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 كلية التجارة والاقتصاد

 الجزء الأول : مقدمة الدراسة

شغلت الإدارة فكر الباحثين والممارسين للبحث عن أفضل الممارسات الإدارية لما تمثله 

من أداة مهمة  للاستغلال الأمثل لموارد المجتمع بهدف تحقيق رفاهيته الاجتماعية . 

ومنطقية تتبعها أيضاً ممارسة فعلية لما يتم وضعه من أفكار والإدارة هي عمليه فكرية 

وما يتم اتخاذه من قرارات حول استغلال الموارد. وقد عُرفت الإدارة أيضاً بكونها تسعى 

لتحقيق أهداف معينة وتهدف أيضاً لحل مشكلة معينة مرتبطة باستغلال الموارد المتاحة . 

 تخاذ قرارات لتحقيق الأهداف . كما أن العملية الإدارية تتطلب أيضاً ا

وطالما أن فكرة الوحدة الاقتصادية العربية هي أساساً تهتم باستغلال الموارد المتاحة 

وذلك لتحقيق التنمية الاقتصادية في الدول الأعضاء، ويتم التفكير واتخاذ القرارات على 

تتجه نحو الأجزاء المستوى الكلي والجزئي لتحقيق هذه الأهداف،فإن الإدارة وعملياتها 

في الاقتصاد وذلك لكي تعمل هذه الأجزاء بحيث تحقق التنمية على المستوى الكلي . 

لذا فإن الأمر يتطلب ممارسة الإدارة في إطار توجيه مكونات الاقتصاد بشكل يحقق 

 أهداف الوحدة الاقتصادية والمتمثلة في تحقيق الرفاهية للدول الأعضاء .

ل مراحل النمو الاقتصادي المختلفة قد ساهم بشكل كبير في إن الفكر الإداري خلا

خلق التنمية ، فحدث تطور ملحوظ في الفكر الإداري ليتواكب مع احتياجات التنمية. 

في مجال علم الإدارة الوصول إلى  (Olum,2004,p11) وقد حاول كثير من المفكرين

والوحدات الاقتصادية  نظريات متعددة في محاولة تفسير السلوك الإداري للمؤسسات

وذلك لتحقيق أهدافها. ففي جانب تطور فكر النظرية الإدارية الكلاسيكية فإن 

الإدارة العلمية ركزت بشكل أساسي على فكر تايلور وآخرين وهم الذين حاولوا 

الوصول إلى الطرق المثالية لاستخدام الموارد المتاحة للمؤسسات وذلك لتحقيق الكفاءة 

الإنتاج . وفي إطار فكر النظرية الكلاسيكية للإدارة كان التركيز على والفاعلية في 
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تصميم الوظائف بطريقة صحيحة وتقديم الحوافز للموارد البشرية لتحفيزهم لتحقيق 

أعلى إنتاجية . وتقوم هذه النظرية على استخدام الأسلوب العلمي في حل المشاكل واتخاذ 

 ووضع الحلول المناسبة لها .  القرارات والتركيز على تحديد المشكلة

وطالما أن الوحدة الاقتصادية العربية في نهايتها هي تحقيق أهداف تنموية في المجتمعات 

العربية،فإن العملية الإدارية بكل مفاهيمها ومبادئها ونظرياتها تعتبر محوراً أساسياً 

أنها تعتبر محورا يمكن الاعتماد عليه لتحقيق أهداف التنمية للمجتمعات العربية، كما 

 أساسياً أيضاً يمكن الاعتماد عليه في تحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية العربية . 

وفي إطار هذا التكامل الفكري والتطبيقي البرجماتي لكل من الإدارة والتنمية 

كباحثين ومتخصصين في علم -والوحدة الاقتصادية العربية فإن الأمر يتطلب منا 

اميكية التي يعمل فيها كل من الإدارة والاقتصاد من أجل تحقيق فهم الدين-الإدارة 

الوحدة الاقتصادية العربية. وفي إطار تحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية العربية لمجلس 

 1الوحدة الاقتصادية، فإن الأمر يتطلب معرفة التكوينات المؤسسية للدول الأعضاء

ن المشاهدات الأولية لأسلوب الإدارة في الدول وأساليب الإدارة التي يمارسونها . ذلك أنه م

العربية الأعضاء يتضح أن هناك تفاوتاً في فلسفة الإدارة وطرق تطبيقها و آلياتها المختلفة. 

لذا فإنه من البديهي  تطوير آليات مناسبة أما لدمجها أو على الأقل لفهمها واستغلالها 

ية العربية، وأيضاً تطوير أدوات وآليات لأجل تحقيق الأهداف التنموية للوحدة الاقتصاد

لإدارتها وفي إطار تطوير أدوات وآليات للإدارة متناسقة بين الدول العربية. وهذا سوف 

ينبثق من الفكر الإداري الحديث والممارسات الإدارية الحديثة والتي حظيت بكثير من 

( أدناه 1لشكل رقم )الدعم من أجل المساعدة على تطبيقها لأجل تحقيق أهدافها. وفي ا

نعرض هيكل البناء المؤسسي للمؤسسات التي يعمل في إطارها مجلس الوحدة 

 الاقتصادية العربية. 

  

                                                           

 -السورية  العربية الجمهورية -السودان  الدول العربية الأعضاء في المجلس هي  تشمل: جمهورية 1
 الإسلامية الجمهورية -العربية  مصر جمهورية -فلسطين  دولة -العراق  جمهورية -الصومال  جمهورية

 . جيبوتي جمهورية-اليمنية  الجمهورية -الموريتانية 
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 ( الهيكل المؤسسي الذي يعمل به مجلس الوحدة  الاقتصادية العربية1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 النموذج من إعداد الباحثة . 

سسها في إطار الهيكل المؤسسي للمجلس تعتمد إن ممارسات نظريات الإدارة ومبادئها وأ

على نوع الأهداف والغايات التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقها إلى جانب بيئة الإدارة التي 

تمارس فيها . ففي إطار بيئة الإدارة فإن للبيئة الداخلية والخارجية خصائص يجب تحليلها 

ة لنظريات الإدارة وأسسها . وقد ومعرفتها ليتمكن القائمون عليها من الممارسة الصحيح

حددت اتفاقية الوحدة الاقتصادية الهدف الأساسي لها وهو تحقيق الوحدة الاقتصادية 

هذه الأهداف أو للوصول إلى  العربية،على أن يتم تحقيق ذلك على مراحل متعددة 

 :2ليالتا خلال، وذلك من لتحقيقه  والإجراءاتالوسائل والأساليب تم تحديد و الغايات.

 .تنقل الأشخاص ورؤوس الأموال حرية -

 .حرية تبادل البضائع والمنتجات الوطنية والأجنبية -

 .حرية الإقامة والعمل والاستخدام وممارسة النشاط الاقتصادي -

 .حرية النقل والترانزيت واستعمال وسائط النقل والمرافئ والمطارات المدنية -

 .حرية التملك والإرث -

                                                           
2  http://www.arabseb.com/art.php. 

مجلس الوحدة 

 الاقتصادية العربية

على مستوى الدول 
 الأعضاء

على مستوى 
مؤسسات المجتمع 
المدني والمهن 

 والأفراد

على مستوى 
  القطاع الخاص

http://www.arabseb.com/art.php
http://www.arabseb.com/art.php
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الأهداف والحاجة إلى وجود إطار فكري للإدارة يتم تطبيقه لتحقيقها،  ومع وجود تلك

فإن الأمر يتطلب وضع إطار واضح لمفهوم الإدارة ونظرياتها ومبادئها . ومن هذه البداية 

يتطلب الأمر تحليل الدراسات السابقة. ويبدو من خلال الدراسات السابقة وتحليلها ، 

محددة وثابتة يمكن أن نطلق عليها مفهوم الإدارة عدم وجود نظرية بذاتها أو مبادئ 

العلمية. ولكن علم الإدارة يمثل أحد العلوم الاجتماعية الذي يتميز بالتغيير المستمر بناءً 

على متغيرات البيئة التي تمارس فيها الإدارة . وفي دراستنا هذه سوف نجد أن مفهوم 

أثر بطبيعة المؤسسات التي تمارسها . الإدارة ونظرياتها ومبادئها وأسسها كلها سوف تت

وفي إطار المؤسسات والمؤسسات العامة ومؤسسات الدولة ومؤسسات الوحدة العربية 

هناك مؤسسات لا تهدف إلى الربح، بل تسعى إلى تحقيق أهداف تتم صياغتها بحسب 

بية  قتصادية العرمبررات إنشائها . وفي جانب آخر فإن هناك مؤسسات تحتاجها الوحدة الا

وبالتالي فإن فلسفة الإدارة تختلف فيما بينها. وفي إطار ذلك فإن   .تهدف إلى الربح

دراستنا سوف تشير إلى هذين النوعين  من المؤسسات في إطار فكر إداري واحد مرتبط 

بأسلوب الإدارة وممارستها والذي سيتم تطويره،لأنه في الوحدة الاقتصادية العربية نحتاج 

 عين من المؤسسات ،كما نحتاج إلى فكر إداري يمكن تطبيقه .الى هذين النو

 مشكلة الدراسة : 
وذلك للتوجه  م1957يونيو  3بدأ مجلس الوحدة الاقتصادية العربية ممارسة مهامه في 

نحو تحقيق هدف الوحدة العربية والوحدة الاقتصادية. وتأسس مجلس الوحدة الاقتصادية 

أ تحقيق الهدف بتأسيس منطقة التجارة العربية الحرة بين العربية بناءً على ذلك. وقد بد

الدول العربية الأعضاء في جامعة الدول العربية. كما تم تأسيس عدد من المؤسسات 

والاتحادات التي تهدف إلى تفعيل الوحدة الاقتصادية، ولكن من خلال البحث والتقصي 

هذه المؤسسات مع أنها أساساً  وجد أن هناك تفاوتاً كبيراً في أسلوب إدارة 3والتحليل

نشأت بموجب قرارات ولها أنظمة داخلية. ويظهر التفاوت من خلال طريقة الإنشاء 

                                                           
دة الاقتصادية العربية ، حيث أشار تمت مناقشة المشكلة مع  السفير محمد الربيع الأمين العام لمجلس الوح 3

إلى أهمية تطوير نموذج لإدارة مؤسسات المجلس . كما تمت مناقشة المشكلة مع الدكتورة ناديا النمر مستشار 
 المجلس ، وأكدت على وجود تلك المشكلة والحاجة إلى تطوير نموذج إداري لمؤسسات المجلس.
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والأهداف التي تنشأ من أجلها ونوع المديرين فيها وثقافتهم إلى جانب البيئة التي تعمل 

لفة. وهذا فيها وكذلك وأسلوب السياسة التي تؤثر في إدارتها، خاصة أنها تمثل دولًا مخت

بالطبع يجعل عملية التقدم في تحقيق الوحدة الاقتصادية العربية وبالتالي عملية التنمية 

لذا فإن  (.3ص،م2015الاقتصادية في معظم الدول الأعضاء تسير ببطء شديد)الجميلي،

هذه الدراسة سوف تسعى للوصول إلى إيجاد فلسفة إدارية )أسلوب إدارة( متناسق 

لاقتصادية العربية المناط بها تحقيق الوحدة الاقتصادية العربية بهدف لمؤسسات الوحدة ا

  .4 تفعيل استراتيجياتها وأهدافها وبما يحقق الوحدة الاقتصادية العربية

 أهداف الدراسة : 
تهدف هذه الدراسة إلى وضع إطار يعكس أسلوب الإدارة العلمية وذلك لتمكين 

من تحقيق أهداف الوحدة العربية 5يةمؤسسات مجلس الوحدة العربية الاقتصاد

الاقتصادية، ولتحقيق ذلك فإن الدراسة البحثية سوف تجيب عن السؤال الأساسي 

 التالي: 

                                                           
والوحدة العربية الاقتصادية . بالطبع هذان المفهومان لهما دلالات مختلفة هناك مفهومان: الوحدة الاقتصادية العربية  4

 فيما إذا كنا نسعى الى الوحدة الاقتصادية أولاً ثم الوحدة العربية تليها أو العكس .
 p/pages/arab_unitedhttp://council.caeuweb.org/index.ph 

إن مجلس الوحدة الاقتصادية العربية، وهو المظلة العربية المعتمدة للاتحادات العربية النوعية المتخصصة وهي  5

المؤسسات التي تستهدفها الدراسة، والتي أصبح عددها الآن أكثر من ثلاثة و ثلاثين اتحاداً، يحرص على أن تأخذ هذه 

،تضم شركات ومؤسسات Business network ا كبيوت خبرة عربية وكشبكة للأعمالالاتحادات دورها ومكانته

وهيئات من القطاعين العام والخاص من جميع الدول العربية، وتساهم بشكل بارز في مسيرة العمل الاقتصادي العربي 

ً  .المشترك واسعة نحو تحقيق  ومما لا شك فيه، وبعد أن تجاوزت هذه الاتحادات طور التأسيس، فقد قطعت أشواطا

أهدافها، وإن واجهت، ولا زالت تواجه عدد منها بعض الصعوبات والعقبات، إلا أنه يمكن القول، إن هذه الاتحادات 

وبالنسبة للنظام الأساسي الموحد   .استطاعت أن تثبت مكانتها كأداة تنسيقيه فاعلة بين الأنشطة القطاعية المختلفة

متخصصة واتفاقية الأحكام الأساسية للاتحادات العربية النوعية المتخصص في إطار الدعم للاتحادات العربية النوعية ال

الذي قدمه ولا يزال يقدمه مجلس الوحدة الاقتصادية العربية للاتحادات العربية النوعية المتخصصة، فقد اتخذ المجلس في 

، وافق بموجبه على النظام الأساسي الموحد 2/12/1981بتاريخ  38د/820دور انعقاده الثامن والثلاثين القرار رقم 

للاتحادات العربية النوعية = المتخصصة، واتفاقية الأحكام الأساسية لها، حيث نص هذا القرار على ما يلي: مشروع 

النظام الأساسي الموحد للاتحادات العربية النوعية المتخصصة: الموافقة على النظام الأساسي الموحد للاتحادات العربية 

وإحالة النظام الأساسي الموحد، إلى الاتحادات العربية النوعية المتخصصة   النوعية المتخصصة وفق الصيغة المرفقة

 .لعرضه على جمعياتها العمومية لتوفيق أوضاعها حسب أحكامه وفق ما تقرره بهذا الشأن

http://council.caeuweb.org/index.php/pages/arab_united
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والتطااااورات الااااتي حاااادثت فيهااااا في تفعياااال تنفيااااذ الخطااااط   مااااا هااااو دور الإدارة العلميااااة

الوحادة   والاستراتيجيات لتحقيق الأهداف التنموية؟ وهل يمكن صياغة نماوذج لالإدارة في  

 العربية الاقتصادية والمؤسسات التابعة لها ؟

وللإجابة عن السؤال أعلاه فإن الدراسة سوف تركز على الإجابة عن الأسئلة الفرعية 

 التالية: 

ما هي نظريات الإدارة العلمية في إطار تطور الفكر الإداري ؟ وكيف يمكن  -1

عربية وبما يحقق الوحدة تطوير إطار لتطبيق فلسفة إدارية تتناسب مع البيئة ال

 الاقتصادية العربية ؟ 

ما هي المبادئ الأكثر فاعلية لممارسات الإدارة في الواقع العملي وبما يحقق  -2

 أهداف الوحدة الاقتصادية العربية ؟ 

 ما هي المتطلبات  لتفعيل دور الإدارة لتحقيق الاستراتيجيات والخطط القومية ؟  -3

ن تطويره في إطار نظريات الإدارة العلمية ما هو النموذج النظري الذي يمك -4

وذلك للمساهمة في تحقيق أهداف مؤسسات مجلس  والفكر الإداري الحديث

 الوحدة الاقتصادية وأهداف الوحدة العربية الاقتصادية ؟

 أسلوب ) منهجية ( الدراسة : 
تحليلية معظم الدراسات والأبحاث في العلوم الإدارية تعتمد على الأساليب الوصفية وال

 & Amy)خاصة في هذا النوع من الدراسات التي لم يتناولها الباحثون لتطوير متغيراتها  

Stacy, 2005,P36)  أي أن هذا النوع من الأبحاث في مراحله الأولى. لذا فإن هذه ،

،من   (Wacker, 1998, P373)الدراسة تعتمد على أسلوب المنهج الوصفي والتحليلي

ت في الفكر الإداري الحديث ذات العلاقة بالموضوع محل الدراسة خلال تحليل النظريا

واعتمدت الدراسة على البحث في الإنترنت للحصول على  .وذلك لتحقيق أهداف الدراسة 

مصادر الدراسة من أبحاث ودراسات ماجستير ودكتوراه وكذلك أوراق عمل باللغتين 

مبادئ للإدارة العلمية. وقد اعتمدت  العربية والإنجليزية ومن مصادر علمية. كما تم وضع

الدر اسة على مصادر البحث التي تناولت دراسات في الإدارة العلمية والأدوات المختلفة في 
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الإدارة وتلك التي تناولت قضايا في الوحدة الاقتصادية العربية بمفهومها العام ومفهومها 

ؤسسات مجلس الوحدة لتطبيقه في مذلك تطوير نموذج للإدارة العلمية الجزئي،وك

 الاقتصادية العربية. 

 مكونات الدراسة :  
 تتكون الدراسة من أربعة أجزاء: 

 الجزء الأول : مقدمة الدراسة. 

 الجزء الثاني :  الدراسات السابقة. 

الجزء الثالث: تطبيقات النظريات الإدارية في إطار مؤسسات مجلس الوحدة الاقتصادية 

 العربية، وتشمل التالي : 

 نظريات الإدارة  العلمية في إطار مؤسسات مجلس الوحدة الاقتصادية العربية .    -أ

 نماذج للممارسات الإدارية في إطار مؤسسات المجلس . -ب

 مبادئ تطبيق نظرية الإدارة في إطار مؤسسات المجلس .-جا 

 جودة ( في –حوكمة  –متطلبات ممارسة نموذج نظرية الإدارة المقترح ) استراتيجية  -د

 مؤسسات المجلس . 

 نموذج نظري  لتطبيق نظريات الإدارة في مؤسسات المجلس. -ها

 الجزء الرابع : النتائج والتوصيات .
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 الجزء الثاني
 الدراسات السابقة

ترتبط بسؤال البحث وأسئلته  يتناول هذا الجزء بعضاً من الدراسات السابقة التي

والتعرف على أوجه التشابه والاختلاف  الفرعية بهدف التعرف على اتجاه هذه الأبحاث

 مع هذه الدراسة .

 الدراسات السابقة باللغة العربية:   -1

 دعم في العربية الأعمال بيئة دور بعنوان "تحليل (م2012) قلش اللهدعبدراسة -

هدفت الدراسة إلى  العربية". الاقتصادية الوحدة إطار في الاقتصادية المؤسسات تنافسية

وامل بيئة الأعمال العربية في دعم القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية تحليل دور ع

في إطار الوحدة الاقتصادية العربية . ومن أجل ذلك قامت الدراسة بتحليل مختلف العوامل 

المكونة للبيئة العربية، بناءً على تحليل التطور التاريخي والاتجاهات المستقبلية وتحليل 

الاقتصادية وتحليل الفرص التسويقية لها. وبناءً على ذلك تمت  آثارها على المؤسسات

دراسة عوامل دعم القدرة التنافسية لهذه المؤسسات وبالتركيز على الموارد الاقتصادية 

فيها وما تتميز به من تنوع وتباين في توزيع الموارد الطبيعية،مما يعتبر دافعاً قوياً للوحدة 

 تحليل تنافسية المؤسسات عالمياً . واستخدمت الدراسة الاقتصادية العربية، إضافة إلى

مجموعه من المؤشرات إلى جانب تحليل مناخ الأعمال في الدول العربية ومدى جاذبيتها 

للاستثمار، وتحليل أثر ذلك على تنافسية هذه المؤسسات . وركزت الدراسة على 

ؤسسات الاقتصادية في ظل السؤال:  " ما هو دور العوامل البيئية في دعم تنافسية الم

الوحدة الاقتصادية العربية؟" وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج. منها أن هناك دوراً 

كبيراً لمختلف العوامل المكونة لبيئة الأعمال العربية في دعم التنافسية لها، وخاصة إذا 

ع والتباين في ما كان النشاط يحدث في ظل الوحدة الاقتصادية العربية. وهذا راجع للتنو

الموارد الاقتصادية للدول العربية،إلى جانب الخصائص الإيجابية في الأسواق العربية. أما 

فيما يخص التهديدات والمخاطر التي تواجه المؤسسات توصلت الدراسة إلى أنها نتيجة 

للتصرفات الغير مناسبة للتعامل مع البيئة سواء كانت من المؤسسات نفسها أو نتيجة 
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اسات الحكومية الغير محفزة للوحدة الاقتصادية. وأوصت الدراسة بدعم العمل للسي

العربي المشترك وتطبيق مبادئ الإدارة الحديثة، وتطوير الأدوات التسويقية الفعالة 

والاتجاه نحو التحالفات الاستراتيجية  ورفع الوعي لدى القيادات في المؤسسات العربية 

 والمساهمة في التنمية الاقتصادية الشاملة والمستدامة. بأهمية المسئولية الاجتماعية

بعنوان"الإدارة الاستراتيجية لتحسين القدرة التنافسية  م(2010)دراسة فيصل - 

هدفت الدراسة إلى  للشركات وفقاً لمعايير الأداء الاستراتيجي وإدارة الجودة الشاملة ".

ودور المهارات القيادية في الإدارات  بحث دور الأداء الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي

العليا لتبني استراتيجيات التميز والجودة الشاملة. وقد استخدمت الدراسة أسلوب التحليل 

الوصفي وقائمة الاستقصاء. وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج. منها أن التطورات 

 على الطريقة السريعة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات أثرت بشكل كبير

التي تقوم المنظمات بأعمالها واتخاذ قراراتها، كما جاءت نظم دعم القرار لتؤكد 

أهمية دعم القرارات الاستراتيجيه بما فيها تلك التي تعزز فرصها في تحقيق ميزة 

تنافسية. وتوضح الدراسة أن نجاح المنظمة في مساعيها لتحقيق ميزة تنافسية من خلال 

القرارات يعتمد على مدى التزامها بالتطبيق لها . كما أن الدراسة  تطبيق نظام دعم

أكدت على أهمية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة عند تقديم الخدمات لعملائها والتي 

سوف تحقق ميزة تنافسية للمنظمة وقدرة على الأداء وتحقيق الأهداف. وتوصلت الدراسة 

نظمة. وتوصلت الدراسة أيضاً إلى أهمية دور إلى أهمية البناء المؤسسي في نمو وتطور الم

القيادة في نجاح المنظمات من خلال الاهتمام بالآخرين والتركيز على الاتصال الفعال 

ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب وبناء الثقة ،وإلى أن استراتيجيات القيادة لها 

فيز كأحد العوامل المؤثرة أثر كبير في أداء المنظمة. وأكدت الدراسة على عنصر التح

 على الأداء.

بعنوان" قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم  (م2006)دراسة تاوريريت  -

 خلال التقييم من التنظيمية الفعالية قياس موضوع تناول . سعت الدراسة إلىالتنظيمي "

  -نفسيةال -السلوكية للجوانب خاصة للمنظمة الشامل بالتقييم التنظيمي المتعلق
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 خلال من التنظيمية الفعالية يمكن قياس التساؤل: هل. وقد طرح الباحث جتماعيةالا

مفادها أن معظم نماذج التقييم  عامة بنتيجةالدراسة خرجت و للمنظمة؟ التنظيمي التقييم

 في المنظمة ومخرجات مدخلات بين الفرق الاعتبار بعين وتأخذ المالي تقييمال تركز على

 بحث كأداة المقابلة دراسته أسلوب في الباحث بتحقيق الأرباح . واستخدم علقالمت جانبها

 تحقيقل الفعالية قياس في المستخدمة حول الطرق مفتوحة أسئلة طرح خلالها ومن

 فقط يوجد أم ،للمنظمة تقييم تنظيمي هناك وهل المنظمة، في عدمها من الأهداف

 المتعلقة النماذج -محتوى – ضمونم تحليل الباحث استخدم كما ...للأداء تقييم

 وأخرى الأفراد على تركز نماذج هناك أن إلى الباحث خلص ولقد .التنظيمي بالتقييم

 نماذج توجد كما المنظمة، في الثقافية على الجوانب تركز وثالثة الجماعات على

 كنسق مفتوح . وقد قام الباحث بتحليل تناولتها وأخرى مغلق، كنسق المنظمة تتناول

 التنظيمي السلوك مجال من -وضمان البقاء الأهداف تحقيق - التنظيمية الفعالية متغير

 -الجماعة -الفرد :أساسية هي مستويات ثلاثة على بالدراسة المنظمة يتناول الذي

 للتقييم النموذج المتكامل بناء في الأهمية إعطاؤها تم المستويات وهذه التنظيم،

 التنظيمي للجوانب التقييم نموذجي بين الجمع من تنتاجهاس تم والذي الشامل التنظيمي

وتستخدم  جتماعيةوالا النفسيةو-السلوكية للجوانب التنظيمي والتقييم التنظيمية

 .المنظمة فعالية قياس في كوسيلة

بعنوان " نظرية عربية في الإدارة من أجل تنمية مستدامة  م(2003) دراسة عبدالعزيز  -

إلى وضع أساليب وطرق كفيلة ببناء مدير ناجح وفعال في تحقيق  هدفت هذه الدراسة ".

الأهداف. وتناولت الدراسة النظريات الإدارية بالتحليل بهدف الوصول إلى الأساليب 

الفعالة لبناء إطار أو نظرية عربية للإدارة . وقد عرّفت الدراسة الإدارة بأنها عبارة عن فن 

للازمة لتوجيه موارد المنظمة لتحقيق أهدافها ومعرفة استخدام كافة أوجه النشاط ا

بأقصى كفاية ممكنة. وفي إطار هذا التعريف لابد أن تتوافر للمدير الناجح كل 

الشروط الذي تجعله ناجحاً ومنها الشروط الشخصية والشروط المرتبطة بالمؤهلات 

ظيم والتوجيه والقدرات إلى جانب معرفته بالأنشطة الإدارية والقدرة على التخطيط والتن

والرقابة .... كما شخّصت الدراسة واقع الإدارة العربية،الذي يبين نقص المعلومات وعدم 
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وضوح مفهوم الإدارة،وعدم توافر قواعد مهنية، والبيروقراطية الإدارية الجامدة ،وعدم 

وجود فلسفة إدارية عربية. كما شخّصت الدراسة أمراض الإدارة العربية لتشمل الوساطة 

لمحسوبية والنفاق الإداري والانفصام الإداري. وفي إطار الدراسة تم تحليل نظريات وا

الإدارة وكيفية الاستفادة منها لبناء منظومة لإدارة عربية تحقق التنمية. وتوصلت الدراسة 

إلى وضع ثلاثة مبادئ لنظرية الإدارة الحكيمة وهي مبدأ الخدمة،ومبدأ الشورى، ومبدأ 

 حق الدخيل .  

بعنوان" أبعاد تحويل النظريات الإدارية وأبحاثها ومنهجيات  (م2002)راسة محمد د

 والأفكار استعرضت الدراسة النظرياتتطبيقها: إدارة الموارد البشرية أنموذجاً".

 وأدوات وتقنيات تطبيقية منهجيات واستخلصت البشرية الموارد إدارة مجال في المطروحة

الواقع  لدراسات وحتى اليوم. وهذا التطور قد سهّل فهمبداية ظهور هذه ا لها منذ عمل

 نماذج وقد وضعت الدراسة هذا المجال، في العلمي البحث أسس كما ساهم في تعميق

 .المتجدد هذا المجال في الحاصلة استنبطتها من التطورات خاصة بها نظرية

مان   واساعاً  اراشملات إطا   وأدوات تطبيقية تقنيات وتوصلت الدراسة إلى استخدام منهجيات

وتوصايفها   العمال،  مراكاز  وتحليال  البنااء التنظيماي   مثال  البشارية  الماوارد  إدارة أنشاطة 

بالتدريب،والترقيااااة  العاملااااة،وتنميتها الاسااااتخدام، واسااااتثمار القااااوى وتخطاااايط

 التنظيماي،  السالوك  موضاوعات  في العمل،وكاذلك  الحيااة  ظاروف  والتقييم،وتحساين 

 المختلفاة  البيئاة  عوامال  ماع  التفاعال  في القرار،وكيفياة  والمشااركة  الإدارياة،  والقياادة 

 الاجتماعياة،  الحصايلة  باساتخدام  المؤشارات  ساتنباط  البحث المتعددة، تقنيات باستخدام

 .البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة واعتماد والتدقيق  الاجتماعي،

يات تطبيقية منهج إلى الإدارية والأبحاث النظريات وقد ساهمت الدراسة في تحويل

 استمرار تطوير في وتطبيقاتها الأبحاث العلمية إسهامات عن شاملة رؤية وتكوين

   . المؤسسات
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 الدراسات السابقة باللغة الإنجليزية :-2

 Review of Classical “ بعنوان م2012 ,(Ziarab and others) دراسة -

Management Theories “الإدارة المرتبطة  . هدفت الدراسة إلى مراجعة نظريات

بالمعرفة لهذه النظريات . وقد أكدت الدراسة بأن هناك نظريات متعددة في الإدارة،وقد 

تم تصنيفها في الأدبيات بالنظرية الكلاسيكية والسلوكية والبيروقراطية. وتمت 

مراجعة هذه النظريات،وتمثل أساسيات للمديرين والباحثين في أية منظمة وذلك لمواجهة 

ات في منظماتهم. كما قدمت الدراسة تحليلًا لهذه النظريات من حيث ما يمكن التحدي

الكلاسيكية  أن تكون مع أو ضد من وجهة نظر المديرين والباحثين. والنظريات 

تركز على مبادئ منها تسلسل الأوامر،واستقلالية الإدارة،والتنبؤ بالسلوك،وهذه كلها 

مع أن هذه النظريات قديمة لكنها مازالت مظاهر في الفكر الكلاسيكي للإدارة . و

تمارس في عالم اليوم . وقد أشارت الدراسة إلى أن هذه النظريات عززت قدرة الإدارة في 

التنبؤ والسيطرة على سلوك الأفراد فيها، وهي في تصميمها أيضاً تعزز التنبؤ والسيطرة 

لاتصال في المنظمة ، ولكنها في إطار المنظمة . وهذه النظريات تأخذ في الاعتبار وظيفة ا

تحتاج إلى تطوير لتناسب احتياجات المنظمات في الوقت الحالي والتي تتسم بالتعقيد 

 والنمو والمنافسة الشديدة . 

 The Challenges of Evolving and “بعنوان  (Benjamin, 2008) دراسة-

Developing Management Indigenous Theories and Practices in Africa “  .

أشارت الدراسة إلى أن التطور والتغيير في نظريات الإدارة الوطنية وممارساتها في إفريقيا 

تأثرت بشكل كبير بالدول المستعمرة لها،وبالتالي فإن هذه المستعمرات قدمت الإدارة 

ية الغربية ونظرياتها وممارساتها. وتعتبر هذه الممارسات الإدارية المحفز للتنمية الاجتماع

والاقتصادية والسياسية لهذه الدول خلال فترة الاستعمار. إلا أن هذه الدول كانت تنظر 

رة ذات ثقافة للفكر الإداري الغربي بنظرة قاصرة خاصة وأنها جاءت من دول مستعم

، لذا فإن هذه المبادئ والفكر الإداري الغربي لقيت مقاومة بسبب مختلفة عن ثقافاتها

الإفريقية . وقد سعت الدراسة إلى تطوير فلسفة إدارية لهذه الدول  اختلافها مع الثقافة
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تنبثق من ثقافاتها مستندة إلى نظام القيم،والمعتقدات والتي تقدم في النهاية طرقاً تطبيقية 

في الفكر الإداري لإدارة منظماتها بكفاءة وفعالية،وتطوير أدوات حديثة تركز على 

ثقافة الأبوية لها،وهذه المبادئ تعتبر النقطة الأساسية الجانب الإنساني والاجتماعي وال

 لتطوير فلسفة إدارية وطنية )إفريقية ( .

 Methodological Fit in Management Field“ بعنوان  مAmy  (2005)دراسة -

Research “ .        قامت الدراساة مماع مكوناات أبحااث في الإدارة ووضاعتها في إطاار يقادم

تحلياال وتطااوير طريقااة مناساابة للبحااث في مجااال الإدارة . وقااد تم    لغااة وتوصااية في إطااار ال 

وضااع الأبحاااث الحاليااة علااى فريااق وذلااك لإظهااار منظااور التطااور النظااري لهااذه الأبحاااث       

ودلالاتهااا التطبيقيااة . وأشااارت الدراسااة إلى أنااه لا تفضاال طريقااة علااى طريقااة أخاارى ،          

ياة يمكان أن يقلال مان قادرة      ولكن توضح الدراسة فقط كيف أن اختياار الطريقاة البحث  

الباحااث في وضااع الأسااائلة البحثيااة والإجابااة عنهاااا. ولتطااوير إطااار فقاااد قاماات الدراساااة        

بمراجعاااة المجاااالات البحثياااة للدراساااات الساااابقة بأسااالوب حاااديث والاااتي توضاااح الأهمياااة 

المتزايدة في مجال البحث لتطوير النظرية في جميع مراحلها . وقاد أشاارت الدراساة إلى أن    

قيق هذا الإطار يكون من خلال المقاربة والمقارنة المنطقية باين الطارق البحثياة والتطاور     تح

في النظريااات عنااد القيااام بالبحااث. وفي مجااال النظريااة فإنهااا تصاابح أكثاار تطااوراً عناادما   

يكااون هناااك إجماااع بااين الباااحثين. وأهاام المساااهمات في هااذا المجااال تأخااذ نماااذج نظريااة  

والعكس. وكلما كان هناك عدم معرفة أو معرفة بسيطة عان  محددة واختبارات كمية 

الظااااهرة محااال البحاااث في أدبياااات المنظماااة،فإن البحاااث الوصااافي والاستكشاااافي هاااو      

الاستراتيجية المناسبة لهذا النوع من الأبحاث. وفي الوسط فإن  عملية الخلط او الجماع باين   

دياادة وتساااهم في توضاايح الوصاافية والكميااة تكااون رافعااة للطااريقتين لتطااوير مفاااهيم ج

 العلاقات . 

 Management, Strategic“بعنوان (م2009)وآخرون Randuanدراسة -

Management Theories and the Linkage with Organizational Competitiveness  

Advantage from Resource-Based View ”   هدفت هذه الدراسة إلى مراجعة .

ريات الإدارة،وكذلك نظريات استراتيجيات الإدارة التطورات التي حدثت في نظ
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وعلاقتها بمبدأ أساس الموارد لتحقيق ميزة تنافسية في المنظمة.وقد قامت الدراسة 

بمراجعة الدراسات السابقة لتحديد العلاقة بين هذه النظريات وبين الميزة التنافسية. 

أحد نظريات استراتيجيه  وتوصلت الدراسة إلى أن مفهوم الموارد كميزة تنافسية يمثل

الإدارة القادرة على تفسير أداء المنظمة ، وهي جزء من بيئة الأعمال التي تعلم فيها 

المنظمة. وباختبار مفهوم الميزة التنافسية في المنظمة من منظور الموارد يمكن للمنظمة 

  الحصول على ميزة تنافسية مما يدعم مواردها بشكل أكبر . 

 سات السابقة التالي : ونستخلص من الدرا

هناك ميزة تنافسية سوف تحققها المنظمات الاقتصادية العربية من خلال اتفاقية الوحدة 

 العربية الاقتصادية ، نظراً لتنوع الموارد واتساع السوق العربي المشترك.  

، إلا أن ما م1964وبالرغم من أن اتفاقية الوحدة الاقتصادية العربية كانت في عام 

في إطار هذه الاتفاقية ما زال محدوداً. وهذا ما يدفع الباحثين إلى البحث عن تحقق 

 أدوات لتفعيل الوحدة الاقتصادية العربية والسوق العربية المشتركة . 

لقد أشارت كثير من الدراسات إلى أن الفكر الإداري قد عمل على خلق ثورة فكرية 

ي في إطار مؤسسات مجلس الوحدة في نظريات الإدارة ستكون نواة لتطور فكر إدار

 الاقتصادية العربية . 

كما أشارت الدراسات إلى الحاجة لتطوير فكر إداري وفلسفة إدارية للمنظمات 

الاقتصادية العربية في إطار موحد ونمطي مع الأخذ في الاعتبار التباين بين الدول 

 الأعضاء في مجلس الوحدة الاقتصادية .

نظري   تطوراً فكرياً في الإدارة العربية،وتهدف إلى بناء نموذج وتعتبر الدراسة الحالية

يساعد منظمات مجلس الوحدة الاقتصادية على تطبيق إدارة علمية حديثة تم بناؤها بناءً 

 على نظريات الإدارة .

وتتفق هذه الدراسة مع الدراسات أعلاه بأن المجتمعات والتكتلات الاقتصادية 

بيئة وأهداف وطبيعة ة إلى تطوير نموذجاً إدارياً يتناسب مع ومؤسساتها المختلفة بحاج

 . هذه التكتلات
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 الجزء الثالث

 تطبيقات  النظريات الإدارية في إطار مؤسسات مجلس الوحدة الاقتصادية العربية

ظل الفكر الإداري في المؤسسات على مستوى المجتمع أو على مستوى التكتلات 

اسية للتنمية الاقتصادية فيها،وظهر ذلك جلياً من خلال الاقتصادية أحد المقومات الأس

تطوير تطبيقات وممارسات إدارية تساعد على استغلال الموارد المحدودة والمتاحة لأي 

مجتمع وتكتل اقتصادي .ومن ذلك التكتل العربي في مؤسسات الوحدة الاقتصادية . 

 and (Mahmood etal. 2012,p520)  (Weihriich,1993,p5)وأهتم الباحثون والممارسون 

في البحث عن أساليب إدارية فاعلة وكفأة، ولهذا تطورت كثير من النظريات وكثير   

من المبادئ على مر الزمان وفي إطار بيئات مختلفة وثقافات مختلفة وتكتلات مختلفة، 

ومازال المهتمون يشعرون أنهم بحاجة إلى تطوير مستمر لمبادئ وأسس الإدارة . وهذه 

لدراسة تركز على البحث عن تطبيقات وأسس ومبادئ إدارية تستند إلى التطور الذي ا

حدث في نظريات الإدارة خلال القرنين السابق والحالي. لذا فإن هذا الجزء الثالث منها 

يهتم بالإجابة عن السؤال : ما هي الإدارة العلمية في نظريات الإدارة المختلفة، وكيف 

رية تتناسب مع البيئة العربية وبما يحقق الوحدة الاقتصادية يمكن تطوير فلسفة إدا

العربية ؟ وللإجابة عن هذا السؤال سوف يركز هذا الجزء على استنباط التطبيقات 

مبادئ نظريات الإدارة في إطار -النظرية للإدارة في إطار مؤسسات المجلس ويشمل : ا

للممارسات الإدارية في نماذج -ب مؤسسات مجلس الوحدة العربية الاقتصادية .

 –متطلبات ممارسة نموذج الإدارة المقترح : )استراتيجية  -مؤسسات المجلس. جا 

جودة ( في مؤسسات المجلس . وفي هذا الجزء سيتم تحليل نظريات الإدارة -حوكمة

والتطورات التي حدثت فيها وذلك للتوصل إلى استنباط المبادئ الممارسات الإدارية التي 

ع طبيعة مؤسسات المجلس ومن ثم بناء نموذج يتناسب واحتياجات تحقيق تتناسب م

 أهداف المجلس.

 نظريات الإدارة العلمية في إطار مؤسسات مجلس الوحدة العربية الاقتصادية : -أ
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الإدارة ماان الممكاان تعلمهااا عاان طريااق الممارسااة العلميااة     تركااز نظريااات الإدارة علااى أن  

بااين  النظرياااتميااز أصااحاب هااذه   و .نظريااة المجااردة  أكثاار ماان الاعتماااد علااى الخاابرة ال   

فااالإدارة العلميااة تعااني الممارسااة العلميااة     ، الإدارة العلميااة وعلاام الإدارة  اصااطلاحين همااا: 

  لياة الإدارياة  مللإدارة على أسس علمية، بينما يعني علم الإدارة البحث النظري في مجال الع

لإدارة لا  العلمياة  هنيةالم”ل في التأكيد على ولقد كانت القيمة البارزة في هذه المدرسة تتمث

حياث يعتقااد روادهااا أنااه مان الممكاان الوصااول بااالإدارة إلى ماا يشاابه المهنااة المسااتقلة عاان    ” 

من المبادئ لإدارة المؤسسات مان بينهاا    اًأنصار هذه المدرسة عدد ووضع .باقي المهن الأخرى

العمل علااى ،ول إدارة أو قساامتحديااد الواجبااات والمساائوليات للمااديرين وتحديااد مهااام لكاا 

تضييق نطاق الإشراف بحيث يتراوح عدد المرؤوسين للرئيس الواحد مابين خمساة واانياة   

التأكياد علاى وجاود درجاة كابيرة مان       ،بالإضافة إلى أشخاص باستثناء الظروف الخاصة

كما يؤمن أصاحاب هاذا    اليومية مع وجود ضوابط رقابية. مليةالتفويض في المسئوليات الع

الفكاار بااأن هااذا الأساالوب ماان التطبيااق للعمليااة الإداريااة يحقااق أهااداف العمليااة الإداريااة      

بكفاااااءة وفاعليااااة ويحقااااق المثاليااااة في النتااااائج بااااالتركيز علااااى الوظااااائف والمؤسسااااات    

(weilhrich,1993,p4). 

إلا أنهاا  ” مهنياة الإدارة  علمية و”تحاول التأكيد على  هذه النظرياتوعلى الرغم من أن    

بعاااض التعاااديلات عليهاااا لتكتساااب المروناااة   أدخلاااتفي طرحهاااا لمباااادئ إدارة المؤسساااات  

. وهذا بالتأكيد يؤدي إلى تعدد الفكر في هذه النظريات الإدارية كما ياؤدي إلى  اللازمة

. وفي هااذا الجاازء ساايتم التركيااز  (406ص،م2002)مرعااي، التعاادد في مبادئهااا وأسسااها 

سوف تحقق نتائج إيجابية لأهداف الوحادة الاقتصاادية    على النظريات التي إذا تم تطبيقها

مؤسساتها المختلفة والتي تعتبر الإطار المؤسساي لتحقياق تلاك الأهاداف      العربية وتفعيل دور

بمثاليااة. وفيمااا يلااي نعاارض أهاام هااذه النظريااات الااتي تم إخضاااعها لكااثير ماان الدراسااات  

 لمية ونظريات الإدارة الكلاسيكية.  والتي أساساً وضعت الإطار العام لمبادئ الإدارة الع
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إن تطوير نظريات الإدارة تقدم لنا إطاراً فكرياً عاماً لتنظيم المعرفة وتقاديم أسالوب فعاال    

لاتخاذ القرارات والمساعدة في توجيه المؤسسات لتحقيق أهدافها . وقد ساهمت النظرياات  

تشاكيل عادد مان نظرياات التنظايم كماا أظهارت أهمياة         في الماضي وحتى يومناا هاذا في   

الثقافااات في المؤسسااات. ولهااذا فااإن علااى المااديرين وماان لهاام مساااهمة في تحقيااق أهااداف       

مؤسساااتهم الاسااتفادة ماان هااذه النظريااات . وبااالنظر إلى فكاار الإدارة العلميااة يمكاان أن   

سااات يمكاان أن يااتم   تكااون هااذه النظريااة نقطااة البدايااة. ذلااك أن مااتغير الإدارة في المؤس    

تحليلااه في شااكل نظااام وبالتااالي العماال علااى تحسااين مخرجااات أداء الأنشااطة وتطاااوير          

تطبيقااات مهنيااة للعمليااات اليوميااة الااتي تااتم في المؤسسااة .  وهااذا ينطبااق علااى مبااادئ أيااة      

نظريااة حديثااة في الإدارة مااع التكييااف لهااا بحسااب معطيااات بيئااة الأعمال،وبقاااء النظريااة   

علااااى التكيااااف بحسااااب الاحتياجااااات الحاليااااة للمؤسسااااة )تاااااوريرت      ياااارتبط بالقاااادرة 

 ( 40،ص م2006

وأياً كانت بداية الفكر الإداري فإنه ينبثق من النظرية الإدارية . ومع التطاور الاذي حادث    

فيها فإننا نستطيع أن نضع هذا الفكار في إطاار النظرياة الكلاسايكية والاتي تقادم لناا        

في اتخاذ القرارات وتأخذ في الاعتباار الكفااءة والفاعلياة     الإطار الشامل والأسلوب العلمي

(Olum, 2004,p6 في مخرجااات هااذه القاارارات. كمااا تهااتم النظريااة العلميااة في الإدارة )

باالتنظيم الفاعال وكاذلك الآلياات الاتي تعمال داخال المؤسساة، إلى جاناب تنفياذ الأنشاطة            

 ؤسسات . المختلفة فيها من خلال الاستخدام الأمثل لموارد الم

ويتم تطبيق وظائف الإدارة الهاماة ومنهاا التخطايط والتنظايم والتوجياه والرقاباة ، في إطاار        

هيكااال تنظيماااي تحااادد فياااه الأدوار والوظاااائف والأنشاااطة. وكلاااها تتوجاااه نحاااو تحقياااق  

الأهداف والغايات . ويتم ذلك أيضاً من خلال التأكد من أداء الآخارين . وتركاز النظرياة    

بناء هيكال  من خلال لإدارة، كما ذكرنا،على التنظيم )الهيكل التنظيمي( العلمية في ا

تنظيمااي أمثاال يحقااق نتااائج مثاليااة فيهااا. كمااا ركاازت هااذه النظريااة علااى وظااائف الماادير   

حيااث تهااتم الإدارة العلميااة باسااتخدام الأساااليب المنطقيااة والعقلانيااة في عمليااات التنظاايم      

ديد الإجاراءات والعملياات فياه بدرجاة عالياة مان       والتي تساعد على أداء المهام وكذلك تح



 
 

 نموذج نظري لتطبيق النظرية العلمية للإدارة  لتحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية العربية
 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

و  (406م، ص 2002)مرعيييي  وعاااادم حاااادوث أخطاااااء تااااؤدي إلى فشاااال التنظاااايم  الدقااااة

(Olum,200, p3.)  

وأهاام الآليااات الااتي تتبناهااا الإدارة العلميااة أن الإدارة مهنااة متخصصااة تهااتم بالعمليااات في     

لااة في التخطاايط والتنظاايم والتوجيااه   الأداء وتركااز علااى مكونااات العمليااة الإداريااة المتمث   

والرقابااة ، كمااا ركاازت علااى الكفاااءة في الأداء لتحقيااق أهاادافها ، واهتماات بطريقااة       

لااذا  .(Mahmood&others, 2012,p514)توزيااع الوظااائف والأنشااطة بطريقااة علميااة    

فإنها ركزت على دور الإدارة في تحقيق الأهداف والتادريب والتأهيال للكاوادر والاختياار     

مثااال للوساااائل المطلوباااة لإنجااااز المهاااام، والاهتماااام بالبحاااث العلماااي والتطاااوير المساااتمر  الأ

(. إن ماااا توصااالت إلياااه هاااذه النظرياااة يعتااابر ركيااازة أساساااية   39ص،م2006)تااااوريرت،

لمؤسسات مجلس الوحدة الاقتصادية العربية، ويتم ذلك مان خالال تطبيقهاا بشاكل فاعال      

 هداف .يحقق المثالية في الأداء وتحقيق الأ

 نظرية مبادئ الإدارة : - 2

تعتبر امتداداً للنظريات الكلاسيكية، والسابب الرئيساي هاو أن نظرياة الإدارة أو الإدارة     

البيروقراطية تطورت بشكل ملحوظ مقارنة بالنظرياات الأخارى لأنهاا تعتماد علاى تميزهاا       

المباادئ الأساساية    التنظيمي )المهني( من خلال الاهتمام مميع الوظائف في المؤسساة. ومان  

الااتي يمكاان استخلاصااها وتعتاابر قابلااة للتطبيااق في المؤسسااة هااي المساائولية والمساااءلة عاان   

القيااام بأنشااطتها وتحقيااق أهاادافها بكفاءة،والمساائولية عنااد اتخاااذ القاارارات ومااا يترتااب    

عليهااا. ومنهااا مفهااوم التسلساال الإداري والمسااتويات المتعااددة للوظااائف الإداريااة وكااذلك         

صيف الواضح لهذه الوظائف إلى جاناب تحدياد المهاارات المطلوباة لكال وظيفاة بحياث        التو

يااتمكن الأفااراد ماان القيااام بمهااامهم،ويتم بوضااوح تحديااد الإدارات والأقسااام والوظااائف    

وتحديد السلطات والمسئوليات لكل منها، وكذلك تطوير الابرامج لهاا والكاوادر . وهاذا     

عماال كلمااا تطلباات الوظيفااة المعرفااة المهنيااة والمهااارات    يوصاالنا إلى تزايااد أهميااة تقساايم ال  

لتنفيذ هذه الوظائف . كما ركزت هذه النظرية على الإعداد للوظيفة وهي تؤيد ماا جااء   

في النظريااة العلميااة السااابقة حيااث لا بااد ماان أن تتااوفر المهااارات والمعااارف للحصااول علااى       

تحليال الجيااد للوظيفاة وتحديااد   الوظيفاة . وقااد أكادت الدراسااات في مباادئ الإدارة بااأن ال   
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 &Mahmoodاحتياجاتهااا يساااهم في الاختيااار الصااحيح لماان يقااوم بااأداء هااذه المهااام )       

others, 2012, p517( ،)  وتؤكااد هااذه النظريااة علااى أهميااة   39ص، م2007أسييع .)

تقسيم العمل وتوزيع الوظائف الإدارية والأدوار داخل المؤسسات، كما تؤكد علاى أهمياة   

ارات والكفاءات التي تحتاجها الأنشطة داخلها،ومن ثم توفير العنصار البشاري   تحديد المه

لأداء هذه الأنشطة،لأن هاذا الأسالوب يحقاق النتاائج المثالياة في أداء المؤسساات . و تؤكاد        

 هذه النظرية على التطوير المستمر لهذه التنظيمات  

 نظرية الإدارة السلوكية :- 3

التطاورات العلمياة في مجاال علام الإدارة. ركازت النظرياة       تعتبر النظرية السالوكية إحادى   

الساالوكية  علاااى الجاناااب الإنسااااني عنااد ممارساااة الإدارة ، حياااث إن العملياااة الإنساااانية   

تركز علاى التحفياز للأفاراد والمجموعات،كماا أنهاا تركاز علاى جاناب القياادة وعملياة           

تحقيااق الأهااداف في التحفيااز للأفااراد وتركااز علااى شااكل الإجااراءات الااتي تساااعد علااى 

المؤسسة.  واهتمت بدرجة أساسية في التعارف علاى الحاجاات الإنساانية وعلاى ناوع وطبيعاة        

الحااوافز الماديااة والمعنويااة وماادى تأثيرهااا علااى إشااباع هااذه الحاجااات وماان ثاام تأثيرهااا علااى  

 ( .   44ص، م2006(و )تاوريرت 408،ص م2002سلوك الأفراد في المؤسسة )مرعي 

لنظريااة علااى أهميااة العلاقااات الإنسااانية في محاايط العماال لأنهااا تااؤدي إلى   وأكاادت هااذه ا

التحفيااز للعماال، كمااا أن  العلاقااات الإنسااانية والاجتماعيااة والشخصااية تااؤثر بشااكل         

كبير على الروح المعنوية في محيط العمال . وركازت النظرياة علاى أهمياة الأداء والسالوك       

ين أعضااء الفرياق. ومان أهام التطبيقاات لهاذه       داخل فريق العمل، وأهمية تفعيل الاتصاال با  

النظريااة أهميااة الثقافااة التنظيميااة وتااأثير الفريااق علااى أداء الفاارد وتااأثير الحااوافز أيضاااً         

(Olum, 2004,p16)  .      ونسااتدل ماان هااذه النظريااة بدرجااة أساسااية علااى أهميااة العاماال

نسااانية وتطااوير  الإنساااني في الأداء. والاهتمااام بااه يتحقااق ماان خاالال معرفااة الحاجااات الإ     

نموذج للحوافز العادلة وبنية عمل محفزة إلى جانب تطوير حوافز مادية ومعنوية. كال هاذه   

العوامل تساعد مؤسسات المجلس في تحقياق أهادافها إذا ماا تم الاهتماام بهاا والعمال علاى        

 تحقيقها.   
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 النظرية الكمية : -4

لاى الجاناب الإنسااني ، بينماا     ولعل ماا ذكار أعالاه في نظرياة الإدارة السالوكية يركاز ع      

هناااك قضااايا وعواماال أخااارى مرتبطااة بااالفكر الإداري وممارسااة الإدارة في المؤسساااات       

 القارارات  اتخااذ  مدرسة عليها بأنواعها،ولعل من أهمها عملية اتخاذ القرارات أو ما يطلق

والعملياات هادفها حال مشااكل      القارارات  مان  أن الإدارة مجموعاة  روادهاا يارون   وكاان 

 ماان أكثاار ،((Raduan&others, 2009,p403عااددة ومتنوعااة تواجههااا المنظمااات مت

 ونماط  المعلوماات  مان  نظاام  التنظايم  وأن ثابتاة،  إدارياة  مبادئ أو تنظيميه هياكل كونها

 القرارات"،وكاذلك هاي   اتخاذ هي"عملية الإدارة أن اتخاذ القرارات. وأكد الباحثون من

 مما المماثلة، الأحوال في القرارات لاتخاذ ددةمح أنماط بقصد وضع البرامج وضع مفهوم

ياتم   القارارات . وفي إطاار هاذه النظرياة     مختلاف  لإصادار  الوقات الالازم   تقليال  إلى سايؤدي 

 المؤسساة،  تنظايم  في التقليدياة  المادير  ووظاائف  الرسمياة  غاير  والتنظيماات  السالطة  قباول 

 الأفاراد  يقبال  لان  ذلاك تمامااً   وعكاس  المركزياة.  أو الهابطاة  السالطة  مبادأ  لاسايما 

 يتعااون  ولكاي  أناه  معيناة. ذلاك   شاروط  ضاوء  في إلا القماة(  وقارارات  أوامار  المرؤوساون 

 الكافياة  بتاوفير الحاوافز   الماديرين  قياام  مان  لاباد  المؤسساة  أهاداف  تحقياق  علاى  الأفاراد 

   .بينهم الاتصال عمليات وتسهيل والجماعية(، )الفردية

 وحادة  فاالقرارات هاي   المؤسساة  في القارارات  اذوعملياة اتخا   السالطة  بتفساير  يتعلاق  وفيماا 

 ،"المحادود  الرشاد  " التنظيم في ونطلق على هذه النظرية  .في المؤسسة الأساسية التحليل

 إلى الهاادف  المطلاق  الرشاد  ولايس  للمادير،  الرضاا  يحقق البديل الذي عن تبحث لكونها

تحقياق   علاى  سااعدته لم المادير  في أساساية  شاروط  تاوافر  يجاب  القصاوى . و  المنفعاة  تعظايم 

 القارارات  منفاذي  في التاأثير  كاي يساتطيع   مناسابة  قارارات  التنظيمياة واتخااذ   الفعالياة 

 . (Koontz,1980,p179) فائدتها لتعميم التنفيذ موضع لوضعها

 القارارات  احتلات  المرؤوساين ،وبالتاالي   تنفياذها مان   يجار  لم إن لهاا  قيماة  لا القارارات  إن

 هاذه  تبلاورت  وقاد  مهماة .  المؤسسة مكاناة  أهداف قيقتح في الأفراد بمشاركة الخاصة

 الانساحاب  أو البقاء أو بالارتباط الخاص الفرد بسلوك الأولى بطريقتين،تتجسد النظرية
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 المؤسساة،  قبال  مان  للفارد  المقدماة  المغرياات  بين الموازنة فتتضمن أما الثانية المؤسسة، من

 هاذا  في معاين  خلال  حادوث  حالاة  وفي .للمؤسساة  بادوره  الفارد  يقادمها  والمسااهمات الاتي  

 تادهور  في سابباً  يكاون  أن قبال  الأولى إلى حالتاه  إعادتاه  علاى  العمال  يتوجاب  التاوازن 

 .(80،صم2006واضمحلالها)اسابع  المؤسسة

لقااد ركاازت هااذه النظريااة علااى مجموعااة ماان الطاارق في اتخاااذ القاارارات الإداريااة،والتي     

داريااة. ونشااير إلى هااذه النظريااة بااالإدارة  تعتمااد علااى الأساالوب العلمااي في حاال المشاااكل الإ 

العلمياااة أو بحاااوث العملياااات الإدارياااة والاااتي تتبناااى الأسااااليب الكمياااة ومنهاااا الإحصااااء     

والبرمجاااة الخطياااة وتحليااال الشااابكات الإدارياااة. وياااتم تطبياااق هاااذه الأسااااليب في اتخااااذ   

ياات وإجاراءات   القرارات عند وضع الأهاداف وتوزياع الماوارد والمهاام إلى جاناب تحليال العمل      

(. وإذا مااا نظرنااا إلى هااذه النظريااة سااوف نجااد أن محااور   411م،ص2002العماال )مرعااي

العملية هي اتخاذ القرارات باساتخدام الأسااليب الكمياة والإحصاائية في جمياع القارارات       

المرتبطااااة بااااأداء المؤسسااااات. وماااان المهاااام أن تركااااز علااااى اسااااتخدام الأساااااليب العلميااااة  

ذهاااا ونتائجهاااا وذلاااك لأن اساااتخدام الأسااااليب العلمياااة يحقاااق  والإحصاااائية وأسااالوب اتخا

 أهدافها واستغلال مواردها الاستغلال الأمثل .

 النظرية الموقفية : -5

النظرية الموقفية في الإدارة تركز  على فكرة أنه لا توجاد طريقاة مثلاى لتنظايم العملياات      

دائل( عنادما تواجاه بقارارات    في المؤسسة. وتواجه المؤسسة عدداً كبيراً مان الخياارات )البا   

مثل كيفية تنظيم الأنشطة في المؤسسة، وكياف ياتم وضاع الهيكال لهاا وكياف يمكان        

إدارتها . وعلية فإن الشركات الناجحة هي تلك التي تضع الهيكل المناسب الاذي ياؤثر في   

 .(Koontz1980,p180) احتياجاتها وكيف يمكن لها أن تعمل

 لقد بينات .به خاصة مزايا إداري موقف لكل فإن خاصة، صفات تنظيم لكل أن وكما

 حينماا تتصاف   مفضال  الجامادة  والهياكال  الآلاي،  المادخل  إلى اللجوء أن الموقفية النظرية

 هو الأكثر المرنة والهياكل العضوي المدخل أنفي حين التغيير ، وعدم بالروتينية الأعمال

 الدراساات  وأكادت  بينات  لقاد  .والإباداع  الالتازام  مان  قادراً  الأمار  يتطلاب  حينماا  ملاءماة 
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 العمومياة  ًمان  بادلا  بذاتاه  دراساة الموقاف   أهمياة  علاى  الظارفي  المانهج  ضامن  التنظيمياة 

 كماا  مختلفاة ،  ًبماتغيرات  السالوك تاأثرا   في والاتغير  بالنشاط يتصف فالفرد والشمولية،

 حبهيصاا  وما ببيئتها علاقتها ومستقرة في ثابتة لقوانين تخضع لا مفتوح نظام المؤسسة أن

 .(Raduan&others2009,p409)سلوكها على تأثير من

لقااد ركاازت هااذه النظريااة علااى عاادد ماان المبااادئ الإداريااة،وهي قابلااة للتطبيااق،وهي أن      

يكون هناك عدد من البدائل للتنظيم،والتركيز على النتائج وليس على العمليات، ودعام  

 درجة التنافسية في الأداء داخل المؤسسة . 

 ظم: نظرية الن -  6

إن ظهور نظرية النظم أضافت أبعاداً مهمة في الفكر الإداري . وتعتبر أحاد الماداخل المهماة    

في الإدارة المنهجية،حيث ركزت الاهتماام علاى أن المؤسساة في حاد ذاتهاا نظاام متكامال        

مفتوح ويتكون مان أنظماة فرعياة داخلياه متعاددة ومفتوحاة أيضااً . ويعتماد تطبياق نظرياة           

دارة على درجة من التعقيد والاعتمادية في العلاقاات داخال المؤسساة،حيث إن    النظام في الإ

النظام يمثل تفاعلًا متكرراً كما أنه يعتمد على العلاقة بين أنشاطة المجموعاات الفرعياة    

ويتميااااز النظااااام   والااااذي يكااااون النظااااام الكاماااال للعمليااااة الإداريااااة داخاااال المؤسسااااة.    

 (. 409ص،م2002لطة المعقدة للنظام )مرعي، بالديناميكية)الحركية( وذلك لفهم الس

وأساس هذه النظرية  هو معرفة أن هيكل )إطار( أي نظام يتكون مان دوائار متعاددة إلى    

جانب ظهور اختناقاات متعاددة فياه مماا ياؤدي إلى تعقياد العلاقاات المتداخلاة باين الأنظماة           

الأجازاء المكوناة للنظاام .     الفرعية وبالتالي تأخير إنجااز الأنشاطة المكوناه لاه لمهامهاا باين      

وفي الغالب فإنها مهمة في تحديد العلاقات والسلوك باين الأجازاء مثلاها مثال ماا يحادث في       

الأنظمة الفرعية المكونه للنظام ككل . ونظرية النظم تنظار للمؤسساة بأنهاا عباارة عان      

لاة باين   عمليات متعددة داخلها ،وتركز علاى حجام العملياات والأنشاطة والعلاقاات المتداخ     

 .  (Weihrich1993,p9)التنظيم وسلوك الأفراد 

وتركاز نظرياة الانظم بدرجاة أساساية علاى تطبياق مفهاوم النظاام في المؤسسااات،حيث إن          

المؤسسة، كما ذكرنا سابقاً، نظام مفتوح يتكون من عدة أنظمة فرعية ولكنهاا تعمال   
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اجتمااعي تتفاعال   معاً بشاكل يحقاق أهاداف المؤسساة. كماا ينظار بأناه عباارة عان نظاام           

أطرافه معاً لتحقيق الأهداف، وبالتالي يحتاج إلى الموارد للبقاء والاساتمرارية، وهاذا يمثال    

مدخلات النظام . والنظام يسعى إلى تحقيق مخرجات من خلال عملياات محاددة . ذلاك أن    

النظااام عبااارة عاان أنشااطة وعمليااات مسااتمرة ،واسااتمراريتها تتوقااف علااى التغذيااة المرتاادة    

ستمرة بحيث ياتم التقيايم المساتمر للمخرجاات والبيئاة المحيطاة للمؤسساة لعمال التطاوير          الم

 ( . 52م،ص2006المستمر سواء في المدخلات أو العمليات ) تاوريرت

  

 نماذج للممارسات الإدارية في إطار مؤسسات المجلس :-ب

هااااا ماااان خاااالال العاااارض السااااابق،فإن النظريااااات الإداريااااة والتطااااورات الااااتي حاااادثت في  

(Ziarab& other, 2012,p514)    تااوفر لنااا قاعاادة هامااة لتطااوير نماااذج للممارسااات

الإدارية في مؤسسات المجلس،وفي الجانب الآخار فاإن الممارساات الإدارياة تعاددت وتنوعات       

بحسااب الظااروف البيئيااة والمااتغيرات المحيطااة بهااا. ولكننااا في دراسااتنا هااذه سااوف نركااز   

ظريااات الإدارة في الجاازء السااابق والااتي تم تلخيصااها في  علااى مااا تم اسااتنتاجه ماان تحلياال ن

 الجدول التالي:

العلاقة بين مبادئ نظريات الإدارة وإطار فكري لعمل مجلس الوحدة الاقتصادية العربية 

 ومؤسساته.

 إطار تنفيذها المبادئ النظريات الإدارية
نظرياة  -نظرية الإدارة العلمية 

النظرياااااااااااة -إدارة الااااااااااانظم 
 الكمية 

اف قابلااااة للتطبيااااق  أهااااد
 )للقياس(

إطار مبادئ -إدارة استراتيجية 
 إدارة الجودة -الحوكمة 

نظرياة  -نظرية الإدارة العلمية 
 النظرية السلوكية -النظم 

تنظاااااايم فعااااااال ومااااااوارد 
 بشرية كفأة  

إطار مبادئ -إدارة استراتيجية 
 إدارة الجودة-الحوكمة 

نظرياة  -نظرية الإدارة العلمية 
 ية الموقفية النظر-النظم 

إطار مبادئ -إدارة استراتيجية  تقييم مستمر للأداء  
 إدارة الجودة-الحوكمة 

نظرياة  -نظرية الإدارة العلمية 
 النظرية الكمية -النظم 

إطاار مباادئ   -إدارة استراتيجية تطوير برامج ) مشاريع(  
 إدارة الجودة-الحوكمة

النظريااااااة -نظريااااااة الاااااانظم  
 الموقفية 

إطار مبادئ -إدارة استراتيجية  يميةتطوير ثقافة تنظ
 إدارة الجودة-الحوكمة 

 الجدول من إعداد الباحثة .
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ولاستكمال إطار علماي لتطبياق الإدارة العلمياة في مؤسساات مجلاس الوحادة الاقتصاادية        

 العربية سيتم فيما يلي شرح لهذه المبادئ ومدى ارتباطها بهذه المؤسسات .

 (: أهداف قابلة للقياس ) التطبيق -1

النظرة طويلة الأجل لتحقيق الأهداف الوصفية للوحدة العربياة الاقتصاادية تتطلاب تطاوير     

مؤشرات لقياس تحقيق هذه الأهداف. إن تطوير هذه المقاييس يمكّن مؤسساات الوحادة   

الاقتصادية من قياس أداء هذه المؤسسات و من ثام  تقييمهاا عناد تحقياق هاذه الأهاداف .       

اك أيااة انحرافااات يمكاان العماال علااى تصااويبها نحااو الأهااداف      وبالتااالي إذا كاناات هناا  

الموضوعة مسبقاً. إن تطوير مقاييس للأداء ومن ثم القادرة علاى القيااس للتعارف علاى أياة       

انحرافات في وقت مبكر يتطلب وجود قاعدة معلومات عن هذه المؤشرات وعان ماتغيرات   

دادها بشاكل دوري ومساتمر   قياسها، وبالتالي فإن الأمر يتطلاب هيكال بياناات ياتم إعا     

 يمكٌن من القيام بالقياس والتقييم.

كما أن وضع أهداف قابلة للقياس يمكّن القياادات الإدارياة فيهاا مان تحدياد الكاوادر       

المطلوبة لتحقيق هذه الأهداف ومن ثم العمل على توفيرها. وكلما كانت الأهداف قابلاة  

هماً في خلاق الحاافز للقاائمين علاى     للقياس وموضوعية وقابلة للتحقيق سيكون ذلك مسا

 تنفيذها في مؤسسات المجلس.  

ويتطلب وضع أهداف قابلة للقياس أن تكون هناك نظرة طويلة الأجل عند وضعها بحياث  

تشمل أهدافاً طويلة ومتوسطة وقصيرة الأجل. وبالتأكيد تكون عملية القياس متفقاة ماع   

هذه الأهداف قابليتها للتطبيق وتاوفير   المدى الزمني لهذه الأهداف. كما يتطلب عند وضع

الماوارد اللازماة لتحقيقها،وكاذلك التشابيك فيماا يتعلاق بالأهاداف التتابعياة علاى مسااتوى          

 جميع المؤسسات في المجلس.

وتطااوير عاادد ماان الأهااداف والمقاااييس لهااا يسااتوجب أن تكااون هااذه الأهااداف والمقاااييس    

فيهاا بحياث تشامل قيااس أداء الأفاراد       تشمل جمياع الجهاات الاتي تهادف إلى عمال التغايير      

والوحدات والأداء الكلاي . ويمكان الاعتمااد علاى مباادئ وأساس وضاع الأهاداف القابلاة          
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للقيااس مثال الأهااداف النوعياة لتمثاال الأنشاطة المختلفاة،أو اسااتخدام أسالوب بطاقااة الأداء       

 (.  3م،ص2012المتوازن أو مقاييس الأداء الحرجة )بلاسكة 

 نظيمي فعال:هيكل أو بناء ت -2

التحدي الأساسي الذي ساوف تواجهاه مؤسساات مجلاس الوحادة الاقتصاادية العربياة هاو         

تعدد أنظمة هاذه المؤسساات وبالتاالي ساوف يانعكس هاذا بشاكل أو باطخر علاى طبيعاة           

وخصائص كل تنظيم فيها . لذا يتطلب الأمر التعارف علاى طبيعاة الأهاداف الاتي يساعى       

عماال علااى تطاوير نمااوذج تنظيمااي لهاذه المؤسسااات بحيااث   المجلاس إلى تحقيقهااا وماان ثام ال  

 يسهل تحقيق تلك الأهداف.

إن عملية بناء تنظيم فعال عملياة معقادة لأنهاا مرتبطاة بااللوائح والأنظماة لهاذه المؤسساات          

إلى جانااب نااوع وطبيعااة الأنشااطة والأفااراد في هااذا التنظيمااات، ويصاابح الأماار مرتبطاااً         

يتطلااب ماان إدارتهااا بشااكل فاعاال تحقيااق أهااداف     بأهااداف قابلااة للقياااس وكاال ذلااك    

التنظيماااات العربياااة والاااتي تاااتم ترجمتهاااا علاااى مساااتوى جمياااع المؤسساااات )تااااوريرت           

 (  . 145ص،م2006

ولعاال المااتغيرات المرتبطااة بتطااوير تنظاايم فعااال هااو عمليااة التطااوير والابتكااار للوظااائف        

المااتغير مطلااوب ماان إدارة   وإجااراءات ووسااائل العماال وتنفيااذ المهااام والأنشااطة . ففااي هااذا   

التنظيم أن تكون واعية للتغايير المساتمر في بيئاة الأنشاطة الخاصاة بهاذه المؤسساات ومان         

ثاام العماال علااى الاسااتجابة لهااا وتطااوير تنظيمهااا بشااكل مسااتمر وبمااا يحقااق الفاعليااة          

 (.17،صم2008مطروالكفاءة )

تحقياق الأهاداف يتطلاب أن    إن تحديد حجم التنظيم المناسب لتحقيق الفاعلية التنظيمية و

لا تكون هنااك تنظيماات كابيرة تاؤدي إلى زياادة تكااليف إدارتهاا أو تكاون صاغيرة لا          

تساااهم في اسااتغلال المااوارد وبالتااالي لا تحقااق الأهااداف. وهااذا يتطلااب التحلياال المسااتمر      

للأهداف والوظائف اللازمة ثم وضع التنظيم المناسب . وعند وضع التنظيم فإنه لاباد مان   

لالتاازام بمباادأ تعااادل الساالطة والمساائولية،ومبدأ وحاادة الأماار، ومباادأ تسلساال الساالطة         ا
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والتفااويض ونطاااق الإشااراف والتخصااص وتقساايم العماال، إلى جانااب المرونااة في تكييااف   

 ( . 14م،ص2008التنظيم)مطر

 موارد بشرية كفأه : -3

نجااح التنظايم    ان خصائص الموارد البشرية وكفاءتها وتنوعها مان العوامال الاتي تاؤدي إلى    

في مؤسسااات مجلااس الوحاادة الاقتصااادية . ذلااك أن التوافااق بااين احتياجااات الوظيفااة وبااين   

مهارات القائمين عليها عملية هامة وتجاوزها يحدث كثيراً مان الاخاتلالات وبالتاالي عادم     

 تحقيق الأهداف المرجوة من هذه المؤسسات وهي مرتبطة بتحقيق أهداف المجلس.  

نوع والاختلاف باين مكوناات الماوارد البشارية في مؤسساات المجلاس، لاباد        وعند إدراك الت

من العمل على صهر هذه الاختلافات من جانب، ومان جاناب آخار العمال علاى التعامال ماع        

هاااذه الاختلافاااات بأنهاااا ظااااهرة صاااحية ،وخاصاااة إذا كاااان ذلاااك مرتبطااااً باااالتنوع في        

 .  (3م،ص2009)مخلوف لبشرية الشخصية والذي ينعكس إيجابياً على أداء الموارد ا

مطلوب تطوير واستخدام أساليب مناسبة وعادلة لتقييم الماوارد البشارية، وكاذلك تطاوير     

المسار الاوظيفي لهاا وبماا يسااعد الأفاراد في تحقياق طموحااتهم وتطلعااتهم . كماا يتطلاب           

 الأمار تعزياز الأمااان الاوظيفي بحيااث تكاون هنااك سياسااات حاوافز معنويااة ومادياة تحفااز       

علاى الأداء والتميااز. إضااافة إلى ذلااك مطلااوب تعزياز مبااادئ تبااادل الخاابرات بااين مؤسسااات   

المجلس بهادف نقال الخابرات والمعاارف وبماا يحقاق أهاداف الوحادة الاقتصاادية . كماا أن           

تطوير جانب القيادة والإبداع والابتكار لدى الماوارد البشارية في مؤسساات المجلاس ساوف      

 (. 280ص، م2000الاستمرارية وتحقيق الأهداف )الزهر يساعد على تحقيق النمو و

ومطلوب تطوير أسس ومبادئ اخلاقية مهنية خاصة لأن مان يعملاون في مؤسساات المجلاس     

معظمهاام يمثلااون وبااة وخاابراء ووااب اجتماعيااة يهتمااون بدرجااة أساسااية بتاابني دلياال لقاايم  

ون لاديهم رؤياة واضاحة    وأخلاقيات المهنه لهاذه المؤسساات . كماا أن الأمار يتطلاب أن تكا      

 للأهداف والأدوات والوسائل .

 تقييم مستمر للأداء:  -4
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طالما أن لدى تلك المؤسسات أهداف واضحة ، فإن الأمر يتطلاب عمال تقيايم مساتمر لمادى      

تحقيق هذه الأهداف . ليس هاذا فحساب بال يتطلاب الأمار تقيايم الأفاراد ، وآلياات القياام          

ذا بالطبع يتطلب في مرحلة سابقة إعداد وساائل للتقيايم   بالمهام والأنشطة والإجراءات ، وه

المستمر . إن عملية التقييم هي عملية مستمرة ياتم تنفياذها علاى جمياع المساتويات ، وحتاى       

على مستوى الفرد بهدف التحسين المستمر للأداء وبما يحقق الكفااءة والفاعلياة في الأداء   

الأخطاااء باال إنااه يتجااه نحااو تصااويب      . إن التقياايم المسااتمر هااو عمليااة ليساات لاكتشاااف    

الأخطاء وعدم تكرارها . وعملية التقييم المستمر لا بد أن تكون ذاتياة داخلياة إلى جاناب    

 ( . 8،صم2012كونها تنفذ أيضاً عبر تقييم خارجي)بلاسكه 

 تطوير مشاريع قابلة للتطبيق : -5

وير مشااريع قابلاة   إن تحقيق أهداف الوحدة الاقتصاادية العربياة يتوقاف علاى إمكانياة تطا      

للتطبيق باين الادول الأعضااء تهادف إلى التقاارب وتعزياز مبادأ الاعتمادياة باين هاذه الادول            

 وبالتالي زيادة الترابط الاقتصادي بينها. 

إن اختيار المشاريع بين هذه الدول لابد أن يراعي التنوع والتمايز باين هاذه الادول . ويتطلاب     

اء لمعرفااة المااوارد الطبيعيااة المتاحااة بينها،ومعرفااة    الأماار تحلياال إمكانيااات الاادول الأعضاا   

القدرات الأخرى لديها ومن ثم العمل على التنسايق باين هاذه الادول لتفعيال إنشااء المشااريع          

فااالميزة التنافسااية للاادول الأعضاااء تعتاابر معياااراً آخاار لإنشاااء وتطااوير المشاااريع بااين الاادول     

كفااااءة والفاعلياااة في العملياااة الإنتاجياااة، العربياااة، لأن الهااادف مااان قياااام المشااااريع هاااو ال 

وبالتااالي الحصااول علااى مااوارد بأقاال تكلفااة ممكنااة . ذلااك أن ترجمااة أهااداف الوحاادة        

الاقتصااادية إلى مشاااريع متعااددة يااتم ماان خلالهااا تحقيااق الوحاادة الاقتصااادية بااين الاادول        

 الاعضاء.  

صااادية يتطلااب تااوفير إن مباادأ تطااوير مشاااريع قابلااة للتطبيااق لتحقيااق أهااداف الوحاادة الاقت

الإمكانيات والموارد اللازمة لتحقيقها . وبهذا فإن توفير التمويل اللازم ، والماوارد البشارية   

الفاعلااة، وإصاادار القااوانين والتشااريعات، إلى جانااب تااوفير بيئااة حاضاانة لهااذه المشاااريع في   
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،  م2012إطار الدول الأعضاء ، كل ذلاك ساوف يسااهم في نجااح هاذه المشااريع ) قلاش        

 (. 131ص

 تطوير ثقافة )تنظيمية ( مؤسسية تتناسب مع طبيعة الأهداف : -6

تمثاال الثقافااة التوقعااات المشااتركة والقاايم والمعتقاادات في مؤسسااات الوحاادة الاقتصااادية        

وتحديد ما هو المقبول وغاير المقباول . لاذا تعتابر ثقافاة المؤسساات مان القضاايا الهاماة الاتي           

اء تلااك المؤسسااات . ماان هنااا اهتماات الدراسااات بهااذا   تساااهم بشااكل فاعاال في كفاااءة أد 

المااتغير الأساسااي . ولعاال الفكاار الاسااتراتيجي قااد ركااز في جعاال ثقافااة المؤسسااات أحااد     

المتغيرات التي يتم وضعها بما يتفق مع الأهداف الاستراتيجية لمؤسساات المجلاس . لاذا فاإن     

ثقافاة متوافقاة تقلال     مؤسسات الوحدة الاقتصادية يجاب أن تعمال بشاكل مساتمر لتطاوير     

مااااان الفاااااروق باااااين التنظيماااااات لها،وكاااااذلك مااااان القااااايم علاااااى مساااااتوى خبرائهاااااا          

، لأنااه بتوافااق الثقافااات والقاايم سااتكون  مسااتوى القيااادة فيهاااوكوادرها،وكااذلك علااى 

هناااااااااااااك سااااااااااااهولة في تاااااااااااادفق العمليااااااااااااات وبالتااااااااااااالي تحقيااااااااااااق الأهااااااااااااداف     

(Denison&Mishra1995,p204)  . 

بااادئ الااتي يتعلمهااا ويكتساابها الفاارد ماان البيئااة الااتي ينتمااي لهااا     وتمثاال الثقافااة القاايم والم 

وكذلك من المؤسسة التي يعمال بهاا . لاذا فإناه مان الأهمياة تطاوير ثقافاة تنبثاق منهاا قايم            

مرتبطااة بالعلاقااات بااين الأفااراد وبااين أصااحاب المصااابم وبااين الإدارة وبمااا يحقااق توقعااات    

قتصاادية . كماا أناه لا باد أن يكاون هنااك       إيجابية تسااهم في تحقياق أهاداف الوحادة الا    

تطااوير مسااتمر لثقافااة مؤسسااات المجلااس وذلااك لمواجهااة الااتغيرات الااتي تحاادث في بيئتهااا      

بهاااااااادف الاسااااااااتمرار في بناااااااااء ثقافااااااااة مؤسسااااااااية متجانسااااااااة تساااااااااهم في التميااااااااز  

 .   (Testa&Sipe2013,p39)للأداء

عملياة الإدارياة والاتي تم ترتيبهاا     وبناءً على ما سبق قامت الدراساة بوضاع أهام المباادئ في ال    

( حياث يوضاح لناا أسالوب تطبياق مباادئ وأساس الإدارة في إطاار الوحادات          2في الشكل )

الاقتصااادية الممثلااة لمؤسسااات المجلااس، وهااو محااور تحليلنااا لقضااية الإدارة في مؤسسااات       

 مجلس الوحدة الاقتصادية العربية.  
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 النموذج من إعداد الباحثة

أعلاه إطاراً للممارسة الإدارية في مؤسسات المجلس، وفي هذا الإطاار فاإن    يوضح الشكل

الاتجاه يكون نحو التكامل الفكري في اتخاذا القرارات على مستوى مؤسساات مجلاس   

الوحااادة الاقتصاااادية والعربياااة و الاااذي يأخاااذ في الاعتباااار السلسااالة المتكاملاااة الاااذي تم      

نركز على المباادئ الاتي سايتم عرضاها في      ويتطلب ذلك أن (2)توضيحها في الشكل رقم

 الجزء التالي.  

 مبادئ تطبيق نظرية الإدارة في إطار مؤسسات المجلس : -جا 

 مبادئ استراتيجية الإدارة : -1

التخطيط الاساتراتيجي للوحادة الاقتصاادية العربياة هاو أحاد أسارار النجااح الكابير لادى           

 المااااوارد والنتااااائج. والتخطاااايط  مؤسساااااتها المختلفااااة. إنااااه الساااابيل الأمثاااال للااااتحكم في  

عبارة عان تحدياد لمجموعاة مان الأهاداف الاساتراتيجية طويلاة         الاستراتيجي بمفهومه العام

الأجل والمتناسقة التي يراد تحقيقها وفق وضع رؤية ورسالة واضحة لجمياع الماوارد البشارية    

ساااالة بنااااءً علاااى القيادياااة وفي المساااتويات المتتالياااة للمؤسساااات . وتوضاااع هاااذه الرؤياااة والر 

أولويات معينه وخالال فاترة زمنياة طويلاة الأجال  ماع اختياار لمجموعاة الوساائل والإجاراءات           

 (.  20م، ص2007اللازمة لتحويل هذه الأهداف الاستراتيجية إلى واقع ) سليطين 

 ( إطار للممارسة الإدارية في مؤسسات المجلس 2شكل )
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وبمعنااى آخاار فااإن  الاسااتراتيجية هااي الخطااة أو الاتجاااه أو ماانهج العماال الموضااوع لتحقيااق     

ي أيضاااً الأساالوب أو طريقااة العماال. وهااي عبااارة عاان الماانهج المسااتخدم في      هاادف مااا، وهاا 

التنفياااذ والاااذي ينبثاااق مااان رؤياااة واضاااحة وشااااملة ياااتم مااان خلالهاااا تحقياااق الأهاااداف           

الاسااتراتيجية. وتعماال هااذه الاسااتراتيجية علااى تحديااد وتقياايم مختلااف الطاارق الااتي تحقااق    

 (.42م،ص2002القطامين  أهداف ورسالة المؤسسة ثم اختيار أفضل هذه الطرق )

ولابد من التركيز علاى الرؤياة الاساتراتيجية باعتبارهاا الإطاار العاام الاذي يجاب ان تعمال          

ماان خلالااه مؤسسااات الوحدة،الاقتصااادية،وهي رؤيااة تنبااع ماان اسااتيعاب رسااالة المؤسسااة    

تمثال  والأهداف المنبثقة عنها وانسجام ذلك مع معطيات البيئة الداخلية والبيئاة الخارجياة. و  

الرؤياة في التخطايط الاساتراتيجي صاورة المسااتقبل المرغاوب فياه للمؤسساة. وهاذه الصااورة         

يجب أن تحدد المستوى الذي تريد المؤسسة الوصول إلياه. فالرؤياة تمكّان مان رسام صاورة       

تقريبية للمستقبل المرغوب، وتوجه المخطط نحو الأهداف المراد تحقيقهاا وذلاك بالاعتمااد    

 (.11م، ص 2010رية والمادية المتوفرة ) القحطاني على الموارد البش

وحتى يأتي التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات الوحدة الاقتصادية بالنتاائج المرجاوة يجاب أن    

يمتاااد مااان الدولاااة إلى كافاااة الاااوزارات والقطاعاااات والشاااركات والإدارات وإلى كافاااة    

دة الاقتصاادية بأكملاها   الشعب وجميع الأفراد، لأناه يحادد المصاير الشاامل لمنظوماة الوحا      

وليس كل وحدة اقتصادية أو بناء مؤسسي لذاته . ولهذا يجب أن يشامل جمياع المؤسساات    

المسئولة عن تحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية. إنه وسيلة جميع المكوناات الاتي تنااط بهاا     

رؤيااة تحقيااق الوحاادة الاقتصااادية، وأي اسااتبعاد لأي مكااون ماان هااذه المكونااات ساايخلق   

 اً عناصر غير فاعلة ومن ثم عدم تنفيذ الاستراتيجية .لاحق

فااالتخطيط للوحاادة الاقتصااادية يعااني القاادرة علااى الساايطرة علااى مااوارد المجتمااع الماديااة        

والبشرية والمالية وحسن استخدامها وتنميتها بالكمية والكيفية المستمرة لصاابم تحقياق   

ة التغيير في إطار الاختياار الاقتصاادي.   أهداف الوحدة الاقتصادية، ويعتبر أداة لترشيد إراد

وهو يفترض ابتداءً إجراء مسح متكامل لمعرفة الواقع المراد تغاييره مان حالاة عادم الوحادة      

وعدم التجانس في مكونات مؤسسات الوحدة الاقتصاادية إلى حالاة الوحادة الاقتصاادية،     
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ويفاترض أيضااً تواجاد    أي التنبؤ العلمي بما يراد الوصاول إلياه خالال منظاور زماني محادد.       

 & Raduan)الكاوادر المتخصصاة للقياام بهاذه المهاام التخطيطياة المعقادة والمتشاابكة         

others ,2009,P407)  . 

ويحتاج التخطيط للوحدة الاقتصاادية لعادة شاروط حتاى يكاون ناجحااً وقاابلًا للتطبياق ،         

للمجلاس ومؤسسااته   أهمها أن يستند على المعرفة الواقعية للوضع الاقتصادي والاجتمااعي  

وبيئاااة أعمالاااه في الااادول الأعضااااء وفي مؤسساااات المجلاااس، وأن يكاااون شااااملًا لكافاااة   

الماااتغيرات المحيطاااة بالعملياااة الاستراتيجية،إضاااافة إلى حاجتاااه إلى وجاااود أسااالوب لاتخااااذ  

القاارارات التخطيطيااة تتساام بصاافة الالتاازام علااى كافااة المسااتويات بحيااث تشااارك جميااع    

ط والتنفيذ. وانعدام هذا الشرط الأخير في إدارتناا لمؤسساات الوحادة    المكونات في التخطي

الاقتصااااادية هااااو مااااا أدى إلى عاااادم تحقيااااق أيااااة مشاااااريع وخطااااط اسااااتراتيجية للوحاااادة 

الاقتصادية، وهذا يجعلنا لا نلتزم بما يتم التخطيط له، وبالتالي أدى إلى عدم وجود تطاور  

 داف الوحدة الاقتصادية العربية.  ملحوظ، إلى جانب البطء الشديد في تحقيق أه

ويرتكااز التخطاايط علااى الأساالوب الإداري للمؤسسااات بأساارها،وفي الاسااتغلال الأمثاال       

للموارد المادية والبشرية والمالية المتاحة والمحتملة لادول الوحادة الاقتصاادية لتحقياق أقصاى      

مؤسسااات  مااردود ممكاان منهااا. وهااذا يتطلااب ترشاايد القاارارات الاقتصااادية الإداريااه لل        

والاهتمام بالمشااريع الاساتراتيجية بشاكل يجعلاه الأسااس في اساتغلال ماوارد الادول وبماا          

يخلق لها ميزة تنافساية . وقاد لاوحن أن الادول الأعضااء الاتي لاديها ماوارد وثاروات بشارية           

وطبيعية ،لم تاتمكن مان اساتغلالها بسابب ساوء التخطايط والإدارة ، وبالتاالي لم تساتغل         

شاكل يحقاق نماوا اقتصاادياً مناساباً لهاا، إلى جاناب الأخطااء الاتي لا يناتج           هذه الثروات ب

 عنها تعلم مؤسسي وبما يحقق التغيير المأمول نحو تحقيق الوحدة الاقتصادية .

ولكااي يتحقااق التخطاايط الاسااتراتيجي لا بااد أن يماار بااثلاث مراحاال أساسااية هااي: تحلياال  

تيجية، ووضاع مؤشارات لالأداء ومان ثام      البيئة الداخلياة والخارجية،ووضاع الخطاة الاساترا    

بناااء الهيكاال التنفيااذي لتطبيقهااا. وكاال تخطاايط لا يسااتند علااى تحلياال بيئااي شااامل، أو     
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يكااون غااير ماادروس بأساالوب علمااي وموضااوعي،فإنه بالتأكيااد لاان يمكّاان  ماان تحقيااق  

 ( .14م، ص2010أهداف الوحدة الاقتصادية ) القحطاني 

ات ووسااائل إدارة المشاااريع الاسااتراتيجية العربيااة .  إن التخطاايط الاسااتراتيجي يؤسااس لأدو 

فوجااود  لكاان أكاابر مشاااكل التخطاايط الاسااتراتيجي هااي عاادم تنفيااذ هااذه المشاااريع.       

. قتصااادية العربيااة لا يااتم تنفيااذها  اسااتراتيجيات وأهااداف تم إعاادادها في قماام الوحاادة الا  

ية مناذ سانوات ولم   وهذه المشاريع والقرارات كثيرة وموجودة في مجلاس الوحادة الاقتصااد   

تنفذ. وهذه المشاريع والقرارات المهمة لا يتم الالتزام بها،لأن عملية التخطيط الاساتراتيجي  

لا تتوقاااف علاااى مراحلاااه،ولكنها مرتبطاااة بالجدياااة والالتااازام وهاااي أهااام سماااات ثقافاااة     

 التخطيط الاستراتيجي.  

 

 

 مبادئ الحوكمة وأسس تطبيقها : -2

مان المفااهيم الشاائعة فاى الكتاباات        -م الجياد  أو الحكا  -أصابح مفهاوم الحوكماة    

الحديثة والتي تؤكد علاقتها بالتنمية والتميز في الأداء. إن هناك علاقة إيجابياة باين تابني    

كاال ماان مبااادئ وأسااس الحوكمااة وبااين تحقيااق أهااداف المؤسسااات والتميااز في الأداء.         

ومنهاااا أسااالوب   وسااااهمت التحاااولات الاااتي شاااهدها العاااالم في تطاااوير أسااااليب لااالإدارة      

الحوكمااة. وهااذا المفهااوم قااد تم تبنيااه ماان قباال العديااد ماان وكااالات التنميااة والمؤسسااات    

الدوليااة غااير الحكوميااة، وتزايااد الاهتمااام بااه علااى مسااتوى الاادول العربيااة ومنهااا الاادول      

أعضاء مجلس الوحدة الاقتصادية. ولهذا فإن ممارسة هذا الأسلوب مطلاب مؤسساي نظاراً    

تائج إيجابية على مستوى تحقيق أهداف المؤسسات التي تمارسه . كما أناه  لما يحققه من ن

مطلااااااب أساسااااااي لتعزيااااااز العلاقااااااات الاقتصااااااادية بااااااين الاااااادول المختلفااااااة) الشااااااوي    

 ( . 126م،ص2013

وتطااويره يساااهم في الحفاااظ علااى أمااوال ومااوارد المؤسسااات الااتي    المفهااوم  ولأن تاابني هااذا

في بعااض الاادول ومنهااا أعضاااء   كومااات ماان الحتطبقااه، فقااد أدى ذلااك إلى قيااام كااثير   
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الحكاام الاادولي في تحديااد مفهااوم  البنااك المجلااس في تطااوير أدلااة للحوكمااة . وقااد اهااتم   

مان أجال   في المؤسسات والادول بأشاكالها   وارد المالجيد باعتباره ممارسة السلطة في تدبير 

 .الاقتصادي أساسي في إنعاش النمو عاملكما أن ممارسة الحوكمة   التنمية.تحقيق 

وعلى الرغم من تعدد التعريفاات الاتي أحاطات باالمفهوم، يمكان تعرياف الحوكماة بأنهاا          

ممارسااة الساالطة الإداريااة لإدارة المؤسسااة ابتااداءً ماان قمااة الهاارم المؤسسااي ليشاامل كافااة     

المساااتويات مااان خااالال تطاااوير آلياااات وعملياااات وإجاااراءات وسياساااات لاااتمكين الأفاااراد    

الحها. وتتصااف الحوكمااة بالخصااائص والأركااان التاليااة:    والجماعااات ماان تحقيااق مصاا  

المشاركة، حكم القانون،الشفافية، سرعة الاستجابة، بناء التوافاق والإجمااع، المسااواة    

،ص م2008والاشاااااتمال،الفعالية والكفاءة،المحاسااااابة،والرؤية الاستراتيجية)الشاااااعلان  

لجيد للمؤسسات التي تشامل  . وتعرّف الحوكمة من ناحية أخرى بأنها مستوى الأداء ا(15

المجلس والمؤسسات والاتحادات  وغير ذلاك مان الجهاات ذات العلاقاة بالوحادة الاقتصاادية       

والاااتي تقاااوم باتخااااذ قااارارات، أو تنفياااذ سياساااات، أو الإشاااراف علاااى تطبياااق القاااوانين     

والتشريعات والرقابة على تنفيذها. والحوكمة على هذا النحو يصعب الوصول إليها بادون  

لمشاركة الفاعلة مان أصاحاب المصاابم،حيث تتطلاب الحوكماة تفعيال القضاايا المتعلقاة         ا

(. ويمكاااان تعريااااف هااااذه  25،صم2013بالشاااافافية والمساااااءلة والمصااااداقية )المناصااااير  

 المصطلحات على النحو التالي:  

: تنطااوي الشاافافية علااى تفعياال الأطاار المؤسسااية والتشااريعية التااى تكفاال        الشاافافية -

تصااادية،  بمااا فااى ذلااك حريااة المعرفااة والاطاالاع علااى المعلومااات ذات الصاالة       الحقااوق الاق

بالنشاااط الااذى تمارسااه المؤسسااات ، ومااا يتطلبااه ذلااك ماان  ضاارورة الوضااوح فااى اتخاااذ       

وتنفيااذ القاارارات والقااوانين ، وضاارورة النشاار والإعاالان قباال اتخاااذ القاارار. ويعااد تنفيااذه     

يتجزأ مان تحقياق مصالحة أصاحاب المصاابم،إذ       وإعمال الشفافية على هذا النحو جزءاً لا

أنه في ظل الشفافية يعمل الموظاف العاام بصاورة غاير تمييزياة ولخدماة الأداء الوظيفي،بماا        

 يكفل تحقيق الكفاءة ويستبعد الانحراف والفساد خوفاً من المساءلة والعقاب.
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يرتكاب خطاأ    : تنطوى المساءلة على تفعيل دور القوانين فى ملاحقة كال مان  المساءلة -

،أو يتعدى على حقوق الغير بالمخالفة للقوانين والقرارات ومواثيق الشرف بالنسابة لمجاالات   

الأعمااال والمهاان المختلفااة. وتنسااحب المساااءلة علااى جميااع المااوظفين العمااوميين كاابيرهم          

وصااغيرهم دون تمييااز. ويخضااع صاااحب القاارار ومنفااذه للمساااءلة ماان جانااب جميااع أفااراد    

 اته بصورة تجعله يراعى المصابم العامة للمجتمع.  المجتمع ومؤسس

: تنطوى المصداقية علاى عوامال عديادة مرتبطاة بطبيعاة ونوعياة السياساات         المصداقية -

الحكوميااة، وماادى الاسااتمرارية التااى تتصااف بهااا هااذه السياسااات، فضاالًا عاان درجااة          

مااا تتضااامن  الاسااتقرار فااى القاااوانين والقاارارات ذات الصااالة بتنفيااذ هااذه السياساااات. ك     

المصاااداقية قااادرة الأجهااازة الحكومياااة علاااى تنفياااذ الأحكاااام، وتفعيااال قضاااية المسااااءلة. 

وتحقيق درجة معقولة من المصداقية لفترة طويلة من الزمن ياؤدى إلى بنااء جساور مان الثقاة      

باااين صاااانعى السياساااات، ومتخاااذى القااارارات، ومنفاااذى القاااوانين، وجمياااع الوحااادات       

 الاقتصادية فى المجتمع.

الحوكمة السليمة والإدارة الرشيدة في المؤسسات  تؤدي إلى تحقيق أهادافها. والخطاوة    إن

الأولى في عملية إنشاء نظام الحوكمة تتمثل في النظر إلى المباادئ الاتي اعتمادتها مؤسساة     

التعاون والتنمياة ووافقات عليهاا حكوماات الادول أعضااء المؤسساة،وتكييفها بماا يخادم          

 ( . هذه المبادئ هي:127ص،م2013لدولة المختلفة )الشوي  تحقيق أهداف مؤسسات ا

 المحافظة على أموال وموارد المؤسسات : -أ

تعااد المحافظااة علااى أمااوال ومااوارد المؤسسااات الهاادف الأول لجميااع الأطااراف . وماان أهاام       

السبل الكفيلة بتحقيق ذلك إكماال البنااء المؤسساي والقاانوني وبماا ياتلاءم ماع الاتغيرات         

 بيئة تلك المؤسسات.الحاصلة في 

وتمثااال البيئاااة المحيطاااة بالمؤسساااة مااان مساااتثمرين أو مجهااازين أو ماااوردين أو عااااملين فئاااة  

أصحاب المصابم بالنسبة لكل مؤسسة. وتعد حوكمة المؤسسات من أهم الأسااليب الاتي   

تحفز هاؤلاء لغارض الادخول في مختلاف التعااملات ماع تلاك المؤسساات ، حياث إن المقولاة           

ن رأس المال يبحث دائمااً عان الاساتقرار بماا ياؤدي إلى جاذب رؤوس الأماوال        الشهيرة هي أ
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إلى المؤسسات التي تقف على أرض صلبة وتعمل ضمن معايير وقوانين ثابتاة مماا يشايع روح    

 الاطمئنان بالنسبة لكافة المتعاملين معها.

 الإفصاح والشفافية : -ب

لتحقياق أو تطبياق نظاام حوكمااة     أن مباادئ الإفصااح والشافافية مان أهام المبااادئ اللازماة      

مؤسسات الدولة من خلال ضرورة توفر جميع المعلوماات بدقاة ووضاوح ، وعادم إخفااء أياة       

معلومااة وإظهارهااا للجمهااور في الوقاات المناسااب، والإفصاااح عاان كافااة البيانااات الماليااة          

والمعلومااااات الأخاااارى وتقااااارير الأداء والم لكيااااة وأساااالوب اسااااتخدام الصاااالاحيات. وأهاااام  

 -علومات المعنية بالإفصاح والشفافية هي :الم

 مبادئ المؤسسة.  -

 أهداف المؤسسة. -

 الرواتب والمزايا الممنوحة إلى المدراء العامين.-

 المخاطر التي من المتوقع أن تحيط بعمل المؤسسة.-

 البيانات المالية.-

 المسائل المادية المتصلة بالعاملين.-

 .هياكل وسياسات الحوكمة المعتمدة-

 ج . مهام وصلاحيات الإدارة :

يحاادد نظااام حوكمااة مسااؤوليات الإدارة وساابل المتابعااة الفعالااة لاالإدارات التنفيذيااة ماان       

لكافاااة المساااتويات الإدارية،وباااذل العناياااة المهنياااة اللازماااة،وبما   تخااالال تاااوفر المعلوماااا

ثاال،  يتناسااب مااع المسااؤوليات الملقاااة علااى عاتقهااا، وبالشااكل الااذي يضاامن الأداء الأم        

 وكذلك ضمان سلامة تقرير النشاط والتقارير المالية والمحاسبية.

وتسااعى الحوكمااة ماان خاالال الأهااداف إلى تحقيااق رفااع كفاااءة أداء المؤسسات،ووضااع       

الأنظماة الكفيلااة بتخفيااف أو تقلياال الغااش وتضاارب المصااابم والتصاارفات غااير المقبولااة ،   

ع هيكاال يحاادد توزيااع كافااة    ووضااع أنظمااة للرقابااة علااى أداء تلااك المؤسسااات ، ووضاا      

الحقوق والمسؤوليات،وتحديد القواعد والإجراءات والمخططات المتعلقاة بساير العمال داخال     
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المؤسسة . ويمكن إجماال الأهاداف الاتي يمكان تحقيقهاا نتيجاة تطبياق نظام الحوكماة          

 بما يلي :

 عنية.تحقيق الشفافية والعدالة، ومنح الحق في مساءلة إدارة المؤسسة للجهات الم -

تحقيق الحماية اللازمة للم لكية العامة، ماع مراعااة مصاابم المتعااملين ماع مؤسساات        -

 الدولة المختلفة، والحد من استغلال السلطة في تفضيل المصلحة العامة.

القيام بمراجعة الأداء من خارج أعضاء الإدارة التنفيذية مان مجموعاة تكاون لهاا مهاام       -

 رقابة فعالة ومستقلة.واختصاصات وصلاحيات لتحقيق 

زيادة الثقة في إدارة الاقتصااد القاومي بماا يسااهم في رفاع معادلات الاساتثمار وتحقياق          -

 معدلات نمو مرتفعة في الدخل القومي.

 مفهوم وإبعاد إدارة الجودة وأسس تطبيقها :  -3

ة إن الفكر الإداري هو ما يتناوله المفكرون في علم ونظرياات الإدارة بهادف تعزياز كفااء    

وفعالياااة المؤسساااات  في الألفياااة الثالثاااة والاااتي تعتااابر مااان القضاااايا الجوهرياااه في نجااااح        

يركز مفهوم الجاودة علاى    و المؤسسات بشكل عام ومؤسسات )المجلس ( بشكل خاص.

أداء الخدماااة وبنااااء إجاااراءات العملياااات لتقاااديم هاااذه الخدماااة بشاااكل يحقاااق أهاااداف        

 تعطاي  خدماة  أو عملياة  أو للمخرجات، اتوالسم الخصائص المؤسسات. أي أنها مجموعة

مرتبطاة بالسامات والخصاائص الكلياة       محاددة  حاجاات  أو بمتطلباات  على الوفااء  القدرة

 لمخرجااات مؤسسااات الوحاادة الاقتصااادية العربيااة والااتي تحقااق أهااداف تلااك المؤسسااات.   

 المتميازة ، تكاون   الجاودة  مان  عاال   بمساتوى  خدماة  تقاديم  هاي  العاام  بمعناهاا  والجاودة 

 يتفاق  الاذي  بالشاكل  عملائهاا  ورغباات  باحتياجات الوفاء على خلالها من لمؤسسة قادرةا

 سالفاً  موضوعة مقاييس خلال من ذلك ويتم. لديهم والسعادة الرضا توقعاتهم وتحقيق مع

 مان  فاإن الجاودة   الساابق ،  التعرياف  ضاوء  وفي .فيهاا  التميز صفة وإيجاد لتقديم الخدمة،

 :يلي ما هي شاملةال الجودة إدارة نظر وجهة

 .وقياسه تحقيقه يجب للتميز معيار  -
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 وكساب  إرضاائهم  أجال  مان  المؤسساة لمان يتعااملون معهاا     لادى  يمكان  ماا  أفضال  تقاديم   -

 .ثقتهم

 مان  عالية درجة إلى الوصول أجل من سواء، حد على وبالتفاصيل شيء بكل الاهتمام  -

 التخمين. أو للصدفة مجال الجودة، فلا

 .نفوسهم إلى السعادة إدخال بل فحسب أصحاب المصلحة  إرضاء تليس الجودة - 

المتمياز،   الأداء والإتقان،و حيث الدقة من أصحاب المصابم  بتوقعات علاقة لها الجودة - 

 فياه،  المرغاوب  الوقات  في الخادمات للمساتهلك   أو السالع  تقاديم  المتميازة،و  والمواصافات 

 .الخدمات أو السلع على الحصول أجل من يتحملها مناسبة وبتكلفة

 العياوب  من الخدمات أو السلع خلو :يلي ما أهمها الجوانب من لعدد مؤشر هي الجودة - 

 مان  العمال  خلاو  شايء،و  علاى كال   فعالاة  ورقاباه  للعملياات،  متمياز  تصميم الأخطاء،و أو

 مان العميال،   المرغاوب فياه    الجاودة  بمساتوى  مقارناة  قليلاة  والازدواجية، وتكلفة التداخل

 والمادياة،و  البشارية  للماوارد  فعاال  واساتخدام  الوقت، واستثمار وتنظيم تخطيط في وتميز

 علاى  المساتمر  التحساين  إلى يهادف  شاامل  مادخل  هاو  الجاودة  إن مفهاوم  .في الأداء  سارعة 

 أنشاطة  كال  وتحليال  وتنظايم  التخطايط،  علاى  ويعتماد  ووظاائف المؤسساات،   مساتويات 

  المتتابعة. المؤسسة مستويات كل مشاركة ومساندة على ويعتمد المؤسسات،

 إذا فيماا  الجاودة،  خالال  مان  تعرّف أن المؤسسات في مجلس الوحدة الاقتصادية وتستطيع

 فهاي  وبالتاالي  الجهاات صااحبة المصالحة،    أصاحاب  يريده ما وفق قدمت خدماتها كانت

 .شيء كل في النجاح لتقييم معيار

 الخدماة  جاودة  خالال  مان  لمصالحة أصحاب ا لدى والسعادة الرضا تحقيق فلا حاجة لها إن

 الجاودة  وتعارّف  .المنشاود  هادفها  حققات  قاد  الشااملة  الجاودة  أن إدارة يعناى  إلايهم  المقدمة

 أحسان  في حاجاة أصاحاب المصالحة    لإرضااء  الخدماة  تتمتاع بهاا   الاتي  القابلياة  أيضااً بأنهاا  

ة الحصاول علاى الخدما    مان  عليهاا  المتحصال  بالنتاائج  الرضاا  ويقااس    .الاساتعمال  ظاروف 

عمليااة إرضاااء  وتحاادد مثااالي. بتقااديم خاادمات في مؤسسااات مماثلااة أو في إطااار مقارنااة

 أو قانون مع مقدم الخدمة، أو يبرم ضمني، أو مكتوب عقد خلال من أصحاب المصلحة
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الحصاول   نموذجياة حياث ياتم    ضوابط خلال والقواعد والمعايير فمن الاستعمال أما  .عرف

 .تعريف الخدمة بطاقة في عليها المنصوص لمواصفاتا أو التعليمات حسب على الخدمات

 سلسلة عن هي عبارة ( التي (9000 إلى الإيزو التطرق من لابد المفاهيم توضيح إطار وفي

 تحادد  ،و) م(1987عاام  للمواصافات  العالمياة  المؤسسة أصدرتها  المكتوبة من المواصفات

 الاذي  الجاودة  إدارة نظاام  في توفرهاا  المطلاوب  الرئيساية  العناصار  المواصفات وتصاف  هذه

 أو تتوافاق ماع   خادماتها  أو منتجاتهاا  أن للتأكاد  إدارة المؤسساة  وتتبنااه  تصاممه  أن ياتعين 

 توقعات العملاء.   أو رغبات أو حاجات تفوق

وعلية فإن الأمر يتطلب وضع مفهوم لإدارة الجودة الشاملة وأيضااً تحدياد أبعادهاا في إطاار     

 اوله في الفقرات التالية.  مؤسسات المجلس ، وهذا ما سنتن

 : الشاملة الجودة إدارة مفهوم-ا

 علاى  فلسافته  تقاوم  الاذي  الحديثاة  الإدارياة  المفااهيم  مان الشااملة   الجاودة  إدارة مفهاوم  يعد

 أداء أفضال  تحقياق  أجال  مان  تتبناهاا  أن إدارة لأي يمكان  والمبادئ الأفكار من مجموعة

 عادم  بسابب  التعااريف  مان  العدياد  لاه  دنجا نسابياً   المفهاوم  هاذا  لحداثاة  ونظارًا   .ممكان 

 :فيما يلي منها مجموعة إلى للتطرق يدفعنا وهذا .محدد تعريف على الاتفاق

 إلى يهادف  شاامل  تنظيماي  منهج أنهاب الشاملة الجودة إدارة للجودة الفيدرالي المعهد فيعرّ

 من الكمية الأساليب استخدام يتضمن ،حيثأصحاب المصابم وتوقعات حاجات تحقيق

 في والخادمات  العملياات  في المساتمر  التحساين  إجاراء  لغرض والموظفين المديرين كل قبل

 طاقاات  باذل  تتضامن  الاتي  المؤسساة،  بهاا  تادار  الاتي  الطريقاة  في لتحاوّ  ،وهيالمؤسساة 

 التحساين  يبادأ  أن علاى و والوظاائف،  العملياات  لكال  المساتمرة  التحساينات  على المؤسسة

أصاحاب   حاجاات  تحقياق  مان  أكثار  ليست الجودة نإ يثح للعمل، المختلفة للمراحل أولًا

 مان  للمؤسساات   التنافساية  القادرة  تعظايم  إلى تهادف  الاتي  الجهاود  أنهاا المصاابم . كماا   

 الاتي  والخادمات  للسالع  المساتمر  التحساين  علاى  للعمال  الأفاراد  جمياع  جهاود  تظاافر  خلال

 (.240م، ص 2007تلك المؤسسات ) نصيرات  تنتجها
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 ككال  المؤسساة  مساتوى  وعلاى  الجاودة  علاى  التركيز إلى تشير لشاملةا الجودة إدارة إن

 أوجاه  ممياع  واهتمامهاا  الإدارة التازام  ذلاك  ويتطلاب  المساتهلك،  إلى المجهاز  مان  ابتاداءً 

 .  للزبون مهمة تكون التي والخدمات المنتجات

 بماا  ةالتنظيميا  الثقافاة  لتغايير  متمّصُ فلسفة هي الشاملة دةوالج إدارة أن يرى من وهناك

 علاى  باالتركيز  جهادها  وتكثاف  ،تعاملاها  في ومرنة استجابتها في سريعة المؤسسة يجعل

 في العااملين  مشااركة  بزياادة  تسااهم  وبيئاة  صاحي  منااخ  المؤسساة  في يشايع  مماا  الزباون، 

 أصحاب المصابم . احتياجات لمواجهة المستمر للتحسين والتنفيذ التخطيط

 شاامل،  إداري نظاام  أو نهاج  شاكل  تأخاذ  حديثة ريةإدا فلسفة هي الشاملة الجودة إدارةو

 بحياث  ،المؤسساة  داخال  شايء  لكال  جذرياة  إيجابياة  تغاييرات  حاداث إ أسااس  علاى  قاائم 

 الإدارياة،  المفااهيم  التنظيمياة،  المعتقدات القيم، السلوك، الفكر، التغييرات هذه تشمل

 كال  وتطوير سينتح أجل من وذلك والأداء، العمل إجراءات نظم والإدارية، القيادة نمط

 بأقال  وخادمات  سالع مان   مخرجاتهاا  في جاودة  أعلاى  إلى للوصاول  المؤسساة  مكوناات 

 و حاجااتهم  إشاباع  طرياق  عان  زبائنهاا  لادى  الرضاا  من درجة أعلى تحقيق بهدف تكلفة،

 .  يتوقعونه ما وفق رغباتهم

 أسااس  علاى  تقتصر تعد لم أنها نجد الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطور متابعة خلال ومن

 والأنشاطة  العملياات  كال  ليشامل  مفهومهاا  توساع  إنماا و ،المقدماة  الخدماة  أو المناتج  جودة

 المؤسساة  لأداء الجاودة  مان  عاال   مساتوى  تحقياق في  يسااهم  ماا  وهاذا  المؤسساة،  داخال 

 .ككل

 فمنهم . اتجاهاتهم اختلاف بسبب الشاملة الجودة لإدارة تعريفهم في اختلفوا الباحثين نإ 

 باالتعريف  واضاحاً  ذلاك  وظهار .  ورغباتاه  حاجاتاه  إشاباع  وكيفياة  زباون ال علاى  ركاز  من

 التحساين  إجاراء  ضارورة  علاى  ركاز  مان  ومانهم  . للجاودة  الفيادرالي  المعهاد  قدماه  الاذي 

 اساتخدام التعرياف ليشامل    ذلك وجاء المؤسسة، من المقدمة والخدمات للمنتجات المستمر

 وهنااك  . المطلوباة  الجاودة  لضامان  ؤسساة الم إدارة في العلمياة  والأسااليب  للوساائل  الإدارة

 .  الشاملة الجودة لإدارة التكاملي المفهوم لىإ أشار الذي الاتجاه
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 إدارياة  فلسافة  نهاإ :الشاملة الجودة إدارة لمفهوم التالي التعريف نقدم أن يمكن سبق ومما

 إلى وتهادف  والمجتماع،  الزباائن  وتوقعاات  احتياجاات  تحقاق  الاتي  النشااطات  كافة تشمل

 وتظاافر  بتعااون  ذلاك  وياتم  الخدماة،  أو المناتج  جودة في المستمر والتطوير التحسين تحقيق

 .عالية بكفاءة المؤسسة أهداف يحقق مما والعاملين الإدارة من كل جهود

 :الشاملة الجودة إدارة أبعاد -ب

 مثاال)المبااادئ( الأبعاد ماان عاادد علااى الشاااملة الجااودة إدارة منهجيااة تقااوم

 إدارة لمنهجياة  الرئيساة  الأبعااد ويمكن تحديد  . أساسيات عناصر، أركان،مرتكزات،

 مان  الجاودة  وتعرياف  العملياات  تحساين  علاى  التركيز :وهي أبعاد بخمسة الشاملة الجودة

 إلى القارارات  واساتناد  القارارات  اتخااذ  مان  الأفاراد  وتمكاين  ،أصاحاب المصاابم   قبال 

 . كماا يمكان تحديادها    الشااملة  ودةباالج  العلياا  الإدارة والتازام  محاددة،  ونتاائج  حقاائق 

 وتعزياز  مورديهاا،  ماع  المؤسساة  علاقاة  وتعزياز  المساتمر،  التحساين  :وهاي  أبعااد  بساتة 

 والالتازام  الجمااعي،  والعمال  المساتفيد،  علاى  والتركياز  بالمشااركة،  العااملين  وتمكاين 

 علااى التركيااز :وهاايأخاارى  أبعاااد بسااتة دهاياادكمااا يمكاان أيضااا تح  .بااالتغيير

 الحقاائق،  علاى  بناءً القرارات واتخاذ التفتيش، وليس والوقاية المستمر تحسينالزبون،وال

يادها  دوبمفهاوم أوساع يمكان تح    . التعااوني  والعمال  ومشااركتهم،  العااملين  وتمكاين 

 المؤسسة،ومشااركة  وتثقياف  العااملين،  وتحفياز  المساتمر،  التحساين  :وهاي  أبعااد  بعشارة 

 الزباون،والتخطيط  علاى  والتركياز  العلياا  ارةالإد وتمكينهم،والتادريب،والتزام  العااملين 

  . وقوعها قبل الأخطاء وقوع ومنع والتحليل، والقياس للجودة، الاستراتيجي

 تمثال  والاتي  أعالاه  وردت والاتي  المشاتركة  الأبعااد  علاى  الدراساة  هذه في التركيز سيتمو

 التادريب،  مثال  الأخارى  الأبعااد  ضامنها  وتادخل  الشااملة  الجاودة  لإدارة الرئيساة  الأبعااد 

)عبادالعال  الأبعاد تلاك  لتنفياذ  آلياات  اعتبارهاا  يمكان  والاتي  الجمااعي  والعمال  والتثقيف،

 :هيوالأبعاد المشتركة  (. 25، ص م2010

 : المستمر التحسين-1

 وبادون  والأداء والخادمات  للمنتجاات  مساتمرة  تحساين  عملياات  الشااملة  الجاودة  إدارة تتطلاب 

 اساتخدم  وقاد  .لاه  الوصاول  المطلاوب  النهاائي  دفالها  وها  الكماال  يكاون  أن ويجب توقف،
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 مان  بصافر  الجهاد  هاذا  وصاف  تممفهوم التحسين المستمر بعدم وجاود أخطااء، و    اليابانيون

 علاى  فيهاا  العمال  وطارق  التنظيماي  وهيكلاها  المؤسساة  سياساة  تبناى  أن يجاب  لاذا .  العياوب 

 التحساين  عملياة  إن  .دائمًاا  الأفضل لتقديم والتطوير التحسين عمليات ودعم تشجيع أساس

 المساتويات  كافاة  وفي ومرؤوساين  كرؤسااء  المؤسسة في يعمل من جميع مسؤولية والتطوير

 .التنظيمية

 :المعلومات على بناءً القرارات اتخاذ -2

 أنظماة  توافر لأن الشاملة، الجودة إدارة تطبيق متطلبات أهم من المعلومات أنظمة تحسين

 تاأثيًرا  وياؤثر  ،القارار  اتخااذ  عناد  التأكاد  مساتوى  فااع ارت إلى ياؤدي  اللازماة  المعلوماات 

 نوعياة  علاى  يانعكس  والاذي  والفاعلياة  والكفااءة  والوقات  التكلفاة  عامال  علاى  إيجابيًاا 

 يعطاي  المعلوماات  في الاوفرة  لتحقياق  الحقاائق  جمع نهج تبني نإ .المقدمة والخدمات السلع

 في اتخااذه  علاى  يسااعده  يوبالتاال  باه،  المحيطاة  الظاروف  عان  القارار  لمتخاذ  واضاحة  رؤياة 

 القارارات  متخاذي  عاام  بشاكل  يسااعد  المحوساب  المعلوماات  ونظاام  .الحقاائق  تلاك  ضاوء 

 .فعالة بصورة العمل مشاكل وحل ،جيد بشكل مهامهم أداء على العمل رقوف 

 :العليا الإدارة دعم-3

 العلياا  ارةالإد وإيمان قناعة مدى على منهجيتها وتطبيق الشاملة الجودة إدارة نجاح يتوقف

 السالع  جاودة  في المساتمر  التحساين  تحقياق  أجال  مان  وضارورتها  بفوائادها  المؤسساة  في

 تترجام  أن يجب القناعة هذه .السوق في للمؤسسة جيد تنافسي مركز لإيجاد والخدمات

 علاى  المناساب  التنظيماي  المنااخ  وتهيئاة  مساتمر،  وبشاكل  ومعناوي  مادي دعم شكل على

 قارارات  اتخااذ  تتطلاب  وتطبيقهاا  الجديادة  الشااملة  ودةالجا  إدارة منهجياة  أن اعتباار 

 هاذه  اتخااذ  صالاحية  لوحادها  تمتلاك  الاتي  المؤسساة  في العلياا  الإدارة مان  اساتراتيجية 

 .القرارات

 :أصحاب المصابم على التركيز-4

 الجاودة  إدارة تطبياق  عليهاا  يساتند  الاتي  المهماة  الركاائز  أحاد  الزباون  علاى  التركياز  يعادّ 

 ،زبائنهاا  على المحافظة في مهودها يرتبط البعيد المدى على المؤسسة احنج إن  . الشاملة

 تقاديم  عان  لًافضا  باساتمرار،  الماتغيرة  ورغباتهم لحاجاتهم السريعة الاستجابة في وقدرتها
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 كابيرة  بدرجاة  الشااملة  الجاودة  إدارة نجااح  ويعتماد  .توقعااتهم  تتجااوز  أو ترضاي  منتجات

 وزياادة  وقادراتهم  مهاارتهم  وزياادة  العااملين  الأفاراد  تدريب حيث من البشري العنصر على

 أن ويمكان .  الملائام  التنظيماي  المنااخ  إيجااد  علاى  يسااعد  بشاكل  لهام  المقدماة  الحاوافز 

 :الشاملة الجودة إدارة بتطبيق لالتزامهم نتيجة التالية الفوائد العاملون الأفراد يجني

 .وقدراتهم خبراتهم لاستخدام والفرصة الوقت العاملين إعطاء  -

 .العمل وإجراءات أساليب تطوير في المشاركة خلال من مهارتهم تنمية -

  .مهارتهم لزيادة اللازم التدريب على الحصول -

 .بأعمالهم القيام عند يبذلونها التي للجهود الملائمة الحوافز على حصولهم-

جودة( في -حوكمة-متطلبات ممارسة نموذج نظرية الإدارة المقترح )استراتيجية -د 

 مؤسسات المجلس:

 أولًا : متطلبات التخطيط الاستراتيجي : 

 هي :  الاستراتيجية الإدارة تطبيق متطلبات أهم إن

حساب   لامركزياة  بطريقاة  السانوية  الأهاداف  تحديد يجب :السنوية الأهداف تحديد -ا

 المشااركة.  علاى عملياة   ومؤسساة  مرحلياة ،  بصاورة  تاتلاءم  بحياث  المؤسساات في المجلاس  

 لتقيايم  والمعاايير الضارورية  ،وتخصايص الموارد  توزياع  أساس  تحدياد  في الأهاداف  وتفياد 

الأجل،والأولوياات   طويلاة  الأهاداف  تحقياق  المتوقاع في  التقادم  وكاذلك تحادد   الأداء،

 .بالمؤسسات  الخاصة

والمرشادة   المحاددة  العاماة  والقواعاد  المباادئ  السياساات  تمثال  :السياساات  صاياغة - ب

 .الموضاوعة  الأهاداف  تحقياق  علاى  يسااعد  بماا  والنشااط  العمال  لتوجياه  تعاد  للتطبياق،إذ 

مانهم،   كال   مان  المطلاوب  علاى  للتعارف  والعااملين  الماديرين  مان  كالاً  السياساات  وتساعد

 .بنجاح الاستراتيجية تطبيق يمكن وبالتالي

ويعتماد   العلياا.  الإدارة أنشاطة  مان  تخصايص الماوارد   يعاد   :وتخصايص الماوارد   توزياع  - جاا 

 .الأهداف السنوية صورة في الموضوعة الأولويات مراعاة على للموارد الصحيح وزيعالت
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التنظايم   يلائمهاا  البسايطة  فالاساتراتيجيات  :المناساب  التنظيماي  الهيكال  وتهيئاة  بنااء  - د

حساب   مختلفاة  تنظيمياة  هياكال  إلى حاجاة  في فهاي  المعقادة  الاساتراتيجيات  الوظيفي،أما

 .التطبيق ظروف

الاساتراتيجي   التطبياق  عملياة  لنجااح  :الداخلياة  والأنشاطة  للعملياات  الفاعلاة  الإدارة - هاا 

وتناساقها.   اكتمالهاا  علاى  والاطمئناان  الداخلياة  والأنشاطة  العملياات  كافاة  مطلاوب مراعااة  

 ونظام الحاوافز،   الأداء،الدافعياة  لقيااس  المعاايير  بنااء   :مراعاتهاا  الواجاب  العوامال  باين  ومن

 عناد تطبياق   الإنجااز  يعطال  الاذي  السالوك  مناع  لمؤسساة ا تضامن  والعقااب حياث   الاردع 

 .استراتيجياتها

القادرات   وتنمياة  تاوفير  إن :والقيادياة  الإدارياة  والكفااءات  القادرات  وتنمياة  تكاوين  - و

يتطلاب   وهاذا  الاساتراتيجي،  التطبياق  نجااح  مفتااح  هاو  والقيادياة  الإدارياة  والكفااءات 

 قدرات ومهاارات  تنمية سبل اتيجية،وبيانالاستر لتطبيق الأشخاص المطلوبين عدد تحديد

 أو عمال  في كالّ  المطلاوبين  والماديرين  خصاائص القاادة   وبياان   المطلوباة  البشارية  الكوادر

 .نشاط

 ثانياً : متطلبات تطبيق مبادئ الحوكمة :

 الرئيساة  الركاائز  كفااءة  ومساتوى  تاوافر  مادى  علاى  الشاركات  حوكمة تطبيق يستند

 :هما الركائز، من رئيسيتين مجموعتين في ابلورته يمكن والتي للحوكمة،

 :للمؤسسات الداخلية النظم هيكل كفاءة -١

  ومعاايير الحوكماة   مباادئ  إلى بالشاركة  العمال  وآلياات  نظام  اساتناد  مادى  ذلاك  ويعاني 

 توزياع  بالمؤسساات وأساس   والإدارة مصاادر التمويال   باين  العلاقاة  بإطاار  يتعلاق  فيما خاصة

 القارارات الجوهرية،وسياساة   اتخااذ  بالمؤسساات،وآلية  والمساؤوليات  السالطات  وتفاويض 

والحيااد.   والإفصااح  الشافافية  ضامان  الأداء،وأساس  وتقاويم  والرقاباة،  التخطايط  وأدوات

 هيكال  تضمن كفاءة أن شأنها من اتبعت ما إذا التي العامة المبادئ من مجموعة وتوجد

 المباادئ  حيادي.وهذه بشكل المؤسسات حوكمة تطبيق ضمان وبالتالي الداخلية، النظم

 :هي

 .المنشأة أعمال على المصلحة أصحاب رقابة تفعيل .أ
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 .وكافية وموثوقة ملائمة العام للاستخدام تقارير ضمان .ب

 .المنشأة في العليا الإدارة في المطلقة السلطة تجنب .ج

 .الإدارة لمجلس متوازن تكوين .د

 .الإدارة بمجلس ومستقلة قوية عناصر وجود ضمان .ها

 .بفاعلية ومشارك قوي إدارة مجلس وجود  .و

 .الإدارة مجلس ق بل من الإدارة على الرقابة فعالية ضمان .ز

 .والالتزام الكفاءة ضمان .ح

 .المخاطر ورقابة تقدير .ط

 :الاقتصادي النظام هيكل كفاءة -٢

 لباات لمتط الاقتصادية للادول الأعضااء في المجلاس    الأنظمه هيكل ملاءمة مدى إلى ويشير

 لتحقياق  الملائام  المنااخ  الحوكماة لمؤسساات مجلاس الوحادة الاقتصاادية،وتهيئة      تطبياق 

باين   والمواءماة  بال  أطرافاه  مصاابم  باين  مؤسسااته والمواءماة   إدارة كفااءة  رفاع  في أهادافها 

 بالمباادئ  المدعومة للمؤسسات الداخلية النظم والعامة،وكفاءة الخاصة المصلحة كل  من

 غياب ظل في الأساسي مضمونها من وتفرّغ كلها بلا قيمة وتصبحللحوكمة .  الأساسية

 :أهمها من والتي الأنظمة الاقتصادية، لكفاءة الرئيسة الركائز

 التشاريعات والإجاراءات   منظوماة  كفااءة  مادى  وهاي  :والإجرائياة  التشاريعية  الركاائز   .أ

 تثماروالاسا  بقاوانين الشاركات   يتعلاق  فيماا  الاقتصادي،وبخاصاة  للنشااط  المؤسساة 

 التأسايس  وإجاراءات  الخصخصاة والاحتكاار   وبارامج  والجماارك  والضارائب  الأجان  

المطبقاة،إلى جاناب التشاريعات واللاوائح المنشائة والمنظماة        المحاسابية  والمعاايير  والترخيص

 لمؤسسات مجلس الوحدة الاقتصادية العربية.

 عمال  هيكل وآلياات  وكفاءة توافر مدى بها ويقصد : والتنفيذية المؤسسية الركائز .ب

 الاقتصاادي  النشااط  بهاا إدارة  المنااط  الحكومياة  وغاير  الحكومية والمؤسسات الهيئات

 والبناوك،  المال، سوق هيئة والمالية، والزراعة والاستثمار والصناعة التجارة وزارات مثل
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 المحاسابة  والصاناعية،ومكاتب  التجارياة  والبورصاات،والغرف ،التأمين وشاركات 

 .والاقتصادية والمالية تشارات القانونيةوالمراجعة والاس

 لا يمكان  بل تكتمل، أن يمكن لا الاقتصادي النظام فمنظومة :القضائية الركائز .ج

 محددة أسس وقواعد على قائم الأركان، متكامل قضائي نظام وجود دون تستمر أن

 ماال، والأع والتجاارة  بيئاة الماال   في التطاورات  كافاة  تساتوعب  بمروناة  ويتمتاع  ومفصلة،

 الإجبار بمقومات مدعومة إجرائية ووفق آليات والإفصاح، الشفافية من إطار في ويعمل

 .   الأحكام القضائية تنفيذ في والسرعة

 مان المحاددات   مجموعاة  تتاوافر  أن ينبغي الحوكمة تطبيق مزايا من المؤسسات ولتستفيد

 ؤسساات. والمحاددات  حوكماة الم  لمباادئ  الساليم  التطبياق  تضامن  الاتي  الأساسية والعوامل

 :يلي عرضها فيما يمكن المؤسسات حوكمة مفهوم لتطبيق الأساسية

 تطباق  الاتي  القواعاد والأسااليب   علاى  وتشاتمل  الداخلياة  المحاددات  وهاي   :الأولى المجموعة .١

 القارارات  اتخااذ  كيفياة  توضاح  إدارياة ساليمة   هياكل وضع تتضمن والتي المؤسسات، داخل

 مفهاوم  بتطبياق  المعنياة  الأطاراف  باين  والواجباات  اساب للسالطات  من وتوزياع  المؤسساات  داخال 

 وذلااك المصااابم، وأصااحاب والمممااولين والإدارة الإدارة مجلااس المؤسسااات مثاال حوكماة 

 تحقياق  إلى بل يؤدي ف، الأطر هذه بين المصابم في تعارض وجود إلى يؤدي لا بالشكل الذي

 .الطويل المدى على المستثمرين مصابم

 الاذي  تمثل المنااخ  المحددات الخارجية . وهذه المحددات على وتشتمل :الثانية المجموعة .٢

 إلى أخرى، ومنها : دولة من تختلف وهي المؤسسات، خلاله من تعمل

 الماال  سوق الشركات وقوانين قوانين ،مثل بالأسواق العمل تنظم التي واللوائح القوانين .أ

 مناع  علاى  تعمال  و المنافساة  الاتي تانظم   ينالقاوان  وأيضًاا  باالإفلاس  المتعلقاة  والقاوانين 

الاحتكااار إلى جانااب القااوانين واللااوائح الااتي تاانظم العلاقااة مااع مؤسسااات مجلااس الوحاادة   

 الاقتصادية العربية .

 للمشاروعات بالشاكل   الالازم  التمويال  تاوفير  يضامن  بحياث  جياد  ماالي  نظاام  وجاود  .ب

 .يةالدول والمنافسة التوسع على الشركات يشجع الذي المناسب
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 عان  والبورصاات، وذلاك   الماال  ساوق  هيئاات  مثال  الرقابياة  والأجهزة الهيئات كفاءة .ج

 والمعلوماات  وسالامة البياناات   دقة من والتحقق الشركات على الرقابة إحكام طريق

 التازام  عادم  حالاة  في لها الفعلي المناسبة، والتطبيق العقوبات وضع أيضًا تنشرها التي

 .الشركات

باالنواحي السالوكية    أعضاائها  التازام  ضامان  في الحكومياة  غاير  المؤسساات  دور  .د

 غاير  المؤسساات  هذه وتتمثل .بكفاءة الأسواق عمل تضمن والتي والأخلاقية، والمهنية

المحاامين ومنظماات المجتماع     ونقاباات  والماراجعين  المحاسابين  جمعياات  في الحكومياة 

 .  المدني الأخرى

 : الشاملة الجودة إدارة تطبيق ثالثاً : متطلبات

 ضارورية لتحقياق   مساتلزمات  تهيئة يتطلب الشاملة الجودة إدارة لمبادئ المؤسسات تفهم إن

ماودة خادماتها    الارتقااء  إلى الهادفاة  المؤسساات  في المباادئ  لهاذه  والفعاال  النااجح  التطبياق 

ويمكان   أُنشائت المؤسساات.   أجلاه  مان  الاذي  الأسااس  العمالاء وهاو   رضاا  وإحاراز  وعملاها 

 العمل،التصاميم  الالتازام، ف ارق   تشامل القياادة،   الجودة إدارة تطبيق متطلبات أهم إجمال

 مان  الآخار  البعض مع بعضها تتفاعل أعلاه المتطلبات إن. العمليات  على الفعال،التركيز

  الشاملة بنجاح. وفيما يلي شرح لهذه المتطلبات : الجودة إدارة تطبيق أجل

 باالتجوال بالبحاث   القياام  القياادة  مان  تطلاب والتقصاي ي  البحاث  أسالوب  إن : القياادة  

الوقات   في العااملين  مشاكلات  إلى والاساتماع  كافاة،  المؤسساة  أعماال  عان  والتقصاي 

المؤسساة   أقساام  ماع  اتصاالات  شابكة  وإقاماة  الجديادة  التقنياات  علاى  وتادريبهم  نفساه، 

 الإدارة مانهج  اتبااع  إن كماا  . العااملين  أداء في فعاال  تحساين  يضامن تحقياق   بماا  ككل

 مساتوياتهم  اخاتلاف  علاى  العااملين  مصارحة أو مكاشفة مبدأ المكشوف ،أي على على

قيماة   أعلاى  بتحقياق  متمثلاة  أهداف،ساواء  مان  إلياه  وماا تصابو   الشاركة  أهاداف  بماهياة 

 كال هاذا يعاد   إلخ،... أصاحاب المصاابم   أو رضاا  الاساتثمار  علاى  عائاد  أفضل أو مضافة

 مفهوم القيادة،ضمن فإن الشاملة. لذا الجودة رةإدا فلسفة لتطبيق الأهمية غاية في منهجاً
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 لاديهم  تكاون  أن وتشاجيعهم في  الأفاراد  حاث  علاى  القادرة  تعاني  الشااملة،  الجاودة  إدارة

 . الأهداف الإنجاز وتحقيق في والقدرة الرغبة

 التادرب علاى   القاادة  مان  يتطلاب  الشااملة  الجاودة  باإدارة  العلياا  الإدارة التازام  إن : الالتازام 

تقتصار   ولا مزاياهاا.  مان  الاساتفادة  يحقاق  بماا  الفلسافة  لهاذه  الأساساية  والمباادئ  المفااهيم 

 قياام  لتشامل  تمتاد  وإنماا  اللازماة،  الماوارد  تخصايص  مجارد  علاى  العليا الإدارة دعم أهمية

 للمؤسساة  العلياا  الإدارة كانات  فاإذا  . أسابقيات  مجموعاة بارامج أو   بوضاع  كال مؤسساة  

 الجاودة  إدارة تنفياذ  في تانجح  فلان  البرناامج،  بادعم  طويلال إظهار التزامها على قادرة غير

 تقبال  في الذاتياة  اساتعداداتهم  معرفاة  يتوجاب  كافاة  العااملين  التازام  أن . كماا  الشااملة 

 عملياات  في ومشااركتهم  للعمال،  الذاتياة  الرقاباة  علاى  والمركازة  العمال الجدياد   أنمااط 

 يرغاب  الاتي  والمواصافات  المتطلباات  جمياع  يحقاق  الاذي  والجاودة بالشاكل   العمال  تحسين

 . له المقدمة والخدمات السلع عليها في الحصول في الزبون

تعاد   ،إذ الشااملة  الجاودة  إدارة نجااح  متطلباات  أحاد  هاو  الجمااعي  العمال  إن : العمال  ف رق

 واحدا كياناً يعتمد على كونها العاملين ونجاح المؤسسة لاندماج مهمة وسيلة العمل ف رق

 مهااراتهم  تكاون  الأفاراد  مان  مجموعاة  كوناه  في ينصاب  الفرياق  لعما  فطبيعاة  . ًوشاملًا

 الغاية نحو أداءهم وموجهين العام بالهدف وجميعهم ملتزمون  الآخر بعضها للبعض متممة

 . أنفسهم يلزمهم بمحاسبة الذي والمدخل

 العلياا،  للإدارة الفريق إنجازات تقديم على تنصب الفريق تشكيل المتوقعة من الفائدة إن

 في المنفاذة  الحلاول  وبكافاة  عملاها  بفاعلياة  والاقتنااع  لاديها،  الفريق ما يعزز مكانة وهو

 العمال  بأسااليب  مقارناة  والكلفاة  والجهاد  الوقات  اختصرت الجديدة التي الأساليب ضوء

 المباادئ  مان  جملاة  علاى  الف ارق  هاذه  عمال  آلياة  وتعتمد .حل المشاكل في السابقة الروتينية

 تحقياق الفائادة   المحترفين،بغياة  مجموعاة  باين  المعرفاة  ونشار  المشاترك  الاتعلم  تشاجيع  هاي 

المناساب، و   التنظيماي  المنااخ  المحترفاين، وخلاق   مجموعة بين التعاون روح المرجوة، وإشاعة

 الخارجياة أولاً  البيئاة  في يادور  ماا  بمعرفاة  والساماح  العكسية، التغذية فاعلية آلية تطوير

مشااكل   علاى  التغلاب  بالإمكاان  يجعال  العمال  قف ار  باين  التفاعال  هاذا  مثال  فإن لذا .بأول
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 ناحياة  مان  ساواء  متبايناة،  قادرات  مماع  أناه يسامح   التعقياد، فضالًا عان    بالغاة  كاثيرة 

 . واحد مشروع ، في الموقع الجغرافي أو العلمي التخصص

 الإمكانياات  يعكاس  الاذي  النشااط  تعاد السالع والخادمات مركاز     : الفعاال  التصاميم 

 أخارى  جهاة  أصحاب المصابم من متطلبات أهم يمثل كما ، جهة العملية للمؤسسات من

واضاحاً   اهتمامااً  لأصاحاب المصاابم   المقدماة  والخدمات الشاملة السلع الجودة إدارة وأولت

 فاامتلاك  لاذلك  . الدولياة  أو المحلياة  ساواء  في الساوق،  لبقائهاا  القوي الدافع لأن ذلك يعد

تصاميم سالع    في يسااعدها  اءأكفا  خابراء  تضام  والتطاوير  البحاث  لأقساام  المؤسساات 

 يرغاب  الاتي  المواصافات  ماع  المطابقاة  طرياق  عان  أصاحاب المصاابم   رضاا  تحقاق  وخادمات 

 . لهم المقدمة والخدمات السلع في في توفرها أصحاب المصابم 

لاه أثار    سايكون  السلع والخادمات لعملياات وأنشاطة لإنتاجهاا      مصممي اختيار فإن وعليه

 تتطلبهاا  الاتي  المواصافات  ماع  التطاابق  تحقياق  علاى  قادرة تلاك المؤسساات    في واضاح 

 في التطاور  مواكباة  مان  تلاك المؤسساات   يمكّان   احتياجات أصحاب المصاابم وذلاك بماا   

 الاذي  بالشاكل  المؤسساات ثانيااً،   عملياات  وتحساين  ،أولًا احتياجاات أصاحاب المصاابم   

 . ورغباتهم أصحاب المصابم  حاجات تلبية على إمكانياتها مع يتناسب

 ميازة  مؤسساات الوحادة الاقتصاادية هاو تحقياق      بنااء  سابب  إن : العملياات  علاى  التركيز

لأصاحاب   المقدماة  والخادمات  السالع  علاى  في بنااء المشااريع لارتكازهاا    قوياة  تنافساية 

 إدارة أصابحت  العملياات، حياث   إدارة دور أهمياة  يؤكاد  الاتجااه الحاديث   لأن المصاابم، 

 بُعادها  إدراكهاا،إذ أن  أو تفهمهاا  ععلاى الجميا   يتوجاب  حقيقاة  العملياات تتعامال ماع   

للسالع والخادمات الاتي تقادمها هاذه       رفضاهم  أو أصاحاب المصاابم   هاو رضاا   الأساساي 

 مهندساو  هام  المؤسساات  مادراء  جعال  نحاو  تتوجاه  الحديثاة  العملياات  ،فاإدارة  المؤسساات 

 قياق لتح المؤسسات تدفع للعمليات والضرورية اللازمة الموارد توافر العمليات. وبالتالي فإن

 سالعاً وخادمات   المرساومة، وياوفر   الاساتراتيجية  الخطاط  يحقاق  بماا  لهاا  الاستثمار الأمثال 

 التحساين  فعاليات تنظيم بالتأكيد يتطلب وهذا ، عالية جودة للمواصفات وذات مطابقة

 . المستمر
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 نجااح  أن إلا المطلوباة،  الأهاداف  لتحقياق  الجاودة الشااملة   إدارة تطبياق  أهمية من وبالرغم

  : التالية توافر المتطلبات أيضاً ضرورة تطبيق يتطلبال هذا

 وأن باحتياجااتهم،  وأيضاً بأصحاب المصابم ومعرفة علم على المؤسسات تكون أن -1

 لتطاوير  والضارورية  اللازماة  والأسااليب  السالوك  وتطاوير  تعاديل  تعمال المؤسساات علاى   

 وتساتطيع  . المحيطاة  البيئياة  والاتغيرات  الأفاراد  احتياجاات  ماع  بماا يتماشاى   مخرجاتهاا 

 دراساة  علاى  العمالاء، وتسااعد   احتياجاات  تفهام  علاى  آلياات تسااعد   تطاوير  المؤسساات 

 مان  والتعارف  أصاحاب المصاابم،   ماع  المباشارة  اللقااءات  المحيطاة، ومنهاا   البيئياة  التغيرات

 حساب ماا يراهاا أصاحاب المصاابم، واساتخدام       الجاودة  معاايير  علاى  اللقااءات  هذه خلال

السالع   رضاا أصاحاب المصاابم عان     مادى  علاى  للوقاوف  والاساتطلاعية  ماة التقيي الدراسات

 .العملاء مع المباشر الاتصال بعمليات المديرين وقيام ، المقدمة والخدمات

 على يعتمد وهذا والعالمي. المحلي السوق في منافسيها على المؤسسات تعرّف ضرورة -2

 الحجام  حياث  مان  المنافساة  الجهاات  علاى  للتعارّف  الأساواق  تحليال  علاى  قادرة المؤسساات  

 والتساويق،  الإنتااج  في عليهاا  تساير  معينة استراتيجيات وضع تستطيع والمنتج حتى والموارد

 الحاد  إلى مساتوياتهم  رفاع  علاى  والعمال  المنافساة،  الجهاات  هاذه  آلياة ماع   مقارناة  وإجاراء 

 لجمياع  الاوعي  مان  كابيرة  درجاة  علاى  تكاون  أن مان المؤسساات   ذلاك  ويتطلاب  .المطلاوب 

 .للفرص والمحددات البيئية، والاستجابة غيراتالمت

 أو الخادمات  في الجاودة  تطبياق  عادم  بنتاائج  معرفاة  علاى  تكاون المؤسساات   أن -3

 المؤسساة  تطبياق  عادم  ونتاائج  تكااليف  ودراساة  تحدياد  عملياة  إن .تقادمها  الاتي  المنتجات

 الجاودة  دارةإ مفهاوم  بتطبياق  للقياام  المؤسساات  كابيراً يحفاز   دافعاً يشكّل الجودة لإدارة

 ساوف  الاتي  والفوائاد  الجاودة  إدارة تطبياق  بنتاائج  معرفاة  على كانت إذا خاصة الشاملة،

 عدم حالة في التكاليف حساب على قدرة المؤسسات  مواجهة من وبالرغم .عليها تحصل

 بدراساة  القياام  مان  يمناع  لا أن ذلاك  إلا كابيرة،  لصاعوبات  الشاملة الجودة بإدارة الالتزام

 .علمية لمنهجية وفقاً يفالتكال هذه
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 عملائهاا  حاجاات  بإشاباع  يتعلاق  فيماا  الإدارياة  الوحادة  أهاداف  تحدياد  علاى  العمال  -4

 الإدارياة  الوحادات  المطلاب  هاذا  تحقياق  ويسااعد  ساواء،  حاد  علاى  الخارجيين والاداخليين 

 .للجمهاور  والسالع  الخادمات  تقاديم  مجاال  في المحادد  الهادف  أهادافها ضامن   تحقياق  على

 احتياجاات  تلبياة  في فااعلاً  دوراً الإدارياة  للوحادات  تحدياد الأهاداف   ملياة ع تلعاب  لاذلك 

 الهادف  لتحقياق  الإدارياة  الوحادات  باين  ما التكامل والتنسيق إيجاد على والعمل الجمهور

 واجباات  تاداخل  عليه يترتب إدارية لكل وحدة الأهداف تحديد عدم للمؤسسة،لأن العام

 .التنظيمي بالصراع ما يسمى وجود الى يؤدي بشكل الوحدات هذه واختصاصات

 ومتطلباات  الشااملة  الجاودة  إدارة لمفهاوم  العااملين  الأفاراد  ومعرفاة  فهام  مان  التأكاد -5

 القياام  مانهم  المطلاوب  بالمساؤوليات  الأفاراد  التزام زيادة الفهم هذا على إذ يترتب .تطبيقها

 منااخ  خلاق  إلى ياؤدي  الجاودة  إدارة تطبياق  في العاملين مشاركة لأن مهم نظراً وهذا بها،

 علاى  العااملين  الأفاراد  تادريب  المشااركة  هاذه  وتتطلاب  .ذلاك  يسااعد علاى   جياد  تنظيماي 

 بتطبياق  الالتازام  على الأفراد وتشجع تساعد حوافز ذلك بأنظمة وربط بواجباتهم، القيام

 .الجودة إدارة مفهوم

 الجاودة  ةإدار مواصافات  عليهاا  تنطباق  لا سالع  أو خادمات  أياة  بتقاديم  القباول  عادم -6

 .الشاملة

 مفهاوم  بتطبياق  القياام  عناد  العلاجياة  ولايس  الوقائياة  الباوادر  مفهاوم  تطبياق  اعتمااد  -7

 مواجهاة  في قادراتها  زياادة  علاى  المؤسساات  يسااعد  الاذي  الأمار  الجاودة الشااملة،   إدارة

 .الإنتاجية وزيادة التكاليف تقليل ثم حدوثها ومن قبل المشكلات

ذه الدراسة لوضع نموذج متكامل لإطار مفااهيمي وتطبيقاي   من التحليل السابق توصلت ه

لأسلوب الإدارة في مجلس الوحدة الاقتصاادية ومؤسسااته المختلفاة. ويوضاح الشاكل أدنااه       

النموذج للإطار الفكري الذي توصلت إليه الدراساة والاذي يمكان تطبيقاه في مؤسساات      

 الوحدة الاقتصادية العربية.   
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-    نموذج  نظري  لتطبيق نظريات الإدارة في مؤسسات المجلس :  ها 

  

 الشكل من إعداد الباحثة.

نظرياااة الإدارة في مؤسسااات مجلااس الوحااادة    ( النمااوذج لتطبيااق  3يوضااح الشااكل رقااام )  

الاقتصادية، حيث بدأ النموذج بتحليل نظريات الإدارة ومن ثم وضاع إطاار عاام ياتم تطبياق      

مبادئ نماوذج الإدارة للمؤسساات، كماا تم أيضااً      الإدارة فيه. وفي المرحلة التالية تم تطوير

وضع المتطلبات لتنفيذ النموذج . ومن خلال هذه المدخلات فإن عدداً مان العملياات الإدارياة    

تتم داخل المجلس ومؤسساته ، والتي بادورها ساوف تعمال علاى تحقياق المخرجاات المتمثلاة        

 والفاعلية .في تحقيق أهداف المجلس ومؤسساته وكذلك تحقيق الكفاءة 
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 الجزء الرابع

 النتائج والتوصيات

نظااراً لأن أهااداف الوحاادة الاقتصااادية العربيااة هااي أهااداف طويلااة الأجاال ، فقااد تم إنشاااء  

مجلاااس الوحااادة الاقتصاااادية العربياااة، إلى جاناااب تشاااكيل مؤسساااات تقاااع علاااى عاتقهاااا  

ن الإدارة هاي  مسئولية تحقيق أهداف الوحدة ،وهي في الأساس أهداف المجلس . ونظاراً لأ 

العملياااة الأساساااية الاااتي ياااتم مااان خلالهاااا تمكاااين هاااذه المؤسساااات واساااتغلال مواردهاااا    

الاقتصادية وموارد الدول الأعضاء بما يحقق رفاهية هذه المجتمعات، ومان القياام بمهامهاا    

وتحقيااق أهاادافها، فااإن هااذه الدراسااة محاولااة أوليااة لدراسااة التطااور الفكااري لنظريااات     

سااتنتاج المبااادئ الإداريااة،إلى جانااب وضااع إطااار لتطبيااق الإدارة العلميااة  في   الإدارة وذلااك لا

،ومن ثام تطاوير نماوذج لالإدارة الفعالاة لمؤسساات المجلاس .وقاد توصالت          مؤسسات المجلس

 الدراسة إلى النتائج التالية :  

إن هناااااك كااااثيراً ماااان النظريااااات الإداريااااة الااااتي تمكّاااان مؤسسااااات الوحاااادة   -1

ماان الاسااتناد إليهااا في تطااوير أدوات ووسااائل  إداريااة ناجحااة وفعالااة     الاقتصااادية العربيااة  

تحقق أهداف هذه المؤسسات وأهداف الوحدة العربية الاقتصادية. وقد شاكّلت النظرياة   

الكلاسيكية الأساس للفكر الإداري، وتنبثق عنها نظرية الإدارة العلمياة الاتي اهتمات    

هام وركزت على العلاقة باين الازمن والعمال    بالبناء المؤسسي وكيفية توزيع الوظائف والم

والإنتاااج. ثاام جاااءت نظريااة مبااادئ الإدارة لتركااز علااى التنظاايم الإداري، وهااو التطااور          

المنطقااي للنظريااة السااابقة، لأنااه لا يمكاان القيااام بالعماال وتحقيااق الإنتاجيااة خاالال فااترة   

إن النظرياااة زمنياااة إلا مااان خااالال النظاااام والمنظماااة. ولم يتوقاااف الأمااار عناااد ذلك،بااال        

السلوكية عززت هذه النظريات من خلال الاهتمام بالبُعاد الإنسااني في العملياة الإدارياة.     

أما النظرية الإدارياة فوضاعت لعلام الإدارة مفهاوم الأسااليب الكمياة في اتخااذ القارارات.         

وتعتبر هاذه النظرياة هاي الأسااس الاتي بهاا تم تطاوير عملياة اتخااذ القارار والاتمكّن مان             

دام المعلومااات كأساااس لجميااع العمليااات الإداريااة وتطااوير أساااليب كميااة وصاالت اسااتخ

إلى تطوير نماذج معقدة تم فيها استخدام التكنولوجياا في اتخااذ القارارات ،خاصاة تلاك      
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القاارارات ذات الهيكاال الواضااح، ممااا زاد ماان كفاااءة وفعاليااة عمليااة اتخاااذ القاارار في       

لاام الإدارة ساااهم في ظهااور النظريااة الموقفيااة .    المؤسسااات. والتطااور الطبيعااي لنظريااات ع  

وترتب على هذا التطور وظهور فكر الإدارة الموقفية الاهتمام بالبُعد الخارجي والظاروف  

المحيطة باتخاذ القرارات والتطبيق لعلم الإدارة ،حيث إنه لا توجد مثالية في اتخاذ القارار  

عنااد القيااام بهااا وممارسااتها. وهااذه النظريااة  لأن العمليااة الإداريااة تتااأثر بالمعلومااات المتاحااة 

توضح لنا تعقيد البيئة التي تمارس فيها مبادئ علم الإدارة . أما نظرياة الانظم فهاي تطاور     

طبيعااي لظهااور سااابقتها ماان النظريااات، فجاااءت لتأكااد بأنااه إذا نظرنااا للعمليااة الإداريااة  

ياات بكفااءة وتحقياق    بأنها نظام له مادخلات ومخرجاات وعملياات فإناه ياتم إنجااز العمل      

 أهداف المؤسسات .

التطاااور الفكاااري لنظرياااات الإدارة تولّاااد عنهاااا تكااااثر في مباااادئ للممارساااات   -2

الإدارياااة. وهاااذا يمثااال التحليااال الاااذي اساااتندت علياااه الدراساااة في الوصاااول إلى نماااوذج       

للممارسااات الإداريااة في مجلااس الوحااادة الاقتصااادية العربيااة. وتوصاالت الدراساااة إلى أن       

جااودة . ووضااعت   –حوكمااة  –ج الااذي تقترحااه الدراسااة يسااتند إلى اسااتراتيجية    النمااوذ

الدراسة أهم المبادئ لهذا النموذج . وتشامل أهادافاً قابلاة للقيااس، ووضاع تنظايم فعاال ،        

 وموارد بشرية كفأة، وتقييم مستمر للأداء .

تاتم ممارسااة هااذه المباادئ في ظاال نمااوذج  لتطاوير فكاار إداري تمااارس في إطاااره     -3

جااودة(،  –حوكمااة   –النظريااة الإداريااة في مؤسسااات المجلااس . والنمااوذج )اسااتراتيجية      

يتطلااب أيضاااً الالتاازام بأدواتهااا ووسااائلها للااتمكّن ماان تطبيقهااا. لقااد وضااعت الدراسااة       

مبااادئ : ففااي جانااب الاسااتراتيجية يكااون التركيااز علااى الرؤيااة والرسااالة والتخطاايط       

سااتغلال الأمثاال لهااذه المااوارد، وأخاايراً الاهتمااام    الاسااتراتيجي والساايطرة علااى المااوارد للا  

بمراحال إعاداد الاساتراتيجية ومنهاا التحليال البيئاي عناد إعادادها. وفي جاناب الحوكماة           

توصااالت الدراساااة إلى الالتااازام بمفهاااوم الحوكماااة والالتااازام بمبادئهاااا الاااتي تتمثااال في       

لدراساة أيضااً مباادئ    الشفافية والإفصاح والاهتمام بمصاابم أصاحاب العلاقاة. وطاوّرت ا    
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لإدارة الجاودة في إطااار مؤسسااات مجلااس الوحاادة الاقتصااادية العربيااة ماان خاالال الوقااوف  

 على مفهومها وأبعادها .

 وتوصي الدراسة بما يلي :

أهمياة تطاوير هاذا الإطاار مان خالال عمال دراساة تطبيقياة لاختبااره وتطبيقااه في            -1

 مؤسسات الوحدة الاقتصادية العربية.  

التواصااال باااين مؤسساااات الوحااادة الاقتصاااادية العربياااة حتاااى تعمااال تعزياااز مبااادأ  -2

 جميعها في إطار النموذج الذي طوّرته هذه الدراسة . 

رفااع الااوعي والقاادرات لاادى المااوارد البشاارية في مؤسسااات الوحاادة الاقتصااادية         -3

العربية لممارسة هذه النظريات بتطبيق النموذج الاذي طوّرتاه الدراساة مان خالال التادريب       

هيل على مستويات الإدارة المختلفة ، إلى جانب تعزياز اللقااءات وورش العمال لتطاوير     والتأ

 معرفة مؤسسية مشتركة بين تلك المؤسسات . 
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 المراجع

 مراجع باللغة العربية

(،"الاتجاهااات الحديثااة في إدارة المااوارد البشاارية ودورهااا في    م2010أحمااد مخلااوف ) -1

 يرموك ، إربد، الأردن.تطوير مؤسسات الأعمال "، جامعة ال

أحماااد القطاااامين،" التخطااايط الاساااتراتيجي في مؤسساااات التعلااايم العاااالي : دراساااة  -2

تحليليااة تطبيقيااة"، مجلااة العلااوم الاقتصااادية والإدارية،المجلااد الثااامن عشاار،العدد الثاااني     

 (، كلية العلوم الإدارية،جامعة مؤتة،الأردن.75-37، ص )م2002

التكاماال العربااي: واقااع وآفاق"،مجلااة اقتصاااديات شمااال   (،"م2007جميلااة) الجااوزي-3

 ،جامعة حسيبة بن بو علي بالشلف، الجزائر .44-25(،ص 5أفريقيا عدد)

حسام درعزيني،"نظرية اتخاذ القرارات في حالة المخااطرة،" أطروحاة ماجساتير إدارة    -4

 .م2008أعمال،جامعة دمشق، سوريا، 

قتصااادي العربااي: بعااض هااواجس الإخفاااق  (، "التكاماال الام2015حميااد الجميلااي )-5

،منتادى الفكار   160-140( ص 261،عادد ) 29وآفاق المساتقبل"،مجلة المنتدى،مجلاد   

 العربي، عمان،الأردن .

رناااادة اليااااافي الزهااااري،"التخطيط لاسااااتراتيجيات المااااوارد البشاااارية" مجلااااة جامعااااة  -6

 معاااة دمشاااق ، جا ،294-261 ص ،م2000 -الأول العااادد - ١٦المجلاااد  -دمشاااق

 سوريا .

 -ساااوما ساااليطين،" الإدارة الاساااتراتيجية وأثرهاااا في رفاااع أداء منظماااات الأعماااال   -7

دراسة ميدانية على المنظمات الصاناعية في السااحل الساوري"،بحث لنيال درجاة الماجساتير       

 .م2006/2007سوريا  –كلية الاقتصاد –جامعة تشرين –في إدارة الأعمال

"مدخل في نظرياة تحليال المشاكلات واتخااذ     شمس الدين عبد الله شمس الدين، -8

 .م2005 –مركز تطوير الإدارة والإنتاجية ،دمشق -القرارات الإدارية"،وزارة الصناعة 
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صااااباح أسااااابع،"التنظيم البيروقراطااااي والكفاااااءة التنظيميااااة"، أطروحااااة رسااااالة       -9

 م. 2007-2006ماجستير، جامعة،منتوري قسنطينة،الجزائر 

ية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقيايم الاساتراتيجية   صابم بلاسكة،"قابل -10

دراسااة حالااة بعااض المؤسسات"،ماجسااتير في علااوم   -في المؤسسااة الاقتصااادية الجزائريااة 
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 . م2012
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لمشاتركة: أساباب   ،" التكامل الاقتصادي والساوق العربياة ا  م1999عبدالغني عماد ) -15

التعثر وشروط الانطلاق "،ورقة مقدمة للمائدة المساتديرة التاساعة للأسااتذة العارب المنعقادة في      

-23الجماهيرية الليبية الاشتراكية العظمى ،جامعاة ناصار الأممياة،حول العارب والعولماة، في      

 .م28/7/1999



 
 

 نموذج نظري لتطبيق النظرية العلمية للإدارة  لتحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية العربية
 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

دعااام تنافساااية  (،"تحليااال دور بيئاااة الأعماااال العربياااة في م2012عبااادالله قلاااش ) -16

عااادد  -المؤسساااات الاقتصاااادية في إطاااار الوحااادة الاقتصاااادية العربياااة "،مجلاااة الباحاااث 

 ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، الجزائر . 140-129،ص 11

علي أحمد ثاني بان عباود، " دور جاوائز الجاودة والتمياز في قيااس وتطاوير الأداء         -17

لدولي للتنمياة الإدارياة بعناوان " نحاو أداء     في القطاع الحكومي، " ورقة مقدمة في المؤتمر ا

 . م2009نوفمبر  4-1متميز في القطاع الحكومي " ،المملكة العربية السعودية، 

محمااد مرعااي مرعي،"أبعاااد تحوياال النظريااات الإداريااة وأبحاثهااا إلى منهجيااات       -18

الإدارياة والنشار    تطبيقية: إدارة الموارد البشرية أنموذجاً  "، الماؤتمر العرباي الثااني للبحاوث    

 ، الشارقة.    م2002)نيسان(  -أبريل  2-3

نااور الاادين تاااوريرت،" قياااس الفعاليااة التنظيميااة ماان خاالال تقياايم التنظيمياااة"           -19

أطروحاااااااة دكتاااااااوراه في علااااااام نفاااااااس العمااااااال والتنظيم،جامعاااااااة محماااااااود منتاااااااوري  

 . م2006قسيطينية،الجزائر 

" الإدارة الاساتراتيجية لتحساين   فيصل بن محمد بان مطلاق الخنفاري القحطااني،     -20

 القاادرة التنافسااية للشااركات وفقاااً لمعااايير الأداء الاسااتراتيجي وإدارة الجااودة الشاااملة"،       

قدمت هذه الرسالة استكمالًا لمتطلباات الحصاول علاى ماجساتير إدارة الأعماال تخصاص       

 . م2010يا بريطان -إدارة الشركات،الجامعة الدولية البريطانية ،كلية إدارة الأعمال  

فرياااد نصااايرات،"الجودة الشااااملة والأداء المؤسساااي : دراساااة اساااتطلاعية لآراء      -21

عماان الأردن،مجلاة    -الإداريين في بعض مستشفيات القطاع الخاص في منطقاة العاصامة  

، عماااان ، 257-238، ص  م2،2007، العااادد 34دراساااات العلاااوم الإدارياااة، المجلاااد  

 الأردن .

ماار، " الوحاادة الاقتصااادية بااين الأمااة الإساالامية"، ورقااة      محمااد عبااد الحلاايم ع   -22

بمكااة  –مقدمااة في مااؤتمر وحاادة الأمااة الإساالامية الااذى تعقااده رابطااة العااالم الإساالامي    

 م.2005أغسطس 8-6الموافق هـ1426رجب  3-1المكرمة، فى:



 
 

 نموذج نظري لتطبيق النظرية العلمية للإدارة  لتحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية العربية
 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

ماادخل لتحسااين أداء   كااارم فاااروق الشااوي ،"الدمج بااين الجااودة والحوكمااة:       -23

المؤتمر السنوي الثالث عشر بعنوان "حالة الحوكمة والإدارة العاماة في الادول   المؤسسات "،

م، 11/12/2013-9الأردن ، –العربياااة: خياااارات أم تحاااديات ومتطلباااات جديااادة"،عمان   

 جامعة الدول العربية . –المنظمة العربية للتنمية الإدارية 

 : مراجع باللغة الإنجليزية

24-  Amy C. Edmondson and Stacy E. McManus, "Methodological Fit in 

Management Field Research ", Harvard Business School, Boston, 2005 . 

25-  Benjamin James Inyang, "The Challenges of Evolving and Developing 

Management Indigenous Theories and Practices in Africa", International Journal 

of Business and Management , Vol 3. No.2 Dec 2008, Calabar, Nigeria  .  

26-  C. R . Raduan, U. Jegak ,  A. Haslinda, I. I. Alimin, "Management, Strategic 

Management Theories and the Linkage with Organizational Competitive 

Advantage from the Resource-Based View", European Journal of Social 

Sciences – Volume 11, Number 3 (2009), USA. 

27-  Friedrich Schneider and Alexander F.Wagner , " Institutions of Conflict 

Management and Economic Growth in the European Union" . Johannes Kepler 

University of Linz, Austria, 2001. 

28-  David Stauffer, "What You Can Learn from 100 Years of Management Science: 

A Guide to Emerging Business Practice", Harvard Business Review,  January 

1998K USA. 

29-  Frederick W. Taylor, The Principles of Scientific Management, (New York: 

Harper Bros., 1911): 5-29,USA. 

30-  John G. Wacker , "A definition of theory: research guidelines for different : 

theory-building research methods in operations management", Journal of 

Operations Management 16  1998. 361–385, Department of Management, Iowa 

State University ,USA . 

31-  Max Weber, Wirtschaft und Gesellschaft, part III, chap. 6. 

32-  Heinz Weihrich, Management : Science, Theory , and Practices, chapter (1) , a 

book titled " Management : A Global Prospective" 10th ed ,by Heinz Weihrich 

and Harold Kootz, Mc Graw-Hill, inc ,NY, 1993, p4-13 . 

33-  Mark R. Testa, Lori J. Sipe ,"The Organizational Culture Audit: Countering 

Cultural Ambiguity in the Service Context ", Open Journal of Leadership, 

Published Online June 2013 in SciRes. 



 
 

 نموذج نظري لتطبيق النظرية العلمية للإدارة  لتحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية العربية
 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

34-  Harold Koontz ,"The management theory jungle revisited", Academy of 

Management. The Academy of Management Review (pre-1986); Apr 1980; 5, 

000002; ABI/INFORM Global. 

35-  Hussein Kassim and Anand Menon . " The principal–agent approach and the 

study of the European Union: promise unfulfilled?, Journal of European Public 

Policy 10:1 February 2003: 121–139, ISSN 1350-1763 print; 1466-4429 online 

©2003 Taylor & Francis Ltd, UK. 

36-  Yasin Olum K, " Modern Management Theories and Practices " , Being a paper 

presented at the 15th East African Central Banking Course, held on12th July 

2004, at Kenya School of Monetary Studies, Makerere University, Kampala -

Uganda,2004. 

37-  George Petrakos, Paschalis Arvanitidis, and Sotiris Pavleas , " Dynamic Regions 

in a Knowledge- Driven Global Economy Lessons and Policy Implications for 

the EU Determinants of Economic Growth: The Experts’ View", The EU 6th 

Framework-Program for Research and Technology (DYNREG Research Project 

– Dynamic Regions in a Knowledge-Driven Global Economy: Lessons and 

Policy Implications for the European Union)., Working Papers 20 / 2007. 

38-  Ziarab Mahmood, Muhammad Basharat, and Zahid Bashir , "Review of Classical 

Management Theories", International Journal of Social Sciences and Education 

,Volume: 2 Issue: 1 January 2012, USA,p512-522. 

 مواقع الكترونية:

1- http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03 
2- http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=75132 
3- http://www.univ-
setif.dz/MMAGISTER/images/facultes/SEG/2012/salah%20balaska.pdf 
4- http://watchpalngos.org/ar/uploads/1042013-062531AM-1.pdf 
5- http://rcweb.luedld.net/rc11/A1113.pdf  
6- https://stardock.cs.virginia.edu/empirical/resources/Edmondson2007.pdf  

7- www.ccsenet.org/journal, 

8- http://www.hadjarian.org/esterategic/tarjomeh/1-89/shorige2.pdf 

9- http://dx.doi.org/10.4236/ojl.2013.22005 

10- http://www.tandf.co.uk/journals   

11- http://ijsse.com/sites/default/files/issues/2012/volume%202%20issue%201%20Jan%20

2012/paper%2039/paper-39.pdf 

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03
http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=75132
http://www.univ-setif.dz/MMAGISTER/images/facultes/SEG/2012/salah%20balaska.pdf
http://www.univ-setif.dz/MMAGISTER/images/facultes/SEG/2012/salah%20balaska.pdf
http://watchpalngos.org/ar/uploads/1042013-062531AM-1.pdf
http://rcweb.luedld.net/rc11/A1113.pdf
https://stardock.cs.virginia.edu/empirical/resources/Edmondson2007.pdf
http://www.ccsenet.org/journal
http://www.hadjarian.org/esterategic/tarjomeh/1-89/shorige2.pdf
http://dx.doi.org/10.4236/ojl.2013.22005
http://www.tandf.co.uk/journals
http://ijsse.com/sites/default/files/issues/2012/volume%202%20issue%201%20Jan%202012/paper%2039/paper-39.pdf
http://ijsse.com/sites/default/files/issues/2012/volume%202%20issue%201%20Jan%202012/paper%2039/paper-39.pdf


 
 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء
 

 د. عبد العزيز محمد المخلافي          

 كلية التجارة والاقتصاد                   
 المقدمة

 الماوارد  أنفاس  من والمعتقدات والقيم الإنسانية في الخبرات المتمثلة المعرفة أضحت

 والقيماة  التفاوق  علاى  للحصاول  المؤسساات  تعتمدها بدأت قدو .وتأثيراً فاعلية وأكثرها

 المعرفاة  مجتمع هو الآن العالمي فالمجتمع .التنافسية والميزة لها التميز تحقق التي المضافة

 .التنافس من اليةع على درجة يقوم الذي

إلى  وهااذا يااؤدي  ،إن تطبيااق المعرفااة يساامح بعمليااات الااتعلم الفااردي والجماااعي     

ابتكااار معرفااة  جدياادة. ويتطلااب تطبيااق المعرفااة تفااويض العاااملين صاالاحيات واسااعة،     

أيضااااً مجموعاااة مااان المقوماااات يتطلاااب ومااانحهم الحرياااة الكافياااة لتطبياااق معاااارفهم، و

يمياااااة الأخرى،بماااااا يتااااايح تاااااوفير البيئاااااة المناسااااابة   التكنولوجياااااة والإنساااااانية والتنظ

 (. 140: 2013للتطبيق)همشري،

 ماا  إدارة وتنظايم  إلى المؤسساات  اتجهت حيث المعرفة إدارة أهمية بزغت هنا ومن

 في تحقياق  منهاا  القصاوى  للاساتفادة  وقادرات ومعاارف،   ومهاارات  خابرات  مان  لاديها 

 ذلكالإبداع والابتكار.  وتحقيق قرارال صنع عملية مساندة وفي الاستراتيجية، أهدافها

 المعرفاة  واساتخدام  ابتكار وتشاطر على المؤسسات مساعدة إلى تهدف المعرفة إدارة أن

 أفضل، قرارات إلى واختصار الوقت،وتؤدي الأخطاء، تقليل في تسهم و أكبر، بفعالية

، منهاا  ساات الدرا مان  العدياد  أكدتاه  ماا  وهاذا . للاتغير  الاساتجابة  وسرعة الإبداع وزيادة

؛ 19:2002المالاك والأثاري،  ؛ 158: 2010؛ صابري، 78-201177:)المنيع،دراسات لاا 

 مان  العدياد  لها يحقق  المؤسسات في المعرفة إدارة تبني بأن أكدت (12:2004العمري،

 وزياادة  والابتكاار،  الإباداع  ودعام  وزياادة الفعالياة،   الأداء، تحساين  مثال:  الفوائاد 

 الجواناب  مان  وغيرهاا  بهاا،  في البيئاة المحيطاة   للاتغيرات  الاساتجابة  وسارعة  الإنتاجياة، 

 إلى دفاع  الاذي هو  الأمر. وهذا التنافسية التميز والميزة تحقيق من تمكنها التي الأخرى
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 نماا إو الشخصاية،  الخابرة  على مؤسسة كعمليات فردية ليس المعرفة إدارة قضية تعزيز

 .منهجية فرضيات علمية على مؤسس منظومي كمنهج

 مفهاوم  بمجموعة من المفاهيم الإدارية الأخرى، مثل يرتبط وم إدارة المعرفةمفه إن

(؛ إذ تمثاال إدارة المعرفااة ماادخلًا لتطبيااق Organizational Changeالتغاايير التنظيمااي)

التغاايير التنظيمااي في المنظمااات بمااا تطلبااه ماان تغاايير في الهياكاال التنظيميااة، والثقافااة     

ويارتبط   .ت، والتكنولوجيا، وطبيعة العااملين، وغيرهاا  التنظيمية، والعمليات والإجراءا

الااذي ينظاار (، Total Quality Managementأيضاااً بمفهااوم إدارة الجااودة الشاااملة )

الجااودة في الماادخلات والعمليااات والمنتجااات والخاادمات وإشااباع حاجااات   إليهااا ماان خاالال

 على تتوقف لجودة الشاملةعالية إدارة اإن ف .العملاء وتوقعاتهم والرضا الوظيفي للعاملين

الاسااتخدام الأمثاال للمااوارد لتحقيااق الكفاااءة والفعاليااة، وتحسااين المنتجااات والخاادمات   

المتااوافرة وتطااوير منتجااات وخاادمات جدياادة وتحقيااق التميااز والريااادة في بيئااة مااتغيرة           

وكال ذلاك لا يمكان أن يتحقاق إلا إذا تاوافر التكامال باين متطلباات          ،وسريعة التطور

لمعرفااة وتم تطبيقهااا في المنظمااة، وبمااا يترتااب علااى ذلااك ماان بااروز لمفهااوم الإبااداع     إدارة ا

 (.108-107: 2013)همشري،والابتكار والتعلم 

 قطاع واسع في نطاق على وتطبيقاته المعرفة إدارة مفهوم انتشار من الرغم وعلى          

 بالجامعات ى للتطبيقمغز وذات أكبر فرصاً يملك أنه والصناعية،إلا التجارية الأعمال

 أكثر فهي وبالتالي والاستثمار فيها، المعرفة مصدر الجامعات تعتبر" حيث وكلياتها،

 أنهاا  خاصاة  ،(3: 2009)أباو خضاير،   "وتطبيقها المعرفة إدارة لتبني ملاءمة المؤسسات

 العناصار  صافوة  في تتمثال  الاتي  القوياة  المعرفياة  الأساساية  البنياة  مان  هائل برصيد تزخر

 توظيفهاا  أُحسان  إذا والاتي  شاتى التخصصاات،   في وقياادات  وبااحثين  علماء من ريةالبش

 التنافسية. والميزة لنفسها التطور الجامعات حققت بها والانتفاع

 التعلايم  مؤسساات  شاأن  شاأنها  اليمنياة  الجمهورياة  في العاالي  التعليم ومؤسسات 

 لتلاك  تحديات شكلت والتي ،المتغيرات من للعديد تتعرض الثالث العالم دول العالي في

 العولماة  ظااهرة  الاتغيرات  هاذه  أبارز  ومان  أدائهاا الأكااديمي.   علاى  وأثارت  ،المؤسساات 

 وتباادل  تكنولوجياا الاتصاالات   مجاال  في المتنامياة  التطاورات و المختلفاة،  بأبعادهاا 
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 ،للمجتماع  جديادة  ومتطلباات  احتياجاات  فرضات  الاتي  التعلايم  وتكنولوجياا  المعلومات،

 العلميااة والخاادمات بااالبرامج ومتساالحة متخصصااة مخرجااات نماا وسااوق العماال

 .(46: 2012المتطورة)حمزة، 

ويواجه التعليم العالي في الجمهورية اليمنية العديد من التحديات، تحديات تتمثال  

بااالتحولات والمااتغيرات العالميااة الااتي لهااا انعكاساااتها علااى التعلاايم العااالي وسااائر مناااحي  

رع الماذهل للثاورة العلمياة وتكنولوجياا المعلوماات والاتصاالات،       الحياة، كالعولمة والتسا

وكااذا الأحااداث والتطااورات السياسااية والاقتصااادية الااتي يشااهدها العااالم، والتطااورات  

الكبيرة في أدوار وساائط الإعالام وماا يحدثاه ذلاك مان تاأثيرات علاى الجواناب الثقافياة           

النظار في رساالة ودور الجامعاات     والاجتماعية، مما يفرض علاى التعلايم الجاامعي إعاادة    

 (.91: 2011في التعامل مع تلك المتغيرات. )مؤشرات التعليم في الجمهورية اليمنية، 

 الجمهوريااة أمااا أباارز المشااكلات الااتي تعاااني منهااا مؤسسااات التعلاايم العااالي في    

 (:103: 2014بشكل عام أبرزها)مؤشرات التعليم في الجمهورية اليمنية،  يةاليمن

 وذلك لسايادة بعاض الانظم التقليدياة     ،داء المؤسسي لنظام التعليم العاليضعف الأ

ومنهااا عاادم الأخااذ بنتااائج الدراسااات      ،اً علااى الأداء المؤسسااي يالااتي تااؤثر ساالب  

 والبحوث والمؤتمرات التي عقدت لمعالجة قضايا التعليم العالي.

 اخليااة ضااعف الكفاااءة التعليميااة، بساابب أن القياااس الفعلااي لجااودة الكفاااءة الد

للنظااام التعليمااي الجااامعي هااو جااودة المخرجااات المطابقااة للمواصاافات المطلوبااة،    

ماان ضااعف وتاادني   يااةاليمن الجمهوريااةوهااذا مااا يتصااف بااه التعلاايم الجااامعي في    

 مستوى كفاءته وجودته الداخلية.

 مشكلة الدراسة:
ظيميااة طااار بيئااة تن إإن إدارة المعرفااة في الجامعااات لا تعماال في فااراغ، باال تعماال في    

المعرفاة في   إدارةتتفاعال فيماا بينهاا وتاؤثر علاى عملياة        التي تتضمن العديد من المتطلبات

هم تلك المتطلبات الثقافة التنظيمية، الهيكال التنظيماي، تكنولوجياا    أومن ،الجامعات

 .(24: 2001)العلواني، المعلومات،القيادة التنظيمية
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نااه ثباات أن  أفاااهيم الحديثااة، إلا  وعلااى الاارغم ماان أن مفهااوم إدارة المعرفااة ماان الم     

وكماا  (. 38: 2008والتعليمياة )عباد الغفاور،   بالإمكان تطبيقه في المؤسسات التربوية 

بااأن "واقااع الإدارة الجامعيااة اليمنيااة غااير قااادرة علااى إحااداث        "الاادوش"جاااء في دراسااة  

راء جااإالتطااوير والتغاايير الإداري لمواكبااة الجديااد في عااالم الإدارة، وهااو مااا يسااتوجب     

عاايض  "دراسة للدكتور وفي (. 162: 2010تطوير وتحديث للإدارة الجامعية")الدوش،

 الخادمات  مثال  ضاعيفة  الجامعاة  تقادمها  الاتي  الخادمات  مساتوى  أن أشاار إلى  "شاريان 

 كلياات  في التادريس  هيئاة  أعضااء  أداء عان  الرضاا  عادم  مان  حالاة  توجاد  وأنه الإدارية،

 الجامعاة،  كلياات  طالاب  عان  إحصاائية  بياناات وعادم وجاود قاعادة    الجامعة المختلفاة،  

وقاد   .(11: 2009)شاريان،  العلمية وإنتاجيتهم التدريس هيئة أعضاء وتقدمهم، وكذا

أن درجة الرضا الوظيفي الكلية لأعضاء هيئة التادريس   "الدعيس"أظهرت نتائج دراسة 

 مامعاااة صااانعاء كانااات قليلاااة، وأقااال مجاااالات الرضاااا الاااوظيفي الكلياااة هاااو الراتاااب  

 (.22: 2016)الدعيس، 

ماا واقاع تطبياق إدارة    ومن هنا تتحدد مشكلة الدراسة في الساؤال الارئيس التاالي:    

  ؟جامعة صنعاءفي المعرفة مامعة صنعاء، وما مدى توافر متطلبات تطبيقها 

 :التالية الفرعية الأسئلة عن الإجابة الرئيس السؤال نع الإجابة تتطلبو

أهميتهاا، وأهادافها ومابررات التحاول      وماا  المعرفة، بإدارة المقصود ما (1

 عناصرها في الفكر الإداري المعاصر؟ هي وما إليها،

 جامعة صنعاء؟مدى توافر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في  ما (2

 ما واقع تطبيق إدارة المعرفة مامعة صنعاء؟ (3

 أهمية الدراسة:
 أحاد  باعتبااره  المعرفاة  دارةإ موضاوع  تناولت أنها في الحالية الدراسة أهمية تكمن       

 المفهاوم  هاذا  إخضااع  فاإن  لذلك خاصة. بصفة الجامعات في الحديثة الاتجاهات الإدارية

 مزياداً  ويجذب الموضوع، أهمية على الضوء من مزيدًا يسلط والبحث من الدراسة لمزيد

والتطبياق. ويمكان التطارق إلى أهمياة الدراساة       الفكاري  المساتوى  به علاى  الاهتمام من

 -صورة حصرية، على النحو الآتي:ب
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يمكااان اعتباااار هاااذه الدراساااة كمصااادر للبااااحثين والدارساااين الاااذين ياااودون  .1

نهااا قااد  أ، كمااا و جامعااة صاانعاء المعرفااة في   إدارةالتعاارف علااى متطلبااات تطبيااق    

  .تشكل نقطة انطلاق للباحثين لإجراء المزيد من البحوث في هذا المجال

موضاوع   تناولات  الاتي  الدراساات  دودياة مح ظال  في الدراساة  هاذه  أهمياة  تازداد  .2

 يحظى بالاهتماام  لا المفهوم هذا مازال إذ العالي، التعليم مؤسسات في المعرفة إدارة

 المحلية، العالي التعليم مؤسسات في والممارسين والمهتمين الباحثين قبل من الكافي

 .الجانب في هذا اليمنية المكتبة إثراء في الدراسة هذه ستسهم وبالتالي

قااد تسااهم نتااائج هااذه الدراسااة ماان خاالال تحديااد واقااع تطبيااق متطلبااات إدارة     .3

مماا ياؤدي إلى زياادة     ،في تطوير النظام الإداري بالجامعات جامعه صنعاءالمعرفة في 

 .في إرضاء المستفيدين الجامعةكفاءة 

مثاال داري ماان خاالال الاسااتغلال الأالارتقاااء بااالأداء الإ إلىتسااعى هااذه الدراسااة  .4

ماان خاالال توليااد وتخاازين ومشاااركة وتطبيااق المعرفااة، وبيااان    و ،دارتهاااإة وللمعرفاا

 التعليم. وتحسين جودة الإداريةعلاقة إدارة المعرفة بالعمليات 

   :أهداف الدراسة
 :الآتية الأهدافتحقيق  إلىتسعى الدراسة 

 وأهدافها ومبررات التحول إليها وأهميتها المعرفة إدارة مفهوم توضيح .1

 .ها في الفكر الإداري المعاصرعناصر هي وما

 . جامعة صنعاءمدى توافر متطلبات إدارة المعرفة في  علىالتعرف  .2

 معرفة واقع  تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء. .3

دراسة العلاقة باين متطلباات إدارة المعرفاة )الثقافاة التنظيمياة،القيادة       .4

ا المعلوماات( وتطبياق   الهيكل التنظيمي،وتكنولوجيا الموارد البشرية، ،التنظيمية

 جامعة صنعاء.إدارة المعرفة في 

تقديم مجموعة من التوصيات والمقترحات حول متطلبات إدارة المعرفاة   .5

 .والتحسين المستمر الأداء تطوير تعمل على والتي من شأنها أن  جامعة صنعاءفي 
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 :رضيات الدراسةف
فرضايات فرعياة    خماس في ضوء مشكلة الدراسة تمت صياغة فرضاية رئيساة واحادة و    

  :على النحو الآتي

باين   (α ≤ 0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مساتوى دلالاة    :الفرضية الرئيسة

وتنبثااق منهااا الفرضاايات  جامعااة صاانعاء.متطلبااات إدارة المعرفااة وتطبيااق إدارة المعرفااة في 

 :الفرعية الآتية

باين   (α ≤ 0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة      (1

 جامعة صنعاء.الثقافة التنظيمية وتطبيق إدارة المعرفة في 

باين   (α ≤ 0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة      (2

 .جامعة صنعاءفي   وتطبيق إدارة المعرفة ةالتنظيميالقيادة 

باين   (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة     (3

 .جامعة صنعاءوتطبيق إدارة المعرفة في في  الموارد البشرية

باين   (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة     (4

 جامعة صنعاء.وتطبيق إدارة المعرفة في في  الهيكل التنظيمي

باين   (α ≤ 0.05) توجد علاقة ذات دلالة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة     (5

 جامعة صنعاء.في  تكنولوجيا المعلومات وتطبيق إدارة المعرفة

 :منهجية الدراسة واجراءاتها
 تطبياق إدارة  طلباات م "واقاع  وتقايم  لوصاف  الوصافي  المانهج  الباحاث  اساتخدم 

وقااد اسااتخدم الباحااث في هااذه الدراسااة أساالوب الحالااة    ".جامعااة صاانعاء في المعرفااة

 وأهادافها.  الدراساة  مشاكلة  ضاوء  لجامعة صنعاء لتحقياق أهاداف الدراساة وذلاك في    

 -الآتية: ع الباحث الخطواتفقد اتب

 مجالهاا، لاساتقراء   في يقاع  والذي الدراسة بموضوع المتعلق الأدب وتحليل مسح .1

 .وأهميتها وفوائدها، ومتطلبات تطبيقها المعرفة إدارة مفهوم

كل متطلب لتطبياق إدارة المعرفة،بحساب    تبين التي ونتائجها الدراسات تحليل .2

 .ما حدده الباحث
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 الميداني الذي أجراه الباحث.تحليل نتائج المسح  .3

 مصادر جمع البيانات والمعلومات:
محاال الدراسااة  الموضااوع في جمااع البيانااات والمعلومااات المتعلقااة ب    اعتماادت الدراسااة 

 -على:

         المصادر الثانوية )المكتبياة( كالكتاب والادوريات والرساائل العلمياة والأبحااث غاير

 المنشورة، والوثائق والتقارير الرسمية.

 ماع  لج كاأداة مان الاساتبيان    الاساتفادة وبصاورة تتايح    ،)الميدانياة(  الأساسية رالمصاد

   .البيانات والمعلومات

 مجتمع وعينة الدراسة:
ماان الماااوظفين  و الشاااغلين لوظااائف إداريااة   يتمثاال مجتمااع الدراسااة ماان الأكااااديميين     

 جامعة صنعاء.الإداريين في 

 تصميم أداة الدراسة:

داة لجماع البياناات الميدانياة مان مفاردات العيناة،       استخدم الباحث الاستبيان كأ

من الوسائل المعتادة والمجدية في مثال هاذا الناوع مان الدراساات، وذلاك لتحدياد         لأن ذلك

متطلباااات إدارة المعرفاااة للقياااادات الإدارياااة باااالتطبيق علاااى جامعاااة صااانعاء، وقاااد ساااعى  

 .ة للقيااادات الإداريااة متطلبااات إدارة المعرفااة اللازماا   تتضاامنالباحااث إلى تصااميم قائمااة   

 ولتحقيق ذلك قام الباحث بالخطوات التالية:

حصر متطلبات إدارة المعرفة من خلال مراجعة الأدبيات المتعلقة بالموضوع وكاذلك   -

 الدراسات السابقة.

 تم تصميم استمارة الاستبيان في شكلها المبدئي. -

وعااة ماان تم التحقااق ماان الصاادق الظاااهري للاسااتبيان ماان خاالال عرضااه علااى مجم  -

الأساتذة المتخصصين في العلوم الإدارية في جامعة صنعاء بهادف إباداء ملاحظااتهم    

ماة  ءومقترحاتهم حول فقراتها حاذفاً وإضاافة، ومادى وضاوح عباراتهاا، ومادى ملا      

 هذه العبارات لقياس ما وضعت لأجله.
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فة من ملاحظاات بالإضاا   ونالاستبيان بناءً على ما أبداه المحكماستمارة تم تعديل  -

 أو الحذف أو التعديل.

للتوزيع علاى مفاردات    االنهائي وتجهيزه االاستبيان في شكلهاستمارة تمت صياغة  -

 الدراسة.

بالإضاافة إلى صافحة الغالاف الاتي      ،أصبح الاستبيان في شاكله النهاائي، وتضامن    -

وبعض التعليمات الهامة لأفراد مجتمع البحاث،   اوأهدافه دراسةتعرف المبحوثين بال

تتعلق المجموعاة الأولى بالبياناات الديموغرافياة لأفاراد عيناة       .ين من الأسئلةمجموعت

( فقااارات رئيساااية هاااي )اسااام الكلياااة،الجنس،المؤهل   5الدراساااة وتتكاااون مااان ) 

العلمي،المساامى الااوظيفي، ساانوات الخدمااة(. أمااا المجموعااة الثانيااة فتحتااوي علااى       

فاة في جامعاة صانعاء، والجازء     تناول تطبياق إدارة المعر يالجزء الأول منه  :( فقرة65)

( فقاارة، موزعااة علااى خمسااة   55الثاااني يتناااول متطلبااات إدارة المعرفااة ماان خاالال )   

 والموارد البشاارية،و،الثقافااة التنظيميااة، والقيااادة التنظيميااة، عناصاار)متغيرات( هي

 الهيكل التنظيمي، وأخيراً تكنولوجيا المعلومات.

 (: نسبة الاستجابة في جامعة صنعاء1جدول )

عددددددددددد أفدددددددددراد  
 المجتمع

عددددددددددددددددددددددددد 
 الاستجابات

نسدددبة الاسدددتجابة 
 المئوية

 %78.3 94 120 ءجامعة صنعا

 :معايير القياس
اعتمااااد الباحااااث مقياااااس ليكاااارت الخماسااااي، وهااااو أحااااد أنااااواع مقاااااييس   

( نقاط،وذلااك لقياااس درجااة تطبيااق إدارة    5الاتجاهات،وهااذا المقياااس متاادرج ماان )   

 عرفة من وجهة نظر المبحوثين.  المعرفة،ومتطلبات تطبيق إدارة الم

 :أساليب التحليل الإحصائي
( في تحلياال SPSS) الاجتماعيااةاسااتفاد الباحااث ماان الحزمااة الإحصااائية للعلااوم    

لغارض   واستخدم مجموعة مان الأسااليب الإحصاائية الوصافية     ،البيانات التي جمعت

 -، ونوجزها فيما يلي: التحليل

 ودرجة الموافقة. التقدير اللفظي لتفسير معنى المتوسط -
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 .عينة الدراسةاختبار ألفا كرونباخ لمعرفة مدى ثبات أداة الدراسة ومدى مصداقية آراء  -

 .عينة الدراسةالتكرارات والنسب المئوية لحساب تكرار ونسبة البيانات العامة للمشاركين في  -

 % لدرجة الموافقة لتعميم النتائج على مجتمع البحث.95درجة الثقة  -

 دار الخطي المتعدد لمعرفة العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع.تحليل الانح -

درجااة  لقيااس   (Pearson Correlation Coefficient)بيرساون  ارتبااط  معامال  -

 اساتخدمه  وقاد  . ماتغيرين  باين  العلاقاة  دراساة  علاى  الاختباار  هاذا  يقوم   :الارتبااط 

 لدراساة  وكاذلك  البناائي  قوالصاد  للاساتبيان  الاداخلي  الاتسااق  الباحاث لحسااب  

 المحاور. بين العلاقة

 :احتساب التقدير اللفظي

(، وذلاااك 2تم احتسااااب التقااادير اللفظاااي لمحااااور الدراساااة وفقااااً للجااادول رقااام )      

باستخراج المدى كما هو معروف من خالال حسااب الفارق باين أعلاى قيماة وأدناى قيماة         

 على النحو التالي:

 .4=  1 – 5المدى = 

 طول الفئة بقسمة المدى على عدد القيم على النحو التالي:ويتم تحديد 

 .0.8=  5/4طول الفئة = 

 وبالتالي يتم تحديد فئات المقياس على النحو التالي:

 (  احتساب التقدير اللفظي لأسئلة الدراسة2جدول )

 كيفية احتساب التقدير اللفظي
 

 كيفية تفسير معنى درجة الموافقة

 ير اللفظيالتقد إذا كان المتوسط
 

 التقدير اللفظي إذا كانت النسبة

 منخفضة جداً 1.8أقل من 
 

 منخفضة جداً %36أقل من 

 منخفضة 2.6وأقل من  1.8من 
 

 منخفضة %52وأقل من  %36من 

 متوسطة 3.4وأقل من  2.6من 
 

 متوسطة %68وأقل من  %52من 

 عالية 4.2وأقل من  3.4من 
 

 عالية %84وأقل من  %68من 

 عالية بشدة 5حتى  4.2من 
 

 عالية بشدة %100حتى  %84من 
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( الكيفيااة الااتي تم علااى أساسااها احتساااب التقاادير      2يتضااح ماان الجاادول رقاام )         

  :الآتياللفظي لأسئلة الدراسة، وذلك على النحو 

ن إ%(، فا 36( والنسابة أقال مان )   1.8إذا كان المتوسط الحسابي للساؤال أقال مان )    -

 )منخفضة جداً(.التقدير اللفظي له هو 

%( 36( والنسابة مان )  2.6( وأقال مان )  1.8إذا كان المتوسط الحسابي للسؤال من ) -

 ن التقدير اللفظي له هو )منخفض(.إ%(، ف52وأقل من )

%( 52( والنسابة مان )  3.4( وأقال مان )  2.6إذا كان المتوسط الحسابي للسؤال من ) -

 ن التقدير اللفظي له هو )متوسطة(.إ%(، ف68وأقل من )

%( 68( والنسابة مان )  4.2( وأقال مان )  3.4إذا كان المتوسط الحسابي للسؤال من ) -

 ن التقدير اللفظي له هو )عالية(.إ%(، ف84وأقل من )

ن إ%(، فا 84( والنسابة فاوق )  5حتاى   4.2إذا كان المتوسط الحساابي للساؤال مان )    -

 التقدير اللفظي له هو )عالية بشدة(.

 صدق وثبات الاستبانة. 
 الاساتبيان  فقارات  علاى  العيناة  إجاباات  ومصاداقية  البيانات جمع أداة ثبات ةنسب لمعرفة

 الاسااتبيان ثبااات نساابة ماان للتأكااد وذلااك كرونباااخ اختبااار ألفااا  بااإجراء الباحااث قااام

 (:3فيه، وهذا ما يبينه محتوى الجدول رقم ) العينة آراء وصدق

 :دراسةكرونباخ لأداة ال ألفا ( نتائج اختبار3جدول )

عدددددددددددد 
 قراتالف

 المحاور
درجة الثبدات 

Alpha 

درجددة المصددداقية 

Alpha½ 

10 
تطبيق إدارة المعرفة في جامعدة 

 صنعاء
%89.5 %94.6 

 96.9% 93.9% الثقافة التنظيمية 10

 97.6% 95.3% القيادة التنظيمية 12

 95.1% 90.4% الموارد البشرية 13

 95.6% 91.3% الهيكل التنظيمي 9

 98.3% 96.7% اتتكنولوجيا المعلوم 11

 98.9% 97.8% إجمالي الفقرات 65
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 عااام بشااكل البيانااات جمااع لأداة الثبااات معاماال قيمااة أن( 3) الجاادول ماان يتضااح

عالية جداً، وذلك في إشارة واضاحة   الثبات نسبة أن يعني وهذا ،%(97.8) بنسبة كانت

 نساابة وكاناات إلى ماادى التناسااق الااداخلي بااين الإجابااات الااواردة في قائمااة الاسااتبيان.     

 ممتاازة،  الإجاباات  مصاداقية  درجاة  أن يعاني  وهاذا  ،%(98.9) العيناة  لإجابات المصداقية

 وأن إلى إمكانيااة الاعتماااد عليهااا في إجااراء التحلاايلات الإحصااائية الأخاارى،   يشااير بمااا

 .الدراسة مجتمع على للتعميم قابلة لاحقاً سترد التي النتائج

 مكونات الدراسة:
ماان هااذه المقدمااة والنتااائج والتوصاايات فااإن الدراسااة تتكااون ماان        بالإضااافة إلى كاال  

 الأجزاء التالية:

 الإطار النظري. .1

 الدراسات السابقة. .2

 .الوصفي للدراسة نتائج التحليل الإحصائي .3

 تحليل محاور الدراسة. .4

   اختبار فرضيات الدراسة. .5
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 ريــــار النظــــطالإأولًا: 
 

 :مفهوم إدارة المعرفة
إدارة المعرفة مان أحادث المفااهيم الإدارياة مناذ بداياة القارن الحاادي         بالرغم من أن  

والعشرين، إلا أناه يعتابر مان المفااهيم المعقادة لأناه يتضامن نمااذج متعاددة لأناواع المعرفاة            

 التي يجب على المنظمات إدارتها. 

 لفيااتهم لخ تبعااً  مختلفاة  زواياا  مان  المعرفاة  إدارة مفهاوم  البااحثون  تنااول ولقاد   

 ،ملموس غير عدوها موجوداً تقني،وآخرون كمصطلح إليها نظر من فهناك .يةالفكر

 عرفوهاا  وآخارون  ،تنظيمياة  ثقافاة  كونهاا  زاوياة  مان  المعرفة إدارة مفهوم تناول والبعض

 زاوياة  مان  المعرفاة  لإدارة مفهاوم  إعطااء  علاى  الآخار ركاز   وبعضاهم  ماالي،  منظاور  مان 

 .(11: 2005الكبيسي،) الوثائق وإدارة للمعلومات تطويراً كونها

  :ومن أهم تعريفات إدارة المعرفة ما يأتي

هي الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل منظمة أو مؤسسة ما مان أجال التقااط     (1

وجماااع وتصااانيف وتنظااايم وخااازن كافاااة أناااواع المعرفاااة ذات العلاقاااة بنشااااط تلاااك     

المؤسساة    وجعلها جااهزة للتاداول والمشااركة باين أفاراد وأقساام ووحادات        ،المؤسسة

 (.55: 2008بما يرفع مستوى كفاءة اتخاذ القرارات والأداء التنظيمي )الزيادات،

بأنهااااااا "تخطاااااايط وتنظااااااايم ورقابااااااة وتنساااااايق وتولياااااااف      Wiigيعرفهااااااا   و (2

Orchestration      المعرفاااااااااااااااة والأصاااااااااااااااول الماااااااااااااااارتبطة بااااااااااااااارأس الماااااااااااااااال

 الفكري،والعمليات،والقادرات والإمكاناات الشخصااية والتنظيمياة، وبشاكل يااتم    

في نتاائج الميازة التنافساية ") أباو      الإيجاابي كابر قادر ممكان مان الأثار       أمعاه إنجااز   

 (. 8 :2004 ،فارة

 إلى تهادف  والاتي   المعرفاة  قاعادة  علاى  تعتماد  الاتي  الحرجاة  المعرفاة  إدارة "هي (3

 تشاخيص  في تتمثال  منتظماة  عملياات  خالال  مان  وتاتم  قيماة للأعماال،   إضاافة  

. )العلاي،  الشاركة"  في المعرفاة  وتطبياق  وتوزياع  وتطاوير   وتخازين  وتولياد  واكتسااب 

 (.27: 2009قنديلجي، العمري، 
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 من استخلصه شاملًا يراه تعريفاً المعرفة إدارة مفهوم الكبيسي صلاح ويعرف (4

 والأدوات العملياات  عان  المصاطلح المعابر  "بأنهاا  متعاددة  مجاالات  ضامن  تعريفاات  عدة

 لاكتسااب  المنظماة،  من ستفيدونالم وأدائها صياغتها في يشترك التي والسلوكيات

 التطبيقاات  أفضل إلى للوصول الأعمال عمليات على المعرفة لتنعكس وتوزيع وخزن

 (42: 2005)الكبيسي،  والتكيف". الأمد طويلة المنافسة بقصد

 نشاطات توجيه أجل من متكاملة تنظيمية عملية "بأنها فيعرفها رستوجي أما (5

 قبل من وتطويرها واستخدامها ومشاركتها اوخزنه المعرفة على للحصول الشركة

 الجهاود " نهاا أب عنهاا  ويعابر ،"المنظماة  أهاداف  تحقياق  أجال  مان  والجماعاات  الأفاراد 

 أو المعلوماتياة  الماوارد  مان  المنظماة  ماال  رأس وبناء تنظيم  لغرض المديرين من المبذولة

 .(4 :2009)السحيمي،"المنظمة تملكه الذي الفكري المال رأس تسميته يمكن ما

 جوهرها،ومنهاا  لتوضايح  المعرفاة  لإدارة مان التعااريف   اًعادد  كما قادم الساالم   (6

 :(137 :2005)السالم،

  دورباين  تعرياف Dubrin المعلوماات   في المنظماة  المشااركة " المعرفاة بأنهاا:   لإدارة

 ."التنافسية والمزية الجهود ازدواجية وعدم كالإبداع، عديدة أهداف لتحقيق

 دافت تعريف ويضيف Daft تنظايم  أجال  مان  المديرون يبذلها التي بأنها: "الجهود 

الماال   بارأس  نساميه  أن يمكان  ماا  أو المعلوماتية الموارد من المنظمة مال رأس وبناء

 .المنظمة" تملكه الذي الفكري

  تعظايم  أجال  مان  المنظماة  تؤدياه  الاذي  العمال "بأنهاا:  التكاريتي  تعرياف  يضايف  كماا 

 وربطااً  تشابيكاً  تتطلب وهي ،الأعمال نشاط في الفكري المال رأس كفاءة استخدام

 ."الجمعي والتفكير الجماعية المشاركة طريق عن الأفراد عند لأفضل الأدمغة

 ات:الجامع في ومكانتها المعرفة أهمية
 تسايير  في جياداً  اساتعمالاً  المعرفاة  يساتعمل  الذي المجتمع ذلك هو المعرفة مجتمع إن      

 الأماور،  وأبعااد  وخفايا خلفيات لمعرفة المعلومة ويوظف يمة،السل القرارات واتخاذ أموره

 وتقاسمهاا  والمعرفة، المعلومات استحداث من فرد كل يتمكن وفيه،وأنواعها وجوانبها

 وتحساين  المساتدامة،  بتنمياتهم  النهاوض  في إمكانااتهم   كامال  وتساخير  الآخارين،  ماع 
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 الأبعااد  تاوافرت  البشارية،إذا  يةالتنم أساس هو اليوم المعرفة مجتمع يعدو .حياتهم نوعية

 .المعلوماتية للثورة والاقتصادية والثقافية والسياسية الاجتماعية

 ومؤسسااتها،  المجتماع  في والتمياز  التطاور  إحاداث  في المعرفاة  أهمياة  تتضاح  هناا  ومان     

 القاوة  أساس فقط ليس المعرفة أصبحت لقد :بقوله (محمد مهاتير) عليه أكد ما وهذا

 تعاد  المعرفاة  (. لاذلك فاإن   324: 2010)إباراهيم،  والتقادم  النجاح أساس أيضاً ولكن

 بوظائفهاا،  للقياام  الحيوياة  الأداة تمثال  حياث  التعليمياة،  للمؤسساات  الحقيقياة  الثاروة 

 .أجلها من وجدت التي وغاياتها أهدافها تحقيق بهدف أنشطتها ومباشرة

 :اتالجامع في المعرفة أهمية جوانب لبعض عرض يلي وفيما 

 نجاحهاا،  في راًدو تلعاب  حياث  واضاحة  أهمياة  الجامعاات  في المعرفاة  تكتساب  .1

 بنااء  أن أُدرك أن بعاد  دورها تعاظم وقد .المعرفي الاقتصاد إلى لتحويلها إسهامها وفي

 المساتمر  الإبداع من الفكرية،بما يعزز الموجودات على أساساً يعتمد التنافسية الميزة

 (.99: 2008، معايعه؛ 496: 2009)نجم، 

 الجذري التغيير تحدث معرفية مجتمعات إلى الجامعات تحول في المعرفة تسهم .2

 التعقياد  ولتواجاه  الأعماال  بيئاة  في المتساارع  الاتغير  ماع  تتكياف  لكاي  المؤسساة  في

 (.76: 2010 المليجي،) .فيها ايدزالمت

 معرفاة  مان  لاديها  يتوافر فيما كامناً العالي التعليم مؤسسات مال سرأ أصبح .3

 جاودة  فاإن  وبالتاالي داريوهاا.  إو التادريس  هيئة وأعضاء الطلاب يمتلكها أن يمكن

. )المنياع،  بفعالياة  المعرفاة واساتخدامها   إنتااج  علاى  بقادرتها  تتحادد  المؤسساات  هاذه 

2011 :77.) 

 باه  تقاوم  ماا  وكفااءة  فعالياة  للجامعاة  المتاحة ونوعياتها المعرفة مستويات تحدد .4

 تحساين و تطويرهاا  ومحااولات  هيكلتهاا،  عاادة إو مواردهاا،  لتفعيل أمور من الإدارة

 (.75، 2010 المليجي،) .أدائها

 هيئاة  فعضاو  الجامعاة،  لوجاود  الأساساي  المابرر  هاو  وإنتاجهاا  المعرفاة  نقال  إن .5

 موضاوعات  ويقادم  أبحاثه، وينشر المعرفة، يطور كباحث عمله خلال من التدريس
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 كالكتاب  تقليدياة  قطار  خالال  مان  معارفه لنقل يسعى ،كماراتالمؤتم في متميزة

 (.137: 2010)عبدالرزاق، التكنولوجية المستحدثة الطرق خلال من أو والأبحاث

 :أهداف إدارة المعرفة
يترتااب علااى ممارسااات إدارة المعرفااة تحقيااق أهااداف متعااددة، منهااا المساااهمة في نقاال      

رف الجديادة،  المعرفة المخبأة الكامنة، ونقل المعرفة الداخلية والخارجية، وتطاوير المعاا  

وجعااال المعرفاااة متاحاااة جاااداً، وإيجااااد ثقافاااة للتعلااايم والتجرباااة داخااال المؤسساااات، هاااذ  

 (: 158 -157: 2008بالإضافة إلى الأهداف الآتية )عليان،

تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجاراءات المطولاة    .1

 أو غير الضرورية.

زمن المسااتغرق في تقااديم الخاادمات  تحسااين خدمااة العماالاء عاان طريااق اختاازال الاا     .2

 المطلوبة.

 تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية. .3

 زيادة العائد المالي عن طريق تسويق المنتجات والخدمات بفعالية أكبر. .4

 تفعيل المعرفة  ورأس المال الفكري لتحسين طرق إيصال الخدمات. .5

 بمثيلاتها.تحسين صورة المؤسسة وتطوير علاقتها  .6

 تكوين مصدر موحد للمعرفة. .7

إيجاااد بيئااة تفاعليااة لتجميااع وتوثيااق ونقاال الخاابرات التراكميااة المكتساابة أثناااء           .8

 الممارسة اليومية.

 :المعرفة إدارة اتجاه في الجامعة تحول مبررات
 المفهاوم  هاذا  اكتساب  حياث  المعرفاة،  إدارة اتجااه  في تحاولاً  هنااك  أن الملاحان  مان     

 ذاتهاا،  حد في هدفاً ليست المعرفة إدارة أن إليه الإشارة يجدر ما ولكن .دةيامتز أهمية

 قيمة عن تعبر فالمعرفة إليه، ترنو ما لتحقيق المؤسسة خلالها من تسعى وسيلة نما هيإو

 البقاااء لهااا تضاامنومثيلاتها، عاان التميااز اكتساااب ماان تمكنهااا الااتي المؤسسااة

  رارية.والاستم
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 لقيادتهاا  صاالحة  تكاون  حتى بالتميز تتصف إدارة إلى حاجة في الجامعات كانت ولما   

 :2008: 104– 105)معايعه،)يلي ما منها سمات بعدة تتسم أن يجبف للمستقبل،

 إباداعاتها  اجتمعات  إذا إلا مبدعاة  الجامعاة  إدارة تكاون  ولن :مبدعة تكون أن .1

. عمباد  فرياق  ساها أير مبدعاة  تنظيمياة  هياكال  وجاود  ماع  العااملين،  إباداعات  ماع 

 والاساتعمال  والعمال،  الاتفكير  في الرتاباة  مان  التحارر  نتاج هي العظيمة تافالإنجاز

 .المستقبل في الجامعات في الحاسم العامل لأن ذلك والإنترنت للتكنولوجيا الجيد

 العلمااء،  وإعاداد  والتادريس  البحثاي  أدائهاا  ضاوء  ففاي : تنافساية  تكاون  أن .2

 .والعالمي لوطنيا المستوى على التنافسية الميزةلها  تكون

 مان  الجامعة في العمل جوانب جميع على الجودة وتشتمل :الجودة نحو تتجه أن .3

 ،الفاني  الأداء تقاويم  وأساليب ،تنظيمية وهياكل ،وبحثية علمية مجاوبر،تشريعات

 .والأكاديمي ،والإداري

 المعرفاة  إدارة تطبياق  إلى المنظماات  أحاوج  هاي  عام بشكل الجامعات فإن وبذلك

 الأعداد :منها أسباب لعدة ذلك يعود وقد .وخدماتها إدارتها في ومكثف ملكا بشكل

 ساريعة  اتصاالات  إلى وحاجااتهم  أعماالهم،  وتشعب إليها، للمنتسبين يدةاوالمتز الكبيرة

 الإداري، العمال  أسالوب  توحياد  علاى  والعمل بطها،اوتر الجامعية الأنشطة وتنوع بينهم،

 المعرفاة  إدارة تطبياق  يعاد  ولهذا. وسريعة دقيقة ابعةمت تتطلب التي الجهات وتنوع وكثرة

 .إنتاجيتها وتحسين وتقدمها، لدعمها أساساً الجامعات في

 :المعرفة إدارة تطبيق تحديات
 مان  و المعرفاة  إدارة تطبياق  في المنظماات  تواجاه  قاد  الاتي  التحاديات  مان  عادد  يوجاد 

 (:146 -144 :2013)همشري، أبرزها

 يا بإدارة المعرفة.ضعف التزام الإدارة العل .1

ضاااعف إدراك مفهاااوم إدارة المعرفاااة ومحتواهاااا ومتطلباتهاااا وأهمياااة دورهاااا في    .2

 المنظمة.

ضاااعف البنياااة التحتياااة لإدارة المعرفاااة، وتشااامل هاااذه: الثقافاااة التنظيمياااة غاااير   .3

الداعماااة، والبنااااء التنظيماااي بماااا في ذلاااك الاعتمااااد علاااى الهياكااال التنظيمياااة        
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جيا الضعيفة، وضاعف المعرفاة المنظمياة العاماة، وعادم      العمودية، والبنية التكنولو

 ملاءمة البيئة التنظيمية.

الغموض في الحدود الفاصلة بين المعرفة الصريحة والمعرفاة الضامنية والتاداخل     .4

 بينهما وصعوبة الفصل بينهما.

إعطاء الأهمية الكبرى لقواعد البيانات وقواعد المعرفاة والتكنولوجياات ذات    .5

  على حساب المعرفة الضمنية المتوافرة في عقول الأفراد.العلاقة أحياناً

ضااعف تنميااة رأس المااال الإنساااني وتدريبااه علااى إدارة المعرفااة، وتباااين مسااتوى    .6

 المعرفة بين العاملين.

ضااعف الرغبااة في تشااارك المعرفااة وتبادلهااا خوفاااً ماان فقاادان التميااز الشخصااي   .7

لفااردي، وضااعف الحااوافز   لاادى بعااض العاااملين، وزيااادة اعتمااادهم علااى العماال ا      

 المقدمة لهم لتشجيعهم على التشارك.

فصل المعرفاة عان مساتخدميها والمساتفيدين المحاتملين منهاا، واحتكارهاا مان          .8

 قبل الإدارة العليا التقليدية، مما يؤدي إلى صعوبة الإفادة منها.

 الافتقار إلى الوقت الكافي للتخطيط لإدارة المعرفة وتنفيذها. .9

1 المخصصاااة لإدارة المعرفاااة أو حتاااى عااادم توافرهاااا    ضاااعف الميزانياااات .0

 أحياناً.

1 عدم الاهتمام الكافي بتوليد المعرفة أو تطويرها، والقصور في إجراء  .1

البحااوث والتجااارب اللازمااة، وفي اسااتقطاب الخاابرات البشاارية المبدعااة والمحافظااة  

 عليها.

1 الاعتماد علاى شاراء المعرفاة مان الجهاات المتخصصاة، مماا ياؤدي إلى          .2

د ماان عمليااات الااتفكير والتحلياال والبحااث لاادى العاااملين في المنظمااة، وإلى      الحاا

 ضعف الذاكرة المنظمية.  

1 عاادم خرطنااة المعرفااة، ممااا يااؤدي إلى صااعوبة التعاارف علااى أماااكن      .3

 وجودها في المنظمة والأشخاص الحاملين لها فيها.
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1 وم مقاومة العاملين للتغيير،مما يحد من قدرة المنظمة على تبني تطبيق مفها  .4

 إدارة المعرفة.

1  الاختيار غير المناسب لأعضاء فريق إدارة المعرفة. .5

تحقياااق النجااااح في اساااتخدام برناااامج إدارة المعرفاااة في منظماااات الأعماااال   هااادفوب

 :(161: 2006)النعيمي، العربية لابد من الأخذ بنظر الاعتبار ما يأتي

 ،المعرفااة ماان جهااة التأكااد ماان قاادرة المنظمااة علااى المواءمااة بااين برنااامج إدارة     -1

 والبنية التحتية الإدارية والتقنية والاجتماعية من جهة أخرى. ،ومتطلبات العمل

الساااعي نحاااو تطاااوير تطبيقاااات إدارة المعرفاااة بالشاااكل الاااذي يتفاااق ومتطلباااات    -2

 المشروع.

 الجيد لمواجهة التحديات الفنية في أصل المعرفة. الاستعداد -3

 في تنظيم المعرفة.على مواجهة التحديات القدرة  -4

المنظمااة في مواجهااة تحااديات مشاااركة المعرفااة عاابر       إمكاناااتماان  التأكااد -5

 الأقسام والمنشطت.   

 تشجيع القيادات الإدارية على الالتزام بنظام إدارة المعرفة. علىالعمل  -6

 عمال المعرفة على المساهمة في تطوير برنامج نظام المعرفة.أتحفيز  -7

د مين للمعرفاااة علاااى المسااااهمة في تطاااوير تطبيقاااات نظاااام إدارة  تشاااجيع المساااتخْ -8

 المعرفة.

 نظام إدارة المعرفة. لاستخدامتقديم الحوافز للمستخْد مين  -9

 نظام المعرفة في دعم الزبائن بشكل مناسب. استخدامالعمل على  -10

 نظام المعرفة بشكل ملائم في عملية التخطيط واتخاذ القرار. استخدام -11

 كافة الصعوبات التي تواجه الزبائن في استخدام نظام المعرفة.   تذليل  -12

 :متطلبات تطبيق إدارة المعرفة 
ولتطبيااق إدارة المعرفااة، قاماات بعااض الشااركات الكاابرى في الولايااات المتحاادة         

وأوروباااا الغربياااة، وكاااذلك بعاااض المااادن في اساااتراليا وإنجلاااترا باتخااااذ الإجاااراءات        

دارة الفعالة للمعرفة داخل المنظماة والوصاول إلى المنظماة المعرفياة     الضرورية لتحقيق الإ
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، ومن هذه الإجراءات الضرورية تغايير الهياكال   Learning Organizationأو التعليمية 

 التنظيمية، والثقافة التنظيمية، والاستراتيجية، وتشجيع التعلم والتغيير، والابتكار.

يتطلاب تاوافر مجموعاة مان العناصار مثال أن       ويرى الابعض أن تطبياق إدارة المعرفاة     

يكااون الهيكاال التنظيمااي أكثاار ملاءمااة لإدارة المعرفااة، بحيااث يااؤدي إلى اسااتقلالية  

أكثر في اتخاذ القرار، ويساعد على العمل بروح الفريق. كما يجاب أن تتساع الثقافاة    

يجاب أن   التنظيمية لتحتوي الجوانب العديدة الخاصة بإدارة المعرفاة. وإلى جاناب ذلاك،   

تكااون هناااك القيااادة الااتي تشااجع علااى تاابني إدارة المعرفااة، إذ يااتعين أن تتااوافر فيهااا     

 القدرة على شرح الرؤية للآخرين، وأن تكون قدوة لهم.

 اساتفادة  أقصاى  إلى للوصاول  المنظماة  بيئاة  تهيئاة  يتطلاب   المعرفاة  إدارة تطبياق  إن  

 أن نجاد  عاماة  وبصافة  .طبيقهاا وت ونقلاها  تخزينها يمكن ثم ومن المعرفة، من ممكنة

إدارة  أن( 2001 ٬حياث يارى )العلاواني   ، العناصار  مان  عادداً  تتطلاب  البيئاة  هاذه  مثال 

إطاار بيئاة تنظيمياة تتضامن العدياد مان العناصار         في تعمال  بال  ٬فاراغ  فيالمعرفة لا تعمل 

تتفاعال فيماا بينهاا وتاؤثر بالإيجااب أو السالب        خارى غير أن هناك متغيرات أ .والمتغيرات

على عملية إدارة المعرفة . بمعنى أنها قد تكون مساندة لإدارة المعرفة بما يحقق فعالياة  

 .معوقة تكون قد أنها كما ٬كبرأتنظيمية 

ويمكاان إيضاااح المقومااات اللازمااة لتطبيااق إدارة المعرفااة كمااا أوردهااا عاادد ماان       

 الباحثين والكتاب، وذلك على النحو الآتي:  
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ويمكن الاقتصاار علاى عادد مان العناصار، الاتي يساتفاد منهاا بصاورة مثلاى،                 

 :وهي على النحو الآتي

 تنظيمية ثقافة. 

  تنظيمية.قيادة 

 البشرية الموارد. 

 المعرفة لإدارة ملائمة تنظيمية هياكل. 

 المعلومات تكنولوجياالبنى التحتية ل. 

 :التطرق إلى مفهوم كل عنصر من تلك العناصر، على النحو الآتي سيتمو

 زمة لإدارة المعرفةالبنية التحتية اللا الباحث

 (14: 2006) النعيمي، 

  .البنية التحتية الإداريـة 

 .البنية التحتية التقنيًّة 

 .البنية التحتية الاجتماعية 

 (303: 2006)العلي وآخرون، 

 .)ثقافة المنظمة )أو الثقافة المؤسسية 

 .الهيكل التنظيمي 

 .اتصالات تطبيقات المعرفة 

 علومات.البنى التحتية لتكنولوجيا الم 

 .المعرفة المشتركة العامة 

 (112: 2009)طيطي، 

 .ثقافة المنظمة 

 .البنية الهيكلية للمنظمة 

 .التطبيقات العملية المشتركة 

 .البنية التحتية لتقنية المعلومات 

 .المعرفة العامة 

 (319: 2001)العلواني، 

 .الثقافة التنظيمية 

 .القيادة التنظيمية 

 .تكنولوجيا المعلومات 

 ل التنظيمي.الهيك 

 (22: 2014)نوال عبدالله، 

 المعرفة لإدارة ملائمة تنظيمية هياكل. 

 تنظيمية. ثقافة 

 للقيادة. دور 

 المعلومات تكنولوجيا. 

 البشرية الموارد .  
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 الثقافة التنظيمية:  (1

ائق لإدارة المعرفة، فالمعرفة ليست مجرد وثا  هاماً تمثل الثقافة التنظيمية محدداً

 .عقااول الأفااراد والجماعااات البشاارية فيتوجااد  فهااي، آلاايوملفااات وباارامج حاسااب 

داع المعرفااة ونشاارها يااإ في حاسماااً ويعنااى ذلااك أن العلاقااات بااين البشاار تلعااب دوراً  

وظيفاة الثقافاة التنظيمياة     هاي ربوع المنظمة. مثل هاذه العلاقاات    فيوالاستفادة منها 

لمعااايير والممارسااات المشااتركة للبشاار داخاال   ابسااط معانيهااا "القاايم وا  في هااي الااتي

 (.319 :2001المنظمة" )العلواني، 

 : المنظمة وإدارة المعرفة ثقافة

 جاب یو المنظمة أن تعمل على تشجيع التشارك في المعرفة، ثقافة يجب على     

 يتعلو  فيماا  وبخاصاة  المنظماة  الثقافاة  علاى  الانتبااه  علاى  يركز الفعال أن القائد على

 المنظماة  الثقافاة  لأن المنظماة  في وتوقعااتهم  الأفاراد  ويقاوم  المشاتركة،  داتبالمعتقا 

: 2005)كرمااللي،   المنظماي  في الأداء تاؤثر  وبالتاالي  فارد،  كال  أداء في تاؤثر 

 الطارق  خالال  مان  المعرفاة  إدارة لصاابم  المنظماة  ثقافاة  تساخير  يجور   (. لاذلك 114

 :: 326)2008، يادات)الز الآتية

 إدارتها تجب التي المعرفة وحول المعرفة، ماهية حول افتراضات تكوين. 

 الشاخص  هاو  المنظماة، ومان   المعرفاة  وباين  الفردية المعرفة بين العلاقة تحديد 

 يشورك  أن يجو  الاذي  الشخص للمعرفة،ومن هو مالكاً يكوم   أن يتمقع الذي

 .خزنها يستطيع الذي ومن فيها،

   مواقاف  في المعرفاة  ماساتخدا  كيفياة  تحادد  الاجتمااعي  للتفاعال  إيجااد بيئاة 

  .معينة وظروف

 صاحتها،  مان  والتحقاق  المعرفاة،  تولياد  خلالهاا  مان  يوت  التي العملية تشكيل 

 .المنظمة في أنحاء وتوزيعها

 يمكو  الثقافياة  العوامال  مان  مجموعاة  هنااك  أن إلى المعرفاة  إدارة أدبياات  وقد أشارت

 فيهاا،  والتشاارك  ة،المعرفا  تولياد  علاى  الأفاراد  تشاجيع  أجال  مان  للمنظماات اعتمادهاا  
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(، 327: 2008)الزياادات، يوتي   ماا  العوامال  هاذه  الآخارين، ومان   أفكاار  علاى  والبنااء 

 (:79: 2006(،)كرماللي، 106: 2008)عليان،

 المنظمة أهداف وبين المعرفة في التشارك عملية بين رابط إيجاد. 

 للمنظمة الأساسية بالقيمة المعرفة في التشارك عملية ارتباط. 

 قوية   إدارة خلال من البعض بعضهم ومساعدة التعاون على فرادالأ تشجيع 

 في  ذلاك  تجسايد  خالال  من اليومية الأعمال مع المعرفة في التشارك عملية تكامل

 .العمليات الروتينية

  حجام  ماع  المعرفاة  في التشاارك  لعملياة  الإدارة تقدماه  الاذي  الادعم  حجام  تناساب 

 .ذلك أجل من الجهد المبذول

 رسمية شبكات إلى تحولها لتجنب الرسمية يرغ الشبكات دعم. 

 مان  التأكد بهدف وغير الرسمية الرسمية للشبكات المطلوبة التسهيلات تقديم 

 .الأفراد قبل من المعرفة في الفعال حدوث التشارك

 المعرفي التشارك عملية لدعم والتقدير المكافأة أنظمة استخدام. 

 القيادة التنظيمية:  (2

بالغ الأهمية في إدارة المعرفة، فالقائد هاو المسائول عان بنااء      تلعب القيادة دوراً  

 فيعابء تصاميم اساتراتيجيات إدارة المعرفاة     ياه  واستمرار ونجااح المنظماة، ويقاع عل   

وياتعين علاى القائاد أن     .المنظمة وتحديد الدور المناوط بكال فارد أو مجموعاة عمال     

نها زياادة وتطاوير   أشا إيجاد طارق وأسااليب جديادة مان      في وخلاقاً يكون مبتكراً

 قاعدة المعرفة لدى المنظمة.

في  ورائااداً أساسااياً فااإن للقيااادة الإداريااة في المنظمااة دوراً   ،وكمااا هااو معااروف 

تشكيل وتوجيه المنظمة بالشكل الذي يحقق أهدافها من خلال القدرة علاى خلاق   

 تجااه وا Vissionوالرؤياة   Purposesحالة إدراكٍ لدى العاملين للأهداف والغاياات  

وباالرغم مان وجاود الحاجاة الماساة والملحاة لمسااعدة القيااديين          .Directionالمنظمة 

إلا أن طبيعاااة التغااايير في عمااال المنظماااات  ،الفااااعلين في المساااتويات الإدارياااة العلياااا

تستوجب التركيز على تنمياة وتطاوير القادرات القيادياة عابر المساتويات التنظيمياة        



 
 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء
 

)النعيمااي، صااائص القيااادة الجياادة تاانعكس في الآتيخإن المختلفااة داخاال المنظمااة. 

2006 :155): 

 القدرة على شرح وتوضيح أهداف وأسبقيات المنظمة. .1

 تطوير الثقافة التنظيمية وضمن إطار عمل الأفراد. .2

والمحافظاة عليهاا نحاو     ،العمل على خلق الممارساات للأفاراد الفااعلين    .3

 الأداء الفعَّال للمنظمة.

  عالية للأداء الفعَّال عند تحديد العمل.القدرة على وضع معايير .4

لكاان  ،فااإن العديااد ماان الأفااراد في المنظمااة يمارسااون عمليااة القيااادة      ،عليااهو

مستوى تنظيماي آخار. فالقياادي     إلىيختلف الدور الذي يؤدونه من مستوى تنظيمي 

يعمال علاى ضامان     ،كارئيس المنظماة ماثلاً    ،على مساتوى الإدارة العلياا في المنظماة   

بينماااا  بشاااكل فاعااال. Long-term Planningالتخطااايط بعياااد المااادى   تحقياااق

القيااادي علااى مسااتوى المجموعااات ربمااا يركااز علااى تحقيااق العماال المطلااوب ماان         

على ماا ورد فاإن المادراء في المنظماات يتحملاون مساؤولية الأداء        المجموعة. وتأسيساً

 اساتخدام مان   والتأكاد  ،للإدارات التي يرأساونها مان خالال متاابعتهم للمرؤوساين     

 الموارد المتاحة لإداراتهم بما فيها الموارد المالية بشكل فعَّال.

 :الموارد البشرية (3

في بناااء المنظمااات ماان حيااث الأداء    وحيوياااً كاابيراً تلعااب دوراً المعرفااة إدارة إن

علااى  المعرفااة إدارة وتااؤثر. وأهمهااا الأفااراد والعمليااات ،المنظمااي في الأبعاااد المختلفااة

يمكاان استعراضااها علااى النحااو الآتي)العلااي،   العاااملين في المنظمااة بطاارق مختلفااة 

 (:278-276: 2009قنديلجي، العمري، 

مسااااعدة  المعرفاااة إدارة علاااى تعلااام العااااملين: تساااتطيع  المعرفاااة إدارة أثااار .1

المتجاااددة في حقاااولهم   المعرفاااة العااااملين علاااى الاااتعلم والتااادريب والانطااالاق نحاااو    

 وياااااااتم هاااااااذا بطااااااارق مختلفاااااااة بماااااااا في ذلاااااااك      وتخصصااااااااتهم المختلفاااااااة.  

ومتشااااركين في  وجعلاااهم متفااااعلين اجتماعيااااً   المعرفاااة ودماااج المعرفاااة تجسااايد

 .التطبيقات
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ماااة العااااملين: إن كافاااة المساااتخدمين ساااوف   ءعلاااى موا المعرفاااة ثااارأ .2

يسااتخدمون المعلومااات والمعرفااة الااتي حصاالوا عليهااا في حاال المشااكلات الااتي       

ولكان لان    ،المفاجاطت  عرغم أنهم سيتعاملون بحاذر ما  وتواجههم بشكل يومي. 

  علاى وهاذا يسااعد العااملين أيضااً     .وا من التغييرات التي تحدث مساتقبلاً أيفاج

 لاستجابة لهذه التغييرات وقبولها.ا

 .واءمة الكبيرة للعاملين داخل المنظمةحققت الم المعرفة إدارة وبهذا تكون

 :الرضا الوظيفي لدى العاملينعلى  المعرفة إدارة  ثرأ .3

 من أهم فوائد إدارة المعرفة التي تؤثر مباشرة على الأفراد العاملين مايلي:  

املين الااتعلم في المنظمااات الااتي تعاااني ماان نقااص     يصاابح بمقاادور العاا   (أ

 المعرفة.

 التهيئة الأفضل للعاملين للتعامل مع المتغيرات. (ب

لاديهم   المعرفة وهذه الفوائد تمكن العاملين من الشعور بصورة أفضل بسبب تدعيم 

 ،علاوة علاى ارتفااع قيماتهم الساوقية أماام العااملين بالمنظماات الأخارى        ،دة مهاراتهموزيا

التصادي للمشااكل الاتي تاواجههم. وهاذا يجعال العااملين قاادرين          على وتساعد العاملين

ن نجاح العاملين في على أداء عملهم بفاعلية ومتحفزين ومدفوعين دوما للأداء الأفضل لأ

 .م عوامل الدافعية ومواجهة المشاكلأداء أعمالهم يعتبر من أه

علااااااااااى الابتكااااااااااار عنااااااااااد العاااااااااااملين:    المعرفااااااااااة إدارة أثاااااااااار  .4

 ى.العاملين على الابتكاار إماا بالتعااون باين بعضاهم أو فاراد       المعرفة إدارة تساعد

كااأداة مساااعدة في تحفيااز نشاااطات العصااف الااذهني  المعرفااة إدارة وقااد وجاادت

 .وبالتالي مساندة عملية الابتكار

مل الذي ينتج قيماة مضاافة   تأثير القيمة المضافة على العاملين: إن العا .5

ن المنظماااات الاااتي تساااعى  إعالياااة يشاااعر بالاساااتقرار الاااوظيفي الأكااابر، حياااث   

 .لارتقاء هي المنظمات التي تهتم بالقيمة المضافة التي ينتجها العاملل

في تعزياز القادرات    مهمااً  عااملاً  البشارية  الماوارد  على ذلاك أصابحت تنمياة    وبناءً

موضااااوع اسااااتقطابها  إياااالاءوعليااااه تم  .الإنتاجياااة والتنافسااااية للمنظمااااات والأماااام 
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كمااا تم اعتبااار  .بروتوظيفهااا والمحافظااة عليهااا وتاادريبها وتحفيزهااا العنايااة الأكاا  

بالإضاافة  ،حاد ماداخل حسااب الموجاودات المعرفية    أ البشارية  الموارد مدخل محاسبة

 .خل أخرى كمدخل الملكية الفكرية والتعلم التنظيمي وغيرهاإلى مدا

 الهيكل التنظيمي  (4

 نماط  هنااك  فلايس  تعتمادها،  الاتي  التنظيمياة  الهياكال  حياث  مان  المنظماات  تختلف

 أن إلى يعود وذلك، المنظمات جميع قبل من للتطبيق صلحي التنظيمية الهياكل من معين

 المنظماات  راءماد  يواجاه  ذلاك  وعلاى . بهاا  خاصاة  اًوظروفا  اًوأهاداف  اًمهاما  منظماة  لكال 

 .والملائم الفاعل يالتنظيم الهيكل أسس وصياغة اختيار عند مشكلة المختلفة

إلى أن  بااحثون  أشاار  المنظماة. وقاد   في التنظيماي  الهيكال  علاى  تعتماد  المعرفاة  وإدارة

 ،سالوكيات العااملين   في تاأثير  مان  لاه  لماا  أهمياة  المنظماة  في التنظيماي  الهيكال  لمروناة 

المعرفاة   إدارة لإن وذلاك  والثقاة،  التعااون  علاى  قائماة  والمروؤساين   الارئيس  باين  فالعلاقاة 

 تنظايم  في الماؤثرة  الأبعاد من العديد كما أشاروا إلى العمل. في  اللامركزية إلى تحتاج

 (:305-303: 2006المعرفة منها )العلي وآخرون،  إدارة

 المنظماة  في العااملين  الأفاراد  علاى  ؤثرتا  والاتي  المنظماة  في الهيكال التنظيماي   هرمية 

 .فيما بينهم والعلاقات

 مان   المعرفة إدارة تفعيل عملية المنظمة داخل التنظيمي الهيكل تساند أن الممكن من

 .الرسمي غير التنظيم

 الهياكال   خالال  مان  المعرفاة  إدارة تفعيال  وساائل  مان  التنظيمي الهيكل تسطيح يعتبوك

 .المعرفة إدارة مباشرة بصورة تساند التي العمل فرقو التنظيمية، والقواعد الخاصة

ويكااون  يعتماد الهيكال الااوظيفي علاى التخصااص وتقسايم العمال، تبعاااً للوظاائف.      و

لكل فرد يعمل في تخصص معين رئيس مباشر، وتكون الإدارة العلياا في تحكام قاوي    

للمنظمااة ككاال، وياانعكس هااذا علااى تاادفق المعلومااات في المنظمااة، حيااث تتركااز في 

  المديرين ويتم توزيعها من قبل الإدارة على الأفراد.
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ن تهيئااة المناااخ المناسااب لتطبيااق إدارة المعرفااة التنظيميااة تتطلااب    إوبصاافة عامااة، فاا    

بالضاارورة التحااول إلى الممارسااات الإداريااة المعتااادة الأكثاار توافقاااً مااع معطيااات عصاار      

 :(120: 2006)عبدالوهاب،  المعرفة، مثل

 كاال التنظيمااي الهرمااي الشااكل المتعاادد المسااتويات إلى الهياكاال    التحااول ماان الهي

 .التنظيمية الأكثر تفلطحاً والأبعد عن الشكل الهرمي

          التحااول ماان الاانظم المركزيااة الااتي تعتمااد علااى احتكااار المعرفااة وتركيزهااا في

مسااتوى تنظيمااي واحااد، إلى الاانظم اللامركزيااة، الااتي تسااتند إلى تاادفق وانتشااار  

 .ظمة كلها ويشارك الجميع في تخليقهامعرفي يغطى المن

        التحااول ماان أنماااط التنظاايم القائمااة علااى العماال الفااردي المنعاازل إلى نمااط العماال

 .الجماعي في فرق عمل ذاتية

 البنى التحتية لتكنولوجيا المعلومات  (5

توظاف   الاتي أهم محدد لإدارة المعرفاة، فالمنظماات    هييرى البعض أن التكنولوجيا 

ضاااال طريقاااة لإدارة المعرفااااة ساااتكون الأحساااان قااادرة علااااى البقاااااء    التكنولوجياااا بأف 

وماان شااأن   .سااوق الخاادمات والساالع   في ظاال المنافسااة الموجااودة حالياااً    فيوالاسااتمرارية 

باارامج إدارة المعرفااة تحسااين قاادرة العاااملين علااى       فياسااتخدام تكنولوجيااا المعلومااات   

ب المكااان والزمااان تكااون موجااودة بسااب  الااتيالاتصااال ببعضااهم لعاادم وجااود الحااواجز  

التعامل مع المعلومات والبياناات وأنهاا متاحاة     فيوالمستوى الوظيفي، وإتاحة مرونة أكثر 

 حوزة أشخاص بعينهم. فيللجميع وليست 

 دور تكنولوجيا المعلومات في إدارة المعرفة:

 الاتي  للمنظماات  جداً فعالة تكون أن باستطاعتها المعرفة اكتشاف تكنولوجيا إن

 في المعرفاة  اكتشااف  يسامى  ماا  وإن مساتدامة،  ميازة تنافساية   علاى  الحصاول في  ترغب

 فاإن  آخار  جاناب  مان  البياناات.  مانجم  وهو آخر مسمى أصبح يطلق عليه البيانات قواعد

 لهماا  فهماا  البياناات،  مستودع هو آخر بمصطلح مشتق ومرتبط البيانات منجم مصطلح

أرشايف   عن عبارة هو البيانات ستودعالمعرفة وتناقلها. إن م اكتشاف تسهيل في هام دور

 موحادة  خطاة  وفاق  تخزينهاا  ياتم  ثام  مصادر متعاددة،  من عليها الحصول يتم للمعلومات 
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 أماا  طبيعاة بنياة الأعماال.    بما ينسجم ماع  التحليل لغرض مصممة وهي واحد، موقع وفي

 إيجااد  بغارض  تحلايلات لكمياة كابيرة مان البياناات،      عان  عباارة  فهاو  البياناات  مانجم 

 القرار،وتتنباأ بالسالوك   أصاحاب  وتادل  تساتخدم  أن يمكان  ونمااذج  وأمثلاة  عاد قوا

يمكان   بماا  التنباؤ  حدثت،أو التي أو الموجودة للحالة توصيف إلى يهدف وهو المستقبلي،

 (.158-152: 2006أن يحدث )العلي وآخرون، 

 المعرفاة  تولياد  في ساواء  ،المعرفااة إدارة في مهمااً  التكنولوجياا دوراً  وتاؤدي    

 في التكنولوجياا  دور نلخاص  أن ويمكان  بهاا.  أو الاحتفااظ  نشارها  أو في اكتساابها و

 (:95-94: 2005النقاط الآتية )الكبيسي،  في المعرفة إدارة

 ساهلة   عملياة  منهاا  جعلات  والاتي  الموجاودة  المعرفاة  على السيطرة تعزيز في الإسهام

 .اقل تكلفة وذات

  معرفاة  لتولياد  ةیالبشار  الماوارد  عال تفا وتسااند  ملائماة،  تهيئاة بيئاة   في المسااعدة 

 .جديدة 

 ومشااركة  وخازن  تحليال  من المعرفة إدارة عمليات كل تسهيل وتسريع وتبسيط 

 .البحث واسترجاع ونقل وتطبيق

  تحتاجهاا  مشاتركة،  عمال  ورش تكاوين  مان  ساهلت  اتصاال  وساائل  تاوفير 

 تاوى تح معرفياة  قاعادة  وتاوفير  مختلفاة،  جغرافياة  منااطق  في الجماعات المتفاعلة

 .المنظمة بعملية الصلة ذات المواضيع المعارف حول جميع  على

  ودقاة  سارعة  وزياادة  الوثاائق  عاداد إو الكتابياة  الوظاائف  إنجااز  في والمسااعدة 

 .تداولها وسهولة هذه الوثائق ومعالجة

. المعرفاة  ناوع  على تتوقف التكنولوجيا في الاستثمار كثافة أن إلى الكبيسي يشيرو

 تساهيل  بهادف  المعلوماتياة  التكنولوجيا في باعتدال استثمار إلى تحتاج الضمنية فالمعرفة

 الاساتثمار  إلى نحتااج  فإنناا  الظااهرة  المعرفاة  في أماا  .المعرفاة  وتباادل  والحاوار  المحادثاة 

 والاتي  المرمازة،  المعرفاة  ماع  الأشاخاص  اتصاال  بهادف  المعلوماات  تكنولوجيا في بكثافة

 .الإلكترونياة  والمكتباات  الوثاائق  في المعرفاة  عان  التنقياب  خلال من استخدامها يمكن
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 ليست هي المعرفة إدارة أن ندرك أن يجب المعرفة إدارة في التكنولوجيا دورمن  رغمالوب

 (.95: 2005 الكبيسي،) .فقط تقنية

 إدارة بنظاام  الخاصاة  النشااطات  (49-48 : 2005)حجاازي،  كاوكس  وقاد ذكار  

  :وهي المعرفة

 إجاراءات  تضاع  أن المنظماة  علاى  يجاب  الخطاوة  ذهبها  وللقياام  :المعلوماات  جماع  -أ

 تتضمن أن يجب ذاته الوقت وفي .ذلك وغير والنتائج، المشاريع، وقواعد لتوثيق

 المنتقاة المواد نوعية ضبط وكيفية المعلومات، توثيق لكيفية الإجراءات شرحاً

 ويجاب  الجوهرياة،  غير المعلومات انتقاء تجنب يتم بحيث وعلاقتها  بالموضوع،

 .بالسهولة كلها هذه العملية تتصف أن

 أماام  متاحاة  تكاون  قاعادة بياناات   في المعلوماات  خازن  يجاب  :المعلوماات  خازن  -ب

 .سهلا إليها الوصول ويكون كلها، المنظمية المستويات

 البياناات  تنظايم  علاى  اًقاادر  يكاون النظاام   أن يجاب : المعلوماات  اساترجاع  -ج

 عملية تركيبة أو تعتمد بنية، وهوأولويات المستخدم لاحتياجات وفقاً وتصنيفها

 .المقصود الاستخدام وهدف نوعية على المعلومات استرجاع
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 الدراسات السابقة ثانياً:

 دراسات محلية:

بعناااوان "إدارة المعرفاااة ودورهاااا في تحقياااق الميااازة      (2012دراساااة )العروساااي،  

دى تاوافر  . هادفت الدراساة إلى معرفاة ما    التنافسية في الجامعاات اليمنياة الحكومياة"   

عمليااات إدارة المعرفااة، ومتطلباتهااا، ودورهااا في تحقيااق المياازة التنافسااية في الجامعااات  

اليمنية الحكومية، وإلى كشاف طبيعاة العلاقاة باين إدارة المعرفاة، والميازة التنافساية        

في هاااذه الجامعاااات مااان وجهاااة نظااار رؤسااااء الأقساااام، وماااديري المراكاااز، وعماااداء    

إلى الكشف عن الاختلافات باين متوساطات اساتجابات    الكليات. كما هدفت أيضاً 

أفراد عينة الدراسة،حول مدى توافر عملياات إدارة المعرفاة، ومتطلباتهاا في الجامعاات     

 -الدرجاة العلمياة   -اليمنية الحكومياة، تبعااً لماتغيرات الدراساة: )الناوع الاجتمااعي      

 المسمى الوظيفي(.

سااة أن ماادى تااوافر متطلبااات إدارة   وكاناات أهاام النتااائج الااتي توصاالت إليهااا الدرا   

المعرفااة في الجامعااات اليمنيااة الحكوميااة)رأس المااال البشااري، البنيااة التقنية،حوساابة    

المكتباااات( جااااءت ضاااعيفة بشاااكل عاااام، وأن مساااتوى تحقياااق الميااازة التنافساااية في     

 الجامعات اليمنية الحكومية جاءت أيضاً ضعيفة بشكل عام.

 دراسات عربية:

 بقة توضح مدى إمكانية تطبيق إدارة المعرفة في بعض المنظمات العربية:أولًا: دراسات سا

متطلبات تطبيق إدارة المعرفاة في المادن   " ( بعنوان2005 ،عبدالوهاب)دراسة  (1

 ."دراسة حالة مدينة القاهرة - العربية

هدفت الدراسة إلى التعرف على المقصود بمفهاوم إدارة المعرفاة، ومادى توافرهاا في     

بية بصفة خاصة، والتعرف على متطلباات تطبياق إدارة المعرفاة بصافة عاماة،      المدن العر

وماادى توافرهااا في الماادن العربيااة بصاافة خاصااة، وكااذلك التعاارف علااى ماادى تااوافر       

 .متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في مدينة القاهرة ممهورية مصر العربية
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ى المصااادر الأوليااة وذلااك بالاعتماااد علاا  ،اسااتخدم الباحااث الماانهج الوصاافي الوثااائقي 

 .والثانوية

( متطلبات لتطبيق إدارة المعرفاة تتمثال في: أن   1: وكانت أهم نتائج الدراسة ما يلي

واعيااة القيااادة ال( و2.  يكااون الهيكاال التنظيمااي مرناااً، وأفقياااً، ولاايس رأسااياً هرمياااً 

ا مهتماااة بتطبياااق إدارة المعرفاااة ومشاااجعة لتباااادل المعلوماااات باااين العااااملين، وإتاحتهااا       

تنطوي على القيم الاتي  و( والثقافة التنظيمية مواتية لتطبيق إدارة المعرفة، 3 .للموظفين

تشااجع الااتعلم الااذاتي والحاارص علااى الاسااتفادة ماان الآخاارين والااتعلم ماانهم، وإرضاااء      

أهمياة تاوافر تكنولوجياا     (4المواطنين والمتعااملين ماع المجاالس والإدارات الحكومياة.     

ن هااذه المتطلبااات لا تتااوافر  إ( 5ن خلالهااا تبااادل المعلومااات.  المعلومااات الااتي يمكاان ماا  

بالدرجااة الكافيااة في الماادن العربيااة، خاصااة مدينااة القاااهرة. فالهياكاال التنظيميااة في   

هذه المدن هياكل هرمياة، ونماط القياادة والثقافاة التنظيمياة تتسام بالمركزياة وعادم         

فاة. كماا أن تكنولوجياا المعلوماات     إتاحة المعلومات للجمياع بماا لا يتفاق ماع إدارة المعر    

 .تعترضها العديد من المشاكل مثل الأمية والإمكانيات المادية

 الحكومياة  المؤسساات  في المعرفاة  إدارة ( بعناوان "تطبياق  2012دراسة )المدلل،  (2

 مجلاس  رئاساة  مؤسساة  علاى  تطبيقياة  دراساة -الأداء  مساتوى  علاى  الفلساطينية وأثرهاا  

  ".الوزراء

 المؤسساات  في المعرفاة  إدارة تطبياق  متطلباات  واقاع  علاى  التعارف  إلى الدراساة  هادفت 

 في تسااهم  الاتي  التوصايات  وتقاديم  الأداء، مساتوى  على وأثرها الفلسطينية الحكومية

 تحقيق أجل ومن .المعرفة إدارة لتطبيق الوزراء مجلس رئاسة مؤسسة في العمل بيئة تهيئة

 لجمياع  الشاامل  المساح  وأسالوب  تحليلاي ال الوصافي  المنهج استخدام تم الدراسة، أهداف

 الاوزراء  مجلاس  رئاساة  مؤسساة  في العااملين  ممياع  المتمثال و الدراساة،  مجتماع  مفاردات 

 الاساتبيان  أداة الدراساة  اساتخدمت  وقاد . وإشارافية  تخصصاية  وظاائف  يشاغلون  الاذين 

 تالاستبيانا  وبلغت موظف، (46) على الاستبيان توزيع تم وقد اللازمة، البيانات لجمع

 95.7 %).) نسبته ما أي استبيان، ( 44) المستردة
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 متطلباات  تاوافر  مساتوى  عفضا  :يلاي  ماا  الدراساة وأهم النتائج الاتي توصالت إليهاا    

 تاوافر  مساتوى ترتياب    وكاان  ،الاوزراء  مجلاس  رئاساة  مؤسسة في المعرفة إدارة تطبيق

 القيادة لبشرية،ا القوى التنظيمية، الثقافة ،المعلومات تكنولوجيا هي: المتطلبات هذه

 متطلباات  تاوافر  باين  قوياة  طردياة  علاقاة  وجاود . ومان نتاائج الدراساة أيضاا      التنظيمياة 

  .الوزراء مجلس رئاسة مؤسسة في الأداء ومستوى المعرفة إدارة تطبيق

 ثانياً: دراسات سابقة توضح مدى إمكانية تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات:

إدارة المعااااارفااااااة وإمكانيااة تطبيقهااا في "بعنااوان  ( 2007، العتااي )دراسااة  (1

هدفت ". دراسة تطبيقية علااى جامعاة أم القرى بمكة المكرمة -الجامعااات السعاودية

الدراسة إلى توضيح مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها في الفكر الإداري المعاصر، والوقوف 

صااايد الجامعاااات المعاااارفي  علاااى العلاقاااة باااين الجامعاااات وإدارة المعرفاااة انطلاقااااً مااان ر   

تحديااد أهاام عمليااات إدارة المعرفااة    والفكاااري، ودورهااا في بناااء العنصاار البشااري، و   

دراسااة وتحلياال الواقااع الحااالي لإدارة المعرفااة في    و والممارسااات الااتي تااؤدي إلى تفعيلااها،  

ووضااع تصااور مقااترح لإدارة المعرفااة في    المنظمااات التربويااة متمثلااة في جامعااة أم القاارى،   

   .امعات السعوديةالج

وقااد اسااتخدم الباحااث الماانهج الوصاافي التحليلااي، وصاامم اسااتبانة كااأداة لجمااع          

 ،وتوصل الباحث إلى نتائج أهمها: أن الجامعة لا تعطي الأولوية لإدارة المعرفاة  .المعلومات

لا توجااااد  ، ولا يااااتم تااااداول مصااااطلح إدارة المعرفااااة في الجامعاااااة باااااشكل مكثااااف    و

 دارة المعرفة.   واضحة لإ استراتيجية

( بعنااوان: "الثقافااة التنظيميااة وعلاقتهااا بااإدارة  2010دراسااة )أبااو حشاايش،  (2

التعرف على الثقافة التنظيمية الساائدة   :هدفت الدراسة إلى". المعرفة في جامعة الأقصى

في جامعااة الأقصااى ماان وجهااة نظاار أعضاااء هيئااة التاادريس فيهااا، وتحديااد العلاقااة بااين    

وتوصااالت الدراساااة إلى أن الثقافاااة   .ياااة الساااائدة وإدارة المعرفاااة ظيمنطبيعاااة الثقافاااة الت 

وأن مساااتوى إدارة المعرفاااة في جامعاااة  ،التنظيمياااة الساااائدة في جامعاااة الأقصاااى ضاااعيفة

الأقصااى ضااعيفة وأن ضااعف مسااتوى إدارة المعرفااة مامعااة الأقصااى لااه علاقااة بضااعف       
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رة التركياز علاى تعزياز    ضارو  كماا توصالت إلى    .الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعاة 

المحفااازة للعااااملين، وإيجااااد حاااوافز     الثقافاااة التنظيمياااة المبدعاااة والديمقراطياااة أيضااااً    

لأعضااااء الهيئاااة   والاجتمااااعي الاقتصااااديومكافاااأت مادياااة ومعنوياااة ورفاااع المساااتوى    

التدريسية، والقيام بتعميم قيم وقصص أخلاقياة ومهنياة إجتماعياة باين العااملين، ورفاع       

 .الهيئة التدريسية بما يتناسب مع التطور التكنولوجي المعاصر كفاءة أعضاء

بعنوان "واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة (  2012دراسة )الأغا، وأبو الخير،  (3

 واقع عن الكشف إلى الدراسة هدفت  ".في جامعة القدس المفتوحة وإجراءات تطويرها

 خالال  مان  تطويرهاا  ة وإجاراءات المفتوحا  القادس  جامعاة  في المعرفاة  إدارة عمليات تطبيق

 المنطقاة  - الخدماة  سانوات (لمتغيرات تعزى المعرفة إدارة عمليات تطبيق واقععلى  التعرف

 بتصاميم  الباحثاان  وقاام  المانهج الوصافي.   الدراساة  . ونهجات )العلماي  المؤهال  - التعليمياة 

 علاى  انةالاساتب  هذه المعرفة، ووزعت إدارة عمليات تمثل أبعاد سبعة من مكونة استبانة

 وأسافرت   .القادس المفتوحاة   جامعاة  مشارفي  مان  أكاديميًا مشرفًا ( 250 )حجمها عينة

 المفتوحاة متوساط   القادس  مامعاة  المعرفاة  إدارة عملياات  تطبياق  أن علاى  الدراساة  نتاائج 

 وعادد  العمال  الثقاافي وطبيعاة   والمساتوى  الاطلاع سعة أن الدراسة كشفت كما ،نسبياً

 دون الماؤهلات العلمياة   أصاحاب  باه  يتمتاع  الاذي  الاهتماام  لومجاا  العمال  وورش الأبحااث 

توجاد   لا نهأ أيضاً وتبين .الدكتوراه حملة لدى ومرتفعة ،الجامعة في ضعيفة الدكتوراه

 القادس  جامعاة  في المعرفاة  إدارة عملياات  تطبياق  واقاع  حاول  إحصاائية  دلالاة  ذات فاروق 

 إلى الدراساة  وتوصالت  .لتعليمياة ا والمنطقاة  الخابرة  سانوات  عادد  لماتغيرات  المفتوحاة تعازى  

 داعماة  قياادة  وجاود  إلى الحاجاة  منهاا  كاان  الاتي  والمقترحاات  التوصايات  مان  مجموعاة 

 بأنواعهاا  المعرفاة  لتشاخيص  واضاحة  رؤياة  لهاا  كاون ت المعرفة، بحيث إدارة لاستراتيجية

 خاصاة  دائارة  واساتحداث  ،المعرفاة  يمتلكاون  ماؤهلين وخابراء   أفاراد  واختياار  المختلفاة، 

 ضامن  مان  يكاون  بحياث  الجامعاة  التنظيماي لإدارة  الهيكال  ضمن توضع المعرفة رةبإدا

، المعرفاة  إدارة لعملياات  والتطاوير والمتابعاة   والرقاباة  المعرفاة  إدارة عملياات  تنظايم  مهامها

 المعرفاة  إدارة دائارة  تتباع  بحياث  الجامعاة  عومان فار   فارع  كال  في بحثياة  وحادات  وإنشااء 

 .واكتسابها عرفةالم تبادل على العاملين لتشجيع
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 ".الفلساطينية  الجامعاات  في المعرفة إدارة واقعبعنوان "  2010)،عودة) دراسة (4

 مان  الفلساطينية  الجامعاات  في المعرفاة  إدارة واقع عن الكشف إلى الدراسة هذه هدفت

 الباحاث  واساتخدم  .المعرفاة  إدارة لعملياات  العااملين  ممارساة  درجاة  علاى  التعارف  خالال 

 عملياات  تمثال  أبعااد  أربعاة  مان  مكوناة  اساتبانة  بتصاميم  وقاام  .ليليالتح الوصفي المنهج

  (347)عاددها  البالغ الدراسة مجتمع من عينة على الاستبانة هذه ووزعت المعرفة، إدارة

. الأزهار  وجامعاة  الأقصاى  وجامعاة  الإسالامية  الجامعاة  في الإدارياين  العااملين  مان  موظفًاا 

 في المعرفاة  إدارة لواقاع  إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم عن الدراسة نتائج وأسفرت

 توجاد  ناه أ أيضااً  وتابين  .الخدماة  وسانوات  الجانس  لماتغيري  تعازى  الفلساطينية  الجامعاات 

 لماتغيري  تعازى  الفلساطينية  الجامعاات  في المعرفاة  إدارة لواقاع  إحصاائية  دلالاة  ذات فاروق 

 وضاع  :أهمهاا  تالتوصايا  مان  عادد  إلى الدراساة  توصلت و .العمل ومكان العلمي المؤهل

 وتحويال  العلماي  للبحاث  محفزة برامج إيجاد على والعمل العالي للتعليم استراتيجية رؤية

 تنماي  جامعياة  منااهج  علاى  والاعتمااد  المعرفاة،  صاناعة  لمشاروع  حاضانات  إلى الجامعاات 

 نظاام  لإدارة فريق وبناء المعرفة، مصادر في التنويع على والعمل التفكير وتستثير البحث

 .الفلسطينية الجامعات في المعرفة إدارة نظم تطبيق لمتابعة المعرفة

 نايف جامعة في المعرفة إدارة تطبيق واقع" ( بعنوان2013 ،آل عثماندراسة ) (5

 علاى  التعارف إلى هادفت الدراساة    ".التطاوير  وسابل  المعوقاات -الأمنياة  للعلاوم  العربياة 

 للعلاوم  العربياة  ناايف  معاة جا في العااملين  لادى  وأهميتهاا  المعرفاة  باإدارة  الاوعي  مساتوى 

، تطبيقهاا  تعاوق  أن يمكان  الاتي  المعوقاات  وأهام ، تطبيقهاا  واقاع  معرفاة  وإلى ،الأمنياة 

 مجتماع وتكاون   .امعاة الج في المعرفاة  إدارة تطبياق  تطاوير  سابل  علاى  التعرف إلى إضافة

 التأهياال علااى الحاصالين  الإدارياين  والماوظفين  التادريس  هيئااة أعضااء  مان  الدراساة 

( 101) عيناة ال اً، وبلاغ عادد  فارد  (141) عاددهم  والباالغ  )فأعلى الوريوسبك (الجامعي

 مان  مكوناة  اساتبانة  بتصاميم  وقاام   التحليلاي  الوصافي  المانهج  الباحث اً. واستخدم فرد

النتاائج الاتي    . وكانات أهام  الدراساة  عيناة  علاى  الاساتبانة  هاذه  ووزعات  ،خمساة محااور  

 نايف جامعة في وأهميتها المعرفة بإدارة العاملين إدراك مستوى أنتوصلت إليها الدراسة 

 موافقاون  الدراساة  عيناة  أفاراد  أن الدراساة  نتاائج  بينات و  .مرتفاع  الأمنياة  للعلاوم  العربياة 
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ة. الأمنيا  للعلاوم  العربياة  ناايف  جامعاة  في المعرفاة  إدارة تطبياق  واقاع  علاى  متوساطة  بدرجاة 

 الدراسة عينة اتجاهات في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم الدراسة نتائج أظهرتو

 .والوظيفية الشخصية متغيراتهمباختلاف  الدراسة محاور حول

-المعرفة لإدارة العامة المنظمات جاهزية" بعنوان (2009، السحيمي) دراسة (6

 إدارة مفهاوم  بياان  إلى الدراساة  تهادف  ."مادة  عبادالعزيز  الملاك  جامعاة  ةيا تطبيق حالاة 

 للاساتحواذ  المعلوماات  تكنولوجيا استغلال في ثلتتم التي وفوائدها ،وأهميتها ،المعرفة

 .مساتمر  بشاكل  وتطويرهاا  ونشارها  وتوزيعهاا  وتوليادها ، للمنظماة  المطلوبة المعرفة على

 الجمعياة  قبل من تطويرها تم مقننة استبانة خلال من التطبيقي المنهجالباحث  استخدمو

 عيناة و .المعرفاة  ارةلإد الجامعاة  اساتعداد  مادى  لدراساة  والتطاوير  للتادريب  الأمريكياة 

 .والإداري الأكاديمي الكادر من مختلفة مستويات من (100) عددها وائيةالبحث عش

 المعرفة لإدارة جاهزية لديها عبدالعزيز الملك جامعة أن إلى الدراسةإليه  توصلتوأهم ما 

 ،نشارات  علاى  قائماة  اتصاال  ساتراتيجية ا ولوجاود  ،والتطاوير  للاتعلم  اها دعم خالال  مان 

 الاتعلم  لادعم  الجامعاة  ثقافاة  دورو ،للجامعاة  معلوماتياة  شابكة و ،إخبارياة  رساائل و

 المطلوباة  المعرفاة  تحدياد  وأخايراً  ،التدريب عنصرو ،والمعلومات الأفكار في والمشاركة

 .بدقة
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 نتائج التحليل الإحصائي الوصفي للدراسةثالثاً: 

 :تحليل المتغيرات الديمغرافية لمجتمع الدراسة

لمعرفاااة مااادى تمثيااال إجاباااات غيرات الديمغرافياااة لعيناااة الدراساااة؛ الماااتبهااادف تحليااال 

وصافي للبياناات الشخصاية،     لمجتماع الدراساة ومان ثام تقاديم إحصااءٍ       ةالوحدات المبحوث

البيانات في جداول توضح قيم كل متغير لتوضيح عدد المشااهدات  هذه فقد تم تلخيص 

 .ةللقيمة الواحدة داخل المتغير في شكل أرقام ونسب مئوي

رئيسااة؛ هااي )اساام الكليااة،    وتتمثاال خصااائص أفااراد عينااة الدراسااة بمااتغيرات      

 -الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة( ونتناولها كما يلي: 

 متغير اسم الكلية:   .1

 التكرار والنسبة المئوية لمتغير اسم الكلية (4جدول )

 النسبة المئوية التكرار اسم الكلية

 7.4% 7 الطب

 6.4% 6 الصيدلة

 5.3% 5 الأسنان

 7.4% 7 الهندسة

 8.5% 8 الحاسوب

 6.4% 6 الآداب

 9.6% 9 التربية صنعاء

 5.3% 5 الشريعة

 4.3% 4 الزراعة

 9.6% 9 التجارة

 8.5% 8 اللغات

 4.3% 4 الإعلام

 7.4% 7 التربية الرياضية

 9.6% 9 العلوم

 100.0% 94 الإجمالي
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 الجنس:متغير   .2

 (5جدول رقم )

 التكرار والنسبة المئوية لمتغير الجنس لأفراد عينة الدراسة.

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 91.5% 86 ذكر

 8.5% 8 أنثى

 100% 94 الإجمالي

( أن غالبياة أفاراد عيناة الدراساة هام مان فئاة الجانس ذكار          5يتبين مان الجادول رقام )   

%(. ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن 8.5ثى بنسبة )%(، ثم فئة الجنس أن91.5بنسبة )

عدد العاملين من الذكور في جامعة صنعاء أعلاى مان الإنااث حساب ملاحظاة الباحاث       

 .عند توزيع الاستبيان استناداً إلى إحصائية العاملين في جامعة صنعاء

 متغير المؤهل العلمي: .3

 (6جدول )

 علمي لأفراد عينة الدراسةالتكرار والنسبة المئوية لمتغير المؤهل ال

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 22.3% 21 دكتوراه

 11.7% 11 ماجستير

 61.7% 58 بكالوريوس

 2.1% 2 دبلوم

 2.1% 2 غير ذلك

 100.0% 94 الإجمالي

( أن أغلااب أفااراد عينااة الدراسااة ماان حملااة المؤهاال     6يتاابين ماان الجاادول رقاام )   

%(، ثام فئاة المؤهال    22.3يليهاا حملاة الادكتوراه بنسابة )     (،%61.7بكالوريوس بنسبة )

 %(.2.1%(، وأخيراً فئة المؤهل دبلوم وغير ذلك )11.7ماجستير بنسبة )

ويفسر الباحث هذه النتيجة في أهمية الوظاائف الاتي تناولتهاا الدراساة، والاتي       

لمهاام الاتي مان المنتظار     تتطلب تعليماً عالياً يليق بالدور المنااط بهاا، وذلاك نظاراً لطبيعاة ا     

القيام بها في جامعة صنعاء. ويرى الباحث أن هذه النتيجة تزيد من إيجابية نتائج البحث 
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نظراً للخلفية العلمية الجيدة للمبحاوثين لأن العلام يكساب الأفاراد قيمااً وخابرات تساهم        

 إلى حد كبير في تكوين اتجاهات إيجابية أو سلبية نحو موضوع معين.

 مى الوظيفي: متغير المس .4

 ( 7جدول )

 التكرار والنسبة المئوية لمتغير المسمى الوظيفي لأفراد عينة الدراسة. 

 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي

 5.3% 5 عميد

 16.0% 15 نائب عميد

 17.0% 16 رئيس قسم

 55.3% 52 مدير عام

 3.2% 3 مدير إدارة

 3.2% 3 أخرى

 100.0% 94 الإجمالي

( أن غالبيااة أفااراد عينااة الدراسااة ماان فئااة المساامى     7بين ماان الجاادول رقاام ) يتاا 

%(، ثاام فئااة المساامى الااوظيفي رئاايس قساام بنساابة      66.3الااوظيفي ماادير عااام بنساابة )   

%(، ثم فئة المسامى الاوظيفي   16%(، يليها فئة المسمى الوظيفي نائب عميد بنسبة )17)

 %(.3.2مدير إدارة وأخرى بنسبة ) %(، وأخيراً فئة المسمى الوظيفي6.3عميد بنسبة )

هذا العدد يتناسب تقريباً مع العدد الفعلي لعدد الوظائف في جامعة صانعاء، وذلاك   

نظراً لطبيعة المهام المناطة بكل فئة، ويمكن أن يسهم في إعطاء صورة متكاملة عان  

 جامعة صنعاء من وجهة نظر القيادات الإدارية فيها.  إدارة المعرفة في 
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  سنوات الخدمة.متغير .5

 ( 8جدول )

 التكرار والنسبة المئوية لمتغير سنوات الخدمة لأفراد عينة الدراسة.

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 11.7% 11 سنوات 5أقل من 

 11.7% 11 سنوات 10إلى أقل من  5من 

 14.9% 14 سنة 15إلى أقل من  10من 

 58.5% 55 سنة 20إلى أقل من  15من 

 3.2% 3 سنة 20أكثر من 

 100.0% 94 الإجمالي

 

( أن غالبياة أفاراد عيناة الدراساة مان فئاة سانوات الخدماة         8يتبين من الجدول رقم )

إلى أقل  10%(، ثم فئة سنوات الخدمة )من 58.5سنة( بنسبة ) 20إلى أقل من  15)من 

 10مااان إلى أقااال  5%(، يليهاااا فئاااة سااانوات الخدماااة )مااان 14.9سااانة( بنسااابة ) 15مااان 

%( وأخايراً فئاة الخابرة    11.7سانوات( بنسابة )   5سنوات( وفئة سنوات الخدماة )أقال مان    

 %(.3.2سنة( بنسبة ) 20)أكثر من 

( 10%( من أفاراد العيناة لاديهم خابرة تتجااوز )     76.6وهذا مؤشر على أن نسبة ) 

ساانوات، ممااا ياادل علااى مؤشاارات الاسااتقرار الااوظيفي في الجامعااة، كمااا أن تنااوع         

ت العملية لمفردات الدراساة تجعلاهم قاادرين علاى تكاوين آراء إيجابياة أو سالبية        الخبرا

أكثر دقه تجاه موضوع الدراسة، وذلك لأن الخبرات المتراكمة نتيجة التجاارب تساهم   

 إلى حد كبير في تكوين اتجاهات إيجابية أو سلبية نحو موضوع معين.
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النسبة الدنياالنسبة العليا

14
جامعة أهمية  تنظيمية في ال ثقافة ال ترسخ ال

ء. تبادل المعلومات لتحسين الأدا
مرتفع3.4790.958669.60%73.50%65.60%

26

ذاتي المستمر لما  تعلم ال جامعة ال تشجع ال

من شأنه تعزيز تطبيق إدارة المعرفة وذلك 

بحث  قدرات المعرفية وال من خلال تطوير ال

على أفكار إبداعية جديدة.

متوسط3.1981.275664.00%69.30%58.60%

32
تساعد إدارة المعرفة على تحقيق أهداف 

جامعة. ال
متوسط2.9571.252259.10%64.30%54.00%

49
جامعة في المؤتمرات العلمية بما  تشارك ال

يساهم في اكتساب المعرفة.
منخفض2.3721.067447.40%51.80%43.10%

58

خبرات السابقة سواء  تجارب وال استخدام ال

خارجية  جامعة(، أو ال داخلية )من داخل ال ال

جامعة(  )الكفاءات المتميزة من خارج ال

جديدة. للمساعدة في توليد المعارف ال

منخفض2.3511.074747.00%51.40%42.60%

63
الخطة الاستراتيجية للجامعة تعزز تطبيق 

إدارة المعرفة.
منخفض2.281.13645.60%50.30%40.90%

77

بحث العلمي  جامعة أسلوب ال تستخدم ال

ها  لتوليد المعرفة المتعلقة بتحقيق أهداف

العامة.

منخفض2.1061.140342.10%46.80%37.50%

810

تحديث المستمر للمعلومات  توفير أساليب ال

بيئة  تواصل مع ال جامعة من خلال ال في ال

خارجية. ال

منخفض2.0111.121640.20%44.80%35.60%

95

جامعة بإقامة وتوفير وسائل نقل  تساهم ال

تواصل مع جمهور  المعرفة لتعزيز ال

المستفيدين من خدماتها.

منخفض1.9791.015839.60%43.70%35.40%

101
مصطلح إدارة المعرفة من المصطلحات 

ة بالجامعة. المتداول
منخفض1.9360.936838.70%42.60%34.90%

منخفض2.480.7946749.60%52.90%46.30%

 Tقيمة

-6.208-0*

المتوسط

وسط الافتراضي تباين الأحادي عند ال تحليل ال
الدلالة عند 0.05

جدول )9( نتائج الاستبيان الخاصة بمتغير )تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء(

الرتبة
رقم 

الفقرة
المتوسطالفقرة

الانحراف 

المعياري

درجة 

الموافقة

مدى الموافقة لمجتمع 

البحث بدرجة الثقة %95
التقدير 

اللفظي

 تحليل محاور الدراسةرابعاً: 

 ة المعرفة في جامعة صنعاءأولًا: تطبيق إدار

 :(9يتضح من الجدول رقم )

( والانحاااراف المعيااااري  2.48أن المتوساااط الحساااابي العاااام لااادرجات العيناااة بلاااغ )    -

%(. وهذا يدل على أن أغلبية أفاراد العيناة لا   49.6( وبدرجة موافقة بلغت )0.795)

الفقارة   ، حياث جااءت  توافق على أن هناك تطبياق لإدارة المعرفاة في جامعاة صانعاء    
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الأولى "مصطلح إدارة المعرفة من المصطلحات المتداولة بالجامعة" في الرتبة الأخايرة  

وتتفق هذه النتيجة تقريباً ماع   (.%38.7( وبدرجة موافقة )1.94حسابي ) بمتوسط

؛ 2010؛ عااودة، 2012الأغاا وأبااو الخاير،   ؛ 2012العروسااي، دراساة كاال مان )  

 المجاالات  مان  المعرفاة  إدارة إلى كاون  ذلاك  ويعازو الباحاث    .(2007العتاي ،  

 لتبنيها. المنظمات تسعى التي الحديثة

( 3.48المرتبااة الأولى بمتوسااط حسااابي ) الااتي احتلاات  ( 4الفقاارة رقاام ) ويتضااح ماان   -

الثقافااة التنظيميااة في الجامعااة   توافااق علااى أن  %( أن العينااة 69.6وبدرجااة موافقااة ) 

ويعازو الباحاث ذلاك لأن أفاراد العيناة       .ترس  أهمية تباادل المعلوماات لتحساين الأداء   

المعلوماات إذ أن نظارتهم تقتصار      أجال تباادل   مان  التنظيمية الثقافة أهمية يدركون

 المعلومات. إدارة أنها على المعرفة إدارة إلى

( وبدرجاة  3.2بمتوساط حساابي )   الثانياة المرتباة   الاتي احتلات   ( 6فقارة رقام )  وتدل ال -

التعلم الاذاتي المساتمر لماا مان     على تشجع أن الجامعة توافق %( أن العينة 64موافقة )

وذلك من خلال تطوير القادرات المعرفياة والبحاث     ،شأنه تعزيز تطبيق إدارة المعرفة

بمتوسااط  الثالثااةفي المرتبااة ( الااتي جاااءت 2. والفقاارة )علااى أفكااار إبداعيااة جدياادة 

 ارة المعرفاااةإدتااارى أن عاااني أن العيناااة ت%( 59.1( وبدرجاااة موافقاااة )2.96حساااابي )

 الاتي  الجهاود  إلى تشايران  النتيجتاان  . وهاتاان علاى تحقياق أهاداف الجامعاة     تسااعد 

الجهاود   هذه ولكن الابتكار. التنظيمية ودعم الثقافة نشر إطار في الجامعة تبذلها

 لم تحن بأولويات الجامعة في مجال إدارة المعرفة.
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 ثانياً: متطلبات إدارة المعرفة 

 ثقافة التنظيميةالمتغير الأول: ال

 :(10يتضح من الجدول رقم )

( وبدرجااة موافقااة  3.68( المرتبااة الأولى بمتوسااط حسااابي )  2الفقاارة رقاام )  حتلااتا -

لماااوظفين علاااى  االجامعاااة تشاااجع  توافاااق علاااى أن  وهاااذا يعاااني أن العيناااة   .%(73.6)

وهااي أهاام عناصاار الثقافااة     ،وتقااديم المقترحااات  والإبااداعيالااتفكير الابتكاااري  

( 2007لتطبيااق إدارة المعرفااة. وتتفااق هااذه النتيجااة مااع دراسااة )العتااي ،  التنظيميااة

 بنااء  وتادعم  الفردياة،  المباادرة  ثقافة نشر على تحرص الجامعة حيث أشارت إلى أن

 علاى  والطالاب  العااملين  تحاث  بحياث  العلماي  الحاوار  تشاجيع  طرياق  الأفكاار عان  

نسبة العليا دنياال نسبة ال ال

12
تفكير  جامعة الموظفين على ال تشجع ال

الابتكاري والابداعي وتقديم المقترحات.
مرتفع3.6811.423473.60%79.40%67.80%

27
جامعة هي  تعلم في ال إحدى مصادر ال

الاعتراف بالأخطاء واكتشافها وتصويبها.
مرتفع3.6241.309872.50%77.90%67.10%

31

دفع بالموظفين للعمل  جامعة على ال تعمل ال

بشكل جماعي، وذلك لتبادل الأفكار 

خبرات. وال

مرتفع3.5851.158571.70%76.40%67.00%

43
ثقة بين  جامعة على توفير ثقافة ال تعمل ال

داخلية. الموظفين في بيئة العمل ال
مرتفع3.5381.07970.80%75.20%66.30%

54

جامعة فعاليات بغرض الانفتاح  تنظم ال

ومشاركة المعرفة من شأنها المساعدة 

تعلم واكتساب المعرفة. على ال

متوسط3.281.126465.60%70.20%61.00%

68

جامعة على اعتماد معيار المشاركة  تعمل ال

بالمعرفة كأحد المرتكزات في اختيار 

الموظف المتميز.

متوسط3.2451.449464.90%70.80%59.00%

75

جامعة على تشجيع الموظفين  تعمل ال

لاستخدام معرفة الآخرين من خلال 

تشاور وتبادل الآراء وذلك في المواقف  ال

المختلفة.

متوسط3.1911.175763.80%68.60%59.00%

86

جامعة على تشجيع الموظفين  تسعى ال

لتعلم المستمر وتطوير  وتحفيزهم ل

خبراتهم ومهاراتهم وترجمتها إلى معارف 

يتم الاستفادة منها.

متوسط2.9151.02358.30%62.50%54.10%

99

جامعة الموظفين لعرض  تشجع ال

جماعية وإطلاقها  فردية وال مبادراتهم ال

لتنفيذ. ل

متوسط2.7021.207854.00%59.00%49.10%

1010
جامعة بيئة تنظيمية محفزة وداعمة  توفر ال

لقدرات الأفراد.
منخفض2.1811.343743.60%49.10%38.10%

متوسط3.21430.9915864.30%68.40%60.20%

 Tقيمة

2.0620.042*

المتوسط

وسط الافتراضي تباين الأحادي عند ال تحليل ال
الدلالة عند 0.05

جدول )10( نتائج الاستبيان الخاصة بمتغير )الثقافة التنظيمية(

الرتبة
رقم 

فقرة ال
فقرة المتوسطال

الانحراف 

المعياري

درجة 

الموافقة

تقدير مدى الموافقة لمجتمع  ال

لفظي ال
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 أجال  مان  وذلاك  إليهاا  دماة المق والبحاوث  الأعماال  تقوم بتقويم ثم المعرفة، اكتساب

( ضارورة  2010للمعرفة. كما رأت دراسة )أبوحشيش،  والإبداع الابتكار تشجيع

 تعزيز الثقافة التنظيمية المبدعة والديمقراطية لما لها من دور في إدارة المعرفة.

( وبدرجاة موافقاة   3.62بمتوساط حساابي )   الثانياة ( في المرتباة  7فقارة رقام )  ال وحلت -

 مان خالال  مصاادر الاتعلم في الجامعاة    توافاق علاى أن   يعني أن العينة وهذا  .%(72.5)

هاااي مااان عناصااار الثقافاااة التنظيمياااة  الاعاااتراف بالأخطااااء واكتشاااافها وتصاااويبها

، 43: 2005الضاارورية لتطبيااق إدارة المعرفااة، كمااا ياارى كاال ماان )الكبيسااي،  

رأس  ( بأن مان أهمياة إدارة المعرفاة هاي الإرتقااء بمساتوى      113: 2013وهمشري، 

المال الإنساني، وذلك بتشجيعه على التعلم ، وتطوير مهاراته في العمل، ومسااعدته  

  في حل المشاكل.

( وبدرجاااة موافقاااة  3.58بمتوساااط حساااابي )  الثالثاااةفي المرتباااة ( 1الفقااارة ) وحلااات -

الجامعاة تعمال علاى الادفع باالموظفين      توافاق علاى أن   وهذا يعني أن العيناة   .%(71.7)

. وهااذا يتفااق مااع دراسااة ي، وذلااك لتبااادل الأفكااار والخاابراتللعماال بشااكل جماااع

( الااتي أوضااحت أن الثقافااة التنظيميااة المواتيااة لتطبيااق إدارة     2005)عباادالوهاب، 

 المعرفة هي التي تحرص على الاستفادة من الآخرين والتعلم منهم.  
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نسبة العليا دنياال نسبة ال ال

13
جامعة على تمكين الموظفين  قيادة في ال تعمل ال

من خلال منحهم صلاحيات.
متوسط3.2771.176965.50%70.40%60.70%

28
تعلم  جامعة  فرص ال قيادة في ال توفر ال

تطوير المستمر للموظفين. وال
متوسط3.2131.04664.30%68.50%60.00%

35
جامعة الموظفين على تقديم  قيادة في ال تشجع ال

بناء. نقد ال أفكارهم ومقترحاتهم، وتقبل ال
متوسط3.0961.04861.90%66.20%57.60%

46
جامعة مع الموظفين في  قيادة في ال تتشارك ال

تنظيمية. قرار بكافة المستويات ال صنع ال
متوسط3.0640.877561.30%64.90%57.70%

54
تواصل  جامعة على تسهيل ال قيادة في ال تعمل ال

موظفين. قادة وال بين ال
متوسط3.0321.379260.60%66.30%55.00%

61
جامعة على مصادر المعرفة  قيادة في ال تعتمد ال

قرار وتنظيم الأعمال. في اتخاذ ال
متوسط2.861.273457.20%62.40%52.00%

72
جامعة ثقافة المشاركة  قيادة في ال تعزز ال

جماعي. فريق والعمل ال والعمل بروح ال
متوسط2.8621.160357.20%62.00%52.50%

811

جامعة في نشر المعرفة  قيادة في ال تساهم ال

خبرات وتحقيق المشاركة  وتبادل الأفكار وال

الإيجابية.

متوسط2.7551.104155.10%59.60%50.60%

910
جامعة مساحة أكبر  قيادة في ال تعطي ال

خاصة. للموظفين لممارسة العمل بطريقتهم ال
متوسط2.7231.31554.50%59.90%49.10%

107

جامعة على توطيد العلاقة  قيادة في ال تسعى ال

ثقة بين الموظفين من خلال تنظيم  وزيادة ال

لقاءات جماعية وحلقات نقاشية.

متوسط2.671.378753.40%59.10%47.80%

107

جامعة على توطيد العلاقة  قيادة في ال تسعى ال

ثقة بين الموظفين من خلال تنظيم  وزيادة ال

لقاءات جماعية وحلقات نقاشية.

متوسط2.671.378753.40%59.10%47.80%

1112

تسعى الإدارة العليا على توفير بيئة العمل 

الملائمة للأفراد بما يدعم قدراتهم على خلق 

معارف جديدة ومشاركتها وتطبيقها.

منخفض2.4261.177748.50%53.30%43.70%

129
جامعة مبدأ العدالة في  قيادة في ال تنتهج ال

مكافأة بين الموظفين. حوافز وال توزيع ال
منخفض2.4041.512148.10%54.30%41.90%

متوسط2.85390.9879857.10%61.10%53.00%

 Tالدلالة عند 0.05قيمة

-1.426-0.157

المتوسط

تحليل التباين الأحادي عند الوسط الافتراضي

جدول) 11( نتائج الاستبيان الخاصة بمتغير )القيادة التنظيمية(

الرتبة
رقم 

فقرة ال
فقرة المتوسطال

الانحراف 

المعياري

درجة 

الموافقة

تقدير مدى الموافقة لمجتمع  ال

لفظي ال

 المتغير الثاني: القيادة التنظيمية

 :(11يتضح من الجدول رقم )

( وبدرجاة موافقاة   3.28( المرتبة الأولى بمتوسط حساابي ) 3قرة رقم )الف احتلت -

توافاق علاى أن أهام  عنصار في متطلاب لقياادة       وهذا يعني أن العيناة   .%(65.5)

تمكاين الماوظفين مان خالال      هاو  في الجامعاة التنظيمية لتطبيق إدارة المعرفاة   

  .منحهم صلاحيات

( وبدرجااة  3.21وسااط حسااابي ) بمت الثانيااة( في المرتبااة  8فقاارة رقاام ) ال وحلاات -

توافااق علااى أن ماان متطلبااات تطبيااق   وهااذا يعااني أن العينااة   .%(64.3موافقااة )

القيادة في الجامعة  فرص التعلم والتطاوير المساتمر   إدارة المعرفة هي أن توفر  
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(، وأيضاااً مااع دراسااة 2009، وهااذا يتفااق مااع دراسااة )السااحيمي، للمااوظفين

ن هناك متطلبات لتطبيق إدارة المعرفاة  ( التي أوضحت أ2005)عبدالوهاب، 

وهااي أن تكااون هناااك قيااادة واعيااة ومهتمااة بتطبيااق إدارة المعرفااة ومشااجعة      

 لتبادل المعلومات بين العاملين، وإتاحتها للموظفين.

( وبدرجااة موافقااة  3.1بمتوسااط حسااابي )  الثالثااةفي المرتبااة ( 5الفقاارة ) وحلاات -

القيااادة في كل متوسااط علااى أن توافااق وبشااوهااذا يعااني أن العينااة   .%(61.9)

وتقباال النقااد  الجامعااة تشااجع المااوظفين علااى تقااديم أفكااارهم ومقترحاااتهم، 

( الااذي أشااار إلى أن سااابب   2012، وهااذا يتفااق مااع دراساااة )الماادلل،     البناااء 

في المؤسساات   المعرفة إدارة تطبيق في التنظيمية القيادة فاعلية مستوى ضعف 

 لاسيما الموظفين، مع العليا الإدارة صلتوا قصور الحكومية الفلسطينية هو

 في الموظف دور وتفعيل الطرفين بين العلاقة لتوطيد تبذل التي الجهود قصور

 .جديدة وعلاجية إبداعية أفكار لتقديم ومكافأته وتحفيزه المؤسسة تطوير

( وبدرجااة 3.06بمتوسااط حسااابي ) الرابعااةالمرتبااة  ( في6فقاارة رقاام )ال وجاااءت  -

توافاااق وبشاااكل متوساااط علاااى أن  وهاااذا يعاااني أن العيناااة  .(%61.3موافقاااة )

القياادة في الجامعااة تتشاارك مااع الماوظفين في صاانع القارار بكافااة المسااتويات     

 .التنظيمية
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 المتغير الثالث: الموارد البشرية

 :(12يتضح من الجدول رقم )

النسبة 

العليا
النسبة الدنيا

15
يمتلك الموظف في الجامعة القدرة على التفكير 

تكار في العمل. بمنهجية والإبداع والاب
مرتفع3.4041.129568.10%72.70%63.50%

22
يتوفر لدى الموظف في الجامعة المعرفة الكاملة 

بالوصف الوظيفي.
متوسط3.1811.015663.60%67.80%59.50%

31
يتفهم الموظفين في الجامعة توجهات الإدارة 

العليا في التغيير والتطوير.
متوسط3.1381.214662.80%67.70%57.80%

44
يتوفر لدى الأفراد في الجامعة المعرفة والخبرة 

للقيام بالمهام الوظيفية بأكمل وجه.
متوسط3.0980.771262.00%65.20%58.80%

511
يستطيع الموظف تقديم معارف وخبرات جديدة 

للجامعة، ولديه القدرة على مشاركتها وتطبيقها.
متوسط2.8831.035557.70%61.90%53.40%

63

يتشارك الموظفين في الجامعة بوضع حلول 

لمشاكل ومعوقات العمل، وتطوير آليات 

وإجراءات العمل.

متوسط2.8091.193956.20%61.10%51.30%

76
يمتلك الموظف في الجامعة القدرة على إبداء 

نقد البناء الصريح. الرأي وال
متوسط2.7981.150856.00%60.70%51.20%

87

تسعى الجامعة إلى تطوير الكادر البشري من 

خلال تحسين عمليات التوظيف، وتفعيل 

التدريب، وتقديم الحوافز والمكافآت.

منخفض2.4261.082548.50%52.90%44.10%

910
تهتم الجامعة براحة الموظف، وتسعى لتوفير 

المتطلبات التي تساعده على إنجاز مهامه.
منخفض2.2871.275345.70%51.00%40.50%

1013

تستفيد الجامعة من معارف وخبرات الموظفين 

الحاليين والموظفين المنتهية خدماتهم، وتعميم 

هذه المعارف والخبرات على الجميع دون 

تهميشها أو احتكارها لجهة دون أخرى.

منخفض2.2661.028445.30%49.50%41.10%

1112

تسعى الجامعة من وراء إجراءات تنظيم العمل 

والترقية والتدوير إلى الاسـتفادة المثلـى مـن 

المعارف والمهارات والخبرات، ووضع الرجل 

المناسب في المكان المناسب.

منخفض2.2021.053244.00%48.40%39.70%

128

تدُون في الجامعة المقترحات والخبرات 

والتجارب التي يقوم بها الموظفون، وتحفظ في 

قواعد البيانات.

منخفض2.0961.016741.90%46.10%37.70%

139
تستقطب الجامعة موظفين ذوي معارف 

ومهارات وخبرات تتلاءم مع متطلبات الوظيفة.
منخفض2.0531.110741.10%45.60%36.50%

متوسط2.6440.738752.90%55.90%49.80%

 Tقيمة

- 

4.625-
0*

المتوسط

تحليل التباين الأحادي عند الوسط الافتراضي

الدلالة عند 0.05

جدول )12( نتائج الاستبيان الخاصة بمتغير )الموارد البشرية(

الرتبة
رقم 

الفقرة
المتوسطالفقرة

الانحراف 

المعياري

درجة 

الموافقة

مدى الموافقة لمجتمع 

التقدير البحث بدرجة الثقة 

اللفظي
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( وبدرجاااة موافقاااة 3.4( المرتباااة الأولى بمتوساااط حساااابي ) 5الفقااارة رقااام ) حتلاااتا -

توافااق وبشااكل مرتفااع علااى أن ماان متطلبااات تطبيااق  وهااذا يعااني أن العينااة  .%(68)

الموظاااف في الجامعاااة القااادرة علاااى  إدارة المعرفاااة في جامعاااة صااانعاء هاااو أن يمتلاااك   

. ويعزو الباحث أن تأتي هذه الفقارة  التفكير بمنهجية والإبداع والابتكار في العمل

اء للأفااراد المباادعين كمااا أشااارت إليااه في المرتبااة الأولى نظااراً لافتقااار جامعااة صاانع

( في أن الجامعاات اليمنيااة لا تساتقطب الأفااراد المباادعين   2012دراساة )العروسااي،  

بشكل عال. وهذا ما جعل من متطلبات إدارة المعرفة في الجامعات اليمنياة ضاعيفة.   

 وجاااء رأس المااال البشااري )باعتباااره أحااد المتطلبااات( بالمرتبااة الأولى، وعاازا الباحااث 

ذلاااك إلى عااادم توظياااف الجامعاااات قااادرات العااااملين ومهااااراتهم في تحقياااق رؤيتهاااا  

 ورسالتها.

( وبدرجاة موافقاة   3.18بمتوساط حساابي )   الثانياة ( في المرتباة  2فقرة رقم )ال وحلت  -

يتاوفر لادى الموظاف في    توافاق وبشاكل متوساط أناه     وهذا يعني أن العينة  .%(63.6)

 .لوظيفيالجامعة المعرفة الكاملة بالوصف ا

( وبدرجااة 2.05بمتوسااط حسااابي )  الأخاايرة( في المرتبااة 9فقاارة رقاام ) فيمااا حلاات ال  -

الجامعاة تساتقطب ماوظفين    لا توافق علاى أن  وهذا يعني أن العينة  .%(41.1موافقة )

 .ذوي معارف ومهارات وخبرات تتلاءم مع متطلبات الوظيفة



 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء
 

نسبة العليا دنياال نسبة ال ال

12

يمتاز الهيكل التنظيمي في الجامعة 

باللامركزية في العمل والتي تتيح فرصة 

تقاسم المعرفة بين الموظفين.

متوسط2.8940.944357.90%61.70%54.00%

26

يحقق الهيكل التنظيمي للجامعة التوازن 

بين الصلاحيات والمسئوليات الممنوحة 

للموظف.

متوسط2.8831.153457.70%62.40%52.90%

38
تعمل الجامعة على التحول من أنماط 

العمل الفردي إلى نمط العمل الجماعي.
متوسط2.8831.14457.70%62.30%53.00%

41

يتوفر لدى الجامعة هيكل تنظيمي مرن 

يسمح باستيعاب متغيرات البيئة الداخلية 

والخارجية.

متوسط2.6910.867953.80%57.40%50.30%

54

الهيكل التنظيمي في الجامعة يسمح 

بتدفق المعارف والمعلومات في كل 

الاتجاهات )اتصالات أفقية- رأسية(.

متوسط2.6911.126753.80%58.40%49.20%

63

الهيكل التنظيمي في الجامعة يسهل 

عملية الدوران الوظيفي للموظفين مما 

يسهم في نقل المعرقة.

متوسط2.6490.969553.00%57.00%49.00%

75

يمتاز الهيكل التنظيمي في الجامعة بقلة 

المستويات الهرمية والإشرافية ليتيح 

التقارب بين المستويات التنظيمية.

متوسط2.6381.162652.80%57.50%48.00%

89
تهتم الجامعة بالمنتفعين )الداخليين 

والخارجيين( من خدماتها وتأخذ بآرائهم.
متوسط2.6061.246252.10%57.20%47.00%

97

تراجع الجامعة بشكل دوري الهياكل 

التنظيمية تبعاً للمتغيرات الداخلية 

والخارجية التي يتطلبها البناء التنظيمي 

الفعال.

منخفض2.4891.34249.80%55.30%44.30%

متوسط2.7140.856154.30%57.80%50.80%

 Tقيمة

-3.240-0.002*

الدلالة عند 0.05

مدى الموافقة لمجتمع 

ثقة %95 بحث بدرجة ال ال
تقدير  ال

لفظي ال

نتائج الاستبيان الخاصة بمتغير )الهيكل التنظيمي( جدول رقم )13( 

المتوسط

تحليل التباين الأحادي عند الوسط الافتراضي

الرتبة
رقم 

فقرة ال
المتوسطالفقرة

الانحراف 

المعياري

درجة 

الموافقة

 المتغير الرابع: الهيكل التنظيمي

 :(13) يتضح من الجدول رقم

( وبدرجااة موافقااة  2.89( المرتبااة الأولى بمتوسااط حسااابي )  2الفقاارة رقاام )  أحتلاات -

 الهيكال التنظيماي  توافق وبشاكل متوساط علاى أن    وهذا يعني أن العينة  .%(57.9)

تااايح فرصاااة تقاسااام المعرفاااة باااين   ييمتااااز باللامركزياااة في العمااال   الاااذي للجامعاااة

 .الموظفين
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نسبة العليا دنياال نسبة ال ال

12
توفر الجامعة شبكة معلومات للوصول لقواعد البيانات وتبادل 

المعلومات.
متوسط2.9471.409458.90%64.70%53.20%

27
يتوفر لدى الجامعة موقع خاص على الإنترنت متاح للجميع، ويقدم 

جميع الخدمات.
متوسط2.9361.11558.70%63.30%54.20%

310
تعتبر التكنولوجيا خياراً استراتيجياً للجامعة في تحقيق التمكين 

والريادة.
متوسط2.9261.567458.50%64.90%52.10%

45

تتوفر لدى الجامعة أجهزة مساعدة لتخزين ومشاركة المعرفة )مثل 

أجهـزة عـرض، ماسـح  ضوئي، طابعات، ماكنات تصوير، أنظمة 

صوت،... ).

متوسط2.9041.30458.10%63.40%52.70%

58
توفر الجامعة البرامج والتطبيقات الحاسوبية اللازمة لاكتساب 

المعرفة والتشارك بها.
متوسط2.831.349156.60%62.10%51.10%

611
لدى الجامعة القدرة على التخلي عن الأعمال الورقية والتحول إلى 

نظام إلكتروني.
متوسط2.7981.52156.00%62.20%49.70%

76
توفر الجامعة المعلومات والمعارف اللازمة من خلال المشاركة 

في قواعد البيانات الدولية.
متوسط2.7771.279755.50%60.80%50.30%

متوسط%49.60%61.40%2.7771.43855.50توفر الجامعة مكتبة الكترونية تتيح للموظفين الاستفادة منها.89

متوسط%47.10%60.10%2.6811.587753.60توفر الجامعة نظم قواعد بيانات متكاملة لجميع أعمالها.91

104
توفر الجامعة برامج حماية تتصف بالأمان والخصوصية، وتمنع 

تسرب المعلومات والوثائق.
منخفض2.5321.493450.60%56.80%44.50%

منخفض%43.80%57.10%2.5211.61850.40توفر الجامعة خدمة الإنترنت لكل الموظفين وفي كافة المستويات.113

متوسط2.7841.240555.70%60.80%50.60%

 Tقيمة

-1.6860.095*

المتوسط العام

تحليل التباين الأحادي عند الوسط الافتراضي
الدلالة عند 0.05

نتائج الاستبيان الخاصة بمتغير )متطلبات تكنولوجيا المعلومات( جدول )14( 

الرتبة
رقم 

فقرة ال
المتوسطالفقرة

الانحراف 

المعياري

درجة 

الموافقة

مدى الموافقة لمجتمع 

ثقة %95 بحث بدرجة ال ال
تقدير  ال

لفظي ال

( وبدرجااة موافقااة  2.88بمتوسااط حسااابي )  الثانيااة( في المرتبااة 6فقاارة رقاام ) ال وحلاات -

الهيكاال التنظيمااي توافااق وبشااكل متوسااط علااى أن  وهااذا يعااني أن العينااة   .%(57.7)

 .للجامعة يحقق التوازن بين الصلاحيات والمسئوليات الممنوحة للموظف

 .%(57.7( وبدرجة موافقاة ) 2.88بمتوسط حسابي ) الثالثةفي المرتبة ( 8الفقرة ) وحلت -

الجامعاة تعمال علاى التحاول مان      توافاق وبشاكل متوساط علاى أن     ذا يعني أن العينة وه

المرتبااة  ( في1فقاارة رقاام ) ال . وجاااءتأنماااط العماال الفااردي إلى نمااط العماال الجماااعي   

توافاق  وهذا يعني أن العيناة   .%(53.8( وبدرجة موافقة )2.69بمتوسط حسابي ) الرابعة

عاة هيكال تنظيماي مارن يسامح باساتيعاب       يتوفر لدى الجاموبشكل متوسط على أنه 

 .متغيرات البيئة الداخلية والخارجية

  متطلبات تكنولوجيا المعلومات المتغير الخامس:

 :(14يتضح من الجدول رقم )
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( وبدرجاااة موافقاااة   2.95( المرتباااة الأولى بمتوساااط حساااابي )  2الفقااارة رقااام ) جااااءت  -

شااابكة  لاااى أن تاااوفير  توافاااق وبشاااكل متوساااط ع وهاااذا يعاااني أن العيناااة   .%(58.9)

هااي ماان متطلبااات   للوصااول لقواعااد البيانااات وتبااادل المعلومااات   في الجامعااة معلومااات

ويعزو الباحث أن تأتي هذه الفقرة في المرتباة الأولى، وذلاك كماا     تطبيق إدارة المعرفة.

(، في أن درجااة تااوافر تطبيااق إدارة المعرفااة في  2012أشااارت إليااه دراسااة )العروسااي،  

 لحكومية اليمنية ضعيف نتيجة لعدم تفعيل مبدأ الربط الشبكي.الجامعات ا

( وبدرجااة موافقااة  2.94بمتوسااط حسااابي )  الثانيااة( في المرتبااة 7فقاارة رقاام ) ال وحلاات -

يتاوفر لادى الجامعاة    توافاق وبشاكل متوساط علاى أناه      وهذا يعني أن العيناة   .%(58.7)

 .متاح للجميع، ويقدم جميع الخدمات الإنترنتموقع خاص على 

( وبدرجاااة موافقاااة  2.93بمتوساااط حساااابي )  الثالثاااةفي المرتباااة ( 10الفقااارة ) وحلااات -

التكنولوجيااا تعتاابر توافااق وبشااكل متوسااط علااى أن وهااذا يعااني أن العينااة  .%(58.5)

 ( في5فقاارة رقاام )ال . وجاااءتخياااراً اسااتراتيجياً للجامعااة في تحقيااق الااتمكين والريااادة

وهاذا يعاني أن العيناة     .%(58.1وبدرجة موافقاة )  (2.9بمتوسط حسابي ) الرابعةالمرتبة 

تاااوفر لااادى الجامعاااة أجهااازة مسااااعدة لتخااازين   توافاااق وبشاااكل متوساااط علاااى أناااه ت 

ضاوئي، طابعاات، ماكناات تصاوير،      ومشاركة المعرفة )مثل أجهازة عارض، ماساح 

 .)أنظمة صوت،... 

رجاة موافقاة   ( وبد2.83بمتوساط حساابي )   الخامساة المرتباة   ( في8فقارة رقام )  ال وحلت -

الجامعاة تاوفر الابرامج    توافق وبشكل متوساط علاى أن   وهذا يعني أن العينة  .%(56.6)

فقارة رقاام  . وحلات ال والتطبيقاات الحاساوبية اللازماة لاكتسااب المعرفااة والتشاارك بهاا      

وهاذا يعاني    .%(50.4( وبدرجاة موافقاة )  2.52بمتوسط حسابي ) الأخيرة( في المرتبة 3)

الجامعااة تااوفر خدمااة الإنترناات لكاال المااوظفين وفي كافااة  علااى أن لا توافااق أن العينااة 

 .المستويات
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 المتوسط العام المتغيرات 

 المتغيراتنتائج المتوسط العام ل( 15جدول )

 المتوسط المتغيرات م
الانحرررررراف 

 المعياري
درجرررررررررررة 

 الموافقة

 49.6% 79467. 2.4800 تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء 1

 64.3% 99158. 3.2143 لتنظيميةالثقافة ا 2

 57.1% 98798. 2.8539 القيادة التنظيمية 3

 52.9% 73868. 2.6438 الموارد البشرية 4

 54.3% 8561. 2.714 الهيكل التنظيمي 5

 55.7% 1.2405 2.784 متطلبات تكنولوجيا المعلومات 6

 :(15يتضح من الجدول رقم )

( وبلاغ  3.2)الثقافاة التنظيمياة( بمتوساط بلاغ )     أن أعلى المتغيرات موافقة كان متغير -

%(. وهااذا ياادل علااى أن هناااك  64.3( وبدرجااة موافقااة )0.992الانحااراف المعياااري )

 ثقافة تنظيمية متوسطة لدى العاملين في جامعة صنعاء.

( وبلاااغ 2.85وجااااء ماااتغير )القياااادة التنظيمياااة( في المرتباااة الثانياااة بمتوساااط بلاااغ )       -

(. وهااذا ياادل علااى أن هناااك 57.1%( وبدرجااة موافقااة )0.988الانحااراف المعياااري )

 قيادة تنظيمية متوسطة في جامعة صنعاء.

فيما جاء متغير )تطبيق إدارة المعرفة في جامعاة صانعاء( في المرتباة الأخايرة بمتوساط       -

(. وهي درجة 49.6%( وبدرجة موافقة )0.795( وبلغ الانحراف المعياري )2.48بلغ )

 نه لا يوجد تطبيق لإدارة المعرفة في جامعة صنعاء.منخفضة مما يعني أ
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 الفرضيات خامساً: اختبار

 الفرضية الرئيسية:

باين متطلباات إدارة     (α ≤ 0.05)" توجد علاقاة ذات دلالاة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة       

 المعرفة وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء".

 الرئيسية ( نتائج تحليل الانحدار للفرضية16جدول )

 R المتغير التابع
R 

Square 
F DF 

Sig* 

 

Β 

Beta 

تطبيررررررررررررق إدارة 
المعرفررررررررة فرررررررري 

 جامعة صنعاء
0.562 .316 37.918 

Regression 1 

0.000 .562 Residual 82 

Total 83 

( أن هنااااك علاقاااة ذات دلالاااة  16يتضاااح مااان البياناااات الاااواردة في الجااادول رقااام )  

بين متطلبات إدارة المعرفة وتطبيق إدارة المعرفاة   (α ≤ 0.05)لة إحصائية عند مستوى دلا

(، أماا  0.05( عناد مساتوى دلالاة )   0.562) Rفقد بلغ معامل الارتباط  .في جامعة صنعاء

( 0.316( مان التبااين في ماا قيمتاه )    0.316يفسر ما نسبته ) R Squareمعامل التحديد 

 .عاة صانعاء نااتج عان متطلباات إدارة المعرفاة      من الاتغيرات في تطبياق إدارة المعرفاة في جام   

أي أن الزيااادة بدرجااة واحاادة في متطلبااات إدارة   ،β (0.562)بلغاات قيمااة درجااة التااأثير  و

(، ويؤكاد معنوياة   0.562ؤدي إلى تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء بقيماة ) تالمعرفة 

 .(0.05مساتوى دلالاة )   ( وهي دالة عناد 37.918المحسوبة والتي بلغت ) Fهذا الأثر قيمة 

وهاي دالاة    (%56.2)( بلاغ  Correlationsكما يلاحن من الجدول أن معامال الارتبااط )  

علاقااة ذات وهاي وجااود  وهاذا يعااني قباول الفرضااية    (،0.01)عناد مسااتوى دلالاة معنويااة   

باين متطلباات إدارة المعرفاة وتطبياق إدارة       (α ≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 في جامعة صنعاء". المعرفة

 الفرضية الفرعية الأولى:

بااين الثقافااة   (α ≤ 0.05)" توجااد علاقااة ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة  

 التنظيمية وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء".
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 الفرعية الأولى( نتائج تحليل الانحدار للفرضية 17جدول )

 R المتغير التابع
R 

Square 
F DF 

Sig* 

 

Β 

Beta 

تطبيرررررررررررق إدارة 
المعرفرررررررة فررررررري 

 جامعة صنعاء
0.291 .085 7.878 

Regression 1 

0.006 .291 Residual 85 

Total 86 

( أن هناااك علاقااة ذات دلالااة 17يتضااح ماان البيانااات الااواردة في الجاادول رقاام ) 

المعرفاة في  بين الثقافة التنظيمية وتطبياق إدارة    (α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى دلالة 

(، أمااا 0.05( عنااد مسااتوى دلالااة )0.291) Rفقااد بلااغ معاماال الارتباااط   .جامعااة صاانعاء

( 0.085( مان التبااين في ماا قيمتاه )    0.085يفسر ما نسبته ) R Squareمعامل التحديد 

بلغات  و .من التغيرات في تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء ناتج عان الثقافاة التنظيمياة   

ؤدي تا أي أن الزيادة بدرجاة واحادة في الثقافاة التنظيمياة      ،β (0.291)تأثير قيمة درجة ال

(، ويؤكااد معنويااة هااذا الأثاار  0.291إلى تطبيااق إدارة المعرفااة في جامعااة صاانعاء بقيمااة ) 

كمااا  .(0.05( وهااي دالااة عنااد مسااتوى دلالااة )   7.878المحسااوبة والااتي بلغاات )   Fقيمااة 

وهاي دالاة عناد     (%29.1)( بلاغ  Correlationsيلاحن مان الجادول أن معامال الارتبااط )    

وهااي وجااود  وهااذا يعااني قبااول الفرضااية الفرعيااة الأولى     (.0.01)مسااتوى دلالااة معنويااة  

بااين الثقافااة التنظيميااة    (α ≤ 0.05)علاقااة ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة   

 وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء ".

 الفرضية الفرعية الثانية:

باين القياادة     (α ≤ 0.05)لاقاة ذات دلالاة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة       " توجاد ع 

 التنظيمية وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء".

 الفرعية الثانية( نتائج تحليل الانحدار للفرضية 18جدول )

 R المتغير التابع
R 

Square 
F DF 

Sig* 

 

Β 

Beta 

تطبيددددددددددددددق إدارة 
المعرفددددددددة فددددددددي 

 جامعة صنعاء
0.623 .389 55.298 

Regression 1 

0.000 .623 Residual 87 

Total 88 
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( أن هناااك علاقااة ذات دلالااة 18يتضااح ماان البيانااات الااواردة في الجاادول رقاام ) 

بين القيادة التنظيمية وتطبيق إدارة المعرفاة في    (α ≤ 0.05)  إحصائية عند مستوى دلالة

(، أمااا 0.05( عنااد مسااتوى دلالااة )0.623) Rفقااد بلااغ معاماال الارتباااط   .جامعااة صاانعاء

( 0.389( مان التبااين في ماا قيمتاه )    0.389يفسر ما نسبته ) R Squareمعامل التحديد 

بلغات  و .من التغيرات في تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء ناتج عان القياادة التنظيمياة   

ؤدي تا قياادة التنظيمياة   أي أن الزيادة بدرجاة واحادة في ال   ،β (0.623)قيمة درجة التأثير 

(، ويؤكااد معنويااة هااذا الأثاار  0.623إلى تطبيااق إدارة المعرفااة في جامعااة صاانعاء بقيمااة ) 

كمااا  .(0.05( وهااي دالااة عنااد مسااتوى دلالااة ) 55.298المحسااوبة والااتي بلغاات )  Fقيمااة 

وهاي دالاة عناد     (%62.3)( بلاغ  Correlationsيلاحن مان الجادول أن معامال الارتبااط )    

 وهااي وجااودوهااذا يعااني قبااول الفرضااية الفرعيااة الثانيااة   (،0.01)معنويااة  مسااتوى دلالااة

باين القياادة التنظيمياة      (α ≤ 0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مساتوى دلالاة   

 وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء".

 الفرضية الفرعية الثالثة:

باين الماوارد    (α ≤ 0.05) " توجد علاقة ذات دلالاة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة     

 البشرية وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء".

 الفرعية الثالثة ( نتائج تحليل الانحدار للفرضية19جدول )

 R المتغير التابع
R 

Square 
F DF Sig* 

Β 

Beta 

تطبيدددددق إدارة 
المعرفددددة فددددي 
 جامعة صنعاء

0.509 .259 30.041 

Regression 1 

0.000 .509 Residual 86 

Total 87 

علاقااة ذات دلالااة هناااك ( أن 19يتضااح ماان البيانااات الااواردة في الجاادول رقاام ) 

باين الماوارد البشارية وتطبياق إدارة المعرفاة في       (α ≤ 0.05)  إحصائية عناد مساتوى دلالاة   

أمااا  .(0.05( عنااد مسااتوى دلالااة )0.509) Rجامعااة صاانعاء، فقااد بلااغ معاماال الارتباااط  

( 0.259( مان التبااين في ماا قيمتاه )    0.259يفسر ما نسبته ) R Squareد معامل التحدي

كمااا  .ماان الااتغيرات في تطبيااق إدارة المعرفااة في جامعااة صاانعاء ناااتج عاان المااوارد البشاارية 
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أي أن الزيااادة بدرجااة واحاادة في المااوارد البشاارية   ،β (0.509)بلغاات قيمااة درجااة التااأثير  

(، ويؤكااد معنويااة هااذا 0.509معااة صاانعاء بقيمااة )ؤدي إلى تطبيااق إدارة المعرفااة في جاتاا

 .(0.05( وهااي دالااة عنااد مسااتوى دلالااة )  30.041المحسااوبة والااتي بلغاات )  Fالأثاار قيمااة  

وهاي دالاة    (%50.9)( بلاغ  Correlationsكما يلاحن من الجدول أن معامال الارتبااط )  

وهاي وجاود   الثة وهذا يعني قبول الفرضية الفرعية الث (،0.01)عند مستوى دلالة معنوية 

باين الماوارد البشارية وتطبياق      (α ≤ 0.05) علاقة ذات دلالة إحصاائية عناد مساتوى دلالاة    

 إدارة المعرفة في جامعة صنعاء".

 الفرضية الفرعية الرابعة:

باين الهيكال    (α ≤ 0.05) " توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 صنعاء".التنظيمي وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة 

 الفرعية الرابعة( نتائج تحليل الانحدار للفرضية 20جدول )

 *R R Square F  DF Sig المتغير التابع
Β 

Beta 

تطبيدددددددددددق إدارة 
المعرفدددددددة فدددددددي 
 جامعة صنعاء

0.560 .314 40.270 

Regression 1 

0.000 .560 Residual 88 

Total 89 

( أن هناااك علاقااة ذات دلالااة إحصااائية 20رقاام )يتضااح ماان البيانااات الااواردة في الجاادول 

باين الهيكال التنظيماي وتطبياق إدارة المعرفاة في جامعاة        (α ≤ 0.05)  عند مستوى دلالة

أمااا معاماال . (0.05( عنااد مسااتوى دلالااة )0.560) Rصاانعاء، فقااد بلااغ معاماال الارتباااط  

( ماان 0.314( ماان التباااين في مااا قيمتااه )0.560يفساار مااا نساابته ) R Squareالتحديااد 

كمااا  .الااتغيرات في تطبيااق إدارة المعرفااة في جامعااة صاانعاء ناااتج عاان الهيكاال التنظيمااي  

أي أن الزيادة بدرجة واحادة في الهيكال التنظيماي     ،β (0.560)بلغت قيمة درجة التأثير 

(، ويؤكااد معنويااة هااذا 0.560ؤدي إلى تطبيااق إدارة المعرفااة في جامعااة صاانعاء بقيمااة )تاا

 .(0.05( وهااي دالااة عنااد مسااتوى دلالااة )  40.270سااوبة والااتي بلغاات ) المح Fالأثاار قيمااة  

وهااي دالااة  (%56)( بلااغ Correlationsكمااا يلاحاان ماان الجاادول أن معاماال الارتباااط ) 

وهي وجود وهذا يعني قبول الفرضية الفرعية الرابعة  (،0.01)عند مستوى دلالة معنوية 
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بااين الهيكاال التنظيمااي  (α ≤ 0.05) علاقااة ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة 

 وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء.

 الفرضية الفرعية الخامسة:

بااين  (α ≤ 0.05)" توجااد علاقااة ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة      

 تكنولوجيا المعلومات وتطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء".

 لخامسةا الفرعية ( نتائج تحليل الانحدار للفرضية21جدول )

 R المتغير التابع
R 

Square 
F DF Sig* 

Β 

Beta 

تطبيدددددق إدارة 
المعرفددددة فددددي 
جامعدددددددددددددددددددة 

 صنعاء

0.409 .168 17.729 

Regression 1 

0.000 .409 Residual 88 

Total 89 

( أن هناااك علاقااة ذات دلالااة 21يتضااح ماان البيانااات الااواردة في الجاادول رقاام ) 

بااين تكنولوجيااا المعلومااات وتطبيااق إدارة   (α ≤ 0.05)  إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة

( عنااد مسااتوى دلالااة   0.409) Rالمعرفااة في جامعااة صاانعاء، فقااد بلااغ معاماال الارتباااط      

( ماان التباااين في مااا 0.168يفساار مااا نساابته ) R Squareأمااا معاماال التحديااد  .(0.05)

نعاء نااااتج عااان   ( مااان الاااتغيرات في تطبياااق إدارة المعرفاااة في جامعاااة صااا     0.168قيمتاااه )

أي أن الزياادة بدرجاة    ،β (0.409)كما بلغت قيمة درجة التاأثير   .تكنولوجيا المعلومات

ؤدي إلى وتطبياق إدارة المعرفاة في جامعاة صانعاء بقيماة      تواحدة في تكنولوجيا المعلومات 

( وهاي دالاة   17.729المحسوبة والتي بلغات )  F(، ويؤكد معنوية هذا الأثر قيمة 0.409)

كماااااا يلاحااااان مااااان الجااااادول أن معامااااال الارتبااااااط     .(0.05وى دلالاااااة )عناااااد مسااااات 

(Correlations بلغ )(40.9%)   وهاذا يعاني    (،0.01)وهي دالة عند مستوى دلالة معنوياة

علاقااة ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى  وهااي وجااودقبااول الفرضااية الفرعيااة الخامسااة 

 ة المعرفة في جامعة صنعاء.بين تكنولوجيا المعلومات وتطبيق إدار (α ≤ 0.05)دلالة 
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 النتائج والتوصيات
 نتائج الدراسة : 

 أولًا: تطبيق إدارة المعرفة:

توصاالت الدراساااة إلى أن أغلبياااة المبحاااوثين لا توافااق علاااى أن هنااااك تطبيقااااً لإدارة   

المعرفة في جامعة صنعاء، وأن القليل منهم وافاق علاى تاوفر ثالاث عناصار فقاط لتطبياق        

جامعاااة صااانعاء. ويمكااان تفساااير رأي الأغلبياااة باااأن إدارة المعرفاااة مااان     إدارة المعرفاااة في

المجالات الحديثة التي تسعى المنظمات، ومنهاا الجامعاات، إلى تبنيهاا، وهاذا يظهار مان       

من المصااطلحات المتداولااة ضااصااطلح إدارة المعرفااة خاالال عاادم إدراك غالبيااة المبحااوثين لم 

 .بالجامعة

ماماااً للمااتغيرات الخارجيااة، وهااذا ظاااهر في  كمااا أن جامعااة صاانعاء لا تااولي اهت 

، كماا  في اكتسااب المعرفاة  الاتي لهاا دور    امعة في الماؤتمرات العلمياة  الج عدم مشاركة

سااواء الداخليااة )ماان داخاال   ،التجااارب والخاابرات السااابقة  أنهااا لا تسااعى للاسااتفادة ماان 

في توليااد  الجامعااة(، أو الخارجيااة )الكفاااءات المتمياازة ماان خااارج الجامعااة( للمساااعدة    

 . المعارف الجديدة

الثقافااة أماا العناصاار الااتي اتفاق عليهااا المبحوثااون وجااءت في المرتبااة الأولى فهااي  أن    

 كمااا أن هناااك  ،التنظيميااة في الجامعااة ترساا  أهميااة تبااادل المعلومااات لتحسااين الأداء     

ياق إدارة  التعلم الذاتي المستمر لما من شاأنه تعزياز تطب  على تشجع توافقاً على أن الجامعة 

، وذلك من خلال تطوير القدرات المعرفية والبحث علاى أفكاار إبداعياة جديادة     ،المعرفة

 .  على تحقيق أهداف الجامعة تساعد إدارة المعرفةكما أن 

 ثانياً: متطلبات تطبيق إدارة المعرفة:

: توصاالت الدراسااة إلى أن أغلبيااة أفااراد العينااة موافقااة علااى   الثقافااة التنظيميااة (1

ع الجامعاااة يتشاااجباااات الثقافاااة التنظيمياااة لتطبياااق إدارة المعرفاااة وهاااي:  جميااع متطل 

إحاادى و أن  ،وتقااديم المقترحااات  والإبااداعيلمااوظفين علااى الااتفكير الابتكاااري    ل

، وأن مصااادر الاااتعلم في الجامعااة هاااي الاعاااتراف بالأخطاااء واكتشاااافها وتصاااويبها   

ي، وذلاك لتباادل   تعمل علاى الادفع باالموظفين للعمال بشاكل جمااع      يجب أن الجامعة 
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تعمل الجامعة على تاوفير ثقافاة الثقاة باين الماوظفين في بيئاة       ، وأن الأفكار والخبرات

والاتي  تانظم الجامعاة فعالياات بغارض الانفتااح ومشااركة المعرفاة        ، والعمل الداخلياة 

تاوفر  ب . وبالنسابة للعنصار الخااص   من شأنها المساعدة على التعلم واكتسااب المعرفاة  

فاإن المبحاوثين لا يوافقاون علاى أناه مان        فزة وداعمة لقدرات الأفاراد بيئة تنظيمية مح

 .الجامعةمتطلبات تطبيق إدارة المعرفة في 

: توصاالت الدراساة إلى أن أفااراد العينااة موافقاون علااى جميااع   القياادة التنظيميااة  (2

عمال  تالقياادة في الجامعاة   متطلبات القياادة التنظيمياة لتطبياق إدارة المعرفاة وهاي: أن      

تاوفر فارص الاتعلم والتطاوير     ، و كين الموظفين من خلال مانحهم صالاحيات  على تم

وتقبال   ع الماوظفين علاى تقاديم أفكاارهم ومقترحااتهم،     يتشاج  ، والمستمر للموظفين

القياادة في الجامعاة ماع الماوظفين في صانع القارار بكافاة        ، و أن تتشارك النقد البناء

. ولم اصاال بااين القااادة والمااوظفين  تعماال علااى تسااهيل التو   ، وأنالمسااتويات التنظيميااة 

هاي   أن مبدأ العدالة في توزيع الحوافز والمكافأة باين الماوظفين  يوافق المبحوثون على 

 من متطلبات تطبيق إدارة المعرفة.

توصالت الدراساة إلى أن أفاراد العيناة موافقاون علاى متطلباات         الموارد البشرية: (3

 يجااب أن الموظااف في الجامعااةوهااي: أن  المااوارد البشاارية التاليااة لتطبيااق إدارة المعرفااة 

تاوفر لادى   وأن ت ،يمتلك القدرة على التفكير بمنهجية والإبداع والابتكاار في العمال  

ن في والموظفاا، وأن يااتفهم الموظااف في الجامعااة المعرفااة الكاملااة بالوصااف الااوظيفي   

 تاااوفر لااادى الأفاااراد في، وأن تالجامعاااة توجهاااات الإدارة العلياااا في التغااايير والتطاااوير 

 ، وأن الموظاف يساتطيع  الجامعة المعرفة والخبرة للقيام بالمهام الوظيفياة بأكمال وجاه   

. تقاديم معاارف وخاابرات جديادة للجامعااة، ولدياه القادرة علااى مشااركتها وتطبيقهااا      

ب مااوظفين ذوي معااارف ومهااارات وخاابرات تااتلاءم مااع    اسااتقطفيمااا لا توافااق علااى ا 

 .متطلبات الوظيفة

الدراساااة إلى أن  أفاااراد العيناااة موافقاااون علاااى    : توصااالتالهيكااال التنظيماااي  (4

الهيكاال متطلبااات الهيكاال التنظيمااي التاليااة لتطبيااق إدارة المعرفااة وهااي: أن يمتاااز    

التنظيمي في الجامعة باللامركزياة في العمال والاتي تتايح فرصاة تقاسام المعرفاة باين         
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 الهيكاااال التنظيمااااي للجامعااااة التااااوازن بااااين الصاااالاحيات  و أن يحقااااق  ،المااااوظفين

الجامعااة علااى التحااول ماان أنماااط العماال  ، وأن تعماال والمساائوليات الممنوحااة للموظااف

يتاوفر لاادى الجامعاة هيكاال تنظيماي ماارن    ، و أن الفاردي إلى نمااط العمال الجماااعي  

الهيكال التنظيماي   ، وأن يسامح  يسمح باستيعاب متغيرات البيئة الداخلية والخارجياة 

 -)اتصاااالات أفقياااة ل الاتجاهااااتفي الجامعاااة بتااادفق المعاااارف والمعلوماااات في كااا  

الجامعاة تراجاع بشاكل دوري الهياكال التنظيمياة      لا توافاق علاى أن   العينة . ورأسية(

 .تبعاً للمتغيرات الداخلية والخارجية التي يتطلبها البناء التنظيمي الفعال

: توصاالت الدراسااة إلى أن  أفااراد العينااة موافقااون علااى   المعلومااات تكنولوجيااا (5

الجامعاة  جيا المعلومات التالياة لتطبياق إدارة المعرفاة وهاي: أن تاوفر      متطلبات تكنولو

يتاااوفر لااادى وأن  ،شااابكة معلوماااات للوصاااول لقواعاااد البياناااات وتباااادل المعلوماااات  

، وأن تعتابر  متاح للجميع، ويقدم جمياع الخادمات   الإنترنتالجامعة موقع خاص على 

تااوفر ، وأن تمكين والريااادةالتكنولوجيااا خياااراً اسااتراتيجياً في تحقيااق الااتالجامعااة 

لدى الجامعة أجهزة مساعدة لتخزين ومشاركة المعرفة )مثل أجهازة عارض، ماسااح  

الجامعاة الابرامج   ، وأن توفر )ضوئي، طابعات، ماكنات تصوير، أنظمة صوت،...  

. ويارى المبحوثاون أن   والتطبيقات الحاسوبية اللازمة لاكتساب المعرفة والتشارك بهاا 

ليست من متطلبات تطبيق  لإنترنت لكل الموظفين وفي كافة المستوياتتوفر خدمة ا

 إدارة المعرفة في جامعة صنعاء.

 ثالثاً: العلاقة بين تطبيق إدارة المعرفة ومتطلبات تطبيق إدارة المعرفة:

توصلت الدراسة إلى وجاود علاقاة إيجابياة ذات دلالاة إحصاائية باين متطلباات إدارة        

ثقافااة التنظيميااة، القيااادة التنظيميااة، المااوارد البشاارية، الهيكاال      المعرفااة متمثلااة في )ال 

 التنظيمي، تكنولوجيا المعلومات( وبين تطبيق إدارة المعرفة في جامعة صنعاء.
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 توصيات الدراسة:
 بناءً على نتائج الدراسة يضع الباحث التوصيات الآتية:

تهاتم   لاذلك  خطاة  ووضاع  ،المعرفاة  إدارة لمفهاوم  صانعاء  جامعاة  إدارة ودعام  تابني  (1

بعقد سلسلة من الندوات والمحاضرات وورش العمل والدورات التدريبياة والماؤتمرات،   

وذلااك بهاادف نشاار الااوعي وثقافااة إدارة المعرفااة وتبااادل المعلومااات والخاابرات في هااذا    

 المجال.

 لإدارة التنظيماي  الهيكال  ضامن  توضاع  المعرفاة  باإدارة  خاصاة  دائارة  استحداث (2

 والتطاوير  والرقاباة  المعرفاة  إدارة عملياات  تنظايم  مهامهاا  نما  يكاون  بحياث  الجامعة

 أدواره أداء علاى  وقاادر  مؤهل معرفة مدير فيها المعرفة،ويعين إدارة لعمليات والمتابعة

 .المعرفة وتطوير لبناء مستقبلية خطط وضع على وقادر ،المعرفية

 ارةإد دائارة  تتباع  بحياث  الجامعاة  فاروع  مان  فارع  كال  في بحثياة  وحادات  إنشاء (3

 .واكتسابها المعرفة تبادل على العاملين لتشجيع المعرفة

، الجامعاة  في المعرفاة  إدارة نظام  تطبياق  لمتابعاة  المعرفاة  نظاام  لإدارة فرياق  بنااء  (4

 لتحساين  المعرفاة  باإدارة  الإدارياة المتعلقاة   والممارساات  والمنهجيات الأساليب ولمواكبة

 البشرية. الموارد لدى المتوافر المعرفي واستثمار المخزون وتطوير

 الجديدة، الإبداعية متابعة الفرص عبر المعرفة، إدارة الإبداع في عمليات تنمية (5

بتنفياذها   والالتازام  لاذلك،  والمعناوي  الماادي  الدعم الأفضل، وتوفير واختيار وتقييمها

 .العاملين بين للمنافسة كأساس

 اتصال وسائل ثاستحداوذلك ب والتكنولوجية التحتية بالبنية الاهتمام ضرورة (6

 المساتفيدين  علاى  تسهل بطريقة وتبويبها وتنظيمها المعرفة لتخزين فعالة تكنولوجية

 .منها والاستفادة إليها الوصول

 .المعرفة إدارة مجال في المماثلة والجهات المؤسسات تجارب من الاستفادة (7
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 راجعالم
 أولًا: الكتب:

رة في إدارة المعرفااة"،دار (،"اتجاهااات معاصاا 2008الزيااادات، محمااد عااواد،)   .1

 صفاء للنشر والتوزيع،عمان،الأردن.

 المسايرة  دار ،"والإداري التطاور التنظيماي  "(،2009خلاف )  بالال  السكارنة، .2

 .، الأردنعمان والطباعة،  والتوزيع للنشر

،"الماادخل إلى إدارة المعرفااة"،دار المساايرة  (2006)العلي،عبدالسااتار وآخاارون،   .3

 .ردنللنشر والتوزيع،عمان،الا

 إلى المدخل"،(2009) العمري،غسان، قنديلجي، عامر، الستار، عبد العلي، .4

 ، الأردن.للنشر والتوزيع، عمان المسيرة دار ،الثانية الطبعة ،"المعرفة إدارة

الطبعاة الأولى،   ،"المنظماات  وتطوير المعرفة إدارة "،(2004)،الكبيسي،عامر .5

 ،مصر.الحديث،الإسكندرية الجامعي المكتب

،"إدارة المعرفاة"، منشاورات المنظماة العربياة     (2005)بيسي،صلاح الدين،الك .6

 للتنمية الإدارية،القاهرة، مصر.

 الجامعاة  نماوذج  لتحقياق  مادخل  :المعرفاة  إدارة" ،(2006)، الوذينااني،جواهر  .7

 .، السعوديةالقرى أم جامعة"،المنتجة

في  ، "المنهجيااااة المتكاملااااة لإدارة المعرفااااة  (2014)حجااااازي، هيااااثم علااااي،    .8

مدخل لتحقيق التمياز التنظيماي في الألفياة الثالثة"،الطبعاة الأولى، دار     -المنظمات

 الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

 للنشار  صافاء  دار،الأولى الطبعاة  ،"المعرفاة  منظماة " ،(2010)،حمود،خضاير  .9

 ، الأردن.والتوزيع

1 ،"إدارة المعرفاااااة، التحاااااديات والتقنياااااات   (2009)طيطي،خضااااار،  .0

 .لول"، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردنوالح

1  والتقنياات  التحاديات  -المعرفاة  إدارة" ،(2010)، خضار  طيطاي،  .1

 .الأردن للنشر والتوزيع، الحامد دار ،الأولى الطبعة ،"والحلول
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1  للنشار  الصافاء  دار ،"المعرفة "إدارة (2008)مصطفى، ربحي عليان، .2

 ، الأردن.عمان والتوزيع،

1  والاسااتراتيجيات المفاااهيم :المعرفااة إدارة" ،(2005)، نجم،نجاام .3

 الأردن.للنشر والتوزيع، الوراق،الأولي الطبعة ،"والعمليات

1 الطرياق إلى التمياز    -،"إدارة المعرفة(2013)همشري، عمر أحمد، .4

 الأردن. ،والريادة"، الطبعة الأولى،دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان

1  ،"التقنياات  الانظم  المفااهيم  :المعرفاة  إدارة"،(2007)، ياسين،ساعد  .5

 .الأردن والتوزيع، للنشر المناهج دار، الأولى الطبعة

  ثانياً: الرسائل العلمية:

، "تطااوير الإدارة الجامعيااة في ضااوء متطلبااات   (2010)الاادوش، علااي عبااده،   .1

،أطروحااااة دكتااااوراه غااااير   "دراسااااة حالااااة جامعااااة عدن  "إدارة الجااااودة الشاااااملة"،  

 ،اليمن.ة عدنجامع،منشورة،كلية التربية

 دراساة  :الأداء تمياز  علاى  وأثرهاا  المعرفاة  إدارة" ،( 2011 ) نضاال  الزطماة،  .2

 رساالة  ،"غازة  قطااع  في العاماة  المتوساطة  التقنياة  الكلياات والمعاهاد   علاى  تطبيقياة 

 .غزة ،بغزة الإسلامية الجامعة ماجستير،

 تحقيق في المعلومات وتكنولوجيا المعرفة إدارة دور" ،(2008)، الشرفا،سلوى .3

 الجامعاة  ماجساتير،  رساالة  ،"غازة  قطااع  في العاملاة  المصاارف  التنافساية في  المزاياا 

 .غزة ،بغزة الإسلامية

، "إدارة المعرفاااة ودورهاااا في تحقياااق (2012)العروساااي، عبدالسااالام أحماااد،  .4

المياااازة التنافسااااية في الجامعااااات اليمنيااااة الحكوميااااة"، دراسااااة ماجسااااتير غااااير       

 .اليمنمنشورة،جامعة صنعاء، 

 المؤسسااات في المعرفااة إدارة (، "تطبيااق2012الماادلل، عباادالله وليااد، )  .5

 مؤسساة  علاى  تطبيقية دراسة -الأداء مستوى على الفلسطينية وأثرها الحكومية

"، رسااالة ماجسااتير، منشااورة، الجامعااة الإساالامية، غاازة،  الااوزراء مجلااس رئاسااة

 فلسطين.
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 إدارة تطبياق  واقع(، "2013، )عبدالعزيز بن محمد بن عبدالعزيز ،عثمان آل .6

"، رساالة  التطاوير  وسابل  المعوقاات - الأمنياة  للعلاوم  العربياة  ناايف  جامعاة  في المعرفاة 

 ماجستير، منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،السعودية.

 وعملياتهاا  المعرفاة  إدارة متطلباات  باين  العلاقاة (،"2008، )ساوزان  دروزة، .7

 العاالي  والتعلايم  التربياة  وزارة في تطبيقياة  دراساة  :المؤسسيالأداء  تميز على وأثرها

 .الأردن، العليا للدراسات الأوسط الشرق جامعة ماجستير، رسالة ،"الأردنية

 المدن في إدارة المعرفة تطبيق متطلبات" ،(2006) محمد، سمير الوهاب، عبد .8

، جامعاة  ورةمنشا  غاير  ماجساتير  ، رساالة "القااهرة  مديناة  علاى  حالاة  دراسة ،العربية

 القاهرة، مصر.

(، "واقااااااع إدارة المعرفااااااة في الجامعااااااات  2010عااااااودة، فااااااراس محمااااااد، )  .9

 الفلسطينية"، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين.

1  في الكبرى البلديات في المدراء اتجاهات" ،( 2011) صبري ماضي، .0

 الجامعاة  اجساتير، م رساالة  ،"الاوظيفي  الأداء في إدارة المعرفاة  لادور  غازة  قطااع 

 .ة، فلسطينبغز الإسلامية

 ثالثاً: المؤتمرات والندوات:

، "إدارة المعرفة: المفهوم والمداخل النظرياة"، الماؤتمر   (2001)العلواني، حسن،  .1

العربااي الثاااني لاالإدارة: القيااادة الإبداعيااة في مواجهااة التحااديات المعاصاارة لاالإدارة،  

 معة الدول العربية، القاهرة. المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جا

 منشاورات  القااهرة،  ،"الاتعلم  منظماات " ،(2005) ساعيد،  مؤياد  الساالم،  .2

 .الإدارية العربية للتنمية المنظمة

، ورشااااة عماااال إدارة المعرفااااة في  "إدارة المعرفااااة"، (2014)عباااادالله، نااااوال،   .3

ياااة، المؤسسااات الحكومياااة والخاصاااة،  منشاااورات المنظماااة العربياااة للتنمياااة الإدار 

 .مصر
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، "متطلبااات تطبيااق إدارة المعرفااة في الماادن العربيااة "، (2012)حسااين، عماااد،  .4

ماان إدارة الأفااراد إلى   -تجاهااات الحديثااة في إدارة المااوارد البشاارية  ورشااة عماال الا 

 .شرم الشي ، مصر ،إدارة المعرفة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية

رؤية واضاحة لمتطلباات البنياة التحتياة      ، "نحو(2006) النعيمي، جلال محمد، .5

في إدارة المعرفاااة لمنظماااات الأعماااال العربياااة"، الملتقاااى العرباااي الاساااتثمار في بنياااة     

 المعلومات والمعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية.

 مؤسساات  في المعرفاة  إدارة تطبيقاات "، (2009)أباو خضاير، ايماان ساعود،      .6

نحاو أداء   -ات، الماؤتمر الادولي للتنمياة الإدارياة    أفكاار وممارسا  -العاالي  التعليم

 ، قاعة الملك فيصل للمؤتمرات، الرياض، السعودية."متميز في القطاع الحكومي

 ،"والأداء المعرفة إدارة مدخل استخدام بين العلاقة" ،(2004)يوسف فارة، أبو .7

 الذي العربي العالم في المعرفة إدارة بعنوان الرابع العلمي مقدمة للمؤتمر عمل ورقة

 ،م، جامعة الزيتوناة 2004ابريل  28-26والعلوم الإدارية  الاقتصاد كلية تنظمه

 الأردن.

 :المعرفاة  لإدارة المنظماات  جاهزياة " (،2009، )عبادالرحمن  زيناب  ،السحيمي .8

 نحاو : الإدارية للتنمية الدولي المؤتمر "،مدة عبدالعزيز الملك جامعة :تطبيقية حالة

معهاد الإدارة   2009ناوفمبر   4-1والمنعقاد في  ، لحكوميا طاعالق في متميز أداء

 .الرياض العامة،

 رابعاً: مجلات ودوريات:

(، "واقاااع تطبياااق 2012الأغاااا، ناصااار جاسااار، أباااو الخاااير، أحماااد غنااايم، )   .1

عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وإجراءات تطويرهاا"، مجلاة جامعاة    

-30نية( المجلاد الساادس عشار، العادد الأول، ص     الأقصى )سلسلة العلوم الإنسا

62. 

 :مواقع الشبكة العالميةخامساً: 
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، "تجرباااة التعلااايم العاااالي في الجمهورياااة    (2012)حمااازة، أساااوان عبااادالله،    .1

المجلاااة العربياااة لضااامان جاااودة  ،كااااديمي"اليمنيااة في ضااامان الجاااودة والاعتمااااد الأ 

 .(10التعليم الجامعي، العدد )

 http://www.ust.edu/uaqe/count/2012/2/3.pdf 

المجلااة  ،، "تحلياال الوضااع الااراهن لجامعااة صاانعاء"  (2009)شااريان، عااايض،  .2

 .(4العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد )

https://www.ust.edu/uaqe/count/2009/2/4.pdf 

، "درجة الرضاا الاوظيفي لادى أعضااء هيئاة      (2016)جي، الدعيس، محمد نا .3

التاادريس مامعااة صاانعاء ماان وجهااة نظاارهم" المجلااة العربيااة لضاامان جااودة التعلاايم     

 .(23الجامعي، العدد )

https://www.ust.edu/uaqe/count/2016/1/7.pdf 

http://www.ust.edu/uaqe/count/2012/2/3.pdf
https://www.ust.edu/uaqe/count/2016/1/7.pdf
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 ملحق
 الاستبياناستمارة 

 

 المحترم                  الأخ /                                 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،

إدارة المعرفااة في جامعااة صاانعاء"،  تطبيااق يقااوم الباحااث بدراسااة موضااوع "متطلبااات       

فهااوم حيااث تهاادف الدراسااة إلى التعاارف علااى ماادى إدراك القيااادات في جامعااة صاانعاء لم  

إدارة المعرفاااة، وماااا مااادى تاااوفر متطلباااات إدارة المعرفاااة في جامعاااة صااانعاء، وقاااد تم         

لمركازكم الاوظيفي ولماا تتمتعاون باه مان        الاساتبانة هاذه   عان أسائلة  اختياركم للإجابة 

 خبرة علمية واسعة في مجال البحث العلمي.

صاااراحة فقااارات الاساااتبانة بكااال   نلاااذا نرجاااو تعااااونكم والتكااارم بالإجاباااة عااا        

وموضوعيه، نظراً لأهمياة إجاابتكم علاى نتاائج الدراساة، ونؤكاد لكام أن المعلوماات         

 الواردة في هذه الاستبانة سوف تستعمل لغرض البحث العلمي فقط.

 شاكرين تعاونكم معنا،،،

 فائق الاحترام والتقدير،،، اوتقبلو

 د. عبدالعزيز محمد المخلافي
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 المساتويات  مختلاف  مان في الجامعاة   والممارساات  ةالأنشاط  جمياع : "المعرفاة هاي   إدارة 

باين جمياع    ة متبادلاة يا وثق علاقاات  اينشاأ عنها   بالجامعاة،  والإدارات والأقساام  التنظيمياة 

 من الأفراد هؤلاء يمتلكه لما وتبادل، مشاركة تلقائي وبشكل عنه ينتج مما ،الأفراد

 الاتعلم  عملياات  يادعم  مماا  خبرات، وقدرات( مهارات، معارف، )معلومات، موارد ذاتية

 ."والتنظيمي الفردي الأداء وتطوير تحسين ثم ومن الفردي والجماعي،

ويقصد بهاا كال ماا يجاب أن يتاوافر في أياة منظماة. وفي جامعاة         متطلبات إدارة المعرفة: 

 صنعاء )محل الدراسة( يُقصد بالمتطلبات الآتي:

 .الثقافة التنظيمية 

 .القيادة التنظيمية 

 الموارد البشرية. 

 .الهيكل التنظيمي 

 .البنى التحتية لتكنولوجيا المعلومات 

 :في كوتها وتكمن أهمية إدارة المعرفة

    مماا ياؤدي إلى    المنظماة تساعد في نشر المعلومات والمعرفة بين جمياع الأفاراد في

، ورفع مستوى الأداء، وتحقيق كفاءة وفاعلياة الإنجااز   وظفينزيادة تمكين الم

 المستهدف.

 علاااها سااالاحاً تنافساااياً حااااداً إزاء   تجو للمنظماااةرة التنافساااية مااان القاااد  تزياااد

 المنافسين.

 نظراً لسهولة الوصول إلى كافة المعلومات المتعلقاة   وظفينمشاركة الم تزيد من

 بالمنظمة وأهدافها وسياستها.
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 :أولًا: المعلومات الشخصية 

 اسم الكلية: .1

 )            (.   س:     ذكر  )         (    أنثىاااااااااااااااالجن .2

 المؤهل العلمي: .3

 دكتوراه وما فوق   )        (،  ماجستير )        (،  بكالوريوس )    (،      

 دبلوم   )            (،  غير ذلك )          (.      

 

 المسمى الوظيفي: .4

 ،(    د )         (، نائب عميد )        (، رئيس قسم )     ااااااااياعم

 ، أخاااااااااااااارى )        (.عام )          (، مدير إدارة )         (مدير 

 

 سنوات الخدمة: .5

  سنوات )          (. 5أقل من 

  إلى أقل من عشر سنوات )            (. 5من 

  سنة )           (. 15إلى أقل من  10من 

  سنة   )            (. 20إلى أقل من  15من 

 ة )             (.أكثر من عشرين سن 
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 ثانياً: محاور الدراسة:

 المحور الأول: مستوى إدراك مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها.

 الفقرات
موافددق 

 بشدة
 محايد موافق

غيدددددددر 

 موافق

غيددددددددر 

موافدددق 

 بشدة

      مصطلح إدارة المعرفة من المصطلحات المتداولة بالجامعة. 1

      لجامعة. تساعد إدارة المعرفة على تحقيق أهداف ا 2

      الخطة الاستراتيجية للجامعة تعزز تطبيق إدارة المعرفة. 3

4 
تحسدين لترسخ الثقافة التنظيمية في الجامعة أهمية تبادل المعلومدات 

 الأداء.

     

5 
تساهم الجامعة بإقامة وتوفير وسائل نقدل المعرفدة لتعزيدز التواصدل 

 مع جمهور المستفيدين من خدماتها.

     

6 

تشددجع الجامعددة الددتعلم الددذاتي المسددتمر لمددا مددن شددأنه تعزيددز تطبيددق 

إدارة المعرفددة وذلددك مددن خددلال تطددوير القدددرات المعرفيددة والبحددث 

 عن أفكار إبداعية جديدة.

     

7 
تسددتخدم الجامعددة أسددلوب البحددث العلمددي لتوليددد المعرفددة المتعلقددة 

 بتحقيق أهدافها العامة.

     

8 

الخبددرات السدددابقة سددواء الداخليددة )مددن داخدددل اسددتخدام التجددارب و

الجامعددة(، أو الخارجيددة )الكفدداءات المتميددزة مددن خددارج الجامعددة( 

 للمساعدة في توليد المعارف الجديدة.  

     

9 
تشددارك الجامعددة فددي المددؤتمرات العلميددة بمددا يسدداهم فددي اكتسدداب 

 المعرفة.

     

10 
الجامعدة مدن خدلال  توفير أساليب التحديث المسدتمر للمعلومدات فدي

 التواصل مع البيئة الخارجية.
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 المحور الثاني: متطلبات إدارة المعرفة.
 أولاً: الثقافررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة التنظيميررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة: م

)توجرررد لررردم الجامعرررة منهجيرررة متواملرررة لبنررراء وتعزيرررز 
 الثقافة الداعمة للمعرفة( وهي:

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غيددددددر 
 موافق

غيددددددددددددددددددر 
موافدددددددددددددق 

 بشدة

عددددة علددددى الدددددفع بددددالموظفين للعمددددل بشددددكل تعمددددل الجام 1
 جماعي، وذلك لتبادل الأفكار والخبرات.

     

تشدددددجع الجامعدددددة المدددددوظفين علدددددى التفكيدددددر الابتكددددداري  2
 والإبداعي وتقديم المقترحات.

     

تعمددل الجامعددة علددى تددوفير ثقافددة الثقددة بددين المددوظفين فددي  3
 بيئة العمل الداخلية.

     

يات بغرض الانفتاح ومشداركة المعرفدة تنظم الجامعة فعال 4
 من شأنها المساعدة على التعلم واكتساب المعرفة.

     

تعمددل الجامعددة علددى تشددجيع المددوظفين لاسددتخدام معرفددة  5
الآخدددرين مدددن خدددلال التشددداور وتبدددادل الآراء وذلدددك فدددي 

 المواقف المختلفة.

     

تسددعى الجامعددة إلددى تشددجيع المددوظفين وتحفيددزهم للددتعلم  6
لمسدددتمر وتطدددوير خبدددراتهم ومهددداراتهم وترجمتهدددا إلدددى ا

 معارف يتم الاستفادة منها.

     

إحدى مصادر التعلم في الجامعة هي الاعتراف بالأخطداء  7
 واكتشافها وتصويبها.

     

تعمددل الجامعددة علددى اعتمددداد معيددار المشدداركة بالمعرفدددة  8
 كأحد المرتكزات في اختيار الموظف المتميز.

     

جع الجامعدددة المددددوظفين لعدددرض مبدددادراتهم الفرديددددة تشددد 9
 والجماعية وإطلاقها للتنفيذ.

     

تدددوفر الجامعدددة بيئدددة تنظيميدددة محفدددزة وداعمدددة لقددددرات  10
 الأفراد. 

     

 ثانياً: القيادة التنظيمية:
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غيددددددر 
 موافق

غيددددددددددددددددددر 
موافدددددددددددددق 

 بشدة

1 
لمعرفدة فدي اتخداذ تعتمد القيادة في الجامعة على مصدادر ا

 القرار وتنظيم الأعمال.
     

2 
تعددزز القيددادة فددي الجامعددة ثقافددة المشدداركة والعمددل بددروح 

 الفريق والعمل الجماعي. 
     

3 
تعمل القيادة في الجامعة على تمكين المدوظفين مدن خدلال 

 منحهم صلاحيات.
     

4 
 تعمل القيادة في الجامعة على تسدهيل التواصدل بدين القدادة

 والموظفين.
     

5 
تشددجع القيددادة فددي الجامعددة المددوظفين علددى تقددديم أفكددارهم 

 ومقترحاتهم، وتقبل النقد البناء.  
     

6 
تتشارك القيادة في الجامعة مع الموظفين في صدنع القدرار 

 بكافة المستويات التنظيمية.
     

     تسعى القيادة في الجامعة على توطيد العلاقة وزيدادة الثقدة  7
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ين المدوظفين مددن خدلال تنظديم لقدداءات جماعيدة وحلقددات بد
 نقاشية.

8 
تددوفر القيددادة فددي الجامعددة  فددرص الددتعلم والتطددوير المسددتمر 

 للموظفين.
     

9 
تنتهج القيادة في الجامعدة مبددأ العدالدة فدي توزيدع الحدوافز 

 والمكافأة بين الموظفين.
     

10 
للموظفين لممارسدة  تعطي القيادة في الجامعة مساحة أكبر

 العمل بطريقتهم الخاصة.
     

11 
تساهم القيادة في الجامعة في نشر المعرفة وتبادل الأفكدار 

 والخبرات وتحقيق المشاركة الإيجابية.
     

12 
تسدددعى الإدارة العليدددا علدددى تدددوفير بيئدددة العمدددل الملائمدددة 
للأفدددراد بمدددا يددددعم قددددراتهم علدددى خلدددق معدددارف جديددددة 

 تطبيقها.ومشاركتها و

     

 ثالثاً: الموارد البشرية:
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غيددددددر 
 موافق

غيددددددددددددددددددر 
موافدددددددددددددق 

 بشدة

1 
يددتفهم الموظفددون فددي الجامعددة توجهددات الإدارة العليددا فددي 

 التغيير والتطوير.
     

2 
تتددددوفر لدددددى الموظددددف فددددي الجامعددددة المعرفددددة الكاملددددة 

 بالتوصيف الوظيفي.
     

3 
الجامعددة بوضددع حلددول لمشدداكل  يتشددارك الموظفددون فددي

 ومعوقات العمل، وتطوير آليات وإجراءات العمل.
     

4 
تتددوفر لدددى الأفددراد فددي الجامعددة المعرفددة والخبددرة للقيددام 

 بالمهام الوظيفية بأكمل وجه.
     

5 
يمتلك الموظف في الجامعدة القددرة علدى التفكيدر بمنهجيدة 

 والإبداع والابتكار في العمل.
     

6 
تلدددك الموظدددف فدددي الجامعدددة القددددرة علدددى إبدددداء الدددرأي يم

 والنقد البناء الصريح.
     

7 
تسددعى الجامعددة إلددى تطددوير الكددادر البشددري مددن خدددلال 
تحسددددين عمليددددات التوظيددددف، وتفعيددددل التدددددريب، وتقددددديم 

 الحوافز والمكافآت. 

     

8 
تدُون في الجامعدة المقترحدات والخبدرات والتجدارب التدي 

 ظفون، وتحفظ في قواعد البيانات.يقوم بها المو
     

9 
تسددددتقطب الجامعددددة مددددوظفين ذوي معددددارف ومهددددارات 

 وخبرات تتلاءم مع متطلبات الوظيفة.
     

10 
تهتم الجامعة براحدة الموظدف، وتسدعى لتدوفير المتطلبدات 

 التي تساعده على إنجاز مهامه.
     

11 
، يستطيع الموظف تقديم معارف وخبدرات جديددة للجامعدة

 ولديه القدرة على مشاركتها وتطبيقها. 
     

12 
تسعى الجامعة مدن وراء إجدراءات تنظديم العمدل والترقيدة 

المعدارف والمهدارات  والتدوير إلى الاسـتفادة المثلـى مدـن
 والخبرات، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب.

     

     ن تستفيد الجامعدة مدن معدارف وخبدرات المدوظفين الحداليي 13
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والمدددوظفين المنتهيدددة خددددماتهم، وتعمددديم هدددذه المعدددارف 
والخبدرات علدى الجميددع دون تهميشدها أو احتكارهدا لجهددة 

 .دون أخرى

 رابعاً: الهيول التنظيمي:
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غيددددددر 
 موافق

غيددددددددددددددددددر 
موافدددددددددددددق 

 بشدة

1 
يتوفر لدى الجامعدة هيكدل تنظيمدي مدرن يسدمح باسدتيعاب 

 اخلية والخارجية.متغيرات البيئة الد
     

2 
يمتاز الهيكل التنظيمي في الجامعة باللامركزية في العمل 

 والتي تتيح فرصة تقاسم المعرفة بين الموظفين.
     

3 
الهيكددددل التنظيمددددي فددددي الجامعددددة يسددددهل عمليددددة التدددددوير 

 الوظيفي للموظفين مما يسهم في نقل المعرقة. 
     

4 
سدددمح بتددددفق المعدددارف الهيكدددل التنظيمدددي فدددي الجامعدددة ي

 رأسية(.  -والمعلومات في كل الاتجاهات)اتصالات أفقية
     

5 
يمتددداز الهيكدددل التنظيمدددي فدددي الجامعدددة بقلدددة المسدددتويات 
الهرميددددة والإشددددرافية ليتدددديح التقددددارب بددددين المسددددتويات 

 التنظيمية.

     

6 
يحقق الهيكل التنظيمي للجامعدة التدوازن بدين الصدلاحيات 

 ممنوحة للموظف. والمسئوليات ال
     

7 
تراجدددع الجامعددددة بشدددكل دوري الهياكددددل التنظيميدددة تبعدددداً 
للمتغيددددرات الداخليددددة والخارجيددددة التددددي يتطلبهددددا البندددداء 

 التنظيمي الفعال.

     

8 
تعمل الجامعة على التحدول مدن أنمداط العمدل الفدردي إلدى 

 نمط العمل الجماعي.
     

9 
والخددددارجيين( مددددن  تهددددتم الجامعددددة بالمنتفعين)الددددداخليين

 خدماتها وتأخذ بآرائهم. 
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 خامساً: متطلبات البنى التحتية لتونولوجيا المعلومات:

 

     

      توفر الجامعة نظم قواعد بيانات متكاملة لجميع أعمالها. 1

تددوفر الجامعددة شددبكة معلومددات للوصددول لقواعددد البيانددات  2
 وتبادل المعلومات.

     

معددة خدمددة الإنترنددت لكددل المددوظفين وفددي كافددة تددوفر الجا 3
 المستويات.

     

تدددددددوفر الجامعدددددددة بدددددددرامج حمايدددددددة تتصدددددددف بالأمدددددددان  4
 والخصوصية، وتمنع تسرب المعلومات والوثائق.

     

تتددوفر لدددى الجامعددة أجهددزة مسدداعدة لتخددزين ومشدداركة  5
ضوئي، طابعدات،  المعرفة )مثل أجهـزة عـرض، ماسـح 

 .)ظمة صوت،... ماكنات تصوير، أن

     

تددوفر الجامعددة المعلومددات والمعددارف اللازمددة مددن خددلال  6
 المشاركة في قواعد البيانات الدولية.

     

يتددوفر لدددى الجامعددة موقددع خدداص علددى الإنترنددت متدداح  7
 للجميع، ويقدم جميع الخدمات. 

     

تدددوفر الجامعدددة البدددرامج والتطبيقدددات الحاسدددوبية اللازمدددة  8
 لمعرفة والتشارك بها.لاكتساب ا

     

تددوفر الجامعددة مكتبددة إلكترونيددة تتدديح للمددوظفين الاسددتفادة  9
 منها.

     

تعتبددر التكنولوجيددا خيدداراً اسددتراتيجياً للجامعددة فددي تحقيددق  10
 التمكين والريادة.

     

لدددى الجامعددة القدددرة علددى التخلددي عددن الأعمددال الورقيددة  11
 والتحول إلى نظام إلكتروني.
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 الماوريمحمد أحمد . د

 كلية التجارة والاقتصاد
 قدمةالم  

العامااة في الجمهوريااة اليمنيااة بعااد تحقيااق الوحاادة اليمنيااة في عااام   الإدارةتشااكل جهاااز 

العامااة في شااطري الاايمن قباال الوحاادة. ورغاام مااا    الإدارةماان خاالال دمااج جهااازي   م1990

مان القياام بادور فاعال في تحقياق التنمياة       في دولاة الوحادة    الإدارةعول علاى جهااز   يكان 

وتحساااين مساااتوى الخااادمات للمواطنين،وتلبياااة التطلعاااات الشاااعبية المتزايااادة      ،الشاملة

ولم يارق إلى   تحقيق الوحادة،إلا أن أداء هاذا الجهااز كاان متواضاعاً      إعادةوالمتزامنة مع 

د مان  عاد ، ومستوى التطلعات،نتيجة العدياد مان مظااهر الضاعف والتخلاف الاتي ساادت       

العاماة   الإدارةجهااز   أنهكات الاتي   والإدارياة العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية 

 .أدائهمن مستوى  وأضعفت

ومن أجل إصلاح أوضاع جهاز الإدارة العامة وتحسين أدائه، عملات الحكوماات اليمنياة    

ني مساتوى  وتاد  الأداءضاعف   أن إلا الإداري. الإصالاح المتعاقبة على تبني عدد مان بارامج   

هااذه الدراسااة،حيث أدت العديااد ماان   إعاادادحتااى تاااري   الإداريالخاادمات لازم الجهاااز 

 هذا الجهاز والتغلب على معوقاته. لإصلاحفرص النجاح  إهدار إلىالعوامل 

ينااااير  25-م2013ماااارس  18)،وعقاااد ماااؤتمر الحاااوار الاااوطني  م2011 أحاااداثوبعاااد 

ت الوطنيااة، اتفااق المااؤتمرون علااى تاابني الااذي ضاام ممااثلين عاان مختلااف الفعاليااا( م2014

منها الايمن   ىزمات والصراعات السياسية التي عانالنظام الفيدرالي في اليمن كحل للأ

دقيقااة لتشااخيص واقااع  وأبحاااثدراسااات  إجااراءخاالال العقااود الماضااية، وهااو مااا يتطلااب 

يااة أباارز التحااديات الااتي قااد تواجااه عمل   الحااال في الاايمن في مختلااف المجااالات وتحديااد    

 المتطلبات اللازمة للتحول نحو النظام الفيدرالي بنجاح.التحول و

 العامااة الإدارةتسااليط الضااوء علااى واقااع جهاااز إلى  الدراسااةتسااعى هااذه  ،ماان ذلااك وانطلاقاااً

 الفيدرالي في اليمن. النظاملتحول نحو التي تواجه عملية ا الإدارية التحدياتبرز أ، واليمني
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 : دراسةمشكلة ال
العامااة وتم  الإدارةجهاااز  أوضاااع لإصاالاح لحكومااة اليمنيااة قااد تبناات برنامجاااً ا أنرغاام 

 الإدارةجهااز   أداء أنالمؤشارات العاماة تظهار     أن إلا،م2010-2000تنفيذه خلال الفترة 

وإذا ما تم الأخذ بمخرجاات ماؤتمر الحاوار الاوطني      .العامة لا يزال دون المستوى المطلوب

لي في اليمن، فإن أي جهود تنموية قادمة ساتكون معتمادة   الخاصة بتبني النظام الفيدرا

في نجاحهااا إلى حااد كاابير علااى ماادى قاادرة جهاااز الإدارة العامااة علااى تنفيااذ السياسااات   

العامة التنموية في المرحلاة القادماة، وهاو ماا يتطلاب دراساة واقاع جهااز الإدارة العاماة في          

الإداري التي يمكن أن تواجه عملياة  اليمن للتعرف على أبرز التحديات المرتبطة بالجهاز 

 التحول نحو النظام الفيدرالي. وتتمثل المشكلة البحثية في التساؤل الآتي: 

في الجمهورية  لتحول نحو النظام الفيدراليا ما هي التحديات الإدارية التي تواجه عملية 

 ؟اليمنية

 أهداف الدراسة:
دارة العاماة في الجمهورياة اليمنياة    واقاع جهااز الإ   تساليط الضاوء علاى   إلى تهدف الدراسة 

يااة التحااول نحااو النظااام     والااتي تواجااه عمل   بااه  والتعاارف علااى أهاام التحااديات المرتبطااة    

 مع تقديم عدد من التوصيات اللازمة في هذا المجال.الفيدرالي، 

 أهمية الدراسة:
 وخاصاة  ،تتزامن هذه الدراسة مع التحولات الكبيرة التي تشهدها الجمهورياة اليمنياة   -

أقااليم   عادة  إلىنظاام الفيادرالي، وتقسايم الايمن     تابني ال نحاو  تنامي الدعوات بالتوجاه  

دراساة   إجاراء ، وماا يتطلباه ذلاك مان     كأحد مخرجات مؤتمر الحاوار الاوطني الشاامل   

متاااه للتحاااول  ءالعاماااة الحاااالي في الااايمن، ومعرفاااة مااادى ملا     الإدارةتقييمياااة لوضاااع  

 إدارة أجهازة لاعتباار عناد العمال علاى بنااء      في ا وأخاذه جال مراعااة ذلاك    أالمطلوب، مان  

جال ضاامان نجااح التحااول   أالخلال فيهااا مان    أوجااه، والعمال علااى عادم تكارار    الأقااليم 

 وتحقيق تطلعات المواطنين وتلبية احتياجاتهم.
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 الإداريماان قيااادات الجهاااز  اًعاادد أنخاالال عاادة ورش عماال حضاارها الباحااث لاحاان   -

خالال الفاترة    الإدارياة  الإصالاحات يمن بعد تنفيذ في ال الإداريالجهاز  أنيتحدثون عن 

ماان الخاابرة   هلدياا أصاابحقااد  ،وكااذا تنفيااذ قااانون الساالطة المحليااة   ،م2000-2010

علياه   توالجاهزية ماا تمكناه مان مواكباة التحاول نحاو النظاام الفيادرالي الاذي نصا          

 جال أثال ضارورة مان    تمن دراسة واقاع الجهااز الحاالي    إولذا ف .مخرجات الحوار الوطني

التحااديات العامااة في الجمهوريااة اليمنيااة والتعاارف علااى  الإدارةتقااديم صااورة عاان وضااع 

العاماة للتحاول نحاو النظاام      الإدارةجهاز  لإعدادالمتطلبات الضرورية اللازم القيام بها و

 الفيدرالي.

 منهجية الدراسة:
نظااراً لطبيعااة الدراسااة وتشااعب أبعادهااا فقااد تم الاعتماااد علااى نااوع ماان التكاماال         -

 الإصالاح جهاود  المنهجي،حيث يستخدم المنهج التاريخي في تتبع جهاز الإدارة العامة و

منااذ تحقيااق الوحاادة اليمنيااة وحتااى الوقاات الحااالي، كمااا تماات      الااتي تماات الإداري

الاستفادة من المانهج البيئاي في تنااول بيئاة جهااز الإدارة العاماة، وتم اساتخدام المانهج         

 .ارة العامة بمختلف مكوناتهالوصفي عند وصف واقع جهاز الإد
اعتماادت الدراسااة علااى المصااادر المكتبيااة، ماان خاالال مراجعااة وتحلياال الدراسااات        -

المتعلقااة بموضااوع الدراسااة، وكااذلك مراجعااة وتحلياال القااوانين     والأدبياااتالسااابقة 

 ستراتيجيات والخطط والوثائق الرسمية المرتبطة بالموضوع.والا

 جرائية:التعريفات الإ
: يقصد به مجموعة الوزارات والمصاابم العاماة الاتي تتباع الحكوماة      رة العامةجهاز الإدا

وتعماال علااى تنفيااذ السياسااة العامااة لهااا، وتلبيااة احتياجااات المااواطنين ماان الخاادمات في      

 مختلف المجالات. ولا تندرج ضمن هذا المفهوم أجهزة الدفاع والأمن والخارجية والقضاء.

عوامل ذات الطبيعة الإدارية المتعلقة مهااز الإدارة العاماة   : يقصد بها الالتحديات الإدارية

 التي يمكن أن تمثل تحد أو معوق لعملية التحول نحو النظام الفيدرالي.
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: شكل من أشكال الدول المركبة )الاتحادية( يقوم علاى تقسايم الدولاة إلى    الفيدرالية

الاتحاادي وعلاى   عدة أقاليم بحياث تكاون هنااك عادة مساتويات للحكام علاى المساتوى         

مستوى الأقاليم، أي أنه يكون لكل إقليم حكوماة وسالطة تشاريعية وسالطة قضاائية.      

ويااتم وتوزيااع الوظااائف بااين الحكومااة الاتحاديااة في العاصاامة والحكومااات الإقليميااة.      

وعادة ماا تحاتفن الحكوماة الاتحادياة بالوظاائف السايادية فقاط كالشاؤون الخارجياة          

ة الوظاائف المتعلقاة بتنظايم وإدارة الشاأن المحلاي لحكوماات       والدفاع، في حين تترك بقيا 

 الأقاليم وما دونها.

 مكونات الدراسة:
 بالإضافة إلى المقدمة والخاتمة تتكون الدراسة من الأجزاء التالية:  

 خلفية نظرية. .1
 لمحة عامة عن تأسيس جهاز الإدارة العامة وجهود الإصلاح الإداري. .2
 عامة في الوقت الراهن.أبرز ملامح نظام الإدارة ال .3
 المقترحات والتوصيات لمعالجة التحديات الإدارية المرتبطة مهاز الإدارة العامة. .4
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: خلفية نظريةأولًا  

 دارة العامة والنظام السياسيالإ -1

وتتعاادد وظااائف الدولااة وتاازداد    .نشااأت الدولااة لتقااوم بالعديااد ماان الوظااائف الأساسااية    

صاابحت وظااائف الدولااة تشاامل  أوتطورهااا، بحيااث هميتهااا وتعقياادها مااع تقاادم الدولااة  أ

ويمكاان بشااكل عااام توزيااع وظااائف الدولااة علااى ثاالاث        .كافااة أوجااه الحياااة العامااة   

اتجاهات أساسية: تأمين سلامة الدولة إزاء أي شكل مان أشاكال الاعتاداء مان الادول      

ترسااي  الأماان والنظااام في الدولااة علااى أساااس العاادل والقااانون وذلااك في         والخارجيااة، 

قات المواطنين مع بعضهم وفي علاقاتهم مع الدولة، وتنمية المجتمع وتطويره وخدمتاه  علا

 .6في مختلف مجالات الحياة العامة

إن ترجمة هذه الوظائف إلى أرض الواقاع تاتم مان خالال أجهازة عاماة ياتم إنشااؤها لهاذا          

ظاائف  فالوظائف المتعلقة بالدفاع تتم عبر أجهزة الجيش بمختلف مكوناتاه، وو  .الغرض

الأمن الاداخلي والعدالاة تاتم عابر أجهازة الشارطة والقضااء، في حاين ياتم تنفياذ وظاائف            

 .-المدنية –دارة العامة التنمية وتطوير المجتمع وخدمته عبر أجهزة الإ

بمعنااى آخاار، فااإن القيااام بوظااائف الدولااة يتطلااب إنشاااء نظااام سياسااي يختلااف ماان دولااة  

ويتكون النظام السياساي في أغلاب    .7ل بلدختلاف ظروف وبيئة وتشريعات كالأخرى ب

مااان ثااالاث سااالطات أساساااية هاااي: السااالطة   -خاصاااة الديموقراطياااة منهاااا -الااادول 

 التشريعية والسلطة التنفيذية والسلطة القضائية.

وتتكون السلطة التنفيذية من مكاونين رئيسايين: الأول هاو المكاون السياساي: ويتمثال       

 –أي مجلاس الاوزراء   –كوماة بمفهومهاا الضايق    بالإضاافة إلى الح  ،في مؤسسة الرئاسة

حيااث يماااارس هاااذا المكاااون المهاااام السياساااية في الدولاااة بالتعااااون ماااع بقياااة السااالطات  

دارة العامااة الااذي  الثاااني هااو المكااون الإداري: ويتمثاال في جهاااز الإ   ووالأطااراف المعنيااة.  

السياسااة  يشاامل الااوزرات والمؤسسااات والمصااابم الحكوميااة العامااة الااتي تتااولى تنفيااذ      

 العامة التي تقرها الحكومة.

                                                           
 .27م، ص2006المنهل اللبنعن ، د. كعمل  ر ر، الإدارة الععمة ف  لبنعن: التحديعت والإصلاح،  يروت، دار  6
د. موفق حديد محمد، إدارة الأعمعل الحكومية؛ النظريعت والعمليعت والموارد، الأردن، عمعن، دار المنعهج للنشر  7

 . 145م، ص 2002والتوزي ، 
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إن أي نظااام سياسااي مهمااا كاناات غاياتااه النهائيااة يحتاااج إلى وجااود هيئااة تتخااذ عاادة         

تساااااميتها بالحكوماااااة  عرفاااااتقااااارارات ذات طاااااابع سااااالطوي قهاااااري، هاااااذه الهيئاااااة  

“Government"         وهااذه الحكومااة عااادة مااا تقاارر سياسااات عامااة تحاادد ماان خلالهااا .

احة في الدولة لمصلحة المواطنين فيها، وبذلك فإن السياساة العاماة   استخدام الطاقات المت

تمثل أحد أهم مخرجات الحكومة في النظام السياسي، وهي في ذات الوقت تمثال أحاد   

 .8دارة العامة في نفس النظامأهم مدخلات جهاز الإ

اتها دارة العامااة هااو الجهاااز الااذي يمااارس تنظاايم الشاائون اليوميااة للدولااة بوحااد وجهاااز الإ

دارة مختصاة  وعنادما تكاون هاذه الإ    .وللمواطنين تحت شعار العدالة والمساواة ،المختلفة

وحينماا تكاون    .دارة عاماة مركزياة  إجهازة  أبالخدمات العامة على مستوى الدولاة فهاي   

 .9دارة مختصة بتقديم خدمات محددة في مناطق معينة من الدولة فهي إدارة محليةالإ

لعامااة في تنفياذ السياسااات العامااة الاتي تقرهااا الحكومااة يعتمااد   إن نجااح جهاااز الإدارة ا 

 :10على -ضمن عوامل أخرى -

دارة العامااة علااى تااوفير المعلومااات الدقيقااة وتقااديم المشااورة للحكومااة    قاادرة جهاااز الإ -

 سهام الموضوعي في صنع السياسات العامة الملبية لمطالب وحاجات المواطنين.والإ
المهام والواجبات المنوطة به بكفااءة وفاعلياة بعاد إقارار      قدرة الجهاز نفسه على تأدية -

 السياسة العامة.
للحكومااة حااول ماادى تلبيااة هااذه  )المرتاادة( قاادرة الجهاااز علااى تااوفير التغذيااة الراجعااة -

 السياسة لمطالب وحاجات المواطنين.
دارة العاماااة في النظاااام السياساااي   هاااذا الأمااار يعكاااس أهمياااة وخطاااورة دور جهااااز الإ    

تزداد خطورته في حالة الدول النامية، حيث تمثل السياسة العامة للحكومة و ،الحديث

 ،علاى ذلاك   بنااءً  ،وهاذه السياساة   .المصدر الرئيسي في تخطيط وتصميم التنمية الوطنية

                                                           
 .86، 85م، ص ص 1981د. أحمد رشيد، نظرية الإدارة الععمة، القعهرة، دار المععرف،  8
 .20رج  سع ق، ص د. موفق حديد، م 9
 .88د. أحمد رشيد، مرج  سع ق، ص  10
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تعمل في اتجاهين: فهي تحدد ما يجب علاى الجهااز الإداري أن يقاوم باه مان جهاة، كماا        

 .11خرىأنها تحدد كيفية القيام بذلك من جهة أ

مع تعقد وتشعب الوظائف المناطة مهاز الإدارة وزيادة فنيتهاا، فقاد أدى ذلاك إلى جعال     و

هذا الجهاز على احتكاك مباشار ماع قطاعاات واساعة مان الماواطنين ياؤثر فايهم ويتاأثر          

تصااال بااين الحكومااة وبااين المااواطنين، حيااث يقااوم   ابهاام، ممااا يجعلااه يقااوم باادور قناااة   

إذا لم يبات  –تياجاات الماواطنين ونقلاها إلى السالطة الحاكماة      بتجميع وبلورة مطالب واح

كما يقوم بتعبئة الماوارد المختلفاة وتوزيعهاا بماا يتفاق ماع الأهاداف المرساومة          -فيها هو

ومن جهة أخرى يقوم بتنفيذ الأهداف والسياسات العامة التي تحددها  ،من جهة . هذاله

 .12ومن خلال حشد الجماهير خلفها السلطة الحاكمة عبر مؤسساته وأجهزته المختلفة

من ذلك، فإن العمل الذي تنجزه أي حكومة، والثقة الاتي تكتسابها، يعتماد     وانطلاقاً

دارة العاماة ومساتوى الخادمات الاتي     بدرجة كابيرة علاى مادى فاعلياة وكفااءة جهااز الإ      

دمات دارة العاماة لا تقادم لهام الخاا   فاإذا شاعر المواطناون أن أجهازة الإ     .يقادمها للماواطنين  

فإن درجة استجابتهم وثقتهم في الحكومة القائمة تضاعف، وعنادما لا تكاون    ،المطلوبة

دارة العاماااة منظماااة بطااارق رشااايدة، ولا تتباااع توجيهاااات السااالطة الحاكماااة    أجهااازة الإ

وسياساااتها،فإن خطااط التنميااة تصاابح غااير فعالااة وغااير مااؤثرة وبالتااالي تصاابح عديمااة      

ة الحكومة القائمة لدى الماواطنين وخاصاة في الادول    الفائدة، مما يؤثر سلبياً على صور

 .13الديموقراطية

داة الرئيسية للسلطة الحاكمة في تنفيذ سياسااتها،  دارة العامة يعد الأورغم أن جهاز الإ

هذا الجهاز للحكومة تختلف من دولة إلى أخرى ومان مرحلاة    إلا أن درجة حيادية وتبعية

دارة غااير الديموقراطيااة عااادة مااا تكااون الإ ةالدولااإلى أخاارى تبعاااً لتطااور المجتمااع. ففااي 

العامااة أداة تابعااة للحاازب الحاااكم وتكااون أداة لخدمااة مصااابم النخبااة الحاكمااة،في    

دارة العامااة في الدولااة الديموقراطيااة بدرجااة أعلااى ماان الحياااد والمهنيااة،      حااين تتساام الإ 

أنااه مااع التطااور ويكااون محااور اهتمامهااا هااو تحقيااق المصااابم العامااة للمااواطنين. بمعنااى  

                                                           
 .87د. أحمد رشيد، مرج  سع ق، ص  11
 .110م، ص 2001، 2د. عبدالمعط  عسعف، النموذج المتكعمل لدراسة الإدارة الععمة، الأردن، عمعن، دار الحعمد للنشر والتوزي ، ط  12
 .102، 59د. موفق حديد، مرج  سع ق، ص ص  13
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دارة العامااة ماان أداة ساايطرة وتحكاام إلى أداة   الااديموقراطي للمجتمااع يتحااول جهاااز الإ  

 .14خدمة عامة ذات توجه تنموي

دارة العامة في تقدم الدول وتطورهاا، فاالإدارة   الدراسات إلى أهمية جهاز الإبعض وتشير 

العدياد مان الادول،    ة كانت أحد العوامل الاساسية التي أسهمت في تقادم  أالعامة الكف

 .15كما أن ضعف جهاز الإدارة العامة كان سبباً في تأخر العديد من الدول

دارة العامااة خاالال ففااي الولايااات المتحاادة الامريكيااة علااى ساابيل المثااال، كااان جهاااز الإ 

وكاان يطباق آناذاك نظاام      ،القرن التاسع عشر يمثال أداة للحازب الفاائز في الانتخاباات    

( وفقا لمبادأ " إلى الفاائز تاذهب الغناائم" الاذي بمقتضااه كاان        (Spoils System الغنائم

دارة العاماة،  يقوم الحزب الذي يفوز في الانتخابات الرئاساية بتعايين أنصااره في جهااز الإ    

ساتند ذلاك إلى افتراضاين أساساين هماا:      اعن الماوظفين مان الأحازاب الأخارى. وقاد       بدلًا

ماان البساااطة بحيااث يمكاان لأي شااخص أن   دارة العامااة علااى درجااةأن وظااائف الإالأول 

أن الحكوماة القائماة لا يمكان أن تثاق إلا      والآخار يقوم بها بغض النظر عان كفاءتاه،   

في الماااوظفين الماااوالين للحااازب ليقوماااوا بتنفياااذ سياسااااتها وبرامجهاااا. وقاااد أدت هاااذه         

داء الممارسااات الااتي سيساات الإدارة العامااة إلى إهاادار المااوارد العامااة وتبااذيرها وضااعف أ   

علاى الحيااة العاماة، مماا أدى إلى رد فعال واحتجاجاات        اًيالإدارة العامة وتاأثير ذلاك سالب   

 .  16شعبية صاخبة على تلك الممارسات

 ءتلك الاحتجاجات نادت بضرورة العمل على أن يكاون جهااز الإدارة العاماة جهااز كاف     

وحاااات ومهاااني يعمااال علاااى تنفياااذ السياساااات العاماااة للحكوماااة القائماااة بماااا يلااا  طم  

دفاع   وهذا .المواطنين في المقام الأول وليس بما يل  رغبات الحزب أو الجماعة الحاكمة

، (The Pendleton Act)صادار قاانون بنادلتون    إإلى  م1883مريكية عاام  الحكومة الا

الذي ألغى نظام الغنائم وأرسى نظام الكفاءة في تولي الوظائف العامة وذلاك مان خالال    

                                                           
 .135، 134  عسعف، مرج  سع ق، ص ص د. عبدالمعط 14
د. طعرق المجذوب، الإدارة الععمة: العملية الإدارية والوظيفة الععمة والإصلاح الإداري،  يروت، منشورات الحلب  الحقوقية،  15

 .15م، ص 2003
 .603د. طعرق المجذوب، مرج  سع ق، ص  16
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ت اللازمااة للحصااول علااى الوظيفااة العامااة، وأسااس مجلااس الخدمااة النجاااح في الامتحانااا

 .17المدنية للإشراف على شؤون الوظيفة العامة وتطبيق مبدأ الجدارة في التعيين

ومع نشوب الحرب العالمية الثانية وما رافقها من أزماات، أدى ذلاك إلى التوساع الهائال في     

طتها لتشامل مجاالات مختلفاة، كماا     متداد أنشا ادارة العامة في كثير من الدول ودور الإ

أن ماايلاد الاادول الحديثااة بعااد الحاارب العالميااة الثانيااة ومشااكلات التخلااف الااتي كاناات  

تعيشها تلاك الادول، زاد مان أهمياة جهااز الإدارة العاماة وأعبائاه لمواجهاة هاذا التخلاف،           

 .18وتحقيق التنمية المنشودة

آنااذاك في قاادرة جهاااز الإدارة  ورغاام الآمااال والطموحااات الكاابيرة الااتي كاناات سااائدة    

ب عاادد ماان الاادول  رالعامااة علااى إحااداث تنميااة وطنيااة في مختلااف المجااالات، إلا أن تجااا   

نظراً لعجاز   سخفاقات والأزماتالنامية أظهرت أن تلك الآمال تحولت إلى مجموعة من الإ

إلى  أجهزة الإدارة العامة عن تنفيذ وتحقيق التنمياة المنشاودة لأساباب عادة، يعاود بعضاها      

دارة العامة، ويعود البعض الآخر إلى تأثره بعدد مان العوامال   عدم كفاءة وقدرة جهاز الإ

السياسية والاقتصادية والاجتماعية المحيطة التي حادّت مان قدرتاه علاى تحقياق أهاداف       

 .19التنمية المرسومة

ة دارة العامااة باادوره الحيااوي في تقااديم الخاادمات وتحقيااق التنمياا  ولضاامان قيااام جهاااز الإ

المنشااودة بالكفاااءة المطلوبااة، فااإن الحكومااة معنيااة بالإشااراف علااى بناااء هااذا الجهاااز     

بشكل مناسب، ومراقبة أدائه والتأكد من استخدامه للوسائل والآلياات المناسابة الاتي    

للسياساات العاماة وتحقياق الأهاداف المرساومة مان أجال ضامان          ءتكفل التنفيذ الكاف 

الرضااا العااام عاان السياسااات العامااة المنفااذة وماان ثاام   وتحقيااق ينتلبيااة احتياجااات المااواطن

 .20الرضا عن الحكومة القائمة

                                                           
 .604د. طعرق المجذوب، مرج  سع ق، ص  17
 .22ج  سع ق، ص د. موفق حديد، مر 18
 .421د. أحمد رشيد، مرج  سع ق، ص  19
 .96، 92د. أحمد رشيد، مرج  سع ق، ص ص  20
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ن الوضاع يصابح أكثار أهمياة في الادول النامياة،       إبشكل عاام، فا   ذا كان ذلك مهماًإو

في  هلأنااه يااؤدي دور  الاادول، نظااراً هااذه حيااث تاازداد أهميااة دور جهاااز الإدارة العامااة في   

 :21اتجاهين

وحاادة الوطنيااة وخلااق الشااعور بالانتماااء والااولاء الااوطني ضاامن     : تاادعيم ركااائز ال الأول

 ،ندماج حضارية لكافة أبناء المجتمع وذلك من خلال ممارسة هاذا الجهااز  اعملية 

 سواء كان ذلك من الناحية البنوية له أو من الناحية الوظيفية.

لعامااة : ممارسااة عمليااات وأعباااء البناااء العااام الااتي تمثاال في جوهرهااا السياسااة ا     الثاااني

سااواء كااان ذلااك ماان خاالال مساااهمته في صاانع هااذه السياسااة أو عاابر       ،التنمويااة

هااداف العامااة وتحقيااق أقصااى درجااات    تنفيااذها وتعبئااة المااوارد العامااة لتحقيااق الأ   

 المشاركة وغيرها.

 التوجه نحو النظام الفيدرالي في اليمن -2

ت المتحادة الامريكياة في   تعود الجذور الأولى لنشأة الدول الفيدرالية الحديثة إلى الولاياا 

، تلتها سويسرا في التحول مان النظاام الكونفيادرالي إلى النظاام الفيادرالي      م1789عام 

وبعد ذلك قامت العدياد   .م1867بعد حرب أهلية قصيرة، ثم كندا في العام  م1848عام 

دولاة   28إلى  يصال عادد الادول الفيدرالياة حاليااً     و. 22من الادول بتابني النظاام الفيادرالي    

 .23على مستوى العالم

ثانين  ا ،ويقوم النظام الفيدرالي على أساس تقسيم الدولة إلى عدد من مستويات الحكم

تحادية والأقاليم المكوناة  على الأقل، بحيث يتم توزيع وظائف الحكم بين المستويات الا

تحادياة. ورغام أناه لا يوجاد نماوذج موحاد لتوزياع الاختصاصاات في ظال النظاام           للدولة الا

تحاديااة في المجااالات   ياادرالي، إلا أنااه عااادة مااا تنحصاار اختصاصااات الحكومااة الا       الف

أماا القضاايا الأخارى     .السيادية المتعلقة بالشئون الخارجية والدفاع والعملة الوطنية وغيره

ختصاص حكومات الولايات والأقاليم المكونة اذات الطابع المحلي فعادة ما تكون من 

                                                           
 .122د. عبدالمعط  عسعف، مرج  سع ق، ص  21
رونعلد ل. واتس، الأنظمة الفيدرالية، ترجمة: غعل   رهومة وآخرون، كندا، أوتعوا، منتدى الاتحعدات الفيدرالية،  22

 .5-3م، ص2006
 . 6م، ص2007درسون، مقدمة عن الفيدرالية، ترجمة: مهع تكلا، كندا، أوتعوا، منتدى الاتحعدات الفيدرالية، جورج أن 23
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د ماان الوظااائف الااتي يااتم القيااام بهااا بالشااراكة بااين        كمااا أن هناااك العدياا   .للاتحاااد

المستويات المختلفة، حيث تمارس كل ولاية الحرية في مجاال وضاع السياساات التنموياة     

وتمااارس الإدارة العامااة في   .وإدارة الخاادمات العامااة غااير المتصاالة بالحكومااة الاتحاديااة   

ماع احتياجاات وظاروف     بالمروناة لتتناساب   ستقلال أكبر حيث تتصفاالولايات مهامها ب

 . 24كل ولاية

تجدر الإشارة إلى أن حجم جهااز الإدارة العاماة يختلاف مان دولاة إلى أخارى ومان شاكل         

ففي الدولة البسيطة عادة ما يكاون هنااك جهااز مركازي      .إلى آخر من أشكال الدول

 للادارة العامة يقوم بتنفيذ وظائف الدولة في مجال التنمياة والخادمات، وقاد يسااعده في    

دارياة في شاكلها   سالوب اللامركزياة الإ  ذلك جهااز إدارة محلياة في حالاة تابني الدولاة لأ     

عادة ما يكاون هنااك جهااز إدارة عاماة      -الفيدرالية -وفي الدولة الاتحادية .قليميالإ

على المستوى الاتحادي يتبع الحكومة الاتحادية وهنااك أجهازة إدارة عاماة علاى مساتوى      

ويمكاان أن تكاون هناااك مسااتويات   .قااليم ة تتبااع حكومااات الأقااليم المكونااة للدولا  الأ

 إدارية أدنى من ذلك بحسب النظام الذي تتبعه كل دولة.

على الصعيد اليمني، ورغم المطالبات المتكررة من قبل البعض بتبني النظام الاتحاادي،  

مااارس   18)تاازامن مااع انعقاااد مااؤتمر الحااوار الااوطني       إلا أن التوجااه الأكثاار وضااوحاً  

مااؤتمر الحااوار الااوطني إلى مخرجااات ،حيااث أشااارت وثيقااة (م2014يناااير  25-م2013

شاكالات والصاراعات الاتي    ضرورة تبني النظام الاتحادي في الدولاة القادماة كحال للإ   

وقااد نصاات المخرجااات علااى ثاالاث مسااتويات للساالطة في    .سااادت خاالال المرحلااة الماضااية 

قاليم،الولايااات(، كمااا أشااارت إلى لأتحادي،االاايمن عنااد تطبيااق النظااام الفياادرالي )الا

بعض ملامح السالطات الرئيساية في ظال النظاام الفيادرالي المزماع تبنياه، ولم تخاض في         

تفاصيل السلطات المكونة في المستويات المختلفة، كما أنها لم تحادد ناوع الصالاحيات    

والمسؤوليات لكل مساتوى، وهاو ماا تارك لياتم تحدياده عناد صاياغة الدساتور في ضاوء           

 الحوار الوطني.مؤتمر مخرجات 

                                                           
 .60م، ص2006د. محمد قعسم القريوت ، مقدمة ف  الإدارة الععمة، الأردن، عمعن، دار وائل للنشر،  24
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  -لى عاادد ماان القضااايا الأخاارى   إإضااافة  –قاااليم مثلاات قضااية تحديااد عاادد الأ   وقااد 

إحدى القضايا الخلافية،مما أدى إلى تأجيال البات فيهاا الى ماا بعاد الحاوار، حياث قاام         

قااليم، وقاد أقارت اللجناة تقسايم الايمن إلى       رئيس الجمهورية بتشكيل لجناة تحدياد الأ  

مان قبال بعاض القاوى السياساية، كماا        اًليم،غير أن هذا التقسيم واجه اعتراضستة أقا

 .  25قليم معينإواجه اعتراضات من عدد من المحافظات حول ضمها في 

وقااد رأى العديااد ماان الباااحثين أن قيااام اللجنااة بتحديااد الأقاااليم خاالال فااترة لم تتعااد           

ناة بأهمياة الموضاوع الاذي     مقار سبوعين من تاري  تشكيلها كانات فاترة قصايرة جاداً    الأ

كثر الخلاف حوله وما يتطلبه من دراسات شاملة ومتخصصة تراعي الأبعااد السياساية   

قاليم مما كان له تبعات سلبية علاى  والاقتصادية والاجتماعية المرتبطة بعملية تحديد الأ

 .  26مسار العملية السياسية في اليمن

بتشاكيل لجناة    م2014ماارس   8 وقد تزايدت حادة الخالاف ماع صادور قارار رئاساي في      

تحادياة  الصياغة الدستور تتولى إعداد مشروع دستور جدياد للجمهورياة اليمنياة كدولاة     

مكونة من ستة أقاليم بحسب رأي لجنة تحديد الأقاليم، حياث أعلان كال مان الحازب      

وجماعة أنصار الله معارضتهما لقارار تقسايم الايمن إلى ساتة أقااليم       اليمني الاشتراكي

. وماااع تصااااعد الخلافاااات حاااول بعاااض 27 هاااذا التقسااايم في الدساااتور الجديااادوتضااامين

القضاااايا المحورياااة في مشاااروع الدساااتور الجدياااد تفاقمااات الأوضااااع الميدانياااة ولم ياااتم     

 استكمال اجراءات اعتماد الدستور والاستفتاء عليه. 

                                                           
25 RAFAT AL-AKHALY, " The Challenge of Federalism in Yemen: issue brief", Atlantic 

Council, Rafik Hariri Center for the Middle East, May 2014.  P.P.2,3. 
م"، ف  كتعب: الانتقعل السيعس  ف  اليمن وتداعيعته 2015-2011د.عدنعن يعسين المقطري، الانتقعل السيعس  ف  اليمن  26

 .18م، ص 2016ععء، دار كنععن للطبععة والنشر، الاقتصعدية والاجتمععية والانسعنية، د.يحيى المتوكل )محرر(، صن
 .19د. عدنعن المقطري، نفس المرج ، ص  27
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 :الإداري الإصلاحعامة عن تأسيس جهاز الإدارة العامة وجهود  لمحة: ثانياً

 العامة للجمهورية اليمنية: الإدارةشكيل جهاز ت -1

منياة في  يالعامة في الجمهورية اليمنية بعد تحقيق الوحدة ال الإدارة أجهزةتم تشكيل      

الاتي كانات قائماة في شاطري الايمن قبال        الإدارياة  الأجهزة، من خلال دمج م1990مايو 

دة تشاكيل لجاان مشاتركة    تم خالال المرحلاة التحضايرية لقياام دولاة الوحا       لقاد  .الوحدة

علااى مسااتوى الااوزارات وأخاارى علااى مسااتوى مجلااس الااوزراء للقيااام بدراسااة القضااايا          

 الإدارةان لجنااة جااه اللذماان ضاامن هاا والتحضااير لعمليااة دمااج الأجهاازة، وكااان   العامااة، 

 ،كغيرها من اللجان ،هذه اللجنة أنغير  .العامة الإدارةجهاز  بقضاياالعامة التي عنيت 

الطارف الاذي تمثلاه     أهاداف منهجية تفاوضية كانت تركاز علاى تحقياق     على اعتمدت

ولم تكان المنهجياة علمياة تركاز علاى       الإدارياة،  وأدواته تهنظمأمن خلال الحفاظ على 

 .28يل  تطلعات المواطنين ءكف إداريبناء جهاز 

الوحاادة فقااد تم بناااء نظااام   إعاالانن اللجنااة لم تكماال عملااها حتااى تاااري    لأ ونظااراً     

في شاطري   آناذاك العامة لدولة الوحدة من خلال دمج توافقي للجهاازين القاائمين    الإدارة

الاااتي كانااات قائماااة في الجهاااازين   الاخاااتلالاتوانتقلااات ماااع هاااذا الااادمج كااال   .الااايمن

 وحاديث يحقاق   ءعاماة كاف   إدارةفرصاة تاريخياة لبنااء جهااز      أهادر السابقين، وهاو ماا   

 أجهازة تم تقاسام المناصاب في    لقاد لايمن الجدياد.   الايمن ويسااعد في بنااء ا    أبنااء تطلعات 

 الشاع  العااام  الماؤتمر  -باين شاريكي الوحاادة   ،العاماة  الإدارةبماا فيهاا جهاااز    ،الدولاة 

 إلىعلاى وظيفاة   أمن  الإدارية، ومن ثم تم توزيع المناصب -اليمني الاشتراكيالحزب و

ولادة جهاز  إلى أدىا مم ،تقييم جادوبين الطرفين، دون دراسة علمية  إدارةوظيفة مدير 

 .29التنمية المنشودة بأعباءعامة متضخم وعاجز عن القيام  إدارة

                                                           
ورقة عمل مقدمة إلى ندوة: خمسون نبيل شمسعن، "الإصلاحعت الإدارية والخدمة المدنية خلال خمسة عشر ععمعً"،  28

 .4م، ص 2005نية سبأ، صنععء، أ ريل ، ، الت  نظمتهع وكعلة الأنبعء اليمعاماً من الإصلاحات السياسية والاقتصادية
 .5نبيل شمسعن، نفس المصدر، ص.  29



 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

 ة التي تواجه عملية التحول نحو النظام الفيدرالي  في الجمهورية اليمنيةالتحديات الإداري
 

بعاادد ماان العواماال الااتي   آنااذاك الإدارة العامااة اليمنيااةعمليااة بناااء جهاااز  وقااد تااأثرت     

أثارت  و ،أفضت في المحصلة النهائية إلى جهاز إداري مثقل بالعديد من مظااهر الاخاتلال  

 وتتمثل أبرز هذه العوامل في: .أدائهعلى مستوى  اًيسلب

المصاااحبة لقيااام دولااة الوحاادة في عااام    ولاساايمافي الاايمن،  السياسااية العواماال .أ

، وحرب الخليج في نفس العاام وماا تلاهاا مان أحاداث، والاتي أدت إلى اتخااذ        م1990

العاماة؛ ومان    الإدارةلها آثار سالبية علاى    تمجموعة من القرارات السياسية التي كان

 :30هذه القرارات ما يلي أهم

قرار دمج وتوحياد جهاازي شاطري الايمن بمكوناتهماا البشارية في إطاار جهااز إداري           -

واحد من دون دراسة أو تقيايم لطبيعاة التنظايم الإداري الجدياد ومتطلباتاه البشارية في       

 ضوء المهام الجديدة لدولة الوحدة.
يجاة للصاراع السياساي قبال الوحادة      نت قرار إعادة ترتيب أوضاع من تم إقصاؤهم من أعماالهم  -

 .م1986النازحين عقب أحداث يناير دون مراعاة حاجة العمل،ومن أبرزها استيعاب 
قااارار إعاااادة ترتياااب أوضااااع المنتسااابين للمنظماااات الجماهيرياااة والحزبياااة بعاااد قياااام       -

 الجمهورية اليمنية.
رب ( مغااترب يمااني ماان دول الخلاايج العربااي عقااب حاا    800.000عااودة مااا يقاارب ماان )   -

، وهو ما حّمال الدولاة مساؤولية اساتيعاب جازء مان تلاك العمالاة         م1990الخليج الثانية 

العائدة في القطاع العام، وساهم ذلك في تعميق المشكلة المتعلقة بفائض القوى العاملة 

 .31في الجهاز الإداري
علاى وضاع الإدارة العاماة     اًيفي التأثير سالب  العوامل الإداريةأسهمت العديد من   .ب

سياسات التوظيف الاتي اتبعتهاا الحكوماة اليمنياة والاتي قامات علاى         ليمنية، ومنها:ا

غيااب نظاام التوصاايف   ومبادأ الاساتيعاب الكامال لمخرجاات التعلايم وطاال  العمال،        

                                                           
د.حمود عقلان،" العمعلة الفعئضة وعلاقتهع  أسواق العمل اليمنية"، مجلة كلية التجعرة والاقتصعد، تصدرهع كلية  30

 .174-173م، ص ص 2000معرس -م1999(، سبتمبر14& 13التجعرة والاقتصعد  جعمعة صنععء، العددان )

أمين عل  صعلح السنبعن ، "مقومعت إدارة العمعلة الفعئضة ف  الجهعز الإداري للجمهورية اليمنية؛ دراسة ميدانية"، رسعلة     

 .76-74م، ص ص2006معجستير ف  إدارة الأعمعل، جعمعة قنعة السويس، كلية التجعرة  علإسمععيلية، 
م(، الجمهورية 2005 – 2003لدول ، استراتيجية التخفيف من الفقر)الجمهورية اليمنية، وزارة التخطيط والتععون ا 31

 .31اليمنية، ص
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الااوظيفي، وغياااب تخطاايط القااوى العاملااة الماابني علااى أسااس علميااة، وغياااب نظاام        

دارة العامة وتأثره بالضغوط الحزبياة  معلومات الموارد البشرية، وعدم حيادية جهاز الإ

 .32والاجتماعية
فعلااى  .علااى وضااع الإدارة العامااة اليمنيااة  العواماال الاجتماعيااة والثقافيااة أثاارت  .ج

سبيل المثال كانت هناك نظرة سائدة في المجتمع تمجد الوظيفاة الإدارياة العاماة،وفي    

مساتوى التعلايم في   نفس الوقات نظارة دونياة للوظاائف الفنياة والمهنياة. كماا أن تادني         

علاى الإدارة العاماة، مان خالال توظياف نسابة كابيرة مان          لبياًالمجتمع قد انعكس سا 

ذوي المؤهلات الدنيا، ارتبط بذلك انتشار الوسااطة وتادخل الشخصايات الاجتماعياة     

 .33ذات النفوذ في عملية التوظيف
ل المثاال،  فعلاى سابي   .علاى الإدارة العاماة   اًيأثارت سالب  أيضا  الاقتصادية العوامل .د

ارتفاااع معاادل البطالااة وضااعف النمااو الاقتصااادي واوفاااض مسااتوى المعيشااة وتاادنى      

أدى إلى تزاياااد كااال ذلاااك  ، مساااتوى إساااهام القطااااع الخااااص في الاقتصااااد عمومااااً   

الضااغوط علااى الإدارة العامااة لخلااق مزيااد ماان فاارص العماال لاسااتيعاب أكاابر قاادر          

ع العاام والاخاتلالات الاقتصاادية    ممكن من طال  العمل. كما أن تدهور أداء القطا

، ولادت ضاغطًا إضاافيًا علاى الإدارة العاماة      34المحلية ومن ثم التوجه نحو الخصخصاة 

بشاااكل عاااام وفي مجاااال اساااتيعاب ومعالجاااة أوضااااع ماااوظفي الوحااادات الاااتي تمااات   

 خصخصتها بشكل خاص.
كل الاقتصااادية السااابقة قياام جهاااز إداري مُثقال ب كااثير مان المشااا    العوامال ترتّاب علااى  و      

وقااد  علااى مسااتوى الأداء في الوحاادات العامااة المختلفااة.  اًيوالماليااة والإداريااة، وهااو مااا أثاار ساالب 

 تمثلت أبرز سمات جهاز الإدارة العامة في اليمن بعد تحقيق الوحدة فيما يلي:

                                                           
 من المعلومعت أنظر: لمزيد32 

المؤتمر إلى شكري عبد المولى فعرع، "التضخم الوظيف  والعمعلة الفعئضة واتجعهعت مععلجتهع"، ورقة عمل مقدمة  -

 .9، 8م، ص ص 1998أغسطس  29-25، صنععء، الوطني للإصلاح والتطوير الإداري في اليمن

 .1، ص مرجع سابق شكري عبد المولى،  33

 .73، صمرجع سابق أمين السنبعن ، 

، تصدرهع مجلة كلية التجارة والاقتصاد د. محمد أحمد الحعوري، "تقييم سيعسعت الخصخصة ف  الجمهورية اليمنية"،34 

 .22، ص2003معرس  –م 2002(، سبتمبر 20كلية التجعرة والاقتصعد  جعمعة صنععء، العدد )
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هيكاال تنظيمااي متضااخم أثقاال كاهاال الموازنااة العامااة بنفقااات كاابيرة، كمااا       -

ماع ذلاك    تج والتكارار في المهاام والاختصاصاات، وتزامنا    أوجد حالةً مان الازدوا 

 .35المركزية الشديدة، وعدم تفويض الصلاحيات، وتعقيد الإجراءات
 .36تضخم وظيفي ساهم في إضعاف كفاءة الأداء الفردي والمؤسسي -
 .37 الافتقار إلى نظام متكامل للمعلومات الإدارية والمالية -
 .38 قصور البنية التشريعية، وضعف التنفيذ -
الاعتماد على الأساليب الإدارية التقليدية وغياب الأنظمة الحديثاة اللازماة للعمال     -

 .39الحكومي
 .40 تدني مستوى المهارات والتعليم لموظفي الخدمة المدنية -
انتشااار مظاااهر الفساااد الإداري والمااالي في مختلااف الوحاادات العامااة كالرشااوة       -

 .41م السلطة وغيرهاوالمحسوبية وإهدار المال العام، وإساءة استخدا
كااال تلاااك المظااااهر والسااامات أدت إلى عااادم قااادرة الجهااااز الإداري علاااى مواكباااة       

خاصاة بعاد   ،وإخفاقاه في تحقياق الأهاداف التنموياة الشااملة المرجوة      التغيرات المساتمرة، 

تحقيق الوحدة اليمنية والتي زادت من مستوى الطموح الشع  في تحقيق مستويات أعلاى  

وهو ما أدى في المحصالة النهائياة إلى تزاياد الحاجاة إلى      ،في مختلف المجالاتمن التنمية 

 إصلاح وضع الإدارة العامة حتى تتمكن من القيام بدورها بكفاءة عالية.

 جهود الإصلاح الإداري -2

اليمنياة   اتتبنات الحكوما  سعياً منهاا لمعالجاة الاخاتلالات الاتي ساادت الجهااز الإداري،       

 ، وذلك على النحو الآتي:ح الإداريعدداً من برامج الإصلا

                                                           
المؤؤتمر السؤنوي طه حسين الهمدان ، "السمعت الرئيسية للإدارة الععمة ف  الجمهورية اليمنية"، ورقة عميل مقدمية إليى  35

م، 2005يونييو  19"، المنعقيد في  صينععء، السابع للجمعيؤة العربيؤة لؤلإدارة بعنوانونإؤو إدارة حةوميؤة فعالؤة ور ؤيدة

 .4-3ص ص

 .8، ص مرجع سابق مولى فعرع، شكري عبد ال 36

 .4، ص مرجع سابق طه حسين الهمدان ،  37
، )تصدرهع مجلة بإوث اقتصادية عربية. د. فؤاد راشد عبده، "اليمن: الوض  الإقتصعدي وضرورة الإصلاحعت"، 38

 .89م، ص 1997الجمعية العر ية للبحوث الاقتصعدية(، القعهرة، العدد السع  ، ر ي  

 .9، ص مرجع سابق ولى فعرع، شكري عبد الم  39

الجمهورية اليمنية، وزارة الخدمة المدنية والإصلاح الإداري، الإدارة الععمة للإحصعء والمعلومعت والتخطيط، 40 

 .18ص  م،2005-2001التحديث والتطوير الإداري؛ مشروع  الخطة الخمسية الثعنية 
 .18، ص مرجع سابق شكري عبد المولى فعرع،  41
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برناااامج البنااااء الاااوطني والإصااالاح السياساااي والاقتصاااادي والماااالي والإداري   .أ

 :م1991

اساتكمال وضاع الأنظماة واللاوائح       رغم أن البرنامج قد ركاز علاى قضاايا حيوياة منهاا:     

الاهتماااام بالعنصااار  ، تفاااويض الصااالاحيات، وتبسااايط الإجاااراءات  ، وأدلاااة الإجاااراءات 

تنمياة المهاارات العلمياة    ، ووتوفير البيئة المناسابة للعمال   ،ي العامل في الإدارة العامةالبشر

 والعملية للقيادات والكوادر الإدارية، والاختيار السليم المبني على الكفاءة والأسابقية، 

وضع نظم مالية أكثر دقة ومرونة لتعزيز قدرة الدولة في الحفاظ على ، وتحييد الإدارةو

 .42ضع وتطبيق نظم الرقابة على الأداء وتفعيل مبدأ الثواب والعقاب، وومالمال العا

نظاراً للعدياد مان المعوقاات والإشاكالات الاتي عاانى         كال ذلاك   لم يتم تنفياذ إلا أنه      

عليهاا مان آثاار     توماا ترتبا   م1990منها اليمن، أبرزها الآثاار الناجماة عان أزماة الخلايج      

النماو  و ،زماة الاقتصاادية الحاادة الاتي مارت بهاا الايمن       الأ، وثقيلة على الاقتصاد الوطني

الاحتقااان ، وومساااهمته في تخفيااف حااده الأزمااة البطاايء للقطاااع الخاااص وتاادهور أدائااه 

السياسااي الااذي ساااد الاايمن بااين الحاازبين الحاااكمين والااذي أوصاال الاابلاد إلى حاارب        

يجاة توجيااه  أدى إلى إثقاال كاهال الموازنااة العاماة بخساائر كابيرة نت      . كال ذلاك  م1994

 .43د الحربي والذي كان على حساب التنمية الشاملةوهموارد الدولة لتمويل المج

 : م1995برنامج الإصلاح الاقتصادي والمالي والإداري  .ب
تبناات الحكومااة هااذا البرنااامج بالتعاااون مااع صااندوق النقااد والبنااك الاادوليين وهيئااة         

 .44م9951وتقرر البدء في تنفيذه من مارس  ،التنمية الدولية
 :أبرزهاالإصلاحات على حزمة من ركز البرنامج  وقد
 إصلاح الاختلالات الإدارية التي سادت الجهاز الإداري. -

                                                           
ة اليمنييية، الأمعنيية الععميية لمجلييس الييوزراء،  رنييعمج البنييعء الييوطن  والإصييلاح السيعسيي  والاقتصييعدي والمييعل  الجمهورييي 42

 .80-77، ص ص مرجع سابق والإداري، 

، مجلؤة كليؤة التجؤارة والاقتصؤادد. أحمد محمد الحضرم ، "رؤية تحليلية لمشروع استراتيجية تحديث الخدمة المدنيية"،  -أنظر:  43

 .111م، ص2000، معرس 1999(، سبتمبر 14&13ية التجعرة والاقتصعد  جعمعة صنععء، العددان )تصدرهع كل

 .174 – 171، ص صمرجع سابق د حمود عبد الله عقلان،  -

المؤؤؤتمر السؤؤنوي السؤؤابع شمسييعن، "مجييعلات التجديييد والتحييديث فيي  الإدارة الحكومييية اليمنييية"، ورقيية عمييل مقدميية إلييى  نبيييل 44

 .2م، ص2005يونيو  /20- 19"، صنععء، بية للإدارة بعنوانو نإو إدارة حةومية فعالة ور يدةللجمعية العر
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القيااام بمعالجااات اقتصااادية وماليااة سااريعة اسااتهدفت تصااحيح الاخااتلالات الهيكليااة   -

ة، مثل تدهور قيمة العملة المحلية أمام العملات الأجنبيا  ،الهامة في القطاع الاقتصادي

 .45وارتفاع معدلات التضخم، وزيادة البطالة، وغيرها
تحديااد طبيعااة وهويااة النظااام الاقتصااادي والفلساافة الاقتصااادية في الاايمن الراميااة إلى   -

تمكااين القطاااع الخاااص ماان قيااادة التنميااة الاقتصااادية وانسااحاب الدولااة ماان المياادان 

 .46الاقتصادي وتقليص دورها الاجتماعي

ادية والمالية الاتي تمات والتحس ان النسا  في المؤشارات الاقتصاادية       رغم الإصلاحات الاقتصو

أن النتائج لم تكن بالمستوى الماأمول، كماا أن    لا، إآنذاك والمالية والاستثمارية بشكل عام

القطاع الخاص ظل يعاني من مشاكلات اقتصاادية وإدارياة وتشاريعية قيادت دوره وأضاعفت       

المجاااال التنماااوي، وكانااات الإصااالاحات الإدارياااة   مااان إمكانياااة قياماااه بااادوره القياااادي في 

 .47محدودة جداً وغير منظمة ولم تتناسب مع الإصلاحات الاقتصادية والمالية التي تمت

 :استراتيجية تحديث الخدمة المدنية .ج

نظرًا لعدم نجاح التعامل الجزئي والانتقائي للإصالاح الإداري خالال الفاترة الساابقة،     

بضرورة التعامل مع الإصالاح الإداري   م1997مع منتصف العام فقد تبلورت قناعة الدولة 

تحاديث الخدماة    اساتراتيجية متكاملاة، حياث تم إعاداد مشاروع      اساتراتيجية وفق رؤياة  

ووافقت الحكومة اليمنياة عليهاا بموجاب قارار مجلاس الاوزراء        ،م1997المدنية مع نهاية 

 .48م1998( لعام 290رقم )

الخدمااة المدنيااة في السااعي إلى تنفيااذ برنااامج     تحااديث  اسااتراتيجيةتحااددت غايااة  و

 :49للإصلاح الإداري يستهدف

 إعادة هيكلة الأجهزة الحكومية وإزالة التكرار وزيادة الشفافية في الإجراءات. -
 وأنظمة الإدارة المالية. الموازنةتطوير مهمة إعداد  -
 تحديث وتطوير نظام إدارة الموارد البشرية وتقييم الأداء. -

                                                           
 .109، صمرجع سابق د. أحمد الحضرم ،   45

 .73، صمرجع سابق د. محمد الحعوري،   46
 .109، صمرجع سابق د. أحمد الحضرم ،   47
 .2، صمرجع سابق اليمنية"،  نبيل شمسعن، "مجعلات التجديد والتحديث ف  الإدارة الحكومية  48

 .119 – 113م، ص 2001المركز اليمن  للدراسعت الاستراتيجية، التقرير الاستراتيج  اليمن ، صنععء،  49
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بناااء وتطااوير الأنظمااة    :50علااى أربعااة مكونااات أساسااية هااي     سااتراتيجيةالااشااتملت و

الأساساية، ترشاايد حجاام المااوظفين، إعااادة البنااء والهيكلااة لوحاادات الخدمااة العامااة، وبناااء   

 القدرات وإدارة التغيير.
، كااأداة م2000تم تأساايس مشااروع تحااديث الخدمااة المدنيااة والانتهاااء ماان تجهياازه في عااام و

حياث تم البادء بتنفياذ المرحلاة الأولى      في الايمن،  تحديث الخدمة المدنية جيةلاستراتيتنفيذية 

 .51م2005،وكان من المخطط أن تنتهي في ديسمبر م2000من المشروع في مارس 

في عااادد مااان الجهاااات الحكومياااة     الإداري الإصااالاحوخااالال هاااذه الفاااترة تم تنفياااذ     

يبية بحيث ياتم بعاد اساتكمال    عتبرت بمثابة مرحلة أولى تجراجهات(،  7الاسترشادية )

تقييم التجربة، ثم التعميم على بقية الجهات ماع الاساتفادة مان التجرباة      إصلاحهاعملية 

، وسياسااااية، واجتماعيااااة، إداريااااةغااااير أن التنفيااااذ العملااااي واجااااه معوقااااات  .السااااابقة

 .م2010 إلى، ثم م2007عام  إلى الأولىتمديد المرحلة  إلى أدتواقتصادية 

ومحدوديااة  الإداري الإصاالاحعمليااة  نتااائجيلاحاان ضااعف  الأولىمااع اكتمااال المرحلااة  و      

باادء آثارهااا علااى صااعيد أغلااب الجهااات الااتي تم التنفيااذ فيهااا، باال وتعثاار بعضااها حتااى تاااري   

تنفياذ   إعاقاة  الاتي أساهمت في  عدد من العوامل ويعود ذلك إلى  (.م2014كتابة هذه الدراسة)

متعاددة  أشاكال  ، بعضها يتعلق بالجهات المستهدفة كظهاور  يةمشروع تحديث الخدمة المدن

تنساايق بااين الوحاادات   ال وغياااب ، وعاادم تجاوبهااا مااع جهااود المشااروع،    مقاومااة التغاايير ماان 

ضااعف ساالطة المشااروع في مواجهااة ، وأخاارى تتعلااق بالمشااروع نفسااه: كالاسترشاادية المختلفااة 

يااااة في إطااااار الوحااااادات   محدوديااااة ساااالطة الفاااارق المحور   ، والوحاااادات الإداريااااة الأخاااارى   

، وغيرهاا مان   غياب أفراد متفرغين بشكل كامل لإدارة المشروعو عددالوقلة  ،الاسترشادية

، عدم توفر المسااندة الكافياة لتنفياذ مخرجاات المشاروع     العوامل تتعلق ببيئة الإدارة العامة ك

، وتاااادهور الأوضاااااع الاقتصااااادية   ضااااعف التوعيااااة بمشااااروع تحااااديث الخدمااااة المدنيااااة     و

 .52ياسيةوالس

                                                           
فيصل أحمد غعلب، شكري عبد المولى، "أسس وإجراءات مععلجة الاخيتلالات في  كشيف الراتيب"، ورقية عميل مقدمية  50

 .5م، ص25/12/2008-24، عدن، دمة المدنية والتأميناتاللقاء التشاوري لقيادات وزارة الخإلى 

 .3، صمرجع سابق نبيل شمسعن، "مجعلات التجديد والتحديث ف  الإدارة الحكومية اليمنية "،  51

 لمزيد من المعلومعت أنظر: 52
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 العامة في الوقت الراهن الإدارةبرز ملامح نظام أ: ثالثاً

 بيئة عمل الإدارة العامة في اليمن: .1

هام تساليط   انطلاقاً من أن الإدارة العامة تتأثر بالبيئة المحيطاة إيجابيااً أو سالبياً، فمان الم    

يااث ح علااى وضااع البيئااة العامااة لاالإدارة العامااة في الاايمن، الضااوء، ولااو بشااكل مااوجز، 

اليمن خلال العقد الماضي من تردي الأوضاع السياسية والاقتصادية والاجتماعياة،   ىعان

، وأفاارز مزيااداً ماان الضااغوطات علااى مختلااف مجااالات الحياااة اًينعكااس ذلااك ساالباممااا 

أهام ملاماح البيئاة العاماة فيماا       إباراز ويمكان   والآثار السلبية علاى جهااز الإدارة العاماة.   

 يلي:

 : صاديالاقت على الصعيد -

 إلى أدىممااا في الاايمن  الاقتصااادية الأنشااطةبركااود معظاام   م2011اتساام الوضااع حتااى  

والتأثير سلبياً على الموازنة  %(،19،1-) إلى الإجمالياوفاض معدل نمو الناتج المحلي 

للدولاة، حياث لم    الأساساية تادني مساتوى الخادمات     العامة للدولة. وقد ترتب على ذلاك 

 انقطااع %( فقط مان الساكان ماع    42سوى ) على سبيل المثال،، تغط خدمات الكهرباء

%( فقط. وخدمات الميااه  35،2والقضاء والسلطة المحلية تغطي ) الأمنمستمر، وخدمات 

. وقااد ازداد 53%( ماان الشاابكة العامااة16حااوالي )يغطااي %( والصاارف الصااحي 26)تغطااي

ماني في البلاد، مماا    الوضع سوءاً خلال السنوات اللاحقة مع تدهور الوضع السياسي والأ

 أثر ذلك سلبياً على أداء جهاز الإدارة العامة.

 إلى م2010دولار في عاام   ر( ملياا 5،9من ) الأجن من النقد  اليمن تراجع احتياطي كما

. ورغم نجاح البنك المركازي في الحفااظ علاى اساتقرار ساعر      م2014( مليار في عام 4،7)

، إلا أن التحاادي يكماان في القاادرة علاااى    صاارف العملااة المحليااة خاالال الفاااترة الماضااية     

                                                                                                                                        
تنفييذ مشيروع  الجمهورية اليمنية، وزارة الخدمة المدنية والتأمينعت، مشروع تحديث الخدمية المدنيية، تقريير عين مسيتوى -

 .57، ص مرجع سابقم، 2010تحديث الخدمة المدنية حتى يونيو

اليمنية، وزارة الخدمة المدنية والتأمينعت،  رنعمج تحديث الخدمة المدنية، تكليف للحكومة وإجمعع:تحديد  الجمهورية -

، 2005الصيغة النهعئية، أ ريل ، (،1-الهيكل الجديد والأدوار والأهداف التشغيلية للحكومة، تقرير القضعيع الرئيسية )إم

 .48م، ص 2005 يومعن وورد انترنعشيونعل،
م، يوليو 2014-2012الجمهورية اليمنية، وزارة التخطيط والتععون الدول ، البرنعمج المرحل  للاستقرار والتنمية  53

 .6م. ص. 2012



 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

 ة التي تواجه عملية التحول نحو النظام الفيدرالي  في الجمهورية اليمنيةالتحديات الإداري
 

المحافظاااة علاااى هاااذا الاساااتقرار، خاصاااة في ظااال تااادهور الأوضااااع السياساااية والأمنياااة  

% مقارنااة بعااام  33بنساابة  م2014والاقتصااادية وتراجااع إياارادات صااادرات الاانفط في عااام   

 .54م2013

 على الصعيد السياسي:  -

السياسي هو نظام ديموقراطي يقاوم   النظام أنالدستور اليمني قد نص على  أنرغم      

 أفارزت الممارساة السياساية لعقادين مان الازمن       أن إلا .على التعددياة السياساية والحزبياة   

ساواء علاى المساتوى     ،ديموقراطية شكلية سيطر فيها حزب واحد على مقاليد الحكام 

 –السياسااية  الأحاازابوجااد حالاة ماان الاحتقااان باين   أهاذا الوضااع  و .المحلااي أوالمركازي  

الااادخول في  إلى أدتوالسااالطة  -رغااام هشاشاااة دورهاااا وغيااااب ديموقراطيتهاااا داخليااااً 

 .55تلك الجهود باءت بالفشل أنغير  الأوضاع، لإصلاحجولات من التفاوض 

 والمطالبااةمااع ذلااك حالااة احتقااان في الجنااوب مااع تزايااد الحااراك الجنااوبي        تتزامناا     

سلح في شمال اليمن والحروب الاتي  حالة الصراع الموبالانفصال من قبل بعض الفصائل، 

تزاياد نشااط القاعادة في الايمن،      إلى بالإضاافة حدثت بين السالطة والحركاة الحوثياة،    

 وانعكاساتها السلبية على الوضع السياسي والاقتصادي والاجتماعي في اليمن.

وحاادوث نااوع ماان   ،اساايةيشااار الفساااد لاادى النخبااة الس تكاال تلااك المظاااهر ارتبطاات بان 

والقيااادات المجتمعيااة والعسااكرية كرساات ساايطرة     السياساايينالخفااي بااين  التحااالف 

وهو ما زاد من تأزم الوضع على الساحة  على مقاليد الحكم والسلطة. ةالسياسيالنخبة 

 الوطنية خاصة مع تردي الأوضاع الاقتصادية وتراجع موارد البلد.

 :56والإنسانيعلى الصعيد الاجتماعي  -

تحااديات الرئيسااة الااتي واجهاات الاايمن، حيااث وصاالت نساابة       حااد الأمثلاات البطالااة       

%( في 44،4، وبلغات نسابة )  24-15%( في الفئاة العمرياة   52،9) إلى البطالة بين الشاباب 

                                                           
م، نشرة 2015عدية والاجتمععية ف  اليمن الجمهورية اليمنية، وزارة التخطيط والتععون الدول ، المستجدات الاقتص 54

 .4م، ص 2015، معرس ، 1تصدر عن قطعع الدراسعت والتوقععت الاقتصعدية ف  الوزارة، العدد 
ورقة د.ععدل الشرجب ، "المسعر الثوري للتحول الديموقراط : تحليل سوسيولوج  لثورة الحرية والتغيير ف  اليمن"، 55

 .2م، ص 2012ينعير  24-23، لقاهرةمقدمة لمؤتمر اليمن إلى أين، ا
مرجع م، 2014-2012الجمهورية اليمنية، وزارة التخطيط والتععون الدول ، البرنعمج المرحل  للاستقرار والتنمية  56

 .7، ص سابق
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%( مان العااطلين عان    25فحاوالي )  ،وتنتشر البطالة باين الماتعلمين   .59-25الفئة العمرية 

د نسبة الفقر في اليمن حياث  يرتبط بذلك تزاي فأعلى. عامة العمل من حملة مؤهل ثانوية

 .م2011%( من السكان عام 54،4حوالي ) إلىوصلت نسبة الفقر 

أفرزت مزيداً مان الضاغوطات علاى جهااز الإدارة العاماة،      كل تلك الأزمات المتتالية 

الفساااد وتاادني مسااتوى الأداء وتراجااع مسااتوى الخاادمات المقدمااة       رممااا زاد ماان انتشااا  

 إلىد ماان معاناااة المااواطنين ووصااول الحياااة السياسااية   ياازللمااواطنين، وهااو مااا أدى إلى م 

الجاااادة في  والإصااالاحاتوتزاياااد المطالاااب باااالتغيير  ،(57)م2010عاااام  فيطرياااق مسااادود 

 مختلف المجالات.

 وضع اليمن في التقارير الدولية .2

 تراجعمن خلال مراجعة سريعة لوضع اليمن في المؤشرات الدولية، يتضح لنا ملاء 

  وإدارياً وذلك على النحو الآتي:وياًتنم اليمن وضع

 Foreignفمؤشر الدول الفاشلة، الذي تصدره مجلة السياساة الخارجياة الأمريكياة )     -

Policy) ( وصندوق السلامFound of Peac،)  دولة، والذي باني علاى ثالاث     168ويشمل

مجموعااات ماان المؤشاارات الاقتصااادية والاجتماعيااة والسياسااية العسااكرية تتمحااور        

بها حول إدارة الحكم في الدولة، ويبلغ عددها اثني عشر مؤشراً لكل منهاا قيماة   أغل

من النقاط، وكلما زاد إجمالي النقاط كلما اقتربت الدولة مان حالاة الفشال، وذلاك     

. وقاد تادرج الايمن في اتجااه     م2008يظهر أن اليمن أصبحت دولة فاشالة بادءاً مان عاام     

 :  58حو الآتيالدولة الفاشلة عبر الأعوام على الن

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 الععم

 6 8 13 15 18 21 24 الترتيب

 م1996ومؤشاارات البنااك الاادولي للحكاام الجيااد، الااذي يقااوم البنااك بنشااره منااذ        -

بشكل منتظم ويقوم على قياس ساتة أبعااد لإدارة الحكام هاي: مؤشار إباداء الارأي        

عنااف، مؤشاار الفعاليااة الحكومياااة،    والمساااءلة، مؤشاار الاسااتقرار السياسااي واللا    

                                                           
،  حث منشور على 10د.أحمد الأصبح ، " مسعر التسوية السيعسية ف  اليمن: أنموذج لحل النزاععت الداخلية"، ص  57

 الإنترنت.شبكة 
58Foreign Policy, the failed state Index, http: foreignpolicy.com   
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مؤشاار الجااودة التنظيميااة، مؤشاار ساايادة القااانون ومؤشاار الساايطرة علااى الفساااد.         

ويظهر المؤشر تراجع وضع اليمن خالال السانوات الماضاية، حياث حصال الايمن علاى        

، مماا يعاني أن وضاع    م2011وحتاى   م1996نتائج سالبة خلال السنوات الماضاية مان   

 .59دارة الحكم متردي جداً ويزداد الوضع سوءاً سنة بعد أخرىاليمن وفقاً لمؤشر إ

مؤشر مدركات الفساد العالمي الذي تصدره منظمة الشفافية العالمياة، المكاون مان     -

حيث تشير ) صفر( إلى أن الدولة متخمة بالفساد في حين يشير الارقم  -نقطة  100

وضاع الايمن في هاذا     . ويظهر المؤشار تراجاع  -إلى أن الدولة خالية من الفساد  100

المجال، حيث احتلت اليمن مراتب ضامن الادول الأكثار فسااداً، وقاد ازدادت ساوءاً       

 ، كما يتضح من الجدول الآتي:60من عام لآخر

 

 2013 2011 2009 2007 2005 الععم

 167 164 154 131 103 الترتيب

 العامة في الوقت الراهن الإدارةبرز ملامح نظام أ .3

 العامة في اليمن تتمثل في الآتي: الإدارةبرز ملامح نظام أ إنيمكن القول       

  الجانب الاستراتيجي: .أ
فاالا يوجااد   .للدولااة ككاال  الإداريفي عماال الجهاااز   الاسااتراتيجيةغياااب الرؤيااة   

 الأجهااازةغلاااب أوهاااو ماااا انعكاااس علاااى  اً،تحدياااد واضاااح لوظاااائف الدولاااة عمومااا

ديااد دقيااق لاادورها ووظيفتهااا. دون دراسااة حقيقيااة وتح إنشااائهاالحكوميااة الااتي تم 

 إلا، 61نه قد تم عمل دراسة لتحديد دور ووظيفة الدولة خالال العقاد الماضاي   أورغم 

، م2000الهيكلااة الااتي باادأتها الحكومااة في  إعااادةمااع جهااود  متزامنااةجاااءت  أنهااا

الدراسة قبل الشروع  إعداديتم  أنحيث كان يفترض  فقدها قيمتها عملياًأوهو ما 

الدولااة في ضااوء رؤيااة  أجهاازةهيكلااة  إعااادةتم تااالهيكلااة، بحيااث  ادةإعاا أنشااطةفي 

 .المعنية بتنفيذ هذا الدور مستقبلًا الأجهزةواضحة لدور الدولة ومن ثم تحديد 

                                                           
، تصدرهع مجلة بإوث اقتصادية عربيةد.عبدالواحد العفوري، أوضعع إدارة الحكم وأثرهع على التنمية ف  اليمن،  59

 .133، 132م. ص. 2014، شتعء 65الجمعية العر ية للبحوث الاقتصعدية، القعهرة، العدد 
 .https://www.transparency.orgحول هذا الموضوع أنظر:  60
 م.2002د.محمد مطهر، ود. أحمد الشعم ، "دراسة تحديد دور ووظيفة الدولة اليمنية"، وزارة الخدمة المدنية، صنععء،  61
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وفي حالة التحول نحو النظام الفيدرالي سايكون مان المهام دراساة دور ووظيفاة      

للقياام بوظيفاة    الدولة على مختلاف المساتويات، ومان ثام تحدياد الأطار اللازماة       

 الدولة، ومن هذه الأطر جهاز الإدارة العامة.

 الجانب التنظيمي:  .ب

وظيفااة الدولااة اليمنيااة،تم  والتحديااد الاادقيق لاادور و  الاسااتراتيجيةغياااب الرؤيااة ل نتيجااة 

 أن تعبر عن احتياجات مجتمعية فعلية.  دون والوحدات  الأجهزةتأسيس الكثير من 

 .يعاني من تضخم كبيراليمنية للدولة  اريالإدالجهاز  أصبحونتيجة لذلك 

 إداريااة( وحاادة 350) إلىالحكوميااة بحسااب بعااض التقااارير   الأجهاازة صاال عااددو لقااد 

 : 62موزعة على النحو الآتي

    لجنااة 24هيئااة،  34مركااز،  17مؤسسااة،  46مجلااس،  31، أجهاازة 7وزارة،  31    

، وأكاديمياة ياة  جامعاة وكل  27شاركة ومصانع،  21معهد، 18مصابم،  7مشاريع، 5

   بنوك. 4 وهيئات مستشفيات، 12ق، دوصن 48مكاتب،  2برنامج،  16

نفاس   إدارةيلاحن تضخم وتعارض الهياكل القائمة علاى   ،وعلى صعيد القطاع الواحد 

بوجود أكثر من جهاز أو وحدة إدارية تمارس نفس النشاط أو أنشاطة   وأحياناًالنشاط، 

العمل وتنازع اختصاصات بين العديد مان الوحادات،    مشابهة. وهذا يزيد من التداخل في

 ويحمل الموازنة العامة تكاليف إضافية.
 أنشاطة تتاولى   أجهازة مان عشارة    أكثار النفطي، هناك  فعلى سبيل المثال: في القطاع     

وزارة الااانفط والمعاااادن، شاااركة الااانفط اليمنية،الشاااركة اليمنياااة  :متداخلاااة تتمثااال في

للاستثمارات النفطية، شاركة الغااز المساال،هيئة استكشااف     للغاز، الشركة اليمنية 

الانفط، المؤسساة العاماة للثاروات المعدنياة والجيولوجياة، المؤسساة اليمنياة العاماة           وإنتاج

للنفط والغااز، الشاركة اليمنياة لتكريار الانفط، هيئاة المسااحة الجيولوجياة والثاروات          

اللجنة العليا لتساويق الانفط،    المعدنية، شركة مصافي عدن، مركز التدريب النفطي،

الوحاادات  إنشاااءيظهاار التكاارار والازدواج في العماال، ويظهاار العشااوائية في  وكاال ذلااك

 العامة.

                                                           
 م. 2012ة،  صنععء، الجمهورية اليمنية، رئعسة الجمهورية، المركز الوطن  للمعلومعت، تقرير الهيعكل المؤسسية للدول62
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الهيئااة العليااا  والجهاااز المركاازي للرقابااة والمحاساابة،     وهااذا يتضااح أيضاااً في حالااة        

وط الااتي تم تأسيسااها خاالال الساانوات الماضااية، حيااث لا توجااد خطاا    لمكافحااة الفساااد

ومعالم واضحة لدور كل منهما في مكافحة الفساد في مختلف وحدات الإدارة العامة، 

كمااا يااثير هااذا تساااؤلات حااول جاادوى إنشاااء الهيئااة وتحمياال الموازنااة العامااة تكاااليف      

 إضافية، كان من الأولى توفيرها وتفعيل دور جهاز الرقابة القائم.

الس العليا واللجان العليا المتخصصاة مان   وفي دراسة خاصة تتعلق بإعادة هيكلة المج     

الايمن أنشاأ بشاكل تادريجي مناذ       أجل تعزيز عمل مجلس الوزراء، أظهرت الدراساة أن 

بداية التساعينات ماا يقاارب مان ثلاثاة وعشارين مجلسااً أعلاى ولجناة متخصصاة بموجاب            

جاان  وهاذه المجاالس العلياا والل    .قوانين وقرارات جمهورياة أو قارارات مان مجلاس الاوزراء     

ويارأس هاذه    ،وتغطي العديد من القطاعات والمواضايع  ،المتخصصة تابعة لمجلس الوزراء

لهاذه المجاالس واللجاان ترتيباتهاا الإدارياة      والمجالس واللجان في أكثرهاا رئايس الاوزراء.    

وتُخصاص لهاا    ،نون لهاا وساكرتارية ومادراء تنفياذي    ون متفرغا وولديها موظفا  ،الخاصة

 .63ت جاريةموارد من الموازنة كنفقا

عماار  إكما أن هناك أيضاً مجاالس إدارة تنفيذياة لصاناديق تنموياة وصاناديق إعاادة            

ومجلااس إدارة الجهاااز التنفيااذي الااذي تم إنشاااؤه مااؤخراً لتسااريع تنفيااذ      ،64متخصصااة

سياسات الإصلاح والاستفادة من التعهدات والتمويلات الأجنبياة. وباالرغم مان أن رئايس     

ماان هياكاال المجااالس   اًإلا أنهااا لا تعتاابر جاازء  ،الصااناديق كااذلك الااوزراء يااترأس هااذه  

المذكورة لأنها جهات مستقلة إدارياً وماليااً ذات مهاام ووظاائف محاددة وطبيعاة تقتضاي       

 التدخل المباشر في عملية التنمية الاجتماعية والاقتصادية.

عضااها يكاارر وب ،العديااد ماان هااذه المجااالس واللجااان غااير مفعلااة أنوتظهاار التقااارير      

وزيااادة علااى ذلااك يمثاال هااذا   .ببساااطة وظااائف تقااوم بهااا وزارات معنيااة في نفااس القطاااع  

علاى رئايس الاوزراء والاوزراء والأعضااء       الكم الكبير من المجاالس واللجاان عبئااً ثقايلاً    

                                                           
الجمهورية اليمنية، مجلس الوزراء ، الأمعنة الععمة، إععدة هيكلة المجعلس العليع واللجعن العليع المتخصصة وإجراءات 63

 .1أخرى لتعزيز عمل مجلس الوزراء، صنععء، ص. 
وق وهيييي  الصييييندوق الاجتمييييعع  للتنمييييية وصييييندوق الفييييرص الاقتصييييعدية وصييييندوق إعييييعدة إعمييييعر صييييعدة وصييييند64

 إععدة إعمعر حضرموت والمهرة وصندوق إععدة إعمعر أ ين.
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المشاااركين باعتبااار المجهااود والوقاات المتطلااب ماانهم لأداء هااذه النشاااطات عاالاوة علااى       

ماا يظهار الحاجاة لمراجعاة وإعاادة تنظايم هاذه الهياكال مان أجال            وهاو  مهامهم الأخرى،

 .65أكثر فاعلية وتناغم على عملها ومخرجاتها ونتائجها الفعلية إضفاء

الرسمياااة مااان   الأجهااازةعلاااى الصاااعيد الكلاااي، تعااااني    الإشاااكالاتتلاااك  إلى إضاااافة

 في: أبرزهافي اغلبها، تتمثل  تتشابهداخلية  إشكالات

 ساليمة علمياة   لأساس  وفقااً  إعاداده ير من هذه الوحدات لم يتم الهيكل التنظيمي لكث 

العدياد مان هاذه الهياكال يعااني مان التضاخم، وكاثير          أنومعايير موضاوعية، كماا   

 .66ولا يتناسب مع التطورات والمستجدات الراهنة اًقديم أصبحمنها 

  علاى  مما ياؤثر سالبياً   في العديد من الوحدات،  الأنشطةوتداخلها مع  الأهدافغموض

  فاعلية وكفاءة هذه الوحدات.

   لااديها لائحااة تنظيميااة داخليااة كمااا هااو حااال وزارة     تهناااك عاادد ماان الوحاادات ليساا

لوائحها التنظيمية قديمة ولم تعد متطابقة ماع واقاع الهيكال الفعلاي      أن أوالتخطيط، 

 . أخرىوجهات  الإعلام،لها كما هو حال وزارة 

   أدلااةير ماان الجهاات الحكوميااة، وغياااب  غيااب لااوائح التوصاايف الاوظيفي لاادى الكااث 

العمل، وعدم مراعاة مبادئ التنظيم العلماي الساليم عناد تأسايس كاثير مان        إجراءات

 هذه الجهات.

  الأداء.ضعف التنسيق وتدني مستوى و ،الرئيسية الأنشطةالمساعدة على  الأنشطةطغيان 
   والأداءالاولاء والانضاباط   علاى مساتوى    اًيسوء المناخ التنظيمي في كثير منها مما ياؤثر سالب 

 .عموماً

   نظام معلوماات    إلى الإدارياة غياب نظم المعلومات الحديثة، حيث تفتقر أغلب الوحادات

حديثة ومتكاملة تساعد قيادة الوحادات علاى اتخااذ القارارات الساليمة وتسااعد علاى        

 العلمية. الأسسعداد الخطط وفق إ
                                                           

الجمهورية اليمنية، مجلس الوزراء ، الأمعنة الععمة، إععدة هيكلة المجعلس العليع واللجعن العليع المتخصصة وإجراءات  65

 .2أخرى لتعزيز عمل مجلس الوزراء، مرج  سع ق ص. 
ورقة عمل مقدمة ف  ف  وحدات الخدمة الععمة ومتطلبعت نجعح التطبيق"، د. محمد عل  المقبل ، "أهمية التدوير الوظي 66

، المنعقدة ف  المعهد الوطن  إلى ور ة العمل الخاصة بالتدوير الوظيفي في وحدات الخدمة العامة بالجمهورية اليمنية

 .23م، ص2013نوفمبر  7-5للعلوم الإدارية، صنععء، 
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 وعلى الصعيد المحلي: 

وفقااً لقاانون    ذات العلاقاة قامات   ركزياة السالطة الم  وأجهازة رات هناك عدد من الوزا     

ففاي حااين   متفاوتاة. بفاتح مكاتااب لهاا في المحافظاات والماديريات بنسااب      السالطة المحلياة  

ن هااذه إعلااى مسااتوى المحافظااات، فاا    الأجهاازةلمعظاام  وأكثاار %90 إلىوصاالت النساابة  

 إلىي يظهار الحاجاة   الاذ  الأمرعلاى مساتوى الماديريات،    %90-%50النسبة تراوحت من 

التنفيذيااة المحليااة خاصااة علااى مسااتوى المااديريات    للأجهاازة الإدارياسااتكمال التواجااد 

للقانون وبصافة خاصاة علاى صاعيد تقاديم       مهامها وفقاً أداءلتمكين السلطة المحلية من 

 .67الخدمات التي يحتاجها المواطنون في المحليات

وجااود تااداخل في الاختصاصااات باااين     إلىالصااعيد، تشااير الدراسااات     نفااس  وعلااى       

لا تزال وزارات خدمية كالتربية والتعلايم   ،فعلى سبيل المثال .المركزية والمحلية الأجهزة

منااذ صاادور  أصاابحت أنهااارغاام  ،والصااحة والزراعااة تقااوم بتنفيااذ مشاااريع في المحليااات  

رار تكاا إلىمماا ياؤدي    ،قاانون المسالطة المحلياة مان مهاام واختصاصااات السالطة المحلياة       

 .68أخرىالتدخلات من جهة وعدم انسجامها مع متطلبات الواقع المحلي من جهة 

 بشري: الالجانب  .ج
. فإضاافة إلى العوامال   وظيفيالا تضخم تعاني أغلب أجهزة الإدارة العامة اليمنية من ال     

غياااب اللااوائح التنظيميااة الااتي أسااهمت في إنشاااء جهاااز الإدارة العامااة بعااد الوحاادة، فااإن 

 أنشااطةبيئااة مناساابة لممارسااة   الأجهاازةماان كااثير  قااد جعاالح التوصاايف الااوظيفي ولااوائ

وجااود  إلى أدىممااا  الأجهاازة،توظيااف لا تتناسااب مااع الاحتياجااات الفعليااة لكااثير ماان     

فقااد وصاال عاادد المااوظفين في   .كاابيرة تتجاااوز احتياااج الجهااات نفسااها  بأعاادادمااوظفين 

وظاااف علاااى المساااتويين المركااازي  م (584348) إلى م2014العاماااة حتاااى  الإدارةجهااااز 

  .69والمحلي

                                                           
 .38م، صنععء، ص2015لمحلية، مشروع الاستراتيجية الوطنية للحكم المحل  الجمهورية اليمنية، وزارة الإدارة ا 67
 .55م، مرج  سع ق، ص 2015الجمهورية اليمنية، وزارة الإدارة المحلية، مشروع الاستراتيجية الوطنية للحكم المحل   68
 صنععء. م.2014موظف  الدولة لععم الجمهورية اليمنية، وزارة الخدمة المدنية والتأمينعت، مركز المعلومعت،إحصعءات عدد  69
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-من هؤلاء من ذوى المؤهلات الادنيا  اًكبير اًعدد أن إلىمن الدراسات  عددوتشير      

يعماال في مجااال لا يتناسااب مااع تخصصااه      اًكاابير اًعاادد أنكمااا  ،قاالأفعامااة ثانويااة 

 وتأهيله العلمي.

بلغات نسابة الماوظفين مان     ،فقاد  م1997بحسب نتائج المسح الوظيفي الذي نفاذ في  و      

عادد ماوظفي الجهااز     إجماالي موظاف مان   66090( بعادد  %16.34)حملة مؤهل جامعي 

عاادد المااوظفين ماان غااير الحاصاالين  بلااغموظااف، بينمااا  404522والبااالغ  آنااذاك الإداري

عاام  . وحتاى  عادد الماوظفين   إجماالي ( مان  %26.55موظاف بنسابة )   107402على مؤهال  

 .  70(%5.16ظفين من حملة المؤهل الجامعي )وصلت نسبة عدد المو م2004

موضاوع الازدواج الاوظيفي يمثال مشاكلة رئيساة للعدياد مان        إضافة الى ما سبق،فإن     

الازدواج مااع العاااملين في  أوالجهاااز الماادني  إطااارالجهااات الحكومية،سااواء الازدواج في 

تعثار   أن إلا ،ورغام بادء تطبياق نظاام البصامة والصاورة       والأمنياة. المؤسسات العساكرية  

 عملية التخلص من حالات الازدواج. أعاق الآنالتنفيذ حتى 

الاتي يعااني منهاا جهااز      الإشاكالات  ىحاد إالتعاقد يمثل الموظفين بموضوع كما أن      

فاارغم صاادور قاارارات لمعالجااة وضااع المااوظفين المتعاقاادين ومنااع التوظيااف   .العامااة الإدارة

مان الجهاات لا تازال تقاوم باالتوظيف بالتعاقاد        اًهنااك كاثير   أن إلا، 71الجديد بالتعاقاد 

رغااام عااادم الحاجاااة الفعلياااة لهاااؤلاء الماااوظفين، حياااث تساااتغل هاااذه الطريقاااة كمااادخل  

  .لقانون ولوائح الخدمة المدنية وفقاً التنافس إجراءاتعن  للتوظيف بعيداً

القائماة   تالإشاكالا  إحادى للقاانون   التقاعد وفقااً  إلى الإحالةتمثل إضافة لما سبق،      

 -2000نجاازات الاتي تحققات خالال الفاترة      فارغم الإ  .في عدد من الجهات الحكومية

خالال   الآلياة هذه العملية لم تستمر بانفس   أن إلاواستمرت لعدة سنوات بعدها،  م2005

فمن خلال أعمال الباحث الاستشارية لادى عادد مان الجهاات      الآن.وحتى  م2011الفترة 

التقاعااد ولا  إلى الإحالااةكاابير مماان ينطبااق علاايهم قاارار   الحكوميااة تاابين وجااود عاادد  

تضااح وجااود  اكمااا  .التقاعااد إلىكشااوفات رواتااب الجهااات ولم يحااالوا    يزالااون ضاامن 

                                                           
 .9نبيل شمسعن، الإصلاحعت الإدارية والخدمة المدنية ف  خمسة عشر ععمعً، مرج  سع ق، ص  70
 م  شأن مععلجة أوضعع  الموظفين  علتععقد.1999( لسنة 207الجمهورية اليمنية، رئعسة الوزراء، قرار مجلس الوزراء رقم )71
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عدياااادة في كشااااف الراتااااب ولا توجااااد ضاااامن حافظااااة الاااادوام، وغيرهااااا ماااان  أسماااااء

لابعض  ويارى ا  .والجهات التابعة لهاا  الإعلام، كما هو الحال بالنسبة لوزارة الإشكالات

تاادخل نافااذين لمنااع    إلىتعااود للتقاعااد  الإحالااة تنفيااذ عمليااات  في إشااكالاتهناااك  أن

، أخارى التقاعد في حاالات   وأقساطفي بعض الحالات، وعدم تسديد مستحقات  الإحالة

احتسااب   آلياة حاول   اتلتأمينا ل العاماة  ووجود حالة مان الخالاف باين الجهاات وباين الهيئاة      

 ذا. وها م2005الأجاور عاام    اساتراتيجية قبل وبعد تنفياذ   مرتبات التقاعد لبعض الحالات

 .الإشكالاتمن مجلس الوزراء بقرارات حاسمة لحل مثل هذه  اًجاد يتطلب تدخلًا

مركااز رئيسااي لمعلومااات المااوظفين في وزارة الخدمااة المدنيااة ومراكااز     إنشاااءرغاام و     

منهاا: عادم    شاكالات الإالملاحان وجاود عادد مان      أن إلا ،والمحافظات الأمانةفرعية في 

، وعادم اساتكمال تنفياذ البصامة     الأخايرة تحديث بيانات الماوظفين خاصاة في السانوات    

 والأمنياااةعااادم اساااتكمال رباااط قاعااادة بياناااات ماااوظفي الدولاااة المدنياااة      والوظيفياااة، 

ة نظاااام البصاامة والصاااورة والاااذي لا  تطااوير في ساااع  إجاااراء إلىاجاااة والحوالعسااكرية،  

موظاف( بحياث يساتوعب الحجام الحاالي      500,000الحالياة )  تتجاوز طاقته الاساتيعابية 

في القطاعااات المدنيااة والأمنيااة والعسااكرية   (1,200,000لقااوة العماال الااتي تصاال إلى ) 

والزيااااادات المحتملااااة مسااااتقبلًا، ويساااااعد علااااى كشااااف حااااالات الازدواج الااااوظيفي      

   .والسلامة الأمنجوانب ، إضافة إلى تحديث 72والوهمي
 ل : والوسائ الإمكانات .د

العمال،   وإمكاناات ووساائل   أنظماة مان تخلاف    أجهزة الإدارة العامةتعاني كثير من      

مان الخادمات الاتي تقادمها هاذه       اًكاثير  أن، كماا  لا تازال تنجاز يادوياً    الأعمالغلب أف

وفي ظال غيااب الشافافية تابرز مشااكل       .مماا يجاب   أطاول  اًووقتا  إجراءاتتأخذ  الأجهزة

 اًينترناات، تااؤثر ساالبغياااب الكهرباااء وضااعف خاادمات الإ أنكما ،عاادة تتعلااق بالفساااد

   .على مستوى تقديم الخدمات العامة

                                                           
التخطيط والتععون الدول ، الجهعز التنفيذي لاستيععب التعهدات، تقرير عن الوض  الراهن  الجمهورية اليمنية، وزارة - 72

 .29م، صنععء، ص 2014إطعر المسؤوليعت المتبعدلة )التعهدات والإصلاحعت(، الر   الثعلث، سبتمبر، 
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من عادم تاوفر المقارات المناسابة      الإداريةتعاني العديد من الوحدات  ،ذلك إلى إضافة     

هنااك العدياد مان     أنللعمل، وخاصة على المستوى المحلي، حيث تظهر الوثائق الرسمياة  

اجاة ملحاة   بحفي المحافظات والماديريات، لا تازال    إنشاؤهاالتي تم  المجمعات الحكومية

وخاصاة علاى مساتوى الماديريات الاتي       ،وقت ممكن أسرعفي  التحتيةلاستكمال البنى 

 .73بسط مقومات البنى التحتيةأ إلىتفتقر 

 التشريعات: و والأنظمةاللوائح  .ه
في كااثير ماان الحااالات،  بهاااقاادم اللااوائح المعمااول إضااافة إلى مااا تم ذكااره آنفاااً ماان      

، المنظمااة للعماال في العديااد ماان الجهااات   وغيرهااا ماان اللااوائح  غياااب اللااوائح التنظيميااة و

فهناك إشكالية تارتبط باذلك وتاؤثر سالبياً علاى أداء الكاثير مان الأجهازة العاماة علاى           

فعلااى ساابيل  .تعااارض وازدواج بعااض التشااريعاتالمسااتويين المركاازي والمحلااي، تتمثاال في 

السالطة المحلياة في   عمال  لائحاة ونظاام يتعلاق ب    80ماا يتجااوز    أنتظهار الدراساات    ،الالمث

هااذه الحقااائق ظاااهرة منااذ عاادة  أنورغاام  .الاايمن يتعااارض مااع تشااريعات الساالطة المحليااة

 تم معالجة هذا الموضوع.تنه لم أ إلا ،سنوات

في تلااك  وياازداد الوضااع سااوءاً في ظاال وجااود عاادد كاابير ماان المااوظفين بمااؤهلات متدنيااة 

عاادم وجااود الأجهاازة، وغياااب التاادريب والتوعيااة القانونيااة الكافيااة والمناساابة. كمااا أن 

قااادر علااى حساام المنازعااات الإداريااة الااتي قااد تحاادث يزيااد ماان     متخصااص إداريقضاااء 

، م2010في عاادن منااذ  وأخاارىفي صاانعاء  إداريااةمحكمااة  إنشاااءرغاام و تعقيااد الوضااع.

 ة.محصور لا تزال فة التعامل معهالا تزال محدودة وثقا أدوارهالكن 
 الثقافة التنظيمية السائدة: .و

هااذه  أداءعلااى مسااتوى   اًيساالب أثاارتثقافااة تنظيميااة ساالبية    الإدارة العامااةيسااود جهاااز  

المحسوبية، والوساطة، واستغلال الوظيفة العامة لتحقيق مصاابم شخصاية،   ف، الأجهزة

الساارية المفرطااة وغياااب الشاافافية،  و، اًعاادم حياااد الوظيفااة العامااة واسااتغلالها سياسااي و

انتشااار الشااللية داخاال المؤسسااات، والعامااة،  الأجهاازةالفاااعلين علااى التوظيااف في  وتااأثير

، كال ذلاك يمثال أبارز ملاماح      وقت الدوام الرسمي، وعادم الانضاباط الاوظيفي    وإهدار

                                                           
 .39م، مرج  سع ق، ص2015ل  الجمهورية اليمنية، وزارة الإدارة المحلية، مشروع الإستراتيجية الوطنية للحكم المح -73
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الثقافااااة السااااائدة في أغلااااب الأجهاااازة الحكوميااااة، ويشااااكل موجهاااااً لساااالوك أغلااااب  

 ويعد أحد أبرز التحديات لأية جهود إصلاح إداري قادمة. منتسبيها،
 الجانب المالي: .ز

لعادة   تعاني الموازنة العامة في اليمن من تراجع حاد وعجز متزايد خلال السنوات الماضاية 

مليون  100.1أسباب، منها تراجع قيمة صادرات النفط مع تراجع كمية الصادرات من 

واوفااض ساعره عالميااً. وهاو ماا       م2014ميال علام   مليون بر 56.8إلى  م2010برميل في 

بشاقيه الخاارجي    –دفع الحكومة لمحاولة سد العجز في الموازناة مان خالال الادين العاام      

من إجمالي  %65.5مليار دولار وبما يمثل  22الى  2014والذي وصل عام -والداخلي

مليااار دولار  2.7الناااتج الجمااالي المحلااي، وبلغاات ماادفوعات الفائاادة علااى الاادين العااام      

. 74والاساتثمارية في الموازناة   ةسنوياً، بالإضافة إلى تقليل الإنفاق على الجواناب الرأسماليا  

كل ذلاك انعكاس سالبياً علاى أداء جهااز الإدارة العاماة وقدرتاه علاى الوفااء بالتزاماتاه           

 التنموية والخدمية.

زامن مااع بااالت، الأجهاازة الحكوميااةضااعف المخصصااات في كااثير ماان وترتاب علااى ذلااك  

العلاقاااات الشخصاااية ولااايس   أوالموازناااات وخضاااوعها للمسااااومات   إعاااداد آلياااةتخلاااف 

إعدادها. هذا إضافة إلى أن تفااوت ماا يحصال علياه الموظاف العاام       للدراسات العلمية في 

من عوائد مالية وحوافز من جهة إلى أخرى أوجد حالة مان عادم المسااواة، ومان ثام عادم       

المااوظفين، كمااا أدى إلى اتجاااه كااثير ماان طلبااات      الرضااى لاادى شااريحة كاابيرة ماان     

 التوظيف نحو بعض الجهات التي تمنح عوائد مجزية كالجهات النفطية والإرادية.

 أن إلا، م2005العاام  والمرتبات خلال  الأجور اليمنية لاستراتيجيةرغم تبني الحكومة و 

ين ومواكبااة عاان تااوفير احتياجااات المااوظف    الاسااتراتيجيةظهاار عجااز  أالتطبيااق الفعلااي  

 إلى أخارى التغيرات في البيئة العامة للموظف العام، مما دفع الكثير للبحث عان وظيفاة   

أو المنظماات   القطااع الخااص   إلىترك الوظيفة العامة والانتقال  أو ،جانب عمله الرسمي

 بحثاً عن فرص معيشة أفضل. الهجرة إلى وأحياناً، الدولية

                                                           
م، مرج  2015الجمهورية اليمنية، وزارة التخطيط والتععون الدول ، المستجدات الاقتصعدية والاجتمععية ف  اليمن  74

 .4سع ق، ص 
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 العامة الإدارة بجهاز المرتبطة الإدارية التحديات ةلمعالج والتوصيات المقترحات :رابعاً

الااتي نفااذت في الاايمن خاالال العقااد  الإداري الإصاالاحن جهااود إممااا ساابق يمكاان القااول 

الجهاود   أجهضات واقتصاادية واجتماعياة،    وإدارياة الماضي قاد واجهات معوقاات سياساية     

إلى ضااعف  وهااذا يشااير  الحكوميااة. الإدارة أجهاازة إصاالاحماان قاادرتها علااى   وأضااعفت

جاهزيااة هااذه الأجهاازة، وعاادم ملاءمتهااا لمتطلبااات التحااول نحااو النظااام الفياادرالي في         

 المرحلة القادمة.

نحاو النظاام الفيادرالي يتطلاب     اليمنياة  ن التحاول في شاكل الدولاة    إومن هذا المنطلاق فا   

وهذا التحاول قاد    .قادر على تنفيذ استحقاقات المرحلة القادمة ءكف إداريوجود جهاز 

، بحيااث يااتم وضااع خطااة  الإداري الإصاالاحالحياااة لجهااود  إعااادةثاال نقطااة البدايااة في  يم

مسااتوى  المسااتوى الاتحااادي وعلااى    العامااة علااى    الإدارة أجهاازة بناااء  لإعااادة   اسااتراتيجية

والتشااوهات الااتي يعانيهااا جهاااز  الاخااتلالبشااكل حااديث يضاامن عاادم تكارار   الأقااليم 

 على ما يلي: لمطلوب البناء االعامة الحالي، ويركز  الإدارة

 للدولة:  الإداريفي مجال التنظيم   -1
 إعاادة تستأنف جهاود   أنالتصحيحية السريعة، على  الإجراءاتلا بد من القيام بعدد من 

 أهام الهيكلة بشكل تدريجي وعلمي ومنهجي مع التحول نحو النظاام الفيادرالي، ومان    

 هذه الجهود:  

علميااة لتحديااد دور ووظيفااة الدولااة اليمنيااة   دراسااة عمليااة و  إجااراء إلىهناااك حاجااة ماسااة   -

اللازماة لتنفياذ هاذه الوظيفاة      ةالمؤسسيومن ثم تحديد البنى والهياكل  ،الفيدرالية القادمة

 في المرحلة القامة بنفس الطريقة التي تمت في الماضي. الأجهزةحتى لا تتم عملية بناء 
 ومهام مكررة. بأدواروم التي تق أوالعامة التي لا حاجة لها  الأجهزةتقليص عدد  -
الدراساات اللازماة    إجاراء بعاد   إلاجديادة   إدارياة هياكال ووحادات    أياة منع اساتحداث   -

 تقوم بنفس المهام. أجهزةوجود  والتحقق من عدم ،لذلك
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 في مجال الموارد البشرية: -2
 الإدارةمعالجااات مناساابة للعاادد الكاابير ماان مااوظفي أجهاازة        إيجاااد لا بااد ماان   -

نساابة كاابيرة ماانهم بمااؤهلات متدنيااة لا تتناسااب مااع طبيعااة    العامااة، وخاصااة أن

 :ما يلي يتطلب وهذا .الوظيفة العامة
      تحاااديث وتوسااايع الطاقاااة الاساااتيعابية الحالياااة لقاعااادة بياناااات ماااوظفي

اسااتكمال الجهااود الااتي بااذلت في مجااال تطبيااق نظااام البصاامة    الدولااة، و

الاااوظيفي  الوهمياااة والقضااااء علاااى الازدواج   الأسمااااءوحصااار  والصاااورة،

 الدولة. أجهزةالمنتشر في 
  التقاعاد لكال مان ينطباق علياه القاانون،        إلى الإحالة إجراءاتاستكمال

مع الهيئاة   إشكالاتالمعالجات المناسبة للحالات التي لا تزال عليها  وإيجاد

 العامة للتأمينات.
 تااوزيعهم علااى   وإعااادة ،لمتطلبااات الوظيفااة  وفقااا75ًتأهياال المااوظفين  إعااادة

 المختلفة وفق لائحة توصيف وظيفي. يمالأقال
 وفاق   الإداريللماوظفين الفائضاين عان حاجاة الجهااز       التادريجي  تخفيضال

مع تقديم التعويضات الملائمة حتى لا تخلق حالة من التاذمر   ،معايير عادلة

 .الإداريوالتغيير في الجهاز  الإصلاحوالمقاومة لجهود 
 ل من يخالف المسؤولية.مبرر وتحمي أيمنع التوظيف بالتعاقد تحت  -
والمرتبااات وتطااويره بمااا يلاا  احتياجااات   الأجااورالنظاار في قااانون  إعااادة -

 الموظف العام ويوفر له الحياة الكريمة.
العدالة والشافافية،   أسستوفير نظام للحوافز المادية والمعنوية يقوم على  -

جهاة   وفي مقدمتها التأمين الصحي لجميع موظفي الدولة دون تمييز بين

 .وأخرى
                                                           

 يمكن هنع الاستفعدة من تجر ة أثيو يع، حيث تم إنشعء جعمعة للخدمة المدنية ف  أديس أ ع ع تولت مهمة إععدة تأهيل ميوظف 75

الخدمة المدنية، وتم تعميم التجر ة على  قية الأقعليم الأثيو ية، ومن أجل تخفيف تكعليف عمل الجعمعية تيم انتيداب الأسيعتذة 

 من عدة جعمععت أثيو ية للعمل ف  هذه الجعمعة حتى الانتهعء من المهمة ومن ثم عودتهم للعمل ف  جعمععتهم.



 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

 ة التي تواجه عملية التحول نحو النظام الفيدرالي  في الجمهورية اليمنيةالتحديات الإداري
 

مدروساة   ياساتراتيج تنفيذ حملة توعية واسعة النطاق وفق خطة تواصل  -

الحكاومي للتعرياف باالتغييرات     الإداريتستهدف كل ماوظفي الجهااز   

المعااااارف والمهااااارات والاتجاهااااات   وإكسااااابهمالجاريااااة والمسااااتقبلية،  

 السلوكية اللازمة لنجاح عملية التحول.
 في مجال المنظومة التشريعية: -3

عناد الانتقاال نحاو النظاام      بسانها القاوانين واللاوائح الاتي يفاترض البادء       هملأحصر  -

التعديلات اللازمة على القوانين واللاوائح الحالياة بماا يتواكاب      وإجراءالفيدرالي، 

عابر   إجراؤهاا مع الدستور الاتحادي القاادم، وتوعياة الماوظفين بالتعاديلات الاتي تم      

 للمستجدات وتسهيل العمل. برامج تدريبية وتوعوية تضمن الاستيعاب
العمال   وأدلاة مان لاوائح داخلياة،     الأجهازة استكمال المنظوماة التشاريعية لمختلاف     -

عابر الوساائل المختلفاة لضامان     الأدلاة  تقديم الخدمات وغيرهاا، ونشار تلاك     وأدلة

وشاااروط الحصاااول علاااى  وإجاااراءاتمعرفاااة الجمياااع بمتطلباااات وقواعاااد العمااال  

 الخدمات المختلفة.
 الإداريقااانون الذمااة الماليااة لقيااادات الجهاااز   ن مكافحااة الفساااد، وقااانو تفعياال -

 الأجهازة ساواء الرسمياة عابر     ،الماال العاام   إدارةوتفعيال الرقاباة علاى     ،والمسؤولين

، والفعاليااات والإعاالامالمعنيااة، أو غااير الرسميااة عاابر منظمااات المجتمااع الماادني،    

 الشعبية الأخرى.
 إبقااء جال  أمبادأ الشافافية مان    وتفعيال   ،ماة حق الحصاول علاى المعلو  قانون تفعيل  -

 التي تهمهم. الأمورالمواطنين على اطلاع دائم على كل 
 في مجال البنى التحتية: -4

تقياايم البنااى التحتيااة للوحاادات الحكوميااة علااى الصااعيد المركاازي والمحلااي،          -

ومعرفة مدى جاهزيتها وقدراتها الاستيعابية، وتحديد الاحتياجات الضرورية من 

 التأهيل المطلوب لها. إعادة أو اتالإصلاح
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العاماة في المنااطق الاتي لا تتاوافر      الإدارة أجهازة توفير البنى التحتية اللازمة لعمل  -

فيهااا مثاال تلااك البنااى وبمااا يتناسااب مااع المهااام المطلوبااة منهااا في المرحلااة القادمااة،   

 ومراعاة تصميمها في ضوء متطلبات جودة الخدمة للمواطنين.
 إلىأقاليم في ظل النظام الفيدرالي يعني وجاود حاجاة    عدة إلى تقسيم اليمنإن 

للحكوماة   إقلايم توفير عادد مان المبااني للسالطات الرسمياة علاى مساتوى كال         

 .المرتبطة بها الإقليمية والأجهزةوالبرلمان 

علاى المساتوى المركاازي   العامااة  الإدارة أجهازة احتياجاات  وتااوفير مان المهام حصار     -

 لمعدات ونظام العمال والأثااث وغيرهاا مان متطلباات العمال.       الأجهزة وامن والمحلي 

متقادمااة ولا  أصابحت والابرامج المساتخدمة    والأنظمااةالحالياة  والمعادات   فاالأجهزة 

خاصااة في ظاال التطااورات المتسااارعة في    ،تتناسااب مااع متطلبااات المرحلااة القادمااة  

 تكنولوجيا الاتصالات وثورة المعلومات.
ن إالعجز المالي الذي يعانيه اليمن في الوقت الحاالي فا  نه في ظل أ إلى الإشارةتجدر و

هذه المتطلبات تمثل تحد حقيقي لا بد من التعامل معاه مدياة، وهاو ماا قاد يتطلاب       

الباادء التاادريجي ماان خاالال الاسااتفادة ماان البنااى التحتيااة المتااوافرة مااع وضااع خطااة      

ة للعمل وفق خطاة  و استحداث الجديد وتوفير المتطلبات اللازمأتطويرية للقائم منها 

 زمنية مدروسة بعناية.

 في مجال الثقافة التنظيمية: -5
 أنيجابياة الاتي يجااب   القايم الإ  الوظيفاة العاماة الااذي يتضامن    أخلاقياات وضاع ميثااق    -

عالان تلاك القايم والأخلاقياات     إو ،وتوجه سالوك الموظاف العاام    الإداريتسود الجهاز 

شاااجيعية للموظاااف المثاااالي في ووضاااع جاااوائز ت ،ة في جمياااع المرافاااق العاماااةياااالوظيف

 مختلف الوحدات.
العامااة تركااز علااى تنميااة   الإدارةتصااميم وتنفيااذ باارامج تدريبيااة لقيااادات ومااوظفي    -

 العامة. الإدارة أجهزةالإيجابية وتجريم القيم السلبية داخل  والأخلاقياتالقيم 
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 العامة: الإدارةفي مجال بيئة عمل  -6
فمان غاير    .العاماة  الإدارةئة معززة ومساندة لادور  لا بد من العمل الجاد على توفير بي -

المرجاوة مناه    الأهاداف أن يانجح في تحقياق    الأقااليم العامة في  الإدارةالممكن لنظام 

 والسياسية والاقتصادية والاجتماعية المحيطة بها. الأمنية الأوضاعفي ظل تراجع 

لمجتمااع عمليااة الشااراكة بااين الحكومااة وكاال ماان القطاااع الخاااص ومنظمااات ا  إن -

لتحقيااق التنميااة المنشااودة في المرحلااة القادمااة، حيااث أظهاارت     أساساايةالماادني تعااد  

التنمياة في   أهاداف عن تحقيق  الإدارية وأجهزتهاالممارسات العملية عجز الحكومة 

عملياة تعازز جهاود الشاراكة باين       إجاراءات المرحلة السابقة، وهو ماا يتطلاب اتخااذ    

جاال أ، ماان م2014،م2013فيهااا خاالال العااامين  المختلفااة الااتي تم الباادء   الأطااراف

 تحقيق تطلعات المواطنين.

في صاانعاء وبقيااة  الإداريااةعهااد الااوطني للعلااوم المالنظاار في دور  إعااادةماان الضااروري  -

جله لبنااء قادرات ماوظفي    أمن  أنشئتأهيله للقيام بالدور الذي  وإعادة ،المحافظات

العاماة، والتخلاي عان الادور التعليماي       الإدارةالعامة والعمل على تطوير جهاز  الإدارة

 .لبرامج الدبلوم التي يمارسها حالياً

ماان خاالال   العامااة في جامعااة صاانعاء   الإدارةمركااز تطااوير  يمكاان الاسااتفادة ماان    -

علاااى الصاااعيد   الإداريفي تأهيااال واختياااار قياااادات الجهااااز    أساساااياً دوراً إعطائاااه

أو  يين في المناصاب القيادياة  قبال التعا  ساواء كاان ذلاك    والمحلاي   والإقليميالمركزي 

تقياايم لتجربااة المركااز للفااترة الماضااية    إجااراءبعااد علااى أن يااتم ذلااك   أثناااء العماال، 

وفااتح فااروع أو مراكااز مماثلااة في     ه،في عملاا الاخااتلالات القائمااة حالياااً   وإصاالاح

 .الأقاليم والمحافظات

ويجارم  عاماة  يعازز حيادياة جهااز الإدارة ال   بالتوقيع علاى ميثااق شارف     الأحزاب إلزام -

 آخر. أوتسخير الوظيفة العامة لمصلحة حزب 
 إعاادادوماان ثاام فماان المهاام  ،في نجاااح عمليااة التحااول أساسااياً اًشااريك الإعاالاميعااد  -

 لخطاة تواصال اسااتراتيجي ياتم ماان خلالهاا اسااتهداف كال شاارائح المجتماع، والعماا      

 لإدارةاالمنشااودة في جهاااز  والإصاالاحاتعلاى حشااد المجتمااع لمناصاارة عملياة التحااول   
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وتحقيااق التنمياااة   الحقيقيااة للتحااول نحااو النظااام الفياادرالي      الأداة باعتباااره العامااة  

 .المنشودة
علااى مختلااف   مااؤثراً دوراً ،وفي مقاادمتها القبيلااة  ،تلعااب البنااى التقليديااة في الاايمن   -

وهااو مااا يتطلااب   ،العامااة الإدارةالمسااتويات وفي مختلااف المؤسسااات بمااا فيهااا جهاااز   

 أو أجهاازةتضامن دماج هاذه المؤسساات في      إجااراءاتلات عابر  وضاع حاد لهاذه التادخ    

اندماجها ماع المؤسساات    إلىوبما يؤدي عبر الزمن يات المختلفة، وحدات على المستو

 المدنية وفق خطة مدروسة وعلمية.
 على المستوى الاستراتيجي: -7

-ليفي حالااة الأخااذ بالنظااام الفياادرا   –إعااادة النظاار في قاارار تقساايم الدولااة إلى أقاااليم      -

 بحيث تقوم بهذه المهماة لجناة فنياة تجماع متخصصاين مان مختلاف المجاالات ذات العلاقاة،         

تراعاي فيهااا الاعتبااارات الاقتصاادية والاجتماعيااة والسياسااية والفنياة وغيرهااا، بمااا يضاامن    

 تقبل المواطنين لعملية التقسيم وتفاعلهم معه لنجاح عملية التحول من حيث المبدأ.
في ضوء نتائج دراسة لتحديد  الأقاليمفي  الإدارةلية بناء أجهزة تتم عم أنمن الضروري  -

ومااا   الأقاااليموحكومااات  ةدور ووظيفااة الدولااة الجدياادة، ودور الحكومااة الاتحادياا    

، الأقااليم الاتي ستنشاأ في ظال     والأخارى التي ساتبقى اتحادياة    الأجهزةدونها، وتحديد 

ع الخااص أو المجتماع المادني    وتلك التي قد تلغى وتسند مهامها لجهات أخارى كالقطاا  

 الاتي تم تناولهاا ساابقا    الإشاكالات الحالي يعاني من كثير مان   الإداري. فالجهاز مثلًا

 على موازنة الدولة وغير ذات جدوى في الواقع العملي. مما يجعلها عبءً
 ءالجيد والكف الإعدادي تراعي يجتتم عملية التحول نحو الفيدرالية بشكل تدر ضرورة أن -

خاصاة في   ،وما دونها وفق خطاة زمنياة محاددة    الأقاليماللازمة على مستوى  الإدارية زةللأجه

 ظل عدم كفاية الموارد المتاحة اللازمة لمواجهة تكاليف عملية الانتقال.
 إلىالمهمااة  وإيكااالالقائمااة الااتي ستسااتمر،  الأجهاازة لإصاالاح اسااتراتيجيةتاابني خطااة  -

 الإدارةوالممارسااين في مجااال   كاااديميينالألجنااة عليااا تتكااون ماان عاادد ماان الخاابراء    

خاصة في  أهميةحتى يعطى لها  أو البرلمان رتبط اللجنة مباشرة برئيس الدولةتالعامة، 

 .للإصلاحوالمكونات السياسية والاجتماعية المعيقة  الأجهزةمواجهة مختلف 
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 الخاتمة
التحاول نحاو النظاام     سعت الدراسة إلى تحديد أبرز المعوقات الإدارياة الاتي تواجاه عملياة    

 الفيدرالي في اليمن. وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها ما يلي:

قااد تم  م1990أن تأساايس جهاااز الإدارة العامااة في الاايمن بعااد الوحاادة اليمنيااة في عااام    -

يعاااني ماان العديااد ماان    بشااكل غااير منهجااي أو علمااي أدى إلى نشااوء جهاااز مترهاال،      

ذلاك جملاة مان     أساهمت في وقاد   أدائاه.  أعاقتالتي  لإداريةامظاهر التخلف والمشاكل 

وجاود جهااز مثقال     إلى أدتوالاجتماعياة الاتي    والإدارياة العوامل السياسية والاقتصادية 

السياساااات العاماااة وتلبياااة احتياجاااات  أهااادافالاختلالات وغاااير قاااادر علاااى تحقياااق بااا

 .  المواطنينوطموحات 

اولات والجهود لإصلاح أوضاع هاذا الجهااز   بذلت الحكومات المتعاقبة العديد من المح -

. إلا أن تلااك الجهااود لم تااؤد إلى إحااداث تغاايير  خاالال عقاادين ماان عماار الوحاادة اليمنيااة 

حقيقي في أوضاع الجهاز الإداري، حيث تظهر المؤشرات تراجاع وضاع الجهااز الإداري    

 خلال السنوات الأخيرة.

عادد مان الاخاتلالات تتمثال أبرزهاا في:      إن جهاز الإدارة العامة في الوقت الراهن يعااني   -

غيااااب الرؤياااة الاساااتراتيجية للدولاااة ككااال ولجهااااز الإدارة العاماااة بصااافة خاصاااة،    

التضخم الهيكلي وتعارض وازدواج في عمل العديد من الوحدات، والتضاخم الاوظيفي   

وضااعف مسااتوى المهااارات لاادى نساابة عاليااة ماان المااوظفين، وقاادم كااثير ماان اللااوائح        

دات الجهاااز الإداري، وتعااارض بعضااها، وعاادم مواكبتهااا للمسااتجدات،  المنظمااة لوحاا

محدودية الموارد والامكانات اللازماة لعمال كاثير مان الجهاات وخاصاة علاى المساتوى         

وانتشااار ثقافااة تنظيميااة ساالبية بااين المااوظفين، وانتشااار الفساااد في مختلااف        المحلااي،

يعاني منهاا جهااز الإدارة العاماة     وحدات الإدارة العامة، وغيرها. وهذه الاختلالات التي

في الوقت الاراهن تمثال تحاديات حقيقياة لأي نظاام قاادم انطلاقااً مان أن جهااز الإدارة          

العاماااة هاااو المعاااني بتنفياااذ السياساااات العاماااة وإحاااداث التنمياااة وتقاااديم الخااادمات         

 للمواطنين.
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ن الدولااة إن اتفاااق المتحاااورون في مااؤتمر الحااوار الااوطني الشااامل علااى تحااول الاايمن ماا   -

البساايطة إلى دولااة فيدراليااة يشااكل عبااأً إضااافياً وتحااد حقيقااي لجهاااز الإدارة العامااة  

كونه المعني بإحداث التنمياة المنشاودة وتنفياذ السياساات العاماة للدولاة الجديادة. وفي        

حالة فشله فقاد تترتاب علاى ذلاك آثاار سايئة علاى الايمن عمومااً وعلاى وحدتاه الوطنياة             

التحليل الذي تم لواقع الجهاز الإداري في الوقت الاراهن تابين   بشكل خاص. وفي ضوء 

عدم جاهزيته للقيام بدوره الحيوي في إنجاح عملية التحاول بوضاعه الحاالي، كماا أن     

إهمال جهاز الإدارة العامة وإجراء عملية التحول في ظل الوضع الحالي لهذا الجهاز قاد  

 تعد مغامرة لا يحمد عقباها.

يمكاان القااول إن عمليااة التحااول نحااو النظااام الفياادرالي قااد تباادو     ، مااا ساابقوفي ضااوء 

على الأقل مان الناحياة     -للوهلة الأولى عملية سهلة، غير أن تنفيذها في الواقع العملي 

سايتطلب إعاداداً جياداً، وتاوفير متطلباات نجااح عملياة الانتقاال نحاو النظاام            -الإدارية

راً للآمااال والطموحااات الكاابيرة لاادى الجديااد، وأن تااتم العمليااة بشااكل تاادريجي. ونظاا 

الكثير في أن هذا التحول سوف يعمل على معالجاة الكاثير مان القضاايا الوطنياة، فاإن       

ومعالجااة  أوضااع جهاااز الإدارة العاماة   إصالاح بعاين الاعتباار ضاارورة    الأخااذيساتلزم   ذلاك 

 ياتساتو مختلاف الم عاماة محايادة ومهنياة علاى      إدارياة  أجهزةاختلالاته، والعمل على بناء 

قااادرة علااى تحقيااق التنميااة المنشااودة وتقااديم الخاادمات للمااواطنين وتلبيااة احتياجاااتهم         

حقيقياً بين مختلف الأطراف  اًوهذا يتطلب إدراكاً وشراكة وتعاون وتطلعاتهم المتنامية.

 ذات العلاقة مهاز الإدارة العامة.
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 محمد ناصر د.ناصرأ.

 جامعة الحديدة          
 مقدمة

تختلف ظاروف تأسايس الدولاة في المجتمعاات الغربياة عنهاا في الادول النامياة. ففاي                 

المجتمعااات الغربيااة لم يكاان هناااك حضااور مهاايمن للعاماال الخااارجي، كمااا أن القااوى     

وتمويل الدولة وليس عبئاً عليهاا.   المحلية ممثلة في البرجوازية كانت شريكة في تأسيس

وبنماااو وزياااادة تأثيرهاااا ومشااااركتها المالياااة في تمويااال خزاناااة الدولاااة أخاااذت تطالاااب        

بالمشاااركة السياسااة كااثمن مقاباال لمشاااركتها الماليااة، وهااو أماار قاومااه الملااوك ورجااال  

الإقطاع الاذين كاانوا يحتكارون العمال التنفياذي والتشاريعي. وبتطاور اقتصاادات تلاك          

تمعات ومن ثم اتساع حجم الطبقة البرجوازياة وزياادة تأثيرهاا ونفوذهاا، ومسااهمتها      المج

في تمويل العروش والجيوش مقارنة بتراجع حجم وتأثير وتمويال القاوى الإقطاعياة، أُجابر     

الملوك على ضرورة استيعاب البرجوازية في المجاالس التشاريعية. وقاد حادث ذلاك التطاور       

في كاال ماان بريطانيااا وفرنسااا في القاارنين السااابع عشاار  عاابر ثااورات ودماااء كمااا حاادث

والثامن عشار علاى التاوالي. إن التطاورات في تلاك المجتمعاات كانات تساير باوتيرة بطيئاة           

ومتزامنة مع تطور قواعدها الإنتاجية. ولم تتمكن البرجوازية من إحداث التغيير النااجز  

سااية علااى صااعيد قااوى الإنتاااج.  في تلااك المجتمعااات إلا بعااد أن أصاابحت تمثاال القااوة الأسا 

وكان دور المثقفين في تلك المجتمعات دوراً تنويريااً مساانداً للتغايير. وكاان ذلاك التطاور       

يجري بعيداً عن أياة تصاورات مسابقة لادى كال مان طارفي الصاراع عان النماوذج المثاالي            

 الذي ينبغي أن يكون هو السائد في الإدارة والحكم.

لناميااة فقااد ترافااق مااع تأساايس الدولااة حضااور قااوي للعاماال        أمااا في المجتمعااات ا         

الخااارجي إلى جاناااب التااأثير الفاعااال لقاااوى اجتماعيااة انعزالياااة وغااير منتجاااة كاااالقوى     

القبليااة، والعشااائرية، والطائفيااة، والمذهبيااة، والااذي ترافااق باادوره مااع تضاااؤل وعاادم       

لاذي خلاق عملياة تحاديات     فاعلية الرأي العام بفعل عمومية الجهل وانتشار الأمية،الأمر ا

مزدوجااة لعملياااة بناااء الدولاااة. فقاااوى الااداخل دون الوطنياااة تريااد الاحتفااااظ بكياناتهاااا     
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الاستقلالية، وقوى الخارج ممثلة في القوى الدولية والإقليمية لا تريد قياام وحادات قوياة    

يمكن أن تهدد مصالحها في المنطقاة، أو أن تتوساع علاى حسااب طموحاتهاا ومشااريعها       

ساعية. وزاد الوضاع تعقياداً في الحالاة اليمنيااة شاح الماوارد ووجاود قياادة سياسااية ذات         التو

ثقافة ورؤية مذهبية غير متصالحة مع مكوناات ثقافاة الواقاع المحلاي والإقليماي،ولا ماع       

مكونات ومعطياات ثقافاة العصار، الاتي كانات تارى فيهاا عامال تهدياد مغااير لطبيعاة            

دينية ذات طابع قُدسي غير قادرة على الانفتاح علاى الآخار    ثقافتها وقيمها المؤطَّرة برؤية

والتعااايش معااه. إن حضااور هااذه العواماال وتفاعلااها مجتمعااة في مرحلااة تأساايس الدولااة         

اليمنية قد ترك أثراً مباشاراً وبالغااً لايس في عملياة توحياد الدولاة، وإنماا في عملياة بنااء          

وهشاشاتها مجارد أوعياة     اائيتههياكل ومؤسسات الدولة نفسها، التي أصحبت رغم باد 

لصااراع النخااب علااى مصااادر الساالطة والثااروة، بعيااداً عاان الأهااداف الااتي يُفااترض أنهااا       

 وجدت من أجلها وهي خدمة المجتمع.

ونظراً لغياب البرجوازية فقد أخذت النخاب المتعلماة زماام المباادرة في قياادة التغايير،             

اجياة، ولايس لهاا امتاداد في قااع المجتماع، ولا       وهذه النخب ليست جازءاً مان العملياة الإنت   

تسيطر على المجال الثقافي فيه، الذي كان ولا يزال ح كاراً علاى قاوى التقلياد. وبادأت      

هااذه النخااب قيااادة عمليااة التحااديث وفي ذهنهااا تصااورات مساابقة لنماااذج حكاام ناجحااة   

أخاذت تتطلاع    ومجربة في مجتمعات ودول أكثر رُقياً وتقدماً. وبالتاالي فاإن هاذه النخاب    

إلى أن تُحْكم مجتمعاتها بمثل هذه الأنظمة، غير ملتفتة إلى الواقع الاقتصادي والثقاافي  

لهذه المجتمعاات، فالنخاب ترياد إحاراق المراحال والوصاول بمجتمعاتهاا إلى أعلاى مراحال          

التطاااور في ميااادان السياساااة والحكااام، بينماااا مجتمعاتهاااا وقواعاااد تلاااك المجتمعاااات         

تاجيااة والثقافيااة مااا زالاات بعياادة عاان الوصااول إلى ذلااك السااقف المنشااود الاقتصااادية والإن

 والمرتفع والمفارق للواقع.  

ومن هنا نشأت فجوة حضارية متعددة الأوجاه. فهنااك فجاوة باين طارفي النخباة في               

السلطة والمعارضة حول الموقف من عملية التحديث. وهناك فجوة بين الأنظمة الحاكماة  

ة عن عملياات الظلام والاساتبداد والقهار والفسااد والابتازاز. وهنااك فجاوة         وشعوبها ناجم
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بااين النخااب المتعلمااة ومجتمعاتهااا التقليديااة الااتي تعاااني ماان القااديم وتاارفض الجديااد في     

الوقت نفسه، لأسباب تتعلق بمستوى الوعي المتدني المدموغ بطابع ديني ذي منزع قُدساي  

ه مان تجاارب رائادة في ميادان الحكام والإدارة      يرفض الآخر المغاير وكل ماا يصادر عنا   

بصاارف النظاار عاان ماادى نفعيتهااا. والحالااة اليمنيااة هااي جاازء ماان هااذا العااالم الُمعقااد             

والمتضارب الذي يتداخل فيه القديم مع الجدياد والماوروث ماع المعاصار، فااليمن بعزلتهاا       

عابراً عان هاذا العاالم     الجغرافية، وبتعادديتها المذهبياة والطائفياة والقبلياة تُعاد نموذجااً م      

 النامي المتأخر، الذي يريد أن يدخل العصر بكل أعباء وأحمال وأثقال الماضي.

 تعريف المفاهيم:
الاتي  البنياة  ترتياب الأجازاء الاتي يتاألف منهاا الشايء، و       يُقْصاد ب  البنية الاجتماعية:-1

-1878وأول ماان صاااغ مفهااوم البنيااة هااو كااورت جولااد شااتاين )  .تااربط بينهااا علاقااة

م(، نتيجة لدراسته للدماغ البشري الذي كشف أن أجزاء الدماغ ليست مساتقلة  1965

 .(76)فكااان أول ماان سمااى الكاال المترابااط بالبنيااة، وإنمااا تااربط بينهااا علاقااات وروابااط

انتقل هذا المفهوم إلى علم النفس لدراسة عملية الإدراك،ثم انتقل إلى علم الاجتماع،ثم و

قصااد بالبنيااة الاجتماعيااة في هااذه الدراسااة،     ويُ .(77)ياسااية إلى العلااوم الاقتصااادية والس 

مجموعة الروابط والعلاقات الأسرية والقبلية والعشائرية التي لها تأثير على مجرى تطور 

    النظام السياسي اليمني.

وتقساايمات مكونااات  اسااتخدامالتوظيااف السياسااي للبنيااة الاجتماعية:يُقْصااد بااه    -2

وعااادم العمااال علاااى فيماااا بينهاااا، والصاااراع دة التناااافس البنياااة الاجتماعياااة،وإذكاء حااا

ضاابط إيقاعهااا بمااا يخاادم    ووتكااريس وضااعيتها  تطوريهااا ودمجهااا وفااق مباادأ جااامع،    

 ،حيث يمكن أن تستخدم تقسيماتها ومفاعيلها كالآتي:كمالحاستمرار نظام 

                                                           
م، مجلددة كليددة 1978ـدد 1962والنظددام السياسددي فددي الجمهوريددة اليمنيددة، د. ناصددر محمددد ناصددر، البنيددة الاجتماعيددة  - 76

. لمزيدد مدن التفاصديل حدول هدذا الموضدوع 176م، ص 2011، سدبتمبر 36التجارة والاقتصداد بجامعدة صدنعاء، العددد 
. وكميدل 309م، ص 1971، دار المعرفدة، بيدروت، 10انظر: محمد فريد وجدي، دائدرة معدارف القدرن العشدرين، جدـ 

 .121م، ص2000، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، 1حاج، الموسوعة الميسرة في الفكر الفلسفي والاجتماعي، طال
 . 121كميل الحاج، مصدر سابق، ص - 77
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أ ا إضاعاف المؤسساات الاتي يُخشاى جانبهاا كاالجيش، بهادف شاق وحادتها، فتُشاكل            

اته على أسس مذهبية أو مناطقياة أو علاى أُساس الاولاء لشخصايات بعينهاا،       فرقه ووحد

 بدلًا من أن تُشكل على أسس مهنية صرفة. 

ب ا  زرع الشقاق والتنافس بين أطاراف النخباة الماؤثرة، كاأن تُساند المناصاب في مواقاع         

ومفاصاال الدولااة إلى شخصاايات ذات انتماااءات مذهبيااة أو سُاالالية أو طبقية،باادلًا ماان        

إساااانادها علااااى أسااااس ومعااااايير علميااااة وموضااااوعية، كمعااااايير المؤهاااال، والخ اااابرة         

والتخصص،وسنوات الخدمة، بهدف ضرب أطاراف النخباة ببعضاها الابعض وشاغلها في      

نفسها،بدلًا من انشغالها بعملية التنمية والتطوير والتحديث التي قد تتعارض مع أهداف 

 النظام في البقاء والاستمرار.  

قاق في أوساط المجتمع وإشغاله في صراعاته البينية، حتى لا يتوحّد علاى  زرع الش -جا 

مطالب من قبيل محاربة الاستبداد والفساد التي قد تضر بامتيازات أقطاب النظاام علاى   

حساب الغالبياة مان أبنااء الشاعب، وحتاى لا تتطاور مطالباه إلى حاد المطالباة بإصالاح أو           

عية متعارضة مع مصابم الغالبياة العظماى لأفاراد    إسقاط النظام، إذا بات النظام في وض

    المجتمع.   

 مشكلة الدراسة:  
 رى كيف أثرتُتتركز مشكلة الدراسة حول الإجابة عن السؤال المحوري التالي:         

لبنية الاجتماعية على عملية بناء الدولة في عهد الإماام يحياى حمياد    ل التوظيف السياسي

 المشكلة على النحو التالي:ويمكن تفتيت هذه  الدين؟

كياف أثاار التوظياف السياسااي للبنياة الاجتماعيااة علاى بناااء المؤسسااة      .1

 العسكرية.

 كيف أعاق التوظيف السياسي للبنية الاجتماعية بناء الدولة. .2

 كيف أعاق التوظيف لسياسي للبنية الاجتماعية عملية إدارة الدولة. .3
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 فرضية الدراسة:
علاى  كان له أثر سل  لبنية الاجتماعية ل لتوظيف السياسيا أن يفترض الباحث          

، ويمكان تجزئاة هاذه الفرضاية إلى     عملية بناء الدولة في عهد الإمام يحيى حميد الادين 

 :المؤشرات التالية

نيااة الاجتماعيااة كااان لااه أثاار ساال  علااى بناااء المؤسسااة        التوظيااف السياسااي للب ن ااا إ1

 يحيى من خلالها إعادة توحيد أجزاء اليمن.م الإماالعسكرية،وهي الأداة التي أراد 

الدولااة، الااتي  بناااءلبنيااة الاجتماعيااة أعاااق وبشااكل مباشاار  التوظيااف السياسااي لن ااا إ2

 يحيى يطمح في تحقيقها.الإمام كان 

الدولاة، الاتي كانات مان      إدارةلبنياة الاجتماعياة أعااق عملياة     التوظيف السياسي لن ا إ3

 يحيى.    الإمام ضمن أوليات 

 نهج الدراسة:  م
بمااا أن مااادة البحااث تتمثاال في الأوعيااة المكتبيااة كتقااارير البعثااات العسااكرية،              

لاحاق، فاإن الباحاث يارى      وكتابات المعاصرين للتجربة، والكتابات الاتي أتات في وقات   

حياث   أن المنهج الأكثر ملاءمة للتعامل مع محتوياات تلاك الأوعياة هاو المانهج التااريخي،      

ادة المستخلصة من تلك الأوعية بهادف الوقاوف علاى صاحة أو عادم صاحة       سيتم تحليل الم

مان المصاادر الاتي اعتماد عليهاا الباحاث       بعضااً  . وبقي أن أشاير إلى أن  (78)فرضية البحث

الوقااائع التاريخيااة، مشااحونة بالمضااامين الأيدلوجيااة، الأماار الااذي       والااتي اسااتقى منهااا  

التعامال ماع تلاك المصاادر، الاتي غلاب       شكل على الباحث عبئاً إضافياً تمثل في كيفياة  

 عليها الطابع الوصفي، فكان منهج الباحث في التعامل معها يقوم على التالي:

تفريااااغ تلااااك الوقااااائع ماااان حمولاتهااااا الأيدلوجيااااة الااااتي تعكااااس طبيعااااة وثقافااااة   -1

 المرحلة،التي جرى فيها الصراع.

                                                           
، مكتبددة 2لمزيددد مددن التفاصدديل حددول هددذا الموضددوع أنظددر: د. ناصددر محمددد ناصددر، البحددث العلمددي، أطددره وأدواتدده ومناهجدده، ط- 78

،وكالدددددة المطبوعدددددات، 7ط ومدددددا بعددددددها، ود.أحمدددددد بددددددر، أصدددددول البحدددددث العلمدددددي ومناهجددددده، 13صم،2007الصادق،صدددددنعاء 
م،ود.ذوقددان عبيدددات 1980،مطبعددة السددعادة،القاهرة، 3،ود.زيدددان عبددد الباقي،قواعددد البحددث الاجتمدداعي، ط263م،ص1984الكويددت،

 .173م، ص1985عمّان، وآخرون، البحث العلمي، مفهومه، أدواته، أساليبه، دار الفكر للنشر والتوزيع،
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المختلاق والوقاوف علاى     مقارنة الوقائع التاريخية في مصادر متعددة، بهدف اساتبعاد -2

 صحة الثابت منها.

محاولة الوقوف على الأساس المشترك الذي يجمع بين تلك الوقائع، وفي حالاة عادم   -3

قاادرة الباحااث علااى الوقااوف علااى ذلااك الأساااس في بعااض الجزئيااات أبقااى النقاااش     

 حولها مفتوحاً ولم يجزم فيها برأي. 

 هدف الدراسة:  
استنطاق الوقائع التاريخية التي ترافقت مع مرحلة تأسيس تسعى هذه الدراسة إلى        

الدولة اليمنية المعاصرة، بهدف معرفة كياف كانات البادايات الأولى الاتي ترافقات ماع       

وضااع وتأساايس المااداميك والأسااس الااتي قاماات عليااه الدولااة اليمنيااة المعاصاارة. ومااا هااي    

 رارها مستقبلًا.الأخطاء التي ارتكبت في تلك التجربة وكيف يمكن تلافي تك

 الإطار الزمني للدراسة:
يبدو أن الإمام يحيى كان في رؤيته لبناء وتحديث الجيش يقع باين شاقي رحاى.               

فهو من جهة يريد بناء جيش قوي يتمكن باه مان إعاادة توحياد أجازاء الايمن. ومان جهاة         

علياه.   أخرى كان يدرك بأن الجيوش قاد تلاتهم العاروش، ويخشاى مان انقالاب الجايش       

م، تحددت حدود دولته عقب توقيع اتفاقية الطاائف ماع الساعودية خسار     1934وفي عام 

بموجبهااا أراضااي جياازان ونجااران وعسااير،وتوقيع اتفاقيااة مااع بريطانيااا خساار بموجبهااا     

أراضي الجنوب. وبالتاالي فقاد تقلصات مهماة الجايش إلى حماياة النظاام. هاذا بالإضاافة          

م، بأفكااار ورؤى 1939سااكرية الأولى ماان العااراق عااام  إلى أن عااودة البعثااة الأولى الع

عصرية تطالب بتحديث الدولة وانفتاح المجتمع، والأخذ بنظام الملكية الدستورية الاذي  

كان سائداً في مصر والعاراق وقتها،يبادو أن تلاك العاودة قاد خلقات لدياه قناعاة نهائياة          

بنااء وتحاديث الدولاة،     بأن الخطر على نظامه قادم من الداخل،فتوقف عن التفكير في

وتحول إلى موقاف دفااعي محض،وقارر إغالاق بااب الابتعااث إلى الخاارج، وقاام بتجزئاة          

الجيش إلى وحدات تواجه بعضها بعضاً، كما سيوضح البحث لاحقا. وعليه فإن الفاترة  

 م. 1940م ا1918الزمنية للدراسة تحددت بالفترة 
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 م الدراسة:  يتقس
 مقدمة منهجية وخاتمة، وثلاثة أجزاء هي:تنقسم هذه الدراسة إلى     

 .المؤسسة العسكرية ءلبنية الاجتماعية وبناالتوظيف السياسي ل-أولًا       

 .الدولة بناءلبنية الاجتماعية والتوظيف السياسي ل-ثانياً       

 .لبنية الاجتماعية وإدارة الدولةالتوظيف السياسي ل-ثالثاً       
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 لبنية الاجتماعية وبناء المؤسسة العسكريةياسي لالتوظيف السأولًا: 

زوا حملااة م، إذ جهّاا1516الأتااراك إلى الاايمن بعااد احااتلالهم لمصاار عااام  طلّااعباادأ ت        

انطلقاات ماان السااويس جنوباااً لتتبااع حركااة البرتغاااليين، وتمكناات هااذه الحملااة ماان            

منياون باالأتراك   الي حاب وقاد ر  .(79)م1538الاستيلاء على المخا، والصليف، وزبيد عاام  

ولكان   .وا في غزو الساواحل اليمنياة  أفي بداية الأمر لمساعدتهم ضد البرتغاليين الذين بد

: العلاقة بين الأتراك واليمنيين ما لبثت أن تحولت إلى علاقاة صاراع بفعال عوامال أهمهاا     

محاولة الأتراك إخضاع القبائل بهدف بناء دولة مركزياة، إذ قاومات القبائال هاذه     -1

إصرار الأتراك على تطبيق نظام الالتزام الضاري   -2 .سة حفاظاً على استقلالهاالسيا

، إذ يقوم النظاام علاى إخضااع الفلاحاين لعملياة      عثمانيةالذي كان مطبقاً في الولايات ال

ف الدولة النافذين بتحصيل الضرائب من الفلاحين، كمبلاغ  كلِّابتزاز مزدوجة،حيث تُ

اللازم من الجنود، فيحرص هؤلاء على جباية أكابر قادر   محدد سلفاً، وتزودهم بالعدد 

تطبيق نظام الرهاائن المثلثاة، حياث    -3 .(80)ممكن من الضرائب بهدف تحقيق فائض

شك في ولائه من شيوخ القبائل النافذين بتساليم زوجاة وولاد وبنات، ليكوناوا      يلتزم من يُ

في التربااة ( 81)غاسااتنبات شااجرة التباا  -4 .رهااائن لاادى الااوالي العثماااني لضاامان ولائااه     

وبالااذات بااين الشاارائح  ( 82)اليمنيااة،حيث أحاادث الإقبااال عليهااا وإدمانهااا اسااتياء واسااعاً  

مثال   الثاائرة،  ماع المنااطق   استخدام  وسائل عنيفة في التعامال -5. الاجتماعية المحافظة

إرهاب الأهاالي باإحراق قارىً بكاملاها،واغتيال المنااوئين، وشاراء ذمام البعض،وضارب         

حاادة المواجهااات الااتي كاناات تسااتعر حيناااً    كاال ذلااك زاد ماان  .ضااهم باابعضاليمناايين بع

إلى الخاااااروج مااااان الااااايمن عاااااام     الأتراكإلى أن اضاااااطر (،83)وتخباااااوا أحيانااااااً أخااااارى  

                                                           
 .30،29م،ص 1984، مكتبة مدبولي،القاهرة،3م،ط1928-1904د.سيد مصطفى سالم،تكوين اليمن الحديث - 79
م، دار الهمداني للطباعدة والنشدر،عدن، 1967-1918د.صادق عبده علي، الحركات الاجتماعية والسياسية في اليمن، - 80

 .55م، ص 1988
 وهي كلمة تركية تعني الدخان. أطُلق على التبغ مسمى تتن، - 81
 .56صادق عبده علي، مصدر سابق، ص  - 82
 .18، 16نفس المصدر، ص  - 83
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مؤسااااس الدولااااة  م،تحاااات ضااااغط قااااوات الإمااااام المؤيااااد محمااااد باااان القاسم،      1635

 .الذي سيطر على اليمن بكامله تقريباً من جيزان إلى عدنالقاسمية،

ما لبثت أن نالها الضعف حياث انسالخت مان الايمن      ة الدولة القاسميةإلا أن سلط          

عد سيطرة محماد علاي باشاا والاي مصار      بم. و1732وعدن عام  ،كل من جيزان،ولحج

نفاوذه إلى الايمن، إلا    على وسط شبه الجزيرة العربية عقب سحق الحركة الوهابية مادَّ 

 (.84)م1840ه علاى ياد الادول الأوروبياة عاام      أنه اضطر إلى الانسحاب منها عقاب هزيمتا  

م زادت أهمياة مضايق بااب المنادب  فحااول الأتاراك       1869وبعد شاق قنااة الساويس عاام     

،إلا أن حالااة الاضااطراب ظلاات   (85)م1873اسااترجاع الاايمن، وتمكنااوا ماان ذلااك عااام    

م تماات مبايعااة الإمااام المنصااور محمااد باان يحيااى باان محمااد باان       1890وفي عااام  .قائمااة

، والد الإمام يحيى حميد الادين، واجتمعات القبائال حولاه لحارب      حميد الدين لإسماعي

 . (86)م1904به معهم في حالة سجال إلى أن توفي عام رالأتراك،وظل في ح

والااده واسااتمر في نهااج أبيااه في مقارعااة    "م1869المولااود عااام  "يحيااى الإمااام وخلااف      

، (87)دعان معااهالااعقااد صاالح  م، عناادما اضااطرت تركيااا إلى  1911الأتااراك إلى عااام  

بساابب عجااز القائااد العسااكري التركااي وقتهااا أحمااد فيضااي باشااا عاان الزحااف علااى     

، وبسابب إقادام إيطالياا    (88)شهارة والقبض على الإمام يحياى وحسام الموقاف عساكرياً    

 صاالح الاادعان مت تركيااا بموجاابساالّ قاادو .احااتلال ليبيااا وانشااغال تركيااا هناااك  علااى

مقاباال أن يبقااى تحاات  ناااطق الشاامالية والشاارقية ماان الاايمنيحيااى علااى المالإمااام بساايادة 

مقابال   ،(89)وأن يحصل على مرتب شهري قدره ألف جنيه ذها   ،مظلة الدولة العثمانية

شاار إيراداتااه  تسااليمه ببقاااء مناااطق تعااز وإب وتهامااة تحاات ساايطرة الأتااراك، وتسااليم عُ    

                                                           
، ولمزيددد مددن التفاصدديل حددول الصددراع المصددري التركددي 36، 33، 31د.سدديد مصددطفى سددالم، مصدددر سددابق، ص  -84

، 1م، ط1848 – 1748ديث، البريطدداني علددى الدديمن أنظددر: حسددين عبددد الله العمددري، مائددة عددام مددن تدداريخ الدديمن الحدد
 .334، 333م، ص1984المطبعة العلمية، دمشق، 

لمزيد مدن التفاصديل حدول وضدع الديمن فدي العهدد العثمداني ومقاومدة اليمنيدين لنظدام الرهدائن أنظر:عبدد الكدريم أحمدد  - 85
 .75،ص 1996ان،، تحقيق د.محمد عيسى صالحيه،دار البشير عمّ 1مطهّر،سيرة الإمام يحيى بن محمد حميد الدين، ط

 .41، 40د. سيد مصطفى سالم، مصدر سابق، ص  - 86
دعان هي قرية صغيرة تقع على قمة جبل قرب عمران، كانت تشكل نقطة تماس الحدود بين الإمدام يحيدى والأتدراك،  - 87

 ويطُلق عليها في معظم المصادر الدعان.
 .8م، ص 1986لتنوير للطباعة والنشر، ، شركة ا1، ط5محمد يحيى الحداد، التاريخ العام لليمن، جـ - 88
 . 61م، ص 1971زيد بن علي الوزير،محاولة لفهم المشكلة اليمنية، مركز البحوث والدراسات اليمنية،صنعاء،- 89
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قرار اساتمرت حتاى   هاذا الاتفااق درجاة مان الاسات      لاه  وقاد حقاق   .(90)للحكومة التركية

، رغم أنه واجه بسببه بعض الانتقادات التي بررها م1918جلاء الأتراك عن اليمن عام 

في كوناه مجارد تناازل وقاتي يعطياه       (91)بأن صلحه مع الأتراك هو يشبه صلح الحديبياة 

 فسحة من الزمن يستطيع خلالها أن يعيد بناء قواته.

 بداية بناء الجيش: .1

يش التركي خلق فراغاً عساكرياً في الايمن كاان علاى الإماام      لا شك أن رحيل الج     

يحيى أن يعمل على سده وتلافي آثاره. صحيح أن اليمنيين محاربين بطبيعاتهم، لكان لم   

يساابق لهاام الاوااراط في جاايش نظااامي يجيااد فنااون الحاارب. فقااد كااان اليمنيااون إبااان      

ليمناايين في عهااد الحكاام التركااي معفاايين ماان التجنيااد، وكاناات أول محالااة لتجنيااد ا  

م، حينمااا شااكل أربعااة ألويااة ماان     1878الااوالي التركااي إسماعياال حقااي باشااا عااام      

المجندين اليمنيين، عن طريق استقطاب الشباب اليمني بطرق اختيارية، قوامها الإغاراء  

المااادي، واسااتخدمهم في نقاال الأواماار الإداريااة إلى المااواطنين، وحراسااة مقااار حكومااة      

صيات العامة التركية، وقد استقبلهم الأهاالي اساتقبالًا حساناً،    الولاية، وحراسة الشخ

وخفَّات مقاااومتهم للأتاراك. إلا أن هااذه السياساة ماان ق ب ال إسماعياال حقاي أخافاات الباااب      

العالي الذي كان يخشى من انضمام المجنادين إلى أياة حركاة اساتقلالية تطايح بوجاود       

مناايين وقااام بعاازل إسماعياال عاان ولايااة في الاايمن،  فقااام بإلغاااء عمليااة تجنيااد الي كالأتاارا

اليمن. إلا أن القوة التي شكلها إسماعيل لم تُس رّح بكاملها، إذ وجاد الأتاراك أنفساهم    

بحاجااة إلى اسااتمرار بعااض وحااداتها. وبعااد عقااد صاالح الاادعان مااع الإمااام يحيااى عااام          

 بزياادة حجام هاذه القاوة مان اليمنايين حتاى وصالت إلى نحاو ساتة           كم، قام الأتارا 1911

في  كآلاف مقاتاال، بساابب اضااطرار الأتااراك إلى سااحب وحااداتهم ماان الاايمن، للاشااترا     

  (.92)حرب الدولة العثمانية مع إيطاليا التي احتلت ولاية ليبيا

                                                           
 . 518، 517نص اتفاق الدعان، في: سيد مصطفى سالم، مصدر سابق، ص   - 90
 .62زيد بن علي الوزير، مصدر سابق، ص  - 91
،مطدابع دائدرة التوجيده المعندوي، صدنعاء، 3م،ط1969-1919علدي الأشدول، الحركدة الوطنيدة فدي الديمن اللواء ناجي - 92

 .94، 45، 44، 93م، ص2005
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فالجبهاة   .يواجه تحديات داخلية وخارجياة جسايمة   وكان الإمام يحيى يدرك أنه          

ل، وجاازء ماان الاابلاد خاضااع    الداخليااة عبااارة عاان قبائاال، وكيانااات نازعااة للاسااتقلا      

وبالتاالي فالحادود غاير مساتقرة      ،للإنجليز، والمحيط الإقليمي للايمن في طاور التكاوين   

وماان هنااا  .وهااذه التحااديات لا يمكاان التغلااب عليهااا إلا ماايش قااوي  .والمسااتقبل غااامض

أعلان عان فاتح بااب التجنياد فتوافاد الآلاف مان        ويحيى في تأسيس الجايش،  الإمام شرع 

وبادأ في تادريب هاذه الأعاداد، وأوكال       .قبائل للاوراط في الجيش المزمع قيامهأبناء ال

يحيى بعد الإمام الذين بقوا مع  بقيادة كنعان بك الضباط الأتراك وبة منتدريبها إلى 

بتشاكيل الجاايش   ،(93)ضاابط تركاي   300وقاام كنعاان بمعاوناة نحاو     .رحيال الأتاراك  

عيااة تتبعااه وحاادة نقاال عسااكري، وفااوجين  النظااامي، ماان سااتة ألويااة مشاااة، ولااواء مدف 

رشاشااات، وفااوج خيالااه، وفااوج هجانااة. وربااط هااذه الوحاادات بقيااادة عليااا سُاامّي ت إمااارة  

الجاايش، الااتي تتبعهااا عاادة وحاادات إداريااة أهمهااا: شااعبة العمليااات، وشااعبة التنظاايم            

. والإدارة، وشعبة الشؤون المالياة، وشاعبة التساليح والصارف والتخازين، وشاعبة التجنياد       

هااذا بالإضااافة إلى ثاالاث ساارايا هاااي: ساارية الشاارطة العسااكرية، وساارية الموسااايقى         

العسااكرية، وساارية ساالاح الإشااارة، وإلى هيئااة التوجيااه المعنااوي، والمدرسااة الحربيااة.       

وكان من المقرر أن يكون تعداد الجيش عشرين ألف رجال، إلا أناه لم يتجااوز في هاذه     

 . (94)ألفاً 14المرحلة 

يرون ضرورة تقسيم الخدمة في الجيش إلى قسمين اثانين:   كالخبراء الأترا وكان         

الأول هو قسم الخدماة المؤقتاة، ويشامل المجنادين لأداء خدماة الادفاع الاوطني، وينقسام         

بدوره إلى قسمي الخدمة العاملة والخدمة الاحتياطية، والثاني هو قسم الخدمة الدائماة  

دائماااي الخدماااة، وأن تكاااون الخدماااة في ويضااام الضاااباط وصاااف الضاااباط، والجناااود 

الجيش مفتوحة لكل من لدية الرغبة وتنطباق علياه معاايير وشاروط العمال العساكري.       

إلا أن الإمام يحيى، ولحساباته الخاصة، رفض هذا التقسيم وأصدر أوامره إلى القبائال  

المحيطة بصانعاء، مان باني الحاارث، وهمادان، وبالاد الاروس، وسانحان، وباني بهلاول،           

                                                           
 .95د. صادق عبده علي، مصدر سابق، ص  - 93
 .97، 96اللواء ناجي علي الأشول، ص   - 94
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وبني حشيش يلزم كل قبيلاة منهاا بتاأمين أعاداد معيناة لتجنيادهم في الجايش، علاى أن         

يتم تجنيد هؤلاء بمعرفة وضمانة شيوخ القبائل، وألزم كل من لا يرغب في التجنيد مان  

رياال مقابال إعفائاه مان الخدماة، وكاان هاذا المبلاغ          100أبناء هذه المنااطق بادفع مبلاغ    

لك يكااون الإمااام يحيااى قااد فااوَّت علااى نفسااه إمكانيااة . وبااذ(95)كاابيراً في ذلااك الوقاات

إنشااء مؤسسااة عسااكرية حديثااة ياارتبط فيهاا الجناادي بالدولااة مباشاارة، ويكااون ولاءه   

لها، وجلاب القبيلاة إلى داخال المؤسساة العساكرية المزماع إنشاائها، وفاتح ساوقاً لابتازاز           

للخدمااة ألاازمهم الأهااالي ماان قباال المشااائ ، فالأساار الااتي لا يوجااد بهااا شااباب صااالحون   

المشاي  بادفع بادل نقادي، والأسار الميساورة كانات تادفع مباالغ مالياة للمشااي ، مقابال            

 .(96)عدم تجنيد أبنائها

ولم يكن هناك قانون يحادد مادة الخدماة في الجايش، ونظاام التقاعاد، وكاان                 

كاال ماان ينتسااب للجاايش يظاال فيااه ماادى الحياااة، فااإذا وصاال إلى ساان الشاايخوخة يااتم      

ستغناء عنه، ومن يتوفى وهو في الخدمة يُطْلب مان أهلاه تساليم ماا بعهدتاه مان ذخايرة        الا

وملابااس، وماان يُقْتاال في المعركااة يُعْطااى لذويااه ريااال واحااد شااهريا ماان صاارفيات باااب      

 .(97)الصدقة

أماااا تساااليح وتماااوين الجااايش فقاااد كانااات كااال قاااوات الجااايش تقريبااااً مسااالحة           

، بمااااا في ذلااااك أفااااراد ألويااااة ساااالاحي المدفعيااااة  بساااالاحها الشخصااااي وهااااو البندقيااااة

والرشاشات، حيث حرص الإمام يحيى على تخزين المادافع والرشاشاات الاتي يمتلكهاا     

الجيش في مخازن السلاح في جبل نقم، وقصْر السلاح، ومستودعات المدفعية، وكانات  

المحيطاااة الماادافع العاملاااة هااي المااادافع الثابتااة في مواقعهاااا في جباال نقااام وبعااض المواقاااع      

. وكانت الشؤون الإدارية تصرف (98)بصنعاء، التي كان بقاؤها ضرورياً لحماية المدينة

للمجند أربعة أرغفة يومياً، مُع دَّة من حبوب الشعير والذرة والعادس، أو نصاف صااع مان     

الحبوب إذا كان المجند في موقع لا يمكن إيصال الخبز إليه، وبدْلاة مكوناة مان ثاوب     

                                                           
 .99، 98نفس المصدر، ص   - 95
م، شدددركة كاظمدددة للنشدددر والترجمدددة والتوزيدددع، الكويدددت، 1967 -3918سدددلطان نددداجي، التددداريخ العسدددكري للددديمن،  - 96

 .116م، ص1976
 .116نفس ا لمصدر، ص - 97
 .106، 100اللواء ناجي علي الأشول، مصدر سابق، ص  - 98
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مامة لغطاء الرأس، تُخصم من مرتاب الجنادي بالتقسايط، وفارش مان      طويل، وسترة وع

الصااوف المنسااوج محلياااً، الااتي كااان يحصاال الإمااام يحيااى عليهااا ماان ضااريبة الصااوف       

، ومان  كالمفروضة على الفلاحين. وكاان يوجاد مشافى واحاد في صانعاء، تركاه الأتارا       

تقساايط. وكاناات  يضااطر ماان الجنااود إلى العاالاج فيااه ياادفع قيمااة العاالاج ماان مرتبااه بال    

العلاوات والحوافز تتفاوت بين نصف قدح وخمسة أقداح من الحبوب، تُصرف بأمر مان  

الإمام يحيى لأفراد سلاح المدفعية والرشاشاات، والموسايقى العساكرية، ومان يساتطيع      

. وعليااه فقاد كاان ياانقص الجايش الساالاح،    (99)مان غيرهام ماان الحصاول علاى أماار مناه     

، ووساااائط النقااال، والمعااادات الهندساااية، والطباباااة،     والاااذخيرة، وأجهااازة الاتصاااالات  

 والتموين، والخيام، والتغذية الجيدة للجنود.  

 الإمام يحيى أعلنوبعد أن اجتازت بعض الدُف ع عملية التدريب،  ،م1919وفي عام        

عان قياام الجاايش في حفال رسمااي، فأصابح الجايش يتكااون مان المقاااتلين الاذين حاااربوا        

يحيااى مماان   الإمااام تم اختيااارهم ماان قباال الااذين يحيااى، وماان   الإمااام الأتااراك في صااف 

انضموا إلى الجيش عناد فاتح بااب التجنياد بعاد      الذين خدموا في الجيش التركي، ومن 

يحياى في هاذا الإطاار بافتتااح كلياة ومعهاد لتادريب ضاباط          الإماام  وقاام  .رحيل الأتراك

تم ،و السوريين إلى جاناب الأتاراك  وضمَّ بعض الُمدرِبين ة مخابرات،يّرِالجيش، وأسس س 

ب ومرتباات ضاباط   ت ا . وكانت رُ(100)جنديضابط وألف  25نحو إلى الجيش  رفع تعداد

 :(101)على النحو التالي الشهرية الجيش

                                                           
 .103، 102نفس المصدر، ص  -99
 م.0520م،مكتبة مدبولي، القاهرة، 1962 -1948د.أحمد عبيد بن دغر، اليمن تحت حكم الإمام أحمد  - 100
. واللواء الدركن. سديف الددين سدعيد آل يحيدى، رئديس البعثدة العسدكرية 119، 118سلطان ناجي، مصدر سابق، ص - 101

، دائدرة التددريب والتطدوير 1، ط1م، تاريخ البعثة العسكرية العراقية إلى اليمن، جدـ 1943 -1940العراقية إلى اليمن، 
 .  285م، ص1986القتالي بوزارة الدفاع، بغداد، 
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ولم يكن هذا الوضع يروق للخبراء العسكريين الأتاراك، فطارح كنعاان باك رأياه           

مااام يحيااى بصااراحة باأن الجاايش بهااذا المسااتوى مان التنظاايم والتسااليح والتاادريب   علاى الإ 

والإدارة لا يمكاان الركااون إليااه والاعتماااد عليااه في حمايااة ساايادة واسااتقلال الدولاااة         

والدفاع عنها، فاستاء منه الإمام يحيى وزجّ به في السجن بعد أن دخل في مناكفاات ماع   

 .(102)نائب أمير الجيش علي بن إبراهيم

 دور البعثات العسكرية في بناء الجيش:   .2

ولكي يسد الإماام يحياى الفاراغ الاذي تركاه كنعاان باك قاام باساتقدام لجناة                     

خبراء من العسكريين من تركيا، مكونة من أربعة ضباط هم: العقياد حسان تحساين    

فقير، والعقيد مصطفى وصفي، والعقيد محمد رفعت، والعقياد ثرياا باك، وطلاب منهاا      

إعاااادة النظااار في تشاااكيل الجااايش، وتحاااديث سااالاح الإشاااارة، وترجماااة المصاااطلحات  

. ولم (103)العسكرية التركية إلى العربية، وإعداد بعض الثكناات لاساتقبال المجنادين   

تنجح البعثة في إعادة النظر في تشكيل الجيش، لأن ذلك يتعارض مع رؤية الإمام يحياى  

المساائل الفنياة البحتاة، إذ تمكنات مان       لقوام ودور ووضع الجايش، ولكنهاا نجحات في   
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بناء ثكنات للجيش، ومن ترجمة المصطلحات العسكرية التركية إلى العربية، فحلَّات  

بااذلك مشااكلة تدريبيااة وعملياتااه، إذ كااان الماادربون قباال ترجمااة تلااك المصااطلحات،       

يخاااطبون الجنااود إبااان التاادريب مماال طويلااة مثاال تزحلااق خطوتااان إلى الأمااام أو إلى          

 . (104)لخلفا

ولم يدرك الإمام  يحيى خطورة عدم تحاديث وتساليح الجايش إلا بعاد الهزيماة الاتي             

م أمام السعوديين، إذ أرسل بعثتين إلى العراق، الأولى برئاساة محياي   1934واجهها عام 

أشاخاص مانهم عباد الله حساين السالال، وحسان العماري،         10الدين العنسي، وضمت 

أشخاص منهم أحمد الثلاياا، وحماود الجاايفي،     10نان، وضمت والثانية برئاسة زيد ع

وأحمااد حسااين المرونااي. إلا أن عودتهمااا أحاادثت لديااه رد فعاال ماان تااأثر أفااراد البعثااتين      

بااالقيم العصاارية، وقاارر باادلًا ماان ذلااك اسااتقدام بعثااة عسااكرية عراقيااة تقااوم بعمليااات    

صااف ضااابط،    12التاادريب في الااداخل، وكاناات البعثااة مكونااة ماان أربعااة ضااباط و    

 . (105)ريال، وهو مبلغ باهض في ذلك الوقت 3200وتتقاضى مرتباً شهرياً ق دْره 

وقدمت إليه البعثة بالإضافة إلى التادريب عادة تقاارير عان وضاع الجايش الايمني،                

أن وحدات الألوياة لم تجتماع في مكاان واحاد قاط، الأمار الاذي        -1أهم ما جاء فيها: 

أن وحادات الجاايش تقاوم بعماال   -2، والتادريب شاابه مساتحيل.   يجعال السايطرة مفقااودة  

الشرطة، فيحصل بعض أفرادها على منافع مادياة مان الماواطنين جعلاهم يفكارون فيهاا       

أن بعااض أفااراد الجاايش يقومااون بالعماال     -3باادلًا ماان متابعااة واجباااتهم العسااكرية.     

، مماا  كخدم وسائسي خيول وعمال زراعيين عناد بعاض الحكاام والقضااة والمسائولين     

أن لا أثااار لوجاااود مبااادأ الانضاااباط    -4هااابط بمكاااانتهم إلى مساااتويات غاااير لائقاااة.    

العسكري، والتسلسل في القيادة، حيث يستطيع الجنادي مراجعاة قائاد الجايش في أي     

أن عاادم تحديااد ماادة الخدمااة   -5أماار مهمااا صااغر دون علاام أو موافقااة آمااره المباشاار.     

عبااارة عاان رجااال يعااانون ماان أمااراض     العسااكرية جعاال جاازءاً مهماااً ماان قااوام الجاايش    
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أن المدربين غير مؤهلين وبعضهم قد تجاوزوا الساتين مان   -6. (106)وأعراض الشيخوخة

أن التعلايم قاائم علاى    -7العمر، ولا علم لهم بما طرأ على العلوم العسكرية من تطاور.  

حفن واستظهار المصطلحات العسكرية، والجمل والنصاوص، دون الاهتماام بالتادريب    

أن الطلاب الملتحقين بالمدرسة الحربياة غاير ماؤهلين مان     -8ملي والممارسة الميدانية. الع

حياااث الأسااااس لدراساااة العلاااوم العساااكرية، حياااث أن جلّهااام لاااديهم إلماااام باااالقراءة         

والكتابااة، ولكاان لا يوجااد بياانهم ولا تلميااذ واحااد لديااه معرفااة بالحساااب والهندسااة        

لااايس بوساااعهم اساااتيعاب دروس التخطااايط    والجغرافياااا ومباااادئ التااااري  العاااام، ولاااذا  

والطبوغرافيا، ولا يستطيعون دراسة التاري  العساكري، ولا يمكانهم اكتسااب حتاى     

أنااه لا توجااد مناااهج -9ثقافااة عسااكرية في ظاال انعاادام مبااادئ الثقافااة العامااة لااديهم.  

تدريس، وكل ما هو موجود هو بعض الملاحظات التي كتبها بعض المدرسين وهي غير 

أن -10ة وغاااير مساااتوع بة للتطاااورات الحديثاااة في ميااادان العلاااوم العساااكرية.      ملائمااا

أن -11التلامياااذ يساااكنون وياااأكلون ويناااامون في قاعاااة واحااادة، ويفترشاااون الأرض.

جاارام ماان الخبااز تُعطااى لهاام دفعااة واحاادة صااباحاً، وغالباااً مااا     900التغذيااة عبااارة عاان  

أن -12بتي الغااداء والعشاااء. يسااتهلكها التلميااذ صااباحاً ثاام يغااادر المدرسااة لتاادبر وجاا  

أنااه لا -13مظهاار التلميااذ لا يبعااث علااى الارتياااح ولا يشااعره بشخصاايته العسااكرية.     

يوجااد عمااال لخدمااة المدرسااة حيااث يقااوم التلاميااذ بأعمااال النظافااة، وحراسااة العنااابر      

أن المعهااد العسااكري العلمااي أكثاار ماان نصااف   -14وكافااة الأعمااال الخدميااة فيهااا. 

ياادون القااراءة والكتابااة، وأن بعااض هااؤلاء قااد بلغااوا السااتين ماان     تلاميااذه أميااون لا يج 

العمر، ولا يمكن أن يتعلموا، ومن غير المجدي إحاراق الجهاود والطاقاات وهادر الوقات      

أن ساالاح الإشااارة يعاااني ماان عاادم تااوفر كاماال بنيتااه التحتيااة،  -15. (107) في تعلاايمهم

باليااة وقديمااة، والأساالاك  حيااث لا توجااد مدرسااة لتاادريس علاام الإشااارة، وأدوات الاابرق 

متهالكااة، ولا توجااد ورشااة لإصاالاح المعاادات التالفااة، وأن عمليااة الإرسااال والاسااتقبال    
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. (108)ضاااعيفة ومتقطعاااة لقااادم الأدوات وعااادم أهلياااة المختصاااين في اساااتخدام التلغاااراف  

وأن سلاح المدفعية يعمل بطريقة بدائية، حياث لا يساتطيع الجناود نصاب وتوجياه      -16

 للزوايا والانحرافات المطلوباة، وأن كاثيراً مان المادافع قديماة وبعضاها غاير        المدافع طبقاً

صابم للاستعمال، ومنااظير معظمهاا معطلاة، ولاذا يتادرب الجناود علاى قصاف أهاداف          

على مساافات قصايرة حياث يُارى الهادف باالعين المجاردة، وعنادما يتادربون علاى قصاف            

أن عملية التادريب  -17لا يرونها.  أهداف بعيدة يقومون بالقصف عشوائياً نحو أهداف

تقوم على نصب المدافع في سااحات مكشاوفة، ويوضاع الهادف علاى جبال أو تلاه مقابلاة         

بشكل واضح، ويتم تكرار الرمي إلى أن يُصاب الهدف، وهو أمر لا يمكن أن يحدث 

 وأنه لا يوجد نظام  للأوامر والسيطرة.   -18على أرض الواقع في الحروب. 

بعثاااة  قائماااة مااان المقترحاااات إلى الإماااام يحياااى لإصااالاح وضاااع المؤسساااة     وقااادمت ال    

تقسااايم الااايمن إلى ثااالاث منااااطق عساااكرية، وإعاااادة      -1، منهاااا: (109)العساااكرية

تشااكيل الجاايش علااى أساااس وجااود فرقااة في كاال منطقااة عسااكرية، علااى أن تُق ساام    

وج إلى ثالاث سارايا،   الفرقة إلى ثلاثة ألوياة، ويُق سام اللاواء إلى ثلاثاة أفاواج، ويُق سام الفا       

أن يُضام المساتجدون للجايش عابر مؤسساات       -2ويكون لكال سارية مركاز تادريب.     

أن يُربط الجنادي باطمره مباشارة     -3الدولة وعبر قنواتها الرسمية، وليس عبر المشاي . 

أن يبقااى -5أن تُح اادَّدْ ساانوات الخدمااة.    -4بهاادف تقويااة روح الضاابط العسااكري.    

تياطيااة للجاايش، بحيااث يااتم اسااتدعائهم عنااد إعاالان الاانفير  المساارحون ضاامن القااوة الاح

أن يُفْصااال سااالاح المدفعياااة ويكاااون سااالاحاً بذاتاااه، مااان حياااث التااادريب      -6العاااام. 

أن  -7. (110)والتأهيل، ولا ينضم إلى قاوى الجايش إلا في حالاة إسانادها إباان الحاروب      

رس ماانهج يااتم اسااتحداث ثانويااة عامااة، أو تخصاايص صاافوف في الماادارس القائمااة تُااد         

أن يتم تحاديث   -8الثانوية العامة، يلتحق بها التلاميذ قبل الالتحاق بالمدرسة الحربية. 
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المناهج حتى توافق مثيلاتها في العالم العربي، ورفع ساعات التادريب في الياوم إلى ثالاث    

جارام   300جارام مان اللحام، و   200ساعات على الأقل. ورفاع مساتوى وناوع التغذياة إلى     

إيجاااد لائحااة  -9جاارام ماان الساامن يومياااً.   10جاارام ماان الأرز،و  150و ماان الخضااار، 

تُح اادد العقوبااات ضااد التلاميااذ، وضااد الماادربين في حالااة تعساافهم في تطبيااق العقوبااات.    

إلغاااااء المعهااااد العسااااكري العلمااااي لعاااادم جاااادوى بقائااااه، وعاااادم القاااادرة علااااى  -10

ذ منهااا شاايئاً حتااى   . إلا أن الإمااام يحيااى تجاهاال تلااك المقترحااات ولم ينفاا    (111)إصاالاحه

الملابس العساكرية الاتي اقترحات البعثاة تزوياد الجايش بهاا لتميياز أفاراده عان المادنيين            

 . (112)رفض تغييرها بحجة أنها ستقيد حركة الجنود أثناء أداء الصلاة

 مخاوف الإمام يحيى وبناء الوحدات الموازية للجيش:  .3

المخاوف من ولاء الجيش من وقات  تساوره الشكوك و ويبدو أن الإمام يحيى بدأت        

م،عقب توقيع اتفاقية الطائف مع السعودية 1934. وزادت هذه المخاوف بعد عام مبكر

وخسااارة الاايمن لأراضااي جياازان ونجااران وعسااير، وتوقيااع اتفاقيااة مماثلااة مااع بريطانيااا     

خسرت اليمن على إثرها أراضي الجنوب اليمني، وتنامي حالة التذمر بين ضاباط وقاادة   

تقسيمه إلى كياناات متنافساة تواجاه وتاردع     و إبقاءه في وضع ضعيف قررلذلك  يش.الج

أسااس ا إلى جانااب الجاايش النظااامي الااذي كااان يطلااق عليااه الجاايش      ف ،بعضااها بعضاااً

وكاان قاوام   ، ويتكون من المجندين إلزاميااً مان أبنااء القبائال     الدفاعي الُمظفّر ا الجيش 

 إلى جانب موازنة الجايش النظاامي  ا  دف منهوكان اله (.113)ألف مقاتل 16هذا الجيش 

استقطاب أبناء القبائل النافذة في المنااطق الشامالية والشارقية، بغارض إضاعاف شايوخ        ا

ق مسالحة مان رجاال القبائال،     ر الذين لهام قادرة علاى تشاكيل ف ا      القبائل في هذه المناطق

الفقاراء مان    كان قوام هذا الجيش هام و وربطهم بنظام الحكم للحيلولة دون تمردهم،

 .لبنية الاجتماعيةالتوظيف السياسي لوهنا يتجلى . (114)أبناء القبائل
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وهاذا   ،(115)ألف مقاتال  13ويبلغ قوامه نحو  كما قام بتأسيس الجيش الخارجي،      

الجاايش يتكااون أساساااً ماان رجااال القبائاال، ويتبااع في قيادتااه شاايوخ القبائل،الااذين لا        

يحياى يادفع لكال شاي       الإماام  وكاان  .صصاتهميربطهم شيء بالدولة سوى استلام مخ

ومشاي  القبائال   .قبيلة أربعة ريالات على كل مجند، ريالان منها للمجند وريالان للشي 

ويقادمون قااوائم للإمااام   هام الااذين يحاددون ماان ينخارط في هااذا الجاايش تحات إماارتهم،    

ه، وأن يحيااى بماان قاااموا بتجنياادهم. وكااان يشااترط علااى المنتسااب إليااه أن يُساالّح نفساا     

يكون متواجداً عند الطلب، وأن يكون مُلزماً بالخدمة لسنوات غير محددة، وأن يُنهي 

المعلناة أنااه   وكانات مهماة هاذا الجايش     الإماام يحياى خدماة مان يارى مانهم عناادما يرياد.       

رديف للجيشين النظامي والدفاعي، ولضرب القبائل المناوئة، إلا أن الكثير من ضاباط  

دفاعي، الااوالنظااامي  ينردع كاال ماان الجيشاالاا يااه باعتباااره أداةوقااادة الجاايش نظااروا إل

  (.116)وكان حجم هذا الجيش يتسع ويتقلص حسب الحاجة 

وبالإضااافة إلى هااذه التشااكيلات الثلاثااة كاااان هناااك الحاارس الخاااص المناااط باااه                 

جهاااز  باابعض مهااامالقيام وحراسااة القصااور الملكيااة، والقيااام بعاارض عسااكري أساابوعي،  

 الإماام تنفيذ أوامار الإماام، وكاان يتكاون مان حاوالي ثلاثاة آلاف مقاتال، وكاان          الشرطة ب

   .يحيى يوليه عناية خاصة

ماادفع، معظمهااا  200ألااف بندقيااة، و 400تساالح بنحااو ي الجاايش عموماااً وكااان         

، بمااا (118)، حيااث ساالَّمه الأتااراك كاماال معااداتهم قباال رحيلااهم(117)ورثهاا عاان الأتااراك 

لساالاح المعااروف بقصاار غماادان، وذلااك مقاباال بعااض الالتزامااات   فيهااا محتويااات قصاار ا 

الماليااة الااتي عجااز الأتااراك عاان الوفاااء بهااا للإمااام يحيااى أثناااء الحاارب العالميااة الأولى،        

وتقديراً لوفاء الإمام يحيى بشروط صلح الدعان وعدم استغلال ظروف الحارب لمهاجماة   

ن الأتاراك ملكااً شخصاياً لاه     وقاد اعتابر الإماام يحياى كال ماا اساتلمه ما         (.119)الأتراك

بحجااة أن تركيااا كاناات مدينااة لااه. وشااكل لجنااة ماان رجااال الاادين قاادَّرت أاااان تلااك    
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على أنه لم يكن في ذلك  (.120)المعدات، ثم قام ببيعها للدولة واستلم انها من بيت المال

في التاري  فصل بين مالية الدولة وأموال الإمام الخاصة، فقد كانت أموال الدولة تاودع  

 قصور الإمام وتبقى تحت تصرفه. 

على صفقة رشاشاات مان النمساا عابر وسايط يهاودي يماني        الإمام يحيى وحصل            

وفي عاام   .سمى إسماعيل الصبري،  ثم استورد صفقة أسالحة ألمانياة عابر وسايط ساوري     يُ

، كماا حصال مان العاراق علاى      (121)ألف بندقية 200م، حصل من إيطاليا على 1926

لدى الجيش ورشة صغيرة لتصانيع الاذخيرة يشارف     توكان .فع بريطانية الصنععدة مدا

كماا   (.122)وتنتج أربعة صناديق يومياً بكال صاندوق ألاف طلقاة      عليها خبراء نمساويون

 انوكاان هنااك زورقا    .أنشأ الإيطاليون مصانعاً صاغيراً لإنتااج الاذخيرة وإصالاح السالاح      

  .(123)نان على كل منهما مدفعاصغير

يحيااى التحااديات البريطانيااة والسااعودية إلى إنشاااء ساالاح جااوي،     الإمااامودفعاات           

وأرسل بعثة إلى إيطاليا لدراسة علوم الطيران، وحرص علاى اختياار أعضاائها بعناياة مان      

دتهم حراكاااً اجتماعياااً وسياسااياً تقااوده  وحاادث عاابااين أبناااء الأساار المتواضااعة حتااى لا تُ 

 الإماام وعناد عاودتهم اساتاء     .مادة ثالاث سانوات    البعثاة  هاذه وبقاي أفاراد     .الأسر المتنفذة

جااري أول أُعناادما و .(124)ويرتاادون ملابااس حديثااة  الااذقونيحيااى عناادما رآهاام حليقااي   

تال قائادها أحماد الكبساي، ومسااعده أحماد       عرض جوي سقطت إحادى الطاائرات وقُ  

راد البعثاة مان   ومناع بقياة أفا    يحيى بإلغاء مشروع الطيران نهائياً، الإمامالسراجي، فأمر 

وقاام   العودة إلى إيطاليا لإكمال دراستهم، إبان تواجدهم في اليمن في العطلة الصيفية،

 .(125)على المصابم الحكومية بتوزيعهم

                                                           
 .67اللواء. ناجي علي الأشول، مصدر سابق، ص  - 120
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وإخماد الثورات، وحفن الأمان،   ،وكانت مهام الجيش متعددة بين حراسة النظام       

 . (126)بلادوجمع الضرائب، ونقل البريد الحكومي، وحماية سيادة ال

 وعليه يمكن ملاحظة الآتي:      

رغبتااه في بثلاثااة مااتغيرات هااي: أن الإمااام يحيااى في بنائااه للجاايش كااان محكوماااً   -أ

بناااء جاايش قااوي يسااتطيع بااه إعااادة توحيااد أجاازاء الدولااة اليمنيااة، وخشاايته ماان أن  

وعاااءً لاسااتقطاب أبناااء  رغبتااه في أن يكااون الجاايشوينقلااب الجاايش علااى النظااام، 

وقاد  البنياة الاجتماعياة القبلياة.     ل، ومن ثم إضعاف قبضة شيوخ القبائال علاى  القبائ

أدى تغليب التوظيف السياسي للبنية الاجتماعية في عملية بناء الجايش إلى الحيلولاة   

 دون بناء مؤسسة عسكرية قوية وقادرة على إنجاز المهام المنوطة بها.

حاديات الاتي واجههاا مان     تمثال في الت كان محدوداً ولتحديث الجيش  دافعهأن  -ب

الجنوب من قبل بريطانيا، خصوصااً بعاد أن تمكان سالاح الجاو البريطااني عاام        

سااتعادة أراضااي الجنااوب، وبعااد أن  ايحيااى  الإمااام ماان إحباااط محاااولات  م1926

 م على بسط حمايته على إمارة الإدريسي في عسير.1926تجرأ ابن سعود عام 

لوا عوامل هدم للبنياة الاجتماعياة التقليدياة    أن المبتعثين العائدين من الخارج شكَّ -ج

حجاام  تحديااداً نات عااودتهم لليمناايين وللنخباة المثقفااة  بيّإذ  ماادار العزلااة، المحمياة 

الأمر الذي أخاف الإمام يحيى علاى  تطكال   الفجوة التي تفصل اليمن عن العالم. 

 ج.القاعدة الاجتماعية للنظام، فعمد إلى إيقاف عمليات الابتعاث إلى الخار
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 لبنية الاجتماعية وبناء الدولةالتوظيف السياسي لثانياً: 

كان للإمام يحيى هدف طماوح وهاو إعاادة توحياد أراضاي الايمن في إطاار دولاة                   

ولا شاااك أناااه كاااان يااادرك حجااام الصاااعوبات الاااتي تفرضاااها طبيعاااة البنياااة     .مركزياااة

إلا أناه كماا يبادو أراد     .الاجتماعية التي أحبطت مساعي الأتراك في بناء دولة مركزياة 

فياا تارى ماا هاي مقوماات       .أن يكسر هاذه القاعادة وأن يانجح  فيماا فشال فياه الأتاراك       

يحياى يعمال في إطارهاا؟ وكياف تعامال معهاا؟ وأيان         الإماام البنية الاجتماعية التي كان 

  نجح وأين أخفق في مهمته؟

  مكونات البنية الاجتماعية: .1

ية في ذلك الوقت، طبقاً لمعيار التاأثير، والقاوة، والنفاوذ،    البنية الاجتماع كانت          

الهااااشميين، والقضااااة، والمشااااي ،والُملاَّك، مااان مكوناااة ولااايس طبقااااً لمعياااار الحجااام، 

 والتجار، والمثقفون، والمهمشون. ويمكن تفصيل ذلك على النحو التالي:  

اساتدعت القبائال المتنااحرة     حين :  وقد قدموا إلى اليمن من المدينة المنورة،الهاشميون  أا

قاام  و المحتدماة فيماا بينهاا.   م لحال الخلافاات   893 عام الرسي القاسم سينالحيحيى بن 

ر الدينية، وهي عبارة عان  ج بتأسيس اله   الرسي بالإضافة إلى عمله التوفيقي بين القبائل

ديااد ماان   م لطاالاب العلااوم الدينيااة المااأوى والمعيشااة، ويتبعهااا الع      قااد  ماادارس داخليااة، تُ 

م بايعه أهالي صاعدة إمامااً، فاتخاذها عاصامة لدولتاه،      897في عام و .الأراضي الوقفية

 رج ااهااذه اله  كمااا أخااذ في التوسااع في بناااء   وأخااذ يمااد نفااوذه إلى المناااطق المجاااورة لهااا.   

هاااي  كناااواة لنشااار الماااذهب الزيااادي المشاااايع للبيااات الهااااشمي، فأصااابحت هاااذه الهجااار

وقاد تخارج منهاا     .م وإجاادة العلاوم الدينياة   الاتي ياتم فيهاا تعل ا     المؤسسات التعليمة الوحيدة

أشااخاص مااؤثرون، أمثااال محمااد باان إسماعياال الأمااير، ومحمااد باان علااي الشااوكاني،     

وصابم بن مهدي المقبلاي، وحساين بان الجالال في القارون الساابع عشار والثاامن عشار،          

أمثاال زياد بان علاي      بداية القرن العشرين شخصيات  كما تخرج منها في .والتاسع عشر
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الموشااكي، الااذي درس في هجاارة موشااك بااذمار، وأحمااد محمااد نعمااان خااريج هجاارة      

  .(127)زبيد

طلاق علايهم الهااشميون إلى    حول مدى انتسااب كال مان يُ    اًإلا أن هناك شكوك          

البيت الهاشمي، كون حكم الهاشميين قد استمر في اليمن على مدار أحد عشر قرناً، 

. ورغام أن منساوبي البيات الهااشمي يعادون      ضاهىلهاشمي عنصر قوة لا يُوكان النسب ا

فاإن قلاة مان أقطااب      ،(128)طبقة مغلقة حيث يحرصون على عادم مصااهرة القحطاانيين   

كالقاضي أحمد الساياغي، الاذي تازوج مان      النخبة  تمكنت من كسر هذه القاعدة،

إن  .أبااي طالااب بياات شاارف الاادين، والقاضااي عبااد الله الحجااري، الااذي تاازوج ماان بياات  

أو ثاروة،   ،أو مكاناة  ،إغاراء لكال مان يطماح في سالطة      النسب الهاشمي كاان مصادر  

علااى المكانااة   توقااد ترتباا  .(129)وبالتااالي ادعااى الكااثير انتسااابهم إلى البياات الهاااشمي   

الدينيااة للبياات الهاااشمي مكانااة اجتماعيااة واقتصااادية وسياسااية رفيعااة مكنااتهم ماان         

التي كانت الباب الأوسع لتحقيق الثاراء، فتمكناوا مان    السيطرة على الوظيفة العامة، 

وكاانوا   .(130)اكتساب مساحات واسعة من الأراضاي الزراعياة، والعقاارات، والقصاور    

وسيلة الإمامة وسلاحها في العمل التنفياذي، والإداري، والقضاائي، وفي تساييج الإماماة     

نت نسابة الأمياة في الابلاد    بالفتوى الدينية، والدعاية لها عبر الخطابة الدينية، حيث كا

. وكااان التعاايين في المواقااع التنفيذيااة في الدولااة يقااوم علااى معياااري    (131)٪95في حاادود 

 ، والانتماء الأسري.ىيحي لإمامالولاء الشخصي ل

المكاناة   في المرتباة الثانياة مان حياث     واوكاان وهام الاذين امتهناوا القضااء       :القضااة ا   ب

لهااذا الغاارض مدرسااة أسماهااا المدرسااة العلميااة لتعلاايم   يحيااى  الإماااموقااد أنشااأ  .والتااأثير

وكاان خريجاو هاذه     .(132)هالتحاق بهاا أبنااء الأسار الموسارة المقرباة منا        ،العلوم الشارعية 
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يشاغلون المناصاب الوساطية في الدولاة، فلام       ءالمدرسة وغيرهام ممان توارثاوا مهناة القضاا     

صاب الإدارياة في جهااز    وإنماا امتاد ليشامل المنا    ،يقتصر عملهم على سلك القضااء وحاده  

قاااد كاااان و .الدولاااة، وإدارة الناااواحي، وحتاااى المناصاااب الوزارياااة، ورئاساااة الحكوماااة 

ورغاام أن هااذه  .القاضااي عبااد الله العمااري رئاايس الااوزراء ماان أقاارب المقااربين إلى الإمااام  

 .المؤسسااات ذات طااابع صااوري إلا أن توليهااا يعااد دلالااة علااى قاارب هااذه الفئااة ماان الإمااام   

قاارب الطاارق إلى تحقيااق الثااراء السااريع غااير المشااروع، لااذا كااان     أهااو وكااان القضاااء 

كن هنااك قاوانين   تولم  .منصب القاضي محل تنافس شديد بين أبناء أطراف هذه الفئة

كااانوا يعتماادون علااى اطلاعهااام    حيااث  محااددة يسااتند إليهااا القضاااة في أحكااامهم،      

رتباتهم متدنياة للغاياة   م ونوك .وفهمهم للمسائل الفقهية، ولم يكن هناك نظام للدفاع

يحياى إصالاح هاذا الوضاع، بال       الإماام ولم يحااول   .نغمس الكثير منهم في الفسادقد اف

، ويبدو أنه مان جهاة كاان يرياد     (133)كان يغض الطرف عن قصد عن فساد هذه الفئة

في مواجهة طموحات البياوت الهاشمياة، ومان جهاة أخارى كاان        ذه الشريحةالاستعانة به

سايطرة عليهاا ضاماناً لولائهاا، وكاان انغماساها في الفسااد يحقاق لاه          يريد إضاعافها وال 

 .الهدفين معاً

فئاة  ن كثيراً من أفراد الشعب وبسبب ظروف تدني الاوعي كاانوا ينسابون إلى    إ          

بالتاالي فقاد كانات علاقاة     و .المظالم والتجاوزات، ويبرئون البيت الحاكم منها القضاة

قوامها الاستغلال، والظلم، والرشوة، ومناصارة الأغنيااء    القضاة بالشعب علاقة عدائية

كماا كانات علاقاتهم     .من قبل أغلب القضاة، ونقمة وتبرم من قبل غالبية أبناء الشاعب 

بالهاااشميين علاقااة عدائيااة قوامهااا الاحتقااار والنقمااة ماان قباال الهاااشميين الااذين يعتاابرون   

ا مان السالطة والجااه أكثار مماا      حصالو ا   مقارنة بالهاشميين ا  القضاة ذوي أصول وضيعة

 ي.س  البيت الهاشمتيستحقون بسبب محاباة الإمام لهم، وعلى حساب من

وكااان علااى الاادول  .قااد تركاازت قااوتهم ونفااوذهم في الأرياااف والبااواديو جااا ا المشاااي :  

المتعاقبااة الااتي حكماات الاايمن إن أرادت أن تمااد نفوذهااا إلى تلااك البقاااع أن تعماال ماان         

 الوساطى    المنااطق يويتمياز مشاا   .وأن تحاافن علاى مصاالحهم    ،ق معهمخلالهم وبالتنسي
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بالساايطرة الكاملااة علااى الفلاحااين، والاسااتقلال شاابه    وتهامااة الساااحلية في تعااز وإب  و

ا للفلاحاااين هالكامااال عااان الدولاااة، فكاااانوا يمتلكاااون الأراضاااي الواساااعة، ويسااالمو  

انات هاذه الوضاعية    لزراعتها بنظام المحاصصة، وكان لهم ساجونهم الخاصاة بهام، وك   

فقااد  ،المناااطق الشاامالية والشاارقية  مشاااي أمااا  .(134)موروثااة ماان حقااب تاريخيااة سااابقة  

بع اكانت علاقة هؤلاء بأفراد قبائلهم، بسبب تماسك النظام العشائري، أقرب إلى الط

وبما أن الكل مسلح في هذه المناطق فلم يكن بوسع المشائ  ممارسة القمع ضد  .يند ال

كاانوا يساتغلونهم كمحااربين ماع الإماام مقابال       ،وبسبب الجهل،هم،إلا أنهمأفراد قبائل

وقاد تمكان الإماام عناد مقاومتاه الأتاراك        .(135)مخصصات وعطاء مجز  من قبل الإماام 

من استقطاب هاؤلاء فكاانوا قاوام جيشاه الاذي حقاق لاه الاساتقلال عان تركياا، وقاد            

 .ون عليه من غنائم الحرباعتمد لهم مخصصات مالية ثابتة بالإضافة إلى ما يحصل

وهم خليط من الهاشميين، والقضاة، والمشائ  الذين كانت تصل أملاكهام  :  كلاَّالُم دا

إلى آلاف الهكتااارات، أمثااال بياات حميااد الاادين، وبياات هااادي هاايج، وبياات الجبلااي،        

أراضاايهم لزارعااة المحاصاايل النقديااة كااالقطن والاا  والتبااغ،    لّفكااانوا يخصصااون جُاا

وكانات تلاي    ة. تخصيص بعضها لزراعة الحبوب لساد احتياجااتهم الخاصا   بالإضافة إلى

أماا   .هكتاار  500و 300هذه الشاريحة شاريحة أخارى صاغيرة، تاتراوح ملكياتهاا باين        

من السكان، فكانت ملكيااتهم   ٪90 حواليصغار الفلاحين الذين تصل نسبتهم إلى 

صغيرة مبعثرة، غالباً ماا   عط هكتاراً، وهي عبارة عن ق  20تتراوح بين هكتار واحد، و

يلاايهم الفلاحااون المعاادمون،    .يخصصااونها لزراعااة الحبااوب لسااد احتياجاااتهم الخاصااة     

لاك مقابال أجاور غالبااً    وهؤلاء لا يملكون أرضاً، ويقومون إما بالعمال الماوسمي لادى الُما    

ما تكون عينية، أو يقومون بالعمل في الأرض بنظاام الشاراكة، حياث يقوماون بزراعاة      

 (.136)لكها آخرون مقابل حصة من الإنتاجأرض يم

كبيرة، وكان أفرادهاا يحتلاون موقعااً وساطاً باين      لم تكن هذه الشريحة   :التجارها ا  

السالع المصانعة   بوقد قامت التجارة على مبادلة السالع الزراعياة    .النخبة وفقراء الفلاحين
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صااعيد السااوق ياادوياً الااتي تنتجهااا محاااو القطاان وبعااض ورش الغاازل والحياكااة، علااى  

وكانااات هاااذه الشاااريحة في حالاااة تطكااال مساااتمر، بسااابب نظاااام الزكااااة       .الداخلياااة

أماااا تجاااارة المحاصااايل النقدياااة كاااال ، والقطااان، والتباااغ،   .والاضاااطرابات السياساااية

واستيراد الأقمشة، والأدوية، والمازوت فقد كانت عبارة عان احتكاارات في ياد النخباة     

موماً من مصاعب أهمها حظر استيراد السلع الأجنبية وقد عانت التجارة ع .(137)المتنفذة

بساابب تاادني القااوة الشاارائية للسااكان،   المحليااة إلا في أضاايق الحاادود، وضااعف السااوق 

 المواصاالات، وسااائل وانعاادام ،٪12وفاارض رسااوم جمركيااة علااى الااواردات تصاال إلى    

 .(138)ةوغياااب الاسااتثمار، وغياااب المؤسسااات الماليااة الحديثاا  وطنيااة، عملااة وجااود وعاادم

مليااون  200إلى  130يحيااى تااتراوح بااين  الإماااموكاناات صااادرات الاايمن في بدايااة عهااد 

ريال سنوياً، وكانت الواردات في هذه الحدود، باستثناء أوقات الاضطرابات السياساية  

 (.139)حيث كانت تنكمش إلى الثلث تقريباً

ت النااواة الأولى فقااد كاناا .يحتلااون مكاناااً هامشااياً في ذلااك الوقاات : كااانواالمثقفااونوااا 

منهم من خريجي المدارس الدينية كالمدرسة المسماة بالمدرسة العلمياة، ومدرساة الأيتاام    

بصااانعاء، ومدرساااة زبياااد، ومااادارس المااادن الكااابيرة في صاااعدة وشاااهارة وذماااار وتعاااز     

كالفقاه، والحاديث، والتفاساير وشاروحها      الذين درسوا العلوم الدينياة وهم ، (140)وإب

ثاام رُفاادت هااذه المجموعااة بمجموعااة أخاارى ماان        .(141)للنقاااش كمساالمات غااير قابلااة   

المعاهااد المصاارية كااالأزهر ودار العلااوم، ماان أبناااء الأساار الموساارة    و الجامعااات خريجااي

الذين درسوا هناك على حساب أهاليهم، ومن خريجي البعثتين العسكرية والمدنية التي 

 .(142)إلى العراق في وقت لاحقيحيى أرسلهما الإمام 

مشون السود واليهود:  وقد كاانوا محال اساتبعاد رسماي وشاع ، فالدولاة أساسااً        زا المه

على فلسفة سُلالية، وبالتالي لم يكن لهاؤلاء وجاود    اكانت تعتمد في حكمها وإداراته
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، حيااث امتهنااوا المهاان   (143)فيهااا، كمااا لم يكاان لهاام قبااول في الأوساااط الاجتماعيااة     

افاة. وظال المجتماع الايمني ينظار إلايهم نظارة        المتدنية، كالخدماة المنزلياة، وأعماال النظ   

دونية، ويفرض عليهم عُزلة اجتماعية صارمة، حيث لا يُقْد م اليمنيون على مصاهرتهم، 

ولا مخالطتهم من حيث الأساس. وكان اليهود خاضعين لنظام الجزية مان ق ب ال الدولاة،    

ناون الأعماال الحرفياة    وكانوا يعانون من تمييز اجتماعي من ق ب ل المجتمع، وكانوا يمته

المتدنياااة الاااتي لا يُقْاااد م عليهاااا اليمنياااون، مثااال الحلاقاااة، ودباغاااة الجلاااود، والحااادادة،    

 .(144)والصياغة، والخياطة، والنجارة

 التعامل مع البنية الاجتماعية:-2

يحيااى ياادرك أن المااال هااو عصااب الحياااة وثاااني مقومااات الدولااة بعااد   الإمااامكااان         

يسااتطيع تجياايش الجيااوش وشااراء الااولاءات للسااير نحااو تحقيااق       فعاان طريقااه  ،الجاايش

 ،فبدأ مباية الضارائب مان الفلاحاين مباشارة عان طرياق جهااز الدولاة الوليادة          .أهدافه

ية الضرائب حيث كان الفلاحون يخضعون لعدة ضرائب باوانتهج سياسة متشددة في ج

زكاااة التجااارة،  مثاال ضااريبة أعشااار الأرض، وزكاااة المواشااي والاادواجن والاادواب، و     

وزكاة الحلي، والضاريبة الجمركياة، ورساوم القوافال، والجزياة علاى اليهاود، وإعاناة         

ولم يكان يقاوم بصارف إلا النازر اليساير       .(145)ةبالف طْرالجهاد، وضريبة الرأس المسماة 

بسبب رغبته في تكديس الأماوال الاذي كاان يقاول إناه يحاتفن بهاا للياوم الكابير ياوم           

ى ببيات الماال،   سامَّ دس هاذه الأماوال في ماا كاان يُ    كا وكاان ي  .(146)إعادة توحيد اليمن

الااذي هااو بياات الإمااام نفسااه، فكاناات موازنااة الدولااة في حالااة فااائض دائاام، فلاام تشااهد  

وكانت هذه السياسية محل اعتراض كابير، وبادأ هاذا     .(147)الموازنة في عهده أي عجز

 .أخرى من اليمن ومناطق   النافذين من حاشد وبكيلئالاعتراض من قبل المشا
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ففي حاشد كان الشي  مبخوت بن ناصر الأحمار مان أبارز الشخصايات القبلياة الاتي       أا 

م 1904يحيااى عااام  الإماااموعنااد أيلولااة السالطة إلى   .حاربات الأتااراك إلى جانااب الإماماة  

وكاان مبخاوت في ظال هاذه      .يحياى  للإمامكان للشي  مبخوت دور فعال في أخذ البيعة 

ة، وكاان  جَّا ة الزكاة لحسابه في كل مان حاشاد وبعاض ناواحي ح     الظروف يقوم مباي

وبعاد جالاء الأتاراك     .ألف قدح صانعاني 12.5مقدار ما يغله سنوياً من الحبوب يصل إلى 

مان   اًيحياى أن يكافئاه بمنحاه مزياد     الإماام وتحقياق الإماام الاساتقلال أراد مبخاوت مان      

إن  :يحيى رفض ذلك وقال لمبخاوت  الإمامة كي يقوم مباية زكاتها، إلا أن جَّنواحي ح 

ن الدولااة هااي الااتي سااتقوم مبايااة الزكاااة ماان الفلاحااين  إظااروف الحاارب قااد انتهاات، و

مباشاارة، وطلااب منااه أن يتعاااون مااع الدولااة في جبايااة الزكاااة، وفي دفااع أبناااء حاشااد         

يحياااى الجدياااد  الإماااامه لكااان مبخاااوت رأى في توجّااا  .للاواااراط في الجااايش النظاااامي 

يحياى إلى مطالبتاه    الإماام الياً وعسكرياً، فرفض الأمرين معااً، مماا دفاع    له م اًميتحج

فلماا رفاض    .بتسليم الأسلحة الثقيلة والخفيفة الاتي غنمهاا مان الأتاراك في موقعاة شاهارة      

 .بقطع مخصصه الشهري، وطلب منه تسليم بعض أبنائه رهائن لضامان ولائاه  الإمام قام 

 .(148)محماد بان علاي الإدريساي أماير صابيا،       فما كان من مبخوت إلا أن اتصل بالسايد 

، فشاجع  م1919عاام   ة واساتولى علاى بعاض قلاعهاا    جَّا وقام مبخاوت بمهاجماة مديناة ح    

فماا   ،يحياى  الإماام ة علاى التمارد علاى سالطة     جَّا ذلك السيد يحياى شابيان أحاد أعياان ح     

 تمكناات ماان سااحق التماارد، عااام  بقيااادة عبااد الله الااوزير  د حملااةإلا أن جاارَّ هكااان مناا

بعااض أفااراد أساارته للاحتماااء  م كمااداً، وفاار1921َّوتااوفي مبخااوت عااام . (149)م1920

 . (150)العزيز آل سعود دعبب

وفي وسااط تهامااة كاناات تسااكن قبائاال القحااري وقبائاال الزرانيااق، حيااث تتموضااع ا    ب

وتتموضاع الثانياة    الأولى حول مدينة باجل، وتسيطر على الطريق بين صانعاء والحديادة،  

وكاان أبنااء    .تسايطر علاى الطرياق الارابط باين تعاز والحديادة       وديادة،  جنوب مدينة الح
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يحياى باالكف عان قطاع الطرياق،       الإماام  يقومون بمهاجمة القوافال، فطاالبهم   يالقحر

علااى تااأمين  اًيحيااى حريصاا الإماااموكااان  .(151)ودفاع الزكاااة، والإذعااان لساالطة الدولااة 

إلى العاااالم  الوحياااد دالطريااق باااين الحدياادة وصااانعاء كاااون الحدياادة هاااي منفاااذ الاابلا    

يحياى بال عمادت إلى احتجااز البعثاة       الإماام ولم تلتفت قبائل القحاري لمطالاب    .الخارجي

يحياى حاول مديناة الحديادة الاتي كانات        الإماام البريطانية المتجهة إلى صنعاء، لمفاوضاة  

يحيى عليها وتهدده  الإمام م، وكانت تساوم1918بريطانيا قد احتلتها في ديسمبر عام 

دم علااى تسااوية معهااا بشااأن أراضااي     ليمها إلى عاادوه اللاادود الإدريسااي، إذا لم يقْاا   بتساا

يحيى يخشي من أن يمد الإدريسي نفوذه إلى تهامة فيحصاره   الإماموكان  .(152)الجنوب

وكان أبناء قبيلة القحري يرفضون أن يكونوا محال مسااومة باين     .في المرتفعات الجبلية

ريطانياااا والإدريساااي، وكاااانوا يريااادون الاحتفااااظ  يحياااى، أو باااين ب الإماااام بريطانياااا و

يحياى يرغاب في الادخول معهام في صادام فعارض علايهم         الإمامولم يكن  .باستقلاليتهم

جنيه ذه  وبعض الخيول كفدية مقابل إطلاق ساراح أعضااء الوفاد البريطااني،      400

 الإمااامض ولكاانهم رفضااوا عاارْ .كمااا وعاادهم بالمحافظااة علااى مكااانتهم في مناااطقهم 

يحيى وتفاوضوا مع قائد الحملة العسكرية البريطانية في الحديادة بواساطة الإدريساي،    

يحياى أن ميال    الإماام فارأى   .وقاموا بإطلاق سراح الرهاائن بعاد احتجااز دام ثلاثاة أشاهر     

شيوخ القحاري إلى الأدارساة ماؤامرة بريطانياة تهادف إلى إضاعاف مركازه بسال  تهاماة          

ه بأراضي الجناوب،  تثم إجباره على التنازل عن مطالب وتسليمها للإدريسي، ومنكاملة 

 ، واللحيااة، والصااليف، والمخااا  الحدياادة مااوانئأقاادمت علااى تسااليم   أن خصوصاااً بعااد  

  .(153)م1192للإدريسي عام 

وكاااان أبنااااء الزرانياااق قاااد اعتاااادوا مهاجماااة القوافااال التجارياااة الماااارة باااين تعاااز            

وعندما  .لكنهم لم يمتثلوا ،ف عن قطع الطريقيحيى بالك الإماموالحديدة، فطالبهم 

يحياى   الإماام  دم،جارَّ 1925تمكن الجيش اليمني من انتزاع الحديدة من الأدارسة عاام  

حملة على الزرانيق بقيادة هاشم الدعاني، وطالبهم قائاد الحملاة بادفع الزكااة وتساليم      
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م بمهاجماة حامياة   وقاا إلا أن شي  القبيلة أحمد الفتايني رفاض ذلاك     ،(154)رهائن الطاعة

 الإماااموقاااد القبيلااة إلى حاارب عصااابات اسااتمرت ساانوات أرهقاات قااوات ، (155)الحدياادة

يني بتعييناه حاكمااً علاى قبيلتاه مقابال      تا يحيى اساتمالة الشاي  الف   الإماميحيى، فحاول 

يحيااى حملااة  الإمااامم أرساال 1929عااام  (. وفيي 156)التسااليم بساالطة الدولااة إلا أنااه رفااض  

لذي تمكن بالمال من استقطاب بعض أبناء المنطقة الذين مكَّنوه مان  ابقيادة ابنه أحمد 

. (157)الحصول علاى قاعادة معلوماات عان درجاة اساتعداد الزرانياق وكيفياة تحركااتهم         

مااان السااايطرة علاااى الخاااط السااااحلي وحصااار الزرانياااق باااين الساااهل الحملاااة تمكنااات و

 كانات تحات سايطرة    شي  القبيلة أحمد الفتيني إلى جزيارة كماران الاتي    والجبل، ففرَّ

القوات البريطانية، وأخاذ يراسال الحكوماة البريطانياة وعصابة الأمام المتحادة بالتادخل         

وآلات قياادة القبيلاة إلى الشاي  محماد       .(158)لإنقاذ الزرانيق وإعطائهم حق تقريار المصاير  

ن مان  إلا أن أحماد تمكَّا   .ن في مديناة زبياد  حسن الفاشق، الذي جمع فلول قواته وتحصّ

ألااف  40، وفاارض علااى أهلااها غرامااة ماليااة قاادرها  (159)ا بعااد معركااة عنيفااة اقتحامهاا

. وبساحق  (161)ة حيث تم إعادامهم هنااك  جَّأسرى إلى ح من رجالها  110وأخذ  (160)ريال

قبيلة الزرانيق دانت  للإمام يحيى قبيلة القحري بالولاء، وبالتالي أحكم سايطرته علاى   

 تهامة. 

الحجرياة قااد الشاي  الصاوفي حمياد الادين الخزفاار        وفي منطقة المقاطرة من أعمال ا   جا

إصاابة المنطقاة بوبااء وجفااف شاديد، وإصارار        إثار  يحياى علاى   الإماام حركة تمرد ضد 

يحيااى علااى جبايااة الزكاااة، فقااام الشااي  باادعوة الناااس إلى توزيااع الزكاااة علااى     الإمااام

الشاي  أحماد    يحياى علاى الحجرياة    الإمامالفقراء والمحتاجين منهم وعدم تسليمها لوالي 

ثاام مااا لبااث أن قاااد حركااة مساالحة اسااتهدفت جااامعي عائاادات الزكاااة    .محمااد نعمااان
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يحياى   الإماام فأرسل  .(162)تل أحمد محمد نعمانوتطورت المواجهات فقُ .وموظفي الدولة

فتمكناات بعااد مقاومااة شااديدة ماان الساايطرة علااى مناااطق      الااوزير، حملااة بقيااادة علااي 

ب قلعااة المقاااطرة، الااتي كاناات قااد استعصاات الأكاحلااة، والأحكااوم، ثاام اتجهاات صااو

دكهاا  الاوزير مان    تمكان علاي   والخزفاار ومقاتلياه،    فيهاا  نصَّتح على الأتراك، والتي 

الخزفاار الاذي    ر س ا ، وأُ(163)م3192بسلاح المدفعية بسهولة، ووضع نهاية للحركة عام 

  (.164)يحيى الإماممات مسموماً في  سجن 

بااالحرب  ااتاات الإمااام يحيااى إبااان انشااغال بريطانيااالجنااوب كاناات الفرصااة قااد و وفيدااا 

العالمياة الأولى، عنادما طلااب مناه قائااد الجايش التركااي علاي سااعيد باشاا مساااعدته في       

انتاازاع الجنااوب ماان يااد بريطانيااا إلا  أنااه رفااض رغاام وعااده في برقيااة للباااب العااالي بأنااه   

لام المنااطق  كماا رفاض اسات    (.165)يستطيع دعمه بمائة ألف رجل كااملي العادة والعادد   

التي تمكنت قوات علي سعيد باشا من الاستيلاء عليها، ربما كونه فضّال البقااء علاى    

، فأضاااع علااى نفسااه فرصااة لا  (166)الحياااد مخافااة ماان الانتقااام البريطاااني بعااد الحاارب  

تعااوض. وبعااد الحاارب كااان هناااك جاادل في بريطانيااا حااول إمكانيااة اعااتراف بريطانيااا  

ى مقاباال موافقتااه علااى بقاااء بريطانيااا في كاال ماان عاادن      بتبعيااة المحميااات للإمااام يحياا  

  (.167)ومنطقة لحج والجبال المحيطة بها اللازمة لحماية عدن

ولم يفكاار الإمااام يحيااى في الاسااتيلاء علااى عاادن إلا بعااد أن قاماات بريطانيااا                   

ر ناصا  بتسليم ميناء الحديدة للإدريسي، فاستغل الوضع الملتهب بين أمير منطقة الضاالع 

يحياى فأماده بقاوة     الإماام استنجد بالذي م 1925مع بريطاينا في عام  هبن سيف في حرب

الضااالع بعااد أن اسااتولت علااى   الشاااميلكاان قااوات  .بقيااادة محمااد باان محمااد الشااامي  

والشاااعيب، والأجعاااود، والقطياااب، والحوطاااة، وأجااازاء مااان ياااافع العلياااا، والعاااوذلي،      
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يحياى، في   لإماموتسليم رهائن الطاعة ل طالبت أهاليها بدفع الزكاة، ،(168)والصبيحة

بان سايف   فاساتاء ناصار    ،الوقت الاذي كاان فياه رجالهاا يخوضاون حربااً ضاد الانجلياز        

ورجاله من تصرفات الشامي، وأرسل أخاه نصر بن سيف إلى علي بن عباد الله الاوزير،   

 يحياى  الإماام يحياى علاى تصارفات الشاامي، ويطلاب مناه تبلياغ         الإماام يطلب منه إطالاع  

بأنه لا يريد أن يكون تحت الحماية البريطايناة، ويطلاب مناه ضام الضاالع إلى محافظاة       

لماا  و .يحيى لم يساتجب لطلباه   الإمامولكن  . تعز شريطة عدم إساءة معاملة أفراد قبيلته

يحيى قاام بقياادة    الإمامتبين له أن الشامي لا يتصرف من تلقاء نفسه وإنما ينفذ سياسة 

يحياى تمكنات مان     الإماام يحياى، إلا أن قاوات    الإماام واجهة مع قاوات  أبناء قبيلته إلى م

م، والساايطرة علااى الشااعيب بعااد أن قاماات بااإحراق    1925التغلااب عليااه في مااارس عااام   

يحياى، مماا دفاع     الإماام العديد من القرى، فتدخل سلاح الجو البريطاني وضارب قاوات   

ه بريطانياا الماال والسالاح    وعرضات عليا   .ناصر بن سيف إلى التخلي عن مقاومة الانجلياز 

يحيى إلى اختطاف بعض مشاائ  القبائال    الإمام لجأت قواتو بل.فق لمواجهة الإمام يحيى

وقاماات بريطانيااا   .في الضااالع المااوالين لبريطانيااا، ممااا أثااار القبائاال ضااد هااذه القااوات      

المال والاذهب والمخصصاات السانوية علاى أولئاك       تيحيى وعرض الإمامباستغلال أخطاء 

يحياى وتمكناوا    الإماام  ، فقاموا بدعم من سلاح الجو البريطاني بمواجهاة قاوات   يشاالم

 وامتاااد القصاااف البريطااااني فشااامل تعاااز، وقعطباااة، والترباااة وياااريم،   (.169)مااان دحرهاااا

 يحياى إلى ساحب معظام قواتاه     الإماام مماا أضاطر    ،(170)والنادرة، وماوية، وإب، وذماار 

   .تقطعة بقيت قائمة بين الطرفينإلا أن المناوشات والغارات الم من الشعيب،

 الإمااامطلاب   ،ياى في صاراع ماع آل ساعود في إقلايم عساير      يح الإماام  وعنادما دخال           

يحياى   الإماام  التازام يحيى مان بريطانياا الهدناة، فوافقات ولكان بشاروط قاساية أهمهاا         

د بااين د بسااحب مااا بقااي ماان قواتااه إلى خلااف خااط الحاادود البريطاااني التركااي الااذي حُاا   

يحياى لا يعاترف بمشاروعية هاذا الخاط       الإماام  وكاان "م، 1904يطانيا وتركيا عام بر

                                                           
، 37، ومحمددد يحيددى الحددداد، مصدددر سددابق، ص332مصدددر سددابق، ص  الشدديخ عبددد الواسددع بددن يحيددى الواسددعي اليمدداني، - 168

 .250م، ص1968ومحمود كامل، اليمن شماله وجنوبه، دار بيروت للطباعة والنشر، بيروت،
 .163د. عبد العزيز المسعودي، مصدر سابق، ص  - 169
 .82محمد يحيى الحداد، مصدر سابق، ص  - 170



 

 

 

التوظيف السياسي للبنية الاجتماعية وبناء الدولة في عهد الإمام يحيى حميد 
 م1940م ـ 1918الدين 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

، وإطالاق جمياع الرهاائن مان شايوخ      "على أساس أنه تم بين دولتين محاتلين لأرض الايمن  

يحياى هاذه الشاروط     الإماام وقبال   .قبيلة الضالع،والتوقيع علاى اتفاقياة لتحدياد الحادود    

، (171)م1934إلى عاام   اوبريطانيا يحياى   ماام الإواستمرت المفاوضات باين  ،م1929عام 

وأقارت بالوضاع القاائم ماع      ،حين تم التوقيع على اتفاقية فبراير التي أنهات حالاة الحارب   

 تأجيل البت في المسألة الحدودية.

يحيى في صراع مع القبيلاتين   الإمام خلدعبيدة ومراد قبيلتا وفي مأرب حيث تسكن هاا 

لشااي  علااي ناصاار القردعااي، بينمااا كاناات عبياادة م،وكاناات مااراد بقيااادة ا1931عااام 

عامال   ،وكاان سابب الصاراع راجاع إلى مقتال علاي الغيلاي        .بقيادة الشي  علي بن معيلاي 

يحياى بعادها    الإماام قاام  فيحيى على عزلة الجوبة، على يد أفراد من قبيلة مراد،  الإمام

تحالفاة ماع عبيادة،    وكانات ماراد م   .بتجريد حملة على قبيلة مراد بقياد عبد الله الوزير

ولكان   .إلا أن شي  قبيلة عبيدة وقف على الحياد، مما وضع نهاية للحلف باين القبيلاتين  

أعاااد الأماار الاذي  القبيلاتين   تاااوالرهااائن مان كل  الزكااة  أن طلااب الإماام يحياى مااا لباث   

يحياى   الإماام توحيدهما في مواجهته، فحاولتا اغتيال أحمد بن يحيى الكحلاناي عامال   

يحيااى في  الإماام م قامات القبيلتاان بشاان هجاوم علاى قااوات     1933وفي عااام  .علاى حرياب  

  تمكنوا من عرقلاة  يإلا المشا .نقيل الشرزة المؤدي إلى حريب، لكن دون نتيجة حاسمة

 الإمااام جمااع الزكاااة حيااث أدى تحريضااهم إلى امتناااع الكااثير عاان تسااليمها، ممااا دفااع 

إلى اتفاااق تم بموجبااه  في نفااس العااامن توصاال الطرفااافيحيااى إلى انتهاااج ساابيل المهادنااة، 

الطاعااة، والسااماح لمااوظفي الدولااة مبايااة الزكاااة،    علااى تسااليم رهااائنيموافقاة المشااا 

ل عماال الإماام،   ب ا   نفاوذهم المعتااد علاى قبائلاهم دون تادخل مان ق       يمقابل أن يبقى للمشا

 . (172)ن المشاي  في وظائف إدارية في المنطقةعي وأن يُ

سااير كااان أحمااد الإدريسااي المولااود في مدينااة فاااس بااالمغرب قااد ق ااد م إلى   واااوفي إقلاايم ع

م 1908م، واشتغل بالوعن والتدريس فكدَّس ثروة طائلاة. وفي عاام   1799المنطقة عام

تمكَّن حفيده محمد بن علي بن أحمد الإدريسي، الذي تخرج من الأزهر، من استغلال 

                                                           
 .167، 165، 163، 162، 161اريخ اليمن المعاصر، مصدر سابق، ص د.عبد العزيز قائد المسعودي، معالم ت - 171
 .171 170، 169، 168نفس المصدر، ص- 172



 

 

 

التوظيف السياسي للبنية الاجتماعية وبناء الدولة في عهد الإمام يحيى حميد 
 م1940م ـ 1918الدين 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

طقااة عسااير مااا لبثاات أن أخااذت في    ثااروة والااده ومكانتااه الروحيااة فأسااس إمااارة في من   

التمدد إلى بعض نواحي صعدة وبلاد حاشد، على حساب الدولة العثمانياة. وقاد تحاالف    

الإمام يحيى مع الإدريسي لمقارعة الدولة العثمانية، ولكن إقدام الإمام يحيى على عقاد  

في  صلح منفرد مع الأتراك أورث عاداوة بيناه وباين الإدريساي، الاذي وجاد نفساه وحياداً        

، (173)مقارعة الأتراك ومحاصراً بين الأتراك من الجناوب والشاريف حساين مان الشامال     

فتحالف مع الإيطاليين الذين وجادوا فياه أداة نافعاة لمشااغلة الأتاراك إباان حملاتهم علاى         

م. ولكنهم ما لبثوا أن تخلوا عنه بعد أن تحقق لهم ماا أرادوا  1911طرابلس الغرب عام 

انتزاعهااا ماان يااد الأتااراك. ولجااأ الإدريسااي إلى التحااالف مااع        في ليبيااا، وتمكنااوا ماان  

بريطانياا الاتي كاناات ترياد أن تجعال منااه وسايلة لتكثياف الضااغوط علاى الإماام يحيااى         

لإجباره على تقديم تنازل في جنوب اليمن، وسلَّمته بعض أراضي تهاماة والمادن السااحلية    

ام يحياى تمكَّان مان اساتردادها     م. إلا أن الإما 1918فيها بما فيهاا مديناة الحديادة عاام     

 منه بقوة السلاح، وبدأ في تضييق الخناق عليه لاسترداد بقية أراضي إقليم عسير.                     

وشااجَّع الإمااام يحيااى علااى إكمااال مهمتااه وفاااة محمااد باان علااي الإدريسااي عااام                  

باان علااى م،حيااث خلفااه ابنااه علااي، وهااو صاا  صااغير الساان، فقااام عمَّااه الحساان  1922

الإدريسي بانتزاع الإمارة منه، وفرَّ علي إلى عادن، مماا خلاق فرصاة ساانحة أماام الإماام        

يحيى في التخلص من الإدريسي. واستغل الإمام يحيى رفض بعض قبائل ياام باالقرب مان    

، فاساتدعى بعاض   دفاع الزكااة، فقارر إخضااعها بقاوة السالاح       م1929 عاام  نجران في

ن مان إجبارهاا علاى دفاع الزكااة      لة علاى بالاد ياام، وتمكَّا    د حمقواته من الضالع، وجرَّ

. واسااتمر  الإمااام يحيااى في الزحااف علااى مناااطق عسااير، فطلااب منااه        وتسااليم الرهااائن 

الحسن الإدريسي أن يوقع معه صلحاً ينال بموجبه حكماً محلياً مقابال التساليم بسالطة    

لإدريساي، مماا حمال    الإمام يحيى، إلا أن الإمام رفض العرض، وصمم علاى استئصاال ا  

الإدريسي على مراسلة الملك عباد العزياز آل ساعود وعارض علياه الادخول تحات حمايتاه.         

فااتردد الملااك عبااد العزيااز إبااان انشااغاله بحاارب الشااريف حسااين في مكااة، ولكنااه قباال   

ووقاع ماع الإدريساي     العرض بعد أن فرغ مان حارب الهااشميين والاساتيلاء علاى الحجااز،      
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يرجاو فياه    يحياى   إلى الإماام سل نسخة من المعاهدة ماع خطااب   ، وأر(174)معاهدة حماية

يحيااى أمااام   الإمااام أصاابحوبااذلك  .تااهيعاادم مهاجمااة الإدريسااي لأنااه أصاابح تحاات حما    

إما التوقف عن الهجوم بما فيه من إقارار ضامني بمعاهادة الحماياة الاتي أبرمهاا        :خيارين

ل في حرب مباشرة مع عبد الإدريسي مع ابن سعود، أو اكتساح إمارة الإدريسي والدخو

، وأمااار قائاااد قواتاااه عباااد الله الاااوزير بإيقااااف الهجاااوم علاااى  لأولىوقاااد اختاااار ا .العزياااز

      .(175)الإدريسي

كاال ماان نجااران    وكااان الملااك عبااد العزيااز، بعااد أن أخضااع الحجاااز، يتطلااع إلى           

حكام  وجيزان وعسير وضمها إلى بلاده، بحجة أنها لا تتبع اليمن كونها كانات تحات   

لا  اًالأقاليم جزء ذهيحيى يرفض هذا الضم باعتبار ه الإمام، بينما كان (176)الإدريسي

مقسَّمة إلى عدة أقضاية هاي النمااص،     يتجزأ من اليمن، وكانت إبان الحكم العثماني

ورجاااال الماااع، ومحايااال، والقنفاااذة، وغاماااد، وصااابيا، وكانااات تخضاااع لإدارة الاااوالي     

م، وضع عباد العزياز ياده علاى الإماارة بشاكل       1930 وفي عام .(177)العثماني في صنعاء

فعلي حيث أصبح له فيهاا موظفاون ينفاذون سياساته، وأصابح الإدريساي مجارد حااكم         

م ثار الإدريسي على التادخل الساافر مان قبال عباد العزياز، وقاام        1933وفي عام  .رمزي

إلى المنطقاة  د عباد العزياز حملاة    بإلقاء القبض على موظفيه والزج بهم في السجون، فجرَّ

الإدريساي إلى الايمن، كماا فار مقااتلوه إلى       نت من اكتساحها في نفس العام وفرَّتمكَّ

   .حركة مقامة أواالجبال وبد

 ماان الساايطرة فتمكَّناات يحيااى الإمااام باان اأحمااد  وتقاادمت القااوات اليمنيااة بقيااادة        

هقارت أماماه قاوات     على نجران، ووادي نشور، وجبال فيفا، وبني مالك، وبلاد يام، وتق

الأمااير سااعود باان عبااد العزيااز مخلِّفااة الكااثير ماان الأساالحة والعتاااد والمااؤن الااتي غنمهااا      

فيصاال باان عبااد العزيااز ماان الاسااتيلاء علااى  الأمااير  ن ، بينمااا تمكَّاا(178)الجاايش الاايمني
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بقبااول الإمااام يحيااى الاادخول في المفاوضااات الااتي أفضاات إلى    وانتهاات الحاارب .الحدياادة

 الإماام عان تناازل    نصت في مادتها الثانيةالتي م،1934تفاقية الطائف عام ا التوقيع على

يحيااى عاان أي حااق يدعيااه باساام الوحاادة اليمنيااة في الاابلاد الااتي أصاابحت تابعااة للدولااة      

، ونصت في مادتهاا الثانياة والعشارين    السعودية في كل من بلاد عسير ونجران وبلاد يام

عاماااً قابلااة للتجديااد قباال انتهائهااا بسااتة   علااى أن تكااون ماادة سااريان المعاهاادة عشاارون   

وكانت الاتفاقية محل معارضة شديدة من قبل أحمد ابن الإمام يحيى الذي  .(179)أشهر

كان يرى أن بوساعه الالتفااف علاى قاوات فيصال، الاتي لم تكتساح تهاماة بفعال قوتهاا           

ياى في  وإنما بفعل تخااذل وعادم أهلياة أخياه عباد الله أماير الحديادة، وتخااذل الإماام يح         

عدم إمداد قوات عبد الارحمن الماداني في ميادي، وقطاع خطاوط الإماداد عنهاا ومان ثام          

لقااد كااان أحمااد ياادرك أن الاايمن لم تخااض حرباااً   (.180)الإجهاااز عليهااا ماان ق ب اال فيصاال

فعلية ضاد آل ساعود بعاد، وأن بإمكاناه أن يغيّار الموقاف بعاد جولاة مان المواجهاة. إلا أن           

 الإمااامواعااترف  أحمااد بضاارورة انسااحاب متبااادل للقااوة.  الإمااام يحيااى فاارض رأيااه وأماار 

في مسااألة  باات ، علااى أن يُبموجااب الاتفاقيااة يحيااى بساايادة آل سااعود علااى إقلاايم عسااير  

مبرراً تنازله برغبته في الحفاظ على الوحادة   ،(181)في وقت لاحق الحدود بشكل نهائي 

بعد تساليمه بسايادة    م محميات الجنوب الست34يحيى عام  الإماملقد خسر الإسلامية. 

. لقد كانت شخصيته قابلاة  سعود لآل بريطانيا عليها، كما خسر إقليم عسير بتسليمه

للانكسااار، وطموحااه محاادود، ومخاوفااه مُبااالغ فيهااا، لااذا كاناات خسااائره كاابيرة         

 .  (182)وإنجازاته متواضعة

 من الملاحن هنا الآتي: وعليه فإن 

د في جبايتهااا، يس الأمااوال والتشاادّ يحيااى كااان يسااعى إلى جمااع وتكااد   الإمااامأن  -أ

 بهدف إعادة توحيد اليمن.  
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ب عليااه القبائاال وأدخلااه في حااروب مسااتمرة     يس الأمااوال قااد ألّاا  دأن جمااع وتكاا  -ب

 .  باهظةوبتكاليف 

 ،يحيى كان يرجع لثلاثة أساباب أساساية   الإمامأن اعتراض القبائل على حكم  -جا 

وثانيهااا هااو اعتراضااها علااى نظااام    ،اأولهااا رغبااة القبائاال في الحفاااظ علااى اسااتقلاله   

 إلىوهاو ماا دفاع القبائال في جناوب الايمن        .الضرائب، وثالثها رفضها لنظام الرهاائن 

 يحيى. الإمامتفضيل الاستعمار الإنجليزي على الخضوع لحكم 

يحيى نجح في إخضااع القبائال باالقوة القهرياة وحادها، وأخفاق في إيجااد         الإمامأن  -د

. في ل قباول واساع مان قبال شارائح المجتماع وقاواه النافاذة        صيغة للحكام تكاون محا   

حااين أخفقاات القبائاال في مواجهتااه بساابب غياااب الرؤيااة السياسااية والوطنيااة لااديها،    

وظروف الجهل والتخلف، وعدم وجاود قياادة سياساية لهاا في مواجهاة الإماام يحياى،        

 وافتقاد التنسيق فيما بينها.

وذات  ة ذات النزعاة الاساتقلالية،  ليا تماعياة القب لبنياة الاج التوظيف السياساي ل أن  -ها 

عائقاااً في  وشااكَّل حاال دون عمليااة الاادمج الاجتمااعي،   الثقافاة المحليااة دون الوطنيااة 

   .طريق بناء دولة مركزية

يحيااى  الإمااامسياسااة أن عمليااة الاادمج الاجتماااعي تشااكَّلت علااى قاعاادة مناوئااة ل    -و

لاادى اليمناايين، ممااا أدى إلى ماايلاد  خلقاات شااعوراً مشااتركاً بااالظلم ، حيااثالقمعيااة

الاتي   ،على حساب الهويات القبلية، والمناطقياة، والمذهبياة   نسبية وتنامي هوية وطنية

ل بداياة  يحيى، وهاو ماا شاكَّ    الإمامكانت مهيمنة على وعي اليمنيين في بداية عهد 

 ية.لإعادة صياغة البنية الاجتماعية على أسس وطن
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 لبنية الاجتماعية وإدارة الدولةلالتوظيف السياسي ثالثاً: 

م ياتراوح ماا باين    1918كان اليمن عندما تحقق لهاا الاساتقلال عاام    كان تعداد سُ      

يحياى   ام الإماام وقا  .(183)الأريااف  يساكنون  مانهم  ٪90مليون نسمة، أكثر مان  4و 5.3

 .بتقساايم الاايمن إلى سااتة ألويااة هااي صاانعاء، وتعااز، وإب، والحدياادة، وحجااة، وصااعدة     

م كااال لاااواء إلى عااادة أقضاااية، والقضااااء إلى عااادة ناااواحي، والناحياااة إلى عااادة       وقسَّااا

كاان تنفياذياً صارفاً،     هاؤلاء الأماراء   إلا أن عمل ،وجعل على كل لواء أميراً .(184)عزل

وكاان يسااعد الأماير     .يحياى  الإماام  اتخاذ أي قرار قبل الرجاوع إلى  الأمير إذ لا يستطيع

د الشاارطة والجاايش، حيااث لم يكاان هناااك فصاال      في إدارة اللااواء نائااب اللااواء، وقائاا   

بينهما، بالإضافة إلى رئيس الخزيناة، والمسائول الماالي، ومسائول المصاروفات، ومسائول       

وكان يدير الناحية عامال يكاون تابعااً اسميااً لأماير اللاواء، إلا أناه مان الناحياة           .التعليم

 اعده قاااض، وجااابٍ يحيااى مباشاارة ويتلقااى تعليماتااه منااه، ويساا   الإمااامالفعليااة ماارتبط ب

 هاؤلاء  وكانات مهماة    .(185)لضرائب، وقائد قوات حفن الأمن، ومسئول الشؤون الماليةل

 .            تقتصر على حفن الأمن وجباية الضريبة، والفصل في الخصومات

شااخص ماان الأتااراك مماان  900وقااد اسااتعان الإمااام يحيااى في إدارتااه للدولااة بنحااو        

الأتراك، وعيَّن بعضهم في مناصب حكومياة كمحماود ناديم،    بقوا في اليمن بعد جلاء 

إلا أناه صافَّى    (.186)ومحمد راغب بك، الذي تولى إدارة الشاؤون الخارجياة للإماام يحياى    

كاال المؤسسااات الااتي تركهااا الأتااراك. حيااث قااام بإلغاااء المجااالس الشااعبية في الماادن ،     

 30ر مكاون مان   والمجلس العمومي في صانعاء، الاذي كاان بمثاباة مجلاس شاعب مصاغَّ       

عضااواً يمثلااون عمااوم مناااطق الاايمن، وألغااى النظااام القضااائي الااذي كااان يتكااون ماان     

المحاكم الابتدائية، ومحاكم النقض والإبرام، وألغى مناصب وكلاء النائاب العاام في   

الألويااة والنااواحي، وألغااى منصااب النائااب العااام في صاانعاء. ولم يوافااق علااى قيااام نظااام      

                                                           
 .80د. صادق عبده علي، مصدر سابق، ص  - 183
 .112،  102عبد العزيز قائد المسعودي، مصدر سابق، ص - 184
 94، 93د. صادق عبده علي، مصدر سابق، ص  - 185
 .49يحيى الحداد، مصدر سابق، ص  محمد - 186



 

 

 

التوظيف السياسي للبنية الاجتماعية وبناء الدولة في عهد الإمام يحيى حميد 
 م1940م ـ 1918الدين 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

أ الشااورى بااأي شااكل ماان الأشااكال. كمااا رفااض تشااكيل   حكاام علااى قاعاادة ومبااد 

وكااان يصااو ر المطااالبين بضاارورة    (.187)  حكومااة تكااون لوزاراتهااا صاالاحيات محااددة  

وحكاام الاابلاد حكمااا مركزياااً،  (،188)وجاود دسااتور بااأنهم يرياادون التشاابّه بالنصاارى  

حيث كان جميع الحكام والقاادة، والقضااة، معيانين مان قبلاه هاو شخصاياً. وكانات         

تحااديات الااتي تواجااه النظااام الااذي شاايَّده الإمااام يحيااى تتثماال في مخاوفااه ماان القااوى       ال

الاسااتعمارية، وطموحااات النخبااة السياسااية في الااداخل. وساانرى في الصاافحات التاليااة        

 كيف أدار الإمام يحيى الدولة الوليدة في ظل هذين التحديين الكبيرين.

 سياسة العزلة: -1 

يحيى نظام حكمه، أصبح الهاجس الأكابر لدياه هاو إمكانياة      بعد أن رتَّب الإمام      

، وهاي مخااوف تتمثال مبرراتهاا الموضاوعية في      سقوط اليمن في قبضة القوى الاستعمارية

سقوط معظم الأقطار العربية بعاد الحارب العالمياة الأولى في قبضاة القاوى الاساتعمارية،       

ع إيطالياا  م، وتطل 1920ديدة عام ووجود بريطانيا في جنوب اليمن، واحتلالها لميناء الح

لات في شخصاية   بالإضاافة إلى عوامال ذاتياة تمثَّ   هذا  .إلى استعمار منطقة القرن الإفريقي

فهااو لم يغااادر الاايمن طااوال    .م احتكاكااه بالعااالم ديحيااى الدينيااة، وعاا  الإماااموتنشاائة 

ة باين  قاد كانات حركتاه محصاور    ل .حياته، بل إنه لم يغادر المنطقاة الجبلياة للايمن قاط    

هااذه الحاادود الجغرافيااة إلا ماارة واحاادة في   منطقااة شااهارة ومدينااة صاانعاء، ولم يتجاااوز 

وبالتالي فقاد كانات لاه قراءتاه الخاصاة       .حياته عندما ذهب إلى حمام دمت للاستشفاء

غاة في الحاذر حياث أن    ويبادو أن هاذه القاراءة مبال     .لموقع اليمن ووضعه في خارطاة العاالم  

ماان  رياااً للقااوى الاسااتعمارية، لا ماان الناحيااة الاقتصااادية ولا    شمااال الاايمن لم يكاان مغ  

ستراتيجية، ولا من ناحية قدرة تلك القوى على إحكام سيطرتها عليه، وهاي  الناحية الا

تعلم حجم الصعوبات الاتي واجههاا الأتاراك في محااولاتهم الفاشالة للسايطرة علاى شماال         

يحيى إلى عازل   الإمامالتي دفعت  ن مجمل هذه العوامل هيإولذلك يمكن القول  .اليمن

 اليمن عن بقية أقطار العالم.  
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لت مظاهر هذه العزلة في رفضه استقبال وفاود دبلوماساية دائماة في الايمن،     وتمثَّ          

لمخاوفه مان النشااط التجسساي، فاضاطرت الادول الأجنبياة المهتماة بالشاأن الايمني إلى          

يحيى وعلى  الإمام، للوقوف على وجهة نظر إرسال وفود إلى اليمن بين كل فترة وأخرى

يحياى إلى الموافقاة علاى وجاود بعثاة       الإماموعندما اضطر  .(189)مجمل الأوضاع في اليمن

ط علاايهم المحتسااب  دبلوماسااية إيطاليااة أخضااع كافااة أفرادهااا لرقابااة صااارمة، إذ ساالَّ    

رة مااا القاضاي عبااد الله الشااامي، الااذي كااان يتتباع خطااواتهم ويقااوم بتفتيشااهم ومصاااد  

يشااااك في كونااااه وساااايلة للتجسااااس، كااااأجهزة الراديااااو والبطاريااااات، والمسااااتلزمات   

.  هاذا في الوقات الااذي   (190)يحيااى الإماام الكهربائياة، وكاانوا دائمااً مااا يشاكونه إلى     

كان الموقف يقتضي منه البحث عن حليف دولي قاوي يواجاه وياوازن باه خصامه اللادود       

طانيا لانتزاع وسل  ثلاث مسااحة الايمن وضامها     الملك عبد العزيز الذي استقوى عليه ببري

في تلك المرحلة هي الدولة الوحيادة المؤهلاة للقياام بهاذا الادور       اإلى بلاده. وكانت إيطالي

من الواضح أن الرجال كاان يفتقار إلى الرؤياة الاساتراتيجية في العلاقاات        الموازن. لكنه

ل مان روسايا، وإيطالياا،    وعندما اضطر إلى عقد سلسلة مان المعاهادات ماع كا    الدولية. 

دة زمنيااً  كاان يحارص أن تكاون تلاك الاتفاقياات محادَّ       ،وهولندا، وفرنسا، وبلجيكاا 

بمدة لا تزيد عن عشر سنوات، وأن يكون المرجع في حالة وجود أي خلاف في تفسيرها 

 اًوعليااه فقااد كااان هااذا الانفتاااح الجزئااي في جاادار العزلااة محاادود      .الاانص العربااي هااو 

يااث الوظيفااة وهااي تلبيااة احتياجاتااه العسااكرية بدرجااة أساسااية، وماان   ماان ح اًومحسااوب

 .  حيث المدة الزمنية

فقااد  .جااري والاساتثماري ماع العاالم الخاارجي     تالتعامال ال  لقاد رفاض الإماام يحياى           

أماام   توسيلة فعالة للقوى الأجنبية للهيمنة على الشعوب، وكان الاستثماركان يرى في 

ة، والصااينية، والهنديااة، وغيرهاا ماان التجااارب الاتي دخاال فيهااا   ناظرياه التجااارب المصاري  

الخاارج   مان وبالتالي اقتصر نشاط الاستيراد  .(191)الاستعمار من باب التجارة والاستثمار

دين ار محادَّ دة وضرورية مثل الكيروسين، والقليل مان الأدوياة، وعابر تّجا    على سلع محدَّ
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ئيل صااابيري، وزكاااي كااارام، ماارتبطين بالأسااارة الحاكماااة أمثاااال دنسااكر، وإسااارا  

التقليدياااة كاااالجلود والااا   مااان السااالع وكانااات صاااادرات الااايمن .ومحماااد الساااكاف

والزبيااب، تااتم عاابر احتكااارات بااين أفااراد الأساارة المالكااة، وبعااض المااوالين لهااا ماان           

التجار،حيث كان يشترط لمزاولة العمل التجاري مع الخارج الحصول على تارخيص مان   

 .يحياى يمانح هاذه الرخصاة إلا لمان يثاق في ولائاه        الإماام  يكن ولم .الإمام يحيى شخصياً

وعليه فقد كانت تجارة اليمن محادودة ماع العاالم الخاارجي، فكاان حجام الصاادرات        

ألاف جنياة    219،3، وحجام الاواردات في حادود    ألاف جنياه إساترليني    191.9في حدود 

ن، ومصاوع، وجيباوتي،   ، الأمر الذي دفع بالتجار اليمنايين إلى الهجارة إلى عاد   إسترليني

 (.192)ديس أباباأو

التي ورثها عن الأتراك، خشية من  والموانئتطوير الطرق رفض الإمام يحيى كما         

قد رفض في هذا الجانب عرضاً من قبل ل .إمكانية استخدامها من قبل الجيوش الغازية

رق يحياااى قيامهاااا بإصااالاح الطااا الإماااامشاااركة فاااورد الأمريكياااة الاااتي اقترحااات علاااى 

رفاض   وللأساباب نفساها   ،(193)وتطويرها مقابال احتكارهاا تجاارة السايارات في الايمن     

مان   اتعلاى بعاد سابعة كيلاو ماتر     فيه كانت السفن ترسو  ، الذيتطوير ميناء الحديدة

الساحل، فتقوم القوارب الصغيرة بنقل حمولتها إلى الشااطئ، وبالتاالي ظال مينااء عادن      

   .تجهة إلى شمال اليمنالبضائع الم حركة من ٪90يحتكر نحو 

م زودتاااه إيطاليااا بسااات  1926ففاااي عااام   .وتااردد في تدشاااين قطاااع النقااال الجااوي          

طائرات صغيرة لنقل وفود الحكومة وكبار موظفي الدولاة، إلا أن ساقوط إحادى هاذه     

يحيااى إلى إيقاااف المشااروع،  الإمااامالطااائرات ومقتاال أحااد أفااراد الأساارة الحاكمااة دفااع 

ولم يوافاق علاى اساتئناف مشاروع      .طائرات في العراء حتى أصابها التلاف ركت بقية الوتُ

   .م، واشترط أن يكون الطيارون من غير اليمنيين1946الطيران إلا عام 
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يحياى في حكام    الإماام  وكان اللاسلكي هو الوسيلة الوحيدة،التي اعتمد عليهاا        

 الإماام لالهاا إمالاء أوامار    قد وافق على إنشاء سبعة عشر محطة،كان يتم من خل .اليمن

لااب منااه تطااوير شاابكة   طُعناادما  هيحيااى للااولاة وتلقااي الشااكاوي ماان الأهااالي،إلا أناا    

  .اللاسلكي وربطها بالعالم رفض ذلك

وقاارر  م،1926كمااا رفااض تعماايم خدمااة الكهرباااء الااتي عرفتهااا الاايمن عااام               

هااااا باهظااااة حصاااارها علااااى إنااااارة القصااااور الملكيااااة والمصااااابم الحكومية،بحجااااة أن  

وكااااان الأثرياااااء ماااان الناااااس وحاااادهم يمتلكااااون مولاااادات كهربائيااااة     التكاااااليف،

     .(194)صغيرة

وكااان هناااك مستشاافى يتاايم في صاانعاء يااديره أطباااء      .لم يهااتم بقطاااع الصااحة  و        

رياال، كاان ياتردد علياه      600 وبمرتبات باهظة حيث وصل مرتب الطبيب إلى ينإيطالي

 عان سابب عادم    يينيطاال الة الإوعندما سأل أحد الرحَّ .اكمةالأمراء وأقطاب النخبة الح

لااون علااى ب قْن اليمناايين لا يُإ المحيطااون بالإمااام يحيااى تعماايم المستشاافيات في الاايمن، قااال

ون إلى أالعاالاج الحااديث ولا ياادركون أهميتااه ماان حيااث الأساااس، وهاام غالباااً مااا يلجاا    

ة حياث أن عاماة اليمنايين إلى    وكان الوضاع الصاحي غاياة في الارداء     .(195) الكي بالنار

ذلااك الوقاات كااانوا لا يعرفااون الصااابون، الااذي كااان يُسااتورد بكميااات محاادودة، ولا   

وعليااه فااإن تعااداد السااكان بفعاال ارتفاااع نساابة        تُقْااد م علااى شاارائه إلا الأساار المترفااة.   

الوفيات ظال ثابتااً، فقاد كاان يوجاد بمديناة صانعاء نحاو خمساة آلاف بيات، يساكنها            

لاف نسامة، وكاان يوجاد بمديناة تعاز نحاو أربعمائاة بيات يساكنها نحاو ألاف             أ 25نحو 

كما أن نظام الصرف الصحي لم يكن معروفاً في اليمن، وهاو  . (196)وخمسمائة نسمة

وعليااه فااإن الماادن اليمنيااة لم تتطااور ولم تتوسااع في عهااد    .الشاارط الضااروري لنمااو الماادن 

عالياة، كماا    محاطاة بأساوار   بل ظلت عباارة عان تجمعاات بشارية صاغيرة      ،يحيى الإمام

 .  كان عليه حال المدن في العصور الوسطى
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ففي نفس العام الاذي دخال     .لقغْسياسة العزلة بنظام تعليمي مُالإمام يحيى س وكرّ      

م، قاام بهادم دار   1918ناوفمبر   19صنعاء قادمااً مان شاهارة بعاد جالاء الأتاراك في        فيه

 700بالمدرساة العلمياة، الاتي اساتوعبت نحاو      هاا  بماا سما المعلماين التركياة، واساتبدلها    

الجاامع   ارأدبياات الماذهب الزيادي مثال: البحار الزخّا       وق ص ر التادريس فيهاا علاى    ،طالب

م، 1436 سانة  فيلمذاهب علماء الأمصار، للإمام المهدي أحمد بن يحيى المرتضى، المتاو 

م، 1768 عاام   فيتوومنظومة الكامل الفقهية مع شرحها لمحمد بن إسماعيل الأمير، الم

وإرشاد الفحول إلى تحقيق الحق من علم الأصاول، لمحماد بان علاي الشاوكاني، المتاوفي       

 (.197)م1620م، وشااارح الغاياااة للإماااام القاسااام بااان محماااد، المتاااوفي سااانة   1835سااانة 

وكاناات هااذه المقااررات محصااورة في مجااالي فقااه العبااادات، وفقااه المعاااملات، إذ نّحااى    

كونهاا تعم اق مبادأ الاجتهااد، وذات مضامون سياساي، مان        الكتب الفكرية للزيدية، 

حيث وضعها شروط معيناة لمان يتاولى الإماماة، ومان حياث تجويزهاا مبادأ الخاروج علاى           

. وكاناااات ماااادة الدراسااااة في هااااذه المدرسااااة تااااتراوح بااااين ساااابع وعشاااار  (198)الحاااااكم

 .(199)سنوات

الأزهر أو بكلياة  وكان خريجاو هاذه المدرساة يجادون صاعوبة بالغاة في الالتحااق با               

دار العلااوم في مصاار، الااتي كاناات تضاام إلى جانااب المقااررات الدينيااة المتعااددة، مناااهج      

ولم يتمكن إلا القلة من خريجي هذه المدرسة مان الوصاول إلى    .متقدمة في اللغة وآدابها

درجااة الاجتهاااد، حتااى أن محمااد محمااود الاازبيري اضااطر إلى الانسااحاب منهااا قباال أن      

لخصوصااية وانغاالاق مناهجهااا علااى  ،هااا، رغاام انتمائااه الاديني القااوي يكمال دراسااته في 

ام، وماوظفين مخلصاين   كَّا وكاان خريجوهاا ماؤهلين للعمال كقضااة وحُ      .مذهب بعيناه 

  .يحيى على وجه التحديد الإمامللإمام، وهو ما كان يريده 

 مناه  ينتقد المقارب نيحيى مقاومة شديدة تحديث مناهج هذه المدرسة، وا الإماموقاوم      

المطالبين بإدخال العلوم الحديثة في مناهج المدرسة كاللغات الأجنبية والهندساة، بحجاة   

أنه لا يوجد أجانب في البلاد للحديث معهم بغير العربياة، ولا يوجاد أي عمال يمكان أن     
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من الساكان   ٪90أما الريف الذي يسكنه أكثر من  .(200)يشغله المهندس بعد تخرجه

وكاان التعلايم فياه يعتماد علاى نظاام الكتاتياب         .ليم الحكوميفكان خارج نطاق التع

والكتابااة، وحفاان   ةحيااث يبقااى الصاابية فيااه لساانوات معاادودة يتعلمااون خلالهااا القااراء    

 .القرآن

 إن سياسااة العزلااة المساايَّجة بنظااام تعليمااي مغلااق قااد قلَّصاات وعااي وإدراك اليمناايين         

وأ مماا كاان علياه الحاال في عهاد      وهبطت به إلى الحضيض، ودفعت بهام إلى وضاع أسا   

الأتراك، حين كان يتوافد على اليمن القادة العسكريون، والوفود من منااطق مختلفاة   

ماان العااالم. وتجسّااد هااذا التاادهور في غمااوض وضاابابية العااالم بالنساابة لليمناايين، فقااد    

كانوا يطلقون على جهتي الشمال والجنوب ق بْلي وع د ني، وعندما كاانوا يسامعون عان    

أماكن بعيدة كانوا يحوّرون أسماءها تحويراً عجيباً، إذ كانوا يطلقاون علاى طارابلس    

فالعااالم أصاابح بالنساابة لهاام محصااور بااين مكااة  ( 201)الغاارب مساامى "طرابيااز الغااروب"،

 وعدن، مما يدل على تضاؤل وانعدام وعيهم بالعالم ومعرفة مكانهم وموقعهم فيه. 

يحياى، قاد نجحات في     الإماام لعزلاة الاتي انتهجهاا    ن سياسة اإوعليه يمكن القول         

المحافظااة علااى ساالامة البنيااة الاجتماعيااة التقليديااة وعزلهااا عاان المااؤثرات الخارجيااة في       

في الوقت نفسه قد سدت منافذ الحاراك الاجتمااعي،    هانأإلا  .الصدر الأول من حكمه

السياساي، وتحاول    اررل بادائل أماام صاانع القا    فلم تتبلاور قاوى اجتماعياة جديادة تشاكِّ     

دون نمو طبقة تجارياة  حالت  إن سياسة العزلة حيث .دون ارتهانه للقوى التقليدية وحدها

ذات مصابم راسخة، ومن ثم نمو طبقة وسطى يستطيع الرهان عليها في تغيير وتحاديث  

كاام، عناادما يصاابح التغاايير والتحااديث مسااألة لا يمكاان تجنبهااا. كمااا أن       الحنظااام 

يحياى في المحافظاة علاى     الإماام قد ساهمت في الصدر الأول من عهاد   السياسة التعليمية

إلا أن  .قوام وكيان البينة الاجتماعية التقليدية وحمايتها من المؤثرات الثقافياة العصارية  

عت ماااع أول احتكااااك للطااالاب اليمنااايين بالعاااالم    هاااذه السياساااة ماااا لبثااات أن تصااادَّ   
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الباون الشاساع باين الايمن      تحدياداً  المثقفاة للنخبة و لليمنيين حت ملاءالخارجي، إذ وضَّ

 حجم الهوة التي تفصل اليمن عن العالم.لهم ت نوالعالم الخارجي، وبيَّ

 إ دارة النخبة: -2

الضغوط الاتي تفرضاها طبيعاة البيئاة الخارجياة المغاايرة للوضاع في الاداخل         في ظل         

فالتفات إلى الشخصايات    ،يحيى إحكام سيطرته علاى النخباة المتنفاذة    الإمام همّ أصبح

حيااث  .راضااي والحيااازات الواسااعة والبيااوت المااؤثرة فاسااتقطبها إلى جانبااه بإقطاعهااا الأ  

فوصالت أملاكاه    ،وغيرهاا مان الأمااكن    أقطع هادي هايج أراض واساعة في  وادي ماور   

ألف هكتار ، كماا أقطعاه عائادات مينااء اللحياة، وذلاك بهادف وقوفاه إلى          15.8إلى 

الاذي   ،وأقطع بيت عبده الجبلاي  لإدريسي.شى من أن يتحالف مع اجانبه حيث كان يخ

خااص أفااراد  و .هكتااار ألااف 2.3ة، كااان يعماال وكاايلًا لإدارة أماالاك الإمااام الزراعياا   

حيااث وصاالت أماالاك بياات حميااد   ،البياات الحاااكم والمقااربين ماانهم بأخصااب الأراضااي  

  .(202)ألف هكتار 7،11الدين وحدهم إلى 

وساايلة لاسااتقطاب الشخصاايات والبيااوت النافااذة ولشااراء     وجعاال ماان المنصااب العااام       

، (203) ألفااً ينلا يتجااوز خمسا   ببيت حميد الدينحجم النخبة المحيطة  ولائها. فقد كان

موقاع تنفياذي رفياع مثال      99فمان أصال    .احتل أفرادها معظم المواقع الإدارية والتنفيذياة 

 29غل القضاااة موقعاااً، وشاا  57حصاال الهاااشميون علااى    ،محااافن، وحاااكم، وعاماال  

الاتي   والشخصايات النافاذة   ثام التفات إلى البياوت    .(204)موقعاً 13موقعاً، وشغل المشائ  

استعان بها إبان مقارعته حكم الأتراك كبيت أبي دنيا، وبيت النعمان، وبيت عثماان،  

ومحماد الهاادي أبونياب، وأحماد بان قاسام حمياد الادين،          وبيت الأحمر، وبيت شايبان، 

المتوكل، ويحيى حسن الكحلاني، وأحمد يحيى عامر، وهام الاذين   ومحمد بن الإمام 

ببياوت   هم، وأحلَّمص منهبتحقيق الاستقلال فتخلَّ ميحيى مدين له الإمامأن  كانوا يرون

وبيت عباد   ،شرف الدين، وبيت إسحاق كبيت لا يخشى نفوذها،هاشمية   وشخصيات

، وبياات الشااامي وماان أباارزهم وبياات الااوزير، كعبااد الله الااوزير، وعلااي الااوزير  القااادر،
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وماان القضاااة  (،205)محماد عبااد الله الشااامي،وبيت المتوكاال وماانهم عباد الملااك المتوكاال  

يحيااى  الإماااموكااان   .بياات العمااري، وبياات العرشااي، وبياات الحلالااي، وبياات السااياغي   

، كااون غااير المااوالين ماان الهاااشميين  علااى تقريااب القضاااة وإبعاااد النافااذين ماان   اًحريصاا

ولا يشاااكلون خطاااورة علاااى  السااالطة، لهااام مطاااامح في الوصاااول إلى القضااااة لم تكااان

حكمااه، ويعتماادون في شااغلهم للمناصااب علااى قاادراتهم ومهاااراتهم في مجااال القضاااء،    

يعتماادون علااى نساابهم ومكااانتهم الاجتماعيااة، ويتطلعااون إلى مواقااع      الهاااشميونبينمااا 

  .(206)تنفيذية كبيرة وحساسة

كااثير ماان هااؤلاء  حتااى قااام بعاازل وإبعاااد    ن الطااوقولكاان مااا أن شاابّ أولاده عاا           

وإحلال أبنائه مكانهم، حياث عازل علاي الاوزير      المقربين والموالين له من أقطاب النخبة

ن ابنااه أحمااد مكانااه، وعاازل عبااد الله الااوزير ماان قيااادة لااواء    ماان قيااادة لااواء تعااز وعاايَّ 

ن ابناه  يادة لواء إب وعيَّن ابنه عبد الله مكانه، وعزل أحمد المتوكل من قالحديدة وعيَّ

ن ابناه مطهار   ، وعازل حسان المتوكال مان إدارة منطقاة شاهارة وعايَّ       (207)الحسن مكاناه 

حيث أساند وزارتاي المعاارف والزراعاة إلى      ،ه بعض الحقائب الوزاريةءم أبناوسلَّ .مكانه

وأساند   وأسند وزارة الاقتصااد والمواصالات والأشاغال العاماة لابناه علاي،       ابنه عبد الله،

ه ضربات لبقياة  كما وجَّ . (208)المواصلات إلى ابنه القاسموالبرق والبريد و الصحة وزارة

حمد بان  ومن بقي من بيت أأمثال بيت حسن يحيى القاسمي،  ،البيوت الهاشمية المنافسة

  .(209)قاسم حميد الدين، وصادر أموال آخرين

ب، فأخاذوا  خاوف وترق ا   علاقاة  المحايطين باه   وعليه فقد كانت العلاقة بيناه وباين          

يترقبااون  الوقاات نفسااهإبااان قوتااه، وأخااذوا في  ل الحيطااة والحااذر ماان الاصااطدام بااه بُسُاا

، علاى  أخاذ عباد الله الاوزير   ف .نهم من الانقضاض علياه اللحظة التي يضعف فيها وتمكّ

يجااري اتصااالات مااع بعااض الشخصاايات النافااذة أمثااال علااي حمااود شاارف   ساابيل المثااال،

يحيى النااقم علاى أخياه أحماد، وغيرهماا مان أقطااب البيات          الإمام نالدين، والحسين ب
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يحيى الممالئاة لبنياه، والمعتمادة علاى القضااة      الإمام الذين رأوا في سياسة وهم الهاشمي، 

لم تكن العلاقة بين الهاشميين والقضاة منساجمة  كما سلف القول،و .(210) تهميشاً لهم

رة كل فئة للأخرى حيث دارية في الدولة، ونظْبسبب التنافس على المواقع التنفيذية والإ

يحياى اساتخدمها في النيال     الإماام كان الهاشميون يرون في القضااة مجارد أدوات في ياد    

ة تساعى إلى تحويال الاوطن    لَّا منهم، وكان القضاة يرون في أفراد البيت الهاشمي مجرد ق 

علاى بنياه، أصابح     يحيى بعد أن بدأ يعتماد  الإمامولكن  .إلى مزرعة خاصة بهم وحدهم

القضاة من ضمن من لحقت بهم سياسة التهميش، وبدأ كثير منهم  يبدون ضايقهم مان   

يحيااى في كاال صااغيرة وكاابيرة، وبالتااالي تقارباات مصااالحهم مااع         الإمااامل أولاد تاادخّ

 .(211)مصابم الهاشميين في مقاومة سياسة التهميش التي أصبحت تطال الجميع

اعتقاااد -1اناات تعماال في بيئااة طاااردة لأسااباب منهااا: فقااد ك أمااا شااريحة التجااار        

 قياماه بمصاادرة أماوال مان تظهار     ومان ثام   باأن الماال ياأتي بالسالطة،      الإمام يحيى نفسه 

حارص الإماام   -3وصاغر حجام الساوق.     القاوة الشارائية   ضعف-2  .عليه معالم الثراء

مااد إلى يعْالجبايااة وفي  حيااث كااان يتشاادد   علااى انتاازاع الفااائض ماان الفلاحااين     يحيااى

علاى الخادمات أو علاى ماوظفي الدولاة       إنفااق الإماام يحياى   عادم  -4. تكديس الأماوال 

سياسة الانغلاق الناجمة عن خوف الإمام وتوجسه من كل ما هاو أجان    -5. والجيش

-7 .(212) جود سياساة نقدياة للدولاة   عدم و -6اً. سواءً كانت دولة أو شركة أو فرد

كانات المعااملات تاتم     حياث  ،م وجود عملة وطنيةوعد، غياب المؤسسات المالية الحديثة

أتى إلى المنطقة ماع   ، والذي(213)م1780سُك في النمسا عام  عبر ريال ماريا تريزا الذي

م، وبعااض القطااع النقديااة المسااكوكة   1798حملااة نااابليون بونااابرت علااى مصاار عااام    

ذات في وكاناات لا تفااي باحتياجااات التااداول البساايطة، فلجااأ المواطنااون وبالاا        ،محلياااً

بنياة تحتياة،    عادم وجاود  -8 .الأرياف إلى نظام المقايضة الموروث عان العصاور الوساطى   
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تكااليف  مماا يزياد مان حجام      إما رديئاة للغاياة أو معدوماة،    الطرق والموانئ فقد كانت

   النقل والانتقال.

وتحدياد   ،وإلغاء الاحتكاار  ،في إصلاح نظام الإدارة التجار تتمثل وكانت مطالب       

إن الأماراء   :يى وقاالوا لاه  يح الإمام الأمر قابلوابهم ضاق عندما و .دار الضريبة بقانونمق

موا الايمن إلى منااطق باتات تجارتهاا حكاراً علايهم       وقسّا  ،والولاة قد احتكاروا التجاارة  

اد موظفي الدولة حتى يتمكنوا مان إعالاة أهلاهم    د وحدهم، وطلبوا منه أن يجعلهم في ع 

ل الكثير منهم الهجرة إلى خارج مام لم يستمع لاعتراضاتهم فقد فضّوبما أن الإ .وذويهم

وكانت عدن بحكم قربها وتوفر مناخ العمال التجااري فيهاا هاي المركاز الأول       ،اليمن

يحياى   الإماام  . وعليه فإن هذه الشريحة لم تشكل قوة ضاغطة علاى هؤلاء التجارلهجرة 

الإماماة في مراحال   حكام  يااً لمنااوئي   في بداية حكماه، إلا أنهاا شاكلت سانداً ماليااً قو     

 لاحقة من حكمه. 

عاودة الطالاب    . إلا أنيحياى  الإمامولم يكن للمثقفين تأثير واضح في بداية حكم        

إلى اليمن كتابات محمد رشيد رضا وقاسام أماين وأشاعار     جلبت معها هاجرينوبعض الم

مثاال طبااائع   وأصاابحت كتااب .(214)أحمااد شااوقي وحااافن إبااراهيم والرصااافي وغيرهاام    

الاسااتبداد للكااواك ، والأدب الجاااهلي لطااه حسااين، والانقاالاب العثماااني لجااورجي    

وكانات نمااذج الملكياات الدساتورية في كال       .متداولة في أوساط النخبة المثقفة ،زيدان

والحريات النسبية المتاحة في كل مان هاذين البلادين محال نقااش في       ،من مصر والعراق

 أوساط النخبة المثقفة.  

وفي الجانب الآخر من المعادلاة كانات تعاترض طرياق هاؤلاء الماثقفين عقباات جماة                 

ساتها الإماماة، حياث يتحادد موقاع الفارد       لالية التي كرّأهمها الحواجز الاجتماعية السُ

ل ميلاده وبصرف النظر عان مؤهلاتاه وقدراتاه وطموحاتاه، وعادم تاوفر الحاد        بسلفاً وق

رة، الااتي جعلاات كاال مااا ياادور في م الماادن اليمنيااة المسااوَّوصااغر حجاا ،الأدنااى ماان الحريااة

بالإماام  نقاشاتهم يصال إلى الإماام، بال إنهام في صانعاء كاانوا في حالاة احتكااك دائام          

فإذا ما  .وكان الإمام يتتبع تحركاتهم .وبأفراد أسرته بحكم وجود الإمام بينهم يحيى
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لآخارين عماد إلى تهدياده بهادف     دهم بالنقاد للإماام والقادرة علاى التاأثير في ا     حا اشاتهر أ 

إخافته وإسكاته، فإن لم يرتدع عرض عليه وظيفة عامة بهدف ضرب مصداقيته أماام  

ن عباد الله  فقد عيَّ .مريديه وأتباعه، و شغله وتوريطه بعواقب الوظيفة وتحميله مساوئها

الورياث وغيرهام في مناصاب قضاائية     أحماد  و ،حماد المطااع  أو ،وزيد الموشكي ،العزب

بال إناه    .رفضوا هذه الإغاراءات أصابحوا معرضاين للملاحقاة والاعتقاال      الذينرية، ووإدا

 كماا شانَّ   .(215)وبيات الموشاكي في ذماار    ذهب إلى حاد هادم بيات الازبيري في صانعاء،     

 دعائية شعواء ضدهم وتمكن في البداية من عازلهم اجتماعيااً حياث اتهمهام باترك      اًحرب

 .وإدخاال مان سمااهم بالكفاار إلى الايمن      ،(216)ومحاولة اختصار القرآن صلاة الجماعة

الخاارجين، والعصاريين وهاي تهام     بوانطلت هذه الدعاية علاى النااس فكاانوا يسامونهم     

ي عن المقدسات، الأمر الذي أحدث جفوة بين الماثقفين  كونها تعني التخلّ ،خطيرة وقتها

لشاعب مجارد   الإمام يرون في عموم أبنااء ا  معارضواوبين بقية أفراد الشعب، حيث كان 

طلااق عليااه كائنااات جاهلااة مهمتهااا إمااداد الإمااام بالمااال والرجااال لقتاال وقتااال كاال ماان يُ

 .مرتد كلمة كافر أو

مظااالم السااواد الأعظاام ماان      ورغاام أن مطالااب المعارضااة هااي في الأساااس تمااسّ              

الناس، إلا أن قدرة الإمام على السيطرة على مشاعر سواد الناس الاواقعين تحات هيمناة    

ق آمالهااا في التغاايير علااى النخبااة والطليعااة الواعيااة في لّااع لمااوروث الااديني جعاال المعارضااة تُا

وأساارة بياات الااوزير  هاتجهااوا نحااو أولاد الإمااام يحيااىفلمااا ياائس هااؤلاء ماان  .(217)المجتمااع

ى صاراع التناافس باين أبناا الإماام، حياث قاام عباد         مَّفوجدوا أنفسهم مجرد أدوات في حُ

ل لهام إصادار مجلاة الحكماة، في إطاار صاراعه ماع        عة منهم وساهّ الله باستقطاب مجمو

ش، ربرز محرريها أحمد الوريث، وأحمد المطاع، وأحمد الحوأأخيه أحمد، وكان من 

 .(218)وأحمد البراق، وزيد الموشكي، ومحيي الدين العنساي، ومحماد صاابم المسامري    
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أحماد  ووشاكي،  وقام أحمد بدوره باساتقطاب مجموعاة مانهم الازبيري، والشاامي، والم     

وقاام بيات الاوزير باساتقطاب      .وتدخل لإطلاق سراح بعض المساجونين  (،219)محمد نعمان

وذلاك   ،الإماام  نقاد ق رواباط معهام وإظهاار إعجاابهم بكال ماا يقولوناه في        مجموعاة وخلْا  

ون أنفسااهم دّع ااوكااان بياات الااوزير يُ .بهاادف إضااعاف الإمااام وتعميااق أزمااة نظااام حكمااه 

السياساي لركاوب موجاة المعارضاة في اللحظاة المناسابة       بحكم مركازهم الاجتمااعي و  

وانزعج أحمد ابن الإمام يحيى من استغلال المثقفين مان   .(220)وانتزاع الحكم من الإمام

فأشار على والاده بضارب كال مان علاي الاوزير بعلاي بان حماود شارف           قبل بيت الوزير، 

وزير علاى قضااء   الدين، وكان كالا الارجلين مان ناقادي الإماام، وذلاك بتعايين علاي الا         

المحوياات، وضاام قضاااء الطويلااة وكوكبااان الااتي كااان يااديرها علااي باان حمااود شاارف    

مشاااااحنة وخصااااومة بااااين وأدى ذلااااك إلى الاااادين إلى نطاااااق اختصاااااص علااااي الااااوزير،  

  .(221)الرجلين

والعنصار التقليادي منهاا علاى      ،وكانت انتقادات الكثير من أفراد هاذه الشاريحة         

يحيااى طبقاااً لشااروط المااذهب     للإمااامل، صااحة البيعااة  تتمحااور حااو  ،وجااه الخصااوص 

، بالإضااافة إلى مطااالبتهم (222) الزياادي، ومااا يترتااب علااى ذلااك ماان صااحة الخااروج عليااه 

 يحيى بتوسيع وتعمايم التعلايم، واعتراضاهم علاى التوقياع علاى المعاهادات الدولياة         لإمامل

ته الدينياااة صااافمااان باسااام ملاااك المملكاااة المتوكلياااة اليميناااة بااادلًا       بصااافته الملكياااة 

 تكان  يحيى لم الإماموعموماً فإن هذه الشريحة في الصدر الأول من عهد  .(223)كإمام

يحياى مان احتاواء الكاثير      الإماام  وقاد تمكان   .ذكر على نظام الإمامةتشكل خطراً يُ

ماان أفرادهااا في مجااال التعلاايم والوظااائف الحكوميااة، والبااارزون ماان أقطابهااا الااذي          

       .(224)تهميشهماستعصى عليه استقطابهم تم 

                                                           
 .190عبد الله الشماحي، مصدر سابق، ص  - 219
 .130، 128د.أحمد قائد الصايدي، مصدر سابق، ص - 220
 .130نفس المصدر، ص  - 221
 .206د. عبد العزيز المسعودي، اليمن المعاصر، مصدر سابق، ص - 222
 .208نفس المصدر، ص  - 223
 .91عبده علي، مصدر سابق، ص  د. صادق - 224



 

 

 

التوظيف السياسي للبنية الاجتماعية وبناء الدولة في عهد الإمام يحيى حميد 
 م1940م ـ 1918الدين 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

فقااد كاناات مااواقفهم ماان النظااام تتحاادد بمقاادار تلبيتااه لمصااالحهم      يأمااا المشااا         

الشخصية بعيداً عن أية اعتبارات وطنية. ففي المناطق الجنوبية والغربية من الايمن كاان   

أفاراد عائلتاه وكباار    أياادي   التباين بين الطارفين قائمااً علاى قياام الإماام يحياى باإطلاق       

اقتطعاوا الأراضاي الواساعة في    في اماتلاك الأراضاي حياث     قادة الجايش وماوظفي الدولاة   

تهامااة وتعااز وإب، واسااتولوا علااى أخصااب الأراضااي بمااا فيهااا أراضااي الأوقاااف وأراضااي  

  تلاك المنااطق، فبادأ بعاض هاؤلاء في      يالغير، وأصبحوا يزاحمون كبار الملاك مان مشاا  

الإماام بوضاعهم في الساجون والمعاتقلات الاتي ظال        مقاومة سيطرة القادمين الجدد، فاردَّ 

ولم ياتمكن هاؤلاء مان خاوض صاراع مسالح ضاد سالطة الإماام           .البعض فيها حتى ماات 

لضااعف الرابطااة القبليااة في هااذه المناااطق، وبااروز حجاام التمييااز الطبقااي بااين الفلاحااين     

اجياة،   ، حيث كانت العلاقاة الحاكماة للطارفين تتحادد في إطاار العملياة الإنت      يوالمشا

 وظال  .ضاد سالطة الإماام فتركاوهم لمصايرهم      مناصرتهم نتظر من الفلاحينولم يكن يُ

في حالة من التذمر الصامت إلى أن بدأت المعارضة ضد حكم الإمام في الظهاور  المشاي  

المنضمين آل أباو راس، وآل الباشاا،    هؤلاء وكان من ضمن ،انضم من بقي منهم إليهاف

م 1935عثمااان، وآل النعمااان، وباادأ هااذا الانضاامام عااام وآل دماااج، وبياات محمااد علااي 

علااى إثاار جولااة الشااي  أحمااد المطاااع في مناااطق تعااز وإب تحاات غطاااء تفقااد الماادارس           

   .(225)الحكومية

التي شكّل المشااي  وأفاراد قبائلاهم ركيازة  جايش       المناطق الشمالية والشرقية وفي      

وجااد  إذ الاسااتقلال الإمااام يحيااى حقااقالإمااام يحيااى، باادأ التباااين بااين الطاارفين بعااد أن  

نحااوهم الااتي  الالتزامااات الماليااة الثقيلااة  الاسااتمرار في تحماال تلااك نفسااه غااير قااادر علااى  

  الأقال قاوة   ي  الأقوياء باساتقطاب المشاا  ي، فحاول إضعاف المشافرضتها ظروف الحرب

فأخااذ  ،عليااه وا في التمااردأهااذه السياسااة باادبن و  المسااتهدفيه المشاااوعناادما تنبَّاا .ونفاوذاً 

  المشاكوك في ولائهام   ييضرب القبائل المتمردة بالقبائل الموالية، وأخذ يطلاب مان المشاا   

رهائن تتمثل في بقاء الابن أو الأخ أو ابن الأخ في حوزة الإمام ضماناً لاولاء الشاي ، فارأى    

 ورفاض الابعض الامتثاال لهاا، وقبال      ،منهم في هذه السياسة إمعاناً منه في إذلالهام  كثير
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وفي كاال الأحااوال فقااد ظلاات علاقااة  .بهااا الاابعض ضااماناً لاسااتمرار مخصصاااتهم الماليااة

معظم هؤلاء بالإمام علاقة انتهازية حيث قادوا ضاده تماردات كماا فعال الشاي  حساين       

بن ناصر الأحمر، ولكنهم كانوا يساندونه في حالة إجزال العطاء لهم كما فعلوا عاام  

تثن مان هاذه العلاقاة الانتهازياة     سْا ولم يُ ،توريةم، عندما أجهضوا الحركة الدسا 1948

م 48إلا قلة أبرزهم الشاي  علاي ناصار القردعاي، الاذي لعاب دوراً باارزاً في حركاة عاام         

وأودعاه الساجن ماع     ةحياث كاان الإماام قاد عزلاه عان المشايخ        أيضااً  ولأسباب شخصية

 .ه في السجنوفي أخوأخيه عدة مرات وت

بقة وسطى يُعتد بها يمكان أن يرتكاز عليهاا النظاام،     وبما أنه لم تكن هناك ط        

هاام قلااة لا  هكتااار، 500و 300 حياث إن ماان كاناات ملكياتهم الزراعيااة تااتراوح باين    

الاذين تصال نسابتهم إلى     صاغار الفلاحاين   تكاد تُذكر، فعموم أبناء الشعب كانوا من

. وعنادما  ، فالنظام كان يرتكز أساساً على النخبة المؤثرة(226)من السكان ٪90 ونح

بدأت هذه القاعادة  في التطكال بفعال تاذمر النخباة وانسالاخ كاثير مان مكوناتهاا عان           

 النظام، أصبح النظام معلَّقاً في الهواء ولا سندله فبات عرضة للسقوط.   

ل ماان مخاطرهااا علااى اسااتقلال   الااتي هااوّ يحيااى ل الإمااام ب اازلااة ماان ق  إن سياسااة العُ      

شااكل ت ايعتقااد أنهاا الااتييغلااق كاال نوافااذ الخااارج فقااد كااان  .تكاان ماابررة لم،الاايمن

قاد  ل .خطراً على حكمه، ولكنه كان يتعامل مع الخارج عندما تقتضي مصلحته ذلك

كما  .بريطانيا بالمهادنة، وقد تعامل معها في إضعاف معارضيه في عدن معاتسم موقفه 

ياة إدارة  . إن عملعقد سلسلة من المعاهدات مع دول أخرى عنادما اقتضات مصالحته ذلاك    

البنية الاجتماعية، بماا فيهاا النخباة، كانات محصالتها النهائياة تكساير الادعائم الاتي          

 يرتكز عليها النظام دون إيجاد البدائل لتلك الدعائم.

 عليه يمكن القول:و 

تعااني مان تقسايمات صاارمة، وحادود لا       تن البنية الاجتماعية اليمنية حينها كانإ -أ

، أو غنياً، أو قحطا نياً، حيث يولد اليمني إما هاشمياً، أو يمكن تجاوزها أو اختراقها
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فلاحاً معدماً، أو مهمشاً، ويظل كذلك طوال حياته، دون أن يتمكن من اخاتراق هاذه   

 الحدود والتقسيمات الصارمة مهما بلغت درجة كفاءته، أو مستوى تأهيله.

ة الاجتماعيااة أو لم يحاااول قااط عاالاج هااذه التصاادعات في البنياا   يحيااى  الإمااامن إ -ب 

علاى التوظياف السياساي     عمل منذ تسلمه السلطةالحد منها، بل على العكس من ذلك 

إجراء توازنااات بااين وذلك بااتكاريس هااذه الفااروق وهااذه التقسايمات،  ب لواقاع هااذه البنيااة 

ل ماان ع اافيمااا بينهااا، وج  والصااراع مكونااات البنيااة الاجتماعيااة، وإذكاااء حاادة التنااافس

إدارة تلاك التفااعلات باين مكوناتهاا، حياث عمال علاى ضابط         نفسه مركاز الرحاى في   

 إيقاعها، وتكريس وضعيتها بما يخدم استمرار نظام حكمه.    

لااة، زْيحيااى عماال علااى صاايانة البنيااة الاجتماعيااة التقليديااة بنظااام العُ     الإمااامن إ -جااا 

عصارية،  ، وحرص على عزلهاا عان الماؤثرات ال   والمذه  المغلق التقليدي والنظام التعليمي

فت لحماياة تلاك   ظّمستخدماً كل الوسائل المتاحة لديه بما فيها الوسائل الدينية، التي وُ

 مؤثرات خارجية قد تطرأ عليها. ةالبنية من أي

ظ على وضعية البنية الاجتماعية في الصادر الأول  فان من الحيحيى تمكَّ الإمام إن -د 

 ةلإبقااء علاى حكماه بعياداً عان أيا      ن مان ا ذكر، وبالتالي تمكَّا من حكمه دون تغيير يُ

ن من إيجاد صيغة للحكم لهاا طاابع الاساتمرارية تضاع     إلا أنه لم يتمكَّ .تهديدات جدية

ماان  ولم يااتمكن ماان الاسااتفادة  وتطوراتهااا. بعااين الاعتبااار معطيااات البنيااة الاجتماعيااة   

لم  لااتيالااتي منحاات شاايوخ القبائاال مرتبااات مجزيااة، وا التجربااة البريطانيااة في الجنااوب، 

واجبااات ماليااة، والااتي أبقاات للقبائاال درجااة ماان       ةتلاازم القبائاال والفلاحااين عموماااً بأياا    

لم يساتفد مان التجرباة الساعودية في     أناه  كماا   .الاستقلالية في إطار الحكام البريطااني  

 ةالشمال، التي قضت على النزعة الاستقلالية للقبائل،ولكنها في المقابل لم تلزمهم بأيا 

 مجزيااة وبعوائااد أساالاب الحااربللتجنيااد بمرتبااات  أبناااءهم قطبتواجبااات ماليااة، واساات

 في إطار علمياتها التوسعية. التي تقوم بها
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 خاتمة
بناءً على ما سبق وتأسيساً عليه، يمكن القول إن فرضية البحث، القائلة بأن التوظيف 

لإماام  علاى عملياة بنااء الدولاة في عهاد ا     كاان لاه أثار سال      لبنياة الاجتماعياة   ل السياسي

، هاااي فرضاااية صاااحيحة، حياااث أدى التوظياااف السياساااي للبنياااة   يحياااى حمياااد الااادين 

 الاجتماعية إلى الآتي:

ا إعاقة عملية بناء وتحديث الجيش بتجزئته إلى ثلاث قاوى تواجاه بعضاها بعضااً، مماا      1

أثاار ساالبياً علااى قاادرة الإمااام يحيااى في عمليااة توحيااد الدولااة اليمنيااة علااى حاادودها         

 الطبيعية.   

إعاقااة عمليااة بناااء الدولااة، حيااث أدى إقاادام الإمااام يحيااى علااى إجااراء توازنااات بااين      ااا2

مكونااات البنيااة الاجتماعيااة بهاادف حمايااة وبقاااء النظااام، إلى الحيلولااة دون صااهر        

مكونااات المجتمااع الاايمني في كتلااة وطنيااة واحاادة، تكااون ركياازة قويااة لبناااء دولااة  

 حديثة ومستقرة.     

لدولة، حيث إن رغبة الإمام يحيى في إخضاع شيوخ القبائل بنظاام  ا إعاقة عملية إدارة ا3

الرهااائن، وإدارتااه المعتماادة علااى الأداة الأمنيااة وحاادها، أغاارق الدولااة ومؤسسااتها         

العسكرية الناشئة في سلسالة مان الحاروب الداخلياة، وأدى في النهاياة إلى خلاق روح       

 وطنية مناوئة للنظام. 

ااا اسااتعداء كااثير ماان الضااباط   1ياسااة للإمااام يحيااى:  وكاناات محصّاالة هااذه الس         

اا  2وصف الضباط وأفراد الجايش بسابب تجزئاة المؤسساة العساكرية ورفاض تحاديثها.        

اسااتعداء النخبااة المااؤثرة  بساابب عاازل وتهماايش أقطابهااا ماان مواقااع ومفاصاال الدولااة،         

طانيااة ااا اسااتعداء المشاااي ، فلاام يفكّاار في جاادوى التجااربتين البري     3وإحلالهاام بأبنائااه.  

والسعودية في التعامل مع أفراد هذه الشاريحة المهماة والماؤث رة، بال أصارّ علاى إخضااعهم        

ااا اسااتعداء مشاااي  4لنظااام الرهااائن وتحويلااهم إلى أساارى بيااده باادلًا ماان كسااب ثقااتهم.  

الجنااوب الااذين اسااتنجدوا بااه ماان الاسااتعمار، فوجاادوا عنااده نظااام الرهااائن والضاارائب   

رتبات التي كانوا يحصلون عليها من سلطات الاحاتلال، ففضالوا   والإتاوات، بدلًا من الم

ا اساتعداء شاريحة التجاار بالساماح لبياوت بعينهاا باحتكاار أهام         5العودة إلى الاستعمار. 
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الساالع التجاريااة، ورفااع الضااريبة الجمركيااة، وربااط ماانح رخااص التصاادير والاسااتيراد     

ااا اسااتعداء 6ب المشااروع. بااالولاء للنظااام، وحرمااان هااذه الشااريحة ماان كاال ساابل الكساا 

المااثقفين المطااالبين بإصاالاح النظااام السياسااي وإعطاااء دور للمؤسسااات وإعطاااء هااامش     

للنقد وحرية الكلمة، بتكميم أفواههم والتضييق عليهم ووضعهم تحات رقاباة صاارمة.    

ا استعداء عماوم أفاراد الشاعب الايمني بإفقاارهم بنظاام ضاري  جاائر، وبالمقابال عادم           7

 دمات لهم تشعرهم بوجود دولة لها مردود إيجابي عليهم.تقديم أية خ

لقد كسّرت هذه السياسة دعائم النظاام وأخرجات الشارائح الاجتماعياة مان قواعاده        

 الواحدة تلو الأخرى، وجعلت النظام معلَّقاً في الهواء.

هذا بالإضافة إلى أن سياسته الخارجية شابها الكثير من الأخطاء الفادحاة، وكاان       

ا مردود سل  على حجم وحدود الدولة التي شرع في بنائها. فقاد قبال بصالح الادعان     له

مع الدولة العثمانية الذي أعطاه حكماً محادوداً علاى منااطق المرتفعاات الجبلياة تحات       

ظل السيادة العثمانية، وكانات تركياا تعايش ظاروف حارب عالمياة وكاان بوساعه أن         

يطالياا وفاوّت علاى نفساه فرصاة وجاود ظهاير        ينتزع منها الكثير. ورفض التحالف مع إ

وحليف دولي يستطيع الاتكاء علياه في مواجهاة بريطانياا في الجناوب وعباد العزياز آل       

سعود في الشمال، فخسر ثلثي مسااحة الايمن. لقاد كاان البريطاانيون يخشاون مان أن        

يؤدي تحالف الإمام يحياى ماع إيطالياا إلى سايطرتها علاى البحار الأحمار ومضايق بااب          

المندب وبالتالي تهديد الطريق إلى الهند. لقد كان التلويح بالتحالف مع إيطاليا كافٍ 

لدفع بريطانيا لتقديم تنازلات مهمة على صعيد أراضي الجنوب وعلاى صاعيد تحالفهاا    

 مع الملك عبد العزيز. 

 ولم يتمكن الإمام يحيى من قراءة الواقع الدولي والإقليمي قاراءة صاحيحة ودقيقاة         

واستغلال الفرص التي تخلقها الظروف التاريخية، كما تثبت الوقائع التاريخياة. فقاد   

م ماان أول ضااربة، وكااان بإمكانااه أن   1934انكساار أمااام الملااك عبااد العزيااز عااام    

يعطي فرصة لابنه احمد الذي كاان يارى أن نصار فيصال لا يرجاع لقاوة فيصال وإنماا         

كااان بإمكانااه أن يلتااف علااى قااوات   لتخاااذل وذعاار أخيااه عبااد الله أمااير الحدياادة، و  

فيصل ويعزلها، أو يرهقهاا في مواجهاات طويلاة وغاير مجدياة تجبرهاا علاى الانساحاب.         
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وتلكااأ في الإجهاااز علااى الوجااود التركااي والبريطاااني إبااان الحاارب العالميااة الأولى،        

وكان بإمكانه أن يحقق مكاسب كبيرة، فااليمن لم تكان ذات أولوياة لا لتركياا     

يا في هذا الظارف، وكاان الإنجلياز مساتعدين للتفااوض علاى وضاع خااص         ولا لبريطان

لمدينة عدن، وبعض المنااطق القريباة منهاا اللازماة لتأمينهاا مقابال تساليم بقياة أراضاي          

الجنااوب. وتلكااأ في قبااول عاارض القائااد التركااي علااي سااعيد باشااا بدعمااه بالعنصاار    

فااض حتااى اسااتلام المناااطق البشااري لاكتساااح الجنااوب إبااان الحاارب العالميااة الأولى ور 

التي حررها علي سعيد باشا بقواته المحادودة. ورفاض قباول عارض الإدريساي الادخول       

في إطار الدولة اليمنية مع الإبقااء لاه علاى حكام محلاي محادود، مماا دفعاه إلى طارح          

نفااس العااارض علاااى الملااك عباااد العزياااز الااذي قبلاااه دون تاااردد. لقااد حرمتاااه سياساااته     

ف وظهير دولي يستند إليه في مواجهة خصومه ومنافسايه علاى   الخارجية من وجود حلي

الصعيد الإقليمي والدولي، فبدا أمامهم مكشوفاً وعاريااً، مماا ساهّل علايهم ك سْاره      

 وإذلاله وإملاء شروطهم عليه. 

إن سياساااة الإماااام يحياااى الداخلياااة والخارجياااة لم تكااان مدروساااة، ولم تكااان              

كان شخصية مغلقة على ذاتها، تتصرف مان واقاع ماا     للاستشارة عنده أية قيمه. فقد

تارى وتعتقااد، ولاايس ماان واقااع الظااروف والمعطيااات الموضااوعية الااتي تسااتدعي قااراءات  

متعاددة وبحااثٍ دؤوب لمعطيااات الواقااع المتجااددة. وكاناات النتيجااة النهائيااة لكاال لتلااك  

حالفاات الدولياة،   السياسة أنها اسْت عْد ت الجبهة الداخلية، ولم تفهام معناى وماردود الت   

وخسرت جميع الفارص الاتي خلقتهاا الظاروف التاريخياة، وبالتاالي لم ياتمكن الإماام         

يحيااى ماان توحيااد وبناااء دولااة علااى أرض الاايمن رغاام أن الاايمن كاناات أول دولااة عربيااة  

تستقل عن تركيا، وكانت فرص التوسع والبناء أمامه هائلة وكبيرة. وبدلًا من ذلاك  

ه ولأولاده من بعده على جزء صغير من أرض الايمن. وحتاى هاذه    تمكّن من بناء دويلة ل

الدويلااة الااتي بنااى مااداميكها، ل غَّاام أُسسااها بعااداوات مسااتحكمة في أوساااط الجاايش  

وأوساط النخبة المؤثرة وأوساط المجتمع، فكان له الدور الأول والأكبر في الدفع بهاا  

لفعال اللاواعاي للحكاام    في طريق الاضمحلال والازوال. وهاذا يوضاح مالاء خطاورة ا     
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ودورهم المحوري في تدمير دولهم. إن مثل هاذه الأخطااء الفادحاة كاثيراً ماا تتكارر في       

 أماكن كثيرة من العالم.  

 كان البديل للإمام يحيى موجوداً ويتمثل في الآتي: 

ا ش غْل المنصب العام بمعيار الأهلية والخبرة والكفاءة، بدلًا من سياسة ضارب الجمياع   1

 ميع والتي وحدت الجميع في نهاية المطاف ضد النظام الذي شيّده.بالج

ا ك سْب ثقة المشاي  في الريف مقابل تعاونهم مع الدولة في ضبط الأمان في منااطقهم،   2

في الجناااوب، كماااا اعتمااادتها الساااعودية في   اوهاااي السياساااة الاااتي اعتمااادتها بريطانيااا  

الرهاائن، والادفع بهام في طرياق      الشمال، بدلًا مان تحويلاهم إلى أسارى عان طرياق نظاام      

 الثورات والحروب التي كلفت الدولة الكثير.

ااا تفعياال إياارادات الدولااة، وعاادم تكليااف الأهااالي أيااة واجبااات، وتقااديم الخاادمات          3

 الضرورية لهم في حدود ما تسمح به خزينة وإمكانيات الدولة. 

قابال نظاام ضاري     ا ت رْك حرية للمشروع الخاص الذي يمكن أن ينهض بالاقتصاد، م4

 مدروس ومعقول.

ااا السااير في طريااق الإصاالاح بخطااوات تدريجيااة ومدروسااة بمااا يرضااي المااثقفين وكبااار  5

 ضباط الجيش.

ا التعامل مع العالم الخارجي بإيجابية بهدف الحصاول علاى السالاح والادعم السياساي      6

 والمادي.

مان ح ادَّة الاعتراضاات    إن انتهاج مثل هذه السياسة كانت كفيلاه بتخفياف الكاثير          

على حكم الإمام يحيى، وتقليص عدد خصاومه،وجعله في وضاعية مريحاة تمكّناه مان      

تكريس إمكانيات الدولاة للبنااء والتنمية،فتتوساع قاعادة النظام،بادلًا مان تكريساها        

للحااروب الداخليااة وإخماااد الثااورات الااتي أتاات مااع الوقاات علااى البقيااة الباقيااة ماان تلااك        

 القاعدة.
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 أ. مروان طاهر عبده المخلافي

 كلية التجارة والاقتصاد      

 قدمةالم

القضااايا  إحاادى تاابرتعو ،مكونااات الاادين العااام الااداخلي  ىحاادإأذون الخزانااة تُعااد          

الاقتصااادية الااتي اسااتحوذت علااى اهتمااام الكااثير ماان الباااحثين والاقتصاااديين والساالطات   

عليهاا الكاثير مان الآثاار      تشاكل خطاورة يترتاب   -همحسب وجهات نظر- الرقابية لكونها

 لايمن ا السياساة المالياة والنقدياة في ا   تبرها من ناحية، ومان ناحياة أخارى تع    . هذاالاقتصادية

 أحد المصادر الرئيسية في تمويل عجز الموازنة العامة للدولة كمصدر غير تضخمي.

التموياال الحقيقيااة،  وقااد تم اسااتخدام أذون الخزانااة في الاايمن، كأحااد أهاام مصااادر          

باعتبارهاااا إحااادى الإجاااراءات التنفيذياااة لمتطلباااات برناااامج الاصااالاح الاقتصاااادي والماااالي    

بضاغط كال مان البناك      م1995والإداري الذي انتهجته الحكومة اليمنية بدءاً مان ماارس   

وصندوق النقد الادوليين. ومناذ ذلاك الحاين شاكلت أذون الخزاناة إحادى أدوات السياساة         

وأحااد أهااداف اللجااوء إليهااا  م1995نقديااة. وباادأ إصاادارها فعلياااً في نهايااة العااام  الماليااة وال

تمويل عجز الموازنة العامة للدولة. وفي المقابال زاد الاهتماام بالآثاار الاقتصاادية المترتباة علاى       

اساتخدام هاذه الأداة بشاكل كابير؛ كونهاا أصاابحت تشاكل عبئااً كابيراً علاى الموازنااة          

 حجم الفوائد التي تمنحها وتراكم مديونيتها.  العامة نتيجة لكل من 

 نأذو إصادار  خالال  مان  عجاز الموازناة   المتبعة في تمويال  ن السياسات المالية والنقديةإ      

الجهااز المركازي    نوما  احثينبا الاقتصااديين وال  مان  لهاا انتقاادات كاثيرة   ت وجه الخزانة

وعلاى   .الناواب  لمجلاس  ية المقدماة الرقابياة السانو   بياناته فيوملاحظاته  للرقابة والمحاسبة

 في الايمن تمويل عجز الموازناة العاماة   الخزانة في  أذون دور تناول هذه الدراسةذلك ت ضوء

الملاحظااات والتقااارير والجااداول بالأرقااام    هااذه ماان ماان خاالال التحلياال والااربط لاابعض   

 .     م2012-2003والنسب خلال المدة 
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 أولًا: مشكلة الدراسة وتساؤلاتها:

إن سياسااة إصاادار أذون الخزانااة صاااحبها الكااثير ماان الجاادل حااول حجاام دورهااا            

كأحد مصادر الدين العام الداخلي في تمويل عجاز الموازناة العاماة في الايمن، خصوصااً      

في ظل تحقيق فائض في الموازنة، أو استخدامها للحصول على مبالغ مالياة تفاوق بكاثير    

 حجم العجز الكلي للموازنة العامة.

 في التساؤل الرئيس التالي:وعليه تتبلور مشكلة الدراسة      

 "ما دور أذون الخزانة في تمويل عجز الموازنة العامة في اليمن؟"

 :ةالسؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالي هذا وتتفرع من     

 ما الأهمية النسبية لأذون الخزانة في هيكل الدين العام الداخلي؟ .1

      ؟الخزانة لعجز الموازنة العامة للدولة ما حجم تمويل أذون .2

 ثانياً: فرضيات الدراسة:
 هناك عدة فرضيات تقوم عليها الدراسة وهي:   

 إن أذون الخزانة تشكل الأداة الأساسية للاستدانة من الداخل. .1

ارتفاااع نساابة مساااهمة القطاااع غااير المصاارفي عاان مساااهمة القطاااع المصاارفي في   .2

    .انةالاستثمار في أذون الخز

من أذون الخزاناة عان قيماة العجاز السانوي في       ارتفاع قيمة الإصدارات السنوية .3

 .الموازنة العامة للدولة

 إن الهدف من حجم إصدار أذون الخزانة مالياً أكثر منه مواجهة عجز الموازنة العامة.   .4

 ثالثاً: أهداف الدراسة:
 تتمثل أهداف الدراسة في الآتي:     

 ة وعجز الموازنة والعلاقة بينهما.ون الخزانأذبكل من  التعريف .1

 التعرف على الأهمية النسبية لأذون الخزانة في الهيكل العام للدين الداخلي. .2

 تمويل أذون الخزانة لعجز الموازنة العامة للدولة. التعرف على حجم .3
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الخااروج بنتااائج وتوصاايات حااول دور أذون الخزانااة في تموياال عجااز الموازنااة العامااة  .4

 للدولة.

 رابعاً: أهمية الدراسة:

تكماان أهميااة الدراسااة في كونهااا تبحااث في أذون الخزانااة كإحاادى أهاام أدوات             

السياسة النقدية، وإحدى أهم مكونات الدين العام الاداخلي الماثيرة للجادل حاول حجام      

 دورها في تمويل عجز الموازنة العامة للدولة.  

 خامساً: حدود الدراسة:
 ة في الحدود التالية:تتمثل حدود الدراس  

 .دود المكانية: اليمنالح -

وقاد تم اختياار هاذه الفاترة الزمنياة نظاراً لأن        .م2012-2003الحدود الزمنياة: المادة    -

هااو بدايااة معاااودة إصاادار أذون الخزانااة ماان جديااد بعااد مااا كااان يااتم     م2003العااام 

ا بالإضافة ، هذم2002الاكتفاء بمداولة الإصدار الأخير وتوقف إصدارها في العام 

وهااي تُعااد كافيااة   م2003إلى أن الباحااث اكتفااى بدراسااة عشاارة أعااوام ماان العااام   

 لتحقيق أهداف الدراسة.    

 سادساً: منهجية الدراسة:
اعتمدت الدراسة على المنهج التحليلي، لغارض تحليال البياناات الاواردة في التقاارير،           

نهج مااع أهااداف البحااث ومااع   والنشاارات الإحصااائية، والبحوث،حيااث يتناسااب هااذا الماا   

 نوعية المعلومات والبيانات المستخدمة وطبيعتها.

 سابعاً: مكونات الدراسة:
 الفصول الآتية: ، بالإضافة إلى المقدمة والنتائج والتوصيات، منالدراسة تتكون هذه

 الإطار النظري للدراسة:: ولالفصل الأ

   الدراسات السابقة. المبحث الأول:

 .وعلاقتها بعجز الموازنة العامة ذون الخزانةأالمبحث الثاني: 

 الإطار العملي للدراسة:: انيالفصل الث
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 المبحث الأول: الأهمية النسبية لأذون الخزانة في هيكل الدين العام الداخلي.

  المبحث الثاني: دور أذون الخزانة في تمويل عجز الموازنة العامة للدولة.



 

 

 

 م2017 مارس ( ـ47) العدد –جارة والاقتصاد ة كلية التــمجل

 

ــة    ــيمن: دراس ــة في ال ــل عجــز الموازنــة العام ــا في تموي أذون الخزانــة ودوره
 م(2012-2003تحليلية للمدة )

 
 سةالإطار النظري للدرا: ولالفصل الأ

عجاز  علاقتهاا ب أذون الخزاناة و كماا يتنااول    الدراساات الساابقة،   تناول هذا الفصلي     

 .  ومبررات إصدار أذون الخزانة العامة عجز الموازنةوأيضاً  ،الموازنة العامة

 المبحث الأول: الدراسات السابقة
 وضااوع عجااز هناااك العديااد ماان الدراسااات الااتي تناولاات موضااوع أذون الخزانااة وم           

الموازنة العامة للدولة. وستكتفي هذه الدراساة بعارض عادد مان الدراساات ذات العلاقاة       

 بمتغيري الدراسة، ومن ثم الإشارة إلى ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة.  

(، بعنوان: تطور عجز الموازنة العامة وأثر طرق التمويل م2013دراسة )ناصر، .1

 .م2010-1990ة للفترة من على المتغيرات الاقتصادية الهام

هدفت الدراسة إلى بحث تطاور عجاز الموازناة العاماة وأساباب تزاياده، ودراساة طارق             

تمويل الموازنة العامة وأثرها على نشاط الاقتصااد الكلاي، وإظهاار أساباب ظهاور عجاز       

الموازنااة بشااكل دائاام في الموازنااة العامااة، وإظهااار حساسااية الموازنااة العامااة للمااتغيرات         

لاقتصااادية الدوليااة وأثاار ذلااك علااى عجااز الموازنااة العامااة وطاارق تمويلااها. وقااد توصاالت      ا

 الدراسة إلى العديد من النتائج ومن أهمها:

إن أحااد أسااباب تفاااقم مشااكلة عجااز الموازنااة العامااة هااو زيااادة النفقااات العامااة بنساابة   -

 أكبر من الزيادة في الإيرادات العامة خلال فترة الدراسة.

النفقات العامة كانات غاير رشايدة. فقاد نمات النفقاات المظهرياة وغاير          إن تخصيصات -

 الضرورية بمعدل نمو أكبر من النفقات الاستثمارية والمجالات الخدمية الضرورية.

إن الاقتصاد اليمني يعاني من اختلالات اقتصادية ومالية ونقدية عديدة ومزمناة. وهاذا    -

تصااادية والماليااة والنقديااة وأن تكااون  يتطلااب جهااداً أكاابر في عمليااة الإصاالاحات الاق  

 مستمرة وغير متوقفة وتتناسب مع تطور الظروف الاقتصادية المصاحبة.

إن الاعتماد على الإيرادات النفطية خلال فترة الدراسة قد جعال الموازناة العاماة أكثار      -

 حساسية مع المتغيرات الدولية في أسعار النفط.
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زانة وآثارها الاقتصادية الكلية الخ(،بعنوان: أذون م2010،العراسيدراسة ) .2

 (. م2007-1995في الجمهورية اليمنية خلال الفترة )

مكانياااة إصااادارات أذون الخزاناااة في ساااحب فاااائض هااادفت الدراساااة إلى معرفاااة إ      

وتحقياق   السيولة النقدية وتوجيههاا لأغاراض المنفعاة الاقتصاادية وكابح جمااح التضاخم       

نجاااح سياسااة أذون الخزانااة في تموياال عجااز الموازنااة   معرفااة ماادى الاسااتقرار النقاادي، و

دي لإصادارات أذون  معرفاة حجام العابء الماالي والاقتصاا     العامة بوسيلة غاير تضاخمية، و  

معرفاااة أهااام الآثاااار الاقتصاااادية لإصااادارات أذون الخزاناااة علاااى الماااتغيرات      الخزاناااة، و

 أهمها: ومن الاقتصادية الكلية. وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج

 التوسع الكبير في إصدارات أذون الخزانة. -

ن الجهااااات المشاااااركة في الاسااااتثمار في أذون الخزانااااة قااااد انحصاااارت في صااااناديق   إ -

 التقاعد، والبنوك، والمؤسسات العامة، والقطاع الخاص والأفراد.

 ن أذون الخزانة لم تكن الأداة الأساسية لتمويل العجز في الموازنة العامة.إ -

زانااة دوراً كاابيراً في سااحب الماادخرات وكااان تأثيرهااا في سااحب  لقااد حققاات أذون الخ -

 السيولة من السوق بنسبة كبيرة.

تقييم أذون الخزانة وبدائلها في الجمهورية  بعنوان: ،(م2010فرحان،دراسة ) .3

        .م2010-1996اليمنية: دراسة تحليلية للفترة 

لاة في الاساتمرار بإصادار أذون    هدفت الدراسة إلى التأكد من قادرة السياساة المتمث        

الخزانة وبنسب متزايدة في تحقيق أهادافها المحاددة بالقاانون، إضاافة إلى تقاديم تصاور       

حول البديل الملائم الذي يمكن من خلاله تحقيق الأهداف الاقتصاادية المفاترض باأذون    

 الخزانة تحقيقها. وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية:

 تعادت  قاد  نهاا إ بال  القاانون،  بموجاب  المحاددة  أهدافها كافة دتاستنف الخزانة أذون -

 .بإصدارها الصلة ذات الاقتصادية المتغيرات على سل  أثر ذات وأصبحت ذلك
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 مان  يمكان  اليمنياة  والخصوصاية  تاتلاءم  جديادة  مالياة  أدوات لابتكار ماسة الحاجة -

 أثبتات  الاتي  الأدوات تلاك  أهام  ومان  التنموياة،  الاقتصاادية  الأهاداف  تحقياق  خلالهاا 

 .الإسلامية الصكوك اليمنية للخصوصية المشابهة الدول في نجاحها

ية هدف الانشاء البداية والنها–(، بعنوان: أذون الخزانة م2004دراسة )فرحان، .4

 .ونهاية الاستخدام

اهتمت هذه الدراسة بتنااول أهاداف أذون الخزاناة وفقااً لماا جااء باالقرار الجمهاوري               

كااذلك تحلياال أذون الخزانااة ماان حيااث حجاام الإصاادار الساانوي للماادة        المنشاائ لهااا، و 

، ومقارنة ذلاك بعجاز الموازناة العاماة للدولة،بالإضاافة إلى تنااول العوائاد        م1995-2002

المدفوعااة علااى أذون الخزانااة، وكااذلك الجهااات الااتي اشااتركت في شاارائها. وتناولاات       

 اسااتخدامها في الحالااة الدراسااة كااذلك طبيعااة أذون الخزانااة كااأداة نقديااة،وكيف تم

اليمنياة. وأيضاااً تحاادثت الدراسااة عاان الأعباااء الماليااة الااتي تحملتهااا الموازنااة العامااة نتيجااة  

استحداث أذون الخزانة، والحديث عان الأعبااء غاير المباشارة المتمثلاة في ضاياع الفرصاة        

توصاالت البديلااة لاسااتثمار الأمااوال الموظفااة في أذون الخزانااة في القطاااع الحقيقااي. وقااد     

 الدراسة إلى العديد من النتائج ومن أهمها:

هناك حراك دائم في الجهات المشترية لأذون الخزاناة متذبذباة في الارتفااع والاوفااض      -

. وهذه الجهاات انحصارت بنساب مرتفعاة     م2002-1995على مدى أعوام مدة الدراسة 

ضااافة إلى في صااناديق التقاعااد، وفي باانكين عااامين، وبعااض المؤسسااات العامااة، بالإ   

 القطاع الخاص بنسب ضئيلة.

إن أذون الخزانة ساعدت على إحداث الركود الاقتصاادي مان خالال ساحب جازء مان        -

 الأموال الموظفة في القطاع الحقيقي إلى خزينة البنك المركزي.

إن أذون الخزاناااة اساااتنفذت أغراضاااها وأصااابحت مرهقاااة للموازناااة العاماااة بالفوائاااد       -

 الأذون، ولم يعد لها أية جدوى اقتصادية.المصرفية التي تدفعها على 

 إن الدافع للاستثمار في أذون الخزانة من قبل الجهات المشاركة فيه هو: -
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o   العائد المرتفع، حيث يدفع للمشترين عائد على الأذون قدره سعر الفائادة

 في السوق زائداً نقطتين.

o    ض لهااا خلااو الاسااتثمار في أذون الخزانااة ماان المخاااطر الااتي عااادةً مااا يتعاار

  الاستثمار في أي مرفق.

 يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:ما 

تتفاااق هاااذه الدراساااة ماااع الدراساااات الساااابقة في أن جميعهاااا بحثااات موضاااوع أذون         

الخزانة بشكل مباشر وتطرقت ضمنياً لتمويلها عجز الموازنة العاماة لفاترات متبايناة ماا     

ن أذون الخزانة وركزت بشكل مباشر على التي تحدثت ع م2004عدا دراسة فرحان،

ودراسة ناصار الاتي تطرقات بشاكل      م،2002-1995تمويلها عجز الموازنة العامة للفترة 

رئيسااي لعجااز الموازنااة العامااة وضاامنياً لموضااوع أذون الخزانااة كأحااد طاارق تموياال عجااز  

أن هاذه   وعان الدراساات الساابقة ها     هاذه الدراساة  الموازنة العامة. أما الجديد الذي يميز 

ربطت بشاكل مباشار دور أذون الخزاناة في تمويال عجاز الموازناة العاماة للدولاة          الدراسة

مااان خااالال تنااااول الأهمياااة النسااابية لأذون الخزاناااة في هيكااال الااادين العاااام الاااداخلي،  

 م2012-2003وكااذلك إبااراز حجاام تموياال أذون الخزانااة لعجااز الموازنااة خاالال الماادة   

ضااافة إلى أن هااذه الدراساة تمثاال بدايااة مادتها )وهااو العااام   وتمثال عشاارة أعااوام. هاذا بالإ  

( ازدياااد وتاايرة إصاادارات أذون الخزانااة بعااد التوقااف عاان إصاادارات أذون خزانااة   م2003

بساااابب تحقيااااق فااااائض في الموازنااااة العامااااة خاااالال الأعااااوام    م2002جدياااادة في العااااام 

 .  م2001، م2000،م1999
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 بعجز الموازنة العامةوعلاقتها  : أذون الخزانةثانيالمبحث ال

مااة في ماان أنااواع السااندات قصاايرة الأجل،وتسااتخدمها الحكو    ةتعتاابر أذون الخزاناا    

 وتعاد  .سيولة النقدية،وكبح جماح التضاخم ،وسحب فائض العامةتمويل عجز الموازنة ال

أحد أشكال الأوراق المالية التي تصادرها الحكوماة أو إحادى هيئاتهاا أو      أذون الخزانة

، وأداة تاوازن نقادي قصايرة الأجال     أداة نقدية وهي .لعامة أو سلطاتها المحليةا مؤسساتها

  .هراً( ش12-3تتراوح آجالها بين )

هااو أول ماان اقااترح فكاارة تموياال خزينااة  (Bagehotويعتاابر الاقتصااادي الأمريكااي )   

 .(227)بواسطة أذون الخزانة م1887عام  الولايات المتحدة الأمريكية في في الدولة

 أذون الخزانة: تعريف أولًا:
 أذون الخزانة في الفكر المالي المعاصر، ونذكر منها الآتي: تعريفات تتعدد   

 :(228)"عبدالعزيز تعريف "الصعيدي،عبدالله .1

إذن الخزانااة هااو "صااك دياان قصااير الأجاال علااى الحكومااة، تصاادره وزارة الماليااة،            

ولة، أي يمكان تحويلاه إلى   وهاو يتمياز بدرجاة عالياة مان الساي       .يطرح للاكتتاب العاام و

. وتلجأ إليه الحكومة عادة لتمويل عجز سرعة وبدون خسارة تذكرنقود في أي وقت وب

الموازناااة العاماااة قصاااير الأجااال أو الماااوسمي )أي في حالاااة وجاااود فجاااوات زمنياااة ماااا باااين    

 النفقات المدرجة في الموازنة(".والإيرادات 

 :إذن الخزانة (229)ف "هندي، منير إبراهيم"عرّو .2

بأنها "ورقاة مالياة ذات عائاد ثابات كنسابة مان قيمتهاا الاسمياة"، وإن اختلفات طريقاة                

صادر بكوباون أو بخصام علاى     تمان إصادار إلى آخار أو مان بلاد إلى آخار، كاأن         احسابه

ذات الكوبون تلك السندات الاتي تادفع    )الأوراق المالية( ويقصد بالسندات .القيمة الاسمية

                                                           
، دار الأسررروال الماليرررة مفررراهيم وتطبيقرررات( طربوش،حسدددني وأرشددديد،عبدالمعطي رضدددا وجدددوده، محفدددوظ أحمدددد، (227

 . 49م، ص1998زهران، عمان، الأردن، 
مركدز  – مجلرة ففرال اقتصرادية( الصعيدي، عبدالله عبدالعزيز، الاتجاهدات الحديثدة للددين العدام المحلدي فدي مصدر، (228

،دبدي، دولدة الإمدارات 83-11، ص ص 75/76،العدد 19البحوث والتوثيق باتحاد غرف التجارة والصناعة، المجلد 
 .50م، ص1998العربية المتحدة، 

 .7-5م،ص ص 1992،منشأة المعارف،الإسكندرية،مصر،ال المالية وأسوال رأس المالالأور( هندي،منير إبراهيم،(229
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ذات  )الأوراق المالياة(  أما الساندات  . في نهاية الفترة مع الفائدة عليهاقيمتها الاسمية كاملةً

الخصم على القيمة الاسمية فهي تلك السندات التي تشترى بأقال مان القيماة الاسمياة الاتي      

تصدر بها، وعند الاستحقاق )حسب أجلها( تسترد الورقة بقيمتها الاسمية كاملة، ويمثال  

 الاسترداد العائد الذي يحصل عليه المستفيد.   الفرق بين قيمة الشراء وقيمة

 :لأذون الخزانة (230)وأوردت دراسة أعدتها "وزارة المالية اليمنية" تعريفاً .3

"تُعد أحد أشكال الأوراق المالية التي تصدرها الحكوماة أو إحادى هيئاتهاا أو     فهي     

واسااع الشااركات مؤسسااتها العاملااة أو ساالطاتها المحلياة، والااتي قااد تشامل بمفهومهااا ال   

المساهمة العامة والخاصة، أو أي جهة من الجهات التي يخولها القانون إصادار الساندات   

 أو الأوراق المالية بمختلف أنواعها".

عدة تعريفاات   "أوردت دراسة أعدتها "اللجنة المالية في مجلس الشورى اليمنيو .4

 :(231)خاصة بأذون الخزانة تمثلت في الآتي

دياة أو العينياة مقدماة بالنقاد الاذي تقترضاه الحكوماة مان         هي تلك الأماوال النق  .أ

 الأفراد والمؤسسات والهيئات العامة والمختلطة.

 هي إحدى أشكال أو أنواع الدين المحلي. .ب

ع على الورقة أن يدفع عناد الطلاب أو   هي ورقة شبه تجارية يتعهد بموجبها الموقّ .ج

 لورقة أو إلى شخص معين.في تاري  محدد في المستقبل مبلغاً معيناً إلى حامل ا

ي عبارة عن أصول عالية السيولة إلى درجة كبيرة تصل فترتها إلى شهر وثلاثاة  . هد

  أشهر وستة أشهر وسنة.

                                                           
( وزارة المالية، "تطور حركة إصدار سندات الخزانة كأحد أهم عناصدر برندامج الإصدلاح المدالي والاقتصدادي فدي (230

ذون الخزانة وأثرها على إدارة السياسة النقدية"، ورقة مقدمة لحلقة النقاش التي نظمها مجلس الشورى تحت عنوان )أ
 -يندداير 10المددؤتمر الشددعبي العام،العدددد  – مجلررة دراسررات اقتصرراديةم،15/6/2003الاقتصدداد والاسددتثمار( بتدداريخ 

 . 153م، ص2004م،صنعاء،اليمن، 2004مارس 
ة الماليدة فدي مجلس الشورى، اللجنة المالية، "أذون الخزانة وأثرها على الاقتصاد والاستثمار"، دراسدة أعددتها اللجند 231

المدؤتمر الشدعبي  –مجلرة دراسرات اقتصرادية م، 15/6/2003مجلس الشورى نوقشت في حلقة نقداش خاصدة بتداريخ 

 .119م، ص2004م، صنعاء، اليمن، 2004مارس  -يناير 10العام، العدد 
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 :العامة عجز الموازنة تعريف: ثانياً

إلا أنهاا  ،غةاوإن اختلفات في الصاي   لعجز الموازنة العاماة  هنالك العديد من التعريفات      

الفااارق باااين مجماااوع "بأناااه منهاااا تعرياااف صاااندوق النقاااد الااادولي   .ونمتقارباااة في المضااام

 (.232)الإيرادات والمنح ومجموع النفقات وصافي الإقراض"

عبااارة عاان الفاارق بااين الإياارادات أنااه "ب للموازنااة العامااة ف العجااز الكلاايكمااا يعاارّ      

 .(233)"العامة والنفقات العامة خلال السنة المالية

مان الفاائض بعاد    فيتمثال في ذلاك الجازء المتبقاي      للموازناة العاماة   أما العجز الصاافي       

هاااو متااااح مااان مصاااادر التمويااال الداخلياااة )الأوعياااة الادخارية،الساااندات         إضاااافة ماااا 

من الإصدار النقدي  هذا الجزء كومية،مصادر التمويل الخارجية(،حيث يتم تمويلالح

 .(234)أو الاقتراض من الجهاز المصرفي أو إصدار سندات مالية

 ومبررات إصدار أذون الخزانة: العامة اً: عجز الموازنةلثثا
ه عتابر لا بد من تنااول ماا ي  ،لغرض الوقوف على مبررات استخدام أذون الخزانة في اليمن    

 الاقتصاديون أحد الأسباب الهامة المؤدية لذلك وهو تمويل عجز الموازنة العامة للدولة.   

 ،مة للدولة بتفاقم الأوضاع الاقتصاادية والمالياة والنقدياة   ارتبط عجز الموازنة العالقد      

ت إلى نقطة غير قابلة حينها بأنها وصل هذه الأوضاع ووصفت .م1994وتحديداً قبل عام 

 :(235)،وذلك نتيجة حتمية للمسببات التاليةللاستمرار

ومااا تركتااه ماان آثااار ساالبية تمثلاات نتائجهااا    م1991عااام الثانيااة  أزمااة الخلاايج .1

 بالآتي:

،حيث فقادت الابلاد بهاذه العاودة     يمني لا سيما من الساعودية  عودة مليون مغترب .أ

 .لهؤلاء المغتربين أكثر من ملياري دولار من التحويلات السنوية

                                                           
 .2م، ص1992سوريا، صندوق النقد الدولي، الندوة الدراسية عن أساليب البرمجة المالية والسياسة المالية، دمشق،  232
ناصر، محمد هادي، تطور عجز الموازنة العامة وأثر طرق التمويل علدى المتغيدرات الاقتصدادية الهامدة للفتدرة مدن  233

 .8م، ص2013م، صنعاء،اليمن،2013(مارس 64م،المركز العربي للدراسات الاستراتيجية، العدد)1990-2010
 .22الصعيدي، مرجع سابق، ص 234
 .116رجع سابق، صمجلس الشورى، م 235
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الضااغط المتزايااد علااى المرافااق الخدميااة المحاادودة وزيااادة الاسااتهلاك ماان الساالع   .ب

 والخدمات.

ومنهااا  ،الاتفاارض الحصااار غااير المعلاان علااى الاابلاد في جميااع المجاا       .ج

 من أزمة الخليج. يمنم الخاطئ لموقف الالمجال الاقتصادي نتيجة للفه

الدمار الكبير لمعظام المنشاطت والوحادات والمرافاق الإنتاجياة والخدمياة بسابب         .2

 عشر مليار دولار. على أحد ما يربو  كلفت البلادتيال م1994حرب عام 

زيااادة  تخاااذ إجااراءات متعااددة في مجااال لى اوفي ساابيل ذلااك لجااأت السياسااة الماليااة إ      

الإياارادات العامااة وخفااض نساابة الاادعم في جانااب النفقااات العامااة ماان ناحيااة،وفي مجااال   

ء إلى إصادار  اللجاو  تلاك الإجاراءات   ومان  .مان ناحياة أخارى    لدين العام المحلاي ا كوناتم

 .(236)جزكمصدر من مصادر التمويل المحلي، وبديلًا مناسباً للتمويال باالع   أذون الخزانة

 اًجااداً بلااغ شااهر ولأجاال قصااير، (237)(م1995)ديساامبر  في إصاادارها لأول ماارة وقااد باادأ

ملياااااون  1,987فقط،حياااااث بلاااااغ المبلاااااغ المبااااااع في المااااازاد بالقيماااااة الاسمياااااة  اًواحاااااد

بتاداءً مان   وا .ملياون رياال   38العائد نحاو  وبلغ ،مليون ريال 1,949ريال،وبالقيمة الفعلية 

لتشاامل ثلاثااة ،(238)اتها لتزيااد في حجمهااا وتطااول في آجالهااا إصاادار تتوالاا م1996العااام 

 شهور، سنة(.      6شهور، 3آجال )

 

                                                           
م(، 2002-1990( الأحول،عاتق سدالم جدابر، السياسدة الماليدة،فاعليتها وآثارهدا النقديدة فدي الاقتصداد اليمندي للمددة )(236

 .166م، ص2005، الجامعة المستنصرية، بغداد، العراق، أطروحة دوتوراه

 -المراحدددل -م )الخلفيدددات2001-1995( البشددداري، أحمدددد علي،الإصدددلاحات الاقتصدددادية فدددي الجمهوريدددة اليمنيدددة (237
كتداب خداص ببحدوث وأدبيدات )المدؤتمر  -الإصلاحات الاقتصادية والمالية والإدارية في الجمهوريرة اليمنيرة النتائج(،

م،الطبعدة الأولى،مجلدة الثوابت،صدنعاء، الديمن، 1998أبريدل  20إلدى  18الاقتصادي الثداني( المنعقدد فدي الفتدرة مدن 
 .306م، ص1999

الإصررلاحات الاقتصررادية دى علي،الإصددلاح الاقتصددادي بددين التخطدديط واقتصدداد السددوق "الحالددة اليمنيددة"،( البان،هدد(238
كتداب خداص ببحدوث وأدبيدات )المدؤتمر الاقتصدادي الثداني( المنعقدد فدي  – والمالية والإدارية في الجمهورية اليمنية

 .404م، ص1999ء،اليمن، م، الطبعة الأولى،مجلة الثوابت،صنعا1998أبريل  20إلى  18الفترة من 
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 الإطار العملي للبحث: نيالفصل الثا

الإجابة عن التساؤل الارئيس للدراساة وهاو "ماا دور أذون الخزاناة       الفصل هذايتناول      

ن التساااؤلات الفرعيااة  في تموياال عجااز الموازنااة العامااة في الاايمن؟" ماان خاالال الإجابااة عاا     

المبحااث  :مبحااثين في وعلااى الفرضاايات المرتبطااة بهااذه التساااؤلات وذلااك للساؤال الاارئيس 

هيكاال الاادين العااام الااداخلي خاالال الماادة   في لأذون الخزانااةالأهميااة النساابية  عاان الأول

في تمويال عجاز    أذون الخزاناة  دور تنااول يفالمبحث الثااني   أماو .م2012-2003المدروسة 

 نفس المدة.     لزنة العامة للدولة الموا

 المبحث الأول: الأهمية النسبية لأذون الخزانة في هيكل الدين العام الداخلي
في هااذا المبحااث تااتم الإجابااة عاان التساااؤل الفرعااي الأول وهااو: مااا الأهميااة النساابية         

 التساؤل. وعلى الفرضيات المرتبطة بهذا لأذون الخزانة في هيكل الدين العام الداخلي؟

الماادة المدروسااة   أعااوامعلااى ماادى   شااهد الاادين العااام الااداخلي ارتفاعاااً شااديداً   لقااد      

 الساانوي  ( أن متوسااط معاادل النمااو  1حيااث يتضااح ماان الجاادول رقاام )    م،2003-2012

 م2007كاان أعلاى مساتوى لاه في العاام      و،%39.9لرصيد الدين العام الداخلي بلغ نحاو  

تفاع مبلغ العجز في الموازنة العامة للدولة في نفاس العاام   يعود ذلك إلى ارو .%135.7بنحو 

وبلاغ أدناى مساتوى نماو لاه في العاام        .مليار رياال  309,217بشكل كبير حيث بلغ نحو 

إلى وجاود فاائض في الموازناة     ويرجع سبب هذا التراجاع في النماو   .%16.5-بنحو م2006

ورغم هذا الفائض إلا أن إجمالي  .ريال ارملي 45,712العامة للدولة في نفس العام بمبلغ 

 (2)مليار ريال كما يوضحه الجادول رقام    150.2الدين العام الداخلي الصافي بلغ نحو 

يعاني أن سياساات الحكوماة     وهاذا  .بعد استبعاد ودائع الحكومة لدى البنك المركازي 

ود المالية والنقدياة تعتابر أن الادين العاام الاداخلي أمار مفاروض لا باد مناه حتاى رغام وجا            

 فائض في الموازنة العامة للدولة.
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 (1جدول رقم )

 معدل النمو السنوي لأذون الخزانة وإجمالي الدين العام

 )%( م2012-2003للمدة  الداخلي الصافي

المتوسط200320042005200620072008200920102011

20.7

42.8

19.4

39.9

2012

12.1-

148.2

82.2-

41.4

32.1

85.7

8.3

7.1

14.7

معدل نمو إجمالي الدين العام الداخلي الصافي 

103.0

30.9 12.7

_
3.316.5- 15.2

13.6

15.3

43.2

35.3

31.8

19.2

20.1

18.6 القطاع غير المصرفي

26.7 135.789.6

18.5

15.2-

43.4

12.3

9.2

33.628.1

معدل نمو مديونية أذون الخزانة

_

_

_

65.3

19.2

القطاع المصرفي

البيان

49.7

 

 احتسبت بيانات الجدول بالاعتماد على: المصدر:

، 2008، 2007، 2006، 2005، 2004، 2003البنك المركزي اليمني، التقاارير السانوية للأعاوام     -

 علااااااااااى 40، 36، 38، 37، 35، 30، 52، 54، 49، 40ص م، 2012، 2011، 2010، 2009

 التوالي.

 (1شكل رقم )

 معدل نمو أذون الخزانة، معدل نمو الدين العام

 م2012-2003الداخلي الصافي خلال المدة 

 .(1الجدول رقم ) المصدر:  
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 (2شكل رقم )

 زانة، ومعدل نموالمتوسط السنوي لمعدل نمو أذون الخ

 م2012-2003إجمالي الدين العام الداخلي الصافي للمدة 

           

      .(1الجدول رقم ) المصدر:

 - أن رصاايد الاادين العااام الااداخلي الصااافي (2ماان الجاادول التااالي رقاام ) يلاحاانو      

 %1,280.6نسبة الزياادة فياه نحاو    قد بلغت  - حد مكوناتهأعد أذون الخزانة الذي تُ

 م2012ملياار رياال إلى العاام     151الاذي كاان بمبلاغ     م2003للمدة المدروساة مان العاام    

 بعاين الاعتباار ودائاع الحكوماة لادى     بعد الأخاذ  ، مليار ريال 7.2,084الذي وصل مبلغ 

إلى  ويمكن إرجاع هذا التزايد المستمر في رصيد الدين العاام الاداخلي   .البنك المركزي

اكم مااا يااؤدي إلى تاار   وهااو ،الاسااتمرار في الاقااتراض مااع ضااعف المقاادرة علااى السااداد    

العااام الااداخلي ماان  مصااادر الاادين ة فيلى دخااول مكونااات جدياادإو الااديون ماان ناحيااة،

وسااندات  ،م2008في العااام  علااى المكشااوف سااحبهااي ال وهااذه المصااادر .ناحيااة أخاارى

، م2006في العاااام  اوني والزراعااايبناااك التساااليف التعااا  نمااا الحكوماااة المباعاااة لكااال 

الصااكوك  دخااول مكااون إلى ، إضااافةًم2009في العااام  وصااناديق التقاعااد والتأمينااات

من القطااع المصارفي    إلى استخدام مصدر سلفيات أخرىو، م2011الإسلامية منذ العام 

 فقط. م2010في العام 
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أنهاا قاد شاكلت الأداة     (، يوضاح 3وفيما يتعلاق باأذون الخزاناة فاإن الجادول رقام )            

في المتوسط السانوي   %64.15الأساسية للاستدانة من الداخل، حيث بلغت حصتها نحو 

ماان جملااة مكونااات هيكاال الاادين العااام الااداخلي. وقااد بلااغ أعلااى مسااتوى لهااا في العااام  

وكااان  .%34.00بنحااو  م2011وأدنااى مسااتوى لهااا في العااام     %87.55م بنحااو 2007

ناديق التقاعااد والمؤسسااات العامااة والقطاااع الخاااص( يشااكل  القطاااع غااير المصاارفي )صاا

بنحااو  م2008وحتااى العااام  م2003منهااا النساابة الأكاابر منااذ بدايااة الماادة المدروسااة عااام  

علاااااااى التاااااااوالي.  53.63%، 50.31%، 54.67%، 54.52%، 53.03%، 54.87%

 ،%29.19، %28.48، %27.35، %18.37النسييييييب وشااااااكل القطاااااااع المصاااااارفي   

 على التوالي لنفس المدة. 23.48% ،37.24%

محفظاة القطااع غاير     تراجعات  م2012عاام   حتى نهاية المادة المدروساة   م2009ومن العام 

وتحولاات قيمااة الشاراء للنساابة الأكابر ماان أذون الخزانااة إلى    ،ملحاوظ  المصارفي بشااكل 

 %33.52، %28.11، %31.60، %35.39القطاع المصرفي حيث كانت حصته نحو 

 ،%6.19 ،%5.79اجااع القطاااع غااير المصاارفي لاانفس الماادة إلى نحااو    علااى التااوالي، وتر 

مان إجماالي قيماة     ارتفعت محفظة القطاع المصرفي وقد .على التوالي 9.88%، 5.89%

 ،493.7، 451.9بمقادار   م2012وحتاى العاام    م2009الشراء لأذون الخزانة منذ العاام  

فظة القطااع غاير المصارفي    مقابل اوفاض مح ،على التوالي مليار ريال 698.8، 528.9

وذلاك عان    التاوالي  علاى  ملياار رياال لانفس المادة     205.9 ،110.9، 96.7، 73.9بمقدار 

ملياار   415.9م بمبلاغ  2008الأعوام السابقة التي وصلت إلى أعلى مساتوى لهاا في العاام    

 .(2كما يوضحها الجدول رقم ) ريال

افااة المبااالغ والنسااب نتيجااة   هااذا الااتغير في الحصااص والمساااهمات لك  ، إجمااالًا ،ويعااود

،والاذي يرجاع في الأسااس    (239)المسااهمة في إجماالي الادين المحلاي     حصص لإعادة توزيع

سااندات حكوميااة خاصااة بالمؤسسااات    م2009الحكومااة باادءاً ماان فبراياار    إلى إصاادار

في  كباديل للاساتثمار   %7العامة تبلاغ مادة تلاك الساندات ثالاث سانوات وبفائادة سانوية         

 والمعاشاات  لك المؤسسات والتي مان أبرزهاا صاناديق التقاعاد والتأميناات     أذون الخزانة لت

                                                           
 .37م،الادارة العامة للبحوث والاحصاء، صنعاء،اليمن، د.ت، ص2010البنك المركزي اليمني،التقرير السنوي لعام  ((239
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 ،حيااث كااان متوسااط معاادل أسااعار الفائاادة(240)وغيرهااا ماان المؤسسااات العامااة الأخاارى

هااذا  ويتضااح مقاادارفي بعااض أعااوام الدراسااة.  %15قااد تجاااوز نساابة  علااى أذون الخزانااة

ماان إجمااالي قيمااة   م2009م التراجااع الكاابير في محفظااة القطاااع غااير المصاارفي في العااا   

في نفس العام وبشاكل   وبالمقابل ارتفاع حصة سندات الحكومة الشراء لأذون الخزانة،

 فياه  الاذي كانات   م2008عان العاام    مليار ريال 372.6بمبلغ  %29.18كبير إلى نحو 

ملياار رياال مان إجماالي الادين العاام        6.8وبمبلاغ   %0.88حصة سندات الحكومة نحو 

 .(3ورقم ) (،2رقم ) نوضح ذلك الجدولاي الداخلي كما

                                                           
-1996( فرحددان، محمددد عبدالحميددد، تقيدديم أذون الخزانددة وبدددائلها فددي الجمهوريددة اليمنيددة: دراسددة تحليليددة للفتددرة (240

م، 2010أكتدوبر//27-25الأربعداء  –، الاثندين المسرتقبلا -الاقتصراد -اليمنري: االريمنالمؤتمر الاقتصادي م، 2010

 . 23م، ص2010المركز اليمني للدراسات الاستراتيجية، صنعاء، اليمن، 
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 (3شكل رقم )

 م2012-2003الأهمية النسبية لمكونات الدين العام الداخلي خلال المدة 

             .(3الجدول رقم ) المصدر: 

 (4شكل رقم )

 الأهمية النسبية لأذون الخزانة )القطاع المصرفي،القطاع غير المصرفي(،

 م2012-2003دة سندات الحكومة خلال المو

      .(3الجدول رقم ) المصدر:  
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 (5شكل رقم )

 م2012-2003غير المصرفي من الأذون خلال المدة والمصرفي  ينالقطاع مساهمةمعدل نمو 

 
        .(1الجدول رقم ) المصدر:

الرغم من التراجاع الملحاوظ لمحفظاة القطااع غاير      أنه ب (،3الجدول رقم ) من ضحتيو      

المتوساط السانوي للمادة     شاكل النسابة الأكابر في   ناه  أإلا  ،م2009 مناذ العاام   المصرفي

 ، وبلغاات%34.88نحااو أذون الخزانااة  في مساااهمته في الإسااتثمارحيااث بلغاات  المدروسااة،

لنفس المدة ويعزى  %29.27نحو في الاستثمار في اذون الخزانة القطاع المصرفي  مساهمة

ماان إجمااالي الاادين  %50رفي بنساابة تتجاااوز الااا ذلااك إلى ارتفاااع حصااة القطاااع غااير المصاا

ويعازى   .أعاوام  10أعاوام مان إجماالي المادة المدروساة البالغاة        6العام الداخلي على مادى  

إلى نفس النسبة  م2012-2009عدم ارتفاع نسبة حصة القطاع المصرفي للمدة إلى أيضاً 

بارغم تراجاع    %50ا التي كان يحصل عليها القطاع غير المصرفي والتي كانت تتجاوز ال

حصااة القطاااع غااير المصاارفي لاانفس الماادة إلى ارتفاااع مساااهمة المكونااات الجدياادة الااتي    

رفعاات ماان سااقف الاادين العااام الااداخلي ممااا أدى إلى اوفاااض نساابة مساااهمة القطاااع       

في أعلااى نساابة بلغاات خاالال هااذه     %36المصاارفي خاالال هااذه الأعااوام والااتي لم تتجاااوز     

من إجمالي الدين العام الداخلي كماا يوضاحها الجادول     م2009الأعوام وذلك في العام 

 (.3رقم )
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 (6شكل رقم )

 المتوسط السنوي لحصص مساهمة القطاعين المصرفي

 م2012-2003وغير المصرفي من أذون الخزانة للمدة 

 

    (.3الجدول رقم ) المصدر: 

ماان القيمااة الفعليااة كأحاااد     و أذون الخزانااة وقااد بلااغ المتوسااط الساانوي لنساابة نماا           

كااان القطاااع  و .لاانفس الماادة المدروسااة   %20.7الاادين العااام الااداخلي نحااو     مكونااات

حيث بلااغ في المتوسااط الساانوي ،المصاارفي ينمااو بشااكل أكاابر ماان القطاااع غااير المصاارفي

علااى  %148.2، %103بنحااو  م2009،م2004عااامي  ،كااان أقصاااها في%42.8نحااو 

 46.2ماان  م2004في العااام  د هااذا الارتفاااع في النمااو إلى ارتفاااع محفظتااه ويعااو .التااوالي

ويعاود ارتفااع نسابة     .م2004في العاام   ملياار رياال   93.8إلى  م2003مليار رياال في العاام   

إلى  م2008ملياار رياال في العاام     182.1مان   إلى ارتفااع محفظتاه   م2009النمو في العام 

 (.2(،ورقم )1رقم ) نما يوضح ذلك الجدولاك م2009مليار ريال في العام  451.9

فقاد بلغات نسابة نماوه في المتوساط السانوي        وأما بالنسبة لنمو القطااع غاير المصارفي         

في مقابااال ،%82.2-بنحاااو  م2009تراجعااات بشاااكل ملحااوظ في العاااام  و،%19.4نحااو  

 أعلااى نساابة نمااو للقطاااع غااير    توقااد كاناا  .ارتفاااع لنمااو القطاااع المصاارفي لاانفس العااام   

ويرجااع ذلااك إلى ارتفاااع حصااته ماان إجمااالي    .%85.7بنحااو  م2012المصاارفي في العااام 

الااذي  م2011مليااار رياال عان العاام الساابق      205.9القيماة الفعلياة لأذون الخزاناة بنحاو     
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وفي المقابل كان ارتفاع نسابة نماو حصاة القطااع      .مليار ريال 110.9كانت حصته نحو 

ويرجع ذلاك أيضااً إلى   ،%7.1الذي كان نحو  م2011عن العام  %32.1المصرفي بنحو 

مليااار ريااال عاان  698.8ارتفاااع حصااته ماان إجمااالي القيمااة الفعليااة لأذون الخزانااة بنحااو  

ويعود ارتفاع حصة القطاعين  .مليار ريال 528.9الذي كانت حصته نحو  م2011العام 

ة ون الخزاناااإلى ارتفااااع مسااااهمة أذ م2012المصااارفي وغاااير المصااارفي إجماااالًا في العاااام   

الاذي كانات    م2011عن العام  م2012مليار ريال في العام  904.7بشكل كبير بنحو 

 (.2(، )1ن رقم )مليار ريال كما يوضح ذلك الجدولا 639.8مساهمتها فيه بنحو 

 (7شكل رقم )

 المتوسط السنوي لمعدل نمو مساهمة القطاعين المصرفي 

 م2012-2003وغير المصرفي من أذون الخزانة للمدة 

     
 (.1الجدول رقم ) المصدر: 

 ،%35.3بنحااو  م2007ويلاحاان أيضاااً ارتفاااع نساابة نمااو أذون الخزانااة في العااام             

ملياار   214.7وبنحو  %65.3والذي يعود إلى الارتفاع في نسبة نمو القطاع المصرفي بنحو 

ويلاحاان أيضاااً التراجااع الوحيااد   .مليااار 129.9الااذي كااان  م2006عاان العااام السااابق  

 ،%12.1-بنحاو   م2009بقيمة سالبة في معدل نماو أذون الخزاناة بشاكل عاام في العاام      

إلا أن التراجااع  .%148.2رغاام الارتفاااع الكاابير في نساابة نمااو القطاااع المصاارفي بنحااو      

قاااد أدى إلى هاااذا التراجاااع بالقيماااة  %82.2-الكااابير في القطااااع غاااير المصااارفي بنحاااو 

بنحاو   م2009في حصة القطاع غير المصارفي في العاام    ويعود ذلك إلى الاوفاض .السالبة
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مليااار  415.9الااذي بلغاات حصااته  م2008عاان العااام  %5.79مليااار ريااال وبنساابة  73.9

على ذلك القيماة الساالبة في تراجاع نسابة نماو القطااع        ت، وساعد%53.63ريال وبنسبة 

وإن كانات قاد ارتفعات نسابة نماوه في العاام        ،%15.2- بنحاو  م2008المصرفي في العام 

 (.3(، )2(، )1وضح ذلك الجداول )تكما  م2009

 وبناءً على ما سبق تحليله في هذا المبحث فإن الفرضيتين:   

 إن أذون الخزانة تشكل الأداة الأساسية للاستدانة من الداخل. .1

ارتفاااع نساابة مساااهمة القطاااع غااير المصاارفي عاان مساااهمة القطاااع          .2

 صرفي في الاستثمار في أذون الخزانة.الم

قااد أثبتتااا، وأن أذون الخزانااة تشااكل الأداة الأساسااية للاسااتدانة ماان الااداخل. وأن          

نسبة مساهمة القطاع غير المصرفي مرتفعاة عان مسااهمة القطااع المصارفي في الاساتثمار       

 في أذون الخزانة.
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 وازنة العامة للدولةالمبحث الثاني: دور أذون الخزانة في تمويل عجز الم

تم الاجاباة عان التسااؤل الفرعاي الثااني وهاو: ماا حجام تمويال أذون          ت في هذا المبحث     

 وكذلك الفرضيات المرتبطة بهذا التساؤل.    الخزانة لعجز الموازنة العامة للدولة؟

 موازناة العاماة للدولاة خالال المادة     ( تطور العجز الكلي لل4الجدول رقم ) من ضحتي    

العامة والنااتج المحلاي    الإيرادات من كل  منالعجز  هذا ونسبة م2012-2003دروسة الم

 والتراجع في نسبة هاذا العجاز، وارتبااط هاذا    الزيادة  الجدول وكذلك يوضح .الإجمالي

 ويتضااح ماان .النفقااات والإياارادات العامااة  كاال ماان الزيااادة أو التراجااع فيبالعجااز أيضاااً 

 لزيااادة النفقااات ازنااة العامااة للدولااة ماان عجااز ماازمن نتيجااة الجاادول أيضاااً مااا تعانيااه المو 

بإصادارات   إلى الاساتمرار  عن الإيرادات العامة مما أدى بالسياسة المالية والنقدياة  العامة

تم الاعتمااد علاى    . لقاد أذون الخزانة كأحد مابررات تمويال عجاز الموازناة العاماة للدولاة      

ماان ، لموازنااة العامااةا العجااز في تموياالل أذون الخزانااة كأحااد مصااادر التموياال الااداخلي  

 النقدياة لادى  فاائض السايولة    ساحب  إلى إصادارها  السلطات الحكومية من سعي خلال

 ،والخاادمات علااى الساالع  تخفاايض فااائض الطلااب الكلااي    بهاادف اتوالمؤسساا الأفااراد

اساتخدام حصايلة أذون    بالإضاافة إلى  مساتويات الأساعار المحلياة،    في وتحقيق الاساتقرار 

مان مصاادر    ة، وبما يكفل تمويال عجاز الموازناة   في تمويل المشروعات الاستثماري الخزانة

    .(241)حقيقية غير تضخمية

( يتبين أن مقادار العجاز بلاغ أعلاى مساتوياته      4ومن خلال نفس الجدول رقم ) أيضاًو   

بلاغ أعلاى نسابة مان     و ،%8.97 هي بة من الناتج المحلي الإجماليكنس م2009في العام 

سانوات   مادى  على ، وذلك كأعلى نسبفي ذات العام %38.60-العامة بنحو الإيرادات 

يؤكاااد أن  ماااا ووهااا تراجاااع أساااعار الااانفط العالمياااة، ويرجاااع ذلاااك إلى  .المااادة المدروساااة

الإيارادات العاماة بماا ياؤثر      لماؤثر الأكابر في زياادة أو اوفااض    ا الإيرادات النفطياة تمثال  

هااذا العجااز علااى ماادى أعااوام الماادة       اوزوتجاا  .علااى زيااادة أو اوفاااض النفقااات العامااة    

                                                           
دراسدة حالدة  -( الجلال، محمد أحمد صالح، دور السياسات النقدية والمالية فدي مكافحدة التضدخم فدي البلددان الناميدة (241

، جامعددة الجزائددر، كليددة العلددوم الاقتصددادية وعلددوم التسدديير، رسررالة ماجسررتيرم(، 2003 -1990اليمنيددة ) الجمهوريددة

 .198م، ص2006 -2005
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مااا عاادا الأعااوام  ،الحاادود الآمنااة ماان الناااتج المحلااي الإجمااالي وهااي  %3المدروسااة نساابة 

،وبمباااالغ %1.02، %1.60-،%1.92-والاااتي كانااات نحاااو  م2006، م2005، م2004

لااك إلى ويعاازى ذ .علااى التااوالي ريااال مليااار 45,712 ،58,401-،55,345-كاناات نحااو 

، م2005،م2004عان بقياة أعاوام المادة المدروساة في عاامي        لغ عجز الموازناة اوفاض مب

العجااز ماان الإياارادات نساابة  تكاناا وفي المقاباال. م2006وحاادوث فااائض مااالي في العااام  

 %3.04، %5.05-،%6.61-حياث كاناات نحااو   منخفضاة لااذات الأعااوام  اماة أيضاااً الع

اءً سااو ،سااتدانة لتغطيااة العجااز ونتيجااة لهااذه المعطيااات كااان لا بااد ماان الا  . علااى التااوالي

 .العجز الصافي أو العجز الكلي

 (4جدول رقم )

 م2012-2003تطور عجز الموازنة كنسبة من الإيرادات العامة والناتج المحلي الإجمالي للمدة 

2003200420052006200720082009201020112012

90,662-55,345-58,401-45,712309,217-233,017-517,702-273,889-311,119-342,100-

-15.46-17.66-14.85-38.60-11.49-3.0421.17-5.05-6.61-13.17الايرادات العامة

-4.86-4.63-4.00-8.97-3.84-1.026.06-1.60-1.92-3.65الناتج المحلي الإجمالي

العجز كنسبة من

عجز الميزانية الكلي

البيان

 احتسبت بيانات الجدول بالاعتماد على: لمصدر:ا  
، ،اليمنصانعاء  ،( الحساابات القومياة  25الفصال ) ،م2012الجهاز المركزي للإحصاء، كتااب الإحصااء السانوي لعاام      -

 م.2013يونيو 

، صاانعاء، الاايمن، م2006الربااع الرابااع  -وزارة الماليااة، نشاارة إحصااائية ماليااة الحكومااة، العاادد السااادس والعشاارون    -

 .68، 18، صم2007

، م2013الاايمن،م، صاانعاء، 2012الربااع الرابااع  -وزارة الماليااة، نشاارة إحصااائية ماليااة الحكومااة، العاادد الخمسااون    -

 .72، 18، 17ص

فياه   الاذي حققات   م2006عادا العاام    أناه فيماا   (5)رقام   مان الجادول التاالي    يتضحو      

 دائاام تعاااني ماان عجااز الموازنااة العامااة للدولااة فائضاااً مالياااً، ظلاات الموازنااة العامااة للدولااة  

عان  تعجاز   عاماة ال الإيرادات كانت . لقدطيلة مدة الدراسة الزيادة والنقصان في متفاوت

مصادر  من العجز هذا منها لتغطية أن الاستدانة لابد مما يعني تغطية النفقات المطلوبة،

في المتوساط السانوي    الذي بلغ الصافي الممول للعجزتُعد  التي داخلية أهمها أذون الخزانة

بلااغ في المتوسااط الساانوي  الااذي التموياال الخااارجيماان و ،%88.73ة نحااو للمادة المدروساا 

  .%11.27ة المدروسة نحو لذات المد
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الموازنااة العامااة في الأعااوام  موقااف في تحقيااق فااوائض نتيجااةه أناا إلى لإشااارةوتجاادر ا      

فقاااااد تم إيقااااااف الإصااااادار الجدياااااد لأذون الخزاناااااة عاااااام     م2001،م2000،م1999

 .(243)ملياار رياال   120والاكتفاء بإعادة إصدار ماا تم إصاداره والاذي بلاغ     ،(242)م2002

 الدراسااة( )بدايااة ماادة م2003عمليااة الإصاادار الجديااد بدايااة يناااير  افتم اسااتئن لكاانو

 لقاد  .(244)السلبيات أهمهاا تزاياد وتايرة عملياة الإصادار السانوي       من عدد نتج عنها والتي

إلى  م2003العااام  في لريااا ارملياا 420,879ماان  بالقيمااة الاسميااة حجاام الإصاادار ارتفااع

في حين كان عجز الموازناة الكلاي في    ،م2012مليار ريال في نهاية العام  2,740,169

 م2012العاام   في ملياار رياال   342.100ونحاو   ،رياال  ارمليا  90,662مبلغ  م2003العام 

يشير إلى عدم وجود توافاق باين موقاف الموازناة      . وهذا(5كما يوضح ذلك الجدول رقم )

 بعاد التمويال   ن موقف الموازنة العاماة للدولاة الصاافي   إغير في المديونية الداخلية،حيث والت

هنالاااك عجاااز  يونياااة الداخلياااة بالزياااادة إذا كاااان الخاااارجي يمثااال الاااتغير في حجااام المد 

تحمل الموازنة العاماة أعبااء كابيرة     هذا نتج عنوي .(245)هنالك فائض وبالنقص إذا كان

للبناك المركازي مان القيماة الاسمياة       %1عمولاة   تحملها من خلال خلال المدة المدروسة،

 ماان خاالال ارتفاااع إجمااالي القيمااة الاسميااة جهااة أخاارى ماان جهااة، وماانلاالأذون المصاادرة 

إلى  م2003 عاام  في ريال مليار 198,731مبلغ  من أذون الخزانة القائم لمديونية للرصيد

كاان رصايد البناوك منهاا نحاو      و ،م2012العاام   نهاياة  رياال في  مليار 988,433.6مبلغ 

(،ورقم 5ن رقم )ذلك الجدولا كما يوضح %22.69نحو  ، ورصيد غير البنوك77.31%

ملياار رياال في    290,768.7في رصايد المديونياة القاائم نحاو      في حين بلغ التغير . هذا(6)

عن الأعاوام   مديونية هذه الأذون للتغير في الرصيد القائم من مبلغكأعلى  م2012العام 

  .(6ذلك الجدول رقم ) السابقة له كما يوضح

                                                           
تقريدر غيدر منشدور، قطداع التخطديط  -( وزارة المالية، تطورات السياسة المالية والدين العام )الخارجي والدداخلي( (242

 .6صوالإحصاء والمتابعة، صنعاء، اليمن، د.ت، 
( السماوي، أحمد عبدالرحمن، أذون الخزانة أداة مالية ونقدية ضدرورية وخطدوة متقدمدة نحدو إنشداء سدوق لدلأوراق (243

المالية، ورقة مقدمة لمتطلبات النقاش في مجلس الشورى حول أذون الخزانة وأثرها على الاقتصاد الوطني يوم الأحد 
-135م، ص ص 2004مدارس  -( يناير10عبي العام، العدد )المؤتمر الش -مجلة دراسات اقتصاديةم، 15/6/2003

 .138م، 2004، صنعاء، اليمن، 149
 .6( وزارة المالية، تطورات السياسة المالية والدين العام )الخارجي والداخلي(، مرجع سابق، ص(244
 .6( نفس المرجع السابق، ص(245
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 (8شكل رقم )

 المديونيةوعجز الموازنة الكلي، و، الأذون المصدرة

 م2012-2003السنوية للأذون خلال المدة 

 

 (.5الجدول رقم ) المصدر: 

 (9شكل رقم )

 حجم الإصدارات السنوية لأذون الخزانة، والأذون المسددة،

 م2012-2003والمديونية السنوية للأذون خلال المدة 
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حصااة البنااوك في المتوسااط الساانوي   ( أن6يتضااح ماان خاالال الجاادول التااالي رقاام ) و      

 وبالمقاباال. م2009نظااراً لارتفااع حصصااها ابتااداءً مان العااام    قاد ارتفعاات  للمادة المدروسااة 

-2003مان ذات العاام رغام ارتفاعهاا خالال المادة        غير البناوك ابتاداءً   حصص تراجعت

البنوك،وذلااك نتيجااة لتعااديل الحكومااة لسياساااتها   بنسااب أكاابر ماان حصااص  م2008

إصادارات أذون   مان خالال   ت ترافاق عملياة الاقاتراض   المالية والنقدية لماا اعتبرتاه اخاتلالا   

ن ماا آليااات جدياادة لتموياال عجااز الموازنااةتباااع اإلى  الحكومااة . هااذا الوضااع دفااعالخزانااة

 التوجاه نحاو حصارها   أذون الخزاناة و تقليص إصدار  مصادر حقيقية غير تضخمية ومنها

 %4يقاارب  التي تشكل مسااهمتها ماا    القطاع الخاص على شركات ومؤسسات وأفراد

القطااع  عدم تجديادها لمؤسساات وشاركات     مقابل،الخزانة من إجمالي إصدارات أذون

بإصدار ساندات حكومياة متوساطة     التدريجي إلى استبدالها العام والصناديق، والتحول

 %10وبمسااااتوى اسااااتبدال مسااااتهدف بحااااوالي  ،م2009 في %7الماااادى بفائاااادة قاااادرها 

باادلًا ماان الفائاادة المرتفعااة في أذون الخزانااة الااتي كاناات متوسااطاتها   وذلااك ،(246)ساانوياً

 %13.89كانات نحاو    ماا  ،بعاد م2008في العاام   %14.38نحيولمختلف آجال الإصدارات 

 قباال ماان ةالخزاناا أذون في المسااتثمرة المبااالغ معظاام رغاام أنكاال هااذا  .م2003العااام في 

 التزاماات  تمثال  والصاناديق  العام من القطاع الاقتصادية والوحدات هذه المؤسسات بعض

 العاماة  الخزينة بمستحقات والمتمثلة المالية وزارة لصابم الجهات تلك بعض على مستحقة

 بعااض لتنفيااذ مرصااودة عتماااداتا تمثاال وأخرى،الضااريبية والرسااوم الأرباااح فااائض ماان

العاماة   المالياة  وضاع  علاى  اًيسالب  أثار  مما،الاساتثماري  في برنامجهاا  المساتهدفة  المشااريع 

 علاى  المفارط  لتركياز نتيجة ل التنموية برامجها تنفيذ في الوحدات تلك قدرة وعلى للدولة

،وصاالت نهايااة العااام (247)مرتفعااة فائاادة وبأسااعار للاادين قصااير الأجاال الكاابيرة الأحجااام

يوضااح  كمااا %19.27الخزانااة نحااو أذون ت إصاادارا المتوسااط لمجماال آجااال  في م2012

  .(6ذلك الجدول رقم )

                                                           
جلدددس النواب،الأماندددة العامدددة لمجلدددس الدددوزراء، م المقددددم لم2008( رئاسدددة الدددوزراء،تقرير الأداء الحكدددومي لعدددام (246

 .38م، ص2009صنعاء،اليمن، يوليو 
مجلرررة م المقدددم لمجلدددس النددواب،2011( انظددر: الجهدداز المركدددزي للرقابددة والمحاسدددبة،بيان الرقابددة السددنوي لعدددام (247

 .44-43م، ص ص2012م،صنعا، اليمن، 2012( ديسمبر 30-29،العدد )الرقابة
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 (6جدول رقم )

 م2012-2003تطور الرصيد القائم لمديونية أذون الخزانة للمدة 

إجمالي مديونية أذون الخزانة 

بالقيمة الاسمية للرصيد
% %البنوك  غير البنوك 

2003198,731.024.7975.21_13.89

2004297,907.033.9266.0899,176.014.63

2005356,682.734.0365.9758,775.715.51

2006405,078.534.3765.6348,395.815.78

543,196.241.7458.26138,117.715.89

639,293.735.5864.4296,097.514.38

557,748.086.0014.0081,545.7-12.96

 647,401.583.5616.4489,653.522.98

697,664.982.5217.4850,263.422.68

2012988,433.677.3122.69290,768.719.27
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 احتسبت بيانات الجدول بالاعتماد على: المصدر: 

 م،2013(، أغسااطس  8العاادد )  ،(13البنااك المركاازي الاايمني، التطااورات النقديااة والمصاارفية، المجلااد )        -

 .30، ص29ص

عباارة   هاو  علاى الأذون  المركازي  أن العائاد الاذي يدفعاه البناك     الإشاارة إلى وتجدر        

 في عاان سااعر الفائاادة السااائد ائااد عبااارةأي أن الع .سااعر الفائاادة السااوقية ي نقطااتين عاان

. وياتم احتسااب العائاد وفقااً للمعادلاة      (248)نقطتين مقدارها علاوة تشجيعية زائداً السوق

   :(249)التالية

 

بلغات  حياث  ، %16.80السنوي للمادة المدروساة نحاو     وقد بلغ متوسط أسعار الفائدة     

أن تراجعات إلى نحاو    بعاد  ،%22.98بنحاو   م2010العاام   في مدة الدراسة أقصاها خلال

كماا يوضاح   ،%14.38الاتي كانات نحاو     م2008عن العاام   م2009في العام  12.96%

                                                           
مجلة ولية التجارة دور الدولة في إصلاح وسائل السياسة النقدية التقليدية )البديل الإسلامي(،  ( فرحان، حسن ثابت،(248

م، عدد خاص بأبحاث المؤتمر العلمي الخامس المنعقد 2001سبتمبر -جامعة صنعاء، العدد السابع عشر – والاقتصاد

 . 264م، ص2001م،صنعاء، اليمن، 2000/اكتوبر/ 25-23في الفترة 
 .121س الشورى، مرجع سابق، صمجل (249)
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 دياان لهياكاال الحكااومي الاادين حافظااة مينتضاا أدى إلى وهااذا (.6)الجاادول رقاام  ذلااك

 .سليمة الغير والنقدية المالية للسياسات نتيجة خطرة

 م2011لعاام   المركازي  للبناك  السنوي التقرير في الواردة والمعلومات البيانات تشيرو      

 ياؤثر  مماا ، الادين  هاذا  هيكال  في الاخاتلالات  تفااقم  إلى الداخلي العام بالدين والمتعلقة

 الاااديون هاااذه أجااال تمدياااد الأمااار يساااتلزم عنااادما الائتمانياااة للدولاااة الجااادارة في اًيسااالب

 وبالتاااالي تحملاااه يمكااان لا مساااتوى إلىا ولتصااال المديونياااة ترحيلاااه لمخااااطر والتعااارض

 الصاادرة  المركزي البنك مذكرة ما تضمنته سبق ويرتبط بما. السداد لمخاطر التعرض

 اساتثمارات تلاك   إجماالي  تحويال  موضاوع  حاول  م18/1/2012 وتااري   )م/م104 (بارقم 

 متوساط  الحكوماة  إلى ساندات  الخزاناة  أذون في والتأميناات( التقاعد )صناديق  الهيئات

 بالمعادل  مقارناة  نسابة العائاد   تادني  بشاأن  الهيئاات  تلاك  وتظلام  ،%7 سانوية  بفائادة  المادى 

في بعاض أعاوام مادة الدراساة.      %22 أكثار مان   إلى وصال  والاذي  الخزاناة  لأذون المرتفاع 

 معالجاات  أياة  اتخااذ  الراهن الوقت في يتعذر أنه إلى إليها المشار البنك مذكرة وخلصت

 موقاف  ظل في الخزانة أذون في بالاستثماره الهيئات ذله إعادة السماح ضمنها ومن أخرى

في  المكشااوف علااى السااحب حساااب رصاايد وصاال حيااث الحااالي، الحكومااة رصاايد

م الادين العاا   مان إجماالي   %33.93بنسابة   ريال مليار 3.707 يحوال إلى م31/12/2012

 وهاو  علاى التاوالي،   (3(، ورقام ) 2) رقام  نالجادولا  يوضاحه  كما العام، لذات الداخلي

 .(250)الحالية والمالية الاقتصادية الظروف ظل في تجاوزه يصعب عال  مستوى

 بلغات  فقاد  م2012 ،م2003وفيما يخص الزيادة في تراكم المديونية ماا باين عاامي         

 عابء  إلى ترحيال  إلا ناة لم تاؤد  مماا يعاني أن أذون الخزا   ،رياال  ملياار  6.789,702 ونحا 

 تمثال  ،حيث(251)مشكلة تراكم عبء المديونية الداخلية مواجهة وبالتالي تأجيل،الدين

 يتضاح . والمصدرة الخزانة أذون قيمة كبيرة من نسبة إصدارها المعاد الخزانة أذون قيمة

 في الخزانااة أذون مساااهمة قيمااة في الشااديد التواضااع خاالال ماان المثااال ساابيل علااى ذلااك

                                                           
 . 44م المقدم لمجلس النواب،مرجع سابق، ص2011( انظر:الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة، بيان الرقابة السنوي لعام (250
، الجزء الأول، دار الشروق، الطبعة الأولى، القاهرة، تجديد النظام الاقتصادي والسياسي في مصر( النجار، سعيد، (251

 .3ص م،1997مصر، 
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المركازي للرقاباة    بحسب بياان الرقاباة السانوي للجهااز     م2011 لعام الموازنة عجز تمويل

في حاين   رياال  ملياار  49 بمبلاغ  المقدم لمجلس النواب والذي كاان  م2011والمحاسبة لعام 

السانوي   حجام الإصادار  بارغم   ملياار رياال،   311,119كان عجز الموازنة الكلاي مبلاغ   

ملياار رياال كماا     2.044.612بالقيمة الاسمية لأذون الخزانة الذي بلغ لاذات العاام نحاو    

مليااار  1.049.754ة بمبلااغ خزاناا أذون إصاادار إضااافة إلىو (،5يوضااحه الجاادول رقاام ) 

 45.712في ذلاك العاام بلاغ نحاو      ماالي  الموازنة لفاائض  رغم تحقيق م2006م العا ريال في

 صادار أن إ يشير بوضوح إلى ذاوه. (5كما يوضحه أيضاً نفس الجدول رقم ) الري ارملي

 .منها سداد فواتير أذون خزانة سابقة تستخدم لأغراض أخرى جديدة خزانةأذون 

 الخزانااة أذون إصاادار ماابررات الاسااتمرار في ذكاارت بعااض الدراسااات أن مااند ولقاا      

 في بقائهاا  تعتماد  عض المؤسساات العاماة  أن ب - رغم عدم حاجة الموازنة العامة إليها -

 مان  المابرر  انتفااء  يشاير إلى . وهاذا  (252)إصدار الأذون مثل البنوك وصاناديق التقاعاد   على

 علااى ترتاابت باال. الموازنااة عجااز لتموياال تضااخمي غااير كمصاادر الخزانااة أذون اسااتخدام

اً لزياادة  ، نظار (253)للدولاة  العاماة  الموازناات  علاى  إضافية أعباء استخدامها في الاستمرار

أصابح أحاد مصاادر    هاذا الادين   إن . خدماة الادين المحلاي    كلفتها من خالال زياادة أعبااء   

 هاذه الأذون  عان  المساددة  دالفوائا  قيماة  لارتفااع  نتيجاة  ،(254)العاماة  الضغط على الموازناة 

 ملياار  134.656 إلى نحاو  لتصال  م2003عاام   في رياال ار ملي 17.314نحو  كانت والتي

 عاان أذون الخزانااة المترتبااة تيرفااوالاتسااديد  فيااه تمعااام  علىكااأم 2011 عااام في ريااال

الموازنااة البالغااة  نفقااات إجمااالي ماان %6ه نساابت وبمااا (5كمااا يوضااح ذلااك جاادول رقاام ) 

مان إجماالي    م2010 عام في%4كانت بواقع أن بعد مليار ريال 2,097,352لذات العام 

حااين بلغاات في العااام    في ،مليااار ريااال  2.115.428نفقااات الموازنااة البالغااة لااذات العااام     

ملياار   2,504,427العاام   الي نفقات الموازنة البالغة لذاتأيضاً من إجم %4نحو  م2012

 لاذات  الموازناة  عجاز  مان  %53نسابته   ماا  م2012عام  في فوائدها قيمة تمثل كما ريال،

                                                           
 – مجلرة دراسرات اقتصراديةالبداية والنهاية هدف الإنشاء ونهايدة الاسدتخدام،  -( فرحان، حسن ثابت، أذون الخزانة (252

 .64م، ص2004م،صنعاء، اليمن، 2004مارس  -( يناير10المؤتمر الشعبي العام، العدد )
 .44م المقدم لمجلس النواب،مرجع سابق، ص2011( انظر:الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة،بيان الرقابة السنوي لعام (253
 .145م، ص2010م،صنعاء،اليمن، 2009( المركز اليمني للدراسات الاستراتيجية،التقرير الاستراتيجي اليمني لعام (254
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 .(5(، ورقاام )4ن رقاام )الجاادولا كمااا يوضااح ذلااك  مليااار ريااال  342.100البااالغ العااام 

مان أذون الخزاناة    المديونياة القائماة   الكلي ومبلغ مبالغ عجز الموازنة بين التفاوتوبرغم 

 إن هاذا المبلاغ  ف ،بالقيمة الاسمية مليار ريال 988.434نحو  م2012البالغ في نهاية العام 

عجااااز الموازنااااة للثلاثااااة الأعااااوام الأخاااايرة ماااان ماااادة الدراسااااة         يفااااوق المديونيااااة  ماااان

 كماا ملياار رياال    927.108نحو  إجمالًا حيث بلغت،مجتمعة م2012، م2011،م2010

توافااق بااين عاادم ال يعااني . وهااذا(5(، ورقاام )4يوضااح ذلااك أيضاااً نفااس الجاادولين رقاام ) 

 .   (255)الموازنة العامة للدولة ارتفاع التكاليف وموقف

أذون  إلى تزايااد حجاام وتاايرة إصاادارات   (5وتشااير الأرقااام الااواردة في الجاادول رقاام )       

المادة   مدى على لسنوية عن قيمة العجز السنوي الكلي في الموازنة العامة للدولةالخزانة ا

ويتضح ذلك من خلال الأسباب المتعلقة بمساهمة صناديق التقاعد والمؤسسات  .المدروسة

الاذي شاهد    م2009العامة في ساندات الحكوماة بادلًا مان أذون الخزاناة بادءاً مان العاام         

وبنسابة نماو تراجعات     الملياار ريا   1.690.466ر إلى نحاو  تراجعاً بسيطاً في حجم الإصدا

والااذي مليااار ريااال   1.825.071الااذي كااان نحااو   م2008عاان العااام   %7.38-إلى نحااو 

 م2007عااان العاااام الساااابق  %41.75الأذون المصااادرة فياااه نحاااو  في بلغااات نسااابة النماااو

سابة النماو   الاذي بلغات ن   م2004عادا العاام    الأعوام الساابقة ماا  كأعلى نسبة نمو خلال 

بناااءً علااى هااذه الأسااباب  كااان ماان المفااترضو .%59.15نحااو  م2003عاان العااام السااابق 

تطبيقااً لسياساات    م2009العاام   مان  استمرار التراجع في حجم الإصدارات السنوية بادءاً 

جدياادة  آلياااتتباااع اإلى  هاادفت الااتيذات العااام و في الحكومااة الماليااة والنقديااة المعدلااة 

إصاادار أذون  تقلاايص ومنهااا تضااخمية غاايرماان مصااادر حقيقيااة    نااةلتموياال عجااز المواز 

الاتي   القطااع الخااص   وأفاراد  ومؤسساات  علاى شاركات   حصارها  انة والتوجه نحاو الخز

عااادم  مقاباال  الخزاناااة إصاادارات أذون  مااان إجمااالي  %4ماااا يقااارب   مساااهمتها  تشااكل 

ب الاواردة  الأرقاام والنسا   إلا أن. والصاناديق  وشركات القطااع العاام   دها لمؤسساتتجدي

السانوية مناذ العاام التاالي      زياادة حجام الإصادارات    مادى ( تابين  5في نفس الجدول رقام ) 

الإصااادارات في العاااام  نسااابة نماااو تحياااث بلغااا لهاااذه السياساااة لتطبياااق التعاااديل م2010

                                                           
 .6( وزارة المالية، تطورات السياسة المالية والدين العام )الخارجي والداخلي(، مرجع سابق، ص(255
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بمبلاااغ  م2012في العاااام  أقصااااها لتصااال إلى م2009عااان العاااام   %8.76نحاااو  م2010

لتصال إلى أكابر   و،م2011عن العام  %34.02بلغت  وبنسبة نمو ريال مليار 2,740.169

 نساابة الأذون في وبتراجااع مليااار ريااال، 183.160العااام والااتي بلغاات نحااو  لااذات مديونيااة

دة في المديونيااة وبنسابة زياا   ،%9.22- نحااو بنسابة بلغات   م2011عان العااام   أيضااً  المساددة 

بلغات أيضااً عان العاام      هاذه الزياادة السانوية في حجام الإصادارات      جاراء  السنوية القائماة 

 .م2012في نهاية العام  %41.68نحو  م2011

 (10شكل رقم )

 معدل نمو أذون الخزانة، ونمو الزيادة في الأذون المسددة

 م2012-2003ونمو الزيادة في المديونية خلال المدة 

 

 (. 5الجدول رقم ) المصدر:       

أذون  والقطااع الخااص في شاراء    ة الأفاراد استمرار تادني مشاارك   سبقويرتبط بما       

بلاغ رصايد المديونياة القائماة لصاابم هاذه        فقاد  .رغام أنهام الشارائح المساتهدفة     ،الخزانة

 نصاايب %96.72مقاباال  %3.28ا نساابته ماا م31/12/2011 ماان أذون الخزانااة في  الفئااة

توجااه  رغاامو،(256)ومؤسسااات وصااناديق التقاعااد والمؤسسااات العامااة     البنااوك التجاريااة 

أذون  محال  %7فائادة   دات الحكومية متوسطة الأجل وبساعر  إحلال السنالحكومة إلى

                                                           
م المقدددم لمجلددس النددواب، مرجددع سددابق، 2011قابددة والمحاسددبة، بيددان الرقابددة السددنوي لعددام (الجهدداز المركددزي للر(256

 .43ص
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غاير   مصاادر  مان  عجز الموازنة العامة للدولاة  ويلسياسة تم انتفاء إلى وهذا يشير .الخزانة

سااتخدام وا توجيااه وسااوء العااام الااداخلي، الاادينإدارة  سااوء إلى أيضاااً ويشاايرتضااخمية، 

عدد من المستثمرين مان   أذون الخزانة إلى تحولإصدار  اسةسي تدالموارد المالية، حيث أ

الأجااااال في أذون  الاساااااتثمار قصاااااير  الاساااااتثمار في قطاعاااااات الإنتااااااج الحقيقاااااي إلى   

ه المصرفي، الذي يتوجه بأموالا  التنموي للجهاز تدني الدور إلىت أيضاً دوأ، (257)الخزانة

ئاادة فاااع الفابساابب ارت ،(258)الخاااص طاااعتمااويلات للق ماانح ماان نحااو أذون الخزانااة باادلًا

طاااع ماان الإقااراض للق  الأمااان باادلاً  وهااامش الأذون الممنوحااة ماان الحكومااة علااى تلااك   

تقياايم  إجاراء  يؤكاد الحاجااة إلى  ذاوها  .(259)حقيقااي الخااص وتحقياق معاادلات اساتثمار   

 وتمويال  التنمية دعم في القطاع المالي دور على السل  وتأثيرها هذه السياسة ثارشامل لآ

 أداء مان  المؤسساات العاماة   قياام  مان حادت   هذه الوسايلة . إن (260)ريةالمشروعات الاستثما

 والزراعياة  )الصاناعية  الإنتاجياة  التنموياة  في المجالات والمباشر الفاعل الاستثماري دورها

 ومظااهر  البطالاة  مان  للحاد  العمال  فارص  تاوفير  شأنها من والتي )والسمكية والسياحية

 سااعر تثبياات في،حاادود ضاايقة  وفي،ماضااية ساانوات في أسااهمت قااد كاناات وإن. الفقاار

 ظل تلك في وظائفها فقدت أنها إلا، الصرف أسعار في النس  والاستقرار المحلية العملة

 ،ومثلااات منافسااااً خطااايراً (261)أخااارى إثااار سااانة المصااادرة قيمتهاااا في المساااتمر الارتفااااع

 ضااياع فاارص اسااتثمارية كاابيرة في بيركاا وبشااكل أسااهمت للاسااتثمار في الاايمن حيااث

 . (262)قتصاد الوطنيعلى الا

بالنساابة لإجمااالي الإصاادارات الساانوية ماان أذون الخزانااة بالقيمااة الاسميااة للماادة        و     

يتابين   خلال المادة المدروساة،   وإجمالي عجز الموازنة العامة الكلي التراكمي، المدروسة

حجاام الإصاادارات الساانوية بلااغ حتااى نهايااة العااام   ( أن موقااف5ماان خاالال الجاادول رقاام )

                                                           
المؤتمر الشعبي العام، العدد  – مجلة دراسات اقتصادية( باصهيب، نزار عبدالله، الآثار الاقتصادية لأذون الخزانة، (257

 .94م، ص2004م، صنعاء، اليمن، 2004مارس  -يناير 10
 .145م، مرجع سابق، ص2009مني للدراسات الاستراتيجية، التقرير الاستراتيجي اليمني لعام ( المركز الي(258

مجلرة وليرة م(، 2006-2003( الأفندي، محمد أحمد، أولويات واتجاهات السياسة المالية والنقديدة فدي الديمن )الفتدرة (259
 .41م، ص2007م، صنعاء، اليمن، 2007سبتمبر -جامعة صنعاء، العدد الثامن والعشرون  -التجارة والاقتصاد 

 . 145م، مرجع سابق، ص2009( المركز اليمني للدراسات الاستراتيجية، التقرير الاستراتيجي اليمني لعام (260

م المقدددم لمجلددس النددواب، مرجددع سددابق، ص 2011( الجهدداز المركددزي للرقابددة والمحاسددبة، بيددان الرقابددة السددنوي لعددام (261
 . 44-43ص
 . 121م، ص2004م،صنعاء، اليمن، 2003للدراسات الاستراتيجية، التقرير الاستراتيجي اليمني لعام (المركز اليمني (262
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في حااين بلااغ إجمااالي عجااز الموازنااة التراكمااي ،مليااار ريااال 14,404,901و نحاا م2012

يشاير إلى أن  وهاذا   .ملياار رياال   2.191.452نحاو   م2012وحتى العام  م2003منذ العام 

المادة المدروساة    التراكمي على مدى حجم الإصدارات السنوية فاق عجز الموازنة الكلي

الماالي لإصادارات أذون    لأولوياة الهادف   اًشار مؤ مماا يُعاد  ملياار ريال،  12.213.449بنحو 

بالقيماة   م2012نهاياة العاام    في رصيد المديونية القائم إجمالي، في حين بلغ (263)الخزانة

رياال   ملياار  904.733ونحو ،الإصادارات  هاذه  جاراء رياال   ملياار  988.434لاسمية نحو ا

أن  يؤكاد  وهاذا  .(5رقام )  لجادول في نهاية نفاس العاام بالقيماة الفعلياة كماا يوضاحها ا      

 الجاااري الإنفاااق علااى ومسااتمراً عبئاااً ضاااغطاً تمثاال لا زالاات قيمااة فوائااد أذون الخزانااة،

 على ذلك من يترتب وما ج تنفيذ الموازنات العامة للدولةالسنوي المستمر لنتائ نظراً للعجز

خدمتاه بالمقارنااة   داخلي والااذي يتسام بارتفااع تكااليف   حجام الادين الا    في متصااعد  نماو 

سااواءً كااان داخلياااً أو   ، أن تزايااد خدمااة الاادين  المعلااوم وماان. (264)روض الخارجيااةبااالق

وعرقلاااة بااارامج الاساااتثمار  علاااى الادخاااار المحلاااي ياااؤدي إلى إضاااعاف القااادرة ،خارجيااااً

 .(265)الإنتاجي

                                                           
م، 2013( الأحددول، عدداتق سددالم، الماليددة العامددة، مركددز تطددوير الإدارة العامددة، جامعددة صددنعاء، صددنعاء، الدديمن، (263

 .18ص
، العدد مجلة الرقابةم المقدم لمجلس النواب، 2009 ( الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة، بيان الرقابة السنوي لعام(264

 .30م، ص2010م، صنعاء، اليمن، 2010ديسمبر  21-22
 .47( الصعيدي، مرجع سابق، ص(265
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 (11شكل رقم )

 الإجمالي التراكمي لعجز الموازنة الكلي، وإجمالي

 م2012-2003الإصدارات السنوية لأذون الخزانة للمدة 

 
 (.5الجدول رقم ) المصدر: 

 م لمديونيااة أذون الخزانااة بالقيمااة ( أن الرصاايد القااائ 7ويلاحاان ماان الجاادول رقاام )        

 كاأعلى نسابة   م2012جماالي في العاام   مان النااتج المحلاي الإ    %14 سابة الاسمية قد بلغ ن

العاام   في ، وبعاد تراجعهاا  م2003في العاام   %8خلال المدة المدروسة، بعد أن كانت نحو 

 للمادة المدروساة   المتوسط السانوي  في الرصيد ذاته في حين بلغ. هذا %9إلى نحو  م2006

مااان الإيااارادات العاماااة البالغاااة   %44.7 سااابةهاااذه المديونياااة ن بلغااات وقاااد .%10.2 سااابةن

 المدروسااة، أيضاااً كااأعلى نساابة خاالال الماادة م2012ريااال في العااام  مليااار 2,212,538

في العاام   ملياار رياال   688.215عاماة البالغاة   ال الإيارادات  من %28.9 سبةبعد أن كانت ن

ماان الإياارادات العامااة البالغااة   %26.9 ساابةإلى ن م2006، بعااد تراجعهااا في العااام م2003

. في المتوساط السانوي   %35.2 سابة حاين بلغات ن   في لاذات العاام،   مليار رياال  1.506.070

؛ الموازنااة العامااة للدولااة علااى كاابيراً ئاااًعب زانااة تشااكلديونيااة أذون الخم أن يعااني وهااذا

وذلاك   والإيرادات العاماة،  لإجماليالناتج المحلي ا كل من من مرتفعة اًنسب تمثل كونها

 تعزياز  إلى أدت الاتي و الخزانة أذون استخدام وسيلةآثار تطور على  المترتبة نتيجة للأعباء

. وهااذا الموازنااة عجااز لتموياال اسااتخدمت بالأساااس لوساايلةا هااذه أن رغاام، الموازنااة عجااز

 مصاااادر ماان  العجااز  تمويااال إلى بعااد  فيمااا  مفرغااة أدت  حلقاااة في الاابلاد  اقتصاااد  أدخاال 

 م2011 لعاام  الموازنة عجز تمويل تم حيث،المكشوف على السحب طريق وعن تضخمية
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 .(266)العجاز  صاافي  قيمة من %7.69 نسبته بماو ريال مليار 234 الإجراء بمبلغ لهذا وفقاً

 ماان البنااك  المكشااوف علااى السااحب رصاايد تحااول الخصااوص بهااذا بالإشااارة الجااديرو

 ملياار  7.105بواقاع  ،(267)مديناة  أرصادة  إلى م2000عاام   في دائان  رصايد  مان  المركزي

 ملياار  5.447 وبمبلاغ  ،م2009عاام   في رياال  مليار 5.313، وبمبلغ م2008عام  في ريال

 3.707ومبلاغ   ،م2011عاام   في رياال  ملياار  708 بلاغ م إلى ،ليصال م2010عاام   في رياال 

، الإصلاح الاقتصاادي والماالي   نامجلبر انتكاسة يعتبر وهذا. م2012العام  فيمليار ريال 

 .(268)الخارجية الموازنة للمتغيرات وحساسية،الهيكلية الإصلاحات هشاشة يبينو

 (7جدول رقم )

 م2012-2003للمدة   مة والناتج المحلي الإجماليتطور موقف أذون الخزانة وعلاقته بالإيرادات العا

نسبة مديونية أذون 

الخزانة إلى

نسبة مديونية أذون 

الخزانة إلى

الايرادات العامةالناتج المحلي الاجمالي

2003198,731.0     2,486,732688,2158.028.9

2004297,907.0     2,885,580836,76610.335.6

2005356,682.7     3,646,5571,155,6329.830.9

2006405,078.5     4,495,1791,506,0709.026.9

2007543,196.2     5,099,9051,460,50010.737.2

2008639,293.7     6,072,2722,027,78910.531.5

2009557,748.0     5,772,9151,341,0589.741.6

2010647,401.5     6,843,9031,844,4589.535.1

2011697,664.9     6,714,8931,761,64110.439.6

2012988,433.6     7,037,2632,212,53814.044.7

10.235.2___المتوسط

الايرادات العامة الناتج المحلي الاجمالي

الرصيد القائم لمديونية 

أذون الخزانة بالقيمة 

الاسمية

البيان

 

 تم احتساب بيانات الجدول بالاعتماد على:  المصدر: 

 م.  2013يونيو  ،، اليمنصنعاء ،( الحسابات القومية25م، الفصل)2012الجهاز المركزي للإحصاء، كتاب الإحصاء السنوي لعام  -

 .28، 3ص  ،م2013، صنعاء، اليمن، م2012الربع الرابع  -د الخمسون وزارة المالية، إحصائية مالية الحكومة، العد -

، م2007م، صانعاء، الايمن،   2006الرباع الراباع    - وزارة المالية، نشارة إحصاائية مالياة الحكومة،العادد الساادس والعشارون       -

 .18ص

 .30ص ،م2013أغسطس  ، اليمن،صنعاء (،8( العدد )13البنك المركزي اليمني، التطورات النقدية والمصرفية، المجلد ) -

 

                                                           
 .44م المقدم لمجلس النواب،مرجع سابق، ص2011( الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة،بيان الرقابة السنوي لعام (266

 .44لمحاسبة، نفس المرجع، ص( الجهاز المركزي للرقابة وا(267
 .21( ناصر، مرجع سابق، ص(268
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 (12رقم ) شكل

 الناتج المحلي الإجماليوتطور موقف أذون الخزانة، 

 م2012-2003الإيرادات العامة خلال المدة و

 
 (.7الجدول رقم ) المصدر:

 ( 13شكل رقم )

 موقف أذون الخزانة من الناتج المحلي الإجمالي

 م2012-2003ومن الإيرادات العامة للمدة  

 
 (.7الجدول رقم ) المصدر: 
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 (14شكل رقم )

 المتوسط السنوي لتطور موقف أذون الخزانة من الناتج

 م2012-2003المحلي الإجمالي، والإيرادات العامة للمدة 

 
 (.7الجدول رقم ) المصدر: 

 وبناءً على ما سبق تحليله في هذا المبحث فإن الفرضيتين:  

من أذون الخزاناة عان قيماة العجاز السانوي في       قيمة الإصدارات السنويةارتفاع  -1

 .الموازنة العامة للدولة

إن الهدف من حجم إصدار أذون الخزاناة ماليااً أكثار مناه مواجهاة عجاز الموازناة         -2

 العامة.  

 عاان قيمااة العجااز  مرتفعااة ماان أذون الخزانااة قيمااة الإصاادارات الساانوية قااد أثبتتااا، وأن  

وأن الهدف من حجم إصدار أذون الخزاناة ماليااً أكثار     .وازنة العامة للدولةالسنوي في الم

 منه مواجهة عجز الموازنة العامة.
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 النتائج والتوصيات

 يلي:نعرضها فيما  إلى جملة من النتائج والتوصيات توصلتم الالدراسة  هذه من خلال   

 أولًا: النتائج:

النساابة الأكاابر ماان جملااة     أظهاارت نتااائج الدراسااة أن أذون الخزانااة شااكلت    .1

في المتوسااط الساانوي للماادة    %64.15هيكاال الاادين العااام الااداخلي وبنساابة بلغاات      

 .م2012-2003المدروسة 

شاااكلت الأداة  المباعاااة للقطااااعين المصااارفي وغاااير المصااارفي    ن أذون الخزاناااةإ .2

-2003 للمااادة المدروساااة مااان مصاااادر الااادين العاااام الاااداخلي  للاساااتدانة ساسااايةالأ

 .م2012

ت الدراسااة ارتفاااع نساابة مساااهمة القطاااع غااير المصاارفي عاان مساااهمة القطاااع    بيناا .3

-2003المصااارفي في الاساااتثمار في أذون الخزاناااة في المتوساااط السااانوي للمااادة المدروساااة 

   .م2012

 م2012حتاى نهاياة العاام     من أذون الخزانة حجم الإصدارات السنوية ن موقفإ .4

  .م2012وحتى العام  م2003ذ العام من العامة لموازنةل التراكمي عجزال تجاوز

من أذون الخزانة عن قيماة العجاز السانوي في الموازناة      ارتفاع قيمة الإصدارات السنوية .5

 .م2006كما في العام  إصداراتها رغم تحقيق فائض مالي كلي مواصلةو العامة للدولة،

عجاز  تمويال  الي لإصدارات أذون الخزانة وليس أولوية الهدف الم أظهرت النتائج .6

 .العامة الموازنة
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 ثانياً: التوصيات:

إعادة هيكلة الادين العاام الاداخلي علاى مادى عادة أعاوام ماع إعاادة النظار في            .1

 السياسة المالية والنقدية وإدارة الدين العام الداخلي.

التوقف التدريجي عن إصدار أذون خزاناة جديادة، والعمال علاى تقيايم وتجااوز        .2

 ن الخزانة.الآثار السلبية لاستخدام أذو

ة مشاركوخصوصاً  ،الاستمرار في سياسة تمكين فئات القطاع غير المصرفي .3

   .الشرائح المستهدفة كونهم ؛أذون الخزانة في شراء ،الأفراد والقطاع الخاص

فاراط في  الإمان   والحاد ، العاماة  أخارى لتمويال عجاز الموازناة     ماوارد البحث عن  .4

 مرتفعة التكاليف. أعباء ولةاستخدام أذون الخزانة التي تحمل موازنة الد

 والاتي  الناتجة عن تزاياد وتايرة إصادار أذون الخزاناة     المزمنةمعالجة الاختلالات  .5

 تنامي عجز الموازنة العامة للدولة. زادت من

إعادة النظر في سياسة إصدار أذون الخزانة بعيداً عن تحقيق الهدف الماالي مان    .6

 إصدارها. 
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 المراجع
 الكتب: .1

الإصاالاح الاقتصااادي بااين التخطاايط واقتصاااد السااوق "الحالااة      البااان، هاادى علااي،  -

كتااب  – الإصلاحات الاقتصادية والمالية والإدارياة في الجمهورياة اليمنياة   اليمنية"، 

 20إلى  18في الفاترة مان    المنعقاد  بحوث وأدبيات )المؤتمر الاقتصادي الثااني( خاص ب

 .م1999يمن، الطبعة الأولى، مجلة الثوابت، صنعاء،ال ،م1998أبريل 

-1995البشاااري، أحمااد علااي، الإصاالاحات الاقتصااادية في الجمهوريااة اليمنيااة       -

الإصاااالاحات الاقتصااااادية والماليااااة  النتااااائج(،  -المراحاااال -)الخلفيااااات م2001

بحااااوث وأدبيااااات )المااااؤتمر كتاااااب خاااااص ب -والإداريااااة في الجمهوريااااة اليمنيااااة 

الطبعااااة  ،م1998أبرياااال  20إلى  18في الفااااترة ماااان   المنعقااااد الاقتصااااادي الثاااااني(

 .م1999الأولى،مجلة الثوابت، صنعاء، اليمن،

الأسواق المالية محفوظ أحمد، رضا،عبدالمعطي رضا، وأرشيد، ، وحسنيطربوش، -

 .م1998، ، الأردن، دار زهران، عمانمفاهيم وتطبيقات

دار  الجازء الأول،  ،تجدياد النظاام الاقتصاادي والسياساي في مصار     سعيد، النجار، -

 .م1997، ، الطبعة الأولى،القاهرة، مصرالشروق

، منشااااأة المعااااارف،  وأسااااواق رأس المااااال الأوراق الماليااااةماااانير إبااااراهيم،هناااادي،  -

 .م1992،، مصرالإسكندرية

 الدوريات: .2

أولويات واتجاهات السياسة المالياة والنقدياة في الايمن للفاترة      ،أحمد محمد الأفندي، -

جامعااة صاانعاء، العاادد الثااامن     – مجلااة كليااة التجااارة والاقتصاااد   ،م2003-2006

 .م2007،، صنعاء، اليمن48-1، ص ص م2007سبتمبر  - والعشرون

 مجلاة دراساات اقتصاادية   نزار عبدالله، الآثار الاقتصادية لأذون الخزانة،باصهيب،  -

، 104-85، ص ص م2004مااارس  -( يناااير10العاادد ) المااؤتمر الشااع  العااام، –

 .م2004صنعاء، اليمن، 
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المقادم لمجلاس    م2009زي للرقابة والمحاسبة، بيان الرقابة السنوي لعام الجهاز المرك -

،صاانعاء، م2010ديساامبر  (22-21)العاادد ،43-28 ص ص،مجلااة الرقابااةالنااواب، 

 .م2010اليمن، 

المقدم لمجلس  م2011الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة، بيان الرقابة السنوي لعام  -

، م2012( ديساااامبر  30-29عاااادد ) ال، 58-32ص ص ،مجلااااة الرقابااااة  النااااواب،

 .م2012صنعاء، اليمن،

أحمااد عباادالرحمن، أذون الخزانااة أداة ماليااة ونقديااة ضاارورية وخطااوة      السااماوي،  -

متقدمة نحاو إنشااء ساوق لالأوراق المالياة، ورقاة مقدماة لمتطلباات النقااش في مجلاس           

، م15/6/2003الشورى حول أذون الخزانة وأثرها على الاقتصاد الوطني يوم الأحاد  

مااارس  -( يناااير10العاادد ) المااؤتمر الشااع  العااام،   -مجلااة دراسااات اقتصااادية  

 .م2004، صنعاء، اليمن، 149-135، ص ص م2004

مجلاة  الصعيدي،عبدالله عبادالعزيز،الاتجاهات الحديثاة للادين العاام المحلاي في مصار،        -

 مركااااز البحااااوث والتوثيااااق باتحاااااد غاااارف التجااااارة والصااااناعة،    – آفاااااق اقتصااااادية

دولااااة الإمااااارات العربيااااة المتحاااادة،    ،دبي،83-11ص ص ،75/76العاااادد ،19لمجلاااادا

 .م1998

البداياااة والنهاياااة هااادف الإنشااااء ونهاياااة      -حسااان ثابااات، أذون الخزاناااة  فرحاااان،  -

 -( ينااير 10العادد )  الماؤتمر الشاع  العاام،    – مجلة دراسات اقتصاديةالاستخدام، 

 .م2004، صنعاء، اليمن، 83-57، ص ص م2004مارس 

فرحان، حسن ثابت، دور الدولة في إصلاح وسائل السياسة النقدية التقليدية )البديل  -

 -العادد الساابع عشار    جامعاة صانعاء،   – مجلة كلية التجارة والاقتصااد الإسلامي(، 

، عاادد خااااص بأبحاااث الماااؤتمر العلمااي الخاااامس المنعقااد في الفاااترة     م2001 ساابتمبر 

 .م2001، اء، اليمن، صنع272-225، ص ص م2000/اكتوبر/ 23-25

مجلس الشورى، اللجناة المالياة، "أذون الخزاناة وأثرهاا علاى الاقتصااد والاساتثمار"،         -

دراسااة أعاادتها اللجنااة الماليااة في مجلااس الشااورى نوقشاات في حلقااة نقاااش خاصااة في    
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( 10العاااادد )المااااؤتمر الشااااع  العام، – مجلااااة دراسااااات اقتصااااادية،م15/6/2003

 .م2004، صنعاء، اليمن، 133-115،ص ص م2004مارس  -يناير

برنااامج  ر سااندات الخزانااة كأحااد أهاام عناصاار   وزارة الماليااة، "تطااور حركااة إصاادا   -

الإصاالاح المااالي والاقتصااادي في إدارة السياسااة النقديااة"، ورقااة مقدمااة لحلقااة النقاااش 

الاااتي نظمهاااا مجلاااس الشاااورى تحااات عناااوان )أذون الخزاناااة وأثرهاااا علاااى الاقتصااااد      

 المؤتمر الشاع  العاام،   – مجلة دراسات اقتصادية، م15/6/2003 والاستثمار( بتاري 

 .م2004،صنعاء،اليمن، 165-151،ص ص م2004مارس -( يناير10العدد )

 المؤتمرات والندوات العلمية: .3

صندوق النقد الدولي، الندوة الدراسية عن أساليب البرمجاة المالياة والسياساة المالياة،      -

 .م1992، ، سوريادمشق

د عبدالحميااد، تقيااايم أذون الخزانااة وبدائلاااها في الجمهوريااة اليمنياااة:    محمااافرحااان،   -

 -الماااؤتمر الاقتصاااادي الااايمني "الااايمن    ،م2010-1996دراساااة تحليلياااة للفاااترة   

، المركاز الايمني   م2010أكتاوبر/ /27-25الأربعاء  –،الاثنين المستقبل" -الاقتصاد

 .م2010، صنعاء، اليمن، الاستراتيجيةللدراسات 

 رسمية:الوثائق ال .4

، (8العاادد ) ،(13المجلااد ) ني، التطااورات النقديااة والمصاارفية، البنااك المركاازي الاايم  -

 ، الإدارة العامة للبحوث والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.م2013أغسطس 

،الإدارة العاماااة للبحاااوث   م2003التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

 والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

،الإدارة العاماااة للبحاااوث   م2004التقريااار السااانوي لعاااام    ي الااايمني، البناااك المركاااز  -

  والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

،الإدارة العاماااة للبحاااوث   م2005التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

  والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.
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ث ،الإدارة العاماااة للبحاااو  م2006التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

  والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

، الإدارة العاماااة للبحاااوث  م2007التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

  والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

، الإدارة العاماااة للبحاااوث  م2008التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

  والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

،الإدارة العاماااة للبحاااوث   م2009التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

 والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

، الإدارة العاماااة للبحاااوث  م2010التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

 والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

،الإدارة العاماااة للبحاااوث   م2011التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

 صنعاء، اليمن، د.ت. والاحصاء،

،الإدارة العاماااة للبحاااوث   م2012التقريااار السااانوي لعاااام    البناااك المركااازي الااايمني،   -

 والاحصاء، صنعاء، اليمن، د.ت.

( 15،الفصاال )م2012الجهاااز المركاازي للإحصاااء، كتاااب الإحصاااء الساانوي لعااام      -

 .م2013، يونيو ، اليمنصنعاء ،( الحسابات القومية25المالية والبنوك،الفصل )

المقاادم لمجلااس النااواب، الأمانااة  م2008رئاسااة الااوزراء، تقرياار الأداء الحكااومي لعااام  -

 .م2009، يوليو ، صنعاء، اليمنالعامة لمجلس الوزراء

 .، صنعاء، اليمن، د.تبيانات غير منشورة- وزارة المالية،الإدارة العامة للدين الداخلي -

تقريار غاير    –م )الخاارجي والاداخلي(  تطورات السياسة المالياة والادين العاا   ،وزارة المالية -

    .، صنعاء، اليمن، د.تالتخطيط والإحصاء والمتابعةقطاع  ،منشور

الربااع  - وزارة المالية،نشاارة إحصااائية ماليااة الحكومااة، العاادد السااادس والعشاارون  -

 .م2007، صنعاء،اليمن،م2006الرابع 

، م2007لربااع الرابااع ا-الثلاثاون ئية مالياة الحكومة،العاادد  وزارة المالية،نشارة إحصااا  -

 .م2008صنعاء، اليمن، 
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الربااااع الرابااااع   -وزارة المالية،نشاااارة إحصااااائية ماليااااة الحكومة،العاااادد الخمسااااون     -

 .م2013،صنعاء،اليمن،م2012

 أخرى: .5

عاااتق سااالم جااابر، السياسااة الماليااة، فاعليتهااا وآثارهااا النقديااة في الاقتصاااد  الأحول، -

،بغداد، الجامعااة المستنصاارية  ،هأطروحااة دكتااورا  (،م2002-1990الاايمني للماادة ) 

 .م2005،العراق

، مركاااز تطاااوير الإدارة العامة،جامعاااة صااانعاء ،عااااتق ساااالم،المالية العاماااةالأحول، -

 .م2013،صنعاء، اليمن

محمد أحمد صاابم، دور السياساات النقدياة والمالياة في مكافحاة التضاخم       الجلال، -

رسااااالة (، م2003-1990دراسااااة حالااااة الجمهوريااااة اليمنيااااة )   -في البلاااادان الناميااااة 

 .م2006 -2005،جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،ماجستير

العراسي، محمد عبادالله حساين مساعد، أذون الخزاناة وآثارهاا الاقتصاادية الكلياة         -

جامعاااة  ،رساااالة ماجساااتير (، م2007-1995في الجمهورياااة اليمنياااة خااالال الفاااترة )  

 .م2010صنعاء، صنعاء،اليمن، 

، م2003، التقريار الاساتراتيجي الايمني لعاام     الاستراتيجيةالمركز اليمني للدراسات  -

 .م2004، ، اليمنصنعاء

، م2009،التقرير الاساتراتيجي الايمني لعاام    الاساتراتيجية المركز الايمني للدراساات    -

   .م2010،، اليمنصنعاء

المااتغيرات  محمد هااادي، تطااور عجااز الموازنااة العامااة وأثاار طاارق التموياال علااى   ناصاار، -

،المركااااااز العربااااااي للدراسااااااات م2010-1990الاقتصااااااادية الهامااااااة للفااااااترة ماااااان 

  .م2013، صنعاء، اليمن، م2013( مارس 64العدد )،الاستراتيجية

 


