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        ::::المقدمةالمقدمةالمقدمةالمقدمة
يعد مكون الإصلايعد مكون الإصلايعد مكون الإصلايعد مكون الإصلاحححح الإداري أحد مكو الإداري أحد مكو الإداري أحد مكو الإداري أحد مكو����ت برت برت برت بر����ممممجججج الإصلا الإصلا الإصلا الإصلاحححح �قتصادي والمالي  �قتصادي والمالي  �قتصادي والمالي  �قتصادي والمالي 

م ، إلا أن إجـراءات التنفيـذ م ، إلا أن إجـراءات التنفيـذ م ، إلا أن إجـراءات التنفيـذ م ، إلا أن إجـراءات التنفيـذ 1995199519951995والإداري ا�ي تبنتها الحكومـة اليمنيـة في عـام والإداري ا�ي تبنتها الحكومـة اليمنيـة في عـام والإداري ا�ي تبنتها الحكومـة اليمنيـة في عـام والإداري ا�ي تبنتها الحكومـة اليمنيـة في عـام 
        ....ات الإدارية تأخرت كثيراً عن مواكبة الإصلاحات �قتصاديةات الإدارية تأخرت كثيراً عن مواكبة الإصلاحات �قتصاديةات الإدارية تأخرت كثيراً عن مواكبة الإصلاحات �قتصاديةات الإدارية تأخرت كثيراً عن مواكبة الإصلاحات �قتصاديةالمتعلقة 6لإصلاحالمتعلقة 6لإصلاحالمتعلقة 6لإصلاحالمتعلقة 6لإصلاح

وعلى الروعلى الروعلى الروعلى الرغمغمغمغم من الخطوات الـتي  من الخطوات الـتي  من الخطوات الـتي  من الخطوات الـتي تمتمتمتم تنفيـذها في جانـب الإصـلا تنفيـذها في جانـب الإصـلا تنفيـذها في جانـب الإصـلا تنفيـذها في جانـب الإصـلاحححح الإداري خـلال  الإداري خـلال  الإداري خـلال  الإداري خـلال 
السـنوات الماضية ، إلا أنها إصلاحات ومعالجات محدودة لا تواكب حجم التحد¦ت السـنوات الماضية ، إلا أنها إصلاحات ومعالجات محدودة لا تواكب حجم التحد¦ت السـنوات الماضية ، إلا أنها إصلاحات ومعالجات محدودة لا تواكب حجم التحد¦ت السـنوات الماضية ، إلا أنها إصلاحات ومعالجات محدودة لا تواكب حجم التحد¦ت 

ا�وا�وا�وا�و1111 وتتنـاول كافـة  وتتنـاول كافـة  وتتنـاول كافـة  وتتنـاول كافـة     التي تواÙها اليمن ، والتي تتطلب إصلاحاً شاملاً التي تواÙها اليمن ، والتي تتطلب إصلاحاً شاملاً التي تواÙها اليمن ، والتي تتطلب إصلاحاً شاملاً التي تواÙها اليمن ، والتي تتطلب إصلاحاً شاملاً لجملجملجملجميع أÙـزةيع أÙـزةيع أÙـزةيع أÙـزة
مرتكزات الإدارة وهيمرتكزات الإدارة وهيمرتكزات الإدارة وهيمرتكزات الإدارة وهياكلاكلاكلاكلها مع مراعاة الشفافية والوضوها مع مراعاة الشفافية والوضوها مع مراعاة الشفافية والوضوها مع مراعاة الشفافية والوضوحححح فضلاً عـن ضرورة وجـود  فضلاً عـن ضرورة وجـود  فضلاً عـن ضرورة وجـود  فضلاً عـن ضرورة وجـود 

        ....آآآآليات واليات واليات واليات واضحضحضحضحة للتنسـيق والتعاون بين أÙزة ا�وة للتنسـيق والتعاون بين أÙزة ا�وة للتنسـيق والتعاون بين أÙزة ا�وة للتنسـيق والتعاون بين أÙزة ا�و1111
ونظراً لونظراً لونظراً لونظراً للألألألأهمية الكبيرة التي يمثلهـا الإصـلاهمية الكبيرة التي يمثلهـا الإصـلاهمية الكبيرة التي يمثلهـا الإصـلاهمية الكبيرة التي يمثلهـا الإصـلاحححح الإداري 6عتبـاره المـدخل الصـحيح  الإداري 6عتبـاره المـدخل الصـحيح  الإداري 6عتبـاره المـدخل الصـحيح  الإداري 6عتبـاره المـدخل الصـحيح 

هذا السـياهذا السـياهذا السـياهذا السـياقققق تهدف هذه ا�راسة إلى  تهدف هذه ا�راسة إلى  تهدف هذه ا�راسة إلى  تهدف هذه ا�راسة إلى لكافة الإصلاحات �قتصادية والمالية ، وفي لكافة الإصلاحات �قتصادية والمالية ، وفي لكافة الإصلاحات �قتصادية والمالية ، وفي لكافة الإصلاحات �قتصادية والمالية ، وفي 
معالجة الهم الوطمعالجة الهم الوطمعالجة الهم الوطمعالجة الهم الوطنينينيني ا�ي يشغل القيادة السـياسـية والرأي العام على حد سواء وهو  ا�ي يشغل القيادة السـياسـية والرأي العام على حد سواء وهو  ا�ي يشغل القيادة السـياسـية والرأي العام على حد سواء وهو  ا�ي يشغل القيادة السـياسـية والرأي العام على حد سواء وهو 
قضية الإصلاقضية الإصلاقضية الإصلاقضية الإصلاحححح الإداري ، والوقوف على  الإداري ، والوقوف على  الإداري ، والوقوف على  الإداري ، والوقوف على مجممجممجممجمل التطورات التي نشهدها ، وهو الأمر ل التطورات التي نشهدها ، وهو الأمر ل التطورات التي نشهدها ، وهو الأمر ل التطورات التي نشهدها ، وهو الأمر 
ا�ي يمكن من رصد وتحليل أسـباب وا�ي يمكن من رصد وتحليل أسـباب وا�ي يمكن من رصد وتحليل أسـباب وا�ي يمكن من رصد وتحليل أسـباب وآ6آ6آ6آ6ر السـياسات التي ر السـياسات التي ر السـياسات التي ر السـياسات التي تمتمتمتم تبنيها ، كما تسـاعد  تبنيها ، كما تسـاعد  تبنيها ، كما تسـاعد  تبنيها ، كما تسـاعد 

ات الرصد والتقييم على إجراء التنبـؤ المســتقبات الرصد والتقييم على إجراء التنبـؤ المســتقبات الرصد والتقييم على إجراء التنبـؤ المســتقبات الرصد والتقييم على إجراء التنبـؤ المســتقبليليليلي واسـتكشـاف مسـارات النمـو  واسـتكشـاف مسـارات النمـو  واسـتكشـاف مسـارات النمـو  واسـتكشـاف مسـارات النمـو عمليعمليعمليعملي
        ....و6لتالي يؤدي ذq إلى صياغة سـياسات الإصلاو6لتالي يؤدي ذq إلى صياغة سـياسات الإصلاو6لتالي يؤدي ذq إلى صياغة سـياسات الإصلاو6لتالي يؤدي ذq إلى صياغة سـياسات الإصلاحححح الإداري الملائمة الإداري الملائمة الإداري الملائمة الإداري الملائمة

وأيضاً تأوأيضاً تأوأيضاً تأوأيضاً تأتيتيتيتي هذه ا�راسة التي تمثل أمراً هاماً وحيوً¦ وذq لأن هناك إجماعاً عاماً  هذه ا�راسة التي تمثل أمراً هاماً وحيوً¦ وذq لأن هناك إجماعاً عاماً  هذه ا�راسة التي تمثل أمراً هاماً وحيوً¦ وذq لأن هناك إجماعاً عاماً  هذه ا�راسة التي تمثل أمراً هاماً وحيوً¦ وذq لأن هناك إجماعاً عاماً 
اني فيه �قتصاد اليماني فيه �قتصاد اليماني فيه �قتصاد اليماني فيه �قتصاد اليمنينينيني من  من  من  من وعلى كل المسـتو¦ت على خطورة الوضع ، وفي وقت يعوعلى كل المسـتو¦ت على خطورة الوضع ، وفي وقت يعوعلى كل المسـتو¦ت على خطورة الوضع ، وفي وقت يعوعلى كل المسـتو¦ت على خطورة الوضع ، وفي وقت يع

، مما يسـتوجب ترشـيد اسـتخدام الموارد ، مما يسـتوجب ترشـيد اسـتخدام الموارد ، مما يسـتوجب ترشـيد اسـتخدام الموارد ، مما يسـتوجب ترشـيد اسـتخدام الموارد عديدة تعكس سلباً على حياة الناسعديدة تعكس سلباً على حياة الناسعديدة تعكس سلباً على حياة الناسعديدة تعكس سلباً على حياة الناسأزمات أزمات أزمات أزمات 
        ....العامة التي تتصرف بها الإدارة العامةالعامة التي تتصرف بها الإدارة العامةالعامة التي تتصرف بها الإدارة العامةالعامة التي تتصرف بها الإدارة العامة

        ::::وهذه ا�راسة تنقسم إلى وهذه ا�راسة تنقسم إلى وهذه ا�راسة تنقسم إلى وهذه ا�راسة تنقسم إلى 
        ....الإطار النظري في مجال الإصلاالإطار النظري في مجال الإصلاالإطار النظري في مجال الإصلاالإطار النظري في مجال الإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري) : ) : ) : ) : المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول((((
        ....المتبقية في الإصلاالمتبقية في الإصلاالمتبقية في الإصلاالمتبقية في الإصلاحححح الإداري 6ليمن الإداري 6ليمن الإداري 6ليمن الإداري 6ليمنالسـياسات والإجراءات السـياسات والإجراءات السـياسات والإجراءات السـياسات والإجراءات ) : ) : ) : ) : المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني((((

        ....�سـتنتاجات والتوصيات�سـتنتاجات والتوصيات�سـتنتاجات والتوصيات�سـتنتاجات والتوصيات
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        ::::مشكلة البحثمشكلة البحثمشكلة البحثمشكلة البحث

تتمثل مشكلة البحث في تحديد المفـاهيم والسـياسـات الخاصـة 6لإصـلاح الإداري، وخطـورة المشـكلة 

تبرز في الوضع الإداري الحالي وما صاحبه من فساد كبير وانعكاسات ذq على مجمـل الأوضـاع �قتصـادية 
�q يجب أن تكون عمليات الإصلاح الإداري تfشى مـع القـوانين والتشريـعات .. جfعية والسـياسـيةو�

  :ومنهج الشفافية التي تسعى إليها أهداف الإصلاح المنشود، وذq من خلال الإجابة على الأسـئ. التالية
 ما هي أبرز ملامح ودلالات الإصلاح الإداري وأهدافه ؟ - 1
 تنفيذ بر�مج الإصلاح الإداري في اليمن؟ما هي أبرز معوقات  - 2
 ما هي الحلول المناسـبة لمواÙة الصعو6ت والتغلب عليها؟ - 3

        ::::أهمية البحثأهمية البحثأهمية البحثأهمية البحث

تأتي أهمية البحث من أهمية ودور الإصلاح الإداري في إطار السـياسة العامة لÉو1 في حـل المشـاكل 
الوظيفـة، خاصـة أن التشريـعات والقـوانين الناجمة عن السلوكيات السلبية التي يمارسها بعض المســئولين في 

  .بحاجة إلى الإصلاح لتنسجم مع التطورات �قتصادية ومع توÙات ا�و1 في التطوير والتحديث

        : : : : أهداف البحثأهداف البحثأهداف البحثأهداف البحث
يفترض الباحث ويتوقع أن يمثل ما يقدمه مشاركة في وضع المعالجات المناسـبة لإنجاح بر�مج الإصـلاح 

ليل واقع الإصـلاح الإداري تحلـيلاً نظـرً¦ ، كـما يسـعى الباحـث مـن خـلال الإداري في اليمن من خلال تح 
  :هذا البحث تحقيق جم. من الأهداف أهمها

 .التعريف 6لمفاهيم الخاصة 6لإصلاح الإداري وأسـبابه واستراتيجياته - 1
تسليط الضوء على واقع الإصلاح الإداري في اليمن وتحديثه ليواكب التطورات الخاصة في  - 2

 .صاد في كافة جوانب الحياة�قت
التوصل إلى مجموعة من التوصيات والمقترحات التي قد تساهم في وضع حد لكافة المشاكل التي  - 3

 .تواجه عمليات الإصلاح الإداري
        ::::منهمنهمنهمنهجججج البحث البحث البحث البحث

، وتم الرجـوع إلى ا�راسـات حلـيلي بوصـفه يتناسـب وطبيعـة البحـثاعتمد الباحث المنهج الوصفي الت
  .ت والو6ئق والتقارير المتوافرة والمرتبطة بموضوع البحثوالمراجع والأدبيا

        ::::ا�راسات السابقةا�راسات السابقةا�راسات السابقةا�راسات السابقة
دراسة آراء الموظفين حول البرامج الحكومية والإصـلاح الإداري "بعنوان ) 1996(دراسة الحزيزي  - 1

هدفت إلى التعرف على آراء الموظفين في بعض مؤسسات ا�و1 حـول مـا " : في الجمهورية اليمنية
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، والـبر�مج الثـاني عـامي جـاءت في الـبر�مج الأول للحكومـة مـن إصـلاحات إداريـة كـماتم تنفيذه 
 ..م1994م ،1991

  .وما إذا كانت الحكومة قد حققت الأهداف  التي تبنتها وكذا الوقوف على المعوقات
 حات كماشعور الموظفين بعدم الرضا عما تم تنفيذه من إصلا: وتوصلت ا�راسة إلى عدة نتائج منها 

ركزية الإدارية ، كما أن الوضع الإداري في المنظمات اليمنية تتصف 6لمجاءت في بر�مج الحكومة
، وأن المعوق الرئيسي لتنفيذ الإصلاحات الإدارية هو غياب التخطيط السليم ، وتعقيد الإجراءات

 . يلي ذq غياب الإرادة السـياسـية المحرك الرئيسي لترجمة الخطط إلى واقع ملموس
الإصـلاح الإداري في الأردن دراسـة اســتطلاعية لآراء عينـة "" بعنـوان ) م2003(سة العكشدرا - 2

هدفت إلى تشخيص أسـباب تخلـف الجهـاز الإداري والحلـول "" : من العاملين في الجهاز الحكومي
 .المقترحة من وÙة نظر العاملين في وزارات ا�و1 وأثرها

لجهاز الإداري الإدارية التي تعتبر هي أسـباب تخلف اوتوصلت ا�راسة إلى مجموعة من الممارسات 
، وعدم وضع الرجل المناسب في المكان المناسب ، وغياب نظام فعال للحوافز ، المحسوبية: أبرزها

 .وضعف أÙزة الرقابة الإدارية
شفافية أعمال الإدارة مدخل رقابي للإصـلاح الإداري دراسـة "" بعنوان ) م2005(دراسة الطو¯ - 3

 ""6لتطبيق على تسـبيب القرارات الإدارية  مقارنة
توصلت ا�راسة إلى أن السرية والشفافية مبدآن متضادان ومختلفان من كافة الأوجه ومن حيث 
المضمون والمنهج والنتائج ، كما اتضح أن الأصل السائد إلى الآن في مصر  هو إحاطة أنشطة 

fن ، وهو على عكس الحال في ا�ول ووظائف وأعمال الإدارة بسـياج من مبدأ السرية والك
المتقدمة والتي تأخذ بمبدأ الشفافية والمشاركة في إدارة الشـئون المالية كأصل عام انطلاقاً من أن 
الشفافية تعد العنصر الأساسي لكافة الإصلاحات الإدارية و�جfعية و�قتصادية وهي محور 

  .أساسي من محاور التنمية المسـتدامة

        : : : :     نظري لنظري لنظري لنظري للإلإلإلإصلاصلاصلاصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداريالإطار ال الإطار ال الإطار ال الإطار ال 

                المفاهيم الخاصة 6لإصلاالمفاهيم الخاصة 6لإصلاالمفاهيم الخاصة 6لإصلاالمفاهيم الخاصة 6لإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري: : : : أولاً أولاً أولاً أولاً 

تتعدد المفاهيم في مجـال تحسـين الأداء الإداري للأÙـزة الحكوميـة، ومـن المفـاهيم الرئيسـة المتـداو1 في 
  : )31(زالتنمية الإدارية، التحديث الإداري، إعادة التنظيم، وسـنتناول هذه المفاهيم بشكل موج: هذا اèال هي

        : : : : AdministrationAdministrationAdministrationAdministration    DevelopmentDevelopmentDevelopmentDevelopmentالتنمية الإدارية التنمية الإدارية التنمية الإدارية التنمية الإدارية  �
يشير هذا المفهوم إلى الجهود المبذو1 لتحسين مسـتوى الخدمات المقدمة عن طريق ز¦دة حجم الأÙزة 

                                                 
  18 -13، ص 2001القريوبي ،  )31(
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  .الإدارية لتتولى القيام بمسـئوليات إدارية مختلفة، أي أن التنمية اقترنت بنمو الأÙزة الإدارية وتكاثرها

        ::::        AdministrativeAdministrativeAdministrativeAdministrative        ModernizotiveModernizotiveModernizotiveModernizotiveداري داري داري داري التحديث الإالتحديث الإالتحديث الإالتحديث الإ �
 Ãيشــير هــذا المفهــوم إلى الوســائل والأســاليب التنظيميــة الــتي تتبناهــا ا�ول الناميــة، والــتي تماثــل تــ
الأسـاليب والوســائل الموجــودة في الأنظمـة الإداريــة لــÉول المتقدمــة، أي أن كثـير مــن ا�ول الناميــة تقــوم 

  .ا والقوانين واللوائح والتقنيات الإدارية الموجودة في ا�ول المتقدمة6سـتيراد الخدمات والتكنولوجي

        ::::    AdministrativeAdministrativeAdministrativeAdministrative    ReorganizationReorganizationReorganizationReorganizationإعادة التنظيم إعادة التنظيم إعادة التنظيم إعادة التنظيم  �
يشير هذا المفهوم إلى العمليات والجهود الهادفة إلى تحسين أداء الجهاز الإداري من خلال إعادة النظـر 

بين الوحدات اôتلفة ونمط العلاقـات فـV بينهـا وذq في الهياكل التنظيمية، من حيث توزيع �ختصاصات 
  .بهدف الحد من التداخل في �ختصاصات و�زدواجية في العمل

        ::::التطوير الإداريالتطوير الإداريالتطوير الإداريالتطوير الإداري �
هو عبارة عن التحسين المسـتمر في أداء الإدارة من خلال أتباع الأسـاليب العلميـة في العمـل، وعـلاج 

  .ةالمشÚت التي تظهر، ودعم القدرات الإداري

        ::::الإصلاالإصلاالإصلاالإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري �
يختلف مفهوم الإصلاح الإداري عن المفاهيم السابق ذكرها، من حيث أنه ينظـر للجهـاز الإداري نظـرة 

  .شمولية وترى فيه وحدة واحدة، 6عتباره جزءاً من البيئة العامة التي يعمل بها

إعـداد أÙـزة الإدارة في العمليـات الهادفـة إلى ((ومن التعاريف المعتمـدة لمفهـوم الإصـلاح الإداري هـو 
تيجي للجهــاز اا�و1، بمــا في ذq الأفــراد، المعــدات، الوســائل، إعــداداً علميــاً يجعــل تحقيــق ا�ور �ســتر 

qالإداري أمراً ليس ممكناً فحسب، ولكن أمراً اقتصادً¦ كذ.((  

 بشـكل يحقـق يسـتهدف أساسـاً تنظـيم الجهـاز الإداري لـÉو1: بي� يرى آخرون أن الإصلاح الإداري
أهداف السـياسـة العامـة لـÉو1 بكفـاءة وفعاليـة، مـن خـلال التغيـير الشـامل في سـلوكيات العـاملين وقـيم 
ــة،  ــب الهيكلي ــد ليشــمل الجوان ــةً أولاً، ومــن ثم يمت ــة كخدم ــة العام ــوم الوظيف ــد مفه ــاملين، بشــكل يؤك الع

اللازمـة للعوامـل السـياســية و�جfعيـة  والتشريعية، لإحداث التغييرات السلوكية وتثبيتها، ويعطي الأهمية
  .والثقافية، 6عتبارها مقومات المناخ الضروري اللازم لنجاح تÃ التغييرات

وفي دراستنا هـذه سنســتخدم مفهـومي التطـوير الإداري والإصـلاح الإداري كمفهـومين مترادفـين عـلى 
  .اعتبار أن Ùود التطوير تتم تحت شعار الإصلاح

        ):):):):أسـباب الإصلاأسـباب الإصلاأسـباب الإصلاأسـباب الإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري((((التي تسـتدعي الإصلاالتي تسـتدعي الإصلاالتي تسـتدعي الإصلاالتي تسـتدعي الإصلاحححح الإداري  الإداري  الإداري  الإداري الأسـباب الأسـباب الأسـباب الأسـباب : : : : 6666نياً نياً نياً نياً 

  :تتعدد الأسـباب وهي أسـباب داخلية وخارجية، واقتصادية وإدارية وسـياسـية ومنها مثلاً 
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وهذه تتصل بعوامل الندرة المتزايدة للموارد العامة وز¦دة الضغوط �قتصـادية  ::::الأسـباب �قتصاديةالأسـباب �قتصاديةالأسـباب �قتصاديةالأسـباب �قتصادية - 1
التضخم في الأسعار، : Ùزة الإدارية على حد سواء، وهناك عوامل منهاعلى المواطنين والعاملين في الأ

انخفــاض قيمــة النقــد، تزايــد المنافســة في الأســواق ا�وليــة وظهــور التكــتلات �قتصــادية والتجاريــة 
كل ذq أدت إلى البحث عن وسائل لترشـيد الإنفـاق الحكـومي مـن خـلال تحسـين آليـات ... القوية

 .لعاملين والحد من تضخم الأÙزة الحكوميةالعمل وز¦دة كفاءة ا
كـثر الحـديث عـن الأخطـاء والممارسـات غـير  ::::عجعجعجعجز الإدارة العامة عن تحقيق الأهداف الموضـوعة لهـاز الإدارة العامة عن تحقيق الأهداف الموضـوعة لهـاز الإدارة العامة عن تحقيق الأهداف الموضـوعة لهـاز الإدارة العامة عن تحقيق الأهداف الموضـوعة لهـا - 2

السليمة التي ترتكبها الأÙزة الحكومية وحا1 عدم الرضى عن عملها هـذا الوضـع ا�ي تعـاني منـه كثـير 
 .وهو أمر محرج للحكومات.. معدلات النمو �قتصادي فيها من ا�ول العجز في مواز�تها، وانخفاض

وذq بفعل الز¦دة السكانية في كثير من ا�ول بشكل يفوق معدل الز¦دة في  ::::الأسـباب ا�يموغرافيةالأسـباب ا�يموغرافيةالأسـباب ا�يموغرافيةالأسـباب ا�يموغرافية - 3
معدلات النمو �قتصادي، هذه شكلت ضغوطاً على الخدمات العامة الـتي تقـدÅا ا�ول اôتلفـة مـن 

 .بما كشف عن عيوب وضعف في الرؤى المسـتقبلية �ى المسـئولين.. لمواطنيها خلال الأÙزة الإدارية
، وأضحـى لأي حـدث في العـالم Globalizationتتميز الفـترة الحاليـة بفـترة العولمـة  ::::الأسـباب ا�وليةالأسـباب ا�وليةالأسـباب ا�وليةالأسـباب ا�ولية - 4

 تأثيرات مباشرة على معظم ا�ول في الحال، أيضاً ا�يون الخارجية التي تتحملها دول كثيرة لها أثر كبـير
وذq بسبب المسـاعدات ا�وليـة المتمـث. (على سـياسات الإصلاح الإداري في كثير من ا�ول المدينة

 ).6لقروض و�ست0رات الخاصة كلها مشروطة بإحداث إصلاحات إدارية واقتصادية
5 - vvvvل مع التطور المذهل في تكنولوجيا المعلومات و�تصالات لم تعد الوسـائ: التطور العلمي والتكنولوالتطور العلمي والتكنولوالتطور العلمي والتكنولوالتطور العلمي والتكنولو

الإدارية القديمة قادرة ولا مناسـبة للتعامل مع المسـتجدات،فقد أصبح مـن الضروـري تطـوير أسـاليب 
العمل، ولابد أيضاً أن يواكـب ذq تطـوير في القـدرات البشريـة والإمـكا�ت الماديـة المتاحـة ، وهـذه 

 .الأمور في صلب الإصلاحات الإدارية المطلوب عملها
اف 6لحر¦ت الأساسـية للإنسان والتعبير عن أرائه والمشاركة في كل ما �عتر  ::::التحولات ا�يمقراطيةالتحولات ا�يمقراطيةالتحولات ا�يمقراطيةالتحولات ا�يمقراطية - 6

يتعلق بحياته المعيشـية أصبح أمراً اعتيادً¦، هذا أدى إلى تحولات أساســية عنـد المـواطنين وكان مـن 
أهمهــا تفهــم أكــثر لحقهــم في الرقابــة عــلى الجهــاز الإداري وعــلى نشــاطات الحكومــة اôتلفــة، وضرورة 

 .تÃ الأÙزة الإدارية لمطالبهم بكفاءة وفعاليةاسـتجابة 
من رشـوة، اخـتلاس (إن انتشار الفساد بأشكاð اôتلفة  ::::ظهور أشكال ظهور أشكال ظهور أشكال ظهور أشكال مخمخمخمختلفة من الفساد الإداريتلفة من الفساد الإداريتلفة من الفساد الإداريتلفة من الفساد الإداري   - 7

في الأÙزة الحكومية وعلى مختلف المسـتو¦ت بـدءاً مـن القيـادات ) اسـتغلال نفوذ، التسيب الوظيفي
وقد أحدثت هذه الممارسات أزمـة ثقـة بـين المـواطنين والأÙـزة .. اديينالعليا ووصولاً إلى الموظفين الع

 .الحكومية وأ6رت دعوات جادة لضرورة تصويبها
  : )32(يمكننا أن نلخص مؤشرات الفساد الإداري فV يلي - 8

ويمكن تحديد أهم المظاهر السلبية للخلل الإداري في اèالات : مؤشرات الضعف أو الخلل الإداريمؤشرات الضعف أو الخلل الإداريمؤشرات الضعف أو الخلل الإداريمؤشرات الضعف أو الخلل الإداري - 1
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 :التالية
والمؤشرات التي تدل على نوع من الخلل في العلاقة بين الإدارة : العلاقة بين الإدارة والمواطنالعلاقة بين الإدارة والمواطنالعلاقة بين الإدارة والمواطنالعلاقة بين الإدارة والمواطن - أ

غياب –تعدد الإجراءات وطول المساq التي تمر فيها  –البطء في تقديم الخدمات : والمواطن هي
 .الموظفين وعدم �هfم 6لمطالب

المركزية الشديدة : لمتص. بتنظيم العمل منهاتتمثل المظاهر السلبية ا ::::أساليب وطرأساليب وطرأساليب وطرأساليب وطرقققق تنظيم العمل تنظيم العمل تنظيم العمل تنظيم العمل - ب
التداخل و�زدواجية في عمل عديد من  -عدم وجود أد1 ترشد المواطنين-في اتخاذ القرارات

  .أعداد و نوعية العناصر البشرية غير المناسـبة -عدم وجود معايير مفهومة - الأÙزة
عــراف �جfعيــة والقــيم ا�ينيــة وهــو عبــارة عــن نــوع مــن الســلوك اôــالف للأ ::::الفســاد الإداريالفســاد الإداريالفســاد الإداريالفســاد الإداري - 2

إسـاءة اســتعمال الوظيفـة العامـة للكسـب ((أي .. والأخلاقية، ويقصد فيه تحقيـق منـافع شخصـية
 )).الخاص

ويتضح أن هناك آليتان للفساد الأولى آلية الرشوة والعمو1 والثانيـة وهي الأخطـر تمـثz وضـع اليـد  - 3
أمـا الفسـاد .. تقدمة للأقـارب في الأÙـزة الحكوميـةعلى المال العام والحصول على مواقع وظيفية م 

 .  الأكبر عندما يتحالف الفساد السـياسي مع الفساد الإداري

  :)33(وأخيراً الأشكال اôتلفة للفساد ويمكننا أن نشير إلى أهمها

 إن الموظف العام ملزم بمعام. المواطنين على مقياس واحد، كما أنه يفـترض ::::التمييز بين المواطنينالتمييز بين المواطنينالتمييز بين المواطنينالتمييز بين المواطنين )1
فالتمييز يتضح عنـدما يـتم .. أن يتم تعيين الموظف في الجهاز الإداري على أسس الكفاءة والتأهيل

 .تجاوز الأساسين المذكورين آنفاً فإن هذا يعتبر نذير خطر وخلل في آن واحد
هذا الوضع يـؤدي إلى تـراكم الأعـمال وعـدم تصريـف شــئون  ::::التسيب في العمل وتدني الإنتاجيةالتسيب في العمل وتدني الإنتاجيةالتسيب في العمل وتدني الإنتاجيةالتسيب في العمل وتدني الإنتاجية )2

 .اعة جو من اللامبالاة في العمل و6لتالي هدر الجهد والمالالمواطنين وإش
وسببها تلكؤ بعض الموظفين أو إحجاÅم عن انجاز المعاملات، أو ممن يطلبون خدمات لا  ::::الرشوةالرشوةالرشوةالرشوة )3

 .تسمح القوانين بتقديمها لهم
أي السكوت على السرقات و�ختلاسات أو الممارسات غـير  ::::إفشاء المعلومات أو التكإفشاء المعلومات أو التكإفشاء المعلومات أو التكإفشاء المعلومات أو التكتمتمتمتم عليها عليها عليها عليها )4

 .القانونية أو إفشاء معلومات سرية بهدف الحصول على مكسب مادي
هي التلاعـب 6لقيـود والو6ئـق الرسميـة مقابـل الحصـول عـلى مكاسـب  ::::تزوير الوتزوير الوتزوير الوتزوير الو6666ئق والقيودئق والقيودئق والقيودئق والقيود  )5

 .مادية
أصبحت السرقة و�عتداء عـلى المـال سـلوكاً عامـاً دون روادع كافيـة ومسـاء1 إداريـة  ::::السرقةالسرقةالسرقةالسرقة )6

دل عـلى اســتفحال الفسـاد في اèتمـع وخلـلاً في أخلاقيـات العمـل وقـيم وقانونية حقيقية وهـذا يـ
 .اèتمع
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        ::::أهداف واستراتيجيات الإصلاأهداف واستراتيجيات الإصلاأهداف واستراتيجيات الإصلاأهداف واستراتيجيات الإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري: : : : 6666لثاً لثاً لثاً لثاً 

        ::::أهداف الإصلاأهداف الإصلاأهداف الإصلاأهداف الإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري ----1111
تتفـاوت الأهـداف للإصــلاح الإداري وأن الجهـود المبــذو1 مـن أجلهــا هي تحقيـق القــدرة الفائقـة لعمــل 

اسات العامة وتنفيذها بشكل يضمن الفعالية والعدا1 والخضوع للمساء1 من الأÙزة الحكومية في وضع السـي
  :الأداء، والأهداف هي

 .تحسين مسـتو¦ت الأداء في الجهاز الإداري ورفع الإنتاجية .أ 
  .ترشـيد الإنفاق الحكومي من خلال تخفيض حجم الأÙزة والبرامج .ب 
ية الإدارية وتشجيع المشاركة الشـعبية تعزيز عملية التحول ا�يمقراطي نحو التوجه إلى اللامركز  .ج 

  .في الشـئون العامة
  .تبسـيط الإجراءات الإدارية وإصلاح الأنظمة المالية بقصد توفير الموارد والعدا1 في التوزيع .د 
تحسين أساليب التعامل مع المواطنين وذq من خـلال إظهـار مزيـد مـن الشـفافية في عمـل  .ه 

  . وم المساء1 والمسـئولية �جfعيةالموظفين والأÙزة الإدارية وتعزيز مفه

        ::::استراتيجيات الإصلااستراتيجيات الإصلااستراتيجيات الإصلااستراتيجيات الإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري ----2222
أن ا�ول النامية في Ùودها للإصلاح الإداري تتسم وتتميز 6لتردد وعدم الحسم وعدم الجدية في إجراء 

  :الإصلاحات الإدارية الحقيقية مما يجعل تÃ الجهود تدور في حلقة مفرغة في كثير من الأحيان، ال�ذج هي
وذq عن طريق التوسع في إنشاء الأÙزة والمؤسسات أو �زدواجيـة : نموذج التوسع البيروقراطي .أ 

فV بين ما تقـوم بـه هي، ومـا تقـوم بـه الأÙـزة الأخـرى المماثـ. مـن أعـمال، والتوسـع في الكـوادر، 
  .ويتضح بأن هذا النموذج ليس نموذجاً حقيقياً للإصلاح بل هو مداواة ا�اء �6اء

يكون بصورة جزئياً وقاصراً عـلى تنـاول بعـض الجوانـب السـه. : لنموذج غير المتكامل في الإصلاح .ب 
التي لا تلقى مقاومة كبيرة ومن ذq عمليات إعادة التنظيم مثل دمج أو إلغاء بعض ا�وائر أو تغيـير 

 .تبعيتها الإدارية
بـة في العمـل وتشـجيع المـوظفين عـلى يقوم 6لاهfم على السـلوكيات المطلو : نموذج الوعظ والإرشاد .ج 

  .�لتزام بها توخيا لتحسين سمعة الجهاز الإداري
محاو1 تخفيض الأزمات التي تحدث 6تخاذ إجراءات بشأن الأمور التي تثور حـول : نموذج رد الفعل .د 

  .ممارسات الجهاز الإداري وهذا نموذج سلبي لا يعكس رؤية إصلاحية حقيقية
قة أنها لا تعكس رؤى متكام. للإصلاح ولا تقـوم عـلى دراسـات مسـحية ولا يتضح من ال�ذج الساب

تستند إلى تصـورات وخطـط ذاتيـة للإصـلاح الإداري، ويســتدعي ذq كلـه ضرورة �سـتناد في عمليـة 
الإصلاح الإداري إلى استراتيجيات ورؤى شام. يتم العمـل وفقـاً لهـا بشـكل منهجـي، ويمكـن تلخـيص أهم 

  :في مجال الإصلاح الإداري على النحو التالي�ستراتيجيات 
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 .التركيز على النوا� التنظيمية والهيكلية )1(
 .التركيز على خلق أÙزة الرقابة والتفتيش والمراجعة لعمل الأÙزة الإدارية )2(
 .التركيز على توفير الشفافية والوضوح في عمل الأÙزة الإدارية )3(
 .ل تفعيل آليات السوق وتطبيقها عليهاالتركيز على تحرير الإدارة الحكومية من خلا )4(
 .ضرورة التأكيد على مفهوم الوظيفة العامة كخدمة وليس سلطة ولا وجاهة )5(

� التنظيمية والهيكلية التنظيمية والهيكلية التنظيمية والهيكلية التنظيمية والهيكلية    ���        ::::))))34343434((((إستراتيجية التركيز على النواإستراتيجية التركيز على النواإستراتيجية التركيز على النواإستراتيجية التركيز على النوا
تهدف هذه الإستراتيجية إلى تحقيق الكفايـة في عمـل الأÙـزة الحكوميـة وتقليـل النفقـات الـتي تتكبـدها 

عملية تقديم الخدمات والسلع اôتلفة، وإلى ز¦دة القدرة على تحصيل ما يسـتحق للأÙزة الإداريـة مـن أثناء 
من ذq يتضح أنه يلـزم لتحقيـق الكفايـة الإداريـة المطلوبـة تقليـل .. أموال على قطاع اôدومين بشكل كفؤ

هـذا يـؤدي .. (تحـت مظـ. واحـدةعدد الأÙزة المتشابهة في العمل و�ختصاصات، وتجميع المتشابهة منهـا 
  ).إلى تقليل النفقات الإدارية

 :ويمكن تحديد خصائص هذه الإستراتيجية الإصلاحية على النحو التالي

        تحقيق الكفاية الإداريةتحقيق الكفاية الإداريةتحقيق الكفاية الإداريةتحقيق الكفاية الإدارية        الهدف من الإصلاالهدف من الإصلاالهدف من الإصلاالهدف من الإصلاحححح

  تطبيق و مراعاة مبادئ الإدارة العلمية في التنظيم  المدخل لتحقيق الإصلاح

  .ظيمية جديدة، وقواعد وإجراءات عمل جديدةهياكل تن   النتائج الملموسة

  الخبراء والمستشارين الإداريون  أصحاب ا�ور الرئيسي في عملية الإصلاح

  الجمعيات الإدارية المتخصصة  المؤيدون لهذا المنهج في الإصلاح

        ::::إستراتيجية الإصلاإستراتيجية الإصلاإستراتيجية الإصلاإستراتيجية الإصلاحححح من خلال إنشاء أÙزة التفتي من خلال إنشاء أÙزة التفتي من خلال إنشاء أÙزة التفتي من خلال إنشاء أÙزة التفتيشششش والرقابة والرقابة والرقابة والرقابة ....1111
قليـل مـن نفقـات الأÙـزة الإداريـة مـن خـلال ز¦دة الرقابـة عـلى تركز هذه الإستراتيجية على الت   

ــدر والإسراف ــن اله ــد م ــة للح ــة اôتلف ــاء الأÙــزة الرقابي ــق إنش ــن طري فـ ع ــذه .. الصرـ ــات ه ــن آلي وم
الإستراتيجية في الإصلاح تفعيل إجراءات تحصيل ا�يون الحكومية وتدقيق إجراءات الصرف للنفقات مـن 

    .صةخلال أÙزة رقابية متخص
                ::::وخصائص إستراتيجية الرقابة والتفتيوخصائص إستراتيجية الرقابة والتفتيوخصائص إستراتيجية الرقابة والتفتيوخصائص إستراتيجية الرقابة والتفتيشششش

  �قتصاد في الأنفاق  �  الهدف من الإصلاح
  التأكد من عدم وجود مخالفات  �  المدخل الرئيسي لجهود الإصلاح

 �  النتائج الرئيسـية المتوقعة
الوصول لمعلومات عن واقـع سـير العمـل مـن خـلال عمليـات 

  التحقيق والمراجعة والتدقيق
  السلطة التشريعية انطلاقاً من دورها الرقابي على الجهاز الإداري �  هذه الإجراءاتالمؤيدون ل 
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        ::::الإستراتيجية التي تؤكد على ضرورة توفير مزيد من الوضوالإستراتيجية التي تؤكد على ضرورة توفير مزيد من الوضوالإستراتيجية التي تؤكد على ضرورة توفير مزيد من الوضوالإستراتيجية التي تؤكد على ضرورة توفير مزيد من الوضوحححح والشفافية في عمل الأÙزة الإدارية والشفافية في عمل الأÙزة الإدارية والشفافية في عمل الأÙزة الإدارية والشفافية في عمل الأÙزة الإدارية ....2222
ع تؤكــد هــذه الإســتراتيجية عــلى أهميــة التأكــد مــن أن ممارســات العــاملين في الأÙــزة الإداريــة تتفــق مــ

الأعراف المهنية، ومع معايير السلوك العام، من خلال إ'حة الفـرص للجمهـور ووسـائل الإعـلام وجماعـات 
ــة ــة للاطــلاع عــلى ســير العمــل في الأÙــزة اôتلف ــذه ... المصــالح اôتلف ويمكــن تلخــيص أهم خصــائص ه

    :الإستراتيجية الإصلاحية على النحو التالي
  .دا1تحقيق الع  �  الهدف من الإصلاح   

  .تعريف المواطنين بحقوقهم  �  المدخل الرئيسي للإصلاح
  .توفير مزيد المعلومات والتميز 6لشفافية �  النتائج الرئيسة

  .وسائل الإعلام، جماعات الضغط، وأفراد الجمهور �  المشاركون الرئيسـيون في Ùود الإصلاح
  .البرلمان والقضاء �  المؤيدون لهذا الأسلوب

الإصلاحية التي تقوم على تحرير الإدارة العامة من بعض المسـئوليات والتحول إلى الإصلاحية التي تقوم على تحرير الإدارة العامة من بعض المسـئوليات والتحول إلى الإصلاحية التي تقوم على تحرير الإدارة العامة من بعض المسـئوليات والتحول إلى الإصلاحية التي تقوم على تحرير الإدارة العامة من بعض المسـئوليات والتحول إلى     الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجية ....1111

        ::::))))35353535((((آآآآليات السوليات السوليات السوليات السوقققق
أن المشكلة الأساسـية في الجهـاز الإداري تتمثـل في الـروتين المعقـد وبـطء الإجـراءات، وعـدم �هـfم 

ن في إعطـاء مزيـد مـن يرى أنصار هذه الإستراتيجية أن الطريـق للإصـلاح يكمـ.. 6لعملاء، وضعف الأداء
الصــلاحيات للمــوظفين، وإتبــاع نمــط اللامركزيــة في الإدارة، وتوســـيع دور العــاملين في المشــاركة في اتخــاذ 

وقـد تـؤدي هـذه الإسـتراتيجية إلى رفـع .. القرارات الأمر ا�ي من شأنه تحسين الإنتاجية وتخفيض النفقـات
  .التنفيذية، وز¦دة كفاءة الإدارة وفعاليتها معنو¦ت العاملين، وتقوية سلطات الأÙزة الإدارية

    :ويمكن تلخيص خصائص هذه الإستراتيجية على النحو التالي
  تحسين مسـتوى الأداء  �  الهدف 

  .إيجاد معايير واضحة للأداء، وتقييم مسـتمر للأداء  �  المدخل الرئيسي الإصلاح
  واقعالمنجزات الملموسة على أرض ال �  النتائج الرئيسـية للإصلاح

  الموظفون، جماعات العمل والمقيمون �  المشاركون الرئيسـيون
  القيادة العليا �  المؤيدون

        ::::الإستراتيجية المتكام. لالإستراتيجية المتكام. لالإستراتيجية المتكام. لالإستراتيجية المتكام. للإلإلإلإصلاصلاصلاصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري ....2222
هذه الإستراتيجية تقوم على فهم الترابط الضروري بين العوامل اôتلفة المؤثرة على عمل الأÙزة الإداريـة 

ياسـية والثقافية، وأنه لا يمكن أن تنجح Ùود الإصلاح إذا كانـت تفتقـر لهـذا �جfعية و�قتصادية والس ـ
  ..الترابط

        ::::منهجية إدارة عملية الإصلامنهجية إدارة عملية الإصلامنهجية إدارة عملية الإصلامنهجية إدارة عملية الإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري: : : : رابعاً رابعاً رابعاً رابعاً 

أن تنفيــذ عمليــة الإصــلاح الإداري كعمليــة منهجيــة، عمليــة شــام. للتغيــير تتنــاول الجوانــب التنظيميــة 
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.. اسي واجfعي ثقافي متعـاطف مـع Ùـود الإصـلاح وداعم لهـاوالسلوكية والثقافية، وفي ظل توفر إطار سـي
  :وتمر عملية الإصلاح الإداري بعدد من الخطوات

 .ضرورة توفير الإحساس 6لحاجة الماسة التي تسـتدعي الإصلاح الإداري )1(
 .وضع إستراتيجية خاصة 6لإصلاح )2(
 .تنفيذ الإستراتيجية )3(
 .المتابعة والتقييم )4(
 .ر المقاومة لجهود الإصلاح والتعامل بهاالتعرف على المعوقات ومصاد )5(

        ::::ضرورة خلق الإحساس 6لحاجة الماسة لضرورة خلق الإحساس 6لحاجة الماسة لضرورة خلق الإحساس 6لحاجة الماسة لضرورة خلق الإحساس 6لحاجة الماسة للإلإلإلإصلاصلاصلاصلاحححح ----1111
الحاجة أم �ختراع، ومن طرق استشعار الحاجة للإصلاح الإداري الشامل على مســتوى ا�و1 هـو 

لمشـاكل إحساس القيادة السـياسـية وتدخلها لمطالبـة الجهـاز الإداري بإصـلاح ذاتـه، ومصـارحتها لمواطنيهـا 6
وتبيـان الوضـع الـراهن وذq .. التي تواÙها ا�و1، والضغوط ا�اخلية والخارجيـة الـتي تســتدعي الإصـلاح

عن طريـق مقارنـة الأداء العـام لـلإدارة في ا�و1 مـع مســتو¦ت الأداء في دول أخـرى متشـابهة الظـروف 
  .والإمكانيات، بشكل تتضح فيه الفجوة في الأداء

الحاجـة إلى تشـكيل رأي عـام ضـاغط للتحـرك نحـو الإصـلاح، فيجـب أن يـتم  ويحتاج خلق مثل هذه
العمل على تجنيد جماعات الضغط ومؤسسات اèتمع المدني اôتلفـة مـن نقـا6ت وأحـزاب وجمعيـات مختلفـة 

 كما لابد من اشتراك مراكز البحوث والجامعات ومعاهد الإدارة والخبراء العاملين أيضـاً .. �عم Ùود الإصلاح
  .لابد من كسب وتأييد المؤسسات اôتلفة في الجهاز الإداري وهي المسـتهدفة 6لتغيير

        ::::خلق رؤية وتعميم إستراتيجية مناسـبة لخلق رؤية وتعميم إستراتيجية مناسـبة لخلق رؤية وتعميم إستراتيجية مناسـبة لخلق رؤية وتعميم إستراتيجية مناسـبة للإلإلإلإصلاصلاصلاصلاحححح ----2222
لابد من العمل على صياغة إستراتيجية ورؤية مسـتقبلية واضحة لبر�مج الإصلاح تقوم على اقتراح 

  .، ومن ثم اختيار البديل الأكثر مناسـبةمختلف البدائل الممكن أتباعها، والموازنة بينهما
لا يكفي ذq بل من .. وهنا لابد من أشراك أكبر قطاعات ممكنة من اèتمع لتعميم الإستراتيجية المناسـبة

الضروري اسـتعمال كافة الوسـائل والإمكانيـات للتعريـف بهـذه الرؤيـة و�سـتراتيجيات لتحقيقهـا والـتي يـتم 
  .دد ممكن من ا�عم الشعبي الممكن لها�تفاق عليها وحشد أكبر ع

        ::::تشكيل ائتلاف ليقود تنفيذ برتشكيل ائتلاف ليقود تنفيذ برتشكيل ائتلاف ليقود تنفيذ برتشكيل ائتلاف ليقود تنفيذ بر����ممممجججج الإصلا الإصلا الإصلا الإصلاحححح ----3333
ــتم تشــكيل جماعــات عمــل عديــدة وبعــدد مــن القضــا¦ الرئيســـية والفرعيــة والــتي  مــن الضرـوـري أن ي

عـلى أن .. سـيتناولها الإصلاح ولابد من أن يكون أعضاء هذه الجماعات من المـؤمنين 6لإصـلاح وضرورتـه
عضوية هذه الجماعة مـن قيـادات الجهـاز الإداري والخـبراء وأسـاتذة الجامعـات ومـوظفي الأÙـزة وأن تكون 

  .يكون بينهم نوع من التجانس في الرؤية، ويجب توفير مختلف الموارد وكذq ا�عم السـياسي اللازم
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        ::::المتابعة المسـتمرة لعمليات الإصلاالمتابعة المسـتمرة لعمليات الإصلاالمتابعة المسـتمرة لعمليات الإصلاالمتابعة المسـتمرة لعمليات الإصلاحححح ----4444
لتعرف على نقاط الضـعف ومعالجتهـا 6ســتمرار وعـلى نقـاط لابد لنجاح الإصلاح من المتابعة المسـتمرة وا

  .ولابد من �هfم بتحفيز الجهات والموظفين ا�ين يتجاوبون مع Ùود الإصلاح.. القوة وتعزيزها
        ::::التعرف على المعوقات ومصادر المقاومة لالتعرف على المعوقات ومصادر المقاومة لالتعرف على المعوقات ومصادر المقاومة لالتعرف على المعوقات ومصادر المقاومة للإلإلإلإصلاصلاصلاصلاحححح ----5555

أثيرات على الأوضاع القائمـة على الجهات المسـئو1 عن إدارة برامج الإصلاح الإداري أن تتوقع وتتفهم الت
وأن تتوقع أيضاً أنواع المقاومة، هنا لابد من وضع استراتيجيات لإدارة تÃ والتغلب عليها والحد مـن تأثيراتهـا 

  .السلبية

        ::::السـياسات والإجراءات المتبعة في الإصلاالسـياسات والإجراءات المتبعة في الإصلاالسـياسات والإجراءات المتبعة في الإصلاالسـياسات والإجراءات المتبعة في الإصلاحححح الإداري 6 الإداري 6 الإداري 6 الإداري 6لجملجملجملجمهورية اليمنيةهورية اليمنيةهورية اليمنيةهورية اليمنية: : : : أولاً أولاً أولاً أولاً 

        ):):):):الوضع الراهنالوضع الراهنالوضع الراهنالوضع الراهن((((الإصلاالإصلاالإصلاالإصلاحححح الإداري  الإداري  الإداري  الإداري         ----    1111

لحكومة اليمنيـة 6لتعـاون مـع كل مـن صـندوق النقـد ا�ولي والبنـك ا�ولي وبـدعم مـن الجهـات بذلت ا
المانحة العديد من الجهود والمحاولات في مجال الإصلاح الإداري والمالي وبنـاء الأنظمـة الحديثـة والتوجـه نحـو 

دمات الحكوميـة، وتسريـع تطبيق نظام السلطة المحلية ومحاربـة الفسـاد وتعزيـز مبـادئ الشـفافية وتطـوير الخـ
Ùود الإصلاح الإداري خصوصاً وتÃ المتعلقة بتطوير السلطة المحلية وتطوير الخدمات الحكومية وتبســيط 

أي السـياسـات (إجراءات الحصول عليها، ويمكننا ذكر أهم التطـورات المتحققـة في مجـال الإصـلاح الإداري 
  :)36(وهي كما يلي) نوات القلي. الماضيةوالإجراءات الإصلاحية التي تم اتخاذها خلال الس ـ

القيام بدراسة تحليليـة لتشـخيص الوضـع القـائم لوحـدات الجهـاز الإداري لـÉو1 ورصـد المتغـيرات  )1(
المحلية والإقليمية وا�ولية المؤثرة على الأداء الكلـي، والتنبـؤ 6لتوجيهـات المســتقبلية لـÉو1 ومـن ثم 

 .ولية �عم ومناصرة بر�مج الإصلاح الإداريالقيام بتهيئة اèتمع والمنظمات ا�
إعداد وتطوير الخـدمات العامـة ونشرـ مفـاهيم التجديـد والتطـوير في أسـاليب وإجـراءات العمـل،  )2(

 .و�رتقاء بمسـتوى الأداء فيهوتبني المفاهيم والأساليب الإدارية المعاصرة والتجارب الر¦دية الناجحة، 
بهـدف معالجـة أوضـاع العـما1 الفائضـة وتخفيـف حـا1 التضـخم تفعيل دور صندوق الخدمة المدنيـة  )3(

موظـف ) 15431(م تم إحا1 حـوالي 2005الوظيفي في الجهاز الإداري لÉو1 وحتى منتصف عام 
إلى صندوق العما1 الفائضة ويجـري حاليـاً التفـاوض مـع بقيـة المـوظفين وفقـاً لقـانون الخدمـة المدنيـة 

 .والتأمينات
دمات الحكوميــة خصوصــاً المرتبطــة 6لقطــاع الخــاص، فضــلاً عــن تبســـيط تبســـيط إجــراءات الخــ )4(

الخدمات العامة المقدمة للجمهور حيث قامت وزارة الخدمة المدنية بعمل مشروـع تحـديث الخدمـة 
بما يسهم في توحيـد الإجـراءات الإداريـة في إطـار الوحـدة الإداريـة الواحـدة، 6لإضـافة إلى تحديـد 
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ية للحكومـة في جانـب إدارة وتنظـيم �سـت0ر في القطـاع الخـاص، وأيضـاً الوظائف والأدوار الحال 
 .إعادة بناء الإجراءات الإدارية المنظمة التي تقدÅا الأÙزة الحكومية للمواطنين والقطاع الخاص

منح البطاقة الوظيفيـة الموحـدة المعتمـدة عـلى نظـام البصـمة والصـورة، هـذا اســتهدف بنـاء قاعـدة  )5(
، وهـذا يـؤدي )المتقاعدين/العاملين(ات مركزية موحدة وتشمل عموم موظفي ا�و1 بيا�ت ومعلوم

إلى إزا1 حــالات �زدواج الــوظيفي للعــاملين في أÙــزة ا�و1، وترشـــيد اتخــاذ القــرارات الإداريــة 
وتوحيد نظـام المرتبـات والأجـور وأيضـاً إحـكام الرقابـة عـلى مـدخلات ومخرجـات الوظيفـة العامـة 

 .لية الإحا1 إلى التقاعدوتنظيم عم 
م بشـأن نظـام الوظـائف والأجـور، 2005لســنة ) 43(تحسين نظام الأجور، وصدور القانون رقم  )6(

ا�ي هدف إلى بناء هيكل موحد للأجور وربط الراتب 6لوظيفة ونوع العمـل وجـذب الكفـاءات 
ر والمرتبــات بمــا مــع ملاحظــة رفــع الحــد الأدنى للأجــو .. الجيــدة مــن المــوظفين في الجهــاز الحكــومي

 . يتناسب مع خط الفقر
شفافية التوظيف، قامت وزارة الخدمة المدنية والتأمينات بوضع مجموعة مـن الضـوابط والإجـراءات  )7(

 .للتوظيف الجديد تعتمد على معايير الشفافية والمفاض. بين المتقدمين للتوظيف وتكافؤ الفرص

        ::::    ))))37((((الجهود التي تمت في مجال الشفافية والحالجهود التي تمت في مجال الشفافية والحالجهود التي تمت في مجال الشفافية والحالجهود التي تمت في مجال الشفافية والحكمكمكمكم ا�ا ا�ا ا�ا ا�اتيتيتيتي

مما لا شك فيه أن العالم شهد في السـنوات الماضـية توÙـات عالميـة كبـيرة نحـو بنـاء ا�يمقراطيـة وا�و1 
المؤسسـية وهذان العاملان هما مـن أهم العوامـل الـتي تسـاعد عـلى القضـاء عـلى الفسـاد بأشـكاð اôتلفـة، 

لات التي قامت بها الحكومـة اليمنيـة في هـذا وتعزيز دور الشفافية والمساء1، ويمكننا أن نسـتعرض أهم المحاو
  :اèال كما يلي

الحكوميــة وتحديــد آليــة لتــدفق ) وخاصــة المشــتر¦ت والمناقصــات(إعــادة النظــر في القــوانين الماليــة  .1
  .البيا�ت والمعلومات المالية

ــوفير ال  .2 ــد يســاعد عــلى ت ــني نظــام آلي جدي ــÉو1 وتب ــة العامــة ل ــا�ت إعــداد واعــfد وتنفيــذ الموازن بي
  .والمعلومات عن الموازنة والحسا6ت الختامية وتسهيل الإجراءات والمعاملات المالية في الوقت المحدد

وتحديـد ) أنظمـة التوصـيف وتقيـيم الإداء: مثـل(تطوير نظام الإدارة العامة وإيجاد الأنظمة الأساســية  .3
  .آلية للمراجعة المالية ا�قيقة لإيرادات ا�و1 ومصروفاتها

ع إنشاء العديد من مؤسسات اèتمع المدني لمراقبة أنشطة الحكومة وإرساء مبـادئ الشـفافية في تشجي .4
  .الحكم الرشـيد

الموافقة على قيام بـر�مج الأمم المتحـدة الإنمـائي بدراسـة الوضـع الـراهن للشـفافية والمسـاء1 في أÙـزة  .5
  .الإدارة العامة اليمنية ووضع تصور مسـتقبلي لتعزيزها مسـتقبلاً 
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  .القيام بدراسة الخدمات الحكومية وحصرها وتبسـيط إجراءات الحصول عليها .6
  .بناء قاعدة بيا�ت ومعلومات مركزية وفرعية لجميع العاملين في أÙزة الحكومة ووضع آلية للتوظيف .7

    ::::تجربة السلطة المحليةتجربة السلطة المحليةتجربة السلطة المحليةتجربة السلطة المحلية ----    1111
ر التنمـوي ا�ي تلعبـه إن نظام السلطة المحلية مـن أهم العنـاصر التنمويـة في أي بـÉ، أدركـت الـيمن ا�و 

مــن أجــل تعزيــز تجربــة  2000لعــام ) 4(الســلطة المحليــة فســارعت إلى إصــدار قــانون الســلطة المحليــة رقم 
  :السلطة المحلية في اليمن، فتبنت الحكومة العديد من الإجراءات والسـياسات اللازمة منها

  .تي كانت متعثرة في الماضي�نتهاء من صياغة الإستراتيجية الوطنية �عم السلطة المحلية وال - 1
  .تشكيل لجنة وزارية لتطوير تجربة السلطة المحلية - 2
أعداد وتدريب كوادر السلطة المحلية وتنفيذ البرامج التدريبيـة الـتي تؤهـل أعضـاء السـلطة المحليـة  - 3

  . لإدارة الموارد البشرية والمالية على المسـتوى المحلي وممارسة الرقابة على الأÙزة التنفيذية

        معوقات الإصلامعوقات الإصلامعوقات الإصلامعوقات الإصلاحححح الإداري الإداري الإداري الإداري: : : : نياً نياً نياً نياً 6666

رغم التوÙات الجادة نحو الإصلاح الشامل �قتصادي والمـالي والإداري خـلال الســنوات الماضـية إلا 
  :أن المعوقات والصعو6ت التي تواجه عملية الإصلاح الإداري كثيرة ويمكننا أن نذكر أهمها فV يلي

إلى غيــاب التخطــيط العلمــي الســليم للمــوارد ترهــل وتضــخم الجهــاز الإداري لــÉو1 وذq يعــود  .1
  .البشرية 6لإضافة إلى الأزمة السـياسـية التي مرت بها البلاد

تنامي بعض الظواهر السلبية في وحدات الجهاز الإداري لÉو1 مثل المحسـوبية والوسـاطة والتهـاون  .2
  .في تنفيذ القوانين والأنظمة المعتمدة

اري الخاصة 6لتخطيط لبرامج الإصلاح والوحدات المعنية ضعف التنسـيق بين وحدات الجهاز الإد .3
 .6لتنفيذ

 .شحة الموارد المالية التي تتطلبها عملية الإصلاح الإداري .4
 .ظهور تطورات ومتغيرات جديدة لم تؤخذ في �عتبار أثناء ا�راسات والخطط والبرامج .5
  

يخ نظـام السـلطة المحليـة، إلا أن وعلى الرغم من الخطوات الكبيرة التي قطعـت في جانـب تعزيـز وترس ــ
أداء السلطة المحلية ما يزال غير مرضي ومتواضعاً جداً نظراً لوجود بعض الصـعو6ت والتحـد¦ت الـتي تحـد 

  :من الأداء الجيد للسلطة التنفيذية، أهم تÃ الصعو6ت ما يلي

  .ضعف البنية المؤسسـية للسلطة المحلية والتعارض القائم بين قوانينها - 1
 .فاية الموارد المالية المحلية اôصصة لجهود التنمويةعدم ك - 2
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لÉوائـر  ضعف البنية التنظيمية والإدارية لوحدات السلطة المحلية التي تحد بوضوح المهام الأساســية - 3
  .المتخصصة

افتقار السلطة المحلية لوجـود اèمعـات الحكوميـة الـتي تضـم كافـة المكاتـب التنفيذيـة في المحافظـات  - 4
 .والمدير¦ت

        ملامح الإصلاملامح الإصلاملامح الإصلاملامح الإصلاحححح الإداري للفترة القادمة الإداري للفترة القادمة الإداري للفترة القادمة الإداري للفترة القادمة: : : : 6666لثاً لثاً لثاً لثاً 

  :هناك العديد من التوÙات المسـتقبلية للحكومة في مجال الإصلاح الإداري منها

  .إعادة النظر في القوانين واللوائح التي لا تتفق مع التطورات التي تشهدها البلاد - 1
از الإداري لـÉو1 والقضـاء عـلى خلات بين Åـام الوحـدات الإداريـة في الجهـاإزا1 التعارض والتد - 2

  .المعوقات التي تعيق أداء بعض الوحدات
رفـع قــدرات الــكادر البشرـيـ و�رتقــاء بكفـاءة الجهــاز الإداري الحكــومي ورفــع مســـتوى الكفــاءة  - 3

  .الإدارية في وحداته اôتلفة
  .توفير السـياسات والبرامج الحكومية الفاع. وتحديد الوسائل الملائمة لتنفيذها - 4
شاء قواعـد المعلومـات الإداريـة وتكنولوجيـا المعلومـات والـربط بـين السـلطات الـثلاث ببعضـها إن  - 5

  .البعض والوحدات الحكومية في الجهاز الإداري لÉو1
ــدير¦ت مســـئو1  - 6 ــة في المحافظــات والم ــل الوحــدات الإداري ــة وجع ــو اللامركزي ــه نح ــز التوج تعزي

  .مسـئولية كام. عن التطوير
  .ة الرقابية وز¦دة اسـتقلاليتهاتطوير دور الأÙز  - 7
  .تطبيق معايير التقييم والأداء وتفعيل ودور منظمات اèتمع المدني في العمل الرقابي - 8
تعزيــز التعــاون والشرـاـكة بــين وحــدات الجهــاز الإداري لــÉو1 والقطــاع العــام ووحــدات القطــاع  - 9

  .الخاص

        : : : : المناقشة المناقشة المناقشة المناقشة 

وبعـد اســتعراض كافـة ) الخ.. الأهـداف / الأسـباب /  المفاهيم(وفي ضوء ما تقدم من الإطار النظري 
الجهود نحو الإصلاح الإداري الـتي قامـت بهـا الحكومـة اليمنيـة يتبـين بـأن Ùـود الإصـلاح الإداري لم تكـن 
مبنية على سـياسات وإجراءات محددة وواضحـة ، ولعـل مـن أهم الأد1 عـلى ذq وجـود إخـلالات يمكـن 

  :إيجازها في الآتي 

خلال الممارسة العملية للجهـاز الإداري لـÉو1 لمهامـه واختصاصـاته المناطـة بـه أن هنـاك يلاحظ من  ----    
جوانب من القصـور في بعـض الجهـات الـتي تعـاني مـن �خـتلالات في أدائهـا لأعمالهـا لعـدم وجـود 

عـمال هياكل تنظيمية تنظم أعمالها ، كما أن الهياكل إن وجدت في بعضها لا تتلائم مع طبيعـة المهـام والأ
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والتشابه في الأنشطة  بين عدد من الجهات فV يتعلق 6لقـائمين عـلى تنفيـذ القـوانين الإداريـة لا توجـد 
 .الكفاءة والقدرة المطلوبة على تنفيذ الهياكل التنظيمية والتفاعل معها

ــذ ولم تكــن محــددة  ــبطء في التنفي ــÃ السـياســات والإجــراءات اتســمت 6ل ومــن ذq يتضــح أن ت
  .قائمين على تنفيذهاوواضحة لل

كما لـوحظ أن الجهـاز الإداري لـÉو1 وكافـة Ùـود الإصـلاح الإداري لم تسـتند إلى إجـراءات عمليـة  ----    
 Ãخــتلالات ، ومــن تــ� Ãلــتلمس مواقــع الخلــل والتعــثر لتعمــل عــلى إصــلاحه بوضــع حلــول لــت

ائف هامـة ممـن لا �ختلالات التعيينات العشوائية في الوظائف الحكومية ،ووجود أشخاص في وظـ
تتوفر �يهـم الكفـاءة والتخصـص والخـبرة ، أيضـاً �زدواجيـة في العمـل و�ختصاصـات واخـتلاف 

 . المسميات والمفاهيم بين كثير من أÙزة ا�و1 
هــذا يبــين لنــا أن تــÃ الإجــراءات والحلــول لمواÙــة الصــعو6ت الــتي تواجــه الإصــلاح الإداري قــد 

رامج وسـياســات الإصــلاح الشــام. ولم تشـــتمل عــلى مصــفوفة كامــ. اتســمت بعــدم التكامــل بــين بــ
  .وشام. للإجراءات والفترات الزمنية للتنفيذ

أما الأÙزة الرقابية فدورها ضـعيف وذq بسـبب عـدم وجـود آليـات مراقبـة ومتابعـة فـاع. لتنفيـذ  ----    
ا وتـدني مســتوى سـياسات وإجـراءات عمليـة الإصـلاح وتقيـيم نتائجهـا أولاً بـأول وتصـويب اتجاهاتهـ

 .التنسـيق بينها وبين بقية مرافق ووزارات ا�و1 وعدم اسـتقلاليتها
أيضاً 6لإضافة إلى ذq لم يتحقـق توحيـد الجهـات المعنيـة 6لرقابـة فقـد توزعـت الجهـود بـين المرافـق 

  .الحكومية كما أن الحدود بين هذه الأÙزة غير واضحة

        ::::�سـتنتاجات�سـتنتاجات�سـتنتاجات�سـتنتاجات
ــض � ــا أن نشــير إلى بع ــة يمكنن ــة الحكوم ــع في تجرب ــرض النظــري والواق ــن خــلال الع ـــتنتاجات م س

ــة  ــة وذq بتوضــيح بعــض العنــاصر المتصــ. أو الــتي لم تلــق �هــfم الــكافي في عملي للإصــلاحات الإداري
  :ر الإدارييالإصلاح والتطو 

الحكوميـة لم تتبلور المفاهيم الواضحة للوظيفة 6عتبارها خدمـة ومسـؤولية، فـلا يـزال ينظـر للوظيفـة   )1(
  .6عتبارها مغ�ً ووجاهة ووسـي. للإثراء والنفوذ

  .تعاني الإدارة من عدم التفعيل الكافي للموجود من القوانين والتشريعات  )2(
حكومي كاف بمنهج الشـفافية والوضـوح في العمـل كـركن أسـاسي مـن أركان  التزامتوفر حتى الآن ي لم   )3(

ــانون الكســب غــير المشرـوـع إلى حــيز ا�ليــل هــو عــدم (الإصــلاح الإداري  إســتراتيجية خــروج ق
  ).الوجود

لم تستند Ùود التطوير الإداري إلى دراسات ومسوحات ميدانية تتلمس مواقع الخلل والتعثر لتعمـل   )4(
  .على إصلاحه
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  . .بها تعاني Ùود الإصلاح الإداري من تدني المشاركة الشعبية  )5(

        ::::التوصياتالتوصياتالتوصياتالتوصيات
إذا مـا أريـد للإصـلاح الإداري أن  اســتكمالهاور الـتي يمكـن يمكننا لفت أنظار أصحـاب القـرار إلى الأمـ

  :يحقق أهدافه وعلى النحو التالي

متكام. للإصلاح الإداري على مسـتوى الأهداف والتنفيذ، وأن يـتم  إستراتيجيةالعمل على إنجاز  - 1
  .جدو1 تحقيق ذq حسب الأوليات

ــوظفين - 2 ــة الم ــة لكاف ــة كخدم ــة العام ــوم الوظيف ــيح مفه ــتم توض ــة  أن ي ــن كاف ــاز الإداري م في الجه
  .المسـتو¦ت من خلال وسائل الأعلام المتاحة

تساوي المواطنين في فرص التوظيـف ب التأكيد على تفعيل القوانين المتص. 6لإدارة العامة فV يتعلق  - 3
  .وفي حق الحصول على الخدمة وعدم التمييز بينهم بأي شكل من الأشكال

سـتقرار الإداري للحكومات بحيث يمكن لها أن تضـع بـرامج تم لابد من توفير درجة معقو1 من � - 4
  .محاسبتها حسب نجاòا في تنفيذها

  .بتحفيز الموظفين المنتجين ومحاسـبة المقصرين وذq وفق عمليات تقييم موضوعية للأداء �هfم - 5
ل على أصحاب القرار في كافة الأصعدة إدراك خطـورة الوضـع الإداري وانعكاسـات ذq عـلى مجمـ - 6

  .الأوضاع السـياسـية و�قتصادية و�جfعية
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        ::::المراجعالمراجعالمراجعالمراجع

 .الفساد الإداري الأسـباب والمعالجاتالفساد الإداري الأسـباب والمعالجاتالفساد الإداري الأسـباب والمعالجاتالفساد الإداري الأسـباب والمعالجات، 2004، فايزة ،الباشا .1
  .ووووآآآآليات مكاليات مكاليات مكاليات مكافحفحفحفحتهتهتهته    ابهابهابهابهالفساد أسـبالفساد أسـبالفساد أسـبالفساد أسـب، 2003 ،، أحمدأبو رية .2
  . مكامكامكامكافحفحفحفحة الفساد �ة الفساد �ة الفساد �ة الفساد �عمعمعمعم التنمية التنمية التنمية التنمية ،2003،أحمد صقر، عاشور .3
  .ري والأسـباب والمعالجاتري والأسـباب والمعالجاتري والأسـباب والمعالجاتري والأسـباب والمعالجاتظاهرة الفساد الإداظاهرة الفساد الإداظاهرة الفساد الإداظاهرة الفساد الإدا ،2002، سعاد ،الفتاح عبد  .4
  .مركز ا�راسات �جfعية) اليمن إلى أين أرقام ومؤشراتاليمن إلى أين أرقام ومؤشراتاليمن إلى أين أرقام ومؤشراتاليمن إلى أين أرقام ومؤشرات(، عبدالله، عوض  .5
  .107- 110زهران للطباعة والنشر، ص ،الإدارة العامة وتطبيقاتهاالإدارة العامة وتطبيقاتهاالإدارة العامة وتطبيقاتهاالإدارة العامة وتطبيقاتها،  1997محفوظ جودة،  .6
 .، وائل للطباعة والنشرالإصلاالإصلاالإصلاالإصلاحححح الإداري بين النظرية والتطبيق الإداري بين النظرية والتطبيق الإداري بين النظرية والتطبيق الإداري بين النظرية والتطبيق، 2001قريوتي، محمد قاسم ال .7
  

        ::::التقاريرالتقاريرالتقاريرالتقارير

  .وزارة التخطيط والتعاون ا�ولي 2002002002008888التقرير �قتصادي السـنوي التقرير �قتصادي السـنوي التقرير �قتصادي السـنوي التقرير �قتصادي السـنوي  •
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