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  تفعيل حوكمةلنظام  :مراقبة التسيير

  و تحسين قيادة أدائها الجماعات الإقليمية 
 

  كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسييرب ، أستاذة مساعدة عقون سعاد: الأستاذة 

  الجزائر - ومرداسب –جامعة امحمد  بوقرة 
  

 

   : ���ص
إھ���م إ��رة ا���ؤو��ن ا���و���ن ����واط��ن ��ر�ب ����� ا�را�� �أ���ت ا���ر
ز�� �ن ��ل     


�$�� ����ر و إ���دام أ�وا�� ا��واط��ن��*�م ��د  إذ )�)ك ا������ �ن ا�&را%ب و ا�ر�وم( م
+����  م����

�ن -� ا���&� �+�ل ����ر �
)ف، ���دم ا�.$�-�� و ,)�ل ا�$����� ��
، و ھذا ���ذات ھو ا�رھ�ن ا�$�)� 

�و���ن �واءا 
��وا ������ن �وظ$�ن أو +�3 �)ط�ت 4)3 ا����ر�ن ا�� �$رضي ا�ذ�)د���راط�� 

ل 4)3 -������4ت ا8,)���� ����زا%ر �وا�7 4دة �.� .� ر-�7 �+ت ط�%)�  -�دان ا���� و ا�.ر�4��4و��

���و��ت 4دة �+ول دون ,در��� 4)3 ا��+
م -� �$����� ا���و��� 4)3 ���وى �ط�,�� ا��9را-� و 
ذا 

�دم 
$��� ا;�وال ا���>>�، 4رض �د��ت �+)��  ( �ا;�ط�ر ا��+)����)ف   4دم ��
��� �ن �$�دي

وو��%ل  آ���ت، و ھذا �� �$رض 4)��� إ���دام ..)=�ر ��%�� و =�ر 
�-�� 8+�����ت ا�$�4)�ن ا��+)��ن
��وا��� ھذه ا��.�
ل و ا��� �ن &���� ��د �$��ل ا�+و
�� 4)3 ا����وى �(�$
  ������ ���ا��+)� و �

�8دارة ا��>ر�� ���ت -�ط أداة - ،��� �ظ�م �را,�� ا�����ر إد��جا�����ر ��;ھداف و ا����%@ �ن ��ل 
  .ا��واط��ن ��ب ان �
ون أ�&� و ��>� -� �د��و إ���  �ن أدوات ا��)ط� ا���و���


���ت ا	����حا	 : ��(+� ��
 .ا���ر
ز��، �ت ا8,)����ا����4، ا;داء، �را,�� ا�����ر، +و
  JEL :  M40-H72-P32 ����ف

 
Résumé : La décentralisation, en rapprochant les responsables publics des citoyens, a 
déclenché un réveil de l’intérêt de ceux-ci pour la gestion de leur argent -celui de l’impôt- et il 
n’est désormais plus question de supporter d’avantage une gestion aussi couteuse et aussi peu 
transparente et surtout peu efficace, et il y a là un véritable défi pour la démocratie que les 
gestionnaires publics qu’ils soient élus ou fonctionnaires ou même pouvoirs publics doivent 
relever sous contrainte de perdre leur légitimité et la confiance des citoyens. En effet, les 
collectivités territoriales en Algérie sont confrontées à différents problèmes mettant en cause 
notamment leur capacité à maîtriser les dépenses publiques et les risques locaux, et les 
obligeant ainsi a adopter les principes de la gouvernance locale  a travers notamment 
l’instauration d’un système de contrôle de gestion qui a comme objectif ultime de faire passer 
la gestion des collectivités territoriales dune logique de moyens vers une logique de résultats 
car l’administration moderne, n’est pas seulement un instrument de la puissance publique, elle 
doit être aussi et surtout au service du public 
Mots clés : gouvernance locale, contrôle de gestion, performance, collectivités territoriales, 
décentralisation 
Jel Classification Codes : :  M40-H72-P32 

   : ����د 
  

�4��ره ,�طرة ��+��ق ��ذ -�رة ا�دو�� و ���)ف ھ�%���� ��Bت *�إ�3 ���� إ��را����� �E>�ح ا8داري 
���ل ھذه ا����ودات و  ا��4����8��)م و ا��دا�� ا8>�ح ا8,�>�دي و إ���.7 و أ���� ��.ر ا

ا8>�+�� إ�3 إ�4دة ا�48��ر �)�واطن، ا�ذي ��س -�ط 
����دم �)�د��ت ا���د��، �ل ��ب ا�����ل 

ل �� �+�)7 ھذا ا��>ط)G �ن ����� ��و���� ، -�و �ا�����دم ا�ط��ب �)�د�� ��7 4)3 أ�7 ز�ون 


)�� دا-H �)&ر��� و ������� ��ول ��ذه ا���و���، و  ��(�ا;��زة ا8دار�� و 
)�� زاد ا�8راف �ن ,
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 7�.�ر �&رورة �ر.�د ا8دارة، وھو ا����ب ا�ذي ����ر ���)�7 و ���و�ب 4)��م ا����8ع ��ط��
  .، وھو ا��وظف دا�ل أ��ز���وا���3 ��)����� �+ت ط�%)� -�دان ا���� وا�.ر��4

��ذه ا����� ا��وار�� �4دة ا�����4ت ا��+) H(ا���%�ت ا;����� �)��ظ�م ا8داري ��ط �������� ا��� ����ر 
�)دو�� -و�ودھ� ھو ����د 8.��ع ا�+���ت ا����� ا��� -� ا��9�ب ���ز أو ����H ا��ط�ع ا���ص 4ن 
����� ��)� �رد ود���� أو طول آ�����، و ���9 ا�����د ا;��ل �Kھداف ا��ر
ز��، أو
)ت ��� �ن ��ل (�

� �ن ا�>�+��ت ��Bذ -� ا�+���ن ا��داد و ا���ع ا����م 4)3 ا����وى ا��+)� �ن ��� ا���ر
ز�� ��)
  . و �زا�د +�م ا�+���ت ا����� �ن ��� أ�رى

إL ا�7 ���ر=م �ن أن ا�����4ت ا��+)�� ھ� ا��)�� ا���4د�� �)دو�� و ھ�زة ا�و>ل ����� و ��ن ا��واطن،  

�ر �����)��ت ا8دار�� و إ��زا��� ا���زا�د 7�4، و 4دم أ>�+ت ��>ف �*��>�,�� و ���دھ� أ
� -�دB- ر


  ����� دور ا�+و
�� B��� د���راط�� إ�3 ا�����ل ا�$�)� �)�واطن �$�7، و ھ�� �Mإر���ء ا�����ل ا����8
ا��+)�� ���
س 
�ف ��$�4ل ھذه ا8دارات ا��+)�� �H ���)ف ا�$�4)�ن ���� و ر�ط ھذه ا;طراف 

داءھ�  ����ر
�ز 4)3 �$�و�� ا�$����� و ا�$�4)�� و ز��دة ����م ��� أ� ���ل �+��ن ���وى ����واط��ن -
��+��ق ذ�ك �(�$
  .  �H �+د�ث أ����ب ا�����ر ا�����د�� ا�

�ن ��ل ��ل أ����ب و �ظم و و��%ل �����)� -� دول أ
�ر ��د�� و ������ أو ا��>ر�� ��م ھذا  ا��+د�ث 
�ظرا ��ر
�ز ا�+و
�� ا��+)�� 4)3 �$�ھ�م ا�.$�-��، ا�ر-H �ن در�� ا���%و��� و -� ا�دول ا������، و

ا���
�ن �ن ا����%)� و ر-H ���و��ت ا;داء، �>�G �زا�� إد��ج أدوات و أ����ب ��ت و �ر4ر4ت -� 
�+د ا��ؤ���ت ا�ر�+�� ا�رأ������ أ���ت ���%@ ����رة �ن +�ث ا��+
م و ا��درة 4)3 �+��ق ا;ھداف و ا

  .، و ھو ���3 �ظ�م �را,�� ا�����ر�ن ا���ذ�ر
-� �+��ن أداء ا�����4ت ���ھ�� 
ل �ن �ظ�م �را,�� ا�����ر  �
�ن إ.
���� ھذه ا�درا�� -� ����ن �دى

  :و ��درج إ�ط�,� ���� ا;�%)� ا�$ر��4 ا������ .ا��+)�� و �$��ل ا�+و
�� ا��+)��
 ا%ر؟ ��ھ� ���زات ا�����4ت ا8,)����  ا��ز -
��ھ� و  
�ف ��
ن �
��ف ���دئ ا�+و
�� ا��ؤ��� 4)3 ھذا ا��وع �ن ا���ظ��ت ا���و���؟ -

 ا�رھ���ت و ا�>�و��ت ا��� �>�+ب �ط��ق �ظ�م �را,�� ا�����ر ���؟

����زا%ر ����H ا�����4ت ا8,)���� : و&وع �ن ا�$ر&��ت ا��������ن أ�ل ������ ھذا ا���ط)ق 
�
ل +ر��، و أن �ط��ق و �
��ف ا����دئ و ا�و��%ل  �����8��� ا����� ا�  �������������م  ��� G��� ���

ا�+د��� �4ل ��ل .رط ا;�ذ ���ن ا�48��ر �)ط��H ا���و�� و =�ر ا�ر�+� ��ذه ا�����4ت، و أ��را 
��;داء ا����H و إ��� ھ� ر,���ت 4 ��� �,�4 L ��(+��4)3 ا�����4ت ا ���)3 +�ن أن ا�ر,���ت ا��ط

  .>رف ا;�وال ا��+)��

��� ا��و�ودة ��ن إ>�ح ا�����4ت ا��+)�� ��ن ��ل  -�
�ن أھ��� ھذا ا��+ث -� إ�راز �4,� ا��

ن �ن إر&�ء  �+)���ن ��� و +�ن �ط��ق ا������ت ا� -إ���4د ا�و��%ل ا�+د��� -� ا�����ر�� ���

  .د  ا��$��ت ا��+)��و �&�ن �ر.� ر=��ت و ���Bت ا��واط��ن �ن ��� �����

�$�ھ�م ا��ر��ط� 4رض ����و�4 �ن ا�-� ا��+ور ا;ول �دا�� ���و���  ا�درا�� ھدف �+��ق أ�ل �ن
-� ا��+ور  �، ���و4و أھم ا��.�
ل ا��� ���د�4 ا8>�ح ا��زا%ر��أو ا8,)����  �������4ت ا��+)��

��ھ�� �را,�� ا�����ر ��را -� ا��+ور ا����ث و أ،  و ���د%�� ������آ���ر�ف �)+و
�� ا��+)�� و ا����� 
دوره -� �+��ن ا�+و
�� ا��+)�� و ا;دوات  وأ��رًا���و�� ا��+)� ��>�، و�>�%>7 -� ا�����ر ا

  . ا���ظ��تا���
ن إ���دا��� ���.�� �H ط��H ھده 
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��	�زا�ر: ولا	��ور ا� ������  �!ر�ف ا	��� �ت ا�

���B�أ�)وب �ن أ����ب ا���ظ�م ا8داري �)دو�� ��وم 4)3 -
رة �وز�H ا��)ط�ت و  ��رف ا8دارة ا��+)�� 
ا�وا���ت ��ن ا;��زة ا��ر
ز�� و ا��+)��، و ذ�ك �9رض أن ��$رع ا;و�3 �ر�م ا������ ا����� �)دو�� 


$�ءة�و  -&� 4ن إدارة ا��را-ق ا�وط��� -� ا���د، و أن ���
ن ا;��زة ا��+)�� �ن ����ر �را-��� 
  .�+��ق أ=را&�� ا��.رو�4

 4)3 �.��ل أ�&� و�
ن ا��+)��، ا��د��ت �ن ���و�4 ��د�م 4)3 ���>ر L ا���دة ا��+)��  ا8دارة
 وا������ ا��د��، وا�+وار ا�د���راط�� �)�.�ر
� ا����ل و���%� �)�
�ن، وا�+ر�� 4)3 ا�+��ة ا�+$�ظ


���� ا�+��ة �و��4 ��+��ن ��ود ا��� ا���)��ت ���)ف و����ل ا����دا��،ا��+)�� ��.  

 
  : دارة ا	�����ا��!ر�ف  -1

��3 ا���ظ�م ا8داري -� أي دو�� ���� 
�ن ا��ظ�م ا������ و ا8,�>�دي ا���%م ��� 4)3 أ��زة و �
)وظ�$� ا8دار�� -� ا�دو�� 4)3 �,>ر ھ� إدارات �ر
ز�� و أ�رى L �ر
ز��، ا��ر
ز�� ا8دار�� 

ا���>�� و ھم ا�وزراء دون �.�ر
� �ن ��� أ�رى، -�� ��وم 4)3 �و+�د ا8دارة ���)� ا�+
و�� -� 
��وم 4)3 أ�� ا���ر
ز�� -�� ا��ظ�م ا8داري ا�ذي ، 1 و ��)�� ����ق �ن �>در وا+د ��ره ا���>��

�>)+�� ����)�  �وز�H ا��)ط�ت و ا�وظ�%ف ا8دار�� 4)3 ھ�%�ت و و+دات إدار�� أ�رى إ,)���� أو
��در ���ن �ن ,��و� ��&�� ��%��� H� ،ا����و�� ��<�.(� ������
� 4ن ا8دارة ا��ر
ز�� ����&3 إ

  . 2"ر,��� �)ك ا8دارة 
  

أو �� ���3 ��8دارة ا��+)�� أھم �ط����ت ا���ر
ز�� ا8دار��، و �ظرا  ���3�ر ا���ر
ز�� ا8,)���� 
4)3 أن ا�����4ت  �1996ن د��ور  15;ھ����� -�� ���3 4)3 أ��س د��وري +�ث ��ص ا���دة 

أن  16ا8,)���� �)دو�� ھ� ا��)د�� و ا�و��L، و أن ا��)د�� ھ� ا�����4 ا���4د��، و �ذ
ر -� ا���دة 
، و ھو ��4�ل ,�4دة ا���ر
ز�� و �
�ن �.�ر
� ا��واط��ن -� ����ر ا�.ؤون ا���و���ا���)س ا�����ب 

�)د��(� ������وا��ن ا;��رة �����  �� أ
د�7 ا��وا��ن ا�����, Lو>و ��Lد��  2011و ا�و(� -11ا����ون (�)
10 ( ��Lو  ا�و) 07-12ا����ون.(  

  

����.�>�� ا����و�� و ا�ذ�� ا������،  ا	و#� H���� ��ا�دا%رة  أ�&�  وھ�ھ� ����4 ا8,)���� �)دو  
 ا��&����� ا���و���  ا������ت  ذ���$�  -&�ء  ا�>$�  ��ذه  و�.
ل �)دو�� �ر
زة��ا ر=�  ا8دار��

-�� ھ� ا�����4  ا	��د��أ�� ، " ���ون، و �+دث ��و�ب ا�وا�دو�� ا8,)���� ا�����4ت �ن�  وا��.�ور��
���.�>�� ا����و�� و ا�ذ�� ا������، ا��)د�� ھ� ا���4دة ا8,)����  H���� ا8,)���� ا���4د�� �)دو�� و

  ."��، و �.
ل إط�ر �.�ر
� ا��واطن -� ����ر ا�.ؤون ا���و���، و �
�ن ���ر�� ا��واط���ر
ز��
  

���G ا�دو�� ا�����4ت ا��+)�� .�>�� ���و�� ���� ���� -� إ���رار ,����� و ���ءھ� ر=م زوال أو 
�*����ل إداري ) ا���)س ا�.��� ا��)دي و ا�وL%�(���9ر ا;.��ص ا��
)$�ن �*دارة .ؤو���  H���� و

 و ھذا ��. إ&�-� 4)3 ������ �*����ل ا�ذ�� ا������ د ,رارا��� و �+�ل ��ؤو��� أ��4���،��ول ��� إ���
���ل �ن ا���ر
ز�� ا8,)���� أو ا8دارة ا��+)�� ا�>ورة ا�وا&+� و ا�
��)� ��ط��ق ا��ظ�م ا���ر
زي 

�+ق ا�و>��� و ا��8>�>�ت إ���� ��ص ,��و�� �H إ+�$�ظ ا��)ط� ا��ر
ز 5ا���&� ���ل ا��)ط�ت ��
  .6ا8دار��

  

��در ا8.�رة أن إ>ط�ح ا8دارة ا��+)�� ��ء أ>� �ن ا�$�7 ا8داري ا�$ر���، أ�� -� �ر�ط���� و 
   .)1ا�.
ل (  Gouvernement localا�دول ا;��)و �
�و��� -����دم إ>ط�ح ا�+
م ا��+)� 
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 ا��+)��ة �ظ�� ا8دارBا���,� ��ن ا��$�ھ�م ا��ر��ط� � :1ا	$
ل
  
  
  
  
  
  
  
  

�ط����ت -� &وء ا��ظر�� ا����� �Eدارة : �ط�ر�� �)���ن �)�م، ا8دارة ا��+)�� -� ا���)
� اLرد��� ا���.���: ا��>در
  .44، ص1991، 72ا��+)��، ا8دارة ا�����، ا��دد 

  

، و ��م �وا�ط� ���ل ا�+
م ا��+)� أ
�ر �+و ا���ر
ز�� �ن �ظ�م ا8دارة ا��+)�� ا�ذي ��ق ذ
ره�+�ث 
ھذا ا;�)وب ��ل ا�
��ر �ن ا��)ط�ت ا��.ر���� و ا��&�%�� و ���H ا��)ط�ت ا8دار�� إ�3 ھ�%�ت 
ا�و+دات ا��+)��، و �ذ�ك ��رز ھذه ا�و+دات 
��%�ت �واز�� �Eدارة ا��ر
ز��، و �ظل ا8ط�ر 

أ4)3  ����ر ا�+
م ا�ذا��  -� +�ن. ا�د��وري و ا�����ق ا�ر��� أ����ب ���� �&��ن ا�و+دة ا�وط���
در��ت ا���ر
ز�� و 
��را �� �ر��ط إ�4را-� ���ط���� ا��9را-�� ا�����زة ���ط�� ����� أو �$%� 4ر,�� و 

  .�ر��ط ا;�ر ھ�� �����ر
ز�� ا�������
  

2- � :أھ��� ا�دارة ا	����

��.رةا8دارات ا��+)��  ���ل� H� ا�4����8 وا��ظ�م دو��ا� و�$�%دة و�$�%د�7 ���7 و�ن ا��واطن 

ل، 
����ا8 ا���ظ���� ا���زات ا�وا,H -� +�قو� .�وا+��� ك-� �)����H ا����� ا��ط� ذ�ك -� �را��4�� 
�� ا������،����� 7 :��ز
ا��ر �)�)ط� و �)دو�� 

 �ور��; ��ز
ا��ر ا��)ط�ت ا�.�9ل 4ن ا���ر��� ا;4��ء �ن وا���$�ف �$�����، ا��+)�� ا��را-ق إدارة -
 ا��و��� �مـ�)�� ا��$رغ ��دف �+)�� ��إدار �تـ�ؤ�� إ�� �دھ�ـإ�� ا�8
�ن -� ا��� ا��+�� ��ا8دار

 .ا����� وا������ ا���ر��� وا������ ��د-�ع
 وا��ط�رة، ا�����>��

��دف ا��+)�� .ؤو�7 ����ر -� ا��واطن إ.راك - 7��� ا������ و7�4 �دة�وز ������ �ر��� �ر
��دف ذا
و ا�وط���، ا������� >ب�)��� و�+&�ره Hدئ ا;�ذ -� ا��و������� . ��راط���ا�د 

- H��4 ا��د��ت ���ل -� ا��و�����Lا��$�دة �ص� -��� -������� و&��ن ا 
 دون ا��واط��ن ل
 4ن ا���ر��� ا�د�ول ��Hوز ���ب -� ا��4����L ا��دا�� �ط)ب و�+��ق ا���9، و ���م ا�$��ر ا�����ء،

 .أ����� �>$� ا��واطن �ن 4)��� �+>ل� ا��� =�رھ�،و ا�&را%ب

 ا�����ر ��+�� �ن ا����ود ھذا -� 7
وا.را ا�دو�� ��ذ��� ا��� ا����ودات �H ا��واطن ���ون &��ن -
 ا��واط��ن �
ل اLزدھ�ر �+��ق إ�� ��دف ا��� ا��ؤ���تو  ا��را-ق �4ل ر�و�طو

 ا����طق ��ض ��ر-�� ا��� ا��+)�� ا����رب ���� ��ل �ن �$��)7 و ا����� ا8دارة أ�)وب �+��ن -
 ا��واطن ���9 ا��+)�� -�8دارة .وا����-� ا�4����L و واL,�>�دي ا8داري وا����ح ا���ظ�م �ص� -���
�.ؤو�7 وا;دري ا��واطن إ�� ا;,رب -�� �،�ز
ا��ر �ظ�م -� ��ا8دار ا�����دات �ن ا�
��ر 4ن 

 ا�و,ت� - �����4 ا��+)�� ل
ا��.� +ل 4)� ا;,در أ��� إ�� ��8&�-� �وا������� -���� 4)� وا;,در
���طر و ا�����ب��� �� .ا�����

  
  
 

 اللامركزية الإدارية عدم التركيز الإداري الإدارة المركزية

 الإستقلالي..الحكم الذاتي الحكم المحلي الإدارة المحلية

 نحو مزيد من اللامركزية بداية الطريق نحو اللامركزية و عدم التركيز الإدارينح

 )في فترات الأزمات (نحو المركزية 
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��	�زا�ر -3 � :ا	�$�
ل  ا	�( ����ط '��� ا�دارة ا	����

�� زا�ت ����د -� ����)�� �H ا���%�ت ا;�رى ا��4����8  -� ا��زا%ر ن ��%� ا8دارة ا��+)��إ
ا8داري وا���ظ��� ا��وروث، و�)وك ا����دة ا���رو,راط�� �� زال ����د 4)3  وا8,�>�د�� ��8رث

، ا;�)وب ا���)�دي ا���%م 4)3 �د ا��9رات، و إ���ذ .
ل رد ا�$�ل -� ا�����ل �H ا;و&�ع ا��د�دة

ل ھذا أ��@ ا�رداءة و ا�$��د �وا,H ا8دارة ا��+)��، ھذا. 4وض ا���48د 4)3 �د�ل إدارة ا����9ر  H,ا�وا

  8:ا�ذي ��)�ص -�

��ن ا���ؤو���ت  4دم و&وح ا������ت ا����� �Eدارة ا��+)��، ��� أ��@ إزدوا��� - ��  .و�&�ر

�د�� &�ف ا��در�ب ا8داري و �H ت ا��+)�� وا��$�ض ���وى أدا%���&�م +�م ا������ -� ا�و+دا -
 .ا;�ور

دم و&H ا��واطن -� >)ب إھ���م و 4 و ��ظ��ت ا�����H ا��د��، &�ف ا��وا>ل �H ا��واط��ن -
  .ا8دارة

�� ا��>��G ا�.�>�� 4)3 و 4دم ا����واة و�
�-ؤ ا�$رص ا����@ 4ن ا��+�و��� و ا�و��ط� -(=
  .ا��>��G ا�����

����س �وظ$� ا����ز ا8داري ا��+)�،ا;�ر ا�ذي أدى إ�3 &�ف إھ�������م ������ ,درا��م  -
  .ا8دار��

ت، و=��ب ا������ر ا��)��� ���ر�� �����9رات وا��طورات ا�������� �طT +ر
� ا��وا��ن وا��.ر��� -
  .وا������� وا8دار��


�ت أ��م ا�رأي ا���م، و ھذا ا�8$�ء ����ر ���4  -.����إ�$�ء +���� ا�8$�,�ت و4دم ا�48راف 
��� -� و�7 �را�@ و �طط و إ��را�����ت �+�ر�� ا�$��د(� .  

��رو,راط�� =��ب ا�ر,��� ا�$���� -� ا8 -(� ���دارة ا��+)�� ا��زا%ر�� أدى إ�3 �$.� ا�ظواھر ا��)

��$��د ا8داري، وا�ر.وة، وا��+�و���، وا�و>و���، وا��+��ل 4)3 ا��وا��ن، وا���9��ت =�ر ا�.ر��4، 

  .وإ+���ر ا���ل 
���� +&�ر��

�ظ�م ا;�رة، و�+و ���ھل دور ا�����س ا�.���� ا��+)�� -� +ل ,&��� أ����� ��ل ا��ط���، و� -
�%�� .&�ف أ��زة ا�ر,��� و ا����ء�� -� ا�����س ا�.���� ا�������و ،  ...ا;���، و+���� ا�

   
ا;��زة ا8دار�� ا��+)�� ا��زا%ر��، و ���طر �.���� و�$�,���  ا��� ����ط -��� 
ل��.ھذه ا���ل +�م 

���دة  ���ء ,درات ا8دارة ا��+)��،���ز�ز ���د�4 �$��ل آ���ت  �(��
و-ق إ��را����� .��)� وا&+� ��
�(
   .ا��دى، و��س إ�راءات ظر-�� ,�%�� 4)3 ا����9ر ا�.

ى د�و �+��ن أدا%�� و 
ذا إ��ر��ع �.رو����4  ��ر أھ��� و &رورة إ>�ح ا8دارة ا��+)وھ�� �ظ�
��ر
زي 4)3 ا�����د ا���ؤو�ون ا��+)�ون و 
ذا ا���و��ون 4)3 ا����وى ا4)3 أن �)�زم . ا��واط��ن

 ��
ا�$�)� ��ذا ا8>�ح 4)3 أرض ا�وا,H �ن ��ل ���ول ���)ف �وا��7 ا��.ر�� و ا������ و ا��)و
وا���ظ���� و ا�����ر�� و ا����و��� و ا���%��، وھذا �ن ��ل ا��8$�دة �ن إ�����ت ا�+و
�� ا��ؤ���� و 


��$�� �)�ط��ق ا��+)��. 
  

� ا	����� و ���د������وم ا: ا	��ور ا	*��(�
  	�و

1- �� ا	�����
  Gouvernance locale: ���وم ا	�و

 ��(
ا�ذي �و>ل إ���Governance  H��� 7.�ر �$ظ ا�+و
�� إ�3 ا��ر��� ا��ر��� �K>ل ا��8)�زي �)
��د 4دة �+�وLت ���ر�ب ا�
)��، +�ث �م ����� إط�ق �>ط)+�ت أ�رى ��ل ���ا8دارة : ا�)�9 ا��ر

ا8دارة ا���دة، ا�&�ط ا��ؤ���، ا��+
م ا��ؤ���، ا�+�
��� ا��ؤ����، +و
�� ا�.ر
�ت و  ا�ر.�دة،
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 ��
�>ط)+�ت أ�رى، إL أن ا;
�ر .�و�4 و �داوL �ن ,�ل ا�
��ب و ا���+��ن ھو �>ط)G +و
  9.ا�.ر
�ت أو ا�+و
�� ا��ؤ����

  

ا;����� -� ���ل �+��ن ا;داء -*ن ا+د ا����>ر  OCDE+�ب ��ظ�� ا����ون ا8,�>�دي و ا������ 
ا8,�>�دي ھو أ�)وب +و
�� ا�.ر
�ت و ا�ذي ��&�ن ���و�4 �ن ا���,�ت ��ن ا8دارة ا���$�ذ�� 
�).ر
� و ��)س إدار��� و ا����ھ��ن -��� و =�رھم �ن ا;طراف ا������ و >�+�� ا��>)+� �>ور 

ذي ��+دد �ن ���7 أھداف ا�.ر
� و و��%ل ���)$� -���، 
ذ�ك ��دم أ�)وب +و
�� ا�.ر
�ت ا���
ل ا�
ت ھذه ا���ظ�� ���دئ �)+و
��  ا��)��� �).ر
�ت =طت و ,د +دد .ھداف و ������ ا;داء�+��ق �)ك ا;

+�وق ا����ھ��ن،  ا�����)� ا���
�-%� �)���ھ��ن، دور أ>+�ب ا��>��G، ا8->�ح :���� ���Lت ھ�
  10.و ا�.$�-�� و ��%و���ت ��)س ا8دارة

  

� �������>��=� و إ+�رام ,وا��ن �و�7 و �+دد ,��دة أو�%ك ا�ذ�ن " -�  Peter drucker ـ
�� أ��� ����ل 
، و ��در ا��� ��دف إ�3 &��ن��>ر-ون �*�م ا��ؤ���، ����3 أو&G ھ� ���و�4 ا�8راءات 

�  11.ن أداء �د�ري ا��ؤ��� �ط��ق 8رادة ا����ھ��ن و �>��+�مBا�8
�ن، 
  

  ��
ا�ذي ���ل  ا���,�  Gouvernementھ� �4,� �)ط�، و ���)ف �ذ�ك 4ن ا�����ر أو ا�+
و�� ا�+و

و�� ا�+
و�� "��ن ا��د�ر�ن و �رؤو���م و ھ� ا���$�ذ ا���)� �)�)ط�، ا�+و
�� 4)3 ھذا ا��+و ھ� +

le gouvernement du gouvernement"أ�� ،  ���
4)3  -�� ,��س ��ذه ا��)ط� Gouvernabilitéا�+�
 12.ا;�ظ�� ا������

  

4ر&� �و&�+�� �)�.��7 ا��و�ود ��ن ا�.ر
�ت و ا��� �م  Y, Cannac 13و    M,Godet,دم 
ل �ن 
;��
�د 4)3 ��م و ��ن ا8دارات ا���و��� ا��+)��، �+�و��ن �ذ�ك إدرا��� �+ت ����� ا��ؤ���ت B��ا

 ����

ن  ، داء أ-&ل ���أ���� �)و>ول إ�3  �ط��ق ���دئ +و
�� ا�.ر
�ت 4)3 ا8دارات ا��+)��إ���
G�&7 �و���و&�G ا�����ل ��ن  .أد��ه�ن ��ل ا��دول  ھذا ا��.� G��� ر ا����ر�� ا���د�������

ا8دارات ا���و��� ��د ا;�ذ ���وى ا���ظ���ن و ������� إ�
���� ��ل و �ط��ق ا�+و
�� ا��ؤ���� 4)3 
���ن ا�48��ر ��>�%>��.  

ا8.
���� -� ا�+����ن وا&+�، -���واطن ���ل ا����ھم و ھو و-ق �4,� ا�و
��� ا��و
ل �ظ�ر ���رب 
"le principal  " ل�
ا�ذي G���ُ �)ط� و ��%و���ت و �وارد ��و�)�� �ن "  l’agent" و ���ل ا�����ب ا�و

�ب ا���د ا��9را-� و 4دم ا��+
م ا����� ا��و�ود ��ن ا��واط��ن و ا����ن ��)�� ھو ,�ل ا��و
ل، و �����

��)س ا8دارة -� ا��ؤ���ت و ا���)س  ���� �)���ھ��ن و ا����ر�ن، أُ+د�ت ھ�%� �)ر,������ا;�ر 

  .ا��)دي �)�)د��ت، ����ل ������ -� ��ظ�م ا���,� ��ن أ4&�ء ا�����ر و ا;4&�ء ا����)�ن �)�و
)�ن
  

� ا	!�و��� و ا	���� ) : 1(ا	�دول �
  �,�ر��  ا	�و
��!���ؤ���ت ذات (ا�+و
�� ا���>�    �ر ا	�,�ر�

  )أ��م
  )ھ�%�ت �4و���(ا�+و
�� ا���و���  

 ��
  ا�.�ب، ا������ن  ا����ھ��ن  ا����دة  /  ا��)

��ا��ر���ن، ��)س ا����ط��   ��)س ا8دارة أو ��)س ا��را,��  ھ�%�ت ا��را,
)��Lدي)ا�و(�  ..،ا���)س ا�


و��، ر%�س ا��)د��، ا����4د�نا�+  ا8دارة ا�����  ھ�%�ت ا�����ر  

  �دة �+ددة �����دة ا����8��� ,��و���  �دة �+ددة   �mandatدة ا�و
��� أو ا��$و�ض 

 Carassus D et al. ; Les mécanismes de gouvernance publique locale: une comparaison à :ا��>در
_et_alii.doccarassuswww.cidegef.refer.org/douala/.   l’échelle international, P 10 
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إن ھذا ا8ھ���م  ��ط��ق ��
���ز��ت ا�+و
�� 4)3 ا����وى ا��+)� 
�ن و��د ا��+وLت ا��� .�د��� 
���م ا���د�� ا��� �د-�و��� 
&را%ب ��ب ا���س �در
ون �Bن ا أا�دول -� ا�$�رات ا��)�)� ا������، -)�د �د

أن �
ون ���و�� �)�د��ت ا��� ��)�و��� �ن ا�+
و��ت، و أ>�+وا �ذ�ك أ
�ر إھ����� ����.�ر
� -� ر�م 
 .ا������ت و إ���ذ ا��رارات ��)�� أن ط)��م أن �
ون ا���%�ت ا��+)�� أ
�ر إ������ �ر=����م -� إزد��د

ا��� ���3 �*�4دة ھ�
)� أو إ�4دة ��ظ�م ا��)ط� �+�ث �
ون ھ��ك �ظ�م  �� ا�+و
�� ا��+)�� وB�ذا �
ن ��H ا���%و���ت 4)3 أا�ذي �$&ل   subsidiaritéا���8د و ا�����ب  أا��.�ر
� -� ا���%و��� و -�� ���د

  .�)�واطن ا;-&ل �)��� و ا;,ربا��)ط�ت 
  

��&�ن ا�+و
�� :"����وى ا��+)� 
������ا�+و
�� 4)3 ا 4PNUDرف �ر���@ ا�Lم ا���+دة ا�%���8 
ا��+)�� ���و�4 ا���%�ت، ا;���ت، ا���رورات، ا��� ���ط�H �ن ����� ا��واط��ن و ���و���4م 
ا�����ر 4ن إ+�������م و �>��+�م، ���,.� إ���-���م، �)��  +�و,�م و ا����م �وا�����م 4)3 ا����وى 

��ن ا�����H ا��د �
ا��.�ر
�، : و ا��ط�ع ا���ص ;�ل ��د�م �د��ت ��>ف �ـ ��ا��+)� ��ط)ب .را
وھ� ��ط)ب �+و�ل ا��)ط�ت و ا��وارد ا��ز�� . ا�.$�-��، ا���ؤو���، ا��دا�� و ا��طور ا��+)�

�)����4ت ا��+)��، و �د�4م ,درا��� 4)3 ا���ل 
��%�ت �.�ر
� ، +���� و ��ؤو�� أ��م إ�.L�9ت و 
��
���م -� ذات ا�و,ت ������ ��د�4م ا�د���راط�� -� ا����وى ا���4دي، و  إ+�����ت ا��واط��ن، 

إ4ط�ء ا��واط��ن و ���)��م ا�و��%ل �)���ھ�� 
.ر
�ء ����و��ن -� ا�+و
�� ا��+)�� و -� ���ر  
  14"ا��طور ا��+)�

  

�ر و�و&G ا�48ن ا�ذي >در 4ن �ؤ��ر ا�8+�د ا�دو�� 8دارة ا��دن ا�ذي �4د -� >و-�� -� د���
��ل ��ؤو��� ا;�.ط� ا����� ا���%�� إ�3  ��4:15>ر ا�+و
�� ا��+)�� ا�ر.�دة 4)3 ا��+و ا����� 1996

�Lر
ز�� ����� و�وارد 
�-�� �)���م ��)ك ا;�.ط� 4)3 ، ا����و��ت ا��+)�� ا����)$� ��و�ب ا����ون
�%� ا�ظروف ا�ذي �ن .���B ��و  �.�ر
� +����� �)�واطن -� >�H ا��رار ا��+)�، ا����وى ا��+)�

  .�>�>� ا8,�>�د ا��+)�
�$رض ا�+و
�� ا��+)�� �4,�ت ��دا�)�  ��Mزرة  ��ن ا;4وان ا���و��ون، ا��واص، ا���ظ��ت 
 L ه ا�����4ت ا��+)�� و���*�ا����و��، و ا��واط��ن، ��� �$رض L �ر
ز�� +����� ��)ط�ت ا�دو�� 

�������و  .��ر
ز إداري  �)�د��ت  �-�&8���$�وم ا�+و
�� أو�H �ن ا�+
و��  أو ا�+
م ;�7 ��&�ن 
إ�3 �4ل أ��زة ا�دو�� ا�ر���� �ن �)ط�ت ��$�ذ�� و �.ر���� و ,&�%�� و إدارة ���4، �4ل 
ل �ن 

  16.ا��ؤ���ت =�ر ا�ر����، أو ��ظ��ت ا�����H ا��د��، ��8&�-� إ�3 ا��ط�ع ا���ص

2-  �
 : ا	�����ا	�� �ون ا	ر��.�ون '( ا	$را

  :طراف ا�$�4)� -� ���ل ا�+و
�� ا��+)�� -��� �)�ھم ا;أ����ل 

- �����.�ر
�،  :ا	دو	� وا	�ؤ..�ت ا	ر.�� G��� 4)3 ا�دو�� أن �و-ر ا8ط�ر ا�.ر��� ا���%م ا�ذي

�ل ا���ظ��ت =�ر �ن �واءا .�� G��� ���ا��د��،ا��وا��ن ا H�����و��� و��ظ��ت ا
أو إ4ط�ء  ا�+

إدار�� و����� ������ ���%�ت ا8دارة ا��+)�� ���وم �وظ�%$�� ، إ�3 �)ق ا;طر ا�+وار�� ��ن  >�+��ت
��ب ا�.را
� �H ا��ط�ع ا���ص و �.��H ا����و�� ا���ط��� .���H ھذه ا;طراف G�- ذا
   .و 

- � ��ب أن ���ل 4)3 إ.راك ا��واط��ن وذ�ك 4�ر ا�)��ن ا�ر���� وا�)��ءات  :ا	.�ط�ت ا	����
ا�دور��، 
�� أن 4)��� أن �
ون أ
�ر .$�-�� -� �.ر ا���)و��ت و��زا������ و�.�ر���� ،وإ.راك 
ا��واط��ن -� �+د�د ا�+���ت و�+د�د ا;و�و��ت 4�ر ا��8$��ءات، 
�� أ�H�� 7 4)��� 4بء ا���ل 4)3 

��>��G و4دم إ.راك ا���%�ت ا��+)�� و��ظ��ت ا�����H ا��د�� -� ا��.�ر�H ا��+)�� ���,� ا
���ر&��، و����ء ا���� ��ن ا��)ط� ا��+)�� وھ�%�ت ا�����H ا��د��، -�8دارة ا��+)��  ����ر أ����� -� 
إ�.�ء وإدا�� ا�+
و�� ا��� ����وب �H اھ�����ت ا��واط��ن ��)�� ���ل 4)3 إدا�� ا���)�� ا�د���راط��، 
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ا;�ذ ��ھ�����ت ا�
��ر�ن  4)3ز�� وا�+رص وإ���د ا��وازن ا�����ب ��ن �و����ت ا�+
و��ت ا��ر
  .�ن وا&�� ا������ت

 إ�3 �)و>ول وL ��دف �)ر�L 3��� G ا��� ا�+
و��� =�ر ا���ظ��ت 
ل ھ�: ا	����0 ا	�د�( -
�� ,�وات ��.�ر
� ا���س -� ا;�.ط� اL,�>�د��  ا��)ط�،����و��د ��ظ��ت ا�����H ا��د�� 


ل ����4ت أ
�ر ,وة �)�B��ر 4)3 ا������ت ا�����وا��4����L و��ظ���م ;�$��م -. �.  

�.�ل ا��ط�ع ا���ص 
ل ا��.�ر�H ا���>� =�ر ا���)و
� �ن ا�دو�� -� ���)ف : 	,ط�ع ا	��صا -
��ل ا��>�رف ا���>� وو��%ل ا�48م ا���>� ..ا��ط��4ت ا�>���4 وا�زرا�4 وا����رة وا��د��ت 

��+��ق ��ض ا��.�ر �(�$
  .�H ا����و��و=�رھ�، و ا�
  
  

  ا��$��4ت ا���Mزرة ����)ف ا;4وان و-ق �$�وم ا�+و
�� ا��+)��:  2ا	$
ل
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  
  
  

 Tchabagnan A. , Gouvernance locale et renforcement des capacités : quelques pistes de réflexion pour: ا��>در
un développement durable des collectivités rurales, CRDT, rapport de recherche N° 3, université du Québec, 
sept 2003, P19 . tiré du site www.a21L.qc.ca/web/document/ayeva_gouvernance.pdf  

  
� ا	����� �,و��ت -3�
 :ا	�و

  17:��ب أن �$� ا�+و
�� ا��+)�� �.روط �+ددة +�3 ��
ن إ�4��رھ� +و
�� ��دة و ھ� 

�4��رھ� .ر��4،  و   la légitimité: ا�.ر��4  -*���ب أن ���ل ا��َ��ر�ن ,رارات ا��)ط�ت ا�ُ��ِ�رة 
ا��)��%�  �م�&و�4م و �)ط� �H �ط)��ت ا���&��ن ��� ��ر�ب 4)�7 ر&ا��ط��ق ��د �>درھ� �ن 

���.  
- �
ي أن �
ون أ������4، &رورة و�ود ا��.�ر
� اinclusion sociale / Participation 8: ا��.�ر

���، �H �+��ق ا��دا�� اH� ،��4����8 +���� ا����8ع ;>وات �ن ھم (=K� �(��� �������ا��رارات ا
 .أ
�ر -�را و &�$�

��ب إ+�رام +�وق ا���8ن و �ط��ق �)ط� ا����ون 4)3 ا����H و  autorité de la loi: �)ط� ا����ون -
 .�)ط�ت����م ا�

��ب أن �
ون ا�+و
��  transparence, réactivité et responsabilité: ا����%)�، ا����8�� و ا�.$�-�� -
�� أن �
ون ا���%وا��+)�� +���� ��ؤو�� و .$�-�، و ,��� ����
�ون ��&��ن �)���%)�، ����3 إ�

�+�� �(�$
�ق أو�و��ت و 8+�����ت ا��)و
�ت =�ر ا�������، ��>د ���+����� إ���ذ ا�8راءات ا�
 .ا��واط��ن و أن ��>ف ���$����� -� ذ�ك

 الدولة

 الجماعات المحلية

 إدارات الخدمة عمومية 

 مواطنين/ منظمات جمعوية

 القطاع الخاص
 لامركزية

 عدم التركيز
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-��+و
�� ا��+)�� �� ھ� إL ����د �)+و
�� ا�وط��� و �ط��ق �)����� : زا�4ت و ���ء ا�دو��+ل ا�� -
 .ا����� �)دو��

���د و ھ� إ�
���� إدا��  �.�ط�ت ا�+و
�� و ا������ ا�.�و��� 4)3 ا��دى ا durabilité: ا��8دا��  -�
 .�3 ��)�ص ا�$�ر و ����� ا������H إا�دا4

���� ,درة ا����ز ا��+)� 4)3 �+و�ل ا��وارد  performance: ا�$����� و ا�$�4)�� -� إ���دام ا��وارد -
�� إ+�����ت ا��واط��ن �H �+��ق ���%@ أ-&ل و ��ظ�م ا��8$�دة �ن (� Hرا�@ و �طط و �.�ر��إ�3 

�ذ�ر و ا�$��دا��وارد ا����+� ��$�دى ا��. 
 


�د -
رة إ�
���� ��ل B� ق����ت ا�+و
�� و �ط����� �+)�� �H إ���$�ء ا�.روط آ��
��� إ�ط�,� ��� �
ا�4ه، إL أن ذ�ك L ��ط)ب -�ط ��و�� ا8دارات ا��+)�� �ل و أ�&� إد��ج ���)ف ا�$�4)�ن 4)3 ا����وى 

�ن �+��ن ا���,� �H ا��واطن و : دارة ا��+)�� ا��+)�،  و ���@ �ذ�ك ��دد ور.�ت و �+�ور إ>�ح ا8
�H ا��+�ط ا���ر�� ، و �د�4م ھذه ا8دارات ����وا��ن و ا��.ر���ت ا�&رور��، و �
��ف ا����
ل و 
ا���ظ���ت، و ا8ھ���م ����9ر ا��)و
��ت، ا�ذھ���ت و ا����-�ت ا���ر��� ���، و ���� �� ��ر
ز ��وده 

L @%����ا �-��� ��� ا�و��%ل �H ا�9��8ل ا;��ل �)�واد و �+��ن ���وى ا��د��ت،  و �� إ�3 =�ر 3(4 �
  .ذ�ك �ن ا��و���ت

  

�4)�� �+د�ث ا8دارة ا��+)�� �ن ��ل إ���دام طرق و ���ھ@ إدار�� �ؤ
د 4)3 ا��ر
�ز 4)3 ا����%@  إن
 ���gestionر ا;داء ا��+)�  ا8ھ���م �� أي و �طو�ر أ�ظ�� ا�ر,��� 4)3 ا��
���ف و �+د�د ا���ؤو���ت،

de la performance locale    ،ن �>درھ� �ن أھم ا��و���ت ا�+���� -� ا��د�د �ن ا�دول�
و ا��� 
  .أو ا�����ر ا���و�� ا��د�د )  Réinventer l'État(ا;-
�ر ا�ذي ��دى ��� ���ر إ�4دة إ��راع ا�+
و�� 

  


��ت ����� ���ر �E>�+�ت ا������� -� ا�دول  إن إ�ط�,� ����ر اLداء -� ا��ط�ع ا���و��
 Nouvelleا���طورة ��ل ��وات ا�������ت، و��درج  &�ن ا8ط�ر ا��ظري �)����ر ا���و�� ا��د�د 

gestion Publique )NPM(  ، �- وم ا��$�وم ا��د�د �)����ر ا���و�� 4)3 �+��ن ���وى ا;داء��
، �ط ا�����ر -��� و 
ذ�ك �ر.�د ا���9ل ا��وارد ا���و���ا���ظ��ت ا���و��� �ن ��ل إ>�ح أ��

3 و ھو 4)�ت �ظ�-� ط���7  ��وم 4)3 �+�
�ة ,وا4د ����ر ا�� ھذا ا���8ه ا��د�د �����9ر ا�ذي �+�)7 -
���و+�ة  ه4
س ا�����ر ا���و�� ا���)�دي ا�ذي ����د ���د%7 �ن ا��)وم ا8دار�� و ا����و��� -*ن  أ-
�ر

 .وم ا8,�>�د�� و �ن �����ت ا�����ر -� ا��ط�ع ا���ص�ن ا��)
  

ا�و��%ل ا��� 
��ت ��%دة �>��G ���-� ا����%@، و أ>�G ا��ر
�ز 4)3 ��ط)ب ھذا ا��و�7 ا���)� 4ن ���-� 
�ن أھم أ���ب ظ�ور ، وا�����ون ��ذا ا����ر �ط���ون �����م ا���ل ا���و�� و إ4داد �را�@ ��و�� �Kداء

ا�ر=�� -� �+��ن و ������ اL���8ت ا��� ��زت ا�����ر ا���و�� ا���)�دي، و ا��� �ن  ھذا ا��وع 
 �����ا���رو,راط�� و 
ذا  �+�و�� اLر���ء ��8دارة ا����� إ�3 &�ف ا;داء و =��ب ا�$����� ،ا��د�و���، 

�ر �ن &�ن ا;�ظ�� ا;
�ر �را,�� ا����،  ا8,�>�د�� ا���>� و آ���ت ا��وق4)�� �و ا�$ا�$����� ���وى 
إ���دا�� -� ھذا ا����ل ��>� ����ظر إ�3 ا���8زات ا����� ا��� ,د���� �)�ؤ���ت ا�>����4 �ن �دا�� 

�4��رھ� �ن أ-&ل أدوات ,��دة ا;*� ،����� .داء�ط
  

� ا	�.��ر '( ا	��ظ��ت ا	!�و���: ا	��ور ا	*�	ث��  إ.����ت �ظ�م �را

دورا ���� -� ا+�رام ��دأ ا��.رو��4 و���دة ا����ون، ذ�ك  و ا��+)�� ا����� �)�ب ا�ر,��� 4)3 ا8دارة
و ���� ��ددت أ>��ف  18.أن ا��ظ�م ا�ر,��� ���ل 4)3 �+�س �واطن ا��طB، و�ن �م ������ و�$�د���

ا�ر,��� ا����ر�� 4)3 ا�����4ت ا��+)�� �واءا ا�و>��� ا8دار�� أو ر,��� ا���%�ت ا���ر��� 
��)س 
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د �ن �دى ا�.ر��4 و إL أ��� �ن ��رج �ن 
و��� ..��+���� و وزرارة ا������اB��إ�3 ا ��(
��دف 

د و-ق ا����3  -
ل +�ب ������ - ��ط���� �H ا��وا��ن و ا���)���ت اB� ل �4)��ت �$��ش و�أ��� �� ��


��  . ا�&�ق �)�را,
  

�� ��وم ��� ا���%�ت ا�دا�)�� و ا���ر��� 4ن ا����ر�� 4ن 
ل أ�واع ا�ر,���ت ا���)ف �را,�� ا�����ر �
ا�����4ت ا��+)��، إذ ��دف إ�3 ��)�ط ا�&وء و -� أ��ل ا��>�رة 4ن اL���8ت ����ر
�ز 4)3 

د ا�����ر �ن أن ا��وارد ���9)� �طر��� أ
�ر -����� و -�4)��، B��داء  �ن ��ل اK� ��(�9.��ا��وا�ب ا

ار ا����ذ و ��س -�د �دى .ر7��4، و ���ل أ�&� 4)3 ا���.�ط و ا�����7 و و ا�+
م 4)3 �دى ��%�� ا��ر
  .��س ا�ردع أو ا����,��، و �د4م إ&�-� إ�3 ذ�ك ا��+$�ز

 
� ا	�.��ر -1��  : �!ر�ف �را

����ب ���ن  ��&��و ) ا�و��%ل(ھ��ك ا��د�د �ن ا���ر�ف ا��� ���و�ت �و&وع �را,�� ا�����ر، إھ��ت 
، و ھذا ��ود ...)ا����دة، �ظ�م ا���)و��ت، ا��+$�ز، ا���ر
ز��(أ�رى �*���-�� �طر,ت ��&�� ��وا�ب 

��>� إ�3 ا��طور ا�����ر ا�ذي �.�ده �را,�� ا�����ر و إر���ط7 ��طور ا����ر��ت ا�����ر�� و 
  .�ظر��ت ا���ظ�م

  

�و�� ، ���H ��)�ل  -� �ر��� ا��و���ت ا��8را����� إ�3 أھداف le Pilotage (��(�4(ا����دة  ����ل��
ا���)��ت و �را,�� �دى ا���$�ذ ا���د ��� و �+د�د ا��.�ط�ت ا�وا�ب ا����م ��� -� +��� �>+�G �+��ل 
��E+را-�ت، �ر��ط ا��رارات ا��>+�+�� ا������ ���و��%ل ا�����د�� و 
�$��ت ا���ل، و �
ن أ�&� 

�*�4دة ا��ظر -� ا;ھداف إذا �� 
��ت =�ر ��%��.   


د �ن ���7 : " 
������ ���1965 �را,�� ا�����ر  4R.Anthonyرف B�� ا�����ر ھ� ا����ر ا�ذي ���را,
��+ظ ، و  19" ا��د�ر�ن �ن ا�7 �م ا�+>ول و إ���9ل ا�و��%ل �$����� و -�4)�� ��+��ق أھداف ا���ظ��


B��ز�� وا��$و�ض وھد-7 ا
د �ن �دى -����� ھذا ا;��ر، ھ�� أن أ��س �را,�� ا�����ر ھو �+��ق ا���ر
أي ا���
ن �ن �+��ق ا;ھداف و ا�$�4)��  أيو ��ذا 
�ن ا��ر
�ز 4)3 ا;داء ا���)� ا�����ل -� ا�$����� 

 . ا�9��8ل ا;��ل �)�وارد ا���>>�، و إھ��ل ا���د ا�����8 
B��4)3 �ظر��ت ا���ظ�م و �ظر��ت ا رت ����ؤ��� 
���ظر��ت �را,�� ا�����ر ����طورات ا�����,

 Rا��ظ���� و ا��و,$�� و 
ذا �ظر�� ا�و
��� و �
���ف ا����دل، و ����� �ذ�ك 4دل  ا��4����8، ا�����$��،
Anthony  ،ر�� ا���ظ���� و ا�����ر��
ا���ر�ف ا����ق ��را,�� ا�����ر 4)3 إ�ر 
ل �)ك ا�����8ت ا�$

ا�ذي �ؤ�ر �ن ���7 ا�����ر�ن 4)3 أ4&�ء ا���ظ��  �را,�� ا�����ر ھ� ا����ر: " ��>�G أ
�ر و&و+�
أدرج ھذا ا���ر�ف ا;��ر  �$�و��ن �+ور��ن . 20" ا�Yر�ن ���$�ذ ا��8را�����ت �طر��� -���� و -�4)�

و ا��8را�����، ��>�G �را,�� ا�����ر أداة �����د ا��8را����� ����� l’influence  3(4ا��B��ر : و ھ��
  .ا���ؤو��ن -� ا��+د�د ا��.�رك ا;ھداف و �+��)�م �ذ�ك ��ؤو��� �+��ق ا����%@ �+��س و إ.راك 

  

�ر�
ز �ظ�م �را,�� ا�����ر 4)3 ���� أ,ط�ب أ����� ���ل �وھر �4)7 و �+ددات ا;داء ا����H ا�ذي 
�ن  ا;ھداف، ا�و��%ل و ا����%@ ��� �+�و�7: �>�و إ��7 ھذا ا��ظ�م دا�ل ا���ظ��، وھ� ����ل -� 

�����و ا���>ود   Pertinenceو ا��� أ����� ا���%�� ���@ ���4 ����� ا;داء   �4,�ت و �دا��ت -��� 
��� +���� �وا-ق و ����س ا;ھداف �H ا��وارد ا���>>� �*���ف ط������، و ا��� �
ون .رط� 

8,�>�د -� ا��وارد ا
ذا ا�$�4)�� و ھ� و  Efficacité و ا��� ��رف ���$����� ھداف��+��ق ا;
Efficience.  

  


�� �.�رط ھذا ا��ظ�م و&وح ا��8را����� و >+� �ر����� 4)3 ا����وى ا���)� �ن ��ل ا�>��=� 
�(��را+ل  ه�.�ل ���ر، وا���دة �Kھداف و ا��+د�د ا���د �)�ؤ.رات ا��� ��+
م 4)3 ا;داء ا�����
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و ا��.�ر
� إ�ط�,� �ن إ��را����� ا���ظ��، ا����س ا���ط�ط أي �+د�د ا;ھداف ����$�وض : أ����� ھ�
3 ������ ا;داء و �را,�� ا����%@، ا��را,�� و إ���راج ا�8+را-�ت و�>+�+��، أ��را �� ���3 ����

�دورة ا���)م ا���د-� ��+��ن �ظ�م ا����ؤ و ��د�ل �ظ�م ا���)و��ت )Boucle d’apprentissage ( ���ا��
21.�
���4)3 دورات ا��9ذ�� ا�  

  
2- �� ا	�����
� ا	�.��ر '( ��!�ل ا	�و��� �را��
�:  

�*�راء ����ل �را,�� ا�����ر -� ا8دارات ا�����، و ھذا �*ظ��ر �+ور را�H و  J,Depuis  ���1991,�م 
  Satisfaction;داء �ن ��ل �دى �)��� ا8+�����ت و ا��و,��ت  اور�ط7 ��+�ور  Publicھو ا����ور 
��د �ن �+�ط ھذه ا8دارات أھم �>�%>�� و ��ب ,����� ���4B���، و ��ذا 
�ف �ظ�م و ھو ��ذا إ�

 ا�ذي ���زت �7 ا��ؤ���ت ا�>������4@ �ذ�ك ��د�ل ��)ث ا;داء  22.�را,�� ا�����ر �H ا���%� ا���و���
������
 G�<��:  

  داء -� ا8دارات ا��+)��ر��� �Kا��+�ور ا; :3ا	$
ل 
  
  
  
  
  
  

  
 .Charpentier M. et Gandjean P. ; secteur public et contrôle de gestion : pratique, enjeux et limites ; ed :ا��>در

d’organisation ; 1998 ; Paris ; P 30. 

  
�دج -�7 أا�ذي  L,Bescosو 
����� �ذ�ك أ>�G �ن ا���
ن أ�&� ��د�ل ��)ث ا;داء ا�وا�H ا�ذي ,د�7 

�����ر &�ن ا��+�ط ا�ذي ���ل �7 و ا����ل -� ��)ث ���� �Kداء �ر�ط ا���
)� ��)ث ا;داء ��را,�� ا
������9ت   Structureا���ظ����  Finalités ا���ظ�� �-�����Culture Organisationnelle  G و <�� ،

K� ھ� ا������ ا��+�ور ا��د�دة Hداء ا��و�Politique ،� ا��د�� ا���و��� �-��Culture du service 
public   و طرق ا���ظ�مMode d’organisation  ز��
  23.و ا����ر
زأ�واءا ا��ر
ز��، ا���ر

-$� ���ل ا�����ر ا���و�� ا��+)� �+دد ا������ ا��و���ت و ا����9ت، �&H ا8دارة ا�و��%ل +�ب 
ا;داء دا�ل  طر��� ا���ظ�م ا���%��، -� +�ن �ؤ�ر ا����-� 4)3 ط���� ا;ھداف، و �+دد �����ر ,��س

  .ا���ظ��، ��
ون ا��د��ت ا���د�� �وا-�� ��و,��ت ا������)�ن أي ا��واط��ن �>$� ر%����
 

�ظ�م �)���دة " ��
��� و-�� ��� ��ق ��د�م ��ر�ف �4م ��ظ�م �را,�� ا�����ر -� ا8دارات ا���و��� 4)3 أ�7 
��� -��� ا��وارد  -����د�7 ��ؤول -� ���ل إ��>�>7 ��دف �+��ن ا���,� ��ن ا�و��%ل ا����دة

-� �ط�ق ���ن و �+دد إ�ط�,�  و �واءا ا��.�ط ا�ذي ��م ا����م �7، أو ا����%@ ا���+>ل 4)��� -ا��.ر��
�ن ������ إ��را����� ����� +ددت ا��و���ت، ���G �ن ��� ����دة ا��>��G +�ب أھداف و إ��زا��ت 

  24."�د��ت، و ا���رف 4)3 �
���ف ا��.�ط�ت و ا����%@
ر�� ا��+)�� و-�� ��� ��ق ��
ن إ�راز ا�����8ت ا��د�دة ��ظ�م �را,�� ا�����ر -� �+د�ث  ا;����ب ا�����

  25:و ����د ���دئ +و
�� ا8دارات ا��+)��، �و�زھ� -��� �)�
  

���3 أوL إ�3 �+��ق أداء أ-&ل �)����4ت ا��+)�� �ن ��ل �+د�د أھداف 
���، �ؤ.رات �)�و�� و  -أ 
  .إ���4د ���-� ا;ر,�م 4وض ا��+د�د ا�
�$� �Kھداف

 ا	���ور 
Public 

 ا�ھداف
Objectifs 

 ا	����5
Résultats 

 ا	و.��ل
Moyens 

 Pertinence ا���%��

 ا�4�$)��
Efficience 

 ا�$�����
Efficacité 

ا��و,��ت 
Attentes 

 Satisfaction ا�ر&�
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�� ا���زا�دة ��را,�� ا�����ر �H �و�H +ر
� �ظ�ر ا;ھ�: �را-�� ا����8��� ا���زا�دة �)���ر�ن -ب 
�روز -
رة ا����,د  H� �<�� ،ز��، و�+��ل ا���ؤو��� �)��ؤو��ن 4)3 ���)ف ا����و��ت
ا���ر

contractualisation  ل &��ن�����ا��� �)�زم �ن ����� ا����ر�ن ��;ھداف ا���$�وض 4)��� 
 .�)و��%ل

طو�ر ا�����ر ا��+)� �ن ��طق ا�و��%ل إ�3 ��طق ا;داء، و �+��ن 
�$�� إ4داد ا��واز��ت ��دف � -ج 

�ر، ���>�ص إ���4دات ا��واز�� أھذا �ن ��ل >��=� ا;ھداف و ,��س ا���8زات �طر���  -���� 

��� ���� إ���4د �ظرة �د�دة -� ���,.� ا��واز��  ،���و�4 ����ر�ر ا;داء 4)3 �.�ر�H ��و�� �Kداء 
 .��ؤو�� و �و�و,� أ����� �4,�ت .$�-�

���G و��%ل �را,�� ا�����ر �����ل إ���ذ ا��رار : �وظ$�ن/������ن�)ا����4دة 4)3 إ���ذ ا��رار -د 
�+ددون ..) ر%�س ا��)د��، أ4&�ء ا���)س ا��)دي(-��������ن   26،�)������ن و ا��وظ$�ن 4)3 +د ا��واء 

�� و ����م �)ك ا��رارت �*���دام و��%ل ا;ھداف و ا��.�ر�H، و��ب أن �
ون �د��م ا��درة 4)3 �را,
��%��، و �را,�� ا�����ر ��
ن �ن ذ�ك ، -��8داد �����)و��ت 4ن ا��+�ط، و طر��� ��ر ا��8را����� 
ا������، و �و&�G ا����م ��
ن �ن �+د�د أ-&ل ا��.�ر�H و >��=� أ-&ل �Kھداف و 4)م أ+�ن 

����دم ا��وظ$ون ا�����ون ���$�ذ ا��.�ط�ت أدوات -� +�ن  . ���و��%ل ا��ز�� ��+����� و ا���ط�ط ���
 ����
�را,�� ا�����ر �9رض ا��+
�م ا����� ��ن ا��.�ر�H، -�م �
)$�ن �*�4م ا�������ن ��>وص ا�8
ا������ ��)ك ا��.�ر�H أو �Kھداف ا��� �م �+د�دھ� �ن ,�)�م ، و&��ن ��$�ذھ� و إ���4م �*��ظ�م 

�$&ل أدوات �را,�� ا�����ر ��
ن �+د�د �����ر د,��� �)�+
�م ��ن . و إ������ ��>وص ��ر�����-

)$�/���)ف ا����8رات ا����+� ����ظر إ�3 ا���,� �زا���. 


ن ��ظ�م �را,�� ا�����ر ا����ھ�� -� ����م : ا��+)�� ا����ھ�� -� ����م ا������ت ا���و��� -ه ��

���� ��)�ط أا��� ����د��� -� ����م ا������ت ا���و��� �ن ��ل ا��ؤ.رات �*�داء ا���ظ�� و ا��� 

  .)Effets et impacts( 7+د�أ ذي�ر ا�ا;ا��$�ول و داء ا��+)� و ا�&وء 4)3 ���%@ ا;

ن �.��7 ا;ھداف ا��4����8�� L 7ر=م �ن أ����ا8,�>�د��  �Kداء ا���و�� �Bھداف ا;داء 3(4 - 


ن أن �ظ�ر �را,�� ا�����ر 
و��)� ���ل �)�)� ا����%@  �ر%�� أو �)�و�� ���وى ا���ظ��ت، إL ا�7 ��
و  27.ا8,�>�د�� �رورا ����و��ت ����� و��ط�� -و ا��� ��دأ �ن ا��>د ا������ إ�3 ا;��ر ا��4����8

 :ھذا �� �و&+7 ا�.
ل ا�����

��� �را,�� ا�����ر &�ن ����م ا������ت ا���و��� :  4ا	$
ل� 

 
 
 
 
 
 
 
  
 

  
  
  

 ,France Qualité Publique, Évaluer la qualité et la performance publiques, la doc. Française:  ا��>در
2006, P45 modifié. 

 

 الإحتياجات، :إرضاء

 الأثر

  المستفيدين

  النتيجة المنتظرة

  من طرف المستفيدين

      النتيجة المدركة

  من طرف المستفيدين

       جة المحققةالنتي

  الخدمة من طرف مقدم

      النتيجة المرجوة

  من قبل متخذ القرار

 تطابق، توافق

 الملائمة، التناسق

  الفعالية ، الفاعلية

 فعالية، فاعلية

  الخدمة العامة
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4- �� ا	�.��ر '( ا	��� �ت ا	������ :ا	�!و��ت ا	�( �وا�7 إد��ج �را

ل ا��د�� ا���و��� و ��
ن �و&�G ا�>�و��ت ا��� �وا�7 �4)�� �ط��ق �را,�� ا�����ر &�ن ���
 28 :ا�����4ت ا��+)�� -��� �)�

ا��.�ط ا8داري ھو أ���� �.�ط �د��، و ھ��ك ��ض ا��>�%ص ا��� ���)ق ��ذا ا��ط�ع ا��� ���ل  -
��دم و�ود �ن �ط��ق �����ت �را,�� ا�����ر د,��� و +����، و �ن أھم ا���و,�ت ا��� ���)ق 

 ����م إ�3 �.�ط�ت ,��)� �)���س و �+د�د ا;ھداف، و �)ك �ر��� ا��إ��را�����ت وا&+� و >�و
ا��ر��ط� ���و��%ل ا��.ر�� و ا������ �ن +�ث 4دم ا��+
م -� �+>�)��، 4دم �رو�� إ�4دة ��>�>�� 

�+�ث أن �د�ل ا����و��ت ا���ظ���� ا���)�� أو ا��.�9)�� �4دة �� �
ون  �4د ا�&رورة، و �������ر
ري، 
�� أن ->ل ا;دوار ��ن ا�������ن و ا��وظ$�ن �ؤدي أ+���� إ�3 &��ف أ���ء ا�+وار ا�����

 �����, ����������رض ا��رار �����$�ذ ا���)� �7، و 4دم ا���
ن �ن �+د�د 
��� ا���8ج أو ا���ر��ت و 

ن إ�ط�,� �ن �ؤ.رات ���و�4 و �>�ب � 7���, ����
�ظرا �
ون ا��.�ط >�ب ا����س، أو �و�ود إ�

 .�.�ط ا�و+دة ي �)ك ا��ؤ.رات ا�ذي ��ر�م �>دق�+د�د أ
�+�ث ��ود إ���م ���ل  - ،H�����ن �)��د�ل دا�ل ا
ا���%�ت ا���و��� ����ظر إ�3 أ���ب و�ودھ� أ��


�م و إ���د ��و��ت و +)ول و�ط3 ��ن ا��د�د �ن ا��>��G ا�����ر&�، و ھذا ا���ل +����ا;�ر �)���م 
��ذا ا���ب -*�7  .�%ص أ�رى �����ب ��� ا��د��ت ا���و��� ا��+)����ط)ب ا�
��ر �ن ا��رو�� و �>

L ��ب أن ��ظر إد��ج �را,�� ا�����ر &����، 4)3 أ�7 �4د �4ل ���� �+ث، +�3 أ���ء ا���$�ذ ا���)� 
�*&$�ء ا�.$�-�� 4)3 �4ل ا�����4ت ) ا��.�9)�( G���� ���
�7، ;ن و&H أ�ظ�� ا����س و ا;دوات ا�

و ھذا �ن .7�B ���9ر ا���د�ل ا������ ا����ق ذ
ره و ���ل ا���ل ا���و�� أ
�ر و��4 و أ
�ر ا��+)�� 
  .�B�را �ردود ا;-��ل، و ھذا �� ��ب 4)3 �را,�� ا�����ر أ�ذه  ���ن ا�48��ر

��ص ا��Bھ�ل ا��)�� و ا���رة �دى ا��وظ$�ن ا������ن �)�ط�ع ا���و�� ���4 ���ل ��ط� &�ف ����  -
��ر إL أن ا;�ور �+ول دو
ن ا��ط��ق ا����ر ��ذا ا��ظ�م، -���ر=م �ن أن ا�+��ة ا������ �&�و�� �+د 

 ��+� .���$&� ���ر�� ����ط�ع ا���ص، و ��ذا ��د أن أ>+�ب ا�
$�ءات �$&)ون ا��ط��4ت ا;
�ر ر
�ب &9ط ا�و>��� ا����ر�� 4)���، و ��دد  -��أو�7 ا����8ق ا����رس 4)3 ا�����4ت ا��+)�� 

 G�ا�ر,��� �ن ����� �زا��� و L+�� و
)�� ر,���ت ��دف إ�3 +�ن ����ر ا���ل ا���م �
��� ���ل 
وا
 .��دم ��
��م �ن -رض إ����را��م �Eط�رات ا��+)��،


�رة ا;�راص ا��� �وا�7 ا8دارات ا��+)�� و ا��� �+ول دون إد��ج ���ر ����دة ا;داء ��دف  -
 ..)ا��+�و���، ا����ف ����$وذ وا��)ط�، ��ذ�ر ا��وارد ا�����،  ا��+���ة،(4)�� ، ��+��ق ا�$����� و ا�$�

  
5- �� ا	�.��ر ا	���9� 	8دارات ا	������ :أدوات �را

�ن ��)� أدوات �را,�� ا�����ر ذات ا��و�7 ا����� و أ�&� ا����)�� ����و�7 ا�����ري، إر����� 4رض 
����ظر إ�3  ���� �����  :ا�ط��H ا���و�� ���ل ا8دارات ا��+)�� و ا�����)� -�و��%ل ��
ن �ط

� ا	�
�	�ف  ن طر�ق ا��$ط�  -أ �.���ABC : 

 �$(
�وا�ط� ا;�.ط� و � �
�ر
ز ھذه ا�طر��� 4)3 -�م �4,� ا���ب و ا������ ��ن ا��وارد ا�����)
ات ا��
)$� ا�8$�ق ��� ��
ن �ن ا���>�ص ا����.ر �)�
���ف =�ر ا����.رة 4)3 ��4>ر أو و+د

�دL �ن ا���>�ص ا��.وا%� ���) �����ت و �د��ت(.  
 ���و��وم �ظ�م ا��
���ف 4)3 أ��س ا;�.ط� 4)3 -)�$� أن ا;�.ط� ����)ك ا��وارد و �ن �م -�� ا���
ا��
)$� و ���ت ا������ت، و أن ا������ت ھ� ا��� ����)ك ا;�.ط� و ������� ��ب ���� ا��
���ف 

.ط� ����� �م �+��ل ھذه ا;�.ط� 4)3 ا������ت 4)3 ,در إ����ك 
ل ���@ �ن ھذه ا����)$� إ�3 أ�
 .ا;�.ط�
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و �$�د  �ذ�ك ھذا ا��ظ�م إدارة ا���ظ�� -� ���ل ا���ط�ط، -���+)�ل +�ب ا;�.ط� ��
ن �ن درا�� 
ل 

ل ����ل و�ؤدي إ�3 �>��ف ا;�.ط� إ�3 ,���ن.����� ھ� ا���م ا;ول : �.�ط ��وم �7 ا���ظ�� 

أ�.ط� �&�ف ,��� �)���@ ����9 ا���ل 4)3 �طو�رھ� و �+�����، و أ�.ط� أ�رى L �&�ف ,��� و 
�39 ا���ل 4)3 إ�����د أو ��$�ض +�م ھذه ا;�.ط��� ������� . ��و �)�ب دورا -��L -� ���ل ا�ر,�

ظم ا��
���ف ا���)�د�� 4)3 ��4>ر ا��
)$� +�ث ���رس ھذه ا;��رة 4)3 ���وى ا;�.ط� ����� �ر
ز �
و �ن ��� أ�رى -*ن و�ود . 4)3 ا�ر,��� 4)3 ���وى ا����@ ا����%� ��د إ���م إ���ج ا��)H و ا��د��ت

�ر و 
��ن ا��
)$� و ا��.�ط ���ل ,��س و �+)�ل ا�8+را-�ت -� ظل ھذا ا��ظ�م ذو دL�� أ ����� �,�4
  .���%@ أ-&ل

  

    ABB ا	�واز��  �> أ.�س ا	�$�ط   -أ 

�ر ا��واز�� 4)3 أ��س ا;�.ط� ���ABB  )Activity based budgeting, budget à base 
d’activité  ( ف 4)3 أ��س���
�ن ا�طرا%ق ا�+د��� 48داد ا��واز�� و ھ� �دورھ� ����د إ�3 ا��

ات +�ث ����دم ا���,� ��ن 
��� ا�و+دات ا������ و ا��.�ط ا��زم ���8ج ھذه ا�و+د ABCا;�.ط�  

ن   . �و&H ��د�رات �$>)� ���ط)��ت أو ���)ز��ت ا��.�ط ا���>� ����ط� ا������8 ا����ر+���


ل أ
�ر -����� 4)3 ا��
���ف، إذ أ��� .� ���4)�� إ4داد ا��واز�� 4)3 أ��س ا;�.ط� ا8دارة �ن ا�ر,�
�ر �ن ا��
���ف ا������ إ�3 �
���ف ��9
�رة �ر��ط� ��Bد�� ا��.�ط �ن ��
ن ا8دارة �ن �+و�ل ا��زء ا;

  . 4د�7

ن �+د�د ا��طوات ا�وا�ب إ�����4 48داد ا��واز�� -� ا���ظ��ت ا��د��� و -ق �ظ�م ��ABC ������
 :

29 

���ت ا���ر��ت -� ا�$�رة ا�� -� �4ل ا��واز�� -���، �ررا����ؤ 
�د و أن  –ھذه ا���ر��ت �ن أ�.ط� ��د�ر +���  - L ���ا���ظ�� أي ��ھ� ا;�.ط� ا �����وم 

��� �ن ا���ر��ت B� -+�3 ���ط�H ا�+>ول 4)3 ا�
���ت ا����
��د�ر +��� ا;�.ط� �ن �وارد، أي ��ھ� ا��وارد و 
������ ا��� ���4د 4)3 إ���ز ا;�.ط�  -

 ا���ررة،

ل �.�ط �ن  - �$(
�طر��� 4
��� ��وم ���>�ص ا��وارد 4)3 ا;�.ط� ����
ن �ن �+د�د �

 ا;�.ط�،
��� ا���ر-� ا�
��)� و ا�د,��� ��
���ف ھذه  �
���ف ا;�.ط� 4)3 ا���ر��ت �����3ص ��>� -

 ا���ر��ت،
�����48د 4)3 
��� ا���ر��ت و أ���رھ� -� -�رة ا��واز�� ��م �+د�د ا�8رادات ا���و�� ، - 
�ر��ب و ��ظ�م ����� ا��>�ر�ف و ا�8رادات ���@ ��7 �واز�� ��دة و-�� ��ظ�م �
���ف  -

  .�.ط�ا;

  )BBZ )budget base zéroا	�واز�� ذات ا�.�س ا	��ري  -ج 

�4Phyrr  ���Bر-��  ���4)�� ��ط�ط و �واز�� ا��� ��ط)ب �ن 
ل �د�ر أن " و ھو ا���ر�ف ا;
�ر ����
و �+ول 4�T ) �ذا -*��� أ��س >$ري(��رر �ط)ب �واز��7 ا���8�� ����$>�ل �ن ��ط� ا;��س 

   30.�والأن ��$ق أ�� أ ب� ��رر ���ذا �����ت 4)3 
ل �د�ر �
ا8
 ��
��و�م ا��را�@ و ا��.�ر�H و ا��دا%ل ا����)$� و �+د�د ���وى ا;داء، و ,د �ؤدي :" 4ر-ت 4)3 أ��� 

ھذا ا���و�م إ�3 إ�4دة ا��ظر ����� ����H ا��را�@ و ا��.�ر�H ا���%�� و ا��د�دة، و L ���>ر ا��واز�� 
  " ي و ��د�)�� +�ب ا�ظروف4)3 درا�� ا�8$�ق ا���ر

و ���3 ذ�ك أن ھذا ا��ظ�م �ر
ز أ���� 4)3 ��ب و�ود ا��.�ط و أھدا-7، و ھل ��+�م إ���راره، و �� 
��رة أ�رى، ����د ھذا ا��ظ�م ��ھو ا����وى ا�وا�ب أن �
ون 4)�7، و �� ا��
���ف ا��ز�� �ذ�ك، أو 
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ل �.�ط 4)3 �ط�ق 
ل و+دة �ن و+دات 4)3 �+د�د 
�ف ��دأ، و �+دد ذ�ك ���و�4 ,رارات - �
  .ا����ز ا8داري �)دو��

ا;و�3 �و>�ف ا��.�ط 4)3 أ��س ���و�4 �ن ا��رارات، : ��� ھذا ا��ظ�م 4)3 ���� ��و��ت ر%����
 G&>�ص ا��وارد ا������، �و�� �����ا� ،�$(
ا������ �+)�ل ا����و�4ت و ��و���� 4)3 أ��س �4%د ا��

  .رة ا48داد و ا��ط��ق و إ+داث ا�ر,��� 4)3 �ط�ق ا�و+دة ا8دار��ا�.
ل ا����� دو

  : Benchmarking ا	�,�ر�� ا	�ر�!�� -د 

 أداء ھذه و����م ����س ا��ر����، ا����ر�� �د�ل ظ�ر ا�����، ا���ظ��ت أداء ��طو�ر اLھ���م إط�ر -3
ا��ودة  و�+��ق ��������، )�4 وا���ل ���Yر�ن، ������ر�� -���، ا��>ور �وا+� و�+د�د ا���ظ��ت،

�ر ا����ر�� ا��ر���� �ن ا;دوات ا;
�ر ا���دا��ً ��+د�ث ا��د��ت، و  .31ا����� ا��د��ت أداء -����

إداري و��
ن أن ����دم ا����ر�� ا��ر���� -� أي ,ط�ع ���، ا��ر��ط�  و�+��ن و�طو�ر ا���)��ت
�+��ن ا��د��ت ا���د�� �)���$�د�ن �ن ��ل ��طو�ر و�ر
زي أو �Lر
زي، �>)+� أو �ر-�� �د�� 

����رب -� ���ل  ��ظ��ت4)3 أن �
ون ا����ر�� �H  �4)�� ������ �ؤدي إ�3 �+��ق ا;ھداف ا���.ودة 
   .ا����ر�� أو ���ل ��د�م ا��د��

 

 ��,� أو ��وذج 4ن ا��+ث �م �� -�  ��ظ�� ا;داء �وا�ب أو ���ب ����م -� ا��ر���� ا����ر�� ����ل
 -� أو ا���ظ�� دا�ل ��وا-ر Best Practice  �)��ل أ�)وب وأ-&ل ����زة Benchmark  �ر����
 ا;�.ط� 4)� ا�&رور�� ا����9رات إد��ل �م ھذه ا�$�وة، أ���ب 4)� وا���رف أ�ري، ��ظ��

 -� ذا;� �H ا��� �م ا�و>ول إ����، ا��د�دة ا���ل أ����ب �ط�ق ذ�ك و��د، ا�درا�� �+ل وا���)��ت
   .�)��ظ�� ا�دا�)�� وا�ظروف �واء���� ا�48��ر

 ����ل ا;ھداف �ن ���و�4 ��+��ق، ا��ر���� ا����ر�� �ط��ق إ�� ا��+)�� وا�و+دات ا���ظ��ت �)�Bو 
 ا����ذج �+و �)�و�7 �)��ظ�� ا�$ر>� إ��+�، ا�����ر ا���)م -رص إ��+�، ا��$��ت �ر.�د :32)�� -���

 أو ا���ظ��ت ن�� ا����ون -رص �و-�ر ،ا���ل �$ر�ق وا���د�د�� ا8�دا��4 ا��درات �+��ن، لا;-&
 �+ل �و��� ��ظ���� ���-� ���3 �د�دة وطرق و��%ل أو �د�دة ���ر��ت �ط��ق، ا��+)�� ا�و+دات
  .ا��.�
ل

ا��ر
�ز 4)3 ر&� : ��د )+)��و+دات ا�+
م ا�(�ن ��ط)��ت �ط��ق ا����ر�� 4)3 ا����وى ا��+)� 
طن ا��+)� أو ا�ز�ون، د4م و إ��زام ا����دات ا8دار�� ا��)��، �وا-ر �ظم ��)و��ت و �����ت د,���، ا��وا

ا�����س ��ن و+دات ا����ر��، ���9ر ا����-� ا���ظ����، و&H آ���ت �����م أداء ا����دات و ا�و+دات 

�د 4)3 �را�4ة أ��,��ت و ���دئ ا����ر�� ا��ر����B��33.ا��+)��، ا  

  
� ا	,��دة ا	��وا��	و -ه � Tableau de bord équilibré/Balanced score card 

��ددت ا����ر�ف ا��� ��ر&ت �)و+� ا����دة ا���واز�� و ا��� ���3 أ�&� ����س أو �ط�,� ا;داء 
ا���وازن، و ���ر=م �ن ��دد ھذه ا����ر�ف إL أ��� �ر��ط ����ل �.�رك و ھ� أ��� �>درھ� وا+د و ھو 

�4��ره �ظ��� .��� ����س  Nortonو   Kaplanا�ذي ,د�7 
ل �ن  ا��$�وم*������س ا;داء ا���وازن 
ا;داء �ن ��ظور إ��را����، ��م ��و��7 �ر��� إ��را����� ��ظ�م ا;��4ل إ�3 أھداف إ��را����� و 

  .�����س و ,�م ����د-� و �طوات إ�را%�� ����د�� وا&+�
��� �)����س ا;داء ا���وازن 4رف �7�B ���و�4 .��)� �ن �����س ا;داء و ����ر
�ز 4)3 ا;���د ا;ر

، و ا���,�ت �H )ا��
���ف و �ودة ا��د��(ا��� �م �طو�رھ� +ول أر��� أ���د أ����� ھ� ا;داء ا����� 

�ر)ا��واط��ن(ا�ز��%ن ��، ھذه ، ا���)��ت ا��.�9)�� ا�دا�)�� و ا��وا�ب ا����)�� �����)م و ا���و و ا8

��&�� ا���ض، 
�� �ر��ط ������� ا;����� ���ظ�م ا;��4ل ����� �ظ��� إدار�� ذو �ا������س �ر��ط 
  .ط���� ��دا�)� ����دا �ن ا����� ا;����� ���ظ�م  ا;��4ل
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د 
ل �ن أ و ,دKaplan   و Norton   3(4 دا�� أ��4��م�و �4و��� ������ �و+� ا����دة أ�و��� .��ذ 
��� أن ا������ ا������ ا���وا- ،���� ��+�ز��، و ��%���� �H ا���ظ��ت ا�+
و��� و ��;�ص =�ر ا�ر

�4��ر *�ن ا���ظ��ت ا���و��� =�ر ا�ر�+�� �و�ودة ;�ل �)��� أ���ت �ن =���ت ھذه ا���ظ��ت، و 
� �+و =��� �
ون �و�� أن��را����� ھذه ا���ظ��ت ��ب إن *ا;4&�ء ، --ا������)�ن-ط)��ت ز��%��م

، و ��ذا ��ب أن �
ون )l’impact à atteindre(� ا;�ر ا�وا�ب ا�و>ول إ��7 أ����� ��>� ��� و ھ
، و دا-�� ا�&ر��� أو ا����+�ن �ن ��� ؤ.رات ا����%@ �ر
زة 4)3 ا�ز��%ن أو ا����$د�ن �ن ا��د���
)contribuables ou donateurs (����� ��� 34.�ن  
  

 ��
Gardey D. 35و   .Maurel C. , Carrassus D,�م 
ل �ن 
�درا�� و �+)�ل ا����ر��ت ا��ر��ط�  

�������ت ا;داء ا;و�3 )démarches de performance ( ر���$�ا��� ��درت ��� ا�����4ت ا��+)�� 
 إط�ر ر��� 
�ر�H، و 
�ن ھدف ھذه ا�����4ت ا��+)�� 4>ر�� �>$� �طو��4، و �م �
ن �د���

و ھد-ت ھذه ا�درا�� إ���la LOLF  3)�م ��ؤو�وھ� �ن ا����ون ا��&وي ��وا��ن ا������ إا�����ر ���، و 
)���ون ا��&وي �+)�ل �+�وى ������ت اLداء ا��+)�� و �� ���زھ� 4ن ا8ط�ر ا��ر��� ا����رح �

  .ا��ر��ط ��وا��ن ا������ ا�$ر���
وذج ا;داء ,��ل �)�
�ف �H ا�����4ت و��@ 4ن �)ك ا�درا�� أن ا�����4ت ا��درو�� ,د إ���د�وا ��

، ا;��4ل/ا��را�@/�واز�� +�ب ا����ما��+)��، �ن ��ل �+د�د ا;ھداف و �ؤ.رات ا����س، و إ���دام 
�دا�� ا��+���� +�ب ا;�.ط�، �و+� ا����دة ا���واز�� ،  ا����ر�ر ا���و�� �KداءBSC  و� ����
+&�� 

  .أد��ه
  

  CG n°1�)��)س  �� ا;داء��وذج �)و+� ���� :2ا	�دول

  

:	و�� ا	,��دة 	���رة  

 ا	�واط��ن/ا	�.�!���ن/ا	�.���د�ن: ��ور )ا	��	((ا������(  ا	��ور 

���وى ��$�ذ ا���زا��� ؛ �ؤ.رات ا��
)$� ا�
)�� �)���م و 
 H� @را��ا��$��ت ا����.رة، �>�ر�ف ا����ل ؛ ا�+����ت  ا�

 .)$� +�ب ا��د��تا��ؤ.رات ا�دا�� 4)3 ا��
،  ا�����

��دل ا��ط���، (ا8,�>�د�� -�ؤ.رات ا����%@ ا��4����8
 ؛ �ؤ.رات �ودة ا��د�� ..)ا��)وث

 ا	دا�����.�رات ��ور ا	 ��ور ا	�!��م ا	��ظ��(

�ب ا��رض، 4دد ا;4وان :ا	����ز�� 4دد ا��م ا��و,ف 
ا����وى  :ا	
��ءات،  ا������ن، 4دد ط)��ت ��>)+� ا��وظ$�ن

ا����وى ا���و�ط �)
$�ءات /و�ط �
$�ءات ا;4وانا���
ا��ط)و�� ��ل ���ءات ا�����م ؛ 4دد أ��م ا��
و�ن و 4دد 

4دد �.�ر�H ا��د��ت  :�$�ر�0 ا	��د�ث،  ا;4وان ا������ن
�.�ر�H ا��+د�ث؛ در�� ا8��زام �,�د ا���8ز؛ ���� ا���دم 

����ھ@ ا��+د�ث ا���$ذة. 

ب ���4دة ، أ��ل إ���ج  أ��ل ������ ط)��� أو ط)
إ4داد ���ر�ر ا��داوLت، إر����� و (ا��داوLت 

ا;��ل ( ، إ�+راف إ���ز ا��.�ر�H ا��8���ر�� )�.رھ�
، ���وى  �+��ن )ا�����,د 4)��� و �وار�] ا���8ز

ا��8�� 4)3 ا��ط، و��%ق (ا������)�ن /ا��8�� �)ز��%ن
  .)ط)��ت ا����4دة

  
 Christophe Maurel, David Carassus et Damien Gardey, Les démarches locales de performance publique: 	��درا

face à la LOLF : mimétisme ou innovation ?, Revue Politiques et management public 28 /4 octobre-décembre 
2011 [En ligne], P 417-442.  http://pmp.revues.org/4423. 
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�ا	����:  

ا��زا%ر ا��را����� ���و�� ����د 4)3 ا���ر
ز�� ا8دار�� ا�$�4)�ن 4)3 ا����وى ج ا������
ن ,د 

�ب ����م و  �)��� �ط)��ت ا��واط��ن و�ن ��� 4)3 ,�درة 4)3  ا��+)� �ن ���ء ا��را�����ت ���+�،

ا�وط���، .رط �����م  �ن ��� أ�رى د-H +ر
� ا������ ا��+)�� �+و ا;��م �)���ھ�� -� ا������
�*������� إدار�� -�)��، و��%ل ����� و ��د�� ��%��، و �د ��4)� �ؤھ)�، ��8&�-� إ�3 ا�و��%ل ا�����ر�� 

����دة �)��� �)����4ت ا8,)���� �(�$
إL أن ا�����H �)�وا��ن ا����رة ��ذه ا�����4ت �درك أن ا��)د��ت . ا�
���

م  ت��>�  إ+�+دة ا�و>��� ا��$رو&� 4)���، و إ������� ����� دون �+
��� +ر�� ���دة 

��>�در ا������ 4)3 ���واھ� ا8,)���، و ,��ون وظ�ف �4و�� �و+د L ��ط� �)ط��H ا8,)��� أ�� 
�*���ط�ب ا�
$�ءات G��� L و>��، و<�.  

  

��� +�و��� �ن ��ل ���وع ��ل إ>�ح ا�����4ت ا8,)���� +�3 �ؤدي دورھ� ا�ر��دي إ,)����، إL أ
ھذا ا��+ث �و&�G إ�
���� ��ل ا����دئ ا;����� �+و
�� ا�.ر
�ت 4)3 ا8دارات ا��+)�� و ھذا ��د 
���ر=م �ن إ���ف ا�$�4)�ن ، �
ن ا����دئ ,��)� �)�ط��ق �H �را�4ة  ����(
 �- ����
���ن �.��7 ا8.�

H �)���ون ا���م و ھ� و��)� ��+��ق ا������ ا����� �
��$�� �H ا���د ا���و�� �Eدارات ا��+)�� ا��� ��&
  .�)دو��

  

 ����ل ا�+و
�� ا��+)�� �+ددا أ����� �����دام ا;��ل وا�$��ل �)�وارد ا���>>� ��>� و أن
��رة ���د -� 
��ر �ن ا;و,�ت إ�3 و أن ھذه ا;
�� ���)ك إ����L ����� 4ن ا�دو�� ا�����4ت ا8,)���� 

�� �)����4ت ا��+)�� ا��� �
ون -� >دد �+��ق �.�ر�H ���و�� 4)3 ا����وى ا��+)�، &] أ�وال إ&�-
دون �+��ق ا;داء ا����H ��ذه ا8دارات  �+وLنإL أن =��ب ا;�ظ�� ا����4دة 4)3 ا����دة و ا��+
م 

  .داءن، و �+��ق ����4 ا;�واط��ا�ا���ل 4)3 �+��ق ر&�  ��و ھ نأ���� �ن،ا��� =�ب ���4 ����ر
  

�ر �+د�ث ا;دوات و ا����ر��ت ا�����ر�� أ+د ��ط)��ت �$��ل ا�+و�ذا ���
�� ا��+)�� و ��و�� 
و �ظ�م �را,�� ا�����ر ا��
)ف ��ذ ظ�وره ������4دة  و�د�4م دور ا�����4ت ا��+)�� -� ا������ ا�.��)�،

��+د�د و��%ل ا�
$�)� ا�و ت ��,� ا;دوا �ن ��ل ا���ل ا��+)�-� �+��ن  مھ���  4)3 ,��دة ا;داء
  .أھدا-7، إ4داد ا��واز��ت و �����7 �ن ��ل �ؤ.رات ���س �دى إ���ز �)ك ا;ھداف

  


ن أن �
ون ��د �طو�4 -ردي، �ل إرادة �����4 �� L ����(,8�4ت ا������إL أن إد��ج ھذا ا��ظ�م 
��دف درا�� ھذا  )�4ت ا��+)��وزارة ا�دا�)�� و ا����(�ن أ4)3 ا����و��ت ا���ظ���� ا8دار�� 

ا��.روع �+د�د �را+)7 و ��ل ��$�ذه -� ا���دان، و ھذا �*.راك 
ل ا�$�4)�ن و ا������ن ��دف ���دل 
ا���رات و ��ر-� ���ط ا��.��7 و ا���8ف و ���ط ا��وة و ا�&�ف، و ا�$رص و ا���د�دات ا��� 

��ض ا��رو�� - �و+دة ا�����م  �$ر&�� ا��+�ط ا��+)�، و ������� >��=� إ��را����� ��� -�+��ل ط
7���  .��ط

  
  :ا���#ت وا	�را�0 

 

 
��4��، : �+�د ا�>�9ر ��)�، ا����ون ا8داري  1 ،H5، ص2002ا���ظ�م ا8داري، دار ا��)وم �)�.ر و ا��وز�.  
�ق ذ
ره ، ص 2� Hر�� ،�(��  .�9+�د ا�>�9ر 

-� �ط�ق +�ز �9را-� ���ن، و ) ا�.ؤون ا�دا�)��(� >�+����� �ر�
ز 4)3 ا��8>�ص ا8,)��� +�ث ���.ر ا���%�ت ا���ر
ز�  3
ا�48راف �و�ود �>��G �+)�� ����زة 4ن ا��>��G ا�وط���، إ�.�ء أ��زة :��وم 4)3 ا;ر
�ن ا;����� ا��� ����د إ���� ا���ر
ز�� 

��)ك ا��>��G �ر,��� ا8دارة ا��ر
ز��، و �+)�� ������ و ����)� 8دارة و �و�� �)ك ا��>��G، �&وع �)ك ا;��زة �دى ,����� 
  .���3 أ�&� ا8دارة ا��+)�� 

ا�>�درة ���ر�]  76ا����)ق �*>دار �ص ��د�ل ا�د��ور، ج ر ر,م  07/12/1996ا��ؤرخ -�  438-�96ر�وم ر%��� ر,م  4
08/12/1996.  
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ر �4)�� ��و�ل ��ض ا����ت و ا;.��ص ا�ذي ����) délégation(و ھو ���)ف 4ن ا��$و�ض )  dévolution(��ل ا��)ط�ت  5

�� 4ن ا����ت ا��$و������دون ��+�� ا����8ل  و ��و�ل ا��)ط�ت ا������� ��+��ق ذ�ك، &� و �+����� و ا����+ق ا���ذ ا��رارات 
$و�ض، إذ ���3 ��%وL ، وا��$و�ض L �)�9 ��%و��� ا��$وض 4ن ا������ ا����%�� ��ذا ا��ا����و�� و ا�$>���� 4ن ا8دارة ا��ر
ز��

  .و��وم 4دم ا��ر
�ز ا8داري 4)3 أ��س -
رة ا��$و�ض .4ن ا����ح أو ا�$.ل أ��م ا��را�H ا��)��
و&�ت ا���%�ت ا��+)�� �+ت إ.راف و ر,��� ��>� �د34 ا�ر,��� ا8دار�� أو ا�و>��� ا8دار�� ���ر��� ا��)ط� ا��ر
ز�� &�ن  6

��ءا 4)�7 -*ن ا���,� ��ن ا���%�ت ا��+)�� و ا8دارة ا��ر
ز�� L ��وم 4)3 ا������ و ا��)ط� ا�ر%����، و�. ا�+دود ا��� �ر���� ا����ون
و إ��� 4)3 �4,� �ن �وع ��ص، إذ �
ون ��و�ب ��ص >ر�G، و L ��ط� ا�+
و�� ا��ر
ز�� +ق �و��7 أوا�ر و ��)���ت �)ز�� 

ھذه ا���%�ت، 
�� L ��ط��� �)ط� ��د�ل ,رارات ا���%�ت ا���ر
ز�� أو +)�� أو �)��%�ت ا���ر
ز�� Lن ھذا ����-H� 3 إ����ل 
إ���%�9 
�� ھو ا�.Bن -� ����� ا�ر,��� ا�������، �ل إن 
ل �� ��
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