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 افذخاحِة
 

لى ممازسة مذجدذت نوتراثخِة الإذازًة في الحاخة اإ  

 

ة مكان في الإذازت المـاصرت امَوم؟ سؤال له ما ًبرزٍ اؾخحازا  ُل ما ٍزال  نوتراثخِة الإذازً

فمن جهة، ُياك الاس خخدام  نوخحولث امِائلة امتي ظامت الجِاس الإذازي ؿلى ؿدت مس خوياث:

ة وامخواظوَة الحدًثة وامخحسن الموحوع في المس خوى امواسؽ نووسائل امخكٌوموحِة والمـوومِاثَ

ني نوموازذ امخشرًة امـاملة تدوامَة الإذازت؛ ومن جهة ب خرى، هـاٍن ثيامي  المـرفي و امخكوً

لى ذملرظة امـمل الإذازي وثخني مداذئ الحكامة الجَدت امتي ًب تي  ال فكاز واميؼرياث الداؾَة اإ

امدضاوز والحواز، نلٌ هلاحغ في هفس امس َاق حزاًدا في ملدمتها المضازنة وحسن الإهعاث و 

ة الداؾَة المحًِة ؿلى ب سس ب فلِة وامتي ثخخذ ب نماظا  معرذا في ؿدذ امَِئاث وامَِاكل الإذازً

ذازاث خدًدت ثيـدم فيها  ة مس خللة، لجان ؿوَا...( وهي اإ ذازً ثيؼيمَة مخخوفة )مجامس، سوعاث اإ

 ساش.مددئَا كاؿدت امدسوسل الإذازي من ال  

 

ة، ومكن  من اموجهة امـموَة ل يمكٌيا الإكراز  ن ُذا امعرخ له ما ًدعمَ من امياحِة اميؼرً اإ

ة. فِذٍ ال خيرت حزء ل  ة:  ًخجزب  ثسِولة مذياَُة تفكرت نهاًة امتراثخِة الإذازً من امؼاُرت الإذازً

ة، تغغ اميؼر ؾن صكلِا ونمعِا وظحَـتها، ثمة ح ذازً ة ػاُرت فحَثما حكون ؿلاكاث اإ ذازً راثخِة اإ

 ب و مس خترت، ظازمة ب و مرهة.

 

لى ثياول ُذا الموضوغ،  ذازت المغرتَة اإ ن ُذا الاكذياغ بالذاث ُو الذي حذا بالمرظد المغربي ملاإ اإ

ة امتي ثـد بحق المحرك  ر ممازسة خدًدت نوتراثخِة الإذازً لى تجدًد وثعوٍ لى الدؾوت اإ ساؾَا تذلك اإ

 امرئُسي نوًضاظ الإذازي، نلٌ ثبرس رلك مخخوف المساُلٌث الدزاس َة المـروضة.
 اجراُيم سياني

 زئُس المرظد
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…………………………………………………………………… 
 

LA HIERARCHIE 
ADMINISTRATIVE ET LE 
FONCTIONNEMENT DE 
L’ADMINISTRATION : 
AVANTAGES ET LIMITES 

M. Mohammed  ZAOUAQ,  
Lauréat du cycle supérieur de l’ENA, 

cadre au Ministère de l’éducation nationale 

 
……………………………………………………………………………………. 

 

La hiérarchie administrative peut se définir 
comme le mode d’organisation du travail et 
des relations de pouvoir au sein de 
l’administration, basé sur un fondement 
juridique(1) et garantissant un maximum 
d’ordre fonctionnel et organisationnel. 
 
La hiérarchie administrative est une théorie 
juridique qui a été conçue par les auteurs 
du droit administratif en vue de servir de 
fondement à la pratique de l’administration. 
Cette théorie, développée par la suite par 
la jurisprudence administrative(2) a permis 
de développer et d’améliorer le 
fonctionnement des organisations 
administratives, et ce en contribuant à 
l’éclaircissement des relations hiérarchiques 
entre les responsables et leurs 
subordonnés. 
 
Objet de réflexions contradictoires chez 
nombre de chercheurs et de spécialistes du 
droit administratif, des sciences 
administratives et du management public,  
La hiérarchie de l’administration présente à 
la fois des avantages (I) et des limites (II) 
que les gestionnaires doivent prendre en 
compte pour mener à bien leurs missions. 
 
I/ Les avantages : 
 
Au sein de l’administration, la hiérarchie 
présente plusieurs avantages à la fois pour 
les agents et pour les responsables. Ainsi, 
pour les agents, elle permet d’éviter 
l’anarchie, l’empiétement et le 
chevauchement des missions et des tâches 
à assurer, et leur garantit, par conséquent, 
une liberté d’action dans le champ 
d’intervention dont ils se trouvent investis, 
soit sur la base d’un texte juridique ou des 

instructions directes émanant de leurs 
supérieurs hiérarchiques, ce qui représente 
une garantie contre toute éventuelle mise 
en cause erronée de leurs responsabilités 
sur la base des fautes administratives 
commises au sein des services auxquels ils 
appartiennent. 
 
Pour les responsables, la hiérarchie de 
l’organisation administrative est perçue 
comme la clé du perfectionnement du 
travail administratif, du contrôle et 
d’évaluation de la rentabilité de leurs 
subordonnés, et aussi comme l’outil le plus 
approprié pour cultiver le sens de la 
rigueur, de la sérénité et de la 
responsabilité chez les agents subalternes. 
A tel point que DI MALTA considère dans 
ce sens que la hiérarchie est "le principe 
moteur qui assure à l’administration … sa 
puissance et sa cohésion"(3). 
 
Par conséquent, le pouvoir hiérarchique 
permet à ces responsables de transmettre 
des orientations et des instructions 
techniques à leurs subordonnés, en vue de 
maintenir la discipline intérieure et le 
fonctionnement normal et régulier de leurs 
services, ce qui constitue une garantie à la 
permanence et à la continuité des services 
assurés aux administrés. 
 
En dépit des multiples avantages 
fonctionnels que présente la hiérarchie 
administrative pour l’administration, elle ne 
peut être sans limite quant au niveau des 
exigences imposées actuellement aux 
différents services publics par leurs 
usagers/clients. 
 
II/ Les limites : 
 
A l’ère du Néo-libéralisme et des nouvelles 
approches managériales préconisées par 
les théoriciens du management public, la 
question de la modernisation de 
l’administration devient cruciale pour nos 
décideurs publics, surtout que les usagers 
des différents services administratifs "ont 
clairement affirmé leurs attentes et 
souligné les inadaptations des services qui 
leur sont offerts"(4) par rapport au niveau 
de leurs revendications et de leurs 
attentes(5). 
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Pour les spécialistes du management, la 
hiérarchie est une pratique héritée de la 
bureaucratie wébérienne et un facteur de 
blocage en matière de réalisation de la 
performance au sein des organisations 
administratives, qu’il est important 
d’alléger(6), surtout qu’on ne cesse de 
revendiquer la négligence des techniques 
d’animation des groupes et la rigidité des 
méthodes de travail au sein de ces 
organisations, et ce en faveur d’une 
hiérarchie autoritaire comportant une 
obéissance passive, des nominations et des 
sanctions discrétionnaires, à tel point que 
ces comportements amplifient 
anormalement les répercussions que 
comporte toute hiérarchie sur la 
psychologie du personnel administratif(7), et 
favorisent le sentiment de la non 
appartenance et de l’inutilité chez les 
fonctionnaires. 
 
L’agent soumis à la rigidité du pouvoir 
hiérarchique est souvent atteint d’un 
complexe d’infériorité, de la 
méconnaissance de ses propres 
compétences et du renoncement à toute 
initiative personnelle. Puisque pour lui, le 
sentiment de l’intérêt du service s’estompe 
et s’affaiblit peu à peu devant son 
exclusion et sa marginalisation de la sphère 
de pouvoir, ce qui le pousse à s’isoler et se 
cloisonner en ne connaissant plus que la 
voie hiérarchique(8). 
 
En outre, l’appréhension négative de la 
hiérarchie par les différents chefs des 
entités administratives les transforment en 
véritables bureaucrates dont la seule et 
unique mission est de dicter et donner des 
ordres sans aucune consultation ou 
participation des subalternes à la prise des 
décisions, ce qui, par conséquent, favorise 
largement la part de la faute au niveau de 
la gestion de leurs services et les empêche 
de réaliser des résultats satisfaisants, 
sachant que les meilleures solutions aux 
problèmes de gestion, et les initiatives les 
plus innovantes en matière d’amélioration 
du fonctionnement de l’administration, 
émanent des niveaux inférieurs de la 
hiérarchie et non de son sommet. 
 

En définitive, il convient de dire que la 
bonne gestion et le bon fonctionnement de 
notre administration nécessitent désormais 
de la part des tops-managements un 
savoir-faire et une technicité managériale 
qui leur permettra de concilier les limites 
inhérentes à la hiérarchie administrative 
aux multiples avantages que présentent les 
nouvelles techniques de management. 

 

(1) Selon Pierre DI MALTA, la hiérarchie 
administrative "n’est pas un phénomène extra-
juridique ou métajuridique : son fondement doit se 
situer dans un cadre de droit". Cf. : Pierre DI MALTA, 
Essai sur la notion de pouvoir hiérarchique, LGDJ, 
Paris, 1961, p : 5. 
(2) Il s’agit notamment de l’arrêt Jamart qui a 
consacré la théorie de chef de service. Arrêt Jamart  
C.E. 7 février 1936, Sirey, 1937, III, p : 13. 

(3) Pierre DI MALTA, Essai sur la notion de pouvoir 
hiérarchique, op.cit, p : 1. 
(4) Robert Fouchet, Performance, service public et 
nouvelles approches managériales, Politiques et 
management public, volume 17, N° 2, 1999, p :37. 
(5) Aujourd’hui l’incapacité de l’administration à 
répondre aux exigences de ses usagers/ clients 
trouve écho chez l’ensemble des acteurs sociétaux 
de notre pays. 
(6) Pour Jacques Spindler et David Huron, l’une des 
principales techniques de management public est 
l’écrasement et la réduction de la pyramide 
hiérarchique. Cf. Jacques Spindler et David Huron, Le 
management public local, L.G.D.J, 1998. 
(7) Pierre DI MALTA, Essai sur la notion de pouvoir 
hiérarchique, op.cit, p : 3. 
(8) Idem, p : 4. 

 

…………………………………………………………………. 
 

ة والمسؤومون الجدذ  امتراثخِة الإذازً

 

 هوزالدٍن امراوي

ظاز مذلاؿد  اإ
…………………………………………………………………. 

 

ة حكدسي ب همَة بامغة ذاخل كل مٌؼمة  مما ل صم فَِ ب ن امتراثخِة الإذازً

ا ب مَة ناحـة مخيؼيم امـلاكاث ة، باؾخحازُ ذازً اموػَفِة تل والإوساهَة تين  اإ

مخخوف امـاموين ؿلى اخذلاف مس خوياتهم المِيَة، ونذا مخيؼيم وثوسًؽ 

ظاز سوعة زئاس َة كد حكون مديَة  ة، في اإ امـمل تين اموحداث الإذازً

 زسمي ب و وفلا مخيؼيم ذاخلً غير زسمي.ؿلى ثيؼيم َُكلي 

ل  لى خاهة المؤُ وغني ؾن امحَان ان ممازسة امسوعة امرئاس َة تحخاح اإ

لى الخبرت وامخجرتة انوخين ل يمكن تدونهلٌ  امـومي وامكفاءت المِيَة، اإ

ة سواء نوموفاث ب و نوـلاكاث مؽ الاصخاض.  اندساة املدزاث امخدتيًر

الملولة امتي ب ظححت ثـُش ؿويها مخخوف  ومما ًؤند ُذا املول اموضـَة

الإذازاث امـمومِة حراء ثفـَل المسعرت الجدًدت الخاظة بالهخلاء امتي 

ثضب ن هَفِاث  3122هوهبر  36تخازيخ  3.22.792يجسدُا المرسوم زقم 
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ُذٍ  ثـَين زؤساء ال كسام وزؤساء المعالح بالإذازاث امـمومِة. رلك ب ن

ل امـومي المسعرت ب فرسث مسؤومين ، و  ن كاهوا ًخوفرون ؿلى المؤُ اإ

وامفكري المعووة نوخحازي ؿلى المياظة املِاذًة، فاإنهم ًفذلرون نوخجرتة 

 املاسمة لمزاولة امسوعة امرئاس َة ؿلى اخذلاف مراحبها.

لة  لى رلك خبرت ظوً رلك، ان ُذٍ امسوعة ثخعوة نلٌ س حلت الإصازت اإ

ذازت المواكف تمكن من اندساة المِازاث امكفِلة بمـالجة  الموفاث ونذا اإ

ر ب هَ من امعـوتة  واموضـَاث ول س يما ثلك المرثحعة بامـيصر امخشري، اإ

س ياذ جس َير معوحة ثضم ب نثر من ؾشرت موػفين مضاة ب و  بمكان اإ

صاتة ًخوفران ؿلى ب كدمِة ب زتؽ س يواث نلٌ ٌضترظ رلك المرسوم، ب و 

س ياذ كسم ًضم زلاج معالح او ب نثر وما لٍوؿَ ب ن ثر من ؾشرٍن اإ

موػفا ، مضاة ب و صاتة لهلٌ ب كدمِة ب زتؽ س يواث من ال كدمِة، مؽ ما 

ة ب و تين  ثـرفَ الإذازت من صراؿاث ذاخوَة سواء تين اموحداث الإذازً

 ال صخاض ب و تين امفئاث وال ظياف اموػَفِة.

ل امـومي وب خذ في الاؾخحاز  را كان المرسوم امساتق رهرٍ كد ثمن المؤُ فاإ

زساء مددب  حكافؤ ذملرظة الإ  ذازت همككِهاا من ممازسة الحكامة الجَدت ؿبر اإ

امفرض وامضفافِة، فلد ب غفل خاهحا مهلٌ ل ٌس خليم سير الإذازت تدوهَ ، 

و ؾيصر الخبرت وامخجرتة. رلك ب ن امواكؽ ٌضِد ؿلى ثدني مس خوى  وُ

مزاولة المسؤومَة بمخخوف الإذازاث ، تل اإن ُياك تـغ المسؤومين 

ححوا ؾرضة نوخيذز وموضوؿا نوتهكم. فِذا زئُس معوحة خدًد الجدذ ب ظ 

د والموفاث ؿلى المرؤوسين  ًـخلد ب ن مسؤومَخَ ثيحصر في ثوسًؽ امبًر

لمـالجتها ، وفي اهخؼاز رلك ًخفرػ ُو مخعفح ال خداز ؿلى ال هترهُت، 

ذٍ زئُسة كسم حدًثة ؾِد بالإذازت ل ثدزي هَف تحفز مرؤوس يها  وُ

زفضِم امخـاون مـِا ، وال مثلة من ُذا املدَل نثيرت تححل ؿلى امـمل تـد 

 بها خل الإذازاث.

حراءاث مواهحة مِذٍ المسعرت، من كدَل وضؽ هؼام  ُذا في غَاة اإ

ن المسؤومين الجدذ ًخـرفون من خلاله ؿلى ظرق وب سامَة  خاض مخكوٍ

ة ،ًؤظرٍ كدامى المسؤومين باملعاغ المـني ، الذ ٍن ممازسة املِاذت الإذازً

ة. لة في مجال مزاولة المسؤومَة الإذازً  ًخوفرون ؿلى خبرت ظوً

ذازت في امخـَين في  ة ملاإ وامواكؽ ٌضِد ب ًضا ؿلى ب ن امسوعة امخلدٍرً

يجاتَاتها.  مٌاظة المسؤومَة ، وامتي كاهت مـمكدت ساتلا، كاهت مِا اإ

 2:86ذحٌبر  41تخازيخ  3.86.943فدامرغم من ب ن المرسوم امساتق زقم 

ٌضترظ في ثللد مٌاظة المسؤومَة ب كدمِة مهمة بحكم امؼرفِة امتي ل 

بحاخة ماسة  كاهت ثدسم تيذزت امكفاءاث وب ن الإذازاث كاهت ب هذاك

مخب ظير معالحِا ، فاإن زؤساء ال كسام مثلا كاهوا ًـَيون من تين 

الموػفين روي خبرت ل ثلل ؾن ؾشر او خمسة ؾشر س ية، وخوِم 

 م زئُس معوحة ب و مهام ممازلة.س حق لهم ب ن ساوموا مها

هَف ٌسدساػ ، في ػل المرسوم الحالي، الإؾفاء من شرظ ممازسة مهام 

را اس خدؾت امضروزت رلك، زئُس معوحة  مخللد مٌعة زئُس كسم، اإ

حسة ثـحير المرسوم؟ ما ظحَـة ُذٍ امضروزت امتي جس يد مهام زئُس 

 ؟ .كسم، ؿلى ب همَخَ وحساسُذَ، لموػف حدًر ؾِد بالإذازت

وتوخَ ؿام، ُل نجح ُذا المرسوم في تحلِق ب ُدافَ المـوية والخفِة ؟ ثم 

تـد مروز ب نثر من ست س يواث ؿلى ثعحَلَ، ُل تم وضؽ ثلِيم ؿام له 

حعائَاث ذالة تمكن  ة ؟ ُل ثوخد اإ تخًس َق مؽ مخخوف املعاؿاث اموسازً

 من اموكوف ؿلى مدى نجاخ ُذٍ امخجرتة ؟ ُل يحؼى ُذا اميط باُتمام

ضاث المرثحعة بمزاولة المِام المذهوزت  امكفاءاث امعموحة ب مام ُزالة امخـوً

لى نها ب س ئلة تحخاح اإ خاباث سرًـة وملٌـة في ػل اموضـَة المززًة  ؟ اإ اإ

 امتي ب ظححيا هـاٍهاا ؿلى مس خوى امتراثخِة الإذازًة.

………………………………………………………………….. 

 

L’AUTRE HIERARCHIE : LA 
HIERARCHIE INVISIBLE 

 

M. Brahim Zyani  
Président de l’OMAP 

…………………………………………………………………… 
 

La hiérarchie ne fonctionne pas toujours de 
haut en bas, il existe d’autres formes de 
hiérarchie qui fonctionnent de manière 
horizontale, de bas en haut ou de travers. 
C’est ce que nous appelons ici la hiérarchie 
invisible. Les exemples tirés du 
fonctionnement réel de nos administrations 
ne manquent pas : le chef de division dont 
le pouvoir englobe ses pairs de même 
niveau, le simple cadre ou agent qui exerce 
une influence très forte sur son chef 
immédiat, le chef de service qui non 
seulement exerce son pouvoir sur son 
propre personnel mais aussi sur le 
personnel de son collègue d’à côté, le 
gouverneur qui exerce plus de pouvoir sur 
les délégués ministériels que n’en exercent 
leurs propres ministres… 
 
La hiérarchie n’est pas toujours linéaire. 
Les lignes hiérarchiques montrées dans les 
schémas organisationnels tirés des 
organigrammes sont souvent trompeuses. 
Elles ne traduisent pas la réalité du pouvoir 
dans l’administration. Des considérations 
multiples interviennent pour chambouler 
l’ordre des relations qu’entretiennent les 
personnels exerçant dans une 
administration. Celles-ci tiennent surtout à 
la nature des attributions exercées, aux 
moyens et ressources disponibles, au style 
de direction employé, aux traditions de 
gestion existantes dans l’administration et 
à d’autres facteurs parfois insoupçonnés, 
sinon inédits. 
 
Prenant l’exemple récent d’un service de 
guichet relevant d’une administration 
centrale où l’ordre hiérarchique fonctionnait 
normalement, de haut en bas sans aucun 
problème, jusqu’au moment où un nouveau 
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chef de service est nommé. Celui-ci, en 
raison de son impréparation à la fonction 
de chef de service, s’est montré incapable 
de maintenir l’ordre hiérarchique 
préexistant. Du coup, l’ordre hiérarchique a 
changé de configuration au sein du service 
en question. Des parcelles de pouvoirs 
échappent au nouveau chef de service qui 
doit composer avec d’autres lieux de 
décision fondés sur une bonne 
connaissance des dossiers et sur la 
solidarité entre les membres. 
 
Peut-on conclure pour autant à la 

dangerosité de la hiérarchie invisible, 

assurément non. Certes, la hiérarchie 

invisible présente incontestablement des 

inconvénients majeurs, mais elle n’en offre 

pas moins une échappatoire à d’autres 

maux dont souffre l’administration. En un 

mot, on peut dire que la hiérarchie invisible 

s’analyse, en jargon de science 

administrative, comme  une dysfonction 

fonctionnelle. 

…………………………………………………………………… 

 

LES MAUX DE LA HIERARCHIE 

« TOP-DOWN » 
M. Khalid Ben 

Osmane 

Consultant RH – vice-président de 

l’OMAP 

…………………………………………………………………… 
 

Dans l’administration publique, la hiérarchie 
administrative se présente au moins sous 
trois formes : hiérarchie des normes, 
hiérarchie de niveaux de responsabilité 
pyramidale et hiérarchie des postes et des 
grades. Les deux dernières sont les plus 
polémiques. 
 
La hiérarchie fondée sur la 
responsabilité pyramidale est un 
système d'organisation hiérarchique qui 
fonctionne sur un mode décisionnel «top-
down», sur la base d'échelons 
hiérarchiques strictement déterminés. Le 
responsable hiérarchique dispose d'une 
autorité directe sur des subdivisions ou sur 
une équipe et a le monopole de la 

définition des missions et objectifs de ses 
membres sous l’autorité lui aussi de son 
supérieur, à qui il rend compte. Il est en 
charge de la fourniture des moyens, de la 
notation de ses subordonnés et a une 
influence sur l'évolution de carrière de ses 
subordonnés. 
 
Dans la pratique, ce système d'organisation 
fait l'objet de nombreuses critiques. Il est 
considéré comme trop rigide dans un 
monde où la mobilité professionnelle et la 
rapidité de décision sont désormais des 
exigences pour l’Administration. Le 
processus décisionnel est ralenti du fait des 
trop nombreux échelons hiérarchiques, 
alors qu'il est désormais nécessaire d'être 
hyper réactif pour faire face à la demande 
des usagers du service public. Le 
management pyramidal tend également à 
favoriser la déresponsabilisation et à brider 
l'autonomie des fonctionnaires. La voie 
hiérarchique étant prédominante, ce type 
de management se révèle ainsi 
contreproductif, car il ne favorise pas les 
idées nouvelles et les initiatives. 
 
Ainsi, la hiérarchie, telle qu’elle est mise en 
pratique, est essentiellement concentrée 
sur le contrôle des subordonnées et la « 
répression » des tentatives d’autonomie. 
Elle ne supporte pas les écarts quand bien 
même ils seraient pertinents ; elle a pour 
objet sa propre permanence au détriment 
du résultat ou de l’objectif poursuivi. 
 
Mais si l’on admet que la relation de 
subordination hiérarchique est une entrave 
au développement harmonieux d'une 
administration en pleine pression externe, 
comme elle l’est à l’accomplissement des 
tâches dans une organisation complexe, il 
faut aussi avoir conscience que tout 
changement dans ce domaine exige une 
véritable révolution culturelle impliquant 
une mutation des mentalités et des 
comportements, et non pas seulement des 
structures administratives. 
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………………………………………………………………….. 

 الإذازت المغرتَة و امدسوسل  الإذازي

 

  ظالح المسدِف

 المحوَة باحر في الإذازت
………………………………………………………………….. 

 

لى ذس خوز المموكة نجد لٍوؿة من المحاذئ والملذضَاث المخـولة  بامرحوغ اإ

بامخيؼيم الإذازي تدب  بامخيعَط ؿلً ب ن الحكومة تمازش امسوعة 

امخيفِذًة وثـمل تحت سوعة زئُسِا ؿلً ثيفِذ امبرنامج الحكومي وؿلى 

 ضلٌن ثيفِذ املواهين، والإذازت موضوؿة تحت ثصرفِا ,نلٌ تمازش الإشراف

 (.:9واموظاًة ؿلً المؤسساث والملاولث امـمومِة )امفعل 

ب ن زئُس الحكومة ًـين في اموػائف المدهَة في  نلٌ هط الدس خوز ؿلى

الإذازاث امـمومِة وفي اموػائف امسامِة في المؤسساث والملاولث 

خلال من الدس خوز، ويمكن مرئُس  :5تب حكام امفعل  امـمومِة ذون اإ

غ ُذٍ ا  (.3:و 2:)امفعوين  مسوعةالحكومة ثفوً

من ُذا الملذضى الدس خوزي ًخضح خوَا صكل امَِكل امخيؼيمي وامحًِوي 

ذازت المغرتَة امتي اس خعاؾت ب ن تمزح تين اهنمط امخلوَدي الموزوج  ملاإ

واهنمط الحدًر الذي اذخل ؿويها في فترت الذاًة امفروس َة، مما هخج ؾيَ 

ذازي مغربي مـاصر ومذعوز.  ا ُيا فرس نمورح اإ جراسُ فب هم ملاحؼة يمكن اإ

ب ساش مددب  امدسوسل الإذازي ب و امتراثخِة  هي تياء الإذازت المغرتَة ؿلى

وامخدزح امِرمي الذي ٌس خجَة مضروزت ثيؼيمَة ب ول وكدل كل شيء. 

( امدسوسل الإذازي ُو امـيصر Max Weberفكلٌ كال ماهس فِحير )

ذازت  ؾصرًة مؤسسة ؿلً سوعة المرنزي نونمورح امحيروكراظي، نمورح اإ

 مشروؿة ومـلوية.

 

 الإذازي امدسوسل

ا  ن امدسوسل ًدِح تحلِق وحدت املِاذت مفائدت قمة امِرم امتي ثيلل ب وامرُ اإ

خلاض حسة مراحل امخدزح. في ُذا الإظاز، سًذحدج  و ثيفذُا باإ

ؾن مداذئ امدسوسل ب و امخدزح وؾن ب هواغ الخضوغ وامخحـَة وامغاًة 

 مهاا،.

لى املاهون ال ساسي ليمكن ا لحدًر ؾن ُذا الموضوغ ذون امرحوغ اإ

 موافق  2488صـحان 5المؤزد في  2-69-319نووػَفة امـمومِة ) ػِير 

 (.2:69فبراٍر 24 

فمن خلال ُذٍ الملذضَاث املاهوهَة وس خخوط ب ن امدسوسل الإذازي 

غ المسؤومَاث  لة مخفوً ذاخل المؤسسة ُو ثيؼيم امـمل الداؾي وظرً

ـتها وثلِيمِا. نلٌ ب ن امَِكل امخيؼيمي  ب و اموػَفي ل ي مًضب ت يمثل ومذات

ة ل سس اميؼام امـام نولِام بال ؾلٌل من حِر امخيؼيم و  املاؿدت الإذازً

امخخعَط وامخعوز وامخوظَف وامعلاحِاث والمسؤومَاث وامسوعة 

ذازت ب و كسم ب و موػفين وثيؼيم امخـاون  المميوحة وال ُداف مكل اإ

 ل فيما تُهاا نووظول مل ُداف اههاائَة.وامخكام

رن اؾخحاز امدسوسل الإذازي المس مكد من امَِكل امخيؼيمي وانووائح  يمكن اإ

المـمكدت ُو الميؼم لحرنة امـمل ذاخل المؤسسة من حِر حرنة ثداول 

المسدٌداث والمسلٌت الدوزت المسدٌدًة تين ال كسام والإذازاث ونذا ثيؼيم 

دٍرٍن امـامين والمدٍرٍن وزؤساء ال كسام.  ومن تم سوعة الإؾتماذاث نوم

ب صحاة  ب و ًـكس امخيؼيم امَِكلي الإذازي وجهة هؼر مجوس الإذازت

كذا نجد ب ن امدس َير  سوعة املراز مخيؼيم امـمل ذاخل المؤسسة. وُ

ذازت ل ًخب تى ذون اؾتماذٍ ؿلى مددب  امتراثخِة امتي هي من  الداخلً  ملاإ

 امدسوسل الإذازي يهم ثيؼيم امـمل نلٌ يهم ب ًضاملوماتها ال ساس َة. ف

المكلفون تدٌفِذ ثلك ال ؾلٌل و الذٍن ًًمكون الي زثة  مخخوفة   ال ؾوان

 موسؿة الي سلاميم  وذزخاث ثـزس تدوزُا امتراثخِة الاذازًة.

ُذا وفيما يخط امسوعة امرئاس َة، فِيي ثـرف ثسوعة امرؤساء ؿلى 

ين من اخل وح بهذٍ  اس مكراز ًخَ. دت امـمل وفـامَخَ ومرؤوس يهم الإذازً

ترثة ؾهاا مسؤومَة  ة ثولائَا، وً امعفة حكون اموخَ الملاتل نوخحـَة الإذازً

نذلك، ب ن ُذٍ امسوعة  امرئُس ؾن ب ؾلٌل مرؤوس ََ. خدٍربالإصازت

مُست معولة ب و ؿلً ذزخة واحدت من املوت تل ثخب ثر ثضخعَة ظاحة 

 امسوعة ومرنزٍ في امسلم الإذازي وتيوؾَة وػَفذَ.

وامسوعة امرئاس َة جضمل لٍوؿة من الاخذعاظاث تـضِا ًخـوق 

ثضخط المرؤوش كالإلحاق وامخـَين واميلل وامتركِة وامخب ذًة. في حين 

ظداز غ ال خرًخـوق امحـ ال وامر وامخوحيهاث  تب ؾلٌله ؾن ظرًق اإ

 ومراكدة ثيفِذُا.

ل ثـني تخاتا ب ن امخحـَة  ُذٍ امـلاكة المزذوخة ل ب ن اإ

(subordination( ثؤذي حتما اإلى الخضوغ )dépendance رلك  )

اهَ كد نجد مرؤوسا في وضـَة ثحـَة مرئُسَ وفي هفس اموكت ٍكون 

و ُيا فان وضؽ امخحـَة ًولد لدًَ  ب ًضا. تدوزٍ زئُسا لمرؤوس ََ ُو

امضـوز بال مان و الذاًة وفي هفس اموكت، هون له مرؤوسين ًـعََ كيمة 

ة تين امرئُس والمرؤوش  مضافة. ب ما مسب لة الخضوغ  فان امـلاكة الإذازً

ل في حالث خاظة  ب نثر من رلك ثيحصر في امـمل ول تمخد اإلى اإ

 لى وخَ الخعوض ال سلاك و امَِب ثمرثحعة تعحَـة اموػَفة وهي ؿ

ة وزخال امسوعة.  راث ة ب و امض حَ امـسكرً ب هؼمة خاظة ومهاا امـسكرً

فدامًس حة مِذٍ ال ظياف  ثوـة امسوعة امدسوسوَة ذوزا حاسلٌ في ثلِيم 

 ب ذاء المرؤوسين  وامخلرٍر في مسازهم المِني.

 

 امسوعة امدسوسوَة ؿلً المس خوي امترابي

ب ن الداؿاث امتراتَة ل تخضؽ  وَة، هط الدس خوز ؿلىالإذازت المح  بخعوض

ؽ.. نلٌ  رحكز ثيؼيمِا ؿلً مددب ي امخدتير الحر وامخفرً ل ي وظاًة فيما تُهاا وٍ

هط ب ًضا ؿلً ان ولت الجِاث وؾلٌل ال كاميم وامـلٌلث يمثوون امسوعة 

ـمل امولت وامـلٌل باسم ة في الداؿاث امتراتَة. وً الحكومة ؿلى  المرنزً

ثب مين ثعحَق املاهون وثيفِذ اميعوض امخيؼيمَة نوحكومة وملرزاتها نلٌ 

ساؿد امولت وامـلٌل زؤساء الداؿاث امتراتَة  ة. وٌ يمازسون المراكدة الإذازً

ة . ة ؿلى ثيفِذ  المخععاث وامبرامج امخنموً  وخاظة زؤساء المجامس الجِوً

ذازت املاممرنزت، فاإن ام ولت وامـلٌل ًلومون تحت سوعة و بامًس حة ملاإ

ذازت المرنزًة  اموسزاء المـيَين، تخًس َق ب وضعة المعالح املاممرنزت ملاإ

ا )امفعل  سِرون ؿلى حسن سيُر  (.256وٌ

ُيا نجد ب ن امسوعة امدسوسوَة ًخولُا زؤساء الجِاث والداؿاث امتراتَة 

ؿين حسة زحبهم فيما يخط الإذازت الداؾَة بامًس حة لموػفيها وب ؾوانها الموس

وظحق امخيؼيم امَِكلي الذي ًيلسم تدوزٍ اإلى مدٍرياث وب كسام 

لى امـلاكة تين ب ؾضاء  ومعالح. نلٌ ًًدغي  في ُذا امحاة،الإصازت اإ

المكاثة امتي ثلوم ؿلً ب ساش ثوسًؽ المِام تين امرئُس وهواتَ وامتي، بحكم 
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غ الذي كد يميحَ امرئُس، كد ًولد ؿلاكة ثحـَة وسو عة جسوسوَة امخفوً

 تُهام.

 

ذازت الدولة املاممرنزت، ىري ب ن الدس خوز واضح في ُذا  ب ما بخعوض اإ

فِيي تخضؽ نوسوعة امدسوسوَة  نوولت وامـلٌل الذٍن ٌسِرون ؿلً  المجال.

ا و ثًس َق ب وضعتها. و كممثوين نوسوعة المرنزًة ب ظححوا  حسن سيُر

مِة. و ًـخبرون بهذٍ امعفة ًخحموون مسؤومَة سير ُذٍ المرافق امـمو 

 ب ؿلى سوعة ؿلى المس خوي امترابي.

 
 مسب لة الإمذثال في الاذازت

لى ؿدت ب ظياف بحكم شخعَتهم ونفاءتهم ووضـَتهم.  ًيلسم الموػفون اإ

ئة الملدامة والمكوهة امتي ثلوم تدٌفِذ ال وامر تـللاهَة  فِياك امفئة الجرً

ياك امفئة الخجولة وامتي  ثخولي ثيفِذ ال و  امر بحرض صدًد. ثم وثدجر. وُ

 ُياك فئة ب خرى ل ثحالي بامـواكة.

لى امفئة امتي  غير ب ن مسب لة الامذثال  لدى تـغ ُذٍ امفئاث ًعيفِا اإ

ثلوم بامخيفِذ ال عمى، وثضؽ بامخالي امسوعة امدسوسوَة في مواكف حرخة 

خلاء مٌعلة من حي  ذازت المحوَة ؿلً عموَة اإ كدام ممثل ملاإ )ب رهر ُيا اإ

ـاث مٌخعف امس حـَياث مـخلدا ب هَ ب حسن ظيـاظفِحي في   تضؽ سوً

مكٌَ تـد موخة الاحذجاخاث، انخفي تترذًد اهَ كام تدٌفِذ ال وامر تازكا 

 ثحـاث رلك مرؤسائَ(.

لة رهَة تجـل  وامر مكن تعرً امفئة امثاهَة هي ثلك امتي تمخثل تماما مل 

 امسوعة امدسوسوَة مرتاحة مكِفِة ب ذاءُا في امخيفِذ.

وامر ب و زفضِا ًـخبر خعب  ثب ذًخِا ًـاكة امكل  ًـلم ب ن ؿدم الامذثال مل 

ؿوََ ومو كاهت غير مشروؿة. وبما ب ن الموػف ٌسـي نوتركِة وامخيلِط 

ذازي ل ًـمكد  امخلِيم  باميخائج  الجَد وثومَؽ ظوزثَ فلد ًًذؼر في هؼام اإ

مثل  ب ن يحلق مدخغاٍ من خلال هـم امرئُس المحاشر ؿوََ. وب ن من صب ن

ُذا امسووك ب ن ًًذج امولءاث امتي من ثخوكف ؾيد امخحـَة فحسة، تل 

لى الخضوغ امكامل.   ثخحول اإ

وامر  ظدازٍ  مل  مهلٌ ٍكن، ًخـين ؿلى ظاحة امسوعة امدسوسوَة ؾيد اإ

تجية  وضؽ مرؤوس ََ في مواكف كد ثيـكس ؿلى ب ذاءهم في امخيفِذ 

لى تحلِق المحخغى مهاا.  وزبما كد ل ثؤذي اإ

كن امخعرق لموضوغ الامذثال في الإذازت من خلال نمورخين ازيين. يم

ًخـوق ال ول مهالٌ جنمورح امسوعة امرئاس َة امعوحة، وامثاني بامسوعة 

 امرئاس َة المرهة :

امسوعة امرئاس َة امعوحة ثلوم ؿلً ثحـَة ضَلة تحدج هوؿا من امضـوز 

ة ًدف ؽ الموػف اإلى اتخار بالإحداظ وامـزلة. نلٌ ب ن الخضوغ ملِاذت سوعوً

مواكف امسوحَة والاىكلٌص، فذكون الإذازت هي الخاسر ال نبر في نهاًة 

 المعاف.

 

بامًس حة نونمورح المرن، فِو من جهة مرثحط ثضخعَة ظاحة امسوعة 

امدسوسوَة، ومن جهة ب خري تب سامَة امخدتير. ففي الحالة ال ولى نجد ب ن 

وتين مرؤوس ََ وحسن ثواضؽ امرئُس وحرظَ ؿلى سزغ امثلة تٌَُ 

مـاموتهم باحترام مذحاذل وتخساظة في امخواظل. امشيء الذي يحفز 

الموػفين ب نثر من الإغراءاث الماذًة، فكللٌ كان امياش زاضون اإل 

هخاحِة بحَر اهَ  ذا امـامل امفعل ًؤثر ؿلى الإ ض خغوون ب حسن. وُ وٌ

هفساني ومُس ثلني ب و اكذعاذي نلٌ ًـخلد 

كذا ثخحلق ب ُداف الإذازت في مٌاد ٌسوذٍ F.W.Taylor ثَووز) (.وُ

امخفاني والإخلاض في امـمل ثلدٍرا  من المرؤوسين نوسوعة امرئاس َة مما 

يجابا ؿلً المؤسسة.  ًيـكس اإ

ب ما فيما ٍرحؽ ل سامَة امخدتير، فاإن نهج الملازتة امدضازهَة في الإذازت ًذكي 

ـعي هوؿا من امضـوز بامرفاٍ  والاظمئيان الذي ًـوط  الذاش وً

ذا اهنمط ًـمكد كمرحكز ؿلً المساؿدت  الإحساش بالإحداظ. وُ

(collaboration.ق والمضازنة في املرازاث  ( وعمل امفرً

( امتي ثياومِا تـغ A.H .Maslowووس خحضر ُيا محاولث مسلاو )

المفكرٍن والميؼرٍن  المـاصرٍن المِمكين بمجال امخدتير الحدًر 

(management،)  وامتي ثعركت اإلى امَِاكل امدضازهَة امتي حكون

وتمكهام من الاهعِاز في امخيؼيم ب و المؤسسة  ب نثر محفزت  مل صخاض

فذخَح مِا جس َيرا ب حسن مؽ تجية الإحداظ وامخوحراث امياتجة ؾن ؿدم 

 ثوحَة الحاحِاث.
 

…………………………………………………………………… 

      
لل" لخيق امدسوسل الإذازي ب ذات نوخيؼيم ب م "مـخ

 امكفاءاث
 

 زص َد محكر

 ب س خار املاهون امـام كلَة الحلوق ثسلا،

 خامـة لَد الخامس بامرباظ 
 

…………………………………………………………………… 
 

ة في كل ذول امـالم، ُياك  من المحاذئ امتي اهحًت ؿويها الملٌزسة الإذازً

ة، والذي ًـني خضوغ الدزخة  مددب  امدسوسل اموػَفي  ب و امِرمِة الإذازً

لى ب ن  حكمكل ذزخاث امسلم  كذا اإ ال ذنى نلدزخة ال ؿلى، ثم امتي ثويها، وُ

الإذازي. ومـله من الموضوؾَة، الاؿتراف تب ن ُذا المحدب ، فرضخَ 

ال ذاء الإذازي ومراكدة ظرق ثيفِذٍ وتحدًد المسؤومين ضروزاث جسَِل 

ؾن ُذا امخيفِذ؛ حتى ظاز ب حد ب هم ال زكان الذي ل محَد ؾيَ  في ب ي 

ر مولٍ، لما كان نودس َير الإذازي  ة مجدًة  وواكـَة،  اإ ذازً ممازسة  اإ

لى امفوضى وامدسُة و املاخدوى، فـن ظرًق  مـنى،  ول ل وضـَ اإ

هيها ب مر مددب  امدسوسل اموػَ في، يمكن ثيؼيم وتحدًد الجِة امتي ًـوذ اإ

ظداز امخوحيهاث نوموػفين، كي ًحاذزوا اإلى  اتخار املراز وتحمل ثحـاثَ واإ

ظاز من  ثيفِذ امخـويماث كل حسة ذزحذَ في امسلم الإذازي وفي اإ

امخًس َق وامخيؼيم تين مخخوف مكوناث الإذازت، وؿلى ضوء ُذا، ًتم 

سم ذائرت واضحة لمجال ثدخله امتي يمكن تحدًد موكؽ كل موػف وز

مساءمخَ ؿويها، وبامخالي ٍكون من امسِل، ثعحَق كاؿدت زتط المسؤومَة 

بالمحاس حة. ومٌَ، اإمكاهَة تحدًد الجِة المسؤولة ؾن الخعب  الإذازي  في 

حراءاث المخاتـة، سواء بالإمغاء ب و  حالة حدوزَ، وما ًلً رلك من اإ

غ ب و حتى بالمخاتـة الجيائَة  في الحدوذ امتي  ثيط ؿويها املواهين  بامخـوً

 الجازي بها امـمل. 
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يمكن الجزم، ب ن الخوفِة امتي حرهت امرغحة في ثثخِت ُذا اميؼام ، تمثوت 

دٍ وتحدًد ذائرت الاخذعاض وضحط مجال  في ثيؼيم امـمل وتجوً

المسؤومَة، حسة موكؽ كل موػف تياء ؿلى نفاءثَ المكدس حة من 

يَ، ؿلى ب ساش من الاحترام المخحاذل وامخـاون تجرتخَ  ومس   خوى حكوً

وامدضاوز والاهدماح والحرض ؿلى اميجاخ المضترك، وبامخالي فلم حكن 

امغاًة  من ُذا المحدب  ب تدا، خٌق الموػف و تهمُضَ واسذزاء نفاءثَ،  ول 

ة"، حِر الاهضحاظ  لى ما ٌض حَ " امثكٌة امـسكرً ل الإذازت اإ تحوً

مكاهَة لدى الدزخة امعغرى لمياكضة كراز الدزخة امعازم وغَاة ب   ي اإ

ا.  امتي ثـووُ

 

من المؤسف املول، ب ن ال سووة المـمول تَ ذاخل امـدًد من مؤسساث  

الإذازت المغرتَة، كد انحرف نثيرا ؾن  امغاًة المثامَة مِذا المحدب ، وب ظححت 

نوـدًد من   تـغ من ُذٍ الإذازاث، ب ص حَ ة"المـخللاث املسرًة"

الموػفين، الذي باثوا مًضغوين جكفِة  مواجهة " ؾلد واهفـالث" 

هيهم؛  ة الموهولة اإ المسؤول، ب نثر من  الاوضغال تخصرًف امضؤون الإذازً

فدـغ المسؤومين ماساموا لم ٌس خوؾحوا تـد ب بجدياث امخحدًر الذي 

كامة، اندسح مجال امخدتير في الإذازت امـصرًة، وكل ما ًـوموهَ ؾن الح

ق خعابي وغير ري ب ثر ؿلى مس خوى امواكؽ امفـلً، و  ب نها مجرذ جسوً

ًـخبرون امخدتير المضترك، سعو ؿلى اخذعاظِم،  نلٌ ب ن اسدضازت 

الموػف ال ذنى ذزخة، ؾعف بهَختهم، فضلا ؾن  اؾخلاذهم،  تب ن 

الاهفذاخ  ؿلى الموػفين والإفعاخ ؾن ب سووة امدس َير المخحؽ ذاخل 

حاظة ؿلم الموػفين جكل ظغيرت ب و هحيرت ذاخوِا، الإذازت ، س   لى اإ َؤذي اإ

لة امتي تميح ؿلى ضوئها  سواء ثـوق بال مر بامدس َير راثَ، ب و بامعرً

ا من ظرق الجزاء امتي ثـخبر امسلاخ الذي يحمي  المكافب ث والميح و غيُر

ضمن تَ اهعَاغ الموػفين له وثغاضيهم ؾن ب خعائَ،  تَ المسؤول هفسَ، وً

 ة من جسول لهم ب هفسِم اهمكرذ ؿوََ. ومـاكد

 

لى رلك، ل ًغَة ؾن ال رُان، ب ن امـدًد من المسؤومين  ضافة اإ واإ

ن المس مكر  من حسابهم، فلا  َل الذاتي وامخكوٍ يهموون مسب لة امخبُ 

ن، ول س يما  ل وكد تجاوسهم المرؤوسون في امخكوٍ لى ال مر، اإ ًفعيون اإ

في الثعال والمـوومِاث،  ؿلى مس خوى انوغاث ب و اموسائل الحدًثة

ًلاغ ُذٍ  لى امخغعَة ؾن ُذا امـجز، تدضدًد اإ امشيء الذي كد ًدفـِم اإ

كعاء. لى  صعط وتهمُش واإ وِا اإ  امِرمِة، وتحوً

 

را ثب مويا في ال زكام المسجلة ؿلى مس خوى امراغحين في المغاذزت امعوؾَة   اإ

لى لى امِجرت نحو الخازح  ب و اإ مغاذزت اموػَفة  ب و ؿدذ امكواذز المخعوـين اإ

م ُذٍ  امتي ٌضغوونها نحو وػائف ب خرى، س يجد ب ن الدافؽ ال هم في تحرً

امرغحة، ٍمكثل  في زغحة امخخوط من املِوذ الجاثمة ؿلى تحركاتهم ذاخل 

لى ؿامل مكدح  ة تحومت بامفـل، اإ المواكؽ امتي ٌضغوونها؛ فامِرمِة الإذازً

دز نوكفاءاث وهحت الإتداغ، غاٍته ا ال ن تحعين المواكؽ امعاكاث وُ

فراػ الإذازت من  وثب مين الامذَاساث، ومو كان رلك ؿلى حساة اإ

 .نفاءاتها

 

من ال مثلة امتي يمكن سوكِا في ُذا المجال، سـي امغامحَة من حملة 

لى الامخحاق تعفوف الجامـة لملٌزسة امخدزٌس، سواء  الدنخوزاٍ تحلاذنا اإ

ة، ومؽ  كاهوا من الخريجين الجدذ الذٍن لم ٌس حق ذازً لهم خوط ب ي تجرتة اإ

ل مضعرٍن. ب و كاهوا  رلك ل تحدوهم ب ي زغحة في الامخحاق بالإذازت اإ

ت ب ي  عون ؿلى ؿدم ثفوً موػفين حاظوين ؿلى الدنخوزاٍ، ومكهام حرً

ة ب كل ملازهة مؽ محفزاث  لى الجامـة ومو بامذَاساث تحفيًز مدازات نووموح اإ

رن؟  اموػائف امتي يمازسونها، فما امسخة  اإ

ل صم ب ن امسخة ٍمكثل في زغحة امخخوط من ص حح امِرمِة ُذا، ؿلى 

مكخؽ بها  اؾخحاز ب ن الجامـة من اموػائف املوَلة امتي ماسال مٌفوخة ؾيَ، وٍ

ال س خار تلدز هحير من الاس خللامَة، ًدِح له اإمكاهَة ممازسة وضاظاثَ 

ة امخحرك والازثلاء وتـَدا  ؾن جسوط المِيَة، بهامش هحير من  حرً

 المسؤول.

 

ة ازثحاظ هحير بموضوغ املاتمرنز الإذازي،  ب ؾخلد ب ن لموضوغ امِرمِة الإذازً

لذلك هخعوؽ  ب ن ًخضمن  المَثاق المرثلة مِذا اميؼام، ملذضَاث ثب خذ 

ُذٍ امؼاُرت تـين الاؾخحاز ، وثوهيها ما جس خحق من اُتمام، ومن تم، 

دت ُذٍ امِرمِة وتحجيمِا اإلى اكتراخ تدائل واكـَة وعموَة نوخخفِف من ح

الحد الذي ثـوذ فَِ اإلى حجمِا الحلِلي، ك ذات مخًس َق امـمل وضحعَ 

تداؿَ ومُس  وثيؼيمَ وثوفير امشروظ الملائة لص خغال الموػف وتحفيز اإ

 خٌلَ و وب ذ كل الموكاث لدًَ  تين خدزان المكاثة.
 

…………………………………………………………………… 

 

HIERARCHIE, INFORMATION ET 

ORGANISATION 
M. El Mehdi 

DARMOUCH 

Chercheur indépendant, 

lauréat de l’ISA 

…………………………………………………………………… 
 

La hiérarchie se présente d’abord comme 
une fonction régulatrice ayant pour rôle de 
façonner les flux organisationnels et de les 
investir ainsi d’une assurance de conformité 
mettant en un lien étriqué la Décision et 
l’Exécution (down) et puis l’Exécution et la 
Décision (up). La hiérarchie administrative 
remplit particulièrement son rôle en 
structurant le plus possible la reproduction 
de ces flux. Or, cette intervention 
régulatrice ne s’accomplit pas sans effets 
pervers. Cet article propose d’appréhender 
sommairement ces effets au niveau de la 
qualité de l’information requise pour 
performer le travail dans l’Administration et 
de l’organisation administrative. 
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On suppose que la multiplication des relais 
hiérarchiques introduit une volonté 
croissante de contrôle de l’information 
impliquant une diffusion asymétrique des 
ressources informationnelles. Les besoins 
des relais hiérarchiques de légitimer leur 
rôle formel par rapport aux flux 
organisationnels et de se repositionner 
dans les lignes hiérarchiques supérieures 
induisent la multiplication des modes 
particuliers de rétention, d’interprétation et 
de sélection de l’information. Or, cette 
logique interne aux relais hiérarchiques 
risque de se développer au détriment des 
prérequis de la performance qui imposent 
une gestion ouverte de l’information. 

Cette hypothèse s’appuie sur l’idée que le 
renforcement des lignes hiérarchiques 
répond au besoin d’entretenir la séparation 
entre la Décision et l’Exécution en 
rétrécissant les marges de manœuvre de 
cette dernière fonction qui est, pourtant, 
censée remplir quasi-totalement le contenu 
du travail tandis que la première fonction 
se limite à manager ledit travail. La 
fonction d’Exécution demeure en effet le 
seul niveau réellement capable de satisfaire 
les besoins de performance en ceci qu’elle 
est la mieux placée, de par ses activités 
d’exploitation du matériel et de résolution 
des problèmes du travail, à développer une 
dimension conception constamment 
réadaptée aux solutions particulières. 
Quant aux relais hiérarchiques, plusieurs 
études montrent qu’ils seraient plutôt 
enclins sur le plan fonctionnel à évoluer 
vers le syndrome de la promotion focus. 
Par conséquent, élargir les marges de 
manœuvre de l’Exécution et réduire les 
lignes hiérarchiques permettent ainsi de 
maintenir une tension de travail productive. 

D’un autre côté, l’éclosion d’une dynamique 
de travail organisée en réseau qui s’oppose 
au travail en silo imposé par la logique 
hiérarchique promeut le signifié de la 
performance comme un sens commun 
largement admis par les équipes de 
l’Exécution. Dans un tel cadre de travail, 
l’information circule en mode open source 
puisqu’elle est déterminée par les dernières 
performances accomplies ce qui est de 
nature à rendre son instrumentalisation un 

enjeu quasi-nul. La qualité de l’information 
est ainsi inhérente aux flux 
organisationnels et moins impactée par les 
nœuds hiérarchiques. 

Le réseautage permet en effet aux 
membres de l’équipe de convenir sur 
certains attributs de qualité du travail. Ces 
attributs de qualité caractérisent et 
redéfinissent constamment le sens 
commun sur le signifié de la performance. 
L’action performative des membres de 
l’équipe permet l’émergence d’une 
hiérarchie de fait qui peut se détacher de la 
hiérarchie formelle car ce qui est en jeu ce 
n’est pas les schémas de reproduction de la 
conformité des flux down/up mais plutôt 
les forces de proposition des participants 
pour satisfaire les attributs de qualité. Si 
elle ne participe pas à son tour d’une 
manière effective et continue comme force 
de proposition, la hiérarchie formelle n’est 
qu’une courroie de transmission et devient 
concurrencée quant à sa légitimité. 

Le réseautage fait donc que la Décision 
serait plus déterminée par les flux 
ascendants alors que l’intervention des 
relais hiérarchiques administratifs portant 
sur la conformité bidirectionnelle et de 
l’autorité politique statuant généralement 
sur l’opportunité ne peuvent qu’entériner le 
processus de réseautage dans son 
ensemble provoquant une mutation des 
contours organisationnels selon la 
concentration des foyers de la hiérarchie de 
fait. Autrement, la hiérarchie formelle tend 
naturellement à contrôler les ressources 
informationnelles, verrouiller les attributs 
de qualité et récupérer à son niveau 
exclusif ce qui était un sens commun pour 
le plus grand nombre. Il s’agit ici d’un sens 
commun  formalisant la norme relationnelle 
des lignes hiérarchiques en place pendant 
que l’opérationnel (l’Exécution) est relégué 
à ses fonctions élémentaires dépouillées de 
la dimension conception. 

On retrouve ici cette problématique 
générale de savoir dans quelle mesure 
l’organisation administrative peut 
intérioriser une logique de travail 
performative basée sur une 
démarche bottom-up de l’action publique. 
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Céder à cette logique revient dans le cadre 
de cet exposé à : 

- relier la qualité de l’information aux flux 
organisationnels acceptés par le plus grand 
nombre comme un sens commun sur le 
signifié de la performance ; 

- réduire les lignes hiérarchiques, valoriser 
l’opérationnel et élargir les marges de 
manœuvre de l’Exécution. 

…………………………………………………………………… 

LE POUVOIR HIERARCHIQUE 

André G. Delion 

Texte extrait de « Administration 

publique et management », Bulletin de 

l’I.I.A.P. Janvier/Mars 1969 ; PP 72-74 

…………………………………………………………………… 

 
Le pouvoir hiérarchique, qui caractérise les 
dirigeants, ministres ou directeurs, chefs 
d’entreprise ou de département, n’est pas 
un concept aussi simple qu’il apparaissait 
dans les analyses des systèmes 
bureaucratiques traditionnels. Le supérieur 
hiérarchique ne s’exprime pas seulement 
par des ordres, il s’exprime aussi par des 
directives qui laissent une capacité de 
détermination aux subordonnés. Quand 
plusieurs subordonnés ont dans ce dernier 
cas un problème à résoudre en commun, 
qu’au surplus ils connaissent de près, le 
supérieur est dans une position 
coordinatrice plus que strictement 
hiérarchique. Des spécialistes ont en outre 
insisté sur les ruptures qualitatives dans la 
continuité des lignes d’autorité : un 
subordonné n’est pas un simple exécutant 
téléguidé du niveau supérieur 
« essentiellement parce que les agents de 
rang inférieur exercent des types de 
compétences et supportent des 
responsabilités qui ne peuvent être 
regardées comme simplement déléguées 
par leurs supérieurs » (T. Parsons) : on 
peut dire que les fonctions sont à chaque 
niveau qualitativement différentes. 
 
Ceci conduit à plusieurs conséquences, 
quant aux tâches auxquelles doivent se 
consacrer les dirigeants et à celles qu’ils 
doivent déléguer, quant à l’organisation de 

leurs décisions et plus généralement quant 
à l’organisation de leur propre échelon de 
commandement […]. 
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Appels à Contribution/ 
 ذؾوت نومساهمة

 

 25 امـدذ زقم:

               Les 
procédures 
compliquées 
 المساطر المعقدة
  

Ce numéro sera dédié aux procédures dites 
compliquées (PC), c’est-à-dire aux 
démarches administratives difficiles, 
longues, inextricables et ramifiées, qui 
irritent tous ceux qui y font face, qu’ils 
s’agissent des fonctionnaires eux-mêmes 
ou des usagers des administrations. C’est 
dire que les PC existent dans les rapports 
inter-administration comme elles 
interfèrent dans les rapports 
administration/administrés. Qui sont-elles ? 
Quel est leur ampleur ? Et quelles sont 
leurs caractéristiques ? C’est ce que  
l’OMAP cherche à « découvrir » à travers 
ce numéro. 
 
L’appel est donc lancé à  celles ou ceux qui 
ont rencontré, pratiquent ou ont 
connu/vécu l’expérience de gestion d’une 
PC pour profiter de l’occasion pour la 
signaler, la décrire, l’analyser et en montrer 
l’impact négatif sur le processus de gestion 
inter-administration – dans le cas des PC 
entre administrations – et sur les relations 
entre administration/citoyens – dans le cas 
des PC qui concernent les rapports entre 
l’administration et le public. 

  
Comme d’habitude, votre texte de 
contribution doit être court, précis,  1 page 
en arabe ou en français. Il doit parvenir à 
l’OMAP avant le 15 avril. Le numéro 14 
sera en principe diffusé début mai 2018. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  15 زقم:امـدذ 

L’administration 
Intermédiaire 
 الإدارة الوسيـــــــطة
         

 

ذازت  غربيالمًـون المرظد  ب ن امـدذ  امـمومِةملاإ

من وشرثَ الدوزًة س َدٌاول محوز "  25زقم 

 l’administration الإذازت اموس َعة"

intermédiaire . ب ي الإذازت امتي ثخواخد في

مس خوى وس َط تين الإذازت امـوَا والمعالح 

امخيفِذًة. في ُذا الإظاز ٍرجى من امساذت 

امراغحين في المساهمة في ُذا امـدذ محاولة 

ملامسة الموضوغ من مخخوف ال تـاذ وظرخ 

ا الإذازت اموس َعة:  الإصكامَاث امتي ثثيُر

ا مؽ الإذازت مكوناتها، ب وضاؾِا الحامَة،  ؿلاكته

امـوَا ومؽ المعالح امخيفِذًة ، ب همَتها ووسنها في 

سير الإذازت امـمومِة ، مجالث الإظلاخ امتي 

صكامَة ب خرى ٍراُا المساهمون  تهمِا ...ب و ب ًة اإ

خدٍرت بالمياكضة. ب خر ب خل نوخوظل 

ل  41بالمساُلٌث  .3129ب جرً
 
 
 


