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 كلمة شكر وامتنان
أول الشكر للواحد القهار صاحب الفضل والاكرام اكرمنا بنعمة الاسلام 

الشكر بعد ويسر لنا العلم والمعرفة فله كل الشكر حتى يرضى وله 
 ,الرضى

ثم كامل الشكر والتقدير للأساتذ المشرف الدكتور خلفة نصير صاحب 
الفضل بعد الله سبحانه على ما قدمه لنا من نصائح وتوجيهات قيمة 

خلال كل مرحلة من مراحل انجاز هذا العمل فله منا كل التقدير والشكر 
 .والاحترام

اتمام هذا البحث لنيل  كما نشكر كل من ساعدنا من قريب او بعيد على
شهادة الماستير، والشكر موصول ايضا للجنة المناقشة على قبولهم 

 .مناقشة هذه الرسالة وتسخير وقتهم وجهدهم لقراءتها وتمحيصها

كما نتقدم بالشكر لهيئة التدريس بقسم العلوم السياسية إلى كافة 
 .الأساتذة والطاقم الإداري 

 

                                                                      
 سارة، رتيبة

 



 الاهداء

 اهدي ثمرة هذا العمل المتواضع 

الى من لم يبخل عليا يوما بالدعم والعطاء من أجل أن أحيا في هناء الى أبي 

 .الغالي اطال الله في عمره وبارك في صحته

 .ناتالى منبع سعادتي وقوتي وشجاعتي ابني جواد وابنتي أسي

 .الى مصدر فخري واعتزازي وسندي زوجي الكريم عابد

الى من لهم منتهى حبي وخالص مودتي الى اخواتي عائشة وزهرة وخديجة ورقية 

 .والأقاربوسعاد وجميع اخوتي والى كل الاهل وفاطمة وحبيبة وتفاحة 

 .تر علوم سياسيةخلدون قسم الثانية ماسالى كل الاساتذة والزملاء بجامعة ابن 

 

 

 رتيبة                                                                  



 الإهداء

 :أهدي ثمرة عملي هذا إلى

 سيدنا محمد صل الله عليه وسلم... معلمنا وحبيبنا الأول

إلى من سهرت الليالي ..................  إلى  من ساندتني في صلاتها ودعائها 

 تنور دربي

 إلى نبع العطف والحنان.................. ت تشاركيني أفراحي وآهاتيإلى من كان

إلى أروع إمرأة من كانت .....................إلى من كانت صاحبة أجمل أبتسامة

 في الوجود

 أمي غالية

 رحمك الله

كما أهدي عملي هذا إلى والدي الغالي حفظه الله وإلى إخوتي وأخواتي وكل العائلة 

 يقات دربيالكريمة وصد

 ومن ساندني ورافقني في مشواري الدراسي

إلى من علمني حرفا في جل مراحل تعلمي ودراستي من طور الإبتدائي إلى 

 .الجامعي

 

 

سارة                                                                
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الاداري على تنفيذ تقاس درجة رشادة انظمة الحكم بمدى قدرة جهازها       
السياسات العامة بكفاءة وفاعلية، وقدرتها على ادارة شؤون الدولة والمجتمع وتحقيق 
الاهداف الانمائية، الى جانب تقديم الخدمات للمواطنين باحسن جودة ونوعية 

 .         والاهتمام بالعنصر البشري الذي اصبح راس مال حقيقي في شتى القطاعات
واحدة من اهم الآليات الحديثة التي سعت العديد من المنظمات والحوكمة       

لاقى اهتمام كبير  والدول الى تجسيدها من اجل تحسين نظامها، فموضوع الحوكمة
لدى العديد من الباحثين والخبراء في كافة المجالات، نظرا لما يتمتع به من اهمية 

تحليلية وبنية منهجية متينة علمية في الفكر السياسي المعاصر كاطار فكري له قدرة 
تساعد على تحقيق الاهداف المرجوة من طرف الدولة، وارساء دعائم ديمقراطية عن 
طريق منظومة قانونية نابعة من البيئة الداخلية مع تجسيد استراتيجية المشاركة 
لمختلف الاطراف المعنية لبناء دولة حديثة عصرية مرتكزة على مبادئ الحوكمة 

موضوع الحوكمة محورا اساسيا في كافة النقاشات الاقليمية والدولية وبذلك اصبح 
لارتباطه بالموارد العامة في اي دولة وكيفية الاستفادة منها،  فالحوكمة تعد احد اهم 
متطلبات تحقيق التنمية ومكافحة الفساد في جميع المجتمعات والدول النامية التي 

في بنيتها السياسية والاقتصادية  اصبحت بحاجة ماسة لاحداث اصلاحات عديدة
 .والاجتماعية والادارية بغية تحقيق حاجات المواطنين الاساسية 

والجزائر احدى الدول التي تهدف من خلال ادارتها المحلية الى ترقية نوعية         
الخدمة العمومية في جميع المجالات، من خلال القضاء على الممارسات 

عزيز الشفافية والفعالية وتوسيع المشاركة الشعبية ، وضمان البيروقراطية الى جانب ت
الحقوق والحريات الفردية والجماعية، وارساء دعائم منظومة قانونية وقيمية قادرة على 
تحقيق العدالة الاجتماعية، هذا من الناحية النظرية، اما من الناحية الواقعية فان 

ي تواجه تلك الادارات في اداء تحقيق ذلك قد يصطدم بالعديد من المعوقات الت
وظائفها، مما يتطلب ضرورة البحث عن بعض الحلول لمعالجتها، ولعل احسن تلك 

 .الحلول نجاعة حوكمة الادارة
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غير ان التحديات التي تواجهها الجزائر اليوم لترسيخ مرتكزات ومبادئ       
جاوزات الادارية الحوكمة خاصة في ظل التحولات الجديدة، هو الاداء المتردي للت

وتحولها الى مركز قوة ونفوذ في المجتمع مقارنة بالمؤسسات السياسية الموازية لها، 
الامر الذي جعل الادارة الجزائرية منذ الاستقلال تعاني من ثغرات وفشل في جميع 
نماذجها التنموية، وهذا ما تعكسه من ضعف على مستوى الممارسات الادارية والقيم 

و ما مثل احد القيود المفروضة على عملية تجسيد وتحقيق الحوكمة، الوظيفية، وه
فلا يمكن ترسيخ اسس الدولة واستكمال مظاهر السلطة السياسية الا من خلال 

السيطرة على جهازها الاداري وضمان متطلبات النظام السياسي وافراد المجتمع،  
 ة وعصرنة الادارةاء دعائم الحوكموتحقيق متطلبات التنمية، والعمل على ارس

 مبررات اختيار الموضوع:أولا
لكللل موضللوع مجموعللة مللن ا عتبللارات الموضللوعية والذاتيللة تللتحكم فيلله وتللدفع    

بالباحللث لدراسللته مللن أجللل الوصللول قلللى الحقللائق العلميللة، مللن أهللم ا سللبا  التللي 
 : دفعتنا  ختيار هذا الموضوع هي

 :  المبررات الذاتية -أ   
 .دراسة هذا الموضوع الذي يصب في صميم التخصصالميل الشخصي ل .0
الرغبللللة فللللي الوصللللول قلللللى فهللللم العلاقللللة القائمللللة بللللين ا دارة بالمشللللاركة و  .9

 .الحوكمة ا دارية
 : المبررات الموضوعية -ب

يعتبللر موضللوع ا دارة بالمشللاركة و الحوكمللة ا داريللة فللي المواضلليع التللي  .0
ميللة التلي أصللبح يحتلهللا المللورد تشلهد قهتمامللا واسللعا و متزايلدا، و ذلللك ل ه

 .البشري في المنظمة
معاناة و شكاوي العديد من الموظفين من علدم مشلاركتهم فلي عمليلة قتخلاذ  .9

 .القرار
 .الفساد ا داري بمختلف أنواعه و ضرورة المنظمة لترشيد حكمها  .3
 .الحاجة قلى تطبيق مبادئ الحوكمة لضمان المنظمة رشادة حكمها .4
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دارات  سلو  ا دارة بالمشاركة الذي يعلد منبلع نجلا  قهمال العديد من ا  .5
 .المنظمة

 أهمية الدراسة :ثانيا
تتمثل أهمية هذه الدراسة في محاولة ابراز الدور الذي تلعبله قسلتراتيجية ا دارة 
بالمشللللاركة فللللي تحقيللللق الحوكمللللة ا داريللللة، وذلللللك مللللن خلللللال قعطللللاء فرصللللة لجميللللع 

ي مختلف ا نشطة والعمليات ا داريلة مهملا كلان الموظفين داخل المنظمة للمشاركة ف
مسلللتواهم اللللوظيفي، فكلملللا اسلللتفادت المنظملللة ملللن مشلللاركتهم وتجلللاربهم، ورصلللد مبلللدأ 
العمللللل الجمللللاعي القللللائم علللللى المسللللاءلة والشللللفافية والمشللللاركة كمبللللدأ أساسللللي، كلمللللا 

ى تجللاوزت هللذه ا خيللرة كللل الصللعا  والمشللكلات التللي يمكللن أن تللؤدي بالمنظمللة ال لل
لفسلللاد جهازهلللا ا داري، وبالتلللالي تكلللون قلللد حققلللت رشلللادة حكمهلللا أو حوكملللة قدارتهلللا، 

 .التي تعتبر مبدأ للحفاظ وا ستقرار والديمومة
 أهداف الدراسة :ثالثا

كللل دراسللة علميللة وجللدت مللن أجللل تحقيللق أهللداف معينللة،حيث تهللدف الدراسللة       
 الحالية قلى 

شاركة كوسيلة لتحقيق الحوكمة من خللال فلتح مجلال قبراز دور قستراتيجية ا دارة بالم
للمشللاركة فللي صللنع القللرار، ويتفللرع عللن هللذا الهللدف الرئيسللي مجموعللة مللن ا هللداف 

 :وتتمثل فيمايلي
 .المساهمة في قثراء الجانب المعرفي لكل من ا دارة بالمشاركة والحوكمة ا دارية.0
 .ستمراريتها و بقائهاتوضيح أهمية الحوكمة لكل المنظمات بغرض ضمان ا.9
 .ابراز ضرورة ترك مجال للإبداع و الابتكار في مجال صنع واتخاذ القرار.  3
 . ا شارة قلى ضرورة اتخاذ المنظمات ا دارية  سلو  النمط التشاركي . 4

 إشكالية الدراسة:رابعا
ا لقد شهدت ا دارة الحديثة تطورات عديلدة نتيجلة نملو المنظملات وتضلخم حجمهل     

فقد أدى هذا قلى تعقد اللدور اللذي يقلوم بله الملدير أو اللرئيس، قضلافة قللى ذللك بلروز 
الاهتمللام بالعنصللر البشللري الللذي أصللبح المحللرك ا ساسللي لتنفيللذ العمليللات ا داريللة، 
حيثملللا يحلللرت عللللى تنفيلللذها بشلللكل رشللليد ملللن خللللال مشلللاركته فلللي مختللللف ا نشلللطة 
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تخاذه أو غيرها من ا نشلطة، وذللك ملن خللال ا دارية، كالمشاركة في صنع القرار وإ
فللتح قنللوات ا تصلللال والتحفيللز، كللل هلللذا يصللب فللي قطلللار ترشلليد ا دارة أو مايسلللمى 

 :لكن الاشكال المطرو  يمكن حصره في المشكلة البحثية التالية. بالحوكمة ا دارية
فااي  إسااتراتيجية الإدارة بالمشاااركة علااى تحقيااة الحوكمااة الإداريااةمااا ماادث تاا ثير 

 الجزائر؟
 :ومن هذا التساؤل الرئيسي يمكن طر  التساؤلات الفرعية الآتية

  ما المقصود بالحوكمة ؟ وما علاقتها بالمنظمات الادارية؟ 
 ماهي أهم مرتكزات الحوكمة ا دارية؟ 
  الللللى اي مللللدى تسللللاهم ا دارة بالمشللللاركة فللللي تحقيللللق الحوكمللللة ا داريللللة فللللي

 الجزائر ؟
 ةفرضيات الدراس :خامسا

تعلللد فرضللليات الدراسلللة ملللن الخطلللوات المهملللة فلللي البحلللث العلمي، نهلللا تعطلللي حللللول 
 .وإجابات مبدئية ومؤقتة لتساؤلات المطروحة

 :لهذا تم ا عتماد على صياغة مجموعة من الفرضيات وتتمثل فيما يلي
  ،كلملللا تلللم توظيلللج قسلللتراتيجية ا دارة بالمشلللاركة عللللى مسلللتوى ا دارة المحليلللة

 .ك قلى تحسين حوكمة المنظمات ا داريةكلما أدى ذل
  ان استراتيجية الادارة بالمشاركة هي الدعامة الاساسية لتحقيق الحوكمة

 .الادارية
   لترتبط تحقيق الحوكمة الادارية بمدى قدرتها على السما  بالمشاركة الشعبية

 ,في صنع القرار وتسير الشؤون العامة
 كآلية لتحقيق الحوكمة الادارية  انتهاج استراتيجية الادارة بالمشاركة. 
  ل تعتمد حوكمة الادارة على تفعيل استراتيجية الادارة بالمشاركة كالية لتحقيق

 .الهدف العام 
 الدراسات السابقة :سادسا

تعلللددت الدراسلللات التلللي تناوللللت موضلللوع قسلللتراتيجية ا دارة بالمشلللاركة و الحوكملللة    
يلللا التلللي عولجلللت ملللن خلالهلللا، و لهلللذا سللليتم ا داريلللة و قختلفلللت وفقلللا للللذلك ملللن الزوا
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عرض البعض منها للتعرف على أهم ا هداف و النتائج التي توصللت قليهلا و تحديلد 
 : الفرق بينها و بين موضوع الدراسة و التي تتمثل فيمايلي

ملللللروج ا دارة ب الدراسلللللة التلللللي قلللللام بهلللللا رضلللللا الخلاصلللللي فلللللي كتابللللله المعنلللللون  .0
،عللللن دار الهومللللة بالجزائر،فقللللد تنللللاول مللللن 9105ا ستراتيجية،المنشللللور سللللنة 

خلاله تعريج ا ستراتيجية ومكوناتها،بحيث ساعد هذا الكتلا  الدراسلة الحاليلة 
 .في التعرف على مفهوم ا ستراتيجية

ا دارة "دراسة محمد حسين الرفلاعي ومن بين الدراسات ذات العلاقة بالموضوع ، .9
ة دراسللة ميدانيللة قحصللائية عللن مللدى بالمشللاركة و أثرهللا علللى العللاملين و ا دار 

؛ تناوللت الدراسلة "ا دارة بالمشاركة في قحدى الشلركات فلي مجلال ا تصلالات
دور المرؤوسللين فللي عمليللة قتخللاذ القللرارات مللن خلللال مشللاركتهم فيهللا و تلل ثير 
ذللللك عللللى دوافعهلللم و رغبلللتهم فلللي العملللل أكثلللر و تقلللديم ا فضلللل للمنظملللة، و 

قللى أن القلرارات التلي تتخلذ ملن قبلل العلاملين ترفلع  توصلت نتائج هذه الدراسلة
ملللن مسلللتوى العلاقلللات ا نسلللانية بلللين العلللاملين و ا دارة، كملللا أنهلللا تزيلللد ملللن 

رفلع مسلتوى ادائهلم  الدافعية و ترفع الرو  المعنوية لديهم و لها أثر كبيلر عللى
رة تشللللترك الدراسللللة الحاليللللة مللللع هللللذه الدراسللللة فللللي متغيللللر ا دا و .و قنتللللاجيتهم

بالمشاركة و تختلف عنهلا ملن حيلث قدراجهلا لمتغيلر الحوكملة، و تلم ا سلتفادة 
 .من الدراسة السابقة من حيث تحديد مفهوم ا درة بالمشاركة

الحكم الراشد في الجزائر في ظل الحز  الواحد والتعددية الحزبية، والتي كان  .3
د ، والبحث في من مبررات اختيارها هو محاولة التعمق في مفهوم الحكم الراش

الا  .اسبا  فشل تطور الجزائر رغم توفرها كل الامكانيات والمؤهلات لذلك
 .ان هته الدراسة حددت بفترة زمنية وحقبة سياسية محددة

دور الحوكمة في تحسين الادارة المحلية الجزائرية، والتي كان الهدف منها  .4
ة المحلية محاولة اجلاء الغموض عن مفهوم الحوكمة والتعريج بالادار 

ووظائفها ومختلف مستوياتها، وابراز العلاقة بين الحكم الراشد والادارة 
المحلية، والوقوف على واقع الادارة المحلية الجزائرية ووضع توصيات يمكن 
استخلاصها من خلال الوقوف على المؤشرات، المقاييس والآليات المختلفة 
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ا على الادارة المحلية قاطهلمفهوم الحوكمة ودراسة امكانية تفعيل ذلك باس
 .الجزائرية

 
 مناهج و إقترابات الدراسة  :سابعا

تسللتدعي العلللوم ا جتماعيللة بصللفة عامللة و العلللوم السياسللة بصللفة خاصللة     
مراعللاة و تصللنيج أصللول البحللث العلمللي، أي علللى الباحللث مراعللاة جملللة مللن 

أي ظلللاهرة ملللن تعتبلللر . المنلللاهج و ا قترابلللات للوصلللول قللللى النتلللائج المرغوبلللة
الظواهر السياسية معقدة و مركبة لذلك تسلتدعي البحلث فلي مختللف الجوانلب، 

فما يعرف بالتكاملل المنهجلي يسلتوجب تلوفر مجموعلة ملن المنلاهج و الملداخل  
 .النظرية المفسرة لذلك

و هو ا مر اللذي دفلع قللى قسلتخدام أكثلر ملن ملنهج ملن أجلل تلوفر التسلسلل  
و ملن أجلل ا جابلة عللى ا شلكالية . لو  ملن الدراسلةو التوازن المنهجي المط

 .المطروحة سابقا، تم ا عتماد على مجموعة من  المناهج و ا قترابات 
 :تتمثل المناهج المستخدمة في الدراسة فيمايلي:مناهج الدراسة - أ

قن اسلتخدام هلذا الملنهج يسلاعد فلي وصلف الظلواهر :المنهج التااريخي .0
ظللروف التاريخيللة التللي تسللاعد فللي نشلل ة الماضللية والتعللرف علللى أهللم ال

والتطور، وتم استخدامه في  ابراز مراحل تطور ونش ة  كلل ملن ا دارة 
 .بالمشاركة والحوكمة ا دارية عبر الزمن 

يسمح بجمع المعطيات والحقلائق العلميلة ، ويعلد ملن  :المنهج الوصفي .9
المنللللاهج المناسللللبة لهللللذه المواضلللليع كونلللله يسللللاعد علللللى وصللللف و فهللللم 

لواقع بغرض الوصول قلى استنتاجات وقد تلم توظيلج هلذا الملنهج فلي ا
 .سياق الحديث عن ماهية ا دارة بالمشاركة والحوكمة ا دارية
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لفهللللم موضللللوع محللللل الدراسللللة تللللم قسللللتخدام مجموعللللة مللللن : إقترابااااات الدراسااااة_ ب 
 :ا قترابات وتتمثل في

 
  القانوني باالإقتر(legal Approch:) 

ا  القانوني كمحاولة لمعرفة ماهية أهم القوانين التي نصلت عللى ترشليد يستخدم ا قتر 
ا دارة المحليلللة والقلللوانين ملللع تحديلللد أهلللم التلللدابير القانونيلللة التلللي قتخلللذتها فلللي مجلللال 
مكافحللة الفسللاد ومعرفللة مللدى تطللابق ترشلليد الحكللم أو انتهللاج سياسللات تقمللع ا عمللال 

 .ا دارية
 

 الإقتراب البنائي الوظيفيfunctional structural Approch) : 
يهتم هلذا الملنهج فلي شلكل أو بنلاء الوحلدة محلل الدراسلة ويكلون المحلور ا ساسلي 
هلللو الوظلللائف التلللي تؤديهلللا هلللذه الوحلللدة، وتلللم ا سلللتعانة بهلللذا الملللنهج ملللن خللللال 

 .التعرف على وظائف ا دارة داخل المنظمات أو المؤسسات
 
 الاقتراب المؤسسي(Institutional Approch): 

والذي ترتكز الدراسة فيه على المؤسسة كوحدة للتحليل واستعملناه في هذه 
الدراسة من خلال التركيز على دراسة ا دارة بالمشاركة كمؤسسة فاعلة في 

 .تحقيق الحوكمة ا دارية
 
 الإطار المفاهيمي للدراسة :ثامنا
قطلار علام مرشلد   نهاتعرف ا ستراتيجية قجرائيا ب:إستراتيجيةالادارة بالمشاركة  -0

للتفكيللللر والتصللللرف، تتخللللذه ا دارة العليللللا، يكللللون مسللللتمدا مللللن ا هللللداف العليللللا 
للمؤسسلللللة، ليصلللللبح بعلللللد تبنيللللله وسللللليلة لتحقيلللللق ا هلللللداف، وموجهلللللا للقلللللرارات 
المصلليرية المسللتقبلية التللي تتخللذها تلللك ا دارة لتهيئللة مواردهللا صللو  التطللوير 

وتها من خلال ا حلداث الموائملة والتكيلج المستمر لموقفها التنافسي ولمواطن ق
مع البيئة الخارجية، وصولا قلى أداء رسلالتها، املا اسلتراتيجية الادارة بالمشلاركة 
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هللي أسلللو  قداري تقللوم فيلله قيللادة هللذه ا دارة علللى نمللط واتخللاذ أسلللو    فهللي
قيللادي يسللمح للمرؤوسللين بمشللاركتهم فللي مختلللف ا نشللطة ا داريللة مثللل علميللة 

تخللاذ القللرارات ا داريللة أي قشللراكهم ب شللكال مختلفللة فللي نطللاق التعللاون صللنع وا
 .وتعزيز الاتصال قلى جانب تحمل المسؤولية

هللي نمللوذج  لحكللم ا دارة تعتمللد علللى الشللراكة بللين الدولللة  :الحوكمااة الإداريااة -9
والقطاع الخات والمجتمع المدني والذي يقوم عللى الديمقراطيلة  واحتلرام حقلوق 

 ، المحلددة  كالمشلاركة  ،الشلفافية هدف قللى تكلريس جمللة المعلايير ا نسان  وي
 .، ويهدف قلى تحقيق التنمية  ا نسانية الشاملةالعدالة
  صعوبات الدراسة :تاسعا

لقد واجهلت هلذه الدراسلة كغيرهلا ملن الدراسلات مجموعلة ملن الصلعوبات والتلي  
 .تتمثل في نقص المراجع الخاصة بمتغير ا دارة بالمشاركة

 .قلى جانب قلة الكتب التي تتحدث عن متغير الحوكمة 
الوضللع الحللالي الللذي تشللهده جللل دول العللالم الللذي كللان عللائق  جللراء الدراسللة 

 .الميدانية 
 

 هيكلة الدراسة:اعاشر 
مللللن أجللللل ا جابللللة علللللى ا شللللكالية المطروحللللة سللللابقا، وللإحاطللللة بجميللللع جوانللللب   

وزعلة عللى ثلاثلة فصلول تتقلدمهم مقدملة الموضوع قسمت الدراسة قلى تسعة مباحلث م
كمللللدخل للإطللللار المنهجللللي وختمللللت بخاتمللللة وقائمللللة للملاحللللق وهللللو مللللا سلللليتم تداوللللله 

 :فيمايلي
احتلللوت مقدملللة الدراسلللة كلللل ملللن أدوات التحليلللل المنهجلللي بلللدءا بتمهيلللد للموضلللوع ثلللم  

مبللللررات قختيللللار الموضللللوع وأهميللللة الدراسللللة وأهللللدافها ثللللم التطللللرق  شللللكالية الدراسللللة 
وفروضللها وأدبياتهللا السللابقة وتحديللد المنللاهج والاقترابللات ثللم ا طللار المفللاهيمي وتختللتم 

 .بهيكلة الدراسة
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 :الفصل الأول   
ا طللر المفاهميللة والنظريللة ا سللتراتيجية ا دارة لقللد تللم التطللرق فللي هللذا الفصللل قلللى  

دارة ملللدخل مفلللاهيمي لللللإا ول عبلللارة علللن وضلللم ثلاثلللة مباحلللث، المبحلللث بالمشلللاركة 
بالمشللاركة أمللا المبحللث الثللاني فهللو الت صلليل المفللاهيمي والنظللري  سللتراتيجية ا دارة 

تسللعى  الفصللل الثللانيأمللا فللي . بالمشلاركة ، والمبحللث الثالللث أشللكال ا دارة بالمشللاركة
التطلرق للحوكملة فلي المنظملات ا داريلة ويشلمل  هلذا الفصلل  ه قللىالدراسة من خلالل

عللى أهلم  حيلث يحتلوي  رة عن قطار تاريخي للحوكملة ا داريلةثلاثة مباحث ا ول عبا
مقاربللة مفاهيميللة  قلللى الثللاني يشللير المبحللثامللا  المحطللات التللي مللرت بهللا الحوكمللة،

مرتكللللزات الحوكمللللة يللللتم التعللللرف عللللى اهللللم الثالللللث  وفللللي المبحلللث  للحوكملللة ا داريللللة
واقلع  ول يحللل عللى ثلاثلة مباحلث، المبحلث ا الفصلل الثاللث يحتلوي  حيث .الادارية 

المحلية في الجزائر عللى مسلتوى كلل ملن الولايلة و  ةفي ا دار معيار المشاركة  تجسيد
، امللللا المبحللللث الثللللاني  الحوكمللللة نمللللط والتحللللديات التللللي تواجههللللا فللللي تطبيلللق، البلديلللة

وهي البيروقراطية والفساد الاداري  الحوكمة ا دارية الجزائريةفيتطرق الى أهم مظاهر 
اركة السياسللللية فللللي الجزائللللر، امللللا المبحللللث الثالللللث فيحلللللل قيللللاس الادارة وازمللللة المشلللل

 الاتصلال عللى الحوكملةملن خللال اثلر  الجزائلرفلي على الحوكملة ا داريلة بالمشاركة 
 .أثر النمط القيادي الديمقراطي على الحوكمةو أثر التدريب على الحوكمة وكذا 
ول الدراسة ، حيث تقدم كل هي بمثابة الحوصلة التي احتوت جل فص الخاتمةأما 

نتائج البحث بعد ا جابة على المشكلة البحثية والتساؤلات الفرعية والتحقق من 
 .الفرضيات وتقديم مجموعة من التوصيات



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 :الفصل ا ول
مية ا طر النظرية والمفاهي
 ستراتيجية ا دارة 

بالمشاركة
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ذو أهمية بالغة في ترشيد ا دارة في مختلف  تعد ا دارة بالمشاركة أسلوبا قداريا     

 .المنظمات مهما تنوعت طبيعة هذه ا خيرة من حيث أنشطتها وحجمها وشكلها
قضافة قلى أن هذا ا سلو  يمنح فرصة للمورد البشري الذي هو الموظف فرصة للمشاركة 

وسر  رشكل جوهفي مختلف ا شطة ا دارية حيث يكون هذا دافع له ليزيد من قنتاجه  نه ي
 .على بقائها واستمراريتها فظنجا  أو فشل أي منظمة ولتحا

حيث اكتسبت ا دارة بالمشاركة مؤخرا أهمية كبيرة في المنظمات، بإعتبارها أحد الطرق 
ا ساسية التي يمكن للموظف من خلالها قكتسا  معارف جديدة وإثراء مكتسباتهم وخبراتهم 

 . داء عملهم ب كمل وجه
و عليه ونظرا  همية ا طار النظري من جهة وأهمية المتغير من جهة أخرى في       

تحديد المفاهيم ا ساسية فعليه سيتناول هذا الفصل أهم المفاهيم المتعلقة بالمتغير، وذلك من 
 .باستراتيجية وا دارة بالمشاركةخلال التعريج 
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 بالمشاركةمدخل مفاهيمي للإدارة :المبحث الأول 
ا دارة كممارسة موجودة منذ وجود ا نسان على ا رض ، نله يقلوم بلإدارة شلؤونه وتلدبير     

أمللللوره مسللللتخدما قدراتلللله العقليللللة والجسللللدية للاسللللتفادة ممللللا لديلللله مللللن مللللوارد وإمكانيللللات لتلبيللللة 
ير احتياجاتللله  ساسلللية ،قلا أن التغيلللرات والتطلللورات دفعلللت بلللالمورد البشلللري قللللى تطلللوير تلللدب

نه  فمن خلال هلذا المبحلث سلوف يلتم التطلرق قللى ا سللو  اللذي ملنح للعنصلر البشلري و شؤ 
 .فرصة للمشاركة في مختلف العمليات ا دارية

 مفهوم الإدارة بالمشاركة :المطلب الأول 
لقد شهد الفكر ا داري منذ القدم تحولات وتطورات عديدة في مختلف مجالاته  وخاصة   

رية، من خلال الممارسات وظهور النقابات والعديد من العوامل التي ساعدت في أساليبه ا دا
 .على ظهور هذه ا شكال وا ساليب

ومن بين ا ساليب ا دارية الحديثة أسلو  ا دارة بالمشاركة الذي يعتبر أسلو  يرقى 
العمل بالمورد البشري ويطور مهاراته ويساعد المنظمة من زاوية أخرى في تحقيق أهدافها و 

 .على بقائها واستمراريتها
    

 مفهوم الإدارة  :الفرع الأول
تعتبر ا دارة مجموعة الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف ا نشطة ، فهي     

معنية بتحقيق أهداف المجتمعات وتتدخل في جميع أنواع النشاط ا نساني وهي مهمة لكل 
جتمعات، وتعالج وظيفة مهمة من وظائف العنصر فرد وكل مجموعة في أي مجتمع من الم

 .البشري وهي تحقيق ا هداف التي يسعى قليها
 تعريف الإدارة : أولا

ا دارة قديمة قدم ا نسان، فهي تعتبر المحور الفاصل بين تقدم ا مم وتخلفها، 
فعال فا دارة هي الاستخدام ال.ويمكن اعتبارها مسؤولة عن نجا  المنظمات داخل المجتمع

والكفء للموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات وا فكار والوقت والفرت المتاحة، من 



المشاركةالأطر النظرية والمفاهيمية لإستراتيجية الإدارة ب                   :    الفصل الأول  
 

14 
 

بغرض تحقيق التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة، : خلال العمليات ا دارية المتمثلة في
 1.ا هداف

هي فن وإنجاز المهام من خلال القوى (: 9112)كما عرفها السالمي والسليطي 
بشرية العاملة في المنظمة بغية الوصول قلى ا هداف المطلوبة من قبل المنظمة وتكوين ال

وعرفها تايلور  2.عمليات التخطيط والتنظيم والسيطرة واتخاذ القرارات هي الوظائف ا ساسية
Taylor  هي القيام بتحديد ما هو مطلو  عمله من العاملين بشكل صحيح ثم الت كد من

 3.و مطلو  منهم من أعمال ب فضل وأرخص الطرق أنهم يؤدون ما ه
قن ا دارة هي ا صطلا  الذي يطلق على التوجيه والرقابة ودفع القوى  Haughton ويقول 

العاملة قلى العمل في المنظمة، وهي تمثل العنصر الشخصي في حياة المنظمة، ذلك 
وهذا . ظاهرة في مكانها العنصر الذي يقوم بتطويرها وتنسيقها وتوجيهها وا بقاء على كل

العنصر الشخصي لا يمكن استبداله بعنصر اخر يحل محله، ويعتمد نجا  المنظمات قلى 
 4.حد كبير على المهارات التي تؤدى بها أعمال ا دارة

قذن ومنه نستنتج أن ا دارة هي جهاز مسؤول عن استغلال الموارد المادية والبشرية 
ر تنفيذ العمليات والوظائف ا دارية المتمثلة في التخطيط المتاحة بكفاءة وفعالية في قطا

والتنظيم والتوجيه والرقابة من أجل تحقيق أهداف المنظمة وخدمة المجتمع ونهوض والارتقاء 
 . به
 

 أهمية الإدارة : ثانيا
تلعب ا دارة دورا وميكانيزم محرك أساسي للطاقات البشرية والمادية وتنبع أهمية ا دارة      

 : من الاعتبارات الآتية
                                                           

1
دار حامد : عمان) 9.ط النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة:مبادئ الإدارة الحديثة حسين حريم،  - 

 .91.،ت(9112للنشر،
2
 .المكان نفسه ،حسين حريم - 

3
: قسنطينة ، رسالة ماجيستر، جامعة"تخطيط المسارات الوظيفية في إطار إدارة الموارد البشرية محددات" ، قشي ،قلهام - 

  .    92، ت9112منشوري، كلية العلوم الاجتماعية وا نسانية، 
4
دار الحامد للنشر :عمان ) 0ط النظرية والتطبية:المفاهيم الإدارية الأساسية أحمد يوسف عريقات،وأخرون،  - 

 .01.،ت(9100والتوزيع،
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حل المشكلات والتفاعل مع بيئتنا المنظمات الداخلية والخارجية لتحقيق ا هداف  -0
 .المادية والمعنوية وا نسانية لكافة أصحا  المصالح في المنظمات

هي محور النشاطات وا وامر ومحور دفع ا فراد كاستقبال القرارات، وتنفيذها، وهي  -9
معلومات والبيانات وتحليلها، وهي التي تتنب  با حداث، التي تعمل على جمع ال

 .وتخطط وتراقب وتشرف وتنظم وتتفحص كل شئ في المنظمات
 .تخلق القيادات المستقبلية للمنظمة، والتي تعد عنصرا حيويا في عمليات التنمية -3
ة ا دارة هي الوسيلة الرئيسية  شباع مختلف الحاجات والخدمات والمتطلبات ا نساني -4

 1.في المجتمع، بإضافة قلى سيطرتها على ثروات المجتمع
 وظائف الإدارة : ثالثا

يجمع الباحثون وا كاديميون والمدراء في تصنيفاتهم لوظائف ا دارة على أربع وظائف 
 : أساسية وهي كالتالي

 
وهو مرحلة التفكير في المستقبل والتنبؤ التي تسبق أي عمل، واتخاذ : التخطيط  *

ت باتجاهه باختيار مجموعة من ا هداف الواجب تحقيقها والعناصر الواجب القرارا
 .استخدامها

وضع نظام العلاقات بين ا فراد تمكنهم من العمل معا ب قصى كفاءة : التنظيم *
 .ممكنة من أجل تحقيق ا هداف المشتركة المقررة 

 :التوجيه  *
نفيذهم ل عمال ضمانا لعدم ارشاد المروؤسين والعاملين وتمكينهم من حسن أدائهم وت

 :الانحراف عند تحقيق ا هداف، وهذا يتطلب الآتي
 (المبادأة والقدرة والت ثير)القيادة

دراسة دوافع العاملين في المنظمة والعمل على تحفيزهم ورفع روحهم )التحفيز 
 (المعنوية

 ( نقرسال ونقل المعلومات  حداث التغير المرغو  في سلوك المرؤوسي)ا تصال 
                                                           

1
دار الحامد للنشر :عمان ) 0ط والتطبيةالنظرية :المفاهيم الإدارية الأساسية أحمد يوسف عريقات،وأخرون،  - 

 01.،ت(9100والتوزيع،
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هي عملية متابعة وتقييم أداة المنظمة وتحديد ما قذا كانت حققت أهلدافها أم  :الرقابة  *
لا وهللي الت كللد مللن أن النتللائج التللي تتحقللق أو تتحقللق مطابقللة ل هللداف التللي تقللررت، 

 :وذلك يتطلب الآتي
 .وجود معايير الرقابية *
 (.المتابعة بالتقارير المكتوبة والشفوية)قياس ا داء  *
عللللى اعتبلللار أن المشلللكلة ملللا هلللي قلا انحلللراف علللن )ص المشلللكلات وعلاجهلللا تشلللخي *

 (.المطلو  أو المرغو 
 1.ممكنة"انحرافات"وتستخدم الرقابة من أجل ضمان تحقيق ا هداف ب قل 

على الرغم من اختلاف أهمية ا دارة من منظمة قلى أخرى، قلا أنها توجد نقطة  
استغلال الطاقات البشرية والمادية من خلال مشتركة بين المنظمات ألا وهي تفجير و 

 .التخطيط والتنظيم، التوجيه والرقابة: وظائفها المتفق عليها التي تتمثل في

* 

 يوضح الوظائف الإدارية ( 1)الشكل رقم    
 .إعداد الطالبتين: المصدر

 
 

                                                           
1
 .21،20.،ت تمرجع سابةوأخرون،   أحمد يوسف عريقات، - 

 وظائف الإدارة

 التخطيط التنظيم التوجيه الرقابة
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 أنواع الإدارة : رابعا
طبيعة المنظمة وطبيعة العمل تعددت أنواع ا دارات داخل المنظمات وذلك حسب          

 :    ا داري  وتم ا جماع على أهم أنواع ا دارات وهي كآتي
وهي ا دارة التي تكون تابعة أو جزء من الحكومة أو الدولة لذا فهي تهدف : الإدارة العامة_أ

 .قلى تحقيق مفهوم الخدمة العمومية أو العامة التي هي من أهداف الحكومة ا ساسية
هي ا دارة التي ترتبط بالنشاط الاقتصادي الخات أو التابع ل فراد : ة الأعمالإدار _ ب

 .عكس ا دارة العامة، وهي لذلك تهدف قلى تحقيق ا ربا  المادية بشكل أساسي
وهي ترتبط بالنشاط الاقتصادي العام أي التابع للحكومة أو الدولة  :إدارة القطاع العام_ ج

تحقيق الربح المادي لكن وفق ضوابط محددة وتسيير مختلف وعليه فهي أيضا تهدف قلى 
 .ومقيد بشكل كبير لا يسمح أحيانا بتحقيق نجاحات كبيرة كالتي تحققها قدارة ا عمال

وهي التي تعني بتقديم أشكال محددة من الخدمات  :إدارة الهيئات والمنظمات الخاصة_ د
 .لمستوى محدود من ا فراد

هي ترتبط بالمنظمات ذات الطابع الدولي وغير التابعة لدولة محددة أو و  :الإدارة الدولية_ ه
تلك التي نش  فيها، وأهدافها يمكن أن تكون تقديم خدمات خاصة أو عامة أو تحقيق أهداف 

 1.ربحية مادية، ويشار هنا قلى ا دارة الدولية هي ا كثر تعقيدا في مهامها
 
 
 

                                                           

كلية : منشوري قسنطينة: جامعة قسنطينة)، رسالة ماجيستر "إدارة الموارد البشرية وعملية التغيير"لمقادلة حمزة، ( 1) 
   .  31.30ت ت، (9101العلوم ا نسانية والاجتماعية، 
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 يوضح أنواع الإدارة( 2)الشكل رقم 

 من إعداد الطالبتين:المصدر 

 الأبعاد –الأهداف  –التعريف : مفهوم المشاركة: نيالفرع الثا
 سيتم التطرق في هذه النقطة قلى أهم المفاهيم الخاصة بالمشاركة وكذا أهدافها وإبعادها

 
 تعريف المشاركة: أولا

والوسيلة الناجحة يعتبر الاهتمام بالعلاقات ا نسانية داخل المنظمة الركيزة ا ساسية   
وا سلو  المميز لزيادة فاعلية المنظمة والحفاظ على بقائها وإستمراريتها حيث تعتبر 
المشاركة عنصر أساسي في الحياة هذه المنظمات،  نها تحقق التفاعل والانسجام بين 
ا فراد من جهة ومواجهة الصعا  من جهة أخرى، وفي نفس الوقت هي فن من فنون 

 .داريةالقيادة ا 
هي قشراك المرؤوسين في اتخاذ في اتخاذ القرارات ا دارية فهي قذا علاقة  المشاركة       

متبادلة بين طرفين في المنش ة مما ا دارة والعاملون، تهدف قلى زيادة قنتاجية المنش ة بشكل 
قلى  مستمر، عن طريق ضمان ت ثير القوى العاملة على القرارات التي تنفذ فيها بما يؤدي

 أنواع الإدارة

 الإدارة الدولية
إدارة الهيئات 
والمنظمات 
 الخاصة

لعاماإدارة القطاع   الإدارة العامة إدارة الأعمال 
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تحقيق التعاون بين العاملين من جهة وا دارة من جهة أخرى للتخفيج من وحدة الصراع 
 1.بينهما

تعني المشاركة تفاعل الفرد ذهنيا وانفعاليا في موقف الجماعة بطريقة تشجعه على 
المساهمة في تحقيق أهداف المشاركة في تحمل المسؤولية، وقد تكون المشاركة شكلية أو 

للعلاقة التي تقوم بين ا نسان  Mystic Participationويقال المشاركة الخفية  غير شكلية 
البدائي وا شياء غير الحية التي يعتقد أن لها طبيعة حية، ويقال المشاركة في ا دارة 

Management participation  أي اشتراك مندوبي صاحب العمل ومندوبي العمال في
 2.قدارة المشروع

كة من المفاهيم الهامة للمنظمات لما ينطوي عليه من فوائد مشتركة ومفهوم المشار 
للمنظمات وا فراد على حد سواء، وتطبيق هذا المفهوم يتيح تحقيق أهداف المنظمة بفاعلية 
وكفاءة من جهة ومن جهة أخرى يشبع رغبات المرؤوسين، ومحقق طموحاتهم بتطبيق 

 3.الصحيح والمنهج لعملية المشاركة
خلص من التعاريج السابقة أن المشاركة هي تفاعل الفرد المرؤوسين في العملية قذن يست

ا دارية التي تتمثل في صنع واتخاذ القرار، حينما يكون هذا التفاعل ضمن مجموعات 
تشجعه على تحمل المسؤولية من جهة وتحقيق ا هداف المشتركة من جهة أخرى، والتصدي 

 .العاملين أو الموظفين وا دارة وتحقيق التعاون  بشكل خات للصراعات الموجودة بين
لكل عمل داخل أي منظمة أو مؤسسة بصفة عامة وا دارة بصفة خاصة يخضع  هداف 

 .وأبعاد، فا ولى يسعى لتحقيقها والثانية يدفع لتطبيقها
 أهداف المشاركة : ثانيا

خضع لعمليات قدارية تهدف المشاركة أن يصبح العامل في المنظمة ليس مجرد أداة ي     
تقليدية يجهل نتائجها، ولا يستفيد من ا متيازات التي تحققها مادية أو معنوية، بل مصدرا 
من مصادر المؤسسة قابلا للتطوير والتحسين ليصبح أكثر ت هيلا وجاهزية لدعم ا دارة، 

                                                           
1
سانة كليما نتس، كلية الإدارة، : جامعة دمشق)، رسالة دكتوراه "الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والإدارة" محمد حسين الرفاعي،  - 

 .31، ص(9002
2
القدس، عماد : جامعة فلسطين)ر ، رسالة ماجيست"واقع الإدارة التشاركية وصنع القرار في جامعة القدس المفتوحة" فادي أحمد سعيد حماد،  - 

 .6، ص9032الدراسات العليا، 
3
: ، رسالة ماجيستر، جامعة فلسطين، غزة"معوقات تطبيق ا دارة بالمشاركة في شركات الت مين التعاوني في فلسطين"رما  أحمد دين حجو،  - 

 .10.، ص.9104الجامعة ا سلامية، كلية التجارة، 
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بها على  وكذلك المقاربة بين أهداف العاملين، ولو جزئيا، وأهداف المؤسسة التي يعملون 
 1الرغم من وجود اختلاف وتباين بين أهداف الطرفين 

بمعنى أن اعتبار العامل أو الموظف رأسمال أي منظمة أو مؤسسة، وجعله يشعر بمكانة 
هامة في قبداء رأيه، أي عنصر مهم وفعال داخل ا دارة ودمج أهداف الموظف مع المنظمة 

أهداف  هيل والمثابرة والعمل على تحقيقوربطها مع بعض مما يبعث هذا ا خير رو  الت 
 الخاصة به وأهداف المنظمة

 
 أبعاد المشاركة : ثالثا

قن المشاركة مفهوم يتضمن بعدين مختلفين ولكن متلازمين حيث يشير البعد ا ول قلى      
تطبيق مبادئ جديدة تؤسس عقلانية اقتصادية ملائمة لشروط المؤسسة العصرية، وضرورية 

تلبية مطالب أصحا  المصالح الرئيسين في المؤسسة، سواء تعلق ا مر بالمدراء لنجاحها ول
، أما البعد الثاني (تحقيق الذات والاستقلالية)، أو الموظفين (تحقيق الفعالية وا نتاجية)

فيشير قلى قعادة صياغة الارتباطات الموجودة بين أشكال السيطرة التي تسيطر على 
ة في المؤسسة، وأصبح المدراء ينظرون قلى المشاركة على أن لها علاقات ا طراف المتواجد

 : طابعين متميزين ومتكاملين في نفس الوقت
 .قنساني قيمي يعطي أهمية والاعتبار للإنسان: الأول
قنتاجي  ن الفرضية التي يستند قليها هي أعظم مصدر  نتاج في المستقبل هو  :الثاني

 2.ية والتنظيميةقدرات ا نسان الفكرية وا دار 
من خلال ما تم التطرق قليه نجد أن المشاركة تضع الفرد وسيلة وهدف في ا دارة من خلال 
قبداء أرائه من جهة وشعوره بمكانته الهامة من جهة أخرى، حينها قعطاء مكانة ا نسانية 

اون وا همية والاعتبار للموظف من أجل توظيج قدراته الفكرية وا نتاجية في خضم التع
 .وتحقيق أهداف المنظمة أو المؤسسة

 
 

                                                           
1
 .13.ص، سابق مرجع ،رما  أحمد دين حجو - 

2
   . 13. ، صمرجع سابقحجو، رما  أحمد دين  - 
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 تعريف الإدارة بالمشاركة: المطلب الثاني

تطور ا دارة عبر الزمن جعلها تطور من أساليبها وانتقالها من ا ساليب التقليدية قلى      
ا ساليب الحديثة، وذلك من أجل مواكبة التطور والنمو للمنظمات ا دارية، ومن بين أهم 

الحديثة ا دارة بالمشاركة التي لقيت اهتمام واسع وراء قيجابيتها التي تتمثل في ا ساليب 
 .قشراك العاملين في صنع واتخاذ القرارات ا دارية في نطاق التعاون وتحمل المسؤوليات

 : تعريف الإدارة بالمشاركة: الفرع الأول
تقنيات التي هي أسلو  قداري يتحقق عن طريق مجموعة من ال( Sekiou)حسب سوكيو

تؤدي قلى تقاسم المعلومات، المعارف، سلطة اتخاذ القرارات، القوة المالية وتقاسم المسؤولية 
بين مجموعة العاملين مع مراعاة نجا  واستقرار المؤسسة، وزيادة التوافق بين ا هداف 

 1.الفردية وأهداف المؤسسة
ي اتخاذ القرارات وتشجيع كل مشاركة العاملين ف :ب نها Nadeemوفي مفهوم أخر يعرفها 

أصحا  المصالح في كل المستويات في المنظمة على تحليل المشاكل ووضع 
 2.ا ستراتيجيات وتطبيق الحلول

قسهام المرؤوسين في اتخاذ القرارات ا دارية با شكال ودرجات  :وعرفها العمري ب نها
  3.متفاوتة من المساهمة في صنع القرارات

المشاركة مجموع ا جراءات والتدابير الرسمية وغير الرسمية التي تتخذها ويقصد با دارة ب
قدارة الموارد البشرية، وتهدف من خلالها قلى التقر  من العاملين في المؤسسة وإشراكهم في 

   4.صنع القرارات التنظيمية
فيه ب ن ا دارة بالمشاركة هي أسلو  قداري تقوم  كتعريف إجرائيومنه يستخلص         

قيادة هذه ا دارة على نمط واتخاذ أسلو  قيادي يسمح للمرؤوسين بمشاركتهم في مختلف 
ا نشطة ا دارية مثل علمية صنع واتخاذ القرارات ا دارية أي قشراكهم ب شكال مختلفة في 

 .نطاق التعاون وتعزيز الاتصال قلى جانب تحمل المسؤولية
                                                           

1
، (9032ديسمبر )، 36، أبحاث اقتصادية وإدارية، ع"دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين"سناء طباخي ووسيلة بن ساهل،  - 

 .156ص
2
 .13صالمرجع السابق ، حجورما  أحمد دين  - 

3
 . 13صجع السابق المر، حجورما  أحمد دين  - 

4
كلية العلوم : جزائر : جامعة الجزائر)، رسالة ماجيستر العلوم السياسية والإعلَم "التسيير التقديري للموارد البشرية"عبد الله فركوس،  - 

  .  385 ، ص9031السياسية والإعلَم، 
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هي عملية قدارية شاملة لخلق سلوك : اركةالإدارة بالمش( Gineste)ويعرف جيناست 
المصمم و المتمثل في كل العاملين، والمساهمة في تحسين أداء المؤسسة، لذلك تتطلب 
ا دارة بالمشاركة زيادة سلطة العاملين مع التنسيق بين أهداف هؤلاء العاملين وا هداف 

 1.معينة العامة للمؤسسة، وهذا ما يحفزهم على المشاركة في مهام قدارية
ويقصد بها أيضا قشراك العاملين في ا دارة، من حيث اتخاذ القرار والمشاركة في تحمل  

مسؤولية التخطيط والتنفيذ وهذا ما يحقق مبدأ الديمقراطية في العمل مع تفعيل دولر العاملين 
في ا دارة، ذوي الفاعلية الملموسة من وجهة نظر ا دارة السليمة كإعداد الخطط، حل 

 2.مشاكل، وضع جداول العمال وتوزيع المكاف ة مثلا
ا دارة بالمشاركة هي أسلو  قداري يقوم على مشاركة العاملين وإسهام : التعريف الإجرائي

المرؤوسين بمختلف ا شكال في عملية صنع القرار وتحليل المشاكل ووضع الاستراتيجيات 
ن بغية تحسين أداء المؤسسة من في حين هو أيضا أسلو  يهدف قلى التقر  من العاملي

خلال التنسيق بين ا هداف العامة والخاصة في سياق تقاسم المسؤوليات والحفاظ على 
 . المنظمة أو المؤسسة والعمل على بقائها واستمراريتها

 خصائص الإدارة بالمشاركة: الفرع الثاني
مع ا دارة سواء في تقاسم التسيير والتي يقصد بها تقاسم العاملين للمهام ا دارية  .0

 .التنظيم، التخطيط وغيرها من أجل تحسين مستوى العمل
الشمولية، فالهدف الرئيسي للإدارة بالمشاركة هو تحسين وظائف المؤسسة لتحسين  .9

 .ا داء
 .وجود علاقة قوية بين الفرد والجماعة .3
 .البحث عن التعاون وا تحاد الذي يقوي العلاقة بين العامل والمجموعة .4
 3.امل بين أداء النشاط اليومي والرؤية المستقبليةالتك .5

 
 
 

                                                           
1
، "برج بوعريريج –مستشفى الشهيد محمد بناني في رأس الواد دور الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين دراسة حالة "سناء طباخي،  - 

    .62، ص(9033محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، : جامعة الجزائر) رسالة ماجيستر 
2
 .83ص (.9035أفريل )06.تصاد والإدارة ،ع، المجلة الجزائرية للَق"الإدارة بالمشاركة في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة"فاطمة بكدي، -
3
    .  62، صمرجع سابقسناء الطباخي،  -
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 مبادئ الإدارة بالمشاركة : الفرع الثالث
يتطلب تطبيق ا دارة بالمشاركة في أي مؤسسة أو منظمة وجود خمسة مبادئ            

تعبئة العاملين، وضع سياسة نشطة، تفويض السلطة، : لنجا  هاته ا خيرة حيث تتمثل في
 .ل، تطبيق قجراءات العملحل المشاك

 : وتتمثل هاته المبادئ الخمس فيما يلي
على أنها مجموعة من النشاطات التي تتم  Néronيعرفها : تعبئة العاملين (1

زيادة عدد المهام الجماعي : من أجل جعل العاملين أكثر كفاءة، وهي
في  والمشتركة، تكوين العاملين، تشجيع المشاركة، تقليل المستويات ا دارية

 1.المؤسسة وزيادة الاتصالات في الاتجاهين
مدخل ابتدائي قائم على أساس : تعتمد المؤسسة في تعبئة عامليها على مدخلين أساسين  

الاتجاهات، ومدخل الثاني يبنى على أساس الهياكل، وهنا يكمن المعنى في أن على ا دارة 
التعاون والتبادل فيما بينهم  أن تخلق ظروف لتعزيز الاتصال وا صغاء للعاملين، وخلق

 2.لتحقيق ا هداف المشتركة
تعتمد هذه السياسة على خلق شروط  :وضع سياسة نشطة لتطوير العاملين (2

عمل تعزيز الاتصال،الاستماع للآخرين، التعاون والتبادل باعتبارها تسعى قلى 
تحقيق        قنجاز شخصي في قطار مشروع مشترك، كما تعتمد على 

 3.طوير هذا السلوك الشخصي ضمن المجموعة أو الفريقهياكل ت
وتعني اشتراك العاملين في أعمال الرقابة والت ثير في  :تفويض السلطة (3

الآخرين وأن امتلاك المدير لهذه المهارة تدفع العاملين قلى المشاركة في اتخاذ 
القرارات التي تحقق أهداف المنظمة ومن ثم دفعهم لتحمل جوانب من 

 4.ت العملمسؤوليا

                                                           
1
 .38، صالمرجع نفسه، لطباخياسناء   - 

2
 .38، صالمرجع نفسه، لطباخياسناء  - 

3
 .38، صالمرجع نفسه، لطباخياسناء  - 

4
    .  306، ص(9033تموز )، 33، دراسات تربوية، ع"العامةالقيادة الإدارية ودورها في تأصير روابط العلاقات "شهرزاد محمد شهاب،  - 
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في كل منظمة يوجد هناك صراع  :حل المشاكل في المستوث الذي نش ت فيه (4
قما بين ا دارة والعاملين أو الموظفين أ الموظفين فيما بينهم، لذا يجب على 

 .ا دارة حل هذا الصراع السلبي لتفادي تفاقم المشاكل
قابة وفتح وتتمثل هذه ا جراءات في الر  :تطبية إجراءات للتحكم في العمل (5

مجال للموظفين أمام التعامل مع أخطائهم والتعلم منها دون لجوء قلى أسلو  
 .العقا 

 أهمية الإدارة بالمشاركة :الفرع الرابع
تعتبر ا دارة بالمشاركة من أساليب ا دارية الحديثة التي أصبحت اليوم العديد من          

 همية التي تكتسبها ا دارة بالمشاركة سواء المنظمات اتخاذ هذا ا خير ويرجع السبب قلى ا
 .أو على مستوى المنظمة أو المؤسسة( الموظف أو البديل ) على المورد البشري 

 : بحيث تتجلى أهمية هذا ا سلو  فيما ي تي
تسمح ا دارة بالمشاركة بإعطاء قيمة وأهمية كبيرة للعنصر البشري أو الموظف  نه  -0

 .باختصار أهم مرتكز فيها
 .تساعد على ا بداع والابتكار -9
 .توليد الثقة بين الرئيس و المرؤوسين -3
 .تساعد في عملية التغيير وتسهلها -4
 .تقوم بإيجاد حلول بسرعة كبيرة لحل المشكلات -5
 .بناء منظمة ذات أداء عالي ومواكبة للتغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة بها -6
 .ا  الوظيفيتعزيز الدافعية والابتعاد عن الشعور بالاغتر  -0
شعور الموظف بالانتماء مما يزيد في تحقيق ا هداف المشتركة بين المنظمة  -2

 .والموظفين
تعزيز العلاقة بين الموظفين وتقريبهم من بعضهم البعض عن طريق وجود فرق  -2

 .العمل
تدفع بالمرؤوسين قلى تحقيق ا هداف العامة المشتركة دون لجوء قلى تحقيق -01

 .ا هداف الخاصة
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تسمح ا دارة بالمشاركة بإعطاء فرت للعاملين في قبداء أرائهم وإثبات قدراتهم من             -00    
خلال مهامهم التي تؤدي قلى تحقيق أهداف المنظمة والتي أيضا تحافظ على بقائها 

 .واستمراريتها

 التطور التاريخي للإدارة بالمشاركة: المطلب الثالث
عبر الزمن تطورات في جميع النواحي و ظهور العديد من ا شكال لقد شهدت ا دارة        

ومن بينها ا دارة بالمشاركة التي تعتبر من ا نواع التي أعطت للعنصر البشري أو المورد 
 .البشرري القيمة للمشاركة في مختلف العمليات ا دارية

 .بر الزمنو ا دارة بالمشاركة كغيرها من ا شكال ا دارية التي تطورت ع   
و في هذا المطلب سوف يتم النظر في أهم عنصرين هما تطور ا دارة بالمشاركة        

 .والعوامل التي أدت قلى ظهور هذا الشكل
 

 تطور الإدارة بالمشاركة في الفكر الغربي: الفرع الأول 

قن ظهور أسلو  المشاركة في ا دارة لم يكن طريق الصدفة، بل هو ثمرة تطور      
اريخي طويل، و بعد تجار  عديدة، حتى وصل قلى هذه المرحلة حيث انتشر هذا ا سلو  ت

 .في معظم دول العالم، رغم اختلاف أنظمتها السياسية و الاقتصادية
 .و سوف يتم التطرق قلى أهم تجريبيتين هما الفرنسية و ا لمانية   
 التجربة الفرنسية : أولا  

صناعية في فرنسا زيادة استغلال القوى البشرية من قبل مالكي كان من اثار الثورة ال      
( ساعة 02)المنشآت دون الاعتراف ب هميتهم، حيث كانت ساعات العمل اليومية تصل قلى 

يوميا و دون التميز بين فئات العاملين من صغار و نساء و رجال و لم يكن للعاملين أي 
 .1دور في المنشآت حتى نهاية القرن التاسع عشر

في حين تكونت تنظيمات العمال السرية التي أدت فيما بعد قلى ظهور النقابات و فرضت    
 .نفسها كقوة ملموسة كدافع عن مصلحة العاملين في مواجهة أصحا  ا عمال

                                                           
1
 .51، صالمرجع السابقحجو، رماح دين   - 
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و أصبحت فكرة قشراف العاملين على المنشآت التي يعملون بها مروجة حتى أصبحت    
رف الرأي العام الفرنسي و لكن بقيت  بين الظهور من ط 0291مقبولة بعض الشيء سنة 

الذي تضمن حق العاملين في  0246وا حتقار قلى غاية صدور الدستور الفرنسي عام 
 . 1ا شتراك في ا دارة

 التجربة الألمانية : ثانيا  
 تعتبر ألمانيا أقدم الدول الغربية في تطبيق مبدأ مشاركة العاملين في ا دارة، حيث       

، و  كذلك تم تشريع قانون لمنح العاملين 0242كانت المشاركة مكرسة في دستور عام 
صدر قانون بمنح للجان التي  0291، و في عام 0264صوتا محدودا داخل المنش ة عام 

 .2تمثل العاملين الحق في أن يجلسوا و يصوتوا في مجالس ا دارة
و التطبيق بعد نهاية الحر  العالمية الثانية  و في عهد هتلر قام بإلغائه، لكن عاد للوجود   

و التي تنص على أن تسري أنظمة المشاركة على المنظمات التي يبلغ  0206و في سنة 
 .3عامل 9111عددها 

 
 تطور الإدارة بالمشاركة في الفكر العربي : الفرع الثاني

 التجربة العربية : أولا
يئة خلال فترة قحتلاله، كما أن حجم لقد شهد الوطن العربي أوضاعا ققتصادية س   

القطاعين التجاري و الصناعي كان ضئيلا لذلك فمشاركة العاملين في ا دارة لم تعرفها 
 .الدول العربية قلا في وقت مت خر

فمع بداية الستينات من القرن الماضي بذأت أفكار مشاركة العاملين في ا دارة تظهر و      
ار ا شتراكية مما ساعدتها على الت ييد في كثير من البلدان لقد لقيت الت ييد من ا فك

 .4العربية
 
 

                                                           
1
 .33، ص مرجع سابقالرفاعي، محمد حسين  - 

2
 .91، تمرجع سابة الرفاعيمحمد حسين  - 

3
 .38، ت مرجع سابةحجو، رماح أحمد دين - 

4
 .35، تمرجع سابةحجو، رماح أحمد دين  - 
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 التجربة الجزائرية : ثانيا
أما في الجزائر فلقد ظهرت هذه الفكرة بعد ا ستقلال، فلقد ترك المستعمر الفرنسي    

ققتصاد مشلول و دولة محطمة، و لم تكن هذه الفكرة نتيجة تجار  و تم الاعتماد من خلال 
 . 1كوادر محلية  دارة الشركات التي كان الفرنسيين يديرونها

أصدرت الحكومة الجزائرية ثلاث مراسيم تمثل في ت ميم ا ملاك  0263و في عام   
الشاغرة وانتهاج الفكر الاشتراكي قلى جانب ا دارة الذاتية للمؤسسات فحين تدهورت الحالة 

 2عالاقتصادية جعل من فكرة المشاركة تتراج
 

 عوامل ظهور الإدارة بالمشاركة : الفرع الثالث
من خلال ما تم التطرق قليه سابقا، يمكن القول ب ن هناك عدة عوامل ساعدت على       

 .ظهور ا دارة بالمشاركة
 : و تتمثل أهم العوامل فيمايلي    

 .قصور النموذج الكلاسيكي للإدارة *
 .التقدم التقني و التغير التكنولوجي *
 .ركيبة القوى العاملةتغير ت *
 .تحول العمل نحو الطابع التصوري  *
 .3العولمة و الانفتا  المتزايد للسوق  *
 .الديمقراطية السياسية *
 .النقابات العمالية *
 .اعتراف ا دارة بمبدأ التعاون بين رأس مال والعمل *

 
 
 
 

                                                           
1
 .35، تمرجع سابةحجو، أحمد دين  رماح - 

2
 .99، صمرجع سابقالرفاعي، محمد حسين  - 

3
 .36-35.، ص صمرجع سابقالطباخي، سناء  - 
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 الت صيل المفاهيمي والنظري لاستراتيجية الإدارة بالمشاركة: : المبحث الثاني
 مفهوم إستراتيجية الإدارة بالمشاركة: لمطلب الأولا

أصبح قشراك الموظف في العمليات ا دارية جزء منها وفي نفس الوقت استراتيجية تدفع    
 .بالمنظمة للاستقرار وزيادة في ا نتاج وجودته

 تعريف الاستراتيجية: الفرع الأول
ظهر مع وجود ا نسان،  الاستراتيجية مصطلح ليس بالجديد أو حديث النش ة، فقد

وهو كغيره من المصطلحات التي خضعت للتطور وذلك لزيادة حاجات هذا المصطلح 
 .باعتباره أداة ترقى بخدمة انشغالات المجتمع في كل وقت

عملية مستمرة لتنظيم و تنفيذ القرارات الحالية، : ا ستراتيجية ب نها Drukerعرف 
موارد والجهود الكفيلة لتنفيذ القرارات و تقييم النتائج وتوفير المعلومات اللازمة وتنظيم ال

فقد أشار قليها على أنها تلك   Thomasأما 1.بواسطة نظام معلومات متكامل وفعال
الفعاليات والخطط التي تصنعها المؤسسة على المدى البعيد، بما يكفل تحقيق التلازم بين 

  2.المؤسسة ورسالتها
يحكم سلوك المؤسسة في ظل الموارد المتخصصة أيضا هي عبارة عن قطار عام 

تعدها  Course of Action لتحقيق أهدافها أو بعبارة أخرى أنها بمثابة أسلو  عام للعمل
المؤسسة لتحقيق أهدافها واستراتيجية المؤسسة هي محاولة للتوافق بين مهارات وموارد 

نقاط قوة  ونقاط ضعف المؤسسة والفرت الموجودة في البيئة الخارجية، فلكل مؤسسة 
والاستراتيجيات التي تتبناها يجب أن توجه لتدعيم نقاط القوة وبما يرضي رغبات وحاجات 

 3.العملاء وا طراف ا خرى المؤثرة والمت ثرة بالمؤسسة
فحين أن الاستراتيجية هي أسلو  عمل وليس خطة أو برنامجا، فهذا ا خير يعتبر 

ول الاستراتيجية قلى خطوات تطبيقية وإجراءات عملية الشكل النهائي الذي بمقتضاه تح
وتظهر عملية تحديد ا هداف في بداية التخطيط، وهي ترتبط ارتباطا وثيقا بالسياسات 

 4.والاستراتيجيات التي تسعى قلى تحقيق أهداف المنظمة
                                                           

1
   .  28، ص9035دار هومة، : ، الجرائرمروج الإدارة الإستراتيجيةرضا، خلَصي،  - 

2
 .22،صالمرجع نفسه رضا، خلَصي،- 

3
 .25، ص9033، المملكة الأردنية الهاشمية، دار الفكر، 3،طإدارة الموارد البشرية إستراتيجياتعامر سامح عبد المطلب ، - 

4
جامعة )، رسالة دكتوراه "مقاربة سوسيولوجية للفعل المنظم –إستراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية "براهيمي بلقاسم،  - 

 .      92، ص(9036لاجتماعية، الجزائر، أبو القاسم سعد الله، كلية العلوم الإنسانية وا
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يعرفها ب نها تحديد ا هداف طويلة المدى، وتخصيص (: Chander) شنايدرعرفها     
 1.وارد لتحقيق بين ا هدافالم
ا ستراتيجية قطار عام مرشد للتفكير والتصرف، تتخذه ا دارة العليا، يكون مستمدا من    

ا هداف العليا للمؤسسة، ليصبح بعد تبنيه وسيلة لتحقيق ا هداف، وموجها للقرارات 
ير المستمر لموقفها المصيرية المستقبلية التي تتخذها تلك ا دارة لتهيئة مواردها صو  التطو 

التنافسي ولمواطن قوتها من خلال ا حداث الموائمة والتكيج مع البيئة الخارجية، وصولا 
 .قلى أداء رسالتها

يرتبط مفهوم الاستراتيجية بالعلوم العسكرية، حيث يعود أصل كلمة استراتيجية قلى سنة    
ي فن الجنرال، أي علم وفن والتي تعن( Startégie)م كمصطلح يوناني استراتيجية .ق 411

وبراعة جنرال الحر ، تم قسقاط مفهوم الاستراتيجية على مجال عمل المنظمات نظرا للتشابه 
 2.الكبير الذي يربط بين مجال ا عمال ومجال الحرو 

 أهداف الاستراتيجية : الفرع الثاني
زمنية محددة، يعبر الهدف عن النتيجة المطلو  تحقيقها والوصول قليها خلال فترة    

 .ويكون طويل أو متوسط أو قصير المدى وذلك حسب المنظمة وعملها ومشاريعيها
 :وتتلخص أهداف ا ستراتيجية فيمايلي

 .تحدد مسارات التوجه الاستراتيجي للمنظمة بوضو  .1
 .ترسم المستقبل المنشود للمنظمة بشكل قجرائي قابل للقياس والملاحظة .2
 .قذ تمثل دليلا ومعاييرا للإدارة العليا تحديد خيار ا نسبتعد مرشدا لاتخاذ القرارات،  .3
 .تمثل معايير لتقويم ا داء التنظيمي وبيان مكامن قوته ونقاط ضعفه .4
تلعب دورا مميزا لتحفيز العاملين وتشجيعهم نحو ا نجاز وتقليل حالات ا حباط من  .5

 3.خلال واقعيتها وانسجامها مع ا مكانات المنظمية المتاحة
 

                                                           
1
، كلية العلوم 1الجزائر : جامعة الجزائر) رسالة الماجستير ، "إستراتيجيات تطوير إدارة الموارد البشرية في التعليم العالي"بوعمامة خامرة،  - 

   .13. ، ص9033الاقتصادية وعلوم التسيير، 
2
 .18.، ص مرجع سابقخامرة، بوعمامة  - 

3
جامعة السعودية، أم القرى، كلية )رسالة ماجستير ، "درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية" فرين صالح السفياني، ماجد بن س - 

 .335.، ص 9039، (التربية
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ساعد قادات المنظمة في توضيح احتياطاتها قلى فئات أصحا  المصالح الذين يمتلكون ت .6
 1.القوة والسيطرة

 تعريف إستراتيجية الإدارة بالمشاركة:المطلب الثاني
ظهر هذا الشكل ا داري  ول مرة في ألمانيا، ويعود ذلك قلى المفهوم ا جتماعي الذي 

وحدة تضم رأس المال والعمل وليست مجرد تجميع  يعطيه هذا البلد للمؤسسة، فهي تعتبر
لمالكي رؤوس ا موال، حيث يضم مختلف قمكانيات وأشكال ا دارة الاجتماعية المتمثلة في 
القرار المشترك، التحديد المشترك، التعاون وا دارة المشتركة، قلا أن المهم هنا هو الدور 

دارية من خلال قشراك العاملين في قدارة الممنو  له والمتمثل في تحقيق الديمقراطية ا 
 2مؤسستهم والتقريب بين رأس المال والعمل

 
 المداخل النظرية لإستراتيجية لإدارة بالمشاركة: المطلب الثالث

 النظريات المفسرة للإدارة بالمشاركة: الفرع الأول
خلال  يعتمد تفسير أي مفهوم على وجود نظريات ونماذج وهذا ما يبرز من           

 . اختلاف الكتا  و الباحثين واختلاف توجهاتهم ومعتقداتهم
 :وسيتم التطرق قلى طر  أهم النظريات والنماذج المفسرة للإدارة بالمشاركة

اعتبرت ب ن المشاركة لها قيمة بحد ذاتها وأنها تخدم أنظمة : النظرية الديمقراطية .0
ذا قيمة اجتماعية، وتفترض  صنع القرارات الاجتماعية عندما يكون التحكم الذاتي

النظرية الديمقراطية أو التطبيق قنما يكون في ضوء الاختلافات بين ا فراد والمحيط 
 .الذي يعمل فيه النظام الديمقراطي

قن النظرية الديمقراطية التقليدية تؤيد المشاركة المباشرة كالانتخابات والتمثيل على 
يمقراطية تكون فيها المشاركة مسيطر مستوى المنظمات ولكن هناك أشكال من الد

 3.عليها

                                                           
1
، رسالة "الكويت استراتيجية تمكين الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الأهداف الإستراتيجية في البنوك التجارية بدولة"بدر عيسى، نوفل، - 

 .01،82.،ص ص(أدارة الأعمال:جامعة الشرق الأوسط)ماجستير
2
دراسة تحليلية لأهمية تطبيق أستراتيجية الإدارة بالمشاركة في تحقيق الحوكمة والتميز الإداري في مؤسسات التعليم "حسين باشيوة،خولة قشوة، - 

 .039.ص(.0291جوان )3،علنفسيةالمجلة الدولية للدراسات التربوية وا،"العالي الجزائرية
3
 . 13.،صمرجع سابقحجو،رماح أحمد دين ، - 
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من هنا يتضح ب ن المشاركة عنصر أساسي ومكون هام وميكانيزم محرك 
للديمقراطية، باعتبار الديمقراطية نظام ونظرية تسمح  ي موظف أو فرد في 
المجتمع بالتعاون وإنجاز العمل المشترك مثل الت ثير على اختيار السياسات العامة 

 . ار القادةأو اختي
وتعطي هذه النظرية العمل و العملية ا نتاجية الدور الرئيسي : النظرية الاشتراكية .9

في تفسير شخصية الفرد وعمليات المجتمع، وافتراض قمكانية أن يكون المرؤوسين 
محررين اقتصاديا ليكون باستطاعتهم المشاركة بطريقة فعالة وإبداعية في العملية 

  1.ا نتاجية
قن نمو الشخصية و تطوير طاقات الفرد وإمكاناته وكفاءته  :التطوير والنمونظرية  .3

والاهتمام بصحته الذهنية وزيادة السلوك المبدع هي أهم ما تركز عليه هذه 
النظرية، والمنظمة التي تبحث عن الكفاءة والثقة لا بد لها من أن تقوم على تقسيم 

ار في المهمات وكذلك التوجه العمل بشكل عقلاني يراعي التخصص ومدى التكر 
 2.قلى الرقابة من خلال سلسلة ا وامر الموحدة

النظرية ب ن شخصية الفرد تلعب دورا كبيرا من حيث الاهتمام  يستخلص من هاته
بها و تطويرها والعمل على تفجير الطاقات الموجودة في هاته ا خيرة وأهم شيء 

لفرد قلى جانب تقسيم ورقابة أدائه هو تقسيم العمل بشكل عادل ويتماشى وقدرات ا
 .لعمله

قن جميع المنظمات تسعى لتحقيق الكفاءة ا نتاجية والتي هي : نظرية الكفاءة الإنتاجية -0
من أهداف المنظمة المعلنة أو الضمنية، وبموجب هذه النظرية فإن ا فراد الذين تتا  

في أعمالهم بشكل  لهم الفرصة للحصول على المعلومات سوف يسخرون هذه المعلومات
 3.قيجابي

بمعنى أن المنظمة دائما تعمل على زيادة قنتاجيتها من جهة ورفع كفاءة الموظف أو العامل 
من جهة أخرى، وذلك بمنح فرت لاستغلال المعلومات الموجودة فيها ونقصد هنا بالسما  

 .بالمشاركة  عطاء صيغة قيجابية لعملهم
                                                           

1
  . 18.ص،سابقمرجع حجو، رماح أحمد دين  - 

2
  . 18.صمرجع نفسه،حجو، رماح أحمد دين  - 

3
  . 18.صمرجع نفسه،حجو، رماح أحمد دين  - 
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ا دارة بالمشاركة قلا أنها تصب في دوامة واحدة وهي  وفي ا خير رغم تعدد نظريات     
تشجيع الفرد على المشاركة ولكن من مختلف المنظورات، بحيث في النظرية الديمقراطية 
تعتبر المشاركة لها وزن اجتماعي وأيضا في نفس السياق هي قنجاز العمل المشترك والت ثير 

فهي تفسر شخصية الفرد، وإتاحة الفرصة  في قضية معينة أما بالنسبة للنظرية الاشتراكية
للمرؤوسين بالمشاركة من خلال التحرير الاقتصادي، فحين نذهب نظرية التطور والنمو قلى 
قعطاء حجم واسع لشخصية الفرد باعتبارها هي من تتحكم في الطاقات الموجودة فيه، وأن 

رقت قليه نظرية الكفاءة الاهتمام بما يؤدي قلى تحقيق كفاءة وإنتاجية واسعة وهذا ما تط
 . وا نتاجية

 النماذج المفسرة للإدارة بالمشاركة : الفرع الثاني
بما أن النموذج هو التمثل الذهني لشيء وما كيفية استعماله، حيثما هو الفعل المنظم 

 .لتحقيق غاية عملية
اذج وهي لذا فا دارة بالمشاركة كغيرها من مفاهيم التي هي أيضا احتوت مجموعة من النم

 : كالاتي
افترضت أن المشاركة هي استراتيجية قابلة للتطبيق  نها تعزز : النماذج المعرفية -1

انسيا  المعلومات واستخدامها، وأن مشاركة المرؤوسين ستجعل المعلومات أكثر وأشمل 
وأفضل، با ضافة قلى جعل المرؤوسين على دراية أكبر وأفضل في تنفيذ قجراءات العمل، 

 1.سيؤثر على قنتاجية المرؤوسينمما 
ترجع جذور هذه النماذج قلى مدرسة العلاقات ا نسانية حيث  :النماذج العاطفية -1

تفترض أن المشاركة تعمل على تلبية حاجات ملحة لدى المرؤوسين وبالتالي تقوم على زيادة 
 2.رضاهم، مما يزيد محصلة ا نتاجية

ر المشاركة على الرضا وا نتاجية تتباين تبعا  فراد و يعتبر أن ت ثي :النماذج الموقفية -2
الظروف، ويتعلق هذا النموذج بجوانب معينة مثل الشخصية، وظروف العمل، والعلاقات 

 3.بين الرئيس و المرؤوسين وغيرها

                                                           
1
  . 18.ص،سابقمرجع حجو، رماح أحمد دين  - 

2
  . 18.صرجع نفسه،محجو، رماح أحمد دين  - 

3
  . 18.صمرجع نفسه،حجو، رماح أحمد دين  - 
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من خلال ما تم تطرق قليه من نماذج يستخلص ب ن النماذج المعرفية اعتبرت         
اتيجية، وأن هاته ا خيرة صبت في دراية المرؤوسين بالمعلومات تسمح المشاركة ب نها استر 

لهم بالمشاركة وتبعث فيهم رو  الانتسا  وهذا ما يؤدي تلقائيا قلى تنفيذ أعمالهم بدقة ورفع 
حتى قنتاجيتهم وتقديمهم كخدمات جيدة زيادة على ذلك فإن النماذج العاطفية ذهبت قلى أن 

ين على عملهم يجعلهم يقدمون حصة أكبر في خدمتهم رضا الموظفين أو المرؤوس
وإنتاجيتهم، وذلك  ن المشاركة تعتبر عنصر من عناصر العلاقات ا نسانية، فحين تطرقت 
النماذج الموقفية قلى أن وجود الظروف في مؤسسة أو منظمة تجعل الموظف يتدخل بطر  

لاقة بين الرئيس والمرؤوسين، أرائه من خلال ما يسمى بالمشاركة ولكن اشتراطية وجود ع
 .ومنه يستخلص ب ن النماذج كلها مترابطة تطرقت من المعرفة قلى العاطفة قلى الموقف

 متغيرات الإدارة بالمشاركة : الفرع الثالث
قن تطور مفهوم ا دارة بالمشاركة ومحاولة المنظمات التطبيقية ما هو قلا نتيجة لعدد من    

 1.المتغيرات
 .ين للمؤسسة لعنصر العمل واقتناعهم بجدوى وفائدة المشاركةنظرة المالك -
 .وجود الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوسين  -
 .التغيرات التي حصلت في تركيبة القوى العاملة -
 .ظهور العولمة أو ما يسمى بتحديات ا دارية المعاصرة -
سين في صنع تطور المنظمات وزيادة هياكلها وحجمها يتطلب وجود مشاركة المرؤو  -

 . واتخاذ القرار
قثراء القرارات بمعلومات وخبرات متنوعة تساعد على اختيار أفضل البدائل وأكثرها  -

 2.ملائمة متطلبات الموقف
 
 
 
 

                                                           
1
 .20، ص مرجع سابقرماح أحمد دين، حجو،  - 

2
 .23.، صمرجع سابقرماح أحمد دين، حجو،  - 
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 أشكال وأساليب الإدارة بالمشاركة: المبحث الثالث
 ا دارة بالمشاركة هي نوع من أنواع ا دارة، حيثما ترتكز على مجموعة متنوعة من   

 . ا شكال والتقنيات وا ساليب لتثبت فعاليتها داخل المنظمات
في المساهمة في صنع ا هداف ( الموظفين)وتعمل على توفير المجال للمرؤوسين    

واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل، من أجل الارتقاء بالمنظمة والعمل على بقائها وإستمراريتها 
 .من المنظمة والموظف من جهة أخرى من جهة وتحقيق النتائج المرغوبة لكل 

للإدارة بالمشاركة مجموعة من ا شكال تميزها عن غيرها من ا ساليب ا دارية قلى    
 .جانب أن عملية هاته تتم عن طريق أساليب متعددة

 وسيتم التطرق  في هذا المبحث قلى أربعة مطالب 
 المشاركة في عملية صنع واتخاذ القرار: المطلب الأول

وجدت ا دارة في المنظمات الحديثة أن هناك ضرورة ا خذ بمبدأ المشاركة في صنع    
 .القرار، مع توسيع دائرة المشاركة كلما أمكن وعدم تركز القرار في يد فرد واحد

 تعريف المشاركة في اتخاذ القرار: الفرع الأول
 المفهوم:أولا
هداف الخاصة بالعمل، والالتزام هو قسهام الموظفين في اتخاذ القرارات ، وصنع ا    

 1.بتطبيق هذه القرارات مما يؤدي قلى قحراز مستوى جيد من النتائج المرغوبة
قد تباينت رؤى الباحثين حول مفهوم المشاركة في صنع القرار ومن منظور التفويض تعرف 

9110 ،POUT SMA  المشاركة ب نها عملية يحصل بموجبها الفرد على حرية أكبر في
 .القرار في مجال عملهصنع 

ب نها اندماج عقلي  0220سنة  Newt stromd Davidهو من منظور سلوكي يعرفها    
وعاطفي ل فراد في ظروف الجماعة التي تشجعهم للإسهام في تحقيق أهدافها ومشاركتهم 
المسؤولية ومنه نستخلص ب ن المشاركة في صنع اتخاذ القرار هي قشراك الموظفين 

اخل المنظمات من خلال التفويض والاندماج مع الجماعات بهدف تحقيق واندماجهم د
 2.أهداف المنظمة وتحمل المسؤوليات

                                                           
1
ة واجتماعية جامعة رسالة ماجستير علوم إنساني، "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بمشاركة العمال في عملية اتخاذ القرارات" باية عبد الدائم،  - 

 .  39، ص 9039، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية قسم علم النفس وعلم التربية والأرطوفونيا، 9جزائر : الجزائر
2
كلية ، "نموذج مشاركة العاملين في صنع القرارات كمتغير وسيط في العلاقة بين صوت العاملين والولاء التنظيمي"  شوقي محمد الصباغ، - 

 .  321، ص (9033السداسي الثاني ) 33ديات شمال إفريقيا، عاقتصا
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 :  تمر المشاركة في اتخاذ القرارات بالمراحل الآتية
 .تشجيع العاملين على تفعيل المشاركة في اتخاذ القرارات  .0
 ي اتخاذ القرارات يجب أن يتمتع العاملون المشاركون بمهارات وقدرات للمشاركة ف .9
 فهم وإدراك العاملون للمشكلة وإيجاد حلول المناسبة  .3
  1.قدرة العاملين على تقييم البدائل المختلفة لاختيار أنسب بديل .4

  أهمية المشاركة في صنع القرار: ثانيا 
تبرز أهمية المشاركة في صنع القرارات من حيث جعل القرارات أكثر واقعية وأكثر قبولا    
يذ لمن شارك في صنعها وعن رغبة واقتناع، كما أن دعوة الموظف أو العامل للمشاركة للتنف

في صنع القرار تعتبر قحدى الوسائل التي تعين ا دارة على سد الحاجات النفسية للموظفين 
 .العاملين فتنمو قدراتهم وتوسع مداركهم ويتحملون نصيب من المسؤوليات 

 :على المشاركة في اتخاذ القرار العوامل المؤثرة :نيلفرع الثاا
تؤثر عوامل عديدة على المشاركة خفي اتخاذ القرارات ولكي تكون هذه المشاركة فعالة وكفوء 

 :ينبغي مراعاة عدة اعتبارات 
يلعب الوقت المتا  دورا مهما في عملية المشاركة في اتخاذ القرارات ك ن بعض : الوقت-أ

تكون هناك حاجة ملحة أو وضع بتوجيه ويتطلب الوقت القرارات تستوجب مدة قصيرة عندما 
 .القصير، ك نه أحيانا تتعطل بعض ا هداف بسبب المشاركة لذا يجب مراعاة الوقت

 : العامل الاقتصادي-ب 
قن عليه المشاركة في اتخاذ القرارات هي عملية مكلفة اقتصاديا من حيث الوقت    

اعاة التكلفة العالية حتى لا تكون أكبر من المزايا والجهد وا عداد اللازم لها لذلك يجب مر 
 2.المترتبة على المشاركة في اتخاذ القرارات

 
 :سرية القرارات-ج

كثيرا ما تكون القرارات سرية وتحاول المنظمات عدم تسريب هذه القرارات أو    
 3.المعلومات قلى خارج المنظمة لذلك يسعى المدراء قلى تقليص عدد المشاركين

                                                           
1
 .32، صالمرجع السابق سناء، الطباخي، - 

2
 .92ص ، "مرجع سابق" محمد حسين، الرفاعي،  - 

3
 .95،  ص "مرجع نفسه"محمد حسين، الرفاعي،   - 
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 :بيعة القرارط-د
تختلف القرارات من منظمة قلى أخرى ومن طبيعة قلى أخرى فهنا يجب مراعاة دراسة    

 .وخطورة وصعوبة القرار المتخذ
 :الانسجام والتقارب بين المتشاركين-ه

 1.مراعاة مستوياتهم وخلفياتهم وماهي تخصصاتهم وتجاربهمأي    
 
 :سياسة المنظمة -و

 2.ت المنهجية والطرق الموضحة  ساليب المشاركةأي قجراءات والتعليما   
 :المسافة بين الرؤساء والمرؤوسين-ز

ينبغي أن يكون قعطاء الفرصة للمرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات مصيدة  يقاع    
المرؤوسين في أخطاء تؤثر عليهم أو على مستقبلهم الوظيفي بالمنظمة، ومن ناحية أخرى 

 3.مشاركة على حسا  سلطة الرؤساء ومكانتهم داخل المنظمةينبغي ألا تكون تلك ال
 :طرق وأساليب المشاركة في صنع القرار:الفرع الثالث

تعددت طرق وأساليب المشاركة في صنع القرار مابين التقليدية والحديثة، وذلك حسب  
لمشاركة نوعية القرار وهذا عائد قلى بيئة المنظمة ، ومتخذ القرار وصانعه وتتمثل أساليب ا

 : في صنع القرار فيما يلي
  :الأساليب التقليدية-أولا
اخر ا ساليب البسيطة وتعتبر غير مكلفة وتتمثل  ضمت ا ساليب التقليدية أو بشكل   
 :في

 .نظم الاقتراحات -
 .الاجتماعات  -
 .اللجان -
 .المجالس -
 .المقابلة الشخصية -

                                                           
1
 .95،  ص "مرجع نفسه"الرفاعي،  محمد حسين،  - 

2
 .92،  ص "جع نفسهمر"الرفاعي،  محمد حسين،  - 

3
 .95،  ص "مرجع نفسه"الرفاعي،  محمد حسين،  - 
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 .الاتصال الهاتفي -
 :في أما الأساليب الحديثة فتمثلت-ثانيا
 .أسلو  دلفي -
 .العصف الذهني -
 .طريقة الجماعات الاسمية -
 .طريقة فيليبس -
 .طريقة الرنجي الياباني -

 
 :ايجابيات وسلبيات المشاركة في اتخاذ القرار: الفرع الرابع

قن لكل عملية قدارية نتائج سواء كانت هاته ا خيرة قيجابية أو سلبية وذلك يتوقف 
والبيئة التي يصنع ويتخذ فيها القرار، حينما  على مدى ا خذ بالحيطة والظروف

 .للمشاركة في اتخاذ القرار أيضا قيجابيات وسلبيات كغيرها من العمليات ا دارية
 :وتتمثل ا يجابيات في

  :ايجابيات المشاركة في اتخاذ القرار-أولا
رفع معنويات العاملين وحماسهم  ن قتاحة فرصة للمشاركة تعتبر عنصر هام  -  
 .ذلك يكون بإحساسهم بالمسؤوليةو 
رضا الموظف أو العامل عن عمله وتحسين العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين -

 .وتحسين سبل الاتصال
تخلق المشاركة نوع من المناخ الصالح والمتقبل لعملية التغيير وأيضا تنمي  -

 .القيادات ا دارية 
 .عاملين أو المرؤوسينتحقيق الثقة المتبادلة بين المدير والرئيس وال -
تساعد المشاركة في عملية اتخاذ القرار قلى ترشيد هذه العملية ويجعل القرار  -

 1.المتخذ أكثر ثباتا مما يضمن فعالية وعدم قلغائه

                                                           
1
رسالة ماجستير، جامعة بنغاري، ، "المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي" حنان على عبد السلَم القطراني،  - 

 .92، ص 9032كلية الاقتصاد، قسم الإدارة، 
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 : سلبيات المشاركة في اتخاذ القرار -ثانيا
 .ف الرئيسالاستكانة والتسليم ووجود نوع من عدم القدرة على تنظيم والاقتناع من طر -   
 .نقص الخبرة الفنية للمشاركين تؤدي قلى اتخاذ القرارات الخاطئة -
 .التفاوت في المستويات يمكن خلق نوع من الصراعات التنظيمية -
 1.قد يودي أسلو  المشاركة قلى ضياع المسؤولية خاصة عند وقوع أخطاء فادحة -
 .ثقة بالقرارات التي يتخذهاتفسير المرؤوسين لمشاركة الرئيس بقلة الخبرة وضعف ال -
ومنه يستخلص ب ن قشراك المرؤوسين أو أفراد ا دارة في المشاركة في اتخاذ القرار يعبر  

عن مستوى حضاري راقي للإدارة ، بحيث مراعاة القرارات الناتجة عن هذه المشاركة 
رارية واتسامها بالموضوعية والعقلانية من أجل بلوغ أهداف محددة من أجل بقاء استم

 .المنظمة، في قطار تحقيق مصالح كلتا الطرفين المنظمة وأفرادها
 

 المشاركة في الإبداع و الابتكار  :المطلب الثاني
يمر العالم في مرحلة جديدة وغير مسبوقة من التحولات الاقتصادية و السياسية       

رن الماضي نتيجة للتقدم والثقافية و الاجتماعية، و يشهد ثورة حقيقية منذ بداية تسعينات الق
السريع في الاتصالات و المعلومات، و هذه العوامل أدت قلى قطلاق قوى المنافسة و 

 .2ا بداع أساس انطلاق المنظمات نحو الاستمرار و الاستقرار والنمو
فنجد أن أغلب المدراء الناجحين هم قادة التغيير و هم أصحا  النشاطات الابتكارية و     

سمى مدراء الابتكار بمدراء ا فكار، لذلك نجد الاهتمام قدر ا مكان بمفهوم قدارة غالبا ما ي
ا فكار و خاصة ا فكار التي تؤدي قلى التنمية و التطوير الكامل و قد وضع الكثير من 
مدراء الشركات و المنظمات العالمية مجموعة من الآراء في مجال الابتكار و ا بداع حتى 

 :3مية و أساليب مبدعة  و خلاقة ينبغي مراعاة المبادئ الآتيةتكون المنظمة نا
فسح المجال  ي اقترا  أو فكرة لتنمو بشرط أن تكون في الاتجاه الصحيح، كما  *

يجب قعطاء الموظفين حرية كبيرة في ا بداع لكن أن تتركز هذه الحرية في 
 .المجالات ا ساسية للعمل و تصب في أهم ا هداف

                                                           
1
 .16، ص مرجع سابق الرفاعي، محمد حسين، - 

2
 .23، صمرجع سابقحجو، . رماح  أحمد دين  - 

3
 .13، صمرجع سابقالرفاعي، محمد حسين،   - 
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الفكرة الجديدة التي تفقد قلى اليات التنفيذ بل في حين لآخر نعرضها  لا ينبغي ترك *
 . 1للمناقشة  ن المناقشة المتكررة تعطينا المقدرة على تنفيذها

ومنه نستخلص أن ترك الرئيس الحرية لمرؤوسيه في طر  قبداعاتهم و ابتكاراتهم يسعى   
بداع و الابتكار يؤديان قلى خلق بالمنظمة في تحقيق أهدافها التي تسعى  قليها،  ن ا 

شيء جديد و الابتعاد و الحد  من ظاهرة الروتين الذي قد يسيء بجو العمل، لذا يجب  
على المنظمة أن توفر مجمل ا مكانات و الشروط التي تسمح للمرؤوسين بدفعه نحو تقديم 

سينها و بقائها و ا فضل في المنظمة من أجل بناء هذه ا خيرة و الحفاظ على تطورها و تح
 .استمراريتها

 المشاركة في الاستشارات : المطلب الثالث
تعتبر الاستشارة فرصة لكل من المنظمة و الموظفين، أي تعني استفادة المنظمة من      

معلومات الموظفين و كذلك تتيح لهم فرصة في المناقشة و قبداء حلولهم و أيضا يزيد من 
 .عهم لزيادة ا نتاج و الجودة في العملشعور الانتماء لديهم مما يدف

يقوم المدراء في المشاركة في الاستشارات على قتاحة الفرصة الكاملة للموظفين على   
مشاركة ارائهم للاستفادة من معلوماتهم و مناقشة هذه الآراء بحثا عن الحل ا مثل خاصة 

نظمات و لكنه يتطلب تهيئة عند الحاجة قلى ذلك، قن ا خذ بمبدأ الاستشارات مهم جدا للم
 . 2العمال لتقبل هذا النوع و الاقتناع ب هميتها و أهمية ارائهم

 : حيثما لهذا النوع من المشاركة مزايا و عيو  
 : و تتمثل مزايا المشاركة في الاستشارات 

 .تعتبر وسيلة لتحفيز المرؤوسين و دفعه لزيادة ا نتاج و جودة العمل *
 .3ا دارة و العماليزيد من التقار  بين  *
 .4تنشر الوعي و تحمل المسؤولية *

 : حيثما تتمثل عيو  المشاركة في الاستشارات فيما يلي
 .الت خير في صنع القرارات *
 .ضعف المهارات لدى الموظفين قد تؤدي قلى عدم تحقيق النتائج الموجودة *

                                                           
1
 .16، ص مرجع سابقالرفاعي،  محمد حسين، -
2
 .50، صالمرجع السابقحجو، رماح أحمد دين، - 

3
 .12، صالمرجع السابقالرفاعي، محمد حسين،  - 

4
 .53ص رجع السابق،المحجو، رماح أحمد دين،   - 
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احتمال تولد فهم خاطئ مت جانب العاملين على أن ا دارة عاجزة عن  *
 .1صول قلى قرار مناسبالو 

 المشاركة في الاجتماعات والمؤتمرات : المطلب الرابع
قن الاجتماعات مازالت وسيلة فعالة و مهمة للمشاركة الجماعية وللتنسيق بين        

وجهات النظر،  نه عن طريقها يتم تبادل الآراء وا فكار والخبرات الموجودة لدى أفراد 
رصة التعبير عن وجهات نظرهم مباشرة دون وسيط، و المنظمة وتعطي المرؤوسين ف

 . 2مناقشة هذه ا فكار ووجهات النظر حتى يتم الاتفاق على الرأي النهائي
حيث يعتبر هذا ا سلو  ما هو قلا فرصة لكل المرؤوسين لتنمية رغباتهم و قدرتهم على   

 .3المساهمة في التطوير
واع كل واحد منها لتحقيق غرض معين، حيث و لقد قسمت الاجتماعات قلى أربعة أن    

 : تتمثل هذه ا نواع فيما يلي
 الاجتماعات ا علامية. 
 اجتماعات المناقشات. 
 اجتماعات حل المشكلات. 
 4اجتماعات اتخاذ القرار. 

و منه نستخلص أن جل هذه ا ساليب تمكن من تطبيق ا دارة بالمشاركة و ذلك يتوفر   
هذه ا ساليب بعضها لا يكلف كثيرا كالاجتماعات و في نفس الوقت ا رادة و ا مكانيات، ف

 .هي أحسن طريقة للتواصل و تبادل الآراء
كما أن ا ساليب السابقة لها ت ثير على كل من المنظمة و الموظف فإشراكه في العمليات 

ة العمل و ا دارية يزيد في ثقته و يدفعه قلى الشعور بالانتماء الوظيفي مما يزيد في قنتاجي
 .جودته

 
 
 

                                                           
1
 .20، صالمرجع السابقالرفاعي،  محمد حسين، - 
2
 .53، صالمرجع السابقحجو، رماح أحمد دين،   -
3
  .23، صالمرجع السابقالرفاعي، محمد حسين،   -
4
 .23، صالمرجع السابقالرفاعي، محمد حسين،  - 
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 :خلاصة الفصل
انطلاقا مما سبق عرضه يمكن القول ب ن ا ساليب ا دارية الحديثة أصبحت           

وتعتبر ا دارة بالمشاركة . تشكل قوام ا دارة حيث تعتبر من ا نشطة ا دارية الحديثة نسبيا
ستوى أدائها وتطورها، وتعتبر من ا ساليب ا دارية التي تلج  قليها المنظمات لتحسين من م

أسلوبا حديثا يهدف قلى دمقراطة ا دارة من خلال قستغلال ا مثل لطاقات العنصر البشري 
من خلال قشراك العاملين في العمليات ا دارية ،حيث يتمكن الموظف من خلال مشاركته 

 .في عملية صنع القرارات
فيزية تمكن من اكتشاف القدرات الفكرية وتعد أسلوبا تنظيميا فعالا، حيث يشكل وسيلة تح 

للمورد البشري وتساهم في اطلاق المبادرات والابداعات الخاصة بهم وفتح مجال للإستشارات 
.بإضافة قلى ترك مجال للإبداع وا بتكار وتشجيعهم لتمكينهم من قثبات وجودهم



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 :الفصل الثاني
الحوكمة في المنظمات 

ا دارية
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عتبر الحوكمة ركيزة أساسية في مختلف ا صلاحات السياسية وا قتصادية ت           

وا دارية التي تقوم بها الدولة ، ذلك  هميتها وموقعها في أجندة المنظمات الدولية والمراكز 
البحثية المهتمة بتطوير الوضع التنموي للدول المتخلفة، والتي جعلت منها معيارا لقياس 

نظم السياسية، نظرا  حتوائها مجموعة من المؤشرات تبين مدى فاعلية درجة رشادة وجودة ال
 .هاته ا صلاحات من جهة، ومدى مساهمتها في ترشيد ا نظمة السياسية من جهة ثانية

سيتم التطرق في هذا الفصل قلى ثلاثة مباحث المبحث ا ول  سوف يتم من خلاله          
ا رادية اما المبحث الثاني يشير مقاربة مفاهيمية  التعرف على ا طار التاريخي للحوكمة

 .     للحوكمة ا دارية وفي المبحث  الثالث يتم التعرف على اهم مرتكزات الحوكمة الادارية 
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 الإطار التاريخي للحوكمة الإرادية: المبحث الأول
دارية وأسبا  في هذا المبحث يتم التعرف على اهم التطورات التاريخية للحوكمة الا        

 .ظهورها وأهم ا هداف التي تسعى الى تحقيقها 
 التطور التاريخي للحوكمة: المطلب الأول

وجون " دافيد هيوم"تعود جذور فكرة الحكومة قلى المفكرين القدامى وعلى رأسهم          
حيث طرحوا أفكار توحي ب ن الاستقرار والحرية والديمقراطية لا تتحقق قلا " جاك روسو

 .بوجود رضا الفرد  عن الحاكم  واحترام  ا دارة  العامة والاحتكام  قلى العقل الرشيد
شهد العقد ا خير من القرن  الماضي البدايات الحقيقة للحديث عن الحكومة  وذلك       

بعد  تفجر العديد من القضايا التي  ظهرت فيها التجاوزات ا دارية  والمالية  كشفت هذه 
لانهيارات عن أنماط من الفساد المالي وا داري  جعل الحديث عن الحكومة  ا زمات وا

يحظي  ب همية خاصة ومن القضايا الكبرى التي  طفت على السطح  في تلك  الفترة  
وشكلت بدايات  وإرهاصات الحكومة في مفهومه  الحالي وما عرف حينه  ب زمة  بنك 

ر هذا البنك  صدمة عنيفة  ل وساط المالية التجارة  والاعتماد الدولي حيث شكل انهيا
والمصرفية  كانت تعصف بذلك البنك، وعلى  المستوى  الدولي تبني الاهتمام  بمبادئ 

م  صدرت مجموعة من المبادئ 0222الحكومة منظمة التعاون  الاقتصادي  والتنمية عام 
هود في معظم دول التي تعزز التزام  المؤسسات بتطبيق  متطلبات الحكومة وتتالت الج

 .1العالم في وضع أدلة  ومبادئ الحكومة قذا  كان على مستوى  المنظمات والهيئات الدولية
 أسباب ظهور الحوكمة الإدارية : المطلب الثاني

 تنقسم أسبا  ظهور الحوكمة  قلى أسبا  داخلية  وأخرى خارجية        
  أسباب( 44)وتنقسم إلى أربعة : الأسباب الداخلية -أ

موجة  التحرر التي عرفها  العالم  بعد نهاية الحر  العالمية  الثانية   فعدم  -0          
خروج  الدول المتحررة  من التبعية  الاستعمارية في ققامة مؤسساتها  لتي  غلب  عليها 
 الطابع الرأسمالي ا مبريالي والية  قدارتها  للحكم  ونمط علاقاتها   لموطنها  والتي كانت

                                                           
 

1
حمه لخضر،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية :جامعة الوادي)سالة ماسترر" أهمية تطبيق مبادئ الحوكمة في القطاع العام"نصبة الأمين، - 

 . 13.ت،(0293وعلوم التسيير،
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علاقات انفصالية  وعمودية التي أصعب معرقلة لكل محاولات  التغير وا صلا  هذا ما 
 .1أدي قلي بروز الحوكمة  بكل بقوة

الحرية "في كتابه" محمد محفوظ"الاستبداد السياسي  يري ا ستاذ  الدكتور  -9          
المتتالية في كل   ب ن المسؤول  ا ول عن قخفاقات ا مة" وا صلا  في العالم العربي

حقول الحياة هو الاستبداد  السياسي والاستئثار بالرأي والقرار وا نفراد بالسلطة فحيثما كان 
 .2هناك استبداد سياسي كانت موجات ا خفاق والهزيمة

استفحال ظاهرة الفساد عالميا في كافة الميادين بسبب غيا  المحاسبة -3         
للمال العام وغيره  مة أخلاقية تردع ا ذهان قبل امتداد ا ياديوالمساءلة وغيا  منظومة قي

 3.من أشكال الفساد
يجب على الدولة  " بيت كوهلر كوش"التغير الذي طرأ على دور الدولة وهنا يقول ا ستاذ -4

وأن تحصر  قمكانياتها  في ( BROKER)الحديثة أن تتنازل لتلعب دور الشريك والسمسار 
 . 4اسيم وتكتفي بتوجيه الفعل المجتمعي  الوجهة الصحيحةسلطة التنظيم بمر 
 :الأسباب الخارجية

تشير الدراسات ا كاديمية قلى أن مصطلح العولمة ألق  ول  مرة  :العولمة -أ          
حرب :"في كتابه ماك لوهانفي نهاية الستينيات من طرف عالم الاجتماع الكندي مارشال 

والذي ركز فيه على التطور التقني الهائل  في وسائل  الاتصال  " وسلام في القرية الكونية
 .وأثره في تحويل العالم  التي قرية صغيرة

: هذا ما تحدث عنه عالم السياسة  ا مريكي :ظاهرة التحول الديمقراطي -ب           
الموجة الثالثة  للتحول  "بعنوان  0220في كتابه الصادر سنة "صامويل هانتيغتون "
مجموعة التغيرات التي "حيث عرف هذا التحول ب نه " ديمقراطي في أواخر القرن العشرينال

تشكل مراحل انتقالية مختلفة  للتحول من النظم الشمولية  السلطوية التي من أشكال 
 .5"التعددية التي عدلت في معدلها وحجمها بل وزادت عن التحولات في الاتجاه  المعاكس

                                                           
1
، كلية 1الجزائر:جامعة الجزائر)، اطروحة دكتوراه"الحكم الرشيد في الجزائر في ظل الحزب الواحد والتعددية الحزيبية"، ابرادشة  فريد - 

 .20. ، ص(9032العلوم السياسية والعلَقات الدولية، 
2
 23، صالمرجع نفسهفريد ابرادشة  - 

3
 .29، 23صص  ، المرجع نفسه ،ابرادشة فريد  - 

4
 .29.ص، المرجع نفسه ،فريد ابرادشة  - 

5
 .22.ص، المرجع نفسه ،ابرادشة فريد  - 
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والتي سيطلب على ا نسان الديمقراطية : علوماتية والتكنولوجيةالثورة الم -ج       
 . ومحاربة الفقر والفساد

بسب عدم شخصية السلطة وسيادة النظام العسكري  :الأزمة الإفريقية -ه       
الديكتاتوري وغيا  الشفافية وتغير الفساد ظهر مفهوم الحكومة كطريقة لعلاج تلك ا زمة 

 .0222سنة 
من مصلحة المجتمع المدني أن يكون ممارسا للحكم : المجتمع المدني العالمي -د        

عارف بخباياه مواجها للسلطة ومحاربا لا لمشاكل السياسات غير ا نسانية مدعما لسلوك 
صالحة على المستوى الدولي وأن يهتم بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية ومختلف 000الم

 1.والتشديد بالنزاعات المسلحةقضايا الحكم العالمي الشامل 
 . كل هته ا سبا  ساعدت على بروز مفهوم الحكومة كمنهج وفلسفة أثارت جدلا واسعا

 اهداف الحوكمة الادارية: المطلب الثالث
 :تهدف الحوكمة الادارية الى عدة نقاط وهي كالآتي

المؤسسات ل تهدف قواعد الحوكمة الى تحقيق الشفافية والعدالة ومنح حق مساءلة  0
الحكومية وبالتالي تحقيق الحمامية للافراد مع مراعاة مصالح الجميعوالحد من استغلال 

 .السلطة في غير المصلحة العامة
ل تؤكد قواعد الحوكمة على اهمية الالتزام باحكام القانون والعمل على ضمان وجود هياكل  9

 .ادارية تمكن من محاسبة الادارة امام المواطنين
هدف الحوكمة الى المستوى المثالي من الاخلاق عند ممارسة الاعمال ومنح حق ل تست 3

المساءلة للمجتمع من اجل مساءلة اجهزة الادارة في اطار مجتمع ينتهج الديمقراطية ويتبنى 
 .قضية احترام حقوق الانسان 

ات الدولة ل تحقيق الحماية اللازمة للملكية العامة مع مراعاة مصالح المتعاملين مع مؤسس 4
 .والمختلفة والهدف من ذلك هو تفضيل المصلحة العامة

ل تحقيق فرصة مراجعة الاداء من خارج اعضاء الادارة التنفيذية تكون لها مهام  5
 .واختصاصات وصلاحيات لتحقيق رقابة فعالة ومستقلة

                                                           
1
 .26، ص سابقالمرجع فريد ابرادشة،  - 
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وتحقيق ل زيادة الثقة في ادارة الاقتصاد القومي مما يساهم في رفع معدلات الاستثمار  6
 .معدلات نمو مرتفعة في الدخل القومي

 .ل تحقيق الانسجام والعدالة الاجتماعية  0
 .ل تحقيق وادامة حالة من الشرعية في المجتمع 2
 1ل الكفاءة في تحقيق التنمية الاقتصادية في تخصيص واستغلال الموارد العامة  2
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

                                                           
1
زيان عاشور : جامعة الجلفة)ه في التنمية المحلية  في الجزائر، رسالة ماستر، زهرة هادي، حياة بوكرش، سياسات الحكم الراشد وأثر - 

 . 91. ، ص (0293
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 لحوكمة الاداريةالتاصيل المفاهيمي ل: المبحث الثاني

تعددت التعاريج للحوكمة الادارية، وهذا المبحث يحتوي على مفهوم الحوكمة الادارية      
في المطلب الاول ثم يعرض المطلب الثاني شروط الحوكمة الادارية اما المطلب الثالث 

 . فسيعرض مكوناتها الحوكمة الادارية والمطلب الرابع يعرض انواع الحوكمة الادارية
 مفهوم الحوكمة الادارية: لمطلب الاول ا

يحتوي هذا المطلب الى فرعين اساسين الفرع الاول يتم فيه تعريج مصطلح          
 الحوكمة اما الفرع الثاني يتم فيه تعريج الحوكمة الادارية

 تعريف مصطلح الحوكمة : الفرع الاول 
 CORPORATEيعد مصطلح هو الترجمة المختصر التي راجت للمصطلح  

GOVERNANCE  أسلوب "أما الترجمة العلمية لهذا المصطلح والتي اتفق عليها فهي
 ".ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة

وقد تعددت التعريفات المقدمة لهذا المصطلح بحيث يدل كل مصطلح عن وجهة النظر  
هي :"ها الحوكمة ب ن IFCفتعريج مؤسسة التمويل الدولية . التي يتبنها مقدم هذا التعريج

  .1"النظام الذي يتم من خلاله  إدارة الشركات والتحكم في أعمالها

مجموعة من :"ب نها OECDكما تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية          
ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغيرها من  العلاقات فيها بين القائمين على إدارة الشركة

 .2"المساهمين
الحكومة  تعني   النظام  أي  وجود نظم  تحكم العلاقات بين ا طراف  وبمعني اخر  فإن 

ا ساسية  التي  يؤثر  في ا داء كما تشمل مقومات تقوية المؤسسات  على المدى البعيد 
 .3وتحديد المسؤول والمسؤولية

 
 

                                                           
 .02: ، ص9003محمد حسن يوسف، محددات الحوكمة ومعاييرها، مع اشارة خاصة لنمط تطبيقها في مصر، بنك الاستثمار القوي،  - 1
2
 .02مرجع سابق،ص ،محمد حسن يوسف - 

3
 .02مرجع سابق،ص ،محمد حسن يوسف - 
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 1:يبين التطورات السياسية لمفهوم الحوكمة  1"الجدول رقم

 
 السياسية لمفهوم الحوكمة  التطورات الفترة الزمنية 

الحاجة إلى التفكير في الأزمة الاقتصادية وإعادة : الموجة الليبيرالية 1792/  1795
 .صياغة نموذج تنظيمي لها بعد الحرب العالمية الثانية

واشنطن، أزمة المديونية وبرامج التعديل الهيكلي ( اجماع)وفاق  1774/  1792
 (.سياسية الخصخصة)

 (الليبيرالية وعمليات التحول الديمقراطي( الإصلاحات)التعديلات   1776/  1774
الاصلاحات السياسية ملتقى الجيل الثاني : الدور المؤسسي الجديد 1776ابتداءًا من 

الحوكمة ومكافحة )عبر وضع معايير لترشيد الممارسات الدولية 
 (.الفساد

ر في نمط العلاقة السائدة بين اقتصاد اعادة التفكي: ما بعد الحوكمة 1779ابتداءًا من 
أي دمج البعد السياسي مع البعد الاقتصادي لانتاج ) والديمقراطية 

 (الكفاءة
 .09محمد حسن يوسف،  المرجع السابق، ت :المصدر

 
 مفهوم الحوكمة الإدارية: الفرع الثاني 

ا ولى في قيم  الحوكمة كعلم  ينمو في حقل العلوم ا نسانية  كان له جذوره         
وأخلاق الحضارات ا نسانية المتداخلة  أو التي ترث بعضها لبعض  والتي اتفقت على 
تحريم الظلم وإحقاق العدل وتعظيم حسن ا داء وتنظيم العمل وتحديد المهمات تحت ضوابط 

بادل الرقابة والتدقيق على ا نجاز واتخاذ القرارات المفصلية للجماعة بناء على التشاركية وت
الرأي ومن هذه المفاهيم الراسمة في حضارات ا مم تم صقل مبادئ الحوكمة الحديثة 

                                                           
1
 .39، صالسابقمرجع ال ، محمد حسن يوسف - 
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بمضامينها المعروفة وعلى قاعدة تفويض أولى ا مر لتطبيق قدارة رشيدة مقابل حق  ا فراد 
 .1في الرقابة والمحاسبة

ترشيد اتخاذ القرار تقوم الحوكمة الادارية بمفهوم أدبيات الحديثة على قاعدة هامة وضرورية ل
سياسيا واقتصاديا أو في أي منحي له علاقة بالحكم وا دارة كما أنه أداة الية لكبح جما  
الفساد في المؤسسة وتجنب التورط في القرارات الارتجالية غير المدروسة التي تظهر فج ة 

دولة وكبار من فرد أو فئة قليلة من أصحا  لقرار الحاكمين والوزراء والمدراء وموظفي ال
 . 2المستخدمين في القطاع الخات

 شروط الحوكمة الادارية : المطلب الثاني
 :لتحليل الحوكمة يجب التعرف قلى مجموعة من الشروط وهي كا تي            

 . ضرورة اقتناع النخب  الحاكمة في الدولة  بحتمية قرساء  قواعد الحوكمة -0
ون أو النوا  في المجلس الشعبي بضرورة  قرساء اقتناع  ممثلي الشعب أي البرلماني-9

 .خطة وطنية  للحوكمة
ضرورة اقتناع المجتمع المدني وعامة الناس من ورائه بضرورة الانخراط في البرلمان   -3

الرسمي الذي انتهجه الدول ا رساء  دعائم  الحوكمة  خاصة أن المجتمع المدني  هو أحد 
 .أهم  الدعامات ا ساسية للحوكمة

اقتناع مختلف  الفاعلين في القطاع الخات بحتمية قرساء مبادئ الحوكمة للخروج    -4
 .من دائرة  التخلف

اقتناع ا علامي ومختلف وسائل ا علام من مقروءة ومكتوبة وسمعية وسمعية بصرية -5
 . وانترنت  وغيرها بحتمية  تطبيق مبادئ الحوكمة  باعتبارها  أطراف  فاعلة في الحوكمة

وجود مؤسسة أو سلطة قضائية متمتعة  بصلاحيات فوق كل السلطات وذات كفاءة -6
عالية ونزاهة غير معهودة يؤكد المتخصصين في شؤون السياسية  ب ن ليس هناك شروط 
متفق عليها فيما يخص تطبيق الحوكمة  ولكن هناك عناصر يعتقد أنها ضرورية في أي 

العمل الجاد عل تحقيق الفعالية وناجعة العمل : هامجتمع يصبو التحقيق الحوكمة نذكر من
 .العمومي والمشاركة الحقيقية في عملية اتخاذ  القرار 

                                                           
 للدراسات الإسلامية والعربية الحجاز العالمية المحكمة، "الحوكمة الرشيدة في النظام السياسي الإسلَمي لدولة المدينة الأولى"محمود عبابنة،  - 1

 .20.ص(. 9035فبراير ) ،30،ع
2
 .31، ص مرجع سابقمحمود عبابنة،   - 
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 .الشفافية والمساءلة والانفتا  ا علامي في تسير الشؤون العامة وإدارة-
سواء تشريعه أو تنفيذية أو  استقلال القضاء وعدم تبعية  ي مؤسسة من مقومات الدولة -

 .الخ...عسكرية
 .1والتنفيذية تحقيق ما يسمى بالفصل المرن بين صلاحيات السلطة التشريعية -
 

 فواعل الحوكمة الإدارية: المطلب الثالث
والقطاع الخات والمجتمع المدني هته ( الدولة)وهي ثلاثة فواعل الحكومة            

 .التنمية البشريةالفواعل  الثلاث جد مهمة لتفعيل الحوكمة الادارية وضمان ديمومة 
 الحكومة : الفرع الاول 

تخلق بيئة سياسية وقانونية مقبولة كما أن القطاع الخات يؤدي قلى خلق مناصب      
شغل أما المجتمع المدني فإنه يسهل تقاطع الفعل السياسي والاجتماعي عبر تعبئة 

كل منها نقاط قوة الجماعات حتى تقوم  بالمشاركة  في ا نشطة السياسية  والاجتماعية ول
 .وضعف

وهناك هدف أسمى لتدعيم الحوكمة يتطلب ترقية التقاطع الثنائي من العناصر الثلاث 
فالدولة لها ثلاث وظائف أساسية  تتمثل في الوظائف الدنيا مثل توفير السلع والخدمات 

ممارسة فالحكومة  هي . العمومي والدفاع والصحة وحقوق الملكية  والتسيير والاقتصاد الكلي
السلطات  الاقتصادية والسياسية وا دارية لتسير أعمال البلدان في كل المستويات والمتضمنة 
الآليات وا جراءات  والمؤسسات التي عن طريقها يقوم المواطنون فرادا وجماعات بالسعي 
لتحقيق مصالحهم عبر الممارسة الفعالة الناجمة عن بالسعي لتحقيق مصالحهم عبر 

 .الفعالة الناجمة عن م  التزامات المتعلقة بالتسيير الفعال وحسب درجات  نشاطهاالممارسة 
 
 
 
 

 القطاع الخاص : الفرع الثاني
                                                           

1
 .53_ 23.صص  ، مرجع سابقابرادشة ، فريد - 
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نعني بالقطاع الخات ذلك القطاع الذي يشمل المشاريع الخاصة للتصنيع             
 .والتجارة والمصاريج، وكذلك القطاع غير المؤطر من طرف الدولة في السوق 

القطاع الذي يدار بمعرفة الافراد ووحدات الاعمال، وتتولى فيه اليات السوق توجيه دفة  وهو
الامور، وقد اتفق أغلب الباحثين في حقلي الدراسات السياسية والاقتصادية على أن القطاع 
الخات صار يلعب دورا أساسيا لتجسيد مفهوم الحوكمة، هذا طبعا حسب فلسفة النظام 

كدت على أن زمن احتكار الدولة قد تراجع بعد سقوط المعسكر الشرقي، الرأسمالي التي أ
فالامور الآن تؤكد على أن الخيار الاستراتيجي الجديد لتحقيق الحكوكمة هو تبني 

 .  1الايديوليجية الغربية 

وعليه فان القطاع الخات يستطيع أن يلعب دورا كبيرا كشريك في الادارة والسوق، وهذا     
المسؤولية الاجتماعية التي تقع على كاهله، فهو يستطيع أن يسهم مع منظمات  يتناسب مع

المجتمع المدني في دعم نشاطاتها، وذلك من خلال توفير الخبرة والمال والمعرفة اللازمة 
لتفعيل دورها في عمليات التنمية، كما يستطيع أن يؤمن الشفافية في الكثير من القطاعات 

ر المعلومات واصدار الاحصائيات الدورية وتسهيل الحصول على وهذا لقدرته على نش
 .المعلومات

غير ان القطاع الخات يواجه بعض الصعوبات التي تمنعه او لا تسمح له باداء دوره      
الاجتماعي، فطبيعة البناء المؤسسي والتنظيمي للمجال الاقتصادي بصورة عامة قد يحول 

تتيح له استغلال الموارد الاقتصادية المتاحة وخاصة في  دون توفير الظروف المناسبة التي
ظل انتشار الفساد، التهريب، الغش والتقليد التجاري، اضافة الى أن القطاع الخات في 
معظم الدول النامية هو قطاع هش، ومازال يعتمد في حركيته على انفاق الدولة من خلال 

الى الآثارالسلبية الناتجة عن الركود  مزاياتها العامة، مما يعرضه في كثير من الاحيان
 .الاقتصادي

كما ان العلاقة بين القطاع العام ممثلا في الدولة والقطاع الخات يجب ان تكون     
تكاملية لتحقيق غايات موحدة، وأن لا تكون العلاقة صدامية وتنافسية، وان تكون الشفافية 

وهذا لا يتاتى الا بتوفير سلطة شعبية والمساءلة والخضوع  حكام القانون أساس العلاقة، 
تعكس طموحات وامال الجماهير العريضة المتعطشة للتنمية والتقدم، في جو من الرقابة 

                                                           
1
 38ص .  المرجع السابقفريد ابرادشة ،  - 
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الايجابية التي تراقب كل الانحرافات التي يمكن أن تنجم عن اصحا  السلطة الاقتصادية 
 . ورجال الاعمال او المسؤولين في ا جهزة الحكومية، وكل تجاوزاتهم

في ا خير اصبح لزاما على الدولة الحديثة في اطار المقاربة الجديدة للحوكمة ان تشجع    
تطوير القطاع الخات، وأن تعمل على دعم المشاريع الخاصة لتصبح أكثر شفافية وتنافسية 
على مستوى ا سواق المية خاصة في ظل العولمة، كما عليها أن تلعب دور المنسق 

شروطا على القطاع الخات، فلا تمنح ا موال والقروض والاعانات  والمنظم، وان تفرض
هكذا دون برنامج عمل واتفاق بين الطرفين المهم ان تقتنع الدولة وصانع القرار بضرورة 
وحتمية وجود قطاع خات منتج وخلاق للثروة، الى جانب القطاع العمومي الذي لا يمكن 

 .   1الاتسغناء عنه
    

 لمجتمع المدني ا: الفرع الثالث
لقد ارتبط ظهور مصطلح المجتمع المدني بالموازات مع ظهور نظريات العقد        

الاجتماعي لاسيما في القرن الثامن عشر، خاصة في أوربا على يد كل من ماركس 
وهيجيل، ليندثر هذا الاهتمام مع بداية القرن العشرين، حينما سادت العديد من الدكتاتوريات 

نتيجة الحربين العالميتن، لكن تحولت ا مور فيما بعد ليعود مصطلح المجتمع في العالم 
المدني الى البروز وبقوة في العقد ا خير من القرن العشرين، أين أصبح يلعب الدور الكبير 
في ترسيخ العملية الديمقراطية وحماية حقوق الانسان، بل وقد وصل ا مر بالمجتمع المدني 

ة على أعمال ونشاطات الحكومات في الدول المتقدمة، تجسيدا للوجود الى حد فرض الرقاب
الحقيقي للمجتمع المدني الذي يفترض فيه أن يكون معارضا في ا ساس للسلطة، لا ان 
يكون مشكلا من الطبقات البرجوازية التي تكون دائما في تحالف مع الدولة بغرض تحقيق 

 .مصالحها
باطا وثيقا بالمشاركة الشعبية، فانه لا أساس للحوكمة في وبما ان الحوكمة مرتبطة ارت   

ظل ا توقراطية او حكم الفرد مهما كان مستنيرا، ولا حوكمة في ظل الشمولية، فالمجتمع 
المدني يقوم جنبا الى جنب مع مؤسسات الدولة، حتى وان كان في ا ساس مضادا لها او 

                                                           
1
 .35.ص  .  المرجع السابقفريد ابرادشة ،   - 
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مساءلة العامة، وتقويم السياسات الخاطئة عن لوجودها فهو مطالب بالقيام بدوره الرقابي وال
 .1طريق المعارضة البناءة والايجابية

اختلف المفكرون وأصحا  النظريات في وضع تعريج محدد للمجتمع المدني، كما اختلفو   
 . في تحديد مفهومه وطبيعته ودوره

كتابه في روجيه سو ومن ابرز التعريفات التي قدمت للمجتمع المدني ما طرحه      
المجتمع الذي يقوم » : المجتمع المدني في مواجهة السلطة، حين عرفه ب نه: "الموسوم بللللل

على المؤسسات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية التي تعمل في ميادينها 
 .«....المختلفة في استقلال نسبي عن سلطة الدولة، لتحقية أغراض متعددة 

المدني ب نه المجتمع الذي يتلاشى فيه دور السلطة الى المستوى  ويعرف اخرون المجتمع
الذي يتقدم فيه دور المجتمع على دور الدولة بل ويذهب فريق اخر الى اعتبار السلطة 

 2. وجودا معارضا ومواجها لوجود الدولة، لذا يجب تقليص دورها ليسود دور المجتمع
ؤته على ت طير المواطنين للعمل التطوعي تكمن أهمية المجتمع المدني تكمن في قد      

في الشان العام، وفي كل قيم المشاركة والتنمية التشاركية، وذلك من خلال اشراك الفراد 
والناس في ا نشطة الاقتصادية والاجتماعية وتعمل على تنظيم في جماعات ذات قوة 

مة وبشكل خات للفئات للت ثير في السياسات العامة والحصول على حق الدخول للموارد العا
الفقيرة، لذا نجد مؤسسات المجتمع المدني وفي مقدمتها المؤسسات غير حكومية، تساعد 
على تحقيق ادارة أكثر ترشيد للحكومة من خلال علاقتها بين ا فراد والحكومة أيضا تعبئتعا 

 :لتالية  فضل الجهود الفردية والجماعية، التي تمكن استخدامها وفق الجهود والوظائف ا
 

على السياسة العامة من خلال تعبئة جهود قطاعات المواطنين وحملها على  الت ثيرل  0    
 .المشاركة في الش ن العام

 .ل تعميق المساءلة والثقافية عبر نشر المعلومات والسما  بتداولها على نطاق واسع 9    
 

                                                           
1
 .33.ص . هنفس المرجعفريد ابرادشة   - 

2
 .المكان نفسهفريد ابرادشة،  - 
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لخبرة على أداء أفضل ل مساعدة الحكومة عن طريق العمل المباشر والتمويل أو ا 3 
 1.للخدمات العامة وتحقيق تطلعات المواطنين

 
 

 يمثل فواعل الحوكمة :  4الشكل رقم                
  

 
  

 من اعداد الطالبتين: المصدر
 

 انواع الحوكمة الادارية : المطلب الرابع
 :هناك عدة انواع للحوكمة الادارية وهي الآتي       

الحوكمة الرشيدة هي نظام للرقابة والتوجيه علي المستوي المؤسسى، :ا الحوكمة الرشيدة  1
وهو يحدد المسئوليات والحقوق والعلاقات مع جميع الفئات المعنية ويوضح القواعد 
وا جراءات الازمة لصنع واتخاذ القرارات الرشيدة المتعلقة بعمل المنظمة وهو نظام يدعم 

 .ويعزز الثقة والمصداقية في بيئة العمل العدالة والشفافية والمساءلة المؤسسية
                                                           

1
، كلية الحقوق 9153ماي  3 :قالمة جامعة)ماستير،  رسالة ،"محلية الجزائريةدور الحوكمة في تحسين الادارة ال "شرفي ، أفالو ، أمينة وفاء - 

 01 .، ص(0298والعلوم السياسية، قسم العلوم السياسية، سنة 
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وهي مجموعة من المبادئ والضوابط العامة التي تحقق :  ا الحوكمة المؤسساتية2
الانضباط المؤسسي لنظام العمل ، خصوصا أن الحوكمة تهدف قلى العدالة والنزاهة 

ومهنية  في الخدمات وا داء على حد سواء من خلال العمل بكفاءة والمساءلة والشفافية
  .1وشفافية ونزاهة وبمبادئ أخلاقية عالية في محيط العمل

وهي المستقبل حيث تسعى العديد من البلدان جاهدة نحو تشكيل : ا الحوكمة الإلكترونية 3
والحكومة ا لكترونية هي بروتوكول اتصال أحادي الاتجاه في . حكومة خالية من الفساد

ويتمثل جوهر . وكول اتصال ثنائي الاتجاهاتحين أن الحوكمة ا لكترونية هي بروت
الحوكمة ا لكترونية في الوصول قلى المستفيدين والت كد من أن الخدمات المخصصة 

ينبغي أن يكون هناك نظام استجابة   لذا. للوصول قلى الفرد المطلو  قد تم الوفاء بها
له مدى فعالية تلقائي لدعم جوهر الحوكمة ا لكترونية ، حيث تدرك الحكومة من خلا

 .يتم تطبيق الحوكمة ا لكترونية من خلال المحكومين بواسطة من يحكمونهم. قدارتها
وهي قحدى عمليات وأحد أشكال الحوكمة التي يتم فيها تمكين : ا الحوكمة التعاونية 4

الذين يمثلون مصالح مختلفة بشكل ( ا حزا  والهيئات وأصحا  المصلحة)المشاركين 
ذ قرار خات بالسياسة أو تقديم توصيات لصانع القرار النهائي ، الذي لن جماعي لاتخا

وقد توظف الحوكمة درجات , يغير التوصيات التي صدرت بتوافق اراء المجموعة جوهريًا 
يجهل )مختلفة من المشاورات العامة ومشاركة الجمهور ، والتي تتراو  بين عدم المشاركة 

قخبار المجتمع بما تم التخطيط له وفهم )وا علام ( هاالمجتمع القرارات التي تم اتخاذ
الحصول على اراء العامة حول التحليل و البدائل )والمشاورة ( المشاكل والبدائل والحلول

الدخول في شراكة مع الجمهور لتطوير البدائل ، وتحديد الحلول )والتعاون ( والقرارات
فالحوكمة , (القرار النهائي في يد الجمهور جعل صنع)والتمكين ( المفضلة ، واتخاذ القرارات

 .التعاونية هي الحوكمة التي تجمع بين التعاون والتمكين
وهي القوانين والقواعد والمعايير التي تحدد العلاقة بين قدارة الشركة : ا حوكمة الشركات 5

ات ، حملة السند)من ناحية وحملة ا سهم وأصحا  المصالح أو ا طراف المرتبطة بالشركة 
من ناحية أخرى وتشمل حوكمة الشركات ( العمال ، الموردين ، الدائنين ، المستهلكين

                                                           
1
  .9100، صقر الدراسات ، العراق، " الحوكمة منهج قيادة متطور" مهند العزاوي ، - 
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أصحا  المصالح ا خرى تشمل . العلاقات بين المصالح المختلفة وا هداف وإدارة الشركة
والعملاء والدائنين مثل المصارف ، وحاملي السندات ، والموردين ، ( الموظفين)العمال 

لمجتمع ب سره وفى الشركات غير الهادفة للربح أو المنظمات ا خرى عضوية والمنظمين ، وا
 .1المساهمين

هي تلك الحوكمة التي تعمل عليها منتديات السياسة المفتوحة  :ا الحوكمة المفتوحة6
 .     والمتعلقة بالمشاركات والمساهمات العامة والتغطيات الصحفية وتطوير البرامج السياسية

تصف الحوكمة البيئية والاجتماعية   :ئية واجتماعية وحوكمة الشركاتا حوكمة بي 9
، المجالات الثلاثة الرئيسية ESG وحوكمة الشركات ، والتي تعرف اختصارًا با نجليزية بل

ذات الاهتمام التي تم تطويرها لتكون العوامل الرئيسية لقياس الاستدامة والت ثير ا خلاقي 
وفي قطار تلك المجالات الثلاثة، هناك مجموعة .  عمال التجاريةللاستثمار في الشركة أو ا

كبيرة من الاهتمامات التي يتم تضمينها بشكل متزايد ضمن قطار العوامل غير المالية التي 
. تظهر في تقييم حق المساهم والعقارات والمؤسسات التجارية وكل استثمارات الدخل الثابت

جتماعية وحوكمة الشركات هو المصطلح الشامل للمعايير ويعد مصطلح الحوكمة البيئية والا
 .المستخدمة فيما أصبح يعرف باسم الاستثمارات المسئولة من الناحية الاجتماعية 

المذاهب وا نماط المستقبلية وهو بمثابة تدريب على الخيال :  ا الحوكمة الذكية 9
والشرق يحاكي القيادة  المؤسساتي الذي يقتر  تصميم مؤسسة لطريق متوسط بين الغر 

  .وا دارة الرشيدة 
من خلال تفعيل نظام المتابعة   ترسخ النظام ا علامي المحترف: ا الحوكمة الإعلامية 7

والرقابة الانسيابية على المحتوى ا علامي ومصدر الاستقصاء وفاعلية الكادر ودور المدير 
اخلاقيات الاعلام والقيم ا ساسية في تطبيق الاستراتيجية ا علامية بما لا يتعارض مع 

 2. التي يتطلب ترسيخها ضمن الخطا  ا علامي الموجه
 
 
 

                                                           
1
 مرجع سابة مهند العزاوي ،  - 

2
 رجع سابةم مهند العزاوي ،  - 
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 انواع الحوكمة الادارية:  4الشكل رقم

 
 اعداد الطالبتين: المصدر
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 مرتكزات الحوكمة الادارية   : المبحث الثالث 

جرد مسالة رضا يحتوي هذا المبحث على عناصر مهمة، فموضوع الحوكمة لم يعد م      
المواطنين على شخص الحاكم، ولكنه اضحى عبارة عن مجموعة من المعايير والابعاد، كما 

 .  سيتحدث عن جملة المعوقات التي تحول دون تطبيق مبادئ الحوكمة
 معايير الحوكمة الادارية: المطلب الأول

ئم الحوكمة تعددت الدراسات في حقل العلوم السياسية حول ضبط المعايير لبناء دعا
 :ا دارية، والتي حصرت فيمايلي

يعرفها برنامج ا مم المتحدة  ا نمائي أنها قبول المسؤول ين  :المساءلة والمحاسبة -1
تقديم  توضيحات عن كل ممارساتهم وأعمالهم مهما كانت كبيرة أو صغيرة  مع قدعائهم  

وصول المعلومات  قلى الجمهور لكل الانتقادات  الموجهة قليهم با ضافة  قلى قتاحة حرية 
وعليه فالمساءلة  تعني أن  يتعرض صانعوا القرار  سواء في الدولة أو في لقطاع الخات  

 .1ومنظمات المجتمع المدني للمحاسبة أمام الرأي العام ومؤسساته وأمام الرأي  العام العالمي
فة النواحي  المالية وعليه فغيا  عنصر المساءلة سيؤدي قلى عدم  تجسيد الحوكمة في كا

 وا دارية والسياسية 
وتعني التدفق الحر للمعلومات للجميع على كافة المستويات وتشمل الشفافية  :الشفافية -2

كل الوسائل التي تسهل وصول المعلومات قلى المواطنين لتمكينهم من فهم صنع قرارات 
 . الدولة

 تحقيق المساواة دون تحقيق العدالة في ضرورة تحقيق المساواة بين المجتمع ولا: المساواة-3
 .التوزيع واعتبار حق المواطنة للجميع دون استثناء

وهي أن يكون الجميع ا فراد صوت مسموع ومؤثر في اتخاذ القرار ويجب : المشاركة -4
أن تقوم المشاركة على حرية الرأي والتعبير وذلك من خلال قنوات مؤسسة تمكن المواطن 

 .رأيه عمليات رسم وتنفيذ السياسات العامةمن التعبير في 

                                                           
1
 .68. ص . مرجع سابقابرادشة،فريد   - 
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لابد من توفر أطر قانونية واضحة وعادلة تضمن حماية  كاملة لحقوق : سيادة القانون  -5
ا نسان وهذا ما يقتضى استقلالية القضاء وسلطة تنفيذية نزهة وغير فاسدة وتطبيق القانون 

 .دون تميز
الاقتصادية والاجتماعية والثقافية التي  وهي مجموع السياسات: الرؤية الإستراتيجية -6

والانفتا   العدل الاجتماعي، الحرية السياسية، :دعائم3يتبناها نظام سياسي ما وتقوم على 
صورة ذهنية لما ينبغي أن يكون عليه عالم " :وهناك من يعرفها ب نها الثقافي على العالم،

 1"المستقبل
جاز ا هداف على ضوء النتائج المرجوة المحققة ويقصدها بها مدى ان: الفعالية الكفاءة -9

العمل ما، وتعني الكفاءة حسن استخدام الموارد البشرية بجدارة للحصول على أفضل 
 . المخرجات ب قل التكاليج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 . 33، 30،  ص ص مرجع سابق ابرادشة،فريد   - 
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 اهم معايير الحوكمة الادارية :  5الشكل                  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالبتين ااا المصدر من اعداد
 
 
 

 الحوكمة

 الشفافية 
استقلالية الجهاز + الرؤية الاستراتيجية 

 القضائي وتعزيز سلطة القانون 

  الكفاءة
  الاجماع

اللا مركزية الحريات 
المدنية والخاصة 

  .الصحافة

  سيادة القانون

  المشاركة

 لالعــد

 المحاسبة+ المساواة 

  المساواة
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 أبعاد الحوكمة الادارية: المطلب الثاني
قن الحوكمة ليست مرتبطة بالجانب السياسي  فحسب وإنما تشمل جوانب أخري  تتفاعل    

 :فيما بينها يمكن قجمالها فيما يلي
مرتبط بطبيعة السلطة السياسية يمكن هذا البعد في تفعيل الديمقراطية : البعد السياسي -1

شرط لتجسيد الحوكمة وذلك من خلال تنظيم انتخابات نزيهة سلطة مستقلة هيئة  باعتبارها
 .برلمانية مسؤولة

يرتبط بعمل ا دارة العامة  ومدى كفاءتها فاختيار الموظف  العمومي : البعد التقني -2
بناءا على الكفاءة المهنية بعيدا عن الحزبية أو المحسوبية يعزز كفاءة المؤسسات الحكومية 

 .ا يؤدي قلي التنافسي الشريج وتحقيق الرضي وا مان الوظيفيمم
بمرتبط بكشف أساليب اتخاذ القرار الاقتصادي للدولة : البعد الاقتصادي والاجتماعي-3

والعلاقات الاقتصادية مع الدول ا خرى ذات العلاقة بتوزيع ا نتاج والسلع والخدمات على 
 .نية المجتمع المدني واستقلالية عن الدولةا فراد كما يرتبط هذا البعد بطبيعة ب

من خلال هته ا بعاد الثلاث يتضح أنه لا يمكن تصور قدارة عامة فاعلة من دون استقلالية 
أج بغيا  المشاركة والمحاسبة والشفافية -عن نفوذ رجال السياسية ولا تستقيم السياسات أق

 .1قلى المشاركة والمحاسبة والشفافية لذا فإن الحوكمة تتضمن حكما ديمقراطيا فعالا ويستند
وهو البعد الذي يحدد العمليات والهياكل التي  هو نظام تنفيذ السياسات: ا البعد الاداري  4

 .توجه العلاقات السياسية والاجتماعية والاقتصادية
دف كما يرتبط هذا البعد بالتسيير العقلاني والعادل للموارد المالية والبشرية للمجتمع به      

القضاء على اشكال الفساد الاداري والمحسوبية وهذا بتطبيق اللامركزية، كما ترشيد الادارة 
 .0العامة وتامين استمراريتها بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية

 
 
 
 

                                                           
1
الجامعة :جامعة فلسطين) رسالة ماجيستير  ،البعد السياسي للحكم الرشيد في ماليزيا وامكانية الاستفادة الفلسطينية"فادي أحمد رمضان،  - 

 .13، 10. ص ص  (9035، الإسلَمية غزة
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 معوقات الحوكمة الادارية: المطلب الثالث 
ومة في جوانب عدة بحصر مقومات قرساء الحك برهان غليون قام المفكر الغربي            

 :اقتصادية وسياسية وثقافية ومجتمعه وهي كالآتي
خصوصية الحكم المتسمة بالغموض خصوت في الدول العربية وذلك لانعدام الشرعية -0

 في الوصول للحكم وكذلك بعض المميزات كالقبيلة والعصبية وسيطرة المؤسسة العسكرية
 وا منية التي تنتهج سياسة لترهيب

ا  مؤسسات الدولة وطغيان الشخصانية، بين رفض ا نظمة الحاكمة لكل ضعف وغي -9
 . التعددية لبقاء على سدة الحكم

 . رفض الديمقراطية والانفتا   السياسي -3
الاعتماد على الربع لضمان شرعية السلطة وهي مرتبطة مرحليا باستقرار أسعار النفط -4

 . وهي معادلة خاطئة
 . ءه يكون هدفها المصلحة العامةغيا  معارضة قوية وبنا -5

غيا  ثقافة المشاركة والتشاركية لدي النخبة السلطوية وعدم تقبلها لفكرة قشراك الموطن  -6
 .1في قدارة وتسير أموره السياسية والاقتصادية والاجتماعية

انتشار الجهل وا منية في ا وساط الشعبية والمقصود هنا غيا   الوعي با مور   -0
 . ية  والاقتصادية وا بعاد الخفية للقضاياالسياس

عدم وجود قرادة حقيقية عند الدولة في معالجة مشاكلها وتناقضاتها ومعالجة مشاكل  -2
 . صعوبة تشكيل مجتمع مدني واعي سيساهم في بناء الدولة

 . الانغلاق الذي يمثله النظام السياسي في الدول المتخلفة -2
اعية العشائرية والعائلية على مؤسسات ودواليب الحكم وبالتالي هيمنة العلاقات الاجتم -01

 .تقسيم المصالح والمنافع بين هته العائلات
كل هته العوائق منافية ومعيقة ا رساء وقواعد ومبادئ الحوكمة قن لم يتم معالجتها من 

 .2طرف الدولة
 

                                                           
1
 .80. ، صمرجع سابقابرادشة ، فريد  - 

2
 .39. ، ص  المرجع نفسه ،ابرادشةفريد  - 



الحوكمة في المنظمات الإدارية                                        :                 الفصل الثاني  
 

64 
 

 :خلاصة الفصل
ادة الادارية الفاعلة والناجحة من خلال يعتبر مذهب الحوكمة بمثابة نظام متطور للقي       

المتابعة والتوجيه، فالحوكمة بمختلف انواعها تشكل منظومة متكاملة من المشاركة والمساءلة 
والعدالة والمساواة والاستقرار السياسي والامني، وفعالية الحكومة وجودة التشريع وسيادة 

 بته، وتحقيق الترابط الهيكلي طويل الامد القانون، وترسيخ سلطة القانون ومراقبة الفساد ومحار 
الحوكمة هي طريقة العمل والاسلو  الصحيح لحكم الدولة والمجتمعات وادارتها على     

كافة المستويات العليا والوسطى والدنيا وعلى كل القطاعات السياسة، اقتصادية، اجتماعية، 
لال ارساء الديمقراطية وادارية من خلال تحقيق مصالح الناس وتطوير المجتمع من خ

 .والمساواة ومشاركة الافراد في اتخاذ القرار 
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تواجلللللله الادارة المحليللللللة فللللللي الجزائللللللر عقبللللللات تمنعهللللللا مللللللن ا داء الحسللللللن لوظائفهللللللا 
يللة والبشللرية، فللاذا قيمنللا نسللبة تكللريس مبللادئ الحكومللة علللى مثللل لمواردهللا المادوالاسللتغلال ا 

المستوى المحلي نجدها رديئة أو شلبه منعدملة، واللدليل عللى ذللك نتلائج الدراسلات التلي قاملت 
بهلا المنظمللات الدوليللة والاقليميللة، اذ نجللد الجزائللر تحتللل المراتللب ا خيللرة فللي مجللال الحوكمللة، 

دولللة فللي اخللر تقريللر فللي افريقيللا سللنة  53مللن بللين  02اري تحتللل المرتبللة وعلللى المسللتوى القلل
 22، ملللن خللللال تقييمهلللا عللللى أسلللاس مؤشلللرات تعبلللر علللن الحوكملللة، والتلللي تقلللدر   9101
 . مؤشر

 تجسلللليد واقللللعثلاثللللة مباحلللث، المبحللللث ا ول يحلللللل وللتفصللليل سلللليتناول هللللذا الفصللللل  
، عللللى مسللللتوى كلللل مللللن الولايلللة و البلديللللةالمحليللللة فلللي الجزائللللر  ةفلللي ا دار معيلللار المشللللاركة 

، املللا المبحلللث الثلللاني فيتطلللرق اللللى أهلللم  الحوكملللة نملللط والتحلللديات التلللي تواجههلللا فلللي تطبيلللق
وهلللللي البيروقراطيلللللة والفسلللللاد الاداري وازملللللة المشلللللاركة  الحوكملللللة ا داريلللللة الجزائريلللللةمظلللللاهر 

عللللى الحوكملللة مشلللاركة السياسلللية فلللي الجزائلللر، املللا المبحلللث الثاللللث فيحللللل قيلللاس الادارة بال
و أثر التدريب عللى الحوكملة وكذا  الاتصال على الحوكمةمن خلال اثر  الجزائرفي ا دارية 

 .أثر النمط القيادي الديمقراطي على الحوكمة
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 معيار المشاركة في الإدارة المحلية الجزائرية واقع تجسيد: المبحث الاول 
ى معيار المشاركة في الادارة المحلية الجزائرية على يتم التطرق في هذا المبحث ال      

 .مستوى الولاية والبلدية والتحديات التي تواجهها لتجسيد هذا المبدا
 معيار المشاركة و آلية تطبيقه على مستوث الولاية: المطلب الاول 

يقصد بالمشاركة كما سبق الذكر على أنها تهيئة السبل والآليات للمواطنين          
لمحليين كافراد وجماعات، من اجل المساهمة في عمليات صنع القرارت، بطريقة مباشرة او ا

من خلال المجالس المحلية المنتخبة تعبر عن مصالحهم وعن طريق تسهيل التحديدى 
المحلي للقضايا والمشكلات، وفي اطار التنافس على الوظائف العامة، حيث يتمكن 

ابات واختيار الممثلين في مختلف مستويات الحكم ، وكما المواطنين من المشاركة في النتخ
يعني بالمشاركة المزيد من الثقة وقبول القرارات السياسية من جانب المواطينين، المر الذي 

 . 1يعني زيادة الخبرات المحلية 
تعد الولاية خلية أساسية في التنظيم الاداري المحلي، وعلى اعتبار ان الادارة المحلية     

 . د أهم أطراف الحوكمة توجب التطرق الى معيار المشاركة على مستوى المجالس الولائية أح
 :يمكن تحديد معيار المشاركة في الولاية على مستوى مجالسها من خلال ما يلي 

يحدد معيار المشاركة في المجالس   :شكل المجلس الولائي وتجسيد مبدأ المشاركةللل 0
والت هيل للعنصر البشري خاصة وأن الامر يتعلق بمهام معقدة الولائية عن طريق الكفاءة 

ومتشبعة وبمجالات وميادين مختلفة اقتصادية ومالية واجتماعية وان وجود العنصر البشري 
في تركيبة المجلس المحلي من ش نه ان يعطيه دفعا قويا الى ا مام ومن أجل الوصول الى 

 .2ا هداف المرجوة
ة بالمجالس المنتخبة عن طريق رفع مستوى ادائها لا بد الاهتمام وان تحقيق الكفاي    

بمجموعة من الخيارات مع ظهور الحوكمة في مختلف الآليات الدستورية والقانونية والمتمثلة 
 : 3في 

                                                           
1
 11. ص. مرجع سابقوفاءافالو،  أمينة شرفي ،   - 

2
 .39. ص.  المرجع نفسهوفاءافالو،  أمينة شرفي   -  

3
 .المصدر نفسهوفاءافالو،  أمينة شرفي  -  
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ان اتباع اسلو  التعيين في اختيار  :أ اا خيار المجلس المعين كليا وآليات الحوكمة      
أمر لازم في الجزائر لاسبا  دستورية وتاريخية، فالنظام السائد في  اعضاء المجالس المحلية

الجزائر يقوم على الشرعية الشعبية التي تفرض مشاركة الشعب في تسيير شؤون كل 
المجالس المحلية والوطنية من الاستقلال الى يومنا هذا كما ان ا خذ بهذا ا سلو  جاء في 

، وهذا ما ادى الى 06و 05و 04و  0و  6المواد جملة من المبادئ الدستورية خاصة في 
 .تكريس مبادئ الحوكمة ضمن المجالس الولائية

لقد تبنى المشرع الجزائري منذ قانون  :ب ااا خيار المجلس المنتخب كليا وآليات الحوكمة    
مبدأ النتخا  الكلي  عضاء المجلس الولائي وتكرس ذات التوجه  0262الولاية الول سنة 

التي  09في نص المادة  9109اما القانون الجديد لسنة  0221نون الولاية سنة في قا
 .يعترف أن تعيين المجلس الولائي يقوم عن طريق الاقتراع العام السري والمباشر

نتيجة العيو  ل سلوبين السابقين ونظرا لعدم امكانية  :ج اااا خيار الأسلوب المختلط   
ية، حيث يرى البعض أنه لا مفر من التفكير في انشاء تعيين كل أعضاء المجالس المحل

مجالس محلية مختلطة بين اعضاء منتخبين وأعضاء معينين على أن تكةن ا غلبية 
 .1للمجالس المحلية المنتخبة

 معيار المشاركة و آلية تطبيقه على مستوث البلدية: المطلب الثاني   
محلية، واعتبار ان اللامركزية تعد من مؤشرات تعتبر البلدية خلية أساسية في الادارة ال    

الحوكمة ، فلا يمكن وصف حكم بدون رشادة، وذلك من خلال اشراك المواطنين في صنع 
القرار لذا وجب التطرق الى تطبيق معيار المشاركة على مستوى المجالس البلدية من أجل 

 .معرفة مدى تطبيقه
الى تكريس معيار المشاركة للمواطنين في اتخاذ  طبقا لقانون البلدية الجديد 19نصت المادة 

 . 2القرارات العامة على المستوى البلدي وعن طريق ممثلين منتخبين 
ويمكن تحديد تطبيق معيار المشاركة على مستوى المجالس البلدية ضمن قانون 

 :البلدية من خلال ما يلي
 

                                                           
1
 .30.  ص. مرجع سابقافالو ، أمينة شرفي ، وفاء  - 

2
 . 11.ص . المرجع نفسهافالو ، أمينة شرفي وفاء  - 
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 :ااااا شكل المجلس البلدي وتجسيد معيار المشاركة 1     
يحدد معيار المشاركة في البلدية عن طريق كفاءة المجالس المحلية وتحكمها في        

الدور المنوط بها من خلال تشجيع الكفاءة والتاهيل في العنصر البشري داخل البلدية خاصة 
وان الامر يتعلق بمهام معقدة ومتشبعة بمجالات وميادين مختلفة اقتصادية ومالية واجتماعية 

لى غير ذلك، والاهتمام بالعنصر البشري في تركيبة المجلس المحلي من ش نه أن وثقافية ا
يكون دافع قوي من اجل تحقيق ا هداف المسطرة، وذلك من خلال وضع جملة من 

 : 1الخيارات  والمتمثلة في
ان اتباع أسلو  انتخا  : أ اااااا خيار المجلس المعين والمتخب كليا وآلية الحوكمة   

لمحلي ضمن المجالس البلدية تعتبر مظهر من مظاهر الديمقراطية المحلية، كما المجلس ا
أن ا خذ بهذا ا سلو  من ش ن ان ينفي تبعية المجالس المحلية  ي جهة كانت، ويضمن 
له استقلالية عضوية تجعله بعيدا عن ضغوط السلطة الادارية المركزية حين القيام بمهام 

يث أن هذا ا سلو  تبنته العديد من البلدان النامية لاسيما ح. واختصاصاتها القانونية 
مبدا الانتخا  الكلي  0260الجزائر، فقد شرع المشرع الجزائري منذ قانون البلدية سنة 

 .0221ل عضاء والمجالس المحلية البلدية وكذلك كرس نفس المبدأ قانون البلدية سنة 
مشاركة المواطنين » الثالث منه تحت عنوان أما القانون الجديد للبلدية فقد خصص البا  

تشكل البلدية بالاطار : منه على  00في تسيير شؤون البلدية، حيث نصت المادة 
 .«المؤسساتي لممارسة الديمقراطية على المستوى المحلي والتسيير الجواري 

نتيجة  :خيار الأسلوب المختلط او المزج بين أسلوب التعيين وأسلوب الانتخاب  للللل    
لعيو  اسلو  الانتخا  السابق الاشارة الين ونظرا لعدم امكانية تعيين كل أعضاء المجالس 
المحلية، رأى البعض من الضروري التفكير في انشاء مجالس محلية تضم منتخبين ومعينين 
على أن تكون ا ولوية لمجلس المنتخبين وتزداد اهمية العمل بهذا ا سلو  خاصة في 

نامية التي تفتقر الى الاطارات المؤهلة وأن هذا ا سلو  يحتاج التفكير فيه ضمن البلدان ال
المجالس المحلية الجزائرية من أجل تحقيق الكفاءة للمنتخبين أو عدم قدرتهم على القيام 

                                                           
1
  13. ص .مرجع سابقوفاء افالو،  أمينة شرفي ،  - 
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بالمهام المنوط بهم، وأن الهدف ا ساسي هو الاستفادة من الاطارات والكفاءات في شتى 
 . 1ما تعانيه الادارة المحلية من مشاكل عدة  الميادين خاصة أمام

لقد اثبت الواقع المعنيين لعبوا دورا كبيرا في توظيج قدراتهم في شتى المجالات القانونية،    
والاقتصادية، والاجتماعية والثقافية وفي جميع لجان المجلس وذلك من اجل تحقيق التنمية 

والانتخا  افضل طريقة لانها تكفل لعديمي  المحلية، وتظل الازدواجية بين نظام التعيين
الت هيل حقهم في الترشح لذوي الكفاءات الدراسية من جهة ومن جهة اخرى تكفل للاطارات 

 . 2المحلية حق الالتحاق بالمجلس المحلي حين لا يكون امامها خط الدخول بطريق الانتخا 
 جزائرية لتحقية الحوكمةالتحديات التي تواجه الادارة المحلية ال: المطلب الثالث 

رغم الجهود المبذولة من طرق الدول الجزائرية من اجل ترسيخ نظام حوكمي صالح         
الا انها مازالت تعاني من عدة تحديات حالت دون تحقيق ذلك، اهم هته التحديات تتمثل في 

 : مايلي
  :تحديات قانونية وتشريعيةل: أولااا   

ق من أكبر المشاكل التي تواجه الادارة المحلية في يعتبر هذا العائ: التشريع 
 : الجزائر ويرجع ذلك الى ما يلي

وجود بطئ في اصدار التشريعات والاسراع في اصدارها في بعض الاحيان   –
 .دون اكتمال دراستها

التعبير المستمر في التشريعات التي تنظم أعمال اجهزة الدولة في فترات   –
 .متقاربة نسبيا 

وانين والتنظيمات وما يصاحبها من تعديلات سريعة تؤدي الى تعدد الق  –
 :نتائج سلبية على العمل الاداري منها

  تضار  الاختصاصات الوظيفية بين ا جهزة وداخل الجهاز
 .الاداري مما يؤدي الى التهر  من تحمل المسؤوليات

  كثرة التحايل على القوانين ومحاولة تقصي الثغرات الموجودة سواء
 .مواطن او الموظفمن ال

                                                           
1
 13.ص . مرجع ىسابقوفاء افالو ، أمينة شرفي ،   - 

2
 11.ص . مرجع نفسهوفاء افالو ، أمينة شرفي،  -  
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 عدم استطاعة الباحثين والدارسين اجراء دراساتهم في هذه العوائق. 
  عدم استقرار المعاملات الادارية مما يضعف كفاءة وفاعلية الجهاز

 . الاداري 
ولهذا يتوجب على الجهات المختصة في الدولة تشجيع دراسات ميدانية وعلمية للموضوعات 

حث عن الكفاءات التي تتمتع بقدرات علمية وتجار  متخصصة المراد تنظيمها تشريعيا والب
للاستفادة منهم في وضع تشريعات مدروسة تكون انعكاسا للبيئة، فالانظمة المنقولة من 
البيئات ا خرى قد تكون عقبة في وجه المسؤولين عن تطبيقها كما يجب أن لا تترك وضع 

 .1ات المختصينالقوانين للقانون فقط بل لابد الاستفادة من خبر 
 

 :تحديات سياسية: ثانيا
 :تعاني الادارة المحلية في الجزائر من جملة من المشاكل السياسية تتمحور كا تي     

ل نقص مظاهر المشاركة السياسية داخل المجالس المحلية ما أدى الى ضعف درجة  0
 .الاقبال عن التصويت في الانتخابات المحلية

لمجالس المحلية مما أدى الى توقيج المشاريع التنموية وتجميد ل تعدد المشاكل داخل ا 9
سحب الثقة، عدم المصادقة على )الاجتماعات والمداولات في المجالس المحلية المنتخبة 

 ( .المداولات
ل ضعف مساهمات قوى المجتمع المدني المحلي باعتباره أحد فواعل الحوكمة في اتخاذ  3

ديمقراطية وهذا رغم وجود نصوت قانونية تفعل دور المواطنين القرارات وتنفيذها، وتكريس ال
 .في القيام ب نشطة داخل البلدية وتشجيع انشاء الجمعيات ا هلية

ل انخفاض أداء ا حزا  وقيامها بدورها في تكريس التنشئة والتجنيد وتقديم البرامج على  4
 .2المستوى المحلي لتحقيق التنمية المحلية

يير موضوعية للانتقاء والترشح داخل المجالس المحلية المنتخبة مما أدى ل عدم وضع معا 5
الى ربط ترشح مواطنين للمجالس المنتخبة في اطار ا حزا  السياسية لجملة من العوامل 

 .المتحكم فيها العروشة والجهوية على حسا  المصلحة العامة
                                                           

1
 .35. ص. مرجع سابقوفاءافالو،  أمينة شرفي ،  -

2
 .لمصدر نفسهلو،  أمينة شرفي، اوفاءافا -
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 : تحديات ادارية: ثالثا 
 :س الرقابة داخل المجالس المحلية منها ما يليوتقوم هته المشاكل على اسا     

حيث أنها تخضع الى الرقابة الادارية التي : أ ا الرقابة على أعضاء المجلس الشعبي
تمارس من طرف الوزير والوالي والدائرة، والتي تؤدي الى متابعة قضائية وتعليق العضوية 

 .والاقامة والتوقيج
وتخضع فيه كل قرارات المجلس البلدي الى : هيئةب ا الرقابة المجلس الشعبي البلدي ك

سلطة الوالي وهو دوره ويحق له الغاء أي قرار بلدي وذلك يمكن ان يحيل رؤساء مجالس 
 .البلدية واتخاذ قرارات متعلقة بالمحافظة على النظام العام في اقليم البلدية

لمداولات الخاصة وتاخذ عدة اشكال منها التصديق على ا :د ا الرقابة على الاعمال 
بالميزانية والحسابات العمومية للبلدية كما يمكن ايطال او الغاء بعض المداولات من قبل 

 .الوالي
نفقات البلدية وتعد من  تعتبر الميزانية عبارة عن مجموعة: ه ا الرقابة على ميزانية البلدية

ذ الا بعد المصادقة قبل رئيس المجلس البلدي ويصوت عليها من قبل أعضاء المجلس ولا ينف
 .  عليها من قبل الوالي وبالتالي فان البلديات ليست لها سلطة على ميزانية البلدية

تعمل كل من السلطة المركزية وسلطة البلدية : و ا الرقابة على خطط التنمية والمشاريع
م على اعداد خطط تنموية والتاكد من عدم تعارضها مع الخطط الوطنية وذلك من خلال تقدي

مساعدات مالية وكيفية تسيير ميزانية لتجهيز القطاعات وبرامج التنمية من أجل تحقيق 
 1التنمية المحلية ةتكون هذه من صلاحيات الوالي ممثلا للدولة على المستوى المحلي

 : وتتمثل في الاتي: تحديات مالية: رابعا
لية والعجز في التحصيل لللل تعاني المجالس المحلية من محدودية في الموارد الما      

 .الجبائي
 .لللللل المديونية وكثرة النفقات المحلية     
للللل تفشي ظاهرة التهر  الضريبي وهذا العجز المالي كان سبب أن المسؤولين المحليين      

 .لا يهتمون الا بالاجور على حسا  الايرادات

                                                           
1
 .33. ص. افالو وفاء، شرفي أمينة، مرجع سابق.  
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ان : رؤساء المجالس المحليةتحديات ظاهرة الفساد وانعدام معايير تقييم أداء : خامسا
غيا  معايير تقييم اداء اعضاء المجالس المنتخبة تعتبر من اكبر المشاكل التي تعاني منها 
الادارة المحلية الجزائرية بسبب تفشي ظاهرة الفساد الاداري بكل اشكاله من جهة ومن جهة 

ت، وكل هذا يؤثر على ثانية غيا  البرامج الثقافة وعدم تناسب اهداف البرامج مع الانجازا
 . ا داء المحلي لتحقيق التنمية المحلية

 : تحدي الموارد البشرية والأساليب الحديثة في التسيير: سادسا
 : ل سوء استخدام الموارد البشرية ذلك يرجع الى الآتي 0

 .أ ل غيا  الكفاءة بسبب طبيعة المسار الوظيفي للموظف    
 .بعد الاستقلال   ل سياسة التوظيج المنتهجة    
د ل نقص التحفيز وذلك يرجع الى ا جور والعلاوات هذا ما ادى الى ظهور وتفشي    

 .الرشوة، كذلك الترقية، والتكوين وتحسين المستوى وتحديد المعارف
 .ل عدم الاعتماد على الوسائل الحديثة للتسيير 9
 .1دمةل عدم التحكم في النفقات وارتفاع التكلفة الاقتصادية للخ 3

      
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .33.أفالو، أمينة شرفي، مرجع سابق، ص وفاء- 
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 العوامل المؤثرة على تطبية الحوكمة في المنظمات الإدارية في الجزائر: المبحث الثاني
يمكن رصد العديد من الاختلالات التي تحول دون بناء حوكمة في الجزائر وخاصة          

لتنموية في ظل تغيب ومشاركة وإدماج مختلف القواعد الاجتماعية في النهوض بالعملية ا
لبناء حوكمة مبنية على دعامات أساسية قلا أن الممارسة بينت وجود العديد من النواقص 

 .  وا ختلالات حالت دون الوصول قلى بناء حوكمة حقيقية
         بيروقراطية الادارة في الجزائر: المطلب الاول   

قراطي على تنفيذ تلبيات تقاس درجة رشاد أنظمة الحكم بمدى قدرة جهازها البيرو           
العامة بكفاءة وفاعلية وكذا قدرتها على قدارة شؤون الدولة المجتمع ب حسن جودة ونوعية فما 

 .هو أهم  تعريج الحكم الراشد في ظل تردي ا جهزة البيروقراطية
حظي مفهوم البيروقراطية باهتمام كبير نظرا لارتباط الوثيق بمصالح الناس وشؤونهم        

ومية التي تضطلع الدولة بالمسؤولية ا ولى في التصدي لها  ووضع أدوات ومسا طير  الي
 .1يتنظميه لتلبيتها وفق منطق عقلان

يرى ماكس فيير أنّ البيروقراطية أمر حيوي لبقاء الدولة، وهو أمر مستحيل التحقق دون 
مواطن الضعف  تمتيع أجهزة الدولة بصلاحيات وسلطات واسعة تجسيدها البيروقراطية ومن

البارزة في النموذج البيروقراطي أنه قائم أصلا على الترشيد والتدبير العقلاني للموارد بعيد  
عن المخاطرة وهو مالا يتناسق مع قواعد المنافسة في السياق العالمي الجديد الموسوم 

سلبي  الذي بتسارع النمو والاقتصادي والفقرات التكنولوجية المتتالية ومن هنا نش  البعد ال
ارتبط بمفهوم البيروقراطية قذا صار رد ببطء ا دارة وعسر لحصول على الخدمات 

 .  والمصالح التي تفترض أنها تقضها للناس
تعاني الجزائر كبقية الدول من المظاهر السلبية البيروقراطية ا دارة المركزية الشديدة          

مومية للمواطن، زيادة قلى ذلك عدم مبادئ الجدارة والتعقيدات ا دارية في تقديم الخدمات الع
والكفاءة موقف المؤهلات العلمية في التوظيج، هته المظاهر زادت من استشراء الفساد 
ا داري، وا مر الخطير في الجزائر أنّ هناك وزراء ومسؤولين قداريين متورطين في قضايا 

                                                           
1
 .9191_14_03: تاريخ التصفح http/www.aldjazeera.netالبيروقراطية تنظيم للعمل أم عرقلة؟  - 
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القانونية، ولهذا أصبحت مشكلة الفساد  الفساد ا داري، ويتمتعون بحصانة كلية من المتابعة
 .البيروقراطي يهدد أمن الدولة واستقرارها

ورغم كل ا صلاحات التي قامت بها الجزائر منذ الاستقلال، قلّا أنّ المشكل لا يكمن تنمية 
وإنّما يكمن في سلوكيات وثقافة الموظف . وتطوير الموارد البشرية، وبين التشريعات والقوانين

الجزائري الذي لازال يتعامل بما خلفه الاستعمار من بيروقراطية مركزية في أداء  ا داري 
الوظيفة العامة، وهذا ما أعاق بناء بيروقراطية قدارية رشيدة بما يتوافق ومنطق حوكمة في 
الجزائر والذي يتطلب وجود جهاز بيروقراطي قائم على أخلاقيات الوظيفة وتكون ذو كفاءة 

 ستراتيجية شاملة  صلا  جهازها  خدمة الصالح العام، فالجزائر بحاجةوفعالية من أجل 
 .  1البيروقراطي يتماشى ومتطلبات الحوكمة

 الفساد الإداري في الجزائر : المطلب الثاني
الفساد ظاهرة عالمية تشكو منها كل الدول فهو له خطر على ا من  الاجتماعي        

ازت على الاهتمام في كل المجتمعات وتعالت  النداءات والنمو الاقتصادية  فهو ظاهرة ح
 .قلى  قدانتها والحد من انتشارها

كما انه استغلال السلطة للحصول على ربح أو منفعة أو فائدة لصالح شخص أو جماعة أو 
 . طبقة بطريقة تشكيل انتهاكا القانون أو معايير السلوك ا خلاقي الراقي

بمظاهر الفساد والانحرافات ا دارية والوظيفة أو التنظيمية  الفساد ا داري يتعلق       
 .والمخالفات التي تصدر عن الموظف العام أثناء ت ديته لمهامه

 .2ةويعرفه البنك الدولي ب نه قساءة استخدام  الوظيفة العامة لتحقيق المكاتب الخاص 
 :تعود اسبا  ظهور الفساد الى ما يلي

 .قابيةتهميش دور المؤسسات  الر  -
 .وجود البيروقراطية -
 .ضعف مؤسسات  المجتمع المدني وتهميش دورها -
 . توفر البيئة الاجتماعية والسياسة الملائمة بظهور الفساد -

                                                           
1
 .095،096: ، ت9104، سنة 19الرشيدة وعلاقتها بالحكم الراشد في الجزائر، مجلة أكاديمي، علبوخ محمد، أحسيني ليلى، بيروقراطية ا دارة  - 

2
، جامعة الحاج 12خيرة ابن عبد العزيز ، دور الحكم الراشد في مكافحة الفساد ا داري وتحقيق متطلبات الرشد ا داري، مجلة المفكر، ع - 

 .392: لخضر باتنة، ت
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 .1حسوء صياغة القوانين واللوائ-
وباسقاط حالة الجزائر فبالرغم من الجهود المبذولة من طرف الدولة بها في قطار     

لال ما أوجدته من اليات  تشريعية قانونية ومؤسساته المختصة في مكافحة الفساد من خ
الوقاية من الفساد ومكافحته قلى أن تراجع ترتيب الجزائر في مؤشر مدركات الفساد العالمي 
يوحي بسوء وتردي ا وضاع في الجزائر والانتشار المتزايد لقضايا الفساد وعدم فعاليتها 

القوانين وعدم منح الاستقلالية التامة لمؤسسات مكافحة  وتعود بسبب ذلك التي يغيب تفعيل
الفساد وتقيد  صلاحياتها قضافة التي عدم اشتراك منظمات المجتمع المدني في مكافحة 

 . الفساد
ظهر الاهتمام المتزايد للسلطة الجزائرية لموضوع الحوكمة من خلال محاولة الاعتماد        

لي ومشاريعه حول الحوكمة محاولة فهم اليات تطبيق على ما جاء في دراسات البنك الدو 
ا سس النظرية لها  هذا على مستوي التنظيمات القانونية والدستورية محاولة التمسك 
بالمعايير المشتركة لمنظومة القيم الديمقراطية كاحترام حقوق ا نسان ووضع ا سس لبناء 

ظاهرة الفساد عن طريق قصدار مختلف دولة ديمقراطية وتعزز العدالة الاجتماعية ومكافحة 
 . التشريعات الردعية

انضمت الجزائر كعضو مؤسس في فرصة العمل المعنية با جراءات المالية للشرق     
 .2444نوفمبر  31ا وسط وشمال قفريقيا في 

 ت سيس الجمعية الجزائريين لمكافحة الفساد-
 .2قصدار قانون مكافحة  غسل  ا موال -
ممثل من  144تتكون من  2445ة وطنية حول الحوكمة في مارس ت سيس لجن-

 . القطاعيين العام والخات والمجتمع المدني
 . قنشاء رابطة جزائريين لمكافحة الفساد -
 . المرصد الوطني لمراقبة الرشوة  والرقابة -

                                                           
1
 .392،392.، ت ت مرجع سابة ،خيرة، ابن عبد العزيز - 

2
ادية، عبد الرزاق مولاي لخضر، بوزيد السايح، فاعلية سياسات الحكم الراشد في الحد من الفساد في الجزائر، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتص - 

 .902و 900: ، ت9100، ديسمبر 010ع
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 . اللجنة الوطنية للوقاية من الفساد -
 .لجنة قصلا  هياكل الدولة -

     
 المشاركة السياسية في الجزائر: ثالثالمطلب ال

تعود المشاركة السياسية قلى أ نشطة ا دارية المشروعة والتي يقوم بها أفراد            
المجتمع بشكل مباشر أو غير مباشر بقصد اختيار حكامهم وممثليهم أو المساهمة في صنع 

 . القرارات السياسيات العامة
ا سهام الفعلي للمواطنين في صنع "المتحدة ا نمائي ب نها تعرف في برنامج ا مم         

السياسيات واتخاذ القرارات  المتعلقة بالصالح العام بطريقة مباشرة أو عن طريق ممثليهم 
والتي من خلال قتاحة الفرصة للمواطنين كي يكون لهم دور فاعل في مقدرات  وطنهم عن 

ويمكن تعريج المشاركة " ريعية وا داريةطريق مجموعة من التدابير السياسية  والتش
ب نها  منح أفراد المجتمع  فرت متساوية  دون : "السياسية في نطاق علاقتها بالحوكمة

تمييز بينهم لاحتيار حكامهم وممثليهم وإبداء ارائهم في الش ن العام والمشاركة في صنع 
بيئة سياسية وقانونية تكفل  القرارات والسياسيات  العامة بشكل مباشر أو غير مباشر في ظل

حرية الرأي والتعبير عنه وحرية  الاجتماع وتكوين الجمعيات وتكريس مبادئ سيادة وقيم 
 1المساءلة والشفافية

ان ت زم المشاركة السياسية في الجزائر بارز منذ بداية التجربة التعددية وذلك           
وارتفاع نسبة المقاطعة والامتناع عن ظاهرة انخفاض المشاركة في الانتخابات  باستمرار

 . التصويت وتعود أسبا  هذه الظاهرة التي كون الموطن الجزائر لم يعد يبالي بالانتخابات
يعد أن أصبحت لديه قناعة ب ن صوته لا يؤثر ولا يغير ولا حتى يصلح الوضع السياسي 

عدم مصداقية العملية الفاسد وبالتالي  يشارك أو ليشارك فالنتيجة واحدة با ضافة قلي 
الانتخابية في ترشيح ورقابة ومحاسبة المنتخبين الذين أصبحوا في نظر المواطن بمثابة 

كما أن افتقاد المواطن الثقة في قنوات ( Les politiciens d’affaires)سياسي ا عمال 
                                                           

 
1
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 .9103ديسمبر  31ا مارات العربية المتحدة وزارة الدولة لشؤون المجلس الوطني الاتحادي، نشرات التمكين، الحكم الرشيد والمشاركة السياسية 
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 كا حزا  السياسية والمنظمات الجماهيرية التنظيمات النقابية)المشاركة السياسية 
 (.الخ......

نظر لعدم امتلاكها المشروع مجتمع تسعي لتحقيقه وعجزها عن تقديم برامج وبدائل طموحه 
من ناحية واستفاد طاقتها في الصراعات والانقسامات الداخلية من أجل الزعامة من ناحية 

كل هته المؤشرات جعلت عملية بناء حوكمة رشيدة في الجزائر متعثرة  ن  العمل . ثانية
جاد لبناء حوكمة صالحة فقد قيمته في ظل ترسيخ الفساد ومنظومته التي تعمل جاهدة ال

      1.على حماية نفسها بإبقاء  هياكلها  على حالها رغم تغير القوانين واللوائح
قن الجزائر بحاجة قلى استراتيجية بديلة لتنمية ا دارة وبناء قدراتها حتى تكون مكملة       

ها الكلي المتمثل في التنمية الشاملة والمتوازنة والمستدامة وهذا قلا يكون قلا ومتفاعلة مع نسق
بإصلاحات قدارية مستمر ومتجددة مواكبة للتغيرات والتحولات الاجتماعية الكبرى لهذا فإن 

 .الجهاز ا داري  يجب أن يمثل أحد ا هداف الاستراتيجية للتنمية
  

                                                           
1
بية الجزائر نموذجا، كلية الحقوق والعلوم بونحية قوي، بوطيب بن ناصر، الإصلَحات السياسية وإشكالية بناء الحكم الراشد في الدول المغار - 

 .30: السياسية، جامعة ورقلة، ورقة تحتية، ص
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 بالمشاركة على الحوكمة الإداريةقياس أثر الإدارة   :المبحث الثالث

يتطللللب تطبيلللق أسللللو  ا دارة بالمشلللاركة ملللن خللللال تلللوفر مجموعلللة ملللن العناصلللر لكلللي      
يكلللون هنلللاك محللليط عملللل مناسلللب لتبلللادل العلللاملين وتشلللاركهم فلللي ملللا يملكونللله ملللن معلللارف 

يلق وخبرات ومهارات، للمساهمة في تطوير المؤسسة ومن بين العناصر التي تساعد على تحق
 : هذه ا دارة هي

 1التدريب، والنمط القيادي الديمقراطي الاتصال، نظام التحفيز،

 أثر ا تصال على الحوكمة: المطلب الأول

ا تصال هو وسيلة التفاعل بين ا دارات المختلفة داخل المنظملة وهلو أيضلا ملن             
بر عملية تتفاعل بهلا المنظملة سلواء بين الوسائل التي تقوم بتنفيذ الوظائف ا دارية، أيضا يعت

مللع موظفيهللا أو مللع مسللتخدميها، أصللبحت عمليللة الاتصللال عمليللة مثيللرة للاهتمللام وذلللك فيمللا 
يتعلللق بمللدى تقبللل العللاملين للقللرارات والتعليمللات قضللافة قلللى مللدى تقبلهللا لشللكاويهم ومشللاكلهم 

عائم ا ساسللية التللي يللتم قحللدى الللد( العمليللة الاتصللالية ) داخللل المؤسسللة وهللو مللا يجعللل منهللا 
ملللن خلالهلللا التفاعلللل ا نسلللاني خاصلللة قذا علمنلللا أنهلللا تحلللدد ملللدى تقلللدم المجتمعلللات وخاصلللة 

 2.المجتمعات التنظيمية

ويللرتبط نجللا  تطبيللق ا دارة بالمشللاركة بفللتح قنللوات الاتصللال فللي جميللع المسللتويات 
 3.ا دارية

لمعلومات و ا فكار،لكي تحقق تتطلب المنظمات وسيلة يتم من خلالها تبادل ونقل ا   
أهدافها والحفاظ على بقائقا وإستمراريتها دون التخلي عن أهم متغير وهو رشادة حكم أو 

حوكمة قداراتها، فمن خلال توفر وسيلة ا تصال ووضع مجموعة من ا جراءات والسياسات  
 ه حسب الحاجةنجد أن ا تصال يحوي كل من ا طراف المؤثرة والمت ثرة من خلال قستخدام

                                                           
1
محمد : جامعة سطيف)، رسالة دكتوراه "تنمية الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية"فلكاوي نجوى،  - 

  .   933، ص0291ية، لمين دباغين، كلية العلوم الإنسانية والاجتماع
2
 .831سناء طباخي، مرجع سابق، ص - 

3
 .سناء طباخي، مرجع نفسه - 
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وفي نفس السياق نجد أن ا تصال يِ ثر على الحوكمة من خلال تبادل ا راء وا تصال 
الداخلي والخارجي وا تصال الشفهي وا تصالات الرسمية وغير الرسمية وهذا يقوي من 

 .العلاقات الداخلية والخارجية للمنظمة

باشر أم غير المباشر هنا تفسح فالمنظمة من خلال قستخدامها لوسيلة ا تصال سواء الم
 .لعنصر من عناصر الحوكمة المجال وهو الشفافية وفي نفس الوقت هو محاربة للفساد
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 أثر التحفيز على الحوكمة:المطلب الثاني

يعتبللللر التحفيللللز تنميللللة الرغبللللة فللللي بللللذل مسللللتوى أعلللللى مللللن الجهللللود نحللللو تحقيللللق أهللللداف    
غنى عنه في المنظملة،فهي الوسلائل التلي توظفهلا المنظملة ملن المنظمة،وأيضا يعتبر شيئا لا 
ويعتبللر التحفيلللز عنصللر مهللم مللن عناصللر ا دارة بالمشلللاركة .  أجللل توجيلله سلللوك المللوظفين

كونه يتضمن جزئيين جزء مادي وجزء معنلوي، مملا يسلمح للموظلف أو العاملل باندماجله  فلي 
و ا همللال ويكمللن هللذا التحفيللز قمللا فللي المهللام ا داريللة دون ا حسللاس بللالاغترا  الللوظيفي أ

الجانلللب الملللادي بزيلللادة اللللدخل أو تقلللديم عللللاوات أو الجانلللب المعنلللوي ملللن خللللال الاعتلللراف 
 . بمجهوداته

ولتعزيز الحوكمة فإنه يجب وضع السياسات وا جراءات لتحفيز السلوك ا يجابي مع     
لتحقيق الوصول قلى السلوك أخلاقيات وقيم النزاهة للمؤسسة وهناك عامل هام وضروري 

المشجع مع القيم عن طريق وضع وفرض خطوط واضحة من المس لة وذلك لتحميل 
 .ا شخات مسؤولية أعمالهم وتحفيزهم على القيام بها بالشكل الصحيح
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أثر التدريب على الحوكمة: المطلب الثالث  

يلج للموظلف فلي التكيلج يعتبر التدريب من بلين العمليلات ا داريلة التلي تسلعى بتعر   . أ
يحتاج العاملل فلي قطلار ا دارة بالمشلاركة .  مع البيئة والبرامج المختلفة في المؤسسة

التي تعلم مهارات جديدة تتلاءم ملع مهامله الجديلدة، كالتلدريب عللى تقنيلات ديناميكيلة 
الجماعللة ومهللارات صللنع القللرار وحللل المشللاكل وغيرهللا، ليصللبح قللادرا علللى ملاحظللة 

لوك الآخلرين وإبلاغهلم بنتائجهلا، والتعبيلر علن أرائله وا خلذ بلآراء الآخلرين، وتحليل سل
وبالتالي فتدريب العاملين في قطلار ا دارة بالمشلاركة يجعلهلم فلي عمليلة تعللم مسلتمر 

 1.وتطوير دائم لمعارفهم

فحين تحتاج الحوكمة الرشيدة قشراك الموظفين من خلال تزويدهم بالمهارات           
ية ومسِؤوليات جديدة،وا حتفاظ بمهارات أساسية في المنظمة وأهم عنصر يتجلى في ا ساس

فكل الحلول التي تقدمها مجموعة المعارف معدة حسب .قنسجام التدريب مع قطار تطويري 
.الطلب ومصممة وفقا  حتياجات العنصر البشري وأهدافه التدريبية   

 ي على الحوكمةأثر النمط القيادي الديمقراط:المطلب الرابع 

يعد ا سلو  القيادي الديمقراطي معاكسا ل سلو  القيادي ا وتوقراطي المتسلط،فقيادته     
وتسعى ا دارة بالمشاركة قلى توفير نمط القيادة الديمقراطية . تعتمد على العلاقات ا نسانية

واتخاذ القرارات باعتبار النمط الديمقراطي يقوم على قشراك الموظفين أو العاملين في صنع 
داخل المنظمة أو المؤسسة،  ن هذا النوع من القيادة يبعث لدى الموظفين أو المرؤوسين 
نوع من الثقة مما يدفعهم قلى طر  خبراتهم وتوظيفهم ومهاراتهم  نجاز مهامهم بشكل أريح 

 .ومناسب وذلك في قطار تطوير المؤسسة أو المنظمة

                                                           
1
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ي الديمقراطي لمفهوم رشادة الحكم يستلزم حدوث توافق يعتمد جوهر النمط القياد       
اجتماعي قبل المضي قدما في تطبيق جوهره،وهو ما سيضمن الاستمرار والبقاء لمشروع 

 .رشادة الحكم،ويعتبر هذا النمط ك حد مستلزمات الحوكمة  نها تتضمن بعد قنسانيا

كمة من خلال قشراك الموظفين في وتعتبر القيادة الديمقراطية ضمانة هامة لتفعيل اليات حو  
 .العمليات ا دارية وفتح مجال للمشاركة والمشاورة 
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  :خلاصة الفصل

يستخلص بان الحوكمة لا يمكن ان تكون الا في كنف السلم الاجتماعي والاستقرار ومنه 
، السياسي وترقية حقوق الانسان، ولا سبيل لارساء دعائمها الا باقامة دولة الحق والقانون 

وترسيخ الديمقراطية الحقة بالتعددية السياسية، والمراقبة الشعبية، والشفافية في تسيير شؤون 
الدولة، والمحاسبة التي تقوم من خلال بناء سلطة قضائية قوية وحرية التعبير وحرية الراي 

 .تقوم بها وسائل الاعلام من خلال حرية الاطلاع والاستقصاء والتبليغ
لبات ا دارة بالمشاركة من قتصال وتحفيز وتدريب ونمط قيادي بحيث كذلك أن متط 

ديمقراطي لهم أثر كبير على الحوكمة  نها بصفة عامة تضمن أستمرار وتوطيد العلاقة بين 
المنظمة والموظف من خلال التواصل ووضع برامج تدريبية يؤديان قلى رفع مستوى ا داء 

 .العمليات ا داريةوجودته كناتج عن المكافآت والمشاركة في 
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 :خاتمة

للللم يكلللن الاطلللار السياسلللي هلللو الملللدخل الوحيلللد اللللذي دارت حولللله الدراسلللات المرتبطلللة       

بالجانب التنظيري للحوكمة، فالحوكمة لا تركز فقلط عللى التنظيملات والسياسلات الاقتصلادية، 

يرتبط بها من تمكين الافلراد ملن  بل تؤكد الحوكمة على الاستناد الدائم لقيمة الديمقراطية، وما

 .ممارسة دورهم فيما يتعلق بالمشاركة الفعالة في صنع الخطط التنموية وتنفيذها

فبتبنلللي الحوكملللة تلللم ت سللليس عقلللد اجتملللاعي جديلللد لا تلعلللب فيللله الدوللللة بمفردهلللا عللللى        

سللة مسللر  ا حللداث، بللل يشللاركها فللي ذلللك فللاعلون جللدد، مللا يفللرض فسللح المجللال لهللم بممار 

 .دورهم في جميع نشاطات الحياة

تحتاج الحوكمة بصفة عامة والمحلية بصفة خاصة الى نظلام يقلوم عللى تقويلة ا طلراف      

وضللرورة مواكبللة التطللورات ، لخدمللة المصلللحة العامللة مللن جميللع النللواحي والتفاعللل فيمللا بينهللا

جدات ولتلتمكن ملن والاصلاحات الجارية على المستوى الدولي كي لا تكون بمعزل عن المسلت

 .الانظمام الى المعاهادات والاتفاقيات الدولية المتعلقة بتطوير واستحداث طرق الادارة

فالحوكمة اصبحت بمثابة أداة لتقديم أجندة جديدة لتحقيق التنمية، وتسيير شؤن العامة     
بعد  ويضمن لهم حياة كريمة على المستويات الاقتصادية، والسياسية، والاجتماعية خاصة

فشل نموذج قيادة الدولة للتنمية ، وكانت مبادئ الحوكمة هي دليل حكومات الدول النامية 
 .لتجاوز أزمات الشرعية
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وباعتبار الجزائر احدى الدول النامية،  فيلاحظ ان الادارة المحلية الجزائرية تعاني ضلعفا     

د  فللي الكفللاءات، بالاضللافة الللى بالغللا سللواء مللن الناحيللة البشللرية أو الماديللة، فهنللاك نقللص فللا

الفسللاد الللذي أصللبح عائقللا امللام تحقيللق اصلللاحات فللي كافللة الماجللالات فللي ظللل التركيللز علللى 

فعلللدم التكلللريس الحقيقلللي لسياسلللة . النظلللام اللامركلللزي ملللن أجلللل تجسللليد حوكملللة اداريلللة رشللليدة

اسلللللتقلالية  اللامركزيلللللة فلللللي الجزائلللللر أدى اللللللى تقلللللليص مهلللللام الادارة المحليلللللة وبالتلللللالي تقييلللللد

المبللادرات والمشللاريع، ضللف الللى ذلللك ضللعف الثقافللة التشللاركية وانعللدام الثقافللة الديمقراطيللة، 

وضعف الترابط العملودي بلين السللطات المركزيلة والسللطات المحليلة، فلالادارة المحليلة الجيلدة 

ع لا تتحقق الا من خللال نظلام سياسلي يكفلل احتلرام الحقلوق والحريلات السياسلية، وذللك بوضل

 .اليات قانونية صارمة 

وللعمللل علللى تحويللل الادارة المحليللة مللن مجللرد هياكللل مرفقيللة تابعللة للهيئللات المركزيللة        

الللى وحللدات محليللة لصللنع القللرارات، لابللد مللن اشللراك المجتمللع المللدني والقطللاع الخللات فللي 

 . اقترا  اعداد وتنفيذ البرامج والخطط وتوفير الوسائل الكفيلة لذلك

لابلد مللن انتهللاج حوكمللة اداريللة فللي الجزائللر تسللهم فللي دعللم المواطنللة والمشللاركة، وتعتبللر اذا   

كمللدخل تنمللوي يقلللوي مسللاهمة كلللل الفواعللل وهلللي بللذلك قضلللية مجتمعيللة تحتلللاج الللى مشلللاركة 

 .فعلية لمواجهة كافة القضايا

ية رشيدة، وهنا تظهر اهمية اتباع استراتيجية الادارة بالمشاركة في تحقيق حوكمة ادار       
 .فالمشاركة هي حجر الاساس لحوكمة ادارية فعلية
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 : وصيات ت

للل ان عدم  تجسيد معايير الحوكمة المحلية تؤدي الى فقدان الادارة المحلية لوزنها  0
السياسي ودورها التنموي، وبالتالي تفشي ظاهرة الفساد خاصة في المجالس المنتخبة، لذا 

ا سس وتفعيلها، ولكن لا يتحقق ذلك الا بتغيير البيئة  وجب البحث عن سبل لابراز هذه
 .المحيطة بتفعيل الموارد البشرية أولا، وتكريس كل معايير الحوكمة الادارية

لللل  أصبح من الضروري اشراك المواطن في تسيير شؤون الادارة المحلية، ووضع  9
 . المخططات وتنفيذها ومراقبتها 

يق الحوكمة لابد من تظافر الاطر المؤسسية الرسمية وغير الرسمية لللل لنجا  الادارة في تحق3
 .والبنى التحتية الثقافية،

لللل التركيز على مبادئ الحوكمة في تطوير المؤسسات والهيئات سواء كانت حكومية او  4
 .خاصة
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 :المستخلص

ية التي تقوم بها ا دارة بالمشاركة لتحقيق تهدف هذه الدراسة قلى الكشف عن ا ستراتيج 
 .الحوكمة ا دارية 

لقد حظي أسلو  ا دارة بالمشاركة باهتمام متزايد من طرف المنظمات ا دارية، حيث      
يعد من أهم ا ساليب التي تحقق الحوكمة، ذلك أن مبدأ المشاركة في العمليات ا دارية 

ت ا دارية، حيث يبرز ت ثير استراتيجية ا دارة يساعد على ترشيد الحكم في المنظما
بالمشاركة على تحقيق الحوكمة ا دارية في الجزائر من خلال تطبيق مجموعة من 
المحددات التي تتمثل في ا تصال، التدريب، التحفيز، والنمط القيادي الديمقراطي، وهذا كان 

محلية من فساد وبيروقراطية ضمن استراتيجيتها التي وضعتها من أجل قصلا  قدارتها ال
 .وتعزيزها للمشاركة السياسية

 .الإدارة بالمشاركة، استراتيجية الإدارة بالمشاركة، الحوكمة الإدارية: الكلمات المفتاحية

 

The summary : 

  This study aims to reveal the strategy undertaken by the 
participative management to achieve administrative government . 

The participative management method has received an increasing 
attention from administrative organizations , as it is one of the most 
important methods that achive the government. 

So that the principle of participation in administrative processes helps 
to rationalize the governance in administrative organizations. Since it 
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highlights the impact of the strategy of participation on the 
achievement of government in Algeria through applying a set of 
determinants that are represented in : communication , training , 
motivation and democratic leadership mode, and this was a part of 
its strategy to reform the local administration from corruption and 
bureaucracy and strengthening it for political participation. 

Key words : 

Participative Management _participatory Management 
strategy_the administrative government . 
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 الصفحة عنوان الشكل

 06 يوضح الوظائف ا دارية( 0)الشكل 
 00 أنواع ا دارة( 9)الشكل
 55 يمثل فواعل الحوكمة( 3)الشكل
 52 أنواع الحوكمة( 4)الشكل
 60 عايير الحوكمة ا داريةم( 5)الشكل

 

 الصفحة الجدول
 47 يمثل التطورات السياسية لمفهوم الحوكمة( 0)جدول
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