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Abstract: 
 This study examines the reform of Algerian public administration within the framework of the 

persistent tension between the entrenchedtraditionalbureaucratic model and the global 

paradigm of New Public Management (NPM). It seeks to provide a comprehensiveanalysis of 

the current state of Algerian administrative structures, evaluatepreviousreform initiatives, 

compare themwithsuccessful international experiences, and identify the structural and 

contextualchallengesconstraining the effective adoption of NPM principles in Algeria. 

Methodologically, the studyemploys an integratedapproachthat combines descriptive and 

comparative analyses, drawing on a corpus of fiftyscholarly sources in Arabic, English, and 

French. The findingsrevealthat Algerian public administration continues to 

operatepredominantlyaccording to the logic of the traditionalbureaucratic model, and 

thatpriorreformendeavors have yieldedlimited and incrementaloutcomes due to 

entrenchedpolitical, cultural, and administrative impediments. 

In response, the studyadvances a hybrid and context-sensitive model of administrative 

reformthatseeks to reconcile the efficiency-orientedimperatives of New Public Management with 

the socio-institutionalspecificities of the Algerian context. This proposed model underscores the 

importance of gradualimplementation, participatorygovernancethroughsustained social 

dialogue, and strategicinvestment in human capital as prerequisites for sustainable 

administrative transformation. 

Keywords: Public Administration; Administrative Reform; New Public Management; Public 

Governance; Bureaucracy; Algeria. 
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 الجزائريت العموميت الإدارة إصلاح

 الجذيذ العمومي المناجمنج ومخطلباث يالعموم الخسيير خصوصيت بين 

 

1بدرالدين قروج -
 الجزائر، شلفالجامعة حسيبة بن بوعلي  ،طالب دكتوراه :

2الحاج مداح اعرايبي -
 شلف، الجزائر الجامعة حسيبة بن بوعلي  ،العالي التعليم أستاذ :

 

 21/01/2026تاريخ النشر:                 31/12/2025: قبولتاريخ ال                      14/10/2025تاريخ الإرسال: 

  :ملخص

دراسة إشكالية إصلاح الإدارة العمومية الجزائرية في ظل التوتر القائم بتُ خصوصية لظوذج التسيتَ العمومي تتناول ىذه ال
تهدف الدراسة إلى برليل واقع الإدارة  .التقليدي السائد، ومتطلبات الدناجمنت العمومي الجديد كنموذج عالدي للإصلاح

رنتها بالتجارب الدولية الناجحة، وبرديد التحديات التي تواجو تطبيق الجزائرية، وتقييم لزاولات الإصلاح السابقة، ومقا
اعتمدت الدراسة على منهجية متكاملة بذمع بتُ الدنهج الوصفي التحليلي والدنهج  .في السياق الجزائري NPMمبادئ 

لتقليدي، وأن لزاولات الدقارن، خلصت الدراسة إلى أن الإدارة الجزائرية لا تزال تعمل بدنطق النموذج البتَوقراطي ا
وتقتًح الدراسة لظوذجاً ىجيناً ومتكيفاً  .الإصلاح السابقة حققت نتائج لزدودة بسبب معوقات سياسية وثقافية وإدارية

للإصلاح، لغمع بتُ إلغابيات الدناجمنت العمومي الجديد وخصوصية السياق الجزائري، مع التًكيز على التدرج والحوار 
 .ر في الدوارد البشريةالاجتماعي والاستثما

: الإدارة العمومية، الإصلاح الإداري، الدناجمنت العمومي الجديد، التسيتَ العمومي، البتَوقراطية، الكلمات الدفتاحية
 .الجزائر

 .M100 , R00, R1, R5: صنيفالت
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 مقدّمة: 

يثة، غتَ أن التحولات العالدية الدتسارعة فرضت عليها برديات تُشكل الإدارة العمومية العصب المحرك للدولة الحد
وفي ىذا  .وجودية، جعلت من لظاذجها البتَوقراطية الكلاسيكية عبئًا يعيق التنمية بدلًا من أن يكون لزركًا لذا

جهازىا  فعلى الرغم من المحاولات الدتعددة لتحديث .السياق، لم تكن الجزائر بدنأى عن ىذه الحتمية الإصلاحية
الإداري منذ الاستقلال، لا تزال الإدارة العمومية الجزائرية أستَة إرث بتَوقراطي متجذر، يتسم بالدركزية الدفرطة 

 .وضعف الدبادرة، لشا أثر سلبًا على جودة الخدمات العمومية وأضعف ثقة الدواطن في مؤسساتو

كحل عالدي واعد، يهدف إلى نقل كفاءة  (NPM) "أمام ىذا الواقع، برز لظوذج "الدناجمنت العمومي الجديد
لكن ىذا التوجو خلق إشكالية عميقة: ىل لؽكن استتَاد لظوذج إداري وُلد في سياقات  .القطاع الخاص إلى العام

لستلفة بسامًا، وتطبيقو على واقع لو خصوصياتو التارلؼية والثقافية والدؤسسية؟ إن لزاولة الإجابة على ىذا التساؤل  
ت عن التوتر الجوىري الذي يواجو الإصلاح في الجزائر، وىو الاختيار بتُ التمسك بنموذج تقليدي كشف

 .متجاوز، أو تبتٍ لظوذج عالدي قد لا يكون ملائمًا

لذا، فهي تقتًح  .ىذه الدراسة تنطلق من فرضية أن الحل لا يكمن في ىذين الخيارين، بل في ابتكار مسار ثالث
كإطار (Adaptive Public Management) "جمنت العمومي الدتكيفالدنا"وتؤسس لدفهوم 

ىذا النموذج لا يرفض مبادئ الكفاءة والفعالية العالدية، ولكنو يسعى إلى تكييفها وتطبيقها بشكل  .عمل بديل
شكالية وبالتالي، تتمحور الإ .انتقائي وتدرلغي، بدا يتوافق مع الخصوصية الجزائرية ولػافظ على قيم الدرفق العام

الرئيسية لذذه الدراسة حول كيفية بناء ىذا النموذج الذجتُ كحل لتجاوز الثنائية العقيمة بتُ خصوصية التسيتَ 
 .العمومي التقليدي ومتطلبات الدناجمنت العمومي الجديد

 إشكالية الدراسة ومسارىا التحليلي

 الإرث البتَوقراطي العميق للإدارة العمومية تنطلق ىذه الدراسة من إشكالية لزورية تتمثل في التوتر القائم بتُ
فإن الذدف النهائي .الجزائرية، والضغوط الدتزايدة لتبتٍ لظاذج الحداثة الإدارية التي لؽثلها "الدناجمنت العمومي الجديد"

 كيف يمكن للإدارة العمومية الجزائرية التوفيق بين خصوصياتها: للدراسة ىو الإجابة على التساؤل الجوىري
 التسييرية الدتجذرة في النموذج البيروقراطي التقليدي، ومتطلبات الدناجمنت العمومي؟

ىذا الدسار بتشخيص دقيق  حيث يبدأ.تسعى الدراسة إلى تفكيك ىذه العلاقة الدعقدة عبر مسار برليلي متكامل 
مقاومة التغيتَ. وفي الدقابل، لخصائص النموذج التقليدي السائد في الإدارة الجزائرية لفهم جذور الجمود ومصادر 

تتناول الدراسة بالتحليل الدبادئ الجوىرية للمناجمنت العمومي الجديد وأبرز التجارب الدولية في تطبيقو، وذلك 
 .لتحديد ملامح النموذج العالدي للإصلاح
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اسية، الدؤسسية، يتقاطع ىذان الخطان التحليليان في نقطة مركزية وىي برديد وبرليل الدعوقات الذيكلية )السي
والثقافية( التي برول دون استتَاد النماذج الجاىزة وتطبيقها بنجاح في السياق الجزائري. وبناءً على ىذا التشخيص 
الثلاثي الأبعاد )الواقع المحلي، النموذج العالدي، ومعوقات التطبيق(، فإن الذدف النهائي للدراسة ىو بذاوز الطرح 

واقعيًا، يضمن الاستفادة من أفضل الدمارسات  ج "ىجتُ ومتكيف" يقدم حلًا عمليًا والنظري لبناء واقتًاح لظوذ 
 .الدولية مع احتًام الخصوصية الوطنية

 تساؤلات الدراسة

ما ىي الخصائص الجوىرية للتسيتَ العمومي التقليدي السائد في الإدارة العمومية الجزائرية، وما ىي أبرز مظاىره  -
 وانعكاساتو؟

الدبادئ والآليات الأساسية التي يقوم عليها لظوذج الدناجمنت العمومي الجديد، وما ىي أبرز التجارب ما ىي  -
 الدولية في تطبيقو؟

ما ىي أىم التحديات والدعوقات )السياسية، الدؤسسية، الثقافية، والاقتصادية( التي تواجو عملية تبتٍ وتطبيق  -
 ق الجزائري؟مبادئ الدناجمنت العمومي الجديد في السيا

ما ىو النموذج الذجتُ أو الدتكيف الذي لؽكن اقتًاحو لإصلاح الإدارة العمومية الجزائرية، بدا يضمن الاستفادة  -
 من إلغابيات الدناجمنت العمومي الجديد مع مراعاة الخصوصية المحلية؟

 أهمية الدراسة

فعلى الصعيد النظري، تساىم الدراسة في إثراء  .تكتسي ىذه الدراسة ألعية بالغة على الدستويتُ النظري والعملي
الأدبيات الأكادلؽية الدتعلقة بالإصلاح الإداري في الدول النامية بشكل عام، والجزائر بشكل خاص، من خلال 

كما تسعى لتقديم إطار نظري   .برليل نقدي معمق لإشكالية التفاعل بتُ النماذج الإدارية العالدية والسياقات المحلية
أما على الصعيد العملي، فتكمن ألعية الدراسة في   .مل يفسر تعقيدات عملية الإصلاح في ظل بيئة متغتَةمتكا

كونها تقدم لصانعي السياسات والدسؤولتُ الإداريتُ في الجزائر رؤية واضحة حول واقع الإدارة العمومية، وبرليلًا 
عملية وخارطة طريق مقتًحة لتبتٍ لظوذج إصلاحي  دقيقًا للتحديات التي تواجهها، بالإضافة إلى تقديم توصيات

فعال ومستدام، قادر على برستُ أداء الجهاز الإداري ورفع جودة الخدمات العمومية، بدا يعزز في نهاية الدطاف 
 .ثقة الدواطن في دولتو ويدعم مسار التنمية الوطنية الشاملة

 الأىداف المحددة، تتمثل في: لتحقيق ىذه الغايات، تسعى الدراسة إلى تحقيق لرموعة من

برليل نقدي لواقع الإدارة العمومية الجزائرية، من خلال تشخيص خصائصها الذيكلية والتنظيمية، وتقييم أدائها  -
 ؛الحالي
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استعراض معمق للأسس النظرية والدبادئ العملية لنموذج الدناجمنت العمومي الجديد، مع برليل أبرز التجارب  -
 في تطبيقو )مثل بذارب دول منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية(؛ الدولية الناجحة

تقييم مدى قابلية تطبيق مبادئ وآليات الدناجمنت العمومي الجديد في السياق الجزائري، مع برديد الفرص  -
 الدتاحة والتحديات القائمة؛

ت العالدية والخصوصية الوطنية اقتًاح إطار عمل لنموذج إصلاحي ىجتُ ومُكيَّف، لغمع بتُ أفضل الدمارسا -
 الجزائرية، ويكون قابلًا للتطبيق على أرض الواقع؛

ولتحقيق ىذه الأىداف، ستعتمد الدراسة على منهجية متكاملة بذمع بتُ الدنهج الوصفي التحليلي، الذي 
 الدقارن، الذييُستخدم لوصف وتشخيص واقع الإدارة العمومية الجزائرية وبرليل مكوناتها الدختلفة، والدنهج 

يوُظف لدقارنة التجربة الجزائرية مع بذارب دولية رائدة في لرال الإصلاح الإداري، بهدف استخلاص الدروس 
كما ستعتمد الدراسة على أسلوب برليل الدضمون للوثائق الرسمية، والقوانتُ، والتقارير الحكومية،   .والعبر

البيانات والدعلومات اللازمة لإجراء التحليل وبناء والدراسات الأكادلؽية ذات الصلة، وذلك لاستقاء 
 .الاستنتاجات

I. النظري ومراجعة الأدبياتالدنهجي و طار الإ 

النظري الذي تنطلق منو الدراسة، حيث يتم فيو استعراض وبرليل الأدبيات الدنهجي و  لؽثل ىذا الجزء الأساس
ومية، وذلك بهدف بناء إطار مفاىيمي متكامل يسمح والدفاىيم الأساسية الدتعلقة بدوضوع إصلاح الإدارة العم

 .بفهم أعمق للإشكالية البحثية

I-1-  :لإطار الدنهجي للدراسة 

لتحقيق أىداف الدراسة والإجابة على تساؤلاتها البحثية، تم الاعتماد على منهجية متكاملة بذمع بتُ عدة مناىج 
يهدف ىذا الجزء إلى توضيح الإطار  .بة والدتعددة الأبعادوأدوات برليلية، بدا يتناسب مع طبيعة الدوضوع الدرك

الدنهجي الذي تم اتباعو في إلصاز البحث، من حيث منهج البحث الدعتمد، ومصادر جمع البيانات، وأدوات 
 .التحليل الدستخدمة، بالإضافة إلى برديد حدود الدراسة

I-1-1- :منهج البحث 

ويعُتبر ىذا الدنهج الأنسب  .الوصفي التحليلي كإطار عام للبحثاعتمدت الدراسة بشكل أساسي على الدنهج 
لوصف الظواىر الاجتماعية والإدارية كما ىي في الواقع، ومن ثم برليلها وتفستَىا والوصول إلى استنتاجات 

، من (2016در و خياط، )القاوقد تم توظيف ىذا الدنهج في تشخيص واقع الإدارة العمومية الجزائرية .بشأنها
خلال وصف خصائصها الذيكلية والتنظيمية، وبرليل القوانتُ والسياسات الدتعلقة بها، وتقييم لزاولات الإصلاح 

إن الذدف لم يكن لررد السرد، بل بذاوز ذلك إلى التحليل النقدي العميق الذي يربط الأسباب بالنتائج  .السابقة
 .لظواىر الددروسةويفسر العوامل الكامنة وراء ا
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وتبرز ألعية ىذا الدنهج في دراسة الظواىر  .وإلى جانب الدنهج الوصفي التحليلي، استعانت الدراسة بـ الدنهج الدقارن
 .(1990)رسلان، الإدارية، كونو يسمح بتجاوز حدود الدراسة المحلية والانفتاح على التجارب الإنسانية الأخرى

تم استخدام الدنهج الدقارن لعقد مقارنات بتُ التجربة الجزائرية في الإصلاح الإداري وبذارب دول أخرى رائدة وقد 
لم يكن الذدف من الدقارنة ىو النقل  .في تطبيق لظوذج الدناجمنت العمومي الجديد، مثل نيوزيلندا وبريطانيا وفرنسا

د عوامل النجاح والفشل، وفهم كيفية تكييف الدبادئ العالدية الحرفي للنماذج، بل استخلاص الدروس والعبر، وبردي
 .مع السياقات الوطنية الدختلفة، لشا يساعد في بناء لظوذج إصلاحي أكثر نضجًا وواقعية للجزائر

I-1-2-البيانات:  مصادر 

 لضمان ثراء وعمق التحليل، اعتمدت الدراسة على نوعتُ من مصادر البيانات:

I-1-3- وتشمل الوثائق الرسمية الصادرة عن الذيئات الحكومية الجزائرية، والتي توفر بيانات مباشرة  لية:الدصادر الأو
 ومن أبرز ىذه الدصادر: .حول موضوع الدراسة

الدتضمن القانون الأساسي  03-06مثل الدستور الجزائري، الأمر رقم  النصوص التشريعية والتنظيمية: -
 الدتعلق بقوانتُ الدالية؛ 15-18ن العضوي رقم العام للوظيفة العمومية، والقانو 

الصادرة عن ىيئات مثل وزارة الوظيفة العمومية والإصلاح الإداري، والديوان الوطتٍ  التقارير الرسمية: -
 للإحصائيات، ولرلس المحاسبة؛

 .الدتعاقبة كخطط عمل الحكومة، وبرامج الإصلاح والتحديث الإداري، والخطط التنموية  الوثائق الحكومية: -

I-1-4-:وتتمثل في الإنتاج الفكري والأكادلؽي الذي تناول موضوع الدراسة بشكل مباشر أو  الدصادر الثانوية
 وتشمل: .وقد شكلت ىذه الدصادر الإطار النظري للدراسة ومادة أساسية للمقارنة والتحليل .غتَ مباشر

مية، والإصلاح الإداري، والدناجمنت العمومي في لرالات الإدارة العمو  الكتب الأكاديمية الدتخصصة: -
 الجديد، باللغات العربية والإلصليزية والفرنسية؛

الدنشورة في لرلات علمية دولية ووطنية مرموقة، والتي تقدم برليلات حديثة  الدقالات العلمية المحكّمة: -
 ومعمقة حول الدوضوع؛

 ب لستلفة من الإدارة العمومية الجزائرية ؛التي تناولت جوان أطروحات الدكتوراه والداجستير: -

(، ومنظمة التعاون UNDPمثل البنك الدولي، وبرنامج الأمم الدتحدة الإلظائي ) تقارير الدنظمات الدولية: -
(، والتي توفر بيانات ومؤشرات مقارنة حول الحوكمة والإصلاح الإداري على OECDوالتنمية الاقتصادية )

 .الدستوى العالدي

I-1- التحليل: أدوات 

 لتحليل البيانات التي تم جمعها، تم توظيف الأدوات التالية:

استُخدم ىذا الأسلوب لتحليل النصوص القانونية والوثائق الرسمية والدراسات السابقة  تحليل الدضمون: -
بشكل منهجي وموضوعي، بهدف استخلاص الأفكار الرئيسية، وبرديد الابذاىات، وتصنيف الدفاىيم 

 .تعلقة بالإصلاح الإداري في الجزائرالد
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استُخدم كأداة لتنظيم عملية الدقارنة بتُ التجربة الجزائرية والتجارب الدولية، من خلال  :التحليل الدقارن  -
برديد لزاور للمقارنة )مثل الدوافع، الآليات، النتائج، التحديات( وبرليل أوجو التشابو والاختلاف بشكل 

 .منظم

سيتم استخدام ىذا الإطار التحليلي بشكل ضمتٍ في فصل النتائج لتشخيص البيئة  :SWOTتحليل  -
الداخلية للإدارة العمومية الجزائرية )نقاط القوة والضعف( وبيئتها الخارجية )الفرص والتهديدات(، لشا يساعد 

 .على بناء استًاتيجية إصلاح واقعية

I-2-1-الدراسة:  حدود 

 ركزة، تم برديد نطاقها ضمن الحدود التالية:لكي تكون الدراسة دقيقة وم

تركز الدراسة على موضوع إصلاح الإدارة العمومية في الجزائر من منظور الدوازنة بتُ  الحدود الدوضوعية: -
وىي تشمل الإدارة الدركزية والمحلية، مع  .التسيتَ العمومي التقليدي ومتطلبات الدناجمنت العمومي الجديد

 .انب الذيكلية والتنظيمية وإدارة الدوارد البشريةالتًكيز على الجو 

( حتى 2000تغطي الدراسة بشكل أساسي الفتًة الدمتدة من بداية الألفية الجديدة )عام  الحدود الزمنية: -
(، وىي فتًة شهدت تكثيفًا لبرامج الإصلاح والتحديث في الجزائر، وتزامنًا مع نضوج 2025الوقت الحاضر )
 .حول لظاذج ما بعد الدناجمنت العمومي الجديدالنقاش العالدي 

تتمحور الدراسة حول الجمهورية الجزائرية كحالة أساسية للبحث، مع إجراء مقارنات مع  الحدود الدكانية: -
( لثرائها وتنوعها في تطبيق لظاذج OECDبذارب دولية لستارة من منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية )

 .الإصلاح الإداري

I-2-2-الإجرائية الأساسية المفاهيم: 

 :وفقا للتالي تعريفهاىناك ثلاثة مفاىيم أساسية مرتبطة بهذه الدراسة سيتم  

 الإدارة العمومية:  أولا؛

بأنها "تنفيذ السياسات العامة التي تضعها السلطة  (2020)منزر، تعُرَّف الإدارة العمومية، في أبسط صورىا
وىي تشمل لرموعة الأنشطة والعمليات التي تقوم بها الأجهزة الحكومية لتحقيق الأىداف العامة  .ياسية"الس

وقد تطور مفهوم الإدارة العمومية بشكل كبتَ عبر الزمن، فبعد أن كان ينُظر إليها كمجرد أداة تنفيذية  .للدولة
وقد ساىم  .سياسات والتنمية الاجتماعية والاقتصاديةلزايدة، أصبحت اليوم تعُتبر فاعلًا رئيسياً في عملية صنع ال

الذي قدم لظوذجو الشهتَ  ،من أبرزىم ماكس فيبر (2022)عباش، العديد من الدفكرين في تشكيل ىذا الحقل،
يمون الذي ركز الذي يعُتبر من مؤسسي علم الإدارة العمومية الحديث، وىربرت س، للبتَوقراطية، ووودرو ويلسون

 .على عملية ابزاذ القرار في الدنظمات العمومية

 التسيير العمومي:ثانيا؛

)زايدي، يعُد النموذج البتَوقراطي الذي صاغو ماكس فيبر حجر الزاوية في فهم التسيتَ العمومي التقليدي
ف إلى برقيق أقصى درجات الكفاءة والعقلانية في يرتكز ىذا النموذج على لرموعة من الدبادئ التي تهد(2018
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على القواعد والإجراءات اد العمل الإداري، وألعها: التخصص وتقسيم العمل، التسلسل الذرمي للسلطة، الاعتم
وقد ىيمن ىذا النموذج على  .الدكتوبة، التوظيف على أساس الجدارة والكفاءة، والفصل بتُ الوظيفة وشاغلها

حيث شكل الإطار .ة الإدارية في القطاع العام لدعظم القرن العشرين، بدا في ذلك في الجزائرالفكر والدمارس
وعلى الرغم من الدزايا التي يوفرىا ىذا النموذج من حيث  .الأساسي لبناء الجهاز الإداري للدولة بعد الاستقلال
شديدة بسبب ما يؤدي إليو من جمود،  (1987)بوحوش، التنظيم والوضوح والحياد، إلا أنو تعرض لانتقادات

وىو ما يعُرف بـ "الآثار السلبية ، وبطء في ابزاذ القرار، ومقاومة للتغيتَ، وبذاىل للجانب الإنساني في الإدارة
 .للبتَوقراطية" 

 :(New Public Management - NPMالدناجمنت العمومي الجديد )ثالثا؛

ظهر مصطلح "الدناجمنت العمومي الجديد" في أواخر الثمانينيات وأوائل التسعينيات من القرن الداضي، لوصف 
موجة من الإصلاحات الإدارية التي اجتاحت العديد من الدول، خاصة الألصلوسكسونية منها )بريطانيا، نيوزيلندا، 

 A Publicلذذا الدفهوم في مقالو الشهتَ " ويعُتبر كريستوفر ىودمن أوائل من نظّروا .أستًاليا(

Management for All Seasons ?"  لؽثل الدناجمنت (2222)عقون و مقدود، 1991عام
العمومي الجديد قطيعة مع النموذج البتَوقراطي التقليدي، ويسعى إلى إدخال آليات السوق ولشارسات القطاع 

 :ولؽكن تلخيص مبادئو الأساسية في النقاط التالية .اع العامالخاص في إدارة القط

 ؛بدلًا من التًكيز على الددخلات والإجراءات التركيز على النتائج والأداء -

 ؛منح الدديرين الدزيد من الصلاحيات والدرونة في ابزاذ القرار اللامركزية الإدارية: -

 ؛مقدمي الخدمات، وخصخصة بعض الخدمات العمومية إدخال آليات الدنافسة بتُ الدنافسة والخصخصة: -

 ؛التعامل مع الدواطن كـ "عميل" لغب تلبية احتياجاتو ورغباتو التركيز على العميل )الدواطن(: -

 ؛استخدام مؤشرات الأداء لتقييم أداء الدنظمات والأفراد إدارة الأداء: -

 ,Ackroyd, Batt, Thompson) .ج المحققةتعزيز آليات الدساءلة عن النتائ الشفافية والدساءلة: -

& Tolbert, 2006) 

I-2-3- للإصلاح الإداريالدفاىيمي الإطار: 

يستند الدناجمنت العمومي الجديد إلى لرموعة من النظريات الاقتصادية والإدارية التي شكلت أساسو 
من ألعها نظرية الاختيار العام التي تنظر إلى العمل الحكومي من منظور  (2024 )مسلم و سليماني،الفكري

( التي برلل العلاقة بتُ "الأصيل" و"الوكيل"  في Agency Theoryاقتصادي، ونظرية الوكالة )
مثل  وقد أدت ىذه الإصلاحات إلى ظهور لظاذج لستلفة للتطبيق، تباينت باختلاف السياقات الوطنية،.الدنظمات

ومع مرور الوقت، بدأت تظهر  .النموذج الألصلوسكسوني الراديكالي، والنموذج الأوروبي القاري الأكثر حذراً 
انتقادات للمناجمنت العمومي الجديد، حيث أُخذ عليو إلعالو لقيم الخدمة العمومية، وتسببو في تفتيت الدولة، 

ظهور ابذاىات فكرية جديدة تسعى لتجاوز نقائص وقد أدى ذلك إلى  .وزيادة التفاوت في تقديم الخدمات
NPM َمثل الحوكمة العمومية الجديدة التي تركز على الشبكات والتعاون بتُ الفاعلتُ الحكوميتُ وغت ،
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( الذي يسعى للجمع بتُ إلغابيات Neo-Weberian Stateالحكوميتُ، والنموذج الفيبري الجديد )
 .(2222)إنزارن، جمنت العمومي الجديدالبتَوقراطية التقليدية ومبادئ الدنا

I-2-4-:الدراسات السابقة 

فعلى  .حظي موضوع الإصلاح الإداري والدناجمنت العمومي الجديد باىتمام واسع في الأدبيات العالدية والعربية
، NPMقتصادية في تطبيق الصعيد العالدي، تناولت دراسات عديدة بذارب دول منظمة التعاون والتنمية الا

كما ركزت دراسات أخرى على برديات تطبيق ىذا النموذج في الدول النامية، مشتَة إلى .وحللت نتائجها الدتباينة
 .ضرورة تكييفو مع السياقات المحلية، وعدم استتَاده كـ "وصفة جاىزة"

فقد  .ة العمومية ولزاولات إصلاحهاأما على الصعيد الجزائري، فقد تناولت العديد من الدراسات واقع الإدار 
( إشكالية التسيتَ العمومي في الجزائر بتُ خصوصيات النموذج التقليدي 2015حللت دراسة نصتَة بطاط )
آفاق تطبيق الدناجمنت العمومي الجديد في الجزائر ، وتناولت أطروحة تيشات سلوى .ومتطلبات الدناجمنت الحديث
وفي  .ا ركزت دراسة عبدالعالي بشتَ على معوقات الإصلاح الإداري في الجزائر كم  .مع مقارنتها بتجارب أجنبية

السياق ذاتو، تناولت دراسات أخرى باللغة الفرنسية والإلصليزية جوانب لستلفة من برديث الإدارة، مثل الرقمنة 
 ، (2017)مهدي،  ،(2018)نعمان،  ،(2021)شردود، ، (2021)نعوم و لعوج، .والإدارة الإلكتًونية

  .(2015)تيشات، 

تُظهر مراجعة ىذه الأدبيات وجود فجوة بحثية تتمثل في قلة الدراسات التي تقدم لظوذجاً متكاملًا ومكيفاً لإصلاح 
لإدارة العمومية الجزائرية، يأخذ بعتُ الاعتبار خصوصياتها التارلؼية والثقافية والدؤسسية، ويستفيد في الوقت نفسو ا

ويستجيب لظوذج .من الدروس الدستخلصة من التجارب الدولية في تطبيق الدناجمنت العمومي الجديد وما بعده
لذذه الفجوة مباشرة، حيث صُمم خصيصًا ليقدم إطاراً 'الدناجمنت العمومي الدتكيف' الدقتًح في ىذه الدراسة 

ومن ىنا، تسعى .عمليًا يدمج بتُ كفاءة الأدوات الإدارية الحديثة واحتًام عميق للواقع الدؤسسي والثقافي الجزائري
ة ىذه الدراسة إلى تقديم برليل معمق لذذا النموذج الذجتُ الذي لغمع بتُ الأصالة والدعاصرة في إصلاح الإدار 

 .العمومية الجزائرية

II. تحليل البيانات ونتائج الدراسة: 

يقدم ىذا الجزء برليلًا متكاملًا يبدأ بتشخيص الواقع البتَوقراطي للإدارة الجزائرية، مروراً بتقييم لزاولات الإصلاح 
ميقة التي تفرض ضرورة ابتكار السابقة والدروس الدستقاة من التجارب الدولية، وصولًا إلى برديد التحديات الع

 .لظوذج إصلاحي خاص بالجزائر

II-1- البيروقراطيالإرثىيمنة في ظل واقع الإدارة العمومية الجزائرية: 

على الرغم من مرور أكثر من ستة عقود على الاستقلال وتعاقب العديد من برامج الإصلاح، لا يزال الجهاز 
 حد كبتَ بخصائص النموذج البتَوقراطي الفيبري في صورتو التقليدية لؽكن برليل ىذا الإداري الجزائري لػتفظ إلى

 (Sager& Rosser, 2021): الواقع من خلال المحاور التالية

II-1-1-الخصائص الذيكلية والتنظيمية 
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لرملها عائقًا  يتسم الذيكل التنظيمي للإدارة العمومية الجزائرية بدجموعة من الخصائص الدتجذرة التي تشكل في
 أمام الفعالية والدرونة:

فالسلطة تتًكز في قمة الذرم الإداري  .تعد الدركزية في ابزاذ القرار السمة الأبرز للإدارة الجزائريةالدركزية الدفرطة: -
على مستوى الوزارات والإدارات الدركزية، بينما تظل صلاحيات الإدارات المحلية )الولاية والبلدية( لزدودة 

ىذه الدركزية، التي ورثت جانبًا منها عن الحقبة الاستعمارية وتم تعزيزىا  .ابعة بشكل كبتَ للوصاية الدركزيةوت
بنموذج التخطيط الدركزي الاشتًاكي، تؤدي إلى بطء شديد في ابزاذ القرارات، وتقتل روح الدبادرة لدى 

لدتخذة مركزياً والاحتياجات الفعلية للمواطنتُ الدديرين المحليتُ، وبزلق حالة من عدم التطابق بتُ القرارات ا
 .(De Benamier, 2019)على الدستوى المحلي 

تتسم الإدارة الجزائرية بتعقيد الإجراءات الإدارية وتعددىا، وىو ما يعُرف  البيروقراطية وتعقيد الإجراءات: -
ا لضمان الشرعية والدساواة، غالبًا ما فالقوانتُ والتنظيمات، على الرغم من ألعيته .شعبيًا بـ "البتَوقراطية"

تكون متضاربة أو غامضة، وتتطلب عددًا كبتَاً من الوثائق والأختام والدوافقات، لشا يفتح الباب أمام 
 ,.Shafritz et al)على حد سواء التأويلات الدختلفة والفساد الصغتَ، ويثقل كاىل الدواطن والدستثمر 

جراءات حتى الآن في إحداث تغيتَ جذري في ىذه الثقافة الإدارية وقد فشلت لزاولات تبسيط الإ(2022
 .الدتجذرة

تعاني الإدارة الجزائرية من ضعف شديد في التنسيق بتُ لستلف القطاعات الوزارية  ضعف التنسيق الأفقي: -
ية فكل قطاع يعمل كـ "جزيرة معزولة"، لشا يؤدي إلى تضارب السياسات، وازدواج .والدؤسسات العمومية
ىذا النقص في التنسيق يعيق تنفيذ الدشاريع الكبرى التي تتطلب تضافر جهود عدة  .الجهود، وىدر الدوارد

 .قطاعات، ولغعل من الصعب على الدواطن الحصول على خدمة متكاملة

II-1-2- التحفيزإدارة الدوارد البشريةبين نظام الدسار الوظيفي وتحديات: 

الدتضمن القانون  03-06 القطاع العام الجزائري بشكل أساسي لأحكام الأمر رقم بزضع إدارة الدوارد البشرية في
( الذي Career Systemيكرس ىذا القانون نظام "الدسار الوظيفي" ) .الأساسي العام للوظيفة العمومية

النظام يوفر وفي حتُ أن ىذا  .يضمن للموظف الاستقرار والأمان الوظيفي، ويربط التًقية بشكل أساسي بالأقدمية
 ضمانات ىامة للموظفتُ، إلا أنو يطرح في الوقت نفسو برديات كبتَة أمام برديث الإدارة:

يعتمد التوظيف في الغالب على الدسابقات الكتابية، وىو مبدأ إلغابي يكرس تكافؤ  نظام التوظيف والترقية: -
من ألعية الأداء والكفاءة كمعيار  لكن نظام التًقية القائم على الأقدمية بشكل شبو حصري يقلل .الفرص

 ,Lounes)أدائهم للتقدم الوظيفي، لشا يضعف من حافزية الدوظفتُ على تطوير مهاراتهم وبرستُ 

2022). 

على الرغم من وجود ىياكل ومؤسسات للتكوين )مثل الددرسة الوطنية للإدارة(، إلا أن  التكوين والتأىيل: -
كما أن ربط التكوين   .ية وبعيدة عن الاحتياجات الفعلية للإدارة الحديثةبرامج التكوين غالبًا ما تكون نظر 

 .(Debba, 2016)لإدارة بالتًقية ليس دائمًا فعالًا، ولا توجد ثقافة تعلم مستمر داخل 
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يتسم نظام الأجور بالجمود، حيث يعتمد بشكل أساسي على الرتبة والدرجة، مع  نظام الأجور والحوافز: -
ىذا النظام لا يكافئ الدوظفتُ الدتميزين ولا لػفز على  . مرتبط بالأداء )الدنح والعلاوات(جزء ضئيل متغتَ

 ,Lounès)والامتثالية الابتكار وبرمل الدسؤولية، بل يشجع على السلوكيات النمطية والامتثالية 

2022). 

 لؽكن تلخيص واقع الإدارة العمومية الجزائرية في الجدول التالي:

 : عرض خصائص النموذج التقليدي 20 الجدول رقم

 الآثار السلبية الخصائص السائدة )النموذج التقليدي المحور

الذيكل 
 التنظيمي

تعقيد ، ىرمية صارمة، مركزية شديدة في ابزاذ القرار
 .ضعف التنسيق الأفقي، الإجراءات

 انتشار، غياب الدبادرة، بطء ابزاذ القرار
 .ىدر الدوارد، الفساد الصغتَ

إدارة الدوارد 
 البشرية

جمود نظام ، نظام الدسار الوظيفي القائم على الأقدمية
 .ضعف ربط التكوين بالأداء، الأجور

، مقاومة التغيتَ، ضعف الحافزية والإنتاجية
 .تدني جودة الخدمات، ىجرة الكفاءات

الثقافة 
 التنظيمية

الخوف من ، على النتائج ثقافة قائمة على الوسائل لا
 .ضعف التوجو لضو الدواطن، برمل الدسؤولية

صعوبة تطبيق ، تدني مستوى الابتكار
 .عدم رضا الدواطنتُ، الإصلاحات

 بناء على الدراسات السابقة الدصدر : من إعداد الباحث

فق منطق النموذج البتَوقراطي يشتَ ىذا التحليل إلى أن الإدارة العمومية الجزائرية لا تزال تعمل إلى حد كبتَ و 
التقليدي، الذي وإن كان ضرورياً في مرحلة بناء الدولة، إلا أنو أصبح اليوم يشكل عقبة رئيسية أمام التنمية 

 .وبرستُ جودة الخدمات العمومية، لشا لغعل من تبتٍ لظوذج جديد للإدارة ضرورة ملحة وليس لررد خياراً

II-2-إصلاحات مستمرة ونتائج لزدودة: الجزائر لزاولات الإصلاح الإداري في. 

 .إدراكًا منها لألعية برديث جهازىا الإداري، أطلقت الجزائر سلسلة من برامج الإصلاح منذ مطلع الألفية الجديدة
ورغم أن ىذه المحاولات لم تتبَن صراحةً خطاب "الدناجمنت العمومي الجديد"، إلا أنها استلهمت العديد من مبادئو 

 .متٍ، مثل التًكيز على برستُ الخدمة العمومية، واللامركزية، والرقمنةبشكل ض

II-2-1-الإصلاحات التشريعية والدؤسسية: 

 شهدت الجزائر إصدار حزمة من القوانتُ الذامة التي ىدفت إلى وضع إطار قانوني جديد لعمل الإدارة:

انون إلى برديث إدارة الدوارد البشرية سعى ىذا الق (:2220الدتعلق بالوظيفة العمومية ) 22-20الأمر  -
من خلال إدخال مفاىيم جديدة مثل التقييم والأداء، إلا أن تطبيقو ظل لزدودًا بسبب غياب النصوص 

 .(McCourt, 2013)القدلؽة التطبيقية وىيمنة الثقافة الإدارية 

ذه القوانتُ إلى توسيع ىدفت ى (:20-02وقانون الولاية  02-00قوانين اللامركزية )قانون البلدية  -
لكنها في الواقع حافظت على وصاية الإدارة  .صلاحيات الجماعات المحلية ومنحها استقلالية أكبر في التسيتَ

 .(De Benamier, 2019)حقيقية الدركزية، لشا حد من أثرىا الفعلي في برقيق لامركزية 

عتبر ىذا القانون أىم إصلاح ىيكلي يُ  (:LOLFالدتعلق بقوانين الدالية ) 01-01القانون العضوي  -
، حيث يهدف إلى الانتقال من "ميزانية الوسائل" إلى "ميزانية البرامج" القائمة NPMمستوحى من مبادئ 
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لؽثل ىذا القانون ثورة حقيقية في إدارة الدالية العامة، لكن تطبيقو يواجو  .على الأىداف والدؤشرات والنتائج
الأداء العقليات، وتكوين الكفاءات، وتطوير نظم الدعلومات اللازمة لقياس  برديات ىائلة تتعلق بتغيتَ

(Ongaro, 2015). 

 

 

II-3- الحذرالتكييف  نموذج و الجذرية التغيير بين نماذج :الدولية دروس من التجارب: 

سباقة في  لفهم أعمق لآليات ونتائج الدناجمنت العمومي الجديد، من الضروري برليل بذارب الدول التي كانت
 .تقدم ىذه التجارب دروسًا قيمة لؽكن أن تستفيد منها الجزائر في صياغة استًاتيجيتها الإصلاحية .تطبيقو

II-3-1- نموذج التغيير الجذري–التجربة النيوزيلندية- : 

إصلاحاتها على نظريات  استندت.تعُتبر نيوزيلندا الدختبر الأكثر جذرية لتطبيق مبادئ الدناجمنت العمومي الجديد
ورغم لصاحها في .اقتصادية بحتة، وىدفت إلى خلق فصل واضح بتُ أدوار الدولة كمالك ومُشتًٍ ومُقدم للخدمات

، Hood, 1995)).برقيق الكفاءة الدالية، إلا أنها واجهت انتقادات تتعلق بتآكل قيم الخدمة العمومية
Ferlie et al, 1996)). 

II-3-2-طانية برنامج "الخطوات التاليةالتجربة البري": 

، الذي ركز  (Next Steps) "انطلقت الإصلاحات البريطانية بشكل براغماتي عبر برنامج "الخطوات التالية
كما ابتكرت "مواثيق الدواطن" لتحديد معايتَ جودة .ووضع مؤشرات أداء واضحة "على إنشاء "وكالات تنفيذية

سة، لكنها واجهت انتقادات تتعلق بتفتيت الإدارة وصعوبة الدساءلة حققت التجربة لصاحات ملمو .الخدمات
 بسيزت ىذه التجربة بـ: (Ferlie et al, 1996)السياسية

تم وضع أىداف ومؤشرات أداء واضحة لكل وكالة، مع نشر تقارير سنوية عن مدى  التركيز على الأداء: -
 .برقيقها

حديد معايتَ جودة الخدمات التي لػق للمواطن توقعها، وآليات تم إطلاق ىذه الدواثيق لت مواثيق الدواطن: -
 .التعويض في حال عدم الالتزام بها

تم تشجيع الدنافسة بتُ مقدمي الخدمات العموميتُ والخواص من خلال نظام  إدخال آليات السوق: -
 ."السوق الداخلية" خاصة في قطاع الصحة

برستُ كفاءة بعض الخدمات وتقليص التكاليف، لكنها واجهت حققت التجربة البريطانية لصاحات ملموسة في 
أيضًا انتقادات تتعلق بتفتيت الإدارة، وصعوبة الدساءلة السياسية، وظهور فجوات في تقديم الخدمات للفئات 

 .(Hood & Peters, 2004)الأكثر ضعفًا

II-3-3- ل التجربة الفرنسية حالة مثتَة بسث:  الدركزية الدفرطة التحديث في ظل الدولة -التجربة الفرنسية
مع تقاليدىا الإدارية العريقة القائمة على مركزية الدولة ومفهوم  NPM للاىتمام، حيث حاولت تكييف مبادئ

 (LOLF) جاءت أبرز لزاولة إصلاح من خلال القانون العضوي الدتعلق بقوانتُ الدالية.""الخدمة العمومية

تُظهر التجربة الفرنسية أن تبتٍ أدوات الدناجمنت .وسائل إلى منطق النتائجالذي يهدف إلى الانتقال من منطق ال
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العمومي الجديد لشكن حتى في الدول ذات التقاليد الإدارية القوية، لكن العملية تتطلب وقتًا طويلًا وتغيتَاً عميقًا 
 رنسية بـ:بسيزت التجربة الف ((Baruch &Bezès, 2006،Percebois ,2006))في الثقافة الإدارية

لم تشهد فرنسا موجة خصخصة واسعة كما حدث في بريطانيا، بل حافظت على  الحفاظ على دور الدولة: -
 .دور مركزي للدولة في تقديم الخدمات الأساسية

بدلًا من إدخال الدنافسة الخارجية، ركزت الإصلاحات على برستُ  التركيز على تحسين الأداء من الداخل: -
 .الداخل من خلال تطوير أدوات قياس الأداء، وتعزيز الدساءلة، وبرستُ إدارة الدوارد البشرية أداء الإدارة من

حرصت الحكومة على إشراك النقابات والدوظفتُ في عملية الإصلاح، لشا قلل من حدة  الحوار الاجتماعي: -
الانزلاق لضو تطبيق دون  NPMتُظهر التجربة الفرنسية أنو من الدمكن الاستفادة من مبادئ .الدقاومة

راديكالي يهدد قيم الخدمة العمومية، وأن التدرج والحوار الاجتماعي عاملان حاسمان في لصاح الإصلاح 
((Ongaro, 2015(Pesqueux,2006). 

II-4-تقييم الاصلاحات السابقة والتحديات الذيكلية في السياق الجزائري: 

ارية كالبيئة الجزائرية تصطدم بدجموعة معقدة ومتشابكة من إن لزاولة تطبيق لظوذج إداري جديد في بيئة إد
 :التحديات التي لا لؽكن فهمها بدعزل عن السياق التارلؼي، السياسي، والاقتصادي للبلاد

II-4-1- التحول الرقمي وبرامج التحديث: 

 ث الإدارة، ألعها:بدوازاة الإصلاحات التشريعية، تم إطلاق برامج طموحة لتحدي

ركز ىذا البرنامج على تبسيط الإجراءات الإدارية، وبرستُ استقبال  برنامج عصرنة الإدارة العمومية: -
الدواطنتُ، وتطوير ىياكل تنظيمية أكثر مرونة. وقد أدى إلى بعض التحسينات الدلموسة، مثل إنشاء 

 ية.الشبابيك الدوحدة، لكنو لم لؽس جوىر الدشاكل البتَوقراط

 مقارنة بين ثلاثة نماذج دولية : 22جدول رقم 

 فرنسا بريطانيا نيوزيلندا المحور

 حذر وتدرلغي مرحليبراغماتي و  وشامل جذري طبيعة الإصلاح

 الآليات الرئيسية
فصل صنع السياسات عن ، خصخصة واسعة

 .عقود أداء، التنفيذ

 مواثيق الدواطن، وكالات تنفيذية

 السوق الداخلية

 LOLFميزانية البرامج

 برستُ الأداء من الداخل

 الحوار الاجتماعي

 تقليص الدين العام، برستُ الكفاءة الدالية النتائج الإيجابية
 ستُ جودة بعض الخدماتبر

 زيادة الشفافية

 الحفاظ على قيم الدرفق العام

 برستُ تدرلغي للأداء

 الانتقادات
 تراجع جودة بعض الخدمات

 تآكل قيم الخدمة العمومية، ضعف التنسيق

 صعوبة الدساءلة، تفتيت الإدارة

 زيادة التفاوت

 بطء وتتَة الإصلاح

 مقاومة بتَوقراطية

 ألعية التًكيز على الأداء والدواطن ب التطبيق الراديكاليبذن الدرس للجزائر
التدرج والحوار الاجتماعي 

 ضروريان

 بالاعتماد على الدراسات السابقة الباحثالدصدر: من إعداد 
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ىدفت ىذه الاستًاتيجية إلى تعميم استخدام  (:E-Algeriaاستراتيجية "الجزائر الإلكترونية" ) -
تكنولوجيا الدعلومات والاتصال في الإدارة لتقديم خدمات عمومية إلكتًونية. وقد تم إطلاق العديد من 

ريح الضريبي عن بعد(. ومع ذلك، البوابات والخدمات عبر الإنتًنت )مثل استخراج وثائق الحالة الددنية، التص
لا يزال استخدام ىذه الخدمات لزدودًا، وتواجو برديات تتعلق بالبنية التحتية التكنولوجية، والأمن السيبراني، 

 (.Lounes, 2022( ،)Fortas , 2017)والأمية الرقمية لدى جزء من الدواطنتُ والدوظفتُ 

II-4-2-التحديات السياسية والدؤسسية: 

يتطلب الإصلاح الإداري إرادة سياسية قوية ومستمرة على أعلى مستوى، قادرة  الإرادة السياسية:ضعف  -
غياب ىذه الإرادة أو تذبذبها يعُد العائق الأكبر أمام أي  .على بذاوز الدقاومات البتَوقراطية والدصالح الخاصة

 .Hope, 2001 ( ،Benahmed , 2020)))إصلاح حقيقي 

تشكل البتَوقراطية الجزائرية قوة لزافظة تقاوم أي تغيتَ يهدد مصادر نفوذىا  :بيروقراطيةصلابة البنية ال -
 .وسلطتها الدستمدة من تعقيد الإجراءات ومركزية القرار

على الرغم من الخطاب الرسمي الداعم للإصلاح، غالبًا ما تفتقر الإرادة :ضعف استمرارية الإرادة السياسية -
ارية اللازمة لفرض تغيتَات ىيكلية عميقة، حيث تتأثر أجندة الإصلاح بالتقلبات السياسية إلى الاستمر 

 .السياسية والظرفية الاقتصادية

على الرغم من وجود قوانتُ جديدة، إلا أن تطبيقها الفعلي يظل لزدودًا  ضعف الإطار القانوني والتنظيمي: -
 ,McCourt)ض بعض أحكامها بسبب غياب النصوص التطبيقية، أو تضارب القوانتُ، أو غمو 

2013). 

يعُتبر الفساد الإداري والدالي من أخطر الدعوقات، حيث يقوض أي جهد إصلاحي ولػول الدوارد عن  الفساد: -
 .(Shafritz et al, 2022)أىدافها الدخططة، ويعزز ثقافة الإفلات من العقاب

II-4-3-التحديات الثقافية والسلوكية: 

تسود داخل الإدارة ثقافة تنظيمية تركز على الامتثال الشكلي للقواعد بدلًا من :لأداءثقافة الامتثال لا ا -
 .الخوف من برمل الدسؤولية يدفع إلى بذنب الدبادرة والابتكار.برقيق النتائج

تتسم البتَوقراطية الجزائرية بدقاومة شديدة للتغيتَ، نابعة من الخوف من فقدان  ثقافة الدقاومة للتغيير: -
متيازات، أو من عدم الثقة في جدوى الإصلاحات، أو من غياب ثقافة الدبادرة وبرمل الا

 .(Gualmini, 2008)الدسؤولية

لا تزال ثقافة "خدمة الدواطن" ضعيفة في الإدارة الجزائرية، حيث ينُظر إلى الدواطن  ضعف التوجو نحو الخدمة: -
ىذه العقلية برتاج إلى تغيتَ جذري لتطبيق  .ق"في كثتَ من الأحيان كـ "طالب خدمة" وليس كـ "صاحب ح

 .NPM(Gualmini, 2008)مبادئ 

لا توجد ثقافة راسخة لتقييم الأداء بناءً على النتائج، بل يسود التقييم الشكلي  غياب ثقافة تقييم الأداء: -
 .(Lounes, 2022).القائم على الأقدمية والولاء

II-4-4- والتقنيةالتحديات الإدارية: 
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تعاني الإدارة من نقص واضح في مهارات التخطيط الاستًاتيجي، إدارة :قص الكفاءات الإدارية الحديثةن -
تعاني الإدارة الجزائرية من نقص حاد في الكفاءات الدتخصصة في لرالات الإدارة كما   الأداء، والتحليل الدالي

 .(Debba, 2016)دارة التغيتَ الحديثة، مثل إدارة الدشاريع، وبرليل السياسات، وقياس الأداء، وإ

لا تزال نظم الدعلومات ضعيفة ولرزأة، كما أن ثقافة استخدام البيانات في :ضعف نظم الدعلومات والقياس -
 .(Ongaro, 2015)صنع القرار شبو غائبة، لشا لغعل تطبيق الإدارة بالنتائج صعبًا للغاية

II-4-5-اقتصادية-التحديات السوسيو: 

الاعتماد على المحروقات يقلل من الإحساس بضرورة الإصلاح في فتًات البحبوحة :طبيعة الاقتصاد الريعي -
 .كما أنو يضعف الحاجة لبناء جهاز إداري فعال لجمع الضرائب وبرفيز النشاط الاقتصادي الدنتج.الدالية

العام والخاص يعتمد على وجود قطاع خاص  لصاح آليات مثل الشراكة بتُ القطاعتُ:ضعف القطاع الخاص -
 .قوي، وىو ما لا يزال يعاني من ضعف نسبي في الجزائر

ينُظر إلى القطاع العام في الجزائر كملاذ لامتصاص البطالة، لشا  البطالة وضغط التوظيف في القطاع العام: -
ع مبدأ الكفاءة الذي يدعو لو ىذا يتعارض م .يؤدي إلى تضخم عدد الدوظفتُ دون ارتباط بالحاجة الفعلية

NPM. 

لا يزال جزء كبتَ من السكان، خاصة في الدناطق الريفية وبتُ كبار السن، يعاني من الأمية  الفجوة الرقمية: -
الرقمية، لشا لػد من قدرتهم على الاستفادة من الخدمات الإلكتًونية، ويفرض على الإدارة الحفاظ على 

 .(Fortas, 2017)القنوات التقليدية 

لا يزال دور المجتمع الددني في الرقابة على الإدارة والدشاركة في صنع السياسات  ضعف مشاركة المجتمع الددني: -
 .لزدودًا، لشا يقلل من الضغط الخارجي اللازم لدفع الإصلاح

قنية، بل ىو مشروع تُظهر ىذه التحديات أن تطبيق الدناجمنت العمومي الجديد في الجزائر ليس لررد عملية ت
لرتمعي شامل يتطلب معالجة متزامنة لدختلف ىذه الأبعاد، وإلا فإن أي لزاولة إصلاحية ستبقى سطحية وغتَ 

 .مستدامة

II-4-6 -  ذجللنمو دروس مستفادة ومنطلقات: 

الواحد الدناسب يقُدم التحليل الدقارن للتجارب الدولية دروسًا حاسمة للجزائر، ألعها ضرورة بذاوز فكرة "النموذج 
إذ يتوقف لصاح أي إصلاح على تكييف الدبادئ العالدية بذكاء مع السياق الوطتٍ؛ وبالنسبة للجزائر، قد ."للجميع

وتؤكد ىذه .لؽثل النموذج الفرنسي الأكثر حذراً وتدرجاً مرجعاً أنسب من التجارب الألصلوسكسونية الراديكالية
 .ة القوية والدستمرة شرط لا غتٌ عنو لتجاوز الدقاومة الحتمية للتغيتَالتجارب أيضاً على أن الإرادة السياسي

عملياً، يتطلب الدسار الإصلاحي تبتٍ التدرج والواقعية عبر البدء بدشاريع بذريبية لتقييم النتائج وتعديل 
ماعي عميق والأىم من ذلك، لغب التعامل مع الإصلاح ليس كعملية تقنية بحتة، بل كتحول ثقافي واجت.الدقاربة

يتطلب استًاتيجية واضحة لإدارة التغيتَ، ترتكز على التواصل الفعال، التكوين الدستمر، وإشراك جميع الفاعلتُ 
 .لضمان لصاحو واستدامتو

III- والتوصيات النتائج وعرض الدقترحات  استخلاص: 
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السابقة، والدروس الدستفادة من  بناءً على التحليل السابق لواقع الإدارة الجزائرية، وتقييم لزاولات الإصلاح
التجارب الدولية، وبرديد التحديات القائمة، لؽكن اقتًاح إطار عمل لنموذج ىجتُ ومتكيف لإصلاح الإدارة 

ىذا النموذج لا يسعى إلى الاستتَاد الحرفي للمناجمنت العمومي الجديد، بل يهدف إلى  .العمومية الجزائرية
 .مع مراعاة الخصوصية الوطنية والحفاظ على قيم الدرفق العام الاستفادة من مبادئو الإلغابية

إن التحليل السابق يوضح أن الاستتَاد الحرفي لنموذج الدناجمنت العمومي الجديد غتَ واقعي وغتَ مرغوب فيو في 
فالحل يكمن في  لذا،.وفي الدقابل، فإن التمسك بالنموذج البتَوقراطي التقليدي لم يعد خياراً لشكنًا.السياق الجزائري

ىذا النموذج لا يرفض ،  "الدناجمنت العمومي الدتكيف"، لؽكن أن نطلق عليو نموذج ىجين ومُكيَّفبناء 
، ولكنو يصر على تكييفها وتطبيقها بشكل انتقائي وتدرلغي، مع NPM مبادئ الكفاءة والفعالية التي جاء بها

خاصة ما يتعلق بسيادة القانون وقيم الخدمة العمومية كالعدالة الحفاظ على الجوانب الإلغابية في النموذج الفيبري، 
 .والدساواة

III-1- الدقترحالدبادئ الأساسية للنموذج : 

لغب أن يسعى الإصلاح إلى برستُ كفاءة الإدارة وفعاليتها، دون التضحية  التوازن بين الكفاءة والعدالة: -
 .العمومية، خاصة للفئات الضعيفةبدبدأ العدالة والدساواة في الوصول إلى الخدمات 

 .اعتماد مقاربة متدرجة تبدأ بالقطاعات الأكثر استعدادًا للتغيتَ:التدرج والانتقائية -

 .برقيق الكفاءة دون التخلي عن قيم الخدمة العمومية الأساسيةالدوازنة بين الأداء والقيم:  -

 .الددني في تصميم وتنفيذ الإصلاحات إشراك الدوظفتُ والنقابات والمجتمعالدشاركة والتشاور:  -

لغب أن برتفظ الدولة بدورىا المحوري في تقديم الخدمات الأساسية  الحفاظ على دور الدولة الاستراتيجي: -
 .)التعليم، الصحة، الأمن، العدالة(، وألا تتحول الإصلاحات إلى ذريعة للتخلي عن مسؤولياتها الاجتماعية

III-2- الدقترح ثلاثة أعمدة للنموذج: 

بدلًا من النظر إلى الإصلاح كقائمة من الإجراءات الدنفصلة، نقتًح رؤية استًاتيجية متكاملة ترتكز على ثلاثة 
أعمدة أساسية ومتًابطة، ىدفها النهائي ىو برويل الإدارة من جهاز بتَوقراطي إلى شريك حقيقي في حياة 

 .الدواطن

III-2-1- الاستثمار في الإنسان أولًا )الدوظف والدواطن( :الأول العمود 

 .قبل إصلاح الذياكل والقوانتُ، لغب أن نبدأ بدن يطبقونها ولدن تُطبق .جوىر أي إصلاح ناجح ىو الإنسان

عتٍ ىذا ي .لغب أن ننتقل من نظام قائم على الأقدمية إلى ثقافة تقدر الكفاءة والأداء:تقدير الدوظف العام -
لا لؽكن أن  .إصلاحًا جذرياً لأنظمة التوظيف والتًقية والأجور ليصبح التميز ىو المحرك للتقدم الوظيفي

كما أن الاستثمار في التكوين الدستمر ليس رفاىية، بل ىو   .نطلب الإبداع من موظف لا يشعر بالتقدير
 .تطبيق الإجراءات بشكل أعمىضرورة لبناء عقلية إدارية حديثة قادرة على حل الدشكلات بدلًا من 

لغب أن تتوقف الإدارة عن النظر للمواطن كطالب خدمة، وتبدأ في معاملتو كشريك :تمكين الدواطن -
من خلال  .ىذا يتطلب تصميم خدمات تتمحور حول احتياجاتو، وليس حول راحة الإدارة .وصاحب حق
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كل جذري، وإنشاء آليات حقيقية لقياس واضحة، وتبسيط الإجراءات بش "وضع "مواثيق للخدمة العمومية
 .رضا الدواطنتُ، نعيد بناء جسور الثقة الدفقودة ولصعل الإدارة مسؤولة أمام من بزدمهم

III-2-2- الذياكل الإدارية الحالية صُممت :(بناء ىياكل ذكية ومرنة )التنظيم والتكنولوجيا :الثاني العمود
رونة وذكاءً، تستخدم فيو التكنولوجيا كأداة للتمكتُ وليس فقط اليوم، لضتاج إلى تنظيم أكثر م .لعصر مضى

 .للأرشفة

 .لغب تعزيز اللامركزية بشكل فعلي ومنح السلطات المحلية صلاحيات وموارد حقيقية:من الدركزية إلى الدبادرة -
الدستقلة في  "يةكما أن بذربة لظاذج "الوكالات التنفيذ  .القرار لغب أن يتُخذ في أقرب مكان لشكن من الدواطن

 .قطاعات لزددة لؽكن أن بررر الإدارة من القيود البتَوقراطية وتطلق العنان للكفاءة

الذدف  .الذدف من الرقمنة ليس برويل الإجراءات الورقية الدعقدة إلى إجراءات رقمية معقدة:الرقمنة الذادفة -
لغب تسريع وتتَة التحول الرقمي مع .افيةىو إعادة التفكتَ في الخدمة نفسها لجعلها أبسط وأسرع وأكثر شف

 .ضمان وصول الجميع إليو )الشمولية الرقمية(، حتى لا لطلق فجوة جديدة بتُ الدواطنتُ

III-2-3- ترسيخ ثقافة الشفافية والدساءلة )الأساس الأخلاقي( :الثالث العمود 

ىذه  .والدساءلة ولزاربة الفساد لا لؽكن لأي إصلاح أن يستمر دون أساس أخلاقي متتُ يقوم على الشفافية
 .ليست لررد شعارات، بل ىي آليات عمل يومية

سيغتَ عقلية الإدارة من "صرف  (LOLF) إن التطبيق الفعلي لديزانية البرامج:الدساءلة القائمة على النتائج -
، مع نشر تقارير لغب أن يُسأل كل مسؤول عن مدى برقيقو للأىداف الدعلنة .الديزانية" إلى "برقيق النتائج"

 .الأداء للعموم

لغب تقوية ىيئات الرقابة الدستقلة، وفتح الباب  .لا لؽكن للدولة أن برارب الفساد بدفردىا:الرقابة المجتمعية -
الشفافية .أمام المجتمع الددني والإعلام ليلعبوا دورىم كرقيب خارجي، مع تطبيق القانون بصرامة على الجميع

 .اد، وىي الطريقة الوحيدة لبناء ثقة مستدامةىي أقوى سلاح ضد الفس

III-3-خارطة طريق للتنفيذ: 

بدلًا من الإصلاح الشامل والفوري، لغب اختيار عدد من البلديات أو الدؤسسات العمومية )مستشفى، جامعة( 
يتم تقييم التجربة بعناية، وبرديد عوامل النجاح .نموذج أوليلتطبيق حزمة متكاملة من ىذه الإصلاحات ك

يتطلب تنفيذ ىذا النموذج خارطة ، وعليو والفشل، ثم تعميم الدروس الدستفادة بشكل تدرلغي على نطاق أوسع
 طريق واضحة بستد على عدة سنوات، لؽكن تقسيمها إلى ثلاث مراحل:

الأسس: تشمل ىذه الدرحلة إعداد الإطار القانوني والدؤسسي، التحضتَ وبناء  سنة(: 2-0الدرحلة الأولى ) -
وإنشاء ىيئة وطنية عليا للإشراف على الإصلاح، وإطلاق حملة توعية وطنية، وبرديد القطاعات والدناطق 

 .التجريبية، وبدء برامج التكوين الدكثف



 1016 جانفي/02 العذد  21 المجلذ/  الأعمال لاقخصادياث الريادة مجلت 

- 348 - P-ISSN: 2437-0916 / E-ISSN: 2437-0916/ Legal Deposit N°6970-2015 

بيق الإصلاحات في القطاعات التجريب والتقييم: تشمل ىذه الدرحلة تط سنوات(: 1-2الدرحلة الثانية ) -
والدناطق التجريبية الدختارة، ومتابعة دقيقة للنتائج، وتقييم شامل للتجربة، وإجراء التعديلات اللازمة بناءً على 

 .الدروس الدستفادة

التعميم والاستدامة: تشمل ىذه الدرحلة تعميم الإصلاحات الناجحة  سنوات(: 02-1الدرحلة الثالثة ) -
قطاعات والدناطق بشكل تدرلغي، ومأسسة آليات التقييم والتحستُ الدستمر، وترسيخ ثقافة على باقي ال

 .الأداء والدساءلة في الإدارة الجزائرية

إن لصاح ىذا النموذج مرىون بتوفر ثلاثة شروط أساسية: إرادة سياسية قوية ومستمرة على أعلى مستوى، مشاركة 
إنو مشروع طويل  .جماعية على التعلم والتكيف مع التحديات الدستجدة واسعة من جميع الأطراف الدعنية، وقدرة

 .النفس، لكنو ضروري لبناء إدارة عمومية عصرية، فعالة، وفي خدمة الدواطن والتنمية

III-4-لداذا "الدناجمنت العمومي الدتكيف" ىو الحل؟: الدناقشة 

 يعود فقط لصلابة البنية البتَوقراطية، بل أيضًا لطبيعة الدولة الريعية تُظهر النتائج أن تعثر الإصلاح في الجزائر لا
كما أن السلطات تعاملت مع الإصلاح كمشكلة .التي تعمل كـ "لسدر" لؼفف من الشعور بضرورة التغيتَ الجذري

 .تقنية )شراء تكنولوجيا( وأغفلت البعد الثقافي والدؤسسي

فهو يعتًف بهذه التحديات العميقة ويقتًح مساراً  .مي الدتكيف" الدقتًحىنا تكمن قوة لظوذج "الدناجمنت العمو 
 بتَوقراطية تقليدية مقابل) إنو يتجاوز الثنائية العقيمة .واقعيًا لا يسعى للقفز فوقها، بل للتعامل معها بذكاء

NPM)  نضج كل ليقدم إطار عمل مرناً يسمح لصانعي السياسات باختيار الأدوات التي تتناسب مع درجة
 .مؤسسة، لشا لغعلو ليس لررد "وصفة" جاىزة، بل بوصلة استًاتيجية للإصلاح

III-5- الدستقبليةلزددات الدراسة وآفاق البحث: 

فقد اعتمدت بشكل أساسي على  .من الضروري الاعتًاف بأن ىذه الدراسة، مثل أي بحث علمي، لذا لزدداتها
 .لشا قد لا يعكس بشكل كامل تعقيدات الدمارسات اليومية داخل الإدارةبرليل الدصادر الثانوية والوثائق الرسمية، 

إن صعوبة الوصول إلى بيانات أولية دقيقة وموثوقة، وإجراء مقابلات معمقة مع الدسؤولتُ والدوظفتُ، لؽثل بردياً  
الدستمر، لشا لغعل أي برليل كما أن البيئة الإدارية والسياسية تتسم بالديناميكية والتغتَ   .كبتَاً في السياق الجزائري

 :فهناك حاجة ماسة إلى ."لقطة" ثابتة في زمن متغتَتفتح ىذه المحددات الباب أمام آفاق بحثية مستقبلية واعدة

لتحليل كيفية تطبيق )أو مقاومة( الإصلاحات في قطاعات حيوية ولستلفة  دراسات حالة قطاعية معمقة: -
 .عات المحليةمثل الصحة، والتعليم العالي، والجما

تعتمد على الدقابلات والدلاحظة بالدشاركة لفهم الثقافة التنظيمية للإدارة الجزائرية من  بحوث ميدانية كيفية: -
 .الداخل، ورصد سلوكيات الفاعلتُ وتصوراتهم

كثتَ خاصة دول الدغرب العربي )تونس والدغرب( التي تشتًك مع الجزائر في ال دراسات مقارنة مع دول الجوار: -
 .من الدوروث الإداري وتواجو برديات إصلاحية لشاثلة، لشا يسمح بتبادل الخبرات والدروس الدستفادة

إجراء دراسات تقييمية علمية لقياس الأثر الفعلي للإصلاحات التي تم تطبيقها، مثل  تقييم أثر الإصلاحات: -
 .موميةالقانون العضوي للمالية، على كفاءة الإدارة وجودة الخدمات الع
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 نحو عقد اجتماعي جديد بين الدواطن والإدارة: والتوصيات الخاتمة

إن أزمة الإدارة العمومية الجزائرية ليست أزمة تقنية لؽكن حلها  :في ختام ىذا التحليل، تتجلى حقيقة مركزية
تحدي لا يكمن في الاختيار السطحي بتُ لقد كشفت الدراسة أن ال .بوصفات جاىزة، بل ىي أزمة لظوذج وىوية

لظوذج بتَوقراطي تقليدي أثبت عجزه، ولظوذج "الدناجمنت العمومي الجديد" الدستورد الذي لا يتوافق مع الحقائق 
إن جوىر الإشكالية يكمن في ابتكار مسار إصلاحي جزائري  .الذيكلية العميقة للمجتمع والدولة في الجزائر

ويأتي ىذا . حتمية الانفتاح على الحداثة الإدارية وضرورة احتًام الخصوصية الوطنيةأصيل، يوازن بحكمة بتُ
النموذج كاستجابة مباشرة للتحديات الذيكلية التي تم برليلها، خاصة ما يتعلق بصلابة البنية البتَوقراطية وتأثتَ 

 .الاقتصاد الريعي

صلاح الدتتالية، لا تزال أستَة منطق النموذج البتَوقراطي لقد أظهر التحليل أن الإدارة الجزائرية، رغم لزاولات الإ
ىذا الإرث لا يظهر فقط في تعقيد الإجراءات والدركزية الدفرطة، بل يتجلى في ثقافة تنظيمية تقاوم  .التقليدي

د التغيتَ وتعُلي من قيمة الامتثال الشكلي على حساب برقيق النتائج، وىي ثقافة تفاقمت بفعل طبيعة الاقتصا
وفي الدقابل، بينّت الدراسة أن الاستتَاد الحرفي لآليات الدناجمنت  .الريعي التي خففت من إلحاحية الإصلاح لعقود

العمومي الجديد، مثل الدنافسة والتًكيز الدطلق على الكفاءة الدالية، سيصطدم بتحديات بنيوية ىائلة سياسية 
 .ة على العدالة والدساواة، لشا لغعلو مشروعًا لزكومًا عليو بالفشلوثقافية، ولؼاطر بتفكيك قيم الدرفق العام القائم

من ىنا، بزلص الدراسة إلى أن الدستقبل لا يكمن في القطيعة التامة مع الداضي ولا في الذوبان في النماذج العالدية، 
كيف"، ىو بدثابة ىذا النموذج، الذي أطلقنا عليو "الدناجمنت العمومي الدت .بل في بناء لظوذج ىجتُ ومتكيف

ىو يأخذ من الدناجمنت العمومي الجديد أدواتو الذكية: التًكيز على النتائج، الشفافية،  .فلسفة جديدة للإصلاح
لكنو يغرس ىذه الأدوات في تربة التًاث الفيبري الإلغابي للدولة: سيادة القانون، حياد  .الدرونة، وقياس الأداء

ن ىذا النموذج لا لؽكن أن يفُرض من الأعلى، بل لغب أن يكون نتاج عملية إ .الإدارة، وقيم الخدمة العمومية
 .سياسية واجتماعية تشاركية، يتم بناؤىا بشكل تدرلغي وواقعي

 توصيات استراتيجية لخارطة طريق الإصلاح

بناءً على ىذه الخلاصة، لا لؽكن أن تكون التوصيات لررد قائمة أمنيات، بل لغب أن تشكل منطلقات 
 .اتيجية لخارطة طريق واضحةاستً 

: إن ضعف استمرارية الإرادة السياسية كان السمة الأبرز لفشل التأسيس لإرادة سياسية مؤسسية ومستدامة -
لتجاوز ذلك، لغب برويل الإصلاح الإداري من لررد بند في برامج الحكومات الدتعاقبة إلى  .المحاولات السابقة

ح في ىذا الإطار إنشاء "ىيئة وطنية عليا لتحديث الدرفق العام"، تكون نقتً  .أولوية وطنية قصوى ولُشأسسة
تتمتع ىذه الذيئة بصلاحيات واسعة وميزانية خاصة، وتضم   .تابعة مباشرة لأعلى سلطة تنفيذية في البلاد

اف كفاءات من الإدارة والجامعة والمجتمع الددني، وتكون مهمتها ليس فقط تصميم الاستًاتيجيات، بل الإشر 
 .على تنفيذىا وتقييمها بشكل دوري ومستمر، لشا يضمن عدم تأثر مسار الإصلاح بالتغيتَات الحكومية

الاستثمار الدكثف في رأس الدال البشري كقاطرة للتغيتَ: لا لؽكن لأي إصلاح أن ينجح بهياكل فارغة من  -
البشرية، تتجاوز الدورات التكوينية  لغب إطلاق خطة وطنية طموحة لتكوين وتأىيل الدوارد .الكفاءات المحفزة
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لغب التًكيز على الدهارات الحديثة التي برتاجها الإدارة اليوم: برليل السياسات العمومية، إدارة  .الكلاسيكية
بالتوازي، لا بد من إصلاح جذري لنظام تقييم الأداء، بحيث يتم  .الدشاريع، قيادة التغيتَ، والتواصل الدؤسسي

قييم الشكلي القائم على الأقدمية إلى تقييم حقيقي مرتبط بالأىداف والنتائج، ويكون أساسًا الانتقال من الت
 .للمسار الدهتٍ والحوافز الدادية والدعنوية

: بدلًا من لزاولة تغيتَ كل شيء دفعة واحدة، (Pilotingتبني مقاربة "الدختبر التجريبي" للإصلاح ) -
يتم اختيار عدد لزدود من الدؤسسات أو  .نهجية الدشاريع التجريبيةوىو ما أثبت فشلو، من الحكمة تبتٍ م

الجماعات المحلية )مثلًا: بلدية حضرية، بلدية ريفية، مستشفى جامعي، مديرية ولائية( لتكون "لستبرات" 
ييم يتم تق .لتطبيق حزمة متكاملة من الإصلاحات )لامركزية، ميزانية برامج، رقمنة، نظام جديد لتقييم الأداء(

ىذه التجارب بشكل علمي ودقيق بعد فتًة زمنية لزددة، وتُستخلص منها الدروس الدستفادة، وتعُدل 
ىذه الدنهجية تقلل من الدخاطر وتضمن  .الدقاربة، ثم يتم تعميم النماذج الناجحة بشكل تدرلغي ومدروس

 .بناء إصلاح على أسس صلبة

ية الدطاف، ليس لررد خيار تقتٍ، بل ىو شرط أساسي لتحقيق إن إصلاح الإدارة العمومية في الجزائر، في نها
إنها معركة  .انتقال اقتصادي ناجح، وبناء دولة قانون قوية، والأىم من ذلك، استعادة ثقة الدواطن في مؤسساتو

 .طويلة ومعقدة، لكنها معركة حاسمة من أجل مستقبل البلاد
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