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 قاؿ رسوؿ الله صلى الله عليه وسلم 

 من فَ يشكر الناس فَ يشكر الله راكه الإماـ عبد الله بن أبضد

قي لإعداد ىاذا يابغمد لله تعافُ كما ينبغي بعلاؿ قدره كعظيم سلطاف على توف  

 العمل ابؼتواضع

  الذم تفضل" طارؽ عاشور " الفاضل  إفُ الأستاذ رالتقدير كالشكبجزيل  أتقدـ

بالتوجيو كالإرشاد ينابخل عليفَ كالذم   على إبقاز ىذه ابؼذكرة ابؼتواضعة ؼبالإشرا  

ابؼوضوع إفُ نهايتو ىاذكالنصائح من بداية طرح    

ككل موظفي الإدارة  العلوـ السياسيةقسم  أساتذةبشكرم أيضا إفُ كل أستاذات ك  نتقدـكما   

بدساعدتهم  علينا ايبخلو كفَ الدراسي  سارابؼطيلة  اللذين رافقونا  

  العلوـ السياسيةقسم زملاء كإفُ كل 

 لكل ىؤلاء جزيل الشكر

 

 

 

 



  

 
 

 

 إىداء
  

 ابغمد لله كالصلاة كالسلاـ على رسوؿ الله

 أىدم ىذا العمل ابؼتواضع إفُ الوالدين الكربيتُ أطاؿ الله في عمربنا 

 إفُ من افتٌ عمره من اجلي ك بذؿ ابعهد ابؼادم ك ابؼعنوم لتَسم البسمة على كجهي 

 قمر حياتي ك نور عيتٍ ابي الغافِ

 إفُ التي سهرت من اجلي ك شقيت لإسعادم ك شمس عمرم أمي ابغبيبة

 افُ شريكة حياتي كابنائي الاعزاء

  افُ كل الاىل كالاقارب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 
 

 ملخص الدراسة : 

الإصلاح الإدارم أحد ابؼتغتَات ابؼؤثرة التي تتماشى مع ابعوانب ابغياتية للمجتمع إذ تعتبر أحد أىم يعد 
ابؼقاربات التي تهتم بتطوير الأداء المحلي كتعمل على برستُ ابػدمات العامة ابؼقدمة للفرد، بعد أف مر ىذا 

تسيتَ العمومي ابعديد ك إقتًاب بال دمت من خلابؽا عدة مقاربات كتلك ابؼتعلقةالإصلاح بعدة مراحل قه 
يعتبر ساسية على مستول التنمية ابؼستدامة كابغكم الراشد، كما لعامة الذم شمل معو ابؼرتكزات الأقيمة اال

إجابيو في عطى بـرجات م أدارم الذالأساسية كابؼهمة في الإصلاح الإحد ابؼراحل اقتًاب الإدارة الإلكتًكنية أ
 ابػدماتلي كتقدنً داء المحبؾاؿ برستُ الأ

 الكلمات الدفتاحية :

 لكتًكنيةالإدارة الإ-لعامةالقيمة ا-ابعديدالعمومي  التسيتَ-ابػدمات العامة–دارم الإصلاح الإ

Study summary:  

Administrative reform is one of the influential variables that are in line with the life aspects of 
society, as it is considered one of the most important approaches that are concerned with 
developing local performance and working to improve public services provided to the 
individual, after this reform has gone through several stages through which several 
approaches were presented, such as those related to the new public management and the 
approach of value The general public, which included with it the main pillars on the level of 
sustainable development and good governance, and the approach of electronic administration 
is considered one of the basic and important stages in the administrative reform, which gave 
positive outcomes in the field of improving local performance and providing services key 
words : Administrative reform - public services - new public management - public value - 
e-governance 
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 مقدمة

 ىذاحيث يؤدم  التنمية البشرية ابؼستدامة،يساىم في  خاصةن  المحلية ك الإدارة العامة إصلاح إف         
كلاسيما ابؽدؼ  يالمجتمع هتاجها الفرد داخل حيز بوالتي  الأساسيةابػدمات  نوعيةبرستُ  إفُ الإصلاح

 كتبديدىا. ل الإداريةقضاء على العراقيلساسي ابؼتعلق باالأ
 ةككفئ ةفعال إداريةتساىم في صنع نظم  الناميةفي البلداف  ةن خاص ابغاليةصبحت ابغكومات ألقد         

كحتى  ،هايبؼواطن ةبسس بصيع المجالات ابغيوي ةشامل ةلتنمي قيمان  حتى يكوف بدقدكرىا توفتَ دعمان  ةكحديث ةجديد
 ةفي دعم كبرستُ جود الأبنيةا بالغ مرن أيعد  الإدارة المحلية إصلاحف إتتماشى مع مطالب التحوؿ الدبيقراطي ف

 .ااىتماماتهبدزيد من ابػدمات التي تضع ابؼواطن في مركز  الالتزاـخر آكبشكل  ،خدماتها
الأنظمة الإدارية ركزت  ة، إذكذات كفاء ةمتكامل دارةلإجديد التقليدم نوع  الإدارممع التحوؿ  جاء        
ك معدكما أ ضئيلان  كما كفرت بؾالان   ةعلى الولاء للحزب ابؼهيمن كابغاكم كعلى علاقات غتَ شخصي القدبية

على  الشراكة القائمةيعتمد على تركيز التعاكف الفعاؿ كتطوير  ،كالتخطيط الاستًاتيجي العقلانيةا عن بعيد جدن 
 .الثقة ك الشرعية كالنزاىة

العاـ التي أفرطت في التًكيز  التقليدية للقطاع الثقافة التنظيمية( NPM) ابعديدانتقد التسيتَ العمومي       
القواعد الإداريّة إفُ  إنفاذ من تقوية ك لتًكيزاالتحوؿ في إفُ على القواعد كالإجراءات بدلان من النتائج، كدعا 

الأداء، كابؼكافآت على أساس  ك إدارة   mission statementsبيانات ابؼهاـ ،ٕ   برقيق النتائج من خلاؿ
)  Kanter’s يركز كانتز بهذا الصدد .اللامركزية، كتوجيو ابؼخرجات كتركيز أكبر على العملاء، كابؽياكل الأداء

يرتبط  ك.ابؼبادرة الفردية كالتمكتُ، كلا مركزية ابزاذ القرار كمؤكندا على راّ على العلاقات الإنسانية متأث( 1983
  عمل الفريق، كلا مركزة ابزاذ القرار، كالتأكيد علىك  الإنسانية الذم يتضمن دعم بنموذج العلاقات لكذا

ابػطاب على تطوير  التنظيمي، كقد شجع ىذاابغاجة إفُ التعاكف كتقاسم ابؽدؼ ابؼشتًؾ لتحقيق النجاح 
بيكن تصور  .ابؼدخلات كالقواعد كالإجراءات، لذلك أكثر مركنة ، مع تركيز أقل على لتصبح ىياكل تنظيمية

NPMالبتَكقراطية إفُ مرحلة ما بعد البتَكقراطية  تشجيع للتحوؿ من ّ وعلى أن. 

للنموذج ات التي نتجت عن تبتٍ ابؼنظمات ابغكومية للسلبي كقد بدأت فكرة الإصلاح الإدارم نتيجةن      
حيث تتًكز  الإداريةالقائم على تعدد ابؼستويات ك  الذم قدمو ماكس كيبر ،للتنظيم الإدارم للدكلة البتَكقراطي
حيث  ةالاقتصادي اتكالذم عكس سيطرة كىيمنة الدكلة على كافة النشاط الإدارمقمة ابؽرـ  السلطة في

 :ابؼشكلات التي دعت إفُ إصلاح الإدارم ك التي بيكن إبهازىا في النقاط التالية ظهرت العديد من

  .تضخم ابعهاز الإدارم للدكلة كزيادة عدد كحداتو كتعدد أشكالو القانونية كالتنظيمية -
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العمل حيث أصبح الركتتُ ىو السمة الرئيسة للعمل بالإضافة إفُ التًكيز على تطبيق  نظميدات بصة في تعق-
بؼوازنة عن الوفاء بالتزامات با ، كعجز ابؼوارد كابؼخصصات ابؼالية  لأىداؼا برقيقللوائح كالقوانتُ أكثر من ا

ابػدمات ابغكومية ابؼقدمة كالتًكيز على الكم كليس  ابلفاض جودةابغكومة بذاه ابؼواطنتُ بفا ترتب عليو 
مع تشديد العملية الرقابية كالسيطرة كابؼتابعة  ةابؼواطنتُ كابغكومالكيف، كقد أدل ذلك إفُ فقداف الثقة بتُ 

مواجهة التغتَات المحيطة ، بالإضافة إفُ  في تومركنأفقد ابعهاز الإدارم  الذم الدقيقة مع تعدد ابعهات الرقابية
 .ابعمود الذم فرضتو الضوابط كالتعليمات التي قيدت قدرات كطاقات العاملتُ

 الصلة بتُفي ظل عدـ كجود أسس كمعايتَ موضوعية يتم على أساسها تقييم الأداء ابغكومي كانعداـ ك      
ا ، كقد أدل ذلك إفُ غياب ابؼساءلة كمفاىيم الكفاءة تهالإيرادات التي برققها الوحدة الإدارية كمصركفا

 .الأداء ابغكومي كالفعالية في

إفُ بزاذ القرارات ك عدـ مشاركة العاملتُ بابؼستول التنفيذم بفا أدل ميل القيادات الإدارية إفُ ابؼركزية في ا -
 .فجوة في التطبيق بتُ قرارات الإدارة العليا كبتُ الواقع العملي حدكث

زيادة عدد العاملتُ بابعهاز الإدارم نتيجة لالتزاـ الدكلة بسياسة تعيتُ ابػربهتُ ،كتدني مستول  -
أفقد ابؼوظف ابغكومي التفوؽ كالتميز كالقدرة على الإبداع  ابؼرتبطة بالأداء،بفاالأجور،كغياب ابغوافز ابؼادية 

 .كالابتكار
ىو الذم  الإدارمتطوير الف ،يةالمجتمع تنميةالعلى جدكؿ  ويةأكل أصبح الإدارة المحليةتطوير  حتمية إف      
ك مراسيم أقوانتُ  إصداربدجرد  يأتي ف نظاـ متطور للإدارة لابالطبع فإإدارة بؿلية مؤىلة. ك خلق  إفُ يهدؼ
 لابد من الانسجاـ بتُ ما تقدمو القوانتُ كبتُ ظركؼ كمقتضيات التطور. كإبما بذلك. ةخاص
 إطاركقد جاء ىذا الاىتماـ في  الإدارة المحليةبدوضوع  تزايدان م اىتمامان  ابؼاضيةكلقد شهدت السنوات      

 الدكلةدكار أ كتقليص Governance  ابغكم ةابؼواطنتُ كدكرىم في عملي ةتوسيع نطاؽ مشارك إفُالابذاه 
كقد عبر عن ذلك الاىتماـ تقارير   .التنمية ةكبر في عمليأ كمنح القطاع ابػاص كمؤسسات المجتمع ابؼدني دكران 

ناس" ك قربا من ال أكثر الدكلةفي العافَ برت العديد من العناكين مثل " جعل  التنميةالبنك الدكفِ عن 
في  ىامان  برتل مركزان  الإدارة المحليةالتفكتَ" .لذا فاف  إعادة ك  اللامركزيةك" برقيق   المحليات"، إفُالتحوؿ   "

 من صميم الشعب.  نابعةن تكوف ، التنمية الوطنيةكما تقوـ بدكر فعاؿ في    نظاـ ابغكم الداخلي،
فهي كحدىا التي تستطيع تأكيد كحدة المجتمع  ،من صميم الشعب تشكلتالإدارة المحلية  فإف كالآف     

 باستثارة الرأم العاـ المحلي للاىتماـ بابؼشكلات الإنسانية كإشراؾ ابؼواطنتُ في الوصوؿ إفُ حلوؿ بؽا .
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 على أففابؼسابنة الشعبية ىي ركح الإدارة المحلية كالمحور الذم تتًكز عليو كلقد أصبح من الأمور ابؼؤكدة     
 لا توجد دكلة إلا كيدفعها الطموح أف تقطع أشواطان  بحيثفي عملية التنمية الشاملة  أساسيان  ب دكران الإدارة تلع

 ها. تعلى طريق ملموسةن 

 الإشكالية:طرح 
 مػػػن زمػػػن إلػػػى أخػػػر، كمػػػن كضػػػع إلػػػػى الضركرمالانتقػػػاؿ  انفسػػػر بػػػه تيالػػػ تميةىػػػو ابغ الإصلاحإف موضػػػوع 

بػػػػػػالأخص فػػػػػػي بؾػػػػػػاؿ ابػدمػػػػػػة ك ئػػػػر، اابعز معها ك ة دكؿ العػػػػافَ النػػػػامي بقده في، كلعلػػػػى ىػػػػذا مػػػػا كضع
 التاليةالإشكالية طرح إذ ن العموميةات ابػدم أداء قصد برستُالإصلاح الإدارم ك العموميػػػػػػة، مػػػػػػن منطلػػػػػػق 

 إفُ أمّ مدل تساىم مقاربات ما بعد البتَكقراطية في برستُ الأداء المحلي كتقدنً ابػدمات العامة؟ -
 وتندرج تحت ىذه الاشكالية الرئيسة لرموعة من التساؤلات الفرعية كالتالي:

 العاـ؟ كيف ساىم  التسيتَ العمومي ابعديد في تغيتَ بمط التسيتَ-
 كيف بيكن بؼقاربتي ابغكومة الالكتًكنية كالقيمة العامّة في دعم كتعزيز التسيتَ المحلّي كتقدنً ابػدمات العامّة؟-

  بيكن برديدىا كالآتي: فرضياتكللإجابة على الإشكالية الرئيسة كبؾموعة التساؤلات الفرعية نطرح عدد من ال
طية التقليدية أساسًّا لتًاجع فعالية الوكالات المحلّية العامة في شكّل الاعتماد على بعض مبادئ البتَكقرا -

 تقدبيها بػدماتها. 
 يعود برستُ أداء التسيتَ المحلي العاـ إفُ إنفاذ الكثتَ من مبادئ التسيتَ العمومي ابعديد.-
كلّما زادت فعاليتها كلّما اعتمدت إصلاحات الإدارة العامّة على بماذج ابغكومة الالكتًكنية كالقيمة العامة  -

 المحلي.-ككفاءتها في تقدبيها للخدمات على ابػط الفاصل الوطتٍ
  :سةاالدر  فرضيات

إصلاحات جدرية على مستول  ة الرئيسية لبدأابلقد كاف التسيتَ العمومي ابعديد بدثابة البو -
 دارة العامة.في الإ ةركزياء المحلي بحيث أرسى بؼعافَ اللامدالأ

ـ خدمات ذات كفاءة دارية كالبحث عن بموذج مثافِ الذم يقدالإصلاحات الإبعد ثورة من -
داء المحلي كتقدنً ابػدمات تي حسنت بشكل ملموس في الألكتًكنية كالكجودة ظهرت الإدارة الإ

 .العامة
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 اسبا اختيار الدوضوع : 
 ليلها. يعد موضوعنا ىذا من ابؼواضيع ابؼواكبة للعصر ابغافِ التي كجب دراستها كبر-
 كما يعتبر من ابؼتغتَات ابؽامة ابؼؤثرة في حياة المجتمعات سياسيا كثقافيا كاجتماعيا كاقتصاديا.-
يعتً  برستُ الأداء في الادارة المحلية كتقدنً ابػدمات العامة موضوعا ىاما يستوجب دراستو كمعرفة بصيع -

 جوانيو العلمية التي تدخل في عملية الاصلاح الادارم بؼا بعد البتَكقراطية 
  : سةاىداف الدر أ

 .كدكاعيو قصد برديد أىدافو أسبابومع  الإدارم الإصلاحضركرة  توضيح - أ
 .ئر على ضوء التحديات التي تواجهوافي ابعز  امةالع اتدكره في توجيو ابػدم إبراز  - ب

 : سةاأهمية الدر 
عػػػػن الإصػػػػلاح الإدارم كأسػػػػػػػلوب  ،مػػػػن معلومػػػػات ىذه الدراسة توفره سػػػػتفادة مػػػػن خػػػػلاؿ مػػػػابيكػػػػن الإ 

كالتعػػػػػػػػرؼ أكثػػػػػػػر علػػػػػػػػى الإصػػػػػلاح الإدارم  ،بؼكافحػػػػػػػة الفسػػػػػػػػاد الػػػػػػػذم يشػػػػػػػػهده بؾػػػػػػػاؿ ابػدمػػػػػػػػة العموميػػػػػػػة
تجػػػػاكز كػػػػل ل المحاكلاتئريػػػػػة كبـتلػػػػػف اابعز  الإدارةمعرفػػػػػة كاقػػػػػع  .معئػػػػػراابعز في كآليػػػػػة ككاقػػػػػع تطبيقهػػػػػا 

السػػػػػلبية التػػػػػي يعرفهػػػػػا قطػػػػػاع ابػدمػػػػػة العموميػػػػػة  الآثارمػػػػن خػػػػلاؿ  الإدارم، ك الإصلاحالعقبػػػػات عػػػػن طريػػػػق 
 .لتحقيػػػػػق التنميػػػػػػة الشػػػػػػاملة  وأمػػػػػام ان التػػػػػي تقػػػػػف حػػػػػاجز 

  :سةامناىج الدر 

سػػػة اتفػػػػػػرض طبيعػػػػػػة ابؼوضػػػػػػوع كالغايػػػػػػة العلميػػػػػػة تتبػػػػػػع ابؼػػػػػػنهج التحليلػػػي لدر  ابؼػػػػػػػنهج الوصػػػػػػػفي التحليلػػػػػػػي: 
يعػػػرؼ ىػػػذا ابؼػػػنهج تفتيػػػت الكػػػل إلػػػى ابعػػػزء ك تػػػم اسػػػتخدامو لأنػػػو الأنسػػػب فػػػي بؾػػػاؿ حيػػػث ، ئػػػراحالػػػة ابعز 

ػا كيفيػػػػن و  ػػػػػلاؿ التعبيػػػػػر عنػا مػػػػػن خا دقيقػػػػن كصػػػػػفن  ػػػي الواقػػػع كىػػػذا بوصػػػفوسػػػات الاجتماعيػػػة ،كمػػػا ىػػػي فاالدر 
 .بوصػػػػػف الظػػػػػاىرة يعتتٍا، فػػػػػالتعبتَ الكيفػػػػػي ككميػػػػػن 

 ادبيات الدراسة : 
الذم  نتَك بتَجركابؼذكرات كالمجلات كالدكريات نذكر منها كتاب  اعتدنا في بحثنا ىذا على بؾموعة من  ابؼراجع

السلوؾ الذم يسلط الضوء على    النورمقيس ككذا    ،ابغديثةكالمجتمع في مصر  البتَكقراطية يتحدث فيو عن 
كابػلفيات الاجتماعية، كما عل سبيل ابؼثاؿ بالسبة للمذكرات نذكر مذكرة بذرج لنيل شهادة مساتر  الإدارم
، كما اعتمدنا ايضا  ريف موسى، بضودم كليدلش تطبيق ابؼنابصنت العمومي في إدارة ابعماعات المحليةبعنواف 

 لة على بعض المجلات منها  بؾ
 التسيتَ مقارباتبدداخلة برت عنواف  عاشور طارؽالتي شارؾ فيها الدكتور  ابعزائرية ابؼؤسسات أداء بؾلة

 .ابغكومية ابؼنظمات ككفاءة تنافسية كتعزيز لتفعيل كآلية ابعديد العمومي



 مقذمة
 

 
 ه

 صعوبات الدراسة :
 كالدراسة.يعتبر ىذا ابؼوضوع من ابؼواضيع ابغديثة التي مازالت قيد البحث -
 قلة ابؼراجع ما ادل بي افُ البحث في بؿتلف ابؼكتبات كابؼواقع كالالكتًكنية.-
 صعوبة دراسة ابؼوضع بكيفية استطيع من خلابؽا توصيل كبرديد الفكرة الرئيسية لبحثي ىذا-
 ىذا البحث. 

ؤسسات لعدـ تعاطي بعض ابؼ صلاح الراديكافِلا يزاؿ التحوؿ الإدارم في ابعزائرم بكو الإ -
 كالإدارة مع التكنولوجية ابغديثة كالرقمنة.



   

 
 

 
 
 
 
 

 الفصل الأول
بنا ك تأثتَ ك التسيتَ العمومي البتَكقراطية 

على الأداء المحلي
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 البيروقراطية ةماىي  -1
دنى من كتوفتَ ابغد الأ ك فشلها في حل مشكلات ابؼواطنتُ،إف التعبتَ عن مدل بقاح الدكلة أ

تنفيذ ىذه البرامج  فيف يقتًف بالإشارة إفُ دكر ابعهاز الإدارم ابغكومي أابػدمات الأساسية لابد ك 
انو ينطوم على  إلاابؼتخصصتُ  أككبالرغم من شيوع ابؼفهوـ على مستول الأكساط العامة  كابؼشركعات،

صعوبة التمييز بتُ خصائص البتَكقراطية كنظاـ  إفُ أدلالذم  الأمر، أكثر بفا يثتَه من الوضوحغموض ال
 .فرعي لا يتجزأ من نسق النظاـ السياسي العاـ، كبتُ الأمراض التي تصيب جهاز ابػدمة العامة

كبـتلف تطبيقاتها كاستعمالاتها كما يطرحها الواقع  البتَكقراطية،برديد ما ىو ابؼقصود بدفهوـ وجب أكلان ب
حيث يتم استعراض بـتلف التعريفات ابؼطركحة في ىذا المجاؿ للبتَكقراطية، ابؼعاصر في بـتلف النظم السياسية 

تصيب  كيتناكؿ ثانيها بـتلف الأعراض ابؼرضية التي.ا لاختيار التعريف الذم تقوـ عليو الدراسةكذلك بسهيدن 
 .الناميةالأجهزة البتَكقراطية في الدكؿ 

  : النظرية والدفهومةالبيروقراطي 1.1

ثم استعراض ما يشتَ  ،الاستخدامات اللغوية للمفهوـ إفُالإشارة قصود بالبتَكقراطية بوسن لتحديد ابؼ
يتكوف لفظ  فمن الناحية اللغوية .أكادبييتعريف  إفُالتاربىية بسهيدا للتوصل  من الناحية إليو

كيرجع أصلو اللغوم إفُ اللفظ   أم ابؼكتب،  Bureauالأكؿ   من شقتُ،  Bureaucracy  البتَكقراطية
كلعل ىذا تعبتَا عن ابؽيبة التي يتسم بها ابؼوظف ابغكومي باعتباره  ،كيقصد بو اللوف الداكن  Burusاللاتيتٍ 

الذم تطور فيما بعد ك  كما قد يكوف تعبتَا عن التستً على السلوؾ السيئ من ناحية أخرل   بفثلا للحكومة،
مع حد أنواع القماش الذم كاف يستعمل كغطاء للمناضد التي بهتأفي اللغة الفرنسية كيقصد بو   La Bureإفُ 

للدلالة على ابؼكتب   Bureauاستخدـ لفظ ك حوبؽا عاده رجاؿ ابغكومة في فرنسا خلاؿ القرف الثامن عشر، 
أما الشق الثاني   تَ إفُ غرفة ابؼكتب بأكملها،ليشاتسع مدلولو  إلا أف الذم بهلس خلفو ابؼوظف ابغكومي،

قويا   ف تكوفأ :أم  Kratiaاللفظ القدنً بالفرنسية فانو مشتق من   Cratieكبالإبقليزية،    cracyللمفهوـ
To bestong، " 1.القوة عن طريق ابؼكاتب أكابغكم  أكالسلطة  تعتٍ بفارسة  بتَكقراطية"كىكذا تصبح كلمة 

ف البتَكقراطية يرل أ من فهناؾ ،حوؿ أصل الكلمة اختلاؼ في الرأم كالابذاه ، بقدالتاربىية من الناحية        
ككظاىرة اجتماعية ليست  ت عندما بدأ التفاعل بتُ البشر،التنظيما معبل كجدت  ليست مفهوـ حديثا

  .ةديثبابغ

                                                           
 .33، ص (1959 سنة ،النهضة ابؼصرية  :القاىرة ) تربصو محمد توفيق رمزم  ،الحديثةوالمجتمع في مصر  البيروقراطية نتَك بتَجر، 1
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لتطوير المجتمعات ابغديثة كتنظيمها تنظيما عصريا ىو العافَ  ةأكؿ عافَ قد استعمل البتَكقراطية كوسيل إف
الذم اعتبرىا نظاما عقليا   Max Weber(1864-1920) "ماكس ويبربؼاني "الاقتصادم الاجتماعي الأ

نو جزء من النظاـ أكقد درس النظاـ البتَكقراطي على  كركبا.أضركريا يتناسب مع المجتمع الصناعي في غرب 
يكوف نظاما  أف إفُأف أم نظاـ اجتماعي سينتهي في نهاية ابؼطاؼ  إفُ ل، كتوصالاجتماعي الشامل

الفيزكقراط ككزير  في كتابات عافَ الاقتصاد 1745كرد لأكؿ مرة عاـ   تَكقراطية"بكقيل أف مصطلح " بتَكقراطيا.
دعو لو أيضا عبارة"   الذم تنسب" Vincent De Gournay" الفرنسية " فانساف دم جورنام" التجارة
 عنهاكبردث  العامة في ابغكومة، ابؼكاتب العامة باعتبارىا الإدارة إفُ" ك ىو أكؿ من نظر دعو يمر يعمل
 آخرىناؾ ابذاه   أفكما  الإدارية. العاملتُ في مكاتب الأجهزة فئةم أ" Bureaucrates" "بيروقراطي"بدعتٌ

في  الفرنسي، الأصل إفُالإشارة  يرل أف كلمة بتَكقراطية اصطلاحا حديثا نسبيا كغتَ كاضح فيما عدل
كانت برتوم على    ةالفرنسية القدبي اللغة إفىذا   إفُ ضافةإ"  Burrus" اللاتينية من الكلمة الأكؿالنصف 

 في دكائر ابغكومة  القماش الذم يغطي مناضد الربظيتُ إفُالتي تشتَ   "La Bure"كلمة قريبو من ذلك كىي 
شد التصاقا بحكم الدكلة خصوصا في فتًه النضاؿ ضد أالكلمة  أصبحتثم  ،الفرنسية في القرف الثامن عشر

 1789.1  الفرنسية سنو الاندلاع الثورةالاستبداد التي مهدت 

ابؼنهكة  ك ابؼعقدة جراءاتللإ نعتا  كصار بيثل خلاؿ القرف التاسع عشر، أكركباانتشر ابؼصطلح في لقد ك 
كلمة ذات مضامتُ   إفُالتي مارستها دكائر ابغكومات في ذلك الوقت كقد بروؿ ىذا ابؼصطلح مع مركر الزمن 

مؤسسات   بػصوصيات حالات مراجعي مراعاةابعامدة التي تطبق دكف  الركتينية القواعد ناقدكاسلبيو يوظفها 
في ابقاز ابؼعاملات  في سياؽ انتقاد الربظيتُ الذين يغلب عليهم البطيء أيضاكما يستعمل ابؼصطلح    ابغكومة.

كابكصار السلطة في   الضوابط الإدارية كتكرارىا كضخامة ابؼؤسسات كالكوادر العاملة فيها،كفي تناقض  الربظية.
 عدد قليل من البتَكقراطيتُ الربظيتُ.  يدمأ

 سنوات عديدة قضت فهي بسثل إفُالابذاىات أف الاىتماـ بالبتَكقراطية يرجع  إحدلكما ترل 
 موسكا"" ك "Ferguson"كمن الذين بردثوا عنها" فتَجسوف"   في تراث علم الاجتماع. ا كلاسيكيان موضوعن 

"Mosca " البتَكقراطية باعتبارىا بظو بفيزه لتطور النظاـ  الدكلة ةكؿ من ناقش فكر أ ،ختَىذا الأحيث اعتبر
جتماع كالسياسة الذين قاموا بتحليل كغتَىم من علماء الا  ،"Sombart"السياسي، ك "سومبارت" 

يشكل  بحيث بابغرية على ابؼستول الفردم،ك   قراطية على ابؼستول المجتمعي،البتَكقراطية في علاقتها بالدبي

                                                           
 .161، ص (1999، : دار الكندم للنشر كالتوزيعالأردف) والخلفيات الاجتماعية الإداريالسلوك ،  قيس النورم 1
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ك " ، Jean Bodin"ىذا التحليل منذ كتابات "جوف بوداف" ك قد أستنبط   ا في دراستهم،ىامن  جانبان 
" ك " فتَيديريك ىيجل" Jean Locke" " ك "جوف لوؾ " Thomas Hobbes" "ىوبز "طوماس

"Friedrich Hegel " "ك " فوف ستاين"Von Steinتوكفيل " ك " ألكسي دك " "Alex De Tocvil ، "
 1.كحتى أحدث الكتابات التي تدخل ضمن ىذا ابؼوضوع في الوقت ابغاضر

مفهوـ البتَكقراطية يوصف بالسلبية كالركتتُ  ف، فاالشعبية الأكساطفي  ةوجهة ابؼتداكلحيث الما من أ
. كما الإدارمبددلوؿ العجز  ةكبهذا تصبح الكلمة مقركن ،الإدارمالذم يصيب ابعهاز الإدارم كابعمود كالبطء 

الدكر  الرفاىية بأنها ما تستعمل كنوع من أنواع الشتم السياسي كيصفها معارضو دكلة الشعبية كثتَان  أنها في اللغة
 .لاحقان  بؽاتعرض ن كتابات أكادبيية سوؼ  من خلاؿ شرار كالفاسدكف،الذم يقوـ بو الأ

 :الانتقادات الدوجهة للبيروقراطية -1-2

ابؼبادئ التي جاء بها فيبر ليست إلا خلاصة لنظريتو الأساسية في معتٌ ك مفهوـ السلطة التي  إف        
الإدارية التي لازالت تستخدـ حتى الآف. كركز  أكصلتو إفُ اشتقاؽ عدد غتَ بسيط من ابؼفاىيم ك ابؼبادئ

سلطة التقليدية كالسلطة نظريتو على شرعية السلطة التي قسمها إفُ ثلاث أنواع كىي السلطة البطولية، ال
الرشيدة ، فالسلطة البطولية أك الكارزماتية التي تعتمد على الصفات الشخصية كقد اشتق ابؼنظرين من بعده في 

بالتقليدية فهو  أما النوع الثاني من السلطة كابؼسماه 2.الكتابات القيادية نظرية الرجل العظيم من ىذا النوع
يقصد بها السلطات ابؼفوضة بالتنظيم كالتي كانت قائمة زمن الإقطاع الأكركبي أك انتقاؿ ابؼركز بالإرث. أما 
الشرعية الثالثة ابؼسماة بالسلطة الرشيدة كىو موضوع نظريتو التي ركز عليها بأنها السلطة معطاة إفُ القواعد 

منها. أم أف الشرعية ليست بالكريزما أك الصفة الشخصية كليست كالإجراءات التي يكتسب ابؼوظف شرعيتو 
بالنوع  للإتيافبالإرث كلكن يكتسبها الشخص من القواعد كالإجراءات ابؼسماه بحكم ابؼكتب كالذم دعاه 

 :كالرشد للخدمات ابغكومية كالتافِابؼثافِ أك البتَكقراطية ابؼثالية باحثان عن ابؼوضوعية كالدقة كالانضباط 

 بردد التخصص . التي القواعد كالتعليمات كالإجراءات ىي - 1
 .كاجبات ربظية منظمة كموزعة على الأفراد  ىي النشاطات – 2
 السلطة الرشيدة يتم توزيعها على أصحاب الواجبات . -3 
 إعداد كحفظ ابؼستندات كأساليب العمل الرشيدة بهب أف يقوـ بها ذكم خبرة.  - 4 
 ىرمية التنظيم من أعلى إفُ أسفل .السلطة تتطلب  - 5 

                                                           
 .364  (، ص1999: دار ابؼعرفة ابعامعية، )القاىرة السياسات بين النظرية و التطبيق علي عبد ابؼعطي محمد،   محمد علي محمد،  1
 .105-104(، ص 1993الطبعة الأكفُ،  :جامعة أنديانا) صراتطور الفكر الإداري الدعابراىيم عبد الله ابؼنيف،  2
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 ابؼعرفة كابؼهارة ضركرة حتمية لتحقيق الرشد . - 6 

كبؽذا كلو أصبح استخداـ الكلمة كمعانيها متناقضان فالبعض ينظر إفُ إبهابية النظرية حسب بموذج فيبر       
فُ ظهور نظريات بتَكقراطية إ أدتكالبعض الآخر ينظر إفُ سلبياتها في ظل الانتقادات ابؼوجهة إليها كالتي 

 جزئية حديثة .

 :النظريات الجزئية الدعاصرة 1-2-1

إفُ بركز بعض الابذاىات  -كالتي أشرنا إليها  -أدت الانتقادات الأساسية التي كجهت لنظرية فيبر          
. بالفعل القائمة التنظيمات في بودث الفكرية التي ترل أف بموذج فيبر غتَ عملي كغتَ صافٌ لوصف ما

 فيبر بموذج خصائص إفُ أساسان  تستند للبتَكقراطية نظريات لتقدنً بؿاكلات عدة قامت فيبر لتفكتَ كامتدادان 
 ىذه بتُ كمن. إليو كجهت التي الانتقاد أكجو لتفادم الضركرية التعديلات إدخاؿ مراعاة مع كلكن ابؼثافِ

 الفرنسي قدمها التي ابغديثة الدراسة ككذلك جولدنر، ،سلزنيك متَتوف،: من كل قدمها التي النماذج المحاكلات
 1 :كجاموف باركنسوف قوانتُ كأختَان  دكنز، الأمريكي قدمها التي كالدراسة كركزير،

 نقاط من فيبر بنموذج بؼا تنبهوا الذين أكائل من( R. Merton) متَتوف ركبرت كافبناء على ما سبق،         
 السلوؾ برديد في كمتغتَ البشرم العنصر إدخاؿ أساس على تطويره على عمل فقد كلذلك ضعف،

 قد كالقواعد الأنظمة على التًكيز كأف التنظيم، بصود إفُ سيؤدم الفردم السلوؾ استقرار أف فرأل البتَكقراطي،
 كمهارات معرفة في أساسيان  عنصران  مثلا كاللوائح الأنظمة ىذه تصبح الغايات أم على الوسائل تغلب إفُ يؤدم

 أىداؼ إفُ للوصوؿ كسيلة بؾرد كليست إليو يسعى ىدفان  كتصبح بها إبيانو إفُ يؤدم بفا ابؼوظف كسلوؾ
 الركتيتٍ، الاشتقاؽك  ابعمػود من ابؼزيد إفُ يؤدم بالأنظمة التمسك أف على متَتوف كيركز. ابؼؤسسة أك ابؼصلحة
 من ابؼفرغة ابغلقة ىذه في العملية تستمر كىكذا ... كالإشراؼ الرقابة زيادة إفُ يدعو لةابؼساء من ابػوؼ
 إفُ كيؤدم الغاية على الوسيلة تغلب إفُ يؤدم بفا ابؼوضوعي الرشيد التصرؼ إفُ للوصوؿ بالأنظمة بسسك
 .كالبتَكقراطيتُ البتَكقراطية في كالفشل. كالتفتيش الػرقػابػة من كابؼزيد كالػركتػتُ ابعمػود

 في ابؼبدأ نفس تكرار أف يعتٍ لا كبقاحو البتَكقراطي قبل من معتُ كقت كفي معينة قاعدة أك مبدأ فتطبيق       
 أف متَتوف كيرل. ابؼتغتَة البيئية كالعناصر كالزماف ابؼكاف لاختلاؼ كذلك النجاح، إفُ سيؤدم آخر موقف
 بتحديد العليا الإدارة تقوـ البتَكقراطي النظاـ ففي الأفراد، سلوؾ على الاعتماد إفُ تدعو للرقابة ابغاجة

 لتقيدىم نظران  الواحدة ابؼصلحة أعضاء بتُ الشخصية العلاقات من يقلل بفا العاملتُ كمسؤكليات كاجبات
التقيد  فإف ابؼسؤكليات ابؼوظف لا يتحمل كحتى. العمل كتقسيم التخصص على كبناء كالقواعد بالأنظمة
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 الوسائل كإبهاد هم،نفسكأ سلوكهم عن ابؼوظفتُ لدفاع بابغاجة الشعور إفُ يؤدم ابؼكتوبة كالأكامر بالأنظمة
 .ابؽدؼ أك الغاية نسياف إفُ يؤدم ابؼساءلة عند ذلك لتحقيق

 انتقاد في كسيلتو أف إلا متَتوف، كزميلو الرقابة على (Selznick) سلزنيك يركز علاكة على ذلك،
 إفُ يدعو بفا ابؼدير من كبتَين كجهد كقت إفُ برتاج الرقابة أف يرل فهو بـتلفان، منهجان  أخذت البتَكقراطية

 كبزصص قبل، ذم من أكثر أجزاء إفُ التنظيم بذزئة عليو يتًتب بفا بؼساعديو الصلاحيات أك السلطة تفويض
 الرقابة إحكاـ بو قصد الذم التفويض كىذا. بؿددة كبؾالات أجزاء في ابؼفوضتُ ابؼساعدين من كبتَ عدد
 على تركز التي كالػوحػدات كالأقساـ جديدة طبقات كظهور التنظيمي ابؽرـ توسعة إفُ إذف أدل فأكثر أكثر

 الاىتماـ عنو ينتج الأخػرل الأجزاء مع كصراعها ابعزء ىذا في الكبتَ كاىتمامها. بؿددة كنشاطات أعماؿ
 من بدلان  الأجزاء، بتُ الصراع حدة ازدادت ككلما. كالػوحػدات الأقساـ ىذه بتُ فيها كالصراع بابعزئيات

 التدىور زيادة إفُ يؤدم بفا فأكثر أكثر التفويض زيادة إفُ تعمد العليا الإدارة فإف بينها، فيها الطبيعي التنسيق
 .العامة التنظيم أىداؼ كىو الكل، كترؾ بالأجزاء كالاىتماـ الإبقازات في

 يكوف أف بو قصد كإف 1،السلطة تفويض أف في تتمثل بنتيجة خرج سلزنيك أف ذلك من كنستخلص      
 العكسية النتائج أف إلا بؿددة، موضوعات على الأفراد كتدريب خبرة زيادة إفُ يؤدم الذم الأمر رقابية أداة
 عدـ إفُ يؤدم الأجزاء ىذه بتُ ما كالصراع الكػل كترؾ بالأجػزاء كالاىتماـ فيها ابؼرغوب كغتَ ابؼتوقعة غتَ

 .كسيلة يكوف أف من بدلان  ذاتو في غاية التفويض يصبح كبذلك التنظيم، أىداؼ برقيق

 أف مؤداىا أساسية بنتيجة كبىرج كأعضائو، التنظيم كسلوؾ أعماؿ على( Gouldner) جولدنر كيؤكّد        
 إفُ النهاية في يؤدم أنو إلا أجزائو، من جزء كاستقرار توازف على للمحافظة للرقابة نظامان  يضع قد التنظيم

 أعماؿ على للرقابة البتَكقراطي التنظيم في العليا ابؼستويات أف رغبة فتَل .ذاتو الكبتَ التنظيم بتوازف الإخلاؿ
 ذلك على كيتًتب العمل، إجراءات بردد عامة كتعليمات قواعد كضع إفُ تدعو كأعضائو التنظيم كسلوؾ
 بتُ الفركؽ كضوح كقلة القوة بعلاقات الشعور كبزفيض التنظيم أعضاء بتُ الشخصية العلاقات تقليص

 قبوؿ إفُ التنظيم أعضاء بييل ذلك على كبناء. القواعد لنفس ابعميع بىضع حيث الفرعية كالأقساـ الإدارات
 ابعماعة في كالتوتر الصراع حدة تقليل إفُ يؤدم بفا أعمابؽم كطبيعة مراكزىم بحكم للمشرفتُ الربظية السلطة

 في تبدأ الوقت نفس كفي أنو إلا. بدقتضاىا كيستَكف العمل كإجراءات كتعليمات قواعد يدعموف ابعميع لأف
 فيو، ابؼرغوب غتَ السلوؾ بردد كانت كإف كالتعليمات فالقواعد فيها، مرغوب كغتَ متوقعة غتَ نتائج الظهور

 في بضعف ذلك ارتبط فإذا فقط، أدنى كحد منو مطلوب ىو ما التنظيم لعضو بردد الوقت ذات في فإنها
 العمل من للحد كأدائهم الأفراد تقوقع في يتبلور ذلك فإف للعمل، كأساس العامة التنظيم لأىداؼ الأفراد تقبل
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 العامة الأىداؼ عن كابتعاد الفعلية الإبقازات في ابلفاض عنو ينتج الذم الأمر أعلى جهد بذؿ بؿاكلة دكف
 فشل أنو على ذلك كتفسر الأدنى ابغد عند يتم العمل أف العليا الإدارة تدرؾ حتُ ابؼشكلة كتتعقد. للتنظيم

 موضع بأنهم التنظيم أعضاء شعور إفُ يؤدم بفا الإشراؼ، كتدقيق الرقابة زيادة على فتعمل التنظيم أعضاء من
 للتنظيم بالولاء شعورىم كعدـ لديهم ابؼعنوية الركح ابلفاض من ذلك عن ينتج كما العليا، الإدارة سيطرة

 كالصراع التوتر ازدياد النهائية المحصلة كتكوف الشخصية، أغراضو برقيق في الأنظمة لاستغلاؿ فرد كل كيسعى
 .التنظيمي التوازف اختلاؿ كبالتافِ الداخلي

 فيها اعتمد فرنسا في البتَكقراطية لظاىرة حديثة دراسة قدـ فقد( M. Crozier) كركزير الفرنسي أما       
 مفهومو كركزير كحدد. فرنسا في العامة ابؼشركعات من بؼشركعتُ ميدانية كدراسة كاقعية بيانات على

 في تتجلى الركتتُ مظاىر أف أكضح كما التنظيمات، في كابعمود كالتعقيد الركتتُ ظاىرة أنها على للبتَكقراطية
 بالمحافظة الاكتًاث ـكعد العامة التنظيم لأىداؼ إدراكهم كعدـ موحد تنظيم إفُ بالانتماء العاملتُ شعور عدـ
 بعضهم عن الأفراد كانفصابؽم انعزاؿ إفُ بالإضافة عامة، مستندات أك أمواؿ لضياع يؤدم بفا ابؼمتلكات على

 الركتتُ مظاىر كأكثر. كالأنانية الفردية شعور كيسود ابعماعة شعور كينعدـ القائلة ابؼنافسة تسود حيث البعض
 ابؼستويات أعلى في قليلة فئة أيدم في القرارات ابزاذ كسلطة ابؼسؤكليات تركيز في ابؼتمثلة تلك ىي حدة

 بؽم يعهد كالذين يوميان  ابؼستفيدين كبصهور ابؼراجعتُ مع يتعاملوف الذين الأشخاص أف ذلك عن كينتج الإدارية،
 ابزاذ سلطة بيلكوف لا أنهم حيث منها لا يفيدكف ابؼعلومات من ىامة حصيلة لديهم تتجمع التنفيذ بأعماؿ

 تفهم على تساعدىم التي الضركرية ابؼعلومات على بوصلوف لا التنظيم قمة في السلطة أصحاب بينها القرارات،
 .القرارات ابؼناسبة كابزاذ ابؼوقف

 ابؼسؤكلية برمل في ابؼوظف رغبة عدـ ىي البتَكقراطية موضػوع في ابغقيقية ابؼشكلة أف كركزير كيرل      
 بالقواعد بوتمي الذم ابؼوظف ذلك بو يتمتع الذم الاستقرار اىتزاز إفُ سيؤدم ذلك لأف القرارات كابزاذ

 ابلفاض ذلك عن كينتج ابؼستول، في منو أعلى ىم بؼن ابؼخػاطػر ىذه يتًؾ فهو كلذلك كالتعليمات كاللوائح
 التكيف عليهم يصعب بحيث كالإجراءات بالقواعد ابغرفي كالتمسك ابؼعنوية ركحهم كتدىور العاملتُ إنتاجية

 مزيد إفُ يدعو الذم الأمر منو ابؼستفيدين كبصهور التنظيم إدارة بتُ ابؽوة يزيد بفا ابؼتغتَة كالظركؼ ابؼشاكل مع
 إدارة تدكر كىكذا ...ابعماىتَ مع كابؼشاكل ابعمود من بدكرىا تزيد التي كالإجراءات كالقواعد الرقابة من

 ابعهنمية. ابغلقة أك ابؼفرغة بابغلقة الركتتُ يعرؼ كركزير بقد كلذا الركتتُ، بفعل مفرغة حلقة في التنظيم

 ىناؾ أف فيها لاحظ الأمريكية للبتَكقراطية بؾردة دراسة بإجراء( A. Downs) داكنز الأمريكي قاـ كقد       
 كضماف التنظيم بقاء على ابؼستميتة كالمحافظة كالاتساع النمو بكو البتَكقراطية التنظيمات لدل طبيعيان  ميلان 
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 أخذت بحيث الأساسية النظرية عن ابكرفت قد البتَكقراطية الأنظمة أف داكنز كيرل 1.كاستقلالو كبموه اتساعو
 الأساسي التفكتَ خط عن أساسيان  ابكرافان  بيثل كىذا الربظية، غتَ كالعلاقات الإنساني ابعانب كتدخل تستوعب

 تشويو إفُ أدل الربظية غتَال العلاقات باستخداـ للبتَكقراطية ابغديث الابذاه بأف داكنز لاحظ كقد. للنظرية
 اختلاؼ لنا يتبتُ ذلك كمن كالإبقازات. البراقة ابؼعلومات تصلهم بحيث، العليا الإدارة إفُ تصل التي ابؼعلومات

 العوامل سيطرة تؤكد فالأختَة داكنز رأم حسب بؽا ابغديثة الابذاىات عن للبتَكقراطية الأساسية النظرية
 في شخصية بريزات لوجود تنكرىا على الأساسية النظرية تركز بينما التنظيمي السلوؾ على الشخصية الإنسانية

 .الشخصية كابؼصافٌ الربظية الواجبات بتُ الفصل من بحالة كتتصف العمل

 :للبتَكقراطيةابغديثة  للدراسات كأساس الرقابة بىص فيها يلي ما داكنز كيستخلص      

 .الأىداؼ برقيق في يستغل لا كالنشاط ابؼوارد من كبتَ جانب -1
 تامة.  مراقبة البتَكقراطي السلوؾ مراقبة الصعب من  -2
 .الرقابة فاعلية قلت التنظيم حجم كبر كلما  -3
 . أقل الأجزاء بتُ التنسيق أصبح التنظيم حجم كبر كلما -4
 .للإفلات ابؼوظفتُ جهود تكاثرت الرقابة في ابعهود زادت كلما -5
 (. الرقابة ازدكاج قانوف) أبظاه بدا نشاطها كتداخل الرقابة أجهزة تعدد - 6

 النفس نوازع عن تكشف التي بابعرأة «البتَكقراطية داخل في» داكنز أنتوني كتابات اتصفت کما
 التوصل إفُ أدت افتًاضات ككضع البتَكقراطية برليل في أسلوبان  داكنز ابزذ إذ الشمػوؿ درجات أعلى في البشرية
 2.ابغاضر عصرنا في البتَكقراطية نظرية تطور في سابنت عميقة لأبعاد

 ابػطوط بوضع ابتدأ العلمي كإدراكو خبرتو كبحكم. بحثو من ابؽدؼ كتابو مقدمة في داكنز بتُ لقد
 كمن كالتحليل كالتفستَ الوصف على يرتكز أف بهب ابؼعرفة أجزاء من جزء أم في بحث أم بأف مبينان  العريضة

 التنبؤ من الإدارم المحلل ستمكن كالعملية العلمية النظرية أف على يركز العلمي طموحو إف. التنبؤات كضع ثم
 أمريكا في البتَكقراطية للظواىر دراستو مقدمة في أظهره كالذم بدقة البتَكقراطي السلوؾ جوانب من بالقليل كلو
 كتطبيقاتها. التجريدية نظريتو لفحص بؿاكلات بووم لا بحثو أف فيها أكضح التي
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 تشخيص الأمراض البيروقراطية  -3 -1

 ايلاحظ أنه ،كمنها المجتمعات العربية الناميةالإدارية في المجتمعات السياسية ك  التنميةة عمليلابؼتتبع  إف
ابعهود التي  ،رغمبؽذه المجتمعات ةالدبيقراطية ابغكومي الأجهزة ضعفداء ك الأزالت تعيش في التعثر ابؼتزايد في ما

 السياسية كالإدارية منذ استقلابؽا كتوجد ىذه ابؼفارقة على مستويتُ:ة لتنميلكجهت 

 .ةكالأنظمة ابؼؤسسي: في بؾاؿ البناء كتنمية ابؽياكل بؽماأك   -
 الإدارية. : في بؾاؿ ابؼمارسات البتَكقراطيةثانيهماك   -

 تنميتها: و الدؤسسية بناء الذياكل والأنظمةفي لرال   ولا:أ

 كالإصلاحكبناء مؤسسات حكومية كمؤسسات للتنمية  إرساءعلى الرغم من ابعهود التي بدأت في  
 ابؼرضية كالأعراضفإنها فَ تنجح في التخفيف من ابؼشاكل .الناميةفي معظم المجتمعات  كالإدارمالسياسي 
 البتَكقراطي ابغكومي، كلا الأداءفي برستُ  جديدةمؤسسات  إنشاء ةفلم تسهم حرك ،بل زادت للبتَكقراطية

 1.الدبيقراطية ابغكوميةكفعالية  كفاءةإنشاؤىا في رفع   تمالإدارم التي  الإصلاحمراكز كىيئات  سهمتأ
ابعانب تفاقم ل نتيجةن  الشاملة ابؼد ابؼؤسسي في تعثر عمليو التنمية أسهم ،بل على العكس من ذلك

  من أف يسهم في علاجها.ة بدلان يالإدار  بتَكقراطيةالة التنظيمي من مشكل

 :الأتيكيظهر ىذا في عدد من الظواىر ابؼرضية التي تتمثل في  
الإدارية  العملية ةكمباشر  كالإجراءاتتبتٍ النموذج البتَكقراطي ابؼركزم القائم على تنميط التنظيمات  -(1

 ك الشرائح الاجتماعية ابؼطلوب خدمتها.أبصرؼ النظر عن تعدد كتنوع ابؼهاـ ابؼطلوب ابقازىا 
في بناء  فقيالأبغدكث التوسع  نتيجةن  بحجم الوحدات الإدارية قياسان  الإدارية التضخم الكبتَ في الأجهزة -(2

 الإشراؼعمليات  حكاـإا يعيق التوصل إفُ بف يبناء التنظيمالالتنظيم الإدارم، كما يرافق ذلك تعدد مستول 
 .بتُ الأنشطة كالتوجيو كيسبب تضاربان 

إفُ تركيز  الإداراتكضع القرار كجنوح  ةالشديدة كتبرز تلك الظاىرة بشكل كاضح في عملي ابؼركزية -(3
 السلطة عند كل مستول تنظيمي معتُ.

                                                           
العامة  الإدارة)بؿرر(،  في: ناصر محمد الصائغ ،"الإصلاح الإدارم في الوطن العربينظرة مستقبلية لاستًاتيجيات  "،ابضد صقر عاشور .1
 .1114ػ ، ص (ق 1406العربية للعلوـ الإدارية، ابؼنظمة :عماف) في الوطن العربي الإداري الإصلاحو 
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لأسلوب التفكتَ  كىو تدخل مستمر كثابت بالنسبة 1،التداخل الإدارم بتُ مراكز الاختصاص ابؼختلفة  -(4
القرار بتُ بـتلف ابعماعات السياسية كالإدارية كالفنية كما يعكسو على مستول تطبيق القرار  ابزاذ كلكيفية

 .أك أسرية ةتتخذ القرارات لاعتبارات سياسي  كمتابعتو. كقد
 كىشة. ةرخو أجهزة لأجهزة ابغكومية كبروبؽا إفُ لالتضخم التنظيمي كالوظيفي  ةزياد  -(5
التغيتَ  ةالشكلية كابعمود كمقاكم ك في الربظية فراطالإالبتَكقراطية من  للإدارة عراض ابؼرضيةبمو الأ -(6
تعافً العربية الكثتَ من ابؼنظمات ابغكومية في المجتمعات  صبحأإذ التقوقع الذاتي كبرويل الوسائل إفُ غايات. ك 

 ابؼتزايد نتشارالاالبتَكقراطية فيها باستصدار ابؼزيد من اللوائح كالضوابط القانونية، من  مشكلات الإدارة
 .لبتَكقراطيةا عراض ابؼرضيةلأل

إفُ " Michel Crozier"  "كركزيو " ميشاؿإليها أشارالعقيمة التي  ابػبيثة كبهذا امتدت ابغلقة
 ةلديكتاتوري ةخصب أرضية إرساءإفُ  أدتابؼؤسسية  الإدارم ذاتها.كل ىذه العقبات البنائية الإصلاحعمليات 

ا بفعل تعاظم دكر متسارعن  ا  في المجتمعات العربية التي تنامت بمو  ةبرولت الأجهزة ابغكومية خاص إذالبتَكقراطية، 
 ان النمو متعثر ىذا  أصبح. فقد اةفعال ةخارجي ةعلى موارد ىائلة دكف رقاب ةسيطر ك  ةالدكلة في التنمية إفُ مركز قو 

نتج عن اختلاؿ التوازف إذ  ، (القضائية السلطة ك التشريعية السلطة)للدكلة  الأخرلكبطيء للغاية في ابؽيئات 
كؿ من البلداف العربية ىو ابؼستفيد الأ أغلب ابعهاز ابغكومي في أصبحبتُ حجم قوه كنفوذ ىذه ابؽيئات، أف 

تكتسب مناعة ضد ابؼساءلة  فَك  البتَكقراطية لأجهزةاتتحسن  فَذا الاختلاؿ بهموارد كبـصصات التنمية. ك 
 .الإصلاحكابغساب ككذا 

 :ثانيا: في لرال السلوك الوظيفي البيروقراطي

على صعيد جهود تنمية كتطوير بفارسات البتَكقراطيتُ الإداريتُ في الأجهزة  ابؼفارقة أيضاكبابؼثل توجد 
تدريب الإدارم من ما كجو  كل  رغمك  الإدارية، الأنشطة كابؼوارد ابؼوجهة لتنمية كتطوير ابغكومية. رغم ابعهود

مواقع التنفيذ كعلى بصيع  الإدارية فيكبـصصات، كرغم النمو ابؽائل في ساعات التدريب للقيادات كالكوادر 
ساسا أكل ىذا يرجع .للدبيقراطية موازيا في عدد من ابؼؤشرات ابؼرضية ابؼستويات،  صاحب ىذا النمو بموان 

السلوكية كابؼمارسات السلبية التي بيكن برديدىا في النقاط ك حسب حدكد علم الباحث إفُ تلك ابػصوصيات 
 التالية:

الركتينية كالتعقيد  كالإجراءات بـتلفةكما يعيشو من مظاىر  ،كقراطيالوظيفي للجهاز البتَ  الأداءضعف  -( 1
 .،  بفا بهعل ابعهاز البتَكقراطي عاجزا عن الوفاء بدتطلبات ابػدمة التي بوتاجها ابؼواطنالأساليبفي 

                                                           
 .53ابؼرجع السابق الذكر، ص  بؿرر(،)  ناصر محمد الصائغ :في  ،أنماط وتوجهات الإدارة العامة في الوطن العربينزيو الأيوبي،  1
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مرد ذلك  .كالإنتاجللخدمات  ةالتكلفة الاقتصادي رتفاعاك بالإسراؼ  البتَكقراطية الأجهزة ؼاتصا -( 2
العالية التكاليف دكف  ضركرم على ابؼظاىر ابػارجية في استخداـ ابػبرات الأجنبيةالغتَ  الإنفاؽالتوسع في 

 .للتكنولوجيا الضعيف ـكالاستخدامبرر،  
تدريب القائمتُ عليها كافتقارىا إفُ استًاتيجيات  ةكقل الأفرادابؼعنية بشؤكف  البتَكقراطية ضعف الأجهزة  -( 3

التغيتَ في ابؼفاىيم  إحداثمن القياـ بدكرىا في تدريب الكوادر البشرية كفي ، كبؿدده كاضحةكخطط 
 .1التقليدية ساليب السلوكيةكالأ
 الإبناؿكحدات ابػدمة كشيوع ظواىر  ةالعمل الإدارم كابغكومي كارتفاع تكلف ككفاءة إنتاجيةابلفاض  -(4

 كالتسيب كالتًاخي في بفارسو العمل.
الرشوة  ك العامة كاستغلاؿ الوظيفة الفساد الإدارم كاستغلاؿ ابؼاؿ العاـ، ةاستفحاؿ ظاىر  انتشار ك  -(5
 ابعهاز البتَكقراطي مع ابؼواطن. أفراد معاملاتالمحسوبية كالمحاباة، كتبادؿ ابؼنافع في  ةاىر شيوع ظك 

أف تشكل مظاىر البتَكقراطية في الدكؿ   مرار" " فخرمالأستاذ أكضحفقط  ،تالأطركحاكتدعيما بؽذه 
مرتبطة بالاستعمار كنظمو كقيمو من  كفُ، عندما كانت الدكؿ الناميةالنامية مر بدرحلتتُ تاربىيتتُ رئيسيتتُ. الأ

 ابؼرحلة لأفراد معينتُ، كإبؽاموكفي ىذه ابؼرحلة تم حجز الوظائف القيادية  ،كالقهر يكاقع الاحتلاؿ التسلط
عباء ثقيلة أك  رثت ببتَكقراطيةك  الوطنية، حيث  سس الدكلةأ ءكإرسابعد الاستقلاؿ  ةكىي مرحل  الثانية،

ابغديثة في  الأساليب للوفاء بها. فقد افتقرت تلك البتَكقراطية للوسائل ك كلا مستعده  قادرةفَ تكن  مستجدة
السابقة التي   ابؼؤىلة بؿل القيادات البتَكقراطية ك القيادات الإدارية ابؼدربة إحلاؿكما عجزت عن  الإدارة،

ما  ةكىكذا كانت البتَكقراطية كلا تزاؿ في مرحل .بالنسبة للجزائر ابغاؿ ،كما ىو2دكؿ ابؼهيمنةلكانت مرتبطة با
بنها أالتنمية كالتي بيكن برديد  ةعلى عملي من ابؼظاىر السلبية التي تؤثر سلبان  ةبعد الاستقلاؿ تتصل بدجموع

 في ما يلي:

كيعزل   من البتَكقراطيتُ، ةقليل ةيدم فئأابؼشددة كتركيز السلطات في  ابؼركزية أسلوبابذاه الدكلة إفُ  -(1
 ذلك إفُ سببتُ:

 الوطنية دكف توطيد نظاـ مركزم للحكم. الوحدة إفُأف ىناؾ مفهوـ ساد بأنو لا بيكن الوصوؿ الأول:

                                                           
 .24، ص (1993عماف: دار بؾدلاكم للنشر كالتوزيع، ) الناميةالدولة  و الإدارية التنمية ،سليماف ابضد اللوزمك  محمد حسن  زكيلف 1
 
  .57ص ،(1978ابؼنظمة العربية للعلوـ الإدارية، : الأردف)البيروقراطية بين الاستمرارية و الزوال فيصل فخرم مرار،  2
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كفَ تقم بإجراء  يعتبر النظاـ ابؼركزم في كثتَ من الدكؿ بموذجا كرثتو بعد زكاؿ ابغكم الاستعمارم،  الثاني:
 .1تبديل جذرم فيو لكي يتلاءـ مع ابغكم الدبيقراطي في البلداف ابؼتقدمة أكتعديل 

كسب السلطة يؤدم إفُ ىدر ابؼزايا ابؼتعددة التي بيكن أف ت   أعلىف ابؼيل لفرض النظاـ من إكبالتافِ ف 
الكفاءات  كإضعاؼالركح ابؼعنوية كاختناؽ العمل  إضعاؼكما يؤدم إفُ  من جراء تطبيق نظاـ اللامركزية،

ة في صنع القرارات كانعداـ الشديد إفُ ذلك تؤدم ابؼركزية إضافةابؼؤىلتُ. ة التنازع كالصراع كىجر  ك الإدارية
 أداءإفُ تأجيل  ةن ذلك أف النظاـ ابؼركزم بييل عاد ثقيلة.ال ىاأعباء تفويض السلطة إفُ برمل الوحدات الإدارية

كضع ك كما أنو ينكر على ابؼواطنتُ ابغق في ابؼشاركة  ابؼطالب التي تؤدم على ابؼستول المحلي، أكالعمل 
على ابؼركز  ةن يعتمد الناس عادإذ الفردية  ابؼشددة من ابؼبادرة كما برد ابؼركزية عليهم.واعد كاللوائح التي تطبق الق

 إضافةكابغكمة.  لو كانت مصدر ابؼعرفة ا، كممشاكلهمفي أف بوقق بؽم مطالبهم كتقدـ حلوؿ لكل  أملان 
 .دنى في السلم الوظيفيأ بؼن ىمتفويض السلطة  أإفُ عدـ تقبل البتَكقراطيتُ مبد

ابؼمتدة في الوزارات كابؼديريات ابؼركزية  ىنا كاف سلوؾ كبار ابؼوظفتُ ابؼستمد من جذكر البتَكقراطية من 
لدل تركيز كل الاختصاصات كالقرارات  ةجديد إمبراطورياتلبناء كتشييد  إغراءبيثل  ،التي يعملوف بها

اص لا بؼقتضيات اللوائح كالنظم للأشخخاضعة الإدارية  كالأعماؿعماؿ لديهم. كمن ثم تصبح القرارات كالأ
 العامة.

 .للكفاءات البشرية ابؼتزايد الأكؿالتضخم في ابعهاز الإدارم، كمرده كوف الدكلة  ىي ابؼوظف  -(2
كالقاعدة،  ةالفجوة بتُ القم ةأدل إفُ صعوبة في الاتصاؿ، كزياد االإدارية بفتعدد مستويات التنظيمات  -(3
الرقابة كاللجاف الفرعية كالتنازع في  أجهزةفي ابزاذ القرارات ، كتشويو كبرريف للسياسات العامة كتعدد  ءبطك 

 .تالاختصاصا
 ةكذلك لأف في تلك القوانتُ مصدر من مصادر القو  القوانتُ كاللوائح كالتحايل عليها، ةالتمسك بحرفي -(4

كقد ساعد على ذلك  من تكريسها بػدمتو كالسهر على مصلحتو، تستخدـ بهدؼ السيطرة على ابؼواطن بدلان 
 كلا.أىدافهم أكالسعي ابغثيث بؼوظفي الدكلة الدفاع عن مصابغهم كبرقيق  جهل ابؼواطن كعدـ ثقتو بنفسو،

بابؼظهر دكف  الاىتماـالإنتاجية كقد صاحب ذلك ة مع قل الاقتصادية التكلفةة سراؼ كالتبذير كزيادالإ  -(5
كضع ابؼقتًحات التي لا  ك للإصلاح،ة ابػبرات الأجنبية في بؿاكل ستقداـاعكس على ذلك ال كأف ،ابعوىر

 حياف.تؤخذ بعتُ الاعتبار في غالب الأ
سببو ضعف القيادات الإدارية  الكفءساليب العلمية كغياب التخطيط كالتنظيم ابعيد كالتدريب بناؿ الأإ -(6
 ىداؼ كالسياسات العامة.الركتينية كبعدىا عن الأ كذلك لانشغابؽا بابؼشاكل اليومية ،غتَ ابؼؤىلةالقادرة ك  غتَال

                                                           
 117، ص (1993بتَكت: دار ابعيل، ) والبيروقراطية السياسةىنرم رياض،  1
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فراد أ إشراؾالكبار، دكف   من ابؼوظفتُ ةكضع ابػطط التنموية على صفو  اختصار إفُ إضافة -(7
عن  ةعام ةذلك أف الشعب قد حرـ حتى من ابغصوؿ على ابؼعلومات الأساسية التي قد تعطيو فكر  الشعب،

  مشركعات الاستثمار كابػدمات كابؼرافق العامة كغتَىا.
البتَكقراطي، بقد أيضا تغلب العنصر الذاتي في الأداء الإدارم  لأداءلإفُ جانب ىذه السمات ابؼرضية  -(8

المجتمعات  على غرار الناميةا في المجتمعات الناتج عن تلك الركابط كالالتزامات العائلية التي تعد أكثر اتساعن 
فإف ابؼوظفتُ العموميتُ ليس من اليستَ على أم منهم التنصل أك التهرب من التزاماتو في مواجهة ابؼتقدمة، 

 على ابؼوظف العاـ كمستمران  كبتَان   ا ابؼفهوـ الواسع للأسرة ضغطان ذعائلتو، كمن ثم كاف من الطبيعي أف بىلق ى
لكي يبدم المجاملة لأقاربو أكثر من باقي ابؼواطنتُ ، لذا بقد كثتَا من ابؼوظفتُ العموميتُ يلحوف في توظيفهم 

ك تربوا فيها ، بذنبا للمشاكل التي تثتَىا طلبات الأقارب كالأصدقاء أبعيدا عن ابؼنطقة التي كلدكا فيها 
 كابؼعارؼ، بفا يغرم بإصدار قرارات تنطوم على المحاباة.

الإدارم لتوفتَ الكفاءة في كل من الأعماؿ ك القرارات  الأداءفمن الضركرم استبعاد العنصر الذاتي من 
الإدارية، ذلك أف السلوؾ الشخصي لا يؤدم إفُ مزيد من الاستغلاؿ فحسب، بل يؤدم أيضا إفُ نشر عدـ 

لإجراءات القانونية السليمة، ا تبعتأ  الثقة في ابؼوظفتُ العموميتُ، كتعطيل أعماؿ الأشخاص ابؼستحقتُ لو 
لق الإدارم ابؼتمثل في الرشوة، كعدـ ابؼسؤكلية، كالكسب غتَ ابؼشركع، ك التي تؤدم بدكرىا إفُ إضعاؼ ابػ  

 بالوظيفة ك الاختلاسات ابؼتزايدة، إف فَ نقل النهب العلتٍ لثركة الصافٌ العاـ. الابذار

بفيزات أساسية لبيئة  أيضا ، بقد ىناؾالناميةطبيعية لبتَكقراطية الدكؿ الغتَ  الأكضاعكأماـ ىذه  
 في ستة مظاىر سلبية: « Herbert Emmerich » "اميريخ رتبىير البتَكقراطية بػصها الأستاذ " 

 سياسية كإدارية غتَ مستقرة. ىياكل-1
 لإسراؼ.االازدكاجية كالتضارب ك  غياب التعاكف ك التنسيق بتُ البرامج ابغكومية ابؼختلفة بفا يؤدم إفُ -2
 غياب ابؼؤسسات الإدارية ك الاجتماعية. -3
 ابؼوارد البشرية. تنمية ك الوظائف، ك أنظمةابغاجة في الإصلاح للتخطيط ك التصنيف  -4
عدـ الاىتماـ بابؽيئات التطوعية كابؼستقلة ، أك شبو ابؼستقلة كمؤسسات ابػدمات العامة كالتعاكنيات  -5

 العامة.
 .1التخلف في مؤسسات ابغكم كأجهزتو -6

                                                           
1

 .59فخرم مرار، ص 
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كالتي تعد عقبات أساسية في التعجيل بعملية التنمية  للبتَكقراطية،ابؼرضية  الأعراضفإف  ىذا،كمن 
متداخلة كلا  أنهاكبفا زاد في عملية تعقيدىا كتشابكها  .منهاالعربية السياسية الشاملة في المجتمعات خاصة 

بؽذه ابؼشكلات كلذا بقد الكثتَ من الباحثتُ بىتلفوف في إبهاد تصور موحد بيكن فصلها عن بعضها البعض ، 
في فرع من فركع العلوـ الاجتماعية، ككذا تأثتَ العامل الإيديولوجي كالقيمي لسبب كاحد ينطلق من بزصصو 

لبعض منهم ينطلق من خلاؿ توصيف لبتَكقراطية، فاالذم ينطلق منو كل مفكر في برديد الأعراض ابؼرضية ل
عض الآخر يشخص العلاقات الشخصية غتَ ابؼرضية النابذة عن بالبؼلامح الرئيسية للبتَكقراطية، ك تشخيص اك 

الفوارؽ بتُ ابؼراتب في تشجيع  ةابؽياكل البتَكقراطية مثل ميوؿ الأشخاص في ابؼستويات ابؽتَاركية كمسابن
ابؼشكلة الأساسية تتمثل في البتَكقراطية في حد ذاتها التي لا تنسجم  إفكالمجموعة الثالثة تعتقد  مقاكمة الإبداع ،

جوىر  أفبقزـ  أفبديل آخر ، ك تأسيسا على ما سبق، بيكن  أكمع إدارة التنمية كبؽذا بهب استبدابؽا بنموذج 
مشكلات التنمية السياسية الشاملة يكمن في أف فئة البتَكقراطيتُ أقول نسبيا من الأحزاب السياسية ك 
ابؽيئات ك ابعماعات السياسية في المجتمعات العربية عامة ك في بؾتمعنا خاصة ، ك التي كانت كراء كل التعثرات 

اء أسس الدكلة الوطنية، باعتبارىم ىم أصحاب النفوذ التي عرفتها النماذج التنموية ابؼتلاحقة منذ تشكيل كإرس
ك السلطة الذين بوركوف أجهزة ابغكم، ك يتحكموف في تطبيق النصوص كيفما شاءكا ، كبفا زاد من تعميق 
سلطتهم من جهة ثانية ، كجودىا في بيئة سياسية ، كاجتماعية ، كاقتصادية ، كثقافية متخلفة قائمة على عدـ 

سي كضالة الفعاليات السياسية، كمن ثم كاف من الطبيعي أف يكوف بؽذه البيئة ابؼتخلفة ، كبؽذا الاستقرار السيا
الضعف السياسي أثر على القرارات التي تتخذىا الإدارة البتَكقراطية، ك يؤكد الأستاذ  

عدـ كضوح السياسة كعدـ استقرارىا غالبا ما بهد صداه في  أففي ىذا الصدد  " Blackmer" "بلاكمر"
 .1بؿيط الإدارة من ناحية عدـ الفعالية في الأداء ك الشلل في ابزاذ القرارات

ف من غتَ المحتمل على الأقل على ابؼدل القريب أأنوّ  يصبح من الصحيح القوؿ ،تأسيسًّا على ما سبق
ت التي لا تتوافر فيها ابػبرات ذه الأمراض ابؼكتبية في المجتمعابؿدكدة بؽيكوف ىنالك حلوؿ ىيكلية سهلة ك 

، الثقافية السائدة غتَ ملائمة، حيث الظركؼ كالقيم كابؼهارات الأساسية، كإف كانت موجودة فهي معطلة
  .ناسبةبرات التنظيمية الإدارية ابؼغياب ابػك 

 .التسيير العمومي الجديد من البيروقراطية إلى -2
القطاع  التسيتَ في أفكارمن يد من مبادئ العلوـ الاقتصادية ك فكرة التسيتَ العمومي ابعداستخلصت 

آليات السوؽ، كمنها حاكؿ بعض تَ ابؼنظمات الاقتصادية ابػاصة ك ابػاص بالإضافة إفُ بؿاكاة قواعد تسي
الأفراد لاستغلاؿ طاقاتهم  ـالمجاؿ أما ىذا ابؼفهوـ في ابؼؤسسات العمومية التابعة للدكلة ك فسح إدراجابؼفكرين 

                                                           
 .107، ص ىنرم 2
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كمن خلاؿ ىذا ابؼبحث سوؼ نتطرؽ إفُ مفهوـ التسيتَ العمومي ابعديد  .كاستثمارىا في القطاع العاـ 
 الفرؽ بينو كبتُ التسيتَ العمومي القدنً. سباب ظهوره ككذلكأك 

  :التسيير العمومي الجديد تعريف -2-1

   الفعل يعتبر "ابؼنابصنت" مصطلح إبقليزم الأصل مشتق منالتعريف اللغوم للتسيتَ العمومي ابعديد: 

 «to Manage » الفرنسيةكلمة اليعتٍ أدار كستَ، كقد يكوف ىذا ابؼفهوـ قريب من  لذما 

« Management »  ستَالتي تعتٍ حسن التسيتَ كالصيانة.كما يتطابق مع الفعل ي « Manage »  الذم
لقد ف ،أما اصطلاحا « L’internaute ».1القاموس الفرنسيكىذا حسب « Géré » يسير أيضان  يعتٍ

 عرفتو بعنة الإدارة العامة التابعة بؼنظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية :تعددت التعاريف ابؼوجهة بؽذا النموذج
(Organisation for EconomicCo-operation and Development)  بأنو: "بموذج جديد يقوـ على نشر

 2:الأداء في القطاع العاـ، كتقليل ابؼركزية، حيث يدعو ىذا النموذج إفُ ثقافة برستُ

 .تركيز الاىتماـ على النتائج من منظور الكفاءة كالفعالية كجودة ابػدمة -
 منح ابؼستَين نوع من ابغرية كبدائل الإدارة ابؼباشرة للمرفق العاـ، ككضع أنظمة تسمح بتحستُ -

 .مردكدية السياسات ابؼعتمدة

كما يعرؼ التسيتَ العمومي ابعديد بأنو ابذاه عاـ لتسيتَ ابؼنظمات العمومية، حيث تعود أكفُ معافَ   
كالتنمية سكسونية، كانتشر لاحقا في معظم دكؿ منظمة التعاكف و بقلات في الدكؿ الأيإفُ بداية التسعينظهوره 

فإف معافَ  كالقانونية، من العلوـ الإداريةالاقتصادية، كعلى عكس التسيتَ العمومي القدنً الذم يستمد مبادئو 
كأفكار التسيتَ العمومي ابعديد مستوحاة من العلوـ الاقتصادية، كمن سياسات التسيتَ في القطاع ابػاص، 

التي ميزت  الإختلالاتالرغبة في برستُ كمعابعة زيادة كمن بتُ أسباب التي ساعدت في ظهور ىذا النوع 
التسيتَ العمومي القدنً، كالتي من بينها البتَكقراطية ككذا بؿاكلة الارتقاء بالإدارة العمومية إفُ مستول الكفاءة 

 كالفعالية.

بتقنيات  من ىنا يعتبر التسيتَ العمومي ابعديد الفلسفة كالأسلوب ابؼناسب لإدارة ابؼؤسسات العمومية
حيث يقوـ ىذا النموذج كالذم كرستو بذارب بعض الدكؿ على  .اصكمناىج تطبق بنجاح في القطاع ابػ

                                                           
مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً في العلوـ السياسية، كلية ابغقوؽ ، "تطبيق ابؼنابصنت العمومي في إدارة ابعماعات المحلية"شريف موسى، بضودم كليد، 1

 . 18،ص2014- 2015السياسية، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، ابعزائر ،كالعلوـ 
"،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ليسانس في -ما بعد البتَكقراطية ك القيم العامة-بوبكرعلاـ، بنزياف نواؿ، "البتَكقراطية،بحث في برويلات النموذج 2
 .49ص،2014- 2015،لطاىر،سعيدةاسية،جامعة د.مولام اسياسية،كلية ابغقوؽ كالعلوـ السيالعلوـ ال
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ابؼؤسسات العمومية، من خلاؿ إصلاح أبماط التسيتَ فيها. ككذلك ترشيد  برستُ مستول الأداء داخل
استغلاؿ ابؼوارد العمومية، كبهذا يعتمد التغيتَ الذم بهملو ىذا الابذاه في طياتو على بؿاكاة قواعد تسيتَ 

 1.ابػاصة كآليات السوؽ الاقتصاديةابؼنظمات 

على أنو ابؼفهوـ ابؼعيارم للإدارة العامة   NPM (New Public Management) فعرؼ بورينس أما
تتألف من مكونات متًابطة كىي توفتَ خدمات ذات جودة عالية للمواطنتُ، كزيادة الاستقلالية لدل التي 

الوكالات ابؼركزية، قياس كمكافأة الأفراد على أساس تلبية ابؼستَين العموميتُ كلاسيما من ضوابط رقابة 
الأىداؼ، إتاحة ابؼوارد البشرية كالتكنولوجية التي بوتاجها ابؼستَكف لأداء نشاطاتهم بشكل جيد، ككذا إدراؾ 

راض ابؼزايا التي قد تنجر عن عامل ابؼنافسة)التشجيع على ابؼنافسة (، فتح المجاؿ للقطاع ابػاص في تنفيذ الأغ
 2.العامة بدلا من الاقتصار على القطاع العاـ

فيعرفو بأنو إيديولوجية ترتكز على استخداـ بؾموعة من ابؼقاربات التي أثبتت بقاحها في   Pollitteأما
 bernrath  كبخصوص .القطاع ابػاص من أجل بؿاكلة إصلاح القطاع العاـ ك برستُ أداء ابؼنظمات ابغكومية

 العمومية، كالتيابؼستحدثة في تسيتَ الإدارات  العمومي ابعديد على أنو " بؾموعة من العناصرفيعرؼ التسيتَ 
خاضعة للمنطق الاقتصادم، من خلاؿ إدراج  تفرض عليها أف تتخلى عن ابؼنطق ك البعد القانوني كتصبح 

 3.مفهوـ الأداء الناجح كابعودة"

l ،ابعديد ذلك الطريق أك ابؼنهج الذم انتهجتو الدكؿ الغربيةيعتبر التسيتَ العمومي ف الناحية الإجرائيّة 
فكار الأبهدؼ إصلاح كتغيتَ طريقة التسيتَ كالعمل داخل القطاع العمومي، كذلك من خلاؿ إدماج كإدخاؿ 

 بعة في القطاع ابػاص كتطبيقها داخل الإدارة العامة كابؼؤسسات العمومية.ساليب ابؼتّ الأك 

 

 

 

                                                           
-126،ص( 2015، 1ط كالتوزيع،ابعزائر، للنشر جسور)الحديثة والاتجاىات الكلاسيكية الاتجاىات بين العمومي ،التسييردماف  مريزؽ 1

127. 
 ،الجزائرية الدؤسسات أداء لرلةابغكومية"  ابؼنظمات ككفاءة تنافسية كتعزيز لتفعيل كآلية ابعديد العمومي التسيتَ عاشور، "مقاربات طارؽ 2

 .114، ص  2012-2011، سنة 1العدد
 ،إفريقيا شمال اقتصاديات لرلة ،"برليليةة نظري ابعديد،دراسة العمومي التسيتَ مقاربة ظل في العمومية ابؼنظمات أداءة ترقيجواؿ، " السعيد محمد 3

 .66-65، ص 2016، سنة 14العدد
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 بـتلف التعاريف حسب العديد من ابؼفكرينتلخيص : 01رقم  جدول

Hood/Dunleavy 
1991-1994 

Pollitt  
 1993-1994 

Farlie et Al  
 1996 

Borins 
 1994 

Osborne and 
Gaebler 
 1992 

التدريب العملي على 
 التسيتَ المحتًؼ

لامركزية السلطة 
الإدارية في ابػدمات 

 العامة

اللامركزية فك التًابط 
 :أشكاؿالتنظيمي

جديدة بغوكمة 
الشركات، الإنتقاؿ إفُ 

 بمط بؿلي من الإدارة

تعزيز ابغكم الذاتي ك 
لاسيما من الرقابة 

 ابؼركزية للوكالات

لامركزية ابغكومة: 
تعزيز أكبر 

للمركنة،الإعتماد على 
ابؼستويات الأقل 

  للتنظيم

التحوؿ إفُ بذزئة 
الوحدات إفُ بماذج شبو 

 تعاقدية

تفكيك كحدة 
التقليدية  ةالبتَكقراطي

 إفُ ككالات مستقلة

الفصل بتُ 
الإستًاتيجية الأساسية 
العامة ك كل مل بويط 

بابعوانب التنفيذية 
 الكبرل

برفيز ابغكومة على  
 التوجيو لا التنفيذ

التحوؿ إفُ زيادة ابؼنافسة 
ك التموين ابؼختلط، 

اقدية في العلاقات التع
 حالقطاع العاـ، إنفتا 

مولتُ على يفة ابؼظك 
 ابؼنافسة

إدخاؿ آليات السوؽ 
ك شبو السوؽ 
 لتشجيع ابؼنافسة

كضع ك تطوير آليات 
السوؽ لتوزيع ابؼوارد 

 في القطاع العاـ

تقبل ابؼنافسة: ىذا 
ابؼوقف ابؼنفتح بالنسبة 

القياـ للأنشطة العامة 
جهة القطاع ابو بؼو 

 ابػاص

داخل القطاع  ابؼنافسة
العاـ: قد يكوف فيما 
بتُ ابعمهور أك بتُ 
العديد من موفرم 

 ابػدمات

التأكيد على بمط القطاع 
ابػاص في ابؼمارسات 

 الإدارية

الفصل الواضح بتُ 
 ابؼشتًم ك ابؼوفر

الفصل بتُ التمويل 
موفر  استقلاليةالعاـ ك 

 ابػدمة

خلق التعاكف بتُ 
القطاعتُ العاـ ك 

 ابػاص

ك التحفيز التسيتَ 
 على أساس ابؼهمة لا

 القواعد

زيادة التًكيز على رقابة 
 ابؼخرجات

على النوعية  التأكيد
للعملاء الاستجابةك   

 استجابةالتأكيد على 
مقدـ ابػدمة للعملاء، 

بجودة ابػدمة  الاىتماـ
 أكثر

توفر خدمات عالية 
ابعودة للمواطنتُ، 
خدمة العملاء ك 

 ابؼستخدمتُ

 خدمة العملاء
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معايتَ صربوة ك مقاييس 
 الأداء

أىداؼ الأداء:توضع 
ك  ابؼستَينمن طرؼ 

 ابؼديرين

أساليب  استخداـ
أكثر شفافية بؼراجعة 

 الأداء

تقييم ك قياس 
ابؼنضمات ك الأفراد ك 

مكافئتهم على 
 أىداؼ الأداء بؾتمعة

توجيو نتائج 
ابغكومة:التمويل على 
أساس ابؼخرجات لا 

 ابؼدخلات 
على ابؼزيد من  التأكيد

ك التقشف في  الانضباط
ابؼوارد ك إعادة  استخداـ

صياغة ابؼيزانيات لتكوف 
 شفافة من حيث المحاسبة

ميزانيات ثابتة ك 
 فصلية

أكثر بالقيمة  الاىتماـ
مقابل ابؼاؿ ك 

 مكاسب الكفاءة

فتَ ابؼوارد البشرية ك و ت
التكنولوجية التي 
بوتاجها ابؼستَكف 
لتحقيق أىداؼ 

 الأداء

مقاكلة ابغكومة: 
الكسب بدلا من 

 الإنفاؽ

 / التخفيض من العمالة تغيتَ علاقات العمل /

السوؽ موجهة 
للحكومة:التغيتَ من 
خلاؿ الإستفادة من 

 السوؽ

 / بررير سوؽ العمل / /
العمل الإستباقي 

للحكومة: الوقاية ختَ 
 من العلاج

.115ص  شور،ا: عالدصدر  

رؤية الىو تصور حديث  ،بيكن أف نستنتج أف التسيتَ العمومي ابعديدمن خلاؿ التعاريف السابقة 
لقواعد  ةن بؿاكاعلاكة على  ،يقوـ على أسس كمبادئ معينة .تسيتَ ابؼنظمات العمومية الإداريةلكيفية إدارة ك 

 كآليات السوؽ من أجل عصرنة كبرديث ابؼنظمات العمومية كالرفع من ،ابػاصة الاقتصاديةمات ظتسيتَ ابؼن
التأثتَ الذم  الاعتبارتقدنً خدمات عمومية ذات جودة مع الأخذ بعتُ ك زيادة فعاليتها ك ، مستويات أدائها

  1نظامنا مفتوحان. باعتبارىاالمحيط ابػارجي على ىذه ابؼنظمات بو البيئة ك  كتقوـ ،تشكلو

                                                           
 مقدمة لنيل شهادةدراسة حالة القطاع العاـ في ابعزائر"أطركحة  – المحلية دكر التسيتَ العمومي ابعديد في ترقية التنمية بن نعوـ عبد اللطيف، "  1

-2020الدكتوراه في العلوـ الإقتصادية،كلية العلوـ الإقتصادية،العلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ،جامعة ابعيلافِ اليابس،سيدم بلعباس،
 .65-64،ص2021

 

 



 على الأداء المحليهما و تأثير و التسيير العمومي وقراطية الفصل الأول                             البير 
 

 
24 

بتُ ابؼفكرين حوؿ  فاؽاتلا يوجد ىناؾ كما  ،ة أنو لا يوجد ىناؾ تعريف بؿددتظهر التعاريف ابؼتعدد
مفهوـ  وعمومي ابغديث أك ابعديد ىفمن الناحية النظرية مفهوـ التسيتَ ال ،موحد بؽذا ابؼصطلحمفهوـ شامل ك 

الإدارية  الأساليبلا أف الفكرة الرئيسية في ىذا ابؼفهوـ ىي أف إ ،كضعتو العديد من ابؼدارس الفكريةأسستو ك 
منها.  الاستفادةلذلك بيكن نقلها ك  ،في القطاع ابػاص أفضل من تلك الأساليب ابؼطبقة في القطاع العاـ

يعتمد على بتكر كلف ليس م  جامد، م   اـنظ ،مفرطة ةببتَكقراطينظر إليو كقطاع غتَ فعاؿ بيتاز فالقطاع العاـ ي  
التعامل مع  فيبسكتُ ابؼدراء على بكو أفضل كبتكلفة أقل  الضركرمأصبح من  ،لذلك .تسلسل ىرمي مركزم

  ى أساس أنهم عملاء ك زبائن.ابؼواطنتُ عل

حيث أنو يوفر بـتلف النماذج  ،ابػدمة العمومية إصلاحيعتبر التسيتَ العمومي ابعديد ابؼفهوـ ابؼثافِ في 
يب إدارة القطاع ابػاص في القطاع أسال استخداـتبتٍ أك  خلاؿالطرؽ لتحستُ كفاءة ابػدمة العمومية من ك 

قد تم تطبيق ىذا التصور في العديد من الدكؿ ك  ،كما يضع بؾموعة من الآليات لتوضيح أداء ابؼوظفتُ  ،ـالعا
الإستًاتيجي بؼختلف أدل إفُ إعادة البناء العميق ك بفاّ  ،على القطاع العاـ حيث كاف لو تأثتَ كبتَ ،ابؼتقدمة

  أنظمة ابػدمات العمومية.

إف التسيتَ العمومي ابعديد يتميز بأبنية كبتَة خاصة في تغيتَ الثقافة الإدارية من مفهوـ خدمة الدكلة إفُ       
 السلطةفواعل  مرافقةاطية إفُ خدمة حديثة يستوجب من خدمة عامة بتَكقر  فالانتقاؿمفهوـ ابػدمة العامة، 

إدارة ف البحث عن الكفاءة ك الفعالية ك إوارد ابؼالية. بؼكقدر كبتَ من ابعهد كالوقت ك  ،العديد من الدراساتك 
بيكن توضيح . في ىذا الصدد، قيق أفضل النتائج بأقل التكاليفالعمومي يفرض عمومان بر الاقتصاد

 .من خلاؿ الآتي التسيتَ العمومي ابعديدك  بتُ النموذج التقليدم للإدارة، الاختلاؼ
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 .التقليدية البتَكقراطية الإدارةالعمومي ابعديد ك  مقارنة بتُ التسيتَ: 02رقم  جدول

 حسبالبتَكقراطية الإدارة  
MAX WEBER التسيتَ العمومي ابعديد 

 إحتًاـ القوانتُ ك الإجرآت الأىداؼ
 /إرضاء الزبوفالنتائجبرقيق 

 

 التنظيم
، الوظيفي)التسلسل  مركزية

 ىيكل ىرمي(

)تفويض  اللامركزية
 الصلاحيات،ىيكلة
 الشبكات/ابغكم(

ابؼسؤكلية ابؼشتًكة 
 للسياسيتُ/الإداريتُ

 كاضح غتَ بفيز

 الإستقلالية التقسيم ك التخصص تأدية ابؼهاـ

التقدـ حسب الأقدمية،لا  التًقية
 المحاباة

حسب ابعدارة، ابؼسؤكلية ك 
 الأداء

 مؤشرات الفعالية مؤشرات ابؼتابعة ابؼراقبة

 التًكيز على الأىداؼ الوسائل التًكيز على بموذج ابؼيزانية

Source: Anne Amar, Ludovic Berthier, «Le Nouveau Management Public, 

Avantages et Limites», colloque RESER, 28 septembre 2006, p 5. 
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العمومي امو في ظل التسيتَ مهك  ةالبتَكقراطيّ  الإدارةبتُ مهاـ ابؼناجتَ في ظل  مقارنة: 03رقم  جدول
 ديد.ابع

مهاـ ابؼناجتَ في ظل تطبيق التسيتَ العمومي 
 ابعديد

البتَكقراطي ديرمهاـ ابؼ  

ةابؼنتظر  تالسلوكياإعطاء معتٌ للعمل مع بذسيد  ابؼنتظرة تالسلوكيابزطيط العمل ك بربؾة    

ابؼوارد تنظيم ابؼهاـ،تقسيم العمل ك توزيع  برديد ابؼهاـ ، توزيع ابؼسؤكليات ، توزيع ابؼوارد  

سلطة  احتًاـاحتًاـ القواعد ك  خلاؿالقيادة من  التنشيط ك التحفيز بواسطة الأىداؼ ك القيم
الإدارم السلم  

، تشجيع ةمراقبة مدل برقق الأىداؼ ابؼسطر 
 ابؼبادرة كالتجديد

مراقبة مدل احتًاـ القواعد ، تشجيع الإمتثاؿ 
 للأكامر

 اتقييمن تفويض ابؼسؤكليات ، التعويض على أساس 
داء كابعهدلأل  

، التعويض على أساس مدل صالتًكيز ك التخص
 الاستقامة

 

 

                                           

 ،دكتوراه، أطركحة "العمومي ابعديد بالنظر إفُ بعض التجارب الأجنبية آفاؽ الوظيفة العمومية في ظل تطبيق ابؼنابصنت" ،تيشات سلول :لدصدرا
 .135 ص ،2015-2014 ابعزائر، ،، جامعة بومرداسشعبة علوـ التسيتَ

من أجل حل كمواجهة كإصلاح بـتلف ابؼشاكل  ابعديدبموذج التسيتَ العمومي  زبر عمومًّا،  
لتقنيات ابػاصة بالقطاع ابػاص، االنظريات الاقتصادية ك و خليط من ىك  ة،اقيل الإداريالعر كالصعوبات ك 

 أىم ما بييز ىذا النموذج أساسان تقليص دكر الدكلة ك تطبيق اللامركزية الإدارية بشكل كاسع.ك 

 قيادة التغيير في الدنظمة تأمين إستقرار الدنظمة
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 و أىم نماذجوأسباب ظهور التسيير العمومي الجديد   - 2-2

التسيتَ العمومي ابعديد ينطلق أساسا من إف الدارس لتاريخ الفكر السياسي كالإدارم في برليلو لتاريخ 
ما ىي  :فكرة برليل ابؽدؼ الأساسي من كجوده، حيث جاء ىذا النموذج، للإجابة عن الإشكالية التالية

ففكرة التسيتَ  الآليات كالسبل التي بيكن من خلابؽا جعل ابؼنظمات كابػدمات العمومية أكثر فعالية ككفاءة ؟
كالأزمة ابؼالية الدكلية ، 1973 عاـ لعدة أزمات عابؼية، أكبؽا أزمة النفط البتًكلية العمومي ابعديد جاءت نتيجة

سياسات لل نتيجة الأمريكية التي صاحبتها، من ىنا كانت البدايات الأكفُ بؽذا النموذج في الولايات ابؼتحدة
انت مبنية انطلاقا من ابػاطئة التي ك العمومية التي كانت تعاني من عدة مشاكل، كذلك بسبب فلسفة عملها

الذم صاحبو ارتفاع حجم الدين العاـ،  التًكيز على الوسائل، كغياب الرقابة كإبناؿ النتائج، بفا تسبب في
  1.بلدكبتَ لل  عجز مافِ

نتقاؿ من الا أم ،الذم جاء بفكرة التغيتَ الابذاه الليبرافِ ارضة كخصوصان براد لقول ابؼعلإىذا اأدل 
التسيتَ كأسلوب ، كذلك بإدخاؿ فكرة ابػوصصة ،منطق النتائج، كتقليص حجم الدكلةمنطق الوسائل إفُ 

الأخرل التي عانت من نفس لتنتقل بعد ذلك موجة الإصلاحات إفُ الدكؿ  على السياسات العامة. ابػاص
فعالية كالنقائص في بؾاؿ تقدنً ابػدمات العمومية، كالتي كاف يسيطر عليها نقص في الأداء كغياب  ابؼشاكل

الاستجابة لتطلعات كرغبات ابؼواطنتُ. كللخركج من ىذا ابؼشكل تم التفكتَ في تفعيل أدكات القطاع ابػاص 
بالإضافة إفُ بؿاكلة تطبيقها في القطاع العمومي. كذلك في إطار ما يسمى  التي حققت بقاحات كبتَة.

فتًة الستينات فضل إفُ ذلك إفُ ، حيث يعود ال"New Public Management" ابعديدبالتسيتَ العمومي 
بالعديد من الدراسات الأكادبيية التي حاكلت تعزيز القدرات  بسيّزتالتي من القرف ابؼاضي  السبعيناتك 

  .ابغكومية من خلاؿ سياسات كمبادرات
عديد من مفكرم الإصلاح ابغكومي إفُ الابعديد  الفضل في بدء حركة التسيتَ العموميكما يعود 

بية الانتخا بعدما ركزت في بضلتها ،1979 التي اعتلت منصبها في بريطانيا سنة Margaret  Thetcherأمثاؿ
. البتَكقراطية القدبية ا عن النماذجبعيدن  من خلاؿ تفعيل فكرة القطاع العاـ على إصلاح ابػدمات ابغكومية

)عام Brian Mubroney ك ،الأمريكيةفي الولايات ابؼتحدة ( 1980 )عاـ  Ronald reaganىذا علاكة على

كتطوير أداء ابؼنظمات في  ترقية تستهدفا كندا حيث قاد كلابنا حركة شرسة ضد البتَكقراطية في( 1894
 .القطاع العاـ

                                                           
1
لرلة إقتصاديات (:دراسة نظرية برليلية"NPM/محمد السعيد جواؿ،"ترقية أداء ابؼنضمات العمومية في ضل مقاربة التسيتَ العمومي ابعديد)د  

  .66،العدد الرابع عشر،صشمال إفريقيا
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ابؼشاريع  أما في ابعانب ابؼيداني، فقد بذسدت بعض مبادئ التسيتَ العمومي ابعديد في العديد من
)بريطانيا،   سكسونيةو الإصلاحية ابؼتعلقة بابؼنظمات العمومية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية كالدكؿ الابقل

 NPM   كبهذا لابد من الإشارة إفُ أف مصطلح 1.كندا، كنيوزلندا...افٍ( كذلك في بشانينات القرف ابؼاضي

  NPM  اللذاف يعتبراف(Hood 1991) ك (Aucoin 1990) ترجع بداياتو بالضبط إفُ مقالتُ للباحثتُ
الباحثوف كابؼختصوف للإشارة إفُ موضوعات متميزة لأساليب كأبماط إدارة ابؼنظمات  تعبتَ بـتصر يستخدموك

 تعاظم دكر بعد بيكننا استخلاص أىم أسباب نشوء كبركز التسيتَ العمومي ابعديد بناء عليو، العمومية.
ىو  الأزمات الاقتصادية، كبهذا كانت أكفُ الإصلاحات التي قاـ بها ىذا النموذجالدكلة، ما أدل إفُ زيادة 

لآلية  ككاف ،كإعطاء ابؼبادرات ابػاصة أكثر مساحة للنشاط ،الاقتصادم كالاجتماعي ىذه الأختَةتقليص دكر 
 ذلك. قبل ادن ئالذم كاف سا الكينزم كرد فعل على التفكتَ السوؽ كابؼنافسة دكران بارزان في ضبط الاقتصاد

أداء ابؼرافق  فنظران لتأثتَ العديد من العوامل كاف من الضركرم رفع كفاءة، إفُ ضعف الأداء كالفعاليةبالإضافة 
كفاءة القطاع  بالنظر إفُ عدـ القطاعات العمومية، لأف التغيتَ في مستول تدخل الدكلة أصبح غتَ كافيك 

 ابؼتاحة. من حيث مستول الأداء ككفاءة ابؼوارد العمومي
 :الجديد العمومي التسيير نماذج   -1- 2-2

 القطاعات في الإصلاحية التجارب جل على بـتلفة بصور ابعديد العمومي التسيتَ مبادئ إنعكست          
 ذهبؽ متباينة تطبيقات تعرف حيث بذسيدىا في ترغب التي كالإصلاحات ،الدكؿ لاختلاؼ تبعا ابغكومية

 ىذه صلاحية إمكانية فكرة عن البعض دفاع تسجيل تم التسعينات بداية في؛ ك ذلك من ك بالرغم ،ابؼبادئ
 أفكار من تضمنو ما ك ابعديد العمومي للتسيتَ كرينفابؼ ىؤلاء بضاس لعل ك.  ابؼعمورة أبكاء كافة في ابؼبادئ

 إدارة ك ابؼنظمات تسيتَ في بسامان  جديد بموذج ظهور ك بركز ضركرة على التأكيد إفُ دفعهم أسس ك مبادئ ك
 .2العاـ القطاع

 مبكرة بصفة ديدابع العمومي التسيتَ تبنت التيك  التجارب بعض عرفت التي الدكؿ من القليل أف رغم 
 اربللتج تقييما تضمنت التي ابغديثة الكتابات إليو ذىبت ما ىو ك ، عالية بنسبة متطابقة اعتبارىا بيكن إذ

 بكو تجوي لا التجارب ىذه ابذاه أف بينت كالتي التسعينات ك الثمانينات فتًة في الدكؿ بعض في ابؼطبقة

                                                           
 .67جواؿ،  ص 1

2
  Binod Atreya : The Applicability of new public management to developing countries : A case from Nepal 

(thesis of Doctorate in Philosophy , school of management Faculty of Business and law Victoria University 

Of technology Melbourne Australia 2002) p 28  
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 بعض لتجارب تبعا كاضحة بدت ابعوىرية الإختلافات من كثتَ ىناؾ ؛ذلك من العكس على بل التقارب
 .1منظماتهم بػصوصيات تبعا ك الدكؿ

 القطاع إصلاح لتجارب كالإصلاحية التقوبيية الدراسات من كابؼستمدة ابؼستنبطة ابؼلاحظات ىذه إف
 ديدابع العمومي التسيتَ مفهوـ أف اعتبار ابػطأ من أنو على التأكيد إفُ "Le Lynn 1988"  دفعت العاـ

 من بزتلف لكنها للمبادئ ما حد إفُ متشائمة بـتلفة بماذج ىناؾ بل كاحد شكل أك بموذج بوجود يوحي
 التطبيق في الفاعلة الأطراؼ استجابة مدل ك الإمكانيات ك العاـ ابؼناخ حسب ذلك ك تطبيقها، طريقة حيث

 نقاشات من ابه تعلق كما الإصلاحات على كالتجارب الأبحاث ىذه كل. ابؼطبق النموذج أبعاد ك بؿتول مع
 يلي كفيما، صياغتها بدحاكلة البعض قاـ بماذج عدة يتضمن مفهوـ ابعديد العمومي التسيتَ اعتبار إفُ أدت

 .ابعديد العمومي التسيتَ لنماذج تصنيفاتال أىم سنعرض

 :ابعديد العمومي للتسيتَ بماذج أربع الباحث ىذا قدـ:  Ferlie تصنيف  -1

 في نشأ حيث ،دموق   حيث من ك ،الظهور حيث من الأصل ىو النموذج ىذا يكوف قد: الكفاءة نموذج - أ 
 ،كفاءتها لرفع الإدارية مرافقها إصلاح إفُ بادرت قد الأبقلوساكسونية الدكؿ بعض ككانت الثمانينات بداية

 مكانة بؽا بالاقتصاد، علاقة بؽا التي فاىيمابؼ ،النموذج ىذا في .ابػاص القطاع منظمات مع ابؼقارنة من انطلاقان 
 أدكات اعتماد تم ذلك مع كبساشيا الإنتاجية، الوظيفة في الأداء كقياس للمنافسة بالنسبة ابغاؿ ىو كما كبتَة
 إبراـ إفُ الدكلة بعوء ضركرة النموذج ىذا أصحاب يدرج كما ابػاص، القطاع في أساسان  استعمابؽا يتم تسيتَ
 معينة ميزانية على الاتفاؽ بدوجبها يتم الإدارية، كابؼصافٌ العمومية السلطات بتُ تتم التي ابػدمات لتقدنً عقود

 بـططات العقود ىذه تصاحب ما كعادة ،الأختَة ىذه ىاتنجز  بؿددة مهاـ مقابل ابؼعنية الإدارة نشاط لتمويل
 .الإدارات ىذه في الأداء مستول بقياس يسمح بفا بلوغها الواجب كالنتائج الأىداؼ تتضمن تفصيلية

 من النماذج بباقي مقارنة الصعوبة النموذج ىذا ميزات أىم إفّ : الحجم تقليص و اللامركزية نموذج  - ب
 الفكرة فإف ا،عمومًّ . النماذج من غتَه في تتواجد قد كالتي عليها يقوـ أك يعتمدىا التي الإجراءات حيث

 بغرض العمومية بؼنظمةا كتسيتَ ىيكلة في اللامركزية من عالية نسبة اعتماد ىي النموذج ىذا في الأساسية
 . منها ابؼالية لاسيما الرقابة لتدعيم البتَكقراطية الأجهزة حجم تقليص

 منها أكبر كابؼستهدفة ابؼنتظرة التأثتَ درجة تكوف ،النموذج ىذا خلاؿ من :الامتياز عن البحث نموذج  - ج
 تطوير على مقدرة ببناء بؽا يسمح بدا العمومية تبؼنظماا ثقافة بتغيتَ الأمر يتعلق إذ، السابقتُ النموذجتُ في

                                                           
ماجستتَ في العلوـ  ،"التسيتَ العمومي ابعديد كأداة لتحستُ القطاع العاـ التجربة ابعزائرية في تعويض عماؿ تسيتَ ابؼياه"، عطار نادية 1

 .91ص  ،2015-2014 ،تلمساف ،جامعة أبو بكر بلقايد الاقتصادية،
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 ،ان تدربهي السلطة ىرـ كتغيتَ القرارات لامركزية على أكثر يؤكد فالنموذج ،مستمرة بصورة كالأداء التسيتَ نظاـ
 كمسؤكلية الانتماء ركح تبتٍ إفُ كدفعهم للعماؿ كتعليمية تكوينية دكرات باعتماد كتطويره بالأداء الاىتماـك 

 1.تَيةيالتس العملية تفعيلك  القيادة

 من مستقاة بعضها الأفكار من بؾموعة دمج في النموذج ىذا يتمثل :العمومية للخدمة التوجو نموذج - د 
 باعتماد مهامو أداء في العاـ القطاع بدعم الأمر يتعلق إذ ، ابػاص القطاع من مستلهمة كبعضها العاـ القطاع

 مبدأ ىي ابػدمة نوعية أف في النموذج ىذا في التًكيز نقاط كتتمثل. ابػاص القطاع في ابؼستعملة التسيتَ طرؽ
 ذلك كل برقيق كيتم ،العملاء رغبات الاعتبار بعتُ الأخذ مع العاـ القطاع في الامتياز بلوغ بغرض اعةمابع
 2.العمومي بالقطاع ابػاصة ابؼهاـ ك القيم على المحافظة ظل في

 :كىي ابعديد العمومي للستَ بماذج أربع أكجد فقد الباحث بؽذا بالنسبة كذلك :J-Monks تصنيف- 2

 أنواع بصيع كتقليص العمومية الإدارات أك ابؼنظمات كفاءة رفع إفُ النموذج ىذا يهدؼ الكفاءة: نموذج -أ 
 التالية: بالسياسات تهتم أف النموذج ىذا في للمنظمة كما ،بالقطاع ابؼرتبطة التكاليف

 .نافسةبؼا على الانفتاح بؿاكلة -

 . بدراقبتو تسمح مؤشرات قائمة باستعماؿ الأداء قياس -

 الاىتماـ من بدلان  بالنتائج الأخذ مبدأ برت كذلك التفصيلية تبؼيزانياا من بدلان  الكلية ابؼيزانيات اعتماد - 
 . بابؼوارد فقط

 .إفٍ....الإدارة حجم تقليص -

 :كالتافِ ىي أخرل كاقتًاحات أدكات على النموذج ىذا يقوـ: التنظيمية الدرونة نموذج  -ب 

 .الوكالات ك كالأعواف الدكلة بتُ ابػدمات تقدنًك  اتفاقيات أك عقود إبراـ -
  l'aplatissement de la hiérarchie. السلطة سلم درجات عدد تقليص  -

                                                           
دراسة استقصائية من منظور ابؽيئة الإدارية العليا  –العلمي البحث كفاءات في قطاع التعليم العافِ ك بكو بناء بموذج لإدارة ال" ،العمراني نسيمة 1

سطيف  ،جامعة فرحات عباس،بزصص إدارة أعماؿ ابؼؤسسات  ،أطركحة دكتوراة في علوـ التسيتَ "،بؾموعة من جامعات الشرؽ ابعزائرم
 .57ص  ،2019/2018

 .58ص  ،ابؼرجع السابق  2
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 على يضفي ما ابػدمة، لتقدنً معها ابؼتعاقد ابؼعنية ابؼصافٌ إفُ مباشرة بصورة السلطات ويضتف -
 التسيتَية العمليات لامركزية بكو التحوؿ جانب إفُ أكثر مركنة الإدارية بؼرافقا ك ابؼنظمات

processus de gestion  
 . التسيتَجودة  لضماف فعالة بدراقبة اللامركزية تدعيم -

 :Le Modèle Qualitatif النوعية نموذج أو النوعي النموذج -ج

 حوؿ برأيهم الاىتماـ خلاؿ من كالعملاء ابؼستعملتُ من الإدارة تقريب النموذج ىذا يستهدؼ
 Enquêtes de satisfaction- الإشباع درجات قياس دراسات عبر كذلك ،ابؼقدمة الإدارية ابػدمات
 الاىتماـ ينصب حيث ISO الإيزك مقاييس باعتماد النوعية مقاربات تطوير طريق عن أك ،السوؽ كدراسات

 .أىدافها أكلويات في توضع أف بهب التي ابؼنظمة بـرجات نوعية على

 :Le Modèle Participatif التساهمي النموذج  -د

 La démocratisation du processus الإدارية الإجراءات دمقرطة إفُ النموذج ىذا يهدؼ

administratif في النموذج بؽذا كفقا بؼشاركة في ابغق بؽم كالذين ،للمواطنتُ الواسعة ابؼشاركة تفعيل خلاؿ من 
 1.القرار ابزاذ عمليات في بآخر أك بشكل يسابنوف فهم بؽم، بؼقدمةا ابػدمات نوعية برديد

 I.Bolgiani  (2002:) تصنيف -3

 .  ستشفائيةالإ ك الصحية للمنظمات دراستو من انطلاقا بماذج ثلاثة بصياغة الباحث قاـ التصنيف ىذا في    

 :Le Modèle du Marché السوق نموذج  -أ

 كابؼرافق للمنظمات التنظيمية الكفاءة رفع أجل من ابػاص القطاع أدكات من يأخذ النموذج ىذا
 ابػدمة بتقدنً ابؼتعلقة كابؼبادئ العمليات دراسة في الأساسي الدكر السوؽ لآلية يكوف حيث الإدارية،
 الأىداؼ برقيق مستول من الرفع ك التكاليف بزفيض على العمل خلاؿ من ،العمومية ابؼنظمات في كتسيتَىا

 .تنافسي إطار في العمل بؿاكلة ك

 

 

                                                           
"،رسالة ماجستتَ في -أبموذجان -إصلاح البتَكقراطيات الدكلية الأمم ابؼتحدة ك ككالاتها ابؼتخصصةأحلاـ فوغافِ، "التسيتَ العمومي ابعديد ك  1

 .44-43،ص  2013-2012 العلوـ السياسية، بزصص إدارة دكلية ،
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 :Le Modèle décentralisé الدركزي النموذج  -ب 

 بالتسيتَ بؼتعلقةا تلك عن، الإستًاتيجي التسيتَ أكجو ك مراحل بتُ الفصل إفُ النموذج ىذا يهدؼ
 أف بهب التي كابؼهارات الكفاءات توزيع إعادة على كذلك يقوـ كما( Opérationnelle)  ابعارم أك العملي
 ابؼرفق أك بؼنظمةا في العملاء من الأقرب ستوياتابؼك  بؼصافٌا بـتلف في القرارات ابزاذ صلاحيات بؽا تعطى

 . الإدارم

 :نموذج النوعية  -ج

 إشباع مستول رفع أجل من تبذؿ أف بهب التي بالمجهودات رتباطالا النموذج ىذا خصوصيات من
 من للتمكن الإشباع مستويات برليل ك قياس إفُ ابؽادفة الدراسات أك يزكالأ أبماط اعتماد طريق عن العملاء
 1.منها للرفع الضركرية التعديلات إدخاؿ ك عليها التعرؼ

 بماذج التسيتَ العمومي ابعديد: 04رقم  جدول

 I-Bolgianiتصنيف  J-Monksتصنيف  Ferlieتصنيف 
 اللامركزية بموذج الكفاءة بموذج

 ك تقليص
 ابغجم

 ابؼركنة بموذج الكفاءة بموذج
 التنظيمية

 النوعية بموذج

 البحث بموذج
 الامتياز عن

 التوجو بموذج
 للخدمة
 العمومية

 النموذج النوعية بموذج
 التسابني

 اللامركزية بموذج السوؽ بموذج

 دراسة– العامة ابؼالية تسيتَ في دكتوراه أطركحة "،المحلية العامة ابػدمات تسيتَ" ،نسرين سليماف :الدصدر
 .57ص  ،2017/2018تلمساف،  ،بكر بلقايد أبو جامعة ، -تلمساف كلاية حالة

 

 

 

                                                           
،جامعة أبو بكر  –دراسة حالة كلاية تلمساف  -سليماف تسرين ،" تسيتَ ابػدمات العامة المحلية"، أطركحة دكتوراه في تفستَ ابؼالية العامة   1
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 : كالآتي السابقة النماذج بتُ ابؼشتًكة بؼبادئا توضيح بيكنناا الشكل ذكبه

 .برسينو على كالعمل العمومية ابؼنظمة في بالأداء الاىتماـ - 1

 .البتَكقراطية من التخلص كبؿاكلة الإدارية الأجهزة حجم تقليص - 2 

 .ابػاص القطاع أساليب ك مبادئ ببعض الأخذ - 3 

 .لو ابؼقدمة ابػدمات نوعية برديد في مسابنةلل الفرصة إعطائو كبؿاكلة بالزبوف الاىتماـ - 4 

 يسمح بدا بؽم السلطة كتفويض أحسن بصورة العامة ابػدمة لتقدنً الوكالات مع كاتفاقيات عقود إبراـ - 5 
 .نوعية كأحسن أداء أفضل بتحقيق

 .مدخلاتو على التًكيز من أكثر النظاـ بـرجات على التًكيز - 6

 .التسيتَ في الفعالية ك النتائج من الأقصى ابغد بلوغ ك التكاليف بزفيض - 7 

 .أنواعها ميعبج الرقابة تدعيم - 8

 من الكثتَ أف ك خاصة ،ابعديد العمومي التسيتَ لنماذج أخرل تصنيفات ىناؾ أف إفُ الإشارة بذدر
 الوقت نفس في تطبيقها بيكن ك ،كبـتلفة متعددة ابذاىات تأخذ قد الإصلاحات أف تأكد قد الدراسات

 للتسيتَ الأكحد النموذج ندرة أك غياب أف يرل إذ ،Monks الباحث يؤكده ما كىو طبيعتها اختلاؼ رغم
  .بؼفهوـ ىذا دراسة عند الاعتبار بعتُ ؤخذي أف بهب ابعديد العمومي

 1:ومبررّ اختراعو وعناصر التسيير العمومي الجديد مبادئ  -2-2-2

 يعرؼ ما ىذاك  ،التحولات من بصلة تأثتَ إفُ ابغديث العصر في العمومية الإدارة إصلاح بىضع 
 كتعدد تنوع إفُ كبالنظر كابؼنافسة، ابغر الاقتصاد كعوامل مقومات إفُ بالأساس ترجع التي العابؼية بالتغتَات

 العمومية ابؼنظمات من يشملو بدا ،العمومي القطاع في لاسيما كابغكومات الدكؿ تعرفها التي التغيتَ ميادين
 تسعى ابغكومات ك الدكؿ بصيع برسينها،فإف إفُ جاىدة كتسعى العمومية ابػدمات بتقدنً تعتٌ التي الإدارية

 التي الاجتماعية العدالة كبتُ ،ابغر قتصادالا يتطلبها التي الفعالية بتُ التوازف من نوع خلق إفُ الإطار ىذا في
 على كبتَ بشكل ركزت ابعديدة الإصلاحات لأف اكنظرن  الراشد. ابغكم كأسس نظريات برقيقها إفُ تسعى

                                                           
1
،جامعة أبو بكر بلقايد  –راسة حالة كلاية تلمساف د -سليماف تسرين ،" تسيتَ ابػدمات العامة المحلية"، أطركحة دكتوراه في تفستَ ابؼالية العامة  

 .81،ص 2018/2017تلمساف ، 
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 حيث الثمانينات في الإدارم الإصلاح سبق الذم الإيديولوجي التوجو بعكس التايلورية، كبذنب بؼستمرا التعلم
 بدعايتَ عملي تأثتَ برت بل ،إيديولوجي تأثتَ أم بدكف الإصلاحات من بؾموعة ثلبي العمومي التسيتَ أف دبق

 أف لابد العمومية ابػدمة إصلاح أف قناعات كجود عن نابذة ،كعميقة قوية بإصلاحات القياـ ضركرة توضح
 إلا يكوف لن كىذا ،العمومية كالإدارات ةامالع ابؼنظومة على تغط التي البتَكقراطية إطار خارج من ستمدي  

 ابػدمات كفاية من الرفع إفُ للوصوؿ ،عاـ بشكل السوؽ كآليات ابػاص القطاع كآليات أدكات باستعماؿ
  .العامة

 ا قد نشأ في بؾاؿ الإدارةا جديدن بموذجن OECD  أعلنت منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصاديةبناء عليو، 
كىي   التحوؿ إفُ التسيتَ العمومي ابعديدالعامة، يتمتع بدجموعة من ابػصائص التي بدكرىا تشكل ملامح 

 :كالآتي
 التًكيز على النتائج من حيث الفعالية كالكفاءة كجودة ابػدمات. 
 استبداؿ ابؽياكل التنظيمية ابؽرمية  Hierarchicalابؼركزية الشديدة ببيئات تسيتَية تعتمد علىك 

 .اللامركزية بحيث تكوف عملية
 ابؼركنة The Flexibility "" البدائل كلتوجيو الأحكاـ العامة كالقواعد التي قد تعطي  لاستكشاؼ

 .عوائد أكبر لنتائج السياسة الفعالة
 زيادة التًكيز على فعالية ككفاءة ابػدمات ابؼقدمة من قبل القطاع العاـ كالتي تنطوم على كضع 

 .اع العاـالأىداؼ الإنتاجية، ك خلق بيئة تنافسية بتُ القطاع ابػاص كبتُ مؤسسات القط
  في ابؼركز لتوجيو عملية تطور الدكلة كي تتيح بؽا الاستجابة للتغتَات الإستًاتيجيةتعزيز القدرات 

 .1ابػارجية كابؼصافٌ ابؼتنوعة تلقائيا كبدركنة كبأقل تكلفة
حاكؿ بعض الأكادبييتُ كالباحثتُ البحث عن بؾموعة من ابػصائص التي بسيزه عن النماذج القدبية، كبهذا  كقد

 :كالأتيحددت ثلاث خصائص كىي  
 تغيتَ في آلية ابغكومةال. 
 تغيتَ في أسلوب الإدارةال. 
 .تقليص دكر الدكلة 

ابؽيكلي للحكومة، من خلاؿ إعادة جاء ىذا النموذج ابعديد حسب رأم الباحثتُ للتغيتَ في البناء    
ىيكلة الأقساـ كالإدارات، كبإنشاء كحدات لتقدنً ابػدمة، اللامركزية في السلطة كابؼسؤكلية، كذلك من خلاؿ 

بتُ السلطة كتقدنً ابػدمة،  إعطاء صلاحيات أكسع للمؤسسات الإدارية الدنيا، ككذلك من خلاؿ الفصل
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اء للتغيتَ من الثقافة التنظيمية للمؤسسات العمومية، كبرستُ جودة بأف التسيتَ العمومي ابعديد ج لر كي  
الابذاه بكو آليات السوؽ، كاستخداـ ك ابػدمات، كتلبية حاجات العملاء، كفسح المجاؿ للمشاركة الإدارية، 

  .ابؼوارد بأسلوب يتميز بالكفاءة كالفعالية
ابذهت  كندا، كاستًاليا، كنيوزيلندا، كالصتُك كىنا نرل بأف العديد من دكؿ العافَ كمنها ابؼملكة ابؼتحدة،      

بالنسبة  .نفقاتها للتًكيز على الاستخداـ الكفء كالأمثل للمدخرات ابؼستخدمة في تقدنً ابػدمة كىذا لتًشيد
كذلك لزيادة ، Financial Management Initiatiue ""ابذهت إصلاحات برت مسمى ،للمملكة ابؼتحدة

 مستول الكفاءة الإدارية.

 كفي بؾاؿ طبيعة دكر الإدارة العمومية، كعلاقتها بابؼواطنتُ، فقدت تبنت العديد من الدكؿ أشكالان 
فرنسا،  معينة بؼيثاؽ ابؼواطن، كميثاؽ مستخدمي ابػدمات في بلجيكا، كميثاؽ مستخدمي ابػدمات العامة في

 1.جودة ابػدمة العمومية في البرتغاؿ بالإضافة إفُ ميثاؽ ابؼواطن في ابؼملكة ابؼتحدةكميثاؽ 
 مع ما العمومي ابعديدالتسيتَ  إذ اقتًف ظهور ،التقليص في أسلوب الإدارة ما سبق، بقد إضافة إفُ

الثورة معافَ كخصائص جديدة أسهمت في تطوره كبقاحو، بسثلت في من النظاـ الاقتصادم العابؼي  وعرف
بذهيزه للدخوؿ في مرحلة التطور ابغقيقي  بظات جديدة للعافَ الاقتصادم، ك  التكنولوجية ابغديثة، التي أعطت

أدت إفُ قفزة نوعية في ىذا التي ك  ،صلات الدكلية التي أحدثتها الثورة ابؼعلوماتية كالتكنولوجيةلإتكشبكة ا
 د رافقو تطور تكنولوجي كمعلوماتي ساعد في بقاحو منذكىنا يتبتُ لنا أف النظاـ الاقتصادم ابعدي 2.النظاـ

على  نهاية  الثمانينات من القرف ابؼاضي، حيث بدأت تتزايد أبنية ابؼعلومات كالاتصالات حتى أصبحت تغلب
من جهة  شركات الاقتصادية العابؼية كساىمىذا ما ساعد في زيادة إنتاج ابؼؤسسات كال 3،المجتمع  ابغديث

 جاء بها ىذا النموذج التسيتَم العابؼي.التي أخرل في إبقاح طرؽ التسيتَ الذاتي 
يعتمد التسيتَ العمومي ابعديد في قيامو على بؾموعة من ابؼبادئ التي تساعده على استكمالان بؼا سبق، 

 :يتغيتَ أسلوب عمل الإدارات العمومية كمن بتُ أىم ىذه ابؼبادئ نذكر ما يل النجاح في
 التًكيز على مراعاة مبادئ الفعالية كالكفاءة كجودة ابػدمة. لتحصيل أحسن النتائج. 
 َالابتعاد عن ابؽرمية الكبتَة كمركزية ابػدمة من خلاؿ استبداؿ ابؽياكل التقليدية بأنظمة حكومية غت 

 .مركزية

                                                           
(، ص 2015جسور للنشر ك التوزيع، ابعزائر، )  1ط ، الاتجاىات الحديثةمومي بين الاتجاىات الكلاسيكية و التسيير الع مريزؽ عدناف، 1

133. 
 .135-134سابق، ص الرجع ابؼ 2
، (2007 ابعامعي، الفكر دار :الإسكندرية) 1 ط، الجديد العالدي الاقتصادي النظام في الدولي القانون دور ،ركامل نصا  الستار عبد محمد 3
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  بتُ  على برستُ العلاقاتحرية اقتًاح البدائل في تسيتَ ابػدمات العمومية كتبتٍ أنظمة تسيتَ تساعد
 التكلفة كالفعالية.

 1.العمل على جعل التنظيمات العمومية في كضعية تنافسية، من خلاؿ إدراج مبدأ ابؼنافسة 

 في مقالو ابؼعنوف بػػػػػ :" الإدارة العامة بعميع الفصوؿ" بؾموعة من ابؼبادئ نذكرHood   كما حدد
 :منها

 صعوباتها في  العملي على تغيتَ بؿتًؼ للمنظمات العمومية، كمن ابؼتوقع أف تسهم ىذه الفكرة على التدريب
 .برقيق أكبر قدر من ابؼساءلة

 معايتَ ك تدابتَ أداء كاضحة. 
 زيادة التًكيز على ضوابط الإنتاج. 
 التحوؿ إفُ زيادة ابؼنافسة في القطاع العاـ. 
 شف في استخداـ ابؼوارد في القطاع العاـ.الضغط بكو ابؼزيد من الانضباط كالتق 
 2.التحوؿ إفُ تصنيف الوحدات في القطاع العاـ، أم تفتيت الوحدات الكبتَة، كبسويلها بشكل منفصل 

 :كذلك من بتُ أىم ابؼبادئ التي قاـ عليها التسيتَ العمومي ابعديد ما يلي
  منها في  ابػاص داخل القطاع العمومي كالاستفادةبؿاكلة تطبيق أدكات كأساليب الإدارة ابؼطبقة في القطاع

 .بؾاؿ تقدنً ابػدمات العمومية
  التسيتَ التقليدم. كذلك على خلاؼ ،كالقرارات العملية ،الإستًاتيجيةالقرارات الفصل بتُ الأىداؼ ك 
 فتاح ابؼصافٌ ان التوجو بكو ابؼواطن كاعتباره زبونا بهب إرضاؤه، كالعمل على برستُ علاقاتو بالدكلة من خلاؿ

 .الإدارية على ابؼستخدمتُ كالتقرب منهم
 ابؼنظمات  يدعو التسيتَ العمومي ابعديد إفُ اعتماد مركنة تنظيمية كاسعة بذعل من عملية ابزاذ القرار داخل

 .تشاركية لا أحادية ابعانب على عكس النموذج التقليدم ةكالإدارات العمومية عملي
 على الإدارة ابؼوجهة بالنتائجالعمومي ابعديد  تسيتَيعتمد ال. 
   ابؼنظمات  يعتمد التسيتَ العمومي ابعديد على مبدأ التمايز، كىذا بسبب اختلاؼ البيئات التي تعمل فيها

 3.حتى كلو كانت بسارس نفس النشاط
 

                                                           
 .127عدناف، ص  1
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 :يرتكز عليها التسيير العمومي الجديد ىنا نستخلص أىم أربعة مبادئ ومن

 .حل ابؼشاكل في مستواىا -
 .اعتبار ابؼواطن زبوف -
 .إرضاء ابغاجات كبرستُ الإجراءات -
  .دكر العوامل السياسية في توجيو كإعادة الشركط الضركرية للأداء -

 مكونات التسيتَ العمومي ابعديد ) مبادئ ك أدكات( بيثل :05رقم  جدول

 مبادئ التسيير العمومي الجديد. أدوات التسيير العمومي الجديد.
ابػاصة بابػدمات الذم بودد  التفاكض على عقد

الأداء التي بهب برقيقها في إطار زمتٍ بؿدد  مؤشرات
السلطات السياسية )البربؼاف كابغكومة( كرؤساء  ، بتُ

 .الإدارية ابػدمات

 ، كالتي تأتي في إطار الإستًاتيجيةفصل القرارات 
ي ى، من الإدارة التنفيذية ، كالتي السلطة السياسية 

 .الإدارةمسؤكلية  من
 

بزصيص ابؼيزانيات العامة للمديرين العامتُ الذين 
ىامش كاسع من ابؼناكرة لتحقيق معايتَ الأداء  لديهم

 .ابػاصة بهم

توجيو الأنشطة الإدارية كفقا للمنتجات ابؼقرر 
 إتباعها)بدلا من القواعد الإجرائية الواجب  تسليمها

 بزصيص ابؼوارد ، على كجو ابػصوص(. ،
ككالات تنفيذية كىياكل تنظيمية أكثر  إنشاء -

 .مركنة
إلغاء لوائح معينة من ابػدمة العامة عن طريق  -

 .ابؼبادرات الفردية كأجر ابعدارة إدخاؿ

 .تقليل التسلسل ابؽرمي-
 .تقليل من أثر البتَكقراطيات -
 .لامركزية بعض ابؼهاـ الإدارية -
 .التفويض إفُ أدنى مستول -

توريد بعض ابػدمات )الصفقات التنافس على  -
 .العامة(

 إلغاء القيود على الاحتكارات العامة -
 )بىتار ابؼستخدموف بحرية مورديهم(  -

إنشاء آليات السوؽ نوعية في إنتاج السلع -
 كابػدمات

 .ذات الاىتماـ العاـ

حساب كمقارنة التكاليف من خلاؿ بؿاسبة  -
 ()حسب بؾموعة ابؼنتجات الإدارية التكاليف

مقارنة بتُ مقدمي بـتلف ابػدمات )قياس  -
 .الأداء(

خلق الشفافية على جودة كتكاليف ابػدمات 
 .الإدارية

 .استخداـ ابؼوارد العامة بكفاءة -
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 إدارة موجهة بكو ابعودة )أك حتى اعتماد العمليات(.
 مواثيق ابػدمة العامة. -
 استبياف رضا العملاء. -

 احتياجات ابؼستخدمتُ توجيو ابػدمات الإدارية بكو
)أك العملاء( بإشراكهم في تعريف كتقييم ابػدمات 

 .التي بهب تقدبيها
Source: Bekhechi Chouikhi Samiya, Benmansour Abdellah, "Le nouveau management public et la 

modernization de l’administration publique," مجاميع المعرفة, Vol 2, No 2, P 14-28 

بؼفكرين من بؿاكلة افس الطريقة فإف ىذا فَ بينع بعض في الواقع بن نعكسذا كاف التسيتَ العمومي لا يإ 
 1.بعض ابؼبادئ الأساسية التي يقوـ عليها تلخيصصر ك ح

 أربع مبادئ أساسية Eléments de Management Publicفي كتابو  Gilles Chevalier  حيث كضع
 :ديد تتمثل فيللتسيتَ العمومي ابع

 .تفكيك أك تقسيم الإدارات إفُ كحدات صغتَة -
 .التعاقد ابػارجي عن طريق ابػصخصة أك اللامركزية -
 .الفصل بتُ الوظائف الإستًاتيجية ك بؾموع الوظائف العملياتية -
 .تعزيز ابؼساءلة في الإدارات العمومية -

تَ العمومي يستلل رئيسيةعشرة مبادئ  D Osborne and T Geablerمن جهة أخرل يضع كل من 
 :ك ىي ديدابع

بؽذا القطاع  ىو ما يؤدم بالضركرة إفُ إعطاء أكثر فعاليةالقطاع العاـ ك  علىمبادئ التنافسية  ضفاءإ - 1
 ".ابؼواطنتُ " رضا الزبائنكتأىيل ابػدمة العمومية ك  تطويركيسمح بالتحديد ك 

 .تدعيم رقابة التسيتَ -2

 .عوض ابؼوارد عوائدتقييم كفاءة الوكالات أك ابؽيئات بالتًكيز على ال - 3

أىدافها من خلاؿ برقيق رفاىية ابؼواطن أك ك  مهمتهاأف تسعى ابغكومات أك ابؽيئات إفُ برقيق  بهب  -4
 .بدلا من ارتباطها بصرامة ك بتَكقراطية الإطار القانوني ك اللوائح التنظيمية الزبوف بفعالية ككفاءة

                                                           
ص  (،2013ديسمبر ) ،14 العدد ،و إدارية اقتصاديةلرلة أبحاث  "،ابغكم الراشد أحد مقومات التسيتَ العمومي ابعديد ،"ليلى عيسى بن 1

195  . 
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 ، في أكلان  الزبوفتغيتَ نظرة الإدارة أك ابؽيئة للمرافق ، إذ بهب أف تصبح شبيهة إفُ حد ما بفكرة ضركرة  – 5
 ذلك مراعاةن في عملية تصميم كأداء ابػدمة ك  ان رض ىذا الأختَ أساسفىو ما يك  التعليمات ابؽادفة للربح

 البتَكقراطي.تَ يستلعملية ال خياراتو خلافان ك  تطلعاتولاحتياجاتو ك 

 ا.بؽالصعوبات قبل حلو بؼواجهة كحل ابؼشاكل ك  ان مسبق ةستعدمابغكومات أف تكوف ابؽيئات ك  -6

البحث عن إفُ تعظيم أرباحها الاقتصادية ك  بصورة فعالةمومية ك العى ابؽيئات ابغكومية ك عبهب أف تس - 7
 .بؼواردابعملية إنفاؽ  كتفاءالا  بدلا من جديدةموارد 

 إذ ابؼزايا من العديد لو التسيتَ من النوع كىذا بؼركزيةا عن كالتخلي التسيتَ في بؼشاركةا مبدأ على الاعتماد -8
 في كالتجديد كالفعالية الكفاءة إفُ إضافة للزبائن ثم كمن للمحيط، ابؼفاجئة للتغتَات الاستجابة مركنة يضمن

 .التسيتَ مستول

 .البتَكقراطي التسيتَ بدؿ السوؽ زماتميكان على الاعتماد- 9

 كطاقاتها العمومية بؼنظماتا قدرة على التًكيز بماإ ك العمومية ابػدمات عرض على فقط ليس التًكيز – 10
 1.القطاعات بصيع في بؼسابنةا ك ابغوافزدنً تق على كقدرتها

 فيو كضعا Mahboubeh Fatemi & Mohammad Reza Behmanesh للباحثتُ مقاؿ أيضا ىناؾ
 يلي: بؼا كفقا ابعديد العمومي التسيتَ مبادئ

 .ابؼنظمات على كالطوعية كابؼوضوعية النشطة للسيطرة الإدارية ابؼهارات على التًكيز - 1

 .النجاح كمؤشرات الأىداؼ برديد خلاؿ من الأداء قياس معاير برديد - 2 

 ابؼدخلات في التحكم عناصر استخداـ من بدلان  ، ابؼخرجات في التحكم عناصر استخداـ على التًكيز - 3 
 .العاـ القطاع في كاللامركزية( الوحدات تقسيم) الفصل كحدات بكو التحرؾ  -4

 .أفضل كمعاير التكاليف ابلفاض إفُ يؤدم الذم العاـ القطاع في ابؼنافسة من مزيد بكو التحرؾ - 5 

 .ابػاص القطاع إدارة أساليب على التًكيز- 6

 1.ابؼوارد لاستخداـ الاقتصادية كالكفاءة كالفعالية الكفاءة على التًكيز - 7

                                                           
أطركحة مقدمة لنيل شهادة  ،"-دراسة ميدانية بوزارة العدؿ ابعزائرية-العدليةالإدارة  كفاءةأثر التسيتَ العمومي ابعديد على   ،"كحشي عفاؼ  1

  2018-2017،علوـ التسيتَكالتجارية  ك  الاقتصاديةلية العلوـ ك  ،1ة تسيتَ ابؼنظمات، جامعة باتنة شعب ،الدكتوراه ؿ.ـ.د في علوـ التسيتَ
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 اغلب في تتفق لكنها كعددىا ترتيبها في ابؼبادئ ىذه اختلاؼ وى  كتسجيلو ملاحظتو بيكن ما أىم 
 بىتلف كما ابعديد، العمومي التسيتَ في عتمدةابؼك  قتًحةابؼ النماذج بـتلف في أثرت التي الأساسية ابؼبادئ
 إصلاحاتهااعتماد كإدارة  كطريقة حكومة ككل دكلة كل لتوجهات ساساأ  راجع ىذا ك لآخر بلد من تطبيقها

 بماذج ىناؾ بل موحد، شكل أك بموذج بوجود وحيي  كمفهوـ ابعديد العمومي التسيتَ من ابػطأ اعتبار لذلك
 .التطبيق طريقة في تلفةكبـ  ابؼبادئ حيث من متشابهة ؛متعددة

 كبزصيص كالتفاكض بؿددة ككسائل أدكات يتطلب ابغديث العمومي التسيتَ مبادئ تطبيق إف
 كظيفية ىياكل إنشاء ك للردكد معايتَ تلبية في عالية مركنة بيلكوا أف يتوجب الذين للمدراء العمومية ابؼيزانيات

 .الزبوف رضا على كالتًكيز كالأىداؼ بابعودة ابؼوجو التسيتَك  ابؽيكلة، إعادةك  كتعقيد، تركيز كأقل مركنة أكثر

 :في تتمثل مبدأ 13 على ديدابع العمومي التسيتَ يقوـ جيوك لدافيد كفقاك   

 .الإدارية ابؼصافٌ بـتلف بتُ التنافس مبدأ إدخاؿ  -
 .ابػاصة ابؼنظمات لعملاء بالنسبة ابغاؿ ىو كما منهم ربالتق ك فقتُابؼرا من الإدارية ابؼصافٌ نفتاحإ -
 .مدخلاتو على التًكيز دكف بؿيطو من الواردة الابهابية الآثار ك النظاـ بـرجات على التًكيز -
عن  التخلي ك التنظيم إليها يتطلع التي الآفاؽ ك إليهم ابؼوكلة ابؼهاـ أساس على ابؼنظمات تسيتَ -

 .الربظية ك الشكلية الإجراءات ك القواعد على القائم التسيتَ
 .زبوف اعتباره إفُ مستعمل من الإدارية ابػدمات متلقي نظرة تغتَ -
 بعد بؼشاكلا معابعة منظور من التسيتَ ليس ك اتقائها بؿاكلة ك بابؼشاكل التنبؤ منظور من التسيتَ -

 .حدكثها
 .الأمواؿ إنفاؽ بدنطق التسيتَ ليس ك الإيرادات برستُ بإرادة التسيتَ -
 .بابؼسابنة التسيتَ كتشجيع اللامركزية للمستويات السلطة تفويض -
 .البتَكقراطية بؼمارساتا ك التقليدية للفنيات كبديل السوؽ آلية تبتٍ -
 التسيتَ مستويات ك( السياسي بؼستولا أم) الإستًاتيجية ابؼستويات بتُ التسيتَ عمليات في الفصل -

 (.الإدارية ابؼصلحة أم مستول) التكتيكي ك العملي
 ابعهات بتُ ك بينها التعاقدية الأشكاؿ إفُ باللجوء الإدارية ابؼصافٌ في الاستقلالية مستول رفع -

 .الوصية

                                                                                                                                                                                
1
  Mahboubeh Fatemi, Mohamed Reza Behmanesh, New Public Management Approach and Accountability, 

International Journal of Management Economies and Social Sciences, vol01-02, 01 December 2012, p42-43-

44. 
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 بغرض الأداء مؤشرات صباغة ككذلك الوصية ابعهات مع العقود ك الشراكة لإقامة ميزانية بزصيص -
 .التنظيم كفاءة مستول الإدارة ك لأداء البعدم التقييم

  1.مباشرة غتَ أك مباشرة ةبصور كذلك  الإدارة بنشاط شراكة علاقة ربط تشجيع -

 :بقد ديدابع العمومي التسيتَ عليها يعتمد التي الرئيسية بؼبادئا لمجموع كخلاصةك 

 .الزبوف مركزية على الإدارة ثقافة تركز -

 .المحققة النتائج ك بؼواردا بزصيص بشأف الشفافية -

 .ابػدمات لتقدنً الآليات من متنوع عدد خلاؿ من مركزية غتَال الرقابة من يعزز الذم التنظيم -

 من ابؼزيد ك الشفافية مثل العمومية الإدارة إفُ معدلة بطريقة ابػاص القطاع من الإدارة أدكات نقل بؿاكلة -
 .التكاليف تقليص إفُ إضافة ابعودة ك الكفاءة

 بعد كىذا ،ابؼنظمات كل إليو تسعى ىدؼ الإدارية العمومية ابؼنظمات في الإدارة أسلوب برستُإف 
 عجزان  عرفت التي العمومية ابؼنظمات فشل قابلو كالذم ،ابػاصة الاقتصادية للمنظمات الواسع النجاح تسجيل

 وحاتالطمك  التطلعات مستول إفُ ترقى لا بػدمات تقدبيها مقابل النفقات حجم في كارتفاعان  ميزانياتها في
ابػاص إفُ القطاع كسائل نقل أدكات ك  في التفكتَ تم السائد الوضع ىذا تغيتَ أجل كمن بؼواطنتُ،ا كاحتياجات

 التي نذكر منها:القطاع العاـ ك 

 2:الجديد العمومي للتسيير النوعية الوسائل -2-3-1

 العمومية ابؼنظمات إفُ ابػاص القطاع من نقلان  ك تدربهيان  استعمابؽا تم التي النوعية الوسائل تتعدد
 كىي كسيلة أىم إفُ التطرؽ حاكؿسن ابعزء ىذا في أننا غتَ ابعديد العمومي التسيتَ تطبيق ظل في الإدارية

 : الاتصاؿ

 ابؼنظمة في العليا الإدارة بتُ الربط حلقة باعتباره ابؼنابصنت كسائل جوىر ك لب يعتبر الذم وى: تصالالا - 
 ابؼنظمة بتُ ك الداخلي بالاتصاؿ يعرؼ ما ىذا ك ،جهة من التنظيمي ابؽيكل مستويات كافة في ،موظفيها ك
 .ابػارجي بالاتصاؿ يعرؼ ما في ذلك ك ،أخرل جهة من زبائنها ك

                                                           
-127)جسور للنشر ك التوزيع،ابعزائر( ص  1،طالتسيير العمومي بين الإتجاىات الكلاسيكية و الإتجاىات الحديثةعدماف مريزؽ بن محمد ،  1

128 
2
،جامعة أبو بكر بلقايد  –دراسة حالة كلاية تلمساف  -سليماف تسرين ،" تسيتَ ابػدمات العامة المحلية"، أطركحة دكتوراه في تفستَ ابؼالية العامة   

 .70،ص 2018/2017تلمساف ، 
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 معها تتعامل التي المجموعات ككافة ابؼنظمة إدارة بتُ تتم التي التعاملات بؾموع كىو:  الداخلي تصالالإ -أ
 في تصاؿالا من النوع ىذا كيساىم التعاملات ىذه من الأكبر ابعزء ابؼوظفتُ بيثل حيث ،ابؼنظمة نطاؽ ضمن

 برقيق إفُ الداخلي الاتصاؿ يهدؼ كعاداتها. ابؼنظمة بقيم تأثرىم كمدل ابؼوظفتُ احتياجات كرصد التعرؼ
 التنسيق برقيق إفُ يهدؼ كما ابؼوظفتُ بتُ الانسجاـ من نوع كبرقيق ،ابؼنظمة ككحدات أجزاء بتُ التكامل

 يضمن كما ،كتبادبؽا ابؼعلومات مشاركة ضماف خلاؿ من بؼنظمةا تسطرىا التي كالأىداؼ الأفعاؿ بتُ
 .ناسبةبؼا كبالطريقة ابؼناسب الوقت في ابؼناسبة القرارات ابزاذ الداخلي الاتصاؿ

 كأيان  ،زبائن باعتبارىم بؼواطنتُا ثقة كسب في ةللمسابن الوسائل أىم أحد كيعتبر :الخارجي الاتصال -ب
 الزيادة إفُ تسعى الإدارية العمومية ابؼنظمات جعل ما ىو ك ،الاتصاؿ ىذا إفُ فإنها برتاج بؼنظمةا نوع كاف
 تنظر إفُ أصبحت أين العمومي ابعديد التسيتَ تطبيق ظل في ىذا ك ،الاتصاؿ من النوع ىذا فاعلية من

 من خلاؿ العمومية الإدارية الأجهزة في النظرة التسويقية إدخاؿ يعتٍ ما كىو، إرضاؤه كاجب كعميل ابؼواطن
 .العمومي بالتسويق يعرؼ أصبح ما إطار في التسويق قواعد تطبيق

  1الجديد: العمومي للتسيير الكمية الوسائل -2-3-2

 باعتبارىا التحليلية ةالمحاسب أبنها من الكمية الوسائل من بؾموع على ابعديد العمومي التسيتَ يعتمد
 كوسيلة البشرية ابؼوارد تسيتَ جانب إفُ ،ابؼيزانية لإعداد معلومات ككنظاـ التكاليف في التحكم في تساىم أداة

 الإنتاج. عوامل من عاملك  البشرم بؼوردا باعتبار ابؼنظمة كتطوير تنمية في تساعد كمية

  :الديزانية و التحليلية المحاسبة أ/

 التسيتَ اعتماد ظل في تطبيقها انتقل ،ابػاص القطاع في ابهابية نتائج ةالتحليلي المحاسبة حققت أف بعد
 تطبق التحليلية المحاسبة بدأت الثمانينات سنوات من انطلاقان ك  ،الإدارية العامّة ابؼنظمات إفُ ابعديد العمومي

 المحاسبة دخوؿ أصبح الإدارم العمومي القطاع ففي ،إدارية أك اقتصادية أكانت سواء ابؼنظمات بصيع في
 عدـ الدكؿ عرفت أف بعد خاصة العمومية النفقات شهدتو الذم الارتفاع إفُ بالنظر ضركريان  اأمرن  التحليلية

 جعل بفا اعتهابق كعدـ التقليدية العمومية المحاسبة كمنها ،العمومي التسيتَ في ابؼطبقة التقليدية الأدكات ملائمة
 شهدت التي المحاكلات أكفُ ك ،العمومية النفقات ارتفاع من كابغد الإسراؼ من ابغد إفُ تسعى الدكؿ ىذه
 جد نتائج ذلك أعطى كقد الصحة لقطاع التابعة الإدارية العمومية ابؼنظمات في كاف التطبيق من النوع ىذا

 المحاسبة نقل مناصرم من العديد يرل ك. الإدارات العامة باقي على التجربة تعميمل الدكؿ ىذه دفع بفا يةضمر 
 ىذه أف باعتبار ابؼسؤكليات كبرديد ،العمومية النفقات لتًشيد فعالة أداة أنها الإدارم العمومي للقطاع التحليلية

                                                           
1
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 التقارير بؾموعة وتقدم ما لأف كذلك ،التكاليف عناصر على الرقابة في فعاؿ بشكل الإدارة تساعد الأختَة
 للمعايتَ كفقا فعلا عليو تكوف أف بهب بدا النشاط بغجم الفعلية التكاليف مقارنة بواسطتها تتم التي الدكرية
 جانب من .مستقبلا كبذنبها بتصحيحها الكفيلة الوسائل اقتًاح ك ختلالاتالإ كإبهاد مسبقة بصورة المحددة

 على بناءن  ابؼناسبة القرارات ابزاذ على الإدارة يساعد بفا ابؼعلومات لنقل كسيلة التحليلية ةالمحاسب تعتبر آخر
 .المحاسبة ىذه تقارير تقدمها التي التفصيلية البيئات

  :البشرية الدوارد إدارة ب/ 

 التطور برقيق في ترغب منظمة أم عليو ترتكز الذم الأساسي ابغجر البشرية ابؼوارد كتنمية تطوير يعتبر
 سوء أك حسن عن ابؼسؤكؿ باعتباره الإنتاج عوامل أىم شكلي البشرم ابؼورد لأف ذلك ،كحداتها في ةالعصرنك 

 ابؼتزايد الإدراؾ مع ك ،ابؼسطرة الأىداؼ برقيق عن ابؼسؤكؿ يصبح كبالتافِ كابؼالية، ابؼادية الأخرل ابؼوارد تسيتَ
 بهذا اىتماماتها دائرة من الإدارية العمومية ابؼنظمات كل كسعت .البشرم العنصر بأبنية الدكلة لدل كالمحسوس

 القطاع من البشرية ابؼوارد تسيتَ أدكات نقل إفُ السعي خلاؿ من كظيفتها تطوير على كعملت همابؼ العنصر
 بتُ منك  ،ابعماعي العمل تشجيعك  كالفعالية كالأداء جديدة مفاىيم كتبتٍ العمومية الوظيفة قطاع إفُ ابػاص

 :بقد نقلها تم التي الأدكات

 على الاعتماد ابؼساكاة، مبدأ على كليس الكفاءة مبادئ على مبنية التوظيف في جديدة معاير اعتماد 
 .البشرية العمومية للموارد التوقعي التسيتَك  التعاقد، مبدأ

 قدراتهممكافأة الأفراد حسب على مبدأ التمايز ك  مبتٍ اعتماد مبادئ جديدة في تقييم الأداء . 

 1.بهعلها تتغتَ إبهابيا سوؼ لأدكات السابقةاابؼنظمات العمومية الإدارية  في حاؿ ما إف تبنت 

 اعتماد التسيير العمومي الجديد في الدستوى المحلّي:

ابؼالية في ضوء زيادة  كالأزماتابؼتباينة كغتَ ابؼستقرةّ بشكل متزايد،  كالأسواؽتعتبر العوبؼة الاقتصاديةّ، 
الإنفاؽ العاـ ىي عناصر مستقبل غامض للمجتمعات المحلّية. حافظت بعض الوحدات المحلّية على نفسها  
كمجتمعات بؿلّية، فيما فقد آخركف ىيكلهم كخضعوا لفتًات أطوؿ للاستًاتيجيات الوطنيّة كحتّى الدكلية. 

كيّف مع الظركؼ ابعديدة إمّا من خلاؿ الابتكارات في على أمّ حاؿ، يتعتُّ على المجتمعات المحلّية الت
. بهذا الصدد، تعود جذكر إستًاتيجية نسخ تشغيلها أك إدارتها، أك من خلاؿ تنفيذ ابؼمارسات ابعيّدة

السياسات كالبرامج العامّة الناجحة إفُ تغيتَ بموذج التنمية في السبعينات كالثمانينات. قبل ذلك، كاف يتمّ 
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تُ بفيّزين من الوظائف ابغكومية لا غتَ، الإنتاج كالاستهلاؾ، فكاف الأكؿ على ابؼستول الوطتٍ، استخداـ نوع
فيما كانت المجتمعات المحلّية تهتم بالاستهلاؾ الذم تضمن بو استمرارية القول العاملة، ىنا تسبّبت آثار العوبؼة 

كاجهت السلطات المحلّية، ك  تخطيط لتنميتها،في زيادة الدكر الاستباقي للمجتمعات المحلّية التي بدأت في ال
حتّى تلك التي تنتمي إفُ بيئات اجتماعية كسياسية بـتلفة نفس التحدّم ابؼتمثّل في التنمية الاقتصاديةّ، ككانت 

 1إجابتها سياسات ابتكارية متشابهة.
كن أف بزتلف بحسب العابؼيّة بي للتأثتَات( أف استجابة المجتمعات المحلّية 1996) Bramezzaيعتقد   

البيئة )السياسية كالاقتصاديةّ كالإداريةّ(، كلكن توجّهات ابؼيوؿ )التاربىيّة كالتشريعيّة كالاقتصادية(، علاكة على 
. يشاركو في ىذا ة العابؼيّةيوجد نوع معتُّ من إدارة المجتمعات المحلّية يتيح الاستخداـ الأمثل من ابؼيوؿ كالبيئ

، قائلتُ إنوّ من التأثتَات ابؼنهجية ابػارجيّة التي Pollitt and Bouckaertوكارت كل من بوليت كبالرأم  
من ابؼمكن أف نستنتج أف عملية إصلاح نفس النوع من بناء عليو، تسبّبت في إصلاحات القطاع العاـ. 

السائد لتحديث الإدارة ، كابؼبدأ ابؼنظّمات )منظّمات الإدارة المحلّية( قد ابّزذت مسارىا من خلاؿ نفس ابؼبادئ
إذ (، NPMمفاىيم( التسيتَ العمومي ابعديد )أك المحلّية )كاستجابة للتغتَات العابؼية( ىو تنفيذ مفهوـ )

ابؼستول المحلّي؛ فبناء على الدراسة التجريبيّة، أثبت  فيعلى نطاؽ كاسع  NPMالـمبادئ كأدكات  تستخدما
Daeman  كSchaap  ّالـ أدكاتأفNPM ق طبّ الأكربي تستخدـ بشكل عاـ، كتستول المحلّي في الابراد على ابؼ

 ،IndianapolisK، كإنديانابوليس Milwaukeeميلوككي كالأمريكية  على بعض ابؼدف في الولايات ابؼتحدة 
 2.بشكل عاـ كحوؿ العافَ
فّ تقدنً ، كأالمحلّيةر الإشارة ىنا إفُ أفّ ضماف ابػدمة العامّة تبقى الوظيفة السائدة للمجتمعات بذد

ابػدمات العامّة على ابؼستول المحلّي ىي كظيفة تنشأ من اللامركزيةّ، التي تقوـ بنقلها عن طريق التبعية إفُ أدنى 
مستول بؿلّي بفكن، كالذم يكوف ما يزاؿ قادرنا على أداء خدمة عامّة بجودة معيّنة. ىذا الفهم لنقل السلطة 

الأقدر على فهم  السلطة المحلّية ىي الأقرب إفُ ابؼواطنتُ، بالتافِ فهيىو أفّ ، بهلب ثلاث مزايا رئيسة. أكلان 
د احتياجاتهم بشكل أفضل. ثانيًّا، تتيح مركنة ابزاذ القرار السياسي المحلّي التكيّف مع الظركؼ المحلّية كبردي

كابؼيزة الأختَة ىي أنوّ بسبب ابؼسؤكلية السياسية للسلطات المحلّية  كالتغتَّات في الطلب على ابػدمات العامّة.
 3فإفّ توفتَ ابػدمات العامّة يكوف أكثر كفاءة.

أدّت موجة اللامركزيةّ في الثمانينات إفُ نقل جزء كبتَ من كظيفة توفتَ ابػدمات العامّة إفُ من ىنا، 
ا، فابؼستول المحلّي.  أصبحت السلطات المحلّية تشارؾ بشكل لافت في عدد منذ القرف التاسع عشر فصاعدًّ

ظهور متزايد من ابؼهاـ، مثل إمدادات ابؼياه كنظاـ الصرؼ الصحّي كإمدادات الغاز...إفٍ، بفاّ أدل لاحقًّا إفُ 

                                                           
1
 Irena Bačlija, "Local Management and New Public Management," Uprava, vol. IX, No. 4, 2011, p 117. 

2 
Ibid, p 118-119. 

3
 Ibid, p 122-121 . 
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نطاؽ أكسع من ابػدمات العامّة التي كاف بهب أف تقدّمها المجتمعات المحلّية )الرعاية الصحّية، كالنظاـ 
كابؼواصلات العامّة...(. كبالرغم من التباين الكبتَ في ىياكل ابغكومة المحلّية، كاف بمط ابؼسؤكلية  ابؼدرسي،

، أدّل تطوّر دكلة الرفاه ذلك العاـمتشابهًّا إفُ حد كبتَ عبر القارة. بعد  1945البلديةّ في أكربا قبل عاـ 
كومات ككل ابؼسؤكليّة عن عدد كبتَ من ابؼهاـ. كالتجمّع في معظم أبكاء أكربا الوسطى كالشرقية إفُ برمّل ابغ

، كتطوّر النيوليبراليةة السياسكومة ابغضرية مع ظهور أجندة لرئيس التافِ للوضع الراىن للحربّدا جاء التحدّم ا
ا، كىي السياسات ابؼرتبطة بالعقيدة الاقتصاديةّ  نظريات التسيتَ العمومي ابعديد من الثمانينات فصاعدًّ

ية ابعديدة التي بردّت التسوية التي أعقبت ابغرب، كانت رائدة كتّم إتبّاعها بقوّة في ابؼملكة ابؼتّحدة، كالاجتماع
عن  ابؼسؤكؿكقد أدّل ذلك مرةّ أخرل إفُ تآكل الوظيفة ابػدمية للمجتمعات المحلّية. كاف التغيتَ ابؼرئي الأختَ 

، كذلك عندما 1989دكؿ كسط كشرؽ أكربا بعد عاـ  برويل السلطة، ىو إصلاح الإدارة الذاتيّة المحلّية في
توجيهات  ابػدمات العامّة، فقبل ذلك كانت تؤدّم اكتسبت المجتمعات المحلّية صلاحيات فعلية لتنفيذ

كبسبب الضغوط على المجتمعات المحلّية )ابؼزيد كابؼزيد من ابؼهاـ ابؼنقولة كالتنافس  ؛ابغكومات الوطنية فحسب
على ابؼوارد ابؼالية من الدكلة كابؼستثمرين( أصبحت الإدارة المحلّية العنصر الذم بيكن للمجتمع من خلالو تقدنً 

الإدارة ما بعد لسياؽ تّم اقتًاح أنواع انوّ في ىذا ا الإشارةابػدمات العامّة بنجاح كبسكتُ تنمية المجتمع. بذدر 
كاحدة من أكثر  NPM، كبالرغم من العديد من الانتقادات تظل الػ post-Weberian managementالفيبرية  

  1النماذج ابغديثة السائدة ابؼعتًؼ بفعاليتها.
نظمة الوطنيّة إفُ جانب ابؼظاىر ابؼختلفة لنموذج التسيتَ العمومي ابعديد في الأمن ىذا ابؼنطلق، ك 

لكن يبقى السؤاؿ ما إذا كاف بإمكاننا  ،المحلّيد اختلافات على خط الفصل الوطتٍ/ ابؼختلفة، من ابؼتوقّع كجو 
مناقشة ابؼبادئ التوجيهيّة العامّة للتسيتَ العمومي ابعديد على ابؼستول المحلّي أـ أفّ ىناؾ الكثتَ )إف فَ يكن 

مثل كجود أنظمة ابغكم الذاتي  بيكن التعلّم أك الاستفادة منها ابؼستول المحلّيمظاىر النموذج على أكثر( من 
؟ مع ذلك، يتوقّع بعض ابؼؤلفّتُ أنوّ بيكن استخلاص بعض ابؼبادئ local-selfgovernment systemsالمحلّي 

 2بيّة.على ابؼستول المحلّي، على الرغم من عدـ دعم ذلك بأدّلة بذري NPMالتوجيهيّة العامّة للػ 
)انظر  على ابؼستول المحلّي NPM( بؿاكلة لعرض تأثتَ 1996) Stokerفي ىذا الشأف، أعدّ ستوكر 

على ابؼستول المحلّي موجّو بشكل خاص بكو جودة ابػدمات  NPM(. فالتًكيز الرئيس للػ أدناهابعدكؿ 
كالكفاءة الاقتصاديةّ، إذ بهعل قرب كطبيعة المجتمع المحلّي ابؼواطن أكثر أبنيّة كمستخدـ للخدمات العامّة، 
كالتي بيكن أف بذمع بتُ الأساليب التقليديةّ كمشاركة ابؼستهلك. يشتَ ستوكر بكل الوسائل إفُ الوظيفة 

يّة السائدة على ابؼستول المحلّي كالقرب بتُ ابؼواطنتُ كالسلطات المحلّية، كىو ما بييّز إصلاحات الإدارة ابػدم
                                                           

1
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2
 Irena BAČLIJA, "MEASURING NEW PUBLIC MANAGEMENT AT THE LOCAL LEVEL: 

EXPERIENCES FROM EU CITIES," Transylvanian Review of Administrative Sciences, No. 37 E/2012, 
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ذلك، لا ينبغي نكراف أنوّ بيكن تطبيق على ابؼستول المحلّي عن الإصلاحات الإداريةّ على ابؼستول الوطتٍ. مع 
 نفس ميكانيزمات النموذج الوطنية على ابؼستول المحلّي.
 عصور ابغكم المحلّي الجدول رقم :

الحكومة المحلّية الدنتخبة في بيئة ما بعد  
 الحرب

الحكومة المحلّية في ظل التسيير 
 العمومي الجديد

إدارة ابؼدخلات كتقدنً ابػدمات في  الأىداف الرئيسة لنظام الحوكمة
 سياؽ دكلة الرفاه الوطنيّة

إدارة ابؼدخلات كابؼخرجات بطريقة 
الاقتصاد كالاستجابة تضمن 

 للمستهلكتُ
 التسيتَيةّ كالاستهلاكيّة  الاحتًافيّة كالتحيّز ابغزبي الإيديولوجيات الدهيمنة 

Managerialism and consumerism 

من خلاؿ السياسيتُ كابػبراء، كبدرجة  تعريف الدصلحة العامّة
 أقل من قبل ابؼدخلات العامّة

الفردية، من خلاؿ بذميع التفضيلات 
 ابؼوضّحة باختيارات العميل

الدبيقراطيّة الفوقية: التصويت في  نموذج الدساءلة السائد
الانتخابات، السياسيوف ابغزبيوف 

ابؼفوّضوف، ابؼهاـ المحقّقة من خلاؿ 
 يةالسيطرة على البتَكقراط

الفصل بتُ السياسة كالإدارة، كالسياسة 
ستَّؤ 

 
ف ىنا للتوجيو كليست للسيطرة، كابؼ

للتسيتَ، كحلقة إضافية لتقييم ابؼستهلك 
 ت بتٌ ضمن النظاـ 

 القطاع ابػاص أك ككالة عامّة متخصّصة الإدارة ابؽرميّة أك ابؼهنة ذاتية التنظيم النظام الدفضّل لتقديم الخدمة 
بوتكر القطاع العاـ ركح ابػدمة،  مقاربة روح الخدمة 

 كبرتكرىا بصيع ابؽيات العامّة 
يشكّك في ركح القطاع العاـ )يؤدّم 

إفُ عدـ الكفاءة كبناء 
كيفضّل خدمة  -(الإمبراطوريات

 العملاء
العلاقة مع الدستويات الأعلى في 

 الحكومة 
صعودًّا من خلاؿ عقود الأداء  علاقة شراكة مع ابغكومة ابؼركزيةّ 

 كمؤشّرات الأداء الرئيسة.
Source: BAČLIJA, p 28. 

 تبدك نادرة بشكل NPMبالرغم من أفّ البحث التجريبي حوؿ تنفيذ إصلاحات الػ سبق، ك  استكمالان بؼا
إفُ تنفيذىا على  التي تشتَ الأبحاث الاستثنائيةعاـ خاصّة على ابؼستول المحلّي، إلّا انوّ بيكن تتبع آثارىا في 

مدينة أفّ أدكات  15من ( في عيّنة 2000) Daemen and Schaapمستول ابؼدينة. على سبيل ابؼثاؿ، أثبت 
 Irenaنفسو، تقدّـ إرينا باكليجا  الإطارفي على ابؼستول المحلّي في أكربا مستخدمة بشكل عاـ. NPMالػ

BAČLIJA  "أفّ في مقابؽا "قياس التسيتَ العمومي ابعديد على ابؼستول المحلي: بذارب من مدف الابراد الأكربي
 % 22.8، كفي حتُ تّم إصلاح NPMريبًّا في مرحلة ما من إصلاحات الػ قبصيع مدف الابراد الأكربي ت

فَ يتمّ إصلاحها على الإطلاؽ، كأفّ أكثر عناصر الإصلاح شيوعًّا ىي إدخاؿ الإدارة  %21.2بالكامل، فإفّ 
ات الأقل في ابؼقابل، فإفّ الأدك الإستًاتيجية لتحديد أىداؼ كاضحة كتدريب ابؼوظفّتُ لتحستُ ابػدمة العامّة. 
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استخدامًّا ىي تلك التي ت عتٌ بتخفيض ابؼستويات ابؽرميّة في الإدارة المحلّية كخصخصة البرامج العامّة الأكبر،  
كالأداء الاقتصادم للمدينة، مع أنها بذادؿ أنوّ من غتَ  NPMالػكما أشارت ارينا إفُ العلاقة بتُ إصلاحات 

   NPM.1الـنتيجة لإصلاحات ىو الواضح ما إذا كاف الأداء الاقتصادم 
لا شكّ أفّ العوبؼة كاللامركزيةّ كابّذاىات التحرير ابعديدة قد أثرّت بقوّة على طريقة عمل إدارات 
المجتمعات المحلّية، كانت ىذه برت ضغط متزايد من ابػدمات العامّة التي يتمّ نقلها من ابؼستول الوطتٍ. في 

بسبب تأثتَ خدمة القطاع ابػاص. إفُ جانب ذلك، تتنافس المجتمعات الوقت نفسو، تتزايد مطالب ابؼواطنتُ 
سريعة  المحلّية لأنّها تعمل في بيئة شبو بذارية الإدارةالمحلّية اليوـ على ابؼستثمرين بفاّ يشكّل عبئًّا إضافيًّا على 

التغيتَ. بناء عليو، كاف من الضركرم أف تقوـ الإدارات المحلّية بالإصلاح حتّى تتمكنّ من مواجهة بصيع 
التحدّيات بنجاح، إمّا أف تفعل ذلك من خلاؿ منهجية  التسيتَ العمومي ابعديد أك بأمّ طريقة إصلاح 

ا( ك NPMالـ أخرل. كبالرغم من أفّ  على " Ferlie et alما يصفو فتَم كآخركف أثبت أنوّ مفهوـ كاسع )جدًّ
أنوّ قماش فارغ...بيكنك رسم أمّ شيء عليو"، كبالرغم من كونو ىدفًّا لانتقادات متعدّدة، فإنوّ ما يزاؿ أحد 

   2كابؼقاربة الأكثر استخدامًّا في إصلاح الإدارة. ،أكثر ابؼفاىيم شهرة
 

 

 

                                                           
1
 Ibid, p 29, 34. 

2
 Ibid, p 33-34. 
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 الحوكمة العامة و القيمة العامة في التسيير الإداري المحلي -1

 لزددات الحوكمة و معاييرىا -1-1

أما التًبصة  ،Governance   Corporate مصطلح ابغوكمة ىو التًبصة ابؼختصرة التي راجت للمصطلح        
 ." رشيدةالدارة للإسلطات البفارسة  عليها، فهي: " أسلوب الإتفاؽالعلمية بؽذا ابؼصطلح، كالتي تم 

 ىذا مقدـ التي يتبناىا النظر كجهة على مصطلح كل يدؿ بحيث ابؼصطلح، بؽذا ابؼقدمة التعريفات تعددت
 إدارة خلالو من الذم يتم النظاـ ىي: " بأنها الحوكمةIFC   الدكلية التمويل مؤسسة فتعرؼ ، التعريف

 .1أعمابؽا في كالتحكم الشركات

 بتُ القائمتُ فيما العلاقات من بؾموعة: " بأنهاOECD   كالتنمية الاقتصادم التعاكف منظمة تعرفها        
 بؾموعة: " بأنها من يعرفها ىناؾ ك 2"ابؼسابنتُ. من كغتَىم الأسهم كبضلة الإدارة كبؾلس الشركة إدارة على

 ابؼصافٌ بغماية عليها بالإشراؼالإدارة  بؾلس كلقياـ الداخل، من الشركة لإدارة تستخدـ" إدارية قواعد
 3." للمسابنتُ ابؼالية كابغقوؽ

 ابعودة إفُ برقيق تهدؼ التي ،كالقرارات كالنظم القوانتُ من بؾموعة بأنها ابغوكمة نعرؼ أف كبيكن         
 عمل أم كأىداؼ لتحقيق خطط الفعالة ك،  ابؼناسبة الأساليب إختيار طريق عن الإدارم الأداء في كالتميز
 . العاـ القطاع كحدات في أك ابػاص القطاع كحدات في سواء منظم

 القليلة خلاؿ العقود كالناشئة ابؼتقدمة الاقتصاديات من العديد في ابغوكمة إفُ ابغاجة ظهرت كقد         
 آسيا شرؽ دكؿ من شهدىا عدد التي ابؼالية كالأزمات الاقتصادية الانهيارات أعقاب في خصوصان  ابؼاضية،
 مؤخرا الأمريكي الإقتصاد ما شهده ككذلك العشرين، القرف من التسعينيات عقد في كركسيا اللاتينية كأمريكا

 .2002 عاـ خلاؿ كبؿاسبية مالية انهيارات من

 التي الاقتصادية الرأبظالية النظم إفُ للتحوؿ العافَ دكؿ من كثتَ لابذاه نتيجة ابغوكمة أبنية كتزايدت         
 كقد الاقتصادم، النمو كمتواصلة من مرتفعة معدلات لتحقيق ابػاصة الشركات على كبتَة بدرجة فيها يعتمد

                                                           
1
 -  Alamgir, M. (2007). Corporate Governance: A Risk Perspective, paper presented to: Coorporate Governance and Reform: 

Paving the Way to Financial Stability and Development, a conference organized by the Egyptian Banking Institute, Cairo, May 

7 – 8. 
2
 - Freeland, C. (2007). Basel Committee Guidance on Corporate Governance for Banks, paper presented to: Coorporate 

Governance and Reform: Paving the Way to Financial Stability and Development, a conference organized by the Egyptian 

Banking Institute, Cairo, May 7 – 8. 
 211.المجلد السادس كابػمسوف،  ، العػدد الثػاني، .الشػركاتأسلوب بفارسة سلطات الإدارة الرشػيدة فػي الشػركات: حوكمػة ،  النشرة الاقتصادية - 3
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 عن البحث في ابؼشركعات تلك الإدارة، كشرعت عن ابؼلكية انفصاؿ إفُ ابؼشركعات تلك حجم تساعا أدل
 .ابؼاؿ أسواؽ إفُ ابؼصرفية، فابذهت ابؼصادر من تكلفة أقل للتمويل مصادر

 عبر رؤكس الأمواؿ إنتقالات فتزايدت ابؼالية، للأسواؽ بررير من العافَ شهده ما ذلك على كساعد       
 آليات ضعف الإدارة إفُ عن ابؼلكية انفصاؿ ك الشركات حجم اتساع كدفع مسبوؽ، غتَ بشكل ابغدكد
 شرؽ جنوب دكؿ أبرزىا كمن .مالية أزمات في الشركات من كثتَ كقوع كإفُ ابؼديرين، تصرفات على الرقابة
 في كوـ ككرلد أنركف شركتي أزمة من أبرزىا كلعل الأزمات، ذلك بعد توالت ثم التسعينات، أكاخر في آسيا

 .2001 عاـ ابؼتحدة الولايات

 إفُ كضوابط ابغوكمة قواعد تهدؼ ذلك، على كبناءا1بابغوكمة  للاىتماـ العافَ الأزمات تلك دفعت       
 ابغقوؽ لأصحاب برقيق ابغماية إفُ يؤدم ما ، ابؼنظمة إدارة بؼساءلة ابغق كمنح كالعدالة، الشفافية برقيق
 بدا العامة، ابؼصلحة غتَ في السلطة من استغلاؿ كابغد كالعماؿ، العمل مصافٌ مراعاة مع بصيعا، الوثائق كبضلة
 .جديدة عمل فرص كإتاحة الربحية، كتعظيم كتنمية ابؼدخرات، تدفقو، كتشجيع الاستثمار تنمية إفُ يؤدل

 ابؼافِ، مراجعة الأداء ضماف على كالعمل القانوف، بأحكاـ الالتزاـ أبنية على القواعد ىذه تؤكد كما            
 بؾلس أعضاء غتَ مراجعة من بعنة تكوين مع ، ابؼلاؾ أماـ الإدارة بؿاسبة من بسكن إدارية ىياكل ككجود
 التنفيذ. على مستقلة لتحقيق رقابة عديدة كصلاحيات كاختصاصات مهاـ بؽا تكوف التنفيذية الإدارة

 من ابغوكمة النوع ىذا ماىية عن للإجابة كبؿاكلة ىولندا في العاـ القطاع حوكمة دكر تفعيل بهدؼ العمل 
 .تطبيقها ككيفية

 لدرء القطاعات ابغكومية كافة من ابعهود تضافر تكريس ىو العاـ القطاع حوكمة بو عنيت ما أىم إف       
 في التحكم فقداف كالعامة كإفُ ابغكومية الأمواؿ ىدر إفُ عاـ بشكل تؤدم التي الإدارية الأزمات حدكث

 تشغيل أك ، ابؼختلفة الأنظمة كابؼشاريع تطبيق في خلل حدكث عند ابؼسؤكليات كفقداف ، الإدارم النظاـ
 .2العاـ القطاع دكائر بتُ بالأفقي يعرؼ بشكل العامة العمليات

 يتطلب أف تطبيقها إلا استثناء، بلا ابعميع مسؤكلية ىي العاـ القطاع حوكمة كمناىج مبادئ تطوير كإف       
 كالسماح العاـ تفعيل الرأم مع ، للمواطنتُ أك نفسها للإدارات سواء التوعية برامج لتفعيل ابعاد العمل

 . القرارات صناعة في بابؼشاركة
                                                           

1
 .11ص  ...."،أسلوب بفارسة ،"النشرة الإقتصادية 

 
2
 Fawzy, S..( Assessment of Corporate Governance in Egypt. Working , April 2003)- Paper No. 82. Egypt, The 

Egyptian Center for Economic Studies. pp: 6-7. 
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 ابؼشتًكة في القطاعات الشفافية لتكريس كالعزبية بالإرادة يبدأ أساس التنظيم إذ العاـ القطاع حوكمة تعد       
 .عمودية لا أفقية بنظرة

 ، كانعداـ ابؼسؤكليات ، ابؼصافٌ تعارض حالات معابعة أبرزىا من عدة بؿاكر على ابؼشركع كيعمل       
 بتُ ابؼشتًؾ الأداء قياس كتقييم على جذريان  إعتمادا كيعتمد أكجهها، بكافة ابؼتوقعة كابػسائر ابؼخاطر كتقليل
 .أخرل دكف لدائرة النظر بهوز فلا. العاـ القطاع دكائر

 بل القطاعات ابؼختلفة ميزانيات كبرليل دراسة حيث من ابؼافِ الأداء بو يقصد لا الأداء تقييم فإف كىنا       
 حوكمة تطبيق جراء الناشئتُ من كالنضج ابؼعرفة مقدار كعلى العامة ابػدمة مستول قياس على أيضا يعتمد

 .العاـ القطاع

كقت  أم من أكثر ابغاضر الوقت في ملحان  مطلبان  العافَ دكؿ أغلب في العاـ القطاع حوكمة تعد         
 التي ابؼختلفةكابؼشاريع  ابؼبادرات خلاؿ من ، عاـ بشكل ، للتطوير إىتمامها كامل الدكؿ أكلت فقد. مضى

 .ابؼختلفة العامة القطاعات في كالتشغيلية الإدارية الأنظمة إصلاح في جلها ينصب

ابؼراجعة  كحدات دكر كتفعيل تأسيس أبنية إفُ ، العاـ القطاع كحدات في ، ابغوكمة أبنية كتعود        
 بالإدارات التنفيذية تنظيميان  ارتباطها كعدـ استقلابؽا، من كالتأكد كابغكومية، العامة القطاعات في الداخلية
 . الدكؿ أغلب في حاليان  بو معموؿ ىو كما ابؼباشرة

تضارب  إفُ يؤدم قد عارض أم لدحض أساسيان  مطلبان  الداخلية ابؼراجعة كحدات إستقلاؿ كيعد         
 ابػارجيتُ الداخليتُ أك ابؼراجعتُ تقارير عن يصدر بدا ابؼرتبطة كخاصة العامة ابػطط تطبيق عند ابؼصافٌ
 كمنها ، ابغالية الإدارية ابغكومية الأنظمة في ابغاؿ ىو كما أصلا موجودة الوحدات ىذه تكن فَ إذا فكيف

 . النامية الدكلة إدارات اغلب في ابغالية الإدارية الأنظمة
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 : لزددات الحوكمة-1 -1-1

 :الخارجية المحددات -أ

للنشاط  في الدكلة، كالذم يشمل على سبيل ابؼثاؿ: القوانتُ ابؼنظمة للاستثمارتشتَ إفُ ابؼناخ العاـ         
كالإفلاس كمكافحة  الاحتكارية قوانتُ سوؽ ابؼاؿ كالشركات كتنظيم ابؼنافسة كمنع ابؼمارسات )مثل الاقتصادم

التمويل اللازـ للمشركعات، كدرجة تنافسية  الفساد (، ككفاءة القطاع ابؼافِ )البنوؾ كسوؽ ابؼاؿ( في توفتَ
 .الرقابية في إحكاـ الرقابة على بصيع منظمات المجتمع أسواؽ السلع كعناصر الإنتاج، ككفاءة الأجهزة كابؽيئات

 ابؼثاؿ على سبيل كمنها)  بكفاءة الأسواؽ عمل تضمن التي التنظيم ذاتية ابؼؤسسات بعض عن فضلا ك       
 كالشركات كالمحامتُ ابؼراجعتُ كالمحاسبتُ مثل السوؽ، في للعاملتُ شرؼ ميثاؽ تضع التي ابؼهنية ابعمعيات

 (. كغتَىا ابؼالية الأكراؽ سوؽ في العاملة

 كالتصنيف الإئتماني كابؼراجعة المحاماة مكاتب مثل ابغرة للمهن ابػاصة ابؼؤسسات إفُ بالإضافة      
 ابؼسؤكلية برديد كقادر على كعادؿ شفاؼ قضائي جهاز كجود إفُ إضافة الاستثمارية ك ابؼالية كالاستشارات

 .السريعة كابؼناسبة الأكقات كفي كابؼالية الإدارية ابؼخالفات مرتكبي كبؿاكمة

 حسن إدارة تضمن التي كالقواعد القوانتُ تنفيذ يضمن كجودىا أف إفُ ابػارجية المحددات أبنية ترجع       
 1.ابػاص كالعائد الاجتماعي العائد بتُ التعارض من تقلل كالتي ابؼنظمات،

 :المحددات الداخلية -ب
تشتَ إفُ القواعد كالأسس التي بردد كيفية ابزاذ القرارات كتوزيع السلطات داخل ابؼنظمة بتُ ابعمعية       

العامة كبؾلس الإدارة كابؼديرين التنفيذيتُ، كالتي يؤدل توافرىا من ناحية كتطبيقها من ناحية أخرل إفُ تقليل 
 2 .التعارض بتُ مصافٌ ىذه الأطراؼ الثلاثة

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 - Fawzy, S. Ibid. p. 3-4. 

2 - Ibid, p. 4.  
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 ( : المحددات ابػارجية ك الداخلية للحوكمة1شكل ) 
 
 

 

 

 

 

 

 

 :الدصدر Iskander, M. and N. Chamlou. (2002). Corporate Governance: A Framework for  
Implementation. P: 122, Fig. 6.1. Published in: Globalization and Firm Competitiveness 

in the Middle East and North Africa Region, edited by: S. Fawzy. Washington، World. 
تشػتَ ابؼؤسسػات ابػاصػة إفُ عناصػر القطػاع ابػػاص، ككيانػات الإدارة الذاتيػة، ككسػائل الإعلاـ،          

كتلك ابعهات التي تقلل من عدـ توافر ابؼعلومات، كترفع من درجة مراقبة الشركات، كتلقي  .كالمجتمػع ابؼػدني
 الضوء على السلوؾ الإنتهازم للإدارة.

قدرتو  القومي، كتعميق دكر سوؽ ابؼاؿ، كزيادة الاقتصادكفي النهاية تؤدل ابغوكمة إفُ زيادة الثقة في 
 .ابؼستثمرين كابغفاظ على حقوؽ الأقلية أك صغار ،الاستثمارعلى تعبئة ابؼدخرات كرفع معدلات 

ابؼشركعات في  كمن ناحية أخرل، تشجع ابغوكمة على بمو القطاع ابػاص كدعم قدراتو التنافسية، كتساعد
 .الأرباح، كأختَا خلق فرص عمل ابغصوؿ على التمويل كتوليد

يؤمن  قطاع عاـ قادر كفعاؿكما تساىم في بؿاربة الفساد كملاحقة ابؼفسدين ، كتساعد على ظهور 
 .كافة مصابغو خدمة للمجتمع، كيوفر معدلات عالية من النمو ، كبومي القطاع ابػاص كينشطو كيرعى
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 معايير الحوكمـــة: -2 -1-1

ابؼتزايد بدفهوـ ابغوكمة، فقد حرصت العديد من ابؼؤسسات على دراسة ىذا ابؼفهوـ  للاىتماـا نظرن 
كالتنمية، كبنك  الاقتصادمكبرليلو ككضع معايتَ بؿددة لتطبيقو. ك من بتُ ىذه ابؼؤسسات: منظمة التعاكف 

 .1الدكفِ ، كمؤسسة التمويل الدكلية التابعة للبنكBaselبازلبفثلا في بعنة  BISالتسويات الدكلية  

بسامان كاختلاؼ ابؼعايتَ التي بركم عملية  اختلفتكفي الواقع، بقد أف التعريفات ابؼعطاة بؼفهوـ ابغوكمة 
ابغوكمة، كذلك من منظور كجهة النظر التي حكمت ىذا ابؼفهوـ ، كقد قدر لكل جهة بأف تضع مفهوما بؽذه 

 ابؼعايتَ، كذلك على النحو التافِ:

 عاون الاقتصادي والتنميةمعايير منظمة الت -أ 
علما بأنها  1999يتم تطبيق ابغوكمة كفق عدة معايتَ توصلت إليها منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية في عاـ 

 :. كتتمثل في 20042أصدرت تعديلا بؽا عاـ 

 ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات: -1
تعزيز شفافية الأسواؽ ككفاءتها، كما بهب أف يكوف بهب أف يتضمن إطار حوكمة الشركات كلا من       

متناسقا مع أحكاـ القانوف، كأف يصاغ بوضوح في تقسيم ابؼسؤكليات فيما بتُ السلطات الإشرافية كالتنظيمية 
 كالتنفيذية ابؼختلفة.

 حفظ حقوق جميع الدساهمين: -2
بؾلس الإدارة، كابغصوؿ على عائد في الأرباح، كمراجعة البيانات  كتشمل نقل ملكية الأسهم، كإختيار
 ابعمعية العامة. اجتماعاتابؼالية، كحق ابؼسابنتُ في ابؼشاركة الفعالة في 

  ابؼعاملة ابؼتساكية بتُ بصيع ابؼسابنتُ: -3

كالتصويت في كتعتٌ ابؼساكاة بتُ بضلة الأسهم داخل كل فئة، كحقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونية، 
ابعمعية العامة على القرارات الأساسية، ككذلك بضايتهم من أم عمليات استحواذ أك دمج مشكوؾ فيها، أك 
من الإبذار في ابؼعلومات الداخلية، ككذلك حقهم في الإطلاع على كافة ابؼعاملات مع أعضاء بؾلس الإدارة 

 أك ابؼديرين التنفيذيتُ.
                                                           

1
بػتُ العمػل ابؼصػرفي  للشراكة، كرقػة مقدمػة إلػى ابؼػؤبسر ابؼصػرفي العربػي "ابغكم ابعيد في ابؼصارؼ كابؼؤسسػات ابؼاليػة العربيػة حسػب ابؼعػايتَ العابؼيػة "ؤاد شاكر،ف 

 :، منشػورة في 2015 كالاسػتثمار مػن أجػل التنميػة لعػاـ 
 

Egyptian Banking Institute, Corporate Governance in the Banking Sector Workshop, 

March 2006. Fawzy, S. Ibid. p: 5-6. 
2
 - OECD, OECD Principles of Corporate Governance, 2004. 
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 أساليب بفارسة سلطات الإدارة بالشركة:دكر أصحاب ابؼصافٌ في  -4
كتشمل إحتًاـ حقوقهم القانونية، كالتعويض عن أم انتهاؾ لتلك ابغقوؽ، ككذلك آليات مشاركتهم 
الفعالة في الرقابة على الشركة، كحصوبؽم على ابؼعلومات ابؼطلوبة. كيقصد بأصحاب ابؼصافٌ البنوؾ كالعاملتُ 

 ن.كبضلة السندات كابؼوردين كالزبائ
 الإفصاح كالشفافية: -5 

ابغسابات، كالإفصاح عن ملكية النسبة العظمى  ةمراقب ىا فيكيتناكؿ الإفصاح عن ابؼعلومات ابؽامة كدكر 
بطريقة عادلة بتُ بصيع  ذلككيتم  من الأسهم، كالإفصاح ابؼتعلق بأعضاء بؾلس الإدارة كابؼديرين التنفيذيتُ.

 كأصحاب ابؼصافٌ في الوقت ابؼناسب كدكف تأختَ. ،ابؼسابنتُ
 مسؤكليات بؾلس الإدارة: -6 

كتشمل ىيكل بؾلس الإدارة ككاجباتو القانونية، ككيفية اختيار أعضائو كمهامو الأساسية، كدكره في 
 الإشراؼ على الإدارة التنفيذية.

 Basel Committee)معايتَ بعنة بازؿ للرقابة ابؼصرفية العابؼية  -ب 

 :إرشادات خاصة بابغوكمة في ابؼؤسسات ابؼصرفية كابؼالية، تركز على 1999كضعت بعنة بازؿ في العاـ 
قيم الشركة كمواثيق الشرؼ للتصرفات السليمة كغتَىا من ابؼعايتَ للتصرفات ابعيدة كالنظم التي يتحقق  -1

 .تطبيق ىذه ابؼعايتَ باستخدامها

 .الشركة معدة جيدا، كالتي بدوجبها بيكن قياس بقاحها الكلي كمسابنة الأفراد في ذلك إستًاتيجية -2
متضمنا تسلسلا كظيفيا للموافقات ابؼطلوبة من الأفراد  ،التوزيع السليم للمسؤكليات كمراكز ابزاذ القرار3 -

 .للمجلس

 .ارة العليامدققي ابغسابات كالإد ك، آلية للتعاكف الفعاؿ بتُ بؾلس الإدارة كضع4 -
كإدارة مستقلة للمخاطر عن  ،توافر نظاـ ضبط داخلي قوم يتضمن مهاـ التدقيق الداخلي كابػارجي -5

 .(Checks and Balances) خطوط العمل مع مراعاة تناسب السلطات مع ابؼسؤكليات
ذلك علاقات العمل مع مراقبة خاصة بؼراكز ابؼخاطر في ابؼواقع التي يتصاعد فيها تضارب ابؼصافٌ، بدا في 6 -

 .ابؼقتًضتُ ابؼرتبطتُ بابؼصرؼ ككبار ابؼسابنتُ كالإدارة العليا، أك متخذم القرارات الرئيسية في ابؼؤسسة

ابغوافز ابؼالية كالإدارية للإدارة العليا التي برقق العمل بطريقة سليمة، كأيضا بالنسبة للمديرين أك ابؼوظفتُ  -7
 .ترقيات أك عناصر أخرل سواء كانت في شكل تعويضات أك
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 .تدفق ابؼعلومات بشكل مناسب داخليا أك إفُ ابػارج8 -

 ج _ معايير مؤسسة التمويل الدولية:

وجهات كقواعد كمعايتَ عامة تراىا م   2003كضعت مؤسسة التمويل الدكلية التابعة للبنك الدكفِ عاـ 
مالية أك غتَ مالية، كذلك على مستويات أساسية لدعم ابغوكمة في ابؼؤسسات على اختلافها ، سواء كانت 

 :أربعة كالتافِ

  ابؼمارسات ابؼقبولة للحكم ابعيد -1
  خطوات إضافية لضماف ابغكم ابعيد ابعديد  -2
  إسهامات أساسية لتحستُ ابغكم ابعيد بؿليا  -3
 . القيادة العليا  -4
 معايير الحوكمة للمؤسسات والإدارات العامة: -د 

مكملة للقواعد كالنصوص التي بركم ىذه الشركات في  ،قواعد حوكمة ابؼؤسسات العامة عتبارإبيكن       
بغوكمة .OECDظل القوانتُ كاللوائح ابؼنظمة بؽا. كقد تم الإقتداء بدبادئ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية 

 ماؿ العامة في أم دكلةبوصفها مرجعان عند كضع مبادئ ابغوكمة لشركات قطاع الأع ،الشركات ابؼملوكة للدكلة
 : كتنقسم ىذه ابؼبادئ إفِ ستة بؾموعات

 . التأكيد علي كجود إطار تنظيمي كقانوني فعاؿ للمؤسسات كالإدارات العامة -1
 . إعتماد كحدات للمراجعة الداخلية -2
 ابؼعاملة ابؼتساكية بغملة الأسهم ) ابؼلاؾ مسابنة الدكلة أك الأفراد(. -3
 . طراؼ ذات ابؼصافٌ من خلاؿ تفعيل كحدات للمراجعة الداخلية في كافة إدارات الدكلةالعلاقات مع الأ -4
الشفافية كالإفصاح من خلاؿ تفعيل عمل الأجهزة الرقابية )ديواف المحاسبة ، بؾلس ابػدمة ابؼدنية ،  -5

 التفتيش ابؼركزم ، كأم أجهزة رقابية أخرل(.
 .ةمسؤكليات بؾالس إدارة ابؼؤسسات العام -6

  القيمة العامة و أثرىا على التنمية المحلية -1-2
على سبيل ابؼثاؿ، لتًسيخ -في سياؽ ابؼمارسة، كاف ىناؾ عدد من ابؼبادرات في كلاية جنوب أستًاليا 

في مدينة  the Thinker in Residenceعلى برنامج ابؼفكركف في ضيافة  أكلان إدارة القيمة العامة. تأسست 
، قاـ البرنامج 2012إفُ  2003)العاصمة الرئيسة لولاية جنوب استًاليا( الذم استمر من  .Adelaideأديلايد 

بتمويل الأكادبييتُ كابؼثقفتُ العامتُ البارزين لزيارة جنوب استًاليا. خلاؿ تلك الزيارات )التي استمرت لعدة 
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لحة كقدموا اقتًاحات بشأف طرؽ للقضايا اليومية ابؼ اىتمامهمأسابيع، كأحيانا أطوؿ(، كرس ىؤلاء ابؼفكركف 
بـططا  Geoff Mulgan، طور جيف مولغاف 2009-2002على سبيل ابؼثاؿ. أثناء زيارة أديلايد في  .معابعتها

( الذم يقع TACSI) Australian Centre for Social Innovationالإجتماعي،  للابتكارللمركز الأستًافِ 
، قاد ىذا ابؼركز بعد ذلك العديد من ابؼبادرات التي كضعت 2009في نفس ابؼدينة، كالذم أنشئ لاحقا عاـ 

. تطور البرنامج )ابؼذكور أعلاه( إفُ  التفكتَ التصميمي كإشراؾ ابؼواطنتُ في صميم صنع السياسات اليوـ
. التي تعمل دكف دعم حكومي مباشر، كتستمر في جلب قادة الفكر إفُ الولاية. Don Dunstanمؤسسة 

شرعية بعنوب أستًاليا لاستكشاؼ جدم لكيفية توجيو الأفكار  the Thinkers in Residenceأعطى برنامج 
 .1الكبتَة بكو ابعهود ابؼبذكلة لتحستُ حياة ابؼواطنتُ

التي يعتقد أنها أرست الأساس لتبتٍ إطار القيمة العامة بؼارؾ مور تتعلق بسنوات من ك ابؼبادرة الثانية ف
 the Australia and Newبالعمل مع مدرسة أستًاليا كنيوزيلندا للحكومة ،إلتزاـ حكومة جنوب أستًاليا

ANZSOG Zealand School of Government.  تقوـ ابؼدرسة  الاختصاصاتمتعدد  بصفتها كيانا أكادبييان
بتدريب ابؼديرين من ابؼستول ابؼتوسط إفُ الأعلى في حكومة الولاية كابغكومة الوطنية. منذ نشأتها قامت 

، أكملت بؾموعات متزايدة من كبار ابؼوظفتُ 2003ابؼدرسة بدمج أفكار مور في برامج تدريسها: كمنذ عاـ 
ا، إما درجة ابؼاستً التنفيذم في الإدارة العامة )الذم بعناية من جنوب أستًالي اختيارىمالعموميتُ الذين تم 

تقدمو ابؼدرسة بالاشتًاؾ مع شبكة من شركاء ابعامعة(. أك البرنامج السنوم للمدرسة الذم يهتم بتنمية 
 ابؼهارات القيادية 

Executive Fellows Program لسنوات ، كالذم بيتد بؼدة ثلاثة أسابيع، قاـ مور بزيارة أستًاليا بانتظاـ
عديدة للتدريس حوؿ القيمة العامة في إطار البرنامج الأختَ، كما تضمن برنامج ابؼاستً التنفيذم كحدة بعنواف 

"، حيث يتم توضيح إطار عمل مور. كيقوـ ابؼشاركوف Delivering Public Value"تقدنً توزيع القيمة العامة 
بتطبيقو بنشاط إفُ ذلك, حضر أكثر من بطستُ من كبار ابؼسؤكلتُ في جنوب أستًاليا ىذه البرامج بتُ عامي 

، كقد تعرؼ أكثر من سبعتُ آخرين على مارؾ مور في جلسات تدريبية بـصصة عقدتها 2017ك  2003
ANZSOG 2سؤكلتُفي أديلايد لكبار ابؼ .  

في الإطار نفسو، سعت مبادرات أخرل في أستًاليا إفُ إشراؾ ابؼواطنتُ في برديد القيمة العامة من 
، كبصورة أساسية باستخداـ الدبيقراطية التداكلية democratic innovationsخلاؿ الإبتكارات الدبيقراطية 

                                                           
1
 - Ballintyne, Karen. and Mintrom, Michael: Towards whole-of government enhancement of public value )an 

Australian case: Policy Design and Practice2018.)، p .186. 
 
2
 - Ballintyne, Karen. and Mintrom, Michael: Towards whole-of government enhancement of public value )an 

Australian case: Policy Design and Practice2018)، p .182. 
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deliberative democracy ُكابؼواطنتُ المحلفت .citizens' juries كمقاربات ابؼوازنة التشاركية .
participatory budgeting approaches توفر العمليات التداكلية أداة رئيسة في برديد القيمة العامة لأنها .

تضمن الفرصة للمواطنتُ في النظر كبرديد ما يفهمونو فحسب، كلكن في ابؼفاضلة ابؼناسبة لإعطاء قيمة 
 .1عامة

الدبيقراطية التداكلية بأنها "صنع القرار التعاكني ككضع  Hartz Karpز كارب من ىذا الباب، يعرؼ ىارت
كابؼساكاة بتُ ابؼشاركتُ الذين  بالاحتًاـ ة كابؼنسجمةبار ضابؼبلغة كابؼتالسياسات التي تتأثر بدخرجات ابؼداكلات 

كما أف استخداـ ىيئات   (Thompson and Riedy. 5بيثلوف السكاف من حيث الدبيوغرافيا كابؼواقف"، )
" الذم يدنو بدكره من mini-publicالمحلفتُ من ابؼواطنتُ يقتًب من مفهوـ "ميتٍ بصهور أك ابعمهور ابؼصغر 

أطركحة ركبرت داىل. بالرغم من أف ىذا الأختَ لا يوصف من بتُ ابؼدافعتُ عن الدبيقراطية التداكلية، ففي 
". يستحضر داىل فكرة Democracy and its Criticsىا الصفحات الأختَة من "الدبيقراطية كلقاد

"minipopulus كمكتل دبيقراطي، أك حتى بديل لإجراءات التمثيل الكلاسيكية الػ "minipopulus  أك
minipublic ىي بصعية ،assembly  عشوائيا لإبداء الرأم  اختبارىمأك ىيئة المحلفتُ ك ابؼواطنتُ العاديتُ يتم

ة سياسية، أك حتى لابزاذ قرار سياسي، يتم تسمية ابعمهور ابؼصغر على ىذا النحو، لأنو كلاقتًاح حل بؼشكل
 تمالفكرة ليست بؾرد نظرية فقد  ]...[من ابؼفتًض أف يتداكؿ كيقرر نيابة عن عامة الناس، كالفئات التي بيثلها 

تنفيذىا بالفعل، على الأقل بطريقة تقريبية في التجارب الأختَة، التي تم تصميم بعضها بالإشارة صراحة إفُ 
 النظريات التداكلية للدبيقراطية. 

أين عمد  2004بيكن ىناء الإشارة إفُ بعض الأمثلة منها، بذربة مقاطعة كولومبيا البريطانية الكندية عاـ 
طنتُ بؼهمة كضع مشركع لإصلاح النظاـ الإنتخابي، الذم سيكوف بعد ذلك موضوعا البربؼاف إفُ بذمع ابؼوا

مواطنا تم إختيارىم عشوائيا كىم بذلك ليسوا من بؿتًفي السياسة. كلا  160. يكوف ىذا التجمع من للاستفتاء
بصع  ، كما أنهم ليسوا مسؤكلتُ منتخبتُ. عكف ىؤلاء لعدة أشهر علىالانتخابيةمن متخصصي الأنظمة 

الآراء من ابػبراء كابؼمثلتُ السياسيتُ، علاكة على ابؼواطنتُ العاديتُ مثلهم: تداكلوا فيما بينهم ليقدموا في 
من % 57رضت بعد ذلك على الإستفتاء، حصل ابؼشركع على نسبة النهاية مسودة إصلاح إنتخابي ع  

اـ الإنتخابي، بعد ذلك. قدـ ابؼشركع مرة ابؼطلوبة لإحداث تغيتَ في النظ% 60الأصوات، أم أقل من عتبة الػ 
من الأصوات لا غتَ، الأمر الذم أدل إفُ رفضو في النهاية. % 39، فحصل على 2009أخرل للإستفتاء عاـ 

بظي بػ "مؤبسر ابؼواطنتُ  1998في ىذا الصدد، بيكن الإشارة أيضا إفُ بذربة رئيس الوزراء الفرنسي عاـ 

                                                           
1
 - Thompson, Nivek Kay. and Riedy, Chris.” Democratic Innovations in Local Government: A Public Value 

Perspective”. Paper presented in: Sustainability in Public Works Conference . Tweed Heads-Coolangatta2014),p5.  

accessed on:15/03/2020, at:https://bit.ly/2UalE6L. 
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conférence de citoyensلك مبادرة العابؼتُ السياسيتُ الأمريكيتُ جيمس فيشكتُ "، ككذJames 
Fishkin  ُك يوپ لوسكتBob Luskin  التداكفِ الاستطلاعبظي   بػ"  1990عاـ délibératif "   

بؼا سبق. تضمن تنفيذ ابؼوازنة التشاركية على مستول ابغكومة المحلية في معظم الأحياف الأنشطة  إستكمالان      
التي تهدؼ إفُ إشراؾ بؾموعة كاسعة من ابؼواطنتُ في ابزاذ القرارات حوؿ مكوف بؿدد من ميزانية ابغكومة 

ا ينظر لتجربة بورتو أليغرم للميزانية المحلية، عادة ما يتعلق بالبنية التحتية العامة. في ىذا الإطار "غالبا م
، التي يتضمن عملية سنوية the Porto Alegre model of participatory budgetingالتشاركية كنموذج 

للممثلتُ ابؼشاركتُ في تطوير القواعد كالإشراؼ على العملية، حيث تعمل بؾموعات مدنية بوضع مقتًحات 
ة من ابؼقيمتُ على تفضيلاتهم، مع قبوؿ حكومي للنتائج". من للتمويل، تقوـ على تصويت قاعدة كاسع

ابؼخرجات القيمة لنموذج بورتو أليغرم، ىو إعادة توزيع ابؼوارد على ابؼناطق ذات الدخل ابؼنخفض في ابؼدينة، 
ابغكومة بقبوؿ نتائج ىذه العملية أمر بالغ الأبنية . لاسيما من قبل المجموعات ذات ابؼستول  التزاـك 
جتماعي الإاقتصادم ابؼتخصص، بفن لا يشاركوف تقليديا في ابؼمارسة الإستشارية للحكومة، لأنهم قادركف الإ

على رؤية رابط مباشر بتُ مشاركتهم كابؼخرجات الإبهابية لمجتمعاتهم. في تطبيق الدبيقراطية كمعايتَ تقييمية 
لتفاعل بتُ ابؼواطنتُ يساعد على برقيق إفُ "أف بمط الإختيار كشكل ا Smithللجمهور ابؼصغر بىلص بظيت 

في  mini-publicأين بوقق ابعمهور ابؼصغر  ]...[حاجيات القرار الشامل كابؼختارة إفُ حد مثتَ للإعجاب 
قيمة عامة عموما، بيكن النظر  .1)عنصر من الشفافية(" publicityالإعلانية  أضعف حالاتو الرقابة الشعبية ك

للجدكؿ أدناه كملخص للتمييز بتُ النموذج السابق في إصلاح الإدارة العامة )المحلية( كالنموذج ابعديد 
 .للإصلاحات ابؼتمثل في إدارة القيمة العامة

 دور الحكم الراشد في تحقيق التنمية الدستدامة -1-3

 :الأبعاد، الأىدافلتنمية الدستدامة: الدفهوم، ا-1-3-1

ابؼنعقدة بالبرازيل من  1992ظهر أكؿ تعريف للتنمية ابؼستدامة في قمة الأرض بريو دم جانتَك عاـ 
 .خلاؿ أجندة القرف الواحد كالعشرين ابؼنعقدة بالبرازيل

                                                           
1
 -  Thompson, Nivek Kay. and Riedy, ChrisDemocratic Innovations in Local Government: A Public Value Perspective. 

Paper presented in: Sustainability in Public Works Conference . Tweed Heads-Coolangatta.             ( 2014),p 6. 

accessed on:15/03/2020, at:https://bit.ly/2UalE6L. 
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على أنها إدارة كبضاية قاعدة ابؼوارد  1989التنمية ابؼستدامة الذم تم تبنيها في عاـ ” الفاك“كقد عرفت 
إرضاء ابغاجات البشرية للأجياؿ  استمرارالطبيعية، كتوجيو التغتَ التقتٍ كابؼؤسسي، بطريقة تضمن برقيق ك 

  1ابغالية ك ابؼستقبلية.
كما تعرؼ التنمية ابؼستدامة على أنها توفتَ إحتياجات الأجياؿ الراىنة،بدكف حرماف الأجياؿ القادمة من 

 2حقها في ابغصوؿ على إحتياجاتها.

بأنها عدـ الإضرار بالطاقة الإنتاجية للأجياؿ ابؼقبلة،  1991عاـ ”Robert show ”كقد عرفها الإقتصادم
 3كتركها على الوضع الذم كرثها عليو ابعيل ابغافِ.

خلابؽا التًكيز على الأمد كتعرؼ التنمية ابؼستدامة كذلك على أنها كضع بصلة من الأىداؼ، يتم من           
البعيد، بدلا من دكؿ كأقاليم منقسمة، كعلى تلبية ابغاجيات الأساسية، ككذلك على الأفراد كابؼناطق 

 4كالشعوب ابؼنعدمة ابؼوارد، كالتي تعاني من التهميش.

 أبعاد التنمية الدستدامة:

 كالاقتصادية  تتحقق التنمية ابؼستدامة من خلاؿ أبعادىا البيئية ،الإجتماعية

 يتمثل في ابغفاظ على ابؼوارد الطبيعية كالإستخداـ العقلاني بؽا على أساس دائم كمستدنً:البعد البيئي 
 من خلاؿ النهوض برفاىية الإنساف كبرستُ سبل ابغصوؿ على ابػدمات كالصحة كالتعليم :البعد الإجتماعي

 ،ابؼشاركة الفعلية في صنع القراركاحتًاـ حقوؽ الإنساف كتنمية الثقافات،التنوع كالتعددية
 كالذم يقضي بزيادة دخل المجتمع كالقضاء على الفقر من خلاؿ إستغلاؿ ابؼوارد الطبيعية :البعد الإقتصادي

 5على النحو الأمثل.
 
 

                                                           
جامعة ابؼسيلة:بـبر الإستًاتيجيات )"تركيا لتجربة تحليلية الدستدامة،دراسة التنمية وتحقيق البطالة من للحد متكاملة إستراتيجية بناء نحو" ،محمد بوديسة - 1

 .02، ص (كالسياسات الإقتصادية في ابعزائر
 
 .216،ص (2008العربية،بتَكت،دار النهضة )"والدولية والفلسفية السياسية الدصطلحات موسوعة"،ناظم عبد الواحد ابعاسور - 2
 .05،ص(2000مصر:بؾموعة النيل العربية،)معاصرة اقتصادية قضاياعبد القادر عطية، - 3
 

4
 -– Marie Claude Smouts, Le dèveloppement dorable, Editions Armand Colin,)France,2005(,p.04. 

جامعة سطيف، كلية  ،دكتوراه مذكرة) ،”الاقتصادية في ابعزائر في ظل برديات التنمية ابؼستدامةالتحكم في الأداء الشامل للمؤسسة “العايب عبد الربضاف،  -5 
 27، ص.(2010/2011،العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ
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 يوضح الجدول التالي أبعاد التنمية الدستدامة:

 البعد البيئي
البعد         

 الإجتماعي
البعد         

 الإقتصادي

النمو الإقتصادم  ابؼساكاة في التوزيع النظم الإيكولوجية
 ابؼستدنً

 كفاءة رأس ابؼاؿ ابغراؾ الإجتماعي الطاقة

 ابؼشاركة الشعبية التنوع البيولوجي
إشباع ابغاجات 

 الأساسية

 الإنتاجية البيولوجية
     التنويع الثقافي            العدالة

 الإقتصادية

 25ص."....التحكم في الأداء الشامل"الربضاف،العياب عبد  : الدصدر

 :الدستدامة التنمية أىداف
 1:تتمثل أىداؼ التنمية ابؼستدامة في ما يلي

 برقيق نوعية حياة أفضل للسكاف. -
 السكاف بابؼشكلات البيئية القائمة.  تعزيز كعي -
 إحتًاـ البيئة الطبيعية. -
 عقلاني للموارد. كاستخداـ استغلاؿبرقيق  -
 ربط التكنولوجيا ابغديثة بأىداؼ المجتمع. -
 إحداث تغتَ مناسب في حاجات كأكلويات المجتمع. -
 .برقيق بمو اقتصادم تقتٍ -

                                                           
 343-342ص.(،2015)67،علرلة  ديالى، ”كالأبعادالتنمية ابؼستدامة ابؼفهوـ كالعناصر “عبد الله محمد، مهدم صافٌ دكام، إسراء عبد الربضاف خضتَ،  - 1
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 :الدستدامة والتنمية الراشد الحكم بين العلاقة-1-3-2
كالسياسي كالثقافي  كالاقتصادم الاجتماعيلقد أدت التنمية ابؼستدامة إفُ ترابط مستويات النشاط 

كصولا إفُ ابؼستول البيئي،كلضماف بمو ىذه ابعوانب بموا متوازنا يعود بالنفع على حياة ابؼواطنتُ برتاج العملية 
التًابطية إفُ توفر العدالة في التوزيع كاعتماد ابؼشاركة السياسية كالدبيقراطية. إرتبط ابغكم الراشد بالتنمية 

 1.إفُ تنمية بشرية مستدامة الاقتصادمكالضماف الأساسي لعملية برويل النمو  ابؼستدامة لأنو عنصر الربط
عادؿ يؤدم إفُ رفع القدرات البشرية كذلك من خلاؿ زيادة  اجتماعيالتنمية ابؼستدامة تهدؼ إفُ بناء نظاـ 

م في الوصوؿ إفُ ، كتوسيع خياراتهم كإمكاناته”ابؼشاركة“ابؼشاركة للمواطنتُ في العملية التنموية كالسياسية 
، إضافة إفُ حصوؿ ابؼواطنتُ على حقوقهم بالتساكم كالدخل كالتعليم ”التمكتُ“مستول رفيع من ابغياة 

،ناىيك عن القدرة على تلبية حاجيات الأجياؿ ابغالية مع ابغفاظ على ” التوزيع العادؿ” كابػدمات الصحية
ياة، كبذلك تتحقق التنمية ابؼستدامة العادلة، ، كضماف ابغق في ابغ”الإستدامة” حقوؽ الأجياؿ القادمة

من 2.كبالتافِ ىذه الشركط لا بيكن برقيقها إلا في ظل كجود حكم قائم على الرشاد كضماف حقوؽ ابؼواطنتُ
فلا بيكن أف تكوف تنمية مستدامة دكف  ،ىنا نستنتج أف ىناؾ علاقة كثيقة بتُ ابغكم الراشد كالتنمية ابؼستدامة

 .التنمية لاستدامةكلا بيكن أف تكوف إدارة حكم جيد دكف أف يؤدم  ،دكجود حكم راش
 :الجزائر في الدستدامة والتنمية الراشد الحكم

في حقيقة الأمر يكاد بهمع ابؼهتموف بالشأف ابعزائرم أف الآليات كالأسس التي يرتكز عليها ابغكم    
الراشد ليست بؿققة إفُ حد بعيد في ابعزائر، فهذه الآليات عندما نريد إسقاطها في ابعزائر كخاصة ما يتعلق 

في الدستور كىو ابغق في إنشاء  فهي مفتوحة للجميع على الأقل فيما ىو مكرس،منها بابؼشاركة السياسية 
أما من ناحية حكم القانوف فلا بيكن ابعزـ بأف ىذه الآلية مطبقة بحذافتَىا  .ابعمعيات ذات الطابع السياسي

ككذلك التلاعب ،ىذا من جهة  ،حيث مازالت علاقات القرابة كالعشائرية تسود بـتلف أشكاؿ التوظيف
للشركات العمومية كابػاصة من جهة  الاقتصادمريع ذات الطابع بالصفقات العمومية لاسيما في منح ابؼشا

 3أخرل.

 :الدستدامة التنمية لرال في الجزائر جهود
خلاؿ السنوات ابػمس الأختَة، كضعت ابعزائر آليات مؤسسية كقانونية كمالية كداخلية لضماف إدماج 

 بالاستقلاؿالبيئة كالتنمية في عملية ابزاذ القرار، منها على ابػصوص كتابة الدكلة للبيئة ك مديرية عامة تتمتع 

                                                           

 376( ص،2011افريل،)والقانون السياسة دفاتر ،”الدبيقراطية كابغكم الراشد: رىانات ابؼشاركة السياسية كبرقيق التنمية“غربي محمد،  -1 

 .377 غربي محمد ، ص. - 2
 .قسم العلوـ السياسية ،كلية ابغقوؽ،، جامعة جيجل "ابعزائر في الراشد كابغكم التنمية إشكالية بعنواف مداخلة "محمد خليفة، - 3
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امة كىو جهاز للتشاكر ابؼتعدد القطاعات كيرأسو ابؼافِ كالسلطة العامة، كالمجلس الأعلى للبيئة كالتنمية ابؼستد
 . استشاريةالوطتٍ، كىو مؤسسة ذات صبغة  الاجتماعي ك الاقتصادمرئيس ابغكومة، كالمجلس 

كقد تم إبقاز العديد من الأعماؿ ابؼهمة في إطار بؾهودات التنمية خلاؿ السنوات الأختَة كالتي تدخل ضمن 
ت نتائج جديرة بالاعتبار في العديد من ابؼيادين، منها على ابػصوص ، أعط 21تطبيق جدكؿ أعماؿ القرف 

بالوقاية الصحية كبرستُ ابؼستوطنات  الارتقاء غرافية، كابغماية كبيالفقر، السيطرة على التحولات الدبؿاربة 
البشرية كالإدماج في عملية ابزاذ القرار ابؼتعلقة بالبيئة . كقد لوحظ مع ذلك، أف معوقات كبتَة منها على 
ابػصوص صعوبات بسويلية كمشاكل ذات صلة بالتمكن من التكنولوجيا كغياب أنظمة الإعلاـ الناجعة، قد 

 .21ئر من أجل تطبيق جدكؿ أعماؿ القرف أدت إفُ ابغد من بؾهودات ابعزا
 تعتبر جيدة في  الاستدامة يتضح من ابعدكؿ التافِ أف البيانات كابؼعلومات ابؼتوفرة بشأف التحولات الدبيغرافية ك

 1ضافة إفُ بيانات ىزيلة.بالإ بعض البيانات ناقصة إلا أف ،  ابعزائر، ككذلك تلك ابؼتعلقة بالصحة
 الجدول

 الجيدة
البيانات الجيدة بعض 

 ولكنها ناقصة
 ىزيلة

 بؿاربة الفقر 
  تغيتَ أبماط

 الاستهلاؾ
  مستوطنات

 بشرية
  التخطيط كالإدارة

 ابؼتكاملة
 للموارد الأرضية 
  بؿاربة إزالة

 الغابات
  الاستغلاؿ

  إدماج الإشكالية البيئية
كالتنمية في عملية ابزاذ 

 القرار
 بضاية ابعو 
  ابغفاظ على التنوع

 البيولوجي
 ابؼوارد ابؼائية 
 ابؼواد الكيماكية السامة 
 بؼزارعوف 
  ابؼاليةابؼوارد ك الآليات 
  التكنولوجيا كالتعاكف كبناء

  التعاكف ك
التجارة 
 الدكلياف

  ابغفاظ على
التنوع 

 البيولوجي
 ابؼزارعوف 
  التًتيبات

ابؼؤسسية 
 الدكلية

                                                           
ابؼركز ابعامعي  "التسيتَ ككاقع التطور حتمية بتُ ابعزائر في ابؼستدامة :التنمية بعنواف مداخلة،"بوزياف الربضاني ىاجر، بكدم فطيمة - 1

 .5 - 4بخميس مليانة. ص 
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 ابؼستداـ للجباؿ
  دعم التنمية

بؿاربة  الزراعية كالريفية
 التصحر كابعفاؼ

 ابؼستدامة. 
 البيوتكنولوجيا 
  ،المحيطات

 البحار، ابؼناطق
  الساحلية

 كمواردىا
 نفايات خطرة 
  التًبية كالتوعية

 العامة
 كالتدريب

 القدرات
  العلم في خدمة التنمية

 ابؼستدامة
 التعاكف الدكفِ من أجل بناء 
 القدرات 
 الصكوؾ القانونية الدكلية 
  الإعلاـ من أجل ابزاذ

 القرارات

من اجل عدـ التخلف عن ركب  ،مسايرة مؤشرات التنمية ابؼستدامة أصبحت حتمية لا مفر منهاإف 
كوف أف ثركاتنا ابؼستغلة في جلب العملة الصعبة غتَ . اقتصاديان كمن جهة أخرل  ،ا من جهةالأمم سياسين 

 ،للطاقات ابؼتجددة لاؿاستغمتجددة بفا يعكس مدل ملائمة ابؼضي في تطبيق مؤشرات التنمية ابؼستدامة من 
 في القوية رغبتها تعكس ابؼؤشرات بعض كانت  كإف ابعزائر .كعدـ ابؼساس بنصيب الأجياؿ القادمة من الثركات

 تبتُ ،المجاؿ نفس في المجاكرة الدكؿ كبتُ بينها الفجوة أف إلا ،ابؼستدامة التنمية إستًاتيجية بكو قدما ابؼضي
 كل  مواجهة كجب لذلك ،ابؼقدمة في تأتي ابؼخطط تطبيق على القدرة كإبما كافية  غتَ الرغبة أف حقيقة بوضوح

 حيث: من بابؼسألة ابؼتعلقة الضعف نقاط
 . في سياسة إعادة تأىيل للبتٌ التحتية الانطلاؽ –
 . تكثيف سياسات الوعي البيئي –
 .ا تهديد الثركة البيئية عامةبؿاربة كل أشكاؿ التلوث التي من شانه –
 1.بؿاكلة سد الفجوة بتُ التعليم بدختلف مستوياتو )في المجاؿ البيئي خاصة( كالواقع ابؼطركح –
 

                                                           
 .7بوزياف الربضاني ىاجر، بكدم فطيمة ، ص  - 1
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 الدستدامة: التنمية عملية على وأثره الجزائر في الإداري الفساد-1-3-3
ابؼستدامة في ابعزائر، ككبداية يعتبر الفساد بأنواعو من أخطر ابؼعوقات التي لا تزاؿ تعتًض طريق التنمية 

 :ندرج لتعريف مفهوـ الفساد ثم أنواعو
،كىنا يدخل في العملية  الابتزاز كابؼنصب لغايات شخصية كيشمل الرشوة  استخداـىو سوء  الفساد:-

 ككالإختلاس كالمحسوبية  كالاحتياؿطرفاف أك أكثر كقد يكوف فرديا كيتجسد الأختَ في حالة الأعماؿ المحظورة  
عن الواجبات الربظية بؼنصب  ابكراؼكذلك إستغلاؿ ابؼاؿ العاـ. كما ينظر للفساد على أنو  النفوذ ك استغلاؿ

 .عاـ بالتعيتُ أك الإنتخاب لأجل ابغصوؿ على مكاسب تتعلق بالثركة أك ابؼكانة
 :الفساد أنواع
أف يشمل تبادلا للماؿ فقد سلطة مؤبسنة من قبل مسئولتُ لا يشتًط  استخداـالفساد السياسي: إساءة  –

السلطة  استخداـيتخذ شكل تبادؿ النفوذ أك منع تفضيل معتُ كذلك يعتبر الفساد السياسي ىو إساءة 
العامة من قبل النخب ابغاكمة لأىداؼ غتَ مشركعة ك للفساد عدة مظاىر أبنها ابغكم الشموفِ الفاسد، 

 1.غياب الدبيقراطية، فقداف ابؼشاركة، فساد ابغكاـ
الوظيفة العامة لتحقيق منافع خاصة تتخذ أشكالا متعددة منها ابغصوؿ  استخداـ: ىو  الاقتصادمالفساد -

على الرشوة أك العمولات من خلاؿ تقدنً خدمة أك عرض عقود للمشتًيات كابػدمة ابغكومية أك إفشاء 
 2مركية.معلومات عن تلك العقود أك ابؼساعدة على التهرب من دفع الضرائب ك الرسوـ ابع

: ىو بؾموعة من السلوكيات التي برطم أك تكسر بؾموعة القواعد ك التقاليد ابؼعركفة أك  الاجتماعيالفساد  –
القائم بدعتٌ تلك الأفعاؿ ابػارجة عن قيم ابعماعة الإنسانية  الاجتماعيابؼقبولة، أك ابؼتوقعة من النظاـ 

 3البشرية.
عطل من حيث أنها تفقد كظيفتها الإبهابية للبشرية، كىو كل بزريب الفساد البيئي : ىو ما يلحق البيئة من 

 .يلحق ضررا بالتًبة أك ابؼياه أك النبات أك ابؽواء
يعتبر البعد السياسي للتنمية ابؼستدامة أىم أبعادىا ،فهو يوفر الإطار الذم تتجسد فيو مبادئ كقواعد       

ن الشفافية ك ابؼشاركة في ابزاذ القرار كتنامي الثقة ك ابؼصداقية ك ابغكم الراشد كإدارة ابغياة السياسية إدارة تضم
للمجتمع بأجيالو ابؼتلاحقة ،فهذا البعد يساىم بفعالية في بذسيد معايتَ  الاستقلاليةالمحافظة على السيادة ك 

 .ك البيئي الاجتماعي، الاقتصادمعلى مستول كل من البعد  الاستدامة

                                                           
 4، ص ( 1999الأردف : دار بؾد لأكم ، ) 1ط   العامة الوظيفة أخلاقيات عبد القادر الشيخلي ، - 1
 72ص ، (2008الإسكندرية: دار ابعامعية، ) 1ط  العولدة فساد و الفساد عولدة بضدم عبد العظيم ، - 2
 رسم بزصص مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً في العلوـ السياسية ،"2014/2004ابعزائر في ابؼستدامة التنمية أبعاد على الإدارم الفساد أثر "الوزاني كنزة، -3 

 25، 24ص  2015،كلية ابغقوؽ ك العلوـ السياسية،، جامعة جيلافِ بونعامة بطيس مليانة العامة سياسات
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مليار  500الفساد في ابعزائر مرتبط أساسا بارتفاع إيرادات النفط لتبلغ   تفشي  تفيد التقارير أف، كمنو        
منهم من يردىا  إفُ عدـ بقاعة آليات ابؼراقبة التي تعتمدىا ابعزائر  ك، دكلار خلاؿ ابػمسة عشر سنة الأختَة 

 ك إذا رجعنا إفُ تقييم التجربة الدبيقراطية في صرؼ ابؼيزانيات الضخمة ابؼخصصة لتمويل مشاريع البتٌ التحتية.
ابعزائرية على ضوء مؤشرات ابغكم الراشد ك التنمية ابؼستدامة، بقد أف ابعزائر كانت ك مازالت تعاني الكثتَ من 

 إفُ توسيع نطاؽ مشاركة ابؼواطنتُ كدكرىم في عملية ابغكم الابذاهالنقائص على ىذا ابؼستول، ك في إطار 
Governance   .تقليص أدكار الدكلة كمنح القطاع ابػاص كمؤسسات المجتمع ابؼدني دكرا أكبر في عملية  ك

من أجل ابؼعرفة العملية لعلاقة بزلف البيئة السياسية ك الإدارية ك الإجتماعية ك الثقافية  التنمية ابؼستدامة.
وع من خلاؿ التطرؽ إفُ خصائص ابغكم بعجز بناء ابغكم الراشد للإدارة المحلية في ابعزائر، بيكن مقاربة ابؼوض

ك ىذا حتى يسهل علينا معرفة أسباب إستمرارية العجز في  ( Poor Governance ) السيئ أك غتَ الصافٌ
 1التوصل إفُ عمل تنموم شامل في ابعزائر، ىذه ابػصائص تتمثل في:

عامة، كبتُ ابؼاؿ العاـ ك ابػاص، ابغكم الذم يفشػػل في الفصل الواضح بتُ ابؼصافٌ ابػاصة ك ابؼصلحة ال  -1
 .لصافٌ مصلحة خاصة استغلابؽاابؼوارد العامة أك  استخداـك يتجو بشكل دائم إفُ 

 .ابغكم الذم ينقصو الإطار القانوني، ك لا يطبق مفهوـ حكم القانوف  -2
الإنتاجي بدا يدفع بكو  ابغكم الذم لديو عدد كبتَ من ابؼعوقات القانونية ك الإجرائية أماـ الإستثمار  -3

 .أنشطة الربح الريعي ك ابؼضاربات
ابغكم الذم يتميز بوجود أكلويات تتعارض مع التنمية ك تدفع بكو ابؽدر في ابؼوارد ابؼتاحة ك سوء   -4

 .استخدامها
ابغكم الذم يتميز بوجود قاعدة ضيقة ك مغلقة ك غتَ شفافة للمعلومات ، ك لعملية صنع القرار بشكل   -5

 . عاـ ، ك عمليات كضع السياسات بشكل خاص
 .ابغكم الذم يتميز بوجود الفساد ك انتشار آلياتو بدا في ذلك القيم التي تتسامح مع الفساد  -6

ك إذا كانت ىذه ابػصائص تشتًؾ فيها معظم مناطق العافَ، فإف الدكؿ العربية ك من بينها ابعزائر تعد إدارة 
العافَ الأخرل. ك ىذا ما بينتو دراسة البنك الدكفِ كتقرير التنمية الإنسانية  ابغكم فيها أضعف من كل مناطق

 .العربية
كبناءا على ىذه ابػصوصيات التي يثبت كاقع المجتمعات ابؼستضعفة صحتها، فإنو لا يصعب على من يراقب 

إفُ اليوـ  1962لاؿ في ابعزائر أف يلاحظ مدل فشل ابغكومات ابؼتعاقبة كعجزىا منذ الاستق  العمل التنموم

                                                           
 :عن، نقلا “ ابعزائر في المحلية الإدارة قدرات بناء كمشكلة الراشد ابغكم ”بومدين طاشمة ،  - 1

http://sciencesjuridiques.ahlamontada.net/montada-f23/topic-t197.htm 
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في تهيئة بيئة ملائمة لبناء حكم صافٌ، كمدل بزلف نسقها السياسي كالإدارم ك عجزه في مواجهة 
 .الضغوطات الإبمائية، ك في برقيق طموحات ابؼواطنتُ ك تلبية احتياجاتهم بابؼستول ابؼطلوب

بفارسات من مثل الفساد ك الرشوة ك ىذا ما جاء في خطاب السلطة إذ جاء فيو: ).. أف بؿاربة ما تفشى من 
ك المحاباة ك التدخلات أضحى حتمية ( ، كوف ىذه ابؼمارسات تشكل السبب الرئيسي لتباطػئ الإدارة ك سوء 
تنظيمها ك التي تقوض أركاف العمل التنموم السياسي الشامل ك تأتي على ثقة ابؼواطن . لذا فمن الضركرم 

… التي بذمد ابؼبادرات ك تلحق الضرر باقتصاد البلاد كالتنمية المحلية،  البتَكقراطية تللسلوكياكضع حدّ )… 
كغياب الشفافية كالتواصل، الذم يتناقض كابغاجة إفُ إدارة ناجعة، في خدمة ابؼواطنتُ ك الإصغاء 

، ك تنتشر  الاجتماعية، فالكسل كالرشوة كالآفات لانشغالاتهم كالضياع كالتسيب، كلها تنتشر يوما بعد يوـ
 1بخطورة.

 لانتشارىذا بالإضافة إفُ قناعة ابؼواطن ابعزائرم كإدراكو ابؼتزايد بأف الفساد منتشر في أجهزة الدكلة. ك مهيأة 
 .أكسع بؽذه الظاىرة في ظل التغييب ابؼستمر للشفافية، كابؼساءلة، كالرقابة، كحكم القانوف

ف لأبسط الأسباب، ك منها مشاريع إنعاش فهناؾ ابؼشاريع الكبرل تنفق فيها الأمواؿ الطائلة ثم تتوق
الاقتصاد، ك القضاء على البطالة، ك منها عقود الصفقات العامة. ك القرارات ابػاطئة  في ابػزينة العامة، 
بالإضافة إفُ ىذه ابؼعطيات حػػػوؿ كاقع ابغكم الراشد ك الدبيقراطية في ابعزائر، ك ابؼعوقات التي برػػػوؿ دكف 

ئص، الأمر الذم أدل بدخوؿ ابعزائر في نفق مظلم من الأزمات كالصراعات  ابؼتتالية كابؼتباينة بذاكز ىذه النقا
، بسبب غياب العديد من مؤشرات التنمية من جهة …كالاجتماعيةكفي شتى المجالات السياسية ، الاقتصادية 

لإضافة إفُ ما سبق ذكره حوؿ با-كآليات تطبيق ابغكم الرشيد من جهة ثانية، كترسم معافَ ىذا ابؼشهد ابؼتأزـ 
 الفساد الإدارم، ابؼؤشرات التالية:

إبقاء العمل بقانوف الطوارئ: كما ترتب عليو من خرؽ للحريات كحق التجمع، كالتضييق على حرية التعبتَ  –
، ك يدخل البلاد في دكامة أللاستقرار السياسي، حيث شهدت ابعزائر ما بتُ السنوات …كالرأم كغتَىا

خصوصا أربعة رؤساء كتسعة رؤساء حكومات، كمئات الوزراء منهم من أعفي بعد أشهر فقط  2003ك  1992
من تعيينو، بينما كاف ابعنرالات أصحاب القرار في كظائفهم. ك ىذا على أساس أف التنمية تقتضي حالة من 

 2الاستقرار السياسي، كإعطاء السيادة للشعب في إطار من الشفافية كالدبيقراطية.

                                                           
 http://sciencesjuridiques.ahlamontada.net/montada-f23/topic-t197.htm ......."الراشد ابغكم "بومدين طاشمة، - 1

مركز دراسات )لسياسة كالسلطة في الوطن العربي، ابعيش كا "والسلطة الجيش بين العلاقة ميزان في السياسة" ،عبد الإلو بلقزيز، أبضد كلد داداه كآخركف - 2
 .18ص ، (2002الوحدة العربية، بتَكت، 
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ابؼفركضة   كجود العديد من العوائق الدستورية: تطيح بالضمانات التي تم إقرارىا سابقا، على غرار القيود الكثتَة
، كاستمرار ارتباط السلطة القضائية بدكائر  1996على نشأة الأحزاب السياسية خاصة بعد التعديل الدستورم 

كىذا يتناقض كمؤشرات ابغكم الراشد القائمة  ، 1996ك 1989القمة رغم النص على استقلاليتها في دستور 
 على استقلالية القضاء

الإبقاء على ىيمنة السلطة التنفيذية على السلطات الأخرل، بحيث يتمتع الرئيس بصلاحيات كاسعة، إذ  –
إفُ تعيتُ الرئيس ثلث مناصب عضوية بؾلس الأمة بستد صلاحياتو   يرل الباحث ابؽادم شلبي أنو إضافة

بينها كبتُ الرئيس الأمر الذم يسلبها بؼشركعها “صفقة سياسية “لأحزاب السياسية في إطار لتشمل ا
 1.الدبيقراطي، طبعا ىذا ما يتنافى مع مبدأ الفصل بتُ السلطات كمطلب جوىرم لإرساء دعائم ابغكم الراشد

الدكلة لوسائل الإعلاـ الثقيلة، كعدـ فسح المجاؿ  احتكار، إضافة إفُ استقلاليتوتبعية المجتمع ابؼدني كعدـ  –
لظهور بؾتمع مدني مستقل نسبيا عن السلطة العمومية كأحزاب ابؼعارضة السياسية، على أساس أف من 

تُ القمة كالقاعدة، كمنبر إعلامي حر العلاقة ب” تلاحم“متطلبات التنمية تقتضي مسؤكلية المجتمع ابؼدني في 
 كمستقل بعيدا عن ضغوطات النخب ابغاكمة

سلبيا في عملية التحوؿ الدبيقراطي في ابعزائر، من خلاؿ  – ابؼؤسسة العسكرية: أدت ابؼؤسسة العسكرية دكرا ن
ب الانتخابات في بوادر الشركع بعملية التحوؿ كبرديدان عق انتخابيالدكر الذم أدتو في إيقاؼ ابؼسار الإ

مع بداية إنتخاب الرئيس عبد العزيز بوتفليقة في  بالابكسار، كلكن ىذا الدكر سيبدأ 1991التشريعية في أكاخر 
، 1992سنة  الانتخابي، ذلك أف الكثتَ من مظاىر الأزمة التي عانتها ابعزائر منذ إيقاؼ ابؼسار 2004أفريل 

. كيبدك أف من بتُ أسباب ذلك ليس النهج ، كصار دكر ابؼؤسسة العسكرية بالابكساربدأت  أقل كضوحا ن
تدخل ابؼؤسسة العسكرية في  استمرارالذم إتبعو عبد العزيز بوتفليقة في حقبتيو الأكفُ كالثانية، ك إبما بيثل 

ابغياة السياسية معوقا ن رئيسيا ن بذاه التحوؿ الدبيقراطي، لذلك يبقى على ابعيش أف بيارس سلطتو التي اقرىا لو 
الدستور كىي حفظ كياف الوطن كالدكلة ك الأمة من ابػطر ابػارجي الذم يتهددىا أك بيكن أف يتهددىا. ك 

وطو العسكرية إفُ الداخل، أك الانتقاؿ من حػػػػػدكد الدكلة إفُ حدكد السلطة، ىي سلطػػػػة لا بزػػولو نقل خط
 2لأف ذلك بىل بوظيفتو الطبيعية كالقانونية.

بتُ بؾموع الدكؿ الإفريقية كالثانية في ابؼغرب العربي  14كل ىذه ابؼؤشرات جعلت ابعزائر برتل ابؼرتبة 
، الذم تعده للمرة الثالثة على التوافِ 2009يقيا للعاـ بعد تونس بحسب ما كشف مؤشر ابغكم الراشد بإفر 

 3مؤسسة محمد إبراىيم، كتديرىا شبكة من الأكادبييتُ كمراكز البحث الإفريقية كالغربية.
                                                           

 ، نقلا عن موقع“ابعزائر في ابؼستدامة التنمية كمستقبل الراشد ابغكم”عمراني كربوسة، - 1
: http://www.univ chlef.dz/séminaires/seminaires_2008/décembre 

 .19،ص  كآخركف عبد الإلو بلقزيز - 2
   2013، مذكرة ليسانس في العلوـ السياسية، جامعة كرقلة،"إشكالية التنمية ابؼستدامة في ابعزائر "عصماني خدبهة، عمومن الغالية، - 3

https://democraticac.de/?p=51860#_ftn23
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 عصرنة و تحديث الإدارة الجزائرية نحو الإدارة الإلكترونية.-2
شبكة الأنتًنت ، بركز تأثتَات عديدة على طبيعة ك شكل  انتشار كنتج عن التقدـ العلمي ك التقتٍ         

عمل النظم الإدارية ، ك التي تراجعت معها أشكاؿ ابػدمة العامة التقليدية إفُ بمط جديد يرتكز على البعد 
التكنولوجي كابؼعلوماتي ، لإعادة صياغة ابػدمات العمومية ، كجعلها قائمة على الإمكانات ابؼتميزة للأنتًنت 

 ككات الأعماؿ ، كبالتافِ التحوؿ بكو الإدارة الإلكتًكنية كمفهوـ يعبر عن السرعة ، كالتفاعل الآني ، كشب
 ابغدكد الزمنية . اختًاؽ

لقد أفرز التحوؿ بكو الإدارة الإلكتًكنية بصلة من التغيتَات على مفهوـ ابػدمة العمومية ، تؤسس في         
لعامة التقليدية ، فنموذج الإدارة الإلكتًكنية يوفر الكثتَ من فرص النجاح ، الإدارة ا نهايةالنهاية إفُ مقولة 

كالوضوح كالدقة ، في تقدنً ابػدمات ، كإبقاز ابؼعاملات ، كبالتافِ بيثل ثورة بروؿ مفاىيمي ، كنقلة نوعية في 
 بموذج ابػدمة العمومية.

ة بيثل توجها عابؼيا ، يشجع على تبتٍ نظم إضافة إفُ ذلك أصبح التحوؿ بكو الإدارة الإلكتًكني        
ابػدمات الإلكتًكنية ، التي من بينها ابػدمة العمومية الإلكتًكنية ، حيث كانت ىناؾ بصلة من ابؼبادرات 
قدمتها حكومات دكؿ عديدة توجت بنجاح كبتَ في مناطق منها ، ك عرفت برديات ، ك صعوبات في دكؿ 

 مقابلها ابؼعوقات ىي بحاجة ماسة إفُ القياـ ببحوث ك دراسات عميقة أخرل ، ك لعل ىذه النجاحات، ك في
ك دقيقة ، بسكن من معرفة متطلبات ك مرتكزات كمعافَ الإبقازات ، ك مواصلة البحث بغية الكشف عن بعض 
التحديات ، ك ابؼعوقات ابؼانعة لتحقيق التحوؿ بكو ابػدمة العامة الإلكتًكنية ، كأساس لتًشيد ابػدمة 

 لعمومية.ا
الإلكتًكنية ، كالنهوض بدستول  من أف قياس أم بذربة ، أك مبادرة ، بكو بناء الإدارة انطلاقان ك      

، ك من كاقع ابعاىزية بكو التطبيق، ك مستول  استعدادا العامة ، تتوقف على النظر فيما تم برقيقو من تهخدما
في ترشيد ابػدمة  ليلا تقييما للإدارة الإلكتًكنية كدكرىاالفاعلية في الإبقازات ، تنطلق ىذه الدراسة لتقدـ بر

في الإطار ابؼفاىيمي ، كبؿاكلة  العمومية ، بتناكؿ النموذج الأمريكي ، كالتجربة ابعزائرية ، بعد كضع النموذجتُ
ساعدة ما بييز كل بموذج كتأثتَاتو ، ك أدكاره ، ك ذلك بالاعتماد على عدد من ابؼؤشرات الأساسية ابؼ استجلاء

في برديد الإطار ابؼرجعي التصورم لدلالة ك إمكانية التقييم بعد ذلك ، كدكره في ترشيد ابػدمة العمومية 
،كمفهوـ لو مقارباتو التي سيتحدد في إطارىا تصور النموذج الأساسي للإدارة الإلكتًكنية ، في الولايات 

 ابؼتحدة الأمريكية كابعزائر.
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 الإلكترونية و لرالاتهاالإدارة المحلية -2-1
 المحلي ابؼواطن إحتياجات على التعرؼ فرصة المحلية الإدارة كحدات في الإلكتًكنية ابغكومة تطبيق يتيح       

 بستع يتطلب الأمر فإف لذا ، حدل على بؿلي بؾتمع كل كخصوصية كالثقافية البيئية للظركؼ تتباين تبعا التي
 في كالسرية كالأماف الثقة توافر إفُ بالإضافة ، القرارات ابزاذ في السرعة ك ابؼركنة بقدر من المحلية ابعماعات
 .الإلكتًكني للتعامل المحلي بعذب ابؼواطن الإلكتًكنية ابػدمات

الإنتًنت  تطبيقات خاصة ابؼعلومات تكنولوجيا استخداـ بأنها الإلكتًكنية المحلية الإدارة تعريف كبيكن       
 المحلية ابعماعات تقدمها التي ابػدمات على ابؼواطنتُ حصوؿ كتعزيز لدعم الإلكتًكنية ابؼواقع شبكة ابؼبنية على

 العدالة بوقق كبدا عالية ككفاءة ،بشفافية ابؼختلفة ابغكومية كابؼرافق الأعماؿ لقطاع ابػدمة إفُ تقدنً إضافة 
 1.كابؼساكاة

 فيما بزتلف كالتي ،المحلي للمواطن الإلكتًكنية ابغكومية ابػدمات بتقدنً ابؼعنية كابؼرافق ابعهات لتعدد كنظرا
 القطاع - المحلية ابعماعات – ابؼرفقية كفركعها ابؼركزية ابغكومة ) كالتنظيمي القانوني الشكل حيث بينها من

 برقيق تعتٍ المحلي ابؼستول على الإلكتًكنية ابغكومة فإف لذا ( ،الاجتماعية ابؽيئات - ابؼدني المجتمع - ابػاص
 المجتمع فئات بتُ التلاحم لتحقيق الأطراؼ ىذه بتُ كالتكامل التنسيق خلاؿ من مع المجتمع حقيقية شراكة
 الذم ابؼعلومات من ابؽائل الكم أف كما بالرفاىية، ابؼواطن على كيعود أىداؼ التنمية بوقق بدا ابؼختلفة المحلي
 الاستخداـ كبوقق المحلي الاقتصاد ينعش المحلية ابعماعات في الاستثمارفرص  عن الإلكتًكنية ابغكومة تتيحو
  المحليتُ للمواطنتُ ابؼتباينة يشبع الإحتياجات بدا بؿافظة بكل ابؼتاحة للموارد الأمثل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مؤبسر ميكنة النظم كالإجراءات ،كرقة مقدمة في ، القاىرة "دكر ابغكومة الالكتًكنية في دعم نظم الإدارة المحلية "حناف عبد القادر ، إبياف عبد المحسن زكي ، - 1

 .97، ص  2006،  للوصوؿ إفُ ابؼنظمات الذكية
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 الأطراؼبتُ  كالربط التكامل برقيق في الإلكتًكنية المحلية الإدارة تلعبو الذم الدكر ( 01 ) رقم شكل كيوضح
  :المحلي  السياسي للقرار الفاعلة

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 1الإلكتًكني. المحلي كابغكم التقليدم المحلي ابغكم بتُ الفرؽ ( 01 ) :رقم الجدول

 الالكتروني المحلي الحكم التقليدي المحلي الحكم الدقارنة وجو

 ابغكم نظاـ -1
 على قائم بتَكقراطي حكم

 ابؽيمنة كالسيطرة
 القائمة الإلكتًكنية ابغكومة

 ابؼعلومات قوة على

 منهج -2
 التخطيط

 من رأسي مركزم بزطيط
 كفقا أسفلإفُ  أعلى

 ابؼركزية السلطة بػطط

 كفقا أفقي لامركزم بزطيط
 من المحلية يبدأ للاحتياجات

 .أعلى إفُ أسفل

مشاركة  على قائمة دبيقراطية ضوء كفي بؿددة دبيقراطية الدبيقراطية -3

                                                           
 .15ص   .........."دكر ابغكومة الالكتًكنية "،عبد المحسن زكي  إبيافحناف عبد القادر ،  - 1
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 سلطات بؽا من يتاح ما
كمشاركة  كاختصاصات

 بؿدكدة شعبية

 ابؼشاركة ابؼدني كتزيد المجتمع
 ابؼعلومات خلاؿ من الشعبية

 ابزاذ بمط -4
 القرار

 على تقوـ مركزية قرارات
 ابػبرة

 البديهي كابغدس

 إفُ استنادا مركزية لا قرارات
 من ابؼعلومات ىائل كم

 بتُ التفاعل -5
 مستويات

 المحلية الإدارة

 كفقا بؿدكد تفاعل
 الربظية التي للعلاقات

 القواعد بركمها
 .كالإجراءات

 في كاسع نطاؽ على تفاعل
 ابؼشاركة كالتعاكف من إطار
بغل  ابؼبادرة على القائم

 ابؼشاكل

تقدنً  -6
ابػدمات 

 المحلية

 ابػدمات تقدنً يتم
 التقليدية من بالطرؽ
 كابؼستندات الأكراؽ خلاؿ

 كالنظم البتَكقراطية

 مبتكرة الكتًكنية خدمات
 مقدمة من ابعودة عالية

 كعبر الأنتًنت شبكة خلاؿ
 القنوات ابؼتعددة

 سرعة -7
 الاستجابة

 الاستجابة بطء
 ابؼواطنتُ كفقا لاحتياجات

 ابعامدة العمل لأساليب
 التعديل مع صعوبة

 الاستجابة في عالية مركنة
 ابؼواطنتُ ابؼتغتَة لاحتياجات

 بديلة نظم لتطبيق

بتُ التكامل  -8
 المجالس

الشعبية 
 كالتنفيذية

 بتُ القرارات تضارب
 الشعبي كالمجلس المجلس

 التنفيذم

 المجلس بتُ كالتًابط التكامل
 خلاؿ كالتنفيذم من الشعبي

 كتدفقها ابؼعلومات انسياب

 التمويل مصادر تعدد للإعتمادات كفقا بؿدكدية ابؼالية ابؼوارد -9
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 مع بابؼوازنة ابؼالية ابؼدرجة
 للأداءبدعايتَ  ربطها عدـ

 ابؼوارد الذاتية على كالإعتماد
 استخداـ كحسن للمحليات

 .ابؼوارد

 ك الاجتماعية ك السياسية منها كالرىانات التحديات من العديد الإلكتًكنية المحلية الإدارة تطبيق كيواجو
 كالتقاليد كالعادات كالثقافي الاجتماعي للمستول تبعا تتباين التي ك المحلية الإدارة بيئة تفرضها التي الاقتصادية

  1: التافِ النحو على التحديات ىذه أىم إبهاز كبيكن بلدية أك كلاية السائدة بكل
 كحدات إف حيث ، ابؼركزم السياسي بالقرار الإلكتًكنية ابغكومة نظاـ إفُ التحوؿ يرتبط ما غالبا -1

 أما ، فقط تنفيذم دكرىا لأف الإلكتًكني الأسلوب إفُ أعمابؽا برويل قرار ابزاذ حرية بسلك لا الإدارة المحلية
 .ابؼركزية السلطة خلاؿ من الإستًاتيجيات فتوضع

 ابؼدف في التنمية جهود كتركز ابغكومي الأداء مستول كتدني المحلية للجماعات ابؼالية ابؼوارد نقص  -2
 . كالقرل الصغرل البلديات مستول إفُ النزكؿ دكف الدكلة كاجهة الرئيسة باعتبارىا

 بتُ التكامل التحقيق المحلي المجتمع فئات كافة بتُ ابؼشاركة الإلكتًكنية ابغكومة تطبيق يتطلب -3
 عائقا يقف المحلي ابؼستول على السياسي الوعي نقص أف إلا الإلكتًكنية ابػدمة تقدنً في الأطراؼ ابؼشاركة

 .ابؼشاركة ىذه أماـ
 مستول كابلفاض الاستثمارات كنقص البطالة مثل اقتصادية مشاكل من المحلية ابعماعات تعاني -4

 يدخل كلا ، للمواطنتُ الأساسية ابغاجات إشباع على التنمية جهود تركيز بهعل بفا الإمكانيات ابؼعيشة كنقص
 بؾتمع في الاندماج عن المحلي ابؼواطن عزكؼ عليو يتًتب بفا ، المحلي ابؼواطن أكلويات ضمن التطور التكنولوجي

 .ابؼعلومات
 الوحدات من إليها الواردة كابؼعلومات البيانات تدفق في نقص من المحلية الإدارة كحدات تعاني  -5

 .المحلي مستول على الإلكتًكنية ابغكومة بقاح بفا يعوؽ ابؼركزية
بفا  ، الإلكتًكنية ابغكومة تواجو التي التحديات أىم من المحلية الإدارة منها تعاني التي الشديدة ابؼركزية أف كما

 :التافِ النحو على كذلك ، كالرأسي الأفقي ابؼستويتُ علي اللامركزية برقيق يتطلب
الإدارة  كنظم كالبرامج ابػطط كضع من المحلية المجالس بسكتُ خلاؿ من كذلك : الأفقي ابؼستول  -1

 تشريعية تعديلات تتطلب لا ابؼعتٌ كاللامركزية بهذا ابػاصة البيئية ظركفها مع تتناسب التي كالسياسات
 .القرار ابزاذ في المحلية الوحدات مشاركة إبما تتطلب كتنظيمية

                                                           
 101 ص ، (2009) ، الإدارية للتنمية العربية الدنظمة ، القاىرة ، "متكامل إدارم مدخل الالكتًكنية ابغكومة "، زكي المحسن عبد إبياف - 1
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 ابغكومة من كابؼوارد كابؼسئوليات كالوظائف السلطات نقل خلاؿ من كذلك : الرأسي ابؼستول  -2
 .ىيكلية ك كتشريعية قانونية تعديلات إجراء يتطلب بفا ، المحلية الإدارة ابؼركزية إفُ

 : الإلكترونية المحلية الإدارة لرالات -2-1-1

 الإدارية ابؼهارات على تقتصر لا العاملتُ في عالية مهارات توافر يتطلب بأنو الإلكتًكني العمل يتميز        
 التي الشبكات نظم مع التعامل بيكن حتى التكنولوجية ابؼهارات أك الإدارية ابؼهارات بتُ يلزـ ابعمع بل فقط
 كفي ، العمل كتقسيم التخصص بكو التوجو يقل كبذلك ، كخارجها ابؼنظمة الواسعة داخل الإتصالات توفر

 التصرؼ سرعة إفُ بوتاج آني عمل أنو كما ، الإدارية ابؼستويات الوظائف كتقليل دمج بكو التوجو يزيد ابؼقابل
تقل سيطرة القيادات الإدارية الرجوع إفُ الإدارة في أغلب الأحياف ، لذا  دكف بسرعة الطارئة ابؼشكلات لعلاج

الإعتماد على فرؽ العمل ابؼدارة ذاتيا ، كنتناكؿ  الأعلى ك تقل ابؼستويات الرقابية ، كيزيد بسكتُ العاملتُ ك
 فيما يلي أثر التكنولوجيا على كظائف الإدارة:

 : الإلكتروني التخطيط  -1
 كتتم ، ابؼنظمة أىداؼ برقق التي لالأج كمتوسطة طويلة ابػطط كضع ىو التخطيط عملية جوىر إف     

 ابؼنظمات تقوـ ما كعادة ، بالتفصيل الأعماؿ لأداء الزمنية التوقيتات توضح زمنية برامج إفُ تربصة ابػطط
 مرنة فابػطط الإلكتًكني التخطيط في أما للدكلة العامة بابؼوازنة ترتبط للأداء سنوية بوضع خطط ابغكومية

 .ابػارجية البيئة في التغيتَات عن ابؼعلومات من ىائل كم تدفق على كتعتمد مستمرةديناميكية  بصورة كمتغتَة
 العمل كبرامج ابػطط العاملتُ كافة يشارؾ بل ،العليا الإدارة على الإلكتًكني التخطيط يقتصر كلا         

 ، أعمابؽم أداء في تواجههم التي كابؼشكلات كمورديها بعملائها ابؼنظمة علاقة في الفعلية بابؼواقف بؼعرفتهم نظران 
 التخطيط يتم بأف السائد التقليدم الابذاه من بدلا أعلى إفُ أسفل من التخطيط ابؼنظمات إفُ تتجو لذلك

 . ابؼخاطر كتقدير ابؼواقف لتحليل بزطيطية بدهارات العاملتُ ذلك تزكيد كيتطلب ، أسفل إفُ أعلى من
 :الإلكتروني التنظيم  -2

 برديد كيتم ، الاختصاصات بؿددة تنظيمية تقسيمات على الأنشطة توزيع على التنظيم عملية تعتمد     
 التنظيمية بابؽياكل ابغكومية ابؼنظمات كتتميز ، الأمر كحدة بؼبدأ كتبعا السلطة بػطط كفقا تبعيتها التنظيمية

 تبعا الربظية الاتصالات كتتحدد التنظيمي ابؽيكل قمة في السلطة تتًكز حيث الإدارية متعددة ابؼستويات ابؽرمية
 .السلطة بػطة

 الأمثلة كمن ، كلف بها ابؼنظمةت   التي كالأنشطة ابؼهاـ لطبيعة تبعا كمتغتَ مرف فهو الإلكتًكني التنظيم أما      
 كيعتمد ، ابؼشركعات ىذه بانتهاء التنظيمية ابؽياكل تتعدؿ حيث ابؼشركعات على القائمة ابؽياكل على ذلك

 الشبكات نظم تتيحها كالتي كخارجها ابؼنظمة داخل ابؼفتوحة ابؼتشابكة الاتصالات على التنظيم الإلكتًكني
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 التنظيمي ابؽيكل قمة من ابؼركزية كتنتقل ، ابعامدة التنظيمية التقسيمات بؿل العمل فرؽ ، كبرل كالعابؼية المحلية
 أفقية ىياكل إفُ التنظيمية ابؽياكل تتحوؿ كبذلك ، اللامركزية بؼبدأ كفقا السلطة ابؼتعددة مراكز بؿلها لتحل

 1ابؽرمية. ابؽياكل من بدلا متشابكة
 : الإلكترونية القيادة  -3

 بتُ كالأدكار ابؼهاـ بتوزيع يقوـ الذم كالتوجيو التحكم مركز ىو ابغكومية ابؼنظمات في القائد           
 كإمداده كالتكليفات الأكامر تنفيذ في العاملتُ دكر كيتلخص ، القرارات ابزاذ في كلديو السلطة العاملتُ

 نطاؽ في يعمل الذم العاـ فابؼوظف الإلكتًكنية القيادة في أما ، القرارات عملية ابزاذ لدعم اللازمة بابؼعلومات
 في ابؼوجودة البيانات قاعدة إفُ يرجع إبما ، الرؤساء إفُ الرجوع حاجة إفُ في ليس ابعمهور قبل العامة ابػدمة

 التي العامة ابػدمة شأف في قراره يتخذ بأف للموظف تفويض مسبق بدثابة البيانات قاعدة كتعد ، عملو جهة
يقدـ الإستشارات ، كبول ابؼشكلات ، كيتيح الفرصة  معرفي قائد ىو الإلكتًكني فالقائد لذا بابعمهور، تتعلق

، كيكافئ الأداء ابؼتميز ، كيدير ذاتو قبل أف يدير الآخرين ، كيشجع القائد الإلكتًكني  أماـ العاملتُ للإبتكار
 الإنتماء لدل العاملتُ. فرؽ العمل ذاتية الإدارة كينمي الولاء ك

 :الإلكترونية الرقابة  -4
 كابزاذ لابكرافاتا لتحديد ابؼستهدؼ بالأداء الفعلي الأداء مقارنة إفُ عامة بصفة الرقابة عملية تهدؼ         

 الأداء عن ىائلة معلومات ابؼتشابكة السريعة الإتصالات توفر الإلكتًكنية النظم كفي ، الإجراءات لتصحيحها
 فورية الرقابة كتصبح حدكثها كقت الابكرافات علاج في الرقابة فعالية تزيد حيث ، الوقت الآني كفي الفعلي

 اختًاؽ بؼنع الإلكتًكنية النظم على الرقابة كخاصة ، كابػارجية الداخلية الرقابة ليشمل الرقابة بؾاؿ كيتسع.
 الرقابة بقاح كيتطلب ابؼدخلات، على كليس النتائج على الإلكتًكنية الرقابة كتركز ، البيانات النظم كقواعد

 ابػوؼ كليس الالتزاـ من بدافع ذاتية رقابة إفُ الرقابة كتتحوؿ العاملتُ لدل الذاتي الالتزاـ نوعا من الإلكتًكنية
 .التقليدية كالإدارة الإلكتًكنية الإدارة بتُ التافِ الفرؽ ابعدكؿ كيوضح

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 103 ص ، زكي المحسن عبد إبياف  - 1
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 الإلكترونية الإدارة التقليدية الإدارة الدقارنة وجو

 الذدف
 كابؼوارد الأفرادتركيز على إدارة 

 لتحقيق الكفاءة كالفعالية
 تركيز على إدارة ابؼعلومات

كالشبكات كالعلاقات  كالرقمنة
 لتحقيق التفاعل كالتجاكب

 التخطيط

 العليا. الإدارةمهمة  -
ابػطط طويلة كمتوسطة  -

 الأجل
تتًجم إفُ برامج ينفذىا  -

 العاملوف
التخطيط من أعلى إفُ  -

 أسفل

 مشتًؾ بتُ الإدارة كالعاملتُ -
إعداد ابػطط على فتًات  -

 قصتَة
 ابػطط مرنة كمتغتَة -
 الأفقي التخطيط -

 التنظيم

 ىرمي متعدد ابؼستويات -
 التقسيمات التنظيمية ثابتة -
 الإدارةتركز السلطة في  -

 العليا
الإتصالات الربظية تبعا  -

 بػط السلطة.

 ابؽياكل التنظيمية الشبكة -
 التقسيمات التنظيمية متغتَة -
تعدد مراكز السلطة كفرؽ  -

 .الإدارةالعمل ذاتية 
 السرعة. الإتصالات فائقة -

 القيادة

القائد مركز التحكم  -
 كالتوجيو

القرارات من سلطة القائد  -
 إمدادهالعاملتُ  كدكر

بابؼعلومات اللازمة لدعم ابزاذ 
 القرار

 القائد يدير الآخرين. -

كبول  الاستشاراتالقائد يقدـ -
 ابؼشكلات.

القرارات تشاركية لإتاحة  -
 للابتكارالفرصة أماـ العاملتُ 

 كالتميز
القائد يدير ذاتو قبل أف يدير  -

 الآخرين
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 الرقابة

مقارنة الأداء الفعلي  -
 بالأداء

ابؼستهدؼ لتحديد 
 ك تصحيحها الابكرافات

مقارنة ابؼدخلات  -
 بابؼخرجات

الرقابة فورية كىي عملية  -
مستمرة يشارؾ فيها أكثر من 

 طرؼ خلاؿ الشبكة الإلكتًكنية

 التحول نحو الحكومة الإلكترونيةدوافع و أسباب -2-2
دفعت موجة التغيتَ في بؾاؿ تقدنً كإيصاؿ بكو الإدارة الإلكتًكنية، لذلك بقد عدة تطورات دفعة كاحدة      
الإدارة الإلكتًكنية، منها ما يتعلق بابؼسؤكلتُ ابغكوميتُ الذين يقوموف بتطوير طرؽ جديدة لتطوير  اعتمادإبذاه 

لتطوير ابؼواطنتُ أك قطاع الأعماؿ أك  دة الكفاءة في توصيل ابػدمات، كأحيانا إستجابةن العمل ابغكومي كلزيا
 أطراؼ أخرل بؽا علاقة بالعمل ابغكومي.

بقد في كل دكلة دكافع تدعو إفُ التحوؿ إفُ الإدارة الإلكتًكنية على حساب دكافع أخرل،  حسب كضع     
 1كافع ما يلي :ىذه الدكلة الإقتصادم كالسياسي، أىم ىذه الد

سارع التقدـ التكنولوجي كالثورة ابؼعرفية ابؼرتبطة بو في توظيف التكنولوجيا ابغديثة لصافٌ المجتمع كبسكينو    -1
في قطاع التكنولوجيا  للاستثمارمن ابغصوؿ على فوائد كثتَة، تتمثل في برستُ أداء ابؼؤسسات كإتاحة الفرص 

  التقنية ابؼتوفرة على ابؼستول الدكفِ.من ابؼزايا كالاستفادةلتسهيل ابغياة 
توجهات العوبؼة بكو تقوية الركابط الإنسانية: حيث سارعت الدكؿ لتحستُ خدماتها لتًتقي  -2

للمستويات العليا للحصوؿ على شهادة ابعودة العابؼية بػدماتها من ناحية، كلإرضاء ابؼواطن من ناحية أخرل، 
ع من خلالو مقارنة ما تقدمو دكلتو من خدمات بؿلية كما تقدمو بعد أف أصبح أمامو معيار عابؼي يستطي

 الدكؿ ابؼتقدمة من خدمات راقية.
تزايد الضغط الشعبي على ابغكومات كتطلعات ابؼواطنتُ للحصوؿ على خدمات أفضل كأسرع  -3

 كأسهل في الوصوؿ إفُ ابؼعلومات، كقد تدعم ىذا الوعي الشعبي بشعور كل مواطن بحقو في الوصوؿ إفُ
 القرار السياسي. ابزاذابؼعلومات كمعرفة آليات 

 حاجة ابؼوظفتُ ابغكوميتُ للدعم النوعي من خلاؿ معلومات صلبة كنظاـ عمل متطور كحديث. -4

                                                           
 196-195 ص. ، سابق مرجع – كافي يوسف مصطفى - 1
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الكفاءة في تقدنً ابػدمات العامة فالكفاءة تأخذ عدة أشكاؿ منها بزفيض الأخطاء كأيضا بزفيض   -5
تُ الدخل، من خلاؿ إعادة ىندسة الإجراءات، كىذا يؤدم إفُ التكاليف كالتقليل من البتَكقراطية ، كبرس

تقليل الوقت المحدد لتحقيق الأىداؼ كإعطاء الفرصة للموظفتُ للحصوؿ على مهارات جديدة كتطوير 
 أنفسهم.

تقدنً خدمات جديدة كمتطورة :إف تقدنً ابػدمات بصورة أفضل ىي من الدكافع الرئيسية للحكومة   -6
ز على برستُ خبرات الأفراد في التعامل مع ابغكومة عند تقدبيهم للطلبات أك ابغصوؿ على الإلكتًكنية ، كترك

خدمات، كبيكن برسينها إفُ الأفضل من خلاؿ ابػدمات كمن خلاؿ الكفاءة كما ذكرنا كتشديد ابؼراقبة 
 التقنيات التي برسن من نوعية ابػدمة. استخداـكإجراءات أفضل من خلاؿ 

 ابزاذواطنتُ: حيث يطالب ابؼدافعوف عن ابغكومة الإلكتًكنية بزيادةن ابؼشاركة في زيادة مسابنة ابؼ  -7
 القرار. ابزاذالقرار، مسابنة ابؼواطنتُ في ابغكومة، حتى تعطيهم شعورا بابؼشاركة في 

الشفافية: فدعم الشفافية مرتبط بالفساد كيزيد من تعقيدات الإجراءات الركتينية ، كيزيد من حالات   -8
، الرشاكلالتشاؤـ لدل ابؼواطنتُ، كبهعل الدبيقراطية ىدفا مستحيلا كبعيد ابؼناؿ فابغكومة الإلكتًكنية تقلل من 

 كتزيد من الشفافية السياسية كتدعم ثقة ابؼواطنتُ بالإدارة.
كل ابغكومات تسعى لدعم أجهزتها الإدارية بوسائل الإتصالات   أفإنو من الواضح في كقتنا ابغاضر،   -9

ابغديثة، لإبقاز الأعماؿ بسرعة كتقدنً ابػدمات للجمهور بكفاءة عالية كتكلفة منخفضة ، حيث بقد في 
قل تكلفة بفكنة، فابؽيئات ابغكومية مبادئ ابغكومة الإلكتًكنية أنها تتجو بػدمة الزبوف كتلبية طلباتو بسرعة كبأ

تسعى الآف بجميع الوسائل بؼتابعة البيانات كابؼعلومات عن الزبوف، ثم برليلها كالتعرؼ من خلابؽا على 
 إحتياجات ابؼواطنتُ بقصد توفتَ خدمات ذات نوعية.

 مواجهتها إفُ، رقيالو  العمل نظاـ تستخدـ التي ابغكومية الأجهزة بروؿ كدكافع أسباب تلخيص كبيكن      
 1 : يلي كما إلكتًكني عمل أنظمة إفُ التقليدية عملها أنظمة لتحويل الضغوطات للعديد من

 : خارجية ضغوط -أ
 : كالآتي برديدىا كبيكن ابغكومة على ابػارجية الضغوط بؾموعة كيقصد بها         

أداء  مستول بتحستُ ابؼواطنتُ مطالبة زيادة إفُ أدل بفا ، الدبيقراطية بكو التوجو زيادة : سياسية ضغوط -
 . ابغكومية ابػدمة

،  الأسبوع أياـ كطواؿ ايومين  ساعة كعشرين أربعة مدار على نشاطو بيارس المجتمع أصبح : إجتماعية ضغوط -
 .الأسبوع كامل ك اليوـ مدار على متاحة ابغكومية ابػدمة تكوف بأف ابؼطالبة كبالتافِ

 : إقتصادية ضغوط -

                                                           
 26 ص ، (2012) ، للإدارة الدهنية الخبرات مركز ،القاىرة ، "الالكتًكنية ابغكومة "، إبراىيم بؿمود ىشاـ - 1
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 . ابغكومية كابؽيئات الأجهزة بصيع في الكفاءة معدلات لزيادة السعي مع ، ابغكومية النفقات توفتَ *
  .العمل كأبماط شكل في * تغيتَات

 . التكلفة لتقليل ابػاص القطاع جهات إفُ الأعماؿ تنفيذ إفُ اللجوء معدلات في * زيادة
 .إلكتًكنيان  ابػدمات بتوفتَ ابؼطالبة إفُ دفع ابؼواطنتُ بتُ الأنتًنت استخداـ معدؿ زيادة : تكنولوجية ضغوط -
 : داخلية ضغوط - ب

 : يلي فيما تلخيصها كبيكن ذاتها ابغكومة داخل من النابعة الضغوط بها بؾموعة كيقصد
 .ابغكومية كابؽيئات ابعهات بتُ كتفرقها ابؼعلومات تناثر -
 مصلحة من ابؼواطن انتقاؿ إفُ يؤدم بدا بعضها عن ابغكومية كالإدارات الأقساـ كانعزاؿ الركتتُ كثرة -

 . أخرل حكومية إفُ
 ابغكومية. ابػدمة في مقتًحاتهم أك آرائهم إبداء على ابؼواطنتُ يشجع لا العمل نظاـ -
بػدمة  ابؼوجهة ابغكومية ابؼعلوماتية البوابات مع تتواكب حتى داخليا الأنظمة تصميم إعادة بكو العاـ الإبذاه -

 الأنتًنت. شبكة على ابؼواطنتُ

 لسططات التحول الإلكتروني للإدارة العمومية الجزائرية-2-3

يتطلب برستُ كترشيد ابػدمات العامة الرفع من مستول تقدنً ابػدمات داخل الإدارات العمومية،        
كترقية التعاملات بتُ الأجهزة العمومية كابؼواطنتُ ، كبحثا عن برقيق ىذه الأىداؼ ، "سعت ابعزائر إفُ تبتٍ 

، كما بتُ الوزارات ، يكوف مشركع ابغكومة الإلكتًكنية ، الذم يشمل كضع شبكات ربط مابتُ ابؼؤسسات 
الوسائل التكنولوجية  باستعماؿبدثابة البوابة الرقمية ابغكومية التي ستسمح بالتواصل مع ابؽيئات العمومية، 

 1ابؼتطورة"
كضمن مبادرة التحوؿ الرقمي كدفعا بؼخططات التحوؿ للخدمة العامة الإلكتًكنية ،كشكل من أشكاؿ       

 في حاكؿنلتوضيح ذلك سابعزائر بعض ابؼخططات ابؽادفة إفُ برقيق ىذا التوجو ، ك  ابغكم الإلكتًكني ، عرفت
الأساليب ابؼناسبة لتحقيق  اختيارىذا ابؼبحث التطرؽ إفُ فحول تلك ابؼخططات للكشف عن مدل بقاعة ك 

 ىذا التطوير ، كالتحوؿ في مفهوـ الإدارة العامة .
 
 

                                                           

  .22/08/2009: شوىد في ، "ابؼعلومات بؾتمع بكو ثابتة بخطى ابعزائر" - 1
  http://www.el-massa.com/ar/content/view/38/41في:
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 في الإدارات العمومية: الاتصال وتسريع تطبيق تكنولوجيا الدعلومات -2-3-1
تكنولوجيات  استخداـبدا سيحدثو إدخاؿ كتعزيز  2013إىتمت المحاكر الرئيسية لإستًاتيجية ابعزائر الإلكتًكنية 

في الإدارات العمومية ، من بروؿ في الأساليب التنظيمية ك الأعماؿ ابغكومية بشكل يعيد  الاتصاؿ كالإعلاـ 
 النظر في كيفية الستَ كالتنظيم كتكييف ابػدمة ابؼقدمة للمواطنتُ.

كفي مقدمتها  الاتصاؿ إذ ترمي ابعزائر في بروبؽا للحكومة الإلكتًكنية إفُ إعطاء الأكلوية لتكنولوجيا الإعلاـ ك
مستقل عن التموقع ابؼادم ، كيتيح توفر ابؼعلومات في أم  اتصاؿالأنتًنت التي تسمح بإنشاء فضاء  شبكة

كقت كفي أم مكاف ، كىو ما يوجب ضركرة فك مركزية تسيتَ ابؼعلومات ،تهدؼ برستُ نوعية عملية صنع 
في الإدارة العمومية  الاتصاؿ كت بهدر التنبيو إفُ أف بؿاكلة ابعزائر تسريع تطبيق تكنولوجيا ابؼعلوما القرار، ك

يعرؼ مراحلو الأكفُ ، كبذلك "كضعت أىداؼ خاصة  كأحيانا مشتًكة لكل دائرة كزارية بزص ابعوانب 
 1التالية" :

 إستكماؿ البتٌ الأساسية للمعلومات ، ككضع نظم إعلاـ مندبؾة ، كتنمية الكفاءات البشرية. -
 .نشر تطبيقات قطاعية متميزة -
كفي إطار متطلبات  ابػدمات الإلكتًكنية لفائدة ابؼواطنتُ كالشركات كالعماؿ كالإدارات الأخرلتطوير  -

 كحوؿ أثر تطبيق تكنولوجيا الإعلاـ  التحضتَ النوعي للمؤسسة ابعزائرية لتسيتَ ابؼعرفة ، بيكن تقدنً بموذجتُ
 في الإدارات العمومية ابعزائرية كبنا : الاتصاؿ

 كىو مشركع ، داخلية شبكة بناء في بابعزائر التكوين قطاع شرع إذ : الدهني كوينالت قطاع لزاولات  -
 قاعدة بناء من كاحد للتمكن برنامج ضمن القطاع مؤسسات كل بتُ الربط بدهاـ يضطلع الذم ، الأنتًنت
  أساستُ: شقتُ بها معطيات

 الإدارم بربط ابؽيكل التي تهتم :كابؼالية البشرية كابؼوارد كالتجهيزات الإدارم بابعانب ابؼتعلقة / ابؼعلومات1
 ابؼوارد حوؿ شاملة يوفر معلومات ك ، كالبيانات ابؼعلومات تبادؿ يتيح إذ ، القطاعات داخل مستوياتو كبـتلف
 . للقطاع ابؼختلفة

 على بوتوم ىذا ابعانب أف القوؿ بيكن :التكوين كىندسة كتسيتَ البيداغوجي بابعانب ابؼتعلقة / ابؼعلومات 2
 كالمحاضرات الدركس كبـتلف قاعات ، كابؼتًبصتُ التكوين، رزنامة ،ك كالاختصاصات الفركع، من عدد

 . كغتَىا كابؼخابر
 في بؾاؿ العاملتُ تأىيل أجل من بتًبصات كالقياـ ، التجهيزات توفتَ تعميم تم ابؼبادرة بؽذه اكدعمن        

 الذم ، ابؼعلومات ابعغرافية بنظاـ يعرؼ ابؼهتٍ التكوين قطاع لدل آخر مشركع كجود إفُ إضافة ، استخدامها

                                                           
1
 - République algérienne démocratique et populaire,"e-commissino,e-Algérie2013 Synthés" ,décembre 2008 , p7,8. 
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 بدخطط بروؿ ابؼشركع ىذا إفُ دعم القطاع كيرقى ، رقمية جغرافية خريطة في ابؼهتٍ التكوين مؤسسات بىتزؿ
 . الرقمية ابؼعطيات على بناءا التحاليل الإحصائية كبهزئ ، التقنية كخصائصها ، بالقطاع التجهيزات

 أعلنت كما أنتًنت، بشبكة الإجتماعي الضماف مؤسسة تدعيم تسجيل تم إذ : الإجتماعي الضمان مؤسسة
 الشيء ، بؽم معطيات كطنية قاعدة بناء إطار في ، للمشتًكتُ التًقيم إعادة عملية في مبادرتها عن ابؼؤسسة

 من كالتأكد ، بصيع ككالاتها من بها الإتصاؿ إمكانية تتيح ، رقمية كطنية مكتبة تأسيس من مكنها الذم
 . بالتسيتَ ابؼعلومة دمج بوقق أف بيكن ما كىو ، ابؼشتًؾ

 ىذه الإجتماعي توجو الضماف مؤسسة داخل الإلكتًكنية للخدمة التحوؿ مراحل من مرحلة أىم تعتبر إذ
 ابؼؤمن ىوية على بالتعرؼتسمح  التي ، الإجتماعية للتأمينات الإلكتًكنية الشفاء بطاقة" خدمات بكو الأختَة

 مقدمي أك ، الإجتماعي الضماف لدل مصافٌ ابؼؤمن مستحقات تسهيل خلاؿ من ، ابغقوؽ كذكم إجتماعيا
 على بالتعرؼ تسمح التي ابؼعلومات كل فيها شربوة إلكتًكنية، دكنت على البطاقة احتواء خلاؿ من ، العلاج
 مستحقاتهم على بابغصوؿ للأفراد يسمح الشربوة على ابؼدكنةابؼعلومات  خلاؿ كمن ، ابغقوؽ كذكم ابؼرضى

 1."السابقة الإجتماعية التأمينات بطاقة بؿل الإلكتًكنية الشفاء بطاقة .استحداث  يتم كبذلك ، التعويض في
أحد  ابعزائرية العامة الإدارة في الاتصاؿ ك ابؼعلومات تكنولوجيا تطبيق تسريع بؿاكلة تعتبر كما          
 كدعم في دفع الأكفِ التخطيط مستول على كلو ، ابغقيقية الإرادة كجود مدل تتًجم التي الإبهابية ابؼؤشرات

 . مستول أدائها برسن لكي العامة ابػدمة بؼؤسسات جديدة فرصة إعطاء بهدؼ الرقمي التحوؿ
 الخدمات العامة الإلكترونية في الجزائر دراسة نماذج قطاعية:-2-3-2

يتوقف الإبؼاـ كابؼعرفة الكاملة بتجربة ابػدمة العامة الإلكتًكنية في ابعزائر كأحد إفرازات تطبيق الإدارة        
الإلكتًكنية ، على ضركرة الفحص الدقيق لبعض التجارب القطاعية في ميداف تقدنً ابػدمات عن بعد ، 

 بذارب قطاعات عمومية كفق الآتي :للوصوؿ إفُ ترشيد ابػدمة العمومية ، كذلك ما بيكن تناكلو من خلاؿ 
 الإتصالات: قطاع البريد و

في إطار التغتَات كالتحولات ابعذرية التي شهدتها ابعزائر في المجالات الإقتصادية كالسياسية ، كفي ميداف      
، تولدت ابغاجة إفُ القياـ بتغتَات كتعديلات جذرية مست قطاع البريد  الاتصاؿ كتكنولوجيا ابؼعلومات 

كابؼواصلات ، كىو ما بظي بإعادة ىيكلة ىذا القطاع ؛ حيث أنو ككعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور 
ا ، باشرت ابعزائر منذ سنوات إصلاحات عميقة في ىذ الاتصاؿ كابؼذىل ابغاصل في تكنولوجيا ابؼعلومات 

 القطاع .
 

                                                           
 تعليمات"  ، الأجراء للعماؿ الاجتماعية للتأمينات الوطتٍ الصندكؽ ، الاجتماعي كالضماف كالتشغيل العمل كزارة ، الشعبية الدبيقراطية ابعزائرية ابعمهورية  - 1

 01 ص ، (2007)نوفمبر  ، الاجتماعي الضماف مطبعة ، "اجتماعيا لو للمؤمن الشفاء بطاقة استعمال
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 إعادة ىيكلة قطاع البريد والدواصلات في الجزائر 
 2000لقد بذسدت تعديلات ىذا القطاع ) البريد كابؼواصلات ( في سن قانوف جديد للقطاع في أكت       

 كالدكلة لنشاطات البريد كابؼواصلات ، مدعما الفصل بتُ نشاطي التنظيم  احتكاركالذم جاء ليحد من 
كتسيتَ الشبكات ، كتطبيقا بؽذا ابؼبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا ، كماليا ، كمتعاملتُ  استغلاؿ

 1.بالاتصالاتأحدبنا يتكفل بالنشاطات البريدية  كابػدمات ابؼالية البريدية ، كآخر 
لعمومية للبريد  كبالتافِ تولد عن التغيتَ ابغاصل في كظائف كنشاطات كزارة البريد كابؼواصلات إفُ ابؼؤسسة ا

 2كمؤسسة ذات الطابع صناعي كبذارم، ك إفُ متعامل ابؼواصلات السلكية  كاللاسلكية كفق الآتي:
  (EPIC)كبذارم  صناعي طابع ذات عمومية كمؤسسة فصلها تم : الجزائر بريد 1/  
 (SPA)، شركة ذات أسهم   (EPE)اقتصادية  عمومية مؤسسة ىي :الجزائر إتصالات 2/ 
 سلطة تأسيس نظاـ إفُ ضركرة ىناؾ كانت الإتصالات في الإستثمار سوؽ فتح أماـ إذ : الضبط سلطة 3/

 : من ابؼهاـ بالعديد تضطلع الضبط بسلطة تعرؼ ، بؽا مقرا العاصمة ابعزائر من تتخذ خاصة
 كاللاسلكية السلكية كابؼواصلات البريد سوقي في كابؼشركعة ، الفعلية ابؼنافسة من نوع خلق على العمل -
 البيتٍ. بالتوصيل ابؼتعلقة النزاعات كل في الفصل -
 ابؼستعملتُ. مع أك ابؼتعاملتُ بتُ سواء نزاعات من قائم ىو ما في التحكيم -
 كل ، كبرديد كاللاسلكية السلكية كابؼواصلات البريد بذهيزات اعتماد ككذلك ، الإستغلاؿ ترخيص تقدنً -

 فيها. توافرىا الواجب كابؼواصفات ابؼقاييس
 إنشاء تم فقد ذلك إفُ بؽا إضافة ابؼخولة بابؼهاـ للقياـ ابؼتعاملتُ من الضركرية ابؼعلومات على ابغصوؿ -

 ك الإعلاـ كتكنولوجيات البريد لوزارة كىي تابعة كالاتصاؿ الإعلاـ كتكنولوجيا للبريد الولائية ابؼديريات
 ك الإعلاـ كتكنولوجيات البريد لوزير ابؼوكلة كابؼهاـ السلطات ، برديد تم الإصلاحات بؽذه كمواصلة ، الاتصاؿ
 : الآتي الشكل كفق الاتصاؿ

 كاللاسلكية السلكية كابؼواصلات بالبريد ابؼتعلقتُ كالتنظيم التشريع تطبيق على كالسهر العمل *
 على توفتَ كالعمل ، كاللاسلكية السلكية كابؼواصلات البريد شبكات بؼختلف العادم الستَ من التأكد *

 .المجاؿ في ىذا ابؼقررة للمقاييس الاحتًاـ ضركرة مع ، كأمنها عملها استمرارية ك بدكاـ الكفيلة الشركط
 القانونية ك التنظيمية. التًتيبات بردده ما كفق ، كاللاسلكية السلكية كابؼواصلات للبريد العامة ابػدمة تقدنً *
 النتائج. مع تقييم القطاع في ابؼسجلة التنمية برامج كتنفيذ كالدراسات ابؼخططات كإعداد برضتَ في ابؼسابنة *

                                                           
 كزارة ، الشعبية 08 ص ، 2000 أكت 06 : ؿ ابؼوافق ق 1421 الأكفُ بصادم 06 في الصادر ، 48 العدد ، الربظية بعريدة يةالدبيقراط ابعزائرية ابعمهورية - 1

 .26 ص ،  "الجزائر في الاتصالات قطاع وتطوير إصلاح "، كابؼواصلات البريد
 ، االمحدد للقواعد العامة الدتعلقة بالبريد و الدواصلات،  2000أكت  05، ابؼؤرخ في  03-2000 رقم قانوف ، الشعبية الدبيقراطية ابعزائرية ابعمهورية - 2

 .08 ص ، 2000 أكت 06  لػ ابؼوافق ىػ 1421 الأكفُ بصادم 06 في الصادر ، 48 العدد ، الربظية بعريدة
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 من كما أفرزتو ، ابعزائر في كابؼواصلات البريد قطاع مست التي ابؽيكلة إعادة عملية إفُ التطرؽ بعد ك        
 :الآتي كفق ابعزائر بؼؤسسة بريد الإلكتًكنية العامة ابػدمة كاقع إفُ ىذا بعد التطرؽ سيتم ، جوىرية برسينات
 العمومية مؤسسات ابػدمة أحد ابعزائر بريد مؤسسة بسثل : الإلكترونية العامة والخدمة الجزائر بريد مؤسسة

 الكلي الانعداـ أك ظل الضعف كفي ، الإحتكارية كضعيتها إفُ بالنظر ، الدكلة من كلية شبو بضاية بؽا التي
 الاتصاؿ ك الإعلاـ كتكنولوجيا كزارة البريد ىي عمومية لرقابة بزضع مؤسسة أصبحت ، بؽا ابؼنافسة للأطراؼ

 بؾاؿ في ابؼؤسسة ككبر حجم عن ناتج بأنو يفسره البعض ما كىو ، متطورا فيها الدكلة تدخل يصبح كبالتافِ ،
  SONALGAZإفُ جانب مؤسسات أخرل مهمة مثل ابعزائر  بريد مؤسسة أف يركف إذ ، ابػدمات تقدنً

AIR ALGERIE (SNCF)  كمؤسسة إتصالات ابعزائر ، تعد من الأقطاب الكبرل في تقدنً ابػدمات ،
 بجملة خدمات تتمثل في : –مؤسسة بريد ابعزائر  –. إذ تقوـ 1العامة بابعزائر

)خدمات ابغساب البريدم ابعارم ، كتقدـ خدمة الإطلاع على ابغساب ، الدفع ، السحب ، صناديق 
 التوفتَ الطركد البريدية ، ابغوالات البريدية ، الرسائل (.

على بموذج ابػدمات  الاعتمادا مع التطور المحيط بدؤسسة بريد ابعزائر ، إبذهت سياسة ىذه الأختَة إفُ كبساشين 
إدراج حقوؽ ابؼواطنتُ ، كتكسب ثقتهم بابؼؤسسة ، كموازاة مع بؿاكلة عصرنة قطاع البريد تم  احتًاـتكفل التي 

لتطوير ابػدمات ابؼقدمة للمواطنتُ ، بشكل يعزز من الثقة كيكرس أفضل  ك الاتصاؿتكنولوجيا ابؼعلومات 
النتائج كالإبقازات ؛ كبالتافِ تكرس التأسيس لنظاـ ابػدمات العامة الإلكتًكنية التي تبذبؽا مؤسسة بريد ابعزائر 

 ، كبيكن تربصتها في النماذج الآتية:
: كيقوـ بتوفتَ خدمات للزبائن كابؼتعاملتُ ، كىي كل الأجهزة الإلكتًكنية التي تسمح لكتروني الشباك الإ/ 1

 2بعملية سحب الأكراؽ النقدية آليا.
 استعمابؽابطاقة يتم  (La carte CCP): بسثل بطاقة السحب الإلكتًكنية  بطاقة السحب الإلكترونية /2

للحصوؿ على ابػدمات ابؼالية لدل مؤسسة بريد ابعزائر ، كالتي تعمل مع كجود الشباؾ الإلكتًكني إذ عن 
طريقها يتمكن ابؼواطن أك الزبوف من سحب النقود في أم شباؾ بريدم ، أك موزع أتوماتيكي ، عبر القطر 

، (Disponibilité)، التوفر (Sécurité)بطاقة السحب الإلكتًكنية على: الأمن  استخداـابعزائرم ، كيقوـ 
 .(Rapidité)السرعة 

كتلبية لطلبات ابؼواطنتُ في ابغصوؿ على ابػدمة بشكل متواصل ، قامت مؤسسة  الاستجابةكدعما لسرعة 
مركز سحب الكتًكني لبريد ابعزائر ، كبعد  500ملايتُ بطاقة سحب ، إضافة إفُ تأسيس  6بريد ابعزائر بتوزيع 

                                                           
 غتَ الاقتصادية العلوـ دكتوراه في ةأطركح،"ابعزائر في كالاتصالات البريد قطاع على ،دراسة العمومية ابػدمات مؤسسات في التسويق "، برانيس ، القادر عبد - 1

 .59،ص ،2006/2007،  ابعزائر ،جامعة الاقتصادية العلوـ ،قسم التسيتَ كعلوـ الاقتصادية العلوـ ،كلية منشورة
 

2
 - "conditions générales de fonctionnement de la carte CCP", Algérie poste , page 01. 
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 2007من الفاتح جانفي  زيع بطاقات السحب كبداية أكلية ، باشرت مصافٌ البريد إبتداءن عملية تو  انطلاؽ
ابعزائر العاصمة كمرحلة أكفُ  اختتَت، حيث استعمابؽاعملية توفتَ بطاقات السحب الإلكتًكني ، كتعميم. 

  1قبل أف تشمل العملية باقي ابؼناطق.
ن إستًاتيجية تطوير خدمات بطاقة السحب الإلكتًكنية كحصوؿ لقد عمدت مؤسسة بريد ابعزائر ضم      

مليار دينار ، إضافة إفُ توسيع شبكة البريد  25ابؼواطن على خدماتها من برقيق رقم أعماؿ قدر ب : 
مكتب موصوؿ بشبكة الإعلاـ  3190مكتب منها  3310كابؼواصلات،حيث كصل عدد ابؼكاتب البريدية إفُ 

ساب جارم ، كتسعى ابؼديرية العامة للبريد في توجهها لتجسيد ابػدمات العامة مليوف ح 11الآفِ ، ك 
مليوف بطاقة بؾددة سنة  4.5الإلكتًكنية إفُ القياـ بعلمية بذديد لبطاقات السحب الإلكتًكنية لتصل إفُ 

 كتسعى ابؼؤسسة إفُ بلوغ%  47، في حتُ بلغ عدد بطاقات السحب الإلكتًكنية ابؼوزعة معدؿ  2009
 .2 2010بطاقة موزعة  بداية  ملايت7ُ

كل ذلك يتًجم أف مؤسسة بريد ابعزائر كأحد مؤسسات ابػدمة العامة تعرؼ تطورا ملحوظا في برنامج       
، كىي من بتُ أكثر ابؼؤسسات في ابعزائر التي  الاتصاؿ تطوير ابػدمات بالاعتماد على تكنولوجيا الإعلاـ ك

 3. الاتصاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات ك استخداـعرفت بموا متزايدا في إطار التحوؿ بكو 
البريد تم  ك كفقا بػدمات بطاقة السحب ابؼغناطيسية ، كتوفر الشبابيك الإلكتًكنية خارج مؤسسات       

لسحب  الانتظارحيث فَ تعد ىناؾ حاجة للوقوؼ في طابور برقيق العديد من التسهيلات للمواطنتُ ، 
الفورم ، ربح الوقت  ستعماؿالإ امتيازمن  –البطاقة ابؼغناطيسية  –الأمواؿ ، إضافة إفُ ما تتيحو ىذه التقنية 

 ، بالرغم من أنها فَ برقق الأىداؼ ابؼرجوة .
  4بيكن برقيق الأىداؼ التالية :  (La carte ccp )ك من خلاؿ بطاقة السحب الالكتًكني      

يشتَ إفُ تأمتُ العمليات التي بذرم بواسطة البطاقة ابؼغناطيسية ، إذ عن  (Sécurité)الأمن :  أو الأمان
كل فرد رمز سرم خاص   امتلاؾطريق الرمز السرم يتحقق أمن ابؼعاملات، كتتم بضاية مصافٌ ابؼتعاملتُ، لأف 

ع أم طرؼ آخر على حسابو البريدم ، كىو ما بودد مسؤكلية كل حامل ببطاقتو ابؼغناطيسية بينع إطلا
 للبطاقة مسؤكلية فردية .

                                                           
 06/10/2009 ، يوـمساءن  الثانية ،الأخبار نشرة ،ابعزائرية الوطنية الإذاعة - 1
 
 في: .23/09/2009 :تاريخ الإطلاع  ، الدساء يومية، للبريد العامة ابؼديرية لدل بالإعلاـ ابؼكلف ،بوفنارة نورالدين تصريح - 2

http//www.el- massa.com/ar/content/view/1964/41/  
  - =http//us.moheet.com/ show news.aspx ?nidفي:  ،14/08/2009:  فيشوىد  ،العربية الاعلاـ شبكة 3-

4
 - "La carte ccp",algerie poste, Disponible sur:www.posta.dz,page web consultée le: 23/12/2008 
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كما بردد شركط بعض الإجراءات ابػاصة بابؼستعملتُ للبطاقة ، كالتي من بينها تنظيم الإجراءات ابػاصة 
بليغ الفورم عن طريق الرقم بحالة السرقة أك الضياع ، حيث بهب على كل من بووز على البطاقة ابؼغناطيسية الت

  في حالة الضياع، كىذا بهدؼ ابغصوؿ على بطاقة جديدة . 15.30
فإذا كانت الطريقة التقليدية في سحب الأمواؿ تتطلب من الأفراد الدخوؿ إفُ  (Disponibilité)التوفر:  

فَ  (CCP)مراكز البريد ، كالتقرب من الشبابيك ، بهدؼ سحب النقود بواسطة الصكوؾ الورقية ، فمع بطاقة 
تقنية أكقات العمل ابػاصة  بدؤسسات البريد ، لأف  انتظارتعد ىناؾ حاجة للدخوؿ إفُ ىذه ابؼكاتب ، ك 

 استعماؿ البطاقة ابؼغناطيسية أصبحت تتيح عمليات السحب في كل كقت ، دكف ابغاجة إفُ الطابور ، ك
 الصك البريدم.

لقد أتاحت بطاقة البريد ابؼغناطيسية ابػاصة بسحب النقود من ابؼوزعات الآلية فرص  (Rapidité)السرعة: 
          ، التي كانت بسلأ مؤسسة بريد ابعزائر ،  (Plus de file d’attente) الانتظارجديدة ، كضعت حدا لطوابتَ 

 الاستعماؿكتعرقل غالبا عمل ابؼؤسسة ، كيتجلى ىذا التطور في أداء خدمات سحب النقود من خلاؿ طريقة 
 للخدمات ، كربح الوقت . الاستجابة، بفا يسمح بسرعة  انتظارالفورم دكف 

على بطاقة السحب ابؼغناطيسية كابؼوزعات الآلية للنقود توفر مؤسسة بريد ابعزائر بعض ابػدمات  اعتمادان  ك
 الإلكتًكنية كالتي تتمثل في :

: إذ توفر ابؼوزعات الآلية ابؼتواجدة خارج مؤسسات البريد فرصة سحب  الأمواؿ  خدمات السحب -
 للمواطنتُ ، كالتي دعمت العلميات التقليدية.

: إذ عن طريق إدخاؿ بطاقة السحب البريدية ، مع تشكيل الرقم طلاع على الرصيد خدمات الإ  -
بتذكرة خاصة بكشف  الاحتفاظالسرم ابػاص بكل مستعمل بوصل الزبوف على كشف رصيده ، كلو إمكانية 

 الرصيد .
: التي تقدـ لكل صاحب حساب بريدم جارم ، خدمات طلب نماذج من الصكوك البريدية  -

 على ابؼوزع الآفِ للنقود الورقية . استظهارىاحيث بسنحو طلب بماذج بعد ملأ الإستمارة الإلكتًكنية التي يتم 
إف برليل أىم الأىداؼ السابقة الذكر ) الأماف ، السرعة ، التوفر ( يلاحظ أنها بسثل منطلقات كمفاىيم 

اية إفُ تقريب الإدارة العامة من ابؼواطن ، كاختزاؿ الزماف كابؼكاف ، كالقضاء على الركتتُ جديدة تؤسس في النه
 البتَكقراطي ، التي تشكل مهددات للإدارة العامة كابػدمة العمومية .

إضافة إفُ ذلك بيثل عنصر السرعة في أداء ابػدمة كأحد أىداؼ بطاقة السحب الإلكتًكنية مبدأ أساسي 
، إذ يرل الأستاذ الدكتور عمار  (Responsiveness) الاستجابةكومة الذكية كىو سرعة تقوـ عليو ابغ

، ك ابؼساءلة ،كالبساطة ، كالشفافية ، كالأخلاقية ىي مبادئ تقوـ عليها  الاستجابةبوحوش "أف سرعة 
 ابغكومة الذكية كىي نفسها ابؼبادئ التي تقوـ عليها الإدارة العامة  الإلكتًكنية ) ابغكومة الإلكتًكنية (".
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طاقة ابؼغناطيسية كمن ثم بيكن القوؿ أف كل ابؼبادئ آنفة الذكر ىي متوفرة من خلاؿ ابػدمات التي تقدمها الب
 ، كابؼوزعات الآلية للنقود الورقية ، ابػاصة بدؤسسة بريد ابعزائر كفق ما تؤديو من خدمات سبق التطرؽ إليها.

كدعما بػدمات البريد الإلكتًكنية ، فإف ىناؾ خدمات أخرل تقدمها ابؼؤسسة ، كىي خدمات يتم توفتَىا من 
 خلاؿ شبكة الإنتًنت .

 إذ تشمل ىذه ابػدمات ما يلي:  ترنتخدمات عبر شبكة الأن -
: إذ توفر شبكة الأنتًنت خدمات إلكتًكنية لكل الأفراد ،  خدمات الإطلاع على الرصيد -

كابؼتعاملتُ لدل مؤسسة بريد ابعزائر ، ك الذين بيلكوف حساب بريدم جارم ، إذ بؽم إمكانية الإطلاع على 
ا الشكل من ابػدمات أف من بيتلك رقم سرم يقوـ رصيد حسابهم البريدم ، إذ يلزـ كل متعامل ضمن ىذ

 (.ccpبتشكيلو إنطلاقا من رقم حسابو البريدم )
: عن طريق ملأ ابؼعلومات ابػاصة بكل متعامل بشكل  خدمات طلب نماذج من الصكوك البريدية -

 إلكتًكني على شكل إستمارة إلكتًكنية.
: من خلاؿ طلب مراجعة لكل عمليات السحب  خدمات الحصول على كشف العمليات الحسابية -

 كالدفع الإلكتًكني التي جرت على مستول حساب بريدم جارم معتُ .
بالرغم من إبهابيات خدمات بريد ابعزائر من خلاؿ شبكة الإنتًنت ، إلا أنو بيكن التنبو إفُ بعض  ك          

بؼتمثلة في إمكانية التجسس، كالإطلاع على أسرار ابؼخاطر كابؼهددات التي تعوؽ بقاح ىذه ابػدمة العامة ، كا
ابؼتعاملتُ فمن خلاؿ تشكيل رقم ابغساب البريدم ابعارم لأم فرد أك مؤسسة أك ىيئة ، بفا يؤدم إفُ غياب 

 الأماف في التعامل على شبكة الإنتًنت لدل زبائن مؤسسة بريد ابعزائر .
ابؼخاطر الواردة من ىذا الشكل من ابػدمات،  احتماؿإفُ لقد أدل ىذا الأمر إفُ تفطن إدارة مؤسسة البريد 

الأمر الذم جعلها تتخذ إجراءات تصحيحية ، بسثلت في توزيع أرقاـ سرية خاصة بدتعاملي بريد ابعزائر عن 
طريق الأنتًنت ، إلا أف ىذا الإجراء قد تولد عنو ىو الآخر مشاكل تنظيمية ، تتمثل في صعوبة ابغصوؿ على 

م ابػاص بكل عميل، نتيجة الطابع ابؼركزم الذم يباشر ىذه العملية) أم حصوؿ الأفراد كابؼتعاملتُ الرقم السر 
 على الرقم السرم ابػاص بابغساب البريدم من طرؼ بريد ابعزائر ابؼركزم (.

ى في تقدنً ابػدمات العمومية للمواطنتُ ، تسع الاتصاؿ كفي ىذا سياؽ تطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات ك      
بماذج الصكوؾ البريدية ، عندما يتم استلاـ آخر الزبائن بطاقتو  استعماؿمؤسسة البريد إفُ التخلي عن 

ابؼغناطيسية كيستعملها مرة كاحدة على الأقل ، كما تهدؼ ابؼؤسسة إفُ تعميم البطاقة ابؼغناطيسية ، كسحب 
الشبابيك ، كالتي من شأنها أف برل  ابؼوحدة ابؼتوفرة على مستول بالاستمارةالصك البريدم الذم سيعوض 

 بؿل الصك البريدم مع تقدنً بطاقة السحب .
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، كتقريب الإدارة من ابؼواطن ،  الاتصاؿ كمواكبة للتطورات ابغاصلة في حقل تكنولوجيا ابؼعلومات ك      
 بعض البرامج كبرستُ ابػدمات العامة ابؼقدمة للأفراد ، كبزفيض الضغط لدل الشبابيك البريدية ، تم تسطتَ

 استخداـالتي ترمي إفُ إدخاؿ الإعلاـ الآفِ على البريد ، كجعل الشبابيك تقدـ خدمات نوعية ، كتعميم 
البطاقات الإلكتًكنية ، كإدخاؿ الإشهار عبر البريد ، كتوفتَ الأنتًنت عبر  بصيع مكاتب مؤسسات البريد ، 

 1أبماط التجارة الإلكتًكنية. استعماؿكالشركع في 
 / معوقات الخدمات الإلكترونية في مؤسسة بريد لجزائر 3

إذا كانت بطاقة السحب ابؼغناطيسية بسثل ابػطوة الأىم في التحوؿ للخدمة العامة الإلكتًكنية بدؤسسة          
ىذه البطاقة على مستول الشبابيك ،  استخداماتبريد ابعزائر ، فإف ىذه الأختَة تعاني من نقص مسجل في 

بعض الدراسات أف بطاقة السحب ابؼغناطيسية ، إفُ جانب مطبوع العملية الوحيدة ابؼستعمل مع إذ ترل 
بطاقة ابغساب البريدم ابعارم على مستول الشبابيك ، فَ تبلغ ىذه العملية النتيجة ابؼنتظرة ، حيث أنو 

دة مستمرة ، غتَ أف بالرجوع إفُ تطور عدد العمليات ابعارية باستعماؿ كسيلة السحب ابعديدة يلاحظ زيا
 2التطور الذم أحرزتو ىذه الوسيلة للسحب لا  يتوافق مع التوقعات ابؼسطرة في البداية .

 حيث ىناؾ مشاكل يعاني منها كاقع ابػدمة الإلكتًكنية ضمن مؤسسة بريد ابعزائر تشمل العناصر التالية :
تتًبصها شكاكل العديد من ابؼواطنتُ في مشاكل مرتبطة بانتهاء صلاحية البطاقات ابؼغناطيسية، كالتي  -

الأحياف نتيجة تعطيل مصابغهم ، بفا يستدعي معاكدة الرجوع إفُ السحب التقليدم  كالتقرب  من الشبابيك 
 3أك القابض على مستول مكاتب البريد.

ما يعرقل  نقص في تقدنً ابػدمات ابػاصة بالبطاقة ابؼغناطيسية ، التي بردد ابؼبلغ القابل للسحب ، كىو -
 سحب ابؼبالغ كاملة  التي يريد الأفراد ابغصوؿ عليها في كقت كاحد .

( ، الذم بينع ابؼواطنتُ من الوصوؿ إفُ خدمات problème de réseauمشكل التغطية الشبكية )  -
الآلية شبكة الإنتًنت التي تقدمها مؤسسة بريد ابعزائر ، إضافة إفُ مشكل التغطية الشبكية ابػاص بابؼوزعات 

(  يلحق guichet hors serviceللنقود الورقية في العديد من ابؼناطق ، فتوقف ىذه ابؼوزعات عن ابػدمة )
 ضررا بدصافٌ الأفراد كحصوبؽم على ابػدمات .

 
 

                                                           
 : في ، 2131 العدد 12/05/2009: شوىدفي ، 2009 مام 11 يوـ ، الأحداث جريدة ، الاتصاؿ كتكنولوجيا البريد كزير تصريح - 1

، www.elahdath.net/index-php? Option= com conten& task. 
2
 -"Utilisation de la carte CCP", op , cit , p 09 . 

 : في ، 17/04/2009:شوىد في ، ابؼغناطيسية البطاقات ، قمراكم ، غنية - 3
http// www.echoroukonline.com/ara/index.php? News=35466. 
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 التوصيات الدقترحة:-2-3-3
 تعمل الإستًاتيجيات ابؼتخصصة في بؾاؿ تطوير الأعماؿ الإدارية على تعزيز الوعي كبموه. 

 .حتى يتمكن ابؼوظفتُ الإداريتُ من برقيق كافة أىداؼ ابؼنظومة
  يساعد أيضنا في تقليل ابػطر كالآثار السلبية الناتج عن حدكث التغتَات الطارئة أك مواجهة أحد

 .ابؼعيقات الصعبة، كإبهاد حلوؿ للتخلص منها
 في زيادة التًكيز  لإدارميؤدم تطبيق الأفكار التي توضحها العديد من أطركحات ككتب عن التطوير ا

 .على أىم القضايا كالعقبات التي تؤثر بالسلب على ابؼنظومة
 العمل بكو التنظيم كالتطور ابذاىاتعلى ترسيخ  تعمل أغلب إستًاتيجيات التطوير الإدارم. 

 .على ابؼدل البعيد استمراره ككتهدؼ إفُ برقيق النمو كالتقدـ 
 كتطبيق بؾموعة طرؽ كأساليب حديثة مناسبة لطبيعة العمل  التطوير الإدارم بشكل عاـ ىو إبهاد

 .الإدارم من العلوـ السلوكية ابؼختلفة
حيث أنو يعتٍ ابعهد كابؼقدرة ابؼخططة .من كجهة نظر أخرل ذكر أيضنا تعريفنا يوضح مفهوـ التطوير الإدارم

 .التي تتضمن أم منظومة بشكل عاـ
 .نظريات كدراسات العلوـ السلوكية كما أف الإعتماد في ىذه ابػطة يكوف على

  الإلتزاـ بالتعاكف كابؼشاركة بتُ كافة الوحدات الإدارية ابؼوجودة داخل ابؼنظومة حيث أنو من الضركرم
 .القياـ بالعمل ابؼطلوب كتنفيذه بالوقت المحدد

 لا ينهض أم عمل يشعر ابؼوظف فيو بالقهر كالضعف. 
لابد من نشر الدعم ك حرية التعبتَ عن الرأم خصوصنا للموظفتُ ليخلق ركح ابؼساعدة كالتعاكف  لذلك
 .بينهم
  بهب الإستماع بعميع آراء ابؼوظفتُ كما يقدموه من مقتًحات لتطوير العمل الإدارم كعدـ إرىابهم

 .من القياـ بذلك لتنفيذ أفضل الأفكار التي تساعدىم في تطوير العمل
  كضع البيئة المحيطة كالوسائل ابؼتاحة للعمل يضمن برقيق أغلب الأىداؼ ابؼطلوبة كأيضنا إف دراسة

 .يساعد في تطوير العمل الإدارم بشكل كبتَ
  لابد من السعي دائمنا كراء تطوير كافة كسائل كأساليب العمل الإدارم، حيث أنو يوفر العديد من

 .كإبقاز أعمابؽمابؼهارات ابؼهمة التي تساعد ابؼوظفتُ في إبساـ 
 ـ بهم كذلك بهب إحتًاـ من بيتلكوف خبرات كبتَة كضركرية من ابؼوظفتُ كابغفاظ عليهم كالإىتما

 .بو العمل الإدارم كتطوره فتقديرنا على ما بىدمو 
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   التعليم كالتطبيق خلاؿ العمل إذ تعتبر ىذه ابػطوة من أىم ابػطوات التي تتميز بالفاعلية الكبتَة
 .على تطوير مهارات الإداريتُ بدرجة كبتَة خلاؿ العمل حيث أنها تعمل

 منصب ابؼلاحظ يعمل على تنمية العمل الإدارم من خلاؿ التعلم كتطبيق ابؼلاحظات. 
إفُ جانب ذلك لابد من .لذلك يعتبر ىذا ابؼنصب من أىم ابؼناصب التي بهب توافرىا بأم منظومة إدارية

ة تطوير العمل الإدارم حتى يقوموا بإعطاء ابؼوظفتُ العديد من توفتَ بؿاضرين لديهم كعي كمدركتُ لقيم
 .بؿاضرات بزص تطوير العمل الإدارم

  ابؼشاركة ابؼستمرة تعتبر من الطرؽ الفعالة كابؼؤثرة في بؾاؿ تطوير العمل الإدارم حيث أنها تعمل على
 .إبهاد ابغلوؿ الصحيحة لأم مشكلة تواجو ابؼنظومة

  إقامة ابؼؤبسرات كحث ابؼوظفتُ الإداريتُ على حضورىا باستمرار كالتفاعل فيها كطرح مقتًحات لتطوير
 .العمل الإدارم كمناقشتها

 فبالنسبة النظر، كجهات باختلاؼ بىتلف ابػدمة جودة مفهوـ أف القوؿ بيكن سبق ما على اتأسيسن        
 أك الزبائن من بؾموعة عند بىتلف كقد الزبوف، يراه الذم ذلك عن بىتلف جودتها مفهوـ ابػدمة يكوف بؼقدـ

 ابؼتعلقة ابؼفاىيم بعض استعراض بيكن أنو إلا كاحد، مفهوـ كضع صعوبة إفُ أدل ما ابػدمة، كىذا مقدمي
 : كىي كالتافِ ابػدمة بجودة
للمعايتَ  ابػدمة مطابقة" ىي Krojewski and Ritzman لكل من ابػدمة مقدـ نظر كجهة من ابػدمة جودة

 "ابػدمة بؽذه امسبقن  ابؼوضوعة
 ."استعمالاتو ك لاستخداماتو ابػدمة ىذه ملائمة" ىي العميل أك ابؼستفيد نظر كجهة من ابػدمة كجودة
بتكاليف  ابؼتغتَات على كالرقابة مقبوؿ سعر عند التفضيل درجة" ىي ابػدمة جودة أف Wyckoff كيرل

 ."مقبولة
 منها: ابؼنظمة على الإبهابية النتائج من العديد برقيق في جيد بشكل ابػدمة أداء يساعد :الخدمة جودة أهمية

 يؤدم إفُ بفا ابؼنظمة عن رضاه زاد للعميل ابؼقدمة ابػدمة جودة مستول ارتفع فكلما :العملاء ولاء تنمية 
 .ابؼنظمة ربحية زيادة كبالتافِ التعامل ىذا حجم كزيادة بل معها تعاملو استمرار
 ابؼواطنتُ كيؤدم بتُ الإبهابية الشخصية الاتصالات تناقل على ابعيدة ابػدمة تساعد :جدد عملاء جذب

 .بؽا جدد عملاء كجذب ابؼنظمة بظعة برستُ إفُ ذلك
إعادة لأداء ابػدمة  تكلفة بذنب طريق عن النشاط تكلفة بزفيض في ابعيدة ابػدمة تساىم:التكاليف تخفيض

 نتيجة التكاليف الإدارية ابلفاض الإبهابية ك الشخصية الاتصالات نتيجة كالتًكيج الإعلاف ميزانية ك ابلفاض
 .الطاقة استغلاؿ
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 في ابعيدة تساعد ابػدمة أف العملاء خدمة في الرائدة ابؼنظمات نتائج دلت :العمالة على الحفاظ في الدساهمة
 العمالة على ابػدمة كابغفاظ جودة بتُ العلاقة ىذه كتبدك ابؼنظمة في كالكفاءات البشرية ابؼوارد على ابغفاظ
 أعماؿ زيادة إفُ بفا يؤدم جدد عملاء كجذب العملاء كلاء تنمية في ابعيدة ابػدمة تساىم حيث كاضحة
 الأمر للعاملتُ كالإشباع الوظيفي كابغوافز الرقي فرص توافر إفُ بدكره يؤدم الذم أرباحها، كزيادة ابؼنظمة

 .ابعيدة تقدنً ابػدمة في استمرارىم كبالتافِ للعمل بضاسهم كزيادة رضاىم إفُ يؤدم الذم
  :الآتي في العميل بها يهتم كالتي ابػدمة، جودة أبعاد  تتمثل:الخدمات جودة أبعاد

 . الزبوف ينتظر كم : الوقت -
 .المحدد ابؼوعد في التسليم : التسليم دقة -

 . كامل بشكل ابػدمة جوانب بصيع إبقاز : الإتدام  -
 . الزبائن بكل العاملتُ ترحيب : التعامل -
 .للزبوف النمط بنفس ابػدمات نفس تسلم : التناسق  -
 . الاتصاؿ سهولة ك يسر ك بسهولة ابػدمة على ابغصوؿ إمكانية : الدنال سهولة -
 .بغظة أكؿ منذ صحيحة بصورة ابػدمة ابقاز : الدقة  -
 . ابػدمة لتقدنً الاستعداد ك ابؼتوقعة غتَ ابؼشاكل بغل العاملتُ مع بسرعة التفاعل : الاستجابة -
 .ابػاصة الاحتياجات تعلم ك الزبائن حاجات لفهم ابعهد بذؿ : الفهم  -
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 الخاتدة :
ديدة ابعفاىيم ابؼت ككذا ظهور العديد من ابؼقاربات كالنظريافي ضوء النقد ابؼتزايد للبتَكقراطيّة التقليديةّ شكّل 

ء داأبغية تقدنً خدمات ذات ، ليات عملهاآدارة المحلية ك الإعادة النظر في دكر دعامة أساسيّة لإ دارمالإصلاح للإ
ها بالعديد كالبشرية كتدعيم مكانيات ابؼاديةذ كجب توفتَ بصلة من الإإ تنمية شاملة كمستدبية.لا برقيقن ك  جيد كمقبوؿ

على ضوء ك  ات الضركرية للمواطنػػكتقدنً ابػدم ، داء المحليسس برستُ الألإرساء أالتنظيمية  الإصلاحاتمن 
ا لوضع خطط كاستًاتيجيات لزامًّ إ شكّلكىذا ما برستُ ابػدمات العامة، في بؾاؿ  العابؼية مسايرة التطورات 

 .ككل  الإداريةفي ابؼنظومة  ابػدماتي، كبرستُ الوضع لاحية متتالية في المحتول كابؼدلاص

ابغديثة التي تناكلت دارية ساليب الإبرز الأأىم ك أالتسيتَ العمومي ابعديد إصلاحات  في ىذا الإطار، شكّلت
بشكل رئيس ترشيد ابؼؤسّسات العامّة بهدؼ برستُ فعاليتها ككفاءتها. كاستنادًّا إفُ أصولو من الاقتصاد ابؼؤسّسي 

فكرة أفّ ابؼنظّمات العامة بهب أف  NPMابعديد كالتسيتَية، كلاسيّما نظرية الاختيار العاـ/ العقلاني، دعّمت الػ
 من أف ت دار، كفضّل نقل تقنيات ابؼقاكلاتيّة/ التسيتَيةّ من السوؽ/ القطاع ابػاص إفُ ابؼؤسّسات العامّة، توجّو بدلاًّ 

مع النظر للمواطنتُ كعملاء، علاكة على التحوّؿ في الأكلويات بكو إنتاجية البتَكقراطيات كابؼنظمّات العامّة. كبالرغم 
المحلّي، إلّا أفّ تطبيق التسيتَ العمومي ابعديد -صور الأداء العاـ ابؼركزممن بقاح النموذج في بؿو الكثتَ من أكجو ق

قد أثار بـاكؼ كانتقادات فيما يتعلّق بدنظوره قصتَ ابؼدل، كخاصّة بزفيض ابؼيزانيّة على حساب معايتَ ابعودة في 
وؾ فيها التي أصبحت مصدر بؾالات السياسات، علاكة على مسائل الفساد كابؼساءلة كالدبيقراطيّة كالأخلاؽ ابؼشك

  قلق متزايد في القطاع العاـ.

بعض مقتًحات النماذج ابعديدة في إصدارات ىجينة أك تعديلات  -في الآكنة الأختَة–بناء عليو، ظهرت 
للنماذج السابقة. في ىذا الإطار، يسلّط بموذج القيمة العامّة الضوء على مهمّة خدمة احتياجات ابؼواطنتُ/ 

كيضعها في صميم ابػدمة العامّة، كتتضمّن مبادئو الرئيسة إضفاء الشرعية السياسية كالتشاكر العاـ ابؼستخدمتُ 
كدمج كجهات النظر المجتمعية في الفعل الإدارم. إفّ إنشاء القيمة العامة كهدؼ حكومي أكسع، يتمّ خدمتو بشكل 

رة التنظيميّة كبيئة التفويض لأصحاب ابؼصلحة أفضل من خلاؿ "ابؼثلث الاستًاتيجي" الذم يتكوّف من النتائج كالقد
من القطاعات الثلاثة ابػاصة كالعامة كالقطاع الثالث. بهذا ابؼعتٌ شكّلت القيمة العامّة أرضيّة للدفع بفعالية 

كرافد لمجموعة الأساليب   لكتًكنيةالإ الإدارةالوكالات العامة بكو تقدنً خدمة ذات جودة. في الإطار نفسو، ظهرت 
تعد كسيلة ىامة  كالتي ،ةثالتكنولوجيا ابغدي ستخداـامن خلاؿ تعميم  اكالتكنولوجي ربطها بابؼعرفةتقنيات التي تّم كال

أداء ىرية في تطوير ائز ابعو من الرك الرقميةصبحت ابغلوؿ أ إفُ ذلك، دائهم.أللرفع من كفاءة ابؼوظفتُ كتطوير 
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 المحورية التي بزدـ ابؼواطنتُ كبررؾ عجلة التنمية في ابؼستول المحلي اتليالآمن  تعتبر كما ا العامة كبذويده،دارة الإ
 كبرستُ ابػدمات ابؼقدمة. البتَكقراطية على كالقضاءدارية الوظائف الإ تطويربهدؼ 

تسمح لنا التحاليل السابقة من تقدنً إجابة موثوقة من أفّ الاختلالات التي أظهرتها عملية تنفيذ كبفارسة 
 الإدارة العامّة التقليديةّ شكّلت حاجة للبحث عن مقاربات أخرل جديدة قد لا تنفي بالضركرة  بعض ابؼبادئ في

كل ما جاء في النموذج السابق، لكنّها حتما سابنت من خلاؿ البحث في تعزيز كدعم أداء التسيتَ المحلي، كىو ما 
لة النظر في قائمة ىذه ابؼقاربات ابعديدة ي لتمس من بموذج التسيتَ العمومي ابعديد  كما بعده. لذلك نوصي بدحاك 

ستقبل، -بانتقائية تسمح بتكييف مبادئها مع ابػصوصيّة السياسية كالاقتصاديةّ كالثقافو
 
فمن اجتماعية للمجتمع ابؼ

خلاؿ استجواب بـتلف الأدبيات ابؼتخصّصة بسيل الإجابة إفُ أفّ أداء مؤسّسات إدارة الدكلة ي صبح أكثر قوّة 
ن خلاؿ مبادئ ىذه ابؼقاربات الإصلاحية، كما قد ي نظر إفُ ىذه الأختَة من طرؼ ابؼستَّين العامّتُ  كفعالية م

كمورد إضافي للحكم الدبيقراطي الفعّاؿ. كفي الوقت نفسو، قد تزكّد صانعي السياسات برؤل متعمّقة للنظر فيها 
 أثنا برديد مسارات إصلاح الإدارة العامّة ابؼستقبلية.
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 قائمة الدصادر والدراجع :
 الكتب  -/1
  ،(1993الطبعة الأكفُ،  )جامعة أنديانا: صراتطور الفكر الإداري الدعابراىيم عبد الله ابؼنيف. 
 في: ناصر محمد الصائغ ،"نظرة مستقبلية لاستًاتيجيات الإصلاح الإدارم في الوطن العربي "،ابضد صقر عاشور 

 (.ق 1406العربية للعلوـ الإدارية، ابؼنظمة :عماف) في الوطن العربي الإداري الإصلاحالعامة و  الإدارة)بؿرر(، 
 الإدارية للتنمية العربية الدنظمة ، القاىرة ، "متكامل إدارم مدخل الالكتًكنية ابغكومة "، زكي المحسن عبد إبياف 

، (2009) . 
 ككاقع التطور حتمية بتُ ابعزائر في ابؼستدامة :التنمية بعنواف مداخلة،"بوزياف الربضاني ىاجر، بكدم فطيمة 

 ابؼركز ابعامعي بخميس مليانة.  "التسيتَ
 ، كرقة ، القاىرة "دكر ابغكومة الالكتًكنية في دعم نظم الإدارة المحلية "حناف عبد القادر ، إبياف عبد المحسن زكي،

  2006مؤبسر ميكنة النظم كالإجراءات للوصوؿ إفُ ابؼنظمات الذكية ، مقدمة في 
  ،مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً ، "تطبيق ابؼنابصنت العمومي في إدارة ابعماعات المحلية"شريف موسى، بضودم كليد

 .2014- 2015السياسية، كلية ابغقوؽ كالعلوـ السياسية، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، ابعزائر ،في العلوـ 
 لرلةابغكومية"  ابؼنظمات ككفاءة تنافسية كتعزيز لتفعيل كآلية ابعديد العمومي التسيتَ عاشور، "مقاربات طارؽ 

  2012-2011، سنة 1العدد ،الجزائرية الدؤسسات أداء
 ،ابعيش كالسياسة  "والسلطة الجيش بين العلاقة ميزان في السياسة" ،أبضد كلد داداه كآخركف عبد الإلو بلقزيز ،

 .(2002مركز دراسات الوحدة العربية، بتَكت، )كالسلطة في الوطن العربي

 ، 4، ص ( 1999الأردف : دار بؾد لأكم ، ) 1ط   العامة الوظيفة أخلاقيات عبد القادر الشيخلي 
 ،05،ص(2000مصر:بؾموعة النيل العربية،)معاصرة اقتصادية قضاياعبد القادر عطية. 
  ،َلرلة  ”التنمية ابؼستدامة ابؼفهوـ كالعناصر كالأبعاد“عبد الله محمد، مهدم صافٌ دكام، إسراء عبد الربضاف خضت ،

 .(2015)67،عديالى
 بتَكت،دار النهضة )"والدولية والفلسفية السياسية الدصطلحات موسوعة"،ناظم عبد الواحد ابعاسور

 .(2008العربية،
  ، جسور للنشر  1،طالتسيير العمومي بين الإتجاىات الكلاسيكية و الإتجاىات الحديثةعدماف مريزؽ بن محمد(

 .ك التوزيع،ابعزائر( 
  ،السياسة دفاتر ،”الدبيقراطية كابغكم الراشد: رىانات ابؼشاركة السياسية كبرقيق التنمية“غربي محمد 

 ( 2011افريل،)والقانون

  ،(1978ابؼنظمة العربية للعلوـ الإدارية، : الأردفالبيروقراطية بين الاستمرارية و الزوال )فيصل فخرم مرار. 
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 ص (1999: دار الكندم للنشر كالتوزيع، )الأردف والخلفيات الاجتماعية الإداريالسلوك ،  قيس النورم ،
161. 

 لتجربة تحليلية الدستدامة،دراسة التنمية وتحقيق البطالة من للحد متكاملة إستراتيجية بناء نحو" ،محمد بوديسة 
 .(جامعة ابؼسيلة:بـبر الإستًاتيجيات كالسياسات الإقتصادية في ابعزائر)"تركيا

 عماف: دار بؾدلاكم للنشر كالتوزيع، )النامية الدولة  و الإدارية التنمية ،سليماف ابضد اللوزمك  محمد حسن  زكيلف
1993) 

 دار :الإسكندرية) 1 ط، الجديد العالدي الاقتصادي النظام في الدولي القانون دور ،ركامل نصا  الستار عبد محمد 
 .(2007 ابعامعي، الفكر

  ،القاىرة: دار ابؼعرفة ابعامعية،  السياسات بين النظرية و التطبيق علي عبد ابؼعطي محمد،   محمد علي محمد(
1999 ،) 

 ،جسور للنشر ك )  1ط ، العمومي بين الاتجاىات الكلاسيكية والاتجاىات الحديثة التسيير مريزؽ عدناف
 .(2015 التوزيع، ابعزائر،

 ،سنة ،النهضة ابؼصرية  :القاىرة ) تربصو محمد توفيق رمزم  ،الحديثةوالمجتمع في مصر  البيروقراطية نتَك بتَجر 
1959) ، 

 (2012) ، للإدارة الدهنية الخبرات مركز ،القاىرة ، "الالكتًكنية ابغكومة "، إبراىيم بؿمود ىشاـ  
  ،(1993بتَكت: دار ابعيل، ) والبيروقراطية السياسةىنرم رياض. 

 ، (2008الإسكندرية: دار ابعامعية، ) 1ط  العولدة فساد و الفساد عولدة بضدم عبد العظيم  
 

 :المجلات

 14 العدد ،و إدارية اقتصاديةلرلة أبحاث  "،ابعديدابغكم الراشد أحد مقومات التسيتَ العمومي  ،"ليلى عيسى، 
 ( 2013ديسمبر )

 (محمد السعيد جواؿ،"ترقية أداء ابؼنضمات العمومية في ضل مقاربة التسيتَ العمومي ابعديدNPM دراسة نظرية:)
  ،العدد الرابع عشر.لرلة إقتصاديات شمال إفريقيابرليلية"

 برليلية"ة نظري ابعديد،دراسة العمومي التسيتَ مقاربة ظل في العمومية ابؼنظمات أداءة جواؿ، "ترقي السعيد حمدبف، 
 2016، سنة 14العدد ،إفريقيا شمال اقتصاديات لرلة
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 الرسائل الجامعية : 
 " ،دراسة حالة القطاع العاـ في  – المحلية دكر التسيتَ العمومي ابعديد في ترقية التنمية نعوـ عبد اللطيف

الدكتوراه في العلوـ الإقتصادية،كلية العلوـ الإقتصادية،العلوـ التجارية كعلوـ  مقدمة لنيل شهادةابعزائر"أطركحة 
 2021-2020التسيتَ،جامعة ابعيلافِ اليابس،سيدم بلعباس،

  مذكرة -ما بعد البتَكقراطية ك القيم العامة-بوبكرعلاـ، بنزياف نواؿ، "البتَكقراطية،بحث في برويلات النموذج،"
سياسية،كلية ابغقوؽ كالعلوـ السياسية،جامعة د.مولام العلوـ المقدمة لنيل شهادة ليسانس في 

 2014- 2015الطاىر،سعيدة،

 أحلاـ فوغافِ، "التسيتَ العمومي ابعديد ك إصلاح البتَكقراطيات الدكلية الأمم ابؼتحدة ك ككالاتها ابؼتخصصة-
 2013-2012 السياسية، بزصص إدارة دكلية ،"،رسالة ماجستتَ في العلوـ -أبموذجان 

  دراسة حالة كلاية  -سليماف تسرين ،" تسيتَ ابػدمات العامة المحلية"، أطركحة دكتوراه في تفستَ ابؼالية العامة
  2018/2017تلمساف ،جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف ، 

  ،في ابعزائر في ظل برديات التنمية  التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية“العايب عبد الربضاف
جامعة سطيف، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ  ،دكتوراه مذكرة) ،”ابؼستدامة
 ، (2010/2011التسيتَ،

 في كالاتصالات البريد قطاع على ،دراسة العمومية ابػدمات مؤسسات في التسويق "، برانيس ، القادر عبد 
 العلوـ ،قسم التسيتَ كعلوـ الاقتصادية العلوـ ،كلية منشورة غتَ الاقتصادية العلوـ دكتوراه في ة،أطركحابعزائر"

 2006/2007،  ابعزائر ،جامعة الاقتصادية
 ،مذكرة ليسانس في العلوـ السياسية، "إشكالية التنمية ابؼستدامة في ابعزائر "عصماني خدبهة، عمومن الغالية ،

   2013جامعة كرقلة،

  التسيتَ العمومي ابعديد كأداة لتحستُ القطاع العاـ التجربة ابعزائرية في تعويض عماؿ تسيتَ ابؼياه، "ناديةعطار"، 
 2015-2014، تلمساف ،جامعة أبو بكر بلقايد الاقتصادية،ماجستتَ في العلوـ 

 دراسة استقصائية من  –مي بكو بناء بموذج لإدارة الكفاءات في قطاع التعليم العافِ كالبحث العل، "العمراني نسيمة
بزصص إدارة  ،أطركحة دكتوراة في علوـ التسيتَ "،منظور ابؽيئة الإدارية العليا بؾموعة من جامعات الشرؽ ابعزائرم

 2019/2018سطيف  ،جامعة فرحات عباس،أعماؿ ابؼؤسسات 
 ميدانية بوزارة العدؿ ابعزائريةدراسة -العدليةالإدارة  كفاءةأثر التسيتَ العمومي ابعديد على   ،"كحشي عفاؼ-،" 

لية العلوـ ، ك1شعبة تسيتَ ابؼنظمات، جامعة باتنة  ،أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ؿ.ـ.د في علوـ التسيتَ
  2018-2017،كالتجارية  كعلوـ التسيتَ الاقتصادية
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 ،مذكرة بزرج لنيل شهادة  ،"2014/2004ابعزائر في ابؼستدامة التنمية أبعاد على الإدارم الفساد أثر "الوزاني كنزة
كلية ابغقوؽ ك ،، جامعة جيلافِ بونعامة بطيس مليانة العامة سياسات رسم بزصص ماستً في العلوـ السياسية

 2015،العلوـ السياسية

 :الجرائد

 المحدد للقواعد ،  2000أكت  05، ابؼؤرخ في  03-2000 رقم قانوف ، الشعبية الدبيقراطية ابعزائرية ابعمهورية
 ىػ 1421 الأكفُ بصادم 06 في الصادر ، 48 العدد ، الربظية بعريدة ، االعامة الدتعلقة بالبريد و الدواصلات

 .2000 أكت 06  لػ ابؼوافق

 للتأمينات الوطتٍ الصندكؽ ، الاجتماعي كالضماف كالتشغيل العمل كزارة ، الشعبية الدبيقراطية ابعزائرية ابعمهورية 
 الضماف مطبعة ، "اجتماعيا لو للمؤمن الشفاء بطاقة استعمال تعليمات"  ، الأجراء للعماؿ الاجتماعية
 (2007)نوفمبر  ، الاجتماعي

 ؿ ابؼوافق ق 1421 الأكفُ بصادم 06 في الصادر ، 48 العدد ، الربظية بعريدة يةالدبيقراط ابعزائرية ابعمهورية : 
 في الاتصالات قطاع وتطوير إصلاح "، كابؼواصلات البريد كزارة ، الشعبية 08 ص ، 2000 أكت 06

   "الجزائر
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