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 داءـــــــھالإ
  

إلى من علموني أن أصمد أمام  ,إلى قدوتي الأولى و نبراسي الذي ینیر دربي

إلى من ... إلى من أعطوني و ما یزالوا یعطوني بلا حدود ,  ...أمواج البحر الثائرة 

و إن كان حبر قلمي لا یستطیع التعبیر عن , رفعت راسي عالیا لأفتخر بھما

لكن لا أملك إلا  و  ,اكبر من أن أسطرھا على الورق فمشاعري ,مشاعري نحوھما

إلى أعظم ھدیة أھداني الھ , أن أدعوا االله أن لا یحرمني ینابیع حبھما و حنانھما

إلى  ," أمي الغالیة"إلى سر وجودي ,إلى أروع صورة رسمھا إلي التاریخ  ,إیاھا

  "...العزیز أبي " إلى الكیان الصامد ...  الذي أنار طریقي و أراح ضمیري 
  

  ... " نھال ھاجر  " ابننتيو إلى قرة عیني و . ..إلى الزوجة الغالیة 
  

إلى كل من كان لنا سندا في دراستنا و رحلة نحو طلب العلم و المعرفة و نوروا 

  .صدورنا و قلوبنا بنور العلم من معلمین و أساتذة عبر كافة المراحل و الأطوار
  

  ... اربـل و الأقـاء و الأھـة و الأصدقـل العائلـى كـإل
  

  .بسیدي بلعباس  2014لیسانس دفعة إلى كل طلبة العلوم السیاسیة 
  

  .2016إلى طلبة العلوم السیاسیة ماستر سیاسات عامة و تنمیة بسعیدة دفعة 
  

  ... إلى كل دفعات طلبة العلوم السیاسیة المتعاقبة

  یجعلھـل المتواضــع عسى االله أن أھدیــــكم ھذا العمــ

  .علمــا نافعـــا و صدقـــة جاریــة مقبولــة

  

 



 

 

  لـان بالجمیـرفـر و عـدیـر و تقـكـش
  

و نشكر االله تعالى أن هدانا لدین , اللهم لك الحمد عدد ما خلقت و ما رزقت
  .الحق و یسر لنا سبل التعلم و من علینا بعظیم فضله و انعم علینا نعمه

و السلام على خیر البریئة و سید الأولین و الآخرین المبعوث رحمة للعالمین  و الصلاة
  :محمد ابن عبد االله و على آله و صحبه و من اتبعهم ووالاهم إلى یوم الدین و بعد

و من , من لم یشكر الناس لم یشكر االله'' :قال علیه الصلاة و السلام
  ''.فادعوا لهفان لم تستطیعوا , أسدى إلیكم معروفا فكافئوه 

و اعترافا بالجمیل نتقدم بالشكر الجزیل إلى كل من ... و طبقا لهذا الحدیث الشریف
بن فاطمة :ساعدنا على انجاز هذا العمل المتواضع و نخص بالذكر الأستاذ المشرف

الذي لم یبخل علینا بنصائحه و توجیهاته القیمة دون أن ننسى كل الأساتذة الكرام 
على مرافقته لنا طیلة مشوار دراسة  ''موكیل عبد السلام'' : الأستاذو على رأسهم 

  .الماستر و مجهوداته الكبیرة
بالإضافة إلى كل من كان لنا سندا في رحلتنا الدراسیة و زملائنا في العلوم 

  .السیاسیة من طلبة و طالبات من كل الولایات
غ على كل التسهیلات و رئیس مركز الضرائب بتلا'' صحبي محمد''السید و لا ننسى 

  .الخدمات التي قدمها لنا و كان نعم المسؤول الذي تفخر به الإدارة الجزائریة
  إلى كل من ساعدنا و لو بكلمة طیبة أو ابتسامة صادقة

  ,و بارك االله فیكم, جازاكم االله كل خیر : إلى كل هؤلاء نقول
     .و أجركم على االله في میزان حسناتكم

  
 و االله ولي التوفیق الخالصة يتشكرات كامل مع

 



  

  

  ة ــــدمــقـم
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  :ة ـــــــــدمــقـــم

إذ لا یوجد مجتمع یخلوا , إن التنمیة الإداریة هي غایة تسعى لتحقیقها كافة المجتمعات

  .من التنمیة الإداریة خاصة في الإدارة العامة للدول النامیة

على عاتق الجهاز الإداري في قیادة عملیة التنمیة بشتى و نظرا لتعاظم الدور الملقى 

فالضرورة أوجبت العمل باستمرار من أجل تطویر هذا الجهاز و السهر دائما على , أنواعها 

  .تنمیة إداریة كافیة و تحقیق فعالیته في ظل المستجدات الوطنیة و الدولیة

لها من  لما, التنمیة الإداریة تعتبر الرقابة الإداریة إحدى الآلیات الضروریة لتحقیق 

دور في القضاء على الكثیر من الأخطاء و الانحرافات و ترشید القرارات للوصول إلى إدارة 

  .راشدة قادرة على تحقیق المصلحة العامة

  :  وعــإشكالیــة الموض

إن مسالة التنمیة الإداریة كانت و لازالت من المسائل الهامة التي تطرح بحدة في 

و ما تشهده الإدارة الجزائریة الیوم , وذلك لما لها من آثار ایجابیة على المجتمع , الراهنالوقت 

و الطرق التي , یجعلنا نتساءل عن أسباب هذا الداء , من اختلاس للأموال و الرشوة و فساد 

و لعل أهم الحلول هي تفعیل عملیة الرقابة الإداریة ومن , تؤدي إلى تحسین الظروف الإداریة 

  :هنا تبرز الإشكالیة الآتیة 

  ما مدى فعالیة الرقابة الإداریة في تحقیق التنمیة الإداریة بالجزائر ؟
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  :و للإجابة على هذه الإشكالیة كان لابد من الإجابة على التساؤلات الفرعیة الآتیة 

بة الإداریة ـ ما هو مفهوم الرقابة الإداریة ؟ ما مراحلها و أنواعها ؟ و ما هي أهم متطلبات الرقا

  الفعالة ؟

  ـ ما هو مفهوم التنمیة الإداریة و ما هي أشكالها ؟

  ـ ماهي أنجع الطرق لتحقیق التنمیة الإداریة ؟

  ـ ما هي معوقات التنمیة الإداریة في الجهاز البیروقراطي الجزائري ؟

  ـ ما هو الدور الذي تلعبه الرقابة الإداریة في تحقیق التنمیة الإداریة ؟

  : اتـــیـرضـفـال

ـ كلما كانت هناك رقابة إداریة فعالة و ناجحة كلما تحققت عملیة التنمیة الإداریة و العكس 

  .صحیح

  .ـ تلعب القیم و المبادئ الاجتماعیة دورا فعالا في تحقیق التنمیة الإداریة بالجزائر 

  .ـ لتحقیق التنمیة یجب وضع برامج و آلیات رقابیة فعالة

  .لإداریة و الضمیر المهني إحدى الوسائل لتحقیق التنمیة الإداریةـ تعتبر الأخلاق ا

انطلاقا من طبیعة الدراسة و المعلومات المراد  :منهجیة الدراسة و أدوات جمع المعلومات 

  :الحصول علیها اتبعنا المناهج و الأدوات الآتیة
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  : مناهج الدراسة

البیانات و قیاسها و تفسیرها و التوصل إلى وهو یستخدم لتحلیل : المنهج التحلیلي الوصفي 

, مات حقیقیة حول الظاهرة المدروسةكما یقوم على أساس جمع معلو ,وصف الظاهرة و نتائجها

و قد تم الاعتماد على هذا المنهج من خلال وصف أهم المفاهیم الأساسیة الخاصة بالرقابة 

  .الإداریة و التنمیة الإداریة

ة هذا المنهج أنه یدرس الظاهرة القدیمة بالرجوع إلى أصلها فیصفها و و میز :  المنهج التاریخي

ویحلل هذه التطورات استنادا إلى المنهج العلمي في البحث الذي یربط النتائج , یسجل تطوراتها

  .بأسبابها

وهو المنهج الذي یتجه إلى جمع البیانات العلمیة المتعلقة بأیة وحدة سواء :  منهج دراسة الحالة

وهو یقوم على أساس التعمق في دراسة مرحلة معینة , فردا أو مؤسسة أو نظاما اجتماعیا  كانت

المراحل التي مر بها و ذلك بقصد الوصول إلى تعمیمات  من تاریخ الوحدة أو دراسة جمیع

متعلقة بالوحدة المدروسة و لقد تم الاعتماد على هذا المنهج لأنه الأنسب لمعالجة الدراسة 

  .ولایة سیدي بلعباسلالضرائب  ى مدیریةالتي أجریت على مستو المیدانیة 

تم الاعتماد في هذا البحث على أدوات ووسائل جمع البیانات من الواقع  : أدوات جمع البیانات 

  .المیداني عن طریق الاستبیان 

مؤسسة تسییر قطاع  يوه.لولایة سیدي بلعباسمدیریة الضرائب  يه : أـ مجتمع الدراسة

  .ةبلدی 54التي تضم سیدي بلعباس الضرائب على مستوى 
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عینة حیث قمنا باختیار عینتین من كل مصلحة  20شملت عینة الدراسة :  ب ـ عینة الدراسة

  .لطلب خدمات من الإدارة و قمنا بتوزیع أوراق الاستبیان علیهم المدیریةالموجودین داخل 

ر وسائل جمع المعلومات فعالیة لهذا اعتمدنا علیه في جمع إذ یعتبر الاستبیان من أكث

معلومات العینة و هو عبارة عن استمارة تحتوي مجموعة جمل أو فقرات المصاغة بصیغة 

استفهامیة حیث یجیب كل مشارك في العینة علیها بنفسه و تم صیاغة أبعاد الاستبیان على 

من أهم الخطوات التي مرت بها صیاغة و , أساس أسئلة شخصیة و أسئلة متعلقة بالدراسة 

  :الأسئلة ما یأتي 

غة العربیة و توزیع الاستمارة حیث تم مراعاة استخدام العبارات لتم وضع الأسئلة بال

  .الواضحة و المتداولة حیث تكون سهلة الفهم و في متناول الجمیع

ي إطار ثم إن أسئلة الاستبیان محددة و مغلقة حیث تم تحدید إجابة المستجوب ف

البدائل المقترحة أمامه في الاستمارة و ذلك بهدف الحصول على إجابة واضحة و محددة یسهل 

  .تبویبها و جمعها في جداول إحصائیة

مدیریة بعلى الأفراد الذین اخترناهم من مختلف المصالح الموجودة استمارة  20و قد تم توزیع 

فین  و الأسئلة الموجهة للموظ على العدید منوتحتوي الاستمارة لولایة سیدي بلعباس، الضرائب 

كلها تصب في نفس الموضوع المتعلق بالرقابة الإداریة تم قمنا باسترجاع الاستمارات كلها و 

بعدها قمنا بتحلیل محتویات الاستمارات ووضعها في جداول و تفسیرها للوصول إلى نتائج 
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ستبیان هو معرفة دور الرقابة الإداریة في و كان الهدف من هذا الا, نهائیة للدراسة المیدانیة 

  .تحقیق التنمیة الإداریة بالجزائر

  : مبررات اختیار الموضوع

إن ما دفعنا لاختیار هذا الموضوع أسباب عدیدة منها الأسباب الذاتیة و الأسباب 

  :الموضوعیة و نذكر منها

  : الأسباب الذاتیة

  .ـ الخبرة الإداریة التي نملكها

  .معرفة حقیقة التنمیة الإداریة بالجزائر و دور الرقابة الإداریة في تحقیقهاـ الرغبة في 

  .ـ التعرف أكثر على طبیعة و واقع الإدارة الجزائریة و عن قرب في مجال الرقابة الإداریة

ـ المساهمة في إثراء البحث العلمي في مجال الدراسات الخاصة بالرقابة الإداریة و التنمیة 

  .الإداریة

  .أهمیة الموضوع لطلبة العلوم السیاسیة  كي تصبح المذكرة مرجعا مفیدا لهم في المستقبلـ 

  : الأسباب الموضوعیة

  .ـ تعالج هذه الدراسة موضوعا هاما و ملحا كظاهرة ازدادت الحاجة إلیها في الإدارة الجزائریة

في معرفة واقع الظواهر السلبیة في الإدارة الجزائریة و إبراز الدور الذي تلعبه الرقابة  ـ الرغبة

  .الإداریة للحد منها
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أهمیة التنمیة الإداریة باعتبارها النواة الأساسیة لبناء المؤسسات الإداریة و تحقیق التنمیة الفعالة 

  .افیةو الشاملة لجمیع جوانبها الاقتصادیة و الاجتماعیة و الثق

  .قلة الاهتمام بالإدارة كعامل أساسي في العمل التنموي بالجزائر
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  : ثـــحـبـدود الـــــح

سنتناول في هذه الدراسة العلاقة التفاعلیة بین الرقابة الإداریة و التنمیة الإداریة في 

یق حیث سینصب الاهتمام على وصف و دراسة و تحلیل دور الرقابة الإداریة في تحق, الجزائر 

  .التنمیة الإداریة

   م 1963أما بالنسبة للفترة الزمنیة للدراسة فحاولنا البحث في مختلف المراحل منذ 

هذا رغبة منا في إظهار أن الرقابة الإداریة و التنمیة الإداریة قد لاقت الاهتمام منذ الاستقلال و 

لف العوامل و الظواهر كما أن هذا التحدید الزمني یساعدنا في التعرف على مخت, إلى الیوم 

وعلى , التي أثرت على مردودیة الإدارة في تحقیق التنمیة الإداریة من خلال الرقابة الإداریة 

  .فهم المكانة و الدور الذي أصبحت تلعبه الیوم

في فترة زمنیة لولایة سیدي بلعباس مدیریة الضرائب و قد قمنا بالدراسة المیدانیة في 

  .دامت أربعة أیام

  : الدراسات السابقة

التي تناولت موضوع , لقد اعتمدنا في دراستنا هذه على مجموعة من الدراسات السابقة

  :و من بین هذه الدراسات ما یأتي, الرقابة الإداریة و التنمیة الإداریة

حاول من خلالها ابرز  )صور الرقابة على الإدارة المحلیة( :ـ دراسة بوبكر ماضوي بعنوان 

الدور الفعال للرقابة الإداریة عبر إبراز أهم صور الرقابة التي قررها و نظمها المشرع الجزائري 

  .و كیفیة تجسیدها على أرض الواقع
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الرقابة الإداریة و دورها في مكافحة الفساد الإداري في : (دراسة بن مرزوق عنترة بعنوان -

خلالها إبراز القضایا و المشكلات الخطیرة للفساد الإداري في حاول من  )الإدارة الجزائریة

و الأسالیب ,الإدارة الجزائریة التي لابد من معالجتها وذلك باتخاذ العدید من الإجراءات الشاملة

  .و الآلیات الفعالة للتقلیل منها

حدد من  )التنمیة الإداریة و معضلة الفساد الإداري( : دراسة بوفنور إسماعیل بعنوان -

و خلق رؤیة شاملة عنها لمعرفة علاقاتها و اتجاهاتها , خلالها الإطار العام للتنمیة الإداریة

  .وأهمیتها في الإدارة الرشیدة

الأسالیب الحدیثة للتنمیة الإداریة بین حتمیة التغییر و معوقات (دراسة رفیق بن مرسي  -

و   , ة الإداریة و تحلیل الظاهرة المدروسةمحاولا من خلالها تقدیم إطار نظري للتنمی )التطبیق

  .تقدیم أهم الأسالیب الحدیثة للتنمیة الإداریة

إشكالیة العلاقة بین إدارة التنمیة و التنمیة الإداریة في ( : دراسة ركاش جهیدة بعنوان -

تحلیل  حاولت من خلالها إظهار العلاقة بین التنمیة الإداریة و إدارة التنمیة الهادفة و) الجزائر

نوعیة العلاقة بینهما و معرفة الدور الذي تلعبه التنمیة الإداریة و تشخیص واقع التنمیة الإداریة 

  .بالجزائر

  :تحدید المصطلحات

  :من أهم المصطلحات التي لابد من تحدیدها في هذه المذكرة ما یلي 
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الإدارة بواسطتها  و هي وسیلة تستطیع, هي إجراءات تمارسها الإدارة على نفسها : الرقابة -

  .وفق ما تم التخطیط له,التأكد من تحقیق الأهداف في وقتها المحدد

بغیة ضمان البقاء و تحقیق الاستمراریة , هي التغییر المقصود و الموجه و المخطط: التنمیة -

  .و الرفاهیة و النمو للمجتمع

ملة التي تبدأ عادة بتحدید و المتكا, هي مجموعة الأنشطة و الإجراءات المتتابعة :  الإدارة -

  .هدف معین ثم رسم الطریق إلى تحقیقه
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  : صعوبات الدراسة

و في الأخیر لابد من الإشارة إلى الصعوبات التي واجهتنا أثناء البحث و تتعلق أساسا 

        و أن اغلب دراسات الرقابة الإداریة ,في قلة الدراسات و البحوث الوطنیة المتخصصة 

  .الإداریة متعلقة بالجانب الاقتصادي في حین أهملت الجانب الإداري منهاو التنمیة 

كما لا یفوتنا ذكر العراقیل العدیدة التي واجهتنا و المتعلقة بدراسة الحالة و المتمثلة في 

بیروقراطیة الإدارة الجزائریة و سوء تسییرها و الغیابات الكثیرة عن مقرات العمل و عدم تشجیع 

  .عي و عدم تزویده بما یریدالباحث الجام

و من الصعوبات أیضا صعوبة إجراء المقابلات مع المسئولین بالإدارات و المؤسسات 

الحكومیة الذین لهم معرفة بموضوعنا و التظاهر بحجة السر المهني و عدم تحمل المسؤولیة 

  .العلميفي تزویدنا بالمعلومات نظرا للقیود الإداریة التي صارت من معیقات البحث 

لكن رغم كل هذه الصعوبات في مختلف مراحل الدراسة إلا أن إصرارنا تجاوز كل ذلك 

و , باعتبار أن لكل اجتهاد نقائص و طالب العلم هو مكافح و مجاهد في سبیل رسالته العلمیة,

نرجوا أن تكون هذه الدراسة خطوة نحو الدراسات و البحوث في هذا الموضوع و سوف نتدارك 

و الهفوات من خلال تدخلات أساتذتنا الأفاضل    و ملاحظاتهم و تصحیحه لخطوتنا  النقائص

  ).فمن اجتهد و أصاب فله أجران و من اجتهد فلم یصب فله أجر واحد (  :هذه
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  : تقسیمات الدراسة

  : لقد قمنا بتقسیم دراستنا كما یأتي

  : الفصل الأول

التعرف على مفهومها و أنواعها من خلال , تطرقنا فیه إلى ماهیة الرقابة الإداریة

و ختمنا الفصل , الخصائص التي لابد أن تشتمل علیها حتى تؤدي دورها على أكمل وجهو ,

  .بخلاصة

  : الفصل الثاني

و  من خلال التعرف علیها و معرفة الهدف منها , تطرقنا فیه إلى مفهوم التنمیة الإداریة

من خلال إبراز الصعوبات التي تعیق , شروط تحقیقها وواقع ومسار التنمیة الإداریة بالجزائر

  .و ختمنا الفصل بخلاصة, التنمیة الإداریة

  : الفصل الثالث

من خلال محاولة إسقاط الجانب النظري على إحدى , تطرقنا فیه إلى الجانب المیداني 

وتحلیل نتائج الدراسة ,و معرفة هیكلها التنظیمي , عنهاو استعراض نبذة تاریخیة , الإدارات

  .المیدانیة

  .أخیرا قمنا بوضع خاتمة شاملة لدراستنا تحتوي على مجموعة من النتائج و



  ـل الأولــصـفـال
  

الإطار النظري 
  الإداریة للرقابة
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  الإطار النظري للرقابة الإداریة: الفصل الأول 

  : دــــیـهـمـت

تعاني العدید من المنظمات و بشتى أنواعها العدید من التجاوزات التي تؤثر سلبا على 

عملیة الرقابة الإداریة أو عدم فعالیتها في العملیة الإداریة والتنمویة و قد یرجع ذلك إلى غیاب 

خاصة في دول العالم الثالث التي تسعى جاهدة من أجل تحقیق تنمیة , التصدي لهذه التجاوزات

  .تخرجها من دائرة التخلف و التبعیة

و في هذا الفصل سوف نحاول التعرف أكثر على عملیة الرقابة الإداریة من خلال تناول 

  : العناصر الآتیة

 تعریف الرقابة الإداریة 

 مراحل عملیة الرقابة الإداریة 

 أنواع الرقابة الإداریة 

 خصائص الرقابة الإداریة  
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  مفهوم الرقابة الإداریة : المبحث الأول

سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى مجموعة من العناصر المتعلقة بمفهوم الرقابة 

  .أنواعها بالإضافة إلى خصائصهاو ذكر مراحلها و   الإداریة من خلال التعریف بها

  الإداریةتعریف الرقابة :  المطلب الأول

تعد الرقابة الإداریة إحدى الوظائف الإداریة الهامة في المنظمات و ذلك لما لها من دور 

قدم العدید  وقد,في التأكید على جودة الأداء و التحقق من تنفیذ ما تم التخطیط له بكفاءة عالیة

من الإداریین تعاریف مختلفة لمفهوم الرقابة الإداریة إلا أن جمیعها یهدف إلى الحفاظ على 

الموارد المادیة و البشریة للمنظمة في سبیل تحقیق أهدافها بأقل التكالیف و في أسرع وقت و 

في  و منع تكرارها,مع تصحیح الأخطاء و معالجة الانحرافات عند ظهورها,بأحسن جودة 

  .المستقبل

و قبل تناول أهم التعاریف الاصطلاحیة لمفهوم الرقابة الإداریة سنحاول في البدایة 

التطرق إلى المعنى اللغوي لكلمة رقابة ثم التعریف على مختلف الاتجاهات الفكریة لعملیة الرقابة 

  .الإداریة

ر من أكثر فإذا تطرقنا إلى المعنى اللغوي لكلمة رقابة نجد أن هذا اللفظ یعتب

  :فقد وردت في القرآن الكریم في عدة آیات نذكر منها,المصطلحات التي تحمل العدید من المعاني
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و یشیر هذا المعنى إلى أن  ,1)ما یلفظ من قول إلا لدیه رقیب عتید( : قوله عز و جل

فارتقب إنهم (:إضافة إلى قوله سبحانه,2هناك مراقب لكل إنسان یسجل تصرفاته و یكتبها

  4.انتظار ما سوف یحل من أمر االله في هذه الآیة إشارة إلى و ,3)تقبونمر 

یكم أرأیتم إن استعملت عل:(أما عمر ابن الخطاب رضي االله عنه فكان یقول لأصحابه

حتى أنظر في علمه , لا :قال , نعم :؟ قالوا أكنت قضیت ما علي ,خیر من أعلم ثم أمرته بالعدل

  ).أعمل بما أمرته أم لا

الحافظ : في المعاجم العربیة فقد ورد في معجم مختار الصحاح أن الرقیب هو أما

  .وراقب بمعنى خاف ومن ذلك راقب االله أي خافه, والمنتظر

: و من خلال تناول المفهوم اللغوي للفظ الرقابة یتضح لنا تعدد معانیها حیث تشیر إلى

, الضبط, السیطرة, التفتیش, المتابعة ,التقییم, المحاسبة, الحراسة والإشراف, الانتظار, الحفظ

التفتیش لحات أخرى كالإشراف و المتابعة و وكثیرا ما نستخدم مصطلح الرقابة ومصط,... التحكمو 

إلا انه بالاطلاع على بعض الدراسات نجد أن هناك من یفرق بین ,و التقییم كمصطلحات واحدة

  .هذه المصطلحات

  : الخاصة بكل مصطلحو فیما یلي سوف نحاول إبراز المفاهیم 

                                                
   .من سورة ق 18الآیة   1
, 2003, بیروت, دار ابن حزم, تیسیر الرحمان في تفسیر كلام المنان, عبد الرحمن ابن ناصر السعدي 2

  .                                                770ص
                                                                                         .                                                       من سورة الدخان 59الآیة 3

.                                                                                                              741ص,المرجع السابق,عبد الرحمن ابن ناصر السعدي  4
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  .هو التعرف على مدى تنفیذ العامل للتوجیهات الموجهة إلیه : الإشراف -

هو النزول إلى مواقع العمل للمرجعة و الكشف و التعرف على المشكلات التي  : التفتیش -

و الرقابة تعني الكشف , في حین أن التقییم هو التقدیر لانجازات المدیر أو العامل . تعوق سیره

  .عن الانحرافات و العمل على مواجهتها حتى تصحح

علیه فالرقابة إذن هي القسم الذي تكتمل به الأقسام السابقة الذكر و تشمل معاني  و

  .الإشراف والمتابعة والتفتیش والتقییم

لكل ,و نظرا لأهمیة عملیة الرقابة الإداریة في المنظمات فقد برزت ثلاث اتجاهات فكریة

و التي تختلف باختلاف البیئة الثقافیة و الاجتماعیة التي , خاصة لهذه العملیةاتجاه نظریته ال

  :و تتمثل هذه الاتجاهات فیما یلي, ینتسب إلیها مفكرو كل اتجاه

وهو الاتجاه الكلاسیكي و ینظر إلى عملیة الرقابة الإداریة على أنها تفتیش و استخدام :  أولا

و توقیع العقاب علیهم في حالة , تنفیذ الأوامر و التعلیمات للسلطة و النفوذ لإجبار الأفراد على

  .رفضهم أو إهمالهم

دوجلاس ''و هذا هو الاتجاه السلبي الكلاسیكي للرقابة و من ابرز رواده المفكر 

حیث یرى أن الفرد لا یؤمن ،  X في نظریته التقلیدیة التي أطلق علیها اسم نظریة ''ماكریجور

و لذلك لابد , لأنه لا یرغب في العمل, على القیام بأمر دون متابعة أو إشراف من قبل المسئولین
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كما لابد من تهدیده وعقابه حتى یقوم بعمله على أحسن ,من إخضاعه لرقابة شدیدة أثناء عمله

  1.وجه

ة الإداریة ما هي إلا تعبیر عن القدرة ملیة الرقابعالاتجاه السلوكي و یرى أصحابه أن :  ثانیا

  .لتأثیر في سلوك الأفراد والجماعات نحو تحقیق النتائج المرجوةاعلى 

الاتجاه العلمي أو التطبیقي الذي یركز على النواحي التطبیقیة للرقابة الإداریة من خلال :  ثالثا

الفرق بین النتائج الفعلیة  یحوتصح, الاهتمام بوضع المعاییر و قیاس الأداء و مقارنته بالمعاییر

  .الخطط الموضوعةو 

و رغم الاختلاف بین هذه التیارات الثلاث إلا أن جمیعها تتفق على الأهمیة البالغة 

, هداف الموضوعیة ككشف الأخطاء و العمل على تصحیحهالعملیة الرقابة الإداریة في تحقیق الأ

و تحقیق , الموارد المادیة و البشریة للمنظمةمن اجل الحفاظ على , و منع تكرارها مستقبلا

عبر عن ذلك العالم الإداري هنري  -الإدارة الصناعیة و العامة –في كتابه ف .المصلحة العامة

تعریفا اصطلاحیا لمفهوم الرقابة الإداریة و الذي یعتبر من أقدم و أشهر التعاریف  وقدم فایول 

و ,یتم حسب الخطة المرسومة,كید من أن كل شيء تقوم بالتأ - حیث وصف هذه العملیة بأنها,

وهدف الرقابة هو تشخیص نقاط الضعف و الأخطاء و ,التعلیمات الصادرة و المبادئ القائمة

  .2تصحیحها و منع حدوثها في المستقبل

                                                
دار الغرب الإسلامي ,نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد و العشرین,عمار بوحوش 1
  .                                               42ص,2006,بیروت,
, دار الشروق, هیئة الأجهزة و صنع السیاسات و تنفیذ البرامج الحكومیة, الإدارة العامة, موفق حدید محمد 2

    .                   186و185ص, 2004, عمان
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  : و في ضوء هذا التعریف یمكن الوقوف على العناصر الآتیة

وهذا من خلال التأكید من أن الأعمال تسیر وفق , ظیمارتباط عملیة الرقابة الإداریة بعملیة التن -

هذا من جهة و من جهة أخرى یفهم من هذا التعریف , اللوائح و التنظیمات المعتمدة في المنظمة

وهذا ما یجعل منه مجرد آلة ,أن هناك سلطة یجب على الموظف الالتزام بتعلیماتها و أوامرها

لسیاسات ولا في اتخاذ القرارات مشاركة في رسم ایمكن التحكم فیه بدون أن یكون له حق ال

وهذا ما یبین انتماء ,والتي تبقى من صلاحیة السلطة المركزیة في قمة التنظیم الإداري , تعدیلها و 

  .فایول إلى التیار الكلاسیكي في الإدارة

هدف عملیة الرقابة الإداریة هو حمایة الصالح العام من خلال كشف الانحرافات و العمل  إن -

  .على حل المشكلات بالبحث في أسبابها و منع تكرارها

و الدكتور مهدي حسن زویلف في , في حین أن الأستاذ الدكتور محمد القاسم القریوتي 

یعتبران أن الرقابة الإداریة الحقیقیة ) -الوظائفالنظریات و –المفاهیم الحدیثة في الإدارة (كتابهما 

و ,هي تلك الرقابة التي تستطیع أن تسبق الأحداث فتعمل على التنبیه إلى الانحرافات المتوقعة 

وهي تعني ممارسة القوة و ,منع هذه الانحرافات قبل حدوثها لیتم التنفیذ طبقا لمقاییس مقررة 

  .1ن خلالها تحدید كیفیة إتمام الأعمالالسلطة و النفوذ و هي التي نستطیع م

  .و علیه فالرقابة الإداریة عملیة ضروریة و ذات أهمیة بالغة

                                                
دار ,عمان,3الطبعة,- النظریات و الوظائف–المفاهیم الحدیثة في الإدارة ,مهدي زویلف,محمد قاسم القریوتي  1

  .                        229ص,2001,الشروق
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  مراحل وأهمیة الرقابة الإداریة : المطلب الثاني

  : مراحل عملیة الرقابة الإداریة  - 1

على إذا كانت الرقابة الإداریة هي الوسیلة الأساسیة للتعرف على مستوى الأداء و العمل 

كشف الأخطاء والانحرافات و تصحیحها حتى یتم التأكد من أن العمل یسیر وفق الخطة 

أي نشاط و تستمر حتى بعد  ار والدینامیكیة حیث تبدأ قبل بدأفإنها تتمیز بالاستمر , الموضوعة

  .انتهاءه فهي عملیة متعددة الخطوات و المراحل

لإداریة ما ذكره الدكتور جبر العتیبي في و من أهم المراحل التي تمر بها عملیة الرقابة ا

  1:حیث قسمها إلى خمسة مراحل هي -تطور الفكر والأسالیب في الإدارة-كتابه 

  .تحدید فریق الرقابة و تفویضه بالصلاحیات الضروریة للقیام بمهمته -

  .تحدید الخطط و التنظیم و أدوات التوجیه المعتمدة لقیاس الأداء و السلوك -

  .اییس الأداء ووضع المعاییر المناسبةتحدید مق -

رض الواقع بالخطة و التنظیم وأدوات التوجیه المعتمدة في هذا أمقارنة الأداء و السلوك على  -

  .المجال و تسجیل الأخطاء و الانحرافات إن وجدت

  :كتابة تقریر و دفعه إلى الإدارة لاتخاذ الإجراءات اللازمة بهدف -

  .مبدأ الأخطاء و الانحرافات إن وجدت تصحیح - ا

  .تطبیق مبدأ الثواب و العقاب على العاملین موضوع الانحرافات و الأخطاء -ب
                                                

.                                                    330ص,1999,عمان,دار الحامد للنشر و التوزیع,تطور الفكر و الأسالیب في الإدارة,صبحي جبر العتیبي   1
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تطبیق مبدأ الاستمرار في الاستعمال بعد الصیانة أو الإصلاح فیما یتعلق بالآلات والمباني  - ج

  .والأجهزة والمعدات وكافة الأمور المادیة

ابیة و ما توصلت إلیه من نتائج الإدارة بأي معلومات مفیدة حول سیر العملیة الرق تزوید -د

  .توصیات حول نشاط المنظمةو 

  :الأهمیة النظریة -2

  .ترشید القرارات التي یتخذها المسئولون -

  .تعتبر إحدى العناصر الأساسیة الهامة للعملیة الإداریة -

  .دارةتعتبر عملیة مستمرة و لازمة لوظائف الإ -

  .تلعب دورا هاما و أساسیا في الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة -

  .تحدید كفاءة الإدارة في تحقیق الأهداف و النتائج المنشودة -

  :الأهمیة العملیة -3

كل ذلك ,اتساع نشاط الإدارة العامة و زیادة حجمها و تعقد أعمالها و ازدیاد عدد موظفیها -

  .هذه النشاطات و الأعمال للتأكد من حسن سیرهایستدعي مراقبة 

  .التأكد من استخدام الموارد المادیة و البشریة للمنظمة -

  .الاقتصاد في تكلفة التنفیذ و الحد من الإسراف -

  .تعمل الرقابة على رفع مستوى فعالیة الأداء في جمیع المستویات -
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  .توفیر بدائل و أسالیب حدیثة لحل المشكلات  -

  .كشف عن الأفراد المتمیزین و المبدعین و مكافأتهم على إخلاصهم في عملهمال -

  .ضمان اتخاذ القرارات السلیمة و تنفیذها بأفضل صورة و التأكد من أنها محل احترام الجمیع -

نه مادام العنصر البشري هو الذي یقوم بالأداء فانه یكون دائما عرضة و یمكن إضافة أ

و من خلال  .یتطلب ضرورة مراقبته لتفادي الخطأ و تصحیح الانحراف مما, للخطأ و الانحراف

لإداریة فانه یمكننا تقدیم التعاریف السابقة و غیرها من التعریفات الأخرى الخاصة بعملیة الرقابة ا

  : والذي یتفق مع عنوان هذه الدراسة و یتمثل هذا التعریف فیما یلي, مناسب لهذه العملیةتعریف 

الرقابة الإداریة عملیة دینامیكیة و مستمرة یتم من خلالها التأكد من أن تحقیق تعتبر 

وذلك بمتابعة الأداء و قیاسه و رصد أي انحرافات طارئة ,الأهداف یتم وفق الخطة الموضوعة 

علیه مع تحدید أسبابها والعمل على إصلاحها و منع تكرارها مستقبلا من اجل رفع كفاءة الإنتاج 

وهذا یتطلب , داف المنظمة بأحسن جودة واقل خطأ وتكلفة وأقصر وقت وأفضل عائدوتحقیق أه

ضرورة الاستثمار في المورد المادي وخاصة المورد البشري في سبیل الوصول إلى إدارة رشیدة 

في حین ذهب جانب آخر من المفكرین الإداریین  .تعمل على حمایة المصلحة العامة للمجتمع

  :یمكن حصرها فیما یلي, خمسة مراحلیة الرقابة الإداریة إلى إلى تقسیم مراحل عمل
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حیث یهدف إلى ترتیب ,یعتبر المرحلة الأولى من مراحل عملیة الرقابة الإداریة : مـــیـظـنـتـال -1

الأداء الفعلي ترتیبا منطقیا من خلال توضیح العلاقات بین العاملین في المستویات الإداریة 

  .الأعمال و تحدید مسؤولیة كل شخص وفق ما یملكه من سلطةمع تنسیق ,المختلفة

  : هــیـوجـتـال -2

  : من خلال,حیث یساعد هذا العنصر على التنفیذ لما خطط له

  .إرشاد العاملین في المستویات الإداریة المختلفة -

  .توجیه العاملین توجیها سلیما -

  .أفضل النتائج بأقل التكالیفتحقق ,قیام العاملین بأداء واجباتهم بطریقة جیدة -

 

  : ةــبـراقـالم -3

حیث تهدف عملیة مراقبة الأداء إلى التأكد من مدى كفاءة الأداء من خلال مقارنة الأداء 

وبالتالي یمكن بذلك ,مع إظهار أي اختلاف بینهما,الفعلي بالمعدلات التي وضعت عند التخطیط

, مما یسهل من عملیة معالجتها وتصحیحها,اكتشاف أي انحرافات أو أخطاء تقع أثناء العمل

  .وبذلك تتجنب المنظمة خسائر كانت ستتعرض لها لولا فعالیة عملیة الرقابة

  : مــیـیـقـتـال -4

وهدفها هو التأكد من أن النتائج تمت طبقا لما أرید أن , عملیة التقییم بعد المراقبة تأتي

  :مع تحلیل ما نتج من انحرافات من خلال الاعتماد على الأسس التالیة, یتم
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  .على أساس المسؤولیة أي من هو الشخص المسئول عن حدوث الانحرافات -

  .على أساس سبب حدوث الانحراف -

  .لمرحلة التي تم فیها الانحرافعلى أساس ا -

  .على أساس المكان أي أین حدث الانحراف في العملیة الإنتاجیة -

  : رـــریـقـتـال -5

المرحلة  وتعتبر, هو وسیلة اتصال هدفها توصیل المعلومات من المصدر إلى المتلقي و

لابد من توصیل النتائج إلى المستویات الإداریة المختلفة  إذ,الرقابیة المكملة للمراحل السابقة

  .واتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب,للتصحیح

و من خلال ما سبق یتضح أن العملیة الرقابیة هي عملیة مستمرة و ملازمة لوظائف 

رحلة إذ تبدأ بم,حیث أن كل خطوة أو مرحلة تعتمد على الخطوات أو المراحل السابقة,الإدارة

ثم التقییم لتكتمل أخیرا بالتقریر الذي یبین مدى تطابق النتائج مع ,ثم الرقابة,التنظیم ثم التوجیه

وفي حالة وجود أخطاء أو انحرافات یعمل التقریر على توضیحها من أجل ,الأهداف المحددة

تسمى  و,اتخاذ المسؤولین لقرارات تعالجها و تصححها و هذا لضمان سیر العمل على أكمل وجه

هذه العملیة الأخیرة بالتغذیة العكسیة ورغم اختلاف بعض المفكرین الإداریین حول مراحل عملیة 

  : المراقبة الإداریة إلا أن معظمهم اتفقوا على أنها تمر بمراحل تتمثل فیما یلي

  .بناء المعاییر وتحدید الأهداف -

  .قیاس الأداء الفعلي -
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  ).تقییم النتائج(الموضوعة مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر -

  ).تصحیح الانحرافات(اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة  -

  .وفیما یلي سوف نحاول دراسة كل مرحلة بشيء من التوضیح و التبسیط -

  :بناء المعاییر و تحدید الأهداف - أ

: یعرف المعیار بأنه و, تعتبر عملیة بناء المعاییر المرحلة الأولى في العملیة الرقابیة

الناتج المرغوب تحقیقه أو الهدف و الأداة  أو, المقیاس المحدد لقیاس الأداء المستقبلي"

  1".التخطیطیة التي تعبر عن الغایة المطلوب بلوغها

و من خلال هذا التعریف یتضح أن مرحلة وضع المعاییر الرقابیة تعد جزءا أساسیا في 

مومها إلى التمییز بین الأداء السلیم والأداء الغیر السلیم تهدف في ع وهي, عملیة التخطیط

  .للأفراد

  : معاییر كمیة -1

بمعنى كمیة الإنتاج بالوحدات أو رقم المبیعات في شركة خاصة أو عدد المعاملات التي 

  2.من دوائر الحكومة...یتم انجازها في دائرة الأحوال المدنیة

  :الأداء في مقابلها ما یليو من المعاییر الكمیة التي یمكن قیاس 

                                                
.                                                                       439ص,2002,الإسكندریة,دار الجامعة الجدیدة,العملیة الإداریة ووظائف المدیرین,علي شرقاوي 1
.                                                                                                                            231ص,المرجع السابق,زویلف,القریوتي 2
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إذ یعتبر الزمن العنصر ,أي مقدار الزمن الذي یتطلبه أداء خدمة معینة : المعاییر الزمنیة

  .الأساسي للقیاسات الموضوعیة للأداء

تبین المبالغ المالیة المستخدمة لإنتاج سلعة معینة أو تقدیم خدمة أو انجاز  : معاییر التكالیف

  .معاملة معینة

  .ترتبط هذه المعاییر بالحوافز المالیة المكتسبة نتیجة أداء نشاط معین : الدخلمعاییر 

و یربط هذا الهدف بالنسبة المئویة لمجموع الأسهم التي تود الشركة  : معاییر السهم في السوق

  .المحافظة علیها أو اكتسابها

  .یعبر عنها بنسبة الأرباح الصافیة إلى المبیعات و : معاییر الربحیة

إذ من الممكن قیاس الروح المعنویة و الرضا الوظیفي ببعض  : عاییر الشخصیة الكمیةم

  .المعاییر الكمیة مثل الغیاب عن العمل وعدد الشكاوي وجودة الإنتاج

  : معاییر نوعیة -2

وتمتاز هذه المعاییر بصعوبة الاتفاق ,بمعنى نوعیة الإنتاج أو جودته و نوعیة الخدمة المقدمة

  1.التفضیلات الغیر موضوعیة لخضوعها للحكم الشخصي و على قیاسها

  

  
                                                

                                                           .302ص,2004,عمان,دار وائل للنشر و التوزیع,العولمة و المنافسة,الإدارة الإستراتیجیة,كاظم نزار الركابي  1
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  : قیاس الأداء الفعلي -ب

إن المرحلة الثانیة في العملیة الرقابیة تتمثل في قیاس الأداء الفعلي الذي تم انجازه 

وكلما ,إذ تتضمن تطبیق المعاییر التي تم وضعها,وتعتمد هذه المرحلة على المرحلة السابقة,

وضع المعاییر بالخصائص المحددة لها كلما تم تحقیق النتائج المستهدفة التي تم اتسمت عملیة 

  .وضعها كغایات یجب الوصول إلیها

اف و اتجاهه بین الأداء الفعلي و تتضمن هذه المرحلة قیاس درجة الاختلاف أو الانحر 

ضوعة یكون فإذا كان الأداء الفعلي یفوق بعض جوانب هذه المعاییر المو  ,الأهداف المحددةو 

  1.إذا قل عن هذه المعاییر فحینئذ یكون الانحراف سالبا أما, الانحراف موجبا

نوعیة الانحراف و درجته على طبیعة الأفراد الذین یقومون بعملیة التنفیذ من  و تتوقف

فكلما كان الفرد یتمیز , خلال عملهم على ترجمة الأهداف و السیاسات و البرامج إلى الواقع

إلى المهارات  إضافة, والتدریب و التكوین الجید, والثقة بالنفس, اعبالقدرة على الابتكار و الإبد

  .أما إذا كان عكس ذلك فسیكون الانحراف سالبا, كلما كان الانحراف موجبا...الفنیة

نتیجة لأهمیة المقاییس في التأكد من نوعیة الأداء فقد قسمها صدیق محمد عفیفي إلى  و

  2:ثلاثة أنواع هي

                                                
.                                                                     568ص,2004- 2003,الإسكندریة,الدار الجامعیة,تحدیث الإدارة العامة و المحلیة,محمد نصر مهنا  1
المكتب العربي ,10ط,نظمات المعاصرةإدارة الأعمال في الم,صدیق محمد عفیفي2

  .                                                  314ص,2003,الإسكندریة,الحدیث
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التي تتعلق بالمعلومات المطلقة عن ظواهر معینة كالوقت المستغرق في :  البیانات الأساسیة -

  .ء العمل أو تكالیف الأداءأدا

تتضمن مقارنة عنصر أو عدة عناصر من البیانات الأساسیة أو المعدلات من  : المعدلات -

  .نقطة زمنیة إلى نقطة أخرى

  ):تقییم النتائج(مقارنة الأداء بالمعاییر الموضوعة - ج

النتائج من بعد تحدید الأهداف و بناء المعاییر و قیاس الأداء الفعلي تأتي عملیة تقییم 

  .خلال مقارنة ما تم انجازه مع ما تم التخطیط له

و غالبا ما تعتمد الإدارة في إجراء هذه المقارنة على المعلومات المقدمة لها في شكل 

و قد تكون هذه التقاریر شفویة أو ,تقاریر تلخص الأرقام المخطط لها بالمقارنة مع النتائج الفعلیة

نة بالاعتماد على الملاحظة الشخصیة من خلال قیام المدیر بالتجول كما تتم عملیة المقار ,كتابیة

لأن ذلك یرفع ,1في أماكن العمل و الحدیث مع العمال و الثناء علیهم في حالة الأداء الایجابي

أما في حالة الأداء السلبي فلابد من البحث عن الأسباب التي تقف وراء ذلك  ,من معنویاتهم

  .ات الصحیحة من اجل تحقیق الأهداف المخطط لها بكفاءة عالیةوالعمل على اتخاذ القرار 

  

  

                                                
.                                                               286ص,2006,الإسكندریة, المكتب الجامعي الحدیث, المهارات و الوظائف,نبیل محمد مرسي 1
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  : )تصحیح الانحرافات(اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة  -د

بعد الانتهاء من مرحلة مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة و في حالة وجود 

ملیة تحلیل الفروق الموجودة انحرافات في الأداء تأتي مرحلة اتخاذ الإجراءات التصحیحیة بعد ع

  .بین ناتج الأداء و الأهداف المخططة

  1:و قد میز المفكرون الإداریون بین نوعین من الانحرافات

  :تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالیة : الانحرافات الطبیعیة

  .فرق في انحراف بسیط بین الخطة و التنفیذ -

  .بالتنفیذانحرافات خارجة عن سیطرة القائمین  -

  .انحرافات راجعة لظروف طارئة -

  .انحرافات غیر متكررة

  :وهي تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالیة: الانحرافات الغیر طبیعیة

  .انحرافات جسیمة -

  .انحرافات راجعة لقصور في التنفیذ أو للتعمد في ارتكاب الأخطاء -

  .علیها انحرافات راجعة لظروف معروفة كان یمكن السیطرة -

  .انحرافات متكررة -

                                                
دار الجامعة للطبع و النشر و ,مبادئ الإدارة,محمد سعید سلطان,علي الشریف,محمد فیرد الصحن  1

  . 353ص,2000-1999,الإسكندریة,التوزیع
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  1:و ترجع أسباب كل منها إلى ما یلي, و هناك من قسمها إلى انحراف سالب و انحراف موجب

ولذلك لابد على الإدارة أن تعمل على وضع ,یرجع إما لعدم كفاءة الأفراد : الانحراف السالب

د كتغیر الظروف أو إما لأسباب خارجة عن إطار الأفرا و ,خطط لتدریبهم و زیادة كفاءتهم

التنبؤات التي قامت علیها الخطة و ولذلك على الإدارة اتخاذ قرارات تتضمن إعادة النظر في 

  .الخطة حتى تتناسب مع المتغیرات الجدیدة

ر و نتیجة الأداء العالي و یكون إما نتیجة عدم الدقة في وضع المعایی : الانحراف الموجب

  .للأفراد

  الرقابة الإداریةأنواع  : المطلب الثالث

بما أن الرقابة الإداریة هي العملیة الأكثر أهمیة في المنظمة الإداریة حیث تسعى إلى أن 

من خلال الكشف عن الأخطاء و الانحرافات و العمل على , یتم النشاط الإداري على أحسن وجه

لا یوجد تصنیف إذ , فمن الطبیعي أن تتعدد أنواعها,تصحیحها وفق المراحل التي ذكرناها سابقا

موحد یعتمد علیه في تحدید هذه الأنواع و إنما تتباین وجهات النظر في اختیار الأسس التي یتم 

ومن الأسس التي یتم من خلالها التمییز بین الأنواع المتعددة للرقابة ,بموجبها هذا التحدید 

  :الإداریة ما یلي

                                                
لمكتبة دار ا,المنظمات و العملیات و الوظائف:مبادئ الإدارة,محمد قاسم القیروني  1

  .360ص,2001,عمان,الوطنیة
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رقابة متزامنة و الرقابة , ة سابقةتقسم في هذه الحالة إلى رقاب:حسب موقعها من الأداء -

  .اللاحقة

  .تقسم إلى رقابة داخلیة و رقابة خارجیة : من حیث المصدر -

, رقابة على العملیات, تقسم إلى رقابة على المنظمة : من حیث المستوى الإداري والتنظیمي -

  .ورقابة على الأفراد

القواعد و الإجراءات ورقابة على  تقسم إلى رقابة على أساس : التصنیف على أساس المعاییر -

  .أساس النتائج

  .تقسم هنا إلى رقابة مباشرة و رقابة غیر مباشرة و : من حیث طبیعتها -

  .رقابة دوریة ورقابة مستمرة, تقسم إلى رقابة مفاجئة : من حیث طریقة تنظیمها -

  .تقسم إلى رقابة ایجابیة و رقابة سلبیة : من حیث الأهداف -

  :فیما یلي سوف نحاول التعریف بأهم أنواع الرقابة الإداریة المذكورة و

  : التقسیم حسب موقعها من الأداء - أ

                                  1.لاحقة ورقابة, متزامنة رقابة, تصنف الرقابة حسب موقعها من الأداء إلى رقابة سابقة

  1نات النشاط و عناصره و برامجه قبل عملیة التنفیذیقوم هذا النوع بمراقبة مكو  :الرقابة السابقة

                                                
.                                                             183ص,1987,مصر,الهیئة المصریة للكتاب,القرار السیاسي في منظمات الإدارة العامة صنع,السید علیوة  1
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ضبط المدخلات التي تخضع لهذا النوع من الرقابة تركز على متابعة و  و

  2...العمال,الوقت,الأموال:مثل

ه الرقابة أثناء عملیة التنفیذ وتتم هذ,وتسمى أیضا الرقابة الجاریة :instante  الرقابة المتزامنة

وبذلك یمكن ,3الغرض منها هو متابعة التنفیذ لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسب و 

تفادي تراكم الأخطاء و اتساع الانحرافات التي یمكن أن تؤثر سلبا على تحقیق المنظمة لأهدافها 

  .من خلال تأخیر الانجاز المطلوب

إلى مخرجات و هي تهتم خاصة و یقصد البعض الرقابة أثناء عملیة تحویل المدخلات 

  4.بمدى دقة المعلومات التي تصل المدیرین عن أحوال العملیات ومستوى الانجاز المحقق

فان هذا النوع یعتبر , و علیه فإذا كان النوع السابق من الرقابة یعتبر بمثابة رقابة وقائیة

طبیعة الموارد البشریة  إضافة إلى, حیث تراها مناسبة لحل المشكلة, رقابة إصلاحیة أو علاجیة

ولكي تكوم القرارات سلیمة لابد من مشاركة العاملین ,العاملة و الموارد المادیة المتاحة للمنظمة

  .إلى جانب المدیرین في اتخاذها حتى تسهل عملیة تنفیذها بسرعة و كفاءة

                                                                                                                                       
دار الحامد للنشر و ,تطور الفكر و الأسالیب في الإدارة,صبحي جبر العتیبي  1

                                         .                314ص,2003,الإسكندریة,التوزیع
.                                                                                                                            290ص,المرجع السابق, مرسي  2
دار قباء للطباعة و النشر و ,إدارة الأعمال وتحدیات القرن الحادي و العشرین,أمین عبد العزیز حسن  3

  .                               198ص,2001,القاهرة,التوزیع
                                                .          477ص,2004- 2003,الدار الجامعیة,الإسكندریة,أساسیات تنظیم و إدارة الأعمال,منال الكردي,علي شریف  4
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فیما وهي رقابة تنصب على نشاط المؤسسة العامة  :Follow up control  الرقابة اللاحقة

وبذلك فان تقییم النتائج لا یتم إلا بعد حدوث الأداء ,1یتعلق بأعمالها التي وقعت بالفعل و انقضت

  .من خلال قیاس و تحدید الانحرافات التي وقعت

نجحت المنظمة في تحقیق أهدافها بأنها الرقابة التي تحدد إذا ما  العتیبيقد عرفها  و

بالتالي فهي رقابة ذات طابع تقویمي أو تصحیحي هدفها التأكد من ,2بأي ثمن و جودة وزمن و 

بمعنى هل حققت المنظمة أهدافها أم لا ؟ و إذا ,توافق نتائج عملیة التنفیذ مع ما تم التخطیط له

  .لم تحقق أهدافها فما هي أسباب الفشل؟مع تحدید حجم الأخطاء و الانحرافات التي وقعت

  3:المنظمة بثلاث أدواروتقوم الرقابة اللاحقة في 

  التزوید بالمعلومات المهمة التي تساعد في تقییم فعالیة الأداء -

تستخدم الرقابة اللاحقة كأساس لتقییم و مكافأة الأفراد كل حسب ما قدم من جودة و كفاءة  -

تقانو  ٕ   .ا

التعدیلات تساعد الرقابة اللاحقة المدیر في معرفة من المسؤول عن المدخلات و ذلك لإجراء  -

  .الأزمة

و نظرا لهذا التقسیم فان فعالیة الرقابة الإداریة تقتضي ضرورة توفر الأنواع الثلاثة معا 

وذلك نتیجة للطبیعة الدینامیكیة للعملیة الرقابیة التي تبدأ قبل البدء في ,لأن كل نوع یكمل الآخر
                                                

كلیة الحقوق و العلوم ,رسالة ماجستیر,عملیة الرقابة على أعمال المؤسسات العامة في الجزائر,زقوان سامیة  1
  .       39ص,2002- 2001,جامعة الجزائر,التجاریة

  .199ص,المرجع السابق,العتیبي 2
, الدار الجامعیة,المنظمات و الوظائف و الممارسات الإداریة أساسیات إدارة,عبد الغفار حنفي 3

  .                                             332ص,2006,الابراهمیة
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لنتائج التي تم التخطیط وهذا في سبیل تحقیق ا,ممارسة أي نشاط و تستمر حتى بعد انتهاءه 

  .لبلوغها

   :التقسیم من حیث المصدر –ب 

  :تنقسم الرقابة الإداریة حسب المصدر إلى نوعین داخلیة و خارجیة

  : Internal الرقابة الداخلیة

یقصد بها تلك الرقابة التي تتم داخل الوحدة الإداریة تتولاها القیادة الإداریة حسب 

وهي باختصار مراقبة كل رئیس وحدة مهما كان مستواه ,الوحدةالتسلسل الهرمي في هذه 

   1.للمرؤوسین ومحاسبتهم عن كل تقصیر

و یعمل هذا النوع من الرقابة على تصحیح ما تكشفه المنظمة من أخطاء في تصرفاتها 

  2.المختلفة أو ما یكشف عنه الأفراد في تظلماتهم المرفوعة إلیها

والدكتور محمد السید سرایا أن الرقابة الداخلیة ,د الصحنو یرى الدكتور عبد الفتاح محم 

     3: یجب أن تعمل على

  .منع الأخطاء و الغش و الاختلاس -

                                                
الدار العملیة الدولیة للنشر و التوزیع و دار الثقافة ,أصول و مبادئ الإدارة العامة,عبد العزیز صالح بن حبتور  1

  .      178-177ص,2000,عمان,للنشر و التوزیع
.                                                                                                                            43ص,المرجع السابق,زقوان  2
الدار ,خلیة على المستوى الجزئي و الكليالرقابة و المراجعة الدا,محمد السید سرایا,عبد الفتاح محمد الصحن 3

        . 134ص,2004-2003,الإسكندریة,الجامعیة
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  .سرعة اكتشاف ما قد یقع من انحرافات عند حدوثها -

  .تجنب الإسراف في استخدام موارد المنظمة -

  .للمنظمة تشجیع جوانب الكفاءة في استخدام الموارد المادیة و البشریة -

  1:وتتخذ عملیة الرقابة الداخلیة في المنظمة الإداریة ثلاث صور

یتوافق وثقافة المنظمة و قیمها و تتضمن رقابة السلوك المشاهد إن كان  : رقابة السلوك

جراءات عملهاو  ٕ   .ا

  .تعتمد رقابة المخرجات على الإنتاجیة للأفراد و الوحدات و المنظمة ككل : رقابة المخرجات

و هي نوع من عملیة التنشئة الاجتماعیة لرقابة السلوك و تقویم الأداء من  : Clanرقابة الزمرة 

  .خلال الأخذ بعین

  .الاعتبار القیم الاجتماعیة و التقالید و المعتقدات المشتركة

رغم الأهمیة البالغة للرقابة الداخلیة في المنظمة من خلال قدرتها على التعرف على  و

إلا أن من عیوبها أنه یمارسها نفس الأشخاص الذین قد ,و ما یعترضه من معوقاتظروف العمل 

ینحرفون و یتكتمون على مختلف الأخطاء التي قد تقع و هذا ما یجعل من عملیة الانحراف 

وهذا ما نجده في المؤسسات العمومیة خاصة إذا كان التوظیف فیها یتم على , 2عملیة مستمرة

                                                
.                                                                                                                            309- 308ص,المرجع السابق,نزار ركابي 1
التنمیة , أحمد حبي habib.net www.ahmed.        2016مارس15موقع الكتروني اطلع علیه یوم , 2

   ,الإداریة
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مما یؤدي إلى وجود تكتلات یعمل المراقب فیها على ...الرشاوى , الولاءات  و ,أساس الرقابة

وتكون النتیجة الإضرار بالمصلحة العامة من جهة و , التستر عن أخطاء و انحرافات من یعرفهم

  .خیانة الأمانة من جهة أخرى

  : Externe الرقابة الخارجیة -

املین داخل المنظمة من خلال إذا كان هدف الرقابة الداخلیة هو ترشید سلوك الع

وهذا ما یساهم في التقلیل من الأخطاء و الانحرافات یؤدي إلى تحقیق ,توجیههم و ضبط سلوكهم

فان الرقابة الخارجیة  و إن كانت تتفق مع الرقابة الداخلیة من ,أهداف المنظمة بسرعة و كفاءة

  .داريحیث الأهداف إلا أن ما یمیزها أنها تأتي من خارج الجهاز الإ

بها النظام الحاكم لتقدیر أداء الوسیلة التي یستعین :تعرف الرقابة الخارجیة بأنها و

حیث تختص بفحص مشروعیة النشاط الإداري و توافقه مع السیاسة ,فاعلیة المنظمات الإداریةو 

  1.العامة للدولة

  :من خلال هذا التعریف یمكن استخلاص النقاط الآتیة

الخارجیة هي أداة یبرر بها النظام السیاسي وجوده وقدرته على التغلغل من خلال رقابة  الرقابة -

  .الأجهزة المركزیة على النشاط الإداري للمنظمة و الذي لابد أن یوافق السیاسة العامة للدولة

  .الحكم الرقابة الخارجیة أداة لتقییم المنظمات الإداریة وفق القوانین و اللوائح التي یضعها نظام -

                                                
كلیة ,رسالة ماجستیر غیر منشورة,عملیة الرقابة الإداریة الرئاسیة على أعمال الإدارة العامة,الزهوة طحطاحات 1

  .     15ص,2002-2001,جامعة الجزائر,الحقوق
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إن الهدف من وجود عملیة الرقابة الخارجیة هو تحقیق المصلحة العامة و الاستقرار من خلال  -

الحفاظ على المال العام و تصحیح الانحرافات و هذا ما یزید النظام قوة و فاعلیة ینتج عنها ثقة 

  .بین النظام السیاسي و بینه و, متبادلة بین المواطن و إدارته

لكبرى للرقابة الخارجیة في مساعدة النظام السیاسي على تحقیق النجاح رغم الأهمیة ا

أما في حالة قیام هذه ,إلا أنها تبرز في حالة وجود قصور في عملیة الرقابة الداخلیة,لسیاسته

  .فان الرقابة الخارجیة تكون مكملة لها,الأخیرة بمهامها على أكمل وجه

  1:تتخذ الرقابة الخارجیة إحدى الصورتین و

وهي عبارة عن وصایا تمارسها أجهزة مركزیة لمراقبة المنظمات الإداریة من  : الوصایا الإداریة

وهي  ,الشخص المباشر للرقابة و الشخص الخاضع لها,تتم بین شخصین معنویین و ,الخارج

رقابة تسیر وفق الحدود التي حددها القانون حیث یقوم هذا الأخیر بتنظیمها حمایة لاستقلال 

صدار أوامر  وتتمثل في الوصایا على الأعضاء من تعیین,المنظمات الإداریة ٕ و تأدیب وا

  .وتعلیمات و غیرها

هذه الرقابة أجهزة مركزیة متخصصة تتولى  : رقابة الأجهزة المركزیة المتخصصة

وتخصص كل منها في الرقابة على نشاط من الأنشطة بالنسبة لجمیع المنظمات الإداریة ,مستقلةو 

وهي عبارة عن وحدات استشاریة تعمل على إبداء الرأي و المشورة لإصلاح ما ,امة في الدولةالع

                                                
.                                             239ص,1999,مجموعة النیل العربیة,أسس ومفاهیم- مبادئ الإدارة,علي محمد منصور  1
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كما تبین مدى مشروعیة تصرفات الإدارة في النواحي ,یتم الكشف عنه من أخطاء و مخالفات

  .المالیة و الفنیة و الإجرائیة

وهي تعتمد في ,من عیوب الرقابة الخارجیة أنها بعیدة عن الواقع العملي للمنظمة و

والتي تكون في بعض الأحیان خاطئة و لا تعبر عن الصورة الحقیقیة  ,تقییمها على التقاریر

  .للمنظمة

مصدر یتضح أن الرقابة الداخلیة من خلال تناول أنواع الرقابة الإداریة من حیث ال و

أهمیة و ذلك غیر أن الرقابة الداخلیة هي الأكثر , الخارجیة نوعان ضروریان في أي منظمةو 

أجل الكشف عن ما یقع من أخطاء  لأنها رقابة نابعة من الإدارة نفسها على أداء عمالها من

انحرافات حتى یسهل اتخاذ القرارات الكفیلة بتصحیحها أما الرقاب الخارجیة فهي رقابة مكملة و 

  .لها

  :التقسیم من حیث المستوى الإداري - ج

  1:الإداري أو التنظیمي إلى یمكن تقسیم نوع الرقابة على المستوى

  : Compréhensives -الشاملة –رقابة على مستوى المنظمة 

من خلال مقارنة النتائج ,حیث یسعى هذا النوع من الرقابة إلى تقییم الأداء الكلي للمنظمة

ویستخدم في هذه الرقابة معاییر ,النهائیة للجهاز الإداري بالأهداف التي تم التخطیط لبلوغها

                                                
الدار الجامعیة للطبع و ,إدارة الأعمال,سعید محمد المصري,محمد فرید الصحن  1

  .                                            310-309ص,1999,الإسكندریة,التوزیع
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وفي حالة فشل المنظمة في تحقیق أهدافها ...حصة المنظمة في السوق,كمعدل الأرباح متعددة

  :فیمكن علاج ذلك من خلال

  .إعادة تصمیم الأهداف -

  .إعادة وضع الخطط -

  .إحداث تغییرات في الهیكل التنظیمي -

  .تحقیق وسائل اتصالات داخلیة و خارجیة أفضل -

  .المنظمةتوجیه دافعیة الأفراد داخل  -

  : Departmentالرقابة على مستوى العملیات 

یسعى هذا النوع من الرقابة إلى قیاس الأداء الیومي للعملیات التي تتم داخل المنظمة من 

وهي بذلك تعمل على التأكد من قیام الموظفین بأعمالهم المطلوبة منهم بشكل ,تمویل,تسویق,إنتاج

  .اكتشافها بهدف اتخاذ الإجراءات التصحیحیة لهامع تحدید الانحرافات التي یتم ,صحیح

  : INDIVIDUEL الرقابة على مستوى الأفراد

یهدف هذا النوع من الرقابة إلى تقییم أداء كل فرد داخل المنظمة و الرقابة على  و

و الجودة ,معدلات التأخیر و الغیاب,تقاریر الكفاءة :ومن المعایر المعتمدة في هذا المجال,سلوكه

كما قد ,فانخفاض الأداء قد یرجع إلى نقص الإمكانیات المادیة للمنظمة من جهة... نتاجفي الإ

وقد تكون هذه الأخیرة رقابة ذاتیة ,وفي هذه الحالة لابد من الرقابة علیهم,یعود إلى الأفراد أنفسهم

لذاتیة أما كلمة رقابة تعني القدرة ا –عن ذلك بقوله بیتر دراكر وقد عبر ,یمارسها الفرد على نفسه
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إن أكبر میزة :وأضاف قائلا, 1 - إدارة العمل الذاتي فیمكن أن تعني خضوع شخص لسیطرة آخر

فالرتبة تعني القیام بأحسن الأعمال بدلا من ,للإدارة هي أنها تمكن المدیر من الرقابة على أدائه

  2.وهي تعني أهداف أعلى ورؤیة أوسع,القیام بالعمل الكافي لتجنب الإخفاق

  :الرقابة على أساس المعاییر -د

  : یمكن التفرقة بین نوعین من الرقابة حسب المعاییر و ذلك على النحو التالي

  : رقابة على أساس القواعد و الإجراءات

یقوم هذا النوع من الرقابة بقیاس التصرفات التي تصدر عن المنظمات و التأكد من 

عتبر هذه الأخیرة بمثابة موجه لتصرفات حیث ت,مطابقتها للقوانین و القواعد و الإجراءات

فهي تهدف إلى توحید سلوكیات الأفراد مما یعني إتباعهم نفس الطرق التي تحددها ,الأفراد

بذلك یكون تركیز هذا النوع من الرقابة على تصرفات الأفراد و نشاطاتهم  و ,المنظمة في عملها

  3.ولیس على ما تحققه هذه المنظمة من نتائج

  

  

                                                
المؤسسة الجامعیة للدراسات و ,المراقبة الإداریة و قیادة الأداء,و آخرون فرانسواز جیرو  1

  .                                                13ص,2007,بیروت,التوزیع
الدار الدولیة للنشر و ,- ترجمة اللواء محمد عبد الكریم- التطبیقات- المسؤولیات- المهام-الإدارة,بیتر دراكر   2

  .                                       1996,اهرةالق,التوزیع
.                                                                                                                            294ص, المرجع السابق, مرسي   3
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  :  الرقابة على النتائج -

یختلف هذا النوع من الرقابة عن النوع السابق من حیث أنه لا یهتم بالإجراءات و القواعد 

نما بالنتائج النهائیة التي تحققها المنظمة ٕ فقیاس مدى نجاح المنظمة في تحقیق أهدافها  1.وا

یاس الأداء إذ یمثل غیر أن ذلك یتطلب إیجاد معاییر موضوعیة لق,متوقف على مخرجات نشاطها

وعند غیاب هذه ,ذلك إحدى الخطوات الرئیسیة لممارسة عملیة الرقابة الإداریة داخل المنظمة

  .المعاییر أو عدم اتسامها بالموضوعیة تتلاشى عملیة الحكم السلیم على كفاءة الأداء

علیه فان حسن اختیار القواعد و الإجراءات یؤدي في غالب الأحیان إلى تحقیق  و

لمنظمة لأهدافها لكن ذلك یتطلب كفاءة العنصر البشري الذي یقوم بتحویل هذه الأهداف إلى ا

  .نتائج

  2:یمكن تقسیم الرقابة الإداریة حسب طبیعتها إلى:التقسیم حسب طبیعة الرقابة الإداریة -ـ ه

  : الرقابة المباشرة

التي تلعب دورا كبیرا في یتم ممارسة هذا النوع من الرقابة عن طریق الملاحظة المباشرة 

زیادة كفاءة و جودة الأداء حیث یقوم الرئیس بملاحظة أعمال المرؤوسین بنفسه دون الحاجة إلى 

  : ومن ایجابیات هذا النوع من الرقابة ما یلي,وسطاء

                                                
.                                                                                                                146ص,2004,مصر,طباعةدار هاني لل,الإدارة,محمد سویلم  1
دار جریر للنشر و ,عمان, -منهج تحلیلي-,مدخل إلى إدارة الأعمال,خیري مصطفى كتانة 2

                             .                          156ص,2007,التوزیع
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یؤدي إلى توطید العلاقة بین الرئیس و المرؤوسین من خلال الاتصال عن طریق 

  .التحدث معهم و تحفیزهم

نخفاض الأخطاء في العمل حیث یقوم العامل بالكشف عن مواهبه وطاقته حتى ینال ا

  .رضا رئیسه من أجل تحقیق الاستقرار الوظیفي

  :غیر أن من عیوب هذا النوع من الرقابة أنها

وذلك ما لا یلائم بعض المسؤولین خاصة في ,تحتاج إلى أن یكون للمدیر وقت طویل 

و المؤسسات الكبیرة الحجم الذین تكون لدیهم العدید من الانشغالات لمستویات الإداریة العلیا أ

  .التي تجعل من إمكانیة ممارستهم لهذا النوع من الرقابة أمرا صعبا

لأن ممارسة الرقابة المباشرة تعني ,قد تؤدي إلى قتل روح الإبداع و الابتكار لدى لعاملین

  .یحبذ الرقابة المباشرةوالإنسان بطبیعته لا ,عدم ثقة الرئیس في مرؤوسیه

  : الرقابة الغیر مباشرة

نتیجة انشغالات الرئیس العدیدة و حاجته إلى الوقت فقد یتعذر علیه ممارسة عملیة 

لذلك فانه یلجأ إلى الاعتماد على الرقابة الغیر مباشرة التي تتم عن طریق ,الرقابة المباشرة 

وحتى یكون هذا النوع من ,أجل تصحیحها التقاریر الرقابیة التي تهدف إلى كشف الأخطاء من

الرقابة أكثر فعالیة فلابد أن تتوفر هذه التقاریر على عنصري الدقة و السرعة معا في سبیل 

  .معالجة الخطأ الذي تم اكتشافه في الوقت المناسب بأكثر سهولة
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  1:حیث حصرها فیما یلي ,وقد حدد أحمد محمد المصري ممیزات الرقابة المباشرة

  .لا تحتاج إلى وسطاء أو درجات -

  .رقابة طبیعیة و مفترضة -

  .تعمل على مراقبة الأداء و ظروفه و توقیته و أسلوب انجازه -

  .لها حق التدخل الفوري -

  :أما الرقابة الغیر مباشرة فتتمیز بما یلي

  .تهتم بالكلیات و المجموعات و الانجازات بعد تمامها -

  .متباعدة عن الأداء -

انطلاقا من ذلك فانه مهما تنوعت عملیة الرقابة الإداریة بین المباشرة و الغیر مباشرة و 

فان تحقیق المنظمة لأهدافها مع تجنبها لمختلف الأخطاء والانحرافات التي قد تقع تتوقف على 

سییر طبیعة الأفراد العاملین فیها ودرجة تكوینهم وتدریبهم و نوعیة القیادة الإداریة التي تتولى ت

  .أمورها

  : تنقسم في هذه الحالة إلى : تقسیم الرقابة الإداریة من حیث تنظیمها -و

  : رقابة مفاجئة

و یستخدم هذا النوع بكثرة في المستویات الإداریة العلیا و تكون لفترة محدودة و تنتهي 

كد من وهي تهدف إلى اكتشاف الأخطاء وتقییم أداء الموظفین و الاطلاع علیهم و التأ,بعدها
                                                

.                                                                   140ص,2004,الإسكندریة,مؤسسة شباب الجامعة,التخطیط و المراقبة الإداریة,أحمد محمد المصري  1
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و سمیت بالرقابة المفاجئة لأنها تتم ,  1حضورهم في الوقت و جدیتهم و إخلاصهم في العمل

قصد التأكد بأن العمل یسیر وفق الخطة المحددة مسبقا مع , بشكل مفاجئ ودون سابق إنذار

  2.رصد الانحرافات إن وجدت و العمل على تصحیحها

  : رقابة دوریة -

و هي تهدف إلى بیان مدى التزام العاملین ,زمنیة منتظمةو هي التي تتم في فترات 

  .بالخطط و السیاسات و أنظمة العمل في المنظمة و مدى تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها

  : رقابة مستمرة -

تعتبر أمرا ضروریا في أي منظمة حیث تهدف إلى متابعة حسن الأداء مع تصحیح 

  3.النوع من الرقابة بصفة مستمرة طوال ساعات العملویكون هذا , الانحرافات في حالة وقوعها

رغم أهمیة هذه الأنواع الثلاثة في مساعدة المنظمة على تحقیق أهدافها إلا أن الرقابة  و

  .الفجائیة هي الوسیلة الرقابیة الأكثر فعالیة في رفع كفاءة أداءها

  4:الرقابةوتتضمن نوعین من :تقسیم الرقابة الإداریة من حیث الأهداف -ز

                                                
دار البازوري العملیة ,علم و فن العملیة الإداریة مبادئ و أصول و,ابراهیم خریس,نضال الحواري,ضرار العتیبي 1

  .         250ص,2007,عمان,التوزیع للنشر و 
.                                                                                                                            250ص,المرجع السابق,خریس,الحواري,العتیبي  2
دار جریر للنشر و ,النظریات و العملیات الاداریة:مدخل إدارة الأعمال,كتانةخیري مصطفى   3

  .                                          156ص,2007,عمان,التوزیع
دار الشروق للنشر ,مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة و التطبیق,سامي محمد هشام حریز,زید منیر عبودي  4

  .176ص,2006,نعما,و التوزیع
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  :رقابة ایجابیة -

العمل من خلال ملائمة التصرفات هي التي تسعى إلى التأكد من حسن سیر  و

الإجراءات لمختلف اللوائح و الأنظمة و التعلیمات المعمول بها في المنظمة بما یكفل تحقیق و 

  .الأهداف

مستوى أدائهم مما و یعمل هذا النوع من الرقابة على تحفیز الأفراد و تنمیة قدراتهم لرفع 

  .یؤدي إلى تجنب الأخطاء   و الانحرافات

  : رقابة سلبیة -

إذ تسعى للبحث عنها وتصدیقها ,هي التي تركز على اكتشاف الأخطاء والانحرافات و

و لذلك فان بعض الكتاب الإداریین یطلقون ,قصد تحدید المسؤول عنها وتطبیق عقوبات علیه

  .ابة البولیسیةعلى هذا النوع من الرقابة بالرق

مما سبق فان الفرق بین الرقابة الایجابیة و الرقابة السلبیة هو أن الرقابة الایجابیة  و

عكس ,تهدف إلى ضمان حسن سیر العمل و تحقیق النتائج المطلوبة و تحسین و تطویر الأداء

لك على الرقابة السلبیة التي تهدف إلى اصطیاد الأخطاء     ومعاقبة مرتكبیها معتمدة في ذ

  1.التهدید و الوعید

وهي ,في الأخیر فمهما اختلفت صور و أنواع الرقابة الإداریة إلا أن غایتها واحدة و

وهذا ,مراقبة أوجه نشاط المنظمة من اجل تحقیق أهدافها بأقل تكلفة وأفضل جودة وأسرع وقت
                                                

.                                                                 543ص,2005,الإسكندریة,الدار الجامعیة, -نظریات و نماذج- إدارة الأعمال,ثابت عبد الرحمن ادریس 1
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الأكفاء بوضع الرجل یتوقف على أهمیة الاستثمار في العنصر البشري من خلال اختیار الأفراد 

المناسب في المكان المناسب و في الوقت المناسب حتى تتجنب المنظمة مختلف الانحرافات 

  .التي تؤثر على سیر عملها

  خصائص الرقابة الإداریة الفعالة : المطلب الرابع

إن عملیة الرقابة الإداریة لن تكون فعالة في تحقیق أهدافها إلا إذا توفرت على بعض 

  :ومن أبرز هذه الخصائص ما یلي,الخصائص 

إذ یجب أن تكون المعلومات و الاتصالات المكتوبة و الشفویة الخاصة :  Clearityالوضوح 

وفي حالة تمیز هذه ,واضحة و مفهومة للجمیع حتى یسهل تفسیرها و تطبیقها بالرقابة الإداریة

وظفین لم یمكنهم من فهمها فلابد من المعلومات بالغموض أو أن المستوى الثقافي و العلمي للم

  .شرحها و تبسیطها حتى یتم تنفیذها على أسس سلیمة

تؤثر البیئة الإداریة تأثیرا كبیرا على أداء الإدارة العامة و لذلك یجب أن :  Flexibilityالمرونة 

نادرا ما إذ ,الرقابي مرنا حتى یستطیع مواجهة التغیرات المفاجئة التي قد تحدثیكون نظامها 

لذلك یجب ,تتشابه المشاكل وأسباب الانحرافات الأمر الذي یستدعي أن لا یكون التصرف متشابها

وهذا یتطلب أن تكون المعاییر المستخدمة في ,أن یبنى هذا التصرف على أساس طبیعة الموقف

  .الرقابة مرنة و مفهومة و لها القدرة على التكیف مع الظروف

لذلك لابد على المنظمات إذا أرادت النجاح أن , ت هو عصب الحیاةإن الوق:  Speedالسرعة 

فكلما تم ,قدرة النظام الرقابي على السرعة في توفیر البیانات و المعلومات من خلال,تستثمر فیه
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اكتشاف الأخطاء و الانحرافات في مراحلها الأولى كلما أمكن الإسراع في اتخاذ الإجراءات 

لذلك فالسرعة تعني ضرورة توفر المعلومات في الوقت المناسب ,التصحیحیة لمعالجة المشكل

  .لعلاج المشكل بالطریقة المناسبة

حیث یجب أن تكون تكالیف النظام الرقابي معقولة نسبیا مع الفوائد الناجمة :  Costeالاقتصاد 

أو التكلفة یعني ألا تؤدي الرقابة إلى زیادة التكلفة عما هو محدد لها في سبیل حمایة وهذا  ,علیه

لا صارت هي نفسها انحرافا یستوجب العلاج ٕ وقد أضاف .الإدارة من الانحرافات والمشاكل وا

الأستاذ الدكتور عمر وصفي عقیلي بعض الخصائص الأخرى للرقابة الفعالة في المنظمات 

  1:حددها فیما یلي

شاط الذي ویقصد بها أن یتلاءم النظام الرقابي مع حجم و طبیعة الن: Sutability الملائمة 

و الذي یكون متدرجا في أهمیته تبعا , نظمة نظامها الرقابي الخاص بهافلكل م,تقوم به المنظمة

معقدة فالمنظمات الصغیرة لا تحتاج إلى نظام رقابي واسع وأدوات , لأهمیة و كبر حجم المنظمة

عكس المنظمات الكبیرة التي توضح نظم الرقابة و تحدد أهداف و معاییر و أسالیب القیاس 

  .و طبیعتها یاستها و الذي یتوافق مع حجمهاالمستخدم في ضوء الفهم الواضح لأهدافها و س

بل إن الرقابة الفعالة لدیها القدرة على التنبؤ بالانحرافات ق:  For castingالتنبؤ المستقبلي 

وهذا ما یسهل من اتخاذ قرارات سریعة و دقیقة في حالة , وقوعها مع إیجاد الحلول لمعالجتها

.                                                                            وقوع ما تم التنبؤ به بعیدا عن عنصر المفاجأة الذي یؤثر كثیرا على اتخاذ القرار السلیم

                                                
دار زهران للنشر و ,الرقابة-التنظیم-التخطیط:الإدارة المعاصرة,عمر وصفي عقیلي  1

  .                                              456-454ص,2007,عمان,التوزیع
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حتیاطات اللازمة لتجنب الأخطاء لتنبؤ على عنصر الخبرة من أجل اتخاذ الاویعتمد ا

 .الانحرافاتو 

یقصد بها ابتعاد النظام الرقابي عن العوامل الشخصیة عند  و : Objectivitéالموضوعیة 

وهذا ما یتطلب ضرورة توفر أفراد أكفاء لا یعتمدون في التقییم على  القیام بقیاس وتقییم الأداء

نما یقومون بوصف النتائج كما ه,العلاقات الشخصیة ٕ لا ي موجودة في الواقع بدون تزییف و وا

نما ,وعلیه فان الهدف من الرقابة لا یكون لإرضاء رغبات و غایات و مصالح شخصیة,تحریف ٕ وا

  .یكون وسیلة لتحقیق أهداف موضوعیة

بل یجب ,الأخطاء فحسبإن مهمة النظام الرقابي لا تنحصر على كشف  : Analysesالتحلیل 

أن تتعدى إلى معرفة أسباب الانحرافات و الأخطاء و العوامل و الظروف التي أدت إلى حدوثها 

لذلك فان النظام الرقابي ,مع العمل على تجنب الوقوع فیه مرة أخرى ,من أجل إیجاد حلول لها

 .وكیفیة علاجه,هونتائج,ویحدد المسؤول عنه وأسبابه ,الفعال هو الذي یكشف الخطأ ویحلله

یرى بعض كتاب الإدارة أن من أهم الخصائص الفعالة في المنظمات إضافة إلى  و

  1:الخصائص السابقة ما یلي

فالرقابة لیست سیفا مسلطا على  : أن یكون النظام الرقابي تصحیحیا و لیس عقابیا فقط -

نما هي ,رقاب العاملین في الجهاز الإداري تعمل على تخویفهم و تصطاد أخطاءهم لمعاقبتهم ٕ وا

وهذا ما یتطلب ضرورة ,عبارة عن أداة لمساعدتهم على تحسین أدائهم وتحفیزهم ورفع كفاءتهم

                                                
المكتبة العصریة ,الإدارة الأصول و التوجهات المستقبلیة لمدیر القرن الواحد و العشرین,عبد الحمید المغربي  1

  .        516-515ص,2006,مصر,للنشر و التوزیع
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عن أسبابها و اقتراح  مشاركة العاملین في تحلیل و دراسة المشكلات و المعوقات و البحث

  .الحلول لمعالجتها مستقبلا مع تشجیعهم على أعمال الرقابة الذاتیة النابعة من ضمائرهم وأخلاقهم

لذلك , إن المورد البشري هو أساس نجاح أي عمل : أن تتولى الرقابة عناصر أمینة واعیة -

رها بالثقة و الأمانة تتسم عناصفحتى تكون عملیة الرقابة الإداریة أكثر فعالیة لابد أن 

اللباقة لیة إضافة إلى الخبرة و التخصص و مع المعرفة الواعیة بنوعیة وحجم المسؤو ,الموضوعیةو 

  .و الذكاء و المرونة في التعامل مع الخاضعین للرقابة بعیدا عن التسلط وحب الظهور

لرقابة على أداء حیث یجب أن تتكامل ا : أن یتماشى النظام الرقابي مع نمط التنظیم السائد -

إضافة إلى ضرورة تناسبها مع حدود السلطة , معین مع الرقابة على الأنشطة الأخرى بالمنظمة

المفوضة للمختص بالرقابة و كذلك مع ما هو متاح من خطوط الاتصال بالمنظمة سواء الرسمیة 

و تحدید  وهذا یتطلب ضرورة وضوح المسؤولیات,و التي على أساسها ترفع التقاریر الرقابیة

الواجبات من اجل أن یكون تقییم أداء الآخرین أكثر موضوعیة أما الدكتور محمد إسماعیل بلال 

فقد رأى أنه من خصائص النظام الرقابي الفعال إضافة إلى المرونة و الاقتصاد و السرعة       

  1:والموضوعیة ما یلي

استیعاب هذه النظم لجمیع المعاییر الخاصة یشیر تكامل النظم الرقابیة إلى ضرورة  : التكامل -

بكل الخطط التنظیمیة كما یجب أن یكون هناك تكامل بین الخطط ذاتها وأیضا تكامل بین النظم 

  .الرقابیة المستخدمة

                                                
.                                                               371ص,2004,الإسكندریة,دار الجامعة الجدیدة,لتطبیقمبادئ الإدارة بین النظریة ا,مجمد إسماعیل بلال   1
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وهذا ,إن النظام الرقابي لن یكون فعالا إلا إذا اتسم بالدقة في الحصول على المعلومات : الدقة -

ام وسهولة فهمه و قدرته على تسجیل الانحرافات بسرعة من أجل اتخاذ یرتبط بمدى وضوح النظ

  .القرارات المناسبة لعلاجها
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  صور الرقابة الإداریة:  المبحث الثاني

  .سیتم التطرق في هذا المبحث إلى بعض المطالب المتعلقة بصور الرقابة الإداریة

  .الرقابة الرئاسیة : المطلب الأول

بعد قیام المرؤوس بأداء مهامه بموجب ما یأتیه من  ،اللاحقة أو البعدیةتتمثل هذه الرقابة 

یمكن للرئیس أن یمارس رقابته على تلك التصرفات سواء من تلقاء نفسه أو ,تصرفات وأعمال

  .بموجب ما تلقاه من تظلمات وشكاوى من طرف الغیر الذي یكون قد تضرر من تلك الأعمال

 ,التصدیق:الرئاسیة في عدة صور و أشكال أهمهاتظهر تلك الرقابة من السلطة  و

  : حیث سنبرز هذه الصور في مجموعة من الفروع كالتالي ,الحلول ,الإلغاء ,التعدیل

  قــدیـالتص : الفرع الأول

بمقتضى هذه السلطة یبقى العمل و التصرف الذي قام به المرؤوس غیر منتج لأثره 

  .تم إقراره و الموافقة علیه من طرف الرئیس صراحة أو ضمنا الا اذا - غیر نافذ –القانوني 

  حــق الصریــالتصدی :أولا 

یتحقق هذا الشكل من التصدیق في حالة ما إذا اشترط القانون الموافقة الصریحة على 

قراره بكیفیة  ٕ تصرف المرؤوس سواء كتابیا أو شفهیا أو تصرف آخر یأتیه الرئیس لیؤكد موافقته وا

  .لیةواضحة و ج
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  :الضمنيالتصدیق : ثانیا 

غالبا ما تنص ,استجابة لمقتضیات الإدارة العامة و فعالیة النشاط الإداري و دعم حركته

یمكن للرئیس أن یعترض من خلالها ,القوانین و الأنظمة على تحدید فترة زمنیة أو مدة معینة 

المدة إنتاج عمل المرؤوس بحیث یترتب على انقضاء تلك الفترة و فوات تلك ,على عمل المرؤوس

  1.على اعتبار أن الرئیس قد صادق علیه و أجازه,لأثره القانوني و نفاذه

  التعدیل : الفرع الثاني

ویتخذ ,هو فرض رقابة الرئیس على عمل المرؤوس بإجراء التغییرات الواجبة على عمله

أو ,ه ما یراه مناسبافقد یحتفظ الرئیس بكامل العمل و یضیف إلی:التعدیل إحدى الصور التالیة

أو یلغي جزء منه أو بعضه بما ,كحذف بعض بنود قرار إداري,یلغي جزء منه ویترك الباقي 

لا أصبح إلغاءا,یتلاءم مع العمل الإداري ٕ وسلطة التعدیل تمس  2.أي أن التعدیل لا یكون كلیا وا

  3.الأعمال الغیر مشروعة و الغیر مشروعة كذلك

  

  

                                                
.                                                                51ص,2008,الجزائر,دار العلوم للنشر و التوزیع,القانون الإداري,مجمد الصغیر بعلي  1
دار الهدى للطباعة و ,-التنظیم الإداري - ,مدخل للقانون الإداري,علاء الدین عشي  2

  .                                                        51ص,2008,الجزائر,النشر
جسور للنشر و ,التنظیم الإداري في الجزائر بین النظریة و التطبیق,عمار بوضیاف  3

  .                                                    15ص,2010,الجزائر,التوزیع
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  اءــــغــالإل : الفرع الثالث

ؤوسیه بالتدخل لیضع حدا للآثار تسمح سلطة الإلغاء المخولة للرئیس حیال أعمال مر 

  :حیث أن الفقه یمیز حالتین أساسیتین,النتائج المترتبة على تلك الأعمال مستقبلا و 

احتراما لمبدأ أو قاعدة عدم الجواز بمساس الحقوق  : أعمال المرؤوس المشروعة/ أولا 

یجوز للرئیس مبدئیا أن یلغي الأعمال المشروعة و القانونیة الصادرة عن  فانه لا,المكتسبة

  .مرؤوسیه

  : بین وضعیتین - أیضا–و في هذه الحالة یمیز الفقه  : أعمال المرؤوس الغیر مشروعة/  ثانیا

وكأنه لم ,فان عمل و قرار المرؤوس هنا یكون منعدما,إذا كان العمل الغیر المشروع جسیما -أ

  .یترتب عن ذلك أي حق بحیث یتوجب على الرئیس إلغاء القرار في أي وقتو لا ,یكن

فانه یمكن للرئیس ,لا یجعل من تصرف المرؤوس قرارا منعدماأما إذا كان عدم المشروعیة  - ب

أن یلغي ذلك التصرف خلال فترة معینة تنتهي أصلا بانقضاء المدة المقررة لانتهاء میعاد الطعن 

واستتباب ,ضمانا لاستقرار المراكز القانونیة للأشخاص,رار بعدها متحصناحیث یصبح الق,القضائي

حیث ,ولهذا یجب على الرئیس أن یتقید بالمدة الزمنیة التي تقررها النصوص,الوضع الاجتماعي

أن كل من الفقه و القضاء یذهبان إلى إلغاء القرارات الإداریة المعیبة     و تتم خلال نفس المدة 

حیث لا یمكن أن یخول للإدارة ما لا ,قانون كمعیار لرفع دعوى الإلغاء أمام القضاءالتي حددها ال

  1.یخول للقضاء

                                                
.                                                                                                                            54- 53ص,سابق مرجع,مجمد الصغیر بعلي  1
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  Retraitالسحب  : الفرع الرابع

یقصد به إزالة و إنهاء الآثار القانونیة للمقررات و التصرفات الإداریة بأثر رجعي 

لطة السحب من آثار بالغة ونظرا لما تملكه س, بالقضاء على آثارها في الماضي و المستقبل

  :الخطورة فقد قیدت ممارسته بتوفر شرطین

یجب أن یشمل فقط القرارات و التصرفات الغیر مشروعة لأن هذه  : من حیث الموضوع/  أولا

ومثل ذلك أن یصدر القرار عن ,الأخیرة لا یمكنها أن تولد حقا و أن تنشـأ مركزا قانونیا مكتسبا

  .مخالفة صریحة للقانون أو التنظیم غیر المختص وأن یحتوي على

فان تجاوزها اكتسب ,یجب أن تمارس سلطة السحب خلال مدة معینة : من حیث المدة/  ثانیا

  .حصانة ضد السحب و المدة المقررة هي شهرین

فالإلغاء له : من خلال ما سبق نلاحظ أن السحب یتمیز عن الإلغاء من حیث الأثر و

حیث یمحي و یزیل كافة الآثار ,أما السحب له أثر رجعي - ل فقطیسري على المستقب - أثر فوري

  1.المترتبة من قبل ماضیه و یجعله غیر نافذ مستقبلا

  Substitionالحلول  : الفرع الخامس

یمكن لرئیسه أن یتولاها  - العمل السلبي - في حالة تقاعس أو عدم أداء المرؤوس لمهامه

  .في القیام بأعمالهبنفسه بما له من سلطة حلول أن یحل محله 

                                                
                                                         .                                                                                   24ص,مرجع سابق,عمار بوضیاف  1
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و إن كانت القاعدة العامة تتمثل في تحویل الرئیس سلطة الحلول لضمان استقرار 

القانون أحیانا إلى إسناد مهام فقد یعتمد ,الخدمات العامة سیر المرفق العام بانتظام و اطراد

یؤدي مما ,أعمال معینة إلى المرؤوس على وجه التخصیص و التحدید و اعتبارها سلطة خاصةو 

  : إلى تقیید سلطة الحلول و إحاطتها بجملة من الشروط

أو یلغي جزءا أو یعوضه بما یتلاءم و ,یلغي جزء منه ویترك الباقي كحذف بعض بنود قرار إداري

  1.أي أن التعدیل لا یكون كلیا و إلا أصبح إلغاء,العمل الإداري

  الرقابة الوصائیة : المطلب الثاني

الجانب :وصائیة بشكل دقیق ینبغي علینا دراسة الجوانب التالیةلتحدید مفهوم السلطة ال

ثم نمیز اصطلاح السلطة الوصائیة عن غیرها من ,الأول یتمثل في تعریف السلطة الوصائیة 

  2.المصطلحات المشابهة لها

  تعریف السلطة الوصائیة: رع الأول الف

یستوجب علیه التبعیة ام وسط لا إن أهم ما تم ملاحظته عن نظام اللامركزیة أنه نظ

الخضوع بین الجهاز المركزي و الوحدة المستقلة لأن السلطة الرئاسیة تشكل مظهر من مظاهر و 

ولا یترتب علیها الاستقلال التام     و المطلق عن الدولة لأن هذا الأخیر یؤدي ,النظام المركزي

                                                
دار الهدى للطباعة و ,-التنظیم الإداري -,مدخل للقانون الإداري,علاء الدین عشیي  1

  .                                                     51ص,2008,الجزائر,التوزیع
                                                                                                                             .               70ص,نفس المرجع السابق  2
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الجهاز المستقبل بالجهاز  إذن لا مفر من ربط,إلى زعزعة كیان الدولة و یهدد وحدتها الترابیة

  .المركزي وأداة الربط هي نظام الوصایة

إن نظام السلطة الوصائیة هو الرقابة الوصائیة التي تمارسها السلطات المركزیة في 

حدود القانون و النصوص على السلطات الإداریة الأخرى وذلك من أجل الحفاظ على وحدة 

لخروج عنها من طرف السلطات اللامركزیة خاصة الدولة الدستوریة و السیاسیة الوطنیة و ا

  1.وتعریض الدولة للانهیار و التهدیم تبعا لذلك, الإقلیمیة 

من هنا یقصد بالسلطة الوصائیة مجموع السلطات التي یقررها القانون لسلطة علیا  و

ومن هنا فان نظام ,على أشخاص الهیئات المركزیة وأعمالهم بقصد حمایة المصلحة العامة

قامة علاقة قانونیة دائمة و مستمرة موجبها نضمن وحدة الدولة و ذلك بإأداة قانونیة ب 2وصایةال

كما أن نظام الوصایة یكفل للهیئات المستقلة حقها في ,بین الأجهزة المستقلة و السلطة المركزیة

  3.اتخاذ القرار بالكیفیة و الحدود التي رسمها القانون

أنها مجموع أنواع أو صور الرقابة التي یخضع لها نشاط كذلك عرفها جانب من الفقه ب و

شخص معنوي أو أعضاء إدارته من طرف موظفي السلطات المركزیة أو من شخص لامركزي 

  4.محل الرقابة,یتمثل في هیئة لامركزیة أكبر حجما أو أوسع نطاقا من الهیئة اللامركزیة

                                                
.                          41ص,3عدد,2003,الجزائر,مجلة مجلس الدولة,المجموعات المحلیة بین الاستقلال و الرقابة,مسعود شیهوب 1
اعترض البعض على إطلاق تعبیر الوصایة الإداریة على هذا النوع من الرقابة لأنه ینتج عن استخدامه التباسا  2

  .الوصایة في القانون المدنيبینها و بین مفهوم 
.                                                                                                                            36ص,مرجع سابق,عمار بوضیاف  3
                                                                  .                                                                  225ص,مرجع سابق,علي خطار شنطاوي  4
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فعرفها على أنها الوصایة الإداریة لتي تتولاها السلطة  خالد سمارة الزعبيأما الدكتور 

ودعم الدولة الإداریة و كل شكل من ,التنفیذیة في الدولة ولتأكید حسن أداء الخدمات المحلیة

وهي سلطة تحول بحكم القانون سواء كانت  ,أشكال الرقابة الإداریة یعتمد على سلطة قانونیة

وزراء أو مجلس الوزراء أو الأجهزة المركزیة كالجهاز مركزیة مثل رئیس الدولة أو رئیس ال

  1.المركزي للمحاسبة

تمارسها الدولة  الرقابة التي : فقد عرف السلطة الوصائیة بأنها -ریفیرو –أما الفقیه 

ونلاحظ هنا أن هذا التعریف ناقص و غیر كافي ,في الحدود المقررة قانونا على عضو لامركزي 

ومن بین الأساسیات ,قابة و ضرورة مباشرتها في الحدود المقررة قانونالأنه أشار إلى طرفي الر 

 2.التي لم یذكرها هي عدم إشارته إلى مهمتها و وسائلها

من خلال جمیع التعریفات السابقة یتجلى لنا أن مفهوم الرقابة الوصائیة ترتكز على  و

  :عدة أمور أساسیة و هي

  . اسیة و المحافظة علیهتهدف إلى تحقیق وحدة كیان الدولة السی -

تستهدف ضمان احترام مبدأ المشروعیة و سیادة القانون وقد أجبرت الهیئات اللامركزیة على  -

و بفضلها أمكن تحقیق الانسجام و التنسیق بین مختلف ,احترام هذا المبدأ و التقید بأحكامه

  .الهیئات المحلیة

                                                
مكتبة دار الثقافة ,تشكیل المجالس الشعبیة و أثرها على كفایتها,خالد سمارة الزعبي  1

  .                                                      220ص,1993,الأردن,للنشر
 2 j.revro. droit administratif .dallaz paris .1980. p283.  
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و ذلك بوصفها هیئات ,قلیمیة و المرفقیةانصراف هذه الرقابة على الهیئات اللامركزیة الإ -

  .مستقلة عن السلطة المركزیة

وذلك على أساس عدم جواز مباشرتها إلا بنص و في , الصفة الاستثنائیة للرقابة الإداریة -

  .الحدود و القیود المقررة في القانون

اء بالتزاماتها مركزیة على الوفتستهدف سلطات الوصایة الإداریة إجبار و إلزام الهیئات اللا -

و في .وتنفیذ عقودها المدنیة و الإداریة و احترام أحكامها و شروطها,تعهداتها المالیة مع الغیرو 

الأخیر تستهدف رقابة السلطة الوصائیة قیام إدارة حسنة و فعالة تتولى تصریف شؤون الوحدة 

  1.المحلیة على أكمل وجه ممكن

لكنهم یجمعون جمیعا على عدم هدم أي هذا الاصطلاح من ,للرقابةخضوع الهیئات اللامركزیة  -

إذ یثیر في الأذهان فكرة الأهلیة في القانون الخاص رغم الفارق الكبیر بین , الناحیة القانونیة

هذین المفهومین لهذا قیل بأنه لیس هناك قاسم مشترك بین هذین المفهومین إلا في الاسم 

إذ ,ذین المفهومین في عدة مجالات من حیث الغایة و الهدفویظهر اختلاف كبیر بین ه,فقط

تستهدف الوصایة في القانون الخاص حمایة مصالح الشخص القاصر و ناقص الأهلیة فیجري 

بینما تستهدف ,الوصي تصرفات قانونیة نیابة عن الشخص القاصر و لحسابه و مصلحته

  2.فا كلیاالوصایة الإداریة تحقیق     و أهداف أخرى مختلفة اختلا

  

                                                
.                                                         76ص,1979مصر,دار الفكر العربي للنشر,دراسة مقارنة,الوجیز في القانون الإداري,سلیمان محمد الطماوي  1
                                                                                               .                                    225ص,مرجع سابق,سلیمان محمد مطاوي  2
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  تعریف مظاهر الرقابة الوصائیة:  الفرع الثاني

التي تتمتع بالشخصیة المعنویة  إن اللامركزیة لا تعني الاستقلال التام و المطلق للهیئة

وهي لا تعني أیضا الخضوع و التبعیة بل تعني تمتع الجماعات ,انفصالها عن السلطة المركزیةو 

رسة مهامها إزاء الإدارة المركزیة مع خضوعها لنوع من المحلیة بقدر من الاستقلال في مما

  1.الرقابة أطلق علیها اصطلاحا بالرقابة الوصائیة أو رقابة الوصایة

و تتجلى مظاهر هذه الرقابة في مجالات ثلاث و هو ما سوف نفصله في ثلاث فروع 

في الوصایة الإداریة المبسوطة  أساسیة تنصب حول مظاهر الرقابة في نظام اللامركزیة

  :المنصبة علىو 

  .هیئات و مجالس الإدارة اللامركزیة في حد ذاتها -

  .أو على الأشخاص و الأعضاء في تلك الهیئات -

  .أو على الأعمال و التصرفات الصادرة عن الإدارة المركزیة -

  الرقابة على المجالس و الهیئات ذاتها : الفرع الأول

من اختصاص القانون حیث یتم  -البلدیات مثلا –و إلغاء وحدات الإدارة المركزیة إذا كان إنشاء 

فان ذات القانون المنشئ لتلك الوحدات ,بموجب قانون صادر عن السلطة التشریعیة -عادة –
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یخول السلطات الإداریة المركزیة سلطة إیقاف و حل أجهزة و هیئات الإدارة اللامركزیة دون 

  1.صیة المعنویة لتلك الإدارةالمساس بوجود الشخ

طبقا للشروط  - سلطة الوصایة –ة یمكن للإدارة المركزی:  Suspensionالإیقاف :  أولا

تعمد إلى إیقاف و تعطیل نشاط و سیر أعمال مجلس أو هیئة معینة  الإجراءات القانونیة أنو 

المشروعیة أو مبدأ لاعتبارات معینة تستند إلى مبدأ  -شهر مثلا –مؤقتا طیلة فترة محددة 

  .الملائمة

قد یخول القانون لسلطة الوصایة أن تقوم بالحل و الإزالة و  : Dissolution الحل: ثانیا 

و هو من أخطر مظاهر  -مجلس منتدب مثلا - الإنهاء الدائم لهیئة من هیئات الإدارة المحلیة

الأمر الذي استلزم إحاطته ,الشعبيالرقابة الوصائیة الإداریة لمساسه بمبدأ الدیمقراطیة و الاختیار 

بجملة من القیود و الشروط حفاظا على أحد أركان النظام اللامركزیة و المتمثل في استقلال 

  2.وحدات الإدارة المركزیة

على إمكانیة  07-12والقانون الولائي رقم  10-11و قد نص كل من القانون البلدي رقم

من القانون الولائي 47حیث نصت المادة ,عدة حالاتحل المجلس الشعبي البلدي و الولائي في 

یتم حل المجلس الشعبي الولائي و تجدیده بموجب مرسوم رئاسي بناءا على :السابق على ما یلي 

  .تقریر وزیر الداخلیة
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على حالات حل المجلس الشعبي الولائي و  07-12من نفس القانون  48كما بینت المادة 

  1.تجدیده الكلي

  .ق أحكام دستوریةفي حالة خر  -

  .في حالة إلغاء انتخاب جمیع أعضاء المجلس -

  .في حالة استقالة جماعیة لأعضاء المجلس الشعبي الولائي -

عندما یكون الإبقاء على المجلس مصدرا لخلافات خطیرة تم إثباتها أو المساس بمصالح  -

  .المواطنین و طمأنینتهم

  .أعلاه41یصبح عدد المنتخبین أقل من الأغلبیة المطلقة ورغم تطبیق أحكام المادة  عندما -

  .في حالة اندماج بلدیات أو ضمها أو تجزئتها -

  .في حالة حصول ظروف استثنائیة تحول دون تنصیب المجلس المنتخب -

  الرقابة على الأشخاص: الفرع الثاني

أیضا وفق ,ص المعنیین بالوحدات اللامركزیةتمارس السلطة الوصائیة الرقابة على الأشخا

فهي تمارس رقابتها وصایتها الإداریة على الأشخاص و الأفراد القائمین على إدارة ,إجراءات معینة

  :و تسییر الهیئات المحلیة في

  .توقیف العضو بهیئات الإدارة اللامركزیة لمدة محددة عن ممارسة مهامه -
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  .لعضو المنتخب لمهام إداریة في جهة أخرىكتولي ا,الإقالة لأسباب عملیة -

  ).جرائم مثلا(العزل أو الطرد أو الفصل بسبب إدانته لارتكاب أعمال مخالفة للقانون  -

  1.هذه الإجراءات تتم وفقا للكیفیات و الإجراءات المحددة قانونا

  الرقابة السابقة و اللاحقة : الفرع الثالث

الرقابة على أعمال الهیئات اللامركزیة إذا ما كانت منذ البدایة یجب استبعاد كل مظاهر 

  .سواء كانت رقابة سابقة أو لاحقة,تمس بالطابع اللامركزي لتلك الهیئات

  :Apriori  )سلطة التوجیه(الرقابة السابقة  / أولا

هي التي تعمل و تتصرف طبقا ,بما لها من استقلال , الأصل أن الهیئات اللامركزیة

وعلیه یجب استبعاد كل مظاهر الرقابة ,وتفعیلا للمبادرة و التحرك الذاتي,تحكمهاللقوانین التي 

مثل إصدار الأوامر و التوجیهات و التعلیمات من السلطة الوصیة لأن في ذلك ,السابقة و القبلیة

مساس باستقلال الوحدات اللامركزیة نظرا لتمتعهم بالشخصیة المعنویة وما یترتب عنها من 

  .ونیة عن أعمالها وتصرفاتهامسؤولیة قان

 : Aposteriori) سلطة التعقیب(الرقابة اللاحقة/ ثانیا 

نظرا لمسؤولیة ,إذا كان للرئیس في النظام المركزي سلطات واسعة حیال أعمال مرؤوسیه 

فان إقرار مبدأ مسؤولیة الهیئات المحلیة عن ,الرئیس عن كیفیة أداء المرؤوس لتلك الأعمال 

  .استبعاد كل رقابة أو وصایة تتنافى مع ذلك -بالضرورة – أعمالها یقتضي
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لا تخول سلطة الوصایة تعدیل تصرفات و قرارات الهیئات  : بالنسبة لسلطة التعدیل -1

ولهذا فلیس ,من شأنه المساس باستقلالها,لأن ذلك یشكل في الحقیقة أمرا لاحقا لها, اللامركزیة

أعمال الإدارة اللامركزیة دون إدخال ) تلغي(ترفض  أو)تصادق(لسلطة الوصایة إلا أن توافق 

   1.تغییرات علیها بتعدیلها أو استبدالها

تنص القوانین المتعلقة بالإدارة اللامركزیة على أن قرارات  : بالنسبة للتصدیق و الإلغاء -2

مدى ومداولات تلك الإدارة یجب اطلاع السلطة الوصیة علیها قبل تنفیذها و ذلك بهدف مراقبة 

مشروعیتها و ملائمتها و بالتالي التصدیق علیها أو إلغائها وفقا للأوضاع و الإجراءات و 

رغم تصدیق السلطة  و .الكیفیات التي یحددها القانون ضمانا لاستقلال الإدارة اللامركزیة

كل كما یحق ل,تبقى الهیئة اللامركزیة متحملة لكل المسؤولیة التي قد تترتب عن قراراتها,الوصیة

  2.الهیئات الرجوع و التخلي عن تلك القرارات المصادق علیها

فان سلطة الإلغاء المحدودة و المخولة للسلطة الوصیة بالنسبة لبعض قرارات ,و في نفس السیاق 

ولائیا أو (یمكن طلب مراجعتها و الطعن فیها عن طریق  إما السلطات الإداریة ,الإدارة اللامركزیة

  3.طریق الجهة القضائیة المختصة برفع دعوى قضائیة لإلغائها أو قضائیا عن)رئاسیا
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  :  Sibstitution بالنسبة للحلول -3

للسلطة الوصیة أن تحل مكان و محل الإدارة المحلیة للقیام  -في حالات معینة –یمكن 

  .بتصرفات و أعمال هي أصلا من صلاحیات و اختصاصات هذه الأخیرة

السلطات المخولة لسلطة الوصایة تجاه الوحدات و لما كان الحلول من أخطر 

فان الأمر استدعى تقییده بشروط تكفل و تضمن استقلال الهیئات اللامركزیة و هو ,اللامركزیة

  :یتمثل أساسا في ما یلي 

هو الحال بالنسبة  لا حلول إلا إذا ما ألزم القانون الإدارة اللامركزیة بالقیام بعمل معین كما -

  .للنفقات الإلزامیة

  .تقاعس و امتناع الإدارة اللامركزیة رغم أعذارها و تنبیهها للقیام بذلك العمل -

  :على ما یلي 10-11من القانون البلدي رقم  183حیث تنص المادة 

لا یمكن المصادقة على المیزانیة إذا لم تكن متوازنة أو إذا لم تنص على النفقات 

فان الوالي ,في حالة ما إذا صوت المجلس الشعبي البلدي على میزانیة غیر متوازنة  .یةالإجبار 

إلى الرئیس الذي ,یرجعها مرفقة بملاحظات خلال الخمسة عشر یوما التي تلي تاریخ استلامها

  .یخضعها لمداولة ثانیة للمجلس الشعبي البلدي خلال عشرة أیام

إذا صوت على الموازنة مجددا بدون , لوالي عذار المجلس الشعبي البلدي من ایتم إ

و إذا تم التصویت على المیزانیة ضمن الشروط , توازن أو إذا لم تنص على النفقات الإجباریة 
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ثمانیة أیام التي تلي تاریخ الاعذار المذكور  08المنصوص علیها في هذه المادة خلال أجل 

  1.أعلاه فإنها تضبط تلقائیا من طرف الوالي

  التمییز بین الرقابة الرئاسیة و الرقابة الوصائیة : الثالث المطلب

تخضع المجالس المحلیة في التنظیم اللامركزي الإقلیمي للوصایة الإداریة التي تختلف 

اختلافا كبیرا عن السلطة الرئاسیة التي یخضع لها المرؤوسون فیظل نظام عدم التركیز الإداري 

نما علاقة تربط بین المراقب , إداري أعلى و مرؤوسیهفطرف العلاقة هنا لیس رئیس ,قائما ٕ وا

و ممثلیه في الأقالیم و الهیئات المحلیة التي , المتمثل أساسا في السلطات المركزیة في العاصمة

) الرقابة الوصائیة(و یقودها هذا الفرق بین التبعیة الرئاسیة و بین الوصایة الإداریة ,تخضع للرقابة

  2.س المحلیة حینما تمارس اختصاصها و مهماتهاالتي تخضع لها المجال

و تتجلى أهمیة التمییز بین هذین المفهومین في أن الرئیس الإداري الأعلى یتمتع استنادا 

لسلطته الرئاسیة بسلطات واسعة و شاملة لا یكون تقریرها في حالة الوصایة الإداریة و یظهر 

وصائیة الإداریة في العدید من النواحي كما أنها الاختلاف بین السلطة الرئاسیة و بین الرقابة ال

  :تشترك في نواحي أخرى من خلال

  :یظهر الاختلاف من خلال ما یلي : أوجه الاختلاف - أ
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یجب أن تكون  )سلطة الوصایة(إن رقابة الجهة الوصیة  : من حیث أداة ممارسة الرقابة -1

إلا إذا نص علیها ,لا یكون لها وجودمنصوص علیها قانونیا أي أن رقابة الإشراف لا تمارس و 

القانون الذي یتولى إثبات سلطة الإشراف  و بین عناصرها و أدواتها القانونیة ذلك أنه لا وصایة 

دون نص و هذا خلافا للرقابة الرئاسیة التي لا تحتاج ممارستها إلى نص فهي تمارس بصفة 

ى فكرة السلطة الرئاسیة و یحدث علاقة تلقائیة لأنها من موجبات النظام المركزي الذي یقوم عل

  .بین التبعیة و الخضوع بین الرئیس الإداري و المرؤوس

و هي أن عدم نص المشرع على رقابة معینة , و یترتب على ذلك نتیجة في غایة الأهمیة

بصدد اختصاص معین یجرد الإدارة من سلاح الرقابة الذي تستطیع به إبداء رأیها حول ممارسة 

و إذا نص ,فلا تملك سلطة حیال القرار الصادر عن الأطراف القضائیة , تصاص هذا الاخ

القانون على وسیلة معینة للرقابة على أعضاء أو أعمال المجالس المحلیة فلا تستطیع سلطات 

بمعنى آخر لیس لسلطات الوصایة الإداریة استعمال ما تشاء من وسائل ,الوصایة استبدالها بغیرها

  .ز استبدال وسیلة منصوص علیها قانونا بوسیلة أخرى لم ینص علیها القانونرقابیة فلا یجو 

إن الرقابة الرئاسیة معقدة تحكمها الكثیر من الآلیات القانونیة و  : من حیث طبیعة الرقابة -2

هذه الرقابة تجعل الرئیس الإداري في موقع یؤهله لإصدار الأوامر إلى مسئولین سواء كانوا في 

  1.كما انه یراقب هذا التنفیذ,غیرها من الوحدات الإداریة و ذلك بغرض تنفیذها الوزارة أو 
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أما سلطة الوصایة فهي رقابة بسیطة من حیث الإجراءات و الممارسة لأنها من موجبات نظام 

اللامركزیة الذي لا یمكن سلطة الوصایة من حیث الأصل من فرض أوامرها و توجیهاتها بحكم 

  1.لمحلیة أو المرفقیةاستقلالیة الهیئة ا

لا یمكن للمرؤوس أن یطعن في قرار رئیسه الإداري بسب السلطة  : من حیث الطعن -3

و لأنه لا یعقل أن تعترف من جهة للرئیس الإداري ,الرئاسیة و هذا ما اقره القضاء الفرنسي

الطعن في مقابل حق بسلطة إصدار الأوامر و التوجیهات للمرؤوسین بغرض تنفیذها ثم نعطي بال

وأما في السلطة القضائیة و خلافا لذلك فیجوز للهیئة المحلیة أن ,مسائلة رؤسائهم هذه الأوامر و 

  2.تطعن قضائیا في قرار الجهة المركزیة

إذ یمكنها ,و نلاحظ انه تستطیع المجالس المحلیة مخاصمة مشروعیة قرارات الوصایة الإداریة -

للطعن في قرارات سلطات الوصایة و بالخصوص قرارات استعمال دعوى تجاوز حدود السلطة 

المحلي مصلحة قانونیة بالطعن في مثل هذه القرارات إذا  فللمجلس، رفض التصدیق على قراراتها

في حین لا ,و بمعنى آخر یعتبر شرط المصلحة في دعوى الإلغاء متوفرا,اعتقد أنها غیر مشروعة

  .ؤساء الصادرة استنادا لسلطتهم الرئاسیةیملك المرؤوس مخاصمة مشروعیة قرارات الر 

من موجبات السلطة الرئاسیة أن یسأل الرئیس عن أعمال  : من حیث قواعد المسؤولیة -4

له الحق في الرقابة و الإشراف  لأنه یفترض فیه أنه هو مصدر القرار و أن,المرؤوس

                                                
منشورات البحر المتوسط و منشورات ,اللامركزیة و مسالة تطبیقها في لبنان,خالد قباني 1
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لصادرة عن الجهاز بینما لا یتحمل سلطة الوصایة أیة مسؤولیة بشان الأعمال ا,التوجیهو 

  1.المستقبل

یستطیع الرئیس الإداري في السلطة الرئاسیة إلغاء كل القرارات  : من حیث مدى الرقابة -5

كما یستطیع تعدیل ,المتخذة من طرف المرؤوس و هذا بناءا على اعتبارات المسؤولیة و الملائمة

لا یجوز للسلطة المركزیة تعدیل  أما في الوصایة الإداریة فانه,هذه القرارات أو المصادقة علیها

  2.القرارات التي تصدرها الهیئات المحلیة و كل ما تملكه هو الموافقة أو الرفض

  : أوجه التشابه -ب

تمارس الرقابة الإداریة و الرقابة الوصائیة سلطات علیا في مواجهة السلطات الإداریة  - 1

فهي تخضع إلى سلطة مركزیة علیا ,زیةفسواء كانت هیئة مركزیة أو هیئة إداریة لامرك,الدنیا

  .تمارس رقابتها على نفس الهیئات المركزیة أو اللامركزیة و أعمالها,واحدة

إذا كان الأصل أن تمارس الرقابة سلطة مركزیة علیا سواء على الهیئات المركزیة أو  - 2

ممارسة  اللامركزیة إلا أنه في بعض الأحیان نجد بعض التشریعات تجول لهیئات لامركزیة

  .الرقابة الوصائیة على هیئات لامركزیة أدنى منها

                                                
.                                                                                                                            39ص,نفس المرجع السابق,عمار بوضیاف  1
جامعة ,كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة,محاضرات ألقیت على طلبة الحقوق,القانون الإداري,عبد العالي حاحة  2

  . 37ص,2012-2001,الجزائر,بسكرة,محمد خیضر
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لمحددة كسلطة التعیین و الحلول یوجد تشابه و تداخل بین الرقابتین في بعض المسائل ا - 3

التصدیق و الإلغاء فسلطة التعیین تمارسها السلطة العلیا في الرقابة الرئاسیة بالنسبة للعاملین و 

  .و تمارسها أیضا بعض الهیئات اللامركزیة, التابعة لهافي الإدارات و المصالح 

قابة الرئاسیة تمارس بدون شروط إلا أنها في الر ,كما أن سلطة الحلول تمارس في الرقابتین - 4

أما سلطة ,بینما في الرقابة الوصائیة لا تمارس إلا بالقانون,دون الحاجة إلى نص قانوني و 

قضائیة والسلطة الرئاسیة حق التصدیق و الإلغاء في قرارات التصدیق و الإلغاء فلكل من الجهة ال

  1.الجهة المرؤوسة أو المشمولة في الرقابة

  

  على الجماعات المحلیة في الجزائرواقع الرقابة الإداریة  : المطلب الرابع

لقد اقتبس المشرع الجزائري نظام الرقابة على الجماعات المحلیة من نظام الرقابة الإداریة 

هناك أیضا ,فبالإضافة إلى الرقابة الإداریة, دة المعمول به سابقا في النظام الفرنسي التقلیديالمشد

  .رقابة سیاسیة و برلمانیة و قضائیة

و الرقابة الإداریة التي تمارسها السلطة المركزیة على البلدیات و الولایات تأخذ صورا 

والرقابة على ,عضاء المجالس المحلیةالرقابة على أ:یمكننا أن نحصرها في ثلاث فئات, متعددة

  .الرقابة على المجالس المحلیة,أعمال الهیئات المحلیة

                                                
كلیة الحقوق و العلوم ,مذكرة لشهادة الماجستیر, الرقابة الوصائیة على الإدارة المحلیة,جلول عبة  1

  .      22ص,2012-2011,بسكرة,جامعة محمد خیضر,السیاسیة
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  :الرقابة على أعضاء المجالس المحلیة -

یخضع الأعضاء المنتخبین في كل من البلدیة و الولایة إلى وصایة إداریة تمارس علیهم من 

  :خلال استعمال إحدى الصور الآتیة

عندما یتعرض منتخب إلى متابعة  - :[أنه 1من قانون البلدیة 32لمادةجاء في ا: التوقیف -أ

یصدر قرار التوقیف من الوالي بعد استطلاع  -.جزائیة تحول دون مواصلة مهامه یمكن توقیفه

وهو ,  ]رأي المجلس الشعبي البلدي و ذلك إلى غایة صدور قرار نهائي من الجهة القضائیة 

بالنسبة لأعضاء المجلس الشعبي ألولائي  2قانون الولایة  من 41نفس ما جاء في نص المادة 

  .غیر أن إعلان التوقیف یكون بقرار معلل صادر عن وزارة الداخلیة

و هي الحالة التي یتبین فیها أن عضو المجلس الشعبي البلدي أو الولائي بعد : الإقالة -ب

فیقوم الوالي فورا بإقالة عل ,انتخابه غیر قابل للانتخاب قانونا أو تعتریه حالة من حالات التنافي

أما إذا كانت ,من قانون البلدیة 31عضو في المجلس البلدي ثبت علیه ذلك حسب نص المادة 

من قانون 40تعتري أحد أعضاء المجلس الشعبي الولائي فانه حسب نص المادة هذه الحالة 

ویقوم رئیس المجلس ,الولایة تعلن استقالة هذا العضو بموجب مداولة للمجلس الشعبي الولائي 

                                                
المؤرخ ,15العدد,الجریدة الرسمیة,و المتضمن قانون البلدیة,1990أفریل  07المؤرخ في  90/08القانون رقم   1

  .                                   1990أفریل 11في 
المؤرخ ,15العدد, الجریدة الرسمیة,و المتضمن قانون الولایة,1990أفریل 07المؤرخ في  90/09القانون رقم   2

  .                                 1990أفریل  11في 
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یعلن وزیر الداخلیة بحكم القانون عن ,و في حالة تقصیره و بعد اعذاره من الوالي, بإعلام الوالي

  .1الإقالة بقرار

  : الإقصاء - ج

الأمر الذي یتعارض مع بقاء العضو المنتخب في المجلس ,هو إجراء تأدیبي مقرون بعقوبة جزائیة

و كذا عضو المجلس الشعبي الولائي حسب ,من قانون البلدیة 33الشعبي البلدي حسب المادة 

و ,یة الانتخابففي حالة الإدانة الجزائیة تسلب من العضو أهل,من قانون الولایة 42نص المادة 

إذا كان المجلس الشعبي البلدي هو الذي یعلن هذا الإقصاء  و الوالي یصدر قرار إثبات 

یقوم المجلس باستخلاف ,فانه بالنسبة إلى العضو المقصى من المجلس الشعبي الولائي,الإقصاء

  .من قانون الولایة 38العضو المقصى و یطلع الوالي على ذلك حسب المادة 

  :الإداریة على المجالس المحلیةالرقابة  -2

و هي إجراء الحل الذي یعني , تتمثل الرقابة الإداریة على المجالس المحلیة في صورة واحدة حالیا

مع بقاء الشخصیة المعنویة للهیئات ,القضاء على المجلس المنتخب و إنهاء مهامه بإزالته قانونیا

یحل :من قانون البلدیة التي جاء فیها أنه 34و قد جاء النص على ذلك في المادة,المحلیة القائمة

و قد حددت حالات الحل حصریا في  .من قانون الولایة 44و یجدد المجلس الشعبي في المادة 

  :و یمكننا إجمال هذه الحالات فیما یلي,كل من القانونین السابقین

                                                
                                                           .                                                             98,134,133ص,المرجع السابق,محمد الصغیر بعلي  1
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ي و كذلك نقص المنتخبین إلى أقل من نصف عدد الأعضاء بالنسبة لكل من المجلس البلد -

  .الولائي

  .الاستقالة الجماعیة لأعضاء المجلسین -

وجود اختلاف خطیر بین الأعضاء على مستوى كل من المجلسین یحول دون التسییر العادي  -

  .للبلدیة أو المجلس الشعبي الولائي

  ).بالنسبة للبلدیة فقط(حالة ضم البلدیات لبعضها البعض أو تجزئتها -

  ).بالنسبة للولایة فقط(ي لانتخاب جمیع أعضاء المجلس الشعبي الولائي حالة الإلغاء النهائ -

تخضع أعمال البلدیة و الولایة إلى ثلاث صور من  : الرقابة على أعمال المجالس المحلیة -3

  .الحلول, الإلغاء, التصدیق: الرقابة الإداریة هي

  :التصدیق - أ

ة للنفاذ ذاتیا دون الرجوع إلى موافقة السلطة القاعدة العامة أن قرارات البلدیة و الولایة قابل

فتنفذ قرارات المجلس الشعبي البلدي بعد مضي خمسة عشرة یوما من إیداعها في الولایة , الوصیة

و تنفذ قرارات المجلس الشعبي الولائي بعد , من قانون البلدیة 41حسب ما نصت علیه المادة 

 49أو تبلیغها للمعنیین حسب ما جاء في المادة مضي خمسة عشرة یوما من قیام الوالي بنشرها 

غیر أن الاستثناء من هذه القاعدة هو اشتراط تصدیق السلطة الوصیة على  .من قانون الولایة

فجاء في , و قد حدد القانون هذه المواضیع على سبیل الحصر , بعض القرارات لتصبح نافذة
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التي تتناول المواضیع التالیة إلا بعد أن یصادق لا تنفذ المداولات :(من قانون البلدیة  42المادة 

  : علیها الوالي

  .المیزانیات و الحسابات -

من  50و هي نفس الحالات التي اشترطت المادة , مؤسسات عمومیة بلدیة, مصالح إحداث -

و الملاحظ أن سلطة الوصایة في هذه المواضیع , قانون الولایة المصادقة علیها من اجل نفاذها

  .هي الوالي بالنسبة للبلدیات ووزیر لداخلیة بالنسبة للولایات

و یشمل الإلغاء , القرارات الصادرة عن الجماعات المحلیةإن الإلغاء یعني إبطال : الإلغاء -

و قرارات باطلة نسبیا أي قابلة ,قرارات باطلة بطلانا مطلقا بحكم القانون, نوعین من القرارات

  .للإبطال

من قانون البلدیة  44نصت المادة  :إلغاء القرارات الباطلة بطلانا مطلقا بحكم القانون -1 -ب

  :لة بحكم القانونتعتبر باط:( على أنه

  .مداولات المجلس الشعبي البلدي التي تتناول موضوعا خارجا عن اختصاصاته -

و القرانین  9و  3و 2ما المواد المداولات التي تكزن مخالفة للأحكام الدستوریة و لا سی -

  .التنظیماتو 

  .المداولات التي تجري خارج الاجتماعات الشرعیة للمجلس الشعبي البلدي -

  .الوالي بموجب قرار معلل البطلان القانوني للمداولةیصرح 
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أي , إذ تعتبر باطلة بحكم القانون كل القرارات المخالفة للدستور و القانون و التنظیم

ونفس الشيء , وكذا القرارات التي تتخذ خارج الاجتماعات الرسمیة,القرارات المشوبة بعدم الشرعیة

هي و , اختصاص المجلس الشعبي البلدي خارجا عن بالنسبة للقرارات التي تتناول موضوعا

  1.القرارات المشوبة بعیب عدم الاختصاص

  :إلغاء القرارات القابلة للبطلان نسبیا -2 -ب

من قانون الولایة على أن  52و كذا المادة , من قانون البلدیة 45نصت كل من المادة 

لس الشعبي البلدي أو الولائي المعنیون تكون قابلة للإلغاء المداولة التي یشارك فیها أعضاء المج

  .سواء كان ذلك باسمهم الشخصي أو وكلاء, بالقضیة موضوع المداولة

من قانون البلدیة أن للوالي سلطة إلغاء المداولة البدیلة القابلة  45و تضیف المادة 

خص كما یجوز لأي ش, للإبطال بقرار معلل خلال شهر من إیداع محضر المداولة لدى الولایة

أما  .له مصلحة أن یطالب من الجهة القضائیة المختصة الإلغاء خلال شهر من تعلیق المداولة

بالنسبة للمداولات الولائیة القابلة للإبطال فان الإلغاء یعلن بموجب قرار مسبب صادر عن وزیر 

الوالي وتضیف نفس المادة أن , من قانون الولایة  53الداخلیة حسب ما جاء في نص المادة 

یمكنه طلب الإلغاء خلال الخمسة عشرة یوما الموالیة لاختتام دورة المجلس التي صدر فیها 

كما یمكن لكل ناخب أو دافع ضریبة أن یطلب ذات الأمر خلال خمسة عشرة یوما من ,القرار

                                                
.                                                                 41ص,2003,الجزائر,مجلة مجلس الدولة,المجموعات المحلیة بین الاستقلال و الرقابة,مسعود شیهوب 

1   
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مع ملاحظة أنه في كل ,إشهار المداولة و هذا من وزیر الداخلیة الذي یفصل في طلبات الإلغاء

  .لحالات التي تكون فیها المداولة موضوع إجراء طلب إلغاء فانه یؤجل تنفیذهاا
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سلطة حلول الوالي محل (نجد أن المشرع الجزائري قد عنون الفرع الثالث ب  : الحلول –ج 

  ).المجلس الشعبي البلدي

 من هذا الفرع جملة من الحالات التي یمكن فیها للوالي, 83,82,81و قد تضمنت المواد 

, لرئیس المجلس الشعبي البلدي  أن یحل محل المجلس الشعبي البلدي بعد أن یقوم بتوجیه  إنذار

  .انتهاء الأجل المحدد في الإنذار دون أن یسفر هذا الأخیر عن نتیجةو 

تنظمان حلول الوالي محل المجالس الشعبیة البلدیة بالنسبة  82,81و إذا كانت المادتین 

من قانون البلدیة جاء  83فان نص المادة , 1لحفاظ على النظام العاملقواعد الضبط الإداري ل

عندما یرفض رئیس المجلس الشعبي البلدي أو یهمل اتخاذ القرارات :عاما عندما نص على أنه

المفروضة علیه بمقتضى القوانین و التنظیمات یجوز للوالي بعد أن یطلب منه أن یقوم بذلك 

و من ثمة یجوز للوالي أن یحل محل رئیس , جل المحدد في الإنذارتولیها تلقائیا بعد انتهاء الأ

المجلس في مختلف اختصاصاته إذا تقاعس الأخیر عن أداء مهامه شرط أن یسبق هذا الحلول 

  .و انتهاء الأجل المحدد فیه, إنذار لا یلقى استجابة

تخول , امن قانون البلدیة دائم,156,155,154بالإضافة إلى ما سبق نجد أن المواد

للوالي سلطة الحلول محل المجلس الشعبي البلدي في تسجیل النفقات الإجباریة التي لم یصوت 

و كذا في الحالة التي لا یتخذ فیها المجلس ,أو صوت علیها مرة ثانیة بدون توازن,2علیها المجلس

                                                
.                                                                                             2004,مطبعة سراب,الجزائر,2ج,اريالنشاط الإد:القانون الإداري, ناصر لباد 

1   
.                                                                                                  55ص,المرجع السابق,مسعود شیهوب 

2   
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تخاذ هذه فیجوز للوالي ا,البلدي إجراءات الضبط الضروریة في حالة تسجیل عجز في المیزانیة

و الإذن بامتصاص العجز و تأمین التوازن الدقیق للمیزانیة الإضافیة في مدى سنتین , التدابیر

  .متتالیتین أو أكثر
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  : خلاصة الفصل الأول

تعد الرقابة الإداریة آلیة ضروریة لكشف الانحرافات و معالجتها و العمل على منع 

الجوانب المتعلقة بها من تعریف و قد تم التطرق في هذا الفصل إلى بعض , تكرارها مستقبلا

مراحل و أنواع و خصائص أبرزت لنا ماهیة الرقابة الإداریة كما تم التطرق إلى بعض صور و 

  .ةالرقابة الإداری

  :و ما یمكن استخلاصه من هذا الفصل هو

  .أن الرقابة الداریة آلیة ضروریة لكشف الانحرافات و معالجتها مستقبلا

إن مراحل عملیة الرقابة الإداریة عبارة عن حلقة متسلسلة و متكاملة لا یمكن الاستغناء 

  .عن أي مرحلة من مراحلها

لكل نوع من أنواع الرقابة الإداریة أهمیة خاصة في مساعدة المنظمة على تحقیق  إن

  .أهدافها إلا أن ذلك یتوقف على مدى توفر هذه الأنواع من الخصائص الضروریة للعمل الرقابي

و أن من الأهداف الرئیسة لهذه العملیة هي مكافحة الفساد الإداري الذي یعد من أكبر 

كیان الإدارة العامة في مختلف الدول و العمل على تحقیق التنمیة الإداریة المشاكل التي تهدد 

  .التي تسعى مختلف الدول لتحقیقها



  يـانـالث لــصـالف
  
  

  

 النظري الإطار
 للتنمیة الإداریة
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  الإداریة تنمیةالإطار النظري لل:  ثانيالفصل ال

  مفهوم التنمیة الإداریة:  المبحث الأول

سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى مجموعة من العناصر نحاول من خلالها التعرف 

  .على مفهوم التنمیة الإداریة

  تعریف التنمیة الداریة و أهمیتها : المطلب الأول

في هذا المجال سنحاول الإحاطة بأهم التعاریف المقدمة للتنمیة الإداریة و التي عرضها 

  .الباحثین في هذا الصدد

, بكونها تدریب الإداریین,ن خلالهاالتنمیة الإداریة عرفت وفق المداخل التي تطورت م

یلا إذ تخطت التنمیة الإداریة ذلك النطاق و ابتعدت عن هذا ولكن لم یدم هذا التعریف طو 

و عرفت بكونها الجهود التي یجب بذلها باستمرار لتطویر الجهاز الإداري في ,الحصر في آفاقها

تنظیمیة الملائمة لحاجات سعیا وراء رفع القدرة الإداریة عن طریق وضع الهیاكل ال, الدولة

ابي لدى العاملین تجاه أجهزتهم ءاته و محاولة تنمیة سلوك ایجو تبسیط أنظمته و إجرا, التنمیة

و ذلك لتحقیق أهداف خطط التنمیة ,تحسین بیئة العمل التي تؤثر في الجهاز الإداري و تتأثر بهو 

  .الاقتصادیة بكفاءة عالیة و بأقل قدر ممكن من التكالیف
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و في ,یة في النظم الإداریةكما عرفها آخرون بأنها النماء الكمي و النوعي للموارد البشر 

  . 1الهیاكل التنظیمیة  و غیرها

و هناك من عرفها أیضا بأنها عملیة تمكین الجهاز الإداري من تحدیث الأنماط المنطقیة 

  . 2و السلوكیة استجابة للمطالب و الحاجات الموجهة لها 

لاح منها الإص,و من جهة أخرى فان عدة اصطلاحات وردت في كتب الإدارة العامة

و من الضروري أن نمیزها عن مفهوم التنمیة ,الإداري و التطویر الإداري و التحدیث الإداري

  .الإداریة

الجهود التي یجب بذلها باستمرار ( هي , أن التنمیة الإداریةمحمد شاكر عصفور و یرى 

وضع عن طریق ,سعیا وراء رفع مستوى القدرات الإداریة, لتطویر الجهاز الإداري في الدولة

وتبسیط نظم العمل و إجراءاته و محاولة تنمیة , الهیاكل التنظیمیة الملائمة لحاجات التنمیة 

  . 3)سلوك ایجابي لدى الموظفین تجاه أجهزتهم المتعاملین معها

                                                
, 1ط,للنشر دار مجدلاوي,التنمیة الإداریة في الدول العربیة,مهدي حسن زویلف و سلیمان أحمد اللوزي  1

  .                                             9ص,1999
.                                                       8ص, 1983, 7عدد,3المجلد,منظمة العلوم الإداریة,المجلة العربیة للإدارة,التنمیة الإداریة,عامر الالكیبسي  2
.                                                                    343ص,  1999, 1ط, الأردن, دار النشر, )م و الأسالیبأصول التنظی(, محمد شاكر عصفور  3
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و یقدم توضیحا لمفهوم التنمیة الإداریة في أنها التطویر الشامل للجهاز الإداري 

یة لتمكینه من القیام بوظائف الدولة بشكل عام و بوظائف التنمیة لرفع مستوى قدراته الإدار ,للدولة

  .1الاقتصادیة و الاجتماعیة بشكل خاص 

ف تسعى إلى جعل عملیات الإدارة إن التنمیة الإداریة هي عبارة عن عملیة تدخل هاد

ي یسعى الت, طرقها و تقنیاتها تتلاءم مع الأهداف الشاملة الاقتصادیة و الاجتماعیة و الثقافیةو 

فالتنمیة الإداریة كإستراتیجیة تدخل شاملة تعتمد  .كل بلد إلى تحقیقها من خلال خططه التنمویة

عن طریق كفاءة و فاعلیة الجهات الإداریة لتطویر ,على جهد منظم یهدف إلى إحداث تغییر

و , تشریعیة,سیاسیة,عملیة:مقدرته على التحدید و التطویر و التلاؤم مع المتغیرات السریعة

  .2اقتصادیة 

انقسموا إلى تناول العدید من علماء الإدارة و العلوم السلوكیة موضوع التنمیة الإداریة و 

لیشمل ,القسم الأول حاول تعریف التنمیة الإداریة تعریفا شاملا و كاملا و موحدا, قسمین أساسین

لى أساس أن التنمیة كلا ع,كل من التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة و الثقافیة و حتى السیاسیة 

اریة والاقتصادیة و الاجتماعیة معقدا و شاملا و مرتبطا بحیث یصعب التمییز بین التنمیة الإد

متفاعل على التأثیر و من ثم یجب الاهتمام بقضیة التنمیة ككل شامل و مترابط  و , السیاسیة و 

  .لفرید ریجزأ و من أشهر المؤیدین لهذا الاتجاه هو عالم الإدارة ,التكاملو 

                                                
.                                                                                              344ص, نفس المرجع السابق, محمد شاكر عصفور 1

P12 .www.rezgar.com 2    التنمیة الإداریة و الإصلاح الإداري,عبد الرحمن تیشوري.  
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مستویات نى التنمیة الإداریة في عملیات و فیحصر مع, أما القسم الثاني من علماء الإدارة

التي تهدف إلى تحقیق كفاءة و فعالیة القوى البشریة في ,التدریب و التطویر و التعلیم و التكوین

التنمیة الشاملة هي إستراتیجیة  ,ة الفنیة فقط فالإدارة بصفة عامةو ذلك من الناحی,المنظمة

و من حیث التنظیم , ط و البرمجةمن حیث التخطی,اقتصادیا و اجتماعیا و ثقافیا و سیاسیا

حیث تعرف التنمیة الإداریة وفق هذا الرأي , دوارد ویدنرإ و یتزعم هذا الرأي,التوجیه و الرقابةو 

مثل في قدرة عملیة حضاریة شاملة تتركز على قدرات ذاتیة راسخة و متطورة تت(على أنها 

موجهة و وقدرة سیاسیة واعیة و , و مشاركة اقتصادیة دافعة و متعاظمة و قدرة اجتماعیة متفاعلة

  .1)قدرة إداریة كفأة

و ,عملیة تنمیة مهارة الموظفین على كافة المستویات:(و عرفها الأستاذ أحمد رشید بأنها 

اجل تحقیق التطور في تلك  بصورة منظمة و ذلك وفق احتیاجات العمل في أجهزة الدولة من

بالمقابل  .2)و كذلك على ضوء التطورات الملیة الحدیثة في العلوم الإداریة و فنونها, الأجهزة 

على أنها اصطلاح یعبر عن الجهود المبذولة لمعالجة المشكلات الإداریة , نجد أیضا من یعرفها

تطویر و ذلك من خلال تحدیث و , التنمیة والتي تعترض سیر تقدم هذه الدول في مختلف مجالات

أي أنها القدرة على التحدید في بناء و تنمیة و تطویر ,الأطر التنظیمیة  و الأسالیب البیروقراطیة

لمواجهة , النظم و المهارات الإداریة لمقابلة الاحتیاجات الحالیة و المتطلبات المستقبلیة المتوقعة 

و هذا ما یعني أن التنمیة الإداریة , یة و الثقافیة مقتضیات عملة التنمیة الاقتصادیة و الاجتماع

                                                
ص ,  1992,  2العدد , 6المجلد ,مجلة الإدارة ,علاقة التنمیة الإداریة بالتنمیة الاقتصادیة ,  عمار عوابدي 1 
6 -7                                                  .  
كلیة العلوم ,رسالة ماجستیر في العلوم السیاسیة,اصلاح الادارة الحكومیة في الجمهوریة الیمنیة,نبیل عبد المولى  2

  . 82ص,2006,جامعة الجزائر, یاسیة الس
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أسالیب العمل و سلوك العاملین  هي عملیة تغییر شاملة و مستمرة تتناول النظم و التنظیم و

من أجل تطویر الجهاز الإداري القائم و الانتقال به , اتجاهاتهم و رفع مستواهم الثقافي و القیادي

حتى یكون قادرا  على تحمل أعباء و متطلبات تنفیذ خطة  من حالة التخلف إلى حالة التقدم

  .1التنمیة القومیة بوصفه إدارة للتنمیة

التنمیة الإداریة إذن هي جمیع الجهود و الأنشطة التي تبذل باستمرار لترشید و تطویر 

ج و خفض تكلفة الإنتا, بهدف رفع مستوى القدرة الإداریة , العملیة الإداریة و الجهاز الإداري

  2 و رفع مستواه, سلعة كانت أو خدمة 

  :بین مفاهیم تقلیدیة للتنمیة الإداریة و مفاهیم معاصرة  الأعرجي و یفرق الدكتور

  :أما المفاهیم التقلیدیة للتنمیة الإداریة تحكمها مبرراتها البیئیة و الزمنیة و هي  -

القوانین السائدة في الجهاز تأكیدها على الجانب الرسمي كإدخال تعدیلات أو إضافات على  - 1

  .الإداري و دون النظر إلى العوامل السلوكیة

 ,أو اقتصادي أو اجتماعي أو سیاسي استقلال الجهاز الإداري و انعزاله عن أي مؤثر بیئي - 2

  .وفق هذا فان مشاكل الجهاز الإداري تشكل هموما داخلیة لا أثر للبیئة فیها

  .باعتباره آلة یمكن قولبتها بالطریقة التي تؤدي إلى تحقیق منافعهاالنظرة المیكانیكیة للإنسان  - 3

                                                
.                                                                                                                          82ص , نفس المرجع السابق ,نبیل عبد المولى  1
.                                                                                21ص,  1997, الأردن , دار زقوان للنشر ,التنمیة الإداریة ,قیس المؤمن و آخرون  2
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و تمسكها بالجانب المكتبي و الاعتماد , فقدان العمل المیداني في مواجهة المشاكل الإداریة  - 4

  .1على الارتجالیة و الاجتهادات الشخصیة في الإصلاح الإداري 

یها الجانب الرسمي الشرعي و ترى بأن التنظیم و یعاب على هذه النظرة التقلیدیة بأنها یغلب عل

  .نظام مغلق و أي نظام آخر غیره هو مضر بالجهاز الإداري 

  : أما المفاهیم المعاصرة للتنمیة الإداریة فقد اتسمت بالسمات الآتیة

عن طریق المشاركة في اتخاذ القرارات , انتشار المفاهیم الدیمقراطیة بدیلا للفكر البیروقراطي  - 1

  .و أبعدت النظرة المیكانیكیة أو الآلیة عنها ,

تطلعاته لجهود لتدارس سبل تحقیق طلباته و واتجهت ا, برز اهتمام الجهاز الإداري بالجمهور - 2

  .واعتبار الجهاز الإداري  منفذ لتلك الطلبات المتطورة,

روح المعنویة على اعتمدت الإدارة على الدراسات السلوكیة فآمنت بإنسانیة الإنسان أو آثار ال - 3

  .بالإضافة إلى العلاقات الغیر الرسمیة في الاتصالات,العمل

إتباع الأسالیب العلمیة في التحري عن أسباب التخلف الإداري و طرق البحث العلمي  - 4

  .المیداني

و اعتبار النظم ,الانفتاح على البیئة أو الاهتمام بالجانب البیئي و أثره على الجهاز الإداري - 5

  .1داریة و الاجتماعیة  و السیاسیة و الاقتصادیة نظما متداخلة تشكل في حد ذاتها نظاما عاماالإ

                                                
.                                                               100ص ,  1979, القاهرة , دار النهضة العربیة , الإدارة العامة بالدول النامیة , أحمد رشید  1
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ا باحثین مختصین في عموما و بعد تحلیلنا لأهم تعریفات التنمیة الإداریة التي قدمه

لاحظنا بأن هناك من , سواء كانت المفاهیم التقلیدیة أو الكلاسیكیة أو المعاصرة , مجال الإدارة

و الاجتماعیة و الثقافیة و السیاسیة و هناك من یرى  یربط  التنمیة الإداریة بالتنمیة الاقتصادیة

  .بأن التنمیة الإداریة محصلة لكل هذه الاتجاهات

الإداریة هي الرغبة في التغییر و من خلال هذه التعریفات یمكن أن نقول بان التنمیة 

مما , هزة الإداریة أو على مستوى الأفراد العاملین سواء على مستوى الأج, تطویرالتحسین و الو 

أو ,سیاسیة, نت اقتصادیة، اجتماعیةسواء كا, یضمن ترقیة الجوانب الهیكلیة للمضامین الأخرى 

  . المحققة لأبعاد التنمیة الشاملة و المستدامة,بما یتماشى مع صیرورة العصر , ثقافیة 

  بهاعن المصطلحات المرتبطة تمییز التنمیة الإداریة  : المطلب الثاني

نستخلص من مجمل التعاریف السابقة وجود تداخل و تشابك بین التنمیة و الفروع 

یجب التطرق ,كما تجدر الإشارة إلى استخدام التنمیة الإداریة مع مفاهیم إداریة أخرى , الأخرى 

  .و توضیح العلاقة بین هذه المفاهیم, إلیها 

  : الإداريالتنمیة الإداریة و الإصلاح 

داري واقتصادي واجتماعي ٕ ثقافي یهدف ,یعرف الإصلاح الإداري بأنه جهد سیاسي وا

مما یضمن , والأسالیب و الأدوات, والعلاقات, لإحداث تغییر ایجابي في السلوك والتنظیم 

  .للمؤسسة درجة عالیة من الكفاءة و الفعالیة في انجاز الأهداف

                                                                                                                                       
.                                                                                                                            13ص ,المرجع السابق , مهدي حسن زویلف   1
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أن هناك اختلافات سواء من ناحیة الأهداف التي  فعلى الرغم من تقارب المفهومین إلا

فالإصلاح الإداري محدد بفترة ,یسعى كل منهما لتحقیقها ومن ناحیة التتابع الزمني لهما

فبرامج الإصلاح الإداري تنتهي بمجرد زوال الخلل أما التنمیة الإداریة فهي عملیة مستمرة ,زمنیة

  .لیس لها نقطة وصول

 دف إلى إدخال تغییرات على كل أو بعض هذه الأنماطإن الإصلاح الإداري یه

  .1الضوابط السلوكیة بقصد تكییف الجهاز الإداري لتحقیق أهداف معینة و 

  :التنمیة الإداریة و التطویر الإداري 

و غالبا ما یركز على ,یعبر مفهوم التطویر الإداري عن التحسین في جزئیات الجهاز الإداري 

  .في الجهاز الإداري من خلال إتباع أسالیب علمیة في العمل البعد التقني و الفني 

من هذا لا یمكن أن نستعمل التنمیة الإداریة و التطویر الإداري للدلالة على معنى واحد سواء من 

لكن مع هذا الاختلاف لا یمكن الحدیث عن التنمیة , ناحیة الأهداف أو من حیث التتابع الزمني 

ام الإداري فهناك تسلسل زمني بین هذه المفاهیم بدءا بالإصلاح الإداري الإداریة دون تطویر النظ

 .2ثم التطویر الإداري فالتنمیة الإداریة 

 

  
                                                

                                                                                      .  228ص ,  2008,عمان,دار أسامة للنشر ,سیكولوجیة الإدارة العامة , حسین فایز  1
رسالة ,المنظومة التربویة  –دراسة حالة ,2007-1999,الإصلاح الإداري في الجزائر,بایة صیاد  2

  .  17ص, 2008,معهد العلوم السیاسیة,جامعة الجزائر,ماجستیر
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  خصائص و أهداف التنمیة الإداریة :المطلب الثالث 

  :خصائص التنمیة الإداریة  -1

ها لا شك أن للتنمیة الإداریة مجموعة من الخصائص و لممیزات التي تمیزها عن غیر 

  :یمكن إجمال هذه الخصائص و الممیزات في ما یلي , من المفاهیم

فالتنمیة الإداریة شاملة لجمیع جوانب المسائل الإداریة و التنظیمات و القطاعات  : الشمولیة -

  .كافة في المجتمع

أي إشراك جمیع المستویات و القطاعات في تفعیل  :مساهمة الجمیع في التنمیة الإداریة  -

ها السلطوي على جمیع المستویات مع تمییز دور السلطات العلیا لأثر ,التنمیة الإداریة 

  .القطاعاتو 

وتزداد , الغنیة و الفقیرة على حد سواء , المتقدمة منها و النامیة  : ضرورتها في كل البلدان -

  .هذه الضرورة في البلدان النامیة

, فالتنمیة الإداریة لیست اصطلاحا ظرفیا مؤقتا یتعلق بمرحلة معینة : الاستمراریة و التجدید -

وما هو ,دائمة التجدید و التبدیل ,كما أن المسائل والظروف الاجتماعیة و الإداریة جزء منها

تنمیة فعلى ال, مناسب و ملائم الیوم سیصبح قدیما في مرحلة ما یحتاج فیها إلى إعادة النظر

  .الإداریة أن تكون ملائمة و ترافق آو تسبق المستجدات  و التغیرات في المجتمع و في الخارج
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و هذا بأن تشمل التنمیة الإداریة محاورها الثلاثة في آن واحد و بشكل  :التكامل و التوازن -

  .مستمر حیث لا یكون هناك تركیز على نواحي و إهمال نواحي أخرى

بل یجب أن ,و الجدلي مع أنشطة التنمیة الشاملة في كل الأصعدة و المجالاتالارتباط الوثیق  -

باعتبارها مدخلا تمهیدیا و لها إدارة رشیدة ,تكون التنمیة الإداریة سابقة للتنمیة الشاملة زمنیا

  .تساعدها على القیام بواجبها

نفع فیها اللجان إذ لا ت, وجود مراجع مختصة بها و متفرعة و دائمة على الصعید المركزي -

  .المؤقتة و مع وجود فروع لها في جمیع القطاعات و الأقالیم

التوسیع و الالتزام في تدریب العاملین لیشمل الجمیع من المستویات العلیا إلى المستویات  -

  .الدنیا

  .إیجاد وسائل التثقیف و التنویر الإداري مثل الصحف و الدوریات المتخصصة -

وبین التعلیم  بین نظري و تطبیقيفي التعلیم و التدریب و التثقیف  الإجراءات والدمج في  -

و من الممارسین الواعین من جهة , من جهةالممارسة بالاستفادة من المتعلمین و الأكادیمیین و 

  .ثانیة

  .تتطلب التنمیة الإداریة القناعة و الإیمان بها و بضرورتها و بالفائدة منها -

  

  



 الإطـار النـظــري للـتـنمیـة الإداریــة                                                      لـثـانـــي          ال ـفـصـال

 

68 
 

  : میة الإداریةأهداف التن 2

التجدید في من خلال تجنب الجمود في ذهنیات و سلوك الإداریین و  :تجنب التقادم الإداري* 

  .و تكنولوجیات العمل المستخدمة طرق العمل و إدارته 

حیث تسهل عملیة التنمیة الإحلال و الترقیة للمراكز الوظیفیة العلیا  : تخطیط عملیة الإحلال* 

  .أو غیر ذلك من الأسالیب , الاستقلالیة أو بلوغ سن التقاعدفي الهیكل أو 

, للمراكز الأعلى  حیث تتحقق أهداف المدراء بالوصول:إرضاء مطالب النمو الذاتي للأفراد* 

  .1الشعور بالانجاز و 

  لتنمیة الإداریة و إدارة التنمیةا:  المطلب الرابع

التنمیة ریة لا تفرق بین إدارة التنمیة و البدایة نود أن نشیر إلى أن بعض الأدبیات الإدا في

و رغم ارتباط المفهومین یبعضهما إلا أن هناك فرقا جوهریا بین الاثنین و هو ما نسعى , الإداریة

في كل أو كیفیة لإداریة هي إحداث تغییرات كمیة و فالتنمیة ا .إلى إبرازه في هذا الجزء من البحث

  .التي یتسم بها الجهاز الإداري,بعض الأنماط و الضوابط السلوكیة

الإجرامیة الإداریة مثل النظم  علیه فان مصطلح التنمیة الإداریة یعالج المسائل و

و طرق التقنیة و دراسة الوقت و الحركة و كذلك یعالج المواضیع لعمل الأسالیب و إجراءات او 

و أخیرا فانه , و إصلاح البناء الهیكلي لاستیعاب الوظائف الإداریة  الخاصة بالمحاور الهیكلیة

                                                
1 www.ahmedhabib.net/ub/showthread.phpموقع ویب اطلع علیه , التنمیة الإداریة, حبیب أحمد

   2016-03-15:بتاریخ 
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یعالج الاتجاه السلوكي كدراسة الإنسان و تنمیة القدرات و المشاركة في صنع القرار و ما لها من 

أما إدارة التنمیة فسوف نتطرق إلیها ,ووظائف الإدارة , القیادة, مواضیع كالتدریب و التخطیط

  .تلافات الموجودة بینها و بین الإدارةلنبرز أهم الاخ

و یبدوا أنه كان طریقة  1956و  1955استحدث مصطلح إدارة التنمیة ما بین  : إدارة التنمیة -

بسیطة و توضیحیة لتمیز تركیز الإدارة على دعم إدارة التنمیة الإداریة الحكومیة للقانون و 

الذي تجدد و زاد , )قتصادیات التنمیةا(و یعتبر في بعض الأحیان مقابلا لتعبیر , النظام

استخدامه مع التأثیر المتزاید للتخطیط الاقتصادي في الدول خاصة حدیثة الاستقلال بعد الحرب 

التابعة لها في )وحدة الإدارة العامة(و غیرت منظمة الأمم المتحدة للتنمیة الدولیة  .العالمیة الثانیة

و تغیر اسم منظمة الأمم المتحدة الإقلیمي للتدریب و البحث , منتصف الستینات إلى إدارة التنمیة

من  كما استحدثت العدید, )المركز الآسیوي و الباسفیكي لإدارة التنمیة( في الإدارة في آسیا إلى 

و یوجد مفهومین أساسین لإدارة التنمیة یرتبط ,  1الجامعات دورات دراسیة في إدارة التنمیة 

  : أحدهما بالآخر

جتماعیة و السیاسیة و الثقافیة دراسة وضع و تنفیذ الحلول للمشكلات الاقتصادیة و الا : الأول

ا المنطق فان إدارة التنمیة من خلال هذ,التي تواجهها عملیات التنمیة في المجتمع,التكنولوجیةو 

ولذلك ,تشمل الأجهزة المسئولة عن تنفیذ التنمیة و فعالیاتها و مسؤولیاتها و إجراءاتها المطلوبة

                                                
 1976,القاهرة, إدارة المعارف,ترجمة لبیب موسى,-وسائلها-أهدافها-مفهومها-إدارة التنمیة,جورج ف جانت  1
  .                                                   33ص,
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الأجهزة الإداریة و نشاطاتها الفنیة و الإدارة المطلوبة لتحقیق التنمیة بمختلف (فهي تعرف بأنها 

  .1أشكالها في المجتمع 

المنوط بها تخطیط و تنفیذ برامج التنمیة )أفراد و أنشطة(ي تلك الإدارة إدارة التنمیة ه : الثاني

ذلك لأن التنمیة باعتبارها عملیة مجتمعیة موجهة لتحقیق ,الاقتصادیة و الاجتماعیة و السیاسیة 

غالى الإدارة ,تتحدد و تتدرج في مستویاتها من الإدارة السیاسیة على رأس الدولة,إدارة تقوم علیها

و تتمیز ,2الخاصةو المؤسسات العامة و  لى إدارة المشروعاتإ, في الوزارات و الدواوینالعامة 

كما ,إدارة التنمیة بأنها تمتلك القدرة على بلورة تطلعات المجتمع و صیاغتها في خطط و برامج

ها القدرات التي تلبي لالیة إذا توفرت لها الإمكانیات و أنها تملك القدرة على تنفیذها بكفاءة و فع

مما یحقق التطور للمجتمع في كافة , و تحریكه و تطویر رأسماله البشري, رغبات أفراد المجتمع

  .السیاسیة و الثقافیة,قطاعاته الاقتصادیة و الاجتماعیة 

المفهوم الشامل لإدارة التنمیة یعكس أغراضها بشكل واضح حیث أنها  : أغراض إدارة التنمیة

  : تشمل

  .و الاستراتیجیات و السیاسات التنمویة في المجتمع وضع و تحدید الأهداف - 1

  .تحقیق أهداف التنمیة المحددة و المقررة بدقة - 2

  .وضع خطط التنمیة في مختلف المجالات - 3

  .قیادة عملیة التطور الشامل في المجتمع - 4

                                                
                                                      .                                                                           25ص,المرجع السابق,قیس المؤمن و آخرون  1
.                                                                                                                            7ص,المرجع السابق, موضي عبد العزیز الحمود  2



 الإطـار النـظــري للـتـنمیـة الإداریــة                                                      لـثـانـــي          ال ـفـصـال

 

71 
 

  .الأجهزة المسئولة عن تخطیط و تنفیذ عملیات التنمیة في المجتمع - 5

  .1الإجراءات و القواعد الأدائیة لتنفیذ خطط التنمیةتحدید النظم و  - 6

إن إدارة التنمیة تمثل الانتقال من الاهتمام بالوسائل و الأسالیب و هي مواضیع التنمیة 

, إلى اختیار الأهداف   و الاستراتیجیات وتتناول البعد الإنساني للتنمیة و تحدد هدفها,الإداریة

  .الاجتماعیة و النفسیة للمجتمع و توفیر فرص السعادة للأفرادبتخفیف المعاناة الاقتصادیة و 

  مسار التنمیة الإداریة بالجزائرواقع و  : المبحث الثاني

سوف نتناول من خلال هذا المبحث مختلف الجهود و العقبات و الاستراتیجیات الخاصة 

  .بالتنمیة الإداریة في الجزائر

  في الجزائرهود التنمیة الإداریة ج:  المطلب الأول

, إن الظروف التي عرفتها الجزائر بعد الاستقلال سیاسیا و اقتصادیا و اجتماعیا و ثقافیا 

فالمدة الزمنیة التي , انعكست سلبا على الإدارة بصورة أو بأخرى و ما زالت آثارها بادیة إلى الیوم 

للسیاسة الاستعماریة  نظرا, قضاها الاستعمار في الجزائر لا یمكن القضاء على نتائجها بسهولة 

المنتهجة أي سیاسة التجهیل جعلت الإدارة الجزائریة بعد الاستقلال تعاني و تتمیز بمظاهر 

  .سلبیة

  .و لهذا سنحاول عرض بعض سیاسات التنمیة الإداریة كما جاءت في مختلف البرامج الحكومیة

                                                
.                                                                                                                            25ص,سابقالمرجع ال,قیس المؤمن و آخرون  1
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ري منذ الشروع في عرف النظام السیاسي الجزائ :حكومات ما قبل المرحلة الانتقالیة - أ

وحتى توقیف المسار الانتخابي و الدخول في ,الإصلاحات السیاسیة و الإداریة و الاقتصادیة

المرحلة الانتقالیة تعاقب ثلاث حكومات حیث تباینت إستراتیجیة الإصلاح و التنمیة الإداریة 

  .حسب برنامج كل حكومة

لقد كانت مسألة تحقیق  ): 1989سبتمبر  – 1988نوفمبر ( حكومة قاصدي مرباح - 1

التنمیة الوطنیة من أولویات اهتمامات هذه الحكومة حیث اعتبرت أن نجاح الإصلاحات یقتضي 

و انطلاقا من الأهمیة التي تحتلها الإدارة في تسییر عجلة التنمیة و تحقیق ,تنشیط التنمیة أولا

فقد اعتمدت في برنامجها ,داریة في هذا البرنامج مكانتها الخاصةأهدافها كانت لسیاسة التنمیة الإ

على رد الاعتبار للإدارة والمصلحة العمومیة في سلطتها و اختصاصاتها و فعالیته ومن ابرز 

  :أولویاتها في هذا المجال ما یلي

تنمیة یرها السلبي على تحقیق الالقضاء على الأمراض البیروقراطیة المختلفة التي لها تأث - 1

  .تطویرهاو 

على التنسیق بین مختلف الجهات  و العمل, تشجیع روح المبادرة على جمیع المستویات - 2

  .المؤسسات الإداریةو 

إقرار الحوار و العلاقات المرنة بین الهیاكل و الأجهزة الإداریة للدولة و توضیح صلاحیاتها  - 3

  .و تحدید مسؤولیاتها
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قیة تحمل الجماعات المحلیة مسؤولیاتها و تزودها بالوسائل العمل على إقرار لامركزیة حقی - 4

  .لتتجاوز المشكلات التي تتعرض طریقها نحو أهدافها التنمویة,الضروریة والإمكانیات اللازمة

تقریب الإدارة من المواطن و توسیع الحوار الاجتماعي و العمل على تحسین أداء الجهاز  - 5

  .ارة التنمیة و تسییرهاالإداري باعتباره أداة أساسیة لإد

  .إعطاء الإدارة المركزیة صلاحیاتها الأساسیة من جدید - 6

ما یلاحظ في هذه الحكومة هو تركیزها على تنشیط التنمیة على حساب مواصلة مسیرة 

هذا ما أدى إلى ,1989و التي بدأت مع دستور ) المنظومة القانونیة بصفة خاصة(الإصلاحات 

طرف الجناح الإصلاحي سواء داخل جبهة التحریر الوطني أو رئاسة بروز عدة انتقادات من 

الجمهوریة بحجة أن هذه السیاسة تعطل المسار الإصلاحي الذي یرون فیه السبیل الأنجع لخروج 

  .الجزائر من أزمتها الحادة في الجانب الاقتصادي

  :1991جوان  -1989سبتمبر :  حكومة مولود حمروش -2

حیث وضعت أهداف لتحقیق الإصلاح على المستوى ,كومة الإصلاحاتعرفت هذه الحكومة بح

فبالنسبة للإصلاحات المقترحة في المجال الإداري قامت هذه ,الاقتصادي والسیاسي والإداري

الحكومة بإصدار قانون الولایة و البلدیة اللذان یعتبران الإطار القانوني الأساسي للإصلاحات 

  : داف الإصلاحات المحلیة المتمثلة فيوتجسید أه,على المستوى المحلي

مباشرة التي تقام بین الموكلین تطبیق حقیقي للمسار الدیمقراطي بواسطة العلاقات ال -أ

  .الوطنیةموكلیهم بتسییر الشؤون المحلیة و الجماعات المحلیة عن طریق حریة اختیار المواطنین لو 
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ع صلاحیات المجالس الشعبیة تحسین اختصاص جمیع الهیاكل المنظمة للدولة و توسی - ب

  .البلدیة و الولائیة للتكفل الحقیقي بالشؤون المحلیة

و تطبیق مبدأ الشفافیة في ,توضیح الصلاحیات و العلاقات بین المجالس و الإدارة المحلیة  -ج

  .التنظیم و التسییر

ام الفصل بین الاختصاصات الإداریة و تسییر مجال الشؤون الاقتصادیة و توضیح مه - د

  .ووظائف الجهاز الإداري في تأدیة أهدافه التنمویة

  .تنظیم قواعد التسییر و الشفافیة و الموازنة لأغراض تنمویة -هـ

الاهتمام الخاص للحكومة بمشكلات المواطن و تدعیم المسار الدیمقراطي و مسار اللامركزیة  -و

استمرار عمل استقرار الإدارة و صد الوصول إلى و استقرار المستخدمین في البلدیات و تحفیزهم ق

  .الدولة

  :1992جویلیة  – 1991جوان  : حكومة أحمد غزالي -3

كما تبنت السیاسة ,تمیزت هذه الحكومة بتقلیص عدد الوزارات و دمجها مع بعضها 

ومواجهة مشكلة نقص الموارد و عدم القدرة على ,النفطیة للتعجیل بالخروج من أزمة المدیونیة

  .الجماهیر من خلال تسییر عقلاني للاقتصاد النفطي و للمدیونیةتحقیق مطالب 

أما من ناحیة التنمیة الإداریة فان برنامجه هذه الحكومة لم یوضح إستراتیجیة خاصة 

كما أنه لم یأخذ بعین ,بالتنمیة الإداریة و لم یراعي سبیل لمعالجة أسالیب الإدارة و طرق عملها
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و من هذا المنطلق فان التنمیة , في تحقیق التنمیة الوطنیة و إدارتهاالاعتبار أهمیة و دور الإدارة 

و هذا ما یعني تهمیش الإدارة و عدم ,الإداریة لم یرد ذكرها في خطة الحكومة و إستراتیجیتها

العنایة بالأمراض البیروقراطیة التي یعرفها الجهاز الإداري في الجزائر تحت تأثیر التغیرات 

  .التي تعیشها البلاد السیاسیة و الأمنیة

  :1997 -1992: حكومات المرحلة الانتقالیة -ب

حیث عرفت تعاقب ,في هذه المرحلة تولى علي كافي رئاسة المجلس الأعلى للدولة لفترة انتقالیة 

أربع حكومات و التي تمیزت بغیاب التمثیل الحزبي و التأكید على مبدأ مشاركة الشخصیات 

  .في مجال الإصلاح الإداري المنشقة عن أحزاب المعارضة

  :1993أوت  – 1992جویلیة  : حكومة بلعید عبد السلام -1

حیث ترتب ,لقد كان برنامج حكومته صریحا و شدید اللهجة على نظام التسییر المطبق

عن هذا النمط من التسییر اقتصاد غیر فعال و ضعیف كان له الأثر الكبیر في انتشار المظاهر 

الإداریة كالرشوة و التبذیر وارتفاع حجم البطالة و زیادة الأسعار لذلك لابد  السلبیة في الأجهزة

  .من اعتماد إستراتیجیة محكمة للخروج من هذه الأزمة

بهدف ,و في إطار سیاسة التنمیة الإداریة حاولت الحكومة إنشاء تنظیم جدید لسلك الولاة

ا الجهویة و التكتلات و الارتباط منه,وضع حد للممارسات التي كانت سائدة في تعیین الولاة

, حیث شرع في تطبیق هذا النظام الجدید على ولایات وهران , بالأشخاص داخل النظام

بهدف التخفیف من ,قسنطینة و عنابة عن طریق تعیین ثلاث ولاة على رأس كل ولایة ,الجزائر
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في انجاز المشاریع  المشكلات التي تعیشها هذه الولایات الكبرى في عدة مجالات منها التأخر

و كذا إعادة الاعتبار للإدارة التي أصبحت لا تستجیب لحاجیات ,المحلیة في مختلف القطاعات 

  .المواطن

و تتمثل مهام الولایة حسب التنظیم الجدید للمدن الكبرى في أن الوالي المكلف بالأمن  

في حین یتولى الوالي ,یسهر على الأمن و النظام العمومي و الإشراف على الشرطة الإداریة

أما الآخر فیقوم بمساعدة الوالي الرئیسي في أداء ,الرئیسي مهمة التكفل بتجسید برنامج الولایة

  :هذا إلى جانب اهتمامه بالمحاور الآتیة. 1ف الولایة و تنظیمها وظائ

العمل على استرجاع هبة الدولة و مصداقیتها عن طریق محاربة الممارسات الإداریة  -

  .اللاأخلاقیة التي تمارس باسم الدولة كالرشوة والمحسوبیة و الجهویة

قة المواطن في الإدارة و مؤسسات إقامة إدارة فعالة و جهاز إداري متطور و حیادي لوضع ث -

  .الدولة و رفع كل الأسالیب التي تجعلهم یفقدون ثقتهم بها

إصلاحها أخذت حیزا من یتبین إذن من برنامج حكومة بلعید عبد السلام أن الإدارة و 

الذي یهدف إلى حمایة المواطن من أخطار الرشوة و الفساد الإداري التي زادت في و ,الاهتمام

  .في تلك الفترةالانتشار 

  

  

                                                
                                                       .                                                                              222ص,المرجع السابق ,ناجي عبد النور   1
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  : 1994أفریل  – 1993سبتمبر  : حكومة رضا مالك -2

لم یراعي سبل معالجة  و,لم یحتوي برنامج هذه الحكومة على إستراتیجیة للتنمیة الإداریة

حیث اقتصرت فقط على بعض النقاط الخاصة ,أسالیب الإدارة و كیفیة تجسینها و تطویرها

العمل على العلاقة بین الإدارة و المواطن و بمحاربة الانحرافات داخل الإدارة العمومیة  و تحسین 

  : 1تحقیق الهداف الآتیة

  .الجهاز الإداري محاربة الأمراض المكتبیة و العمل على تطویر -

  .توضیح الصلاحیات لمختلف الجهات و تحدید مسؤولیاتها -

  .إعادة الثقة للمواطن في الإدارة و محاربة كل العراقیل التي تواجه عمل الإدارة العمومیة -

  .تحسین طرق العمل الإداري و تنظیم قواعد التسییر -

إذ سرعان ما تم ,في الواقع غیر أن هذه الأهداف بقیت مجرد حبر على ورق و لم تتجسد

  .1994تشكیل حكومة جدیدة بعد تعیین السید لیامین زروال رئیسا للدولة في 

  : 1995دیسمبر  - 1994مارس  :حكومة مقداد سیفي  -3

و , ركزت هذه الحكومة في عملها على الإصلاح الاقتصادي و سیاسة التعدیل الهیكلي

لهذا جاءت جهود التنمیة ,لم تعط للتنمیة الإداریة نفس القدر من الاهتمام فصارت أمرا ثانویا

الإداریة متواضعة جدا و انحصرت في بعض المحاولات الجزئیة الغیر المنتظمة و الغیر 

                                                
.                                                                                            3ص, 1994فیفري , 10308العدد , الیومیة الصادرة بالجزائر, جریدة الشعب  1
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و محاربة الفساد بكافة ظیم الجهاز الإداري و تطویره حاولات تهدف إلى تنفكانت م, المجدیة

  .أشكاله مع التقید بتطبیق القوانین للوصول إلى مستوى عالي من الكفاءة و الفاعلیة المطلوبین

  :1997جوان  -1995دیسمبر : حكومة أحمد أویحیى -4

الذي 1996إثره دستور  أهم ما میز هذه المرحلة هو القیام بتعدیل دستوري جاء على

حیث اخذ هذا الدستور بنظام الثنائیة في تشكیل ,أعطى بعد جدید لمركز المؤسسات السیاسیة

كما یلاحظ على هذا الدستور تغلیب كفة السلطة التنفیذیة بتقویة اختصاصات رئیس , البرلمان

ر قوي للمؤسسات وخلق نوع من التعاون بین الحكومة و البرلمان و تحقیق استقرا, الجمهوریة 

  .1 التنفیذیة

والقانون , و یتضمن هذا الدستور عناصر أساسیة تتعلق بتنظیم السلطات العمومیة 

فجاء هذا ,القانون المتعلق بالمالیة, و القانون الأساسي للقضاء, المتعلق بالأحزاب السیاسیة

حیث أن , كذلك الحریات الدستور إذن مثقلا بالآلیات المحددة لمجال ممارسة التشریع و الرقابة و

  .كل القوانین التي یصادق علیها المجلس الشعبي الوطني تخضع لمراقبة مجلس الأمة

و تفعیل آلیات الرقابة المالیة , كل هذا بهدف ترسیخ الممارسة لهیئات و مؤسسات الدولة

نسجم مع غایات بما ی,و الإداریة و تطویر أنماط الممارسة الإداریة المتسمة بالشفافیة و الفاعلیة 

تحدیث الدولة و تطویر مؤسساتها و تحقیق تقدم  و تطور في البناء المؤسسي للدولة أساسه 

عادة الهیكلة المؤسسیة بما ,تطبیق برنامج وطني شامل للإصلاح الإداري و الوظیفي والقانوني ٕ وا

                                                
.                                                                                                                            212ص,المرجع السابق, ناجي عبد النور  1
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صلاح إضافة إلى تطبیق نظام السلطة المحلیة و إ,یتلاءم مع تحدیث الدولة و مؤسساتها

  .المنظومة القانونیة كمدخل أساسي للتنمیة الإداریة

  : أما بالنسبة لحكومات ما بعد المرحلة الانتقالیة

  : 1999 برنامج حكومة إسماعیل حمداني

حیث تطرق فیه ,1999عرض إسماعیل حمداني برنامجه أمام مجلس الأمة في ینایر 

  :الأهداف التي یرمي إلى تحقیقها و من بینهاإلى المحاور الكبرى التي یستند إلیها البرنامج و 

و في هذا الإطار وضعت الحكومة هدفین ,إعادة الاعتبار للخدمة العمومیة و إصلاح الإدارة -

  :أساسین هما

لتحولات السیاسیة و الاقتصادیة تكییف الإدارة العمومیة مع المتطلبات الناجمة عن ا -أ

  .و بین المجتمعالاجتماعیة و خلق علاقات الثقة بینها و 

ة الاعتبار لمهام المرفق العام وضع إطار قانوني یسیر الموظفین العمومیین یؤدي إلى إعاد - ب

التي یجب أن تعید التفكیر في مهامها و تنظیمها ,تثمین الرأسمال البشري بالإدارة العمومیة و 

  .للتكیف مع الدور الجدید للدولة في ظل اقتصاد السوق

, ان اللامركزیة التي تبقى أحد الخیارات الرئیسیة لتنظیم الدولةو علاوة على ذلك ف 

من خلال تعدیل قانوني البلدیة  مدعوة للتكیف مع التحولات السیاسیة و الاقتصادیة الجاریة

  .الولایة التي یجب أن نوجهها أكثر نحو التنظیم و مهام الخدمة العمومیةو 
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  :أساسا في و بهذا الصدد  فان التوجهات الرئیسیة تتمثل 

  .إعادة شغل الفضاء الإداري الذي أهملته بعض الإدارات -

  .تعزیز الإجراءات القانونیة -

  .1إنشاء فضاءات تفكیر بین الإدارة و المواطن  -

لمنتدب و یتم التكفل بهذه الإجراءات عن طریق اللجنة الوزاریة المشتركة لدى الوزیر ا

و التي تضطلع بمهمة تحدید دفتر الشروط الذي , و الوظیف العمومي المكلف بالإصلاح الإداري

و تؤدي هذه العملیة الواسعة التي تشرك كافة ,یجب أن تفي به الإدارة في علاقتها مع المواطن

  .الإدارات إلى قیادة عملیة تفكیر بهدف بلورة مخطط عام لتحسین نوعیة الخدمة العمومیة

  : 2000 ینایر   - برنامج حكومة بن بیتور

یمثل الجانب الاقتصادي المحور الأساسي في برنامج هذه الحكومة و ذلك بإنعاش 

رهقت ناتج الدخل الخام الداخلي الاقتصاد و الشراكة الأجنبیة وتقلیص حجم المدیونیة التي أ

  :أما فیما یخص محور التنمیة الإداریة فهو ثانوي و یتمثل في ,الخارجيو 

رسات اللاأخلاقیة في الإدارة من المحاباة و الرشوة و التعسف في استعمال القضاء على المما -

  .السلطة

                                                
جانفي  12یوم ,برنامج الحكومة الموافق علیه من طرف المجلس الشعبي الوطني,مصالح رئیس الحكومة  1

                           .                20 -19ص,1999
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تحدید دور الدولة و المرافق العمومیة و الجماعات المحلیة في سلوكها و عملها في استعمال  -

  .أفضل الوسائل لمكافحة التجاوزات

و تطویر الأخلاقیات داخل الاهتمام بتكوین و تحسین و تطویر العنصر البشري داخل الإدارة  -

و بالمقابل رفع مستوى النوعیة  و التي من شانها أن تدعم سیاسة محاربة الرشوة,المجتمع ككل

  .حسن الأداءو 

  .إدخال التجدید على الإدارة و إعادة الاعتبار للخدمة العمومیة  -

  .تسخیر جمیع الوسائل القانونیة للحد من التجاوزات -

  .1على القرارات الإداریة و محاربة البیروقراطیة إضفاء طابع الشفافیة -

  یومنا هذا غایة إلى 1999 : برنامج الرئیس بوتفلیقة

عكس المراحل السابقة فإننا قررنا الحدیث عن برنامج بوتفلیقة و لیس عن حكومات فترة 

لأننا و نحن نحضر هذا البحث فلازال برنامج الرئیس قید الانجاز و أهم ما لخص هذه  بوتفلیقة

  :الفترة الرئاسیة بمختلف حكوماتها المتعاقبة ما یلي

  .ترسیخ مبدأ تجدید الإدارة و تقریبها من المواطن  -

ى المواطن توسیع الإدارة المحلیة من خلال تقسیم إداري جدید یقرب الإدارة و یدعم وجودها لد -

  2.خاصة بالمناطق الصحراویة

  .تخفیف العدید من الوثائق في الملفات الإداریة كجوازات السفر و بطاقات التعریف الوطنیة -
                                                

.                                                                           103 -102ص,2007جانفي  -1998حصیلة نشاطات مجلس الأمة من جانفي , مجلس الأمة   1
                                                                                       ,              2011أوت  07تاریخ ,1821العدد,جریدة یومیة جزائریة,جریدة البیان  2
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وضع شبكات اتصال و تواصل بین الإدارات و المواطنین و خاصة الوزارات و الإدارات العلیا  -

  خاصة الإنترنیت  و الهاتف

  .ف الأعباء على المواطنین القیام بإجراءات للتخفی -

عمومیة للقضاء لإعطاء دفع جدید القیام بتغییرات و حركات واسعة في الإدارات المحلیة و ال -

  .حركیة للإدارةو 

  .تحسین الأداء للإدارة عن طریق رسكلة و تكوین الأعوان العمومیین و دورات التكوین -

دارات العمومیة لتحسین الخدمة و التوجیه التأكید على دور مكاتب الإعلام و الاتصال في الإ -

  .الإداري

و لكن كل هذا لم یزد الإدارة إلا تراجعا و تفشت الأمراض المختلفة و الفساد الذي عم 

الإدارة الجزائریة بكل قطاعاتها و لازال المواطن یعاني من البیروقراطیة و المحسوبیة و تدني 

  ..المحلیةالخدمة التي تفشت خاصة في الإدارات 

  : استنتاج

  :نلاحظ من خلال البرامج السابقة الاستنتاجات الآتیة

  .غیاب الإرادة السیاسیة في تطهیر الإدارة العمومیة من المعرقلین و المرتشین -

یظهر أنها حكومات و برامج ظرفیة اهتمت اغلبها بالتنمیة الاقتصادیة و الأمن بدلا من  -

  .التنمیة الإداریة
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في الإصلاحات الإداریة تحسین هیاكلها و تطویر وظائف تتماشى و التغیرات لم تراعي  -

  .السیاسیة و الاقتصادیة الجدیدة

  .عدم الاستقرار السیاسي لم یساعد في إنشاء جهاز إداري فعال -

الإصلاحات الإداریة تم صیاغتها على مستویات علیا من الشخصیات السیاسیة دون مشاركة  -

  .المتواجدین في المیدان و هذه السلوكات تأصلت في المسؤولینأصحاب الاختصاص و 

یكمن في عدم وجود ,و على هذا الأساس فان فشل محاولات التنمیة الإداریة في الجزائر

بسبب الثغرات الكثیرة ,سیاسة واضحة في مجال الاستمرار و التواصل في العمل الإداري المخطط

الجزائریة عن طریق التعدیلات الوزاریة المفاجئة التي كثیرا ما التي تعرفها القیادة في الحكومة 

تنعكس على القیادة الإداریة التي من مهامها مواصلة العمل     و ضمان الاستمراریة في تقدیم 

مما ینعكس سلبا على الخطة العامة للتنمیة ذلك أن تصیر المخططات ,الخدمات للمواطنین

إذ أن بدا الاستمراریة له علاقة ,و الجاد و المتجدد في آن واحد التنمویة مرهونة بالعمل المستمر

  .وطیدة   و مباشرة بمسار التنمیة الشاملة

و منه یمكن الوقوف على بعض الخصائص الممیزة لمحاولات الإصلاح و التنمیة الإداریة في 

  :الجزائر كما یلي

كزیة قد طغى علیها الطابع إن إعادة الهیكلة و إعادة البناء التنظیمي للإدارة المر  -  1

البیروقراطي المتشدد و تداخل الاختصاصات فمثلا نجد وزارة واحدة تضم قطاعات مختلفة حیث 

  .أن كل قطاع یحتاج إلى وزارة أو كتابة دولة
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التنظیم القانوني الشكلي للإدارة المحلیة في الجزائر ما هو إلا تكیف مع الوضع السیاسي  - 2

لامركزیة الفعلیة و توزیع السلطات میدانیا فلا یزال دون مستوى تطلعات أما تجسید ال,الجدید

ئر تعود أساسا إلى أسلوب العمل و بهذا نجد أن مشكلات التضخیم الإداري في الجزا,المواطن

وهذا ما یؤكده التقریر الناتج عن الأیام الدراسیة حول ,المركزیة المشددة و انعدام الدراسات العملیةو 

فهي أن المشكلات التي عاشتها الإدارة الجزائریة و النقائص التي تنطوي علیها ,1عمومیةالإدارة ال

  .شكلت عائقا منعها من القیام بمهامها و تطبیق مخططاتها المستقبلیة

إن تقسیم البلاد إلى عدة جهات أو أقالیم و إنشاء ولایات و مقاطعات إداریة جدیدة لیس من  -  3

خاصة و أن هذا انطبق من قبل على العاصمة عندما تم تحویلها ,لمواطنشانه تقریب الإدارة من ا

إلى محافظة و إنشاء ولایات منتدبة بداخلها مما خلق تداخلات في الصلاحیات و أضاف 

لذا فان ,تعقیدات بیروقراطیة جدیدة و لم تساهم في دفع برامج التنمیة الإداریة   و الاجتماعیة 

  .الحقیقي الجزائري و ظروفه لن تكون لها أیة فعالیة و نجاعة اقتراحات لا تنبع من الواقع

طغیان أسالیب التنظیم البیروقراطي الشكلي و الرسمي على الإصلاحات التي مست الجهاز  - 4

فالواقع یقول بان الإدارة المركزیة سقطت في فخ النمطیة عندما أرست هیاكلها (,الإداري المركزي 

و تبین فیما بعد أن هذه الطریقة تثقل العمل ,و مكتب,ثم مدیریة فرعیة,مدیریة:على نمط موحد

وقد انكبت الإدارة التي تعددت مهامها على تسییر الاقتصاد و المراقبة و ,داري وأنها مكلفةالإ

                                                
المدرسة الوطنیة ,الجزائر,دیمومة-حیاد-فعالیة:أیام دراسیة حول الإدارة العمومیة,الأمانة العامة لرئاسة الحكومة  1

  .                   1992ماي  4إلى  02من,للإدارة
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ورغم أهمیة هذه ,التجهیز و ذلك على حساب الابتكار و التوجیه و التخطیط الاستراتیجي

  . 1)التصحیحات یظهر أنها غیر كافیة لتمكین الجهاز الإداري للخروج من وضعه الخانق

یة الإداریة المشددة في الجزائر هي التي كانت وراء فشل المخططات التنمویة من إن المركز  - 5

و ترتبط تلك المركزیة ببیروقراطیة ,جهة و بروز الانحرافات الإداریة في المجتمع من جهة ثانیة

و ما یسیطر ,مكلفة و زائدة تتمیز بطول الإجراءات و الروتین الإداري و التقید بحرفیة القوانین

و علیه فتقدت صفة ,تطبیقهاخرق القانون و تحریف الإجراءات و لإدارة المحلیة من مظاهر على ا

الجواریة و القرب من المواطن الذي تمثله من خلال المهام الإداریة للدولة مما أفقدها ثقة المواطن 

2.  

من  إذ أن كثیرا,غیاب تخطیط شامل و دقیق یحدد أهداف و أسالیب و إعادة تنظیم الإدارة -  6

العملیات الإصلاحیة تتصف بالارتجالیة و المظهریة و الفوضویة الأمر الذي أفقدها الفاعلیة في 

  .تنمیة الإدارة

إن محاولات التنمیة الإداریة تتصف بالتناقض بین مطالب الجهاز الإداري و الأسس التي  -  7

شكلة تناقض أهداف و برامج إذ كثیرا ما تواجه الإدارة الجزائریة م,تبنى علیها التنمیة الإداریة

مما ترك الجهاز الإداري في دائرة منغلقة ومتخلفة لا ,التنمیة الإداریة و متطلبات الواقع الإداري

  .تتماشى و التطورات المعاصرة في المجال الإداري    و طرق تنظیمه

                                                
دیوان ,الجزائر,)و رحال مولاي إدریس,ترجمة رحال بن أعمر(,المرفق العام في الجزائر,محمد أمین بوسماح 1

  .                 71ص,1995,المطبوعات الجامعیة
2                    Présidence de la république .comite de la reforme des structures et 

des missions de l’Etat. op .cit .page 218-219.    
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المسیطرة  إن طبیعة المشكلة الإداریة في النظام السیاسي الجزائري ترتبط أساسا بالقیادة - 8

بحیث أن السلطة ,سیاسیا باعتبارها القوة الرئیسیة في عملیة اتخاذ إجراءات التنمیة الإداریة

  .1السیاسیة تعتمد في ذلك على تقویة المركزیة الإداریة بدلا من تعزیز اللامركزیة الإداریة

المظاهر معظم الإصلاحات و الإجراءات الجدیدة التي أدخلت كانت تتعلق بالشكلیات و  -  9

فكثیرا من تلك الإدارات الحكومیة  أعید ترمیمها بشكل جمیل جدا أو أعید ,أكثر من الجوهر

تجهیزها بوسائل و معدات حدیثة دون أن یقابل ذلك تغییر ایجابي فعلي و مستدیم في كیفیة تقدیم 

  .الخدمات

و المحسوبیة ,  و المنصب الوظیفي,الكثیر من المواصفات تدل على أن مستوى المسؤولیة -  10

من المعاییر الشخصیة التي تلعب دورا هاما في قضاء الكثیر من الحاجیات الإداریة و , و غیرها 

  .حتى البسیطة منها

على هذا الأساس فان مواكبة الإدارة الجزائریة للتحولات السیاسیة و الاقتصادیة و  و

من جمیع الجوانب سواء من حیث یفرض علیها مراجعة نفسها , الاجتماعیة التي تعیشها البلاد 

وكذا من حیث علاقتها مع المواطن حتى تتكیف مع ,تشكیلها و المهام الموكلة لها و نمط تسییرها

  .الدور الجدید للدولة في ظل اقتصاد السوق

بسبب تفطن كل من الإدارة ,فیذهاإن تكییف مهام و هیئات الإدارة ضرورة لابد من تن

علیه كل من التنمیة الاقتصادیة رة هي العمود الفقري الذي تقوم الجمهور بأن فاعلیة الإداو 

                                                
.                                                                                                                            208 -207ص,المرجع السابق, أعثامنة جیاد  1
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فقصد تدعیم و تطبیق حركة التنمیة الاقتصادیة ,الاجتماعیة و أنها من متطلبات الدولة العصریةو 

بكل نجاح و جدیة یجب توفیر هیاكل إداریة قویة و دائمة تراعي المهام الأساسیة لعملیة التنمیة 

  :و ذلك عن طریق

تحدید الأهداف بكل دقة ووضوح و التخطیط الجید للعمل باعتبار الهدف المطلوب هو تحقیق  - أ

  .التنمیة الوطنیة

  .العمل على التنسیق الدائم بین مختلف الإدارات ذات العلاقة المباشرة بهذا العمل -ب

تغیر إدخال أسالیب التحدیث على مستوى الهیاكل الإداریة حیث أن هدف و عمل الإدارة ی - ج

فإذا بقیت هیاكلها جامدة فلن تؤدي العمل المطلوب منها و لن ,مع تغیر الظروف المحیطة بها

  .تحقق أیة نتیجة

  اجه التنمیة الإداریة في الجزائرالعقبات التي تو  : المطلب الثاني

على الرغم من أن شعار الإصلاح و التنمیة الإداریة مطروح في الجزائر منذ سنوات 

ما ترتب عنه تفاقم ,أنه نادرا ما تم اتخاذ خطوات جادة لترجمته إلى واقع عملي الاستقلال إلا

  .التنمیةحت تشكل معوقات حقیقیة للتغییر و مشكلات الأجهزة الإداریة مع مرور الوقت حتى أصب

فالمحاولات العدیدة و الإجراءات المتكررة التي قامت بها السلطة لبناء جهاز إداري فعال 

تتجاوز و ,طموحات الشعب الجزائري من جهة ى تنمیة إداریة شاملة تتماشى ولم تؤدي بعد إل

مما ترتب عنه ضعف ,الواقع الاقتصادي و الاجتماعي و السیاسي الجدید للبلاد من جهة ثانیة

إدارة التنمیة الوطنیة في أداء مهامها بالفاعلیة المطلوبة و لعل السبب الرئیسي في ذلك یعود إلى 
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قصائیة و تهمیشیة تجاه الجهاز الإداري الذي أصبح مجرد أداة في ید الطبقة انتهاج سیاسة ا

  .الحاكمة بدلا من أن یكون أداة لخدمة التنمیة و المجتمع

لذلك فان تحدید طبیعة المشكلات و مختلف التعقیدات التي تعرفها الإدارة 

السیاسیة لف زوایاه الإداریة و سیؤدي حتما إلى طرح الموضوع من مخت,الجزائریة

للوصول إلى حقیقة الثغرات التي لازالت تتخلل مسیرة التنمیة الإداریة في ,الاقتصادیةو 

ق التنمیة الشاملة و المتوازنة حتى یمكن تجاوزها في المستقبل للسیر قدما نحو تحقی,الجزائر

  .المستدامةو 

  : و في هذا المجال یمكن تصنیف تلك العقبات على الشكل التالي

  المعوقات التنظیمیة و الإداریة : أولا

حیث اهتمت ,إن الجهود الجزائریة في مجال التنمیة الإداریة منذ الاستقلال تبدو مهمة

بوضع الأسس الكفیلة لدعم هذا المجال سواء تعلق منها بالجوانب المادیة و البشریة أو الجوانب 

جسید المشاریع التنمویة فقد شیدت الهیاكل و التنظیمات كما قامت بت, العملیة و الفنیة

فقد بدت جوانب القصور ,رغم هذا تؤكد أنها مازالت دون مستوى الطموح الجماهیري,المختلفة

لعل من , واضحة وظهرت فجوات بین القدرات الأدائیة المطلوبة و المنجزة من العمال و المهام

  :أبرز معوقات التنمیة الإداریة الكامنة في البناء الإداري ما یلي

  

  :غیاب التخطیط العلمي للإدارة -1
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إن المشكلة الجوهریة التي تعاني منها التنمیة الإداریة في الجزائر تتمثل في عدم وجود 

  :تتمثل أسبابه في, تخطیط علمي في مجال الإدارة

  :غیاب رؤیة موحدة و مشتركة لبرامج التنمیة - أ

و ضعف آلیات التنسیق ,تعود هذه الوضعیة إلى غیاب تصور موحد للتنمیة الإداریة

لانجاز المشاریع المشتركة بین الوزارات على المستوى المركزي و المحلي في هذا المیدان 

بالرغم من أن التنسیق و التنظیم یعدان من العملیات الإداریة الأساسیة في تحقیق رؤیة موحدة ,1

امج التنمیة الإداریة التي تتطلب تضافر الجهود و محاربة اللامبالاة و هدر الطاقات و مشتركة لبر 

لذلك , ولاشك أن العقبات التي تواجه الإدارة الجزائریة تعود إلى غیاب هذین العنصرین الأساسین 

لابد أن تكون هناك نظرة شمولیة و تكاملیة لجمیع الإدارات التي تساهم في التنمیة الوطنیة 

  .شاملةال

  :ضعف التمویل الخاص بالتنمیة -ب

فرصدت لهذا المجال ,لقد كان اهتمام الجزائر واضحا منذ الاستقلال بالجانب الاقتصادي 

و كان ذلك على حساب الاهتمام , أموال ضخمة سعیا وراء تحقیق تنمیة اقتصادیة ناجحة

لى الرغم من شعارات ع,بالجانب الإداري الذي كان مهمشا في جمیع مراحل مسارها التنموي

بسبب ما , الإصلاح و التنمیة الإداریة المرفوعة إلا أنه لم یتم اتخاذ خطوات جادة في هذا المجال

  .تعانیه أجهزة التنمیة و التطویر الإداري من ضعف في تمویل برامج التنمیة الإداریة

                                                
مجلة التنمیة ,و تطویر الإدارة العامة تجارب بعض الأقطار الإفریقیة في مجال إصلاح,عبد السید صبري  1

  .          53ص,2005یولیو ,108العدد,القاهرة,الإداریة
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  : ثلا فيو نجد ذلك مم :قصور النظم القانونیة و الرقابیة التي تحكم الإدارة  -2

  :الاكتفاء بإعلان القرانین و المصادقة علیها - أ

 و یركز في غالب,كان اتجاه الإصلاح في الجزائر یأخذ صورة التعدیل و لیس التنفیذ

یة و لا یمس الجوانب الإنتاجیة و الأنظمة لإحكام السیاسة الإدار الأحیان على تعدیل القوانین  

الصادرة عن الحكومة و التي تمت المصادقة علیها من طرف كما أن جمیع القوانین ,الانجازو 

بسبب تعرضها للتعثر التماطل في سبیل تجسیدها على ,الهیئة التشریعیة لا تتجاوز هذه المرحلة

ارض الواقع نتیجة العقبات المرتبطة بالبیئة السیاسیة و الاقتصادیة و الاجتماعیة التي تحیط 

  .التنمیة الإداریة و هذا ما منع من تحقیق أهداف,بها

ظلت أسالیب الرقابة الإداریة و لوقت طویل تقلیدیة بطیئة  :عدم فاعلیة الأجهزة الرقابیة - ب

لذلك عرفت الإدارة الجزائریة مظاهر الانحرافات و بروز أمراض ,التحرك و معقدة الإجراءات

  .مكتبیة بها

ر العملیة التنظیمیة من العوامل یعتبر جمود و قصو  :الجمود التنظیمي للأجهزة الإداریة  - 3

  :المعیقة لخطط سیاسات التنمیة الإداریة و التي یمكن إرجاعها لمجموعة من الأسباب أهمها

تتمیز الإدارة الجزائریة بتضخیم أجهزتها الإداریة الناتج  :التضخم في حجم الجهاز الإداري - أ

فترتب عن هذا ,عن الزیادة في حجمها سواء كانت الهیاكل جدیدة أو باستحداث إدارات و فروع

دون الاهتمام بالاختیار الأمثل ,التوسع في بناء الجهاز الإداري توسع في عملیة التوظیف

  .و بالتدریب و الإعداد الجیدللموظفین بما یتناسب مع حاجیات العمل 
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و هو ناجم بالدرجة الأولى عما عرفته البلاد  : عدم الاستقرار في وضع الهیاكل التنظیمیة - ب

بسبب ما تشهده الجزائر من تغیرات قیادیة في ,من تعاقب أنظمة مختلفة على إدارة شؤونها

ت كثرة التعدیلات على الحكومة عن طریق التعدیلات الوزاریة المفاجئة و المستمرة فأصبح

  .الهیاكل التنظیمیة سمة بارزة طبعت الإدارة الجزائریة

  : سوء اختیار و توزیع الموظفین في مختلف الهیاكل الإداریة - 4

و اختلال معاییر توزیع ,ما یلاحظ في الجزائر قصور و عدم فاعلیة نظم سیاسات التوظیف

بسبب غیاب ,لما یناسب مؤهلاتهم و تخصصاتهمالموظفین بین الأجهزة الإداریة المختلفة تبعا 

مقیاس علمي في اختیار الأشخاص الأكفاء لیتولوا المناصب الإداریة و السیاسیة العلیا في 

  .حیث یتم إسنادهم مناصب تتناقض مع مؤهلاتهم و طبیعة تكوینهم,البلاد
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  :یةعدم وجود إستراتیجیة واضحة و فعالة لتكوین و تدریب الموارد البشر  - 5

لعل أهم العوامل و الأسباب التي أدت إلى فشل التجارب التنمویة التي عرفتها العدید من 

الدول الضعیفة و من بینها الجزائر یعود إلى عدم الاهتمام بالعنصر البشري في المهام السیاسیة 

بسبب ,ولىلذلك فان مشكلة الإدارة في الجزائر هي مشكلة سیاسیة أو بشریة بالدرجة الأ,و الإداریة

غیاب إستراتیجیة شاملة لتدریب و تكوین العنصر القیادي المؤهل للمشاركة في رسم إستراتیجیة 

  .التنمیة الإداریة

  :طغیان الطابع البیروقراطي على الإدارة - 6

إن الوضع الغیر الطبیعي الذي تتخبط فیه الإدارة الجزائریة منذ سنوات عدیدة اثر 

جعل كل المخططات و الاستراتیجیات ,المنغلق و الدخیل في آن واحدالنموذج البیروقراطي 

المرسومة و المبرمجة یشوبها الغموض و الضبابیة وعدم الطرح الشامل المتكامل في شتى 

و الأكثر من ذلك أن ظاهرة بیروقراطیة الإدارة الجزائریة لیست فقط مجرد تعقیدات  .المجالات

بل إن البیروقراطیة صارت متحفظة و تقاوم ,التنظیم فحسب إداریة أو اختلالات في التنسیق و

جدیدة یصعب علیها أن تستوعبها  التغییر في القوانین خشیة أن یقود التغییر إلى المجيء ببنود

  .1أن تعمل بمقتضاهاو 

  

  

                                                
.                                                                   319ص,2003,المرجع السابق,الإصلاح الإداري في الجزائر بین النظریة و التطبیق,منصور بلرنب  1
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  : قصور و عدم تكامل عناصر إستراتیجیة التنمیة الإداریة - 7

به الدولة الجزائریة هو تبني سیاسة إستراتیجیة للتنمیة إن المنطلق الأساسي الذي یجب أن تعمل 

الإداریة و أن تحدد لها برنامجا شاملا مفصلا یتضمن الأهداف و الأولویات مع البرمجة الدقیقة 

غیر أن الشواهد الواقعیة تؤكد غیر ذلك إذ طغت الارتجالیة و العشوائیة في وضع العملیات ,

مما نجم عنها أخطاء و اختلالات في ,ف واضحة المعالمالتنمویة و التخطیط لها دون أهدا

  .لإداریة كجزء من التنمیة الشاملةاستخدام الأسالیب و الوسائل الصحیحة لتحقیق أهداف التنمیة ا

  :المعوقات البیئیة: ثانیا

یعتبر الاهتمام بدراسة بیئة الإدارة محاولة علمیة موضوعیة لفهم الإدارة العامة في إطارها 

و الاتجاه البیئي في الإدارة یقوم على افتراض ,و طبیعة اتجاهاتها ووسائلها الحدیثة الصحیح

و بالتالي فإنها تؤثر ,علمي على وجود علاقة عضویة بین الإدارة و الوسط البیئي الذي نعمل فیه

  .1فیه و یتأثر بها بصورة دینامیكیة متفاعلة

ناهیك عن ,الإدارة في عملیة التنمیة و التغییرفالمدخل البیئي إذن یعد محورا أساسیا لفهم 

لبیئة المحیطة بالجهاز صعوبة فهم أسباب و مظاهر التخلف الإداري دون العودة إلى ا

  .كلها ذات تأثیر بالغ الأهمیة في توجیه عملیة التنمیة الإداریةو ,الإداري
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  :المعوقات السیاسیة -1

المشكلة السیاسیة و المتمثلة في عدم  فأكبر عائق یواجه التنمیة الإداریة هو وجود

العلیا لإدارة التنمیة من جهة  وعدم كفاءة نظام الاتصالات بین القیادة,استقرار النظام السیاسي

  .الرأي العام من جهة اهرىو 

  : عدم استقرار السیاسات الإداریة - أ

ظاهرة عدم الاستقرار  1989عرف النظام السیاسي في الجزائر خاصة بعد سنة 

مما انعكس سلبا على تحقیق عنصر الانسجام , لحكومي من خلال التغییر السریع في الحكوماتا

  .و التواصل في رسم الخطط و السیاسات الإداریة في مختلف المیادین

  : اختلال التوازن بین المؤسسات السیاسیة -ب

المجتمع  إن أي تغییر في مؤسسات الدولة قد یترتب عنه تقلیص دور الفئات المتمیزة في

حیث تفقد الجماعات القویة في ظل غیاب المؤسسات السیاسیة و التشریعیة نفوذها و تصبح 

لهذا نجد أن الأجهزة البیروقراطیة في الدولة تتحول ,معرضة للنقد و المحاسبة و المتابعة القانونیة

  .یازاتإلى قوة معرقلة لأي إصلاح سیاسي یحرمها من الوصول إلى مكتسبات  وثروات أو امت
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  : ضعف المشاركة السیاسیة و عدم فعالیتها - ج

إن عملیة التحول الدیمقراطي و الانتقال نحو التعددیة السیاسیة في الجزائر سمحت بحق 

حق إنشاء الجمعیات ب 40 في المادة 1996تكوین الأحزاب السیاسیة وهذا ما نص علیه دستور 

  .1'ذات الطابع السیاسي معترف به 

أدى فعلا إلى قیام العدید من الأحزاب السیاسیة المعتمدة في الجزائر و التي بلغت هذا ما 

لكن بالرغم من العدد الضخم إلا أن هذه الأحزاب ظلت تعاني ,حزبا سیاسیا 62حوالي  1992في 

كمؤسسات كان یجب أن توفر ,من القصور الشدید على مستوى تنظیماتها وأدائها في المیدان

لسیاسي بین القمة و القاعدة للتعبیر عن المطالب الشعبیة و تحقیق المشاركة قنوات للاتصال ا

بحیث ,ممارسة مناخ غیر طبیعي فتشوهت تكوینا و  و كان ذلك بسبب ظروف نشأتها في,السیاسیة

بدت هذه الأحزاب في الوهلة الأولى كمتنفس للصراعات الاجتماعیة ذات الطابع الدیني و 

هذا الواقع الذي تعیشه الأحزاب . لمؤسسات المجتمع المدنيالجهوي في ظل غیاب كامل 

السیاسیة في الجزائر أدى إلى إضعاف دورها في المشاركة في وضع القرار السیاسي و رسم 

و في تشكیل وعي وطني لدى المجتمع و الفرد بأهمیة الدور الذي یلعبه ,السیاسة العامة للدولة

الشاملة و الرقابة على أداء الجهاز الإداري حیث یتجاوز  المجتمع و الفرد معا في تحقیق التنمیة

فبقي وجود هذه الأحزاب رمزیا فقط یظهر نشاطها فقط في الحملات , الثغرات التي تعترضه

  .الانتخابیة
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  : المعوقات الاجتماعیة -2

هناك الكثیر من المعوقات المرتبطة بالبیئة الاجتماعیة و التي تشكل حاجزا أمام تحقیق 

ومن هذه المعوقات نجد قرارات التنمیة الإداریة في الدول النامیة كثیرا ما ,فاعلیة التنمیة الإداریة

ناتجة عن اعتبارات بیئیة و اجتماعیة و عن , تتعرض لضغوط من حیث صیاغتها و تنفیذها

ة إلى بالإضاف,التقالید السائدة مما یعرض قرارات التنمیة الإداریة للابتعاد عن مسارها الصحیح

إلى جانب عدم الاعتراف ,ضعف وعي المواطنین و ضعف الاتجاهات الثقافیة للمجتمع

و یعتبر هذا الفشل ,بالمشكلات و إخفاء الأخطاء أمام الرأي العام و هذا خوفا من السمعة السیئة

  .1عاملا سلبیا في وجذ خطط و استراتیجیات التنمیة الإداریة

  :دیلة لتفعیل التنمیة الإداریة في الجزائرالإستراتیجیة الب : المطلب الثالث

تكمن التحدیات الكبرى التي تواجه الإدارة الجزائریة في تجاوز حالة الوهن و القصور 

من أجل لعب دور أساسي في الدفع بعجلة التنمیة إلى ,التي ظلت تعاني منها منذ الاستقلال

  :الأمام كما یلي

دولة الحق و القانون و إرساء المؤسسات  و یقضي بضرورة بناء : التحدي السیاسي -1

وجعل الإدارة جهازا رهن إشارة الحكومة بحیث یساهم في الحفاظ على حقوق , الدیمقراطیة

  .المواطنین

                                                
.                                                                                                                            40ص,المرجع السابق, رعد حسن الصرن  1



 الإطـار النـظــري للـتـنمیـة الإداریــة                                                      لـثـانـــي          ال ـفـصـال

 

97 
 

قتصادیة و هو یجعل الإدارة مطالبة إلى جانب الفعالیات الا:  التحدي الاجتماعي -2

كفیلة بالحفاظ على تماسك النسیج الاجتماعیة بالمساهمة بكیفیة فعالة في إرساء آلیات و 

  .الاجتماعي و محاربة الفوارق الاجتماعیة

و یفرضه تدبیر الشأن العام اعتمادا على ثقافة جدیدة مبنیة على دعم :  التحدي الثقافي -3

لخدمة الأهداف و تحقیق النتائج و تطبیق مبدأ المسائلة ,التواصل و الاتصال للمواطنین

  .اصب المسؤولیةالاستحقاق في تقلید منو 

و یتمثل في التحكم في التكلفة و كتلة الأجور و الحفاظ على  : التحدي الاقتصادي – 4

و توفیر محیط قانوني و مؤسساتي و مالي ,التوازنات الاقتصادیة و ترشید النفقات العمومیة

الإدارة یساعد على تنمیة الاستثمار و تقدیم خدمات ذات جودة عالیة تضاهي تلك التي تقدمها 

  .المماثلة في الدول الأخرى

في میدان التواصل الذي یفرض على الإدارة تقدیم الخدمات العمومیة  : التحدي التكنولوجي -5

  .1بكلفة أقل و بالسرعة المطلوبة و تسخیر التقنیات الحدیثة للتواصل 

الذي  كل هذه التحدیات تفرض على الإدارة الجزائریة إعادة هیكلة أجهزتها على النحو

و تحد من جهود التنمیة المتخذة ,یمكنها من تجاوز العقبات التي ظلت تعیق عمل الجهاز الإداري

  .بشأنه من جهة و تحقیق التنمیة الشاملة و المتوازنة و المستدامة من جهة ثانیة
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و یمكن عرض الإستراتیجیة البدیلة لحل المشكلات التي تعترض طریق التنمیة الشاملة 

  :لى النحو التاليفي الجهاز ع

  ادة تنظیم الجهاز الإداري للدولةإع : المحور الأول 1

إعادة تنظیم الجهاز الإداري للدولة و تنمیته یجب أن یمثل أحد الأهداف الأساسیة ضمن 

  .نظرا لما یعكسه من تأثیرات ایجابیة على عملیة التنمیة المنشودة,إستراتیجیة التنمیة الشاملة

  : ظیمي للدولة على ضوء خطط التنمیةالهیكل التنإعادة النظر في  - أ

كامل الاقتراحات من المسؤولین  و یتم ذلك حسب منهج حدیث و فعال بعد أن تتوفر

و جمع كافة المعلومات ,الأخصائیین حول مشاكل الهیكل التنظیمي الحالي للدولة و القطاع العامو 

كما یجب ,التنمیة و تتنافى مع مقتضیات التخطیطالمتعلقة بالعراقیل التي تقف أمام انجاز مشاریع 

  .أن تستهدف هذه المهمة دراسة الواقع و الإمكانیات المتاحة فیه ومجالات تطویرها

على ضوء كل ذلك تبنى الحلول الناجعة للتخلص من كثرة المستویات الإداریة التي ینبثق 

واقع المذكور لابد من التركیز على و لدراسة ال,عنها تعدد الإجراءات و ما تنتجه من آثار سلبیة

و على استخدام أسلوب الرقابة الفعالة و تنمیة النقد الذاتي , حسن استخدام الإدارة في أداء مهامها

هذا إلى ,كوسائل لخروج بعض الأفكار و الاتجاهات من دائرة الجمود إلى واقع الإدارة الرشیدة

یعات العلاقات العامة بین أجهزة الدولة و جانب ضرورة الأخذ بعین الاعتبار عند وضع التشر 

و هذا بدوره یفترض أن ,1المواطنین بما یكفل الاحترام المتبادل و یعزز الثقة و التعاون فیما بینها
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یؤدي إلى إتاحة المجال لأكبر عدد من الموظفین من ذوي العلاقة والاختصاص بالمشاركة في 

على أن یتم تطویر نظام ,و أشخاص محدودینالقرارات بدلا من تركیزها في ید شخص واحد أ

  .المسائلة بهدف الحد من ممارسات الفساد السیاسي و الإداري

  :إعادة النظر في وظائف الإدارة الراهنة و توجهاتها -ب

إن الإدارة الراهنة باعتبارها امتداد للإدارة التقلیدیة البسیطة لیست قادرة على القیام بمهام 

مما أدى إلى تأرجح ,غیاب إستراتیجیة للتنمیة ذات أهداف قابلة للقیاسإدارة التنمیة في ظل 

هذا التأرجح و الغموض أدى بدوره إلى عدم تحدید ,توجهات الإدارة الراهنة و غموض وظائفها

الأهداف و من ثم افتقار مؤشرات الأداء و سمح لكل قطاعات الإدارة و وحداتها أن تتهرب من 

  .التنمیةالتزامها بأداء دورها في 

من هذا المنطلق فان إصلاح الإدارة الراهنة و تنمیتها في الجزائر من اجل تحویلها إلى 

إدارة تنمیة و یتطلب بالضرورة إعادة النظر في وظائف الإدارة الراهنة و توجهاتها من حیث 

یة مستمرة و النظر إلى التنمیة الإداریة على أنها عمل,   هیكل البنیان الإداري و علاقات قطاعاته

من اجل ذلك على القیادة السیاسیة أن تعید النظر في الوظائف التي تؤدیها الإدارة في ضوء 

و استعدادها لتبني  لسیاسیة لأهمیة هذا الدورفمعرفة القیادة ا, ضرورة قیامها بوظائف إدارة التنمیة

الأهداف  برنامج الإصلاح الشامل الذي یوجه الإدارة و یلزم قطاعاتها بضرورة تحقیق

  .1الإستراتیجیة للتنمیة یمثل دون شك المدخل الفعال لإیجاد إدارة للتنمیة في بلادنا 
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  :تطویر و ترشید نظم العمل الإداري و أسالیبه - ج

لذلك فان المعیار الذي ,من المهام الرئیسیة للأجهزة الإداریة تقدیم الخدمات للمواطنین

و مستوى الخدمات المقدمة للمواطن من حیث السهولة یحكم على مستوى كفاءة الجهاز الإداري ه

ما تتوفر طورات الحاصلة في مجال الإدارة و و نتیجة الت, و السرعة في إطار إجراءات بسیطة 

أصبحت تعرف الیوم بالتكنولوجیا ,علیه من حصیلة ضخمة في نظم و أسالیب العمل المتطورة

جعله قادرا على تنفیذ الأعباء الضخمة التي  الإداریة التي تهدف إلى تطویر الجهاز الإداري و

و من خلال ذلك فان الإدارة الجزائریة تجد نفسها مضطرة ,تلقیها علیه خطة التنمیة بكفاءة عالیة

و الاستفادة من هذه الثورة العلمیة ,لمسایرة هذا التطور المذهل في تقنیات المعلومات و الاتصال

  .لبیئتها الإداریة الضخمة باختیار التكنولوجیا الملائمة

  :تحدیث و تطویر التشریع الإداري بما یتلاءم و أهداف التنمیة الإداریة -د

إن عملیة تخطیط المشاریع و رسم السیاسات العامة تستلزم إحداث تغییر جذري في 

لأن التمسك بالإجراءات القدیمة یشكل عاملا معرقلا ,الهیاكل و القوانین التنظیمیة للجهاز الإداري

الاتجاهات و التشریعات حتى تواكب الأهداف و لذلك لابد من تغییر القوانین ,عمل الإداريلل

 .المستدامةقیق التنمیة الشاملة المتوازنة و الجدیدة للدولة من اجل خلق جهاز إداري قادر على تح

فالتشریعات الإداریة تخول للإدارة سلطات قانونیة للتصرف و اتخاذ القرارات حتى تصبح تلك 

و هنا تكمن ضرورة تحدیثها و تطویرها حتى تواكب حركة ,القرارات فعالة و قویة بقوة القانون

التطور في المفاهیم الإداریة الحدیثة والتخلص من الثغرات التي لا تزال الإدارة الجزائریة تعاني 

قامة إدارة هدفها تحقیق الرفاهیة والتقدم للمجتمع ٕ   .منها وا
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  :أن تكون تلك القوانین شاملة للنواحي التالیة و من أجل تحقیق ذلك لابد

فالقانون و اللوائح المستوردة من بیئة ,أن تكون انعكاسا للواقع البیئي الذي وضعت لخدمته - 1

أخرى لا یمكن أن تحقق الهدف المنشود منها و من ثم فإنها ستكون أداة تعطیل و عرقلة نظرا 

  .في البیئة الجدیدةللمشاكل التي تواجه المسؤولین عند تطبیقه 

أن تكون هناك جهات مركزیة تتولى التنسیق بین القوانین و اللوائح لمنع ازدواجیتها أو  - 2

و تقوم بتحدیثها بین وقت و آخر بما یتلاءم و متطلبات خطط التنمیة التي , تعارضها مع بعضها

  .1یسعى الجهاز الإداري لتحقیقها 

  :هیئة علیا للتنمیة الإداریة في الجزائر ضرورة قیام - هـ

أن نجاح الجهود ,لقد أظهرت تجارب عدة دول بما فیها ذات البنیة الإداریة المتطورة

الإصلاحیة یتوقف بقدر كبیر على وجود جهاز فعال و مستقل یكون مرتبط بالسلطة السیاسیة 

دى للمشاكل الإداریة بشكل و یتولى عملیة تنمیة و تطویر القطاع العام و یتص ,بشكل مباشر

لذلك لابد أن تكون نقطة الانطلاق بالقیام بإعادة تشكیل و ,متواصل و دائم بهدف معالجتها

تصمیم شاملین للإدارة الجزائریة و ذلك بالاعتماد على جهاز مركزي متخصص یتولى عملیة 

  .تنمیة الإدارة و تطویرها
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  :التسییر المحليتحدید الإدارة المحلیة و تحسین أنماط  -و

لما كانت التنمیة المحلیة هي أساس التنمیة المستدامة فان من بین الرهانات و التحدیات 

التي تراهن علیها الجزائر هي بناء قواعد وأسس و مناهج لتطویر البلدیات و المناطق التي تعرف 

عن الولایات لفك الخناق , تهمیشا واضحا جراء الأوضاع التي شهدتها في السنوات الأخیرة 

بین فواعل ع المشاركة     والتعاون بینها و الكبیرة و السماح لنهضة هذه البلدیات و تطویرها لدف

  .المجتمع سعیا لتحقیق تنمیة شاملة و متوازنة و مستدیمة بین مناطق الوطن

أصبحت ضرورة تكییف ,أمام التطورات التي تشهدها الجزائر على كافة الأصعدة و

لأجل إحداث تنمیة بواسطة ,یة مع هذه الأوضاع أمر لا مفر منه و ضرورة ملحةالجماعات المحل

  .تفعیل القوانین و التنظیمات لأنها وسائل فعالة في كیفیة التدخل و تنظیم سیر الجماعات المحلیة

  :العمل على صیاغة نظریة إداریة عربیة إسلامیة نابعة من واقعنا و تطلعاتنا -و

و التنظیمیة و نظم و أسالیب الأداء الإداري المعمول بها في  معظم الهیاكل الوظیفیة

تعود إلى منابت متعددة و أصول مختلفة ترجع جذورها إلى العهد ,الوطن العربي من بینها الجزائر

فلم تراعي الناحیة ,الاستعماري و ذلك بتبني أسالیب النظام الفرنسي في العمل الإداري

مما أدى إلى نقص النجاعة في خطط التنمیة ,ةالخصوصیة التاریخیة و الاجتماعی
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فالاقتباس كما یؤكد أحد الباحثین في هذا المجال ما هو إلا خطوة مرحلیة تنتهي عند ,الإداریة

  . 1مرحلة الإقلاع 

فالهیاكل و النظم والأسالیب التي أثبتت فعالیتها في حضارات أخرى على ضوء مقومات 

تحقق الفعالیة المطلوبة إذا نقلت كلیا إلى بیئة أخرى بل تكون و مكونات نابعة من تلك البیئات لا 

و مقومات البیئة المحلیة و هي الأساس المحدد لفاعلیة  إذ أنها تحجب الرؤیة عن مكونات,عائقا

لا ,لهذا فان إتباع هذه النظم و الأسالیب الإداریة التي ورثناها و تلك التي اقتبسناها  .النظام

نما یتحقق ذ,ة النظام الإداري الذي نریدهتحقق غایتها في تنمی ٕ لك بالتقصي و التأمل في واقعنا وا

و ابتداع الجدید الذي یمثل , استنباط النظم و الأسالیب التي أثبتت فعالیة في حضارتنا السابقة و 

  .بیئتنا العربیة و الإسلامیة و اقتباس المفید بعد تعدیله و تقویمه على ظروف الواقع الذي نعیشه

في حین أننا نهمل و ,ن نتبع الأفكار و النظریات الإداریة الوافدة من الحضارة الغربیةفنح

نتناسى ما نملكه من تراث غني و ثري بالنظم و الأسالیب الإداریة من حضارتنا العربیة 

لهذا فنحن بحاجة إلى نظرة متأملة في تراثنا الخالد بهدف تكوین ,الإسلامیة التي أثبتت جودتها 

  .2عربیة إسلامیة نابعة من واقعنا و ممثلة لتطلعاتنا في مختلف جوانب التنمیة الإداریة نظریة 

نظم و إحیاء صور متجددة من مؤسسات و  بمثل هذا التوجیه إذن یمكن لنا استلهام التراث

أثبتت جدواها و فعالیتها في الحقب الزاهرة من تاریخنا العربي الإسلامي و في ,و أدوات إداریة

  .تناسق و تتفاعل فیه الأصالة والمعاصرةإطار ت
                                                

, 1984, 4-3العدد , 8المجلد, عمان, المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة, النظریات الإداریة, نزیه الأیوبي  1
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  بشریة شاملة و متوازنة و مستدامةالقیام بتنمیة :  المحور الثاني

و هو هدف التنمیة ووسیلتها ,یعتبر العنصر البشري هو أغلى الاستثمارات جمیعا

 الأساسیة فكل الإمكانات الطبیعیة   و المالیة و الفنیة مهما تعاظمت تصبح قلیلة الجدوى و

  .الفائدة ما لم تتوفر القدرات و المهارات البشریة التي تحسن استغلالها و توظیفها

لذلك فان جهود التنمیة الإداریة في الجزائر قد ظلت و ستكون فاقدة لواحدة من أهم 

لذلك لابد من التركیز , مكوناتها إن هي لم تضع الاهتمام الممیز لتدریب و تنمیة القیادات الإداریة

  :حاور التالیةعلى الم

  : الاهتمام بالاستخدام الأمثل للعنصر البشري داخل التنظیم -1

یمثل العنصر البشري أهم عامل في قدرة الجهاز الإداري على القیام بأعباء خطة التنمیة 

إذ انه العنصر الأساسي الذي ترتكز علیه عملیة التنمیة ككل مما یعني أن ,الملقاة على عاتقه

لذلك لابد أن تقترن جهود التنمیة الإداریة ,1یره سیؤدي إلى دفع وتیرة التنمیة حسن إدارته و تسی

الوسطى المستویات الإداریة الإشرافیة و  بعملیة تنمیة الموارد البشریة تعلیما و تدریبا و تأهیلا في

بهدف رفع كفاءة العنصر البشري و اطلاعه على أحدث الانجازات و ,و العلیا و القیادیة

مما یساعد على تحسین مستوى كفاءة ,العلمیة و التطبیقیة في مجالات تخصصه التطورات

  .2الأجهزة الإداریة بشكل عام 

                                                
.                                                                                                                            02ص,المرجع السابق,قوي بوحنیة  1
                                                                                .                                                            70ص,المرجع السابق,علي الخضر 2 
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  :الاهتمام بالعنصر القیادي - 2

إن فعالیة الكیان الإداري و قدرته على تحقیق الهداف المنوطة به یعتمد اعتمادا كلیا 

یشمل من تخطیط و تنظیم  بما,الإداریةعلى تحقیق الترابط و التمازج بین عناصر العملیة 

وهي جوانب على تعددها و تنوعها تعتمد في المقام الأول على ,توجیه و متابعة ایجابیةوتوظیف و 

لابتداع سبل التأثیر و ,    فعالیة القیادة القادرة على بعث الحیاة في الهیاكل التنظیمیة و الوظیفیة

  .الأفراد و الجماعات في المنظمة كلا موحدا ابتكار نظم لمشاركة الایجابیة التي تجعل

لذا فان الأسبقیة الأولى لتحقیق الفعالیة یجب أن تكون لانتقاء و تنمیة القیادة الإداریة في 

یمة أساسها الكفایة الفنیة جمیع فروع الجهاز الإداري و أن یتم اختیارهم على أسس علمیة سل

و عن طریقهم یتم توجیه جهود ,ناصر العمل الإداريالعلمیة و القدوة الحسنة بوصفهم أحد أهم عو 

الأفراد و الجماعات و التنسیق بین نشاطاتهم في سبیل تحقیق الهداف الإستراتیجیة التي یبنى 

  .1علیها التنظیم 

   : إصلاح الوظیفة العامة - 3

لأن عصرنة الإدارة و تنمیتها یمر بالضرورة بتثمین الموارد البشریة و استغلالها من 

ة تعبئتهم في إطار هیاكل العمل سواء تعلق الأمر بتحسین تسییرهم أو بإعاد,منهاج علمي دقیق

و عصرنة أدوات و دعامات التسییر و التكوین و ضرورة الانتقال إلى نظام ,الإجراءات المتجددةو 

وفي هذا الإطار لابد من عصرنة الإدارة و العمل على . إستراتیجیة تسییر الموارد البشریة 

                                                
.                                                                                                                            150ص, المرجع السابق, حسن أبشر الطیب  1
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التطبیق الصارم لقانون الوظیف العمومي و إعطاءه أهمیة بالغة لاسیما فیما یخص الموظف 

لمساواة و الشفافیة في التوظیف وكذا تنظیم المصلحة المهنیة في الالتزام بمبادئ ا,ووظیفته

  .الترقیات و التنقلات و الخروج من الوظیفةو 

  : يـانـل الثـصـة الفــلاصـخ

ائر من خلال التعریف و الخصائص التنمیة الإداریة في الجز بعد استعراضنا لمسار 

الجهود  والاستراتیجیات المتعلقة بها نجد أن هناك توالي للانتكاسات و الإخفاقات التي أفرزتها و 

السیاسات و الاستراتیجیات التنمویة المقترحة والسبب الأساسي في ذلك یعود إلى العجز في إدارة 

لوضع الغیر الطبیعي الذي تتخبط فیه الإدارة الجزائریة جعل المخططات و التنمیة إدارة سلیمة فا

الاستراتیجیات المرسومة و المبرمجة یشوبها الغموض و الضبابیة و عدم الطرح الشامل و 

  .المتكامل في شتى المجالات

خاصة في , انطلاقا مما سبق ذكره نستنتج بان التنمیة الإداریة أصبحت أكثر من ضرورة

باعتبار أن الإدارة هي مرآة ,المستضعفة كي تستطیع اللحاق بالركب الحضاري المعاصر الدول

و ,الدولة و أداتها التنفیذیة فبواسطتها تضع خططها و برامجها و ترسم سیاستها و تحقق أهدافها

  )قیمة الدولة من قیمة الإدارة العامة فیها:(لهذا انتشرت بین فقهاء الإدارة مقولة

  

  



  لــثاـالث لـصـالف
  

  

ة ــیـمیدان ةـــدراس
 بـالضرائ ةـلمدیری

 لولایة سیدي بلعباس
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  لولایة سیدي بلعباس الضرائبدراسة میدانیة لمدیریة : الفصل الثالث 

  : دــــیـهمـت

 الجزائریة ةفي الإدار  و واقعها الإداریة التنمیة ماهیة ثم الإداریة الرقابة لماهیة تناولنا بعد

 الجانب إسقاط في هذا الفصل سنحاول الإداریة بةاالرق آلیة عن طریق تحقیقها و محاولة

لولایة  الضرائب ة لمدیریةمیدانی دراسة إجراء من خلال الواقع على أرض من الدراسة النظري

 على عدد لاحتوائهاو  وعیاالأكثر  الإدارة تمثل بأنها للمدیریة اختیارنا كان و قد. سیدي بلعباس

إلى  الوصول من خلاله یمكن و الذي العام و الثقافي العلمي المستوى ذوي موظفینلمن ا كبیر

 و مدى الإدارة في هذه الإداریة الرقابة واقع معرفة كبذل محاولین و واقعیة مصداقیة أكثر نتائج

  : التالیة العناصر تناول خلال من و ذلك الإداریة التنمیة في تحقیق مساهمتها

 ةـــــیـدانـیـالم ةـــــدراســال اتــــریـجـم. 

 مصالحها و مهام ضرائبال ةمدیری تعریف. 

 ةـــیـدانـالمی ةـــدراسـلا جـــائـل نتــیـتحل. 

 ةــــــــــــــــــلاصــــــــــخ.  
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  مصالحها ائب و مهامر ضال ةـریـمدی فـریـتع : الأول مبحثلا

بولایة  ضرائبلا ةلمدیری و تعریف المیدانیة الدراسة إلى مجریات في هذا البحث تطرقنا

 التفتیش و مكتب الدراسة تمثل مجتمع فالمدیریة مصالحها و مهام و مهام سیدي بلعباس

  .دراستنا عینة مجتمع یمثل التكوینو 

  ةـنیاالمید ةـالدراس اتـمجری : الأول المطلب

 المیدانیة دراسته لإجراء الباحث هر تاخالذي ی في المجتمع حثاللب المجال المكاني یتمثل

لولایة سیدي  الضرائب بمدیریة و اختیارهأ، تم تحدیده الدراسة مجتمع نإف البحث هذاو في 

  .بلعباس

 و التي 14/03/2016 :في للمؤسسة استطلاعیة أول زیارة انتك ،أما المجال الزماني

 من خلال بموضوعنا زمةلاال المعطیات بجمع بعدها من قمنا ،المؤسسة من طرف فیها تم قبولنا

 إلى غایة ممتدة و كانت اللازمة الوثائق و الحصول على و الملاحظة الاستبیان توزیع

17/03/2016.  

من  مجموعة هي أن العینة راعلى اعتب البحث من خطوات خطوة العینة خیار و یعتبر

 و ذلك البیانات بهدف جمع باختیارهام الباحث یقو  لتياو  ،حثالب من مجتمع تؤخذ الأفراد

 الباحث إلیها التي یتوصل النتائج دقة و تتوقف ،البحث لمجتمع شامل مسح إجراء لتعذر

على  یصدق الذي الحكم نأ ا یعنيو هذ البحث لمجتمع تمثیلها مدى على العینة باستعمال

  .البحث مجتمع أفراد على باقي – نسبیا – تعمیمه یمكن العینة
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 عاملا 120 بـ لتي تقدراو  و التفتیش لتكوینا بمصلحة كانت ةالدراس عینة أن إذ

 بطریقة كان العینة توزیع. عاملا 30 لتقریباب قدرت ، و التيالعینة من % 25 نسبة اخترناو 

  .عشوائیة

 و الحقائق و المعلومات ع البیاناتلجم ة المستعملةالإحصائی و الوسائل أما الأدوات

 الأدوات و استعمال و الاستبیانعن الملاحظة  عبارة كانت للدراسة المیداني من الواقع

  .علیها المتحصل المعطیات لتحلیل الإحصائیة

 ملاحظة تم خلالها ، فمنالبیانات جمع أدوات أحد تعد لأنهاالملاحظة  اخترنا لقد

  .الدراسة موضوع إزاء و تصرفاتهم العینة فرادأض بع سلوكیات

و  فعالیة ع البیاناتجم لمن أكثر وسائ الاستبیان یعتبر )الاستمارة( الاستبیان تیارخا تم

كل  یجیب استفهامیة المصاغة فقراتلمن ا على مجموعة تحتوي استمارة عن و هو عبارة شیوعا

  .بنفسه عنها في العینة مشارك

  ضـرائــبال ةـمدیری فـتعری : ب الثانيالمطل

 ، قبل هذا التنصیب1979 أكتوبرفي  ولایة سیدي بلعباسب الضرائب مدیریة تنصیب تم

 مادیة من مشاكل قطاع الضرائب علیها كانالتي  للوضعیة ةیلیلتح سةابدر  المعنیة الهیئة قامت

 نلأ و المراجع الوثائق لانعدام و ذلك تاصعوب واجهت أنها إلا و بشریة )التجهیزات ،البناءات(

  .فتها السكانیةاها و كثفي اتساع و المتمثل لها  طابعها الخاص سیدي بلعباس یةولا

  : و هي رئیسیة مصالح أربعو تضم مدیریة الضرائب لولایة سیدي بلعباس 
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 المراقبة الجبائیة مصلحة.  

 و المستخدمین الموظفین مصلحة.  

 الجبائیة تالعملیا مصلحة.  

 الطعون و الشكاوي مصلحة.  

 بالضرائ بمدریة خاصة ةمانأإلى  بالإضافة.  
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  بها المصالح المتواجدة مهام:  الثالث المطلب

  : الجبائیة مصلحة المراقبة

من  الجبائیة الملفات مهمتها مراقبة هذه المصلحة توجد أربع مكاتبعلى مستوى 

  .بالمكلفین بالضرائب الخاصة الوثاق الجبائیة و استخراج و إصدار للضرائب تحصیل

  : و المستخدمین مصلحة الموظفین

 ،الموظفین على ملفات المحافظة مهمتها مكاتب أربع توجد المصلحة هذه على مستوى

 و ترقیة ةالتنقلی و الحركة في المناصب التعیین عملیات و تجري الولایة توىسعلى م المسیرین

  .المهني مسارهم و متابعة ،الموظفین

  :العملیات الجبائیة مصلحة 

 كالعملیات المدیریة داخل و خارج اتعملی إجراء ةعمتاب و مهمتهما مكتبان بها یوجد

  .الضمان و مفتشیات الضرائب و قباضات بالضرائ التي تكون داخل مفتشیات

  :الطعون و الشكاوي مصلحة 

 الخاضعین من طرف المقدمة و الشكاوي الطعون دراسة مهمتها مكاتب أربع به وجدت

 أو مراجعة الضرائب دفع جدولة أو إعادة الضریبي الإلغاء بطلبات للضرائب و الخاصة

   .الجبائیة الوضعیة
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  المیدانیة البیانات و تحلیل وصف:  المبحث الثاني

  .علیها التي تحصلنا المعطیات تحلیل مختلف المبحث من خلال هذانتناول 

  الشخصیة لبیاناتاوصف  : الأول المطلب

  الجنس حسب العینة أفراد توزیع : 02 رقم الجدول

  %النسبة   التكرار  الجنس

 % 44  11  الذكور

  % 56  14  إناث

  % 100  25  المجموع

 إذ تقدر الإناث هو جنس في العینة السائد لنا أن الجنس یتبین من خلال الجدول

  .%44بـ  تقدر الإناث أن نسبة في حین العینة مجموع من % 50 أكثر من نسبتهم

 المدارس جيیخر  أن نسبة بسبب و هذا الذكور من نسبة أكبر الإناث لنا أن نسبة یتبین

  .بالجزائر الذكور من نسبة أكبر من الإناث الجامعاتو 
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  توزیع أفراد العینة حسب الســن:  03الجدول 

  %النسبة   التكرار  نــالس

20 - 30  06  24 % 

30 - 50  12  48 % 

  % 28  07  50أكثر من 

  % 100  25  المجموع

 سنة 50 – 30 بین أعمارهم التي تتراوح هي الفئة المسیطرة ن الفئةأیبین الجدول 

 فئة لأنها المؤسسة فعالیة مما یعكس % 48 بـ و التي تقدر بالمؤسسة على العطاء القادرة هيو 

 الكبار و فئةأ لا خبرة النشاط التي تمتلك الشباب فئة یعكس ،و الطاقة الخبرة بین تجمع عاملة

  .و عطاء نشاط بلا الخبرة تمتلك التي السن

  الدراسي توزیع أفراد العینة حسب المستوى:  04 رقم الجدول

  %النسبة   التكرار  المستوى الدراسي

 % 00  00  طمتوس

 % 28  07  ثانوي

  % 72  18  جامعي

  % 100  25  المجموع
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و التي  جامعیین عن عبارة هم العینة من أفراد نسبة أن أعلى نجدمن خلال الجدول 

 28 نسبة و تلیها ،المؤسسة لأفراد العالي الدراسي المستوى یعكس و هذا % 72 إلى وصلت

  .عن ثانویین و هم عبارة العینة من أفراد %

  الوظیفیة تبةر توزیع أفراد العینة حسب ال:  05 رقم الجدول

  %النسبة   التكرار  لوظیفیةا الرتبة

 % 12  03  حةلرئیس المص

 % 48  12  إداري عون

 % 40  10  معاینة عون

  % 100  25  المجموع

عن  و هم عبارة العینة من أفراد % 48 نسبة هي أكبر أن الجدول نجد من خلال

 الكبیر على العدد بدل هذا ،معاینة عن أعوان عبارة % 40 نجد نسبة في حین إداریین أعوان

في  یأتي ثم على نشاطها، للحفاظ المؤسسة تحتاجه الذي الكبیر و الجد المؤسسة مصالح لأفراد

  .المصالح مثل رؤساءت تيال و %12 بةنس الأخیر
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  في الوظیفة ةتوزیع أفراد العینة حسب الأقدمی:  06 رقم الجدول

  %النسبة   التكرار  الوظیفة في قدمیةالأ

 % 44  11  سنوات 05 – 02 بین

 % 24  06  سنة 15 – 05 بین

 % 32  08  سنة 15 أكثر من

  % 100  25  وعالـــــمــجـــمـــــــ

بین  تتراوح منصبهم أقدمیة %44 هي نسبة أعلى نسبة أنمن خلال الجدول نجد 

 تم تنصیبهم ممن هم المؤسسة لأفراد لبةاالغ الفئة أن یدل على و هذا سنوات و الخمس سنتین

من  أفرادها نبأ ، كما تتمیزسنوات 05 للوظیفة شغلهم فترة تتجاوز أن لم بحكم حدیثا بالوظیفة

 بأن و تتمیز ،سنة 15 أكثر من أفرادها منصب أقدمیة و التي %32 نسبة یهالثم ت ،الشباب

 لولایة ضرائبال مدیریة موظفي أن أفراد الاستنتاج یمكن إذ مهمة، وظیفیة خبرة یمتلكون أفرادها

  .من جهة أخرى موظفیها ةخبر  و بین من جهة و النشاط الیةعالف بین یجمعون سیدي بلعباس

  بالموضوع المتعلقة وصف المعطیات:  المطلب الثاني

  : كالآتيو هي  محاور إلى ثلاث بالموضوع المتعلقة المعطیات تنقسم

  ریةاالإد بالرقابة تتعلق معطیات :الأولالمحور 

  الإداریة معطیات تتعلق بالتنمیة :الثانيالمحور 

  الإداریة بالتنمیة و علاقتها الإداریة بالرقابة معطیات تتعلق :الثالثالمحور 
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  :الإداریة بالرقابة تتعلق معطیات –أ 

  .بالمؤسسة الإداریة في الرقابة المستعملة الطرقتوزیع أفراد العینة حسب :  07 رقم الجدول

  %النسبة   التكرار  ةــیـابـرقـرق الـــطـال

 % 44  11  المفاجئة الزیارات

 % 48  12  الملاحظة المباشرة

 % 08  02  رىــــأخ رقــــط

  % 100  25  وعــــــــمــجـمـال

 طریقة نسبة و هي تمثل % 48 و هي نسب لنا أكبر یتبین الجدول من خلال هذا

  .% 44 التي تمثل المفاجأة الزیارة نسبة تلیها ثم المباشرة الملاحظة

 المباشرة هي الملاحظة المؤسسةببها  المعمول أن الطرق نلاحظ من خلال الجدول

 السائد المناخ و طبیعة تتناسب أنها أو ،الطرق الحدیثة غیاب أم بسبب المفاجئة الزیاراتو 

  .بالمؤسسة

  داخل المؤسسة مستمرة بصفة الرقابة توزیع أفراد العینة حسب ممارسة:  08 رقم الجدول

  %النسبة   التكرار  مستمرة ةبصف الرقابة ممارسة

 % 56  14  مـــــــعـــن

 % 44  11  لا

  % 100  25  وعـــالمجم
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 أفراد عدد ةنسب ثملت و هي % 56هي  أكبر نسبة أن لنا یتبین من خلال الجدول

، و سیدي بلعباس لولایة ضرائبلا بمدیریة مستمرة بصفة تمارس الرقابة أن الذي یرون العینة

  .بالمؤسسة مستمرة رقابة تمارس هأن منه نستنتج

  المؤسسة المطبق الرقابة عن نظام الرضا ةتوزیع أفراد العینة حسب درج:  09الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  بالمؤسسة الرقابة عن نظام ارضلا

 % 28  07  مــــــعـــن

 % 72  18  لا

  % 100  25  المجموع

عدد أفراد  ةو هي تثمل نسب % 72من خلال الجدول یتبین لنا أن أكبر نسبة هي 

 ظامن تطبق المؤسسة أن هذا ى، و معنبق فالمؤسسةالمط الرقابة عن نظام راضینالغیر الالعینة 

  .أفرادها عند أغلب القبول لم یلقى بيارق

  بالمؤسسة الرقابة نظام في تغییر الرغبة حسب توزیع أفراد العینة:  10الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  الرغبة في التغییر

 % 76  19  نـــعــــــم

 % 24  06  لا

  % 100  25  المجموع
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 بـ و هي تثمل نسبة المجیبین % 76من خلال الجدول یتبین لنا أن أكبر نسبة هي 

 غیر راضین على أن الموظفین هذا تأكید و معنى % 24 تتعدى "لا" بـ المجیبین و نسبة "نعم"

  .في تغییره و یرغبون بالمؤسسة المطبق النظام

  .لاأو  مراقب هبأن العینة توزیع أفراد العینة حسب شعور:  11الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  ةـــبالرقاب ورـــعـالش

 % 72  18  نـــعــــــم

 % 28  07  لا

  % 100  25  المجموع

الذي  العینة لأفراد تعود % 72في  و المتمثلة نسبة أكبر نجد أن من خلال الجدول

و كذا  على العمل حثهم هذا إلى و قد یعود حظةلاالم خاصة علیهم الرقابة بتطبیق شعور لدیهم

  .المؤسسة إدارة الذي تتطلبه الكبیر النشاط

  

  

  

  

  



 لولایة سیدي بلعباس ضرائبال لمدیریة میدانیة دراسة                                          الـثالـثل ـفـصـال

 

106 
 

  .بالرقابة من الشعور رد فعلهمتوزیع أفراد العینة حسب :  12الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  لــــــعـــفــال رد

 % 48  12  الانضباط

 % 20  05  الانزعاج

 و العمل الأمر تجاهل
  عادیة بصورة

08  32 % 

  % 100  25  المجموع

 كونت الذین و هي نسبة % 48خلال الجدول نجد أن أكبر نسبة و المتمثلة في  من

 و الرغبة من العقاب لى الخوفإ و هذا راجع الانضباط علیهم الممارسة اتجاه الرقابة الفعل ردة

 .من الموظفین كثیر في ذهنیة مترسخ الفعل و هذا ،المهني ضمیرال و لیس.أحیانا ءافي الجز 

و  علیهم المسلطة الرقابة یتجاهلون الذین العینة أفراد نسب و التي تمثل % 32 نسبة تلیها ثم

  .عادي بشكل یعملون

  : الإداریة بالتنمیة المتعلقة تاالمعطی

  .توزیع أفراد العینة حسب رد فعلهم من الشعور بالرقابة:  13الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  في التنمیة الرغبة

 % 100  25  الانضباط

 % 00  00  الانزعاج

  % 100  25  المجموع
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 تنمیة هناك أن تكون من الضروري أنه یرون العینة من خلال الجدول نجد أن أفراد

  .% 100إلى  النسبة وصلت حیث بالمؤسسة إداریة

 لوضعاعن  راضین كلهم أقل إن لم العمال أن غالبیة من هذه النسبة یمكن الاستنتاج

 مقاومة لدیهم أن لیس كذلك و منه نستنتج إلى لأحسن في تنمیتها و یرغبون للمؤسسة الإداري

  .و التنمیة الإداریة للتغییر

 ةریاالإد التنمیة في تحقیق قصور هناك نإتوزیع أفراد العینة حسب :  14الجدول رقم 

  .بالمؤسسة

  %النسبة   التكرار  ورـــصـاك قـــنـه

 % 84  21  نـــعــــــم

 % 16  04  لا

  % 100  25  المجموع

ن أ یرون الذین من الموظفین % 84 تتمثل في نسبة أكبر من خلال الجدول نجد أن

  .بالمؤسسة الإداریة التنمیة تحقیق فیما یخص قصورا هناك

 و تنمیة النهوض فیما یخص الاختصاص من أصحاب إهمال ن هناكأ من هذا نستنتج

  .الإداري الجهاز تنمیة لأهمیة و كذا جهلهم للمؤسسة الإداري المحیط
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في تحقیق التنمیة الإداریة  معوقاتتوزیع أفراد العینة حسب إن كان هناك :  15الجدول رقم 

  .بالمؤسسة

  %النسبة   التكرار  اتـــــمعوق دــــوجـــــت

 % 84  21  نـــعــــــم

 % 16  04  لا

  % 100  25  المجموع

من الموظفین الذین یرون  % 84 تمثل في نسبة أن أكبر لنا یتبین من خلال الجدول

 إرادة هناك أنه لیس نستنتج.أن یوجد قصورا فیما یخص تحقیق التنمیة الإداریة بالمؤسسة

 المحققة لعلمیةا و الطرق للمعاییر غیابا و كذ بالمؤسسة ةالإداری التنمیة لتحقیق واضحة

  . ةبالمؤسس الإداریة للتنمیة

م أ أو قانونیة مادیة توزیع أفراد العینة حسب إن كانت المعوقات : 16الجدول رقم 

  .في الكفاءة نقص

  %النسبة   التكرار  اتــــــــقــو عـمـال

 % 44  11  ةــــــــــادیــــم

 % 32  09  ةـــــــیـونـانــق

 % 24  06  اءةــفــص الكـنق

  % 100  25  وعـــــمــــجـمـال
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 أن معوقات یرون الذین من الموظفین % 44 أكبر نسبة نجد أن من خلال الجدول

 نجد و في الأخیر ةقانونی أنها معوقات یؤون الذین من الموظفین %32 ا نسبةثم تلیه مادیة

  .ي الكفاءةف نقص یعتبرونها الذین من الموظفین %24نسبة 

 و على رأسها بالمؤسسة الإداریة التنمیة في معوقات تعدد و تنوع أن هناك نستنتج

إلى  تتحول الكثیر من الأحیان التي في لقانونیة التشریعات إلى بالإضافة المادیة المعوقات

  .یةر الإدا للتنمیة عائق

 من الرئیس الأطراف جمیع ى مشاركةإل الحاجةتوزیع أفراد العینة حسب :  17الجدول رقم 

  .لحلها إلى المرؤوس

  %النسبة   التكرار  ل التنمیةكمشا تحل المشاركة

 % 84  21  مــــــعــن

 % 16  04  لا

  % 100  25  الـمـجـــــمــــوع

 من الموظفین الذین یرون أن مشاركتهم % 84من خلال الجدول نجد أن أكبر نسبة 

  .الإداریة التنمیة تحل مشاكل مع رؤساء

 التنمیة تحقیق فیما یخص إیجابي هي عامل المنظمة ادأفر  أن مشاركة نستنتج إذ

  .المؤسسة عمال من طرف الإداریة للتنمیة المرغوبة لمن الوسائ و هي وسیلة الإداریة
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تلعب  الاجتماعیة و المبادئ القیم ن كانتإ رأیهمتوزیع أفراد العینة حسب :  18الجدول رقم 

  .الإداریة لتنمیةا تحقیق في دورا

  %النسبة   التكرار  المشاركة تحل مشاكل التنمیة

  % 100  25  نــعــــــم

 % 00  00  لا

  % 100  25  الـمـجـــــمــــوع

 الاجتماعیة و المبادئ أن القیم یرون العینة أفراد أن جمیع یتبین لنا من خلال الجدول

  .الإداریة ةالتنمی في تحقیق دورا تلعب

 عجلة لسیر و أساسي روريض هي ركن و المبادئ الاجتماعیة القیم أن نستنتج إذ

  .داریةالإ التنمیة
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  : الإداریة ةینمتبال و علاقاتها الإداریة بالرقابة المتعلقة المعطیات توزیع –ج 

  .إداریة ةبدون رقاب إداریة بتنمیة متوزیع أفراد العینة حسب إمكانیة القیا:  19الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  بها میمكن القیا

  % 32  08  نــعــــــم

 % 68  17  لا

  % 100  25  الـمـجـــــمــــوع

 مالقیا لا یمكن أنه ترى العینة من أفراد%  68 نسبة من خلال الجدول یتبین لنا أن

  .إداریة رقابة بدون بالمؤسسة إداریة بتنمیة

 تبقیها التي إداریة رقابة وجود بدون الفعالة الإداریة بالتنمیة القیام لا یمكن أنه نستنتج إذ

  .التنفیذ أثناء في الإطار الصحیح

 التنمیة لشف إلى یؤدي الإداریة توزیع أفراد العینة حسب هل فشل الرقابة:  20الجدول رقم 

  .الإداریة

  %النسبة   التكرار  لى الفشلإیؤدي 

  % 68  16  نــعــــــم

 % 32  09  لا

  % 100  25  الـمـجـــــمــــوع
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 التنمیة فشل بطونیر الذین من أفراد %  68 هي نسبة أكبر دنجمن خلال الجدول 

  .الإداریة ل الرقابةشبف الإداریة

  .بها الإداریة التنمیة شلف أدى إلى بالمؤسسة داریةالإ الرقابة لشف نستنتج أن

التنمیة  تحقیق في فعالة وسیلة تبار الرقابةعتوزیع أفراد العینة حسب ا:  21الجدول رقم 

  .الإداریة

  %النسبة   التكرار  وسیلة فعالة

  % 80  20  نــعــــــم

 % 20  05  لا

  % 100  25  الـمـجـــــمــــوع

 الإداریة الرقابة أن یعتبرون من أفراد % 80 نسبة أن أكبر لنا یتبین من خلال الجدول

  .بالمؤسسة ةالإداری التنمیة في تحقیق وسیلة

 الإداریة التنمیة عملیة لنجاح و ضروري عنصر أساسي الإداریة أن الرقابة نستنتج همن

  .الإداریة التنمیة تحقیق من الصعب یكون ةالإداری الرقابة بغیاب إذ بالمؤسسة
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 لتفعیل الرقابیة العملیة في سیر العینة توزیع أفراد العینة حسب مشاركة:  22الجدول رقم 

  .بالمؤسسة التنمیة عملیة

  %النسبة   التكرار  مـــــــاهــســی

  % 76  19  نــعــــــم

 % 24  06  لا

  % 100  25  الـمـجـــــمــــوع

من  فسهممن أفراد یعتبرون أن % 76من خلال الجدول یتبین لنا أن أكبر نسبة 

  .بالمؤسسة التنمیة الإداریة لنجاح بیةاالرق سیر العملیة في حسن المساهمین

 المنظمة أفراد التي یساهم الإداریة الرقابة بنجاح یرتبط الإداریة التنمیة نجاح أن نستنتج

  .الإداریة التنمیة نجاح إلى تؤدي التنظیم أفراد ن مساهمةإو  و نجاحهاسیرها  في حسن

  الفرضیات نتائج تحلیل:  المطلب الثالث

  : الأولى الفرضیة – 1

 و فعالیة بانضباط یعملون أن الموظفین نتیجته الذي كانت 11 رقم جدولال من خلال

  .علیهم الرقابة ممارسة عند

 دون رقابة إداریة تنمیةب القیام لا یمكن هي أنه نتیجته الذي كانت 18 رقم و الجدول

  ..إداریة
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 إلى فضل یؤدي الإداریة الرقابة فضل الذي كانت نتیجته هي أن 19 رقم و الجدول

  .الإداریة التنمیة

 و ضروري نصر أساسيع الذي كانت نتیجته أن الرقابة الإداریة هي 20و الجدول رقم 

  .التنمیة الإداریة ملیةع حلنجا

 كلما و نجاعة الةعف إداریة رقابة هناك كان كلما( التي تقول الفرضیة أن نستنتج 

  .و محققة صحیحة فرضیة )الصحیح و العكس الإداریة التنمیة عملیة تحققت

  : الثانیة الفرضیة – 2

 یجب مشاركة التنمیة لتحقق أن هي نتیجته الذي كانت 16 رقم من خلال الجدول

  .المؤسسة أفراد جمیع

 ضروري هي ركن ةالاجتماعی أن القیم و المبادئ نتیجته الذي كانت 17 رقم و الجدول

  .بالمؤسسة التنمیة عملیة لسیر و أساسي

 دورا  و المبادئ الاجتماعیة و الاجتماعیة القیم تلعب(أن الفرضیة التي تقول  نستنتج

  .و محققة صحیحةة فرضی )بالجزائر الإداریة التنمیة في تحقیق فعالا

  : الفرضیة الثالثة – 3

 المستعملة الرقابیة أكثر الطرق هي أن نتیجته الذي كانت 06 رقم من خلال الجدول

  .المفاجئة و الزیارات هي الملاحظة بالمؤسسة
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 لا یلقى رقابي نظام تطبق أن المؤسسة نتیجته الذي كانت 08 و من خلال الجدول رقم

  .موظفیها أغلب عند القبول

 موظفي المؤسسة أغلب عند رغبة أن هناك نتیجته الذي كانت 09 رقم الجدول و

  .المطبق بها النظام الرقابي بتغییر

 رقابیة آلیاتو  برامج وضع یجب التنمیة لتحقیق( التي تقول أن الفرضیة نستنتج 

  .و محققة فرضیة صحیحة )فعالة

  : الفرضیة الرابعة

 مغلب موظفي المؤسسة أن للأسف نتیجته الذي كانت 11 من خلال الجدول رقم

  .الضمیر المهني بسبب و لیس مراقبین بأنهم شعورهم عند في العمل ینضبطون

  ى حدإالمهني  و الضمیر الإداریة تعتبر الأخلاق(نستنتج أن الفرضیة التي تقول

و غیر خاطئة  فرضیة )الإداریة التنمیة في القصور معضلة من ل للخروجوسائال

  .محققة

 أن الإجابات نصل إلى المطروحة بالفرضیات الخاصة خلال هذه الاستنتاجات من 

 تلعب الاجتماعیة و القیم دئباو أن الم الإداریة بالتنمیة و علاقتها الإداریة بالرقابة الخاصة

 .محققة في ذلك دورا
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 في جل  غیر متوفرة الإداریة فالأخلاق العكس نجد التطبیقیة من الناحیة إلا أنه

  .بالشكل الصحیح لرقابیةا سیر العملیة في حسن یساهم مما لا الموظفین

 

 بالجزائر الإداریة التنمیة في تحقیق الإداریة الرقابة إلى دور هذا نلخص من كل 

و هو ما  محقق فهو غیر الواقعي أما من الجانب النظري، من الجانب محقق هذا الدور هو أن

  .على أرض الواقع على تطبیقه الحرص یجب و أن ،الجزائریة في الإدارة على ذلك یعاب

   



 لولایة سیدي بلعباس ضرائبال لمدیریة میدانیة دراسة                                          الـثالـثل ـفـصـال

 

117 
 

  : ثــالـل الثــصـالف ةــلاصـخ

 من خلال بولایة سیدي بلعباس ضرائبال لمدیریة بها التي قمنا ةالمیدانی لدراسةا بعد

أن  یمكن التي لاحظناها حظاتالملا و من خلال من موظفیها للعدید الموجهة الاستبیانات

  : إلى أنه نلخص

 غیر أن النظریة من الناحیة الإداري الفساد مكافحةفي  فعالة أداة الإداریة تعد الرقابة

 عدم یتیح ، هذا ماللمؤسسة المطبق الرقابة عن نظام راضیةغیر  أنها أكدت العینة أفراد إجابات

  .لانسجاما

 الإداریة التنمیة تحقیق جهود التي تواجه معوقات أهم من الإداریة كما أن ضعف الرقابة

 اشئالنالجیل  تربیة التي تتطلب ضرورة الذاتیة الرقابة خاصة الآلیة هذه من تفعیل لابد و لذلك

 على الجمیع و تطبیقه للقانون الموظف إضافة إلى احترام الفاضلة الإسلامیة على الأخلاق

 فسادلا بمكافحة المطالبة ضرورة و فاسد عمل عن أي مع التبلیغ و المساواة العدالة وفق مبدأ

  .الطلبات لهذه بالاستجابة تقوم إداریة قیادة إلى وجود یحتاج ذلك الإداري كل



 

  

  ـةـاتـمــخ
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  : ةـــــــــمـــاتخـــ

على  الإجابة من خلالها حاولنا لفصو  عبر ثلاثة لجتنا لهذا الموضوعامع تتم

 في ذلك معتمدین الطرح في بدایة التي قدمناها الفرضیات صحة باختیار المطروحة الإشكالیة

 و التنمیة الإداریة الرقابة طبیعة لىعالتعرف  من ابتداءا الفرعیة من التساؤلات على مجموعة

  .طلحاتصالم و ضبط حدید مفاهیمت ة من خلالداریالإ

 رةافي الإد الإداریة التنمیة في تحقیق الإداریة دور الرقابة على إبراز ستندنااو 

  .الجزائریة

 لما لها و ذلك الإداریة التنمیة قیبتحق الكفیلة الآلیات أهم أحد الإداریة الرقابة تعد إذ

 تكرارها و منع إصلاحها و العمل على أسبابها و تحدید الانحرافات كشف فعال في من دور

  .و بأقل تكلفة ودةج أحسن و وقت عر سفي أ الإدارة تحقیق أهداف بغیة مستقبلا

من  الذي یعد الإداري الفساد هي مكافحة الإداریة الرقابة لعملیة الرئیسیة و من الأهداف

  .من هذه الدول دولةو الجزائر  الدول في مختلف العامة الإدارة كیان تهدد التي المشاكل أكبر

و  بآفاق المتعلق النظام الجزائري خاصة إداریة لتحقیق تنمیة عىتس ن هذه الدولأبما  و

  .و مستدامة و متوازنة تنمیة شاملة لتحقیق الإداري الجزائري النظام تطویر تحدیات

 و كثرة الجزائریة الإدارة فیه الذي تتخبط و المأساوي المتأزم بأن الوضع استنتاج یمكن

 كان لها الأثر السلبي ،و الاجتماعیة و الاقتصادیة و السیاسیة و الإداریة التنظیمیة العقبات
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 في سیر العملیة واضحا و قصورا و التطویر التغییر أمام تحقیق و عائقا على العمل الإداري

عن  البحث من عملیةك جعل ، كل ذلبشكل خاص بشكل عام و الإداریة الشاكلة التنمویة

 معرفة و محاولة معمقة ةدراس و دراستها ضرورة حتمیة العقبات تلك لمعالجة الناجحة الوسائل

 التنمیة في سیاسات و الفشل في الأخطاء الوقوع منعا من تحدثها التي و النتائج ،أسبابها

  .و أهدافها الإداریة

 التنمیة في عملیة اهام جد عاملا صارت الإدارة فیه أن شك و مما لا من هنا

 الفقري و العمود العنصر الأساسي باعتبارها الحدیثة ةو الاقتصادی و الاجتماعیة الحضاریة

النمو و  لتحقیق لمجالاتا الإدارة في جمیع تلعبه الدور الذي من خلال التنمیة خطط للإنجاح

و  اجتهادات السیاسات كل تصبح و بدونها في التنمیة الرحى هي قطب الفعالة فالإدارة التقدم

 تنفیذها و متابعة لخططا و وضع الأهداف في تحدید التي تعین الفعلیة داةالأ تنقصها رغبات

  .لكفاءةا من عالیة بدرجة

 العمل الإداري إنجاح علىو الحرص  للمتابعة الآلیةهي  الإداریة ن الرقابةأو بما 

  .الإداریة التنمیة في تحقیقفعال  من دور لما لها بشكل فعال

، الجزائریة في الإدارة فعالیتها عدم ترى إلا أننا هذه الرقابة التي تحتلها همیةلأا لر نظو 

 ، حیثلولایة سیدي بلعباس الضرائب لمدیریة لمیدانیةا خلال الدراسة من لاحظناه ماو هذا 

في  و قصور معوقات ، و أن هناكفعالیته و عدم المطبق الرقابة عن نظام ارضالم عدلنا  یبرز

  .تحقیق ذلك
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 ،لوضعیتها لى التغییرإ كبیرة في حاجة الجزائریة أن الإدارة نؤكد أن لابد و في الأخیر

 الإصلاح الذي سیلعب و هو الإطار لتطویرها ئمةملاال الإستراتیجیة لتحدید ضرورة ن هناكإو 

 نهایة وضع یهدف إلى و واقعي علمي مخطط مع وضع فیه الدور الأساسي المطلوب الإداري

 و الاجتماعي الاقتصادي و السیاسي النظام جزئیات مع تكیفا أكثر الغد إدارة الإداري للتخلف

و  حدیثة قویة إدارة عبر إلا لن تتحقق و التطور تقدمالنحو  رةالمنتظ التغیرات نأ ذلك للجزائر،

  .كفئة



 

  

  المـلاحـــق
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  سیدي بلعباسبولایة  ضرائبلة ایلمدیر الھیكل التنظیمي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .2016 سیدي بلعباسب لضرائبا لمدیریة المراقبة الجبائیة رئیس مصلحة : المصدر

  

  

  

 رـــــــــدیــمــال

 الأمانة

  مكتب
 الطعون

  

 
  مكتب
 الشكاوي

الطعون مصلحة 
 و الشكاوي

 الإحصاءمكتب 
 الجبائي

  

و  القوانینمكتب 
 التنظیمات

  
 الوعاءمكتب 

  
 مكتب التحصیل

 العملیاتمصلحة 
  الجبائیة

بعة امكتب مت
 التحصیل

  
 مكتب البرمجة

  مكتب
و  الآلي الإعلام

 البطاقیات

  
 مكتب المیزانیات

بة قالمرامصلحة 
 ةئیالجبا

  مكتب المتابعات
 و التقاعد

  

و  التكوینمكتب 
 التربصات

 المسابقاتمكتب 
و  الخارجیة
 الداخلیة

 مكتب التنظیم
 الإداري

و  الموظفین مصلحة
 خدمینالمست
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  سعیدة – مولاي الطاھر جامعة

  السیاسیة و العلوم الحقوق كلیة

  السیاسیة قسم العلوم

  عامة و تنمیة سیاسات:  تخصص

  

  انــــــــــیـــبــتــاس

  

  ، أختي الكریمةالكریم يأخ

  : أما بعد، و بركاتھ االله تعالى ةمو رح علیكم السلام

في  الإداریة أثر الرقابة : بعنوان ھذا الاستبیان أیدك بین ن یضعأب شرف الطالبتی

 ، قصدلولایة سیدي بلعباس الضرائب مدیریة حالة بالجزائر، دراسة الإداریة التنمیة تحقیق

 تخصص السیاسیة العلوم بقسم الماستر شھادة لنیل التخرج بمذكرة بحث علمي خاص نجازإ

  .السیاسي و العلوم الحقوق ، كلیةسعیدة ، بجامعةو تنمیة عامة سیاسات

و  موضع ستكون تكتبونھا أو التي یستقدمونھا البیاناتة في تعبئ مساھمتك أن العلممع 

  .البحث العلمي إلا لغرض المعلومات استعمال و عدم تامة و سریة تقدیر

  .الأمنیات منا أسمى ، تقبلواو المعرفة فضللل أھلا و دمتم تعاونكم لحسن شكرا

  .بوخاتم مختار – الھادي عبد شاحي : الطالبان

  .أمام اختیاركم (X)علامة  بوضع و ذلك عنھاالإجابة من سیادتكم نرجو أسئلة فیما یلي

  : تتعلق بالبیانات الشخصیة أسئلة
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  أنـثـى                        ذكــر                    :س ــــــنــجــال

  سنة 50من  أكثر             ةسن 50و  30بین            سنة 30و  20بین    : السن

  جامعي    ثانوي                                     متوسط             : الدراسي وىستمال

  عون معاینة                يراعون إد رئیس مصلحة                  : الوظیفیة الرتبة

  سنة 15سنة        أكثر من  15و  05بین  سنة         05و  02بین :  في الوظیفة الأقدمیة

  الإداریة تتعلق بالرقابة أسئلة : المحور الأول

  بالمؤسسة و فعال تمارس الرقابة الإداریة بشكل منھجي – أ

  ؟ بالمؤسسة الإداریة في الرقابة ةالمستعمل الطرق ما ھي – 1

  طرق أخرى                  الملاحظة المباشرة              المفاجئة الزیارات

  نعم                لا   ؟   المؤسسة داخل مستمرة الرقابة بصفة ھل تمارس – 2

  ؟ المطبق في المؤسسة الإداریة بةاالرق عن نظام نت راضأھل  - 3

  نعم                لا   ؟ بالمؤسسة الرقابي على النظام أن یجري تعدیل ھل ترید – 4

  ؟ أثناء العمل مراقب بأنكھل تشعر  – 5

   ؟ فعلك رد ما ھو نعم إذا كان – 6

  ة عادیةو أعمل بصور أتجاھل الأمر          الانزعاج                  طاالانضب        

  الإداریة تنمیةأسئلة تتعلق بال: المحور الثاني 

  .المؤسسة أفراد و بمشاركة محققة الإداریة التنمیة  – ب

  نعم                لا ؟ عملك في محیط إداریة تنمیة تكون ھناك ترغب أن ھل  – 1

  نعم                لا ؟ بالمؤسسة الإداریة التنمیة في تحقیق قصور ھناك أن ھل ترى – 2

  نعم                لا  ؟ عملك في محیط داریةالإ التنمیة معوقات ھل توجد – 3

  نقص الكفاءة        قانونیة           مادیة  ؟ معوقات ھي فھل "نعم'' إجابتك ا كانتإذ  – 4

 لى المرؤوسإ من الرئیس الأطراف جمیع إلى مشاركة تحتاج التنمیة أن مشكلات ھل ترى – 5

  نعم                لا ؟ لحلھا

  : الإداریةالتنمیة في تحقیق دور الاجتماعیة و المبادئ القیم ھل تلعب حسب رأیك – 6
  نعم                لا
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  .الإداریة و التنمیة الإداریة بالرقابة أسئلة تتعلق: المحور الثالث 

  .بالمؤسسة الإداریة التنمیة ة في تحقیقالإداری الرقابة متساھ  – ج

  

  ؟    القیام بتنمیة إداریة دون رقابة إداریةیمكن  ھل  – 1

  نعم                لا       

  ؟ الإداریة التنمیة یؤدي إلى فضل الإداریة الرقابة فشل أن ترى لھ – 2

  نعم                لا 

     ؟ التنمیة في تحقیق وسیلة فعالة داریةالإ الرقابة ھل تعتبر - 3

  نعم                لا        

 داریةالإ التنمیة عملیة لتفعیل الرقابیة سیر العملیة في حسن من المساھمین ھل تعتبر نفسك – 4

       ؟ سسةؤبالم

  نعم                لا         



  

قــائــمـــــة 
  المـصــــــادر 
  و المـراجــع
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  عـــــراجــمـو الادر ــــصـمـال

 باللغة العربیة المراجع :  

  : بـالكت / أولا

  .1977 ،، بغدادالمعارف مطبعة ،الإداري للتطویر في لتخطیط ، أساسیاتعاصم الأعرجي  – 1

  .2000 ،للنشر ، دار وائل، عمانالإداریة التنمیة ،موسى اللوزي – 2

 الإسلامي ، البنكجدة ،سلامیةالإ في البنوك ستراتیجیةالإ الإدارة ،الفتاح عبد الحمید المغربي عبد – 3

  .2004 ،و التدریب ثو للبح المعهد الإسلامي ،للتنمیة

 ،حزم دار ابن بیروت ،المنان كلام في تفسیر الرحمان تیسیر ،ناصر ابن عبد الرحمن السعدي – 4

2003.  

 ،للنشر و التوزیع حامدالدار  ،عمان ،و الأسالیب في الإدارة تطور الفكر جیر، صبحي بيیالعت – 5

2004.  

 و النشر للطبع ر الجامعیةاالد ،الإسكندریة ،الأعمال إدارة محمد، سعید صريالم محمد فرید، الصحن – 6

  .1999 ،و التوزیع

 معةدار الجا ،، الإسكندریةمبادئ الإدارة ،محمد سعید سلطان ،شریف علي – محمد فرید الصحن – 7

  .2000 – 1999 عو التوزی و النشر للطبع

كامل سمیر، الرقابة و المراجعة الداخلیة، الإسكندریة، دار الجامعة  –الصحن عبد الفتاح محمد  -  8

  .2001 ،للنشر الجدیدة

 المكتبة دائرة ،عمان ،و الوظائف و العملیات المنظمات – الإدارة مبادئ ،محمد قاسم القریوتي – 9

  .2001 ،الوطنیة
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 ،3ط ،و الوظائف النظریات – في الإدارة الحدیثة ، المفاهیممهدي القریوتي محمد قاسم، زویلف -  10

  .1993 الشروق ، دارعمان

  .2006 ،و التوزیع للنشر ، دار أسامة، الأردنالإداري معجملا سمیر، الشویكي – 11

  .1996 ،العصریة ، المكتبة، بیروتاحمختار الصح ،القادر عبد أبي بكر محمد ابن الرازي – 12

 ،الجدیدة الجامعیة الدار ،الإسكندریة ،و التطبیق النظریة بین دارةالإ ، مبادئسماعیلمحمد إ بلال – 13

2004.  

و  نشرلل الدولیة العملیة الدار، ، عمانالعامة دارةو مبادئ الإ ، أصولصالح لعزیزاعبد  بن حیتور – 14

  .2000 ع،و التوزی للنشر و دار الثقافة التوزیع

 ،سلاميالإ دار الغرب ،بیروت و العشرین، الواحد في القرن الحدیثة الإدارة نظریات عمار، بوحوش – 15

2006.  

 ، إدارةرةالقاه – لبیب موسى مةترج – و وسائلها ، أهدافها، مفهومهاالتنمیة ، إدارةف جورج جانت – 16

  .1976 المعارف

و  للدراسات الجامعیة ةالمؤسس ، مجد، بیروتالأداء و قیادة الإداریة الرقابة ،آخرونو  جیرو فرانسوا – 17

  .2007 ،و التوزیع النشر

 ،و التوزیع للنشر الدولیة الدار ،القاهرة ،تقایالتطب – تالمسؤولیا – المهام – الإدارة دراكر بیتر، – 18

1996.  

 دار مجد ،نالأرد ،لعربیةافي الدول  الإداریة التنمیة ،سلیمان احمد و اللوزي حسن زویلف مهدي – 19

  .1999 ،1ط ،لنشر لاوي

  .1997 ،مدبولي ، مكتبةالقاهرة ،الإداریة لعلوما مدخل – الإدارة العامة ،علي عباس حبیب – 20
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 ، دار قباءالقاهرة ،و العشرین الحادي القرن و تحدیات الأعمال إدارة ،العزیز عبد حسن أمین – 21

  .2001 ،لتوزیعاو  شرو الن لطباعةل

 ، دارالقاهرة ،النامیة و الدول الإداریة ، التنمیةاللوزي ،أحمد و سلیمان زویلف مهدي، حسن – 22

  .1996 ،مجدلاوي

 ،تحلیلي منهج – الإداریة العلمیات – النظریات عمالالأ دارةإإلى  مدخل ،خیري مصطفى كتانه – 23

  .2007، و التوزیع للنشر جریر دار عمان

 الجدیدة ، دار الجامعالإسكندریة، في المنظمات الفعال السلوك ،الباقي عبد ،الدین صلاح محمد – 24

  .2002 ،للنشر

  .1992 ،النیل العربیة ، مجموعةو مفاهیم أسس – الإدارة مبادئ منصور علي محمد،  - 25

  .2004-2003 ،، الدار الجامعیةالإسكندریة ،و المحلیة العامة الإدارة تحدیث نصر، محمد مهنا – 26

، عمان الحكومیة، البرامج و تنفیذ ساتالسیا و صنع الأجهزة لةهیك العامة الإدارة محمد، جدید موفق – 27

  .2004 ،دار الشروق

 ،، القاهرةالإداریة للتنمیة المنظمة العربیة، التنظیمي الإبداع ، إدارةالفاعوري ،رفعت الحمید عبد – 28

1999.  

 ،و التوزیع للنشر زهوان ، دارالرقابة – التنظیم – التخطیط – المعاصرة الإدارة وصفي، عقیلي عمر – 29

2004.  

  .2007 ،و التوزیع صفاء للنشر ، دارعمان ،المعاصرة أسس الإدارة ،مصطفى ربیعي علیان – 30

 ،للكتاب العامة المصریة الهیئة ، مصرالعامة الإدارة في منظمات صنع القرار السیاسي السید، علیوة – 31

1987.  

  .2002 ،لجدیدةاالجامعة  ، دار، الإسكندریةالمدیرین و وظائف الإداریة العملیة علي، شرقاوي – 32
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 2003، الجامعیة، الدار الإسكندریة ،الأعمال و إدارة تنظیم أساسیات منال،الكردي  – علي شریف – 33

– 2004.  

 .2001 ،، دار النهضةالقاهرة ،ل النامیةو بالد العامة الإدارة حمدد أرشی – 34

  : المنشورة رالغی تالدراسا/ ا ثانی

 الةسر ( ،""التربویة المنظوم حالة دراسة ،2007- 1999 في الجزائر داريالإ الإصلاح" ،صیاد بایة – 35

  .)2008 ،الجزائر امعة، جالسیاسیة العلوم معهد ،غیر منشورة ماجیستیر

 ، دراسةالجزائریة في الإدارة الإداري الفساد في مكافحة و دورها الإداریة الرقابة" ، مرزوق عنترة بن – 36

و  السیاسیة العلوم كلیة ،جامعة لجزائر ،غیر منشورة ماجیستیر رسالة( ،جبوعریری برج لولایة میدانیة

  .)2008 ،الإعلام

-1991 : الجزائر حالة ، دراسةالإداري الفساد و معضلة الإداریة التنمیة " ،إسماعیل بوقنور – 37

- 2006 ،و الإعلام السیاسیة العلوم كلیة ،الجزائر جامعة ،جیستیر غیر منشورةما رسالة" (،2006

2007(.  

رسالة (،"1992-1990 في بالجزائر السیاسیة و التعددیة الإداریة الإصلاحات"، اعتنامیة جیاد – 38

  ).1995 ،، جامعة الجزائرالسیاسیة العلوم ماجیستیر غیر منشورة، معهد

رسالة ماجیستیر غیر " (العامة في الجزائر ل المؤسساتاعلى أعم الرقابة عملیة"، زقوان سامیة – 39

  ).2002- 2001منشورة، كلیة الحقوق و العلوم التجاریة، فرع قانون المؤسسات، جامعة الجزائر، 

رسالة ماجیستیر (، العامة الإدارة على أعمال الرئاسیة الإداریة بةاالرق عملیة"، حطاحاتط الزهوة – 40

- 2001 ،جامعة الجزائر ،المالیة و العلوم ةر الإدا ، فرعالإداریة غیر منشورة، كلیة الحقوق و العلوم

2002.(  
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 غیر منشورة ماجیستیر لةاسر "، في الجمهوریة الیمنیة الحكومیة الإدارة إصلاح" ،نبیل عبده المولد – 41

  )2006 ،جامعة الجزائر ،و الإعلام السیاسیة العلوم ، كلیةالدولیة العلاقاتو  السیاسیة العلوم في

 دراسة ،طبیقالت و معوقات التغییر حتمیة بین الإداریة للتنمیة الأسالیب الحدیثة"، بن مرسلي فیقر  – 42

 ، كلیةوزو، تیزي معمري جامعة مولود، غیر منشورة ماجیستیر لةاسر " ،2011- 2001 : زائرحالة الج

  ).2012 – 2011 ،السیاسیة العلوم ، قسمسیةالسیا و العلوم الحقوق

 سالة ماجیستیرر ( ،"في الجزائر داریةالإ و التنمیة التنمیة إدارة بین العلاقة شكالیةإ" ،ركاش جهیدة – 43

  .)2008 -  2007 ،علامو الإ السیاسیة العلوم جامعة الجزائر، كلیة ،منشورة یرغ

، غیر منشورة شهادة الماستر لنیل مذكرة(، "المحلیة على الإدارة صور الرقابة" ،بوبكر ماضوي – 44

  .)2014 -  2013 ،السیاسیة مالعلو  ـ قسمالسیاسیة و العلوم الحقوق كلیة ،جامعة بسكرة

مذكرة لنیل شهادة الماستر غیر منشورة، جامعة ( على الإدارة  المحلیة، الوصائیة الرقابة" ،جلول عبة – 45

  ).2014 -  2013محمد خیضر بسكرة، كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة ـ قسم العلوم السیاسیة، 

  : لاتـالمج/ ا ـثالث

 للتنمیة العربیة المنظمة : عمان ،الإداریة التنمیة و أغراض الإداریة تالنظریا ،نزیه الأیوبي – 46

  .3،  1984 العدد ،8 المجلد ،الإداریة

  .1999،2 العدد،6 ، المجلدإدارة مجلة ،الاقتصادیة ةمیبالتن لإداریة ةالتنمی ، علاقةعمار عوابدي – 47

، العامة الإدارة و تطویر الإصلاح في مجال فریقیةالإ الأقطار بعض تجارب"  ،عبد السید ريصب – 48

  .2005 ،، یولیو108 العدد ،و الإدارة للتنظیم المركزي ، الجهازالقاهرة ،داریةالإ التنمیة مجلة"
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  : جرائـدال/ ا ـرابع

  .06 العدد – جزائریة ة یومیةجرید ،ة البیانجرید – 49

  : نـوانیـقال/  اـخامس

، الرسمیة الجریدة، قانون البلدیة و المتضمن ،1990 أفریل 07 في المؤرخ 90/08 رقم انونقال – 50

  .1990 أفریل 11في  ، المؤرخ15 العدد

، و المتضمن قانون البلدیة، الجریدة الرسمیة، 1990أفریل  07المؤرخ في  90/09القانون رقم  – 51

  .1990أفریل  11، المؤرخ في 15العدد 

  .12 العدد ،2012 فبرایر 21المؤرخ في  ،المتعلق بالولایة ، 07 -  12القانون رقم  - 52

  

  جنبیة باللغة الأالمراجع:  

  : الكتب باللغة الفرنسیة/  1

53 – Jacques égalent, Patrice Russel, Méthodes de recherche en 
gestion des ressources humaines, PARIS, id économica, 1998. 

54 – Khaal – Jeraaissy – La gestion du temps du point de vue 
islamique et administratif, Riyadh : King Fahid national Library, 2001. 

 

  : لإنجلیزیةالكتب باللغة ا/  2
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55 – United Nations, enhancing Capabilities for Admirative reforme in 
Developing countries, NEW YORK : U.N.Publiration. 

 



  
  

  رســـھـالف
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