات المتعلقـــة 
الــذي تعتبــر و بــالأفراد فــي المنظمــة وخصوصــا لمــا يتعلــق الأمــر بجانــب تقــدير الأشــخاص، 

  :العملية التقييمية جزءا منه ونجد من بين هذه الدراسات
  
  الـــــــدكتور ســـــــلوى عمـــــــر  "الإدارة بـــــــالأداء كمـــــــدخل لتقيـــــــيم العـــــــاملين" مـــــــن إعـــــــداد -

، 2015-لمنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــةجامعــة الــدول العربيــة مــن خــلال االــرحمن، عبــد 
حيث تطرق الكاتـب إلـى مفـاهيم الإدارة بـالأداء واسـتخداماتها فـي تقيـيم أداء العـاملين وركـز 

  بحثه على تطبيقات ذلك في الشركات العام لقطاع البترول بمصر.
  

اســتأنس بهــذه الدراســة لوضــع تصــور عــام عــن عمليــة التقيــيم بــالأداء أمــا الباحــث فقــد 
وتطبيقاتهـــا مـــع الاخـــتلاف الموجـــود بـــين المـــورد البشـــري فـــي المؤسســـات الاقتصـــادية وفـــي 
  الوظيفة العمومية باعتبارها أحد أدوات السلطات العمومية لتحقيق متطلبات أفراد المجتمع.

  
 La mise en place d’un nouveau système d’évaluation du"  مـذكرة بعنـوان -

personnel au sein d’une administration publique  المقدمـة مـن طـرف السـيد أيـوب "
، 2016فــي ســنة  بفرنســا 1مــن جامعــة ليــل 2دة ماســتر شــبر فــي إطــار حصــوله علــى شــها

لتطبيـق إلى النظام الجديد لتقييم الموظفين الذي وضـعته فرنسـا حيّـز احيث تطرقت المذكرة 
 الـــذي يعتمـــد علـــى المقابلـــة الفرديـــة بـــين المســـؤول المباشـــر والمـــرؤوس كـــأداة لتقيـــيم الأداءو 

  .في تطبيق النظام الجديد كمرحلة أولى الإدارات العمومية الإقليمية تجربةإلى  وتطرقت
  



 

 ز 

تقيــيم أداء المــوظفين وتــأثيره علــى تحقيــق بــين نظــام ربط إلــى الــ ســعىأمــا الباحــث فقــد 
  خدمات المرفق العام بوزارة الداخلية والجماعات المحلية في الجزائر. الجودة في

  
    :الكلمات المفتاحية

  عصـــرنة المرفــق العـــام -المرفـــق العــام جــودة  –التقيــيم بالمقابلـــة  – تقيـــيمعمليــة ال -
  .العام للوظيفة العموميةالقانون الأساسي  -
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  : الإطار النظري للدراسةالفصل الأول

  
لا محالـة عبـر مـنح الاهتمـام  يمـرّ  ،علـى أحسـن وجـهلأهدافـه إن تحقيق المرفق العام 

الكافي للمورد البشري المشرف عليه، ولا يتأتى ذلك إلا بالمتابعة المستمرة والتقييم وتحسـين 
  المناسبة.المادية والمعنوية المستوى ومنح التحفيزات 

  
قبـل إضـفاء الطـابع  ةموجـود تكانـ بـلجديد، بالأمر التقييم الموظفين عملية  لا تعتبر

المـــديرين مـــن طـــرف  اضــمنيحيـــث كانـــت تُمـــارس  بمفهومهـــا الحــاليالرســمي علـــى العمليـــة 
  .مالموظفين للحكم على أدائهالخاصة بالذين يعتمدون على معرفتهم 

  
ه بالنســبة للمنظمــة ورهاناتــ المــوارد البشــريةمفهــوم تقيــيم إلــى فــي هــذا الفصــل  نتطــرق
أهـداف العمليـة وإجراءاتهـا، وننتقـل بعـد ذلـك إلـى موضـوع  على حد سـواء، وكـذاوللموظفين 

  الخدمة العمومية. وتطبيقاتها في مجالوكذا مفهوم الجودة ونظرياته المرفق العام 
  

  المبحث الأول : تقييم الموارد البشرية

  
عديــــد مــــن الأمــــر الــــذي جعلــــه يســــتفيد واســــع جــــدا، إن مجــــال تقيــــيم المــــورد البشــــري 

الدراسات والبحوث متعددة التخصصـات (علـم الـنفس، علـم الاجتمـاع، والاقتصـاد، وغيرهـا) 
المتعلقــــة بــــإدارة المــــوارد البشــــرية الجوانــــب وســــنكتفي فــــي دراســــتنا بمجــــال تقيــــيم الأداء مــــن 

  .1أكمل وجه أهداف المنظمة علىوعلاقتها بتحقيق 
  

                              
ســعيد مقــدم، الوظيفــة العموميــة بــين التطــور والتحــول مــن منظــور تســيير المــوارد البشــرية وأخلاقيــات المهنــة، الجزائــر:  1

  .229، ص 2010ديوان المطبوعات الجامعية، 
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أخـذ شـكل ممارسـات مختلفـة يالأبعاد و مفهوم تقييم الموارد البشرية لديه العديد من إن 
 ،الإجــراء الــذي يهــدف إلــى تقيــيم منجــزات الأفــراد عــن طريــق وســيلة معينــة"فــي المنظمــات، 

إنجاز الأعمال التـي توكـل إليـه وبطريقـة موضـوعية،  يللحكم على مدى مساهمة كل فرد ف
رأ علــى وتصــرفاته أثنــاء العمــل، وعلــى مقــدار التحســن الــذي طــوكــذلك الحكــم علــى ســلوكه 

  .1"أسلوبه في أداء العمل وأخيرا على معاملته لزملائه ومرؤوسيه
 

القــرارات كــل و  ة للعيــانأهميــة العنصــر البشــري فــي إدارة المنظمــات اليــوم واضــحإن 
، وإســناد العمــل والتــدريب) هــي المهنيــة(التوظيــف، وإدارة الحيــاة المرتبطــة بــالمورد البشــري 

مكلفــة فـي الوقــت هـذه القـرارات ، ويمكـن أن تكــون معــا دلفـر والمنظمـة نجـاح بالنســبة لمفتـاح 
أن "أي  Claude Lévy-Leboyerحيــث يقــدر  .تتُخــذ بالشــكل الســليموالجهــد والمــال إذا لــم 

 تهشخصــي ه،مهاراتــ ،المكتســبة هرفــامعلقدراتــه، يتضــمن تقييمــا يجــب أن الفرد يتعلــق بــقــرار 
  .2الاجتماعية" سماتهو 

  
  التقييمأهداف عملية : الأولالمطلب 

  
نظـرا لأهميتهـا القصـوى فـي المنظمـة لـذلك  سياسة التقييم العديـد مـن القضـايا تتضمن

تنظيميـة ، إستراتيجيةنفرق هنا بين عدة مستويات: ، 3تعددت الأهداف والفوائد المرجوة منها
  .تخص الموظفين اأهدافو (هيكلية) 

 

  

    

                              
، الجزائـر: ديـوان 2الوجيز في تسيير المـوارد البشـرية (وفـق القـانون الأساسـي للوظيفـة العموميـة)، الطبعـة منير نوري،  1

  .163، ص 2015المطبوعات الجامعية، 
2 Claude Lévy-Leboyer, évaluation du personnel, 7e édition, France : édition 
d’organisation, 2011, P. 5. 
3 Eric CAMPOY, Etienne MACLOUF, Karim MAZOULI, Valérie NEVEU, gesyion des 
ressorces humaines, France : Person, 2011, P. 104. 
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 ستراتيجيةلإبالنسبة لهداف الأ: 1الفرع 

  
بــــين القويــــة المنافســــة و الإبــــداع التكنولــــوجي وزيــــادة وتيــــرة ســــتمر لملتغيــــر افــــي ظــــل ا

علـــى المـــدى دائمـــة ســـتراتيجية أصـــبح مـــن الصـــعب علـــى المنظمـــات وضـــع إ، المؤسســـات
وفـي مجابهـة  ج والربحيـة علـى المـدى القصـير.ائنتـالبتحقيـق ملتزمـة تكـون حيـث المتوسط، 

ا البشــرية مــن خــلال إنشــاء مواردهــالتطــوير فــي نشــاط علــى  فهــي تــراهن، الصــعوباتهــذه 
لقيـاس مسـاهمة الأفـراد فـي أنشـطة المنظمـة والتعـرف علـى العوامـل التـي تفســر "نظـام تقيـيم 
 ."لضمان بقائهملتثمين وتنمية الأفراد توجيه إدارة الموارد البشرية من أجل هذا الأداء 

  
 الأنهــســتراتيجي للمنظمــات، سياســة التقيــيم التحــدي الإ تمثــلمــن وجهــة النظــر هــذه، 

بـــين الأهـــداف التناســـق لمنظمـــة علـــى المســتوى الفـــردي لضـــمان انتـــائج توجيـــه هــدف إلـــى ت"
 .1"ينوسلوك الموظفللمنظمة  الإستراتيجية

  
المــوارد البشــرية فــي ترجمــة التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة فــي معــايير إدارة دور يكمــن 

 الاستراتيجية للمنظمة.في تحقيق الأهداف  مضمان تقييم مساهمتهمن أجل د افر تقييم الأ

  
  دارة الموارد البشريةلإبالنسبة التنظيمية هداف الأ: 2الفرع 

  
 العمـل مـع فـرقبتحديـد الأهـداف لمديرين يسمح ل ي في حد ذاته.التقييم هو عمل إدار 

  النقاط الرئيسية في مهامهم.تبادل الآراء مع المساعدين بصفة فردية حول و 
  

  :تحقيق الأهداف الآتيةعموما إلى ترمي عملية التقييم 
  العدالة والدقة في المكافآت، -
  تحديد الأفراد الممكن ترقيتهم، -

                              
1 Michel FERRARY, management des ressources humaines : marché du travail et acteurs 
stratégiques, France : Dunod, 2014, P. 159. 
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  توفير نظام اتصالي فعال، -
  تحديد الاحتياجات التدريبية، -
  المساعدة في تحسين مستوى الأداء السابق، -
  تحقيق الأهداف الخاصة بالأداء، -
  ئهم،تقديم تغذية عكسية للعاملين عن مستويات أدا -
  المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي، -
  المساعدة في تخطيط القوى البشرية. -
  

فـــي تحديـــد رهانهـــا يتمثـــل و إدارة المـــوارد البشـــرية، فـــي صـــلب التقيـــيم كمـــا تقـــع عمليـــة 
جعلهـــا و  تقنيـــات إدارة المـــوارد البشـــريةتنفيـــذ مـــن أجـــل  افـــع المـــوظفينو ودالكفـــاءة مســـتويات 
  .1والمنظمة معا الأفراد لاحتياجاتتطور وفقا تواكب ال
  

لــدعم جميــع السياســات الأخــرى متعــددة الأبعــاد تهــدف التقيــيم ممارســة تعتبــر عمليــة 
، وذلــك الأفــرادمفتــرق طــرق إدارة فــي نظــام التقيــيم لــذلك يعتبــر  المتعلقــة بــالموارد البشــرية.

  لعدة أسباب:
  
  ين،العلاقة بين المدير والموظف عتبر النقطة الأساسية فيي -
  المؤسسة،معرفة موظفي معلومات في  قاعدة عتبري -
  ،جميع قرارات إدارة الموارد البشريةلاتخاذ  امرجع عتبري -
  .داخل المنظمة في الاتصالجوهرية عملية  عتبري -

  
   

                              
1
  .164، ص 2015مرجع سبق ذكره، وري، منير ن  
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  للموظفينالأهداف بالنسبة : 3الفرع 

  
فـي الأمـر الـذي يـدفع بهـم إلـى الانخـراط  ،بالنسـبة للمـوظفين هاجسا كبيراالتقييم يمثل 

أثنـاء هـذا البعـد إدارة المـوارد البشـرية أن تهـتم بيجـب علـى ومن هذا المنطلق، عملية. هذه ال
  :تتعلق بالفرد جوانبثلاث وهناك  .هاوتنفيذ تصميم سياسة التقييم

  
  :الجانب الاقتصادي -أ

علــــى تعويضــــات المــــوظفين  اأو ســــلبي اإيجابيــــ انتــــائج التقيــــيم تــــأثير يمكــــن أن يكــــون ل
مـــع  حيـــاتهمقـــدرتهم الشـــرائية وظـــروف علـــى تـــؤثر تـــأثيرا مباشـــرا  فهـــيالمهنيـــة،  مســـيرتهمو 

ــــه اســــتغلال نظــــام التقيــــيم  إلــــىالمــــوظفين  تــــدفعهــــذه الســــببية أن ليمكــــن و . أســــرتهم وتحويل
  الأداء.يصعب تحديد مؤشرات خصوصا عندما  ملصالحه
  

  :النفسيالجانب  -ب

الإنجـــازات لأنفســـهم  وننســـبيأظهـــرت الأبحـــاث فـــي مجـــال علـــم الـــنفس أن المـــوظفين 
  بيئة العمل.الخاصة بالعوامل الخارجية إلصاقه بالفشل عن طريق  ونرفضيالإيجابية و 

داخليــــة العوامــــل هــــو مــــرتبط بالبموضــــوعية مــــا و تحديــــد إلــــى العمليــــة التقيــــيم تهــــدف 
عمليـــة يمكـــن و  .ببيئـــة العمـــلالخاصـــة العوامـــل الخارجيـــة مـــرتبط بفرد ومـــا هـــو المتعلقـــة بـــال

النتـائج الســيئة التـي أدت إلـى تفسـيرات الداخليـة الؤدي إلـى تسـليط الضـوء علــى تـأن التقيـيم 
  المقاومة النفسية للموظف. وبالنتيجة
  

  :الجانب الاجتماعي -ج

ال شـكالأوهـو شـكل مـن بطريقـة عفويـة داخـل المنظمـات العمـل  مجموعـاتيتم إنشـاء 
معـايير تسـاهم فـي تشـكيل التي و معايير والقيم غير الرسمية الالتي تنتج الاجتماعية للتنظيم 

  .1تقييم الأداء

                              
1
  .165، ص 2015مرجع سبق ذكره، منير نوري،   
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يمكــــن أن تتولــــد مقاومــــة بســــبب عــــدم التوافــــق بــــين المعــــايير الرســــمية لعمليــــة التقيــــيم 
أعضــائها. فلنأخــذ علــى ســبيل  مجموعــات العمــل بــينحــددها تالتــي ر غيــر الرســمية يالمعــايو 

مـن درجـة أقل عملية الإنتاج رسمية في أماكن غير معايير حيث توجد المثال ورشة عمل، 
احترام المعـايير يقوم العاملون بـ ،المعايير الرسمية المطلوبة من قبل الإدارة، في هذه الحالة

  .لمجموعتهم لكي لا يتم استبعادهم من الجماعةالرسمية غير 
  

  في تحقيق الأهداف تقييمالأهمية عملية : لثانياالمطلب 

  
فــي مـــدى التحــدي الرئيســـي ن يكمُـــ، و المنظمــةأساســية فـــي قضـــية  يالتقيـــيم هــعمليــة 

طريقـــة عقلانيـــة توجـــه تيـــار فريـــديريك تـــايلور يهـــدف إلـــى إعـــداد . كـــان موضـــوعية معاييرهـــا
(أو التقيــيم العلمــي لــلأداء). ومــع ذلــك، رقابــة العمــل بــالفرق وموضــوعية للتقيــيم مــن خــلال 

وتفـويض اتخــاذ القـرارات التـي تميـز بعــض الوظـائف تجعـل مـن الصــعب فـإن تركيـز المهـام 
  .1تحديد مؤشرات موضوعية لقياس الأداء الفردي

  
معـايير التقيـيم تعريـف يجـب فلـذلك تقييم أداء الفرد هو الحكم علـى نتـائج نشـاطه، إن 
الإدارة تمثـل هذا المنظـور،  من .لنتائجاللاحق لقياس اللأهداف و للتحديد المسبق من أجل ا

العمــل والتــي علــى أساســها لا تشــمل عمليــة التقيــيم ، هيكــل سياســات التقيــيميالأهــداف مبــدأ ب
مـل المــوظفين مـن خــلال معنـى لععطــي فهـي ت لــذلك، المنجـز لعمـلائج انتــفـي حـد ذاتــه بـل 

 الأفراد في أدائهم.مكافأة فهرسة كذا تحقيقها و إضفاء الطابع الرسمي على النتائج المراد 

  
جوهريــــة وذلــــك لمــــوظفين اعمليــــة تقيــــيم تعتبــــر مســــألة تحديــــد المعــــايير الموضــــوعية ل

 ي،التطــوير المهنــتحديــد ســلم الأجــور و التــي تنطــوي عليهــا مــن حيــث التحــديات بــالنظر إلــى 
  شرعية نظام التقييم بأكمله.عليها عتمد توالتي 

                              
1

  .231ص  ،2010سعيد مقدم، مرجع سبق ذكره،  
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تعتبـر ) KPI )Key Performance Indicatorsلأداء الرئيسـية لـت مؤشـراإن تحديـد ال
   .تقيـــيم أداء الأفـــرادكميـــة لتحديـــد أهـــداف تســـمح بمعـــايير قابلـــة للقيـــاس عـــن لبحـــث وقـــودا ل
 ةر عادلـــو أجــإلــى وضـــع شــبكة تقيــيم النتــائج وتحديـــد مؤشــرات الأداء تهــدف عمليـــة لــذلك، 
مواقـع القصـور مـن أجـل ظمة وتحديد منالفي تحقيق أهداف إلى المساهمة الموظفين تدفع ب

  .القيام بالعمليات التصحيحية اللازمة
  

  المورد البشري عملية تقييم عناصرالمطلب الثالث: 

  
وهـذا بالإشـارة بسـيطة عمليـة  ابأنهـا لعمليـة التقيـيم كتـب الإدارة وصـفبعـض تخصص 

بــين الموظــف ورئيســه عقــد تي تــال ةمقابلــة الســنويتتمثــل فــي ال"... ممارســة ســائدة إلــى أنهــا 
  أكثر تعقيدا. الظاهر من مسارالجانب لا يعتبر إلا هذا الجزء  . لكن1المباشر"
  

نظـام " Ferrary Michelومهيكلا، كمـا عرفـه  شاملا ا،رسمي انظاميعتبر نظام التقييم 
والتــأثير علــى تقيــيم القيــاس و الالرســمي الــذي يهــدف إلــى التقيــيم هــو ذاك النظــام المهيكــل و 

الذي يشغل منصبا معينا من أجـل وضـع حيـز التنفيـذ موظف الوالسلوكيات ونتائج السمات 
  .2"للمؤسسةالسياسة العامة 

  
الجــزء رتكــز عليهــا يتقيــيم مــع مجموعــة مــن العناصــر التــي التتوافــق مكونــات عمليــة 
هــذه  تعــرف. نجاعــة العمليــةتحــدد هــذه العناصــر هــي التــي  ،الظــاهر مــن نظــام التقيــيم هــذا

  التي يجب طرحها قبل وضع سياسة التقييم.الأساسية الإجابة على الأسئلة بالعناصر 
  عناصر عملية التقييم هي:

  

                              
1 Loïc CADIN, Francis GUERIN, Frédérique PIGEYRE, gestion des ressources humaines : 
pratiques et éléments de théorie, France : Dunod, 2003, P. 290. 
2 Michel FERRARY, Op. Cit, 2014, P. 158. 
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  التقييم الغاية من: 1الفرع 

  
  :نذكرتقييم موظفيها، يمكن أن إلى المنظمات تدفع أسباب هناك عدة 

أو معرفـة كيفيـة تقيـيمهم مـن قبـل المنظمـة الاستجابة لرغبة العـاملين الـذين يريـدون  -
  ،تطوير الإطاراتلتقييم آفاق 

  للطاقم المؤطر، تحميل المسؤولية -
شـبكة  ،التـدريبالمهنيـة، الحيـاة  تسـيير، الكفـاءاتدعم إدارة الموارد البشـرية (تقيـيم  -

  ،)الأجور، والتنقل... إلخ
  ،والموظفينالمسؤولين تحسين التواصل بين  -
  ،الأجورة شخصنة أنظم وضع -
  ،خلال فترة معينةإعداد حصيلة النشاطات المنجزة  -
  الملائمة، ستراتيجيةأهداف جديدة واعتماد الإتسطير  -
  ،المهاراتتبسيط عملية تطوير  -
  الموظفين.تطوير  -
  

  

  1عملية التقييم الغاية من: 1الشكل 

  

                              
1 Loïc CADIN, Francis GUERIN, Frédérique PIGEYRE, Op. Cit, 2003, P. 299. 
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إلا أن كفـــاءة نظـــام ، اعاديـــالتقيـــيم يبـــدو  أهـــداف عمليـــةموضـــوع علـــى الـــرغم مـــن أن 
فــي حـد ذاتــه ومقومـات نجاحــه مرتبطـة بشــكل وثيـق، ويمكــن حتــى أن تقيـيم المــوارد البشـرية 

تنفيـذ أدوات التقيـيم دون فعمليـة بشـكل واضـح.  الغاياتتحديد فعاليته إذا لم يتم النظام فقد ي
  الفائدة.بدون سيكون  هالغرض منمسبق تحديد 
  

مجموعــة مــن و تقيــيم البــين نظــام تــربط ذلــك، فــإن العديــد مــن المنظمــات عــلاوة علــى 
، فــي التقيــيمطريقـة واحــدة باســتعمال  ونظــرا لعــدم إمكانيـة تلبيــة كــل هـذه الأهــداف .الأهـداف

  .جيدا مدروسةبصفة الهدف وجب على المنظمات أن تختار 
  
  : موضوع التقييم2الفرع 

  
مـــع عـــدد مــن الأبعـــاد وخصـــائص منظمــة الفـــي تقيـــيم المــوارد البشـــرية تتعامــل عمليـــة 

المواقف فـي العمـل، أو تقييم  الفرد بصفة شاملة،تقييم بين "يمكن أن نختار وكذلك ، الأفراد
ــــي يمكــــن أن  وأ ــــائج الت ــــ تكــــون فرديــــةالنت ــــاءات وأ، ةأو جماعي    .1"لــــخإ ...مهــــاراتالو  الكف

  .لا تعتبر سهلةلكن هذه العملية 
  
فـي ظـل تـوفر عديـد التقيـيم ترمي له عملية ما التحديد وبصفة دقيقة ، يجب جهةمن ف

، عنـدما ومـن جهـة أخـرى، (عمليـة قبليـة) التي تعتبـر كلهـا مهمـة بالنسـبة للمنظمـة خياراتال
  .الفاعلينلجميع يجب أن يكون واضحا ومشروعا يتم الاختيار، 

  :2ترتكز عملية التقييم على عدة مستويات أهمها
  

   

                              
1 Loïc CADIN, Francis GUERIN, Frédérique PIGEYRE, Op. Cit, 2003, P. 301. 
2 Jean-Marie Peretti, ressources humines et gestion des personnes, 8e édition, France : 
Vuibert, 2012, P. 93. 
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  الأداءتقييم  -أ

العمــل ومــا تحقــق مــن قبــل الموظــف مــن بــين مــا هــو متوقــع رمــي إلــى قيــاس الفــارق ي
طـرف المسـؤول عـن مسـبقا مـن المسـطرة يعتمـد علـى الأهـداف فهـو  .خلال الفترة المرجعيـة

  .التقييم موضوعفترة عملية التقييم في بداية ال
  

 تحقيـقبهـا يقة التي تـم تقييم أيضا الطر تدرس عملية ال، المحققة النتائج بالإضافة إلى
ـــن مـــن تحديـــد ، الأمـــر الـــذي هـــذه النتـــائج معرفـــة التوقعـــات علـــى المـــدى القصـــير جـــدا، يُمك

 الانتهازيـة اتالسـلوككـذا الإجـراءات و  احتـرامعـدم تحديـد أسـباب ، التي تم تجاهلهاجوانب ال
  .1لخإإن وجدت...

  
  تقييم المهارات -ب

الموظـف،  المهنيـة وأخلاقيـاتالمعـارف والمهـارات  مهمة تقييم المهـارات بتقـديرتتعلق 
  :نماذجفي أربعة هذه المهمة محتويات  Georges TREPOويحدد 
الموظـــف المعبـــر عنهـــا مـــن قبـــل المهـــارات  لتأكيـــدهـــدف وي: المنجـــزلعمـــل نمـــوذج ا -

  لتقييم.المعنية بافترة الأثناء 
بالمقارنــة مــع الوظيفــة  هــاتقييمو الحاليــة تأكيــد المهــارات : المهنيــة يةوضــعال نمــوذج -

  .المرجعية
 يتضـمن التأكيـد علـى: بالإضافة إلى المهارات الحالية، فإنه المسار المهنينموذج  -

  .سلفاصحة المهارات المكتسبة 
  .للعاملين المهارات المحتملةب: يتعلق القوى العاملةنموذج  -
  

  السلوكتقييم  -ج

ـــيم علـــى المهـــارات الســـلوكية فـــي  ـــة، التـــي قـــد تكـــون اوضـــالأيركـــز هـــذا التقي ع المهني
  نوع معين من العمل.خاصة بلمنظمة بأكملها أو ملائمة ل

                              
1
 Jean-Marie Peretti, ressources humines et gestion des personnes, 8e édition, France : 

Vuibert, 2012, P. 96. 
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  عملية التقييم أطراف: 3الفرع 

  
وتحديـــد  ، يجـــب تعـــريفهم مســـبقاالأطـــرافمـــن  اعـــدد تتضـــمن يمكـــن لعمليـــة التقيـــيم أن

  قوم بها كل منهم.يالأدوار التي يمكن أن 
  

الشــركاء الاجتمــاعيين و ســتراتيجية للتقيــيم هــداف الإالأتحــدد الإدارة العليــا فــي المنظمــة 
المـوارد ثـم تقـوم إدارة ، الذين يمكن إشراكهم في العملية والذين يساهمون فيما بعد فـي تقبلهـا

الـــدور المـــديرون لعـــب بإعـــدادها ووضـــعها حيـــز التنفيـــذ والعمـــل علـــى ديمومتهـــا. ويالبشـــرية 
  .مركز العمليةالموظفون في ن كمسؤولين عن عملية التقييم في حين يكو الأساسي 

  
: مــــــــثلاتقيــــــــيم بعمليــــــــة الالمعنيــــــــين بــــــــين فئــــــــات الأشــــــــخاص عــــــــادة، هنــــــــاك تمييــــــــز 

الاختيـار فـي إعـداد ضروري الذي يجعل من المر الأ ،الخ...فرد/الجماعةال، العامل/الإطار
  .من فئة إلى أخرىالتي يتم تطبيقها بشكل مختلف  الإجراءات الأنسب

  
فـــي هـــذه العمليـــة "فـــي جوهريـــة هـــي أيضـــا نقطـــة المســـؤولين عـــن التقيـــيم اختيـــار إن 

ـــب ـــا مـــا يـــتم  ولهـــذا،. الجواريـــةبـــين معيـــارين: الموضـــوعية أو  نفصـــلأن يجـــب  ،الغال غالب
أكبـــــر قـــــدر مـــــن لأنـــــه يفتـــــرض أن لديـــــه ، اختيـــــار المـــــدير المباشـــــر كمســـــؤول عـــــن التقيـــــيم

التقيـيم مـن قبـل النظـراء، اختيـار ا أيضـ كما يمكـن. 1"الموظف محل التقييمالمعلومات حول 
 الخ ...المرؤوسين، والعملاء

  
  جراءات التقييمإ: 4الفرع 

  
الظــاهر (كمــا ســبق ذكــره) مــن عمليــة الإجــراءات أو الأدوات المســتخدمة الجــزء تمثــل 

هـــو اهتمامهــا بهـــذا الجانــب علـــى الاتجـــاه الســائد بـــين المنظمــات نلاحــظ أن ، حيـــث التقيــيم

                              
1 Loïc CADIN, Francis GUERIN, Frédérique PIGEYRE, OP. Cit, 2003, P. 303. 
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إجــراء للمنظمــة مــن أجــل اللازمــة المقتضــيات وهــي تمثــل جميــع  الأخــرى. حســاب العناصــر
  :منها التقييم. نذكر

  ،فترة التقييم -
  ،...)المستويات، الوثائقالتقييم (دعامة  -
  المسؤولين،الموظفين و  لفائدةالحملة الإعلامية  -
  ،تنظيم دورات تدريبية -
  ،)البرنامجواحترام  وسائل الدعمتقييم (ال بدء عملية -
  ،إذا لزم الأمر...) ينمديريال، تذكير المُقيمينالإنجازات (عدد الموظفين  متابعة -
  جمع النتائج وحفظ الوثائق. -
  

الأخـرى لعمليـة  العناصرمع التناسق هي و رئيسية  بخاصيةجراءات الإيجب أن تتسم 
لـدورة السـنوية ج وفـق اوتبـرم، بـالتنظيم السـاري المفعـوليجب أن تكـون مرتبطـة كما التقييم. 

دارة المــوارد البشــرية والالتزامــات القانونيــة (المفاوضــات الســنوية الإلزاميــة، خطــة التــدريب لإ
  .1وما إلى ذلك)

 

  الموارد البشريةتقييم عمليات  أنواعالمطلب الرابع: 

  
مـــــع تطـــــور الممارســـــات الإداريـــــة بشـــــكل متناســـــق تقيـــــيم المـــــوظفين عمليـــــة تطـــــورت 

وهـــذا نتــائج العلـــى تقيــيم  1970فــي أوائــل مركــزة  تالمــوارد البشــرية، وكانـــإدارة وتوجهــات 
ظهــور التوجــه مــع  الكفــاءاتتقيــيم انــدمجت مــع ف، ثــم اهــدالألإدارة  للاتســاع الواســع نظــرا
والإبـــداع للتجديـــد  ازال موضـــوعتـــ)، ولا GPEC( والكفـــاءاتلوظـــائف التوقعيـــة لدارة الإنحـــو 

    .المستمر
  

                              
1
 Loïc CADIN, Francis GUERIN, Frédérique PIGEYRE, OP. Cit, 2003, P. 303. 
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وســنذكر التقيــيم المســتخدمة فــي المنظمــات، وأســاليب  تقنيــاتهنــاك أنــواع مختلفــة مــن 
  أدناه المشهورة منها:

  
م المــدير أو الــرئيس عمــل الموظــف مــن زاويــة : يقــيّ م الــرئيس مرؤوســهأن يقــيّ : أولا

حجــم الجهـد الــذي بذلــه  يتغاضــى عـنولكنـه قــد  .واحـدة فقــط هـي زاويــة النتــائج التـي أنجزهــا
ق تلك النتائج وقد لا يعـرف أسـلوب الفـرد فـي الابتكـار، ولـذا يالتي استخدمها لتحق والوسائل

خاصــة إذا  ،م أســلوب العمــل الــذي يســتخدمه الفــرد مــن كــل الزوايــافهــو لــن يســتطيع أن يقــيّ 
خاصـة فـي  ،ول عن عدد كبير من الأفراد أو الموظفين وهـذا موجـود حاليـاؤ كان المدير مس

يم الهرمي إلى التنظيم الأفقـي وبالتـالي لا يسـتطيع المـدير أن ظل تحول الشركات من التنظ
 .1يعرف إمكانيات وأداء كل فرد لديه بشكل جيد

  
إلا أن  ،يم الموظـفيـنه هناك عدد كبير من الآراء حول من يقـوم بتقأ ،الجدير بالذكر

يم أداء يــــقــــدر الأشــــخاص علــــى تقأأكثــــر هــــذه الآراء تتفــــق علــــى أن الــــرئيس المباشــــر هــــو 
 ة:مرؤوسيه للأسباب التالي

بحكــــم  المعنـــي بـــالتقييمأن الـــرئيس المباشـــر هـــو الأكثـــر معرفـــة بقـــدرات الشـــخص  -
 ي معه،اليوماحتكاكه 
 ،امتلاك معرفة واسعة عن متطلبات أداء الوظيفة -
 ،توافر الفرصة للملاحظة المستمرة لأداء العامل وسلوكياته أثناء العمل -
الكسـب فـي حالـة الأداء الجيـد لمعـاونيهم كمـا أنهـم قـد  المدراء قد يتحقق لهم بعض -

نــه يتحقــق لهــم الــدافع للقيــام إيتحملــون بعــض الخســائر فــي حالــة انخفــاض الأداء ومــن ثــم ف
 بتقييمات دقيقة.

 
ن إمداد مـدرائهم بمعلومـات هامـة و يستطيع المرؤوس م المرؤوس رئيسه:ن يقي ثانيا: أ

ي قيـادتهم وتـوجيههم للعمـل وغيرهـا مـن الوظـائف وفاعلة عـن مـدى نجـاح وكفـاءة الـرئيس فـ

                              
  .180، ص 2015منير نوري، مرجع سبق ذكره،  1
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يم الأداء الـوظيفي يـالخاصة بالرئيس. وتبرز أهمية هذا المصـدر عنـد اسـتخدام معلومـات تق
للأغـراض التنمويــة وتحســين فـرص أداء العمــل كمــا تــزداد فرصـة صــلاحية هــذه الأداة كلمــا 

  تزايد عدد المرؤوسين.
 

يرى الكثير بـأن أفضـل وسـيلة للتقيـيم  يم الذاتي):م الموظف نفسه (التقين يقيّ ثالثا: أ
هــي أن يحكــم العامــل بنفســه علــى طــرق عملــه ونتائجــه وأن التقيــيم الــذاتي هــو أفضــل أداة 
للتطور الشخصي وتحفيز وتحمل المسؤوليات ويقلل هذا المنهج من ردود الأفعال الدفاعيـة 

    .1للعامل موضع التقييم ويسهل التعامل في المؤسسة
  

أداة وذلـك باعتبارهـا مقابلـة، مع عمليـة التقيـيم بالالتقييم الذاتي أن تترافق عملية يمكن 
فــي حالــة لتقيــيم الــذاتي للموظــف، و صــادرة عــن اوتلــك الالمســؤول مقارنــة بــين نتــائج تقيــيم لل

  .تتم مناقشتهااختلافات وجود 
  

مـة مصـادر القيّ أهـم ال بـينيعتبـر زمـلاء الموظـف مـن  م الموظف زميلـه:ن يقيّ رابعا: أ
للمعلومات عن أداء الموظـف. وتـزداد أهميـة هـذا المصـدر فـي مثـل الحـالات التـي يصـعب 
فيهــا علــى الرؤســاء ملاحظــة ســلوك مــوظفيهم أو المواقــف التــي تــزداد فيهــا الاعتماديــة علــى 

يعلـم زمـلاء الموظـف عـن الموظـف مـا لا يعلمـه الغيـر لاحتكـاكهم اليـومي  العمل المشـترك.
ومعــرفتهم لــه عــن كثــب، فهــم يعرفــون نقــاط ضــعف الموظــف ونقــاط قوتــه. ولكــنهم عنــد بــه 

لزميلهم في العمل يفعلون ذلك من خـلال وجهـات نظـرهم الشخصـية وبغـض النظـر  متقييمه
  مون عمل الموظف من زاوية واحدة فقط.وبهذا فهم يقيّ  ،عن النتائج التي يحققها الموظف

  

يعتبــر العمــلاء الزاويــة الجيــدة للشــركة لكــي تــرى  م العميــل الموظــف:ن يقــيّ خامســا: أ
نفســــها بوضــــوح لأنــــه كمــــا يقــــال العميــــل أولا. فــــالعملاء يستشــــعرون بدقــــة قــــوة الشــــركة أو 
ضعفها. والعملاء هم أهـم مصـدر للمعلومـات عـن درجـة الجـودة ومؤشـرات تقـدم الشـركة أو 

                              
1
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ن أن يصــفوا لــك بدقــة تأخرهــا. ولكــنهم أيضــا يــرون الأمــور مــن زاويــة واحــدة. فهــم يســتطيعو 
النظر مــن فــ لــذلكوضــعك التنافســي فــي الســوق ولكــنهم لــن يقولــوا لــك كيــف تــدير شــركتك. 

 زوايا مختلفة أفضل من النظر بزاوية واحدة.
 

هو تقييم المـوظفين عـن طريـق الحصـول علـى معلومـات : درجة 360تقييم سادسا: 
مباشـرة والعمـلاء، وقـد اسـتخدم هـذا عن أداء وظيفة معينة من الزملاء والمديرين والتقارير ال

  .1الأسلوب بشكل موسع في الشركات الأمريكية في الأعوام العشرة الماضية
  

  الـمـرفـق الـعـام ومبادئمفاهيم : الثانيالـمـبـحـث 

  
يتعـــرض مفهـــوم المرفـــق العـــام بشـــكل مســـتمر للانتقـــادات ويتصـــدر مواضـــيع الســـاحة 

الغرابة، أن يتميز مفهومه بالحركية الدائمـة بحثـا عـن السياسية قبل الإدارية. إذن فليس من 
التعريف والوضعية القانونيـة المناسـبة، وهـذا مـا يتجلـى فـي تعـدد التعـاريف القانونيـة للمرفـق 

 Label du serviceالعــام إلــى درجــة الحــديث عــن الاســم التســويقي للخدمــة العموميــة (

public(2.  
  
 الأول: تعريف المرفق العام المطلب

  
اتجــــاه يركــــز تعريفــــه  تتجــــه محــــاولات تعريــــف المرفــــق العــــام فــــي اتجــــاهين أساســــيين،

ز علـى الجانـب المـادي والاتجاه الثاني يركـ للمرفق العام على الجانب العضوي أو الشكلي،
  .أو الموضوعي

  

                              
  .103ص ، 2016، الجزائر: دار الأمة، 2إدارة الموارد البشرية، الطبعة نور الدين حاروش،  1

2 Driss ALAOUI ISMAILI, qualité du service public : composante essentielle du 
marketing public, alger : revue IDARA, 1992, P. 15. 



  الفصل ا�ول: ا�طار النظري للدراسة

 

24 

  : المعيار العضوي1الفرع 

  
أي أن  عـام،ينظر هذا المعيار للمرفق العام على أسـاس أنـه منظمـة أو جهـاز إداري 
مثــل: إدارة  .هــذا الاتجــاه يــرى بــأن المرفــق العــام مــا هــو إلا مؤسســة عامــة أو إدارة محــددة

    .1الصحة، فهي تمثل مرفق عام هو الصحة العمومية
  

المرفــق العــام منظمــة  هــي اعتبــارومــن التعــاريف التــي ترتكــز علــى الجانــب الشــكلي، 
بخدمـة معينـة تسـديها للجمهـور علـى  التي تكفل القيام عامة من السلطات والاختصاصات،

  نحو منتظم ومطرد. 
  

يتضح مـن خـلال هـذا التعريـف أن المرفـق العـام جهـاز مـرتبط بـالإدارة العامـة ويتمتـع 
  . بأساليب السلطة العامة

  
  : المعيار المادي2الفرع 

  
 .يعــرف هــذا المعيــار المرفــق العــام باعتبــاره نشــاط عــام يســتهدف تحقيــق أهــداف عامــة

هذا الأساس يعرف المرفق العـام انطلاقـا مـن فكـرة النشـاط بخـلاف المعيـار العضـوي وعلى 
  .الذي يعرفه انطلاقا من فكرة المؤسسة

  
 Leon مــن أهــم التعــاريف التــي تركــز علــى الجانــب المــادي للمرفــق العــام، تعريــف

Duguit  م الــذي يعــرف المرفــق العــام بأنــه كــل نشــاط يجــب أن يكلفــه وينظمــه ويتــولاه الحكــا
وأنــه لا  لأن الاضــطلاع بهــذا النشــاط لا غنــى عنــه لتحقيــق التضــامن الاجتمــاعي ولتطــوره،

  .2يمكن تحقيقه على أكمل وجه إلا عن طريق تدخل السلطة الحاكمة

                              
1
 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 21. 

2 Gilles GUGLIELMI, une introduction au droit du service public, France : collection 
« Exhumation d’épuisé », 1994, page 6. 
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يقصد بالمرفق العام تبعا لهذا المعيار، كل نشاط تقوم بـه الإدارة العامـة بنفسـها قصـد 
العامــة، وبمفهــوم المخالفــة، إذا لــم يكــن هــدف إشــباع حاجــات عامــة، أو لتحقيــق المصــلحة 

النشاط تحقيق المصلحة العامة أو إشباع حاجة جماعية للجمهور، فلا يمكن اعتبـاره مرفقـا 
عاما، ومن بين الفقهاء الفرنسيين الذين عرفوا المرفق العام على هذا الأساس نجـد كـل مـن 

  ).ROLLAND) ورولاند (BONNARD) وبونار(G.JEZEجاستون جيز (
  

   لمرافق العامةل النظام القانوني: الثانيالمطلب 

  
يقصـــد بالنظـــام القـــانوني للمرفـــق العـــام مجموعـــة المبـــادئ والقواعـــد والأحكـــام القانونيـــة 

حتـى يحقـق المرفـق العـام المصـلحة . التي تتعلق بكيفية تنظيم وتسيير ومراقبة المرفق العـام
أسـس ومبـادئ أجمـع عليهـا الفقهـاء واسـتقرت فـي العامة لجميع المنتفعين فقد أنشـأ لـه الفقـه 

  :أحكام القضاء ولمعرفة هذه المبادئ نوضحها حسب ما يلي
  
  : مبدأ انتظام سير المرفق العام1الفرع 

  
ـــه يقـــدم  ـــتظم طالمـــا أن ـــة اســـتمرار المرافـــق العامـــة بشـــكل من ـــدأ بحتمي يقضـــي هـــذا المب

يمكــن بــأي حــال مــن الأحــوال خــدمات للمــواطنين تعتبــر أساســية لإشــباع حاجــات عامــة لا 
ومن هـذا المنطلـق فـأي توقـف أو أي خلـل فـي سـير المرافـق العامـة يـؤدي  .الاستغناء عنها

  .1إلى شلل الحياة العامة في الدولة
  

إن هذا المبدأ القـانوني مبـدأ أصـيل مـن الواجـب تطبيقـه سـواء نصـت عليـه النصـوص 
فـإن الإدارة لا تقـوم ببيـع المرافـق العامـة وترتيبـا علـى ذلـك  .القانونية والتنظيمية أو لم تنص

  .أو التخلي عنها نهائيا
  

                              
1 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 24. 
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إن مبــدأ اســتمرارية المرفــق العــام يوجــب علـــى الســلطة العامــة تــأمين واحتــرام المرفـــق 
العـــام ســـواء فـــي مجـــال المـــوظفين العمـــوميين حيـــث تمنـــع القـــوانين إضـــرابهم عـــن العمـــل أو 

الــذي ينقطــع عــن عملــه لســبب مــن توجــب تــأمين أو انتــداب موظــف يحــل محــل الموظــف 
الأســباب، أو فــي مجــال العقــود الإداريــة حيــث تجيــز الســلطة العامــة لنفســها فســخ العقــد إذا 
أصــبح تنفيــذه مســتحيلا بســبب القــوة القــاهرة أو فــي مجــالات تقضــي بعــدم جــواز التصــرف 

  بالأملاك العامة.
  

يوجـب علـى السـلطة  إن النتيجة التـي يمكـن التوصـل إليهـا ممـا سـبق ذكـره أن القـانون
الإداريـــة المختصـــة حمايـــة المرفـــق العـــام مـــن أجـــل تحقيـــق المصـــلحة العامـــة وبالتـــالي فهـــذا 
الهدف يحتـاج إلـى مبـدأ الاسـتمرارية وضـرورة إخضـاع الموظـف لقيـود قانونيـة حتـى يسـتمر 
المرفــق العــام فــي تأديــة خدماتــه، أمــا فيمــا يتعلــق بالاســتقالة فــإن الموظــف العــام لا ينقطــع 

ائيا عن العمل بصفة عفويـة بـل يجـب عليـه تنظـيم هـذه الاسـتقالة وفقـا لإجـراءات قانونيـة نه
  .تضمن له مغادرة وظيفته دون إحداث خلل في المرفق العام

  
  : مبدأ المساواة أمام المرفق العام2الفرع 

  
يسمح هذا المبدأ بإعطاء الطابع السيادي للمرفق العام وهـو يـؤدي إلـى احتـرام وظيفـة 

افــق العامــة التــي تقــدم خــدمات عامــة يتســاوى فــي الحصــول عليهــا جميــع المنتفعــين مــن المر 
هــــذه المرافــــق إذا تــــوفرت فــــيهم الشــــروط المطلــــوب توفرهــــا للحصــــول علــــى خــــدمات وســــلع 

فهـــذا المبـــدأ يكفـــل لجميـــع المـــواطنين الـــراغبين فـــي الانتفـــاع . المرافـــق العامـــة والانتفـــاع بهـــا
  .1اة دون تمييز أو تفرقةبالمرفق العام على قدم المساو 

  
ـــدأ مجانيـــة المرفـــق العـــام، علـــى أنـــه لا يقصـــد بلفـــظ المجانيـــة  يعـــرف هـــذا المبـــدأ بمب
المعنى الحرفـي للكلمـة بـل المقصـود بهـا أن يتسـاوى جميـع المـواطنين فـي الانتفـاع بـالمرفق 

                              
1
 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 24. 
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مات إذن هذا المبدأ لا يتنافى بأن تقوم الدولة بفرض رسوم مقابل الحصول علـى خـد .العام
  .من المرفق العام، أو بفرض شروط عامة للوظائف العامة

  
لكن لا يجوز للإدارة أن تفرق بين الأفـراد الـراغبين فـي الاسـتفادة مـن خـدمات المرفـق 
العـــام مـــا دامـــت قـــد تـــوفرت فـــيهم الشـــروط القانونيـــة وبالتـــالي فالمســـاواة أمـــام المرفـــق العـــام 

  .1أو الاجتماعي للمنتفعين من المرفق العام تقتضي ألا تتأثر الإدارة بالاتجاه السياسي
  

ونشير هنا إلى أن تحقيق مبـدأ المسـاواة أمـام المرفـق العـام يوجـب علـى الإدارة فـرض 
غيــــر أن الفقــــه أورد علــــى هــــذه القاعــــدة العامــــة (قاعــــدة  رســــوم موحــــدة لجميــــع المنتفعــــين.

  :المساواة) بعض الاستثناءات نذكر أهمها
والمســنين مــن دفــع الرســوم كاملــة، أو إعفــاء الطلبــة الممتــازين مــن إعفــاء العــاجزين  -

  .دفع المصروفات الجامعية مثلا
الاستثناءات المتأتية من ممارسة الإدارة العامـة لسـلطتها التقديريـة حيـث تتـوفر فـي  -

مجموعة من الأفراد نفس الشروط للانتفاع بالمرفق العام، لكـن الإدارة تفضـل الـبعض علـى 
  خر. مثل: تفضيل الرجال في بعض الوظائف على النساء.البعض الآ

  
إن النتيجــة التــي يمكــن أن نتوصــل لهــا هــي أن مبــدأ المســاواة يعنــي أن إنشــاء المرفــق 
العــام لا يهـــدف إلــى الـــربح بــل إن القـــانون يمنـــع الإدارة بــأن تقـــوم بتحصــيل الأربـــاح نتيجـــة 

  .تنظيمها للمرافق العامة
  

تخضع لرقابـة القضـاء فـي عمليـة تطبيـق مبـدأ المسـاواة أمـام وعليه فإن الإدارة العامة 
المرافــق العامــة، ممــا يعنــي أن عــدم التــزام الإدارة بتطبيــق هــذا المبــدأ يعــرض المرفــق العــام 

  .الذي لم يسير وفق هذا المبدأ لعملية الإلغاء
  

                              
1
 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 24. 



  الفصل ا�ول: ا�طار النظري للدراسة

 

28 

  (التكيّف) : قابلية المرفق العام للتعديل والتغيير3الفرع 

  
ن المبادئ العامة والمسلم بها من جانب الفقه والقضاء، فهـو يمـنح يعتبر هذا المبدأ م

للســلطة الإداريــة حــق تعــديل النظــام القــانوني الــذي يحكــم المرافــق العامــة بمــا يتناســب مــع 
  .1التطورات التي تمس النشاطات المختلفة للمرافق العامة

  
ـــة حســـ ـــدأ يتضـــمن تنظـــيم وتســـيير المرافـــق العامـــة فـــي الدول ب العوامـــل إذن هـــذا المب

والعناصــر الملائمــة للواقــع والتكيــف مــع الظــروف والمعطيــات الطارئــة والمســتجدة وبالتــالي 
فــــالمرفق العــــام يتغيــــر فــــي الزمــــان والمكــــان لأن المرفــــق الــــذي يعبــــر عــــن نشــــاط عــــام فــــي 

  .الماضي قد لا يعبر عنه في الحاضر
  

تعبــر عــن  1976ومثــال ذلــك : التجــارة الخارجيــة فــي الجزائــر كانــت بموجــب دســتور 
ـــم تعـــد محتكـــرة مـــن طـــرف الدولـــة، حيـــث أصـــبحت  1989مرفـــق عـــام لكـــن بعـــد دســـتور  ل

  .عمليات التصدير والاستيراد تنظم بمشاريع خاصة
  

وفيما يتعلق بـالمرافق العامـة التـي تسـير عـن طريـق عقـود الامتيـاز فـإن لـلإدارة الحـق 
الظــروف المســتجدة مــن  فــي أن تتــدخل أيضــا فــي هــذه العقــود لتعــديلها حســب مــا يتفــق مــع

غيــر أن هـــذا التعـــديل يمــنح للمتعاقـــد حــق مطالبـــة الســـلطة . أجــل تحقيـــق المصــلحة العامـــة
 .2العامة بالتعويض من أجل إعادة التوازن المالي للعقد

  
   

                              
1 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 24. 
2
 Driss ALAOUI ISMAILI, Idem, 1992, P. 26. 
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  : عناصر المرفق العامالثالثالمطلب 

  
ويعـود صـفة المرفـق العـام تحـدد  ثـلاثأن هنـاك عناصـر يتبـين  ةالسـابق التعاريفمن 

العنصـــر الأول إلـــى الهـــدف الموكـــل إلـــى المرفـــق العـــام والثـــاني ارتبـــاط المشـــروع بــــالإدارة 
  ورقابتها لسير العمل فيه، وأخيرا استخدام امتيازات السلطة العامة.

  
  : عنصر الهدف1فرع ال

  
، والمشــروع هــو عبــارة عــن نشــاط مــنظم ومتناســق اعامــ االمرفــق العــام مشــروعيعتبــر 

قياديـة وتوجيهيـة وإداريـة وتنفيذيـة، بوسـائل من الأفراد على عدة مسـتويات تمارسه مجموعة 
  مادية وفنية وقانونية لتحقيق غرض محدد.

  
لابد أن يكون كذلك الغرض من المرفـق العـام تحقيـق المنفعـة العامـة وإشـباع حاجـات 

اد الأفـــراد أو تقـــديم خدمـــة عامـــة، وهـــذه الحاجـــات أو الخـــدمات قـــد تكـــون ماديـــة كمـــد الأفـــر 
  .1بالمياه والكهرباء أو معنوية كتوفير الأمن والعدل للمواطنين

  
ومـــع ذلـــك فـــإن تحقيـــق بعـــض المرافـــق العامـــة للـــربح لا يعنـــي حتمـــا ، افتقادهـــا صـــفة 
المرفق العام، طالما أن هدفها الـرئيس لـيس تحقيـق الـربح، وإنمـا تحقيـق النفـع العـام كمـا أن 

قـديمها الخـدمات إلـى المـواطنين، كمـا هـو الحـال تحصيل بعض المرافـق لعوائـد ماليـة لقـاء ت
بالنســبة لمرفــق الكهربــاء والقضــاء لا يســعى لكســب عوائــد ماليــة بقــدر مــا يعــد وســيلة لتوزيــع 

  الأعباء العامة على كل المواطنين.
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  : عنصر الإدارة2الفرع 

  
منظمًـا مـن  هاويجـب أن يكـون نشـاطمـن مسـؤولية الدولـة إنشاء المرافق العامـة يعتبر 

جانــب الإدارة وموضــوعًا تحــت إشــرافها ورقابتهــا، وخاضــعًا لتوجيههــا لضــمان عــدم انحرافــه 
  عن المصلحة العامة لحساب المصالح الخاصة.

  
لا يكفــــي لاكتســــاب صــــفة المرفــــق العــــام أن يســــتهدف المشــــروع تحقيــــق فإنــــه  ولــــذلك

ارتباطًـــا عضـــويا  امرتبطـــن يكـــون المشـــروع أالمنفعـــة العامـــة، بـــل لابـــد بالإضـــافة إلـــى ذلـــك 
أمـر منطقـي باعتبـار أن هـذه رتباط المرفـق العـام الاووظيفيا بالدولة وبالإدارة العامة، وفكرة 

العامـــة عـــن طريـــق إشـــباع الحاجـــات  الخدمـــةالمرفـــق العـــام هـــو أداة الدولـــة لتحقيـــق وظيفـــة 
  العامة بانتظام واطراد وبكفاية وفي نطاق مبدأ تكافؤ الفرص.

  
إلى أحد الأشخاص المعنوية العامة بإدارة المرفق فإن هـذا  الدولةت عهدوإن حصل و 

  لا يعني تخليها عن ممارسة رقابتها وإشرافها عليه من حيث تحقيقه للمصلحة العامة.
  
  : وجود امتيازات السلطة العامة3الفرع 

  
ــــام المرافــــق العامــــة مــــن أجــــل  ــــه تمتــــع يأن يجــــب قي إدارة المرفــــق العــــام مــــن أوكــــل ل

لنظام القـانوني الـذي يحكـم المرافـق اات غير مألوفة في القانون الخاص تلائم طبيعة بامتياز 
  .1العامة

  
بالنظـــام القـــانوني الخـــاص والاســـتثنائي مجموعـــة الأحكـــام والقواعـــد والمبـــادئ  ويقصـــد

اختلافًا جذريا عن قواعد القانون الخاص بصفة عامة وعن قواعـد النظـام المختلفة القانونية 
  الذي يحكم المشروعات الخاصة بصفة خاصة.القانوني 
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مادامــت فكــرة المرفــق العــام قــد لعبــت وتلعــب دورًا أساســيًا وحيويــا فــي تأســيس وجــود 
القانون الإداري كقانون مستقل عن قواعد القانون الخاص ومختلف عنه جوهريا ومـا دامـت 

المرفـــق العـــام  فكـــرة المرفـــق العـــام هـــي وســـيلة وأداة الســـلطة العامـــة فـــي الدولـــة إذن يخضـــع
لنظــام قــانوني خــاص واســتثنائي يــتلاءم وينطبــق عليــه فــي إنشــائه وتنظيمــه وتســييره وإلغائــه 

  وفي الرقابة عليه.
  

  : أنـواع الـمـرافق الـعـامـةالرابعالـمطـلـب 

  
تتعـدد أنــواع المرافــق العامــة بتعــدد تقســيماتها الفقهيـة وهــذا بــالنظر لطبيعــة المرفــق فــي 

  :سيمات هيحد ذاته وهذه التق
  
  : تقسيم المرافق العامة وفقا لأنشطتها1الفرع 

  
  أولا: المرافق العامة الإدارية

    .وهي المرافق التي تمارس النشاط الإداري انطلاقا من كونه وظيفة إدارية بحتة
وتدخل فيها المرافق التقليدية التـي تعـد أساسـا لمفهـوم القـانون الإداري، وتنصـب علـى 

  .1الأساسية في حماية الأمن الداخلي والخارجيوظائف الدولة 
  

يخضـــع هـــذا النـــوع مـــن المرافـــق لقواعـــد القـــانون العـــام، ومـــن أمثلتهـــا: مرفـــق العدالـــة، 
  ...مرفق الصحة، مرفق التعليم

  
  ثـانـيـا: المرافق العامة الاجتماعية

هــي مجموعــة المرافــق العامــة التــي تمــارس نشــاطا اجتماعيــا مــن أجــل تحقيــق أهــداف 
  ...، مرفق التأميناتياجتماعية ومن أمثلتها: مرفق الضمان الاجتماع
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  .لكن يخضع هذا النوع من المرافق لقواعد القانون الإداري والقانون الخاص
  

  ثـالـثـا: المرافق العامة الاقتصادية

يقصـــد بهــــا المرافــــق التــــي تــــزاول نشــــاطا اقتصــــاديا بهــــدف تحقيــــق أهــــداف اقتصــــادية 
وتخضـــع هـــذه المرافـــق لقواعـــد  .صـــناعية، تجاريـــة، ماليـــة، زراعيـــةلإشـــباع حاجـــات عامـــة 

القـــانون الإداري والقـــانون الخـــاص (القـــانون التجـــاري وقـــانون العمـــل). ومـــن أمثلتهـــا مرفـــق 
  .البري، البحري، الجوي وبواسطة السكك الحديدية النقل بأنواعه

  
  رابـعـا: المرافق العامة المهنية أو النقابية

ـــ ـــولى هـــذه المراف ق توجيـــه النشـــاط المهنـــي بواســـطة هيئـــات يخولهـــا القـــانون بعـــض تت
امتيازات السلطة العامة كنقابات المهـن الزراعيـة ونقابـة المهندسـين ونقابـة الأطبـاء، وغـرف 

ــــي  التجــــارة وغيرهــــا... ــــزم القــــوانين المشــــتغلين بإحــــدى هــــذه المهــــن أن يشــــتركوا ف حيــــث تل
  عضويتها وأن يخضعوا لسلطتها.

  
تخضـع ... نقابـة المحـامين، نقابـة الأطبـاء ا النـوع مـن المرافـق نـذكر:وكمثال على هذ

  .هذه المرافق لمزيج من قواعد القانون الإداري والقانون الخاص
  
  1: تقسيم المرافق العامة وفقا لمداها الإقليمي2الفرع 

  
  أولا: مرافق عامة وطنية

ومثالها مرفق الشـرطة، وهي المرافق التي تنشأ لتحقيق أهداف على المستوى الوطني 
  ...مرفق القضاء مرفق الجمارك،
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بالنســبة لهــذا النــوع مــن المرافــق تعتبــر الدولــة مســؤولة عــن تعــويض الأضــرار التــي قــد 
  .تحدث للأفراد نتيجة ممارستها المباشرة لهذا النشاط

  

  ثـانـيـا: مرافق عامة محلية (ولائية وبلدية)

رافـق عامـة كمرافــق حمايـة الغابــات، كمـا يســمح يسـمح قـانون الولايــة والبلديـة بإنشــاء م
  .بإنشاء مرافق ذات طابع اقتصادي، كالمؤسسات، الشركات، الوحدات الإنتاجية...

  
  : تقسيم المرافق العامة وفقا لأسلوب إنشائها3الفرع 

  
  أولا: المرافق العامة التي تنشئها الدولة بإرادتها الصريحة

السلطة الإدارية المختصة بحرية التصـرف بصـدد  وهي المرافق الاختيارية التي تتمتع
ومـــن الأمثلـــة  .إنشـــائها مـــن أجـــل القيـــام بنشـــاط محـــدد ويـــتم ذلـــك بتـــدخل الســـلطة التشـــريعية

  ...عليها مرفق المواصلات، مرفق المناجم
  

  ثـانـيـا: المرافق العامة الإجبارية

وجوبــا، أي لا تحتـــاج يشــمل هــذا النـــوع مــن المرافـــق تلــك التــي تلتـــزم الدولــة بإنشـــائها 
ومثالهــا  .لأداة تشــريعية لممارســتها باعتبــار أنهــا تــدخل فــي إطــار الوظيفــة الطبيعيــة للدولــة

  ...مرفق الدفاع الوطني، مرفق العدالة
لـكــن، هنـاك مــن الفقهـاء مـن يعــرف المرافـق العامـة الإجباريــة علـى أنهـا: الأنشــطة أو 

كــــزي بشــــكل إلزامــــي حيــــث تفقــــد الإدارة المشــــاريع التــــي يســــندها القــــانون إلــــى شــــخص لامر 
المحلية مثلا حريتها فـي الاختيـار، وتكـون ملزمـة بتنفيـذ القـانون والاضـطلاع بمهـام المرفـق 

  العام.
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  : طـرق إدارة الـمرفـق الـعـامالخامسالـمطـلـب 

  
تبعــا للنشــاط الــذي يؤديــه المرفــق العــام يتضــح الأســلوب الــذي يســير بــه هــذا المرفــق 

نــاك عــدة طــرق وأســاليب لتســيير المرافــق العامــة، خاصــة بعــد انتقــال دور الدولــة وبالتــالي ه
وتمحــورت هــذه  ..مــن دولــة حارســة إلــى دولــة متدخلــة، ممــا ســمح بإنشــاء عــدة مرافــق عامــة

  1:الأساليب حول ما يلي
  الامـتـيـاز(الالتزام) -
  المؤسسة العامة -
  الإدارة المباشرة -

لكـــن  .أســـلوب الشـــركات التـــي تســـاهم فيهـــا الدولـــةوهنـــاك بعـــض الفقهـــاء مـــن يضـــيف 
ســنركز فــي الشــرح علــى الأســاليب الثلاثــة الأولــى باعتبارهــا العناصــر المشــتركة بــين أغلبيــة 

  .الفقهاء
  
  : أسلوب الامـتـيـاز1الفرع 

  
فــي هــذا الأســلوب تقــوم الإدارة بمــنح امتيــاز تســيير المرافــق العامــة لأحــد الأشــخاص 

معنـــوي، لمـــدة زمنيـــة محـــددة بغـــرض تحقيـــق الأهـــداف التـــي  ســـواء كـــان شـــخص طبيعـــي أو
أنشئ من أجلهـا المرفـق العـام. وفـي هـذه الحالـة تكـون الإدارة قـد تخلـت عـن تسـيير المرفـق 

  فقط بسبب اتساع نشاطها وكثرة أعبائها، ويتم ذلك بواسطة عقد الامتياز.
  
  : تسيير المرفق العام عن طريق المؤسسة العامة2الفرع 

  
نـــا إلـــى تعريـــف المرفـــق العـــام حســـب المعيـــار العضـــوي نجـــد أنـــه عبـــارة عـــن إذا رجع

مؤسسة عامة وهذه الأخيرة ما هي إلا شـخص عـام يتمتـع بالشخصـية المعنويـة تقـوم الدولـة 
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بإنشــــــائه لإدارة المرفــــــق العــــــام، وبالتــــــالي يصــــــبح هــــــذا الشــــــخص المعنــــــوي العــــــام متمتعــــــا 
  .حق التقاضيمالية ، كما يكون له الذمة الو  يةبالاستقلال
  
  : أسلوب الإدارة المباشرة3الفرع 

  
هو أسلوب الاستغلال المباشر ويسمى أيضا بنظام الحصـر، ويعـد هـذا الأسـلوب مـن 
الأســاليب التقليديــة حيــث تســتخدم الإدارة العامــة عمالهــا وأموالهــا لتســيير المرفــق واســتغلاله 

والأمـوال هـي أمـوال عامـة تخضـع مباشرة وترتيبا على ذلك فالعمال هـم موظفـون عمـوميين 
  .لقواعد ميزانية الدولة العامة

  
إن أسلوب التسيير أو الاستغلال المباشر للمرفق العام يعكس احتكار السـلطة العامـة 
عـــن طريـــق الإدارة لجميـــع النشـــاطات المختلفـــة، وقـــد ظهـــرت عـــدة نظريـــات تخـــتص بهـــذا 

  .1لعامنظرية الموظف الفعلي ونظرية الموظف ا :الأسلوب منها
  

حيـث أنـه فـي  ،بالنسبة لنظرية الموظف الفعلـي، ظهـرت فـي القـانون الإداري الفرنسـي
فتــرة الاجتيــاح الألمــاني لفرنســا تعطلــت كــل مرافــق بلديــة بــاريس ممــا دفــع بــبعض المــواطنين 

لـكـــن وبعــد اســتئناف المســار الانتخــابي رفــع  .إلــى تشــكيل لجنــة تقــوم بمهمــة تســيير البلديــة
دعــوى أمــام مجلــس الدولــة بحجــة أن هــذه اللجنــة المشــكلة مــن المــواطنين قامــت المنتخبــون 

 .باتخــاذ قــرارات فــي غيــاب المنتخبــين مــع العلــم أنهــا (اللجنــة) غيــر مختصــة بهــذه الوظيفــة
غيـــــر أن مجلـــــس الدولـــــة فـــــي قـــــراره المتخـــــذ اعتبـــــر القـــــرارات الصـــــادرة غيـــــر معيبـــــة بعـــــدم 

رة تحت ظرف استثنائي، ممـا يعنـي أن مجلـس الاختصاص بسبب وجود الدولة في تلك الفت
الدولــة اعتبــر المــواطنين مختصــين فعليــا ولــيس قانونيــا، ولهــذا الاختصــاص الفعلــي شــروط 
تتمثــل فــي وجــود ظــروف اســتثنائية والنيــة الحســنة وهــذه الشــروط تــدخل فــي إطــار الســلطة 

  .التقديرية لمجلس الدولة

                              
1
 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 24. 
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ـــة الموظـــف العـــام، فهـــي أن ال ـــذي تعيّ أمـــا بالنســـبة لنظري ـــه الإدارة لتســـيير موظـــف ال ن
  المرفق مباشرة يسمى الموظف العام ويخضع في الجزائر لقانون الوظيفة العمومية.

  
وتجــدر الإشــارة فــي الأخيــر أن أســلوب الإدارة المباشــرة تعــرض للعديــد مــن الانتقــادات 

    :منها
والتعقيــدات الإداريــة أنــه أســلوب ينشــأ عنــه فــي المرافــق الاقتصــادية مــثلا، العراقيــل  -

    .التي تحول دون تحقيق الأهداف الاقتصادية
يزيــد مــن أعبــاء الإنفــاق المــالي والــذي يترتــب فــي الذمــة الماليــة للجماعــات المحليــة  -

  .مما يثقل كاهلها
يجعــــل مــــن الجماعــــات المحليــــة منهمكــــة فــــي مهــــام التســــيير والتــــدخل فــــي بعــــض  -

  .الأحيان في مجالات ليست من صلاحياتها
يجعل كل من الدولة والجماعات المحلية طرفا في الكثير مـن المنازعـات والقضـايا  -

  .نتيجة التدخل في جميع الميادين وعلى جميع المستويات
  

  العام المرفق جودةمدخل لالمبحث الثالث: 

  
 مـن الجـودة تتنـاول لـم لكنهـامـن وجهـة نظـر اقتصـادية  للجـودة تعـاريفتم تداول عـدة 

 الخدمـــــة لتقــــديم العامـــــة إدارات المرافــــق بـــــه تلتــــزم كمبـــــدأ الإداريــــة القانونيـــــة النظــــر وجهــــة
 الاقتصـــادية والعلـــوم العامـــة الإدارة علـــم نظـــر وجهـــة مـــن الجـــودة تنـــاول تـــم كمـــا .الأفضـــل
 .1القانونية جوانبها تبُحث ولم والتجارية

  
 يمكـــن العامـــة المرافـــق فـــبعض. العـــام المرفـــق طبيعـــة حســـب الخدمـــة جـــودة وتختلـــف

 ومسـتوىنسبة التغطية بالكهرباء مـثلا  أن إذ ،الطاقة مثل فنية بوسائل خدماتها جودة قياس
    .تؤدي إلى تقييم جودة المرفق بشكل محسوس التيار

                              
  .15، ص 2003توني نيوباي، التدريب على جودة الخدمة، ترجمة شويكار زكي، مصر: مجموعة النيل العربية،  1



  الفصل ا�ول: ا�طار النظري للدراسة

 

37 

 مواضــيع عــدة تتضــمن وملفــات خاصــة معــايير إلــى يحتــاج فإنــه الآخــر الــبعض أمــا
 التعلـــيمأو الحالـــة المدنيـــة  مرفـــق مثـــال، العـــام المرفـــق خـــدمات فـــي الجـــودة مســـتوى قيـــلتحق

المرفــق العــام مــن وجهــة  جــودة لقيــاس هــي المعــايير هــذه أن إلا. إلــخ.أو الشــرطة.. العــالي
مـــن وجهــــة  ولـــيس العـــالي التعلـــيمالجماعـــات المحليـــة أو  مؤسســـاتالمعيـــار العضـــوي أي 

 ،منهـاالمـرتفقين  إفـادة ودرجـة مخرجاتهـا مسـتوى( الخدمـة نوعيـة يـاسأي ق الوظيفيالمعيار 
 .)الخ... المنجزة الأعمال ونوعية

  
 العمومية الخدمة جودة مفهوم: الأول المطلب

  
أمــرا غيــر منطقــي نظــرا للاهتمــام المتزايــد  الجــودة مصــطلحل واحــد مفهــوم تحديــديعتبــر 

وتســـتمد الصـــعوبة فـــي فـــي كـــل المنظمـــات بـــاختلاف أهـــدافها ومخرجاتهـــا بهـــذا الموضـــوع. 
الخصــائص العامــة المميــزة للخــدمات قياســا إلــى الســلع الماديــة. تعريــف جــودة الخدمــة مــن 

وتميل غالبية التعريفات الحديثة لجودة الخدمة إلى أنها "معيار لدرجة تطـابق الأداء الفعلـي 
 .1للخدمة مع توقعات الزبائن لهذه الخدمة"

  
 يقــــدم الـــذي الجهــــاز أو المنظمـــة أي العضــــوي بمعنـــاه العــــام المرفـــق فــــي تتـــوافر فقـــد

 يعنينــا فالــذي المطلــوب بالمســتوى ليســت المقدمــة الخدمــة ولكــن المواصــفات أفضــل الخدمــة
 أخـذنا فلو .)المادي الوظيفي بمعناه العام المرفق( العام المرفق من المقدمة الخدمة هو هنا

 مصــالح الجماعــات المحليــة فــي تتــوافر فقــد مــثلا وزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة مرفــق
 أن إلا .الــخ... والأجهــزةوالوســائل  الإداري والتنظــيم والهيئــات كالمبــاني المطلوبــة المعــايير

  .المطلوبة المواصفات دون تكون قد ومخرجاتهاالخدمة العمومية تقديم  عملية
  

                              
إدارة الجـــودة فـــي الخـــدمات: مفـــاهيم وعمليـــات وتطبيقـــات، الأردن: دار الشـــروق للنشـــر قاســـم نـــايف علـــوان المحيـــاوي،  1

  .90ص ، 2006والتوزيع، 
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 لجــودة المحــددة القياســية المعــايير وفــق العـام المرفــق مــن الخدمــة تقــديم تعنــي فـالجودة
 يتطلــب الجــودة أو الجيــدة الخدمــة أو النوعيــة مبــدأ فــإن تقــدم مــا أســاس وعلــى .الخدمــة هــذه

 العـام المرفـق ويعـرف المقدمـة الخدمـة إلـى ينظـر الـذي العـام للمرفـق المـادي بالمعنى الأخذ
 المنظمـة أي العضـوي بـالمعنى العـام المرفـق أمـا. عامـة خدمـة أو انشـاط هكونـ أساس على
 يتلقـى الـذي المرتفـق ينفـع لا هـذا ولكـن الجـودة معـايير فيـه تتوافر قد فإنه الخدمة تقدم التي

 .رديئة خدمة

  
 لكـــي )الجيـــدة الخدمـــة( أو )الخدمـــة نوعيـــة( تســـمية المبـــدأ هـــذا علـــى يطلـــق فإنـــه لهـــذا

 قيــل مــا وكــل .العضــوي بمعنــاه المرفــق علــى التركيــز مــن أكثــر الخدمــة علــى التركيــز يكــون
 المعنـى بهـذا الجـودة ومفهـوم. الأعمـال دارةإ و  العامـة الإدارة علـم إطـار في هي تعاريف من
 أو للمنتفـع منتجيهـا مـن تقدم خدمة أو سلعة أي يشمل نماإ و  العامة المرافق على يقتصر لا

 .المستهلك

  
 علــى العــام المرفــق مــن المقدمــة الخدمــة قــدرة تعنــي الخدمــة جــودة أن القــول ويمكننــا

 للخدمـــة المعياريـــة والمواصـــفات المعـــايير وفـــق حاجـــاتهم شـــباعإ و  المـــرتفقين متطلبـــات تلبيـــة
   .المرفق يقدمها التي

  
  العمومية المطلب الثاني: قياس جودة الخدمة

  
تعرضــت عمليــة قيــاس الجــودة فــي الســنوات الأخيــرة إلــى جــدال كبيــر بغــرض البحــث 
عن النموذج المناسب للقياس من خلال الأبعاد والعناصر المعبرة عن جـودة الخدمـة. ومـن 

  1أدت إلى تعقد عملية قياس الجودة نذكر: بين الصعوبات التي
  
  انخفاض مستوى التنافس أو انعدامه في المرافق العامة، -

                              
  .96ص ، 2006مرجع سبق ذكره، قاسم نايف علوان المحياوي،  1
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  التفاوت الإدراكي للزبائن واختلاف طريقتهم في الحكم على جودة الخدمات، -
مستوى جودة الخدمات يختلـف مـن وجهـة نظـر الزبـون أو الإدارة وبالتـالي صـعوبة  -

  للقياس، التوصل إلى مفهوم موحد
تتوقــف جــودة الخدمــة علــى درجــة مشــاركة الزبــون وقدرتــه علــى تــوفير المعلومــات  -

  الدقيقة التي تساعد مقدمي الخدمة على تحديد احتياجات كل زبون ومحاولة الوفاء بها.
  

  ومن أهم الطرق الشائعة لقياس جودة الخدمات :
زمنيــة معينــة والتــي تعبــر مقيــاس عــدد الشــكاوى التــي يتقــدم بهــا الزبــائن خــلال فتــرة  -أ

  عن أن الخدمات المقدمة دون المستوى أو لا يتناسب مع إدراكهم لها.
  
مقياس الرضا الذي يكشف اتجاهات الزبائن نحو جـودة الخـدمات المقدمـة وذلـك  -ب

عـــن طريــــق طــــرح الأســـئلة التــــي تكشــــف لمنظمـــات الخدمــــة شــــعور الزبـــائن وجوانــــب القــــوة 
  والضعف في الخدمة.

  
الأداء الفعلـــي الـــذي يركـــز علـــى الأداء الفعلـــي للخدمـــة المقدمـــة باعتبـــار  مقيـــاس -ج

  جودة هذه الخدمة يمكن الحكم عليها مباشرة من خلال اتجاه الزبائن.
  
مقيــاس القيمــة التــي تقــدمها منظمــة الخدمــة للزبــائن تعتمــد علــى المنفعــة الخاصــة  -د

هـذه الخـدمات، فالعلاقـة بـين  بالخدمات المدركـة مـن جـانبي الزبـون والتكلفـة للحصـول علـى
  المنفعة والسعر هي التي تحدد القيمة.

  
رغم ما أسهمت به كل المداخل السابقة من تقدم في قيـاس الجـودة وتقويمهـا، إلا أنهـا 
جميعهــا يغلــب عليهــا الطــابع الجزئــي، وقــد أدت هــذه المقــاييس الجزئيــة إلــى إبــراز ضــرورة 

  وتقويمها.المعالجة الشاملة في قياس جودة الخدمة 
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  1العمومية : نموذج لتقييم جودة الخدمة2الشكل 

  
   

                              
1
 .108ص ، 2006مرجع سبق ذكره، قاسم نايف علوان المحياوي،  

 
 جودة منخفضة            جودة عالية  

 نتائج القياس

 تقييم جودة الخدمة

 معايير جودة الخدمة
 جودة رضا الزبون جودة مقدمي الخدمة

 إجراءات 
 للتحسين المستمر

 إجراءات 
 لمعالجة المشاكل

 معلومات
 راجعة

 معلومات
 راجعة
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  ملخص الفصل الأول

  
المــورد البشــري محركــا أساســيا فــي تحقيــق المنظمــات لأهــدافها، لــذلك فإنــه مــن يعتبــر 

الواجـــب الاهتمـــام بـــه وتطـــويره عبـــر وضـــع حيـــز التطبيـــق بـــرامج تقيـــيم ناجعـــة تهـــتم بجميـــع 
تحديـــــد مكـــــامن الـــــنقص الواجـــــب علـــــى للمـــــوظفين ممـــــا يســـــاعد المهنيـــــة مجـــــالات الحيـــــاة 

  تصحيحها ومعالجتها.
  

وتكمــن الصــعوبة لمــا يتعلــق الأمــر بــالمرافق العموميــة نظــرا لــنقص الدراســات العلميــة 
موســة لتحديــد نوعيــة الخدمــة العامــة، ولكــن الاجتهــادات فــي التــي تضــع معــايير ومقــاييس مل

تنبـع أغلبهـا مـن عمليـة إسـقاط معـايير إدارة الجـودة الشـاملة علـى تحديد جودة المرفق العـام 
مســتعملي المرفــق العــام بنتــائج الخــدمات رضــا ومــن ثــم قيــاس مــدى مخرجــات هــذا المرفــق 

  المقدمة.
  

  
  
  



 

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

 الفصل الثاني
جودة المرفق العام عبر سياسة تقييم 

 في الجزائر الموظفين
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  في الجزائر المرفق العام عبر سياسة تقييم الموظفين جودة الفصل الثاني:

  
ت معالجتهــا صــراحة مــن مــع المرتفــق تمّــالعموميــة إن علاقــات الإدارات والمؤسســات 

علــى مــا  1-51و 34والــذي يقضــي ضــمن المــادتين  2016لســنة خــلال التعــديل الدســتور 
  يأتي:

تســــتهدف المؤسّســــات ضــــمان مســــاواة كــــلّ المــــواطنين والمواطنــــات فــــي : 34المــــادة "
تـي تعـوق تفـتّح شخصـيّة الإنسـان، وتحـول دون مشـاركة قوق والواجبات بإزالة العقبات الالح

                                        ." الفعليّة في الحياة السّياسيّة، والاقتصاديّة، والاجتماعيّة، والثقّافيّةالجميع 
الحصــول علــى المعلومــات والوثــائق والإحصــائيات ونقلهــا مضــمونان : 1-51المــادة "

                                         . 1"للمواطن
  

نظــــام التقيـــيم الــــذي إلـــى التجربــــة الجزائريـــة فــــي اختيـــار  وســـنتطرق فــــي هـــذا الفصــــل
ثــم عناصــر الجـودة مــن منظــور الإدارات تضـمنه القــانون الأساسـي العــام للوظيفــة العموميـة 

والمؤسسات العموميـة وترجمتهـا فيمـا أصـبح يصـطلح عليـه بتجديـد وعصـرنة المرفـق العـام. 
  العصرنة وموجبات تكييفه.وأخيرا التحديات التي تواجه نظام التقييم في ظل 

  
  لوظيفة العموميةالقانون الأساسي لتقييم في ال نظامالمبحث الأول: 

  
 تفاديـا و المجـالات مختلـف في تنظيميا و قانونيا فراغا الجزائر شهدت الاستقلال بعد
 والتنظيمــات، القــوانين وضــع انتظــار فــيو  والاجتماعيــة الاقتصــادية الحيــاة وتجميــد لتعطيــل
 العمــل بتمديــد القاضــي قــانونال إصــدار إلــى للاســتقلال الأولــى الأشــهر فــي الدولــة بــادرت

   رقــم الأمــرإلــى غايــة صــدور  الوطنيــة الســيادة مــعمنهــا  تعــارض مــا إلا الفرنســية بــالقوانين

                              
ـــة الجزائريـــة الديمقراطيـــة الشـــعبية، القـــان 1 والمتضـــمن التعـــديل  2016مـــارس  6المـــؤرخ فـــي  01-16ون رقـــم الجمهوري

  .12و ص  10، ص 2016مارس  7المؤرخة في  14الدستوري، الجريدة الرسمية رقم 
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 العموميـة للوظيفـة العام الأساسي القانونوالمتضمن  1966 جوان 2المؤرخ في  66-133
تضــمن القــانون الأساســي والم 1985مــارس  23المــؤرخ  59-85المرســوم رقــم  الــذي تــلاه

  .النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية
  

 2006يوليـــو ســـنة  15المـــؤرخ فـــي  03-06صـــدر الأمـــر رقـــم  2006وبحلـــول ســـنة 
، والــذي ســنركز عليــه عنــد معالجتنــا والمتضــمّن القــانون الأساســي العــام للوظيفــة العموميــة

  اصر عملية تقييم الموظف.لعن
  

  الموظفين خيارات نظام تقييمالمطلب الأول: 

  
حيــث كفــاءة المــوظفين العمــوميين، لقويــا محفــزا كــون بالنقطــة ليتقيــيم التصــميم نظــام تــم 

فـي الـدرجات والرتـب الترقيـة ذلـك فـي مجـال وترجمـة للأفـراد المهنيـة  القـيم يهدف إلى تقدير
  توجيه الموظفين.الأجور و شبكة و 

  
يخضـع كـل موظـف، أثنـاء مسـاره علـى أن " 03-06مـن الأمـر  97حيث نصت المـادة 

 ."المهني، إلى تقييم مستمر ودوري يهدف إلى تقدير مؤهلاته المهنية وفقا لمناهج ملائمة
  

يرتكـــــز تقيـــــيم الموظـــــف علـــــى معـــــايير مـــــن نفـــــس الأمـــــر علـــــى أن " 99المـــــادة ونصـــــت 
 : يرإلى تقد ،على وجه الخصوص ،موضوعيـة تهدف

 احترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص عليها في القوانين الأساسية، -
 الكفاءة المهنية، -
 الفعالية والمردودية، -
 1 ".كيفية الخدمة -

 

                              
والمتضـمّن القــانون  2006ســنة  جويليـة 15فــي المـؤرخ  03-06رقــم الأمـر الجمهوريـة الجزائريــة الديمقراطيـة الشــعبية،  1

  .10، ص 2006جويلية  16المؤرخة في  46، الجريدة الرسمية رقم الأساسي العام للوظيفة العمومية
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الوضــع القــانوني للموظــف العمــومي مــن  اخصوصــيتهتكتســب عمليــة التقيــيم بالنقطــة 
الحيــــاة المهنيــــة علــــى الأمــــر الــــذي يــــنعكس ، باعتبــــاره مســــؤولا عــــن المرفــــق العــــام وتنفيــــذه

وكـذا علـى عكـس العـاملين فـي القطـاع الخـاص،  الاستقرار الوظيفي للموظفين ويضمن لهم
  في الرتب والدرجات.المطرد التطوير الوظيفي 

  
ويمكن تعريف الوظيفة العمومية على أنها مجموع الأشخاص الطبيعيـة العـاملين لـدى 
السلطات العمومية، في إطار العلاقة التبعية المنظمة في القوانين الأساسية، بهدف تحقيـق 

  المرفق العام. 
 

المــادة أعــوان المرفــق العــام حيــث نصــت تقيــيم هــذه علــى عمليــة التبعيــة  علاقــةتحكــم 
   .تعــود ســلطة التقيــيم والتقـدير للســلطة الســلمية المؤهلــةعلــى أنـه " 03-06مــر مـن الأ 101

  1."يتم التقييم بصفة دورية. وينتج عنه تقييم منقط مرفق بملاحظة عامة
 

  تقييم الموظفينعملية نتائج : الثانيالمطلب 

  
إن أي عمليــة تقيــيم تهــدف فــي أساســها إلــى مــنح الموظــف العمــومي تحفيــزات ســواء 

يهـدف تقيـيم علـى أنـه " 03-06مـن الأمـر  98المـادة كانت مادية أو معنوية. حيث نصت 
 :الموظف إلى

 الترقية في الدرجات، -

 الترقية في الرتبة، -

 منح امتيازات مرتبطة بالمردودية وتحسين الأداء، -

  ."الأوسمة التشريفية والمكافآتمنح  -

                              
1

مرجـع سـبق ذكـره، ، 2006سـنة  جويليـة 15فـي المـؤرخ  03-06رقـم الأمـر الجمهورية الجزائريـة الديمقراطيـة الشـعبية،  
  .10ص 
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ـــة بفصـــل  ـــانون الأساســـي للوظيفـــة العموميـــة مـــآلات العمليـــة التقييمي ـــد اخـــتص الق ولق
وكيفيـــات تجســـيدها. نلخـــص ذلـــك فـــي مـــا  98كامـــل، درج فيـــه تفصـــيلات لمحتـــوى المـــادة 

  :1يأتي
  
 الانتقال من درجة إلى درجة أعلــى مباشــرة وتـتم بصـفة: هي الترقية في الدرجات -1

محـددة سـلفا، وتهـدف إلـى مـنح الموظـف زيـادة فـي الـرقم الاسـتدلالي مستمرة حسب الوتـائر 
  الذي ينعكس على زيادة في الأجرة الشهرية.

 

تقدم المـوظف في مسـاره المهني وذلـك بالانتقـال مـن رتبـة هي  :الترقية في الرتب -2
إحـــدى الكيفيـــات إلـــى رتبـــة أعلـــى فـــي نفـــس الســـلك أو فـــي الســـلك الأعلـــى مباشـــرة، حســـب 

عـن  بعد تكـوين متخصـص، ،على أساس الشهادةالمنصوص عليها في القوانين الأساسية (
)، هــذا الانتقــال الــذي ســبيل الاختيـار علــىأو  مهنــي،الفحـص المهنــي أو المتحــان الاطريـق 

  يؤدي إلى تغيير الأصناف في سلم الترتيب ينتج عنه زيادات في الأجور.
  
ثلاثيـــة للمردوديـــة بشـــكل دوري بنـــاء علـــى عمليـــة تقيـــيم الحصـــول علـــى المنحـــة ال -3

  بالنقطة يتكفل بمنحها المسؤول المباشر لمرؤوسيه.
 

مكافــآت فــي شــكل ميــداليات اســتحقاق أو شــجاعة وشــهادات الشــرفية و الوســمة الأ -4
يمكن الموظف الذي قام أثنـاء تأديتـه مهامـه بعمـل شـجاع مثبـت قانونـا أو قـام حيث  .وزارية

اســـتثنائية ســـاهمت فـــي تحســـين أداء المصـــلحة، أن يســـتفيد مـــن أوســـمة شـــرفية بمجهـــودات 
 .و/أو مكافآت، بعد استشارة لجنة خاصة تنشأ لدى السلطة الوزارية المختصة

  
   

                              
1

، مرجـع سـبق ذكـره، 2006سـنة  جويليـة 15فـي المـؤرخ  03-06رقـم الأمـر الجمهورية الجزائريـة الديمقراطيـة الشـعبية،  
  .10ص 
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  في الجزائر فق العامةالمر االمبحث الثاني: 

  
عــرف المرفــق العــام الــذي يعتبــر مــن أهــم أساســيات الشــرعية الإداريــة، تحــديات كبيــرة يَ 

تم علـى الإدارات حـتفرضها التطورات المتسـارعة لرغبـات المـرتفقين وحاجاتـه، الأمـر الـذي ي
  .1تطوير طرق تأديتها لخدماتها بما يتناسب طردا مع هذا التقدمالعمومية 

  
المنفعـة العامـة مـع الاهتمـام بواجـب تحقيـق تسعى الإدارة في هذا المنحى للبحث عن 

فـــق العـــام، ولا يتـــأتى ذلـــك إلا بتـــوفير المـــورد البشـــري تســـاوي المـــواطنين أمـــام خـــدمات المر 
المناســب والمؤهــل لتأديــة الخدمــة العموميــة بالشــروط القانونيــة وبالمهــارات والأداء الــوظيفي 

  المناسب.
  

ســنعالج فــي هــذا المبحــث الســلطات المختصــة بتنظــيم المرافــق العامــة ثــم نتطــرق إلــى 
  العام.العناصر والعوامل المؤثرة على جودة المرفق 

  
  تنظيم المرفق العامب: السلطة المختصة الأولالمطلب 

  
إن تجســيد إرادة الســطات العموميــة فــي إرســاء إدارة فعالــة تضــطلع بمهامهــا الأساســية 
وتنصت على الدوام للمواطن، يقتضـي تحديـد اختصاصـات الإدارات والمؤسسـات العموميـة 

ومــــن ثــــمّ احتــــرام القــــيم والمبــــادئ  وصــــلاحياتها فيمــــا يتعلــــق بمهــــام تنظــــيم المرافــــق العامــــة
ـــة  ـــة فـــي تحقيـــق الخدمـــة العمومي الأساســـية التـــي يرتكـــز عليهـــا ســـير هـــذه الإدارات العمومي

  للمواطنين.
  

قبـــل الحـــديث عـــن الســـلطة التـــي يعـــود لهـــا الاختصـــاص فـــي إنشـــاء وتنظـــيم المرافـــق 
  العامة لابد من معرفة ماذا نعني بعملية تنظيم المرافق العامة ؟

                              
1
 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 15. 
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  : مفهوم عملية تنظيم المرافق العامة1الفرع 

  
نتيجــة للاخــتلاف الفقهــي فــي القــانون الإداري حــول تحديــد مفهــوم تنظــيم المرفــق العــام 

  :1ظهر مفهومان
  

  أولا: مـفـهـوم واسـع

يذهب أنصار هذا الاتجاه إلى أن عملية التنظيم تشمل إنشاء المرفـق العـام، وظائفـه، 
  ...التي تختص بالتسيير أهدافه، إدارته وتسييره، الهيئات

  
  ثانيا: مـفـهـوم ضـيـق

يــرى أصــحاب هــذا الاتجــاه أن عمليــة تنظـــيم المرفــق العــام تكــون محصــورة فقــط فـــي 
الإدارة والتســيير الــداخلي للمرفــق العــام، ولا تتعــداه إلــى تحديــد الوظــائف والأهــداف والرقابــة 

  .على المرفق إضافة إلى تعديله
  
  بإنشاء وتنظيم المرفق العام : السلطة التي تختص2الفرع 

  
تتــــأرجح ســــلطة تنظــــيم المرافــــق العامــــة فــــي القــــانون المقــــارن بــــين الســــلطة التشــــريعية 

عليـــه فقـــد انقســـم فقـــه القـــانون الدســـتوري والقـــانون العـــام فـــي تحديـــد أي . و والســـلطة التنفيذيـــة
  .السلطتين أولى بعملية تنظيم المرافق العامة

  
، يتجه إلى أن السلطة التشريعية هي صاحبة الاختصـاص فبالنسبة لفقه القانون العام

وحجـــتهم فـــي ذلـــك أن هـــذه الســـلطة هـــي التـــي تحقـــق الحمايـــة القانونيـــة للحقـــوق والحريـــات 
وبالتـالي مادامـت هـذه السـلطة هـي مـن يوافـق علـى اعتمـادات  .الاقتصادية لمواطني الدولـة

  .فهي الأولى بتنظيمه وإنشائهوموارد المرافق العامة أي على نفقات وإيرادات المرفق 

                              
1
 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 20. 
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أمــا بالنســبة لفقــه القــانون الدســتوري، فيــرى ضــرورة إســناد عمليــة تنظــيم المرفــق العــام 
لأن السـلطة التنفيذيـة تضـطلع  ،للسلطة التنفيذية وتبرير ذلك يعتمـد علـى مبـدأ الاختصـاص

  .ارهابعملية تنظيم المرافق العامة انطلاقا من اللوائح التنظيمية التي تقوم بإصد
  

فــإن الســلطة التنفيذيــة هــي التــي تتــولى إنشــاء وتنظــيم المرافــق  ،وفيمــا يتعلــق بــالجزائر
العامــة أي أن الدولــة فــي حــد ذاتهــا هــي التــي تقــوم بهــذا الإنشــاء والتنظــيم مــن منطلــق أن 

  .إنشاء المرافق العامة يدخل في إطار صلاحيات الدولة التي يخولها لها الدستور
  

قــد تـم إنشــاء العديــد مــن المرافــق العامـة عــن طريــق مراســيم وأوامــر وترتيبـا علــى ذلــك ف
هذا على الصعيد الوطني، أما علـى المسـتوى المحلـي فـإن الجماعـات المحليـة تقـوم بإنشـاء 

  المرافق العامة حسب النصوص الواردة في قانوني الولاية والبلدية.
  

  في الجزائر فق العامةاالمر خصائص : نيالثاالمطلب 

  
العلاقات بين الإدارة العمومية والمرتفق في الجزائر قفزة نوعية ابتداء من سـنة عرفت 

الــذي يــنظم علاقــات  1988جويليــة  4المــؤرخ فــي  131-88المرســوم رقــم  بصــدور 1988
ترتكـــز قـــيم ومبـــادئ الخدمـــة العموميـــة فـــي الجزائـــر علـــى جملـــة مـــن و الإدارة مـــع المـــواطن، 

  :1منهاالمحاور الأساسية 
  
  المرتفقين أمام المرفق العام والإدارة، مساواة -
  النزاهة والإنصاف واحترام الشرعية في تقديم الخدمات من طرف المرفق العام، -
  ديمومة الخدمة العمومية في كل الظروف، -
  تكيف المرفق العام، حسب احتياجات المرتفقين. -
  

                              
1

والمتض���من  1988جويلي���ة  4الم���ؤرخ ف���ي  131-88الجمھوري���ة الجزائري���ة الديمقراطي���ة الش���عبية، المرس���وم رق���م  
  .1014، ص 1988جويلية  6المؤرخة في  27الع$قات بين ا!دارة والمواطن، الجريدة الرسمية رقم 
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ات العموميــة الســلوك الـذي ينبغــي علــى الإدارات والمؤسســهــذه المحــاور عكــس تحيـث 
اتباعـــه وكــــذا الإطـــار الــــوظيفي الـــذي تخضــــع لـــه إلــــى جانـــب ضــــرورة التكيـــف للاســــتجابة 

وضـع سياسـات عموميـة مـن شـأنها ضـمان عليهـا يتعـين . فلمتطلبات المرتفقين واحتياجاتهم
خدمة عمومية ذات جودة والعمل على الدوام علـى تحسـين خـدمات المرافـق العامـة المقدمـة 

آخــذين فــي الحســبان التطــورات المســجلة لتكييــف وتحســين الإجــراءات مــن  ينلفائــدة المــرتفق
  أجل نجاعة أفضل.

  
مـــن علـــى الســـير الفعـــال والأمثـــل لمصـــالحها الإدارات العموميـــة بهـــذا الصـــدد، تســـهر 

خــلال الأدوات والممارســات التـــي تســهم فـــي التنميــة المتجانســـة فــي إطـــار بــرامج العصـــرنة 
   التي تباشرها.

  
وســعيا منهــا للمحافظــة علــى نزاهتهــا وإنصــافها وحيادهــا فــي ممارســة المهــام المخولــة 

تسعى باسـتمرار إلـى تأديـة التزاماتهـا تجـاه المرتفـق فإن الإدارات والمؤسسات العمومية لها، 
  من خلال وضع الأدوات والآليات الملائمة للاستجابة لتطلعاته في كل الظروف.

  
طيد علاقـة الثقـة بـين مؤسسـات الدولـة والمـرتفقين، فإنـه زيادة على ذلك، ومن أجل تو 

بــات مــن الضــروري علــى الإدارة العموميــة أن تتفــتح أكثــر علــى المجتمــع وذلــك مــن خــلال 
تطوير الجوانب المرتبطة بتسهيل اتصـال والتحـاق المرتفـق بمصـالحها فـي أحسـن الظـروف 

  الخدمة.الممكنة، سواء تعلق الأمر بالمدة أو بديمومة 
  

  سياسة العصرنة عبرمبحث الثالث: جودة المرفق العام ال

  
تعرف الإدارة الجزائرية ظروفا متعددة ومتنوعة، يميزها محيط داخلـي وخـارجي متغيـر 

  وحركية مجتمعية جديدة تفرض عليها مراجعة طرق وكيفيات تدخلها.
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وقصد الاستجابة لهذه المتطلبات والمتغيرات والتكيف معها، تعمل الإدارة على عقلنـة 
كــذا عصــرنة أدوات تــدخلها وتســييرها. وعليــه ســنتطرق قــدراتها المؤسســاتية و هياكلهــا وتنميــة 

ـــار  ـــى خي ـــات الجـــودة فـــي المرافـــق العامـــة ونســـلط الضـــوء عل ـــى متطلب فـــي هـــذا المبحـــث إل
  مية الجزائرية كوسيلة لتحقيق الجودة.العصرنة في الإدارات العمو 

  
  المرفق العام جودة تحقيق متطلبات: الأول المطلب

  
 يصــعبالخاصــة بــالجودة  والمواصــفات المعــايير إن بــالقول الصــواب نجانــب لا لعلنــا

 والأهـــــداف المنظمــــة طبيعــــة أن ببســــاطة والســــبب ،العامــــة رافــــقالم خــــدمات فــــي تحقيقهــــا
 .1الخاص النشاط منظمات في عنها العامة رافقالم في مختلفة والوسائل والعوامل

  
 مسـتوى تحسـين شـأنها مـن التـي العوامل بعض تحديد نحاول فإننا الأساس هذا وعلى

 هـذه أن علـى والنوعية الجيدة الخدمة في المطلوبة المعايير وتحقيق العامة المرافق خدمات
  .العام القانون فقه جانب من راءوالإث للتعديل قابلة وأفكار راتتصو  هي العوامل
 

  نظام تقييم الموظفينفي مجال : 1الفرع 

  
 يأساســ دوربــ العامــة رافــقالم فــي والعــاملون الموظفــون يــنهض :العنصــر البشــري -1

 فـي العـاملين اختيـار أهميـة علـى التركيز أهمية تظهر هنا ومن .ونوعيتها الخدمة تقديم في
 بالتـدريب رارباسـتم وتطـوير وكفاءة اختصاص من دقيقة علمية معايير وفق العامة رافقالم

 .2الموظفين اختيار في التقليدية الأساليب وترك الجديدة والمعارف

  

                              
  .92، ص 2006قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره،  1

2
 Karima BENYELLES, le renouveau du service public à travers une politique de la 

ressource humaine dans la fonction publique, Algérie : revue IDARA, 1992, P. 118. 
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 هــــيالعامــــة  الخدمــــة مــــن متميــــز مســــتوى إلــــى والوصــــول الجــــودة أن الــــبعض ويــــرى
 فـي العاملين الموظفين راتمها تنمية أهمية تتضح هنا ومن .المنظمة في فرد كل مسؤولية
  .الوجوه كافة من راتهمقد وبناء المستمر بتدريبهم والاهتمامالعام  المرفق
  

 العاملين شكاوى زيادة العامة رافقللم المباشرة الإدارة سمات من بأن البعض قال وقد
 الاهتمــام علــى العــام المرفــق إدارة تعمــل أن يجــب لــذا. الــوظيفي الرضــا وغيــاب المرفــق فــي

 فــــي المواصـــفات وفـــق يعمــــل مـــن ومكافـــأة ومعنويـــاً  ماديــــا زهميـــوتحف والعـــاملين بـــالموظفين
 الخـدمات لتقـديم بنجاحـه وفخـرهم للمرفق بالانتماء شعورهم إلى وصولا الخدمة جودة تحقيق

 .لهم شخصيا نجاحا ويعتبرونه بالتالي

  
 والمسـؤولين العـاملين لـدى بالمسؤولية الشعور وتنمية الأخلاقي بالجانب الاهتمام -2

 امتثـالا وقـانوني دينـي واجـب الجيـدة الخدمـة وتقـديم العمـل فإتقـان. العامـة رافقالم إدارة عن
 . )يتقنه أن عملا أحدكم عمل إذا يحب االله إن( وسلم عليه االله صلى الرسول لقول

  
 والمـــوظفين الإداريــة القيــادات مــن تبنيهــاو  العــام المرفــق خدمــة جــودة ثقافــة نشــر -3
 المرفـق راتلإدا المجتمـع دعمالذي ينعكس ب. بخدماته والمنتفعين العام المرفق في العاملين

ـــى المرفـــق ووصـــول الجـــودة متطلبـــات لتـــوفير العـــام  مـــن للمنتفعـــين التـــام الرضـــا مرحلـــة إل
 المطلوبــة راءاتوالإجــ الجيــدة للخدمــة المطلوبــة والمواصــفات المعــايير تعمــيمكــذا و . خدماتــه
  .باستمرار الخدمة جودة وتحسين لتحقيقها
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  نظام التقييم على جودة المرفق العام تأثير: 3الشكل 

  إعداد الباحث)(المصدر: من 

 

  أساليب الإدارةفي مجال تجديد : 2الفرع 

  
 الخدمـــة بتقـــديم العـــام المرفـــق نجـــاح فـــي جـــدا مهـــم دور لـــلإدارة :الرشـــيدة الإدارة -1
ـــدة ـــع أن يجـــب العـــام المرفـــق دارةإ و . الجي ـــة الأســـاليب تتب  العـــاملين مـــع التعامـــل فـــي الحديث

 بروحهــا راطيــةالبيروق الأســاليب وتجــاوز العــام المرفــق مــن المنتفعــين ومــع معهــم والتواصــل
 فلسـفة بأنهـا الشـاملة الجـودة إدارة البريطـاني المقـاييس معهـد عـرف وقـد وأساليبها، وأنماطها

 وتوقعـــات احتياجـــات تحقيـــق يـــتم خلالهـــا مـــن التـــي المنظمـــة نشـــاطات كافـــة تشـــمل داريـــةإ
 .1المنظمة أهداف ويحقق والمجتمع العميل

  

                              
1 Karima BENYELLES, Op. Cit, 1992, P. 118. 

 تقييم الموارد البشريةنظام 

 

 تنمية المورد البشرية

 

 ترقيـةال
 

 جودة المرفق العام

 سياسة التكوين
 

 حوافـزالنظام 
 

تغذية 
 عكسية

 

التحسين 
 المستمر

 

تغذية 
 عكسية

 

التحسين 
 المستمر

 



  في الجزائر المرفق العام عبر سياسة تقييم الموظفين جودةالفصل الثاني: 

 

54 

 ينـال بمسـتوى خـدماتها تقـديم فـي العامـة المرافـق فشـل أسـباب من بأن القول من ولابد
ـــة الأســـاليب غيـــاب هـــو المنتفعـــين رضـــا ـــة القيـــادة فـــي الإداري ـــار العـــام للمرفـــق الفعال  واختي

 أو سياســـية راتلاعتبـــا الأحيـــان، بعـــض فـــي متخصصـــة غيـــر حتـــى أو كفـــؤة غيـــر قيـــادات
 .لتحقيقها يلزم ما يجادإ و  الخدمة جودة تحسين على التركيز الإدارة وعلى. عشائرية

  
 المواصــفة تطبيــق يمكــنالعــام  المرفــق لإدارة الإداريــة الممارســات مســتوى مــن وللتأكــد

 .الإدارية النظم جميع في الجودة لتحسين مدخل وهي ISO 2000: 9001 الدولية

  
 مثـل ،العـام المرفـق تسـيير فـي الحديثـة والتقنيـات والفنيـة المادية المتطلبات توفير -2
 والمســـتلزمات المعـــدات وتـــوفير الخدمـــة بمســـتوى للارتقـــاء الضـــرورية الماليـــة صـــاتيالتخص
 .المواطنين لجمهور جيدة خدمة وتقديم لإنتاج الحديثة والفنية التقنية

  
ـــــة الإدارة نظـــــام اعتمـــــاد -3  وســـــائل باســـــتخدام العامـــــة رافـــــقالم إدارة فـــــي الإلكتروني
 مـن العـام للمرفـق الإلكترونيـة الإدارة إلـى والتحول ،المعلومات وتقنية التكنولوجي  الاتصال

 المرفــــق تســــيير ويضــــمن بيــــنهم المســــاواة ويحقــــق للمنتفعــــين أفضــــل خدمــــة يقــــدم أن شــــأنه
 .مكان أي وفي وقت أي في الخدمة لتلقي والنهار الليل في وانتظام رارباستم

  
 لتحقيـــق الرئيســـية العوامـــل مـــن المنافســـة وجـــود الكتـــاب مـــن كثيـــر عـــدّ  :المنافســـة -4
 المرافـــق مـــن الكثيـــر لخـــدمات منافســـة وجـــود عـــدم فـــإن الأســـاس هـــذا وعلـــى المنـــتج" "جـــودة
 .خدماتها ونوعية جودتها مستوى لتدني سببا يكون قد العامة

 أكثرهـا نـذكرو  ،العامـة رافـقالم لجميـع الحكومـات احتكـار نتـائج أهـم الـبعض حدد وقد
 :1فيما يلي أهمية

 ،الأداء تحسين على الحافز فقدان *

 ،المرفق إدارة تحتاج مما أكبر أعداد وتشغيل المقنعة البطالة انتشار *

                              
1
 Driss ALAOUI ISMAILI, Op. Cit, 1992, P. 39. 
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 ،العامة المرافق في العاملين إنتاج انخفاض *

 ،العام للمرفق الاقتصادية الإدارة غياب *

 ،العامة المرافق لمؤسسات والدولية المحلية التنافسية راتالقد انخفاض *

 .المجتمعو  العملاء خدمة تدهور *

  
 منــــذ تشــــهد منهــــا، الاقتصــــادية وبخاصــــة العامــــة المرافــــق خــــدمات معظــــم كانــــت ذاإ و 
 تحسـين علـى واضح بشكل ينعكس لم الأمر هذا أن إلا الخاص القطاع من منافسة سنوات

 .إلخ...النقل الصحة، التعليم، مثل خدماتها

  
 تـديرها أن إلا يمكـن لا العامة المرافق بعض فإن ،الآخر الجانب ومن جانب من هذا
 مثـــل نشـــاطها لخطـــورة أو لأهميتهـــا إمـــا مباشـــرة إدارة العـــام القـــانون أشـــخاص أو الحكومـــة

 أو )البيولوجيـة الأبحـاث وبعـض الذرة مجال في الأبحاث( الحساسة العلمية الأبحاث بعض
 مثـل للدولـة السـيادية الواجبات من لأنها أو ربحا نشاطها ردِ يُ  لا التي العامة المرافق بعض

  .للجمهور خدماتها تقدم التي الإدارية والمرافق والشرطة والجيش القضاء
  

 لتجـــاوز ودراســـات رامجبـــ تضـــع أن الحكومـــات علـــىوجـــب  ،تقـــدم مـــا علـــى اوتأسيسًـــ
 علـى ذلـك وتـأثير العامـة المرافـق بعـض وخدمات لنشاط منافسة وجود عدم سلبيات وتفادي
 .خدماتها وجودة نوعية مستوى

  
 مـوظفين مـن العامـة المرافق من مرفق كل في الجودة لقياس ووحدات فرق إنشاء -5

 حـول المعيـاري الانحـراف مقـاييس بتطبيـق والوحدات الفرق هذه وتقوم. وخبراء متخصصين
 المعـــايير تـــوفر مـــن والتأكـــد ،العـــام المرفـــق مـــن المقدمـــة للخدمـــة المعيـــاري العـــام المتوســـط

 يوميــا والوحــدات الفــرق هــذه أعضــاء وينـاقش العــام، المرفــق خدمــة فــي المقــررة والمواصـفات
  .العليا الإدارية للقيادات الحلول اقتراح أو أمكنهم إن الحلول وتقديم الجودة مشاكل
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  في الجزائر المرفق العام عصرنة سياسة: الثانيالمطلب 

  
حـدث يتفي جميع مراحل الإصلاحات على مستوى الإدارة وطـرق أداء المرفـق العـام، 

عـن العصـرنة، التجديـد وأحيانـا التبسـيط عـن طريـق مراجعـة الإجـراءات والتقنيـات الإداريون 
فــي تعقيــده تــم التســبب مــع تهمــيش العنصــر البشــري. لــذلك فبــدلا مــن تحقيــق المرفــق العــام، 

تفشي ظاهرة عدم الرضا الوظيفي لأعوان أدى إلى الأمر الذي أبعد الإدارة عن الموظفين و 
  .المحلية الدولة والجماعات

  
اليــوم، لا يمكــن الحــديث عــن تجديــد المرفــق العــام دون التركيــز علــى المــورد البشــري 
الذي يعتبر الثروة الحقيقية للدولة وقوتها فـي العمـل والإبـداع. هـو الوحيـد الـذي يمـنح القـدرة 

  الدائمة على التأقلم في مواجهة حقيقة التغيير المستمر. 
  

المعنـــى الجديـــد للمرفـــق العـــام الـــذي يتجـــاوز المهمـــة يمكـــن للمـــورد البشـــري أن يحمـــل 
، الروتينيــة فــي تنفيــذ الأعمــال الإداريــة إلــى التــأثير فــي الحاجــة الاجتماعيــة والثقافيــة للأفــراد

 وخارجيـا بـين الإدارة والمـرتفقينالموظف و بين الإدارة داخليا  المشاركةوهذا عن طريق مبدأ 
  الإبداع لدى الموظفين.وتطوير سياسة التكوين والتحفيز وتثمين 

  
ــة:المشــاركة أولا:  يجــب علــى الإدارة علــى المســتوى المركــزي أو المحلــي أن  الداخلي

  .1تنمي روح المشاركة في إعداد الأهداف المراد تحقيقها والمعايير الواجب احترامها
  

وفــي هــذا الاتجــاه، يكــون المســعى هــو العبــور مــن مفهــوم الســلطة الســلمية إلــى مفهــوم 
التعاقديــــة المبنيــــة علــــى المشــــاركة والتفــــاوض بــــين مختلــــف المســــتويات الإداريــــة،  العلاقــــة

  :وتهدف إلى تحميل المسؤولية للموظفين في الإدارة فيما يخص الأعمال المتعلقة بـ
  بوضوح، المرفق العامأهداف تحديد  -

                              
1 Karima BENYELLES, Op. Cit, 1992, P. 120. 
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 عدد الملفات المعالجة والإجراءات المتبعة، -
  لمحافظة عليها ثم تحسينها.نوعية الخدمة العمومية الواجب ا -

 
يجــــب أن تطــــور الإدارة طــــرق الحــــوار مــــع المــــرتفقين  :المشــــاركة الخارجيــــةثانيــــا: 

بــالمرور مــن المواقــف الســلبية إلــى المواقــف الانتقاديــة. تتعلــق فعاليــة العمــال بفعاليــة الإدارة 
  .1وقدرتها على التفاوض مع المرتفقين وكل الشركاء الفاعلين

  
التكوين الاهتمام والحيز الأكبر لأنه لـيس فقـط  أخذييجب أن  :التكوينسياسة ثالثا: 

  .2العنصر المحرك للتطوير والتغيير الإداري وأداة تأهيل بل ه
  

لــذلك، يعتبــر أمــرا حيويــا بالنســبة لــلإدارة أن تمــنح للموظــف التكــوين المناســب فــي كــل 
لا والتكــــوين القاعــــدي ، لأن المــــؤهلات المكتســــبة عنــــد التعيــــين مرحلــــة مــــن حياتــــه المهنيــــة

  ولا يمكن الموظف مواصلة مساره المهني بهذا الشكل.طويلا  اندومي
  

يجــب أن يكــرس مفهــوم التكــوين المســتمر بموجــب نصــوص الوظيفــة العموميــة كحــق 
حة الإثنـين. للموظف وواجب بالنسبة له وللإدارة معاً باعتباره النشـاط الـذي تلتقـي فيـه مصـل

 يجب أن يعبر التكوين عن احتياجات ثابتة وأخرى ذات أولوية.
  
الاحتياجـــــات الثابتـــــة هـــــي كـــــل عمليـــــات التكـــــوين المنظمـــــة والمتعلقـــــة بـــــالتوظيف،  -

  .الامتحانت المهنية، التكييف مع المنصب والترقية
ــــة والمتعلقــــة بالاحتياجــــا - ت والاحتياجــــات ذات الأولويــــة هــــي كــــل العمليــــات المكيف

  الخاصة بكل إدارة.
  

                              
1
 Karima BENYELLES, Op. Cit, 1992, P. 121. 

2
 Karima BENYELLES, Idem, 1992, P. 122. 
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كانــت الإدارة تبحــث عــن مــورد بشــري نشــط فــي  إذا :رابعــا: نظــام قــانوني للتحفيــزات
خدمــة المنظمــة أو أحــد أهــدافها بفعاليــة، مردوديــة وكفــاءة، يجــب إنشــاء الشــروط التنظيميــة 

  لوظيفة العمومية.الخاصة لأسلاك االتي ترتب التحفيزات عن طريق القوانين الأساسية 
  

يجـــب أن تتحـــرر الإدارات العموميـــة مـــن النظـــرة الســـلمية، : تثمـــين الإبـــداعخامســـا: 
وتسمح بتشجيع المبادرات حتى ولو كانـت بسـيطة لخلـق الانتمـاء الـوظيفي وروح المسـؤولية 

  .1لدى الموظف، الأمر الذي ينعكس بالإيجاب على جودة المرفق العام
  

  للعصرنة العام كقوة اقتراحالمطلب الثالث: إنشاء المرصد الوطني للمرفق 

  
في إطار السياسة العامة للسلطات العمومية التي تهـدف لتقريـب الإدارة مـن المـواطن 

بموجـب المرسـوم وتلبية تطلعاته بالشكل المناسب، تم إنشـاء المرصـد الـوطني للمرفـق العـام 
تحـــت هـــو هيئـــة استشـــارية موضـــوعة و  2016ينـــاير  7المـــؤرخ فـــي  03-16الرئاســـي رقـــم 

الأساسـي فـي تحقيـق متطلبـات  المحـوراية وزارة الداخلية والجماعات المحلية باعتبارها وص
. وهــذا مــا تعكســه تشــكيلة للمــواطنينالحيــاة اليوميــة جميــع مجــالات فــي  هاالمــرتفقين وتــدخل

المرصــد حيــث يضــم ممثلــي القطاعــات الوزاريــة بالإضــافة إلــى بعــض الجماعــات المحليـــة 
  وممثلا عن وسائل الإعلام.وجمعيات المجتمع المدني 

  
ــــــــدلميــــكــــــــــلف ا ــــــــاورالـــــــوطني للمرفـــــــق العـــــــام  ـــرصــ  الــوزاريــــــــة مـــــــع الـــدوائــــــــــر بـــالــــتـــشــ

ــــة لمــؤســســــات الموا ـــة خـــدمات الإدارات ــعــنـيـ ـــوطني مـــن أجـــل ترقي بالمســـاهمة فـــي الجهـــد ال
  :2العمومية ويتدخل على عدة مستويات

  

                              
1 Karima BENYELLES, Op. Cit, 1992, P. 125. 

2
والمتض�من  2016ج�انفي  7الم�ؤرخ ف�ي  03-16الجمھورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم الرئاسي رقم  

  .13، ص 2016جانفي  13المؤرخة في  2 إنشاء المرصد الوطني للمرفق العام، الجريدة الرسمية رقم
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ـيــيم أعــمـال تــنـفـيــذ الـسـيــاســة الـوطــنـيــة والإشــراف عــلـيـهـــا فـي مـيــدان تــقفي مجال  -1
  ، يقوم ب:رفق العام والإدارة وتطويرهمالمترقية ا

 ــــــرفق الــــعــــــام وســــيــــــرهلمتــــنــــظــــيـــم اين اقـتـــراح الـقــواعـــد والـتـدابـيـــر الـرامـيـــة إلــى تحـســـ -
ـصــــد تـــكــــيــــيــــفــــهــــا مـع التطـورات الاقتصــادية والاجتماعيـة والــتكنولوجية وكـذا مـع حاجـات قـــ

  رفق العاملممستعملي ا
ـــــر الشـبـكـــــات بــــ - ـــــة ين اقـتـــــراح أعـــــمال تـنـســـــيق وربــــط عـب ـــــة والإداري الــدوائـــــر الـوزاري

ــــة ــــات الـعـمـومـيــــة قـصــــد تـــرقــيـ ــــات ا والـهـيـئـ ــــال خــدمــ ــــة فـــي مـــجـ ــــار والــنــجـــاعـ ــــرفق لمالابـــتــكــ ـ
  .العام

  
دراســــة واقـتــــراح كـــل ، يقـــوم بـرفق الـعــــاملمـــمـــن اين ـواطــــنلمفـــي مـجـــــال اســـــتـــفـــــادة ا -2

  :1تـدبـير يرمي إلى
ســاواة فـي الاســتفادة مــن لمـرفق العـــام وحـمـايـتــها وكــذا المــتـرقـيــة حـــقوق مـسـتـعـمــلي ا -

  .رفق العاملما
ــــــــــى إعــــــــــداد كــــــــــل الــدراســــــــــات والآراء وا - ــــــــــات لمالعـمــــــــــل عـل ــــــــــرات والإحـصـائــي ـؤشـ

ـرفق لمــنـوعـيـــة خـدمـــات اين ـوجـهـــة لـتـحـســـلمـعـلـومــــات الـــتي مــن شــأنـهـــا تـرقـيـــة الأعـمـــال الموا
  .العام

ـــتــمــع مجــــرفق الــعــــام وكــــذا اللممــشــاركـــة مــســتـعــمـــلي االــعـمـل عــلى دفـع وتــشــجـــيع  -
  .رفق العاملمخـــدمــات اين ــدني فـي تحــســـلما

  .  ـسـاهـمـة في تــبسـيط الإجــــــراءات الإداريـــــة وتخفيفهاالم -
  
تـــدبير مـــن شـــأنه بدراســـة واقــــتراح كـــل ، يقـــوم ـرفق العـــاملمـــفـــي مـجـــــال عـصـرنــــة ا -3

ــــام الإدارات والما ــــة بتـنفــــيذ برنامجهـــا الخـــاص لمســـاهمة فـــي قـي ــــات العـمومـي ؤســــسات والـهيـئ
  :  أنشأنه يقترح كل تدبير من ، حيث رفق العاملمبعصرنة ا

                              
1
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ـــــــة للإعـــــــلام  - ـــــــات الحديث ــــــــية بإدخـــــــال التكنولوجي ــــــــر الإدارة الإلكــــتـرون ـــــــز تطــوي يحف
  .والاتصال وتعميمها

ـــــلى وضــــع أنــظــمـــــة وإجـــــراءات فعالــــة لـلاتـــصـــــال قــصـــــد ضــــمان إعــــ - م لايحفـــــز عـــ
ـعلـــــومة لمعلـــى اين سـتعـملـــــلمحـصــــول اين وتحـــــس رفــــق الــــعاملمحــــول خــــدمات اين ـواطـنــــلما

  .وجمع آرائهم واقتراحاتهم والرد على شكاويهم
  
، يقــــوم ـرفق العــــاملمــــاهــنـــــية والآداب داخـــــل لمفــــي إرســــاء افــــي مجــــال المســــاهمة  -4

  :1كـل تـــــدبــــيـــــر من طبيعتهالمرصد ب
  . ــرفق العاملمظـــروف عـــمل أعـــوان اين الـــعـــمل عـــلى تحـــســ -
  .ــرفق العام ومستعمليهلمأعـــوان اين بـــعث الــثـــقــة والحـــفـــاظ عــلـــيــهـــا بــ -
ـــى الإرســ - ـــدائمالـتــشـجـــيع عـل ـــدأ الأنـسـنـــة فــي العلاقــات بــلم ـاء ال رفــق لمأعــوان اين ـبـ

  .العام ومستعمليه
  .رفق العاملمرتبطـة بنشاطات أعوان المترقية القـيم الأخلاقية ا -
  .رفق العاملمردوديـة والاسـتـحـقـاق الشخصي لأعوان المالـعـمل عـلى تـرقـيـة ثـقـافـة ا -
  

  تقييم الموظفينتحديات نظام : الرابعالمبحث 

  
مـــن ، عـــادة مـــا توجـــه الانتقـــادات لعمليـــة تقيـــيم المـــوارد البشـــرية وخصوصـــا المـــوظفين

التـي تواجههـا أثنـاء التطبيـق، والتـي تـدفع القـائمين المعوقات والقيود القانوني و سها اأسحيث 
  عليها في كل مرة إلى البحث عن السبل الكفيلة بسد النقائص.

  

  التي تواجه عملية التقييمالعوائق : الأولالمطلب 

  
  سنتطرق في هذا المطلب إلى صعوبات العملية التقييمية وحدودها.

                              
1
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  التقييمنظام الصعوبات التي تواجه : 1الفرع 

  
  :1يمكن أن نذكر بعض الصعوبات من قبيل

التقيـــيم وعـــدم التناســق مـــع سياســـات المــوارد البشـــرية، حيـــث عمليــة  اتســاع أهـــداف -
من أجل الحصـول علـى البيانـات لربط نظام التقييم بمجموعة من الأهداف ميل المنظمات ت

الــتحكم فــي عمليــات ، والجمــاعي يالفــردالأداء الأجــور، وتحســين فــي إعــداد شــبكة اللازمــة 
غيـر ولكـن سـيكون مـن  ،لخإ ...المهنيةالتوجهات وتحديد  إعداد مخططات التدريب، التنقل

الجوانــــب مــــع كــــل هــــذه تعامــــل علــــى التقيــــيم بــــأن يبقــــدرة مســــؤول واحــــد لاعتقــــاد الصــــواب ا
  المختلفة.
  
اتخــاذ القــرارات، إلــى عمليــة التقيــيم ، وهــذا عنــدما لا تــؤدي حقيقيــة فتقــار لرهانــاتالا -

  مما يؤدي إلى ظهور سلوكات ضد الإنتاجية.لمجرد إجراء شكلي دوري وتقليصها 
  
ـــار يعتبـــر  - ـــالغ الأهميـــة، وعـــادة مـــا  اأمـــر المســـؤولين عـــن التقيـــيم اختي ـــتم اب ـــختي ار ي

وملامســـته للنتـــائج والكفـــاءات، ولكنـــه لا يـــؤثر نظـــرا لقربـــه مـــن موظفيـــه، المســؤول المباشـــر 
تسـيير الحيـاة المهنيـة ، والترقياتالأجور إدارة الموارد البشرية في سياسة قرارات مباشرة في 

  للموظفين وما إلى ذلك.
  
الاتصــالية، حيــث تطــرح المقابلــة بــين المســؤول عــن العمليــة أو التكــوين العجــز فــي  -

التقييم والمعني بـالتقييم إشـكالات بالنسـبة للمـوظفين الـذين لا يسـتفيدون مـن التكـوين لمعرفـة 
  خبايا العملية التقييمية، مما يفقدهم الثقة من مسؤوليهم.

 

   

                              
1 Ayoub CHEBOUR, « la mise en place d’un nouveau systèm d’évaluation du personnel au 
sein d’une administration publique », université de Lyon 1, France, 2016, P. 22. 
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  حدود عملية التقييم: 2الفرع 

  
يتعلــق الأمــر مجديــة خصوصــا لمــا ير تحديــد معــايفــي صــعوبة تواجــه عمليــة التقيــيم 

  مؤشرات قابلة للقياس.التي لا تملك أو الوظائف بالنشاطات 
  

بنــاء علــى عــدد  استشــفائيةعلــى ســبيل المثــال: يــتم تقيــيم أداء الجــراحين فــي مؤسســة 
رفــض الجــراحين ذوي أدى الأمــر الــذي ، الجراحيــة أثنــاء العمليــاتيتوفــون المرضــى الــذين 

قـل خبـرة، الأمـر الـذي أدى إلـى الجـدد الألجـراحين ومنحهـا للحالات الأكثر صـعوبة الخبرة ل
  زيادة في معدل الوفيات في المؤسسة.

  
، وروح الفريــق المــرتفقينمثــل أخــذ المبــادرة وخدمــة  لعناصــر الذاتيــةاصــعوبة قيــاس  -

  التقييم.الأمر الذي أدى إلى فسح المجال واسعا لمسؤولي التقييم بالحكم على المعنيين ب
، ممــا يــؤدي بعمليـــة التقيــيم إلـــى لــلأداء المهنـــي المضــادةصــعوبة توقــع الســـلوكات  -
  .لمصلحتهم العمليةمن قبل الموظفين الذين يحاولون تحويل  اتالسلوكهذه تعزيز 
لأداء الشخصـي للمـوظفين لـأسـاس كالأهداف، لأن عملية التقييم بالإدارة  يةحدودم -

يمكـن الـذي السلوك الفردي تحبيذ وإنما تدفع إلى ، بين الأفرادالتعاون سلوك على لا تشجع 
  .في المنظمةالعامة يؤثر على المردودية أن 

  
  لتحفيز الموظفينلمقابلة التقييم باخيار  المطلب الثاني:

  
إن مـــن بـــين الأهـــداف الرئيســـية للقـــانون الأساســـي العـــام للوظيفـــة العموميـــة،  بالفعـــل،

ــــى تحســــين ســــير الإدار  ــــة مهــــارات العمــــل عل ــــة بترقي ــــة وهــــذا بتكــــريس أدوات كفيل ة العمومي
  1وكفاءات الموظفين.

  
                              

1
 A. RAHMANI, l’évaluation du personnel de la fonction publique : de la notation à 

l’évaluation du personnel, Algérie : revue IDARA, 1993-3, P. 39. 
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ويتبــين مــن تحليــل منظومــة تقيــيم المــوظفين المعمــول بهــا حاليــا، والقائمــة علــى مــنح 
نقطة مرقمة وتقدير عام، وجود بعض النقائص التي جعلتها غالبا غير عملية. وترجـع هـذه 

  النقائص أساسا إلى ما يأتي:
  
ـــات تنقـــيط غيـــر موضـــوعية إن  - ـــى، عملي ـــيم غيـــر دقيقـــة ممـــا يـــؤدي إل معـــايير التقي

  تتجاهل أحيانا الأداء المهني الحقيقي للموظف لصالح اعتبارات شخصية،
لا يســـمح تقـــدير بعـــض عناصـــر التقيـــيم بفحـــص معمـــق وكـــاف لســـلوك الموظـــف  -

دم وجـود برنـامج وتطلعاته (احتياجاته في مجال التكوين، تطور مساره المهنـي، وجـود أو عـ
  عمل معدّ سلفا من طرف المسؤول السلمي...إلخ)،

إن التقـدير العـام الـذي يتبـع النقطـة المرقمـة الممنوحـة مـن طـرف المسـؤول الســلمي  -
للموظــف، قــد اختــزل فــي إعطــاء ملاحظــات ســطحية (عبــارات مبهمــة فــي الغالــب) لا تبــرز 

  المميزات والنقائص المهنية للموظف.
  

النقـائص، يجـب العمـل علـى إرسـاء نظـام جديـد للتقيـيم قـائم علـى مقاربـة ولتدارك هذه 
تســييرية حديثــة، يأخــذ فــي الحســبان مفــاهيم الأداء والمردوديــة وإشــراك الموظــف فــي مســار 

  تسيير المرفق العام وتحسينه (تحديد الأهداف وتقييم النتائج).
  

  :1تتمثل العناصر الجديدة في
م بالمرونة: حيث يمنح المسؤول السلمي للموظـف منح الموظف نقطة مرقمة تتس -1

  نقطة تقييم حسب سلم التنقيط المقرر وفقا لخصوصيات سلكه الأصلي.
يصـادق المسـؤولون السـلميون الآخـرون علـى نقطــة التقيـيم وتبلـغ لـه ويمكنـه أن يقــدم و 

بشـــــأنها تظلمـــــا أمـــــام المســـــؤول الســـــلمي وإخطـــــار إن اقتضـــــت الحاجـــــة اللجنـــــة المتســـــاوية 
  ضاء التي يمكنها اقتراح مراجعتها.الأع

  

                              
1 A. RAHMANI, Op. Cit, 1993, P. 35. 
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استحداث مفهوم المقابلة المهنيـة: يـتم تحديـد التقـدير ذي الطـابع العـام الـذي يتبـع  -2
النقطــة المرقمــة بعــد إجــراء المقابلــة المهنيــة. هــذه المقابلــة التــي تــتم بــين الموظــف ومســؤوله 

  ف المعني.السلمي المباشر ستسمح بإبراز المميزات والنقائص المهنية للموظ
  

  وتهدف المقابلة المهنية أساسا إلى تحقيق ما يأتي:
ـــائج المحصـــل عليهـــا مـــن طـــرف الموظـــف خـــلال الفتـــرة  - ـــين النت ـــة ب تســـهيل المقارن

  المعتبرة والسنوات السابقة،
تثمين الأشغال الأكثر أهمية المنجزة خلال السنة المعنيـة مـن طـرف الموظـف مـن  -

  خلال أمثلة محددة،
  لجوانب البارزة في شخصية الموظف،استشفاف ا -

تبيـــان مـــدى أهليـــة المعنـــي لممارســـة بعـــض الوظـــائف التـــي تنطـــوي علـــى مســـؤوليات 
  خاصة باعتبار الموظف قد استوفى الشروط القانونية والتنظيمية لشغل تلك الوظائف،

  تحديد الأهداف المسطرة بالنسبة للموظف للسنة المقبلة، -
  مجال التكوين.تحديد احتياجات الموظف في  -
  
ســـمح للموظـــف الاســـتفادة مـــن ، حيـــث تالتقيـــيم بمـــنح بعـــض الامتيـــازاتعمليـــة وج تـــتو 
 الرتــب،و  الترقيــة فــي الــدرجاتمــن للوظيفــة العموميــة المــذكورة فــي القــانون الأساســي المزايــا 

كمـا يمكـن  مـنح الأوسـمة الشـرفية والمكافـآت.زات المرتبطـة بالمردوديـة والأداء و منح الامتيـا
أخذها في الحسـبان فـي التعيـين فـي المناصـب العليـا والوظـائف العليـا للدولـة وفـي مناصـب 

  .1التأطير الأخرى
  

ـــة المهنيـــة يهـــدف إلـــى تـــوخي الدقـــة  إن إدراج نظـــام التقيـــيم الجديـــد مـــن خـــلال المقابل
والوضـــوح وتعزيـــز الممارســـات الإداريـــة ببعـــد جديـــد هـــو المشـــاركة والحـــوار، مـــا مـــن شـــأنه 

    .وجودتها بتحسين حوكمة المرافق العامةالسماح 

                              
1

  ، مرج��ع س��بق ذك��ره، 2006جويلي��ة  15الم��ؤرخ ف��ي  03-06الجمھوري��ة الجزائري��ة الديمقراطي��ة الش��عبية، ا1م��ر  

  .10ص 
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  ملخص الفصل الثاني

  
لقد شقّت الجزائر طريقـا لا رجعـة فيـه ترمـي مـن خلالـه إلـى عصـرنة الإدارة العموميـة 

لإقامــة تلبيــة لتطلعــات مواطنيهــا وهــذا مــا يثبتــه المجهــود الــوطني المبــذول فــي هــذا المجــال 
  وبأقل تكلفة.إدارة تعمل بطريقة أفضل وتقدم خدمات أحسن 

  
ومـــن بـــين أهـــم عوامـــل نجـــاح هـــذا المســـعى الشـــامل المـــورد البشـــري المشـــرف علـــى 
العمليـــة، فلهـــذا أولـــت الدولـــة عنايـــة خاصـــة بتكييـــف النظـــام القـــانوني للمـــوظفين بمـــا يجعـــل 

ووصولا إلى القائمين على الإشراف سياسة التقييم تصب في خدمة المرفق العام ابتداء من 
 الصــفوف الأماميــة لملاقــاةذين يعتبــرون حجــر الأســاس نظــرا لوجــودهم فــي أعــوان التنفيــذ الــ

، الأمـــر والمتابعـــة مســـتعملي المرفـــق العـــام وتعـــود إلـــيهم عمليـــة الاســـتقبال والتوجيـــه والتنفيـــذ
الــذي يجعــل عمليــة التقيــيم وســيلة مهمــة فــي اختيــار الموظــف الأكفــأ وتقــدير حاجياتــه علــى 

  .مستوى التحديات التي يواجهها المرفق العام مستوى التحفيز والتكوين لجعله في
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  مساهمة نظام التقييم في عصرنة المرفق العام الفصل الثالث: 

  وزارة الداخلية والجماعات المحليةب
  

ســنتطرق فــي هــذا الفصـل إلــى دراســة حالــة وزارة الداخليــة بعـد الــذي تــم تقديمــه سـالفا، 
والخـدمات التـي تقـدمها فـي إطـار المرفـق العـام، ثـم نتطـرق إلـى عمليـة  والجماعـات المحليـة

التقييم التي يخضـع لهـا الموظفـون ومخرجاتهـا فـي الجوانـب الماديـة والمعنويـة مـن تحفيـزات 
  .العام مالية وكذا سياسة التكوين من أجل التحسين المستمر وعصرنة المرفق

  
لومــات مــن بعــض إطــارات القطــاع واعتمــدنا علــى مــنهج المقابلــة لجمــع وتقصــي المع

المتــدخلين مباشــرة فــي عمليــة تســيير الحيــاة المهنيــة للمــوظفين وعمليــات التكــوين. ثــم انتقلنــا 
إلــى المديريــة العامــة للعصــرنة والوثــائق والأرشــيف التــي تعتبــر حديثــة فــي الهيكــل الإداري 

فــي كــل مجــالات  لإلكترونيــةتحــديث الإجــراءات ودمــج الإدارة ا وتشــرف علــى عمليــةللــوزارة 
  .يةلتدخل قطاع الداخ

  
  المجالاتمتعدد عام مرفق  ،المبحث الأول: وزارة الداخلية والجماعات المحلية

  
 ،إن مهــام وزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة بحكــم الوظــائف الأساســية المســندة إليهــا

ـــــة  تجعـــــل منهـــــا أحـــــد أهـــــم الفـــــاعلين فـــــي تطبيـــــق برنـــــامج الحكومـــــة فـــــي المجـــــالات الأمني
وبالتـــالي فهـــي تمـــس مجموعـــة متعـــددة مـــن المرافـــق  .السياســـيةو  والاجتماعيـــة والاقتصـــادية

 العامة على المستوين المركزي واللامركزي.
  

 وزارةمهـام  1994أوت  10المـؤرخ فـي  247-94رقم  التنفيذييحدد المرسوم حيث 
  .سنوجزها في هذا المبحثمجالات عدة الداخلية والجماعات المحلية التي تمارس في 
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  في مجال الأمنمهام البعض المطلب الأول: 
  

تضـطلع وزارة الداخليـة والجماعـات المحليــة بـدور فـي غايـة الأهميــة فـي مجـال الأمــن 
والمراقبـة بمـا يضـمن أمـن ذلك أنها مكلفـة بتسـيير وتقـويم وتنسـيق أعمـال الوقايـة والمكافحـة 

ــيم والنظــام العــام كمــا تســاهم فــي تحديــد السياســة الوطنيــة فــي مجــال الأمــن وتضــمن ، الإقل
   .1التنسيق العام فيما يخص الأمن الداخلي للإقليم

 

 : وفي هذا المجال تتمثل مهام وزارة الداخلية والجماعات المحلية في
 ،السهر على احترام القوانين والتنظيمات -
 ،حماية الأشخاص والممتلكات ضمان -
 ،ضمان السكينة والطمأنينة والنظام العام والنظافة العمومية -
 ،ضمان حماية المؤسسات العمومية -
 ،ضمان مراقبة المرور عبر الحدود -
 .ضمان سهولة المرور في الطريق العمومي -
  

وطني تتــوفر وزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة عــلاوة علــى المــديرة العامــة للأمــن الــو 
تتـــولى فـــي المهـــام التـــي  المديريـــة العامـــة للحمايـــة المدنيـــةعلـــى هيئـــات أخـــرى علـــى غـــرار 

 التالية:
تسهر علـى حمايـة الأشـخاص والأمـلاك مـن أخطـار الحـوادث والنكبـات والكـوارث  -

 .التي يتسبب فيها الإنسان أو الطبيعة
 .تدرس تدابير الحماية المدنية على الصعيد الوطني وتنشطها وتراقبها -
 .تنشط مخططات الوقاية من أخطار الكوارث وتراقبها -
 .تنشط مخططات تنظم التدخلات والنجدات في حالة وقوع كوارث -

                              
1

ال�ذي يح�دد  1994أوت  10المؤرخ في  247-94التنفيذي رقم الجمھورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم  
 21المؤرخ�ة ف�ي  53ص$حيات وزير الداخلية والجماعات المحلية والبيئة وا!ص$ح ا!داري، الجريدة الرس�مية رق�م 

  .16، ص 1994أوت 
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 .تنسق العمل الميداني الذي تقوم به مصالح الحماية المدنية وتراقبه -
 .تشارك الهيئات المعنية في حماية البيئة -
 .تشارك في تنفيذ برامج الدفاع المدنية -

  

  الحياة العامة للمجتمع: بعض المهام في مجال الثانيالمطلب 

  

  الحريات العامة: -1

تتولى وزارة الداخليـة مهمـة ضـمان ممارسـة الحريـات العامـة طبقـا للقـانون لاسـيما مـن 
 1.مختلف الاقتراعاتو  تنظيم الانتخاباتو  متابعتهاو  تفعيلهاو  خلال ترقية الحركة الجمعوية

  
الممتلكــات قســما آخــر مــن مهــام وزارة الداخليــة التــي تبــادر و  ويشــكل تنقــل الأشــخاص

 .تقترحهو  الهويةو  بالتنظيم المتعلق بالحالة المدنية
 :وفي هذا المجال تتولى وزارة الداخلية المهام التالية

 ،تبادر بالتنظيم المتعلق بالحالة المدنية والهوية وتقترحه وتسهر على تطبيقه -
 ،الأشخاص وتقترحه وتسهر على تطبيقه تبادر بالتنظيم المتعلق بتنقل -
 ،تبادر بالتنظيم المتعلق بالأملاك وتقترحه وتسهر على تطبيقه -
 ،تشارك الهياكل المعنية في إعداد الاتفاقيات التوطينية والقنصلية ومتابعتها -
تعد مع الهياكل المعنية التنظيم المتعلق بشروط إقامة الأجانـب وتـنقلهم وتـوطينهم  -

 ،ذلكوتتابع تطبيق 
 ،تتابع نشاط الأجانب عبر التراب الوطني ووضعية أملاكهم -
تســـهر علـــى تنظـــيم المصـــالح المكلفـــة بحالـــة الأشـــخاص والأمـــلاك وتـــنقلهم وعلـــى  -

 .انسجام ذلك وحسن سيره
  

                              
1

مرجع سبق  1994أوت  10المؤرخ في  247-94الجمھورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم التنفيذي رقم  
  .16ذكره، ص 
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  :الحياة الجمعوية -2

 : المهام التاليةفي إطار تنظيم الحياة الجمعوية تتولى وزارة الداخلية 
 ،التشريعية والتنظيمية المتعلقة بالجمعياتتطبق الأحكام  -
تـــدرس ملفـــات طلبـــات تأســـيس الجمعيــــات التـــي تودعهـــا الجمعيـــات ذات الطــــابع  -

 ،السياسي والجمعيات ذات الطابع الاجتماعي
 

ــــــابع نشــــــاطات الجمعيــــــات ذات الطــــــابع السياســــــي وذات الطــــــابع الاجتمــــــاعي  - تت
 ،وتقومها

 ،تتابع تطور الحركة الجمعوية في البلاد -
تبــــادر بــــأي تــــدبير مــــن شــــأنه أن ينشــــط الحركــــة الجمعويــــة ذات المنفعــــة العامــــة  -

 .ويعززها وتقترح ذلك
  

  1بعنوان الجماعات المحلية: بعض المهام الثالثالمطلب 

 
  التنمية المحلية: -1

 : في هذا المجال، تتولى وزارة الداخلية المهام التالية
التنمويــة وعلــى تطبيقهــا طبقــا تســاعد الجماعــات المحليــة علــى إعــداد مخططاتهــا  -

 ،للأهداف التي رسمها المخطط الوطني للتنمية والإجراءات والآجال المقررة
 ،تقوم أعمال التنمية المحلية -
تســـن القواعـــد المتعلقـــة بالتســـيير الحضـــري والريفـــي عمومـــا والـــتحكم فـــي اســـتعمال  -

السياســـة المجـــال العقـــاري خصوصـــا بالاتصـــال مـــع الهياكـــل المعنيـــة وفـــي إطـــار 
 ،الوطنية للتهيئة الإقليمية

                              
1

مرجع سبق  1994أوت  10المؤرخ في  247-94الجمھورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم التنفيذي رقم  
  .17ذكره، ص 
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تبادر بأي عمل يوجـه لتنميـة المنـاطق الريفيـة والحدوديـة وفـك عزلتهـا وتتـابع ذلـك  -
 ،بالاتصال مع الهياكل المعنية

 .تحدد الأعمال الممركزة التي لها أثر في الجماعات المحلية وتنسقها وتنفذها -
  

  الأعمال اللامركزية ورقابة القرارات المحلية -2

 : تتولى وزارة الداخلية المهام التالية
 ،تتابع سير المجالس المنتخبة ونشاطها العام -
 ،تتابع وضعية المنتخبين -
تحـــدد شـــروط إعـــداد القـــرارات الإداريـــة التـــي تتخـــذها الســـلطات المحليـــة وشـــروط  -

 ،تنفيذها وتسعى لانسجامها
ــــي  - ــــة للتنظــــيم ف ــــق الســــلطات المحلي ــــى المســــائل المتصــــلة بتطبي ــــع عل مجــــال تطل

 ،نشاطها
تطلع على الطعون والمنازعات المرتبطة بالأعمـال المحليـة وتحـدد قواعـد دراسـتها  -

 ،وتسويتها وشروط ذلك
تشـــجع أي إجـــراء قـــانوني أو تنظيمـــي مـــن شـــأنه أن يســـهل إيجـــاد حلـــول للمشـــاكل  -

 .المحلية وترشد إلى ذلك
  

  داخليةالمبحث الثاني: عمليات التقييم وعصرنة المرفق العام في قطاع ال

  

باعتبارهـا الهيكـل  تشرف المديرية العامـة للمـوارد البشـرية والتكـوين والقـوانين الأساسـية
علــى السياســة العامــة لتســيير الحيــاة المهنيــة  ةرد البشــرياالمركــزي المســؤول عــن إدارة المــو 

ضــع حيــز التطبيــق و للمــوظفين وتثمينهــا وبــرامج التكــوين والعمليــات المرتبطــة بهــا بــدءاً مــن 
  .1لنظام التقييم المناسب وتكييفه بما يتلاءم مع ترقية المرفق العام وعصرنته

                              
1

 2014م���ارس  12الم���ؤرخ ف���ي  104-14الجمھوري���ة الجزائري���ة الديمقراطي���ة الش���عبية، المرس���وم التنفي���ذي رق���م  

 19المؤرخ�ة ف�ي  15دارة المركزية لوزارة الداخلي�ة والجماع�ات المحلي�ة، الجري�دة الرس�مية رق�م والمتضمن تنظيم ا!

  .5، ص 2014مارس 
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بمناســبة مراجعــة الهيكــل  لمديريــة العامــة للعصــرنة والوثــائق والأرشــيفاكمــا تــم إنشــاء 
مــارس  12فــي  المــؤرخ 104-14تنفيــذي رقــم المرســوم التنظيمــي لــوزارة الداخليــة بموجــب ال

ـــة لـــوزارة الداخليـــة والجماعـــات المحليـــةتضـــمن تنظـــيم الإدارة اوالم 2014 فـــي وهـــذا  لمركزي
  المرفق العام. وعصرنةالتي سطرتها السلطات العمومية لترقية إطار الديناميكية الجديدة 

  
  وزارة الداخلية والجماعات المحليةات التقييم في المطلب الأول: عملي

  
فــي إطـار تســيير البشــرية والتكـوين والقــوانين الأساسـية تسـطر المديريـة العامــة للمـوارد 

الحيــــاة المهنيــــة للمــــوظفين وكــــذا تنفيــــذ المخطــــط القطــــاعي للمــــوارد البشــــرية عمليــــات تقيــــيم 
متعــددة تهــدف كلهــا إلــى تشــجيع وتحفيــز العنصــر البشــري ودفعــه إلــى القيــام بواجباتــه علــى 

ويـتم تجســيد اليــة والكفـاءة المطلوبــة. أكمـل وجـه والتــي تنتهـي إلــى تحقيـق المرفــق العـام بالفع
مجمـوع عمليــات التقيــيم وفــق نمــاذج معــدة مسـبقا تتضــمن بعــض المؤشــرات والعناصــر التــي 

مــن أهــم هــذه يعتمــد عليهــا المســؤولون المباشــرون للمــوظفين فــي مــنحهم النقــاط المناســبة. و 
  التقييمات نذكر:

  
  :   التقييم الثلاثي -1

المباشرين للموظفين طلبات تقيـيم وفـق نمـوذج معـدّ حيث ترسل إلى جميع المسؤولين 
مســـبقا يتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن العناصـــر التقييميـــة، هـــدف هـــذا التقيـــيم هـــو صـــرف منحـــة 

ا ينص عليـه القـانون الخـاص لأسـلاك قطـاع الداخليـة مكأشهر  3المردودية التي تمنح كل 
الحــافز أن علــى القيــام بواجبــاتهم ومــنحهم دفعــا إضــافيا باعتبــار  مــن أجــل تحفيــز المــوظفين

  المالي له تأثير مباشر على الأداء.
  
  التقييم من أجل ترسيم الموظفين المتربصين: -2

تعد هذه العملية التي تأتي بعد استنفاذ الموظف الجديد لفترة التربص القانونية، مهمـة 
دقيقة نظرا لأنها تمنحه صـفة الديمومـة فـي منصـب عملـه ويصـبح بعـدها كامـل الحقـوق ولا 
يمكــن تســريحه إلا بــالمرور علــى اللجنــة المتســاوية الأعضــاء وفــق شــروط قانونيــة محــددة. 
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ة حساسية خاصة لأن المسؤول المباشر الذي يقوم بالتقييم سـيتحمل لهذا تكتسي هذه العلمي
تبعة نجاح أو فشل الموظف في القيام بمهامه بجـدارة وبالتـالي التـأثير المباشـر علـى خدمـة 

  المرفق العام.
  
   :1التقييم من أجل الترقية الاختيارية -3

تــتم هــذه العمليــة ســنويا تنفيــذا للمخطــط القطــاعي لتســيير المــوارد البشــرية وفــي حــدود 
المناصب المالية المفتوحة للسنة المالية المعنية، ويرمي المشرفون علـى الإدارة مـن خلالهـا 
إلى اختيار أحسن الموظفين الذين تتوفر فيهم شروط الأقدمية اللازمة مـن أجـل الترقيـة فـي 

مجموعــــة مــــن معــــايير التقيــــيم بالإضــــافة إلــــى الأقدميــــة، نــــذكر منهــــا قــــدرة  الرتبــــة، وهنــــاك
الموظـــف علـــى التكيـــف مـــع المهـــام المنوطـــة بـــه وانضـــباطه فـــي أدائهـــا وروح المبـــادرة التـــي 

للوضــعيات التــي قــد تطــرأ أثنــاء تقــديم اقتــراح الحلــول المناســبة  إلــىبهــا التــي تؤهلــه يتمتــع 
  الخدمات.

  
  :  في الوظائف العلياية التقييم من أجل الترق -4

 وأعلـى المسـتوى المركـزي سـواء عليـا الوظـائف عددا كبيرا مـن القطاع الداخلية  يضم
 ةولايــ 48المحلـي وكـذا علــى مسـتوى المؤسســات العموميـة تحــت الوصـاية، فبالإضــافة إلـى 

(الــوالي، الأمــين الــذين يتبعــون وزارة الداخليــة طــارات مجموعــة مــن الإالتــي تضــم كــل واحــدة 
العام، رئيس الديوان، المفتش العام، مدير الإدارة المحلية، مدير التنظيم والشؤون القانونيـة، 

فـــي بعـــض الولايـــات)  منـــدوب الحـــرس البلـــديمـــدير المواصـــلات الســـلكية واللاســـكية وكـــذا 
رئـــيس دائـــرة علـــى المســـتوى الـــوطني، دون أن ننســـى الأمنـــاء العـــامين للـــدوائر  548هنـــاك 

  البلديات ورؤساء المصالح.و 
  

                              
1

، مرج�ع س�بق ذك�ره، 2006جويلي�ة  15الم�ؤرخ ف�ي  03-06 الجمھورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، ا1مر رق�م 
  .9ص 
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فــي  ونظــرا لخصوصــية القطــاع وحساســية الموضــوع الــذي يمــس تقيــيم المــوارد البشــرية
رســـمية  معطيـــات، فإننـــا لـــم نســـتطع الحصـــول علـــى أكبـــر وزارة مـــن حيـــث عـــدد الإطـــارات

  .في إطار المقابلاتمن معلومات الحصول عليه بما تم ى الباحث فاكتف
  

تقــــوم وزارة الداخليــــة فــــي إطــــار سياســــة تثمــــين المــــوارد البشــــرية بعمليــــة تقيــــيم ســــنوية 
وتحضـير عمليـات الوطنيةالبطاقيـة  بغـرض تحيـينعلـى المسـتوى الـوطني لمجموع إطاراتهـا 
  .وفق معايير محددةوالترقيات حركة الإطارات 

  
  تقييمالكنتيجة لعملية  المطلب الثاني: سياسة التكوين في القطاع

  
لا يمكــن لأي سياســة فــي مجــال التكــوين أن تــنجح إذا لــم تكــن مرســومة وفــق معــايير 
معـــدة ومدروســـة مســـبقا، ولتحقيـــق ذلـــك يقـــوم المشـــرفون علـــى المـــوارد البشـــرية بتقيـــيم كفـــاءة 
المـــوظفين المتواجـــدين علـــى مســـتوى المصـــالح وتحديـــد مكـــامن الـــنقص فـــي أدائهـــم وتثمـــين 

  التخطيط لعمليات التكوين وتحسين المستوى. عناصر القوة، وانطلاقا من ذلك يتم
  
  : تنفيذ سياسة التكوين1الفرع 

  
نوعيــــة  غــــرض تطــــوير الكفــــاءات وتحســــينبسياســــتها الإصــــلاحية  مــــن أجــــل مرافقــــة

، تبنــــت وزارة الداخليــــة تحقيــــق المرفــــق العــــام فــــي إطــــار هــــاو الخــــدمات التــــي يقــــدمها موظف
مــارس  3فــي  المــؤرخ 92-96تنفيــذي رقــم المرســوم التطبيقــا لأحكــام  ،الجماعــات المحليــة

اســــتراتيجية  ،1تعلــــق بتكــــوين المــــوظفين وتحســــين مســــتواهم وتجديــــد معلومــــاتهموالم 1996
   : تتمحور على النقاط الآتية 2016 -2014تكوين للفترة 

 

                              
1

والمتعل�ق  1996م�ارس  3الم�ؤرخ ف�ي  92-96م التنفي�ذي رق�م الجمھورية الجزائرية الديمقراطي�ة الش�عبية، المرس�و 
  .5، ص 1996مارس  6المؤرخة في  16بتكوين الموظفين وتحسين مستواھم وتجديد معارفھم، الجريدة الرسمية رقم 
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الاعتمــاد علــى التكــوين القاعــدي والتكــوين التحضــيري: الاهتمــام بتكــوين الموظــف  •
بمنصــبه حتــى يــتم الترســيخ لديــه لثقافــة المرفــق العــام و ثقافــة  يجــب أن يكــون منــذ التحاقــه

الدولــة كمــا أنــه يســمح لــه باكتســاب معــارف وخبــرات تســمح لــه بالتــأقلم الســريع مــع مهامــه 
 . الجديدة و المحيط المهني

تكــوين الإطــارات: تلعــب هــذه الفئــة مــن المــوظفين التــي تشــغل مناصــب ووظــائف  •
الإصـلاحات إذ تقـع علـى عـاتقهم مهمـة وضـع حيـز التنفيـذ عليا دورا هاما في تنفيذ ونجـاح 

سياسة الدولة الهادفة إلى تحسـين وترقيـة الخدمـة العموميـة، لاسـيما فـي ظـل التوجـه الجديـد 
الرامــــي إلــــى تنويــــع مــــوارد الجماعــــات المحليــــة وتعزيــــز الــــدور الإقتصــــادي للبعــــث بالتنميــــة 

 .ساسيا ضمن استراتيجية تكوين القطاعالمحلية. وعليه، فتكوين هذه الإطارات يعد محورا أ
للاسـتفادة مـن  )التعلـيم العـالي والتكـوين المهنـي(الانفتـاح علـى القطاعـات المكونـة  •

نتــائج الخبــرات والبحــوث والدراســات التــي تقــوم بهــا هــذه القطاعــات والتــي مــن شــأنها إثــراء 
 وتعزيز معارف وخبرات الموظفين و الإطارات. 

بعـــد: وذلـــك لتعزيـــز إمكانيـــات شـــبكة التكـــوين التابعـــة انتهـــاج نظـــام التكـــوين عـــن  •
 .للقطاع، إذ يتم حاليا إعداد قاعدة رقمية للتكوين الافتراضي

الانفتـــاح علـــى التجـــارب الأجنبيـــة: تعـــرف أنمـــاط التســـيير فـــي الآونـــة الأخيـــرة عـــدة  •
تطــورات علــى الصــعيد الــدولي لا بــد مــن مســايرتها والســهر علــى تبــادل الخبــرات مــع الــدول 

  .رائدة في هذا المجال لضمان تعزيز كفاءات ومعارف إطارات القطاعال
  

2016-2014 تكوين لفائدة إطارات الإدارة المركزيةالدورات حصيلة : 2الفرع 
1  

  

، نظمــــت مصــــالح وزارة الداخليــــة حيّــــز التنفيــــذ التكــــوينسياســــة  أهــــدافوضــــع  قصــــد
، نـــذكر مســـتخدمي الإدارة المركزيـــةوالجماعـــات المحليـــة العديـــد مـــن دورات التكـــوين لفائـــدة 

  منها:

                              
1 http://www.interieur.gov.dz/index.php/fr/le-ministere/le-ministre/formations/125-bilan-
de-formation, site visité le 26 mai 2017 à 18:30. 
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موظـــــف فـــــي الإدارة المركزيـــــة  165دورة تكوينيـــــة فـــــي اللغـــــة الانجليزيـــــة لصـــــالح  •
 .منتمين إلى سلك المتصرفين

ـــى  12تكـــوين فـــي ميـــدان الصـــفقات العموميـــة لفائـــدة  • متصـــرف رئيســـي منتمـــين إل
 .مديرية الصفقات العمومية، العقود و مراقبة التسيير

) موظفـا ينتمـون إلـى 21واحـد وعشـرون ( :شـهادة ماسـتر فـي الحقـوق تكـوين لنيـل •
ســـلك المتصـــرفين يتبعـــون تكوينـــا لنيـــل شـــهادة الماســـتر فـــي الحقـــوق علـــى مســـتوى جامعـــة 

 .1الجزائر 
) موظفـا ينتمـون 26سـتة وعشـرون ( :تكوين لنيـل شـهادة ماسـتر فـي علـوم التسـيير •

ماســتر فــي علــم التســيير علــى مســتوى إلــى ســلك المتصــرفين يتبعــون تكوينــا لنيــل شــهادة ال
 .وذلك في التخصصات التالية: إدارة الموارد البشرية، إدارة الميزانية 3جامعة الجزائر 

تحضــيرا لإنشــاء المركــز الــدولي لتــدريب العناصــر الفاعلــة وهــذا تكــوين المكــونين:  •
الداخليـة تم تكوين ستة عشر إطار سـامي تـابع لقطـاع وزارة حيث المحلية للمغرب العربي، 

والجماعــات المحليــة فــي مجــالات الاتصــال وتقنيــات تحضــير الــدورات التكوينيــة للإطــارات 
، تبعتهــــا دورة 2014والمــــوظفين حيــــث تــــم تنظــــيم الــــدورة الأولــــى بجنيــــف (سويســــرا) ســــنة 

 . 2016ودورة أخيرة بسويسرا سنة  2015تكوينية ثانية بالجزائر سنة 
المركزيــة مــن دورة تكوينيــة فــي ميــدان التســيير اســتفادة متصــرفين اثنــين مــن الإدارة  •

الشفاف للموارد البشرية والمنظمـات بكوريـا الجنوبيـة فـي إطـار برنـامج التعـاون بـين الجزائـر 
 .وجمهورية كوريا الجنوبية

) إطــارا 34فــي إطــار برنــامج التعــاون الجزائــري الفرنســي، اســتفاد أربعــة وثلاثــون ( •
رســـة الوطنيـــة لـــلإدارة بفرنســـا فـــي إطـــار البرنـــامج دورات تكـــوين منظمـــة مـــن قبـــل المد مـــن

) إطـارات مـن دورات تكـوين 09الدولي المتخصص في الإدارة العمومية كما استفاد تسعة (
 .منظمة في إطار الشراكة مع الوكالة الفرنسية للتنمية

تكـوين اثنـا عشـر إطـار فــي مجـال التخطـيط الاسـتراتيجي وتسـيير مؤشــرات الأداء،  •
 .ين بمدرسة المناجمنت بماستريخت بهولندانظم هذا التكو 

إطــار مــن الإدارة المركزيــة والإدارة المحليــة ) 135(تكــوين مائــة وثلاثــة وخمســون  •
فــي إطــار تســعة دورات تكــوين نظمــت بالصــين فــي ميــادين عــدة: تســيير الإدارة العموميــة، 
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المحليـة،  التخطيط الحضري، التجربة الصينية في مجال تنمية المـدن، مسـؤولي الجماعـات
 بناء وتنمية المدن، المناجمنت الاجتماعي وتسيير الموارد البشرية

اســتفادة ثلاثــة إطــارات مــن دورة تكوينيــة بالمدرســة الوطنيــة لــلإدارة العموميــة بكنــدا  •
 .في مجال تقييم السياسات العمومية

  



 

 

  

 : الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للموارد البشرية والتكوين والقوانين الأساسية4الشكل 
 (المصدر: وزارة الداخلية والجماعات المحلية)

78 



  مساھمة نظام التقييم في عصرنة المرفق العام بوزارة الداخلية والجماعات المحليةالفصل الثالث: 

 

79 

  في قطاع الداخلية المطلب الثالث: نتائج عصرنة المرفق العام

  
تــم التأكيــد علــى "مواصــلة عمليــة إعــادة  ،2014لســنة كومــة تنفيــذا لمخطــط عمــل الح

تأهيـــل الخدمـــة العموميـــة وتجديـــدها وضـــمان تكيفهـــا المتواصـــل مـــع محيطهـــا ومـــع تطـــورات 
حاجيــات المــرتفقين وتطلعــاتهم، الأمــر الــذي يســمح باســتعادة الثقــة وتعزيزهــا بــين المـــواطن 

لداخليـــة والجماعـــات ، قامـــت وزارة اوالإدارة وبالتـــالي اســـتعادة مصـــداقية الدولـــة وهيبتهـــا..."
المحليـــة بتجســـيد عـــدة مشـــاريع هامـــة فـــي مجـــال عصـــرنة المرفـــق العـــام باســـتعمال الوســـائل 

تهدف مجمـل هـذه الإنجـازات إلـى تمكـين المـواطن مـن خدمـة عموميـة . التكنولوجية الحديثة
 .ذات جودة ونوعية

  
  العصرنة في مجالالداخلية  قطاعإنجازات : 1الفرع 

 
الســــجل  الحالــــة المدنيــــة علــــى مســــتوى الــــوطني وإحــــداث رقمنــــة جميــــع ســــجلات -1

ـــــة المدنيـــــة ـــــديات وملحقاتهـــــا الإداريـــــة وكـــــذا البعثـــــات  الـــــوطني الآلـــــي للحال وربـــــط كـــــل البل
  :1ن هذا الإنجاز منالديبلوماسية والدوائر القنصلية به. ولقد مكّ 

 

بلديـة أو تمكين المواطن من استخراج كل وثائق الحالة المدنية بصفة آنية مـن أي  -
 ،ملحقة إدارية عبر الوطن دون أن يتكبد عناء التنقل

تمكـين الجاليـة الجزائريــة المقيمـة بالخــارج بتقـديم طلــب الحصـول علــى عقـد المــيلاد  -
خ مباشــرة عبــر خدمــة الأنترنيــت والحصــول عليــه مــن الممثليــة الديبلوماســية أو 12الخــاص 

  .القنصلية المسجل فيها
 

الآلي لترقيم المركبات الـذي مكـن المـواطنين مـن الحصـول إنشاء السجل الوطني  -2
 .على بطاقات الترقيم لمركباتهم بصفة آنية ودون تكبد عناء التنقل إلى ولاية التسجيل

                              
1
  http://www.interieur.gov.dz/index.php/ar/2-non-categorise/242-عصرنة-المرفق-العام.html, site visité le 26 

mai 2017 à 18 :00. 
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ــــة -3 ــــت تمكــــن طــــالبي جــــواز الســــفر: خــــدمات إلكتروني ــــر الإنترن ــــدة عب  خدمــــة جدي
  .البيومتري من متابعة مراحل معالجة ملفاتهم

  
  القطاع عن طريق الإدارة الإلكترونية: عصرنة 2الفرع 

  
مـــن أجـــل تحقيـــق أهــــدافها المســـتقبلية والمتمثلـــة فـــي مواكبــــة وتيـــرة التطـــور المتســــارع 
للتكنولوجيـــــات الحديثــــــة للإعــــــلام والاتصــــــال ومــــــا يقابلهـــــا مــــــن نمــــــو مضــــــطرد لمتطلبــــــات 

اعــدة المــواطنين، تســعى وزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة مــن أجــل إنجــاز عــدة مشــاريع و 
الإدارة وجعلها في متناول المرتفقين بنقرة زر علـى جهـاز الإعـلام الآلـي في مجال عصرنة 

  ومن بين أهم الأهداف الإستراتيجية لهذا المسعى نذكر:
  
  الحصول على إدارة عصرية وتتمتع بالشفافية، -
  تحسين وتلبية طلبات المواطنين، -
عادلـــــة لجميـــــع المـــــواطنين مـــــن ترقيـــــة إدارة جواريـــــة تهـــــدف إلـــــى ضـــــمان اســـــتفادة  -

  المعلومات والوثائق،
  المشاركة في تحسين التنمية المحلية، -
  بناء قاعدة صلبة للإدارة الإلكترونية، -
الســماح بفــتح أنظمــة المعلومــات الخاصــة بالقطــاع إلــى بــاقي المؤسســات الحكوميــة  -

  بكل أمان.
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  1: مشروع البلدية الإلكترونية3الفرع 

  
حيّــز إن المجهــودات المبذولــة مــن أجــل وضــع آليــات التوقيــع والتصــديق الإلكترونــي 

التطبيــق، ستســاهم فــي المــديين القصــير والمتوســط علــى تحقيــق مشــروع البلديــة الإلكترونيــة 
  والذي تسعى من خلاله وزارة الداخلية والجماعات المحلية إلى تحقيق الأهداف التالية:

  
  لجميع النشاطات في وقت قياسي،التسيير الإلكتروني  -
إدراج وربــط جميــع الفــاعلين المعنيــين بتســيير إدارة البلديــة (داخليــين أو خــارجيين)  -

  بما في ذلك المجلس الشعبي البلدي بغرض تسريع وتيرة معالجة الملفات وشفافيتها،
  رقمنة كل الإجراءات والنماذج والملفات التي لها علاقة بالمواطن، -
  الفعال والشفاف للميزانيات المحلية،التسيير  -
  تثمين الأملاك المحلية وإدماج المحاسبة التحليلية، -
والمؤشـرات التـي تسـاهم فـي التخطـيط الجيّـد للمشـاريع إدخال مفهـوم جـداول القيـادة  -

  وبالتالي تحسين التنمية المحلية،
ـــة هـــدفها تحقيـــق إدارة إ - ـــة إنشـــاء قواعـــد معطيـــات ذات جـــدوى عاليـــة ومؤمن لكتروني

  وتوفير خدمات على الخط،
خلــق فضــاءات تفاعليــة موجهــة للمــواطنين مــن أجــل المشــاركة فــي تســيير البلــديات  -

 (الديمقراطية التشاركية)

  

                              
1

 16و  15اليوم الدراسي حول "عصرنة المرفق العام في الجزائر" من تنظيم المرصد الوطني للمرف�ق الع�ام، ي�ومي  

  بالمدرسة الوطنية ل=دارة، الجزائر. 2017ماي 



 

 
 

 : الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للعصرنة والوثائق والأرشيف5الشكل 
 (المصدر: وزارة الداخلية والجماعات المحلية)
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  ونتائجها الدراسة اختبار فرضياتالثالث: المبحث 

  
الفرضيات التي تم عرضـها تقديم نتائج البحث واختبار سنتطرق في هذا المبحث إلى 

والمعطيـــات التـــي تـــم الحصـــول عليهـــا  فـــي المقدمـــة علـــى ضـــوء المعلومـــات الســـالفة الـــذكر
  .بإجراء المقابلة

  
  اختبار فرضيات الدراسةالمطلب الأول: 

  
المتـدخلين فـي عمليـة تقيـيم قام الباحـث بـإجراء مجموعـة مـن المقـابلات مـع الإطـارات 

باعتبارهــا الحالــة التطبيقيــة فــي البحــث وكــذا  المــوظفين بــوزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة
المديريـة العامـة للوظيفـة العوميـة والإصــلاح الإداري باعتبارهـا الهيكـل المسـؤول عـن وضــع 

ار فـــي وزارة السياســـة العامـــة فـــي مجـــال الوظيفـــة العموميـــة وكمـــا تـــم إجـــراء مقابلـــة مـــع إطـــ
نائــب مـــدير وتــم الاســتئناس بمقابلـــة مــع  الماليــة عضــو اللجنـــة الخاصــة للقــوانين الأساســـية

  .ةبالأمانة العامة للحكوم الموظفين
  

من الأسئلة تخـدم موضـوع البحـث، وتسـاعد علـى حصـر قام الباحث بإعداد مجموعة 
  المقدمة. فيآنفا  عرضهاتم تحليل الفرضيات التي من أجل المعلومات اللازمة 

  
  الإطارات التي تم إجراء المقابلة معهم :

 24مفـــتش مركـــزي بـــوزارة الداخليـــة والجماعـــات المحليـــة، تـــم إجـــراء المقابلـــة يـــوم  -1
  .14:00ابتداء من الساعة  2017ماي 

المــدير الفرعــي للمهــن والمهــارات فــي الجماعــات المحليــة، تــم إجــراء المقابلــة يــوم  -2
  .15:00لساعة ابتداء من ا 2017ماي  30

، تـم بالمديرية العامة للوظيفـة العموميـة والإصـلاح الإداري مدير الإدارة والوسائل -3
  .10:00على الساعة  2017ماي  17المقابلة يوم  إجراء
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نائـــب مـــدير الأنظمـــة التعويضـــية بـــوزارة الماليـــة عضـــو اللجنـــة الخاصـــة للقـــوانين  -4
  .10:00على الساعة  2017ماي  21الأساسية، تم إجراء المقابلة يوم 

  
ومجمـــوع الإجابـــات المقدمـــة مـــن تبـــين للباحـــث مـــن خـــلال الجانـــب النظـــري للدراســـة 

وكــــذا تقيــــيم عمليــــة التحضــــير للباعتبــــارهم متــــدخلين مباشــــرة فــــي طــــرف جميــــع الإطــــارات 
عمليـة تقيـيم المـورد الإعـداد لعلـى أن مسؤوليتهم على الموظفين الموضوعين تحت سلطتهم 

العمليــة التقييميــة الأهــداف المرجــوة مــن أخــذ فــي الحســبان تي تــالبالشــكل الصــحيح و البشــري 
أي منظمــــة للأهــــداف  إنجــــازيمثــــل عــــاملا أساســــيا فــــي والتحديــــد الــــدقيق للمتــــدخلين فيهــــا، 

  المسطرة وبالتالي تحقيق نجاحها.
  
لا يمكــن بــأي حــال مــن الأحــوال أن تــؤدي عمليــة التقيــيم لنجــاح مؤكــد إذا لــم تحــض و 

هتمـــام الـــلازم، فاختيـــار عناصـــر العمليـــة التقييميـــة يمثـــل عـــاملا مهمـــا فـــي نجـــاح الإدارة بالا
العموميــة فــي تحقيــق أهــدافها. فــلا بــد مــن أخــذ الوقــت الكــافي فــي رســم معــالم التقيــيم لأنــه 
ســـيؤثر بالإيجـــاب أو بالســـلب علـــى الجانـــب النفســـي للمـــوظفين بحيـــث تصـــبح هـــذه العمليـــة 

تقيـيم تحقيق الأهداف أو خسارتها، فالموظف الذي سيحصل علـى عاملا لنجاح الإدارة في 
 ودفعــاتحفيــز مــادي أفضــل أو ترقيــة فــي المنصــب ســيملك روح مبــادرة جيــد وكنتيجــة لــذلك 

  معنويا قويا لتلبية تطلعات المرتفقين على أحسن وجه.
  

فـي ومتطلبـاتهم إن التحديات الجديدة للمرفق العام مـن حيـث تزايـد تطلعـات المـرتفقين 
ـــــة خـــــدمات ذات جـــــودة  ـــــى الإدارات عالي ـــــوجي، تفـــــرض عل ـــــرة التطـــــور التكنول وتســـــارع وتي

 العمومية مواكبة هذه الوتيرة مـن أجـل تلبيـة حاجـات المسـتعملين بالكيفيـة التـي يرغبـون فيهـا
وعلـى رأس هـذه الإدارات ، وذلك من خلال تطبيقات الجودة في مخرجات المرافق العموميـة

 عصــــرنة المرفــــق العــــامنجــــد وزارة الداخليــــة والجماعــــات المحليــــة باعتبارهــــا محــــور عمليــــة 
  للنجاح فيها.التي تسعى الجزائر وتحسينه 
  



  المرفق العام بوزارة الداخلية والجماعات المحلية مساھمة نظام التقييم في عصرنةالفصل الثالث: 

 

85 

للمجهــود الــذي تبذلــه إدارة المــوارد البشــرية فــي إعــداد عمليــة  الــلازمإن مــنح الاهتمــام 
ستؤدي إلى تحقيق أهـداف هـذه العمليـة مـن حيـث  التقييم ومتابعتها وتحسينها عند الضرورة

وفـي حالتنـا هـذه  ،رضا العاملين وبعث روح المبـادرة لـديهم وبالتـالي إنجـاز أهـداف المنظمـة
أهـــــداف الإدارة العموميـــــة التـــــي هـــــي تحقيـــــق المرفـــــق العـــــام وبـــــالجودة المطلوبـــــة مـــــن قبـــــل 

  المرتفقين.
  

تحقيــق جــودة قيــيم المــوظفين و بــين نظــام ت طرديــةنســتنتج ممــا ســبق أن هنــاك علاقــة 
المرفق العام، حيث يؤثر التقييم مباشـرة فـي الجانـب النفسـي والاجتمـاعي للأفـراد مـن خـلال 
التحفيــزات العادلــة التــي يتلقونهــا كنتيجــة قانونيــة للعمليــة وبالتــالي خلــق دافعيــة لــديهم للقيــام 

ولا يــنقص المشـــرفين بالأعمــال الموكلـــة إلــيهم فـــي إطــار المرفـــق العــام بكـــل صــدق وتفـــانٍ، 
علــــى الإدارة هنــــا ســــوى تكــــوين الأفــــراد وتطــــوير قــــدراتهم مــــن أجــــل تحســــين كيفيــــات القيــــام 

  بمهامهم والتي ستنعكس بالإيجاب على جودة المرفق العام.
  

تقيـيم المـوارد متكامـل لنظـام لإعداد والعكس صحيح، إذا لم يتم إيلاء الأهمية اللازمة 
مـــا ســـيؤثر ســـلبا علـــى الجديـــة ونقـــص الكفــاءة  بغيـــابيــز متت ســـنكون أمـــام وضـــعيةالبشــرية 

شعور الموظفين بالانتماء الوظيفي للمنظمة، هذه الأخيرة التي ستعجز عـن تحقيـق أهـدافها 
  دون الحديث في هذه الحالة عن متطلبات الجودة. على المدى الطويل

  
  نتائج الدراسة  :الثانيالمطلب 

  
التـي استخلصـناها مـن بحثنـا كمســاهمة بعــض النتـائج سـنتطرق فـي هـذا المطلـب إلـى 

 في العمل الذي تقوم به السلطات العمومية في سبيل تحقيق جودة المرفق العام.
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  : إعادة تعريف مصطلح التقييم -1
  

والتقـدير التنقـيط  عمليـةينحصر النظام الحالي لتقييم الأفراد في الوظيفة العمومية في 
الموظـــــف واللجـــــان المتســـــاوية  لتفـــــاهم ضـــــمني بـــــين الإدارة أوالـــــذي يعتبـــــر نتاجـــــا العـــــام 

الأعضــاء، هــذا النظــام لا يــدفع علــى التشــجيع والتثمــين بالنســبة للأفــراد المواضــبين، حيــث 
  تمنح لجميع الموظفين في مرفق عام ذو جودة متوسطة. 19,75نلاحظ أن النقطة 

  
لـــذلك يجـــب أن يعـــاد النظـــر فـــي مصـــطلحات التقيـــيم مـــن أجـــل مـــنح التقـــدير الحقيقـــي 
لطريقــة أداء موظــف الدولـــة بالتنــاغم مــع المرفـــق العــام. إن إدخــال عمليـــة التقيــيم بالمقابلـــة 

كوسـيلة لتبـادل الحـوار أسـلوب  باعتمـاديُعتبر أحد العناصر التي ستؤدي إلى حـل المشـاكل 
  تسيير الموارد البشرية عن طريق:بيسمح سالذي لموظف و المعلومات بين المسؤول وا

  
تحديـــد قـــدرات الموظـــف أثنـــاء المقابلـــة، رغباتـــه لتنفيـــذ ب وذلـــكالتســـيير الاستشـــرافي  -

  مهام أخرى وحاجته للتكوين،
تعمـل  العـام التسيير بالأهـداف إذا كانـت منهجيـة العمـل المتبعـة مـن طـرف المرفـق -

  .على تحديد المهام المنوطة بكل وظيفة وتوفير الوسائل المناسبة لذلك
  

تســـمح  إذن، بالإضـــافة إلـــى إشـــباع رغبـــة الموظـــف الـــذي شـــارك فـــي عمليـــة تقييمـــه،
 المقابلـــة بتقيـــيم الطريقـــة التـــي تـــم بهـــا تحقيـــق الأهـــداف وتحليـــل الفـــواق وتقلـــيص الفجـــوات.

وهـذا مـن أجـل فـي المنظمـة داء لتقييم القوى العاملة المقابلة أحد مؤشرات الأ ويمكن اعتبار
  .ةالعامالمرافق مخرجات متابعة وتحسين 

  

  في الإدارة جديدتالعنصر تثمين  -2

  
يجــب أن تتفاعــل الإدارة مــع كــل عمــل مهمــا كــان بســيطا هدفــه التحســين وتســعى إلــى 

  تسير المرافق العامة. التيويجب إدراج ذلك في النصوص التنظيمية  تثمينه.
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مليــة تجديــد المرفــق العــام هــي أولا قــدرة الإدارة علــى تحليــل مكــامن القــوة والضــعف فع
عاب التفـاوض مـع المـوظفين والمجتمـع المـدني، يقـدرتها علـى اسـت الأمام،دون الهروب إلى 

قـــف الســـلمية إلـــى اقـــدرتها علـــى القيـــام بإعـــادة مشـــاركة المســـؤولية وذلـــك بـــالمرور مـــن المو 
  لعلاقات التعاقدية.ا

  
ألا يكـون حيـث يجـب العمـل نفسها العام من موظفي الإدارة  المرفقتبدأ عملية تجديد 

زين، لهـذا نمـر مـن الإدارة حفـولكـن مسـتخدمين مبـدعين ومُ منفـذين وفقـط عاملين  الموظفون
  إلى الإدارة الديمقراطية التي ترتكز على شرعية المرفق العام. السلمية
  
  الفصل الثالث ملخص

  
يتضــح لنــا مــن هــذا الفصــل أن وزارة الداخليــة والجماعــات المحليــة قطعــت شــوطا فــي 
تحريـر إدارتهــا مــن الذهنيــة التقليديــة للتسـيير البيروقراطــي وبــذلت ولا زالــت مجهــودات جبــارة 
فـــي تحقيـــق جـــودة المرفـــق العـــام الـــذي تشـــرف عليـــه عـــن طريـــق عصـــرنة إدارتهـــا المركزيـــة 

عي بــدون انقطــاع إلــى تــوفير خــدمات للمــواطنين بالســرعة والكيفيــة المطلوبــة والمحليــة والســ
وإصـــلاح كـــل الاخـــتلالات التـــي قـــد تطـــرأ عـــن طريـــق نظـــام المعلومـــات الـــذي تشـــرف عليـــه 

  المديرية العامة للعصرنة والأرشيف والوثائق.
  

التكـوين انـدماج المديريـة العامـة للمـوارد البشـرية و إن هذا المجهود لـم يكـن ليـنجح لـولا 
علــى تــوفير المــورد البشــري تعمــل مــن خلالــه فــي هــذا المســعى ووضــعها لنظــام تقيــيم نــاجع 

الكفأ والقـادر علـى الاسـتماع والتحليـل والتخطـيط ومـن ثـم التنفيـذ والمراقبـة فـي سـبيل تحقيـق 
 .معادلة تلبية تطلعات المواطنين وبأفضل الجودة

  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 الخاتمـــــــة
 



 

89 

  الخاتمة

  
إن عملية تقييم الأفراد تعتبر جوهرية في إدارة المـوارد البشـرية فـي المنظمـة لمـا تـوفره 

مــن حيــث التعــداد والمــؤهلات ر البشــري للعنصــ الحقيقيــةمــن معلومــات آنيــة حــول الوضــعية 
والتوزيـــع، فنجـــاح أي منظمـــة فـــي بنـــاء نظـــام متكامـــل لتقيـــيم موظفيهـــا سيســـمح لهـــا بتحقيـــق 

  طلوب.أهدافها على النحو الم
  
علـى الإدارات العموميـة فـي الجزائـر التـي تعمـل علـى تنفيـذ نظـام هـذه القاعـدة نطبق ت

وتكييفـه مـع  2006تقييم المـوظفين الـذي أتـى بـه القـانون الأساسـي للوظيفـة العموميـة لسـنة 
تحديــد عناصــر العمليــة التقييميــه وهــذا عــن طريــق إداري  قطــاعخصوصــية كــل متطلبــات و 

ولكـن وجـب التـذكير فـي هـذا  للأسـلاك الإداريـة.وأهدافها ضمن القوانين الأساسية الخاصة 
المقام إلى طبيعة نظام الوظيفـة العموميـة المغلـق الـذي تبنتـه الجزائـر الـذي لا يفسـح مجـالا 

لتقييم بكــل حريــة بــل واســعا للمشــرفين علــى المــوارد البشــرية مــن أجــل اختيــار طــرق القيــام بــا
  يضبطها في عملية التقييم بالنقطة، الأمر الذي يحُدّ من مجال الحركة لدى المسيرين.

  
إن عملية التقييم بالنقطة تكون مفيـدة إلـى مـدى متوسـط عنـدما يتعلـق الأمـر بـالحوافز 
، المالية كمنحة المردودية التي تمنح في كـل ثلاثـي مـن أجـل تشـجيع المـوظفين علـى الأداء

ولكنهــا لـــن تكـــون كـــذلك عنـــدما يتعلـــق الأمـــر بـــالتقييم مـــن أجـــل الترقيـــة الـــذي يعتبـــر عمليـــة 
معقـــدة لخضـــوعها لعـــدة اعتبـــارات منهـــا المهنيـــة ومنهـــا الشخصـــية، وهـــذا مـــا أوجـــب إعـــادة 
توســيع كيفيــات التقيــيم وإدراج المقابلــة كــأداة جديــدة مــن أجــل رســم الصــورة الصــحيحة عــن 

  .ينموظفأداء ال
  

عمليـــة التقيـــيم يـــؤدي إلــــى رضـــا المـــوظفين علـــى عملهـــم فــــي الإدارة فـــي نجـــاح الإن 
، الأمـر الـذي يشـكل حـافزا معنويـا لـديهم مـن أجـل إنجـاز والمهام التي يقومـون بهـاالعمومية 

أعمــالهم علــى الوجــه المطلــوب، هــذا العمــل الــذي يعتبــر مــن صــميم المرافــق العموميــة التــي 
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ــــالي تقــــدمها الدولــــة بجميــــع مؤسســــاتها، ف ــــيم المــــوظفين فــــي النــــاجح لنظــــام اليســــاهم بالت تقي
  بالجودة المطلوبة. المرفق العام تحقيق علىالإدارات العمومية 

  
تمثــل  لمهامهــاأثنــاء تأديتهــا الخدميــة  المنظمــاتهــا جميــع يلإالجــودة التــي تصــبو هــذه 

قـــدرة يبـــين معـــالم أســـاس المرافـــق العموميـــة فـــي الإدارات الحديثـــة والتـــي تعتبـــر تحـــديا كبيـــرا 
 وجـهيكمن و . متطلبات المواطنين وتحقيقها بالسرعة والنوعية المرجوةالمؤسسة على مواكبة 

، التحـــدي فـــي صـــعوبة تطبيـــق معـــايير الجـــودة وعناصـــرها علـــى خـــدمات المرافـــق العموميـــة
أيـــن يمكـــن قيـــاس الإنتـــاج  نشـــأة مصـــطلح الجـــودة كانـــت فـــي المؤسســـات الإنتاجيـــةباعتبـــار 

تكييــف معــايير ومقــاييس فــإن عمليــة كــن عنــدما يتعلــق الأمــر بالخدمــة العموميــة وكلفتــه، ول
إلــى تحقيقـه وهــذا عـن طريــق اســتغلال العموميــة  اتلإدار تشــكل رهانـا تســعى جميـع االجـودة 

  .التطورات التكنولوجية وجعلها في خدمة نشاطها
  
وزارة نــذكر مــن بــين الإدارات الجزائريــة التــي خطــت خطــوة ملموســة فــي هــذا المجــال و 

الداخليـــة والجماعـــات المحليـــة التـــي تعمـــل علـــى تحســـين خـــدمات المرافـــق العموميـــة التــــي 
. ومـن أجـل تحقيـق ذلـك تشرف عليها بموجب القوانين والتنظيمات التي تحكم مجال تـدخلها

رتكــــــز علــــــى اســــــتعمال تي تــــــالكوســــــيلة لتحســــــين المرفــــــق العــــــام، و تــــــم اختيــــــار العصــــــرنة 
علـى المسـتوى أجل بنـاء إدارة إلكترونيـة فعالـة من لإعلام والاتصال التكنولوجيات الحديثة ل
بالكيفيــــة تســــتجيب لتطلعــــات واهتمامــــات المــــواطنين وتلبــــي رغبــــاتهم المركــــزي واللامركــــزي 

  والسرعة المطلوبة.
  

يظهــر لنــا مــن كــل مــا ســبق، أن هنــاك ارتباطــا وثيقــا بــين نجاعــة نظــام تقيــيم المــوارد 
يق هذه الأخيرة لأهدافها بالجودة المطلوبة، الأمر الـذي ينطبـق البشرية في أي منظمة وتحق

بالإســقاط علــى نظــام تقيــيم المــوظفين الــذي تتبعــه الإدارات العموميــة وتحقيــق هــذه الإدارات 
  للمرفق العام الذي تشرف عليه بكفاءة وجودة مرضية.
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  الملاحق

  

  أسئلة المقابلة :1الملحق 

  

  نظام تقييم الموظفين وأثره على جودة المرفق العام« 

  »2016-2014دراسة حالة وزارة الداخلية والجماعات المحلية 

  

 ؟لمرفق العاموبالنسبة ل لموظفللإدارة، لبالنسبة  تقييمالما هي أهداف عملية  - 1
 عملية التقييم (إجراءاتها)؟كيف تتم  - 2
 ؟ ما هي خصوصية كل عملية للتقييم - 3
 هل تخضع عملية التقييم لتخطيط مسبق؟ - 4
 ما هي معايير قياس جودة المرفق العام ومؤشراته؟ - 5
 كيف يؤثر المورد البشري في جودة المرفق العام؟ - 6
 كيف يتم التنسيق بـين المديريـة العامـة للمـوارد البشـرية وبـاقي الهياكـل بخصـوص - 7

 عملية التقييم؟
 ما هي السياسة العامة للوزارة في مجال العصرنة؟ - 8
هل يتماشى النظام الحالي للتقييم بالنقطة والتقـدير العـام وتطلعـات القـائمين علـى  - 9

 عصرنة المرفق العام؟
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  بطاقة تقييم الإطارات :2الملحق 
  

REPUBLIQUE ALGERIENNE DEMOCRATIQUE ET POPULAIRE 
 

MINISTERE DE L'INTERIEUR 

ET DES COLLECTIVITES LOCALES 
 

DIRECTION GENERALE DES RESSOURCES HUMAINES 

 DE LA FORMATION ET DES STATUTS 
 

 

Wilaya de :……………………………………………..………………………... 
1- Nom :……………………..………. Prénoms : ……….….………….……… 
2- rade actuel :……………….…………….…………..…….….…….…………. 
3- Poste occupé :…………………………………….……………………..……. 

 

4- Capacités professionnelles : 

 
 

 

 
5- Résultats obtenus : 

 
 

 

 
6- Comportements et attitudes : 

 

 
 

 

7- Loyauté et engagement vis-à-vis de l’Etat : 

 
 

 
 

8- Proposition : 

 

 

 

   

FICHE D'EVALUATION DES PERFORMANCES 
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  استمارة التنقيط للترقية في الدرجة: 3الملحق 

  الجمهورية الجزائرية الديمقرطية الشعبية
  وزارة الداخلية والجماعات المحلية

  المديرية العامة للموارد البشرية والتكوين والقوانين الأساسية

  مديرية المستخدمين

  
  
  
  

  ا@سم واللقب:

  الرتبـة:

  التعيين الحالي:

  

  

  
  طـــالتنقي

/10  
  

  توقيع وختم المسؤول القائم بالتنقيط
  

  .10إلى  0توضع النقطة من  -

  بعد وضع النقطة تقدم ا@ستمارة للمعني ل$ط$ع عليھا. -

  بالتنقيط وتوقيعه.التقييم العام (في الخلف) @ يدرج في ا@ستمارة إ@ بعد إط$ع الموظف المعني  -

  

  

  
  مكان مخصص للموظف (المعني با�مر)

................................................................................................................

................................................................................................................
......................................................................  

  

  يصرح المعني با�مر بأنه اطلع على نقطته
  يجوز للمعني با1مر أن يدلي بم$حظاته وأن يطلب توضيحات في ھذا الخصوص. -

  لذلك.كما يمكنه أن يطلب أيضا البيانات المتعلقة بوضعيته والمھام التي يراھا أكثر م$ءمة لكفاءته إن وجد ضرورة  -

  

    

 استمارة التنقيط للترقية في الدرجة
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  التقييم العام للقائم بالتنقيط

...............................................................................................................

...............................................................................................................

.....................................................................  

...............................................................................................................

...................................................................................  

  

يجب أن يكون مخالفا للع$مة الممنوحة (الوجه ا1ول)، بل يجب أن يعبر خاصة : ھذا التقييم @ تنبيه
  على كفاءة المعني وقدراته وانضباطه وجديته في أداء المھام الموكلة إليه.

  

  بالتنقيطالذي قام المسؤول من طرف نفس توقيع ال
  
  
  

  

  
  رأي اللجنة المتساوية ا�عضاء

  

...............................................................................................................

...............................................................................................................

.....................................................................  

  

  

  اطلعت اللجنة على النقطة على النقطة والتقييم العام في جلستھا المنعقدة يوم 

  

  الرئيس                                                                                       كاتب الجلسة
  
  
  

  

  

  
  ص$حية التنقيط لمراجعته وذلك راجع لKسباب التالية:ا!حالة على السلطة التي لھا 

...............................................................................................................

...............................................................................................................

.....................................................................  
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  شكل يمثل مشروع البلدية الإلكترونية: 4الملحق 

 

  
  : وزارة الداخلية والجماعات المحليةالمصدر

  
  الشباك الإلكترونيشكل يمثل مشروع : 5الملحق 

  
  وزارة الداخلية والجماعات المحلية :المصدر

Internet 
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  فهرس المحتويات

 أ   .............................................................................   المقدمــة

  
 9 ................................................ للدراسة النظري الإطار: الأول الفصل

  
 9 ................................................. البشرية الموارد تقييم:  الأول المبحث

 10 ............................................. التقييم عملية أهداف: الأول المطلب

 11 ....................................... للإستراتيجية بالنسبة الأهداف: 1 الفرع

 11 ..................... البشرية الموارد لإدارة بالنسبة التنظيمية الأهداف: 2 الفرع

 13 .......................................... للموظفين بالنسبة الأهداف: 3 الفرع

 14 .......................... الأهداف تحقيق في التقييم عملية أهمية: الثاني المطلب

 15 .............................. البشري المورد تقييم عملية عناصر: الثالث المطلب

 16 ................................................... التقييم من الغاية: 1 الفرع

 17 ..................................................... التقييم موضوع: 2 الفرع

 19 ................................................ التقييم عملية أطراف: 3 عالفر 

 19 ..................................................... التقييم جراءاتإ: 4 الفرع

 20 ............................... البشرية الموارد تقييم عمليات أنواع: الرابع المطلب

 23 ...................................... الـعـام الـمـرفـق ومبادئ مفاهيم: الثاني الـمـبـحـث

 23 ............................................. العام المرفق تعريف: الأول المطلب

 24 ................................................... العضوي المعيار: 1 الفرع

 24 ..................................................... المادي المعيار: 2 الفرع

 25 ................................... العامة للمرافق القانوني النظام: الثاني المطلب

 25 ....................................... العام المرفق سير انتظام مبدأ: 1 الفرع

 26 ...................................... العام المرفق أمام المساواة مبدأ: 2 الفرع

 28 ........................ )التكيّف( والتغيير للتعديل العام المرفق قابلية: 3 الفرع
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 29 ........................................... العام المرفق عناصر: الثالث المطلب

 29 ..................................................... الهدف عنصر: 1 الفرع

 30 ...................................................... الإدارة عنصر :2 الفرع

 30 ....................................... العامة السلطة امتيازات وجود: 3 الفرع

 31 ........................................... الـعـامـة الـمـرافق أنـواع: الرابع الـمطـلـب

 31 ................................. لأنشطتها وفقا العامة المرافق تقسيم: 1 الفرع

 32 ........................... الإقليمي لمداها وفقا العامة المرافق تقسيم: 2 الفرع

 33 ........................... إنشائها لأسلوب وفقا العامة المرافق تقسيم: 3 الفرع

 34 ..................................... الـعـام الـمرفـق إدارة طـرق: الخامس الـمطـلـب

 34 .................................................... الامـتـيـاز أسلوب: 1 الفرع

 34 ...................... العامة المؤسسة طريق عن العام المرفق تسيير: 2 الفرع

 35 .............................................. المباشرة الإدارة أسلوب: 3 الفرع

 36 .......................................... العام المرفق لجودة مدخل: الثالث المبحث

 37 .................................... العمومية الخدمة جودة مفهوم: الأول المطلب

 38 .................................... العمومية الخدمة جودة قياس: الثاني المطلب

  
 43 ......... الجزائر في الموظفين تقييم سياسة عبر العام المرفق جودة: الثاني الفصل

  
 43 ............... العمومية للوظيفة الأساسي القانون في التقييم نظام: الأول المبحث

 44 ................................. الموظفين تقييم نظام خيارات: الأول المطلب

 45 .................................. الموظفين تقييم عملية نتائج: الثاني المطلب

 47 .......................................... الجزائر في العامة المرافق: الثاني المبحث

 47 ............................ العام المرفق بتنظيم المختصة السلطة: الأول المطلب

 48 .................................. العامة المرافق تنظيم عملية مفهوم: 1 الفرع

 48 ..................... العام المرفق وتنظيم بإنشاء تختص التي السلطة: 2 الفرع

 49 ............................ الجزائر في العامة المرافق خصائص: الثاني المطلب
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 50 ............................ نةالعصر  سياسة عبر العام المرفق جودة: الثالث المبحث

 51 .............................. العام المرفق جودة تحقيق متطلبات: الأول المطلب

 51 ...................................... الموظفين تقييم نظام مجال في: 1 الفرع

 53 ..................................... الإدارة أساليب تجديد مجال في: 2 الفرع

 56 ......................... الجزائر في العام المرفق عصرنة سياسة: الثاني المطلب

 58 ......... للعصرنة اقتراح كقوة العام للمرفق الوطني المرصد إنشاء: الثالث المطلب

 60 ........................................ الموظفين تقييم نظام تحديات: الرابع المبحث

 60 ................................. التقييم عملية تواجه التي العوائق: الأول المطلب

 61 .................................. التقييم نظام تواجه التي الصعوبات: 1 الفرع

 62 ................................................. التقييم عملية حدود: 2 الفرع

 62 ........................... الموظفين لتحفيز بالمقابلة التقييم خيار: الثاني المطلب

  
    العام المرفق عصرنة في التقييم نظام مساهمة: الثالث الفصل

 67 .................................. المحلية والجماعات الداخلية بوزارة

  
 67 ....... المجالات متعدد عام مرفق المحلية، والجماعات الداخلية وزارة: الأول المبحث

 68 .................................... الأمن مجال في المهام بعض: الأول المطلب

 69 .................... للمجتمع العامة الحياة مجال في المهام بعض: الثاني المطلب

 70 .......................... المحلية الجماعات بعنوان المهام بعض: الثالث المطلب

 71 ............. الداخلية قطاع في العام المرفق وعصرنة التقييم عمليات: الثاني المبحث

 72 ............. المحلية والجماعات الداخلية وزارة في التقييم عمليات: الأول المطلب

 74 .................. التقييم لعملية كنتيجة القطاع في التكوين سياسة: الثاني المطلب

 74 ................................................ التكوين سياسة تنفيذ: 1 الفرع

 75 .. 2016-2014 المركزية الإدارة إطارات لفائدة التكوين دورات حصيلة: 2 الفرع
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 79 ....................الداخلية قطاع في العام المرفق عصرنة نتائج: الثالث المطلب

 79 .......................... العصرنة مجال في الداخلية قطاع إنجازات: 1 الفرع

 80 ........................الإلكترونية الإدارة طريق عن القطاع عصرنة: 2 الفرع

 81 ........................................... الإلكترونية البلدية مشروع: 3 الفرع

 83 ................................... ونتائجها الدراسة فرضيات اختبار: الثالث المبحث

 83 ......................................... الدراسة فرضيات اختبار: الأول المطلب

 85 .................................................. الدراسة نتائج:  الثاني المطلب

  
 89  ............................................................................   الخاتمة

 91  ....................................................................   الأشكال قائمة

 93  ....................................................................   المراجع قائمة

 99  ..........................................................................   الملاحق

 104 ................................................................ المحتويات فهرس
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 البحثملخص 

  
L’Etat, à travers ses institutions et ses fonctionnaires exerçant au sein du 

service public, est investi de nombre de missions en relation avec le quotidien 
du citoyen. Il s’attèle à subvenir aux besoins des usagers du service public, en 
veillant au respect de la qualité. C’est ainsi qu’il est devenu impératif aux 
responsables de ces institutions de porter toute l’attention requise, à l’élément 
humain mis sous leur autorité afin de l’inciter à accomplir son devoir envers 
les usagers de la meilleure manière qui soit. 

 
Le processus d’évaluation est primordial dans la gestion des ressources 

humaines au sein de l’organisation, pour ce qu’elle offre comme informations 
instantanées sur la situation réelle de l’élément humain, du point de vue des 
effectifs et des qualifications ainsi que l’affectation selon les besoins, comme 
moyen de réussite de toute organisation lors de l’édification du système 
intégré permettant l’évaluation objective des fonctionnaires qui lui offrira 
toute latitude à réaliser ses objectifs avec la qualité requise. 

 
La qualité, objectif à atteindre par tous les organismes de prestation de 

service, représente l’un des fondements des services publics dans 
l’administration moderne qui représentent en eux-mêmes un défi énorme qui 
trace les contours de l’aptitude de l’entreprise à être à jour et atteindre les 
exigences de qualité et de rapidité. Or, le processus d’adaptation représente un 
défi pour toutes les administrations publiques qui veulent atteindre le 
leadership par le biais de la modernisation des prestations du service public en 
s’assurant la maîtrise optimale des nouvelles technologies de l’information et 
de la communication pour une administration électronique efficace, répondant 
aux aspirations et exigences des citoyens. 

  


