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الملخص:
ن القيادة  ي الدولة الحديثة من خلال مفهوم التوازن المؤسسيي بين�

ن الإدارة والسياسة في� يتناول هذا البحث العلاقة بين�
ا اليمن نموذجًًا للدراسة. وينطلق من فرضية أن اختلال هذا التوازن يُُعد سببًًا 

ً
السياسية والجهاز الإداري، متخذً

ي الدول ذات المؤسسات الهشة.
 رئيسيًًا لضعف الأداء الحكوميي وعدم فاعلية تنفيذ السياسات العامة، لا سيما في�

ي إطارهــا النظــري تطــور 
ي التحــليليي مدعومًًــا بالمنهــج المقــارن، واســتعرضت في�

اعتمــدت الدراســة المنهــج الــوصفي�
ن الإدارة والسياســة، بمــا يشــمل الاتجاهــات التقليديــة والحديثــة والواقعيــة،  ي تفــسرير العلاقــة بين�

الفكــر الإداري في�
ي اليمــن منــذ 

ن السياســة والإدارة في� .كمــا حللــت الدراســة العلاقــة بين� ي
ي المنهــج القرآني�

إضافــة إلى القيــم الإداريــة في�
ي كفــاءة المؤسســات وجــودة 

تحقيــق الوحــدة عــام 1990م، مــع إبــراز مظاهــر تســييس الإدارة العامــة وآثارهــا في�
يــا وفرنســا وكوريــا الجنوبيــة وروانــدا لاســتخلاص  ز الخدمــات العامــة. واســتعرضت كذلــك تجــارب كل مــن ماليز�

ب

ي بنــاء إدارة عامــة مهنيــة وفعالــة.
الممارســات الناجحــة في�

طًًــا أســاسيًًا لبنــاء  ن القيــادة السياسيــة والإدارة المهنيــة يُُعــد شرر خلــص البحــث إلى أن تحقيــق التــوازن المــؤسسيي بين�
دولــة قــادرة على تحقيــق التنميــة والاســتقرار.

، الإصلاح الإداري، اليمن.  الكلمات المفتاحية: الإدارة العامة، السياسة العامة، التوازن المؤسسيي

Abstract: 
This research examines the relationship between administration and politics in 
the modern state through the concept of institutional balance between political 
leadership and the administrative apparatus, using Yemen as a case study. It argues 
that imbalance in this relationship is a key cause of weak government performance and 
ineffective public policy implementation, particularly in fragile institutional contexts. 
The study adopts a descriptive-analytical and comparative approach. Its theoretical 
framework reviews the evolution of administrative thought, including traditional, 
modern, and realistic perspectives, as well as the administrative values reflected in 
the Qur’anic approach.
It further analyzes the relationship between politics and administration in Yemen 
since unification in 1990, highlighting the politicization of public administration and 
its impact on institutional performance and public service quality. The study also 
examines the experiences of Malaysia, France, South Korea, and Rwanda to identify 
successful practices in building professional and effective public administration. 
The research concludes that institutional balance between political leadership and 
professional administration is essential for building a state capable of achieving 
development and stability.
Keywords: Public administration, public policy, institutional balance, administrative 
reform, Yemen.
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﻿1. الإطار العام للبحث
1-1. المقدمة

ل الدولــة الحديثــة؛ 
ّ
ن الإدارة والسياســة تطــورًًا فكريًًــا ومؤســسيًًا ملحوظًًــا عــن طريــق مســار تــشكّ شــهدت العلاقــة بين�

إذ لــم يعــد يُُنظََــر إلى الإدارة العامــة بوصفهــا جهــازًًا تنفيذيًًــا محايــدًًا، يعمــل بمعــزل عــن الاعتبــارات السياسيــة، 
 عــن آليــات التنظيــم المــؤسسيي وصنــع القــرار العــام، بــل أصبــح التفاعــل 

ا
 منفــصلًا

ا
كمــا لــم تعــد السياســة مجــالًا

 ، ن أحــد المحــددات الأســاسية لفاعليــة الدولــة وقدرتهــا على تحقيــق التنميــة والاســتقرار المــؤسسيي ن المجــالين� بين�
وقــد أظهــرت الأدبيــات المعــاصرة أن اخــتلال هــذا التــوازن - ســواء بهيمنــة القــرار السيــاسيي على المهنيــة الإداريــة 
ي الغالــب إلى ضعــف الأداء 

اتيجيــة للدولــة - يــؤدي في� وقراطيــة وانفصالهــا عــن التوجهــات الاسترر أم بجمــود البرير
.)Waldo, 1948( الحكــوميي وتــعرثر تنفيــذ السياســات العامــة

يــن تحــولات فكريــة ومؤســسية مهمــة،  ي هــذا السيــاق، شــهدت نظــم الإدارة العامــة منــذ أواخــر القــرن العشرر
وفي�

ن  ي بــروز نمــاذج جديــدة للحكــم الرشيــد وإدارة السياســات العامــة، تقــوم على إعــادة تنظيــم العلاقــة بين�
تمثلــت في�

ن التوجيـــه السيــاسيي والكفــاءة المهنيــة )جبــلرير  القيــادة السياسيــة والجهـــاز الإداري بمـــا يحقــق قــدرًًا مـــن التــوازن بين�
ي بدايات الفكر 

ي ســادت في� ي تجاوز التصورات التقليدية التي�
، 2012(، وقد أســهمت هذه التحولات في� ي

وأوســبورني�
ي الإدارة العامــة 

ن السياســة والإدارة، نحــو مقاربــات أكرثر واقعيــة تــرى في� ي دعــت إلى الفصــل الجامــد بين� الإداري، التي�
 Stivers &( مؤســسيًًا، يسهـــم فـــي مراحــل متعــددة مـــن صياغــة السياســات العامـــة وتنفيذهـــا وتقييمهـــا 

ا
فــاعلًا

.)DeHart-Davis, 2022
ن السياســة والإدارة مجــرد نقــاش نظــري داخــل حقــل الإدارة العامــة، بــل  ومــن ثــم، لــم تعــد دراســة العلاقــة بين�
ي تحليــل كفــاءة مؤسســات الدولــة وقدرتهــا على تحقيــق أهدافهــا التنمويــة، لا سيمــا 

أصبحــت قضيــة مركزيــة في�
الأســاسية  وظائفهــا  أداء  ي 

في� الحديثــة  الدولــة  فنجــاح  عميقــة؛  وإداريــة  سياسيــة  بتحــولات  تمــر  ي  التي� الــدول  ي 
في�

ن متطلبــات القيــادة  ة بقدرتهــا على تنظيــم هــذه العلاقــة ضمــن إطــار مــؤسسيي واضــح يــوازن بين� يرتبــط بدرجــة كــبرير
المهنيــة الإداريــة. السياسيــة وضوابــط 

1-2. مشكلة البحث وتساؤلاته
ايــدة تتعلــق بتصاعــد ظاهــرة  ز ي الــدول الناميــة - تحديــات متز�

ي كــثرير مــن الــدول - ولاسيمــا في�
 تواجــه الأجهــزة الإداريــة في�

؛ الأمــر  تســييس الإدارة العامــة إلى حــد قــد يــؤدي إلى تقويــض معــايرير المهنيــة والكفــاءة داخــل الجهــاز الحكــوميي
ة على جــودة الخدمــات العامــة وقــدرة الدولــة على تنفيــذ سياســاتها التنمويــة بكفــاءة  الــذي ينعكــس بصــورة مبــاشرر
ي عــدد مــن السياقــات 

وفاعليــة )Dasandi & Esteve, n.d., 2017, p.231(. ويظهــر هــذا التحــدي بــوضوح في�
ي المؤسســات العامــة مــن تــداخلات سياسيــة وإداريــة أضعفــت مــن اســتقلالية القــرار الإداري ومــن 

العربيــة؛ إذ تعــاني�
فاعليــة العمــل المــؤسسيي )عبــد المنعــم وروزنبلــوم، 2022، 45-31(.

ن القيــادات  ي تعــيين�
ي هــذا الإطــار، تــشرير عــدد مــن الدراســات المقارنــة إلى أن تزايــد تــأثرير الاعتبــارات السياسيــة في�

وفي�
ي الــدول ذات المؤسســات الضعيفــة يــؤدي - غالبًًــا - إلى إضعــاف مبــدأ الجــدارة 

الإداريــة وصنــع القــرار التنفيــذي في�
 عــن تنفيــذ السياســات 

ا
المهنيــة، ويحــد مــن قــدرة الإدارة العامــة على أداء دورهــا بوصفهــا جهــازًًا مهنيًًــا مســؤولًا

التجــارب  تُُظهــر  المقابــل،  ي 
وفي�  .)González & Sanabria-Pulido, 2025( ي  نــسبي� وحيــاد  بكفــاءة  العامــة 

ن القيــادة السياسيــة والكفــاءة الإداريــة اســتطاعت  ي تحقيــق تــوازن مــؤسسيي بين�
ي نجحــت في� الدوليــة أن الــدول التي�

ن  ن المجــالين� ن مســتوى الخدمــات العامــة، بمــا يعكــس أهميــة تنظيــم العلاقــة بين� تعزيــز قدراتهــا التنمويــة وتحــسين�
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.)Kamrava, 2018, 1-39( ضمــن قواعــد مؤســسية واضحــة

ن الإدارة والسياســة مــن منظــور عــلميي تحــليليي يجمــع  ي ضــوء هــذه الاعتبــارات، يــدرس هــذا البحــث العلاقــة بين�
وفي�

تطبيقيًًــا  نموذجًًــا  بوصفهــا  اليمنيــة  الحالــة  ز على  كيز� الترر مــع  المقــارن،  الــواقعيي  والتحليــل  النظــري  التأصيــل  ن  بين�
ي تمــر بتحــولات سياسيــة وإداريــة معقــدة، كمــا يهــدف البحــث  ي الــدول التي�

يعكــس إشكالات التــوازن المــؤسسيي في�
ن على أســس قانونيــة ومهنيــة،  ن المجــالين� ي إعــادة تنظيــم العلاقــة بين�

إلى الاســتفادة مــن التجــارب الدوليــة الناجحــة في�
ي اليمــن.

ي تطويــر منظومــة الإدارة العامــة في�
ي بلــورة مقاربــات إصلاحيــة يمكــن الإفــادة منهــا في�

بمــا يســهم في�
: ي

ي التساؤل الرئيس الآتي�
ال مشكلة البحث في� ز ا مما سبق، يمكننا اختز�

ً
وانطلاقً

ن قواعــد الإدارة ومتطلبــات السياســة بمــا يضمــن بنــاء دولــة فاعلــة تحكمهــا  كيــف يمكــن تحقيــق التــوازن بين�
القواعــد المؤســسية لا الاعتبــارات السياسيــة الضيقــة؟

: وتنبثق من هذا التساؤل الرئيس عدد من التساؤلات الفرعية، أبرزها ما يليي
• ي الفكر الإداري المعاصر؟	

ني� الإدارة والسياسة ف� ي تضبط العلاقة ب ما الأسس النظرية الت�
• ي اليمن خصوصًا؟	

ي الدول النامية عمومًا وف�
ما مظاهر تسييس الإدارة العامة ف�

• ؟	 ني� ني� المجال ما الآثار المؤسسية والتنموية لاختلال العلاقة ب
• ي اليمن؟	

ني� القرار السياسيي والإدارة العامة ف� ي إعادة بناء العلاقة ب
كيف يمكن الاستفادة من التجارب الدولية ف�

1-3. أهمية البحث
ي ســد فجــوة معرفيــة تتعلــق 

ي عــدة مســتويات؛ فــعلى المســتوى العــلميي يســهم في�
تتــجلى أهميــة هــذا البحــث في�

ن النظريــة والتطبيــق،  ي السياقــات العربيــة مــن منظــور مقــارن يجمــع بين�
ن الإدارة والسياســة في� بدراســة العلاقــة بين�

ي فهم أسباب ضعف الأداء المؤسسيي 
وعلى المستوى العمليي يقدم إطارًًا تحليليًًا يمكن أن يساعد صناع القرار في�

وسبــل إصلاحــه.

ي بنــاء مؤسســات قــادرة على تنفيــذ 
ي تواجههــا الــدول الناميــة في� ي ضــوء التحديــات التي�

ز أهميــة البحــث في� كمــا تربر
السياســات بكفــاءة واســتقلالية؛ إذ تؤكــد الدراســات الحديثــة على أن اســتقلالية الإدارة العامــة ضمــن إطـــار 
 Aristovnik( حاسمًًا فـــي تعزيز الحكـــم الرشيـــد وتحقيق التنمية المستدامة 

ا
المساءلـــة السياسية تمثل عاملًا

.)et al., 2022,26

1-4. أهداف البحث
يسعى البحث إلى تحقيق مجموعة من الأهداف العلمية والتطبيقية، أبرزها:

• ي الفكر الإداري المعاصر.	
ني� الإدارة والسياسة، وتحليل تطورها ف� تأصيل المفاهيم النظرية المرتبطة بالعلاقة ب

• ني� القرار السياسيي والعمل الإداري.	 ي اليمن، وتحليل مظاهر التداخل ب
ني� ف� ني� المجال دراسة واقع العلاقة ب

• ني� القيادة السياسية والإدارة العامة.	 ي تنظيم العلاقة ب
استعراض نماذج دولية ناجحة ف�

• ي اليمن.	
ني� أداء الإدارة العامة ف� ي تعزيز المهنية المؤسسية وتحس

صياغة قواعد إصلاحية عملية تسهم ف�
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1-5. منهج البحث
: ي

يعتمد البحث على مزيــــج من المناهج العلمية المتكاملة لتحقيق أهدافه، وذلك على النحو الآتي�

والسياســة،  الإدارة  ن  بين� بالعلاقــة  المرتبطــة  النظريــة  المفاهيــم  لتحليــل   : التحــليليي ي 
الــوص�في المنهــج   .1-5-1

المعــاصرة. الأدبيــات  ي 
في� تطورهــا  واســتعراض 

كــة بينهــا بمــا يفيــد  1-5-2. المنهــج المقــارن: لدراســة التجــارب الدوليــة المختلفــة، واســتخلاص القواســم المشترر
الحالــة اليمنيــة.

: لاســتخلاص القواعــد العامــة عــن طريــق تحليــل الواقــع الإداري والسيــاسيي والنتائــج  ي
1-5-3. المنهــج الاســتقرا�ئي

. ن ن المجــالين� تبــة على أنمــاط العلاقــة بين� المترر
ي تؤكــد أهميــة  ي تحليــل السياســات العامــة والإدارة المقارنــة التي�

هــذه المناهــج تتوافــق مــع الأدبيــات الحديثــة في�
 BIISS,( ن التحليــل النظــري والدراســة التطبيقيــة؛ للوصــول إلـــى نتائــج علميــة قابلــة للاســتخدام العمـــليي الدمــج بين�
ي البيئــات الإداريــة المختلفــة )فريــد 

ن العوامــل السياسيــة والمؤســسية في� 2001(، كمــا تســمح بدراســة التفاعــل بين�
.)167-144 ،2012 ، والــهلاليي

1-6. حدود البحث
ن الإدارة العامــة والسياســة،  ي دراســة طبيعــة العلاقــة بين�

1-6-1. الحــدود الموضوعيــة: ينــحصر هــذا البحــث في�
، وانــعكاس ذلــك على كفــاءة  ن ن المجــالين� مــن حيــث الأطــر النظريــة المنظمــة لهــا، ومظاهــر التداخــل أو الاخــتلال بين�

الأداء الحكــوميي وجــودة السياســات العامــة.

1-6-2. الحــدود الجغرافيــة: يركــز البحــث على الجمهوريــة اليمنيــة بوصفهــا حالــة دراسيــة رئيســة، مــع الاســتعانة 
يــا، فرنســا، كوريــا الجنوبيــة، وروانــدا(؛ بهــدف التحليــل والمقارنــة  ز بعــدد مــن التجــارب الدوليــة المقارنــة )مثــل ماليز�

واســتخلاص الــدروس، دون الــسعيي إلى دراســة هــذه الحــالات بصــورة شــاملة.

، وصنّّــاع  ي الجهــاز الحكــوميي
يــة: يقــتصر البحــث على القيــادات الإداريــة العليــا والــوسطى في� 1-6-3. الحــدود البرشر

ن الإدارة  ي تشــكيل العلاقــة بين�
ن في� ن الرئيــسين� ن برســم السياســات العامــة، بوصفهــم الفاعــلين� القــرار السيــاسيي المرتبــطين�

والسياسة.

ــخ قيــام الوحــدة اليمنيــة( حىتى  ـ ـ ـ 1-6-4. الحــدود الزمانيــة: يــغطيي البحــث المــدة الممتــدة مــن عــام 1990م )تاريـ
ورة التحليليــة، وذلــك بهــدف تتبــع  الوقــت الراهــن، مــع الإشــارة إلى بعــض الامتــدادات التاريخيــة الســابقة عنــد الرضر

ي سيــاق الدولــة اليمنيــة المعــاصرة.
ن الإدارة والسياســة في� تطــور العلاقــة بين�

1-7. مفاهيم ومصطلحات البحث ومصطلحاته
1-7-1. مفهوم الإدارة

يــة والماديــة لتحقيــق أهــداف محــددة بكفــاءة وفاعليــة  عــرّّف الإدارة بوصفهــا عمليــة تنظيــم وتوجيــه المــوارد البشرر
ُ
تُ

ضمــن إطــار مــؤسسيي منظــم، وقــد تطــور مفهــوم الإدارة مــن كونــه مجــرد وظائــف تنظيميــة وتقنيــة إلى منظومــة 
، 2011(. ويــشرير الفكــر  ي

ي وصنــع القــرار وإدارة الأداء المــؤسسيي )الــعريقي� اتيجي� متكاملــة تشــمل التخطيــط الاسترر
؛ الأمــر الــذي  ي فــراغ، بــل تتفاعــل مــع السيــاق السيــاسيي والاجتمــاعيي

الإداري المعــاصر إلى أن الإدارة لا تعمــل في�
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.)Waldo, 1948( يجعلهــا جــزءًًا مــن منظومــة الحكــم العــام، وليــس مجــرد أداة تنفيذيــة محايــدة

تُُمــارس داخــل  ي  التي� التنظيميــة  العمليــات  أنهــا: مجموعــة  الإدارة  البحــث  هــذا  يعــرف  الناحيــة الإجرائيــة،  ومــن 
ات: وضوح التخطيــط،  المؤسســة بهــدف تحقيــق الأهــداف المحــددة بكفــاءة وفاعليــة، ويُُقــاس ذلــك بمــؤشرر

المتاــحة.   بالــموارد  ـنة  الــقرار، ومــستوى تحقــيق الأــهداف مقارـ اتــخاذ  الــموارد، وفاعلــية  وكــفاءة تخصــيص 

1-7-2. مفهوم السياسة
ي سيــاق الدولــة الحديثــة، بوصفهــا عمليــة تحديــد الأولويــات العامــة 

ي إطــار حقــل الإدارة العامــة وفي�
فهــم السياســة في�

ُ
تُ

ي تعكــس مصالــح المجتمــع وتوجهاتــه، وتشــمل السياســة عمليــات التفــاوض  اتيجيــة التي� وصياغــة الخيــارات الاسترر
وصنــع القــرار العــام وتوزيــــــع المــوارد، وهيي بذلــك تمثــل الإطــار الــذي تتــشكل داخلــه السياســات العامــة وبرامــج العمــل 
الحكــوميي )جمعــة وهلال، 2004(. ومــع ذلــك، فــإن تداخــل السياســة مــع الإدارة دون ضوابــط مؤســسية قــد يــؤدي 

.)González & Sanabria-Pulido, 2025( إلى تســييس الأجهــزة التنفيذيــة وإضعــاف المهنيــة الإداريــة
ي  اتيجيــة التي� فيمــا يمكــن تعريــف السياســة إجرائيًًــا أنهــا: عمليــة تحديــد الأولويــات العامــة وصياغــة الخيــارات الاسترر
ات: طبيعــة القــرارات العامــة المتخــذة، وآليــات توزيــــــع المــوارد، ومســتوى  توجــه عمــل الدولــة، ويُُقــاس ذلــك بمــؤشرر

ي توجيــه السياســات، ودرجــة اتســاق القــرارات مــع المصالــح العامــة المعلنــة.
ن في� ن السياســيين� تــأثرير الفاعــلين�

1-7-3. مفهوم الإدارة العامة
« أنهــا الجهــاز الــذي يجســد »الســلطة القانونيــة العقلانيــة«؛ فهيي  ي أدبيــات »ماكــس فــيربر

عــرف الإدارة العامــة في� تُُ
ز بالاســتمرارية حىتى حينمــا تنهــار  ليســت مجــرد مكاتــب وبـيـــروقراطية، بــل إنهــا تمثــل »عقــل الدولــة« الــذي يتــميز�
ي منظومــة الإدارة العامــة؛ 

وقراطيــة بوصفهــا التنظيــم الأكرثر كفــاءة في� الحكومــات السياسيــة، كمــا ينظــر فــيربر إلى البرير
أساسًًــا  صُُممــت  عنــاصر  المكتوبــة«، وهيي  « و»القواعــد  الهــرميي »التخصــص« و»التسلســل  تعتمــد على  لأنهــا 

.)205-190 ،2011 ، عــات السياسيــة الشــخصية )فــيربر ز لتحييــد العواطــف والنز�
ن وتقديــم  والإدارة العامــة هيي الجهــاز التنفيــذي للدولــة المســؤولة عــن تطبيــق السياســات العامــة وتنفيــذ القــوانين�
وقراطيــة الكلاسيكيــة،  ، وقــد شــهد مفهــوم الإدارة العامــة تحــولات عميقــة منــذ نمــوذج البرير ن الخدمــات للمواطــنين�
ليريري وآخــرون،  ن )ف ن غرير الحكومــيين� ي تعــزز دور الفاعــلين�  إلى نمــاذج الحوكمــة التشــاركية والإدارة الشبكيــة التي�

ا
وصــولًا

طًًــا  2022(. وتــشرير الأدبيــات الحديثــة إلى أن اســتقلالية الإدارة العامــة ضمــن إطــار المســاءلة السياسيــة تمثــل شرر
.)Kettl, 2022, 111-120( أســاسيًًا لبنــاء مؤسســات فعالــة وقــادرة على تحقيــق التنميــة

أما إجرائيًًا، فنقصد بالإدارة العامة أنها: الجهاز التنفيذي المسؤول عن تنفيذ السياسات العامة وتقديم الخدمات، 
ن  ام بالقوانين� ز ، ودرجة الالتز� ات: مستوى كفاءة الأداء المؤسسيي ضمن إطار من القواعد الرسمية، ويُُقاس ذلك بمؤشرر

. ن ات السياسية، وجودة الخدمات المقدمة للمواطنين� والإجراءات، ومستوى الاستقلالية المهنية عن التأثرير

1-7-4. مفهوم السياسات العامة
ي المجتمع، وبحسب »ديفيد إيستون«، فإن السياسة هيي 

السياسة هيي الحقل الذي يعىنى بـ »تخصيص القيم« في�
ي قوالــب قابلــة للقيــاس والتنفيــذ، ويكمــن 

ي تضــع هــذه الأولويــات في� ى، بينمــا الإدارة هيي التي� ي تحــدد الأولويــات الكربر التي�
ي أن السياســة تتســم بالتقلــب والارتبــاط بالانتخابــات والــولاءات، بينمــا تتطلــب الإدارة الاســتقرار 

اع في� ز جوهــر النز�
والتخطيــط طويــل الأمــد )وودروف، 2018، 55(.

ي تتخذهـــا الحكومـــات لمعالجــة المــشكلات العامـــة  امــج والقــرارات التي� بذلــك، تــشرير السياســات العامـــة إلى الربر
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وتحقيــق أهــداف التنميــة والاســتقرار، وهيي عمليــة ديناميكيــة تبــدأ بتحديــد المشكلــة وصياغــة البدائــل واتخــاذ 
ن  التــوازن بين� ثــم التنفيــذ والتقييــم، وتؤكــد الدراســات الحديثــة أن نجــاح السياســات العامــة يعتمــد على  القــرار 

ي وإســماعيل، 2008(.
ي مراحــل التحليــل والتنفيــذ )دســوقي�

ة الإداريــة في� القيــادة السياسيــة والــخربر
امــج والقــرارات الحكوميــة الموجهــة لمعالجــة المــشكلات  وإجرائيًًــا، نعــرف السياســات العامــة بـــ: مجموعــة الربر
ات: وضوح تعريــف المشكلــة، وجــودة صياغــة البدائــل، فاعليــة التنفيــذ، مســتوى  العامــة، ويُُقــاس ذلــك بمــؤشرر

تحقيــق النتائــج المســتهدفة، إضافــة إلى كفــاءة آليــات التقييــم والمتابعــة.

1-7-5. مفهوم القواعد المؤسسية
 Aristovnik et al., 2022,( ز القواعــد المؤســسية »مصــدات« تمنــع التغــول السيــاسيي على المهنيــة الإداريــة تربر
العامــة،  المؤسســات  عمــل  تنظــم  ي  التي� والإجــراءات  ن  والقــوانين� المبــادئ  القواعــد مجموعــة  هــذه  وتتمثــل   ،)26
عد هذه القواعد الضامن الأســاسيي لاســتمرارية 

ُ
ن الســلطة السياسية والجهاز الإداري، وتُ وتحدد حدود العلاقة بين�

ي للمســاءلة 
العمــل المــؤسسيي ومنــع تغــوّّل المصالــح السياسيــة على المعــايرير المهنيــة، كمــا تــشكل الأســاس القانــوني�

والشــفافية داخــل أجهــزة الدولــة )وودروف، 2018(.
لعمــل  المنظمــة  والإجــراءات  ن  القــوانين� مجموعــة  أنهــا:  الإجرائيــة  الناحيــة  مــن  المؤســسية  بالقواعــد  ونقصــد 
ات: درجــة  ، ويُُقــاس ذلــك بمــؤشرر ن ن والإداريــــين� ن السياســيين� ن الفاعــلين� ي تضبــط العلاقــة بين� المؤسســات العامــة التي�
ام بالقواعد الرســمية، ومســتوى وضوح الاختصاصات، وفاعلية آليات المســاءلة، وحدود التدخل السياسيي  ز الالتز�

العمــل الإداري. ي 
في�

1-7-6. مفهوم الحوكمة
ي 

، تشمـــل الدولــة والمجتمــع المــدني� ن ــام بواســطة شبكــة مـــن الفاعــلين� ــة إدارة الشــأن العـ تــشرير الحوكمــة إلى منظومـ
والقطــاع الخــاص، ضمــن إطــار مــن الشــفافية والمســاءلة والمشــاركة المجتمعيــة، وقــد تطــور مفهــوم الحوكمــة 
ن  ي تعتمــد على التنســيق بين� ليعكــس انتقــال الدولــة مــن نمــوذج السيطــرة المركزيــة إلى نمــوذج الإدارة التشــاركية التي�
مســتويات الحكــم المختلفــة )Aristovnik et al., 2022(. والحوكمــة ليســت مجــرد إجـــراءات، بــل هيي فلســفة 
لتقاســم القـــوة؛ تضمـــن عــن طريــق الشــفافية والمساءلـــة أن القـــرار السيــاسيي لا ينحــرف عــن المصلحــة العامــة، وأن 

الجهــاز الإداري لا يتحــول إلى »دولــة عميقــة« تعيــق إرادة الشــعب.
ن الدولــة والقطــاع  ، يُُقصــد بالحوكمــة هنــا، نمــط إدارة الشــأن العــام القائــم على التفاعــل بين� ي

ي الجانــب الإجــرا�ئي
وفي�

ي 
ات: مســتوى الشــفافية في� ي إطــار مــن الشــفافية والمســاءلة، ويُُقــاس ذلــك بمــؤشرر

، في� ي
الخــاص والمجتمــع المــدني�

. ن ن المختلفين� ن الفاعلين� اتخاذ القرار، ودرجة المشاركة المجتمعية، وفاعلية آليات المساءلة، وكفاءة التنسيق بين�

2. الإطار النظري للبحث
2-1. الإدارة ونزعات السياسة

ن الإدارة العامــة والسياســة مــن الناحيــة النظريــة، عــن طريــق اســتعراض  يتنــاول هــذا المحــور طبيعــة العلاقــة بين�
ت هــذه العلاقــة وحدودهــا، وتحليــل تطورهــا مــن نمــوذج الفصــل الصــارم إلى  ي فرسّر أبــرز الاتجاهــات الفكريــة التي�
ي السياقــات 

ي تعكــس تعقيــدات الممارســة الفعليــة في�  إلى المقاربــات الواقعيــة التي�
ا

، وصــولًا ي
منطــق التكامــل الــوظيفي�

ن  ي تفسرير أدوار كل من الفاعلين�
ي شهدها الفكر الإداري المعاصر في� المختلفة، كما يقف المحور عند التحولات التي�
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ي كفــاءة الدولــة وقدرتهــا على تنفيــذ السياســات العامــة.
، ومــدى تــأثرير ذلــك في� ن ن والإداريين� السياســيين�

ي بوصفهــا إطــارًًا معياريًًــا ضابطًًــا 
ويســتعرض المحــور - كذلــك - الأســس القيميــة المســتمدة مــن المنهــج القــرآني�

الانتقــال إلى  قبــل  العــام،  الشــأن  إدارة  ي 
ي في�

المــؤسسيي والبعــد الأخلاقي� البعــد  ن  يربــط بين� بمــا  الســلطة،  لممارســة 
ي الدولــة الحديثــة، استنــادًًا إلى مبــادئ التــوازن المــؤسسيي والتكامــل 

ن في� ن المجــالين� تحديــد ملامــح العلاقــة المثاليــة بين�
ن السياســة والإدارة،  ي فهـــم إشكالية التوازن بين�

، ويــهدف ذلك إلى بناء قاعدة تحليلية متماســكة تُُســهم في� ي
الوظيفي�

ي الحالــة اليمنيــة.
ي السياقــات التطبيقيــة، ولا سيمــا في�

وتمهّّــد لتفــسرير اختلالاتهــا في�

ن الإدارة والسياسة ي تفسيرر العلاقة بين�
2-2-1. المدارس الفكرية �في

ن الإدارة والسياسة( 2-2-1-1. المدرسة التقليدية )الفصل التام بين�
ي سيــاق البحــث عــن تأسيــس 

يــن في� ي أواخــر القــرن التاســع عشرر وبدايــات القــرن العشرر
ظهــرت المدرســة التقليديــة في�

ي 
ي ومحايــد، في� علــم مســتقل للإدارة العامــة، منفصــل عــن التجاذبــات السياسيــة، وقــادر على بنــاء جهــاز حكــوميي مــهني�

هذا السياق، نشرر وودرو ويلسون عام 1887م، مقاله الشهرير »دراسة الإدارة«، مؤكدًًا عن طريقه أن الإدارة تقع 
ن مرحلــة صنــع القــرار السيــاسيي  ز بين� خــارج نطــاق السياســة )Svara, 1998, 52(. وقــد سعى هــذا الاتجــاه إلى التمــييز�
ن على تحديــد السياســات العامــة، بينمــا يتــولى الإداريــون  ومرحلــة تنفيــذه الإداري، بحيــث يقــتصر دور السياســيين�

تنفيذهــا وفــق قواعــد موضوعيــة مجــردة.
وقــد عُُــدََّ هــذا النمــوذج خطــوة تاريخيــة نحــو عقلنــة الدولــة الحديثــة؛ إذ سعى إلى استبــدال الحكــم الشــخصيي أو 
ي الــذي بلــوره 

وقــراطيي العــقلاني� ي بإدارة قانونيــة قائمــة على القواعــد. كمــا تعــزز هــذا الاتجــاه بالنمــوذج البرير الزبــائني�
للاختصاصــات،  دقيــق  وتحديــد  واضــح،  هــرميي  وتــدرج  رســمية،  قانونيــة  أســس  قــام على  الــذي   ، فــيربر ماكــس 

.)2011 ، ي أداء الوظيفــة العامــة )فــيربر
ام بالحيــاد والموضوعيــة في� ز والالتز�

اض معيــاري مفــاده  ي تأسيــس مهنيــة الإدارة العامــة - انطــوى على افترر
غرير أن هــذا التصــور - على رغــم أهميتــه في�

ن� أن  ات السياسيــة بــشكل كامــل، ومــع تطــور الدراســات الســلوكية والمؤســسية، تــبيّن� إمكانيــة عــزل الإدارة عــن التــأثرير
ن بدائــل متعــددة؛  عمليــة تنفيــذ السياســات ليســت عمليــة ميكانيكيــة، بــل تنطــوي على تقديــر إداري واختيــار بين�

.)Svara, 1998( ي إعــادة تشــكيل السياســة ذاتهــا
الأمــر الــذي يمنــح الإدارة دورًًا ضمنيًًــا في�

ي توجيــه القــرار 
ن يمارســون أدوارًًا استشــارية مؤثــرة في� ن العمومــيين� كمــا أظهــرت التجــارب العمليــة أن كبــار الموظــفين�

. ن أقــرب إلى نمــوذج نظــري منــه إلى واقــع مــؤسسيي ن المجــالين� ، ممــا يجعــل الفصــل الصــارم بين� السيــاسيي
ي تفــسرير التداخــل 

ن أن المدرســة التقليديــة أسســت لحيــاد الإدارة مبــدأ معياريًًــا، لكنهــا لــم تنجــح في� ممــا ســبق، يتــبين�
ن السياســة والإدارة داخــل الدولــة الحديثــة. البنيــوي بين�

ن الإدارة والسياسة( ي بين�
2-2-1-2.  المدرسة الحديثة )التكامل الوظي�في

ن   صارمًًــا وجامــدًًا بين�
ا

ض فــصلًا ظهــرت المدرســة الحديثــة بوصفهــا مراجعــة نقديــة للــطرح التقليــدي الــذي افترر
السياســة والإدارة، فقــد اعــتربر دوايــت والــدو - أحــد أبــرز منظّّــري هــذا الاتجــاه - أن الإدارة ليســت مجــرد أداة تنفيــذ 
، حىتى إنــه وصفهــا بأنهــا »نظريــة سياسيــة« قائمــة بذاتهــا،  ي جوهرهــا على مضمــون سيــاسيي

محايــدة، بــل تنطــوي في�
ــع المــوارد أو تحديــد أولويــات الإنفــاق  ــ ـ ومــن هــذا المنطلــق، رأى أن الموظــف العــام عندمــا يتخــذ قــرارًًا بشــأن توزيـ
 Waldo,( ي المجتمــع بــأسره

 سياسيًًــا يــعربر عــن اختيــارات قيميــة تؤثــر في�
ا

ن قطاعــات الدولــة، فإنــه يمــارس فــعلًا بين�
.)1948
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ي مراحــل متعــددة مــن دورة السياســة العامــة: بــدءًًا مــن تشــخيص 
كمــا تؤكــد هــذه المدرســة أن الإدارة تســهم في�

ي   إلى التنفيــذ والتقييــم. بذلــك تتحــول الإدارة مــن مجــرد منفــذ ســلبي�
ا

المشكلــة، مــرورًًا بتحليــل البدائــل، وصــولًا
ي ذلــك  ي )BIISS, 2001(. ويــعني� ي صياغــة السياســات ضمــن حــدود الاختصــاص الــفني�

ي مشــارك في� إلى فاعــل مــهني�
طًًــا لضمــان قــرارات رشيــدة مبنيــة  ل شرر

ّ
اف الإداري لا يتعــارض مــع الطابــع السيــاسيي للدولــة، بــل يــشكّ أن الاحترر

على المعرفــة.
وقــد تعــزز هــذا الاتجــاه مــع صعــود مفاهيــم الإدارة العامــة الحديثــة مثــل »الحوكمــة، التشــاركية«؛ إذ توســعت 
ن  السياســيين� تضــم  تفاعليــة  شبكــة  مــن  جــزءًًا  الإدارة  وأصبحــت  السياســات،  صنــع  عمليــة  ي 

في� ن  الفاعــلين� دائــرة 
ام  ز ي الانعــزال عــن السياســــة، بــل الالتز� ي والقطــاع الخــاص، وفـــي هــذا السيــاق، لــم يعــد الحيــاد يــعني�

والمجتمــع المــدني�
.)2012 ، ي

ي إطــار مــن التعــاون المــؤسسيي المنظــم )جبــلرير وأوســبورني�
بالمعــايرير المهنيــة في�

ي يقوم على توزيــــع 
ن الإدارة والسياسة هيي علاقة تكامل وظيفي� وعليه، تؤكد المدرسة الحديثة على أن العلاقة بين�

ن القيــادة  ي فــراغ سيــاسيي أو إداري، بــل عــن طريــق تفاعــل مســتمر بين�
متــوازن للأدوار، فصنــع السياســات لا يتــم في�

ة الفنيــة. ي تحــدد الاتجاهــات العامــة، والجهــاز الإداري الــذي يزودهــا بالمعلومــات والتحليــل والــخربر السياسيــة التي�
ن الواقعيــة السياسيــة ومتطلبــات المهنيــة الإداريــة،  ي التوفيــق بين�

وعلى رغــم أهميــة مــا تطرحــه المدرســة الحديثــة في�
اء الذيــن يديــرون المفاصــل الحساســة للدولــة بنــاًءً على العلــم  ومــا توليــه مــن أهميــة لـ»التكنوقــراط«، وهــم الــخربر
 ، ن ن الطــرفين� ض وجــود مؤسســات مســتقرة وقواعــد واضحــة تنظّّــم العلاقــة بين� ، إلا أن ذلــك يــفترر ي لا الــولاء الحــزبي�

ي الــدول ذات البنيــة المؤســسية الهشــة.
اض قــد لا يتحقــق في� وهــو افترر

ي الإدارة(
2-2-1-3. المدرسة الواقعية )التحكم السياسيي �في

الــدول الناميــة أو  ي 
ابًًــا مــن السياقــات السياسيــة الفعليــة، لا سيمــا في� تتــبىنى المدرســة الواقعيــة منظــورًًا أكرثر اقترر

ن السياســة والإدارة غالبًًــا مــا تتســم بعــدم  ؛ فهيي تــرى أن العلاقــة بين� ي مــن ضعــف العمــل المــؤسسيي
ي تعــاني� تلــك التي�

التــوازن؛ إذ تميــل القيــادة السياسيــة إلى بســط نفوذهــا المبــاشرر على الجهــاز الإداري عــن طريــق التعيينــات الحزبيــة 
ي القــرارات التنفيذيــة.

أو التدخــل في�
ي الجهــاز الإداري »كتلــة انتخابيــة« و»أداة للتمويــل« و»وسيلــة للسيطــرة«. هنــا، لا 

تــرى القــوى السياسيــة في�
ي عينتــه، هــذا النمــوذج يــؤدي  يتــم اختيــار الموظــف لمهارتــه، بــل لمــدى قدرتــه على حمايــة مصالــح الجهــة التي�
 علـــى الدولــة 

ً
وقراطيـــة المسيســـة«؛ إذ يفقــد الجهـــاز الإداري فاعليتـــه ويصبــح عبئــاً إلى مــا يسمـــى بـــ »ترهـــل البرير

.)González & Sanabria-Pulido, 2025, 12(
تــشرير الدراســات المقارنــة إلى أن التســييس المفــرط للإدارة يــؤدي إلى تقويــض مبــدأ الجــدارة المهنيــة، ويضعــف 
 مــن كونهــا 

ا
اســتقلالية الجهــاز التنفيــذي، ويحــول الوظيفــة العامــة إلى أداة لإدارة التحالفــات السياسيــة بــدلًا

الــذي يجعــل الإدارة امتــدادًًا  العــام )Dasandi & Esteve, n.d, 2017, 235(. الأمــر  الصالــح  أداة لخدمــة 
، لا وسيطًًــا مهنيًًــا لتنفيــذ السياســات. لــلصراع السيــاسيي

اف بأن التفاعل السياسيي داخل الإدارة  ي المدرسة الواقعية بوصف الخلل، بل تدعو إلى الاعترر
ومع ذلك، لا تكتفي�

ي أولويــات العمــل 
ا في� ً ي أكرثر الأنظمــة اســتقرارًًا، تمــارس القيــادة السياسيــة تــأثيرً�

أمــر لا يمكــن إلغــاؤه بالكامــل؛ فــحىتى في�
 Stivers &( ي وجــود ضوابــط مؤســسية تحــد مـــن تحــول هــذا التــأثرير إلـــى هيمنــة مطلقــة

الإداري. الفــرق يكمــن في�
.)DeHart-Davis, 2022

ن السياســة والإدارة، لكنهــا  يًًريرــا مهمًًــا لفهــم حــالات اخــتلال التــوازن بين� ومــن ثــم، تقــدم المدرســة الواقعيــة إطــارًًا تفس
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. وط الإصلاح المــؤسسيي ــا إذا توافــرت شرر
ً
ي إمكانيــة بنــاء علاقــة أكرثر اتزانً

لا تــنفي�
ن السياســة والإدارة، بــل  ممــا ســبق، تكشــف المــدارس الــثلاث أن جوهــر الــخلاف لا يتعلــق بوجــود التفاعــل بين�
بكيفيــة تنظيمــه، فالنمــوذج التقليــدي سعى إلى الفصــل المعيــاري، أمــا الحديــث فتــبنّى�ى التكامــل المنضبــط، بينمــا 
ي البيئــات المؤســسية الهشــة، وعليــه، ســنلاحظ لاحقًًــا أن 

أبــرزت المدرســة الواقعيــة خطــر الهيمنــة السياسيــة في�
ي الاســتفادة مــن الــطرح الــواقعيي لفهــم الاخــتلال القائــم، مــع اعتمــاد منطــق التكامــل 

تحليــل الحالــة اليمنيــة يقــتضي�
ـًا. ـًا ممكـنً ـًا إصلاحـيً الــمؤسسيي أفـقً

ي
ي المنهج القرآ�ني

2-2-2. مقاصد الإدارة �في
ي تقويــم العلاقــة 

ي والفكــر الإسلاميي المســتىقى منــه إطــارًًا قيميًًــا معياريًًــا، يمكــن الاستنــاد إليــه في�
يقــدّّم المنهــج القــرآني�

 عن النظم المؤســسية الحديثة، بل بوصفه منظومة ضابطة للســلوك 
ا

ن الإدارة والسياســة، ليس بوصفه بديلًا بين�
ي قضايا الحكم والإدارة لا يقتصر على تنظيم السلطة، 

ي في�
يــــع والإدارة، فالخطاب القرآني� العام وموجهة لروح التشرر

ي 
ي وردت في� بــل يؤســس لمنظومــة قيــم أخلاقيــة ومهنيــة تحكــم ممارســة هــذه الســلطة، والآيــات القرآنيــة الكريمــة التي�

ــاسِِ  �َ الّنَّ مْْتُُــمْْ بََيْنَ��
َ
ا حََكَ

َ
هْْلِِهََــا وََإِِذَ

َ
ٰ أَ ــاتِِ إِِ�لَىٰ

َ
مََانَ

َ �لْأَ
وا ا ــؤََّدُّ نْْ تُُ

َ
ــمْْ أَ

ُ
مُُرُُكُ

ْ
َ يََأْ هــذا السيــاق متعــددة، منهــا قــول الله تعــالى: ﴿إِِّنَّ ا�للَّهَ

َ مََــنِِ  � ي الله شــعيب عليــه الــسلام: ﴿إِِنََّ خََيْرَ� عََــدْْلِِ﴾ ]النســاء: 58[، وقولــه عــز وجــل على لســان ابنــه نبي�
ْ
مُُــوا بِِالْ

ُ
حْْكُ نْْ تََ

َ
أَ

مْْرُُهُُــمْْ شُُــوْْرََىٰٰ بََينََهُُــمْْ﴾ ]الشــورى: 38[، ومــن 
َ
﴾ ]القصــص: 26[، وقولــه عــز مــن قائــل: ﴿وََأَ ُ� مِِينُ�

َ �لْأَ
قََــوِِيُُّ ا

ْ
جََرْْتََ الْ

ْ
اسْْــتََأْ

ي مقدمتهــا القيــم الأســاسية الآتيــة:
ي الدولــة، وفي�

ي تحكــم السياســة والإدارة في� ز مجموعــة القيــم التي� هــذه الآيــات تربر

2-2-2-1. العدالة
ي البنــاء السيــاسيي والإداري 

، تُُــشكل العدالــة الغايــة الأولى للحكــم والإدارة، والقيمــة المركزيــة في� ي
ي المنظــور القــرآني�

في�
ي العدالــة - فقــط -  عيــة القــرار العــام وأســاس المســاواة أمــام القانــون، ولا تــعني� ا هيي معيــار شرر

ً
للدولــة، فالعدالــة إذً

اعات، بل تشمل عدالة توزيــــع الموارد، وعدالة الفرص الوظيفية، وعدالة تطبيق القواعد  ز ي النز�
الفصل المنصف في�

على الجميــع دون استثنــاء، وعنــد إســقاط هــذا المبــدأ على الإدارة العامــة، يصبــح تحييــد الاعتبــارات الحزبيــة أو 
طًًــا لتحقيــق حكــم رشيــد قائــم على المصلحــة العامــة. الشــخصية شرر

، وتكافــؤ الفــرص  ز ن دون تمــييز� وتتحقــق العدالــة الإداريــة عــن طريــق تطبيــق القواعــد نفســها على جميــع المواطــنين�
ي الوصــول إلى المناصــب والخدمــات العامــة.

في�

2-2-2-2. الأمانة
ي الــذي 

ي بنــاء الحكــم والإدارة الرشيــدة، وهيي الإطــار الأخلاقي�
ي - قيمــة محوريــة في�

تُُعــدّّ الأمانــة - وفقًًــا للمنهــج القــرآني�
يفًًــا،  يضبــط ممارســة السلطـــة وتســيرير الشـــأن العــــام، وتنطلـــق هـــذه القيمـــة مـــن مبــدأ أن المنصــب العــــام ليــس تشرر

عيــة والقانونيــة. بــل تكليفًًــا يحمّّــل صاحبـــه مســؤولية مضاعفــة أمــام الله وأمــام المجتمــع وأمــام القواعــد الشرر
اهة الأخلاقية  ز ي مقدمتها المسؤولية عن القرارات والنتائج، والنز�

وترتبط الأمانة بعدد من المفاهيم الجوهرية، في�
ام بإتقان العمل وفق أعلى معايرير الكفاءة. ز ي أداء المهام، والالتز�

والوظيفية في�
ي صلى الله عليــه وآلــه وســلم: »إن الله يحــب إذا عمــل  ي قــول الــنبي�

يفــة هــذا المــعىنى في� وقــد أكــدت الســنة النبويــة الشرر
، 1984، 246(، وقولــه: »كلكــم راعٍٍ وكلكــم مســؤول عــن رعيتــه، الإمــام راعٍٍ   أن يتقنــه« )المــوصليي

ا
أحدكــم عــملًا

ومســؤول عــن رعيتــه…« )البخــاري، 1422هـ، 62(، فالمســؤولية هنــا شــاملة للحاكــم والموظــف على الســواء، مــا 
يرســخ مبــدأ عــدم الإفلات مــن المحاسبــة.

، تؤسس الأمانة جملة من المرتكزات التنظيمية، يمكن ترتيبها وفق أولويتها العملية  وعلى المستوى المؤسسيي
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: ي
على النحو الآتي�

• 	. اعتبار المنصب والوظيفة تكليفًا لا امتيازًا، بما يحول دون تحويل السلطة إلى أداة نفوذ شخصيي
• خضوع كل من يتولى وظيفة عامة للمساءلة المنتظمة، بوصفها ترجمة عملية لمبدأ المسؤولية.	
• مــا يشــكل قاعــدة أساســية 	 العامــة بوصفهمــا وديعــة يجــب حفظهــا، وهــو  العــام والمصلحــة  المــال  صــون 

الزبائنيــة. عــات  زن� ال مــن  والحــد  والإداري  الســياسيي  الفســاد  لمكافحــة 
• وعة.	 ممارسة السلطة بوصفها خدمة عامة لا وسيلة للتسلط أو تحقيق مكاسب غي� مش�
• ي استخدام الصلاحيات، بما يضمن عدم تجاوز حدود الاختصاص.	

عية والقانونية ف� التقيد بالقواعد الش�

ن  ي الفــردي، بــل تتحــول إلى قاعــدة تنظيميــة تحكــم العلاقــة بين�
، لا تقــتصر الأمانــة على بعدهــا الأخلاقي� بهــذا المــعىنى

. عية والاستقرار المؤسسيي طًًا لازمًًا لبناء إدارة تتمتع بالثقة والشرر عد شرر
ُ
ن السياسة والإدارية السلطة، وتُ السلطتين�

ة 2-2-2-3. الكفاءة والخربر
﴾ ]القصــص: 26[، هــذه الآيــة تؤكــد مفــردة »القــوى«  ُ� مِِينُ�

َ �لْأَ
قََــوِِيُُّ ا

ْ
جََرْْتََ الْ

ْ
َ مََــنِِ اسْْــتََأْ � يقــول الله تعــالى: ﴿إِِنََّ خََيْرَ�

 » ن ة« مــن الناحيــة الذهنيــة، أمــا مفــردة »الأمين� على مفهــوم »القــدرة،« - مــن الناحيــة الجســدية، ومفهــوم »الــخربر
اهــة، والخلــق الحســن« المشــار إليهــا أعلاه. هــو النمــوذج المثــاليي الــذي تــسعى إليــه  ز فتــشرير إلى قيــم »الأمانــة، والنز�
( وإمــا إلى »عجــز طاهــر«  ن الحوكمــة المعــاصرة، وغيــاب أحدهمــا يــؤدي إمــا إلى »فســاد مقتــدر« )قــوي غرير أمين�

ن غرير قــوي(. )أمين�
ي 

ي على إســناد المســؤوليات إلى أهــل القــدرة والعلــم، وهــو مــا ينســجم مــع مبــدأ الجــدارة في�
يؤكــد المنهــج القــرآني�

ة والتأهيــل يمثــل ضمانــة لاســتقلال القــرار الإداري  ن بنــاًءً على الــخربر الإدارة الحديثــة؛ فاختيــار القــادة والموظــفين�
عــن الاعتبــارات السياسيــة الضيقــة، ويعــزز فاعليــة تنفيــذ السياســات العامــة.

ي صلى الله  ويحــث الإسلام على إســناد المهــام إلى أهــل الاختصــاص، ويحــذر مــن توليــة غرير الأكفــاء، يقــول الــنبي�
ــد الأمــر إلى غرير أهلــه فانتظــر الســاعة« )البخــاري، 1422هـ، 136(. ينســجم هــذا  عليــه وآلــه وســلم: »إذا وُُّسِّ
ي دراســات 

ي دلالتــه مــع فكــرة إســناد المســؤوليات على أســاس الكفــاءة والأمانــة، وهيي فكــرة مركزيــة في�
الحديــث في�

ن الكفــاءة الإداريــة  ي تناقــش العلاقــة بين� ي الأدبيــات التي�
ا في� ً الإدارة العامــة والحكــم الرشيــد؛ لذلــك يُُستشــهد بــه كــثيرً�

عيــة السياسيــة. والشرر
 ، ن ن للاختيــار والتعــيين� ة والقــدرة معياريــن أساســيين� ي الإدارة الإسلاميــة إلى اعتبــار الــخربر

كمــا تستنــد قاعــدة الجــدارة في�
وهــو مــا يتوافــق مــع متطلبــات الإدارة الحديثــة المعــاصرة.

2-2-2-4. الشورى
ي إلغــاء القيــادة، بــل ترشيدهــا   إجرائيًًــا يعـــزز المشاركـــة والتــداول فـــي اتخــاذ القـــرار، وهـــي لا تــعني�

ً
تــشكل الشـــورى مبــدأً

عــن طريــق الاســتماع للــرأي الآخــر، وتوســيع قاعــدة المعلومــات وضمــان تمثيــل مختلــف الآراء قبــل اتخــاذ القــرار، 
وليســت الشــورى مجرد استشــارة شكلية، بل هيي نظام »توزيــــع المعرفة والقرار«، كما تمنع الشــورى انفراد القمة 
ي 

السياسيــة بالقــرارات الفنيــة، وتــجربر صانــع القــرار على الاســتماع لأهــل الاختصــاص، ممــا يقلــل مــن نسبــة الخطــأ في�
ي السياق المؤسسيي المعاصر، يمكن ترجمة هذا المبدأ 

السياسات العامة )النعيمات والدروع، 2013، 305(. وفي�
إلى آليــات تشــاور مؤســسية، ومجالــس استشــارية، ونظــم حوكمــة تشــاركية تعــزز الشــفافية.



86

د/ نبيل الدرويشقواعد الإدارة والسياسة وإشكالية التوازن المؤسسيي

المركز التأسيسيي للدراسات والبحوثمجلة أسس - المجلد )2( - العدد )6( - أغسطس 2026م

ي بنــاء منظومــة أخلاقيــة مؤســسية تحــد 
ن أن هــذه القيــم الأســاسية الأربــــع المشــار إليهــا، تتكامــل في� ممــا ســبق، يتــبين�

ي آنٍٍ واحــد، بمــا 
ي في�

ي وقانــوني�
مــن هيمنــة السياســة على الإدارة؛ إذ تجعــل ممارســة الســلطة خاضعــة لمعيــار أخلاقي�

اهــة والشــفافية، ويضبــط اســتخدام الصلاحيــات العامــة. ز يعــزز النز�

ي الدولة الحديثة
ن السياسة والإدارة �في 2-2-3. العلاقة المثالية بين�

ي ضمــن إطــار مــن 
ي الدولــة الحديثــة على مبــدأ التكامــل الــوظيفي�

ن السياســة والإدارة في� تقــوم العلاقــة المثاليــة بين�
لــق  ز بــوضوح، دون أن ينز� ، بحيــث تتحــدد أدوار كل مــن القيــادة السياسيــة والجهــاز الإداري  التــوازن المــؤسسيي

ـلة. أحدهــما إلى الهيمــنة أو العزـ
، ومــن ثــم تتــولى تحديــد الرؤيــة  ي والرضــا المجتــمعيي عيتهــا مــن التفويــض الشــعبي� فالقيــادة السياسيــة تســتمد شرر
عيــة  ن يستنــد الجهــاز الإداري إلى شرر ي حين�

اتيجيــة والأولويــات الوطنيــة وصياغــة التوجهــات العامــة للدولــة، في� الاسترر
جمــة تلــك التوجهــات إلى سياســات تنفيذيــة وبرامــج عمليــة وفــق معــايرير الكفــاءة  ة والتخصــص، ويتكفــل بترر الــخربر

والفاعليــة والاســتمرارية.
ي لا عضــوي، 

، وإنمــا فصــل وظيفي� ن ن المجــالين� ي الفصــل الصــارم أو القطيعــة المؤســسية بين� غرير أن هــذا التــوازن لا يــعني�
 .)Dasandi & Esteve, n.d., 230( »ة عيــة »الــخربر عيــة »التمثيــل« والإداري يمتلــك شرر فالسيــاسيي يمتلــك شرر
ي الأدوار يقابلــه تعــاون عــمليي وتفاعــل مســتمر؛ فالوزيــر يحــدد الاتجاهــات والسياســات العامــة، 

كمــا أن أي تمايــز في�
ي التفاصيــل الإجرائيــة الفنيــة، كمــا أن الإداري يملــك هامشًًــا مهنيًًــا لاتخــاذ القــرارات التقنيــة، 

لكنــه لا يتدخــل في�
عــد الإدارة ســلطة موازيــة  ، لا تُُ ـهــذا المــعىنى ي الــذي أقرتــه الســلطة السياسيــة، وبـ اتيجي� دون أن يتجــاوز الإطــار الاسترر
ا مهنيًًــا يعمــل ضمــن حــدود قانونيــة واضحــة، ويتأســس هــذا 

ً
يكً للسياســة، ولا مجــرد أداة تنفيــذ صامتــة، بــل شرر

النمــوذج على المرتكــزات البنيويــة الآتيــة )عبــد المنعــم وروزنبلــوم، 2022، 58-56(:

ن الوظائــف الفنيــة مــن التســييس، بواســطة نظــام  2-2-3-1. الاســتقلالية المهنيــة للإدارة: بمــا يضمــن تحــصين�
ـًا على اــستمرارية الدوــلة. خدــمة مدنــية مــستقر يمــنع تــغيرير الــكوادر المتخصــصة بــتغرير الحكوــمات، حفاـظً
ي صنع القرار: بحيث يمكن تتبع المسؤوليات وتحديد نطاق اختصاص كل طرف.

2-2-3-2. الشفافية �في

لمــان والــرأي العــام، بينمــا  2-2-3-3. المســاءلة المزدوجــة والمتبادلــة: إذ يخضــع السياســيون للمســاءلة أمــام الربر
ي على  يخضــع الإداريــون للمســاءلة أمــام رؤســائهم والجهــات القضائيــة والرقابيــة، مــع احتفــاظ كل طــرف بــدور رقــابي�
الآخــر؛ فــالإدارة تراقــب قانونيــة القــرار السيــاسيي مــن حيــث مطابقــة الإجــراءات للقانــون، والسياســة تراقــب كفــاءة 

الأداء الإداري ومــدى تحقيقــه للأهــداف العامــة.
ن  ي هذا السياق، تشرير الدراسات المقارنة إلى أن نجاح هذا التوازن يرتبط ببناء قواعد مؤسسية صلبة للتعيين�

وفي�
قيــة، قائمــة على الجــدارة، وإنشــاء نظــم تقييــم أداء شــفافة، وتطويــر القــدرات القياديــة داخــل الجهــاز الإداري  والترر
وقراطية القائمة  ن المهنية البرير بصورة مستمـــرة )Waldo, 1948(. وقـــد برزت نمـــاذج حوكمـــة هجينـــة تجمـــع بين�
اتيجيًًا ضمن رؤية تنموية متكاملة. على القواعد والانضباط، والقيادة السياسية القادرة على توجيه الدولة استرر
عيــة  ن السياســة والإدارة ليســت صيغــة جامــدة، بــل معادلــة ديناميكيــة قوامهــا: شرر وعليــه، فــإن العلاقــة المثاليــة بين�
، فــإذا اختــل أحــد هــذه الأركان انحرفــت  ن ن الطــرفين� ة مهنيــة تنفــذ، ومؤسســات رقابيــة تــوازن بين� تمثيليــة تقــود، وخربر
وقراطيــة معزولــة عــن الإرادة الشــعبية، وإمــا نحــو تســييس مفــرط يُُــفرغ الإدارة مــن مضمونهــا  العلاقــة إمــا نحــو برير

عيتهــا المؤســسية. اجــع كفــاءة الدولــة وتتــآكل شرر ن تترر ي كلتــا الحالــتين�
، وفي� ي المــهني�
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ي اليمن
2-2.  الإدارة والسياسة �في

هــذه  شــهدت  فقــد  للدولــة؛  الإداريــة  بالبنيــة  السياسيــة  الأبعــاد  لتداخــل  واضحًًــا  نموذجًًــا  اليمنيــة  الحالــة  تُُعــدّّ 
العلاقــة - منــذ قيــام النظــام الجمهــوري وبدرجــة أشــد بعــد تحقيــق الوحــدة اليمنيــة عــام 1990م - تحــدّّي دمــج 
ن ضمــن هيكل مــؤسسيي موحــد، غرير أنّّ عمليــة الدمــج لــم تُُــدر على أســس  ن مختلــفين� ن وإداريين� ن سياســيين� نظــامين�
ي توزيــــــع المناصــب السياسيــة 

ة لاعتبــارات التقاســم والمحاصصــة في� علميــة وموضوعيــة، بــل خضعــت بدرجــة كــبرير
ثقافــة سياسيــة وإداريــة موحــدة  أو نشــوء  ي 

مــؤسسيي حــقيقي� اندمــاج  الــذي حــال دون تحقيــق  والإداريــة؛ الأمــر 
الجهــاز الإداري لدولــة الوحــدة لعمليــات »هيكلــة سياسيــة« غيّّبــت معــايرير  ومتوازنــة، ونتيجــة لذلــك، خضــع 

. ي
ي وقبليي ومنــاطقي� الكفــاءة والجــدارة المهنيــة لصالــح ولاءات ضيقــة ذات طابــع حــزبي�

ن الإدارة والسياسة منذ قيام الوحدة 2-2-1. تطور العلاقة بين�
ي الجمهوريــة اليمنيــة منــذ إعلان الوحــدة عــام 1990م مســارًًا متقلبًًــا 

ن الإدارة والسياســة في� شــهدت العلاقــة بين�
؛ فقــد ورثــت  ي ارتبــط بطبيعــة التحــولات السياسيــة وبنيــة النظــام الحاكــم أكرثر ممــا ارتبــط بتطــور مــؤسسيي تــدريجي�
وقراطيًًــا  ن مــن حيــث الفلســفة والتنظيــم والمرجعيــة القانونيــة: نمطًًــا برير ن مختلــفين� ن إداريـــين� الدولــة الموحــدة نمــطين�
ي الجنــوب، كان متأثــرًًا بالبنيــة الحزبيــة والتنظيميــة 

ي الشــمال، ونمطًًــا إداريًًــا مؤدلجًًــا في�
ذا طابــع مركــزي تقليــدي في�

ن الإدارة والسياســـة  للدولــة السابقـــة، ممــا أوجـــد ازدواجيــة مؤســسية انعكســت لاحقًًــا علـــى طبيعــة العلاقـــة بين�
ي سيــاق 

)الدرويــش، 2025، 55-56، 61(. ولــم تُُســتكمل عمليــة الدمــج المــؤسسيي بصــورة متدرجــة، بــل تمــت في�
ي تشــاركت الحكم بعد إعادة الوحدة أكرثر   لتوازنات القوى السياسية التي�

ًةً
سياسيي متســارع، ما جعل الإدارة ســاح

مــن كونهــا جهــازًًا مهنيًًــا معــاد الهيكلــة.
• ي ظل التعددية 	

ي ف�
فـي المرحلة الأولى )1990-1994م(: برزت محاولة تأسيس إدارة عامـة ذات طابع توافق�

 
ًلًا

ي جعلا الجهاز الإداري مجا السياســية الناشــئة، غي� أن هشاشــة التجربة الديمقراطية وضعف البناء الحزب�
 مــن أن يكــون جهــازًا محايــدًا يخضــع لقواعــد الخدمــة المدنيــة 

ًلًا
نين القــوى السياســية بــد لإعــادة توزيــــــع النفــوذ بــ

عيــد تشــكيل الإدارة 
ُ
، وأ )Burrowes, 2010(. ومــع حــرب 1994م تعــزز الاتجــاه نحــو مركزيــة القــرار الســياسيي

ي تكريــس الطابــع الشــخصيي للســلطة داخــل 
العامــة وفــق منطــق الــولاء وإعــادة الاصطفــاف؛ الأمــر الــذي أســهم ف�

.)Carapico, 1998( قية ني� والت� ي التعي
الجهاز الإداري، وتراجع المعايي� المؤسسية ف�

• داخــل 	 النفــوذ  شــبكات  توســع  نتيجــة  الإدارة؛  تســييس  اتســعت ظاهــرة  المــدة )1995-2010م(:  خــال 
الدولــة؛ إذ أصبحــت الوظائــف العليــا والمتوســطة أداة لإدارة التحالفــات السياســية والقبليــة والاجتماعيــة، 
ي ظــل غيــاب نظــم رقابــة فعالــة، وأدى ذلــك إلى تــآكل مبــدأ الحيــاد الإداري، وظهــور طبقــة مــن 

لا ســيما ف�
.)Day, 2012( ي

ي الوظيــفي القيــادات المرتبطــة بمراكــز القــوة السياســية أكــرث مــن ارتباطهــا بالمســار المهــني
• ي هــذه المرحلــة ســيولة مؤسســية حــادة؛ إذ 	

نين السياســة والإدارة ف� مــا بعــد أزمــة 2011م: دخلــت العلاقــة بــ
نين غــير المؤســ�ي بفعــل  تراجعــت قــدرة الدولــة عــى فــرض معايــير موحــدة لــإدارة، وتزايــدت أنمــاط التعيــ
ي فـــي البنيــة الإداريــة وتعــدد مـــراكز القــرار داخــل 

الانقســام الســياسيي والعســكري؛ مـــا أدى إلـــى تفــكك جــز�ئ
.)International Crisis Group, 2013( الدولــة 

تحــول  أو  ي  تــدريجي� إصلاح  نتــاج  يكــن  لــم  اليمــن  ي 
في� والسياســة  الإدارة  ن  بين� العلاقــة  تطــور  أن  المســارات  تظهــر 

مــؤسسيي مخطــط، بــل مســارًًا تفاعليًًــا تحكمــه التحــولات السياسيــة والأزمــات البنيويــة؛ الأمــر الــذي جعــل الإدارة 
انعكاسًًــا لموازيــن القــوى أكرثر مــن كونهــا إطــارًًا مؤســسيًًا ضابطًًــا لهــا.
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ي مفاصل الإدارة العامة
2-2-2. مظاهر تغلغل السياسة �في

2-2-2-1. التعيينات الحزبية )المحاصصة(
العــام  اليمــن، لا سيمــا بعــد أحــداث  ي 

العامــة في� أبــرز مظاهــر تســييس الإدارة  تُُعــد المحاصصــة السياسيــة أحــد 
2011م؛ إذ أصبحــت التعيينــات الإداريــة العليــا مرتبطــة بالانتمــاءات الحزبيــة أو التوازنــات السياسيــة، خصوصًًــا 

.)Dresch, 2000( ي اتســمت بحكومــات ائتلافيــة أو انتقاليــة ي المــدد التي�
في�

ضيــات  الترر العامــة إلى وسيلــة لإدارة  المصلحــة  أداة لتحقيــق  مــن  العامــة  الوظيفــة  وقــد أدى ذلــك إلى تحويــل 
. ي الــمهني� اــستقرارها  القيادــية  المناــصب  وأفــقد  الإداري،  الحــياد  مــبدأ  أضــعف  مــما  السياســية، 

؛ الأمــر الــذي أعــاق  ي التدويــر المســتمر للقيــادات الإداريــة مــع كل تغيـــرير سيــاسيي
كمــا انعكســت هــذه الظاهــرة في�

ي تنفيــذ السياســات العامــة؛ إذ تتــغرير الأولويــات بتــغرير 
ة المؤســسية، وأدى إلى انقطــاع الاســتمرارية في� تراكــم الــخربر

امــج القائمــة. القيــادات دون تقييــم موضــوعيي للربر
ن أدى إلى تفتيــت الــولاء الإداري؛ إذ أصبــح ولاء الموظــف للحــزب  كــر، فــإن هــذا النمــط مــن التعــيين�

ُ
 عمــا ذُ

ا
وفــضلًا

 مــن ولائــه للدولــة وقوانينهــا )النعيمــات والــدروع، 2013، 315(.
ا

الــذي رشــحه للمنصــب بــدلًا
ي التعيينــات العامــة تقــوض أســس الدولــة 

ي هــذا السيــاق، تــشرير إحــدى الدراســات إلى أن »المحاصصــة الفئويــة« في�
في�

الحديثــة، وتحــول الإدارة إلى غنيمــة سياسيــة يتقاســمها المنــتصرون )Kamrava, 2018(. كمــا أدت المحاصصــة 
ات اللازمــة  ن غرير أكفــاء، وأفقــدت الإدارة قدرتهــا على جــذب الكفــاءات والــخربر إلى تضخــم الجهــاز الإداري بموظــفين�

للنهــوض بمهامــه.

2-2-2-2. غياب معاييرر الكفاءة
قية؛ إذ تقدمت الاعتبارات  ي التوظيف والترر

ي تطبيق معايرير الجدارة المهنية في�
ترافق التسييس مع تراجع واضح في�

ة العملية؛ إذ أدت المحاصصة إلى تضخم الجهاز الإداري  السياسية والاجتماعية على المؤهلات العلمية والخربر
ات اللازمة للنهوض بمهامه )النعيمات  ن غرير أكفاء، وأفقدت الإدارة قدرتها على جذب الكفاءات والخربر بموظفين�
ــا قيــادات تفتقــر 

ً
والــدروع، 2013، 245-247(. ونتــج عــن ذلــك وجــود هــرم إداري غرير متــوازن، تتصــدره أحيانً

ي جــودة القــرار الإداري وقدرتــه على الاســتجابة للتحديــات المعقــدة 
ة الفنيــة الكافيــة، ممــا يؤثــر ســلبًًا في� إلى الــخربر

.)World Bank, 2005(
وقــد أدى إضعــاف معايــــرير الاختيــار الموضــوعيي والتقييــم الــدوري للأداء إلى إربــاك منظومــة الحوافــز داخــل الجهــاز 
، ممــا قلــل مــن الدافعيــة الفرديــة وأضعــف ثقافــة  ي

قير� ي أو الإنجــاز معيــارًًا حاســمًًا لــلتر ؛ إذ لــم يعــد التفــوق المــهني� الحكــوميي
، وأدى ذلــك إلى بــروز ظاهــرة ازدواجيــة الســلطة داخــل بعــض المؤسســات؛ إذ تتقاطــع الصلاحيــات  الأداء المــؤسسيي
ي ظــل 

الرســمية مــع نفــوذ سيــاسيي غرير معلــن، فتختلــط خطــوط المســؤولية وتغيــب المرجعيــة الإداريــة الواضحــة، وفي�
اجــع إمكانيــة تحديــد المســؤولية بدقــة، وهــو مــا  ات الخارجيــة، وتترر هــذا الوضــع، يصبــح القــرار الإداري عرضــة للتــأثرير

يقــوض أحــد أهــم أســس الإدارة الحديثــة، وهــو مبــدأ المســاءلة الواضحــة المرتبطــة بالاختصــاص المحــدد.

2-2-2-3. ضعف نظم المساءلة
اجــع فاعليــة أجهــزة الرقابــة والمســاءلة، ســواء بسبــب تــدخلات سياسيــة  ارتبــط تســييس الإدارة - كذلــك - بترر
ي بعــض السياقــات تحولــت آليــات الرقابــة 

ي عملهــا، أم نتيجــة ضعــف اســتقلاليتها الهيكليــة والماليــة؛ ففي�
ة في� مبــاشرر

ي  جمََّــد وفقًًــا لموازيــن القــوى؛ الأمــر الــذي أفقدهــا طابعهــا المــهني�
ُ
فعََّــل أو تُ

ُ
، تُ إلى أدوات ضمــن التنافــس السيــاسيي

ي الأجهــزة الرقابيــة، 
ن في� وحيادهــا المــؤسسيي )UNDP, 2014(. ومــع غيــاب الحمايــة القانونيــة الكافيــة للعامــلين�
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تضاءلــت قدرتهــم على ممارســة دورهــم بكفــاءة واســتقلال.

ام بمعــايرير  ز ن الإداريــة، وانتقائيــة تنفيــذ اللوائــح، وتراجــع الالتز� وقــد انعكــس هــذا الوضــع على ضعــف تطبيــق القــوانين�
ات  ي إدارة المــوارد العامــة، كمــا أدى إلى تضــاؤل فاعليــة نظــم المتابعــة والتقييــم، بحيــث غابــت المــؤشرر

الشــفافية في�
الدقيقــة لقيــاس الأداء، وأصبــح اكتشــاف مواطــن الخلــل أو معالجتهــا يتــم بصــورة متأخــرة أو شكليــة، ونتيجــة 
ي نظرهم غرير قادرة على حماية المال 

ن بالمؤسسات الحكومية؛ إذ باتت الرقابة في� لذلك، تراجعت ثقة المواطنين�
العــام أو ضمــان العدالــة الإداريــة.

، فالتســييس يضعــف اســتقلال أجهــزة الرقابــة، وضعــف الرقابــة يتيــح  بذلــك، تنشــأ حلقــة مفرغــة ذات أثــر تــراكميي
ي القــرار الإداري؛ الأمــر الــذي يــؤدي تدريجيًًــا إلى تــآكل القواعــد الناظمــة للعمــل 

مزيــدًًا مــن التدخــل السيــاسيي في�
، ويحــول الإدارة مــن جهــاز تحكمــه المعــايرير إلى فضــاء تحكمــه التوازنــات والاعتبــارات الظرفيــة. المــؤسسيي

2-2-3. آثار تسييس الإدارة على أداء مؤسسات الدولة
ة على كفــاءة مؤسســات الدولــة وفاعليتهــا،  ي اليمــن إلى آثــار بنيويــة عميقــة انعكســت مبــاشرر

أدى تســييس الإدارة في�
ومــن أبــرز هــذه الآثــار انخفــاض الكفــاءة المؤســسية نتيجــة تراجــع المهنيــة الإداريــة؛ إذ أصبحــت معــايرير الــولاء 
ة، كمــا تراجعــت جــودة الخدمــات العامــة بسبــب  ي بعــض الأحيــان على معــايرير التخصــص والــخربر

والانتمــاء تتقــدم في�
ي اتخــاذ القــرار )Rosenbloom et al., 2015(. فالقــرارات 

تغليــب الاعتبــارات السياسيــة على المعــايرير الفنيــة في�
صاغ لإرضاء تحالف سياسيي أو تحقيق مكسبًًا ظرفيًًا غالبًًا ما تفتقر إلى الدراسة الموضوعية، وتغيب عنها  ي تُُ التي�

حســابات الجــدوى الاقتصاديــة والاســتدامة طويلــة المــدى، ممــا يضاعــف كلفــة التصحيــح لاحقًًــا.
امــج الحكوميــة  ي مستقـــر؛ إذ أصبحــت الربر اتيجي� ي تخطيـــط استرر كذلــك أضعــف التســييس قـــدرة الدولــة علـــى تــبني�
ــبىنى على رؤيــة تنمويــة متكاملــة ذات أولويــات  تُُ بــدل أن  القيــادي،  التغــيرير  لــدورات الصراع السيــاسيي أو  رهينــة 
ت اســتمرارية السياســات العامــة، وتكــررت المبــادرات  ات قيــاس محــددة، ونتيجــة لذلــك، تــعرثر واضحــة ومــؤشرر
ي التنســيق 

ي الاختصاصــات وضعــف في�
ي النتائــج، كمــا بــرز تداخــل في�

ي في�
تحــت مســميات مختلفــة دون تراكــم حــقيقي�

ن الــوزارات والمؤسســات؛ الأمــر الــذي أدى إلى هــدر المــوارد وتراجــع كفــاءة الإنفــاق العــام. بين�
ي تكوين بيئة مؤســسية مواتية لانتشــار الفســاد الإداري؛ إذ تُُســتخدم بعض 

ومن ناحية أخرى، أســهم التســييس في�
 ، إنتــاج شبكات النفــوذ داخــل الجهــاز الحكــوميي المناصــب لتحقيــق مكاســب سياسيــة أو شــخصية، أو لإعــادة 
ن بالمؤسســات العامــة تدريجيًًــا،  ومــع غيــاب معــايرير واضحــة للمســاءلة وتضــاؤل الشــفافية، تتــآكل ثقــة المواطــنين�
ي ظــل الأزمــات الاقتصاديــة 

ــع الخدمــات والفــرص، ويــزداد هــذا الأثــر خطــورة في� ـ ـ ـ اجــع شــعورهم بعدالــة توزيـ ويترر
اكمــة؛ إذ تتحــول الإدارة مــن أداة لمعالجــة الاخــتلالات إلى جــزء مــن بنيتهــا، ممــا ينعكــس ســلبًًا  والاجتماعيــة المترر

عيــة الدولــة واســتقرارها المــؤسسيي على المــدى البعيــد. على شرر

ها  2-2-4. محاولات الإصلاح الإداري والسياسيي السابقة وأسباب تعرثر
ي إطار التعاون مع المؤسســات 

امج الإصلاحية، لا سيما في� شــهدت اليمن منذ منتصف التســعينيات سلســلة من الربر
الدوليــة؛ إذ طُُرحــت مشاريــــع لتحديــث نظــام الخدمــة المدنيــة، وضبــط كشــوفات المرتبــات، وبنــاء قواعــد بيانــات 
ي  اتيجي�  عــن إدخــال مفاهيــم الإدارة الحديثــة، كالتخطيــط الاسترر

ا
للوظيفــة العامــة، وإعــادة هيكلــة بعــض الــوزارات، فــضلًا

ي خيــار اللامركزيــة  وإدارة الجــودة )Government of Yemen & UNDP, 2024(. كمــا اتجهــت الدولــة نحــو تــبني�
ي محاولــة لنقــل بعــض الصلاحيــات إلى المحافظــات، وتعزيــز المشــاركة 

عــن طريــق قانــون الســلطة المحليــة، في�
ي إدارة المــوارد.

المحليــة في�
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ي معظمهــا إصلاحــات »تقنيــة« داخــل بنيــة سياسيــة غرير مســتقرة، وهنــا تكمــن 
غرير أن هــذه المبــادرات ظلــت في�

ــع الســلطة، ولا  ـ ـ ـ ي فضــاء سيــاسيي لــم يُُحســم فيــه ســؤال توزيـ
الإشكاليــة البنيويــة: الإصلاح الإداري كان يتحــرك في�

ن المركــز والأطــراف، ولا حــدود النفــوذ غرير الــرسميي داخــل الدولــة؛ فــالإدارة بطبيعتهــا تحتــاج إلى  طبيعــة العلاقــة بين�
ة. قواعــد مســتقرة، بينمــا البيئــة السياسيــة كانــت خاضعــة لمنطــق التوازنــات والتحالفــات المتــغرير

امــج الإصلاحيــة بإرث المركزيــة المفرطــة وغيــاب الإرادة السياسيــة  وإضافــة إلى ذلــك، اصطدمــت كــثرير مــن الربر
 عــن تأثــر الإدارة ســلبًًا بتنــاميي ظاهــرة الفســاد المــاليي 

ا
ي بنيــة الإدارة العامــة، فــضلًا

الحقيقيــة؛ لإحــداث تغــيرير جــذري في�
والإداري، وضــعف آلــيات المــساءلة والمحاســبة.

ومــن جانــب آخــر، ووجهــت برامــج الإصلاح بمقاومــة ضمنيــة مــن داخــل الجهــاز الإداري ذاتــه؛ إذ رأت بعــض مراكــز 
ي التحكم بالموارد، وهكذا تحولت بعض 

ي التعيينات أم في�
النفوذ أن الإصلاح يهدد شبكات الامتياز القائمة، سواء في�

. ي السلوك المؤسسيي
جم إلى تغيرير فعليي في� ترر

ُ
مشاريــــع التحديث إلى إجراءات شكلية تُُستكمل على الورق دون أن تُ

يعــات ولوائــح تنظيميــة  ؛ فقــد صــدرت تشرر ي والتطبيــق العــمليي
ن الإصلاح القانــوني� كمــا بــرزت فجــوة واضحــة بين�

متقدمــة نسبيًًــا، لكــن ضعــف آليــات المتابعــة والتقييــم، وغيــاب نظــم معلومــات دقيقــة، حــال دون قيــاس الأداء 
أو محاسبــة المقصريــن، ومــع تكــرار الأزمــات السياسيــة والأمنيــة، فقــدت الإصلاحــات عــنصر الاســتمرارية، وهــو 

ي أي تحــول مــؤسسيي طويــل المــدى.
العــنصر الحاســم في�

، ممــا جعلهــا تفتقــر إلى التملــك المــحليي  ن ن الدولــيين� وط المانــحين� كذلــك، ارتبطــت عــدد مــن برامــج الإصلاح بشرر
ت. امــج أو تــعرثر ، توقفــت هــذه الربر ن ت أولويــات المانــحين� ، وعندمــا توقفــت المســاعدات أو تــغرير ي

الحــقيقي�
والأهــم مــن كل مــا ذكــر، أن الإصلاح الإداري لــم يُُدمــج ضمــن رؤيــة شــاملة لإصلاح الدولــة بــشكل كامــل، فــالإدارة 
ن السياسة والإدارة على  ، وإذا لم يُُعد تعريف العلاقة بين� ي فراغ؛ فهيي انعكاس لطبيعة النظام السياسيي

لا تعمل في�
ي موازيــن القــوى.

 للارتــداد عنــد أول تــغرير في�
ا

ي واضــح، فــإن أي إصلاح إداري يظــل هشًًــا وقــابلًا أســاس مــهني�
امج، بل نتيجة اختلال  ي اليمن لم يكن نتيجة غياب الأفكار أو الربر

، يمكن القول: إن تعرثر الإصلاح في� بهذا المعىنى
البيئــة الحاضنــة لهــا. الإصلاح كان موجــودًًا نصًًــا تنظيميًًــا، لكنــه لــم يتحــول إلى ثقافــة مؤســسية راســخة، وهــذه 
ئ  � ــهيّئ�

ُ
صلــح؟« إلى مســتوى أعمــق: »كيــف نُ

ُ
ملاحظـــة تحليليـــة مهمـــة؛ لأنهـــا تنقــل النقــاش مـــن مســتوى »لمــاذا لــم نُ

ي تجعــل الإصلاح ممكنًًــا ومســتدامًًا«؟ وط السياسيــة والمؤســسية التي� الشرر
 فتقود السياسة إلى الانضباط، أم تُُصلح السياسة 

ا
ز سؤال الدولة المؤسسية ذاته: هل تُُبىنى الإدارة أولًا وهنا يربر

تــشرير إلى أن المســارين متــداخلان، لكــن غيــاب أحدهمــا  التجــارب المقارنــة   للنمــو؟ 
ا

 فتمنــح الإدارة مجــالًا
ا

أولًا
يجعــل الآخــر هشًًــا بطبيعتــه.

2-3.  التجارب الدولية
ن الإدارة والسياسة؛ إذ تختلف النماذج  ي تنظيم العلاقة بين�

تعكس التجارب الدولية تنوع المقاربات المؤسسية في�
ن الكفــاءة الإداريــة  ي الــسعيي إلى تحقيــق التــوازن بين�

باخــتلاف السياقــات التاريخيــة والسياسيــة، غرير أنهــا تتقاطــع في�
ي بنــاء نمــاذج إصلاحيــة 

فيــد في�
ُ
ي اســتخلاص دروس تطبيقيــة تُ

ز أهميــة هــذه التجــارب في� ، وتربر والتوجيــه السيــاسيي
ملائمــة للسياقــات الوطنيــة، مــع إدراك أن نجــاح أي تجربــة يظــل رهينًًــا بقدرتهــا على معالجــة تحدياتهــا الداخليــة 

بقــدر مــا يستنــد إلى مــا تحققــه مــن مزايــا مؤســسية.
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ية ز 2-3-1.  التجربة الماليز�
ن القيــادة السياسيــة والجهــاز الإداري لخدمــة  ي توظيــف العلاقــة المتوازنــة بين�

يــة نموذجًًــا بــارزًًا في� ز تمثــل التجربــة الماليز�
ي 

يــن، ولا سيمــا خلال مرحلــة التحــول الاقتصــادي في� وع تنمــوي طويــل المــدى؛ فمنــذ سبعينيــات القــرن العشرر مشرر
اتيجيــة لتحقيــق رؤيــة  عهــد مهــاترير محمــد، لــم تُُعامــل الإدارة العامــة بوصفهــا جهــازًًا تنفيذيًًــا تقليديًًــا، بــل أداة استرر
ن  يــا 2020”، وقــد قامــت هــذه الرؤيــة على تكامــل واضــح بين� ز ي مبــادرة “رؤيــة ماليز�

وطنيــة شــاملة، تجســدت لاحقًًــا في�
ي يمتلــك القــدرة  ن جهــاز إداري مــهني� ، وبين� ي اتيجي� ى وتوافــر الغطــاء الاسترر ي تحــدد الأهــداف الكربر الإرادة السياسيــة التي�

.)Saravanamuttu, 2010( الفنيــة والمؤســسية على التنفيــذ
اتســم هــذا النمــوذج بعــدد مــن الســمات المؤســسية، مــن أبرزهــا: تطويــر نظــام خدمــة مدنيــة قائــم على الجــدارة، 
امــج  ي تربــط التوجهــات السياسيــة بالربر اتيجي� وتعزيــز اســتقرار القيــادات الإداريــة، وإنشــاء وحــدات تخطيــط استرر
 عـــن اعتمـــاد نظـــم تقييـــم أداء قائمـــة علـــى مؤشـــرات كميـــة واضحـــة وقابلـــة للقيــاس )جبــلرير 

ا
التنفيذيـــة، فضـــلًا

هــذه  أســهمت  وقــد   .)Government of Yemen & UNDP, 2024 (  ،)147-145  ،2012  ، ي
وأوســبورني�

ي ترســيخ مفهــوم “الإدارة الموجهــة بالنتائــج”، وتعزيــز المســاءلة المؤســسية، وتقليــص أثــر الاعتبــارات 
العنــاصر في�

ي العمــل الإداري.
الشــخصية أو الحزبيــة في�

ن القيــادة السياسيــة والجهــاز الإداري  ي قدرتهــا على تحقيــق تكامــل فعّّــال بين�
يــة: تتمثــل في� ز ات التجربــة الماليز� ز مــميز�

ي توجيــه العمــل الإداري نحــو 
اتيجيــة في� ضمــن رؤيــة تنمويــة طويلــة المــدى؛ إذ أســهم وضوح التوجهــات الاسترر

، عــن طريــق ربــط  أهــداف قابلــة للقيــاس، كمــا عــزز اعتمــاد الإدارة الموجهــة بالنتائــج مــن كفــاءة الأداء الحكــوميي
ات أداء واضحــة، ويُُضــاف إلى ذلــك اســتقرار القيــادات الإداريــة، وتطويــر منظومــة  قيــات بمــؤشرر الحوافــز والترر
فــة قــادرة على تنفيــذ السياســات بكفــاءة واســتمرارية. وقراطيــة محترر ي بنــاء نخبــة برير

تدريــب مــؤسسيي أســهمت في�
ي بعــض مراحــل صنــع 

يــة: هيي تحديــات تتعلــق بإمكانيــة تغلغــل الاعتبــارات السياسيــة في� ز تحديــات التجربــة الماليز�
ي اســتقلالية الجهــاز الإداري، كمــا أن 

ات طويلــة - بمــا قــد يؤثــر في� ي ظــل هيمنــة الحــزب الحاكــم لــفترر
القــرار- لا سيمــا في�

ات المحليــة، إضافــة إلى  ــا مــن مرونــة الاســتجابة للمتــغرير
ً
الاعتمــاد الكــبرير على التخطيــط المركــزي قــد يحــد أحيانً

ــع ثمــار التنميــة. ـ ـ ـ ي تــطرح تســاؤلات حــول عدالــة توزيـ اســتمرار بعــض الفجــوات الاجتماعيــة والاقتصاديــة التي�

2-3-2.  التجربة الفرنسية
ي بنــاء 

وقراطيــة المهنيــة ذات الجــذور التاريخيــة العميقــة؛ إذ نجحــت في� تمثــل فرنســا نموذجًًــا كلاسيكيًًــا للدولــة البرير
ة مــن الاســتقلالية عــن التقلبــات السياسيــة، دون أن ينفصــل عــن الإطــار  ف يتمتــع بدرجــة معــتربر جهــاز إداري مــحترر
ي تكريــس ثقافــة إداريــة قائمــة على 

، وقــد ارتكــز هــذا النمــوذج على بنيــة مؤســسية متكاملــة، أســهمت في� الديمقــراطيي
. ي

الكـفـاءة والحـيـاد والانضـبـاط القاـنـوني�
نشئــت بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة 

ُ
ي أُ ي مقدمــة هــذه الركائــز بــرزت المدرســة الوطنيــة للإدارة )ENA(، التي�

في�
القانــون والإدارة  ن  المســتوى يجمــع بين� يتلقــون تكوينًًــا عــاليي   ، ن العمومــيين� ن  الموظــفين� مــن كبــار  لتخريــــج نخبــة 

.)415-412  ،2022 ليريري وآخــرون،  العامــة )ف والسياســات  والاقتصــاد 
ي تكويــن ثقافــة إداريــة موحــدة، تقــوم على الجــدارة المهنيــة والانتمــاء المــؤسسيي 

وقــد أســهمت هــذه المؤسســة في�
ن الإدارة  ي ضبط العلاقة بين�

. وإلى جانب ذلك، يؤدي مجلس الدولة دورًًا محوريًًا في� للدولة قبل أي اعتبار سياسيي
ي المنازعــات، بمــا يعــزز خــضوع 

وعيــة القــرارات الإداريــة، والفصــل في� ، عــن طريــق الرقابــة على مشرر ن والمواطــنين�
ن مــع المرفــق العــام )عواضــة، 2018، 80-78(. ن والمتعامــلين� الإدارة الصــارم للقانــون، ويــحميي حقــوق الموظــفين�
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ن  ، ويــحميي الموظــفين� ي
ي مســتقر يوفــر ضمانــات قويــة ضــد الفصــل التعــسفي�

وتتكامــل هــذه المنظومــة مــع نظــام وظيفي�
ي القائــم على الأقدميــة والكفــاءة، كمــا عــززت 

مــن الضغــوط السياسيــة، مــع الحفــاظ على مبــدأ التــدرج الــوظيفي�
معــايرير وطنيــة  الإبقــاء على  مــع  المحليــة،  الســلطات  إلى  الصلاحيــات  بعــض  نقــل  الإداريــة  اللامركزيــة  سياســة 

موحــدة لضمــان جــودة الخدمــات العامــة وتماســك الدولــة.
 Rosanvallon,( ن قوة الجهاز الإداري وخضوعه الصارم للقانون ي الجمع بين�

وتكمن خصوصية النموذج الفرنسيي في�
ــع واضــح للأدوار: الوزيــر  ــ ـ 2007(. فــالإدارة ليســت خصمًًــا للسياســة، لكنهــا ليســت أداة بيدهــا أيضًًــا؛ إذ يوجــد توزيـ
، بينمــا يضمــن الموظــف العــام تنفيــذ السياســات ضمــن  ، ويــعربر عــن الاختيــار الديمقــراطيي يحــدد التوجــه السيــاسيي
ي تقديــم 

قواعــد مهنيــة مســتقرة، وقــد أثبــت هــذا النمــوذج قدرتــه على تحقيــق اســتقرار مــؤسسيي واســتمرارية في�
الخدمــات العامــة، على رغــم تــغرير الحكومــات وتبــدل التوجهــات السياسيــة.

الجــدارة  على  يقــوم  راســخ  ي  مــهني� إداري  جهــاز  بوجــود  الفرنسيــة  التجربــة  تتســم  الفرنسيــة:  التجربــة  ات  ز مــميز�
ي تنفيــذ السياســات العامــة، كمــا 

ي تحقيــق اســتقرار مــؤسسيي واســتمرارية في�
؛ مــا أســهم في� والتكويــن الأكاديميي العــاليي

ي ضمانــات قويــة لاســتقلالية الموظــف العــام، ويعــزز مجلــس الدولــة الرقابــة القانونيــة على 
يوفــر النظــام الــوظيفي�

ن السيــاسيي والإداري مــن أبــرز  ي بين�
الإدارة، بمــا يضمــن خضوعهــا الصــارم للقانــون، ويُُعــد وضوح الفصــل الــوظيفي�

عنــاصر قــوة هــذا النمــوذج.
ــا بسبــب ميلــه إلى المركزيــة الشــديدة، 

ً
ي المقابــل، يُُنتقــد النمــوذج الفــرنسيي أحيانً

تحديــات التجربــة الفرنسيــة: في�
ممــا قــد يحــد مــن فاعليــة اللامركزيــة ويبطئئ عمليــة اتخــاذ القــرار، كمــا أن النخبويــة المرتبطــة بمؤسســات إعــداد 
ن الإدارة والمجتمــع، وتحــد مــن تجديــد الدمــاء داخــل الجهــاز الإداري، كذلــك، قــد  القيــادات قــد تخلــق فجــوة بين�

ي الابــتكار الإداري.
وقــراطيي الــذي يؤثــر في� يــؤدي التمســك بالإجــراءات الشكليــة إلى نوع مــن الجمــود البرير

2-3-3. التجربة الكورية الجنوبية
أكرثر  مــن  واحــدة  إلى  الكوريــة  الحــرب  مــن  مدمــرة  دولــة خرجــت  لتحــول  لافتًًــا  نموذجًًــا  الجنوبيــة  تمثــل كوريــا 
ي جهــاز  الاقتصــادات تقدمًًــا عالميًًــا، وهــو تحــول لــم يكــن اقتصاديًًــا فحســب، بــل إداريًًــا بالدرجــة الأولى، فقــد بُُني�
ي شــامل للتصنيــع  وع وطني� دمــج ضمــن مشرر

ُ
إداري قائــم على الجــدارة الصارمــة والاختبــارات التنافسيــة الدقيقــة، وأُ

.)Vogel, 1991( السريــــع والتنميــة الموجهــة
ارتكز هذا النموذج على الأسس الآتية:

• نين الأكفــأ، مــع توفــير برامــج تدريــب 	 نظــام اختيــار يعتمــد المنافســة والاختبــارات الموضوعيــة لضمــان تعيــ
.)Kettl, 2022( القياديــة والإداريــة المهــارات  مســتمرة لصقــل 

• وقراطيــة عاليــة الكفــاءة، قــادرة عــى 	 ي إيجــاد طبقــة بي�
ي ف� ي التعليــم الإداري والتقــني

إســهام الاســتثمار المكثــف ف�
ابــط مؤسســيًا. تصميــم وتنفيــذ سياســات صناعيــة معقــدة، ضمــن إطــار منضبــط ومت�

• ني� الرؤية 	 اتيجيًا طويل المدى عن طريق خطط تنموية خمسية متعاقبة، ربطت ب تبنت الدولة تخطيطًا است�
ي رئاســة 

السياســية والأهــداف القابلــة للقيــاس، مــع متابعــة دقيقــة للتنفيــذ عــن طريــق وحــدات متخصصــة ف�
ني� الوزارات والهيئات، وسادت داخل الجهاز الإداري ثقافة قائمة على  الوزراء، بما عزز من فاعلية التنسيق ب

الانضبــاط والعمــل الجــاد، مقرونــة بنظــام صــارم للمســاءلة والمحاســبة.
• تقييــم 	 لنظــام  الموظفــون  خضــع  إذ  والنتائــج؛  بــالأداء  ارتبــط  بــل  مطلقًــا،  ي 

الوظيــفي الاســتقرار  يكــن  فلــم 
نين  بــ أتــاح هــذا الدمــج  ات أداء واضحــة وقابلــة للقيــاس، وقــد  قيــات بمــؤش� موضــوعيي يربــط الحوافــز والت�



93

د/ نبيل الدرويشقواعد الإدارة والسياسة وإشكالية التوازن المؤسسيي

المركز التأسيسيي للدراسات والبحوثمجلة أسس - المجلد )2( - العدد )6( - أغسطس 2026م

الجــدارة والتخطيـــط والانضبـــاط تحقيــق معــدلات نمـــو اســتثنائية، والتحـــول مـــن اقتصــاد منخفــض الدخــل 
ي منظمــة التعــاون والتنميــة الاقتصاديــة.

إلـــى عضــو فاعــل ف�

ي قــدرة الدولــة على بنــاء جهــاز إداري عــاليي الكفــاءة، قائــم على 
ات التجربــة الكوريــة الجنوبيــة: تتمثــل في� ز مــميز�

ن السياســات الصناعيــة والجهــاز  ي طويــل المــدى، وقــد أســهم التكامــل بين� اتيجي� الجــدارة الصارمــة والتخطيــط الاسترر
ي شامل،  وع وطني� اتيجية لتنفيذ مشرر وقراطية أداة استرر ي تحقيق نمو اقتصادي متسارع؛ إذ عملت البرير

الإداري في�
كمــا عــزز نظــام التقييــم المرتبــط بــالأداء ثقافــة الانضبــاط والمســاءلة داخــل المؤسســات الحكوميــة.

ي المراحــل الأولى مــن التنميــة، 
ز الســلطة في� كيز� تحديــات التجربــة الكوريــة الجونبيــة: أبرزهــا المخاطــر المرتبطــة بترر

ي المســاءلة الديمقراطيــة، كمــا أن الضغــوط العاليــة على الأداء قــد تــؤدي إلى 
ومــا قــد يرافــق ذلــك مــن ضعــف في�

إرهــاق إداري وتقليــل المرونــة المؤســسية، إضافــة إلى ذلــك، فــإن نقــل هــذا النمــوذج إلى بيئــات أخــرى قــد يواجــه 
صعوبــات بسبــب اخــتلاف السياقــات السياسيــة والاجتماعيــة.

2-3-4.  التجربة الرواندية
بنــاء  إعــادة  ي 

ع في� 1994م لتشرر تمثــل روانــدا نموذجًًــا فريــدًًا لدولــة خرجــت مــن صدمــة الإبــادة الجماعيــة عــام 
عــاد صياغــة دولــة انهــارت ثقــة  مؤسســاتها مــن شبــه العــدم، التحــدي لــم يكــن إداريًًــا فقــط، بــل وجوديًًــا: كيــف تُُ
وع إصلاحيي مركــزه بنــاء مؤسســات حديثــة تقــوم على الكفــاءة  مواطنيهــا فيهــا؟ الإجابــة جــاءت عــن طريــق مشرر

.)Booth & Golooba-Mutebi, 2012, 379-403( ي 
العــرقي� الانقســام  بــدل  والمســاءلة 

م  ز أحــد أبــرز أدوات هــذا التحــول كان اعتمــاد نظــام »عقــود الأداء« ) Republic of Rwanda, 2013(؛ إذ يــلتز�
علــن نتائجهــا على نحــو شــفاف، لــم يعــد  حــدد بأهــداف قابلــة للقيــاس، وتُُ المســؤولون بتعهــدات تنمويــة ســنوية تُُ
المنصــب الإداري موقعًًــا رمزيًًــا، بــل تعاقــدًًا أخلاقيًًــا وعمليًًــا مــع المجتمــع، كمــا جــرى تطويــر نظــام تقييــم أداء قائــم 

ات واضحــة. قيــات بتحقيــق مــؤشرر على النتائــج، ترتبــط بــه الحوافــز والترر
ي مكافحــة الفســاد، عــن طريــق إنشــاء أجهــزة رقابيــة بصلاحيــات 

ي مــوازاة ذلــك، انتهجــت الدولــة سياســة صارمــة في�
في�

اهــة داخــل الإدارة العامــة، كمــا رُُبــط  ز ي ترســيخ ثقافــة جديــدة للنز�
واســعة وتطبيــق القانــون دون استثنــاء، مــا أســهم في�

ي التنفيــذ وأعــاد بنــاء الثقــة 
جــزء مــن الدعــم الــدوليي بإصلاحــات مؤســسية ملموســة؛ الأمــر الــذي عــزز الجديــة في�

ن الدولــة والمجتمــع. تدريجيًًــا بين�
، ممــا جعلهــا مــن أكرثر الــدول  ، ركــزت روانــدا على تبسيــط الإجــراءات والتحــول الــرقميي ي

وعلى المســتوى الإجــرا�ئي
ي ممارســة الأعمال وفق تقارير البنك الدوليي )World Bank, 2018(. كما 

الإفريقية جذبًًا للاستثمار وســهولة في�
ي يقــدم فيهــا المســؤولون تقاريــر  أطلقــت مبــادرات لتعزيــز الشــفافية والمشــاركة، مثــل “أيــام الخدمــات العامــة” التي�

.)Rwanda Governance Board, 2018( ويســتمعون إلى ملاحظاتهــم ، ن ة للمواطــنين� مبــاشرر
ــة وتحقيــق معــدلات نمـــو ملحوظــة؛ لتصبــح  ات الحوكمـ ن مــؤشرر وقــد مكنــت هــذه السياســات روانــدا مــن تحــسين�

ي سياــقات ــما بــعد الصراع العنــيف.
 على أن إــعادة بــناء الإدارة ممكــنة حىتى في�

ا
مــثالًا

ي ترســيخ 
ي إعــادة بنــاء الدولــة بعــد الصراع؛ إذ نجحــت في�

ا في� ً� ات التجربــة الروانديــة: تُُعــد روانــدا نموذجًًــا متــميزً� ز مــميز�
إدارة عامــة قائمــة على المســاءلة والنتائــج بواســطة أدوات مبتكــرة مثــل »عقــود الأداء«، كمــا أســهمت السياســات 
ز على التحــول الــرقميي وتبسيــط الإجــراءات  كيز� اهــة المؤســسية، وأدى الترر ز ي تعزيــز النز�

الصارمــة لمكافحــة الفســاد في�
ن الدولــة  ن بيئــة الأعمــال وجــذب الاستثمــار، ويُُحســب للتجربــة أيضًًــا قدرتهــا على إعــادة بنــاء الثقــة بين� إلى تحــسين�

والمجتمــع.
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؛ إذ  ي ظــل مركزيــة القــرار السيــاسيي
تحديــات التجربــة الروانديــة: تحديــات تتعلــق بمــدى اســتدامة هــذا النمــوذج في�

ي على الدعــم الــدوليي  ي التعدديــة والمســاءلة السياسيــة على المــدى الطويــل، كمــا أن الاعتمــاد النــسبي�
قــد يؤثــر ذلــك في�

يــطرح تســاؤلات حــول اســتدامة بعــض الإصلاحــات، إضافــة إلى ذلــك، فــإن خصوصيــة السيــاق مــا بعــد الصراع 
ن الــدول. تجعــل مــن الصعــب تعميــم التجربــة دون مراعــاة الفــروق البنيويــة بين�

ي اليمن
ح للحد من تبعية الإدارة للسياسة �في 2-4.   برنامج مقرتر

ن التجــارب الدوليــة - إلى جانــب التحليــل النظــري والــواقعيي للحالــة اليمنيــة - أن اخــتلال  تكشــف المقارنــة بين�
ن  ، بــل هــو نتيجــة تفاعــل بنيــوي بين� ي الأداء الحكــوميي

ي في� ن السياســة والإدارة لا يُُعــد مجــرد خلــل تــقني� العلاقــة بين�
طبيعة النظام السياسيي وضعف البناء المؤسسيي للجهاز الإداري. فقد أظهرت تلك التجارب أن نجاح الإصلاح 
، واعتمــاد نظــم اختيــار وترقيــة قائمــة  ي الإداري يرتبــط بتوافــر رؤيــة سياسيــة واضحــة تدعــم بنــاء جهــاز إداري مــهني�
 Osborne &( ات أداء قابلــة للقيــاس ي التدريــب القيــادي، وتعزيــز المســاءلة بمــؤشرر

على الجــدارة، والاستثمــار في�
ن السياسة والإدارة،  ات أن الإصلاح لا يتحقق عن طريق الفصل التام بين� Gaebler, 1992(. كما تؤكد هذه الخربر
ن التوجيــه السيــاسيي والكفــاءة الإداريــة. ي ومــؤسسيي يــوازن بين�

بــل عــن طريــق تنظيــم العلاقــة بينهمــا ضمــن إطــار قانــوني�
يــة أهميــة الإدارة  ز ز دروس نوعيــة ذات دلالــة تطبيقيــة؛ إذ تؤكــد التجربــة الماليز� وعنــد تفكيــك هــذه التجــارب، تربر
ز التجربة الفرنسية  الموجهة بالنتائج، الخاضعة للقياس والمساءلة، بما يحد من تأثرير الضغوط السياسية، وتربر
، بمــا يضمــن اســتقرار النخبــة  ي

ي مــؤسسيي للإدارة العليــا قائــم على التأهيــل والتــدرج الــوظيفي� أهميــة بنــاء مســار مــهني�
الإداريــة واســتمرارية الدولــة، أمــا التجربــة الكوريــة الجنوبيــة فتؤكــد مركزيــة التخطيــط التنمــوي المندمــج الــذي 
 على 

ا
ن تقــدم التجربــة الروانديــة نموذجًًــا دالًا ي حين�

يربــط الأداء الإداري بأهــداف اقتصاديــة واجتماعيــة واضحــة، في�
ن الدولــة والمجتمــع. ي إعــادة بنــاء الثقــة بين�

نــة بمســاءلة فعالــة في� دور الإرادة السياسيــة المقترر
ي التعيينــات 

ي مــن تســييس مفــرط في�
ي تعــاني� ي ضــوء هــذه المعطيــات، وبالاستنــاد إلى تحليــل الحالــة اليمنيــة التي�

وفي�
ي نموذج “التكامل المنضبط”،  ن السياسة والإدارة تتطلب تبني� والقرارات الإدارية، يتضح أن إعادة بناء العلاقة بين�
ح هذا المحور برنامجًًا  اتيجية والمهنية الإدارية المستقلة. وعليه، يقترر ن القيادة السياسية الاسترر الذي يجمع بين�
ي مســتمد مــن مبــادئ الحوكمــة الرشيــدة، 

، الأول: مــؤسسيي وقانــوني� ن إصلاحيًًــا متدرجًًــا يستنــد إلى مرتكزيــن متكامــلين�
ي القائــم على العدالــة والأمانــة والكفــاءة والشــورى.

: قيميي يســتلهم المنهــج القــرآني� ي
والثــاني�

ن القيادة السياسية والجهاز الإداري 2-4-1. إعادة تنظيم العلاقة المؤسسية بين�
ي 

ن السيــاسيي والإداري، أحــد أبــرز أسبــاب اخــتلال الأداء المــؤسسيي في� ن المجــالين� يمثــل غيــاب الحــدود الواضحــة بين�
ي هذا السياق، 

ي وتنظيميي يحدد بدقة أدوار كل طرف ومسؤولياته، وفي�
اليمن؛ الأمر الذي يستدعيي وضع إطار قانوني�

اتيجيــة  ي لا العضــوي، بحيــث تتــولى القيــادة السياسيــة تحديــد التوجهــات الاسترر
ي ترســيخ مبــدأ الفصــل الــوظيفي�

ينبغي�
وصياغــة السياســات العامــة، بينمــا يتــولى الجهــاز الإداري تنفيــذ تلــك السياســات وفــق معــايرير مهنيــة مســتقرة.

وتؤكــد التجــارب الدوليــة - لاسيمــا التجربــة الروانديــة - أن وضوح العلاقــة المؤســسية يمكــن تعزيــزه عــن طريــق 
ي تربــط بقــاء القيــادات الإداريــة بمســتوى تحقيــق الأهــداف المحــددة، بمــا  اعتمــاد أدوات مثــل “عقــود الأداء”، التي�
ز أهميــة وجـــود  ، كمــا أن النمـــوذج الفــرنسيي يربر يعــزز المســاءلة، ويحــد مــن التعيينــات القائمــة علـــى الــولاء السيــاسيي
ي 

قواعـــد قانونيــة صارمـــة، تحـــدد نطـــاق تدخـــل الوزيــر، بحيــث يقــتصر دوره على التوجيــه العــام دون الانخــراط في�
التفاصيــل التنفيذيــة.
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هْْلِِهََا﴾ ]النساء: 58[، بما يؤكد 
َ
ٰ أَ اتِِ إِِ�لَىٰ

َ
مََانَ

َ �لْأَ
وا ا نْْ تُُؤََّدُّ

َ
مْْ أَ

ُ
مُُرُُكُ

ْ
َ يََأْ ي القائل: ﴿إِِّنَّ ا�للَّهَ

ويتسق هذا التوجه مع المبدأ القرآني�
اهــة، وتمنــع تداخــل الأدوار الــذي  ز أن توزيــــــع الصلاحيــات يجــب أن يقــوم على معــايرير موضوعيــة تضمــن الكفــاءة والنز�

. يــؤدي إلى إضعــاف الأداء المــؤسسيي

2-4-2. إعادة بناء نظام الخدمة المدنية على أساس الجدارة
ي اليمــن، مــا يجعــل إصلاح 

ي التعيينــات أحــد أبــرز مظاهــر تســييس الإدارة العامــة في�
تُُعــد المحاصصــة السياسيــة في�

ي موحــد للتوظيــف  ي ذلــك إنشــاء نظــام وطني�
، ويقــتضي�  محوريًًــا لأي برنامــج إصلاحيي

ا
نظــام الخدمــة المدنيــة مــدخلًا

بعيــدًًا عــن  بمــا يضمــن اختيــار الأكفــأ  الموضوعيــة،  المهنيــة والاختبــارات  الجــدارة  قائــم على معــايرير  قيــة،  والترر
الاعتبــارات السياسيــة أو الاجتماعيــة.

يــا - إلى أن بنــاء جهــاز إداري كــفء، يبــدأ مــن نظــام  ز ي كوريــا الجنوبيــة وماليز�
وتــشرير التجــارب المقارنــة - خصوصًًــا في�

ي على أســاس الأداء، 
قير� اختيــار صــارم يعتمــد المنافســة والشــفافية، ويرتبــط بمســارات وظيفيــة واضحــة تتيــح التر

ي تعزيــز الانضبــاط المــؤسسيي وتقليــل 
ات قابلــة للقيــاس يســهم في� كمــا أن اعتمــاد نظــم تقييــم قائمــة على مــؤشرر

التــدخلات السياسيــة.
ي مجموعـــة مـــن الإجــراءات، منهـــا: تنظيــم مســابقات وظيفيـــة شــفافة،  ، يتطلــب ذلــك تــبني� ي وفـــي السيــاق اليــمني�
وإنشــاء قاعــدة بيانــات وطنيــة للكفــاءات، وإلغــاء التعيينــات الاستثنائيــة خــارج إطــار الخدمــة المدنيــة، إلى جانــب 

. ي
إعــادة هيكلــة الجهــاز الإداري للحــد مــن التضخــم الــوظيفي�

ي تجمــع  ﴾ ]القصــص: 26[، التي� ُ� مِِينُ�
َ �لْأَ
قََــوِِيُُّ ا

ْ
جََرْْتََ الْ

ْ
َ مََــنِِ اسْْــتََأْ � ويستنــد هــذا التوجــه إلى القاعــدة القرآنيــة: ﴿إِِنََّ خََيْرَ�

ن لاختيــار شــاغليي الوظائــف العامــة. اهــة الأخلاقيــة بوصفهمــا معياريــن متكامــلين� ز ن الكفــاءة المهنيــة والنز� بين�

افية 2-4-3. بناء قيادات إدارية احرتر
فــة، تتمتــع بالتأهيــل العــلميي  ظهــر التجــارب الدوليــة أن اســتقرار الدولــة الحديثــة يرتبــط بوجــود نخبــة إداريــة محترر تُُ
ي هــذا الإطــار يمكــن 

ة العمليــة، وهــو مــا يســتدعيي تطويــر منظومــة وطنيــة لإعــداد القيــادات الإداريــة، وفي� والــخربر
اتيجيــة  ي مجــالات الإدارة الاسترر

ي للإدارة العامــة يتــولى إعــداد القيــادات الحكوميــة وتأهيلهــا في� إنشــاء معهــد وطني�
وصنــع السياســات العامــة.

ز التجربــة الفرنسيــة - عــن طريــق المدرســة الوطنيــة للإدارة - أهميــة المؤسســات التعليميــة المتخصصــة  وتربر
يــة  ز ، كمــا تؤكــد التجربتــان الماليز� ي تكويــن نخبــة إداريــة موحــدة الثقافــة المهنيــة، بمــا يعــزز الاســتقرار المــؤسسيي

في�
للتقــدم  طًًــا  القــدرات شرر ، بحيــث يصبــح تطويــر  ي

الــوظيفي� بالمســار  المســتمر وربطــه  التدريــب  أهميــة  والكوريــة 
الإداري.

، يضمــن اختيــار العنــاصر الأكرثر كفــاءة، مــع ربــط برامــج  ي أن يقــوم هــذا المســار على نظــام قبــول تنــافسيي
وينبغي�

 
ا

التدريــب بقيــم الخدمــة العامــة والمســؤولية المجتمعيــة، بمــا يعــزز إدراك الموظــف العــام لــدوره بوصفــه حــاملًا
لأمانــة عامــة لا صاحــب امتيــاز.

2-4-4. تطوير منظومات المساءلة والشفافية
ام بالقواعــد والمعــايرير  ز لا يمكــن لأي إصلاح إداري أن ينجــح دون وجــود نظــام فعــال للمســاءلة، يضمــن الالتز�
الكميــة، وربــط  ات  بالمــؤشرر أن ربــط الأداء   - يــا وروانــدا  ز ي ماليز�

الدوليــة - خصوصًًــا في� التجــارب  المهنيــة، وتؤكــد 
الكفــاءة والحــد مــن الفســاد. ي تعزيــز 

المــوارد بنتائــج الإنجــاز يمــثلان أدوات حاســمة في�
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، وربــط  ، يتطلــب ذلــك تعزيــز اســتقلال الأجهــزة الرقابيــة، وتطويــر نظــم تقييــم الأداء الحكــوميي ي ي السيــاق اليــمني�
وفي�

الموازنــات العامــة بمســتوى تحقيــق الأهــداف التنمويــة، إلى جانــب تعزيــز الشــفافية عــن طريــق نشرر البيانــات 
. ن وإتاحــة المعلومــات للمواطــنين�

ي تعزيــز المســاءلة 
ي - في�

ي الرقابــة - عــن طريــق الإعلام ومنظمــات المجتمــع المــدني�
اك المجتمــع في� كمــا يســهم إشرر

، وهــو مــا يــشكل أحــد مرتكــزات الحكــم الرشيــد. ن ن الدولــة والمواطــنين� المجتمعيــة وإعــادة بنــاء الثقــة بين�
نْْ 

َ
ــاسِِ أَ �َ الّنَّ مْْتُُــمْْ بََيْنَ��

َ
ا حََكَ

َ
ي أســاسيي هــو مبــدأ العــدل؛ إذ يقــول الله تعــالى: ﴿وََإِِذَ

ويستنــد هــذا التوجــه إلى مبــدأ قــرآني�
اعــات، بــل تشــمل أيضًًــا عدالــة الإدارة  ز ي النز�

ي فقــط الفصــل في� عََــدْْلِِ﴾ ]النســاء: 58[، فالعدالــة هنــا لا تــعني�
ْ
مُُــوا بِِالْ

ُ
حْْكُ

َ
تَ

وشــفافية توزيــــــع المــوارد العامــة.

2-4-5. ترسيخ ثقافة الشورى والحكم التشاركيي
ي صنــع السياســات العامــة، وهــو 

ن في� ن المجتمعــيين� اك الفاعــلين� ي الحوكمــة إلى أهميــة إشرر
تــشرير الأدبيــات الحديثــة في�

ي أن يقــوم على التشــاور وتبــادل الــرأي.
ي للشــورى الــذي يؤكــد أن اتخــاذ القــرار ينبغي�

مــا يتقاطــع مــع المبــدأ القــرآني�
ن جودة القرارات العامة، عن طريق تنويــــع  ي تحسين�

وتؤكد التجارب الدولية أن توســيع قاعدة المشــاركة يســهم في�
عيــة السياســات العامــة،  مصــادر المعرفــة وتقليــل احتمــالات الانفــراد السيــاسيي بالقــرار، كمــا يعــزز ذلــك مــن شرر

. ي
ويزيــد مــن فــرص نجاحهــا على المســتوى التطــبيقي�

ي يمكــن ترجمــة هــذا المبــدأ إلى آليــات مؤســسية، مثــل: إنشــاء مجالــس استشــارية متخصصــة  ي السيــاق اليــمني�
وفي�

، توسيـــع دور الســلطات المحليـــة فـــي إدارة الخدمـــات العـامـــة، إشـــراك  ن اء وأكاديمــيين� داخــل الــوزارات تضــم خربر
ي متابعــة تنفيــذ السياســات الحكوميــة.

ي في�
منظمــات المجتمـــع المــدني�

ن جــودة القــرارات العامـــة عــن طريــق توســيع قاعــدة المعلومــات  ومـــن شــأن هـــذه الآليــات أن تسهـــم فـــي تحــسين�
ي تقليــل احتمــالات الانفــراد السيــاسيي بالقــرار الإداري.

وتعــدد مصــادر المعرفــة، كمــا تســاعد في�
ي اليمــن لا يمكــن أن يتحقــق بإصلاحــات جزئيــة أو إجــراءات 

نخلــص هنــا إلى أن الحــد مــن تبعيــة الإدارة للسياســة في�
ن الدولــة ومؤسســاتها، ويقــوم هــذا   يعيــد تعريــف العلاقــة بين�

ا
وعًًــا مؤســسيًًا مــتكاملًا تقنيــة معزولــة، بــل يتطلــب مشرر

وع على بنــاء إدارة عامــة مهنيــة تستنــد إلى الجــدارة والكفــاءة، وتعمــل ضمــن إطــار مــن المســاءلة والشــفافية،  الــمشرر
ي توجيــه السياســات العامــة.

ي للقيــادة السياسيــة في� اتيجي� مــع الحفــاظ على الــدور الاسترر
ة على وجــود إرادة سياسيــة حقيقيــة، تــدرك أن الإدارة  نامــج الإصلاحيي يعتمــد بدرجــة كــبرير كمــا أن نجــاح هــذا الربر
ة الأســاسية لبناء الدولة وتحقيق التنمية. ز ليســت مجرد أداة لتوزيــــع المناصب أو إدارة التحالفات، بل هيي الركيز�

؛ إذ يجعل  ي يقدم بعدًًا قيميًًا مهمًًا يدعم هذا التوجه الإصلاحيي
ي هذا السياق، يمكن القول: إن المنهج القرآني�

وفي�
العدالــة والأمانــة والكفــاءة والشــورى مبــادئ ضابطــة لممارســة الســلطة العامــة، وعندمــا تتكامــل هــذه القيــم مــع 
ن القيــادة  القواعــد المؤســسية الحديثــة للإدارة العامــة، ويصبــح مــن الممكــن بنــاء نمــوذج إداري يحقــق التــوازن بين�

السياسيــة والمهنيــة الإداريــة، ويضــع الدولــة على مســار الاســتقرار والتنميــة المســتدامة.
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3. النتائج والتوصيات
3-1. النتائج

: يُُظهر البحث جملة من النتائج المهمة، أبرزها ما يليي

• ي الفكــر الإداري المعــاصر لا تقــوم عــى الفصــل التــام، بــل عــى التكامــل 	
نين الإدارة والسياســة ف� أن العلاقــة بــ

ي المنظــم؛ إذ تتداخــل الأدوار ضمــن إطــار مؤســ�ي يحــدد الاختصاصــات ويمنــع التضــارب.
الوظيــفي

• نين أبــرزت المدرســة الحديثــة 	 ي حــ
ن التحليــل النظــري أن المدرســة التقليديــة أسســت لمبــدأ حيــاد الإدارة، ف� بــينّ

ي 
ي صنــع السياســات، بينمــا كشــفت المدرســة الواقعيــة عــن مخاطــر الهيمنــة السياســية ف�

دورهــا التشــاركيي ف�
ي الــدول الناميــة.

ا مــن اختــال هــذه العلاقــة ف� ً البيئــات المؤسســية الهشــة، وهــو مــا يفــر جانبًــا كبــير
• ي عــدد مــن الــدول الناميــة، وأن هــذا التســييس 	

أظهــر البحــث أن تســييس الإدارة العامــة يمثــل الســمة الأبــرز ف�
ي القــرارات التنفيذيــة، وهــو مــا يــؤدي إلى 

يتجــى عــن طريــق التعيينــات غــير القائمــة عــى الكفــاءة، والتدخــل ف�
إضعــاف الأداء المؤســ�ي وتراجــع جــودة الخدمــات العامــة.

• ي مقدمتهــا 	
نين السياســة والإدارة يرتبــط بعوامــل بنيويــة، ف� تكشــف دراســة الحالــة اليمنيــة أن اختــال العلاقــة بــ

المحاصصــة السياســية، وضعــف نظــم الخدمــة المدنيــة، وغيــاب معايــير الجــدارة؛ الأمــر الــذي أفــضى إلى 
تــآكل الاســتقلالية المهنيــة للجهــاز الإداري.

• ي انخفــاض كفــاءة تنفيــذ السياســات 	
توصــل البحــث إلى أن الآثــار المؤسســية لاختــال هــذه العلاقــة تتمثــل ف�

 عــن تعطّــل مســارات التنميــة.
ًا

نين الدولــة والمجتمــع، فضــ ي الفســاد الإداري، وضعــف الثقــة بــ
العامــة، وتفــشي

• ي اعتمادهــا 	
ك ف� يــا، فرنســا، كوريــا الجنوبيــة، روانــدا( تشــتر زي� نين البحــث أن التجــارب الدوليــة الناجحــة )مال بــ

، وآليــات مســاءلة فعالــة، مــع وجــود إرادة سياســية داعمــة للإصــاح،  ي اتيج� عــى نظــم جــدارة، وتخطيــط اســتر
نين السياســة والإدارة. ي بــ نهــا مــن تحقيــق تــوازن نســبي

ّ
وهــو مــا مك

• بتنظيــم 	 بــل  السياســة،  عــن  الإدارة  بعــزل  يتحقــق  الإداري لا  نجــاح الإصــاح  أن  الدوليــة  المقارنــة  أكــدت 
بينهمــا. التكامــل  تضمــن  واضحــة  قانونيــة ومؤسســية  قواعــد  بينهمــا ضمــن  العلاقــة 

• ي نمــوذج “التكامــل المنضبــط”، الــذي 	 ي تبــني
خلــص البحــث إلى أن النمــوذج الأنســب للحالــة اليمنيــة يتمثــل ف�

ي المســتقل. ي التنفيــذ المهــني
ي رســم السياســات، ودور الإدارة ف�

نين دور القيــادة السياســية ف� يــوازن بــ
• ي أن مبــادئ العدالــة، والأمانــة، والكفــاءة، والشــورى تشــكل 	

ن التحليــل القيــ�ي المســتند إلى المنهــج القــرآن� بــينّ
. نين السياســة والإدارة، وتعــزز مــن نزاهــة الأداء المؤســ�ي إطــارًا معياريًــا داعمًــا لبنــاء علاقــة متوازنــة بــ

• ؛ إذ لا يمكــن 	 ي نجــاح أي برنامــج إصــحياي
أكــد البحــث عــى أن الإرادة السياســية تمثــل العامــل الحاســم ف�

ي ظــل اســتمرار توظيــف الإدارة لأغــراض سياســية أو فئويــة.
تحقيــق إصــاح إداري فعّــال ف�
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3-2. التوصيات
 : ي

ي ضوء النتائج المشار إليها، يوصيي البحث بالآتي�
في�

• ي وتحــد 	
يعــات واضحــة؛ تُرسّــخ الفصــل الوظيــفي نين السياســة والإدارة عــن طريــق تش� إعــادة تنظيــم العلاقــة بــ

ي العمــل الإداري.
مــن التدخــات السياســية ف�

• إصــاح نظــام الخدمــة المدنيــة عــن طريــق اعتمــاد معايــير الجــدارة والكفــاءة، وإلغــاء التعيينــات القائمــة عــى 	
المحاصصــة أو الــولاء.

• ات الأداء القابلــة 	 قيــة قائــم عــى الاختبــارات الموضوعيــة ومــؤش� ي موحــد للتوظيــف والت� إنشــاء نظــام وطــني
للقيــاس.

• ي للإدارة العامة لإعداد القيادات الإدارية، وتأهيلها وفق معايي� علمية ومهنية حديثة.	 تأسيس معهد وطن�
• تعزيــز منظومــات المســاءلة والشــفافية عــن طريــق دعــم اســتقلال الأجهــزة الرقابيــة وربــط الأداء بالموازنــات 	

والنتائــج.
• قيــات بمســتوى 	 ات كميــة واضحــة، وربــط الحوافــز والت� اعتمــاد نظــم تقييــم أداء حديثــة قائمــة عــى مــؤش�

الإنجــاز.
• ي صنع السياسات العامة.	

ي ف�
اء والمجتمع المدن� اك الخب� توسيع آليات المشاركة والشورى عن طريق إش�

• ي واقــ�ي يــراعيي الخصوصيــة اليمنيــة، مــع الاســتفادة الانتقائيــة مــن التجــارب الدوليــة دون 	 ي إصــاح تدريــجي تبــني
استنساخها.

• ي الممارسة المؤسسية.	
سيخ مبادئ العدالة والأمانة والكفاءة ف� ي الإدارة العامة بت�

تعزيز البعد القيميي ف�

4. الخاتمة
ــمََّ فــإن اختلالهــا 

َ
ي بنــاء الدولــة الحديثــة، ومــن ثَ

ن الإدارة والسياســة أحــد المفاصــل الحاســمة في� تمثــل العلاقــة بين�
ن� التحليــل النظــري  عيــة المؤسســات العامــة، وقــد بيّن� ة على كفــاءة الأداء الحكــوميي وشرر ينعكــس بصــورة مبــاشرر
ي بنــاء تــوازن مــؤسسيي يضمــن تكامــل الأدوار دون 

، بــل في� ن ن المجــالين� ي الفصــل بين�
ي أن التحــدي لا يكمــن في�

والتطــبيقي�
تغــوّّل أحدهمــا على الآخــر.

الإجرائيــة  الحلــول  يتجــاوز  وعًًــا إصلاحيًًــا  تتطلــب مشرر الاخــتلال  هــذا  معالجــة  أن  يتضــح   ، ي اليــمني� السيــاق  ي 
وفي�

الضيقــة، نحــو إعــادة بنــاء قواعــد العمــل المــؤسسيي على أســاس الجــدارة والكفــاءة والمســاءلة، كمــا أن الاســتفادة 
اتيجيًًــا، لا اســتجابة  ي الإصلاح خيــارًًا استرر وطــة بقــدرة النظــام السيــاسيي على تــبني� مــن التجــارب الدوليــة تظــل مشرر

ظرفــية.
ي اليمــن يظــل رهينًًــا بإرادة سياسيــة واعيــة، تــدرك أن الإدارة ليســت مجــرد 

وعليــه، فــإن تحقيــق إدارة عامــة فعالــة في�
ة الأســاسية لبنــاء الدولــة وتعزيــز التنميــة والاســتقرار  ز الــركيز� بــل هيي  أداة لتنفيــذ السياســات أو إدارة التوازنــات، 

بــشكل مســتدام.
ن القواعــد المؤســسية الحديثــة والقيــم الحاكمــة أساسًًــا ممكنًًــا لإعــادة صياغــة  ل التكامــل بين�

ّ
ي هــذا الإطــار، يــشكّ

وفي�
ن السياســة والإدارة بمــا يخــدم المصلحــة العامــة ويؤســس لدولــة قــادرة ومســتقرة. العلاقــة بين�
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ن  ا، فــإن الدولــة الحديثــة لا تُُــبىنى بالسياســة وحدهــا ولا بــالإدارة وحدهــا، بــل بالتفاعــل المنظــم بينهمــا؛ فــحين� ً وأخيرً�
، وتعمــل الإدارة بــروح المســؤولية العامــة، وتتــشكل قاعــدة صلبــة لحكــم رشيــد  تُُــدار السياســة بالعقــل المــؤسسيي
ن تختــل هــذه المعادلــة، فــإن الدولــة تفقــد قدرتهــا على أداء وظائفهــا  قــادر على تحقيــق التنميــة والاســتقرار. أمــا حين�

 ـمـن أن تـكـون أدوات لخدـمـة المجتـمـع.
ا

الأـسـاسية، وتتـحـول مؤسـسـاتها إلى ـسـاحات ـلـلصراع ـبـدلًا
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