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 تقدير و شكر
 نشكر الله ونحمده على كل نعمه وجعلني الله من الشاكرين.

ر" على قبوله الاشراف أتقدم بجزيل الشكر للدكتور "علي زيان محند واعم
 الأطروحة وعلى توجيهاته ونصائحه القيمة.على 

الشكر الجزيل للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة 
 وتقييم هذه المذكرة.

أخص بالشكر السيد عيشاوي كمال المحاسب العمومي لبلدية بغلية على 
 عونه وصبره فجزاه عني كل خير.

ريب أو بعيد في استكمال هذا كما أتقدم بالشكر إلى كل من ساعدني من ق
 العمل، وأسأل الله عزوجل أن يجعله في ميزان حسناتهم.
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XI 

 : ملخص

كانت الأمم المتحدة أول من استعملت مصطلح الحوكمة في تقرير حول الحكم والإدارة في افريقيا، إذ 
بحيث ركزت على التمكين؛ الذي استخدم خصيصا للدول النامية لتتمكن من النهوض بإدارتها نحو التنمية، 

 يعتبر أحد الركائز الأساسية للتنمية المستدامة؛ وهذه الأخيرة متوقفة على وجود لا مركزية فعلية.

في ممارسة مهامها و  وقف على مدى استقلالية الجماعات الاقليميةاللامركزية مت  سلوبأإن تكريس 
ويجمع المختصون على أن الدور التنموي لهذه الادارة مرتبط بالتسيير العقلاني  الاختصاصات المنوطة بها،

للأموال العامة؛ والذي يكون من خلال حوكمة العلاقة بين المصالح الادارية المحلية، كهيئات عمومية 
 كزتفيهذاالمنظور،ر قاعدية؛ ومدى شمول هذه الحوكمة للمصالح التمويلية والرقابية الأخرى المرافقة؛ 

 سليمة مؤسسات إنشاء يتطلب الذي؛ الحديثة الموازنة أنظمة وهدف ، المحلية المالية حوكمةال دراستناعلى
 .ومتكاملة للمساءلة وخاضعة شفافة بطريقة لأموال خصيصا تحكمت

ة المعني بالانفاق العام شراكال برنامج استخدمنا ،بلدياتنا مستوى  على ةكمو الح ههذ وجود من التحقق أجل من
 من عدد على تعتمد والتي الدولية المعايير من مجموعة يستخدم والذي ، PEFAوالمسؤولية المالية 

 .المالي الأداء وقياس الميزانية برنامج تنفيذ لرصد المؤشرات

بلديتين ال في غائبة والمساءلة والشفافية المشاركة تمثلها التي ةكمو الح محددات فإن تحققت، التي بالنتائج
اللتان شملتهما دراستنا؛خاصة فيما تعلق بمشاركة الجمهور في اعداد الميزانية؛ والافصاح عن النتائج 
المحققة خلال السنة، كما سجلنا أنه رغم الزامية الرقابة الداخلية والخارجية؛ إلا أنها تبقى اجراءات روتينية 

 ؤول. لاتنتهي بتقارير تفرض المساءلة  على المس

 بيفا إطارالكلمات المفتاحية: الحوكمة المحلية، التسيير العمومي،الجماعات الإقليمية، المالية المحلية، 

  Résumé : 
Le terme "gouvernance" a été utilisé pour la première fois par les Nations Unies dans un 

rapport sur la gouvernance en Afrique, spécifiquement pour que les pays en développement 

puissent mieux gérer leur développement, en mettant l'accent sur l'autonomisation, l'une des 

pierres angulaires du développement durable. 

La décentralisation dépend de l'indépendance des collectivités territoriales dans l'exercice de 

leurs fonctions et compétences.Les spécialistes s'accordent à dire que le rôle de cette 

administration en matière de développement est lié à la gestion rationnelle des fonds publics, 

notamment à travers la gouvernance des relations entre les administrations locales en tant 

qu'organismes publics de base. 
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Dans cette optique, notre étude s’est intéressée à la gouvernance financière locale qui est 

l’objectif des systèmes budgétaire moderne ; elle requit la mise en place d’institutions saines 

qui régissent l’affectation des fonds de manière transparente, responsable et intégrée. 

Dans le but de vérifier l’existance de cette gouvernance au niveau de nos communes,  nous 

avons utilisé le programme de partenariats PEFA, qui utilise un ensemble de normes 

international et qui s’appui  sur un nombre d’indicateurs pour controler l’exécution du budget 

et mesurer la performance financiére.  

Par les résultats qui ont été atteints, les déterminants de la gouvernance que représente la 

participation, la transparence et la responsabilité sont absents au niveau des deux communes 

touchées par notre étude,en particulier en ce qui concerne la participation du public à la 

préparation du budget et à la divulgation des résultats obtenus au cours de l’exercice, nous 

avons également noté que les contrôles internes et externes sont obligatoires, mais qu’ils 

restent des procédures de routine qui ne se terminent pas avec des rapports de responsabilité. 

Mots clés : Gouvernance locale, Management public, Collectivités territoriales, Finances 

locales, Pefa 

: Abstract 

The term "governance" was used for the first time by the United Nations in a report on 

governance in Africa, which was used specifically for developing countries to better manage 

their development, with a focus on empowerment, one of the cornerstones of sustainable 

development 

Decentralization depends on the independence of local communities in the exercise of their 

functions and competencies. Experts agree that the role of this administration in development 

is linked to the rational management of public funds, particularly through governance of 

relations between local governments as basic public bodies 

In this perspective, our study focused on local financial governance, which is the goal of 

modern budget systems; it requires the establishment of sound institutions that govern the 

allocation of funds in a transparent, accountable and integrated manner. 

In order to verify the existence of this governance at the level of our communes, we used the 

PEFA partnerships program, which uses a set of international standards and which relies on a 

number of indicators to monitor the implementation of the program budget and measure 

financial performance 

By the results that have been achieved, the determinants of governance represented by 

participation, transparency and accountability are absent in the two municipalities affected by 

our study, in particular as regards public participation in the preparation of the budget. and the 

disclosure of results achieved during the year, we also noted that internal and external controls 

are mandatory, but that they remain routine procedures that do not end with accountability 

reporting. 

Keywords: Local governance, Public management, Local authorities, Local finances, Pefa 
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محدود نشاطا  19في بداية القرن نشاط الحكومات في الدول التي نسميها في عصرنا بالدول المتطورة  كان
الضرورية لحماية الدولة، كحمايتها من العدوان الخارجي و  موميةالنطاق، يقتصر على بعض المرافق الع

صيانة أمنها الداخلي، لذلك كان تمركز جميع هيئات الادارة في يد السلطة المركزية، و مع بداية القرن 
و الاجتماعية و الاقتصادية الى  العشرين، اتسعت مهام الدولة أدى الى ترك جزء من الوظيفة الادارية

وحدات ادارية وترابية، لتلبية رغبات المواطنين، حيث زاد الطلب على الخدمات المختلفة، و برزت هكذا 
مؤسسات الدولة كشريك أساسي للحكومة، فهي تتطلب مشاركة حقيقية من قبل الادارة المحلية لرعاية 

التوجيه الاقتصادي و التخطيط الاجتماعي، وركزت الأمم  المواطنين اجتماعيا و العمل على اتباع سياسة
المتحدة ، منذ منتصف تسعينيات القرن الماضي على مفهوم التمكين؛ الذي يعتبر أحد الركائز الأساسية 

اركة في صنع القرار إلا أن هذه الأخيرة تتوقف على وجود لامركزية فعلية، من خلال المش للتنمية المستدامة،
، مصطلحات لمساءلة ، الإدارة الصالحة...إلخوالتي تشترط الديمقراطية التشاركية، الشفافية، ا ط،وتنفيذ الخط

 اجتمعت في مصطلح واحد هو الحوكمة. 

في القطاع الخاص بهدف حل المشاكل التي ظهرت بزيادة حجم الشركات  ةاستخدم هذا المصطلح  في بداي
نتشر استخدامه في العديد من الميادين ،حيث جلب اهتمام وتضارب المصالح بين مسيرين والمساهمين، ثم ا

العديد من الباحثين في العلوم الاجتماعية ،العلوم السياسية، العلوم القانونية، والعلوم الإدارية بما في ذلك 
، والذي جاء لتشخيص مشكل عدم ر المفهوم كانت في وسط السبعيناتإدارة القطاع العام، فبوادر ظهو 

"؛ coordination" ، ومحاولة وضع حلول من خلال نموذج جديد للتنسيق " l’ingouvernabilitéالتحكم 
، بالاعتماد على مجموعة من الآليات التي تسمح للنشاط العمومي نقائص النماذج التسييرية الأخرى  لتدارك

المشاركة بين والتعاون و من الانتقال من حالة البيروقراطية والهرمية في التسيير إلى حالة من الديناميكية 
؛ وكانت الأمم المتحدة أول من استعملت هذا المصطلح في تقرير حول الحكم والإدارة جميع أطراف المنظمة

 إذ استخدم خصيصا للدول النامية لتتمكن من النهوض بإدارتها نحو التنمية. في افريقيا،

التي  و مهام الدولة وهيئاتها المحليةحددت  صادية،تولمواكبة التغيرات السريعة والمتداخلة للعلاقات الاق
 تمكنها من تحقيق أهدافها بأكثر فعالية. ؛همزة وصل بين الحكومة والمواطنأصبحت 

أن كل من حيث تباع نظام الادارة المحلية، إها أحوج من غيرها الى تن الظروف التي مرت بها الجزائر جعلإ
 .اللتان تمثلان نظام اللامركزية الادارية في الجزائر البلدية و الولاية هما الهيئتان الاقليميتان
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أسلوب  اللامركزية متوقف على مدى استقلالية الجماعات  المحلية في ممارسة مهامها و  جسيدان ت
و قوانين تسييرها منذ الاستقلال يعكس  المتتبع لدور الجماعات  المحليةالاختصاصات المنوطة بها، الا أن 

 رات القيادة السياسية.تسيير الدولة و خيا

و عات المحلية باختصاصات خص القانون الاداري الجزائري الجما؛ حيث الاصلاحات رغم محاولةو  
قتصر دورها في تقديم خدمات للمواطنين، أي انتزعت ي ؛الادارة المحلية مجرد جهاز تنفيذيبقيت  ،صلاحيات
الايرادات وكذا النفقات العمومية، على التحكم في  تهاقدر عدم ل ،الصلاحيات ذات البعد الاقتصاديمنها كل 

  .تقديم خدمات محلية غير كافية  ر،، التبذيعدم فعالية الإعانات الحكومية

التنموي المحلي، و ضعف الأداء المالي، و هيمنة  سييرفغياب الضمانات القانونية و المالية لاستقلالية الت
 التمويل المركزي حد من قدرة اتخاذ القرارات و المبادرات و تنفيذها. 

عتماد على آليات مالية مهمة، تمكن الادارة المحلية من لااعليهاالتجارب التي تأخذ باللامركزية كأسلوب، إن 
و مؤسسات المجتمع المدني، لما لهم من دور فعال في  ،يعها التنموية رفقة القطاع الخاصتطبيق مشار 

 عملية التنمية، و لا يكون ذلك الا بتكريس ركائز الحوكمة و مبادئها.

امج التي تجعل من تكتسي الحوكمة أهمية خاصة في سبيل ارساء اطار ملائم، و بلوغ مستوى مجدي للبر  
لية جزء لا يتجزأ من مفهومها العام، فهي نظرة ؛ و الحوكمة المحأداة لخدمة التنمية محليةالجماعات ال

 مجهرية للحوكمة في مجالها الترابي أو اللامركزي، فهي تعتبر قاعدة لانطلاق حوكمة وطنية.  

من زاوية الحوكمة المحلية بذاتها ؛  س ميادين عديدة فيمكن النظر إليه، ويمالحوكمة المحلية متشعب فهومم
ساتية التي تمس ،المسائل المؤسوالمحددات الهامة للحوكمة؛ كالنظام السياسي المحليلأبعاد ونقصد تحديد ا
أو حتى دراسة مناخ ، المسائل الاجتماعية كالمساواة بين الجنسين و توفير بيئة مستدامة الإدارة العمومية

ق إلى البيئة التي التطر  مركزية السياسية أو، كدراسة اللاليها من زاوية سيرورة اللامركزية، وقد ينظر إالأعمال
خلال طريقة تعيين من  تشاركيةدراسة الديمقراطية ال ، كما يمكن أخذ ها من منظور أخر وهوتسمح بتجسيدها

ية ، و الزاوية الأخيرة والتي تهتم بالإدارة المحلرؤساء البلديات، عمل اللجان، أو حتى مشاركة المجتمع المدني
، النوعية والفعالية وهذا يشمل اجراءات متمركزة على هم منها الحجم، يفمن حيث طريقة تقديمها للخدمات

القدرات المؤسساتية ، المالية والبشرية التي تسمح بتطوير وتطبيق ومتابعة و تقييم سياستها و برامجها وحسن 
 أداء البلدية وهذا ماسنركز عليه في عملنا هذا .
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لدية كونه هو العصب الأساسي في عملية التسيير والتنمية، من خلال دراستنا سنحاول دراسة الأداء المالي للب
ة لانجاح الاصلاح ولأن إصلاح النظم المالية والتنظيمات المتعلقة بالموازنة العامة هي عناصر أساسي

، حيث يعتبر توفير قدر كاف من الحيوية المالية أحد متطلبات تقوية وتدعيم دور البلدية ، الإداري الشامل
 البلديات محددا مهما للاستخدام الأمثل والمستدام لهذا المورد. وتمثل حوكمة

 : تتمحور إشكالية الرئيسية لبحثنا وفق مايليمما تقدم 

 ، وماهو دورها في تجسيد الحوكمة المحلية؟هو واقع الحوكمة المالية المحليةما 

 :الفرعية التاليةسئلة الأ ه الإشكاليةو يثار حول هذ

 ماذا نقصد بالحوكمة وماهي أهم مبادئ ارسائها؟  -

 ؟ ، وماهي أهم عوامل نجاحهايةماذا نقصد بالحوكمة المحل -

 ها ؟جسيدلماذا الحوكمة المالية المحلية؟ وماهي سبل ت -

 :للاجابة على هذه الأسئلة نقترح السير ضمن الفرضيات التالية

 يجعلها تتمتع بالاستقلالية الماليةتتمتع البلدية في الجزائر بموارد مالية كثيرة  -

 المحليةالحوكمة تعد من العوامل المهمة لتجسيد  و المسؤولية والمساءلة  المشاركة -

توضيح الرؤى لرسم منه لبلدية و ل الماليلتسيير صورة واضحة عن اباعطاء  المالي كفيلالأداءتقييم   -
 .خطط التنمية

 

 فهناك : من الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار الموضوع
 أسباب موضوعية: 

 إثراء مجال البحث بالمواضيع التي تعالج الحوكمة بصفة عامة والحوكمة المحلية بصفة خاصة. -
 تسليط الضوء على بعض المفاهيم المتداخلة. -

 دراسة مدى تطبيق مبادئ الحوكمة في البلديات. -

على اطلاع بكيفية إدارة  إدراك أهمية الحوكمة المالية المحلية وطريقة تقييمها، وجعل المواطن -
 موارده.
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 أسباب ذاتية : 
متمثلة في الميول الشخصي للبحث في المواضيع التي تخص الجماعات الاقليمية، كونها تعتبر همزة وصل 

 بين المواطن والسلطات المركزية، والتعرف على واقع الحوكمةالمحلية في الجزائر .

من مشاكل عدة وهذا لانعدام الشفافية في التسيير يجعل المواطن مستاء من  محليةتتخبط الجماعات ال
أداءها، ويطالب بضرورة اشراكه في القرارات التي تخصه؛ وبالتالي أردنا ابراز الدور الذي يمكن أن تلعبه 

 الحوكمة المحلية في تحسين أداء البلدية من خلال أهمية تدخل كل الفاعلين. 

ليها الحوكمة هو ضمان جهود الادارة للحفاظ على المصالح العليا للمجتمع تي تسعى إان احدى الأهداف ال
 ى درجات الكفاءة في العمل لذا من خلال بحثنا نهدف الى :و الوصول الى أعل و العاملين،

 ؛للجماعات المحلية الأداء المالي تشخيص واقع -

 من شأنها أن تعطي ديناميكية لتسيير البلديات؛ الحوكمة المحلية ادئمب إظهار أن  -

 إدخال تقنية قياس الأداء المالي في البلديات؛ -

ابراز ضرورة اشراك المواطن في اعداد الميزانية من أجل شفافية أكثر، وامكانية مساءلة الأطراف  -
 المعنية؛

 و المسيرين للإدارة المحلية. نفتح الحوار بين المتخصصين الاكاديميي -
 

اهتماما  في كون موضوع حوكمة الجماعات المحلية من المواضيع الحديثة التي شهدت تتمثل أهمية البحث
متزايدا، ففكرة البحث عن امكانية ترقية أداء الادارة المحلية وفق معايير الحوكمة، جاء في اطار الاتجاه الى 

 ور الدولة.توسيع نطاق مشاركة المواطنين و دورهم في عملية الحكم و تقليص  د

ل تقييم الأداء أما الجانب العملي فأهميته تنصب على الوسائل الكفيلة بترشيد وتفعيل الإدارة المحلية من خلا
؛ وهذا لمساعدة المنتخبين في رسم استراتيجية تسييرية فعالة ضمن مقاربة الحوكمة والتسيير المالي للبلديات

 العمومي الجديد.  

تحديد دور الحوكمة المالية المحلية في ارساء الحوكمة المحلية ، حيث يدور بحثنا وتتمثل حدود دراستنا في 
(، وتحليل حول مساهمة قياس الأداء المالي للبلديات في إعطاء صورة عن الوضع المالي لها )الصحةالمالية

 نها أن تعطي حلولا عملية للمسؤول، لذلك ستكون:، التي من شأالنتائج المتوصل إليها
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ويتعلق الأمر بدراسة واقع التسيير المالي لبعض بلديات ولاية بومرداس ووقع اختيارنا على : المكانية  الحدود
مقارنة أدائها حيث تمت بلديتي بغلية والناصرية، وهذا راجع للدعم الذي تلقيناه من المحاسب العمومي لبغلية؛ 

 المالي من خلال تطبيق مبادئ الحوكمة المحلية.

ترتكز الدراسة على مختلف الجوانب التي تهم البلدية من فترة تأسيسها إلى غاية صدور  :الحدود الزمنية
القانون الجديد للبلدية، أما فيما يخص الجانب التطبيقي ستنصب الدراسة على الجانب المالي والمتعلقة 

  2017. – 2016- 2015بميزانيات هذه البلديات لثلاث السنوات الأخيرة  أي:
 

اختبار صحة  أجلالإجابةعلى مختلف التساؤلات المطروحة، والتي تعكس اشكالية البحث، ومن  جللأ
عند التطرق إلى المفاهيم المتعلقة بالحوكمة ومبادئها المنهج الوصفي التحليلي  الفرضيات، فقد تم اختيار

كزية والمشاركة، وعند والأطراف الفاعلة بها، وكذا عند تحديد مفهوم الحوكمة المحلية وعلاقتها باللامر 
استعراضنا للتطور التاريخي للجماعات المحلية، من خلال النصوص التشريعية المرتبطة بإصلاح البلدية، 
والمنهج التحليلي بتحليلنا لبعض الأفكار والقوانين التي تسير الجماعات الاقليمية والذي تكمن أهميته في 

 ين النظرية والتطبيق.الجانب التطبيقي فهو يمثل أداة لإقامة ربط ب

من ويتم استخدامه في الدراسة الميدانية للحوكمة المالية المحلية  الذي دراسة الحالةكما تم إستخدام أسلوب 
 خلال محاولة قياس الأداء المالي في البلديات موضوع الدراسة.

والمذكرات والجرائد الرسمية في الجانب النظري تم الاعتماد على المسح المكتبي لكل من الكتب والمجلات 
ومختلف الوثائق التي لها صلة بالموضوع؛ كما  استخدمنا الأنترنيت الذي أصبح وسيلة مهمة للحصول على 

 المعلومة.

في الجانب التطبيقي اعتمدنا كثيرا على المقابلات الشخصية أكان ذلك على مستوى وزارة الداخلية والجماعات 
أو على مستوى ولاية بومرداس؛ والتي استفدت منها كثيرا تلك التي كانت مع  المحلية، أو وزارة المالية،

 المحاسب العمومي لقباضة مابين البلديات لبغلية.

 تمثلت المقاربات التي استخدمت في:

 المقاربة المؤسساتية القانونية : استخدمت من أجل دراسة البلدية من جانبها القانوني والهياكل التابعة لها 

 ربة التسييرية : من خلال استعراض لكيفية تسيير البلديةالمقا
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فرغم الكتابات  واجهتنا صعوبات عديدة أهمها صعوبة حصر الموضوع نظرا لتداخله مع مواضيع أخرى،  
تقارير  العديدة في الحوكمة إلا أن المراجع التي تطرقت إلى الحوكمة المحلية قليلة تمثلت معظمها في

معلومات والاحصائيات بحجة ، والمشكل الأساسي هو صعوبة الحصول على الوليةلمختلف المنظمات الد
 ، ناهيك عن تناقض المعلومات وتعدد مصادرها .ن وجد بعضها فيتسم بالطابع العام، وا  السرية

لقد تعددت الدراسات المتناولة للمواضيع المرتبطة بالجماعات المحلية ، لكنها في الغالب تدور حول 
العجز في هيكل التمويل المحلي لها، أهم مصادر تمويل هذه الجماعات دون الخوض في موضوع اشكالية 
داء المالي للبلديات من خلال تطبيق مبادئ الحوكمة المحلية،على العموم مختلف الدراسات السابقة قياس الأ

نما تتعلق بأحد عنتكن مرتبطة بشكل مباشر بالموضوع لم التي تم الإطلاع عليها اصره، ومن بين هذه ، وا 
 الدراسات :

دور الحوكمة في تحسين أداء الإدارة المحلية بالتطبيق على محافظة دراسة هويدا أبو الغيط بعنوان " -1
، حيث هدفت الدراسة إلى إبراز أهمية  2010" ضمن متطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه سنة الجيزة 

المجتمع والإدارة المحلية، وكذا إلقاء الضوء على آليات المساءلة في الشفافية والمشاركة في توفير الثقة بين 
 نظام الإدارة المحلية المصرية معتمدة على مجموعة من الفرضيات من بينها :

هناك علاقة سببية ذات دلالة إحصائية بين ضعف مشاركة المواطن والمجتمع المدني في صنع القرار  -
 ت الفعلية من المرافق العامة للمجتمع المحلي .المحلي وبين عدم الوفاء بالاحتياجا

هناك علاقة سببية ذات دلالة احصائية بين عدم التزام الإدارة المحلية بالشفافية الكاملة ، وبين ضعف  -
 مستوى رضاء المجتمع عن أدائها.

ة هناك علاقة سببية بين عدم وجود نظام للمساءلة في الإدارة المحلية وبين انخفاض مستوى فاعلي -
 وكفاءة أداء الإدارة المحلية. 

ضرورة تفعيل الشفافية والمشاركة والمساءلة للرفع من  ىانتهت الدراسة من تأكيد الفرضيات ودعت الباحثة إل
 مستوى كفاءة وفعالية الخدمات المحلية.

تسيير دراسة للباحث عبد القادر موفق،أطروحة دكتوراه في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ال -2
دراسة -الرقابة المالية على البلدية في الجزائر؛ تحت عنوان "2015-2014جامعة الحاج لخضر بباتنة سنة 

ركزت الدراسة على تقييم الأداء الرقابي لأجهزة الرقابة الماليةعلى البلديات في الجزائر من  -تحليلية ونقدية
 عليها من أجل تطوير فعالية أجهزة الرقابة.منظور مالي، أين اهتم بمعوقات الرقابة وكيفية التغلب 
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دراسة الباحث عوالي بلال، أطروحة دكتوراه في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  -3
حوكمة الجماعات المحلية كآلية لتفعيل الرقابة ؛ بعنوان "2018-2017تخصص مالية وبنوك جامعة سنة

، تطرقت -دراسة حالةالمراقبة المالية لأقطاب بعض ولايات الوسط-"المالية القبلية على النفقات العمومية
الدراسة إلى العلاقة الترابطية بين الحوكمة المحلية والرقابة المالية القبلية، ومساهمتهما في محاربة الفساد 

دئها؛ وترشيد الانفاق العام المحلي، حيث خلص أن الحوكمة تلعب دور في تفعيل الرقابة من خلال تعزيز مبا
وركز عل دور المراقب المالي في هذه الرقابة وضرورة إدخال اصلاحات عميقة على هذه الوظيفة من أجل 

 انجاح المهمة الرقابية.

لأجهزة الرقابة الثالثة ؛ دراسة موفق ركزت على تقييم الأداء الرقابي  الثانية و الفرق بين الدراسة
ا كانت فعالية الرقابة  أحسن في ظل وجود مبادئ ، أما دراسة عوالي حاول معرفة ما إذالمالية

 الحوكمة المحلية 

دراسة الباحث يحياوي أحمد،أطروحة دكتوراه في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير؛  -4
الحوكمة المحلية "، تحت عنوان 2018-2017سنة  تخصص اقتصاديات المالية والبنوك جامعة بومرداس،

؛ حاول من خلال "دراسة حالة بلديات ولاية البويرة-الميزانية في الجماعات الاقليمية الجزائريةواعداد 
دراسته الربط بين مفهوم الحوكمة المحلية باعداد ميزانية الجماعات الاقليمية ودور مبادئها في زيادة فعالية 

من العينة المدروسة متمثلة في رؤساء   %60أداء الجماعات الاقليمية على بلديات ولاية البويرة،  واتضح أن 
يرون أنه ليس هناك تطبيق لمبادئ   %70البلديات والأمناء العامين ليس لهم دراية بمعنى الحوكمة؛ و

الحوكمة في البلدية، ولا يشارك المواطن في اعداد الميزانية أوحتى أن يكون له علم بالمشاريع التنموية؛ 
التعاملات هي السبب الرئيسي للمشاكل التي تتخبط فيها الجماعات  وانتهى إلى أن غياب الشفافية في

؛ كما أكد على أن الرقابة على الميزانية السبيل الذي يضمن مساءلة الآمر بالصرف وبالتالي تحقيق محليةال
 مبدأ من مبادئ الحوكمة المحلية.

ميزانية داد شاركة في اعنلاحظ أن الباحث ركز على مبدأ واحد من مبادئ الحوكمة المحلية وهو الم
لمسنا أنها تهتم بالحوكمة من مقاربة التسيير العمومي الجديد؛ حيث  يميز دراستنامحلية؛ أما ما الجماعات ال
والقيمة المضافة لبحثنا تتمثل في محاولة ؛ ير العمومي الجديديسبين أهم مبادئ الحوكمة والتأوجه تشابه 

 .PEFAقياس الأداء المالي المحلي وهذا في إطار برنامج 
 

 وصول إلى دراسة علمية تحيط بجوانب الاشكالية المطروحة، قسمنا بحثنا إلى ثلاث فصول:بهدف ال
إلى  نافيه على الحوكمة عبر الكتابات المختلفة، كما تطرق ناوالمعنون "ماهية الحوكمة" تعرف الفصل الأول

أهم خصائصها  ناستعرضاالإطار النظري لها عبرمختلف التطورات التي عرفها المفهوم، في المبحث الثاني 
العلاقة بين  اومن ثم مستويات تطبيقها و الأطراف الفاعلة فيها، في المبحث الأخير من هذا الفصل بين

 مبادئ الحوكمة و التسيير العمومي الجديد.
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الإدارة المحلية وأهم مقوماتها  نا فيهتناول لحوكمة المحلية وميادين تطبيقها"والموسوم"ا الفصل الثاني
ومختلف أساليب التنظيم الإدارية الأخرى في مبحثه الأول، لننتقل بعدها إلى ماهية الحوكمة المحلية 

ية وكذا على تلك العلاقة الوثيقة التي تربط بين الحوكمة المحلية واللامركز  ناوربطها بالإقليم، و تعرف
عن طرق تجسيد الحوكمة المحلية من خلال التقييم؛  ناالديمقراطية التشاركية، وفي المبحث الأخير بحث

 على التقييم المالي المحلي بالتطرق إلى بعض نماذج قياسه.  ناوركز 

أهم  والذي جاء بعنوان"محاولة قياس الحوكمة المالية المحلية في البلديات، إلى الفصل الثالثفي  ناتطرق
التشريعات التي تسير البلديات والتعرف على هيئاتها وفيما تتمثل مظاهر استقاليتها، في مبحثه الثاني 
سنتعرف على واقع المالية المحلية في بلدياتنا أهم المشاكل التي تعرقل السير الحسنا فيها ،وننتهي 

 واستعراض أهم النتائج. PEFAامجبتشخيص الحالة المالية لبلديتي بغلية والناصرية بتطبيق معايير برن
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 تمهيد: 

تلف واخ ،قديمة قدم ظهور السلطة السياسية إن فكرة البحث في نظم الحكم وصلاحيته هي فكرة 
ن بعد أ ،رختلاف سياق كل عص المفكرون والمنظرون في النظر لهذه النظم والمبادئ التي تقوم عليها با

تقلص دور الحكومة و ترهلت الإدارة الحكومية لاعتمادها على وسائل وتقنيات قديمة، تبنت مجموعة من 
فجاء ؛ اتمو الحك تسييرل جديد أسلوب المنظمات الدولية كالبنك الدولي ومشروع الأمم المتحدة الإنمائي

في  لذلك  Corporate governanceلمصطلحرافقت االتي و هو الترجمة المختصرة  مصطلح الحوكمة
 المجال الأكاديمي هوالأكثر استخداما.

خصصنا المبحث الأول  سنتعرف في هذا الفصل على المفاهيم والتعاريف التي تطرقت الى الحوكمة بحيث
ما المبحث  أ ،مكونات و محددات الحوكمة الجيدةلثم في المبحث الثاني سنتعرض  ،مفهوم الحوكمة ولسياق 
 .الحوكمة ومقاربة التسيير العمومي الجديدعن سنتكلم  الأخير
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 مةمفهوم الحوك : سياق والمبحث الأول

و الةذي ينطةوي علةى انعكاسةات سةلبية أو مغلوطةة  ؛الحوكمة استخدم كمرادف لمصطلح الحكومةة لةدى الةبعض
نحةةو مةةا يعنيةةه كةةل مةةن المصةةطلحين  مةةن أبعةةاد علةةى المسةةتوى الحكةةومي والمجتمعةةي، وتبلةةورت فكةةرة الحوكمةةة 

فأصةةبح ينظةةر إليهةةا بأنهةةا مجموعةةة مؤسسةةات كواحةةدة مةةن مجموعةةة  ،دما ابتعةةدت الحكومةةة عةةن المةةواطنينعنةة
الحوكمةةةة لتةةةوفر الآليةةةات لكيفيةةةة تفاعةةةل القطةةةاع الحكةةةومي مةةةع مؤسسةةةات عناصةةةر اجتماعيةةةة أخةةةرى وجةةةاء دور 
 1وارتباط تلك الأطراف بالمواطنين وكيفية اتخاد القرارات. المجتمع المدني  والقطاع الخاص،

 المطلب الأول: الإطار المفاهيمي للحوكمة

 ،المنظماتاقتصاد العمومية، الإدارة لسياسية،الميادين العلوم ا العديد منفي أيامنا  الحوكمة مصطلح شمل
ت؛ فكيف ية المسير في اتخاذ القرارابحيث تتجسد الحوكمة فيها في مجموعة الميكانيزمات التي تقلل من حر 

 ؟تطور مفهوم الحوكمة وماهي أهم تصنيفاتها

  الحوكمةوتصنيفات  فهومم تطور وظهور  الفرع الأول:

الحوكمةةة مرتبطةةة بالسياسةةات والإسةةتراتجيات المنتهجةةة مةةن الةةدول علةةى مسةةتوى الإقتصةةاد الكلةةي أو بالمنظمةةات  
مفهةوم الحوكمةة ؛ هذا التنةوع فةي الاسةتخدام جعةل أيا كان حجمها أو وضعها القانونيالإقتصادية  كالمؤسسات 

 ، فكيف ظهر هذا المفهوم؟وتصنيفات مختلفة عرف تطوراي

 مفهوم الحوكمة أولا : ظهور

ظهةةر المصةةطلح فةةي اللغةةة الفرنسةةية فةةي القةةرن  الثالةةث عشةةر كمةةرادف لمصةةطلح الحكومةةة،أما عةةن أصةةله فهةةو 
وقد تزامن ظهوره مع التطور الحةديث للرأسةمال فةي دول انجلوساكسةون فةي بدايةة  ،( Governanceانجليزي )

مكانية قيةام المسةيرين بأعمةال وقةرارات تكةون القرن العشرين، إذ برزت هذه الإنشغالات منذ تفطن المساهمين لإ
فةةةي غيةةةر صةةةالحهم، كقيةةةامهم بتحويةةةل جةةةزء مةةةن ثةةةروات المؤسسةةةة لحسةةةابهم الخةةةاص مةةةن خةةةلال مركةةةزهم فةةةي 

 المؤسسة وعدم تماثل المعلومات.

فةي  Means and Berleالأعمال التةي جةاء بهةا الباحثةان مع  على المستوى المؤسساتي كان أول ما استخدم
حيةث يعةدان   The modern corporation and private propertyوالتةي تةم نشةرها فةي كتابهمةا  1932

                                                             
 .13ص ،2005رام الله فلسطین ، ، محمد جبریل،الولاء المدني مقابل الولاء العضوي ،دراسة لحالة الحكم في فلسطین1
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،  فبةةةةةروز مشةةةةةاكل وتعةةةةةارض المصةةةةةالح بةةةةةين المسةةةةةاهمين اول موضةةةةةوع فصةةةةةل الملكيةةةةةةعن الإدارةأول مةةةةةن تنةةةةة
لشةةركة مةةن والمسةةيرين، جةةاءت آليةةات حوكمةةة الشةةركة لسةةد الفجةةوة التةةي يمكةةن أن تحةةدث بةةين مةةديري ومةةالكي ا

 1جراء الممارسات السلبية التي تضرالشركة.

سنة   The natur of the firmفي مقال معنون  Ronald Coaseاستخدمه الإقتصادي الأمريكي  ثم 
ونظرا لارتباطاتها  فتبلورت بذلك أسس عرفت بعد ذّلك بمبادئ الحوكمة، ليضمن للملاك حقوقهم،1937

فهذه الحركية المستمرة الناتجة عن  والإجتماعية، السياسية، الإقتصادية،المتشعبة والتي تمتد على الميادين 
حيث ينظر إليه على أنه  ،اد متواصل قصد التحكم في المفهومجعل الإجته ،التغيرات التي تفرضها العولمة

أو ،مؤسسة عمومية جماعة إقليميةوالتي قد تكون دولة ،مجموعة دول، ،اعملية قيادة وتوجيه شؤون منظمة م
اذن إصطلاحا يتفق معظم  2المشاركة والشفافية في اتخاد القرارات، الإستشارة، من خلال التنسيق، ،خاصة

 من كتب في الحوكمة أنها تتعلق باتخاذ القرارات نحو توجهات المجتمع ومؤسساته المختلفة.

 مفهوم الحوكمة رتطو  ثانيا:

وثمانينةةات وتسةعينات القةةرن كةاديمي نصةةيب ملحةوظ فةةي تطةور مفهةةوم الحوكمةة خةةلال سةبعينيات كةان للجهةةد الأ
 3وقد رصد البرنامج الانمائي للأمم المتحدة تطور المفهوم في النقاط التالية: ،الماضي

 في فترة السبعينات:

 التركيز على الحكومة . -
 على المستوى القومي. -
 للتنمية الاقتصادية والاجتماعية.الخدمات العامة هي المحرك الرئيسي  -

 في فترة الثمانينات:

 فهم أوسع. -
 تركيز على إداة التنمية. -

                                                             
ص  2003، مصر،  29العدد مجلة الاصلاح الاقتصادي، أبو العطا نرمين ،حوكمة الشركات سبيل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة المصرية 1

48. 
  /21 العدد - 11المجلد  للإدارة المدرسة الوطنية مجلة ، ة بين المتطلبات و المقاومةمحمد الشريف بلميهوب،الحكم والدور الاقتصادي والاجتماعي للدول2

 .2001،الجزائر- الإدارية مركز التوثيق و البحوث
، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، -الجزائر نموذجا–ودورها في تحسين التسيير للجهاز الإداري المحلي ومتطلبات التطبيق  برابح حمزة  الحوكمة3

 .30، ص 2018الأردن،
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 تضمين قدرات الدولة المقامة بموجب سيادة القانون لتتكامل، وتقود المجتمع ككل. -

 في فترة التسعينات:

 توسيع مفهوم الحوكمة ليركز على قدرات الدولة والقطاع المدني. -
 الطبيعة الديمقراطية للحوكمة زيادة التركيز على -

لبنك الدولي المنظمات الدولية المانحة للقروض كا وكمة في كتاباتظهرمفهوم الح نقضاءالقرن العشرين،قبل ا
فقد فرضت عددا من الشروط على مجموعة من الدول لتقوم بحزمة من التغيرات  ،وصندوق النقد الدولي

 لتصبح أكثر رأسمالية اقتصاديا وديمقراطية سياسيا، ،الأحيانالأساس والسياسية في بعض الاقتصادية ب
إعادة هيكلة  ومن التغيرات الطويلة المدى (،(l’ajustement structurelوهوما عرف بالتعديل الهيكلي 

 ،اوتآكلت شرعيتها داخلي لكن أخفقت معظم هذه الدول النامية في تحقيق الأهداف المسطرة، دور الدولة،
تستطيع من خلالها تجسيد الأهداف بأكثر كفاءة ؛ ات المانحة إلى صياغة آلية جديدةالمنظماضطرت بعدها 

كانت الأمم المتحدة أول من استعملت هذا المصطلح بحيث  م الحكم الجيدوفعالية و أقل تكلفة، وظهر مفهو 
النهوض بإدارتها  إذ استخدم خصيصا للدول النامية لتتمكن من في تقرير حول الحكم والإدارة في افريقيا،

 1نحو التنمية.

عن اتجاه تقليل مركزية الدولة، والذي يعني  أنه يعبريمكن القول  ،ةكمو مفهوم الحمن خلال هذه التطورات ل
القطاع العام والخاص، وأنه مفهوم يتطور بالتوازي مع التغيرات والتطورات المتسارعة اعادة ترسيم الحدود بين 
 نذ السبعينات إلى غاية يومنا هذا.مية والاجتماعية للبيئة السياسية، الاقتصاد

 ثالثا: تصنيفات الحوكمة

مفهةةوم الحوكمةةة مةةرتبط بالسةةلطة، بالعلاقةةةات والمسةةاءلة، مةةن لةةه تةةأثير؟ مةةةن يتخةةذ القةةرار ؟وكيةةف يةةتم مسةةةاءلة 
المجتمةةع المةةدني والمنظمةةات  بمةةا فيهةةاالمةةوارد يكةةون لكةةل الفةةاعلين المهام والسةةلطات و فإسةةناد متخةةذي القةةرارات؟
، وتسةةد بةةذلك الفجةةوات فةةي اسةةتراتيجياتها والقطةةاع الخةةاص تتكامةةل مةةع دور الدولةةة لأدوارتبنةةي بغيةةر الحكوميةةة 

                                                             
، تاريخ الدخول:  ,www.mokarabat.com، متاح على الموقع17-16ص   1997برنامج الأمم المتحدة الانمائي في تقرير التنمية الانسانية لسنة1

29/01/2015 . 

http://www.mokarabat.com/
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التعريفةةات تصةنيف الممكةن أنةةه مةن RONDES رونةدز يةرى لةذا  ،التشةاركية فةي العمليةةة التنمويةة لتحقيةق هةدف
 :1ستة محاور يمكن تلخيصها على النحو التالي في الأدبيات المختلفة إلى  الحوكمة التي تتناول مفهوم

المحةةور الأول: ويةةدرس العلاقةةة بةةين آليةةات السةةوق مةةن جانةةب، والتةةدخل الحكةةومي مةةن جانةةب آخةةر فيمةةا 
يتعلةةق بتقةةديم الخةةدمات العامةةة والةةذي يعكةةس الحةةد مةةن التةةدخل الحكةةومي، والاتجةةاه نحةةو الخوصصةةة " 

privatisation " .كمؤشرات للتعبير عن عدم تدخل الحكومة إلا عند الضرورة 

المحةةور الثةةةاني: ويبحةةث الحوكمةةةة مةةةن خةةلال التركيةةةز علةةى المنظمةةةات الخاصةةةة، ويركةةز علةةةى مطالةةةب 
 المعنيين )أصحاب المصلحة( بالمنظمة "" وكيفية ارضاء العميل.

" والقةائم علةى New Public Managementالمحةور الثالةث: ويعبةر عةن التسةيير العمةومي الجديةد "
ادخةةةةال أسةةةةةاليب إدارة الأعمةةةةال وادخةةةةةال قةةةةةيم جديةةةةدة مثةةةةةل المنافسةةةةةة، قيةةةةاس الأداء، التمكةةةةةين ومعاملةةةةةة 

 المستفيدين من الخدمة كزبائن.

المحةةور الرابةةع: ويعبةةر عةةن الحوكمةةة الجيةةدة، وهةةو امتةةداد للمحةةور الثالةةث، ويزيةةد عليةةه فةةي الةةربط بةةين 
 الجوانب السياسية والادارية.

السياسةةات العامةةة التةةي هةةي محصةةلة للتفةةاعلات الرسةةمية وغيةةر الرسةةمية علةةى المحةةور الخةةامس: ويعبةةر 
بةةةين عةةةدد مةةةن الفةةةاعلين )الحكومةةةة، القطةةةاع الخةةةاص، المجتمعةةةات المدنيةةةة( علةةةى المسةةةتويين المحلةةةي 

 والمركزي، حيث لم تعد الحكومة هي الفاعل الوحيد وأن هناك مساواة في الأدوار بين الفاعلين.

المحور السادس: يرى أن مفهوم الحكومة يتمثل في إدارة مجموعةة مةن الشةبكات المنظمةة فةي عةدد مةن 
 الأجهزة الحكومية .

 المختلفة دبياتالحوكمة في الأ تعريفاتالفرع الثاني: 

 ت الأجنبيةدبياالأ في الحوكمة تعريفاتأولا: 

اسةةتخدام مضةةامين الحوكمةةة بشةةكل واسةةع ، بةةادرت المنظمةةات الدوليةةة إلةةى : يااةالمنظمااات الدول تعريفااات -1
يةة بالتنميةة دامتهةا، و العناإعنايةة بتحقيةق المةوارد البشةرية و كمنهج لإدامة التنمية في الدول النامية من خةلال ال

 ذهبا الى أن  ،(OCDE)والتنمية الإقتصاديومنظمة التعاون  (BM)الدوليبنك ال ،الإجتماعية

                                                             
 .12-11ص ص 2003، القاهرة، مصر، )منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة(الحكمانیة قضایا وتطبیقاتزهير عبد الكريم كايد، 1
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ومةةن هةةذا التوجيةةه تةةم تعريةةف الهةةد ف  مةةن اسةةتخدام مضةةامين الحوكمةةة هةةو الوصةةول إلةةى التنميةةة الإقتصةةادية 
 :1الحوكمة

الصةةالح العةةام   أجةةلبهةةا الدولةةة مختلةةف سةلطاتها مةةن  ير" هةةي التقاليةةد والمؤسسةةات التةي تةةدالبنةك الةةدولي :  
 و الطريقة التي من خلالها يتم إدارة الموارد الإقتصادية و الإجتماعية للمجتمع بهدف التنمية،"بضمان :

 ؛و مراقبتهم واستبعادهم  الإجراءات التي بمقتضاها يتم اختيار المسؤولين في السلطة،-
 ؛على إدارة مواردها وتطبيق سياسات سليمة بكفاءة قدرة الحكومة-
 ترام المواطنين والحكومات والمؤسسات التي تحكم المعاملات الإقتصادية ،الإجتماعية بالدولة.اح-

فتراهةةا "اسةةتخدام السةةلطة السياسةةية وممارسةةة السةةيطرة   OCDEبينمةةا منظمةةة التعةةاون الاقتصةةادي والتنميةةة 
 تحقيق التنمية الإقتصادية والاجتماعية " أجلعلى المجتمع  لإدارة موارده من 

:يركةز فةةي تعريفةةه للحوكمةة علةةى البعةةد التقنةي،أي الناحيةةة الاقتصةةادية  مةةن  FMIدوق النقةةدي الةةدوليالصةن 
وتحديةةةد شةةةفافية حسةةةابات الحكومةةةة وفعاليةةةة إدارة المةةةوارد العامةةةة واسةةةتقرار البيئةةةة التنظيميةةةة لنشةةةاطات  الحكةةةم،

 . 2القطاع الخاص 
والةةذين خلصةةوا إلةةى التعريةةف  ،حشةةد عةةدد مةةن الخبةةراء الةةدوليين PNUD:3برنةامج الأمةةم المتحةةدة الإنمةةائي  

، التةةالي " هةةي ممارسةةة السةةلطات الاقتصةةادية والسياسةةية والاداريةةة لإدارة شةةؤون المجتمةةع علةةى كافةةة مسةةتوياته"
و  ون أن المشةاكل الإنمائيةة المسةتمرة هةي نتيجةة لفشةل الحكةم و عةدم كفاءتةه ر لذلك يعتبةر تعريفةا شةاملا فهةم ية

وعةةدم كقةةاءة   ،رة الإنتشةةاوتتجلةةى أزمةةة الحكةةم فةةي الرشةةوة الواسةةع ،مسةةؤول عةةن اسةةتمرار الفقةةر و التخلةةفلهةةو ا
لذا فةي تطةوير آخةر تةم تعريةف الحوكمةة بأنهةا التقاليةد والمؤشةرات والعمليةات التةي تقةرر كيفيةة  ،العامة الخدمات

الهةدف  قضةايا ذات الإهتمةام العةام، ممارسة السلطة، وكيفية سماع صوت المواطنين وكيفية وضع القرارات في
 هو الوصول إلى التنمية البشرية المستدامة

هةي الحكةم  الةذي يعززويصةون رفةاه الإنسةان ويقةوم العربيةة الحوكمة مةن منظورمنظمةات التنميةة الإنسةانية  
لأكثةر أفةراد على توسيع قدرات البشةر وخيةاراتهم وفرصةهم وحريةاتهم الإقتصةادية، السياسةية والإجتماعية،لاسةيما 

 4المجتمع فقرا و تهميشا
                                                             
1 Milohin Dédégnion,La gouvernance locale,disponible sur http :i/a-dtap awepa.org/wp-
content/unload/2013/08/MILOHIN GOUVERNANCE LOCALE-POSSOTOME ,consulté le 15/09/2016.    

 .18،ص2006، جامعة بغداد، العراق، 27الأخضر عزي،غالم جلطي،الحكم الرشيد وخوصصة المؤسسات،مجلة الجندول العدد2
 .19، صمرجع سبق ذكرهزهير عبد الكريم كايد،  3
 ةالمحلي الجماعات إدارة في الراشد الحكم إشكالية حول ، ملتقى وطنيةالمستدام المحلية والتنمية الراشد الحكم، زوليخة الفرطاس،عثماني  أمينة4
 .36ص  ،2010شرق الجزائرقاصدي مرباح ورقلة ، جنوب  والعلوم السياسية، جامعة  قليمية، كلية الحقوقالاو
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دارتهةةةا لشةةةؤون المجتمةةةع  إذن التعريةةةف المعتمةةةد مةةةن طةةةرف المنظمةةةات الدوليةةةة هو"ممارسةةةة السةةةلطة السياسةةةية وا 
 .وموارده " 

 :الحوكمة عند بعض الكتاب الأجانب -2
 mode deالةةبعض اعتبرهةا نموذجةةا للتنسةيق مةةع الأخةر ) لقةد ميةةز الكتةاب بةةين تعةريفين أساسةةيين للحوكمةة،

cordination الآخةةر قةةد يكةةون الدولة،الجمعيات،أنظمةةة المواطنة؛هةةذه المقاربةةة ظهةةرت لمسةةح نقةةائص الطةةرق،)
 (.action publiqueرى ولكن لا تغير تماما من العمل العمومي )الأخ

المجةةال  تخةةاذ القةةرار السياسةةي، هةةذه المقاربةةة جةةاءت لتنةةزع الحةةدود بةةينذجةةا لاو مةةا البةةاحثين الأخةةرين فيرونهةةا نمأ
،ويجةدر ؛أين الدولةة تعتبةر متعةاملا مةن بةين المتعةاملين الأخرينلخاص والتقليل من التسلسل الهرمةيالعمومي وا

 ،1الذكر أن التعريفات المعتمدة من طرف المنظمات الدولية أو الكتاب تقترب أكثر من المقاربة الثانية

 و قصد التحكم في المفهوم ، سنعرض البعض منها:

مة بل هي أوسع نطاقا وأعم مفهوماإذ أنها ليست مجرد إدارة شاملة للمنظ نهاأ Gopalsamyى ير  
وهي نظام  عادلة وشفافة للوصول إلى أهداف محددة بشكل دقيق وواضح؛ ،تتسع لتشمل إدارة كفؤة
المنظمة برؤية مستقبلية حريصة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية البعيدة  لبناء وتشغيل ورقابة

 . 2مدىال
أي ما ،أن نظرية الحوكمة لا تهدف إلى دراسة طريقة قيادة المسير Gérard Charreauxيرى  

سلوكية تهدف إلى ولكن جاءت لتنظيم سلوكاتهم فهو يرى أنهاجاءت ضمن مقاربة  ؛يسمى بالمانجمنت
الحدود التي مجموع الآليات التنظيمية التي تملك قوة التأثير على 3:على أنهاو يعرفهاتحديد القواعد 

 يستعملها المسيرون عند اتخاذ القرارات في المنظمة؛ وذلك للحد من السلطة التقديرية"
ة فعالية و مفهوم الحوكمة في إشكالي François-Xavier Merrienيحصر الأستاذ ماريين 

ومن الدول المتدخلة إلى دول  مركزية،و الإنتقال من المركزية إلى اللا ،نجاعة التدخل العمومي

                                                             
1Raymond Boudon & François  Bouricaud, dictionnaire critique de la sociologie, Paris, PUF ,2000,p617   

 449، ص 2008  الأردن،لغالبي والعامري، الإدارة والأعمال ،دار النشر المنهال ،ا 2
3Gérard Charreaux ,Quelle théorie pour la gouvernance de la gouvernance actionnariale à la gouvernance 

cognitive et comportementale , cahier du FAGO n°1110402 ,version 1 ,avril 2011 .  
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ومن السلطة  العمومية  ،إلى التسيير على مبادئ السوق  موميعالمرفق ال ومن تسيير الضبط،
 .1إلى الشراكة مع الفاعلين العموميين والخواص الإحتكارية،

أن الحوكمةةةةة هةةةةي القةةةةاطرة التةةةةي تنشةةةةل أنشةةةةطة مسةةةةيرة مةةةةن فةةةةاعلين John Koofmanيةةةةرى  
داريناجتماعيين، سياسيين   2وا 

 OthersPlumpter Tim&3 ةتوجةه والقيةادلأن الحوكمةة هةي أكثةر المفةاهيم الاسةتراتيجية ل يةرون 
ذلةك خلصةا إلةى أن الحوكمةة هةي  جةلمما يستلزم أن نعرف أين نتجه؟ ومةن يشةترك فةي صةنع القةرار؟ لأ

 .معا وسيرورة ترابط بين مختلف الفاعلين لتحقيق أهداف نوقشت والمنظمات، فن قيادة المجتمع
 Me Gill   فيةرى أن الحوكمةة ليسةت مجةرد حالةة مةن الشةفافية والمسةاءلة وحكةم القةانون فقةط، بةل هةي

 4أيضا حالة من المشاركة الديمقراطية وحقوق الانسان.

 الحوكمة في الأدبيات العربية:تعريفات  ثانيا:

و  أسةباب نشةأتهفهةوم وتاريخه،المبحيث قةاموا بترجمةة  لقد شغل مفهوم الحوكمة بال المفكرين والباحثين العرب،
 مة تطبيقه في الحالات العربية على المستويين المحلي والوطني.ملاء

و اعتمةةد الكتةةاب العةةرب  ،وفقةةا لموضةةوعات الدراسةةة توزعةةت الكتابةةات العربيةةة المعنيةةة بدراسةةة مفهةةوم الحوكمةةة
الإنمةةائي للامةةم المتحةةدة، بعنةةوان إدارة علةةى الكتابةةات الصةةادرة عةةن المؤسسةةات الدوليةةة، وأبرزهةةا وثيقةةة البرنةةامج 

بحيةةث مثلةةت هةةذه الوثيقةةة مصةةدرا أساسةةيا للإطةةار المفةةاهيمي لكتابةةات  الحكةم لخدمةةة التنميةةة البشةةرية المسةةتدامة،
نهةا اختلفةت عنهةا فةي الإهتمةام بالبحةث فةي الترجمةة العربيةة والبحةث فةي أسةباب أإلا ،ادمية العربيةالحوكمة الأك

 طرحه.

 

                                                             
1François-Xavier Merrien,de la gouvernance et des Etats-providence contemporains , revue internationale des 
sciences sociales n°155, mars 1998 ,p62. 
2Lamia El-Hijri  ep  Bouzoubaa  , Gouvernance et stratégie territoriales, le rôle des acteurs dans la gestion de leur 
territoire, thèse de doctorat soutenu le 14Décembre 2009 ,université  Paul Verlaine MEZ ,Institut d’Administration 

des entreprises  .  « la gouvernance est la trame qui emerge des activités gouvernantes des acteurs sociaux, 
politiques et administratifs » 

3Plumpter Tim&Others,Governance and Good Governance International and Aboriginals Perspectives, Institute On 

Governance December 3, 1999 pp (19-20). 
4Me Gill,Governance Do’s&Don’t, Institute On Governance,Ottawa,Canada,2001,p07 
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 الحوكمةترجمة مصطلح  -1

الةةةذي توصةةل إليةةه مجمةةةع  Governanceيشةةير لفةةظ الحوكمةةة إلةةةى الترجمةةة العربيةةة للأصةةةل الإنجليةةزي لكلمةةة 
اللغةةةة العربيةةةةة بعةةةد عةةةةدة محةةةةاولات لتعريةةةب الكلمةةةةة حيةةةث تةةةةم إطةةةةلاق مفةةةاهيم مختلفةةةةة، الإدارة الحكيمةةةةة، الإدارة 

 الحكمانية التي تعني المعرفة والعدل في التعامل.ومعظم المشارقة يستخدمون كلمة الرشيدة، الإدارة الجيدة،

 1:ففي المعجم العربي ورد لفظ حكمة

 لما تقتضيه من التوجيه و الإرشاد والحكم -
 السيطرة على الأمور بوضع الضوابط و القيود التي تتحكم في السلوك  -
لةى خبةرات تةم  - الحصةول عليهةا مةن خةلال الأحكام وما يقتضيه من الرجوع إلى مرجعيات أخلاقيةة وثقافيةة وا 

 التجارب السابقة.
التحةاكم: طالبةةا للعدالةةة خاصةة عنةةد انحةةراف السةةلطة وتلاعبهةا ولخةةص ذلةةك فةي أن الحكمةةة: "تعنةةي معرفةةة  -

 العمل به" جلأفضل الأشياء كأفضل العلوم أو معرفة الحق لذاته ومعرفة الخير لأ

السيطرة من خلال قواعد كافية وأسس وضوابط ، تعرف على أنها عملية يقصد بها التحكم و إذن الحوكمة لغة
لمزيد من الضوابط ويرى البعض ا أن الحوكمة تشير إلى الحكم أو يهدف منها تحقيق الرشد، ويرى البعض

 2الآخر على أنها نظام ومراقبة يهدف إلى تدعيم الشفافية و الموضوعية والمسؤولية

 :الحوكمة مفهوم -2

سةةةواءا  الحوكمةةةة مةةةن منظةةةور مؤسسةةةي مسةةةتخدمة المةةةداخل المختلفةةةة،تناولةةةت الدراسةةةات الأولةةةى مفهةةةوم 
أكةةدت هةةذه الحزمةةة مةةن الدراسةةات علةةى مرونةةة المفهةةوم و امكانيةةة تطبيقةةه  السياسةةية أو الاقتصةةادية أو الإداريةةة،

النشةةةاطات  فةةةي المرحلةةةة الأولةةةى حاولةةةت الدراسةةةات تنةةةاول المفهةةةوم إداريةةةا وذلةةةك بةةةربط علةةةى كافةةةة المسةةةتويات،
لمنظمةةات التةةي تخضةةع لمسةةاءلة مجةةالس الإدارة وتكةةون منظمةةات مملوكةةة للأفةةراد أو يةةديرها أفةةراد أو الخاصةةة با

وكانةةت الةةدعوة  منظمةةات الأعمةةال أومملوكةةة للقطةةاع العةةام مثةةل المستشةةفيات،المدارس أو المنظمةةات الحكوميةةة،
رة والمةةدير التنفيةةذي مةةن لتطبيةةق هةةذا المفهةةوم مةةن خةةلال تحديةةد واضةةح لةةدور مجةةالس الإدارة وعلاقتهةةا مةةع الإدا

ورأت دراسةةات أخةةرى أن مفهةةوم الحوكمةةة يشةةير إلةةى  ،المسةةاهمين القةةرارات والمسةةاءلة للمسةةتفدين أو حيةةث اتخةةاذ

                                                             
 .9زهير عبد الكريم كايد، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .21، ص2007عدنان حیدر درویش ، حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة،اتحاد المصارف العربیة، بیروت 2
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المشاركة الفعالةة والمنظمةة للكةوادر المختلفةة بةدءا مةن القاعةدة العريضةة إلةى قمةة الهةرم التنظيمةي لتحقيةق رؤيةة 
وتتطلةةةةةب هةةةةةذه  التنظيميةةةةةة ) الحكومي،المحلي،القطةةةةةاع الخةةةةةاص(، المنظمةةةةةة ورسةةةةةالتها علةةةةةى كافةةةةةة المسةةةةةتويات

جية )القيادة،العاملين،المةةانحين والمسةةتفدين(؛ وتمكةةين العةةاملين بعةةد التأكةةد مةةن تيالمشةةاركة تةةوافر الرؤيةةة الاسةةترا
 وأن يةةتم الأداء بشةةفافية وتفهةةم تةةام للمسةةاءلة مةةع تةةوافر منةةاخ صةةحي يسةةتجيب ،دراتهم لةةلأداء بفعاليةةةملاءمةةة قةة

لممارسةةة هةةذه المفةةاهيم داخةةل التنظةةيم وخارجةةه مةةن خةةلال الأطةةر القانونيةةة لمةةنح الشةةرعية وتوضةةيح العلاقةةات و 
 المسؤوليات .

 الحكمانيةةة قضةةايا وتطبيقةةات، و ألةةف كتةةاب الةةذين كتبةةوا فةةي الحوكمةةة بةةين الكتةةابمةةن  زهيةةر عبةةد الكةةريم كايةةد
نظةةام يةةتم بموجبةةه إخضةةاع نشةةاط  أنها"الحوكمةةة عةةرف فيةةه، 2003سةةنة المنظمةةة العربيةةة للتنميةةة الصةةادر عةةن 

المؤسسةات إلةى مجموعةةة مةن القةةوانين والةنظم والقةرارات التةةي تهةدف إلةةى تحقيةق الجةودة والتميةةز فةي الأداء عةةن 
طةةةراف لأطريةةةق اختيةةةار الأسةةةاليب المناسةةةبة والفعالةةةة لتحقيةةةق خطةةةط وأهةةةداف المؤسسةةةة وضةةةبط العلاقةةةات بةةةين ا

 1"ءاالأساسية التي تؤثر في الأد

ممارسة السلطة بأساليب تحترم الفرديةة والحقةوق والحاجةات لجميةع المقيمةين داخةل  بأنها شافعي :"يعرفها الكما 
 2حدود الدولة"

دارتهةا لشةؤون المجتمةع،  يعتبر حسن كريم "الحوكمة مفهوما محايدا، فهو يعبر عن ممارسة السلطة السياسةية وا 
أمةا الحكةم فهةو مفهةوم أوسةع مةن الحكومةة لأنةه يتضةمن بالإضةافة  ،ده، وتطوره الاقتصةادي والاجتمةاعيو موار 

دارة عامةة، عمةل كةل مةن المؤسسةات  إلى عمل أجهزة الدولة الرسمية من سلطات تنفيذيةة وتشةريعية وقضةائية وا 
 ". 3ضافة إلى القطاع الخاصنظمات المجتمع المدني، بالايغير الرسمية، أو م

لسياسااية "هااي مجموعااة ماان اتليااات تساامح بممارسااة الساالطة امةةة إذن يمكةةن أن نسةةتج تعريفةةا شةةاملا للحوك
المجتمااع فااي صاانع القاارارات أو  والتااي يشااتره فيهااا كاال الأطاارا  الفاااعلين فااي ،والاقتصااادية والاجتماعيااة

 ثير فيها والتي تخدم مصالح الجميع".التأ

 
 

                                                             
 زهير الكايد، مرجع سبق ذكره ،ص  1
 29،ص 2008شافعي، الحوكمة في التربية البدنية والرياضية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندرية، مصر، حسن أحمد ال 2
 40، ص2004، نوفمبر309حسن كريم، مفهوم الحكم الصالح ،مجلة المستقبل العربي، العدد 3
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 المطلب الثاني:الإطار النظري للحوكمة

 قةات فيهةا ويخةدم كافةة الأطةراف المشةاركة،ويحكم تعةدد العلا ؛تسييرها تحتاج أية منظمة إلى نظام حكم يضبط
والتةي تعنةى بضةرورة  فكانةت النظريةة التقليديةة للحوكمةة، ،ات النظرية للحوكمة تطورات عديةدةلذا عرفت المقارب

، W.H Meckling و M.C Jonsenميكلةين وجونسةنأمةا ،م ثروتهميالحفةاظ علةى حقةوق المسةاهمين وتعظة
وسةةعا مةةن إطةةار تحليةةل المؤسسةةة بإدخةةال مفهةةوم علاقةةة الوكالةةة التةةي تتمثةةل فةةي العلاقةةة التةةي تةةربط بةةين فإنهمةةا 

بعةةدها ظهةةر بهةةدف البحةةث عةةن تفسةةير لسياسةةة التمويةةل فةةي المؤسسةةة،  ؛المسةةاهم )موكةةل( والمسةةير )الوكيةةل(
وفةي  ع الفةاعلين،( والذي أعطى بعدا تشاركيا للحوكمة بةين جميةpartie prenanteمفهوم أصحاب المصلحة)

 مرحلة أخيرة ظهرت الحوكمة المعرفية كأحدث المقاربات النظرية.

 الفرع الأول:المقاربات التقليدية

ن سةةمو أنظمةةة الملكيةةة الخاصةةة االأحيةةان لأن هةةدفها الأول هةةو تبيةة نظريةةة حقةةوق الملكيةةة فةةي بعةةض انتقةةدت 
نظريةة الوكالةة سةوف تتجةه لوضةع آليةات رقابةة تمكةن ا لهذه النظرية فةإن وامتداد ،على أشكال الملكية الجماعية

 1من ايجاد حلول لتعارض المصالح بين المساهمين والمسيرين في المؤسسة الإدارية.

 نظرية الوكالةأولا:

دود  تجةةةةةادل عالمةةةةا القةةةةةانون  ة أصةةةةحاب المصةةةةةالح والتةةةةي كةةةةةان أصةةةةلهاتعةةةةود جةةةةةذور هةةةةذه النظريةةةةةة إلةةةةى نظريةةةةة
أخةةذ بالحسةةبان مصةةالح الةةذين لةةم يسةةتثمروا أيةةة أمةةوال بةةرأس مةةال حةةول مسةةألة وجةةوب  Dodd& Berleوبةةرل

 أن دود أكةةةدبينما مصةةةالح غيةةةر حةةةاملي الأسةةةهم بالحسةةةبان، خةةذإلةةةى التأكيةةةد علةةةى أرل بةةةحيةةةث ذهةةةب  المشةةاريع،
الةةةى  Meansميةةةنس  وانضةةةم الجةةةزء الآخرالمكةةةون للمنظمةةةة،يمثلةةةون و  أصةةةحاب المصةةةالح هةةةم مةةةالكون غةةةائبون 

 المسألة في نطاقها الجوهري وهي حوكمة الشركات. دود؛ ووضع و برلجدال 

 ،Standford Research Institute  (SRI) قةام معهةد سةتاندفورد للأبحةاث ،فةي سةتينات القةرن الماضةي
تراجية أكثةةةر منةةةه فةةةي مجةةةال لكةةةن مةةةن منظةةةور الإدارة الإسةةة إعةةةادة الجةةةدل علةةةى مصةةةطلح أصةةةحاب المصةةةالح،ب

أصةةحاب المصةةالح بأنهم:"تلةةك الجماعةةات التةةي بةةدون 1963للمعهةةد فةةي سةةنةمةةذكرة البحثيةةة وعرفةةت  ال ،القةةانون 
 2دعمها تتوقف المنظمة".

                                                             
1J-I Charron ;S-Separi ,Organisation et Gestion de l’entreprise,DECF ,Annales2006,Dunod,Paris,p12. 

 .626، ص 2006، نوفمبر 4بكر تركي عبد الأمير، دورية الإدارة العامة،العدد 2
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فةةي تطويرالمفهةةوم مةةن خةةلال نمةةوذج  ،Stymne&Rheman،أسةةهم العةةا لمةةان الإسةةكندنفيان 1965فةةي عةةام 
 (،أين وضعا إطار عمل لتحليل المنظمات.(Interest Group Modelجماعة المصلحة
الةذي نقةل  Edward Freemanادوارفريمةان وهةذه المةرة مةع أعيد مفهوم أصحاب المصالح،بعد عشرين عاما  

شةرارة لثةورة فكريةةة فةي مجةال حوكمةةة الإسةتراتجية مةدخل صةةاحب المصلحة" كةان كتابةةه "الإدارة ،(SRI)أعمةال  
 إذ يعتبر تعريفه الأكثر شيوعا وشهرة فهو يرى أن : المنظمة والإدارة،

يري المنظمةةة دالمنظمةة لأهةدافها" ويضةيف "مهمةة مةتحقيةق ل أوجماعةة يةؤثرأو يتةأثر "صةاحب المصةلحة هةو فةرد
هةةي تشةةخيص كةةةل صةةاحب مصةةلحة مةةةن ذوي العلاقةةة وتوضةةيح وتحديةةةد الكيفيةةة التةةي يةةةتم التعامةةل معهةةم مةةةن 

يبقةى مفهةوم أصةحاب المصةالح ؛ لةذلك وصف بأنةه مفةرط فةي السةعة و الشةمولو  فريمانتعريف   ، انتقدخلالها"
 .السياسية والأخلاقية،امينه القانونية بسبب تداخل مض غامضا

فبعةد تةأ كيةد  ورا هاما في زعزعة النظريةات التةي تسةتند عليهةا كنظريةة الوكالةة،حاب المصالح دلعبت نظرية أص
جةةةاءت نظريةةةة الوكالةةةة  حةةةول المصةةةالح فةةةي مختلةةةف المنظمةةةات، مجموعةةةة مةةةن الدراسةةةات علةةةى وجةةةود خلافةةةات

لتبحةةةث فةةةي فهةةةم أسةةةباب تضةةةارب المصةةةالح ونتائجهةةةا، إذ تصةةةف نظريةةةة الوكالةةةة الشةةةركة كسلسةةةلة عقةةةود بةةةين 
 الأصيل والوكيل، يحرصون على مصالحهم دون اعتبار مصالح الآخرين.

و  Mecklingجونسةةةةن ومكلةةةةين مةةةةن طةةةةرف 1976كانةةةةت بدايةةةةة نظريةةةةة الوكالةةةةة عةةةةن طريةةةةق نشةةةةر نةةةةص فةةةةي 
Jensenفةةي ا( لجريةةدة الماليةةة الاقتصةةاديةJournal of Financial Economics،) هةةذان  ااعتبةةر  بحيةةث
أشةةار أصةحاب هةذه النظريةةة إلةى أنةه عنةةدما أن عمةل المنظمةةة مبنةي علةى أسةةاس العلاقةات التعاقديةة؛  الباحثةان

تسةةةيير المؤسسةةةة يكةةةون مةةةن  أجةةةليةةةتم توكيةةةل المسةةةير مةةةن طةةةرف المسةةةاهم او مجموعةةةة مةةةن المسةةةاهمين مةةةن 
عرفةوا علاقةة الوكالةة علةى و  المستحيل توقع مجموعة الأحةداث التةي سةوف تةتم فةي المسةتقبل عةن طريةق العقةد،

م ، يوكةةةل أويفةةةوض أطةةةراف أخةةةرين مةةةن أجةةةل تنفيةةةذ المهةةةاأنهةةةا:" تعاقةةةد بةةةين عةةةدة أطةةةراف وفيةةةه المالةةةك أوالوكيةةةل
وجبةةه شةةخص أو عةةدة أشةةخاص مةةن أجةةل القيةةام بأعمةةال ؛ فهةةي عقةةد يلةةزم بموبةةالتفويض تصةةبح لهةةم سةةلطة القةةرا

وتطرقةةت النظريةةة إلةةى دراسةةة نتةةائج هةةذه 1باسةةمه؛ يةةؤدي هةةذا إلةةى تفةةويض الموكةةل جةةزء مةةن اتخةةاذ القرارللوكيةةل"
فيظهةةةر  بحيةةةث تفةةرض النظريةةةة أن كةةل فةةةرد يبحةةث عةةةن تعظةةيم دالةةةة منفعتةةه، العلاقةةات بةةين أطةةةراف المنظمةةة،

                                                             
1 Jensen and Meckling,Theory of the firm :Managerial Behavior, Agency cots and owner ship structure, Journal of 
Financial Economies,vol 3,n°4, octobre 1976 ,p 5 . 
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ق أهدافةه حتةى علةى حسةةاب يسةعى هةذا الأخيةر إلةةى تحقيةإذ نزاهةة الموكةل، مشةكل وكالةة بسةبب عةدم التأكةد مةةن
 :1زيادة على ذلك فإن تصرفات المتعاقدين قابلة لخلق نوعين من المشاكل، المساهمي

: يكةةون هةةذا المشةةكل عنةةدما يكةةون تصةةرف أحةةد مةةن المتعاقةةدين مختلةةف عمةةا تةةم  hasard moralمشةةكل  -
 الالتزام به في العقد.

: تكةون هةذه الحالةة عنةدما يقةوم أحةد المتعاقةدين )المسةير( sélection adverseمشكل الإختيار المعاكس  -
، بالإضةةةةافة إلةةةةى ذلةةةةك فةةةإن المسةةةةاهمين لا تكةةةةون لةةةةديهم دائمةةةةا راء بعةةةةض المعلومةةةةات عةةةةن الطةةةرف الآخةةةةبإخفةةة

للحصةةول علةةى المعلومةةات حةةول  يهمحتةةى أنهةةم يعتمةةدون علةة ،سةةيرينة لتقيةةيم ومراقبةةة عمةةل ونتةةائج المالإمكانيةة
مصةةالح المسةةيرين تختلةةف عةةن مصةةالح المسةةاهمين بسةةبب عةةدم تواجةةدهم فةةي نفةةس و  ،الأداء المحقةةق للمؤسسةةة

( حيةث أن فةي الغالةب، يحةوز المسةةاهمين علةى أسةهم فةي عةةدة aversion pour le risqueاتجةاه الخطةر)
علةةى العكةةس، فةةإن  ردهم لتحمةةل خطةةر كبيةةا يعنةةي اسةةتعداتنويةةع محفظةةتهم الماليةةة، هةةذ أجةةلشةةركات وذلةةك مةةن 

 المسير لديه اتجاه ضعيف نحو المخاطر لأنه يركز شبه ثروته البشرية، المالية في مؤسسة واحدة. 

 ة من الآليات،اعتمدت نظرية الوكالة على مجموعحيث  المصالح، والنهج الحالي للحوكمة جاء لحل نزاع
وآليات داخلية تضمن حق الإنتخاب  سوق السلع والخدمات(، رجية )السوق المالية،نميز منها آليات خا

ة المسيرين بومنذ ثمانينات القرن الماضي،اعتبرت السوق المالية أحد أساليب مراق للمساهمين ومجلس الإدارة،
وبرزت أهمية نظرية الوكالة في البحوث النظرية للمحاسبة الإدارية نظرا لاحتمالات  ،موالدفاع عن مصالحه

اف الأصلية ويمكن إن نظرية الوكالة تنطوي على بعض التكاليف للأطر بين المساهمين والمسيرين،  التعارض
 2:أن تصنف كالآتي

 نفقات الإشراف والمتابعة من قبل الأطراف الأصلية.  -
 النفقات المانعة من قبل الوكيل.  -
 الخسائر المتبقية.  -

نفق من قبل الطرف الأصلي هذه التكاليف، إذ أن نفقات الإشراف والمتابعة هي تكاليف ت Wattsوقد فسر 
وأخيرا حتى في ظل  سياسات التعويض، حملاحظة سلوك العميل، وتكاليف ومنمثل تكاليف قياس و ، رقابةلل

نفقات الإشراف والمتابعة من قبل الوكيل ستختلف التصرفات التي يقوم بها الوكيل عن التصرفات التي سيقوم 
 بها الطرف الأصلي شخصيا، إذ أن هذا الاختلاف في التصرفات على الثروة هي الخسائر المتبقية.

                                                             
 .67، ص2005التجارب، الدار الجامعية،مصر،  -المبادئ–طارق عبد العال حماد،حوكمة الشركات :المفاهيم 1

2Jérémy Morvan ;La gouvernance d’entreprise managériale ;positionnement et roles des gérants de fonds 
socialement résponsable ;thése pour le  doctorat nouveau régime en sciences de gestion ;Université de Bretagne 
occidentale,2005 ;pp(34-35). 
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فنظام المكافآت  ة على تكاليف الوكالة،كيف لسوق العمل أن يساعد في السيطر 1980سنة Famaفاما حوض
سيتوقع منهاأن تنجح في سوق العمل تنافسي إذا ما كان فالمؤسسات في هذه الحالة  بكفاءة المسيرين، مرتبط

 1و كذا الاحتفاظ بالمسيرين الأكفاء. الوكالة تقليل تكاليف
لمسيرين وا المالكين من كلاا  وهما أهدافها تتضارب مجموعتين بين التعاقدية للعلاقة تعبير  الوكالة نظرية تعد

 ( يوضح كيف تنشأ مشاكل بين هاتين المجموعتين:1-1والشكل )
 

 الوكالة نظرية مشاكل(:1-1رقم ) شكل
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 دراسة –  الوكالة نظرية فاهيمم ظلم في ستراتيجيالا الأداء تقويم في المحاسبية المعلومات دور"  وهاب، رباب مسير :المصدر
 المحاسبة، في ماجستير رسالة ،"المالية للأوراق العراق سوق  في المدرجة المساهمة الصناعيةت الشركا من عينة في ميدانية
 34 ،ص 2009  بغداد، جامعة والاقتصاد، الإدارة كلية

 

                                                             
للنشر الطيب داودي ،الحوكمة وتحسين أداء المؤسسات، قضايا اقتصادية وادارية معاصرة في مطلع القرن الواحد والعشرين، مكتبة المجتمع العربي  1

 .614، ص2009 والتوزيع ،عمان ، الأردن

 تؤثرفي

 مالكيها حقوق حماية

 أصحاب من الآخرين

 المصالح

   مشكلةالاختيار

 المعاكس

بتضار مشكلة  

حلمصالا  

 تحمل مشكلة

 المخاطرة

 تماثل مشكلةعدم

 المعلومات

الوكالة مشاكل تولد  

 الأصيل

Principal 

 الوكيل

Agent 

اتالقرار اتخاذ سلطة تخويل  

اتالقرار اتخاذ سلطة تخويل  
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 علاقةأتنش سوف الأصيل مع الوكيل علاقة خلال من إذ ،كثيرة الوكالة مشاكل أن السابق الشكل من يتضح
 وجود لعدم ونتيجة ،الذي يواجه الأصيل هو ما يجب فعله حتى يختار الوكيل القرار الأمثلالمشكل  ة،تعاقدي
 :1سببها عدة مشاكل أتنش كاملة عقود

 من الكثير لتحقيق وسيلة ذاته بحد يعد المبيعات أو المتحققة بالربحية المدراء أداء ربط مجرد أن -
 . الأصيل مصالح تحقيق دون  الوكيل أهداف

 سيجعل الوكيل، تصرفات يتابع أن الأصيل يتمكن خلالها من التي الطريقة أو الأسلوب معرفة عدم -
 .كافة الشركة شؤون  على المالكين من سيطرة أكثر المدراء

 لهذه النظرية حدود الواقع والنظرية بينا وجوداعتمدت نظرية الوكالة على مجموعة من الفرضيات؛ إلا أن 
 بحيث:

تكاليف الوكالة لا يمكنها أن تكون أمثلية لأنها ستقابل بالرفض من طرف أصحاب المصالح عندما  
 تكون المنافسة موجودة؛

 تقلص مفهوم المنظمة إلى علاقات بين الأشخاص سيؤدي إلى انحلال كلي لهذا المفهوم؛ 

 في علاقة لا يعبر بالضرورة بأن أحد الفاعلين يبحث عن استغلال الآخر؛مفهوم عدم الموافقة  

ها لا يبحث علي أنهأو  ؛ن الطرف المتعاقد لا يملك المعلومةلا يمكن تدنئة تكاليف الوكالة، إما لأ 
 .2بسبب ارتفاع تكلفة الحصول عليها

ز مفهوم الحوكمة، إذ بدأ التفكير إلى برو إن ظهور مشكلة الوكالة يعتبر من الأسباب الرئيسية التي مهدت 
في أيجاد آليات التي تدفع بالمنظمة إلى خدمة مصالح المساهمين؛ الحوكمة يمكن اعتبارها بأنه مجموعة 
الأدوات والآليات التي تتناول وتعالج المشكلات المرتبطة بالوكالة؛ تختلف جدوى هذه الآليات من نظام 

 .3طبقا للنظام التشريعي ولهيكل الملكية للمنظمات في كل دولةللحوكمة إلى آخر، من دولة إلى أخرى، 

 

 نظرية الصفقات:ثانيا

، بحيةةث بةين أن طبيعةةة التعاقةةدات المنجةةزة فةةي أول مةةن طةرح مفهةةوم كفةةاءة الأسةةواق Ronald Coaseيعتبةر 
التنسةيق التةي فهو يرى أن تكوين المنظمات الحديثة مربةوط بنمةاذج  المنظمة هي التي تجعلها قوية في السوق،

؛ وخلةص أن جميةع الصةفقات الاقتصةادية تعمل بداخلها بهدف تقليل تكاليف الصفقات التي يتسبب فيهةا السةوق 
                                                             

 تطبيقية دراسة الوكالة أطراف مصالح بين التوازن  وتحقيق الإبداعية المحاسبة ممارسات تخفيض في المؤسسي التحكم دور" برزان، صبيحة العبيدي1
 الإدارة ،كلية المحاسبة فلسفة في غيرمنشورة دكتوراه أطروحة ،"2007 – 2001 من بغداد محافظة في المختلطة المساهمة الشركات من عينة على

 .44ص ،2008العراق،  بغداد، ،جامعة والاقتصاد
2Tahir née Ben Ahmed Rime, La gouvernance d’entreprise et performance,Mémoire pour l’ obtention d’un 
Magister,université de Tlemcen,2008 -2009, PUG ,p27 
3Florent Ledentu,Système de gouvernance d’entreprise et présence d’actionnaires de controle,le cas 
Suisse,Arltesia,2009,p19 
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مكلفةةة، وتبقةةى نظريتةةه محةةدودة بحةةث لا يمكةةن التنبةةؤ بةةالظروف التةةي تتفةةوق فيهةةا المؤسسةةات أو الأسةةواق علةةى 
 التنظيم.

؛ وطةةور نظريةةة الصةةفقات وأعةةاد هيكلتهةةا وفةةق رؤيةةة جديةةدة؛ Ronald Coaseأعمةةال  Williamsonأكمةةل 
وكخطةةوة أولةةى حةةدد العوامةةل المحةةددة لتكةةاليف الصةةفقات؛ ثةةم قةةيم قةةدرة النمةةاذج المختلفةةة للتنسةةيق وأطلةةق عليهةةا 
اسم "هياكل الحوكمة"، يرى أن مستوى تكاليف الصفقات يرتبط بسلوك الأفةراد وطبيعةة الصةفقات، وصةنف هةذه 

ثةةةلاث فئةةةات متمثلةةةة فةةةي تكةةةاليف البحةةةث والمعلومةةةة، تكةةةاليف التفةةةاوض واتخةةةاذ القةةةرار، تكةةةاليف التكةةةاليف إلةةةى 
 المراقبة والتنفيذ؛ ولتخفيضها حدد آليتين:

الآليةةات المقصةةودة: هةةي آليةةات التةةي مةةن خلالهةةا يةةتم تفعيةةل دور مجلةةس الإدارة عةةن طريةةق عمليةةات المراجعةةة 
 ر مصير المسيرين غير الأكفاء.التي يقوم بها للحد من تضخم التكاليف وتقري

 الآليات غير المقصودة: هي آليات عفوية تفرضها ظروف كالمنافسة مثلا، مدى تطور السوق المالي ...إلخ.

 1العوامل المحددة لتكاليف الصفقات في: Michel Ghertmanحدد 

لجةة المعلومةات أن الأفراد لا تستطيع تلقةي و تخةزين ومعا Williamsonالرشادة المحدودة: حيث يرى  -
الكثيةةرة، ممةةا يعجةةز الأطةةراف الفاعلةةة فةةي تحديةةد البةةدائل الحاليةةة والمسةةتقبلية مةةن أجةةل تعظةةيم منفعةةتهم؛ 

 لذلك يتخذون القرارات التي تخدم مصالحهم.
فةنقص المعلومةات يجعةل الأطةراف  على أن الأفراد بطبيعتهم انتهةازيين؛ Williamsonالانتهازية: أكد  -

 الفاعلة تعمل على تحقيق مصالحها باستعمال الغش والحيل. 

 :2مجموعة من الفرضيات تمثلت في Williamsonوضع 

مبةةةةدأ الرشةةةةادة المحةةةةدودة: إن الفةةةةرد الاقتصةةةةادي لا يمكةةةةن معالجةةةةة جميةةةةع المعلومةةةةات أو التنبةةةةؤ بكةةةةل  -
الرشةادة ليسةت مطلقةة ولكةن محةدودة باعتبةار أن الصةفقات الحالات الممكنة عند اجراء العقود؛ بالتالي 

نما تتم عبر الزمن.  ليست آنية وا 

                                                             
1Michel Ghertman,Olivier Williamson et la théorie des couts de transaction, revue française de 
gestion,n°142,2003/1 ,p46-48.  

 لتل، صنع السياسات الاقتصادية: منظور علم سياسة تكاليف الصفقات، دار الكتاب الحديثافيناش ديكسيك، ترجمة نادر ادريس ا 
 2للنشروالتوزيع،الأردن، 1998، ص32.
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، وأكةةةةدها 1972سةةةةنة  Alchien et Demsetzانتهازيةةةةة الفةةةةرد: تطةةةةرق لهةةةةذه الفكةةةةرة كةةةةل مةةةةن  -
Williamson  ؛ بحيةث فةةي ظةروف عةةدم تةةوفر المعلومةة الكاملةةة يبحةث كةةل فةةرد عةن تحقيةةق مصةةالحه

 ش والحيلة.الشخصية باستعمال الغ
إن بعةةةض الأصةةةول يمكةةةن أن تتكةةةرر فةةةي عمليةةةة التبةةةادل؛ بينمةةةا الةةةبعض الآخةةةر يةةةتم نوعيةةةة الأصةةةول:  -

تبادلةةه مةةرة واحةةدة، ونوعيةةة الأصةةول هةةي السةةبب الرئيسةةي لتواجةةد المنظمةةة والتةةي يتخللهةةا التةةردد والشةةك 
 في المعاملات.

 ولحماية الأطراف المتعاقدة ركزت نظرية الصفقات على:

بالمعاملةةة بالتشةةديد  لالتةةزاملحمايةة كةةل طةةرف مةةن السةلوك الانتهةةازي علةةى حسةةاب الآخةةر، وتقةدم دوافةةع  -
 على التحكم في تكاليف نقض العقد باستعمال ايداعات آمنة كرهينة؛

 اعلام الأطراف المتعاقدة بامكانية مراجعة العقد مستقبلا يجعلهم أقل ميلا لانتهاك التزاماتهم؛ -
 حل النزاعات؛ وهذا بموافقة الأطراف المتعاقدة على اجراءات لحل الخلافات.وضع آليات خاصة ل -

بتحليل يركز على تقييم قابلية مختلف صيغ التنظيم والتنسيق بةين السةوق والمنظمةة للتقلةيص  Williamsonقام
تةةي والةةذي يصةةف الأشةةكال التنظيميةةة ال هةةذه الصةةيغ التنسةةيقية سةةماها بهيكةةل الحوكمةةة ،مةةن تكةةاليف الصةةفقات

 تجرى بها الصفقة؛ ويتحدث عن وجود ثلاث هياكل:

هياكل للحوكمة تعتمد على السوق و الةذي يرتكةز علةى آليةات التنسةيق غيةر مركزيةة مسةتدة علةى نظةام  -
 سعار.الأ

هياكل للحوكمة تعتمةد علةى المنظمةة )التسلسةل الهرمةي(، وهياكةل هجينةة لا تتطةابق مةع هيكلةة السةوق  -
مةةةةع المقةةةةاولات  تقةةةةع بينهمةةةةا مثةةةةل: عقةةةةود التوريةةةةد أو البيةةةةع قصةةةةير الأجةةةةلولا مةةةةع هيكلةةةةة المنظمةةةةة بةةةةل 

 الخاصة، اتفاقيات تراخيص التصنيع، التحالفات والمشاريع المشتركة...إلخ.

 1:اعتمادا على درجة تخصص الأصول وحالة عدم التأكد و ترددالصفقة هياكل للحوكمةباقتراح وانتهى 

                                                             
1Jean-luc Arregle et all, les nouvelles approches de la gestion des organisation,Economica,Paris,2000,p 89-90 
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عيف أو قةةةةوي نلجةةةةأ إلةةةةى الحوكمةةةةة السةةةةوقية لتقليةةةةل الأصةةةةول غيةةةةر متخصصةةةةة و أي كةةةةان التةةةةردد ضةةةة -
التكةةاليف وهةةو مةةا سةةماه بالعقةةد الكلاسةةيكي أيةةن تةةتم الصةةفقة بةةين أفةةراد لا يتعةةارفون فةةي ظةةروف يمكةةن 

 تحديدها مسبقا.
الأصول متخصصة والتردد قوي أو ضعيف نلجأ إلى الحوكمة عن طريق المؤسسةة باسةخدام التسلسةل  -

 تقليل تكاليف الصفقات.الهرمي أو التنظيم الداخلي ل
الأصول متوسطة التخصص وترددالصفقات ضعيف؛ ونكةون هنةا بصةدد هيكلةة ثلاثيةة والتةي تسةتوجب  -

وضةةةع عقةةةد طويةةةل الأجةةةل أيةةةن ظةةةروف عةةةدم التأكةةةد كبيةةةرة وفكةةةرة النتهازيةةةة تبةةةرز، والةةةذي سةةةماه بالعقةةةد 
 النيوكلاسيكي.

 الفرع الثاني: المقاربات الحديثة

لةةى النظريةةات إ، وفةةي هةةذا الصةةدد تطرقنةةا الحديثةةة لمعالجةةة نقةةائص النظريةةات واثرائهةةاجةةاءت معظةةم النظريةةات 
 التي نراها ذات صلة بموضوع بحثنا، نبدأ بنظرية التجذر، نظرية الموارد والكفاءات، والنظرية المعرفية.

 La théorie d’enracinementرذنظرية التجأولا: 

فةي نهايةة ثمانينةات القةةرن  Vishny1و Sheiferفيشةني وشةةيفرن ياح نظريةة التجةذر مةن طةرف الأمةريكيتةم اقتةر 
لهةةم دائمةةا  إذ يعتبةةران أن المسةةيرين تكةةون والتةةي تهةةدف إلةةى إعةةادة النظةةر فةةي أسةةس نظريةةة الوكالةةة؛  ،الماضةةي

إمكانية تفادي آليات الرقابة المتوقعة من طرف نظرية الوكالة، مةن خةلال القيةام بالتلاعةب بالحسةابات الموجهةة 
 مين، بجعل مجلس الإدارة منحاز، ويتم هذا بتعيين إداريين "متواطئين" وتغيير هيكلة رأس المال.للمساه

إلى أن المسيرين الذين يسعون للتجةذر يمكةنهم الوصةول إلةى ذلةك  Morckو  Vishnyو  Sheiferتوصل  و 
قيقةة نةوعين مةن مفهةوم التجةذر يغطةي فةي الح، ونجةد أن عن طريق توجيه استثمارات المؤسسةة نحةو مصةلحتهم

 2الاستراتجية:

 الاستراتجية الشخصية التي تهدف إلى الانسجام مع المحيط .

                                                             
1Alain Firet, gouvernance d’entreprise, enjeux managériaux, contables et financiers, 1ére édition de boeck 
université, février 2005 , p24 

لوظائف والكفاءات، بلبركاني أم خليفة، آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية، مجلة التنظيم والعمل تصدر عن مخبرتحليل واستشراف وتطوير ا 
 2العدد5، معسكر، الجزائر،2014 ص06
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دفةةةاع المسةةةير عةةةن مكانتةةةه، او مةةةا يسةةةمى  أجةةةلالاسةةةتراتجية الشخصةةةية التةةةي تهةةةدف إلةةةى وضةةةع موانةةةع، مةةةن 
 ( Stratégie de retranchementبالاستراتجية الوقائية )

 ، التجذر يمكن أن يوجه استثمارات المؤسسة في النطاق الملائم يرى الباحثان أن المسير الذي يرغب في

يحةةاولون دائمةةا توجيةةه اسةةتثمارات المؤسسةةة  سةةيرينبدراسةةة بينةةا فيهةةا أن الم Stiglizو  Edlinلقةةد قةةام كةةل مةةن 
يعملةون علةةى  هةةمإلةى أن افيهةا علةةى معةارف خاصةة، كمةةا أشةار  ون نحةو أصةول مميةةزة وفةي المجةالات التةةي يحةوز 

عةدم تمكةين المنافسةين  أجةلم التأكد فيما يخص الاستراتيجيات و الاستثمارات الخاصةة بالمؤسسةة مةن زيادة عد
 أمةةا فيمةةا ،منافسةةين لهةم سةةيرينمةن فهةةم هةذه الاسةةتراتيجيات، مةةن خةلال وضةةع معوقةةات الةدخول لتفةةادي وجةود م

العامة)الماليةةة، التسةةويق، بتعيةةين أشةةخاص أقةةل كفةةاءة فةةي مناصةةب الإدارة  ون يخةةص المنافسةةة الداخليةةة فيقومةة
 التجارة( وليست لديهم كفاءة في مجال الإدارة العامة.

،لا بد من توظيفه في مؤسسةة أخةرى مةن خةلال قيمتةه فةي سةوق العمةل، 1إن المسير الذي لا يقدر على التجذر
تةائج إذ لا بةد عليةه الةتحكم فةي ن ( توضح كيةف ترفةع قيمةة المسةير فةي السةوق،(Lansensteinوجاءت أعمال 

أن يقةوم بتقليةد أفضةل المسةةيرين وتفةادي التشةبه بالمسةةيرين و  مةثلا تأجيةل الإعةةلان عةن النتةائج السةةيئة المؤسسةة،
 ،عةن مؤشةةرات الأداء فةي المةدى القصةةيروأن يقةوم بةالإعلان  الأقةل شةهرة و صةمعة فةةي سةوق عمةل المسةةيرين،

 La stratégieفاسةتراتيجية الشةةهرة  أسةهمهم،مسةاهمون أكبةةر المسةتفدين إذا مةا أراد هةةؤلاء بيةع يكةون الحيةث 

réputationnelle) تؤثر على قيمة بورصة المؤسسة ) 

                                                             

 حيث تكون:
ه مةن خةلال تنةوع ،يقةوم المسةير باختيارالاسةتثمارات ذات المردوديةة مةن أجةل نمةو تجةذر Investisement par diversificationأ(الاسةتثمارات بةالتنوع:

 نشاطات المؤسسة ،ويجعلها تملك ميزة تنافسية،هذا ما يدفع لخفض الخطر العام.
،من أجل التجذرلابد للمسير أن يحصل على دعم من إطةارات المؤسسةة،واتباعه لاسةتراتجية Investissements de croissance:ب(استثمارات النمو

تبدال المسةير النمو تسمح لةه بمكافةأة الإطةارات الوفيةة بالترقيةة،يؤثر هةذا النةوع مةن الاسةتثمارات فةي تنميةة تعقةد الهيكةل الداخلي،الةذي يخفةض احتمةال اسة
 لأخير بحاجة إلى الوقت من أجل فهم منطق المجموعة.بآخر منافس،لأن هذا ا

،حيث يسعى المسير إلى زيادة قيمته عند المساهمين،وتحسين صمعته في سوق العمل من خلال تقديمه Achat de la rentabilité:( شراء المردوديةج
المساهمين،لعدم معرفتهم بالمبلغ الحقيقي للنشاط ، ويعتبر منظرو هذه لحساباتربحية،يمكن أن يدفع أكثر من اللازم لبعض النشاطات وهذا سيؤثر على 

سسة من  النظرية أن التجذر له أثر سلبي على المساهمين،إذ يمكن أن يسبب تكاليف عالية عليهم  ويمكن أن يكون ذات ميزة ايجابية ،باستفادة المؤ 
أن المسير الذي لا يقوم بوضع برنامج للبحث والتطوير والذي يحمل نتائج  Castanias et Halfatشبكة من العلاقات الضرورية مع محيطها، ويرى 

 على المدى الطويل يستبدل بسرعة بخلاف ذلك الذي يهدف إلى التجذر.
 .07بلبركاني أم خليفة، المرجع السابق ص 1
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لخلةق أفضةل صةمعة علةى المةدى  يعتبةران أن كةل مسةير محفةز ومةدفوع ،Holmstion et Ricart Costeأما 
الحصةول  أجةلوتسةيير المؤسسةة مةن  الأول فةي حالةة انطلاقةة قويةة هةو امتلاكةه للسةلطة، لأن الهدف ،رالقصي

فهةةةو سةةةيؤثر أكثةةةر علةةةى  ،أثير قةةةوي علةةةى المفاوضةةةات الداخليةةةةكمةةةا أن لصةةةمعة المسةةةير تةةة ،علةةةى أجةةةر مرتفةةةع
 المساهمين.

 المقاربة الفكرية للحوكمةثانيا:

ارد ين التفاعل المجتمعي للمو دفع إلى مجموعة من المقاربات أ ،عتراف بأهمية الرأس المال البشري إن الا
 levierرة ابداع الأفراد وأصبحت الكفاءات رافعة أساسيةيعتمد على قد ،ديناميكيالبشرية أصبح مشروع 

crucial  ،و النموذج المعرفي يتأسس حول مفهوم المعرفة وليس فقط على المعلومة، مثل  لنمو أية منظمة
في تحليل  عند التعمقالأهمية للكفاءات،  يعطتو  هذه المقاربة تتعدى الأبعاد السلوكية، النماذج السابقة،
حيث يلعب المةستوى التنظيمي دور المنسق والمثمن  ،رتبطة بالمستوى الفردي والتنظيميالكفاءة نجدها م
تحليل كيفية تشكل وتكوين الكفاءة  أما على المستوى الفردي فقد تعددت الدراسةات فةي  ؛للكفاءا ت الفردية

الجمع بين عدة دراسات وبحوث  Durand.T و قةد اسةتطاع؛ليأخذ مفهوم الكفاءة الفردية عدة أبعاد
 1لاستخلاص أن هناك ثلاث أبعاد للكفاءة:

تتعلق بمجموع المعلومةات المنظمة،المةستوعبة والمدمجة في : connaissance ou Savoir المعرفةة- 1
إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بتوجيه نشاطاتها والعمل في ظروف خاصة، ويمكن تعبئتها من اجل تقديم 

مكانية استعمالها تف سيرات مختلفة، جزئية وحتى متناقضة . كما ترتبط المعرفة أيضا بالمعطيات الخارجية وا 
وتحويله ا إلى معلومات مقبولة ويمكن إدماجها بسهولة في النماذج الموجودة مةسبقا من اجل تطوير ليس فقط 

 محتوى النشاط ولكن أيضا الهيكل وأسلوب الحصول عليها؛ 

لا ؛ القدرة على التنفيذ والعمل بشكل ملموس وفق سةيرورة وأهةداف محددة مسبقا:Savoir faire المهارة- 2
وهذا ما  ؛لكن ليست شرط ضروري لتفسير المبررات في كيفية نجاح حركة اليد ةتلغي هذه المهارة المعرف

  .يجعل المهارة أكثر ضمنية وفنية يصعب نقلها

                                                             
لمال الفكري لملتقى الدولي الخامس حول : رأس ا،ا الحاج مداح عرايبي، البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسة

ة،جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، غرب الجزائر، متوفر على الموقع: ، ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديث
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2012/02/1  
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رادة قدرة ال : être Savoirالاستعداد- 3 فرد على تنفيذ المهام ممارسة كفاءته بتفوق فهةي تةرتبط بهوية وا 
 .الفرد وتحفزه لتأدية مهامه بأحسن ما يستطيع

الاشكالية التي تربط بين الحوكمة والأداء ليست فقط قضية التقريب بين مصالح مختلف الأطراف المتباعدة، و 
 (La création durable de valeur)القيمة الدائمةفالمنظور المعرفي يقدم نظرة تعاونية تعتمد على خلق 

هذا يعني أن دور الحوكمة لا يهدف فقط لمعالجة نزاع المصالح بل يكمن أيضا في تسهيل بروز مشاريع  
وهذا ما تركز عليه النظرية التطورية بإمكانية  ،م التنظيمي بين الأطراف المشاركةوتطوير التعلي منتجة،

، وكيف يصفي ينشط الأفراد ذوي الكفاءات المختلفة من أجل التعاون في المنظمةوجودالتعلم وتشرح كيف 
المحيط سلوك المنظمات من أجل البقاء وهذا بفضل ميزتها التنافسية وقدرتها على الابتكار التي توفر لها 

 .هذه الكفاءات 
 :ويمكن أن نميز بين

ينظر إلى الحوكمة على أنها مجموعة المنظور الذي يعتمد على مصلحة الأطراف المشاركة بحيث  -
الناتج من  الحدود التي تسيطر على التفاوض المنظم بين مختلف الأطراف الفاعلة حول توزيع الريع

نما البحث عن  تنظيم عوامل الانتاج؛ هذا المنظور لا يدفع المسيرين لتنمية الدخل التنظيمي فقط، وا 
تجنب الأداء الضعيف الناتج عن تضارب المصالح  اشراك كل الفاعلين في المنظمة، مما يؤدي إلى

 بين الأطراف المشاركة.
بحيث يعرف الحوكمة أنها  1997سنة  Charreauxالمنظور الذي يعتمد على الثقة والذي أكد عليه -

 ؛ ينتج أن وجود الثقة ضروري لتقويةمجموعة من الآليات بما في ذلك الثقة التي تحدد القيادة الإدارية
 مة وخلق الرضا وأداء المنظمة.نظام الحوك

 1الفرع الثالث: مقاربة التخطيط الاستراتيجي الظرفي

بدأ مختصون في الإدارة العامةة فةي التفكيةر بالطريقةة التةي تةؤمن تقةديم المسةاعدات للةدول المسةتقلة حةديثا، وقةد 
العامةةةة؛ وكةةان هةةذا مةةةن ، وهةةذا راجةةةع إلةةى سةةوء التسةةةيير فةةي المؤسسةةات وحظ أن اقتصةةادياتها لةةم تعةةةرف نمةةوالةة

ت هةذه الجهةود وأد  Punta Del Esteفةي 1963المواضةيع التةي نوقشةت فةي الاجتمةاع الحكةومي الةدولي سةنة
، ممةةا سةةاعد علةةى نشةةر دارة العامةةة والتخطةةيط الةةوزاري فةةي معظةةم دول أمريكةةا اللاتينيةةةإلةةى إنشةةاء مةةدارس لةةلإ

ص؛ إذ اسةةةةةتخدم بعةةةةةض المةةةةةؤلفين مبةةةةةادئ مجموعةةةةةة مةةةةةن الدراسةةةةةات تخةةةةةص الإدارة فةةةةةي القطةةةةةاع العةةةةةام والخةةةةةا

                                                             

في كلية العلوم  أطروحة دكتوراه ،دراسة حالة بلديات ولاية البويرة-ية في الجماعات الاقليمية الجزائريةالحوكمة المحلية واعداد الميزان يحياوي أحمد،
  1الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير؛ تخصص اقتصاديات المالية والبنوك جامعة بومرداس، سنة 2018-2017
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" cybernétique لفهةةم الآليةةات التنظيميةةةة فةةي الةةنظم الاجتماعيةةةة، علةةى مسةةتوى المؤسسةةةة والمجتمةةع بشةةةكل "
 Karl Deutch,Stafford Beer et Michelالةذين سةاهموا فةي نشةر هةذه المبةادئ أهم المةؤلفين  ولعل ،عام

Crozier,،  حيةةةةث أن دراسةةةةاتهم اسةةةةتندت علةةةةى المعرفةةةةة المكتسةةةةبة؛ يعتبةةةةرون أن الظةةةةواهر المتعلقةةةةة بالسةةةةةلطة
 واستقلالية الأطراف الفاعلة يغير من وجهات النظرفي طريقة الحكم.

أدى إلةةةى إثةةةارة  ،إن التغيةةةرات الكبيةةةرة التةةةي عرفهةةةا العةةةالم خةةةلال سةةةتينيات القةةةرن الماضةةةي مةةةن حركةةةات تحرريةةةة
 ث :موضوع الحوكمة بحي

عرفةةت الولايةةات المتحةةدة الأمريكيةةة حركةةات الةةدفاع عةةن الحقةةوق المدنيةةة للأقليةةات والمجموعةةات العرقيةةة،  -
 والحركات الثقافية الراديكالية، والاجتماعية، والاحتجاجات ضد الحرب في الفيتنام، وحركة الفهود السود؛

وفرانكفةةةورت؛ والمتمةةةردين الحضةةةريين فةةةي فةةةي أوربةةةا، الحركةةةات العشةةةوائية فةةةي لنةةةدن، أمسةةةتردام انتشةةةرت  -
 ألمانيا وايطاليا وكندا؛

 المظاهرات الطلابية وحرب العصابات الحضرية في اليابان؛ -
المظةةةةةاهرات الطلابيةةةةةة فةةةةةي معظةةةةةم دول أمريكةةةةةا اللاتينيةةةةةة، وبدايةةةةةة حةةةةةرب العصةةةةةابات فةةةةةي الأرجنتةةةةةين و  -

 الأورغواي.

وضةاع علةى تغييةر ت الماليةة؛ بةل سةاهمت هةذه الأنستنتج أن ظهور مفهوم الحوكمة ليس حصرا على المؤسسا
بعض المفاهيم المرتبطة بنظم الحكةم والإنتقةال إلةى مفهةوم الحكةم الةذاتي والةذي يفةرض حوكمةة المنةاطق الريفيةة 

 والأحياء وضمان حياة كريمة لكل فرد في المجتمع.

تحةديث الدولةة والحوكمةة ومةن هنةا ولةدت لةى تطةوير نمةوذج لةلإدارة العامةة و إن فشةل النظةام القةديم للحكةم أدى إ
 .(PES)مقاربة التخطيط الاستراتيجي الظرفي

؛ لحوكمةةةولا الحكةةم، ولا ا ،ي مةةن دونةةه لا توجةد مشةةكلة التوجيةةهالحوكمةة بالعمةةل والةةذ تةربط هةةذه المقاربةةة مفهةةوم
فالعمةل نشةةاط متعمةةد يقةةوم بةةه فاعةةل محةةدد فةةي ظةةروف معينةةة وضةةمن الإطةةار الحيةةوي الخةةاص بالعمةةل؛ يترتةةب 
عنةه أن كةل شةةيل يسةير وفةةق خطةة محةددة مسةةبقا لمعرفةة انعكاسةةات العمةل علةى الحكةةم والحوكمةة، وأن الرغبةةة 

و مةن خةلال تظةافر جهةود كةل يتطلب إدخال التغييرات المطلوبة مةن قبةل فاعةل معةين أفي تغيير البيئة الحالية 
 PESالتخطةيط الاسةتراتيجي الظرفةي الفاعلين، وعليه يجب التموقةع وبالتةالي تطةوير مفهةوم الظرفيةة، فةدعاة نهةج

يؤكدون " نحن لا نخطط بشكل عام أو للجميع، ولكن انطلاقا من جهة فاعلة محددة" ولكةن التفاعةل يكةون مةع 
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؛ وقةةةدرة الجهةةةة الفاعلةةةة تعتمةةةد علةةةى تحديةةةد وتعبئةةةة لمسةةةؤولياتالجهةةةات الفاعلةةةة الأخةةةرى وهةةةذا بهةةةدف تحديةةةد ا
مواردهةةا، أي رأس مالهةةا السياسةةي والمتمثةةل فةةي شةةرعيتها، المةةوارد الطبيعيةةة التةةي لةةديها امكانيةةة الوصةةول إليهةةا، 

 .البيئة، الوقت، رأس المال، والدراية والمعرفة

و الواقةع، ، أظهروجةود فجةوة بةين طموحةات المقاربةة 2007-1973خةلال الفتةرة  PESإن تصميم وتنفيذ مقاربةة 
والةةذي يسةةتوجب تةةدخل الكثيةةر مةةن خبةةراء القيةةادة مةةن أجةةل اتخةةاذ القةةرار المناسةةب وبالتةةالي اسةةتخدام خصةةائص 
ن الحوكمة، وينبغي أن تكةون الةروابط قويةة بةين "عةالم صةنع القةرار" و"عةالم البحةث" الةذي لا ينةتج سةوى جةزء مة

المعرفة اللازمة لاتخاذ القرار؛ في حين الفكةرة مةن القةرار هةو اختيةار البةديل الأفضةل فةي ظةل محدوديةة المةوارد 
 .والعقلانية

 بكل أبعادها الحوكمة الجيدة  :المبحث الثاني

بعدما تطرقنا إلى بعض النظريةات التةي اهتمةت بالحوكمةة والظةروف التةي أدى إلةى تطةور المفهةوم، سنخصةص 
 .La bonne gouvernanceالثاني من هذا الفصل إلى ماهية الحوكمة الجيدة المبحث 

الحوكمة الجيدة وخصائص ماهية:المطلب الأول  

مجتمع، إلا أن رأينا أن الحوكمة هي مرادف للتسيير الفعال، بتعبئة كل القدرات وطاقات التي يزخر بها ال
الاستدامة فماذا نعني بها؟ وماهي خصائصها؟الحوكمة الجيدة كمفهوم هو أوسع وأرقى لتحقيق   

 الفرع الأول:ما هية الحوكمة الجيدة

 الإداريةالكوادر اها القيادات السياسية و التي تطةورت تةدريجياا لتصل إلى معايير تتبنهي مجموعة من المفاهيم 
الحوكمة الجيدة تتطابق مع فكرة تطوير  الملتزمة بتطوير مةوارد المجتمةع وتحسين نوعية الحياة للمواطنين،

لأن الفشل في اشتراك المستفيدين و المتأثرين بتصميم وتنفيذ المشاريع يؤدي  الإدارة المتسمة بالتكنوراطية،
الداعمة للتنمية التي تتسم  ةلإدامة البيئ فهي أساسية ستقبل،إلى تقليص مدى إدامتها واستمراريتها في الم

 1مثلما هي مكملة أساسية للسياسات الاقتصادية المجدية. ،بالقوة والعدالة

داء والحكم على ممارسة لأمؤسسةات الدولية كوسيلة لقياس اوتستخدم الحوكمة الجيدة من قبل العديةد مةن ال
تجاه تطويري تنموي، وتعتبر قيم النزاهة والمشاركة والشفافية اسية في إدارة شةؤون المجتمةع باالسلطة السي

                                                             
 .22، ص2004كريم حسن، مفهوم الحكم الراشد ،ندوة الفساد والحكم الصالح في البلاد العربية، مركزدراسات الوحدة  العربية ،مصر 1
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والمساءلة من أهم سمات الحوكمة الجيدة ،والتي تسعى من خلالها الى تعزيز سيادة القانون وتحقيق العدالة 
، والتقليةل مةن حةدة الفئات الأ كثر فقراا  والمساواة في المجتمع ، وتعمل الحوكمة الجيدة على سماع أصوات

 .الفقةر فةي المجتمعات النامية

بدون دولة  ،اجيدة هي انجاز و نتيجة بحد ذاتهمتحدة السابق( أن الحوكمة الرى كوفي عنان )رئيس الأمم الي
فان  ،ضحة التي يمكن التنبؤ بسياستها و السلطة الشرعية واستجابة الإجراءات للطموحاتالوا والإدارة ،القانون 

ويضيف ؛ لرخاءد الطريق للعالم ليصل إلى اكافة المبالغ المخصصة للتمويل أو للمعلومات لا يمكنها أن تمه
فيقول : الحوكمة الجيدة تتطلب قناعة ومشاركة المحكومين، إضافة إلى الاندماج الكامل و المستمر لكافة 

 1المواطنين في مستقبل أوطانهم

لتحقيق التنمية على كل الحوكمة الجيدة تعتبر كحل عالمي يسمح بنشر الثقة الكافية بين كل المتعاملين 
فنجد  ؛الكتاب يتفقون على أن الحوكمة الجيدة ليست مرتبطة بمعيار أوتوماتيكيلكن معظم و ، المستويات
من الأخر في تحقيق النتائج كما أن التأكيد المعطى لمكونات الحكومة ل نماذج الحوكمة أفضبعض من 

إذن تقييم الحكومة الجيدة يصبح  ،الجيدة تختلف من مجتمع إلى آخر وفقا لما يقيمه أعضاء ذلك المجتمع
أمرا نسبيا الا أن هناك مظاهر أساسية تشكل ما يمكن أن يعكس الحوكمة الجيدة و يلخصها جاك 

 وسبورفولت فيما يلي : 

 إدراك شرعية قوة السلطة العامة -

 المواطن هو محور اهتمام متخذي القرار -

توزيع  فيحتياجاتهم  البرامج المجتمعية مبنية على سماع المواطنين وسرعة تكيف الإدارة العامة لا -
 .مالمال العا

لقد توصلت الدراسات الكندية العديدة في هذا المجال والتي كانت السباقة في تطبيق خصائص الحوكمة 
مة قد حققت أفضل النتائج في معايير الأداء كو سسات التي طبقت أفضل ممارسات الحالجيدة إلى أن المؤ 

 لأساسية.ا

و قد بين البنك الدولي و العديد من المهتمين والخبراء الآخرين أن الدول الفقيرة  لم يتم تحقيق التنمية فيها 
بل لأسباب تعود للفجوة في المؤسسات و السياسات مقارنة  مع الدول التي يتم  ،ةالفجوة التمويليليس بسبب 

 تحقيق نتائج  التنمية فيها.
                                                             

 .17زهيركايد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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عوامل  3و خلصا الى،كالت بإجراء دراسة تجريبية على مناطق هنود أمركيينوفي هذا السياق قام كورنيل و 
 :وتتمثل هذه العوامل في ؟التساؤل القائل لماذا بعض القبائل تنمو بينما الأخرى لا تحقق التنمية تجيب على

 أن لديهم القوة لاتخاذ القرارات التي تقرر مستقبلهم -
 ممارسة تلك القوة من خلال مؤسسات فعالة -
 .اختيار السياسات و المشاريع الاقتصادية المناسبة -

 الفرع الثاني :خصائص الحوكمة الجيدة

ام ، ويؤدي إلى عةدم احتةر ة الجيدة قد يفتقد إلى الموضوعيةإن وضع معايير موحدة لقياس الحوكم
لذلك يجب أن تتكيف معايير الحوكمة الجيدة مع حالة البلةد أو المناطق  ،الخصوصيات الثقافية للمجتمعات

التي تطبق فيها، وهذا التكييف للمؤشرات والمعايير ضروري للا نتقةال مةن مرحلةة المفهوم النظري إلى ابتكار 
لشفافية والمساءلة الأداءالإداري والحكم وتطوير مستويات اطبيقية التي تسمح تدريجيا بتطوير الآليات العلمية الت

 .1و المشاركة

 هذه فعندما يتصف الحكم بواحدة أو أكثر من إن تطبيق الحوكمة الجيدة يستدعي القضاء على الحكم السيل،
 2ئا:الصفات يعتبر حكما سي

 ؛والمال العام والخاص الفشل في الفصل بين المصلحة العامة والمصلحة الخاصة،-

 ؛تطبيقه مع الجميع بالعدلغياب الإطار القانوني أو عدم  -

 ؛ضعف ثقة المواطنين بالقوانين -

 ؛وجود أولويات تتعارض مع التنمية، إضافة إلى إساءة استخدام الموارد -

 .عدم شفافية المعلومات-

 3بينما يتفق معظم الباحثين على أن خصائص الحوكمة الجيدة هي:

 .وجود شرعية للسلطة نابعة من سلطة الشعب -

                                                             
 100كريم حسن، الحكم الراشد، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .17،ص2007فلسطين،  ن أجل النزاهة والمساءلة امان ، رام اللهدارالاتلاف ممصلح عبير، النزاهة والشفافية في مواجهة الفساد، 2
 .22،ص2004الحكم المحلي نموذجا،فلسطين، -رحال عمر وآخرون، مدخل إلى مفهوم الحكم الصالح في فلسطين 3



  مفهوم الحوكمة الجيدة وعلاقتها بالتسيير العمومي الجديد :الفصل الأول
 

 

 
27 

 .المواطنين في قلب عملية صنع القراروجود  -
 .وجود برامج مركزها المجتمع وتقوم على الإصغاء للمواطنين -

فلو نظرنا الةى المعةايير التةي  ؛الجيدة باختلاف الجهات ومصالحها وتختلف معايير الحوكمة -
النمو الإقتصادي وحرية ومنظمة التعاون الإقتصادي فإنها تستند إلى ما يحفز  يستخدمها البنك الدولي

ولقد استندت دراسة البنك الدولي عن " الحكم الجيد" فةي منطقة الشرق الاوسط وشمال أفريقيا التجارة، 
 :على معيارين أساسيين 

حكم القانون والمعاملة بالمساواة والمشاركة وتأمين فرص متساوية للافادة من وتشمل التضمينية :  -
 الخدمات التي توفرها الدولة.

 .التمثيل والتنافسية والشفافية والمساءلة وتشمل المساءلة:  -

 إدارة القطاع العام، فركزت على أربعة معايير، هي دولة القانون، ،نظمة التعاون الاقتصادي والتنميةأما م
 .خفض النفقات العسكرية و السيطرة على الفساد

 وتعتبر أكثر شمولا وتنوعا وتتمثل في:في حين أن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي حدد تسعة معايير 

المشاركة: وهي حق الجميع في اتخاذ القرار،إما مباشرة أو بواسطة مؤسسات شرعية وسيطة تمثل  -
 مصالحهم 

 ؛تكون المعلومات المتوفرة كافية لفهم العمليات في المؤسسات ومتابعتها الشفافية: -
أنواعهم وأجناسهم لتحسين أوضاعهم،مثلما يتم العدالة والمساواة: بحيث تتوفر الفرص للجميع بكافة  -

 ؛استهداف الفقراء والأقل حظا لتوفير الرفاه للجميع
يكون متخذو القرارات في القطاع العام والخاص وفي تنظيمات المجتمع المدني ،مسؤولين  المساءلة: -

 ؛أمام الجمهور ومن يهمهم الأمر ولهم مصلحة في تلك المؤسسات
يقصد بسيادة القانون اعتبار القانون مرجعية للجميع، وضمان سيادته على  تعزيز سلطة القانون: -

الجميع دون استثناء، وذلك يعني أن تكون القوانين والأنظمة عادلةة وتنفذ بنزاهة، سيما ما يتعلق منها 
 ؛بحقوق الإنسان

قبل المؤسسات لتلبية  الكفاية والفعالية: حسن استغلال الموارد البشرية والمالية والمادية والطبيعية من -
 ؛ستخدام الموارد إالاحتياجات المحددة وضمان مستوى عال من الامن والسلامة العامة في المجتمع في 
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ل إلى توافق واسع للأراء تتوسط الحوكمة المصالح المختلفة للوصو  التوجه نحو بناء توافق الآراء: -
 ؛بتوفير الظروف الملائمةذلك ممكنا ن السياسات والاجراءات حيثما يكو امةمصلحة العلليحقق بشأن 

الرؤية ، أصحاب المصالح ات وتوجه العمليات الى خدمة جميعنظمالاستجابة: ينبغي أن تسعى الم -
فيما يتعلق بالحوكمةة  جللاستراتيجية :يجب أن يمتلك القادة والجمهور العام منظوراا عريضاا وطويل الأ

والتنمية البشرية المستدامة ، مع الإحساس بما هو مطلوب لهذه التنمية، كما ينبغي أن يكةون هناك فهم 
 .للتعقيدات التاريخية والثقافية والاجتماعية

فإمكانية الحصةول على المعلومات، ، جد أي منها بمفردهفلا يو  بعضاا،هذه العناصر تترابط ويعزز بعضها 
كما أن اتساع نطاق المشاركة  ،رمن فاعليةة صةنع القرا اعني مزيداا من الشفافية ومزيداا من المشاركة ومزيدت

والشرعية بدورها  ،يسهم في كل من تبادل المعلومات اللازمةة لفاعليةة صنع القرار وفي شرعية صنع القرارات
كذلك استجابة المؤسسات تعني أنها لا بد وأن تتسم  ،تعني فاعلية التنفيذ، وتشةجع على المزيد من المشاركة

وعلى العموم يمكن تلخيص  ،بالشفافية وأن تلتزم في عملها بسيادة القانون إذا ما أرادت أن تكون منصفة
 :1على النحو التالي سليمةالالحوكمة المبادئ الأساسية في الإدارة للمنظمات التي تطبق

براز أهمية المساهم في قرارات المنظمة وتنمية وعيه  -  حماية حقوق المساهمين وا 
مة الشركات المعاملة المتساوية العادلة بين المساهمين أغلبية كانت أو أقلية كو في إطار الحتضمن  -

 محليين كانوا أم أجانب.
المنظمة و ايجاد مة على تأكيد حقوق أصحاب المصلحة المختلفة المرتبطين بأعمال كو تعمل الح -

 آليات لمشاركتهم في تحسين أداء المنظمة وحصولهم على معلومات لذلك.
الحوكمة تقديم افصاحات موثوقة وملائمة وفي توقيت مناسب لكل أمور المنظمة المهمة في تضمن  -

 شفافية تدل على النزاهة والصدق و الموضوعية
ل مجلس الإدارة ومسؤوليته الكاملة أمام كما يضمن حوكمة المنظمة الرصد الفعال للإدارة من خلا -

ويراجع ، الشركة و المساهمين فعليه أن يحصل على المعلومات ويتعامل بها بعدالة مع جميع المساهمين
 سياسة المخاطر و الإفصاح و الشفافية وانتهاج السلوك الأخلاقي.

                                                             
 .716 ص،2004مصر،،أعمال المؤتمرات، القاهرة، الحوكمة و الإصلاح المالي و الإداري المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 1
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لحوكمة والتي يجب أن تندرج تحتها لي العالمية مجموعات معايير منظمة التعاون الاقتصادحددت و وضعت 
 :1وذكرت أن المعايير هي ،قواعد يتم تحديدها على مستويات متدرجة من حيث الصعوبة

 المعايير ذات العلاقة بالتدقيق المحاسبي -
 المعايير ذات العلاقة بملكية المساهمين و مسؤوليتهم و حقوق التصويت -
 المعايير ذات العلاقة بأعضاء مجلس الإدارة -
المعايير ذات العلاقة بتقديم خدمات للمجتمع و العلاقة مع الجهات الخارجية و السلوك الأخلاقي و  -

 .المهني

 مستويات تطبيق الحوكمة الفرع الثالث:

إن هذا النموذج للإدارة الحديثة يمكن استخدامه من مضامين مختلفة على المستوى العالمي والوطني والمحلي 
عن ثلاث  PLUMTRE ET GRAHAM"بلمبتر وجرهاموفي هذا الإطار تحدث ، والمؤسساتي والمجتمعي

 2يمكن أن ترتبط بها الحوكمة هي :(Zone)مناطق مكانية

 الحوكمة العالميةولا :أ

وفي تعريف ، حيث تتعامل الحوكمة في المجال العالمي مع قضايا خةارج مجةالات الادارة الحكوميةة الواحدة 
 Ourالحوكمة العالمية الذي تقدمه لجنة الأمم المتحدة المعنيةة بالحوكمةة العالمية ضمن تقريرها المعنون 

Global Neighborhood أنها الطريقةة التةي ندير بها الشؤون العالمية، والكيفية التي نرتبط فيها بعلاقاتنا
ارات تؤثر على مستقبلنا المشترك ". ويشدد التقريةر علةى ان فيما بيننةا، والأسةلوب الةذي نتّبعه في اتخاذ قر 

الحوكمةة العالمية لا تعني وجود حكومة عالمية، لأن ذلك لةن يكةون مةن شةأنه إلا تعزيةز دور الحكومات، بل 
 .إنه يعني جعل البشر محور الشؤون العالمية

 :وفي إطار هذا المستوى من الحوكمة، فإن دور الدولة يتمثل في 

 .جلتوفير التصور الاستراتيجي اللازم للتنمية المستدامة الطويلة الأ -
صلاحها واسةتدامتها لإيجةاد شراكة فعالة  - تجديد الآليات التنظيمية والمؤسسات والعمليات المطلوبة وا 

 .بين القطاعين العام والخاص 

                                                             
 .816ص  ،نفس المرجعوالإداري، الحوكمة و الإصلاح المالي المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 1
 (.28-27زهيركايد، الحكمانية قضايا وتطبيقات ، مرجع سبق ذكره، ص ص) 2
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 .العمل على تحويل الموارد الاجتماعية إلى الفئات المهمشة -

 الحوكمة الوطنية أو الحوكمة على مستوى الدولةثانيا:

وهذا النوع من الحوكمة يوجد داخل المجتمع الواحد ، وتفهم أحيانا بأنهةا الحةق الخةاص للحكومة والتي يمكن 
أن تحتوي على عدة مستويات : الوطني، الولاية أو المحافظةة ، شةبه المنطقة، الضواحي أو 

أن الحكومة لا تزال هي الجهة الفاعلة الرئيسية، فإنها لا تتحمل وحدها  ومع  Urbain ou Localالمحليات
ومن  ،دي في بيئة حكم متعةددة المراكةز، من دور السلطة الإدارية إلى دور قياتغير دورهافبعبء الحكةم 
لتشاركي، ومن إعطاء الأوامر والإشةراف إلى المحاسبة على لبيروقراطي إلى الأسلوب اا أسلوب العمل

 .رالنتائج، ومن الاعتماد على القدرات الداخلية إلى الاعتماد علةى القةدرة التنافسية والابتكا

 الحوكمة المؤسساتيةثالثا:

هذا النوع من الحوكمة يوجد في المؤسسات المساهمة وغير المساهمة، والتي تكون فةي العادة مسؤولة أمام 
كات، وهي تعتبةر هذا النوع من الحوكمة اسم حوكمة الشر ويطلق الكثير من الادبيات على  ،مجالس الإدارة
وحوكمة الشةركات تتضةمن مجموعة من  ،مجال تحسين الكفاءة الاقتصادية ساسية فيالأ أحد العناصر

العلاقات بين الادارة التنفيذية للشركة، ومجلس إدارتهةا، والمسةاهمين فيهةا وغيرهم من الأطراف المعنية 
كما ينبغةي أن يةوفر أسلوب حوكمة الشركات الحوافز الملائمة لمجلس ، ر مختلفةالمصلحة بصو  أصحابو 

وقدعرفت  ،مع مصلحة الشركة والمساهمين فيهاالإدارة واللإدارة التنفيذية للشركة لمتابعة الأهداف التي تتفق 
إدارة الشركة، مجموعة من العلاقات بين  "منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية حوكمة الشركات على أنها 

وتوفر حوكمة الشركات الهيكل الذي من خلاله  ؛ومجلس إدارتها، ومساهميها، وأصحاب المصةالح الأخةرى 
وقد حددت منظمة  ؛ة وتحديد طرق تحديةد هذه الأهداف، إضافة إلى مراقبة الأداءتوضع أهداف الشرك

 ي:لخصت فيما يلالتعاون الاقتصادي والتنميةة مبادئ لحوكمة الشركات 

 يجب أن يحمي إطار حوكمة الشركات حقوق المساهمين  :حقوق المساهمين -
يجب أن يضمن إطار حوكمة الشركات المعاملة المتساوية العادلة  :المعاملة المتكافئة للمساهمين  -

 .بين المساهمين )أغلبية وأقلية، مساهمين محليين وأجانب(
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 ة: الأطرا  الفاعلة في الحوكم انيالمطلب الث

إلى إعادة اختراع الحكومة لتكون قادرة Osbanو Geableأوسبورن وغيبل بداية التسعينات دعى كل منفي 
على تأدية وظائفها بكفاءة أعلى وكلفة أقل مما يدعو إلى المشاركة بين القطاعات الأساسية في المجتمع، من 

تمثل  رئيسيةالطراف هذه الأ ،حيث رسم السياسات العامة و تنفيذها لتحقيق التنمية الشاملة و إدامتها
 مل الحوكمة الجيدةالدولة، القطاع الخاص والمجتمعات المدنية، وتع الأطراف الفاعلة في الحوكمة وهي:

 .لى كل واحد بشكل مختصرإ طرق اء بينها، لذا من الأهمية التعلى تعزيز التفاعل البن

 الحكومةالفرع الأول :

تراقب ممارسة  إذ تركز على البعد الاجتماعي، وتتحكم و السلطة،للحكومات وظائف عديدة، فهي صاحبة 
عام إذن الحكومات معنية بوضع الإطار ال ،تقديم الخدمات العامة للمواطنين كما أنها مسؤولة على ،القوة

كما تعمل على الاهتمام  الفعال لأنشطة كل من القطاع العام و الخاص؛ القانوني والتشريعي الثابت و
العامة لتمكين الناس من تزويدهم بالفرص المتساوية و تأكيد شمولهم في الأمور الاقتصادية  بالخدمات 

والاجتماعية و السياسية، لكن نعلم أن هذا التمكين يحتاج إلى أن تعمل السلطة التشريعية و العمليات 
 ضمن محددات  الحوكمة الجيدة. 1الانتخابية و سلطة القضاء و القانون بشكل جيد 

 ،الاجتماعية و لتقليل هذا الدورلدورها في الأنشطة الاقتصادية و  لابد للحكومات أن تعيد النظر في تعريفها
 2: تأتي التحديات للتغيير من المصادر التالية

إضافة إلى تحقيق توازن أفضل بين  ،القطاع الخاص: الذي يحتاج إلى بيئة مساعدة للأسواق الحرة -
 .الحكومة والسوق 

الذي يحتاج إلى المزيد من الاستجابة من قبل الحكومة لاحتياجاته و لتكون الحكومة المواطن:  -
 .مسئولة و تعمل على اللامركزية بشكل أوسع ليكون مشاركا فيها وبأنشطتها على أوسع نطاق

الاقتصادية التي تواجه و العالمية: من قبل القوى العظمى والاتجاهات العالمية الاجتماعية و الضغوط  -
 .تتحدى كيان و طبيعة الدولة و الحكومة فيها

 

                                                             
 221ص،الأردن،  2010، دار وائل للنشر والتوزيع ،الإدارة العامة الحديثةأيمن عودة المعاني ،1
 .46زهيركايد، الحكمانية قضايا وتطبيقات ،مرجع سبق ذكره، ص 2
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 القطاع الخاص الفرع الثاني:

حيث أصبحت تعتمد على مؤسسات المجتمع الخاصة لمواجهة  ،في نهاية القرن العشرين تراجع دور الدولة
يمثل المورد  ،إذ أن الدولة أصبحت تدرك بأن القطاع الخاص ،متطلبات الأفراد كنتيجة للتحولات العالمية

إضافة إلى تأهيلها لتحقيق النتائج  ،الرئيسي للفرص التي تفتح المجالات الاقتصادية لتشغيل الأيدي العاملة
 1الايجابية التي تساهم في التنمية الاقتصادية للمجتمع

ة  وتنافسي ،هناك ضرورة لتشجيع المشاريع الخاصة و دعمها لتصبح أكثر شفافية ،في معظم الدول النامية
 2على مستوى الأسواق الدولية في ظل العولمة لهذا على هذه الحكومات إتباع الآليات التالية

 ؛خلق البيئة الاقتصادية المستقرة -

التأكد من سهولة حصول الفقراء ذوي الإمكانات القليلة على التسهيلات المالية و الفنية للمساهمة  -
 ؛ومعيشتهمالإنتاجية في المجتمع و تحسين مستوى دخولهم 

 ؛تعزيز المشاريع التي تؤدي إلى خلق الفرص الجديدة للعمل -

 ؛استقطاب الاستثمارات و المساعدة على نقل المعرفة والتكنولوجيات و خاصة للطبقات الفقيرة -

 ؛تنفيذ القوانين والالتزام بها -

 ؛التحفيز لتنمية الموارد البشرية -

 ؛لمحافظة على البيئة و الموارد البشريةا -
 .التنافسية في الأسواق و تنظيمها بتطبيق القوانين المنظمة لهاإدامة  -

ت أن هناك علاقة ايجابية قوية بين أنشطة أبد في العديد من الدول النامية، إن  ممارسات القطاع الخاص
وبينت أن نمو الإنتاجية يرتبط بشكل وثيق مع الاستثمارات الخاصة وقد  ،القطاع الخاص و النمو الاقتصادي

و جامبيا أدى إلى فرق كبير  ،غينيا ،توصلت هذه الدراسات أن نمو القطاع الخاص و القوي في كل من غانا
 3في مشاريع إصلاح الخدمات المدنية في تلك الدول

                                                             
 .221، مرجع سبق ذكره، صالإدارة العامة الحديثةأيمن عودة المعاني ،1
 .222، نفس المرجع،  صالإدارة العامة الحديثةأيمن عودة المعاني ، 2
 .65ص مرجع سبق ذكره، الحكمانية قضايا وتطبيقات، زهيركايد، 3
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تتسم بزيادة النمو الاقتصادي عن غيرها من المناطق الأخرى، وفي تقرير  فالدول التي تشجع هذا المسعى،
التنافسية الدولية جاء فيه أن تطوير تنافسية الدول ينقسم إلى ثلاث مراحل أساسية و للحكومة أدوار ايجابية 

حكومة مختلفة يجب أن تعلنها في كل مرحلة، و كلما تقدمت الدول في هذه المراحل يقلل الدور المباشر لل
 المقابل يوضح ذلك: (2-1) الخاص و الشكلتدريجيا و يتعاظم بالمقابل دور القطاع 

خاصالرابطة بين دورالحكومة ودور القطاع ال (:العلاقة2-1) رقم شكلال  

 

 

 .81صمرجع سبق ذكره،  زهيركايد، المصدر:

 

 .65ص مرجع سبق ذكره، زهيركايد، المصدر:
وكلما زاد الاقتصاد  يتضح من الشكل تراجع دور الحكومة التي كانت تعتمد على ريع الموارد الطبيعية،

 الابتكار يزيد دور القطاع الخاص .اعتماده على الاستثمار ثم 

 يشير هذا التقرير إلى أهمية دور البيئة الاقتصادية للمجتمع، وبيئة الأعمال المعتمدة على القطاع الخاص،
الحكومة الجيدة في وأسواق الأعمال و المال، و بشكل خاص تحقيق ازدهار الاقتصاديات مثلما تعكس نجاح 

يمكن الاعتماد على هذا القطاع في ترشيد الحكم، إلا إذا توفرت البيئة وعلى العموم لا ؛ هذه المجتمعات
 الملائمة لوجوده من خلال الإرادة السياسية وفرض وجوده على الدولة والمجتمع المدني.

 لمجتمع المدنيث :الاالفرع الث

بةين الأسرة والدولة عرف المجتمع المدني بأنه " مجموع التنظيمات الطوعية الحرة التي تملأ المجةال العةام 
لأوربية خلال القرن السابع ارتبط ظهوره بالبرجوازية ا لتحقيق مصالح أفرادها، ملتزمة بالقيم الديمقراطية؛

سعت لمطالبة الدول بالحقوق المدنية والسياسية  والذي ما إن تمكنت من الحصول على ثروة مادية، ،رالعاش
 المختلفة.

دور الحكومةتراجع   

 

 دور الحكومة

ارد الإقتصاد المعتمد على المو 
 الطبيعية

الاقتصاد المعتمد على 
 الاستثمار

 القطاع المعتمد على
 الإبتكار

 دور القطاع الخاص
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 (،(social capitalالأساسية للحكومة و يشكل رأس المال الاجتماعي يعد المجتمع المدني أحد العناصر
 ويتكون المجتمع المدني من مجموعات منظمة أو غير منظمة وأفراد يتفاعلون اجتماعيا وسياسياا واقتصادياا،
ويسيرون بقواعد وقوانين رسمية وغيررسمية، إن منظمات المجتمع المدني هي مجموع الجمعيات التي ينظم 

مية  والمؤسسات الدينية وتشمل النقابات العمالية، والمنظمات غير الحكو  جتمع نفسةه حولهةا طوعةاا،الم
حيث تضم كافة أشكال التصرفات  ، والتعاونيةات ومنظمات تنمية المجتمع والجمعيات المهنية،والخيرية

و الرسميين فيها لإصلاح أمر السياسية التي يبادر فيها المواطن، من المواطن المحلي الذي يتجه للحكومة أ
بسيط يهم المصلحة العامة؛ إلى مستوى تنظيم عدد كبير من المواطنين، إلى المؤسسات الكبيرة للمجتمع 

جهودالناس مع بعضهم  الحديث شاملا بذلك الأحزاب السياسية، جمعيات رجال الأعمال، حيث  تتظافر
ت لتكمل دور الدولة وتأثر في عملية رسم فهي مؤسسات وجد عامةو  ؛البعض لتحقيق  غايات مشتركة

 السياسات بطريقة أو بأخرى.

توصل من خلال  من خلال أعمةال الأكةاديمي الأمريكي"روبرت بوتام " الذي ركز أبحاثه العلمية في إيطاليا،
علاقة المشاركة المدنية ومستوى الثقة بالحكومة، مثلما أن ال دراسات أكاديمية الى وجود علاقة إيجابية بين

وللتةدليل علةى أهميةة المجتمةع المةدني فقةد  ،رتفةاع الأ داء الاقتصاديا  ايجابية ايضا بةين المشةاركة المدنيةة و 
 1خلةص روبةرت بوتةام إلى مايلي:

تجمعات  إن المواطنين الذين يتصرفون متطوعين كأعضاء في الجماعات الدينية، النوادي الرياضةية، -
الاتحادات، الأحزاب السياسةية وجماعةات العمةل السياسةي، يشجعون على الثقة الأحياء السكنية  

وأن تقاليد تبادل ، الاجتماعية والتعاون بين الاطراف المختلفةة لمةا يمكةن أن يسةمى بالرأسمال الاجتماعي
 ؛الخدمات هي مثال على المساهمة فةي خلةق رأس المال الاجتماعي في المجتمع 

فحلقات الفضةيلة ينبع عنها ، عاون يعملان على التعزيز الذاتي والتراكمي في نفس الوقتإن الثقة والت -
 ؛المدنيةة وتحسين المستوى الجماعيمستوى عال من التعاون، الثقة، تبادل التصرف بالمقابةل، المشةاركة 

عةدم الثقة، بالمقابل فإن غياب تلك السمات يعتبر معززا ذاتيا للسلوكيات النابعة عن غيابها مثل  -
 ؛الاستغلال البشع  العزلة، الفشل والركود

إن وجود مستوى عال من الثقة والتعاون يقود إلى حكومة أفضل، فعلى جانب الطلب، نةرى بأن  -
المواطنين الذين يتحلون بتلك السمات يتوقعون حكومة أفضل، وعلى جانب العةرض، فإ ن أداء الحكومة 

                                                             
 .81الحكمانية قضايا وتطبيقات ، مرجع سبق ذكره، ص  زهير كا يد، 1
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من خلال البنيةة التحتيةة الاجتماعيةة للمجتمع المدني والقيم الديمقراطية الممثلة لمواطنيها يتهيأ لها، 
وكذلك الأمر فإن أداء اقتصاديات السوق تتحسن في المجتمعات ، للمواطنين والرسميين على حد سواء

 ذات المستوى العةالي مةن الثقة والتعاون .

هذا ما وعي صحي و الجيدة تستوجب قطاع  تطالأكاديمي الأمريكي روبرت بوتنام إلى أن الحوكمة توصل 
  :حاول شرحه من خلال  الشكل الموالي

 والحوكمة الجيدةالتطوعية (:3-1)رقم الشكل  

 

 

 

 
 

 .81ص ،زهير كايد،مرجع سبق ذكرهالمصدر:

يبدو جليا من الشكل أنه كلما زادت التطوعية في المجتمع؛ زادت معه فرصة اكتساب رأس مال اجتماعي؛ 
 والذي سيطالب أكثر بأداء أفضل للحكومة والسوق.

 ،توفر عدد من المميزات في المجتمع تساعد في توفير القوة الحقيقية قي تكوين رأس المال الاجتماعي و
 :ومن تلك المميزات

وأن لديهم  ،أفراد الحي يشعرون بالأمان في معرفة من هم وماذا يكونون : الشمولية مع التعددية -
فات التي قد تطرأ نحو بعض القضايا مع تحمل الاختلا ،مستويات عالية للالتزام والتماسك مع الجماعة

 والتي لا تكون أساسية أو مركزية في كيان الحي الذي ينتمون إليه.

يعرف أفراد الحي بتقاليدهم و قيمهم وأعراضهم التي تشكل القاعدة في المجتمع : الحضارة المشتركة -
 والتي تكون واضحة النشأة والمقبولة عالميا

 

التطوعیة وتقالید 

 تقییم العمل بالمثل
رأس المال الاجتماعي 

 والثقة الإجتماعیة

فضلأحكومة   

كثرأن ومواطنون يطلب  

 أداء أحسن لاقتصاديات

 السوق
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وأن المؤسسات  ،واصل واضحة و كافية بين أعضاء الحيهناك شبكات و قنوات ت: التواصل -
 الحكومية بدورها تنشل قنوات الاتصال التي تستطيع بواسطتها توصيل المعلومات و اتاحتهاللمواطنين.

 ، يحرص الناس و يتعاونون مع بعضهم البعض و مع الحكومة المحلية للحي: الإحترام و الثقة -
 مثلما يثقون بأمانة بعضهم البعض.

دماجهم في كافة عمليات : تمكين الشباب - يلتزم الحي بالإشراف و تعليم جيل الشباب بإشراكهم وا 
 .التحديات الفردية التي يواجهونهاتخاذ القرارات و يحترمون 

 الحوكمة العموميةو  التسيير  العمومي الجديد: المبحث الثالث

الذي  وجد  نفسه في وضعية أدت إلى عدم  القطاع العام إدارة إن تحقيق الأهداف يستدعي تغيير أساليب
الإدارة البيروقراطية من جهة، وعدم  قدرة المنظمات الحكومية على التأقلم مع معطيات المحيط نظر لانتشار
فكان لزاما من نقل مبادئ الحوكمة  قدرة هذه المنظمات على مواجهة التزاماتها وتحقيق الأداء من جهة ثانية

الشيء الملاحظ هنا هو الاتفاق السائد حول أن الخلل ليس في أهداف المنظمات ولعل  ،للقطاع العمومي 
وتسييرها، فما يهمنا في بحثنا هوالإهتمام بالإدارة العامة والأسباب التي دعت  العمومية بل في طرق إدارتها
 إلى تغييرأساليب التسييرفيها.  

 العمومي التسيير أساليب تغيير ومبررات العمومية الإدارة الأول: المطلب

 العامة الإدارة بروز لىإ أدت التي مبررات أهم و العامة ةللإدار  جامع تعريف على الوقوف فيمايلي سنحاول

 .الحديثة

 موميةالع الإدارة تعريف :الأول لفرعا
اللغة في  وتشتق كلمة إدارة  ،الخدمة وتعني ADMINISTRATION اللاتيني الأصل من مشتقة الإدارة كلمة نإ

 أو أعان، أواقتصد، ،أو خدم أو راقب، أشرف، أو أو وجه، ويعني الفعل قاد، العربية من الأصل الثلاثي دار،
فان وعلى هذا النحو أو وزر وهكذا يلتقي المعنيان في اللغتين العربية والأجنبية مع بعضهما البعض ويتراد

 في مرة لأول نشأ قد كان الحديث بمفهومها دارةالإ وأصول 1م العون للأخرينخدمة الغير أو تقدي ،تعني الإدارة

 فايول. هنري  والفرنسي تايلور فريديرك بارزين باسمين وارتبطت الخاصة المشاريع إدارة مجال

 حدد قدمت للإدارة العامة تعريفات عدة حتى قاد ذلك البعض إلى الإفتراض بأن تحديد مفهوم واضح و م 

                                                             
 .111، ص2000طارق المجذوب،الإدارة العامة،العملية الإدارية والوظيفة العامة والاصلاح الإداريين، الدار الجامعية،بيروت،  1
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 غة الصعوبة نظرا لتداخلها مع العلوم السياسية و العلوم الإجتماعية، و تشابكها العامة هي عملية بالللإدارة 

 مع حقول دراسية متعددة متنوعة، فهي تتضمن جانب موضوعي  )النشاط الإداري(، و جانب عضوي

 جموع الموظفين ) الجهاز أو التنظيم الإداري(، و جانب هدفي ) تنفيذ السياسات العامة(، أو بشري)م 

 ؛كن أن نسرد بعض التعاريفويمالعموميون( و مالي ) مرتبط بطبيعة النشاط و كذا الإيرادات و النفقات(، 

دارة المنظمات  يقصد بهاالإدارة الحكومية أو الرسمية لتمييزها عن بقية أنواع الإدارة مثل إدارة الأعمال وا 
دارة المنظمات الدولية  .1والمشروعات الخاصة وا 

"بأنها الغاية أو الهدف العملي للحكومة، إذ أن موضوعه هو   Woodrow Wilsonيعرفها وودرو ولسون 
انجاز المشروعات العامة بأكبر قدر ممكن من الفعالية والإتفاق مع رغبات الأفراد وحاجاتهم، فعن طريق 

 .2وفاء بها"الإدارة العامة توفر الحكومات حاجات المجتمع التي يعجز النشاط الفردي عن ال

،"أن الإدارة العامة هي تنظيم الموارد المتاحة وتوجيهها بقصد  Piffners&Pershusيرى بيفنرس وبيرشوس 
 3تحقيق السياسة العامة"

 ويلخص الجدول الموالي أهم هذه التعاريف:

 : نظرة الباحثون و تعاريفهم للإدارة العامة (3-1)رقم  الجدول 
النظرة للإدارة 

 العامة
 التعريف الباحث

نشاط / أو 
 عمليات

Gladen 
جميع أنواع النشاط الذي يباشره الرؤساء الإداريون في الإدارات العامة التي تغطي النشاط 

 الإداري للحكومة

Mosher 
النشاطات المتعلقة بتنفيذ السياسات الخاصة بالحكومة بما تتضمنه من مشاركة في تكوين 

 تنفيذهاهذه السياسات و العمل على 
Simon نشاطات السلطة التنفيذية و مجالات إدارتها و إدارة المشروعات العامة 

Wilson 
جميع العمليات المتصلة بالممارسات الحكومية الهادفة إلى إتمام المشروعات العامة بفعالية  

 و بما يتفق مع رغبات الجماهير و طموحاتهم
White  السياسة العامةجميع العمليات التي تهدف تنفيذ 

Dimock 
تنفيذ السياسة العامة من خلال سلسلة من العمليات المرتبطة تبدأ بتحديد أهداف الدولة، و 

 إدارة السياسة، و المصالح العامة و القانون 

                                                             
 18، ص2000ة، دار الشروق للنشر والتوزيع ،عمان،موفق حديد، الإدارة العامة: هيكلة الأجهزة وضع السياسات وتنفيذ البرامج الحكومي 1
 . 43، ص1994مصطفى أبو زيد فهمي، وسائل الإدارة العامة،دار المطبوعات الجامعية،الاسكندرية، 2
 ص 2009 صلاح الدين الهيثي،تحليل أسس الإدارة المحلية من منظور معاصر، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،عمان،و نعمة عباس الخفاجي 3

 (.20-19ص )
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أداة تنفيذ/ أو 
 وسيلة

Debbacsh 
لتحقيق وسيلة لإدارة الأعمال العامة و هي تشتمل على إدارة مجموعة المرافق العامة 

 الأهداف المقررة بواسطة السلطة السياسية في الدولة

 Debbacsh مهام
مهمة خارجية للإدارة، و مهمة  إقتصادية، و مهمة تعليمية و ثقافية، و مهمة إجتماعية و 

 مهمة داخلية

 جهاز / تنظيم

Waldo تنظيم و إدارة القوى البشرية و المادية لتحقيق أهداف عامة 

Derbyshire 
الجهاز المحرك للحكومة المركزية و الحكومة المحلية، و أنها تتعلق بتطبيق القرارات 

 السياسية
Piffners  
Persthus 

 تنظيم الموارد المتاحة و توجيهها بقصد تحقيق السياسة العامة

 فن و علم الإدارة كما يطبق في شؤون الدولة Waldo فن و علم
 .(20-19 ص ) ، صمرجع سبق ذكرهنعمة عباس الخفاجي و صلاح الدين الهيتي، المصدر:

معنى  ونرى أن تعريف الدكتور محمد الصغير بعلي أشمل فهو يعرفها كما يلي :"إن للإدارة العامة معنيين،
بحيث تعرف وفق المعنى العضوي بأنها مجموعة  موضوعي مادي )وظيفي( ومعنى عضوي )هيكلي(،

والهياكل والهيئات القائمة في إطار السلطة التنفيذية عبر مختلف مستوياتها،أي مجموعة الأشخاص الأجهزة 
 1الوزارات." الجامعات، المعنوية العامة وتنظيماتها و تفريعاتها المختلفة مثل البلديات،

نشطة و فإن الإدارة العامة هي مجموعة الأ (définition fonctionnelle)أما وفق المعنى الموضوعي 
الخدمات و الوظائف و الأعمال التي تقوم بها تلك الأجهزة و الهيئات، إشباعا للإحتياجات العامة للجمهور 

و يقصد بالإدارة العامة و المواطنين، مثل التعليم العام، توفير النقل، الخدمات الصحية العمومية ...إلخ، 
فهي  ؛إلى تنفيذ السياسة العامة للدولةالتي تهدف  وفق هذا المنظور: جميع العمليات أو النشاطات الحكومية

 .«الإدارة»ضوع الأكثر شمولاا وهو موضوع متخصص من المو 

والإدارة هي تنفيذ الأعمال باستخدام الجهود البشرية والوسائل المادية استخداماا يعتمد التخطيط والتنظيم  
والتوجيه، وفق منظومة موحدة تستخدم الرقابة والتغذية الراجعة في تصحيح مساراتها، وترمي إلى تحقيق 

ة والتطبيقية، وحين تتعلق هذه الأعمال وتفيد في ذلك من العلوم النظري، الأهداف بكفاية وفعالية عاليتين
 2«.إدارة عامة»بتنفيذ السياسة العامة للدولة تسمى الإدارة 

"يقصد بالمؤسسات الإدارة العامة ويعرفها كالتالي: المشرع الجزائري مصطلح الإدارة العمومية عوضيستخدم 
المؤسسات العمومية والإدارات المركزية في الدولة والمصالح غير الممركزة التابعة لها  و الإدارات العمومية،

                                                             
 .6،ص 2000،دار العلوم للنشر والتوزيع،عنابة ، التنظيم الإداري  -محمد الصغير بعلي،القانون الإداري 1
 10/09/2011التاريخ :  ency.com/-http://www.arab، الموقع: 588رقم صفحه البحث ضمن المجلد:الموسوعة العربية،  محمد الحسين،2

http://www.arab-ency.com/
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والجماعات الإقليمية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري والمؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي 
ية يمكن أن والثقافي والمهني والمؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي والتكنولوجي وكل مؤسسة عموم

 1.يخضع مستخدموها لأحكام هذا القانون الأساسي"

 ة في الإدارة العموميمبررات تغيير أساليب التسيير  ثاني:الفرع ال

بعد الأزمات المتعددة للدول، جاءت الدعوة إلى التغيير من خلال منطق الوسائل إلى منطق النتائج، 
هم هو إدخال فلسفة التسيير نحو الخصخصة، والأدولة، والاتجاه بالإضافة إلى تقليص حجم تدخل ال

، والخروج من الشكل 2وتطبيقها تدريجيا في القطاع العام وذلك في اطار ما يعرف بالتسيير العمومي الجديد
 :بسبب كالتقليدي للتسيير وكان ذل

:تزايد الإهتمام بضرورة الإصلاح الإداري ولاأ  

 مصطلح الإصلاح الإداري بمجموعة من المفاهيم كإعادة التنظيم الإداري، التحديث الإداري ،  يرتبط 

 في أساسية تغييرات إحداث إلى تهدف ومنظمة موحدة جهودا يتضمن الإداري  الإصلاح مفهوم ، الإدارية التنمية

 .3الوطنية التنموية الأهداف قيقتح أجل من العامة، الإدارة وفعالية كفاءة برفع وذلك العامة، الإدارة أنظمة

 واحد معنى على للدلالة امهااستخد يمكن لا الإدارية والتنمية الإداري  الإصلاح مفهوم أن هنا الذكر ويجدر

 أساس وهو التغيير عنه ينتج الاداري  فالإصلاح تحقيقها، إلى منها كل تسعى التي الأهداف حيث من خاصة

 التنمية ضمن تندرج فهي والشمولية الزمني المدى في أوسع تعتبر التي داريةالإ التنمية أما الإداري، التحديث

 الشاملة.

 تغيير خلال من القائمة الإدارية النظم كفاءة ورفع ،الأداء تحسين إلى تؤدي التي بالعمليات أيضا تعرف

 وتحديات الحديث ولوجيالتكن التطور مع ملاءمة أكثر وجعلها ؛التنظيمية والبيئة والقيم والاتجاهات المعتقدات

حداث المواطنين، قلق نسبة وتخفيض السوق،  وتحويل التكاليف تقليص مع الخدمات تقديم في نوعية نقطة وا 

 أو التخصيص طريق عن سواءا الاقتصادي أو التجاري  الأسلوب إلى البيروقراطية أسلوب من الخدمات إدارة

    مرونة. ثرأك بإيجادأساليب خدماتهال الذاتي التشغيل طريق عن

                                                             
 المتعلق بالقانون الأساسي للوظيفة العمومية. 15/07/2006المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  2المادة رقم  1
، فرنسا، نيوزلندا، الأجنبيةالوظيفة العمومية الجزائرية في ظل تطبيق المانجمنت العمومي الجديد، بالنظر إلى بعض التجارب  آفاقتيشات سلوى، " 2
 .128، الجزائر ص 2015يير المنظمات، جامعة امحمد بوقرة بومرداس، سدكتوراة في علوم التسيير تخصص تأطروحة"، الأمريكيةلولايات المتحدة ا
 .(23-21)، صص، 1997دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، ، الإداريةقيس المؤمن، حسين حريم واخرون، التنمية 3
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 التنظيم تصيب التي المرحلية الحالات معالجة إلى تهدف وسيلة الإداري  الإصلاح أن حيث فوزي  يرى 

 بها المناطة الوظيفة لأداء السليمة حالاتها إلى والبشرية المادية مقاوماته إعادة بغية الحكومي للجهاز الوظيفي

 .1ةالبيروقراطي الأنظمة تحويل في والرغبة المجتمع قبل

  :2الإداري  الإصلاح ستراتيجياتإ ومن

 ماتالمنظ من محدود وعدد العناصر من قليل عدد إلى الموجهة الجهود الجزئي: الإصلاح استراتيجيات -1

 الإدارة. مستوى من موقعها حسب مجموعات أربعة التصنيف هذا ويضم
 الهيكلة مستوى  -
 البشري  العنصر مستوى  -
 .العمل وأساليب رق ط مستوى  -
 الإدارية للوحدات الكلي أو الأحادي شمولها ومدى والتشريعات والأنظمة النصوص مستوى  -

 الإداري  للنظام المكونة العناصر من قلة على الإصلاح جهود تنصب الأفقي: الإصلاح استراتيجية -2

 الكلي.
 داخل للأداء المكونة الحرجة العناصر كل على منصبة تكون  الجهود القطاعي: الإصلاح استراتيجية -3

 لجنة تأليف خلال من ويتم وتعميمه، انتشاره قبل الإصلاح تجريب على تقوم المشتقاة الحكومية لمنظماتا

 تعميمها. قبل الجغرافية أو القطاعية الإصلاحات لتجربة
 في: والمتمثلة التغيير اطراف بين الجمع تشمل وهي :الشامل الإصلاح استراتيجية -4

 بها. والعاملون  الحكومية المنظمات -
 السياسية القيادة -
 التشريعية المؤسسات -
 والضغط المصالح جماعات -
 الإداري  صلاحالإ وخبراء أجهزة -

 إلى للإصلاح دائمة أجهزة لديها توجد لا وعندما وحادة مفاجئة أزمات تواجهها عندما عادة الدولة لها تلجأ

 والمقترحات التوصيات وتقديم الأوضاع حول وأبحاث دراسات بإجراء وتكليفهم ومستشارين بخبراء الاستعانة

 ،دراسات بإجراء وتكليفهم المشكلات لحل
                                                             

 .19، ص2007، المنشورات الحقوقية، بيروت، الإداري حبيش فوزي، الإدارة العامة والتنظيم 1
 14إطلع عليه في WWW.ACADEMIA.EDU/30381848الموقع: ، المفهوم النظري الغايات والاهداف،الإصلاح الإداري ، محمد علي علياني2
/10/2017. 

http://www.academia.edu/30381848
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 والمتمثلة بلوغها الإداري  اليهاالإصلاح يصبو التي الأهداف من مجموعة نجد أن يمكن سبق ما خلال من

 :1في
 على والتركيز الحكومي ترشيدالإنفاق و ،الإنتاجية ورفع الإداري  الجهاز في الأداء مستوى  تحسين -

 ؛العاملين من الزائدة والأعداد والأجهزة البرامج حجم تخفيض خلال من التشغيل اقتصاديات
 المشاركة تشجيع بهدف الإدارية اللامركزية نحو التوجهات ودعم الديمقراطي التحول عمليتي تعزيز -

 ؛القرارات صنع في العامة الشؤون  إدارة في الشعبية
صلاح الإدارية الإجراءات تبسيط -  توزيع في والعدالة الموارد توفير بقصد والبشرية المالية الأنظمة وا 

 ؛الأعباء
 تقدم أن باعتبار لمطالبهم الاستجابة ضرورة مفهوم وتعزيز المواطنين مع التعامل أساليب تحسين -

 في الشفافية من مزيد إظهار خلال من ذلك ويتم الإدارية الأجهزة وجود مبرر هو لهم للمواطنين الخدمة

 ؛الاجتماعية والمسؤولية المساءلة مفهوم وتعزيز الإدارية والأجهزة الموظفين عمل
 انه اذ الإدارة، في الأسس ومشاركة الموالين دعم ضمان هو الإداري  للإصلاح الهامة الأهداف احد نإ -

 على ،الإصلاحات تحقق لكي وعليه تنفيذها يتم أن يمكن لا الإصلاح لاقتراحات الشعب دعم دون  من

 أو قياس اجهزتها خلال من تحاول أن و ،المرجوة النتائج بتحقيق الإصلاحات هذه عن تؤكد أن السلطة

                                        الإصلاح. مقترحات حول لناسا عقلية

يب المتبعة في التسيير الكلاسيكي: محاربة الأسالثانيا  

أن الاتجاه التقليدي للإدارة العامة ينظر للجهاز الإداري على أساس التنظيم الهرمي الذي يتسم بنظام 
والاختصاصات والتركيز على تطبيق الأنظمة واللوائح محدد وواضح العمل، ثم من خلاله توزيع السلطات 

وا همال الجوانب السلوكية،  والقوانين وجهود الإصلاح تنصب على الأمور ذات الطابع الفني والإجراءات
فكانت عائقا أمام ترقية أداء المنظمات الحكومية التقليدية والتي يمكن أن نذكر مجموعة الصعوبات التي 

 أداء هذه الأخيرة: كانت تقف كحاجز أمام
خضوعها التام لسيادة الدولة كنتيجة حتمية لدولة القانون، الأمر الذي يخضعها للقرارات السياسية  -

 ؛ورقة لتحقيق قيمة انتخابية مضافةفي المناسبات الانتخابية كثيرا ما تستغل كفمثلا 

                                                             
 (.269-268)ص، - ، ص2000مكتبة الانجلومصرية، القاهرة،  ، " ادارة الموارد البشرية، منظور القرن الحادي والعشرين"،مصطفى احمد سيد1
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لصالح العام مثل الأمن المنظمات العمومية لأهداف خارجية محددة يلزمها القانون في صورة ا بنىت -
الوطني، التعليم، الصحة....الخ، حيث لا يمكن مثلا لمستشفى عمومي أن ينتهج استراتيجية الفندقة 

 ؛كما تنتهجها المستشفيات الخاصة
س المال، فهي لا تأخذ بعين الاعتبار القيمة المضافة للرأسمال المستثمر كمعيار غياب مردودية رأ -

 ؛، لذلك نجد معظم المنظمات العمومية ذات أرصدة سالبةلتحليل المشاريع المنجزة
انعدام المنافسة بفعل القوانين واللوائح التي تنظم المنظمات العمومية، الأمر الذي يضفي على مثل  -

هذا النوع من الأنشطة الطابع الاحتكاري، وهو ما يجعلها غير قادرة على استخدام سياسات 
التسيير البيروقراطي لها، فهي غير مجبرة على استخدام سياسات ومستجدات البيئة، ومن ثم انتشار 

 التسويق العام المرتكز على الحوار والتشاور والإقناع.
بات والأمن تعقد وعدم تجانس المهام الموكلة إلى المنظمات العمومية، فمثلا تقوم البلدية بتسيير النقا -

 1بيئة والتعليم...الخ.ت والمساحات الخضراء، حماية الالعمومي، وبناء المنشآ

 لتسيير العموميالجديدة في ا ساليبالأالثاني: مطلبال

إدارة العمومية، المانجمنت العمومي،  الإدارة من بينها نجد لتسيير العمومي كمصطلح عدة مرادفاتلن ا
الخدمة العمومية، ولم يظهر كميدان يستحق الدراسة إلا في النصف الثاني من القرن التاسع عشر مع أستاذ 

في بحث نشره سنة Thomas Woodrow Wilsonعلم السياسة الأمريكي " توماس وودرو ويلسون" 
 .2" دراسة الإدارة العامة" 1878

الدولة من خلال مؤسساتها التي تعكس السياسات العامة للدولة فالتسيير العمومي يعد أداة لتحقيق وظائف 
إلى أهداف قابلة للتنفيذ ومن هنا كان التلازم بين السلطة والسياسة والتسيير العمومي أي بين سلطة الحكم 

 3وأداة التنفيذ.

مما  ها تحاول أن تعالج عددا من المشكلات أكثرما تطيق كونمات أصبحت محملة بأكثر الحكوم بماأن
الدولة تتجه  لذا وان الإفراط في الإنفاق والتوظيف الحكوميين يتعدى على إمكانيات القطاع الخاص، ،تستطيع

                                                             
 . 12/10/2017بتاريخhttp://awarsemis.com/vb/attachement.php?=9718: المانجمنت العمومي، متاح على الخط، شنوفي نور الدين1
، الإدارية، العملية والإسلامفي السياسة  والإدارةالإدارة العامة، الاطار العام لدراسة الإدارة العامة فن الحكم ، حسين عثمان و مصطفى ابو زيد فهمي2

 .20، ص 2008، الإسكندريةدار الجامعة الجديدة، 
 .87، ص 2003ابراهيم العيسوي، التنمية في عالم متغير، دراسة في مفهوم التنمية ومؤشراتها، منتدى العالم الثالث، دار الشروق، القاهرة، 3

http://awarsemis.com/vb/attachement.php?=9718
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إلى الإفلاس، أما من الجانب التسويقي فان الانتقادات الموجهة لإدارة الخدمة العامة متعلقة بالمبادئ التي 
 1المساواة، الاستمرارية تستخدمها إدارة الخدمات العامة وهي الحرية، الاحتكار،

بيروقراطياتها  عدد كبير من الحكومات الوطنية في جهد إصلاح بداية القرن الحادي والعشرين، بدألذا ومنذ 
 وسعت إلى استخدام مجموعة من المفاهيم واستراتيجيات الإصلاح الحكومي والتي كانت وفق مرحلتين، بدأت

وزير الخزانة السابق في نيوزيلندا  GrahamScotteاهم سكوت الأولى بالنسبة لمعظم دول العالم وبحسب غر 
مع التسعينات، فقد ركزت وبصورة اقل على  تدأبإخراج الحكومة من الأعمال، أما المرحلة الثانية بكانت 

الإداري لجوهر وظائف الدولة، وفي هذا العقد أخذت الدول  الخصخصة، واهتمت بشكل كبير بالإصلاح
 2طية حكوماتها، سعيا منها لجعلها أكثر كفاءة وحداثة، واكثر استجابة للمواطن.بتقليص حجم بيروقرا

 3وهذا المصطلح يمكن التطرق إليه من خلال مقاربتين:
 Actionوالتي ترى انه ليس مهما من يقوم بالعمل العمومي )  أوروبية: الأولى -

Publique مستوى متطلبات المواطنين (، أكان خواص أو الدولة المهم هو منح خدمات عمومية في
 والمجتمع.

( التي Les Pratiquesوالتي تفضل احترام الممارسات والتطبيقات )  أمريكية: الثانية -
سنتها المنظمات العمومية والتي تستطيع الاستجابة لمتطلبات المواطنين المتعددة والمختلفة والمعروفة 

 بمفهوم إعادة اختراع الحكومة.

ويؤكد  ؛الإداري رت تيارات فكرية تدعو إلى الإصلاح القرن الماضي، ظهانطلاقا من سبعينيات 
الباحثون على بروز ثلاث نماذج رئيسية شكلت حجر الأساس في منطلق التغيير والتطوير في القطاع 

 العام وهي: نموذج اختراع الحكومة، نموذج هندسة العمليات ونموذج التسيير العمومي الجديد.

 اختراع الحكومةنموذج الفرع الأول: 
                                                             

معة ورقلة، ، جا6في الخدمة العمومية، مجلة الباحث، العدد  الأداءمفهوم  إشكاليةإدماجة، نظريةالإدارة العامة الحديثة ودورها في معالجة فرفاع شري1
 .106، ص 2008

، سنة 1المؤسسات الجزائرية، العدد  أداءلتدعيم تنافسية وكفاءة المنظمات الحكومية، مجلة  كآليةمقاربة التسيير العمومي الجديد ، عشور طارق 2
 .111ص جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، 2011-2012

3, 3Chaib Baghdad,Quelle gestion publique dans une période de crise ?, Revue Algérienne des 
Finances Publiques ,n°1, Nov 2011, P62disponible sur : 

http://ojs.univtlemcen.dz/index.php/RAFIP/article/download/86/ 
. 
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على  Osborn et Gablerللأعمال والمنظمات الحكومية والتي جاء بها  يركز أساسا على النظرة الإيجابية
أساس فرضية أن أي مجتمع لا يعرف إلا من خلال حكومته، وان أي حكومة لا تتجسد إلا من خلال هياكل 

عى إلى الغائها، فقط المطلوب البحث عن ومشاريع ومنظمات تتصف بانها عمومية، وعليه فمن الخطأ أن تس
السبل والأساليب التي تكفل الرفع من فعالية المنظمات والأجهزة العمومية وذلك تحت شعار " الإنصاف 
وتكافؤ الفرص" ويرى انصار هذا النموذج أن الهدف هو الوصول إلى ما يسمى بالحكومة  الريادية، والتي 

التطوير، ويرتكز هذا النموذج على مقاربات عملية حدثت في  أجلير من تحتاج إلى استراتيجية فعالة للتغي
نهاية القرن العشرين في العديد من الدول وبالأخص في الولايات المتحدة الأمريكية والتي قدمت العديد من 

 الحلول المبتكرة للمشاكل التنظيمية والمشاريع والمنظمات الحكومية، ويرتكز على عشرة مبادئ هي:

 ؛ع المنافسة بين مقدمي الخدماتتشجي -
 ؛تمكين المواطنين ودفعهم للخروج من السيطرة البيروقراطية في المجتمع -
 ؛قياس أداءالأجهزة المعنية من خلال التركيز على النتائج والمخرجات بدل المدخلات -
 ؛الدافع المحرك هو الأهداف، وليس القواعد واللوائح التنفيذية -
 ؛كعملاء، وتوسيع دائرة الخيارات أمامهمإعادة تعريف المواطنين  -
 ؛منع المشاكل قبل ظهورها، بدلا من مجرد تقديم الخدمات بعد ذلك -
 ؛الإنفاق فقط أجلتركيز الطاقات على كسب الأموال، وليس من  -
 ؛ليات البيروقراطيةية السلطة وقبول الإدارة كبديل لآلامركز  -
 ؛ليات السوق كبديل لأليات البيروقراطيةتفضيل آ -
عدم التركيز فقط على تقديم الخدمات الحكومية، بل يجب تجاوزها إلى تحفيز جميع  -

 حل مشاكل المجتمع. أجلالقطاعات العام والخاص على العمل التطوعي من 

 نموذج إعادة هندسة العمليات الفرع الثاني: 

والتفكير بصورة جذرية يسمى أيضا بنموذج إعادة الهيكلة، والفكرة الأساسية له هي إعادة التصميم 
يجاد مختلف الأليات اللازمة  وراديكالية في الأعمال والعمليات التي ترتكز عليها المنظمات العمومية، وا 
للتحسينات، واتخاذ تدابير فعالة وحاسمة لعصرنة الأداء، وذلك من خلال التركيز على التكلفة والجودة 

فان هذا النموذج يمثل  Fowlerفولر الإداري، وحسبوالسرعة باعتبارها المؤشرات الأساسية للتطوير 
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جهدا فكريا وعمليا فعالا هدفه إعادة تجميع المهام والوظائف بعيدا عن مبادئ القرن التاسع عشر حول 
 1تقسيم العمل ولخص التغيرات المطلوبة فيما يلي:

 ؛فصل الوظائف البسيطة المرتبطة بالمهارة على المهام متعددة الوظائف -
 ؛عملية يتم تنفيذها انطلاقا من الوضع الحالي بهدف الوصول إلى التصور المنشودمراحل  -
 ؛تنفيذ الأعمال وبعض الأجزاء منها خارج مصدرها -
 ؛تقليل حجم المهام، وفحصها ومراقبتها بصورة دورية ومنفصلة -
 ؛التوافق بين مجموع العمليات، وطبيعة الوظائف وهيكل الإدارة وقيم المنظمة ومعتقداتها -
 ؛توفير وخلق فرص لإعادة تصميم نظم العمل وتوفير المعلومات لتعزيز اليات صنع القرار -
 القدرة على التعامل مع ظروف العمل المتباينة. -

 نموذج التسيير العمومي الجديدالفرع الثالث : 

دول الإصلاح في عدة من  هو اختصار لمجموعة المذاهب الإدارية التي برزت ضمن أجندة وجدول أعمال 
وهو نموذج يدعو إلى التحول من المنظمات  1970من سنة  ة التعاون الاقتصادي والتنمية بدأمنظم

البيروقراطية إلى منظمات ما بعد البيروقراطية، فالفكرة الأساسية للتسيير العمومي الجديد هي إعادة النظر في 
تفعيل دور فئة  أجلية وهذا أساسا من تركيب وتوزيع السلطة بين المركز والوحدات بالنسبة للمنظمة العموم

" وسنتطرق إلى Make Managers Manageل المسيرين يسيرون " عالمديرين ولعل من اهم شعاراته لنج
 .لثاصيل هذا النموذج في المطلب الثاتف

 أساسيات حول التسيير العمومي الجديد لث:الثا المطلب

التسيير العمومي الجديد يتولى قيادة ووضع استراتيجية تهدف إلى تحقيق فعالية وفاعلية الدولة من 
خلال إدارة عامة لا تكتفي بالاستماع إلى المواطنين ولكن تحسن العلاقة خدمة/ تكلفة، ويتحقق ذلك 

دارة تقود وتوجه القرا رات العملية، هذا كله يهدف بتقسيم الأدوار بين الدولة التي تقرر وتحدد الأهداف؛ وا 
إلى تقريب وعصرنة الخدمة العمومية والتي تعتبر الوسيط بين الدولة، الإدارات العمومية، والمواطنين 

 وهذا ما سنحاول التفصيل فيه. 

                                                             
مجلة إقتصاديات شمال ( : دراسة نظرية تحليلية، NPMمحمد السعيد جوال، ترقية اداء المنظمات العمومية في ظل مقاربة التسيير العمومي الجديد ) 1

 .63، ص2016إفريقيا، العدد الرابع عشر، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، 



  مفهوم الحوكمة الجيدة وعلاقتها بالتسيير العمومي الجديد :الفصل الأول
 

 

 
46 

 مفهوم التسيير العمومي الجديد.: الفرع الأول

أو مجموعة من المقاربات والتقنيات يديولوجية فة، فهو عبارة عن اللتسيير العمومي الجديد تعاريف مختل 
الكثير منها تم استقدامها من القطاع الخاص والتي تستهدف الربح، فينظر بالتالي للتسيير  ؛الإدارية الخاصة

أساسهالأفكار المتولدة في القطاع الخاص والتي  العمومي كوعاء فكر إداري أو كنظام فكر إيديولوجي
 1تستهدف إصلاح القطاع العام.

البيروقراطية، حيث ي للإدارة العامة التي تستد على لتسيير العمومي الجديد، يمثل نقدا للنموذج التقليدن اإ
منظمات القطاع العام إلى التركيز على الإدارة وأنظمة التسيير التنظيمية، مع التأكيد على أن باسكو يدعو 

الدولة من خلال إدخال منطق السوق  مشروع التسيير العمومي الجديد يسعى لغرس روح المبادرة في أجهزة
نها أن تحل على أنهاأساس لكفاءة السوق من شأ ن المنافسة التي يستشهد بها دائمةآفاقه، والتظاهر بأفي 

 2محل المبادئ السياسية.

نه تصور جديد يقوم على محاكاة قواعد تسيير المنظمات الاقتصادية الخاصة وأليات السوق من بأعرف ي
عصرنة إدارةالمنظمات العمومية والرفع من مستوى أدائها مع الأخذ بعين الاعتبار التأثير الذي تمارسه  أجل

 3البيئة على هذه المنظمات.
هم هو ارتباط العديد منها بالعلوم ، والأيديولوجيةوالان تعدد التعاريف يعود إلى الاختلافات الفكرية إ

لتي ركزت على محاكاة النجاحات الاقتصادية والإدارية التي حققتها السياسية والقانونية، وركزنا على تلك ا
 مشاريع القطاع الخاص ومحاولة إسقاطها على القطاع العام.

تعرف لجنة الإدارة العامة التابعة لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية بانه نموذج جديد يقوم على  -
ويدعو هذا النموذج إلى تركيز الإهتمام ، مركزية نشر ثقافة تحسين الأداء في القطاع العام وتقليل ال

على النتائج من منظور الكفاءة والفعالية وجودة الخدمة واستبدال التقليدية والتسلل الهرمي والمركزية 

                                                             
1Monks.J, La nouvelle gestion publique, boite à outils ou changementpragmatique, le nouveau cahier de L'UED/Puf, 
France, 1998, P78. 
2Pesqueux.Y,Le nouveau management public, en ligne http://hal.arabiens-ouvertes.fr hal-00510878/document 
consulté le 14/10/2017. 

، فرنسا، نيوزلندا، الأجنبيةالوظيفة العمومية الجزائرية في ظل تطبيق المانجمنت العمومي الجديد، بالنظر إلى بعض التجارب  آفاقتيشات سلوى، 3
 .131مرجع سبق ذكره، ص ، "الأمريكيةالولايات المتحدة 

http://hal.arabiens-ouvertes.fr/
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قرب ما يكون المتعلقة بتقديم الخدمة العامة أ بأنظمته وهياكل لامركزية، اين تكون الخيارات المالية
 1ي مع جميع الشركات أصحاب المصلحة.بداء الرأللمواطن الذي له حق إ

نه اتجاه عام لتسيير المنظمات العمومية تعود جم السويسري للسياسة الاجتماعية أكما يعرفه المع -
أولى معالم ظهوره إلى بداية التسعينيات في الدول الانجلوسكسونية وانتشر لاحقا في معظم دول 

ن وعلى عكس التسيير العمومي التقليدي الذي يستمد مبادئه ممنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية، 
ن أفكار ومعايير التسيير العمومي مستوحاة من العلوم الاقتصادية العلوم الإدارية والقانونية، فإ

وسياسات التسيير في القطاع الخاص بهدف تحسين ومعالجة الاختلالات التي ميزت التسيير 
ا البيروقراطية وكذا محاولة الارتقاء بالإدارة العامة إلى مستوى العمومي التقليدي والتي من بينه

 2الكفاءة والفعالية.
فيعرفه بدقة على انه مجموعة عناصر مستحدثة في تسيير الإدارات العمومية والتي   Bernarthماأ -

تفرض عليها أن تتخلى على المنطق والبعد القانوني وتصبح خاضعة للمنطق الاقتصادي، من خلال 
 3راج مفهوم الأداء الناجع والجودة.إد

انه تصور جديد يقوم على محاكاة قواعد تسيير المنظمات الاقتصادية الخاصة وأليات السوق من  -
المنظمات العمومية والرفع من مستوى أدائها مع الأخذ بعين الاعتبار التأثير الذي  أجل عصرنة إدارة

 4تمارسه البيئة على هذه المنظمات.
ليات تسيير العمومي الجديد هو مجموعة آالتعريف هو أن " وكخلاصة لما جيء يمكن أن نستخرج 

 تماد على بالاع ؛وتجديد الوظيفة التنظيمية للدولةواستراتيجيات مرنة تعمل على تخطي البيروقراطية 
الإقتصاد الحر وبين  مبادئ تسيير القطاع الخاص بهد  خلق ذله التوازن بين الفعالية التي يتطلبها

 العدالة الاجتماعية التي تسعى الدول إلى تحقيقها بتقديم خدمات ذات جودة للمواطن وباقل تكلفة".

                                                             
دار اقتصادية  أبحاث، مجلة الحكم الراشد احد مقومات التسيير العمومي الجديدبن عيسى ليلى، 1 ، جامعة محمد خيضر، 2013، ديسمبر 14، العدد ةيوا 

 .191، صبسكرة
2Dictionnaire suisse de politique sociale/ el ligne www.sorrallinfo.ch/egi-
bin/dicopoddo/show.efn?d=530 consulté la 14/10/2017/ 
3Bernarth.w, Le nouveau Management public( concept, situation en wallomre, quelques réflexions, vision et 
conclusion opérationnelles), Belgique, revue OSF, 1998, P92. 

، فرنسا، نيوزلندا، الأجنبيةالوظيفة العمومية الجزائرية في ظل تطبيق المانجمنت العمومي الجديد، بالنظر إلى بعض التجارب  آفاقتيشات سلوى، 4
 .131مرجع سبق ذكره، ص ،"الأمريكيةالولايات المتحدة 

http://www.sorrallinfo.ch/egi-bin/dicopoddo/show.efn?d=530
http://www.sorrallinfo.ch/egi-bin/dicopoddo/show.efn?d=530


  مفهوم الحوكمة الجيدة وعلاقتها بالتسيير العمومي الجديد :الفصل الأول
 

 

 
48 

 البعد النظري للتسيير العمومي الجديد:الفرع الثاني

يقوم هذا على مجموعتين من الأفكار واحدة مستمدة من حقل الإقتصاد ويشار إليه باسم الإقتصادالمؤسستي 
 هو تركيز لبعض النظريات، كنظريةالجديد والأخرى مستمدة من النظم التسييرية، فالتسيير العمومي الجديد 

(، فالأولى Théorie d’agence)( ونظرية الوكالة Théorie des Choix Publicsالخيارات العمومية )
دى تطبيقها إلى إعادة هيكلة عديد من الاختصاصات القانونية، وألها تأثير في التصميم المؤسسي في ال

توضح القطاع العام من خلال فصل الوزارات السياسية عن الإدارات التنفيذية، أما نظرية الوكالة فكما رأيناها 
دة من ملال تركيزها على علاقات المساءلة والمكونات الأخرى فهي مستمن خ العلاقة بين الرؤساء والمسيرين

 تحسين الأداء وزيادة الكفاءة والمساءلة. أجلممارسات القطاع الخاص مستهدف القطاع العام من 

عرضا توضيحيا للتشابه الموجود بين الشركات و Y،annacC 1و  M،odet  Cالمجال قدم كل من في هذا
سهم و بين الإدارات العمومية المحلية، محاولين بذلك تطبيق إدراجها تحت تسمية المؤسسات بالأ التي تم

د برهنا على ذلك في قف ،داء أفضل لهاأ لإدارات المحلية سعيا للوصول إلىمبادئ حوكمة الشركات على ا
" و  la bonne gouvernance pour le citoyen comme pour l’actionnaireمقالهما المعنون "

الكثير من الديمقراطيات البرلمانية،  اعمالهأالقيام ب جلسهم لأتالي:" لقد إستعارت المؤسسات بالأالمدرج كال
كحق الإنتخاب مثلا، ففي هذه الأخيرة نجد معادلة "رجل= صوت "يقابلها في الشركات "سهم=صوت )او 

سسة بالأسهم من جهة ثانية مطابقا لرغبات و أكثر("....فكيف نجعل من تسيير الحي من جهة و المؤ 
 مصالح الشعب )الناخبين أو المساهمين(؟

، بحيث (لإداريين /انواب)الالتصويت على قرارات رئيسية إختيار المالكين أو المواطنين لأعضاء لإتخاذ و ف
من العمال ها مهمة التعامل مع خارج المنظمة و الحديث بإسمها و يوضع تحت تصرفها مجموعة توكل ل

كل هذا في إطار نصوص تأسيسية تحدد أدوار و مهام كل هيئة، من جهة أخرى فترات  المرتبطين بها،
الرئاسة أو الحكم و التي تسمى عادة العهدات أو الوكالات لها فترة محددة، و يمكن في النوعين من 

 ،لفينعلى بإعتبارهم مكلأا من قبل الناخبين في المستوى  المنظمات عزل أو إقالة المنفذين في أي وقت
 يمكن تلخيص وجهة النظر هذه من خلال الجدول التالي :و 

 
                                                             
1 Cannacy Y et Codet M, la bonne gouvernance pour le citoyen  comme pour l’actionnaire,  Futiribles n° 265, 2011, 
P1. 
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 : مقارنة  الحوكمة العمومية و الخاصة  (2-1) الجدول رقم
 الحوكمة العمومية  )هيئات عمومية( الحوكمة الخاصة  )مؤسسات ذات أسهم( معايير المقارنة

 الناخبينالشعب،  المساهمين الملكية /  السيادة  
البرلمان، مجلس المقاطعة  مجلس الإدارة أو مجلس المراقبة هيئات المراقبة

 )الولاية(،المجلس البلدي..
 الحكومة، رئيس البلدية، المساعدين الإدارة العامة هيئات التسيير
مدة الوكالة أو 

 (mandatالتفويض)
 مدة محددة بالعهدة الإنتخابية قانونيا مدة محددة

Source : Carassus D et al.، les mécanismes de gouvernance publique locale: une comparaison 
àl’echelle international، P 10. www.cidegef.refer.org/douala/carassus_et_alii.doc 

 

 leتقارب الإشكالية في الحالتين واضحا، فالمواطن يمثل المساهم و هو وفق علاقة الوكالة الموكل "

principal " و يمثل المنتخب الوكيل  "l’agent الذي يُمنح سلطة و مسئوليات و موارد تمويلية من قبل  "
الموكل، و بسبب البعد الجغرافي و عدم التحكم التقني الموجود بين المواطنين و المنتخبين مثلما هو الأمر 

دارة في المؤسسات و المجلس البلدي بالنسبة للمساهمين و المسيرين، أُحدثت هيئة للرقابة كمجلس الإ
 للبلديات، تتمثل مهامها في تنظيم العلاقة بين أعضاء التسيير و الأعضاء الممثلين للموكلين.

ونظرية ترشيد  Analyse couts-Avantagesأما نظرية تكلفة الصفقات ونظرية تحليل التكلفة والمنفعة 
جاءت لتعالج كيفيات ترشيد انفاق  La Rationalisation des Choix Budgetairesارات الميزانية اختي

قل تكلفة للتغيرات التي قد بة بصورة منهجية وسريعة بأالدولة على مختلف مهامها، وتمكينها من الاستجا
 تحدث على مختلف المستويات.

" 3Eوتختلف أساليب ومناهج التسيير العمومي الجديد وفق استخدامها لنموذج " 
Economie"،Efficience، Efficacité  3" أي الاقتصادية، الفعالية والفاعلية ونموذجD" " "Down 

Sizing Definding، Dévolution  أي السوق، اللامركزية والنوعية وكلاهما يسعى إلى التغيير في طرق "
لإدارات التسيير المركزي والاتجاه نحو اللامركزية من خلال تطوير الصيغة التعاقدية للعلاقة بين مديري ا
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نهم سوف يكونون ملتزمين بأهداف معينة، وبهذا تطوير تاجية وزيادة مساءلة المسؤولين لأوالوزارة وتحديد الإن
 1نظم الإدارة القائمة على الأداء.

 خصائص و مبادئ التسيير العمومي الجديد  :ثالثالفرع ال

واحدة فيما يخص نموذج التسيير إن الواقع يؤكد فرضية أساسية مفادها انه لا يمكن العمل بمقاربة 
نما خصوصية البيئ صبح الإهتمام منصبا نحو طرح ة تفرض نفسها أمام هذه الحقيقة، أالعمومي الجديد، وا 

 :2وتقديم مبادئ هذا النموذج من خلال معرفة خصائصه بالاعتماد على ثلاثة مجالات رئيسية وهي

لجديد أساسا على تغيير جذري في البناء الهيكلي يقوم التسيير العمومي ا لية الحكومة:تغيير في آ -أ
نشاء وحدات لتقديم الخدمات، بالإضافة إلى التأكيد  والإدارة للحكومة ويضمن ذلك إعادة الهيكلة للأقسام وا 

هم هو ت للمستويات الإدارية الدنيا والأعلى اللامركزية في السلطة المسؤولة من خلال إعطاء الصلاحيا
السياسة وتقديم الخدمات، ففي مجال طبيعة دور المنظمات العمومية وعلاقاتها بالمواطنين الفصل ما بين 

تبنت العديد من الدول أشكالا معينة لميثاق المواطن، كميثاق مستخدمي الخدمات في بلجيكا، ميثاق 
مواطن في مستخدمي الخدمات العمومية في فرنسا، وميثاق جودة الخدمة العمومية في البرتغال وميثاق ال

المملكة المتحدة...الخ، والهدف الأساسي من هذه البرامج والمواثيق هو تحسين الخدمات العمومية 
مدادهم بكافة المعلومات المتعلقة بالخدمات.  بالنسبة للمواطنين وتزويدهم بخيارات متعددة وا 

القطاع  ر المطبقة فيويتمثل في تبني القطاع العام لممارسات التسيي التغيير في أسلوب الإدارة: -ب
 أهمها: من خلال التركيز على مؤشرات أساسية كالخاص، وذل

 ؛الخدمة مقابل النقود -
 ؛والحوافز قياس الأداء -
 ؛خدمة العملاء -
 ؛الربحية -
 .تقليل العمالة -

                                                             
 .110في الخدمة العمومية مرجع سبق ذكره، ص  الأداءمفهوم  إشكاليةإدماجرفاع شريفة، نظريةالإدارة العامة الحديثة ودورها في معالجة 1
مرجع سبق ذكره، ص ( : دراسة نظرية تحليلية، NPMترقية اداء المنظمات العمومية في ظل مقاربة التسيير العمومي الجديد )حول، محمد السعيد  2

 (72-71ص )
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يير وهنا يجب التأكيد على أن الدول يجب أن تسعى في ظل التس تقليص دور الدولة: -ج
 العمومي الجديد إلى التركيز على العديد من المتطلبات أهمها:

 الاتجاه نحو التخصيص -
 تخفيض الموازنة العامة -
 تشغيل الخدمات بأسلوب تجاري  -
 تخفيف القيود الحكومية على القطاعات الاقتصادية -

تعرف ن من المبادئ يقوم عليها التسيير العمومي الجديد وقبل ذلك علينا أن عليه يمكن أن نستنتج مجموعة
دي وهذا ما الفرق بين نظرة هذا الأخير للإدارة والمؤسسات العامة وتلك المعمول بها في التسيير التقليعلى 

 يوضحه الجدول الموالي:

 نموذج الإدارة التقليدية والتسيير العمومي الجديد مقارنة :(3-1)الجدول رقم 

 الإدارة   
 الأهدا 

 التسيير العمومي الجديد الإدارة التقليدية

 تحقيق النتائج ورضا العملاء احترام القواعد والإجراءات الأهدا 
ية اللامركزية ) تفويض الصلاحيات( بن المركزية بنية هرمية التنظيم

 شبكة، حوكمة
 المسؤولية بينتقاسم 

 السياسيين والاداريين
وحيشوبها الخلط وعدم الوض  واضحة 

 مستقلة تقسيم العمل والتخصيص تنفيذ المهام
 عن طريق التعاقد عن طريق المسابقات التوظيف
الأقدمية طريقن ع الترقية ولية التقدم على أساس الجدارة بحسب المسؤ  

 وبحسب الأداء
الأداء مؤشرات مؤشرات المتابعة الرقابة  

 تركز على الأهداف تركز على الوسائل نموذج الميزانية
، ع سبق ذكرهمرج لتدعيم تنافسية وكفاءة المنظمات الحكومية،  كآليةمقاربة التسيير العمومي الجديد  عشور طارق، المصدر:

.112ص   

من خلال الجدول يتضح أن نظام التسيير العمومي الجديد يعتمد على مرونة تنظيمية واسعة، تجعل 
من عملية اتخاذ القرار داخل المنظمات العمومية عملية تشاركية، على عكس النموذج التقليدي الذي 

فاءة، ومما سبق يتميز بمركزية القرار والتسيير الهرمي دون الأخذ بعين الاعتبار مؤشرات الأداء والك
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نستخلص أن نموذج التسيير العمومي الجديد يعتمد على مجموعة من المبادئ، وسنذكر تلك التي جاء 
، فهما يريان أن هذا النموذج يقوم على التجديد Osborne et Geablerوجيبلر بها الباحثان اوسبورن 

الحكومي تحت مصطلح الحكومة في نشاط الدولة أو الحكومة وذلك بإضفاء طابع المقاولة على القطاع 
 :1" وخرجت دراستهم بعشرة مبادئ هيment EntrepreneurverneuGoالمقاولة " 

إضفاء مبادئ التنافسية على القطاع العام وهو ما يؤدي بالصورة إلى إعطاء أكثر فعالية لهذا القطاع  -
 دمة العمومية ورضا المرتقبين بها؛ويسمح بالتجديد وتطوير وتأهيل الخ

 ؛يم رقابة التسييرتدع -
  ؛تقييم كفاءة الوكالات أو الهيئات بالتركيز على النتائج بدل من الإهتمام بالموارد -
يجب أن تسعى الحكومات أو الهيئات العمومية إلى تحقيقها مهمتها وأهدافها من خلال تحقيق رفاهية  -

 نظيمية؛الاطار القانوني واللوائح الت المواطن أو الزبون بفاعلية وكفاءة بدلا من ارتباطها بصرامة وبيروقراطية
ضرورة تغيير نظرة الإدارة أو الهيئة للمرتفق ) الذي يستفيد من المرفق العام(، اذ يجب أن تصبح هذه  -

وأخيرا في التنظيمات الهادفة للربح، وهو ما يفرض جعل هذا  الأخيرة شبيهة إلى حد ما بفكرة الزبون أولا
لافا لعملية أداء الخدمة، وذلك بمراعاة احتياجاته وتطلعاته وخياراته خ الأساس في عملية تصميم الأخير

 التسيير البيروقراطي؛
 أن تكون لهذه الهيئات استعدادات سابقة لمواجهة وحل الصعوبات أو المشاكل قبل ظهورها. -
عن  يجب أن تسعى الهيئات الحكومية والعمومية بصورة فعالة إلى تعظيم أرباحها الاقتصادية والبحث -

 ء بعملية تسيير انفاق الموارد؛موارد جديدة بدلا من الاكتفا
لي عن المركزية، وهذا النوع من التسيير له العديد من المزايا اذ د مبدا المشاركة في التسيير والتخاعتما -

والتجديد عالية يتضمن مرونة الاستجابة للتغيرات المفاجئة للمحيط ومن ثم للزبائن بالإضافة إلى الكفاءة والف
 في مستوى التسيير؛

 سوق عوضا عن التسيير البيروقراطي؛اعتماد ميكانيزم ال -
يجب أن تهتم وتركز الحكومات في مجال التسيير العمومي الجديد ليس فقط على عرض الخدمات  -

نما على قدرتها وطاقاتها في تقديم الحوافز والمساهمة في جميع القطاعات، والحديث عن مدى  العامة، وا 
يجدر الذكر أن العديد من النماذج  حات التي ترغب في تجسيدها.بيقها يرتبط بتوجهات الدولة والإصلاتط

                                                             
 .195مرجع سبق ذكره، ص الحكم الراشد احد مقومات التسيير العمومي الجديد ليلى بن عيسى،1



  مفهوم الحوكمة الجيدة وعلاقتها بالتسيير العمومي الجديد :الفصل الأول
 

 

 
53 

( في مقاله بعنوان " الإدارة Hood  1991اء بها ) هود جحددت مبادئ التسيير العمومي الجديد كالتي 
لدولي، كما ركزت الأستاذة" العامة لجميع الفصول" والذي يعتبر من ابرز المهتمين بالموضوع على المستوى ا

، فنلاحظ أن هذه المبادئ تختلف من حيث العدد والترتيب إلاأنها 1تيشات" على مجموعة منها في رسالتها
إلا أن مدى تطبيقها يرتبط بتوجهات كل دولة، فلكل بلد خصوصياته، والمناخ  تتفق في الكثير من الأوجه

 الفاعلة في التطبيق مع محتوى وأبعاد النموذج المطبق.العام والإمكانيات ومدى استجابة الأطراف 

 في تجسيد الحوكمة العمومية لتسيير العمومي الجديدالفرع الرابع: مساهمة ا

عاريف التي تناولت الحوكمة وقد ركز على بعد هو دراسة الإدارة لت هتصنيفو  رودزلقد تطرقنا إلى تقسيم 
تعرف حيث إدارة الأعمال في المنظمات العمومية،  أساليب العامة في صيغتها الجديدة من خلال إدخال

الحوكمة في القطاع العام بأنها مجموعة التشريعات والسياسات والهياكل التنظيمية، والاجراءات والضوابط 
فيها الدائرة الحكومية لتحقيق أهدافها بأسلوب مهني وأخلاقي بكل  التي تؤثر وتشكل الطريقة التي توجه وتدار

وشفافية وفق آليات للمتابعة والتقييم، ونظام صارم للمساءلة لضمان كفاءة وفعالية الأداء من جانب، نزاهة 
مبادئ تشترك فيها كل  ؛إذن من التعريف نستنتج أن هناك2وتوفير الخدمات الحكومية بعدالة من جانب آخر

 .التسيير العمومي الجديد  من الحوكمة و

، مي الجديدمع مبادئ التسيير العمو وجود الكثير من الأوجه المتشابهة مبادئ الحوكمة يتضح بالرجوع إلى 
يهيل الاطار العام والأرضية المساعدة على تفعيل تطبيق نموذج التسيير  باعتبار أن تبني مبادئ الحوكمة

 العمومي الجديد وهو ما يوضحه الشكل الموالي:

 

 

 

 

                                                             

 
مرجع سبق ذكره، ( : دراسة نظرية تحليلية، NPMالعمومية في ظل مقاربة التسيير العمومي الجديد )ترقية اداء المنظمات انظر محمد السعيد جوال، 1

 .(74-73 ) ص- ص
 02-01ص -، ص2014دليل مماسات الحوكمة في القطاع العام، وزارة تطوير القطاع العام بالأردن ، 2
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 تشابه مبادئ الحوكمة بمادئ التسيير العمومي الجديد :(4-1)رقم  شكلال

 

 
 

.205صمرجع سابق، الحكم الراشد احد مقومات التسيير العمومي الجديد، ،ليلى بن عيسى المصدر:  

من خلال وضعهم للشروط الداعمة للحكومة  وجابلار المبادئ التي وضعها اوسبورن  وهو ما يتوافق مع 
أن تكون الحكومة تنافسية، تعمل في شفافية، تهتم بالنتائج، هادفة لتحقيق الصالح العام،  الفعالة والمتمثلة في

دمات تتسم باللامركزية، مهتمة بالمواطن وتنظر له على أساس انه زبون، تحمل نظرة تجارية في أداء الخ
 لية البيروقراطية.ق عوضا لآتنشط ضمن آاليات السو 

أن هذا النموذج يدعم الخوصصة والشراكة مع القطاع الخاص، ورفع  ،أما تقليص دور الدولة فيبدو جليا
مستوى الاستقلالية في المصالح الإدارية باللجوء إلى الأشكال التعاقدية بينها وبين الجهات الوصية، ومن 
الجانب المالي يفترض من المنظمات العامة الإهتمام أكثر بكيفيات تسيير الميزانية واعتماد نظام مراقبة 

 لتسيير.ا

ن تغيير أسلوب تسيير المنظمات العامة فيتجسد باتباع مبادئ الحوكمة من مساءلة وشفافية في التسيير، إ
هم مبادئ الحوكمة المساهمة في تفعيل أ و من  لية السوق؛آواستجابة ومشاركة وأداء بكل فاعلية اعتمادا على 

 1التسيير العمومي هي:

هم دعائم الحوكمة والتسيير العمومي الجديد، المبدأ يمثل أحد أ إن هذا ضرورة المساءلة والمحاسبة:  -
ضمن مقاربة التسيير العمومي الجديد، ومن منظور  يةمكو الح ءالأجهزةأدافهي من متطلبات تحسين 

نه من واجبها إثبات أن ما ومية يجب أن تكون قادرة وواعية بأالحوكمة فان المؤسسات والإدارة العم
ا تتخذه من قرارات يتطابق وأهداف محددة مسبقا من خلال التقارير الدورية تقوم به من أعمال وم
 التي يجب أن تقدمها.

                                                             
 .206ص مرجع سابق،  الحكم الراشد احد مقومات التسيير العمومي الجديد، ليلى بن عيسى، 1

 مبادئ الحوكمة

الرؤية حكم القانون، المشاركة،  
 الاستراتيجية

 المساءلة، العدالة، الشفافية

 الإجماع، الاستجابة، الكفاءة والفعالية

 استراتيجيات ونماذج التسيير العمومي الجديد

كومة(التغير في آلية الحكومة ) اعادة اختراع الح  

 تقليص دور الدولة

امةالتغيير في أسلوب تسيير المنظمات الع  
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ة بدرجة وقرارات المؤسسات العمومية شفاف إن تطبيق الحوكمة يتطلب أن تكون أعمال الشفافية: -
ا يدعم مجتمعية الأخرى، وهو ميمكن مراجعتها والاطلاع عليها من قبل مختلف الهيئات العمومية ال

 تحسين العلاقة بين الهيئات العمومية والمواطنين في اطار تقريب الإدارة من المواطن. مبدأ
على المنظمات العمومية الإهتمام بتقديم أعمال ذات جودة عالية، لاسيما فيما  الكفاءة والفعالية: -

داف القائمين يتعلق بالخدمات العمومية المقدمة للمواطنين، دون أن تختلف هذه الخدمات عن أه
على القطاع العمومي، هذا الاطار المفهوم في مجال الحكم الراشد يدعم مفهوم اعتبار المواطن أو 

(، مما يستدعي تأهيل الخدمة العمومية وتلبية حاجيات Citoyen-Clientالمرتفق بالخدمة زبون ) 
وأولوية لرقابة  أهمية المواطن بصورة احسن وفقا للتسيير العمومي الجديد، وهو ما يفرض إعطاء

الي والبشري، وتعميم ظاهرة التشخيص وتقييم الأداء وذلك بتحديد أنماط ومعايير ومقاييس الأداء المث
 لذلك.

بحيةةةةةث لا يمكةةةةةن أن تكةةةةةون المنظمةةةةةة فعالةةةةةة دون أن ترسةةةةةم  الرؤياااااة الاساااااتراتيجية أو الاستشااااارا : -
قةةةد تكتنةةةف مسةةةتوى تقةةةديم الخةةةدمات اسةةةتراتيجيتها وتحةةةاول اسةةةتباق الأحةةةداث مةةةن حيةةةث النقةةةائص التةةةي 

وهةةةو المبةةةدأ الةةةذي قدمةةةه دافيةةةد جيةةةوك بالصةةةورة التاليةةةة التسةةةيير مةةةن منظةةةور التنبةةةؤ ؛ للمةةةواطن/ الزبةةةون 
 بالمشاكل ومحاولة إتقانها وليس التسيير من منظور معالجة المشاكل بعد حدوثها.

جراءات الإصلاح  فالحوكمة تعمل على تطوير البيئات التنظيمية وذلك من خلال علاقاتها بآليات وا 
الإداري، من أجل توجيه العمليات نحو النجاح والتطوير المستمر، فبتزايد الطلب على الحوكمة على 
المستوى العالمي برز التسيير العمومي الجديد كمنهج جديد لإصلاح الإدارة العامة التقليدية، وتوجيهاتها 

نتاجيتها وتحسين قدراتها في تق ديم الخدمات وتفعيل المساءلة، اذ تعتمد في ذلك على نحو كفاءتها وا 
 1توجيه النتائج بدلا من توجيه العمليات.

ن مبةةادئ الحوكمةةة تعتبةةر الأرضةةية التةةي يمكةةن أن يرتكةةز عليهةةا التسةةيير العمةةومي الجديةةد، فإعةةادة النظةةر إ
شةراك جميةع الفةاعل أن يسةاهم فةي نه ين مةن قطةاع خةاص ومجتمةع مةدني مةن شةأفي دور الدولة وتقليصه وا 

 ليات التسيير العمومي الجديد.الإداري باتباع آ تجسيد الإصلاح

 

                                                             
 .109مرجع سبق ذكره، ص لتدعيم تنافسية وكفاءة المنظمات الحكومية،  كآليةمقاربة التسيير العمومي الجديد عشور طارق،  1
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 : خلاصة

المفهوم الى  تعرضنا الى الاطار المفاهيمي للحوكمة و الذي تعود بوادر ظهور الفصلمن خلال هذا 
ذلك كان يستخدم في القطاع  و قبل L’ingouvernalitéحل مشكل  أجلسبعينات القرن الماضي من 

لا ان معظم ف دقيق وموحد للحوكمة إالسياسي ورغم صعوبة ايجاد تعري المجالل الى انتقثم  ،الخاص
كثر الى المواطن و اشراكه أبالتقرب  ،الحكمت تحسين آليامن خلال المفهوم المنظمات و الكتابات استهدفت 

 في هذه العملية.

أكانت تلك التي جاءت ضمن   ،حوكمةال ساهمت في تطور مفهوم النظريات التيتلف مخ كما تطرقنا إلى
المسيرين والمساهمين ومنها  ايجاد حلول لمشكلةنظرية الوكالة التي حاولت  من خلال المقاربة التقليدية

 ،التجذرنظرية  ة و التي ركزنا فيها علىثيحدالمقاربة اللمشكلة أصحاب المصالح،أو تلك التي جاءت في 
ثم تطرقنا  نظرية الموارد والكفاءات،و ، في بعض الاحيان لطرق ملتوية ههاجبقاء بانتلين يحاول كل مسير اأ

، وأتممنا بإعطاء نبذة عن الفكرية والتي تعطي الأهمية للمورد البشري وللكفاءات بصورة خاصة بةر قاالمإلى 
 .الاستراجي الظرفيالظروف التي أدت إلى ظهور الحوكمة ضمن مقاربة التخطيط 

ولكن  التي اختلفت باختلاف الجهات التي جاءت بهاو ، و خصائصها الجيدة الحوكمة مفهوم  تعرفنا على
الركائز الاساسية لمفهوم نها تعتبر من المساءلة و المشاركة لأ، الشفافية ،معظمها ركزت على المسؤولية

و  لية التسيير، من حكومةطراف في عملأميع اوذج تنسيقي يتطلب مشاركة جنم أنهوضحنا أ ا، كمالحوكمة
جسيد تصبح طرفا فعالا في أالقطاع الخاص الذي  ، وقتصر دورها في التنظيم و التشريعالذي يجب ان ي

ذا ه إو هو دور لا يستهان ب ،الثلاثة طرافكما بينا دور المجتمع المدني في هذه الحلقة ذات الأ ، الحوكمة
 يخلق الفارق. ني كثير من البلدان هو منه فلك لألذما توفرت الشروط المواتية 

عة نهما يلتقيان في مجمو أالتسيير العمومي الجديد ووجدنا  العمومية و الربط بين مفهوم الحوكمة احاولن 
ر ساليب التسييأة و ماهي مبررات تغيير وميمارة العالاد تعريفولا الى أمن المبادئ حيث تطرقنا  كبيرة

هندسة  ،ختراع الحوكمةمن ا ،ديدة في التسيير العمومي الجديدساليب الجالعمومي, ثم استعرضنا مختلف الأ
ساسية أامة عد ه يمكن اعتبارهانخير بينا لأو في اه، ساسياتأبينا  حيثالتسيير العمومي الجديد و  العمليات،

على وجود رؤية د يعتممن خلال ايضاح ذلك التقارب بينهما من حيث المنهج و المبادئ فكليهما  مةكو لحل
و التي  ،ة في اتخاذ القراراتسؤولمطراف الفعالة اللأبتوفر المشاركة اي تدخل جميع ا استراتيجية واضحة

..                                 التسييرية في ففاشساءلة بتوفر المال دعيتست
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 :تمهيد

خيارا لكل الدول في تسيير أمور مجتمعاتها فهو أسلوب يسمح بتقريب  ،أصبح نظام الادارة المحلية
المواطن من الهيئات المحلية التي خولت لها مهمة تسيير الشؤون المحلية و هذا بإشراكها في وضع 

تخاذ القرارات من  ايجاد  على فالحكومة تعمد  الاجتماعية،دية و تحقيق التنمية الاقتصا أجلالسياسات العامة وا 
فراد محليا من خلال اشراكهم في تسيير أقاليمهم بأنفسهم ضمن أطر و يات تمكنها من تلبية حاجيات الأآل

تبني معايير الحوكمة على المستوى من د بلاتحقق ذلك ولي؛ تنظيمات لا تؤثر على كيان الدولة الواحدة
نعني بها دمقرطة آليات القرار لتسيير الاقليم، حيث تشترك  و الحوكمة المحليةصطلح عليها والتي ا ،المحلي

كل من الدولة والجماعات الاقليمية إن وجدت والمشاركة الشعبية، وكذا المنظمات القاعدية في آليات 
 القرارات.

الثاني  حثبما المأ للاطار المفاهيمي للادارة المحلية، فصلمن هذا ال ولالأ بحثلذا ارتأينا ان نخصص  الم
ص للحوكمة المحلية وميادين تطبيقها وكيفية الأخير خص بحثالمالحوكمة المحلية،  ماهية تطرقنا فيه الى

 . جسيد الحوكمة المحليةوالذي عنون الحوكمة المالية لت قياسها
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 حليةالإطار المفاهيمي للإدارة الم: الاول مبحثال

التطرق إلى بعض القضايا  خلال هذا المبحث وضع إطار مفاهيمي لمصطلح الإدارة المحلية و منسنحاول 
العلوم السياسية والإدارة  دل بين الباحثين المختصين في مجالالمفاهيمية والتي مازالت تثير الكثير من الج

 أهمها.تعرف على الحاولنا حيث العامة والاقتصاد 

 يةالمحللادارة ماهية ا المطلب الأول:

الدولة ثم تتحول إلى نظام اللامركزية الإدارية مع  ة على المركزية الإدارية مع نشأةتعتمد السلطة السياسي
كان  زدياد أعباء الدولة الحديثة اتجاه المواطنينن؛زيادة عدد السكان و الخدمات التي يجب تقديمها لهم، فبا

أصبحت الإدارة المحلية مركزا هاما في نظام الحكم ف لزاما عليها أن تفوض بعضها إلى وحدات محلية،
 ؛ فماذا نقصد بالادارة المحلية ؟المحلي

 المحلية الإدارة مفهوم: الفرع الأول 

 أولا: مفهوم المحلي

 : قاليم و الذي بدوره ينقسم الى عدة عناصرركز المفهوم المحلي على مفهوم الأيت

 ؛وغيرهاة جغرافيا بجبال وديان المنطقة المحدد نعني به :العنصر الجغرافي -
 ؛ذي قد يتعارض مع الواقع الجغرافيو ال : (identitéعنصر الهوية و الانتماء ) -
يعتمد علي تقسيم اداري تقرره الدول و الحكومات و الذي يكون في بعض الاحيان  : عنصر اداري  -

 غير عادل لاعتماده  على اعتبارات غير موضوعية.

ممارسات ، علاقات بين اشخاص ،توجد بها روابط اجتماعية مكثفة  الفضاءات التيفالمحلية اذن هي تلك 
ننا أوبما  ،عداد استرتيجية اجتماعية للتنميةثقافية ....الخ هذه الروابط تسمح بالتعايش المشترك و بالتالي إ 

 1ي.بصدد دراسة الجماعات المحلية فان المعيار الاداري هو الذي سنعمده لتحديد مفهوم المحل

 تعريف الإدارة المحلية ثانيا:

حيث  الذي يهدف إلى اللامركزية، الإدارة العامة كنظام، فهي تعتبرها أسلوب من أساليب التنظيم الإداري،
وتتوقف كفاءة  ،تاوامكاني واختصاص وموارد تنظيم وية منية ذات الشخصية المعنيتكون نظام الإدارة المحل

                                                             
 .12ص، 2011-2010،3جامعة الجزائر، التحليل الاقتصادي، توراهتمويل التنمية المحلية في الجزائر واقع و افاق.اطروحة دك: خنفري خيضر1
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 ت)أهداف( ومن مدخلات )الموارد والامكانيات المتاحة(،تحققه من مخرجارة وحداته على ما النظام على قد
 في ظل  النظام السياسي والظروف الإقتصادية والإجتماعية.

بأنهةةةةةا" أسةةةةةلوب مةةةةةن أسةةةةةاليب التنظةةةةةيم الإداري للدولةةةةةة، تقةةةةةوم علةةةةةى فكةةةةةرة توزيةةةةةع النشةةةةةاطات  الشةةةةةيخلي عرفهةةةةةا
لغةةةةةةةرض أن تتفةةةةةةةرغ الأولةةةةةةةى لرسةةةةةةةم السياسةةةةةةةة العامةةةةةةةة والواجبةةةةةةةات بةةةةةةةين الأجهةةةةةةةزة المركزيةةةةةةةة والمحليةةةةةةةة، وذلةةةةةةةك 

للدولةةةةةة، إضةةةةةافة إلةةةةةى إدارة المرافةةةةةق القوميةةةةةة فةةةةةي الةةةةةبلاد، وأن تةةةةةتمكن الأجهةةةةةزة المحليةةةةةة مةةةةةن تسةةةةةيير مرافقهةةةةةا 
بكفةةةةةاءة، وتحقيةةةةةق أغراضةةةةةها المشةةةةةروعة"، وممةةةةةا يميةةةةةز هةةةةةذا التعريةةةةةف أنةةةةةه يبةةةةةين أهميةةةةةة ودور الإدارة المحليةةةةةة 

 1."ية داخل مجتمعهافي إدارة المرافق العامة المحل

نحةةةةةو يسةةةةةمح  و يةةةةةرى الزعبةةةةةي أن الإدارة المحليةةةةةة هةةةةةي عبةةةةةارة عةةةةةن تنظةةةةةيم الجهةةةةةاز الإداري فةةةةةي الدولةةةةةة علةةةةةى
علةةةةةى أسةةةةةاس إقليمةةةةةي، وذلةةةةةك بةةةةةأن يتخصةةةةةص فةةةةةي شةةةةةؤون كةةةةةل إقلةةةةةيم مةةةةةن أقةةةةةاليم  ةبتعةةةةةدد أشخاصةةةةةها الإداريةةةةة

ا مةةةةةةةن قبةةةةةةةل الأفةةةةةةةراد الدولةةةةةةةة، جهةةةةةةةاز إداري يكةةةةةةةون أكثةةةةةةةر اتصةةةةةةةالا بةةةةةةةالجمهور وفةةةةةةةي أغلةةةةةةةب الأحيةةةةةةةان منتخبةةةةةةة
أنفسةةةةةهم، وتتمتةةةةةع بنةةةةةوع مةةةةةن الاسةةةةةتقلال الإداري والمةةةةةالي مةةةةةع خضةةةةةوعه لإشةةةةةراف ورقابةةةةةة الحكومةةةةةة المركزيةةةةةة 

 .2في إطار ما يسمى بالوصاية الإدارية

في حين يذهب الطعامنة إلى اعتبارها " جزء من النظام العام للدولة منحتها الحكومة المركزية شخصية  
رقابة واشراف  ، تعمل تحتتمعها المحلي ممثلة بهيئة منتخبةلبية احتياجات مجت أجلمعنوية، وجدت من 
 .3و هذا التعريف يضم المقومات التي يقوم عليها نظام الإدارة المحلية ؛السلطة المركزية "

النظام الإداري الذي يقوم على توزيع الوظائف الإدارية بينها وبين "ويعرفها محمد الصغير بعلي على أنها 
 4الإدارة المركزية،بمقتضى اكتسابها للشخصية المعنوية مع بقائها خاضعة لقدر معين من رقابة تلك الإدارة"

أسلوب إداري يكفل توفير "أماالتعريف الذي نراه شاملا فهو ذلك الذي جاء به خالد ممدوح فيعرفها على أنها 
حددة في مجال الوظيفة الإدارية التي الإستقلال للهيئات المحلية فيما تباشره من اختصاصات م قدر من

 5مع خضوع هذه  الهيئات لقدر من الرقابة من السلطة المركزية " تضطلع بها أفرادها،

                                                             
 71،ص2001عبد القادر الشخلي،الإدارة المحلية دراسة المقارنة،عمان،دار المسيرة للنشر والتوزيع،1
فة والنشر خالد سمارة الزغبي ،تشكيل المجالس المحلية وأثره على كفايتها في نظم الإدارة المحلية،دراسة مقارنة،الطبعة الثالثة،مكتبة دار الثقا2

 .48،ص1993والتوزيع،عمان، 
 .2،مرجع سبق ذكره صمحمود الطعامنة، "نظم الإدارة المحلية المفهوم والفلسفة والأهداف محمد3
 .09، ص2004،، عنابة مجمد الصغير بعلي،قانون الإدارة المحلية الجزائرية، دار العلوم 4
 270،ص 2009ة، خالد ممدوح، البلديات والمحليات في ظل الأدوار الجديدة للحكومة،القاهرة،المنظمة العربية للتنمي5
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إن ما يميز هذا التعريف هو شموله على العناصر الأساسية للامركزية الإدارية الإقليمية، وابراز الهدف 
 .ةالمجتمعات المحلي ممثل في تنميةالحقيقي لتنظيم الإدارة المحلية وال

  :الإدارة المحلية كنظامسنحاول شرح نظام الموالي  جدولالومن خلال 

 نظام الإدارة المحلية: (1-2رقم )الجدول 

 المخرجات عمليات تشغيل وتحويل المدخلات
 أمن واستقرار  موارد بشرية
 ثقافية صحية و خدمات تعليمية،  موارد مالية
 ومواصلات،وطرقاتخدمات نقل   موارد مالية

أهداف سياسية)ممارسة الديموقراطية   نظم _عادات وتقاليد
 (اي في النهاية درجة المحلية

جراءات    لوائح وا 
 تغذية عكسية

 .42ص ،2001،مصر ، الدار الجامعية بالإسكندرية عبد المطلب عبد الحميد،التمويل المحلي والتنمية المحلية،المصدر:

أن نظام الادارة المحلية يعمتد على كل من الموارد البشرية والمالية وعلى النظم يوضح الجدول السابق 
والعادات وكذا اللوائح والاجراءات لتحقيق المخرجات من استقرار وأمن اللذان يعتبران عنصرين مهمين في أية 

نجد أن هناك عملية تنموية والوصول الى نظام ديمقراطي تتفاعل فيه جميع المدخلات بشكل متناسق لذا 
 تغذية عكسية في عملية التشغيل والتحويل بين المدخلات والمخرجات.

 الإدارة المحلية وأهم وظائفها قوماتالفرع الثاني :م

ات التخلف حسب ما ورد في مهو من س ؛إن انفراد السلطة المركزية بكل الاختصاصات بما فيها المحلية
مجموعة من المقومات للإدارة المحلية لتمكينها من أداء مهامها بكل ، لذا وجب توفير إحدى التقارير الأممية

 .فعالية
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 الإدارة المحلية مقوماتأولا: 

 :1تتمثل في توفر لها مقومات ولتسيير أداء مختلف وظائفها ؛إن مهام الإدارة المحلية متعددة

إضافة إلى الحاجيات الوطنية التي تهم جميع مواطني الدولة كالأمن و  وجود مصالح محلية متميزة : -1
نية الدفاع و القضاء، فإن هناك حاجات محلية تخص سكان كل إقليم، مما يتطلب تخصيص أنظمة قانو 

 الهيئات المحلية بالشخصية المعنوية المستقلة التي تمكنها من أداء واجباتها خاصة بها، و تزويد المجالس و
ة المحلية ومي، فالمرافق العمموميجيات من خلال طبيعة المرفق العو يمكن تحديد طبيعة الحا ،جيد بشكل

ة فتقدم خدماتها لجميع الوطني وميةمأقاليم الدولة، أما المرافق الع تقدم خدمات تخص إقليما معينا من
تطور الدولة و مدى حاجة و هو أمر يفصل فيه المشرع و تتحكم فيه عدة اعتبارات من بينها  ؛المواطنين

 المواطنين للخدمة التي يقدمها المرفق.

الأسلوب الفرنسي، يخول المشرع  من خلال نص فحسب  يمكن تحديد اختصاص الهيئات المحلية بشكل عام
بما لا يتعارض مع الدستور و القوانين السارية، و  ،ة الاهتمام بكافة الشؤون المحليةقانوني للهيئات المحلي

لمجالس المحلية تحديد المسائل ذات الأهمية المحلية و يمكنها من المبادرة و الابتكار لإشباع يترك ل
الحاجات المتغيرة للمواطنين بصورة مرنة، غير انه يخلق حالة من تنازع الاختصاص بين السلطات المركزية 

ب الإنجليزي فيحصر ؛ أما الأسلو نوني يفصل بين اختصاصات كل منهماو السلطات المحلية لغياب نص قا
اختصاصات الهيئات الإقليمية، و يحددها في نص قانوني، مما يعرقل من روح المبادرة لديها رغم أنه يتميز 

 بالوضوح و تفادي التضارب في السلطات بين الهيئات المحلية و السلطات المركزية.
مجلس المحلي بالحرية بمعنى يتمتع ال وجود مجالس محلية منتخبة مستقلة عن السلطة المركزية : -2

في ممارسة اختصاصاته و إنشاء و إدارة المرافق المحلية داخل حدود الوحدة المحلية التي يمثلها، و ذلك 
بمنح المجالس المحلية الشخصية الاعتبارية التي تستقل من خلالها عن الحكومة المركزية ماليا )القدرة على 

 ى جانب الموارد التي تحصل عليها من السلطة المركزية ( تحصيل الموارد المالية المحلية الداخلية إل
بشكل مستقل عن الحكومة  التي تعود بالنفع على المواطنين :القدرة على اتخاذ القرارات الإدارية -3

كما يجب تمكين المواطنين من انتخاب المجالس المحلية لترسيخ  ؛في حدود الوصاية الإدارية ،المركزية
 الممارسة الديمقراطية في الوحدات المحلية.

                                                             
 49-47ص -ص 2010أيمن عودة المعاني، الإدارة المحلية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1
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إن الاستقلالية التي تتمتع بها الهيئات المحلية  خضوع المجالس المحلية لرقابة الحكومة المركزية: -4
ليست مطلقة، بل يبقى للسلطة المركزية حق الرقابة و الإشراف ضمانا لوحدة السياسة العامة للدولة و لتقديم 

عن السلطة ، وتختلف هذه الأخيرة  الهيئات المحلية للخدمات بكفاءة و فعالية في إطار الوصاية الإدارية
تميز المركزية الإدارية، في كون الوصاية الإدارية تستهدف التأكد من مشروعية قرارات و  الرئاسية التي

 تصرفات الهيئات المحلية بقبولها أو رفضها بصورة كاملة دون تعديلها أو إلغائها.

 :فيما يلي رهاأن نحصويمكن  :وظائف الإدارة المحليةثانيا 

فإنها تتعلق بتسيير الشؤون المحلية وتنظيمها، كما تعمل على صيانة  :وظيفة الأمن والنظام العام -1
المؤسسات وتفعيل عملها، وتوفير كل ما يمكن أن يساهم في راحة المواطنين من كهرباء وغاز، وغذاء 

وتقوم كذلك بتفعيل الأمن العام وأمن الأشخاص والممتلكات، والحفاظ على النظام  ؛عمرانية  تهيئةوصحة و 
 .العام 
من خلال الاعتماد على سجلات وميكانيزمات تنظيمية خاصة لكل  :تنظيم الحالة المدنية وتسييرها -2

الحالات المدنية من ولادات ووفيات وغيرها؛ ويعتبر هذا القسم من أهم الأقسام التنظيمية الضرورية للمواطن 
الدولة  طنة وكذلك تستطيعوللدولة على حد سواء، فمن خلالها يستطيع المواطن أن يتمتع بحقوق الموا

 1.تهم الاجتماعية المختلفة إحصاء مواطنيها وحالا
الخاصة بالشعارات الوطنية كالأعراف الخاصة بمعارض المنتوجات المحلية :الحفاظ على التقاليد  -3

لها من والأعراف الثقافية والاجتماعية، تقاليد تراعي في بناء السياسة الإدارية المحلية وتوظف لصالحها، بما 
  .رمزية في حياة المواطن، بالإضافة إلى الأعياد الوطنية المدرجة في القانون 

وتتم هذه العملية بإشراك المواطن في مجريات الحياة التنظيمية  الاتصال بالمحيط والاستماع للمواطن -4
طلاعه على بعض الوثائق وتسهيل مرور المعلومات بين المواطن  دارتهالمحلية وا علامه بما يجري وا  ، وا 

وعموما هذه هي الوظائف المناطة بكل مؤسسات الإدارة المحلية، وتبقى بعض الخصوصيات التي تميز 
الإدارة المحلية هي جوهر المهام محدد لها بدقة والأهداف المرسومة لها، ينبغي فقط السعي إلى بلوغها 

ظيم وتفعيل التنظيم الاجتماعي الداخلي وسوء التن ،والعمل على إزالة كل العراقيل المتعلقة بنقص الإمكانيات
 .لهذه المؤسسات والرقابة من الانحرافات التنظيمية للجماعات والأفراد 

                                                             
لجزائر، كلية عبد القادر عكوشي، "التنظيم في مؤسسات الإدارة المحلية، دراسة ميدانية ببلدية العفرون"، رسالة ماجستير في التنظيم والعمل، جامعة ا1

 .56(، ص 2005 – 2004)انية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، العلوم الإنس
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 وعوامل نجاحها المحلية  الإدارةالفرع الثالث:أهدا  

تسعى الإدارة المحلية إلى تحقيق جملة من الأهداف؛ والتي تعتمد على مجموعة من العوامل لضمان 
 .نجاحها

 أهدا  الإدارة المحلية:أولا 

هتم الكثير من الباحثين كل حسب مجال تخصصه بالإدارة المحلية أشد الاهتمام، على اعتبارها صورة من إ 
 1صور التضامن الاجتماعي، وهذا يتجلى من خلال مجموعة من الأهداف التالية:

 :الأهدا  السياسية -1
دارة المحلية، وهي تقوم على الأساسية التي تسعى لتحقيقها الإ تعتبر الديمقراطية والمشاركة أحد الأهداف

قاعدة المشاركة في اتخاذ القرارات في إدارة الشؤون المحلية تأسيسا على مبدأ حكم الناس لأنفسهم في إدارة 
م الحكم الإدارة المحلية هي المدرسة النموذجية للديمقراطية، وقاعدة لنظافالخدمات وتوزيع المشاريع الإنمائية، 

إن إشراك المواطنين في إدارة هيئاتهم المحلية سيعزز مهارات إدارة شؤون الدولة  ؛الديمقراطي للدولة كلها
ودعم الوحدة الوطنية وتحقيق التكامل القومي وتقوية البناء السياسي والاقتصادي والاجتماعي للدولة،  والحكم،

مة، ويمكن أن يظهر أثر ذلك عند تعرض الدولة إلى وذلك بتوزيع الاختصاصات بدلا من تركيزها في العاص
مما يكفي أن يختل النظام في أوقات الحروب  ،أزمات ومصاعب قد تضعف البناء التنظيمي المركزي للدولة

 .2أو الكوارث حتى يصاب الجهاز الإداري للدولة كله بالشلل والتعثر

 الأهدا  الإدارية: -2
وتتلخص تلك  ا تها، ملائمة لتقديم الخدمات المحلية والإشراف على إداريعتبر نظام الإدارة المحلية وسيلة  

من أهم حسنات النظام اللامركزي هو ما  Browing لقد أثار براونج ،تحقيق الكفاءة الإدارية الأهداف في
جهة نظره أكثر جدوى اقتصادية من تبني النظام و يتعلق بالنواحي الاقتصادية، حيث أن هذا النظام من 

ركزي عند تقديم السلع والخدمات المحلية وكذلك القدرة على الاستجابة للطلبات المتباينة مقارنة بالنظام الم
القضاء على البيروقراطية التي تتصف بها الادارة الحكومية وتنتقل صلاحية تقديم الخدمات المحلية  المركزي،

ومن خلال  ؛ا بدون عوائق أو روتينإلى هيئات وأشخاص يدركون طبيعة الحاجات المحلية ويستجيبون له

                                                             
 (16-15، مرجع سبق ذكره، ص ص) محمد محمود الطعامنة، نظم الإدارة المحلية المفهوم والفلسفة والأهداف1

 2 عبد القادر شيخلي ،الإدارة المحلية دراسة مقارنة،مرجع سبق ذكره ، ص22
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شراف المستفيدين من تلك الخدمات خلق روح التنافس بين وحدات الإدارة المحلية، ومنح فرصة  رقابة وا 
 للمحليات للتجريب والإبداع والاستفادة من أداء بعضها البعض .

  :الأهدا  الاجتماعية -3

هم الطرفين لاحتياجات وأولويات الشعبية، بما يضمن تفتسهم الإدارة المحلية بربط الإدارة الحكومية بالقاعدة 
دارته ورغبته  مجتمعات المحلية ووسائل تنميتها اقتصاديا واجتماعيا،لا دعم وترسيخ الثقة بالمواطن  حريته وا 

حساس الأفراد  في المشاركة في إدارة الشؤون المحلية ضمن سياق الإطار العام للتنمية الشاملة للوطن وا 
 الإقليمي والقومي.بانتمائهم 

 ثانيا:عوامل نجاح الإدارة المحلية

مجموعة من العوامل التي  يستوجب توفير ليات للوحدات المحلية،و إن منح المزيد من الصلاحيات والمسؤ 
 1تضمن نجاح الإدارة المحلية

سية لدعم الوحدات المحلية وتزويدهم ااستعداد والتزام القوى السيو هو ضرورة  قوى السياسية:الإلتزام  -1
هذا يعني استعداد القادة السياسيون  ،التي تعينهم على القيام بوظائفهمبالسلطات والصلاحيات الإدارية 

التي كانوا يقومون بهاإلى قادة الوحدات  الحكومة المركزية لتحويل الصلاحيات والمسؤوليات وموظفي
 المحلية.

 تحدد الوظائف لكل من المحليات ،وجود تشريعات واضحة المعالم وضوح القوانين و التشريعات: -2
 .ارة المرافق العامة والمحليةتعزز المشاركة لكل من المواطنين والقادة المحليين في إدوالحكومة المركزية، 

لدى موظفي الحكومة المركزية في تقبل  والمتمثلة في توفر الرغبة :العوامل السلوكية والسيكولوجية -3
 المواطنين والقيادات المحلية في عملية صنع القرارات. مشاركة

 العوامل المالية والقوى البشرية. -4
توافرالحجم المثالي  للوحدات اللامركزية ،حيث أن الوحدات الصغيرة الحجم لا يمكنها الحجم الملائم : -5

 .من الاحتفاظ بالأعداد الكافية من الموظفين والمعدات بحكم وعائها الضريبي المحدود

 

                                                             
والإدارية، محمد محمود طعامنة ،إشكالية المركزية واللامركزية الإدارية في نظم الإدارة المحلية في دول العالم الثالث، مجلة العلوم الإقتصادية 1

 ، 2002،جامعة بغداد، العراق ، 9المجلد
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 التنظيم الإدارية الأخرى  أساليبو ة المحلية التمييز بين الإدار الثاني: المطلب

لذا ارتأينا أن نتطرق إلى أهمها  ،بتسيير الشؤون المحلية وتنظيمها لتنظيم الاداري فيما يتعلقتختلف أساليب ا
 لمعرفة أوجه التشابه والاختلاف بينها.

 التركيز الإداري عدم و  ة المحليةالإدار : لوالفرع الأ 

توجد أساليب أخرى  توزع من خلالها السلطات أو الوظائف بين أكثر من جهة من جهات الوطن ومنها 
ن الحديث عن، و د على أسلوب عدم التركيز الإداري الاعتما يجرنا إلى إعطاء لمحة عن ماهية المركزية  ها 
 واللامكزية الإدارية  الإدارية

زارات كالو ي يد الأجهزة المركزية بالعاصمة، الوظيفة الإدارية ف بهاحصريقصد :المركزية الإداريةأولا:
بحيث يهيمن في هذا الأسلوب عمل مجمل الحياة الإدارية للوزير الذي سيرجع إليه البث في كل كبيرة و 

ما يحسب لصالح المركزية الإدارية أنها تفرض  ؛1صغيرة سواءا كان الأمر متعلق بالعاصمة أو الأقاليم
أو  ،ة الدولة و تحافظ على وحدتها و تضمن هيمنة السلطة السياسية خاصة في الدول حديثة النشأةهيب

تلك التي تعاني من النزعات الانفصالية و عوامل التجزئة، كما أنها تراقب السير الحسن للمرافق العامة 
 ن:صورتي وتأخذ المركزية الإدارية عمليا؛ الوطنية ) القومية( و تضمن أداءها

يقصد به حصر كل السلطات الإدارية في يد الرئيس  ،لمركزية المطلقة أو الشاملةأو ا التركيز الإداري: -1
وهو نموذج غير موجود واقعيا  ،هناك أي سلطة للممثلين والموظفينبحيث لا يكون  كومة المركزية،حوال

وتوسع نطاق ممارسة  الحريات العامة للمواطن، عب وظائف الدولة، كما أن التطور فيوذلك لتطور تش
 .ولةجعل هذا الأسلوب غير مناسب لإدارة وتسيير شؤون الد الديمقراطية،

هو الأسلوب البسيط والذي يقوم بتوزيع السلطات ويسمى بالمركزية المعتدلة، و  عدم التركيز الإداري : -2
في بعض الأمور ات  اتخاذ القرار حيث تخول لهم الصلاحيات في  بين مختلف الموظفين في أجهزة الدولة،

، بحيث 2دارية صورة المركزية المخففةدون الرجوع إلى الوزير ويطلق على هذا الأسلوب من المركزية الإ
تكون سلطة في يد المرؤوس الأكثر قربا و معرفة بمشاكل و صعوبات سير العمل الإداري؛ و يتحقق عدم 

بين الرؤساء و المرؤوسين فيكون التركيز الإداري بوجود نصوص تشريعية صريحة توزع الاختصاصات 
للمرؤوس اختصاصات لا يمارسها رئيسه، أو عن طريق تفويض للاختصاص من الرؤساء للمرؤوسين 
                                                             

 3، ص 1986مسعود شيهوب،أسس الإدارة المحلية، ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،  1
 53،مرجع سبق ذكره، ص تمويل التنمية المحلية في الجزائر واقع و افاقفري خيضر، خن 2
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فيمارس المرؤوس جانبا من اختصاصات الرئيس الذي يقتصر دوره في هذه الحالة على الرقابة و الإشراف؛ 
  .من الصلاحيات و يجب أن يكون التفويض بنص قانوني واضح يشمل جزءا فقط

 الإدارية ةاللامركزيثانيا:

، وما إن استقر ي الذي رافق نشوء الدولة الحديثةظهرت فكرة اللامركزية بعد استقرار النظام الإداري المركز 
النظام السياسي للدولة حتى انصرف الفقهاء والمصلحون إلى التفكير في معالجة النهج الإداري القائم على 

تأكدوا أن نهجا جديدا يقوم على اللامركزية لا يشكل خطرا على وحدة الدولة السياسية التي لم لقد  اللامركزية،
 .1تعد محل الشك بعدم الاستقرار

ومن  ،ان في المسائل الإدارية المختلفةو تنطلق فكرة وفلسفة النظام اللامركزي أصلا من أهمية مشاركة السك
 2يقود إلى الفعالية والكفاءة الضرورية لإدارة الدولة بشكل عام.  مقولة أن العنصر الديمقراطي في هذا النظام

نظام تنظيم الهياكل الإدارية للدولة، تم بموجبه تقسيم السلطة "وعرفت موسوعة التنمية اللامركزية على أنها  
بين  هي "توزيع الوظائف الإداريةف، 3"العامة و صنع القرارات مع هيئات الحكم الذاتي الإقليمي والمحلي

بحيث تكون هذه الهيئات في  المركزية في العاصمة وبين هيئات محلية أو مصلحية مستقلة؛ الحكومة
بمعنى آخر فإنها أسلوب من أساليب  ،4ممارستها لوظيفتها الإدارية تحت إشراف ورقابة الحكومة المركزية"

تكون منتخبة أو معينة ا أو مزيج منهما توزيع الوظيفة الإدارية بين الحكومة المركزية وبين هيئات محلية قد 
انونيين والسياسيين عن وجود لامركزية ادارية هناك نقاش بين القلذا  ؛إشراف و رقابة الحكومة المركزية تحت

أم أنها واحدة في كل الأحوال، ويرى مؤيدوا الرأي الأول أن الهيئات المحلية إذا كانت  مطلقة وأخرى نسبية،
أمام لا مركزية مطلقة ،أما إذا كانت الهيئات المحلية تتكون بشكل مختلط يجمع بين  منتخبة بالكامل نكون 

 .الانتخاب والتعيين لأعضاءها فإننا نكون أمام لامركزية إدارية نسبية

بين الأجهزة المركزية وبين سلطات  ى  "أنها توزيع الوظيفة الإدارية للدولةعل يراها الأستاذ مسعود شيهوبو 
، فهو يراها هيئات 5يمية أو تشريعية مصلحية مستقلة نسبيا وتخضع لرقابة السلطة المركزية"اقللامركزية 

 :، و لها صورتانمستقلة نسبيا بحيث تكون لها شخصية معنوية ومنه ذمة مالية مستقلة عن ذمة الدولة

                                                             
 .19ص ، 2013أحمد عبد الزهرة كاظم الفتلاوي، النظام اللامركزي وتطبيقاته، منشورات زين الحقوقية ،العراق ،1

 2محمد محمود الطعامنة ،نظم الإدارة المحلية )المفهوم ،الفلسفة والأهداف( ،مرجع سبق ذكره ص3
3 Décentralisation, Développement encyclopédique  sur: http / /www.Larousse.f1p1,consulté le3 /11/2016 

 4 أحمد عبد الزهرة كاظم الفتلاوي،النظام اللامركزي وتطبيقاته، نفس المرجع ،ص ص )30- 31(
 5 مسعود شيهوب ،أسس الإدارة المحلية، مرجع سبق ذكره ،ص04
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و يقصد بها تنظيم  وتسمى أيضا الإدارة المحلية وأحيانا الحكومة المحلية اللامركزية الإقليمية : -1
تتحقق بمنح و  ،الجهاز الإداري في الدولة بشكل يسمح بتعدد أشخاصها الإدارية على أساس إقليمي

دارتها  ونميز . 1جزء من أراضي الاقليم الشخصية المعنوية وسلطة الاشراف على المرافق المحلية وا 
 2بين نوعين من اللامركزية الاقليمية:

 ومنها فرنسا وبريطانيا ومصر. ،الإداري المعروف في معظم البلدانوهي النظام  التقليدية للامركزيةا -أ
أقرب ما يكون إلى الفدرالية ،وهو النظام  وهي تمثل أقصى درجات اللامركزية وهو :اللامركزية السياسية -ب

ولها نظام وبموجبه فإن الأقاليم تمارس سلطات تنفيذية وتشريعية وقضائية ، المطبق في ايطاليا واسبانيا ؛
لكنه لا يصل إلى مرتبة  أساسي مستقل ينظم السلطة فيها تسهم في اعداده الأقاليم والسلطة المركزية،

 الدستوروهو أعلى من القانون العادي. 
 كالبريد، ،مشرع أن مرفقا من المرافق العامةعندما يقرر الاللامركزية المرفقية ) المصلحية ( : -2

 ستحسن أن يدار بالأسلوب اللامركزي،يالمؤسسات الاستشفائية وحتى الجامعية الهاتف أو الكهرباء أو 
حتى يتمكن من إدارة شؤونه بحرية و يتبع  يعطى هذا المرفق الشخصية المعنوية والتنظيم المستقل؛

و الملاحظ أن اللامركزية المرفقية  ،الأساليب التي تتفق مع طبيعة نشاطه لكي ترتفع كفاءته الإدارية 
رت متأخرة مقارنة بالمر فقية الإقليمية في ظل تزايد مهام الدولة و تحولها من دولة حارسة يقتصر ظه

دورها على حفظ الأمن و الدفاع و إقامة العدل إلى دولة متدخلة تعمل على تحقيق الرفاهية لمواطنيها من 
هام التي تقوم بها، مما و قد أدى تطور دور الدولة إلى زيادة الم؛ خلال تدخلها في مختلف المجالات

 .أجبرها على توزيع الاختصاصات الإدارية حسب طبيعة الخدمات التي يطلبها المواطنون 

وعلى غرار اللامركزية الإقليمية التي جاءت استجابة لضرورة سياسية تتعلق بإشراك الأفراد في الوظائف 
تجاوب مع معطيات فنية تخصصية تتمثل  هي ةالعامة من خلال ممثليهم المنتخبين، فإن اللامركزية المرفقي

في حين أن  ؛في ضرورة تمكين أهل الخبرة و الكفاءة من إدارة هذه المرافق مع قدر كبير من الاستقلالية
الذي  قانون الإدارة المحليةهو  الإقليمية تمارس أنشطة مختلفة و تخضع لقانون واحد، الهيئات اللامركزية

رع إلى وضع معيار عام يوضح بموجبه ما يعتبر اختصاصا محليا ويترك يرتكز أساسا على أن يلجأ المش
 .تحديد مضمونه إلى الوحدات المحلية

                                                             
بيروت   وسيم حرب وآخرون،اشكالية الديمقراطية والتنمية في المنطقة العربية، مقاربة اصلاحية في خدمة حكم القانون، منشورات الحلبي الحقوقية، 1

 35،ص 2010، 

 2 وسيم حرب وآخرون، مرجع سبق ذكره ،ص 35



الحوكمة المحلية و ميادين تطبيقها :لثانيالفصل ا  

 

 
69 

الأول قانوني يتمثل في تفتيت ظاهرة التركيز في ممارسة  :نظام اللامركزية الإداري على جانبينينطوي 
ة عبر تخويل الهيئات المحلية بعض لا سيما الوظيفة الإداري السلطات العامة في الدولة الحديثة،

 وخصوصا الإدارية، االلامركزية يتمثل فيما تهدف إليه والثاني سياسي،، اختصاصات الوظيفة الإدارية
من توسيع لمفهوم الديمقراطية كونها تنقل سلطة اتخاذ القرارات من المركز إلى مجالس محلية  منها،الاقليمية 

 .1وهكذا يتجسد عمليا مبدأ المشاركة الشعبية في ممارسة السلطة ،انتخبة من قبل سكان المناطق ذاتهم

نهما يتشابهان في رغم أ، فوالتي تسمى أيضا باللاوزارية يميز الإدارة المحلية عن عدم التركيز الإداري إن ما  
ممثل السلطة المركزية في الهيئة المحلية ( على البت في بعض الأمور دون الرجوع إلى ) قدرة المرؤوس

الرئيس الإداري الأعلى، إلا أنهما يختلفان في كون اللامركزية الإدارية تعبر بصراحة عن الإدارة المحلية 
عدم لمركزية في ظل  فاستقلال ممثل السلطة ابينما يمثل عدم التركيز الإداري صورة للمركزية الإدارية ، 

فالرئيس يحتفظ  فهو يمارس مهامه في نطاق السلطة الرئاسية، ،إنما هو استقلال عارض التركيز الإداري 
 .بكامل سلطته على المرؤوس وعلى أعماله

 ،2ة المركز وليس لها انتقاص منهسلطالأما استقلال الهيئات اللامركزية فهو استقلال أصيل مفروض على 
و  ةالإدارية داخل سلطة إدارية واحد يقوم على توزيع و تفويض اختصاصات الوظيفة الإداري فعدم التركيز 

هو ما يختلف مع الإدارة المحلية التي تتعدد معها السلطات الإدارية حيث تتوزع الوظائف الإدارية بين 
العقود و حتى بالنسبة إلى من جانب آخر،  الحكومة المركزية من جهة و مجالس محلية منتخبة مستقلة نسبيا

القرارات الإدارية تبرم باسم الدولة أما في الإدارة المحلية فان المجالس المحلية ذاتها هي التي تتخذ القرارات 
و بينما باسمها؛ إن عدم التركيز الإداري يستلزم خضوع الموظف المحلي المرؤوس للسلطة الرئاسية لرئيسه 

 .الإداريةتخضع الإدارة المحلية للوصاية 

 الإدارة المحلية و الحكم المحلي :الفرع الثاني

 :3 كما يليالحكم المحلي يحدد برنامج الامم المتحدة 

تهم بتبيان يتألف الحكم المحلي من مجموعة من المؤسسات و الآليات، التي  تسمح لموطنيها و مجموعا 
ويتطلب  واجباتهم على المستوى المحليم و و تسوية اختلافاتهم وممارسة حقوقه ،مصالحهم و احتياجاتهم

                                                             
 28، ص 0720محي الدين القيسي ،القانون الإداري ،منشورات الحلبي الحقوقية ،بيروت ، 1
 . 61خالد سمارة الزغبي ،تشكيل المجالس المحلية وأثره على كفايتها ،دراسة مقارنة، منشأة المعارف الاسكندرية، مصر ،دون سنة نشر، ص2

3 Gouvernance locale ;www.undp.org/governance/local.htm consulté le 05/09/2016 

http://www.undp.org/governance/local.htm
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ذلك شراكة بين مؤسسات الحكم المحلي و منظمات المجتمع المدني و القطاع الخاص بغية تحقيق تنمية 
يتطلب ذلك تمكين  ،و الشفافية و المساءلة و الانصافو تسليم الخدمات على نحو يتسم بالتشارك  ،محلية

والموارد وبناء قدراتها حتى تغدو قادرة على العمل كمؤسسات  الحكومات المحلية من التعامل مع السلطة
و في الوقت ذاته تكون مهمته  ،هموم و احتياجات المواطنين كافة و مسؤولة عن تشاركية سريعة الاستجابة،

بتعزيز الديموقراطية الشعبية و بتمكين المواطنين و المجتمعات و منظماتها على غرار المنظمات المجتمعية 
 نظمات غير الحكومية في المشاركة في الحكم المحلي و عملية التنمية المحلية كشركاء متساوين .و الم

بة جدا من مفهوم الإدارة من المفاهيم القري Gouvernement Localيعتبر مفهوم الحكم المحليو 
التمييز بينهما، ، إلى درجة حدوث جدل واسع بين المفكرين العرب حول Administration Localeالمحلية

و يعود ذلك لكون الكتاب الإنجليز ) إنجلترا تعد من الدول الرائدة في تطبيق الحكم المحلي( يستخدمون 
العرب يتحدثون عن الحكم  با، مما جعل الكتمحلي بشكل مترادفمصطلحي الإدارة المحلية و الحكم ال

 توجد ثلاث اتجاهات:المحلي للتعبير عن مفهوم الإدارة المحلية، و في هذا الصدد 

 الاتجاه الذي يفرق بين الإدارة المحلية و الحكم المحلي ولا:أ

يتحجج أصحابه بأن لفظي الحكم و الإدارة يختلفان في المعنى و أن الإدارة المحلية ذات بعد تنفيذي بينما 
الإدارة المحلية أسلوب  و يعتقدون كذلك بأن يتعلق الحكم المحلي بالجوانب السياسية و التقريرية و التوجيهية،

 يوجده لامن أساليب اللامركزية الإدارية بينما يعبر الحكم المحلي عن اللامركزية السياسية، و هو ما يعني أن
خذ على هذه الحجة خلطها بين الحكم المحلي كتنظيم إداري و لكن ما يؤ ، الفدرالية إلا في الدول المركبة

المتحدة ( كنظام سياسي و دستوري، فإنجلترا مثلا دولة بسيطة لكن الحكم الاتحادي ) على غرار الولايات 
نظامها الإداري يصنف على أنه حكم محلي، بينما الولايات المتحدة الأمريكية و هي دولة مركبة لم يشر 

كما يرى أنصار هذا  ،دستورها الاتحادي إلا إلى حكومات الولايات تاركا لهذه الأخيرة وضع الدساتير المحلية
الاختصاصات محلي، بالنظر إلى درجة السلطات و لاتجاه أن الإدارة المحلية خطوة في سبيل الحكم الا

الممنوحة و مدى استقلالية الهيئات المحلية عن الحكومات المركزية، بمعنى أن الهيئات المحلية تتمتع في 
و  ،ت منها في الحكم المحليظل نظام الإدارة المحلية بدرجة أقل من السلطات و الاستقلالية و الاختصاصا

الاجتماعية و بالبيئة السياسية و الاقتصادية و ينتقد البعض هذا التفسير بكون الدرجة و المدى أمران يرتبطان 
فهذا الرأي يفرق بين نظامي الإدارة المحلية و الحكم المحلي  ؛التي تتغير باستمرار في كل دولة الثقافية



الحوكمة المحلية و ميادين تطبيقها :لثانيالفصل ا  

 

 
71 

حين أنه ليس هناك تدرج في إتباع نظام الحكم المحلي بل هناك صور حسب الكم و ليس حسب الكيف، في 
 1.من النظام، تطبق كل دولة ما يناسب ظروفها

 ثانيا: الاتجاه الذي يطابق بين نظامي الإدارة المحلية و الحكم المحلي

حتى  يالتشريعنهما لا يتضمنان الإطار يرى أنصاره بأن نظامي الإدارة المحلية و الحكم المحلي مترادفان لأ
 2.في الدول الفدرالية، و حتى و إن وجدت اختصاصات تشريعية فهي محدودة تقوم على التفويض

 الاتجاه الذي يطرح مفاهيم بديلةثالثا:

موضوع الحكم المحلي عادة ما يدرس في مادة القانون الدستوري، بينما تدرس الإدارة المحلية في مادة القانون 
فإن اختصاصات الهيئات المحلية في ظل الإدارة المحلية يحددها البرلمان أما من جانب آخر  الإداري؛

اختصاصاتها في ظل الحكم المحلي فيحدده الدستور الاتحادي، و هو ما ينعكس على الرقابة التي تمارسها 
 ،نة لهاالحكومة المركزية على الهيئات المحلية عكس الدولة الاتحادية التي لا تمارسها على الوحدات المكو 

أما على المستوى الميداني، تطلق بعض الدول على نظمها المحلية تسمية الإدارة المحلية رغم وجود مجالس 
محلية منتخبة تمثل المواطنين المحليين، بينما تدعي دول أخرى تطبيقها لنظام الحكم المحلي رغم تشابه 

حلية فيها أقل استقلالية و اختصاصا و يمكن تنظيمه الإداري مع الإدارة المحلية، بل قد تكون الهيئات الم
 :3التمييز بين المفهومين من خلال المعايير التالية

: يشار إلى اللامركزية الإقليمية بأنها إدارة محلية إذا حددت الصلاحيات الممنوحة  معيار السلطة -
لمركزية، بينما تعتبر للهيئات المحلية بما يمنعها من ممارسة صلاحيات جديدة دون الرجوع إلى الحكومة ا

 اللامركزية الإقليمية حكما محليا إذا تم منح الهيئات المحلية سلطات واسعة في تسيير الشأن المحلي.
: فتطبيق اللامركزية الإقليمية في الدول الفدر الية المركبة يجعلها حكما محليا، معيار شكل الدولة -

 ة و البسيطة على حد سواء.بينما يمكن تطبيق الإدارة المحلية في الدول المركب
: فتعيين أعضاء المجالس المحلية عبر الانتخاب فقط يجعل النظام الإداري حكما معيار الانتخاب -

محليا، بينما يؤدي المزج بين أسلوبي التعيين و الانتخاب في تكوين المجالس المحلية إلى جعل النظام 
 الإداري إدارة محلية

                                                             
 1محمد علي الخلايلة ،الإدارة المحلية وتطبيقاتها في كل من الأردن وبريطانيا وفرنسا ومصر)دراسة تحليلية ومقارنة( ،عمان،2009 ،ص55

 .40الحديثة، نفس المرجع السابق، ص  أيمن عودة المعاني ،الإدارة المحلية2

 .43،صنفس المرجع السابق، الحديثة أيمن عودة المعاني ،الإدارة المحلية3 
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الاختصاصات الممنوحة قانونا للهيئات المحلية تجعلها خاضعة : لأن أصالة معيار الاختصاص -
لنظام الحكم المحلي، أما تفويضها من السلطة المركزية فقط لممارسة بعض الصلاحيات يجعلها تندرج 

و يمكن اعتبار الحكم المحلي أحد صور اللامركزية السياسية، مع تزويد الهيئات ، ضمن الإدارة المحلية
الإدارية و التشريعية و القضائية مع توزيع السيادة بين الدولة الاتحادية و الوحدات  المحلية بالسلطات

 .الإقليمية

من حيث النشأة ،التنظيم الاداري الذي  ولقد لخص أيمن عودة في الجدول الموالي معايير التمييز بينهما،
عدمها،شكل الرقابة المطبقة ترتبط به،الوظائف التي يقوم بها كل من النظامين،وثبات اختصاصاتهما من 

 عليهما،وأخيرا القوانين التي تتحكم فيهما.

 (: معايير التمييز بين الإدارة المحلية والحكم المحلي2-2)رقم جدول 

 

 .44صنفس المرجع، أيمن عودة المعاني ،الإدارة المحلية الحديثة،  المصدر:

بموجب القانون بينما الحكم المحلي ينشأ بموجب  نلاحظ من خلال الجدول أن نشأة الإدارة المحلية تنشأ
يندرج ضمن النظم السياسية بينماالإدارة المحلية تعتبر أسلوب من أساليب التنظيم  ممايجعله،الدستور
تة على العموم الوظائف فيه متعددة من تنفيذية، تشريعية وقضائية إلا أن التخصصات ثابنجد ،كماالإداري 

 الحكم المحلي الإدارة المحلية أوجه الاختلا 
 بموجب الدستور بموجب القانون  النشأة
 ترتبط بالتنظيم الإداري للدولة وبذلك الارتباط

تعتبر أسلوب من أساليب التنظيم 
 الإداري 

ويعتبر أسلوب من  يرتبط بشكل الدولة ،
 أساليب التنظيم السياسي

تمارس جزء من وظيفة الدولة الإدارية  الوظيفة
 فقط

 يمارس وظائف تنفيذية ،تشريعية وقضائية

 يتواجد فقط في الدولة المركبة تتواجد في ظل الدولة والسلطة المركبة المواطن
مدى ثبات 
 الاختصاص

اختصاصاتها قابلة للتغيير زيادة أو 
نقصانا كونها تتحدد بموجب 
 التشريعات العادية في الدولة

اختصاصاته تتمتع بدرجة من الثبات كونها 
 محددة بموجب الدستور

شراف السلطة المركزية الرقابة تمارس عليها رقابة غير مباشرة من قبل  تخضع لرقابة وا 
 كزيةالسلطة المر 

تخضع لجميع القوانين السارية المفعول  القوانين المطبقة
 في الدولة

 يخضع لقوانين صادرة عن السلطة التشريعية
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الإدارية  ،على عكس الإدارة المحلية التي تمارس جزء من وظيفة الدولةرنها تحدد بموجب الدستو لأ
،واختصاصاتها قابلة للتغيير لأنهاتتحدد بموجب التشريعات العادية، فهي تخضع لجميع القوانين السارية فقط

مباشرة  المفعول في الدولة ،أما الحكم المحلي فإنه يخضع لقوانين السلطة التشريعية وتمارس عليه رقابة غير
 حلية تخضع لرقابة واشراف هذه السلطة . من السلطة المركزية، بينما الإدارة الم

يمكن تلخيص كل ما سبق ذكره بخصوص التشابهات و الإختلافات الموجودة بين الإدارة المحلية و الأنظمة 
 الإدارية الأخرى من خلال الشكل التالي. 

 نظمة الإدارة المحليةالمرتبطة بأالعلاقة بين المفاهيم : (1-2رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

بطارنة سليمان سليم، الإدارة المحلية في المملكة الأردنية الهامشية: تطبيقات في ضوء النظرية العامة للإدارة المصدر: 
 .44، ص1991، 72المحلية، الإدارة العامة، العدد 

 

شريعية والتنفيذية والقضائية بين أجهزة السلطة يعرف الحكم المحلي بأنه " توزيع السلطة التمما سبق 
المركزية في العاصمة وبين وحدات الأقاليم، وهو بهذا الشكل يأخذ طابعا سياسيا ودستوريا، وبأنه أيضا  فرع 
من فروع الإدارة العامة للدولة يهتم بالمشاركة في إدارة الشؤون العامة في كل إقليم بمعرفة ممثلين عن 

، وأنه رغم رقابة الحكومة المركزية إلا أن هيئات الحكم المحلي تتمتع بقدر مقبول من المجتمع المحلي
 مسؤولية إدارة الخدمات والمشروعات ولها سلطات تقريرية واسعة.

 

 
 

 اللامركزية الإدارية عدم التركيز الإداري الإدارة المركزية

 الحكم الذاتي..الإستقلالي الحكم المحلي الإدارة المحلية

 نحو مزيد من اللامركزية بداية الطريق نحو اللامركزية نحو عدم التركيز الإداري

 المركزية )في فترات الأزمات (نحو 
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 الحوكمة المحلية ماهية: ث الثانيالمبح

والمشةةاركة فةةي رسةةم الحوكمةةة معنيةةة بتفاعةةل المجتمعةةات والمؤسسةةات المدنيةةة المحليةةة فةةي تحمةةل المسةةؤولية 
، فهةةي تلعةةب دورا هامةةا ومصةةيريا فةةي  بنةةاء الثقةةة وفةةي تصةةميم الاهتمامةةات ووجهةةات النظةةر السياسةةات العامةةة

المحليةةة، فةةزاد الاهتمةةام بكةةل مةةا هةةو محلةةي أو نقةةول اقليمةةي بشةةكل أوسةةع وأعطةةى مةةا يسةةمى بالحوكمةةة المحليةةة 
 ية الاقليم وماهي علاقته بالحوكمة.  )الحوكمة الاقليمية(، لذا ارتأينا أن نعطي صورة عن أهم

 .الإقليم وعلاقته بالحوكمة المحلية: الأولالمطلب 

 Pfeffelبيففل وسالوسيتالمحلية على عدد كبير من المقاربات النظرية، فنجد  البحث في الحوكمةيرتكز 
س رأ، الأوليةد ر اعتماد المنظمة على الموا أهميةبينا  ،ا نظرية الاعتماد على المواردصاحب Salancitو

العمل والتجهيزات التي توفرها البيئة لها، هذا الارتباط يعطي للبيئة القدرة على الزام المنظمات باتباع و المال، 
شركات  إنشاء أماموعليه عدم تطبيق مبادئ الحوكمة سيكون عائقا ؛ ت تنظيمية فعالة تضمن لها البقاءلياآ

 .1عدم تطور عرض المرافق العامة المحلية إلى، وهذا بدوره سيؤدي أخرى 

الةةذي يلعةةب دورا لا يسةةتهان بةةه فةةي جةةذب  للإقلةةيمكبةةر أ أهميةةة إعطةةاءالتفكيةةر فةةي  إلةةىهةةذه المقاربةةة دعةةت 
المنظمةةةة  إلةةةىضةةةرورية بالنسةةةبة  أصةةةبحتوالتةةةي  ،المعةةةاملاتتقلةةةيص تكةةةاليف  إلةةةىالاسةةةتثمارات والتةةةي تسةةةعى 

هةةذه  الإقلةةيمكيةةف اكتسةةب ف سياسةةات المحليةةة وتقلةةيص المخةةاطرة،المحليةةة والتةةي تفضةةل التعةةاون والةةربط بةةين ال
 ؟الأهمية

قليمالا: مفهوم الأول الفرع  

 الإقليم : تعريفأولا

الاقتصةةادية والاجتماعيةةة والبيئيةةة والثقافيةةة، المكةةان الةةذي  الأبعةةادهةةو ذلةةك المكةةان الةةذي تتفاعةةل فيةةه  الإقلةةيم
الطةةةرف  الإقلةةةيمصةةةبح أالفاعلةةةة مةةةن عموميةةةة، خاصةةةة ومجتمةةةع مةةةدني، حيةةةث  الأطةةةرافيتعةةةايش فيةةةه مختلةةةف 

التفكيةةر فةةةي الحوكمةةةة المحليةةةة، كونةةةه مكةةةان  ا عةةةادة( فةةةي تجسةةةيد معةةةايير الحوكمةةةة، و Acteur-clé)  الأساسةةي
 التعقيدات الناجمة. لممارسة المشاركة وتمييز

                                                             
1Lamia El_Hijriep Bouzoubaa, opcit. PP(50-62) 
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ون منظم ، يكس الجنسمن نف الأفراديها مجموعة من عل نه مساحة من ارض يعيشأبيعرف  إذن الإقليم
 :1املينتنمو للاستجابة لمطلبين متك ،ماعيةفي اطار هياكل اجت

: ويكةةون بمضةةاعفة العقةةود، التعةةاون بةةين Maximisation des interactionsتعظاايم التبااادل  -
 .(في كل ما يخص حياتهم اليومية ) المسكن، الطعام، حماية الشاب....الخ الأفراد

د يمراعاة التوزيع الج :utilisation  optimale de l’espace  للمكان  الأمثلالاستخدام  -
 .في اقليمهمبالموارد النادرة التي تتواجد  الاستنفاعالمجتمع لتمكينهم من  لأفراد

لوليامسون، وكذا نموذج اتخاذ  نظرية تكاليف المعاملات أهدافا بتحديد من بدورهين مرتبطيالشرط ن هذا
 . رد توزيع الموارد في علوم التسييتحد ليةآكالقرار 

 الإقليم ثانيا: تطور استخدامات

نه يضفي واقعية أنهم يرونه أحة للتوازنات، فالاقتصاديون رغم ولزمن قريب لم يعتبر كمتغيرة شار  الإقليم
(، analyse spacileالتحليل المكاني )ادية، ولكن بتطور لا يساهم في فهم الظواهر الاقتصللنماذج، لكن 

صبح يؤخذ بعين الاعتبار في أ Modèles de localisation des firmesونماذج تمركز المؤسسات
ومؤخرا مع  Marchallالعلوم الاقتصادية، فمفهوم الإقليم لم يستخدم في هذا المجال إلا مع  أعمال مارشال 

أهمية  كبيرة للاقتصاد  واللذان أعطيا Krugman et Arthr 1995، وكذا مع كروقمان وارثرPerrouxبيرو 
من هذه الزاوية يعتبر الإقليم اطار جغرافي محدود يسمح بخلق  géographique l'économieالجغرافي

الاجتماعيون انه العنصر الذي يما يرى فديناميكية تعتمد على هيكلة إقليم المؤسسات كفاعلين استراتيجيين، 
تتجدد فيه لعبة التبادل والتعاون بين جميع الأطراف الفاعلة في المجتمع، وبذلك يكون حقل التطبيق قد توسع 

واعتبرت نظرية المنظمات الإقليم همزة وصل  إلى خارج المؤسسات بل يتعدى إلى معادلة تنظيمية للإقليم،
( والذي قدم الأقاليم من زاوية Thoenigوالمؤسسات، وهذا ما ذهب إليه تونيغ )تربط بين الأطراف الفاعلة 

سوسيولوجية المنظمات، فهو يرى أن المحلي وحدة إقليمية محددة تصبح طرفا مستقلا وفاعلا يشارك في 
خر له الحق في اتخاذ القرار ر طرفا كأي طرف آالتنظيم الاجتماعي رفقة الهيئات المركزية والتي تعتب

 2والاختيارات.

                                                             
1 Lamia El_Hijriep Bouzoubaa, opcit. P52 
2 Lamia El_Hijriep Bouzoubaa, opcit. P54 
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إن التحدث عن الإقليم، يدعونا إلى اعطاء نظرة الجغرافيين له، حيث كانت أول مقاربة لفيدال دولابلاش 
(Vidal De La Blache1905( الذي اعتبره عنصر للتحليل الجهوي ،)Analyse régionale مصدره ، )

المنظور يعتبرالاقليم مكان مادي أين  تجميع المعطيات الطبيعية، والتأثيرات البشرية عبر الزمن ومن هذا
( هو espace vécuأن مفهوم الفضاء المعاش )حيث  ،يائية والتاريخية لا يجب تجاهلهاالمميزات الفيز 
كل هذه الرؤى تتجه إن ذلك التحكم الذي يتمتع به كل طرف فاعل في بيئته،  ، المقصود منهيلمحور التحل

 ف حصر مفهوم التنمية.نحو تحليل أكثر منه محلي للإقليم بهد

 1ليملاقل ثالثا: معاني أخرى 

( والذي يعبر عن تطور ثقافي عبر القرون، يكسبه le bâtiالإقليم قد يشمل ملامح متشابهة للعمران)
، هذه الأخيرة ترتسم عند الإجابة على مجموعة من التساؤلات: من identité collective )شخصية جماعية)

ليم إذن هو مكان نحتويه ميزكم عن السكان المجاورين؟ الاقيجمعكم؟ ماالذي يأنت؟ ما هو الشيء الذي 
وبالتالي فهو يساهم في تكوين شخصيتنا، من هذا المنطلق اذا كان المكان يحوي ذكريات، الإقليم  ويحوينا،

( للوصول إلى أهداف ايدولوجية manipulation de la mémoireقد يعتمد على التلاعب بالذاكرة )
، الإقليم يتكون بتفاعل السياسة والاقتصاد، فمثلا الأرياف تتواجد في أماكن معينة، لكن لضرورة اسيةوسي

اقتصادية قد تتحول إلى مناطق صناعية، بينما تتدخل السياسة لتشجيع أو عرقلة التطورات الاقتصادية 
 لتفضيل مدن على حساب أخرى.

ب السكان والسيادة، بحيث يعبر عن ذلك المكان الذي الاقليم أيضا مركبة من مركبات الدولة إلى جان
 تبنى عليه الثروة، الأنشطة، والشخصية.

ن الإقليم هو مكان له حدود والذي يحوي ذلك الإحساس بالانتماء والذي يميزه أ قنستنتج من كل مما سب
بحسب اهتماماته  والمواطن يمكن أن يعبر عن إحساس بالانتماء إلى فضاءات مختلفة، عن الأقاليم الأخرى 

وانشغالاته، فعلى المستوى المحلي) البلدية( تنشأ علاقات الجيرة، على مستوى المقاطعة نتحدث عن تلائم 
شبكات العمل والحياة الخاصة، أمافي المنطقة فالاهتمام ينصب على المستوى التنظيمي والعملي يخص 

ن، البيئة.....الخ( وأخيراالإقليم الوطني والذي يجمع جماعة فيما يتعلق بالتنمية الاقتصادية، الثقافية، التكوي
 جميع سكان الوطن.

                                                             
1 1Lamia El_Hijriep Bouzoubaa, opcit. P57 

 L'espace est un enjeu de pouvoir tandis que le territoire est un produit du pouvoir 
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قليم كحقل عملي للحوكمة المحليةالفرع الثاني: الإ  

          إن التطور الذي عرفه مفهوم التنمية المحلية والإقليمية، جعل من الإقليم مكونا اجتماعيا دائما
(Construit social permanent) علاقات مستدامة قريبة جغرافيا والتي تطورت بتعدد ، يتكون بفضل

الأطراف الفاعلة، والتي مع الزمن تتظافر جهودها لسن معايير مشتركة رغم تباعد المصالح، فالإقليم يعتبر 
جديدة  ر مصدر لخلق القيمة، وبزوغ مواردشكلا من أشكال الترابط لتكوين جماعات والتي بدورها تعتب

1)nouvelles ressourcesEmergence de (. 

هذا الإقليم المنفتح والمتداخل مع مجموعة الفضاءات، والذي يؤثر ويتأثر بها، تجعل من حدوده لا تتحدد 
 مستقبل في والاشتراك المفاوضة الإنتاج، بمكان تتحدد بل وطني، إنتاجي بنظام ولا الإداري، ،بالمحيط السياسي

 المرجوة. الأهداف بتحقيق وهذا الإقليم، لتطوير ضروريين عنصرين والتفاوض الترابط صبحأ أين جماعي،

 الاقتصادية، الاعتبارات من مجموعة على تعتمد والتي التنظيمية، التطورات لهذه تستجيب المحلية الحوكمة

 وتطور التناسق أين والمرونة، الديناميكية على بالحفاظ وهذا الفاعلين تعدد الرسمية، وغير الرسمية الاجتماعية،

 بها؟ نقصد فماذا وتنظيمها، ديمومتها تضمن قريبة مةمنظ تكوين إلى بالضرورة يؤدي الإقليم

 المحلية الحوكمة تعريف أولا:

 البرامج لإعداد الوحيد الفاعل الدولة من تجعل والتي العامة، السياسات لمفهوم كبديل الحوكمة مصطلح جاء

 ظهرت التي النقائص بسبب كان كبديل اقتراحه ،إنالمحليين المتعاملين جميع تدخل ةالحوكم بينما التنموية،

 تؤكد على مسألة مركزية الدولة. العمومية البرامج هذه تحديد في السياسات تحليل كون 

 الحوكمة فكرة طوروا الذين الاقتصاديين عند قرن  من أكثر منذ الإقليمية(، ) المحلية الحوكمة مصطلح ظهر

 هذا نإ الحكم، أساليب مختلف بين للتمييز الماضي القرن  ثمانينات في السياسية العلوم إلى وهاونقل المؤسساتية،

 في تطرح التي والأجوبة الأسئلة وكل الشركات حوكمة مع تتقاطع المحلية الحوكمة أن كون  سلسا كان الانتقال

 أن تبين التطبيقية الدراسات أن بحيث المحلية، الشؤون  تسيير في تصادفنا التي نفسها هي المساهمة شركات

 واقترح الوكالة، علاقة اطار في العمل زيادة نحو التوجه ذلك يوضح الحكومية، المنظمات في الحوكمة تطبيق

 بعين يأخذ بحيث تعبيره، حد على السياسية السوق  في الوكالة نظرية تطبيق ميادين (SPILLER 1990 ) سبيلر

                                                             
1 Lamia El_Hijriep Bouzoubaa, opcit. P61 
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 ضمن إدارجهم يمكن ،(ELECTEUR-ELUS) والمنتخبين المنتخبين بين قاتكالعلا مختلفين، متعاملين الاعتبار

 نظرية لكن الانتخابية، العملية سيرورة يميز الذي المعلومة نقص إلى أساسا والراجعة المتعددة، الوكالة مشاكل

 1المحلية. للحوكمة النظري  للاطار مرجعا تكون  أن لوحدها يمكن لا الوكالة

ديسمبر  12إلى  9من  عن الاتحاد الدولي لإدارة المدن الذي عقد في صوفيا تضمن الإعلان الذي صدر
أن نظام الحوكمة المحلية يجب  Declaration of local governance و الذي جاء تحت عنوان 1996

 2:أن يتضمن ما يلي

 نقل مسؤولية الأنشطة العامة الملائمة إلى المستويات المحلية المختلفة بموجب القانون. -
 .مركزية مالية و موارد كافية للقيام بتلك الأنشطة على المستوى المحليلا -
 .مشاركة حقيقية للمواطن في صنع القرار المحلي -
 لي.تهيئة الظروف التي من شانها خصخصة الاقتصاد المح -

ا اتخاذ و يعتبر برنامج الأمم المتحدة الإنمائي أن الحوكمة المحلية هي " مجموع العمليات التي يتم من خلاله
القرارات و رسم السياسات العامة و تطبيقها، وهي نتيجة التفاعلات و العلاقات الشبكية بين مختلف الفواعل 
الاجتماعيين )الحكومة و و القطاع الخاص و المجتمع المدني( التي تنطوي على المساومات التي من 

تتم بها تسيير الشؤون المحلية، و عليه خلالها يتقرر من يقدم الخدمات المحلية و الزمن و الطريقة التي 
ومة لأنها تتعلق بكيفية التخطيط و إدارة الخدمات و تنظيمها في إطار كفالحوكمة المحلية أشمل من الح

 3ة.سياسية و الاجتماعية و الاقتصاديالنظم ال

تتعلق بشكل جديد من الحكم؛ بحيث أن الأعوان  أن الحوكمة المحلية "Merrien François Xavierيرى 
باختلاف طبيعتهم وكذلك المؤسسات العمومية، تشارك بعضعها البعض وتجعل مواردها وقدراتها وخبراتها 

 "تخلق تحالفا خاصا للفعل القائم على تقاسم المسؤوليات.

أن الحوكمة المحلية لا تقتصر فقط على توفير الخدمات المحلية و إنما Anwar Shah أنور شاه  يعتقدكما 
تستلزم أيضا الحفاظ على الحريات و الحقوق الأساسية للسكان المحليين عبر توفير البيئة المناسبة للمشاركة 

 أجلمن الديمقراطية و الحوار المدني الفعال و تسيير السوق المحلية و تحقيق التنمية المحلية المستدامة 
                                                             
1 Giroux et Ders, théorie de l'agence, , 1991, p2.  

،موجود على 30،جامعة باجي مختار ،ص 2010_06_26بومدين طاشمة،الحكم الراشد ومشكلة بناء قدرات الإدارة المحلية،مجلة التواصل،عدد  2

  http://www.univ-annaba.org/attachement/120.maka12.pdfالموقع
3Georg Lutz ,Wolf Linder ,Structures traditionnelles dans la gouvernance locale pour le développement local, Berne 
,Suisse ,Mai 2004 ,p19 tiré dehttp://www.und.org/gouvernance/ locale :htm ,le 03-11-2015 

http://www.und.org/gouvernance
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لحوكمة المحلية : "او يقترح الباحث التعريف التالي للحوكمة المحلية كتعريف إجرائي ،زيادة رفاهية السكان
هي مجموعة الآليات والعمليات و العلاقات و المؤسسات على المستوى المحلي، و التي من خلالها يستطيع 

يدعم بينهم بما  ماواجباتهم و الحوار فيالتعبير عن مصالحهم و ممارسة حقوقهم و فراد و الجماعات لأا
 1 ."الديمقراطية التشاركية

تنظيم  أجلمن المنظور الاقتصادي، مفهوم الحوكمة المحلية هي آلية ربط بين مختلف الأطراف الفاعلة من 
النشاط الاقتصادي، فمن خلال هذه العلاقات تتجسد الحوكمة الجيدة، أين كل من الإقليم والنظام الإنتاجي 

 والمجتمع المحلي يتفاعلون لتحقيق التنمية السياسية، الاجتماعية والاقتصادية.

لى أنها الطريقة التي التيار النيوكلاسيكي يعتبر الحوكمة المحلية جزء من الحوكمة الوطنية بحيث يعرفها ع
تمارس بها السلطة على المستوى المحلي لتسيير الموارد الاقتصادية والاجتماعية لبلد في طريق النمو، 
معتمدة في ذلك على الإقتصاد المؤسساتي المطبق في الولايات المتحدة الأمريكية، أين الحوكمة كانت تدعو 

تماعي يعتبر الحوكمة المحلية كمجموعة من التفاعلات التيار الاج ،إلى التقليل من تكاليف المعاملات
المؤسساتية بين المجتمع المدني، الدولة والسوق، هذا التعريف يبين انتقال طرق عمل المنظمات العمومية 
إلى شبكة من الفاعلين تكون أوسع من رقعة الفاعلين التقليدين المتمثلين في الدولة، السلطات المحلية 

 2يين، بل الحوكمة المحلية تتجسد في التفاعل الحاصل بين المجتمع المدني والسلطة العامة.والمنتخبين المحل

بعدا آخر للحوكمة المحلية فهو يرجع ظهور هذا   EMEى ايمخلاف النظرية الرأسمالية، أعطعلى 
تعريف هو المفهوم إلى نماذج إصلاح السلطات والقرار السياسي في المجتمع، لتحقيق الصالح العام، هذا ال

تأكيد على ضرورة توزيع السلطة بالاعتماد على الديمقراطية التشاركية، فالحوكمة تدعو إلى إرساء قواعد وقيم 
جديدة للعمل العمومي في المجتمعات المحلية، أين نظام الحكم يرتكز على ممارسة حق مشاركة الأفراد 

تجسد إلا بوجود اللامركزية الفعلية، فهي بذلك وجه والجمعيات في الأعمال المحلية، لذا الحوكمة المحلية لن ت
 3خر للعصرنة من خلال التمثيل وممارسة السلطة والتي كانت في السابق تعتمد على المركزية والهرمية.آ

 
                                                             
1Lamia El Hijri ep Bouzoubaa," Gouvernance et stratégie territoriales, le rôle des acteurs dans la gestion de 
leur territoire", op_cit, page64 
2Echakoundi M, Le role de la governance locale dans la réalisation de l'iniative nationale de développement 
humain au maroc, Revue marocaine d'audit et de dévloppement n°22, 2006, p117. 
3 EME-B, Gouvernance territoriale et mouvement d'économie sociale et solidaire in économie sociale et territoire", 
Revue Interne de l'économie sociale", RCCMA, 2005, n°296, pp (42-55). 
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 ثانيا: البعد النظري للحوكمة المحلية.

خلال الربط بين إن التعرض لبعض المقاربات النظرية يهدف إلى تقديم اطار تحليلي لإشكاليتنا، من 
 مختلف المفاهيم المرتبطة بها.

ونجدها مرتبطة ارتباط وثيق بالحوكمة المحلية،  : Théorie Contractuelleالنظرية التعاقدية -1
بحيث تكون ما يسمى بالاقتصاد السياسي الذي يوفق بين الفعالية، العدالة الاجتماعية والديمقراطية، هذه 

انتقلت إلى التطبيق في الميدان الاقتصادي وبالأخص التسييري منه، بإدخال النظرية الاجتماعية في أساسها، 
هو الربط بين السلوكات وليس محتوى  مفهوم جديد هو إرساء سلوكيات الأفراد، فالأساس في أية اتفاقية

على ضمون(، فهي تطبق بطريقة تلقائية بالتقيد بما يقوم به الأخرون، وترتكز مهم من الأ الإتفاقية )الشكل 
التوقعات وتبادل السلوكات بين الأفراد من نفس المجتمع، ويتولد بذلك معنى المصلحة العامة التي تدفعهم 

 إلى تنظيم سلوكاتهم ضمن مجموعة من القواعد.

هذه النظرية أن يكون السوق المنسق الوحيد في العمل الاقتصادي، بل التنسيق يمر أيضا من ترفض 
تجمع بين كل الأفراد، فهي نظرية تهدف إلى تشجيع استرجاع الأفراد لمكانتهم، القواعد والمنظمات التي 

 بحيث هؤلاء ينتمون إلى ) العائلة، المؤسسة، الجمعية...الخ(.

 ترتكز هذه النظرية على فريضيتين:

 رشادة محدودة -
 كد من البيئة.أعدم الت -

فراد يتمتعون بالعقلانية، لكنها محدودة بسبب قدراتهم المعرفية، رغم ولوج الأ ،H.A. Simonفحسب سيمون 
نهم لن يتمكنوا من معالجتها، شرحها وكذا تخزينها، فيكتفون بمستوى معين من أهؤلاء إلى المعلومة، الا 

ه سلوك لإنجاز سلعة أو خدمة يقلل من حالة عدم التأكد مما سيكون علي المنفعة، لكن التنسيق بين الأفراد
 الأخرين في المستقبل، وبالتالي إرساء الثقة ومنه تحسين الفعالية في العمل.

الاتفاقيات إذن هي نماذج سلوكية، ما يعني أن الامتثال لها ليس ميكانيكي، لكن لها أدوات تزيد من مقدرة 
قد تعدى       العمل الفردي من خلال المرور إلى علاقة تفاهمية تسمح بإقرار اقتصاد المعرفة، فيكون 

 (Dispositif Collectifنقائصه لأنه سيعتمد على معرفة الأخرين، لهذا تقول أن الإتفاق جهاز جماعي ) 
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 La théorie de la dépendance envers les ressourcesنظرية الاعتماد على الموارد: -2

 تنشأ انطلاقا من محيطها،ة كيان اجتماعي نظمحيث يعتبران أن المPfleffr et Salancivجاء بها كل من 
ة التي تريد البقاء لابد من أن تؤسس منظمبالنسبة إليهما ال فكل نظام يكون ضمن علاقات تبعية مع محيطه،

في  الحصول على الموارد التي تحتاجها، أجلمع محيطها من  (transactions stables)معاملات مستقرة 
والتي  ،(théorie des couts de transaction)عاملاتهذه النقطة يمكن الإشارة إلى نظرية تكاليف الم
انطلقت هذه النظرية من  ة،بيئة الداخلية والخارجية للمنظمتهدف إلى فهم المعاملات التي تحدث في ال

أن بروز أي مؤسسة يكون بوجود تكاليف الصفقة أو  1937في سنة  R-COASEالاشكالية التي طرحها 
 إعداد العقد...إلخ،وتكاليف  وتكاليف المفاوضات، ،لمعلومة كمورد جوهري ف البحث عن اكتكالي المعاملات،
إذأشار أن تكاليف المعاملات مرتبطة  هذه النظرية،في (Williamson)ويليامسون توسع  1975في سنة 

بعض العوامل الانسانية مثل العقلانية المحدودة للقرارات  ضا في وأي ،جة التعقد وعدم اليقين في المحيطبدر 
 notion de la gouvernance)ويليامسون مفهوم  الحوكمة المهيكلة، واشتق ةوسلوك الأفراد الإنتهازي

structurée) مثل هيكل يتحكم في الصفقات التي تحدث بين  اركز على مفهوم الصفقة، إذ يعرفهالتي ت
آلياتها مرتبطة  كما رأينا أن  حيث ،عرض تصنيفا لهيكل الحوكمة 1991ة سن في المؤسسة ومسييرها،

 .بالسوق والتسلسل الهرمي

التي تعتبر أن الحوكمة وسيلة تلعب دورا فعالا في  Choix Publicsلعمومية ا وظهرت نظريةالخيارات
تقليص تكاليف المعاملات، وبالتالي الزيادة في فعالية المنظمات، هذه النظرية استخلصت من نظريات 

 1الحوكمة في المؤسسة ) التقليل من تضارب المصالح، ديمقرطية اتخاذ القرار ومشاركة المساهمين(.

ينظر إلى الحوكمة على أنها عمل جماعي، الطريقة  : Théorie Hétérodoxeنظرية الإبداع -3
التسييرية التي ينتهجها المجتمع في المستقبل، اذ أن هذه المقاربة تأخذ كل المقاربات الحالية التي تطرقت 
إلى التنمية المحلية، أين يلعب المجتمع المدني دورا مهما، فكل القوى الحية تتشارك، تتضامن لإنشاء مشاريع 

(، حيث يعتبر Milieu innovateurوية تضمن ديمومتها في اقليم ، يعطي له اسم الوسط الإبداعي ) تنم
 كمتغيرة ديناميكية.

                                                             
1Charreau-G, Le gouvernement des entreprises, corporategovernance, théorie et faits", économica, paris, 1997, 
P540, 
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تعتبر الحوكمة كحقيقة جديدة للحكم، وا عادة هيكلة العمل العمومي أو الدولة،  النظرية السياسية: -4
كيان اجتماعي يجمع بين مختلف نماذج الإقليم هو  بالاعتماد على عنصرين هما الفعالية والمشاركة أين

لإنجاز مشروع إنمائي جماعي، هذا التقارب بين  ، أيريبين جغرافيا لحل مشكلة أو أكثرالتنسيق بين فاعلين ق
مختلف المنظمات والفاعلين المتواجدين في نفس الإقليم، سيسمح بتقليل تضارب المصالح وحالة عدم التأكد 

 لكل من 1993التقارب جاءت لأول مرة في مقال سنة  فكرة ؛جماعيالتي يتسم بها العمل ال
Ballet،Colletis،Lung  الذين اعتبروا الإقليم، دائما موجود ويزخر بموارد عديدة، وركزوا على فكرة

أين اعتبروا الحي مركز تحليلهم، وطرحوا مسألة حيوية الإقليم ) عقلانية، الثقة، في تسيير الأحياء، ال
territoireViabilité du 1.( والتي يقصدون بها قدرته على خلق وا عادة الموارد 

ومقوماتها حوكمة المحليةال ثالثا: أطرا   

 الأطرا  الأساسية للحوكمة المحلية: -1

 مجموعة من الأطراف المتمثلين في متآزرة  بينوالمتداخلة  العلاقات جملة من التفرض الحوكمة المحلية 
الأعوان العموميون، الخواص، المنظمات الجمعوية، و المواطنين، مما يفرض لا مركزية حقيقية لسلطات 

 2، و تتمثل مختلف هذه الأطراف فيمايلي:الدولة بإتجاه الجماعات المحلية و لا تمركز إداري  للخدمات

الذي يسمح بالمشاركة، شريعي الملائم تعلى الدولة أن توفر الإطار الالدولة والمؤسسات الرسمية:  -أ
سواءا القوانين التي تسمح بتشكيل المنظمات غير الحكومية ومنظمات المجتمع المدني ولا تقمعها ، أو 

، إلى خلق الأطر الحوارية بين الإدارة المحلية لتقوم بوظائفها إعطاء صلاحيات إدارية ومالية مناسبة لهيئات
 جميع هذه الأطراف. 

ن الرسمية وعبر اللقاءات أن تعمل على إشراك المواطنين وذلك عبر اللجايجب   السلطات المحلية: -ب
شراك المواطنين  ،، كما أن عليها أن تكون أكثر شفافية في نشر المعلومات وميزانياتها ومشاريعهاالدورية وا 

هيئات في تحديد الحاجات وتحديد الأولويات عبر الإستفتاءات، كما أنه يقع عليها عبء العمل على إشراك ال
المحلية ومنظمات المجتمع المدني في المشاريع المحلية لتلاقي المصالح وعدم تعارضها، ولبناء الثقة بين 
دامة الحكومة التي  السلطة المحلية وهيئات المجتمع المدني، فالإدارة المحلية  تعتبر أساسية في إنشاء وا 

يجاد التوازن المناسب بين  ،ية الديمقراطيةتتجاوب مع اهتمامات المواطنين مثلما تعمل على إدامة العمل وا 
 الأخذ باهتمامات الكثيرين من واضعي السياسات. علىتوجيهات الحكومات المركزية والحرص 

                                                             
1Pecqueur B, Zimmermann J_B, Economie de proximité, Hermès, Paris, 2004, P264. 

،  19قتصادي عقون سعاد، مراقبة التسيير نظام لتفعيل حوكمة الجماعات الإقليمية و تحسين قيادة أدائها، مجلة الحقوق و العلوم الإنسانية، العدد الإ 2

 (.263-262، ص ص )2014المجلد الثاني، جامعة زيان عاشور بالجلفة، 
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 إلى للوصول تهدف  ولا للربح، تسعى لا التي الحكومية غير المنظمات كلهيالمجتمع المدني:  -ج
وتعد منظمات المجتمع المدني بمثابة  تمييز، بدون  المواطنين لكل مفتوحة فيها العضوية تكون  والتي السلطة،

قنوات لمشاركة الناس في الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية وتنظيمهم لأنفسهم في شكل جماعات أكثر قوة 
للتأثير على السياسات العامة والوصول إلى الموارد العامة وبخاصة من أجل الفقراء، ويمكن أن تفرض تلك 

الحكومة وأن ترصد الإساءات الإجتماعية كما أنها تتيح للناس فرصاا المنظمات كوابح وضوابط على سلطة 
 لتطوير قدراتهم وتحسين مستوى معيشتهم.

يشمل القطاع الخاص كل المشاريع الخاصة غير المملوكة من الدولة في مختلف القطاع الخاص:  -د
علام الخاصة وغيرها، و القطاعات الصناعة والزراعة والتجارة والخدمات..مثل المصارف الخاصة ووسائل الإ

 الكفيلة بتحقيق بعض المشاريع التنموية.

 :الأطراف الفاعلة يبين ذلك التفاعل الموجود بين كل الشكل الموالي 

 : التفاعلات المتآزرة لمختلف الأعوان وفق مفهوم الحوكمة المحلية (1-2-2رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 263نفس المصدر، ص عقون سعاد، مراقبة التسيير نظام لتفعيل حوكمة الجماعات الإقليمية و تحسين قيادة أدائها، المصدر:

الدولة  تمنح السلطة للجماعات المحلية فيوضح الشكل السابق  العلاقات المتداخلة بين مختلف الفاعلين، 
؛ كما نجد أن هناك علاقات عض المسؤوليات للإدارات العموميةتجسيد اللامركزية، بينما تخول بمن خلال 

؛  الادارات العمومية وكذا المجتمع المدنيمتابدلة بين كل من  الدولة ،القطاع الخاص ،الجماعات المحلية و 
 فالحوكمة المحلية هو هذا التفاعل بين كل الأعوان. 

 

 الدولة

 الجماعات المحلية

 إدارات الخدمة عمومية 

 منظمات جمعوية/ مواطنين

 القطاع الخاص

 لامركزية

 التركيزعدم 
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 الحوكمة المحلية: مقومات -2
 1يجب أن تفي الحوكمة المحلية بشروط محددة حتى يمكن إعتبارها حوكمة جيدة و هي:

 .المُسيِرة بإعتبارها شرعيةرين قرارات السلطات ييجب ان يقبل المس   la légitimitéالشرعية :  -

جتماعية، اي أن تكون ضرورة وجود المشاركة الإ inclusion sociale / Participationالمشاركة:  -
القرارات السياسية ممثلة للأغلبية، مع تحقيق العدالة الإجتماعية، مع حتمية الإستماع لأصوات من هم 

 أكثر فقرا و ضعفا.

يجب إحترام حقوق الإنسان و تطبيق سلطة القانون على الجميع  autorité de la loiسلطة القانون:  -
 و تقسييم السلطات.

يجب أن  transparence، réactivité et responsabilitéة، و الشفافية: يلؤو المس ،الإستجابة -
لة، بمعنى اءلون خاضعين للمسمسؤولة و شفافة، و ان يكون المسؤو  تكون الحوكمة المحلية حساسة

معاقبة السلوكات غير المناسبة، يقصد بالحساسية إتخاذ الإجراءات الكفيلة بتحقيق أولويات و إمكانية 
 لإحتياجات المواطنين و أن تتصف بالفعالية في ذلك.

حل النزاعات و بناء الدولة: فالحوكمة المحلية ما هي إلا تجسيد للحوكمة الوطنية و تطبيق للسياسة  -
 العامة للدولة.

مة و التنمية الشمولية على المدى كو و هي إمكانية إدامة  نشاطات الح durabilitéالإستدامة :  -
 لى تقليص الفقر و تنمية المجتمع.إالبعيد الداعيى 

يعني قدرة الجهاز المحلي على تحويل  performanceالفعالية و الفاعلية في إستخدام الموارد:  -
واطنين مع تحقيق نتائج أفضل و تنظيم الإستفادة الموارد إلى برامج و خطط و مشاريع تلبي إحتياجات الم

 من الموارد المتاحة لتفادى التبذير و الفساد.

 

 

 

 

                                                             
1Georg Lutz et Wolf Linder, Structures traditionnelles dans la gouvernance locale pour le developpement local, 
Berne, Suisse, Mai 2004, P19. 
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 أبعاد الحوكمة المحلية الفرع الثالث:

حيث لايمكن أن  إن إدارة شؤون المجتمع من خلال الحوكمة تتضمن ثلاثة أبعاد مترابطة فيما بينها،
السياسي والبعد التقني والبعد الاقتصادي والاجتماعي، وسنحاول نستغني على أي بعد منها وهي البعد 

 2شرح كل بعد بشكل مختصر:

ويكمن هذا البعد في ضرورة تفعيل  ،السلطة السياسية وشرعية تمثيلها المرتبط بطبيعة: البعد السياسي  أولا:
حرة ونزيهة مفتوحة لكل  الديمقراطية التي تعتبر شرطا في تجسيد الحكم الراشد، من خلال تنظيم انتخابات

لها من الامكانية ما  ؛وجود سلطة مستقلة قادرة على تطبيق القانون، وهيئة برلمانية مسؤولة المواطنين مع
 تستطيع ان تحقق به نظام إعلامي يجعلها في اتصال مستمر مع المواطن. 

جوهر الرشادة التي تقوم على  المرتبط بعمل الإدارة العامة ومدى كفاءتها، وتعتبر: ثانيا: البعد التقني 
عنصرين الرشادة الإدارية و الوظيف العمومي، وهو ما يقتص أن تكون الإدارة مستقلة عن السلطة السياسية 

 والمالية، ويكون الموظفين لا يخضعون إلا لوجبات وظيفتهم، ويكون اختيارهم وفقا لمعيار الكفاءة.
ي كشف أساليب اتخاذ القرار الاقتصادي للدولة والعلاقات يتمثل ف: ثالثا: البعد الاقتصادي الاجتماعي

بتوزيع الانتاج والسلع والخدمات على أفراد المجتمع، ويتعلق  ؛الاقتصادية مع الدول الأخرى ذات العلاقة
وطبيعة السياسات العامة في  ؛بطبيعة وبنية المجتمع المدني ومدى حيويته واستقلاله عن الدولة من جهة

المجالين الاقتصادي والاجتماعي وتأثيرها في المواطنين من حيث الفقر ونوعية الحياة وعلاقتها مع 
 الاقتصاديات الخارجية والمجتمعات الأخرى من جهة أخرى. 

ود شفافية إن ترابط هذه الأبعاد الثلاثة سيساهم في انتاج حكما صالحا طبعا بمشاركة  كل الفاعلين بوج
ما كزية، وسنوضح في المطلب الموالي ورقابة فعلية؛ فالحوكمة تتضمن حكما ديمقراطيا يستند على اللامر 

 مدى مساهمة كل من اللامركزية والديمقراطية في ارساء الحوكمة المحلية. 

 

 

 

                                                             
دار الحامد للنشر والتوزيع عمان،  -الجزائر نموذجا–برابح حمزة، الحوكمة ودورها في تحسين التسيير للجهاز الإداري المحلي ومتطلبات التطبيق  2

 ( بتصرف49-47ص)-، ص2018الأردن، 
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 الحوكمة المحلية لدعم اللامركزية والديمقراطية التشاركية :المطلب الثاني

تسعينات القرن الماضي، أصبحت اللامركزية، ضرورة تقتضيها الظروف الراهنة للعالم، ففي ابتداءا من 
بعض البلدان السائرة في طريق النمو، اللامركزية كانت مطلبا شعبيا للسكان المحليين بحثا عن الاستقلالية 

ضت عليها تبني في تسيير الشؤون المحلية، في بلدان أخرى كانت الجهات الخارجية المانحة هي من فر 
 الاعتماد على مشاركة المواطن في التنمية المحلية.   و اللامركزية، للتقليل من تدخل الإدارة االمركزية للدولة

 ة المحليةحوكمالفرع الأول: اللامركزية ركيزة أساسية لل

بذلك نقل صلاحيات اتخاذ القرارات إلى المستويات المحلية، وتكون باللامركزية إذن  ماهيةترتبط 
 هوتمثيل اللامركزية جزءا مكملا لمنطق الديمقراطية التي تعني قوة الجمهور في اختيار نظام وأشكال حكوماته

 .فيها

 اللامركزية أسباب اللجوء إلىأولا: 

إن العوامل التي شجعت على اللامركزية تختلف من منطقة إلى أخرى، أو من بلد إلى اخر، في أمريكا 
المحلية والمكونة من رئيس بلدية معين من السلطة المركزية، كان يفتقد إلى الوسائل اللاتينية، السلطات 

المالية والتصرف فيها، في أوروبا الشرقية وفي بلدان الاتحاد السوفياتي سابقا اللامركزية ساعدت على 
فظة على الوحدة الانتقال من نظام اشتراكي إلى اقتصاد السوق، وفي إفريقيا اعتمدت اللامركزية بشرط المحا

الوطنية، في الهند أيضا والمعروفة بتعدد اللغات والديانات وكذا شساعة أرضيها لم تكن للمركزية أن تتلاءم 
 مع تسيير الشؤون العامة.

ابة في كافة تصميم استراتيجيات اللامركزية التأكيد على توفير عمليات المساءلة، الشفافية و الاستج نإ
ونجد أن اللامركزية تربط بين أربعة أبعاد وهي: الجماعي/الخارجي، الجماعي/الداخلي،  ،الفعاليات المجتمعية

 1الفردي/الخارجي والفردي/الداخلي.

 الأول عليه العمل مع الإجراءات والنماذج القانونية و المؤسساتية. -
حديث عنها أو الثاني يتعامل مع الثقافة المجتمعية أي مجموعة القيم والفرضيات التي غالبا لا يتم ال -

 فة، رغم لعبها دورا قويا في العلاقات الإنسانية.و تكون غير معر 
المتنوعة، البعد الفردي/الخارجي:فعليه العمل مع السلوكيات الملاحظة للأفراد في المؤسسات المجتمعة  -

 قطاع خاص أو مؤسسات مدنية.سواءا كانت حكومية، 

                                                             
 1 زهير كايد الحكمانية ،قضايا وتطبيقات ،مجع سبق ذكره،ص84
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الأفراد في عواطف من  وحدالنماذج الفكرية البعد الفردي / الداخلي: فهو يتعامل مع العقل البشري،  -
 المؤسسات، فالتخطيط الفعال للحوكمة الجيدة يجب أن يبنى على تحليل الأبعاد الأربعة.

 1بعة نماذج من اللامركزية وهي: يمكن أن نميز بين أر كما 

 النموذج المستقل: -1
ة في الدولة كالمحافظة، المقاطعة، السلطات المحلية مستقلة إذ يكون لها تواجد بالمتندتكون الوحدة 

قانوني كوحدات حكومية منفصلة، إذ تتنازل الدولة على السلطة فالحكومة المركزية تتخلى عن وظائف 
 معينة، وهذا التنازل ينطوي على مميزات أساسية محددة وهي تشمل:

دة على ذاتها، وينظر لها بوضوح على أنها مستويات منفصلة على تكون الوحدات المحلية معتم -أ
 الحكومة ليس للحكومات سيطرة عليها.

الحكومات المحلية لها حدود جغرافية واضحة ومميزة قانونيا ويتم ممارسة السلطات والقيام بالوظائف  -ب
 العامة عليها.

المواطنين المحليين كمؤسسات تقدم تطوير الحكومات المحلية كمؤسسات، إذ ينظر لها من قبل  -ج
 ير عليها.ثخدمات لإتباع احتياجاتهم، كما ينظرون إليها أيضا كوحدات حكومية يكون لهم التأ

 الحكومات المحلية لها وضع قانوني ولديها القوة لضمان الموارد اللازمة للقيام بمهامها الوظيفية. -د      

قات بين الحكومة المركزية والمحلية بحث أن الحكومة المحلية إن التنازل عن السلطة ينسق العلا -ه     
 لديها القدرات للتفاعل بشكل متبادل مع الوحدات الأخرى في النظام الحكومي الذي تشكل جزءا منه.

 النموذج شبه المستقل: -2
فةةةي هةةةذا الأخيةةةر تكةةةون الوحةةةدات علةةةى المسةةةتوى المحلةةةي شةةةبه مسةةةتقلة، مثةةةل مؤسسةةةات التنميةةةة الإقليميةةةة 

 د.قاعالحضرية والتي تم تفويض بعض مظاهر الحكم من خلال التشريعات أوالت
 النموذج التابع: -3

ينطوي هذا النموذج على تبعية الوحدات، أو تبعية أجزاء من تلك الوحدات، مثةل المكاتةب فةي المقاطعةات 
يض فةةةي مجةةةالات حيةةةث يكةةةون لةةةديها تفةةةو  و المحليةةةات التابعةةةة لةةةلإدارة المركزيةةةة أو مؤسسةةةات تقةةةديم الخةةةدمات،
 السياسات، أو في قضايا إدارية ومالية، دون أي مساهمات محلية.

                                                             
 1  زهير كايد ، الحكمانية ،قضايا وتطبيقات ،نفس المرجع، ص86
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فهةةةةةو ينطةةةةةوي علةةةةةى نقةةةةةل  Déconcentrationعلةةةةةى هةةةةةذا النمةةةةةوذج عةةةةةدم التركيةةةةةز الإداري  قعةةةةةادة مةةةةةا يطلةةةةة
حكومةة المركزيةة هةذا النةوع مةن النمةاذج، هةو الأكثةر الللصلاحيات لاتخاذ قرارات محددة، تحةت نطةاق سةلطات 

 ا واستخداما في الدول النامية.انتشار 
 النموذج الخارج عن هيكل الحكومة الرسمي: -4

يعةود النمةوذج الرابةع إلةى الوحةةدات الخارجيةة عةن هيكةل الحكومةة الرسةةمي والتةي تكةون إمةا غيةر حكوميةةة أو 
قطةةاع خةةاص، إن شةةكل اللامركزيةةة الةةذي يعةةالج فةةي هةةذا النمةةوذج يةةتم التعامةةل معهةةا بتجةةرد وانفصةةال، فحيةةث 

ومةةةة إلةةةى المؤسسةةةات تطوعيةةةة، خاصةةةة، أوغيةةةر كدان عنةةةدما يةةةتم نقةةةل التخطةةةيط والوظةةةائف العامةةةة مةةةن الحيحةةةد
مةةةةةة و حكوميةةةةة ، فتنقةةةةةل مةةةةةثلا حةةةةةق فةةةةةي إعطةةةةةاء التصةةةةاريح والةةةةةرخص إلةةةةةى الأحةةةةةزاب السياسةةةةةية أو تحةةةةةول الحك
ومةةةات المسةةةؤوليات لإنتةةةاج السةةةلع أو تزويةةةد الخةةةدمات للمؤسسةةةات الخاصةةةة، نجةةةد وبشةةةكل متزايةةةد وحةةةدات الحك

ات و اصةلاح الطةرق مةن خةلال العقةود للمؤسسةات الخاصةة أو يةافالمركزية والمحلية تقوم بنقةل المهةام لجمةع الن
تنقةةةل مسةةةؤوليات إلةةةى مؤسسةةةات ذات طةةةابع جمعةةةاوي، جمعيةةةات العةةةون المشةةةترك، الاتحةةةادات العماليةةةة ونةةةوادي 

 الشباب والنساء.

يا: الحوكمة المحلية واللامركزيةثان  

إن اللامركزية أكبر بكثير من مجرد إصلاح القطاع العام، الخدمة العمومية أو اصلاح إداري فاللامركزية 
كما تنطوي تشمل أدوار كافة الفعاليات المجتمعية سواءا كانت حكومية، قطاع خاص أو مجتمع مدني، 

 الجغرافية، لذا تعتبر اللامركزية على انسياب المعلومات وفق نمط جديد للاتصالات بين كافة المناطق
 .اللامركزية كنمط جديد للاتصالات

ختلفان، فاللامركزية قبل كل شيء إن المصطلحان يستخدمان بطريقة متبادلة ، فهما متربطان إلا انهما م
مكن أن الحوكمة المحلية ي ، لية سياسية، تشريعية، مؤسساتية، جبائية أو وطنية ويمكن استخدامها محلياآ

ة المساءلة وكذا نماذج للديمقراطية التشاركية أو التمثيلية، ومميزات أخرى للإدارة يافلامركزية،الشفتحوي أولا ال
 1المحلية الجيدة.

قرنا اللامركزية مع الحوكمة، فإننا سنحصل على ما يسمى بالحوكمة اللامركزية والتي تعني إعادة اذا ما أ
هيكلة أو إعادة تنظيم السلطة بحيث يكون هناك نظام المشاركة في المسؤولية بين مؤسسات حكومية على 

                                                             
1Guide de l’utilisateur pour mesurer la gouvernance locale ;userguide disponible sur www.gaportal.org ;consulté le 

16/11/2017 . 
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عني زيادة مستوى الفعالية الإسناد والتناسب، وهذا ي ، الإقليمية والمحلية، وفقا لمبدأالمستويات المركزية
والجودة لنظام الحكومة بشكل عام، مع زيادة السلطة والقدرات للمستويات المتفرعة والتابعة للمستوى 

 1الوطني.

إن مبادئ الحوكمة الجيدة في صميمها متلازمة مع مبادئ اللامركزية حيث أن رأينا أنها تعزز الديمقراطية و 
يستهان به في تحول أنماط الإدارة وكيفية التعامل مع متطلبات المواطنين، إذ بالتالي ستلعب الحوكمة دورا لا 

أن هؤلاء يطلبون استجابة أكبر لرغباتهم ولن يتحقق ذلك إلا بزيادة مشاركتهم في اتخاذ القرارات، كثير من 
تركيزها دة لمية دور المؤسسات غير الحكومية كونها تزود الحكومات بالآليات الفعالة والجيهالدول تدرك أ 

، دون اهمال القطاع الخاص الذي أصبح شريكا للحكومات المركزية التي تسعى الأقل حظاواستهدافها للفئات 
 لإيجاد الطرق الجديدة لتحسين مستوى تقديم الخدمات للمواطنين.

المركزية إصلاح الإدارة العمومية، وهذا بتقليص عمل الإدارة الحكومية  فاللامركزية تعتبر أداة من أدوات
 المحلية، تسمح بتقليص التبادلاتوجعلها أكثر فعالية، ودعم تحويل نفقات والمسؤولية السياسية إلى السلطات 

نه يتم تسخير موارد أكثر على المستوى مصدرا لمداخيل إضافية لها، بما أ مع السلطات المركزية، وقد يكون 
(أكان هذا بالنسبة إلى السلطات رابح-رابح المحلي، هذا يعني أن اللامركزية قادرة على تحقيق معادلة ) 

 المركزية أو للجماعات المحلية.

بين  تكون اللامركزية من المزيجو  ،ي هي إعادة تنظيم القطاع العمومياللامركزية بالنسبة إلى البنك العالم
المالية والسياسية ففي حال تعميم أنظمة اللامركزية لابد من شمول تلك ،وظائف وعلاقات كل من الإدارة 

: اللامركزية السياسية، اللامركزية من اللامركزية أن نميز بين ثلاثة انواع حينها ويمكن، الوظائف الثلاث
 الثاني.اللامركزية الجيل القرن الماضي بهي التي سميت في تسعينيات و  ،الجبائية واللامركزية الإدارية

رغم أن التجارب تبين بأن اللامركزية في حد ذاتها، لا تضمن وجود الحوكمة الجيدة إلا أن الكثير يعتقد 
أن الحوكمة اللامركزية من المركز إلى الأقاليم والمقاطعات )السلطة المحلية( أكثر مساعدة على وجود 

المشاركة  لتمكين التمديد في دور الحكومة المركزية مجرد المسهل والقوة المحفزة،ن يصبح أي ،الحوكمة الجيدة
بالمسؤوليات وخلق البنيات الممكنة لكل من المجتمع المدني والقطاع الخاص اللذان سيصبحان شاركين 

 مركزية.أساسيين في الحوكمة الوطنية والمحلية في التحول نحو أشكال محسنة من الحوكمة المحلية بفعل اللا
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 اللامركزية وأهدا  ثالثا: مزايا

 إيجابي في سياسة دعم الحوكمة والتنمية بحيث أنها: نظريا اللامركزية لها تأثير :اللامركزية مزايا -1
 تسمح بملاءمة السياسة العامة بمتطلبات المواطنين -
 (Démocratie de Proximitéتشجيع الديمقراطية الجوارية )  -
 المتعلقة ببعد الإدارة العمومية عن المواطنين الإداريةتقليل التكاليف  -
 تحسين الحوكمة المحلية بتشجيع قدرة المواطنين على مراقبة المنتخبين المحليين -
المساهمة على تقوية سيرورة الديمقراطية على المستوى الوطني، مما ينجم عنه انسجام في الدولة  -

 (La cohésion de l'étatومنه المحافظة عل ).ى الوحدة الوطنية 
المساهمة في الاستفادة من المؤسسات المحلية والقطاع الجمعاوي بالدخول في شراكة بين القطاع  -

 العام والقطاع الخاص وكذا المبادرات المحلية للتعاون.
ن أموالهم ستوجه إلى المساهمة في تجنيد الموارد والتقليل من مقاومة الملزمون بدفع الضريبة، لأ -

 ريع تنموية.تمويل مشا

 : أهدا  اللامركزية  -2
 توفير إدارة كفؤة، حيث أن المشاريع تكون أكثر تجاوبا لحاجات وظروف المجتمع المحلي. -
ضمان تحقيق الديمقراطية وحقوق الأفراد، والتي تعتبر مفاتيح الأمان عندما تتحدد القرارات بشكل  -

 يتماشى مع اهتمامات السكان المحليون.
 .بين وحدات الإدارة المحليةخلق روح التنافس  -
 الحفاظ على حقوق الأقليات من خلال إعطائهم درجة مرضية من حكم انفسهم. -

 الحوكمة المحلية مقومات حدأ الديمقراطية التشاركيةالفرع الثاني: 

مستمرا وعلى الشعوب أن تواجه الرهانات الكبرى الناجمة عن التطور، وتثبت  حولايشهد العالم حاليا ت
نفسها على الصعيد الديمقراطي بصفتها صاحبة القرار في كل ما يتعلق بحاضرها ومستقبلها، وتعتبر 
المشاركة احدى الوسائل التي يمكن من خلالها أن يساهم المواطنون في اتخاذ القرارات السياسية 

ضع المواطن نفسه مكان ، لذا كان من الضروري إدراج بعض آليات المشاركة ولا يجدر هنا أن ييةوالاقتصاد
 صانع القرار، إنما أن يسعى إلى التأثير على القرارات التي يضعها.
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 الحوكمة المحليةوعلاقتها ب الديمقراطيةأولا: 
أوباما،  للإشارة إلى خطاب الرئيس 2009إن البيان الذي أدلت به هيلاري كلينتون في نيجيريا سنة 

نه ما تحتاجه إفريقيا ليس الرجال أكثر قوة بل أنها تحتاج إلى مزيد من المؤسسات الديمقراطية أتوضح فيه 
كمية من النفط، أو اي قدر من  لزمن، وبدون الحوكمة، لا يمكن لأيالقوية والتي لن تصدم أمام اختبار ا
 1ان نجاح نيجيريا، لكن مع الحوكمة لا شيء يمكن أن يوقف نيجيريا.المساعدات أو أي قدر من الجهد ضم

المشاركة  فنجد أن مصطلح الحوكمة يجتمع في كثير من النقاط مع الديمقراطية، كالمشاركة المحلية، 
الشعبية، فكثيرا ما تلعب المشاركة دورا فعالا في تجسيد الديمقراطية طبعا اذا ما توفرت الشروط التي تطبق 

 ا، نقصد بذلك العلاقات مع الجهات المنتخبة.فيه

يديولوجية جديدة وهناك من الباحثين من يعتبر الحوكمة إفتراجع دور الدولة أدى إلى انتشار الديمقراطية ك 
 وليدة الديمقراطية اذ تستوحي مكوناتها من مفهوم أنها تمثل محورها نظام للتسيير الديمقراطي.

شكاليات التنمية ليس فقط من خلال المعالجة القطاعية بل يفضل للجوء الإجابة على إ وتفرض الحوكمة
 إلى حلول مستدامة، وبالتالي تبدو المشاركة كجزء لا يتجزأ من مخطط الحكم الذي يتطلب تنمية مستدامة.

إن أزمة المشروعية في التمثيل توقف الديمقراطيات المعاصرة أمام عدة معوقات ومفارقات، من بين 
حركة الثورات والتحولات الاجتماعية التي تعصف في مختلف أرجاء المعمورة، وكذا تراجع معدلات  المعوقات

ق تث %13 أن فقط بين في أوروبا  2010جري في عام لانتخابات، فقد بين مسحا سكانيا أالمشاركة في ا
وسنوضح ذلك في الشكل  أدت إلى أزمة التمثيلهذا التراجع يعود لمجموعة من الأسباب بالأحزاب السياسية، 

 الموالي:

 

 

 

 

 

 
                                                             
1LamiaaBouzabaa, ," Gouvernance et stratégie territoriales , le rôle des acteurs dans la gestion de leur territoire" 
op-cit, P47. 
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 ( : أسباب أزمة التمثيل الديمقراطي3-2الشكل رقم )

 

 
 ، الديقراطية التشاركيةRead Jouny المصدر:

 متوفرة على الموقع:/https://www.academia.edu تاريخ الإطلاع15/11/2017

 نجد: إذن التي أدت إلى أزمة التمثيلمن الأسباب 

ارتفاع مستوى دخل بعض الأفراد، ترافق مع توزيع غير عادل للدخل من أفراد  السياسات العاجزة: -1
 المجتمع

بحيث تعاني الطبقات الفقيرة من مشاكل التهميش وتغيب التجمعات أو  سقوط الطبقات الاجتماعية: -2
 الأطر التي تجمعها أو ترعى أمورها

شكل الغرب بتطوره الاقتصادي الرأسمالي حركة تطور تكنولوجي اقتصادي  لمجتمع الخطر:ظهور ا -3
 كبير كان لها عواقب بارزة على مستوى البيئة.

ج هذا ئثرين بنتاالمتأ ولردي والجمود، وأتيعاني القطاع العام من حالة من ال ازمة البيروقراطية: -4
 الجمود هو الطبقة الشعبية.

يدولوجية وانعدام التمثيل أسباباأساسية للانتقالات شكل اختلاف الرؤى الا يديولوجية:العوائق الا -5
 الكبرى في القرنيين الماضيين.

السياسات 
العاجزة

سقوط 
الطبقات 

الاجتماعية

ظهور المجتمع 
الخطر

ازمة 
البيروقراطية 

تركيبة النظم 
السياسية

العوائق 
الايدولوجية

https://www.academia.edu/%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b5%d8%af%d8%b1
https://www.academia.edu/%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b5%d8%af%d8%b1


الحوكمة المحلية و ميادين تطبيقها :لثانيالفصل ا  

 

 
93 

تعيش الطبقة السياسية في عزلة تجمعها النخبة الاقتصادية والإدارية في  تركيبة النظم السياسية: -6
محور حول تهميش الطبقات الفقيرة، مجتمع واحد مغلق، جعل النظام السياسي يدور في حلقة مفرغة تت

هم الأسباب التي تقف في مواجهة تطور النظم السياسية هي الأحزاب فلقد أعطت كل شيء ما عدا أ ومن 
 وعودها بالديمقراطية.

الديمقراطية التشاركية دعامة للحوكمة المحليةثانيا:   

مة التنمية المستدا إثر ظهور مبدأئل التسعينات من القرن الماضي، منذ أواعرفت الديمقراطية التشاركية 
ة مستويات اتخاذ القرار أبعاد جديدة بحيث تستهدف هذه المشاركة كاف ونظريات الحكم؛ التي تأتت عنه

ولقد تناولت النظريات مفهوم المشاركة من وجهات نظر  ؛من المستوى المحلي ) الحي، البلديات( والتفاعل
 تختلف التجارب وتتنوع النتائج.تختلف تطبيقات العمل التشاركي، و  كما متعددة،

ية مستويات، يمكن تلخيصها وفق ية التشاركية من خلال ثمانلعلوم الاجتماعية الأمريكية العملأظهرت ا
 1ربع درجات: المعلومة، الاستشارة، التشاور، والتعاون.أتيبية مشاركة مبسطة ومقسمة على تر 

 تقييم مستويات المشاركة:  -1
تضع الإدارة بشكل مسبق تحت تصرف الشعب ) بصورة مباشرة فاعلة( أو على الأقل  المعلومة: -

 تسهل اطلاعه ) بصورة غير مباشرة( والتي قد تهم المواطنين
ي الشعب الذي يبدي اهتمامه بمسالة اتخاذ القرار من دون أن تكون تطلب الإدارة رأ الاستشارة: -

 على التقيد به، يمكن أن تكون الاستشارة مسبقة.مرغمة 
تقترح الإدارة اطلاق حوار مع الشعب وهي ملزمة باعتماد نتائجه عند اتخاذ القرارات،  التشاور: -

 يمكن اعتبار التشاور كالتوفيق بين المصالح المتضاربة.
الأمر في هذه الحالة  تطلب الإدارة مشاركة السكان انفسهم في عملية اتخاذ القرار ويتعلق التعاون: -

 بديمقراطية شبه مباشرة.

 

 
                                                             

ورقة بحث موجودة على الموقع:  ,، الديقراطية التشاركية" JuuanReadريد جوان1
www.academia.edu/8840542/ 15/11/2017، تاريخ التصفح الديقراطيةالتشاركية. 

http://www.academia.edu/8840542/%20%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%b7%d9%8a%d8%a9%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b4%d8%a7%d8%b1%d9%83%d9%8a%d8%a9
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 تقسيم نماذج العمل التشاركي:  -2

 بالاعتماد على العديد من التجارب في العمل التشاركي الأوروبي، يمكن وضع تصور لهذه الحالات
 اد إلى خمسة مجموعات من المعايير:لتشاركية بالاستنا

 السياق الاجتماعي السياسي والسياق الاقتصادي؛ -
 الأطر المعيارية والإرادة السياسية؛ -
 الاجراءات المستخدمة وديناميكية العمل الجماعي ؛ -
 العلاقة بين السياسة التقليدية والسياسة التشاركية؛ -
 نقاط القوة والضعف ومخاطر كل نموذج تشاركي, -

 وبناءا على هذه المعايير، يمكن استنتاج ستة أشكال من العمل التشاركي:

 La démocratie participative:الديمقراطية التشاركية -1

ار من قبل تتميز بظهور سلطة رابعة وقوة معاكسة لها بنفس الوقت، تنبع من خلال مهارات اتخاذ القر 
اط قوة الديمقراطية التشاركية هي المزج بين المجتمع المدني وبين تحولات الإدارة، السلطات المحلية؛ ومن نق

تمع المدني والسلطة المنتخبة، ومن تحدياتها الدمج بين جضعف هو صعوبة المزج بين قوة المومن نقاط ال
 التحديث الخدماتي وبين المفهوم التشاركي.

 La démocratie de proximité:الديمقراطية الشعبية-2

المحلية مع ابقاء القرار تهيل هذه الديمقراطية أكبر شريحة من المواطنين وتفعل عملها مع الإدارة أو السلطة 
بيد الأخيرة، بحيث تأمن التواصل بين المقررين والقواعد الشعبية على المستوى المحلي، إلا أنه ما يعاب فيها 
هو يخص انتقائية المواضيع المعالجة بيم السلطة والقاعدة، وصعوبة وضع المفهوم التشاركي في خدمة 

 .السياسات الاجتماعية

 La modérnisation participative:ةالتشاركية المحدث-3

تعتبر العمليات التشاركية غير مسيسة وذات طابع استشاري، حيث لا يتاح المجال لتمظهر المجتمع المدني، 
وهو في موقع لا يسمح له بأن يشكل سلطة رابعة، لكن يلعب دورا في تحسين أداء السلطات أو الإدارات 
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ة في تحقيق العدالة الاجتماعية؛ ولكن لابد أن يعول عليها في تفعيل المحلية، إلا أن  فاعليته تبقى محدود
 ء الادارات ومحاربة البيروقراطية.أدا

   Partenariat Public Privé(PPP):التشاركية من خلال الشراكة-4

الشعب لا يشكل سوى أحد الفاعلين في حقل العمل التشاركي إلى جانب السلطة المحلية والمعنيين في 
الأعمال المقترحة، لأنه المستفيد من توظيف الأموال والطاقات من القطاعات الخاصة ومن تحدياتها أنها 

 تمثل الحركة المفصلية ما بين الآليات التشاركية وبين سياسات البلدية,

 Le développement communautaire:التنمية المجتمعية-5

حيث تتميز علاقة المعنيين بهذا النموذج بالطريقتين مرحلة التدخل التي تبدأ مع انطلاق المشاريع، 
 التصاعدية والتنازلية؛ ويتم استخدام هذا الشكل عندما تكون السلطات المحلية ضعيفة,

  Le néo-coporatisme :المهنيين الجدد-6

الاجتماعية) كاتحاد السلطات المحلية مع مجموعة المنظمات )النقابات، الجمعيات ,,,إلخ(، ومع القطاعات 
كبار السن، المهاجرين،المغتربين,,,إلخ( والمؤسسات المحلية، لتشكيل قوة موحدة، إذ توجه من خلاله مختلف 
مكونات المجتمع وتوحيدها حول بعض السياسات العامة، وتتمثل تحديات هذا الشكل في ربط العملية 

 التشاركية مع التحديث الإداري,
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 المحلية المالية لتجسيد الحوكمة  الحوكمةالثالث :المبحث 

الةذي  ،الجماعةات المحليةة مةن رفةع أدائهةا إن اعتماد الحوكمةة لةيس هةدفا فةي حةد ذاتةه، بقةدر مةاهو أداة لتمكةين
نمةةا يغطةةي كةةل المجةةلات  يعتبةةر رديفةةا للنجةةاح فةةي المهةةام، خاصةةة وأن الأداء لا يقتصةةر علةةى ميةةدان معةةين، وا 

وهذا ما يدفع إلةى الاهتمةام بايجةاد مؤشةرات لتقيةيم هةذه المجةالات؛ ذلةك أن  ،والاقتصاديةتماعية السياسية والاج
ن كانت تختلف عن مؤسسات الأعمال، و محليةالجماعات ال مردوديةة اسةتخدام الوسةائل إلا أنها مطالبة برفةع  ،ا 

 1.المتاحة

 وأسباب قياسها الحوكمة المحلية تقييم المطلب الأول :ميادين

ا مختلفةةة؛ لةةذلك فطريقةةةة مةةن زاويةة س ميةةادين عديةةدة فةةيمكن النظةةر إليةةةه، ويمةةةالحوكمةةة المحليةةة متشةةعب فهةةومم
 التقييم ترتبط بالزاوية التي عولج بها .

 : ميادين تقييم الحوكمة المحليةالفرع الأول

 2من عدة جوانب نذكر: الحوكمة المحلية كن أن نقيم يم

: والتةةي تتجسةةد فةةي تحديةةد وبطريقةةة كاملةةة الأبعةةاد والمحةةددات الهامةةة الحوكمااة المحليااة بحااد ذاتهاااتقياايم أولا: 
للحوكمةةةةة علةةةةى المسةةةةتوى المحلةةةةي؛ كالنظةةةةام السياسةةةةي المحلةةةةي )الانتخابةةةةات، حقةةةةوق الانسةةةةان، دولةةةةة القةةةةانون، 

سةةة طريقةةة تسةةيير الإدارة العموميةةة؛ التسةةيير المةةالي المجتمةةع المةةدني وحريةةة الاعةةلام(؛ التسةةيير المؤسسةةاتي بدرا
 جتماعية.المسائل الاكل ما يخص و الصفقات العمومية؛ كيفية منح و 

وقياسةةها يعتمةةد علةةى آليةةات مختلفةةة؛ بعةةض المؤشةةرات تقةةيس اللامكزيةةة السياسةةية،  ساايرورة اللامركزيااة:ثانيااا: 
 بالاهتمام بالتشريع والسياسات والفاعلين. ،وأخرى تهتم بالبيئة التي تسمح بتجسيد اللامركزية

: مةةةا يميزهةةةا هةةةي انتخابةةةات دوريةةةة، التأكةةةد مةةةن ضةةةمان حةةةق الأقليةةةة والجماعةةةات الديمقراطياااة المحلياااةثالثاااا: 
، ممةا يسةمح بالعمةل المعارضة، التأثير على آليات اعداد السياسات واحترام الحقوق السياسية والمدنية الأساسية

 المواطنين. برؤى  في شفافية والأخذ بعين الاعتبار

وهنةةا نتحةةدث عةةن قيةةاس أدائهةةا، ويكةةون بإعطةةاء حوصةةلة عةةن النتةةائج المحصةةلة عليهةةا  ة:الإدارة المحلياارابعااا: 
،  التحكم في الايرادات والنفقات، إذن هنا نتحدث عةن الفعاليةة والفاعليةة فةي الأداء؛ فيما يخص تقديم الخدمات

                                                             
قياس أدائها ،ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى الوطني حول تعبئة الموارد المحلية من أجل  قدي عبد المجيد ، نحو حوكمة الجماعات الاقليمية ومؤشرات 1

  15/02/2015تنمية مستدامة ،أدرار ،
2Guide de l’utilisateur pour mesurer la gouvernance locale ;userguide disponible sur www.gaportal.org ;consulté le 
16/11/2017 à16h20 

http://www.gaportal.org/
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 ح بتطةةوير، تطبيةق،والةذي يسةتلزم إجةةراءات متمركةزة علةى القةةدرات المؤسسةاتية الماليةة والبشةةرية، والتةي ستسةم
 ثم تقييم سياساتها وبرامجها. ؛متابعة

 1في أربعة ميادين: تصنف الحوكمة على المستوى المحلي نستنج إذن

 المتمثلة في الاجراءات المتعلقة باتخاذ القرار من أجل تطبيق ديمقراطية محلية. الحوكمة السياسية : -1
وتتمثةةةل فةةةي الاتصةةةالات المحليةةةة ،إدارة المصةةةالح العموميةةةة المحليةةةة، إدارة المجتمةةةع  الحوكماااة الإدارياااة: -2

 المدني، إدارة الموارد البشرية والوصاية الإدارية.
والتي مةن خلالهةا يمكةن إلقةاء الضةوء علةى بعةض الأسةاليب لتعبئةة المةوارد الداخليةة  الحوكمة الاقتصادية: -3

 إدارة واستغلال الأصول التابعة للبلدية. والخارجية على المستوى المحلي، في إطار
والمتمثلة في الاجةراءات المتعلقةة باعةداد الميزانيةة الخاصةة بالبلديةة، مةن خةلال  حوكمة الميزانية والمالية: -4

 التنفيذ والرقابة والمتابعة والسيطرة عليها.

 les aspects)القطاعةات أردت أن أشير أن عند تقييم الحوكمة المحلية قد نأخذ بعين الاعتبار مجموعة مةن
multisectoriales des performances)ة الاسةتثمارية ، البيئة، أو قطاعةا محةددا كقطةاع التعلةيم، الصةحة

 ...إلخ؛ إلا أن الأول هو الأكثر استخداما.

 الحوكمة المحلية وأهدافه الفرع الثاني: أسباب قياس

ايجةةاد معةةايير تسةةمح لنةةا بةةالحكم مةةن فعاليةةة تطبيةةق إن القيةةاس مةةرتبط بمفهةةوم الأداء؛ إذ نسةةعى مةةن خلالةةه إلةةى 
 ومدى تحقيق الأهداف المرجوة. مبادئ الحوكمة على المستوى المحلي

 أولا: أسباب تقييم الحوكمة المحلية

 l’empleur de la)لةةه أهميةةة كبيةةرة، لأن مةةن خلالةةه يةةتم تقريةةر أهميةةة الاجةةراء إن تقيةةيم الحوكمةةة المحليةةة
procédure) لا سةيكون مضةيعة للوقةةت وللمةوارد، ومةن أسةةباب التفكيةر فةي التقيةةيم ؛ فالأهةداف تسةبق النتةةائج وا 

 2مايلي:

 تحديد النقائص والعراقيل التي تحد من تجسيد السياسات العامة؛ -

                                                             
-48ص)-مرجع سبق ذكره، ص -الجزائر نموذجا–برابح حمزة، الحوكمة ودورها في تحسين التسيير للجهاز الإداري المحلي ومتطلبات التطبيق  1

49) 
2Guide de l’utilisateur pour mesurer la gouvernance locale ;userguide disponible sur www .gaportal.org ; consulté 
le  16 /11/2017 à 15h25 
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، (Renforcement des capacité)إطةةةار تقويةةةة القةةةدرات  تحديةةةدالاحتياجات الخاصةةةة فةةةي -
 المجال؛ ومتابعة نتائج المبادرات التي أخذت في هذا

 تشكيل برامج بغية التغيير وطلب مساعدة الجهات المانحة لتحسين الحوكمة؛ -
 ك المجتمع المدني والقطاعا لخاص في الحوكمة المحلية؛ااشر  -
 اعطاء تقرير موضوعي لما قدمه المنتخبون المحليون ومساءلتهم. -

 كمة المحليةو ثانيا:أهدا  تقييم الح

 1القيام بهذا التقييم:يمكن أن نذكر أربعة أهداف تبرر 
 ؛التشخيص : والذي يسمح بمعرفة المشكل وقياس أثره  -

 المتابعة: نلجأ إلى التقييم في فترات منتظمة لقياس نجاح أو فشل مبادرة سياسية أو برنامج معين؛ -

التقيةةيم: نقةةوم بهةةذا النةةوع مةةن التحقيقةةات لمعرفةةة مةةدى تحقيةةق الأهةةداف المسةةطرة مسةةبقا مةةن عةةدمها مةةن  -
 سياسية أوبرنامج معين؛ مبادرة

 ضروري لمشاركة المواطنين والجماعات في مناقشة الأهداف والأولويات الجماعية. هو: الحوار -

 2الفرع الثالث: مؤشرات قياس الحوكمة

والهةدف  إن حساب مؤشةر الحوكمةة هةو إظهةار درجةة الاخةتلاف الموجةودة حاليةا لظةاهرة ما)النقطةة المرجعيةة(؛
ة أخرى، إلا أن الإشكال يكمن في صعوبة تحويل مبادئ إلى مؤشرات كميةة ومةن المهةم المراد تحقيقه في لحظ

جةةدا تقيةةةيم الحوكمةةة بطريقةةةة واضةةحة وصةةةريحة، ونجةةةد أن مجموعةةة مةةةن المنظمةةات اجتهةةةدت فةةي حسةةةاب هةةةذه 
 المؤشرات؛ حيث قسمت إلى:

 أولا: مؤشرات المدخلات 

التةةي تحتاجهةةةا للحصةةول علةةى خدمةةة مةةةا، وكةةذا قيةةاس الوسةةةط والتةةي تقةةيس المةةوارد الماليةةةة، البشةةرية و الماديةةة 
 الذي تعمل فيه المنظمة. (milieu institutionnel)المؤسساتي

 ثانيا: مؤشرات المخرجات

؛ وعلةةى أساسةةها يةةتم قيةةاس مةةا نةةتج عنهةةا مةةثلا عةةدد الةةرخص التةةي تعطةةي عرضةةا واضةةحا للمةةدخلات والآليةةات
 المعبدة...إلخ. أصدرت، محطات الاعلام المنشأة، طول الطريق

                                                             
1Guide de l’utilisateur pour mesurer la gouvernance locale  
2 Guide de l’utilisateur pour mesurer la gouvernance locale  



الحوكمة المحلية و ميادين تطبيقها :لثانيالفصل ا  

 

 
99 

مؤشرات المدخلات والمخرجات لا تقيم السلوكات أوالاجراءات بينما تركةز علةى الاسةتثمارات والنتةائج المحصةلة 
 عليها.

 (les indicateurs de modalités)ثالثا:مؤشرات تعتمد على الترتيبات

الاداريةة، اجةراءات التخطةيط،  تشمل الاجةراءات المتخةذة  وعمةل المنظمةة لتحقيةق النتةائج؛ مةثلا نوعيةة الأنظمةة
 اعداد السياسات وميكانيزمات تطبيقها، إلا أن قياس هذه الترتيبات ليست بالمهمة السهلة.

  (les indicateurs de pércéption)رابعا:مؤشرات الادراه

المسةةةاءلة، تقةةةيم هةةةذه المؤشةةةرات إدراكةةةات وآراء المةةةواطنين علةةةى مختلةةةف المسةةةائل؛ كتقةةةديم الخةةةدمات القاعديةةةة، 
 التفاعلية والرشوة.

 les indicateurs des résultats et d’impact)خامسا:مؤشرات النتائج والتأثير)

وهةةي المؤشةةرات التةةي تقةةيس مةةدى تحقيةةق الأهةةداف علةةى المةةدى الطويةةل، أو النتةةائج التةةي سةةتجنى مةةن سةةيرورة 
 معينة؛ والتي تكون على شكل اكتفاء للحاجات وتحقيق لأهداف التنمية.

إن ضةةةمان مصةةةداقية النتةةةائج يسةةةتوجب التوفيةةةق بةةةين مختلةةةف المقاربةةةات؛ كةةةأن نوفةةةق بةةةين مؤشةةةرات المةةةدخلات 
ومؤشةرات المخرجةةات، فاسةةتراتجية التقيةةيم المنةدمج تعطةةي قاعةةدة واقعيةةة ومتينةة، وأسةةس سةةليمة لتخطةةيط التنميةةة 

 وا عداد السياسات أحسن من الاعتماد على نوع واحد من المؤشرات.

 اني : مفهوم ودعائم الحوكمة المالية المحلية المطلب الث

بحيةةث يجمةةةع  تشةةعب مفهةةوم الحوكمةةة المحليةةة يةةدعونا إلةةى التركيةةز علةةةى جانةةب مةةن جوانبهةةا وهةةو المةةالي،إن 
، والةةذي والفعةةال بةةين التمويةةل والاسةةتثمار يةةرتبط بمةةدى التسةةيير العقلانةةي التنمةةوي للدولةةة المختصةةون أن الةةدور

، ومةدى شةةمول هةةذه ة المحليةةة كهيئةات عموميةةة  قاعديةةةالعلاقةةة بةةين المصةالح الإداريةةيكةون مةةن خةةلال حوكمةة 
الحوكمة للمصالح التمويلية والرقابية الأخرى المرافقة وعلى رأسها المصالح الجبائية المنوط بهةا التسةيير المةالي 

 العمومي .
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 المالية المحلية الحوكمة  الفرع الأول : ظهور

، ولقةد لةد لآخةر فةي مجةال الماليةة المحليةةل العشرية الأخيةرة تقةدما متفةاوت الأهميةة  مةن بتشهد اللامركزية خلا
علةةى مسةةتوى ضةةعف نمةةو أنظمةةة تبةةين أن التجةةارب الممارسةةة فةةي البلةةدان الناميةةة تجابةةه اليةةوم عةةدة صةةعوبات 

، فظهةةةرت الذاتيةةةةمحدوديةةةة المةةةوارد الماليةةةة ، وهةةةذا راجةةةع إلةةةى قةةةدرات التصةةةرف للجماعةةةات الإقليميةةةة، و التمويةةةل
الامكانيةةات الماليةةة الحقيقيةةة المتةةوفرة وتنةةامي التكةةاليف ولتفةةادي هةةذه لات ماليةةة نتيجةةة عةةدم التكةةافؤ بةةين اخةةتلا

يةة، الوضعية، تحتم رسم خطة استراتيجية واضحة ذات بعد اصلاحي بتدعيم قةدرات التصةرف للجماعةات المحل
ئيةةة موجةةودة لفائةةدة الجماعةةات الاقليميةةة؛ وبعةةد استشةةرافي أو إحالةةة مةةوارد جبا ،فةةي احةةداث مةةوارد جبائيةةة جديةةدة

والتنسةةةيق  بةةةين مختلةةف الفةةةاعلينيقةةوم علةةةى قاعةةدة توزيةةةع الصةةلاحيات بةةةين مختلةةةف الفةةاعلين، ووجةةةود التعةةاون 
، فمةن الصةعب إدراك الحوكمةة قابةة والتسةيير بينهم، وتحديد المسؤوليات مةع تةدعيم مبةدأ الفصةل بةين وظيفتةي ال

 .1، لا يتم فيه تحويل المسؤوليات والقدرات إلى الإدارات المحليةمحلي في نظام مركزي لى المستوى الع

للامركزية والديمقراطية المحلية ،الذي المرصد العالمي  ،حليةمال ةالماليحوكمة ومن بين الهيئات التي اهتمت ب
الدراسة على البلدان الافريقية  توركز  CGLUأعد تقريرا تحت عنوان المدن و الحكومات المحلية المتحدة   

 من مجموعة من التساؤلات نذكر:  تحيث انطلق

 ناقصة؟المالية المحلية إذا كانت الاستقلالية  ماهو مصير الإستقلالية -
 ماهي الحصة المناسبة بين الموارد الذاتية للجماعات الاقليمية وتحويلات الدولة؟ -
 المساءلة المرتبطة بها؟كيف ستحقق اللامركزية الفعلية وبالتالي  -

في  الجماعات الاقليميةمن البلدان الافريقية تعبر صراحة عن حوكمة  %40أظهرت هذه الدراسة أن فقط 
كما بينت أن الجماعات الاقليمية ذات التقاليد الإدارية الفرنسية، لها تنوع في الجباية المحلية، لكن ، دساتيرها

سبة كما هو الحال بالن ،دلات محددة بقوانين أو السلطات المركزيةلا تمتلك القدرة على فرضها؛ حيث المع
 الغابون والنيجر وتوغو فهي تتمتع بسلطة جبائية. اأم ،إلى الساحل العاج والكاميرون 

المسةةتعمرات البريطانيةةة أنهةةا أكثةةر حريةةة فةةي تحديةةد الضةةرائب والإتةةاوات، وحتةةى الحقةةوق غيةةر  فيمةةا يعةةرف عةةن
حيةةةث  ،فريقيةةةا الةةةذي يمثةةةل حالةةةة اسةةةتثنائيةكمةةةا هةةةو الحةةةال فةةةي جنةةةوب ا ،كالضةةةريبة العقاريةةةةباشةةةرة المحليةةةة الم

المةةواطنين فةةي التسةةيير  مؤسسةةة علةةى إشةراك جميةةع برتايةةد، فةةرض مقاربةة جديةةدة للحوكمةةةبخروجةه مةةن نظةةام الأ
                                                             

، الشارقة  29/03/2007-25المؤتمر الخامس المنظم خلال الفترة المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، الإدارة المحلية و البلديات في الوطن العربي  ، 1

   14/05/2018www.arado.org.eg، اطلع عليه يوم ، الإمارات العربية المتحدة نتوفر على الموقع 

Cité&Gouvernements Locaux Unis  

http://www.arado.org/
http://www.arado.org/
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حقيةةق حيةةاة ،شةةعاره "ت RDPالعمةةومي وعلةةى كةةل المسةةتويات فةةي برنةةامج سةةمي " ببرنةةامج إعةةادة البنةةاء والتنميةةة 
 أفضل للجميع" ، واستطاع أن يقيم نظام حوكمة استثنائي خلال احدى عشرة سنة.

وعلةةى العمةةوم ، انتهةةى التقريةةر بملاحظةةة عامةةة ، أن العامةةل المشةةترك بةةين معظةةم البلةةدان الافريقيةةة هةةو اشةةتراك 
ومعظةةةم الجماعةةةات الجبايةةةة بةةةين الحكومةةةة والجماعةةةات الاقليميةةةة بمعةةةدلات متفاوتةةةة، وتختلةةةف مةةةن بلةةةد لآخةةةر، 

 لا تمتلك صلاحية فرض الضريبة؛ وبالتالي يجعل من استقلاليتها المالية محدودة . الاقليمية

جةاء ذلةك بعةد ثةلاث سةنوات مةن العمةل الميةداني ، كةان هةذا فةي أفريةل  ،تهى التقرير بمجموعة من التوصياتان
 ، وتمثلت في:2007

، توفيرمةةوارد كافيةةة ومةةنح القةةدرة علةةى اتخةةاذ القةةرارللمسةةؤوليات تكةةون ب الاعتةةراف بةةأن اللامركزيةةة الفعليةةة -
 التي تعتبر الأقرب للمواطن والممثلة له. ؛على فرض الضرائب للمصالح المحليةالقدرة 

؛ بتةةوفير كةةةل مةةن المةةةوارد البشةةةرية و ريعية لضةةمان الاسةةةتقلالية المحليةةةةمؤسسةةاتية وتشةةة ارسةةاء ضةةةمانات -
 ت الاقليمية.الية الكافية للجماعاالم
سةةةةتحقق بةةةةالربط بةةةةين الحوكمةةةةة والديمقراطيةةةةة )الديمقراطيةةةةة التمثيليةةةةة والديمقراطيةةةةة إن التنميةةةة المسةةةةتدامة  -

 (التشاركية

 إذن تجسيد الحوكمة المالية المحلية يتوقف على:

، بمةةا ليات توزيعةةا يتعةةين أن يكةةون محكمةةاوالمسةةؤؤ رتبط بشةةرط أولةةي هةةو توزيةةع الأدوار تحقيةةق الأهةةداف مةة -
 ؛، ومرتبطا بالامكانيات المالية والمادية واللوجستية الملائمةي الإزدواجية والتجزئة المتناهيةيقتضي تفاد

 الموارد المالية وتأدية النفقات؛ ،دمجة للتصرف في التحاليل الماليةإرساء منظومة إعلامية من -
 لاقليمية؛لتصرف المالي للجماعات اادخال النظام المحاسبي ذي القيد المزد وج في ا -
البشةةةرية الكفيلةةةة بتحسةةةين  دعةةةم القباضةةةات المكلفةةةة بالتصةةةرف فةةةي ماليةةةة الجماعةةةات الاقليميةةةة بالوسةةةائل -

 التحصيل؛
، والرفةةةع مةةةن مسةةةتوى قةةةرار خطةةةة لتأهيلهةةةا، مةةةع اوارد البشةةةرية للجماعةةةات الاقليميةةةةالةةةدعم التةةةدريجي للمةةة -

 التأطير والاختصاص.
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 ركيزة أساسية للحوكمة المالية:تسيير المالية العامة الفرع الثاني 

ة لانجةاح الاصةلاح الإداري والتنظيمةات المتعلقةة بالميزانيةة العامةة هةي وسةائل أساسةي إن اصلاح النظم المالية،
، ماليةةةة الدوريةةة ، ادخةةةال المعلوماتيةةةة، كإعةةةادة النظةةر فةةةي نظةةةام المحاسةةبة، وزيةةةادة الاهتمةةام بالتقةةةارير الالشةةامل

كةةل هةةذه الاجةةةراءات تسةةتخدم للتعبيةةةر عةةن مفهةةوم هةةةو تسةةيير الماليةةةة ؛ شةةديد الرقابةةةةتحديةةد مسةةؤولية الانفةةةاق وت
 ؟العامة فماذا نقصد به 

 ة العامةأولا: مفهوم تسيير المالي
اسةتخدم منةةذ عةةدة سةةنوات للتعبيةر عةةن الجةةدل القةةائم حةول القةةدرات والاصةةلاحات التةةي مسةت الماليةةة العامةةة فةةي 

إلى الدور الأساسي الّذي لعبته الماليةة العامةة فةي الةدول الديمقراطيةة التةي ترغةب البلدان النامية، وأهميتها تعود 
افية همةةةا ركيزتةةةا فةةةي تحقيةةةق التنميةةةة؛ حيةةةث السياسةةةة الموازنتيةةةة المعتمةةةدة علةةةى النتةةةائج وتسةةةيير الميزانيةةةة بالشةةةف

 .1في تقليل الفقر وتحقيق أهداف الألفية للتنمية ،الخدمة العمومية

، وفةةي تحقيةةق التنميةةة ة فةةي الحيةةاة الاقتصةةادية بوجةةه عةةامالهةةام للدولةةداة سةةيادية ، تبةةرز الةةدور فالماليةةة العامةةة أ
إلا أن هةةةذا لةةةن يتحقةةةق إلا  ،لتمويةةةل التنميةةةة المسةةةتدامة محليةةةا ، ووسةةةيلة أساسةةةيةخةةةاصبأبعادهةةةا المركبةةةة بوجةةةه 

بتةوفر هةذين الشةرطين سةيتكون نظةام و  ،مجتمع المدني في إعداد الميزانيةبتوفر الشفافية، المشاركة الشعبية وال
مسةاءلة سةتحقق مةا يسةمى المشةاركة و الشةفافية و مساءلة، هذه الركائز الثلاثةة ؛ اليرتكز على إلزامية السلطات بال

 .بحوكمة مالية جيدة

 مبادئ الحوكمة المالية العامة: ا: ثاني

 2من أهم مبادئ الحوكمة المالية نذكر مايلي:

؛ والتةي تكةون علةى أسةاس العةدل بةين جميةع أفةراد قةرارات السياسةات الماليةة ا شةرعيةونقصد به الشرعية: -
 (non discriminatoire de la populationالمجتمع)

رتكةزة م، بتحديةد المسةؤوليات الوهو الزامية مساءلة المنظمات الحكومية من طرف المواطنين  المساءلة: -
 إدارة المالية العامة.أساسا على شفافية أنشطة الدولة وفعالية وفاعلية 

                                                             
1Stefan Leiderer et Peter Worff, gestion des finances publiques ;une contribution àla bonne gouvernance 
financière ,annuaire Suisse de politique de développement 26 /02 /2007, pp175_195, consulté le 21/04/2018 à10h 
45.  
2Stefan Leiderer et Peter Worff, gestion des finances publiques ;une contribution àla bonne gouvernance 
financière 
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 La légalité desوهةذا بالزاميةة إدارة الماليةة العامةة علةى احتةرام إطةار قةانوني عةادل للجميةع) العدل : -
finances publiques garantit leur prévisibilité et leur controle en toute fiabilité)  

،حيةةةةث تحسةةةةين العموميةةةةة علةةةةى أداء مهامهاوهةةةو مبةةةةدأ يصةةةةف إرادة ومقةةةةدرة أفةةةةراد المنظمةةةات  الفعاليااااة: -
الفعالية في إطار حوكمة المالية العامة تعتمد أولا وقبل كل شيل على تقويةة قةدرة المنظمةات العموميةة علةى 

 تسيير الموارد العمومية.
الانسةانية التةي تحكةم نشةاط الدولةة؛ مةن عدالةة علةى القةيم  يعتمةد هةذا المبةدأ توجه الدولة نحاو التنمياة : -

والتي يجب أن تظهر في ايرادات ونفقات الدولةة، وتةدعم بةذلك ، تصاد السوق قاعية، البيئة المستدامة وااجتم
 1الثقة في القطاع العام من خلال:

ووسةائل  ،ومؤسسةات التةدقيق ،ات الميزانيةة والةذي يمكةن الجمهةورتحسين امكانية الاطلاع علةى معلومة -أ
، والجةدير بالةذكر أنةه بةدأت بعةض البلةدان فةةي المةوارد العامةةةكومةات عةن اسةتخدام الاعةلام مةن مسةاءلة الح

، ففةةةي المغةةةرب مةةةثلا وبفضةةةل" موازنةةةة شةةةجعة نحةةةو زيةةةادة شةةةفافية الميزانيةةةةالةةةوطن العربةةةي تتخةةةذ خطةةةوات م
، استطاع مضاعفة درجة مسح الميزانية المفتوحةة، كمةا قامةت تةونس 2011عام المواطن"  التي تنشر منذ 

 .2013الأولى في ديسمبر بنشر ميزانياتها للمرة 
 تحسين حداثة التقارير المالية وتوسيع نطاق تغطيتها.  -ب
إدراج المؤسسةةات العامةةة فةةي عمليةةات تةةدقيق المةةوارد العامةةة، لأن ديونهةةا غالبةةا مةةا تكةةون مضةةمونة مةةن  -ت

 الحكومة ضمنيا أو صراحة.
وقةت المناسةب، وعقةد ضمان نشر أدنى حد من وثائق الميزانية على أقةل تقةدير بصةورة منتظمةة وفةي ال -ث

 جلسات استماع علنية حول الميزانيات لكي تطلب من المواطنين الابداء بآرائهم.
، ومؤسسةةات التةةدقيق العليةةا، لعامةةة مةةن جانةةب الهيئةةات التشةةريعيةلاشةةراف علةةى الماليةةة اتعزيةةز فعاليةةة ا -ج

تاحةةةة اطةةةلاع المؤسسةةةيةه الأجهةةةزة واسةةةتقلاليتها وذلةةةك علةةةى سةةةبيل المثةةةال بالتاكةةةد مةةةن كفايةةةة تمويةةةل هةةةذ ، وا 
 .الجمهور على تقييماتها في الوقت المناسب

 :تتعلق بة  المالية نستنتج أن الحوكمة
 ، على موارد القطاع العام تحت درجة معينة من الرقابة الحفاظ  -

                                                             
على الموقع:   ،متوفرة مذكرة مرجعية ، تعزيز الشفافية والحوكمة الرشيدة في بلدان التحول العربي  1

27/05/2018www.imf.org/external/arabic/np/semenars/2014/act/pdf/session2a-Transparency.pdf  15، اطلع عليه يوم 

 14h25ى الساعة عل 2018أفريل 
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تطةةةوير اسةةةتراتيجيات لاسةةةناد قةةةدرة  الحكومةةةة علةةةى التصةةةرف بالاعتمةةةاد علةةةى أدوات التسةةةيير العمةةةومي  -
 .وهيئات غير مركزية تتحدد فيها قرارات تخصيص الموارد وتقديم الخدمة أقرب إلى نقطة التقديم  ،الجديد

مةةةة تمامةةةا بةةةالنظر إلةةةى ضةةةمن هةةةذه الشةةةروط تصةةةبح طةةةرق القيةةةادة التقليديةةةة غيةةةر فعالةةةة ) لاتقةةةدم خةةةدمات ملائ
إلا دة للقيةةادة غيةةرممكن ي إقامةةة أنمةةاط جديةةوبالتةةال ،ة لاتضةةمن اقتصةةاد مناسةةب للمةةوارد(وغيرفاعلةة ؛الاحتياجةةات

الةةةذي يفهةةةم منةةةه علةةةى أنةةه تلةةةك القةةةدرة علةةةى تجسةةةيد السياسةةةات العامةةةة وتحمةةةل  ؛اعتمةةدنا علةةةى مفهةةةوم الأداءإذا 
 . مسؤولية النتائج

بالإعتماد على مؤشةرات تسةمح لنةا بقيةاس الأداء، و حسةن   لمعرفة ما تحقق من النتائج لا بد من تقييمهاإذن  
الأداء مةةةرتبط   بقيةةةةادة الإدارات نحةةةةو تحسةةةين فعاليةةةةة النفقةةةةات العموميةةةة بتوجيةةةةه التسةةةةيير نحةةةو تحقيةةةةق النتةةةةائج 

عليةةةةة فةةةةي إطةةةةار الفا ،الاقتصةةةةادية، تحسةةةةين نوعيةةةةة الخةةةةدماتالمحةةةددة مسةةةةبقا والمتعلقةةةةة بالفعاليةةةةة الاجتماعيةةةةة و 
للجماعةات المحليةة و هةذا يكةون مةن خةلال تقيةيم الحوكمةة الماليةة  تقيةيم وقبل التطرق إلىلذا  ،محددةالوسائل ال

 .الأداءتقييم  معرفة من أولا  لابدأدائها المالي، 

 العمومي الأداء تقييم الفرع الثالث: ماهية
 يكون ذلك وفق مايلي:، و الأداءاء العمومي يجرنا إلى التعرف  على تقييم إن الحديث عن تقييم الأد

 قواعده ومراحله أولا: تعريف تقييم الأداء
 تعريف تقييم اتداء .1
يةةراد بتقيةةيم الأداء قيةةاس أداء الأنشةةطة مجتمعةةة بالاسةةتناد علةةى النتةةائج التةةي حققتهةةا خةةلال فتةةرة زمنيةةة محةةددة "

الحلةول اللازمةة  للتغلةب علةى عادة ما تكون سنة؛ بالاضافة إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى نتةائج و اقتةراح 
 .1"الأسباب التي أدت إلى النتائج السلبية بهدف الوصول إلى أداء جيد في المستقبل

بأنةةه الأداة التةةةي تسةةتخدم للتعةةرف علةةةى نشةةاط المشةةروع بهةةدف قيةةةاس النتةةائج المحققةةة ومقارنتهةةةا "يعةةرف أيضةةا 
، مةةع اتخةةاذ الخطةةوات الكفيلةةة لتجةةاوز تهاباعلةةى الانحرافةةات وتشةةخيص مسةةببالأهةةداف المرسةةومة بغيةةة الوقةةوف 

تلك الانحرافات وغالبا ما تكون المقارنة بةين مةا هةو محقةق فعةلا ومةا هةو مسةتهدف فةي نهايةة فتةرة زمنيةة معينةة 
 2هي سنة في الغالب ."

زمنةي ، وهةذا بوضةع برنةامج خيةرة فةي سلسةلة العمليةة الإداريةةعلةى أنهةا الحلقةة الأعمليةة تقيةيم الأداء  ينظر إلي
، ويصةةةطحب تنفيةةةذ الخطةةةة عمليةةةة الرقابةةةة علةةةى التنفيةةةذ هةةةداف الموضةةةوعةمحةةةدد المعةةةالم يرمةةةي إلةةةى تحقيةةةق الأ

                                                             
العالي في رقية  يوسف مصطفى ، معايير لقياس كفاءة الأداء في إدارة حكومية، بحث مقدم لكلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد لنيل درجة دبلوم  1

 1995مراقبة الحسابات . الدراسات العليا، العراق، 
 31،ص 2008المناهج للنشر والتوزيع ،عمان ،الأردن ، مجيد الكرخي ،تقويم الأداء باستخدام النسب المالية ،دار  2
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،وهةةذه الخطةوة تقةةود إلةةى المرحلةة الأخيةةرة وهةةي مرحلةةة النتةائج الفعليةةة عمةةا حةدد مةةن قبل بهةدف تحديةةد انحرافةةات
 تقييم الأداء.

 داء :القواعد الأساسية لتقييم الأ .2
يقتضةةي التعةرف علةى الأهةةداف التةي تريةةد  إن إجةراء تقيةيم الأداء  فةةي أي منظمةة ،: تحدياد الأهاادا  -أ

تشةةةةمل جميةةةةع الأهةةةةداف يجةةةةب أن تتوسةةةةع لبةةةةل  ،ي يتعةةةةين تحديةةةةدها بشةةةةكل واضةةةةح ودقيةةةةقتحقيقهةةةةا والتةةةة
، ويجب الإشارة إلى ضرورة أن تكون هذه الأهداف معروفة ومفهومة من كةل مةن لةه شةأن التفصيلية لها
 بالمنظمة.

: بعةةد تحديةةد الأهةةداف لابةةد مةةن وضةةع خطةةة متكاملةةة  توضةةح فيهةةا المةةوارد الماليةةة  لخطااةوضااع ا -ب
والبشرية وكيفية الحصول عليها ، والأساليب الفنية والإدارية التةي تتبعهةا فةي إدارة واسةتخدام هةذه المةوارد 

 المرسومة . هداف، وينبغي أن تكون خطة العمل منسجمة مع الهيكل التنظيمي ومع الأ
المسةةؤولية كةل وحةدة تنظيميةةة مختصةة بةةأداء عمةل معةةين  : ويقصةةد بمركةزد مراكااز المساؤوليةتحديا -ج

ديةةد النتةةائج التةةي سةةةوف ولهةةا سةةلطة اتخةةاذ القةةرارات التةةي مةةن شةةأنها إدارة جةةةزء مةةن نشةةاط المنظمةةة وتح
الوقةوف علةى مسةتوى الأداء  جةل؛ وعلى هذا الأساس يجب أن تحةدد مسةبقا المسةؤوليات لأتحصل عليها
 لكل مسؤول.

: إن أجةراء تقيةيم الأداء يتطلةب وضةع معةايير لهةذا الغةرض وهةي مجموعةة مةن  تحديد معاايير الأداء -د
عنةةد اختيارهةةا المقةةاييس والنسةةب والأسةةس التةةي تقةةاس بهةةا الانجةةازات وغالبةةا مةةا يصةةعب تحديةةدها إلا أن 

 يجب مراعاة مايأتي :
 تناسبا مع طبيعة النشاط والأكثر انسجاما مع الأهداف.اختيار المعايير الأكثر -
، بحيةةةث يتسةةةنى لهةةةم تطبيقهةةةا ببسةةةاطة والخةةةروج الأكثةةةر وضةةةوحا وفهمةةةا للعةةةاملين بهةةةااختيةةةار المعةةةايير -

 بنتائج واقعية. 
 1ويمكن جملها فيمايلي:مراحل عملية تقييم الأداء:  .3

: فكةةةل عمليةةةة تقيةةةيم تتطلةةةب تةةةوفير البيانةةةات والتقةةةارير  جماااع البياناااات والمعلوماااات الاحصاااائية -أ
اج ، وقةةةد تكةةةون عمليةةةة لتقيةةةيم لسةةةنة معينةةةة تحتةةةالمعةةةايير المطلوبةةةةوالمؤشةةةرات اللازمةةةة لحسةةةاب النسةةةب و 

 .لأهميتها في إجراء المقارنات، وبيانات عن أنشطة منظمات متشابهة لمعلومات متعلقة بسنوات سابقة

                                                             
 .39تقويم الأداء باستخدام النسب المالية ، مرجع سبق ذكره، ص مجيد الكرخي ، 1
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ين مةةن المصةةداقية فةةي هةةذه لتةةوفير مسةةتوى معةة: لومااات الاحصااائيةل ودراسااةالبيانات والمعتحلياا -ب
بهةةةدف تحليلهةةةا ومعرفةةةة مامةةةدى صةةةلاحيتها  ؛ ، نسةةةتعين بةةةبعض الطةةةرق الاحصةةةائية المعروفةةةةالبيانةةةات

 لحساب المعايير والنسب والمؤشرات اللازمة
وهةةذا اعتمةةادا علةةى المعةةايير والنسةةب الملائمةةة لكةةل نشةةاط ، ويتعةةين ان  إجااراء عمليااة التقااويم : -ج

؛ بهةدف التوصةل إلةى حكةم موضةوعي ودقيةق يمكةن يم مجمل مراكز المسؤولية للمنظمةةتمس عملية التقي
 الاعتماد عليه.

إذا مةةا لةةوحظ تسةةجيل انحرافةةات يةةتم حصةةر أسةةبابها  يم:اذ القاارار المناسااب عاان نتااائج التقيااإتخاا -د
 لمحاولة علاجها وايجاد الحلول الناجعة والسير بالمنظمة نحو مستقبل أفضل.

مةن خةلال تغذيةة نظةام الحوافزبنتةائج التقيةيم  تحديد المسؤوليات ومتابعة العملياات التصاحيحية : -ه
عةةن بالمعلومةةات والبانةةات التةةي تمخضةةت وتزويةةد الإدارات التخطيطيةةة والجهةةات المسةةؤولة عةةن المتابعةةة 

 عملية التقييم للاستفادة منها في رسم الخطط القادمة وزيادة فعالية المتابعة والرقابة.

 : : تقييم الأداء العموميثانيا

و نةةاتج عةةن مسةةار الإصةةلاحات المتخةةذة مةةن طةةرف د لتسةةيير الأداء فةةي القطةةاع العمةةومي هةةالاهتمةةام المتزايةة إن
ائل والانتقةةال إلةةى ثقافةةة المتقدمةةة خةةلال تسةةعينيات القةةرن الماضةةي؛ مةةن خةةلال التخلةةي علةةى ثقافةةة الوسةةالبلةةدان 
، اعتمدت هةذه الطريقةة فةي تقيةيم النشةاط العمةومي بوضةع  OCDE، فنجد أن ثلثي البلدان المنتمية إلى النتائج
تنةدرج ضةمن عصةرنة  إلا أن معظمهةا ، والملاحظ أنه لا يوجد برنامج موحد لتقييم الأداءلمستوى الأداء برنامج

 1؛ كتصحيح المالية العامة ، التجديد في آليات الموازنة و سياسة الموارد البشرية .القطاع العمومي

هنا يجةب وضةع نظةام لتسةيير ؛ لأن الأداء قد يكون هدف ) و اء في التسيير العمومي يبقى صعباإن تحليل الأد
ونجد أن المنظمات العموميةة لهةا ثلاثةة  لأداء(،لكما هو وسيلة للاصلاحات العمومية ) خلق أهداف  ؛ الأداء(

 نماذج للأداء :

أهةداف، –، والذي يمثل الأداء في ثةلاث لةوائح ذلك المستعمل في القطاع الخاص النموذج الأول : هو -1
 وسائل ،نتائج.

                                                             
1 Cristophe Maurel , David Carassus&Damien Gardey ,Les démarches locales de performance publique face à la 
LOLF ,mémitisme ou innovation , Revue Politique et Management Public , vol 24 , du mois avril 2011, pp( 417-
442) . 
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، لهةا نشةاط داخلةةي يميزهةا عةن غيرهةةا فكةةل منظمةة؛ : يهةتم بنشةةاط المنظمةات العموميةة النمةوذج الثةاني -2
 ونشاط خارجي من خلال تغير البيئة.

النمةةةةةةةةةةةةةوذج الثالةةةةةةةةةةةةةث : يرتكةةةةةةةةةةةةةز علةةةةةةةةةةةةةى مقاربةةةةةةةةةةةةةات الشةةةةةةةةةةةةةراكة لةةةةةةةةةةةةةلأداء بتبنةةةةةةةةةةةةةي نتيجةةةةةةةةةةةةةة الموازنةةةةةةةةةةةةةة  -3
(BalancedScorecard)   ةلKaplan &Norton) ، .ومن إطار التقييم الذاتي للنشاط العمومي 

عموميةةة منهجيةةة لوحةةة القيةةادة المتوازنةةة، و شةةمولية أو  علةةى ؛ Kaplan &Norton (1992)نمةةوذج  أكةةد
بالأخص غير الربحية منها، فبمةا أن النتيجةة الماليةة ليسةت مةن غايةات هةذه ملائمتها مع المنظمات الحكومية و 

، (المسةةتعملين)طلبةةات زبائنهمالمنظمةات، و بإعتبةةار أن المنظمةات العموميةةة غيةر الربحيةةة موجةودة لأجةةل تلبيةة 
فةةإن إسةةتراتيجية هةةذه المنظمةةات يجةةب أن تكةةون موجهةةة نحةةو غايةةة أساسةةية خاصةةة بهةةا و هةةي الأثةةر الواجةةب 

(، و بهةةذا يجةةب أن تكةةون مؤشةةرات النتةةائج مركةةزة علةةى الزبةةائن أو l’impact à atteindreالوصةةول إليةةه )
( مةن contribuables ou donateursالمسةتفدين مةن الخدمةة مةن جهةة، و دافعةي الضةريبة أو المةانحين )

و وفق ذلك هناك أربعة توجهات للاداء العمةومي : التوجةه المةالي، توجةه الزبةون،  التوجةه الةداخلي 1جهة ثانية.
 و هذا ما يمكن توضيحه في الشكل التالي: وتوجه تعليمي؛

 : تسلسل محاور بطاقة الأداء المتوازن في منظمة عمومية(4-2رقم ) الشكل

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

. 
 

 

 

Source :GIBERT Patrick, Tableaux de bord pour les organisations publiques, DUNOD, Paris, 2009, 

P70 

                                                             
1GIBERT Patrick، Tableaux de bord pour les organisations publiques،DUNOD، Paris، 2009, PP( 69-70). 

 الغاية

 Fiduciaireالإئتماني محورال

كيف يظهر نجاحنا أمام دافعي 

 ؟الممولينالضريبة و 

 محور الزبائن

لتجسيد رؤيتنا، كيف يمكن 

 أن نظهر أمام زبائننا؟

 الداخليمحور ال

لإرضاء دافعي الضريبة و الممولين، 

ماهي المسارات الواجب التحكم و 

 ؟التميز بها

 التمهين و النمومحور 

للتجسيد الجيد لرؤيتنا ، كيف يمكن 
 ؟لمنظمتنا أن تتعلم و تتحسن 
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الاقتصةةادية، قيمةةة المةةورد ة أبعةةاد هةةي :الفاعليةةة أداء المنظمةةة فةةي أربعةة Morin &al (1994)ا نمةةذج كمةة
 2شرعية المنظمة و استدامة المنظمة. ،البشري 

 وأي كان النموذج فتحقيق النتائج يستدعي بالضرورة إلى :

 داف و أولويات السياسات العمومية؛تحديد أفضل للأه -
 القطاع العمومي؛اللجوء إلى تشخيص دقيق لأسباب المشاكل التي يعاني منها  -
 ؛تحديد السياسات الموجودة الضعيفة الأداء إلى استخدام أمثل للوسائل إعادة النظر في طريقة -
 ؛متابعة النتائج المتحصل عليها باستخدام المؤشرات -
، وتشةةةجيع الاصةةةلاحات اللازمةةةة لتحسةةةين الخدمةةةة المقدمةةةة للمةةةةواطن، اتخةةةاذ اجةةةراءات تصةةةحيحية  -

 للمستخدم ولدافع الضريبة.

، وبالتةالي تحقيةق ة لقيةادة أفضةل للسياسةات العموميةةالأداء يصةبح وسةيل؛ فقيةاس 1وبما أننا لا نسير إلا مانقيس
، وهةةذا بتحديةةد الأهةةداف وحتةةى الاسةةتراجيات التةةي تحةةدد القةةائمين علةةى السياسةةات والمسةةيرينتةةوازن حقيقةةي بةةين 

ل وتقيةةيم سياسةةة عموميةةة قبةةل كةة ؛لمةةوارد العامةةةوتوجيةةه المسةةيرين إلةةى الاسةةتخدام الأمثةةل لالسياسةةات ومحتواهةةا 
 ؛ هو قياس الفعالية باستخدام مؤشرات الأداء  ثم تقدير مايلائمها.شيل

، فعنةد قيةةاس الأداء اء معةايير الأداء وحتةى اسةتعمالهان كتابةات عديةدة بينةت صةعوبة بنةأإلا أن الجةدير بالةذكر 
قيةاس ، إذن ممةا سةيؤثر علةى سةلوك الإدارة ن آخةرنجةذب الانتبةاه علةى مؤشةر دو ، أو مؤشر عن آخرقد نفضل 

، الأداء فةةي مؤسسةةة انتاجيةةةيةةة قيةةاس ، فمةةثلا المتتبةةع لعملةالأداء يبقةةى نسةةبي لأنةةه يعتمةةد علةةى مفهةةوم المعياريةة
؛ ثةةم ركةةز علةةى البعةةد ة كةةان يرتكةةز علةةى معيةةار الانتاجيةةة، ثةةم اهةةتم بالوظيفةةة التجاريةةةنجةةد أن التقيةةيم فةةي البدايةة

 .2بوظيفة الموارد البشرية) أداء الأشخاص كموارد( جاء الاهتمامبعدها ،المالي كمعرفة نسبة تدين المؤسسة

الأداء فةةي القطةةاع العمةةومي ينةةدرج ضةةمن التيةةار النظةةري للتسةةيير العمةةومي الجديةةد؛ حيةةث علةةى العمةةوم تسةةيير 
دم ، والةةةذي يوصةةةي بتحسةةةين نوعيةةةة الخةةةدمات المقدمةةةة للمةةةواطن المسةةةتخالأداء أو النتةةةائج مةةةن اهتماماتةةةه تقيةةةيم

، و ، ثم تقييم الخدمة التي تقدمها المنظمةة العموميةة بواسةطة المؤشةرات المناسةبةالاحتياجاتاعتمادا على تقييم 
 عليه نميز بين ثلاث مستويات للأداء :

                                                             
2Ali Debbi ,developper la fiscalité communale et améliorer la performance publique locale ,De la régularisation à la 
stratégie financiére de la commune, El Bahith review n°14 /2014 , pp(26-38). 
1«  Parcque l’on ne gére que ce que l’on mesure » ,Gibert 2009,p70 
2Tierry Le Nedia ,La performance dans le secteur public ,outils ,acteur et stratégie, l’expérience de la ville de 
Paris ,Master 2,Ecole des mines de Paris ,septembre 2009 , disponible surwww.focusintl.com/066-memoire_tn.pdf   
consulté  le 24Ma i2018  à 10h55 

http://www.focusintl.com/066-memoire_tn.pdf%20%20%20consult%c3%a9%20%20le%2024Ma%20i2018
http://www.focusintl.com/066-memoire_tn.pdf%20%20%20consult%c3%a9%20%20le%2024Ma%20i2018
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 الفعالية الاجتماعية والاقتصادية المنتظرة من طرف المواطن والمنتخب . -
 نوعية الخدمة المنتظرة من طرف المستخدم المباشر للخدمة . -
 تظرة من طرف المكلف بالضريبة باعتباره الممول.الفعالية المن -

 الأداء المالي المحلي تقييمالمطلب الثالث :  

، كةان ذلةةك فةةي الولايةةات الخطةةوات الأولةةى فةي تقيةةيم أدائهةةا منةذ سةةنوات إلةةى انتهةاج لاقليميةةة الجةأت الجماعةةات 
، كبةةرى كشةةارلوت وملبةةورن وسةةيدني، وكانةةت علةةى مسةةتوى المةةدن ال، أسةةتراليا، ايطاليةةا وفرنسةةاالمتحةةدة الأمريكيةةة

رة لاسةتخدام المةوارد إذ وجدت  نفسةها مضةط ،الجماعة الاقليميةهذه المحاولات كانت ترمي إلى تحسين فاعلية 
آجةال قصةيرة ؛ بحيةث تسةلط الضةوء وفةي مراقبةة للأحسةن تعتبةر، ومراقبة التسيير في هذا المجال بطريقة أفضل

تغلة بطريقةةةة أكثةةةر ، أي التأكيةةةد علةةةى أن المةةةوارد مسةةةلتشةةةغيلية لةةةلأداءا علةةةى الجوانةةةبعلةةةى الاخةةةتلالات وتركةةةز 
؛ وتعمةل علةى التنشةيط والتنبيةه ولةيس على مدى ملاءمة القرار وليس فقط مدى شرعيته، والحكم فعالية وفاعلية

، ذا النظةةةام فةةي قلةةةب نظةةام المعلومةةةات، يكةةون بةةةذلك هةةى ذلةةك التحفيةةةزضةةافة إلةةةالةةردع أو المعاقبةةة، وتةةةدعم بالإ
تظهةر الأطةراف الفاعلةةة ؛ ومةةن خةلال الشةكل المةوالي 1ويلعةب دور المرافةق فةي التغييروحامةل للحةوار التسةييري 

 في هذا الحوار

 : أطراف الحوار التسييري و دور كل منها(5-2رقم )الشكل 

 

  

 

 

 
 

Source : Revue de finances Publiques ; 20 ans de contrôle de gestion dans les collectivités locales: 
bilanet perspectives ; novembre 2005 ; P17 

                                                             
 .172مرجع سبق ذكره ،ص، مراقبة التسيير نظام لتفعيل حوكمة الجماعات الإقليمية و تحسين قيادة أدائها عقون سعاد ، 1

 الحوار التسييري على انه مجموعة  مسارات التبادل المرتبط بحجم الوسائل وبالأهداف الموكلة بين مستويين تنظيميين.حيث يعرف 

متخذي القرار 

 الإستراتيجي

المصالح 

 التشغيلية

القيادة و مراقبة 

 التسيير

تحديد الأهداف 

 الإستراتيجية

تنفيذ الأعمال و 

 قياس النتائج

 تحديد المؤشرات
 متابعة عملية للأعمال

 تخصيص الموارد   



الحوكمة المحلية و ميادين تطبيقها :لثانيالفصل ا  

 

 
110 

الدولةة يهمهةا ذلةك لأن هةةي حتةى  فةالمنتخبون المحليةون يهتمةون كثيةرا بتحقيةق التةوازن المةةالي لبلةدياتهم ، بةل أن
علةةةى نقةةةاط القةةةوة  لكةةةي تقةةةف أي إدارةو  ،تمويةةةل مجموعةةةة مةةةن الأنشةةةطة المحليةةةةمةةةن تتةةةولى إعطةةةاء الإعانةةةات ل

، كةان لابةةد  لهةا مةن تقيةةيم أدائهةا وخاصةةة الضةعف؛ وعلةى الفةةرص المتاحةة والمعوقةةات التةي يمكةن ان تواجههةةاو 
؛ وعلةةى سةةد الثغةةرات والمعوقةةات لومةةات ويسةةمح لهةةا باتخةةاذ القةةراراتيزودهةةا بالمع أنهةةا أداءهةةا المةةالي؛ باعتبةةاره

، ومصةادرها ة على الاستغلال الأمثةل لمواردهةاعليه الأداء المالي هو مدى قدرة المنظمو  ،1التي تظهر مستقبلا
الأداء المةةالي مةاهي إلا قيةةاس للنتةةائج المحققةة أو المنتظةةرة فةي ضةةوء معةايير محةةددة مسةةبقا  وعليةه فعمليةةة تقيةيم

 . أطراف مختلفة لها علاقة بها ، وهذا لخدمةتاحة للمنظمةحكم على إدارة الموارد المالية الموتقديم 

 ويمكن تحديد مؤشرات تقييم الأداء المالي في النقاط الثلاثة التالية :

 باستخدام التوازنات المالية تقييم الأداء -
 تقييم الأداء باستخدام النسب المالية -
 الاتجاهات الحديثة في تقييم الأداء المالي -

التطةةرق  سةةنحاول  و ا،موحةةد افنجةةد أن كةةل بلةةد انةةتهج أسةةلوبا أواسةةتعان بطريقةةة فلةةيس هنةةاك نموذجةة
 . لأجنبيةا لى بعض النماذج لتقييم الأداء المالي في البلدياتإفي هذا المطلب ، 

 تقييم الأداء المالي في البلديات الفرنسية  تجربة: الفرع الأول

جموعةةة مةةةن النسةةةب الخاصةةة بةةةالاقتراض، نفقةةةات ، أدخةةل المشةةةرع الفرنسةةةي م 1993مةةةارس 27خةةلال مرسةةةوم 
، حيةةث تتةةولى الغةةرف الجهويةةة للمحاسةةبة مهمةةة الضةةريبة المعتمةةدة علةةى عةةدد السةةكانريبةةي و الوعةةاء ال ،التسةةيير

 متابعة هذه النسب والتي تبين من خلالها الوضعية المالية للبلدية .

، فهةةي  تسةةتعين حتةى بالمؤشةةرات العمليةةة ، طةةورت البلةةديات مؤشةرات ماليةةة وغيةةر ماليةةمتابعةةة فعالةة أجةةلومةن 
(indicateurs opérationnels)عةةدد الوجبةةات فةةي المطةةاعم ، إحصةةاء عةةدد مسةةتخدمي مسةةابح البلديةةة، ك

شةطة خاصةة بهةا ، أكانةت أنل الأنشةطة الموكلةة لهةانجد أنها تأخذ بعةين الاعتبةار وبةنفس الأهميةة كة، فالمدرسية
 خ.، أنشطة الجمعيات ، التطوع ...إلشرة أو غير مباشرة كالمناولة، أنشطة الساتليتمبا

بالميزانيةةة كمةا دعةةى المرسةةوم السةابق إلةةى اسةةتظهار المعطيةةات الخاصةة بحسةةاب النسةةب فةي الملاحةةق الخاصةةة 
، حيةةةث أوضةةةحت المةةةادة الأولةةةى منةةةه أن هةةةذه النسةةةب تطبةةةق علةةةى يةةةة وفةةةي الحسةةةاب الإداري الخةةةاص بهةةةاالأول

                                                             
عشال الهيثمي و طارق محمدالنافعي، تقييم الأداء المالي، مكتب المستشار الأول للمحاسبة القانونية متوفر على الموقع:  1

 :http://www.facebook.com /permalink.php ?story-fbid ,consulté 29Mai 2018  
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، والتةةةي تبةةةين حوصةةةلة  للمعطيةةةات الخاصةةةةة قةةةاطن 3500لا تقةةةل عةةةةن التةةةي سةةةكانية الكثافةةةة الالبلةةةديات ذات 
 1بالحالة المالية للبلدية كما يلي :

ر النفقةةات الحقيقيةة للتسةةيير تمثةةل الفةرق بةةين نفقةةات التسةةيي: النفقااات الحقيقيااة للتساايير /عاادد السااكان  -1
المقتطةةةع مةةةن نفقةةةةات المخزون ،العجةةةةز التسةةةييري المنقةةةول ،لاهتلاكةةةاتالاجماليةةةة والإعانةةةات مضةةةافا إليهةةةا ا

 . (utilisateurs)تكاليف الخدمات المشتركة الموزعة على خدمات المستعملين  الاستثمارو
هةةةةةذه النسةةةةةبة مجهةةةةةود البلديةةةةةة فةةةةةي تطةةةةةوير جهازهةةةةةا الإداري والتقنةةةةةي للاسةةةةةتجابة أفضةةةةةل لمتطلبةةةةةات تعكةةةةةس 

 .و تقيس الخدمة المقدمة للقاطنين المواطنين،
مةةن مبةةاني حيةةث تتمثةةل نفقةةات التجهيةةز الخةةام فةةي الاقتنةةاءات :نفقااات التجهيااز الخااام /عاادد السااكان -2

، وهةةي عمليةةة للبلديةةة التةةي تكمةةل عمليةةة التسةةيير؛ هةةذه النسةةبة تقةةيم المهمةةة الثانيةةة وأثةةاث والأشةةغال الجاريةةة
 الاستثمار للاستجابة لمتطلبات المواطنين.

 تسةتفيد البلةديات مةن مجموعةة مةن الإيةرادات التةي تحصةل :الإيرادات الحقيقية للتسيير / عدد السكان -3
سةةي ، الإيةةرادات الحقيقيةة للتسةةيير توافةةق مجمةةوع وحسةةب القةانون الفرن ،عليهةا مةةن مختلةةف الخةدمات المقدمةةة

بعةةد طةةرح التكةةاليف ،الفةةائض العةةادي المنقةةول، ومسةةاهمة خةةدمات المسةةتعملين إلةةى تكةةاليف ايةةرادات التسةةيير 
 الخدمات العمومية.

تسةةةاهم فةةةي ايةةةرادات   هةةةذه النسةةةبة مهمةةةة كةةةون تجعةةةل مةةةن البلديةةةة مؤسسةةةة تقةةةوم ببيةةةع خدمةةةة بتسةةةعيرة تعتبةةةر
 البلدية.

، بحيةةةث إذا مةةةا قارنةةةا بينهمةةةا هةةةذه النسةةةبة تكمةةةل النسةةةبة السةةةابقة:وع هباااات التسيير/عددالساااكان مجمااا -4
 ستعطي صورة واضحة على نتيجة الاستغلال لخدمات البلدية.

ل للةديون المحتمةتفادي التةراكم غيةر  أجلمن  :Encours de la detteالديون الجارية/عددالسكان -5
 . جلكل القروض والديون الطويلة والمتوسطة الأ ، وهذا باحتسابيوصي القانون بقياسها

 نسمة ونذكر : 10000واستعان المشرع الفرنسي بنسب أخرى بالنسبة للبلديات التي يفوق عدد سكانها 
تلةة الأجةور إلةى هةذه النسةبة تسةاعد علةى حسةاب وزن ك:نفقات المستخدمين /نفقات الحقيقية للتسيير -6

 فعالية مستخدمي البلدية وكذا مجهود البلدية في تقليص كتلة الأجور.هو تقييم والهدف  ،النفقات الحقيقية

                                                             
1Ali Debbi,op-cit ,pp(26 -38) 
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/الإيرادات الحقيقيااة يون باارأس المااالر مضااافا إليهااا التسااديد الساانوي لاادالنفقااات الحقيقيااة للتساايي -7
هةذه النسةبة للبلديةة تسةمح : (rembourssement annuel de la dette en capital): للتسايير 

 الاستفادة من الإيرادات الحقيقية في اعداد الميزانية. أجلمن الاستغلال الكلي لخدمات البلدية من 
هةذه النسةبة البلديةة علةى أن التجهيةزات يجةب تلةزم :نفقات التجهيز الخام /الإيارادات الحقيقياة للتسايير -8

 بالحصول على إيرادات ايضافية في المستقبل.أن يكون لها أثر على الاستثمارات وبالتالي سيسمح 
هةذه النسةبة البلديةة علةى المتابعةة المسةتمرة لتطةور تلةزم :الديون الجارية / الإيارادات الحقيقياة للتسايير -9

 الإيرادات الحقيقية للتسييروعلاقتها بالديون، وهذا تفاديا للوقوع في المديونية.

 ن بالنسبة إلى المانجمنت العمومي والمالية المحلية وهما:أدمج القانون أيضا نسبتين تعتبران مهمتاكما 

والمتعلقةةة بمجمةةوع أربعةةة ضةةرائب مباشةةرة محليةةة مسةةتثناة عددالسااكان : مجمااوع الضاارائب المباشرة/ -10
،والمةةةةةدفوعات المتأتيةةةةةة مةةةةةن  (TP)منةةةةةه مخصصةةةةةات الصةةةةةناديق الوطنيةةةةةة والولائيةةةةةة مةةةةةن الضةةةةةريبة المهنيةةةةةة

هةةةةذه النسةةةةبة تسةةةةمح بحسةةةةاب  تعويضةةةةات الدولةةةةة للإيةةةةرادات غيةةةةر المتحصةةةةل عليهةةةةا مةةةةن الضةةةةرائب نفسةةةةها،
 لبلدية.الضرائب المباشرة لالمساهمة الفردية لكل قاطن في 

 Coefficient de mobilisation du potentielالامكانيااة الجبائيااةمعاماال تعبئااة  -11
fiscal: خةةلال هةةذه  الأخيةةر بقسةةمة مجمةةوع الضةةرائب المباشةرة علةةى الامكانيةةة الجبائيةةة ، ومةةنويحسةب هةةذا

،أي تقيةةيم جهةةود التسةةيير المحلةةي والمزايةةا  avantages/efforts)زايةةا/الجهود )النسةةبة تقةةيم العلاقةةة بةةين الم
 التي سيتحصل عليها المستعملين والمكلفين بالضريبة.

تتةةولى و ،  هةةاللبلةةديات، ممةةا سيسةةمح فيمةةا بعةةد بةةالحكم علةةى الأداء المةةالي لهةةذه النسةةب بالمتابعةةة الماليةةة تسةةمح 
، حيةث تةتم المقارنةة فسةيرات للنتةائج المتحصةل عليهةاإعطةاء تبالغرف الجهوية للمحاسبة بفرنسا عملية الحسةاب 

ديات ، لأن الفروقةةةات كبيةةةرة بةةين قةةةيم  النسةةب فةةةي البلةةةالحجةةةم والمةةواردبةةين البلةةةديات المتشةةابهة مةةةن حيةةةث عةةدد 
-عمليةةة المقارنةةة إلةةى اسةةتنتاج معةةايير ومجةةالات )أقصةةىو تةةؤدي  ،والبلةةديات الصةةغيرة والفقيةةرة الكبيةةرة والغنيةةة 

 . يةبلدكل داء المالي لالأ أدنى( للحكم على

عتبر التجربة الفرنسية تبين الاهتمام الكبير للجباية المحلية )خاصة فيما يخص النسبتين الأخيرتين(، إذ ت
 الجبائية. في تطوير الإيرادات ، بحيث تمكن من معرفة كفاءة رئيس البلديةللأداء المالي محدد أساسي
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  )PEFA (الانفاق العام والمسؤولية المالية مج ا الفرع الثاني :برن

نقدي الدولي، المفوضية هو برنامج شراكة بين هيئات متعددة يرعاه كل من: البنك الدولي، الصندوق ال
، سكرتارية الدولة السويسرية رنسية، وزارة الخارجية الفكة المتحدةوزارة التنمية الدولية في الممل، الأوروبية

 للشؤون الاقتصادية، الشراكة الاستراتيجية مع افريقيا. 

 PEFAبرنامج  مرجعيةأولا : 

بشةأن المالية العامة دور أساسةي فةي مسةاندة تنفيةذ سياسةات البلةدان  فعال لمؤسسات وأنظمة إدارةلتسيير الإن ل 
، مةةن خةةلال إتاحةةة الماليةةة العامةةة اء كإطةةار لقيةةاس أداء إدارة؛ وهةةذا البرنةةامج جةةالتنميةةة وتخفةةيض عةةدد الفقةةراء

أسةةهم ؛ وقةد امةةقةدم أداء عمليةة إدارة الماليةة العمجمةع مشةترك مةن المعلومةات فيمةا يتعلةق بقيةاس ورصةد مةدى ت
تشةةةاور فخضةةةع لعمليةةةة واسةةةعة النطةةةاق مةةةن ال ،فةةةاق العةةةاملإطةةةار مجموعةةةة العمةةةل المعنيةةةة بالانفةةةي وضةةةع هةةةذا ا

فبرايةةر  12الإطةةار الصةادرة فةةي تطبيةةق مسةةودة هةذا  حالةة 24والاختبةارات علةةى صةعيد دولةةي، حيةةث جةرى فةةي 
تحسةةينات والايضةةةاحات  جةةراء، تةةم االمعلومةةات التقييميةةة التةةي تةةةوفرت علةةى بلةةدان محةةددة، وفةةي ضةةةوء 2004
يقةةوم هةةذا الأخيةةر بتحديةةد الأبعةةاد الهامةةة لأداء  2006رواتخةةذ صةةيغته النهائيةةة سةةنة، واكتمةةل بةةذلك الإطااللازمةةة

 1نظام المالية العامة المنفتح والمنتظم على النحو التالي :

 الميزانية واقعية ويجري تنفيذها حسب القصد منها. Crédibilité du budgetمصداقية الميزانية: -1
و   الاشةةراف شةةامل علةةى الميزانيةةةExhaustivité et transparance : الشاامولية والشاافافية  -2

، وللمةةواطنين القةدرة علةةى الحصةةول علةةى المعلومةات المتعلقةةة بالميزانيةةة ومخةةاطر الماليةةة امةةةمخةاطر الماليةةة الع
 العامة.

 Budgétisation fondée sur les politiquesعلااى السياسااات :وضااع ميزانيااة اسااتنادا  -3
nationales . يتم اعداد الميزانية في إطار المراعاة التامة للسياسات الحكومية 

 Prévisibilité et controle de l’exécution du قابلية التوقع والرقابة في تنفيذ الميزانياة :  -4
budgetعمليةة الرقابةة  أجةلبالانتظةام وقابليةة التوقةع مةع وجةود ترتيبةات مةن  يجري تنفيذ الميزانية بطريقة تتسةم

 والتوجيه في استخدام الأموال العامة .

                                                             
PEFA : Public Expenditure and Financial Accountability  -Depence Publique et Responsabilité Financière. 

1https://pefa.org/sites/default/files/PEFAReportArabicFinal.pdf 
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 Comptabilité ، enregistrement de l’information et المحاسابة ، التساجيل والابالا  : -5
rapports financiers ا وتعميمهةا بمةا يسةتوفي أغةراض كةل مةن هةيجةري مسةك سةجلات كافيةة والحفةاظ علي

 ، ورفع تقاريرالابلاغ .والإدارة: ضبط عملية اتخاذ القرارات 
ترتيبةات تةدقيق الأمةوال Surveillance et vérification externe والمراجعاة الخارجياة:  التادقيق -6

 العامة ومتابعة المسؤولين لها تعمل كما ينبغي.

بقيةاس الأداء العملةي للعناصةر م مجموعةة المؤشةرات ، تقةو المالية العامةلأداء بعاد الستة الرئيسيةعلى خلفية الأ
، كمةةا يسةةتخدم التقريةةر عةةةن أداء يةةةة العامةةة علةةى صةةعيد البلةةد المعنةةةيالمالإدارة  ة واجةةراءاتالرئيسةةية فةةي أنظمةة

لنقةةةاط م الأثةةةر المحتمةةةل ي، وتقيةةةالعامةةةة تقيةةةيم متكامةةةل لنظةةةام إدارة الماليةةةة عمليةةةة إدارة الماليةةةة العامةةةة فةةةي وضةةةع
، كمةةا يعبةةر عةن الجهةةود التةةي تقةةوم الأخيةةرة الثلاثةةللسةةنوات  سةتويات نةةواتج الميزانيةةةضةعف تلةةك العمليةةة علةةى م

، بوصةف اجةةراءات الاصةلاح الحديثةة العهةةد نظةام إدارة الماليةةة العامةة لةديهابهةا الحكومةة المعنيةة بغيةةة اصةلاح 
 والجارية .

 افتراضةةةات فيمةةةا يتعلةةةق بةةةأثر الاصةةةلاحاتاصةةةلاحات أو  أجةةةلأيةةةة توصةةةيات مةةةن  إلا أن هةةةذا التقريةةةر لايتضةةةمن
كالإطةةار القةةانوني أو القةةدرات  اء العوامةةل التةةي تةةؤثر فةةي الأداء،قيةةاس الأد لا يقةةيس إطةةار، و الجةةاري القيةةام بهةةا

الماليةةة يسةةية لنظةةام إدارة مليةةات العناصةةر الرئخاصةةة علةى أداء ع الحكوميةة القائمةةة؛ فمجموعةةة المؤشةةرات تركةةز
، كمةةا أنةةه وغ مسةةتوى محةةدد مةةن مسةةتويات الأداء، ولةةيس علةةى المةةدخلات التةةي تمكةةن ذلةةك النظةةام مةةن بلةةالعامةةة

 .لايحلل سياسات المالية العامة والانفاق

يةةةر ، وحتةةى المؤسسةةات غأجهةةةزة إدارة هيئةةات حكوميةةة مسةةتقلةيمكةةن أن تسةةتخدم هةةذه المؤشةةرات علةةى مسةةتوى 
، البلةد المعنةي قةاليمواثلةة فةي ولايةات متمل الأجهةزة الحكوميةة الفرعيةة موقد تش ،ةالربحية التي تمول من الحكوم

 .وأجهزة إدارية محلية كالمقاطاعات والبلديات 

 و طريقة التصنيف الترتيبي ثانيا :مؤشرات الأداء
 1مؤشرا إلى ثلاث فئات :  28تقسم المؤشرات المختارة والبالغ عددها مؤشرات الأداء:  -1
: وهةةي المؤشةةرات التةةي تقةةيس النتةةائج المباشةةرة للنظةةام مةةن حيةةث الانفةةاق  إدارة الماليةةة العامةةةنةةواتج نظةةام  -أ

ومسةةتوى وتغيةةرات  ،الأصةةلية التةةي تمةةت المصةةادقة عليهةةاوالإيةةرادات الفعليتةةين، مةةن خةةلال مقارنتهمةةا بالميزانيةةة 
 .متأخرات الانفاق

                                                             
1https://pefa.org/sites/default/files/PEFAReportArabicFinal.pdf 
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تقةيس مةدى شةمولية وشةفافية هةذا النظةام عبةر دورة السمات المشتركة في نظام إدارة المالية العامةة : وهةذه  -ب
 الميزانية بكاملها .

دورة الميزانيةةة : المؤشةةرات فيهةةا تقةةيس أداء الأنظمةةة و المؤسسةةات الرئيسةةية ضةةمن دورة ميزانيةةة الحكومةةة  -ت
 المركزية .
حةةة مؤشةةرات عناصةةر ممارسةةات الجهةةات المانا الإطةةار أيضةةا ممارسةةات الجهةةات المانحةةة التةةي تقةةيس يشةةمل هةةذ

 التي تؤثر في أداء نظام إدارة المالية العامة في البلد المعني .

رئيسةةي مةةن عناصةةر نظةةام إدارة الماليةة العامةةة علةةى سةةلم ترتيبةةي مةةن  ريسةعى كةةل مؤشةةر إلةةى قيةةاس أداء عنصة
، ثةةةم وضةةةع ارشةةةادات فيمةةةا يتعلةةةق بةةةالأداء الةةةذي يسةةةتوفي كةةةل درجةةةة تصةةةنيف ترتيبةةةي  (A-D)أربةةةع نقةةةاط مةةةن 
المؤشةةرات ، ويعطةةى أعلةةى تصةةنيف ترتيبةةي للمؤشةةر إذا كةةان العنصةةر الرئيسةةي يسةةتوفي الهةةدف ذا بالنسةةبة لكةةل 

اسةتنادا ساسةية الخصةائص الأعلى نحو كامل ومنظم ودقيق ومتسق، لةذا فمجموعةة المؤشةرات تركزعلةى  الصلة
بةةدلا مةةن وضةةع معيةةار قياسةةي اسةةتنادا إلةةى أحةةدث الابتكةةارات  ؛إلةةى الممارسةةات الدوليةةة الجيةةدة المتعةةارف عليهةةا

 في عملية إدارة المالية العامة.

 : طريقة تحديد درجة التصنيف الترتيبي -2

نجةةد أن لمعظةةم المؤشةةةرات عةةدة مكونةةةات متصةةلة بموضةةةوع المؤشةةر المعنةةي، ويجةةةب تقيةةيم كةةةل هةةذه المكونةةةات 
ة مسةةتندة إلةةى تقييمةةات كةل مةةن مكونةةات المؤشةةر وبةةذلك تكةون درجةةة التصةةنيف الترتيبةةي الشةامل ،بصةورة مسةةتقلة

؛ ومةةن خةةلال طريقةةة التصةةنيف بالنسةةبة لةةبعض المؤشةةرات(M1)، مةةن خةةلال طريقةةة التصةةنيف الترتيبةةي المعنةةي
التصةةةةنيف ، وتحةةةةدد الارشةةةةادات الخاصةةةةة لكةةةةل المؤشةةةةرات طريقةةةةة بالنسةةةةبة للمؤشةةةةرات الأخةةةةرى  (M2)الترتيبةةةةي 

 الترتيبي الواجب استخدامها.

سةةةبة لكافةةةة المؤشةةةرات ذات مكةةةون واحةةةد وكافةةةة المؤشةةةرات متعةةةددة : تسةةةتخدم بالن M1طريقاااة التصااانيف  -أ
 ثر حسةن أداء المكونةاتالمؤشةر مةن المةرجح أن يةؤ  د مكونةاتالأداء فيمةا يتعلةق بأحةحيثما كان سةوء  المكونات

حلقةةةة فةةةةي سلسةةةلة مكونةةةةات المؤشةةةر المعنةةةةي(، بالنسةةةةبة  رى حسةةةةب )أضةةةةعفذاتةةةه بعبةةةةارة أخةةة الأخةةةرى للمؤشةةةةر
صةةةنيفي الشةةةاملة أو مجمةةةوع درجةةةات ون خطةةةوات تحديةةةد درجةةةة الترتيةةةب التين أو أكثةةةر تكةةةللمؤشةةةرات ذات مكةةةون

 التصنيف الترتيبي للمؤشر كمايلي :
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 على حدى وا عطاؤه درجة تصنيف ترتيبي ، أولا تقييم كل مكون يتم  -
درجةةةة تصةةةنيف حصةةةل عليهةةةا مةةةن  باختيةةةار أدنةةةى لكةةةل مةةةن مكةةةون يف الترتيبةةةي جمةةةع درجةةةات التصةةةن -

 ، المكونات
ضةةةةافة " " إذا كةةةةان المكونةةةةات+إضةةةةافة " - التةةةةي  " بالنسةةةةبة للمكونةةةةات–الأخةةةةرى درجةةةةة تصةةةةنيف أعلةةةةى وا 

 حصلت على درجات تصنيف أدنى .

المؤشةر المعنةي   ط درجات التصةنيف الترتيبةي لكةل مكةون متوس : تستند إلى ايجاد M2طريقة التصنيف  -ب
، حيةةةةث درجةةةة التصةةةةنيف المنخفضةةةةة فةةةةي أحةةةةد بة لمؤشةةةةرات مختةةةارة متعةةةةددة المكونةةةةاتويوصةةةى باتباعةةةةه بالنسةةةة

، وتتمثةةل خطةةوات تحديةةد أخةةر للمؤشةةر ذاتةةه درجةةة التصةةنيف العاليةةة لمكةةون  لا تةةؤثر بالضةةرورة علةةى  مكونةةاتال
 بي للمؤشر فيما يلي :درجة الترتيب التصنيفي الشاملة أو مجموع درجات التصنيف الترتي

 ؛تقييم المدى على سلم من أربعة درجات مثلما رأيناه بالنسبة للطريقة الأولى مكوناتلبالنسبة لكل ا -
مةةةن ، وايجةةةاد القسةةةم المناسةةةب M2الرجةةةوع إلةةةى جةةةدول التحويةةةل الخةةةاص بطريقةةةة التصةةةنيف الترتيبةةةي  -

 ؛(الجدول )المؤشرات لها من مكونين إلى أربعة مكونات
 ؛درجات التصنيف التي أعطيت لمكونات المؤشر الذي يتوافق مع مجموعةمن الجدول ر تحديد السط -
 .( 9أنظر في الملحق رقم )اختيار درجة التصنيف الشاملة بالنسبة للمؤشر المعني. -

 10الملحق رقم على  الاطلاع يمكنكل مؤشر ل ارشادات محددة  و للتعر  على  تفاصيل أكثر فيما يخص
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 خلاصة:

لمواكبة التغيرات السةريعة والمتداخلةة للعلاقةات الاقتصةادية كةان لابةد مةن تحديةد مهةام الدولةة و هيئاتهةا المحليةة 
هةدافها بةأكثر فعاليةة كومة والمةواطن وتمكنهةا مةن تحقيةق أ التي اسندت لها مهام تجعل منها همزة وصل بين الح

من خلال حوكمة العلاقة بةين مصةالح الادارة المحليةة ومةدى شةمول هةذه الحوكمةة للمصةالح التمويليةة والرقابيةة 
 التي تطبق فيها. وللميادينالاخرى، لذا خصصنا هذا الفصل لماهية الحوكمة المحلية 

تعرضنا  الى مفهوم الادارة المحلية ومقوماتها في البداية الاطار المفاهيمي للادارة المحلية، حيث تتطرقنا 
هي العوامل التي تساهم في نجاحها؛ رأينا أن أساليب كما جاء فيه أهداف الادارة المحلية وما ،وأهم وظائفها

بين الادارة المحلية و عدم التركيز الاداري؛ لذا كان لزاما التعرض للمركزية الإدارية  فميزنا  الادارية عديدة،
، والتي ميزنا فيها بين التركيز في يد الأجهزة المركزية بالعاصمةيقصد بها حصر الوظيفة الإدارية والتي 

الإداري وعدم التركيز الإداري؛ كما ان بعض الدول تعمل بنظام الحكم المحلي فرأينا  ثلاث أوجه  نظر فيما 
 يخص الفرق بينه وبين الادارة المحلية

ر بعلى مفهوم الاقليم الذي يعتيم والحوكمة المحلية وركزناالموجودة بين الاقلتلك العلاقة حاولنا ان نظهر  
و بينا الدور  فس الاقليم،بحيث فيه تتظافر جهود كل الفاعلين المجودين على ن ؛حقل عملي للحوكمة المحلية

المحلي بحيث تمكين المجتمع بة في تجسيد الحوكمة المحلية الذي تلعبه اللامركزية والديمقراطية التشاركي
 حدد أهدافه واحتياجاته بوضوح تت

رأينا أيضا أن للحوكمة المحلية ثلاث أبعاد البعد السياسي المرتبط بطبيعة السلطة وشرعية تمثيلها، بعد تقني 
والمرتبط بعمل الإدارة العامة ومدى كفاءتها، و البعد الاقتصادي والاجتماعي والذي يتمثل في كشف أساليب 

 واشراك المجتمع المدني في الحركة التنموية.اتخاذ القرار 

لمالية اجميعا ركزنا على حوكمة ؛ ولصعوبة الالمام بها لك إلى تصنيفات  الحوكمة المحليةتطرقنا كذ 
نموذج  من خلال لأداء المالي  في الوحدات المحليةعرفنا االمحلية لأنها هي الواجهة لأية إدارة محلية؛ 

(LOLF)la  ونموذج جديد يدعى ببرنامج الشراكات المعني بالانفاق العام والمسؤولية المالية ،PEFA 
(Public Expenditure and Financial Accountability) . أين أعطينا نبذة عن كليهما ، 

نة ية بالاستعاتطبيق فكرة الأداء المالي في البلدية الجزائر ما سبق سنحاول في الفصل الثالث  وعلى ضوء
 بغلية والناصرية في ولاية بومرداس.ي الذي تم اسقاطه على بلديت بالنموذج الأخير
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 :تمهيد

، ويظهر ذلك جليا في إسناد بعض المهام إلى عدة سنوات إرساء مبدأ اللامركزيةحاولت الجزائر منذ  
، إذ تم إصدار مجموعة من القرارات التي مست هياكل الولاية و يمية متمثلة في الولاية والبلديةجماعات إقل

ها تعتبر الجماعة سنهتم بالبلدية كون، إلا أننا ن أساسيين لتسيير المجتمع الحديثالبلدية باعتبارهما جهازي
 . 1967جانفي1المؤرخ في  24-67بموجب الأمر  أتانشالتي  القاعدية و

زعت منها كل الصلاحيات ذات البعد الاقتصادي مقتصرا في تقديم الخدمات للمواطنين، إذ ن دور البلدية بقي
 ، جاءاركيةو تجسيدا للديمقراطية التشة لتعزيز دورها خاصة في مجال تنفيذ المشاريع التنمويو ، التنموي و 

إلا أن التنمية لم تصل مبتغاها في  ائر رغم أنها عاشت بحبوحة مالية والجز  ؛قانون  البلدية الجديد لترقيتها
والرقابة الفعالة وعدم  التخطيط الجيدوهذا يعود إلى عدم  ؛إن لم نقل في معظمها وطنكثير من بلديات ال

؛ ت بالاقلاعستسمح للبلديا إلى الطريقة التي هذا الفصل لذا رأينا  أنه من الضروري التطرق في  المبادرة،
كمة المحلية ، من خلال جانب من جوانب الحو ني منها البلدية ومحاولة تداركهامعرفة النقائص التي تعاوهذا ب

والمشاكل  في البلدية، المحلية الماليةو  واقع الحوكمة لسيخصص المبحث الأول ألا وهو المالي منها؛ لذا 
على كل من بلدية بغلية  PEFAاسقاط نموذج سنقوم ب ثانيأما المبحث ال ،التي تعاني منها في الجزائر

 .؛ المبحث الأخير سنعرض فيه نتائج الدراسة والحكم عليهاوالناصرية
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 :بها و المالية المحلية و واقع الحوكمة  البلدية لمبحث الأول:ا

بعد الاستقلال بعدة مراحل، وارتبط هذا التطور بطبيعة نظام الحكم والظروف  الجماعات الاقليميةمر تنظيم 
تبنى مجلس الثورة في حيث  ،السياسية، الاقتصادية والاجتماعية الموروثة عن الاستعمار ومتطلبات البناء

، 1966ديسمبر  02تمت المصادقة عليه في  و ا حول الإصلاح الإداري للجمهوريةقرار  1966أكتوبر 
، وبموجبه تم 1967جانفي 18المؤرخ في 24-67بموجب الأمر 1967سنة  06ونشر في الجريدة تحت رقم 

وتمثل نظام الإدارة المحلية في مستويين هما الولاية والبلدية وهو ما اطلق عليه أول انتخابات بلدية في 1إجراء
؛ إذ منتخبة إلا أننا سنركز على البلدية كونها الإطار الأساسي للإدارة المحليةال الجماعات الاقليميةمصطلح 

سنخصص المطلب الأول لمظاهراستقلالية البلدية، المطلب الثاني سنحاول معرفة واقع الحوكمة في البلدية 
 .تعيق سيرها التيسنتعرض للمالية المحلية والمشاكل وفي مطلب أخير 

في الجزائرمظاهر استقلاليتها  و لبلديةا هيئات:المطلب الأول  

، صدر بعدها قانون يتلاءم مع النظام السياسي الجديد 1989افريل 23تم إقرار التعددية الحزبية في دستور 
أين فتح المجال أمام الأحزاب في المشاركة في الانتخابات  ،1989ديسمبر11المؤرخ 17-89وهو قانون 
إلى أهم التغيرات التي تمس بتسيير البلدية والمهام   90/08رق قانون وتط  ؛الجماعات الاقليميةالخاصة ب

القانون محدوديته في معالجة الإختلالات و المشاكل الناجمة خاصة عن التعددية  هذا أثبت، المنوطة بها
بالإضافة إلى ظهور متطلبات مشروعة و مختلفة متعلقة بالعصرنة الشاملة التي تستدعي استجابات  ،الحزبية

 .لتدارك هذه النقائص 11/10البلدية رقم ؛ لذلك جاء قانون من نمط جديد

 :هيئات البلديةالفرع الأول

 :على أنها البلدية2011 /22/07المؤرخ في  11/10قانون البلدية رقم عرف 

هي الجماعة الإقليمية القاعدية للدولة وتتمتع بالشخصية المعنوية و الذمة المالية المستقلة و تحدث "البلدية 
أن البلدية هي القاعدة الإقليمية للامركزية "كما أضافت المادة الثانية من نفس القانون . 1بموجب القانون"

 2ؤون العمومية"و تشكل إطار مشاركة المواطن في تسيير الش ومكان ممارسة المواطنة،

 
                                                             

 .1967لسنة  06،الجريدة الرسمية رقم 1967فيفيري18المؤرخ في  24-67الأمر 12
  37،المتعلق في البلدية ، الجريدة الرسمية رقم  2011/ 3/07المؤرخ في 11/10( من القانون 01المادة )1
 ، المتعلق في البلدية نفس المرجع 2011/ 3/07المؤرخ في 11/10( من القانون 01المادة )2
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 لتكريس مبادئ الديمقراطية قسمت البلدية إلى هيئات متمثلة في :و  

يختلف هو الجهاز المنتخب في البلدية و  مفهومه من الجانب القانونيأولا : المجلس الشعبي البلدي:     
الصلاحيات التقليدية، ا المجلس كل ويتولى هذ، انيةعدد أعضاء المجلس الشعبي البلدي تبعا للكثافة السك

التبرعات، و إقرار دارية المتعلقة بأملاك البلدية وعلى قبول الهبات و الأعمال الإكالتصويت على الميزانيات و 
مثل في نشاط تالصفقات الخاصة بالبلدية، أما الصلاحيات ذات الطابع الاقتصادي و الاجتماعي و الثقافي فت

الصناعة و قطاع و رسي، و نشاط الأجهزة الاجتماعية ما قبل المد التعليم الابتدائي و ميروالتجهيز،التع
 السكن و نشاط الصحة و النظافة و المحيط و نشاط الاستثمارات الاقتصادية.

، تفاصيل 91إلى16المتعلق بالبلدية  في فصله الأول و الثاني مجموعة من المواد من 11-10جاء القانون 
يجتمع المجلس الشعبي البلدي ، بحيث المنتخب فيه ونظام مداولته عن كيفية عمل المجلس ولجانه ووضعية

دورات في السنة على أن لا تتعدى مدة كل دورة خمسة أيام، وتكون علنية مفتوحة لمواطني البلدية  6بمعدل 
 .ولكل مواطن معني بموضوع المداولات 

ن يرفع تظلما اداريا أ ،ليها قانوناالمنصوص ع ويمكن لرئيس المجلس الشعبي البلدي وفقا للشروط والأشكال
، والجديد ان المادة د قرار الوالي الذي رفض المصادقةعلى المداولةمام الجهات المختصة ضأودعوى قضائية أ

 44من القانون الجديد تحدد بدقة المداولات القابلة للبطلان على عكس ما كان معمول به بموجب المادة  53
-10من القانون 79ها غموض .يتكون المجلس الشعبي البلدي حسب المادة والتي يشوب 90/08من القانون 

ويتغير عدد هؤلاء حسب تغير عدد سكان البلدية  ،سنوات 5 ينتخبون لمدة ء من مجموعة من الأعضا 11
 .1الشروطمجموعة من ة الإحصاء العام للسكان والإسكان ضمن ليالناتج عن عم

                                                             

يخص نظام جلسات المجلس هي" وجوب اجتماع أعضاء  فيما 10-11من قانون  18النقطة الجديدة التي جاء بها هذا القانون بموجب نص المادة 
الاستثنائية على ان يحضر الوالي بذلك فورا، "واستثنائية " مصطلح استخدمه المشرع لتمثل جميع  الظروف المجلس الشعبي البلدي بقوة القانون في

 الحالات غير العادية مرتبطة بخطر وشيك او كارثة كبرى .

وأكدت ، نه لا تمنح اجتماعات المجلس الشعبي البلدي مصداقية إلا بحضور الأغلبية المطلقة لأعضائه الممارسينألقانون من نفس ا 29وجاء في المادة 
يوم من إيداعها على مستوى الولاية ، باستثناء المداولات  21من القانون الجديد ،على أن مداولات المجلس قابلة للتنفيذ بقوة القانون بعد  56المادة 
لق بشعارات باتفاقيات التوأمة بين المدن، الميزانيات والحساب وقبول الهبات والوصايا الأجنبية والتنازل عن الأملاك العقارية للبلدية ، وما يتع المتعلقة

 ورموز الدولة .

 
عضوا في البلديات التي يقل عدد سكانها  13. تتمثل هذه الشروط فيمايلي:  19سابق، ص  المتعلق بالانتخابات مرجع 12/01القانون من 79المادة1

عضوا في البلديات التي يتراوح عدد 19، نسمة  20.000نسمة و10.001عضوا في البلديات التي يتراوح عدد سكانها عن 15، نسمة10.000عن 
عضوا في 33، نسمة 100.000نسمة. و50.001عضوا في البلديات التي يتراوح عدد سكانها عن 23، نسمة 50.000نسمة و20.001سكانها عن 
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من بين اعضائه لجان دائمة حسب مجال تخصصاتها ولا  31المادة يشكل المجلس الشعبي البلدي بموجب 
ة تهيئة الاقليم والسياح؛ الصحة والنظافة وحماية البيئة؛ :الاقتصاد والمالية و الاستثمارةسيما تلك المتعلقة ب
يث بح. بالشؤون الاجتماعية والثقافية والرياضية والشبا؛ الري والفلاحة والصيد البحري ؛ والصناعات التقليدية

 .1ساس عدد السكانأيحدد عدد اللجان الدائمة على 

عضائه لجنة خاصة لدراسة موضوع محدد يدخل مجال أ ن يشكل من بين أكما يمكن للمجلس الشعبي البلدي 
استكمال مهمتها في  أجلاختصاصه، ويحدد موضوع و تاريخ انتهاء المهمة واللآجال الممنوحة للجنة من 

 .90/08من القانون  47وخلافا لما جاء في نص المادة  المداولة المحدثة لها

و هذا حسب  (بين نائبين إلى ستة نواب)يتكون من رئيس البلدية و عدة نواب   الجهاز التنفيذيثانيا:   
عدد المنتخبين لكل مجلس، و يعين رئيس البلدية من طرف أعضاء القائمة التي نالت الأغلبية خلال ثمانية 

وجاء في ؛ المساعدين له بعد استشارة المجلسأيام الموالية لإعلان نتائج الاقتراع، و هو بدوره يختار النواب 
 2.لرئيس نائبان او عدة نوابيساعد امن القانون البلدي ، على ان  69نص المادة 

يوم من اعلان نتائج الانتخابات النواب لتعيين رئيس المجلس الشعبي البلدي متصدرا  15بعد  يستدعي الوالي
و المرشح أما في حالة تساوي الاصوات يعلن رئيسا المرشحة أصوات، غلبية الأأ القائمة التي حصلت على 

 صغر سنا .الأ

نه وبالإضافة الى وجود مجلس شعبي بلدي وهيئة تنفيذية  أ منه على 15بموجب القانون الجديد وفي المادة 
شروط تعيين الامين  128و  127المشرع بموجب المادتين  وضحيرأسها رئيس المجلس الشعبي البلدي ، أ

 العام والحقوق التي يتمتع بها والواجبات المفروضة عليه الى التنظيم.

                                                                                                                                                                                                    

حيث . نسمة200.001عضوا في البلديات التي يفوق عدد سكانها عن 43، نسمة 200.000نسمة و100.001البلديات التي يتراوح عدد سكانها عن
ويشترط من المترشح المتضمن القانون العضوي للانتخابات، 07/97نلاحظ زيادة عدد أعضاء المجلس مقارنة بالتصنيف القديم الذي جاء في القانون 

 للمجلس البلدي أن يكون بالغا ثلاث وعشرين سنة على الأقل يوم الاقتراع .
 50.000و  20.001لجان بالنسبة للبلديات التي يتراوح عدد سكانها  4؛ نسمة او اقل 20.000لجان بالنسبة للبلديات التي يبلغ عدد سكانها  13

نسمة  100000لجان بالنسبة للبلديات التي يفوق عدد سكانها  6؛ نسمة 100000و  50001ح عدد سكانها لجان بالنسبة للبلديات التي يتراو  5؛ نسمة
 والتي كانت تسمى باللجنة المؤقتة في القانون القديم .

لمجلس الشعبي البلدي ثلاث نواب بالنسبة للبلديات ذات ا؛ بي البلدي المتكون من سبعة مقاعدكمايلي :نائبان بالنسبة للبلديات ذات المجلس الشع2
خمسة نواب بالنسبة ؛ اربعة نواب بالنسبة للبلديات ذات المجلس الشعبي البلدي المتكون من خمسة عشر مقعدا؛ المتكون من احدى عشر مقعدا 

لبلدي المتكون من ثلاثة و ستة نواب بالنسبة للبلديات ذات المجلس الشعبي ا؛ للبلديات ذات المجلس الشعبي البلدي المتكون من ثلاثة وعشرون مقعدا
 ثلاثون مقعدا.
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ل صلاحيات الرئيس كممثل للبلدية في تنفيذ مداولات المجلس الشعبي البلدي ويمثل البلدية في كل تتمث
بعد المصادقة عليها البلدية  يةميزان يتولى تنفيذ ، التظاهرات الرسمية وفي كل أعمال الحالة المدنية والإدارية

نشر وتنفيذ القوانين والتنظيمات في  يتولى الإدارة الوصية كما له صلاحيات كممثل للدولة نذكر منها: من
كما له ؛ السهر على حسن النظام والأمن العموميين وعلى النظافة العمومية؛ إقليم البلدية تحت سلطة الوالي

 اون مجموعة من المصالح الإدارية وتتكفل إدارة البلدية على تجسيد هذه الصلاحيات بتع؛ صفة ضابط المدنية
الأمانة العامة ي:لى العموم تتمثل هذه المصالح فوع ،رى حسب أهمية كل بلديةيختلف عددها من بلدية لأخ

 المصالح التقنية، إلى جانب مصالح أخرى .  ،المصالح الإدارية

 مظاهر استقلالية البلدية :فرع الثانيال

تظهر في مجموعة من  سبت بذلك استقلاليةتكإمنح المشرع الجزائري للبلدية صفة الشخصية المعنوية، ف
 :المظاهر نذكر

 ة: الاستقلال باختصاصات محليأولا

إن انفراد السلطة المركزية بكل الاختصاصات بما فيها المحلية هو من سمات التخلف حسب ما ورد في 
إحدى التقارير الأممية، إذ يجب أن تعهد للجماعات المحلية مجموعة من الاختصاصات والمهام لتستقل 

؛ لبلديات الجزائرية مجموعة من الاختصاصات تتمثل في :التهيئة والتنميةلمنحت لقد و ؛ 1وتسييرهابإدارتها 
التربية والحماية الاجتماعية والرياضية والشباب والثقافة والتسلية ؛ زتعمير والهياكل القاعدية والتجهيال

 هي: ثلاث طرق ب صات؛ حيث تسير البلدية هذه الاختصاالنظافة وحفظ الصحة والطرقات؛ والسياحة

ا وموظفيها : بحيث تقوم البلدية  مباشرة بإدارة المرفق بنفسها مستخدمة أموالهالاستغلال المباشر -1
وتعتبر أقدم الطرق  ،راداته مدرجة ضمن ميزانية البلديةا  ، وتكون كافة نفقاته و ووسائل القانون العام

 في إدارة المرافق العمومية.
تعون بالشخصية المعنوية تمنح إدارة المرفق العام إلى أشخاص يتم أسلوب المؤسسة العمومية: -2

ا العمومية البلدية، بحيث يكون موظفيه على هذه الأشخاص بالمؤسسات المستقلة، يطلق
، ويتم إنشاؤها بموجب مداولة للمجلس الشعبي عموميين، وأموالها أموالا عامة، وأعمالها إدارية

 .2من قانون البلدية 154و153ين البلدي وهذا وفقا لأحكام المادت
                                                             

 26، ص2010بوعمران عادل ، البلدية في التشريع الجزائري ، دار الهدى، الجزائر ، 1
 47،ص 2011عشي علاء الدين ، شرح قانون البلدية ، دار الهدى ، الجزائر ، 2
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فق العمومية لمدة محددة مع فرد أو شركة لإدارة واستغلال المرا تتعاقد البلديةالامتياز والتفويض:  -3
سوم من ر ، وعلى مسؤوليته مقابل التصريح له بالحصول على البأمواله، وعماله ووسائله الخاصة

 ."التزام المرافق العمومية " أو "عقد الامتيازمات المرفق وفق عقد يسمى "بعقد دالمنتفعين بخ

صل عليها البلدية لقاء تقديمها لخدمات( دات الإستغلال )و هي المداخيل تتحبهذا الخصوص نلاحظ أن إيرا
ن م ٪5تمثل نسبة ضئيلة من إيرادات البلديات في الجزائر فهي لا تتجاوز  بالإضافة لإيرادات الأملاك نسبة 

، إلا أنها رغم ضعفها فهي تمثل أداة هامة للإستقلال المالي للبلديات نظرا سيير للبلديةمجموع إيرادات الت
لإرتباطها مباشرة بالخدمات التي تقدمها البلدية من جهة و كذلك للسيطرة التي تتمتع بها البلدية على هذا 

ين الخزينة، عكس النوع من الإيرادات، سواءا في تحديد مقاديرها أو فيما يخص تحصيلها عن طريق أم
الإيرادات الجبائية التي لا تتمتع البلدية بأي صلاحيات حولها سواءا فيما يتعلق بتحديد مقدارها أو تحصيلها. 
إلا انه يجب الإشارة أن الحرية ليست مطلقة فهناك بعض الجوانب القانونية التي تتدخل لتقرر كيفية تحديد 

 .افقة الجهات الوصية عليهاأسعار هذه الخدمات بالإضافة على ضرورة مو 

 : موارد بشرية خاصة بالبلديةثانيا

نقصد بها مجموعة الأشخاص من فئات العمال والموظفين المنتمين للبلدية، والموزعين على مصالحها 
وأسلاكها ومرافقها المختلفة، والمسند إليهم مهمة تسيير تلك المصالح، ومباشرة الصلاحيات الملقاة على 

هذه الاستقلالية متوقفة على  يعتبر المورد البشري أحد أهم شروط استقلال البلدية إلا أنو  ؛عاتق البلدية
 جملة من الشروط أبرزها :

ول ، أما الأبشرية استقلالا إداريا و قانونياوهو أن تستقل البلدية بمواردها ال أولا : محلية المورد البشري :
أما  العزل والتأديب ،ية، النقلالترق ،صلاحيات التعيين محلية يخول لها لجهة فنقصد به إسناد السلطة

الثاني فالمراد منه هو خضوع الموارد البشرية إلى أنظمة قانونية خاصة كما تبقى خاضعة لبعض الأحكام 
 العامة المشتركة .

هام المنوطة بها وتحمل مإذ يجب أن تكون الموارد البشرية كافية للقيام بال كفاية الموارد البشرية: :ثانيا
 ؛ وتأخذ تلك الكفاية صورتان :المسؤولية

 ونعني بعا ضرورة توفر العدد الكافي والمناسب لتسيير المصالح والمرافق . عددية: -
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وهو ضمان حيازة البلدية على مورد بشري مؤهل علميا وفنيا وتقنيا يتناسب مع المهام  نوعية : -
 المستجدات التي يمليها الواقع. الموكلة للوحدات المحلية، يتماشى مع

في  %4,35في التصميم و  %5,26ضعف التأطير الذي يمثل   الملاحظ أن البلديات في الجزائر تشهد
من العدد الإجمالي للموظفين في البلديات،  %86,67تضخم أعوان التنفيذ الذين يمثلون نسبة التطبيق مقابل 

 1حيث التأطير مقارنة بالإدارات الأخرى. الأسوأ منكما نلاحظ أن إدارة البلديات هي 

 مورد مالي محليل: امتلاه ثالثا

 مفهوم التمويل المحلي -أ

يعرف التمويل المحلي بأنه "كل الموارد المالية المتاحة والتي يمكن توفيرها من مصادر مختلفة لتمويل التنمية 
معدلات لتلك التنمية عبر الزمن وتعظم المحلية على مستوى الوحدات المحلية بالصورة التي تحقق أكبر 

 . 2استقلالية المحليات عن الحكومة المركزية في تحقيق التنمية المحلية المنشودة"

فهو عبارة "عن كل الموارد المالية  الجماعات الاقليميةالتمويل المحلي إذا شرط ودعامة أساسية لإستقلالية 
لتمويل التنمية المحلية بالصورة التي تحقق اكبر معدلات  المتاحة و التي يمكن توفيرها من مصادر مختلفة

التنمية عبر الزمن، و تعظم إستقلالية المحليات عن الحكومات المركزية في تحقيق التنمية المحلية 
العلاقة بينهما هي علاقة طردية ؛ إذ نجد التمويل المحلي بالتنمية المحليةو بهذا نلاحظ ترابط  3المنشودة"
بمعنى أن قصور الموارد المالية المحلية يعنى انحسار التنمية و العكس صحيح بشرط التصرف إحصائيا 

 .  السليم في الموارد المالية

 4: وهي توفر مجموعة من الشروط في  المورد المحلي نذكر : خصائص المورد المحلي-ب

المحلية التي تستفيد من ء المورد بالكامل في نطاق الوحدة اويقصد به أن يكون وع محلية المورد: -1
 حصيلته ، وأن يكون متميزا بقدر الامكان عن أوعية الضرائب المركزية.

                                                             
 عقون سعاد،1
 .32، ص مرجع سبق ذكره؛ تمويل التنمية المحلية في الجزائر: واقع و آفاقخنفري خيضر؛ 2

: سياسات  ؛ ورقة بحثية مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حولالزكاة وتمويل التنمية المحليةلعمارة جمال ، دلال  بن طبي  و مسعودة  نصبة؛ 

؛ كلية العلوم الإقتصادية و 2006نوفمبر 22و21؛ يومي -دراسة حالة الجزائر والدول النامية  -التمويل وأثرها على الاقتصاديات والمؤسسات  

 3التسيير؛ جامعة محمد خيضر بسكرة؛ الجزائر.
 33ص مرجع سبق ذكره، ؛ تمويل التنمية المحلية في الجزائر: واقع و آفاقخنفري خيضر؛ 4
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 تأسيسه حيث من المحلي  المورد سعر تقدير بسلطة المحلية الوحدة تستقل أن :ذاتية المورد -2
  الخارجية، الموارد و النسبية الذاتية عن الموارد تميزا المطلقة الذاتية بالموارد تسمى ما وهي وتحصيله

 المشرع لكن  المتاحة،  الموارد  حصيلة  و  المالية  إحتياجاتها  بين  التوفيق  من  تتمكن  حتى
 تحقيق للقانون  تركها بل محلية  ضريبة تأسيس من البلدية ومنها الإدارية للوحدات يسمح لا الجزائري 
 .1الهيئات فهذه منطر تحصيلها و تحديد الضريبة حرية مع يتنافى وهذا الضريبة وحدة و العدالة المبدأ

: وهي تيسير تقدير وعاء المورد وتخفيض تكلفة تحصيله ، أي محاولة أن تكون  سهولة إدارة المورد -3
 تكلفة التحصيل عند أقل درجة ممكنة ، وفي نفس الوقت ضرورة وفرة حصيلة المورد نسبيا.

أي يمكن الزيادة فيه حسب الحاجة من حيث مبالغه المالية أو أنواعه،  و كفاية  مرونة المورد: -4
لتتمكن من تلبية الحاجات  الجماعات الاقليميةالمورد و إتساعه بمعنى أن يكون كافيا لتغطية إحتياجات 

 .العامة

 يةالجزائر  ةالبلديفي  حوكمةالواقع  :نيطلب الثاالم

-06الحكم الراشد في القانون التوجيهي للمدينة الصادر بموجب القانون استعمل المشرع الجزائري مصطلح 
منه جملة من المبادئ الأساسية للمدينة وذكرت  02، حيث أرست المادة 2006فبراير  20المؤرخ في  06

المصلحة العامة في إطار من بينها الحكم الراشد، وألزم المشرع الادارة بالاهتمام بانشغالات المواطن و 
ووفرة التمويل، ورغم  تتفاوت مستويات الحوكمة في الجزائر وذلك تبعا للمنطقة والوعي الجماهيري و  ؛افيةالشف

كونها مرهونة  ،، إلا أنها ما زالت في بدايتها1989دخول الجزائر التعددية الحزبية بموجب دستور تحسنها منذ
 موال.لهذه الأبعاملين هامين : توفير الموارد الكافية، والتسيير العقلاني 

 القراءة القانونية لمفهوم الحوكمة المحلية في الجزائر :الفرع الأول

القانون الجديد وفي مادته الثانية، أكد على أن البلدية هي المكان الذي تمارس فيه المواطنة، فهي الإطار 
حيث  في البلديات،شمل هذا القانون حلولا لمشاكل التسيير ، و ة المحليةالمؤسساتي لممارسة الديمقراطي

ارات، من خلال تمكينه من حضور الجمعيات العامة ر تفرض أحكامه ضرورة إشراك المواطن في اتخاذ الق
 .للمجالس البلدية، و تفعيل دور لجان الأحياء

  
                                                             

؛ العدد السادس؛ جامعة 2رقم  3المجلد  ؛ مجلة البحوث و الدراسات القانونية؛التمويل المحلي و دوره في عملية التنمية المحليةبن ناصر وهيبة؛  
 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/298901البليدة 2؛ 2013؛ ص91. 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/29890
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/29890
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 مؤشر المشاركة في قانون البلديةأولا:

عنوان "مشاركة المواطنين في خير الباب الثالث منه للديمقراطية التشاركية تحت خصص قانون البلدية الأ
منه "تشكل البلدية الاطار المؤسساتي لممارسة الديمقراطية على  11تسيير شؤون البلدية" حيث نصت المادة 

جملة من مؤشرات الحوكمة المحلية ، وهذا  11/10وحمل نفس القانون  ،لمستوى المحلي والتسيير الجواري"ا
في اطار الاصلاح العام للجماعات المحلية، وكذا فتح المجال في المشاركة لتسيير هذه الوحدة الادارية 

 1والاطلاع أكثر عن الوضع الحقيقي لها.

عايير اقتصادية حقيقية تسمح بتوفير يسمح هذا القانون للجمعيات المحلية و البلديات، بإنشاء مؤسسات بم
موارد مستدامة للبلديات، مما يمنحها حق التصرف في الميزانيات و مخططات التنمية المحلية، من خلال  

دعم التنمية  أجلالتأكيد على رأيها و مواقفها فيما يخص بعض المشاريع التي تراها مهمة لإقليمها من 
يهدف هذا القانون إلى تمكين المجالس الشعبية من القدرات التي و  ، كماالاقتصادية على المستوى المحلي

 . تتوفر عليها كل بلدية حسب طبيعتها و موقعها الجغرافي

من القانون  11نص المشرع صراحة على ضرورة التأسيس للديمقراطية التشاركية كما رأينا في المادة 
، وارتباطه بجملة من المبادئ كمة المحليةأحد أهم مؤشرات الحو  ، بحيث يمثل مبدأ المشاركة 11/10

 2المتعلقة بممارسة الحقوق والحريات العامة، وارساء النظام الديمقراطي وممارسة المواطنة.

من ذات القانون أن جلسات المجلس الشعبي البلدي علنية وتكون مفتوحة لمواطني   26نصت المادةكما 
 البلدية لكل مواطن معني بالمداولة، وهذا يعني مشاركة المواطنين بالحضور والاطلاع على المداولات.

 مؤشر الشفافية في قانون البلديةثانيا:

"يتخذ  11/10من القانون  11إذ جاء في المادة  تم تجسيد مبدأ الشفافية في العديد من مواد هذا القانون،
ولويات التهيئة أبشؤونهم واستشارتهم حول خيارات و المجلس الشعبي البلدي كل التدابير لإعلام المواطنين 

 والتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية."

ل قاعة المداولات في ت عند مدخذات القانون لصق مشروع جدول أعمال الاجتماعامن   22وفرضت المادة 
من نفس القانون، أنه يمكن لكل شخص  14ماكن المخصصة لإعلام الجمهور، كما اعترفت المادة الأ

                                                             
 ، ص2012عمار بوضياف، شرح قانون البلدية، جسور للنشر والتوزيع، الجزائر، 1
 .113رجع السابق، صعمار بوضياف، نفس الم2
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، كما يمكن لكل شخص ذي مصلحة الحصول على نسخة منها كاملة طلاع على مستخرجات المداولاتالا
 أو جزئية على نفقته .

الفساد الذي يحرك قنوات الرقابة بجميع أنواعها، فهو يمكن من أهم آليات مكافحة مبدأ الشفافية يعتبر 
المواطن من معرفة القرارات الادارية المتخذة، وهو ما يسهل على رصد أخطاء الادارة، وقد تحرك الرقابة 

 1الشعبية قنوات رقابة أخرى إدارية وقضائية.

 : واقع المشاركة في البلدية الجزائريةالفرع الثاني

 يلي: مانا يمكن أن نحصر واقع المشاركة فيائيات اللازمة للتحليل إلا أنعلى الاحص رغم عدم توفرنا

 المشاركة السياسيةأولا :

سيع المشاركة حاولت الجزائر مواكبة الدول الغربية في قضية التحول الغربي، الذي يعتبر خطوة في تو 
للمسار الديمقراطي من خلال تعزيز الشفافية ساسا بإنشاء المؤسسات وتعددها والداعمة أالسياسية المرتبطة 

 والمساءلة في النظام السياسي الجزائري.

إلا أن الملاحظ أن نسبة المشاركة في الانتخابات تنخفض من استحقاق لآخر، وهذا لتوسع دائرة الفساد 
اب المال الاداري بالإضافة الى الانتقادات الموجهة لطريقة اختيار الممثلين التي تعطي الحظوظ لأصح

 السياسيين وتكرس السلوك العشائري، وهو ما يطرح جدوى المشاركة السياسية.

 مشاركة المجتمع المدنيثانيا: 

عرفت الجزائر مفهوم المجتمع المدني في النصف الثاني من ثمانينيات القرن الماضي، حيث بدأ الحديث عن 
مفهوم المجتمع المدني في الوقت الذي كان يشهد النظام السياسي أزمة في قاعدته السياسية، مما جعل 

بيا أو معارضا، وقد دعم مفهوم المجتمع المدني في الجزائر يعبر عن مفهوم رسمي أكثر منه مفهوما شع
النظام السياسي الجزائري المجتمع المدني من خلال استعانته بوسائل الاعلام للترويج له اجتماعيا بغية 

                                                             
 .162فس المرجع السابق، بتصرف،  صعمار بوضياف، ن1
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اشراكه في عملية التسيير وتوسيعا بذلك لقاعدة السلطة ومساعدتها على الخروج من الازمة الاقتصادية 
 1والسياسية للنظام الاحادي.

، والذي جاء في فصله الرابع المتضمن 1989توريا بعد المصادقة على دستور سنة تم الاعتراف به دس
على الحق في الدفاع الفردي وعن طريق الجمعية عن الحقوق  33الحقوق والحريات ينص في مادته 

نشاء  41ساسية للإنسان، وتبرز هذه الحقوق أكثر في المادة الأ والتي تنص على أن حرية التعبير وا 
والاجتماع مضمونة للمواطن؛ وابرز تنظيمات المجتمع المدني الموجودة في الجزائر هي الجمعيات 

 التنظيمات النقابية، الجمعيات ووسائل الاعلام.

قانونية والادارية، ن المتتبع للشأن الجمعاوي، يدرك أن الدولة تغيب حضوره الفعلي من خلال وضع القيود الإ
 ا.، مما يجعله في تبعية دائمة لهأو تحديد مجال حريته حله أو تهمراقب والسيطرة عليه من خلال 

 :مشاركة القطاع الخاصثالثا: 

-95انتهجت الجزائر سياسة التحول الى القطاع الخاص منذ تسعينيات القرن الماضي، وهذا كنتيجة للأمر 
مشاركة للقطاع  التنمية بل هناك ةعمليي ف ، فلم تعد الدولة الفاعل الوحيد1995أوت  26المؤرخ في  22

 2الخاص الى جانب القطاع العام الذي لم يستطع لوحده تحقيق اهداف وغايات التنمية.

يعد قطاع الخدمات من أهم المجالات التي يعمل بها القطاع الخاص خاصة مجال النقل والفندقة والاطعام 
ة هذا الأخير في مدى إسهامه في وأصبح دوره متزايدا ويمثل القوة المحركة للتنمية الاقتصادية، وترتبط أهمي

معالجة القضايا والموضوعات الاقتصادية والاجتماعية المحلية التي تأتي في مقدمتها، البطالة، مستوى 
 الدخل، تحقيق الرفاه الاقتصادي.

، بحيث أن الجزائر دخلت في مرحلة ت المجتمعية والادارية والعالميةورغم دوره الفعال، ومقارنة بالتغيرا
، من حيث تشجيع القطاع الخاص واشراكه تغيراا على مستوى أداء البلديات اد السوق دون أن يواكبهااقتص

 في عمليات اتخاذ القرار.
                                                             

عبد الناصر جابي، العلاقات بين البرلمان والمجتمع المدني في الجزائر، الواقع والآفاق، مجلة الفكر البرلماني، مجلس الامة، 1
 .6، ص2007، فيفري 15الجزائر، العدد

، 2011، 9في التنمية الوطنية في الجزائر، مجلة الباحث، الجزائر، العدد خليل خميس، مساهمة القطاع العام والخاص  2
 .204ص
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ا كانت هي المجالس المنتخبة لن تتمكن من تحقيق الديمقراطية التشاركية، إذنستنتج من كل  ما ذكرناه أن 
الحوكمة المحلية التي تستعين  اللامركزية بتبني مبادئكثر نجاحا يجب تفعيل أمغيبة، لذلك لكي تكون 

بأساليب تسهم في تحقيق مخرجات ومدخلات ذات جودة عالية وفق مميزات وخصائص من الشفافية 
والمساءلة وتأكيد الديمقراطية والعدالة، وفق معايير الكفاية والفعالية بالتركيز على المواطنين في تحقيق النتائج 

 بلديتهم.جع للنهوض بتنمية يروناها أن التي

 في الجزائر لمالية المحليةاواقع : لثالثا طلبالم

دارته وكذا كل الفاعلين في  ةالمحلي حوكمةالتحدث عن ال  يتوافق مع أداء المجلس الشعبي البلدي وا 
؛ لذا نرى ة، وخاصة ارتباط كل هؤلاء بالمالية المحلية كونها الدعامة الأساسية لتجسيد التنمية المحليالبلدية

لتي تتخبط فيها ومن ثم التعرف على بعض العراقيل ا ةمن الضروري التطرق إلى أهم مصادر تمويل البلدي
من  170و 169و المادتين  07-12من القانون الولاية  152و  151توضح المادتين  ؛المالية المحلية
في تعبئة و تسيير مواردها المالية، فقانون البلدية  الجماعات الاقليميةعلى مسؤولية  10-11قانون البلدية 

لبلدية ل المالية مواردال شملت والخاصة بها،  تسيير مواردها المالية و عن تعبئة مسؤولة مثلا يؤكد أن البلدية
 المتضمنة في ميزانيتها قسمين أساسين هما: الموارد المالية الذاتية و الموارد المالية الخارجية.

 الموارد الذاتية للبلديةل: الأو فرعال

، نواتج الإستغلال و إستثمار المرافق 1عموما تتمثل هذه الموارد في الضرائب المحلية و الرسوم المحلية
 .2العامة المحلية المختلفة

ضرائب و رسوم تعود  ضريبة و رسم منها  27نية العائدة للجماعات المحلية متتكون هيكلة الموارد الجبائ
تعتبر الموارد الجبائية المصدر و  تعود نواتجها جزئيا لها،و أخرى  الجماعات الاقليميةنواتجها كليا لفائدة 
وهي بهذا تمثل أكثر   ،بالنظر إلى قصور عوائد ممتلكاتها و محدودية تدخلاتها يات الأساسي لتمويل البلد

و لهذا فهي تمثل أحد أسس المالية ؛ 3لعائدات الممتلكات ٪10من مواردها الذاتية مقابل أقل من  ٪90من 
المحلية في الجزائر و أحد أهم وسائل التدخل لتوجيه الأنشطة الإقتصادية و الإجتماعية للجماعات المحلية 

                                                             
ن بقصد الضرائب المحلية هي كل فريضة مالية تتقاضاها الهيئات المحلية على سبيل الإلزام في نطاق الوحدة الإدارية التي تمثلها دون مقابل معي1

 تسدد فهي الإتاوةتحقيق منفعة عامة،  أما الرسم فهو مقدار من المال تحدده الدولة ويدفعه الفرد كلما تؤدى إليه خدمة معينة تعود عليه بنفع خاص، أما 
 المحلية. أوالهيئات الدولة بها التي قامت الأعمال من عليه التي عادت المنفعة العقاربنسبة مالك على يفرض المال من مبلغ فهي فردي امتياز مقابل

ية، بالإضافة غلى نواتج التنازل و هي تتمثل في المداخيل الناتجة عن إيجار مختلف المساكن و المحلات و المساحات التي تحوزها الجماعات المحل 2

 عن هذه الأملاك )إيرادات الأملاك( و كذا إيرادات الخدمات العمومية التي تقدمها للمواطنين  ) إيرادات الإستغلال(.

 3محمد فراري، 2013، ص 46
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الي المداخيل الجبائية في مجموع المصادر المالية الداخلية إجمالشكل التالي يوضح مساهمة  ؛داخل إقليمها
 و يبين هيمنة المصادر الجبائية عليها.  2014-2009للبلديات للفترة مابين 

 (2014-2009مقارنة المداخيل الجبائية بإجمالي مداخيل الداخلية للبلديات ) (:1-2-3)الشكل رقم

 
 

،مداخلة مقدمة في الملتقى الوطني الجباية المحلية في الجبائية للجماعات المحلية في الجزائرالمصدر: عقون سعاد :هيكلة المصادر 

 .189، كلية الحقوق والعلوم السياسية،جامعة علي لونيسي، البليدة ص2018مارس 13-12الجزائر بين الواقع والتحديات يومي

 ، حيث نميز بين:2خرى غير مباشرةو أ 1و تتضمن الجباية المحلية نوعين من الضرائب: ضرائب مباشرة
 والرسوم الضرائب من مجموعة بحصيلةالبلدية  تنفرد: للبلديات وم المخصصة كلياالضرائب و الرسولا: أ

  :وتتمثل فيما يلي

 %84بنسبة تقارب  يشكل أكبر حصة من موارد المالية للبلديات: TAP3)(المهني الرسم على النشاط -
و هو بهذا يمثل أهم  2015مديرية العامة للضرائب، مديرية الإحصاء لسنة حسب المعطيات المتوفرة من ال

، يستحق هذا الرسم على رقم الأعمال الإجمالي خارج الرسم على القيمة المضافة مورد جبائي للبلديات
المحقق في الجزائر للأشخاص الطبيعية أو المعنوية الذين يمارسون نشاطا تخضع أرباحه للضريبة على 

، (2018، ق ض م، 217) المادة الإجمالي صنف الأرباح المهنية أو للضريبة على أرباح الشركاتالدخل 

                                                             
والذي يتم تحصيله بواسطة قوائم اسِمية، وهي الممتلكات،  الضرائب والرسوم المباشرة بأنها كل اقتطاع قائم مباشرة على الأشخاص أو على تعرف1

النظام  عرفها التي الإصلاحات مختلف بموجب(. و 497، ص 2016من المكلف بالضريبة إلى الخزينة العمومية )يامة إبراهيم،  التي تنتقل مباشرة

الضريبة على الدخل  :التالية لمباشرة والرسوما ائبمختلف الضر في تتمثل البلديات منها تستفيد التي المباشرة الجباية أصبحت الجزائري الضريبي

، الرسم العقاري، (IP)، الضريبة على الأملاك(IFU)، الضريبة الجزافية الوحيدة(TAP)صنف الريوع العقارية، والرسم على النشاط المهني(IRG)الإجمالي

 .ورسم التطهير )رسم رفع القمامات المنزلية(
 يتم حيث أوالإنفاق، الاستهلاك للشخص عند لتكليفية المقدرة أساس علىتقديرها  يتم التي والرسوم الضرائب هي غيرالمباشرة والرسوم الضرائب2

 والرسوم الضرائب من أورسم لضريبة الخاضعة الخدمات أواستعمال  الأشياء هذه استهلاك يود الذي الشخص طرف من مباشرة غير بطريقة تسديدها

 (500ص، 2016يامة إبراهيم، ) غيرالمباشرة
، كنتيجة لدمج الرسم على النشاط 1996قانون المالية لسنة المتضمن  1995ديسمبر  30المؤرخ في  95-27الأمر رقم من  21محدث بموجب المادة 3

 (.TANC( و الرسم على النشاط غير التجاري )TAICالصناعي و التجاري )

2009 2010 2011 2012 2013 2014

94,32% 95,48% 94,75% 94,77% 94,89% 95,22%

5,68%
4,52% 5,25% 5,23% 5,11% 4,78%

المداخيل الجبائية مداخيل الأملاك و مداخيل الإستغلال
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وحصة صندوق  ٪29، حصة الولاية ٪66تتمثل حصة البلدية من هذا الرسم ؛ ٪2و يحدد هذا الرسم بة 
 .4٪5التضامن و الضمان للجماعات المحلية 

كل الملكيات المبنية و غير المبنية في البلدية التي  عبارة عن ضريبة سنوية على: 5(TFالعقاري ) الرسم -
توجد بها الأملاك الخاضعة للضريبة، و ينتج أساس فرض الضريبة من ناتج القيمة الإيجارية الجبائية لكل 
متر مربع للملكية المبنية أو المتر المربع أو الهكتار الواحد بالنسبة للملكيات غير المبنية في المساحة 

 .ضريبة، و هذا حسب المنطقة و المناطق الفرعيةالخاضعة لل
تمثل عائدات هذا المورد نسبة قليلة جدا من مجمل الموارد الجبائية للجماعات الإقليمية، و ذلك عائد 
للإعفاءات الكثيرة التي أقرها القانون بالإضافة إلى غياب المعلومات اللازمة المتعلقة بالملكيات الخاضعة 

 1ستكمال مسح الأراضي على المستوى المحلي لهذا الرسم و عدم إ

يعتبر رسم التطهير ملحق بالرسم العقاري فهو مرتبط بإستفادة أصحاب الملكية : 2(TAرسم التطهير ) -
المبنية من رفع القمامات يوميا و بالتالي يؤسس لفائدة البلديات التي تشتغل فيها مصلحة رفع القمامات 

وتحدد الرسوم المطبقة في كل بلدية بقرار من رئيس المجلس  المبنية، المنزلية و ذلك على كل الملكيات

 .3وبعد استطلاع رأي السلطة الوصيةالشعبي البلدي بناءا على مداولة 

، لفائدة البلديات أو تجمع البلديات 41998أسس هذا الرسم بموجب قانون المالية لسنة الإقامة:  رسم -
هيدرومعدنية أو إستحمامية أو مختلطة، و تم بعد ذلك توسيعه  المصنفة في محطات سياحية أو مناخية أو

، و تتمكن البلديات عن طريق 2008من قانون المالية التكميلي لسنة  26على كل البلديات بموجب المادة 
المداولة التصويت على رسم الإقامة الواجب تحصيله لتمويل ميزانيتها، و يفرض على الأشخاص الذين لا 

 .إقامة دائمة خاضعة للرسم العقاري يملكون فيها 
من أقدم  ووه ،19665من قانون المالية لسنة  106أنشل هذا الرسم بموجب المادة الحفلات:  رسم -

الموارد الجبائية للجماعات المحلية، ويحصل لفائدة البلديات حيث يكلف بهالأشخاص الذين يستفيدون من 

                                                             
 4معدلة بموجب بموجب المادة 6 من قانون المالية التكميلي 2001 

ثم تم تعديله  1967المتضمن القانون المعدل و المكمل لقانون المالية لسنة  1967جوان  02المؤرخ في  83-67أسس هذا الرسم بموجب الأمر 5

 .1992ون المالية لسنة ، المتضمن قان 1991ديسمبر  18المؤرخ في  25-91من قانون  43بمقتضى المادة 

 1 محمد فراري، مرجع سابق ص47
 2أسس بموجب القانون رقم 12/80 المؤرخ في 1980/12/31 المتضمن قانون المالية 1981

تطبيقا لقانون المالية 2002 فإن مبالغ هذا الرسم تحدد سنويا من طرف المجالس الشعبية البلدية بموجب مداولة في حدود المبالغ التي يثبتها قانون 3
و الذي لا يغطي حتى  المالية، إلا أن هذه الصلاحيات الجبائية التي تم تفويضها للبلديات لم تبين فعاليتها بالنظر على المردود الضعيف لهذا الرسم،

 تكاليف المصلحة البلدية المكلفة برفع القمامات المنزلية
 4المادة 59 من القانون 97-02 المؤرخ في 1997/12/31 المتضمن قانون المالية لسنة 1998.        

 5المادة 106 من الأمر 320-31 المؤرخ في 1965/12/31 المتضمن قانون المالیة لسنة 1966.



محاولة قياس الحوكمة المحلية في البلديات :لثالثالفصل ا  

 

 
133 

ليمها، يستوفى مبلغ هذا الرسم نقدا قبل بدء الحفلة رخصة تمنحها لإقامة الحفلات و الأفراح على إق
ويدفعبواسطة سند تحصيل إلى أمين خزينة البلدية  و يخصص لتغطية نفقات المساعدات الإجتماعية 
الممنوحة، تحدد تعرفته بموجب قراررئيس البلدية، بعد مداولة المجلس الشعبي البلدي وموافقة السلطة الوصية 

 1و يكون ذلك كما يلي:
 .دج عن كل يوم عندما لا تتعدىمدة الحفل الساعة السابعة مساء 800دج الى  500من  
 .دج عن كل يوم إذا امتدت مدة الحفل إلى ما بعد السابعة ليلا 1500دج الى  1000من  

هو رسم تم تأسيسه بالموازاة مع الرسم على الرخص العقارية، بهدف المهنية:  والصفائح الإعلانات رسم -
تنظيم عمليات الإعلان و الإشهارات المهنية المطبوعة و المخطوطة و المدهونة و المضيئة و الصفائح 

 من 56، و قد تم إنشاءه طبقا للمادة لفائدة ميزانية البلديات المعنيةالمهنية، و توجه عائدات هذا الرسم كليا 
 الإنساني.  والحاملة للطابع الجماعات الاقليميةباستثناء تلك المتعلقة بالدولة و  22000قانون المالية 

،  32000من قانون المالية لسنة  55أسس هذا الرسم بموجب أحكام المادة العقارات: رخص على الرسم -
الأراضي رخص التهديم، يفرض على الرخص و الشهادات العقارية التالية: رخص البناء، رخص تقسيم 

قا لعدد القطع، بشهادات المطابقة و التجزئة و العمران، و تحدد مبالغه لكل صنف حسب قيمة البناية أو ط
 من المهنية  والصفائح الإعلانات على والرسم العقارية الرخص على الرسم أن من الرغم يلاحظ أنه على

 الصادرعن03/2000طبقا للمنشور رقم مباشرة غير ائبضر  759الباب ضمن درجت اأنه إلا المباشرة، الرسوم
 .12/03/2000في الداخلية المؤرخ بوزارة المحلية المالية مديرية

 2003من قانون المالية لسنة  67أسس الرسم السنوي على السكن بموجب المادة :السكن على الرسم -
البلديات مقر الدائرة و كذا مجموع بلديات ويستحق على المحلات ذات الطابع السكني أو المهني الواقعة في 

دج بالنسبة للمحلات ذات الطابع 300ولاية الجزائر، عنابة و قسنطينة و وهران. يحدد مبلغ الرسم كمايلي: 
دج للمحلات ذات الطابع المهني، ويحصل هذا الرسم من مؤسسة سونلغاز عن طريق  1200السكني، 

 .4لدفع ليدفع إلى البلديات المعنيةفاتورة الكهرباء و الغاز حسب دورية ا

                                                             
 1المادة 36 من القانون رقم 06/2000 المؤرخ في 2000/12/23المتضمن قانونعدلت بموجب قانون المالية لسنة 2001

 2المادة 56من القانون رقم 99-11 المؤرخ في 1999/12/23المتضمن قانونالمالية لسنة 2000.
 3القانون 99-11 المؤرخ في 1999/12/23 المتضمن قانون المالية لسنة 2000.

 4المادة 67 من القانون رقم 11-02 المؤرخ في 2002/12/24 المتضمن قانون المالية لسنة.2003
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التي أسست رسم السكن  67في المادة  2003و تجدر الإشارة إلى التناقض الذي جاء به قانون المالية لسنة 
 302-114التي خصصت ناتج هذا الرسم لفائدة الصندوق الخاص رقم  123لفائدة البلديات و المادة 

 .1مر بالصرفولاية و الذي يعتبر الوالي هو الآلبلديات اللإعادة الاعتبار للحظيرة العقارية 

 ونذكر أهمها الضرائب والرسوم المباشرة المشتركة بين البلديات والهيئات الأخرى:ثانيا: 

يعتبر أهم الموارد الجبائية للجماعات المحلية و على الخصوص (:TVAالقيمةالمضافة ) على الرسم -
و صندوق التضامن و  % 10حيث تستفيد من ناتجه البلديات بنسبة صندوق الجماعات المحلية المشترك 

لفائدة صندوق التضامن و الضمان  %15بالنسبة للعمليات المحققة في الداخل، و  %15الضمان  بنسبة 
، قانون الرسوم على رقم الأعمال، 161للجماعات المحلية في حالة عمليات المحققة عند الإستيراد )المادة 

، قانون الرسوم 14،21،23)المواد:  %9و معدل مخفض  %19بمعدل عاديهذا الرسم  (، يحصل2017
 (. 2018على رقم الأعمال، 

هو رسم نوعي يفرض بمناسبة ذبح أو إستيراد اللحوم و الذبح سابقا(:  )رسم2اللحوم على الصحي الرسم -
 أوالمصنعة أوالمطبوخة أوالمملحة أوالمبردة الطازجة لحيوانات لحوما دج/كغ من وزن 10يحدد مبلغه بة 

 8,5المنتمية للفصائل التالية: الخيليات، الجمليات، البقريات، الضأنيات، العنزيات. توجه مداخيله كالتالي: 
 حماية الصحة الحيوانية.  302-070دج للبلدية و الباقي لصندوق التخصيص الخاص 

تندرج المداخيل ( :IRG revenus fonciersالضريبة على الدخل الإجمالي صنف الريوع العقارية) -
إيجار العقارات المبنية أو أجزاء منها )البيوت المخصصة للسكن، المصانع، المخازن، : العقارية الناتجة عن

المكاتب...الخ(، إيجار كل المحلات التجارية أو الصناعية غير المجهزة بعتادها ، وهذا شريطة أن تكون 
رباح مؤسسة صناعية أو تجارية أو حرفية أو مستثمرة فلاحية أو مهنة غير هذه المداخيل غير مدرجة في أ

ارية و كذلك الإيرادات الناتجة عن إيجار أملاك غير مبنية بمختلف قتجارية و كذا تلك الناتجة عن عقد الع
 ة.أنواعها بما فيها الأراضي الفلاحية في تحديد الدخل الإجمالي المعتمد كأساس في تحديد هذه الضريب

من قيمة الإيجار في حالة إيجار سكنات ذات  %07بنسبة  3تخضع مداخيل الإيجار لهذه الضريبة -
في حالة إيجار عقار  % 15في حالة الإيجار لسكنات للإستعمال الفردي و  %10إستعمال جماعي، 

                                                             
 .49نفس الرجع السابق، ص فراري محمد، 1

 2المادة 5 من الأمر 07-03 المؤرخ في 2007/07/24 المتضمن قانون المالية التكميلي لسنة 2007 
 3 المادة 42 معدلة بموجب المواد 2 من ق م لـ 2002، و7 من ق م لـ 2003 و3 من ق م لـ 2005 و 3 من ق م لـ 2012 و 5 من ق م لـ 2017.
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لفائدة  ٪50لفائدة ميزانية الدولة و  ٪50: يويوزع حاصل هذه الضريبة كمايلي لاستعمال تجاري أو مهن
 .البلديات

تحل محل النظام  2007تأسيسها بموجب قانون المالية لسنة  تم: (IFU)1الضريبة الجزافية الوحيدة  -
يوزع ناتج الجزافي للضريبة على الدخل الإجمالي والرسم على القيمة المضافة والرسم على النشاط المهني، 

الغرفة الوطنية للصناعات  %0,01الصناعة، غرف التجارة و  0,5%الدولة،  %49الضريبة كمايلي: 
 2صندوق التضامن و الضمان  للجماعات المحلية  5%الولايات،  %5، البلديات %40,25التقليدية، 

على الأملاك )الأملاك العقارية،الحقوق  هي ضريبة تصاعدية تستحق:3(IPالضريبة على الأملاه) -
تتشكل من الأملاك  م التيهالطبيعيين بالنسبة لأملاكالعقارية، الأموال المنقولة( فقط على الأشخاص 

دج عند تاريخ الفاتح  100.000.000مبلغ  الخاضعة للضريبة والتي تفوق قيمتها الصافية الخاضعة للرسم
 : وتطبق على الأشخاص .من جانفي لسنة الخضوع للضريبة

يبة الموجودة بالجزائر أو خارج الذين يوجد مقرهم الجبائي بالجزائر، بالنسبة لأملاكهم الخاضعة للضر  
 الجزائر. 

 .الذين يوجد مقرهم الجبائي خارج الجزائر، بالنسبة لأملاكهم الخاضعة للضريبة الموجودة بالجزائر 

-050لحساب التخصيص الخاص رقم  ٪20للبلديات،  ٪20لميزانية الدولة،  ٪60توزع مواردها كالتالي 
تعد موارد هذه الضريبة قليلة جدا بالنظر إلى الصعوبات التي تميز  4بعنوان "الصندوق الوطني للسكن" 302

 وعائها )صعوبة إحصاء الممتلكات(.

 

 

 

 

                                                             
 1محدثة بموجب المادة 2 من القانون 06-24 المؤرخ في 26 ديسمبر 2006 المتضمن قانون المالية لسنة 12007

من  19، و المادة 2008من ق م ت لـ  11معدلة بموجب المواد 2018، قانون الضرائب المباشرة و الرسوم المماثلة، 5مكرر 282المادة 

2015من ق م   13و المادة  2009من ق م ت  12والمادة  2009ق م   
 
 

 3محدثة بموجب المادة 31 من المرسوم التشريعي رقم 93-01 المؤرخ في 1993/01/19، المتضمن قانون المالية لسنة 1993.
 4المادة 282، قانون الضرائب المباشرة و الرسوم المماثلة، 2018.
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 مصادر التمويل الخارجي للبلدية : الفرع الثاني

الجماعات تأتي عملية الاعتماد على الموارد الخارجية كعملية مرحلية أحيانا، أو كمرحلة استثنائية تلجأإليها 
 لية لا تكفي لتغطية نفقاتها، ونميز:عند الضرورة إذا كانت الموارد الداخ الاقليمية

  الإعانات المالية ولا:أ

إلى طلب  الجماعات الاقليميةحدد المشرع الجزائري في قانوني البلدية والولاية، الحالات التي تلجأ إليها  
 الإعانات المالية تتمثل في:

 كما هي محددة في هذا القانون، تهاوصلاحياعدم كفاية مداخيلها مقارنة بمهامها  -

 عدم كفاية التغطية المالية للنفقات الإجبارية،- 

 التبعات المرتبطة بالتكفل بحالات القوة القاهرة كالكوارث الطبيعية،- 

 أهداف المستوى المطلوب فيما يتعلق بتلبية الاحتياجات المخولة لها قانونا، - 

 ائية للبلدية، في إطار تشجيع الاستثمار المنصوص عليه في قانون المالية.نقص القيمة للإيرادات الجب - 

قد يكون  ؛الذي منحت من أجله قيد المشرع  حصول البلدية على هذه الإعانات بضرورة تخصيصها للغرض
الحكومة المركزية وذلك لإخضاع  هذا الاعتماد مقصود من الحكومة المركزية كما يحدث في إعانات

التنمية المحلية من وحدة محلية إلى  المحلية للرقابة المركزية، بالقدر الذي يحقق أدنى مستوياتالسلطات 
 أخرى، والموارد المالية الخارجية وفقا لتنظيم المعمول به. 

وهي تلك المبالغ المالية التي تساهم بها الميزانية العامة للدولة في الإنفاق على  : الإعانات الحكومية-1
، ف تكملة الموارد المالية المتاحة للهيئات المحلية وتقليص الفوارق بينها لتحقيق التوازن بهدو  لمحلية،التنمية ا

تقدمها  بعد الموارد الجبائية، التي الجماعات الاقليميةوتعد إعانات الدولة أهم الموارد المالية التي تعتمد عليها 
 1.كفاية مواردها الذاتية دون إلزامها بردهاالدولة غالبا بمساعدة الهيئات المحلية في حالة عدم 

 أنشأ الصندوق المشترك للجماعات المحلية بمقتضى: إعانات الصندوق المشتره للجماعات المحلية -2
يعد مؤسسة عمومية ذات طابع إداري يتمتع بالشخصية المعنوية  الذي، 86/266المرسوم التنفيذي رقم 

ولتمكين الصندوق من تأدية مهامه ؛ ليالداخلية والجماعات المح رةوالاستقلال المالي، ويخضع لوصاية وزا

                                                             
 1الصغير حسين، دروس في المالية والمحاسبة العمومية، دار المحمدية، الجزائر، 2000 ،ص 103
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الضرائب والرسوم المحددة في القوانين الجبائية، والتي يتولى توزيعها  خصصت له موارد مالية تتكون من
 :1على الشكل التالي والضمان على كل من صندوق التضامن

إعانات سنوية إلى قسم الميزانية المحلية للبلدية يختص هذا الصندوق بتقديم  : إعانات صندوق التضامن-
الإعانات إلى تقليص حجم الاختلالات المالية ما بين البلديات، حيث تمنح للجماعات  هذه هدفتوالولاية، و 

ومن بين أهم المهام الموكلة إلى الصندوق عملية توزيع الناتج  2فقرا من حيث الموارد المالية المحلية الأكثر
من  %25 و من الناتج الجبائي لصندوق التضامن البلدي%75البلدية والولاية بالشكل التالي الجبائي بين

 ، ومن مهامه: الولائي الناتج الجبائي لصندوق التضامن

 –لتخصيصات موجهة لتسيير الجماعات يقصد به مجموع من ا : التخصيص الإجمالي لقسم التسيير -
الاختلافات والفوارق بين الهيئات المحلية الفقيرة والغنية التي تمنح بناءا على قدرة  المحلية بهدف القضاء على

هذه التخصيصات بإجراء مقارنة بين قدرة البلدية والمعدل الوطني، حيث إذا كانت  ويتم حساب ؛ كل بلدية
أقل من المعدل الوطني تستفيد البلدية من المساعدة المالية، أما إذا كان أكبر فلا البلدية  نسبة مقدار غنى

 .تستفيد من هذاالتخصيص

تخصص الإعانة المالية الاستثنائية لموازنة الميزانيات المحلية لفائدة البلديات  : الإعانات الاستثنائية -
المؤرخ  266-86من المرسوم  11طبقا للمادة  مواردها الأعباء الإجبارية، حيث أنه العاجزة التي لا تغطي

المتضمن تنظيم الصندوق المشترك للجماعات المحلية، فإنه يمكن أن تمنح  ،1986 نوفمبر 04في 
التي تواجه وضعيه مالية صعبة إعانة استثنائية للتوازن، لتصبح هذه الإعانة فيما بعد  للجماعات المحلية

خدامها لتغطية النفقات الضرورية من أجور للمستخدمين، وتكاليف ودورية ويتم است تتكرر بصفة مستمرة
ويتم طلب هذه الإعانة عن طريق  ؛3الماء والهاتف، وغيرها من التكاليف المحتم أمر دفعها الكهرباء والغازو

 الولاية، ومن ثم يمرر إلى وزارة الداخلية ملف تكونه البلدية ليرسل إلى مصلحة التنشيط المحلي على مستوى 

تقدم هذه الإعانات للجماعات المحلية التي تبذل مجهودات خاصة في مجال  : إعانات التجهيز والاستثمار-
يساهم صندوق التضامن في هذا  وتطويرها في إطار توجيهات المخططات الوطنية للتنمية  الاستثمار قصد

                                                             
: الصندوق -ندوقي على صبائية البلديات قصد تجسيد التضامن المالي ما بين البلديات وضمان المداخيل الج لى توفرالبلدية عمن قانون  211نصت م 

 1البلدي للتضامن - صندوق الجماعات المحلية للضمان
.  

 2م  212 من قانون 10/11 المتعلق باالبلدية، و م 176 و 177 من قانون 07/12 المتعلق بالولاية
ارت(، رسالة تي لالي أمحمد، إشكالية عجز ميزانية البلديات، دراسة تطبيقية للبلديات )جيلالي بن عمار، سيد علي ملال، قرطوفة بولايةبلجي

 3ماجستيرفي العلوم الاقتصادية فرع تسيير مالية عامة ،كلية العلوم الاقتصادية ، التجارية وعلوم التسيير جامعة أبو بكر بلقايد ،2010 ،ص123-122
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للبلدية  75%من موارده لفائدة قسم التجهيز والاستثمار، التي يتم توزيعها بنسبة  %40بنسبة لمجالا
 .1للولاية%25و

بالإضافة إلى صندوق التضامن الذي تطرقنا إليه هناك صندوق الضمان  : إعانات صندوق الضمان -
وق بتحصيل تحت إدارة الصندوق المشترك للجماعات المحلية، حيث يتكفل هذا الصند والذي بدوره يعمل
دور هذا الصندوق  تمثلمن الموارد الجبائية لكل بلدية، ي %02اشتراكات البلديات بنسبة  موارده المتمثلة في

ذه الإعانة به في مالية البلديات وتمويلها عن طريق تقديمه لما يعرف بناقص القيمة الجبائية ويقصد بالتدخل
 2الفعلية.بين التقديرات والتحصيلات الجبائية  الفارق 

إضافة إلى الإعانات التي تتحصل عليها البلدية من طرف الصندوق  : إعانات مخططات البلدية للتنمية -
هناك إعانات أخرى تمنحها الدولة تتعلق بإنجاز برامج التنمية والتجهيز عن  المشترك للجماعات المحلية،
، 3جتماعي الذي تعاني منه مختلف البلدياتللقضاء على التدهور الاقتصادي والا طريق اعتماد برامج تنموية

والي المختص إقليميا الذي يقوم بتوزيع اعتمادات الدفع المخصصة  يتم تنفيذ هذه المخططات من قبلال
للتخطيط والتنمية، ويتم توزيع قرارات هذه العملية على البلديات المعنية  للولاية من قبل المصالح المركزية

مستوى البلدية، وكل هذا بالنظر إلى العمليات والمشاريع الخاصة بكل  ة علىوالقابضات ومصالح الخزين
 بلدية.

  الهبات والوصاياثانيا: 

 ا بمثابة تبرعات تقدمنهالتي تتميز بعدم الاستقرار، لأ الجماعات الاقليميةتعتبر الهبات والوصايا مورد 
وتجدر الإشارة إلى أن الهبات والوصايا  مباشرة،جماعات المحلية المنتخبة، إما بصورة مباشرة أو غير لل

 مرتبطة بمدى وجود ثقافة التبرع لدى المواطنين. 

لقد نص قانوني البلدية والولاية على اعتبار الهبات والوصايا إيراد من إيرادات قسم التجهيزوالاستثمار حيث 
التجهيزوالاستثمار ما يأتي : ... من قانون البلدية على ".... يخصص لتغطية نفقات قسم  195تنص المادة 

الجماعات والوصايا هي إيراد تستعمله  نفهم من نص هذه المادة أن الهبات الهبات والوصايا المقبولة ..."، –
ويخضع قبول الهبات والوصايا الموجهة للجماعات  بها، لتغطية نفقات عمليات الاستثمار التي تقوم الاقليمية

                                                             
 1بلجيلالي أمحمد ،مرجع سابق،ص125

تنص م 213 من قانون 10/11 المتعلق بالبلدية على "يخصص صندوق الجماعات المحلية للضمان المنصوص عليه في المادة212 على تعويض 2

 ناقص القيمة الجبائية المتوقع تحصيلها. 
،كلية الحقوق والعلوم  01ة، المجلة النقدية للقانون والعلوم السياسية، عدد شكلاط رحمة، إشكالية التمويل المركزي واستقلالية الجماعات المحلي

 3السياسية ،مولود معمري تيزي وزو2011؛ص104
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للمجالس الشعبية المحلية المنتخبة؛ حيث لا تنفذ هذه المداولات إلا  ا بموجب مداولةالمحلية إلى الموافقة عليه
يوم من إيداع المداولة بالولاية وهذا بالنسبة لتلك المتعلقة بالبلدية،  30 بعد المصادقة عليها من الوالي خلال

ذ لم  أما الولاية فهي لا تنفذ إلا بعدالمصادقة عليها من الوزير المكلف بالداخلية في أجل أقصاه شهران، وا 
ويخضع قبول الهبات والوصايا   ؛المدة تعتبر هذه الأخيرة مصادق عليها يعلنا عن قرارهما خلال هذه

 1إلى الموافقة المسبقة للوالي أو الوزير المكلف بالداخلية على التوالي. الأجنبية الموجهة للبلدية أو الولاية

 القروضثالثا: 

والاستثمار وهو  لتجهيزا اتلتمويل عملي الجماعات الاقليميةوارد المالية الذي تلجأ إليه يعد القرض من الم  
التعهد بردها  مجموعة من المبالغ المالية التي تحصل عليها الإدارة المحلية إما من البنوك أو الجمهور، مع

من قانون البلدية على :"يمكن  174 ادةمالإليه مرة أخرى عند حلول ميعاد استحقاقها وبدفع فوائد عنها تنص 
البلدية اللجوء إلى القرض لإنجاز مشاريع منتجة للمداخيل وكرست القوانين المتعلقة بالبلدية والولاية لجوء 

التجهيز والاستثمار، إذ لا يجوز للجماعات المحلية القيام  الإدارة المحلية إلى الاقتراض من أجل تمويل نفقات
يتخذ قرار اللجوء إلى القرض ويتم التصويت عليه من طرف  ؛ر عن طريق القرضبتمويل نفقات التسيي

تحديد بموجب مداولة قيمة القرض ومدته التي تتم المصادقة  الشعبية المحلية المنتخبة، حيث يتم لمجالسا
ي في تسديده عن طريق إدراجه في الميزانية وتسجيل مبلغه الإجمال عليها من طرف السلطات الوصائية، ويتم

 تسجل في قسم التسيير. قسم التجهيز والاستثمار، أما الفوائد

قام بهذه المهمة هو  بنوكا عمومية تقدم قروضا للجماعات المحلية، وأول بنك 1964أنشأت الدولة منذ سنة 
 1985سنة " BDL" إلى أن تم إنشاء بنك التنمية المحلية"، CNEP"الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط

والهيئات العامة  الجماعات الاقليميةوالمتخصص في منح القروض لصالح  85/85لمرسوم بموجب ا
 المحلية. 

 

 

 

 

                                                             
 1 المادة 57و58 من قانون البلدية 11/10المتعلق بالبلدية، و م 55 و 134 من قانون 07/12 المتعلق بالولاية.
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 قات التمويل المحلي في البلدية: معيلثالثا لفرعا
 :1تعاني المالية المحلية في الجزائر من جملة من المشاكل نذكر

أوعيتها سوءا تلك التي تعود حصيلتها كليا أو تقوم الدولة بموجب القوانين بتحديد كل أنواع الضرائب و  -1
جزئيا للجماعات المحلية، حيث أن هذه الأخيرة لا تتمتع بأية حرية في تحديد الوعاء الضريبي أو فرض 

 ضرائب معين
بلدية ريفية لديها  900وجود نظام جبائي يشجع المناطق الصناعية و التجارية في حين أن ما يقارب  -2

لا تمتلك أي مصدر للدخل الجبائي كالمناطق الصناعية و التجارية،خاصة و أن  توجه فلاحي و/أورعوي 
 القطاع الفلاحية  لا يخضع للضريبة.

إذ أن الخلط بين مهام كل وحدة أدى إلا ضغوط مالية  ،تداخل مهام الدولة مع الجماعات المحلية -3
ت، تنتج إرتفاع متواصل للأعباء، بدون إضافية على البلديات، و هذا يرجع أساسا إلى نقل مهام جديدة للبلديا

مقابل مالي، و إلى تكفل البلديات ببعض المهام التي تعود صلاحياتها إلى دوائر حكومية مختلفة )التعليم، 
الصحة، الثقافة..( و أيضا تكفل البلديات ببعض النفقات نتجت عن سوء تقدير للأظرف المالية الموجهة 

 ية القطاعية )التربية، السكن(.لتحقيق بعض الإستثمارات العموم
كثرة الإعفاءات و التخفيضات الواردة في قانون الضرائب المباشرة و الرسوم المماثلة كما هو الحال  -4

العقاري والضريبة الجزافية الوحيدة، و التي تهدف إلى تطوير  والرسم المهني النشاط على بالنسبة للرسم
 الاستثمار في مناطق معينة. وتشجيع ، ترقيةلتصديا الصعبة عن طريق العملة وتشجيع السياحة

 ويكون  بالضريبة الالتزام عدم على بالعمل هما إما أساسيين ظرفين في يتم والذي الجبائي والتهرب الغش -5
 بعض دفع عن بالتهرب إما و  التصريح، أوعدم المصالح الضريبية عن التجاري  لعمله المكلف بكتم ذلك

 و هي كلها تشكل والأرباح، الدخل عن ناقصة أومزيفة خاطئة، تصريحات بتقديم يكون  والذي الضرائب
 2الضريبية. المحلية للإيرادات كبيرة خسارة

تعدد الهيئات المتدخلة في تحصيل الموارد الجبائية العائدة للجماعات المحلية: الخزينة البلدية، مصالح  -6
مصالح بريد  المنجمية و الرسم المساحي و رسم الإستخراج(،مصالح الطاقة )الأرباح  سونلغاز )رسم السكن(،

الجزائر )قسيمة السيارات(، مصالح الجمارك )الرسم على القيمة المضافة و الرسم الصحي على اللحوم(، 
في حين ينحصر دور المصالح الجبائية  ،مديريات كبريات المؤسسات )الضريبة على النشاط المهني(

 رد المتأتية على سبيل الإحصاء.المحلية في تسجيل الموا
                                                             

 .190عات المحلية، مرجع سبق ذكره، ص عقون سعاد ، هيكلة المصادر الجبائية للجما 1
 117خنفري خيضر ،مرجع سبق ذكره، ص  2
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تعدد النصوص القانونية مما يجعل هذا النظام الجبائي صعب و معقد عند تعبئة الموارد المالية، إذ نجد  -7
نص قانوني و تنظيمي يحكمها من بينها: قانون الضرائب المباشرة و الرسوم المماثلة، قانون  13أكثر من 

على رقم الأعمال، قانون التسجيل، قانون الطابع، قوانين المالية الضرائب غير المباشرة، قانون الرسم 
المختلفة بالنسبة للرسوم غير المقننة ، قانون المناجم، قانون الأملاك...هذه الترسانة القانونية تتطلب موارد 

 بشرية مؤهلة و مكونة، و هذا ما يصعب إيجاده خاصة على مستوى البلديات.
بعد عرضنا لجملة من المشاكل التي تعاني منها مالية البلدية اردنا أن نجيب على تساؤل هل البلدية في 

 على تحسين تسيير ماليتها؟تجتهد الجزائر 
لمعرفة ما إذا  PEFAوللاجابة على هذا السؤال أخذنا بلدية بغلية والناصرية كنموذج، حيث أسقطنا برنامج 

 فيهما، لأنها جزء من حل مشكل نقص الموارد المالية في البلدية. كانت مبادئ الحوكمة مطبقة 
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 بغلية و الناصرية لديتيب س الحوكمة المالية فيا: قينيالمبحث الثا

؛ إلا أنها تسجل من الصعب إعطاء حكم قيمي لأداء البلدية بحيث نجد بلدية تنفرد بتطورها الاقتتصادي
تعتمد على موروثها الثقافي والتاريخي ولا تعتمد على استثمارات  الاجتماعي، وأخرى نقائص على المستوى 

، لذا و للحكم على الحوكمة المحلية في بلدية ما يتطلب تظافر جهود كل الفاعلين، بما يتناسب مع جديدة
تطبيق مبادئ سعت إلى  مجموعة من الدولنجد أن  بيئتها وتوفر الموارد المالية فيها وطريقة تسييرها؛ و

لقياس أداء البلديات خاصة الجانب المالي منه، واجتهادا منا سنحاول اسقاط هذه المعايير  PEFAبرنامج 
  لنتمكن من الحكم على واقع الحوكمة المالية المحلية في كل من بلدية بغلية والناصرية.

 البطاقة الفنية لبلدية بغلية والناصرية: ولالمطلب الأ 

 بلدية بغليةل البطاقة الفنية ول:الأ الفرع 

 تعريف بالبلدية:  -1
بموجب مرسوم ألحقها بمحافظة الجزائر، و هي  تقع في أقصى شرق بومرداس،  1884أنشأت البلدية سنة 

كلم، يحدها من الشمال بلدية بن شود وسيدي داود، ومن الغرب بلديتي  51وتبعد عن مقر الولاية بحوالي 
 60.55ن الجنوب بلدية تادمايت ومن الشرق بلديتيتاورقة ودلس، بمساحة تقدر بة أولاد عيسى والناصرية، وم

فلاحي، صناعي.عدد  ، و هي ذات طابعنسمة 23140: 2017عدد السكان إلى غاية سنة ، بلغ 2كلم
 .(15بلغ خمسة عشر ) عدد القرى والمداشر(، و 03بها هو ثلاثة ) الملحقات الإدارية

 مقومات البلدية: -2
بغلية هي بلدية ذات طاقات ومقومات هائلة في مجال الفلاحة والري، بحكم أنها تقع على ضفاف ثاني بلدية 

أكبر نهر في الجزائر، مما يعطيها إمكانيات مهولة في مجال الزراعة المروية طوال العام، وتعتبر الفلاحة 
لكروم والحمضيات بالإضافة إلى رئة الاقتصاد في البلدية وهي النشاط الغالب على السكان وتشتهر بزراعة ا

 تربية الدواجن.
بالإضافة إلى وجود أراضي ذات مردود عالي، هذه المقومات تسمح بتطوير الصناعات التحويلية      

 للمنتوج الفلاحي.
 هكتار. 3038مساحة الأراضي الصالحة للفلاحة:  -
 .15عدد أعضاء المجلس الشعبي البلدي:  -

 :2017غاية سنة بعض مؤشرات التنمية إلى 
 .%100نسبة التمدرس:  -
 .%97نسبة الربط بالماء الشروب:  -



محاولة قياس الحوكمة المحلية في البلديات :لثالثالفصل ا  

 

 
143 

 .%95نسبة الربط بقنوات الصرف الصحي:  -
 .%25نسبة الربط بالأنترنيت والهاتف:  -
 .%11نسبة البطالة:  -
 .%30نسبة الربط بالغاز الطبيعي:  -
 .%95نسبة الربط بالكهرباء:  -

المالية المحلية في بلدية بغلية تذبذبا مما أثر على مصادر الميزانية عرفت  المالية المحلية: -3
  ي يوضح هذا التطورولوالجدول الم

 
 لبلدية بغلية التطور السنوي للميزانية( 1-3جدول رقم )

 ميزانية البلدية السنة
 دج 688.89 098 402 2013
 دج 198.23 952 416 2014
 دج 855.35 425 572 2015
 دج 773.57 525 444 2016
 دج 676.84 480 401 2017

-2016-2015-2014-2013المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على الحساب الاداري للبلدية للسنوات)
2017) 

 وتثمين أملاكها: هاالإجراءات لتحسين مداخيلو عمدت البلدية إلى اتخاذ مجموعة من 
ايجار الروضة البلدية، ايجار السوق المغطى بالقرية الفلاحية  ايجار السوق الأسبوعي، ايجار المذبح البلدي،

محل، تسوية ايجار مرافق محطة المسافرين  100لمؤسسة الرياض، ابرام عقود الايجار للمستفيدين من 
؛ حيث نرى أن البلدية حققت تطورا فيمداخيلها وهو ما لشاغليها، تحيين ايجار المحلات التجارية والمساكن

 ول أدناه:يوضحه الجذ

 المنتجة للمداخيل: بغلية ممتلكات بلدية( تطور 2-3جدول رقم)
 2017المداخيل إلى غاية سنة  2012المداخيل إلى غاية سنة  نوع الأملاك

 دج 235.46 063 2 دج 881.35 724 (17سكنات )

 دج 866.66 839 4 دج 000.00 51 (41محلات تجارية )

 دج 098.46 082 4 دج 745.00 9 محل للشباب البطال 100

 دج 336.17 071 7 دج 000.00 300 1 المذبح البلدي

 دج 999.33 626 7 / الروضة البلدية
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 دج 500.00 526 دج 640 137 مداخيل الحجز

 دج 653.87 213 60 دج 000.00 400 9 السوق الأسبوعي

 (2017-2012)للعهدة  حصيلة البلدية  المصدر:

  1التنموية:وضعية المشاريع -4

 :* العمليات المسجلة في إطار ميزانية البلدية )التمويل الذاتي( خلال العهدة

 دج. 643.86 984 123 عملية بمبلغ إجمالي قدره 79عدد العمليات المسجلة:  -

 دج. 060.83 425 114عملية بمبلغ إجمالي قدره  74عدد العمليات المنجزة والمستلمة:  -

 دج. 845.47 443 3عملية بمبلغ قدره  02الإنجاز:  عدد العمليات في طور -

 عملية. 00عدد العمليات المتوقفة:  -

 دج. 737.56 115 6عمليات جديدة بمبلغ قدره  03عدد العمليات الغير منطلقة:  -

 .%95نسبة الإنجاز المادي لمجموع العمليات:  -

 .%94نسبة الاستهلاك المالي لمجموع العمليات:  -

 عملية. 74يات المغلقة خلال العهدة: عدد العمل -

 * العمليات المسجلة في إطار المخططات البلدية للتنمية خلال العهدة:

 دج. 432.79 069 156عملية بمبلغ إجمالي قدره 33 عدد العمليات المسجلة:  -

 دج. 432.79 012 110عملية بمبلغ إجمالي قدره  19عدد العمليات المنجزة والمستلمة:  -

 دج. 000.00 007 60عملية بمبلغ قدره  13عدد العمليات في طور الإنجاز:  -

 عملية. 00عدد العمليات المتوقفة:  -

 دج. 000.00 050 2عملية جديدة بمبلغ قدره  01عدد العمليات الغير منطلقة:  -

 .%80نسبة الإنجاز المادي لمجموع العمليات:  -

 .%79يات: نسبة الاستهلاك المالي لمجموع العمل -

 عملية. 19عدد العمليات المغلقة خلال العهدة:  -

                                                             

 (2017-2012حصيلة البلدية  للعهدة ) 1 
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 قطاع الأولوية: مياه الشرب، الصرف الصحي والطرقات. -

 * العمليات المسجلة في إطار إعانة ميزانية الولاية خلال العهدة:

 دج. 236.27 572 72عملية بمبلغ إجمالي قدره 22عدد العمليات المسجلة:  -

 دج. 000.00 747 11عملية بمبلغ إجمالي قدره  15جزة والمستلمة: عدد العمليات المن -

 دج. 000.00 600 29عملية بمبلغ قدره  05عدد العمليات في طور الإنجاز:  -

 عملية. 00عدد العمليات المتوقفة:  -

 دج. 865.00 615عملية جديدة بمبلغ قدره  02عدد العمليات الغير منطلقة:  -

 . %95لمجموع العمليات: نسبة الإنجاز المادي  -

 .%94نسبة الاستهلاك المالي لمجموع العمليات:  -

 عملية. 15عدد العمليات المغلقة خلال العهدة:  -
 

 بلدية ناصريةل البطاقة الفنية الفرع الثاني:

 تعريف بالبلدية:  -1

، 1963مارس  10بتاريخ وتم اتخاذ اسم البلدية الناصريةوفق مداولة  1884مارس  27بتاريخ البلدية  أنشأت
كلم، تحدها من الشمال بلدية بغلية ومن الغرب بلدية تادمايت  20تقع غرب عاصمة الولاية على بعد و هي 

)تيزي وزو(، ومن الجنوب تيمزريت وايت يحيى موسى )تيزي وزو( ومن الشرق بلدية برج منايل، بمساحة 
 فلاحي.، و هي ذات نسمة 22431: 7201عدد السكان إلى غاية سنة بلغ  .2كلم 61.88قدرها 

 17: بها عدد القرى والمداشر، (03قيد الإنجاز)ثلاثة ( و 02في الخدمة  )إثنان : بها  عدد الملحقات الإدارية
 قرية.

 مقومات البلدية: -2

 24تتوفر البلدية على منطقة نشاط صناعي منها في حالة انتاج وأخرى في طور الإنجاز، كما تتوفر على 
 لاحية جماعية.مستثمرة ف

 إيورياشين، سد بومراو. مواقع سياحية: إغيل -

 هكتار. 2469مساحة الأراضي الصالحة للفلاحة:  -
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هكتار، الأشجار  568هكتار، الخضر  200هكتار، الحبوب  944تنوع المنتوجات الفلاحية: الكروم  -
 هكتار. 263المثمرة 

لبيع الأسمدة ولوازم الفلاحة،  01لبيع العتاد الفلاحي،  01مجبنة،  01عدد المؤسسات ذات طابع فلاحي:  -
 معصرة زيت زيتون، وأخرى خاصة بالأبقار والأغنام والدواجن. 01

 عضو. 19عدد أعضاء المجلس الشعبي البلدي:  -
 

 2017:1بعض مؤشرات التنمية إلى غاية سنة 
 .%98نسبة التمدرس: -
 .%88نسبة الربط بالماء الشروب:  -
 .%71الربط بقنوات الصرف الصحي: نسبة  -
 .%56نسبة الربط بالأنترنيت والهاتف:  -
 .%28نسبة البطالة:  -
 .%53نسبة الربط بالغاز الطبيعي:  -
 .%100نسبة الربط بالكهرباء:  -
 
 المالية المحلية:  -3

 .دج 225.35 664 586: 2012ميزانية البلدية لسنة 
 في بلدية الناصرية للميزانيةالتطور السنوي (3-3جدول رقم )

 ميزانية البلدية السنة
 دج314.56 563 569  2013
 دج922.27 281 518  2014
 دج677.58 814 836  2015
 دج609.30 118 742  2016
 دج021.27 351 683  2017

-2016-2015-2014-2013للسنوات)المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على الحساب الاداري للبلدية 
2017) 

 أملاكها:تثمين لجراءات بإ ها قامت لتحسين مداخيلو 
 محل والوقوف على عملية دفع مستحقات الإيجار، وتحصيلات الجباية. 100تثمين مداخيل 

                                                             

 (2017-2012حصيلة البلدية  للعهدة ) 1 
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 1وضعية المشاريع التنموية:-4

 :(2017-2012) العهدة* العمليات المسجلة في إطار ميزانية البلدية )التمويل الذاتي( خلال 

 دج. 652.52 025 118 عملية بمبلغ إجمالي قدره 60عدد العمليات المسجلة:  -

 .عملية 43عدد العمليات المنجزة والمستلمة:  -

 دج. 690.89 666 43عملية بمبلغ قدره  13عدد العمليات في طور الإنجاز:  -

 عملية. 02عدد العمليات المتوقفة:  -

 دج.492.71 370 5 عمليات جديدة بمبلغ قدره  04عدد العمليات الغير منطلقة:  -

 .%32.93نسبة الإنجاز المادي لمجموع العمليات:  -

-2012)* العمليات المسجلة في إطار صندوق التضامن والضمان للجماعات المحلية خلال العهدة
2017): 

 دج. 331.57 757 110لغ إجمالي قدره عملية بمب 31عدد العمليات المنجزة والمستلمة:  -

 دج.000.00 866 71 عملية بمبلغ قدره  08عدد العمليات في طور الإنجاز:  -

 .%73.33نسبة الإنجاز المادي لمجموع العمليات:  -

 .%31.98نسبة الاستهلاك المالي لمجموع العمليات:  -

 :(2017-2012) العهدة* العمليات المسجلة في إطار المخططات البلدية للتنمية خلال 

 عملية. 39عدد العمليات المسجلة:  -

 دج. 331.57 757 110عملية بمبلغ إجمالي قدره  31عدد العمليات المنجزة والمستلمة:  -

 دج. 000.00 866 71عملية بمبلغ قدره  08عدد العمليات في طور الإنجاز:  -

 .%73.33نسبة الإنجاز المادي لمجموع العمليات:  -

  .%31.98الاستهلاك المالي لمجموع العمليات:  نسبة -

 :(2017-2012) * العمليات المسجلة في إطار إعانة ميزانية الولاية خلال العهدة

 دج. 047.39 625 125 عملية بمبلغ إجمالي قدره 23عدد العمليات المسجلة:  -

                                                             

 (2017-2012حصيلة البلدية  للعهدة ) 1 
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 دج. 047.39 425 73عملية بمبلغ إجمالي قدره  18عدد العمليات المنجزة والمستلمة:  -

 دج. 000.00 200 52عملية بمبلغ قدره  06عدد العمليات في طور الإنجاز:  -

 . %27.50نسبة الإنجاز المادي لمجموع العمليات:  -

 .%17.81نسبة الاستهلاك المالي لمجموع العمليات:  -

 عملیة. 00العهدة:  عدد العمليات المغلقة خلال -

 

 Crédibilité, couverture etالميزانية، شمولية و شفافية  مصداقية معاييرتطبيق  المطلب الثاني:

transparance du budget رنامجلبPEFA تي بغلية والناصريةيعلى بلد 

 : ( مصداقية الميزانية)الركيزة الأولى : الفرع الأول

في البلديتين المختارتين ح ما اذا كانت الميزانية توضيخلالها  نهدف منمؤشرات  4هذه الركيزة على  تحتوي 
 تتسم بالمصداقية.

 المؤشر الاول: اجمالي النفقات الفعلية بالنسبة للميزانية الاولية المصادق عليها -1
Déspenses réelles totales par rapport au budget initialement approuvé 

 يتم حسابه كمايلي: لتقدير هذه المؤشر سنعتمد على قياس مكون واحد

 

 

الميزانية الاضافية (؛اعتمادا على 2017-2016-2015خيرة )الأالثلاثة نوات يتم حساب هذا المكون للس
ة الاضافية بدلا من وسنستعين بالميزاني (،  1والناصرية )أنظر في الملحق رقم والحساب الاداري لبلدية بغلية

نستثني كل من النفقات الخاصة لخدمة الدين والمشاريع الممولة ، وسولية كونها اكثر موضوعيةالميزانية الأ
 Déspenses sur crédit non transférés et bailleurs)رف الاطراف المانحةمن ط

defonds) وتدرج الاعباء الاستثنائية(dépenses imprévus)اد ضمن مجمل النفقات كما اعتمدنا لإعد
. و كانت نتائج حساب هذا المكون للبلديتين كمايلي: )أنظر جدول النفقات على الابواب )الفصول( الرئيسية

 (1في الملحق 

 اجمالي النفقات المقدرة /اجمالي النفقات الفعلية  =  1المكون 
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 ( الانحراف الكلي للنفقات لكل من بلدية بغلية والناصرية4-3جدول رقم)

مجموع النفقات في الحساب  السنة
 (I) الاداري 

مجموع النفقات في الميزانية 
 (II) عليهاالمصادق 

 معدل الانجاز
(II)/ (I) 

الانحرا  الكلي 
 للنفقات

 بلدية بغلية
2015 340825295.9 497587696.59 68% 32% 
2016 230168051.56 345550078.95 66% 34% 
2017 197240609.1 306847426.8 64% 36% 

 بلدية ناصرية
2015 334910570.5 752178068.9 44.52% 55.48% 
2016 265991402.4 594242300.4 44.76% 55.24% 
2017 269590958.7 610110069 44.18% 55.82% 

 ال

 لكلا البلديتين المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على الحساب الاداري والميزانية الاضافية
 (2017-2016-2015لسنوات)

 المصادق عليهاالميزانية مقارنة بالنفقات الفعلية تركيبة المؤشر الثاني:  -2
Composition des dépenses réelles par rapport au budget initialement approuvé 

والمبلغ المتوسط للنفقات المحملة ، نعتمد لتقدير هذا المؤشر على مكونين: أهمية الفروقات في تركيبة النفقات
 ، بحيث يتم حسابهما وفق الكيفية المذكورة أدناه:على الاحتياطي

 سنوات الاخيرة  3: أهمية الفروقات في تركيبة النفقات خلال 1المكون 
Ampleur des écarts dans la composition des dépenses au cours des trois dernières 
années 

سباب استثنائية أولية وهذا لحدوث منحت لباب من ابواب الميزانية الأغالبا ما يطرأ تغيير على النفقات التي 
على ما إذا كانت تركيبة النفقات  سنحاول الاجابة ومن خلال حسابنا لهذا المكون أو لعدم التقدير الجيد، 
 ية وفق المراحل التالية:حساببالعمليات النقوم  الفارق لإيجاد حيث : ، تغيرت بشكل كبير أو لا

 التركيبة التقديرية=تقديرات كل عنصر/ مجموع التقديرات 
 لحساب العمود الخاص بالميزانية المعدلة ؛: التركيبة التقديرية * مجموع الانجازاتالميزانية المعدلة 

                                                             

منه: "يصوت على  182( للميزانية والحسابات وجاء في المادة 11/10لقد تم تخصيص الباب الثاني من القسم الرابع من قانون البلدية ) 
الاعتمادات باباا باباا، ومادة مادة، يمكن للمجلس الشعبي البلدي اجراء تحويلات من باب الى باب داخل نفس القسم عن طريق مداولة، 

 لمجلس الشعبي البلدي اجراء تحويلات من مادة الى مادة داخل نفس الباب بموجب قرار . . . "يمكن لرئيس ا
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 الميزانية المعدلة –الفارق= الانجازات  
 نسبة تغير التركيبة = الفارق بالقيمة المطلقة / الميزانية المعدلة 
 بغلية، وهو موضح أدناه: لبلدية جدول لسنة واحدةنقوم بإعدادالمستخدمة سة الطريقلتوضيح 

 2015بلدية بغلية / سنة طريقة حساب الميزانية المعدلة ل( 5-3جدول رقم)

 القيمة المطلقةب الفارق  الميزانية المعدلة الانجازات التقديرات الابواب الهامة
90 169805860.8 161998631.59 116309412.7 45689218.8 
91 44046611.34 20470410.53 30169956,87 9699546.34 
92 17123497.76 14848662.8 11728829.37 3119833.43 
94 966643.42 966643.42 662107.4676 304535.9524 

 39477050.8 181817998.4 142340947.63 265445083.2 التجهيز والاستثمار
)أعباء 699

 استثنائية(
200000 2000000 136991.0463 63008.9537 

 98353194.28 340825295.9 340825295.9 497587696.59 النفقاتمجموع 
  2015الميزانية الاضافية والحساب الإداري لبلدية بغلية سنة من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر:

، و تحصلنا بذلك على  النتائج الموضحة في الملحق  2017و 2016ونقوم بنفس الحسابات لكل من السنة
التركيبة لمعرفة  نعرض فيمايلي النتائج المتعلقة بقيم الفوارق المتحصل عليها و كذا  نسبة تغير(، و 01رقم )

 لكل من بلدية بغلية والناصريةتركيبة النفقات نسبة تغير   (6-3جدول رقم)أهمية الفارق:  

 نسبة تغير التركيبة الميزانية المعدلة القيمة المطلقةب الفارق  السنة
 بلدية بغلية

2015 98353194.28 340825295.9 28,86% 
2016 60190758.39 230168051.6 26,15% 
2017 50766396.22 197240609.1 25,74% 

 بلدية الناصرية
2015 38356871.7 334910570.5 11,45% 
2016 105444922.1 265991402.4 39,64% 
2017 29192488.84 269590958.7 10,83% 

                                                             
: المصالح الجبائية، 94: المصالح الاقتصادية، 93: المصالح الاجتماعية، 92، : المصالح الإدارية91المباشرة، : المصالح 90: أبواب الميزانية:  

 : التجهيز والاستثمار.95
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الطالبة اعتمادا على الحساب الاداري والميزانية الاضافية لكلا البلديتين من إعداد المصدر: 
 (2017-2016-2015لسنوات)

 ملة على الاحتياطيحلمبلغ المتوسط للنفقات الم: ا2المكون 
Montant moyen des dépenses imputées au fait à la reseve provisionnelle au cours des 3 
dernières années 

زانية بلدية بغلية ( تظهر في مي699المعطيات التي اعتمدنا عليها فيتضح أن الأعباء الاستثنائية )حسب 
، وهذا مؤشر جيد باء استثنائية خلال فترة الدراسةبينما لم تخصص بلدية الناصرية أي أع، بنسبة ضئيلة جدا

 .لكلتا البلديتين يحسب لهما

 المصادق عليهاالذاتية الفعلية بالنسبة الى اجمالي الايرادات الذاتية المؤشر الثالث: اجمالي الايرادات  -3
Recettes réelles totales par rapport au budget intiialement approuvé 

، وكذا القروض إن وجدت هذا المؤشر يعنى بالإيرادات الذاتية للبلدية لذا يستثنى كل من اجمالي الاعانات
 بحساب مكون واحد.ولتقديره سنقوم 

 Recettes)المسجلة في الميزانيةالذاتية الايرادات من الفعلية  ذاتيةالايرادات ال : نسبة1المكون 

intérieures réelles par rapport aux recettes intérieures initialement inscrites au budget) و
 كمايلي: تحسب

 

،هدفه االمتوقعة في الميزانية المصادق عليهالايرادات الذاتية لفعلية باالذاتيةإذن يقارن هذا المؤشر الايرادات 
من قانون  170تشرح المادة الذاتية و كذا قدرتها على التحصيل، و  تقييم جودة توقعات ايرادات البلدية

ان مواردها الذاتية هي التي تعبر عن استقلاليتها وتتمثل في  البلدية موارد البلدية، وهي مختلفة ومتنوعة الا
 2من ايراداتها لميزانية التجهيز. %10على الأقلص البلديةوتخص1؛الحصيلة الجبائية ومداخيل ممتلكاتها

                                                             
: تتكون ايرادات قسم التسيير مما يلي: ناتج الموارد الجبائية المرخص 11/10من قانون البلدية   195جاء في المادة  1

بتحصيلها لفائدة البلديات، بموجب التشريع والتنظيم المعمول بهما؛ المساهمات وناتج التسيير الممنوح من الدولة والصندوق 
العمومية ؛ رسوم وحقوق مقابل الخدمات المرخص بها بموجب القوانين والتنظيمات ،  المشترك للجماعات المحلية والمؤسسات

 ناتج ومداخيل املاك الدولة.
 .195انظر في نفس المادة  2

 لذاتيةالتقديريةالايرادات ا/الفعلية  ذاتيةالايرادات ال=  1المكون 
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وتمثلت ايرادات البلدية الذاتية في الحسابات التالية:  ( 03الملحق رقم  ) لقد تم اعداد الجدولين اعتمادا على
 (76(، ضرائب مباشرة)75(، ضرائب غير مباشرة )71(، نتائج الأملاك)70منتوجات الاستغلال)

 في بلديتي بغلية والناصرية يرادات الذاتيةالانحرا  الكلي للا (7-3)جدول رقم 

في  يرادات الذاتيةمجموع الا السنة
 (I) الحساب الاداري 

في  يرادات الذاتيةمجموع الا
 (II) الميزانية المصادق عليها

 معدل الانجاز
(II)/ (I) 

الانحرا  الكلي 
 يرادات الذاتيةللا

 بلدية بغلية
2015 52152259.05 64558171,08 80,78% 19,22% 
2016 51134635.52 62353703.67 %82 %18 
2017 50482681.25 57831691.36 %87.29 %12.71 

 بلدية الناصرية
2015 91761699.75 146231036.3 %62.75 %37.25 
2016 65448195.04 86489047.19 %75.67 %24.33 
2017 67491515.77 64716261.4 %104.28 %4.28 

 

من إعداد الطالبة اعتمادا على الحساب الاداري والميزانية الاضافية لكلا البلديتين المصدر: 
 .(2017-2016-2015لسنوات)

 
 ومتابعة متأخرات المدفوعات على النفقات: مخزون 4المؤشر -4

Stock des arrièrés de paiement sur les dépenses 

خيرتين من الدراسة، بحيث يهتم هذا الاخير بمبلغ الديون التي ا المؤشر بالنسبة الى السنتين الأيتم تقدير هذ
 .الفعلية بة الى مجموع النفقاتتم الالتزام بها ولم يتم تسويتها، والنظر الى النسبة التي تمثلها بالنس

آجل دفع  1993فيفري  6الموافق ل 1413شعبان  14المؤرخ في  146-93حدد المرسوم التنفيذي رقم 
؛ الذي يحدد في مادته ية واجراءات قبول القيم المنعدمةالنفقات وتحصيل الاوامر بالإيرادات والبيانات التنفيذ
 Ordonnancesب ان يبعث بالأوامر وحوالات الدفع جيالثانية والثالثة أن الآمر بالصرف )رئيس البلدية( 

et mondats  مدة لا تتعدى  فيب العمومي والذي يتولى تنفيذهامن كل شهر الى المحاس 20و 1ما بين
من نفس القانون أنه اذا سجل المحاسب اي خلل في ايام من تاريخ استلامها. كما توضح المادة الرابعة  10

 يوما من تاريخ استلامه للأمر.  20ما يخص الامر بالدفع، فعليه أن يراسل الآمر بالصرف في غضون 
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وتعد متأخرات المدفوعات على النفقات كل النفقات التي التزم بها ولكن لم تسوى في نهاية السنة المالية 
تم ادراجها ياذن كل النفقات التي لم يتم تسديدها لمستحقيها ، مارس 31تنتهي في لنفقات التسيير والتي 

نة جانفي من كل س 05ل بوالذي يتم ايداعه ق 41لى الملحق في نهاية السنة اعتمادا ع 37ضمن الملحق 
يد الديون تق، و  رتباطات النهائية منها والملغاة، ومنه يتم تقييد جميع الالدى المحاسب العمومي كآخر أجل

 .من الميزانية 826العالقة في المادة 

 يتم حساب هذا المؤشر إنطلاقا من مكونين هما:
 Stock et suivi des arrières de): مخزون متأخرات المدفوعات على النفقات 1المكون  

paiement sur les dépenses  .) 

، ألزمت البلدية  بتسديد كل 2010ماي  19بعد مراسلة ولاية بومرداس لمختلف البلديات والتي صدرت يوم 
 (2)الملحق رقمديونها وعدم ظهورها في الحساب الاداري 

 لكلتا البلديتين ما يلي: و   2017و 2016خيرتين لآسجلنا  بالنسبة الى السنتين ا 

 مجموع النفقات الفعليةنسبة المتآخرات إلى ( 8-3جدول رقم )

 31/12/2017 31/12/2016 مخلفات الديون لقسم التسير
 0 0 متأخرات المدفوعات
 %0 %0 مجموع النفقات الفعلية نسبة المتآخرات إلى 

 بغلية والناصرية ديتيلبل الحساب الاداري المصدر: 

: توفر المعطيات بالنسبة الى متابعة مخزون متأخرات المدفوعات على النفقات 2المكون  
(Disponibilité de données pour le suivi de stock d’arrières de 

paiement sur les dépenses) 

؛ إلا أنه لا يوجد نظام معلوماتي على العموم البيانات موثوقة وتأتي من خلال اجراءات روتينية كل سنة
 .لمتابعة هذه المتأخرات

 

                                                             

 .31/12السنة المالية لميزانية التجهيز تنتهي في  
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   ( couverture et transparenceالتغطية والشفافية)الركيزة الثانية : ثانيالفرع ال

 Classification du budget نظام تصنيف الميزانية: 05المؤشر  -1

يسمح بتتبع طريقة يقيم هذا المؤشر بالنسبة الى الميزانية الاخيرة المنفذة، والذي يعطي ما اذا كان التصنيف 
 :، و يتم حسابه إنطلاقا من الانفاق بسهولة

 Le système) على ميزانية البلدية: النظام الترتيبي المستخدم لإعداد وتنفيذ واعداد التقارير 01المكون 
de classification utilisé pour l’établissement ,l’exécution et l’établissement 

de rapport sur le budget ) 

لك بانشاء مخطط في احداث نظام لوثائق الميزانية منذ سبعينيات القرن الماضي، وذ فكرت السلطات المركزية
 محاسبي بلدي ينظم مالية البلديات ويجعلها على النحو التالي :

 ابراز عمليات الاستثمار والتجهيز الاقتصادي  -
 الميزانية الاضافية كوثيقة نهائية لتعديل الميزانية الأولية -
رادات حسب طبيعتها وحسب المصالح؛ وفي هذا الصدد أنشأت محاسبة تصنيف النفقات و الاي -

 حسب الطبيعة للبلديات الصغيرة ومحاسبة حسب المصالح و الطبيعة للبلديات الكبرى,
جعل الحساب الاداري ذا أهمية في الرقابة على تأدية الوظائف المالية على أكمل وجه، فهو يترجم  -

 1ية.الحياة الاقتصادية والمالية للبلد

 sont présentés)نجد ان تقسيم ميزانية البلدية والحساب الاداري، وحساب التسيير يظهرون بنفس المدونة 
selon une nomenclature identique)   والمؤسسة  على المحاسبة العمومية والمستوحاة من النظام

 2المحاسبي المالي.

من  5بحيث نصت المادة م التسيير وقسم التجهيز والاستثمار، ستحتوي على قسمين: ق مدونة ميزانية البلدية 
يحدد شكل الميزانية البلدية ومضمونها على ترتيب  20123أوت  31المؤرخ في  315-12المرسوم التنفيذي 

                                                             
1 L’ordonnance n°75-35 du 29/04/1975 à propos du plan comtable communal 
2Brahim boulifa, organisation gestion et finances de la commune, BERTI Edition, Alger, 2018, 
p190. 

 3الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية العدد 49 الصادرة في 9سبتمبر2012
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النفقات والايرادات داخل المصالح بالنسبة إلى قسم التسيير وكذا البرامج والعمليات التي تندرج خارج البرامج 
واللذان يسمحان بتبويب النفقات والايرادات حسب تقسيم محاسبي تبعا ؛ التجهيز والاستثمارسبة إلى قسم بالن

 1لترقيم عشري لكل حساب حسب فصول )او ابواب( ومباحث والموضحة في الابواب:

 : الاحصائيات0الباب 
 : الاموال الخاصة01الباب 
 : الاستثمارات2الباب 
 : التكاليف6الباب
 الانتاج :7الباب 
 : النتائج8الباب
 : المحاسبة التحليلية9الباب

 2محاسبيا ،تسجيل عمليات النفقات والايرادات تكون على النحو التالي:

(، بينما نفقات التجهيز والاستثمار تسجل في الباب  6classeنفقات التسيير تسجل في حسابات الباب )-
classe2)) 

(وايرادات قسم التجهيز والاستثمار في الباب 7classe(ايرادات قسم التسيير تسجل في حسابات -
classe1)). 

مما سبق نتنتج أن ميزانية البلدية في الجزائر تتبع نظام المحاسبة العمومية وتسمح بمراقبة كافة الحسابات 
 . PEFAلكن تنقصها الدقة في بعضها؛ فهي غير خاضعة  للأنظمة التي نص عليها برنامج 

 المعلومات التي تتضمنها وثائق الميزانية : شمولية 06المؤشر -2
Exhaustivité des informations contenus dans la documentation budgétaire 

 3بتقرير يتضمن : الذي أرفق و 2018يتم تقدير هذا المؤشر بالنسبة الى مشروع الميزانية لسنة 

 جدول النفقات المحتوي للاعتمادات المفتوحة لمواجهة النفقات؛ -
 جدول الايرادات المتضمن الايرادات المخصصة؛ -

                                                             
1Brahim boulifa, organisation gestion et finances de la commune,p 191 

2Brahim boulifa, organisation gestion et finances de la commune,pp 191-192 

 3 اعتمادا على المقابلة التي أجريت مع السيد عيشاوي كمال المحاسب العمومي لبلدية بغلية يوم 8 جانفي 2019 
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 ، يشمل على الملاحظات والتوضيحات التي تبين أهمية8دفتر الملاحظات والذي يدعى الملحق -
الاعتمادات المالية حسب كل مادة، مع الأخذ بعين الاعتبار ترتيب، تفصيل وتوجيه كل اعتماد وطبيعة 

 وأسباب الاقتراحات المسجلة في الميزانية؛
 مداولة تخصيص مبلغ الاقتطاع لميزانية التجهيز؛ -
جدول التعداد الحقيقي للحضيرة، جدول جرد الأملاك، جدول تحديد حصة صندوق الخدمات  -

لصندوق الضمان  %2وآخر بنفس النسبة لفائدة الجمعيات المحلية، وجدول تحديد  ،%3الاجتماعية 
 ؛(FGID)للضرائب المباشرة

كل من  القائمة الاسمية للموظفين، قائمة المسنين، وقائمة المعاقين. وتقدم مداولة مصادق عليها على  -
 هذه الوثائق وجوبا ليتم المصادقة على الميزانية. 

 Part des informations: حصة المعلومات في وثائق الميزانية والمعدة مؤخرا من البلدية1المكون  
dans la documentation budgétaireplus récemment émise par l’administration municipale 

 الموالي: (9-3رقم) يم هذا المؤشر والموضحة في الجدوليمعايير لتق 9على  PEFAاعتمد إطار 

 satisfait وثيقة متوفرة تطبيقه في البلدية معايير المعلومات
.فرضيات حول الاقتصاد الكلي 1

والذي يشمل على الاقل تقديرات النمو 
ومعدلات التضخم النقدي واسعار العام 

 الصرف

 N/A non applicable غير مطبق هذه الوثيقة لا تخص البلدية

. عجز المالية العامة حسبما تحدده 2
)احصائيات المالية  SFPمعايير 

العامة(او المعايير الدولية المتعارف 
 عليها.

 N/A non applicableغير مطبق  هذه الوثيقة لا تخص البلدية

.تمويل العجز بالاقتراض، مع 3
 وصف للتشكيلة المتوقعة لذلك التمويل

 N/A non applicableغير مطبق  هذه الوثيقة لا تخص البلدية

. رصيد الديون، شاملا تفاصيل على 4
 الاقل بالنسبة لبداية السنة الجارية

لا تقوم البلدتين باعداد وثيقة لرصد 
 الديون 

 غير متوفرة

المالية، شاملة التفاصيل . الاصول 5
 على الاقل بالنسبة لبداية السنة الجارية

 متوفرة V4وجود وثيقة تحت تسمية 

.انجاز الميزانية السابقة مبينة في 6
 صيغة ذاتها للميزانية المقترحة

تبقى الصيغة نفسها لكلتا الميزانيتين 
 السابقة والمقترحة

 متوفرة

                                                             
FOND DE GARANTIE DES IMPOTS DIRECTES 
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انية .ميزانية السنة الجارية )اما الميز 7
الاضافية( مبينة في الصيغة ذاتها 

 للميزانية المقترحة

الحساب الاداري لا يكون على أساس 
 الميزانية الأولية

 غير متوفرة

.بيانات موجزة عن الميزانية 8
للإيرادات والنفقات معا، حسب تغيرات 
بيانات الايرادات وفقا للأبواب الرئيسية 
للتصنيفات المستخدمة شاملة بيانات 

 نة الجارية والسابقةالس

 متوفرة الحساب الإداري 

رح عواقب مبادرات السياسات ش.9
الجديدة على الميزانية مع تقديرات اكثر 
كثافة تغيرات في الايرادات و/او بعض 
التغيرات في برامج الانفاق على 

 الميزانية

لا يتم تحليل أي مبادرة للسياسات 
 الجديدة.

 غير متوفرة

 .الطالبة اعتمادا على مقابلة مع رئيسي البلديتينالمصدر: من إعداد 

 : أهمية العمليات غير المبلغ عنها من البلدية7المؤشر
Importance des opérations non rapportées de l’administration municipale 

 (dernier exercice budgétaire exécutéمنفذة ) تقدير هذا المؤشر يكون بالنسبة الى آخر ميزانية
ولية وكذا في تقارير اذا كانت مدرجة في الميزانية الأ تعتبر العملية مبلغ عنها PEFAوحسب تعليمات برنامج

ساس هذا التعريف يمكن تصنيف المعاملات غير المبلغ عنها على أوعلى  ؛ والبيانات المالية تنفيذ الميزانية
 النحو التالي:

مويل العمليات )ت extrabudgétaire ر المدرجة في الميزانيةالنفقات والايرادات المعروفة ولكن غي -
 ويلها من الجهات المانحة وغير المدرجة في الميزانية(موتأمن خارج الميزانية

لأنهالا تحترم مبدأ العالمية (circuit normal) النفقات التي خرجت من الدائرة العادية للنفقات -
(universalité)رة لتمويل النفقات لكن دون المرور من المحاسبة ، بحيث تستخدم الايرادات مباش
 ونميز حالتين :

 الايرادات معروفة لكن النفقات لا تظهر في الميزانية -

 (non comptabilisé) الايرادات والنفقات ليست مدرجة في الحسابات -
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 يتم حساب هذا المؤشر إنطلاقا من مكونين هما:

الميزانية )باستثناء المشاريع الممولة من الجهات : مستوى النفقات الخارجة عن 1المكون  
 Le niveau des dépenses)  المانحة( غير المبلغ عنها في تقارير الميزانية

extrabudgétaire non inclue dans les rapports budgétaires) 

الايرادات غير المبلغ تعتبر كل من الاقتطاعات الاجبارية والنفقات غير المتوقعة نفقات غير مبلغ عنها بينما 
عنها تتمثل في الاعانات التي تمنح للبلدية )على سبيل المثال( وتقيد في العمليات التي تدعى بعملية خارج 

طرف  والتي تدرج فيما بعد في الميزانية )بعد التبليغ عنها من  (OHB)الميزانية عند المحاسب العمومي
 المحاسب العمومي( عن طريق المداولة.

 إجمالي النفقات(: نسبة النفقات غير المبلغ عنها إلى 10-3جدول رقم)

 مجموع النفقات غير المبلغ عنها البلدية
Débits d’offices   

نسبة النفقات غير المبلغ عنها 
 إجمالي النفقاتإلى 

 %17.01 33512274.39 بغلية
 %35.70 96246398.96 الناصرية
  2017حساب التسيير لبلدية بغلية والناصرية  لسنةالمصدر:

نفقات متعلقة بالمشاريع الممولة من الجهات المانحة والتي تم أو : معلومات عن ايرادات 2المكون  
 Les informations sur les recettes/dépenses liéesادراجها في تقارير تنفيذ الميزانية 

au projets financés par les bailleurs de fond qui sont incluses dans les 
rapports d’exécution des budgets 

 .النسبة الى هذا المكون لم تكن هناك مشاريع ممولة من الجهات المانحةب

-Transparence des relations intra: شفافية العلاقات بين مصالح البلدية8المؤشر -3
communales 

                                                             

 OHB :Opération Hors Budget. البلدية لا تقيد العمليات غير المبلغ عنها في حسابها الاداري ، بل يقيدها المحاسب
Le livre de comptes divers العمومي في وثيقة الميزانية العامة اعتمادا على   
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آخر ميزانية منجزة، ويهتم هذا الاخير بالعلاقة التي تربط البلدية بملحقاتها، يتم تقييم هذا المؤشر بالنسبة الى 
 هي:  لهذا المؤشر ثلاث مكوناتي تبادل المعلومات بينها ونجد وهل هناك شفافية ف

 Transparence et: الشفافية والموضوعية في التوزيع الافقي بين البلدية ومصالحها1المكون  
objectivité intra-communales 

من المهم جدا بالنسبة للإدارة المحلية الحصول على معلومات جيدة وموثوقة عن المخصصات السنوية من 
؛ اتها بفترة طويلة )ومن الافضل قبل البدء بتلك العملية( يزانيكزية قبل انجاز خطوات اعداد مالحكومة المر 

ساسها أالى البلدية المعنية وعلى   feuille de calcul تتولى مديرية الضرائب للولاية بإرسال ورقة الحساب
 .ة وغير المباشرة يتم تحديد نصيبها من الضرائب المباشر 

يمكن للبلدية ان تقرر منح ميزانية مستقلة لبعض المصالح  الأخير؛ من قانون البلدية 152وحسب المادة 
، ولكن في الواقع هذا لا يطبق كون الملاحق التابعة لها يتعامل معها على أنها  ية المستغلة مباشرةالعموم

 مصلحة ولاتخصها بميزانية مستقلة . 

أربعة فلها  الناصرية، أما بلدية لقرية الفلاحيةاولاد حميدة وا :سباو، تعد ثلاث ملاحق ادارية بلدية بغلية     
وكلها لا تتمتع بالشخصية المعنوية ولا بالاستقلالية  الغرفملاحق : الناصرية، بومراو، ورياشة، بوجلال 

المالية فهي عبارة عن مصالح تابعة للبلدية فهي لا تمتلك موارد خاصة وكل نفقاتها محملة في ميزانية 
 .البلدية

: توصل المعلومات الموثوقة في الوقت المناسب للملحقات/الادارات 2المكون  
 Communication en temps voulu des informations fiables par la  communesاللامركزية

aux arrandissements/administrations décentralisées 

تابعة مباشرة لبلديتها فلا يوجد هناك تبادل للمعلومات فيما يخص ماليتها،  أنها نسبة الى الملحقات  رأينابال
 حتى أنها لا تدلي برأيها فيما يخص المشاريع التي يحتاجها المواطنون في تلك المنطقة.

 Degré de: درجة توحيد البيانات مع ميزانية الادارة المحلية وفقا للفئات القطاعية3المكون  
consolidation des données selon les catégories sectorielles 

 لذا فهذا المكون لا يمكن تنقيطه. البلديةلملحقات د ميزانية مخصصة بما انه لا توج
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: مراقبة مجمل المخاطر المالية العامة التي تتسبب فيها جهات القطاع العام 9المؤشر -4
 Surveillance du risque budgétaire global imputable aux autres entités du secteurالأخرى 
public 

 خيرة المنجزة ويحتوي على مكونين:هذا المؤشر بالنسبة للميزانية الأيقدر 

: مدى رصد الرقابة الممارسة من البلدية على الوكالات العمومية المستقلة والمؤسسات 1المكون  
 l’etendu de la surveillance exercée par l’administration centrale sur lesالعمومية

agences publiques autonomes et les entreprises publiques 
"يمكن للبلدية ان تنشل مؤسسات عمومية بلدية  11/10من قانون البلدية  153جاء في نص قانون المادة 

ان تكون تتمتع بالشخصية المعنوية والذمة المالية المستقلة من أجل تسيير مصالحها" ويمكن لهذه المؤسسات 
ذات طابع اداري او صناعي او تجاري، وعلى المؤسسات ذات الطابع الصناعي والتجاري ان توازن بين 

 من نفس القانون. 154ايراداتها ونفقاتها كما جاء في المادة 

القانون إلا أن غياب نص تنظيمي يوضح إجراءات تسييرها جعل البلديات تتخوف من إنشاء هذه  وجود مرغ
، فنستنتج أن هذا المكون لا  تفتقد لهذه المؤسسات العمومية وبلدية الناصرية بلدية بغليةفكل من المؤسسات، 
 يمكن تنقيطه.

 Etendu du contrôle de: مدى مراقبة البلدية للمركز المالي للمؤسسات العمومية2المكون  
l’administration municipale sur la situation financière des entreprises publiques    

 ن هذه المؤسسات غير متواجدة على اقليمها فان هذا المكون غير مطبقأبما 

 Accès du public au: قدرة الجمهور للوصول الى المعلومات الاساسية للميزانية10المؤشر -5
principales informations budgétaire 

الاساسية في الميزانية من طرف عامة الجمهور او هذا المؤشر يقيم ما مدى سهولة الوصول الى المعلومات 
المعيار سهل  معايير ويراعى أيضا ان يكون  (6ستة )PEFAحدد برنامج  ولتنقيطه مة، تالجماعات المه

 بأكمله. ىالوصول اليه ومستوف

عند  عمال الاجتماعات يلصقأ ن مشروع جدول أ 11/10من قانون البلدية  30، و26، 22بينت المواد  
ماكن المخصصة لإعلام الجمهور، فهي جلسات علنية وتكون مفتوحة مدخل قاعة المداولات وفي الأ

الأخرى حتى في وسائل الاعلام  لمواطني البلدية ولكل مواطن معني بموضوع المداولة، وتنشر المداولات
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لا يتم التطرق الى مخصصات الا انه  ،ايام الموالية لدخوله حيز التنفيذ طبقا لأحكام هذا القانون  8خلال 
الموالي يوضح وضعية  (11-3رقم) والجدول؛ الميزانية ولا تقدم البلدية تقارير سنوية  على تنفيذ الميزانية

 على مستوى البلديتين: PEFAرنامج  لب الستةالمعايير 

 Elément) عناصر المعلومة
d’information) 

 (Moyen d’accès) طريقة الولوج
 

 (disponibilité) التوفر

 .وثائق الميزانية السنوية1
( اي 6يعالجها المؤشر التي )وثائق

المجموعة الكاملة لوثائق الميزانية 
 المقدمة للمجلس الشعبي البلدي

توفر وثيقتين من بين الستة المفروض 
 تواجدها عند تقديم الميزانية للمصادقة عليها.

 غير مستوفى

عن تنفيذ الميزانية من خلال  ر.تقاري2
الوسائل المتاحة في غضون شهر واحد 

 من انجازها

لا تقوم البلديتان باعداد تقاريرتنفيذ الميزانية 
بل تكتفي باعطاء بعض الاحصائيات فيما 

 بين مصالحها أو بطلب من الوصاية.

 غير مستوفى

 .البيانات الختامية لنهاية العام3
اشهر من  6جب توفرها خلال يوالتي 

 مراجعتها

 غيرمستوفى  لا توفر البلديتان بيانات ختامية لنهاية السنة

 . تقارير المراجعة الخارجية4
أشهر من  6يجب توفرها في غضون 

 عملية مراجعتها

لم تعرف البلديتان أي مراجعة خارجية خلال 
 فترة الدراسة.

 غيرمستوفى

 . منح الصفقات العمومية5
التي ابرمت نشر ارساء كافة العقود 

 اشهر 3تقريبا كل 

من قانون الصفقات  158حسب المادة 
 247-15العمومية )مرسوم رئاسي رقم 

:"يجب على 2015سبتمبر16الموافق ل
المصلحة المتعاقدة ان تعد في بداية كل سنة 
مالية قائمة بكل الصفقات  العمومية المبرمة 

سماء أخلال السنة المالية السابقة، وكذا 
و تجمعات المؤسسات الحائزة المؤسسات ا

 عليها..."

يتم نشر كل العقود التي 
منحت ضمن الصفقات 
العمومية إلا أنها لا تكون كل 
ثلاث أشهر إذن الشرط 

 غيرمستوفى.

. الموارد المتاحة للوحدات المسؤولة 6
عن توفير الخدمات الاساسية )المدارس 

 الصحية(الابتدائية او المراكز 

البلدية : تنفذ البلدية من قانون 122المادة
طبقا للتشريع والتنظيم المعمول بهما كافة 
الاجراءات قصد انجاز مؤسسات التعليم 

قا للخزينة المدرسية الوطنية طبئي الابتدا
لضمان صيانتها ؛انجاز وتسييرالمطاعم 
المدرسية والسهر على ضمان توفير نقل 

 التلاميذ 

يتم تحديد المبالغ المخصصة 
لحق يرفق للمدارس في م

لاعداد الميزانية الأولية؛ إلا 
أن  هذه المبالغ غير مفصلة 

 وبالتالي تفتقد إلى الشفافية 
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 : دورية الميزانية، قابليتها للتنبؤ و مراقبة تنفيذهالثالثا لمطلب ا

 Budgétisation basée surةيممو ساس السياسات العأالميزانية على  إعداد)الركيزة الثالثة  :الفرع الأول
les politiques publiques ) 

 تشمل هذه الركيزة مؤشرين هما:

 Caractère organisé et: النظامية والمشاركة في عملية اعداد الميزانية السنوية11المؤشر -1
participatif du processus annuel de préparation du budget 

 الاخيرةللسنة مكونات بحيث تمت دراسة عملية اعداد مشروع الميزانية  3يتم تقدير هذا المؤشر من خلال 
 خيرة.الأ ةالثلاثللسنوات ولين بينما اهتم المكون الاخير بمشاريع الميزانيات للمكونين الأ (2017)

 existence d’un calendrier: وجود جدول زمني ثابت لمواعيد اعداد الميزانية والتقيد به1المكون  
budgétaire fixe et respecté    

من قانون البلدية "يتم اعداد الميزانية الاولية قبل بدء السنة المالية ويتم تعديل  177جاء في نص المادة 
، النفقات والايرادات خلال السنة المالية حسب نتائج السنة المالية السابقة عن طريق ميزانية اضافية..."

 الزمني لأنشطة اعداد الميزانية يوضح الترتيب (12-3رقم) الجدول

 النشاط الفترة
إعداد مشروع الميزانية اعتمادا على مجموعة من البيانات  (1-من شهر أوت إلى أكتوبر من السنة )ن

 بما فيها ورقة الحساب
من قانون  181المادة التصويت على الميزانية الاولية )نص (1-من السنة )ن اكتوبر من السنة المالية 31

 11/10البلدية 
 التصويت على الميزانية الاضافية )نفس المادة( التي تنفذ فيها)السنة ن( يونيو من السنة المالية  15

يعد الحساب الاداري ويعرض على المجلس الشعبي البلدي  (1)السنة ن+ عند نهاية الفترة الاضافية للسنة المالية
المادة / N+1ماي من السنة  15 تاريخقبل  للمصادقة 

 من قانون البلدية 188
 11-10المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على قانون البلدية

تجاوزات؛ وهذا لأسباب منها أن ترسل التعليمة هذه التواريخ مضبوطة من طرف المشرع، الا انه توجد 
الوزارية التي تحدد كيفيات إعداد و تمويل الميزانية بعنوان السنة المالية اللاحقة متأخرة ) كحال السنة الحالية( 
وبالتالي سينتج عن هذا التأخر إما تأخر في إعداد الميزانية الأولية  أو إعداددها ضمن المواعيد المقررة لكن  
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داخل  فعلى ميزانية البلدية بسبب اختلا عندما لا يصوت تقديرات غير مفصلة و غير مضبوطة، أوب
نه لا تنعقد الدورة الا اذا أستدعائه في دورة غير عادية، غير المجلس الشعبي البلدي، لذلك يقوم الوالي با

وفي حالة عدم توصل هذه الدورة  ؛185انقضت الفترة القانونية للمصادقة على الميزانية وبعد تطبيق المادة 
 الى المصادقة يضبطها الوالي نهائيا 

: وضوح/شمولية ومشاركة القيادة السياسية في وضع الارشادات بخصوص وثائق اعداد 2المكون  
 Clarté/Exhaustivité des directives et participation des الميزانية )المنشور او ما يعادله(

résponsables politique au processus de préparation des propositions budgétaires 

كل سنة تقوم وزارة الداخلية بإعداد تعليمة توضح فيها بعض الارشادات بخصوص اعداد الميزانية بحيث يتم 
اجع )ر  ارسالها الى الولايات والتي بدورها تتكفل بإرسالها الى البلديات وأي اصدار متأخر نسبيا لهذه التعليمة

، يدعو البلدية الى استباق اعداد الميزانية بما توفره المصالح المختلفة للبلدية من معلومات ( 5ملحق رقم 
 .والتي تدعوها الى اقتراح نفقات وايرادات من خلال دراسة موضوعية للاحتياجات

صلة وبطريقة مناسبة، لقد سجلنا تأخرا في وصول التعليمة الوزارية للبلديات من اجل اعدا د التقديرات المف
بلدية  من كلل التعليمة الوزارية تواريخ ارسال ووصولالموالي حيث يوضح الجدول  ؛( 2017لإعداد ميزانية)

 الناصرية:بغلية و 

 التعليمة الوزارية تواريخ ارسال ووصول( 13-3رقم)الجدول 

 البلدية
الداخلية  تعليمة وزارة تاريخ

 والجماعات المحلية
تاريخ ارسال التعليمة 

 الولاية  إلىالوزارية 
تاريخ استلام التعليمة من 

 طر  رئيس البلدية

 بغلية
المؤرخة في  1050التعليمة رقم

 2016أكتوبر5
 2016نوفمبر 10 المعلومة غير متوفرة

 2016نوفمبر 10 المعلومة غير متوفرة نفس التعليمة ةالناصري
 اعتمادا على مقابلة مع رئيسي البلديتين المصدر: المصدر: من إعداد الطالبة

ى الميزانية في شهر نوفمبر مما سيؤخر من تواريخ المصادقة عل كان م التعليمة الوزاريةاستلا نلاحظ ان
 عند دراستنا للمكون الثالث. الأولية وهو ما سنوضحه

 
                                                             

 )بتصرف(. 11/10من قانون البلدية  186المادة  
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: الموافقة على الميزانية من قبل السلطات التشريعية او اي هيئة تؤدي وظيفة 3المكون  
 approbation du budget par les autorités législatives ou tout organe assument uneمماثلة

fonction analogue 

الميزانية من خ الموافقة على لتقييم هذا المكون نأخذ السنوات الثلاث الاخيرة بحيث سنولي اهتمامنا لتواري
 أدناه: سجلنا التواريخ الموضحة في الجدول، و قد ة(دائر طرف الوصاية )ال

 تاريخ الموافقة على الميزانية من طر  الوصاية (:14-3رقم) الجدول

تاريخ الموافقة على مشروع الميزانية من  السنوات
 طر  المجلس الشعبي البلدي

الميزانية من تاريخ الموافقة على 
 طر  الوصاية

 بلدية بغلية
 2016فيفري 14 2016جانفي  10 2016
 2017مارس16 2016ديسمبر2  2017
 2018فيفري 11 2017أكتوبر 25 2018

 الناصرية بلدية
 2016فيفري 16 2016جانفي 5 2016
 2017مارس 4 2017جانفي 25 2017
 2018فيفري  23 2017نوفمبر 28 2018

 إعداد الطالبة اعتمادا على مقابلة مع رئيسي البلديتينالمصدر: من 

اذا لم يتخذ الوالي قرارا نلاحظ من خلال الجدول أن المصادقة على الميزانية كانت بعد بداية السنة المالية، و  
يوما( من تاريخ استلام المداولة المتعلقة بالموافقة على الميزانية من طرف المجلس الشعبي، 30خلال شهر )

 تعتبر المداولة موافق عليها، وحينها تصبح الميزانية قابلة للتنفيذ.

 : منظور متعدد السنوات في التخطيط المالي وسياسات الانفاق ووضع الميزانية12المؤشر  -2
Perspective pluriannuelle dans la planification budgétaire et la politique des dépenses 
publiques 

ون الثاني ك، المم بالنسبة الى السنتين الاخيرتين، المكون الاول يقيمكونات 4المؤشر نعتمد على م هذا لتقيي
 تأخذ السنوات الثلاث الاخيرة ، أما المكونين  الاخيرين فنأخذ السنة الاخيرة فقط.
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 ةمحلي: اعداد توقعات الميزانية المتعددة السنوات والمخصصات الوظيفية للأموال ال1المكون  
Préparation des prévisions budgétaires pluriannuelles et allocations fonctionnelles des 
fonds publics 

 الإيرادات،:من كل بشأن السنوات متعددة توقعات هو الاعتماد على السياسات تغيير أساس يكون  أن يجب
جمالي   تصف أن ينبغي ؛ كماالديون  تحمّل على تحليل القدرة عملية ذلك يبماف جل،الأ المتوسط نفقاتالوا 

 السياسات تكاليف كانت إذا ما تحديد بغية الإنفاق، سياسات خيارات القطاعية الاستراتيجيات الوثائق الميزانية
 المحلية المستهدفة. المالية نطاق ضمن مقدورااعليها الجديدة أو الراهنة

الشعبي البلدي يقوم بإعداد برامجه السنوية ان المجلس  11/10من قانون البلدية  107توضح المادة 
والمتعددة السنوات الموافقة لمدة عهدته ويصادق عليها ويسهر على تنفيذها تماشيا مع الصلاحيات المخولة 
؛ له قانونا، وفي اطار المخطط الوطني للتهيئة والتنمية المستدامة للإقليم وكذا المخططات التوجيهية القطاعية

في الجزائر لا تقوم بوضع توقعات مالية لعدة سنوات، بل تكتفي بتقدير نفقاتها اعتبارا مما توفره لا ان البلدية إ
الاعانات المقدمة لها توجه للغرض التي  ىالمصالح المختصة من معطيات بخصوص ايراداتها السنوية، وحت

يزانية الولاية او الصندوق جله، وكذا الاعتمادات المالية للتجهيز بعنوان مساهمات الدولة او مأمنحت من 
هذا ما يجعل حرية التصرف في  1المشترك للجماعات المحلية وكل الاعانات الاخرى تقيد بتخصيص خاص.

 ومنها عدم التمكن البلدية من اعداد مخططات تنموية ومخصصاتها لعدة سنوات.  ؛الاموال ضيقة

 : نطاق وتكرار تحليل القدرة على تحمل الديون 2المكون  
Portée et fréquence de l’analyse de soutenabilité de la dette 

غالبية البلديات في الجزائر تعاني من مشكلة تراكم الديون، خاصة تلك المتعلقة بفواتير المؤسسات العمومية، 
، إلا أنه ما يلاحظ  أنها لا تقوم رومؤسسة اتصالات الجزائ  SONALGAZكمؤسسة الغاز والكهرباء 

 .تسيرها بحسب توفر الأموال لديها بتحليل امكانية تحمل الديون بل 

 

 

 

                                                             
 .()بتصرف 11/10من قانون البلدية  173و172المادة 1
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 والاستثمارسيير : وجود استراتيجيات قطاعية مع بيانات متعددة السنوات لتكاليف الت3المكون  
Existence  de stratégie sectorielle, assortie d’états pluriannuels des couts des dépenses 
de fonctionnement et d’investissement 

عليها من طرف الولاية، لذلك  ىخير يمللأالا ان هذا ا PSDتستفيد البلديات من مخطط قطاعي للتنمية 
نجد ان البلدية ملزمة بتطبيقه، دون أن تدلي برأيها فيما يخص أولوياتها، فهي لا تمتلك الوسائل الملائمة 

 استراتيجيات قطاعية.لإعداد 

 : الروابط بين ميزانية الاستثمار وتوقعات النفقات متوسطة الاجل 4المكون  
Lien entre les budgets d’investissement et les prévisions des dépenses à moyen terme. 

يمكن التحدث عن تكاليف  ينا ان البلدية في الجزائر لا تقوم بإعداد توقعات مالية لعدة سنوات، لذلك لا ألقد ر 
 متكررة للاستثمارات والتي يتم دمجها في تقديرات الميزانيات  المتعددة السنوات.

 Prévisibilité et contrôle de l’exécutionالتنبؤ ومراقبة تنفيذ الميزانية)الركيزة الرابعة: : الفرع الثاني
du budget) 

 Transparence et l’assujettissement desالضرائب: شفافية واجبات والتزامات دافعي 13المؤشر -1
obligations des contribuables 

 مكونات 3يقيم هذا المؤشر في المدة نفسها لإعداد الدراسة ويتكون من  PEFAحسب اطار برنامج  

 Caractère et exhaustivité des obligations: وضوح وشمولية الالتزامات الجبائية1المكون  
fiscales 

من ن طبيعة النظام الضريبي الجزائري تصريحي، فهي طريقة تعتمد على التصريح والاقرار المباشر التزاما إ
ن مسؤولية تحديد الوعاء تمنح للمكلف بالضريبة في شكل التزام بالتصريح إالمكلف مباشرة أو من الغير، ف
 سواء منه مباشرة او من غيره.

الوثائق القانونية التي تربط بين المكلف بالضريبة ومصالح الادارة تتمثل التصريحات الجبائية في تلك 
رقام أمعلومات تعبر عن الذمة المالية و تحتوي هذه الوثائق على  1،الجبائية لتسهيل عملية الاتصال بينهما

 وعية الضريبية.من قبل المكلف والتي تحدد أسس الأالاعمال المحققة 

                                                             

 PSD :plan sectoriel de développement. 
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جراءاته، إلا أنها ليست كلها شاملة وواضحة مما إري واضح في أغلبية على العموم النظام الجبائي الجزائ
 يفتح المجال للتعسف نسبيا لأعوان إدارة الضرائب.

: قدرة المكلف بالضريبة للوصول الى المعلومات المتعلقة بالالتزامات الجبائية والاجراءات 2المكون  
 Accès des  contribuables aux informations relatives aux obligationsالادارية المتعلقة بها

fiscales, et aux procédures administratives y afférentes 

لفية الى استغلال كل الوسائل الاعلانية لخلق الثقة بين الادارة والمكلف سعت ادارة الضرائب منذ بداية الأ
 2جل توعية المكلفين بالضريبة وحقوقهم وواجباتهم.أالمتاحة من 

نه غير مستقر بسبب التعديلات التي تعرفها القوانين الضريبية مما يجعل أما يعاب على النظام الجبائي 
غلبيتهم لهم مستوى تعليمي محدود لذا وجب أ ن أ، خاصة و جديد في المجال الجبائيكلف غير مهتم  بكل مال

وقوانين المالية التكميلية للسنة  لماليةبها قوانين ا حكام الضريبية التي تأتيالعمل على شرح كل التعديلات والأ
بواب المفتوحة وتوفير المنشورات، فالتحدث عن وجود نظام فعال للمعلومات خلال الأ للمكلفين بالضريبة من

 عالية.المرتبط بتدفق المعلومات في الوقت المناسب ودرجة الافصاح والشفافية 

 Existence et fonctionnementلجبائية: وجود وعمل نظام طعن ضد قرارات الادارات ا3المكون  
d’un mécanisme de recours à l’encontre des décisions des administrations fiscales 

التشريع الجبائي المعمول به في الجزائر يمنح للمكلف بالضريبة ميكانيزم طعن اداري وقضائي، المرحلة 
وهي مرحلة اجبارية قبل المرور الى الطعن  3الضريبية نفسهاالادارية تكون بتقديم الطعن امام الادارة 

 القضائي والذي يعرف بطول مواعيد اجراءاته بالإضافة الى غياب قضاة متخصصين.

، الى من توجه الشكاوى المتعلقة بالضرائب 4من قانون الاجراءات الجبائية 73و 72و 71وبينت المادة 
الضرائب حسب الحالة، والآجال التي تقبل فيها الشكاوى  والرسوم والغرامات المعدة من قبل مصلحة

ن كان الملف ناقصا تستدعي الادارة شكل ومحتوى الشكاوى  73حت المادة وأوض ، وبينت نفس المادة حتى وا 
                                                                                                                                                                                                    

"تحرر كل التصريحات على مطبوعات تعدها وتقدمها   2011من قانون الضرائب المباشرة والرسوم المماثلة  103المادة 1
 الادارة الجبائية ويتعين على مفتش الضرائب تسليم وصل للمكلفين بالضريبة ".

التي تخص الجباية على  وضعت وزارة المالية بوابة للاطلاع على كل القوانين2
 .http//www.mfdgi.gov.dz/image/pdf/codes fiscaux arabe/CPF.A.LF2017pdf:الموقع

 9:40على الساعة  12/12/2018من قانون الاجراءات الجبائية على نفس الموقع السابق/ تاريخ الاطلاع  70المادة 3
 dgi@mf.gov.dz-contactمتوفر على الموقع الرسمي للمديرية العامة للضرائب  2007قانون الاجراءات الجبائية لسنة 4
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المكلف بالضريبة بواسطة رسالة موصى عليها مع اشعار بالاستلام لتكملة ملف الشكوى وتقديم كل وثيقة 
ستلام، واذا تعذر الرد في ما اعتبارا من تاريخ الاو ابلة لدعم نزاعه في أجل ثلاثين يرفه وقثبوتية مذكورة من ط

يس المركز الجواري للضرائب بتبليغ قرار الرفض ئجل، أو كان الرد ناقصا، يقوم مدير الضرائب او ر لأهذا ا
القرار، إما أمام لجنة الطعن او لعدم القبول، ويمكن للمكلف بالضريبة، اذا رأى ذلك مفيدا، الطعن في هذا 

من قانون  82مكرر و 81و 81، 80أمام المحكمة  الادارية ضمن الشروط المحددة على التوالي في المواد 
 الاجراءات الجبائية.

أشهر اعتبارا من تاريخ  4، فعادة تكون ث في الشكاوى المطروحةمن نفس القانون آجال الب 76وبينت المادة 
جل بستة أشهر عندما تكون الشكوى تابعة لاختصاص المدير الولائي ويحدد هذا الأاستلام الشكوى، 

 للضريبة.

 Efficacité des: فعالية اجراءات ترقيم المكلفين بالضريبة وتقييم الضرائب والرسوم14المؤشر  -2
mesures d’immatriculation et de l’évaluation de l’impot des contribuables 

 ثلاث مكونات :  PEFAالقيام بالدراسة، وقد حدد برنامجيم في حين هذا المؤشر يق

 Contrôle du système d’immatriculation des: مراقبة نظام ترقيم المكلفين بالضريبة1المكون  
contribuables 

من أجل اعطاء رقم يعرف بالمتعامل ، (NIF)تم انشاء نظام ترقيم يدعى بالرقم التعريفي الجبائي 
الاقتصادي، بحيث يجبر المكلفين بإظهاره على كل التصريحات والوثائق الجبائية حسب ما تقتضيه نصوص 

 .2003من قانون المالية لسنة 8، 4، 3المواد 

، لتسهيل عملية الحصول على هذا الرقم 2016ماي  8ووضعت مديرية الضرائب موقعا الكترونيا منذ 
جراء من شأنه أن يسهل على عامل الادارة لتعريفي الجبائي، هذا الإالطلب يكون بملء استمارة طلب الرقم ا

 1الضريبية العديد من الصعاب خاصة فيما يخص الاحصاء الجبائي للفئة المكلفة بالضريبة.

                                                             

 NIF : Numéro d’immatriculation fiscale 
:"ان المديرية 176وفي مادته  2006الخاص بقانون المالية لسنة 2005ديسمبر  31ليوم  16-05بحيث حدد القانون رقم 

 للضرائب تحدد رقم تعريفي جبائي لكل شخص )طبيعي ، معنوي( وحتى الهيئات الادارية." العامة
  .http://nifenligne.mfdgi.gov.dzconsulté le 17/12/2018لمزيد من التفصيل أنظر الموقع:

 .172العياشي عجلان ، مرجع سبق ذكره، ص1

http://nifenligne.mfdgi.gov.dz/
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فلاح، كما بلغ عدد  600مكلف بالضريبة ما بين تاجر وأعمال حرة بينما تعد  907نجد أن بلدية بغلية تعد 
فلاح، ويجدر الذكر أن الفلاح لا يعد  400من نفس الفئتين و 1154في بلدية الناصرية   المكلفين بالضريبة

مكلفا بالضريبة فهو لا يشارك إلا بمبلغ جزافي بسيط في الضريبة على الدخل الاجمالي، ولا تستفيد منه 
 البلدية حيث يحول بأجمله إلى خزينة الولاية.

 تنسيقان مع مصلحة الضرائب من أجل تحديد قائمة المكلفين رغم وجود نظام ترقيم إلا أن البلديتين لا
 حصاء المكلفين الجدد.إبالضرائب، كما لاتقوم ب

 : فعالية عقوبات التأخير لعدم احترام التزامات التسجيل او التصريح الجبائي 2المكون  
Efficacité de pénalités prévues pour le cas de non-respect des obligations 
d’immatriculation et de déclaration fiscale 

قلنا فيما سبق ان النظام الجبائي الجزائري قائم على التصريح، فألزم المكلفين بالتصريح بالتزاماتهم وفق 
رزنامة زمنية محددة واجراءات جبائية محددة مسبقا، فكل امتناع او تأخير في ايداع التصريحات يسمح 

سس بطريقة تلقائية مع تطبيق غرامة مالية محددة، بحيث اذا لم ء الى تقدير الأللمصالح الجبائية باللجو 
سيعرضه لغرامة مالية  (Certificat d’existence)يصرح شخص بالوجود للحصول على شهادة الوجود  

 1دج في غضون شهر من بداية نشاطه.30000تقدر بة 

ي، والرسم الشركات والضريبة على الدخل الاجمالاذا لم توضع التصريحات الخاصة بالضريبة على ارباح 
غضون الشهرين المواليين لنهاية الآجال الى زيادة  يجالها، سيتعرض صاحبها فآعلى النشاط المهني في 

، وعند عدم ين يوما الموالية لتاريخ التبليغبشكل تلقائي، وان لم يصل التصريح الى الادارة خلال ثلاث 25%
 .%35بق زيادة قدرها التجاوب من المكلف تط

" أو المستفيدون من  Néantمن ذات القانون ان التصريحات التي تحمل عبارة "لا شيء322 وبينت المادة 
دج اذا كانت مدة التأخير شهر ، ما 2500اعفاء جبائي او المحققين للخسارة تفرض عليهم عقوبات ، تدفع 

دج اذا كانت مدة التأخير 10000شهرين و دج اذا تجاوز التأخير شهر وتقل عن5000دج و2500بين 
 تتعدى الشهرين.

                                                             
 . 182، المادة 2016الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، وزارة المالية، قانون الضرائب المباشرة والرسوم المماثلة لسنة 1

 من نفس القانون السابق عن العقوبات المنجرة عن التأخير في ايداع التصريح. 130أنظر بالتفصيل في المادة 
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، وهذا لافتقار لية متابعة التحصيل الضريبي صعبة، إلا أن عمترسانة من القوانين ورغم صرامتهاهذه ال
المادية والبشرية اللازمة، وكونها لازالت تستخدم طرق تسيير تقليدية مما يجعل  للإمكانيات الجبائية الإدارة

 ، مما أثر على نجاعة الادارة في التحصيل.(Gisement fiscale)من الصعوبة التحكم في النسيج الجبائي 

 Planification et suivi des programmes de: تخطيط ومتابعة برامج المراقبة الجبائية3المكون  
contrôle fiscale 

، والوثائق والمستندات المستعملة الضريبية بمراقبة التصريحات للإدارةالرقابة الجبائية هي السلطة المخولة 
 1لتحديد كل ضريبة او حق او رسم او اتاوة.

 دلة والقرائن التي تساعد المراجع الجبائي في التحقق وابداءلعملية بجمع أكبر قدر ممكن من الأتسمح هذه ا
رأيه الفني والمحايد عن صحة وعدالة الاقرارات الضريبية المقدمة من المكلفين بالضريبة، ويهدف التخطيط 

 لبرامج المراقبة الجبائية الى تعزيز الالتزام الضريبي الطوعي من قبل دافعي الضرائب.

 تتمثل هيئات الرقابة في:

 الاولى داخلية: وتكون على مستوى مفتشية الضرائب. -
بالرقابة المعمقة ة خارجية: وتكون على مستوى نيابة مديرية الرقابة الجبائية وتطبيق ما يسمى الثاني -

ليه الرقابة على الوثائق، بحيث تقوم مديرية البحث إ، وهو استمرار لما توصلت لمجمل العمليات
بة مديرية الرقابة بناءا على اقتراحات المفتشيات لدى نيا 2والمراجعات برمجة المكلفين الخاضعين للرقابة 

 بإعدادالجبائية على اساس عدة مقومات فنية وتقنية، كما يمكن ان تقوم مديرية البحث والمراجعات 
 برنامج مركزي وبرنامج محلي يخص المؤسسات التي رقم أعمالها اقل من عشرة ملايين دج.

الرقابة على المستوى المحلي وبرمجة بعملية (SDCF)كما تقوم المديرية الولائية الفرعية للرقابة الجبائية
 التدخلات عن طريق فرق البحث والتدقيق والفرق المختلطة )الضرائب، الجمارك والتجارة(.

 Efficacité du recouvrement des contributions fiscalesيبيالضر  التحصيل : فعالية15المؤشر -3

                                                             
 .2016ئية ، عن المديرية العامة للضرائب، وزارة المالية، من قانون الاجراءات الجبا 1-18المادة1
الذي يحدد  2006سبتمبر  18مؤرخ في  327-6من المرسوم التنفيذي رقم  100، المادة 2006سبتمبر  59/24ج ر العدد2

 الجبائية.للإدارةالمصالح الخارجية 
Sous-direction du contrôle fiscale. 
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 ؛ بحيثبي، واجراءات تحويله للخزينةالضرين دراسة هذا المؤشر ستسمح لنا من معرفة فعالية التحصيل إ
م هذا المؤشر بالنسبة للسنتين الاخيرتين بالنسبة للمركبة يقيبالمطابقة الكاملة للحسابات،  خيرةتقوم هذه الأ

 ولى، بينما المركبة الثانية والثالثة فتكون خلال فترة الدراسة.الأ

 Taux de recouvrement desالمتأخرات الضريبية: نسبة الحصيلة  الجبائية من اجمالي 1المكون  
arrières d’impôt / taxes bruts calculé 

الضريبية في بداية السنة الميزانية من مجموع التحصيلات للسنة المعنية  المتأخراتوهي النسبة المئوية من 
 خيرتين.سنتين الأالويكون هذا بحساب متوسط 

الضريبة الواجبة على المكلف بالضريبة واخطاره بالضريبة وبمواعيد الوفاء بعد قيام مصلحة الضرائب بتقدير 
بها، تأتي مرحلة التحصيل بموجب الجداول التي يدخلها وزير المالية حيز التنفيذ وفق اجراءات يتم من 

 لح الخزينة العمومية في مواعيد مناسبة وبطرق ملائمة.اخلالها جمع مبالغ الضرائب لص

نظام الضريبي في كمية الضريبة التي تم تحصيلها وليس فيما يفرض من الضرائب حيث وتقاس كفاءة ال
ساس النقدي والذي يقوم على قياس ما تم تحصيله في السنة الضريبية وليس ما تم تقديره على يستخدم الأ

 نه لا يمكن لقابضأ، وتقتضي نصوص قواعد المحاسبة العمومية بالمكلفين اعتمادا على سند قانوني
 1.الضرائب ان يقوم بعملية التحصيل دون وجود سند ايراد محرر قانونا 

( محرر لكل بلدية من طرف ,41serie 41توضع جداول التحصيل بعد إفراغها في جدول يدعى )سلسلة
عه قيد ضية الولائية للضرائب للمعاينة وو رئيس المفتشية مصادق عليه من طرف القابض ثم ترسل الى المدير 

 2التحصيل.

 :للسنتين الأخيرتين التحصيلات الضريبية الجدول سنوضح متأخراتهذا ومن خلال 

 2017 2016 لبلدية/السنة
 1614893.77 5534637.7 بغلية

   الناصرية

                                                             
 .1990أوت  15المتعلق بالمحاسبة العمومية، المؤرخ في  21/90من القانون  35المادة 1
 (.24/9/2006/ 59)ج ر العدد 327-6من المرسوم التنفيذي رقم  17المادة 2
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جداول تتعلق بناقص القيمة لتقديرات الايرادات الجبائية)أنظرفي  المصدر: من اعداد الطالبة اعتمادا على
 (6الملحق رقم 

 .خرات التحصيلات إلى مجموع التحصيلات آأن متوسط مت ينتج إذن

 Efficacité de transfertبتحويل التحصيل الضريبي للخزينة لضرائب: فعالية قيام مصلحة ا2المكون  
sur les comptes du trésor des montant d’impôts et taxes recouvres par les 

administrations fiscales  

الضرائب متمثلة في مصلحة التحصيل الضريبي بإرسال الحصيلة الضريبية إلى الخزينة الولائية؛ تتولى إدارة  
كل شهر في وثيقة  الضرائب تتم سداد مدفوعايوهذه بدورها ترسلها إلى القباضة مابين البلديات و 

Série H ,Modèle n°24(2012)  (كما7 أنظر في الملحق رقم ،)المبالغ  يقوم المحاسب العمومي بايداع
 .النقدية والشيكات المستلمة يوميا في حساب البلدية

ومقبوضات  المتأخرات: تكرار المطابقة الكاملة للحسابات للتقديرات الضريبية ، سجلات 3المكون  
 Fréquence du rapprochement complet des comptes d’évaluation des recouvrementالخزينة

des fichiers des arrières et des montants reçus par le trésors 

عداد جداول للمطابقة بين حساباتها من حيث تقديراتها الضريبية وما تم تحصيله  إكل سنة تقوم البلدية ب
محاسب العمومي ال (، كما يتولى6والمتمثلة في جداول ناقص القيمة لتقديرات الايرادات الجبائية)الملحق

، والذي يقوم بارسالها كل شهر إلى الآمر بالصرف )راجع 22تسمى ملحق باعداد وثيقةبتقريب الحسابات 
 جراءات التسوية  والمطابقة تتم كل شهر بين المحاسب العمومي والبلدية.إإذن . (8الملحق 

 Prévisibilité de la: القدرة على التنبؤ بتوفير التمويل الخاص بالتزام النفقات16المؤشر -4
disponibilité des fonds pour l’engagement des dépenses 

يتم تقييم هذا المؤشر اعتمادا على الميزانية الاخيرة بالنسبة الى المكونين الاولين بينما سنأخذ السنتين 
 تلقّي البلدية العمل لخطط وفقاا  للميزانية الفعال التنفيذ يتطلبو  الاخيرتين بالنسبة الى المكون الاخير.

 المؤشر هذا ويُعنى ؛ الإنفاق الارتباط خلالها من يمكنها التي المالية الموارد توفّر مدى عن موثوقة معلومات
 . المالية الموارد توفّر مدى عن موثوقة معلوماتمديرية الضرائب ل إتاحة مدى بتقييم
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 Degré de Prévisibilité et de: درجة القدرة على التنبؤ ومتابعة التدفق النقدي للخزينة1المكون  
suivi des flux de trésorerie 

قانونا بتوفير في اطار تنفيذ الميزانية، البلدية ملزمة بإعداد مخطط خزينة بالتعاون مع الهيئات المخولة 
 ل دوري لدية والمحاسب العمومي بشكبحيث يتعاون كل من رئيس الب؛ جل اعداد الميزانيةأالمعلومات لها من 

يتم تحديث التوقعات الشهرية للخطة و فيما يخص تقديرات الارادات المنتظرة والتوقعات الخاصة بالنفقات 
 (22بالملحق  )دائما يتعلق الأمرالفعلية. حصيلةالفصلية من شهر لآخر على اساس ال

سقف أوالخاصة ب : المصداقية وتكرار المعلومات المقدمة لمصالح البلدية خلال السنة2المكون  
 Fiabilité et fréquence des informations périodiques en cours d’exercice au serviceالالتزام

sur les plafonds d’engagement des   dépenses 

وقباضة  البلدية اعتمادا على مخططات الخزينة الخاصة بتوقعات النفقات، يتم تنفيذ الميزانية من قبل مصالح
، ولا يمكن تحديد فاقنالحدود القصوى لالتزامات الاالشهرية التي تتحصل البلدية تشكل الاقساط ، حيث البلدية

أي سقف لأية نفقة المراد الالتزام بها؛ ماعدا تلك المتعلقة بالأجور والتي قد تصل إلى ستة أشهر بالنسبة 
 .للموظفين الدائمين

 Fréquence et transparence desالميزانية: تكرار وشفافية التعديلات على مخصصات 3المكون  
ajustements des dotations budgétaires 

خلال السنة المالية حسب نتائج السنة المالية السابقة عن طريق ميزانية  ليةو لأوز تعديل تقديرات الميزانية ايج
دات مفتوحة مسبقا" اذا تماا على انفراد في حالة الضرورة "اعهاضافية، يسمح فتح الاعتمادات المصادق علي

 1ضافية او "ترخيصا خاصا" اذا جاءت بعدها.يالميزانية الا قبل جاء

من باب الى باب داخل نفس القسم عن طريق المداولة، من مادة الى  مكن لرئيس البلدية اجراء تحويلات،وي
مادة داخل نفس الباب بموجب قرار ويخطر بذلك المجلس الشعبي البلدي بمجرد انعقاد دورة جديدة، غير انه 

 2ي تحويل بالنسبة للاعتمادات المقيدة بتخصيص خاص.ألا يمكن القيام ب

 جراء من وقت. جراء  تحويلات لما يتطلبه هذا الإإتقم ب إلا أنه سجلنا أن كلتا البلديتين لم

                                                             
 )نفس المرجع السابق( 11/10من قانون البلدية 177المادة1
 .11/10من قانون البلدية  182المادة 2
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 Suivi et gestion de la trésorerie, des: متابعة وتسيير الخزينة للديون والضمانات17المؤشر -5
dettes et des garanties  

، ونعني خر سنة ميزانية مكتملةآفيقيم في خير ما المكون الأأولين في وقت اجرائه يجري تقييم المكونين الأ
 بالديون في هذا المؤشر تلك المتعلقة بالاقتراض.

 Qualité de l’enregistrement des donnés sur la dette: جودة تسجيل بيانات الديون 1المكون  

نه يمكن للبلدية اللجوء الى القروض لإنجاز مشاريع منتجة أ 11/10من قانون البلدية  174لقد بينت المادة 
 1ات تطبيق هذه المادة عن طريق التنظيم.للمداخيل، تحدد كيفي

لا انه سجلنا عدم اللجوء الى الاقتراض من طرف معظم البلديات وحتى التي جرى التقييم بها وهذا بتاريخ إ
، والديون التي على عاتق البلديات تمثل ديون الموردين والتي تعبر عن متأخرات 2018ديسمبر  31

 .4مدفوعات والتي هي موضوع المؤشر

 طبق كجزء من هذا التقييم.ذلك نقول ان هذا المكون لا يل

  Degré de consolidation des soldes de  trésorerie: درجة توحيد ارصدة الخزينة2المكون  

بها، بحيث تتلقى جميع ايراداتها في المحاسبة الخاصة   trésor publicتستخدم البلدية حسابا خاصا بعنوان 
 ها من قبل ادارة الضرائب والتي تضمن دفع مجمل النفقات.تحصيلالخاصة، والتي يتم 

ويمكن التعرف على حالة توفر الايرادات  من طرف المحاسب العمومي ن توحيد الارصدة يتم بشكل يوميإ
 ي وقت.أالمدفوعات في  وسداد

 Mécanisme de contraction des prêts etلية تقلص القروض ومنح الضماناتآ: 3المكون  
d’octroi  des garantie 

يتضمن انشاء صندوق التضامن الذي  2014 مارس 24مؤرخ في ال 116-14التنفيذي  المرسوم بموجب
للبلدية أن تلجأ إلى الاقتراض من هذا ؛ يمكن والضمان للجماعات المحلية ويحدد مهامه وتنظيمه وتسييره

 يتان لم تلجأ إلى الاقتراض.، إلا أنه كما سبق وأن قلنا البلدالصندوق، والذي يمنح لها ضمانات

 : فعالية كشو  المرتبات18المؤشر -6
                                                             

 .26من قانون البلدية )مرجع سابق(ص 174المادة 1
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حدث البيانات المتاحة( اما المكون أالمكونات الثلاث الاولى لهذا المؤشر تقيم عند اجراء الدراسة) وبناء على 
 (.2017-2015الرابع فيشمل كل فترة التقييم اي )

بينما بلغ عدد مرسمين 73منهم  موظف 158هو  2018سنة بغلية لقد سجلنا ان عدد موظفي بلدية 
تتولى مصلحة المحاسبة وتحت سلطتها قسم  مرسمين،  83موظفا منهم 142في بلدية الناصرية   الموظفين

 الرواتب اعداد كشوف المرتبات.

 Degré:درجة التكامل والتوفيق بين كشو  المرتبات وبيانات الملفات الشخصية1المكون  
d’intégration et rapprochement des données relatives à l’état de paie et au fichier 

nominatif 

ي تغير يطرأ على ملفات الموظفين يتم ارساله أ عداد بيانات الملفات الشخصية؛ وإ تتولى مصلحة الموظفين 
إذ جالها المحددة آف المرتبات في و تغيرات على كش لإجراءعن طريق مذكرة مكتوبة الى مصلحة المحاسبة 

( قبل Fiche d’engagementتقوم مصلحة الأجور بتحديد الأشخاص المعنيين بالتغيير؛ والتي ترسل )
للالتزام والاذن  امل للوثائق الداعمةبعد فحص شهري ش الخامس والعشرين من كل شهر إلى المراقب المالي 

 لنفقة المرتبات لمدة شهر واحد. تأشيرةبالنفقة، ومن ثم تمنح 

 Modifications apportées enتغييرات في الوقت المناسب للملفات وكشو  المرتبات: ال2المكون  
temps opportun au fichier nominatif et  à l’état de paie 

التغييرات الضرورية في ملفات الموظفين وكشوف المرتبات غير فورية عند تحديد الوضع الاداري الجديد 
 promotion sur)ساس المتابعةأم في الدرجة العادية والترقية على ساسا بالتقدأللموظف )والذي يتعلق 

concours)   الى  التأخيراتثر رجعي وتؤدي هذه أوقد تستغرق اشهر عديدة، مما يؤدي الى تعديلات ب
جور والتي لا تتم التحكم  فيها من طرف البلدية وهناك اجراءات ادارية يجب اتباعها في حالة الأ متأخرات

المحاسبة ورئيس تعديل في كشوف المرتبات والتي يجب ان يتم معاينتها من طرف مصلحة الموظفين قسم 
 .البلدية والوصاية

 تبات: الضوابط الداخلية للتغييرات في الملف الاسمي وكشو  المر 3المكون  

على الملف الاسمي  طرأتيتولى مسؤول مصلحة الموظفين بصياغة تعليمة يوضح فيها كل التغيرات التي 
والذي يتم ارساله الى مصلحة المحاسبة ويتم مراقبة صحة المعلومات فيه من قبل رئيس المصلحة اعتمادا 

؛ إن ون هذه التعليمة؛ ولا يمكن احداث أي تغيير من دما سجل بطاقة الحضوإطيات يوفرها على مع
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نه ان يسهل العمل في هذه أجور من طرف المصلحة من شاستعمال برنامج معلوماتي خاص بمتابعة الأ
 المصلحة.

: وجود اجراءات للتحقق من كشف الرواتب لتحديد نقاط الضعف في نظام الرقابة الداخلية 4المكون  
 Existence de mesure de vérification de l’état de paie pour déceler lesو/او الموظفين الاشباح

failles du système de contrôle interne et / ou des employésfantômes. 

ما يعاب على نظام المتابعة لا يوجد على مستوى التغيير في كشوف المرتبات، إلا أنه  رغم صرامة اجراءات
لملفات، ونسجل أن البلديتين لم تعرف أي تدقيق داخلي أو البلديات هيئة مستقلة تقوم بالتدقيق في هذه ا
 .خارجي خلال ثلاث سنوات التي شملتها الدراسة

 Passation des: الصفقات العمومية ، آليات الشفافية والمنافسة والشكاوي 19المؤشر -7
marchespublics , transparence, mise en concurrence et mécanisme de dépôt de plaintes 

، الاول سيخص السنة الاخيرة من الدراسة، قييم هذا المؤشر على ثلاث مكوناتلت PEFA لقد اعتمد اطار
 بينما المكون الثاني والثالث يكون في لحظة الدراسة.

م الصفقات العمومية لتنظي 2015سبتمبر من سنة  16المؤرخ في  247-15جاء المرسوم الرئاسي رقم 
مادة  220قانون الصفقات العمومية وتعويضات المرفق العام المتكون من فق العام ضمن مر وتفويضات ال
 الى اقسام. أفصول وكل واحد مجز  6ول يحوي أبواب ، الباب الأ 5مقسم الى 

حكام تمهيدية، بينما الثاني خصص لتحديد الحاجات والصفقات العمومية أشمل الفصل الاول على 
يقة ابرام الصفقات العمومية والرابع كيف تنفذ، اما الخامس تطرق ين المتعاقدين، الثالث  وضح طر لوالمتعام
خير الأ ارجية وحتى رقابة الوصاية، الفصل، كانت داخلية او خية الرقابة على الصفقات العموميةالى كيف

ين او المرشحين للصفقات تحدث عن كيفية الاتصال وتبادل المعلومات بين المصالح المتعاقدة والمتعهد
 .العمومية

ان المرسوم الرئاسي السابق لا يطبق الا  : تعزيز الشفافية من خلال الاطار القانوني والتنظيمي1المكون  
، 1على الصفقات العمومية التي تجرى في الجزائر أكانت ممثلة في السلطة المركزية او السلطات اللامركزية

                                                             
ذكرت  7لمادة بينما ا ،وتفويضات المرفق العام بينت على من تطبق أحكام هذا القانون  العموميةقانون الصفقات  من 6ادة الم1

 ع له.ضبالعقود التي لا تخ
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مجموعة من المواد تخص المناقصات اذن البلدية تسير بنفس القانون وخصص قانون البلدية قبل ذلك 
و تقديم الخدمات التي أشغال "يتم ابرام صفقات اللوازم والأ 189فلقد جاء في المادة  1والصفقات العمومية

المطبق على  لتقوم بها البلدية والمؤسسات العمومية البلدية ذات الطابع الاداري طبقا للتنظيم الساري المفعو 
البلدية  أمن قانون الصفقات العمومية ولتعزيز الشفافية تنش 4 دت على المادةكأالصفقات العمومية" وكما 

 لجنة المناقصات والتي تتشكل كما يلي:
 رئيس المجلس الشعبي البلدي رئيسا؛ -
 منتخبان يعينهما المجلس الشعبي البلدي كعضوين؛ -
 مين العام عضوا؛الأ -
 ملاك الدولة.أمثل مصالح م -

شروط تصادق عليه قانونا اللجنة البلدية للمناقصة وفقا للتشريع والتنظيم  تتم المناقصة بناء على دفتر
وكل صفقة عمومية يساوي فيها المبلغ  ،ملاك الدولة السعر الافتتاحيأوتحدد مصالح  ؛امالمعمول به

 ملايين دج للدراسات او الخدمات لا تقتضي وجوبا6و ؛واللوازم للأشغالمليون دج أو يقل عنه  12لتقديري ا
 ابرام صفقة عمومية وفق الاجراءات الشكلية المنصوص عليها.

حسن عرض ألانتقاء  تعاملين اقتصاديين مؤهلين،محل اشهار ملائم واستشارة م تكون الصفقةكما يجب ان 
 2من حيث المزايا الاقتصادية.

الشروط التي تبرم من نفس القانون على دفاتر الشروط والتي يتم من خلالها توضيح  26كما ركزت المادة 
 3وتنفذ وفقها الصفقات العمومية.

 : اللجوء الى الصفقات العمومية اعتمادا على التنافسية2المكون  

انه "تبرم  39كيفية ابرام الصفقات العمومية وقد جاء في مادته لخصص الفصل الثالث من هذا القانون 
، كما 4و وفق اجراء التراضي"أالعامة،  طلب العروض الذي يشكل القاعدة لإجراءالصفقات العمومية وفقا 

                                                             
  http://www.joradp.dz/ttv/collectivites20% territoriales.pdf:والمتوفر على الموقع 419-189المواد المعنية 1
 .4من قانون الصفقات العمومية وتفويضات المرفق العام، ص 14و 13المادة 2
 من ذات القانون. 6( في الصفحة 26أنظر الى مزيد من التفاصيل في هذه المادة )3
)للمزيد من التفاصيل انظر الى نفس القانون من 10لعام صمن قانون الصفقات العمومية وتعويضات المرفق ا 39المادة4

 (.52الى المادة 39المادة 

http://www.joradp.dz/ttv/collectivites
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حسن عرض من حيث المزايا الاقتصادية، استنادا الى أطلب العروض وكيفية اختيار  40شرحت المادة 
تطرقت الى كيفية تخصيص صفقة لمتعامل متعاقد واحد بالتراضي،  41مادة لما اأ ؛معايير اختيار موضوعية

 من هذا المرسوم. 49 المادة الواردة في والذي لا يمكن اعتمادها الا في الحالات

 ة واحدةصفقلها ما بلدية بغلية فكان أ ،2018خلال سنة صفقات 5  برمتأ الناصرية  بالنسبة الى بلدية
، بينما لم توفر البلديتان أي معلومة عن عدد المشاورات وكذا طلب العروض ولا المبالغ خلال نفس الفترة

 الموالي يوضح مختلف الصفقات العمومية التي ابرمت في البلديتين:والجدول ، المخصصة لكل نوع

 2018( أنواع الصفقات المبرمة في كل من بلدية بغلية والناصرية سنة 15-3جدول رقم )

 المناقصات البلدية/نوع الصفقة
Appels d’offres 

 المشاورة
Consultation 

 طلب العرض
Bon de commande 

 عدم توفر المعلومة المعلومةعدم توفر  1 بغليةبلدية 
 عدم توفر المعلومة عدم توفر المعلومة 5 ناصريةبلدية 

 المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على معلومات قدمت من البلديتين

: وصول الجمهور الى المعلومات الخاصة بالصفقات العمومية الشاملة والموثوقة في الوقت 3المكون  
 Accès du public à des informations sur la passation des marches public fiablesالمناسب

et en temps opportun 

من قانون الصفقات العمومية  61ة نشر كل ما يتعلق بالصفقات العمومية وبينت الماد PEFAيفرض اطار 
 1التالية:شهار الصحفي الزاميا وفي الحالات لى الإإنه يجب على المصلحة المتعاقدة ان تلجأ أ

 طلب العروض المفتوح؛ -
 طلب العروض المفتوح مع اشتراط قدرات دنيا؛ -
 طلب العروض المحدود؛ -
 المسابقة؛ -
 التراضي بعد الاستشارة عن الاقتضاء. -

                                                             
-10ص ص  ،من قانون الصفقات العمومية لمعرفة مقصود الحالات التي ذكرت في الاعلى 47الى  43النظر في المواد 1

11. 
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عروض كما الزمت المادة ن يحتويها اعلان طلب الألخصت مجموعة البيانات الالزامية التي يجب  62المادة 
قل، كما ينشر إجباريا في النشرة باللغة العربية وبلغة اجنبية واحدة على الأ طلب العروض نعلاا  تحرير 65

الرسمية لصفقات المتعامل العمومي وعلى الاقل في جريدتين يوميتين وطنيتين موزعتين على المستوى 
 1الوطني، كما تلزم إلصاق إعلان طلب العروض بالمقرات المعنية.

يد موضوع حدلعروض تبعاا لعناصر معينة مثل تجل تحضير اأت القانون من ذا 66كما حددت المادة 
جل بالاستناد الى الصفقة المعتزم طرحها والمدة التقديرية اللازمة لتحضير العروض وايصالها، ويحدد هذا الأ

 ةالأظرفالعروض وتاريخ وساعة فتح  لإيداع، بحيث يدرج تاريخ وآخر ساعة المنافسة لإعلانول نشر أتاريخ 
جال آ، واذا اقتضت الظروف يمكن للمصلحة المتعاقدة تمديد 2الشروط قبل تسليمه للمتعهدينفي دفتر 

 تحضير العروض .

ن البلدية الجزائرية ملزمة بتطبيق هذه المواد، بحيث تقوم بنشر كل ما يخص الصفقات العمومية، أونجد 
 المناقصات التي تقوم بتوفيرها على لوحة الاعلانات وفي الصحف الوطنية. كإشعارات

: وجود هيئة ادارية مستقلة مسؤولة عن التحقيق في الشكاوي المتعلقة بمنح الصفقات 4المكون  
 Existence d’un organe administratif indépendant chargé de l’instruction desالعمومية

plaintes liée à la passation des marchés publics 

على حق المتعاهدين في الطعن لدى لجنة الصفقات   من قانون الصفقات العمومية 82نصت المادة 
 وتأخذ ؛المنح المؤقت للصفقة لإعلانول نشر أيام من تاريخ أالمختصة، بحيث يرفع الطعن في أجل عشرة 

ايام المذكورة اعلاه،  10بتداء من تاريخ انقضاء جل خمسة عشر يوما األجنة الصفقات المختصة قرارا في 
 ويبلغ هذا القرار للمصلحة المتعاقدة ولصاحب الطعن.

وبالنسبة  الصفقات العمومية التابعة لاختصاص لجنة الصفقات للمؤسسات العمومية، تقدم الطعون لدى 
وبينت 3فقات لسلطة الوصاية،لجان الصفقات البلدية او الولائية او القطاعية، وفق حدود اختصاص لجنة الص

                                                             
 15-14 ص ص ،بتصرف من قانون الصفقات العمومية؛65،62،61لمادة ا1
 من نفس القانون. 16ص 66المعلومات أنظر في المادة لمزيد من 2
 .21-20ص ص  مرجع أعلاه،من  82المادة 3
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في الولاية تختص بدراسة نزاعات الولاية للنزاع  ديةفي شطرها الثاني ان لجنة التسوية الو  154المادة 
 والبلديات والمؤسسات العمومية المحلية التابعة لها والمصالح غير الممركزة للدولة، وتتشكل اللجنة كما يأتي:

 ممثل عن الوالي رئيسا؛ -
 المصلحة المتعاقدة؛ممثل عن  -
 ممثل عن المديرية التقنية للولاية المعنية بموضوع النزاع؛ -
 بحيث يعين اعضاء اللجنة نظرا لكفاءتهم في الميدان المعني. 1المكلفممثل عن المحاسب العمومي  -

 Efficacité des(بالأجور : فعالية المراقبة الداخلية للنفقات )باستثناء تله المتعلقة20المؤشر -8
contrôles internes des dépenses non salariales 

حتى تلك  بالأجوربحيث يتعين استثناء النفقات المتعلقة  ؛تقييم اثناء القيام بالدراسةيتم الPEFAطار إوفقا 
 الخاصة بالموظفين المؤقتين.

س المجلس الشعبي الفاعلون الرئيسيون في تنفيذ هذه النفقات هي مصالح البلدية ممثلة بالآمر بالصرف )رئي
تقليدية: الالتزام، التصفية و البلدي( وكذا المراقب المالي والمحاسب العمومي والتي تتم باتباع المراحل ال

 مر بالصرف.الأ

 Efficacité des mesures de contrôle desبالنفقات م: فعالية تدابير الرقابة للالتزا1المكون  
engagements de dépenses 

، تتم قبل صرف ةمجموع الاجراءات القانونية والتنظيمية التي تمارس لحماية المال العام للبلدينقصد بالرقابة 
 النفقات وبعدها.

تتم داخل البلدية والتي  المرحلة الادارية من اختصاص رئيس المجلس الشعبي البلدي بصفته الآمر بالصرف
 .بدفع النفقة  اتزم قانونييل ث؛ بحيعلى مستوى مصلحة المحاسبة ويترأسها رئيس المجلس الشعبي

 ، إذ نميز بين :المرحلة المحاسبية وهي من صلاحيات المراقب المالي والمحاسب العمومي

والذي تتمثل مهامه في منح  الرقابة القبلية والتي تمارس من طرف المراقب المالي التابع لوزارة المالية؛
التأكد من  فقات وذلك بعد الن لإنجازوالموافقة المسبقة على ابرام أي التزام من صفقة أو طلب شراء   التأشيرة

                                                             
 .35-34ذات القانون بتصرف ص ص من 154لمادة 1
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يكتفي برقابة المشروعية دون الرقابة فهو  ،اوجود الأرصدة الكافية والطبيعة القانونية للعملية المراد القيام به
نوفمبر  16المؤرخ في  374-09ي رقممن المرسوم التنفيذ 32و 23و 22الملائمة وذلك طبقا للمواد 

2009. 

 والذي تتمثل مهمته في: 

 ؛السهر على صحة توظيف النفقات طبقا للتشريع المعمول به -

 ؛التحقق مسبقا من توفر الاعتمادات -

عند  التأشيرةو تعليل رفض أعلى الوثائق الخاصة بالنفقات  تأشيرةاثبات صحة النفقات بوضع  -
 1المحددة عن طريق التنظيم والتي تراعي طبيعة الوثيقة. الآجالالاقتضاء وذلك ضمن 

ل له مهمة الرقابة القبلية قب؛ ف2رقابة المحاسب العمومي هي رقابة موالية للرقابة التي يمارسها المراقب المالي
مسؤولية مسؤول والمسؤولية الكبرى تقع على عاتقه فهو  آخر المتدخلين في التصفية؛ عملية الدفع، فهو

 ومالية على تصرفاته بخلاف الأطراف الأخرى لها مسؤولية شخصية فقط. شخصية

وتأشيرة يحرص المحاسب العمومي على إعادة النظر في كل الاجراءات ابتداءا من المداولة على الميزانية، 
، (la constatation du service fait)ؤداةمن الخدمة الم بالتأكد ؛ وتأشيرة الخدمةالمراقب المالي والفواتي

إلى غاية اصدار الحوالة وامضائها من الآمر بالصرف، وله الحق  في رفض دفع المستحقات إذا ما لاحظ 
ذا لم ترفع التحفظات يكون (Rejet provisoirأي خلل في الاجراءات؛ الرفض في الأول يكون مبدئي  (، وا 

 الرفض نهائي.

ة التي تعد من مهام المحاسب العمومي على مجالات الرقاب 21-90من قانون  36ولقد نصت المادة 
 3ونذكر:

 ؛و المفوض لهأمر بالصرف من صفة الآ التأكد -
 ؛ل بهامو نظمة المعمر بالدفع للقوانين والأمن مدى مطابقة عملية الأ التأكد -
 ؛مراقبة توفر الاعتمادات -
 ؛مراقبة شرعية عمليات تصفية النفقات العمومية -

                                                             

 .1992سبتمبر  19الصادرة في  67العدد 1992الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية لسنة 
 1990أوت  15الصادرة في  35العدد 1990ج ر ج ج لسنة 1
 .143، ص2015محفوظ برحمان، المالية العامة في التشريع الجزائري، دار الجامعة الجديدة، مصر، 2
 )نفس المرجع السابق( 35العدد1990ج ر ج ج لسنة  3
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 .عملية المراقب المالي ولجنة الصفقات تأشيرات مراقبة -

 48يمكن للآمر بالصرف أن يسخر المحاسب العمومي تحت مسؤوليته لتصفية الحوالة وصرفها طبقا للمادة 
 ؛ ونستثني أربع حالات لا يمكن تطبيق هذه المادة وهي:1المتعلق بالمحاسبة العمومية 90/21من القانون 

 الايرادات، رتوفعدم  -1
 يرة الخدمة المؤداة،عدم وجود تأش -2
 عدم تطابق هوية صاحب الحق مع موضوع الحوالة، -3
 عدم توفر الأموال. -4

 

 , Exhaustivité: شمولية وجدوى ووضوح القواعد /الاجراءات الرقابة الداخلية الاخرى 2المكون  
pertinence et clarté des autres regrées / procédures de contrôle interne 

 مر بالصرف يجب ان تتوفر فيها شروط:راحل الرقابة واضحة بحيث مهمة الآميتضح مما سبق ان 

من شرط الاختصاص الذي يوكل حصريا للآمر بالصرف  التأكدالالتزام بالنفقة يجب ان يسبقها  -
 و يساوي مبلغ الاعتمادات المخصصة في البندأالنفقة  ن يكون مبلغأابقه مع الاعتماد في الميزانية بوتط
 2ساس الوثائق وتحديد المبلغ الصحيح للنفقات العمومية.أالنفقة والتي تسمح بالتحقيق على تصفية  -
المحاسبة من قانون  21والذي نصت عليه المادة  (l’ordonnancement)مر بالصرف الأ -

 دفع النفقات العمومية.تو تحرير الحوالات الاجراء الذي بموجبه أمر بالصرف "يعد الا 21-90العمومية 
 

 Degré de respect des règles de: درجة احترام قواعد معالجة وتسجيل المعاملات3مكون ال 
traitement et d’enregistrement des transactions 

بصفة عامة يتم تنفيذ النفقات غير المتعلقة بالأجور وفقا للإجراءات العادية لتنفيذ الانفاق العام من التزام 
احترام قواعد المعالجة وتسجيل المعاملات من الفاعلين الذي ذكرناهم في سلسلة مر بالصرف، مع أوتصفية و 
؛ إلا أن تدخل المراقب المالي في تصرفات البلدية يؤدي إلى تماطل والتأخر في تسجيل تنفيذ النفقة

 .المعاملات بينما بعضها يتطلب المرونة والاستعجال

                                                             
 .1990اوت  15الصادرة في  35العدد 1990ج ر ج ج لسنة 1
 .نفس المرجع2
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 Efficacité du système de vérification interne: فاعلية التدقيق الداخلي21المؤشر -9

 طرق  استخدام، خر المعاملات المتاحة) الحديثة(أحدث المعلومات المالية و أيقيم هذا المؤشر اعتمادا على 
 النظام قضايا على الوظيفة هذه كزتر  أن وينبغي، لمخاطرا تقييم أساليب شاملة المهنية والتدقيق المراجعة
 وظائف اهتمام ويقتصر التنظيمية واللوائح بالقوانين والتقيّد الأصول، على الحفاظ :يخص فيما الجوهرية
 .للمعاملات المسبقة المراجعة على البلدان بعض في الداخلية المراجعة

 Couverture et qualité de la vérification: تغطية وجودة التدقيق الداخلي )المراجعة(1المكون  
interne 

يعتبر المجلس الشعبي البلدي السلطة التشريعية التي تتولى مهمة الرقابة الداخلية على مالية البلدية، من 
خلال مراجعة الحساب الاداري للسنة المالية المختومة، وتعد عملية المراجعة هذه أداة رقابية فعالة يتم 

دقيق في المساءلة المالية والاقتصادية من قبل بموجبها تقويم التسيير المالي للبلدية، كما يسمح بالتحقيق والت
في أي وقت بتقديم  ، فمراقبة المجلس للآمر بالصرف يسمح بمطالبتهالدائمة والمؤقتة التابعة للمجلساللجان 

 1تفسيرات وتبريرات عن نشاطته المالية.

 كما تقوم الوصايا متمثلة في الدائرة بمراجعة الميزانيات للتدقيق فيها.

 Fréquence et diffusion des rapportsتكرار ونشر التقارير :2المكون  

يتم التأكد من النفقات الحقيقية التي تم صرفها والايرادات الحقيقية التي تم تحصيلها بالتدقيق في الحساب 
عداد تقارير متابعة ولا إمن طرف كل المجلس الشعبي البلدي وكذا الوصايا، إلا أنه لا يقومان ب الإداري 
 ها، هذا ما يقلل من شفافية الرقابة الداخلية.بنشر 

 : قياس ومتابعة السلطة المسؤولة لنتائج التدقيق الداخلي3المكون  

 .الداخلية متابعة نتائج المراجعة التحدث عن اعداد التقارير فلا يمكنلا يتم ه بما أن

 

                                                             

في كلية العلوم  أطروحة دكتوراه؛"دراسة حالة بلديات ولاية البويرة-جماعات الاقليمية الجزائريةالحوكمة المحلية واعداد الميزانية في اليحياوي أحمد،"
 1الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير؛ تخصص اقتصاديات المالية والبنوك جامعة بومرداس،سنة 2017-2018،) بتصرف(،ص104
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 المحاسبة،التقارير المالية و التدقيق الخارجي :مطلب الرابعال

 , Comptabilitéالمحاسبة وتسجيل المعلومات والتقارير المالية) ةالركيزة الخامس: الأولالفرع 
enregistrement de l’information et rapports financiers) 

 Régularité et respect des délais pour: انتظام وتوقيت عمليات تسوية الحسابات22المؤشر  -1
les opérations de rapprochement des comptes 

 يتضمن هذا المؤشر مكونين هما:

 Régularité du rapprochement des comptes: انتظام تسوية الحسابات المصرفية1المكون  
bancaires 

ة من طرف المحاسب من خلال هذا المكون يتم دراسة ما مدى دقة وانتظام تسوية الحسابات المصرفي
يقوم المحاسب البلدي بالتسوية بمجرد  و؛ لحساب البلدية غ التي دفعتكل المبال ىحصتالعمومي، بحيث 

 .استلام الحوالات) ويتم ترقيمها حسب ترتيبها الزمني(

؛ ويكون هذا يوميا هذا ما يؤكد لحساب البلديةلشيكات او المبالغ النقدية علاوة على ذلك تتم متابعة دفع ا
 وجود آلية لمتابعة أرصدة الخاصة بكل بلدية.

 Régularité duتظام تسوية وتعديل الحسابات المعلقة والحسابات المسبقة: ان2المكون  
rapprochement et de l’ajustement des comptes d’attente 

 المؤقتة والحسابات المسبقة أي المُعلّقة الحسابات يقوم المحاسب العمومي على مستوى البلديتان بمطابقة
زامية الشهريا، هذه العملية بشأنها  الإنفاق تسجيل بعدُ  يتم لم والتي بها القيام تم التي النقدية المدفوعات

 (8لمعرفة الحالة المالية لكل بلدية شهريا)أنظر في الملحق 
 
: توفر المعلومات حول الموارد المتحصل عليها من طر  الوحدات تقديم الخدمات الاولية 23المؤشر -2

 Disponibilité des informations sur les ressources)المدارس الابتدائية والمراكز الصحية الجوارية(
reçues par les unités de prestation des séances primaires 

عانات تخصصها البلدية إ نها تتلقى ألا إي مركز صحي، أي مدرسة ابتدائية او ألا تدير البلدية في الجزائر 
 Collecte) هذه الوحدات في التقارير التي تعدها البلديةفي الميزانية، وتدرج بوضوح الموارد العينية لمختلف 



محاولة قياس الحوكمة المحلية في البلديات :لثالثالفصل ا  

 

 
185 

et traitement des informations fournissant la prenne que les ressources 
sont effectivement perçues (en espèce et en nature)) 

لمدارس الابتدائية علومات عن التخصيصات لمسبق وأن أشرنا أن البلدية ملزمة بإعداد ملحق خاص يتضمن 
متا اعند اعداد الميزانية الأولية، بحيث كلتا البلديتان أدرجتا بوضوح الموارد العينية لمختلف المدارس، كما ق

 ليتم متابعتها بكل شفافية. قارير سنويةت اعدادب وبطلب من الوصايا

بالنسبة الى اخر سنة : جودة وتوقيت تقارير تنفيذ الميزانية المنتجة خلال العام  )يقيم 24المؤشر -3
 Qualité et respect des délais des rapports d’exécution budgétaire produit enمالية مكتملة(

cours d’année 

 وضع على القدرة يركز هذاالمؤشر على ،المسؤوليات تحديد أجل من وأيضاا  قياس أداء البلدية المالي بغية
 .ةينيزاالم جوانب كافة عن المحاسبة نظام من شاملة تقارير
 Portée des rapports en: نطاق التقارير من حيث التغطية والتوافق مع توقعات الميزانية1المكون  

termes de couvertures et de comptabilité avec les prévisions budgétaires 

تقارير تنفيذ الميزانية ما عدا الحالات الاستثنائية  بإعدادفي كلتا البلديتين نلاحظ عدم التزام قسم المحاسبة 
بطلب من  اعداد تقريرو أ ،النفقات أرقام فيما يخص تنفيذاعطاء  ؛ حيث تقتصر فيلات العاديةخلال المداو 
 الوصاية.

 Emission dans les délais des rapports: إرسال التقارير في الوقت المناسب2المكون  

 رسال محصلة ايرادات كل بلدية شهريا، مما يسمح للبلدية بالالتزام بنفقاتها.يقوم المحاسب العمومي با

  Qualité de l’information: جودة المعلومات3المكون  

دقيقة على العموم؛ بحيث يوفر  ونقصد هنا الحساب الإداري  المعلومات الواردة في تقرير تنفيذ الميزانية
 .الايرادات والنفقاتتفاصيل عن معظم أبواب الميزانية الخاصة ب

 Qualité et respect des délaisdes étatجال البيانات المالية السنويةآ: نوعية واحترام 25المؤشر -4
financiers annuels 
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الحساب الاداري والذي تلخص فيه جميع بنود الميزانية وبقيمها الفعلية وهذا قبل الواحد  بإعدادتلتزم البلدية 
من  يتأكدحساب التسيير والذي  بإعدادوالثلاثين من شهر ماي من كل سنة، كما يقوم المحاسب العمومي 

 نهائي.التنفيذ الكامل للميزانية ويبلغ عن الحالة العامة للعمليات المالية وتحديد الرصيد ال

 Etat complet des états financiers: البيان كامل للبيانات المالية1المكون  

الحساب الاداري الذي و  الميزانية الاضافية، وليةتتضمن البيانات المالية للسنة المالية كل من الميزانية الا
 .يشمل المعلومات التفصيلية والفعلية للنفقات والايرادات 

المحاسبة في غياب معيار وطني يشتمل على محاسبة عامة حقيقية، قادرة على الالتزام لا يتم ضمان جودة 
 Produire un compte de résultat fondé sur les)لإداري حساب ا لإعدادقل على الأ بالمعايير الدولية

droits constatés et le bilan reflétant à l’actif et au passif le patrimoine de la commune). 

 Soumission dans les délais des états: تقديم البيانات المالية في الوقت المناسب2المكون  
financiers 

على مجلس المحاسبة يعرض  ، ثميقوم المجلس الشعبي البلدي بفحص الحساب الاداري قبل المصادقة عليه
 جوان من كل سنة 30 قصاهأجل أوالنفقات في  للإيراداتمرفوقا بالوثائق المحاسبية وتلك المدعمة  كل سنة

 Les normes comptables utilisées: المعايير المحاسبية المطبقة 3المكون  

مثل ت عمومية، وهينظام المحاسبة ال تتبع 5كما سبق وأن أشرنا إليه في المؤشر المحاسبة الخاصة بالبلديات
 يدعو إلى التقيد  2014رغم صدور قانون سنة ف ؛بالمعايير الدوليةلا تطبق  كونها نقطة ضعف رئيسية

 لا انه يبقى غير سار المفعول.إبالقيد المزدوج 

 (Surveillance et vérification externeالمراقبة والتدقيق الخارجي)الركيزة السادسة : الفرع الثاني

 تشمل هذه الركيزة المؤشرات التالية:

 Entendue , nature et suivi de laومتابعته: مدى وظيفة التدقيق الخارجي 26المؤشر -1
vérification externe 

حيث تخضع ة، يقوم هذا المؤشر بتقييم انشطة التدقيق الخارجي في البلدية، والذي يقوم به مجلس المحاسب
 والبلدية الى الاطار القانوني المعمول به. هالعلاقات بين
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 Etendue de laالامتثال لمعايير المراجعة: نطاق التدقيق المنفذ بما في ذله 1المكون  
vérificationeffectuée (y compris le respect des normes d’audit) 

يعتبر مجلس المحاسبة أعلى هيئة رقابية على المالية العمومية والمالية المحلية ومن خصائصها أنها فعالة 
، 1/3/1980المؤرخ في  05-80القانون رقموأكثر شمولية، حيث أنها مؤسسة دستورية، تم تأسيسه بموجب 

فهي هيئة مستقلة ذات صلاحيات واسعة في مجال الرقابة اللاحقة لمالية الجماعات الاقليمية والمرافق 
 العمومية وكل المرافق الخاضعة لقاعد القانون الإداري والمحاسبة العمومية.

مرين بالصرف بغية معاينة مدى احترامهم يمارس مجلس المحاسبة رقابة قضائية على التسيير المالي للآ
للأحكام التشريعية والتنظيمية المعمول بها في مجال تسيير المال العام على مستوى الجماعات المحلية، كما 

م و قي1يملك سلطة توقيع الجزاءات على المخالفين في حالة ارتكابهم أخطاء قد تلحق ضررا بالخزينة العمومية.
 على الحساب الإداري كل سنة وفق معايير واضحة . التدقيق عملياتبمجلس المحاسبة 

 Présentation dans les: تقديم تقارير التدقيق في الوقت المناسب الى المجلس البلدي2المكون  
délais des rapports de vérifications au conseil municipal  

الى مجلس  ناية )الدائرة( يرسلابعد المصادقة على الحساب الاداري وحساب التسيير من طرف الوص
إلا أن عملية التدقيق  تسفر عن تقارير متأخرة قد تفوق ثلاث سنوات، فعرضها على المجلس  المحاسبة،

 الشعبي البلدي يصبح غير مجديا، لذلك لا يمكن تنقيط هذا المكون.

 : دليل متابعة التوصيات المقدمة من مراجعي الحسابات3المكون  
؛ لا يمكن تنقيط المكون في هذه ي توصية بشان الحساب الاداري وحساب التسييرألم يقدم مجلس المحاسبة 

 (N/A)الحالة 

 Examen du budget annuel par: مراجعة الميزانية السنوية من قبل الهيئة التشريعية27المؤشر -2
le pouvoir législatif 

رضها على المجلس الشعبي البلدي للمصادقة عليها،) المكونات الميزانية ويتم ع بإعداديقوم الامين العام 
نسبة  الى اخر ميزانية ( أما المكون الاخير كان بال2018الثلاث الاولى تم تقييمها من خلال ميزانية 

 2017منفذة

                                                             
 1 يحياوي أحمد، مرجع سبق ذكره،ص116
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 Portée de l’examen par: نطاق الاستعراض من جانب الهيئة التشريعية )المداولة(1المكون  
l’organe délibérait 

ولية التي تعدها مجموعة من اللجان، وبعد الانتهاء منها يجري تحليل المسودة الموحدة الميزانية السنوية الأ
، الذي يقوم بفحص قسمي الايرادات والنفقات التسيير والتجهيز )كل عرضها على المجلس الشعبي البلدي يتم

العرض التي تحلل على وجه الخصوص تطور الايرادات بما في ذلك مذكرة  6الوثائق التي يتضمنها المؤشر 
 والنفقات( وتوجيهات الميزانية ومجاميعها للسنة القادمة وكذا التقديرات التفصيلية للنفقات.

 Mesure dans laquelle les procédures de: مدى ترسيخ واحترام اجراءات الهيئة المداولة2المكون  
l’organe délibérait suit bien 

المجلس الشعبي البلدي بدراسة الميزانية، ويقوم بالتصويت عليها بابا بابا ومادة مادة بالنسبة لنفقات  يقوم
أماقسم التجهيزو  ،111-10من قانون البلدية 182نصت عليه المادة ماحسب  وايرادات قسم التسيير

الايرادات والنفقات في مختلف الاستثمار يكون التصويت عليه مادة بمادة وبالبرامج وعلى أساس التوازن بين 
هذه الاجراءات بسيطة نسبيا مداولات والتي تتضمن آراء أعضائه؛ الأبواب، وبعدها يقوم بكتابة تقرير يخص ال

 .السنوات الاخيرة الثلاث فيمن طرف المجلسين البلديين لبلدية بغلية والناصرية وقد تم احترامها 

لة لاستعراض مشروع الميزانية للتقديرات التفضيلية وعند : التوقيت المناسب للهيئة المداو 3المكون  
الاقتضاء، مجاميع الميزانية في بداية عملية اعداد الميزانية )الوقت المخصص عمليا لمجمل 

 L’adéquation du temps imparti à l’organe délibérait pour examines le projet deالخطوات(
budget en ce qui concerne les estimations détaillées et le cas échéant , les agrégats 
budgétaires au début du processus de préparation du budget (temps imparti pour 

l’ensemble des étapes) 

لا ينص التشريع الساري على فترة محددة للنظر في مشروع الميزانية واعتماده من قبل المجلس الشعبي 
 بالنسبةوم أكثر من شهرين دتبحيث تشمل هذه الفترة مشاركة جميع اللجان الموجودة في البلدية وقد ، البلدي

في المتوسط  2018للبلديتن موضوع الدراسة وحسب تصريحات آمينيها العامين، استغرق إعداد ميزانية سنة 
 .أكثر من أسبوع ما الاعتماد النهائي من قبل المجلس فقد استغرق أ أكثر من شهر،

                                                             
 1 الجريدة الرسمية،القانةن 10-11 المتعلق بالبلدية،مرجع سبق ذكره،ص24-23
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 Les: القواعد التي تحكم تغييرات الميزانية في السنة دون موافقة مسبقة من الهيئة المداولة4المكون  
règles régissant les modifications apportées au budget en cours d’exercice sans une 

approbation ex-ante par l’organe délibérait. 

لس الشعبي البلدي ومساعديه تحويل اعتمادات من باب إلى باب آخر حتى يصادق لا يجوز لرئيس المج
، بالمقابل بإمكانه التحويل من مادة إلى مادة في نفس الباب بموجب قرار حسب ما تقتضيه المجلس عليها

 ، ويخطر بذلك المجلس الشعبي البلدي بمجرد إنعقاد دورة جديدة.10-11من قانون البلدية  182المادة 

 Examen des rapports deفحص تقارير المراجعة الخارجية من الهيئة المصادقة  :28المؤشر  -3
vérification externe par l’assemblée délibérante 

لها  التشريعية والتي الهيئة إلى مالية مراجعة لعملية خضعت تقارير رفع المؤشرعلى أهمية هذا يركز
 .الهيئة التي خضعت للمراجعة تلك عن نيابة إجراءات اتخاذ صلاحية

 للأطراف الأسئلة وتوجّه الخارجية المالي والتدقيق المراجعة تقارير بفحص المجلس الشعبي البلدي قومي
 كافة وعلى والفنّية، المالية الموارد على كافة اللجان التقاريرويعتمدعمل تلك نتائج عن المسؤولة المعنية
 وتوقيع إجراءات باتخاذ التنفيذية السلطة بقيام المعنية اللجنة توصي أن يمكن كما ،المتاحة الزمنية المدة

 .الخارجية المالية بالمراجعة القائمون  يرفعها التي التوصيات اعتماد إلى إضافة جزاءات،
 

: احترام الهيئة المصادقة للتوقيت المخصص لمعالجة تقارير المراجعة الخارجية 1المكون  
Réspectdes délais impartis pour l’examen des rapports de vérification externe par 

l’assemblée délibérante 

 تقارير عدد كثرةل المجلس الشعبي البلدي بها قومي التي والتدقيق الفحص عملية توقيت إحكام يتأثر أن يمكن
 ماتكمترا معالجة الخارجية المالية المراجعة جهات على الواجب من يكون  حيث المرفوعة، المالية المراجعة
، لقد سبق وأن قلنا أن البلديتان لم تتلقى أي تقرير فيما يخص المراجعة السنوية لمجلس الإنجاز تنتظر

 المحاسبة للبيانات المالية خلال الثلاث سنوات الأخيرة.
 

 Ampleur des auditions éffectuées par: أهمية جلسات الاستماع لنتائج التقارير2المكون  
l’assemblée délibérante concernant les résultats des rapports 

 لا يمكن التحدث عن أهمية السماع لنتائج التقارير الخاصة بالمراجعة وهذا لعدم توفرها.

 Formulation de recommandations de mesures: اصدار الهيئة المصادقة للتوصيات3المكون  
par l’assemblée délibérante 

 لنفس السبب السابق لا توجد توصيات تعالج ما جاء في تقارير المعالجة الخارجية.
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 بلدتي بغلية والناصريةفي  PEFAبرنامج  معاييرلنتائج الالثالث: تحليل  بحثالم

السابق بغية الخروج بنتائج  بحثل عليها في المصالقيام بتحليل النتائج المتح بحثسنحاول في هذا الم
في جداول المرفقة من أجل تنقيط المؤشرات تم الإعتماد على ال ؛ وبخصوص الحوكمة المالية في البلديتين

 .(9والملحق رقم) (04)الملحق رقم 

 الميزانية، شمولية و شفافية مصداقيةتحليل النتائج لمعايير الأول: مطلب ال

إليها، سنحاول التأكد من مصداقية الميزانية وشموليتها على كل المعلومات اعتمادا على النتائج المتوصل 
 وكذا ما إذا كانت اجراءات اعدادها شفافة. ،اللازمة

 :(مصداقية الميزانية) : الركيزة الأولىالفرع الأول

 اجمالي النفقات الفعلية بالنسبة للميزانية الاولية المصادق عليهاالمؤشر الأول : -1
 جمالي النفقات المقدرةبالنسبة لااجمالي النفقات الفعلية المكون الأول:  

 %44من النفقات المقدرة لبلدية بغلية و حوالي  % 66نلاحظ أن النفقات الفعلية تشكل في المتوسط حوالي 
، بينما تعدى %36و  %32لبلدية الناصرية خلال السنوات الثلاثة، وكان الانحراف الكلي يتراوح ما بين

بالنسبة لبلدية الناصرية، وتعكس هذه النتائج سوء إستغلال الموارد المخصصة خاصة فيما تعلق  %55نسبة 
بميزانيات التجهيز؛ بحيث وجدنا أن الانفاق المقدر لميزانية التجهيز مقارنة بالإنفاق الفعلي خلال فترة الدراسة 

 %41.96،%32.04،%39.14لدية بغلية، ولب %55.17، %56.80، %53.62كان على الترتيب: 
 (.01لبلدية الناصرية )راجع الملحق رقم 

، يمكن القول أن الإنحراف المسجل كبير و وفق ذلك PEFAإعتمادا على التنقيط المعتمد في إطار برنامج 
 (، وهذا موضح في الجدول أدناه:04للسنوات الثلاثة )راجع الملحق رقم  Dتمنح التقييم 

 M2وفق التصنيف الترتيبي  التعليل التنقيط كون المؤشر/الم

نسجل انحراف الانفاق الفعلي عن الانفاق المصادق عليه في الميزانية بأكثر من  D 1المكون / 1رالمؤش
 في السنوات الثلاث  15%

 04من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم 
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 الميزانية المصادق عليهامقارنة بالنفقات الفعلية تركيبة  المؤشر الثاني: -2
 يتكون من المكونين التاليين:

 سنوات الاخيرة  3أهمية الفروقات في تركيبة النفقات خلال : المكون الأول 
كمتوسط خلال  %27نلاحظ وجود فارق في تركيبة النفقات الفعلية مقارنة بالتركيبة التقديرية، إذ قدر بحوالي

كمتوسط خلال نفس الفترات ، كما سجلنا  %20فترة الدراسة بالنسبة إلى بلدية بغلية ، بينما يتراوح في حدود 
، وبهذا 2016في سنة  %63التغير الكبير الذي طرأ على تغيير تركيبة النفقات الاجتماعية إذ تعدى نسبة 

 ت مما يقلل من مصداقية الميزانية.قدير النفقالهذا المكون للدلالة على سوء الت  Dستمنح العلامة 
 ملة على الاحتياطيحالمبلغ المتوسط للنفقات المالمكون الثاني: 

في ميزانية بلدية بغلية  ت( ظهر 699حسب المعطيات التي اعتمدنا عليها فيتضح أن الأعباء الاستثنائية )
وهذا يعود أساسا  استثنائية خلال فترة الدراسةبينما لم تخصص بلدية الناصرية أي أعباء ، بنسبة ضئيلة جدا

ماي  19الصادرة عن مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس بتاريخ  1142/2010/613للتعليمة رقم 
، وهذا مؤشر جيد لكلتا البلديتين (02هذه الاعباء )ارجع للملحق رقم  و القاضية بضرورة عدم تسجيل 2010

 لهذا المكون. Aلامة و بهذا تمنح الع، يحسب لهما

للمكون الثاني و بالتالي  Aبالنسبة للمكون الأول وعلامة   Dبصفة عامة تحصل هذا المؤشر على علامة

 (.9الملحق رقملهذا المؤشر أي بتقييم متوسط )أنظر C+تمنح العلامة 

 M2وفق التصنيف الترتيبي  التعليل التنقيط المؤشر/المكون 
  C+ 2رالمؤش

 للسنوات الثلاث  %10تجاوز التباين في تشكيلة الانفاق  D 1المكون 
 إنعدام الأعباء الإستثنائية A 2المكون 

 9و 4 ينمن اعداد الطالبة اعتمادا على كل من الملحق

 المصادق عليهاالذاتية الفعلية بالنسبة الى اجمالي الايرادات الذاتية اجمالي الايرادات :3المؤشر  -3
 المسجلة في الميزانيةالذاتية الايرادات من الفعلية  ذاتيةالايرادات ال : نسبة1المكون  
من خلال النتائج المتوصل إليها أن معدل إنجاز الإيرادات الذاتية الفعلية مقارنة بالإيرادات الذاتية نلاحظ 

و سجلنا أدنى  %17، مع إنحراف قدره حوالي بالنسبة لبلدية بغليةكمتوسط  %83التقديرية في حدود 
التي سجلت  تحسن المحصلة الضريبيةراجع أساسا إلى  وهذا%12,71قارب  اذ  2017 سنة للبلدية إنحراف
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الاستغلال التي قدرت بة  ، بمقابل إنعدام تحصيل ولو دينارا واحدا من منتوجات120881.23زيادة قدرت بة 
 دج.  3600000

الملاحظات بحيث سجلنا أن معدل إنجاز الإيرادات الذاتية الفعلية نفس  فنسجل ناصريةبالنسبة لبلدية الأما 
، هذا الإنحراف %22كمتوسط، مع إنحراف قدره حوالي  %80,9مقارنة بالإيرادات الذاتية التقديرية في حدود 

دج  51579806.71يعود أساسا إلى الفارق في الحصيلة الضريبية بين ما جسد وما كان متوقعا؛ قدر بة 
، نلاحظ أن  هذا الإنحراف  في تراجع خلال السنوات 2016دج سنة 18412186.37و 2015سنة 

لأن الفرق الذي سجل بالنسبة للحصيلة كان مساويا  %5نسبة  2017الثلاثة، حيث لم يتعدى الانحراف سنة 
 3239752.80دج ؛ بالمقابل يتضح تراجع ناتج الأملاك العمومية الذي كان مقدرا بة  5865140.95إلى 

 دج .3089886.58دج أي بفارق سلبي قدره 149866.22إلا أن القيمة المحصلة بلغت  2017دج سنة 

 نستنتج مما سبق أن التنقيط الملائم لهذا المؤشر يكون على النحو التالي:

 M1وفق التصنيف الترتيبي  التعليل التنقيط المؤشر/المكون 
المبينة في الميزانية  من تقديرات الإيرادات الذاتية %92 الإيرادات الفعلية أدنى من D 1المكون / 3المؤشر 

 في الثلاث سنوات لكلتا البلديتين
   4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 مما يؤكد ضعف التحصيل في كلتا البلديتين.

 مخزون ومتابعة متأخرات المدفوعات على النفقات: 4المؤشر  -4
 : مخزون متأخرات المدفوعات على النفقات 1المكون 

على العموم موثوقة وتأتي من خلال والبيانات عليه  ؛وجدنا أن رصيد المتأخرات لكلتا البلديتين معدوم
 .اجراءات روتينية كل سنة

 : توفر المعطيات بالنسبة الى متابعة مخزون متأخرات المدفوعات على النفقات2المكون 
 ، ويكون التقييم للمكونين كالتالي:البيانات موثوقة وتأتي من خلال اجراءات روتينية كل سنةعلى العموم 

 M1وفق التصنيف الترتيبي  التعليل التنقيط المؤشر/المكون 
  A 4المؤشر      

 عدممن رصيدالمتأخرات A 1المكون 
 خلال من تأتي المتأخرات رصيد عن الموثوقة البيانات A 2المكون 

 مالية سنةال نهاية في الأقل على روتينية إجراءات
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لمتابعة هذه خاص أنه لا يوجد نظام معلوماتي من النقائص التي يمكن أن نوجهها في تقييم هذا المؤشر 
 .على مستوى البلديتين المتأخرات

 ة،ينيزاالم أداء تحديد في الأهمية الحاسمة العوامل بين من المحلية توقعات النفقات والإيرادات دقة تعتبر
 الإيرادات مقارنة وتتيح، التوقعات تلك إلى تستند الميزانية في المُدرجة لإنفاق ا مخصصات لأن وذلك

 النتائج واستنادا إلى الإيرادات، توقعات نوعية مؤشرااعامااعلى الفعلية بالإيرادات لميزانيةا في المُدرجة
 البلديتين.في عدم مصداقيةالميزانية  المتوصل إليها تأكدنا من

 
 :(التغطية والشفافية) الركيزة الثانية : ثانيالفرع ال

 : نظام تصنيف الميزانية05المؤشر  -1
تتبع نظام المحاسبة العمومية وتسمح تخضع لأحكام مدونة خاصة بها، و هي ميزانية البلدية في الجزائر 

هي غير خاضعة  للأنظمة التي نص عليها برنامج و بمراقبة كافة الحسابات لكن تنقصها الدقة في بعضها؛ 
PEFA (إحصائيات المالية الحكومية :SFP:و وفقا لذلك يكون التنقيط كالتالي ، ) 

 M1وفق التصنيف الترتيبي  التعليل العلامة المؤشر/المكون 
 والاقتصادي الإداري  التصنيف إلى مستند الموازنة وتنفيذ وضع C 1/ المكون  5المؤشر

 لتلك اوفق متّسقة وثائق إنتاجلوجود مدونة موازنة تسمح بنظرا 
 الدولية على العموم معاييرلا

  4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 : شمولية المعلومات التي تتضمنها وثائق الميزانية 6المؤشر -2
 : حصة المعلومات في وثائق الميزانية والمعدة مؤخرا من البلدية1المكون  

، 5الوثيقة( 03، توصلنا إلى وجود ثلاثة وثائق )الوثائق الثلاثة الأولى والخاصة بميزانية الدولة ستبعادبعد إ
المطلوبة على المستوى المحلي، وعلى هذا الأساس يكون التنقيط من بين الستة وثائق  8 والوثيقة 6الوثيقة 
 كمايلي

 M1التعليل وفق التصنيف  العلامة المؤشر/المكون 
 المعاييرالمرجعية. من 6الميزانية من  وثائق3 وجود  C 1المكون / 6المؤشر
  4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق  

و بالتالي نقص التغطية و  الوثائق الميزانياتيةالمعلومات الواجب توفرها في نسنتنج مما سبق نقص 
 في هذا الخصوص. الشفافية
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 من البلدية: أهمية العمليات غير المبلغ عنها 7المؤشر -3
مستوى النفقات الخارجة عن الميزانية )باستثناء المشاريع الممولة من الجهات المانحة( :1المكون  

 غير المبلغ عنها في تقارير الميزانية
من اجمالي النفقات لكلتا البلديتين؛  15%يتضح من المعطيات المتوفرة أن المبالغ غير المبلغ عنها فاقت 

 وهي بنسبة أكبر لبلدية الناصرية لأنها كانت ملزمة بدفع مستحقات ذوي الحقوق بعد صدور أحكام قضائية.
نفقات متعلقة بالمشاريع الممولة من الجهات المانحة والتي تم أو معلومات عن ايرادات : 2المكون  

 ادراجها في تقارير تنفيذ الميزانية

 M1وفق التصنيف الترتيبي  التعليل العلامة مؤشر/المكون ال
  غير مطبق 7المؤشر

 من % 10 ثرمنكأ يشكّل عنه المُبلّغ غير الموازنة إطار خارج الإنفاق مستوى  D 1المكون 
 الإنفاق لكلتا البلديتين. مجموع

 البلديتان لم تستفد من تمويل من طرف جهات مانحة غير مطبق  2المكون 
 4اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق من 

، وبالتالي نلاحظ غياب التنقيط بالنسبة الى هذا المكون لم تكن هناك مشاريع ممولة من الجهات المانحة
 .M1الموافق له حسب ما تقتضيه طريقة التصنيف الترتيبي 

 : شفافية العلاقات بين مصالح البلدية8المؤشر -4
 هي: ثلاث مركباتتحليل ويشمل 

 الشفافية والموضوعية في التوزيع الافقي بين البلدية ومصالحها:1المكون  
 .مصالح تابعة للبلدية تعتبر مجردتتمتع بالشخصية المعنوية ولا بالاستقلالية المالية فهي  ملحقات البلديات لا

 توصل المعلومات الموثوقة في الوقت المناسب للملحقات/الادارات اللامركزية:2المكون  
حتى أنها لا تدلي برأيها فيما  ة الملحقات لأنها تابعة للبلدية ويوجد تبادل للمعلومات فيما يخص ماليلا 

 يخص المشاريع التي يحتاجها المواطنون في تلك المنطقة.
 درجة توحيد البيانات مع ميزانية الادارة المحلية وفقا للفئات القطاعية: 3المكون  

 . فلا يمكن تنقيط هذا المكون  البلدية لملحقات بما انه لا توجد ميزانية مخصصة 
 وعليه تنقيط المؤشر يكون على النحو التالي:
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 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

البلدية و ملحقاتها و بالتالي عموما لا يمكن الحكم على شفافية وموضوعية التوزيع الأفقي للتحويلات بين 
 يستحيل تنقيط هذا المؤشر لغياب المعايير الموافقة له.

 : مراقبة مجمل المخاطر المالية العامة التي تتسبب فيها جهات القطاع العام الأخرى 9المؤشر -5

 :خيرة المنجزة ويحتوي على مكونينهذا المؤشر بالنسبة للميزانية الأيقدر 

 الرقابة الممارسة من البلدية على الوكالات العمومية المستقلة والمؤسسات العموميةمدى رصد : 1المكون 
القانون إلا أن غياب نص تنظيمي يوضح إجراءات تسييرها جعل البلديات تتخوف من إنشاء هذه  وجود مرغ

هذا المكون لا ، فنستنتج أن تفتقد لهذه المؤسسات العمومية وبلدية الناصرية بلدية بغليةالمؤسسات، فكل من 
 يمكن تنقيطه

 مدى مراقبة البلدية للمركز المالي للمؤسسات العمومية: 2المكون  
 قليمها فان هذا المكون غير مطبقإن هذه المؤسسات غير متواجدة على أ بما

 مما سبق يكون التنقيط:

 M1وفق التصنيف الترتيبي  التعليل العلامة المؤشر/المكون 
  غير مطبق 9المؤشر

 لا توجد مؤسسات عمومية أو كيانات عمومية مستقلة وتابعة للبلدية غير مطبق 1المكون 
 لنفس السبب السابق غير مطبق 2المكون 

 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

لا يمكن الحكم عن مستوى الشفافية و المسائلة بخصوص علاقة البلدية بالمؤسسات العمومية التابعة لها 
 نظرا لغياب هذه الأخيرة. 

 

 M2وفق التصنيف الترتيبي  التعليل العلامة المؤشر/المكون 
  غير مطبق 8المؤشر
 البلدية و ملحقاتها. أجهزة بين الأفقي غياب التوزيع غير مطبق 1المكون 
 البلدية. من القادمة لسنةالتحويلات الخاصة بها ل بشأن معلوماتلا تتلقى الملحقات  غير مطبق 2المكون 
 .والنفقات الإيرادات بشأن الماليةغياب التقارير  غير مطبق 3المكون 
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 ساسية للميزانية: قدرة الجمهور للوصول الى المعلومات الأ10المؤشر -6

 الاهتمام ذات المجموعات الأقل على أو العام للجمهور بالنسبة السهل من كان إذا ما على الشفافية تتوقف
ويلاحظ بهذا   المحلية، بالمالية يتعلق فيما البلدية وأداء ومراكز خطط عن المعلومات على المعنية الحصول
 ، و عليه يكون التنقيط كالتالي:استيفاءالخصوص عدم 

 
 M1وفق التصنيف الترتيبي  التعليل العلامة المؤشر/المكون 

ن وجدت فهي غير مستوفاة D 1المكون / 10المؤشر  .البلديتان لا تتيحان للجمهور أي وثيقة وا 
 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

  عدم امكانية الاطلاع على وثائق الميزانية من طرف الجمهور دليل عن عدم الشفافية في التسيير.

 دورية الميزانية، قابليتها للتنبؤ و مراقبة تنفيذها تحليل النتائج لمعايير الثاني: مطلبال

 (ةيممو ساس السياسات العأالميزانية على  إعداد )الركيزة الثالثةول: الفرع الأ 

 : النظامية والمشاركة في عملية اعداد الميزانية السنوية11المؤشر -1

 مكونات  3يتم تقدير هذا المؤشر من خلال 

 لمواعيد اعداد الميزانية والتقيد به: وجود جدول زمني ثابت 1المكون  

تجاوزات؛ إما تأخر في إعداد الميزانية الأولية  أو التواريخ مضبوطة من طرف المشرع، الا انه توجد  رأينا أن
 إعداددها ضمن المواعيد المقررة لكن  بتقديرات غير مفصلة و غير مضبوطة.

ع الارشادات بخصوص وثائق اعداد : وضوح/شمولية ومشاركة القيادة السياسية في وض2المكون  
  الميزانية )المنشور او ما يعادله(

 القيادة مشاركة المُهمّ  من الأخيرة، اللحظة فية الميزاني بشأن المقترحات في التغييرات تفادي يتم لكي
 إلا أنه سجلنا  ؛ةيناز يالم إعداد عملية من مبكّرة مرحلة المخصصات منذ إجماليات وضع في السياسية

 على الموافقةتين؛ مما سينجر عنه تأخر تواريخ بلدياستلام التعليمة الوزارية في شهر نوفمبر من طرف ال
 .الأنشطة بعض وتأخير عليه الموافقة ستتم الذي الإنفاق مستوى  على مجهولة الميزانية واحتمالات

 تؤدي وظيفة مماثلة: الموافقة على الميزانية من قبل السلطات التشريعية او اي هيئة 3لمكون ا 
 استنادا  إلى ما توصلنا إليه من معلومات ، لوحظ أن المصادقة على الميزانية كانت بعد بداية السنةالمالية.
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 التنقيط لهذا المؤشر يكون كما يلي:
 M2 وفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 

  C 11 المؤشر
للميزانية إلا أنه يسجل تأخيرات مهمة؛ والذي يؤخر في اعدادها يوجد جدول زمني  C 1 المكون 

 . ويوفر وقت قصير لاعداد التقديرات المفصلة
 استعراض البلديات، ويتم إصدارتعليمة وزارية  خاصة بالميزانية ترسل إلى يتم C 2 المكون 

البلدية  تنجزها أن بعد إنما المجلس الشعبي البلدي عليها ويوافق الميزانية تقديرات
 .تعديلات إجراء على المجلس قدرة كبير حد إلى يقيّد مما التفاصيل، بكافة

صادقت على الميزانية لكن بتأخر شهرين من بداية السنة المالية خلال  ةالوصاي C 3 المكون 
 سنتين على الأقل من بين ثلاث سنوات. 

 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 لا وهو تنفيذه، في بيرك تأخير غالباا  يحدث أن ويمكن أوّلي ولكنه السنوية، ةينيزاللم مواعيد جدول هنالك
 الوقت في إنجازها في يخفق منها العديد ممايجعل ،اتقديراته تفاصيل تكمل لكي قليل وقت سوى  للبلدية يعطي
 . المحدد

 ووضع الميزانية: منظور متعدد السنوات في التخطيط المالي وسياسات الانفاق 12المؤشر  -2
 يحتوي هذا المؤشر على أربع مكونات:

 محلية: اعداد توقعات الميزانية المتعددة السنوات والمخصصات الوظيفية للأموال ال1المكون  
ان البلدية في الجزائر لا تقوم بوضع توقعات مالية لعدة سنوات، بل تكتفي بتقدير نفقاتها اعتبارا مما توفره 

 .طيات بخصوص ايراداتها السنويةالمصالح المختصة من مع

 : نطاق وتكرار تحليل القدرة على تحمل الديون 2المكون  

 يلاحظ  البلديتان لا تقومان بتحليل امكانية تحمل الديون بل تسيرها بحسب توفر الأموال لديها.

 والاستثمارسيير : وجود استراتيجيات قطاعية مع بيانات متعددة السنوات لتكاليف الت3المكون  

 الوسائل الملائمة لإعداد استراتيجيات قطاعية. البلديتان تمتلكلا 

 : الروابط بين ميزانية الاستثمار وتوقعات النفقات متوسطة الاجل4المكون  

 المتعددة السنوات. ات الميزانياتمتكررة للاستثمارات والتي يتم دمجها في تقدير  فلا يمكن التحدث عن تكالي
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 للمؤشر على النحو التالي: وعلى ضوء ما سبق يكون تقييمنا

 M1وفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 
   D+ 12المؤشر

 محليةال المالية لإجماليلعدة سنوات  آجلة تقديرات وضع لايتم D 1المكون 
خلال ثلاث السنوات التي شملتها الدراسة لم تقم البلديتين بأي تحليل لقدرة تحمل  D 2المكون 

 الديون.
 تكاليفأي  تحديد يتم لم و لقطاعات،ا لبعض قطاعية استراتيجيات إعداديتم  لا D 3المكون 

 .الإنفاق شأنب ةجوهري
 ولا بعضها عن منفصلة المتكرر والإنفاق الاستثماراتميزانيات  وضع عمليات C 4المكون 

 .المتكررة تكاليفها تقدير في تشترك
 4الملحق  من اعداد الطالبة اعتمادا على

 معظم في جيداا  أداء تُظهر أن المُرجّح من متعددة سنوية لبرامج ميزانيات وضع فعلاا  التي تعتمد البلدان
 ر، على عكس حالة البلدية في الجزائر؛التي لا تعتمد على ميزانيات متعددة السنوات.المؤش هذا جوانب

 
 (التنبؤ ومراقبة تنفيذ الميزانية )الركيزة الرابعةثاني : الفرع ال

 : شفافية واجبات والتزامات دافعي الضرائب13المؤشر -1
 : وضوح وشمولية الالتزامات الجبائية1المكون  

لة وواضحة مما يفتح المجال النظام الجبائي الجزائري واضح في أغلبية اجراءاته، إلا أنها ليست كلها شام
 ف نسبيا لأعوان إدارة الضرائب.للتعس

: قدرة المكلف بالضريبة للوصول الى المعلومات المتعلقة بالالتزامات الجبائية والاجراءات 2المكون  
 الادارية المتعلقة بها

ما يعاب على النظام الجبائي انه غير مستقر بسبب التعديلات التي تعرفها القوانين الضريبية مما يجعل 
 .جديد في المجال الجبائيكلف غير مهتم  بكل مال

 : وجود وعمل نظام طعن ضد قرارات الادارات الجبائية3المكون  

، ويوفر التشريع الجبائي المعمول به في الجزائر يمنح للمكلف بالضريبة ميكانيزم طعن اداري وقضائي
 اجراءات واضحة وشاملة.
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 كون أن التنقيط كان على النحو التالي: Bالعلامة  13إذن المؤشريأخذ 

 2Mوفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة 13المؤشر
 الرئيسية الضرائب افةك بالضرورة وليس معظم بشأن والإجراءات التشريعات B 1المكون 

 وتعطي قوة تعسف نسبيا محدودة لادارة الضرائب.  واضحة، و شاملة
المكلفين بالضريبة يصلون إلى بعض المعلومات حول الالتزامات الجبائية  C 2المكون 

 منها محدود؛ كونها غير كاملة أو لم تحين. والاستفادة
 توفر آلية الطعن للمكلف بالضريبة ، والتي تشمل اجراءات ادارية شفافة. A 3المكون 

 9والملحق 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

، الضريبية الالتزامات على الأفراد تفاوض من ويحد بدفعها المكلّفين تقيّد الضرائب جباية نظام حُسن يُشجع
الضرائب، ونستنتج  بتقديرات يتعلق فيما،خاصة المعنية التشريعات وشمولية وضوح ضمان خلال من وذلك

 أن الاجراءات الجبائية على العموم واضحة.

 : فعالية اجراءات ترقيم المكلفين بالضريبة وتقييم الضرائب والرسوم14المؤشر  -2

 بالضريبة: مراقبة نظام ترقيم المكلفين 1المكون  

رغم وجود نظام ترقيم إلا أن البلديتين لا تنسيقان مع مصلحة الضرائب من أجل تحديد قائمة المكلفين 
 بالضرائب، كما لاتقوم باحصاء المكلفين الجدد.

 : فعالية عقوبات التأخير لعدم احترام التزامات التسجيل او التصريح الجبائي2المكون  

سس بطريقة تلقائية التصريحات يسمح للمصالح الجبائية باللجوء الى تقدير الأكل امتناع او تأخير في ايداع 
 جعل المادية والبشرية اللازمة، للإمكانيات الجبائية الإدارةافتقار إلا أن ، مع تطبيق غرامة مالية محددة

 وغير فعالة رغم وضوح وشمول كل اجراءات تحصيلها. صعبة هذه المتأخرات تحصيلعملية متابعة 

 : تخطيط ومتابعة برامج المراقبة الجبائية3لمكون ا 

نها غير دورية لعدم أالملاحظ بالنسبة إلى  مصلحة الضرائب في البلديتين، رغم وجود برامج مراقبة إلا  
 كفاية المورد البشري.

 ومنه نستنتج أن التنقيط يكون كالتالي:
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 2Mوفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 
  B 14المؤشر

المكلفين بالضريبة مسجلين في قاعدة بيانات شاملة ومرتبطة مباشرة بنظام  A 1المكون 
 .تسجيل للإدارة المركزية

بصفة عامة توجد عقوبات التأخر؛ إلا أنه لابد من احداث تغييرات في  C 2المكون 
لزام المكلف بالضريبة بدفع كل إمعدلاتها وكذا كفية تحصيلها، بهدف 

 مستحقاته في الوقت المناسب.
تعتمد على  لا أنها مر للرقابة الجبائية والتحقيقات؛ إلاوجود برنامج مست C 3المكون 

 معايير واضحة لتقييم المخاطر.
 9والملحق 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 بانتظام والاحتيال التهرّب حالات ملاحقة في والنجاح والتحقيق تحديد على  الضرائب مصلحة قدرة تعتبر
 .بالتزاماتهم الضرائب دافعي تقيّد ضمان أجل من ضرورية

 يبيالضر   التحصيل : فعالية15المؤشر -3
 جمالي المتأخرات الضريبيةإ: نسبة الحصيلة  الجبائية من 1المكون  

 .و الناصرية ضعيفة على العموم لبلدية بغلية جمالي المتأخرات الضريبيةإنسبة الحصيلة  الجبائية من كانت 

 بتحويل التحصيل الضريبي للخزينة لضرائب: فعالية قيام مصلحة ا2المكون  

والتي بدورها تقوم بتقسيم الحصيلة  الخزينة حسابات إلى وتامة متكرّرة تحويلاتب لضرائبا مصلحةتقوم 
 الضريبية على البلديات شهريا.

 ومقبوضات الخزينة المتأخرات: المطابقة الكاملة للحسابات للتقديرات الضريبية، سجلات 3المكون  

 شهريا. 22عداد الملحق إعلى العموم نسجل مطابقة دورية للحسابات من طرف المحاسب العمومي ب

 :كما يبينه الجدول M1وفقالتصنيف الترتيبي  للمؤشر Cومنه تعطى العلامة 
 

 M1التصنيف الترتيبي  وفق التعليل العلامة المؤشر/المكون 
  C 15المؤشر

لكلتا  %70نسبة مبلغ التحصيلات الجبائية إلى الحصيلة المتوقعة كانت أكثر من  B 1المكون 
البلديتين خلال السنتين التي شملتهما الدراسة،ومتوسط نسبة التأخيرات للسنتين فاق 

10%. 



محاولة قياس الحوكمة المحلية في البلديات :لثالثالفصل ا  

 

 
201 

 .الخزينة العمومية شهرياا  مصلحة الضرائب إلىالحصيلة الضريبية من  تحويل يتم C 2المكون 
 لى إ والتحويلات الضريبية والمتأخرات المفروضة الضرائب بين الكاملة المطابقة تتم A 3المكون 

 .22الملحق  باعداد شهرياا  الخزينة
على العموم يمكن أن نستنتج أن نظام التحصيل مقبول على مستوى البلديتين، إلا أنه يجب اتخاذ اجراءات 

 لتحسينه 

 : القدرة على التنبؤ بتوفير التمويل الخاص بالتزام النفقات16المؤشر -4
 : درجة القدرة على التنبؤ ومتابعة التدفق النقدي للخزينة1المكون  

المنتظرة  الحصيلة فيما يخص تقديراتل دوري والمحاسب العمومي بشك لديةيتعاون كل من رئيس الب
 ا.يتم تحديث التوقعات شهريو والتوقعات الخاصة بالنفقات 

 : المصداقية وتكرار المعلومات المقدمة لمصالح البلدية خلال السنة2المكون  

،وتحدد الأسقف بالنسبة فاقنالابلتزام لاالحدود القصوى لالشهرية التي تتحصل البلدية عليها تشكل الاقساط 
 للأجور فقط.

 : تكرار وشفافية التعديلات على مخصصات الميزانية3المكون  
بالنسبة للبلديتين إلا نادرا  ل مخصصات الميزانيةعدت مل التي شملها التقييم، تين الأخيرتينخلال السن

 وكحوصلة لما تم تقديمه التنقيط يكون:
 M1 طريقة التنقيط وفق التعليل العلامة المؤشر/المكون 

  A 16المؤشر
 على شهريا   المستجدّات تضمين ويجري  المالية السنة بشأن النقدية للتدفقات توقعات إعداد يتم A 1المكون 

 ةوالخارج الداخلة الفعلية النقدية لتدفقات أساسا
 وفقاا  أشهر ستة لمدة الأقل على مسبّقاا  بالإنفاق والارتباط التخطيط على قادرةالبلدية  A 2المكون 

 .ةيناز يالم تتضمّنها التي للمخصصات
 بطريقة تتم وهي ،السنة في أومرّتين مرة سوى  سنتها في ةيناز يالم على جوهرية تعديلات لاتحدث A 3المكون 

 عالتوق وقابلية بالشفافية تتسم
  4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 التدفقات خطط بوضع البلديتين قيام فعالية عنه ينجم ،التدفقات عن وموثوقة منتظمة توقعات إلى استناداا 
داراتها بشكل شفاف ورصدها الداخلة النقدية  . وا 
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 : متابعة وتسيير الخزينة للديون والضمانات17المؤشر -5

 : جودة تسجيل بيانات الديون 1المكون  
ن هذا الذلك نقول ، 2018ديسمبر  31وهذاحتى تاريخ  البلديتينسجلنا عدم اللجوء الى الاقتراض من طرف 

 .طبق كجزء من هذا التقييمالمكون لا ي

 رصدة الخزينةأ: درجة توحيد 2المكون  
ويمكن التعرف على حالة توفر الايرادات  من طرف المحاسب العمومي ن توحيد الارصدة يتم بشكل يوميإ

 ي وقت.أالمدفوعات في  وسداد

 القروض ومنح الضماناتلية تقلص آ: 3المكون  
 إليها البديات. أيمنح الصندوق الضمان والتضامن للجماعات المحلية  ضمانات عن القروض التي تلج

على العموم جيد، وعليه يأخذ هذا  PEFAحسب إطار متابعة وتسيير الخزينة للديون والضماناتن نستنج أ
 .بغض النظر عن المكون الأول A+المؤشر علامة 

 M2التعليل وفق طريقة التنقيط العلامة المؤشر/المكون 
   A+ 17المؤشر

جودة تسجيل  فلا يمكن التحدث عن نسجل عدم تسجيل ديون الاقتراض للبلديتين، غير مطبق 1المكون 
 بيانات الديون 

 .وتوحيدها النقدية الأرصدة افةك حساب يومياا  يتم A 2المكون 
صدار عقد القروض B 3المكون  صندوق الضمان  عليها ويوافق الحدود، ضمن تتم الضمانات وا 

 .والتضامن للجماعات المحلية
 9والملحق 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 
 الأهمية الحاسمة العوامل بين من هما وتطوّراتها هاعن المنتظمة التقارير ورفع الديون  بيانات بنظام الاحتفاظ
 مواعيدها، في المدفوعات تلك وتسديد الديون، خدمة مدفوعات تيزانيام وضع ودقّة البيانات سلامة لضمان
ن وجدت هالديون ومتابعتها تجديد تخطيط وحُسن  يئة واحدة تتولى ضمان هذه القروض.، خاصة وا 

 
 : فعالية كشو  المرتبات18المؤشر -6

 :درجة التكامل والتوفيق بين كشو  المرتبات وبيانات الملفات الشخصية1المكون  
إذ تقوم مصلحة الأجور  ،جالها المحددةآف المرتبات في و تغيرات على كش إجراءبمصلحة المحاسبة تقوم  

 بتحديد الأشخاص المعنيين.
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 : التغييرات في الوقت المناسب للملفات وكشو  المرتبات2المكون  
الاداري الجديد حديد الوضع التغييرات الضرورية في ملفات الموظفين وكشوف المرتبات غير فورية عند ت

 متأخراتالى  التأخيراتثر رجعي وتؤدي هذه أقد تستغرق اشهر عديدة، مما يؤدي الى تعديلات بف للموظ
 .الاجور

 : الضوابط الداخلية للتغييرات في الملف الاسمي وكشو  المرتبات3المكون  
 .صلحة الموظفينمسؤول م من دون التعليمة التي يرسلها الملف الاسمي حداث أي تغيير فيإلا يمكن 

: وجود اجراءات للتحقق من كشف الرواتب لتحديد نقاط الضعف في نظام الرقابة الداخلية 4المكون  
 و/او الموظفين الاشباح

 .ن أي تدقيق داخلي أو خارجي خلال ثلاث سنوات التي شملتها الدراسةاالبلديتلم تعرف 

كما  Aتحصلا على العلامة   3و 1، رغم أن المكونين Dإذن مما سبق يتم تنقيط هذا المؤشر بالعلامة 
 يلي:

 M1وفقالتصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 
  D 18المؤشر

 اتساق ضمان بهدف مباشرة مترابطة الرواتب شوفكو  الموظفين شؤون  بيانات قاعدة A 1المكون 
 .والمطابقةالشهرية البيانات

 يكون  ما غالباا  الأسماء قائمة و والأجور الرواتب شوفك في التغييرات تجهيز تأخير D 2المكون 
 .رجعي بمفعول واسعة تعديلات ويتطلب أشهر ثلاثة من بكثير أطول

 المراجعة يسهّل أثر عن وتسفر ؛مقيدة الرواتب شوفوك السجلات تغيير صلاحية A 3المكون 
 والتدقيق

 .الأخيرة الثلاث السنوات في الرواتب لكشوف وتدقيق مراجعة عمليات تُجرى  لم D 4المكون 
 9والملحق 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق  
 

لذا كان من المهم  والفساد الضوابط لضعف عرضة وهي الإنفاق بنود بركأ بين من عادة الأجور فاتورة تعتبر
البلدية؛ إذن الاجراءات واضحة وصارمة إلا أنه يمكن أن تكون هناك  موظفي ورواتب أجور بكشف الاهتمام

 بعض التجاوزات لعدم وجود هيئة مراقبة.
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 : الصفقات العمومية ، آليات الشفافية والمنافسة والشكاوي 19المؤشر -7

 : تعزيز الشفافية من خلال الاطار القانوني والتنظيمي1المكون  
تصادق عليه قانونا اللجنة البلدية للمناقصة وفقا للتشريع والتنظيم تتم المناقصة بناء على دفتر شروط 

 ا.مالمعمول به

 : اللجوء الى الصفقات العمومية اعتمادا على التنافسية2المكون  
، 1طلب العروض الذي يشكل القاعدة العامة، او وفق اجراء التراضي" لإجراءتبرم الصفقات العمومية وفقا 

ة صفق لها ما بلدية بغلية فكان أ ،2018خلال سنة صفقات 5 ابرمت ية الناصر  بالنسبة الى بلدية
، بينما المعلومات الخاصة بالأنواع الأخرى من الصفقات غير متوفرة بحجة صعوبة واحدةخلال نفس الفترة
 جمعها لأنه تم ترشيفها.

والموثوقة في الوقت : وصول الجمهور الى المعلومات الخاصة بالصفقات العمومية الشاملة 3المكون  
 المناسب

المناقصات التي تقوم  كإشعاراتبنشر كل ما يخص الصفقات العمومية،  زمة نجد ان البلدية الجزائرية مل
 بتوفيرها على لوحة الاعلانات وفي الصحف الوطنية.

: وجود هيئة ادارية مستقلة مسؤولة عن التحقيق في الشكاوي المتعلقة بمنح الصفقات 4المكون  
 العمومية

الصفقات  إلى بالنسبة،فالمختصةة الصفقات على حق المتعاهدين في الطعن لدى لجن 82نصت المادة 
العمومية التابعة لاختصاص لجنة الصفقات للمؤسسات العمومية، تقدم الطعون لدى لجان الصفقات البلدية 

 .او الولائية او القطاعية

 الترتيبي كماهوموضح في الجدول الموالي:لهذا المؤشر وفقا للتصنيف  C+منحت العلامة 

 

 

                                                             
المادة لتفاصيل انظر الى نفس القانون )للمزيد من ا10من قانون الصفقات العمومية وتعويضات المرفق العام ص 39المادة1

 (.52الى المادة 39
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 2Mالتعليل وفق التصنيف الترتيبي  العلامة المؤشر/المكون 
  C+ 19المؤشر

ن  ؛العامة العقود إرساء في المستخدمة الطريقة لتقييم بيانات كافية لاتوجد D 1المكون  وا 
 .المنافسة استخدام محدودية إلى فهي تشير توفرت

 لشروط تنظيمية. وفقا   مبرّرة تكون تنافسية أقل أخرى طرق استخدام عند B 2المكون 

مية والتي يتم يتم نشر فرص المناقصات وارساء العقود لأغلبية الصفقات العمو  B 3المكون 
 باجراءات على العموم واضحة. مراقبتها

 إلا الشكاوى إلى هيئة مختصة، رفع بشأن التشريعات تحددها إجراءات هنالك C 4المكون 
 .المناسب التوقيت في ابعتها والبث فيهاتبطريقة لاتتيح م تعمل أنها

 

 .9والملحق 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 
 

 المنافسة استخدام ترسيخ حيث من للصفقات العمومية، المنظم الإطار وشفافية نوعية على المؤشر هذا يركز
 تكون  أن يمكن التي المفتوحة المنافسة عن البدائل ويحدد المُفضّلة، الطريقة والمنصفة باعتبارها المفتوحة
م، ونلاحظ بالنسبة إلى الظروف الشفافية  على المعال واضحة محددة أوضاع في مبرّرة تكون  حين ملائمة

 مستوى البلديتين متوسطة خاصة فيما تعلق بنوعية الصفقات المبرمة والمبالغ المخصصة لها.
 
 (بالأجور المراقبة الداخلية للنفقات )باستثناء تله المتعلقة: فعالية 20مؤشر -8

 بالنفقات ملالتزاافعالية تدابير رقابة : 1المكون  

المرحلة الادارية من اختصاص رئيس المجلس الشعبي تمر بمرحلتين تتمثلان في  بالنفقات ملالتزاارقابة 
، صلاحيات المراقب المالي والمحاسب العموميالمرحلة المحاسبية وهي من و  البلدي بصفته الآمر بالصرف

 استنتجنا أن اجراءات الرقابة واضحة فيما يخص الالتزام بالنفقة على مستوى البلديتين.

 : شمولية وجدوى ووضوح القواعد /الاجراءات الرقابة الداخلية الاخرى 2المكون  
مة واضحة شاملة، والمهام منفصلة من رقابة الداخلية منظلمن خلال ما توصلنا إليه كاستنتاجات؛ إجراءات ا

 أجل مساءلة كل الفاعلين.  

  درجة احترام قواعد معالجة وتسجيل المعاملات :3المكون 
بصفة عامة يتم تنفيذ النفقات غير المتعلقة بالأجور وفقا للإجراءات العادية لتنفيذ الانفاق العام من التزام 

 .المعالجة وتسجيل المعاملات من الفاعلينوتصفية وامر بالصرف، مع احترام قواعد 
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 :حسب ما هو موضح في الجدول B إذن تمنح العلامة

 M1 وفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 
  B 20المؤشر

توجد سلسلة كاملة من تدابير الرقابة على الالتزام بالنفقات وهي فعالة؛ وتجعل الالتزام  A 1المكون 
 مرهون بتوفر الموارد المتاحة.بالنفقة 

 ولكن قواعد واجراءات الرقابة الداخلية الأخرى واضحة ومفهومة وفعالة بشكل عام B 2المكون 
 ازدواجية خلال من :المثال سبيل على مُفرطة المجالات بعض في تكون  أن يمكن

 .و إحداث تأخيرات موظفين استخدام في الكفاءة عدم إلى تؤدي (الموافقات
 معدل الامتثال للقواعد والاجراءات مرتفع للغاية واستخدام اجراءات الاستثناء قليلة. A 3المكون 

 .4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 
 

المالية  شؤون  لإدارة اللازمة والضوابط المخاطر تقييم إلى المستند النظام هو الفعال الداخلية الرقابة نظام
في مفرط  أنهما يعاب على هذا النظام في البلديتين هو و وفعالة،  شاملة الضوابط من ضمن مجموعة ؛المحلية

 .مما يؤدي إلى إحداث تأخيراتبعض المجالات 
 : فاعلية التدقيق الداخلي21المؤشر -9

 : تغطية وجودة التدقيق الداخلي1المكون  
الوصايا وكل من المراقب  البلدي،يتولى مهمة الرقابة الداخلية على مالية البلدية كل من المجلس الشعبي 

 المالي والمحاسب العمومي، كل هؤلاء الفاعلين يعملون ضمن أطر محددة مسبقا.
 : تكرار ونشر التقارير2المكون  

 .تنعدم التقارير بشأن مراجعة الحسابات
 : قياس ومتابعة السلطة المسؤولة لنتائج التدقيق الداخلي3المكون  

 .الداخلية متابعة نتائج المراجعة التحدث عن التقارير فلا يمكناعداد لا يتم  هبما أن

يات فيما يخص من الصعب تنقيط هذا المؤشر لانعدام التقارير المرافقة للتدقيق، ومنه عدم اصدار توص
 بنتائج هذا التدقيق؛ ومنه التنقيط هو: 

 M1 وفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 
 تمنح علامة لهذا المؤشر لا 21المؤشر

 المتعارف المهنية المعايير تستوفي لا قد ولكنها بعملها قائمة وظيفة المراجعة الداخلية C 1المكون 
 عليها.
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 في البلديتان الانتظام ةميأوعد موجودة غير أنها إما التقارير D 2المكون 
 لا توجد توصيات N/ A 3المكون 

 .4الملحق من اعداد الطالبة اعتمادا على 

ظروف التدقيق غير منتظمة؛ وعملية اعداد التقارير منعدمة ومنه نستنتج غياب الشفافية في تسيير الشؤون 
 المالية للبلديتين.

 المحاسبة، التقارير المالية و التدقيق الخارجي تحليل النتائج لمعايير الثالث: مطلبال

 (المعلومات والتقارير الماليةالمحاسبة وتسجيل )الركيزة الخامسة : الفرع الأول

 : انتظام وتوقيت عمليات تسوية الحسابات22المؤشر  -1

 تسوية الحسابات  و : انتظام1المكون  
غ التي كل المبال لمحاسب العمومي، بحيث يحصيانتظام تسوية الحسابات المصرفية من طرف اسجلنا 

 ويضعها في حسابها يوميا. دفعت لحساب البلدية

 تسوية وتعديل الحسابات المعلقة والحسابات المسبقة: انتظام 2المكون  
 .شهرياالمؤقتة والحسابات المسبقة  المُعلّقة الحسابات مطابقة تتم

 :؛ كما هو مبين في الجدولAوعلى ضوء هذه المعلومات يتحصل هذا المؤشرعلى العلامة 

 M2 وفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 
 نسجل انتظام تسوية ومطابقة الحسابات  A 22المؤشر
 يوميا، فهي تتم بانتظامتتم تسوية الحسابات الخاصة بالبلدية  A 1المكون 
 والحسابات المعلقة تكون شهريا  الخاصة بحسابات التسبيقات مطابقةال A 2المكون 

 .9والملحق 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 
 حسابتها بشكل دوري مما يسمح لها بمتابعة ماليتها.تتلقى البلديتان بيانات عن 

 : توفر المعلومات حول الموارد المتحصل عليها من طر  الوحدات تقديم الخدمات الاولية23المؤشر -2
 (: جمع ومعالجة المعلومات التي تقدم ادلة على ان الموارد تم تلقيها فعلا )نقدية1المكون  

ليتم  قارير سنويةت اعدادمتا باالعينية والنقدية لمختلف المدارس، كما قكلتا البلديتان أدرجتا بوضوح الموارد 
 لهذا المؤشر.  Aوعليه تمنح العلامة ؛ متابعتها بكل شفافية من طرف الوصايا
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 M1قةالتنقيطيطر التعليل  العلامة المؤشر/المكون 
عينا ونقدا من قبل المدارس  الموارد المحصلة عن مفصلة بيانات تتوفر A 1المكون / 23المؤشر

 .سنوية في تقارير تويتم تسجيل المعلوماللبلديتين الابتدائية 

 . 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 : جودة وتوقيت تقارير تنفيذ الميزانية المنتجة خلال العام 24المؤشر

 : نطاق التقارير من حيث التغطية والتوافق مع توقعات الميزانية 1المكون  
لات تقارير تنفيذ الميزانية ما عدا الحالات الاستثنائية خلال المداو  بإعدادعدم التزام قسم المحاسبة  سجلن

 .العادية
 : إرسال التقارير في الوقت المناسب2المكون  

 البيانات الخاصة بالايرادات شهريايلتزم المحاسب العمومي بارسال كل 
 : جودة المعلومات3المكون  
 ونقصد هنا الحساب الإداري يحوي على معلومات دقيقة وشاملة. رير تنفيذ الميزانيةتق

 تبعا لما توصلنا إليه يكون التنقيط كما يلي:
 M1 وفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 

  D 24المؤشر
مقارنة بين الميزانية  بإجراءتقارير تنفيذ الميزانية يسمح  بإعدادلا تقوم مصلحة المحاسبة  D 1المكون 

 فقات والايراداتنولية من خلال الالأ
 تبعث خزينة البلدية كل شهرالبايانات الخاصة بايردات البلديتين    A 2المكون 
 توجدمخاوفجوهريةفيمايتعلقبدقةالبياناتفلا المعلومات الواردة في الحساب الاداري دقيقة  A 3المكون 

 . 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 
نرى أن العلامة التي تحصل عليها المؤشر تعود أساسا إلى عدم التزام البلدية باعداد تقارير دورية، تسمح 

 بمتابعة تنفيذ الميزانية؛ هذا دليل آخر عن غياب الشفافية في تسيير مالية البلدية.
 

 جال البيانات المالية السنويةآ: نوعية واحترام 25المؤشر -3
 : البيان كامل للبيانات المالية1المكون  

تقوم البلديتان باعداد بيانات مالية كل سنة متمثلة في الميزانية الأولية والاضافية وكذا الحساب الإداري إلا 
 الامتثال للمعايير الدولية.أن غياب معيار وطني يشتمل على محاسبة عامة حقيقية قادرة على 
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 تقديم البيانات المالية في الوقت المناسب 
جوان  30 جل اقصاهأفي مرفوقا بالوثائق المحاسبية  على مجلس المحاسبة كل سنة الحساب الإداري  يعرض

 من كل سنة، ونسجل التزام البلديتين بهذا التاريخ لأنها تتعرض لعقوبات التأخير.
 : المعايير المحاسبية المطبقة 3المكون  

من  لا تلتزم بالمعايير الدولية، لذا نجدها تفتقد لبعض التفاصيل الواجب توفرها تينبالبلديالمحاسبة الخاصة 
 جل متابعة فعالة لبنود الميزانية، مما سبق ينتج:أ

 M1 وفق التصنيف الترتيبي التعليل العلامة المؤشر/المكون 
  B 25المؤشر
 مع الإيرادات،والإنفاق :عن تامة معلومات يشمل وهو سنوياا ي الحساب الادار  إعداد يتم B 1المكون 

اعداد جدول النتائج )الاصول والخصوم ب انلا تقومالبلديتان لكن ، الاستثناءات بعض
 الخاصة بالبلدية(

تم ، المعنية المالية نهايةالسنة أشهرمن 6 غضون  في الخارجية للمراجعة البيان رفع يتم A 2المكون 
، وهذا لكي لا حاسبةممن طرف مجلس ال آجاله المحددة خر حساب اداري  فيآاستلام 

 تجبر البلديتان على دفع عقوبات التأخر.
والذي  في اعداد البيانات المالية الخاصة بالبلديتن تم استخدام نظام المحاسبة العمومية B 3المكون 

 .المعايير الدولية  يقترب في معاييره لحد ما
  4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 تتناول وأن ،للقارئ  مفهومة تكون  أن يجب الشفافية، تحقيق في تسهمو  مفيدة المالية البيانات تكون  لكي
 دولية  معتمدة على معايير والاتساق بالشفافية متسمة بطريقة المعاملات

 :(المراقبة والتدقيق الخارجي)الركيزة السادسة : الفرع الثاني

 : مدى وظيفة التدقيق الخارجي ومتابعته26المؤشر -1

 : نطاق التدقيق المنفذ بما في ذله الامتثال لمعايير المراجعة1المكون  

 على الحساب الإداري كل سنة وفق معايير واضحة.  عمليات التدقيقبم مجلس المحاسبة و قي

 الوقت المناسب الى المجلس البلدي: تقديم تقارير التدقيق في 2المكون  

عملية التدقيق عن تقارير متأخرة قد تفوق ثلاث سنوات، فعرضها على المجلس الشعبي البلدي يصبح تسفر 
 غير مجديا.
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 : دليل متابعة التوصيات المقدمة من مراجعي الحسابات3المكون  

 الثلاث الأخيرة. خلال السنواتن الحساب الاداري أيقدم مجلس المحاسبة اي توصية بش لم

 التنقيط إذن يكون كما يلي:

 M1التعليل وفق التصنيف الترتيبي  العلامة المؤشر/المكون 
 سنوات الاخيرة. 3لم يتم التدقيق في حسابات البلدية خلال  D 26المؤشر
 من التامة المجموعة تنفيذ يتم  والإنفاق، الإيرادات، الميزانية بنود لكافة مراجعة سنوياا  تتم A 1المكون 

 المراجعة. بمعايير عامة بصفة التزام مع المالية المراجعة إجراءات
 الفترة( نهاية من شهراا  12 من أكثر بعد التشريعية الهيئة إلى المراجعة تقارير رفع يتم D 2المكون 

 .لها المراجعين استلام من المالية البيانات لمراجعة بالنسبة) المشمولة
 على بيانات توجد لا ولكن جداا، دقيقاا  ليس أو متأخّر أنه ولو رسمي برد القيام يتم C 3المكون 

 .المنهجية المتابعة
 4من اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق 

 
 في الشفافية خلق أجل من الضرورية الشروط من النوعية الجيّدة الخارجية التدقيق و المراجعة عمليات تعتبر

ورغم أن مجلس المحاسبة يقوم بمهمة التدقيق  ،الصحيحة المراجعة بمعايير بالالتزام العامة الأموال استخدام
 في اتخاذ الاجراءات العقابية،وحتى تحديد المسؤوليات  إلا أن المتابعة تأتي متأخرة مما يترتب عنه تأخر

 
 : مراجعة الميزانية السنوية من قبل الهيئة التشريعية27المؤشر -2

 الاستعراض من جانب الهيئة التشريعيةنطاق  :1المكون  

يقوم الجهاز التنفيذي لكلتا البلديتين بعرض الميزانية الأولية كل سنة على المجلس الشعبي البلدي والذي 
ثم يقوم بالمصادقة عليها، بالنسبة إلى آخر ميزانية والتي  ،6ل الوثائق التي يتضمنها المؤشر ك يفحص

، تم تسجيل تأخر في المصادقة عليها في كلتا البلديتين وهذا لتأخر وصول 2018تخص السنة المالية 
 التعليمة الوزارية التي تحدد كيفية إعداد الميزانية. 

 : مدى ترسيخ واحترام اجراءات الهيئة المداولة2المكون  

من طرف المجلسين البلديين لبلدية وقد تم احترامها  11-10يحددها قانون البلدية اءات بسيطة نسبيااجر توجد 
 السنوات الاخيرة الثلاث فيبغلية والناصرية 
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: التوقيت المناسب للهيئة المداولة لاستعراض مشروع الميزانية للتقديرات التفضيلية وعند 3المكون  
 ةاية عملية اعداد الميزانيالاقتضاء، مجاميع الميزانية في بد

في  2018حسب تصريحات الآمينين العامين لكل من بلدية بغلية والناصرية، استغرق إعداد ميزانية سنة 
 أكثر من أسبوع. ما الاعتماد النهائي من قبل المجلس فقد استغرق أ المتوسط أكثر من شهر،

 ن موافقة مسبقة من الهيئة المداولة: القواعد التي تحكم تغييرات الميزانية في السنة دو4المكون  

لا يجوز لرئيس المجلس الشعبي البلدي ومساعديه تحويل اعتمادات من باب إلى باب آخر حتى يصادق 
 المنصوص عليها في قانون البلدية .، ونجد أن هذه الاجراءات تم احترامها وفقا للشروط المجلس عليها

 إذن: 27تنقيط المؤشر

 2Mالتعليل وفق التصنيف الترتيبي  العلامة ون المؤشر/المك
  C+ 27المؤشر
 للإنفاق التفصيلية واجمالي التقديرات المجلس الشعبي البلدي عرض الميزانية من طرف يغطي B 1المكون 

 والإيرادات
 إجراءات يتبعها المجلس الشعبي البلدي في عرض الميزانيةوهي بسيطة إجراءات هنالك B 2المكون 

 محترمة
مفيدة ،فكانت  لمناقشة كافية غير لمصادقة على الميزانيةل التشريعية للهيئة المتاحة المدة أن D 3المكون 

 أقل من أسبوعين
 محترمة وهي سنتها، في الميزانية بتعديل التنفيذية السلطة قيام بشأن واضحة قواعد هنالك B 4المكون 

 .فيها توزيع بعض المواد بإعادة تسمح ولكنها عادة،
 .9و 4  ينالطالبة اعتمادا على الملحقمن اعداد 

 من الصلاحية تلك يمارس وهو الإنفاق، سلطة إعطاءالبلدية صلاحية هو الذي يمتلك المجلس الشعبي البلدي
ذا السنوية، المصادقة على الميزانية خلال  عدم ذلك يعني وصرامة، بقوةالميزانية  ةناقشمو  تفحصيتم  لم وا 

 ، إن المجلسان قاما بالمصادقة على الميزانية وفق القانون البلدية.بفعالية الصلاحية تلك ممارسة

 فحص تقارير المراجعة الخارجية من الهيئة المصادقة:28المؤشر  -3

 : احترام الهيئة المصادقة  للتوقيت المخصص لمعالجة تقارير المراجعة الخارجية1المكون  
البلديتان لم تتلقى أي تقرير فيما يخص المراجعة السنوية لمجلس المحاسبة للبيانات المالية خلال الثلاث 

 الهيئة المصادقة للتوقيت المخصص لمعالجة تقاريرسنوات الأخيرة، لهذا لا يمكن الحكم على احترام 
 .المراجعة الخارجية
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 : أهمية جلسات الاستماع لنتائج التقارير2المكون  
 غير متوفرة.

 : اصدار الهيئة المصادقة للتوصيات3المكون  
 لا توجد توصيات تعالج ما جاء في تقارير المعالجة الخارجية.

 وعليه لايمكن تنقيط هذا المكون . 
 

 2Mالتعليل وفق التصنيف الترتيبي  العلامة المؤشر/المكون 
 سنوات الاخيرة. 3خلال لم يتم التدقيق في حسابات البلدية  غيرمطبق      28المؤشر
  غيرمطبق 1المكون 
  غيرمطبق 2المكون 
  غيرمطبق 3المكون 

 .9و4  ينمن اعداد الطالبة اعتمادا على الملحق
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نختم تحليلنا باعطاء جدول يشمل نقاط كل المؤشرات؛ لنتمكن في الأخير باعطاء خلاصتنا فيما يخص تطبيق معايير الحوكمة 
 في كلتا البلديتين. المالية

 في بلدية بغلية والناصرية: PEFAالتحليل النهائي لمؤشرات قياس إطار ( 16-3جدول )
 

 العلامة المؤشر العلامة المؤشر العلامة المؤشر العلامة المؤشر
1 D 8 15 غيرمطبق C 22 A 
2 C 9 16 غيرمطبق A 23 A 
3 D 10 D 17 A 24 D 
4 A 11 C 18 D 25 B 
5 C 12 D 19 C 26 D 
6 C 13 B 20 B 27 C 
 غيرمطبق 28 غيرمطبق B 21 14 غيرمطبق 7
 

مؤشرات لا يمكن تنقيطها لعدم توفر عناصر القياس  فيها حسب التصنيف  5يتضح من خلال الجدول أن 
لا يمكن إبداء الرأي فيها، كما نلاحظ أن  من مجموع المؤشرات %10 أي ما يعادل ؛PEFAالترتيبي لإطار 

؛ حيث تتمثل المؤشرات التي حصلت هذه النقطة في غالبتها عن  Aنفس النسبة سجلت بالنسبة للعلامة 
الجوانب التشريعية والتنظيمية والتي تخص المراقبة المسبقة التي توكل لكل من المراقب المالي والمحاسب 

 العمومي للبلدية، أما المؤشرات التي تعنى بالشفافية والمشاركة في إعداد وتنفيذ الميزانيية  فلقد تحصلت على
و عددها يمثل ربع المؤشرات؛ مثلما هو الحال للمؤشرات الثلاث اللأولى التي تعنى   Dو Cأدنى علامة

الذي  24يقيس مشاركة الجمهور في الوثائق الخاصة بالميزانية، وكذا المؤشر 10بالشفافية، بينما المؤشر 
الذي يقيم طبيعة  ومتابعة  26لمؤشريقيس جودة وتوقيت التقارير المالية لتنفيذ الميزانية، ونفس الملاحظة ل

أي السبع  28مؤشرات من بين  4والتي نرى أنها مقبولة نسبيا فكانت  Bالتدقيق الخارجي. بينما العلامة 
وكليهما يقيمان شفافية إلتزامات وواجبات المكلفين بالضريبة، هذا دليل 14-13ومنحت لكل من المؤشران 

 تحتاج إلى تفعيل.آخر أن القوانين في الجزائر موجودة 
وكحوصلة للنتائج المتوصل إليها، تبين جليا أن  تطبيق مبادئ الحوكمة من شفافية ومشاركة ومساءلة  يبقى 

 .ضعيفا في البلديتين
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:خلاصة  

اعتمدت الجزائر على مبدأ اللامركزية وتفويض السلطات إلى الجماعات الاقليمية بهدف تلبية متطلبات 
في الخاص بالبلدية والذي أكد  11-10دية مجموعة من القوانين لعل أهمها قانون المواطنين، وعرفت البل

مادته الثانية على أن البلدية هي المكان الذي تمارس فيه المواطنة، فهي الإطار المؤسساتي لممارسة 
ضرورة شمل هذا القانون حلولا لمشاكل التسيير في البلديات، حيث تفرض أحكامه ، و ة المحليةالديمقراطي

 .اراتر إشراك المواطن في اتخاذ الق

تتمثل في كل من  لتكريس مبادئ الديمقراطية قسمت البلدية إلى هيئاتتعرفنا في المبحث الأول أنه و 
 المجلس الشعبي البلدي و الجهاز التنفيذي. 

وعة من تظهر في مجم سبت بذلك استقلاليةتكإمنح المشرع الجزائري للبلدية صفة الشخصية المعنوية، ف
 .مورد مالي محليهالامتلاكو ،موارد بشرية خاصة بالبلدية ة،الاستقلال باختصاصات محليهي:  المظاهر

كونها مرهونة  ،ا زالت في بدايتهاة والتي ميالجزائر  ةالبلديفي لمالية المحلية وا حوكمةالواقع ثم تطرقنا إلى 
 موال.العقلاني لهذه الأبعاملين هامين : توفير الموارد الكافية، والتسيير 

عن تعبئة االخاصة بها، وهي مسؤولة أيض مسؤولةعن تسيير مواردها المالية يؤكد قانون البلدية أن البلدية
ينا أن البلدية تمتلك موارد ذاتية متمثلة أساسا في الجباية المحلية، ومصادر خارجية  تستخدم أور  مواردها،

 معظمها في التخصيصات الخاصة.

الدولة بموجب القوانين بتحديد كل لعل أهمها قيام  تعاني المالية المحلية في الجزائر من جملة من المشاكل 
أنواع الضرائب و أوعيتها سوءا تلك التي تعود حصيلتها كليا أو جزئيا للجماعات المحلية، حيث أن هذه 

 .ائبضر الاء الضريبي أو فرض الأخيرة لا تتمتع بأية حرية في تحديد الوع

على بلدتي بغلية والناصرية والذي يعتمد على ستة  PEFAبرنامج  تم اسقاط  معايير لمبحث الثانيفي ا
تحليلها تبين أن معظم المؤشرات بعد  النتائج و ناعرض في المبحث الأخيرو  ركائز وثمانية وعشرين مؤشرا،

 فيما يتعلق بالشفافية.توحي بعدم وجود معايير الحوكمة في تسيير المالية المحلية، خاصة 
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 ،د صعبتحديد مفهوم موحد للحوكمة ج، واستخلصنا أن الجماعات الاقليميةالحوكمة في بالدراسة   اهتمت
مبادئها والمقاربة التي انتهجوها.واختلف المنظرون في النظر للحوكمة من حيث   

قرن الحادي في بداية ال في الدول الأنجلوساكسونية يةمع التطور الحديث للرأسمال  تطور مفهوم الحوكمة
ن أخرى اقتصادية الناتجة عن التغيرات التي تفرضها العولمة، وانتقل من المؤسسة ليشمل مياديو  ،والعشرين

دارية فهي تعرف بأنها عملية قيادة وتوجيه شؤون منظمة ما، والتي قد ت كون مؤسسة ،سياسية ،اجتماعية وا 
ركة ،المشاالاستشارةمن خلال التنسيق،  ،جماعة إقليمية،منظمات دولية ...إلخعمومية أو خاصة ، دولة، 
.والشفافية في اتخاذ القرارات  

نية، عرفت ولضبط تسيير أية منظمة، ومن أجل التحكم في العلاقات التي تجمع بين جميع الأطراف المع
بضرورة الحفاظ  المقاربات النظرية للحوكمة تطورات عديدة؛ فكانت النظرية التقليدية للحوكمة، والتي اهتمت

ثم جاءت  وتعظيم ثروتهم من خلال استعراض نظرية الوكالة؛ ونظرية الصفقات، على حقوق المساهمين
ينت أنه بامكان التي ب المقاربة الحديثة لمعالجة مشاكل المقاربة السابقة، بالتطرق إلى كل من نظرية التجذر

كفاءات، و ، نظرية الموارد والالموجهة للمساهمين المسيرين تفادي الرقابة من خلال التلاعب بالحسابات
اذج السابقة، النظرية المعرفية للحوكمة والتي تتأسس حول مفهوم المعرفة وليس  فقط المعلومة مثل النم
 بحيث تعطي الأهمية لبناء الكفاءات، وقدرة المنظمة على الابتكارو خلق فرص الاستثمار. 

جتماعية ة السياسية والاتطورت الحوكمة العمومية بالتوازي مع التغيرات والتطورات المتسارعة للبيئ
ديد إذ أنهما والاقتصادية  كضرورة لاصلاح الإدارة العمومية؛  حيث ارتبطت بمفهوم التسيير العمومي الج
بادئ الحوكمة . يشتركان في جملة من المبادئ، أين يلعب التسيير العمومي الجديد دورا محوريا في تجسيد م  

ؤسسات المدنية المحلية في تحمل المسؤولية والمشاركة في رسم إن الحوكمة معنية بتفاعل المجتمعات والم 
السياسات، فانتقل مفهوم الحوكمة إلى المستوى المحلي، فارتبطت الحوكمة المحلية  بالاقليم الذي هو حقل 
عملي لها، فهي استخدام للسلطة السياسية والاقتصادية والإدارية وممارسة الرقابة على المجتمع المحلي من 

والتي  تستدعي تظافر جهود مجموعة من الأطراف تتمثل في الحكومة والقطاع  ؛تحقيق التنمية المحليةأجل 
 الخاص والمجتمع المدني؛ ولتجسيدها لا بد من توفر مجموعة من المبادئ.

تتمثل أبعاد الحوكمة المحلية  في كل من البعد السياسي، الاقتصادي، الاجتماعي والبعد الفني؛  ترابطها  
الحوكمة المحلية في الحوكمة السياسية، الحوكمة  اتتصنفتتمثل يساهم في انتاج الحكم الصالح ،  س
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الإدارية، الحوكمة الاقتصادية و حوكمة الميزانية والمالية وهو لب دراستنا؛ وللاجابة على مجموعة من 
قياس الأداء المالي في الانشغالات التي تعاني منها  دول عديدة وبالأخص الدول النامية ، ظهرت فكرة 

القطاع العمومي، بحيث ربطنا بين الحوكمة والأداء لذلك تم تخصيص مبحث للأداء المالي المحلي أين 
 la LOLFعرضنا فيه بعض المفاهيم وتعرفنا أيضا على بعض نماذج قياس الأداء المالي المحلي كنموذج 

 .PEFAونموذج 

تقتضةيها جملةة مةن المعوقةةات لعةل أهمهةا المشةكل التمويةل الةةذاتي تبنةي البلديةة لمبةادئ الحوكمةة أصةةبح ضةرورة 
رجةة طرديةة بةين دالعلاقةة الالمحلي الذي تعاني منه معظم البلديات الجزائرية، خاصة وأن الدراسات تؤكةد علةى 

المحليةة ، لةذا تعرضةنا إلةى هيكلةة  الماليةة وتوافر المةوارد الماليةة الذاتيةة للمحليةاتاستقلالية الجماعات الاقليمية 
، فةةي الحصةةول علةةى إراداتهةةا الذاتيةةة توسةةيع سةةلطات الوحةةدات المحليةةة ورأينةةا أن معظمهةةا جبائيةةة ممةةا يسةةتدعي
المةةرآة العاكسةةة لسياسةةة البلديةةة  فهةةي، يةةتم اعةةدادها علةةى المسةةتوى المحلةةيوأن يكةةون لكةةل منهةةا ميزانيةةة مسةةتقلة 

نمويةةة التةةي تعمةةل الجماعةةات الاقليميةةة علةةى ومشةةروعاتها خةةلال السةةنة ، بحيةةث تعكةةس الخطةةط والاتجاهةةات الت
تحقيقهةةةا، إلا أنةةةه فةةةي غيةةةاب الشةةةفافية فةةةي التسةةةيير وانعةةةدام المسةةةاءلة والمراقبةةةة كةةةان مةةةن الواجةةةب توسةةةيع دائةةةرة 
الحوكمة، لأنه قد يكون المسةؤول كفةؤ إلا أنةه بعةدم وجةود الوسةائل الماليةة تبقةى فعاليةة العمةل ناقصةة؛ والعكةس 

وبةين هةذا وذاك لابةد مةن  ، أن سوء تسييرها يؤدي الى هدرها وعدم اسةتخدامها بكةل فاعليةةقد تتوفر الأموال إلا
 التسيير المحكم للأموال بتطبيق مبادىء الحوكمة.

الدور التنموي توفر الموارد المالية المحلية التي تكفل لها الإستغناء عن الإعانات الخارجية لأن هذه  يشترط 
 ستقلاليتها بإعتبار أن " من يدفع يقود".الأخيرة ستحد لا محالة من إ

لكن المتتبع للمالية المحلية يدرك أن الإستقلالية المذكورة في القوانين مقيدة بحكم ضعف الموارد المالية، و 
وبالتالي نستنتج عدم صحة  هيمنة عدد قليل من المصادر الجبائية مقابل ضعف العديد من الموارد الجبائية

 الفرضية الأولى.

مثل الذي يسمح بتوسيع قواعد الديمقراطية المحلية، أين تكون مشاركة المواطنين سلوب الأتعد اللامركزية الأ
فعلية، وهذا لا يكون الا بوجود ميكانيزمات التمثيل السياسي التي تشعر المواطن بانتمائه الفعلي للدولة 

سة التطبيقية عدم  مشاركة الجمهور في إعداد ، وبينت الدراوبالتالي يعمل على المشاركة في تنميتها وتقدمها
الميزانية ، ونقص الشفافية في تسيير المالية المحلية كان سببا في تفشي الفساد، كما رأينا أن مجلس 
ن جاءت تأتي متأخرة؛ وبالتالي تردي  المحاسبة لا يقوم بدور رقابي فعلي لعدم إعداده لتقارير دورية وا 
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المحلية راجع أساسا إلى نقص تطبيق معايير الحوكمة خاصة فيما تعلق بالشفافية الأوضاع في تسيير المالية 
 والمساءلة والمشاركة وهذا ما يؤكد الفرضية الثانية من البحث.

 أداء قياس إلى يهدف ، والذيالماليةالعامةتسيير  عملية صلاحأداة لإ العامة المالية أداء قياس إطار يعتبر
 الميزانية العامة ، والتي تم إسقاطها فيما بعد على الجماعات الاقليمية. على العامة المالية تسيير
جراءات أنظمة أداء ومتابعة ورصد بقياس تقوم المؤشرات من مجموعة لأداء قياسا إطار ويشمل  المالية وا 

وعليه ؛ لمؤشرات تقيسها حسبماهاعن الإبلاغيمنح إمكانيةو اتسييره أداء ريرعناتقالمحلية، من خلال إعداد 
قياس الأداء المالي للبلدية  يعطي صورة عن صحة ماليتها المحلية، وبالتالي ستسمح لمسؤول  نستنتج أن

البلدية أن يتخذ الاجراءات اللازمة لتصحيح ما يجب تصحيحه وتفادي الأخطاء التي سبق الوقوع فيها، 
سيير الفعال وهو تأكيدعلى الفرضية فقياس الحوكمة المالية المحلية من شأنه أن يساعد المنتخبين على الت

 الأخيرة.  
 من خلال النتائج المتوصل إليها في الجانب التطبيقي يتضح وجوب:

 ؛الزامية التعاون بين المصالح البلدية ومصالح الجبائية لتسهيل  عملية التحصيل -
 تنفيذها؛العمل على تجسيد المشاركة الفعلية للمواطنين في إعداد الميزانية ومتابعة  -
 تحقيق مبدأ الشفافية بالاعلان عن كل الأعمال التي تقوم بها البلدية؛ -

بفصحه على التجاوزات وهذا لمعاقبة المسؤول عنها ولكي يكون عبرة  تفعيل دور مجلس المحاسبة،  -
 لغيره؛

 جعل نظام الرقابة أكثر مرونة، خاصة فيما تعلق بعمل المراقب المالي ؛ -
، وتشةةةةةةجيع واتخةةةةةةاذ اجةةةةةةراءات تصةةةةةةحيحية ل عليهةةةةةةا باسةةةةةةتخدام المؤشةةةةةةرات؛ متابعةةةةةةة النتةةةةةةائج المتحصةةةةةة -

 الاصلاحات اللازمة لتحسين الخدمة المقدمة للمواطن، للمستخدم ولدافع الضريبة

 وعلى ضوء ماسبق يمكن الخروج بمجموعة من الإقتراحات و التوصيات :

 من الواجب اصلاح المالية المحلية من خلال: 

 بالمالية والجباية المحلية والذي سيرتكز على :بني قانون خاص ت -1
توحيد وتبسيط النصوص التشريعية التي تحكم الضرائب والرسوم الموجهة لفائدة الجماعات  -

 الاقليمية،
 عدم ازدواجية القاعدة الضريبية المحلية مع ضرائب الدولة -
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 مركزيةتمويل التنمية المحلية عن طريق جباية محلية لا -

المحلية كمصدر لتمويل البلديات كضرورة ملحة على ضوء التطور المتزايد للنفقات  تثمين الممتلكات -2
 .وتراجع الموارد

التفكير في توجيه مساهمات صندوق الضمان والتضامن نحو منح قروض موجهة لتمويل مشاريع  -3
 منتجة.

الشفافية وهذا منح الحرية الجبائية للبلدية لإنشاء بعض الضرائب و الرسوم المحلية، مع الالتزام ب -4
 بنشر دوري لميزانية البلدية .

 مشاركة المواطن في الإبداء برأيه في المشاريع التي تهمه والتي تكون دفعا للحركة التنموية المحلية. -5
 تفعيل دور لجان الأحياء من أجل تحقيق التفاعل الاجتماعي؛ -6
فعالان في تجسيد مبادئ  تجسيد الديمقراطية التشاركية وجعل المواطن والمجتمع المدني  طرفان -7

 الحوكمة المحلية؛
التفكير في إنشاء لجنة استشارية تضم عناصر من المجتمع المدني يعرفون بنزاهتم وعلمهم ، بهدف  -8

 التخل الفعلي للشأن المحلي.
المؤرخ في  315-12إعادة النظر في مدونة ميزانية البلدية، بالإسراع في تنفيذ المرسوم التنفيذي  -9

المحدد لشكل ميزانية البلدية ومضمونها وكذا القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  2012أوت 21
 والذي يحدد إطار ميزانية البلدية ويضبط عنوان ورقم تقسيمات الأبواب والحسابات. 2014جانفي 6

الحوكمةةة علةةى المسةةتوى إن موضةةوع بحثنةةا كمةةا سةةبق وأن ذكرنةةا متشةةعب ويمكةةن معالجتةةه مةةن زوايةةا متعةةددة، ف
 في أربعة ميادين: تصنف المحلي

 الحوكمة السياسية : والمتمثلة في الاجراءات المتعلقة باتخاذ القرار من أجل تطبيق ديمقراطية محلية. -1
الحوكمةةة الإداريةةة: وتتمثةةل فةةي الاتصةةالات المحليةةة ،إدارة المصةةالح العموميةةة المحليةةة، إدارة المجتمةةع  -2

 الإدارية.المدني، إدارة الموارد البشرية والوصاية 
الحوكمةةةة الاقتصةةةادية: والتةةةي مةةةن خلالهةةةا يمكةةةن إلقةةةاء الضةةةوء علةةةى بعةةةض الأسةةةاليب لتعبئةةةة المةةةوارد  -3

 الداخلية والخارجية على المستوى المحلي، في إطار إدارة واستغلال الأصول التابعة للبلدية.
الخاصةةةة بالبلديةةةة، مةةةن حوكمةةةة الميزانيةةةة والماليةةةة: والمتمثلةةةة فةةةي الاجةةةراءات المتعلقةةةة باعةةةداد الميزانيةةةة  -4

 خلال التنفيذ والرقابة والمتابعة والسيطرة عليها.
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 وعلى ضوء هذا يمكن إقتراح عناوين للبحث فيها: 

 الحوكمة المحلية  و دورها في تفعيل عملية ترشيد النفقات المحلية؛

 الحوكمة السياسية من أجل تطبيق ديمقراطية محلية،

 ئ التسيير العمومي الجديد الحوكمة الإدارية آلية لتجسيد مباد
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 www.naqae.org/man/php/vb2/archive/index.php7-857htlmالموقع:

، الديقراطية التشاركية،ورقة بحث موجودة على الموقع: Read Juuanريد جوان  
42/www.academia.edu/88405 15/11/2017، التاريخ الديقراطية التشاركية. 

، متاح على الخط، الموقع: المانجمنت العموميشنوفي نور الدين،  
http://awarsemis.com/vb/attachement.php?=9718،12/10/2017. 

، متوفرة مرجعية ، تعزيز الشفافية والحوكمة الرشيدة في بلدان التحول العربيمذكرة صندوق النقد الدولي،  
www.imf.org/external/arabic/np/semenars/2014/act/pdf/session2a-على الموقع: 

arency.pdfTransp27/05/2018، التاريخ. 

، تم الإطلاع عليه في الإصلاح الإداري، المفهوم النظري الغايات والأهداف، علياني محمد علي 
14/10/2017 .WWW.ACADEMIA.EDU/30381848 

 

 القوانين و المراسيم و الأوامر:

 .1967لسنة  06،الجريدة الرسمية رقم 1967فيفيري 18في المؤرخ  24-67الأمر  

 .1981المتضمن قانون المالية  31/12/1980المؤرخ في  80/12القانون رقم  

 52، يتضمن قانون أملاك الدولة، الجريدة الرسمية عدد1/12/1990المؤرخ في  90/30من قانون رقم  
 .1990لسنة 

 .1993، المتضمن قانون المالية لسنة 19/01/1993المؤرخ في  01-93المرسوم التشريعي رقم  

 .1996المتضمن قانون المالية لسنة  1995ديسمبر  30المؤرخ في  95-27الأمر رقم  

 .1997المتضمن قانون المالية لسنة  30/12/1996المؤرخ في  31-96الأمر رقم  

http://www.academia.edu/8840542/%20%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%b7%d9%8a%d8%a9%20%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b4%d8%a7%d8%b1%d9%83%d9%8a%d8%a9
http://awarsemis.com/vb/attachement.php?=9718
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http://www.imf.org/external/arabic/np/semenars/2014/act/pdf/session2a-Transparency.pdf
http://www.imf.org/external/arabic/np/semenars/2014/act/pdf/session2a-Transparency.pdf
http://www.imf.org/external/arabic/np/semenars/2014/act/pdf/session2a-Transparency.pdf
http://www.academia.edu/30381848
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 .1998المتضمن قانون المالية لسنة  31/12/1997المؤرخ في  02-97القانون  

 .2000المتضمن قانون المالية لسنة  23/12/1999المؤرخ في  11-99القانون  

 .2002المتضمن قانون المالية  2001ديسمبر  23المؤرخ في  21-01القانون  

الذي يحدد توزيع إيرادات إتاوة الإستخراج و  24/12/2002المؤرخ في  471-02المرسوم التنفيذي رقم  
ك العمومية المنجمية و صندوق الجماعات المحلية المشترك لصالح الرسم المساحي بين صندوق الأملا

 البلديات.

 المتعلق بالقانون الأساسي للوظيفة العمومية. 15/07/2006المؤرخ في  03-06الأمر رقم  

 .2007المتضمن قانون المالية لسنة  2006ديسمبر  26المؤرخ في  24-06القانون  

 .2007لمتضمن قانون المالية التكميلي لسنة ا 24/07/2007المؤرخ في  03-07الأمر  

 .2008المتضمن قانون المالية التكميلي لسنة  24/07/2008المؤرخ في 02-08الأمر رقم  

 2009قانون المالية التكميلي لسنة  

 37،المتعلق في البلدية ، الجريدة الرسمية رقم  2011/ 3/07المؤرخ في 11/10القانون  

 المتضمن قانون المناجم 24/02/2014المؤرخ في  05-14( للقانون 01الملحق رقم ) 

 ، يحدد كيفية تطبيق الرسم السنوي على السكن2016المؤرخ في ماي  160-16المرسوم التنفيذي رقم  

 2017قانون الضرائب المباشرة و الرسوم المماثلة لسنة  

. 2017قانون الرسوم على رقم الأعمال لسنة  
https://www.mfdgi.gov.dz/images/pdf/codes_fiscaux_arabe/ctca_2018_ar.pdf 
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- PARROT Frederic, Le gouvernement d’entreprise , Dunod, Paris, 2003. 
- PARROT Frederic  et BAILLY  Alexandre, Comportements Humains et 

management, Pearson Education, France,2003. 
- Pecqueur B, Zimmermann J_B, Economie de proximité, Hermès, Paris, 

2004. 
 
Thèses: 

- Jérémy Morvan, La gouvernance d’entreprise managériale ;positionnement 
et rôles des gérants de fonds socialement responsable , thèse pour le  
doctorat nouveau régime en sciences de gestion, Université de Bretagne 
occidentale,2005.  

- Lamia El-Hijri  ep  Bouzoubaa  , Gouvernance et stratégie territoriales, le 
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locales de performance publique face à la LOLF - mimétisme ou innovation 
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- Merrien François-Xavier,  De la gouvernance et des Etats-providence 
contemporains, Revue internationale des sciences sociales n°155, Mars 
1998.  
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bin/dicopoddo/show.efn?d=530 consulté la 14/10/2017 

- Georg Lutz , Wolf Linder , Structures traditionnelles dans la gouvernance 
locale pour le développement local, Berne ,Suisse ,Mai 2004 ,p19 tiré 
dehttp://www.und.org/gouvernance/ locale :htm ,le 03-11-2015. 

- Pesqueux.Y, Le nouveau management public, en ligne http://hal.arabiens-
ouvertes.fr hal-00510878/document consulté le 14/10/2017. 

- Stefan Leiderer et Peter Worff, gestion des finances publiques ;une 
contribution à la bonne gouvernance financière ,annuaire Suisse de politique 
de développement 26 /02 /2007, pp175_195, consulté le 21/04/2018 à10h 
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- Tierry Le Nedia ,La performance dans le secteur public ,outils ,acteur et 
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 لميزانيات المعدلةاات بلديتي بغلية والناصرية وكذا : نفق 1الملحق

 2017-2016: بلدية بغلية -1
 القيمة المطلقةب الفارق  الميزانية المعدلة الانجازات التقديرات الابواب الهامة

 2016سنة

900 114539962.6 103839831.71 76294122.39 27545709.31 
91 48270100.6 18367159.05 32152315.05 -13785155.95 
92 15663734.33 12751731.85 10433483.97 2318247.88 
94 693070.75 693070.75 461648.6982 231422.0518 

 16310223.2- 110826481.4 94516258.2 166383210.7 التجهيز والاستثمار
)أعباء 699

 استثنائية(
0 0 0  

 60190758.39 230168051.56 230168051.56 345550078.95 مجموع النفقات
   2017سنة 

900 118677247.95 97724675.81 76285380.55 21439295.26 
91 54747616.06 20564972.31 35191604.02 -14626631.71 
92 14546663.94 13024000.00 9350552.16 3673447.884 
94 574026.26 574026.26 368982.3648 205043.8952 
 10756566.46- 75926381.24 65169814.78 118118752.64 والاستثمارالتجهيز 
)أعباء 699

 استثنائية(
183120.00 183120.00 117708.9888 65411.0112 

 50766396.22 197240609.1 197240609.1 306847426.8 مجموع النفقات
 2017و 2016 الميزانية الايضافية والحساب الإداري لبلدية بغلية سنة المصدر:

 
 2017-2016-2015لناصرية لسنوات بلدية ا -2

 القيمة المطلقةبالفارق الميزانية المعدلة الانجازات التقديرات الابواب الهامة

 2015سنة
90 404644316.57 175116092.96 180169649.93 -5053556.41 
91 50004013.19 27936940.57 22264505.28 5672435.29 

                                                             
: المصالح الجبائية، 94: المصالح الاقتصادية، 93: المصالح الاجتماعية، 92، دارية: المصالح الإ91المباشرة، : المصالح 90: أبواب الميزانية:  

 : التجهيز والاستثمار.95

. 



 الملاحق

 
234 

92 32262761.24 26288074.20 14365135.36 11922938.84 
94 2853671.27 2853671.27 1270609.597 1583061.673 

 14124879.5- 116840671 102715791.53 262413306.75 التجهيز والاستثمار
)أعباء 699

 0 0 0 0 استثنائية(

 38356871.7 334910570.5 334910570.5 752178068.9 مجموع النفقات
 2016سنة 

90 216703503.9 142254723.04 96999605.9 45255117.1 
91 58148718.71 10628096.59 26028203.02 -15400106.43 
92 24264340.29 17412097.5 10861067.78 6551029.72 
94 1658830.59 1658830.59 742516.4359 916314.1541 

 37322354.68- 131360009.4 94037654.72 293466907.02 التجهيز والاستثمار
)أعباء 699

 0 0 0 0 استثنائية(

 105444922.1 265991402.4 265991402.4 594242300.4 مجموع النفقات
 2017سنة 

90 258107367.28 122533834.12 114050588.7 8483245.4 
91 68773056.98 21632149.31 30388933.58 -8756784.27 
92 19253227.3 13944000 8507474.749 5436525.251 
94 1212042.08 1212042.08 535568.2572 676473.8228 

 5839460.1- 116108393.3 110268933.29 262764375.4 التجهيز والاستثمار
)أعباء 699

 0 0 0 0 استثنائية(

 29192488.84 269590958.7 269590958.7 610110069 مجموع النفقات
 .2015،2016،2017المصدر: الميزانية الاضافية والحساب الإداري لبلدية الناصرية سنة 
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 826: تعليمة بخصوص مخلفات الدفع ح/(02الملحق رقم  )
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 بلديتي بغلية والناصريةل الإيرادات الذاتية:  (03رقم ) الملحق
 2017-2016-2015بغلية: سنوات بلدية  -1

 

 

 
 
 

2017ميزانية  2016ميزانية   2015ميزانية     
 التقديرات الإنجازات التقديرات الإنجازات التقديرات الإنجازات
-- 3600000.00 6650.00 500 000.00 .00700 منتوجات الإستغلال  -- 

(70) 
ناتج الأملاه العمومية  15926000.00 16981372.08 24900166.36 20032845.91 24930378.16 21030486.82

(71) 
ضرائب غير مباشرة  11237465.74 6376299.80 194968.70 8 395.40 825 5 293.60 542 4 599.50 495 4

(75) 
 (76ضرائب مباشرة ) 705.34 394 37 887.17 793 28 568.61 758 28 744.21 269 25 019.60 759 24 594.93 926 24

 مجموع الموارد الذاتية 171.08 558 64 259.05 152 52 703.67 353 62 635.52 134 51 691.36 831 57 681.25 452 50
 إجمالي الإيرادات 606.60 399 238 631.95 544 174 867.88 166 179 511,37 289 135 554.21 545 188 995.66 806 162
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 2017-2016-2015الناصرية: سنوات بلدية  -2

 
 

 

 

2017ميزانية  2016ميزانية   2015ميزانية     
 التقديرات الإنجازات التقديرات الإنجازات التقديرات الإنجازات

منتوجات الإستغلال  -- -- -- -- -- --
(70) 

ناتج الأملاه العمومية  112.80 203 3 537.96 313 112.80 203 3 447.02 574 752.80 239 3 866.22 149
(71) 

ضرائب غير مباشرة  461.86 417 2 946.54 154 3 448.52 067 2 009.29 391 3 958.00 376 3 546.50 686 3
(75) 

 (76ضرائب مباشرة ) 506.66 610 140 215.25 293 88 485.87 218 81 738.73 482 61 550.60 099 58 103.05 655 63
 مجموع الموارد الذاتية 081.32 231 146 699.75 761 91 047.19 489 86 195.04 448 65 261.40 716 64 515.77 491 67

 إجمالي الإيرادات 762.27 764 489 053.55 161 248 662.43 770 359 090.11 223 147 693.64 845 347 312.41 973 189
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 PEFA( : طريقة تنقيط المؤشرات حسب إطار 04الملحق رقم )

 :1المؤشر  

 (M2الترتيبي  المتطلبات )طريقةالتصنيف من الحدالأدنى درجة التصنيف الترتيبي
A (1 )5 %من ثركأ يعادل بمقدار الموازنة في المُبيّن الإنفاق عن الفعلي الإنفاق ينحرف لم 

 .سنوات ثلاث آخر من واحدة سنة من ثركأ في الموازنة في المُبيّن الإنفاق من
B (1 )10 من ثركأ يعادل بمقدار الموازنة في المُبيّن الإنفاق عن الفعلي الإنفاق ينحرف لم% 

 .سنوات ثلاث آخر من واحدة سنة ثرمنكأ في الموازنة في المُبيّن الإنفاق من
C (1 )15ثرمنكأ يعادل بمقدار الموازنة في المُبيّن الإنفاق عن الفعلي الإنفاق ينحرف لم % 

 .سنوات ثلاث آخر من واحدة سنة من ثركأ في الموازنة في المُبيّن الإنفاق من
D (1 )15 من ثركأ يعادل بمقدار الموازنة في المُبيّن الإنفاق عن الفعلي الإنفاق ينحرف لم% 

 الثلاث. اتتين أو كافة السنو سن في الموازنة في المُبيّن الإنفاق من

 : 2المؤشر  
 (M2الترتيبي  المتطلبات )طريقةالتصنيف من الحدالأدنى درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )من ثركبأ الأولي الإنفاق في الانحراف مجموع الإنفاق تشكيلة في التباين يتجاوز لم 
 .سنوات ثلاث آخر من أيّ   يف  5%

B (1 )من ثركبأ الأولي الإنفاق في الانحراف مجموع الإنفاق تشكيلة في التباين يتجاوز لم 
 .سنوات ثلاث آخر من كثر من سنة واحدةأ في 5%

C (1 )من ثركبأ الأولي الإنفاق في الانحراف مجموع الإنفاق تشكيلة في التباين يتجاوز لم 
 .سنوات ثلاث آخر من كثر من سنة واحدةأ في 10%

D (1 )من بنسبة الأولي الإنفاق في الانحراف مجموع الإنفاق تشكيلة في التباين يتجاوز لم 
 .سنوات ثلاث آخر سنتين على الأقل من في  10%

 :3المؤشر  
 (M2الترتيبي  المتطلبات )طريقةالتصنيف من الحدالأدنى درجة التصنيف الترتيبي

A (1لم ) المُبيّنة المحلية الإيرادات تقديرات من 97% من أدنى للإيرادات الفعلية الجباية تكن 
 سنوات. آخرثلاث من واحدة سنة أكثر من في الموازنة في

B (1) المحلية الإيرادات تقديرات من94%  نم أدنى المحلية للإيرادات الفعلية الجباية تكن لم 
 سنوات آخرثلاث من واحدة سنة أكثرمن في الموازنة في المُبيّنة

C (1لم ) المحلية الإيرادات تقديرات من  92% من أدنى المحلية للإيرادات الفعلية الجباية تكن 
  .سنوات آخرثلاث من واحدة سنة أكثرمن في الموازنة في المُبيّنة

D (1كانت ) المحلية الإيرادات تقديرات من 92% من أدنى المحلية للإيرادات الفعلية الجباية 
 .سنوات آخرثلاث افةك أوفي من سنتين في الموازنة في المُبيّنة
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 :4المؤشر  
 (M2الترتيبي  المتطلبات )طريقةالتصنيف من الحدالأدنى درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )(.الإنفاق مجموع من % 2 دون  أي) منخفض رصيدالمتأخرات 
 على روتينية إجراءات خلال من تأتي المتأخرات رصيد عن والتامة الموثوقة البيانات( 2)

 (.منها لك لمواعيد بياناا  وتشمل)مالية سنةال نهاية في الأقل
B (1 )تخفيضها شواهدعلى وجود الإنفاق؛مع مجموع من %10 -  2 يشكّل المتأخرات رصيد 

 الأخيرتين السنتين ي( ف% 25 من  ثركبأ أي) بيرةكبدرجة
 لبضعة بالنسبة املةك لاتكون  قد ولكن المتأخرات، رصيد عن البيانات جمع سنوياا  يتم (2)

 .محددة موازنات لها أومؤسسات محددة نفاقالإ فئات
C (1 )على شواهد هنالك وليست الإنفاق؛ مجموع من% 10–2 يشكّل المتأخرات رصيد 

 .الأخيرتين السنتين في بيرك حد إلىتخفيضها 
 شاملة واحدة عملية عن يقل لا ما خلال من المتأخرات رصيد عن البيانات تمجمع( 2)

 .الأخيرتين السنتين غضون  في وخاصة
D (1 )الإنفاق مجموع من  10% على يزيد المتأخرات رصيد.  

 .الأخيرتين السنتين من المتأخرات رصيد عن موثوقة بيانات توجد ( لا(2
 :5المؤشر  

المتطلبات  من الأدنى الحد  درجة التصنيف الترتيبي
 (M2الترتيبي  )طريقةالتصنيف

A (1 )الفرعية والوظائف والاقتصادي الإداري  التصنيف إلى مستند الموازنة تنفيذ و وضع 
 معيار أو لحكومة وظائفا تصنيف /الحكومية المالية إحصاءات معايير باستخدام ،وذلك
 عن بديلاا  البرامجي التصنيف يحل أن يمكن. )المعايير لتلك وفقا وثائق إنتاج يمكنه قياسي
 للوظائف الأقل على مطابق التفصيل من بمستوى  تطبيقه إذاجرى  الفرعية، الوظائف تصنيف
 (.الفرعية

B (1)باستخدام)  والوظيفي والاقتصادي الإداري  التصنيف إلى مستند الموازنة تنفيذ و وضع 
 معايير باستخدام ،(الحكومة وظائف تصنيف نظام في الوظائف من 10 الأقل على

 وفقاا  وثائق إنتاج يمكنه قياسي معيار أو الحكومة وظائف تصنيف/ الحكومية لمالية إحصاءاتا
 .المعايير لتلك

C (1 )  معايير باستخدام والاقتصادي الإداري  التصنيف إلى مستند الموازنة تنفيذ و وضع 
 .المعايير تلك وفقاال متّسقة وثائق إنتاج يمكنه أومعيار الحكومية المالية إحصاءات

D (1 )مع متوافقاا  ليس المثال ىسبيل عل)مختلف تصنيف إلى مستند الموازنة تنفيذ و  وضع 
 (.فقط الإداري  أوبالتوزيع الحكومية المالية إحصاءات
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 :6المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الحدالأدنى درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )المعلومات بشأن التسعة المعاييرالمرجعية نم 9-7تستوفي الموازنة وثائق أحدث. 
B (1 )المعلومات بشأن التسعة لمعاييرالمرجعية نام 6-5تستوفي الموازنة وثائق أحدث. 
C (1 )المعلومات بشأن التسعة المعاييرالمرجعية نم 4-3تستوفي الموازنة وثائق أحدث. 
D (1 )المعلومات بشأن تسعةال المعاييرالمرجعية نأو أقل م 2 تستوفي الموازنة وثائق أحدث. 

 
 :7المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الحدالأدنى التصنيف الترتيبيدرجة 

A (1 ) التي المشروعات خلاف) عنه المُبلّغ غير الموازنة إطار خارج الإنفاق مستوى 
 .(الإنفاق مجموع من  1 %من أدنى)جوهري  غير(مانحة تموّلهاجهات

 بنسبة يتعلق فيما الإنفاق/ الدخل عن املةك معلومات تشتمل العامة المالية عن التقارير( 2) 
 العينيّة المُدخلات ماعدا مانحة، جهات تموّلها التي المشروعات من(القيمة حيث من) %90 
 من 1 % من أدنى)رجوهري  غي مانحة جهات تموّلها التي المشروعات على أوالإنفاق
 (.الإنفاق مجموع

B (1 ) تموّلها التي لمشروعات خلافا) عنه المُبلّغ غير الموازنة إطار خارج الإنفاق مستوى 
 .الإنفاق مجموع من%  5-1يشكل (مانحة جهات

بكافة   يتعلق فيما الإنفاق/ الدخل املةعنك معلومات تشتمل العامة المالية عن التقارير( 2) 
ة تموّلالم المشروعات من(القيمة حيث من) %50الأقل  ىالمشروعات الممولة بقروض و عل

 .منحب
C (1 ) تموّلها التي لمشروعات خلافا) عنه المُبلّغ غير الموازنة إطار خارج الإنفاق مستوى 

 .الإنفاق مجموع من%  10-5يشكل (مانحة جهات
بكافة  يتعلق فيما الإنفاق/ الدخل عن املةك معلومات تشتمل العامة المالية عن التقارير( 2) 

 المشروعات الممولة بقروض.
D (1 ) تموّلها التي المشروعات خلاف) عنه المُبلّغ الموازنةغير إطار خارج الإنفاق مستوى 

 .الإنفاق مجموع من%  10يشكل أكثر من  (مانحة جهات
بشأن المشروعات التي تمولها جهات  العامة المالية عن التقاريرالمعلومات التي تشملها ( 2) 

 بقروض.مانحة تعاني من نقص جوهري و لا تغطي كافة العمليات الممولة 
 :8المؤشر  

 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد البعُدالمعني
 وموضوعية شفافية( 1) 

 بين فيم الأفقي التوزيع
 90 الأقل على)تقريباا  التحويلات لكافة الأفقي التوزيع تحديد يتم A: الترتيبي التصنيف درجة
 و قواعد إلى مستندة و شفافة أنظمة خلال من زيةكالمر   الحكومة من  (القيمة حسب %
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 الحكومية الإدارة أجهزة
 المناطق في لمحليةا

   والأقاليم

 .أسس
 على) التحويلات لمعظم الأفقي التوزيع تحديد يتم:  Bالترتيبي التصنيف درجة
 قواعد إلى مستندة و شفافة أنظمة خلال من زيةكالمر  الحكومة من (التحويلات من50%الأقل

 .أسس و
 التحويلات من فقط صغير لجزء الأفقي التوزيع تحديد يتم C:الترتيبي التصنيف درجة

 وأسس قواعد إلى ومستندة شفافة الأنظمة منخل زيةكالمر  الحكومة من( % 15-10علىالأقل)
 من منها لأي أو التحويلات من لأي الأفقي التوزيع تحديد لايتم  D:الترتيبي التصنيف درجة

 .أسس و قواعد إلى مستندة و شفافة أنظمة خلال من زيةكالمر  الحكومة
 توقيت إحكام( 2)

 إلى الموثوقة المعلومات
 الحكومية الإدارة أجهزة

  المناطقفي   لمحليةا
 مخصصاتها عن الأقاليم

 والأقاليم المناطق في المحلية الحكومية الإدارة أجهزة إعطاء يتمA:الترتيبي التصنيف درجة
 تفاصيل توضع إجراءا بدء إليهاقبل تحويلها يسيتم الت المخصصات موثوقةعن معلومات
 .موازناتها

 الأقاليم و المناطق في المحلية  الحكومية الإدارة إعطاءأجهزةBيالترتيب درجةالتصنيف
 موازناتها وضع إنجاز قبلا إليه تحويلها سيتم التي المخصصات عن موثوقة معلومات
 .الموازنات تلك على جوهرية تغييرات إجراء الممكن من يجعلمما  المقترحة،

 في المحلي الحكومية الإدارة لأجهزة موثوقة معلومات إصدار يتم C:الترتيبي درجةالتصنيف
 لايسمح متأخر موعد في ،ولكن الأجهزة تلك لدى المالية السنة بدء قبل والأقاليم المناطق
 .موازناتها في تغييرات بإجراء

 وضع بعد التحويلات عن النهائية الموثوقة التقديرات إصدار يتم D:الترتيبي درجةالتصنيف
 التقديرات أن أو والأقاليم، المناطق في المحلية الحكومية الإدارة لأجهزة النهائية الموازنات
 .موثوقة ليست الصادرة السابقة

 بيانات توحيد دى( م3)
 لعموم العامة المالية

 للفئات وفقا لحكومةا
 القطاعية

 ىعل( الفعلية و المتوقعة) العامة المالية عن المعلومات جمع يتمA: الترتيبي درجةالتصنيف
 القيمة حسب)  90%بشأن وذلك العامة، المالية عن زيةكالمر  الحكومة تقارير مع متسق نحو
 في تضمينها ويجري  الأقاليم، و المناطق في المحلية الحكومية الإدارة   أجهزة إنفاق من(

 .المعنيّة المالية السنة نهاية أشهرمن 10 غضون  في السنوية التقارير
 الفعلية و المتوقعة ) العامة المالية عن المعلومات جمع يتم: Bالترتيبي التصنيف درجة

 الأقل على بشأن وذلك الماليةالعامة، عن زيةكالمر  الحكومة تقارير مع متسق نحو على(
 و والأقاليم، المناطق في المحلية الحكومية الإدارة أجهزة إنفاق من (القيمة حسب) %70
 .المعنيّة المالية السنة نهاية شهراامن 18 غضون  في السنوية التقارير في تضمينها يجري 
 على( الفعلية و المتوقعة) العامة المالية عن المعلومات جمع يتم C:الترتيبي التصنيف درجة
   %   60الأقل على بشأن ذلك و العامة، المالية عن زيةكالمر  الحكومة تقارير مع متسق نحو
 ويجري  والأقاليم، المناطق في المحلية الحكومية الإدارة أجهزة إنفاق من( القيمة   حسب)

 .المعنيّة المالية السنة نهاية من شهراا  24  غضون  في السنوية التقارير في تضمينها

 على (الفعلية و المتوقعة) العامة المالية عن المعلومات جمع يتم D:الترتيبي التصنيف درجة
   60% من أقل بشأن ذلك و العامة، المالية عن زيةكالمر  الحكومة تقارير مع متسق نحو
 ويجري  الأقاليم، و المناطق في المحلية الحكومية الإدارة أجهزة إنفاق من(القيمة حسب)
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 .التضمين ذلك تم إذا شهراا، 24 ثرمنكرلأ تأخي مع السنويةر التقاري في تضمينها
 :9المؤشر  

درجة التصنيف 
 الترتيبي

 (M1المتطلبات )طريقةالتصنيفالترتيبي  من الأدنى    الحد

A (1 )تقارير ترفع الرئيسية العام القطاع في الأعمال ومؤسسات المستقلة الحكومية الهيئات افةك 
 تسنويةخضعت حسابا عن فضلاا  سنة، نصف لك الأقل على زيةكالمر  للحكومة مالية

 على تقريرسنوي  في العامة المالية على المخاطر قضايا بتضمين زيةكالمر  الحكومة للمراجعة،وتقوم
 .الأقل

 عامة مالية التزامات خلق الأقاليم و المناطق في المحلية الحكومية الإدارة لأجهزة يمكن لا(2) 
 مستويات لكافة بالنسبة سنوياا  الأقل على للرصد خاضع المالي زكالمر  زيةأوأنصافيكالمر  للحكومة
 مجمل بتضمين زيةكالمر  الحكومة وتقوم الأقاليم، و المناطق في المحلية الحكومية الإدارة أجهزة

 (.تواترا ثركأ أو) تقاريرسنوية في العامة المالية على المخاطر
B (1 )تقارير ترفع الرئيسية لعام القطاعا في الأعمال ومؤسسات المستقلة الحكومية الهيئات افةك 

 وتقوم للمراجعة، خضعت سنوية حسابات عن فضلاا  سنوياا، الأقل على زيةكالمر  للحكومة مالية
 .تقرير في العامة المالية على المخاطر قضايا بتضمين زيةكالمر  الحكومة

 أجهزة من مستوى  لأهمّ  بالنسبة الأقل على سنوي  لرصد خاضع المالي زكالمر  صافي   ( 2)
 المخاطر مجمل بتضمين زيةركالم الحكومة وتقوم الأقاليم، و المناطق في المحلية الحكومية الإدارة
 .تقرير في العامة المالية على

C (1 )تقارير ترفع الرئيسية العام القطاع في الأعمال ومؤسسات المستقلة الحكومية الهيئات معظم 
 .ثيراا ك ناقص أنه أو موحّد استعراض هنالك ليس ولكن سنوياا، الأقل على زيةكالمر  للحكومة  مالية

 الإدارة أجهزة من مستوى  لأهمّ  بالنسبة الأقل على سنوي  لرصد خاضع المالي زكالمر  صافي (2) 
 .ثيراا ك ناقص أنه أو موحّد استعراض لايوجد ولكن الأقاليم، و المناطق في المحلية الحكومية

D (1 ) أو العام، القطاع في الأعمال ومؤسسات المستقلة الحكومية للهيئات سنوي  رصد أي لايجري 
 .ثيراا ك ناقص أنه
 الأقاليم و المناطق في المحلية الحكومية الإدارة لأجهزة المالي زكللمر  سنوي  رصد يجري  لا( 2) 
 .ثيراا ك ناقص نه أوأ

 :10المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الحدالأدنى درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )المعلومات من الستة الأنواع من6- 5 للجمهور تتُيح الحكومة. 
B (1 )المعلومات من الستة الأنواع من4- 3للجمهور تتُيح الحكومة. 
C (1 )المعلومات من الستة الأنواع من 2- 1للجمهور تتُيح الحكومة. 
D (1 )المعلومات الستةمن الأنواع من أيا للجمهور تتُيحلا  الحكومة. 

 : 11المؤشر  
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 (M2الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد المعني البعُد
 زمني جدول وجود( 1)

 الموازنة وضع لمواعيد ثابت
 به التقيّد يتم
 

 بصورةبه د القي ويتم السنوية، للموازنة محدد مواعيد جدول هنالك : A الترتيبي التصنيف درجة
 استلام من أسابيع ستة الأقل على)افياا ك وقتا الهيئات و الإدارات و الوزارات يعطي هو و عامة
 .المحدد الوقت في تقديراتها تفاصيل مفيد نحو على لتكمل( الموازنة منشور
 غالباا  هنالك ولكن السنوية، للموازنة واضح مواعيد جدول هنالك:   Bالترتيبي التصنيف درجة
 الأقل على) معقولا وقتا الهيئات و الإدارات و الوزارات يعطي وهو. تنفيذه في التأخير بعض
 مفيد نحو على تكمل أن من معظمها يمكّن بما( الموازنة منشور استلام من أسابيع أربعة

 .المحدد الوقت في تقديراتها تفاصيل
 أن يمكن و أوّلي ولكنه السنوية، للموازنة مواعيد جدول نالكه : C الترتيبي التصنيف درجة
 وقت سوى  الهيئات و الإدارات و الوزارات يعطي لا هو و تنفيذه، في بيرك تأخير غالبا يحدث
 .المحدد الوقت في إنجازها في يخفق منها العديد يجعل مما تقديراتها، تفاصيل تكمل لكي قليل
 به قيّدلتا عادة يتم لا أنه أو للموازنة مواعيد جدول إعداد يتم لا : D الترتيبي التصنيف درجة
 موازناتها بإعداد تقوم لكي الهيئات و الإدارات و للوزارات المُعطى الوقت أن الواضح من أو

 .مفيدة مقترحات لرفع افك غير
 وثائق بشأن الإرشادات( 2)

 الموازنة إعداد
 و الإدارات و للوزارات واضح و شامل موازنة منشور إصدار يتم : A الترتيبي التصنيف درجة

( له المعادلة الجهة أو) الوزراء مجلس عليها وافق التي القصوى  الحدود يتضمّن هو و الهيئات،
 .الهيئات و الإدارات و الوزارات إلى المنشور إرسال قبل
 و الإدارات و للوزارات واضح و شامل موازنة منشور إصدار يتم:   Bالترتيبي التصنيف درجة

 و (له المعادلة الجهة أو) الوزراء مجلس عليها وافق التي القصوى  الحدود يتضمّن هو و الهيئات،
 تنجز أن قبل لكن و الهيئات، و الإدارات و الوزارات على المنشور توزيع بعد الموافقة هذه تتم

 .رفعها تزمع التي المقترحة موازناتها الهيئات و الإدارات و الوزارات
 الهيئات، و الإدارات و الوزارات إلى الموازنة منشور إصدار يتم : C الترتيبي التصنيف درجة
 استعراض يتم و، الوظائف مجالات أو الإدارية الوحدات من لكل بالنسبة القصوى  الحدود شاملاا 
 الهيئات و الإدارات و الوزارات تنجزها أن بعد إنما الوزراء مجلس عليها يوافق و الموازنة تقديرات
 .تعديلات إجراء على الوزراء مجلس قدرة بيرك حد إلى يقيّد مما التفاصيل، بكافة
 أو الهيئات  و الإدارات و للوزارات الموازنة منشور إصدار يتم لا : D الترتيبي التصنيف درجة
 إلا المخصصات على الموافقة في ينخرط لا الوزراء مجلس أن أو جدا سيئة المنشور نوعية أن
 لإجراء فرصة لديه ليست لذلك و مباشرة، التشريعية الهيئة إلى التقديرات تفاصيل رفع قبل

 .تعديلات
 موافقة توقيت إحكام (3)

 على التشريعية الهيئة
 الموازنة

 الموازنة على التشريعية الهيئة وافقت الأخيرة، الثلاث السنوات في : A الترتيبي التصنيف درجة
 .المعنيّة المالية السنة بداية قبل
 و المالية، السنة بداية قبل الموازنة على توافق التشريعية الهيئة:   Bالترتيبي التصنيف درجة
 .الأخيرة الثلاث السنوات إحدى في اثنين شهرين حدود في تأخير حدث لكن
 الأخيرة الثلاث السنوات من اثنتين في التشريعية الهيئة وافقت : C الترتيبي التصنيف درجة
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 .المعنية المالية السنة بداية من اثنين شهرين غضون  في الموازنة على
 في اثنين شهرين على زاد تأخير مع الموازنة على الموافقة تمت : D الترتيبي التصنيف درجة
 .الأخيرة الثلاث السنوات من اثنتين سنتين

 :12المؤشر  
 (M2الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد المعني البعُد

 المالية التوقعات(1)  
 و السنوات المتعددة العامة

 للوظائف المخصصات

 الرئيسية الفئات أساس على) المالية إجماليات توقعات إعداد جري  : A الترتيبي التصنيف درجة
 على الأقل على سنوات ثلاث مدة( لالقطاعات/الوظائف تصنيف و الاقتصادي التصنيف من

 للموازنة القصوى  الحدود تحديد و السنوات المتعددة التقديرات بين الصلات و دائر سنوي  أساس
 .مشروحة الفروق  و واضحة السنوية
 الفئات أساس على) العامة المالية إجماليات توقعات إعداد يجري :    Bالترتيبي التصنيف درجة

 على الأقل على سنتين لمدة( القطاعات/الوظائف تصنيف و الاقتصادي التصنيف من الرئيسية
 القصوى  الحدود تحديد و السنوات المتعددة التقديرات بين الصلات و ،دائر سنوي  أساس
 .مشروحة الفروق  و واضحة السنوية للموازنة
 الفئات أساس على) العامة المالية إجماليات توقعات إعداد يجري  : C الترتيبي التصنيف درجة

 على الأقل على سنتين لمدة( القطاعات/الوظائف تصنيف و الاقتصادي التصنيف من الرئيسية
 .دائر سنوي  أساس
 .العامة المالية لإجماليات آجلة تقديرات وضع يتم لا : D الترتيبي التصنيف درجة

 تواتر و نطاق( 2)
 تحمّل على القدرة تحليلات
 الديون 

 و الخارجية الديون  تحمّل على للقدرة تحليل إجراء سنويا يتم : A الترتيبي التصنيف درجة
 .المحلية الديون 
 الديون  و الخارجية الديون  تحمّل على للقدرة تحليل إجراء تم:     Bالترتيبي التصنيف درجة

 .الأخيرة الثلاث السنوات في واحدة مرّة الأقل على المحلية
 و الخارجية الديون  تحمّل على للقدرة الأقل على تحليل إجراء تم : C الترتيبي التصنيف درجة
 .الأخيرة الثلاث السنوات في واحدة مرّة المحلية الديون 
 الثلاث السنوات في الديون  تحمّل على للقدرة تحليل إجراء يتم لم : D الترتيبي التصنيف درجة
 .الأخيرة
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 استراتيجيات وجود( 3)
 التكاليف مُبيّنة قطاعية

 من %75  الأقل على تشكّل لقطاعات استراتيجيات هنالك : A الترتيبي التصنيف درجة
 مع بالاتساق عامة بصورة الاستثماري، و المتكرّر للإنفاق التامة التكلفة بيان مع الأولي الإنفاق
 .العامة المالية توقعات
 نحو على محددة تكلفتها و قطاعية استراتيجيات بيانات هنالك:   Bالترتيبي التصنيف درجة
 25-75 تشكّل لقطاعات بالنسبة ذلك و العامة، المالية توقعات مع عامة بصورة باتساق و تام،
 .الأولي الإنفاق من %

 يسيةرئ قطاعات لعدة بالنسبة قطاعية استراتيجيات بيانات هنالك : C الترتيبي التصنيف درجة
 أو الأولي الإنفاق من % 25 سوى  تشكل لا لقطاعات جوهرية بصورة التكاليف محددة لكنها و
 مع متسقة غير لكنها و القطاعات من بركأ عددا تغطي التكاليف محددة الاستراتيجيات أن

 .العامة المالية توقعات إجماليات
 القطاعات، لبعض قطاعية استراتيجيات إعداد تم يكون  أن يمكن : D الترتيبي التصنيف درجة

 .المُتكرّر الإنفاق و الاستثماري  الإنفاق بشأن جوهريا منها أي تكاليف تحديد يتم لم لكن و
 موازنات بين الصلات( 4)

 تقديرات و الاستثمار
 الآجلة الإنفاق

 الاستراتيجيات أساس على الاستثمارات اختيار باتساق ميت : A الترتيبي التصنيف درجة
 مشمولة وهي القطاعية للمخصصات وفقا عليها المُترتّبة المتكرّرة التكاليف و المعنيّة القطاعية

 .المعني القطاع لموازنة الآجلة التقديرات في
 الاستراتيجيات أساس على الهامة الاستثمارات غالبية اختيار يتم:   Bالترتيبي التصنيف درجة

 وهي المعني القطاع لمخصصات وفقا عليها المترتبة المتكررة التكاليف و المعنية القطاعية
 .المعني القطاع لموازنة الآجلة التقديرات في مشمولة
 باستراتيجيات ضعيفة صلات الاستثمار قرارات من للعديد : C الترتيبي التصنيف درجة

 بضعة في إلا الآجلة التقديرات في مشمولة عليها المترتبة المتكررة التكاليف ليست و القطاعات
  (.رئيسية) حالات

 منفصلة المتكرر الإنفاق و الاستثمارات موازنات وضع عمليات : D الترتيبي التصنيف درجة
 .المتكررة تكاليفها تقديرات في تشترك لا و بعضها عن

 :13المؤشر  
 (M2الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد المعني البعُد

 شمولية و وضوح(1)  
 الضريبية الالتزامات

 و شاملة الرئيسية الضرائب افةك بشأن الإجراءات و التشريعات : A الترتيبي التصنيف درجة
 .المعنية الحكومية الهيئات لدى الاستنسابية للصلاحيات الشديدة المحدودية مع واضحة،
 افةك بالضرورة ليس و معظم بشأن الإجراءات و التشريعات:   Bالترتيبي التصنيف درجة

 الهيئات لدى الاستنسابية الصلاحيات محدودية مع واضحة، و شاملة الرئيسية الضرائب
 .المعنية الحكومية
 و شاملة الرئيسية الضرائب بعض بشأن الإجراءات و التشريعات : C الترتيبي التصنيف درجة

 الهيئات لدى الاستنسابية الصلاحيات نتيجة فيها مشكوك النظام إنصاف درجة لكن و واضحة،
 .المعنية الحكومية
 مجالات بشأن واضحة و شاملة ليست الإجراءات و التشريعات : D الترتيبي التصنيف درجة
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 الالتزامات تقديرات في الإدارية الاستنسابية من هامّة عناصر على تشتمل أو/و واسعة ضريبية
 .الضريبية

 الضرائب دافعي قدرة( 2)
 على الحصول على

 الواجبات عن المعلومات
 الإجراءات و لضريبية
 الإدارية

 شاملة معلومات على الحصول الضرائب دافعي على السهل من : A الترتيبي التصنيف درجة
 افةك بشأن الإدارية والإجراءات الضريبية الالتزامات عن العهد وحديثة الاستخدام وسهلة

 .الضرائب لدافعي التوعية بحملات هذاالجباية  مصلحةدعم وت الرئيسية، الضرائب
 شاملة معلومات على الحصول الضرائب دافعي على السهل من:   Bالترتيبي التصنيف درجة
 افةك بشأن الإدارية والإجراءات الضريبية الالتزامات عن العهد وحديثة الاستخدام وسهلة

 .الأخرى  الضرائب لبعض بالنسبة محدودة المعلومات ولكن الرئيسية، الضرائب
 شاملة معلومات على الحصول الضرائب دافعي على السهل من : C الترتيبي التصنيف درجة
 تلك فائدة ولكن، الإدارية والإجراءات الضريبية الالتزامات عن العهد وحديثة الاستخدام وسهلة

 عدمل أو/ و الشمولية وعدم مختارة، ضرائب على التغطية اقتصار ةنتيج محدودة المعلومات
 .تهاثاحد

 التشريعات أحدث إلى الوصول على الضرائب دافعي قدرة : D الترتيبي التصنيف درجة
 .خطير نقص من تعاني الإجرائية والإرشادات

 و استئناف آلية وجود( 3)
 ينبغي ماك بوظائفها قيامها

 ضوابط مع شفافة و واضحة الضريبي الاستئناف نظام إجراءات : A الترتيبي التصنيف درجة
 بفعالية ويعمل وهوقائم مستقلة، مؤسسية هيكليات خلال من تنفيذه ويتم ملائمة، وتوازنات
 .الفور على وأحكامه قراراته تنفيذ ويتم مُرْضية، إليه الوصول وسهولة إنصافه ودرجة
 إجراءاته و بوظائفه قائم و موجود الضريبي الاستئناف نظام:  Bالترتيبي التصنيف درجة

 معالجة الضروري  من أو فعاليته مدى تقييم جداا  المبكّر من إما ولكن شفافة، و واضحة الإدارية
 المتابعة أو إنصافه ودرجة فاءته،ك و إليه، الوصول سهولة :من بكل يتعلق فيما لكالمشا بعض
 .أحكامه هو لقرارات الفعالة
 لكنه و إدارية، إجراءات من ضريبي استئناف نظام إنشاء تم : C الترتيبي التصنيف درجة
 .وفعالاا  وشفافا منصفا يصبح لكي بيرةك تصميم إعادة عملية إلى يحتاج

 .بوظائفه قائم ضريبي استئناف نظام أي إنشاء يتم لم D:درجةالتصنيفالترتيبي
 :14المؤشر  

 (M2الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد المعني البعُد
 نظام في الضوابط(1)  
 الضرائب دافعي تسجيل

 صلات له املك بيانات قاعدة نظام في الضرائب دافعي تسجيل ميت:  A الترتيبي التصنيف درجة
 .الماليع للقطا الناظمة واللوائح صلة ذات أخرى  حكومية تسجيل أنظمة مع مباشرة شاملة
     له املك بيانات قاعدة نظام في الضرائب دافعي تسجيل ميت :  Bالترتيبي التصنيف درجة
 ع الماليللقطا الناظمة واللوائح صلة ذات أخرى  حكومية تسجيل أنظمة مع الصلات بعض
 بعض له بيانات قاعدة نظام في الضرائب دافعي تسجيل يتم : C الترتيبي التصنيف درجة

 عللقطا الناظمة واللوائح صلة ذات أخرى  حكومية تسجيل أنظمة مع الصلات
 إنفاذ أنظمة أو ضوابط لأية خاضعا ليس الضرائب دافعي تسجيل  D:الترتيبي التصنيف درجة
 .فعالة
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 عدم جزاءات فعالية( 2)
 التسجيل بالتزامات التقيّد
 الضريبي التصريح و

 و الردع بعمل لتقوم بمايكفي عالية التقيّد عدم مجالات افةك جزاءات : A الترتيبي التصنيف درجة
 .متسق نحو على تطبيقها يتم

 و الصلة، ذات المجالات لمعظم بالنسبة التقيّد لعدم جزاءات توجد:   Bالترتيبي التصنيف درجة
 .التطبيق اتساق عدم أو / و المقدار فايةك لعدم نتيجة فعالة دائماا  ليست لكنها
 تغييرات إدخال الضروري  من ولكن التقيّد، لعدم جزاءات عادة توجد : C الترتيبي التصنيف درجة

  .التقيّد على حقيقي أثر لإعطائها تطبيقها أو مستواها أو هيكلها على جوهرية

 أخفض أنها أي) فعالة غير أنها أو التقيّد لعدم جزاءات عادة توجد لا:   Dدرجةالتصنيفالترتيبي
 .(فرضها يتم ما نادراا  أو أثر لها يكون  أن من

 رصد و تخطيط( 3)
 الضريبية المراجعة برامج

 يجري  و التلاعب في التحقيقات و الضرائب مراجعة عملية إدارة متت : A الترتيبي التصنيف درجة
 لكافة بالنسبة المخاطر لتقييم واضحة معايير مع موثّقة، و شاملة مراجعة لخطة وفقا عنها الإبلاغ

 .للضرائب الذاتية التقديرات تطبّق التي الرئيسية الضرائب
 يجري  و التلاعب في التحقيقات و الضرائب مراجعة عملية إدارة متت :  Bدرجةالتصنيفالترتيبي

 الأقل على المخاطر في لتقييم واضحة معايير مع موثّقة، و شاملة مراجعة لخطة وفقا عنها الإبلاغ
 .للضرائب الذاتية التقديرات تطبّق التي الرئيسية الضرائب مجالات من واحد
 في والتحقيقاتب للضرائ المراجعات رمن مستم برنامج هنالك : C الترتيبي التصنيف درجة

 .المخاطر لتقييم واضحة معايير إلى مستندة ليست المراجعة برامج ولكن الاحتيال،
 ساس علىأ الاحتيال في والتحقيقات للضرائب مراجعة بعمليات القيام يتم D:درجةالتصنيفالترتيبي

 .وُجدت إن عشوائي،
 :15المؤشر  

 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )مجموع أن أو أعلى أو % 90 انك ماليتينتين سن آخر في الديون  جباية نسبة متوسط 
 .(السنويةاية الجب  مجموع من % 2 لمن أق أي) جوهري  غير الضريبية المتأخرات

 تتم أو الخزينة عليهار تسيط التي الحسابات إلى مباشرة الضريبية الإيرادات افةك دفع يتم( 2) 
 .يومياا  الخزينة إلى التحويلات

 التحويلات و الضريبية والمتأخراتة الجباي و المفروضة الضرائب بين الكاملة المطابقة تتم( 3)
 .المعني الشهر نهاية من واحد شهر غضون  في شهرياا  الأقل على الخزينة إلى

B (1 )المتأخراتع ومجمو %90- 70ماليتينتين سن آخر في الديون  جباية نسبة متوسط 
 .جوهري  الضريبية

  .أسبوعياا  الأقل على الخزينة إلىة جبايالحصيلة   تحويل يتم(2)
 التحويلات و الضريبية والمتأخراتة الجباي و المفروضة الضرائب بين الكاملة المطابقة تتم( 3)

 .المعني السنة ربع نهاية من أسابيع ستة غضون  في سنة ربع لك الأقل على الخزينة إلى
C (1 )الضريبية لمتأخراتا مجموعو  %75-60 تينسن آخر في الديون  جباية نسبة متوسط 

 .جوهري 
  .شهرياا  الأقل على الخزينة إلىة جبايالحصيلة   تحويل تحويل يتم( 2) 
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  الضريبية والمتأخراتة الجباي و المفروضة الضرائب بين الكاملة المطابقة تتم( 3) 
 .المعنية السنة نهاية من أشهر ثلاثة غضون  في سنويا الأقل على الخزينة إلى التحويلات و

D (1) جوهري  الضريبية المتأخرات ومجموع  60% تينسن آخر في الديون  جباية نسبة متوسط 
 (.السنويةة الجباي مجموع من  2 %من ثركأ أي)
  .شهرياا  من انتظاما بأقل الخزينة إلىة جبايالحصيلة   تحويل تحويل يتم( 2)
  الضريبية والمتأخراتة الجباي و المفروضة الضرائب بين الكاملة المطابقة تتملا  (3)
 .أشهر ثلاثة على يزيد تأخير مع تحدث أنها أو  سنويا الخزينة إلى التحويلات و

 :16المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )شهريا   المستجدّاتحديث ت ويجري  المالية السنة بشأن النقدية للتدفقات توقعات إعداد يتم 
 .والخارجة الداخلة الفعلية النقدية التدفقات أساس على
 الأقل على مسبّقاا  بالإنفاق والارتباط التخطيط على قادرة والهيئات الإدارات و الوزارات( 2) 

 .الموازنة تتضمّنها التي للمخصصات وفقا أشهر ستة لمدة
 هي و السنة في مرّتين أو مرة سوى  سنتها في الموازنة على جوهرية تعديلات تحدث لا( 3) 
 . التوقع وقابلية الشفافية من بقدر تتسم بطريقة تتم

B (1 )على المستجدّاتحديث ت ويجري  المالية السنة بشأن النقدية للتدفقات توقعات إعداد يتم 
 .الخارجة و الداخلة الفعلية النقدية التدفقات أساس على سنة ربع لك الأقل

 للارتباطات القصوى  الحدود عن موثوقة بمعلومات والهيئات والإدارات الوزارات تزويد يتم(2)
 .مسبقاا  أشهر ستة لمدة الأقل على
 هي و السنة في مرّتين أو مرة سوى  سنتها في الموازنة على جوهرية تعديلات تحدث لا( 3) 
 .التوقع وقابلية الشفافية من بقدر تتسم بطريقة تتم

C (1 )لا لكن و المستجدّاتحديث ت ويجري  المالية السنة بشأن النقدية للتدفقات توقعات إعداد يتم 
 .(ثيراا ك متكرّرة غير بصورة أو جزئيا إلا المستجداتتحديث  أول) المستجداتحديث ت يتم
 .مسبقا شهرين أو لشهر موثوقة بمعلومات والهيئات والإدارات الوزارات تزويد يتم (2)
 .الشفافية بعض مع تحدث لكن و متكرّرة سنتها في الموازنة على الجوهرية التعديلات( 3)

D (1 )جداا  سيئة نوعيتهما أن أو النقدية التدفقات ورصد تخطيط يتم لا. 
 من لأقل للارتباطات القصوى  الحدود عن بمعلومات والهيئات والإدارات الوزارات تزويد يتم( 2)

 أجل من المالية للموارد الفعلي التوفّر على الإطلاق على موثوق  مؤشر هنالك ليس أو شهر
 .الارتباطات

 .بشفافية تتم لا و متكرّرة سنتها في الموازنة على الجوهرية التعديلات( 3)
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 :17المؤشر  
 (M2الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد المعني البعُد

 و تسجيل نوعية(1)  
 الديون  بيانات عن الإبلاغ

حديث ت يتم و املةك الأجنبية و المحلية الديون  سجلات : A الترتيبي التصنيف درجة
 تقارير وضع سنة ربع لك يتم السلامة عالية تعتبر بياناتها و شهرياا  مطابقتها و المستجدات

 الديون  رصيد و الديون، خدمة مدفوعات تغطي) الإدارة وعملية الإحصاءات عن شاملة
 (.والعمليات

 تضمينها يتم و املةك الأجنبية و المحلية الديون  سجلات:   Bالترتيبي التصنيف درجة
 لكمشا تظهر لكن و السلامة، معقولة تعتبر بياناتها . سنة ربع لك مطابقتها و المستجدات

 الإدارة وعملية الإحصاءات عن شاملة تقارير وضع الأقل على سنة لك يتم .المطابقة في صغيرة
 (.العمليات و الديون  رصيد و الديون، خدمة مدفوعات:  تغطي)

 تضمينها ويتم املةك الأجنبية و المحلية الديون  سجلات:   Cالترتيبي التصنيف درجة
 بعض تشاهد لكن و السلامة، معقولة بياناتها و الأقل على سنوياا  مطابقتها و المستجدات
 الديون  خدمة مدفوعات و الديون  رصيد عن تقارير وضع يتم لا .المطابقة لكمشا و الفجوات

 .محدود محتواها أن أو أحياناا  إلا
 .دقيقة غير بيرك حد إلى و املةك غير الديون  بيانات سجلات:   Dالترتيبي التصنيف درجة

 الأرصدة توحيد مدى( 2)
 الحكومية النقدية

 .توحيدها و النقدية الأرصدة افةك حساب يوميا يتم:   Aالترتيبي التصنيف درجة
 و النقدية الأرصدة معظم حساب الأقل أسبوعيااعلى يتم:    Bالترتيبي التصنيف درجة

 .الترتيب ذلك في مشمولة غير الموازنة خارج من الأموال بعض تبقى لكن و توحيدها،
 على الحكومية النقدية الأرصدة معظم توحيد و حساب يحدث:   Cالترتيبي التصنيف درجة
 .المصرفية الأرصدة بتوحيد يسمح لا المتّبع النظام لكن و شهرياا، الأقل
 النظام و – جرى  إذا – الأرصدة حساب انتظام بغير يجري :   Dالترتيبي التصنيف درجة
 .المصرفية الأرصدة بتوحيد يسمح لا المُتّبع

 على التعاقد نظام( 3)
 إصدار و القروض

 الضمانات

 بشأنها الضمانات إصدار و زيةكالمر  الحكومة قروض تعاقدات:   Aالترتيبي التصنيف درجة
 ولةؤ مس حكومية هيئة دائما عليها توافق و العامة، المالية أهداف و شفافة معايير وفق تتم

 .واحدة
  الضمانات إصدار و زيةكالمر  الحكومة قروض تعاقدات:    Bالترتيبي التصنيف درجة

 .واحدة مسؤولة حكومية هيئة دائماا  عليها توافق و الحدود، ضمن تتم شأنهاب
 بشأنها الضمانات إصدار و زيةكالمر  الحكومة قروض تعاقدات:   Cالترتيبي التصنيف درجة
 معايير و إرشادات وفق فيها البت يتم لا لكن و واحدة، مسؤولة حكومية هيئة دائما عليها توافق

 .قصوى  حدود أو واضحة
 بشأنها الضمانات إصدار و زيةكالمر  الحكومة قروض تعاقدات:   Dالترتيبي التصنيف درجة
 .موحدة استعراض آلية بدون  مختلفة حكومية هيئات عليها توافق
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 :18المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )اتساق ضمان بهدف مباشرة مترابطة الرواتب شوفك و الموظفين شؤون  بيانات قاعدة 
 .الشهرية المطابقة و البيانات

 ضمينهات  يتم الأجور و الرواتب شوفك و الموظفين شؤون  لسجلات اللازمة التغييرات( 2)
 التعديلات. القادم الشهر مدفوعات أجل من المحكم التوقيت في عادة و شهرياا، المُستجدّات

 % 3 يبلغ أقصى حد في تصحيحات تبيّن الموثوقة، البيانات وجود عند) نادرة رجعي بمفعول
 (.الرواتب مدفوعات من
 .التدقيق و المراجعة يسهّل أثر عن تسفر و محصورة الرواتب شوفك و السجلات تغيير صلاحية( 3)

 بهدف الأجور و الرواتب لكشوف سنوية تدقيق و مراجعة عمليات من قوي  نظام يوجد( 4)
 .عمل رأس على القائمين غير العاملين أو/و الضعف نقاط تحديد

B (1 )شوفك لكن و مباشرة مترابطتين ليستا الرواتب شوفك و الموظفين شؤون  بيانات قاعدة 
 شؤون  سجلات على تتم التي التغييرات افةك بشأن تامة ثائق و تعززها الأجور و الرواتب
 .الماضي الشهر أجور و رواتب شوفك بيانات مع مطابقتها تتم و شهر، لك في الموظفين

 الموظفين شؤون  سجلات في المُستجدّات تضمين في أشهر ثلاثة حدود في تأخير يظهر (2)
 يتم و التغييرات من ضئيل مقدار في إلا يؤثر لا هذا لكن و الأجور، و الرواتب شوفك و

 .رجعي بمفعول تعديلات إجراء أحياناا 
 الأجور و الرواتب شوفك و الموظفين شؤون  سجلات في التغييرات أساس و صلاحية( 3)

 .واضحة
 على سواء) تدقيق و مراجعة إجراء الأخيرة الثلاث السنوات في واحدة مرّة الأقل على تم( 4)

 .زيةكالمر  الحكومة هيئات افةك تغطي الرواتب لكشوف( واحدة عملية في أو مراحل
C (1 )شوفك مطابقة تتم ولكن تماما الموظفين لشؤون  بيانات قاعدة على الحفاظ يجري  لا قد 

 .الأقل على أشهر ستة لك مرّة الموظفين شؤون  سجلات مع الأجور و الرواتب
 و الموظفين شؤون  سجلات في التغييرات تجهيز في أشهر ثلاثة حدود في تأخير يحدث( 2)
 مرّات في تعديلات إلى يؤدي مما التعييرات، من بيرك بجانب يتعلق ما في الرواتب شوفك
 .رجعي بمفعول ثيرةك
 .للبيانات التامة السلامة لضمان افيةك ليست لكنها و ضوابط، هنالك( 3)
 .الأخيرة الثلاثة الأشهر غضون  في جزئية تدقيق و مراجعة عمليات جرت( 4)

D (1 )قاعدة و ملةكا سجلات إلى الافتقار ثيراا ك يقوّضها الأجور و الرواتب شوفك سلامة 
 .الثلاث القوائم بين المطابقة عدم أو الموظفين لشؤون  بيانات

 يكون  ما غالباا  الأسماء قائمة و الأجور و الرواتب شوفك في التغييرات تجهيز تأخير( 2)
 .رجعي بمفعول واسعة تعديلات يتطلب و أشهر ثلاثة من بكثير أطول

  .المدفوعات في الخطأ يسهّل ما هذا و السجلات في للتغييرات افيةك ضوابط توجد لا( 3)
 .الأخيرة الثلاثة الأشهر في الرواتب لكشوف تدقيق و مراجعة عمليات تُجرى  لم( 4)
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 :19المؤشر  
 (M2الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد المعني البعُد

 المنافسة استخدام(1)  
 لعقودا إرساء على المفتوحة

 النقدي الحد على تزيد التي
 الصعيد على المُعلن
 المشتريات بشأن الوطني
 الصغيرة

 العقود إرساء في المستخدمة الطريقة عن دقيقة بيانات توجد:   Aالترتيبي التصنيف درجة
 أساس على إرساؤها يتم المُعلن الحد فوق  العقود من 75% من ثركأ أن تبيّن هي و العامة

 .المفتوحة المنافسة
 ثركأ أن تبيّن العامة العقود إرساءات عن المتوفّرة البيانات:    Bالترتيبي التصنيف درجة
 المنافسة أساس على إرساؤها يتم المُعلن الحد فوق  العقود من 75%من أقل لكن و   50%من

 .دقيقة تكون  لا أن يمكن البيانات هذه لكن و المفتوحة،
 الحد فوق  العقود من % 50 من أقل أن تبيّن المتوفّرة البيانات:   Cالترتيبي التصنيف درجة
 تكون  لا أن يمكن البيانات هذه لكن و المفتوحة، المنافسة أساس على إرساؤها يتم المُعلن
 .دقيقة
 إرساء في المستخدمة الطريقة لتقييم افيةك غير بيانات توجد:   Dالترتيبي التصنيف درجة
 .المفتوحة المنافسة استخدام محدودية إلى تشير المتوفّرة البيانات أن أو العامة العقود

 استخدام تبرير مدى( 2)
 تنافسية أقل توريدات طرق 

 لشروط وفقاا  مبرّرة تكون  تنافسية أقل أخرى  طرق  استخدام ندع:    Aالترتيبي التصنيف درجة
 .واضحة تنظيمية
 لشروط وفقاا  مبرّرة تكون  تنافسية أقل أخرى  طرق  استخدام عند:   Bالترتيبي التصنيف درجة

 .تنظيمية
 .موجودة غير أو ضعيفة تنافسية أقل طرق  استخدام مبررات:   Cالترتيبي التصنيف درجة
 المفتوحة المنافسة أن على وضوح تنصب لا التنظيمية الشروط:   Dالترتيبي التصنيف درجة
 .للتوريدات بالنسبة المفضّلة الطريقة هي

 آلية واستخدام وجود( 3)
 التوريدات بشأن شكاوى 

 في البت و رفع بشأن (التشريعات حددها)ت إجراءات هنالك:   Aالترتيبي التصنيف درجة
 خارجية هيئة لإشراف خاضعة وهي المناسب التوقيت في التوريدات بإجراءات المتعلقة الشكاوى 

 .للجمهور مفتوحة و إليها الوصول يسهل الشكاوى  في البت بشأن البيانات بأن علماا 
 في والبت رفع بشأن (التشريعات تحددها) إجراءات هنالك:   Bالترتيبي التصنيف درجة

 .أعلى خارجية هيئة إلى الشكاوى  في البت تحويل على القدرة إلى تفتقر لكن و الشكاوى،
 في والبت رفع بشأن (التشريعات حددها)ت إجراءات هنالك:   Cالترتيبي التصنيف درجة

 .المناسب التوقيت في الشكاوى  في البت تتيح بطريقة تعمل لا و التصميم سيئة ولكنها الشكاوى،
 الشكاوى  معالجة و رفع لتسهيل محددة إجراءات هنالك ليست:   Dالترتيبي التصنيف درجة
 .التوريدات عمليات إجراءات بتنفيذ يتعلق فيما
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 : 20المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )بتوفّر الارتباطات من بفعالية تحد هي و الإنفاق ارتباطات على شاملة ضوابط توجد 
 .التعديل حسب) عليها الموافقة تمت التي الموازنة مخصصات و فعلاا  النقدية المبالغ

جراءات قواعد( 2)   و شاملة ضوابط مجموعة تتضمّن و صلة ذات الأخرى  الداخلية الرقابة وا 
 .واسع نطاق على مفهومة هي و التكاليف، فعالة عادة
 غير الطارئة و المُبسّطة للإجراءات استخدام إساءة أية و جداا  عال بالقواعد التقيّد( 3) 

 .جوهرية
B (1 )النقدية المبالغ بتوفّر الارتباطات من بفعالية تحد وهي الإنفاق ارتباطات على ضوابط توجد 

 مجالات مع الإنفاق، أنواع لمعظم بالنسبة عليها الموافقة تمت التي الموازنة مخصصات و فعلاا 
 .طفيفة استثناءات

 مفهومة هي و شاملة، ضوابط مجموعة تتضمّن الأخرى  الداخلية الرقابة إجراءات و قواعد (2)
 من :المثال سبيل على) مُفرطة المجالات بعض في تكون  أن يمكن لكن و واسع، نطاق على
 غير التأخير و موظفين استخدام في الكفاءة عدم إلى تؤدي و( الموافقات ازدواجية خلال

 .الضروري 
 بدون  أحياناا  تستخدم الطارئة و المُبسّطة الإجراءات ولكن ما حد   إلى عال   بالقواعد التقيّد( 3) 

 .افيةك مبررات
C (1 )بشمولية تغطي لا أن يمكن ولكن جزئياا  فعالة وهي الإنفاق ارتباطات على ضوابط توجد 

 .بها الإخلال أحياناا  يجري  أن يمكن أو الإنفاق افةك
 بشأن القواعد من أساسية مجموعة من تتألف الأخرى  الداخلية الرقابة إجراءات و قواعد( 2)

 تكون  وقد. بتطبيقها مباشرة المعنيين جانب من مفهومة هي و المعاملات، تسجيل و تجهيز
 طفيفة مجالات في ناقصة الضوابط تكون  أن يمكن لكن و مفرطة، الإجراءات و القواعد بعض
 .الأهمية

 الإجراءات استخدام لكن و المعاملات، من العظمى الغالبية في بالقواعد التقيّد يتم( 3)
 .هام قلق مجال مبرّرة غير أوضاع في الطارئة/المُبسّطة

D (1 )روتينية بصورة خرقها يتم أنها أو عادة موجودة غير الارتباطات ضوابط أنظمة. 
 .هامّة أخرى  مجالات في موجودة غير الشاملة و الواضحة الرقابة إجراءات/واعدق( 2)
 الخرق  نتيجة واسع نطاق على و روتينية بصورة بها التقيّد يتم لا الرئيسية القواعد مجموعة( 3)

 .طارئة/مُبسّطة لإجراءات المبرر غير الروتيني الاستخدام أو للقواعد المباشر
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 :21المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )عموماا  تستوفي هي و زية،كالمر  الحكومة هيئات لكافة بالنسبة بعملها قائمة الداخلية الرقابة 
 .(موظفيها جهاز وقت من % 50 الأقل على) الأنظمة قضايا على زكّ تر  و .المهنية المعايير

 وزارة و للمراجعة، الخاضعة الجهة :على توزيعها يتم و محدد زمني بجدول التقارير تلتزم( 2) 
 .الحسابات لمراجعة العليا المؤسسة و المالية،

 الحكومة هيئات في شاملة و فورية المراجعة عملية نتائج ضوء في الإدارة أجهزة إجراءات( 3) 
 .زيةكالمر 

B (1 )قيمة حسب) زيةكالمر  الحكومة هيئات لغالبية بالنسبة بعملها قائمة الداخلية الرقابة 
 الأنظمة قضايا على زكتر  و .المهنية المعايير بيرك حد إلى تستوفي وهي ،(الإنفاق/الإيرادات

 (.موظفيها جهاز وقت من % 50 الأقل على)
 التقارير توزيع ويتم للمراجعة تخضع التي الهيئات لمعظم بالنسبة بانتظام التقارير تصدر (2)

 .الحسابات لمراجعة العليا المؤسسة و المالية، وزارة و للمراجعة، الخاضعة الجهة على
 .شاملة و فورية إجراءات باتخاذ( المديرين افةك ليس و) المديرين من العديد يقوم( 3)

C (1 )تقوم و أهمية زيةكالمر  الحكومة هيئات ثركلأ بالنسبة الأقل على بعملها قائمة الوظيفة هذه 
 لا قد لكنها و ،(موظفيها جهاز وقت من % 20 الأقل على) الأنظمة بعض باستعراض
 .عليها المتعارف المهنية المعايير تستوفي

 قد لكن و للمراجعة، تخضع التي الحكومية الهيئات لمعظم بالنسبة بانتظام التقارير تصدر( 2)
 .الحسابات لمراجعة العليا المؤسسة و المالية، وزارة : إلى رفعها يتم لا
 مع غالباا  لكن و الرئيسية، القضايا بشأن معقول حد إلى إجراءات المديرين من العديد يتخذ( 3)

 .تأخير
D (1 )الأنظمة رصد على زككتر  ركتُذ داخلية مراجعة هنالك ليست. 

 .الانتظام عدم شديدة أو موجودة غير أنها إما التقارير( 2)
 تستحق لا استثناءات مع) الداخلية المراجعة عملية ضوء في التوصيات تجاهل عادة يتم( 3)
 (.ركالذ

 : 22المؤشر  
 (M2الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد المعني البعُد

 مطابقات نتظاميةا(1)  
 البنوك

 تتم زيةكالمر  للحكومة المصرفية الحسابات لكافة البنوك مطابقة:   Aالترتيبي التصنيف درجة
 من أسابيع أربعة غضون  في ذلك و التفصيلي، و الإجمالي المستويين على شهرياا  الأقل على
 .المعنيّة الفترة نهاية
 الخزينة تديرها التي المصرفية الحسابات لكافة البنوك مطابقة:   Bالترتيبي التصنيف درجة
 .المعني الشهر نهاية من أسابيع أربعة غضون  في عادة شهرياا، الأقل على تتم

 الخزينة تديرها التي المصرفية الحسابات لكافة البنوك مطابقة:   Cالترتيبي التصنيف درجة
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 .المعني السنة ربع نهاية من أسابيع ثمانية غضون  في عادة سنة، ربع لك الأقل على تتم
 الخزينة تديرها التي المصرفية الحسابات لكافة البنوك مطابقة:   Dالترتيبي التصنيف درجة
 .أشهر لعدة متأخرات مكترا مع أو سنة، ربع عن مدته تزيد بتواتر تتم

(2 )
انتظاميةمطابقةوتسديدالحسا

لف  باتالمُعلّقةوالسُّ

لف و المعلّقة الحسابات تسوية و طابقةم:   Aالترتيبي التصنيف درجة  لك  الأقل على تتم السُّ
 .الأرصدة من ركيُذ لا عدد ترحيل مع و المعنية الفترة نهاية من شهر غضون  في سنة، ربع
لف و المعلّقة الحسابات تسوية و مطابقة:    Bالترتيبي التصنيف درجة  الأقل على تتم السُّ
 لبعض المُسددة غير الأرصدة ترحيل مع و. المعنية الفترة نهاية من شهرين غضون  في سنوياا،

 .الحسابات
لف و المعلّقة الحسابات تسوية و مطابقة:   Cالترتيبي التصنيف درجة  بصفة سنة لك تتم السُّ
 الحسابات أرصدة من بيرك عدد ترحيل مع و المعنية السنة نهاية من شهرين غضون  في عامة،
 .المُسدّدة غير
لف و المعلّقة الحسابات تسوية و مطابقة:   Dالترتيبي التصنيف درجة  مع سنوياا  إما تتم السُّ
 .أقل بتواتر أو شهرين، من ثركلأ تأخير

 : 23المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )عن عليها التعويل يمكن معلومات المحاسبة أنظمة أو للبيانات الروتيني الجمع أنظمة تتُيح 
 في الأولية الصحية الرعاية مستوصفات و الابتدائية المدارس تستلمها التي الموارد أنواع افةك

 الأقل على تقارير في المعلومات هذه تجميع يتم و .عينياا  و نقداا  المعني، البلد مناطق مختلف
 .سنوياا 

B (1 )عن ليهاع التعويل مكن معلوماتي المحاسبة أنظمة أو للبيانات الروتيني الجمع أنظمة تتُيح 
 في الأولية الصحية الرعاية مستوصفات و الابتدائية المدارس تستلمها التي الموارد أنواع افةك

 الأقل على تقارير في المعلومات هذه تجميع ويتم .عينياا  و نقداا  المعني، البلد مناطق معظم
 مستوى  الأخيرة الثلاثة الأشهر في إجراؤها تم التي الخاصة المسوحات أظهرت أو سنوياا؛
 معظم في الأولية الصحية الرعاية مستوصفات و الابتدائية المدارس تستلمها التي الموارد
 (.النموذجية العيّنة شاملة) عينياا  و نقداا  المعني البلد مناطق

C (1 )التي الموارد مستوى  الأخيرة الثلاثة الأشهر في إجراؤها تم التي الخاصة المسوحات أظهرت 
 الخدمات تقديم وحدات أو الأولية الصحية الرعاية مستوصفات أو الابتدائية المدارس تستلمها
 البلد من بيرك جزء في أخرى  قطاعات عدة في المحلية المجتمعات مستوى  على الأساسية
 .عينياا  و نقداا  المعني،

D (1 )من أي في الخدمات تقديم وحدات إلى الموارد عن شاملة بيانات وتجهيز جمع يتم لم
 .الأخيرة الثلاثة الأشهر في الرئيسية القطاعات
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 : 24المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )بنود افةك  المعلومات تشمل و .الأصلية بالموازنة المباشرة المقارنة يسهّل البيانات تصنيف 
 .الدفع و الارتباط مرحلتي في مُغطّى الإنفاق و .الموازنة تقديرات

 4 غضون  في إصدارها يجري  و بركأ بتواتر أو سنة ربع لك بانتظام التقارير إعداد يتم( 2)
 .المعنية الفترة نهاية من أسابيع

 .البيانات بدقة يتعلق فيما جوهرية مخاوف توجد لا( 3)
B (1 )في مُغطّى الإنفاق .فقط الإجمال بعض مع لكن و بالموازنة المقارنة يسهّل التصنيف 

 .معاا  الدفع و الارتباط مرحلتي
 ربع نهاية من أسابيع 6 غضون  في إصدارها يجري  و سنة، ربع لك تقارير إعداد يتم (2)

 .المعني السنة
 لا و التقارير في عادة تبرز إصداراتها لكن و البيانات، دقة بشأن المخاوف بعض هنالك(3)

 .عامة بصورة فائدتها/اتساقها للخطر تعرض
C (1 )في إما يظهر الإنفاق .الرئيسية الإدارية للأبواب بالنسبة إلا ممكنة بالموازنة المقارنة ليست 

 (.معاا  الاثنتين ليس و) الدفع مرحلة في أو الارتباط مرحلة
  غضون  في إصدارها يجري  و ،(الأول الربع عدا ما ربما) سنة ربع لك تقارير إعداد يتم( 2)

 .المعني السنة ربع نهاية منأسابيع   8
 لكن و التقارير، في دائماا  إبرازها يتم لا قد و البيانات، دقة بشأن المخاوف بعض هنالك( 3)

 .منها الأساسية الفائدة آبيرة بصورة يقوّض لا هذا
D (1 )الرئيسية الإدارية الأبواب افةك في ممكنة بالموازنة المقارنة تكون  لا قد. 

 8  من ثركلأ تأخير مع إصدارها يجري  أنها أو إعدادها يتم لا أنه إما السنوية ربع التقارير( 2)
 .أسابيع 
 .حقيقية فائدة ذات ليست و الدقّة عدم شديدة البيانات( 3)

 : 25المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )و الإيرادات، :عن تامة معلومات يشمل هو و سنوياا  الموحد الحكومي البيان إعداد يتم 
 .المالية الخصوم/الأصول و الإنفاق،

 .المعنية المالية السنة نهاية من أشهر 6 غضون  في الخارجية للمراجعة البيان رفع يتم( 2)
 .لها مماثلة محلّية معايير أو العام للقطاع الدولية المحاسبية المعايير تطبيق يتم( 3)

B (1 )الاستثناءات بعض مع – يشمل هو و .سنوياا  الموحد الحكومي البيان إعداد يتم – 
 .المالية الخصوم/الأصول و الإنفاق، و الإيرادات،  :عن تامة معلومات

 .المعنية المالية السنة نهاية من أشهر 10 غضون  في الخارجية للمراجعة البيان رفع يتم(2)
 .مماثلة محلّية معايير أو العام للقطاع الدولية المحاسبية المعايير تطبيق تم( 3)
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C (1) الإيرادات، عن ااتامة دائم المعلومات تكون  لا وقد سنوياا  الموحد الحكومي البيان إعداد يتم 
 .بيراا ك ليس السهو لكن و المالية، الخصوم / الأصول و الإنفاق، و
 .المعنية المالية السنة نهاية من شهرا 15 غضون  في الخارجية للمراجعة البيان رفع يتم( 2)
 المعايير عن الإفصاح من مقدار مع الزمن مرّ  على متسق بشكل البيانات عرض يتم(3)

 .المحاسبية
D (1) المعلومات إلى تفتقر المالية البيانات إن أو سنوياا، الموحد الحكومي البيان إعداد يتم لا 

 .التدقيق و المراجعة عملية إجراء تسهّل لا بدرجة سيئة المالية السجلات إن أو الضرورية،
 15 غضون  في الخارجية للمراجعة رفعها عادة يجري  لا السنوية، البيانات إعداد تم لو( 2)

 .المعنية المالية السنة نهاية من شهراا 
 المعايير عن الإفصاح يتم لا أو الزمن مرّ  على متسق بشكل البيانات عرض يتم لا( 3)

 .المحاسبية
 : 26المؤشر  

 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي
A (1 )الإنفاق، و الإيرادات،  تغطي زيةكالمر  الحكومة هيئات لكافة مراجعة سنوياا  تتم 

 جوانب بعض و المالية المراجعة إجراءات من التامة المجموعة تنفيذ يتم، الخصوم/والأصول
 و الجوهرية القضايا على يزكالتر  و المراجعة بمعايير عامة بصفة الالتزام مع الأداء، مراجعة
 .النظام قضايا

 الفترة نهاية من أشهر 4 غضون  في التشريعية الهيئة إلى المراجعة تقارير رفع يتم( 2)
 .لها المراجعة مكتب استلام من المالية البيانات حالة في و المشمولة،

 .التوقيت المحكمة و الفعلية المتابعة على واضحة شواهد توجد( 3)
B (1 )تغطي الإنفاق مجموع من % 75 الأقل على شكّل حكوميةت لهيئات مراجعة سنوياا  تتم 

 مع المالية المراجعة إجراءات من واسعة مجموعة تنفيذ يتم و .والنفقات الإيرادات الأقل على
 .النظام قضايا و  الجوهرية القضايا على يزكوالتر  المراجعة بمعايير عامة بصفة الالتزام

 الفترة نهاية من أشهر 8 غضون  في التشريعية الهيئة إلى المراجعة تقارير رفع يتم(2)
 .لها المراجعة مكتب استلام من المالية البيانات حالة وفي المشمولة،

 .المنهجية المتابعة على ركتُذ شواهد توجد لا لكن و اللازم، الوقت في رسمي برد القيام يتم( 3)
C (1 )تتألف و، الإنفاق مجموع من  50% الأقل على تشكّل حكومية لهيئات مراجعة سنوياا  تتم 

 تحدد التقارير ولكن المعاملات، مستوى  على اختبارات من بيرك حد إلى المراجعة عمليات
 .فقط محدود مدى إلى المراجعة معايير عن الإفصاح يتم قد و ،القضاياالجوهرية

 الفترة نهاية من شهراا  12 غضون  في التشريعية الهيئة إلى المراجعة تقارير رفع يتم( 2)
 .(لها المراجعين استلام من المالية البيانات لمراجعة بالنسبة) المشمولة

 على ركتُذ شواهد توجد لا لكن و جداا، دقيقاا  ليس أو متأخّر أنه لو و رسمي برد القيام يتم(3)
 .المنهجية المتابعة

D (1 )أن أو الإنفاق مجموع من  50 %من أقل تشكّل حكومية لهيئات مراجعة سنويا تتم 
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 .الجوهرية القضايا تبُرز لا لكنها و تغطية أعلى المراجعة عمليات
 الفترة نهاية من شهراا   12 من ثركأ بعد التشريعية الهيئة إلى المراجعة تقارير رفع يتم( 2)

 (.لها المراجعين استلام من المالية البيانات لمراجعة بالنسبة) المشمولة
 .المتابعة أو الرد على ركتُذ شواهد توجد لا( 3)

 : 27المؤشر  
 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد درجة التصنيف الترتيبي

A (1 )المالية إطار و العامة، المالية سياسات التشريعية الهيئة به تقوم الذي الاستعراض يغطي 
 .والإيرادات الإنفاق تفاصيل مع الأمد المتوسطة الأولويات و الأمد، المتوسط العامة

 تشمل وهي محترمة و بقوة راسخة الموازنة باستعراض التشريعية الهيئة قيام إجراءات( 2)
 .التفاوض إجراءات و المتخصصة الاستعراض لجانك داخلية مؤسسية ترتيبات

  .المقترحة الموازنة لاستعراض شهرا الأقل على التشريعية للهيئة تاحيُ ( 3)
 حدود مع سنتها، في الموازنة بتعديل التنفيذية السلطة قيام بشأن واضحة قواعد هنالك(4) 

 .الدوام محترمةعلى هي و التعديلات وطبيعة مدى على صارمة
B (1 )إجماليات و العامة، المالية سياسات التشريعية الهيئة به تقوم الذي الاستعراض يغطي 

 .والإيرادات للإنفاق التفصيلية التقديرات مع القادمة، السنة
 إجراءات هي و الموازنة باستعراض التشريعية الهيئة قيام بشأن بسيطة إجراءات هنالك(2)

 محترمة
 .المقترحة الموازنة لاستعراض واحد شهر الأقل على التشريعية للهيئة يُتاح( 3)
 محترمة هي و سنتها، في الموازنة بتعديل التنفيذية السلطة قيام بشأن واضحة قواعد هنالك( 4)

 .واسعة إدارية توزيع بإعادة تسمح لكنها و  عادة،
C (1 )فقط لكن و الإيرادات، و الإنفاق تفاصيل التشريعية الهيئة به تقوم الذي الاستعراض يغطي 

 .النهائية صيغتها في التفصيلية المقترحات فيها تكون  التي المرحلة في
 شاملة ليست ولكنها الموازنة، باستعراض التشريعية الهيئة قيام بشأن بعضالإجراءات هنالك( 2)

 .جزئياا  محترمة وهي
 .المقترحة الموازنة لاستعراض واحد شهر الأقل على التشريعية للهيئة يُتاح( 3)
 توزيع بإعادة تسمح قد أنها أو الدوام على محترمة تكون  لا قد ولكن واضحة قواعد هنالك( 4)

 .الإنفاق مجموع بتوسيع و واسعة إدارية
D (1 )تشريعية هيئة توجد لا أو جداا، محدود أنه أو التشريعية الهيئة به تقوم استعراض يوجد لا 

 .بوظيفتها قائمة
 يستل أو موجودة غير إما الموازنة باستعراض التشريعية الهيئة قيام بشأن الإجراءات( 2)

 .محترمة
 افيةك غير الموازنة باستعراض تقوم لا التشريعية للهيئة المتاحة المدة أن الواضح من( 3)

 .(بكثير شهرواحد من أقل) مفيدة لمناقشة
 غير و جداا  بدائية تكون  قد لكنها و سنتها في الموازنة تعديل بشأن قواعد هنالك تكون ( قد (4
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 .احترامها يتم لاا أنه وأ واضحة
 : 28المؤشر  

 (M1الترتيبي  التصنيف المتطلبات )طريقة من الأدنى الحد الترتيبيدرجة التصنيف 
A (1 )استلام من أشهر 3 غضون  في المالية المراجعة تقارير تمحيص التشريعية الهيئة تنُجز 

 .التقارير تلك
 من مسؤولين بحضور الرئيسية النتائج بشأن متعمّقة استماع جلسات الدوام على تُجرى ( 2)
 تحفّظات يشمل بحساباتها المراجعين رأي حساباتهاالتي مراجعة تتم التي الهيئات معظم أو فةكا
 .سلبي أو
 اتخاذها، التنفيذية السلطة على ينبغي بإجراءات توصيات عادة التشريعية الهيئة تُصدر( 3)

 .اتخاذها عادة يتم أنه على شواهد وتوجد
B (1 )استلام من أشهر 6 غضون  في المالية المراجعة تقارير تمحيص التشريعية الهيئة تنُجز 

 .التقارير تلك
 الهيئات من مسؤولين بحضور الرئيسية النتائج بشأن متعمّقة استماع جلسات روتينياا  تُجرى (2)

 المراجعين رأي التي الجهات، بعض سوى  تشمل لا قد ولكن حساباتها، مراجعة تتم التي
 .سلبي أو تحفّظات يشمل بحساباتها

 الشواهد حسب بعضها اتخاذ ويجري  اتخاذها التنفيذية للسلطة بإجراءات التوصية تتم( 3)
 .القائمة

C (1 )استلام من شهراا  12 غضون  في المالية المراجعة تقارير تمحيص التشريعية الهيئة تنُجز 
 .التقارير تلك
 بعض سوى  لاتشمل الرئيسية،وهي لنتائجا بشأن متعمّقة استماع جلسات أحياناا  تُجرى ( 2)

 .المالية وزارة من مسؤولين سوى  تشمل لا قد أو حساباتها مراجعة تتم التي الهيئات
 .باتخاذها التنفيذية السلطة تقوم ما نادراا  لكن و إجراءات، باتخاذ التوصية تتم(3)

D (1 )على يزيد ما تستغرق  نهااأو  في المالية المراجعة تقارير تمحيص التشريعية الهيئةقدم تُ  لا   
 .لإنجازه شهرا  3
 الشأن بهذا متعمّقة استماع جلسات التشريعية الهيئة تُجري  لا( 2)
 .إجراءات باتخاذ بالتوصية التشريعية الهيئة تقوم لا( 3)
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 تعليمة وزارية بخصوص إعداد الميزانية الأولية:  (05رقم ) الملحق
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 2017-2016جدول يتعلق بناقص القيمة الجبائية بلدية بغلية : (06رقم ) الملحق
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 سند تفصيلي للإيرادات(:07الملحق رقم )
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(: وضعية الخزينة 08الملحق رقم )
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 M2(: التنقيط اعتمادا على طريقة التصنيف الترتيبي 09الملحق رقم )

الدرجة الشاملة 
M2 

الدرجة الشاملة   درجات تصنيف كل من الأبعاد
M2 

 درجات تصنيف كل من الأبعاد

 مؤشرات ثنائية الأبعاد مؤشرات رباعية الأبعاد
D D D D D D  D D 
D C D D D D+  C D 
D+ B D D D C  B D 
D+ A D D D C+  A D 
D+ C C D D C  C C 
D+ B C D D C+  B C 
C A C D D B  A C 
C B B D D B  B B 
C+ A B D D B+  A B 
C+ A A D D A  A A 
D+ C C C D مؤشرات ثلاثية الأبعاد 
C B C C D D D D D 
C+ A C C D D+ C D D 
C+ B B C D D+ B D D 
C+ A B C D C A D D 
B A A C D D+ C C D 
C+ B B B D C B C D 
B A B B D C+ A C D 
B A A B D C+ B B D 
B+ A A A D B A B D 
C C C C C B A A D 
C+ B C C C C C C C 
C+ A C C C C+ B C C 
C+ B B C C B A C C 
B A B C C B B B C 
B A A C C B A A C 
B B B B C B+ A A C 
B A B B C B B B B 
B+ A A B C B+ A B B 
B+ A A A C A A A B 
B B B B B A A A A 
B+ A B B B  
B+ A A B B 
A A A A B 
A A A A A 
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 : ارشادات محددة تخص كل مؤشر( 10) ملحق رقم

 الموازنة مصداقية:العامة المالية الشؤون  إدارة نواتج .A المؤشرات
PI-1  إجمالي الانفاق الحقيقي مقارنة بالميزانية الأصلية المصادق عليها 

يجسةةةد هةةةذا المؤشةةةر قيةةةاس المجمةةةوع الفعلةةةي للانفةةةاق مقارنةةةة بمجمةةةوع الانفةةةاق المحةةةدد أصةةةلا فةةةي الميزانيةةةة ، 
 ويستبعد فئتين من فئات الانفاق لا تسيطر عليها السلطة الحاكمة وهما :

يمكةةن مةةن تعةةديلها أثنةةاء السةةنة المعنيةةة بينمةةا قةةد تتغيةةر نتيجةةة تقلبةةات مةةدفوعات خدمةةة الةةديون والتةةي لا  -1
 أسعار الفائدة وأسعار الصرف.

الانفةةةاق علةةةى المشةةةروعات الةةةذي تمولةةةه الجهةةةات المانحةةةة ، حيةةةث أن إدارة شةةةؤونه ورفةةةع التقةةةارير عنةةةه  -2
 يكونان خاضعين إلى حد كبير لسيطرة الجهات المانحة.

PI-2  مقارنة بإنفاق الميزانية الأولية المصادق عليها تشكيلة اجمالي الإنفاق 
حيث يدرس ما  إذا كانت تشةكيلة الانفةاق تختلةف كثيةرا عةن الميزانيةة الأصةلية ، ويتطلةب هةذا المؤشةر تقييمةا  

عمليةةا لنةةواتج الانفةةاق مقارنةةةة بالميزانيةةة الأصةةلية ؛ ويفضةةةل الأسةةاس الإداري مةةن أجةةةل عمليةةة التقيةةيم ويعتبةةةر 
 الأساس الوظيفي بديلا مقبولا.

التبةةاين بالنسةةبة للأبةةواب الرئيسةةية فةةي الميزانيةةة المصةةادق عليهةةا، أمةةا إذا إذا كةةان  الأسةةاس إداري يةةتم حسةةاب 
 .SFPكان حسب الوظائف يجب أن يستند إلى الوظائف العشرالرئيسية في إحصاءات المالية العامة 

ويقةةيس المؤشةةر مةةدى مسةةاهمة إعةةادة التوزيةةع فيمةةا بةةين بنةةود الميزانيةةة فةةي تبةةاين تشةةكيلة الانفةةاق، فيمةةا يتخطةةى 
بةةاين النةةاتج عةةن التغيةةرات فةةي المسةةتوى العةةام للانفةةاق، وتتطلةةب عمليةةة التقيةةيم حسةةاب مجمةةوع تبةةاين تشةةكيلة الت

الانفاق ومقارنته بالانحراف العام في الانفاق الأولةي بالنسةبة للةثلاث سةنوات الأخيةرة، حيةث يةتم حسةاب التبةاين 
لميزانيةة، ويحسةب كنسةبة مةن الانفةاق المبةين كانحراف معياري مرجح بين الانفةاق الفعلةي والانفةاق المبةين فةي ا

 في الميزانية باستخدام القيمة المطلقة  للانحراف .
PI-3  اجمالي الإيرادات الحقيقية مقارنة بالميزانية الأصلية المصادق عليها 

مقارنةةةة تعتبةةر دقةةةة توقعةةات الإيةةةرادات المحليةةةة مةةن بةةةين العوامةةةل الأساسةةية فةةةي تحديةةةد أداء الميزانيةةة ، وتتةةةيح 
الإيرادات المدرجة في الميزانية بالإيرادات الفعلية مؤشرا عاما على نوعية توقعةات الإيةرادات ، ويجةب اسةتخدام 

 المعلومات من التقارير  الصادرة عن تنفيذ الموازنة أو الحسابات الختامية قدر توفر تلك المعلومات .
PI-4  أصل ورصد متأخرات مدفوعات الانفاق 

تعتبر متأخرات مدفوعات الانفاق ،التزامات انفاق تةأخر دفعهةا للمعنيةين ، وهةي تعتبةر شةكلا مةن التمويةل غيةر 
المتسةةم بالشةةفافية ، ويمكةةن أن يشةةير مسةةتوى المتةةاخرات المرتفةةع إلةةى عةةدد مةةن المشةةاكل كعةةدم كفايةةة كةةل مةةن 

جةةود وتمةةام البيانةةات عةةن المتةةأخرات ضةةوابط الارتباطةةات ، وتقنةةين المبةةالغ النقديةةة ، المهةةم يجةةب تقيةةيم مةةدى و 
 ،التي بدونها لا يمكن اجراء التقييم أو التوصل إلى تقديرات. 

 
 B. والشفافية الشمولية :الرئيسية ةكالمشتر  القضايا 
PI-5 تصنيف الميزانية 

اقتصةاديا أو وفقةا للتقسةيم المتبةع أكةان إداريةا، إن نظام التصنيف القوي من شأنه أن يسهل تتبع عملية الانفةاق 
؛ وحتةى التقسةةيم حسةب البةةرامج إن وجةد، وأي كةةان التصةنيف يجةةب تطبيةق ممارسةةات التصةنيف الةةدولي وظيفيةا
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المعياري، ويكون التصنيف متضمنا في الرسم البياني للحسابات من أجل التأكد من امكانيةة الابةلاغ عةن كافةة 
 المعاملات .

ئيسية على أعلى مستوى ؛ وتسعة وستون وظيفة على وتصنف الأمم المتحدة الميزانية في عشر وظائف ر 
 المستوى الثاني) الوظائف الفرعية( حسب احصاءات المالية العامة  

PI-6  شمولية المعلومات التي تتضمنها وثائق الميزانية 
وثائق الميزانية السنوية عند عرضها للمصادقة عليها يجب ان تعطي صورة كاملة عن توقعات الهيئة  

المعنية بشان المالية العامة والمقترحات المتعلقة بالميزانية ، ونواتج ميزانية السنة السابقة وكل المعلومات 
 التفصيلية الخاصة بالايرادات والنفقات.

PI-7 المبلغ عنها من الادارة المركزية أهمية العمليات غير 
الختامية في نهاية السنة المالية، والتقارير عن إن تقديرات الميزانية السنوية و كل البيانات الخاصة بالمالية 

، وتقارير أخرى عن المالية العامة ، لابد من اعلانها للجمهور العام أكانت أنشطة تدخل ضمن تنفيذ الميزانية
ها؛ وهذا بهدف إعطاء صورة كاملة عن ايرادات الادارة المركزية والانفاق الحكومي و الميزانية أو خارج
 التحويل الحكومي

PI-8 شفافية العلاقات المالية فيما بين الهيئات الحكومية 
ارة المحليةةةةة(؛ يقةةةةيس هةةةةذا المؤشةةةةر العلاقةةةةة والشةةةةفافية بةةةةين أجهةةةةزة الادارة الحكوميةةةةة المركزيةةةةة) أو أجهةةةةزة الاد

يرادات ، ويستوجب ذلك وجود معايير واضةحة ومنهةا الصةيغ مةن أجةل ، وترتيبات تقاسم الاومسؤوليات الانفاق
توزيةةع المةةنح فيمةةا بةةةين أجهةةزة الادارة المحليةةة )أي التخصةةةيص الأفقةةي للمةةوارد التحويليةةةة( ،هةةذا مةةن شةةةأنه أن 

وسةةةط للةةةتمكن مةةةن وضةةةع خطةةةط يضةةةمن شةةةفافية المخصصةةةات وقابليةةةة توقةةةع المةةةوارد الماليةةةة علةةةى المةةةدى المت
 للميزانيات.

إن اعداد الميزانية يتوقف على الحصول على معلومات موثوقة من المخصصات السنوية من الحكومة 
المركزية ومن الأفضل أن ترسل قبل البدء فيها بمدة معقولة؛ ولكي تكون التغطية مفيدة ينبغي أن تكون 

 ذات نوعية .التقارير الموحدة لمعلومات المالية العامة 
PI-9  الرقابة على مجمل مخاطر المالية العامة من جهات القطاع العام الأخرى 

ينجر عن عدم مراقبة جهات القطاع العام الأخرى متمثلة في الإدارة المحلية، والهيئات الحكومية المستقلة 
هر على شكل العجزعن ومؤسسات الأعمال العمومية شاملة البنوك العمومية، مخاطر عن المالية العامة تظ

سداد الديون ، ومتأخرات مدفوعات الانفاق؛ لذلك على الحكومة المركزية أن تستلم بيانات مالية كل ثلاثة 
 أشهر وبيانات مراجعة في نهاية السنة المعنية بالمراقبة.  

PI-10 للمعلومات الخاصة بالمالية العامة  وصول الجمهور 
مةن السةهل بالنسةبة للجمهةور العةام أو علةى الأقةل المجموعةات ذات الاهتمةام تتوقف الشفافية على مةا إذا كةان 

 الحصول على المعلومات  عن خطط وأداء الحكومة فيما يتعلق بالمالية العامة .
ينبغي أن تعلق شروح التقييم على نوعية المعلومات المتاحة والوسةائل المسةتخدمة لتسةهيل قةدرة الجمهةور علةى 

 .المعلوماتالحصول على 
 C. يزانيةدورةالم 
 C(i) السياسات إلى استنادا   الموازنة وضع 
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PI-11  النظامية والمشاركة في عملية وضع الميزانية 
تشارك مختلف الوزارات والإدارات والهيئات الأخرى في وضةع الميزانيةة السةنوية؛ وتقةوم وزارة الماليةة بتجسةيدها 

الكلي، وسياسات المالية العامة، والسياسات القطاعية، وتكةون مشةاركة آخذة بعين الاعتبار سياسات الاقتصاد 
 جميع الأطراف منظمة ومحكمة التوقيت؛ وذلك وفقا لجدول زمني محدد مسبقا لمواعيد وضع الميزانية .

إن كةةةل تةةةأخر فةةةي الموافقةةةة علةةةى الميزانيةةةة يةةةؤدي إلةةةى اخةةةتلال الانفةةةاق، لةةةذا وجةةةب تحديةةةد الحةةةدود القصةةةوى 
 أوالموافقة على مقترح سابق بخصوص مجموع المخصصات.للمخصصات 

PI-12 منظور متعدد السنوات في التخطيط المالي وسياسات الانفاق، ووضع الميزانية 
تلجةةةأ الكثيةةةر مةةةن البلةةةدان إلةةةى اتخةةةاذ قةةةرارات بخصةةةوص سياسةةةات الانفةةةاق لعةةةدة سةةةنوات؛ إلا أنةةةه تحتةةةاج إلةةةى 

لةذا فتغييةةر السياسةةات يعتمةد علةةى التوقعةات متعةةددة السةةنوات التصةويب مةةع تةوفر المةةوارد فةةي آجةال متوسةةطة؛ 
بشةةأن كةةل مةةن الإيةةرادات، ومجمةةوع الانفةةاق علةةى المةةدى المتوسةةط بشةةأن الانفةةاق الالزامةةي والتمويةةل المحتمةةل 

 لعجز الميزانية )والتطرق إلى ما إذا كان في مقدور الدولة تحمل الديون أكانت داخلية أو خارجية(.
البلةدان التةةي اعتمةةدت علةى وضةةع ميزانيةات لبةةرامج سةةنوية متعةددة؛ تظهةةر أداء جيةد فةةي معظةةم نجةد أن معظةةم 

 جوانب هذا المؤشر.
   C(ii) الموازنة تنفيذ في والرقابة التوقع قابلية 

PI-13 شفافية واجبات والتزامات دافعي الضرائب 
الشاملة القائمة في نظةام إدارة الإيةرادات؛ ولكنهةا تخضع فعالية تقديرات الالتزامات الضريبية إلى بيئة الضوابط 

تعتمةد كثيةرا علةى تعةةاون دافعةي الضةرائب آكةانوا أفةةرادا أو مؤسسةات فةي القطةاع الخةةاص، لةذلك لابةد أن تكةةون 
السياسات الضريبية ذات شفافية والواجبات الضريبية واضحة، كوضوح التشريعات والاجراءات الإدارية والقةدرة 

المعلومةةة، والقةدرة علةةى تنفيةةذ القواعةةد الإداريةة المتعلقةةة بالواجبةةات الضةةريبية، وتعتبرتوعيةةة  علةى الحصةةول علةةى
دافعي الضرائب أمرا مهما لتقيدهم باجراءات التسةجيل، التصةريح، الةدفع، ويحتةاج دافعةوا الضةرائب إلةى سةهولة 

وائح التنظيميةة والاجةراءات، الوصول إلى المعلومات السهلة الاستعمال، شاملة وحديثة بخصةوص القةوانين واللة
كمةةا لهةةم الحةةق فةةي الطعةةن علةةى قةةرارات وتقةةديرات المصةةالح الجبائيةةة ووجةةود آليةةة فعالةةة مةةن آليةةات الشةةكاوي 

 /الاستئناف يضمن لهم معاملة منصفة.
PI-14 فعالية اجراءات تسجيل دافعي الضرائب وفرض الضرائب 

المكلفين بالضريبة والتقديرات الصحيحة للالتزامات لضمان تقديرات ضريبية صحيحة، لا بد من احصاء 
الضريبية بالنسبة لهم، ويستلزم ذلك آليات ضبط تسمح بالحصول على قاعدة بيانات خاصة بهم مستندة إلى 
رقم تعريف فريد لكل منهم، والذي يكون أكثر فعالية عند اقترانه بأنظمة تسجيل حكومية أخرى تتضمن كل 

نتيجة الخاضعة للضريبة، لأن جمع وتحليل المعلومات عن عدم التقيد ومخاطرأخرى المعلومات الخاصة بال
لى أنواع من  ضروريان من اجل تركيز توجيه أنشطة وموارد المراجعة الضريبية إلى قطاعات محددة، وا 

 المكلفين بالضريبة والذين يشكلون أعلى المخاطرعلى تراجع الحصيلة وبالتالي الإيرادات.
PI-15 ية التحصيل الضريبيفعال 

يعتبةر تةةراكم متةةأخرات الضةةرائب مةةن بةةين العوامةةل التةةي تعيةةق احصةةاء الإيةةرادات، ومسةةتوى متةةأخرات الضةةرائب 
بحةةد ذاتةةه لةةيس لةةه صةةلة بفعاليةةة نظةةام جبايةةة الضةةرائب؛ لأن الحملةةة الكبيةةرة مةةن حمةةلات فةةرض الضةةرائب قةةد 

 تؤدي إلى زيادة كبيرة في متأخرات الضرائب.
الإيرادات يجب أن يكون التحويةل فةوري للحصةيلة الضةريبية للخزينةة، ويسةتلزم هةذا وجةود نظةام  ولضمان إتاحة
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يلزم المكلفين بالضريبة بالدفع مباشرة إلى حسابات تسيطر عليها الخزينة )البنك المركزي لمعظم البلةدان(، مةن 
ا الخزينةةة، يجةةب الإبةةلاغ خةلال تحةةويلات متكةةررة وتامةةة مةةن تلةةك الحسةةابات إلةةى الحسةةابات التةةي تسةةيطر عليهةة

عةةن كافةةة الضةةرائب المفروضةةة والمتةةأخرات والتحةةويلات والمقبوضةةات إلةةى الخزينةةة ابلاغةةا منتظمةةا كمةةا يجةةب 
 مطابقتها للتأكد من فعالية النظام الجبائي في رصد ومتابعة المتأخرات الضريبية وتقليل الإيرادات العائمة.

PI-16  الانفاققابلية توقع الإيرادات لارتباطات 
يهةةتم هةةذا المؤشةةر بتقيةةيم مةةدى إتاحةةة وزارة الماليةةة لمعلومةةات موثوقةةة عةةن مةةدى تةةوفر المةةوارد الماليةةة للةةوزارات 

(، وتنجم قابلية توقع تةوفر المةوارد الماليةة عةن فعاليةة وزارة PI_11والإدارات المعنية بالانفاق )تلك المعنية في 
دارتها، اعتمادا على توقعات منتظمةة وموثوقةة عةن المالية في وضع خطط التدفقات النقدية الداخل ة ورصدها وا 

 التدفقات النقدية الخارجة غير النموذجية )كتنظيم الانتخابات واستثمارات رأسمالية منفصلة(.
PI-17 دارة الأرصدة النقدية والديون والضمانات  تسجيل وا 

تكةةةاليف مةةةدفوعات خةةةدمتها ويمكةةةن أن يخلةةةق إن سةةةوء إدارة الةةةديون والضةةةمانات يمكةةةن أن يةةةؤدي إلةةةى ارتفةةةاع 
مخاطر مالية كبيرة، لذا استوجب المحافظة على نظام للديون ورفع التقارير المنتظمةة لضةمان سةلامة البيانةات 
والةةذي ينجةةر عنةةه دقةةة وضةةع ميزانيةةة مةةدفوعات خدمةةة الةةديون، وتسةةديد تلةةك المةةدفوعات فةةي مواعيةةدها وحسةةن 

 تخطيط تجديد الديون.
كةةاليف غيةةر الضةةرورية للاقتراضةةات وفوائةةدها، لابةةد مةةن تحديةةد وتوحيةةد الأرصةةدة النقديةةة فةةي كافةةة ولتفةةادي الت

الحسابات المصرفية الحكوميةة، اعتمةادا علةى ترتيبةات ودفةع الكترونيةة محكمةة التوقيةت مةع الجهةات المصةرفية 
 التي تمسك الحسابات الحكومية.

درها الحكومةة، وموافقةة هيئةة حكوميةة واحةدة علةى تلةك ومن الأهمية تسجيل والابلاغ عن الضمانات التةي تصة
 الضمانات )وزارة المالية لمعظم البلدان( بموجب معايير كافية وشفافة.

PI-18 فعالية ضوابط كشو  الرواتب والأجور 
تعتبر فاتورة الأجةور عةادة مةن بةين أكبةر بنةود الانفةاق الحكةومي؛ وهةي عرضةة لضةعف الضةوابط والفسةاد ،لةذا 

ؤشةةر يهةةتم بكشةةف أجةةور ورواتةةب مةةوظفي الخدمةةة العموميةةة فقةةط ، أمةةا أجةةور العةةاملين غيةةر الةةدائمين هةةذا الم
والعةةلاوات الاسةةةتثنائية التةةي لاتشةةةكل جةةزءا مةةةن نظةةام الرواتةةةب بةةل تؤخةةةذ عنةةد تقيةةةيم الظةةوابط الداخليةةةة العامةةةة 

PI_20ي لهذا المؤشر.(؛ ويجب تقييم كافة كشوف الرواتب الهامة باعتبارها أساس التصنيف الترتيب 
PI-19 المنافسة، الاستعمال الأمثل للموارد ومراقبة ضوابط الصفقات العمومية 

يركةز هةذا المؤشةةرعلى نوعيةة وشةةفافية الإطةار المةةنظم للصةفقات العموميةة مةةن حيةث ترسةةيخ اسةتخدام المنافسةةة 
الصةةةفقات العموميةةةة يضةةةمن المفتوحةةةة والعادلةةةة ، فكثيةةةرا مةةةا يةةةرتبط الانفةةةاق العةةةام بالمشةةةتريات العامةةةة ونظةةةام 

 استخدام الأموال بفعالية وكفاءة.
إن إرساء العقود في ظل المنافسة المفتوحة تتيح تحقيق الكفةاءة فةي الحصةول علةى المسةتلزمات والقيمةة مقابةل 
المال؛ ومن المهم مشاركة أصةحاب المصةلحة المباشةرة فةي إطةار نظةام الرقابةة وذلةك بإقامةة إجةراءات واضةحة 

اللوائح التنظيمية التي تسهل رفع شكاوي القطاع الخاص وحلهةا فةي التوقيةت الةلازم وهةذا بإتاحةة الوصةول وفق 
 .إلى الاجراءات والمعلومات الخاصة برفع الشكاوي 

PI-20 فعالية الضوابط الداخلية بالنسبة للانفاق من غير الرواتب والأجور 
 يكون نظام الرقابة الداخلية فعالا عندما:

 ا صلة )أي مستند إلى تقييم المخاطر والضوابط اللازمةلإدارتها(؛كون ذي -1
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 يتضمن مجموعة من الضوابط الشاملة؛ -2
 يكون فهمه والتقيد به واسع النطاق؛ -3
 لا يتم الابتعاد عنه إلا لأسباب طارئة حقيقية. -4

وعمليةات المراجعةة  ويكون الدليل على فعالية هةذا النظةام هوضةمان رقابةة داخليةة للمةراقبين المةاليين الحكةوميين
 الداخلية والخارجية المنتظمة، أو ممسوحات استقصائية أخرى  تقوم بها أجهزة الإدارة المعنية.

تقتصةةر تغطيةةة هةةذا المؤشةةر علةةى ضةةوابط ارتباطةةات الانفةةاق الخاصةةة بالمةةدفوعات مقابةةل السةةلع والخةةدمات، 
ه الضةةةوابط جةةةد مهمةةةة فةةةي ضةةةمان بقةةةاء وأجةةور العمةةةال غيةةةر الةةةدائمين، وعةةةلاوات المةةةوظفين الاسةةةتثنائية، فهةةةذ

 التزامات الدفع الحكومية ضمن حدود توفر الأموال النقدية؛ مما يؤدي إلى تفادي خلق متأخرات الدفع.
PI-21 فعالية المراجعة الداخلية للحسابات 

فةةةة إن تحقيةةةق الفعاليةةةة للمراجعةةةة الداخليةةةة  يسةةةتوجب تةةةوفير معلومةةةات تقييميةةةة، ويجةةةب أن تسةةةتوفي تلةةةك الوظي
 المعايير القياسية الدولية للمراجعين الداخليين من حيث:

 الهيكلة الملائمة فيما يتعلق بالاستقلالية المهنية -1
 الاتساع الكافي بالنسبة لكل من التفويض، القدرة على الحصول على المعلومات و سلطة الإبلاغ -2
 المخاطر.استخدام طرق المراجعة والتدقيق المهنية، شاملة أساليب تقييم  -3

نجةد أنةه فةي معظةم البلةدان تقتصةر وظيفةة المراجعةة الداخليةة علةى المراجعةة المسةبقة للمعةاملات، ولكةي تكةةون 
هذه الوظيفة فعالة لابد أن تركز على المخاطر العالية، اسةتخدام تقةارير المراجعةة واتخةاذ جهةاز الإدارة المعنةي 

 فعدم اتخاذ اجراءات سيقلل من فعالية هذا النظام. الاجراءات اللازمة من خلال النتائج المتوصل إليها،
 C(iii)  المحاسبة،والتسجيل،والإبلا 
PI-22 حكام توقيت مطابقة الحسابات  انتظام وا 

إن عمليةةة الفحةةص والتحقةةق المسةةتمرين هةةي جانةةب مهةةم مةةن الرقابةةة الداخليةةة، وهةةذا بتةةوفير معلومةةات وتقةةارير 
المطابقةة المتكةررة والمحكمةة التوقيةت بالنسةبة للبيانةات مةن مصةادر مختلفةة لجهاز الإدارة العلي.وتعتبةر عمليةة 

 ضرورية من أجل امكانية الاعتماد عليها ونميز نوعين من المطابقة:
مطابقة بيانات الحسابات: الموجودة في السجلات الحكوميةة، مةع بيانةات البنةك الةذي يحةتفظ بالحسةابات  -

 وتبرير الفروقات إن وجدت.الحكومية كابنك المركزي، وتوضيح 
 تسديد ومطابقة الحسابات المؤقتة والسلف) مدفوعات نقدية تم القيام بها ولم تسجل(. -

PI-23 توفر المعلومات عن الموارد التي تستلمها وحدات تقديم الخدمات 
ثةةائق قةةد لا تكةةون إتاحةةة المةةوارد الموجهةةة لوحةةدات تقةةديم الخةةدمات )كالمةةدارس والمستوصةةفات( صةةريحة فةةي و 

الميزانية، فكثيرا ما تكون آخر مخصصات المةوارد، لةذلك نجدهةذه الوحةدات تعةاني نقةص المةوارد، بحيةث غالبةا 
ما توجه الموارد لأغراض أخرى)أغراض إدارية(، لذا يظهر تأخيركبير في تحويلات المةوارد إليهةا، لةذلك يسةمح 

يةة العامةة تسةاند بفعاليةة تقةديم الخةدمات ميةدانيا، تتبع تلك المعلومات من معرفة مةا إذا كانةت أنظمةة إدارة المال
فعةادة مةةا تكةةون هةذه المعلومةةات غيةةر كاملةةة لا يمكةن الاعتمةةاد عليهةةا ، أو تكةةون هنةاك أنظمةةة تجميةةع روتينةةي 

 للبيانات وليس نظاما محاسبيا.
PI-24  حكام توقيت التقاريرعن الميزانية في سنتها  نوعية وا 

يركز هذا المؤشر على القدرة على وضع تقارير شاملة من نظام المحاسبة عن كافة جوانةب الميزانيةة، فتغطيةة 
الانفةةاق فةةي مرحلتةةي الارتبةةاط والةةدفع أهميتهةةا مةةن أجةةل رصةةد تنفيةةذ الميزانيةةة واسةةتخدام المةةوارد الماليةةةالتي يةةتم 
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 الافراج عنها.
مةن وزارة الماليةة والةوزارات التنفيذيةة، وقةد يكةون دور وزارة الماليةة وتتوزع المسؤولية في إعداد التقارير على كل 

ببسةةاطة توحيةةةد التقةةةارير التةةةي توجةةةه مةةةن الةةةوزارات التنفيذيةةةة، وفةةةي حةةةالات أخةةةرى يمكةةةن أن تقةةةوم وزارة الماليةةةة 
ن بادخةال البيانةات وتنظةيم حسةةابات المعةاملات وعنةدها يةةتقلص دور تلةك الةوزارات، وق تكةةون بانتةاج تقةارير مةة

 خلال أنظمة حسابات متكاملة ومحسوبة المهم أن تكون البيانات دقيقة لتستفيد الطراف الأخرى.
PI-25 حكام توقيت البيانات المالية السنوية  نوعية وا 

يقيم هذا المؤشر مدى حسن عمل نظام المحاسبة، وعن نوعيةة السةجلات التةي يةتم الاحتفةاظ بهةا، فلكةي تكةون 
تشمل على تفاصيل عن كافة الةوزارات والإدارات المسةتقلة والمنةاطق والأقةاليم للةتمكن البيانات كاملة، يجب أن 

 من إعداد البيانات الختامية؛ ويجب أن تكون في التوقيت المحكم.
هذه البيانات ستكون مفيدة و تساهم في تحقيق الشةفافية أكثةر إذا كانةت مفهومةة لمسةتعملها، وههةذا مةن خةلال 

رط لقبولهةةا أن تةةتحكم بالمعةةايير الدوليةةةة، ومنهةةا معةةايير المحاسةةبة الدوليةةة للقطةةاع العةةةام التقةةارير الماليةةة ويشةةت
 الصادرة عن الاتحاد الدولي للمحاسبين.

 C(iv) الخارجية والمراجعة التدقيق 

PI-26 نطاق وطبيعة ومتابعة المراجعة الخارجية 
إن المراجعة والتدقيق الخارجيين من الشروط الضرورية لتجسيد الشفافية في استخدام الأمةوال العامةة، والتركيةز 
في التقارير على قضايا نظام المالية العامة والقضايا الجوهرية، ويمكةن أن تشةمل بعةض جوانةب الأداء)تحقيةق 

 القيمة مقابل المال(. 
جةةةب أن يشةةةيرنطاق عمليةةةة المراجعةةةة إلةةةى الهيئةةةات ومصةةةادرالأموال تسةةةند المهمةةةة لجهةةةاز خةةةارج المنظمةةةة، وي

الخاضةعة للمراجعةة فةي السةةنة المعنيةة؛ وقةد تكةون تشةةمل مجموعةة مةن السةنوات، بهةةدف ضةمان أن تةتم سةةنويا 
 تغطية أكثر الهيئات والوظائف أهمية أو تعرضا للمخاطر.

نظةةام، وتكةةون متابعةةة عمليةةة المراجعةةة مةةن الأفضةةل أن تقةةوم هةةذه الهيئةةات بتصةةحيح الأخطةةاء ونقةةاط ضةةعف ال
 للنتائج فعالة إذا كان هناك رد مكتوب عليها، والذي يشرح فيه كيفية معالجة تلك الخطاء ونقاط الضعف.

PI-27 تمحيص الهيئة التشريعية لقانون الميزانية السنوية 
الميزانيةة السةنوية،  فيقةيم تكتسب الهيئةة التشةريعية صةلاحية إعطةاء الحكومةة سةلطة الانفةاق، مةن خةلال قةانون 

أداء الهيئةةةة واجةةةراءات التةةةدقيق والمناقشةةةة الداخليةةةة والمةةةدة الزمنيةةةة المخصصةةةة لةةةذلك، ونجةةةد أن الميزانيةةةة يةةةتم 
تعةةةديلها خةةةلال السةةةنة؛ ويسةةةتوجب التحديةةةد الواضةةةح لكةةةل التعةةةديلات التةةةي تجريهةةةا السةةةلطة التنفيذيةةةة وعرضةةةها 

 رجعي.للموافقة من طرف الهيئة التشريعية بأثر 
PI-28 الخارجية المراجعة لتقارير التشريعية الهيئة تمحيص 
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