
  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣

  

 -:تصدير
ينشأ بقرار من رئـيس الجمهوريـة مجلـس         (من الدستور على أن     )١٢٥(نصت المادة 

استشاري من ذوي الخبرات والكفاءات المتخصصة،لتوسيع قاعـدة المـشاركة في الـرأي             
  .والاستفادة من الكفاءات والخبرات الوطنية المتوفرة في مختلف المناطق اليمنية

م إبداء الرأي حول عدد من      ٩٤لعام  )١٤(اري رقم   وحدد قانون إنشاء المجلس الاستش    
  -:القضايا منها

دراسة ومناقشة القضايا الداخلية والخارجية ذات العلاقـة بالمـصلحة الوطنيـة العليـا              -
للبلاد،وإبداء الرأي و المشورة بما يسهم في إعداد الخطوط العريضة والـسياسة العامـة              

  .للدولة على ضوء المتغيرات والمستجدات
ديم الدراسات والمقترحات التي تساعد الدولة على تنفيذ إستراتيجياتها التنموية،وتسهم          تق-

في حشد الجهود الشعبية في مختلف المجالات وتقديم الاقتراحات التي تساعد على تفعيـل              
  .الـخ...مؤسسات الدولة وتسهم في حل المشاكل الاجتماعية وتعميق الوحدة الوطنية

ترحات التي تساعد الدولة على تنفيذ إستراتيجياتها التنموية وتسهم         تقديم الدراسات والمق  -
في حشد الجهود الشعبية من اجل ترسيخ النهج الديمقراطي وتوسيع دائـرة المـشاركة              
الشعبية في مختلف المجالات وتقديم الاقتراحات التي تساعد على تفعيل مؤسسات الدولة            

  .وحدة الوطنية وتسهم في حل المشاكل الاجتماعية وتعميق ال
إبداء الرأي والمشورة في القوانين  الأساسية التي يرى رئيس الجمهورية عرضها على المجلس              -

وعلى وجه الخصوص تلك التي تتعلق بالحكم المحلي والأنشط التعاونية قبل إحالتـها إلى              
  .مجلس النواب

 ـ         - ا تمليـه الظـروف     إبداء الرأي والمشورة في القضايا الوطنية والقومية والدولية حسب م
  .المستجدة 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤

إبداء الرأي والمشورة في السياسيات والخطط والـبرامج  المتعلقـة بالإصـلاح الإداري              -
  .وتحديث أجهزة الدولة وتحسين الأداء

دراسة وتقييم خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية وإبداء الرأي والمشورة بـشأنها وبمـا      -
  اعات الانتاجية والخدميهيخدم تشجيع الاستثمار في مختلف القط

م بشأن اللائحـة    ٩٧لسنة  )١٨(من قرار رئيس الجمهورية رقم    )١(كما حددت المادة  
المجلس الاستشاري هيئة عليا استشارية لـرئيس الجمهوريـة،تتولى         (بأن   الداخلية للمجلس، 

دراسة ومناقشة القضايا الداخلية والخارجيـة ذات العلاقـة بالمـصلحة الوطنيـة العليـا               
د،وإبداء الرأي والمشورة بما يسهم في أعداد الخطوط العريضة للسياسة العامة للدولة في             للبلا

  ..ضوء المتغيرات المستجدة
  _:لجان دائمة وهي)٨(ولغرض تنفيذ تلك المهام،شكل المجلس الاستشاري

  .اللجنة الدستورية والقانونية والقضائية-١
  .غتربيناللجنة السياسية والعلاقات الخارجية وشئون الم-٢
ــة -٣ ــة والمعدنيـ ــروات النفطيـ ــة والثـ ــصادية والماليـ ــة الاقتـ   .اللجنـ
  .لجنة الخدمات والحكم المحلي والتنمية البشرية-٤
  .لجنة الدفاع والأمن-٥
  .لجنة التربية والتعليم والثقافة والأعلام والسياحة-٦
  .لجنة الزراعة والأسماك والموارد المائية والبيئة-٧
  .يات ومؤسسات المجتمع المدنيلجنة الحقوق والحر-٨

  .بالاضافة الى أي لجان خاصة قد تستدعي طبيعة عمل المجلس القيام بها
وخلال الفترة الزمنية القصيرة من بدء عمل المجلس ، بعد إستكمال بنائـه التنظيمـي ،                
 وإعداد اللوائح والإجراءات المنظمة لعمله وفي إطار خطته العامة وبرنامجه التنفيذي السنوي           

 للأهميـة التي تكتسبها قضية الإدارة      احتلت قضية الإدارة موقعها في نشاط المجلس ،ونظراً       
من نواحيها المختلفة،وإدراكاً من المجلس لأهمية هذه القضية التي باتت واحدة من القـضايا              
التي تؤرق جميع المواطنين ،فقد أدرج  المجلس الاستشاري ضمن خطتـه العامـة وبرنامجـه                



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥

م قضية الإدارة من ضمن أولوياته،وخصص لها دورته الاعتيادية  لشهر           ١٩٩٧ام  السنوي لع 
وزراة (م، استدعى للمشاركة فيها الجهات ذات العلاقة بقـضية الإدراة ،          ١٩٩٧ديسمبر  

الخدمة المدنية والإصلاح الإداري ، وزارة التخطيط والتنمية ، المعهـد الـوطني للعلـوم                
نية العالية التأهيل إضافه إلى عدد من أسـاتذة الجامعـات           الإدارية، وعدد من الخبرات الوط    

  .               بالإضافة إلى أعضاء المجلس الإستشاري
وقد تم في نهاية الدورة تشكيل لجنة من كافة الجهات ذات العلاقة المباشرة بالموضـوع               

نقاشـات  تحت إشراف لجنة الخدمات بالمجلس لدراسة أوراق العمل المقدمة والمداخلات وال          
التي تمت أثناء انعقاد الدورة بغرض بلورتها واستخلاص أهم القضايا التي طرحت لعكسها في              

علي عبد االله صالح رئـيس الجمهوريـة مـشفوعة          /التقرير الختامي المرفوع الى فخامة الأخ     
  .بالتوصيات التي خرجت بها دورة المجلس

م في إعـداد الأوراق العلميـة      ولا يسعنا في الأخير إلا أن نتقدم بالشكر،لكل من اسه         
القيمة والمشاركين من الجهات ذات العلاقة، الذين فرغوا أنفسهم للمـشاركة الفعالـة في              
أعمال الندوة وأسهموا في إنجاح أعمالها وتحقيق مقاصـدها ، وللاخـوة أعـضاء المجلـس                

ت به مـن    الاستشاري الذين أثروا بملاحظاتهم ومداخلاتهم القيمة أعمال  الندوة، وما خرج          
نتائج لا ننسى في الأخير الكوادر الفنية بالمجلس الاستشاري الذين تولوا مهمة  تجهيز تلـك                

  .الأوراق وأعدادها للنشر في هذا الكتيب
  

  واالله الموفق،،،
  

                                                      عبدالعزيز عبد الغني
      رئيس المجلس الاستشاري             



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦

א א א א
  

لا يختلف  إثنان حول الحقيقة القائلة أن الإنـسان هـو هـدف التنميـة                
، ووسيلتها،وأن التطورات الإقتصادية والإجتماعية ومستويات الحياة المعيـشية         

تربويـاً  على الجهود التي تبذل في سبيل تنمية الإنـسان          ،  تعتمد بالدرجة الأولى  
إن تنمية القوى البشرية القائمة على خطط       ،  وبتعبير أخـر   .. وتعليمياً وصحياً   

من تنميـة   ،  تمثل مفتاح النجاح لتحقيق ما نصبوا إليه        ،  وبرامج علمية وعملية    
  .حقيقية وشاملة في المجالات المختلفة

ُـرى    ما هو المستوى الذي وصلنا إلية في هذا الصدد ؟-ت
إلا بعد  .. ولا من الإنصاف محاولة الرد على هذا السؤال         ليس من الحكمة    

التي هي محور هذه الدراسة المشتملة علـى البيانـات          ،  إستعراض الحالة الراهنة    
والذي سيتم تناولها على النحـو      .. التعليمية والديموغرافية والصحية والغذائية     

  -:التالي
  :التعليــم الأسـاسـي  •

وطالبات التعليم الأساسي في العام الدراسـي       بلغ العدد الإجمالي لطلاب       
ــه ٢,٧١٤,٣٢٠، م ١٩٩٥/١٩٩٦ ــب وطالب ــدرها ..  طال ــادة ق بزي

  .م١٩٩٠/١٩٩١ عن العدد السائد في العام الدراسي ٦٣٣,٠٧٠
أي بما يـساوي متوسـط نمـو    % .. ٣٠وتمثل هذه الزيادة  نسبة قدرها      

في العـام   % ٣٣وإرتفعت نسبة الإناث إلى الذكور من       % .. ٦سنوي قدره   
كما هو موضح   ،  م  ٩٥/٩٦في العام الدراسي    % ٤٣إلى  ،  م  ٩٠/٩١الدراسي  

  :بالجدول الأتـي



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧

  
  
  السنـة

نسبة الذكور إلى   الإجمـالـي  الإناث  الذكـور
  %الإناث 

٣٣  ٢,٠٨١,٢٥٠  ٥١٨,٢١٧  ١,٥٦٣,٠٣٣  ٩١-٩٠  
٣٤  ٢,٢٧٢,٥٦٩  ٥٧٥,٤٣١  ١,٦٩٧,١٣٨  ٩٢-٩١  
٣٦  ٢,٢٤٨,٢٩٨  ٥٩٣,٩٧٦  ١,٦٥٤,٣٢٢  ٩٣-٩٢  
٤٤  ٢,٧٩١,٥٤٦  ٧٨٨,٨٨٤  ٢,٠٠٢,٦٦٢  ٩٥-٩٤  
٤٣  ٢,٧١٤,٣٢٠  ٧٥٤,٦١٥  ١,٩٥٩,٧٠٥  ٩٦-٩٥  

  :التعليــم الثانــوي •
إرتفاع عدد طـلاب وطالبـات      ،  يستدل من المؤشرات الموضحة أدناه        

إلى ، م ٩٠/٩١في العــام الدراســي ،  ١٣٥,٣٩٩التعلــيم الثــانوي مــن 
ويمثل هذا الإرتفاع متوسـط نمـو       ،  م  ٩٥/٩٦ في العام الدراسي     ٢٨٤,٨٩٥
مما يدل على أن هناك جهود تبذل للتوسـع في التعلـيم             % ٢٢سنوي قدره   

  .الثانوي
م ٩٠/٩١في العام الدراسي    % ١٩وإرتفعت نسبة الإناث إلى الذكور من       

  .م٩٥/٩٦في العام الدراسي % ٢٤إلى ، 
  المؤشـر

  
  السـنه

اث إلى نسبة الإن  الإجمـالي  الإنـاث  الـذكـور
  %الـذكـور 

١٩  ١٣٥,٣٩٩  ٢١,٨٠٩  ١١٣,٥٩٠  ٩١-٩٠  
٢٢  ١٦٤,٠٣٤  ٢٩,٩٤٨  ١٣٤,٠٨٦  ٩٢-٩١  
٢٢  ١٦٣,٩٣٩  ٢٩,٦٩٧  ١٣٤,٢٤٢  ٩٣-٩٢  
٢٤  ٢٥١,٤٦١  ٤٨,٨٨٦  ٢٠٢,٥٧٥  ٩٥-٩٤  
٢٤  ٢٨٤,٨٩٥  ٥٤,٨٠٠  ٢٣٠,٠٩٥  ٩٦-٩٥  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨

  :م٩٥/٩٦التعليـم المهنـي خـلال عام  •
  :هي يتكون التعليم المهني من ثلاث مستويات 

  . نظام الخمس سنوات-التعليم المهني  -
  . نظام الثلاث سنوات-التعليم المهني الثانوي  -
  . نظام السنتان قبل الثانوية-التعليم المهني  -

أن إجمالي الملتحقين في المعاهد والمـدارس       ،  ويستشف من المؤشرات التالية     
 ـ % ٤،   ٥,٦٩٦لا يزيدون على    ،  م  ٩٥/٩٦خلال العام الدراسي     ن منهم م

..  خريج   ١,٣٦٢لا يتعدون   ،  وأن الخريجين في نفس العام الدراسي       .. الإناث  
الذي كـان يفتـرض أن      ،  مما يدل على عدم الإهتمام بالتعليم والتدريب المهني         

  .إن لم يكن بمئات الألوف.. يكون المنتسبين إليه يُعدون بعشرات الألوف 
مستوى التعليم   ـونخريجـــــــــ  ملتحقــــون

  إجمالي  إناث  ذكور  إجمالي  إناث  ذكور  المهني
  التعليم المهني

  ١١٨  ٣٧  ٨١  ٣٣٨  ١٢١  ٢١٧  نظام خمس سنوات

التعليم المهني الثانوي
  ٦٨٦  ٤٣  ٦٤٣  ٢,٩٦٣  ١٠٧  ٢,٨٥٦ نظام ثلاث سنوات

  التعليم المهني
نظام سنتان قبل 

  الثانوية
٥٥٨  ----  ٥٥٨  ٢,٣٩٧  ---  ٢,٣٩٧  

المجمـــوع 
  ١,٣٦٢  ٨٠  ١,٢٨٢  ٥,٦٩٦  ٢٢٨  ٥,٤٧٠  الكلـي

  :الدارسون بمراكز محو الأميــة  •
أن عـدد   ، إلا   على الرغم من النسبة العالية للأمية في صـفوف الكبـار            

كما يتضح من البيانات الواردة أدناه      .. الملتحقين بمراكز محو الأمية ضئيل للغاية       



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٩

 ٧٩,٨٩٧ن  هبط م ،  التي تدل على أن إجمالي عدد الملتحقين في مرحلة الأساس           
  %.٧١م بنسبة قدرها ٩٥/٩٦ في عام ٢٣,٢٦٤م،إلى ٩٠/٩١في عام 

 إلى  ٤٢,٦٨٨وأن إجمالي عدد الملتحقين في مرحلة المتابعة إنخفـض مـن            
  . خلال نفس الفترة٥,٠٣٦

فقـد إرتفعـت هـذه    ، أما من حيث المقارنة بين نسبة الإناث إلى الذكور        
% ٢٨٤إلى  % ١١٨و -في مرحلة الأساس    % ٢٢٣إلى  % ٩١النسبة من   

  .في مرحلة المتابعة
  مــرحلـة المتــابــعة  مــرحــلة الأســاس

  السنـة
نسـبة الإناث إجمـالـي  إناث  ذكور

نسبة   إجمـالـي  إناث  ذكور  %
 الإناث

١١٨ ٤٢,٦٨٨ ٢٣,٢٦٦ ١٩,٤٢٢  ٩١ ٧٩,٨٩٧ ٣٨,١٤٦  ٤١,٧٥١  ٩١-٩٠  
١٥٦ ٢١,١٩٥ ١٢,٩٠٤  ٨,٢٩١  ١١٨ ٥١,٤٣٩ ٢٧,٨٧١  ٢٣,٥٦٨  ٩٢-٩١  
١٩٩ ١١,٠٠٦ ١١,٠٠٥  ٥,٥٢٩  ١٢٣ ٥٥,٤٣١ ٣٠,٦٠٩  ٢٤,٨٢٢  ٩٣-٩٢  
٢٠٧ ١٧,٠٣٣ ١١,٤٨٧  ٥,٥٤٦  ١٦٨ ٤٦,٠٩٥ ٢٨,٨٩٤  ١٧,٢٠١  ٩٥-٩٤  
٢٨٤  ٥,٠٣٦  ٣,٧٢٧  ١,٣٠٩  ٢٢٣ ٢٣,٢٤٦ ١٦,٠٥٤  ٧,١٩٢  ٩٦-٩٥  

  :الطـلاب المقيـدون بالجامعــات  •
خـلال  ،   وعدن   تضاعف العدد الإجمالي للطلاب المقيدين في جامعتي صنعاء       

 في العـام الدراسـي      ٤٢,١٦٩حيث إرتفع مـن     ،  السنوات الست الماضية    
يضاف إلى هذا العـدد     ،  م  ٩٥/٩٦ في العام الدراسي     ٨٢,٧٩٩م إلى   ٩٠/٩١

 ٢,٨٣٠طالـب و  ١٠,٩٩٢المقدر عددهم بنحو    ،  طلاب وطالبات جامعة تعز     
منهم ،   ٩٥,٦٢١ليصبح العدد الإجمالي للمقيدين في الجامعات اليمنية        ،  طالبة  

في % ٢١مقارنة بنحـو    ،  % ١٨ من الإناث،ويمثلن نسبة قدرها      ١٤,٧١٩
  .م٩٠/٩١السنة الدراسية 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١٠

  
  المؤشر  الإنــــــــاث  الـــذكـــــور

  
  السنة

  جامعة 
  صنعاء

  جامعة 
  عدن

  الإجمالي
جامعة 
  صنعاء

جامعة 
  عدن

  الإجمالي
المجموع 
  الكلي

نسبة 
الإناث إلى 
الذكور 

%  
٩١-٩٠  

٥,٥٢٦ ٣٤,٨٨٠  ٢,٦٥٢  ٣٢,٢٢٨  
١,٧٦
٧,٢٨٩  ٣  

٤٢,١٦
٢١  ٩  

٩٢-٩١  
٧,٤٦٣ ٤٢,٤٠٨  ٣,٠٣٠ ٣٩,٣٧٨  

٢,٣٦
٩,٨٢٨  ٥  

٥٢,٢٣
٢٣  ٦  

٩٣-٩٢  
١٤,١٣٢ ٧٥,٨٠٨  ٤,٦٤٨ ٧١,١٦٠  

٢,٨٧
١٧,٠٠٧  ٥  

٩٢,٨١
٢٢  ٥  

٣,٦١  ١٠,٤٣٣ ٧٦,٧٨٣  ٦,٦١١ ٧٠,١٧٢  ٩٥-٩٤
٩٠,٨٢  ١٤,٠٤٣  ٠

١٨  ٦  

٣,٢١  ٨,٦٨٣ ٧٠,٩١٥  ٥,٠٥٨ ٦٥,٨٢٠  ٩٦-٩٥
٨٢,٧٩  ١١,٨٨٩  ٦

١٨  ٩  

  

  نسب الطلاب المقيدين في الجامعات حسب التخصصات  •
عندما نمعن النظر في المؤشـرات المتعلقـة بنـسب الطـلاب المقيـدين في               

سنلاحظ أن تلك النسب التخصصية لا تتمشى       ،  الجامعات،حسب التخصصات   
  .تماماً مع المتطلبات التنموية

الهندسـية  أن نسب التخصصات في المجالات الزراعية و      ،  والدليل على ذلك    
  .متدنية مقارنة بنسب التخصصات في المجالات الأخرى، والطبية والعلوم 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١١

  

  مـجـــالات الـتـخـصـص
الشريعة   الجامعـة  السنـة

 الأداب والقانون
الإقتصاد 
  والتجارة

  الهندسة  الطب الزراعة  العلوم  التربية

  صنعـاء
  عـدن

٢٢  
٩  

١٠  
-  

١٧  
١٤  

٣٩  
٥٢  

٣  
-  

٢  
٤  

٤  
١٢  

٤  
٩١-٩٠  ٩  

  ١٣  ١٦  ٦  ٣  ٩١  ٣١  ١٠  ٣١  إجمـالـي
  صنعـاء
  عـدن

١٧  
٨  

١٣  
-  

١٦  
٤  

٤٣  
٥٥  

٢  
-  

٢  
٩  

٤  
١٢  

٣  
٩٢-٩١  ١٢  

  ١٥  ١٦  ١١  ٢  ٩٨  ٢٠  ١٣  ٢٥  إجمـالـي
  صنعـاء
  عـدن

١٧  
٧  

٢٧  
-  

١١  
١٣  

٣٧  
٥٩  

٢  
-  

١  
٣  

٣  
١١  

٢  
٩٣-٩٢  ٧  

  ٩  ١٤  ٤  ٢  ٩٦  ٢٤  ٢٧  ٢٤  إجمـالـي
  صنعـاء
  عـدن

١٧  
٨  

١٦  
-  

١٢  
١٣  

٤٥  
٧١  

٣  
-  

١  
٢  

٤  
-  

٣  
٩٥-٩٤  ٦  

  ٩  ٤  ٣  ٣  ١١٦  ٢٥  ١٦  ٢٥  إجمـالـي

  )  ليسانس–بكالوريوس (الخريجون من جامعتي صنـعاء وعـدن  •
خـلال العـام    ،  بلغ العدد الإجمالـي للخريجين من جامعتي صنعاء وعدن         

مقارنـة  ،  )  من الإناث  ١,٥٧١(منهم  ( خريج ٨,٣٥٥،  م  ٩٥/٩٦الدراسي  
  ). من الإناث٦١٠(منهم ، م ٩٠/٩١ في سنة ٦,٧٨٤بنحو 

أي ما يعادل نمو سـنوي قـدره        ،  % ٢٣وتمثل تلك الزيادة نسبة قدرها      
٣,٩.%  

، م  ٩٠/٩١في عام   % ٣٢فقد إنخفض من    ،  أما نسبة الإناث إلى الذكور      
  .٩٥/٩٦في عام % ٢٣إلى 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١٢

  

  الإنــــاث  الـــذكـــور
  السنـة

  إجمالي  عدن  صنعاء  إجمالي  عدن  صنعاء
المجموع 
  الكلي

نسبة 
الإناث إلى 
  الذكور

٣٢  ٢,٥٣١  ٦١٠  ١٧٥  ٤٣٥  ١,٩٢١  ٣٤٥  ١,٥٧٦  ٩٠/٩١  
٣٥  ٤,٤٦١  ١,١٦٢  ٢٩٨  ٨٦٤  ٣,٢٩٩  ٤٤٨  ٢,٨٥١  ٩١/٩٢  
٢٥  ٧,٠٥٧  ١,٤١٩  ٣١٧  ١,١٠٢  ٥,٦٣٨  ٤٣٤  ٥,٢٠٣  ٩٢/٩٣  

١,٩٩٥  ٥٢٥  ١,٤٧٠  ٩,١٨٧  ٨٦١  ٨,٣٢٦  ٩٤/٩٥  
١١,١٨
٢٢  ٢  

٢٣  ٨,٣٥٥  ١,٥٧١  ٦٢٨  ٩٤٣  ٦,٧٨٤  ١,٢٠٨  ٥,٥٧٦  ٩٥/٩٦  

  مؤشـرات ديموغرافيــة   •
أن الجمهورية اليمنية تحتـل     ،  يتضح من المؤشرات الديموغرافية المدونة أدناه       
  :الصدارة على المستويين الإقليمي والعالمي من حيث 

  .إرتفاع المعدل السنوي للنمو السكاني -
  .إرتفاع معدل الخصوبة -
  .إرتفاع معدل وفيات الرضع -
  المؤشـر

  
  البلدان

ي المعدل السنو
  للنمو السكاني

معدل 
  الخصوبة

العمر المتوقع 
  عند الولادة

معدل وفيات 
الرضع لكل 
  ألف مولود حي

نسبة الآطفال دون 
الخامسة يعانون من نقص 

  %الوزن 
  ٣٠  ١١٩  ٥٠,٤  ٧,٦  ٣,٧  الجمهورية اليمنية
  -  ٦٣  ٦٢,٨  ٥,١  ٢,٩  الوطن العربي
جميع البلدان 
  ٣٠  ٧٠  ٦٣,٣  ٣,٥  ٢,٢  النامية

  ٤٥  ١١٠  ٥١,٥  ٥,٨  ٢,٥   الأقل نمواًالبلدان
  -  -  ٧٤,٥  ١,٨  ٠,٨  البلدان الصناعية
  -  -  ٦٤,٨  -  -  العـالـم

  الحالة الغذائية والصحية  •
  :يستشف من المؤشرات الغذائية والصحية الواردة آدناه ما يلي



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١٣

تبلغ النسبة المئوية من السعرات الحرارية المتـوفرة يوميـاً للفـرد الـيمني               -
، % ٩١والبالغـة   ،  تزيد على مثيلتها في البلدان الأقل نمواً        ،وبالتالي  %٩٣

  .ولكنها تقل عن النسب المئوية للبلدان الآخـرى
في ،  أن الوضع الصحي من حيث عدد السكان مقابل كل طبيب وكل ممرضة              -

  .أفضل من مثيله في البلدان النامية والبلدان الأقل نمواً، الجمهورية اليمنية 
  المؤشـر

  
  البلدان

النسبة المئوية لإمدادات السعرات 
  % يومياً –الحرارية للفرد 

عدد السكان مقابل كل 
  طبيب

عدد السكان مقابل كل 
  ممرضـه

  ١,٨١٨  ٤,٣٤٨  ٩٣  الجمهورية اليمنية
  -  ١,٨٦٤  ١١٥  الوطن العربي
جميع البلدان 
  ٤,٧١٨  ٥,٧٦٧  ١٠٩  النامية

  ١٣,٧٩٠  ١٨,٤٩٦  ٩١  البلدان الأقل نمواً
  -  -  -  الصناعيةالبلدان 

  -  -  -  العـالـم

  اعداد القوى العاملة ـ وحالة العمالة •
حول أعداد القوى العاملـة  ،  لقد تم إعداد المؤشرات التفصيلية المدونة أدناه        

حسب الفئات العمرية بين خمسة عشر عاماً وأربعة وستون عاماً          ،  وحالة العمالة   
وفيما يلي  ،  م  ١٩٩٤ أواخر عام    في،  من واقع نتائج تعداد المساكن والسكان       .. 

  :خلاصة ما توحيه تلك المؤشرات 
 مـن   ٢,٨٧٨,٤٥١منهم  ،   ٣,١٦٦,٩٥٩يبلغ إجمالي عدد القوى العاملة       -

  . من الإناث٥٨٨,٩٠٨ ومنهم ،) الذكور 
  منــهم ٢,٨٨٠,٨٨١يبلــغ عــدد العــاملين في القطاعــات المختلفــة  -

  . من الإناث٥٦٥,٨٦٩و..  من الذكـور ٢,٣٣٣,٠٢٢



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١٤

  مـن    ٢٤٥,٤٣٩منـهم   ،   ٢٦٨,٤٧٨لغ عدد العاطلين عن العمـل       يب -
  . من الإناث٢٢,٨٣٩و.. الذكـور 

تتفشى نسبة البطالة العالية في أوساط الشباب بين الخامسة عشرة والرابعـة             -
  .والستون

  :ويبين الجدول التالي تلك المؤشرات حسب الفئات العمرية والجنس 
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  الاصلاح الاداري  ١٦

  الخــلاصــة والتـوصيــات *
 إلى المرحلة التي تمكننا من محاولة الرد على السؤال الـذي            لقد وصلنا الأن  
حول مستوى التنمية البشرية بالجمهورية اليمنية ،وذلك من        ،  طرحناه في المقدمه    

  :خلال نظريتان مختلفتان وهما 
إذا قارنا وضعنا الراهن بالوضع السائد قبل ثلاثة عقود من الزمن ،فـلا               - أ

 ـ       ا تم تحقيقـه في المجـالات التربويـة         يسعنا إلا أن نعتز كل الإعتزاز بم
والتعليمية والصحية وغيـرها من المجالات ، بموارد وإمكانيات محدودة         

وحسبنا أن نشير هنا إلى     .. ،وفي ظروف محلية وإقليمية شائكة ومعقدة       
أن متوسط عمر الإنسان اليمني قُبيل قيام الثـورة اليمنيـة المباركـة لم              

 كيلو جرام ،ولم يقـل معـدل        ٣٣وزنه  ولم يتعدى   ..  سنة   ٣٥تتجاوز  
هذا ناهيكم عن الغيـاب     ..  لكل ألف مولود     ٢٢٥وفيات الرضع عن    

بل وأي مظهر من مظاهر الحيـاة       ،  الكلي لأي نوع من أنواع الخدمات       
لم يكـن   ،  وكما يستشف من إحصائيات وتقارير المنظمات الدولية        .. 

يضاهي ،  القرن  في منتصف هذا    ،  هناك شعب على وجه الكرة الأرضية       
مـستعمرة  "سوى شعب   ،  الشعب اليمني في البؤس والشقاء والحرمان       

  "  في أدغال أفريقيا-بُور أندي 
بأوضاع البلدان التي أستطاعت بمـوارد      ،  أما إذا قارنا وضعنا الراهن        - ب

أن تحقق منجزات تنموية تفوق منجزاتنا ،فيصبح لزاماً علينا         ،  محدودة  
سباب والمـسببات الكامنـة وراء تـدني        في هذه الحالة أن ندرس الأ     

وإتخاذ الإجراءات  ،  وغيرها  ،  مستوياتنا التعليمية والتدريبية والصحية     
  .السليمة بشأنها



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١٧

أن من بين الإجراءات    ،  وفي رأي معظم المهتمين بالشئون التربوية والتعليمية        
ل في سبيل إصلاح وتطوير التعليم والتأهيـل تـشم        ،  التي لا مناص من إتخاذها      

  .الإجراءات التالية
وتعديلها وتحديد  .. إعادة النظر في السياسة والمناهج التعليمية القائمة         -١

طبقاً لمتطلبات التنمية الإقتصادية والإجتماعيـة حاضـراً        ،  أولوياتها  
  .ومستقبلاً

  .تعميم التعليم الأساسي الإجباري في عموم محافظات الجمهورية  -٢
.. ني في المجالات والمستويات المختلفة      التركيز على التعليم الفني والمه     -٣

التي تشجع خريجـي المـدارس الأساسـية        ،  وإيجاد الحوافز اللازمة    
  .على الإلتحاق بها، والثانوية 

وإلـزام طـلاب   .. الإهتمام بالنوعية قبل الكمية في التعليم الجامعي       -٤
.. في مجالات تخصصاتهم      ،  الجامعات بإعداد البحوث العلمية الهادفة      

 أن توفر لهم المراجـع والأدوات اللازمـة للقيـام بواجبـاتهم             على
  .البحوثية

، إلزام سائر الدوائر والمصالح والمؤسسات والـشركات الحكوميـة           -٥
بإعداد وتنفيذ برامج تعليمية لمحو الأمية في صفوف        ،  وغير الحكومية   

  .موظفيها،خلال فترة زمنية محددة
نفاق المبالغ التي للتـدريب     بإ،  إلزام الوزارات والمؤسسات الحكومية      -٦

للكوادر التي يسند إليها إدارة وتشغيل وصـيانة        ،  النظري والعملي   
بدلاً من إنفاقهـا علـى الدراسـات        ،  المشروعات التي يتم تنفيذها     

  .الأكاديمية البحتة



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١٨

ومساعدته بكل الوسـائل    ،  تحسين الأوضاع المعيشية للمعلم اليمني       -٧
  .حية وغيرهاالممكنة لحل مشاكله السكنية والص

بإنشاء مكتبـات لهـا يـتم       ،  إلزام سائر أجهزة الدولة ومؤسساتها       -٨
ذات الـصلة بأعمالهـا     ،  تزويدها بالكتب والمراجع والـدوريات      

  .ومهامها
يتوقـف في   ،  وغيره  ،  وغني عن القول أن تحقيق ما ننشده في المجال التربوي           

  .ا وإجتثاث سلبياتها التي آن الآوان لإصلاحه" الإدارة "التحليل النهائي على 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ١٩

א א א א
  

والانتقـال مـن وضـع      ،  تتجه الدولة نحو تحقيق الإصلاح الإداري والمالي        
لذا ينبغي أن تحدد طبيعـة      ...الى اللامركزية الإدارية والمالية     ،  المركزية الشديدة   

عـة هـذه    علينـا أن نحـدد طبي     ،  وتأكيداً على ذلـك     ،  مشكلة الانتقال هذه    
فمن المعروف إن مـستوى     .وكيفية معالجتها على كل مستوى ومجال     ،  المشكلات

، الأداء الذي يحققه أي نظام إداري،يتأثر بمجموعة العوامل الإيجابية التي تتوفر له             
تتجاوب ،  من موارد وإمكانات مادية وتشريعات قانونية ولوائح تنظيمية متطورة          

مضافا إليها مجموعة مـن     ،  لتي تعمل في ظلها     مع الظروف والإمكانيات البيئية ا    
كما ،  الإيجابيات الأخرى،وهي مجتمعة تشكل قوة دافعة لمستوى الأداء ونتائجه          

، وفي إطار هذا التـأثير      ،  تتأثر بمجموعة من العوامل السلبية أو العوامل المعوقة         
 ضـوء   وفي.الذي ينعكس سلبا أو إيجابا على مستوى الأداء والارتفاع بإنتاجيته         

من النـواحي التخطيطيـة والتنظيميـة       ،  الأوضاع القانونية والتنظيمية للإدارة     
  . الامر الذي يتطلب تحديد كل مشكلة منها في ضوء جزئياتهافان، المختلفة

كنظام مطلـوب معالجتـه مـن     ،  وإذا أردنا تحديد مشكلات الادارة المحلية       
  -: تتلخص كالآتيفإنها، النواحي الدستورية والقانونية والتنظيمية 

  .مشكلات تتعلق بالتخطيط-١
  .مشكلات تتعلق بالتنظيم والنظم-٢
  .مشكلات تتصل بالقوى العاملة-٣
  .مشكلات تتصل بالنواحي المالية-٤
  .مشكلات تتصل بالرقابة ـ الأشراف والمتابعة والتقويم-٥



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٠

وارتباطاتها بالمـشكلات   ،  ولكل نوع من أنواع هذه المشكلات خصوصياتها        
  خرى فكيف يمكن رؤية ذلك على صعيد الواقع؟الأ
:مشكلات تتعلق بالتخطيط-١

ومع ذلك نجـد في ضـوء       ،  التخطيط يمثل جوهر العملية الإدارية وأساسها       
، أن هناك مجموعة من المشاكل التي تواجههـا         ،  معطيات التطبيق للإدارة المحلية     

  -:فيما يتعلق بالتخطيط والوظائف الاساسية والتي تتحدد في
عدم التحديد الواضح للأهداف التي يجب أن تحققهـا الوحـدات           :١-١

  .الإدارية
كأساس لتغطيـة   ،  بنوعيه المكاني والزماني    ،  غياب التخطيط المحلي    :٢-١

  .الخطة العامة الشاملة و المستدامة
بين الأجهزة المختلفة مركزيـاً    ،  أن لم يكن انعدامه     ،  ضعف التنسيق   :٣-١

وية التنمية المستدامة على المـستويين المركـزي        ومحلياً ، وفقدان أول   
  .والمحلي،وغياب استراتيجية التنمية الريفية المتكاملة

، دون تحديد الأولويـات     ،  بروز مظاهر التكرار لأكثر من مشروع       :٤-١
وكذا بروز مظاهر الاخـتلال في أنـشطة        ،  وعلاقاتها بالتنمية المحلية    
ة بغياب التوازن بـين المـشروعات       المتجسد،  التنمية المحلية ومجالاتها    

  .الإنتاجية والخدمية،أو ما تسمى بمشروعات البنية الاساسية
نقص الوعي التخطيطي بين أوساط العاملين في مؤسسات وهيئـات          :٥-١

في القطاعات الحكوميـة والعامـة     ،  الخدمات الاجتماعية والإنتاجية    
  .والمختلطة والتعاونيات والقطاع الخاص



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢١

دفق المعلومات والبيانات وكيفية استخدامها في القطاعات       قصور في ت  :٦-١
  .المختلفة

:مشكلات تتعلق بالتنظيم والنظم-٢
  :في جانب التنظيم والنظم للإدارة المحلية تبرز مشكلات فرعية أهمها

  .قصور كبير في القوانين واللوائح المنظمة لقواعد العمل وأساسياته:١-٢
دد للوظائف ونوعياتهـا وأسـاليب      قصور في التوصيف الوظيفي المح    :٢-٢

  .وإجراءات العمل المختلفة فنياً وإدارياً
عدم ملائمة بعض التقسيمات الإدارية للوحـدات مـع اتجاهـات           :٣-٢

  .وسياسات التنمية ونظام اللامركزية الإدارية للوحدات الإدارية 
قصور الهياكل التنظيمية وافتقارها للربط الدقيق بـين مـستويات          :٤-٢

  .مل فيما بينها محلياً وفيما بينها وبين الوحدات المركزية التعا
الغموض في تحديد السلطات والصلاحيات وتنظيمها بين الوحدات        :٥-٢

المحلية والوحدات المركزية ، وعلاقة كـل منـها بعمليـات التنميـة      
  .الاجتماعية والاقتصادية على المستويين المركزي والمحلي 

نظيمية مع الواقع المفترض للتوصيف الوظيفي      عدم تطابق الهياكل الت   :٦-٢
  .محلياً ومركزياً

سوء توزيع القوى العاملة على المستويين المركزي والمحلي مما أضعف          :٧-٢
  .الأداء الإداري وأدى إلى بروز ظاهرة البطالة المقنعة 

تداخل السلطات والصلاحيات الإدارية والتنمويـة بـين أجهـزة          :٨-٢
  .الوحدات الإدارية وبين المجالس المحلية السلطة التنفيذية في 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٢

تراجع مبدأ المشاركة الشعبية في العمـل التطـوعي وضـعف دور            :٩-٢
المنظمات غير الحكومية بما فيها المنظمات والجمعيات التعاونية الزراعية         

مما سبب ضعف فاعلية المشاركة وتراجعهـا       ،  ، السمكية،الاستهلاكية   
  . والاقتصاديةفي عمليات التنمية الاجتماعية

وغيـاب إجـراءات    ،  اضطراب مستويات تنظيم الوحدات الإدارية      :١٠-٢
وفق أسس وقواعد متطلبات التطور والمـتغيرات       ،  تحديثها وتنظيمها   

  .السياسية والاقتصادية
  -:مشكلات تتعلق بالقوى العاملة-٣

تبدو في الواقع الـيمني مـشكلة       ،  على الرغم من أن مشكلة القوى العاملة        
الى ،  الى العمالة الفائضة    ،  ة،تتنوع مظاهرها من زيادة العمالة ناقصة التشغيل        عام

 الا أن هذه المشكلة تتعدد في الادارة المحلية،وتنظيم السلطة المحلية           …البطالة المقنعة 
  -:على النحو الآتي

عدم توفر العمالة اللازمة وفقا للتخصصات واحتياجـات سـوق          :١-٣
  .ية المحليةفي الوحدات الإدار،العمل

النقص الشديد في الكفاءات الفنية والإدارية ،وعدم توازن العـرض          :٢-٣
  .لتلبية احتياجات التنمية، والطلب لها في سوق العمل 

ضعف كفاءات وقدرات بعض القيادات الإداريـة في الوحـدات          :٣-٣
المحلية،وعدم قدرتها على الاستخدام الأمثل لما لديها من إمكانـات          

  . وبشرية وطبيعيةوقدرات مادية
ونقص الحـوافز الماديـة   ، شحة المدربين وأدوات ووسائل التدريب  :٤-٣

وعـدم تحـسين الأداء     ،  والمعنوية،مما أدى الى تـردي الإنتاجيـة        



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٣

الإداري،يدخل في ذلك ضآلة الأجور والمرتبـات قياسـاً بأعبـاء           
  .المعيشة

نتيجة عدم  ،   شعور متزايد بالإحباط لدى العاملين في الجهاز الإداري       :٥-٣
وتجاوز القواعد القانونية المرتبطـة     ،  تطبيق مبدأ الكفاءة والجدارة     

مما خلق ظواهر للتضخم هيكليا وعدديا      ،  بشروط وقواعد التعيين    
في الوظيفة العامة،مما أثر على أداء الموظفين الأكفـاء بإحـساسهم           
بالإحباط وساعد في إيـصال الجهـاز الإداري بمـستوييه المحلـي            

  .كزي الى مرحلة التسببوالمر
  -:مشكلات تتصل بالنواحي المالية-٤

تعد النواحي المالية من أهم الظواهر التي تحولت الى مشكلات تعيق الجهـاز             
وهذه المـشكلات بـدت     ..في نظام الادارة المحلية   ،  بوحداته المختلفة   ،  الإداري  

  -:ظاهرة للعيان من عدة جوانب أهمها
بالجاهزيـة  (أو مـا يمكـن تـسميته        ،  الية  عدم توفر الإمكانات الم   :١-٤

وأماكن لمزاولة الوظيفـة    ،  من وسائل نقل،وأدوات مكتبية     :الإدارية
  ).بصورة سليمة،بيئة عمل مناسبة هادئة ومستقرة لكل وحدة إدارية

وربـط التـصرفات الماليـة      ،  من جهة   ،  نقص الاعتمادات المالية    :٢-٤
مما يؤدي الى   ،  ة أخرى   من جه ،  للوحدات المحلية بإجراءات مركزية     

  .قصور في تنفيذ الخطط على مستوى المحليات
وبالأخص ما يتعلـق منـها      ،  إغفال القوانين المنظمة للإدارة المحلية      :٣-٤

والتمويل الذاتي لمـشروعات التنميـة      ،  بتنظيم الموارد المالية المحلية     
 الامر الذي أضعف من جاهزية الوحدات الإدارية في تحصيل        ...المحلية



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٤

مواردها الذاتية،نتيجة لاعتبار تلك الموارد عند التحـصيل مـوارد          
وبحسب رؤية  ،  وما ينفق للوحدة المحلية إنما هو إنفاق مركزي         ..عامة

  .المركز للوحدة المحلية
ضعف الحوافز المادية للعاملين على جباية وتحصيل الموارد المالية كلياً          :٤-٤

  .الح الخزانة العامةمما ينتج عنه إهدار مالي كبير لغير ص، 
-:مشكلات تتعلق بالرقابة أو المتابعة والتقويم-٥

ــشامل  ــالي ال ــة ، إن الإصــلاح الإداري والم ــي أن يكــون عملي ينبغ
فالإصلاح عملية وليس حدثا،ولا توجد نقطة معينة يمكـن لأي تجربـة            ،مستمرة

ة مـن   غير أنه يمكن استكمال المرحلة الحرج     ..عندها أن تعلن أن الإصلاح قد تم      
مراحل التحول ويحب استكمالها إذا أرادت التجربة أن تضع المجتمع على طريـق             

الذي يمكن ان يتحقق فيه الأمن الجماعي والمساواة في الحقوق،وتعزيز          ،  المستقبل  
لقد أثارت جهود الإصلاح الـتي      .وتحسين مستويات المعيشة  ،  التقدم الاجتماعي   

رغم من أن أساسها مـا زال محكومـا         بال،بدأت تلمس طريقنا الى مستقبل أفضل     
الموارد البشرية  ..برؤية بسيطة ، رؤية لتحكم مؤدي الوظائف التي أنشئت لأدائها         

بل قاعدة ومرتكـز كـل نـشاط        ..لا تعد مجالا إستراتيجيا من مجالات الادارة      
، يعني تبسيط هياكـل الجهـاز الإداري        ،  إن الإصلاح من وجهة نظرنا      ..تنموي

وهكـذا  ..وترشيد علاقاتها بالحكومة  ،  افر من البرامج والهيئات     وترشيد العدد الو  
وقد تتطلب  ..يكون الإصلاح مسئولية مشتركة بين الحكومة والهيئات والمنظمات       

مما ينعكس في الواقع علـى      ،  إعادة التنظيم وتوصيف الوظائف     ،  هذه المسئولية   
،  الإداري   في هياكل الحكومة وجهازهـا    ،  وسيطا هاما   ،  تخفيض عدد الوظائف    

وفي هـذا المجـال     ...تمهيدا لإصلاحات أخرى في مقدمتها تنمية الموارد البشرية         



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٥

كجزء لا يتجزأ من نظـام شـامل        ،  تزداد درجة تعزيز نظام المساءلة والمسئولية       
مما يتطلب تعزيز واستكمال قواعـد      ...للإصلاح الذي تسعى الحكومة لتحقيقه      

 بنظام جديد لتخطيط العمل وتقييمـه في        والأخذ،  سلوك موظفي الخدمة المدنية     
وما سيتطلبه ذلـك مـن بـرامج        ...والقطاعات المختلفة   ،  جميع أجهزة الدولة    

للتدريب والتأهيل المتسق مع متطلبات سوق العمل واحتياجاته،هـذا في المـدى            
فإن ذلك سيتطلب تغييراً شاملاً في برامج       ،  القصير والمتوسط،أما في المدى الطويل      

،  في مراحله المختلفة،وتوجيه جميع مدخلاته وفقا لاحتياجات سوق العمل           التعليم
مع الأخذ في الاعتبار القدرات والمواهب الذاتيـة للأفـراد          ،على المدى الطويل  

  .ذكورا وإناثا في جميع المستويات



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٦

א א א א א א א אמ א
א מ א א        

  مدخل 
لم تكن مصادفة أن يحتل عامل الوقت مكان الصدارة في البداية الحديثة لعلم             

 ـ        ، ) مدرسة الادارة العلميـة   (الادارة التي أسس لها تايلور وزملاؤة في ماعرف ب
بل إن أساس ذلك هو إضفاء الطابع العلمي علـى          ،  عقب الحرب العالمية الأولى     

فإهتمام تـايلور بمـدأ     ،  السائدين حينها   ليحل محل التخمين والتجريب     ،النشاط
كما أن تحليـل    ،  إستهدف زيادة الانتاج عبر ترشيد وقت العمل        ،مراقبة الوظيفة 

وجدولـة  )جلـبرت (بواسـطة   ،  حركات العمال والتركيز على الضروري منها       
لم يتوخيا في المقام الأول سوى تثمين الوقت ومـن ثم            ،   )جانت(الحركة لزميلهم   

يرمـز  ،  بالمدخل العضوي في الادارة     )الادارة العلمية ( و لعل تسمية     زيادة الانتاج 
، إلى إهتمام الرواد بحركات عضلات العمال بغية التخلص من غير الضروري فيها           

وهنا أخذ الو قت يـزاحم عناصـر        ...ومن ثم تكريس جل وقت العمل للإنتاج      
، إدارة بشر   :يثة إدارتان و يحاو ل إستباقها أحياناً،والادارة الحد     ،  الانتاج الاساسية   

وإدارة الوقت مقدمة   ،  لكن إدارة البشر مقدمة على إدارة الموارد        ..وإدارة موارد   
لإستحالة تعويض إنقضائة،ولذا فإنة لاغرابـة إذا ماقيـل أن          ،  على بقية الموارد    

هما نتـاج   ،  المعجزة الاقتصادية في اليابان والقفزة التنموية لدول النمور الأسيوية          
وهي إدارة تولي البـشر و الوقـت صـدارة          ،  ارة الحديثة في هذه البلدان      الاد

التقدم الاجتماعي والاقتـصادي    ،  فولدت التقدم عوضاً عن التخلف      ،  إهتمامها  
والتقدم لـه   ،  فإذا كان التخلف مثلة مثل التقدم ظاهرة إنسانية حضارية          ...معاً  

وهي ـ بالمناسـبة ـ    ، اته فالتخلف له ظواهرة أو علام، ظواهرة التي تدل عليه 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٧

غير أسبابه  فمن علامات التخلف الاقتادي تخلف و سائل الانتاج وتواضع الناتج             
فيمضون جل و قتهم بحثـاً  ، ومن ثم تدني مستوى الدخل و تردي معاش الناس          ،  

لذلك يزحف التخلف ليشمل مجالات إجتماعية أخرى،يأتي في        ..عن لقمة عيشهم  
ولعل العلاقة أو الظاهرة الأبـرز في       ..والصحة العامة   ،   مقدمتها النظام التعليمي  

هي عدم تقدير عامل الوقت الذي يعني في الجانب الاخـر عـدم             ،  هذا السياق   
  .الاحساس بقيمتة 

، وإدراكاً منه لأهمية البشر و الوقت وأولويتهما في دنيـا الادارة الحديثـة              
يد المعهد الـوطني للعلـوم      طلب وزير الخدمة المدنية و الاصلاح الاداري إلى عم        

القيام بإستطلاع أحوالهما في وحدات الجهاز الاداري والقطاعين العام         ،  الادارية  
إستطلاعاً أولياً يتمركز حول تقدير الوقت الضائع خـلال سـاعات           ،  والمختلط  

علّ مخرجاتها تشكل ـ بعـد   ، في عينة مختارة من هذه الوحدات ، الدوام الرسمي 
تساعد على تفعيل عمليـة  ، الجات و دراسات مستقبلية أخرى ذلك ـ أسساً لمع 

  .بإتجاه الغايات المنشودة، وتسريع خطواتة ، الاصلاح الاداري 
، بالتنسيق مع قطاع الرقابة في الـوزارة        ،   تحقيقاً لذلك تو لي عميد المعهد       

 أناط،  ) مثل المعهد اربعة والوزارة إثنان    (،  تسمية فريق عمل من ستة متخصصين       
وبإشراف مباشـر مـن     ،  وحدد لها أربعة أسابيع كحد أقصى       ،  بهم مهمة الانجاز    

  .قبلة
ونظراً لأن هدف الورقة النهائي يطمح أن يمد عملية الاصلاح بخلفية تمكنها            

فـإن موضـوعها    ،  وخصوصاً تلك المتعلقة بالغد القريـب       ،  من تحديد أولوياتها    
ابقة ، فبيانات الزيارات الميدانية،     سيقف على منهج الورقة ، وعلى المعلومات الس       



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٨

عارضين لأهم أسباب هدر الوقت ، قببل أن نقـف علـى            ..ثم التحليل والنتائج    
  .الخلاصة والتوصيات

إننا ننطلق في هذا التناول من الفرضية القائلة بأنه إذا ما أريد لوقت العمـل               
بقواعد العمل  فإنة لامناص من النظر إليه ليس من زاوية صلتة          ،  الرسمي أن يرشد    
  . وإنما من خلال صلتة بدوافع العاملين و أهدافهم أيضاً، وأهدافة فحسب 

  منهج الورقة-٢
لمراجعة المعلومات السابقة حول الدوام     ،  تم إستخدام أسلوب المسح المكتبي      

وبالاخص تلك التي تجمعت لدى قطـاع الرقابـة في          ،  والوقت الضائع   ،  الرسمي  
ا تعتمد الورقة بصفة أساسية على البيانات التي تجمعـت          وزارة الخدمة المدنية كم   

في الجهاز الاداري والقطـاعين     ،  نتيجة للزيارات الميدانية من الوحدات المختارة       
  .العام والمختلط

علـى أنهـا    ،  وتم تحديد الفترة الزمنية للمعلومات المستقاه من قطاع الرقابة          
أما البيانـات الميدانيـة     ،  م  ١٩٩٧حتى يونيو ،  تلك المعلومات المتجمعة من يناير      

وبالاستعانة بكشوفات الرواتب في اغسطس مـن       ،  الأخيرة فقد تمت في سبتمبر      
إلى الخوف من تذبذب النـسبة إذا       ،  ويعود السبب في هذا الحصر      ،  العام نفسة   

  ماتم الرجوع إلى بيانات الأعوام السابقة
   مجتمع وعينة الورقة ١-٢

من جميع الوزارات والمنـشأت العامـة   ، ن الورقة يتكون الاطار العام لمضمو 
إسـتناداً إلى   ،  والذي تم إختيار العينة من بينـها        ،  والمختلطة في العاصمة صنعاء     

وأخيراً علاقة الجهـه    ،  وتنوع النشاط في الوحدات     ،  الحجم وأهمية نشاط الجهة     
ات كاملـة   بجمهور المستفيدين من خدماتها غير أن التحليل لم يجر إلا على معلوم           



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٢٩

كما أنه لايمكن الزعم    ،  ومن دواوينها العامة فحسب     ،  تجمعت من تسع وحدات     
بـل انهـا    ،  بأن هذه البيانات قد جاءت بإستخدام أداة إستبيان دقيقة التصميم           

لم يتوافر لهـا الوقـت المثـالي        ،  خلاصة ملاحظات مباشرة ومقابلات شخصية      
  العلم موضوعاُ ومنهجاُ حتى تفي بإشتراطات ، ولاالامكانات الكافية 

، وثلاث مؤسـسات عامـة      ،  ولقد تضمنت العينة المختارة ثلاث وزارات       
  .تتصف جميعها بالخصائص والمحددات المذكورة أنفاً، وثلاث منشآت مختلفة 

   المعلومات السابقة-٣
حول الدوام  ،  بمراجعة النشاط الميداني لقطاع الرقابة في وزارة الخدمة المدنية          

خلال الفترة من يناير حـتى      ،  وحدة إدارية مختلفة    )٢٢(مدى إنتظامة في  الرسمي و 
أمكن لفريق العمل إستخلاص بعض المعلومـات الـتي رأى          ،  م  ١٩٩٧سبتمبر  

  :الفريق ضرورة تلخيصها وفقاُ لمايلي
تكاد تماثل نفس النسب    ،  نسب الغياب في صفوف القيادات الإدارية       :١-٣

في جميـع الوحـدات موضـع       ،   في صفوف الموظفين غير القيـاديين     
هذا في حين أن نسب الحضور      % ..٢٧-٢٢الدراسة،والبالغة ما بين    

وفي الوحدات نفسها ، قد تراوحت مـا بـين          ،  في صفوف الطرفين    
في بـاقي   %٦٣في الأيام التي تلـي الإجـازات الرسميـة،و          % ٤٩
  -:ولعل ما يمكن تسجيله هنا هو ما يلي.الأيام

، لوظيفي في صـفوف القيـادات الإداريـة         أن نسب الانتظام ا   :١-١-٣
أي أنه  .تتناسب طرديا مع نسبها في صفوف الموظفين غير القياديين        

، كلما ارتفعت نسب الحضور في صفوف الرؤسـاء الإداريـين           
  .والعكس صحيح، ترتفع معها نسب حضور المرؤوسين 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٠

إن الغياب في جميع هذه الوحدات ظاهرة مستمرة،يكاد يـصل في           :٢-١-٣
  .من إجمالي قوة العمل فيها%٤٠منها ليسجل ما نسبته بعض 

أن هناك وحـدات إداريـة حـافظ        ،  تكشف لأفراد قطاع الرقابة     :٢-٣
منتسبوها على نسب عالية في الغياب عن العمل،تراوحت مـا بـين            

وقد تجلى ذلك بوضـوح في      .من إجمالي قوة العمل فيها    % ٤٠-٣٥
وتذبذبت النـسبة في    .ليةكل من وزارة الصحة والأعلام والإدارة المح      
  .الهيئة العامة للسياحة في طليعة هذه الوحدات

 موظـف لا    ١٢,٤٠٠الى وجود   ،  تشير بيانات وزارة الخدمة المدنية      :٣-٣
يمارسون أي نشاط،ويمكن تصنيفهم كقـوة عمـل فائـضة،وبذلك          

وهي نسبة  .من إجمالي قوة العمل في الجمهورية     %٣يشكلون ما نسبته    
وتتركز في  ،  الإشارة إليه في النشاط الرقابي للقطاع       تضاف الى ما سبق     

  .المؤسسات المتعثرة تحديدا
لـشهر  ،  تفيد وثائق لجنة صرف المرتبات في وزارة التربية والتعلـيم           :٤-٣

من إجمالي قوة العمـل في هـذه        %٢,٥أن نسبة   ،  م  ١٩٩٦ديسمبر  
  -:هم قوة عمل عاطلة وهو على النحو الآتي، الوزارة 

  . موظفا١,٥٢٠ًالاجلين ولم يتم إحالتهم الى التقاعد      بالغوا أحد  -
  . موظفا٩٢٥ً         بدون عمل أو مجازون  -
  . موظفا١٤٥ً     متفرغون لمنظمات جماهيرية وأحزاب -
  . موظفا١٩٢ً      مزدوجون وظيفيا وأسماء مكررة -
  . موظفا٢,٧٨٢ً          الإجمـــالي -



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣١

ان انتظام وانضباط   ،  ة  ثبت لدى قطاع الرقابة في وزارة الخدمة المدني       :٥-٣
  -:القيادات الإدارية في فروع هذه الوزارة هو كما يلي

  %.٢٨القيادات الإدارية المنتظمة والمنضبطة بدرجة عالية -
  %.٢٢القيادات الإدارية المنتظمة والمنضبطة بدرجة متوسطة-
  %.٢٧القيادات الإدارية المنتظمة والمنضبطة بدرجة ضعيفة-
  %.٢٣غير المنتظمة ولا منضبطة كليا القيادات الإدارية -

في فروع وزارة الخدمـة     ،  من القيادات الإدارية    %٥٠وهذا يعني أن نسبة     
فإنـه  .. أو هي غير منتظمة ولا منضبطة كليا      ،  المدنية،ضعيفة الانتظام والانضباط    

يصدق الحكـم نفـسه علـى المـوظفين غـير           )١-١(الملاحظة)١(طبقا للبند   
تماثل النسب في أحـوال العـاملين       ،  في حال القياديين    القياديين،أي أن النسب    
  .والموظفين في تلك الفروع

  -:بيانات الزيارات الميدانية-٤
سبقت الإشارة الى أن اختيار الوحدات التسع،كعينة للقطاعات الثلاثة،قـد          

تتعامل مـع   ،  استند على سمات متنوعة،لعل أبرزها كون هذه الوحدات خدمية          
ور المنتفعين بخدماتها،إضافة الى أهميـة وحيويـة الخـدمات      قاعدة عريضة من جمه   

  .المقدمة من قبلها ـ وإن كانت واحدة منها ليست كذلك
وتلك سمات تشجع على قيام افتراض يقول بأن ترشيد الوقت في الوحدات            

من شأنه تحسين مستوى الخدمة،ومن ثم تحسين صورتها في أذهان الرأي           ،  المختارة  
كما أن عدم الإحساس بقيمة الوقت في هـذه         :فتراض فيقول وقد يمضي الا  .العام

ومن ثم تغيب صـورتها في نظـر جمهـور          ،  الوحدات من شأنه تهميش خدماتها      
  .المتعاونين معها



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٢

لا تعنيه الدعاية لواحدة من تلـك       ،  ونظرا لأن الهدف الأساسي لهذه الورقة       
هوية الوحـدات   الوحدات ولا التشهير بأخرى،فقد ارتأى فريق الدراسة إغفال         

المختارة،والاكتفاء بذكر القطاع الذي تنتمي إليه الوحدة موضع الاستطلاع،ومن         
لذا سيرمز للوزارات   .ثم الوقوف على بيانات ووقائع هدر الوقت أو ترشيده فيها         

ج في حين تأتي المنشآت المختلطة وفقا       ٢ب،٢أ،٢بالرموز أ،ب،ج وللمؤسسات    
  .ج٣ب،٣أ،٣للمصطلحات 

  الوزارات بيانات ١-٤
  )أ(الوزارة :١-١-٤

في اليوم الاول من الزيارات الميدانية،وجدت مجموعة الاستطلاع أن الغياب          
في قطاعين من قطاعات الوزارة الثلاثة،وعلى مستوى قيادتها هو علـى النحـو             

  -:الآتي
عدد   القطاع

 نسبة غير الموجودين نسبة الغياب  المهمات المجازون  المتغيبون  موظفيه

  %٣٤  %٣٠  ١  ١  ١٦  ٠٥٣  مالقطاع 
  %٣٧  %٣١  ١  ٦  ٣٣  ١٠٧  القطاع ح
  %٣٩  %٣٢  ١  ١  ١٣  ٠٤١ قيادة الوزارة

   

  :وتفصح البيانات الاستطلاعية عن الأرقام المدونة أدناه وفقا للتقسيمات الآتية
  بيانات الساعة الحادية عشرة صباحا:١-١-١-٤

المجازون   الغياب  الحضور العدد في الحوافظ  التاريخ
  ماتوالمه

نسبة 
  الغياب

  نسبة غير الموجودين

٣٤  %٢٩  ٢٤  ١٢٨  ٢٩٤  ٤٤٦  ١٣/٩/٩٧%  
٣٨  %٣١  ٣٠  ١٤٠  ٢٧٦  ٤٤٦  ١٦/٩/٩٧%  
٣١  %٢٥  ٢٦  ١١٣  ٣٠٧  ٤٤٦  ٢١/٩/٩٧%  

  %٣٤  %٢٨  ٢٧  ١٢٧  ٢٩٢  ٤٤٦  المتوسط



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٣

تستمر حـتى الثامنـة والنـصف       ،  علما بأن التوقيعات في حوافظ الدوام       
 ولا يستثنى من ذلك إلا مـديرو العمـوم          ..صباحاً،بواسطة ساعة ضبط للوقت   

وشاغلو الدرجات الأعلى،فيوقع المديرون في حوافظ خاصة موجـودة بمكتـب           
الوزير،في حين أن شاغلي الدرجات الأعلى معفيون من التوقيع طبقا لقواعد عمل            

  .خاصة بهذه الوزارة
  بيانات الساعة الثانية ظهرا:٢-١-١-٤

العدد في   التاريخ
  الحوافظ

ا موقعو
  الانصراف

  ملاحظات  نسبة الغياب  الغياب

٤٠  ١٧٧  ٢٤٥  ٤٤٦  ١٣/٩/٩٧%  
٣٤  ١٥٣  ٢٦٣  ٤٤٦  ١٦/٩/٩٧%  
٣٣  ١٤٨  ٢٧٢  ٤٤٦  ٢١/٩/٩٧%  

  %٣٦  ١٥٩  ٢٦٠    المتوسط

عدد المجازين 
  والمهمات ثابت

تبدأ مـن الـساعة الواحـدة       ،  علما بأن التوقيعات في حوافظ الانصراف       
أما أيام الخمـيس    ..ض الاستثناءات للموظفات  مع بع )الأربعاء/السبت(والنصف،

  .فينصرف الجميع تمام الواحدة ظهرا
  )البطالة المقنعة(بيانات عامة :٣-١-١-٤

  ٣  )في البيوت(الوكلاء غير العاملين-
  ٦٢  منتسبوا المنظمات الجماهيرية والحزبية-
  ٢٠  بالغوا أحد الاجلين ومحملون على الجهة-
  ٤  زمنةالمرضى من ذوي الأمراض الم-

  موظفا٨٩  الإجمالي
  
  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٤

  بيانات الوقت المهدر عنوة:٤-١-١-٤
  موضوعة الوقت بالدقيقة

  الحضور والتوقيع والوصول الى المكاتب  ١٥
  تناول الأطعمة  والمشروبات  ٣٠
  زيارات بينية وإنجاز معاملات المعارف  ٣٠
  الخروج المبكر والاستعداد له  ٤٥
  قبل وبعد صلاة الظهر  ١٥
  ساعتين وربع الساعة في حدوده الدنيا  ٢,١٥الي الإجم

  ):ب(الوزارة:٢-١-٤
  -:عدد موظفي هذه الوزارة وفقا لكشوفات رواتب أغسطس كان كما يلي

  . موظفا في الديوان العام للوزارة١٥٣٩ -
  . موظفا في كشوفات الدوام فيها١٣٩٤ -

نا التركيز  سنحاول ه ،  وطبقا للطريقة التي جرى اتباعها في الوزارة السابقة         
لهذا سنتوقف في تتبـع هـذه       .تسهيلا للتحليل وتعميما للمشترك   ،  على المشترك   

  -:الوزارة وفقا لما يلي
  بيانات الساعة الثانية عشر صباحا:١-٢-١-٤
العدد في   التاريخ

  الحوافظ
المجازون   الغياب  الحضور

  والمهمات
نسبة غير   نسبة الغياب

  الموجودين
١١  %٥  ٩١  ٦٨  ١٢٣٥  ١٣٩٤  ١٣/٩/٩٧%  
١٣  %٦  ٨٩  ٩٠  ١٢١٥  ١٣٩٤  ١٦/٩/٩٧%  
١٣  %٦  ٨٩  ٩٠  ١٢١٥  ١٣٩٤  ٢١/٩/٩٧%  

  %١٣  %٦  ٩٠  ٨٣  ١٢٢٢    المتوسط



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٥

 موظفا تخلف عن التوقيع     ٤٦١،  أن  ،  لاحظت مجموعة الزيارات الميدانية هنا      
 ـ  دقيقة لكل منهم ـ بالرغم من أن هناك فترة  ٢٠وبمتوسط  بمسوغات مختلفة 
  . صباحا٣٠:٨ التوقيع قانونا حتى تجاوز،بموجبها يستمر

  بيانات الساعة الثانية ظهرا:٢-٢-١-٤
موقعوا  العدد في الحوافظ  التاريخ

  ملاحظات نسبة الغياب  الغياب  الانصراف

٦  ٨٠  ١٢٢٣  ١٣٩٤ ١٣/٩/٩٧%  
٨  ١١٦  ١١٨٩  ١٣٩٤ ١٦/٩/٩٧%  
٨  ١١٤  ١١٩١  ١٣٩٤ ٢١/٩/٩٧%  

  %٧  ١٠٣  ١٢٠١    المتوسط

عدد المجازين 
  والمهمات ثابت

  

أيام السبت ـ الأربعاء وفي أيـام   ، ينصرف الموظفون في الواحدة والنصف 
  .الخميس ينصرفون تمام الواحدة ظهرا

  بيانات البطالة المقنعة:٣-٢-١-٤

  ٢٧   شاغلو الوظائف الاسمية من وكيل هبوطا الى مدير عام-
  ٥٦  منتسبو المنظمات الجماهيرية والحزبية المحملون على الوزارة-
  ٢١  القوى العاطلة المحولة بعد إلغاء وحداتهم السابقة-
  ٣١  البالغون أحد الاجلين و مازالوا محملين على الجهة-
  ١٣٥  الإجمـــــــــالي-

  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٦

  بيانات الوقت المهدر عنوة:٤-٢-١-٤
  موضوعة الوقت بالدقيقة

٢٠  
٣٠  
٣٠  
٣٠  
١٥  
٣٠  
٢,٣٥  

  في التوقيع الصباحي
  في الزيارات البينية

  قضاء ومتابعة معاملات المعارففي 
  في تناول الأطعمة والمشروبات خارج الوزارة وفي الداخل

  تعلل بالصلاة
  في الخروج والتوقيع للانصراف
  إجمالي الوقت المهدر عنوة يوميا

  

 موظفا في الثلاثـة أيـام لم يجلـسوا إلى     ١٤٢وجدت المجموعة أن    :ملحوظة
  . الى مكتبه يوميا في المتوسط موظفا لم يجلس٤٧مكاتبهم إطلاقا،أي أن 

  ):ج(الوزارة:٣-١-٤
إجمالي موظفي هذه الوزارة في ديوانها العام ، طبقـا لكـشوفات أغـسطس              

وحفاظا .فقط)١٦٣(موظفا،مسجلون في حوافظ الدوام     )٣٤١(م ، هو    ١٩٩٧
  -:على وحدة التحليل سنتوقف في أربع محطات بيانية وفقا لما يلي

  ادية عشرة صباحابيانات الساعة الح:١-٣-١-٤
العدد في   التاريخ

المجازون  الغياب  الحضور  الحوافظ
نسبة غير  نسبة الغياب  والمهمات

  الموجودين
٦٥  %٢٨  ٦٠  ٤٦  ٥٧  ١٦٣  ١٣/٩/٩٧%  
٦٢  %٢٢  ٦٥  ٣٦  ٦٢  ١٦٣  ١٦/٩/٩٧%  
٦٣  %٢٧  ٥٩  ٤٤  ٦٠  ١٦٣  ٢١/٩/٩٧%  

  %٦٣  %٢٦  ٦١  ٤٢  ٦٠    المتوسط
  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٧

، ساعة كاملة في الحـضور صـباحاً         موظفا يتأخرون بمقدار     ١١علما بأن   
  . دقيقة عموما١٥في حين أن الاخرين يتأخرون زهاء ..ويداومون نصف الدوام 

  بيانات الساعة الثانية ظهرا:٢-٣-١-٤
العدد في   التاريخ

  الحوافظ
موقعوا 
  الانصراف

  ملاحظات  نسبة الغياب  الغياب

٣٤  ٥٦  ٤٧  ١٦٣  ١٣/٩/٩٧%  
٢٨  ٤٥  ٥٣  ١٦٣  ١٦/٩/٩٧%  
٣٤  ٥٦  ٤٨  ١٦٣  ٢١/٩/٩٧%  

  %٣٣  ٥٢  ٤٩    المتوسط

عدد المجازين 
  والمهمات ثابت

  

هنا يجدر القول بأن معظم الذين يحضرون سواء المسجلين في الحوافظ أو غير             
بحجة انشغالهم في   ،  كانوا كثيرا ما يتركون العمل في وقت مبكر جداً          ،  المسجلين  

نا ما سجل في الوزارات الأخرى      لذا نرى أن يتبع ه    ..احتفالات سبتمبر لهذا العام   
وفي تمام الواحدة )السبت ـ الأربعاء (أي خروج في الساعة الواحدة والنصف ، 

  .أيام الخميس



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٨

  بيانات البطالة المقنعة في الوزارة:٣-٣-١-٤
  ٢٤  شاغلو الوظائف الاسمية من وكيل الى مدير عام-
  ١٧  وزارةمنتسبوا المنظمات الجماهيرية والحزبية المحملون على ال-
  ٨  القوى الفائضة المتعثرة جهاتها المحملة على الوزارة-
  ٥٠  ولم يحالوا الى التقاعد، البالغون أحد الاجلين -
   موظفا٩٩    الإجمـــــــالي-

      

  :بيانات الوقت المهدر عنوة:٤-٣-١-٤
كمـا يقـول    ،  وعلاقة هـذه الـوزارة بهـا        ،  نظرا لظروف الاحتفالات    

 ٢,١٥وهـي   )أ( أن تسجل نفس النسبة المسجلة في الوزارة         منتسبوها،فإننا نرى 
  .ساعتين وربع الساعة

وقضاء الحاجات  ،   موظفا يخرجون أثناء الدوام لتناول الأطعمة        ٢٢علما بأن   
وقيل أن هذا سـلوك     ..لفترة من الوقت قدرت بثلاث ساعات يوميا      ،  الشخصية  

يل ذلك كمؤشر ينبغـي     ولذا فإن بالامكان تسج   ...عام يتم حتى قبل الاحتفالات    
  .أخذه في الحسبان

  : بيان المؤسسات العامة٢-٤
  ): أ٢(المؤسسة العامة :١-٢-٤

 موظفاً ، يوقع منهم     ٦٨٧إجمالي موظفي هذه المؤسسة العامة في ديوانها العام         
 معفيون من التوقيـع بحكـم       ٣١١ موظفاً ، في حين أن       ٣٧٦في حوافظ الدوام    

  .يمية النافذة في هذه المؤسسةطبيعة عملهم ، والقواعد التنظ
  
  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٣٩

  -:فيما يلي سنقف على بيانات المؤسسة طبقا لما تم سابقا ووفقا لما يلي
  بيانات الساعة الحادية عشرة صباحا:١-١-٢-٤
العدد في   التاريخ

المجازون   الغياب  الحضور  الحوافظ
نسبة غير  نسبة الغياب  والمهمات

  الموجودين
٤١  %٧  ١٢٦  ٢٨  ٢٢٢  ٣٧٦ ١٤/٩/٩٧%  
٣٩  %٦  ١٢٦  ٢٢  ٢٢٨  ٣٧٦ ١٧/٩/٩٧%  
٤١  %١٠  ١١٤  ٣٩  ٢٢٣  ٣٧٦ ٢٠/٩/٩٧%  

  %٤٠  %٨  ١٢٢  ٣٠  ٢٢٤    المتوسط
  

  بيانات الساعة الثانية ظهرا:٢-١-٢-٤
العدد في   التاريخ

  الحوافظ
  ملاحظات  نسبة الغياب  الغياب  موقعو الانصراف

١٥  ٥٨  ١٩٢  ٣٧٦  ١٤/٩/٩٧%  
١٢,٥  ٤٧  ٢٠٣  ٣٧٦  ١٧/٩/٩٧%  
١٧,٥  ٦٦  ١٩٦  ٣٧٦  ٢٠/٩/٩٧%  

  %١٥  ٥٧  ١٩٧    المتوسط

عدد المجازين 
 والمهمات ثابت

يلاحظ هنا أن الموظفين ينصرفون في الواحدة والنـصف مـن كـل يـوم                             
  .وفي تمام الساعة الواحدة في أيام الخميس ، )السبت ـ الأربعاء(

  بيانات البطالة المقنعة في المؤسسة:٣-١-٢-٤
  ٦    .يفيا أضحوا حالياالمزدوجون وظ

  ٣٤ بالغوا أحد الاجلين والمرضى من ذوي الأمراض المزمنة وما زالوا محملين على المؤسسة
  ٤٠  الإجمـــــــــــــــالي

  
  
  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٠

  بيانات الوقت المهدر عنوة:٤-١-٢-٤
لأن نفس  ، هو نفسه في الوزارات، يمكن اعتبار الوقت المهدر عنوة هنا 

  . ساعة يوميا٢,١٥أي إنه . نفسها هنا الطرق المتبعة هناك هي
،  إذن خـروج     ٥٥هو أن مجموعة الزيارات أحـصت       ،  الا أن الاهم هنا     

فكان أن أحتسبوا متوسط خـروج      ..تراوح غياب كل منهم زهاء ثلاث ساعات      
  . فردا يوميا١٨يومي بإذن لعدد 

  ):ب٢(المؤسسة العامة :٢-٢-٤
وظفاً ، يوقع منهم في حـوافظ        م ١٢٠٤إجمالي العاملين في هذه المؤسسة هو       

 موظفا معفيون من التوقيـع ، وبـذلك         ٤٤٦ موظفاً ، في حين أن       ٣٦٤الدوام  
 ٦٤ موظفـا،ويتوزع البـاقون علـى الـرقمين          ٨١٠تكون قوة العمل الثابتة     

يمثل الاول المتعاقدين اليمنيين ويمثل الثاني المتعاقـدين غـير          : موظفا ٣٣٠موظفا،
  .اليمنيين

ات،فسنحاول اتباع نفس الخطوات السابقة،أي نوردها طبقا لما        أما بقية البيان  
  -:يلي

  بيانات الساعة الحادية عشرة صباحا:١-٢-٢-٤
العدد في   التاريخ

المجازون   الغياب  الحضور  الحوافظ
  والمهمات

نسبة 
  الغياب

نسبة غير 
  الموجودين

٦٦  %٣٥  ١١٣  ١٢٧  ١٢٤  ٣٦٤ ١٤/٩/٩٧%  
٥٤  %٢٤  ١١٣  ٨٦  ١٦٥  ٣٦٤ ١٧/٩/٩٧%  
٥٥  %٢٤  ١١٣  ٨٧  ١٦٤  ٣٦٤ ٢٠/٩/٩٧%  

  %٥٨  %٢٧  ١١٣  ١٠٠  ١٥١    المتوسط
  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤١

  بيانات الساعة الثانية ظهرا:٢-٢-٢-٤
موقعوا   العدد في الحوافظ  التاريخ

  ملاحظات نسبة الغياب  الغياب  الانصراف

٤٠  ١٤٦  ١٠٥  ٣٦٤  ١٤/٩/٩٧%  
٢٧  ٩٧  ١٥٤  ٣٦٤  ١٧/٩/٩٧%  
٢٨  ١٠٢  ١٤٩  ٣٦٤  ٢٠/٩/٩٧%  

  %٣١,٥  ١١٥  ١٣٦    المتوسط

عدد المجازين 
والمهمات 
  ثابت

  

  بيانات البطالة المقنعة في المؤسسة:٣-٢-٢-٤
  ١٣  مديرو العموم غير العاملين

  ٥  ذوي الأمراض المزمنة
  ٥٠  بالغو أحد الاجلين
  ١  المزدوجون وظيفيا

  ٥٧  المتواجدون بالتوقيع ومن دون مهام
   فردا١٢٦  الإجمـــــالي

               

  بيانات الوقت المهدر عنوة:٤-٢-٢-٤
لأن نفس الطـرق المتبعـة في       ،   ساعة أسوة بالوزارات     ٢,١٥يمكن اعتباره   

الا أن متوسط الذين لا يستقرون في مكاتبهم إطلاقـا          ..الوزارات هي نفسها هنا   
  . فردا في اليوم الواحد٨١يبلغ 

  
  
  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٢

  ):ج٢(المؤسسة العامة :٣-٢-٤
 موظفـا،في حـين أن      ١٢٢٠يبلـغ   إجمالي القوى العامة في هذه المؤسـسة        

 موظفا فقط ، لذا سنجري نفس الخطوات        ٢٣٨المسجلين في حوافظ الدوام هو      
  -:في استخلاص بياناتها وفقا لما يلي

  بيانات الساعة الحادية عشرة صباحا:١-٣-٢-٤
العدد في   التاريخ

  الحوافظ
المجازون   الغياب  الحضور

  والمهمات
نسبة 
  الغياب

نسبة غير 
  الموجودين

٦٣  %٥٦  ٢٠  ١٣٠  ٨٨  ٢٣٨ ١٤/٩/٩٧%  
٦٢  %٥٤  ٢٠  ١٢٨  ٩٠  ٢٣٨ ١٧/٩/٩٧%  
٥٩  %٥١  ٢٠  ١٢١  ٩٧  ٢٣٨ ٢٠/٩/٩٧%  

  %٦١  %٥٣  ٢٠  ١٢٦  ٩٢    المتوسط
  

  بيانات الساعة الثانية ظهرا:٢-٣-٢-٤
ــدد في   التاريخ العــ

  الحوافظ
موقعو 
  ملاحظات نسبة الغياب  الغياب  الانصراف

٦٣  ١٥٠  ٦٨  ٢٣٨ ١٤/٩/٩٧%  
٦٠  ١٤٢  ٧٦  ٢٣٨ ١٧/٩/٩٧%  
٦٢  ١٤٧  ٧١  ٢٣٨ ٢٠/٩/٩٧%  

  %٦١  ١٤٦  ٧٢    المتوسط

ازين عدد المج
 والمهمات ثابت

وهنا لاحظت مجموعة الزيارات الاستطلاعية أن العاملين يبدأون الانـصراف   
  .تمام الثانية عشر في سائر الأيام



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٣

  بيانات البطالة المقنعة في الجهة:٣-٣-٢-٤
  ٥٦   الأمراض المزمنةبالغو أحد الاجلين وذوي
  ٣٢  الذين لا يمارسون أي عمل
   فردا٨٨  الإجمــــــــالي

  

  بيانات الوقت المهدر عنوة:٤-٣-٢-٤
لاحظت مجموعة الزيارات أن الوقت المهدر يزيد بمقدار ساعة عن مثيلـه في             

  . ساعة يوميا٣:١٥أي أنه هنا ..الوزارات 
  :بيانات المنشآت المختلطة:٣-٤
  ):أ٣(ة المنشأ:١-٣-٤

 موظفاً ، الثابتون منهم     ١٨٥٨إجمالي عدد قوة العمل في هذه المنشأة ، يصل          
 موظفا،والباقون  ٣٠٢ موظفا،يعمل في الديوان     ٢٩٩ موظفاً ، المتعاقدون     ١٥٥٩

 موظفا،وبيانات المنشأة   ٢٩٠في الفروع،هذا في حين أن المسجلين في الحوافظ هم          
  -:هي كما يلي

  الحادية عشرة صباحابيانات الساعة :١-١-٣-٤
العدد في   التاريخ

  الحوافظ
نسبة  المجازون والمهمات  الغياب  الحضور

  الغياب
نسبة غير 
  الموجودين

١٧  %١١  ١٧  ٣٢  ٢٢٧  ٢٩٠  ١٥/٩/٩٧%  
٢٠  %١٣  ٢٠  ٣٨  ٢١٩  ٢٩٠  ١٨/٩/٩٧%  
١٧,٥  %١٢  ١٥  ٣٦  ٢٢٦  ٢٩٠  ٢٢/٩/٩٧%  

  %١٨  %١٢  ١٧  ٣٥  ٢٢٤    المتوسط
  

  . على التوالي١٤،١٣،١٢هم ،  الصباح يلاحظ هنا أن المتأخرين في
  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٤

  :بيانات الساعة الثانية ظهراً:٢-١-٣-٤
فقـد  ،  فيما عدا يوم واحـد      ،  هم العدد الموقع حضورا     ،  الموقعون انصرافا   

أي أن المـوقعين إنـصرافاً في هـذا اليـوم هـم             ،   موظفاً   ٣٦سجل نقصا هو    
 متوسط الغياب في    لذا نعتبر ،  موظفاً  ٢٢٧في حين سجل الحضور     ،  موظفاً  ١٩١

  . موظفاً ١٢الانصراف هو 
  بيانات البطالة المقنعة في المنشأة:٣-١-٣-٤

  ١١     قوى موقوفة عن العمل-
  ٣   بالغوا أحد الاجلين-
  ١٤  الاجمالي-

      

  بيانات الوقت المهدر عنوة:٤-١-٣-٤  
لكـل فـرد مـن      ،  ساعة عن كل يـوم      ١,٣٠يمكن إعتبارها هنا بمقدرا     

  الحاضرين صباحاً
  )ب٣(المنشأة ٢-٣-٤

يوقـع في   ،  فـرداً   ١٣٠إجمالي العاملين في هذه المنشأة في ديوانها العام فقط          
وقعون في كشوفات   ،  فرداً ي ٢٠في حين أن    ،  فرداً  ١١٠حوافظ الدوام الرسمي    

وبيانات هـذه   ،  فليس هناك قاعدة ثابتة بهذا الخصوص       ،  وقد لايوقعون   ،  خاصة  
  :المنشأه هي وفقاُ لما يلي



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٥

  بيانات الساعة الحادية عشرة صباحاُ:١-٢-٣-٤
العدد في   التاريخ

  الحوافظ
المجازون   الغياب الحضو ر

  والمهمات
نسبة 
  الغياب

نسبة غير 
  الموجودين

١٥/٩/٩٧  
١٨/٩/٩٧  
٢٢/٩/٩٧  

١١٠  
١١٠  
١١٠  

٨٧  
٩٥  
٩١  

١٨  
٩  
١٦  

٥  
٦  
٣  

١٦%  
٨%  

١٤,٥%  

٢١%  
١٤%  
١٧%  

  %١٧  %١٣  ٥  ١٤  ٩١    المتوسط

  ت الساعة الثانية ظهراُبيانا:٢-٢-٣-٤
  ملاحظات نسبة الغياب  الغياب موقعوا الانصراف العدد في الحوافظ  التاريخ

١٥/٩/٩٧  
١٨/٩/٩٧  
٢٢/٩/٩٧  

١١٠  
١١٠  
١١٠  

٦١  
٨٨  
٥٥  

٤٤  
١٦  
٥٢  

٤٠%  
١٤,٥%  
٤٧%  

عدد المجازين 
  والمهمات ثابت

    %٣٤  ٢٧  ٦٨      المتوسط

ذي يعنينا أنهم لم يوقعوا     ويلاحظ هنا أن الغياب في نصفة كان باذن ، لكن ال          
  .إنصرافاً وهذا هو المهم 

  بيانات البطالة المقنعة: ٣-٢-٣-٤
ساعة لكل فرد من الحاضرين يومياً وإن       ١:٤٥يمكن تقديرها هنا كمتوسط     

  كان الانضباط شكليا كما هو ملاحظ
  )جـ٣(المنشأة:٣-٣-٤

 فروعهـا   موظفاً يعمـل في   ٥٤٧إجمالي القوى العاملة في هذه المنشأة ، يبلغ       
  .موظفا٤٢١ًموظفاً ، وفي ديوانها العام ١٢٦

لم تستطع مجموعة الزيارات تسجيل البيانات المطلوبة بدقة ، وكل مـاأمكن            
موظفاً يومياً ، أي مانسبتة     ٥٩التوصل إليه هنا ، هو أن الغياب يبلغ في المتوسط           



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٦

صل إلى  من إجمالي قوة العمل في الديوان ، وتزداد النسبة في الانصراف لت           %١٤
  % .١٧فرداً ، أي مانسبتة ٧١عدد يقدر في المتوسط 

وتتأكد مجموعة الزيارات من أن البطالة المقنعة هنا أربعة موظفين ، وهم من             
  .البالغين أحد الأجلين 

ساعات بالنسبة للحاضرين في    ٣ووجد أن الوقت المهدر عنوة ، يقدر بنحو       
لفعلية لاتجلس إلى مكاتبها    من قوة العمل ا   % ٢٥حده الأدنى ، ذلك أن حوالي       

  إطلاقاًُ
   التحليل وإستخلاص النتائج-٥

أضحى الأن بالامكان تحليل المعلومات المتجمعة من الوحدات المختارة ، ومن           
ثم القول بنتائج محددة ، ولعلة من نافلة الحديث الاشارة إلى أنه قد جرى ، ومنذ                

 مختلف الو حدات ، بهـدف       البداية،توحيد خطوات التدوين ، تدوين البيانات في      
جعل الرجوع إليها وتحليلها ميسوراً وسهلاً ، كما أنه من المنطقي الاتفاق حـول              
جملة من الأسس المشتركة قبل الدخول في عملية التحليل وتسجيل نتائجة ، ذلك             
أن إتفاقاً كهذا من شأنة تجنيب الباحث السقوط في الانتقائية أثناء قيامة بالتحليل             

  قربة من الموضوعية التي ينشدها ز، بل هو ي
وتفريعاً على ذلك ، ينبغي الانفاق ـ بداية ـ على أن عدد ساعات العمل   

فالكـل  ..اليومية في المرافق المستطلعة ، ينبغي لها أن تكون واقعية بقدر الامكان             
يعرف أن زمن العمل في اليمن يبدأ من تمام الثامنة صباحاً ، ويستمر حتى الثانيـة                

 فيما عدا يوم الخميس الذي يستمر فيه العمل حتى الواحده فقـط ، لكـن           ظهراً
لذا نـرى أن سـاعات العمـل اليـومي          ..ذلك تحديد قانوني لايؤكدة الواقع      

ساعة في أيـام الخمـيس ، بإعتبـار أن          )٤,٥(ساعة في سائر الأيام،و   )٥,٥(هي



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٧

جهة ويقتـرب   دقيقة فترة سماح في بداية الدوام وفي نهايتة ، وهذا قانوني من             ١٥
من الواقع من الجهة الثانية ، وعليه فـإن عـدد سـاعات العمـل الاسـبوعية            

  .ساعة )٣٥(ساعة عمل بدلاُ من )٣٢(هي
كما أن الواقع العملي يشهد أيضاُ أن هذا الزمن يتعرض للهدر لـسبب أو              

  -:لأخر ولعل من أشكال ومظاهر هدر هذا الوقت مايلي
  .دقيقة١٥التأخير عن بداية العمل بأكثر من  -
  . الغياب بدون سبب ، أو أحياناً بسبب -
 الخروج لتناول الأطعمة والمشروبات ، أو المبالغـة في تناولهـا في             -

  .المرفق الواحد ، وقضاء وقت العمل في المجاملات 
  . الخروج من المرفق بذرائع شتى ، والعودة قبل انتهاء الدوام  -
  . الخروج من المرافق وعدم العودة  -
زام بالحضور في الاوقات المحددة ، والخـروج في غـير            عدم الالت  -

  .اوقات الانصراف المحددة ايضا 
ولتوحيد فهمنا ، نشير الى اننا قد جعلنا الـشكلين الاخـرين يظهـران في               
التحليل كشكلين مختلفين ، لقد جعلنا من الخروج من المرفق وعدم العودة اليـه              

بالتالي هدر للوقت قدره نصف يـوم       تخلفا عن الانصراف في مواعيده ، واعتبرناه        
  .عمل 

كما جعنا من الشكل الاخر غيابا كاملاً ، أو جعلناه مسندا الى القوى المحلمه              
  .على الجهة بحسب الحالات والجهات 

وفيما عدا الشكلين الاخرين ، تعاملنا مع بقية الاشكال باعتبارها وقتا مهدرا            
داء فريضة صلاة الظهر ، وقتا رشيدا        دقيقة لا    ١٥، ولقد اعتبرنا    ) عنوه( قصدا  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٨

دقيقة ، فاننا في هذه الحالـة       ٣٠، لكن اذا ما لوحظ ان وقت الفريضة قد اخذ             
  .  دقيقة ، تعلل بالصلاه ، ومن ثم فهو وقت مهدر ١٥نعتبر نصف الفترة ، أي 

وعوضا عن احتساب الوقت المهدر بالساعات ، وتحويل وقت التخلـف الى            
فهـذه  ..موظف  / تحويل ذلك الى ايام عمل ، أي يوم عمل        ساعات ، عمدنا الى     

الطريقه برأينا ، اقرب الى المنطق والى الواقع من تلك الطريقـة الـتي تحتـسب                
الساعات المهدرة،وتحاول ايجاد المعادل المالي لها ، ومن ثم تحديد الاثار المالية المترتبه             

  .على ذلك 
شترك ، بين الباحث والقارئ     لقد عمدنا من خلال ما تقدم الى خلق فهم م         

من جهة ، وتجنب الاطالة من جهة أخرى ، في ما اذا عمدنا الى شرح ذلـك في                  
  .كل موقف يقابلنا اثناء التحليل

ولتحديد الوقت الضائع بدقة يحاكي وقائع هدره في ميدان العمل ، سـتقوم             
  : خطتنا في ذلك على الا شكال الاتية 

لمتغيبين عن العمل وفقا لحوافظ الـدوام في        الغياب الرسمي ، وهو عدد ا     *   
  ) .البيانات اولاً(الجهة المعنية 

الغياب المستتر وهو الفرق بين الموقعين صـباحا والـوقعين انـصرافا             •
ليس لأن المتخلف عن توقيع الانصراف مثلـه في         ..مقسوما على اثنين    

دة ذلك كمثل المتخلف صباحا بحكم القانون ، بل لان المرء لايغامر عا           
( بترك توقيع الانصراف ، الا اذا كان ينوي التغيب لاكثر من ساعتين             

  ).البيانات ثانيا 
  ) .البيانات ثالثا(الغياب المقنع ، وهو يمثل عدد المصنفين بطالة مقنعة •



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٤٩

 الوقت المهدر عنوة ، وهو الساعات المهدرة عنوة مضروبة بنـصف            •
قعـون حـضورا    والحاضرون فعلا هم اولئـك المو     ..الحاضرين فعلاً   

ذلك ان نسبهم الى الحاضرين يتجاهل الـذين لم يوقعـون           .. وانصرافاً
اما القول بنـصفهم    ...انصرافا ، وسبق احتسابهم في الشكل السابق        

فهو استناداً الى المعلومات السابقة في هذا الاستطلاع ، والتي تؤكد ان            
 نصف القوى العاملة في المرافق ، هي ضعيفة الانـضباط ـ او غـير   

راجع المعلومات السابقة في مقدمة هـذه الورقـة   ( منضبطة كليا ـ  
، وهنا يظهر الناتج بالساعات ، ولتوحيد وحدة الحـساب          ) ٣المحور  

تقسم عدد الساعات المهدرة في اليوم على عدد ساعات العمل الفعلية           
  ساعة عمل يوميا٥:٣٠ُوهي 

ويحسب نسبة إجمالي    في الخطوة الاخيرة من هذا المحور ، يجمع الاجمالي           •
موظفي ديوان الوحدة ، موضع الاستطلاع ، ذلك لأن البطالة المقنعة           
تقع ضمن الاجمالي في الديوان ، وليست ضمن المسجلين في الحـوافظ            

  فقط 
تلك توضيحات وإشارات لازمة ، كان من الضروري تسطيرها قبل الدخول           

  في عملية التمهيد للنتائج النهائية
  ع في الوزاراتالوقت الضائ:١-٥
  في الوزارة: ١-١-٥

  موظفا٥٩٥ً            إجمالي مو ظفي الديوان
  موظفا٤٤٦ً           إجمالي المسجلين في الحوافظ

  يوم/موظفا١٢٧ً      =       الغياب المستمر-



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٠

-٢٩٢      =(               الغياب المستتر-
  يوم/موظفا١٦ً=٢)/٢٦٠
  يوم/موظفا٨٩ً      =       الغياب المقنع-
ــدرعنوة - ــت المهـ ــاعة٥,٥)/٠,٥X٢٦٠ ٢,٢٥X=( الوقـ سـ

  يوم/موظفا٥٣ً=  
  يوم/موظفا٢٨٥ً        إجمالي الوقت الضائع في الوزارة 
من %٤٨=إجمالي موظفي الديوان    /٢٨٥=نسبة الوقت الضائع في الوزارة      

  وقت العمل
  )ب(في الوزارة: ٢-١-٥

  موظفا١٥٣٩ً        إجمالي موظفي الديوان
  موظفا١٣٩٤ً       لحوافظإجمالي المسجلين في ا

  يوم/موظفا٨٣ً=           الغياب الرسمي-
  ٢)/١٢٠١-١٢٢٢      =(        الغياب المستتر-

  يوم/موظفا١٣,٥ً=              
  يوم/موظفا١٣٥ً=          الغياب المقنع-
    ساعة٥,٥)/٢,٥٨X٠,٥X١٢٠١=( الوقت المهدرعنوة -

  يوم/موظفا٢٨١,٥ً=              
  يوم/موظفا٥١٠ً=      إجمالي الوقت الضائع في الوزارة *

إجمـالي مـوظفي الـديوان     /٥١٠=نسبة الوقـت الـضائع في الـوزارة         
  من وقت العمل%٣٣=  
  ) ج(في الوزارة :٣-٢-٥



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥١

   وظفا ٣٤١        اجمالي موظفي الديوان 
   موظفا ١٦٣      اجالي المسجلين في الحوافظ 

  يوم / موظفا٦٢=            الغياب الرسمي -
يـــوم        ٥,٥=٢)/٤٩-٣٦٠=(          الغياب المستتر -
  يوم /  موظفا ٨٩٩=             الغياب المقنع -
  يوم //موظفا١٣,٣٦ً= ساعة٥,٥)/٤٩ X X٠,٥ ٣= (  الوقت المهدر عنوة -

  يوم /  موظفا ١٧٩,٦٨=   اجمالي الوقت الضائع في الوزارة   *  
 مـن   %٥٣= اجمالي موظفي الديوان  / ١٧٩,٦٨= نسبة الوقت الضائع في الوزارة        

  .مل وقت الع
  :الوقت الضائع في المؤسسات العامة٢-٥
  )أ٢(في المؤسسة : ١-٢-٥

  موظفا٦٨٧ً      إجمالي موظفي الديوان
  موظفا٣١١ً      إجمالي الموظفين في الحوافظ

  يوم/موظفا١٣٠ً=      الغياب الرسمي-
  يوم/موظفا١٣,٥ً=٢)/١٧٩-٢٢٤=(      الغياب المستتر-
  يوم/موظفا٤٠ً=      الغياب المقنع-
  ساعة٥,٥)/٠,٥X١٩٧ ٢,٢٥٠X=(    درعنوةالوقت المه-

  يوم/موظفا٤٠ً=          
  يوم/موظفا١٣٢,٥٠٠ً=  إجمالي الوقت الضائع في الوزارة *

إجمـالي مـوظفي الـديوان      /١٢٣,٥=نسبة الوقت الـضائع في الـوزارة        
  من وقت العمل %٤٠=



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٢

  )ب٢(في المؤسسة :٢-٢-٥
  موظفا٨١٠ً     إجمالي الموظفين الثابتين      

  موظفا٣٦٤ً     ظفين في الحوافظ  إجمالي المو
  يوم/موظفا١٠٠ً=        الغياب الرسمي-
    ٢)/١٣٦-١٥١=(        الغياب المستتر-

  يوم/موظفا٧,٥ً=            
  يوم/ موظفا١٢٦ً=        الغياب المقنع -

  يوم/موظفا٢٦١,٥ً=    إجمالي الوقت الضائع في الوزارة 
مـن  %٣٢=وانإجمالي موظفي الـدي   /٢٦١,٥=نسبة الوقت الضائع في الوزارة        

  .وقت العمل
   ):ج٢(في المؤسسة:٣-٢-٥

    موظفا١٢٢٠ً     إجمالي موظفي الديوان
  موظفا٢٣٨ً    إجمالي المسجلين في الحوافظ 

  يوم / موظفا١٢٦ً=        الغياب الرسمي-
  .يوم/ موظفا١٠ً =٢)/٧٢-٩٢=(      الغياب المستتر-
  يوم/ موظفا٨٨ً=        الغياب المقنع-
ــوة - ــدور عن ــت المه ــاعة ٥,٥)/٧٢ X ٠,٥ X ٣,٢٥= (الوق س

  يوم/موظفا٢١ً=
  يوم/موظفا٢٤٥ً=    إجمالي الوقت الضائع في الوزارة 
من وقـت   % ٦٦  = ٢٣٨)/٨٨-٢٤٥=(نسبة الوقت الضائع في الوزارة      

  العمل



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٣

هنا نسب الوقت الضائع إلى الموجودين في الحوافظ وبعد استبعاد البطالة المقنعة            
 أضعاف المسجلين في الحوافظ ولـن يكـن         لأن  موظفي الجهة الإجمالي هو خمسة      

  .منطقياً نسب الوقت الضائع إلى الحاضرين 
  :الوقت الضائع في المنشأت المختلطة:٣-٥
  )أ٣(في المنشآة :١-٣-٥

  موظفاً ٣٠٢    إجمالي موظفي الديوان 
   موظفاً ٢٩٠    إجمالي الموظفين في الحوافظ

  يوم /موظفا٣٥ً=      الغياب الرسمي -
  يوم /موظفاً ٦=  ١٢/٢    ر الغياب المستت-
  يوم /موظفا١٤ً=      الغياب المقنع-
  يوم/موظفا٣٠ً=ساعة ٥,٥)/X٢٢٤ ٠,٥ X ١,٥=(الوقت المهدر عنوة -

  يوم /موظفا٨٥ً=  إجمالي الوقت الضائع في الوزارة 
مـن  %٢٨= إجمالي موظفي الديوان    /٨٥= نسبة الوقت الضائع في الوزارة      

  .وقت العمل
   )ب٣(في المنشآة:٢-٣-٥

  موظفا١٣٠ً    إجمالي موظفي الديوان 
  موظفا١١٠ً    إجمالي الموظفين في الحوافظ

  يوم / موظفا١٤ً=      الغياب الرسمي-
  يوم/ موظفا١١ً=  ٢)/٦٨-٩١=(    الغياب المستتر-
  يوم/ موظفا١ً=        الغياب المقنع-



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٤

 ١١=سـاعة  ٥,٥)/X٦٨ X٠,٥ ١,٧٥=(الوقت المهـدور عنـوة     -
  يوم/موظفاً

  يوم /موظفا٣٧ً=    الضائع في الوزارة إجمالي الوقت 
من وقت  % ٢٨=إجمالي موظفي الديون  /٣٧=نسبة الوقت الضائع في الوزارة    

  .العمل
  )ج٣(في المنشأة:٣-٣-٥

  موظفا٤٢١ً        إجمالي موظفي الديوان
  يوم /موظفا٥٩ً=        الغياب الرسمي-
  يوم/موظفا٣٥ً=  ٧١/٢=    الغياب المستتر-
  يوم/موظفا٤ً=        الغياب المقنع-
  يوم/موظفا١٩ً=ساعة )X٧١ X٠,٥ ٣= (الوقت المهدور عنوة -

  يوم/موظفا١١٧ً=    إجمالي الوقت الضائع في الوزارة 
من وقت  %٢٨=إجمالي موظفي الديوان  /٨٥=نسبة الوقت الضائع في الوزارة    

  .العمل
  :النتائج النهائية:٤-٥

  -:بلغ الوقت الضائع في الوزارات كما يلي
  %٤٨=    )أ(في الوزارة 
  %٣٣=    )ب(في الوزارة 
  %٥٣=    )ج(في الوزارة 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٥

والنتيجة النهائية ، هي أن وقت العمل الضائع في الوزارات ، قياساً على ما              
من %٤٥من الوقت المخصص للعمل ، أو ما يمثل         % ٤٥تقدم،يبلغ في المتوسط    

  .قوة العمل فيها
  -:في حين أن الوقت الضائع في المؤسسات العامة كما يلي

  %٢٨=    )أ٢(سسة في المؤ
  %٢٨=   )ب٢(في المؤسسة 
  %٦٦=    )ج٢(في المؤسسة 

من الوقت المخصص   % ٣٩أي أن وقت العمل الضائع في المؤسسات العامة         
  .من قوة العمل فيها% ٣٩للعمل ، أو ما يمثل 

  -:اما الوقت الضائع في المنشآت فهو على النحو الآتي
  %.٢٨=    )أ٣(في المنشأة 
  %.٢٨=    )ب٣(في المنشأة 
  %.٢٨=    )ج٣(في المنشأة 

مـن الوقـت    %٢٨والنتيجة هي أن وقت العمل الضائع يبلغ في المتوسط          
  .من قوة العمل فيها% ٢٨المخصص للعمل ، أو ما يماثل 

ويلاحظ هنا ان الاجازات والمهام لم تدخل ضمن وقت العمل الضائع في جميع             
  .الوحدات المستطلعة

ضائع في جميع الوحدات المستطلعة ، ما       وبناء على ما تقدم ، يضحي الوقت ال       
من إجمالي وقت العمل الكلي     %٣٧=٣÷%+)٢٨%+٣٩%+٤٥(متوسطه  

  .فيها،أوقوة العمل في تلك الوحدات



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٦

وقياسا على ذلك يضحي الوقت المهـدر في جميـع وحـدات القطاعـات              
مـن إجمـالي العمـل      %٣٧، هو مـا متوسـطه       ) الحكومي والعام والمختلط    (

ى فإن الوقت المهدر أو القوى العاطلة في هذه القطاعات هـو            وبعبارة أخر ..فيها
  -:كما يلي
 ٤٠٠,٠٠٧اذا كان عدد العاملين بدوام كامل في هذه القطاعات ، هـو             -

 ١٤٨٠٠٢%=٣٧×٤٠٠٠٠٧موظفا،فان العاطلين عن العمـل فيهـا هـو          
  . موظفا٢٥٢,٠٠٥يوم عمل،أي ان العاملين فعلا في وحداتها /موظفا

ور ، ينبغي التنويه الى ان هناك الذين لا يوقعـون بحكـم             وقبل ترك هذا المح   
قواعد العمل في وحداتهم،ويقعون بالتأكيد ضمن العدد الإجمالي لديوان كل جهة           
في هذا الاستطلاع،الا أن استطلاعنا لم يتضمن هدر الوقـت في نطـاق تلـك               

  .الأعداد
  :أهم أسباب هدر الوقت-٦

ه،وباختلاف زاويـة النظـر     تختلف أسباب هدر الوقت بـاختلاف صـور       
ففريق يراها قانونية في المقام الاول،وأخر يعتبرهـا متـصلة بفلـسفة إدارة             .إليها

يراها الرؤساء الإداريين مـن الجهـة المـضادة لرؤيـة           .الموارد،في أساسها البعيد  
  .المرؤوسين،وإن كانت الظاهرة تشمل الطرفين معا
ت المدونة في مقدمة هذه الورقة ،       لقد ألمحت البيانات الأولية ، وكذا المعلوما      

فكلما .الى ان نسب الغياب في صفوف القياديين تماثل نسبها في صفوف المرؤوسين           
ارتفع الانضباط في الوسط الاول،ارتفع معه انضباط الوسط الثـاني ، وبـنفس             
النسبة تقريبا،والعكس صحيح أيضا ، وتتمحور وجهة نظر الرؤساء حول مسائل           

في حـين تتركـز     ..نصوص القانونية ، أو فقرها بهذا الخصوص        قانونية كغياب ال  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٧

وجهة نظر المرؤوسين ، على عدم اهتمام الرؤساء والقيـادات الإداريـة العليـا              
  .بالموارد الإنسانية،ودعم القيم الإيجابية في صفوف العاملين

ولعل أهم الأسباب وراء ظواهر هدر الوقت ، أثناء الدوام الرسمي ، تكمـن              
  -:ة نظرنا ـ في العوامل الآتيةـ من وجه

  .تدني هيكل الأجور في هذه القطاعات بشكل عام-
غياب الاستقرار الوظيفي على مستوى القيادات العليا في أغلب وحدات          -

هذه القطاعات،الامر الـذي يـؤدي الى عـدم اسـتقرار القيـادات             
  .الوسطية،ومن ثم قلق وخوف معظم الموظفين

التالي تذبذب الهياكـل المؤسـسية وعـدم        غياب التوصيف الوظيفي ،وب   -
  .استقرارها

قصور تشريعي مخل،مما يجعل الوحدات تفتقـر الى المنظومـة القانونيـة            -
  ).قرارات إنشاء،لوائح تنظيمية ،قرارات تطبيقية(المتكاملة 

غياب مبدأ موضوعية الحوافز والمكافـآت ، في كـثير مـن وحـدات              -
  .القطاعات المذكورة

نتظم ، القائم على تحليل الاحتياجات دوريا في صفوف         غياب التدريب الم  -
العاملين،ومن ثم تفعيل الأداء المؤسسي القائم على تحديـد المـدخلات ،            

  .لتواكب المتغيرات البيئية المتسارعة
  :الخلاصة والتوصيات-٧

وقفت هذه الورقة على بيانات هدر الوقت في تسع وحدات ، في قطاعـات              
م والمختلط،بعد أن قدمت بين يـدي القـارئ بعـض           ثلاثة هي الحكومي والعا   

تـلا  .المعلومات والمؤشرات التي من شأنها توجيهه نحو محاور موضوعها الأساسي         



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٨

ذلك تحليل معطيات كل وحدة ، على حدة ووفق خطوات وصور موحدة لوقائع             
  .هدر الوقت،مستهدفة إضفاء نوع من الاتساق والترابط بين المقدمات والنتائج

نتائج مؤكدة لهدر الوقت وتباينه كميا ، تبعا لتبـاين الوحـدات            وجاءت ال 
ففي الوزارات جاءت نسبة هدر الوقت فيها بما نـسبته في المتوسـط             ..المستطلعة

  .من إجمال النشاط الفعلي فيها% ٤٥
وسجلت المؤسسات العامة تحسنا طفيفا في نسبة هدر الوقت لديها ، فبلغت            

في حين تواصل هذا التحسن في المنشآت       .. ليمن نشاطها الفع  % ٣٩في المتوسط   
  .من نشاط العـاملين الكلـي فيهـا       %٢٨المختلطة في المتوسط ، الى ما نسبته        

 موظفـا ، هـو      ١٤٨٠٠٢إن ما يماثل قوة عمل      :وجاءت النتيجة النهائية تقول   
  .وقت مهدور فعلا في أداء القطاعات الثلاثة في الجمهورية اليمنية

در،ومن ثم ترشيد وقت العمل الرسمي تدريجيا،نرى       ولكبح جماح مثل هذا اله    
أن المعالجات أو الحلول الواعـدة ينبغـي لهـا ان تنطلـق ـ بدايـة ـ مـن         

وهذا لن يتأتى مـالم     .الأسباب،فتحاول مواجهتها والقضاء على مكامن ازدهارها     
يتم النظر الى الظاهرة من مختلف الجوانب ، ومن منظور كلي ، يعمل على تحديد               

  .بات بدقة ، ومن ثم يحاول مواجهتها طبقا لأولوية وأهمية كل سببالمسب
كما نرى أن القوى المحملة وظيفيا على هذه الوحدات ، قد سـاعدت مـن               

ذلك أن  .جانبها على توسيع قاعدة وصور هدر الوقت،وقت العمل الرسمي تحديدا         
ان العائد واحد   غير العاملين في جهة ما ، يغري العاملين فيها على التقليد ، طالما              

لذا فإن معالجة أوضاع هذه القوى ، يفترض به معالجة بعض صور            ... في الحالتين 
هدر الوقت لدى الأخرين،الامر الذي يحتم البدء بإعادة تأهيل هذه القـوى،ومن            



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٥٩

ثم إعادة توزيعها وفقا للاحتياجات في مختلف الوحدات ، وبما يتوافق مع مخرجات             
  .إعادة التدريب أو التأهيل

على المعالجات أن تستهدف تشجيع العاملين ومنحهم       :نوجز توصياتنا فنقول  
الثقة والعائد المناسب،وعليها ثانيا أن تشرع لتزاوج السلطة والمسئولية ،فلا تحمل           
العاملين مسئولية دون سلطة،وبالتالي عدم تركيز القرار في يد واحـدة في كـل              

لعاملين ، والنظر إليهم باعتبـارهم   تقدير وتثمين قدرات ا-جهة،وعليها ـ ثالثا 
الإنـسان  ..هذا إذا أردنا إدارة الوقت واستغلاله قبـل انقـضائه           .أغلى الموارد 

والوقت ينبغي لهما أن يحتلا صدارة كل توجه وممارسة إدارية يراد لهـا الكفـاءة               
  .والفاعلية



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٠

א א א א
  
  :مقدمة

، المـالي والاصـلاحات الاخـرى       يشكل الاصلاح الاداري والاقتصادي و    
بحكم وحدة الموضوع   ،  عملية واحدة متداخلة ومتتامة     ،  ..) القضاء ، التشريع    (

خدمة وحيـاة   "والهدف الذي يتوخاه  " ادارة الدولة "الذي ينصب عليه كل منهما    
  "افضل للمجتمع

، ومع التسليم بهذه العلاقة المتكاملة ، يظل الاصلاح الاداري ، مع ذلـك              
وتعلقة بالمادة البشرية ـ هدف  ، لتعدد مستوياته واغراضه ،    وصعوبة الاكثر 

وعادات التفكير والعمل ، ، الاصلاح ووسيلته في آن واحد ـ وبانماط السلوك  
ومن ناحية اخرى ، ينبغى للاصلاح الاداري ان يعكـس سياسـات واهـداف              

 موضوعاً ونطاقاً ،    وكذا المفهوم الذي تتبناه لدورها ووظائفها     ،  الحكومة المختلفة   
التي تكون  ،  يتأثر بمقدار ودرجة الوضوح     ،  وعلية ، فان اهداف محتوى الاصلاح       

  .عليها هذه الاهداف والسياسات والمفاهيم 
، ان اهداف وسياسات الحكومـة في الاصـلاح         ،  ومما هو جدير بالاشارة     

، من هذا القرن    منذ الثمانينات   ،  ليست بمعزل عن الاتجاهات العالمية التي افرزتها        
الـسياسة والادارة والاقتـصاد     :المتغيرات والتطورات المتـسارعة في مجـالات      

بحيث اصبحت هـذه الاتجاهـات      ،  والتكنولوجيا وعلوم الاتصال وتقدم المعرفة      
،  للحداثة والانتماء الى العالم الحديث       ، ومعياراً " بالعولمة"علامات مميزة لما يسمى     

  .ت الدولية وشرطا مجمع عليه للمساعدا



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦١

ان الاصلاح الاداري لم يعد احادي او محدود الجانب موضوعاً          ،  ومعنى ذلك   
ومحكوماً بظروف وابعاد ، ونطاقاً ـ أي اصلاحاً إداريا في حدود الدولة الواحدة  

ورؤيـة للعـصر والمـستقبل لا    ، داخلة محضه ـ بل غدا فلسفة شاملة للتغيير  
دولة في هذا العالم ، وانما تـسعيان لاثبـات          لل" الفيزيقي"تكتفيان بتأكيد الوجود  

حركتها مع العالم ، وبمقدار ما يكون عمق جذور الدولـة ضـارباً في التـأريخ                
في اطار من   ،  تكون قدرتها على المسايرة والتفاعل مع التطور العالمي         ،  والحضارة  

  .التي تحفظ للدولة هويتها ووجودها ، القيم الوطنية الاصلية 
الاصلاحات الاقتصادية والمالية الجريئه التي اتخذتها الحكومـات        والحقيقة ان   

منذ منتصف التسعينات ، قد حازت تقديراً واحترامـاً دوليـا           ،  اليمنية المتعاقبة   
اجتذبت معها الممولين من الدول والمنظمات وعززت مـن         ،  باهميتها ومصداقيتها   

  .الموقف التفاوضي لليمن 
  :ماهية الاصلاح الاداري 

يجدر بنا اثارة مجموعة من     ،  نقف على ماهيه واهداف الاصلاح الاداري       كي  
  :الاسئلة 
  ماهي نظرة الحكومة الى دورها ووظائفها ؟-
  ما التغيير الذي يجب ان يطرأ على جهازها وآليات عمله تبعاً لهذه النظرة ؟-
وماهي شـروط ومتطلبـات     ،  ما هي الكيفية التي تباشر فيها هذا التغير         -
   ؟احداثه
والوصول بـه الى    ،  كيف يتأتى لها تحقيق سيطرة ورقابة على عملية التغيير          -

حقـوق  "و" الـسياسة "تحفظ فيها مصالح    ،  غايته المنشودة بصورة آمنه     
  ؟" خدمة المجتمع"و " الافراد



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٢

وما الادوار التي سيلعبونها في     ،  ثم من هم الشركاء الاجتماعيون الاخرون       -
داف ؟ وهل ينبغي اخضاع مؤسسات هؤلاء       علمية الاصلاح وتحقيق الاه   

فما هـي طـرق هـذا       ،  الشركاء للاصلاح ؟ واذا كان الامر كذلك        
  الاصلاح ومن ذا الذي يباشره ؟

ان الخطوط العريضة للاجابة على هذه الاسئلة يمكن ملامستها عند تحديـد            
  :المسائل التالية
  .اهداف الاصلاح -
  ).تنظيم عملية الاصلاح(آلية الاصلاح -
  .منهجيه الاصلاح -
  .ابعاد ومسائل خاصة -

  :اهداف الاصلاح الاداري 
ان اهداف الاصلاح الاداري لا يمليها فقط واقع الجهاز الاداري ، انما هـي              

ترمي الى اعـادة    ،  اهداف منحوته من مادة الاصلاح الحكومي في كافة المجالات          
وتتفاعـل  لتـستجيب   ،  وحركة وخـصائص    ،  تشكيل الادارة هيكلاً ووظائف     

بصورة طبيعية وديناميكية مع حركة وخصائص الجسم الذي اشتقت منه ولأجله           
، وهكذا يبتبدى لنا الاصلاح الاداري واهدافه وقد استكمال الى شروط للتحول            

  .والتغيير 
وحتى نستطيهع تحديد اهداف الاصلاح الاداري علينا ان نـدرس ونحلـل            

من قرارات في الميادين الاقتصادية والمالية      وما اتخذته   ،  برامج الحكومات المتعاقبه    
وما تحتويه من اتفاقات ومشروعات للاصلاح ، وغيرها من         ،  والادراية والقانونية   



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٣

للتعرف على السياسات الحكومية ، او على الاقل ، اتجاهاتها          ،  الوثائق والادبيات   
  -:العامة ، واذا ما عملنا ذلك نستطيع استنتاج ما يلي من الاتجاهات 

واعتماد اليـة الـسوق كمحـدد       ،  ) بصورة متدرجة (تحرير الاقتصاد   -
والسوق هنا يـشمل الـسوق      .. اقتصادي للعرض والطلب والأسعار     

المحلية والدولية ، مع اعتماد سياسات وبرامج لحماية الشرائح الفقـيرة           
  .من المجتمع 

اعتماد مبدأ الخصخصة وتطبيقه على عدد من المشاريع الـتي تملكهـا            -
التكلفة ـ  (وادارة ما تبقى منه على أساس اقتصادي ، ديرها الدولة وت

  ) .المردود 
تشجيع الاستثمار وتقديم التسهيلات المحفزة لجذب المـستثمرين مـن          -

  .الداخل والخارج
واعتباره شريكاً اجتماعياً في هذه     ،  تأكيد دور القطاع الخاص في التنمية       -

  .العملية
درارية والمالية في ادارتهـا الـشئون العامـة         تطبيق مبدأ اللامركزية الا   -

  .والمحلية
والمساهمة في تحمـل    ،  تأكيد مبدأ مشاركة المجتمع ومسئوليتة في التنمية        -

  .اعبائها،وما يستتبع ذلك من مشاركة في ادارة الأنشطة واتخاذ القرار
وهـي  ، تلك هي أهم الاتجاهات ـ وليس جميعها ـ التي تبنتها الحكومـة    

وتهدف الى الرفع عن كاهل الدولة تلك الاعبـاء         .. الاتجاهات الدوليه تلتقى مع   
  .الملتهمة لموارد الدولة على شحتها ، والمضنية والمعرقله للتقدم 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٤

ونستطيع الآن تأسيسا على ما تقدم من اتجاهات لسياسه الحكوميه ، أن نحدد             
اهداف الاصلاح الاداري التي لاتعدو ان تكـون متطلبـات لتحقيـق هـذه               

  :السياسه،ونلخص اهمها في النقاط التالية 
  .ادارة حكومية بحجم اصغر وفاعلية اكبر -
ادارة حكومية على تماس مباشر بحاجات ومطالب المستثمرين والزبـائن          -

وان يكون هذا الاتصال من صـميم التـصميم         ،  والمنتفعين بخدماتها   
  .التنظيمي لعمل الوحدات الادارية

الجدارة والتقييم والمساءلة والمسؤليه والثـواب      خدمة مدنية تعتمد مبدأ     -
  .والعقاب في ادارة الافراد 

وخاصة الاقـصادية   ،  ادارة واداريون غير معاديين لسياسات الاصلاح       -
  ) .اليه السوق ، الاستثمار ، الخصخصة(منها 

على اساس  ) من حيث السلطات والاختصاصات   (بناء علاقات الادارة    -
  .مع تقوية دور الرقابه وتفعليها من التنظيم اللامركزي 

احداث وتطبيق اشكال فاعلة للتنسيق وتحسين عملية اتخاذ القـرار في           -
  ).مجلس الوزراء(المستويات العليا من السلطه 

بناء كادر اختصاصي على مستوى من المعارف والمهارة المتينـه لادارة           -
  .الانشطة والوظائف التي تشكل عصب التنمية 

مع عـدم   ،  يقصد بها وضوح وبساطة القوانين والقرارات       و،  الشفافية  -
معارضتها ، وضوع وبساطه الاجراءات ، الكرامة والتزام الاخـلاق          

واهداف ،  المهنية ، مكافحة الفساد ، معرفة الموظف بأهداف الاصلاح          
  .وحدته الادارية والقوانين المنظمة لنشاط وحدته الادارية 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٥

  :الية الاصلاح الاداري
  :لمية الاصلاح الاداري تنظيم ع

تخضع ،  ان الاصلاح الاداري عمليه اداريه متكاملة العناصر        ،  ليس من شك    
  .من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق وتقييم ، لذات مبادئ العمليه الادارية 

سيطرة وضبط للنـواحي    ،  ومعنى ذلك ان تتحقق في إدارة عملية الإصلاح         
  -:التالية

  .ولوياته وبرمجيته وتمويلهتخطيط الاصلاح وتحديد ا-١
والتركيـز علـى المخرجـات      ،  الرقابه على تنفيذ برامج الاصلاح      -٢

  .والتطبيق وآثاره وتقييم كل ذلك 
وجود آليه للاصلاح تقوم بالاعمال المحدده اعلاه ، ويعتـبر مجلـس            -٣

الوزراء ، والمجلس الاعلى للخدمه المدنيه، ووزارة الخدمـة المدنيـة           
  .ي آلية للاصلاح والتنظيم والاصلاح الادار

بحيث تجتمع لـديها   ،  نجد أن هذه الالية تحتاج الى مزيد من التحديد والتقوية           
خاصة وان  ،  كل مقومات ومستلزمات الالية الناجحة لادارة الاصلاح الاداري         

  .عمليات الاصلاح مكلفة ومعظمها ممول بقروض 
  

  :أبعاد ومسائل خاصة
ري تحتاج الى اهتمام خاص مـن الحكومـة         هناك مسائل في الاصلاح الادا    
  -:والاجهزة المعنية ومن أمثلة ذلك



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٦

والدور الذي ينبغـي ان يلعبـه       ،  التشريعات الخاصة بتحقيق الشفافية     -
القطاع الخاص في الرقابه علـى الافـراد المنخـرطين في منظماتـه             

  .وصلاحياته تجاههم 
رة المحليـة   اعادة توزيع القـوى العاملـة لمواجهـة احتياجـات الادا          -

  .والسياسات  والحوافز التي ينبغي ان تقترن بهذه العمليه والدفع بها 
  .فائض القوى العاملة

اختيار القيادات الادارية وتدريبها وترقيتها ومساءلتها مما يتطلب وضع         -
  .نظام خاص لخدمتها 

  .اصلاح القضاء وانشاء قضاء متخصص في الفروع المختلفة -
  .اصة لتنمية الجزر وضع وتنفيذ برامج خ-
  .مسائل اخرى-

  :منهجية الاصلاح
وتبقى مسألة مهمة تتعلق بمنهجية الاصلاح ، واختيار المنهج مسألة موضوعية           

وحجم المشكلات في الادارة ، فاذا كان       ،  تتوقف على طبيعة الاصلاح المطلوب      
اسـب  فان المنهج المن  ،  حجم المشكلات متسع ومتنوع ومتوطن في البيئة الادارية         

  .هو المنهج المزدوج ، الذي يوصي به علماء الادارة 
الـذي يـستهدف    ،  لأنه يجمع بين الاصلاح القطاعي الكلي       ،  وهو مزدوج   

اعادة التنظيم المؤسسي طبقاً للسياسات والإفتراضات التي توصي بهـا الدراسـة     
مـي  العلمية للقطاع وبين المنهج التنظيمي الذي يتناول الاصلاح الهيكلي التنظي         

وبين المنهج التقني الذي يوجه اهتمامه الى وضـع الادوات          ،  للكيانات الادراية   
وبين المنهج السلوكي الـذي يركـز علـى         ،  والاساليب التقنية للعمل الاداري     



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٧

المواقف السلوكية والحوافز وثقافة  الاصلاح كعوامـل لاقنـاع البيروقراطيـة            
  .بدواعي الاصلاح 

ج يقوم ويتناول بالاصلاح من مستويات ثلاثه       وعلى ذلك فان المنهج المزدو    
  :وفي آن واحد 

نقطه البداية في هذا المنهج والتركيز والانطلاق مـن         :الاصلاح القطاعي -١
اصلاح القطاعات الاقتصادية او بعبارة اخرى الوظائف الرئيسية للدولة         

  -:، فهو يتناول بالدراسة والتحليل ما يلي
  .اط السياسات المالية لادارة النش-
  .الاوضاع والمشكلات الادارية القائمة وآثارها -
  .توزع الوضائف والادوار بين الوحدات القائمة على ادارة النشاط -
وعلاقتـها  ،  السياسات الحكومية للاصـلاح الاقتـصادي والاداري        -

واسلوب الادارة وتوزيع   ،  والهيكلية القائمة   ،  بالسياسات الحالية المطبقه    
  .الاعمال 

وتطويرها باتجاه السياسات   ،   النظر في السياسات الادارية الحالية       اعادة-
  .الاقتصادية للاصلاح 

وتشمل هذه العملية اعادة النظـر في       ،  اعادة النظر في الوظائف والمهام      -
هيكلية القطاع من حيث مكوناته التنظيمية وانشطته واسـلوب ادارة          

  .اعماله
الى رسم سياسة جديـدة     ،  لي  وبعبارة اخرى يفضي الاصلاح القطاعي الك     

مع تحديد للهيكلية الادارية اللازمة لادارة هذا النشاط        ،  لادارة النشاط القطاعي    
ويترتب غالبـاً   ...والاسلوب الذي تدير به اعمالها      ،  وتوزيع الادوار فيما بينها     ،  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٨

وقد يترتـب   ،  على هذه العمليه دمج او الغاء بعض الوحدات القائمة في القطاع            
  .أيضاً انشاء وحدات جديدة عليها 

حيـث  ،  ما يجري حاليا في قطاع الميـاه        ،  ونموذج هذا الاصلاح القطاعي     
ترتب عليهـا   ،  الى رسم سياسة جديدة لادارة المياه       ،  افضت الدراسة القطاعية    

حيـث قـررت هـذه      ،  تحديد وظائف وادوار الاجهزة القائمة على ادارة المياه         
  -:السياسة ما يلي

  .يعني بتخطيط وتنمية الموار المائية وجود جهاز -
وجود مؤسسة للمياه والصرف الصحي يستبدل دورهـا في المـستقبل     -

للمـستويات والعمليـات    ،  القريب إلى جهاز ناظم ومخطط ومقـنن        
وان تنتقل بالتدريج مهامها التنفيذيـة      ،  والمشاريع المتصله بمياه الشرب     

  .للمكاتب في المحافظات 
وتحويلها الى مؤسـسات علـى      ،  عم هذه المكاتب    ان يجري تطوير ود   -

طبقاً لمعـايير معينـه     ،  او عدد من المحافظات     ،  صعيد المحافظة الواحدة    
على ان يتم هذا التحـول      ،  تقررها دراسة ميدانية وعملية لهذا الغرض       

  . سنوات ١٠خلال مده اقصاها 
ان يجري انشاء مؤسسة واحدة على الاقـل عنـد تـوافر العناصـر              -

  .قومات لانشائها كتجربه عملية والم
واعادة تنظـيم   ،  وهكذا انتهت الدراسة القطاعية الى تقرير سياسات ادراية         

الامر الذي سهل عملية بنـاء الهياكـل        ...وتحديد الوظائف والادوار    ،  مؤسسي  
، التنظيمية للوحدات والاجهزة التي ابقت عليها السياسة القطاعية الجديدة للمياه           

  .الى المستوى الثاني في المنهج المزدوج وهذا ينقلنا 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٦٩

  :المستوى الثاني 
  :الاصلاح التنظيمي -٢

ينبني الاصلاح التنظيمي على السياسات التي انتهت اليها الدراسة القطاعية          
لادارة النشاط ، ويتولى هذا المستوى النفاذ الى داخل الوحدة الاداريـة لتنظـيم              

والاصـلاح  ...تحديد مهامها واختصاصاتها    و،  انشطتها،وتصميم بنيانها التنظيمي    
، وانما ايضا بالتصميم التنظيمي للعمل      ،  التنظيمي لا يعني فقط بالهيكلية التنظيمية       

تمتـد الى   ،  ذلك ان اهتمامات هذا المـستوى       ،  والذي تشكل الهيكلية جزء منه      
ومـات  ونوعية المعل ،  ارساء اشكال تنظيمية لتحقيق العلاقة بين الادارة والزبائن         

كما يتناول تجديد الوظائف والمهن     ،  واسلوب ادارتها   ،  التي ينبغي الحصول عليها     
مثل دراسة العمل   ،  اللازمة لتنفيذ الانشطة المختلفة وغيرها من العملية التنظيمية         

  .وتحديد اجراءاته 
  :المستوى الثالث

  :النظم الفنية والاداريةالمساعدة :الاصلاح التقني 
 الاول يعني بدراسة وتصميم السياسات والاسـتراتيجيات        اذا كان المستوى  

لادارة النشاط القطاعي ، وكان الاصلاح التنظيمي اصلاحا جزئيا كونـه يعـني             
بالهيكلية والتصميم التنظيمي لعمل وحدة ادارية بعينها ، فان الاصـلاح الـتقني             

، العامـة   يعتبر اصلاحاً كلياً،لأن نتائجه وتطبيقاته تخترق كل وحـدات الادارة           
التي لا  ،  حيث يعمل على توفير الاساليب والادوات والانماط التنظيمية المساعدة          

  .غنى عنها لعمل ايه وحدة ادارية 
وعلى ذلك يتولى هذا المستوى صناعة الانظمة والادوات التنظيمية المساعدة          

نظام تصنيف الوظائف ، اساليب ونظم التخطيط ، نظام السجلات ، البرمجة            :مثل



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٠

 نظم الميزانية ، النظم المحاسبية ، نظام المعلومات الادارية ، نظام التقارير ، نظام               ،
ونمـاذج  ، وغيرها من النظم الادارية والفنية     ،  تقييم الاداء ، معايير قياس الادارة       

جهـاز الاصـلاح    "وتقع هذه المهمة في معظمها على عاتق        ...وجداول الاعمال   
وفي كافة  : يقع على الاجهزة المتخصصة الاخرى       كما ان البعض منها   ،  " الاداري

  .الاحوال ينبغي مراجعتها من جهاز الاصلاح الاداري 
يمكن ،  والى جانب هذه المستويات الثلاثه التي تشكل اساس المنهج المزدوج           

وهو يتعلق بايجاد اشكال من الحوافز وادخـال ثقافـة          ،  اضافة المنهج السلوكي    
يروقراطيه على تشرب مبادئ الاصلاح والتـسليم       الاصلاح لاقناع وتشجيع الب   

  .بضرورته وانفاذه
والى جانب هذه الدراسات التي تنفذ قطاعياً ، يمكن لجهاز الاصلاح الاداري            

والاسـتفادة  ،  لتركيب هيكل الادارة العامة للدولة ككل       ،  تنفيذ دراسات كليه    
ظـر في تركيـب     من نتائج هذه الدراسة وكذا الدراسات القطاعية في إعادة الن         

  .الهيكلية العامة للادارات العامة للدولة 
اصلاحات ادارية على   ،  وهكذا يتبين لنا ان هذه المنهجيه تحقق في آن واحد           
تنظـيم تنفيـذ هـذه      ،  ثلاث مستويات ، ويبقى على جهاز الاصلاح الاداري         

  . العملية،وتحديد الاولويات لمباشرة عمليات الاصلاح في هذا القطاع  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧١

אא א א
  

تــستهدف عمليــة الإصــلاح الإداري إعــادة تأهيــل الادارة الوطنيــة -١
وذلك عبر إكـسابها مجموعـة مـن         كأنظمة،وكقدرات،وكأساليب عمل ،  

المؤسـسية  - الـشفافية    -الفعالية  -الكفاءة  :الخصائص والصفات الهامة مثل   
  .الـخ…

فلابد من تحديـد     المجالات ، ولكي يمكن تحقيق إنجازات تذكر في مختلف هذه         
 وهو أمر لن تدخل في تفاصيله هذه الورقة ،         معالم الواقع الراهن للإدارة اليمنية ،     

مجال يجب أن يستمر العمل فيه حتى الوصول الى مستوى           رغم انه هو دون شك ،     
  .الفهم الكافي لبناء السياسات وتحديد المعالجات

  خطورة في جوانب أداء الادارة ،      كما لابد من تحديد مصادر القصور الأكثر      

وسوف نلتقي هنا الإشارة الى نقطتين مهمـتين في          وهو بدوره موضوع متشعب ،    
  :هذا المجال لعلاقتهما بموضوعي اللاحق وهما

وتتضمن أسـاليب    التخلف الموروث للإدارة اليمنية بمختلف أبعادها ،      :١-١
يـد منـها الأخ     تناول العد  معالجة هذا الخلل جوانب كثيرة ومتشعبة ،      

والذي أ تفق مع كل ما أورده في هـذا           عبد االله محمد سعيد ،    /الدكتور
  .المجال

خلال السنوات القليلـة     التراجع الكبير الذي شهدته الادارة اليمنية ،      :٢-١
منذ إعادة توحيد اليمن ، وذلك لأسباب عديدة أهمها تسييس الادارة           

وما ترتب على     إطارها ،  وتعزيز مستوى تأثير التيارات المصلحية في      ،



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٢

ذلك من ازدواجية متعددة المحاور في الولاء،حيث أصـبح الموظـف           
  -:تتنازعه أربعة مستويات للولاء هي

  .الولاء المؤسسي:١-٢-١  
  .الولاء السياسي:٢-٢-١  
  .الولاء الشللي:٣-٢-١  
  .وفي أحيان أخرى الولاء المناطقي:٤-٢-١  

واعتبارات الـضغوط    لحاح القضايا ،  ولاعتبارات موضوعية تتعلق بمستوى إ    -٢
وأسلوب تشكل أنظمـة     والأجواء النفسية المحيطة بمناخ العمل ،      الجماعية ، 

 المصالح،فلقد انتهى الامر الى تغلب اعتبارات الولاءات الثلاثـة الأخـرى ،           

وأدى هذا بالإضافة الى     وبالذات خلال مرحلة معينة ،     على الولاء المؤسسي ،   
  :ظروف المرحلة الى

تعاظم اهتمام القيادات الإداريـة بموضـوعات الـولاءات الثلاثـة           :١-٢
وذلـك   الأخرى،وذلك لاعتبارات موضوعية بالنسبة لها ولمصالحها ،      

  .على حساب الولاء المؤسسي واعتبارات الممارسة الإدارية السليمة
علـى   وأدى هذا الى تكييف آليات و مرجعيات الممارسة الإدارية ،         :٢-٢

يستوجبه تعظيم الفعالية في قـدرات اكتـساب هـذه          النحو الذي   
بحيـث   بين منتسبي الجهاز الإداري للدولة ومؤسساتها ،       الولاءات ، 

تتم بإعتبارها إجراءات انتقامية     أصبحت إجراءات الثواب والعقاب ،    
بين منتسبي التكتلات باختلاف طبائعها وغاياتهاولقـد        أو تشجيعية ،  

وأدى الى   وبـين الحقـوق ،     ين الأداء ،  أدى هذا الى انتفاء العلاقة ب     
وبـين   انتفاء العلاقة في وعي الموظف بين مقومات تحقيق الـذات ،          



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٣

وتحقيـق النجـاح المهـني       حسن أو سوء أداء دوره المؤسـسي ،       
  .والوظيفي

وتحقيق أمنه المهـني     الـخ ، ..لقد أصبح الموظف ينال حقوقه ومكانته     :٣-٢
واصبح لكل   من الاعتبارات ،  على أساس مجموعة مختلفة      والوظيفي ، 

إنسان فئته التي تحميه على أساس القاعدة المعروفة والمناقضة لمفهـوم           
  :ولمنطق العمل الوطني التي ملخصها والمؤسسية ، الادارة الهادفة ،

  وما أنا إلا من غزي إن غوت       غويت وان ترشد غزية ارشد
  :وكان أهم الضحايا على الإطلاق هو

  .دارةهيبة الا:١-٣-٢
  .مرجعيات الاستحقاق وتحقيق الذات في وعي الفرد:٢-٣-٢
الانضباط وفعالية وسائل الضبط الإداري المختلفة ومنـاخ الأداء         :٣-٣-٢
  .بعامة
كموظف متعلم   خصوصاً ،  التشوش والاضطراب في وعي الفرد ،     :٤-٣-٢

فيما يتعلق بالغايات السامية لـدوره الاجتمـاعي والجمـاعي           ،
  .الـخ…فكمواطن وكموظ

أشرنا فيما سبق إلى بعض الأمراض التي رافقت العمـل الإداري ، خـلال              
الفترة الماضية ، والتي نعتقد أن الظروف قد أصبحت ملائمه ومهيـأه للقـضاء              
النهائي عليها ، بإعتبار ذلك أمراً ملحاً وضرورياً لتحديث وتنظيم وتفعيل وتطوير            

 لن تحل المشكلة كلياً ولـن تـؤدي الى          فإنها مع ذلك ،    وترشيد الادارة اليمنية ،   
ولن تحل محـل     تحقيق الانضباط والفعالية والكفاءة والشفافية والمؤسسية تلقائياً ،       

الــخ في مجـال     …كالتدريب والتأهيل    البرامج التفصيلية للإصلاح الإداري ،    



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٤

تطوير الكفاءات،ولكنها سوف تؤدي الى توفير البيئة الملائمة لتحقيق الإصـلاح           
  .التي من دونها لا يمكن لجهود الإصلاح أن تثمر ولا حتى شروى نقير اري ،الإد

  ثم ماذا بعد؟
  -:ستأخذ عملية الإصلاح الإداري منحيين متكاملين ومتزامنين هما-٤

وتنظيماتهـا وأهـدافها     تحقيق التلاؤم بين وضع الممارسة الإداريـة ،       :١-٤
خلال  ا التلاؤم ،  وتطوير منهجيات ديناميكية لضمان استمرار تحقق هذ      

الزمن،وتصميم برامج التدريب والتطوير الملائمـة وتطـوير الـصيغ          
وبما في ذلك اللوائح والهياكل والأنظمة       التنظيمية والإجرائية المناسبة ،   

الـخ ، وهي أمور يمكن تتبعها بـسهولة        ..على أسس عملية صحيحة   
  .عملياً ومنهجياً

 بتصحيح وتنظيم بيئـة وأنمـاط       أما المنحى الثاني فهو المنحى الخاص     :٢-٤
جزء من   يمثل من ناحية ،    كأجراء موازي ،   الممارسة الإدارية الفعلية ،   

أحد متطلبات إنجاحه،وسـوف يـتم       بنية الإصلاح،ومن ناحية ثانية ،    
  :التركيز الشديد في هذا المجال على مجالات رئيسية أربع هي

  :الانضباط الوظيفي:١-٢-٤    
  : بتفاعل عوامل أربعة رئيسية هييتحقق الانضباط الوظيفي

الالتزام أو الوازع الذاتي النابع مـن الإحـساس بالواجـب           :١-١-٢-٤
وبتحقيق الذات من خلال الالتزام والإبداع في ممارسـة المهـام    

  .الـخ..الوظيفية كقيمة اجتماعية ومؤسسية



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٥

و أ الاستجابة الإيجابية للحوافز المرتبطة بالأداء الجيد للمهـام ،        :٢-١-٢-٤
من خلال استحقاقها وفقاً للأسس التي       محاولة الحصول عليها ،   
  .تحدد هذا الاستحقاق

التي تصاحب أي    تجنب الإجراءات العقابية وإجراءات الردع ،     :٣-١-٢-٤
  .تقصير في أداء الموظف لمهامه

الـتي   سلامة الإطار المؤسسي والنظامي وبيئة وأساليب العمل ،       :٤-١-٢-٤
 انسجاماً معها ،   ى الارتقاء بمستوى أدائه ،    تجبر وتساعد الفرد عل   

  .الـخ…وحماية لسمعته الشخصية في وسط فاعل ومنظم 
 ان فعالية هذه العوامل جميعاً ترتبط بسلامة بيئة الممارسة وملائمة إطارهـا ،            

ولن تتناول هنا مضمون هـذه الـسلامة بالنـسبة للعـاملين الاول والأخـير                                  
ما سبق ذكره من إخراج موضـوع الـشللية          وبكل تأكيد ،   منها ، والتي من ض  (

،ذلك ان متطلبات تحققها أعم ممـا       )الـخ،عن دائرة التأثير الإداري   ..والمناطقية  
سنتناوله الآن،ومع ذلك فإن كل ما يصدق على بقية العوامل يصدق على هذين             

  .العاملين أيضاً
رتبطة بتطبيق أساليب الثواب والعقاب     اما الشروط المتعلقة بسلامة بيئة الممارسة الم      

  :وأدواتهما فهي عديدة ، نأخذ منها أهمها وهي 
حيادية مختلف مستويات السلطة الإدارية والمستويات القيادية الآخرى فيمـا          -١

ذلك ان الاستخدام الغير حيادي     .يتعلق بتطبيق أساليب الثواب والعقاب هذه       
 أن يؤدي الى نتائج غاية في الـسلبية ،  يمكن   للكبح والتحفيز على اختلافهما ،    

 والاعتـزاز ،   والـولاء ،   بحيث يمكن ان توصل الى انهيار مشاعر الانتمـاء ،         

وتحولها الى علاقة تبرم وتـوجس وضـيق    والحرص التي يكنها الموظف لمرفقه ،    



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٦

في تطبيق أنظمة الكـبح والتحفيـز        ويؤدي في النهاية الى شل فعالية الادارة ،       
ائياً اللهم إلا لأغراض لا تمت الى الأداء،وذلك نظراً لأنها تـصبح            ذاتها شللاً نه  

علاوة على أنها    وغير فاعلة إطلاقاً في تحقيق أهدافها ،       صيغة مرفوضة جماعياً ،   
تؤدي الى تكريس المناخ الذي ينتج ويغذي الاتجاهـات الـشللية والمناطقيـة             

يف هذه الوسائل كأداة    تعني توظ  الـخ،وبالذات أن الممارسة غير الحيادية ،     ..
أو كوسـيلة للمكافئـة علـى الـولاء          عقابية للغير موالين لصاحب القرار ،     

الشخصي أو التحفيز عليها،وتشل بذلك قدرة الادارة على ممارسته هذه الاداه           
واذا مورست فهي غير     حيث لا يمكن ممارستها خشية من المطالبة بالتساوي ،         ،

  .عدواني وغير عادل في نظر المتضررين منهافاعلة بإعتبارها قد أصبح إجراء 
سـواء   وجود بناء قانوني ونظامي متكامل للمرجعيات المؤسسة للاستحقاق ،        -٢

  .في مجال الحوافز أو العقوبات
  -:ولتحقيق ذلك فان من المهم اتباع الإجراءات التالية 

ية قانونية  واستنادهما الى مرجع   ضمان حيادية القرار العقابي وقرار منح الحافز ،       -١
بحيث يمكن للموظف العادي ولقيادة المرفق والعاملين فيـه تحديـد            واضحة ، 

والحيلولة دون استخدام أساليب العقاب      حالات التعسف أو المحاباة ووقفها ،     
أو لشراء الولاءات    الإداري،كوسيلة لتصفية الحسابات الشخصية أو الشللية ،      

  .الـخ…الشخصية
امية وإجرائيـة وقانونيـة لاسـتحقاقات العقوبـة         تطوير مرجعية تفصليه نظ   -٢

والحافز،وتحديد اختصاص إصدار العقوبات ومنح الحـافز وترسـيخ مفهـوم           
ومصالح .تدل على سلوك غير ملتزم تجاه مصالح المرفق          العقوبة كقيمة سلبية ،   

  .العاملين فيه وسمعتهم والعكس بالنسبة للحافز



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٧

 ونظامية تطبيق العقوبـات ومـنح       تحديد اجراءات واختصاص تقييم قانونية    -٣
  .الحوافز،وتحديد المرجعية القانونية والنظامية لهذا التقييم

مخالفـة تـستحق بـدورها       اعتبار عدم تطبيق العقوبات على من يستحقها ،       -٤
  .المسائلة ممن يتعين عليه ممارستها

للتأكد مـن التقيـد بهـذه        تعزيز الإجراءات الرقابية الداخلية والخارجية ،     -٥
  .الضوابط

على أساس ما يتم اعتماده نظامياً من        ربط الحافز أو العقاب بالأداء الفعلي ،      -٦
  .معايير للتقييم

ربط قرار أو اقتراح قرار منح الحوافز أو تطبيق العقوبات بالمسؤول المباشـر             -٧
على أن تكون قرارات منح الحوافز قرارات        على من يشرف عليهم مباشرة ،     

  .قاقها على أساس المعايير النظامية المعتمدةمسببة بحيثيات استح
 وكذلك مبررات استحقاقها ،    ان تكون الحوافز بكافة أنواعها المادية معلنة ،       -٨

وأن تتخذ اجراءات عقابية محددة وفاعلة  في حق كل مـن يثبـت أسـاءة                
  .استخدامه لهذه الاداه الهامة

  . ت عملهاتحديد الجهة التي يمكن التظلم لديها وتحديد مرجعيا-٩
  :الشفافية:٢-٢-٤

فهو  أما فيما يتعلق بموضع تحقيق الشفافية في إطار أساليب الممارسة الإدارية ،           
والتنظيم الإداري بشكل عام،ومع ذلك فيمكن       يرتبط بتحقيق أهداف الإصلاح ،    

تطوير أساليب متعددة لضمان حد ملائم من الشفافية في أساليب العمل الإداري            
وكمثال  حتى خلال المراحل الاولى من عملية الإصلاح ،        لها ، على اختلاف أشكا  

في إطار   على ذلك أسوق النموذج التالي الذي يمكن ان يعزز مقومات الشفافية ،           



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٨

وذلك من خـلال اتبـاع       ممارسة الوزارات والهيئات ذات الاتصال الجماهيري ،      
  -:الخطوات التالية

راءات ومراحل العمل القانونية    تتولى الجهة المعنية وضع بيان مكتوب بالإج      -١
والنظامية اللازمة لإنجاز كل نوع من أنواع المهام أو المعاملات التي تتـولى             
مسؤولياتها،وتحديد مسؤوليات تنفيذ هذه الإجـراءات تحديـداً واضـحاً          

  .وتفصيلياً
تتولى الجهة المعنية وضع بيان مكتوب بالمتطلبات المستندية اللازمة لإنجـاز           -٢

  . أنواع المهام أو المعاملاتكل نوع من
تتولى الجهة المعنية وضع بيان مكتوب بالأسس التي تحدد أولويات العمـل            -٣

  .الـخ…وتنفيذ المهام في إطارها
تتاح كافة البيانات المحددة في البنود الثلاثة أعلاه لكل من يأتي الى هـذه              -٤

  .المؤسسة لأتمام معاملات تخصه
ويحاط المعامل   يد مدى انطباق الشروط عليها ،     تقييم وثائق المتقدمين لتحد   -٥

وبكل المتطلبات المتبقية عليه     والمختصين بها ،   بالإجراءات الواجب اتباعها ،   
ولا تقبل أي معاملة إلا بعد       من قسم الاستقبال في المؤسسة المعنية ،       خطياً ، 

  .استيفائها كافة الشروط والمتطلبات النظامية
ملة يعطى المعامل موعداً محدداً لاستلام معاملتـه        فور استكمال شروط المعا   -٦

  .من قسم الاستقبال
ينظر في الحـالات الـتي لا        قسم قضائي ،   ينشاء في وزارة الخدمة المدنية ،     -٧

أو  تعطى للمعامل معلومات صحيحة حول الإجراءات التي ينبغي إتباعها ،         
  .رحول الحالات التي يجري عدم إنجاز أو توقيف حالات من غير مبر



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٧٩

 تصدر لائحة تحدد العقوبات التي تصدر بحق المتسبب عن هذه الحـالات ،            -٨

  .ولا يكون للمؤسسة المعنية حق إيقاف أو تجميد قرارات المحكمة
فيمكن حتى في هذه المرحلة مـن مراحـل الإصـلاح            وعلى هذا النحو ،   

على النحو الذي يزيد من مقـدار        الاقتصادي،تطوير أساليب وضوابط للعمل ،    
الـخ،على أن من المهم التأكيد بـأن       ..لشفافية ويقلل من فرص الفساد والعبث     ا

  .الشفافية لا يمكن ان تتحقق إلا في إطار بيئة الممارسة المؤسسية والنظامية السليمة
  :تعزيز الممارسة المؤسسية:٣-٢-٤

ركن أساسي مـن أركـان       يعد الالتزام بأساليب التنظيم والعمل المؤسسي ،      
ولايمكن ابداً ان تستقيم الادارة ما لم تخـضع لأسـس            ري السليم ،  العمل الإدا 

  .قانونية ونظامية ومؤسسية واضحة المعالم
كما يعد ترسخ أساليب الممارسة المؤسسية هدفاً هاماً من أهداف الإصـلاح            

  -:الإداري وكإجراءات معززة لهذا النهج يمكن اتباع مايلي
ولمراحـل   يف تفصيلي للوظـائف ،    قيام وزارة الخدمة المدنية بوضع توص     -١

  .العمل وتوزيع اختصاصاته على مستوى كل مؤسسة
التزام المسؤلين لعدم تجاوز التوصيف المحدد للوظائف بـأي شـكل مـن             -٢

  .الأشكال
التزام المؤلين بعدم إسناد مهام وظيفية تخص موظف معين وقسم معين ، أو             -٣

اً للقانون،كما لا يحق    قطاع معين الى شخص او قطاع او قسم أخر إلا وفق          
وبحـسب   إلا عـبر البنيـة المؤسـسية ،        لهم تمرير القضايا أياً كانـت ،      

الاختصاصات المحددة،وتخضع للمسائلة وتعتبر باطلة كل ممارسة لا تلتزم         
  .بهذه الأسس



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٠

  :الفعالية:٤-٢-٤
تعتبر الفعاليـة والكفـاءة الادائيـة محـصلة جهـود الإصـلاح الإداري              

 يمكن ان تتحقق إلا في إطار جهاز منضبط ومنظم ومنـهجي ،             جميعها،فالفعالية لا 
يعمل في مناخ شفاف،وعلى أسس مؤسسية ، حيث تسود روح الالتزام والانتماء            

  .ويصبح للأداء قيمة وغاية معاً



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨١

א א(א )א

  :مدخل الى إصلاح الخدمة المدنية والإصلاح الاداري
ياسات وبرامج الحكومة للاصلاح الهيكلي الاقتـصادي والمـالي         إن تنفيذ س  

للدولة،يستلزم ادارة حكومية فاعلة ، ونقطة البداية في اصلاح الادارة الحكومية           
  .إصلاح الخدمة المدنية :هي

" او بعبـارة ادق   "ويقصد بالخدمة المدنية بالمعنى الضيق ، ادارة الخدمة العامة        
ساليب التي تحكـم ادارة الافـراد ، وتـشكل في           مجموعة القواعد والمبادئ والا   

اما بالمعنى الواسع ، فيقصد بها كافـة الابعـاد          "نظام الخدمة المدنية ،     "مجموعها  
  .الانسانية والقانونية والتنظيمية لادارة الوظيفة الحكومية 

وقد اخذ البرنامج العام للحكومة بهذين البعدين للخدمة المدنية ، محدداً ثلاثة            
  .ات للخدمة المدنية والاصلاح الاداري مستوي

 إصلاح مؤسسي وقطاعي شامل ، يندرج في إطار اصلاح          -:المستوى الأول 
الخدمة المدنية كنظام لادارة الافراد ، واصلاح مؤسـسي         

  .لوظائف الادارة الحكومية في مختلف القطاعات
وينفذ إصلاح تنظيمي يعتمد على نتائج الاصلاح القطاعي ،         -:المستوى الثاني 

الى الوحدات الادارية المكونة لكل قطاع ، لينظم هيكليتها         
  .وبنيانها الداخلي 

 ويتعلق بالنظم الادارية المساعدة ومنظومات العمل ، مثل         -:المستوى الثالث 
اسلوب التخطيط ، الموازنة ، نظم المعلومـات ، تـصنيف           



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٢

وهي إصـلاحات تقنيـة     ..الوظائف ، طرق تبسيط العمل      
  .واسلوبية

ترى ما هو المدخل الذي يمكن ان تتبناه الحكومة للاصـلاح           : السؤال هنا   و
  الاداري؟

نجد الاجابة على هذا السؤال في نفس البرنامج العـام للحكومـة ، الـذي               
باشتماله على المستويات الثلاثة لاصلاح الادارة الحكومية ، يكـون قـد اخـذ              

 الادارة في حـال تـوطن       ، الذي يوصى به علماء    " المنهج المزدوج "بالمدخل أو   
المشكلات في البيئة الادارية،إذ يرون ضرورة الجمع بـين الاصـلاح القطـاعي             

  .والتنظيمي والتقني 
وبطبيعة الحال توجد مناهج اخرى للاصلاح الاداري ، مثل المنهج السلوكي           
الذي يركز على ادخال ثقافة الاصلاح والاقناع والحزم لتعديل المواقف ، وهـو             

 خاصة للبيروقراطية ونعتبرة منهجا مساعدا لابـد منـه في تطبيـق             موجه بصفة 
الاصلاح الاداري خاصة للبيروقراطية ، ونعتبره منهجاً مساعداً لابد منه في تطبيق            

  ".بالارادة الادارية "الاصلاح الاداري،خاصة وانه يتصل 
  :المشكلات المتوطنة في بيئة الخدمة المدنية 

نحدد المشكلات التي تعتور الخدمة المدنية للتصدي لها        يجدر بنا ان نتبين اولاً و     
، وهي مشكلات عملت عليها عوامل وقوى مختلفة ، تاريخية واقتصادية وسياسية            
واجتماعية ، كان لها بنسب متفاوتة اثاراً مباشرة وغير مباشـرة علـى البيئـة               

 داخل البيئة   الادارية،ومن هذه العوامل ماهو خارج البيئة الادارية ومنها ما يعتمل         
الادارية وقد ادت هذه المشكلة مجتمعة الى اتسام الخدمة المدنية وجهازها بعـدم             

  .الاتساق 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٣

  :العوامل الخارجية 
تقع هذه العوامل في المجتمع المحيط بالبيئة الادارية او خارجه علـى الـصعيد           

  .الاقليمي او العالمي 
ة في مختلف منـاحي     الموروث الاستعماري والامامي ، وتركتهما الثقيل     -١

الحياة،بصورة تفوق قدرات الدولة ومصادرها للتصدي لها ، والنهوض         
بأوضاع المجتمع دفعة واحدة ، وعلى طول رقعـة الدولـة الواسـعة             

الامر الذي احدث اختلالا في التوازن العمراني ، رتـب بـدورة            ...
  .اختلالا في التوزع السكاني وفي مرونة حركة القوى العاملة 

ورورث الشمولي لادارة الحياة الاقتصادية والاجتماعية ، وما نجـم          الم-٢
عنه من اعتبار الدولة صاحب العمل الوحيد ، والقضاء على المبادرات           

  .الاقتصادية للافراد ، وتعطيل النمو الطبيعي للمجتمع وامكاناته 
تدني معدل النمو الاقتصادي ، وافتقاره المرونة في تحريـك مـوارد            -٣

الاتكاء على الحكومة في ادارة وتوفير وتقديم كافة الخدمات ،          الدولة،و
  .التي لا تسعف مواردها ، على تغطية كلفتها العالية 

ارتفاع معدل النمو السكاني ، وآثاره الكابحة على تخطيط التنميـة ،            -٤
  .وتقديم الخدمات ، وتوزيع الدخل 

دات وتقاليـد ،    الموروث الاجتماعي والثقافي ، بما ينطوي عليه من عا        -٥
  .أثر في جانب منه على الممارسة الادارية والانضباط الاداري 

قلل من فرص العمل ، ووجه الافراد للضغط        :تدني مستوى الاستثمار  -٦
  .على الحكومة لاستيعابهم في قطاعاتها 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٤

المتغيرات العميقة في الاقتصاد والتجارة العـالميين وتأثيرهمـا علـى           -٧
  .مية اقتصاديات الدولة النا

الانجازات الضخمة في مجالات العلوم والتكنولوجيا والاتصال ، انتج         -٨
قطاعا خدميا جديدا ومتميزا عن قطاع الخدمات التقليـدي ، قوامـة            
تقديم المعرفة والتكنولوجيا وخدمات المعلومات ، وكان لهذا التقـدم          

لية العلمي اثره في تغيير هيكل العمالة ، من حيث مستويات المهارة العا           
التي يتطلبها العمل في هذا القطاع الجديد ، وامتداد هـذا الاثـر الى              

الامر الذي ضيق من فرص الهجـرة       ...الدولة المستهلكة للتكنولوجيا    
  .للعمل ، وحمل على التفكير في إعادة النظر في النظام التعليمي 

الاثار الاقتصادية لحرب الخليج ، واعتماد دول الجوار النفطية علـى           -٩
وادرها الوطنية في تسيير مرافقها الحكوميـة والاقتـصادية ، مـن            ك

ناحية،ومنافسة العمالة الاسيوية للعمالة اليمنيـة في المهـن والحـرف           
  .التقليدية،من ناحية اخرى 

  :العوامل الداخلية
  -:محدودية المفاهيم-١

يعتبر مـن المـشكلات     ،  ان قصور المفاهيم السائدة حول الخدمة المدنية        
  .ية التي اثرت على كفاءتهاالرئيس

دون الابعاد الاخرى   ،  " ادارة الافراد "اقتصار مفهوم الخدمة المدنية على    -أ
مـع تـدني    ،  التنظيمية والقانونية وغيرها المرتبطة بالخدمـة المدنيـة         

يعتبر من المسائل المـؤثرة علـى اداء        ،  ادارة الافراد   " تنظيم"مستوى
  .الخدمة المدنية



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٥

قد اثر بدوره   ،  ب العمل والمرجع الملزم بالتوظيف      مفهوم الدولة صاح  -ب
وقيمتـها التنمويـة    ،  ومكانتـها   ،  على مفهـوم الوظيفـة العامـة        

وكـان  ...والاجتماعية،واصبحت الوظيفة مجرد مصدر لدخل الافراد       
الا لاغراض  ،  هذا المفهوم واضحاً في نشؤ وحدات وظائف لا لزوم لها           

  .جهاز الدولة م ، وإستيعابهتوسيع مصدر دخل الافراد 
دون اسـتكمال   ،  " الهيكل التنظيمـي  "مفهوم التنظيم واقتصاره على   -ج

  .من العوامل المتسببة في تدني مستوى تنظيم العمل ، العملية التنظيمية 
  
  :التضخم في حجم الادارة وفي اعداد الموظفين-٢

، وما بعد الوحـدة  ، طوال العقود السابقة ، تسببت العوامل المشار اليها    
والى تزايـد   ،  الى اتساع كبير في حجم الجهاز الاداري وملحقاته من المؤسسات           
وكان مـن   ،  مستمر في اعداد الموظفين بصورة تفوق كثيرا حاجة العمل الفعلي           

ليترك النـزر القليل لجهود التنمية     ،  الطبيعي ان يستنـزف هذا التضخم الدولة       
.  

  :توحيد الجهاز الاداري دون فرز للانظمة-٣
لم يرافق الوحدة دراسة النظم الادارية السائدة في كـل مـن الـدولتين              

واختيار افضلها وسادت نتيجة ذلـك مفـاهيم غـير          ،  الشطريتين قبل الوحدة    
  .واضحة في التطبيق 

  :قصور التصميم التنظيمي للعمل -٤
تكـون  ،  حيثما تكون العمالة زائدة عن حاجة العمل بالوحدة الاداريـة           

وضبط العـاملين   ،  حام الذي يصعب معهما السيطرة على العمل        الكثرة والازد 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٦

فـان  ،  واذا ما اضفنا الى ذلك غياب التخطيط والتصميم التنظيمـي للعمـل             ..
  .النتيجة الحتمية لكل ذلك تكون في تدني مستوى الاداء والفعالية 

  :تدني مستويات ادارة الافراد-٥
،  او النظم او الاساليب      سواء في جانب السياسات   ،  تعاني ادارة الافراد    

من قصور حقيقي عكس على فعالية الادارة الحكومية ، فمن ناحية نجد اهتمامـا              
والقوى العاملة والتدريب على صعيد الوحـدات       ،  عرضيا بقضايا تخطيط العمل     

لم يكن من رسم سياسة عامة واضحة المعالم والاتجاهـات للتوظيـف            ،  الادارية  
  .وتنمية المورد البشري 

نجـد أن غيـاب او ضـعف الـنظم الاداريـة            ،  ن ناحية اخـرى     وم
قد اثر بصورة ملحوظة على تطبيقات      ،  المساعدة،والاشكال والاساليب التنظيمية    

قلما يخضع لاساليب فارزة    ،  فالتوظيف يتم بطرق الية اتوماتيكية      ،  ادارة الافراد   
ا البـالغ علـى     رغم اثره ،  ومثله عملية الترقي في الوظائف      ،  للمقدرة والكفاءة   

  .الاداء وعلاقات العمل والثقة بالادارة 
الـتي  ،  وظلت مجالس التأديب    ،  اما الضبط الاداري والتأديب فمستبعد      

منذ اصـدار قـانون     ،  هامدة لم تتحرك    ،  نص قانون الخدمة المدنية على انشائها       
 ـ ة  والحقيقة ان قانون الخدمة المدنية اصبح بحاجة الى مراجع        .. الخدمة المدنية  ا ، لم

وعلـى تطبيـق    ،  يشوبة من اجرائية ومركزية اثرت على مستوى ادارة الافراد          
  .القانون ذاته 

  :المساءلة والمسئولية-٦
عدم التوازن بـين الـسلطة   ، من الاختلالات الواضحة في الخدمة المدنية    

بحيث يمكن تقييم   ،  وعدم اخضاع الاعمال للبرمجة والتمويل والتقييم       ،  والمسئولية  



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٧

واجراء المـساءلة عـن التقـصير لتقريـر         ،  والاداء المرفقي   ،  داء الشخصي   الا
  .المسئولية
  :ارتفاع نسبة دوران العمل-٧

واكثر ،  عادة يكون دوران العمل بنسبة اقل في المستويات الادارية العليا           
لا ،  اما المؤشرات فتفيد ان نسبته في الادارة العليا         ...نسبيا في المستويات الادنى     

  .ان لم تكن اعلى منها في المستويات العليا، لف عن المستويات الادنى تخت
  :ضعف ترسيخ القيم المهنية-٨

، كاقرار صحة وسلامة عمل مـا       ،  ويتجلى هذا الجانب في مظاهر عدة       
وعـدم اتبـاع الاصـول      ،  رغم انطوائة على مخاطر على حياة الفرد والجماعة         

ذا الباب كل عمل من شأنه التقليل من او         ويدخل في ه  ،  الواجبة في ممارسة المهنة     
  .الاستخفاف بالقيم الانسانية او بقيمة الوظيفة العامة 

  )تطبيق المنهج المزدوج(إصلاح الخدمة المدنية 
كـي يتـسنى    ،  تحديداً دقيقا للأهداف    ،  يتطلب إصلاح الخدمة المدنية اولاً      
وسـائل الكفيلـة    وتحديد السياسات وال  ،  اجراء تخطيط شامل لعملية الاصلاح      

  .بتحقيق هذه الاهداف 
من مجمـل الـسياسات     ،  وهذه الاهداف يمكن استخلاصها بصفة اساسية       

ومن المشكلات والمظـاهر الـسلبية في       ،  والاهداف الحكومية للاصلاح الشامل     
  .واقع الجهاز الاداري،وكذا مما يرجوه المجتمع ويتوقعه من الادارة العامة 

بما ينطوي  ،  يتمثل في البعد الدولي     ،   يمكن تجاهله    وهناك ايضاً مصدر أخر لا    
والتنظـيم الاقـصادي   ،  عليه من اتجاهات وأفكار وتجارب للتحـديث الاداري         



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٨

وتحديد دور الدولة والمجتمع ومتطلباته في التنمية ، من جهة ، ومن تطور متنـامي               
  .ومتسارع في المعرفة وعلوم الاتصال والتكنولوجيا من جهة أخرى 

لبعد الاخير ، خاصة في الاتجاهات الاقتصادية والمجتمعية قد وجد ، الى            وهذا ا 
صدى له في السياسات والبرامج والقرارات الـتي اتخـذتها الحكومـة            ،  حد ما   

ومن شأن ذلك بطبيعة الحال ، ان يؤدي بصورة متدرجة ، الى اعادة             ،  للاصلاح  
  .النظر في وظائف الدولة وجهازها واساليب عمله 

 اردنا ، لاغراض هذه الندوة ، ان نضع هدفا مكثفا شاملا لاصـلاح              واذا ما 
، الابعاد الحقيقية التي اشرنا اليها      ،  في أن واحد    ،  يعكس ويحقق   ،  الخدمة المدنية   

  ".ادارة حكومية بحجم اصغر وفاعلية اكبر"فاننا نستطيع تحديده في 
اري وعدد افراده   تتعلق الاولى بحجم الجهاز الاد    :اذن هناك مسألتان اساسيتان   

والمـسألتان  ...، اما المسألة الثانية فتتعلق بنوعية وجودة عمـل هـذا الجهـاز              
  .مترابطتان ومتتامتان في الوسائل والاغراض والنتائج 

ويقدم لنا المنهج المزدوج مدخلاً مساعداً لمباشرة عملية اصلاح الخدمة المدنية           
  :من خلال

أي كنشاط كلي ، ويتطلـب      ،  "طاعكق"أولاًتناول اصلاح الخدمة المدنية   
  -:ذلك الاتي
  .بحث وتحليل السياسات الحالية للخدمة المدنية -أ
  .بحث وتحليل المشكلات والظواهر المختلفة في الخدمة المدنية -ب
لـلادارة  ،  بحث وتحليل مدى الاتساق بين النظم الرئيسية للدولـة          -ج

لمطبقة في عمـل الجهـاز      ا..) النظام المالي   ،  نظام الخدمة المدنية    (العامة
  .الاداري



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٨٩

، ووظائف الوحـدات المكونـة لهـا        ،  دراسة هيكليه الخدمة المدنية     -د
واثر هذه الهيلكة علـى الاداء الحكـومي        ،  والتكلفة الكلية لتشغيلها    

  ) .الفعالية(
معرفة ودراسـة التركيـب الفعلـي للقـوى العاملـة بالخدمـة             -هـ

  ..وعاً وتوزيعاً وتكلفة كماً ون، وخصائص هذا التركيب ،المدنية
الاستفادة من نتائج الدراسة القطاعية للانشطة الحكوميـة في تحـسين       -و

  .هيكلية واداء الخدمة المدنية 
ينبغي ان تنتهي الى رسم خارطة واضحة للخدمة المدنيـة          ،  ودراسات كهذه   

وكذا المفاهيم الـتي بنيـت علـى اساسـها          ...بابعادها وتضاريسها ومقاساتها    
ينبغي بنا ان نقـدم في      ،  حسين هذه الخارطة واعادة رسمها بصورة صحيحة        ولت...

  -:هذه الدراسة مقترحات تتناول
تحديد المفاهيم والسياسة الواجب تطبيقها في الادارة الجديدة للخدمـة          -أ

  .المدنية
التشريعات الادارية الواجبة الادخـال او التعـديل اتـساقا مـع            -ب

  .السياسات
  ) .الحجم(ة بالهيكلة المناسبة للخدمة المدنية وضع خارطة تنظيمي-ج
التوظيـف ـ النوعيـة    (وضع معايير للتشغيل في الجهـاز الاداري  -د

  ).والكم
تحديد الاصلاحات التي يتوجب ادخالها على النظم الادارية الرئيسية         -هـ
لتصنيف الاتساق في عمـل الخدمـة       )الادارة المالية ، الادارة المحلية    (

  .المدنية



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٩٠

تصور بالمتطلبات الفنية والبشرية اللازمة للنـهوض بالخدمـة         وضع  -و
المدنية،وكذا الخطط اللازمة لمواجهة الاثـار المترتبـة علـى عمليـة            

  .الاصلاح
  ):جهاز الخدمة المدنية(الدراسة التنظيمية لآلية :ثانياً

يعني هذا المستوى بالتصميم التنظيمي والهيكلة التنظيمية ليست الا عنصراً في           
  .ميم التنظيمي ـ الجهاز الناظم للخدمة المدنية التص

فاذا كانت السياسة المقترحة للخدمة المدنية تقوم على مبدأ الجدارة في التعيين            
فان الهيكلة  .. وتتطلب التقييم ، المسائلة والثواب والعقاب       ..، التدريب ، الترقية     

يجـب ان   ،  نيـة   والوظائف واساليب عمل الجهاز القائم على ادارة الخدمـة المد         
  .يعكس متطلبات تنفيذ هذه السياسة 

  .ويدخل في هذا الباب ايضا مبدأ التصنيف والتنظيم اللامركزي
  :المستوى التقني لاصلاح الخدمة المدنية:ثالثاً

الـتي  ،  وضع الادوات والتقنيات والـنظم      ،  يتحقق في إطار هذا المستوى      
  .يتطلبها التصميم التنظيمي للخدمة المدنية 

يقوم على تحليل انشطة الهيكل     ،  لى سبيل المثال ، اذا كان معيار التوظيف         فع
فان تصنيف الوظـائف    ،  التنظيمي لتحديد الوظائف اللازمة لتنفيذ هذه الانشطة        

  .هو النظام او الاداة التي تمكن من تحديد الوظائف نوعا ومستوى 
ترقيـة ،   ،  ب  توظيف ، تدري  :وإذا كانت ادارة الافراد مجموعة من العمليات      

تخطيط ، تنظيم   (،  اجور،وان كل عملية منها تخضع لذات مبادئ العملية الادارية          
فان هذا المستوى يعني بوضع الاسـاليب والادوات        ،  ) ، تنسيق ، تمويل ، تقييم     



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٩١

المقابلة والاختيـار بآليـة     /اسلوب المسابقة   :اللازمة لادارة عمليات ادارة الافراد    
  .تقييم الاداء 

توضع ايضاً اساليب البرمجة واعـداد الموازانـات        ،   هذا المستوى    وفي اطار 
  .التي تخترق عمل الجهاز الادراي ككل ، وغيرها من النظم الادارية المساعدة 

والى جانب هذه المستويات الثلاثة للمنهج المزدوج يتطلب الاصلاح الاداري          
  -:للخدمة المدنية

  .برمجة الاصلاح وتمويله -أ
  .جهاز الاصلاح الاداري دعم وتطوير -ب
واقناع وتحفيز البيروقراطيه   ،  ادخال ثقافة الاصلاح بالوسائل المختلفة      -ج

  .لضمان تنفيذ الاصلاح 
مـؤتمرات ،   (،  شرح وتوضيح الاصلاح واهدافة بالوسائل المختلفـة      -د

لضمان تاييد المجتمع   ،  واخضاع مخرجاته للمناقشة    ،  ) ندوات ، اعلام  
  .للاصلاح واهدافه

  .التقييم لتطبيقات الاصلاح وتحسينها -هـ



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٩٢

  كشف بالأوراق ومعديها
  

  الجهة / المعد   الموضوع  م

١  
  .دراسة موجزة حول تنمية القوى البشرية بالجمهورية اليمنية 

 محمد هزاع الشميري 

 المجلس الإستشاري 

٢  
  .الإدارة المحلية ومشكلات التطبيق

 العزي صالح الملاحي 

  معهد الإدارة 

تطلاع الدوام الرسمي والوقت الضائع في وحدات الجهاز إس  ٣
  .الإإداري

 العزي صالح الملاحي 

  معهد الإدارة

٤  
  .مدخل إلى الإصلاح الإداري 

  محمد عبداالله سعيد 

 وزارة الخدمة المدنية 

٥  

  .إتجاهات في الإصلاح الإداري 

  مطهر السعيدي.د

وزراة التخطيط 
  والتنمية 

٦  
  ) .تصنيف المنهج المزدوج(ية إصلاح الخدمة المدن

  محمد عبداالله سعيد 

 وزارة الخدمة المدنية 



  

  
  

  الاصلاح الاداري  ٩٣

الفهـــــــــــرس
  

 الصفحة  الموضوع  م

  ٣  .تصدير  ١

  ٧  .دراسة موجزة حول تنمية القوى البشرية بالجمهورية اليمنية   ٢

  ١٩  .الإدارة المحلية ومشكلات التطبيق  ٣

  ٢٦  .ئع في وحدات الجهاز الإإداري إستطلاع الدوام الرسمي والوقت الضا  ٤

  ٦٠  .مدخل إلى الإصلاح الإداري   ٥

  ٧١  .إتجاهات في الإصلاح الإداري   ٦

  ٨١  ) .تصنيف المنهج المزدوج(إصلاح الخدمة المدنية   ٧

  ٩٢  . كشف بالأوراق ومعديها   ٨
  


