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ــ الدراســة اتــھ ـدف ــ بالنتــائج دارة معــالم تحديــد إ ــ ال ــة عت ــ المؤسســة ســاعد حيــث لــلأداء وقيــادة ســي مقار  ع

ا تحقيـــق ـــداف ـــ والوصـــول  أ ات إ ـــ ـــدف إيجابيـــة، غي ـــا وال شـــاطات أفضـــل قيـــادة ـــو م ـــ والوصـــول  لل ـــ النجاعـــة إ  مســـتوى  ع

ذا العمومية المؤسسات امج وتحقيق للموارد أمثل إستغلال إطار  و   . المسطرة ال

ة أن حيث قة داء تخدم أن يمكن بالنتائج دارة مقار ـا  جيدة بطر ن أداة و ـ ،للتحسـ ب ـل إضـافة فقـط في  مـن ل

دمة( والمخرجات المدخلات ـ كطـرف جتمـا التقـدم نتـائج ،)المقدمة ا ـھ مقارنتـھ مـع القيـاس لنظـام ومكمـل أسا  نحـو وتوج

دمات والك النو التغي  .المقدمة العمومية ل

لمات  .شفافية داء، نتائج، كفاءة، ،فعالية:المفتاحيةال

يف   JEL: P41، P47تص

Abstract :  

The objective of this study is to determine the parameters of Results management that are considered a 

management approach and leadership of performance where helps the institution to achieve its goals and reach 

positive changes, and its goal is to lead better activities and reach efficiency at the level of public institutions and 

this within the framework of the optimal exploitation of resources and achieving the pilot programs. Since 

management's approach to results can serve performance in a good way as a tool for improvement, only the 

input and output (service provided) should be added to the results of social progress as a key and 

complementary component of the measurement system, compared to its orientation towards qualitative and 

quantitative change of the public services provided. 

Keywords: effectiveness - efficiency - results -performance – transparency. 

Jel Classification Codes: P41، P47. 
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  : مقدمة. 1

انـب ـ مختلفة إصلاحات الدول  من العديد عرفت ي  ا سـي ا ال ـذا لمؤسسـا سـي إطـار ـ و ديـد، العمـومي ال  نظـرا ا

اكم ــ ــز ل ي ال عقيــد الموازنـــا ديـــدة، قتصــادية الوضـــعيات و ــت حيــث ا  مـــن العمــومي الفعـــل تحديــد لإعـــادة الــدول  اتـــھ اتج

شاف أجل يارات إك الية التنظيمية ا ـر حيث المتاحة، والمناجر سـي ظ ديـد العمـومي ال  العموميـة الشـؤون لإدارة كممارسـة ا

ان ك و شاء تم حيث العمومية، المؤسسات أداء حول  ال   .العمومية للفواعل المختلفة والمسؤوليات الموارد لتخصيص طرق  إ

ــــــ الــــــذي داء ســــــي الواقــــــع ــــــ ــــــ عت ــــــاز عصــــــرنة عمليــــــة ــــــ أسا ــــــومي ا اليــــــة المبــــــادئ مــــــن العديــــــد لأن ا  المناجر

ابطــة والتنظيميــة ــا، فيمــا م ســي مــن نتقــال يــتم حيــث بي ــ العمــومي ال ــ المب ــة القانونيــة والعمليــات القواعــد ع دار  نحــو و

الية إستقلالية ـا  تحمل مناجر ـداف طيا ن أجـل مـن أ ـدمات تحسـ ن، المقدمـة العموميـة ا ـذا للمـواطن ـون  نتقـال و  عـن ي

ـق ـ طر ـة تب ـ بالنتـائج دارة مقار ـ ال اتيجية عت ســي اسـ يـة لل ـ مب ن العمـومي المجـال ـ داء ع  والــدائم المسـتمر والتحسـ

  . العمومية المؤسسات لإنجازات

ل حيــث س إطــار بالنتــائج دارة شــ ــ ــدف متجــا ــدمات فعاليــة تفضــيل إ  داء حــول  المعلومــات وتجميــع لعموميــةا ا

ن أجـــل مـــن ـــ بالنتـــائج دارة عتمـــد كمـــا القـــرار، إتخـــاذ عمليـــة تحســـ  والفعاليـــة الداخليـــة الفاعليـــة ومؤشـــرات عملياتيـــة أدوات ع

ارجيـة عــة أجــل مــن العموميــة للمؤسســات ا امج تقــدم متا ــ ع ال  للتحليــل رإطــا ظــل ــ المحققــة النتــائج وتقيــيم العموميــة والمشـار

سي وضروري  أسا عد والذي النتائج حول  ومفصل مدمج   .داء ل

ـ نصـل الطـرح ـذا خـلال من الية إ ـا أساسـية إشـ ـ: مفاد م مـدى أي إ ن ـ بالنتـائج دارة سـا  المؤسسـات أداء تحسـ

   العمومية؟

ــ جابــة ــدف :الدراســة فرضــيات. 1.1 الية ع ــ ساســية فرضــيةال مــن انطلقنــا الدراســـة، إشــ ــا وال  بالنتـــائج دارة أن مفاد

  :التالية الفرضيات بصياغة قمنا ومنھ العمومية، المؤسسات أداء ع تؤثر

ة بالنتائج دارة  .1 ية مقار ن معلومات ودمج النتائج قياس ع تنطوي  سي   . العمومية المؤسسات أداء لتحس

ن  .2 ـ والكفـاءة والفاعليـة الفعاليـة عـن بالبحـث ومتعلـق مـرتبط العموميـة المؤسسات أداء تحس ـا وال ـة تمنح  دارة مقار

  .بالنتائج

داف. 2.1 ـ الدراسة ذه دف: الدراسة أ ميـة إبـراز إ ات ظـل ـ بالنتـائج دارة أ ـ ية التغي سـي اصـلة ال  التعـرف ومحاولـة ا

ا مدى ع امج تنفيذ عملية ع تأث ع ال ز وكيفية موميةالع والمشار   .العمومية المؤسسات وفعالية كفاءة عز

ميـة. 3.1 ميــة تكمــن :الدراســة أ ميــة ــ الدراســة أ ــة أ ــ حديثــة عمــل أســاليب كأحــد بالنتــائج دارة مقار ــ ترتكــز وال  قيــاس ع

ــــــق عــــــن النتــــــائج ن خــــــذ مــــــع العموميــــــة، المؤسســــــات لمخرجــــــات المســــــتمر التقيــــــيم وأدوات مؤشــــــرات طر  حتياجــــــات عتبــــــار  عــــــ

قيقيـــة ان ا ر، ورفـــع للســـ ـــ عمـــل كمـــا التقـــار ـــ ع ن والتفرقـــة للتمي قـــة المرتبطـــة التقليديـــة دارة بـــ وقراطيـــة العمـــل بطر  الب

دارة ديثة و بع ال ا   .والمساءلة الشفافية ع وترتكز تقليدية غ أساليب ت

يـــة. 4.1 ـــداف لتحقيــــق :الدراســــة من ــــ اعتمــــدنا الدراســــة، أ ــــ الوصــــفي المـــن ع ــــة بوصــــف يقــــوم والـــذي والتحلي  دارة مقار

ــ والوصـول  بالنتـائج ن إ  المتوقعــة النتـائج تحقيــق نحـو التقـدم مــدى ورصـد عتبـارات وتحديــد العموميـة المؤسســات فعاليـة تحسـ

ة الية ولمعا   :التالية المحار إ الدراسة نقسم المطروحة ش
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 بالنتائج للإدارة العام طار.  

 ة الية المقار   للأداء المناجر

 ة حدود   .داء منظور  من بالنتائج دارة مقار

  : بالنتائج للإدارة العام طار .2

ية. 1. 2   :بالنتائج دارة ما

ــــ ن مــــن بالنتــــائج دارة عت ة العديــــدة المســــائل بــــ ــــ ــــداف، دارة ــــ المتغ ا عــــود حيــــث بالأ ــــ شــــأ ياتخم إ  القــــرن  ســــي

ــ ــا أيــن الما اتــب تناول  مــن 1954 ســنة الصــادر THE PRACTICE OF MANAGEMENT كتابــھ ــ PETER DRUCKER ال

وم خلال داف، دارة ومبادئ مف ب ضرورة ع أكد حيث بالأ ـداف الغايـات ترت ـداف ووضـع و  صـنع مـع للمنظمـة محـددة أ

ــ فيــھ قــدم 1964 ســنة MANAGING FOR RESULTS كتــاب أصــدر ثــم دة،محــد زمنيــة مــدة ظــل ــ شــاركية بصــفة قــرارات  بي

وم دراكر داف للإدارة مطابق يبدو جديد مف نة،. د( .الواقع  عنھ ومختلف مستقل أنھ إلا بالأ صفحة2018رو ،148(    

ــورن كتابــات ـ نجــده كمـا ع والمصــط العموميــة المؤسسـات إطــار ــ) OSBORNE 1965( أوز  10 منــذ لمســتعملوا الشـا

ـص ممـا قتصـادية والتنميـة التعـاون  منظمـة كتابـات ـ خاصة" داء" و سنوات ايـدة ميـة ي ـذا الم سـي ـ الموضـوع ل  ال

ـــ. العمــومي عت ـــق عـــن للتقيـــيم وقابلـــة مســبقا محـــددة نتـــائج تحقيـــق نحــو التوجـــھ ـــ العمـــومي للفعـــل ساســية الغايـــة حيـــث  طر

  . داء داف لتحديد مؤشرات

ــة انطباعــات وجــود مــع ومــات قو ــار أجــل مــن ل شــغالات العموميــة للمــوارد والفعــال مثــل ســتخدام إظ ن وا  المــواطن

ـــار الـــوط الـــدين بخفـــض المتعلقـــة امج مختلـــف مـــن المرجـــوة النتـــائج وإظ ـــ ع ال ـــ. العموميـــة والمشـــار عت  محـــل ساســـيات اتـــھ و

ـا خاصـة عديـدة اعتبـارات سـتوجب حركيـة ـ دائم بحث ة،: م جتماعيـة السياسـية الدسـتور -Emery, 2005, pp. 1) :التـا و

2)    

 ة عتبـــارات ـــ العموميـــة الســــلطات تلـــزم دســـات معظــــم :الدســـتور قــــة العـــام المـــال اســــتعمال ع ســـم بطر  بالفعاليــــة ت

ن خذ مع والفاعلية امإ ظل  المتبعة الغايات عتبار ع  .العمومي الفعل مبادئ ح

 ـــــ بـــــالنظر: السياســـــية عتبـــــارات ـــــ الملقـــــاة المســـــؤولية إ ن عـــــاتق ع ـــــون  أن ســـــتوجب العموميـــــة والســـــلطات المنتخبـــــ  ت

ـــ عمـــومي برنـــامج داخـــل متضـــمنة ـــداف ا وع س نتخـــاب عمليـــة تـــتم أساســـ ـــ فقـــط ولـــ ة وعـــود أســـاس ع ـــ ـــ كث  غ

 .للتقييم قابلة

 ماعـــات أن بإعتبـــار :تماعيـــةج عتبـــارات ـــق عـــن العمـــومي الفعـــل تمـــول  المحليـــة ا بايـــة طر  ســـتوجب مـــر ـــذا ا

داف الغايات معرفة امج إنجاز سبة معرفة وأيضا العمومي الفعل طرف من المسطرة و   .ال

ا يـتم عتبــارات اتــھ ن أخــذ  La Citzen's charter britannique: نجــد وكنمـوذج المــواطن مواثيـق معظــم ــ عتبـار عــ

ل الـــــذي امـــــات شـــــ ـــــ ال ـــــا الواجـــــب العموميـــــة المؤسســـــات ع قـــــة تقييم ـــــ. منتظمـــــة بطر ـــــات الواقـــــع و ســـــي( العديـــــدة التوج  ال

ديد العمومي ص وال) ا ـ واحـدة ل ت ـع النتـائج نحـو التوجـھ ــذا حـدى، ع صـائص إحـدى ت  ,Emery, 2005). البـارزة ا

p. 2) ا المراد داف تحديد فإن سيا والسوسيو قتصادي السياق ظل و مـة يصـبح العمـومي الفعل من تحقيق  صـعبة م

مت أساسية عناصر عدة ونجد سي مجال إ بالنتائج دارة دفع  سا    (Mazouz, 2017, p. 23): و العمومي ال

 اجة امات طرق  عن داف لتحديد ا   .زنجا موثوقة ل

 الموارد تخصيص  الرغبة.  
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 شاء   العمومية المؤسسات داخل داء ثقافة إ

ف.  2.2 ــة  بالنتائج دارة :بالنتائج دارة عر سـي شـاركية مقار ـ ـدف العموميـة، دارة ل ـ إ ك ـ ال مـا العمـل ع  ا

امج تخطـــيط ـــ ـــ ـــ ال ين المرونـــة مـــن ـــامش تـــرك مـــع العمـــومي، الفعـــل وآثـــار نتـــائج وع ـــ وتنطـــوي . للمســـ  ودمـــج النتـــائج قيـــاس ع

دارة السياسة( القرار صنع عملية  داء معلومات ن أجل من النتائج معلومات واستخدام) و ـ كمـا. المستمر التحس  أيضـا ع

ـــ أن ومـــة ع ـــا، نتـــائج مســـؤولية تقبـــل ا ن خـــذ مـــع برامج ن آراء عتبـــار عـــ رال ورفـــع المـــواطن ـــ وســـيلة وجـــاءت. تقـــار  للتمي

ن والتفرقة ية دارة ب ـ المب قـة المرتبطـة المـدخلات أو المـوارد مراقبـة ع وقراطيـة العمـل بطر ـدف. الب ـا وال ن ـو م  عمليـة تحسـ

نامج تنفيذ ز ال عز   (Pr. ADMANE Merizek, 2016, p. 52) .دارة ومساءلة فعالية كفاءة، و

الـــة وعرفـــت ـــ بالنتـــائج دارة الدوليـــة للتنميـــة نديـــةالك الو ـــا ع ن وســـيلة: "أ ـــق عـــن دارة ومســـؤولية فعاليـــة لتحســـ  طر

ن مشــاركة ن المتـــدخل عــة المخـــاطر بتقيــيم المتوقعـــة، النتــائج لتحديـــد ساســي متا ــذا النتـــائج، اتــھ تحقيـــق نحــو التقـــدم و  عـــن و

ــق ر ارةد قــرارات خــلال مــن المســتفادة الــدروس إدمــاج طر  بالنتــائج دارة للتنميــة المتحــدة مــم برنــامج عــرف كمــا". داء وتقــار

ا اتيجية: "بأ قة أو اس سي طر ـ جـراءات اتـھ مـن للتأكـد مؤسسة، طرف من مطبقة لل م وال قـة النتـائج إنجـاز ـ سـا  بطر

ة   (PNUD, 2005, p. 4).  ومحددة وا

ـ بالنتـائج دارة دف : بالنتائج دارة أدوات و مبادئ .1.2 ن إ  متوقعـة نتـائج تحديـد خـلال مـن والمسـاءلة دارة فعاليـة تحسـ

سم ذا المتوقعة النتائج تحقيق نحو التقدم مدى ورصد بالواقعية ت   :التالية المحاور  تفعيل خلال من و

 دمة نوعية ن المقدمة ا   .للمواطن

 ر تقديم   ).المساءلة( التقار

 لمحققةا داف فعالية.  

 الفاعلة طراف ومشاركة الشفافية.  

عـــد امــــات مــــن بالنتــــائج دارة و ة ل ــــل والقانونيــــة الدســــتور ــــذا العــــام المــــال عــــن مســــؤول ل ــــق عــــن و  فعــــال ســــي طر

اتـــھ وفاعـــل ا بمختلـــف فالدولـــة المرجـــوة، الغايـــات تحقيـــق أجـــل مـــن المـــوارد ل ل حلـــول  بإيجـــاد مطالبـــة مؤسســـا  ةالمطروحـــ للمشـــا

ن دومــا والســ ــدمات لتحســ ن المقدمــة ا ــق عــن للمــواطن ــل طر اجــات تحو ــ ا ع إ . د(. العمــل ومخططــات بــرامج ضــمن مشــار

النتائج، ع ب المب سي ال التغي ة نظر تطبيقات نة، صفحة2018رو ،81(    

ص ل و ا عتمد ال المبادئ الموا الش ل بالنتائج دارة عل   :    أسا ش

ل   بالنتائج دارة مبادئ: 1 الش

ل   بالنتائج دارة مبادئ): 1( الش

  

  

  

  

  

  .الباحثان إعداد من: المصدر

ن من سية دوات ب ا عتمد ال الرئ   (PNUD, 2005, p. 18) :نجد بالنتائج دارة عل
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ــ: النتــائج سلســلة.1.3.2 ــا المتحصــل النتــائج مجمــوع عــن ع ا والمرتبطــة ددمحــ زمــن ــ عل ب علاقــة إطــار ــ الــبعض ببعضــ  الســ

ثار شمل و   :ع النتائج سلسلة و

 ــة نتــائج ــ ):المخرجــات( مباشــرة أو فور ــ و ن بــھ يقــوم مــا عــن ع ــام مــن المشــروع تنفيــذ عــن المســؤول  تنظيميــة وعمليــات م

ذا للمشروع مستمرة ق عن و   .المخرجات لتحقيق المتاحة الموارد استخدم طر

 ــ المشـــروع ايـــة نتـــائج تمثـــل :ثــار ع ـــ المباشـــر التـــأث عـــن و ـــ يحــدث الـــذي والتغي دفة الفئـــة ع يجـــة والمســـتفيدة المســـ  ن

  .المختلفة والمخرجات شطة مجموع خلال من المشروع تنفيذ

 ات ـــ شـــ :التـــأث ي المشـــروع أثـــر إ ـــا ـــل ال ـــ مـــد طو دفة الفئـــة ع ـــ المســـ وانـــ شـــمل ال يـــاة المختلفـــة با شـــية ل  المع

ن   .للمواطن

يص يمكن ل خلال من النتائج سلسلة ت   :التا التوضي الش

ل النتائج: 2الش لسلسلة توضي ل   ش

  
  

         
العمليات           أو شغيلية ال ال      النتائج اتالنتائج التغي أو ة   تنمو

 PNUD,2005,P9: المصدر

للتنميــــة البلــــدي نــــامج ال ضــــمن إرتـــوازي ــــ ب إنجــــاز ــــ يتمثـــل تنمــــوي مشــــروع إختيــــار تـــم النتــــائج سلســــلة حــــول وكمثـــال

عـن الناتجـة ات التـأث معرفـة أجـل مـن الظـل منـاطق ضـمن تقـع ـ وال الـوادي ولايـة ـ دوديـة ا قشـة بـن بلدية لفائدة الموجھ

المشروعتن ذا   .فيذ

ل النتائج: 3الش سلسلة حول   مثال

  
الباحث: المصدر إعداد   .انمن

  

  

  

شاطات  المدخلات ات  تخرجاالم  ال  ثار التأث
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  : المخاطر سي.2.3.2

لمــة المقصــود ــ ولــذلك النتــائج، تحقيــق ــ ســلبية أو ايجابيــة بصــورة ســواء يــؤثر قــد حــدث وقــوع احتمــال ــو مخــاطر ب  ف

ل نــــــة،. د(. للمشـــــــروع ديـــــــد أو فرصـــــــة شــــــ صـــــــفحة2018رو طـــــــر مســــــتوى  ســـــــمح حيـــــــث )155، طـــــــورة درجـــــــة بتحديـــــــد ا  ا

طر حدوث وإحتمالية   . ا

ــ ســاعد المخــاطر ســي وعمليــة ــ العناصــر وتقــدير تحديــد ع ــا يمكــن ال ــ ســاعد كمــا النتــائج، تحقيــق ــ تــؤثر أن ل  ع

ر اتيجيات تطـــو طـــر بخفـــض ســـمح اســـ ـــ القـــدرة أو ا  بمعرفـــة ســـمح كمـــا جديـــدة، اتشـــاط تقـــديم أو المـــوارد توجيـــھ إعـــادة ع

ـا، واحتمــال العناصــر اتـھ وجــود أسـباب ـا وتحديــد وقوع يحية التـداب افــة اتخـاذ اجــل مــن آثار ــ ــد الت  .المخــاطر ــذه مـن ل

(PNUD, 2005, p. 10)    

عــة نظــام.3.3.2 عــة عمليــة عــد : داء وتقيــيم المتا ع متا ر ــ داء وتقيــيم المشــار ــة جــو  مراقبــة يــتم حيــث بالنتــائج رةدا مقار

ع المختلفـــــة شـــــطة تجســـــيد ومراحـــــل خطــــوات قـــــة للمشـــــار ـــــ المشـــــروع إنطـــــلاق منــــذ فعالـــــة بطر ـــــة بصـــــورة التنفيـــــذ غايـــــة إ  دور

التا ومستمرة     (Pr. ADMANE Merizek, 2016, p. 53). مسبقا الموضوعة داف تحقيق و

عـــةللم وأدوات طـــرق  وضـــع يـــتم ذلـــك تحقيـــق أجـــل ومـــن  مـــدى مراقبـــة أجـــل مـــن منتظمـــة بصـــورة داء قيـــاس ومؤشـــرات تا

اصــــل التطــــور  ســـــاعد. النتــــائج وتحقيــــق ا عــــة عمليــــة و ــــ المتا ـــــ القــــدرة عــــدم أســــباب تحليـــــل ع ــــ للوصــــول  إ  المتوقعـــــة النتــــائج إ

ــــ البيانــــات ســــاعد كمــــا للمشــــروع، ــــا ال عــــة عمليــــة توفر ــــ المتا اصــــة تقيــــيمال وعمليــــات الدراســــات نــــوع تحديــــد ع  .بالمشــــروع ا

(PNUD, 2005, p. 11)  

ة .2   : للأداء الية المناجري  المقار

ـا الفكر خلال من عـد المناجر ـع و ـة صـلاحات بتقـديم مرتبطـة انـت داء فكـرة أن نجـد قـرن، ر ى  دار ـ ومـة الك  ل

يطانيــة كيــة، ال مر د العمــومي الفضــاء داخــل فــالأداء و ــ تــأخر شــ ي وى المســت ع ــ تــزال لا حيــث والتطبيقــي، المفــا تمــام تث  إ

ن ـــــا والتحـــــدث البـــــاحث ومـــــة طـــــرف مــــــن مبـــــادرة ـــــل ــــــ ع دمـــــة يتعلـــــق فيمــــــا خاصـــــة العموميـــــة، والمؤسســــــات ا  العموميــــــة، با

ن ــات،. والمؤسســـات المــواطن يم فالنظر ه قياســـھ وكيفيــة بـــالأداء المتعلقـــة والممارســات المفـــا ســي  طبيعتـــھ حديـــدبت عــد ســـمح لا و

قيقة   . ا

شـاطات أداء الواقـع ففـي يئـات ال اصـة وال كــم يمكـن لا بالدولـة ا ـا ا قـة بـنفس عل ـاص، القطـاع مثـل الطر  إضــافة ا

ـــــ ـــــام المعقـــــدة فالطبيعـــــة ذلـــــك إ ســـــي العمـــــل طـــــرق  وكـــــذا والقـــــيم للم  القواعـــــد تتواجـــــد حيـــــث العموميـــــة، المؤسســـــات داخـــــل وال

ــــذه العموميـــة، الغايــــة ـــ المتضــــمنة القانونيـــة ة ف ـــ اليــــة قتصـــادية ساســــيات مـــن تحــــد خ ـــ والمناجر ا مــــن ال  تحــــدد أن شـــأ

ــوم ــ شــارة يجــب حيــث العمــومي، الفضــاء داخــل داء مف  نصــاف عنصــر دمــج يجــب لــذا نظمــة، وفاعليــة فعاليــة: مــن ــل إ

م كمعيار امج أو السياسـات ت،الـوزارا العموميـة، المؤسسات: لتقييم وأسا م ـ  .BACHIR MAZOUZ, 2010, p) .العموميـة ال

32)    

ــــة نظمــــة تجديــــد 1.3 ــــ: العموميـــــة المؤسســــات وأداء دار مــــة العـــــام، الصــــا مــــن ــــل عت دمــــة العموميــــة الم  العموميـــــة وا

ات ــ يئــات مــن ــل داخــل متضــمنة أساســية متغ ــ العموميــة، والمؤسســات ال ــ التصــور  محــاولات صــميم ــ و ــ ــدف ال  تحديــد إ

ســــي وأنظمــــة الممارســــات ــــ المتأنيــــة فالدراســــة داء، وقيــــاس ال ا تــــم ال ســــ ــــة للإصــــلاحات تكر  بدايــــة ــــ داء إســــم تحــــت دار

نــات ــق عــن الثمان ــة التيــارات عـــن كشــفت قتصــادية، والتنميـــة التعــاون  منظمــة بلـــدان طر ـــ النظر  الفعاليـــة،: حــول  تتمحــور  ال

نصـاف لفاعليـةا ـ، (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 33). و ـدل الواقـع و ي ا ـز حـول  المؤسسـا ي ال مـود الموازنـا  الـذي وا

يئات يم جيا تبلور  قد العمومية، ال صورة تدر   :حول  أساسية و
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 ن مساءلة ن الموظف   .العمومي

 المتاحة الموارد تخصيص.  

 دمات جودة   .المقدمة العمومية ا

ســــا ــــون  ؤل فال ســــي التنظــــيم حــــول  ي ــــ العموميــــة والمؤسســــات الــــوزارات داخــــل وال  السياســــات وتنفيــــذ بإعــــداد تقــــوم ال

امج ة ومن العمومية، وال ن قدرة والفاعلية الفعالية نظر وج ن الموظف ، ع العمومي ـ ـم التقـديم، التغي يعاب، الف سـ ـ و  ف

ا بحد قيقة المحددات ذا   . العمومي ضاءالف داخل للأداء ا

ـ ــدف والفعاليــة، الكفــاءة خلفيــة وع شــاء ــو فال ــة عمليـة روابــط إ ن ونظر يم بــ  ــل ففــي. والنتــائج بــالأداء المتعلقــة المفــا

كيـــــة، المتحـــــدة الولايـــــات مــــن ســـــا مر ع إضـــــفاء فـــــإن وكنـــــدا فر ي الطـــــا  وثيقـــــا إرتباطـــــا يـــــرتبط بالنتـــــائج دارة" مأسســـــة" المؤسســـــا

ن ـــ. العموميـــة ؤسســـاتالم أداء بتحســ ـــ يـــؤدي والعمليـــات للمخرجـــات أحســـن ســـ بـــأن إعتقــاد نـــاك يوجـــد ســـاس ـــذا وع  ع

ــ ــ ر ــو ،العموميــة للمؤسســات أفضــل أداء إ نــھ مــا و ــاص المــوا النمــوذج يب  ,BACHIR MAZOUZ) .بالنتــائج  بــالإدارة ا

2010, p. 34)  

ل   لنتائجبا للإدارة MAZOUZ- LECIERC نموذج: 4 الش

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  
  
  

  

  

  

  

  BACHIR MAZOUZ, 2010, P34 :المصدر
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ل خـلال مـن ســي أنظمـة تجديـد فـإن الســابق الشـ  والكفــاءة والفاعليـة الفعاليـة عـن بالبحــث ومتعلـق مـرتبط العموميـة ال

ـــ ــــا وال انـــة تمنح ين بــــارزة م ن، للمســـ ـــ المســــؤولية تحمـــل يجــــب حيـــث العمــــومي  أداء مســــتوى  ضـــمان أجــــل مـــن المختلفــــة ابأوج

   (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 35): التالية العناصر تتحقق أن يجب عادلة بقيمة داء تقييم أجل ومن .مقبول 

 دمات ودة معيار حسب المقدمة العمومية ا ور  ورضا ا م دمة إعلان( ا ن ا   ).للمواطن

 الموارد تخصيص مخطط ،)العمومية اتالممتل( العام والصا للأموال سليمة إدارة.  

 اليف  والتحكم المخاطر تحليل   .الت

 ادة   .المساءلة وتضمن تكفل ال القرار صنع عمليات  الشفافية ز

ــ تحــولات أثــارت بالنتــائج فــالإدارة جــب العموميــة للمؤسســات متوقعــة غ ــ شــارة و ســت أنــھ إ  أصــبحت المؤسســات ــل ل

ـ بالأداء تتم ـ عتمـد انـت وولـ ح ـا ع سـاؤل  سـتمرار مـع. نتائج ميـة حـول  بال ـ الـروابط أ ن تتواجـد أن الممكـن مـن ال  أداء بـ

ـــا، العموميـــة المؤسســات ـــ عامـــة بصــفة المنظمـــات ـــذه أصـــبحت حيـــث ونتائج ن للتقيـــيم وحساســـية عرضـــة أك  المســـتمر والتحســـ

دمات للعمليات، ئة ا ارجية والب   .للمؤسسة ا

ســ فر العمـــومي،ففــي ســي لل رســ كإطـــار بالنتــائج دارة ـــت تب ــ ال الــدول مـــن والعديــد يـــك والكي البحـــوث ا كشــفت

العموميــــةاديميـــة المؤسســـات أن كــــم، ا أنظمـــة جميــــع ـــ تم ــــ ال ـــة دار و المؤسســــاتية ختلافـــات مــــن بـــالرغم امعيــــة ا

خــلال مــن بــؤ للت قابــل وإتجــاه ســلوك ا النظــر : لــد العمــل،إعــادة تنظــيم إعــادة ا، اتيجيا إســ مــع العمليــات ســاق إ ــا، ام م ــ

الثقافية ات التغ حسب يك    (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 36) .عديل

ـا طيا ـ تحمـل أن ض ـ المف مـن ـ وال بالنتـائج للإدارة ة ر و ا صائص ا التحقق تتطلب ال الفرضيات إحدى

العموميــــة دمــــة ل نات ســــمح. تحســــ ــــ وال والنجاحــــات ات بالصــــعو المتعلقــــة التجــــارب مــــن المســــتقاة الــــدروس أخــــرى عبــــارة و

فيمك بالنتـــائج، لـــلإدارة ي المؤسســـا ع الطـــا مـــعبإضـــفاء لـــلأداء قيقـــة ا الطبيعـــة تحديـــد أجـــل مـــن قيمـــة مســـاعدة ـــت تث أن ـــا

الية المناجر ة المقار ظل ة دار صلاحات و التنظيمية انات بالر ا ط   .ر

  : العمومي للأداء كتغي بالنتائج دارة. 2.3

ســـاؤل  عنـــد ـــوم حـــول  ال اصـــة المؤسســـات عكـــس العموميـــة المؤسســـات داخـــل النتـــائج مف  المفتاحيـــة المؤشـــرات أن نجـــد ا

صة العوائد، نتاجية،( ومحددة معروفة للنجاح ة اتـھ تحديـد يصعب حيث....) السوقية ا ـ  كمـا العموميـة المؤسسـات ـ خ

  (Emery, 2005, p. 5). العمومي الفعل نتائج تقييم عملية تصعب

ــة فمــن ــ يجــب ج ن التمي ــدمات أو المخرجــات بــ ــ العموميــة المؤسســات طــرف مــن المقدمــة ا ــق عــن تــتم وال ل طر  تحــــو

ـــ) المـــدخلات( المــواد ـــدمات مختلـــف ــ مجســـدة مخرجـــات إ ات أو والنتـــائج المقدمـــة، ا ـــة مــن التـــأث ـــ أخـــرى  ج ـــ وال ـــوم عت  مف

ــــــ العموميــــــة السياســـــات بتحليــــــل مـــــرتبط ــــــا المتحصـــــل النتــــــائج عكـــــس ال لبالم مقارنــــــة العموميـــــة السياســــــات طـــــرف مــــــن عل  شــــــا

ماعيــة ــ ا ـــا ســتوجب ال ــق عـــن المتنقلــة مــراض معـــل خفــض-الميــاه تلــوث معـــدلات تقلــيص: كمثــال حل يـــوان الميــاه طر  -....وا

ات   . العمومية المؤسسات طرف من المتبعة السياسات فعالية لمدى قياس  فالتأث

شــــاط نمذخــــة فــــإن شــــيدلر Schedler حســــب ــــف ســــمح العمــــومي ال ــــ بتعر ات دقــــة أك  ضــــمن للنتــــائج المختلفــــة للمســــتو

  (Emery, 2005, p. 5) .العمومي طار
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ل شيدلر: 5الش حسب العمومي الفعل لنتائج المختلفة ات   المستو

العمومي شاط لل التخطيط المنتجة  عملية الفعاليات الفعل  مختلف إنجاز شاط(عملية   العمومي) ال

ائنا الز ع ثر المدركة الفعالية   اجات

    

المنتجة الفعالية السياسية امجداف ال   نتائج

    

الفعالية دمات ا دمات(مخطط المحققة)                                           ا دمات   ا

                                                                                           

الموارد إستخدام اليف الت فعالية الموارد   مخطط

  

للإنتاج الداخ   النظام

  Yves Emery, 2005, P 5  :المصدر

مـــن بـــدءا التخطـــيط نظــام ط يـــر الـــذي العمـــومي شــاط ال أو للفعـــل إنتـــا منطـــق نــاك أن نجـــد النمـــوذج ـــذا حســب

مــع المـوارد وتخصــيص ـدمات ا إنتــاج مخطـط ـ إ ثــم سياسـية، ــداف أ ـ إ ـا ترجم يــتم ـ وال ان للســ قيقيـة ا حتياجـات

أيــن ــا ذا حــد ــ نتــاج آثــارعمليــة خــرى ــ ــتج ت ــ ال خــدمات ــد و ب المـــوارد إســتخدام ــا ف ات(ســمح ـــ) تــأث ع ونتــائج

المعنيــة اص ــ تصــورات حســب ان عــن .الســ والمنجــزة ــا ل المخطــط النتــائج ن بــ المقارنــة تــتم نجــاز ات مســتو جميــع ــ ع

ا النتائج تحقيق مدى عن ع وال الفعالية، مصط استخدام ق    .لمنتظرةطر

ــــر امج أن البـــــداية مــــن يظ ــــ  كفــــاءة عــــل فقــــط المبــــدأ حيــــث مــــن عمــــل الــــدول  مــــن العديــــد ــــ حاليــــا المطبقــــة قتصــــادية ال

ــــاليف،) فعاليــــة( ات تحديــــد دون  الت ــــذا خــــرى  المســــتو ــــ و ــــ بــــالنظر ـــاـ غ امج إ ــــ  العمــــومي الفعــــل تصــــميم إن. السياســــية ال

ص ا يمكن ال للنتائج المختلفة عاد ي ر إنتاج وانب وتظ اب المختلفة ا ة لأ ن المصـ سـي ـائن،: الرئ -المسـتفيدين الز

ة السلطات-السياسية السلطات ين( دار ن المس   (Emery, 2005, p. 6) ).العمومي

ة بالنتائج دارة.3.3 سي جديدة مقار   : العمومية دارة  لل

ــةإدا ثقافــة ــ بالنتــائج دارة ــ تركــز ر لك أو المــواطن ع ــ المســ  النتــائج تحقيــق عمليــة شــأن المســاءلة تــوافر ضــرورة وع

ــــا العمــــومي بالقطــــاع أساســــا وتتعلــــق امج تخطــــيط عمليــــة ــــ ســــتخدم لأ ــــ شــــطة ال ا مــــع والمشــــروعات و ــــا، رصــــد . د( وتقييم

نة، صفحة2018رو ك منطق من بالإنتقال سمح بالنتائج دارة أن كما  )80، ك منطق إ الوسائل ع ال  النتـائج، ع ال

ديـد المنطــق ـذا ســمح حيـث اتيجية شـطة بتجميــع ا ر ســ ـ والســ مة ع قـة المنظمــة شـاطات مســا  وقابلــة ملموســة بطر

اتيجية داف تحقيق  للقياس   . للمؤسسة س

     (PNUD, 2005, p. 15) :من إنتقال عن عبارة أيضا و

 ا ع ترتكز إدارة اص عمل ام ع ترتكز إدارة إ ا   .الم

 ية مسؤولة إدارة إ جراءات إدارة ار بداع ع مب بت   .و

 النتائج إدارة إ النفقات إدارة.  

 ا تخدم خدمة( عمودية إدارة   ).خر خدمة  خدمة( أفقية خدمة إ) نفس



ة  العمومية المؤسسات وأداء بالنتائج دارة مقار
 

قتصاديمجلة«   350 ل المجلدالم جامعة» 352 - 341صم،2022ماي،01: العدد،05: ، حمھ، يد بالش زائرضر ا   .الوادي،
 

ات اتھ ل ون  أن يجب التغ ين ثقافة غي ع ت ن المس عبئة العمومي ن و  سـلوب ذا تطبيق ساعد حيث. الموظف

ك ع زة عمل  ال ذا الدول  داخل العمومية والمؤسسات ج ـ نجـازات تحقيـق كيفيـة توضـيح خلال من و ـا تضـطلع ال  إل

ستجابة العليا السلطات ن ومتطلبات اجيات و ار المواطن  قيمـة ذات خـدمات تقديم  العمومية المؤسسات كفاءة دىم وإظ

ـزة حـث ع عمل متم ن  بالنتائج دارة أن إ إضافة. للمستفيدين عالية ـ العموميـة والمؤسسـات ج ك ـ لل  تحقيـق ع

نة،. د( .النتائج صفحة2018رو ،80(  

ة حدود.4   :داء منظور  من بالنتائج دارة مقار

ــة أن القــول  يمكــن ــا بالنتــائج دارة مقار ــداف غايــات ل ــون  ولا مختلفــة إجتماعيــة وأ ــا ت ــ ل  مــن جملــة تــوفرت إذا إلا مع

ــ المعطيــات اصــة للنتــائج الدقيقــة المعرفــة ــ تتمثــل وال ــ المعطيــات تــوفر وكــذا العموميــة بالمؤسســات ا  قيــاس عمليــة ســمح ال

فة،( .داء صفحة2010شر عة ناك أن نجد كما )73، صـوص وجـھ ع مجالات 04 أر ـة لتطبيـق ا  مـن بالنتـائج دارة مقار

ــــ داء، قيــــاس خــــلال ــــة ــــذه حــــدود مــــن الــــبعض بملاحظــــة لنــــا ســــمح وال ــــ المقار ــــا عــــزز  ال ــــا أو إعتماد  القطــــاع امــــل ــــ تلغ

تعلق. العمومي    (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 41) :بـ مر و

  :التقنية لالمشا.1.4

ة السـنوات ـ إنجـازه تـم الـذي التق التقدم من بالرغم ـ ن أجـل مـن خ  مـن يبقـى القيـاس، عمليـات وأسـاليب طـرق  تحسـ

ــــط الصــــعب ات/ثــــار ر ــــدمات جتماعيــــة) النتــــائج( التــــأث وميــــة) المخرجــــات( المنتجــــات/ با  ــــ بالنتــــائج دارة حيــــث مــــن ا

دمة ة أيضا نجد كما  (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 41) .العمومية ا ـة النتائج تحديد صعو ثـار الفور ع عـض ـ و  المشـار

امج أو مات وغياب العمومية ال ان ن مـن عت وال التحف مي ـ سـس بـ ـ ال ـا يب  نمـوذج بإعتبـارة بالنتـائج دارة نمـوذج عل

ي عم فة،(. وعقلا صفحة2010شر ،73(    

ناك ف ع يتفق قليل عدد ف ون  قليـل وعـدد ،)المحققـة النتـائج/المخرجات( للنجاح يح عر  المطبقـة المعـاي ـ شـ

ــود ــ ل ــدمات وتجديــد دعــم أجــل مــن العموميــة المؤسســات ــا تقــوم ال ــا، المعلــن فالنتــائج. المقدمــة ا ــ ع ــ وال ب ــون  أن ي  ت

ا المجتمــع ـ للتقــدم بمؤشــرات مرتبطـة ــ ـ مــا كث ــادة ،"فارغــة بيانــات" عت ـ وز س ذلــك ع ا عـد المعلومــات تقيــ  عمليــة أثنــاء حــذف

ر إعداد ور  تمكن لا التقار م   .عنھ المعلن النتائج مقارنة من ا

  :    المالية ثار.2.4

لفـــة، عمليــة ــ وموثوقــة ثابتــة دقيقـــة، شــاملة، معطيــات إنتــاج عمليــة بإعتبــار ــ فــالأداء م  يـــتقلص العمــومي للفضــاء الك

اجـــع، ســـبة و ـــاليف ف ن وإحبـــاط الت ـــدمات وتنفيـــذ قيـــاس ـــ المتـــدخل جم الوقـــت، نفـــس ـــ ا ـــ يـــة بالممارســـة ي  المـــدى ـــ الروتي

ال و كما القص ومات  ا   (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 42). بالنتائج دارة مأسسة ال ا

ود ـــ القيـــاس حــــول  اور والتحـــ تصــــال نحـــو تــــؤول المبذولـــة فـــا ـــا حســــاب ع ليـــة النتــــائج": داء أدوات" إدار ــــ ال  تف

مية أمام المجال ا ال النتائج أ ا فالكمية إذن. العمومية المؤسسات حقق ودة ع أسبقية ل دمات ونتائج ا   ).المخرجات(ا

  :   المؤسساتية العراقيل.3.4

ـــــون  مـــــا غالبــــا ـــــة لقــــدراتبا تتمتـــــع لا العموميـــــة المؤسســــات ت ة أو التقنيــــة ســـــواء المطلو شـــــر قـــــة التحليـــــل أجــــل مـــــن ال  بطر

يحة ـــ ـــ ل المناســـب الوقـــت و شـــ دمـــة المتعلقـــة المعطيـــات امـــل، و يحية اللازمـــة والمـــدخلات المقدمـــة با ـــ ـــ الت ا ال ضـــ  تف

ن طرف من المنتظرة النتائج   (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 43) . المواطن

وميـــــة فالقيـــــادة ـــــة" ا ســـــت" الوزار ـــــة دائمـــــا ل ل ومتلازمـــــة قو ـــــ النتـــــائج عـــــن للكشـــــف عـــــود المطـــــروح فالمشـــــ  أســـــاس ع

ة فبناء إذن. عام عد عاما المحاسبة ية م   .بالنتائج دارة مع يتعارض لا مؤسساتية س
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  :   السياسية عتبارات.4.4

ع إضفاء نحو تجاه ر، إعـداد لعملية الرس غ الطا ـ عـود مـا لبـاغا التقـار امج، لمسـؤو المتباينـة المصـا إ ـ  سـواء ال

ن ين أو المنتخبــ ــ فالإصـــرار. المســ امج، نقـــل ع ــ ـــ مجلــس مــن الـــوزارات دارات، ال ـــ عشــوائية القيـــاس عمليــة يجعـــل آخــر إ  وغ

دف إن ثم مجدية، ي ال ا ـ داء قيـاس عمليـة مـن ال ب ـون  أن ي ن نحـو ي ـور  وإعـلام تـائجللن المسـتمر التحسـ م ـ بالنتـائج ا  ال

ة تصبح   (BACHIR MAZOUZ, 2010, p. 44). القرار لصناع م

ة أن نجـد كمـا ن ــ القـرار، لصـا السياســية ـداف ظـل ــ الثانيـة المرتبـة ــ تنـدرج العامـة المصــ  ساســية الغايـة حـ

ن ـــ بالنتــائج دارة مــن دمـــة تحســ ــون  والمســـاءلة الشــفافية بالنتـــائج دارة المبــادئ عـــض قتطبيــ أن كمـــا. العموميــة ا ـــ ي  غ

  (PNUD, 2005, p. 20).  الداخلية الصراعات او السياسية السياقات  خاصة متاح

  :خلاصة

السابقطال خلالمن  ة أن القول  يمكن رح قة داء تخدم أن يمكن بالنتائج دارة مقار ا  جيدة بطر  أداة و

ن ،اللتحس ب لفع ل إضافة فقط في دمة( والمخرجات المدخلات من ل  أسا كطرف جتما التقدم نتائج ،)المقدمة ا

ھ مقارنتھ مع القياس لنظام ومكمل دمات والك النو التغي نحو وتوج   .المقدمة العمومية ل

ة فمن ن أجل من العمومي لفعلا مستوى  ع بالنتائج دارة ومبادئ تداب عث إعادة يجب ج  المؤسسات أداء تحس

ون  العمومية، عة، شمولا اك تداب فت ة ومن ومتا شراف المراقبة نظام اخرى  ج دمة والفاعلية للفعالية و  العمومية ل

 مستوى  ع والنجاعة داء قياس ضمن المجتمعية النتائج إدخال يتم ما فبمجرد. العمومية المؤسسات أداء وقياس المقدمة

تأسس العمومية، المؤسسات ن ثقافة س دمات لتحس دمات مرتبط داء أن بإعتبار العمومية ل   .المقدمة با

النتائج. 5   :تحليل

 سـي ثقافـة غي أجل من سياسية إرادة وجود ـة التقليديـة ال س مـع العـام القطـاع ـ المنت ن تحسـ  ومـوظفي المسـؤول

  . المواطن تجاه والمسؤولية الشفافية بمتطلبات الدولة

 ون  العمومية المؤسسات أداء قياس عملية ق عن ت ا المتحصل النتائج وقياس وتقييم داف تحديد طر   .عل

 ة تطبيق يتطلب صول  وموثوق  فعال نظام وجود بالنتائج دارة مقار عـة عمليـة ضـمان أجـل من المعلومات ع ل  المتا

ة والتقييم   .الدور

 ــز ين ولياتمســؤ  عز ن المســ ــق عــن العمــومي ن خــذ مــع العموميــة السياســات تقيــيم طر ـــدمات جــودة عتبــار عــ  ا

  المقدمة

 ز امج وشفافية المواطن رقابة عز   .العمومية والسياسات ال

  :خاتمة.6

ة السنوات خلال ل بالنتائج دارة من العمومية المؤسسات من العديد اعتمدت خ ذا القيادة الأش من كش  و

اعتبار. المتدخلة طراف لمسؤوليات الدقيق بالتحديد سمح ال والمؤشرات داف ع بالإعتماد  نموذج بالنتائج دارة أن و

سي ا يتم ال النتائج ع يرتكز لل ا اك قياس ة درجة تحقيق إ دف وال الوسائل ع م  يماف والفاعلية الفعالية من كب

دمات يخص ية ف. العمومية ا  المتاحة الموارد إطار  المتخذة جراءات حيث من المسؤولية وتحمل المساءلة مبدأ ع مب

بدال إ دف أساسا ف   .النتائج بمنطق الوسائل منطق إس



ة  العمومية المؤسسات وأداء بالنتائج دارة مقار
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ن والثقة الشفافية معالم ءإرسا إ تطمح بل القياس عملية ع فقط تقتصر لا شمولية ثقافة داء ثقافة عت كما  ب

وار يع مع العمومية السياسة  والمتدخلة الفاعلة طراف جميع  نا ومن المطروحة، للمشكلات حلول  عن والبحث ا

ن ب ثار والمخرجات النتائج قياس عملية أن ي امج المرتبطة و ع بال    .بحتة تقنية ع ولا شفافية مسألة  العمومية والمشار

عتماد ن العلاقة ع و دارة داء ب ن إقناع ع القدرة مع العمومية المؤسسات يخدم بالنتائج و عوان المسر  و

ن ندماج التنظي الفكر غي بضرورة العمومي ة ضمن و  حتياجات وتلبية النتائج تحقيق أجل من بالنتائج دارة مقار

قيقية ان ا ة التقاليد عن الناجمة العقبات من لعديدا ناك لأن. للس  للمؤسسات الملازم والتعقيد السياسية والعادات دار

قة ل لائق غ تفك مغاير تفك ل من تجعل ال العمومية قة  مقدمة تقليدية غ طر مية طر   بالنتائج دارة لأن. و

ك مع الفواعل سلوكيات  غي  ء ل وقبل أولا   .والتجديد بداع ع ال
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