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 -المعكقات كالحمكؿ –كاقع الإدارة المحمية 
The reality of the local administration-obstacles and solutions  رابحي سياـ  

 الجزائر - جامعة بسكرة - اذة متعاقدةأست  
 

 
  :الممخص

تيدؼ ىذه الكرقة مف خلبؿ العناصر التي تقدٌميا إلى البحث في مكضكع إصلبح الإدارة المحمية 
مف خلبؿ إبراز المعكقات كالمشاكؿ التي تعانييا في مختمؼ الجكانب التنٌظيمية كالبشرية كحتى في إطار 

كاقتراح الحمكؿ التي مف شأف تطبيقيا أف يسيـ في تحقيؽ خطط الإصلبح علبقاتيا كدكرىا في المجتمع، 
سكاء عف طريؽ تفعيؿ الإجراءات كالأساليب المكجكدة أك استحداث آليات جديدة، مما يسمح بتجسيد كاقع 

 إدارة محمية قادرة عمى تقديـ مستكل جيد مف الخدمات.

 كقات، الإصلبح، الخدمات.الإدارة المحمية، المشاكؿ كالمع الكممات المفتاحية:
Abstract: 
      This paper aims, through the elements it presents, to research the topic of local 
administration reform by highlighting the obstacles and problems it suffers in 
various organizational and human aspects, even within the framework of its 
relations and role in society, and to propose solutions whose application would 
contribute to achieving reform plans, whether By activating existing procedures 
and methods or developing new mechanisms, allowing the embodiment of the 
reality of a local administration capable of providing a good level of services.                                      
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  المقدمة:
ؿ الدٌعائـ كالمقكٌمات المرتبطة بيا كما أفٌ أصبح كجكد تنظيـ إدارم لامركزمٌ ضركرة ممحٌة مف خلب

ٌـ المنكطة بكحدات الإدارة المحمية تعبٌر عف أىمٌية تكزيع الكظائؼ كالسٌمطات بيف ىذه الأخيرة  جممة الميا
ك السٌمطة المركزية كمدل فعالية القرارات المحمٌية في إيجاد الحمكؿ لممشاكؿ الٌتي يعانييا الكاقع المحمٌي 

ؿ كاحتكاؾ المكاطف بالإدارة مف خلبؿ التنٌظيـ اللٌبمركزم كمف ذلؾ يككف تحقيؽ الكفاية نتيجة اتٌصا
كالفعالية في الاستجابة لمطالب المرتفقيف كتمبية حاجاتيـ مرتبط بمدل قدرة الإدارة المحمية عمى تجاكز 

اكيا مع مككٌنات المجتمع مف الاختلبلات سكاء المتعمٌقة منيا ببيئتيا الدٌاخمية كنظاـ سيرىا أك متعمٌقة باحتك
تنظيمات كمكاطنيف كأجيزة رقابة كمنافسيف كغيرىا كالكصكؿ لتحقيؽ التنٌمية المطمكبة كذلؾ مف خلبؿ 
تحديد مجمؿ النقائص كالمعكقات كدراسة الحمكؿ الكفيمة بمعالجتيا كىك ما سنتطرؽ إليو مف خلبؿ الإجابة 

 عمى جزئيات الإشكاؿ التالي:
 ول المنتيجة والمستيدفة لإصلاح واقع الإدارة المحمية؟ ماىي أىمّ الحم

لأىمية الدٌراسة مف خلبؿ تشخيص الاختلبلات كالمشاكؿ الٌتي تعيقيا في تحقيؽ الأىداؼ كبالنٌظر 
كىك ما يدعك بالضٌركرة إلى الإشارة إلى أفٌ عممية إصلبح الإدارة  ،المنتظرة في تطكير كتحسيف أدائيا

فإنٌنا نستعرض يا عمى التٌجسيد الفعمي لمخطٌطات كبرامج الإصلبح كالتٌحسيف، المحمية يرتبط بقدرت
ٌـ تحديد الحمكؿ المقترحة لتجاكز ذلؾ ككذا  حتكضيبالمكضكع  المشاكؿ كالعكائؽ الٌتي تسبٌب تدنٌي أدائيا ث

 مف خلبؿ التقسيمات التي سترد تاليا. ليات المستحدثة لتطكيرىاالآ
  ت الّتي تعرقل أداء الإدارة المحمّيةالاختلالاالمبحث الول: 

تعترض الإدارة المحمٌية عند قياميا بتمبية حاجات الجميكر العديد مف المعكٌقات تتعمٌؽ بعدة    
جكانب منيا الٌتي ترتبط بالإدارة كعممياتيا كتنظيميا كسيرىا كمنيا تمؾ المتعمقة بعلبقتيا مع فكاعؿ 

في عدة مظاىر تبيٌف بكضكح العراقيؿ التٌي تسيـ في تدنٌي مستكل  المجتمع المختمفة كالتي تتمثؿ غالبا
 الأداء داخؿ الكحدات كالأجيزة الإدارية

  المعوقات الدّاخمية المطمب الول:
إفٌ تنظيـ الكحدات كالمستكيات الإدارية داخؿ الإدارة المحمية كمجمؿ العمميات كالإجراءات 

مف كجكد مشاكؿ كعراقيؿ تنظيمية أك تسييرية كحنٌى أخلبقية أمرا  كالعلبقات المترابطة بيف مككٌناتيا يجعؿ
حتميا، ذلؾ أنٌيا تحتاج إلى تكفر العديد مف العكامؿ التي مف شأنيا أف تحكؿ دكف ذلؾ، إذ تعاني البيئة 
الدٌاخمية للئدارة المحمية مف عدٌة نقائص كمعكقات كالتي تنجـ أساسا عف ضعؼ كفاءة المكارد البشرية مف 
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، كالسٌماح بالتٌحزب داخؿ الكظيفة أك التقٌاعس 1لبؿ  كصكؿ أشخاص غير مؤىٌميف لممناصب الكظيفيةخ
في فرض الرٌقابة كىك ما يبرز مظاىر المماطمة كالتأٌجيؿ في أداء العمؿ مف قبؿ المكظٌفيف، بالإضافة إلى 

فٌ غياب بعض ضعؼ الخبرة نتيجة ضعؼ التكيؼ مع المستجدات كغياب برامج التٌدريب، كما أ
الضٌمانات كالحقكؽ المقرٌرة قانكنا كاتبٌاع أساليب مغايرة لمحصكؿ عمى امتيازات مقابميا كما ينجرٌ عنو مف 
تراجع كغياب الأخلبقيات الكظيفية كتفشٌي مظاىر الفساد كمنو تعطيؿ تقديـ الخدمة، زيادة عمى ذلؾ 

التدريب كعدـ تناسبيا مع العدد الكبير كضعؼ أنظمة التأىيؿ ك  2ضخامة الييكمة كتعقيد الإجراءات
لممكظفيف، غياب التنٌسيؽ كالاتٌصاؿ بسبب تعدٌد الأقساـ كالمستكيات الإداريٌة ككذا ضعؼ الرٌقابة 

 كالمساءلة مع زيادة الحاجة لممكارد كالإمكانيات المادٌية كىنا يظير سكء استغلبؿ مكارد الإدارة العمكميٌة.

لبت الأخرل المرتبطة بالتنظيـ كالتسيير حيث أفٌ شدٌة الإجراءات تبرز العديد مف المشك  كما
الرٌقابية مع تبعية الكحدات المحمٌية للئدارة المركزيٌة كالتي تمنعيا مف تغيير أك تعديؿ أسمكبيا التنٌظيمي 

مفة ككذا مشاكؿ الرٌكتيف كعدـ مكاكبة التٌغييرات كؿ ذلؾ يسيـ في انتشار الفساد الإدارمٌ بصكره المخت
كالرٌشكة، المحسكبيٌة، الكساطة كالاختلبس كما يسبٌبو مف تأثيرات سمبية عمى الإدارة، بالإضافة إلى ضعؼ 
القدرة عمى التحكـ في التٌجييزات كالبرامج المعمكماتيٌة كافتقار الكفاءة البشريٌة لاستخداميا مع غياب 

باقي المكظٌفيف ككذا ضعؼ تأطير كظيفة كبالتالي تراكـ المسؤكليات دكف إشراؾ  3التفٌكيض كالتٌمكيف
كغمكض دكرىا، كلا يتكقؼ الأمر  4 العلبقات العامٌة عمى مستكل الأجيزة الإداريٌة الحككميٌة منيا خاصة

ىنا حيث أفٌ ضعؼ مناىج التخطيط كغمكض أىدافو يؤثٌر عمى تناسب الخطط الفرعيٌة مع الخطٌة 
دة عمى صعكبة تحديد احتياجات الإدارة كعدـ التٌحديد الجيٌد الشٌاممة كبيف الخطط كالمكارد المتاحة زيا

ٌـ كالمسؤكليات كعدـ التنٌسيؽ في تكزيع الكفاءات كالخبرات داخؿ الكحدات الإداريٌة، كضعؼ تنظيـ  لمميا
المكارد البشريٌة المؤىٌمة ككذا غياب الاتٌصاؿ بيف الإدارة كالمرتفقيف كبالتالي عدـ كصكؿ الشٌكاكل 

كالاقتراحات بالإضافة إلى تعقيد الإجراءات كضعؼ نظاـ المتابعة كالتقٌييـ، زيادة عمى خرؽ  كالمطالب

                                                 

ر  .، يتضمٌف القانكف الأساسيٌ العاـ لمكظيفة العمكميٌة، ج15/07/2006المؤرٌخ في  03-06مف الأمر  79المادة  .1
 .16/07/2006، صادرة في 46عدد 

 .209ص  2012، دار كائؿ لمنٌشر كالتٌكزيع، الأردف، في الإدارة الأخلبقياتمحمٌد عبد الفتٌاح ياغي،  .2
التٌفكيض: ىك نقؿ جزء مف صلبحيات الرئيس الإدارمٌ إلى أحد مرؤكسيو في السٌمـ الإدارمٌ مع بقاء مسؤكليتو عف تمؾ  .3

 الاختصاصات باعتبار رابطة التبٌعية كالرٌقابة.
 ستكيات الإداريٌة في عممية اتٌخاذ القرار كالتٌصرٌؼ في الظٌركؼ الٌتي تنشأ.التٌمكيف: إشراؾ المكظٌفيف في مختمؼ الم - 
مجمة كمية الآداب كالعمكـ الإنسانية سامية جفاؿ، بكزيد سميمة، "العلبقات العامة في المنظٌمة بيف المفيكـ كالكظيفة"،  .4

 .15 ، ص2008جكاف  -، جامعة بسكرة، جانفي3ك 2، العدد كالاجتماعية
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القانكف مف قبؿ أعكاف الإدارة كانتشار التٌجاكزات مف قبؿ المكظٌفيف كالمرتفقيف نتيجة عدـ فعالية الرٌقابة 
 كعدـ الجدٌية في تطبيؽ المساءلة كالمحاسبة كتغميب المصالح الخاصٌة.

ضافة إلى ذلؾ تعاني الإدارة مف مظاىر شتٌى لمفساد تنتج عف تغميب المحسكبيٌة كالكساطة في بالإ
تقديـ الخدمات كانتشار اللبمساكاة بيف المكاطنيف مع كجكد إجراءات معقٌدة في ظؿٌ غياب المعمكمات 

لمرتفقيف كىك ما يسبٌب الدٌقيقة حكؿ ىذه الإجراءات خاصٌة ما تعمٌؽ منيا بأسمكب الاستقباؿ كالتٌعامؿ مع ا
تذمٌرىـ كشكاكييـ المتكرٌرة مف البطء كالتٌماطؿ في انجاز المعاملبت كعدـ اىتماـ الإدارة بتظمٌماتيـ كعدـ 
تمبية مطالبيـ في الكقت المحدٌد زيادة عمى كثرة الممفٌات كالأكراؽ المطمكبة لإنجاز خدمات عادية، كالتأخر 

كالمصالح الإداريٌة كاستنفاذ جيده ككقتو كما نممس كاقعا غياب دكر في الاستجابة كتحكيمو بيف الجيات 
يجاد  1المكاطف كعدـ مشاركتو في تسيير الشٌؤكف المحمٌية مما يعيؽ تحديد المشاكؿ المحمٌية كتشخيصيا كا 

  حمكؿ ناجعة ليا، كما يزيد مف عمؽ المشاكؿ صراعات الانتماءات الحزبيٌة داخؿ المجالس المحمٌية

ة مصالح المكاطنيف كالتٌعبير عف اىتماماتيـ كىك ما يضعؼ مف استجابة المكاطف لمتٌغييرات عكض خدم
يقكد إلى انقطاع الاتٌصاؿ مع  كالإصلبحات، كما أفٌ غياب المسؤكليف في أكقات الاستقباؿ المخصٌصة 

دارة كالمكاطف المكاطنيف كعدـ استشارتيـ حكؿ مخطٌطات التنٌمية المحمٌية كغياب دكر الإعلبـ بيف الإ
خاصٌة بالنٌسبة لممجالس المنتخبة كذلؾ ناتج أساسا عف فقداف الثقة بيف الطرفيف كعدـ الاىتماـ بالتٌكاصؿ 
مع المكاطف كتمبية مطالبو كمدل رضاه بالخدمات المقدمة كالٌذم ىك الغاية مف كجكد الإدارة كعدـ كضع 

 حقكقو ضمف أكلكيات الإدارة.
 ت الخارجيةمعوقاالالمطمب الثاني: 

لا يرتبط ضعؼ مستكل أداء الإدارة المحمية بما تعانيو مف مشاكؿ داخمية في تنظيميا كتسييرىا 
نٌما تتأثٌر بعديد المشاكؿ المرتبطة بالمحيط الخارجي كتراجع دكر فكاعؿ المجتمع المختمفة كغياب  فقط كا 

الإصلبح، حيث يشيد الكاقع  عناصر الشٌراكة المحمية كما يمكف أف تقدٌمو مف مساىمات في برامج
التنٌسيؽ كالاتٌصاؿ بيف  المحمي غياب أطر كاضحة لتحسيف علبقة الإدارة بمحيطيا مف خلبؿ ضعؼ

، ككضع  سمطة القرار في تسيير الإدارة المحمية في يد مسؤكليف معيٌنيف 2الإدارة المحمٌية كالسٌمطة المركزيٌة
ية، زيادة عمى عدـ كجكد آليات كاضحة كجادٌة لمكاكبة بعيدا عف الانتخاب الٌذم يعدٌ أكثر ديمقراط

التٌغييرات في بيئة الإدارة مع ضعؼ أسمكب التنٌظيـ اللٌبمركزمٌ بسبب التبٌعية الكظيفيٌة كشدٌة الرٌقابة 
الممارسة مف طرؼ السٌمطة المركزيٌة مع عدـ امتلبؾ الجماعات المحمٌية لآليات تمكٌنيا مف إعداد 
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نمكية تتناسب مع إمكانياتيا، بالإضافة إلى كجكد فكارؽ كثيرة بيف الأقاليـ ممٌا يعرقؿ مخطٌطات كبرامج ت
كالمشاريع الاستثمارية كعدـ  1 ميمٌة تحقيؽ التنٌمية الشٌاممة كعدـ الكفاءة كالعدالة في تكزيع البرامج التنٌمكية

افة إلى تدخٌؿ السٌمطة المركزية في فعالية تكزيع المكارد الجبائية كضعؼ مككٌناتيا كزيادة النٌفقات بالإض
 تحديدىا كتكزيعيا كؿٌ ىذه العكائؽ تقكد إلى تخمؼ الإدارة عف مسار التغيير كالتطكر.

ٌـ إفٌ غياب كتغييب دكر مؤسٌسات المجتمع المدنيٌ محميا مف جمعيات كنقابات لما ليا مف تأثير   ث
ؤسٌساتو لجيات معيٌنة كحيادىا عف دكرىا في دعـ التنٌمية خصكصا الدكر الرٌقابيٌ، كانحياز بعض م

الأساسي يؤدٌم إلى تراجع مكانتيا كضعؼ دكرىا في خدمة المجتمع كما أفٌ خمك برامجيا مف أىداؼ 
جادٌة كميمٌة كارتباط تمكيميا كنفقاتيا بدعـ الدٌكلة يضعؼ دكرىا كيصرؼ المكاطف عف اختيارىا لمدفاع 

لقطاع الخاص كالذم يشكؿ مسألة حساسة كجب مراعاتيا نظرا دكر ا عف مطالبو، يضاؼ إلى ذلؾ إغفاؿ
لأىمية إشراكو في العمميٌة التنٌمكية خاصة مع عدـ كجكد إطار لتنظيـ ىذه المشاركة كتعارض أساليبو 

، بالإضافة إلى احتكار القطاع العاـ تقديـ الخدمات كتنفيذ 2كطرؽ تسييره مع طبيعة بعض المرافؽ العامٌة
الأىمٌية كبذلؾ عدـ الاستفادة مف الماؿ كالخبرة الٌتي يمكف أف يقدٌميا القطاع الخاصٌ، كما المشاريع ذات 

يسيـ غياب المنافسة في عدـ مكاكبة التٌغيٌرات كتطكير المؤسٌسات ككذا معارضة العديد مف أفراد المجتمع 
رىـ كحصر فكرة المشاركة فكرة إشراؾ القطاع الخاص نظرا لارتباط المصمحة العامٌة بالقطاع العاـ في نظ

إجمالا في مفيكـ الخكصصة، كؿ ىذا يخمؽ نطاقا ضيقا لمشاريع التنمية مما يكرٌس الرداءة في مختمؼ 
 العمميات الإدارية كمخرجاتيا.  

نممس اىتماـ المشرع بالنصٌ عمى مبدأ التٌضامف المالي  0.-..كبالرجكع عمى قانكف البمدية رقـ 
ية كبالتالي إغفاؿ أىمٌية تجسيد ذلؾ يسيـ في بركز العديد مف الفكارؽ بيف بيف مختمؼ الكحدات المحمٌ 

 الييئات المحميٌة خاصة في جانب الإمكانيات الماديٌة كىك ما يبرر اختلبؼ مستكيات التنٌمية.
جؿٌ ىذه المشاكؿ كالاختلبلات تؤدٌم إلى عرقمة الإدارة كالحيمكلة دكف أداء دكرىا في المستكل 

جانب تمبيتيا لمطالب كحاجات أفراد المجتمع المحمٌي، كتراجع فعالية الأجيزة كالمرافؽ عف  المطمكب مف
النٌيكض بتنمية محمية قادرة عمى تطكير الأقاليـ كتجاكز الفكارؽ بالإضافة إلى عديد التأٌثيرات السٌمبيٌة 

ع المحمٌي ككؿٌ لذلؾ يقتضي عمى سير الإدارة كمكانتيا في المجتمع كعلبقتيا بالمكاطف كعمى تنمية المجتم
 الأمر إيجاد الحمكؿ اللٌبزمة لإصلبح كؿٌ تمؾ المشاكؿ. 
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 إصلاح الإدارة وتحسين أدائياالمبحث الثاني: 

باعتبار أفٌ الإدارة مجتمع منظٌـ في مجمكعة مف اليياكؿ كالمستكيات كالسٌمطات كالعلبقات      
تي تعترض فعالية أدائيا لميامٌيا كجكدة مخرجاتيا يعتمد فإفٌ كضع آليات لإصلبح المعكٌقات كالمشاكؿ الٌ 

عمى اصلبح كؿٌ جزئية فييا مف جميع الجكانب التنظيمية كحتى المكارد البشرية زيادة عمى اصلبح 
علبقاتيا مع المجتمع باعتبار انتماء الإدارة لمحيط متعدٌد الفكاعؿ بما يمكٌف مف الحصكؿ عمى تنظيـ 

 في المستكل المطمكب. سميـ يقدٌـ خدمات جيدة
 المطمب الوّل: الإصلاح داخل الإدارة

مف أجؿ نجاح عممية إصلبح الإدارة المحمية يجب تكريس العديد مف الاليات كاعتماد اجراءات 
يمكنيا تقكيـ الاختلبلات المختمفة في جميع الجكانب التي تشكٌؿ تنظيـ الإدارة المحمية بغية تحقيؽ جكدة 

الأداء كدعـ مسار الإصلبح الإدارم، كيككف ذلؾ عف طريؽ تكفير جممة مف  الخدمة كرفع مستكل
الشٌركط مف خلبؿ احتراـ شركط التٌكظيؼ باختيار المكارد البشريٌة ذات الكفاءة كالتركيز عمى الإعداد 

لامتيازات الجيد لممتربصيف مع اعتماد التقٌييـ كآلية مراقبة لمستكل أداء المكظٌفيف كبذلؾ العدالة في تكزيع ا
ٌـ إفٌ تفعيؿ نظاـ التحٌفيز لممكظٌفيف يسيـ في تطكير أدائيـ كتجديد طاقاتيـ مع الجيد المبذكؿ ث

1 ،
بالإضافة إلى التٌكفٌؿ بجكانب الحياة الاجتماعية كتكفير المناخ الملبئـ ليـ مف خلبؿ تنظيـ الأجكر 

ٌـ كتكفير الضٌمانات  كالتٌعكيضات بالمكازاة مع تفعيؿ نظاـ الرٌقابة كالمساءلة لمنع التقاعس في أداء الميا
كالحقكؽ في مقابؿ ىذا الأداء، ككذا اعتماد برامج تدريب كتككيف ناجعة كتقرير الترقية بناء عمى الكفاءة 
كالخبرة كانتياج أساليب تتكافؽ كالسٌياسات الحديثة في عصرنة الإدارة، زيادة عمى ذلؾ يشكؿ تفعيؿ 

نظٌـ السٌمككيات الأخلبقيٌة كتنظيـ سمطات المكظٌفيف ككذا الجزاءات المترتبة عمى الإطار القانكنيٌ الٌذم ي
صلبح الاختلبلات في نظاـ  المخالفات الأخلبقيٌة مع إعماؿ الشٌفافية كالمساءلة كآلية لتقكيـ السٌمككيات كا 

القانكنيٌة كالمٌكائح  الرٌقابة كالجكانب المالية كيمزـ المكظٌؼ باحتراـ أكقات العمؿ كتطبيؽ جميع النٌصكص
 الإداريٌة الٌتي تحكـ الكظيفة.

إفٌ تماشي التسيير الإدارم مع المناىج الحديثة يتطمب اعتماد ىيكمة تنظيميٌة تمكٌف مف تحديد 
الأىداؼ؛ حيث مف الضٌركرمٌ إيجاد ىيكؿ تنظيميٌ كاقعيٌ مكضكعيٌ كمرف يراعى فيو تكامؿ العلبقات 

اسة العامٌة كالخطط كالبرامج المرتبطة بالتٌشريع كالمكظٌفيف كالأفراد المتعامميف مع الخارجيٌة المتعمٌقة بالسٌي
الإدارات العمكميٌة، ككذا العلبقات الدٌاخميٌة المنصبٌة عمى العلبقات داخؿ الإدارة في حدٌ ذاتيا كبيف 

في العلبقة بيف الجياز المستكيات فيما بينيا عمكديٌا كأفقيٌا، بالإضافة إلى علبقات التٌداخؿ المتمثٌمة 
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، ككذا تحديد المسؤكليات 1الإدارمٌ المركزمٌ كالأجيزة كالفركع المحمٌية أك المقاطعات الإداريٌة اللٌبمركزيٌة
صلبح المستكيات الدٌنيا الأكثر احتكاكا مع المكاطنيف مع تنظيـ  ٌـ كتنسيؽ الكظائؼ المتشابية كا  كالميا

يٌؿ عمى المرتفقيف الحصكؿ عمى مطالبيـ، كما أفٌ تجسيد  الأقساـ كالاختصاصات ككضع لافتات تس
التٌسيير اللٌبمركزمٌ يسيـ في تقريب الإدارة مف المكاطف كيمكٌنو مف المشاركة في اتٌخاذ القرارات الٌتي تخدـ 
مصالحو بما يسمح باستبداؿ الييكمة البيركقراطية التقٌميديٌة بتنظيـ يتناسب مع برامج الإصلبح كمنو جكدة 

 إنتاج كتقديـ الخدمات.

ىذا كيعدٌ تكظيؼ التٌكنكلكجيا لما ليا مف أىمٌية في التنٌسيؽ كالاتٌصاؿ كتسييؿ العمؿ الإدارمٌ 
كاختصار الكقت كالجيد كالتٌكاليؼ ضركرة عممية تسيـ في تخفيؼ كتبسيط الإجراءات عف طريؽ تغيير 

الإدارة الكرقية ككثرة الممفات كاستثمارا ناجعا أساليب العمؿ كاعتماد تقنيات جديدة بعيدا عف بيركقراطية 
لممكارد المادٌية كالبشرية بما يتكافؽ كالأىداؼ المطركحة، كتفعيؿ تخطيط الكظائؼ مف خلبؿ تحقيؽ 
التنٌاسؽ بيف الصٌلبحيات كعدد كتخصٌص شاغمييا مما يدعك لخمؽ مناصب بالعدد الٌذم يخدـ الإدارة 

متخصٌصيف أك جمع أكثر مف مكظؼ في منصب كاحد لما في ذلؾ مف كتجنٌب إسناد كظائؼ إلى غير ال
تأثيرات سمبية عمى مستكل الأداء مع اعتماد كحدة الأمر في علبقة الرٌئيس بالمرؤكسيف، زيادة عمى ذلؾ 
الاىتماـ بكظيفة الاستقباؿ مف خلبؿ حسف المعاممة كالتٌكجيو كىك ما يمكف أف يجنٌب الإدارة كالمرتفقيف 

ف المشاكؿ كالعراقيؿ كالأخطاء كما ينجـ عنيا مف شكاكل كتظمٌمات، كما يحتاج الأمر إلى تككيف العديد م
القيادات كتفعيؿ المشاركة داخؿ الإدارة كتفعيؿ الاتٌصاؿ بيف المكظٌفيف كبينيـ كبيف المرتفقيف في مختمؼ 

ة كالمساءلة كاشراؾ المكظٌفيف في المستكيات كالأجيزة، كبناء القرارات عمى معمكمات دقيقة كتعزيز الشٌفافيٌ 
كتكريس الرٌقابة في جميع مراحؿ التٌسيير كفي جؿٌ المستكيات، مع اعتماد الرٌقابة الكقائيٌة كمراقبة  2إعماليا

تنفيذ الأىداؼ ككذا الاىتماـ بكظيفة العلبقات العامٌة كتفعيميا كتكضيح جزئياتيا كقكاعد إعماليا بما يسمح 
 زة الإدارية.بتحسيف كتطكير الأجي

 المطمب الثاني: إصلاح علاقة الإدارة المحمية بفواعل المجتمع
تحتاج شمكلية كاستدامة برامج الإصلبح الإدارم إلى إشراؾ فكاعؿ المجتمع المختمفة كدعـ دكرىا 
كتمكينيا في عديد المجالات، بالإضافة عمى إصلبح النٌقائص التي تعانييا لتقديـ دكرىا بفعالية كشريؾ 

ثٌر في النٌيكض بالكاقع المحمي، حيث تحتاج الأجيزة الإدارية بغية إعادة تقكية علبقتيا بالمكاطف كبناء مؤ 
                                                 

مريزؽ عدماف، التٌسيير العمكمي بيف الاتٌجاىات الكلبسيكية كالاتٌجاىات الحديثة، دار جسكر لمنشر كالتكزيع، الجزائر  .1
 . 82 ، ص2014

2. Denis Proulx, "Le contrôle et la gestion tradition et autre possibilités", Management des 
organisations publiques théorie et applications, 2édition, l'université du Québec, Canada 
(2008), p165.  
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الثقة التي غيبيا سكء التسيير اعتماد مناىج إدارة عممية يمكف مف خلبليا التٌعامؿ باحترافية مع المكاطنيف 
يب الاستقباؿ كالمعاممة مع ضماف كتكفير المعمكمات كتحسيف ظركؼ كأسال1مف حيث تخفيؼ الإجراءات

جكدة الخدمة كاختصار الكقت كالسرعة في التنٌفيذ، ككذا تطبيؽ مبادئ المساكاة في إجابة الطٌمبات 
كالشٌكاكل كتجنٌب مظاىر التٌمييز الٌتي تتسبٌب غالبا في تفشٌي الفساد بالإضافة إلى تأطير حؽٌ مشاركة 

ريس الإعلبـ مف حيث تبميغيـ بكؿٌ تغيير قد يمسٌ حقكقيـ المكاطنيف في تسيير شؤكنيـ المحمية كتك
كمكاكبة ما يحصؿ في السٌاحة المحمٌية كاطلبعيـ عمى الكثائؽ كمختمؼ المعمكمات المرتبطة بالشٌأف 

، زيادة عمى ذلؾ الاىتماـ بكجيات نظر المكاطنيف عند التٌخطيط لممشاريع كالبرامج كتقدير 2المحمٌي
ؿ التٌحسيس كاستطلبع الرٌأم كتفعيؿ المشاركة كرعاية مختمؼ تطمٌعاتيـ حكؿ حاجات الأقاليـ مف خلب

مشاريع التنٌمية، ككذا تشجيع كدعـ المبادرات كتأطيرىا بغية زيادة ارتباط المكاطف بمجتمعو المحمٌي كبناء 
كزية مف خلبؿ ثقتو في الإدارة، زيادة عمى ضركرة إعادة رسـ كتنظيـ علبقة الإدارة المحمية بالسٌمطة المر 

دعـ استقلبلية الكحدات المحمية بمنحيا الصٌلبحيات الكافية الٌتي تسيـ في تنميتيا كتجسيد التكازف في 
 تخطيط كتنفيذ برامج التنٌمية بيف مختمؼ الأقاليـ مع فعالية تكزيع المكارد. 

تعزيز شراكة كحيث أفٌ عممية الإصلبح تحتاج إلى شراكة مختمؼ فكاعؿ المجتمع كبالتالي ضركرة 
المجتمع المدني بمؤسساتو مع كجكب تبنٌييا لبرامج ذات أىداؼ جدٌية تنمي علبقة الفرد بمجتمعو كتخمؽ 
يجابية النٌتيجة، كما  حمكلا لعديد المشاكؿ كتؤطر الطٌاقات مع التٌميز بالاستقلبلية لتحقيؽ نجاعة الدٌكر كا 

افس كالحدٌ مف الصٌفة الاحتكارية لممشاريع كالخدمات التكجٌو نحك الشٌراكة مع القطاع الخاصٌ لخمؽ التنٌ
مف طرؼ القطاع العاـ مما يرفع مف أداء الأجيزة الإدارية عف طريؽ إعماؿ أساليب التفٌكيض لتسيير 

كدعـ  4، إضافة إلى تفعيؿ النصكص القانكنية المتعمقة بالتٌضامف المالي3 المرافؽ العمكمية كتمكيميا

                                                 

1. Guedeche Khaled, "Faire la qualité dans le service public", Revue Economie et Société, 
N°10, Université de Constantine,) 2014(, p100.  

، يحدٌد كيفية الاطٌلبع عمى مستخرجات مداكلات المجمس 30/07/2016مؤرٌخ في  190-16المرسكـ التٌنفيذم رقـ  .2
 .2016، صادرة في 41الشٌعبيٌ البمدمٌ كالقرارات البمديٌة، ج ر عدد

، 03، العدد مجمٌة أبحاث قانكنية كسياسيةـ في القانكف الجزائرم"، أرزيؿ الكاىنة، "عف استخداـ تفكيض المرفؽ العا .3
، يتعمٌؽ بتنظيـ 16/09/2015، المؤرٌخ في 247-15مف المرسكـ الرٌئاسيٌ رقـ  110(انظر المادة  22)، ص2017(

ـ مف المرسك  09)، كالمادة 20/09/2015، صادرة في 50الصٌفقات العمكمية كتفكيضات المرفؽ العاـ، ج ر عدد
، صادرة في 48، يتعمٌؽ بتفكيض المرفؽ العاـ، ج ر عدد02/08/2018، المؤرٌخ في 199-18التٌنفيذم رقـ 

05/08/2018. 
 .10-11مف قانكف البمدية  212المادٌة     
 .10-11مف قانكف البمدية  212المادٌة  .4
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قاليـ كنبذ الاختلبفات كالتٌحزٌبات كالجيكية كبناء علبقة شراكة بيف البمديات التٌعاكف بيف مختمؼ الأ
 .1كمصالح الضٌرائب بدؿ التبٌعية كمحاربة التٌيرٌب الضٌريبيٌ 

كمف خلبؿ ما سبؽ فإفٌ نجاح عممية الإصلبح لا تتحٌقؽ بمجرد تحدم مىكاطف الخمؿ كعرض      
نٌ  ما يحتاج لآليات تضمف تجسيد جميع الحمكؿ الممكنة سكاء إجرائية العكائؽ كمقابمتيا بالحمكؿ النٌظرية كا 

كانت أك ىيكمية تنظيمية بغية تحقيؽ إصلبحات شاممة تكافؽ الكاقع كممكنة التٌطبيؽ تتناسب كالجكانب 
الييكمية كالتٌسييرية ككذا الأبعاد الاقتصادية، الاجتماعية كحتٌى البيئيٌة بما في ذلؾ استحداث أليات جديدة 

 حسب ما يتطمٌبو مستقبؿ التنمية.
 المبحث الثالث: مناىج حديثة في إصلاح الإدارة

نتيجة الحاجة المستمرٌة لمكاكبة التٌغييرات المختمفة ظيرت العديد مف الأساليب كالآليات الٌتي تيدؼ 
 يير.لإصلبح الإدارة كتطكير أدائيا تتضمٌف مجمكعة مف المفاىيـ كالأساليب الإدارية كأنماط التٌس

 المطمب الوّل: إدارة الجودة الشاممة والحوكمة المحمية
مف المفاىيـ الحديثة ذات الجكانب الإيجابية في التسيير الإدارم كالتي تبيف الجكانب النظرية ليا 

 مدل أىمية تطبيقيا ضمف مناىج الإصلبح المتبناة نجد إدارة الجكدة الشاممة كالحكـ الراشد 
 لشاممةأوّلا: إدارة الجودة ا

مف الأساليب الحديثة ذات الأىمية كالتأٌثير الإيجابيٌ في تسيير كتطكير القطاع الخاصٌ كنتيجة    
أىمٌية إدارة الجكدة الشٌاممة كأسمكب إدارمٌ حديث يسعى لمتٌحسيف المستمرٌ للؤداء كرفع الإنتاجية كزيادة 

ايا ىذا الأسمكب عمى مؤسٌسات القطاع مف الأرباح كفؽ معايير كمقكٌمات مقبكلة عالميا  فإفٌ انسحاب مز 
شانو اف يؤثٌر إيجابا عمى نمط تسييرىا كتطكير كتحسيف أدائيا في تمبية متطمٌبات أفراد المجتمع مف 
الخدمات المختمفة كذلؾ مف خلبؿ تجسيد متطمٌبات غدارة الجكدة الشٌاممة مف حيث دعـ التٌغييرات 

الجماعيٌ كتكفير المناخ الملبئـ لذلؾ ككذا فعالية الاتٌصالات بيف المختمفة داخؿ التنٌظيـ كتشجيع العمؿ 
مستكيات الإدارة كمع المكظٌفيف، ككذا مع الفكاعؿ الأخرل في المجتمع كالاىتماـ بالمتعامميف مع الإدارة 

 كاعتماد المراجعة كالرٌقابة كالتٌركيز عمى جكدة المخرجات.
إدارمٌ عمى مستكل مؤسٌسات القطاع العاـ مف شانو أف  إفٌ تطبيؽ إدارة الجكدة الشٌاممة كأسمكب 

يسيـ في إحداث تغييرات كثيرة انطلبقا مف ككف ىذا الأسمكب يختمؼ في عديد العناصر عف أسمكب 
الإدارة التقٌميدية بحيث تركٌز إدارة الجكدة الشٌاممة عمى تحقيؽ رضا المتعامميف ضمف ىيكؿ تنظيميٌ أفقيٌ 

الإدارة كىيكمتيا اليرمية كتعتمد تخطيطا متكاملب كمتكازنا كمسؤكلية شاممة جماعية بعيدا عف بيركقراطية 

                                                 

، جامعة الجمفة، (جانفي 01، العدد العمكـمجمٌة تاريخ ىاشمي الطيٌب، شيخ يحي، " تعبئة المكرد الجبائي المحمي"،  .1
 .78 )، ص2016
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شراؾ الأطراؼ في اتٌخاذ القرار ككف السٌمطة ضمف ىذا الأسمكب ىي سمطة لامركزية مبنية  مشتركة كا 
تية كتحديد متطمٌبات عمى التفٌكيض، كاعتماد التٌحفيز المادٌم كالمعنكمٌ لمكافأة المكظٌفيف كتنمية الرٌقابة الذٌا

 .1العمؿ لتحقيؽ الجكدة العالية كتنمية الانتماء كالكلاء لممنظٌمة
ىذا بالإضافة عمى العديد مف المفاىيـ كالأساليب الإدارية الأخرل الٌتي أثبتت نجاعتيا في      

يقيا في إطار تطبيقيا في القطاع الخاصٌ كفرضت التٌغيرات الحديثة كمتطمٌبات المجتمع كالبيئة تطب
، لالتزاـ، المسؤكلية الاجتماعيةالقطاع العاـ كمفاىيـ المركنة، التنٌافسية، التٌمكيف، الخكصصة، التٌطكير، ا

كأساليب عديدة كمتعدٌدة كإعادة ىندسة العمميات الإدارية مف خلبؿ إعادة بناء كتصميـ جذرمٌ لمعمميات 
ركة، إدارة التٌميٌز، إدارة المعرفة، الإدارة الاستراتيجية، الإدارية داخؿ التنٌظيـ، ككذلؾ أسمكب الإدارة بالمشا

ٌـ استحداثيا سعيا لتطكير أدار الأجيزة  التٌغيير التنٌظيميٌف التطكير التنٌظيميٌ...، كمٌيا أساليب كمفاىيـ ت
الإدارية كالتنٌظيمات بشكؿ عاـ كبالنٌظر لما حقٌقتو في القطاع الخاص كاف مف الضٌركرمٌ البحث في 

بيقيا في القطاع العاـ خاصٌة مع ما يعانيو مف عدـ كجكد تحديثات عمى أداء مؤسٌساتو ككذا ضعؼ تط
 التنٌافسية نتيجة احتكار الخدمات. 

 ثانيا: الحوكمة المحمية
الحكـ الرٌاشد مف أبرز المفاىيـ الحديثة الٌتي تعتبر مفيكما إيجابيٌا لو دكره الفعٌاؿ في تغيير أنماط   
كزيع الكظائؼ بيف مختمؼ الأجيزة كالمستكيات الإدارية كبيف السٌمطة المركزية كالإدارة المحمية التٌسيير كت

كيحمؿ عديد المقكٌمات الٌتي تضفي رشادة أكثر في التٌسيير كصناعة القرار كتجسيد محتكل السٌياسات 
تكزيع الكظائؼ كتمكيف العامٌة بالإضافة إلى أفٌ اللٌبمركزيٌة الإدارية تعتبر مف أىٌـ أسسو مف خلبؿ 

المرافؽ مف تمبية مطالب المكاطنيف كالاىتماـ بانشغالاتيـ مف خلبؿ تقريب الإدارة منيـ كاشراكيـ في 
تسيير شؤكنيـ المحمٌية بالإضافة لعديد المقكٌمات الدٌاعمة لمرٌشادة كالفعالية مف خلبؿ تعزيز قيـ الشٌفافية 

، زيادة عمى أفٌ الإدارة المحمية طرؼ مف 2قانكف كحقكؽ الانسافكالمشاركة كدعـ أطر المساءلة كاحتراـ ال
أطراؼ الحكـ الرٌاشد بحيث أفٌ قربيا مف المكاطف كاحتكاؾ الأخير بيا يجعؿ مف الضٌركرمٌ تعزيز فكرة 
عماؿ الرٌقابة، كما يستمزـ الأمر دعـ الاتٌصاؿ كالتٌكاصؿ مع منظٌمات  المشاركة في التنٌمية كاتٌخاذ القرار كا 
المجتمع المدنيٌ كالاىتماـ بالانشغالات الٌتي تعبٌر عنيا كتحقيؽ الانفتاح الكافي عمى مككٌنات المجتمع 

 المحمٌي كتكفير المعمكمات الكافية بغية تجسيد جدٌم لخطط كبرامج الإصلبح كالتنٌمية.
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 المطمب الثاّني: الإدارة الإلكترونية ومقاربة التسيير العمومي الجديد
كؿ مف خلبؿ تبني مشاريع الإصلبح إلى التكجٌو نحك استخداـ أساليب تسيير جديدة يمكف تسعى الد

 مف خلبليا تطكير الإدارة كتحسيف مخرجات العمؿ الإدارم.
 أوّلا: الإدارة الالكترونية

بالنٌظر لمتٌغيٌرات كالتٌطكٌرات الكثيرة الٌتي تحصؿ في مختمؼ الدٌكؿ كالمجتمعات فقد أصبح مف   
يجاد السٌبؿ الكفيمة بتمبية مطالب الأفراد بطرؽ أكثر فعالية كسرعة كبسيكلة الضٌرك  رمٌ مكاكب ذلؾ كا 

كمركنة تتكافؽ كطبيعة المرافؽ كالأجيزة الإدارية كتؤثٌر إيجابا  في جكدة العمؿ الإدارمٌ لذلؾ يعتبر تطبيؽ 
ختمفة لتسيير أكثر كفاءة كفاعمية كذلؾ الإدارة الإلكتركنية مف أىٌـ التٌحديثات الٌتي تعتمدىا المجتمعات الم

ٌـ كتحقيؽ  بالاعتماد عمى التقٌنيات المتطكٌرة كتكنكلكجيا المعمكمات كالاتٌصاؿ كالبرمجيات لإنجاز الميا
الأىداؼ بأكثر سرعة كدقٌة كاختصار الجيد كالتٌكاليؼ، بالإضافة إلى ضركرة انسحاب تطبيؽ الإدارة 

دارة كتنسيؽ كتكامؿ أجزاء التنٌظيـ كخمؽ التٌرابط بينيا، زيادة عمى الإلكتركنية عمى جميع عمميات الإ
التٌركيز عمى تكظيؼ المكارد البشريٌة ذات الكفاءة بحيث يسيـ تجسيد الإدارة الإلكتركنية في بناء إدارة 

التٌعامؿ حديثة متطكٌرة بلب كرؽ تتجاكز حدكد المكاف كالزٌماف نتيجة الدٌقة كالسٌرعة في إنجاز المعاملبت ك 
ٌـ  عف بعد كما تسيـ في تجاكز المشاكؿ المرتبطة بالييكمة كالتنٌظيمات الجامدة مف حيث تناسؽ الميا

، إضافة عمى سيكلة تطبيؽ كفرض الرٌقابة كمبادئ الشٌفافية في 1كاستخداـ الشٌبكات كالمؤسٌسات الذٌكيٌة
 كعية في أداء العمؿ.التٌعامؿ كمعايير المراجعة كالتقٌييـ كتبسيط الإجراءات كالمكض

يدخؿ تطبيؽ الإدارة الإلكتركنية في نظاـ تسيير المرافؽ كالأجيزة الإدارية لتغيير نمط تسييرىا  
التقٌميدمٌ إلى نمط أكثر حداثة يكاكب التطكٌرات الحاصمة عمى مختمؼ الأصعدة كبالتاٌلي إدارة أكثر قدرة 

ٌـ المنكطة بيا بفعالية كجكدة بإمك انيا تحقيؽ كفاية في إجابة مطالب الافراد كتمبية عمى أداء الميا
 حاجاتيـ.

 ثانيا: مقاربة التّسيير العمومي الجديد
ظيرت مقاربة التٌسيير العمكميٌ الجديد نتيجة حاجة منظٌمات القطاع العاـ لإحداث تغييرات عمى   

يجاد حمكؿ لممشكلبت الٌتي تعانييا حيث ترتكز ىذه المقاربة  عمى اعتماد عدٌة أساليب أسمكب تسييرىا كا 
تسيير متبٌعة في القطاع الخاصٌ كتطبيقيا في نطاؽ منظٌمات القطاع العاـ كىي أساليب تضمف تغييرا في 
الييكمة التنٌظيميٌة كمختمؼ جكانب التٌسيير كعممياتو؛ بالنٌظر لككف التٌسيير العمكميٌ الجديد يركٌز عمى 

ة كالفعالية كاعتماد حككمة غير مركزيٌة تشمؿ تفكيض السٌمطات النٌتائج(المخرجات) كيراعي في ذلؾ الكفاء
كالصٌلبحيات عكضا عف التنٌظيـ اليرميٌ المركزمٌ كالبيركقراطيٌة الشٌديدة الٌتي يتٌصؼ بيا، بالإضافة إلى 
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تعزيز استقلبلية الأجيزة كالرٌقابة غير المركزية كدعـ الشٌراكة بيف القطاعات لتحقيؽ أىداؼ التٌطكير 
 منشكدة.ال

تشمؿ إعادة ىيكمة الأقساـ كالإدارات بما  1ىذا كيرتكز التٌسيير العمكميٌ الجديد عمى مقكٌمات
يتناسب كالأساليب الحديثة كالتٌركيز عمى اللٌبمركزية في تكزيع السٌمطة كالمسؤكلية بالإضافة إلى منح 

المكارد كفعالية استخداميا، زيادة سمطات لممستكيات الدٌنيا عف طريؽ اعتماد التفٌكيض، كترشيد استخداـ 
عمى اعتماد أساليب القطاع الخاصٌ مف خلبؿ التٌغيير ؼ أسمكب الإدارة كدعـ المنافسة كالاتٌجاه نحك 
التٌخصيص بغية تخفيؼ تحكٌـ الدٌكلة كتقميص دكرىا، ككذا تخفيض الميزانية كالاتٌجاه نحك تجاريٌة 

 ادم.الخدمات كتخفيؼ القيكد عمى القطاع الاقتص
كعمى غرار ما ذكر لا تقتصر الإصلبحات فقط عمى استخداـ أساليب جديدة كتغيير نمط التٌسيير 
كاعتماد المفاىيـ الحديثة ضمف خطط التنٌمية كالتٌحسيف بؿ تشمؿ عدٌة عناصر أخرل ترتبط بتفعيؿ دكر 

البرامج التنٌمكية كتعزيز القطاع الخاص كالمجتمع المدني كتأسيس الجمعيات المٌجاف كتشجيع الاستثمارات ك 
دكر ىياكؿ الإصلبح المؤسٌساتية بتفعيؿ دكرىا ميدانيا كالتنٌسيؽ بيف برامجيا كما يتطمبو الكاقع مف 
تحسينات بحيث لا تككف مفرغة مف محتكاىا مع تسيير جدٌم كمنتظـ لمميزانيات كالمكارد المالية كالتٌدريب 

 حية تنمكية شاممة.  الفعٌاؿ لممكارد البشرية مف أجؿ خطٌة إصلب
 الخاتمة 

باعتبار أفٌ الإدارة المحمية تعنى بخدمة المجتمع المحمي كالسٌير عمى تحقيؽ التنٌمية مف خلبؿ        
البرامج كالمخطٌطات الٌتي تقكـ عمى تنفيذىا تطبيقا لمسٌياسة العامٌة لمدٌكلة كحدات الإدارة المحمية؛ بحيث 

العمكمية لمكاطني المجتمع المحمي كتحقيؽ التنٌمية المحمية بتطكير اليياكؿ  تتكلٌى تقديـ الخدمات كالمنافع
 كتحديث التٌجييزات كنظـ التٌسيير كتفعيؿ الخطط لمرٌفع مف جكدة كنكعية الخدمات المقدٌمة، حيث نجد أفٌ:

ي كاقع الإدارة المحمية يشيد العديد مف المشاكؿ كيعاني الضٌعؼ العاـ في مخرجات العمميات الت -
 تأتييا في سبيؿ تقديـ الخدمة.

كثرة الشٌكاكل كالمطالب مف قبؿ الأفراد احتجاجا عمى عدـ استيعاب الأجيزة كالمرافؽ العامٌة لكٌـ  -
 المطالب كالاحتياجات كالرٌغبات المختمفة لممكاطنيف.

 كضعؼ تنفيذ البرامج كقصكر المخطٌطات كعدـ تناسبيا مع المكارد.  -

كاعؿ المجتمع الأخرل في تحديد كبناء محيط يدعـ دكر الإدارة كيزيد بالإضافة إلى ضعؼ دكر ف -
 فعاليتيا.

 كمنو نقترح: 
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إعادة بناء كتنظيـ الإدارة المحمية في مختمؼ مككٌناتيا كعممياتيا كنظـ تسيرىا مف أجؿ تحقيؽ  -
 إصلبح شامؿ لمبيئة الداخمية كىك ما يسمح بالتأثير إيجابيا في مخرجاتيا

 إصلبح علبقات الإدارة في المجتمع لما لو مف أثر في تعزيز مكانتيا كدكرىا. مراعاة أىمٌية  -

 تعزيز الشٌراكة مع فكاعؿ المجتمع لخمؽ تنمية متكاممة تدعـ تطكير الكاقع المحمٌي. -

استحداث آليات جديدة ككضع القكاعد الٌتي تمكٌف مف فعالية تجسيدىا بما يضمف تحقيؽ الأىداؼ   -
 المتكخٌاة

مساعي نحك إصلبح الإدارة المحمية كتحسيف كتطكير أدائيا يحتاج إلى التٌجسيد الفعمي كؿ ىذه ال
لمحمكؿ كمقترحات الإصلبح ككذا جدٌية العمؿ بالمخططات كالبرامج التي تبنى أساسا انطلبقا مف كاقع 

طالب المكطنيف الإدارة المحمية بما تعانيو مف مشاكؿ كمعكقات بغية التٌغيير نحك إدارة قادرة عمى تمبية م
 بكؿ فعالية كجكدة.
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