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  :دـهيـتم

 النامی�ةھ الإقتصادیات المتط�ورة ث�م الإقتص�ادیات ـتوجھ اللیبرالي الذي عرفتـم الـــرغ  

و إنما و جب العم�ل عل�ى  التخلي،للدولة مھام لا یمكنھا  نالعمومي، فإو رغم إنحسار القطاع 

  .بفعالیةالقیم بھا 

ا و التجریبی�ة لتك�ریس مب�ادئ و أنم�اط من ھنا جاءت المساھمات العدی�دة النظری�ة منھ�

جدی��دة ف��ي مج��ال تس��ییر القط��اع العم��ومي ، و ب��الرغم م��ن اخ��تلاف ھ��ذه المس��اھمات و ھ��ذه 

التجارب فإن بعض�ا م�ن س�ماتھا تمث�ل توجھ�ا جدی�دا ، یطل�ق علی�ھ التس�ییر العم�ومي الجدی�د و 

  .الذي ما فتئ یتبلور من خلال مختلف المساھمات و التجارب 

ف��ي القط��اع  التس��ییرحس��ین الس��عي لتف��ي ھ��ذا الفص��ل ع��رض أھ��م أس��باب و س��نحاول 

مفھوم��ھ  ءإعط��االعم��ومي وكم��ا س��تنعرض لأھ��م مح��اور التس��ییر العم��ومي الجدی��د م��ن خ��لال 

تج�ارب تك�ریس ب�رز م�ن خ�لال عرض�نا لأ التجریبی�ة فی�ھو  ھمات النظریةمبادئھ و أھم المسا

  .و فرنسابریطانیا  الأمریكیة،كل من الولایات المتحدة  الإتجاه فيمبادئ ھذا 

  

  ي ـمومـر العـة التسييـأزم: المبحث الأول 

عل�ى بقی�ة أوج�ھ  على أھمیة قصوى لما لھ�ا م�ن ت�أثیر تستحوذ النشاطات المالیة للدولة

أن تض��خم أعب��اء الدول��ة و م��ا ترت��ب عل��ى ذل��ك م��ن دی��ون عمومی��ة أث��ر عل��ى نش��اط الدول��ة إلا 

لھ�ذا الس�بب ص�یغت العدی�د م�ن  الحكومی�ة،ف�ق و القطاع�ات فعالیة و كفاءة سیر مختل�ف المرا

  .  العموميالنظریات التي تمس مختلف جوانب عملیة التسییر في القطاع 

م��ن خ��لال ھ��ذا المبح��ث س��نحاول ع��رض أھ��م الأس��باب الت��ي أث��رت عل��ى فعالی��ة س��یر 

ذا المبح�ث ھ� بالمرفق العمومي و التي حاولنا تقدیمھا في ثلاثة عناوین أساسیة ، شكلت مطال

  .تراجع دور الدولة و أخیرا تأثیر النظریات الحدیثة و الفعالیة  و ھي ، ضعف الأداء
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  ضعف الآداء و الفعالیة: الأول  المطلب

القطاع�ات  تحت تأثیر العدید من العوامل بات من الضروري رف�ع أداء كف�اءة  المراف�ق و     

تغییرا جذریا في مستوى ت�دخل  وحتى النامیة ن الدول المتقدمة عرفت العدید م لقدلعمومیة ، ا

الدول��ة ف��ي الحی��اة الإقتص��ادیة و الإجتماعی��ة باتج��اه التقل��یص و لك��ن ذل��ك أص��بح  غی��ر ك��اف 

إس��تخدام الم��وارد م��ن حی��ث مس��توى الأداء و كف��اءة ب��النظر إل��ى ع��دم كف��اءة القط��اع العم��ومي 

  .1المتاحة 

الأنم��اط  الدول��ة،أزم��ة مالی��ة  العولم��ة، ال،الإتص��و ق��د لعب��ت التكنلوجی��ات الحدیث��ة للإع��لام و

و تجدید الفكر اللیبرالي دورا أساسیا ف�ي ح�ث القط�اع العم�ومي إل�ى رف�ع . الجدیدة في التسییر

  .القطاعلاحات التي أدخلت على تسییر ھذا كفاءة استخدام الموارد المتاحة لھ من خلال الإص

مي یمك�ن اس�تنتاجھا نظری�ا م�ن مختل�ف إن مسألة ضعف الكف�اءة و الفعالی�ة ف�ي القط�اع العم�و

و یتعل���ق الأم���ر ھن���ا عم���ومي و تس���ییر المراف���ق العمومی���ة،المقارب���ات المھتم���ة بالإقتص���اد ال

  2:بالمقاربات التالیة 

  صوص�یة المح�یط الع�ام للقط�اع العم�ومي و بن�اءا تؤك�د عل�ى خ :الملكیة مقاربة حقوق

تنتھ�ي إل�ى أن ھ�ذه الوظیف�ة لا تم�ارس  علیھ نتعرض لمسألة الرقابة الممارسة على الأنشطة و

و بالت�الي ف�إن الح�ل  لش�كل الس�یئ ف�ي الكثی�ر م�ن الأحی�انبالشكل المطلوب ب�ل إنھ�ا تم�ارس با

یكمن في إعادة النظر الجذریة في بنیة القطاع العمومي بما یضمن النتائج المطلوب�ة ف�ي مج�ال 

  .التخصیص الأمثل للموارد المتاحة لمختلف منظمات القطاع 

 انطلاق�����ا م�����ن مواض�����یع الج�����ودة و ع�����دم تن�����اظر المعلوم�����ات :  ة الثانی�����ةب�����المقار

)Asymétries D'Informations( تؤك��د ھ��ذه المقارب��ة عل��ى أن الأع��وان المس��تخدمین ،

م��ن ش��أنھا تعطی��ل )Opportunisme(یتبع��ون اس��تراتیجیات قائم��ة عل��ى ن��وع م��ن الإنتھازی��ة 

ا و ف��ي مق��درتھا و كفاءتھ��ا عل��ى بل��وغ النت��ائج المنظم��ات و المراف��ق العمومی��ة ف��ي أداء مھامھ��

لمناس�بة لإض�فاء ایتطل�ب الأم�ر إیج�اد المیكانیزم�ات  .في ھ�ذه الحال�ة   ظرة ممن أنشطتھاتالمن

 .على العمل الإداري و رفع مستوى كفاءتھ الفعالیة

                                                 
1Encyclopedia Universalis , ed Encyclopedia Universalis ,France SA ,2002,Tome 7 ,p 816.  
2X .GREFFE:" Gestion Publique ", ed Dalloz ,Paris ,1999 , pp 32-84.  
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 ح�ول م�ا إذا ك�ان م�ن ھ�ذه المقارب�ة یط�رح التس�اؤل  ف�ي :المقاربة الوضعیة للمنظم�ات

تواج�ھ  الت�ي إعادة النظر في أنماط تنظیم و تسییر المنظمات و المراف�ق العمومی�ةالضروري 

غالب�ا  یح�دثم�ا   التس�ییر بص�ورة عام�ة التنظیم و ات جمة في مجال التحكم ، التكیف صعوب

 .في كل التنظیمات

 خصوص��یة و بن��اءا لا تعط��ي للتس��ییر العم��ومي أی��ة  ھ��ذه المقارب��ة  :  المقارب��ة الرابع��ة

تعتب�ر أن�ھ لا ج�دوى م�ن التفكی�ر و العم�ل لإیج�اد أنم�اط التس�ییر الس�ائدة ف�ي القط�اع  علیھ فھي

و المف�اھیم   آخذین بعین الإعتبار ك�ل التوص�یات و إسقاطھا على المنظمات العمومیة  الخاص

التي ص�یغت ف�ي الس�نوات أو الفت�رة الأخی�رة ح�ول المنظم�ات أو المراف�ق العمومی�ة و كیفی�ات 

 .تسییرھا 

ھذه المقارب�ات ت�ؤثر عل�ى أرض الواق�ع بنس�ب متفاوت�ة ، غی�ر أن ھن�اك وجھ�ة  إن كل

القائم�ة عل�ى نظری�ة حق�وق مقاربة عدم التناظر المعلومات و المقاربة  ننظر أخرى ، تدمج بی

عتب��رت أن مس��اوئ التس��ییر العم��ومي ت�أتي م��ن أنم��اط اتخ��اذ الق��رارات الت��ي الملكی�ة و الت��ي  إ

ت�ؤول إل�ى تش�جیع تعظ�یم المص�الح الخاص�ة عل�ى حس�اب المص�الح تترك مجالات لعدم الدقة ل

ق��د مث��ل ھ��ذا الإتج��اه الأخی��ر أكث��ر وف��رة المعلوم��ات ، و و تن��اظر  ، العام��ة ف��ي ظ��ل ع��دم دق��ة

 .في الفترة الأخیرةقاربات انتقادا للتسییر العمومي الإتجاھات و الم

  تراجع دور الدولة: المطلب الثاني 

      د كثی�رة یق��وم عل�ى ت�أمین خ�دمات الأم�ن و ال�دفاع الخ��ارجيلق�د ك�ان دور الدول�ة لعق�و  

 Emileأول استعمال لھذا المصطلح یعود إلى  و ما یعرف بالدولة الحارسة، وو القضاء و ھ

Olivier    المج�الات تزای�د ت�دخل الدول�ة ف�ي  19ابت�داءا م�ن منتص�ف الق�رن  و 1870س�نة

الت�ي أعط�ت  تحول إلى أزمة سنوات الثلاثینات ال تعود بوادر ھذا  ،لإجتماعیة و ا الإفتصادیة

  :في  دورھا الأساسي  تمثلو التي ی 1خل الدولة في الحیاة الإقتصادیة ددفعا جدیدا لت

  .للمجتمعتوفیر الخدمات الأساسیة  -

 .الإقتصاديوضع القواعد العامة المنظمة للنشاط  -

                                                 
1Jean Yves CAPUL et Olivier GARNIER :Op.Cit,pp 181-182.    
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 .التعاقداتوضع نظام قضائي لحمایة الحقوق و احترام  -

 .لضرائبافرض  -

  1 )إصدار العملة الوطنیة( السیطرة على النظام النقدي  -

في منتص�ف الس�بعینات عرف�ت كثی�ر م�ن ال�دول المتقدم�ة أزم�ة ح�ادة ف�ي اقتص�ادیاتھا   

إلا أن  ھن���اك،رغ���م ك���ل مح���اولات الإص���لاح ھن���ا و  ع���ود بوادرھ���ا إل���ى نھای���ة الس���تینات وت

  .المرتقبةمطبقة لم تعطي النتائج السیاسات ال

ل�دى العدی�د م�ن الب�احثین  اللیبرالی�ةمثلت أعراض ھذه الأزمة و التخمینات الفكریة لقد 

كان ھذا الفكر یق�وم عل�ى اعتب�ار  في تلك الفترة حیث اللیبراليعوامل أساسیة في تجدید الفكر 

         ھ��و الس��بب ف��ي اس��تمرارذلك م��ن آث��ار عل��ى مختل��ف الأنش��طة أن تع��اظم دور الدول��ة و م��ا ل��

  .الغربیةأزمة الإقتصادیات و استفحال 

الإصلاحات تھدف إلى  أولىكانت  الفكریة،بناءا على العدید من المساھمات  علیھ وو 

دور الدولة الإقتصادي و الإجتماعي لإعطاء المبادرات الخاصة أكث�ر مس�احة للنش�اط تقلیص 

ع��دة متزای��دا ف��ي ض��بط الإقتص��ادیات و ھك��ذا ظھ��رت  المنافس��ة دوراو  لآلی��ة الس��وق ك��انو

یتعلق بإعادة توزیع فیما  نظریات أخذت على عاتقھا البرھان على أن آلیة السوق ھي الأفضل

  2.تحقیق الإستقرار  في المؤشرات الإقتصادیة  الدخل و

ت�دخل الدول�ة الت�ي أوج�دھا الفك�ر الإقتص�ادي انطلاق�ا  معظم مب�رراتھكذا تم التراجع على و 

          الت�ي ق�دمھا العدی�د م�ن الكت�اب ف�ي مج�ال الإقتص�ادحت�ى المس�اھمات  الكینزی�ة ومن المدرسة 

  3.و التسییر العمومي 

نظری��ة  العمومی��ة،لق��د ص��یغت نظری��ات جدی��دة ف��ي ھ��ذا المج��ال كنظری��ة الإختی��ارات 

تطبیق�ا  و المتج�ددةھذه الأفكار الجدیدة  و قد عرفت  ،إلخ .. .الوكالةنظریة  الصفقات، فتكالی

ت المتح�دة س�باقة ف�ي ھ�ذا غربیة و كانت بریطانیا ، نیوزیلن�دا و الولای�امتزایدا لھا في الدول ال

                                                 
ولي حول إقتصادیات الخوصصة و الدور الجدید ، مداخلة مقدمة للملتقى الد"الدور الإقتصادي الجدید للدولة في ظل العولمة " : وصاف سعیدي  1

 07-03ن م –سطیف  –للدولة و دورة تدریبیة حول أسالیب الخوصصة و تقنیاتھا ، كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة فرحات عباس 
  .2004أكتوبر 

2.X.GREFFE:"Economie Des Politiques Publiques " 2émé ed ,ed Dalloz, Paris , 1997, pp53-107.   
3 A. BEN BRAIKA:" L'Impact  Des Reformes Economiques Sur L'Entreprise Publique Algérienne :Une 
contribution à L'Orientation De La Gestion De L'Industrie Du Câble ",Thèse de Doctorat D'Etat ,Université 
De Annaba , juin 2005, p 42.      
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غیر أن العدید من الدول الأخرى المتقدمة و النامیة س�ارت فیم�ا بع�د ف�ي نف�س الإتج�اه المجال 

تس��ییر حت��ى المراف��ق ذات  ش��كال ت��دخل الدول��ة بم��ا ف��ي ذل��ك ط��رق ال��ذي أدى إل��ى مراجع��ة أ

و عل�ى لتقلیدی�ة للتس�ییر بات�ت غی�ر فعال�ة را لإعتبار الطرق او ذلك نظ الطابع الإداري البحت

       ات الإقتص��ادیة الخاص��ةأق��رب م��ا تك��ون إل��ى ممارس��ات المنظم�� القط��اع الع��ام إعتم��اد أش��كال

  .و میكانیزمات السوق

تظھ��ر بع��د أزم��ة انھی��ار أس��عار  اللیبرال��ي، ب��دأت ملام��ح الخط��اب  1بالنس��بة للجزائ��ر   

ا الخط��اب ال��ذي یھ��دف إل��ى الإنس��حاب الت��دریجي للدول��ة م��ن ج��ل ، ھ��ذ1986البت��رول س��نة 

  .أنشطتھا الإقتصادیة ، سیما و أن القطاع الإقتصادي العام كان یسیطر على أغلبیة الأنشطة 

 الص�حة التعل�یم، الأم�ن، الدفاع،الدولة ذلك لتتفرغ إلى مھامھا التقلیدیة في مجالات  ارتأتلقد 

بدای��ة تجس��ید ھ��ذا  1988و ق��د مثل��ت ق��وانین الإس��تقلالیة س��نة  .إل��خ ... الخ��دمات الإجتماعی��ة 

الم���ذھب  إنتھ���اج   لیت���وج إس���تكمال 1995الإنس���حاب ، بینم���ا ج���اء ق���انون الخوصص���ة س���نة 

  .مع الحیاة الإقتصادیة  في تعاطیھ اللیبرالي

  :یليو تتلخص أھداف الخوصصة في الجزائر على العموم فیما  

م الإقتص��اد ال��وطني بتطبی��ق إص��لاحات إقتص��ادیة ، و تغیی��ر ت��ولي الدول��ة مھم��ة إع��ادة تنظ��ی -

الق���انون الأساس���ي للأع���وان الإقتص���ادیین العم���ومیین و إخض���اعھم لقواع���د اقتص���اد الس���وق 

  .والإنفتاح الإجباري على السوق الدولیة في ظل عولمة الإقتصاد

  .الإقتصادیةة العمومیة و تحدیثھا و رفع مردودیتھا إصلاح المنظم -

ع مكان���ة القط���اع الخ���اص ف���ي الإقتص���اد ال���وطني بتقل���یص احتك���ار الدول���ة ل���بعض یس���تو -

  2.النشاطات

رغم أن ھذه العناصر تبدو بعی�دة ع�ن مج�ال الدراس�ة ، إلا أن�ھ ب�دا لن�ا م�ن الض�روري 

ذكرھا لأنھا تمثل الخلفیة التي تطبع بص�ورة تدریجی�ة السیاس�ات العمومی�ة المطبق�ة من�ذ بدای�ة 

                                                 
1 M .MEKIDECHE:"L'Algérie Entre Economie de Rente et Economie Emergente ",ed Dahleb,Alger ,2000, 
p 17. 

  
، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي حول إقتصادیات " الخوصصة أسبابھا ، أھدافھا ، طرقھا ، مع الإشارة إلى حالة الجزائر " : مفتاح صالح  2

لة و دورة تدریبیة حول أسالیب الخوصصة و تقنیاتھا ، كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة فرحات الخوصصة و الدور الجدید للدو
  .2004أكتوبر  07- 03ن م –سطیف  –عباس 
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إل��خ ...ك��التعلیم و التك��وین ، الص��حة ، العدال��ة ، النق��ل و الإتص��الات  التس��عینات ف��ي قطاع��ات

لكنھ���ا م���ا زال���ت  ،)باس���تثناء النق���ل الب���ري ( ف���ي ھ���ذه القطاع���ات الدول���ة  رحی���ث تراج���ع دو

الدول��ة  الخ��اص تتزای��د ب��وتیرة لا ب��أس بھ��ا ، فانس��حابرغ��م أن أھمی��ة القط��اع  علیھاتس��یطر

     ھ�و حاص�ل ف�ي المج�الات ات واس�عة عل�ى غ�رار م�االجزئي و التدریجي یتم باعتماد إص�لاح

  .و القطاعات السابق ذكرھا 

   :1ھذه الإصلاحات في الجزائر و غیرھا من الدول تستھدف شیئین اثنینو بصورة عامة فإن 

جلب موارد إضافیة غیر الموارد العمومیة لتوظف ف�ي القطاع�ات الإجتماعی�ة المش�ار  -1

  .رض ھذه الخدمات لإشباع أوسع طلب ممكن إلیھا سابقا من أجل رفع مستوى ع

 يإن الإنسحاب الجزئي للدولة من القطاع�ات الإجتماعی�ة و إش�راك القط�اع الخ�اص ف� -2

تلبیة جزء من الإحتیاجات من شأنھ أن ینشأ دینامیكیة جدیدة في القطاع العام بم�ا یكف�ل 

 .الخاصقطاع السائدة في ال رالتسییھذا الأخیر و اعتماده لطرق  أداءتحسین مستوى 

  

 تأثیر النظریات الحدیثة : المطلب الثالث 

ھن��اك العدی��د م��ن النظری��ات الحدیث��ة الت��ي واكب��ت تج��دد الفك��ر اللیبیرال��ي و الت��ي لھ��ا 

كبیر على عملیات تسییر القطاع العمومي ، سنحاول فیما یلي التع�رض لل�بعض منھ�ا تأثیر

مج��ال موض��وعنا بالمقارن��ة م��ع  منھ��ا لم��ا لھ��ا م��ن أھمی��ة ف��يلم�ا لھ��ا م��ن أھمی��ة ف��ي مج��ال 

النظریات الأخرى  التي تؤثر ھي أیضا على ھذا النوع من التس�ییر لك�ن ق�د تم�س جوان�ب 

 La Théorie Desلیست موض�وع اھتمامن�ا كم�ا ھ�و الح�ال بالنس�بة لنظری�ة الإتفاق�ات  

Conventions.  

     La Théorie des Coûts de Transaction:نظریة تكالیف عقد الصفقات العمومیة/ 1

،ف�ي  R.Coaseم�ن خ�لال المس�اھمات النظری�ة ل�ـ 1937تعود ھذه النظری�ة إل�ى س�نة        

مش�روعیة لج�وء المنظم�ات  لباح�ث فقد بین ھ�ذا ا  مجال الإھتمام بالمنظمات و كیفیة تسییرھا

                                                 
1F. LACASSE et P.E.VERRIER: " 30Ans de Reformes de L'Etat " ,ed Dunod , Paris 2005, pp231-236.            
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ف��ي بع��ض الح��الات إل��ى عق��د ص��فقات داخلی��ة دون اللج��وء إل��ى میكانیزم��ات الس��وق و ذل��ك 

  .عملیة مقارنة تكالیف إجراءھا باللجوء إلى

،ابت���داءا م���ن س���نوات الس���بعینات بتط���ویر ھ���ذه  E.O.Williamsonو ق���د ق���ام ویلیامس���ون 

التخمینات النظریة لتصبح نظریة تكالیف عقد الصفقات أحد أھم المواضیع الت�ي یتع�رض لھ�ا 

  .الباحثین في مجال سلوك المنظمات و لا سیما في علاقتھا بمیكانیزم السوق 

بصورة مختصرة یمكن تلخیص ھذه النظریة في كون اللجوء إل�ى آلی�ة الس�وق تبق�ى و 

ھي أداة الضبط الأولى و المرجعیة بالنسبة لكل المتعاملین ، غیر أن ھذا لا یمنع من أن كثی�را 

الت�ي تلج�أ فیھ�ا لحی�اة الإجتماعی�ة و الإقتص�ادیة من الحالات و الت�ي تع�ود إل�ى تعق�د و تش�ابك ا

عق�د ص��فقات ع��ن طری�ق آلی��ة الس�وق ھ��ي أق��ل كف�اءة م��ن ط�رق أخ��رى یمك��ن  المنظم�ات إل��ى

اللجوء إلیھ�ا بس�بب م�ا یترت�ب م�ن تك�الیف عق�د الص�فقات ع�ن طری�ق آلی�ة الس�وق إذ ف�ي ھ�ذه 

  .1لجأت إلى أشكال أخرى  دو أكثر ارتفاعا مما لو أن المنظمةالحالة تب

الإقتص�اد و التس�ییر  ج�الجد نظریة تكالیف عق�د الص�فقات اس�تعمالا مب�ررا لھ�ا ف�ي مت

إل�ى أبع�د الح�دود إذا لجأن�ا إل�ى  من حیث أن تقدیم الخدمات العمومیة قد یكون مكلفاالعمومیین 

   آلیة السوق بمفھومھا الضیق ، و ھ�و م�ا یب�رر تفض�یل لج�وء الدول�ة إل�ى العم�ل بھ�ذه النظری�ة 

    ل تعاقدی�ة ت�م التأس�یس لھ�الا سیما أن ھذا الإتجاه العام نحو ضبط العلاق�ات الس�وقیة ف�ي أش�كا

 La Théorie Desو تبریرھ���ا م���ن خ���لال مس���اھمات أخ���رى كنظری���ة الإتفاق���ات 

Conventions ،ونظریة  العقودLa Théorie Des Contrats .  

  Agence'La Théorie de l: نظریة الوكالة/ 2

ن�ت ، و حت�ى و إن كا نظم�ةف�ي إط�ار إث�راء دراس�ة نظری�ة الملقد جاءت ھذه النظری�ة   

ت و المراف��ق العمومی��ة ف��إن طبیع��ة علاق��ات الدول��ة م��ع نظم��اغی��ر موجھ��ة للمھ��ذه النظری��ة 

ممتلكاتھ�ا و ض��رورة تفعی��ل ھ��ذه المراف��ق لرف��ع كفاءتھ��ا یتطل��ب حتم��ا مراجع��ة ھ��ذه العلاق��ات 

  .المنظمات عموما  المساھمات الجدیدة في مجال على ضوء 

                                                 
1 Jean Luc ARREGLE :"Les Nouvelles Approches De La Gestion Et Des Organisation",ed Economica,Paris 
2000,pp 85-129.  
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نظر إلیھ�ا عل�ى أنھ�ا مجموع�ة علاق�ات ب�ین مال�ك تفید ھذه النظریة أن المنظمة یمكن ال         

ف�ي أغل�ب الح�الات تف�وض ل�ھ ص�لاحیات  يال�ذ ) Agent(و مسیرھا) Principal(المنظمة 

فة المال��ك لتل��ك ـ��ـكبی��رة ف��ي تس��ییره للمنظم��ة تس��مح ل��ھ بالتعام��ل م��ع العم��لاء و الزب��ائن بص

  1 المنظمة

ل�ى إع�ادة تنظیمھ�ا م�ن عمیة قد یساعد إن تطبیق ھذه النظریة على المرافق و المنظمات العمو

  :اثنینخلال تحقیق عنصرین 

التحدی��د ال��دقیق لص��لاحیات المس��یرین ف��ي ص��ورة ع��ون تنفی��ذي للسیاس��ات العمومی��ة   -

ومعالج�ة والإبقاء على صلاحیات الھیئة السیاسیة ف�ي إط�ار دورھ�ا لتص�میم و تص�ور 

ائج ولوظیف�ة الرقاب�ة عل�ى كل ھذا یسمح بممارسة أدق لقی�اس النت� العمومیة، السیاسات

  .مستوى الأداء في المنظمات

ع  رف��ال بالض��رورة  ف��رضییض��من الش��فافیة  وإن النج��اح ف��ي تحقی��ق العنص��ر الس��ابق   -

 . 2سمح بالتحدید الدقیق للتكالیفما یك،   اء المسیرینأد كفاءة و فعالیةمن 

  

  بادئ و النماذج الم: التسيير العمومي الجديد  :المبحث الثاني 

      أو م��ا یع��رفس��نحاول ف��ي ھ��ذا المبح��ث ع��رض أھ��م مع��الم التس��ییر العم��ومي الجدی��د ،  

وذلك من خلال عرض مفھومھ و نشأتھ في المطلب الأول ، ث�م نع�رض أھ�م  La NGP((بـ 

المب��ادئ و النم��اذج المقترح��ة م��ن ط��رف مختل��ف الب��احثین ف��ي ھ��ذا  التوج��ھ الجدی��د لتس��ییر 

  .المنظمات العمومیة

  

  

  

                                                 
 1 PHilipe RAIMBOURG :"Théorie de L'Agence Asymétrie D'information et Gestion de L'Etat "    
Encyclopédie De Gestion ,Tome1,ed Economica ,Paris 1989, pp 181-192.    
2Michel ST- GERMAIN :" Une conséquence de la nouvelle gestion publique : L’émergence d’une pensé 
comptable en éducation" , Origines et incidences des nouveaux rapports de force dans la gestion de l'éducation 
Education et francophonie , Vol XXIX, Canada 2001, p 15.    
La Nouvelle Gestion Publique.  
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  مفھوم و نشأة التسییر العمومي الجدید  :الأول  المطلب

لق��د تزای��دت مش��اریع الإص��لاح الإداري ف��ي س��نوات الس��بعینات خاص��ة بع��د الأزم��ة 

             م���ن أث���ار أھمھ���ا ال���دیون العمومی���ة الت���ي دفع���ت بالحكوم���ات ھو م���ا خلفت��� 1973البترولی���ة 

 أكبر فعالیة للم�ورد العم�ومي و المنظمات بالبحث عن تغییر جذري في سیاستھا و البحث عن

كم�ا س�بقت  – ف�ي مج�ال تق�دیم الخ�دمات العمومی�ة الت�ي تمی�زتالذي س�جل مش�اكل و نق�ائص 

الفعالی�ة ف�ي التق�دیم و ارتباطھ�ا  غی�اببالض�عف ف�ي الآداء و  -الإشارة إلیھ ف�ي مطل�ب س�ابق 

ة لل�ربح تنش�ط ف�بالممارسات الإحتكاریة ،حیث تقدم الخدمة العمومیة من قب�ل ھیئ�ات غی�ر ھاد

بط یحدد بشكل دقیق مھام كل ھیئ�ة و كیفی�ات تمویلھ�ا ، وھ�و م�ا یجع�ل ضفي محیط قانوني من

م�ا یقی�د ف�ي م مما ھي علیھ في القطاع الخاص ھامش الحریة لدى المسیر العمومي أقل بكثیر 

ومی�ة و التجدی�د ، و بعب�ارة أخ�رى ف�إن إرتب�اط ثقاف�ة الھیئ�ة العم  الإب�داع ظاھرة  لأمرا غالب

  . 1بصرامة و بیروقراطیة الإطار القانوني ینعكس سلبا على أنماط الآداء و التسییر فیھا 

           ك��ل ھ��ذه العوام��ل ش��كلت أس��اس ھ��ذا التح��ول ال��ذي م��س بص��ورة أساس��یة الجان��ب الإداري

  .و العمل على تحسین استعمال الأموال العمومیة و التسییري للمنظمات غیر الھادفة للربح 

الت�ي ط�ورت  اللیبرالی�ةالبدایة النظریة للتس�ییر العم�ومي الجدی�د تع�ود إل�ى الأفك�ار  إن

خ��لال عق��د الس��بعینات عن��دما إس��تفحلت الأزم��ة الإقتص��ایة ف��ي ال��دول الص��ناعیة لق��د ش��دد ھ��ذا 

الأسباب الرئیسیة للأزمة ھو  ت�دخل الدول�ة ف�ي  حدأ أنعل� اتالإتجاه في نھایة سنوات السبعین

الحامی��ة ، و ی��أتي عل��ى رأس ھ��ذا  ةبالدول�� الت��ي كان��ت تع��رفص��ادیة بش��كل مف��رط الإقتالحی��اة 

م�ن  Milton  Friedmanو  Von Hayekالإتج�اه الإقتص�ادیین اللیب�رالیین م�ن أش�ھرھم 

   2.مدرسة شیكاغو في نھایة سنوات السبعینات 

العم��ومي الجدی��د عل��ى بع��ض مش��اریع  فق��د تجس��دت بع��ض مب��ادئ التس��ییر می��دانیا أم��ا

نیوزلن��دا  بریطانی��ا(ف��ي بع��ض ال��دول الأنجلوساكس��ونیة  لاح التس��ییر العم��ومي و الإدارة ص��إ

                                                 
1C. FAVOREU : Réflexions Sur les Fondements de la Stratégie et du Management Stratégique en Milieux 
Public , internent(www .stratégie –aims.com/monrael/favoreu.pdf), consulté le 24/11/2004.    
2 F.X. MERRIEN :" La Nouvelle Gestion Publique, Concepts Mythique , Lien social et Politique" ,RIAC,  
N 41, printemps 1999, P 94 -97.  
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التس��ییر العم��ومي الجدی��د أو  حو یع��ود مص��طل و ذل��ك ف��ي بدای��ة الثمانین��ات،) إل��خ...خاص��ة 

  .1990سنة    Christopher Hood الإدارة العامة الجدیدة إلى الباحث

تسمیة الس�ابقة ال�ذكر عل�ى ج�ل المش�اریع ف�ي ال�دول تم تعمیم ال تلك الفترة إیتداء من  و

الغربی�ة و دول أس�یا و أمریك�ا اللاتینی�ة و أص�بح التس�ییر العم�ومي الجدی�د ھ�و المرجعی�ة لك�ل 

الحكومات المركزیة و الھیئات المحلیة فیما یتعلق بإدخ�ال أي تغی�رات عل�ى مراف�ق الدول�ة أو 

لممك��ن الح��دیث ع��ن تج��ارب یمك��ن تقییمھ��ا و ف��ي بدای��ة الألفی��ة الثالث��ة أص��بح م��ن ا .إص��لاحھا

   1.إستخلاص دروس فیما یتعلق بالإصلاحات الإداریة 

 Dictionnaire Suisse de  المعج�م السویس�ري للسیاس�ة الإجتماعی�ةو یع�رف 

politique Sociale  التسییر العمومي الجدید بأنھ :  

بدای�ة التس�عینات  معالم ظھوره إل�ى تعود أولىإتجاه عام لتسییر المنظمات العمومیة "           

 منظمة التعاون و التنمیة الإقتص�ادیة في الدول الأنجلسكسونیة ، و إنتشر لاحقا في معظم دول 

و على عكس التسییر العمومي التقلیدي الذي یستمد مبادئھ من العلوم الإداریة و القانونی�ة ف�إن  

العلوم الإقتصادیة و من سیاس�ات التس�ییر  أفكار و معالم التسییر العمومي الجدید مستوحاة من

ف��ي تحس��ین و معالج��ة  و م��ن أھ��م أس��باب ظھ��ور ھ��ذا الن��وع  الرغب��ةف��ي القط��اع الخ��اص ، 

 و ك��ذا  م��ن بینھ��ا البیروقراطی��ةالإخ��تلالات الت��ي می��زت التس��ییر العم��ومي التقلی��دي ، و الت��ي 

  2 ." ة محاولة الارتقاء بالإدارة العامة إلى مستوى الكفاءة و الفعالی

إن مفھوم التس�ییر العم�ومي الجدی�د أص�بح المرج�ع أو النم�وذج ال�ذي تس�تخرج من�ھ أو 

تستوحى منھ كل مشاریع الإصلاح في الدول بما ف�ي ذل�ك ال�دول النامی�ة و دول ش�رق أوروب�ا 

لق��د تك��رس ھ��ذا المفھ��وم ف��ي الممارس��ات . الت��ي تع��رف مرحل��ة إنتقالی��ة إل��ى إقتص��اد الس��وق 

البنك العالمي ( ا من تدعیم المنظمات الدولیة الذي تبنتھ و عملت على إنتشاره المیدانیة انطلاق

  .)إلخ ... منظمة التعاون و التنمیة الإقتصادیة 

ھ��ذا المفھ��وم الجدی��د للتس��ییر العم��ومي ال��ذي كرس��تھ تج��ارب بع��ض ال��دول یق��وم عل��ى  

ییر فیھ�ا و ك�ذلك تحسین مستوى الأداء في المنظمات العمومیة م�ن خ�لال إص�لاح أنم�اط التس�

                                                 
1 C. POLLIT , G. BOUKAERTt Op.Cit , p  23.  
2 Dictionnaire Suisse de Politique Sociale, (www.sociallinfo.ch/cgi-bin/dicopoddo/show.cfm?:d=530) consulté 
le  07/02/2005.  
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وم ف�ي طیات�ھ  یق�  ھ�ذا الإتج�اه الجدی�دل�ھ التغییر ال�ذي یحم، ف�ومیةترشید استغلال الموارد العم

  1.ات الإقتصادیة الخاصة و آلیات السوق نظمعلى محاكاة قواعد تسییر الم

في الواقع لم یمثل مفھوم التسییر العمومي الجدید مذھب متناس�ق ، ب�ل ك�ان من�ذ بدایت�ھ 

فوفقا للتوجھ الذي یطبع الإصلاحات في ال�دول المتقدم�ة   و یشمل عناصر متناقضة ،توي أیح

یأخ�ذ التس�ییر العم�ومي الجدی�د مض�امین مختلف�ة، أم�ا ف�ي ال�دول النامی�ة  حی�ث الكثی�ر منھ�ا لا 

تت��وفر عل��ى  ھیاك��ل  و مراف��ق إداری��ة متین��ة و عریق��ة، ف��إن مفھ��وم التس��ییر العم��ومي الجدی��د 

  .الإطارات بنسبة كافیة لتقوم بھیكلة و تسییر الإدارة  مؤھلة من یتطلب وجود طبقة  

  

  مبادئ التسییر العمومي الجدید : المطلب الثاني 

إذا كان مفھوم التسییر العمومي الجدید لا یمثل م�ذھبا متناس�قا و لا ی�نعكس ف�ي الواق�ع    

ساس�یة الت�ي الأبنفس الطریقة فإن ھذا لم یمن�ع بع�ض م�ن الكت�اب م�ن محاول�ة حص�ر المب�ادئ 

فیم�ا یل�ي س�نقدم قائم�ة لمب�ادئ التس�ییر العم�ومي الجدی�د كم�ا وردت ، المفھ�وم  ھ�ذا یقوم علیھا

  ت ھن�اك مس�اھمات لكت�اب دث و الأكث�ر ش�مولیة و إن كان�باعتبارھ�ا الأح�   م�نھم بعضال�لدى 

قد تك�ون ص�یغت بش�كل أكث�ر وض�وحا أو أكث�ر تركی�ز عل�ى ھ�ذا  خرون  قدموا قوائم أخرى آ

  .المبدأ أو ذاك 

   أوسبورن و قیبلار«D. Osborne etT. Geabler » 2  

التسییر العمومي الجدید یق�وم عل�ى التجدی�د ف�ي نش�اط الدول�ة أو  أن حثان یرى ھذان البا   

عل��ى القط��اع الحك��ومي تح��ت   « Entreprise »الحكوم��ة و ذل��ك بإض��فاء ط��ابع المقاول��ة 

م یحدد الكاتبان عش�ر قواع�د و أس�س تحك� « Gouvernement entrepreneur »مصطلح 

  : و ھي دور الحكومة أو القطاع العام 

إضفاء مبادئ التنافسیة على القطاع العام  وھو ما یؤدي بالضرورة إلى إعط�اء أكث�ر  -1

و رض��ا   فعالی��ة لھ��ذا القط��اع  و یس��مح بالتجدی��د و تط��ویر و تأھی��ل الخدم��ة العمومی��ة

  .المرتفقین بھا 

                                                 
1Jacques CHEVALIER, Luc ROUBAN :" La Réforme de L’état et La Nouvelle Gestion Publique" : Mythes 
et Réalités",Revue Française d’administration publique, N0 105, -106 ,2003 ,p 9.  
2 M.ST.GERMAIN : Op.Cit, pp10-11.  
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 .ر تدعیم رقابة التسیی -2

 –تقییم كفاءة  الوكالات أو الھیئات بالتركیز عل�ى النت�ائج ب�دلا م�ن الإھتم�ام ب�الموارد  -3

ھذا المب�دأ بإعتم�اد فك�رة أن  « Osborne et Geabler »، و یبرر  -الرقابة القبلیة 

، و یع�رض الباحث�ان ف�ي ) كل ما ھو قابل للقیاس یجب أن ینجز وفق ما ھو مس�طر( 

 : لتساؤلات التي تبرر ھذا المبدأ ھذا الصدد مجموعة من ا

  الفشللن تستطیع تشخیص النجاح أو  النتائج،ع قیاس ستطنإذا لم.  

  تقدیرهستطیع نلا  النجاح،تأكد من نإذا لم. 

  الفشلیجب أن نقدر و لو بصورة إحتمالیة  النجاح،إذا لم نقدر. 

 منھع لمس النجاح لا نستطیع الإستفادة إذا لم نستط. 

 معالجتھتقدیر الفشل لا نستطیع تحدید الإنحراف و ع إذا لم نستط. 

  نستطیع كسب دعم الزبون أو المرتفق  النتائج، لاإذا لم نبرھن على بلوغ. 

م��ن  تحقی��ق مھمتھ��ا و أھ��دافھا إل��ى ى الحكوم��ات أو الھیئ��ات العمومی��ةیج��ب أن تس��ع -4

بص�رامة  رفاھیة المواطن أو الزبون بفاعلیة و كف�اءة ب�دلا م�ن إرتباطھ�ا تحقیقخلال 

  .التنظیمیةو بیروقراطیة الإطار القانوني و اللوائح 

، إذ یج��ب أن تص��بح ھ��ذه الأخی��رة لمرتف��قض��رورة تغیی��ر نظ��رة الإدارة او الھیئ��ة ل -5

شبیھة إلى حدا ما بفكرة الزبون أولا و أخیرا في التنظیمات الھادفة لل�ربح ، و ھ�و م�ا 

ذل�ك ب�ـمراعاة  واء الخدم�ة یفرض جعـل ھـذا  الأخی�ر أس�ـاس ف�ي عملی�ة تص�میم وأد

 .إحتیـاجاتھ و تطلعاتھ و خیاراتھ خلافا لعملیة التسییر البیروقراطي 

لمواجھ�ة و ح�ل الص�عوبات أو  أن تكون لھذه الھیئات أو الحكومات إس�تعدادت س�ابقة -6

 . اقبل ظھورھ شاكلالم

 یج��ب أن تس��عى الھیئ��ات الحكومی��ة و العمومی��ة و بص��ورة فعال��ة إل��ى تعظ��یم أرباحھ��ا -7

 فاء بعملیة تسییر إنفاق الموراد الإقتصادیة  و البحث عن موارد جدیدة بدلا من الإكت

إعتماد مبدأ المشاركة في التسییر و التخلي عن المركزیة ، و ھذا نوع من التسییر ل�ھ  -8

العدید م�ن المزای�ا إذ یتض�من مرون�ة الإس�تجابة للتغی�رات المفاجئ�ة للمح�یط و م�ن ث�م 
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، ظ��ف إل��ى ذل��ك الكف��اءة و الفعالی��ة و التجدی��د ف��ي مس��توى )  الم��رتفقیین( للزب��ائن 

 .التسییر 

 .إعتماد  میكانیزم السوق عوضا عن التسییر البیروقراطي  -9

یجب أن تھتم و تركز الحكومات في مجال التسییر العمومي الجدید  لیس فقط ع�ـلى   - 10

        لحواف��ـز عـ��ـرض الخ��دمات العام��ة ، و إنم��ا عل��ى ق��دراتھا و طاق��ـاتھا ف��ـي تقدی��ـم ا

 .و المساھمة في جمیع القطاعات

الحكومیة تبع�ا لأس�لوب  صعوبة تسییر الھیئات العمومیة وبفي نفس الوقت یقر الباحثان  

یقوم�ان عل�ى نف�س الأھ�داف ، فبالنس�بة إل�ى لا ات القطاع الخ�اص بإعتب�ار أنھم�ا نظمتسییر م

فة أساسیة حیث أن التمویل مص�دره فھو یھدف إلى تحقیق الارباح المالیة بص لخاصالقطاع ا

أما بالنسبة للحكومات فمصدر التمویل ھو الضرائب  ،ت المالیة  القائمة على الأرباح الصفقا

كم�ا ی�رى الباحث�ان أن التس�ییر العم�ومي الجدی�د یعط�ي ،الرسوم المفروضة على المرتفقین  و

ذات ج���ودة ب���نفس  قط���اع الع���ام و ھ���و تق���دیم خ���دماتلمنھج���ا جدی���دا للحكوم���ات أو ھیئ���ات ا

    1.التكالیف

 Pollit  C.1993- 1995   

 ، و التي تعتبر حسب رأیھ  Pollitالعوامل الأساسیة لمساھمات  -Evans  - 1997یقدم 

  :مبادئ تقلیدیة و مستوحاة غالبا من مبادئ التسییر و یبرز ھذه المبادئ في ما یلي 

  .وفقا لنماذج  كمیة  ھدافالنتائج و الأتخفیض التكالیف و بلوغ الحد الأقصى من  -1

نشطة الھیئات العمومیة و مسؤولیات تسییرھا إلى وكالات جدیدة ش�بھ حكومی�ة  أتحویل  -2

 .وتبني التعامل بالعقد و الصفقة أو أشباه الصفقات 

    لا مركزی��ة الس��لطة داخ��ل الوك��الات العمومی��ة ، و الت��درج الأفق��ي لھ��ا و إعتم��اد الإدارة -3

 .لعمل و التنظیم الذاتي لفرق ا

 الزبون  –العارض    Pourvoyeurs – Clients) مصطلح( تبني مبدأ  -4

                                                 
1M.ST GERMAIN : Op.Cit , pp11-12.                                                                                                      
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العام���ة و الوك���الات للارتق���اء  المنظم���ات) ب���ین( محاول���ة خل���ق مب���دأ التنافس���یة داخ���ل  -5

 .بمستوى تقدیم الخدمات العامة بإعتماد میكانیزم الأسواق أو أشباه الأسواق  

 .رة بلوغھا لكفاءة و إلزام المستخدمین بضرواوضع مؤشرات  -6

 .تغییر طریقة التوظیف من التوظیف الدائم إلى التوظیف التعاقدي  -7

الإھتمام أكثر بمس�توى الخ�دمات المقدم�ة للزب�ون  أو المرتف�ق و محاول�ة تق�دیم خ�دمات  -8

 .أكثر جودة و نوعیة 

تتمحور حول لا مركزی�ة تس�ییر   Pollitإن السمات الأساسیة للتسییر العمومي حسب    

ك��الات الھیئ��ات الإداری��ة ، و إعتم��اد مب��دأ المنافس��ة ب��ین القط��اع الخ��اص و الو الوح��دات  و

لضمان أكثر فعالیة في الأداء و توفیر العدید م�ن الخی�ارات للم�واطن  العمومیة التابعة  للدولة 

  1) .الزبون( 

 URIO  P.1998.2  

أھمیة وظیف�ة تقوم على أساس توضیح أثر و  "أوریو "إن مجموعة المبادئ التي قدمھا      

الت��ي تتف��ق م��ع  المس��یر ف��ي مج��ال التس��ییر العم��ومي الجدی��د، و نس��تطیع ع��رض ھ��ذه المب��ادئ

  3:فیما یلي  Varoneالمبادئ التي قدمھا 

ات عل��ى إعتم��اد میك��انزم الس��وق ال��ذي یعتب��ر حس��ب نظم��تق��وم الفعالی��ة الإقتص��ادیة للم -1

Urio دأفضل أسلوب لتعظیم الإنتاج و توزیع الثروات و الموار.  

الفص���ل ب���ین الق���رارات الإس���تراتیجیة و الق���رارات العملی���ة و ت���دعیم الإتج���اه نح���و  -2

 .الخوصصة 

إن المبدأین السابقین یمثلان تقدیما لمبدأ اللامركزیة الذي یعتب�ر عام�ل محف�ز لم�وظفي  -3

  .ھؤلاء بنوع من الذاتیة و الحریةالقطاع العام على إعتبار انھ في ظل ھذا المبدأ یتمتع 

          ق ذك��ره م��ن مب��ادئ ی��دعم فك��رة توجی��ھ الأنش��طة الحكومی��ة و أنش��طة الدول��ة إن م��ا س��ب

    و أسالیب تسییرھا على أساس النتائج و إرض�اء الزب�ائن عوض�ا ع�ن بقاءھ�ا مرتبط�ة ب�القیود

                                                 
1C. POLLIT , G. BOUKAERT: Op.Cit , PP 6-9.   
2M.ST GERMAIN : Op.Cit , p13 .  
3Frédéric VARONE et Christian DEVISCHER :"La nouvelle Gestion Publique En Action "vol 11, N2, 
(www. ripc.spri.ucl.ac.be/en/Resume/resu-/introuction.htm),consulté le 11/02/2005.   
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أن تطبی�ق ھ�ذه المب�ادئ یج�ب أن تح�دد ل�ھ   Urioكم�ا ی�رى ، و الل�وائح التنظیمی�ة و القانونی�ة

نظمة فیما یخ�ص المش�اریع العمومی�ة ، إذ لا یكف�ي الإعتم�اد عل�ى م�داخیل سیاسة إقتصادیة م

    الجبایة ، و ھو ما یفرض إعط�اء أھمی�ة و أولوی�ة للرقاب�ة المالی�ة و تعم�یم ظ�اھرة التش�خیص

  .و تقییم الأداء و ذلك بتحدید أنماط و معاییر و مقاییس لتقییم الأداء 

   :أساسیةلجدید یقوم على ثلاثة مبادئ التسییر العمومي ا فإن الكاتبإذن و حسب 

  .اللامركزیة و إعادة تنظیم الھیاكل  -

 .رقابة مالیة فعالة  -

 .مراقبة و تقییم الاداء  -

 M. FINGER et ABATE  B.  

   :في الجدیدالعمومي  مبادئ التسییرن لباحثاا یحدد 

الح�ال كم�ا ھ�و  ) Citoyen – Client( إعتبار المواطن أو المرتفق بالخدمة زبون  -

في القطاع الخاص مما یستدعي تأھیل الخدمة العمومیة و تلبی�ة حاج�ات الم�واطن أو المرتف�ق 

  . بصورة أحسن

  .المركزیةمعالجة المشاكل و النقائص في مستوى حدوثھا دون الرجوع إلى الھیئة  -

  .زالإنجاساسیة للتنفیذ أو یما یتعلق بالتوجھات و الشروط الأدور الفعالیة السیاسیة ف -

تحسین العلاقة ب�ین الھیئ�ات العمومی�ة  إلى من ھذا المنطلق فإن التسییر العمومي الجدید یھدف

   1.و المواطنین أو المرتفقین في إطار تقریب الإدارة من المواطن 

 D.GIAUQUE2  

  :فيتتمثل  "لدافید جیوك "مبدأ یقوم علھا التسییر العمومي الجدید وفقا 13ھناك 

  .الإداریةبین مختلف المصالح إدخال مبدأ التنافس  -1

ا ھ�و الح�ال بالنس�بة لعم�لاء إنفتاح المصالح الإداریة من المرتفیقین و التقرب م�نھم كم� -2

  .الخاصة اتنظمالم

                                                 
1Michel St GERMAIN :Op.Cit ,PP,13-14.                                                                                                                  

  2 D.GIAUQUE :" La Bureaucratie Libérale : Nouvelle Gestion Publique et Régulation 
Organisationnelle"  ed ,L’Harmattan , Paris , 2003, pp 65-66.     
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التركی��ز عل��ى مخرج��ات النظ��ام و الأث��ار الإیجابی��ة  ال��واردة م��ن محیط��ھ دون التركی��ز  -3

 .ھعلى مدخلات

     م و الأف�اق الت�ي یتطل�ع إلیھ�ا التنظ�یمعل�ى أس�اس المھ�ام الموكل�ة إل�یھتسییر المنظمات  -4

 .و التخلي عن التسییر القائم على  القواعد و الإجراءات الشكلیة  و الرسمیة 

 .تغیر النظرة إلى متلقي الخدمات الإداریة من مستعمل إلى إعتباره  زبون  -5

 ةلج�م�ن منظ�ور معا رالتسییر من منظور التنبؤ بالمشاكل ومحاولة اتقائھا ولیس التسیی -6

 .المشاكل بعد حدوثھا 

 .التسییر بإرادة تحسین الإیرادت و لیس التسییر بمنطق إنفاق الأموال  -7

 .تفویض السلطة للمستویات اللامركزیة و تشجیع التسییر بالمساھمة  -8

 .تبني میكانیزم السوق كبدیل للفنیات التقلیدیة و الممارسات البیروقراطیة  -9

    )أي المس�توى السیاس�ي ( المس�تویات الإس�تراتیجیة الفصل في عملیات التس�ییر ب�ین  -10

أي مس��توى المص��لحة ) (  l’opérationnel( و مس��تویات التس��ییر العمل��ي و التكتیك��ي 

  ).الإداریة 

   رفع مستوى الإستقلالیة في  المصالح الإداری�ة ب�اللجوء إل�ى الأش�كال التعاقدی�ة بینھ�ا -11

 .و بین الجھات الوصیة 

ی��ة لإقام��ة الش��راكة و العق��ود م��ع الجھ��ات الوص��یة و ك��ذلك ص��یاغة تخص��یص میزان12-

  .مؤشرات الأداء بغرض التقییم البعدي لأداء الإدارة و مستوى كفاءة التنظیم

  .تشجیع ربط علاقة شراكة بنشاط الإدارة بصورة مباشرة أو غیر مباشرة -13

احثین ، نلاح�ظ أن�ھ من خلال مجموعة المبادئ المقدمة بناءا على مساھمات مختلفة للب�  

أنھا تتفق ف�ي الكثی�ر م�ن  وإن كانت ھذه الأخیرة تختلف من حیث العدد و طریقة الترتیب ، إلا

ي مجال التسییر العم�ومي و ھو ما انعكس على مختلف النماذج المقترحة و المعتمدة ف المبادئ

لنم��اذج الس��ابقة بع��ض اتق��دیم أھ��م ھ��ذه المب��ادئ بع��د أن نع��رض  رتأین��اا او بن��اءا علیھ��الجدی��د ،

  .الذكر و ذلك في المطلب الموالي 
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 العمومي الجدید  رنماذج التسیی: المطلب الثالث 

 ھا إنعكس��ت ھ��ذه المب��ادئ بص��ورالإص��لاحات الت��ي ترغ��ب ف��ي تجس��ید لل��دول وتبع��ا 

ف�ت تطبیق�ا متباین�ا لھ�ذه عرلمتنوع�ة في القطاع�ات الحكومی�ة امعظم التجارب  أنمختلفة حیث 

لمب�ادئ م ذلك ففي بدایة التسعینات دافع البعض عن فكرة إمكانیة صلاحیة ھ�ذه اورغ ،المبادئ

إن حم�اس ھ�ؤلاء الكت�اب للتس�ییر ) .خاص�ة  OXFORD 1996( في كاف�ة أنح�اء المعم�ورة 

ب��روز ض��رورة  دفعھ��م إل��ى التأكی��د عل��ى   أفك��ار العم��ومي الجدی��د و م��ا أحت��واه م��ن مب��ادئ و

رغ�م أن�ھ كم�ا ذكرن�ا س�ابقا  ،1 ات و إدارات القط�اع الع�ام م�نظنموذج جدید تماما في تسییر الم

قلیل جدا من التج�ارب الت�ي عرفتھ�ا ال�دول المبك�رة الت�ي  تبن�ت  التس�ییر العم�ومي الجدی�د  فإن

الكتابات الحدیثة التي تض�منت  ، وھو ما ذھبت إلیھ 2ن إعتبارھا متطابقة بنسبة عالیة التي یمك

بین�ت أن  و الت�ي  و التس�عینات  ال�دول ف�ي فت�رة الثمانین�ات للتج�ارب المطبق�ة ف�ي بع�ض اتقییم

إتجاه ھذه التجارب لا ینحو نحو التقارب بل على العكس م�ن ذل�ك ھن�اك كثی�ر م�ن الإختلاف�ات 

  .اتھم نظمخصوصیات مول و  تبعا لالجـوھریة بدت واضحة تبعا لتجارب بعـض  الـد

إص��لاح الإدارة دفع��ت  لتج��اربالتقویمی��ة ھ��ذه الملاحظ��ات المس��تمدة م��ن الدراس��ات  

)L.E LYNN1998 (مفھ��وم التس��ییر العم��ومي أن  اعتب��ار الخط��أھ م��ن التأكی��د عل��ى أن�� إل��ى

ف�ي  إل�ى ح�د م�اب�ل ھن�اك نم�اذج مختلف�ة متش�ابھة الجدید ی�وحي بوج�ود نم�وذج أو ش�كل واح�د 

      ی��ات الإمكانحس��ب المن��اخ الع��ام و  و ذل��ك تطبیقھ��ا ، طریق��ة المب��ادئ لكنھ��ا تختل��ف م��ن حی��ث 

   .3المطبق  جو مدى استجابة الأطراف الفاعلة في التطبیق مع محتوى و أبعاد النموذ

كل ھ�ذه الأبح�اث و التج�ارب عل�ى الإص�لاحات و م�ا إرت�بط بھ�ا م�ن نقاش�ات أفض�ت إل�ى 

ال��بعض  إعتب��ار أن التس��ییر العم��ومي الجدی��د یتض��من ع��دة نم��اذج ق��ام بع��ض الكت��اب بمحاول��ة 

، حس��ب م��ا ي س��نعرض أھ��م التص��نیفات لنم��اذج التس��ییر العم��ومي الجدی��د ص��یاغتھا و فیم��ا یل��

  .4وردت لدى بعض الكتاب و الباحثین في ھذا المجال 

                                                 
1J.MONKS:"La Nouvelle Gestion Publique":Boite à Outils ou Changement Paradigmatique?"in hufty M, 
La Pensée Comptable ,Etat ,Néolibéralisme,Nouvelle Gestion Publique ,PUF,Collection Enjeux,Paris,1998,p 50.  
2Yves EMEREY:"Le Service Public En Marche Vers Le XXIe Siècle", in Actes du colloque sur " 
L'administration Dans Tous Ses Etats : Réalisations et Conséquences", Lausanne 11-12/02-1999 ed, Presse 
Polytechniques et Universitaires Romands ,Lausanne 2000, pp 3-9.     
3C.POLLIT and G.BOUKAERT : Op.Cit , p24.  

Op.Cit,  p 67. D.GIAUQUE:  4  
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 /I  تصنیف Ferlie et al   

  :قدم الباحثون أربع نماذج للتسییر العمومي الجدید و ھي 

I-1  نموذج الكفاءة :  

و كان�ت  ع�ود إل�ى بدای�ة الثمانین�اتقد یكون ھذا النموذج ھو الأصل من حی�ث الظھ�ور إذ ی

لاق�ا بعض الدول الأنجلوساكسونیة قد بادرت إلى إصلاح مرافقھ�ا الإداری�ة لرف�ع كفاءتھ�ا إنط

  .ات القطاع الخاص نظممن المقارنة مع م

في ھذا النموذج تحتل المفاھیم ذات الطابع الإقتصادي البحت  مكانة كبیرة كم�ا ھ�و الح�ال 

ت داء الك��فء ف��ي الوظیف��ة الإنتاجی��ة و تماش��یا م��ع ذل��ك ت��م إعتم��اد أدوابالنس��بة للمنافس��ة و الأ

لج�وء الدول�ة ض�رورة ھ�ذا النم�وذج  أصحاب، كما یدرج   تسییر مأخوذة من القطاع الخاص

یتم  بموجبھ�ا  ،بین السلطات العمومیة و المصالح الإداریة  تمعقود لتقدیم الخدمات ت إبرام إلى

مھ��ام مح��ددة تنجزھ��ا ھ��ذه  تموی��ل نش��اط الإدارة المعنی��ة مقاب��لالإتف��اق عل��ى میزانی��ة معین��ة ل

تتض��من الأھ��داف و النت��ائج  ع��ادة م��ا تص��احب ھ��ذه العق��ود مخطط��ات تفص��یلیةو  الأخی��رة

  .قیاس مستوى الأداء في ھذه الإدارات الواجب بلوغھا مما یسمح ب

I- 2   نموذج اللمركزیة و تقلیص الحجم:  

الإج��راءات  م�ن حی��ث  م�ع النم��اذج الأخ��رى ةص��عوبة بالمقارن��إن ھ�ذا النم��وذج یتمی�ز بال     

ف��إن  و عل��ى العم�وم ، غی�ره م��ن النم�اذج  تتواج�د ف��ي ق��دالت�ي یعتم��دھا أو یق�وم علیھ��ا و الت�ي 

ف�ي ھیكل�ة و تس�ییر  النموذج ھ�ي إعتم�اد نس�بة عالی�ة م�ن اللامكزی�ة ھذا  في ساسیةالفكرة الأ

لتدعیم الرقابة لا س�یما المالی�ة زة البیروقراطیة بغرض تقلیص حجم الأجھ المنظمة العمومیة 

  .منھا

I- 3  البحث عن الإمتیاز(نموذج:( A la recherche de l’excellence   

یتعل�ق  في ھذا النموذج درجة التأثیر المنتظرة  ھي أكبر منھ�ا ف�ي النم�وذجین الس�ابقین إذا 

التس�ییر م ااء مقدرة عل�ى تط�ویر نظ�نات العمومیة بما یسمح لھا من بمنظمالأمر بتغییر ثقافة ال

 ف�النموذج یؤك�د أكث�ر عل�ى لامركزی�ة الق�رارات و المس�ؤولیات ،مستمرة و الأداء فیھا بصورة 

           الإھتم���ام ب���الآداء و تط���ویره باعتم���اد دورات تكوینی���ة ھ���رم الس���لطة التدریجی���ة ،  تغیی���رو 
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تفعی���ل العملی���ة ( مس���ؤولیة القی���ادة تبن���ي روح الإنتم���اء و  و تعلیمی���ة للعم���ال ، و دفعھ���م إل���ى

  .)التسییریة 

I-4  نموذج التوجھ للخدمة العمومیة:  

      یتمث��ل ھ��ذا النم��وذج ف��ي دم��ج مجموع��ة م��ن الأفك��ار بعض��ھا مس��تقاة م��ن القط��اع الع��ام

و بعض��ھا مأخ��ذوة م��ن القط��اع الخ��اص ، إذ یتعل��ق الأم��ر ب��دعم القط��اع الع��ام ف��ي أداء مھام��ھ 

ف�ي  تتمثل نقاط التركیز ف�ي ھ�ذا النم�وذجالمستعملة في القطاع الخاص  سییربإعتماد طرق الت

الع�ام م�ع  الأخ�ذ بع�ین  نوعیة الخدمة ھي مبدأ النجاعة بغرض بلوغ الإمتی�از  ف�ي القط�اع أن

و المھ��ام   تحقی��ق ك��ل ذل��ك ف��ي ظ��ل المحافظ��ة عل��ى الق��یم رغب��ات العم��لاء وی��تم  الإعتب��ار 

  .الخاصة بالقطاع العمومي 

 II- فـنیـصـت  J- Monks 1998   1  

  : یقدم ھذا الكاتب كذلك أربعة نماذج للتسییر العمومي الجدید ھي كالتالي 

II-1 / نموذج الكفاءة:  Le Modèle Efficient   

الإدارات العمومی�ة و تقل�یص جمی�ع ات  أو نظم�ھذا النموذج إل�ى رف�ع كف�اءة المیھدف 

للمنظم��ة ف��ي ھ��ذا النم��وذج أن تھ��تم بالسیاس��ات  كم��ا یمك��نن��واع التك��الیف المرتبط��ة بالقط��اع أ

  : التالیة

  .المنافسةالإنفتاح على محاولة  -

  .بمراقبتھتسمح  قیاس الآداء باستعمال قائمة مؤشرات -

و ذلك تح�ت مب�دأ الأخ�ذ اعتماد المیزانیات الكلیة بدلا من المیزانیات التفصیلیة  -

 .بالنتائج بدلا من الإھتمام فقط بالموارد

 .إلخ ... الإدارة تقلیص حجم  -

II   – 2  نموذج المرونة التنظیمیة         

  :ھي كالتالي سیاسات و اقتراحات أخرى  یقوم ھذا النموذج على أدوات 

  .الوكالات بین الدولة و الأعوان أو  الخدمات تقدیماتفاقیات عقود أو إبرام   -

  l’aplatissement de la hiérarchieتقلیص عدد درجات سلم السلطة  -
                                                 

   J.MONKS : Op .Cit , pp 39-46.   1  
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 و المتعاق��د معھ��ا  إل��ى المص��الح المعنی��ة بص��ورة مباش��رة  تف��ویض الس��لطات -

الإداریة لامركزیة العملی�ات  ات المرافق ومنظمال كل ھذا یمنح، لتقدیم الخدمة 

 .، و یضفي علیھا أكثر مرونة    processus de gestionالتسییریة 

ر فعالی��ة ف��ي إلا أن ھ��ذه اللمركزی��ة یج��ب أن ت��دعم بمراقب��ة فعال��ة لض��مان أكث�� -

 .التسییر

II – 3 النموذج النوعي أو نموذج النوعیة: Le Modèle Qualitatif                                     

 الإھتم��ام م��ن خ��لال یس��تھدف ھ��ذا النم��وذج تقری��ب الإدارة م��ن المس��تعملین و العم��لاء    

ات الإش���باع المقدم���ة و ذل���ك عب���ر دراس���ات قی���اس درج��� الإداری���ة ح���ول الخ���دمات ھمرأیب���

)enquête de satisfaction (   و دراسات السوق أو عن طری�ق تط�ویر مقارب�ات النوعی�ة

، حیث ینصب الإھتم�ام عل�ى نوعی�ة مخرج�ات المنظم�ة الت�ي یج�ب أن باعتماد مقاییس الإیزو

  .   توضع في أولویات أھدافھا

 II- 4  النموذج التساھميLe Modèle Participatif   

م�ن خ�لال   )processus administratif(طة الإج�راءات الإداری�ة یھدف إلى دمقر   

 ف�ي تحدی�د -حسب ھذا النموذج -لھم الحق في المشاركة الذین المشاركة الواسعة للمواطنین ،

ف��ي عملی��ات اتخ��اذ  بص��ورة أو ب��أخرى  نوعی��ة الخ��دمات المقدم��ة لھ��م و علی��ھ فھ��م یس��اھمون

  .القرار 

/ III 2002(ف  ـنیـصـت (I.Bolgiani 1  

 بص�یاغة ثلاث�ة نم�اذج انطلاق�ا م�ن في ھذا التصنیف الأخیر الذي نقدم�ھ ، ق�ام الكات�ب   

  .ات الصحیة و الإستشفائیة نظمدراستھ للم

III     -  1  نموذج السوقLe Modèle Du Marché   

ھ���ذا النم���وذج یأخ���ذ م���ن أدوات القط���اع الخ���اص م���ن أج���ل رف���ع الكف���اءة التنظیمی���ة  

، حیث یكون لآلیة السوق الدور الأساسي في دراس�ة العملی�ات الإداریة ق و المراف اتمـمنظلل

                                                 
Op.Cit, pp 68-69. D. GIAUQUE:  1 

 



  قـة و التطبيـديد بين النظريـعمومي الجـر الـالتسيي           الفصـل الثـاني  

  

 61

، م�ن خ�لال العم�ل عل�ى المتعلقة بتقدیم الخدم�ة و تس�ییرھا ف�ي المنظم�ات العمومی�ة و المبادئ

  .تخفیض التكالیف و الرفع من مستوى تحقیق الأھداف ، و محاولة العمل في إطار تنافسي 

III- 2  النموذج اللامركزي:  Le Modèle Décentralisé    

تل��ك التس��ییر الإس��تراتیجي ع��ن  مراح��ل و أوج��ھ یھ��دف ھ��ذا النم��وذج إل��ى الفص��ل ب��ین

كم��ا یق��وم ك��ذلك عل��ى إع��ادة )   opérationnelle( التس��ییر العمل��ي او الج��اري المتعلق��ة  ب

ف ف�ي مختل�صلاحیات إتخاذ القرارات  التي یجب أن  تعطى لھا و المھارات  توزیع الكفاءات

  .أو المرفق الإداري  نظمةویات الأقرب من العملاء في المالمستو صالح ملا

III-3 نموذج النوعیة: Le Modèle De La Qualité   

إن خصوص��یات ھ��ذا النم��وذج ت��رتبط ب��المجھودات الت��ي یج��ب أن تب��ذل م��ن أج��ل رف��ع 

         قی��اس  مس��توى إش��باع العم��لاء ع��ن طری��ق إعتم��اد أنم��اط الإی��زو أو الدراس��ات الھادف��ة إل��ى

رف�ع لو إدخ�ال التع�دیلات الض�روریة ل یھ�امستویات الإش�باع لل�تمكن م�ن التع�رف علو تحلیل 

  .منھا

  :الموالي  شكل و یمكن تلخیص النماذج السابقة في ال 

  . نماذج التسییر العمومي الجدید: )  02(الشكل رقم 

   Ferlie et al تصنیف 

 

  I.Bolgiani تصنیف  J- Monks تصنیف

نموذج اللامركزیة       موذج الكفاءةن

  و تقلیص الحجم

نموذج 

  الكفاءة

  نموذج

  المرونة التنظیمیة

  نموذج

  النوعیة

نموذج البحث 

  عن

  الإمتیاز

نموذج التوجھ 

  للخدمة العمومیة

نموذج 

  النوعیة

  نموذج  النموذج التساھمي

  السوق

نموذج 

  اللامركزیة

  

  ةمن إعداد الباحث: المصدر 

  



  قـة و التطبيـديد بين النظريـعمومي الجـر الـالتسيي           الفصـل الثـاني  

  

 62

  :نا توضیح المبادئ المشتركة بین النماذج فیما یلي مما سبق یمكن  

 .الإھتمام بالأداء في المنظمة العمومیة و العمل على تحسینھ )1

 .تقلیص حجم الأجھزة الإداریة و محاولة التخلص من البروقراطیة  )2

 )....السوقدراسة  المنافسة،( الأخذ ببعض مبادئ و أسالیب القطاع الخاص  )3

مرتف��ق و محاول��ة إعط��اءه الفرص��ة للمس��اھمة ف��ي تحدی��د نوعی��ة الإھتم��ام ب��الزبون أو ال )4

 .لھالخدمات المقدمة 

و تف��ویض  أحس��ن،إب��رام عق��ود و اتفاقی��ات م��ع الوك��الات لتق��دیم الخدم��ة العام��ة بص��ورة  )5

 .نوعیةالسلطة لھم بما یسمح بتحقیق أفضل آداء و أحسن 

 .التركیز على مخرجات النظام أكثر من التركیز على مدخلاتھ )6

 .التسییرفیض التكالیف و بلوغ الحد الأقصى من النتائج و الفعالیة في تخ )7

  .بجمیع أنواعھا الرقابةتدعیم  )8

لكننا نكتفي بم�ا  الجدید،أخرى لنماذج التسییر العمومي  تصنیفاتھناك أن  ذا و نشیرھ

مفھ��وم التس�ییر العم��ومي الجدی��د لا  لنؤك�د أنبقة ت�م التع��رض إلی�ھ ف��ي التص�نیفات الثلاث��ة الس��ا

أن   الدراس�ة و التحلی�ل أن الكثیر من الدراسات ق�د أك�دت  بع�د خاصة و موحدا،ل نموذجا یمث

، و ھو م�ا واحد رغم طبیعتھا المختلفة  آنتطبیقھا في  یمكن ،صلاحات قد تأخذ مناحي عدةالإ

یر العم�ومي الجدی�د یج�ب للتس�یغیاب أو ندرة النموذج الأوح�د  أن إذ یرى  MONKSیؤكده 

  1عتب����������������ار عن����������������د دراس����������������ة ھ����������������ذا المفھ����������������وم خ����������������ذ بع����������������ین الإؤأن ت

  

  الرائدة في التسيير العمومي الجديد تجارب ال بعض: المبحث الثالث

ة و في قطاع�ات عرفت الكثیر من الدول الغربیة إصلاحات إداریة في مستویات مختلف  

م��ا می��ز ھ��ذه الإص��لاحات ھ��و  ، ا یع��رف بالتس��ییر العم��ومي الجدی��دإل��ى م��مختلف��ة ، نس��بت  

و اس��تكمالا للج��زء الس��ابق س��وف  الآخ��روج��ھ و اختلافھ��ا ف��ي ال��بعض تقاطعھ��ا ف��ي بع��ض الأ

                                                 
1J.MONKS : Op .Cit , p52.      
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نستعرض تجارب بعض الدول لیتسنى لنا فیما بعد استخراج السمات المشتركة بینھا و ھ�و م�ا 

  .معالم التسییر العمومي الجدیدلقد یساعدنا على الكشف بصورة أوضح 

إص��لاحات الأكی��د أنھ��ا  لك��نتج��ارب عل��ى فت��رات و مراح��ل مختلف��ة ھ��ذه اللق��د ج��اءت 

الأنجلوساكس�ونیة م�ن ال�دول  في بع�ضلحد الآن  مستمرة ھاأنالدلیل على ذلك  المدى و طویلة

ف��ي ھ��ذا الن��وع م��ن الإص��لاح ف��ي التس��ییر  الدول��ة الس��باقةمنھ��ا بریطانی��ا الت��ي تعتب��ر  خاص��ة

لیس ھناك ما یشیر إل�ى تقی�یم متف�ق علی�ھ ف�ي  أنھ رغی ،سنة 20من  ذلك منذ أكثر وعمومي، ال

 الإص��لاحاتق��د تع��ود إل��ى ع��دم تج��انس  أس��باب،مج��ال التس��ییر العم��ومي الجدی��د و ذل��ك لع��دة 

قانونی�ة (  اختلاف الأھداف المتبعة ط�ول فت�رة الإص�لاحات المقارب�ات المختلف�ة للإص�لاحات

  1) .إلخ .... إداریة ، 

  

  )الولایات المتحدة الأمریكیة ( لأمریكیة ا التجربة:المطلب الأول 

إص�لاح ي مج�ال تعتبر الولایات المتحدة من ب�ین ال�دول الت�ي اتبع�ت سیاس�ات عدی�دة ف�

بتنفی�ذ الولایات المتح�دة الأمریكی�ة  قامتالماضیة خلال الخمسة عشر سنة ف العمومیة، الإدارة

م�ا م�ن الإص�لاحات الت�ي عل�ى اعتب�ار أنھ كب�رى،مشروعي إصلاح في الإدارة حظی�ا بأھمی�ة 

  .الفیدرالیةبادرت بھا الحكومة 

/1- NPR  The National Performance Review  

تس���تمد ھ���ذه   La Revue de La Performance Nationale غة الفرنسیةلأو ما یعرف بال        

لك���ل م���ن  La Réinventionالإص���لاحات فلس���فتھا م���ن مفھ���وم الإب���داع أو الإستكش���اف 

D. Osborne et T.Geabler ، رس ثقاف�ة الإب�داع كل الإدارات، والغرض منھا غ تشمل و

  .الإداریة و المرافق منظمات العمومیةالفي مختلف 

ر الس�ائدة یفھم على أنھ إسقاط مبادئ و طرق التس�یی la réinventionالإبداع  إن مبدأ  

ى إعتم�اد مب�دأ بص�ورة أخ�ر قط�اع العم�ومي و الإدارة العام�ة، عل�ى ال الخاصةالمنظمات في 

                                                 
1Tony J.G.VERHEIJEN: "L'Administration Publique En Europe Centrale : Apparition D'un Nouveau 
Modele Sui Generis Ou Avatar Des Traditions Européennes ,Revue Française D'Administration Publique, 
Op.Cit,pp 95-97.   
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ن م�و ی�رى ال�بعض أن ھ�ذا المب�دأ ھ�و أفض�ل بكثی�ر القطاع الخاص في مجال التسییر  محاكاة

  . تحویل الإدارة العامة إلى القطاع الخاص

إنشاء إدارة تعم�ل " من خلال نشر تقریر تحت عنوان ) NPR(تم الإعلان عن ھذا الإصلاح 

   créer une administration qui travaille mieux et coûte moins"" أحس�ن و تكل�ف أق�ل 

ھذا العنوان یعكس الثقافة الجدیدة في التسییر التي ترغب الحكومة الفیدرالیة ف�ي غرس�ھا ل�دى 

  .بعدشھرة واسعة فیما ھذا التقریر اكتسب و قد  یكیةالأمرأعوان الإدارة 

  : 1ھي أھدافتسعى إلى بلوغ أربعة  في مجملھا الإصلاحات كانت

  البیروقراطیةعلى التشكیلة القضاء. 

  الإدارةفي مقدمة اھتمامات ) المستعمل ( جعل المستھلك. 

  بمفردھمدفع أعوان القطاع العمومي إلى مستوى یجعلھم قادرین على بلوغ النتائج. 

  الع��ودة إل��ى النش��اطات الأساس��یة المح��ددة ف��ي الق��وانین المؤسس��ة للھیئ��ات و المص��الح

  : 2على مرحلتین  صلاحاتھذه الإ تنفیذتم  .الإداریة

  1994إلى منتصف  1993بدایة / المرحلة الأولى   

ھ��ذه المرحل��ة خصص��ت لتھیئ��ة الإدارة و أعوانھ��ا لتبن��ي س��لوكات جدی��دة بغ��رض تغیی��ر 

و النص�ف  و ذلك من خلال خمسة مواضیع مثلت اھتماما ذا أولویة خلال السنة ھاطریقة عمل

   :المواضیعتتمثل ھذه و ھذه،

  المیزانیةفي التخفیضات: 

لقد أدت الرغبة في تجسید ھذه التخفیضات إل�ى إج�راءات م�ن ش�أنھا تبس�یط المھ�ام المختلف�ة  

  .الأخرىحتى یتسنى الإقتصاد في الموارد البشریة و الموارد 

  الھیكلةإعادة التنظیم أو:(la réorganisation)  

 رـكل الإداریة و تنظیمھا، غین الضروري إعادة النظر في الھیاـره سابقا جعل مـا تم ذكـإن م

                                                 
  تفعیلھ  والعمومي القطاع  الخدمات فيفي حین أن الحزب الدیمقراطي كان یفضل الإبقاء على تقدیم  الجمھوري،یتعلق الأمر ھنا بمشاریع الحزب

  .أكثر
1Bureau De Conseil Des Ministére :"Transformer La Fonction Publique à L'aube Du XXIe Siècle : Une 
Perspective Ontarienne", Ontario, 18-12-2002, (www.ontariodelivers.gov.on.ca/french/virtual_library/trans _ 

l.html).    Consulté le 12/02/2005.    
2X. GREFFE :" Gestion Publique ", Op.Cit, pp 142-145.  
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  .ضئیلةأن ھذه المھمة لم تكن سھلة و لم تتحقق إلا بنسب 

  المسیرینتدعیم موقف:   

ف��ي ھ��ذا الس��یاق ف��إن اللامركزی��ة تمث��ل الأس��لوب الأوح��د ف��ي تف��ویض بع��ض م��ن الص��لاحیات 

لكف�اءات الفعلیة كطریقة لفتح آفاق جدیدة و محفزة للمسیرین من شأنھا أن ت�دعم و تجن�د أكث�ر ا

  .بعض الموظفین یختص بھاالتي 

  للمستھلكینتحسین الخدمات المقدمة:  

للموظفین و بالت�الي وس�یلة لجعلھ�م  ةیمثل ھذا الإھتمام من وجھة نظر الإصلاحیین آفاقا جدید

   .سح و سبر الآراءو بناءا علیھ تم التركیز على أسالیب م بنشاطاتھم،اھتمام أكثر یولون 

  لقراراتغییر نظام اتخاذ:  

لأن��ھ ینظ��ر ل��لإدارة عل��ى أن لھ��ا رد فع��ل بط��ئ و أحیان��ا لا یتناس��ب و الطل��ب الموج��ھ إلیھ��ا أو 

لھ�ا  یس�محوض�ع لتصبح في  ھاالضروري تغییر بعض سیاساتمنھا تلبیتھ لذا بات من  رالمنتظ

 .متواصلةللإستجابة بصورة  مستعدةتكون وترصد الإحتیاجات  بأن

  1994ن منتصف م ءااابتد/ المرحلة الثانیة  

                  خ������لال ھ������ذه المرحل������ة الثانی������ة ت������م التركی������ز عل������ى مب������ررات النش������اط الإداري  

)Le Pourquoi? ( طلب م�ن ك�ل  1995بدلا من كیفیات آداء ھذا النشاط ، و ابتداءا من سنة

جعة م�ا إذا كان�ت النش�اطات امسؤولي الإدارة من خلال مذكرة مخصصة لذلك ، دراسة و مر

و ذل��ك بالإس��تعانة بف��رق م��ن الخب��راء و الحكم��اء ) pertinentes(تق��وم بھ��ا ض��روریة  الت��ي

)Equipes ad hoc . ( التالیةو یمكن تلخیص محتوى ھذه المذكرة في الأسئلة:   

  ھ��ل یمك��ن لأع��وان آخ��رین  علیھ��ا،إذا ت��م إغ��لاق مص��لحتكم أو الإدارة الت��ي تش��رفون

ھ�ذه  أداءلمحل�ي أن یحل�وا محلك�م ف�ي ا وخواص أو عمومیین على المس�توى ال�وطني أ

  المھام ؟ 

  أدائھ�افھ�ل توج�د ط�رق أخ�رى لتنظیمھ�ا و  ض�روریة،إذا كانت نشاطاتكم مشروعة و 

 بصیغة تعظم أكثر فوائد المستھلكین ؟

 ما مدى تقییمكم لإنطباعات المستھلكین في حالة ما تم تغیر نشاطاتكم ؟ 
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  :مختلفینتجاھین إ إلى ھذه التساؤلات المضمنة في المذكرة تم إرسال

  .إنتاج السلع و الخدمات العمومیة إدارات -

 ).Service de Reglementation(إدارات الضبط  -

  :التالیةھذه المسائلات كانت تستھدف دراسة و تنفیذ إحدى المواضیع و الحلول 

  الإداریةإمكانیة خوصصة المصالح. 

  اللجوء إلى المقاولة الباطنیة)La Sous-traitance.( 

 إنشاء أشكال جدیدة للتنظیم داخل المصالح الإداریة. 

و ق��د أظھ��رت عملی��ة ف��رز الإجاب��ات عل��ى ھ��ذه التس��اؤلات،إلى ظھ��ور رھان��ات ذات 

             لس���بل لتجس���ید الم���ذكرة المش���ار إلیھ���ا أع���لاه ،ك���التحكم ف���ي المیزانی���ةاأھمی���ة  ح���ول أحس���ن 

ھلكین ، و ذل��ك ب��دلا م��ن الإھتمام��ات و المواض��یع المرتبط��ة بنوعی��ة الخ��دمات المقدم��ة للمس��ت

  .التقلیدیة كقیم المساواة أمام المصالح الإداریة 

2- Le Gouvernement Performance Result Act1  

  و رغ��م وض��وح الموض��وع  1993تم��ت المص��ادقة عل��ى ن��ص ھ��ذا الق��انون ف��ي بدای��ة 

  :كالتاليفإن النص جاء عاما و كانت الأھداف شاملة و ھي 

  ثق�ة الم�واطنین ف�ي حك�ومتھم و ذل�ك بجع�ل الإدارات مس�ؤولة ع�ن تحسین مستوى

  .أنشطتھا

 المشاریع على عامة ب ناجحةرالتي كانت نموذجا لتجا تشجیع الإصلاحات.  

  الإدارةحتمیة توضیح الأھداف و مداھا الزمني من قبل.  

 السھر على التحسن المتواصل للتسییر الداخلي في المصالح الإداریة.  

  2:ھي )processus 4(ق ھذه الإصلاحات من خلال أربعة مستویات تنظیمیة و لقد تم تطبی

  الخطة الإستراتیجیة /  ا

ھ�ذا  ف�يف كامل�ة  وریة أن تعرف مھامھ�ا بص�ورة دقیق�ة على كل وكالة أو مصلحة إدا          

أن تأخ�ذ بع�ین الإعتب�ار مختل�ف آراء و توص�یات ك�ل الأط�راف السیاق المطل�وب م�ن الإدارة 

                                                 
1Guy PETERS:"Réforme D'un Etat Sans Etat?:Les Changements Au Sein Du Gouvernement 
Américain",R.F.A.P ,Op.Cit, pp 196-197.   
2X. GREFFE : " La Gestion Publique ", Op.Cit, pp145-147.   
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ی��تم إع��داد الخط��ة   ،)les stakholders(لھ��ا مص��الح أو الت��ي ھ��ي معنی��ة بھ��ذه المھم��ة الت��ي 

  :مواضیعالإستراتیجیة من خلال خمسة 

  .مھامللالوصف الشامل / 1-أ

  .وصف أھداف و غایات الوكالة من خلال صیاغة أھداف ملموسة/ 2-أ

و إش��باعھا فیم��ا یتعل��ق تحدی��د الطریق��ة الت��ي تس��مح بالإس��تجابة للعناص��ر الم��ذكورة آنف��ا / 3-أ

  .إلخ .. .التكنولوجیاتبالعملیات و 

  .الوكالةالتعرف على المتغیرات الأساسیة لتنفیذ الخطة في محیط / 4-أ

   .وصف میكانیزمات التقییم المناسبة/ 5-أ

 Programme des performances annuelles1:السنویةبرنامج الآداءات / ب

وھو یفترض أن ینظر لھ�ذه  بالمیزانیة،التي لھا صلة ھذا البرنامج یتعلق بكل الأنشطة  

ن حیث النتائج و مدى مساھمة ھذه الأخیرة في تحقی�ق أھ�داف الوكال�ة أو المص�الح مالأنشطة 

  :تتمثل مراحل ھذا البرنامج فیما یلي ، الإداریة

  .جترجمة الأھداف المنتظر بلوغھا بشكل دقیق إلى نتائ/ 1-ب

  .لبلوغ ھذه الأھداف وصف الموارد الضروریة/ 2-ب

  .المناسبة الأداءإعداد مؤشرات / 3-ب

  .صیاغة المقاییس التي تسمح بقیاس ھذه النتائج و مدى فعالیتھا/ 4-ب

   .وصف المیكانیزمات التي تم وضعھا لضمان تقییم فعلي للنتائج/ 5-ب

 عل��ى إن المؤش��رات المش��ار إلیھ��ا یج��ب أن تك��ون عملی��ة و كمی��ة و ت��م ص��یاغتھا بع��د أن یتف��ق

  .قیاسھاطریقة تعریفھا و 

  Rapport sur les performances annuelles 2:التقریر حول الآداءات السنویة/ج

ھذا التقری�ر ح�ول مس�توى الآداء ف�ي الوك�الات الإداری�ة یس�ند إل�ى ن�ص الق�انون ال�ذي   

  :یحدد طبیعة و نوع المھام التي یجب القیام بھا في ھذا المجال بحیث

  .عنھایر دقیق لنتائج البرنامج مقارنة بالأھداف و قیاس الآثار المترتبة یكون التقد/ 1-ج

                                                 
1Société Québécoise D'évaluation De Programme :"Une Gestion Davantage Axée Sur Les Résultats D'impact 
et Appuyée Par L'évaluation De Programme", Québec, Septembre 1999, pp4-6.   
2Ibid, p7.   
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  .حساب نتائج المشروع بصیغة كمیة/ 2-ج

  .مؤشرات الأھداف یجب أن تؤكد على أبعاد المشروع خاصة الأساسیة منھا/ 3-ج

  Flexibilité des comptabilités managériales1: مرونة الحسابات التسییریة / د

ھ�و أن لا تك�ون الإج�راءات ال�واردة ف�ي المس�تویات  الھ�دفتعقی�دا لعملی�ة الأكث�ر إنھا ا 

ب�ل یج�ب أن تك�ون مترابط�ة فیم�ا بینھ�ا و تتص�ل  ال�بعض،الثلاثة السابقة معزولة عن بعض�ھا 

  .قیودبما تفرضھ المیزانیة من  تھتمالتي لھا بالعملیة الرابعة ھذه ك

الم��دى  طویل��ةإل�ى متوس��طة  ل��ھ عل�ى فت��رةإن تنفی�ذ ھ��ذه الإص�لاحات ق��د ت��م التخط�یط    

 1999و ت�م تقی�یم أول�ى خط�ط الآداء س�نة  ،1997بحیث أن التطبیق في الواقع أجل إل�ى س�نة 

التأجی��ل المب��رمج بقص��د  ھ��ذایك��ن و ل��م  1993ف��ي ن��ص الق��انون الص��ادر س��نة  وفق��ا لم��ا ج��اء

               لس��لوكاتللفعل��ي من��ھ ك��ان إعط��اء الوق��ت الك��افي للتغیی��ر ا القص��دك��ان  ب��ل الق��انون،تعطی��ل 

  .استراتیجیةو التحول من إطار عمل یومي خاضع لقیود المیزانیة إلى مقاربات 

الجدید في ھذه الإصلاحات أنھا صادرة عن الإدارة الفیدرالیة، كذلك اھتمامھا بعنص�ر 

 لوكات ف�يالزمن بحیث أعطیت مدة كافی�ة لتغیی�ر الس�لوكات و ھ�و م�ا یفی�د ال�وعي ب�وزن الس�

عناص��ر جدی��دة فع��لا و بعض��ھا الآخ��ر م��أخوذ م��ن  تض��منتالت��ي نج��اح أو فش��ل الإص��لاحات 

   نظ�ام تخط�یط  و بالأھ�دافتج�د أص�ولھا ف�ي التس�ییر للإص�لاحات الإداری�ة  المقاربات السابقة

خاص��ة أن مھم��ة متابع��ة و تنفی��ذ الإص��لاحات أوكل��ت إل��ى كتاب��ة  ،PPBSو برمج��ة المیزانی��ة 

  .الدولة للمیزانیة

  :ملاحظاتن تقییم ھذه الإصلاحات یمكن أن یرد في ثلاثة إ  

  لقد نجحت الإصلاحات في إدخال ثقافة التسییر لدى أعوان الإدارة وھو ما م�ن

العم�ل عل�ى بل�وغ  و أكث�رالمبادرة و تحم�ل المس�ؤولیة  سلوكاتھم نحوشأنھ التأثیر إیجابا على 

ی�ر الس�لوكات الإداری�ة م�ن الإلت�زام كل ھذا التغیی�ر یص�ب ف�ي غای�ة واح�دة وھ�ي تغی النتائج،

بالقواعد إلى س�لوكات لا تعتب�ر القواع�د غای�ة ف�ي ح�د ذاتھ�ا ب�ل تعتب�ر أن مس�توى آدائھ�ا یق�یم 

  .على أساس النتائج المتحصل علیھا

                                                 
1X .GREFFE:"La Gestion Publique ", Op.Cit, pp146-147.   
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 إن ھ��ذه النتیج��ة الإیجابی��ة الأول��ى تج��د ح��دودا لھ��ا ف��ي س��یادة الوظیف��ة المالی��ة        

الغی��ر  الإلت��زام بالقواع��د بس��ببالنت��ائج  تفعی��ل م��ن تح��دطریق��ة بو متطلب��ات العم��ل بالمیزانی��ات 

 .المرتبطة بالمیزانیة مرنة و

 إذا كان للإصلاحات أث�را إیجابی�ا عل�ى الس�لوكات ف�إن ع�دم الق�درة عل�ى تغیی�ر 

نت��ائج أفض��ل كلی��ا لھ��ذه النزع��ة نح��و البح��ث ع��ن عائق��ا ھی یمث��ل المنظم��اتالإداری��ة البن��ى 

 .باستمرار

 

  التجربة البریطانیة  :الثانيالمطلب 

       ق��د س��بق إص��لاح الإدارة ف��ي بریطانی��ا ع��دة مح��اولات لتش��خیص مس��توى الآداء بھ��ال

و یجمع الملاحظون عل�ى أن التح�ولات الجذری�ة  عملھا،و إمكانیة النھوض بھا و تغییر أنماط 

لطة إل�ى الس�  M.Teatcherبوادرھا من�ذ وص�ول  دبریطانیا، تعولإصلاح الإدارة العامة في 

تح��ولات جدی��دة م��ن أھمھ��ا م��ثلا و حی��ث ش��ھد القط��اع الع��ام سیاس��ات تس��ییریة  ، 1979س��نة 

و م�ن خص�ائص ھ�ذه  خ�اصالخوصصة ، التي تمثل التح�ول م�ن القط�اع الع�ام إل�ى القط�اع ال

    التجرب��ة ع��دم اقتص��ارھا عل��ى القط��اع الص��ناعي ، ب��ل امت��دت إل��ى قطاع��ات الخدم��ة كالبری��د

إل��خ ، حی��ث مثل��ت خوصص��ة الخ��دمات س��مة تمی��ز التجرب��ة ....ص��حة الغ��از ، الكھرب��اء ، ال

  1.في مجال النھوض بالقطاع العمومي  البریطانیة

 العم�ومي ف�يالتس�ییر  إص�لاحالبعی�دة الم�دى لمش�روع  الش�املة و تمثلت الأھ�دافقد ل 

  :2المملكة المتحدة فیما یلي  

س�ین ط�رق التس�ییر تقلیص نفقات الدولة و حث الوزارات في ھ�ذا الس�یاق عل�ى تح -

  .الداخلي لھیئاتھا و مصالحھا

 .تطویر الأشكال التعاقدیة و الخوصصة  -

 القضاء على سیطرة المــوظفین السامین على مقالید السلطة و اعتمادھم التســـییر -

                                                 
 .40ص  ،2003 الإسكندریة، الجامعیة، رالدا ،"الخصخصةدلیل المدیر في " :ماھرأحمد  1

2Philippe KERAUDREN:"Entre Nouveau Management Public  Et Gouvernement :Les Spécifités De La 
Réforme De L'Administration Centrale En Grande Bretagne ",in Revue Politiques et Management Public, 
volume 17 ,N01, I.M.P, France, Mars 1999, pp 61-67.  
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 .تطویر ثقافة التسییر لدى موظفي الإدارة  البیروقراطي و         

 .الإداریةتغییر البنى  -

  .الإدارةبمرتفقي زیادة الإھتمام  -

عملی��ات التش��خیص ھ��ذه أفض��ت خ��لال العدی��د م��ن قب��ل تحدی��د مش��روع الإص��لاح ت��م القی��ام ب

   1:السنوات إلى الملاحظات التالیة

ات القط��اع العم��ومي تق��وم بمھ��ام تق��دیم الخ��دمات غی��ر أن نظم��الأغلبی��ة الس��احقة م��ن م - أ

  .غیر مناسبة تماما تسییرھا أنماط 

الوظیف العمومي قضوا نسبة كبیرة من حیاتھم المھنیة ف�ي  أغلبیة المدیرین و إطارات -  ب

ال��دواوین الوزاری��ة أو ف��ي نش��اطات تق��دیم الإستش��ارة لل��وزراء و ھ��و م��ا لا ی��ؤھلھم 

 .بالضرورة إلى تقلد مناصب المسیرین 

یقوم الوزراء بتسییر قض�ایا و مس�ائل لیس�ت بالض�رورة م�ن مھ�امھم ف�ي الوق�ت ال�ذي  -ج

ساسیة و ھي صیاغة السیاسات العمومیة و تقدیر آثارھا عل�ى بل�وغ یھملون فیھ مھامھم الأ

 .الأھداف 

العم�ومي بمس�توى الآداء والأھ�داف ب�ل ی�تم تن�اول  مصالح الوظی�فلا یشار إلى تسییر  -د

 .المتعاقبةھذا التسییر بالإشارة إلى المیزانیات 

 .عصیامستلقد تضخمت المصالح الإداریة إلى درجة أصبح تسییرھا أمرا  -ھـ

و بغرض معالجة ھ�ذه الإخ�تلالات اعتم�د مب�دأ إنش�اء وك�الات ف�ي المص�الح الإداری�ة بع�د 

وت�م  ممكن�ا،فحص إمكانیة خوصصة المصلحة و اللجوء إلى المقاولة الباطنی�ة كلم�ا ك�ان ذل�ك 

  .اعتماد ھذا المبدأ للقضاء على قطاع عمومي موحد الأنماط تعاظمت صعوبة تسییره

حی�ث تق�وم بتنفی�ذ المھ�ام  مصالحھا،دوریا على عملیة تسییر شؤون  تحاسب ھذه الوكالات

، وھ��و م��ا یفی��د )Une Charte Spécifique(المنوط��ة بھ��ا انطلاق��ا م��ن میث��اق خ��اص بھ��ا 

و علی�ھ ف�إن  المختلف�ة،التخلي عن تطبیق نفس النظام و نفس الأنماط على المھام ذات الطبیع�ة 

  .ف یمثل مرجعیة كل وكالة لتأدیة مھامھاالمیثاق الخاص و التحدید السنوي للأھدا

  :ھدفینینتظر تحقیق  نھنا، كاانطلاقا من 
                                                 

1X. GREFFE : " La Gestion Publique ", Op.Cit, p 147.  
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  الأھداف و كذلك مؤشرات الأداء ،توضیح كل المھام.  

  وضع طریقة للحكم على إمكانیات المصالح الإداریة على تق�دیم الخ�دمات الت�ي

 .مسؤولیتھا ىلعتقع 

  :الإصلاحاتأبعاد و محتوى 

لجن��ة أنش��أت للإھتم��ام بفعالی��ة المص��الح الإداری��ة العمومی��ة  نش��رت ،1988ف��ي س��نة   

           Improuving Management In Goverment – The Next Steps: تقریرا عنوانھ

 The Nextقریر أي ـنوان الت�ـو قد عرفت ھذه الإصلاحات بالعب�ارة الأخی�رة م�ن ع�  

Steps   ) ھ�ذا التقری�ر عل�ى كیفی�ة إح�لال موض�وع  بانص� ،)المراحل أو الخط�وات القادم�ة

كل منھ�ا مس�ؤول ع�ن نش�اطھ أم�ام ال�وزارة الوص�یة و البرلم�ان ) الوكالات ( وحدات مستقلة 

  1.ھیاكلھالقطاع الإداري العمومي الذي یتسم بوحدة أنماط تسییره و تماثل  لتفعیل

  :تمحطافي الواقع یمكن أن نتعرض لھ من خلال أربعة  اإن ترجمة مشروع الإصلاح ھذ

  :  2تحدید ماھیة الوكالات و إنشائھا -1

في البدایة كان یج�ب تحدی�د ماھی�ة الوح�دات المس�تقلة الت�ي س�میت بالوك�الات انطلاق�ا م�ن 

       ك��ون مختل��ف المص��الح الإداری��ة العمومی��ة غی��ر متجانس��ة و غی��ر متطابق��ة م��ن جان��ب المھ��ام

الإص��لاحات بغ��رض  طریق��ة إدماجھ��ا ف��يلتحدی��د التمیی��ز بینھ��ا  ل��ذا وج��ب الخص��ائص،و 

 ةی��بتطبی��ق الإص��لاحات بمع و ق��د أوكل��ت ھ��ذه المھم��ة للخلی��ة المكلف��ة وك��الات،تحویلھ��ا إل��ى 

  .الإصلاحلوصیة للمصلحة موضوع اوزارة المالیة و الوزارة 

  :في ھذا السیاق كان على ھذه الخلیة الإجابة على أسئلة معینة من بینھا مثلا

 و ھ��و اختی��ار ذا (وصص��ة أم لا ؟ھ��ل المص��لحة موض��وع الإص��لاح قابل��ة للخ

  .Prior Option) (أولویة 

  فھل یمكن اللج�وء إل�ى الحص�ول  المصلحة،لممكن خوصصة اإذا كان من غیر

 على خدماتھا عن طریق المقاولة الباطنیة ؟ 

                                                 
1Colin TALBOTE :" La Réforme De La Gestion Publique Et Ses Paradoxes : L'expérience Britannique" 
R.F.A.P, Op.Cit, pp 15-16.   
2X. GREFFE : " La Gestion Publique ", Op.Cit, PP 148-149.   
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  داری�ة الحج�م الك�افي ھل للمصلحة الإ الخوصصة،إذا لم یكن ممكنا اللجوء إلى

للإجاب��ة عل��ى ھ��ذا الس��ؤال ھن��اك معی��ارین  ولة ع��ن تس��ییرھا ؟ؤلإعتبارھ��ا مس��

 :یجب أخذھما بعین الإعتبار 

  ھل تمارس المص�لحة نش�اطا ذو ط�ابع تج�اري أم أنھ�ا ت�دخل أثن�اء نش�اطھا ف�ي

  ؟ Usager – Client)(مستعملي الإدارة  –علاقة مع عملاء 

 ھل تقدم خدمات لفئة من العملاء أو لمصالح إداریة أخرى ؟ 

ھي بلوغ اكبر عدد م�ن الوك�الات الت�ي یمك�ن اعتب�ار أنھ�ا مس�ؤولة فع�لا الفكرة من وراء ذلك 

  .نشاطھاعن 

          لوكال��ة ی��تم تحدی��د مھامھ��ا م��ن أنش��طتھااإذا ت��م التع��رف عل��ى خص��ائص  علی��ھ،بن��اءا 

و كذلك طبیعة العلاق�ة الت�ي تربطھ�ا ب�الوزارة الوص�یة لھ�ا ، و من�ھ فالعملی�ة تتمث�ل ف�ي إع�داد 

تزام��ات و مص��ادر ی��ادة أو وثیق��ة تمث��ل إط��ارا یع��رف بدق��ة المھ��ام ، الإلن��وع م��ن لوح��ات الق

  :وفقا لما یليأما بالنسبة للأھداف تتم صیاغتھا بصورة متنوعة ، التمویل للوكالة

  .البحثمثلا مخابر  د،دتجانطلاقا من میزانیة وحیدة تمنح و لا  تكالیفالتغطیة  -

صول التي بحوزتھ كما ھ�و الح�ال الأ ةعمل على تحقیق معدل متزاید في مردو دیال -

 .للسكنللدواوین العمومیة  ةبالنسب

تقدیم الخدمات في آجال أقصر یتم تحدی�دھا مس�بقا كم�ا ھ�و الح�ال بالنس�بة لمص�الح  -

 .الإعلامالتشغیل و 

 .العملاءیتمثل ھدف مصالح أخرى في ضرورة تغییر طریقة التعامل مع  و -        

وك��الات فالطریق��ة الجدی��دة الت��ي اعتم��دت ھ��ي اعتم��اد ولي الؤلتعی��ین مس�� ةأم��ا بالنس��ب

التنافس بین المترشحین ذلك أن الھدف ھو جلب الكفاءات التس�ییریة ، فالإحص�ائیات الخاص�ة 

مس�یر منھ�ا فق�ط ع�ن طری�ق  71وكالة ، تم توظیف  108تشیر إلى أنھ من أصل  1995بسنة 

خ��ارج الإدارة أي تقریب��ا  م��ن ض��من ھ��ذا الع��دد ج��اؤوا م��ن 31التن��افس ب��ین المترش��حین و 

  .النصف 
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 1أبعاد الإصلاح :  

           ف��يف،  كم��ا س��بق و أن ذكرن��ا ف��إن الھ��دف م��ن الإص��لاح ھ��و اعتم��اد مب��دأ الوك��الات

م�ن  %80وكالة یش�تغل بھ�ا أكث�ر م�ن 170وصل عدد الوكالات إلى حواي  ،01-04-1998

 110ب�ـحوالي  یق�در 1995 ف�ي س�نةبع�د أن ك�ان تع�داد الوك�الات  العم�ومي،قط�اع لاموظفي 

الوظی�ف العم�ومي  3/2موظ�ف و ھ�و الع�دد ال�ذي یمث�ل  370000وكالة یشتغل بھا أكثر من 

بع��د عملی��ات الخوصص��ة الت��ي أدت إل��ى تخف��یض الع��دد بثل��ث  الفت��رة،ف��ي تل��ك  البریط��اني

 و ذلك قبل إنشاء الوكالات و كانت أكبر وكالة ھي تلك التي تشتغل ف�ي إط�ار تق�دیم الموظفین

موظ�ف و أص�غر وكال�ة ھ�ي تل�ك الت�ي تس�یر  65000توظف حوالي  الإجتماعیة والإعانات 

             شخص���ا ھ���ذه الأخی���رة 35الت���ي توظ���ف ح���والي  و الخارجی���ةمرك���ز المحاض���رات ل���وزارة 

  .مھامھامستھا الإصلاحات بشكل ھامشي نظرا لطبیعة ) الوزارة ( 

  2تقییم الإصلاحات المسماةNext Steps :  

نتیج�ة لھ�ذه الأخی�رة تتعل�ق  أھمجاء أن  الإصلاحات،لھذه  1995تقییم منشور سنة في 

بتغییر سلوك المسیرین من السلوكات البیروقراطیة إلى سلوكات أحسن و أكثر فاعلی�ة ، حت�ى 

في تلك المصالح التي لم تتح�ول إل�ى وك�الات ، إذ ش�یئا فش�یئا تبن�ى موظف�وا القط�اع العم�ومي 

الواجب علیھم تأدیتھ مھم�ا ك�ان مس�توى الع�ون أو الموظ�ف  ھم بالدورسلوكات توحي بإحساس

  .و ضرورة مبادرتھم بصورة مستمرة إلى تحسین مستوى آدائھم 

عل�ى حالھ�ا و ل�م تتغی�ر ف�ي نف�س الإتج�اه  ةعلى العكس من ذلك بقی�ت إج�راءات الرقاب�

ا ف�ي التح�ولات و علی�ھ ل�م یك�ن م�ن الممك�ن للوك�الات أن ت�ذھب بعی�د الإصلاحاتالذي أخذتھ 

المركزی�ة الت�ي  داراتع من التوازن بعكس موق�ف الإنومنھا و استقرت الأمور إلى  ةالمنتظر

الات أنھ��ا لا تتمت��ع تعتب��ر أن الوك��الات أخ��ذت ھ��وامش اس��تقلالیة كبی��رة ف��ي ح��ین ت��رى الوك��

 اء ف�ي الإص�لاحاتج�عل�ى ذل�ك ف�إن م�ا  بن�اءا الإصلاحات،كافیة للذھاب بعیدا في باستقلالیة 

ع�ن وظیف�ة ) المستوى السیاس�ي ( من مبادئ تخص فصل وظیفة صیاغة السیاسات العمومیة 

                                                 
1Colin TALBOTE: Op .Cit p 15.   
2X. GREFFE : " La Gestion Publique ", Op.Cit, PP 150-151.  
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لم تنعكس ف�ي الواق�ع تح�ت ت�أثیر القی�ود المرتبط�ة ) المستوى التسییري ( تنفیذ ھذه السیاسات 

  .للمیزانیةبالتسییر المالي 

  1میثاق المواطنین: 

حی�ث 1988الإصلاحات لسنة ا في برنامج ھذا الجانب من الإصلاحات لم یكن موجود

و الھدف منھ�ا ھ�و " میثاق المواطنین " وثیقة أسمتھا  1991البریطانیة سنة  ةالحكوم تأصدر

  .للمواطنیندفع القطاع العمومي إلى رفع مستوى نوعیة الخدمات المقدمة 

كان�ت  ال�دعوة موجھ�ة للمص�الح " المنافسة بھ�دف النوعی�ة " و في تقریر ثاني معنون 

ختبار المس�تمر لمس�توى نوعی�ة ، الوكالات و لكل مصالح القطاع العمومي و ذلك للإالحكومیة 

ات المقدمة بالمقارنة مع مستویات النوعیة التي یسمح بھا میكانیزم السوق و اللجوء إلیھ�ا مالخد

م��ن جان��ب آخ��ر ی��دعو التقری��ر إل��ى اعتم��اد سیاس��ات نوعی��ة تأخ��ذ بع��ین ، كلم��ا ك��ان ذل��ك ممكن��ا 

  :طتین التالیتین الإعتبار النق

  لسوقیة أحسن من تلك التي یقدمھا القطاع العمومي یجب التوجھ نح�و اإذا كانت البدائل

  الباطنیة،الخوصصة أو المقاولة 

  إذا كان ذلك غیر ممكن و یجب الإبق�اء عل�ى تق�دیم الخ�دمات ض�من المص�الح الإداری�ة

عرف عل��ى م��دى إش��باع یج��ب العم��ل عل��ى كش��ف المیكانیزم��ات الت��ي تس��مح ب��الت، العمومی��ة 

 .من میكانیزمات السوق و اختیارأفضل البدائل  الحاجات

  

    2التجربة الفرنسیة :الثالثالمطلب 

ى اللامركزی�ة م�ن خ�لال التي انصبت بص�ورة أساس�یة عل� 1983 -82بعد إصلاحات   

  . 3تحویل مجموعة من صلاحیات الإدارة المركزیة إلى إدارة المجموعات المحلیة

ي ص�الح القط�اع العم�وملتعطي دفعا جدی�دا لإص�لاح مختل�ف م 1989-88حات جاءت إصلا 

إص��لاح ب��ر أن الإس��تمرار ف��ي التأكی��د عل��ى عل��ى مقارب��ة جدی��دة تعت تق��وم ھ��ذه الإص��لاحات

                                                 
1Colin TALBOTE: Op.Cit , pp 22-23.  
2A.M. LEROY :"Les Réformes Administratives Dans Les Pays De L' OCDE :"Une Tentative De 
Synthèse"in C.A.E "Etat et Gestion Publique" actes du colloque du 16 Décembre 1999,ed La Documentation 
Française ,Paris 2000,pp 28-31.   
3B.ABATE : Op.Cit , pp 13-14.   
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و ب�دلا م�ن ذل�ك  الإداری�ة،الإجراءات لا یؤدي بالضرورة إلى تحس�ین مس�توى آداء المص�الح 

لإداری�ین المش�تغلین ب�الوظیف العم�ومي بم�ا یزی�د یجب العمل على تطویر مسؤولیة الأعوان ا

من مستوى وعیھم بھذه المسؤولیة و ی�دفعھم إل�ى المب�ادرة بتحس�ین مس�توى آدائھ�م الف�ردي أو 

  .المقدمةالجماعي و ھو ما یؤدي حتما إلى تحسین مستوى نوعیة الخدمات 

كلھ�ا تص�ب ف�ي و كان�ت  للإص�لاحات،توالت اللج�ان و النص�وص التنظیمی�ة  الإطار،في ھذا 

  .الأعوانخانة تحسین نوعیة الخدمات و رفع مستوى مسؤولیة 

  1:تم تنصیب لجنة أوكلت لھا مھمة دراسة المواضیع التالیة  1988في سنة 

  .المسؤولیاتتطویر و تحدید  -

 .والعلاقات مع الجمھور دراسة علاقات جدیدة في العمل -

 .للتقییموضع سیاسات  -

إنش��اء م��ا یس��مى بمراك��ز  ذات الطبیع��ة التجدیدی��ة ف��ي و تتمث��ل المب��ادرة الأساس��یة و

، م�ن خ�لال ن�ص ق�انوني ص�ادر Les Centres De La Responsabilité ""  المس�ؤولیة

  .و نصوص أخرى تبعتھ  1989في فیفري 

نظ�یم  نصبت لجنة أخرى كانت مھمتھ�ا إع�داد تقری�ر ح�ول مس�ؤولیات 1993في سنة 

عك�س  ، و لق�دMission Sur Les Responsabilités et L'organisation De L'état ""الدولة 

وكان��ت ة غی��ر مرض�یة ع��ن تق�دم الإص��لاحات تش�خیص ھ��ذه اللجن�ة للمص��الح الإداری�ة ص��ور

كل المجھودات المبذولة لإصلاح الإدارة ل�م تس�تطع تغیی�ر أس�لوب  التقریر الأساسیة أننتیجة 

          حترام الصارم للأنماطلإمرار العمل باستبفعالیة النتائج وذلك لاالعمل إلى التسییر بالأھداف و

   :التاليفي ھذا التقریر بالشكل  التساؤل المطروح صیغ و قد الإجراءاتو 

لأھ��دافھا و ف��ي تحوی��ل المص��الح  ةالإدار حلم��اذا ك��ل ھ��ذه الص��عوبات ف��ي بل��وغ إص��لا

 م��ن احت��رام لإداری��ة للعم��ل بأنم��اط تس��ییریة تق��وم عل��ى تحقی��ق الأھ��داف و بل��وغ النت��ائج ب��دلاا

  القواعد ؟ الإجراءات و

   :منھاللإجابة على ھذا التساؤل تم تقدیم عدة أسباب و في إطار عملیة التشخیص و 

                                                 
1X . GREFFE : " La Gestion Publique ", Op.Cit, PP151-155.   
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لأن  الإص�لاح،الموظف�ون الس�امون لھ�ذا الن�وع م�ن  الذي یبدیھالمقاومة و الرفض  -

للمص��الح الإداری��ة ت��ؤدي م��ن وجھ��ة ) و ل��و النس��بیة ( اللامركزی��ة و الإس��تقلالیة 

  .سلطتھمإلى تقلیص إمكانیات ترقیتھم و تحد من  رھم،نظ

ي تك��رس الموظف��ون الع��املون بالمص��الح المركزی��ة ل��م یغی��روا م��ن س��لوكاتھم الت�� -

 .المصالحھذه تبعیتھم ل

بق��اء الرقاب��ة قائم��ة عل��ى أس��اس احت��رام القواع��د و الإج��راءات و ل��یس عل��ى بل��وغ  -

 .لأھدافا

      عل��ى الفش��ل أكث��ر م��ن مج��ازاة النج��احال��ذي یعاق��ب  الترقی��ة،أس��لوب س��لبیة سیاس��ة  -

 .و ھو ما یؤدي إلى الإحساس بالإحباط و یدفع إلى سلوك اللامبالاة و اللامسؤولیة

   فشل العقود التي ك�ان م�ن المف�روض أن تعط�ي نت�ائج و تجس�د اس�تقلالیة المص�الح  -

 .العقودو ذلك لأن أغلبیة ھیاكل الدولة لا تلتزم بما یرد من بنود في ھذه 

إن مفھ��وم المص��لحة العمومی��ة أو الخدم��ة العمومی��ة م��ا زال یفھ��م بمعن��ى الص��بغ  -

ف��ي ح��ین أن كثی��ر م��ن ال��دول اس��تطاعت التوفی��ق ب��ین مب��دأ  المتماثل��ة،الموح��دة أو 

 .دینامیكیةالمساواة و اللامركزیة بصورة 

 1مفھوم مركز المسؤولیة  : Le Concept De Centre De Responsabilité   

لوكال�ة ف�ي لفرنسیة ف�ي مج�ال الإص�لاحات ھ�ي أق�رب م�ا یك�ون م�ن مفھ�وم االمبادرة ا  

مراك�ز المس�ؤولیة عل�ى أنھ�ا  1990تصف وثیقة ص�ادرة ف�ي س�نة و البریطانیة،الإصلاحات 

م�ن  ھ�ایر الإدارة و التكف�ل باحتیاج�ات مرتفقییطریقة جدیدة لإشراك الموظفین في طریق�ة تس�

  .خلال إعداد أھداف و أنماط للتسییر

لمس���ؤولیة یج���ب أولا أن تق���وم المص���لحة بص���یاغة تقری���ر ع���ن اتح���ول إل���ى مرك���ز لل

مش�روع یتض�من تش�خیص الإمكانی�ات و الأھ�داف الت�ي تص�بو  دالوضعیة العام�ة لھ�ا، وإع�دا

ال�وزارة الوص�یة و وزارة إب�رام اتف�اق ف�ي ص�یغة عق�د م�ع  یتم المصلحة إلى بلوغھا و أخیرا

ن أن تستفید من اس�تقلالیة فعلی�ة ف�ي مج�ال التنظ�یم م�ن ملمصلحة ل یسمح، ھذا التحول المالیة

تك�ون خارجی�ة كالمق�درة عل�ى الإس�تجابة لحاج�ات  ق�دالتي و  أجل بلوغ الأھداف المنوطة بھا
                                                 

1Bernard ABATE :Op .Cit, pp 111-121. 
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المتع��املین ف��ي آج��ال معین��ة أو ق��د تك��ون داخلی��ة كتخف��یض نس��بة الغیاب��ات ف��ي العم��ل و یمك��ن 

   .كميعرضھا بشكل كمي أو غیر 

و التش��ریعات المعم��ول بھ��ا و یج��ب أن  ق��دي یج��ب أن یحت��رم القواع��دذا الإتف��اق التعاھ��

م ھ�ذه الإتفاقی�ات تق�یّ و  یتضمن تحدیدا لدرجة الإستقلالیة التي تختلف من مصلحة إل�ى أخ�رى

تجدی�د  إمكانی�ةقب�ل أن ت�درس  وفق�ا لطبیع�ة النش�اط سنویا و بصورة شاملة بعد ث�لاث س�نوات

ج�ال بملاتفاق تدخل بنوده حی�ز التنفی�ذ لا س�یما م�ا یتعل�ق عندما یتم إبرام او، عقد لمدة أخرىال

  : الإستقلالیة التي تمس الجوانب التالیة التنظیم من أجل بلوغ

ستقلالیة في تنظیم المستخدمین باستثناء عدد الموظفین ال�ذي یبق�ى م�ن ص�لاحیات إ -

 .نمطیةالمركزیة التي تقوم بتحدیده بطریقة الھیئة 

ھ و بموج�ب ھ�ذه الإس�تقلالیة ی�تم نب التسییر المالي لأن�ستقلالیة في بعض من جواإ -

 .بسنویة الإعتمادات و تخصصھا ةبعض من القواعد المتعلقإلغاء 

س��تقلالیة ف��ي إمكانی��ة تخص��یص الم��وارد المتأتی��ة م��ن تحس��ین إنتاجی��ة المص��لحة إ -

 ).في شكل برامج للتكوین المتواصل مثلا (لصالح المستخدمین بصورة جماعیة 

 1صلاح على أساس مركز المسؤولیة تقییم الإ :  

مھم��ا كان��ت أھمی��ة ھ��ذا الإص��لاح ف��إن ت��أثیره یب��دو ض��ئیلا ف��ي الإدارة الفرنس��یة نظ��را 

نفس القواع�د ف�ي للتقالید الإداریة التي تتسم بالمركزیة الشدیدة ف�ي فرنس�ا و التطبی�ق ال�دقیق ل�

تشار آثار ھذه الإصلاحات من نھذه التقالید المركزیة في الإدارة منعت من ا،كل أنحاء البلاد 

و منعت من انتشار المصالح التي تعتمد ھ�ذا الش�كل التعاق�دي ف�ي آداء مھامھ�ا م�ن جھ�ة  جھة

  :أخرى ، و قد یعود ذلك للأسباب التالیة 

إن شروط التحول إلى مراكز المسؤولیة تم تفسیرھا بطریق�ة تعجیزی�ة م�ن قب�ل  -

كما كان للموظفین الس�امون ،  المراكزشار ھذه الإدارة المركزیة التي لم تكن تشجع على انت

دورا بارزا في عرقلة ھذه الإصلاحات لأنھم یعتبرون أنھا مس�اس بالس�لطات الواس�عة الت�ي 

 .كانت النتیجة أن عدد ھذه المراكز بقي ضئیلا يیتمتعون بھا ، و بالتال

                                                 
1X .GREFFE :"La Gestion Publique ", Op.Cit, p 155.   
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ز ف��ي المص��الح الت��ي كان��ت ترغ��ب و تعم��ل عل��ى التح��ول إل��ى مراك�� انقس��ام داخل��ي-

فئ�ة ت�رى ف�ي ھ�ذا التح�ول وجھ�ة ایجابی�ة لأنھ�ا  المس�تخدمین،فئت�ان م�ن  إل�ىالمسؤولیة كانت 

لا و فئة ثانیة كانت تتخ�وف م�ن ھ�ذا التح�ول لأن�ھ  مبادراتھم،سوف تثمن مجھوداتھم وتحرر 

یقوم على احترام التدرج السلمي بل على احترام الآداء و النتائج و بالت�الي كان�ت الفئ�ة الثانی�ة 

 .خوف من تراجع أھمیتھا و سلطتھا كلما زادت درجة استقلالیة المصلحةتت

إن وزارة المالی��ة ل��م تلع��ب دورا ف��اعلا باتج��اه تش��جیع إنش��اء ھ��ذه المراك��ز ب��ل عل��ى  -

و م�ن أھ�م    لأن تأشیرة الوزارة كان�ت ض�رورة  ھاالعكس من ذلك أثرت قي الحد من انتشار

 .مسؤولیة شروط تحول المصالح الإداریة إلى مراكز

أخیرا یمكن اعتبار أن فترة الإصلاحات كانت غیر مناسبة ، لأن تل�ك الفت�رة عرف�ت - 

إجراءات تقلیص اعتمادات المیزانیة بسبب الظروف الإقتصادیة العامة و غیرھا من العوام�ل 

كل المصالح الإداریة بما ف�ي ذل�ك المص�الح  ىیاسة المیزانیة ، و ھو ما أثر علالمؤثرة على س

  .مسؤولیةي تحولت إلى مراكز الت
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  خلاصة الفصل الثاني

ي الفعالی�ة و الأداء و سلبیاتھا ش�ھد الم�ورد العم�ومي ض�عفا ف� على غرار البیروقراطیة        

                 و ھ���و م���ا یب���رر تزای���د ال���دیون العمومی���ة،  س���وء تق���دیم الخ���دمات العمومی���ة ف���ي ج���ل ال���دول

ت الإحتكاری��ة، ك��ل ھ��ذه العوام��ل فعل��ت ف��ي ب��روز النظری��ات الحدیث��ة و إرتباطھ��ا بالممارس��ا

لاس�����یما ف�����ي ال�����دول  ريو تزای�����د مش�����اریع الإص�����لاح الإدا اللیبرال�����ي المقترن�����ة ب�����الفكر

  .جلوسكسونیة   في سنوات السبعیناتنالأ

یعتبر التسییر العمومي الجدید من أب�رز المس�اھمات النظری�ة و التجریبی�ة الھادف�ة إل�ى 

و م�ن سیاس�ات التس�ییر ف�ي  مبادئھ م�ن العل�وم الإقتص�ادیةتسییر العمومي، و یستمد إصلاح ال

الزب��ون و ذل��ك  -الم��واطنیك��انیزم الس��وق و الإھتم��ام ب��رأي القط��اع الخ��اص لاس��یما إعتم��اد م

ك�ذلك تبن�ي لامركزی�ة التس�ییر ف�ي الوح�دات و الھیئ�ات  ل�ھ،بتحسین مستوى الخدمات المقدمة 

  .فعالیةأ المنافسة بین القطاع الخاص و الوكالات العمومیة لضمان أكثر الإداریة و اعتماد مبد

لقد كانت ال�دول الأنجلوساكس�ونیة س�باقة ف�ي محاول�ة تطبی�ق ھ�ذه المب�ادئ عل�ى أرض 

و ھ�و م�ا حاولن�ا عرض�ھ م�ن خ�لال  مختلف�ة،فجاء ھذا التطبیق ف�ي تج�ارب و مراح�ل  الواقع،

حی�ث مثل�ت ھ�ذه التج�ارب ج�زء م�ن  الفرنس�یة،ی�ة و البریطان الأمریكی�ة،التطرق إلى التجربة 

 –البرازی��ل -سویس��را – نیوزیلن��دا(  ةتقابل��ھ أج��زاء و تج��ارب أخ��رى ف��ي دول عدی��د الك��ل،

، و مھما اختلفت حیثیات تطبیق التسییر العمومي الجدید ف�ي مختل�ف ال�دول ، إلا أنھ�ا .) ..كندا

و إن  ذ من سیاسات القطاع الخاصة بالأختسییر المنظمات العمومی حتتفق في ضرورة إصلا

دفعت بع�ض مش�اریع الإص�لاح بالدول�ة إل�ى ف�تح المج�ال للقط�اع الخ�اص لل�دخول ف�ي بع�ض 

القطاعات ، إلا أن ھذا لا ینفي ضرورة احتفاظھ�ا بس�یطرتھا عل�ى أھ�م القطاع�ات و الت�ي م�ن 

ھ مص�در ھ�ام ف�ي بینھا قطاع التعلیم العالي الذي بقدر ما یحتاج إلى میزانی�ات ض�خمة ، إلا أن�

إمداد جمیع القطاعات الأخرى بالرأس�مال الك�فء، و س�نحاول ف�ي الفص�ل الق�ادم ع�رض أھ�م 

 . معالم ھذا القطاع ، مع الإشارة إلى بعض مؤشراتھ في الجزائر
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