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كمدخل لدمج مفھوم الأداء في الخدمة العمومیةالإدارة بالقیم

جسید الجودةوت

بولقواس سناء:الأستاذة

  "أ"أستاذة مساعدة 

، الجزائرجامعة جیجل، الحقوققسم

المتسمةفي تمكین جمھور المرتفقین من مختلف الخدمات لمرافق العامة دور ھامل :ملخص          
مرتبط وجودا وعدما بقدرتھا وھذا  بشكل مستمر ابالتطور الأمر الذي یتطلب من الدولة مسایرتھ

في تقدیم الخدمات العمومیة من خلال إنجاز المرافق ھذه الأخیرةالمالیة، وعلى الرغم من أھمیة 
القائمري الأخیرة لا یقف عندھا، بل یتطلب أمورا في الكادر البشإلا أن جودة ھذه  لذلكالضروریة 

الخدمة العمومیة وھو كون أحد سبل تكریس مفھوم الأداء فيست الإدارة بالقیمأن جلیا بھا وھنا یبرز
أداة تنفیذ الأھداف لأن الخدمة العمومیة عملیا بكل السبل المتاحة لتجسیدهالدول تسعى أمر ھام جدا 

.ة فیھاالإنمائی

Abstract :Public services within the state play an important role in
offering a various services and requirements to the public. These services
and requirements are characterized by their continuous development; as such
it requires the state to keep up continuously with them, and this depends on
its financial ability. Despite the importance of the financial aspect in
providing the public services by presenting the necessary facilities, but the
quality of these services doesn’t rely only on the financial aspect but it
requires many other things especially the human frame. Here appears clear
that the management by values will be a mean for consecrating
“performance” notion in the public service which is very important and all
countries are seeking to bring it into practice with all the available means
since the public service is the tool to implement the development goals.
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  :مقدمة
لإشباعها لحاجات مواطنیها،  أداةتؤدي المرافق العامة دورا هاما في الدولة باعتبارها 

ما هي إلا الوظیفة الاجتماعیة ذات التأثیر على حركة المجتمع في لذلك یرى البعض بأنها 

مجالات الاقتصاد والإنتاج والثقافة وشؤون الرفاهیة، وهو ما یجعلها متمیزة بین النشاط 

كما یعتبر المرفق العام أداة تنفیذ الأهداف 1الإنساني لتعاملها مع تكوین الأهداف وتحقیقها،

لعمومیة بكل من المرفق ظفیه، الأمر الذي یربط أداء الخدمات االإنمائیة من خلال نشاط مو 

یؤثر بشكل سلبي على هما ب احدیالكادر البشري الذي یعمل فیه، وأي خلل یصالعمومي و 

فقط فهناك من الدول من تركز على كیفیة أدائها أي وجودهاالخدمة العمومیة، لیس على 

ق العامة وتوفیر الكفاءات اللازمة لإدارته جودتها، بعد أن انتهت من مسألة توفیر المراف

.وتوفیر الخدمات اللازمة لجمهور المرتفقین

أفرزتهالا یخفى علینا أن كل الدول تواجهها رهانات مرتبطة بالتغیرات والتطورات التي 

ت بشكل مباشر في التأثیر على القیم والمبادئ موالتي ساه،تكنولوجیا المعلومات والاتصال

البشري المؤدي للخدمات العمومیة في المرافق العمومیة وكذا على جمهور المرتفقین  للكادر

الأمر الذي انعكس بشكل مباشر على الخدمات ونوعیتها التي تسهر الدولة ،على حد سواء

ومحاولة الإدارة بالقیمعلى توفیرها لكل مواطنیها، ومن هنا بدأ اهتمام كل الدول بمسألة 

الأخیرة في توفیر الخدمات العمومیة وبنوعیة لاسیما مع فتح المجال للقطاع إبراز أهمیة هذه 

الخاص لیكون شریكا في مجال الخدمات وبدأ البحث عن الآلیات التي تمكن المرافق العامة 

نوطة به بشكل یضمن تحسین الأداء، لأن مسألة الأداء لیست مجرد المهام الم أداءمن 

فالنص القانوني موجود 2الخدمات العمومیة، أداءضمن جودة قوانین یتعین تطیقها ومن ثم ن

.لكننا نعاني من مشكل في نوعیة الخدمات المقدمة

هتم فیها بكل الوظائف الإداریة الخمس المعروفة على الرغم من أن المرافق العامة ی

لإیلاء  ءالأداالتخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة والتنسیق، لكن هناك توجه عالمي : وهي

أهمیة كبیرة لوظیفة أخرى لا تقل أهمیة عنها بل وهي مؤثر على كل هذه الوظائف التقلیدیة 

الآن وهي متعلقة بالقیم والأداء ومتصلة بالكادر البشري المتصلة بالسلوك البشري والقیم 

الإنسانیة، وأصبحت مع كل هذه التطورات القیم الشخصیة والأخلاق من العناصر الأساسیة 

.عیة الخدمات التي تقدمقافة التنظیمیة التي لها انعكاس على جودة ونو لثل
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:إشكالیة الموضوع

على الرغم من الجهود المبذولة في الجزائر من خلال الإصلاحات الإداریة المنتهجة 

توظیف الموظفین المؤهلین، إلال الإنفاقالمالیة والإداریة في القطاع العام بصفة عامة وتزاید 

أن الواقع العملي لا یزال یطرح مشكل كفاءة الأداء للخدمات العمومیة المقدمة لجمهور 

وسنحاول من خلال دراستنا هذهومواجهة التحدیات والمعوقات التي تؤثر علیه، المرتفقین

أن تكون قادرة على إدارة التغییر التي هي شغل كل دولة للإدارة بالقیممعرفة كیف یمكن 

تعزیز نوعیة الخدمات العمومیة التي تقدمها؟حتى تتمكن من

نتناول في المحور الأول :للإجابة عن الإشكالیة السابقة سنقسم دراستنا لثلاث محاور

مفاهیم الدراسة والمتمثلة في كل من الخدمة العمومیة، الأداء الوظیفي، الموظف العام، 

بالقیم الشخصیة والتنظیمیة وتأثیرها على الإدارة بالقیمارتباط ونتناول في المحور الثاني 

دراسة توسع الاهتمام بالخلقنة كمحرك الخدمة العمومیة، لنختم دراستنا في المحور الأخیر ب

:لدمج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة، وذلك على النحو التالي

الاطار المفاهیمي للدراسة: أولا

كمدخل لدمج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة الإدارة بالقیمقبل تفصیلنا في موضوع 

الخدمة العمومیة، :وتجسید الجودة ضبط بعض المصطلحات الأساسیة للموضوع على غرار

:الأداء الوظیفي، الموظف العام، وهو ما سنقوم بإبرازه على النحو التالي

الخدمة العمومیةتعریف.1

الخدمات التي من غیر الممكن استغلالها إلا جمیع أنواع :"بأنهاالخدمة العمومیة عرفت    

في إطار جماعي، تتوفر بشكل إجباري وفق قاعدة المساواة والتي ینص علیها القانون، 

ویكون من الضروري استغلالها بمعزل عن قواعد السوق، تتحمل الدولة مسؤولیة توفیرها 

3".والقیام بها من حیث أدائها ومراقبتها

تعریف الأداء الوظیفي.2

قدرة الموظف على تحقیق أهداف العمل وإنجازه وفقا للوقت ":عرف الأداء الوظیفي بأنه

الانضباط، وإنجاز المهام، والعلاقة مع الرؤساء، والانتماء الوظیفي، :المحدد للمعاییر الآتیة

وخدمة الجمهور، والتعاون مع الزملاء، ویقاس بمجموع الدرجات التي یحصل علیها الموظف 

4".استبانة الأداء الوظیفيعلى 

نتاج جهد معین قام ببذله شخص أو مجموعة من أشخاص من أجل :"عرف أیضا بأنه

تحقیق هدف أو مجموعة أهداف، وله الأثر الواضح في جهود الفرد التي تبدأ بالقدرات، 
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لوظیفة وإدراك الدور أو المهام، والذي یشیر لدرجة تحقیق وإتمام المهام الموكولة والمكونة 

  ".الفرد

المخرجات أو الأهداف التي یسعى النظام لتحقیقها، أي أنه مفهوم :"عرف أیضا بأنه

".یربط بین أوجه النشاط والأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقیقها داخل المنظمة

التفاعل بین سلوك الإنجاز أو أنه مجموع السلوكات :"هناك من یضیف لمفهوم الأداء أنه

والنتائج التي تحققت معا، مع المیل إلى إبراز الإنجاز أو النتائج، وذلك لصعوبة الفصل بین 

التي تحققت معا، مع المیل إلى إبراز الإنجاز أو النتائج، السلوك من ناحیة والإنجاز والنتائج 

"وذلك لصعوبة الفصل بین السلوك من ناحیة، والإنجاز والنتائج من الناحیة الأخرى

نشاط یمكن الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف المخصص له :"رف الأداء الوظیفي بأنهیع

5".بنجاح ویتوقف ذلك على القیود العادیة للاستخدام المعقول للموارد المتاحة

نشیر في هذا الصدد أن كل التعاریف السابقة على الرغم من أهمیتها إلا أنها لم تبین 

الانضباط في العمل، إنجاز المهام، علاقة الموظف :معروفة وهيمقاییس الأداء الوظیفي ال

والتي نرى أنها أساس 6بالرؤساء، الانتماء الوظیفي، خدمة الجمهور، التعاون مع الزملاء

.الأداء وما یتعین أن یركز علیه في تعریف الأداء الوظیفي لأن تنمیته مرتبط بها

تعریف الموظف العام.3

الفقه والقضاء تعریفا للموظف العام نوجز ذلك والمشرع الجزائري إلى جانب كل من وضع 

:على النحو التالي

یعتبر موظفا كل عون عین في وظیفة :"عرف المشرع الجزائري الموظف العام بأنه

7".عمومیة دائمة ورسم في رتبة في السلم الإداري

"أنهبM.Walineعرف الأستاذ ف أورد العدید من التعریفات للموظف العام،:فقهیا كل :

شخص یعمل في خدمة سلطة وطنیة ویسهم بصورة اعتیادیة في تسییر مرفق عام یدار 

، وعرفه الأستاذ "بطریقة الإدارة المباشرة ویشغل وظیفة دائمة مدرجة في الكادر الإداري

Plantey.Aص الذي یسهم بصورة دائمة في تنفیذ نشاط مرفق عام ذلك الشخ:"أیضا بأنه

8."إداري

الشخص الذي یعهد إلیه عمل دائم في خدمة :"الطماوي الموظف العامالدكتور عرف     

9."مرفق عام تدیره الدولة أو أحد أشخاص القانون العام

:"عرف مجلس الدولة الفرنسي الموظف العام في عدة مناسبات على انه:قضائیا

"الشخص الذي بعهد إلیه بوظیفة دائمة داخلة ضمن كادر الوظائف الخاصة بمرفق عام
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یكون المرفق العام إداریا أما المرافق الصناعیة التجاریة  أنواشترط مجلس الدولة الفرنسي 

كنه فرق بین شاغلي الوظائف الإداریة والوظائف فمستخدموها یخضعون للقانون الخاص، ل

ف موظفین عامین أما الوظائف الأقل أهمیة فاعتبر العاملین في النوع الأول من الوظائ

الأخرى فأخضعها للقانون الخاص وأرجع المجلس ذلك إلى أن شاغلي وظائف المحاسبة 

10.والإدارة أكثر ارتباطا بالمرفق العام

تعریف الجودة.4

، وعرفها "الملاءمة للغرض أو الاستعمال:"أنهابالجودة  Joseph Juranعرف 

Edward demingتتجه لتتوجه لإشباع حاجات المستهلك في الحاضر والمستقبل"أنهاب" ،

Philipویرى  Crosby11."التوافق مع الاحتیاجات:"أن الجودة هي

لبیة حاجات المستعملین وبأقل قدرة المنتج على ت:"أنها Christian Mariaها تعرف    

.G، وعرفها أیضا "تكلفة Taguchiتفادي الخسارة التي یسببها المنتج للمجتمع بعد :"بأنها

12."تسلیمه للزبون

حالة خدمة أو سلعة موجهة لتلبیة حاجیات :"كما عرفت أیضا حسب مقیاس ایزو بأنها

كز تعریف هذه الأخیرة على إرضاء رغبات جمهور المستهلكین، كما عرفت ر وی"المستعملین

ISOحسب مضمون المواصفات القیاسیة  مجموعة :"على أنها2000لسنة 9000

والتي تجعله ملبیا )أو النشاط أو العملیة أو المؤسسة أو الشخص(الصفات الممیزة للمنتج 

"تهاللحاجات المعلنة والمتوقعة أو قادرا على تلبی

من خلال التعریفات السابقة یتضح لنا وجود اختلاف بینها، ویمكن إرجاع ذلك 

لاختلاف الزاویة التي ینظر فیها للجودة، فالجودة الشاملة تشمل جمیع مجالات النشاط في 

13.المنظمة كما تشمل أیضا كافة أبعاد السلعة أو الخدمة

وتأثیرها على الخدمة العمومیةالشخصیة والتنظیمیةبالقیم بالقیم  الإدارةارتباط :ثانیا

الوحید محل الاهتمام في الكادر البشري لم تعد الكفاءة الشيءفي وقتنا الحاضر 

المرافق العمومیة للخدمات العمومیة لجمهور المرتفقین، وهناك توجه حدیث بأداءالمضطلع 

لتدریب والتعلیم فیها لاسیما في الدول والتي أصبحت الدول تتوجه لالقیم للاهتمام بمسألة 

تدرس في ها مقرر دراسي فی500الصناعیة ففي الولایات المتحدة الأمریكیة یوجد أكثر من 

بالنسبة للدول العربیة بدأ الاهتمام بالإدارة 14،منها تقدم تدریبا90%الجامعات أكثر من 

بتأسیس غرفة تجارة وصناعة دبي مركز دبي لأخلاقیات العمل، للعمل 2004بالقیم سنة 

على إبراز مفهوم الإدارة بالقیم وأخلاقیات العمل ودروها في إنجاح الأعمال، ومساعدة 
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تحسین الأداء والقدرات المؤسسات على تطبیق ممارسات الأعمال المسؤولة المركزة على

15.التنافسیة

تعریف القیم الشخصیة والتنظیمیة.1

:وضعت العدید من التعاریف للقیم منها

الفضائل الدینیة والخلقیة والاجتماعیة والاقتصادیة، وغیرها التي تقوم :"عرفت القیم بأنها

موضوع یسعى إلیه :"بأنهاHatchinsonعلیها حیاة المجتمع الإنساني، وعرفها هاتشنسون 

، كما عرفها نیجرو "الفرد بجدیة نظرا لما یمثله هذا الموضوع من اهتمام وقیمة بالنسبة له

Nogroونیجرو  & Nigroمجموعة مبادئ مدونة أو غیر مدونة تأمر أو تنهي عن :"بأنها

ر تحكم سلوكیات معینة تحت ظروف معینة، وهي انعكاس للقیم التي یتخذها الفرد معایی

16".سلوكه

القیم الشخصیة. أ

تؤثر القیم في تكوین الثقافة الشخصیة وبذلك فهي عامل مؤثر على حیاة كل الأفراد من 

الناحیتین الخاصة والعملیة، ویشمل تأثیرها سلوكات الأفراد واتجاهاتهم وعلاقاتهم ومن ثم 

امة وحتى خارجها، وهي المرافق الع/فهي تؤدي دور الموجه لسلوك الأفراد داخل المنظمات

.شبیهة في ذلك بالمراقب لما یقوم به الشخص من تصرفات

وفي محاولة وضع تعریف لها ظهر اختلاف بین الفقهاء إلا أنه یمكننا تقسیم التعریفات 

التي جيء بها في هذا الصدد إلى تعاریف تتسم بالشمولیة وأخرى بالتخصیص، من بین هذه 

:التعاریف ما یلي

نیة والاجتماعیة وقیم العمل كذلك، الشخصیة هي قیم الفرد بشتى تصنیفاتها الدیالقیم-

17.القیم الشخصیة هي القیم الذاتیة المنعزلة عن قیم العمل أو القیم الاجتماعیة-

القیم الشخصیة هي التي تدفع الفرد إلى سلوكیات یحكم علیها بالصلاحیة أو یلتزم بها -

الفردیة في إطار تصنیفها تعتمد على /ه، والقیم الشخصیةرغبة في تحقیق أهدافه وغایات

18.الوسیلة أو الغایة

نشیر إلى أن تحدید القیم الشخصیة تم باختلاف الرؤى أساسا للحكم والتوجه الإنساني 

والمعبر عنه سلوكیا، واعتمدت عملیات التوجیه والتغییر في علم النفس على الأداء 

:النموذج التقلیدي، نوضح ذلك في الشكل الموضح أدناهالاعتباري للمسار، وهو 

تغيير السلوك تغيير الاتجاهاتتغيير المعتقدات والقيم
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هو تغییر السلوك أولا، ووفقا في الدراسات الحدیثة ظهر مدخل بدیل لتغییر الاتجاهات

لنظریة التوافق الوجداني فارتباط الفرد بسلوك معین لا یحظى بدعم اتجاهاته أمر قد یؤدي 

لتغییر تلك الاتجاهات حتى تخفض في التوتر الناتج عن عدم التوافق ، وتحقیق ذلك ممكن 

نمذجة :ل ثلاث أسالیبمن خلال تمثیل الأدوار الأفراد المراد تغییر اتجاهاتهم وذلك من خلا

.السلوك، تمثیل الأدوار للسلوكیات الصحیحة، التدعیم الاجتماعي للسلوك التمثیلي

تحرص المرافق العامة على مسألة تتبعها للتغیرات  أنیشیر الباحثون على ضرورة 

ید ذلك تحت تأثیر العدالقیمیة لدى موظفیها لأنها لا تتسم بالثبات طوال حیاتهم الوظیفیة و 

من العوامل

القیم التنظیمیة. ب

تختص ، والتي هي عبارة عن قیم بها لتعریف القیم التنظیمیةتعددت التعاریف التي جيء

المرافق العامة والتي تقوم بتأكیدها والحرص علیها، من بین هذه التعاریف/بها المنظمات

:نورد من بینها ما یلي

معین وتراوح هذه الأهمیة من أعلى درجة إلى جة الأهمیة التي یعطیها الفرد لشيءدر -

"أدناها

هذه القیم على توجیه القیم التي تعكس أو تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل، إذ تحتمل -

19".سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

مجموعة القیم المستمدة من النموذج المثالي للبیروقراطیة لماكس فیبر :"عرف أیضا بأنه-

Max Veber الذي یركز على العقلانیة والانضباط، وقیم السلطة والكفاءة والاهتمام بالوقت

الوقت والسریة في :نظام صارم من القواعد والإجراءات ومنهاوالعلاقات الرسمیة مع وجود

الأخلاق

مكتسبة
مستفادة بالعادة (

)والتدریب

فطریة
)مرتبطة بأصل المزاج(  منفصلة

 متصلة

القرار الأخلاقي الصائب
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العمل والإنجاز والدقة في الأداء والجدارة في التعیین والترقیة، والأقدمیة في الترقیة 

والتخصص الوظیفي والانضباط في العمل وخضوع المرؤوسین لسلطة الرؤساء وأوامرهم، 

وعیة والرسمیة في العلاقات بین وخضوع المصلحة الشخصیة لمصلحة العمل والموض

20".العاملین أنفسهم وبینهم وبین المراجعین

لقد قسم فرانسیس وودكوك هذه القیم التنظیمیة لاثني عشرة قیمة مصنفة تحت أربع قضایا 

:رئیسیة نوجزها على النحو التالي

ل النفوذ وهي القیم التي یجب على المنظمة أن تتعامل بها من خلا:قیم إدارة الإدارة-

.القوة، الصفوة، والمكافأة:، والقیم التي تتبع هذه الإدارة هي)القوة(

العمل وتحقیق بأداءیقصد بها اهتمام المنظمة بالقضایا ذات الصلة :قیم إدارة المهمة-

.الفعالیة، الكفایة، والاقتصاد:الأهداف والقیم التي تتبع لإدارة المهمة هي

ا تقوم المنظمة بالتعامل مع قضایا ذات صلة بهدف بهدف بموجبه:قیم إدارة العلاقات-

، العمل لا یمكن أداؤه دون التزام هؤلاء الموظفین، الحصول على أفضل إسهام من موظفیها

.العدل، فرق العمل، القانون، النظام:والقیم التي تتبع لإدارة العلاقات هي

ها، وكیفیة التأثیر فیها، والقیم بموجبها یجب على المنظمة أن العمل ب:قیم إدارة البیئة-

21.الدفاع، التنافس، استغلال الفرص:التي تتبع لإدارة البیئة هي

تأثیر القیم الشخصیة والتنظیمیة على المعاییر الحاكمة لأداء الخدمات العمومیة.2

عدم إیلاء أهمیة للقیم الشخصیة والتنظیمیة والاهتمام فقط بالوظائف الإداریة الخمس 

عدم فهم لسلوك الموظفین والقیم التي تأثر على أدائهم وعلى الجودة، ومن من أهم یعني 

المعاییر الحاكمة لأداء الخدمات العمومیة التي تقدمها المرافق العامة، والتي تتأثر إیجابا 

:وسلبا بالقیم الشخصیة والتنظیمیة والتي تؤدي الخلقنة دورا هاما في تقومیها ما یلي

یع الأفراد أمام المرافق العامةمبدأ مساواة جم. أ

الشروط اللازمة متى توافرت تفقین الانتفاع بالخدماتهذا المبدأ یكفل لجمیع المر 

، وإقرار هذا المبدأ لا یعني بالضرورة تجرید الإدارة من حقها في وضع لانتفاعهم بها

من الخدمات التي الضوابط القانونیة التي تراها ضروریة لتنظیم انتفاع جمهور المرتفقین 

كما یتضمن مبدأ 22یقدمها المرفق العام بما یضمن التجسید الواقعي لفكرة المصلحة العامة،

المساواة أمام المرافق العامة المساواة أمام الأعباء العامة أیضا والتي یقتضي أن یكون جمیع 

اة أمام المساو :الأشخاص الذین هم في وضع مماثل أن یتحملوا نفس الأعباء على غرار

، ومن ثم للمساواة مظهران، في الأول یكون لجمیع المرتفقین على 23الضرائب والرسوم
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التساوي الوصول للخدمات التي یقدمها المرفق العام، فكل من یتوافر على الشروط اللازمة 

منها، والثانیة متعلقة بالمساواة داخل المرفق ستفادة من خدمات المرفق لا یمكن أن تمنعللا

24.مالعا

وقد تناول میثاق الوظیفة العمومي بإفریقیا مضمون مبدأ المساواة وأكد على ضرورة 

احترامه على غرار كل المبادئ الأخرى باعتباره من المبادئ العالمیة، وتم تناول مضمونه 

:على النحو التالي

.یتم فرض مساواة المواطنین أمام القانون على جمیع الإدارات-

مع الأشخاص المتواجدین في وضعیات مماثلة أمام الإدارة بنفس الطریقة یتم التعامل -

.دون تمییز أیا كان

لا یجوز التمییز داخل الإدارة على أساس الأصل أو الانتماء العرقي أو الجنس أو الدین -

أو الاعتقادات السیاسیة أو الفلسفیة أو أي اعتبارات أخرى متعلقة بالشخص

ت المتخذة من طرف الإدارة مع ما هو ضروري لتحقیق هدف یجب أن تتناسب الإجراءا-

.الصالح العام دون المساس بشكل مبالغ فیه بالمصالح الأخرى المتواجدة

مبدأ الحیاد. ب

أكد میثاق الوظیفة العمومي بإفریقیا على انه لا ینبغي للإدارة التي هي في خدمة 

، خصتمییزیة لاعتبارات مرتبطة الشالصالح العام أن تمارس على موظفیها أي معاملة 

.وینبغي للمرفق العام أن یبقى محایدا إزاء النظام القائم ویتم فرضه على الإدارة

مبدأ المشروعیة. ج

میثاق الوظیفة العمومي بإفریقیا على أنه یتعین ضمان سیر المرفق العام في نص

القرارات الإداریة طبقا للنصوص إطار احترام كامل للقانون، والعمل على تعمیم اتخاذ 

.القانونیة الجاري بها العمل

سیر المرفق العام بانتظام واطرادمبدأ . د

یقتضي هذا المبدأ أن یقوم المرفق العام بضمان تقدیم الخدمات لجمهور المرتفقین بشكل 

ما منتظم، فكل توقف ولو كان بشكل مؤقت سیرتب أثارا سلبیة علیهم، لیس التوقف فقط وإن

التأخیر أیضا فهو لا یقل أهمیة عن التوقف في التأثیر على حسن سیر المرفق العام بانتظام 

ویقر القضاء الإداري وفقه القانون العام أنه قد ترتب على هذا المبدأ تعتبر في حد 25واطراد،

في تنظیم الإضراب :ذاتها تطبیقا لمبدأ دوام سیر المرافق العامة بانتظام واطراد على غرار
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المرافق العامة، وتنظیم استقالة الموظفین، ونظریة الموظف الفعلي ونظریة الظروف 

26.الخ...الطارئة

یتعین على الدولة ضمان استمراریة مرافقها العامة، وقد أكد میثاق الوظیفة العمومي 

مواطن قد بإفریقیا على أن عدم احترام هذا المبدأ من شأنه أن یقیم مسؤولیة الإدارة اتجاه أي

.یتضرر بسبب ذلك

المرافق العامة للتغییر والتطورمبدأ قابلیة. ه

الأصل أن المرفق العام یقدم خدمات لجمهور المرتفقین وهذه الخدمات ضروریة لذا 

یجب أن تواكب التطورات الحاصلة من خلال إدخال التحدیثات الضروریة حتى یستطیع 

ة في حاجات المرتفقین، والأصل في المرافق العامة المرفق العام مواكبة التطورات الحاصل

هي أن للدولة سلطة واسعة في تقدیر حاجة المرفق للتطویر والتحدیث دون أن یحتج 

بالنظر "العقد شریعة المتعاقدین"بقاعدة )المسؤول عن إدارة المرفق العام(المتعاقد معها 

ترجح كفة الإدارة هنا على المتعاقد معها للطبیعة الإداریة للعقد وتعلقه بالمصلحة العامة، لذا

لأنها المسؤولة عن تحقیق المصلحة العامة، وتبقى قرارات تعدیل المرافق العامة خاضعة 

27.لرقابة القضاء الإداري

ذات  نموظفیالسیضمن أن تكون القیم الشخصیة والتنظیمیة لدى بالإدارة بالقیمالاهتمام 

البعد :انعكاس إیجابي على المعاییر الحاكمة لأداء الخدمة العمومیة، وضمانة هامة لتجسید

الأخلاقي بالمرفق العام ومكافحة الفساد الإداري الذي یعد المعوق الأكبر لأداء الخدمات 

فكل الدراسات تشیر إلى أن الفساد ینطوي على استعمال الخ،...العمومیة بجودة ومساواة

ة العمومیة لتحقیق منفعة خاصة دون الاهتمام بأداء الخدمات العمومیة بالوجه المحدد للقو 

الخ مقابل ...قانونا، سواء عن طریق الرشوة أو الابتزاز أو استغلال للنفوذ أو الغش أو الرشوة

أداء خدمات عمومیة هي في الأصل واجبات یتعین على الموظف العام تأدیتها، وتفشي 

في النظم التي تختلف من دولة لأخرى فتكون ذات مستویات منخفضة  صور الفساد هذه

تقیم فیها الضوابط المؤسسیة بین الجهاز التنفیذي والجهاز التشریعي والجهاز القضائي 

والیات فعالة لمنع وكشف هذا السلوك غیر المشروع والمعاقبة علیه

الأداء في الخدمة العمومیةكمحرك لدمج مفهوم دارة بالقیمتوسع الاهتمام بالإ:ثالثا

توجها كبیرا ومتنامیا للتغیر من النموذج  الآننشیر في هذا الصدد إلى أن هناك 

المرفق العام، الإدارة العامة وفي تقدیم الخدمات العمومیة القائم على الفكرة /التقلیدي للمنظمة

والرقابة المباشرة والمركزیةالتقلیدیة وهي مبادئ التسلسل الهرمي البیروقراطي والتخطیط 
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والاكتفاء الذاتي، والآن یتم التوجه لإدارة الخدمة العمومیة بتوجه سوقي وبثقافة مؤسسیة، 

وهنا تبرز للواجهة مسألة كیفیة العمل على تحفیز فكرة الأداء في المرافق العمومیة وهو 

إشباعومیة ومن ثم الأمر الذي یتأثر بالموظفین الذي یؤدون الخدمات في المرافق العم

28.الحاجات العامة لمواطنیها

من خلال ما سبق الإشارة إلیه یتضح لنا أن دمج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة 

یرتكز أساسا على خلقنة المرفق العمومي ولیس على الأدوات التي تعتمد علیها المرافق 

المیثاق لصدد غلى أنه تم إصدار ونشیر في هذا االعامة في تقدیمها للخدمات العمومیة، 

بإفریقیا للتركیز على هذه النقطة والتي جاءت الإفریقي لقیم ومبادئ الخدمة العامة والإدارة

بعد اجتماع وزراء الوظیفة العمومیة بإفریقیا بمناسبة المؤتمر الإفریقي الثالث المنعقد 

التزامهم بما جاء في المؤتمر ، والذي أكدوا فیه على 2001فیفري  5في ) نامیبیا(بویندهوك 

التعلق بتدعیم المهنیة 1998جانفي 13/15الإفریقي الثاني الذي انعقد في الرباط في الفترة 

والأخلاقیات داخل الوظیفة العمومیة بإفریقیا وبالتعاون التام مع زملائهم في القطاعات 

.الوزاریة الأخرى

فیه نجد بأنه ما جاءوباستقرائناا الهدف منه لقد حدد میثاق الوظیفة العمومیة بإفریقی

القیم في الإدارات، واعتبروا المیثاق أداة مرجعیة لتوجیه نشاط الإدارات العمومیة یركز على 

وسعیا في كما أنه ، تحیین مدونات سلوكیة وطنیة/واستلهام مضامینها في إقرار وتطویر

أكد المیثاق على أنه لا بد من تقریب الخدمات للجمهور المرتفقین دارة بالقیمتجسید الإ

وتسهیل الوصول إلیها، وضمان تأدیتها بجودة وفعالیة وفي هذا الإطار لابد من تقییمها 

.وضمان الشفافیة والإعلام والسرعة وآجال الرد ونجاعة وسریة المعلومات

تقوم المرافق العامة بتوفیرها مرتبط بالقیم في الخدمة العمومیة التي الأداءإدماج مفهوم 

:میثاق الوظیفة العمومي بإفریقیا لها كما هو موضح أدناهالأساسیة لموظفیها، وقد تعرض 

للمهنیة علاقة مباشرة بالأداء لأنها مرتبطة حس المیثاق بالقدرة وحسن إنجاز :المهنیة-

تصرفات المهام والواجبات من قبل الموظفین، وأكد المیثاق على أن المهنیة تظهر في

الموظف عند قیامه بأعماله، وفي الجهود المتواصلة التي یبذلها لتحسین وتحیین معلوماته 

29.هارات الضروریة لإنجاز مهامه وتحسین إنتاجیته ومردودیتهومعارفه، وهذا لتحسین الم

تستمد التخلیق مرجعیته من ثقافة سلیمة ترتكز على المبادئ والقیم الأخلاقیة :الأخلاقیات-

وقد نص المیثاق على أن الموظف یسهر على احترام القواعد القانونیة وتنفیذ أحكام القضاء، 

وأكد على أن الموظف علیه الوفاء بواجباته بدقة وفعالیة والتحلي بالجدیة والمسؤولیة والكرامة 
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لمهامه لاسیما ما تعلق أدائهوالمواطنة واللباقة عند والأمانةوالحیاد والإنصافوالاستقامة

30.الخ...منها بعلاقته برؤسائه وزملائه ومرؤوسیه أو المرتفقین

:تعمل الجزائر بجهد لخلقنة المرفق العمومي من خلال ضمان

:بالتأكید على نزاهة الموظفین العمومیین من خلال:تعزیز آلیات الوقایة من الفساد-

31قیم ومبادئ الخدمة العامة والإدارة،تصدیقها على المیثاق الإفریقي ل-

معاییر سلوك الموظف نشیر في هذا الصدد إلى أن :اعتمادها مدونات لسلوك الموظفین

إحدى المحاولات من الأمم المتحدة،1954العامل في المؤسسات الدولیة التي صدرت سنة 

الشاملة في هذا الصدد، فعلى سبیل المثال هذه الوثیقة تبین الإجراء المتوقع من الموظف 

وهو ما سار علیه العدید 32عندما یأمره رئیسه بأمر یخالف ما یعلمه من إجراءات أو لوائح،

، ومن أ.م.من الأجهزة الفنیة مثل جمعیة الإدارة العامة ومجلس المعاییر المحاسبیة في و

الأمثلة على الجهود في الرقابة الذاتیة من قبل القطاع الخاص ما تم إصداره عن غرفة 

والمتعلق بمیثاق العمل حول الإجراءات للقضاء على الفساد الإداري ICCالتجارة الدولیة 

بنودا مهمة بموجبها تطلب الغرفة من 1996والرشوة، ویحوي هذا المیثاق الصادر سنة 

الدخول في أي أعمال أو أنشطة تجاریة تحتوي على أي نوع من أنواع الفساد أعضائها عدم 

الإداري، إلى جانب ذلك احتوى المیثاق على إجراءات الالتزام بهذا المیثاق وفرضت الغرفة 

.جزاءات على كل من یخالف هذا

وفي بریطانیا وبالضبط في القطاع العام سعت الحكومة البریطانیة لإصدار میثاق

أخلاقي لموظفیها الهدف منه هو المحافظة على حیاد الجهاز البیروقراطي وعدم تأثره 

بالضغوط السیاسیة، وإلى جانب هذا المیثاق أنشئ مجلس مستقل لاستقبال الشكاوى من 

.الموظفین الذین یظنون أنهم تعرضوا لضغط سیاسي للتأثیر علیهم في اتخاذ قرار معین

عض بأن مدونات سلوك الموظفین ذات تأثیر محدود إلا أنها على الرغم من قول الب

تعمل على توفیر العدالة بوضوح وتكرس قیم المجتمع، وبوجودها مع توافر القدرات المناسبة 

فإنه یعد من الأسالیب الوقائیة التي من خلالها یمكن محاربة الفساد الإداري، لذا قامت 

في إصدار میثاق للعمل، مثالها محاولة بیت الزكاة العدید من الدول العربیة بمحاولات أولیة

وهو أمر طبیعي لأنه یفترض 1989في دولة الكویت إصدار میثاق العمل لهذه الهیئة سنة 

أن یكون العاملون فیها على مستوى عال من السلوك والانضباط أكثر من غیرهم، غیر أن 

كن أن یتعرض لها الموظف العام، واقف الأخلاقیة التي یممهذا الأخیر لم یقم بمعالجة ال

33.وتعطیه الأسس الواضحة لكیفیة التعامل معها
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مكافحة تضارب المصالح، -

وقد أصدر المشرع الجزائري نموذجا للتصریح :وإجباریة التصریح بالممتلكات-

بالممتلكات سواء المنقولة أو العقاریة التي یمتلكها الموظف العام وأولاده القصر في الجزائر 

ویعد 06/01،34من القانون رقم 5، تطبیقا لما جاء في المادة 2006أو في الخارج سنة /و

.مودع لدیها وتسلم نسخة للمكتتبهذا التصریح في نسختین یوقعها المكتتب والسلطة ال

في نفس السنة أیضا وبعد صدور القانون المتعلق بالوقایة من الفساد ومكافحته أصدر 

المشرع الجزائري مرسوما یبین كیفیة التصریح بالممتلكات بالنسبة للموظفین العمومیین الذین 

ولإكمال النصوص القانونیة الضروریة في 2007منه، وفي سنة 6لم تنص علیهم المادة 

الذي له أهمیة كبیرة حدد قائمة بالأعوان الملزمین بالتصریح بممتلكاتهممجال التصریح

مع التركیز بشكل خاص على مبدأ المساءلة ومكافحة الإفلات :تعزیز سیادة القانون-

، ولتعزیز سیادة القانون أنشأ من العقاب، عن طریق سن قوانین واضحة ونظم قضائیة فعالة

،المشرع الجزائري الهیئة الوطنیة  وأصدر قانونا لمكافحة 35للوقایة من الفساد ومكافحته

.وأنشأ دیوانا مركزیا لقمع الفساد36وعدل في أحكامه،2006الفساد سنة 

تحسین الشفافیة ومكافحة جمیع أشكال السلوك الرامیة لمنع أو تغییر نوعیة مجالات -

كالماء :للمواطنینالمرافق الحیویة والخدمات المتصلة مباشرة بالاحتیاجات الأساسیة 

.والصحة والتعلیم والكهرباء

فیهم القادة في بمنالتزم به قادة العالم ماتحقیق الأهداف الإنمائیة للألفیة بناء على -

، 2000سبتمبر 6/8المنعقد بنیویورك في الفترة الممتدة من 2000إعلان الألفیة لسنة 

من خلال صیاغة وتنفیذ دل في العالم، الذي كان هدفه تحقیق المزید من السلام والرخاء والع

برامج إصلاحیة في مجال مكافحة الفساد لتحقیق الأهداف ذات الأولویة بالنسبة لكل دولة،

مع الاستفادة من المبادئ التوجیهیة المنظمة في إطار تسریع التقدم نحو تحقیق الأهداف 

.الإنمائیة للألفیة

:الخاتمة

كمدخل لدمج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة الإدارة بالقیمفي ختام دراستنا لموضوع

:توصلنا لجملة من النتائج والاقتراحات نوجزها على النحو التاليوتجسید الجودة 

النتائج: أولا
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المرتبطة وجودا وعدما بمدى إیلاء أهمیة للثقافة الإدارة بالقیمیتعین التركیز على .1

العدید من البرامج فالتنظیمیة للوظیفة العمومیة التي یؤدیها موظفوا المرافق العامة، 

 داءالإصلاحیة قد فشلت في تحسین الأداء في المرافق العامة بسبب عدم تمكنها من دمج الأ

.ونشر الثقافة الایجابیة بین موظفیها

مهنیة ال الأخلاقعامة من حیث الأداء وبین مستوى الخدمة الط وثیق بین جود هناك ارتبا.2

ما هي إلا ضوابط ومبادئ تحكم أداء الموظفین الإدارة بالقیمموظفي المرافق العامة، لأن ل

بما یضمن تفادي كل السلوكات غیر القانونیة التي تؤثر على أداء المرفق العام للخدمة 

.عالیةالعمومیة بجودة وفعالیة

المرفق العمومي وتحسین أداء الخدمات العمومیة دون تجسید الإدارة بالقیم فيلا مجال ل.3

.ي الاختلالات في الأداء والفسادتفعیل للإقرار بالممتلكات الذي یعد إجراءا وقائیا لتفاد

الاقتراحات:ثانیا

یتعین التركیز على نقطتین هامتین لدمج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة من خلال .1

بالإصلاحات، الأولى متعلقة بالثقافة والثانیة بالتغییر التنظیمي، فالاكتفاء الإدارة بالقیم

المتعمدة في الكثیر من الدول لن یحقق نتیجة كبیرة، وإن كانت بعض المسائل التي تناولتها 

ما تعلق بمسألة التوظیف وتحسین الأجور : على غرارالإدارة بالقیم لها علاقة ب اتالإصلاح

الخ، ...والترقیة

المتعلقة الإصلاحاتیتعین التوجه لتحسین الأداء في الخدمات العمومیة من انتهاج .2

أن  باعتبار، تقوم على القیمثقافةبالأدوات المادیة المستخدمة في المرافق العمومیة إلى 

التي ترید الدولة القیام الإصلاحاتوظفین العمومیین هم المنفذون والقائمون على تجسید الم

بها لتحسین الخدمات العمومیة المقدمة لجمهور المرتفقین

الأداة الوحیدة التي ستضمن دمج مفهوم الأداء في الخدمة الإدارة بالقیملن تكون .3

العمومیة ما سیضمن فاعلیتها، لكنه سیكون القاعدة التي ستعتمد علیها نجاح كل البرامج 

التي ستعتمدها الدولة لتحسین خدماتها العمومیة، على غرار الاعتماد على المساءلة 

دارة ن كفاءة الخدمات وتعزیز علاقة الإتحسیوالشفافیة، وبناء قدرات الموظفین العمومیین، و 

 .الخ...بالمواطن، وتفعلیها لاستخدام تقنیات المعلومات وإنشاء بوابة الكترونیة

المرفق العمومي كأداة لتحسین أداء بن الاعتماد على التدریب كآلیة للإدارة بالقیمیتعی.4

الخدمات العمومیة 
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إدماج الأداء في المرافق العامة وتحقیق الجودة التي أصبحت مدخلا جدیدا في أداء .5

الإداریة التقلیدیة الموجودة لخلق ثقافة متمیزة الأسالیبالمستفید تتطلب العمل على تجدید 

.في الأداء لتحقیق توقعات جمهور المرتفقین بفعالیة وفي أقصر وقت ممكن

:الھوامش

، مركز مجلة دراسات دعویة، "مفهوم إدارة العلاقات الإنسانیة في ضوء القیم الإنسانیة"سعد حسن أحمد، -1
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