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  الفهرس

  
  8..........................................................................................المقدمة والمنھجیة:  القسم الأول

  9........................................الزاھر والمستقبل الزاخر الماضي بین التواصل جسر :المحلي الحكم
  10..............................................................................المحلي الحكم إلى الانتقال ضرورة

  11..................................................................المحلي للحكم وطنیة إستراتیجیة إلى الحاجة
  11.............................................الحدیثة الیمنیة الدولة ببناء المحلي الحكم بناء عملیة ارتباط

  12....................................المحلي الحكم وتطویر بناء عملیة تستلزمھا التي الكبیرة المتطلبات
  12........................................................................التنمیة شركاء جھود وتنسیق توجیھ

  12.....................................ضعف فاعلیة آلیات تنظیم وتوجیھ دعم شركاء التنمیة: أولا
  12................عدم وجود قاعدة معلومات وطنیة للمساعدات الخارجیة للسلطة المحلیة: ثانیا

  13...........................................................المحلي للحكم الوطنیة الإستراتیجیة إعداد منھجیة
  13.......................................................للامركزیة والداخلیة الخارجیة البیئة تحلیل مرحلة

  13............................................................تحلیل البیئة الخارجیة للامركزیة:  أولا
  14..............................................................حلیل البیئة الداخلیة للامركزیةت:  ثانیا
  14..................................................................استخلاص الدروس المستفادة: ثالثا
  14........................................................للامركزیة الإستراتیجیة للمكونات التحلیل مرحلة
  17......................................................................المحلي الحكم إستراتیجیة بناء مرحلة

  17...................................................................صیاغة الرؤیة الإستراتیجیة: أولا
  17.........................................تحدید التوجھ الإستراتیجي لبناء نظام لحكم المحلي: انیاث

  17....................................................تحدید المبادئ العامة لنظام الحكم المحلي: ثالثا
  17..................................................................الإستراتیجیةتحدید المحاور : رابعا

  18....................................................................................الإستراتیجیة تنفیذ مرحلة
  18...............................................................الإستراتیجیة لتنفیذ والتقویم المراقبة مرحلة
  20.................................................................................الإستراتیجیة تطور مراحل
  24...............................................................................الإستراتیجي التحلیل مصادر

  24..........................................................تحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة للامركزیة : القسم الثاني

  24.............................................................................................الخارجیة البیئة تحلیل
  24..................................................................اللامركزیة لنجاح المواتیة الفرص :أولا
  24.....................................................................اللامركزیة تواجھ التي التحدیات :ثانیا

  24......................................................المحلیة السلطة ظل في للامركزیة الداخلیة البیئة تحلیل
  24.........................................................المحلیة للسلطة والتشریعیة الدستوریة المنظومة
  24...........................................................................................الدستور: أولا
  24.................................................................قانون السلطة المحلیة ولوائحھ: ثانیا
  24...........................................................................المحلیة للسلطة والمھام الوظائف
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  24..............................................................................................البشریة القدرات
  24................................................................ي الوحدات الإداریةالتوظیف ف: أولا
  24...............................................................................التوعیة والتدریب: ثانیا
  24.................................................................................................المحلیة المالیة

  24..................................................................................الموارد المحلیة: أولاً
  24..................................................................................النفقات المحلیة: ثانیاً

  24...............................................................................................المؤسسیة البنى
  24...................................................التواجد الإداري للأجھزة التنفیذیة المحلیة: أولا
  24..........................................................)المجمعات الحكومیة(البنى التحتیة : ثانیا
  24.............................................................السلطة المحلیةمنظومة معلومات : ثالثا
  24...........................................................................................المحلیة الانتخابات

  24...........................................................................................التنمیة شركاء دعم
  24...................................................المحلیة السلطة قانون تطبیق منذ المستفادة الدروس أھم

  24................................المحلي الحكم نظام إلى للانتقال إستراتیجیة رؤیة إلى الاستناد ضرورة
  24.....................................................المحلیة بالتنمیة الاھتمام من مزید إعطاء إلى الحاجة
  24..............................................................اللامركزیة ثقافة إرساء على العمل ضرورة
  24................................................................المحلي المجتمع مكونات تفعیل إلى الحاجة
  24.................................................................البشریة القدرات بناء على العمل ضرورة
  24........................................................وتنمیتھا المحلیة المالیة الموارد زیادة إلى الحاجة

  24..............................................................التحلیل الإستراتیجي لمكونات اللامركزیة:القسم الثالث

  24......................................والمحلیة المركزیة للسلطتین والوظائف للمھام الإستراتیجي التحلیل
  24....................................................المحلي الحكم نظام في والوظائف المھام تحدید أھمیة

  24.....ةوالمحلی المركزیة الأجھزة بین والوظائف المھام توزیع صعید على الدولیة التجارب خلاصة
  24.............................................................والوظائف المھام لمنظومة الراھن الوضع تحلیل

  24..............................................................................................المدخلات تحلیل
  24...................................التعارض في البنیة القانونیة الخاصة بالمھام والوظائف: أولا
  24.........................................عدم وضوح المھام الخاصة بتقدیم الخدمات العامة: ثانیا
  24...............................................................................................لعملیاتا تحلیل

  24................اقتراح القوانین وبلورة السیاسات ووضع الأنظمة واللوائح والإجراءات: أولا
  24........................................دمات العامةتحدید المواصفات والمعاییر وتكلفة الخ: ثانیا
  24................................................................اكتشاف وحشد الموارد المحلیة: ثالثا
  24..............................................................................التخطیط التنموي: رابعا
  24.....................................................................تنفیذ البرامج والمشاریع: خامسا
  24.........................................................................تقدیم الدعم والمساندة: سادسا
  24.....................................................................الرقابة والتقییم والمساءلة: سابعا
  24.........................................................بناء نظام المعلومات للسلطة المحلیة: ثامنا

  24.............................................................................................المخرجات تحلیل
  24........................................................ة نقل المھام والوظائف التنمویةمنھجی: أولا
  24..........................................................الصلاحیات المتعلقة بالتنمیة المحلیة: ثانیا

  24..........................................................................البشریة للقدرات الإستراتیجي التحلیل
  24............................................................المحلي الحكم نظام في البشریة القدرات أھمیة
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  24.......................................المحلیة المدنیة الخدمة نظم صعید على الدولیة التجارب خلاصة
  24..........................................................البشریة الموارد لمنظومة الراھن الوضع تحلیل

  24.......................................................................................تحلیل المدخلات
  24.........................................................................................تحلیل العملیات

  24......................................................................................تحلیل المخرجات
  24............................................................................المحلیة للمالیة الإستراتیجي التحلیل

  24...............................................................المحلي الحكم نظام في یةالمحل المالیة أھمیة
  24......................................................المحلیة المالیة صعید على الدولیة التجارب خلاصة

  24..............................................................................الموارد المالیة للمحلیات
  24.......................................................................قدرة المحلیات على الاقتراض

  24...............................................................................تمویل الخدمات المحلیة
  24.................................................................................الإدارة المالیة المحلیة

  24................................................الرقابة المالیة المستقلة على وحدات الحكم المحلي
  24..........................................................تبني أسلوب الموازنات المحلیة التشاركیة

  24............................................إنشاء جھاز للتحویلات المالیة لمنظومة الحكم المحلي
  24............................................................المحلیة المالیة لمنظومة الراھن الوضع تحلیل

  24....................................................................................... المدخلاتتحلیل
  24.........................................................................................تحلیل العملیات

  24......................................................................................تحلیل المخرجات
  24............................................المحلیة السلطة لأجھزة التنظیمیة للھیاكل تیجيالإسترا التحلیل

  24...........................................................المحلي الحكم نظام في التنظیمیة الھیاكل أھمیة
  24.............................................التنظیمیة الھیاكل ناءب صعید على الدولیة التجارب خلاصة
  24.........................................................التنظیمیة الھیاكل لمنظومة الراھن الوضع تحلیل

  24.......................................................................................تحلیل المدخلات
  24.........................................................................................تحلیل العملیات

  24......................................................................................تحلیل المخرجات
  24...........................................................................الإداري للتقسیم الإستراتیجي التحلیل

  24.............................................................المحلي الحكم نظام في الإداري التقسیم أھمیة
  24....................................المحلیة السلطات بین التعاون صعید على الدولیة التجارب خلاصة
  24...........................................................الإداري التقسیم لمنظومة الراھن الوضع تحلیل

  24.......................................................................................تحلیل المدخلات
  24.........................................................................................تحلیل العملیات

  24......................................................................................تحلیل المخرجات
  24........................................................................والمساءلة للرقابة الإستراتیجي التحلیل

  24...........................................................المحلي الحكم نظام في والمساءلة الرقابة أھمیة
  24..................................................والمساءلة الرقابة صعید على الدولیة التجارب خلاصة
  24........................................................والمساءلة الرقابة لمنظومة الراھن الوضع تحلیل

  24.......................................................................................تحلیل المدخلات
  24.........................................................................................تحلیل العملیات

  24......................................................................................تحلیل المخرجات
  24.....................................................................المجتمعیة للمشاركة الإستراتیجي التحلیل

  24........................................................المحلي الحكم نظام في المجتمعیة المشاركة أھمیة
  24...................................المجتمعیة المشاركة صعید على المحلیة التاریخیة التجارب خلاصة
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  24.....................المجتمعیة المشاركة صعید على المعاصرة والمحلیة  العالمیة التجارب خلاصة
  24.....................................................المجتمعیة المشاركة لمنظومة الراھن الوضع تحلیل

  24.......................................................................................تحلیل المدخلات
  24.........................................................................................تحلیل العملیات

  24......................................................................................تحلیل المخرجات
  24....................................)المحلیة السلطة( اللامركزیة في )الرئیسیة الفجوات( الحرجة القضایا

  24...............................................................................................الإستراتیجیة: القسم الرابع

  24.......................................................المحلي الحكم نظام وتطویر لبناء الإستراتیجي التوجھ
  24....................................................المحلیة التنمیة تحقیق على قادر محلي حكم نظام بناء
  24..............................................................................المحلي الحكم لنظام العامة المبادئ

  24.................................المحلي الشأن إدارة في الشعبیة المشاركة وتعزیز الدیمقراطیة خترسی
  24..........................................والإداریة المالیة الاستقلالیة بكامل المحلي الحكم وحدات تمتع

  24...............................................................والوظائف المھام مع المالیة الموارد تناسب
  24......................................................................والوظائف المھام ممارسة في التدرج

  24..........................................................المركزیة للرقابة المحلي الحكم وحدات خضوع
  24..........................................................الشعبیة للمساءلة المحلي الحكم وحدات خضوع
  24.............................................................وفاعلیة وكفاءة بمھنیة المحلیة الخدمات تقدیم

  24..............................................................................................الإستراتیجیة محاور
  24...............................................................................للإستراتیجیة المنطقي الإطار

  24.............................................................بناء وتطویر المنظومة التشریعیة: أولا
  24..................................................................بناء وتطویر البنیة المؤسسیة: ثانیا
  24..........................................................................تنمیة القدرات البشریة: ثالثا
  24........................................................بناء وتطویر منظومة المالیة المحلیة: رابعا

  24..................................................................................التشریعیة المنظومة محور
  24..............................................................الأركان الأساسیة للمنظومة التشریعیة

  24...........................................................الإطار العام لمحور المنظومة التشریعیة
  24..........................المھام والوظائف التنمویة الموزعة بین السلطتین المركزیة والمحلیة

  24.......................................................................المؤسسیة البنیة لمحور العام الإطار
  24..................................................................................التقسیم الإداري: أولا
  24................................................................................الھیاكل التنظیمیة: ثانیا
  24......................................................................................البنى التحتیة: ثالثا
  24......................................................................................البشریة القدرات محور

  24......................................................راتیجي لمحور القدرات البشریةالتوجھ الإست
  24.....................................القدرات البشریة المطلوبة لبناء وتطویر نظام الحكم المحلي

  24.............................................................لمحلیةا بالمالیة الخاص الإستراتیجي المحور
  24............................................................:المبادئ العامة الخاصة بالمالیة المحلیة

  24........................................................................................مصادر التمویل
  24.................................................................................الإدارة المالیة المحلیة
  24....................................................................................المراقبة والمحاسبة
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  24............................................................................لتقویمالتنفیذ والمراجعة وا: القسم الخامس

  24......................................................................................................التنفیذ مرحلة
  24.......................................................................................الوطني البرنامج إعداد

  24............................................................:طار المنطقي للبرنامج الوطنيالإ: أولا
  24............................................................محاور ومكونات البرنامج الوطني: ثانیا
  24........................................................آلیة الإدارة والتنفیذ للبرنامج الوطني: رابعا
  24.........................................................................................التمویل: خامسا

  24............................................................الأولویات الملحة للمرحلة الأولى للتنفیذ
  24.........................................................................................والتقویم المراقبة مرحلة

  24..........................................................................:والتقویم المراقبة منظومة أھداف
  24..............................................:والتقویم والتقییم المراقبة أنشطة لتطبیق الأساسیة المبادئ

  24....................................................................................:المتوقعة الرئیسة النتائج
  24...................................:والتقویم والتقییم المراقبة بعملیة للقیام اللازمة الأساسیة المؤشرات
  24........................................................:والتقویم المراقبة منظومة وتطویر بناء متطلبات
  24............................................................:والتقییم المراقبة لمنظومة المؤسسي التطویر

  24.........................:والتقییم المراقبة لأغراض المحلیة الإدارة لوزارة المؤسسي التطویر ملیةع
  24.......................................................................................:والتقییم المراقبة وحدة
  24.......................................................................................والتقویم المراجعة آلیة

  24......................................................:المعنیة الجھات في البرنامج لتنفیذ والتقییم المراقبة
  24.....................................................................الإستراتیجیة إعداد في الأساسیة المراجع

  24.............................................................................................القانونیة المراجع
  24..................................................................................الحكومیة الرسمیة المراجع
  24...............................................................................................العلمیة المراجع

  24...................................................................المحلیة السلطة ومخرجات العمل ورش
  24.................................................:الخلفیة والأوراق والدولیة الوطنیة والدراسات البحوث

  24.....................................................................................:الوطنیة الاستراتیجیات
  24.........................................................................................:والزیارات اللقاءات
  24..............................................................................................:الدولیة المراجع
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 مصطلحات أساسية
 

وهي رؤية إستراتيجية شاملة لبناء وتطوير نظام  :الإستراتيجية الوطنية للحكم المحلي
حتى عام في الجمهورية اليمنية الحكم المحلي 

 .م2015
   

لصيغة التي تعكس الحالة المستقبلية وهي ا : الرؤية الإستراتيجية
المرغوبة والمستهدفة لنظام الحكم المحلي 

 . م2015بحلول عام 
   

وهي صيغة تعكس التزام الحكومة اليمنية لتحقيق  : المهمة الإستراتيجية
 . الرؤية الإستراتيجية

أحد الأبعاد الرئيسية لعملية الانتقال للحكم  : الإستراتيجيالمحور
 في إطار  أحد مجالات التدخلالمحلي وهو 

 . الأولويات لبناء نظام الحكم المحلي
 

وهو فريق فني متخصص أوكل إليه مهمة قيادة  :  لإعداد الإستراتيجيةالفريق الفني
وتوجيه العمل الفني لإعداد مشروع الإستراتيجية 

 . الوطنية للحكم المحلي
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  وللقسم الأا

   والمنهجيةةقدمالم
  

 

v اـِّاضي الزاخر واـِّستقبل الزاهر جسر : الحكم اـِّحلي التواصل ب 

v ضرورة الانتقال إـُّ الحكم اـِّحلي 

v اتيجية وطنية للحكم اـِّحليالحاجة إـُّ إس  

v اتيجية الوطنية لحكم اـِّحليلمنهجية إعداد الإس  
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 ستقبل الزاهرالتواصل بين الماضي الزاخر والمجسر  : المحليالحكم
أصـبح   الـذي  –من يقرأ التاريخ اليمني قراءة متأنية، يجد أن الحكم المحلـي   

 فكمـا دلـت المـصادر       ... ليس جديدا كل الجدة على المجتمع اليمني       -حديث الساعة 
فيهـا  خلال العصور الزاهية والتي كـان يطلـق          -التاريخية، أن اليمنيين قد تمكنوا      

من الوصول إلـى معادلـة مبتكـرة للحكـم والإدارة            –" العربية السعيدة "على اليمن   
بمقاييس الزمان والمكان على اعتبار أنها قامت على التوفيق بـين مقتـضيات وجـود               
الدولة القوية والقادرة على الدفاع عن البلاد وتحقيـق الاسـتقرار مـن جهـة وبـين            

لقـد  . ىمتطلبات الوفاء بالحاجات والمصالح ذات الصبغة المحلية من الجهـة الأخـر           
أتاحت ) مركزية ومحلية (تجسدت هذه المعادلة في الواقع من خلال وجود مجالس          

جعلت من الـيمن مفخـرة التـاريخ    لعموم الشعب المشاركة في إدارة الشؤون العامة  
التي شـهدت جميعهـا   وخلدها القرآن وجسدتها النقوش والآثار اليمنية القديمة  التي  

. ..ارة الإنسانية فـي مجـالات الحكـم والإدارة        بعبقرية هذا الشعب وفضله على الحض     
وما إقامة السدود وبناء المدرجات التي تزخر بها جبال اليمن ووديانها حتى اللحظة           
إلا شاهدا حيا على التقدم والرقي الذي ميز الأنظمة السياسية والإدارية التي شهدتها           

 . اليمن خلال تلك الحقب التاريخية الناصعة

ن من المحافظة على هذه التقاليد الحـضارية فـي الحكـم            وقد تمكن اليمنيو  
علـى  والإدارة وتطويرها خلال المراحل المختلفة التي مر بهـا المجتمـع اليمنـي، و             

) صلى االله عليه وسلم   (لرسول  امها ا خصوص في ظل الدولة الإسلامية التي أق      وجه ال 
حاليا حديث عنه  حتى غدا الحكم المحلي الذي يجري ال      ،الراشدينالخلفاء  من بعده   و

أهم الأنظمة والآليات التي يعول عليها الشعب والقيـادة الـسياسية فـي بنـاء الدولـة            
والتـي لا يمكـن أن   اليمنية الحديثة والنهوض بأعباء التنميـة الـشاملة والمـستدامة       

لمشاركة الـشعبية فـي التـأثير       اتتجسد إلا من خلال إشاعة الديموقراطية وتوسيع        
 .قرار على المستويين المركزي والمحليعلى عملية صناعة ال

وفي ظل هذه القراءة المستنيرة للتاريخ اليمني، تأتي هذه الإستراتيجية التي           
تـضاف إلـى رصـيد الـشعب        جديدة  ناصعة  تأمل الحكومة من خلالها تسطير صفحة       

ما للماضـي التليـد واسـتجابة    االيمني في مجـال الحكـم المحلـي، باعتبارهـا اسـتله      
يـة، وفـي مقـدمتها      وهـداف التنم  الأتي تواجه اليمن على صعيد تحقيـق        للتحديات ال 

توسـيع المـشاركة الـشعبية فـي إدارة الـشأن المحلـي، تقـديم الخـدمات المحليـة          
وبناء قاعدة الاقتـصاد المحلـي وتهيئـة المنـاخ        علية،  اكفاءة وف مهنية و للمواطنين ب 
 .بين الريف والحضروالتخفيف من الفقر، وتقليص الفجوة التنموية , للاستثمار
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  لحكم المحلي ضرورة الانتقال إلى ا
أن اليمنيــين لــم يقيمــوا يبــدو واضــحا مــن الإطلالــة التاريخيــة الــسابقة، 

 ىالـشور المستند علـى   حكم  الحضارتهم التي خلدها القرآن الكريم إلا في ظل نظام          
ه ولـيس أدل علـى ذلـك ممـا ذكـر          . والمشاركة الشعبية في إدارة الشؤون العامة     

 يا"ا جاءها خطاب نبي االله سليمان       القرآن على لسان الملكة بلقيس والتي قالت عندم       
 ". أفتوني في أمري، ما كنت قاطعة أمرا حتى تشهدونيها الملأأ

الفهم الواعي لتاريخ الشعب اليمني، جاءت الوحدة المباركة في هذا وفي ظل  
ء الدولـة اليمنيـة      لتمثل بدايـة مرحلـة جديـدة فـي تـاريخ بنـا             م1990 مايو   22

 اعتبارها اسـتلهاما للـصور المـشرقة فـي التـاريخ اليمنـي            لا يمكن   التي  و, الحديثة
لقـد  . واستجابة معاصرة للوفاء بمتطلبات التنميـة الـشاملة والمـستدامة    بل  ،  فحسب

تميزت هذه المرحلة عن سابقاتها، بأن صرح بناء الدولة قد شيد على أسس دستورية            
 والمشاركة الشعبية في صـناعة      الديمقراطية جميعها على    وتشريعية جديدة أكدت  

 1.القرار على المستويين المركزي والمحلي

إلا ... الجهود الحكومية التي بذلت منذ صدور قانون السلطة المحليـة         ورغم  
التنمويـة  لم ترق إلى مـستوى الطموحـات   السلطة المحلية   على أن   ا  أن هناك إجماع  

قـد تـضمن كثيـرا مـن     أن قانون الـسلطة المحليـة       م  رغ ف ...تي أنشئت من أجلها   ال
المـستوى   المبادئ الأساسية اللازمة لقيام نظام اللامركزية المالية والإداريـة علـى  

النظري، إلا أن ذلك لم يكن كافيا لتمكين أجهزة السلطة المحلية من القيام بعـبء               
المحلية وإشباعها  المحلي في الواقع، وبما يضمن إمكانية تلبية الحاجاتأن إدارة الش

 .كفاءةجودة وال للعالميةبالصورة التي يتمناها المواطن وتتفق مع المعايير ال

باعتبـاره  لحكم المحلي   لى نظام ا  إالانتقال  إلى  الحاجة  ومن هنا، تبرز أهمية     
  والإدارة الموجودة على صعيد منظومة الحكم    الاختلالات  الكثير من   مدخلا لتصحيح   

  .في بلادنا

                                                
لحكم المحلي، ل، دراسة مرجعية لإعداد الإستراتجية الوطنية  اليمنيةمركزية في ظل الوحدةخالد محسن الأكوع، اللا/ د. أ 1

  1ص ،2008
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   للحكم المحليطنيةوإستراتيجية  إلى حاجةال
هنــاك جملــة مــن العوامــل التــي تظهــر الحاجــة الملحــة لتبنــي الحكومــة 

ولمواجهة التحديات التي قد تقـف       ،لحكم المحلي بناء وتطوير ا  إستراتيجية وطنية ل  
 : على النحو التالي أبرزهافي طريقه، والتي يمكن الحديث عنه

   الحديثةببناء الدولة اليمنيةالحكم اـِّحلي بناء ارتباط عملية 

نظام الحكم المحلي واحدة من أصعب التحديات التي يمكن أن بناء تشكل عملية 
على اعتبار أن اليمن , تواجه بلادنا والتي لا يمكن تجازوها بغير إستراتيجية وطنية

 في القيام بثلاث عمليات متزامنة من عمليات بناء -منذ إعلان الوحدة-قد شرعت 
 :  هيالدولة

 تحقيق الوحدة الاندماجية بين نظامين مختلفين؛ .1

 بناء الوحدة على أسس ديموقراطية؛  .2

 .  توطيد الوحدة والديموقراطية من خلال اللامركزية .3

في المرحلـة الراهنـة   دولة الوحيدة في العالم هي الومن هنا، نجد أن اليمن     
، وبإمكانيـات  لتي قامت بتلـك العمليـات الـثلاث خـلال فتـرة وجيـزة مـن الـزمن           ا

متواضعة، على اعتبار أن الدول الأخرى قد أخذت عقـودا، إن لـم يكـن قرونـا، مـن                   
لقـد شـرعت الـيمن فـي تبنـي          ... الزمن للانتقال إلى الديموقراطية واللامركزية    

اللامركزية وهي لم تستكمل البنى التحتية للدولة بالمفهوم التنموي المعاصر، مما           
تتـزامن مـع اسـتكمال عمليـات بنـاء          المنشود   المحلي   نظام الحكم بناء  يجعل عملية   

 .الدولة اليمنية الحديثة

يواجه الحكومة على هذا الصعيد في إدارة       سيتمثل جانبا من التحدي الذي      سو
الحكم المحلي في نفس الوقت وبنفس الإمكانـات        بناء وتطوير   عمليات بناء الدولة و   

ما أن جانبـا مـن التحـدي يتمثـل     ك. المادية الشحيحة والقدرات البشرية المحدودة   
-نظام الحكم المحلـي  بناء وتطوير   أيضا في الإدراك الواعي بأن أي تقدم في عملية          

 يجب أن يتم ضـمن رؤيـة   -كما هو الحال في التوسع في منح الصلاحيات للمحليات     
، وذلك حرصا على عدم إحداث أي تأثير سلبي علـى العمليـات الأخـرى               إستراتيجية

 .الدولة، وفي مقدمتها الوحدة والثوابت الوطنيةالخاصة ببناء 
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  الحكم اـِّحلي  عملية بناء وتطوير هااـِّتطلبات الكبة التي تستلزم

ثـورة علـى صـعيد الفكـر        المنـشود سـيعتبر     نظام الحكم المحلي    إن تطبيق   
ن الحكـم المحلـي     1ويخطـئ مـن يعتقـد أ      . التنموي والممارسة الإدارية في الـيمن     

تعديل عند  نتهي  ي أهدافه بمجرد توفر الإرادة السياسية، أو أنه قد          حققيقد  المنشود  
 .التشريعات القائمة أو إعطاء مزيد من الصلاحيات للمحليات

يكمن فـي أن  الحكومة والشعب في المرحلة القادمة إن التحدي الذي سيواجه   
 -ةبالصورة التي قد تساهم في تحقيق الأهـداف التنموي ـ -تطبيق نظام الحكم المحلي  

يشكل تحولا كبيرا في حياة المجتمع اليمني وفـي طريقـة عمـل أجهـزة الدولـة             س
ثقافة القائمين عليها وأسلوب تعاملهم     كذا   و ،)المستويين المركزي والمحلي  على  (

المعـالم  حـول   وطنـي   توافـق    تظهر أهمية الوصـول إلـى        ،ومن هنا  .مع المواطنين 
وذلـك   ،اف التنموية التي يـستهدفها    والأهدالمنشود،  الرئيسية لنظام الحكم المحلي     

الأمر الذي يـستدعي    .  في الواقع  الحكم المحلي بناء وتطوير   للمضي قدما في عملية     
وجود إستراتيجية وطنية تكون حافزا ومنطلقا لخلق وعي رسمي وشـعبي بمختلـف             

 .الحكم المحلي والخطوات العملية لتحقيقهنظام جوانب 

  توجيه وتنسيق جهود شركاء التنمية

في غياب إستراتيجية وطنية، يصبح من العسير على الحكومـة توجيـه شـركاء              
نظـام الحكـم المحلـي      ء  ابن ـنحو دعم الجهود الرسـمية ل     المحليين والخارجيين   التنمية  

 :ختلالات الحالية، والمتمثلة فيتحديات والاتتجاوز الالتي صورة الب

  ةآليات تنظيم وتوجيه دعم شركاء التنميضعف فاعلية : أولا
من الملاحظ، أن آليات تنظيم وتوجيه دعم شـركاء التنميـة ضـعيفة وغيـر              

أن جـزءا كبيـرا     إذ  التنمية،  جهود  في دعم وتعزيز    يساهم  متسقة في إطار مؤسسي     
 القـدرات المحليـة يـتم توجيهـه مـن خـلال        طويرمن الدعم الفني الموجه لبناء وت     

ا أن جزءا مـن الـدعم يـتم          أو عن طريق فعاليات شعبية؛ كم      ،وحدات تنفيذ مشاريع  
بصورة تدخلات مباشرة أو مكررة أو أنها تتركز في مجالات أو مساحات جغرافيـة              

 .محددة دون أن تستند إلى معايير الاحتياج وعدالة التوزيع

  عدم وجود قاعدة معلومات وطنية للمساعدات الخارجية للسلطة المحلية: ثانيا
المـساعدات الخارجيـة، نجـد أن       في ظل غياب قاعدة وطنية للمعلومات حول        

بعض المحافظات أو المديريات قد تحصل على أكثر من مساعدة في نفس المجـال،            
في الوقت الذي قد تحرم بعض المحافظات أو المديريات الأخرى من أي مساعدة في           

 .   ذات المجال، والتي هي في أمس الحاجة إليها
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  لمحليلحكم ال منهجية إعداد الإستراتيجية الوطنية
  الـوطني  عمـل للجهود المضنية التي بذلت لإخراج هذا ا      ن القيمة الحقيقية ل   إ

وفـي  –الإسـتراتيجية   إعداد  عملية  في  المشاركين  التزام  إلى حيز الوجود تكمن في      
المنهجيـة المتعـارف عليهـا      ب -إعداد الإسـتراتيجية  كلف ب مالمقدمتهم الفريق الفني    

 والتـي يمكـن      فـي جميـع مراحلهـا،       الوطنية لإستراتيجياتإعداد ا على صعيد   عالميا  
  :لآتيالحديث عنها على النحو ا

 

  للامركزيةحليل البيئة الخارجية والداخلية تمرحلة 

لأولـى  كانـت المهمـة ا  كما هو الحال في جميـع الإسـتراتيجيات الوطنيـة،         
ي ، إذ لا يمكن التفكير ف ـ     حليل البيئة الخارجية والداخلية   تبللفريق الفني هي القيام     

 الحكم المحلي بدون النظر إلى ما قـد تحقـق فـي الواقـع      بناء وتطوير نظام    عملية  
للوضـع الـراهن   التحليـل  تـساعد عمليـة   علاوة على ذلـك،     . على صعيد المركزية  

التـي يجـب التركيـز      للامركزية  الإستراتيجية  المكونات  للامركزية على تحديد    
الإطـار التحليلـي   بـدورها   تشكل التيو عليها لاحقا في مرحلة التحليل الإستراتيجي  

هذه المرحلة من خلال القيام بالعمليات التحليلية        إنجاز   وقد تم  .الإستراتيجيةهذه  ل
 :لآتيةا

   للامركزية  تحليل البيئة الخارجية:أولا
استنادا إلى المبادئ المتعارف عليها في التحليل الإستراتيجي، يمكن القول أن           

شكل من مجموعة من العوامل والمتغيرات الـسياسية        البيئة الخارجية للامركزية تت   
–والاقتصادية والاجتماعية على الصعيدين الداخلي والخارجي التي يمكـن أن تـؤثر          

 نظام الحكم المحلي خـلال المـدى الزمنـي     بناء وتطوير على عملية    -سلبا أو إيجابا  
رات فـي   وتكمن أهمية تحديـد هـذه العوامـل والمتغي ـ        . الذي تستهدفه الإستراتيجية  

 :معرفة

 لنجاح للامركزيةالمواتية فرص ال -أ

الـسياسية والاقتـصادية   فـرص  تمحور التحليل في هذه العملية، فـي تحديـد أهـم ال     
نظـام  بناء وتطوير عملية للامركزية والتي من شأنها تسهيل    والاجتماعية المساندة   

افة إلـى تـوفر   الحكم المحلي، وفي مقدمتها توفر الإرادة السياسية والشعبية، بالإض ـ        
بنـاء  لالرغبة لدى شركاء التنمية للمـساهمة فـي دعـم جهـود الحكومـة والـشعب                 

وتكمن أهمية هذه العملية، في أنها تظهر أهم الفرص         . الحكم المحلي نظام  وتطوير  
 التي يجب على الحكومة اقتناصها والاستفادة منها وتعزيزها في اتجاه تسهيل عمليـة       

 .حلي خلال المدى الزمني الذي تستهدفه الإستراتيجيةالحكم المنظام بناء وتطوير 
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   التي تواجه اللامركزيةالتحديات -ب
الـسياسية  التحـديات   تمحور التحليـل فـي هـذه العمليـة، فـي تحديـد أهـم                

بنـاء  عمليـة   تي تواجه اللامركزية والتي يمكن أن تعيق        والاقتصادية والاجتماعية ال  
ا النمو السكاني المرتفـع، بالإضـافة إلـى          المحلي، وفي مقدمته   نظام الحكم وتطوير  

تركيز بعض الدول المانحة على مكافحة الإرهاب كأولوية تعلو علـى قـضية دعـم     
وتكمن أهمية هذه العملية، في أنها تظهر أهم التحديات التي يجـب            . التنمية المحلية 

على الحكومة التعامل معها بمنتهى الحزم والجديـة للتقليـل مـن مخاطرهـا أثنـاء                
الحكـم المحلـي خـلال المـدى الزمنـي الـذي تـستهدفه              نظـام   بناء وتطوير   ملية  ع

 . الإستراتيجية

   للامركزيةبيئة الداخليةالتحليل  : ثانيا
الجهـود الحكوميـة التـي بـذلت منـذ       أهم  القيام بتحليل   تم  في هذه العملية،    

سية، الـسيا : تعزيز اللامركزية بمكوناتهـا على صعيد  صدور قانون السلطة المحلية     
عـن الوضـع الـراهن      صورة عامة    رسم والتي سمحت للفريق الفني      الإدارية، المالية 

 .للامركزية
 

  المستفادةاستخلاص الدروس : ثالثا
 ،السابقة علـى صـعيد اللامركزيـة     الحكومية  الجهود  أبرز  تحليل  بعد أن تم    
عـين  التي يجب أخـذها ب    المستفادة  الدروس  أهم  استخلاص  عملية  قام الفريق الفني ب   
فـي مقـدمتها ضـرورة      التي  و-الحكم المحلي   نظام  بناء وتطوير   الاعتبار في عملية    

إرسـاء  الحاجة إلى   ،  لانتقال إلى نظام الحكم المحلي    الاستناد إلى رؤية إستراتيجية ل    
  .إعطاء مزيد من الاهتمام بالتنمية المحليةضرورة ثقافة اللامركزية، 

 

   للامركزيةمرحلة التحليل للمكونات الإساتيجية

حليـل البيئـة الخارجيـة      مثلت النتائج التي تم استخلاصـها خـلال مرحلـة ت          
لمكونات تحديد ا للامركزية مدخلات أساسية تم الاعتماد عليها في عملية         والداخلية  

 .  وتحليلها بصورة متعمقةلإدارية المالية واالإستراتيجية للامركزية

ل الإسـتراتيجي لأبـرز المكونـات       تم القيام بعملية التحلي   في هذه المرحلة،    و
الإدارية والتي تشكل في مجموعها العوامـل الحاسـمة    المالية والأساسية للامركزية 

 تـي الحكم المحلي، ومن ثم فهي تمثل الأسـس ال        نظام  بناء وتطوير   في نجاح عملية    
 . هذه الإستراتيجيةصرح  اقوم عليهي
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التحديد الـدقيق لأبـرز     وقد استهدف التحليل الإستراتيجي في هذه المرحلة        
الجهـود الحكوميـة لتعزيـز      التـي ظهـرت علـى صـعيد         الاختلال  جوانب الضعف أو    

اللامركزية بمكوناتها الأساسية، والتي أعاقت أجهزة السلطة المحليـة مـن تحقيـق             
الأمر الذي مكن الفريق الفني في نهاية هذه . الأهداف التنموية التي أنشئت من أجلها

عليهـا  الاختلالات أو أوجه الضعف التي يجب التركيز         أبرزص  المرحلة من استخلا  
 كونـات الحكـم المحلـي، والتـي شـكلت بـدورها الم          نظـام   بناء وتطوير   أثناء عملية   

   . للإستراتيجية التي بين أيدينا

ومن المتفق عليه في أدبيات التخطيط الإسـتراتيجي، أن مخرجـات التحليـل            
عداد الإستراتيجية، فبقدر الجهد والبحث الدقيق لهذه العملية تعتبر من أهم مراحل إ    

مكونـات  والشامل والواقعي الذي ينصب على دراسة وتحليل العوامل المؤثرة علـى ال           
لإستراتيجية حظـا وافـرا للتطبيـق فـي     هذه اللامركزية بقدر ما يتوافر ل    الأساسية  

 . الواقع العملي

  :منهجية التحليل
 لكل د تحدد مسار التحليل الاستراتيجي  توخيا للدقة والشمول في التحليل فق     

 : الخطوات التاليةإتباع من خلال مكون من المكونات الإستراتيجية،

 :التحليلالأهداف التي يجب أن تستهدفها عملية وضع : أولاً

 الحكم المحلي؛نظام بناء وتطوير في مكون إستراتيجي كل أهمية بيان  .1

 مكون إستراتيجي؛تقديم خلاصة للتجارب الدولية على صعيد كل  .2

، وذلك من راهن لكل مكون من المكونات الإستراتيجيةتشخيص الوضع ال .3
 :خلال

وفقا لما جاء في المنظومة لكل مكون إستراتيجي بيان الإطار القانوني  •
 ؛التشريعية للسلطة المحلية

تحديد (تحديد أوجه الاختلاف بين المنظومة القانونية والممارسة الفعلية  •
بناء عملية تواجه قد العوائق التي  بهدف معرفة Gap Analysis) الفجوات 
 والعمل على معالجتها خلال المدى الزمني نظام الحكم المحليوتطوير 

بيان الوضع الأمثل وفقا للتجربة وقد تمت هذه العملية من خلال . للإستراتيجية
لحكم  على صعيد االيمنية ونتائج التحليل والتجارب الناجحة في الدول الأخرى

 .المحلي
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 :التحليلالمناسب لعملية منهج التحديد : ثانياً

 يسمح بتحليـل  ، فقد تم استخدام منهج النظم والذي   لتحقيق الأهداف السابقة  
 ذيوال) م السلطة المحلية  انظ(النظام العام   م فرعي من    اكل مكون إستراتيجي كنظ   

 بحيـث  سلطة المحليـة ؤدي دوره في نجاح الأهداف التي يستهدفها نظام ال ـييجب أن  
التي يمكن في الأخير تحديد الفجوات الموجودة على صعيد كل مكون إستراتيجي، و       

. فـي نظـام الـسلطة المحليـة بـصورة عامـة      تمثل في مجموعها الفجوات الموجودة   
 التـي يتكـون     عناصروعليه، فقد تم تحليل كل مكون إستراتيجي من خلال دراسة ال          

 :لآتياالشكل في  والتي تظهر ،منها

 

 
 تحليل المكونات الإستراتيجية

 المخرجات  العمليات  المدخلات

والمتمثلـــة فـــي القـــوانين 
الخاصة والسياسات والأنظمة   

ــات  ب ــون مــن المكون ــل مك ك
 :الإستراتيجية التالية

 المهام والوظائف -
 القدرات البشرية -
 المالية المحلية -
 الهياكل التنظيمية -
 التقسيم الإداري -
 ةالرقابة والمساءل -
 المشاركة المجتمعية -

ــي    ــة فـــ والمتمثلـــ
ــشطة   ــراءات والأن الإج

الأجهـزة  تقوم بها   التي  
ــة   ــة والمحلي المركزي
ــدخلات  ــل المـ لتحويـ

القــوانين والــسياسات (
إلـــــى ) والأنظمـــــة

مخرجات، لكـل مكـون     
مـــــن المكونـــــات  

 .الإستراتيجية

والمتمثلة في الغايات  
والأهداف من إنشاء نظام 

السلطة المحلية وفي 
دمتها القدرة على إدارة مق

التنمية المحلية وتلبية 
الاحتياجات المحلية والتي 

تتحقق في الواقع من خلال 
الإجراءات (تنفيذ العمليات 

بكل مكون من )  والأنشطة
 .المكونات الإستراتيجية

  

 البيانات والمعلومات المتعلقة بالمكونات الإستراتيجية
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  كم اـِّحليمرحلة بناء إساتيجية الح

 التحليل الإستراتيجي لمكونات ةمثلت النتائج التي تم استخلاصها خلال مرحل      
اللامركزية مدخلات أساسية تم الاستناد عليها في مرحلة بناء إسـتراتيجية الحكـم              

 :وفيما يلي، استعراضا سريعا لما تم خلال هذه المرحلة من خطوات. المحلي

  صياغة الرؤية الإستراتيجية: أولا
صـياغة الرؤيـة   عمليـة   الخطوة الأولى في بناء الإسـتراتيجية فـي         حورت  تم

الأهـداف  و)  الإسـتراتيجية المهمـة (الإستراتيجية والتي تتـضمن الرؤيـة والرسـالة     
 التي يجب على الحكومة العمل علـى تحقيقهـا بحلـول عـام              )الغايات(الإستراتيجية  

بنـاء  أي  (الإسـتراتيجية  بالذات لتحقيق الرؤيـة  2015اختيار عام وقد تم    .2015
حكومـة والمجتمـع    بهـدف إعطـاء ال    ، وذلك   )وتطوير نظام الحكم المحلي المنشود    

المحليـة  ولاية المجـالس    على مدى   ،  اهتحقيقكافية ل زمنية  فترة  وشركاء التنمية   
 .)2015-2010(الرابعة  خمسيةالة خطلالمدى الزمني لخلال القادمة، و

  لحكم المحليبناء نظام  لتحديد التوجه الإستراتيجي: ثانيا
تمحورت الخطوة الثانية في بنـاء الإسـتراتجية فـي القيـام بعمليـة تحديـد                

الالتـزام بـه أثنـاء       -وكل المهتمين –ي يجب على الحكومة     ذالتوجه الإستراتيجي ال  
الحكم المحلي والتـي مـن شـأنه ضـمان تحقيـق الرؤيـة              نظام  بناء وتطوير   عملية  

 .2015 بحلول عام الإستراتيجية

  تحديد المبادئ العامة لنظام الحكم المحلي: ثالثا
فـي  ذي تـم تبنيـه    من أجل ضمان التزام الحكومة بالتوجـه الإسـتراتيجي ال ـ         

، تم تقديم مجموعة من المبادئ العامة والتي من شأنها تقـديم صـورة              الإستراتيجية
يـة  وهي مبادئ مستقاة من دسـتور الجمهور       (عامة عن نظام الحكم المحلي المنشود     

ــة ــة  اليمني ــيس الجمهوري ــن الأخ رئ ــة م ــديلات المقدم ــة  ومــشروع التع ، والرؤي
، مع الاسـتفادة كـذلك مـن المبـادئ التوجيهيـة            2025عام  للالإستراتيجية لليمن   

  .)لتعزيز اللامركزية والحكم المحلي الصادرة عن الأمم المتحدة

  اور الإستراتيجيةالمحتحديد : رابعا
، فقـد تـم تحديـد    2015 بحلـول عـام   اتيجيةتحقيق الرؤيـة الإسـتر  بهدف  

تبينهـا  ينبغـي  المعالجات التي  المبادئ والأسس و  تتضمن  المحاور الإستراتيجية التي    
الحكم المحلي، والتـي مـن شـأنها التوظيـف الأمثـل         نظام  بناء وتطوير   أثناء عملية   

بيئـة   من خلال اغتنام الفرص المتاحة فـي ال        للقدرات والموارد الحالية والمستقبلية   
فـي البيئـة الداخليـة، بالإضـافة إلـى       لعوامـل القـوة     الخارجية والاستغلال الـواعي     

  . في البيئة الداخليةصر الضعفاعنالمواجهة الواعية للتحديات في البيئة الخارجية و
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  تنفيذ الإساتيجيةمرحلة 

عمليـة   خلالها   تميحيث س تعتبر مرحلة التنفيذ من أهم مراحل الإستراتيجية          
جـاح  فنالرؤية والأهداف إلى واقع ملموس على مستوى الدولـة والمجتمـع،            تحويل  

 . مرهون بنجاح تنفيذها على أرض الواقعإذن الإستراتيجية 
اقتـراح الآليـة المناسـبة لتنفيـذ الإسـتراتيجية،          تم في هـذه المرحلـة       وقد  

البـرامج التنفيذيـة    تحديـد   بوضـع الخطـط و    يعنـى   والمتمثلة في برنامج وطنـي      
تنفيذ البرنـامج   اعتبار أن   تنفيذه ب على  وكذا الجهات المسئولة    زنات اللازمة،   والموا

ن كـان يقـع   إ و؛بذاتهاوزارة  وليس ؛ة الحكومة ككليمسئول وهالوطني في الواقع   
 .إعداده وإدارته في على وزارة الإدارة المحلية العبء الأكبر

 

  ساتيجيةلتنفيذ الإتقويم اـِّراقبة والمرحلة 

منظومة المراقبة والتقييم والتقويم مرحلة هامـة،       وتطبيق   بناء   تعد مرحلة 
إذ أنها تمكن الحكومة من متابعة تطور تنفيذ البرنامج الـوطني علـى أرض الواقـع،           
كما أنها تعتبر وسيلة لقياس مستوى التقدم في بلوغ أهـداف الإسـتراتيجية، كمـا               

.  ءة وفاعلية عمليات التنفيـذ    أنها بمثابة أداة للتقييم والتقويم الدوري لمستوى كفا       
يضاف إلى ذلك، أن منظومـة المراقبـة والتقيـيم والتقـويم تـساعد فـي مراجعـة                  

 الحاصـلة فـي البيئتـين     غيـرات تالأهداف الإستراتيجية الفرعيـة وتعـديلها تبعـا للم        
، ووفقـا للتقـدم الحاصـل فـي         الداخلية والخارجية لنظام الحكم المحلـي المنـشود       

 . نفيذمستوى الإنجاز والت
تعنـى  منظومة للمراقبة والتقييم والتقـويم   مرحلة اقتراح   تم في هذه ال   وقد  

 ،الوضـوح والـشفافية   تحقيـق   يم الأداء لتنفيذ الإستراتيجية بمـا يـضمن         يتق بعملية
التـي تـم     في المحاور الإسـتراتيجية      الإنجازمستويات  كفاءة وفاعلية   والتحقق من   

 ومن خلال آليـة  .البرنامج الوطنييتضمنها تي وفقا للخطط والبرامج ال  تحديدها، و 
،  عـن الأهـداف الإسـتراتيجية   اتالانحراف ـالفجـوات أو  اكتـشاف  يمكن  التقييم هذه   

 . تلك الانحرافات قبل تفاقمهالتصحيح وتصويبالمناسبة ووضع المعالجات 
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 منهجية إعداد وتطوير
 )2015( الوطنية للحكم المحلي الإستراتيجية 

  

  تحلیل البیئة الخارجیة
  للامركزیة

  للامركزيةتشخيص الوضع الراهن
 

 ة الإستراتیجیالمكوناتوتحلیل تحدید 

  تحلیل البیئة الداخلیة
   اللامركزیة

الرقابة 
 والمساءلة

التقسیم 
 الإداري

الھیاكل 
 التنظیمیة

المالیة 
 المحلیة

القدرات 
 البشریة

المھام 
 ظائفوالو

  نظام الحكم المحليتحدید المحاور الإستراتیجیة لبناء

  القدرات 
 البشریة

  البنیة
 المؤسسیة

 منظومةلا
 التشریعیة

  الأساسیةوتوجھاتھا مناقشة المحاور الإستراتیجیة 

  )2015( لحكم المحليإعداد الإستراتیجیة الوطنیة ل

  المالیة 
 المحلیة

المشاركة 
 المجتمعیة
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  ساتيجيةمراحل تطور الإ

، أوصى المؤتمر الأول للمجالس المحلية المنعقد في صنعاء         2002في مايو    
أهمية تبني إستراتيجية للوفاء بمتطلبات تطبيق نظام السلطة المحليـة حيـث أكـد     ب

 سياسـات   يالتأكيد على الحاجـة لتبن ـ    :  من البيان الختامي على    3في التوصية رقم    
الحكومة للوفـاء بمتطلبـات تطبيـق نظـام      واضحة ومعلنة من   وإستراتيجيةوخطط  

السلطة المحليـة فـي الوحـدات الإداريـة بحـسب أولوياتهـا علـى المـدى المنظـور             
 :والمتوسط والطويل وبخاصة فيما يتصل بـ

استكمال النقص في البنية الإدارية في الأجهزة التنفيذية القائمة في الوحدات  •
 .الإدارية بشرياً وتقنياً

 .مكاتب وفروع جديدة للأجهزة التنفيذية في الوحدات الإداريةإنشاء ما يلزم من  •
إنشاء وتجهيز مبان لمجمعـات حكوميـة تستوعب أجهزة السلطـة المحليـة  •

 .بتكويناتها المختلفة
إعادة توزيع القوى الوظيفية العاملة في الجهاز الإداري للدولة باتجاه تحقيق  •

 ذلك بحوافز مادية وبرامج تشجع أغراض اللامركزية الإدارية والمالية، وربط
 .على انتقال العمالة واستقرارها

إدارة التدريب والتأهيل بصورة تكفل بناء وتحسين المهارات والقدرات الإدارية  •
 والفنية المحلية 

مـد ما تنفذه أو تصممه الأجهزة المركزية من برامج للإصلاح الإداري الشامل  •
دارية باتجاه تعزيز اللامركزية والتطوير أو الإصلاح القطاعي إلى الوحدات الإ

 .المؤسسي وتحسين مستوى إدارة الخدمات فيها
  

بالتعـاون مـع مؤسـسة التعـاون الفنـي      -، عقدت الوزارة    2003في فبراير   و
ورشة عمل لمناقشة وتحديد الاحتياجـات الأساسـية ذات الطبيعـة        -)GTZ(الألماني  

ارة العمل الاستراتيجي لتعزيـز نظـام   م آلية عمل لإد   يتقد تمخضت عن    الإستراتيجية
إقـرار الآليـة مـن خـلال        دوره فـي     الذي قام ب   ،السلطة المحلية إلى مجلس الوزراء    

 :، وبناء عليه2003 لسنة 202القرار رقم 
 بإنشاء وتشكيل لجنة وزارية 2003 لسنة 264صدر القرار الجمهوري رقم  •

 .مها واختصاصاتهاوتحديد مها برئاسة رئيس الوزراء لتعزيز اللامركزية
، بإنشاء وتشكيل لجنة 2004 لسنة 112صدر قرار رئيس مجلس الوزراء رقم  •

لتعزيز اللامركزية وتحديد مهامها برئاسة وزير الإدارة المحلية فنية 
 .واختصاصاتها
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عند إقراره الموازنة العامة للدولـة  -، قام مجلس النواب 2004وفي ديسمبر   
سـرعة إعـداد إسـتراتيجية    : توصيات، وفي مقدمتها بإصدار عدد من ال  -2005للعام  

 وذلك على أسس علمية مدروسة تتضمن       ،وطنية لدعم تطبيق نظام السلطة المحلية     
رؤية مستقبلية ومعالجة حقيقية وجذرية لكافة الصعوبات والإشـكالات التـي تعيـق             
الوحدات الإدارية على مستوى المحافظات بصورة عامة، والمديريات بـصفة خاصـة،            

 .عن ممارسة مهامها في إدارة وتنمية المجتمعات المحلية بكفاءة واقتدار

، قدمت وزارة الإدارة المحلية إطـارا عامـا للإسـتراتيجية           2005وفي يوليو   
 لـسنة  210الوطنية لتعزيز اللامركزية، وصدر بشأنه قرار مجلس الـوزراء رقـم           

2005. 

ية لإعداد الإسـتراتيجية  وقد تواصلت التحضيرات من قبل وزارة الإدارة المحل  
 وخـصوصا مـشروع دعـم       ،بالاستفادة من الـدعم المقـدم مـن عـدد مـن المـانحين             

المحليـين  شركاء التنميـة  عدد من قبل  اللامركزية والتنمية المحلية المدعوم من      
وقد تمخض عن تلـك الجهـود إعـداد مـسودة للإسـتراتيجية الوطنيـة                .والدوليين

 . مؤتمر الرابع للمجالس المحليةلتعزيز اللامركزية قدمت إلى ال

 2006 لـسنة  92، صدر أمر مجلـس الـوزراء رقـم    2006 يوليو  11وفي  
بشأن استكمال إعداد مشروع الإستراتيجية، بنـاء علـى قـرارات وتوصـيات المـؤتمر             

م 2007 لـسنة    83، صدر أمر مجلس الـوزراء رقـم         2007 مايو   29وفي   .الرابع
 .سـتراتيجية الوطنيـة لتعزيـز اللامركزيـة       بشأن تشكيل لجنة لإعـداد مـشروع الإ       

م بتـشكيل فريـق   2007 لـسنة   59كذلك، صدر قرار وزير الإدارة المحلية رقـم         
 .الإستراتيجيةمشروع فني لاستكمال 

عقدت اللجنـة الفنيـة تـسعة اجتماعـات ناقـشت           لتنفيذ المهام المناطة بها،     و
 200الفني لما يزيد عـن  في المقابل، اجتمع الفريق    . خلالها المشروع بكل مكوناته   

م لبلورة مسودة الوثيقـة فـي صـيغتها النهائيـة، وذلـك             2008اجتماع إلى فبراير    
 .بالاستناد والاسترشاد بملاحظات ومداخلات أعضاء اللجنة الفنية

م وأثناء تنفيذ وإدارة الفريـق الفنـي لورشـة عمـل فـي              24/9/2007وفي  
 منظومـة بـادرة تـضمنت تطـوير       مدينة المكلا، أعلن الأخ رئيس الجمهوريـة عـن م         

  .لحكم المحلينظام لالسلطة المحلية إلى 

وقد تابع الفريق الفني جميـع الأنـشطة والفعاليـات التـي أعقبـت المبـادرة                
باهتمام وعناية فائقة؛ وبعد أن تبلورت الرؤى، اسـتأنف الفريـق أعمالـه مـن بدايـة          

 والغايـات لمـشروع    م، وشرع في إعادة النظر في الرؤيـة والرسـالة          2007نوفمبر
الإستراتيجية الوطنية للحكـم    " الوثيقة، وأعيد تسمية الوثيقة في ضوء ذلك لتكون       

 ".2015المحلي 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 203 من 22صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

 بناء وتطوير نظام الحكم المحليالمعنيين بإشراك 

بناء وتطوير نظـام الحكـم   المعنيين بلضمان تحقيق أكبر قدر من مشاركة   
السلطة المحلية،   عن   إشراك ممثلين  متفقد   ،في إثراء مشروع الإستراتيجية    المحلي

 :، وذلك من خلال المحليينومنظمات المجتمع المدني، وشركاء التنمية

 شـملت   -بالتعاون مـع الـصندوق الاجتمـاعي للتنميـة        -عقد ورش عمل    : أولا
ممثلين عـن رؤسـاء وأعـضاء المجـالس المحليـة والأجهـزة التنفيذيـة ومنظمـات                 

 . ات وعدد كبير من المديرياتالمجتمع المدني في جميع المحافظ

ضمت ممثلين عن كـادر الجامعـة،       -تنفيذ ورشة عمل في جامعة عدن       : ثانيا
 تم خلالها تقديم عروض -ما في ذلك أحزاب المعارضةبومنظمات المجتمع المدني، 

 ومناقشتها من قبل    ، من قبل بعض دكاترة الجامعة     ةمختلفة عن محاور الإستراتيجي   
 . الحاضرين

 وثقت مخرجات هذه الورش وجرى إعادة النظر والمراجعة لمسودة     وقدهذا،  
 1 . (Stakeholder Analysis)بناء على ذلكالوثيقة 

، فقـد تـم تقـديم عـرض          الخـارجيين  أما على صعيد إشراك شركاء التنمية     
 حـضره بعـض سـفراء الـدول         في وزارة التخطيط والتعـاون الـدولي      للإستراتجية  

كذلك، تم عرض جوانب    . ثلين عن المنظمات الدولية   الشقيقة والصديقة، وكذا مم   
  .اء التنمية في لقاءات ثنائيةمختلف من مشروع الإستراتيجية مع ممثلين عن شرك

للاستفادة من الخبرات والتجارب الدولية في إثراء الإستراتيجية، فقـد تـم            و
  أثنـاء زيارتـه  هـولجر بنـدت  مسودة الوثيقة ومناقشتها مع الخبيـر الـدولي   عرض  

 وفــد مــن الفريــق الفنــي لإعــداد أثنــاء زيــارةللــيمن العــام الماضــي، وكــذلك 
ك، تـم عـرض مـسودة       كـذل . الماضـي لمملكة الدانمرك في نوفمبر     الإستراتيجية  

ومحمـد المانـسي أثنـاء    روميو  الوثيقة ومناقشتها مع الخبيرين الدوليين ليوناردو       
أجـزاء مـن    ومناقـشة    تـم اسـتعراض   كما  . زيارتهما لليمن في شهر يونيو الماضي     

 والتـي  ،2008  ورشة العمل التي عقدت في دمشق في شهر فبراير         فيالإستراتيجية  
وعلـى  .  القـدرات فـي الـدول العربيـة     نميةأقامها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي لت     

 القدرات في تنميةعقد لقاء مطول مع المسئولة الدولية ل تم  هامش فعاليات الورشة،    
 خـصص   )الـسيدة جينفـر لينـان     (لبرنامج الإنمائي في نيويـورك      المكتب الرئيسي ل  

   .لمناقشة الجزء الخاص بمحور القدرات البشرية

والاسـتفادة  أما على صعيد دراسة التجارب الدولية في مجال الحكم المحلـي            
إثراء الإستراتيجية، فقد تم التعرف عن كثب على تجـربتين رائـدتين فـي              منها في   
 :العالم

                                                
 .یمكن الرجوع للملحقاتالتي أقیمت في جمیع  المحافظات  لمزید من التفاصیل حول الورش -  1
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 وفد من الفريق الفني لإعداد  أثناء زيارة ة الدنمرك والتي تمت      تجرب :الأولى
 .2007لمملكة الدنمرك في نوفمبر الإستراتيجية 

 وفد من الفريق الفنـي لإعـداد         أثناء زيارة   تجربة فرنسا والتي تمت    :الثانية
 .  2008جمهورية فرنسا في مايو لالإستراتيجية 

 
 

  المحليمراحل تطور الإستراتيجية الوطنية للحكم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 عداد مشروع الإستراتيجيةتشكيل الفريق الفني لإقرار 

 الصياغة الأولية لمشروع الإستراتيجية

الحوار الوطني حول الصياغة الأولى للاستراتيجية بين 
بناء وتطوير نظام الحكم المحلي، المعنيين ب جميع

 بالإضافة إلى دراسة التجارب الدولية  

تعديل مشروع الاستراتيجية بناء على نتائج الحوار 
  والتجارب الدوليةالوطني

 إعداد المسودة النهائية لمشروع الإستراتيجية

 التحضير لإعداد مشروع الإستراتيجية
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  مصادر التحليل الإساتيجي

استند التحليل الوارد فـي جميـع المراحـل التـي مـرت بهـا عمليـة الإعـداد                   
عدد من  والتحضير للإستراتيجية على البيانات والمعلومات والتحليلات المستقاة من         

 : ، والتي من أبرزهاالمصادر
 .نوية للمجالس المحليةتوصيات المؤتمرات الس •
تقارير تقييم الأداء السنوي والمسح المرفقي والوظيفي والدراسات التي قامت  •

 .بها وزارة الإدارة المحلية
نتائج التجارب الميدانية والدراسات والتحليلات التي قام بها مشروع دعم  •

 .)DLDSP(اللامركزية والتنمية المحلية 
ات والتحليلات التي قام بها الصندوق الاجتماعي نتائج التجارب الميدانية والدراس •

للتنمية، وخصوصا في الجوانب المتعلقة بالمشاركة المجتمعية والتطوير 
 .المؤسسي لأجهزة السلطة المحلية

القطاعية المسئولة عن الخدمات العامة الأساسية ونتائج المشاورات مع الوزارات  •
 .الأساسية

 ).منتخبين ومعينين(حلية ملاحظات القائمين على السلطة الم •
مديرو عموم المديريات، ومخرجات ورش العمل التي شارك فيها المحافظون،  •

وممثلين منظمات المجتمع المدني، ورؤساء اللجان المتخصصة، و, أمناء العمومو
 .عن القطاع الخاص

 . السلطة المحلية في مجلسي النواب والشورىتيتقارير وتوصيات لجن •
 . بعض الجامعات ومراكز البحثنفذتها التي مخرجات ورش العمل  •

علاوة على ذلك، استند التحليل الوارد في جميـع المراحـل التـي مـرت بهـا       
عملية الإعـداد والتحـضير للإسـتراتيجية علـى البيانـات والمعلومـات والتحلـيلات               

والتـي  -المستقاة من الدراسات والأوراق الخلفية التي كرست لإعداد الإسـتراتيجية           
من قبـل خبـراء محليـين وعـرب     التي تمت  و-لملاحق للإستراتيجيةارها في  تم ذك 
 .وأجانب
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  القسم الثاني

  للامركزيةليل البيئة الخارجية والداخلية تح
 

v تحليل البيئة الخارجية:  

   اللامركزيةفرص اـِّواتية لنجاح الأهم  -

  اللامركزيةيات التي تواجه دأهم التح -

v للامركزيةةبيئة الداخليالحليل ت  

v أهم الدروس اـِّستفادة منذ تطبيق نظام السلطة اـِّحلية  
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  تحليل البيئة الخارجية
  

  الفرص اـِّواتية لنجاح اللامركزية: أولا

 

  

  

  

  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 إرادة سياسية قوية تتجه نحو ترسيخ أسس الدولة اليمنية الحديثة بناء على
توجهات إستراتيجية، وفي مقدمتها الانتقال إلى نظام الحكم المحلي، وقد 
تجسدت هذه التوجهات من خلال البرنامج الانتخابي لرئيس الجمهورية، 

 .ومبادرته لإصلاح النظام السياسي ومن خلال برنامج الحكومة

على صعيد اللامركزية يفصح عنه تاريخ الدولة اليمنية في حافل تراث 
ات الزاهية والذي قام على أسلوب الحكم المحلي باعتباره الأسلوب الفعال الفتر

لإدارة الشأن المحلي واستمرار الدولة الموحدة والقادرة على مواجهة 
 .الداخلية والخارجيةالتحديات 

طبيعة الشعب اليمني التواقة لتجسيد الشورى من خلال الإصرار على 
لق بالشأن المحلي وتوجيه مسار عملية المشاركة في عملية صنع القرار المتع

التنمية المحلية والذي يتجلى، في بعض مظاهره، من خلال المشاركة الكبيرة 
للمواطنين في جميع أرجاء الوطن في الانتخابات المحلية في الدورتين الأولى 

 . والثانية

 عملية ترسخ القناعة الرسمية بأن اللامركزية هي الآلية المناسبة لإدارة
التنمية المحلية المتوازنة والمستدامة، وقد تجلى ذلك من خلال قيام 
الحكومة، لأول مرة، بدعوة أجهزة السلطة المحلية للمشاركة في الإعداد 

 .للخطة الخمسية الثالثة

وفي مقدمتها الصندوق الاجتماعي للتنمية (وجود هيئات ومؤسسات وطنية 
 .تعمل على دعم مسيرة التنمية المحلية) ومشروع الأشغال العامة

وجود قناعة عالمية بضرورة الانتقال إلى اللامركزية لإدارة الشأن المحلي، 
بية في توجيه عملية التنمية المحلية، ويتجلى ذلك وتفعيل المشاركة الشع

من خلال الاهتمام الملحوظ الذي تبديه الجهات والمنظمات المانحة، 
والاستعداد لتقديم مختلف أنواع الدعم والمساندة للتجربة اليمنية الفتية على 

 . الانتقال إلى نظام الحكم المحليصعيد
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  التحديات التي تواجه اللامركزية: ثانيا

  
  
  
  
  
  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  

من إمكانية ، وما يعنيه ذلك     %3.0معدل نمو سكاني مرتفع يصل إلى حوالي        
تضاعف عدد السكان خلال السنوات العشرين القادمة، الأمـر الـذي قـد يجعـل               

 .تحقيق التنمية الشاملة والمستدامة عملية صعبة للغاية

مـن  % 47.2ضعف تنمية الموارد البشرية والمتمثلة في اتـساع الأميـة إلـى             
وارتفاع التسرب  , ومحدودية المؤسسات التعليمية والتدريبية   , البالغينالسكان  

والفجـوات التعليميـة بـين      , في التعليم الأساسي والثانوي وخاصة بين الإنـاث       
, وتـدني مـستوى مخرجـات التعلـيم      , الذكور والإناث وبين الحضر والريـف     
 .فضلا عن انخفاض مؤهلات المدرسين

ية حيث لا زالت الاسـتثمارات الخاصـة المحليـة          ضعف جاذبية البيئة الاستثمار   
ولا مـع مجـالات     , ولا تتناسب مع الاحتياجـات التنمويـة      , والخارجية محدودة 

وبخاصـة فـي    , التي يمكن لليمن أن يوفرها للمـستثمرين      المختلفة  الاستثمار  
 .القطاعات الواعدة مثل السياحة والثروة السمكية والصناعات الخفيفة

كم الجيد والتي تظهر في مؤشرات هامة مثل ضعف فاعلية          قصور منظومة الح  
مكافحة الفساد وأداء السلطة القضائية والمحاكم ومحدودية فاعلية المساءلة         

 .فضلا عن تدني مستوى الخدمات العامة وعدم كفايتها, والشفافية

ضعف برامج التنمية المحلية الـشاملة، وغيـاب خطـط اسـتخدامات الأراضـي              
، بالإضافة إلى تنمية غير متوازنة تركز على توزيع المـوارد           وتوطين السكان 

لصالح المجتمعات الحضرية على حساب المجتمعات المحلية ممـا ولـد نقـصا             
حادا في القدرات الإدارية والفنية في المناطق النائية وتكدسـها فـي المنـاطق              

 .الحضرية
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دية وعي المواطنين بأبعاد نظام اللامركزيـة والـدور المطلـوب مـنهم      محدو
لتفعيل الدور التنموي للسلطة المحلية ولضمان عدم انحراف أجهـزة الـسلطة     

 .المحلية عن تحقيق الأهداف التنموية التي أنشئت من أجلها

هيمنة بعض البنى الاجتماعية التقليدية التـي تـشكل أحيانـا منافـسا لأجهـزة               
السلطة المحلية، وأحيانا أخرى معيقا لها عـن أداء الـدور التنمـوي المطلـوب      

 .منها بكفاءة وفاعلية

 من المناطق الريفية والنائية والتي تتميز       ضعف القاعدة الاقتصادية في كثير    
بشحة الموارد الطبيعية مثل المياه والتربة الزراعية المناسبة، مما يقلـل مـن             

 .فرص نجاح واستمرار التنمية المحلية على المدى البعيد

الافتقار إلى وجود قاعدة وطنية للبيانات والمعلومات المتعلقة بجميع جوانـب           
ا يجعل عملية الإعداد والتنفيذ والمتابعة للخطط التنموية       التنمية المحلية، مم  

 .أمرا في غاية الصعوبة

تركيز بعض الدول المانحة الدولية على مكافحة الإرهاب كأولوية تعلو على  
قضية تحقيق التنمية وبالتالي تخفيض سقف المساعدات الخارجية التي يمكـن         

 .أن توجه إلى التنمية الوطنية والمحلية
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  في ظل السلطة المحلية الداخلية للامركزيةتحليل البيئة 
  

  اـِّنظومة الدستورية والتشريعية للسلطة اـِّحلية 
بقيام الوحدة المباركة، بدأت مرحلة جديدة في تاريخ بناء الدولة اليمنية 

 على أسس دستورية جديدة أكدت تشيدوالتي  الحديثة ومسيرة اللامركزية
جميعها على الديموقراطية والمشاركة الشعبية التي سمحت بقيام الأحزاب السياسية 
وتشكيل النقابات والاتحادات المختلفة، وعلى تنظيم الانتخابات الدورية العامة من 

، وعلى تشجيع قيام منظمات المجتمع رئاسية ونيابية ومحلية، وعلى حرية الصحافة
  .المدني ورعاية الدولة لها

  الدستور: أولا
ليضع اللبنات الأساسية للامركزية حيث اعتبر السلطة المحلية  جاء الدستور

إحدى السلطات الدستورية التي يمارس الشعب عن طريقها سلطاته وحقوقه باعتباره 
  ).4المادة (مالك السلطة ومصدرها 

  المحليةلسلطةاطبيعة 
على ضرورة اعتماد مبدأ اللامركزية ) 146(أكد الدستور في المادة 
 المحلية، وبالتالي فهو ليس حكما محليا الإدارةالإدارية والمالية كأساس لنظام 

تتمتع فيه المجالس المحلية بجميع الصلاحيات السياسية والتشريعية والقضائية 
المركبة مثل الولايات المتحدة وجمهورية والتنفيذية، كما هو الحال في الدول 

أن أجهزة السلطة ) 147 (ولتأكيد هذا المعنى، فقد أكدت المادة. ألمانيا الاتحادية
 . المحلية هي جزء لا يتجزأ من سلطة الدولة

الأمر الذي يعني، أن اليمن دولة موحدة تخضع في ظلها جميع مستويات 
 لنفس المنظومة - المركزي والمحلينيي على المستو-التنظيم الإداري الحكومي

أي أنها تسري بصورة واحدة في جميع أرجاء اليمن الموحد (الدستورية والقانونية 
 ).أرضا وإنسانا

كد على قيام نظام للسلطة المحلية قد أن الدستور ومن هذا المنطلق، نجد أ
يا ضمن البناء الدستوري للسلطة المركزية لدولة الوحدة باعتباره تجسيدا ح

 ولكن باعتباره الاستثناء وليس الأصل، فالأصل أن جميع السلطات ،للإرادة الشعبية
بنقل  -وفقا للآلية الدستورية المقرة-التي تقوم ، فهي كلها بيد السلطة المركزية

ويعني ذلك  .تفويض سلطات محددة يتضمنها القانون الخاص بالسلطة المحليةأو 
لمركزية هي المعنية أولا وأخيرا بنجاح نظام من الناحية العملية، أن السلطة ا

السلطة المحلية المنبثق عنها، وأنها عندما تقرر أن الأمور لا تسير في الاتجاه 
المرسوم لها، يمكنها التدخل في اتجاه تصحيح مسار منظومة السلطة المحلية من 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 203 من 30صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

وصول إلى وفي حالة عدم ال. خلال اتخاذ الإجراءات الدستورية والقانونية المناسبة
حلول مرضية من قبل السلطة المركزية، يمكن للسلطة التنفيذية ممثلة في رئيس 
الجمهورية، اتخاذ قرار بحل المجالس المحلية، ضمن آلية محددة تضمنها قانون 

 .السلطة المحلية

 الشخصية الاعتبارية
على تمتع الوحدات الإدارية المحلية التابعة ) 146(أكد الدستور في المادة 

للمجالس المحلية بالشخصية الاعتبارية والتي تتجسد من خلال قيام مجالس محلية 
منتخبة انتخابا حرا ومباشرا ومتساويا على مستوى المحافظة والمديرية بحيث 

تتولى اقتراح البرامج و ،تمارس مهامها وصلاحياتها في حدود الوحدة الإدارية
كما تقوم بالإشراف والرقابة والخطط والموازنات الاستثمارية الخاصة بها، 

 . والمحاسبة لأجهزة السلطة المحلية
 

 الدستور الثاني في تاريخ التشريع -1994 بعد تعديله عام -يعد دستور دولة الوحدة
الدستوري العربي الذي يقرر اللامركزية المالية والإدارية كأساس لمنظومة السلطة 

 .لاختيار مجالس الوحدات الإدارية المحليةالمحلية، وأسلوب الانتخابات المباشرة كآلية 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

: قائد طربوش، الوحدات الإدارية وهيئاتها المحلية في الدساتير اليمنية والعربية. د: المصدر

 44، ص 1997 سبتمبر -يوليو) 10(تحليل قانوني مقارن، مجلة الثوابت، العدد 

  

 ون السلطة المحلية ولوائحهقان: ثانيا
من أجل ترجمة المبادئ العامة التي تضمنها الدستور حول اللامركزية 

م بشأن السلطة المحلية 2000لسنة ) 4(المالية والإدارية، فقد صدر القانون رقم 
حدد المعالم  والذي - للقانون مشاريع9الحكومة أعدت خلاله  بعد مخاض عسير –

 :ةالمحلية تاركا التفاصيل للوائح التاليالرئيسية لنظام السلطة 
 اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية الصادرة بالقرار الجمهوري رقم  •

 م2000 لسنة 269
 لسنة 24اللائحة المالية للسلطة المحلية الصادرة بالقرار الجمهوري رقم  •

 م2001
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قرار الجمهوري اللائحة التنظيمية لدواوين المحافظات والمديريات الصادرة بال •
 م2001 لسنة 265رقم 

 غير أن ما ،على مبدأ الشخصية الاعتبارية أكد قانون السلطة المحليةو قد 
 الاعتبارية الشخصية منح غيره من القوانين العربية في أنه عن قانونالبه  يتميز
التي هي في الأساس جزءا من منظومة الخدمة المدنية في (المحلية  الإدارية للوحدة
) والذي يشرف على تلك الوحدات( للمجلس المحلي وليس) م الجمهوريةعمو

والذي يتغير بصورة دورية من خلال الانتخابات، والذي لا يمارس في الواقع أي 
مهام إدارية وتنفيذية، فيما عدا قيام الهيئة الإدارية للمجلس المحلي بمهام لجنة 

 . المديريةالمحافظة والمناقصات على مستوى 
المستوى -وفر على  ي عامة، يمكن القول بأن قانون السلطة المحليةوبصفة

وكما .  الأساس القانوني الذي يقوم عليه نظام السلطة المحلية في اليمن-النظري
ذكر مستشار برنامج الأمم المتحدة الإنمائي جابرائيل فيرازي أن القانون قد بين 

نه في نفس الوقت أعتبر أن وبجلاء تام الجوانب السياسية للسلطة المحلية، لك
: وأضف المستشار قائلا. القانون كان أقل وضوحاً في موضوع اللامركزية الإدارية

أنه على الرغم من وجود بعض التناقض وجوانب القصور والثغرات فإن هذا الإطار 
التشريعي للسلطة المحلية يعتبر متقدماً بعض الشيء، فهو يتحدث عن شكل قوي من 

كزية الإدارية وهو ما يطلق عليه في لغة المصطلحات الدولية نقل أشكال اللامر
  Devolution.(1( المهام الإدارية أو 

ن الإشارة إلى أبرزها ك، يم في القانونوجود فجواتيشير إلى ف ،الواقعأما 
 : فيما يلي

وكثير من القوانين واللوائح السلطة المحلية قانون تضارب بين : أولا
، أن  من قانون السلطة المحلية)173(ورغم ما قررته المادة . التنفيذية الأخرى

القانون يلغي كل حكم يرد في أي قانون آخر يتعارض معه، إلا أننا نجد أن هناك 
 قانونا نافذا ولائحة تنفيذية بحاجة إلى تعديل من أجل أن تنسجم مع 70أكثر من 

الدور التنموي للسلطة تفعيل على صعيد ، وتحديدا  ولوائحهقانونهذا الوروح نص 
وقد دأبت وزارة الإدارة المحلية في كل الأوراق والتقارير المقدمة . المحلية

  على توضيح هذه المشكلة، التي نشأللمؤتمرات السنوية الأربعة للمجالس المحلية
 :عنها

 عدم التناغم بين أجهزة السلطتين المركزية والمحليةحالة من  •
 ف بين الأجهزة المركزية والمحلية ازدواجية في المهام والوظائ •

                                                
لتعزيز   الوطنيةةستراتيجيلإ الإعداد وصياغةمرجعية دراسة ،  وتحديد الوظائفيةمركزية القطاعلالاجبرائيل فيرازي،  1

  8ص، 2006دعم اللامركزية والتنمية المحلية، مارس التجريبي لبرنامج ال ،اللامركزية
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 إجراءات معقدة لصنع القرار وإعداد التقارير على المستوى المحلي •
 .لسلطة المحليةل  الوظيفيهيكلعلى صعيد الإرباك  •

بعض المسائل والمحاور الضرورية لبناء وتطوير لعدم تناول القانون : ثانيا
رب الناجحة في كثير من  والتي أصبحت جزءا من التجامنظومة السلطة المحلية

، والتي في مقدمتها توفير الإطار القانوني لقيام التعاون بين السلطات الدول
 . المحلية على صعيد تحقيق الأهداف التنموية التي أنشئت من اجلها

في  لقانونبآراء المنفذين لأثناء صياغة وإقرار القانون عدم الاهتمام : ثالثا
كذلك و) لموظفين في الأجهزة المركزية والمحليةاالمسئولين وغالبية (الواقع 

 ).المواطنين في المحليات(منه المستفيدين 

 
 

  
  

م لثلاثة تعـديلات خـلال الفتـرة مـن          2000 لسنة   4خضع قانون السلطة المحلية رقم      
 :م؛ هي2000-2008

م بشأن المراكز الانتخابية القائمة وقت صدور 2000 لسنة 71القانون رقم  •
 .القانون واعتمادها كدوائر محلية

م الذي أحدث تعديلا في مدة ولاية المجالس المحلية 2002 لسنة 25القانون رقم  •
ن الانتخابات الرئاسية أو النيابية، بالإضافة إلى وتلازم الانتخابات المحلية مع أي م

 .اعتماد الدوائر المحلية في التمثيل الانتخابي
م بشأن انتخاب أمين العاصمة ومحافظي المحافظات 2008 لسنة 18القانون رقم  •

من هيئة انتخابية مكونة من أعضاء المجلس المحلي للمحافظة وأعضاء المجالس 
 .ة في نطاق المحافظةالمحلية للمديريات الواقع
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  الوظائف واـِّهام للسلطة اـِّحلية 
توزيعها بين السلطتين التي يتم الوظائف وتعد عملية تحديد المهام 

وعليه، . مركزية في دول العالمالمركزية والمحلية الأساس الذي تستند عليه اللا
والوظائف الأسلوب الحصري، في توزيع المهام في بلادنا تبنى المشرع القانوني فقد 

فيما بين السلطتين المركزية والمحلية حيث اعتبر أن المجالس المحلية المنتخبة 
وفي هذا السياق، ". الشئون المحلية"تنحصر مهمتها في الإدارة والإشراف على 

من القانون على أن المجالس المحلية هي التي تقرر، ضمن نطاق ) 4(المادة أكدت 
الموازنات السنوية و، خطط العمل وبرامج التنمية المحلية،  الإداريةوحدود وحداتها

والحسابات الختامية، وذلك ضمن القوانين والسياسات العامة للدولة وأهداف الخطة 
ة، وكذا الرقابة الشعبية والإشراف على العامة للتنمية الاقتصادية والاجتماعي

، بما في ذلك سحب الثقة ومساءلتها ومحاسبتهاالأجهزة التنفيذية للسلطة المحلية 
  .من رؤسائها

على المستوى –وعليه، يمكن القول بأن الصلاحيات الممنوحة للمجالس 
أن إشرافية ورقابية، يستثنى من ذلك مهام ووظائف تمثل في مجملها  -النظري

تتمثل في أن الهيئة الإدارية وحيدة المجالس المحلية قد منحت سلطة تنفيذية 
 في كل وحدة إدارية على مستوى المحافظة تمارس مهام لجنة المناقصات العامة

     .والمديرية
قد أما على مستوى نقل الصلاحيات الممنوحة للمجالس المحلية في الواقع، ف

دارة المحلية إلى المؤتمر الرابع للمجالس التقرير المقدم من وزارة الإأورد 
 : المؤشرات الآتيةالمحلية

 انتقلت إليها جميع المهام )من المديريات %43أي ما نسبته (  مديرية144 •
 . المناطة بها في قانون السلطة المحلية ولائحته التنفيذيةوالوظائف

من % 24أي ما نسبته (ووظائفها  مديرية أصبحت مهيأة لمباشرة مهامها 82 •
 ).المديريات

بحاجة إلى استكمال التأهيل للبنى التحتية والمؤسسية والبشرية   مديرية107 •
 ).من المديريات% 33أي ما نسبته  (ووظائفهابمهامها  قياملاللازمة ل
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   البشريةدراتقال
نظرا لأهميتها البالغة في تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها السلطة 

تزويد عدد من الإجراءات التي هدفت إلى اتخاذ الحكومة ب المحلية، فقد قامت
 وفيما يلي استعراضا .القدرات البشرية التي تحتاجهاالوحدات الإدارية المحلية ب

 : في هذا السياقسريعا لأهم الخطوات

  التوظيف في الوحدات الإدارية: أولا
موظفاً ) 37.426(حوالي يف ظتوتم  2005-2002خلال الفترة من عام 

 ومع ذلك، فحجم التوظيف .على مستوى الجمهوريةالوحدات الإدارية المحلية في 
كما جاء في التقرير المقدم من وزارة الإدارة المحلية إلى –خلال تلك الفترة 

وظيفة سنوياً لكل ) 24( يعطينا معدلاً يقدر بـ-المؤتمر الرابع للمجالس المحلية
تغرق الأمر سنوات طويلة حتى تستوفي ، مما قد يس)مديرية/محافظة(وحدة إدارية 

 .المحليات احتياجاتها من الوظائف، إذا استمر الحال كما هو عليه اليوم
  

 )1(شكل رقم 
   المحليةوحدات الإداريةلإجمالي القوى الوظيفية الملتحقة با

  وتوزيعها على مستوى المحافظات2005 – 2002خلال الفترة 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

التوزیع النسبي للقوى الوظیفیة الاجمالیة الملتحقة بالوحدات الاداریة خلال الفترة 2002-
2005م وتوزیعھا على مستوى المحافظات
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الجوف
3%

مأرب
4%

عمران
6%

الضالع
4%

ریمة
3%

حجة
6%

صعدة
5%

أبین
3%
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  التدريبوالتوعية : ثانيا
قامت وزارة الإدارة المحلية على اثر تشكيل المجالس المحلية بتنفيذ برنامج 

واسع لقيادات السلطة المحلية في عموم الوحدات الإدارية استهدف التعريف توعوي 
قامت الوزارة بتنفيذ برنامجين كذلك، . بالتشريعات الأساسية للسلطة المحلية

ا أعضاء الهيئات الإدارية واللجان  استهدف2005 ،2002آخرين في عامي 
 أما في .، أبين، لحجةحضرموت، شبو: المتخصصة للمجالس المحلية في محافظات

 فقد نفذت الوزارة برنامجا توعويا استهدف أعضاء الهيئات الإدارية 2007عام 
للمجالس المحلية ووكلاء المحافظات والوكلاء المساعدين وبعض رؤساء الأجهزة 

 . متدربا2008ضوات المجالس المحلية وبلغ عدد المشاركين التنفيذية وع
نفذ الصندوق الاجتماعي للتنمية عدداً من البرامج التدريبية بدوره، و

ية طغحيث تم توالأجهزة التنفيذية استهدفت قيادات وأعضاء المجالس المحلية 
د قو.  والتخطيطمجالات تتصل بأساليب المشاركة الشعبية في التنمية المحلية

 الأمر الذي يجعل ،متدرباً) 8000(عدد المشاركين في هذه البرامج تجاوز 
  .الصندوق أكبر ممول للتدريب المتعلق بالسلطة المحلية

 بوزارة الإدارة دعم اللامركزية والتنمية المحليةالتجريبي لبرنامج الأما 
ديرية م) 48(في  متدربا 2568لحوالي  ةمج تدريبيا فقد قام بتنفيذ برالمحلية

تعز، حضرموت، الحديدة، عمران، أبين، الجوف، إب، : محافظات هي) 8(موزعة على 
وقد تركزت مجالات التدريب على إعداد الخطط والموازنات المحلية إلى . حجه

  .مختلفةجانب التدريب على مهارات إدارية 
  )1(جدول رقم 

  حسب الجهة الراعية  2007-2001رة التدريب خلال الفتوالتوعية توزيع إعداد المتدربين ومجالات 
  عدد المتدربين  مجالات التدريب  جهة التدريب 
 التعريف الإطار التشريعي والتنظيمي للسلطة المحلية -  وزارة الإدارة المحلية

مبادئ الإدارة واتخـاذ القـرار والتنميـة المحليـة           -
  والإحصاء التطبيقي

6986  

  8000  مشاركة الشعبية في التنمية المحلية أساليب تطبيق ال  الصندوق الاجتماعي للتنمية
البرنــامج التجريبــي لــدعم 

  اللامركزية
 إعداد الخطط والموازنات المحلية -

  مهارات إدارية مختلفة -
2568  

وعلى الرغم من الجهود التي بذلت على صعيد التوعية والتدريب، سواء من 
 وزارة المالية وفي مقدمتها(الأخرى  وزاراتوزارة الإدارة المحلية أو القبل 

ة محدود، إلا أن تلك الجهود تظل )أو الجهات المانحةوالتخطيط والخدمة المدنية 
 .بالمقارنة بما هو مطلوب في هذا المجال
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  ة اـِّحليةاـِّالي

أولا
ً

  الموارد المحلية: 
حدد قانون السلطة المحلية موارد مالية للوحدات الإدارية من أربعة مصادر 

المحلية والموارد المشتركة على مستوى المحافظة والموارد الموارد : رئيسية هي
 .العامة المشتركة والدعم المركزي بشقيه الاستثماري والجاري

 أن الموارد المحلية والمشتركة المحصلة في ،)2(ظهر الجدول رقم ويُ
المحليات قد نمت بنسب متصاعدة غير أنها ظلت ضئيلة لا تكفي للنهوض بأعباء 

 .لية وفقاً للصلاحيات الممنوحة قانونا للوحدات الإداريةالتنمية المح
قدم من  المُالاستثماري السنويجدول أن الدعم المركزي ال ظهريُذلك، ك
لصالح التنمية المحلية ظل ثابتا لثلاث سنوات متتالية منذ تطبيق نظام الحكومة 

ابتاً خلال  ثم ظل ث،2005 ليعود في الارتفاع في عام م2002السلطة المحلية عام 
 شهد طفرة نوعية في الدعم المركزي فقد 2008 عام أما. 2007، 2006عامي 

، ومع ذلك تظل هذه الزيادة قاصرة عن تحقيق الأهداف  مليار15 حيث بلغ
 .التنموية التي تسعى إليها أجهزة السلطة المحلية

ة أما بالنسبة للدعم المركزي الجاري المُقدم من الحكومة للمحليات لمواجه
نفقات التشغيل والصيانة وغيرها من النفقات الإدارية للوحدات الإدارية وأجهزتها 

 إذ تستحوذ المرتبات على جزء كبير ،ومرافق الخدمات المحلية فلا يزال ضعيفاً
مواجهة لفي الواقع خصص من الدعم الجاري تنسبة ضئيلة الأمر الذي يعني أن . منه
 .الإدارية الأخرىفقات التشغيل والصيانة والنفقات ن

  )2(جدول رقم 
  )ريالمليار  (إجمالي الموارد المالية المختلفة للسلطة المحلية

  م2008 -2002خلال الأعوام 

 العام
الموارد 
 المحلية

الموارد 
 المشتركة

الموارد 
المشتركة 

 العامة

الدعم 
المركزي 
 الاستثماري

الدعم 
المركزي 
 الجاري

2002 4.037 5.325 0.398 3.85 107.2 
2003 5.229 4.54 1.004 3.85 112.3 
2004 6.748 6.554 3.227 3.85 127.8 
2005 7.256 7.196 2.177 4 156.5 
2006  7.654 8.117 2.412 4.5 182.6 
2007 8.776 10.552 3.094 4.5 169.3 
2008 10.261 11.521 7.784 15 201.1 

   الموازنة لتقدیرات وفقاً 2008 عام: ملاحظة
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  النفقات المحلية: ًثانيا

بالمقارنة مع كثير من دول العالم، يتضح أن اليمن ضمن الدول القليلة التي 
توجه نسبة إنفاق محدودة للسلطات المحلية حيث تمثل نسبة النفقات المحلية من 

في % 25وحوالي , في الدانمرك وهولندا% 50(النفقات العامة في بعض الدول 
في بعض دول % 18, في بعض دول شرق آسيا% 20, بعض دول أمريكا اللاتينية

% 20في حين أن نسبة ما تحصل عليه السلطة المحلية في اليمن تقل عن ) أفريقيا
 . من النفقات العامة للدولة

 كما–) من حيث مخصصات الإنفاق(والواقع، أن موازنة السلطة المحلية 
لموازنة العامّة من إجمالي ا% 18تمثل حوالي كانت  -)3(الجدول رقم من ظهر ي

% 16شهد انخفاضا حتى وصل إلى قد ، ولكن ذلك المخصص 2002للدولة عام 
  .2008في عام % 12، ثم وصل إلى 2004في عام 

  )3(جدول رقم 

  )ملیارات الریالات(إجمالي الإنفاق الحكومي 
  

 % 2008 % 2007 % 2006 % 2005 % 2004 % 2003 % 2002  البیان
الموازنة 
  %82  1800 %83 1566 %82 1180 %78 836 72 607  %73 545 74 510 المركزیة

موازنة 
السلطة 
  المحلیة

123  18 124 17% 128 16 138 13% 142 10% 200 11% 253 12% 
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  بنى اـِّؤسسيةال
من المعروف أن أجهزة السلطة المحلية لا تستطيع القيام بالمهام والوظائف 

بما في (توفر البنية التحتية البنية المؤسسية، وفي مقدمتها المناطة بها في غياب 
مكاتب أو تواجد ، بالإضافة إلى )، منظومة المعلوماتحكوميةالمجمعات  الذلك

والتي يمكن تناولها على النحو , فروع للأجهزة المركزية الخدمية والمرفقية
  :التالي

  داري للأجهزة التنفيذية المحليةالتواجد الإ: أولا
عدد من الوزارات وأجهزة السلطة هناك ى صعيد التواجد الإداري، عل

وذلك في المحافظات والمديريات مكاتب قامت بفتح قد المركزية ذات العلاقة 
 الأمر الذي يظهر الحاجة ).4(كما يتضح من الجدول رقم بنسب متفاوتة، وذلك 

ية في أسرع وقت الملحة إلى استكمال التواجد الإداري للأجهزة التنفيذية المحل
 لتمكين أجهزة السلطة المحلية من أداء -وخصوصا على مستوى المديريات- ممكن

المهام والوظائف المناطة بها، وخصوصا على صعيد تقديم الخدمات التي يحتاجها 
 .المواطنون في المحليات

  )4(جدول رقم 
  التنفيذية المحليةلأجهزة لالتوزيع النسبي للتواجد الإداري 

  2005-2002توى المحافظات والمديريات خلال الأعوام على مس
 التوزيع النسبي للتواجد الإداري

 على مستوى المحافظات
 التوزيع النسبي للتواجد الإداري

 على مستوى المديريات
 نسبة تواجد

100%  

 نسبة تواجد

95% 

 نسبة تواجد

90% 

 نسبة تواجد

99-75% 

 نسبة تواجد

65% 

 نسبة تواجد

50% 

لتعليم، الصحة العامة والسكان، التربية وا
الأشغال العامة والطرق، الخدمة المدنية، 

المالية، الصناعة والتجارة، الثقافة، 
التخطيط والتعاون الدولي، الشباب 

والرياضة، الأوقاف والإرشاد، الجهاز 
المركزي للرقابة والمحاسبة، الجهاز 
المركزي للإحصاء، صندوق الرعاية 

راضي وعقارات الاجتماعية، مصلحة أ
الدولة، المؤسسة العامة للكهرباء، 

مصلحة الأحوال المدنية والسجل المدني، 
مصلحة الضرائب، الهيئة العامة للبريد، 

  المؤسسة العامة للاتصالات

وزارة الشئون 
القانونية، وزارة 
الزراعة والري، 
وزارة النقل، 
وزارة التعليم 

الفني والتدريب 
المهني، الهيئة 

تأمينات العامة لل
 والمعاشات

البنك المركزي، 
بنك التسليف 

التعاوني 
والزراعي، 

مصلحة المساحة 
والسجل العقاري 
والهيئة العامة 
لمشاريع مياه 

 الريف

التربية 
والتعليم، 
الصحة 
العامة 

والسكان، 
المالية 

والأشغال 
العامة 
 والطرق

وزارة 
 الزراعة

 بقية الجهات
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  )الحكوميةامعات  ( البنى التحتية:ثانيا
عملت وزارة الإدارة المحلية على تشييد عدد من المجمعات الحكومية على 

، ومع ذلك مستوى المحافظات والمديريات وكذا مساكن لقيادات الوحدات الإدارية
وخصوصا على -فهناك حاجة ملحة إلى استكمال البنى التحتية في أسرع وقت ممكن 

في ظل رؤية   -قومات البنى التحتيةمستوى المديريات التي تفتقر إلى أبسط م
 وخطة تستهدف تمكين أجهزة السلطة المحلية من أداء المهام والوظائف المناطة بها

 .المواطنون في المحلياتبالجودة والكفاءة التي يرغب بها 

  عدد المشاریع على مستوى المحافظات

  قيةالمتب  الجاري تنفيذها  المنفـــــــذة  نوع المشروع  عدد المحافظات
  3  5  13  مساكن  21  3  4  14  مجمعات

  عدد المشاریع على مستوى المدیریات

  المتبقيـــــة  قيد التنفيذ  المنفذة  نوع المشروع  عدد المديريات
  270  18  45  مساكن  333  232  18  83  مجمعات

  منظومة معلومات السلطة المحلية: ثالثا
 الأولى من منظومة معلومات تقوم وزارة الإدارة المحلية حالياً ببناء المرحلة

السلطة المحلية الشامل لنظم معلومات إدارية ومالية وتخطيطية ورقابية وإحصائية 
وخدمية لتكوين قاعدة بيانات شاملة للوحدات الإدارية وفق نسق فني وتقني موحد 

 وتجميعي على ،وبشكل هرمي يبدأ من مستوى المديرية إلي مستوى المحافظة
نظاما معلوماتيا ) 29(أكثر من المقترحة تشمل المنظومة و. مستوى الوزارة

 وبناء ، المعلومات في الوحدات الإداريةقنيةفرعيا، بناءاً على دراسة متكاملة لتطبيق ت
لربط الوحدات الإدارية بالوزارة والجهات المركزية ذات العلاقة، ية شبكة معلومات

 .ووفقاًً للإستراتيجية الوطنية للمعلومات
تطبيق النظم المستهدفة بالمرحلة الأولى على مستوى مراكز وسيتم 

تعمل الوزارة على دعم في الوقت نفسه، و. 2009المحافظات ابتداء من مطلع العام 
القدرات المؤسسية المعلوماتية للسلطة المحلية في الوحدات الإدارية وفق الإمكانيات 

عمل المعلوماتي في المحافظات تأسيس البنية التحتية اللازمة لل المتاحة لتتمكن من
 مقترحة،معلومات الالوالمديريات وتوفير التجهيزات الفنية اللازمة لربط شبكة 

وتعمل على إعداد الأدلة الفنية والإجرائية لضمان التناسق الفني والتقني للعمل 
المعلوماتي من مستوى المديرية إلي مستوى مراكز المحافظات ومركز معلومات 

 .لية بالوزارة وفق نسق فني وإداري موحدالسلطة المح
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  الانتخابات اـِّحلية
 2001الأولى في عام (التي جرت في دورتين -مثلت الانتخابات المحلية 

 ، منعطفا هاما على صعيد تثبيت أحد دعائم اللامركزية-)2006والثانية في عام 
محلية على والمتمثلة في تمكين المواطنين من انتخاب من يمثلهم في المجالس ال

 خلال تلك -رجالا ونساء–وقد أظهر المواطنون . مستوى المحافظات والمديريات
الانتخابات حماساً منقطع النظير في تمسكهم بحقوقهم الدستورية والقانونية في 
انتخاب ممثليهم في المجالس المحلية حيث تفوقت نسبة المشاركة في الانتخابات 

ما يدل على الأهمية النسبية التي يحتلها الاهتمام المحلية عن مثيلاتها النيابية، م
بالشأن المحلي من قبل المواطنين كما شهدت عملية الترشيح تنافسا كبيرا عكس 

مشاركة المرأة كمرشحة وناخبة في كما أن . رغبة المجتمع في المشاركة
الدورتين الانتخابيتين قد دلل هو الآخر على ارتفاع مستوى الاهتمام الشعبي 

 .لانتخابات المحليةبا
  ) 5(جدول رقم 

  2006 ,2001عدد المرشحين للانتخابات المحلية خلال الدورتين 

المرشحين لمجالس 
 المحافظات

  المرشحين لمجالس
الدورة  الإجمالي العام للمرشحين  المديريات

 الانتخابية
 الإجمالي العام إناث ذكور الإجمالي إناث ذكور الإجمالي إناث ذكور

 23306 139 23167 21436  127 21309 1870 12 1858 م2001 الأولى

 20.661 147 20514 19.027 125  18902 1634 22 1612 م2006الثانیة 

  )2(شكل رقم 
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ومع التسليم بأهمية الانتخابات المحلية السابقة في دعم مسيرة 
كما  ( البرلمانيةن التلازم بين الانتخابات المحلية والرئاسية أواللامركزية، إلا أ

قد  )م بشأن تعديلات قانون السلطة المحلية2002 لسنة 25قررها القانون رقم 
 : يفسح المجال لظهور بعض الاختلالات، والتي من أبرزها

في مقدمتها عملية تغليب الجوانب السياسية على الجوانب التنموية، و .1
 .تقديم الخدمات للمواطنين في المحليات

لمجالس المحلية المقررة قانونا بثلاث سنوات إلى أقل تخفيض مدة ولاية ا .2
 .من هذه المدة، وهي فترة لا تتناسب مع عملية التخطيط للتنمية المحلية

 

  دعم شركاء التنمية
باستقطاب ودعم عدد من ظام السلطة المحلية نالانتقال إلى حظيت تجربة 

ة لبرنامج تجريبي شركاء التنمية على المستوى المحلي والدولي، وتم تأسيس نوا
 مديريات بالتعاون مع البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة وصندوق الأمم 6في 

 مديريات بدعم وتمويل من الصندوق 10المتحدة لتنمية لرأس المال، ثم إضافة 
 48م ليصل إلى 2006و2005الاجتماعي للتنمية، وتوسع النشاط خلال عامي 

رموت، الحديدة، عمران، الجوف، أبين، تعز، حض: مديرية في ثمان محافظات هي
إب؛ بهدف بناء تجربة نموذجية في هذه المديريات من خلال بناء القدرات  حجة و

في مجال إدارة الموارد والنفقات العامة والأصول الثابتة، بالإضافة إلى تجهيزات 
 .مكتبية ودعم مالي للموازنة الاستثمارية لبعض المديريات

البرنامج الإنمائي وصندوق : امج عدد من المانحين هميسهم في تمويل البرن
الأمم المتحدة لتنمية رأس المال، الصندوق الاجتماعي للتنمية، الوكالة الأمريكية 
للتنمية، الحكومة الدانمركية، الحكومة الإيطالية، الحكومة الفرنسية، مشروع 

 .الأشغال العامة
خرى في مجال التدريب كما يسهم الصندوق الاجتماعي بتدخلات نوعية أ

 .والدعم المؤسسي
ومع ذلك، يلاحظ أن دعم شركاء التنمية يظل دون المستوى المطلوب، 
كما أنه بحاجة إلى إعادة نظر بهدف الاستفادة منه في الاتجاه الذي يخدم تحقيق 

 .  أهداف عملية الانتقال إلى نظام الحكم المحلي
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

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 
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
20062010242 

  

  السلطة المحليةن قانوتطبيق منذ  أهم الدروس المستفادة
لا يمكن أن عملية الانتقال إلى نظام الحكم المحلي ن ليس خافيا على أحد، أ

السابقة، أي منذ تنا تم بدون الاستفادة من الدروس التي يجب أن نتعلمها من تجربت
على النحو أبرزها السلطة المحلية، والتي يمكن تناول البدء في تطبيق قانون 

 :التالي

  لانتقال إـُّ نظام الحكم اـِّحليجية لي إـُّ رؤية إساتضرورة الاستناد
رؤية إستراتيجية إلى لم تستند سابقة المن الواضح، أن الجهود الحكومية 

، إذ لا في منظومة متكاملة ومترابطة جميعها تنتظموالتي  لتعزيز اللامركزية
 بعملية أجهزة السلطة المحليةأن تقوم في غياب القدرة الإدارية والفنية يمكن 

لها في التوظيف السليم للموارد المتاحة 
بنفس و. اتجاه تحقيق التنمية المحلية

تجعل أن لامركزيةة المنطق، لا يمكن ل
السلطات المحلية أكثر استجابة لحاجات 

وآليات   تقاليدالمواطنين في ظل غياب
 من قبل جهزة السلطة المحليةلأمساءلة ال

 . المجتمع المحلي
 على افتقاد ولعل أبرز مثال

للرؤية الإستراتيجية هو السابقة الجهود 
تعديل مجلس النواب والحكومة بعدم قيام 
جاء في ى ضوء ما عل-النافذة القوانين 

 قانون السلطة المحليةمن ) 173(المادة 
نصت على إلغاء كل حكم يتعارض والتي 
بل الأغرب من ذلك هو  -قانونمع ال

تضمن بعض موادها تصدور قوانين 
 القانونصريحة لروح ونص  ةخالفم

 . المذكور

  

  

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 203 من 43صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 


      




        
  

          
        

        
        

 
 

0079  

  

  لتنمية اـِّحليةالاهتمام بامزيد من الحاجة إـُّ إعطاء 

ــة    ــة المحلي ــضية التنمي ــزال ق لا ت
تمثـل  ) بشقيها الحـضري والريفـي    (

تحديا ماثلا أمام الحكومة، فـرغم أن    
الحكومة قد اتخـذت عـدة إجـراءات        

بمـا  لتحقيق أهداف التنمية المحلية،     
الرؤيـــة  "تبنـــي لـــك فـــي  ذ

 "2025الإســــتراتيجية للــــيمن 
إســتراتيجية التنميــة   "طــويرتو

، إلا أن   )النور رالتي لم ت  ( "الريفية
السنوات التـي انقـضت منـذ صـدور         

 تـدل بوضـح     قانون السلطة المحلية  
إلــى الحاجــة إلــى بــذل مزيــد مــن 
ــى   ــشعبية عل ــمية وال ــود الرس الجه

 ضـمن رؤيـة     صعيد التنمية المحلية  
  .ة وطنيةإستراتيجي

وتنبثق خـصوصية التنميـة     
مـن الأهميـة التـي      بلادنـا   المحلية في   

تشكلها المجتمعات المحلية في إطار التنمية الشاملة، إذ أنهـا تـستوعب معظـم المـواطنين، ومعظـم        
كما تعزى الأهمية التي تمثلهـا التنميـة المحليـة    . )تشكل النساء نسبة كبيرة منهمن  الذي(فقراء  ال

ية الشاملة إلى التفاوت الكبير في المؤشـرات الاجتماعيـة بـين التجمعـات الحـضرية           في إطار التنم  
  .ريفيةوال

  إرساء ثقافة اللامركزيةالعمل على ضرورة 
يلاحظ على الجهود الرسمية التي بذلت في المرحلة السابقة، افتقارهـا إلـى الاهتمـام بإرسـاء                 

ق الإجماع مـن قبـل كـل الأطـراف المعنيـة      وتحقيى ثقافة اللامركزية التي من شأنها توحيد الرؤ  
وكما جاء في   ). السلطة المركزية، السلطة المحلية، المجتمع    (بتحقيق التنمية الشاملة والمستدامة     

جية أن معرفة بعـض الـوزارات بقـانون الـسلطة           يالإستراتمشروع   الدراسات التمهيدية لإعداد     ىحدإ
وفـي بعـض الأحيـان تعبـر بعـض الـوزارات عـن         (حدود المعرفة السطحيةى عدتتالمحلية، مثلا، لا   

بينما هناك وزارات أخرى على علم كامـل بحالـة عـدم الانـسجام فـي الأُطـر                  ) استيائها من القانون  
 1.القانونية لكنها لا تدري ما العمل

                                                
    28ص مرجع سابق،جبرائيل فيرازي،  1
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 
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
2003105 

  الحاجة إـُّ تفعيل مكونات اـِّجتمع اـِّحلي

مـن قبـل    من المؤكد، إن من أهم العوامل التي أضـعفت الجهـود المبذولـة              
أجهزة السلطة المحلية في المرحلة السابقة هي عدم العمل بصورة جديـة ومنظمـة              

على تفعيل مكونـات المجتمـع المحلـي        
ــة     ــداف التنمي ــق أه ــاه تحقي ــي اتج ف

فعلى الرغم مـن أن الحكومـة       . المحلية
قد قامت بجهود ملموسـة علـى صـعيد         
إشراك ممثلين عن المنظمات النـسوية،      

ــد  ــع الم ــات المجتم ــاع منظم ني، القط
الخاص في الإعـداد للخطـط الخمـسية        
للتنمية والمشاركة فـي تنفيـذ بعـض        
الفعاليات الـواردة فيهـا، إلا أننـا نجـد          
ــات    ــك الفعاليـ ــحا لتلـ ــا واضـ غيابـ
والمنظمات في عملية الإعداد والتنفيـذ      
للخطــط التنمويــة علــى المــستوى    

 . المحلي

جتمـاعي للتنميـة إلـى      وقد أشارت نتائج التجارب التي قام بها الـصندوق الا         
 تـضح توجود فجوة في التواصل بين الـسلطة المحليـة والمجتمـع المحلـي والتـي                

معالمها في عدم وجود آليات تمكن أفراد المجتمع من تحديد الأولويات والمشاركة            
في عملية التخطيط واتخاذ القرارات وإعطائهم الدور الأساسي في تقييم أوضـاعهم            

ا ضمن الأطر الرسمية، الأمر الذي يجعل الخطـط التنمويـة    والتعبير عنها ومناقشته  
  1.المحلية بعيدة عن الواقع

  القدرات البشريةالعمل على بناء ضرورة 

تطبيـق قـانون الـسلطة    التـي تمـت إلـى الآن منـذ     الحكوميـة  الجهود  تظهر  
بالصورة التي  لبناء القدرات البشرية    رؤية إستراتيجية   إلى  المحلية  المحلية الحاجة   

ا فيه ـ بالكفـاءة والفعاليـة التـي يرغـب          أهداف التنميـة المحليـة    تساهم في تحقيق    
ظهر جليا من خلال التقرير الـذي قامـت بإعـداده           وكما    .المواطنون في المحليات  

منظمة الإسكوا التابعة للأمم المتحدة عن التنمية المحلية في الـيمن، أن أحـد أهـم                
 القـدرات  هـو ضـرورة تطـوير    ركزيـة   تجربـة اللام  تقييم  الدروس المستفادة من    

                                                
ة، موجهات عمل البرنامج التجريبي لدعم التنمية المحلية، وحدة التدريب والدعم المؤسسي التابعة للصندوق الاجتماعي للتنمي 1
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88.320052.1
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  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
2005200620 

 

بالإضـافة إلـى    مـستوى المؤسـسي،     العلى المستوى الفردي، و   البشرية في المحليات    
الوصول بالسلطة المحلية إلى نمـوذج أكثـر   إلى يهدف ، والذي المستوى الاجتماعي 

الأمر الذي يمكـن أن يـساهم فـي إحـداث     . جميع شرائح المجتمع المحلي مع  تفاعلاً
جهـة  بوصـفها ال  إلـى الـسلطة المحليـة       مواطنون  الينظر من خلاله    ي  تغيير اجتماع 
قـضاياهم  تتفاعـل مـع     وأنهـا   ،   التنمويـة المختلفـة    تقـديم الخـدمات   المسئولة عن   

 1.للرقابة والمساءلة الشعبيةتخضع وهمومهم، كما أنها 

  الحاجة إـُّ زيادة اـِّوارد اـِّالية اـِّحلية وتنميتها 

مـن  د تعزيز اللامركزية الماليـة، أن الاتكـال   دلت الجهود السابقة على صعي 
يشكل خطورة متزايدة    رةي بصورة كب  الدعم المركزي على  جانب السلطات المحلية    

 وخصوصا إذا علمنا أن أكثـر مـن        . لم يتم التعامل مع هذا الأمر بمنتهى الجدية        اإذ
ن سـنة   التي تتناقص م  من الإيرادات العامة للدولة تأتي من العائدات النفطية         % 70

 لتنميـة المـوارد     إسـتراتيجية  الأمر الذي يفرض الحاجة إلـى تبنـي رؤيـة            .لأخرى
 . هداف التنمية المحليةلأ اتحقيق، المحلية

  

                                                
  6ص ،  2007نحو سياسة متكاملة للتنمية المجتمعية في الجمهورية اليمنية، الإسكوا، بيروت  1

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 203 من 46صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

  

  

  القسم الثالث

  لمكونات اللامركزية التحليل الإستراتيجي
 

v ِّوظائف الهام واـ 

v  البشريةالقدرات 

v  اـِّالية اـِّحلية  

v اكل التنظيميةالهي  

v ري التقسيم الإدا  

v  واـِّساءلةالرقابة  

v اـِّشاركة اـِّجتمعية  

 
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  لوظائف للسلطتين المركزية والمحليةلمهام واالتحليل الإستراتيجي ل

  

  لحكم اـِّحلي ا ـَّ نظاموالوظائفأهمية تحديد اـِّهام 

بمثابـة   ةالمركزيـة والمحلي ـ تين للسلطالوظائف وتعد عملية تحديد المهام  
تعكـس التوزيـع     هـا أن، إذ   المحلـي المنـشود   الأساس الذي سيبنى عليه صرح الحكـم        

لسلطات اتخاذ القرار بشأن استخدام الموارد العامة وتوجيـه عمليـة التنميـة             الفعلي  
: بعين الاعتبار عوامل ومتغيرات عديدة    الأمر الذي يستلزم الأخذ      .المحلية والوطنية 

 . سياسية، واقتصادية، وإدارية

أن إدارة المرافـق الـسيادية العامـة،    فعلى الصعيد السياسي، يمكن النظر إلـى    
وما يرتبط بها من إنشاء للسلك الدبلوماسـي    (الخارجيةوالتي في مقدمتها الشئون     

 وما يرتبط بهـا مـن إنـشاء وتـدريب وتـسليح        ( والدفاعية )وتحديد مهامه ودرجاته  
 .تظل ضمن صلاحيات السلطة المركزية) للقوات المسلحة

لنظر إلى عدد من الاعتبارات الاقتصادية عند وعلى الصعيد الاقتصادي، يمكن ا
تحقيق الكفاءة توزيع الوظائف بين أجهزة الحكم المركزي والمحلي، وفي مقدمتها 

في تخصيص وإدارة الموارد الاقتصادية، وتحقيق التوازن الاقتصادي، وإعادة توزيع 
 ويظهر، أن هناك اتفاقا بين خبراء الحكم المحلي على أن السلطات. الدخل

المركزية هي المعول عليها في القيام بوظائف تحقيق التوازن الاقتصادي وإعادة 
وعلى هذا الأساس، يتركز دور وحدات الحكم . توزيع الدخل على نطاق المجتمع

وظيفة تحقيق الكفاءة الاقتصادية، والتي من أبرزها تقديم القيام بالمحلي في 
 .    صاد المحلي وتهيئة المناخ للاستثمارالخدمات العامة المحلية، وبناء قاعدة الاقت

 ضـرورة  أملت التي هيالسابقة  والاقتصادية السياسية الاعتبارات كانت وإذا
 تظل ذلك مع الحكم المحلي في كثير من المجتمعات المعاصرة، فإنه تطبيق نظام

المرجعيـة فـي    للأجهزة المركزية حيث تكون وإدارتها إنشاؤها يترك عدة مجالات
إدارية، كالطبيعة الخاصة للخدمة العامة أو المرفق العـام الـذي    ي اعتباراته ذلك

يقوم بتقديمها والتي قد تتنافى مع فكرة اللامركزيـة، كمـا هـو الحـال بالنـسبة                 
 . بأكمله الدولة للطرقات العامة التي تغطي إقليم

  
  

  ـِّركزية واـِّحليةالتجارب الدولية على صعيد توزيع اـِّهام والوظائف ب الأجهزة اخلاصة 

يمكن هنا، تلخيص التجارب الدولية على صعيد الأساليب المتبعة في تحديـد المهـام              
 :والوظائف بين السلطتين المركزية والمحلية على النحو الآتي
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  عیوبالأھم   أھم الممیزات  لأسلوبوصــــف ا  الأسلوب

  الع                        ام
  )المفتوح(

صورة عامة بحيث والمهام ب توزيع الاختصاصات أساسيقوم على 
السلطات المحلية صلاحية البت في كل ما يهم يعطي المشرع القانوني 

بشكل عام هيئات المحلية ويسهل عليها القيام بإدارة المصالح المحلية ال
وهذا النظام هو السائد في . إشراف ورقابة السلطة المركزيةفي ظل 

نية حيث يعطي فرنسا ومن تأثر بتجربتها في ما يسمى بالدول الفرنكوفو
القانون السلطات المحلية الولاية العامة في شؤون وحدتها المحلية، إلا 

  .  السلطة المركزيةإلىما استثنى بنص خاص ليوكل أمره 

 حفز الهيئات المحلية على الابتكار، ومن ثم تعميم التجارب الناجحـة     - 
 .على الهيئات الأخرى

الظروف والمستجدات غيـر   زيادة قدرة الهيئات المحلية على مواكبة      - 
  .المتوقعة

 تخفيف الضغوط على المجالس التشريعية لعدم اضطرارها إلى سـن           - 
  . قوانين جديدة

 رفع الروح المعنوية وزيادة الثقة بالنفس لدى السكان في المحليـات            - 
  .ومن يمثلهم، مما قد يرفع سقف المشاركة الشعبية وتعميق الديموقراطية

حلية تتصرف وكأنها    قد يجعل الهيئات الم    - 
حكومـات مـستقلة بـذاتها عـن الـسلطة      

  . المركزية
 رغم أنه يوسع من قدرة الهيئات المحليـة     - 

على الابتكار، إلا أنه في نفس الوقـت قـد          
ــاهرة    ــشؤ ظ ــي ن ــساهم ف ــازع "ي تن

 ". الاختصاصات
 الحاجة إلى الرقابة والاتـصال بـصورة        - 

  .مستمرة

   الحصري 

والمهام  ات الاختصاص القانونيمشرعأن يحدد الأساس يقوم على 
وفي ظل هذا الأسلوب،  .على سبيل الحصرالممنوحة للسلطات المحلية 

 المحلية، وتعتبر الإدارةانين ويعد مصلحة محلية كل ما ورد في ق
 عامة وطنيةقومية أو بالقانون مصالح صراحة المصالح غير المذكورة 

بر هذا الأسلوب هو السائد في  ويعت.لا يمكن للسلطات المحلية القيام بها
  ).الأنجلوساكسونية(بريطانيا والدول المتأثرة بالتجربة البريطانية 

 يوفر الوضوح والدقة في ممارسة المهام والاختصاصات المركزيـة          - 
والمحلية بما يجنب الاختلاف والتعارض بين السلطة المركزية والهيئات   

 .المحلية

السلطة المحلية، بما يدعم اسـتقلالية   يسهل عملية الرقابة على هيئات  - 
هذه الهيئات المحلية نظرا لأن صلاحياتها محددة يمكنها الـدفاع عنهـا    

 .بصورة قانونية

  .  يساهم في رفع مستوى كفاءة تقديم الخدمات من قبل الأجهزة المحلية- 

  قد لا يعد ملائما بصورة كافية إذا كـان           - 
جميع الهدف هو توسيع المشاركة الشعبية في 

  .أنحاء البلد الواحد

 يحد من قدرة الهيئـات المحليـة علـى          - 
  .الابتكار والمبادأة

  المختلط

يقوم على انتهاج تطبيقات مختلفة، فمثلا، قد يبادر المشرع إلى إعطاء 
صلاحيات كبيرة للهيئات المحلية، إلا أنه يقوم في نفس الوقت بتحديد 

صا عندما يتعلق الأمر بتقديم المهام التي يجب عليها القيام بها، وخصو
كما أن المشرع قد يقوم . خدمات محلية يحتاجها السكان في المحليات

في حالات أخرى بإعطاء الهيئات المحلية صلاحيات واسعة، إلا أنه في 
الوقت نفسه، يضع بعض الشروط الموضوعية لممارستها، كأن يشترط 

  . المشرع توفر مستوى معين من الكفاءة الإدارية

  .   توفير المرونة- 

 توفير فرصة حقيقية للهيئات المحلية لمواكبة المستجدات والتطورات         - 
بما يخدم عملية تحقيق المصالح المحلية بكفاءة وفاعلية بما يمكن السلطة   
المركزية من مراجعة مستوى أداء الهيئات المحلية وتهيئتها لممارسـة          

  .صلاحيات أوسع

قبـل  مـن   -قد يستغل في بعض الأحيـان        
الحزب الحاكم الذي قد يهيمن على مقاليـد        

 لأسباب سياسـية، كـأن      -السلطة المركزية 
تمنع السلطة المركزية مـنح الـصلاحيات       
لبعض المجالس المحلية التي تسيطر عليهـا      

  .الأحزاب المعارضة

  الوظائفملخص للتجارب الدولية على صعيد أساليب تحديد المهام و
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  تحليل الوضع الراهن لمنظومة المهام والوظائف
  

   تحليل اـِّدخلات 

بين  تلخيص الوظائف والمهام الأساسية الموزعة في إطار اللامركزية، يمكن
 : المركزية والمحلية في ضوء قانون السلطة المحلية، على النحو التاليالسلطتين

  
   المحليةالسلطةوظائف   ائف السلطة المركزيةظو

 واقتراح رسم السياسات العامة •
 مشاريع القوانين

 سن اللوائح التنظيمية •
جهزة الرقابة على سير العمل في الأ •

 التنفيذية في الوحدات الإدارية
 التدريب والتأهيل للعاملين  •
تنفيذ المشاريع التي تتسم بطابع  •

 وطني عام

 :على مستوى المحافظة  - أ
 كل ،ممارسة دور الأجهزة المركزية •

 في مجال تنفيذ النشاط ،فيما يخصه
 على مستوى المحافظة

الإشراف الفني على الأجهزة التنفيذية  •
 ديرياتالمماثلة في الم

 : على مستوى المديرية  - ب
كافة المشاريع وتجهيز إدارة  •

التنموية والخدمية المدرجة في 
الخطة والموازنة السنوية للوحدة 

 الإدارية

متعددة  علاوة على ذلك، أعطى القانون المجالس المحلية مهام ووظائف
 :المحلية، والتي من أبرزها التنمية للمساهمة في تحقيق

ف والرقابة على أعمال الأجهزة التنفيذية للوحدة الإدارية التوجيه والإشرا •
 .وتقييم مستوى تنفيذها للخطط والبرامج

اقتراح ودراسة وإقرار مشروعات خطة التنمية للوحدة الإدارية وموازنتها  •
 .السنوية والموافقة على مشروع حسابها الختامي

للتعرف على أولويات دراسة الإحصاءات والمعلومات وإجراء المسوحات الميدانية  •
 . وتقييم المشاريع فيها،التنمية في الوحدة الإدارية

تشجيع قيام المشاريع الاستثمارية واتخاذ التدابير الكفيلة بمعالجة الصعوبات  •
 .المعيقة للاستثمار

دراسة ومناقشة الحالة المالية ومستوى تحصيل الإيرادات المحلية والمشتركة  •
ل على تنميتها والتعرف على أسباب القصور من مصادرها المختلفة والعم

 .وإصدار التوجيهات الكفيلة بمعالجتها
تنشيط السياحة وتشجيع الاستثمار السياحي واتخاذ التدابير اللازمة لحماية  •

 . ومنع الاعتداء عليهاالأثرية والمناطق الآثار
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ومع أن المنظومة الدستورية والقانونية لوظائف ومهام السلطة المحلية 
تعاني من نفسه ، إلا أنها في الوقت  سابقاالإشارة اليها تتميز بجوانب القوة التي تمت

 :والتي من أبرزهاجوانب ضعف، 

   والوظائفالتعارض في البنية القانونية الخاصة بالمهام: أولا

مهام المجالس المحلية باقتراح ) 146(حدد الدستور في صدر المادة 
ستثمارية للوحدة الإدارية والإشراف والرقابة الخطط والبرامج والموازنات الا

والمحاسبة لأجهزة السلطة المحلية، وهذا يعني أن دور المجالس المحلية ينحصر 
ولكننا . في تخطيط التنمية والإشراف والرقابة على أعمال أجهزة السلطة المحلية

ذي لهذه يحدد القانون الدور التنفي: نجد استطرادا في نهاية نص هذه المادة يقول
 . المجالس في تنفيذ الخطط والبرامج التنموية

ومرة أخرى، نجد أن هذا الدور التنفيذي يتعلق بجانب مشاريع التنمية، وقد 
عكس قانون السلطة المحلية هذا الدور التنفيذي المتعلق بعملية التنمية في جعل 

اريع التنمية الهيئة الإدارية للمجلس المحلي المسئولة عن المناقصات العامة لمش
وعلى الرغم من أن هذه المادة الدستورية المشار إليها قد جعلت . والبت فيها

من قانون السلطة ) 14(للمجالس المحلية دورا تنمويا وإشرافيا نجد أن المادة 
المحلية قد نصت على أن تتولى الأجهزة التنفيذية ممارسة أنشطتها تحت إشراف 

في هذا النص تجعل ) إدارة(إن إضافة كلمة . ورقابة وإدارة المجلس المحلي
المجلس المحلي الرئيس الإداري التنفيذي المباشر للأجهزة التنفيذية بخلاف اتجاه 

 .النص الدستوري

ولا يقتصر الأمر عند هذا الحد وإنما يمتد ليشمل غياب الانسجام في البنية 
 وما يتعلق بها -سابقا  والذي تم التطرق إليه –التشريعية لمنظومة السلطة المحلية 

في القطاعات الخدمية للحكومة حيث يمكن القول، بصورة عامة، أن الأُطر القانونية 
. للعديد من القطاعات الخدمية لا تنسجم مع روح ونص قانون السلطة المحلية

الأمر الذي ينتج عن هذه الاختلالات وجود ثغرات قانونية في عدد من المجالات 
الجهود المبذولة لتحقيق مقاصد اللامركزية المالية والإدارية الحساسة والخاصة ب

: على مستوى القطاعات الخدمية الحكومية تشمل جميع مراحل العملية الإدارية
ابتداء من تحديد الوظائف، التمويل، ومرورا بتحديد معايير تقديم الخدمة التي 

 وجهود تنمية القدرات تقدمها السلطة المحلية، وانتهاء بإعداد التقارير والإشراف
حتى يتسنى للسلطة المحلية أن تقوم بوظائفها التنموية المحددة في قانون السلطة 
المحلية بالكفاءة والفاعلية المطلوبة منها من قبل الحكومة ومن قبل المواطنين في 

وقد أظهرت الدراسة التي قام بها مستشار برنامج الأمم المتحدة الإنمائي . المحليات
ئيل فيرازي أن الاعتقاد السائد لدى الكثير من المسئولين والموظفين في جابرا
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الوزارات الخدمية هو أن القوانين القطاعية ترسم أدواراً للسلطة المحلية مختلفة 
عن نصوص قانون السلطة المحلية أو أنها ببساطة تستخدم لغة مربكة وغير 

  1.واضحة

عيد العلاقة بين المنظومة ونتيجة لوجود هذه الأوضاع المختلة على ص
التشريعية للسلطة المحلية وما يرتبط بها من تشريعات على مستوى القطاعات، فقد 
نشأت حالة من عدم الفهم والوضوح لما يجب أن تمارسه الأجهزة المركزية 
والمحلية على صعيد تقديم الخدمات العامة في المحليات حيث يختلف الأمر من 

 .  لأخرى، ومن مديرية لأخرىجهة لأخرى، ومن محافظة

  عدم وضوح المهام الخاصة بتقديم الخدمات العامة: ثانيا

يتضح من التحليل، أن المهام والوظائف الواردة في قانون السلطة المحلية 
ولائحته التنفيذية قد تم توزيعها بين أجهزة السلطة المحلية بصورة غير واضحة 

.  متعارف عليه في الدول الأخرىأو متسقة، وخصوصا إذا ما قورنت بما هو
وللتدليل على عدم وضوح المهام الخاصة بالخدمات العامة في القانون، نضرب مثالا 
على ذلك ببعض الخدمات، كالتعليم والصحة، التي عند النظر في القانون ولوائحه 

يضاف . التنفيذية نجد أن النصوص القانونية الخاصة بها تتسم بالغموض والتعقيد
لك، أنه لم يتم في واقع الممارسة نقل المهام والوظائف بطريقة متسقة أو إلى ذ

منتظمة ضمن إطار عام أو منظومة متكاملة وواضحة، إذ كان الأولى أن القيام في 
 :بداية الأمر

تفكيك الخدمات العامة المزمع نقلها للوحدات المحلية، وذلك حتى يصل  .1
المحلية على الصعيدين جميع الأطراف المعنية في منظومة السلطة 

المركزي والمحلي إلى فهم كامل لما كان يُمارس فعلاً من تلك 
 الخدمات وما لم يكن موجودا أصلا؛

القيام بنقل هذه الخدمات إلى الوحدات الإدارية للسلطة المحلية بصورة  .2
تمكن السلطة المركزية ووحداتها الإدارية من مساءلة ومحاسبة الوحدات 

 . ة في المحافظات والمديرياتالإدارية التابع

 يةالمركزالأجهزة قوم بها توقد أدى عدم وضوح الأدوار التي يجب أن 
المحافظة والمديرية على صعيد تقديم الخدمات العامة إلى المحلية على مستوى و

 .عرقلة الدور التنموي للسلطة المحلية

 

                                                
   27ص، مرجع سابقجبرائيل فيرازي،  1
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  تحليل العمليات

  ع الأنظمة واللوائح والإجراءاتاقتراح القوانين وبلورة السياسات ووض: أولا
  

بموجب قانون السلطة المحلية، أنيط بالوزارات والأجهزة المركزية اقتراح 
مشاريع القوانين المقدمة لمجلس النواب، وبلورة السياسات العامة التي يقرها 
مجلس الوزراء، بالإضافة إلى تحديد التوجهات التنموية الوطنية ووضع اللوائح 

/ عامة التي يجب إتباعها من قبل الجهات المركزية والمحلية عند أداء والإجراءات ال
 .  المتعلقة بكل قطاع من القطاعات التابعة لهذه الوزاراتالأنشطةتنفيذ 

وعلى الرغم من التوصيات التي خرجت بها المؤتمرات السنوية الأربعة التي 
إزالة التعارض لية عمعقدت حتى الآن والتي دعت الحكومة إلى ضرورة الإسراع في 

بين القوانين واللوائح على ضوء قانون السلطة المحلية، إلا أن الواقع يشير إلى أن 
لا تنسجم مع مبادئ اللامركزية النافذة العديد من المواد في كثير من القوانين 

وبالرغم من توفر النية من قبل . ولا مع قانون السلطة المحلية الحالي ولوائحه
، إلا أننا نجد أن هنالك ضعفا شديدا في لقيام بهذه العمليةهات لالعديد من الج

جهود الموائمة، وذلك لعدم وجود إطار مؤسسي للقيام بذلك، وضعف القدرة 
وقد ذكر تقرير إنجاز إستراتيجية التخفيف من . لقيام بذلكالفنية اللازمة ل

ورات في مجال ،  أن ذلك العام، على سبيل المثال، لم يشهد تط2005الفقر لعام 
البناء المؤسسي والإداري لدعم اللامركزية وتطويرها، ولم تعقد لجنة دعم 

كما لم تتمكن وزارة . اللامركزية أي اجتماع نتيجة غياب خطة عمل واضحة
الأول والثاني (الإدارة المحلية من استكمال تنفيذ توصيات المؤتمرات السنوية 

لبنية التشريعية والتنظيمية للسلطة المحلية للمجالس المحلية، واستكمال ا) والثالث
بما في ذلك إزالة التعارض في التشريعات القائمة مع قانون السلطة المحلية، 
وكذلك استكمال مناقشة وإقرار مشروعي قانون الموارد المالية وتعديلات قانون 

 .الزكاة

قها، أما في مجال السياسات القطاعية والأهداف التنموية التي تسعى لتحقي
فمن الملاحظ أن آليات نقل هذه السياسات والأهداف وترجمتها للواقع المحلي 

الأمر الذي يتسبب في عدم إلمام أجهزة السلطة المحلية بهذه . مازالت ضعيفة
السياسيات وأبعادها ومتطلباتها، وكذلك الخطوات اللازم إتباعها لكي تتمكن تلك 

 .االأجهزة من المساهمة الفاعلة في تحقيقه
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  تحديد المواصفات والمعايير وتكلفة الخدمات العامة: ثانيا

للسلطة المركزية ممثلة بالوزراء المعنيين  أسند قانون السلطة المحلية
مهام إبلاغ الوحدات الإدارية بالإرشادات والتوجيهات الفنية التي من شأنها تحسين 

تحديد  ذلك ، بما فيمستوى تقديم الخدمات العامة على المستوى المحلي
المواصفات والمعايير الخاصة بتقديم الخدمات مع القيام بتقدير تكلفة تقديم هذه 

ويأتي إسناد هذه المهمة للسلطة المركزية حفاظاً على مصلحة . الخدمات محلياً
المواطنين في إطار السلطات المحلية بحيث لا تتغير مواصفات ومعايير تقديم 

ة إلى أخرى، كما أن هذا التوجه ينسجم تماما مع الخدمات العامة من وحدة إداري
 .التوجهات الدولية في إطار اللامركزية والتوجه نحو الحكم المحلي

أن الكثير من الوزارات، وخصوصا الخدمية، – من خلال التحليل –وقد تبين 
لم تقم بمهام تحديد مواصفات الخدمات العامة المختلفة المقدمة على المستوى 

 وضع المعايير اللازم إتباعها في عمليات تقديم هذه الخدمات، وحتى المحلي وعلى
في حالة وجود مثل هذه المواصفات والمعايير في بعض الوزارات، يلاحظ أن 
هنالك ضعفا واضحا في عملية نقلها لأجهزة السلطة المحلية بالشكل الذي يمكنها 

 . حلية بكفاءة وفاعليةمن الاستفادة منها والعمل من خلالها لتقديم الخدمات الم
تقدير تكلفة تقديم الخدمات العامة، فقد تم القيام بنشاط أما في مجال 

وطني بهذا الخصوص لتلك الخدمات المرتبطة بتحقيق أهداف التنمية في سياق 
اء في الدراسات التمهيدية لإعداد كما ج(الملاحظ مشروع الألفية للتنمية، إلا أن 

لية تقدير تكلفة الخدمات العامة، على سبيل المثال، ، أن عم)هذه الإستراتيجية
 :أتسمت بأوجه الضعف التالية

 منهجيات إن النشاط الوطني لتقدير تكلفة الخدمات العامة قد نُفذ من خلال •
 واضحا أن البيانات الخاصة بتلك التقديرات على ىوقد بد. وأساليب متنوعة

لعملية، مما يبعد هذه هذه ا ل المحلي لم تكن المصدر الرئيسيالمستوى
 . التقديرات عما يحصل فعلا في المديريات

إن أكثر الأنشطة دقة واكتمالاً على صعيد تقدير تكلفة الخدمات العامة قد  •
نُفذت في سياق المشاريع المدعومة من المانحين، بينما ظلت المشاريع الممولة 

ختلف من محليا تعاني من ضعف شديد في هذا المجال حيث نجد تقديرات ت
 . وزارة إلى وزارة، ومن محافظة إلى محافظة، ومن مديرية إلى مديرية

   المحليةحشد الموارداكتشاف و: ثالثا
حدد قانون السلطة المحلية ولوائحه التنفيذية مهام السلطة المحلية 

فيما يخص تحصيل الموارد المحلية والموارد ) والمديريةة المحافظ (ابمستوييه
ص عليها القانون، إلا أن القانون لم يعط المجالس المحلية الحق المشتركة التي ن

بالصورة التي وإضافة موارد جديدة  مواردها المالية المحلية قيمفي تحديد 
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يعد ابتعاداً عن التجارب ما تساعدها على الاكتفاء الذاتي ولو على المدى البعيد وهو 
يات التحصيل تتفاوت من وحدة  مستوأنالتحليل قد أظهر و. مجالالدولية في هذا ال

إدارية إلى أخرى ومن وعاء إيرادي إلى أخر بحسب طبيعة الأنشطة الاقتصادية 
 .والخدمية للوحدات الإدارية

وفي المقابل، يشير التحليل إلى عدم قيام أجهزة السلطة المحلية بمهام 
 والقدرة اكتشاف الموارد والإمكانيات والخبرات المتوفرة في المجتمعات المحليةً

. على استغلالها بالشكل الأمثل الذي من شأنه إحداث تنمية محلية متوازنة ومستدامة
الأمر الذي يشير إلى وجود فجوة في الربط بين الجهود التنموية للسلطة المحلية 

 .وبين الاحتياجات الحقيقية للمجتمعات المحلية

  التخطيط التنموي: رابعا

  ية على صعيد إعداد الخطط الوطن-1

توزيع الصلاحيات بين السلطتين المركزية والمحلية، أناط قانون في إطار 
والإستراتيجيات خطط الإعداد مهمة الوزارات والأجهزة المركزية السلطة المحلية ب

فجوة بين هذه شير إلى وجود ومن خلال التحليل لواقع هذه المهمة، ي. وطنيةال
ويرجع السبب في . ى أرض الواقعالخطط والاستراتيجيات وإمكانية تنفيذها عل

 : ذلك إلى عوامل كثيرة، وفي مقدمتها
عدم التحديد الدقيق للأهداف التي يجب على المجالس المحلية تحقيقها على  •

 .ضوء الخطة العامة التنموية للبلاد
يجب أن ضعف التنسيق حتى في درجاته الدنيا المطلوبة لتحقيق الأهداف التي  •

 إلى -بصورة أساسية–ذي قد يعزى  وال، إلى تحقيقهاتسعى  المجالس المحلية
عدم وجود قواعد للمعلومات بالصورة التي تسمح بتدفق البيانات والمعلومات 

 .بين الأجهزة المركزية والمحلية بسهولة ويسر
نقص الوعي في أوساط العاملين في الأجهزة المركزية والمحلية بأهمية  •

 .ليات التي تؤدي إلى تحقيقهالتخطيط الإستراتيجي والوسائل والآ
الأحيان على الدور المركزي على حساب كثير من آليات التنفيذ في اعتماد  •

الدور الذي يفترض أن تلعبه أجهزة السلطة المحلية، والذي نعرف جميعا أن 
 .قدراتها ضعيفة وبحاجة ماسة إلى تطوير مستمر

مع  الوطنية الأمر الذي يعمل في نهاية المطاف على عدم تكامل الخطط
لخطط المحلية من جهة وصعوبة ترجمة الخطط أو الاستراتيجيات الوطنية في ا

مكان التنفيذ لأغلب (الواقع العملي من جهة أخرى، وخصوصا على المستوى المحلي 
 .)الخطط القطاعية
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  على صعيد إعداد خطط التنمية المحلية-2
 الوزارات والأجهزة المركزية على مستوى -أ

دراسات التمهيدية لإعداد هذه الإستراتيجية أن وزارات خدمية مثل تشير ال
بتنفيذ مشاريع في المحليات أصبحت التربية والتعليم، الصحة والزراعة مازالت تقوم 

 إلى منذ تنفيذ قانون السلطة المحلية من مهام واختصاصات السلطة المحلية مما يؤدي
 . تطلبات الواقع المحلي من جهة أخرى وعدم انسجامها مع م، التدخلات من جهةتكرار

  على مستوى المحافظات-ب
بالرغم من أن المحافظة يفترض أن تلعب دوراً بارزاً في إعداد خطط 
إستراتيجية تسعى من خلالها للتعامل مع الاختلالات التنموية والخدمية على مستوى 

ن لم نقل عدم وجود ننا نجد أن هناك محدودية، إإلا أ.. المديريات في المحافظة ككل 
دور يذكر للمحافظة، في كثير من الحالات، في عملية التخطيط الاستراتيجي، مما 
 خلف فجوة ملحوظة في قدرة المحافظة على النظر إلى واقعها التنموي بصورة شاملة

 .تعوقها عن تحقيق أهداف التنمية المحلية المنشودة
لجنة الخطة والموازنة وجود بعض التجاوزات من قبل يضاف إلى ما سبق، 

 المقرة من قل مجالسها بالمحافظات في مجال تعديل خطط وموازنات المديريات
وحيدة تتمثل في قيام المجالس المحلية في حالة في ، والتي حصرها القانون المحلية

 .لقواعد والإرشادات المركزيةا ةمخالفالمديريات ب
  على مستوى المديريات-ج

اتخاذ إجراءات تتعلق بالتخطيط المحلي في المديريات  بوسع المجالس المحلية
أولوياتها التنموية من خلال توزيع حصص تحديد ل لديها الصلاحية إذ  أن للتنمية، 

الاستثمار في الموازنة، بيد أن كلاً من موازنتها الاستثمارية والتنموية تبقى محدودة 
 .  مواردها الماليةضعف لجداً

هي التي تقترح الخطط المحلية ح أن الأجهزة التنفيذية  يتض،ومن واقع التحليل
المجالس المحلية للمديريات في أحيان أعضاء في واقع الأمر، وقد تأتي ملاحظات 

كثيرة لاحقة لتجهيز الخطة حيث لا يساعد ذلك الوضع في عملية تنسيق الخطط بين 
 . المجالات التنموية المختلفة

للمجلس المحلي مهمة تحديد الأولويات وبالرغم من أن القانون قد أسند 
وحدات الإدارية، إلا أننا لا نجد آليات الومناقشة وإقرار خطط التنمية في إطار  التنموية

واضحة تمكن أعضاء المجلس المحلي من التواصل مع ناخبيهم لمعرفة احتياجاتهم وبما 
 .يعزز مفهوم التخطيط التشاركي
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  تنفيذ البرامج والمشاريع: خامسا

 :يةالمركزعلى مستوى الوزارات والأجهزة  -1
تقوم الوزارات في بعض الأحيان بتنفيذ مشاريع محلية صارت بموجب نظام السلطة 

أو بتنسيق (المحلية اختصاصا محليا، وفي أحيان أخرى تقوم بذلك بلا تنسيق 
 الأمر الذي. مع أجهزة السلطة المحلية أو مع الأجهزة التنفيذية المعنية) محدود

يؤدي إلى فقدان تلك المشاريع لأهميتها وتأثيرها في مسيرة التنمية المحلية، أما 
أي على أساس (بسبب اعتماد الوزارات على معلومات إحصائية رقمية وليس نوعية 

، وأحيانا بناء على طلبات فردية من وجاهات اجتماعية )مؤشرات من الواقع العملي
التجاوب مع الاحتياجات النوعية للمجتمع مما يفقد عملية التخطيط قدرتها على 

في أحيان -المحلي وتطلعاته التنموية من جهة، أو من خلال تنفيذ تدخلات مبنية 
.  على بيانات غير محدثة مما يسبب تكرارا لهذه التدخلات من جهة أخرى-كثيرة

عادة ما المحلية كما يتبين من التحليل، أن عمليات التنفيذ المركزية للمشاريع 
 . أكثر تكلفة وأقل رقابة ومساءلة من قبل المجتمع المحلي المستهدفتكون 

منهجية واضحة لا تمتلك ويبدو واضحا، أن أجهزة السلطة المركزية 
وتنميتها مع الوقت يمكن من خلالها القيام بتحديد القدرات الاستيعابية للمحليات 

 . ذ المشاريع الإنمائيةالوحدات الإدارية في مجال تنفيتعزيز قدرة بما من شأنه 
  

 :على مستوى المحافظات -2

 في تنفيذ مشاريع على مستوى المحافظة ات أعطى القانون دورا للمحافظ
والتي من شأنها أن تخدم أكثر من مديرية، ولكن في المقابل لم يلزمها بإعداد 

ثل خطة إستراتيجية للقيام بهذه المهام، كما أنه لم يعطها موارد كافية لتمويل م
باستثناء حصة المحافظة من الموارد المشتركة على مستوى (هذه الخطط 

من إجمالي المبلغ المحصل من هذا المورد على % 25المحافظة والمحددة بـ
 اتلضعف القدرات في كثير من المديريات فقد حلت المحافظو ).مستوى المحافظة

د المديريات لتمويل محل المديريات في عمليات التخطيط والتنفيذ واستعمال موار
 . المحليةهذه الخطط

 للحصول على تمويل -من خلال علاقات ثنائية-وقد لجأت بعض المحافظات 
من المركز أو من جهات مانحة لتمويل بعض الأنشطة والمشاريع التي ترى قيادة 
المحافظة أن لها أهمية، ولكن في اغلب الأحيان تحدد هذه المشاريع خارج إطار 

 .ةالخطة المقر
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 :اتالمديريعلى مستوى  -3

بنفس القدر الذي منح القانون فيه دوراً للسلطة المحلية على مستوى 
المديرية بإعداد خططها التنموية، فقد أعطى لها دوراً في تنفيذ هذه الخطط 

 وقد مارست السلطات المحلية على مستوى المديريات .وترجمتها على أرض الواقع
فعل لم تتمكن مديريات أخرى من في حين ا الدور في العديد من المحافظات هذ

 إما بسبب قيام المحافظة بهذا الدور وعدم تمكين المديريات من أدائه الشيء نفسه،
 . أو بسبب عدم وجود القدرات الإدارية والفنية اللازمة لأداء هذا الدور

  تقديم الدعم والمساندة: سادسا
ساندة السلطات المحلية وجعلها حدد قانون السلطة المحلية مسؤولية دعم وم

 :في مستويين

 الدعم والمساندة المركزية: الأولالمستوى 

فنية من قبل السلطة المركزية باتجاه المساندة الدعم والويتمثل في تقديم 
تقديم على رفع كفاءة وقدرة السلطات المحلية ستهدف يوالذي السلطة المحلية 

ر التحليل إلى محدودية الدعم والمساندة  ويشي.الخدمات وتحقيق التنمية المحلية
فعلى سبيل . المقدم من الوزارات والأجهزة المركزية لأجهزة السلطة المحلية

 على تقديم الدعم للسلطات -مع تفاوتها-المثال، نجد أن قدرات الوزارات الخدمية 
ا المحلية من خلال تطوير وتدعيم قدرات الأجهزة التنفيذية المعنية في مجال عمله

وبالرغم من رصد موازنات . ما تزال محدودة، وفي الكثير من الحالات غير مفعلة
 ضمن - كجزء من برامج الدعم والمساندة المطلوبة -خاصة بالتدريب والتأهيل 

موازنات الوزارات والأجهزة المركزية، إلا أنها لا تقوم باستغلال هذه الموازنات في 
تحسين قدرات السلطات المحلية على تحقيق تنفيذ نشاطات داعمة ومساندة لرفع و

ويلاحظ، أن المبالغ المرصودة . الأهداف التنموية الموكولة إليها بنص القانون
لجوانب التدريب لهذه الوزارات والأجهزة المركزية تصرف غالبا في جوانب لا 
علاقة لها بالتدريب أو تطوير القدرات الذي يمثل أحد أوجه الدعم والمساندة 

) العام والتخصصي(الأمر الذي ترك أثرا سلبيا على الأداء الفني .طات المحليةللسل
 . وخصوصا على صعيد إدارة التنمية المحلية، جهزة السلطة المحليةلأ

 الدعم والمساندة المحلية: المستوى الثاني 

لدعم والمساندة في إطار السلطة المحلية ذاتها من قبل والمتمثل في ا
 والذي يستهدف رفع كفاءة وقدرة السلطات المحلية على ديريةالمحافظة نحو الم

ضعف ملحوظ ويشير التحليل إلى وجود . تقديم الخدمات وتحقيق التنمية المحلية
في قدرة المحافظات على تقديم الدعم والمساندة اللازمة للمديريات للقيام 

 . بوظائفها التنموية
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  الرقابة والتقييم والمساءلة: سابعا

 بمبدأ التوزيع -كما تم توضيحه سابقا- قانون السلطة المحلية لقد أخذ
الحصري لمهام السلطة المحلية، وهو أسلوب جيد ويتفق مع المبادئ المنظمة 
للسلطات المحلية على مستوى كثير من دول العالم، وخصوصا في تلك الدول 

يق لمهام حديثة العهد بنظام اللامركزية حيث الحاجة ملحة لعملية التحديد الدق
ووظائف كل من السلطتين المركزية والمحلية بصورة تمنع اللبس والتأويل 

 . وتسمح بالتالي للسلطات المحلية من تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها

ومع ذلك، فإننا نجد أن توزيع المهام والوظائف في قانون السلطة المحلية 
تماسكة على أجزاء ومكونات ولوائحه التنفيذية قد تمت بصورة غير منتظمة وم

السلطات المحلية الأمر الذي أدى في الواقع العملي إلى إضعاف مبدأ وحدة السلطة 
المحلية وتشتيت المهام الموكلة إليها بصورة أضعفت عملية الرقابة والمساءلة 
وساهمت في ضياع المسئولية بين هذه الأطراف، وخصوصا على صعيد المهام 

نمية المحلية التي تفرقت مهامها بين مكونات عديدة في المتعلقة بتحقيق الت
 .المركز والمحافظات والمديريات

  نظام المعلومات للسلطة المحليةبناء : ثامنا

رغم قيام وزارة الإدارة المحلية باستحداث قطاع للمعلومات، إلا أن الجهود 
 . لم تؤت ثمارها بعدالسلطة المحلية معلومات منظومة بناء على صعيد 

 

  تحليل اـِّخرجات

  التنمويةوالوظائف منهجية نقل المهام : أولا

الملاحظ، أنه لا يوجد لدى أجهزة السلطة المركزية منهجية واضحة من 
يمكن من خلالها القيام بتحديد القدرات الاستيعابية للمحليات، وذلك فيما عدا 

وعلى ). وظفينعلى سبيل المثال حجم وموقع المديرية، وعدد الم(المؤشرات العامة 
الرغم من أن وزارة الإدارة المحلية قد أجرت مسحا عاما وظيفيا ومرفقيا للوحدات 

، إلا أن نتائج هذا المسح لم تتمخض 2002الإدارية على مستوى الجمهورية في عام 
عن تبني إستراتيجية واضحة ترتقي بالوحدات الإدارية المتعثرة إلى المستوى التي 

 .لعب دورها في تحقيق الأهداف التنموية المناطة بهاتكون قادرة فيه على 

ورغم أن القانون قد قضى بتوزيع المهام والوظائف بصورة متساوية لجميع 
الوحدات الإدارية في جميع المديريات، إلا أن ما تم تطبيقه في الواقع هو انتقال 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 59صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

ت المهام والصلاحيات من العاصمة إلى المحافظات، وقيام عدد من المحافظا
بالاستحواذ على كثير من مهام ووظائف المديريات بدعوى عدم قدرة المديريات 

 .على ممارسة المهام والاختصاصات الممنوحة لها بموجب القانون

  الصلاحيات المتعلقة بالتنمية المحلية: ثانيا

يكشف التحليل الموضوعي لمهام ووظائف للسلطة المحلية والصلاحيات 
 :تحقيق التنمية المحلية جوانب القصور التاليةالمرتبطة بها على صعيد 

أن ما تمارسه المجالس المحلية من صلاحيات على صعيد تحقيق التنمية  •
المحلية هي صلاحيات مقيدة في بعض الجوانب الهامة، مما يعد ابتعادا عن 

فعلى سبيل المثال، لا تملك المجالس . الممارسات الجيدة على الصعيد الدولي
 في تحديد قيم مواردها المالية المحلية وإضافة موارد جديدة المحلية الحق

 . بالصورة التي تساعدها على الاكتفاء الذاتي، ولو على المدى البعيد
 السلطة المحليةتقوم السلطة المركزية في بعض الحالات بالالتفاف على مهام  •

من خلال إنشاء هيئات ومؤسسات وطنية تمارس بعض الصلاحيات التي منحت 
لأجهزة السلطة المحلية، كما هو الحال في إنشاء عامة للمساحة والتخطيط 

 . الحضري
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  التحليل الإستراتيجي للقدرات البشرية
  

  نظام الحكم اـِّحليـَّ أهمية القدرات البشرية 

تعتبر القدرات البشرية أهم مورد لنظام الحكم المحلي المنشود، إذ أن نجاح 
المهارات التي يمتلكها  وأ على القدرات -ساسية بدرجة أ-الإستراتيجية يتوقف

ومن ثم، فالتأكيد على ضرورة . المسئولون والموظفون في وحدات الحكم المحلي
مكانات المالية والجهود الإدارية والفنية نحو تعزيز نظام لإتوجيه المزيد من ا

لباً ما تُنفق  البشرية يجب أن يكون الأولوية للإستراتيجية، على اعتبار أنه غامواردال
من موازنة وحدات الحكم المحلي في كثير من دول العالم  % 80 إلى 60حوالي 

 .ارد البشريةعلى تكاليف متعلقة بمختلف الجوانب الخاصة بالمو

 البشرية يجب أن قدراتوتنمية الن بناء الأمر الذي يعني في الواقع العملي أ
وحدات الحكم المحلي بين ر ثم المحافظة على تفاعل مكذلك التمكّن منيتضمن 

التقدم في عملية الانتقال إلى نظام كلما تم جميع شرائح المجتمع المحلي، إذ و
 المسئولين والعاملين في قدراترفع مستوى  زادت الحاجة إلى الحكم المحلي،

لتحقيق الأهداف التنموية التي أنشئت من أجلها  وحدات الحكم المحلي، كماً ونوعاً،
  .ة وفاعليةكفاءمهنية وب

 

  التجارب الدولية على صعيد نظم الخدمة اـِّدنية اـِّحليةخلاصة 

يعدّ نموذج الخدمة المدنية هو الشكل التقليدي المتبع للتوظيف في معظم الدول، 
لكن العديد من بلدان شمالي أوروبا تتجه بشكل متزايد نحو التعاقد بحجة تعزيز 

 ملخصا ، نقدموفيما يلي). الاسكندنافيةلاسيّما في البلدان (الفاعلية والمرونة 
 :للتجارب الدولية في هذا السياق
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  أھم العیوب   أھم الممیزات   وصــــف النظـــام   النظاماسم

نظ  ام الخدم  ة  
  الموحد 

سواء كانوا يعملون , يطبق هذا النظام على جميع العاملين في الدولة
 الحال في الدول في الحكومة المركزية أو الوحدات المحلية، كما هو

  .العربية

نظام تدرج وظيفـي علـى مـستوى الدولـة كلهـا                وجود   - 
  للعاملين على أساس الكفاءة والجدارة

  إلخ..  الحد من المحاباة والمحسوبية في التعيين والترقية- 
 سهولة نقل الموظف من وحدة محلية إلـى أخـرى ومـن                 - 

  الأخيرة إلى الحكومة المركزية والعكس
اـت وشـروط الخدمـة                   تحق  -  يق المساواة بين جميع العاملين في المرتب

 والمزايا الوظيفية
   سهولة تخطيط الموارد البشرية على مستوى الدولة- 

   عدم مراعاة الظروف الخاصة بكل  وحدة محلية- 
   التأثير على الاستقلالية الإدارية للوحدة المحلية- 
ملين في  صعوبة تحقيق التجاوب والولاء بين العا- 

  خاصة في بداية تعيينهم, الوحدات المحلية
 حرمان بعض الوحدات المحلية من المـوظفين        - 

الأكفاء الذين ينتقلون إلى مستويات أخرى أو إلى        
  الحكومة المركزية

نظ  ام الخدم  ة  
  المحلیة 

يسري هذا النظام على العاملين في الوحدات المحلية جميعا ويكون 
مدنية للعاملين بالحكومة المركزية حيث يتم مختلفا عن نظام الخدمة ال

التعيين والترقية والتأديب بواسطة جهاز وطني موحد خاص 
ويمكن للموظفين المحليين في ظل هذا . بالعاملين بالوحدات المحلية

النظام الانتقال من وحدة محلية إلى أخرى، ولكن لا يمكنهم الانتقال 
  .إلى الحكومة المركزية

  عاملين لمنظومة الحكم المحلي ضمان ولاء ال  - 
 حرية الوحدات المحلية في اختيار العاملين من بين أبنائها بعيدا عن تأثير        - 

  الحكومة المركزية
   زيادة فرص الوحدات المحلية في اجتذاب الكفاءات الإدارية       والفنية- 
  دعم الاستقلال الإداري للمحليات  - 
  دات الإدارية المحليةزيادة فرص الترقية أمام القيا  - 

 زيادة حدة التنافس بين الوحدات المحلية، مما قد - 
يحرم الوحدات الصغيرة من اجتذاب الكفاءات التي 

 تحتاجها

 ارتفاع تكلفة إدارة نظام الموارد البشرية -    
  وتطويره 

نظ  ام الخدم  ة  
المدنی                 ة  
المحلی                ة 

  المستقل

 إدارة شـؤون  تضطلع كل وحدة محلية بالمسؤولية الأساسـية فـي        
خاصة التعيين والنقل والفصل، كما هو الحـال فـي          , العاملين بها 

, بريطانيا، حيث يختص المجلس المحلي بشؤون الموظفين المحليين       
بناء على , وفي مقدمة ذلك تعيين كبار الموظفين في المجلس المحلي 

ولكن نظرا . وموافقة أغلبية أعضاء المجلس, اقتراح اللجنة المختصة
فإنه , ة بعض الوظائف المحلية مثل مدير التعليم ومدير الأمن        لأهمي

وزير التعليم أو وزير    (يشترط للتعيين موافقة الوزير المختص مثل       
ومع استقلاليتها، إلا أن المجلس المحلي يخضع لقـوانين         ). الداخلية

  . كقانون المعاشات, الحكومة المركزية

   أدائهم       المحلية وحسنوحدات ضمان ولاء العاملين لل -
  لمهام المناطة بهم     ل

  حرية الوحدة المحلية في اختيار العاملين من بين أبنائها-  

 لمحليات الإدارية ل يةستقلاللا دعم ا-

   زيادة فرص التعاقد مع العاملين مما قد يؤدي إلى    -
     تخفيض نفقات الوحدة المحلية

لى الحد من قدرة الوحدات المحلية الصغيرة ع  - 
  جذب الكفاءات الإدارية والفنية التي تحتاجها

 احتمال عـدم تـوافر الـشروط الواجـب               -     
توافرها في العاملين، وزيـادة فـرص المحابـاة         

 والمجاملة 
  الحد من فرص الترقية أمام القيادات الإدارية 

 حليةملخص للتجارب الدولية على صعيد أنظمة الخدمة المدنية الم
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  تحليل الوضع الراهن ـِّنظومة اـِّوارد البشرية
  

  تحليل المدخلات 

مة القوانين والسياسات والأنظمة الخاصة بالخدمة المدنية ارتكزت منظو
) وظيفية(القائمة منذ نشأتها على التعامل مع الموظفين باعتبارهم مجرد عمالة 

وحتى . كما هو الحال في الدول المتقدمة, وليس بكونهم منظومة للموارد البشرية
املة لمنظومة عندما تم تطبيق قانون السلطة المحلية، لم يحدث أي مراجعة ش

وما نجده . الخدمة المدنية لتتواكب مع المستجدات الخاصة بتعزيز اللامركزية
 موارد البشرية مثل تخطيط المواردالآن هو غياب وظائف أساسية في نظام ال

وانعكاس ذلك على , وتقييم الأداء والإنتاجية, البشرية وتخطيط المسار الوظيفي
الأمر . والحوافز والترقيات, ريب والتأهيلقصور في الوظائف الأخرى مثل التد

الذي أدى إلى بروز جوانب قصور متعددة فيما يفترض أنه نظام للموارد البشرية 
في الوحدات الإدارية حيث أدى غياب وظيفة التخطيط إلى سوء توزيع للموظفين 

 أو على مستوى المديريات في ،في إطار المحليات، سواء على مستوى المحافظات
 .ف والحضرالري

ضمن الأحكام الختامية –وعلى الرغم من أن قانون السلطة المحلية قد نص 
 على ضرورة قيام الحكومة بوضع وتنفيذ السياسات والخطط المتعلقة -والانتقالية

بما يكفل تزويد الأجهزة  ،بإعادة توزيع القوى العامة في الجهاز الإداري للدولة
بالكوادر المتخصصة التي تحتاجها لتنفيذ لية المحالتنفيذية بالوحدات الإدارية 

، وذلك نتيجة الافتقار إلى المتطلبات ، إلا أن ذلك لم يتم حتى الآنأنشطتها
 التوزيع والتي تتحدد في بناء هيكل وظيفي يعكس إعادة عملية لإنجازالأساسية 

 الاحتياجات الفعلية من الوظائف لكل وحدة إدارية وفق معايير سليمة يتأسس في
 .ضوئها مهمة إعادة التوزيع للقوى العاملة

ولعل من أبرز المراجعات التي تمت على صعيد منظومة الخدمة المدنية هي 
انتقال مسئولية التنفيذ لبعض الجوانب الخاصة بنظام إدارة الموارد البشرية إلى 
المحافظات، فسلطة التعيين والنقل والندب والإقالة للموظفين في أجهزة السلطة 

 .لمحلية قد انتقلت إلى الأجهزة التنفيذية للخدمة المدنية في المحافظاتا
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  تحليل العمليات 

  البشريةمواردالتخطيط لل: أولا

أظهرت نتائج المسح الوظيفي والمرفقي الذي قامت به وزارة الإدارة المحلية 
للقدرات سوء توزيع  أن هناك -بمشاركة عدد من الجهات الأخرى– 2002في عام 

بين المحافظات ث التوزيع الجغرافي يسواء من حبشرية في الأجهزة المحلية، ال
تركز هذه نجد خدمات، حيث الوظائف والأو من حيث التوزيع علي والمديريات 

 -وظيفتي التعليم والصحةوخصوصا على صعيد –الأعداد في المدن الرئيسية 
رغم أن جهود الحكومة  و.وظائفالفي المدن الصغيرة والريف وفي بقية انعدامها و

 من خلال تطبيق برنامج الإصلاح المالي والإداري والذي أكد –في الآونة الأخيرة 
على ضرورة معالجة البطالة المقنعة في الجهاز الحكومي من خلال تفعيل مفاهيم 

 قد أدت إلى تخفيض نسبة موظفي الوحدات الإدارية -اللامركزية المالية والإدارية 
اكز المحافظات إلى العدد الإجمالي للموظفين، فإن الاتجاه السائد المحلية في مر

لازال يميل إلى الاستئثار بالكفاءات المتميزة في دواوين الوزارات في العاصمة 
الأمر الذي أثر سلبا على قدرة السلطة المحلية على القيام . ومراكز المحافظات

 . مية المحليةبالمهام المناطة بها، وخصوصا على صعيد إدارة التن

وتشير مجمل التقارير المقدمة للمؤتمرات السنوية للمجالس المحلية إلى 
وجود نوعين من جوانب الاختلال في مجالي التخطيط والتوظيف للقوى العاملة 

 : على المستوى المحلي هما
عدم قيام عملية التخطيط للقوى العاملة على أساس الاحتياج الفعلي  .1

ى بيانات دقيقة تفصح عن التركيبة المهنية للقوى للوظائف والاستناد عل
العاملة في مختلف التكوينات الإدارية للسلطة المحلية والتي يمكن من 
خلالها القيام بترشيد الطلب على الوظائف وتحقيق التوازن بين احتياجات 

 .المحافظة والمديريات في نفس الوقت
ياجات من القوى الاحتخطة مخرجات التوظيف السنوي مع عدم توافق  .2

، بالإضافة إلى عدم الالتزام العاملة وفقا للمعتمد في الموازنة الوظيفية
الأمر الذي تسبب، في . بالقواعد والإجراءات في الاختيار لشغل الوظائف

بعض الحالات، في سحب الثقة من بعض مديري الأجهزة التنفيذية في بعض 
 .اعدالمحافظات من جراء الخروج عن مقتضى هذه القو
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ولو القينا نظرة فاحصة على سياسة التوظيف في أجهزة السلطة المحلية 
، لوجدنا أنها ركزت بصورة أساسية على وظيفتي 2005 – 2002خلال الفترة 

وكما هو معلوم، أن معظم ). 3(التعليم والصحة، كما هو واضح في الشكل رقم 
مستويات المديريات، الوظائف الخدمية الأخرى لم تكن ممارسة من الأساس على 

والذي يعد أحد التحديات الرئيسية لتطبيق قانون السلطة المحلية، إذ كيف يمكن 
للأجهزة المحلية في المديريات القيام بالوظائف والمهام المناطة بها في ظل الغياب 
. الكامل لمتطلبات ذلك، وفي مقدمتها الكادر المؤهل لتنفيذ تلك الوظائف والمهام

 في يتمركزونوضع سوء أن معظم العاملين في هذه الأنشطة الخدمية وما يزيد ال
 .في مراكز المحافظاتوحدات الجهاز التنفيذي 

  
  )3(شكل رقم 

  م 2005-2002 خلال الفترة الإداريةع القوى الوظيفية الملتحقة بالوحدات توزي
    وتوزيعها حسب المجال

 

 

 

 

 

  

  

    المستوى المحليعلى  تنفيذ سياسات التوظيف على بةارقال: ثانيا

مراقبة تنفيذ سياسات للمحافظات على صعيد رقابة المجلس المحلي تنصب 
على التوظيف في  -بصفه عامة-التوظيف والقوى العاملة على المستوى المحلي 

ويلاحظ في هذا . الصحة فقط دون غيرها من الأجهزة التنفيذيةوجانب التربية 
 :الشأن ما يلي

زة التنفيذية الأخرى نفسها أجهزة مستقلة وتقوم بتحديد تعتبر بقية الأجه •
 .احتياجاتها الوظيفية على أساس نشاطها في مركز المحافظة دون المديريات

تربیة
63%

صحھ
18%

اخرى
19%
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تقوم الأجهزة المركزية بالاستحواذ على الدرجات الوظيفية المخصصة  •
من احتياجات معظم المحافظات حيث يتم %) 10(للمحافظات والتي لا تغطي 

بإشعار المحافظات بها سنوياً، بالرغم من أن معظم المنشآت والمرافق الاكتفاء 
الجديدة كالمستشفيات والمراكز والوحدات الصحية والمدارس وغيرها من 
المنشآت الحكومية بدون خدمات مساعدة كالحراسة مما يعرضها للنهب 

 .والتكسير
لكل محافظة عدم توافق مخرجات التعليم بالمحافظات مع التخصصات المطلوبة  •

، في )بكالوريوس، دبلوم(مما يؤدي إلى عدم استيعاب مخرجات التعليم العالي 
الوقت الذي تعاني فيه المحافظات من بطالة كبيرة في أوساط حملة الشهادات 

 .الثانوية

 اجتذاب الكوادر المؤهلة: ثالثا

ت يظهر التحليل، أن هنالك صعوبة بالغة في جذب الكوادر المؤهلة والكفاءا
المتميزة المستعدة للعمل في المديريات وكذلك في القدرة على الاحتفاظ بهم، 
على اعتبار أن مستوى الرواتب في الخدمة المدنية لا تزال متدنية ولا تفي بالحد 

وكما هو معلوم، أن مستوى الرواتب للموظفين في . الأدنى من العيش الكريم
دمة المدنية الاعتيادية، مع إجراء أجهزة السلطة المحلية تتماثل مع رواتب الخ

. عندما يكون العمل في المديريات" بدل ريف"تعديلات بسيطة فيما يتعلق بصرف 
وما يزيد الوضع سوء أن التوظيف المحلي يتخذ في بعض الحالات كنقطة مرور 
للانتقال بعد فترة عمل قصيرة إلى الأجهزة المركزية في العاصمة أو في مراكز 

 .المحافظات

  التدريب والتأهيل التوعية و: ابعار

من المتفق عليه، أن عملية الانتقال إلى نظام اللامركزية الإدارية والمالية 
وفقا للمفهوم الذي حدده قانون السلطة المحلية يمثل عملية تحول كبرى في حياة 
المجتمع مما يقتضي الاستيعاب والفهم السليم لهذا النظام وما يحويه من مفاهيم 

تدريباً وتأهيلاًً للنهوض بالمهام والواجبات التي أناطها توعية ورية جديدة تتطلب إدا
القانون بأجهزة السلطة المحلية، وفي مقدمتها إدارة عملية التنمية المحلية بالشكل 

ومع ذلك، نلاحظ غياب إستراتيجية . الذي يرضي الطموحات الرسمية والشعبية
ات البشرية للسلطة المحلية، سواء المعينين أو تدريب وتأهيل القدرلتوعية ووطنية 

 .  المنتخبين
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التدريب، سواء من التوعية ووعلى الرغم من الجهود التي بذلت على صعيد 
وزارة الإدارة المحلية أو الأجهزة المركزية الأخرى أو الجهات المانحة، إلا أن 

حلية إلى المؤتمر كما أشار التقرير الذي قدمته وزارة الإدارة الم-تلك الجهود 
كتنفها العديد من أوجه القصور، نورد أهمها فيما قد ا -الرابع للمجالس المحلية

 :يلي
محدودية برامج التدريب لايرتكز على احتياجات وظيفية، بالإضافة إلى  .1

 .التدريب والتوعية المنفذة بالمقارنة بما هو مطلوب في هذا المجال
ريب وغياب المعلومات حول الأنشطة ضعف تنسيق الأدوار فيما يتصل بالتد .2

التدريبية الموجهة من الأطراف المساهمة في التدريب على المستوى المحلي، 
وتنفيذ دورات متشابهة من قبل أكثر من جهة وتطبيق مواد ومناهج لم 

 .يجر دراستها وتقييمها والاتفاق عليها مع وزارة الإدارة المحلية
للتدريب في الموازنة العامة للدولة، لة المخصصات المالية الموجهة ئآض .3

 الذي رصدت فيه مخصصات مالية للتدريب فإن 2001وباستثناء عام 
السنوات اللاحقة شهدت تراجعاً في رصد المخصصات المالية اللازمة لتنفيذ 

 .برامج مماثلة
محدودية الكوادر المتخصصة في تصميم وتقييم برامج التدريب وعدم  .4

بين يعتمد عليهم في تنفيذ برامج تدريب على التركيز على إعداد مدر
الصعيد المحلي بصورة متجددة وضعف التقييم لفاعلية ونتائج البرامج 

 .التدريبية المنفذة
  

  الوظيفيتقييم الأداء: خامسا

توصيف وظيفي ومعايير منهجية لتقييم وتقويم غياب  يكشف التحليل، عن 
كما أن هناك غياب منهجية . المحليةالوظيفي للعاملين في أجهزة السلطة الأداء 

الأمر الذي . البشرية في أجهزة السلطة المحليةموارد إحلال الوإجراءات تتعلق ب
يحد من القدرة على تحديد واضح للاحتياجات التدريبية، والقدرة على مكافأة الأداء 

يعتمد كما أن منح الترقيات، غالبا، لا . المتميز لموظفي الوحدات الإدارية المحلية
على معايير واضحة، مما يؤدي إلى ضعف دوافع المبادأة والحماس لزيادة الإنتاجية 

 .وتحسين الأداء من قبل الموظفين في أجهزة السلطة المحلية
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  تحليل المخرجات 

 القدرة على تعديل القوانين وبلورة السياسات ووضع الأنظمة: أولا

 قدرة الوزارات والأجهزة من الواضح أن هنالك ضعفا شديدا ومحدودية في
المركزية على تعديل القوانين وبلورة السياسات ووضع الأنظمة والإجراءات بناء 
على قانون السلطة المحلية، وذلك لعدم وجود القدرات البشرية المؤهلة وإطار 
مؤسسي للقيام بذلك، وخصوصا على مستوى وزارة الإدارة المحلية، وكذلك 

 . مة لإيجاد حلول تتناسب مع مبادئ اللامركزيةضعف القدرة الفنية اللاز

أما في مجال السياسات القطاعية والأهداف التنموية الوطنية، فمن الملاحظ 
أن القدرة على نقل هذه السياسات والأهداف وترجمتها للواقع المحلي مازالت 

الأمر الذي يتسبب في عدم إلمام أجهزة السلطة المحلية بهذه السياسيات . ضعيفة
وأبعادها ومتطلباتها، وكذلك الخطوات اللازم إتباعها لكي تتمكن تلك الأجهزة من 

 .المساهمة الفاعلة في تحقيقها

 

  القدرة على تحديد المواصفات والمعايير وتكلفة الخدمات العامة :ثانيا

يتضح من التحليل، أن هناك ضعفا واضحا في قدرة الوزارات، على تحديد 
مة المختلفة التي تقدم على المستوى المحلي، وعلى وضع مواصفات الخدمات العا

وحتى في حالة وجود مثل . المعايير اللازم إتباعها في عمليات تقديم هذه الخدمات
هذه المعايير في بعض الوزارات، يلاحظ أن هناك ضعفا واضحا في عملية نقلها 

 منها لتقديم لأجهزة السلطة المحلية بالشكل الصحيح الذي يمكنها من الاستفادة
 . الخدمات المحلية بالكفاءة والفعالية المرغوبة

 

  القدرة على إعداد وتنفيذ الخطط الوطنية: ثالثا

تنفيذا للمهام المناطة بها، تقوم الوزارات بإعداد الخطط الوطنية التنموية 
والاستراتيجيات الهادفة لتحقيق الأهداف الوطنية أو تلك الأهداف التي تم الاتفاق 

كما هو الحال في التزام الحكومة اليمنية لتحقيق أهداف (يها مع الأسرة الدولية عل
ومع ذلك، يلاحظ أن هناك ضعفا واضحا في جانب القدرات على القيام ). الألفية

بمهام الإعداد والتنفيذ لتلك الخطط والاستراتيجيات وإمكانية تنفيذها على أرض 
 .الواقع
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 يذ خطط التنمية المحليةإعداد وتنف القدرة على: رابعا

يلاحظ أن هناك غيابا واضحا للمحافظات، في كثير من الحالات، في القيام 
بمهام التخطيط الاستراتيجي للتنمية المحلية، مما خلف فجوة ملحوظة في قدرة 
المحافظة على النظر إلى واقعها التنموي بصورة شاملة، ومن ثم عدم القدرة على 

ختلالات التنموية والخدمية على مستوى المديريات والتي لا التعامل بفعالية مع الا
 . تقدر على التعامل معها بمفردها، نظرا لضعف القدرات والخبرات والتمويل لديها

أما على مستوى المديريات، فيلاحظ ضعف إلمام الكثير من أعضاء المجالس 
شة وإقرار المحلية بعملية التخطيط التنموي، مما يضعف دورهم في عملية مناق

في هذه المحلية الخطة التنموية، إلا أننا نجد هيمنة واضحة للأجهزة التنفيذية 
الأمر . العملية، وقد تأتي ملاحظات أعضاء المجالس في أحيان كثيرة لاحقة للخطة

 . لا يساعد هذا الوضع في عملية تنسيق الخطط بين القطاعات المختلفةالذي 

 مج والمشاريع المحليةالقدرة على تنفيذ البرا: خامسا

لضعف القدرات في كثير من المديريات فقد حلت المحافظة محل 
المديريات في عمليات التخطيط والتنفيذ واستعمال موارد المديريات لتمويل هذه 

كما أن بعض المحافظات قد لجاءت من خلال علاقات ثنائية للحصول على . الخطط
يل بعض الأنشطة والمشاريع، ولكن في تمويل من المركز أو من جهات مانحة لتمو

اغلب الأحيان تحدد هذه المشاريع خارج إطار خطة إستراتيجية وخارج نظام السلطة 
 .المحلية، ولا تخضع للإشراف والرقابة المقرة في للقانون

 إمكانات المجتمعات المحليةكتشاف وتوظيف القدرة على ا: سادسا

ة أجهزة السلطة المحلية على من الواضح، أن هناك ضعفا واضحا في قدر
 المجتمعات لدىالقيام بمهام اكتشاف الموارد والإمكانات والخبرات المتوفرة 

  .المحليةً والقدرة على استغلالها بالشكل الأمثل الذي من شأنه إحداث تنمية محلية

 القدرة على القيام بمهام الرقابة والتقييم والمساءلة: سابعا

على القيام بمهام المراقبة كافية الوزارات غير يكشف التحليل، أن قدرة 
وتقييم أداء أجهزة السلطة المحلية في مجال كفاءة وفعالية الخدمات المحلية التي 
تقدمها ومستوى مساهمتها في تحقيق أهداف التنمية المحلية والوطنية بسبب ضعف 

مستويين عمليات جمع وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات نوعاً وكماً على ال
الأمر الذي يجعل من عملية الرقابة، في حالة وجودها، تركز . الوطني والمحلي

على مخرجات السلطة المحلية وليس على الآثار التي يمكن أن تتركها الخدمات 
 .  المحلية والمشاريع المحلية على صعيد الدفع قدما بمسيرة التنمية المحلية
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 اندة لأجهزة السلطة المحليةالقدرة على تقديم الدعم والمس: ثامنا

) العام والتخصصي(من الواضح، أن هنالك ضعفا ملحوظا في الأداء الفني 
. على مستوى أجهزة السلطة المحلية، وخصوصا على صعيد إدارة التنمية المحلية

ويرجع السبب في ذلك، إلى محدودية الجهود المبذولة من قبل الوزارات على 
لدعم والمساندة المطلوبة لأجهزة السلطة المحلية للقيام صعيد القيام بمهام تقديم ا

بالمهام والوظائف المناطة بها بالصورة التي تحقق أهداف التنمية المحلية 
 . والوطنية

ويظهر التحليل، أن قدرة الوزارات على تحديد الخطوات والإجراءات العملية 
ذلك إعداد المواد لأداء المهام والوظائف الخاصة بأجهزة السلطة المحلية، وك

التدريبية والتأهيلية الفنية التي من خلالها يمكن تطوير القدرات المحلية هي 
فعلى سبيل المثال، قامت وزارة الإدارة المحلية . محدودة للغاية في واقع الأمر

بإعداد عدد من النماذج الخاصة بجوانب مختلفة من أعمال وأنشطة السلطات 
و من كثرة هذه النماذج، ولعدم قيام الوزارة بالتدريب المحلية، إلا أن البعض يشك

 . اللازم لاستخدام هذه النماذج في كافة المحافظات

وبالرغم من رصد الموازنات الخاصة بالتدريب والتأهيل على مستوى أجهزة 
السلطة المركزية، إلا أن الملاحظ أن هذه الأجهزة لا تستغل هذه الموازنات في 

 ومساندة لرفع وتحسين قدرات السلطات المحلية على تحقيق تنفيذ نشاطات داعمة
وكما جاء في تقارير الجهاز المركزي للرقابة . الأهداف التنموية المناطة بها

والمحاسبة، أن جزء من المبالغ المرصودة في موازنات التدريب لهذه الأجهزة 
   .تصرف في جوانب لا علاقة لها بالتدريب أو تطوير القدرات
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   للمالية المحليةيليل الإستراتيجالتح
  

  نظام الحكم اـِّحلي اـِّحلية ـَّ أهمية اـِّالية 

التي ستحدد نجاح أو فشل الأساسية تعد اللامركزية المالية أحد المنظومات 
بالشخصية الاعتبارية يقتضي المحلية تمتع الوحدة الإدارية إن . نظام الحكم المحلي

يعني أن تكون هناك موارد مالية خاصة ، مما قلةالاعتراف لها بالذمة المالية المست
نها من تنفيذ المهام والاختصاصات الموكلة إليها يلتمكمحلية كل وحدة إدارية ب

 وتمتعها بحق التملك ات،المحليالمواطنين في  وإشباع حاجات ،بموجب القانون
 سلطة وعدم استخدام الأموال التي آلت إليها سواء من قبل السلطة المركزية أو أي

وظائفها  كما أن قدرة الوحدات الإدارية المحلية على ممارسة. أخرى إلا بإذن منها
ومهامها التنموية لا تتحقق في ظل اعتمادها المطلق على ما يمكن أن تقدمه 

  .الحكومة

 المحليالحكم حدات وومما لاشك فيه، أن مدى الاستقلال الذي تتمتع بها 
 الإمكانات المالية الموضوعة تحت تصرفها، إذ في الواقع يتناسب طرديا مع حجم

التنموية كلما زادت الإمكانات المادية، تمكنت تلك الوحدات من تحقيق الأهداف 
 . التي أنشئت من أجلها

إلى المركزية الأجهزة نقل الوظائف والمهام من ية لعملم تترافق وإذا 
الوظائف، فإن الخطر المهام وتلك مع قدرة متوازية على تمويل تنفيذ المحليات 

يكمن في أن تصبح عملية الانتقال إلى نظام الحكم المحلي مهمة صعبة، أو شبه 
وفي هذه الحالة، تبقى وحدات الحكم المحلي لا حول لها ولا طول بحيث . مستحيلة

 .ةالمركزيفي الأجهزة  تعتمد على المزاج العام السائد

 

  حلية اـِّالتجارب الدولية على صعيد اـِّاليةخلاصة 

تسعى كثير من الدول إلى تمكين وحدات الحكم المحلي من مصادر تمويل 
مستقرة وقابلة للنمو والتوقع، تتناسب مع حجم الصلاحيات والمهام المحلية وتكلفة 

كذلك، تسعى كثير من الدول إلى تمكين وحدات الحكم المحلي من إدارة . أدائها
. ها بكفاءة في خدمة المجتمع المحلي وتوظيف-في حدود القانون–مواردها المالية 

 : وفيما يلي، نقدم تلخيصا لأبرز التجارب الدولية في هذا السياق
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   للمحلياتالموارد المالية

وفي مقدمتها اعتبارات إعادة توزيع -تمثل الاعتبارات الاقتصادية الكلية
ع  محددات أساسية على صعيد تفويض وحدات الحكم المحلي بجمي-الموارد العامة

سلطات فرض الضرائب أو أغلبها من جهة، أو أن تحتكر الحكومة المركزية هذه 
والخيار الأكثر تطبيقا في الدول المختلفة هو . الصلاحيات من جهة أخرى

 لكل من مستويات الحكم المختلفة، -على غرار الضرائب-تخصيص مصادر الدخل 
 بهدف سد الفجوة توياتالمسبالإضافة إلى أشكال متنوعة من التحويلات بين هذه 

 .بين النفقات والموارد المحلية

 :مصادر الدخل المحلية
 الضرائب المحلية، كضرائب الأملاك والعقارات والمبيعات والريع العقاري •
، تطبق هذه الضريبة في بعض الدول، خصوصا دول الضريبة على الدخل الخاص •

 .شمال أوروبا
 .الرسوم المحلية •
 .العقاراتالأصول وثمار عائدات بيع وتأجير واست •

 : التحويلات المركزية
التي بوسع السلطات المحلية أن تتصرف بها ) غير المشروطة(المنح العامة  •

 .بحرية
 .المنح المشروطة التي تقدم لأغراض خاصة •
منح محددة تقدم للوحدات المحلية التي تواجه مشاكل خاصة، كانتشار الأوبئة  •

 .ذات احتياجات خاصةأو حدوث كوارث طبيعية أو مناطق 
 

  على الاقتراضالمحليات قدرة 

توفّر كثير من الدول لوحدات الحكم المحلي فرصاً للحصول على قروض، 
من المؤسسات المصرفية والتمويلية بغرض زيادة مصادر التمويل اللازمة لتنفيذ 

مة للاقتراض لتلافي نقل عبء الديون راصالخطط التنموية، وذلك في ظل قواعد 
وفي كل الأحوال، تراعي هذه الدول أن لا يُسمح . جلس منتخب إلى الذي يليهمن م

بالاقتراض إلا بغرض استثمار رؤوس الأموال وليس من أجل تغطية النفقات 
 . التشغيلية
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  تمويل الخدمات المحلية
طبيعة الخدمات التي تؤديها وحدات الحكم المحلي هي التي تحدد في العادة 

لية ومصادرها حيث نجد أن تمويل الخدمات المحلية الأساسية أنواع الموارد الما
والتي يتعين على , والطرق والمياه, كالشئون المتعلقة بالصحة والنظافة، والتعليم(

وفي ) السلطات المحلية تقديمها مهما ارتفعت تكاليفها يأتي من الموارد العامة
المحلية غير الأساسية أما الخدمات . مقدمتها حصيلة الضرائب والرسوم المحلية

كالخدمات المتعلقة بالاستفادة من المرافق العامة كالحدائق فإنها تمول من رسوم 
أما الخدمات المتعلقة بالبنية . الانتفاع التي يتحملها المستفيدون من تلك الخدمات

التحتية على الصعيد المحلي كبناء الجسور والطرقات، فإن تمويلها يتم عادة من 
قدمه الحكومة المركزية من دعم المحليات أو من خلال الموارد المالية خلال ما ت

 .المحلية أو عن طريق القروض، أو من خلال المشاركة مع القطاع الخاص

 

  الإدارة المالية المحلية
تدل التجارب الدولية الناجحة على وجود نظام محاسبي موحد خاص بالحكم 

رير وجمع المعلومات المالية أسهل وأدقًّ المحلية من شأنه جعل عملية إعداد التقا
كذلك، تعمل كثير من الدول . وتناسب الظروف الخاصة لأجهزة الحكم المحلية

على فك الارتباط العضوي بين الموازنة المحلية والموازنة العامة للدولة بحيث 
يصبح للموازنة المحلية هيكلاً خاصاً بها وإجراءات إعداد وإقرار من قبل المجالس 

الأمر الذي يسمح لوحدات الحكم المحلي بتعديل خطتها التنموية . المحلية
وموازناتها خلال السنة المالية بالزيادة أو النقص ونقل الاعتمادات من مشروع 
لآخر كلما حدثت مستجدات محلية تستوجب ذلك أو طرأت ظروف استثنائية 

 .تحتم مراجعة أولويات الإنفاق

 

   على وحدات الحكم المحليةالمستقلالمالية الرقابة 
في –تقوم كثير من الدول، بالاستفادة من خدمات مراقبين مهنيين مستقلين 

 يناط بهم مراجعة التصرفات لوحدات -العادة محاسبين قانونيين غير حكوميين
الحكم المحلي واكتشاف مواطن الخلل والممارسات غير القانونية من خلال التدقيق 

وحدات الحكم المحلي سنويا بحيث تعرض تقارير المحاسبين في الحسابات المالية ل
القانونيين على المجالس المحلية لتتخذ ما تراه مناسبا بشأنها لإضفاء مزيد من 

 .الشفافية وتعزيز الرقابة الشعبية
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 


         


          


  
         

 
 


200523 

  التشاركيةالمحلية  اتالموازنتبني أسلوب 
ن خلال  التشاركية والتي تتم ماتتقوم بعض الدول يتبني أسلوب الموازن

التشارك مع القطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدني في التخطيط والتمويل 
 .للبرامج الاستثمارية المدرجة في الموازنة المحلية

  

   لمنظومة الحكم المحليإنشاء جهاز للتحويلات المالية

تقوم العديد من الدول بإنشاء 
جهاز حكومي للتحويلات المالية 

يلية من بغرض تقليص الفجوات التمو
الفوارق في مختلف أنحاء الدولة، 
وبالتالي توفير فرص أسهل وأكثر 
إنصافاً لحصول كافة المواطنين على 
. نصيب عادل من الموارد العامة

ولتحقيق هذه الغاية، هنالك طرق 
مثل : متعددة لتنفيذ التحويلات المالية

عادةً ما (تنظيم برنامج المنح الوطني 
) منح العامةيشتمل على عدة برامج لل

بحيث تتلقى السلطات المحلية الأشد 
فقراً منحاً أكبر، والاشتراك في 
برامج تمويل مشتركة فيما بينها 

بحيث تساهم السلطات المحلية الأكثر 
 .ثراءً في تمويل صندوق يعاد توزيع موارده على السلطات المحلية الأشد فقراً
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  تحليل الوضع الراهن ـِّنظومة اـِّالية اـِّحلية
  

  تحليل المدخلات
منظومة القوانين والسياسات والأنظمة بصورة عامة، يمكن القول بأن 

. منذ نشأتها على التعامل مع السلطة المركزيةقد ارتكزت الخاصة بالمالية العامة 
وقد تركت النزعة المركزية ظلالها حتى في المنظومة القانونية للسلطة المحلية، 

ون السلطة المحلية واللوائح المنفذة له أن موازنة فعلى سبيل المثال، اعتبر قان
المحليات جزءً لا يتجزأ من الموازنة العامة للدولة ويسري عليها ما يسري على 

نظام المحاسبة أن  كما ،  وقواعد تنفيذيةالموازنة العامة للدولة من أحكام
في تلالات بعض الاخ أظهرالأمر الذي . على كافة الوحدات الإداريةيطبق الحكومية 

هيكلية الموازنة العامة للدولة وتبويب النفقات والتي من أهمها أن ، الواقع العملي
والإيرادات لا يتناسب مع خصائص النشاط المحلي الذي يتطلب تبويباً مرناً وبسيطاً 
وواضحاً يستوعب أنشطة تشغيل وإدارة وصيانة المرافق الخدمية المحلية والأنشطة 

 .ة المتعددةالإدارية والتنموي
الارتباط العضوي بين الموازنة العامة للدولة وموازنات الوحدات الإدارية إن 

واعتبار الأخيرة جزء من الأولى لا ينسجم مع تجارب العديد من البلدان التي تطبق 
موازنات المحليات عن الموازنة العامة  تفصل  والتيماليةنظام اللامركزية ال

هو الرابط الوحيد بين ) الجاري والاستثماري(مركزي للدولة بحيث يكون الدعم ال
 ).إنفاقاً في الموازنة المركزية وإيراداً في الموازنات المحلية (الموازنتين 
لم يحدث أي أنه  البدء في تطبيق قانون السلطة المحلية، ذنالملاحظ مو
لمنظومة المالية العامة لتتواكب مع المستجدات الخاصة جوهري تعديل 
عدم تعديل القانون المالي واللوائح قد ترتب على ل. ركزية المالية والإداريةباللام

المنفذة له والقوانين الضريبية والمالية الأخرى ذات العلاقة على ضوء ما تقتضيه 
بعض استكمال البنية التشريعية ل، بالإضافة إلى عدم أحكام قانون السلطة المحلية

حالة من  وجود للائحة التنفيذية لقانون الزكاةمثل غياب االموارد المالية الهامة 
، وعدم توفر الموارد المالية اللازمة الإرباك في تنفيذ المعاملات المالية المحلية

للسلطة المحلية للقيام بتأدية المهام والوظائف المناطة بها، وخصوصا على صعيد 
   .تقديم الخدمات، وتحقيق أهداف التنمية المحلية

لم حتى الآن ت التي تمت على صعيد منظومة المالية العامة المراجعاحتى و
قانون فمثلا جاء , تتم بالشكل الصحيح الذي يتوافق مع نص وروح اللامركزية

م مخالفا لروح 2007في أواخر عام المناقصات والمزايدات الذي جرى تعديله 
ة من الأمر الذي أعاق السلطة المحلي. ولوائحهقانون السلطة المحلية ونصوص 

 . تحقيق الأهداف التنموية التي أنشئت من أجلها
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  تحليل العمليات

 الإدارة المالية للسلطة المحلية : أولاً

  خطط وموازنات الوحدات الإداريةوتنفيذ إعداد 

وفقاً لقانون السلطة المحلية، فإن لكل وحدة إدارية على مستوى المحافظة 
ة تشتمل على الموارد المتوقع والمديرية خطة تنموية وموازنة سنوية مستقل

ومع ذلك، فإن هناك بعض المشكلات التي رافقت . تحصيلها والنفقات المتوقع إنفاقها
، 2007 – 2002مرحلة إعداد وتنفيذ الخطط والموازنات المحلية خلال الفترة 

 :والتي يمكن الحديث عنها على النحو الآتي

 : في مرحلة الإعداد-1

ة التنفيذية في العديد من المديريات قد أدى إلى إن عدم فتح فروع للأجهز
إعداد موازنات المديريات خصوصا في بقيام لجنة الخطة والموازنة بالمحافظة 

ومن ثم فقد اقتصر دور . الجانب الجاري، وإلى حد ما في الجانب الاستثماري
لخطة المجلس المحلي للمديرية على تحديد المشاريع التنموية المطلوب إدراجها في ا

السنوية وفي الغالب تقوم لجنة الخطة والموازنة بتعديل مشاريع موازنات المديريات 
 .في حالة مخالفة القواعد والتعليمات المركزية

 : في مرحلة التنفيذ-2

إن المشكلات التي تم التطرق إليها في مرحلة إعداد الخطة والموازنة هي 
رات الموضحة آنفاً حيث أعطت نفسها قد طغت على مرحلة التنفيذ ولذات المبر

العديد من الأجهزة التنفيذية في المحافظات ومجالس المحافظات لنفسها الحق في 
المديريات الواقعة في المحافظات وإعلان المناقصات لتنفيذ مشاريع التنمية في 

، وأقتصر الأمر على منح الصلاحيات للمديريات في تنفيذ الشق الجاري من هانطاق
 . الموازنة

إن استمرار قيام بعض المحافظات بتخطيط وتنفيذ مشاريع التنمية نيابة عن 
أدى إلى فرض سياسة الأمر الواقع والسعي لإقناع قد المديريات طوال الفترة الماضية 

السلطة المركزية بعدم قدرة المديريات على الاضطلاع بهذا الدور مما أعاق نقل 
ذه المحافظات أن تستفيد من تجربة وكان يلزم ه. الصلاحيات إلى المديريات

المحافظات الأخرى التي سلكت طريق بناء قدرات المديريات وتزويدها بالكوادر 
 .المؤهلة وتدريبها على تصميم مشاريعها والإشراف على التنفيذ
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تركز العمل المحاسبي لموازنات معظم المديريات بديوان كما أن 
لمديريات لاضطرارها ل الموكلة المحافظة قد تسبب في تعطيل بعض المهام

 في كل إيراد وإنفاق، كما أن عدم وجود فروع للبنك لديوانللمراجعة اليومية ل
هو الآخر عمل قد المركزي وعدم تخويل بنوك أخرى في العديد من المديريات 

 .الإدارة المالية المحليةالتي تواجه مشكلات تفاقم العلى 

 

 الرقابة اـِّالية اـِّصاحبة

وزارة المالية رقابة مالية مصاحبة على التصرفات المالية في كل تمارس 
وحدة إدارية من خلال مكتب المالية والوحدة الحسابية سابقاً، غير أن الممارسة 
العملية تظهر أن عمل هذين الكيانين يغلب عليه الوظيفة التنفيذية أكثر من 

مالية السليمة التي تقتضي أن الرقابية، وهذا يتعارض مع القواعد الأساسية للإدارة ال
 الوظيفة التنفيذية ىيجري الفصل بين المهام التنفيذية والمهام الرقابية، بحيث تؤد

 الوظيفة الرقابية من قبل مكتب المالية ىمن قبل تكوين يتبع السلطة المحلية، وتؤد
الذي يجب أن يكون خارج هيكل السلطة المحلية، إذ ليس من المنطقي أن تقسم 

وأخرى تؤدي وظيفة ) الوحدة الحسابية(وار بين وحدة تؤدي الوظيفة التنفيذية الأد
 .وكلاهما يتبعان جهة واحدة هي وزارة المالية) مكتب المالية (الرقابة المصاحبة 

  المحليةةتحصيل موارد السلط: نياثا 

  )ةللمديري(اـِّوارد اـِّحلية 

 27من  تتكون، والتي وهي الموارد التي تجبى في نطاق المديرية ولصالحها
 .مثل الزكاة والضرائب والرسوم والعوائد الأخرى ،الإيرادات المختلفةأنواع من نوعا 

أن معدلات النمو في تحصيل الموارد المحلية قد  ،)أ /4 ( من الشكل رقميتضح و
الجدير . من عام لأخرذبذبا ، ومن ثم شهدت ت2003سجلت أعلى قيمة لها في عام 

حسن النسبي في التحصيل لم يمتد إلى جميع مصادر الموارد المحلية، بالذكر، أن الت
 : التاليةللأسبابوذلك 

 إما بسبب عدم وجود الأجهزة ،هناك موارد لا توجد في عدد من المديريات •
التنفيذية التي تقوم بتحصيلها أو بسبب ضعف الأنشطة الاقتصادية وعدم توفر 

 .البنى التحتية
لية ضئيلة إلى درجة لا تستحق عناء تحصيلها، إلى جانب الكثير من الرسوم المح •

 .هضعف الكفاءة في التحصيل وارتفاع تكاليف
 كما هو حاصل في ،صدور بعض القرارات بالإعفاء من تحصيل بعض الرسوم •

 .رسوم الخدمات التعليمية وشهادات المواليد
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ان كإيقاف تحصيل رسوم فتح المحلات التجارية بموجب حكم قضائي والذي  •
 .يعد من أهم المصادر الإيرادية

  )أ/ 4(شكل رقم 

معدل النمو السنوي للموارد المحلیة خلال الف  ترة (2008-2002)
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  اـِّوارد اـِّشكة على مستوى اـِّحافظة
وهي الموارد التي تجبى في مديريات المحافظة ولمصلحة المحافظة ككل، 

نوعا من أنواع الإيرادات، مثل الضرائب والرسوم والعوائد  28والتي تتكون من 
 من الموارد يجري إعادة توزيعه وفقا  وهذا النوع،من الزكاة% 50 والأخرى

 : للنسب الآتية
 ؛للمديرية التي قامت بالتحصيل% 25 •
 ؛لصالح نشاط المحافظة% 25 •
 .توزع على بقية مديريات المحافظة بالتساوي% 50 •

شهدت لموارد قد  أن نسبة الزيادة في هذه ا،)ب/4(ويتضح من الشكل رقم 
، ثم بدأت 2004لى نسبة نمو في عام بلغت أع حيث 2003ابتداء من عام  ،اتذبذب

لذات الأسباب معدلات النمو بالانخفاض في السنوات اللاحقة بنسب متفاوتة 
 .تحليل الموارد المحليةفي المذكورة 
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  )ب /4(شكل رقم 

معدل النمو الس نوي للم وارد المش تركة عل ى مس توى المحافظ ة خ لال الف ترة         2008-2002
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 اـِّوارد العامة اـِّشكة
وتتكوّن هذه الإيرادات . وهي الموارد المناط تحصيلها بوزارة الإدارة المحلية

رسوم المفروضة على تذاكر السفر الجوي والبحري، والرسوم المفروضة من ال
من الموارد السنوية لصناديق % 30على المواد البترولية ومشتقاتها إلى جانب 

 . صيانة الطرقات، تشجيع الإنتاج الزراعي والسمكي، ورعاية النشء والشباب
 تشهد تراجعا ، أن معدلات النمو في هذه الموارد)5(يتضح من الشكل رقم و

يذكر أن الحكومة لم تقم .  نموا سالبا2005ملحوظا، بل أنها قد شهدت في عام 
. بتوريد الرسوم التي قررها القانون على المشتقات النفطية التي تباع للمحطات

كما أن صندوق صيانة الطرق والجسور قد امتنع هو الآخر عن توريد النسبة 
، كما تخلف صندوق رعاية النشء 2002م المقرر عليه من هذا المورد منذ عا

 . والشباب عن سداد بعض المبالغ المستحقة عليه لبعض السنوات
وقد أظهر التطبيق العملي عند توزيع المورد المحصل من كل صندوق على 
كافة المديريات على مستوى الجمهورية أن حصة المديرية الواحدة ضئيلة، وأنه إذا 

الخاص بالصندوق فلن يمول مشروعا واحدا ذا جدوى؛ ما تم إنفاقه لذات المجال 
لان المبلغ المورد من كل صندوق يتفتت بين المديريات كما أنه محظور على 

كما أن متوسط . الوحدات الإدارية إنفاق المبلغ لأنشطة جارية في ذات المجال
 م2006حصة المديرية من إجمالي عام الموارد العامة المشتركة لعام 

 .ريال)7,243,907(
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  )5(شكل رقم 

معدل النمو السنوي للموارد العامة المشتركة خ لال الف  ترة  (2008-2002)
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 دعم المركزي ال: ثالثاً
والمتمثل فيما تخصصه الدولة من دعم مالي مركزي سنوي للوحدات 
الإدارية على مستوى الجمهورية تقوم السلطة المركزية بتخصيصه ضمن الموازنة 

ووفقا لقانون السلطة المحلية، يتم . العامة للدولة وتوزيعه على كافة المديريات
وفقاً ع الموارد المنصوص عليها في البند ثالثا ورابعا على الوحدات الإدارية توزي

 : لتالية والمعايير اللأسس
 الكثافة السكانية؛ .1
 وفرة موارد الوحدة الإدارية أو شحتها؛ .2
 مستوى النمو الاقتصادي والاجتماعي ونسبة الحرمان، .3
 كفاءة أداء السلطة المحلية؛ .4
 رد المالية وسلامة إنفاقها؛كفاءة الأداء في تحصيل الموا .5
 .أية أسس أو معايير أخرى يحددها مجلس الوزراء .6

  

 الدعم المركزي الاستثماري. 1
، 2002 على حاله خلال الأعوام أن مقدار هذا الدعم ظل ثابتاً، يلاحظ

، كما هو 2007-2005م، ولم يشهد إلا زيادة طفيفة في الأعوام 2004، 2003
 قد شهد طفرة نوعية في الدعم 2008كن عام ، ول)6(واضح من الشكل رقم 

، ومع ذلك تظل هذه الزيادة %233المركزي تمثلت في زيادة بلغت حوالي 
 .قاصرة عن تحقيق الأهداف التنموية التي تسعى إليها أجهزة السلطة المحلية
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  )6(شكل رقم 

معدل النمو السنوي للدعم المركزي الاستثماري للسلطة المحلی  ة (2008-2002)
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 الدعم الجاري للوحدات الإدارية. 2
حكومة ملزمة بتغطية كافة النفقات بموجب قانون السلطة المحلية، فإن ال

الجارية للسلطة المحلية، سواء كانت نفقات جارية للأجهزة التنفيذية والمرافق 
والشكل التالي، يظهر معدلات . الخدمية أو نفقات إدارية وتشغيلية للمجالس المحلية

 .نمو النفقات الجارية للسلطة المحلية والتي تشهد تراجعا
 

  )7(شكل رقم 
  

معدل النمو السنوي للدعم المركزي الجاري للسلطة المحلی ة  (2008-2002)
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ظهر الشكل السابق، أن هناك زيادة تصاعدية سنوية في النفقات الجارية ويُ
، ثم شهدت تراجعاً 2005في موازنات السلطة المحلية، بلغت أعلى معدل لها في عام 

اللافت للنظر، أن النفقات الجارية قد شهدت . 2007، 2006ملحوظاً في عامي 
إلى مستوى ما كانت عليه في الزيادة لم تصل نسبة ، ولكن 2008تصاعداً في عام 

، كما أن التحليل يكشف بأن تلك الزيادات قد استنفد معظمها في 2005عام 
المرتبات والأجور للعاملين في المحليات وفقاً للإستراتيجية الوطنية للأجور 

 على نفقات التشغيل والصيانة لمرافق ا طفيفاوالمرتبات، ولم يظهر إلا تحسن
رافق والممتلكات العامة المحلية، إذ أن المعتمد في الموازنة الخدمات المحلية، والم

من إجمالي الموازنة الجارية % 6الجارية لهذه النفقات لا يتعدى نسبته سنوياً 
 .للسلطة المحلية

أن مشكلة ضئآلة النفقات الجارية للوحدات الإدارية منذ وقد أظهر التحليل، 
لية المتبعة في توزيع هذه النفقات قبل انطلاقة نظام السلطة المحلية تعود إلى الآ

العمل بنظام السلطة المحلية والتي كان يتم رصدها في موازنة ديوان كل وزارة 
ثم يعاد توزيعها بين ديوان عام الوزارة وفروعها في المحافظات بعد إقرار الموازنة 

تعزيز لا يتم حيث العامة للدولة بالإضافة إلى احتجاز بعض الاعتمادات مركزياً 
 .2001المحافظات بها إلا عند وجود طلب جدي، وكان هذا الوضع قائماً حتى عام 

، جرى تقسيم هذه النفقات بين الدواوين في المركز 2002وفي بداية عام 
والمحافظات على أسس غير موضوعية فبعض الوزارات استحوذ ديوانها في المركز 

 نفقات التشغيل والصيانة وغيرها على حوالي ثلاثة أرباع الاعتمادات الجارية في
في حين منحت فروعها في المحافظات ما يوازي ) باستثناء الأجور والمرتبات(

الثلث، وصار هذا التوزيع الذي لا يستند لأي معايير واضحة، قاعدة أستند إليها 
 مع إضافة 2005لتحديد السقوف التأشيرية للنفقات الجارية ابتداءً من موازنة عام 

 .يادة ضئيل سنوياً في بعض المخصصاتهامش ز

 والذي يتضمن مقارنة بين ما )6(وللتدليل على ذلك، نورد الجدول رقم 
هو معتمد للديوان العام للوزارة بما اعتمد لفروعها في المحافظات والمديريات فيما 

) سنة الأساس (2002يتعلق باعتمادات السلع والخدمات للثلاث سنوات التي تلت 
 :كما يلي
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  )6(جدول رقم 

  )المبالغ بآلاف الریالات(السلع والخدمات : النفقات الجاریة
  

 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

دیوان عام   الجھة
 الوزارة

الفروع فـي 
كافة 

المحافظات 
 والمدیریات

دیوان عام 
 الوزارة

ي  الفروع فـ
كافة 

المحافظات 
 والمدیریات

دیوان عام 
 الوزارة

ع فـي الفرو
كافة 

المحافظات 
 والمدیریات

دیوان عام 
 الوزارة

الفروع فـي 
كافة 

المحافظات 
 والمدیریات

دیوان عام 
 الوزارة

الفروع فـي 
كافة 

المحافظات 
 والمدیریات

دیوان عام 
 الوزارة

ي كافة  الفروع فـ
المحافظات 
 والمدیریات

دیوان عام 
 الوزارة

ي كافة  الفروع فـ
المحافظات 
 والمدیریات


 198.8 42.949 440.737 95.386 277.529 130.463 481.435  203.433 483171 285107 1382673 480,137 1050000 605,894 


 82%  18% 82%  18% 68% 32% 70%  30% 63% 37% 74% 26% 63% 37% 



 

194.72  26.244 202.025 30.512 221.807 31.321 269860 41.766 294297 57011 479083 111,511 414034 141,973 


 88% 12% 87% 13% 88% 12% 87% 13% 84% 16% 81% 19% 74% 26% 



 

6.864.210 314.159  6.945.131 416.277 6.493.994 418.379 6396152 456.369 6593085 707728 8381528 1,090,153  9370552 1,578,811 


 96% 4% 94%  6% 94%  6% 93% 7% 90% 10% 88% 12% 85% 15%  
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نسجم مع إن أسلوب تحديد سقوف تأشيرية للنفقات الجارية للمحليات لا ي
مبدأ استقلالية المديريات، إذ يجري تحديد رقم إجمالي للمحافظة وتتولى 

 في نطاقها دون الاستناد إلى معايير المحافظة توزيعه على المديريات الواقعة
موضوعية تأخذ في الاعتبار حجم المرافق الخدمية في كل مديرية وعدد سكانها 
وعدد الموظفين العاملين في هذه المرافق والظروف المناخية السائدة فيها، وغيرها 

ئولة من العوامل، بالإضافة إلى النفقات الإدارية والتشغيلية للأجهزة التنفيذية المس
 .عن إدارة وتشغيل هذه المرافق والأشراف عليها

وهناك مشكلة أخرى، وهي قيام وزارة المالية بإبلاغ الوحدات الإدارية 
بموازناتها في شكل مصرحات شهرية، مخصصاتها تقل عن المبلغ المعتمد في موازنة 

 .الوحدة الإدارية
المحلية في يضاف إلى ذلك، مشكلة احتجاز مخصصات بعض بنود الموازنة 

 .المركز وعدم الإفراج عن هذه المخصصات إلا بعد مراجعات مطولة
 يتعلق بتدني ما يعتمد من نفقات إدارية وتشغيلية للمجالس ،الأمر الآخر

إن ضئآلة هذه النفقات أدى إلى تقييد . المحلية على مستوى المحافظات والمديريات
واصل مع المجتمع المحلي حركة المجالس المحلية والحد من قدرتها على الت

والجدول رقم . وممارسة دورها الإشرافي والرقابي على أعمال الأجهزة التنفيذية
يوضح إجمالي المعتمد لكافة المجالس المحلية على مستوى المحافظات ) 7(

والمديريات من النفقات الإدارية والتشغيلية سنوياً، وما تمثله هذه النفقات من جملة 
 .ة للسلطة المحليةالنفقات الجاري

  )7(جدول رقم 
  النفقات الإدارية والتشغيلية للمجالس المحلية

  )نفقات عامة تشغيلية للمجالس المحلية(
  2008 – 2002 للأعوام 

  والنسبة المئوية إلى إجمالي النفقات الجارية للسلطة المحلية
  )المبالغ بالمليون(

  2006الفعلي  لعام   2005الفعلي  لعام   2004الفعلي  لعام   2003الفعلي  لعام   2002الفعلي لعام 
  المعتمد 

  2007لعام 
  المعتمد

  2008 لعام 
النفقات الإداریة 

والتشغیلیة للمجالس 
  المحلیة 

  1.338.2  781.9  644.7  644.7  644.7  644.7  488.2  )مدیریات+ محافظات (
النسبة المئویة إلى إجمالي 
النفقات الجاریة للسلطة 

  المحلیة 
0.5%  0.6%  0.5%  0.4%  0.4%  0.5%  0.6%  

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 84صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

  

  تحليل المخرجات

 السياسات العامة على صعيد اللامركزية الماليةالتشريعات و: أولا
بعض الأجهزة المركزية ما زالت متمسكة أن  لاحظ يعلى صعيد التشريعات،

بالمركزية ولم توافق على إجراء التعديلات بالقوانين المتعارضة مع قانون السلطة 
وللتدليل على ذلك، صدور قانون الرعاية , ية بل ولا زالت إلى يومنا هذاالمحل

الاجتماعية والذي تضمن في طياته استقطاع لجزء مهم من موارد السلطة المحلية 
والمتمثل في الزكاة وإعادة مركزتها وتخصيصها لصالح صناديق الرعاية 

.  السلطات المحليةالاجتماعية دون أن تقوم الحكومة بتخصيص مورد بديل لصالح
الأمر الذي سيلقي بظلاله على القدرات التمويلية للوحدات المحلية ويتسبب في نشؤ 

قدرتها على تنفيذ خططها وبرامجها يؤدي إلى الحد من ، عجز في مواردها
 .التنموية

أما في مجال الأنظمة والسياسات المالية، فمن الملاحظ أن القدرة على نقلها 
الأمر الذي يتسبب في عدم إلمام أجهزة . المحلي مازالت ضعيفةوترجمتها للواقع 

السلطة المحلية بهذه السياسيات وأبعادها ومتطلباتها، وكذلك الخطوات اللازم 
 .إتباعها لكي تتمكن تلك الأجهزة من المساهمة الفاعلة في تحقيقها

 )تناسب الموارد مع الوظائف والمهام(كفاية الموارد : ثانيا
ية أن تقوم لالمحللسلطات سمح يُالمحلية والتي الإيرادات  ليل، أنيكشف التح

ة وهي نسبة ضئيلة ولا من إجمالي الإيرادات العامّ% 1 نسبةلا تتجاوز تحصيلها ب
ا كان أحد المصادر الرئيسية ولمّ.  المستوى المحليعلىوليات ئتكفي للقيام بالمس

والتي لا يعمل -بيعات العقارية المفروضة على الم هو الضريبة المحليةللإيرادات 
م مصدر للإيرادات الخاصة بالمديرية وتحصيل ه أالزكاة تبقى - في اليمنبها

 .  لثرواتهممكلفينال على إقرار الواجبات قائمٌ

  المرونة في إدارة الموازنة: ثالثا
أظهر التطبيق العملي أن القيد الذي وضعه قانون السلطة المحلية على 

وارد المالية المحلية والمشتركة على مستوى المحافظة والدعم توجيه كافة الم
المركزي السنوي والموارد العامة المشتركة لصالح تنفيذ مشاريع التنمية 

قد خلق صعوبات كثيرة أمام )  من القانون125المادة (الاقتصادية والاجتماعية 
للمرافق الخدمية  نفقات التشغيل والصيانة ضئآلةالوحدات المحلية، التي تعاني من 

المحلية المرصودة في جانب النفقات الجارية في موازناتها، إذ وجدت نفسها تنجز 
سنوياً مباني ومنشآت خدمية وبنى تحتية ولا تمتلك مخصصات لتشغيلها وصيانتها 

 .وإدارتها
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عدم قدرة الوحدات الإدارية على إجراء أية تعديلات على خططها وموازناتها كما أن 
الإدارية  الحاجة إلى ذلك خلال السنة المالية، رغم تمتع هذه الوحدات كلما دعت
 الاعتبارية والذمة المالية المستقلة، ورغم أن العمل المحلي يتطلب بالشخصية

مرونة في هذا الجانب، فمثلا، تثار أحيانا مشاكل تتعلق بالأراضي التي تقام عليها 
ستطيع السلطة المحلية تحويل تلك المشاريع التنموية ويتوقف العمل فيها ولا ت

المشاريع إلى مناطق أخرى أو حصول طفرة في الموارد المالية المحلية في سنة ما 
 .ولا يسمح للوحدات المحلية استخدام تلك الموارد إلا في العام التالي

   لموارد المحليةاتحصيل كفاءة : رابعا
ة التحصيل للموارد يكشف التحليل عن الاختلالات التالية على صعيد كفاء

 :  المحلية
عدم وجود بعض فروع الأجهزة التنفيذية على مستوى المديريات، وبالتالي  .1

 .غياب الخدمات التي تقدمها تلك الأجهزة التي هي وعاء التحصيل
استمرار تمسك بعض الأجهزة المركزية بأداء بعض الخدمات ومنح  .2

والتراخيص صارت التراخيص مركزياً على الرغم من أن هذه الخدمات 
 .اختصاصاً محلياً، وفقاً لقانون السلطة المحلية واللوائح المنفذة له

استمرار بعض الأجهزة التنفيذية على المستوى المحلي في تحصيل الموارد  .3
بذات آليات وأساليب التحصيل التي كانت سارية قبل العمل بنظام السلطة 

ارد المالية على موظفين المحلية، وكذا الاعتماد في التحصيل لبعض المو
غير رسميين وغير مؤهلين، وفي بعض الحالات يجري تحصيل بعض الموارد 

 ".المقاولة"في بعض الوحدات الإدارية بأسلوب 
ضعف قواعد البيانات والمعلومات التي تغطي كافة أوعية الموارد المالية  .4

 .المحلية والمشتركة في العديد من الوحدات الإدارية
 والمتابعة لعملية تحصيل الموارد من جانب قيادات السلطة ضعف الرقابة .5

 .والمجالس المحلية المحلية
 .نقص كفاءة القائمين بعملية التحصيل وضعف الحوافز التشجيعية .6
ضعف الوعي لدى المكلفين بأهمية أداء الضرائب والرسوم والعوائد، وكذا  .7

 تعود بالنفع عدم الثقة في جدية توظيف الموارد المحصلة لصالح مشاريع
 .على المجتمع المحلي

العديد من المديريات لا تتحمس كثيراً لتحصيل الموارد المشتركة على  .8
 .مستوى المحافظة لان نصيبها ضئيل من جملة ما تقوم بتحصيله

عدم اعتماد نسبة تحصيل للأجهزة التنفيذية على مستوى المديريات  .9
 .ر موارد الوحدات الإداريةوالمحافظات والتي كانت السبب الرئيسي في إهدا

  قانوناالموارد المقررةتوريد  بعض الصناديق والأجهزة عن امتناع .10
 .للمحليات
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 على مورد رئيسي واحد وعدد من الموارد ذات الجدوى المنخفضة الارتكاز .11
 .وشبه المعدومة

دارية لنفس الرسم أو الإ اتوحدال بعض في المتابعة للمكلفين في الازدواج .12
استخدام أساليب قسرية بحق إلى حد تالي يؤدي إلى نزاع يتطور المورد وبال

 .المكلفين بأداء تلك الموارد

 )التحويلات المركزية(كفاية الدعم المركزي : خامسا
إن مقدار الدعم المركزي السنوي المخصص لمواجهة متطلبات التنمية 

لي الموارد من إجما% 1المحلية لم تتعد قيمته خلال السنوات الماضية ما نسبته 
 : العامة للدولة التي شهدت نمواً مضطرداً، الأمر الذي يعني

أن هذا الدعم لم يواكب الزيادات في تكاليف تنفيذ المشاريع بسبب : أولا
 وأنه لا يتناسب والمهام والصلاحيات والاختصاصات 2002ارتفاع الأسعار منذ عام 
 . المنقولة إلى المحليات

قداره سنوياً لا تتفق والأساليب والتطبيقات المتبعة أن طريقة تحديد م: ثانيا
في العديد من الدول التي يتم فيها تحديد مقدار الدعم سنوياً في شكل نسبة مئوية 

 لعام وبافتراض انه جرى تقسيم الدعم المركزي. من إجمالي الموارد العامة للدولة
يب كل مديرية بالتساوي فان نص)  مديرية333( بين الوحدات الإدارية م2007
سنوياً وهو مبلغ ضئيل قد لا يغطي إنشاء مدرسة من ثلاثة )  ريالمليون13(حوالي 

 .فصول مع مرافقها
ومن المهم الإشارة إلى أن لجنة التوزيع لم تستطع تطبيق بعض معايير 

من قانون ) 124(توزيع الدعم المركزي على المديريات كما جاءت في المادة 
 . السنوات المنصرمة نتيجة لغياب المعلومات والبياناتالسلطة المحلية خلال 

 آلية توزيع الدعم المركزي والموارد العامة المشتركةكفاءة : سادسا
يتم توزيع الدعم المركزي والموارد العامة المشتركة على الوحدات 
الإدارية سنويا من خلال لجنة مشكلة من وزارة المالية، والتخطيط والتعاون الدولي 

 لقرار وزير الإدارة المحلية بتشكيلها وفقا للأسس والمعايير المحددة بقانون وفقا
السلطة المحلية حيث تتولى اللجنة تطبيق البيانات الخاصة بكل معيار على حدة 
وتحديد أهمية النسبة وتحديث بيانات كل معيار وفقا للبيانات المستحدثة من قبل 

كفاءة (حديث بيانات المعيار الخامس الجهاز المركزي للإحصاء بالإضافة إلى ت
سنويا من خلال تغيير البيانات المالية للموارد ) الأداء في تحصيل الموارد المالية

يوضح التحليل، أن و. المحلية والمشتركة على مستوى المحافظة من سنة لأخرى
 كفاءة أداء السلطةالمتعلق بتطبيق المعيار الرابع لم تتمكن حتى الآن من اللجنة 

 ويعود ذلك إلى عدم اكتمال بنية السلطة ،كافة أجهزتها التنفيذيةفي المحلية 
 .المحلية في كافة الوحدات الإدارية
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  لسلطة المحليةلأجهزة االتحليل الإستراتيجي للهياكل التنظيمية 
  

  نظام الحكم اـِّحليـَّ  لهياكل التنظيميةا أهمية

تكمن في أنها الوعاء الذي يمكن من المؤكد، أن أهمية الهياكل التنظيمية 
من خلاله ممارسة المهام والوظائف المناطة بوحدات الحكم المحلي، فلكي تتمكن 

فهي بحاجة , تلك الوحدات من أداء دورها المنشود في تنمية المجتمعات المحلية
التنموية تعكس خصائص ومتطلبات الأهداف والمهام والوظائف إلى هيكلية تنظيمية 

 .  على مستوى المحافظة والمديريةليهاإالموكلة 

لوحدات الحكم  الهياكل الإدارية أو التنظيمية بناء وتحديدوتعتبر عملية 
فمن المعروف، أن .  للانتقال إلى نظام الحكم المحلي من أهم الخطواتالمحلي

 البيئة الخارجية علي عبارة عن تنظيمات إدارية مفتوحة وحدات الحكم المحلي
على الخارجية  الحساسية بالبيئة بالغة تنظيماتأنها تعتبر  بل ،فيها ؤثربها وت تتأثر

لهياكل  وبعبارة أخرى، أن ا.الخارجية البيئة هذه خدمة أجل من تئاعتبار أنها أنش
وحدات وسائل أو أدوات لتحقيق الغايات التي تسعى إليها ليست سوى التنظيمية 

لتنظيمية يجب أن تعكس المتغيرات وعلى هذا الأساس، فالهياكل ا. المحليالحكم 
 .الاقتصادية والاجتماعية التي تعكسها البيئة الخارجية

 المجلس- بشقيها المحلية الأجهزةبتنظيم  الاهتمام وفي هذا السياق، يظهر
المتمثل في المجالس المحلية والتي تكتسب طبيعة سياسية على ( المحلي التقريري

، والوحدات الإدارية ) المواطنين في المحلياتاعتبار أن أعضائها منتخبون من قبل
يخضعون ة على اعتبار أن موظفيها والتي تكتسب طبيعة إداري المحلية التنفيذية
 أركان هاما من ركنا كون هذه الأجهزة تعد  -الخدمة المدنيةلقواعد وإجراءات 

 وأن إمكانية القيام بدورها على أكمل وجه يمكن أن تتحدد من, الحكم المحلي
خلال النظر إلى الأسلوب المتبع في تنظيمها، والذي يحدد بالتالي العلاقة التنظيمية 

 . التي يمكن أن تنشأ بين تلك الوحدات بالأجهزة المركزية

  الهياكل التنظيميةبناء التجارب الدولية على صعيد خلاصة 

 بناء الهياكل التنظيمية تبعا للأسلوب المتبع في تنظيم أسلوب يختلف
 والذي يختلف بدوره من دولة الحكم المحليدات التي تتكون منها منظومة الوح

وفيما . والبيئية والإدارية الناحية السياسية من الدولة تلك لظروف تبعاً لأخرى
 : المحلية يلي ملخصا للتجارب الدولية على صعيد تنظيم الأجهزة
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 أهم العيوب  أهم المميزات  وصــــف الأسلوب الأسلوب

ج الكلي  الدم
ــدات  للوحــ

 المحلية 

 تكون مسئولة واحدة يقوم هذا الأسلوب على أساس دمج الأجهزة المحلية بشقيها التقريري والتنفيذي في هيئة
يعتبر المجلس  كبريطانيا الحكم المحلي في متقدمة دولة تجربة ففي .وتنظيم شئون السلطة المحلية إدارة عن

 .إدارة الشئون المحلية عن مباشرة مسئولية مسئول لمحليالحكم ا ومستويات أنواع في كل المحلي

 تحديد الصلاحيات والمهـام     - 
بشكل واضح وبالتالي الرقابة    

 والمساءلة
  تقليل تكاليف الإدارة - 
 

 يــستلزم نمطــا متقــدما - 
ــالات الإدارة   ــي مجــ فــ

 والديموقراطية
 

الفصل الكلي 
ــدات  للوحــ

 المحلية

الشق التقريري  بين  على أساس الفصل-ر تطبيقه على الولايات المتحدةوالذي يكاد ينحص–يقوم هذا الأسلوب 
 . المركزي على الصعيد السلطات بين بالفصل أسوة والتنفيذي للسلطة المحلية،

ــرة   -  ــلاحيات كبيـ إعطــاـء صـ
للمحليات في إدارة شئونها المحلية     
بعيدا عن التدخل المباشر للحكومة     

 المركزية

 يــستلزم نمطــا متقــدما - 
ــي م ــالات الإدارة فــ جــ

 والديموقراطية
     

الـــــــدمج 
ــي  الجزئـــ
ــدات  للوحــ

 المحلية 

المنتخب عبارة  المحلي  على أساس أن يكون المجلس-المطبق في كثير من الدول العربية–يقوم هذا الأسلوب 
 كما يقوم بمراقبة الجهاز قرارات وتوصيات، يصدر وليس هيئة تنفيذية، فالمجلس ومراقبة، تقرير عن جهاز

 الإدارية للأجهزة الثقة الأسئلة وحتى سحب توجيه وله حق )المعين من قبل السلطة المركزية(لتنفيذي ا
 الوحدة أيضا رئيس فهو المحلي،  المجلس رئيس  أما.لقراراته تنفيذها عدم الإدارة أو سوء حالة في التنفيذية
 في يحدث ما كل عن مباشرة أمامها والمسئول المركزية قبل السلطة من المعين )وظيفته بحكم( الإدارية
 ويقوم صفتين له (الوظيفي  الازدواج ظاهرة فيه تتمثل وبذلك .لها باعتباره موظفا تابعاً الإدارية، وحدته

المجلس  رئيس يعتبر الوقت وبذات المختلفة، الجهات أمام ويمثلها الإدارية رئيس الوحدة ، فهو)بوظيفتين
 .الوحدة تلك في والمحليين المركزيين المحلي بواسطة الموظفين مجلسال قرارات بتنفيذ ويقوم المحلي،

يوفر فرص أكبر  -
للرقابة المركزية على 

أداء وحدات الحكم 
      المحلي

      
   

 قد يحد من قدرة أعضاء  - 
المجــالس المحليــة علــى 
 الرقابة للوحدات الإدارية

  

ــصل   الفــــ
ــي  الجزئـــ
ــدات  للوحــ

 المحلية 

 مباشرةً، المواطنين قبل من منتخبا المحلي المجلس  على أساس أن يكون-مصر لمطبق فيا-يقوم هذا الأسلوب 
 وتكون .والمعاونين للرئيس الرئاسة هيئة اختيار إلى بالإضافة أعضاءه، بين من رئيسه باختيار والذي يقوم

 التنفيذية الجهات ةبالشئون المحلية، ومراقب المتعلقة القرارات هي إصدار المحلي للمجلس المهمة الأساسية
المعين من قبل السلطة  الإدارية الوحدة يتشكل من رئيس التنفيذي المجلس أن حين في ومساءلتها، ومحاسبتها

 في كلٌ المحلي، قرارات المجلس بتنفيذ هؤلاء ويقوم الوحدة، تلك في العاملين الدوائر المركزية ورؤساء
 ). التنفيذي رئيس المجلس(الإدارية  ةالوحد رئيس ومسؤولية إشراف وتحت اختصاصه مجال

يسمح للجهاز التنفيذي  -
بالقيام بمهامه بمهنية 

عن الضغوط  وتجرد
السياسية التي يخضع لها 
 المجلس المحلي المنتخب

  توفر فرص أكبر لرقابة -
رئيس المجلس المحلي 

المنتخب وأعضاءه على أداء 
      الوحدات الإدارية

 يوفر فرص أقل للرقابة     - 
ركزيـــة علـــى أداء  الم

     أعضاء المجلس المحلي
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  تحليل الوضع الراهن ـِّنظومة الهياكل التنظيمية
  

  تحليل المدخلات 
تتكون منظومة السلطة المحلية في اليمن بشقيها التقريري والتنفيذي لكل 

 : من المحافظات والمديريات على النحو التالي
 يريةالمجلس المحلي للمحافظة والمجلس المحلي للمد •
 )الدواوين(سكرتارية المجلس في المحافظة وسكرتارية المجلس في المديرية  •
 الأجهزة التنفيذية في المحافظة والأجهزة التنفيذية في المديرية •

على مستوى المحافظة، نجد أن هذا الهيكل في صورته العامة يتكون من 
يوان المحافظ وأمين عام المجلس المحلي للمحافظة ووكلاء المحافظة ود

المحافظة الذي يتكون من إدارات عامة مرتبطة مباشرة بالمحافظ وتقوم بتوثيق 
ويتكون الهيكل المقابل للمديرية من مدير .  عمل المجلس المحلي وهيئته الإدارية

عام المديرية وأمين عام المجلس المحلي للمديرية وديوان المديرية الذي يتكون 
دارة وتقوم بعمل مشابه لديوان المحافظة، من وحدات تنظيمية مقابلة بمستوى إ

بينما تقع فروع ومكاتب الوزارات والأجهزة المركزية الأخرى خارج ديوان 
المحافظة والمديرية مع تبعية إدارية لكل من المحافظ في المحافظة ومدير عام 
المديرية على مستوى المديرية مع خضوع هذه الأجهزة التنفيذية في ممارستها 

 .وأدائها لإشراف ورقابة المجلس المحليلمهامها 

بصفة -والحقيقة أن فروع الوزارات والأجهزة المركزية في المحافظات 
 تخضع لما يمكن تسميته بالتوجيه والتبعية المزدوجة لكل من الأجهزة -خاصة

فمن الناحية القانونية نجد أن الدستور قد نص في . المركزية والسلطة المحلية
أن يتولى كل وزير الإشراف على شئون وزارته وتوجيه إدارتها " على 144المادة 

في المقابل، نجد أن قانون السلطة المحلية ." وفروعها في جميع أنحاء الجمهورية
قد خطى خطوة متقدمة في اعتباره فروع الوزارات في المحافظات أجهزة محلية 

وزارة المعنية في تقوم بدور الوزارات على مستوى المحافظة مع تقريره لسلطة ال
كما أن القانون قد اعتبر الأجهزة التنفيذية في . الرقابة على فروعها في المحليات

، "أجهزة محلية تمثل الجهاز الإداري والفني والتنفيذي للمجلس المحلي"مجموعها 
غير أن عملية التنظيم هذه لم تذهب إلى نهاية الطريق في إدماج الأجهزة التنفيذية 

 ديوان المحافظة بحكم بعض اتجاهات التفسير للنص الدستوري المحلية ضمن
 . المشار إليه

أما بالنسبة لفروع الهيئات والمؤسسات والمصالح الحكومية في الوحدات 
الإدارية فإنها ترتبط بإداراتها في المركز من جميع النواحي، وإن كان رئيس 
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 بسلطة الإشراف العام على الوحدة الإدارية يتمتع بحكم مركزه القانوني والتنظيمي
حسن إدارتها وتسيير أنشطتها، ومع ذلك، لا يوجد للمجالس المحلية دور واضح 

 .تجاه الرقابة والمسائلة على صعيد أدائها

 

  تحليل العمليات 

 تصميم الهياكل التنظيمية: أولا

على المستوى المركزي، يلاحظ عدم القيام بعملية إعادة تصميم الهياكل 
والأجهزة المركزية الأخرى، على إثر تطبيق قانون السلطة المحلية للوزارات 

 .وتغير ادوار هذه الأجهزة

من الواضح أن الهيكل التنظيمي  ف،أما على مستوى منظومة السلطة المحلية
للسلطة المحلية متضخم ومكرر في كل الوحدات الإدارية لعدم مراعاته الاختلاف 

الاقتصادية الخاصة بها، إذ أن صورة الهيكل في حجم كل وحدة إدارية والطبيعة 
التنظيمي في الوحدات الإدارية على مستوى المحافظات عبارة عن نسخة مكررة من 
الأجهزة المركزية، دون مراعاة أن وظيفة الهيكل الخاص بأجهزة السلطة المحلية 
، هي إدارة وتقديم الخدمات المحلية وتفعيل المكونات الاقتصادية في المحليات

وقد نتج عن . وليس رسم السياسات الوطنية، كما هو الحال في هياكل الوزارات
محاكاة الهيكل التنظيمي للأجهزة التنفيذية المحلية للوزارات والأجهزة المركزية 

 :، منهافجواتوتضخمها بروز عدة 

رات في شكل ووظيفة الأجهزة التنفيذية ي ضرورة إجراء التغي:الأولى
 تغيير في شكل وهيكلة الوزارات والأجهزة المركزية، والتي المحلية كلما حدث

عادة ما يحدث فيها تعديل بإنشاء واستحداث وزارات أو أجهزة مركزية، أو إدماج 
بعض الوزارات أو الأجهزة ببعض، لأغراض تتعلق برسم السياسات العامة لتقديم 

 . الخدمات ولا تمت بصلة إلى مكون وهيكل تقديم الخدمة

 تضخم الهياكل التنظيمية للسلطة المحلية يجعل من الصعب :ةالثاني
 .الاعتماد عليها لتأدية المهام والوظائف التنموية بكفاءة

 تضخم الهياكل التنظيمية يؤدي إلى تبديد الموارد والإمكانات :الثالثة
المحدودة أصلا والتي يجب أن تسخر للتنمية المحلية، وما يعنيه كذلك من تعدد 

لعمل وصعوبة توحيد الأدلة التدريبية وبناء القدرات وتوفير الأجهزة أساليب ا
 .والتجهيزات اللازمة للعمل
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 مراعاة خصوصية الوحدات الإدارية للمحافظات والمديريات: ثانيا

يلاحظ، أن الهيكل التنظيمي للمحافظة لم يراع طبيعة المهمة المطلوب من 
ة إليها والتي ترتبط في الغالب بمهام ذات المحافظة القيام بها، وفقا للمهام الموكل

طبيعة إستراتيجية على مستوى المحافظة ككل وليس كوحدة إدارية موازية 
 .لمديرية فيها، كما أن وظيفتها تغطية الفجوات التنموية لخطط المديريات

 في المقابل، لم يراع الهيكل التنظيمي للمديرية الوظيفة الموكلة 
اسا بإدارة وتقديم الخدمة الموكلة للمديرية والمرتبطة للمديريات والمتصلة أس

 .أساسا بتقديم المهام الخدمية ذات الصلة بالمجتمع مباشرة

 

  تحليل المخرجات 

 الهياكل التنظيميةتكامل انتظام و: أولا
مكونات الهيكل التنظيمي الحالي الذي تعمل من خلاله أجهزة السلطة إن 

، )مدير عام المديرية/ المحافظ(وحدة الإدارية  والمتمثلة في رئيس ال-المحلية
السكرتارية الموجودة في ديوان الوحدة الإدارية، الأجهزة التنفيذية للوحدة الإدارية 

أو تتكامل في لا تنتظم  – ، المجلس المحلي)فروع الوزارات والأجهزة المركزية(
 البعض، كما إطار هيكل تنظيمي واحد، وإنما تعمل بصورة شبه مستقلة عن بعضها

أن علاقات الأجهزة التنفيذية غير محددة بوضوح؛ وتبعيتها تتوزع بين رئيس 
 : التاليةالفجوات وقد نتج عن ذلك . الوحدة الإدارية والمجلس المحلي والمركز

 قيام علاقات مزدوجة ومتداخلة بين مكونات السلطة المحلية، مثل :الأولى
ية مع كل من الأجهزة المركزية وسلطة تداخل علاقة الأجهزة التنفيذية المحل

 . رئيس الوحدة الإدارية، وسلطة المجلس المحلي الرقابية
 تفكك مكونات الهيكل التنظيمي وتداخل العلاقات وعدم وضوحها :الثانية

 .يؤثر بصورة سلبية على عملية إدارة السلطة المحلية وعلى أدائها التنموي
لي للسلطة المحلية سواء على مستوى يؤدي الهيكل التنظيمي الحا: الثالثة

وخصوصا الأجهزة -المحافظة أو المديرية إلى قيام المكونات المختلفة فيه 
 بعمليات مكررة لنفس المهمة التي يمكن أن تؤدى على مستوى الوحدة -التنفيذية

الإدارية، ومن ذلك القيام بعملية التخطيط بصورة مكررة على مستوى كل 
 الأمر الذي يجعل من الخطط  التنموية ذات طبيعة وتوجه .الأجهزة التنفيذية

قطاعي وليست ذات طبيعة تكاملية وتنسيقية لكل التدخلات التنموية التي من شأنها 
 .تحقيق الأهداف التنموية بكفاءة وفعالية

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 92صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

 -والذي تتواجد فيه الإدارات الداعمة- اقتصار ديوان الوحدة الإدارية :الرابعة
 مما يؤدي إلى وحدة، وبشكل محدود المجلس المحلي ولجانهعلى خدمة رئيس ال

 .تكوين إدارات وقدرات مساعدة مكررة في الأجهزة التنفيذية المحلية
 

 الوظائف في الهياكل بصورة شاملةو  المهامتوزيع: ثانيا
يكشف التحليل، أن توزيع الوظائف والمهام المناطة بأجهزة السلطة المحلية، 

قيق أهداف التنمية المحلية، على مكونات الهيكل التنظيمي وخصوصا على صعيد تح
 :المحلي، لم تتم بصورة شاملة، على اعتبار أن الهياكل تفتقد على سبيل المثال إلى

تحديد الكيان المؤسسي الذي يجب أن يقوم بعملية موائمة السياسات والتوجهات  •
 .المركزية وفقا للحاجات المحلية

ذي يجب أن يقوم بدور رسم الموجهات التنفيذية تحديد الكيان المؤسسي ال •
 .المحلية ومراقبة تنفيذها

 

 مهام ووظائف الرقابة والمساءلة: ثالثا
يظهر التحليل، أن الوزارات تعتبر أن قنوات الرقابة والمساءلة بينها وبين 
المحليات هي بينها وبين الأجهزة التنفيذية التي لازالت تعتبرها تابعة لها بدل أن 

ون بينها وبين السلطات المحلية كمنظومة متكاملة، رغم أنها أصبحت أجهزة تك
ومن هذا المنطلق، فإن مساءلة الأجهزة التنفيذية على مستوى . محلية بنص القانون

المحافظة والمديرية ومراقبة أدائها بشكل منفصل عن الوحدة الإدارية التي هي جزء 
مسائلة والرقابة، وبالتالي يفرغها من لا يتجزأ منها يؤدي إلى تجزئة عملية ال

محتواها على اعتبار أن نشاط هذه الأجهزة وقراراتها لا يمكن القيام بها بمعزل عن 
ما يتم اتخاذه من قرارات في الأجزاء أو المكونات الأخرى للسلطة المحلية والتي 

مديرية، ال/ المجلس المحلي المنتخب، والجهاز الإداري لديوان المحافظة: تتألف من
 .والأجهزة التنفيذية المحلية الأخرى
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  لتقسيم الإداريلالتحليل الإستراتيجي 
  

  نظام الحكم اـِّحليـَّ  أهمية التقسيم الإداري

في أن تلك الحكم المحلي تكمن أهمية عملية التقسيم الإداري لوحدات 
م منظومة الحكالوحدات تمثل الميدان التي تنطلق منه كل ما يحدث على صعيد 

، كالانتخابات المحلية والمشاركة الشعبية في صناعة القرار، كما أن تلك المحلي
الوحدات المحلية هي بمثابة البوتقة التي تصب فيها كل جهود مشاريع التنمية 

 . الاقتصادية والاجتماعية في المجتمعات المحلية

إن نجاح أي عملية تقسيم إداري في أي دولة تتوقف على توفر معطيات 
عينة، ابتداء من دقة البيانات وصحة المعلومات التي يزود بها القائمون على عملية م

التقسيم، ومرورا بتوجهات وطبيعة الجهة المشرفة عليها وكذلك السلطة السياسية 
والقانونية التي تتخذ القرار النهائي بشأنها، وانتهاء بالتوافق السياسي والاجتماعي 

 عملية التقسيم الإداري، وإن كللت بالنجاح في فترة كما أن. على مخرجات العملية
زمنية معنية يجب أن يعاد النظر فيها من فترة لأخرى، وذلك حسب تغير المعطيات 

  8.الدستورية والقانونية والاقتصادية والاجتماعية

 

  سلطات اـِّحليةخلاصة التجارب الدولية على صعيد التعاون ب ال

د أشكال وصور شتى للتعاون بين السلطات تقوم الكثير من الدول بإيجا
 وتحديدا ،تنتج عن عملية التقسيم الإداري قد الإشكالات التيالمحلية بهدف حل 

 عدم كفاية حجم الوحدة الإدارية لأداء الخدمات المختلفة بكفاءة، تلك الناجمة عن
 ونجد الآن، أن العديد من بلدان. وتخطيط وتنفيذ وإدارة المشروعات المشتركة

العالم تتجه إلى تعزيز التعاون بين السلطات المحلية نظراً لكونه إطاراً مرناً يتسنّى 
 ومحدودية الامكانات  القدرات البشريةضعفمن خلاله تخطي المشاكل المتعلقة ب

ويتخذ هذا التعاون . ، أو حتى باعتباره وسيلةً لتعزيز فاعلية تقديم الخدماتالمادية
دون المساس باستقلال (التعاون بين السلطات المحلية صورا شتى تتراوح ما بين 

سواء أكانت أجهزة , ، إلي نقل الاختصاصات والسلطات إلي أجهزة أخرى)كل منها
صور أو أشكال هذا فيما يلي شرحا موجزا لو .جديدة أو قائمة وموجودة فعلا

 :  بين السلطات المحليةالتعاون

                                                
ة الوطنیة خالد محسن الأكوع، التقسیم الإداري كمدخل لتفعیل الدور التنموي للسلطة المحلیة، دراسة مرجعیة لإعداد الإستراتیجی/ د. أ 8

  2، ص 2008للانتقال إلى نظام الحكم المحلي، ینایر 
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 إنشاء مجالس للخدمات المشتركة: أولا

تقديم الخدمات وإنشاء المشروعات فيما بينها ل المجالس التي تتعاون وهي
وتعتبر التجربة الأردنية . التنموية المشتركة لعدد من الوحدات المحلية المتقاربة

في هذا المجال ناجحة لخلق مثل هذا التعاون فقد أجرى المشرع الأردني عام 
ر الشؤون البلدية والقروية  تعديلا على قانون البلديات سمح بموجبه لوزي1982

ويتكون مجلس الخدمات من عدد من . والبيئة إنشاء مجالس للخدمات المشتركة
المجالس البلدية أو القروية أو القرى المتجاورة جغرافيا بهدف خلق التعاون 

 . وتبادل المعونة المالية والفنية التي تضمن تطوير مناطق المجلس

 المحليةإنشاء اتحادات للمجالس : ثانيا

وهي مؤسسات غير حكومية هدفها إمداد الأجهزة المحلية بالمعلومات 
والخبرات المتخصصة في كافة المجالات الفنية والتنظيمية والإدارية والمالية، 
كما تؤدي خدمات خاصة لهذه الأجهزة وتساعدها على تطوير مصالحها المحلية 

ت التجربة بأنها طريقة فعالة وقد أثبت. ة المشروعات المشتركة فيما بينهاوإقام
ومن الأمثلة على هذه . لتنفيذ المشروعات المشتركة، وبالتالي خفض تكاليفها

اتحاد مدن منطقة مرمرة التركية والذي يضم في عضويته جميع : الاتحادات
كذلك، هناك اتحاد المدن الأسبانية . بلديات المدن الواقعة في المنطقة المذكورة

 بلدية ومدينة أسبانية، بالإضافة إلى اتحاد المدن 5000ته والذي يضم في عضوي
البفارية والذي ضم في عضويته معظم مدن مقاطعة بفاريا في ألمانيا ويهدف إلى 

 .  رعاية التنسيق بين البلديات المدن الأعضاء وتأكيد دورها في بناء الدولة

مركزية وتعتبر اتحادات السلطات المحلية هيئات وسيطة بين السلطات ال
والمحلية، حيث تعكس الهموم الحقيقية، والتجارب الحيّة، وكذا القدرات 

وتعمل اتحادات السلطات المحلية الناجحة لصالح .  المتاحة لأعضائهاتوالإمكانيا
جميع السلطات المحلية فهي لا تقوم بتبني مصالح خاصة بمجموعات أو سلطات 

ية والجهات المانحة نحو تطوير محلية بعينها، وهذا ما يجذب السلطات المركز
 .علاقات بنّاءة معها

وتمثّل الاتحادات الجيدة للسلطات المحلية شركاءً فاعلين للحكومات 
ووزارات الإدارة المحلية في تنفيذ المشاريع التنموية، حيث أنه بمقدور تلك 
ع الاتحادات مساعدة أعضائها في التوصّل إلى سبل فاعلة في تنفيذ مهامها، وفي جم

ونشر التجارب الناجحة، والاشتراك في أنشطة التدريب وبناء القدرات، وغيرها من 
 .  التي تتطلبها التنمية المحلية والوطنيةالأنشطة
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 تبني التخطيط الإقليمي: ثالثا

ويتمحور هذا الاتجاه حول إحداث أقاليم تخطيطية فوق مستوي المحافظات 
ظات بهدف وضع خطة إقليمية شاملة تضم عددا متجانسا أو متكاملا من المحاف

والترجيح بين , تستوعب مختلف الإمكانيات المتاحة البشرية والاقتصادية
الأمر الذي قد يجعل من الصعوبة . والإشراف علي تنفيذها, المشروعات المختلفة

. لمحافظة بعينها أن تفكر بالاستقلال أو الاستغناء بمواردها عن بقية المحافظات
 : جربة العالمية، أن هناك نوعين من هذه الأجهزة التخطيطيةوكما دلت الت

  أجهزة إقليمية مركزية -أ

وهي الأجهزة التي يتم إنشاؤها بناء على مبادأة من السلطة المركزية والتي 
تعهد إليها اختصاصات وسلطات كانت في الأصل لها، سواء عن طريق التفويض أو 

جهزة الإقليمية المركزية تمثل مستوى عدم أي أن هذه الأ. النقل، أو كلاهما معاً
تركيز الاختصاصات والسلطات تمهيداً لنقلها نهائياً إلي المستوى الجديد من 

وأغلب هذه الأجهزة تنشأ لأغراض التخطيط . السلطات المركزية المختصة
 .الاقتصادي، مثل الأقاليم الاقتصادية في فرنسا

  أجهزة إقليمية محلية- ب

التي تنشأ بمبادأة من السلطات المحلية ذاتها بناء على ما وهي الأجهزة 
استشعرته من حاجة إلى مثل هذا الجهاز نتيجة للممارسة الفعلية والعملية، بغية 
تحقيق مزيد من التعاون بينها يكفل لها كفاءة التخطيط، وكفاءة الاضطلاع 

اساً لإنشاء مثل هذه والدافع أس. بمسئولياتها وأعبائها المتزايدة على الوجه الأكمل
الأجهزة بدأ بفكرة تخطيط المدن أو التخطيط العمراني بالنسبة للمدن الكبرى 

ولعل ما يميز هذه الأجهزة أنها مشكلة أساساً بطريق . والمناطق الحضرية الكبيرة
الانتخاب غير المباشر من السلطات المحلية المكونة لها، كما أنها تعتمد أساساً على 

 .ات المحلية لهاتمويل السلط
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 أشكال التعاون بين السلطات المحلية

  

  مجالس

  لخدمات المشتركةل
 

  

   اتحادات

  لمجالس المحليةل
 

  
 لتخطيط الإقليميا

أجهزة إقليمية 
 مركزية

أجهزة إقليمية 
 محلية

  

  تحليل الوضع الراهن ـِّنظومة التقسيم الإداري
  

  تحليل المدخلات 

 حيث يعيش ظاهرة اختلال التوزيع السكاني منيمن تعاني المن المعروف، أن 
السكان، بينما لا تتجاوز  حوالي نصف) صنعاء، تعز، الحديدة، إب( محافظات 4في 

كذلك، . من السكان% 3) الجوف،  مأربالمهرة، (نسبة المحافظات الأقل سكانا 
 العوامل بفعل التباين الشديد في التوزيع النسبي للسكان جغرافياًتعاني بلادنا من 

 %73.5& في الحضر % 26.5يتوزع السكان  بنسبة  حيث الطبيعية والاقتصادية
 وكثافة سكانية لا 2 ألف كم460 ضمن مساحة إجمالية تقرب من في الريف

 500 والتي لا تزيد عن  في تجمعات صغيرة ومتناثرة،2كم/مة نس40تتجاوز 
أكثر من نصف السكان يعيشون في تجمعات صغيرة في الريف، بينما يعيش (نسمة 

 ).     نسمة1000-100البقية في تجمعات ريفية كبيرة نسبيا، تتراوح من 

 وقد أدى تشتت القرى والتجمعات السكنية في التضاريس الجبلية الوعرة إلى
أدى كما . إعاقة وصول الخدمات إلى هذه التجمعات، بالإضافة إلى ارتفاع تكاليفها

 وغياب خطط استخدامات الأراضي وتوطين ،الشاملةمحلية برامج التنمية الضعف 
 ويعبر.  إلى استمرار تدفق الهجرة غير المنظمة إلى المناطق الحضرية،السكان

 توزيع الموارد  علىمتوازنة التي ركزتلتنمية غير الا عناتجاه الهجرة الداخلية 
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ساهم في الأمر الذي  مجتمع المحلي،لصالح المراكز الحضرية على حساب مناطق ال
  .تعميق تفاوت مستوى التطور بين الحضر والريف

مع ( محافظة 20ويتكون التقسيم الإداري الحالي للجمهورية اليمنية من 
حلية بمثابة محافظة يصبح إجمالي عدد العاصمة التي اعتبرت في قانون السلطة الم

مديرية، والتي يتفرّع عنها ) 333(وتقسّم المحافظات إلى ). 21المحافظات 
كما . محلّة وحارة) 91489(قرية و) 36986(عزلة وحي، فضلاً عن ) 2200(

 .)مركز انتخابي(دائرة محلية ) 5620(يبلغ عدد الدوائر المحلية 

من الاختلالات التي أثرت الحالي يعاني كثيرا والملاحظ أن التقسيم الإداري 
سلبا على أداء السلطة المحلية في مجال تقديم الخدمات المحلية، وكذلك ضعف 

 :مساهمتها في التنمية المحلية، والتي في مقدمتها

 عدم وجود قانون للتقسيم الإداري
هد أي يعود التقسيم القائم حالياً إلى ما قبل تحقيق الوحدة بحيث أنه لم يش

تغيير جوهري بسبب عملية الإصلاح التي تزامنت مع عملية تطبيق نظام السلطة 
فعلى الرغم من أن قانون السلطة المحلية ولائحته التنفيذية يحتويان على . المحلية

وأن يتم "مواد تتحدث عن إمكانية إجراء تغييرات على التقسيم الإداري والجغرافي 
سكانية والصلات والروابط بين المنطقة مع ربط ذلك بالموقع والتركيبة ال

، إلا أن الملاحظ أنه لا يوجد قانون منظم للتقسيم الإداري، وما "المناطق الأخرى
هو قائم من تقسيم إداري إنما يعتمد على عدد من القرارات التي تصب في إطار 
التقسيم الإداري الموروث، أو الاستجابة لمطالب اجتماعية آنية في كثير من 

 .الأحيان
إن النصوص التشريعية على محدوديتها تنصرف إلى مستويين من المستويات 

  وهو اتجاه جيد لتقليص الهيكل ،)المحافظة، المديرية(المحلية هما على التوالي 
الحكومي المحلي، وهو ما يتفق مع المعايير الدولية الحديثة للامركزية 

مسئوليات " من الهرم الإداري وإسناد والتخطيط للتنمية والتنظيم الإداري للتقليص
 إليه وهو ما تتجه "تقديم الخدمات إلى المستويات الإدارية القريبة من المستفيدين

عدد من الدول المتطورة إلى التقليص من الوحدات المحلية  في مقابل منحها 
 .صلاحيات اكبر وأوسع

  تحليل العمليات 
محافظات (ود مستويين فقط رغم أن التقسيم الإداري الحالي يتميز بوج

، لأن من شأن ذلك تجنيب هذه الوحدات التعقيدات الإدارية الروتينية )ومديريات
والإدارية التي قد تنشئ مع زيادة عددها ومستوياتها، إلا أن التقسيم مع ذلك يعاني 
من كثير من الاختلالات التي أثرت سلبا على أداء السلطة المحلية في مجال تقديم 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 98صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

ت المحلية، وكذلك ضعف مساهمتها في التنمية المحلية، والتي في الخدما
 :مقدمتها
ن عمليات الاستحداث والتعديل في التقسيم الإداري قد أوجدت مشكلات في أ

 كما أدت بعض عمليات التقسيم إلى شروخ تصويب؛الواقع تستدعي المراجعة وال
ى مستوى وحياة وتصدعات في البنية الاجتماعية وشحة في الموارد أثرت عل

المواطنين في كثير من الوحدات الإدارية التي جرى فيها استحداث وتعديلات 
تقسيم مديرية سقطرة إلى مديريتين وما نجم عنه من  :ل على ذلكاوكمث

مشكلات اجتماعية واقتصادية أثرت على الموارد المحلية واحتياجات التنمية للسكان 
بوغرافية للجزيرة والتوجهات لجعلها كما أثرت على التكوين الجغرافي والط

 .محمية بيئية

  تحليل المخرجات 

      التنموية للتقسيم الإداري الأسسمدى تطبيق 

 يعاني التقسيم الحالي من وجود تقسيمات إدارية غير مؤسسة على دراسات
 ترسيخ إلى التي نص عليها القانون والتي تهدف المحددة من العوامل لجملة علمية

الأمر الذي . الاجتماعي والأمن والسلام الاقتصادي والنمو الوطنية لوحدةوتعزيز ا
أدى إلى تفتيت المدن الرئيسية التي تشكل وحدة جغرافية واحدة إلى عدة مديريات 

كما هو الحال في أمانة العاصمة صنعاء التي تتكون من (مع تداخل حدودها الإدارية 
 العملية التخطيطية،  تجزئةلك، وتجزئة السلطة المحلية وكذ) مديريات10

 كان يمكن إضافيةوارتفاع تكاليف الإدارة، وتحميل الموازنة العامة للدولة نفقات 
 .استغلالها لأغراض التنمية

 ة التي يحتويها التقسيم الاداريالتقسيمات الإداري

يعاب على التقسيم الحالي كثرة التقسيمات الإدارية التي تضمنها، سوأ على 
حافظات أو على مستوى المديريات، بالإضافة إلى عدم وضوح الأسس مستوى الم

فعلى سبيل المثال، هناك تباينا واضحا من حيث . التي بنيت عليها هذه التقسيمات
عدد السكان في المحافظات والمديريات المختلفة كما هو موضح في الجدولين رقم 

ت بحسب حجم السكان واللذان يوضحان ترتيب المحافظات والمديريا) 10 (و) 9(
 وأقل نسمة)2,393,425(فيها، فالفرق كبير من حيث السكان بين أكبر محافظة 

، كما أن الفرق كبير من حيث السكان بين أكبر نسمة)88,595(محافظة 
 . نسمة)1,505( وأقل مديرية نسمة)311,203(مديرية 
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 )8(الجدول رقم 

 المحافظات من حيث عدد السكان
  

  النسبة المئوية  فظاتعدد المحا  الفئة
  4.8 1   نسمة100000أقل من   

100000 _ 500000  7  33.3  
500001 _ 1000000  5  26.6  

1000001 _ 1500000  4  16.3  
1500001 _ 2000000  1  4.8  
2000001 _ 2500000  3  14.3  

  100.0  21  الإجمالي
  88,595: سكاناًحافظات أصغر الم  2,393,425: سكاناً حافظاتأكبر الم

  
 

 )9(الجدول رقم 
 المديريات من حيث عدد السكان

  
   المئويةالنسبة        عدد المديريات  الفئة

 %2.70 9   نسمة5000أقل من  
 %4.50  15   نسمة10000 _ 5000

 %10.51  35   نسمة20000_ 10001
 %26.13  87   نسمة40000 _ 20001
 %20.12  67   نسمة60000 _ 40001
 %12.01  40   نسمة80000 _ 60001
 %6.01  20   نسمة100000 _ 80001

 %7.51  25   نسمة120000 _ 100001
 %1.80  6   نسمة140000 _ 120001
 %3.60  12   نسمة60000 _ 140001
 %2.40  8   نسمة180000 _ 160001
 %1.20  4   نسمة200000 _ 180001
 %1.50  5   نسمة320000 _ 200001

  100  333  الإجمالي
   نسمة1,505: أصغر المديريات سكاناً    نسمة311,203: أكبر المديريات سكاناً 
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 )2(إطار رقم 

   في اليمنالتقسيم الإداريملاحظات على 
 فهناك ثمن تدفعه ،يجب الاعتراف بأن المزيد من التقسيمات الإدارية لا يأتي بالمجان

ولا  .داريةالحكومة وبالتالي المواطنين في حالة استحداث وتشغيل المزيد من التقسيمات الإ
لم يتم تجهيز ما  ف،يعني بالضرورة أنه كلما زادت التقسيمات الإدارية فهذا يعني حكومة أفضل

المديريات الجديدة المستحدثة بموظفين حكوميين أكفاء يسخرون أنفسهم لخدمة المواطنين 
لى وللرد ع. عمال واضحة فإن الوضع سيزداد سوءاً بدلاً من أن يتحسنأمع تزويدهم بجداول 

البنية التحتية في . لى إدارة أفضل بدلاً عن تقسيمات إدارية أكثرإهذه الحجة فإننا بحاجة 
 الطرقات مع بنية تحتية متطورة في الاتصالات سيعطي الحكومة الدافع - خاصة -اليمن 

 .أقللى إدارة المواطنين بشكل أفضل مع تقسيم إداري إالمطلوب للوصول 
 المساحة ذات : الصين– مثالين الأول يه، سنقوم بضربلتوضيح ما نريد الوصول إلو
 إلى تدير تقديم الخدمات -مليار مواطن) 1,2(لى إ السكاني الذي يصل دتعداالالكبيرة و

 من أكبر المناطق الجغرافية - كندا -المثال الثاني و.  مقاطعة أو محافظة26المواطنين في 
 مليون نسمة بتقسيم إداري هو عشر 30عددهم  قادرة على إدارة مواطنيها البالغ -في العالم

خمسة والتي تعتبر بمثابة كيبيك المقاطعة الأكبر  حيث تعد مقاطعات أو محافظات فقط
ولذلك فالدول النامية والدول المتقدمة قادرة على إدارة مواطنيها . أضعاف حجم فرنسا

ولأنها بصورة أفضل اطنين لى الموإ لتصل ةتستخدم بنيتها التحتيسبتقسيم إداري قليل لأنها 
 .تعطي حقوق ضخمة على مستوى المدنس

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بوب بوس، الطريق إلى السلطة المحلية في الجمهورية اليمنية، تقرير أعد لوزارة الإدارة : المصدر
  16، ص 2001 مايو 30المحلية، 
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  التحليل الإستراتيجي للرقابة والمساءلة

  

  نظام الحكم اـِّحليـَّ  مية الرقابة واـِّساءلةأه

لا  ، إذحكم المحليقيام نظام ال أركان هاما من والمساءلة ركنا تعد الرقابة
أن يعترف  القانونية الناحية من ولا السياسية الناحية من لا يتصور أن يمكن

قيام  من ذلك على يترتب بما المعنوية بالشخصية وحدات الحكم المحليل المشرع
السلطة  يخول أن دون العامة في ممارسة السلطة الدولة عامة تشارك وحدات إدارية

 درجة بلغت مهما أنه الأمر الذي يعنى،. تلك الوحدات على المركزية الرقابة
من صلاحيات مالية وإدارية  إليها يعهد ما مباشرة  فيالحكم المحليأجهزة  استقلال

 الدولة وحدة تعرضت وإلا مطلقا أن يكونلا يجب  هذا الاستقلال فإن واقتصادية،
 .كيانها للتمزق والخطر وسلامة

ذاتها من الوقوع وحدات الحكم المحلي وتسعى الرقابة والمساءلة، إلى حماية 
في أخطاء قد تحرفها عن المهمة الأساسية التي أنشئت من أجلها، ألا وهي خدمة 

 كما . في المجتمعات المحليةالمصالح المحلية بالصورة التي يرغب فيها المواطنون
الحكم المحلي من إمكانية ظهور من شأن وجود الرقابة المرنة تجنيب أجهزة أن 
 .التنمويدورها ط شعبي يعيقها عن أداء سخ

 أحسن استخدامها، ضمانة فعالة لمنع أجهزة اوتعد الرقابة والمساءلة، إذ
المجتمعات المحلية الإضرار بمصالح أو حقوق المواطنين في  من الحكم المحلي

المختلفة، والتي قد تنشأ نتيجة الإهمال من قبل المسئولين المحليين أو التعسف في 
في المقابل، تعد الرقابة، . استخدام السلطة العامة في مواجهة أولئك المواطنين

 وحدات الحكم  تصرفات وأفعال مشروعيةة قانونية لضمانبصورها المختلفة، بمثابة 
، مما يزيد بها المعمول واللوائح نظمةلأوا للقوانين وفقا بها تضطلع التي المحلي،

 . من قدرة تلك الأجهزة على نيل الرضا والقبول من المواطنين

 ،وحدات الحكم المحلي وأنشطة لأعمال المستمرةالرقابة والمساءلة كما أن 
 الحكم منظومة في والخلل الضعف نقاط تشافكاوسيلة فاعلة من شأنها تعتبر 
منظومة واستمرار عملها بكفاءة ال تطوير إلى يؤدي بما  أولا بأولومعالجتها المحلي

 . من أجلهالخدمة الأهداف التنموية التي أنشئتوفعالية 
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  التجارب الدولية على صعيد الرقابة واـِّساءلةخلاصة 

تختلف أنواع الرقابة والمساءلة وأساليبها باختلاف الدول، وباختلاف طبيعة 
ا السياسي والإداري، وباختلاف فلسفة الحكم التي تتبناها، وكذلك باختلاف نظامه

ديموقراطية العريقة، ال النظم ظل ففي .اللامركزية نظام حول السائدة المفاهيم
 تأخذ التي الدولتلك  في، بالمرونة، وخصوصا عامة بصفةتتسم الرقابة، 
. المركزية والمحليةفي توزيع الصلاحيات بين السلطتين  الحصري بالاختصاص

في المقابل، نجد أن الرقابة في ظل الديموقراطيات الناشئة والتي يتميز نظامها 
تي تتبنى ال الدولتلك  فيالإداري بالروتين تتميز بالتعقيد والتطويل، وخصوصا 

الأسلوب العام في منح الصلاحيات حيث نجد أن المشرع في هذه الدول ينحو منحى 
 .  بتجاوز صلاحياتها القانونيةوحدات الحكم المحليالتشدد منعا لقيام 

 ثرأك بدوتوحدات الحكم المحلي  على الرقابة يضاف إلى ما سبق، أن
 المجالس تشكيل في المتبع وفقا للأسلوب عدمها أو الشدة حيث من وضوحا
 المجالس أعضاء لكافة المباشر الانتخاب  بأسلوبتأخذ التي الدول ففي .المحلية
 زيةكالمر الرقابة ، نجد أنونوابهم المجالس هذه رؤساء فيها ماب المحلية

 الجمع  بأسلوبتأخذ التي لدولفي المقابل، نجد أن ا .دشدتالنحو  تتجه الخارجية
 من المعينين الأعضاء من تجعل المحلية المجالس لأعضاء والتعيين الانتخاب بين
 من تعيينهم تم أو فهموظائ بحكم أعضاء نواكا من سواء(  السلطة المركزيةقبل

 نوعا يكفل بما المجالس داخل لها مراقبينك )مباشرةالمركزية بصورة  السلطة
 فالموظف، المحلية المجالس عضاءأ أعمال على زيةكالمر للسلطة الرقابة من

 ونهك  المحليالمجلس داخل مزدوجة اتصلاحي يمارسفي هذه الحالة  العضو
 ثانية جهة من المجلسذلك  في عضوا ونهكو جهة، من زيةكالمر للإدارة ممثلا
 من قبل المرعية القانونية  للأصولوفقا المجلس أعمالالقيام ب على يحرص حيث

 . السلطة المركزية

على مستوى العالم التطبيقات المختلفة للحكم المحلي والواقع، أن من يتتبع 
يوم كما  بعد مايو يتزايد أنه تصاعدي، بمعنى يجد أن منحنى الرقابة يسير باتجاه

تناقصت، بل على  قد المحلية اختصاصات الهيئات وليس معنى ذلك، أن. وكيفا
 تنمو بصورة متزايدة في كثير من دول العالم، الاختصاصات هذه العكس نجد أن

الذي يحدث في الواقع  ولكن الدولة وتشعبها، وظائف لاتساع تبعا النمو تواصل وأنها
المركزية لضمان عدم  قابة متزايدة من قبل السلطاتلمحلية تخضع لراالأجهزة أن 

 العدالة من توفر لتأكد، واانحراف الهيئات المحلية عن الأهداف المرجوة منها
 من الخدمات مستوى عدم تفاوت ولضمان والمساواة في تقديم الخدمات المحلية،

 . على نطاق الوطن الواحد إلى أخرى محلية وحدة
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  ومة الرقابة واـِّساءلةتحليل الوضع الراهن ـِّنظ

  

  تحليل المدخلات 
تمارس الأجهزة التشريعية والقضائية والتنفيذية صورا شتى من صور 

ويمكن بصورة عامة تقسيم منظومة الرقابة . الرقابة على أجهزة السلطة المحلية
شق يتعلق بالمساءلة : والمساءلة الموجهة نحو أجهزة السلطة المحلية إلى شقين

ي تمارسها السلطتين التشريعية والقضائية، وشق آخر يتعلق بالرقابة الخارجية الت
الإدارية الداخلية التي تمارسها أجهزة السلطة المركزية ضمن منظومة السلطة 

وفيما يلي استعراضا سريعا لصور المساءلة الخارجية لأجهزة السلطة . المحلية
 :المحلية

 )السياسية(المساءلة البرلمانية : أولا

 صاحب باعتبارهلمساءلة أو الرقابة التي يمارسها مجلس النواب، وهي ا
 هانأ من دكالتأ بقصدالمجالس المحلية  علىالعليا في البلاد،  التشريعية السلطة
لتأدية و.  على خير وجهبها القيام القانون بها ناطأ التي اختصاصاتها تمارس

مجلس النواب ممارسة واجباته الرقابية فيما يتعلق بالمجالس المحلية، يحق ل
 : السلطات والصلاحيات التالية

  زيادة أو تقليص المهام والوظائف الممنوحة للسلطة المحلية؛ -1

  ؛الأسئلة للحكومة فيما يتعلق بالسلطة المحلية  الاستجواب وتوجيه-2

  ؛ تشكيل لجان لتقصي الحقائق حول ما يدور على صعيد السلطة المحلية-3

  ؛لسلطة المحليةوالخطة التنموية لة موازنال مناقشة -4

 . حضور أعضاء مجلس النواب لاجتماعات المجالس المحلية-5
ومن الواضح، أن منظومة الرقابة البرلمانية تعاني في بعض الجوانب من 
فراغ قانوني يتمثل في غياب بعض الأطر القانونية والإجرائية الضرورية التي يمكن 

بي الذي يجب أن تقوم به السلطة التشريعية على من خلالها تفعيل الدور الرقا
 . أجهزة السلطة المحلية

 المساءلة القضائية: ثانيا

 من أهم صور مكالمحاالتي تمارسها  القضائية الرقابةتعد المساءلة أو 
الحقيقية  الضماناتالمساءلة والرقابة على أجهزة السلطة المحلية والتي توفر 

وقد ضمن المشرع  .القانون على خروجها وزة أ تلك الأجهتعسف ضد لمواطنينل
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حق المواطنين، جماعات وأفرادا، الطعن في القرارات التي تصدر عن أجهزة السلطة 
المحلية، وذلك كما حدث في الدعوى التي رفعتها الغرفة التجارية ضد الرسوم 
المحلية المفروضة على الرخص على المحلات التجارية من قبل مجلس الوزراء 

تي وصلت إلى المحكمة العليا التي قامت بدورها بالحكم بعدم دستورية القرارات وال
 . المشار اليها

وتعاني السلطة القضائية في اليمن، كما هو الحال في السلطة التشريعية، 
من فراغ قانوني يتمثل في غياب بعض الأطر القانونية والإجرائية الضرورية التي 

القضاء والمحاكم، التي لا تتضمن محاكم إدارية إلا يمكن من خلالها تفعيل أجهزة 
 . على مستوى المحكمة العليا كشعبة من الشعب الموجودة في تشكيلتها

 الرقابة الإدارية: ثالثا

تنصرف الرقابة الإدارية إلى جميع أشكال الرقابة والمحاسبة التي تمارسها 
 بالإضافة إلى الرقابة أجهزة السلطة المركزية على جميع أجهزة السلطة المحلية،

والمساءلة التي تقوم بها المجالس المحلية على مستوى المحافظات والمديريات على 
وعلى هذا الأساس، يمكن أن تقسم الرقابة الإدارية إلى . الوحدات الإدارية المحلية

 :  نوعين

 الرقابة الإدارية الخارجية

 المركزية على أجهزة تهدف الرقابة الخارجية التي تمارسها أجهزة السلطة
، والتأكد من الإداريةالسياسية و الدولة وحدةالسلطة المحلية إلى الحفاظ على 

 صور ثلاث تتخذتأدية الأجهزة المحلية للأهداف التي أنشئت من أجلها، والتي 
 : هيرئيسية 

   الرقابة على الأعضاء ـَّ أجهزة السلطة اـِّحلية  .أ 

ستخدام السلطة المركزية للصلاحيات ويتم هذا النوع من الرقابة من خلال ا
 :القانونية التالية

 سلطة التعيين والترقية  •
 سلطة حل المجلس المحلي •

  أجهزة السلطة اـِّحليةقرارات الرقابة على  .ب 

مجلس الوزراء والوزارات المعنية، وفي ذا النوع من الرقابة من خلال هيتم و
 : إلى شقين بدورهاتنقسم والتي مقدمتها وزارة الإدارة المحلية، 

الأجهزة المركزية، وهي والتي تتطلب موافقة  :القرارات ذات الطبيعة الخاصة
  :حصرا
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 الخطط والموازنات السنوية؛  •
 فرض الرسوم ذات الطابع المحلي وعملية تحديد قيمتها؛ •
 ؛المخططات العمرانية العامة •
 .ريةالتصرف بالممتلكات العامة عن طريق البيع أو الرهن في الوحدة الإدا •

تقوم وزارة الإدارة المحلية بالرقابة على القرارات حيث : القرارات الاعتيادية
الاعتيادية التي تصدر عن المجالس المحلية أثناء ممارستها لصلاحيتها المنصوص 

  . عليها في القانون

  الرقابة على الشئون اـِّالية  .ج 

تلفة أجهزة السلطة المركزية على جوانب مخ رقابةوهي التي تتجسد في 
من الشئون المالية المتعلقة بأجهزة السلطة المحلية والتي في مقدمتها مصادر 

وفي سياق الرقابة على الشئون . التمويل وأبواب الإنفاق في الموازنات المحلية
 :المالية، تقوم أجهزة السلطة المركزية بالمهام والوظائف التالية

 المحلية؛ الموازنات على التصديق •
 المحلية؛ والرسوم ضرائبال قيمة تحديد •
 الإعانات والدعم المالي؛ منح •
 تحديد النفقات التشغيلية للمجالس المحلية؛ •
 . الذي يمارسه الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة  والإداريالمالي التفتيش •

 

 الرقابة الإدارية الداخلية

تنصرف الرقابة الداخلية إلى تلك السلطة الممنوحة قانونا للمجالس 
لية لممارسة الرقابة والمساءلة للوحدات الإدارية العاملة ضمن نطاقها والتي المح

تهدف إلى ضمان تأدية تلك الوحدات المحلية للأهداف التي أنشئت من أجلها، وفي 
 بالصورة التي يرغب فيها المواطنون في المحلية الخدمات داءمقدمتها ضمان أ

 الداخلية من خلال الإداريةقابة رالومن الطبيعي، أن تتحدد طبيعة . المحليات
حيث  ،أعضاء المجالس المحلية والوحدات الإدارية بينالعلاقة القانونية القائمة 

يتولى المجلس المحلي، بصورة عامة سواء على مستوى المحافظة أو المديرية، 
دراسة وإقرار مشروعات الخطط التنموية والأشراف على تنفيذها، كما يقوم 

 . راف والرقابة على أعمال الأجهزة التنفيذية المحليةبالتوجيه والأش
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   تحليل العمليات

     المساءلة البرلمانية: أولا

قد لا تكون لوحدها ضمانة ) السياسية(من المعروف، أن المساءلة البرلمانية 
حقيقية لعدم انحراف أجهزة السلطة المحلية عن تحقيق الأهداف المرسومة لها في 

صوصا إذ علمنا بأن اليمن، كما هو الحال في الدول النامية ظل القوانين، وخ
الأخرى، تتميز بضعف الأداء الرقابي لأعضاء السلطة التشريعية، وبضعف الأعراف 

كما أن الرقابة . والتقاليد العريقة في مجال احترام المؤسسات الدستورية
تحقيق الطموحات البرلمانية قد لا تضمن بمفردها أن تقوم أجهزة السلطة المحلية ب

الشعبية التي يحملها المواطنون في المجتمعات المحلية، فهي، أي أجهزة السلطة 
المحلية، وإن لم تقم في كثير من الحالات بمخالفة نصوص القانون مخالفة 
صريحة تستحق عليها المساءلة والعقاب، إلا أنها قد لا تقوم في الوقت نفسه بتلبية 

 في المناطق النائية على اعتبار أن المساءلة البرلمانية الحاجات التنموية، وخصوصا
نادرا ما تقوم بما هو مطلوب منها شعبيا ورسميا بالشكل المناسب وفي الوقت 

 .المناسب

 الرقابة القضائية: ثانيا

ليس هناك دورا يذكر السلطة القضائية في مجال الفصل في النزاعات التي 
محلية، إذ تعد القرارات التي يصدرها مجلس قد تنشأ بين السلطتين المركزية وال

الأمر الذي يشكل نقطة . الوزراء في مثل هذه الحالات نافذة وغير قابلة للطعن
 .ضعف كبيرة في منظومة السلطة المحلية في اليمن

 الرقابة الإدارية : ثالثا
يمكن القول بصورة عامة، أن منظومة الرقابة الإدارية الحالية التي تمارسها 

لف أجهزة السلطة المركزية، بمختلف صورها، على أجهزة السلطة المحلية مخت
 :تتميز بالسمات العامة التالية

 هناك قصور ومحدودية واضحة في قدرة الوزارات المختلفة :ليةعاضعف الف .1
على مراقبة وتقييم أداء أجهزة السلطة المحلية، وعلى وجه الخصوص، في 

 تقدمها ومستوى مساهمتها في تحقيق مجال كفاءة وفاعلية الخدمات التي
ويرجع السبب في ذلك إلى ضعف عمليات . أهداف التنمية المحلية والوطنية

جمع وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات نوعاً وكماً على المستوى 
المحلي والذي من خلالها يمكن مراقبة الأداء ومدى تلائمه مع الأهداف 

 . والسياسات الوطنية
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 يلاحظ أن مخرجات الرقابة والتقييم :ضعف القدرة على تصحيح الأخطاء .2
التي تقوم بها أجهزة الرقابة المختلفة لا تساهم بصورة فعالة في معظم 
الحالات في تصحيح أوجه الاختلالات التي قد تعتري أداء أجهزة السلطة 

 . المحلية
الرقابة الحالية  يلاحظ على :عدم الاهتمام بآراء المستفيدين من الخدمات .3

إغفالها لوسائل التعرف على آراء وتقييم المواطنين المستفيدين من 
الخدمات الحكومية المقدمة لهم، وفي مقدمتهم النساء وذي الاحتياجات 
الخاصة، بحيث تكشف عن مدى اقتصادية وكفاءة وفعالية إدارة وتقديم 

 .الخدمات وارتباطها بتحقيق الأهداف المرجوة منها
لا يستهان به من الموظفين  عدد  هناك:لاهتمام بالمهنية والتخصصضعف ا .4

اللازمة للقيام بمهام الرقابة الإدارية  الكفاءة والخبرة يمتلكون الذي لا
يقومون فعلا بتأدية هذه المهمة الفنية، مما يفقد عملية الرقابة الإدارية 

ية المحلية كثيرا من أهدافها، وخصوصا على صعيد الرقابة على مسار التنم
 .والدور الذي يجب أن تلعبه السلطة المحلية في هذا المجال

المتبعة في أجهزة الرقابة المركزية هي   الإجراءات:الجمود وعدم المرونة .5
جامدة وتخلو من صور الرقابة الإدارية المرنة التي  بشكل عام إجراءات

المحلية تطبق في كثير من الدول العريقة على صعيد تطبيق نظام السلطة 
والتي تساهم بدورها في تصحيح جوانب الاختلالات المختلفة التي قد تعتري 

 .أداء أجهزة السلطة المحلية
يؤدي إلى عرقلة الأعمال التي قد  الرقابة اتتعدد جه: تعدد جهات الرقابة .6

 الرقابة صور ووسائل مبالغة فيكما أن التقوم بها أجهزة السلطة المحلية، 
 .طائل دون والجهد الوقت الازدواجية وهدر إلى ؤدية قد تالإداري

 

   تحليل المخرجات

 الرقابة على أداء أجهزة السلطة المحلية: أولا

أظهرت التجربة أن عملية قياس أداء الجهاز الإداري على المستويين 
المركزي والمحلي تمثل أحد العقبات الكبرى في طريق الجهود الهادفة إلى رفع 

ة الإدارية على أجهزة السلطة المحلية على اعتبار أن هذه مستوى عملية الرقاب
، والتي يمكن تناول أبرزها على النحو العملية تكتفها الكثير من الصعوبة والتعقيد

 : التالي
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 إغفال قياس آثار ونتائج العملية الإدارية -1

في -محور تتأجهزة السلطة المحلية عملية قياس أداء يظهر التحليل، أن 
مسألة التعرف على عدد أو كمية مخرجات الجهاز الإداري  حول -حيانكثير من الأ

المعني، بمعنى قياس مخرجات العملية الإدارية وليس النتائج التي يمكن أن تتمخض 
عنها في الواقع، أي على صعيد رضا أو حاجة المواطنين للخدمات التي تقدمها 

المحلي، أو على صعيد الأجهزة الحكومية المختلفة على المستويين المركزي و
 .النتائج التي تتحقق أو لا تتحقق على صعيد التنمية المحلية

 عدم الاهتمام بقياس الكفاءة والفاعلية -2

يظهر التحليل، أن عملية قياس أداء أجهزة السلطة المحلية تغفل في أحيان 
، والتي مقاييس الكفاءة والفاعليةكثيرة، إن لم نقل في كل الأحيان، الاهتمام ب

ولاشك، أن مقاييس الكفاءة والفاعلية هما . تعتبر محددات أساسية في هذه العملية
من المؤشرات الرئيسية التي يجب أن تسعى الأجهزة الحكومية المركزية والمحلية 
إلى الأخذ بهما في كل ما تقوم به من أنشطة وخدمات لصالح جمهورها من 

 .المواطنين في جميع أرجاء الوطن

 

   المحلية السلطةقياداتابة على أداء الرق: ثانيا
وجود معايير أن منظومة السلطة المحلية تفتقر إلى من الملاحظ، 

 )المنتخبين والمعينين(المحليةالسلطة قيادات تقييم أداء  موضوعية يتم على أساسها
من قبل أجهزة السلطة المركزية بناء على معايير واضحة يسهل قياسها بحيث 

 :مثلوموضوعية 
 في الوقت المناسب وبالتكلفة المعقولة؛ قدرة على اتخاذ القرارات المناسبةال •
وجهة نظر الرأي العام عن الأخذ بأسلوب التعامل مع المواطنين، بما في ذلك  •

 أداء وفعالية القيادات المحلية؛
 .المفاجئة مدى وكيفية التصرف في الأزمات •

 المحلية عدم معرفة القيادات  ويترتب على غياب معايير اختيار وتقييم
 المواطنين في المحليات استفادة مدى، ومن ثم  المحليةأسباب نجاح بعض القيادات

 بعض القيادات أو نجاح بعضها ، وكذلك عدم معرفة أسباب فشلذه القياداته من
 . القيادات الفاشلة بصورة موضوعيةاستبعادإمكانية ، ومن ثم الآخر

 
 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 109صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

  ومخرجاتها التنمية المحليةالرقابة على سير عملية: ثالثا
أن التنمية المحلية في حد ذاتها لا يتم طرحها بشكل مناسب يظهر التحليل، 

خلال عملية اتخاذ القرار الخاص بمسار التنمية المحلية، إذ لا يوجد رابط بين ما 
يتم التفكير فيه أو التخطيط له ضمن الخطط المحلية والوطنية والمدخلات 

ويظهر غياب التفكير في عملية التنمية الوطنية . لمحليةالحقيقة للسلطات ا
والمحلية بهذا المنظور أيضاً من خلال عدم وجود أنظمة واضحة للرقابة والإشراف 

 9.على مسار التنمية المحلية تعتمد على مؤشرات نوعية نابعة من المحليات
 المؤتمر وزارة الإدارة المحلية إلىقدمه تي تالتقرير السنوي اليلاحظ، أن و

بصورة  وأنشطة المجالس المحلية يتضمن إنجازاتالمحلية عن السنوي للمجالس 
مجالس المحلية  والمعوقات التي تواجه الالتنمية ما تم تنفيذه من خططعامة 

، إلا أنه لا يلبي المتطلبات الأساسية للقيام بعملية الرقابة والوحدات الإدارية
المذكور التقرير ة بصورة فعالة على اعتبار أن والإشراف على مسار التنمية المحلي

 :يلي يتسم بما
هذه   المحلية، دون ربطسلطةالتركيز على التقييم الكمي لإنجازات ال: أولاً

ما بصورة كافية بمعنى أن التقرير لا يوضح . الإنجازات أو المخرجات بالمدخلات
لى صعيد التنمية عالإدارة المحلية قد استطاعت أن تحقق إنجازاتها  إذا كانت
 أم لا؟ وهل استطاعت أن رصودةالم  والموارد الماليةتالإمكانيافي إطار المحلية 

 ؟لا تلبى هذه الإنجازات احتياجات مجتمعاتها المحلية أم
 المحلية اتللوحد التركيز على نسبة ما تم إنفاقه من الموازنة العامة :ثانياً

نفاق لا يعكس بالضرورة تلبية احتياجات ، في حين أن الإإجمالي النفقات العامةمن 
توفر المطلوبة منه، فضلاً عن احتمال عدم  في المحليات والاستفادةالمواطنين 

 .كفاءة في صرف تلك النفقاتال
الجلسات التي يعقدها كل مجلس محلى، وكذلك  التركيز على عدد: ثالثاً

 يعكس فعالية المجلسلا  ، في حين أن ذلك الإدارية الدائمةعدد اجتماعات اللجان
 طلبات المجتمع المحلى ومشاكله ومدى إسهاممتر عن طموحات ويعبعلى صعيد الت

  . بصورة ناجعةهذه الجلسات في حل مشاكل المواطنين
تواجه المجتمعات تجاهل دور المجالس المحلية في حل قضايا أساسية  :رابعاً

 لأراضيا لحفاظ علىمثل البطالة، وتنظيم الأسرة ومحو الأمية، واالمحلية 
 .الخ.…الزراعية، والنظافة، والتلوث

                                                
احتياجات ومتطلبات المجتمع غالباً ما يتم جمعها كلها على أساس غير معتمد على التخطيط المسبق، حيث تجمع الطلبات من                  9

تشير هذه  و. وحدة الإدارية ككل  غير الأخذ بعين الاعتبار ضرورة التأكد من مطابقة ذلك مع مبدأ تحقيق رؤية تنموية مشتركة لل               
  . ذاتهاالقضية أيضا إلى وجود خلل في هذه العملية ينجم في النهاية عن ضعف في القدرات التنظيمية للسلطات المحلية
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  التحليل الإستراتيجي للمشاركة المجتمعية

  

  نظام الحكم اـِّحلي ـَّ اـِّشاركة اـِّجتمعية أهمية

تعد المشاركة المجتمعية من أهم الآليات والوسـائل التـي تمكـن مـن رفـع        
 تسهيل عمليـة الانتقـال    مستوى المشاركة الشعبية في إدارة الشأن المحلي، ومن ثم        

إن مشاركة أعضاء المجتمع المحلي مـن مختلـف الفئـات         . إلى نظام الحكم المحلي   
رجالاً ونساءً في دراسة وتحليل ظروفهم الاقتصادية والاجتماعية والبيئيـة الحاليـة            
وتحديد معوقات التنميـة فـي منـاطقهم وأولويـات احتياجـاتهم، والمـشاركة فـي                

رقابة والتقييم للأنشطة التنموية من خـلال تكوينـات وأطـر           التخطيط والتنفيذ وال  
مجتمعية تتجمع فيها الموارد والخبرات المتـوفرة محليـاً لاغنـى عنهـا فـي تنميـة                 
المجتمعات المحلية جنبا إلـى جنـب مـع الـسلطات المحليـة، كمـا أن المـشاركة                   

 .والتمكينالمجتمعية تعد من أهم الآليات والوسائل التي تضمن عناصر الاستدامة 

ومن المعروف، أن المشاركة المجتمعية ذات علاقة وثيقـة بتملـك أعـضاء           
المجتمع المحلي للمشاريع والتدخلات التنموية على الصعيد المحلـي، وتقـوي مـن             
شعورهم بتملك المشاريع التنموية وبالتالي ضمان تفاعل أفراد المجتمع في جميـع      

يضاف إلى ذلـك، أن المـشاركة       . نةمراحل المشروع بما في ذلك التشغيل والصيا      
المجتمعية ذات علاقة وثيقة بالتمكين والاعتمـاد علـى الـذات، علـى اعتبـار أن حـق            
المجتمع المحلي فـي تـأطير أفـراده فـي أطـر مجتمعيـة كالجمعيـات أو اللجـان                   
التنموية وحصولها على التدريب والتأهيل وإعطائها فرصة المشاركة في التخطيط          

 والخبرات المحلية ودمجها مع الموارد والخبـرات المتاحـة، مـن            واكتشاف الموارد 
 .شأنه تحقيق عملية التمكين والاعتماد على الذات

كذلك، تعد المشاركة المجتمعية ذات علاقة وثيقة بالاستدامة، كونها أحد    
الشروط الموضوعية لتحقيق التنمية المحليـة؛ والتـي لا تتحقـق إلا عنـدما تـشمل         

 المحليــة وتــضمين المــوارد والخبــرات المحليــة واســتثمارها إشــراك المجتمعــات
 المـشاريع والتـدخلات   توافقالاستثمار الأمثل، وعندما تضمن المشاركة المجتمعية     

التنموية مع قاعدة الموارد الطبيعية والبيئية المحلية وبالتالي ضمان عدم تـدهورها   
فئات رجالاً ونساءً في    أو نضوبها، وعندما تضمن مشاركة المجتمع تمثيل مختلف ال        

تحديد أولويات الاحتياجات وبالتالي ضمان العدالـة الاجتماعيـة بتوزيـع مخرجـات             
 .التنمية على مختلف هذه الفئات
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  على صعيد اـِّشاركة اـِّجتمعية  اـِّحلية التاريخيةالتجاربخلاصة 

تميز اليمنيون منذ القدم بالعمل الطوعي الجماعي المنظم عند تنفيذ الكثير           
والأعمال، سواءً تلك الأعمال التي تعود بالنفع والفائدة على المجتمـع            من الأنشطة 

ككل، أو تلك التي تنفذ من قبل مجموعة من الأفـراد بهـدف مـساعدة شـخص أو                  
ولهذا الغـرض، قـام   . أسرة في حالة عوز أو تعرض لكارثة طبيعية في مواسم معينة     

ظـيم تلـك الأعمـال والأنـشطة        قدماء اليمنيون بتطـوير أعـراف ونظـم وقـيم لتن          
باعتبارها موارد وأرصدة ذات قيمة مادية ومعنوية، يتم تبادلها وتدويرها بين الأفراد 

، "الجـايش "كـا : أطلقـوا عليهـا أسـماء مختلفـة        حيـث    والأسر من موسم إلى آخر    
 .وغيرها" والفزعة" العانة"

وعـاَ مـن    ولو نظرنا إلى طبيعة هذه الأعمال والأنشطة لوجدنا أنهـا تمثـل ن            
، )رفد، غرم، تبـرع (تكون على شكل جهد بشري، وقد تكون مبالغ مالية        الموارد، فقد 

، أوقـد  )أثوار، حميـر أو جمـال  (أوقد تكون تسخيرا لحيوانات لتنفيذ أعمال مجهدة       
، كما قد تكون عبارة عن     )الخ..كالأحجار، والطين، والماء  (تكون في شكل مواد خام      

للعمـال  ) كل يوم تتكفل به أسـرة مـن الأسـر         (الأسر  طعام أو شراب يقدم من قبل       
 تكـون شـحيحة ونـادرة إلا أن    قـد  وعلى الرغم مـن أن هـذه المـوارد     . المتطوعين

الأعراف والقيم الاجتماعية المتوارثة قد ساعدت في استغلالها والاستفادة منها بشكل        
 المجتمعـات   أمثل ومستدام، كما أنها قد ساهمت في تنمية الاعتماد على الذات لـدى            

 .الريفية

أما الجزء الآخر من هذه التقاليد التنموية الايجابية فيتمثـل فـي المـوروث             
المحلي من الأعراف التي يتمسك بها المجتمـع للحفـاظ علـى مـوارده وممتلكاتـه             
المحلية، أو ينظم بها أسلوب حياته وتعاملاته الداخليـة أو مـع الآخـرين، وهـذا مـا       

، )استخدام الموروث للمحافظة على الموارد المحلية     (تدامة  يمثل أحد أهم آليات الاس    
ع المدونات والاتفاقات التي يتم إجراؤها بين أعضاء المجتم       : ومن الأمثلة على ذلك   

ول والبـرك العامـة والتـي هـي بمثابـة نظـام ري              لتنظيم ادوار استخدام مياه الغي ـ    
ونات تتضمن آليات متكاملة   أو المد " المراقيم، أو القٌرع  "هذه الاتفاقيات أو    . متكامل

تنظم استخدام الموارد المحلية والحفاظ عليها مـن حيـث أسـلوب ووقـت اسـتخدام        
 .   المورد وعقوبة المخالفين وأساليب الصيانة والحفاظ على المورد
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  على صعيد اـِّشاركة اـِّجتمعية واـِّحلية اـِّعاصرة التجارب العاـِّية خلاصة 
ة المشاركة المجتمعية يأخذ منحـى جـديا فـي          بدأ الاهتمام الدولي بمنهجي   

التنمية منذ بداية السبعينات من القرن الماضي مـن قبـل الكثيـر مـن الـدول ومـن         
هـذا الاهتمـام    . المنظمات الدولية العاملة على صعيد التنمية على المستوى الـدولي         

يـتم  كان مرده في البداية فشل الكثير من المشاريع والتدخلات التنموية التي كان            
وقـد  . التخطيط لها من المركز أو من أعلى دون الرجوع إلـى المجتمـع المحلـي              

وجهت لتلك الاستراتيجيات العديد من الانتقادات ومن أهمها أن المخرجات والفوائد 
التنموية تركزت في أيدي القليل من أعضاء المجتمع، خصوصاً أولئـك القـادرون             

سياسات التنمويـة وجعلهـا تـصب فـي         على الضغط والتأثير على سير البـرامج وال ـ       
كما أن مثل هذه الاسـتراتيجيات عملـت علـى تنميـة     . الاتجاه الذي يخدم مصالحهم 

بالإضافة إلى أن . الشعور بالسلبية وعدم الاعتماد على الذات لدى المجتمعات المحلية
 هذه الاستراتيجيات الفوقية ربطت مفهوم التنمية بتوفير مشاريع البنى التحتية دون          
التركيز على بناء القـدرات والمهـارات وتوظيـف المـوارد والإمكانـات والخبـرات               

 . المحلية

وفي ظل هذه الانتقادات، تم خلال العقد الأخير من القـرن الماضـي توجيـه               
الاهتمام إلى آليات المشاركة المجتمعية وتطويرها لتتناسب مع التوجهات التنموية          

ية وتمكينها من بناء وتقوية الأطر والتجمعات     الجديدة نحو تفعيل المجتمعات المحل    
المحلية للعب دور تنموي فاعل، واستغلال المـوارد والخبـرات والفـرص المتـوفرة              
محلياً لإحداث تنمية محلية مستدامة ومنخفضة الكلفة، وترك أثر تعليمي لدى هـذه   

لـى  المجتمعات وممثليهم في التجمعات والأطر المحلية بهدف الوصـول للاعتمـاد ع           
 .الذات والاستدامة

 الصعيد المحلـي، تـم تبنـي العديـد مـن التجـارب الدوليـة الخاصـة                  علىو
بمنهجيات وآليات المشاركة المجتمعية والتي بدأت باستخدام آلية التقيـيم الريفـي    

 وذلك في نهاية الثمانينـات مـن   Rural Rapid Appraisal (RRA) السريع 
يع والبرامج الممولـة خارجيـاً  فـي تحديـد     القرن الماضي من قبل الهيئات والمشار  

وفـي  . أولويات الاحتياجات المحلية من المشاريع والخدمات للمجتمعات المـستهدفة        
التقيـيم الـسريع بالمـشاركة    ( تحـت مـسمى  منتصف التسعينات تطورت هذه الآلية      

PRA(              من قبل هيئات ومشاريع الزراعة الممولة دولياً مثـل الـصندوق الاجتمـاعي 
الممول من قبل   ) م2000-1994(ة، مشروع دعم الإدارة في القطاع الزراعي      للتنمي

البنك الدولي، وكذلك مكون الإرشاد والتدريب التابع لقطاع الإرشـاد فـي الهيئـة     
، )م2001-1993(العامة للبحوث الزراعية والممول من قبل الحكومـة الهولنديـة           

يـة والزراعـة، والوحـدة      ومشروع المساقط المائية الممول من قبـل منظمـة الأغذ         
 . التنفيذية لمشاريع المياه والصرف الصحي في المناطق الريفية
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  لتـصبح    PRAم تم تطوير منهجيـة      2002 إلى   2000وخلال الفترة من    
 PLA) Participatory Learning andأداة الـتعلم والعمـل بالمـشاركة   

Action (         حيـث يـشترك     والتي تعتبر تطويراً لآلية التقيـيم الـسريع بالمـشاركة 
ن يمك ـبهـدف ت  فـي عمليـة تعلـم ثنائيـة الاتجـاه           ) 10(المجتمع مع الفرق المساندة   

 .المرغوب المحلية في الاتجاه المجتمع من إنتاج خططه واكتشاف وتوظيف موارده

م، بلـور الـصندوق الاجتمـاعي أفكـارا إبتكاريـة أخـذت             2006 وخلال عام   
وير نمـوذج يجعـل مهمـة تكامـل      إلى أفاق جديدة تم من خلالها تط ـ       PLAمنهجية  

جميع أطراف هيكلية المنظومة المحلية ممكناً، ومن ذلك تفعيل وتمكين المجتمعات 
المحلية، وتقوية قـدرات الـسلطات المحليـة علـى مـستوى المـديريات فـي آليـات                  

برنـامج  (التخطيط التنموي بمشاركة المجتمع من خلال برنامج رائد تحت مسمى           
 ).ية المحلية المستدامةالتمكين من أجل التنم

 
 

                                                
فرق عمل ميدانية مدربة على منهجية المشاركة المجتمعية تتكون من أعضاء المجلس المحلي وبعض مختصين من المكاتب  10

 .التنفيذية
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  تحليل الوضع الراهن ـِّنظومة اـِّشاركة اـِّجتمعية
  

   تحليل المدخلات

احتلت المشاركة المجتمعية مكانة خاصة في الدستور الذي أكد على أهمية          
). 32المـادة   (مساهمة المجتمع في توفير التعليم والـصحة والخـدمات الاجتماعيـة          

المشتركة للدولة والمجتمع في حماية وصـيانة  كذلك أبرز الدستور  المسؤولية   
 ).35 و 34المادتان(الآثار والمحافظة على البيئة 

قد جاء قانون السلطة المحلية منسجما مع الدستور في التأكيد على قيام و
نظام السلطة المحلية على أساس توسيع المشاركة الشعبية في اتخاذ القرار وإدارة 

نمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية من خلال الشأن المحلي في مجالات الت
نص  ولتجسيد ذلك على ارض الواقع فقد ).4المادة (المجالس المحلية المنتخبة 
) باستثناء الدعم المركزي(من الموارد المحلية % 20القانون على جواز تخصيص 

 لأغراض المساهمة في تمويل المشاريع التنموية والخدمية القائمة على أساس
عضو المجلس المحلي على  القانون أوجبكما . المبادرات الذاتية والتعاونية

التواصل مع ناخبيه لمعرفة متطلباتهم وتبنيها في خطط السلطة المحلية من جهة، 
 .وتوضيح قرارات وتوجهات السلطة المحلية للمجتمع من جهة ثانية

تناول  كاملاً قد أفردت اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية باباًو
 الأول يعنى :المشاركة الشعبية في التنمية المحلية، تكون هذا الباب من فصلين

بالمبادرات الذاتية والتعاونية، والثاني يعنى بإدارة وتسيير المشاريع الخدمية من 
 .قبل المجتمع

 

   تحليل العمليات
مــشاركة أعطــت العديــد مــن الهيئــات والمؤســسات المحليــة اهتمامــاً متفاوتــا لل 

المجتمعية، حيث نجد أن بعض هذه المؤسسات تهتم بالمشاركة المجتمعية كوسيلة      
لإنجاح مشاريعها وتدخلاتها التنمويـة، فـي المقابـل نجـد أن الـبعض الآخـر يهـتم              
بالمشاركة المجتمعية كغايـة لتمكـين المجتمعـات المحليـة والوصـول بهـا إلـى                

ضـافة إلـى كونهـا وسـيلة لإنجـاح          المشاركة الفعلية فـي إدارة جميـع شـئونها، إ         
وفي كـل الحـالات، نجـد أن        . التدخلات التنموية وتحقق تملكها من قبل المواطنين      

هذا المفهوم بدأ يترسخ كثقافة تنموية لدى الكثيـر مـن الجهـات، حتـى أن بعـض                  
كمـا هـو    (الوزارات بدأت تنشئ أطراً ضمن هيكلياتها تعنى بالمشاركة المجتمعيـة           

التربية والتعلـيم التـي أنـشأت كيانـا إداريـا فـي الـوزارة يهـتم                 الحال في وزارة    
 ).    بالمشاركة المجتمعية
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أما فيما يتعلق بالتكوينات والأطر المجتمعية المستخدمة مـن قبـل الجهـات             
والمشاريع التنموية، فهناك العديد من التجارب والآليات التي تـم تبنيهـا، منهـا مـا                

روع أو التـدخل، ومنهـا مـا يـستمر ويـساعد علـى              ينتهي بمجرد انتهاء تنفيذ المش    
فمثلا، نجد أن المشاريع في قطاع التعليم والصحة تحاول بـصورة           . استدامة التدخل 

عامة أن تستخدم الأطر المجتمعية الموجودة، أو تلـك التـي حـددها القـانون مثـل         
ل مث-وهناك بعض الجهات    . مجالس الآباء ومجالس الأمهات ولجان المرافق الصحية      

 تترك القرار بيد المجتمعات المحلية لانتخـاب لجـان     -الصندوق الاجتماعي للتنمية    
-في المقابل، هناك جهـات أخـرى     . ومجموعات مجتمعية وبشكل شفاف وديمقراطي    

 تـشترط  -كالوحدة التنفيذية لمشاريع المياه والصرف الصحي في المناطق الريفية       
لشئون الاجتماعية بـسبب أن مـشاريع   تشكيل جمعيات تنموية رسمية مسجلة بوزارة ا  

 . المياه الممكننة هي من المشاريع الإيرادية والتي تتطلب فتح حسابات بنكية

أن تلك التكوينات المجتمعيـة بعـد تـشكيلها وتـدريبها           قد أظهر التحليل،    و
للمشاركة في تنفيذ مشاريع وتدخلات تنمويـة قـد لعبـت دوراً مهمـاً فـي تعزيـز                   

.  المساهمة العينية في مكونات المـشروع وتـشغيله وصـيانته          مشاركة المجتمع في  
 - أو لجان الصيانة والتشغيل      – لجان المستفيدين    -ومن الأمثلة على تلك التكوينات    

أو لجان التعاقدات المجتمعية التي توكل لها مهام تطوير عقود عمل مع المقـاولين   
.  وفاعلية وكفاءة عاليةومقدمي الخدمات المحليين وإدارة أموال المشروع بشفافية

أما في برنامج التدخل المتكامـل لـدى الـصندوق الاجتمـاعي للتنميـة، وبـسبب أن                  
فإنه يتم تشكيل لجان تنموية موسـعة تـشمل         , التدخل يشمل أكثر من قطاع تنموي     

لجنة صـحية، لجنـة تعليميـة،       (لجنة أساسية ولجان فرعية بناءً على نوع التدخلات         
 ويجري الآن تحويل بعض هذه اللجان التنموية إلـى جمعيـات         ).إلخ...لجنة الزراعة 

 .تنموية

   تحليل المخرجات

 استغلال إمكانات المجتمعات المحليةاكتشاف والقدرة على : أولا
من الواضح، أن هناك ضعفا في قدرة أجهـزة الـسلطة المحليـة علـى القيـام         

مجتمعـات المحليـةً    بمهام اكتشاف الموارد والإمكانيات والخبرات المتـوفرة فـي ال         
والقدرة على استغلالها بالشكل الأمثل الذي من شأنه إحداث تنميـة محليـة متوازنـة     

وعلى الـرغم مـن أن قـانون الـسلطة المحليـة قـد أعطـى الكثيـر مـن                . ومستدامة
الصلاحيات لعضو المجلس المحلي المنتخـب كممثـل عـن المجتمـع، إلا أن هنـاك                

وتتمثل أولى  . ن تحقيق مشاركة مجتمعية فاعلة    الكثير من المعوقات التي تحول دو     
هذه المعوقات في صعوبة تحقيق المشاركة المجتمعيـة فـي ظـل مـستوى التمثيـل       

علـى  –الحالي للمجتمع، فالناظر إلى مسيرة السلطة المحلية خلال الفترة الماضـية            
 يجد أن هناك صعوبة فـي تغطيـة النطـاق الجغرافـي             -ما فيها من ايجابيات كثيرة    
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ي يمثله عضو المجلس المحلي، سيما في ظـل التـشتت الجغرافـي الكبيـر الـذي                 الذ
يجعل من الصعب على عضو المجلس المحلي أن يقوم بتأدية مهامـه الحاليـة فـضلاً            

 .عن أن يحدث مشاركة مجتمعية فاعلة
الأمر الذي يشير إلى وجود فجوة في الربط بين الجهود التنمويـة للـسلطة              

جات الحقيقية للمجتمعات المحلية، والتي تتـضح معالمهـا فـي        المحلية وبين الاحتيا  
 : الآتي

الاقتصار في كثير من الحالات على صعيد تحديـد الاحتياجـات التنمويـة علـى                .1
أعضاء المجالس المحلية وعدم إشراك المجتمعات المحلية التي يجـب أن تكـون             

  .رديفا شعبيا لأجهزة السلطة المحلية في تحقيق التنمية المحلية
ضعف آليات تمكين أفراد المجتمع من المشاركة الفعالة فـي عمليـة التخطـيط               .2

واتخاذ القرارات الخاصة بتحديد أولويات المجتمـع المحلـي، وتقيـيم الأوضـاع      
والملاحظ، أن العـاملين   . المحلية والتعبير عنها ومناقشتها ضمن الأطر الرسمية      

مـواطنين باعتبـارهم مـصدرا      في أجهزة السلطة المحلية عادة ما ينظرون إلى ال        
للمعلومات فحسب بحيث تتم عمليات التخطيط واتخـاذ القـرارات فـي مراكـز              
المديريات والمحافظات بعيداً عن الواقع وبدون مشاركة مجتمعية حقيقية فـي           

 . كثير من الحالات
ضعف الثقة بين السلطة المحلية والمجتمـع المحلـي نتيجـة لـضعف التواصـل،                .3

لميدانية والالتقاء مع المـواطنين مـن قبـل أعـضاء المجـالس             وندرة الزيارات ا  
 .المحلية

ضعف روح المبادرة لدى المجتمعات المحلية، وانتظار التدخل من قبل الأجهـزة             .4
 . الحكومية حتى في أبسط الأشياء

ضعف تفاعل المجتمع مع التدخلات التنموية واعتبارها مشاريع مملوكة للدولة           .5
 .ا وعدم الصيانة لعدم شعور المجتمع بتملكهوبالتالي تعرضها للإهمال

 الرقابة والمساءلة الشعبية: ثانيا

من الواضح، أن الرقابة والمساءلة الشعبية لا تؤدي دورها المنشود في التأثير علـى              
أداء السلطة المحلية في اتجاه تحقيق الأهداف التنموية التي أنشئت من أجلها، أو في      

وإذا ما نظرنـا  . عمل وفقا لاحتياجات المجتمع المحلي  جعل أجهزة السلطة المحلية ت    
إلى الانتخابات المحلية، على سبيل المثال، لوجدنا أن هذه العملية الديموقراطية في            

من الـسكان، قـد أفـرزت    % 75كثير من الحالات، وخصوصا في الريف الذي يضم         
يب الإدارة بأسـال كافيـة  بعض القيادات في المجالس المحلية التي لـيس لهـا درايـة        

الأمر الذي يضعف من قدرة ودور أعضاء المجالس المحلية فـي تمثيـل      . والتخطيط
مصالح المواطنين الذين قاموا بانتخـابهم، إذ أن قـدرة هـولاء الأعـضاء علـى فهـم                  
أساليب الإشراف والرقابة على عملية إعداد وتنفيذ الخطط المحليـة ليـست كافيـة          

 . على مسار التنمية المحليةبالصورة التي تمكنهم من التأثير 
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ومن ناحية أخرى، يمكن القول بأن المشاركة الشعبية علـى صـعيد التـأثير           
على أجهزة السلطة المحلية لا تزال ضعيفة إذا ما قورنت بالمهام التي تـضطلع بهـا                
تلك الأجهزة في تحقيق التنمية المحلية، على اعتبار أن المشاركة الـشعبية ليـست          

ولة، فعلى سـبيل المثـال هنـاك اخـتلال فـي مـستوى المـشاركة                في صورتها المأم  
والنتيجة أن أشد الناس . كضعف اهتمام الشرائح الفقيرة بالمشاركة والعزوف عنها

حاجة إلى خدمات السلطات المحلية، هم أقل الناس تعبيرا عن رغباتهم واحتياجاتهم،            
 .وآرائهم ومطالبهم

يـة المـساندة والمؤهلـة التـي مـن          ولا شك أن الآليات والتكوينات المجتمع     
خلالها يمكن أن تتحقق الرقابة الشعبية ما زالت محدودة، وإن وجد بعـضها فهـي لا                
تزال ضعيفة وغير موجهة للقيام بهذا الـدور، ذلـك أن الرقابـة الـشعبية لا يمكـن             
تحقيقها فقط من خلال الأفراد وإنما يتحقق الجزء الأكبر منها من خلال تنظيمات             

.  المحلي المهتمة بالتنمية والتي تـرتبط مؤسـسيا مـع الـسلطات المحليـة              المجتمع
ويمكن القول بأن تلك التكوينات المجتمعية تعاني من جوانب ضعف كثيرة، والتـي   

 :من أبرزها

أنها لا تتصف بطابع الاستدامة، مما يحد من قدرتها على القيام بمهمة الرقابـة         : أولا
 لأغراض خاصة بتنفيذ مـشاريع أو تـدخلات معينـة           الشعبية، لاسيما أن أغلبها نشأت    

وتنتهي عملية المتابعة والاهتمام بهذه التكوينات بمجرد انتهاء المشروع أو التـدخل          
 .المعين

أنها لم تتشكل بصورة مؤسسية تؤهلها للقيام بالرقابة الشعبية وتمثيل مختلف        : ثانيا
 .   أ لأغراض غير تنمويةشرائح المجتمع في نطاقها الجغرافي، كما أن بعضها نش

 

أما إذا نظرنا إلى الدور الذي يمكن أن تلعبه الأحزاب فـي التـأثير والرقابـة        
على أداء أجهزة السلطة المحلية، لوجدنا أن هذا الدور لا يكاد يرى بالعين المجـردة          
على اعتبار أن الأحزاب لديها أولويات تتعدى المشاركة والتأثير على مسار التنميـة     

 . ية، فهمها الأول والأخير هو ما يحصل في العاصمةالمحل

وإذا ما نظرنا إلى الإعلام، لوجدنا أن وسـائل الإعـلام المختلفـة تلعـب دورا          
المواطنين، إلا أن هناك صعوبة حقيقية في تقدير أهمية  آراء متناميا في التعبير عن

ضاء المجـالس   الدور الذي تلعبه هذه الوسائل المختلفـة فـي التـأثير علـى أداء أع ـ              
المحلية والمسئولين في الوحدات الإدارية في الواقع على اعتبـار أن مـا ينـشر فـي                 
وسائل الإعلام الرسمية والحزبية لا يتعدى، في كثير من الحـالات، النقـد الـذي لا                
يستند على وقائع وبيانات، ومن ثم فهو لا يقدم حلولا عملية لما يجب أن تقـوم بـه                 

 . على صعيد التنمية المحليةأجهزة السلطة المحلية
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  القضايا الحرجة 
  )السلطة المحلية(في اللامركزية  )الفجوات الرئيسية(

 على صعيد المهام والوظائف
     

التعــارض فـــي البنيـــة   -
ــام  ــة للمهـــ القانونيـــ

 للوظائف
التعارض بين المنظومـة     -

ــسلطة   ــة للــ القانونيــ
المحليــــة والقــــوانين 

 الأخرى
عـــدم وضـــوح المهـــام  -

ــائف الخاصــــة  والوظــ
 .بتقديم الخدمات العامة

للتـشريعات  محدودية جهود الموائمة     - 
 في ضوء قانون السلطة المحلية

ــفات    - ــد المواص ــود تحدي ضــعف جه
والمعايير وتكلفـة الخـدمات العامـة       
 وإتباع طرق مختلفة لتقدير التكلفة

ضعف الربط بـين الجهـود التنمويـة         -
ن الاحتياجـات   للسلطة المحليـة وبـي    

 الحقيقية للمجتمع المحلي
ــط    - ــين الخطـ ــربط بـ ــعف الـ  ضـ

والاســتراتيجيات الوطنيــة وإمكانيــة 
 تنفيذها على الواقع

نقل المهام  ل  واضحة غياب منهجية  - 
 والوظائف

علـى  في بعـض الأحيـان      الالتفاف   -
 مهام السلطة المحلية

 القدرات البشريةعلى صعيد 
     

عــدم مواكبــة منظومــة  -
القوانين وسياسـات إدارة    

ــشرية   ــوارد البـــ المـــ
ــى صــعيد   للتطــورات عل
ــة   ــز اللامركزيـ تعزيـ

 نظــام  والانتقــال إلــى   
 الحكم المحلي

ــوارد    -   ــيط للم ــة التخط ضــعف عملي
 البشرية

ضــعف عمليــة الرقابــة علــى تنفيــذ  -
ــستوى   ــى الم ــف عل سياســات التوظي

 المحلي
ــة   - ــوادر المؤهل ــذاب الك صــعوبة اجت

 عمل في المحلياتلل
ــات التوعيــة والتــدريب   - ضــعف عملي

 والتأهيل
 ضعف عمليات تقييم الأداء الوظيفي -

 :ضعف القدرة على  
  والسياسات تعديل القوانين -
 إعداد وتنفيذ الخطط الوطنية -
ــفات والمعــايير   - ــد المواص  تحدي

 لتقديم الخدمات
 لأجهـزة   تقديم الدعم والمـساندة    -

 السلطة المحلية
  والمساءلةالرقابة والتقييم -
ــة    - ــط التنمي ــذ خط ــداد وتنفي إع

 المحلية
ــف  - ــشاف وتوظيـ ــاتاكتـ  إمكانـ

 المجتمع المحلي
 المالية المحليةعلى صعيد 

     
عــدم مواكبــة منظومــة  -

ــسياسات    ــوانين والـ القـ
الماليـة للتطـورات علــى   
صــــــعيد تعزيــــــز  
ــال  ــة والانتق اللامركزي
إلــى منظومــة الحكــم   

 المحلي

ــة ضــع -  ف القــدرة علــى الإدارة المالي
 للسلطة المحلية 

 تحصيل مـوارد الـسلطة       عملية ضعف -
 المحلية

تطبيـق معـايير توزيـع      عملية  ضعف   -
 الدعم المركزي

عدم تناسـب المـوارد مـع المهـام          - 
 والوظائف

 ضعف المرونة في إدارة الموازنـة      -
 المحلية

عــدم كفايــة الــدعم المركــزي  -
 لاحتياجات التنمية المحلية
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 الهياكل التنظيميةصعيد على 
     

ــضوع  - ــزةخـــ  الأجهـــ
التنفيذية المحلية لرقابة   
ــة  ــة مزدوجـــ وتبعيـــ

 مركزية ومحلية

ــضخم    -   ــة للت ــل المحلي ــل الهياك مي
 ولمحاكاة الهياكل المركزية

عــدم مراعــاة خــصوصيات الوحــدات  -
 )تمديريا/محافظات(الإدارية 

يميـة إلــى  افتقـار الهياكـل التنظ   -  
 التكامل والوضوح

على عدم توزيع المهام والوظائف       -
ــزة  الهياكـــل التنظيميـــة لأجهـ

 بصورة شاملةالسلطة المحلية 
 التقسيم الإداريعلى صعيد 

     
ــانون   - ــود قـ ــدم وجـ عـ

 للتقسيم الإداري
لـى  عدم اعتماد التقسيم الإداري ع      -    التقسيم الإداريإعادةضعف جهود  -  

  والمعايير التنمويةالأسس
 الحالية كثرة التقسيمات الإدارية -
تفتيت المدن إلى وحـدات إداريـة        -

 صغيرة
 الرقابة والمساءلةعلى صعيد 

     
عدم مواكبـة المنظومـة      -

القانونيــــة للأســــاليب 
ــة  الحديثـــــة للرقابـــ

 والمساءلة

ضعف الرقابة والمـساءلة البرلمانيـة       -  
 قضائيةوال

 ضعف كفاءة وفاعلية عملية الرقابـة      -
  الادارية

 :ضعف عملية الرقابة على أداء  
  السلطة المحليةأجهزة -
/ منتخبـين (قيادة السلطة المحلية     -

 )معينين
 عملية التنمية المحلية -

 المشاركة المجتمعيةعلى صعيد 
     

عـــدم تقنـــين مبـــدأ    -
ــة   ــشاركة المجتمعي الم

ــشاركي او ــيط الت  لتخط
المعتمد على أساس تلبية    
أولويــــة الاحتياجــــات 

 المجتمعية
عـــدم تقنـــين مبـــدأ    -

الــشراكة مــع منظمــات 
المجتمع المدني والقطاع   
ــا   ــاص لتحفيزهــ الخــ
ــة   ــي عملي للمــشاركة ف

 التنمية المحلية

عـــدم وجـــود مكونـــات مؤســـسية   -  
ومجتمعيـــة تهـــتم بالمــــشاركة   

 المجتمعية
ك لإشـرا رسـمية   عدم وجـود آليـات       -

 الإمكانـات وحشد  المجتمعات المحلية   
 محلياوالموارد المتاحة 

الاستمرار في تنفيذ تدخلات تنمويـة       -
 دون الرجوع إلى المجتمعات المحلية

،  المحلـي  ضعف مشاركة المجتمع   -  
ــوارد    ــن الم ــتفادة م ــدم الاس وع

 المجتمعية المتاحة
 مع المحليضعف تأطير المجت -
محدوديـــة مـــشاركة منظمـــات  -

 ني والقطاع الخـاص   المجتمع المد 
 في تحقيق التنمية المحلية

ــة والانتظــار  - ــامي روح الاتكالي تن
ــات     ــل المجتمع ــن قب ــسلبي م ال

 . للتدخلات الرسميةالمحلية
 تنمية غيـر متوازنـة وذات        وجود -

 ضعيفةاستدامة 
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  القسم الرابع

  الإستراتيجية

  
v اتيجيةالرؤية الإس  

v  اتيجيةالرسالة(اـِّهمة الإس( 

v اتيجية الأهداف االغايات(لإس(  

v اتيجي للحكم اـِّحليبناء وتطوير نظام االتوجه الإس  

v اـِّبادئ العامة لنظام الحكم اـِّحلي  

v اتيجيةمحاور الإس  
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  الرؤية الإستراتيجية
STRATIGEC VISION    

 :م2015حلول عام بوهي رؤية النجاح لعملية بناء وتطوير نظام الحكم المحلي 
  

 :اتيجية علىوتعمل الرؤية الإستر

 . تحقيق وحدة الهدف نحو بناء وتطوير نظام الحكم المحلي المنشود .1
 . تحقيق التكامل بين جميع مكونات نظام الحكم المحلي المنشود .2
توجيه وتخـصيص المـوارد اللازمـة مـن قبـل الحكومـة وشـركاء          .3

 .التنمية لتحقيق الرؤية الإستراتيجية
 . مج ومشاريع محددةترجمة غاية وأهداف الحكم المحلي إلى برا .4

  المهمة الإستراتيجية 
  MISSION )الرسالة(

وهي صيغة تعكس تبني الحكومة للرؤية الإستراتيجية والتزامها بتكـريس وتوجيـه            
جهودها، ومواردها نحو تحقيق رؤية النجاح لمستقبل الحكم المحلي خـلال الفتـرة             

 : م وقد تحددت تلك الصيغة كما يلي2008-2015

  

  

بناء المنظومة التشريعية وتطوير البنية المؤسسية وتنمية القدرات البشرية والإمكانات المادية 
 في تحقيق - بمهنية وكفاءة وفاعلية– اللازمة لتمكين وحدات الحكم المحلي من المساهمة

الأهداف التنموية المحلية والوطنية،  وفي مقدمتها توسيع المشاركة الشعبية في إدارة الشأن 
المحلي، وتقديم الخدمات للمواطنين في المحليات، وبناء قاعدة الاقتصاد المحلي وتهيئة المناخ 

 نموية بين الريف والحضروالتخفيف من الفقر، وتقليص الفجوة الت, للاستثمار

 إلى نظام حكم محلي قادر على تحقيق التنمية 2015الوصول بحلول عام  
  المحلية في إطار التنمية الوطنية الشاملة والمستدامة
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   لإستراتيجيةا الأهداف
STRATEGIC OBJECTIVES  

النتائج المأمول تحققها من خلال قيام الحكومة بمهمتها نحو تحقيق            مجموع   يوه
وقـد تبلـورت النتـائج    . م2015رؤية النجاح لمستقبل الحكم المحلي بحلـول عـام     

  :كما يليالمنشودة من خلال تنفيذ الإستراتيجية الوطنية للحكم المحلي 

  
  

ريعية وتطوير البنية المؤسسية وتنمية القدرات بناء المنظومة التش
 البشرية والإمكانات المادية اللازمة لنظام الحكم المحلي

ن وحدات الحكم المحلي من إدارة التنمية المحلية بمهنية وكفاءة يكتم
 وفعالية في ظل أحدث المبادئ والتطبيقات الإدارية

تنمية المحلية من توسيع وتعزيز المشاركة الشعبية في تحقيق أهداف ال
خلال إيجاد شراكة فاعلة بين وحدات الحكم المحلي وكافة الأطر 

 التنظيمية في المجتمعات المحلية
 

أسس وتقاليد المساءلة الشعبية لوحدات الحكم المحلي من  زإرساء وتعزي
 قبل المجتمع المحلي من خلال أطر وآليات مناسبة

أسس ومبادئ الرقابة المركزية على وحدات الحكم  زإرساء وتعزي
  المحلي وتفعيلها في حدود القوانين والأنظمة
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  لحكم المحليبناء وتطوير نظام اجه الإستراتيجي لالتو
  

  قادر على تحقيق التنمية اـِّحليةبناء نظام حكم محلي 

تستهدف في نهاية المطاف بناء الإستراتيجية من المهم، التأكيد على أن 
الأهداف التنموية المحلية قادر على المساهمة في تحقيق نظام حكم محلي 

 . والوطنية

 الجهود الفردية والجماعيةمحصلة هي المحلية التنمية ومن المعروف، أن 
 المجتمع المحليأبناء إشباع حاجات الهادفة إلى ) الرسمية والشعبية( والمؤسسية

 يحترم حقوقهم، ويرفع من مستوى قدراتهم على  وذلك بشكل عادلبكفاءة وفاعلية،
بد أن تنبثق من لا ايات، الغالأهداف و هولتحقيق هذ. تغيير الأوضاع المحيطة بهم

  :نهاوكمحلية تتصف بالمجتمع المحلي تنمية 

منظومة متكاملة من البنى السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية        "
نـساء  (التي تستهدف التحسين المستمر لمستوى حياة ورفاهية جميـع اليمنيـين            

، على أسـاس مـشاركتهم    ) في الريف والحضر  (في المجتمعات المحلية    ) ورجالا
النشطة والحرة والهادفة، في تحقيق التنمية المحلية وفي التوزيع العادل للفوائد 

 ."الناجمة عنها

بشقيها (ومن هنا، تظهر الحاجة الملحة إلى اعتبار التنمية المحلية المنشودة 
تشمل جميع (هي المدخل الصحيح إلى تحقيق التنمية الوطنية ) الحضري والريفي

قابلة للنمو (والمستدامة ) تضم جميع المواطنين(الشاملة ) أرجاء اليمن
 :من خلال تبني توجه إستراتيجي يهدف إلى) والاستمرارية

في تحقيق الأهداف التنموية المحلية والوطنية يساهم  بناء نظام حكم محلي
وفي مقدمتها توسيع المشاركة الشعبية في إدارة الشأن المحلي، تقديم الخدمات (

 , وبناء قاعدة الاقتصاد المحلي وتهيئة المناخ للاستثماريات،للمواطنين في المحل
، وذلك من خلال )التخفيف من الفقر، تقليص الفجوة التنموية بين الريف والحضر

 القدرات البشرية نميةالمؤسسية وتتطوير البنية التشريعية ومنظومة بناء ال
 . والإمكانات المادية اللازمة لتحقيق هذه الأهداف
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  ئ العامة لنظام الحكم المحليالمباد

الأسس التي يجب أن يقوم عليها الحكم المحلي، وهي العامة تمثل المبادئ 
 ومشروع التعديلات المقدمة من قبل مبادئ مستقاة من دستور الجمهورية اليمنية

مع الاستفادة  ،2025للعام ، والرؤية الإستراتيجية لليمن الأخ رئيس الجمهورية
التوجيهية لتعزيز اللامركزية والحكم المحلي الصادرة عن كذلك من المبادئ 

  .الأمم المتحدة

  

تناسب الموارد  

 المالیة مع المھام

 ائفوالوظ

تقدیم الخدمات 
المحلیة بمھنیة 

 علیةاوف وكفاءة
 

خضوع وحدات 

الحكم المحلي 

 الشعبیة للمساءلة
 

خضوع وحدات 

الحكم المحلي 

 للرقابة المركزیة
 

  التدرج 

مھام في ممارسة ال

  والوظائف

لحكم تمتع وحدات ا
المحلي بكامل 
 الاستقلالیة المالیة

 والإداریة

 

ترسیخ الدیمقراطیة 

وتعزیز المشاركة 

الشعبیة في إدارة 

  الشأن المحلي

المبادئ العامة 
لنظام الحكم 

 المحلـي
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   وتعزيز اـِّشاركة الشعبية ـَّ إدارة الشأن اـِّحليالديمقراطيةترسيخ 

  
الآلية التي يتم من خلالها تعزيز المشاركة الشعبية في إدارة هو الحكم المحلي المنشود 

  المحليةالشأن المحلي وبما يحقق أهداف التنمية 
ن أحد فإلكي تترسخ التجربة الديمقراطية كنظام فاعل في حياة المجتمع 

تعزيز المشاركة الشعبية في إدارة  والمبادئ الأساسية للحكم المحلي المنشود ه
 :تحقق من خلالالشأن المحلي والتي ت

إلى وحدات الحكم المحلي وتمكينها من إدارة المهام والوظائف التنموية نقل  .1
 .بما يحقق أهداف التنمية المحلية و المحليالشأن

وحدات الحكم المحلي في عمليات صنع القرار على  توسيع وتعزيز مشاركة .2
الأساليب  الأمر الذي يقتضي إنشاء آليات للجمع بين ،المستوى الوطني

 .المتجهة من القاعدة إلى القمة ومن القمة إلى القاعدة
جتمع المحلي بصورة فعالة إفساح المجال لمشاركة جميع شرائح الم .3

أي في مراحل التخطيط والتنفيذ (ومستمرة في إدارة الشأن المحلي 
، وذلك من خلال آليات مناسبة وشفافة )والتقييم لعملية التنمية المحلية

المدى الزمني الذي تستهدفه الإستراتيجية وفعالة يتم تطويرها خلال 
)2015( . 

امة وتطوير الشراكة مع جميع منح وحدات الحكم المحلي الحق في إق .4
العناصر الفاعلة في المجتمع المدني ولاسيما المنظمات غير الحكومية 

 .ومنظمات المجتمع المحلي ومع القطاع الخاص وغيرها
، في تحديد الأشكال القانونمنح وحدات الحكم المحلي الحق، بمقتضى  .5

القرار الملائمة للمشاركة الشعبية وإشراك المجتمع المدني في صنع 
 . والقيام بوظيفتها في قيادة المجتمع المحلي

 بتطبيق أشكال -بغية تعزيز المشاركة الشعبية-قيام وحدات الحكم المحلي  .6
جديدة من المشاركة مثل مجالس الجوار والمجالس المجتمعية، 
والديمقراطية بالوسائل الإلكترونية، ووضع الموازنات بطرق تشاركية 

لاستفتاءات، وذلك متى كان ذلك ممكنا من الناحية والمبادرات المدنية وا
 .العملية، ويتناسب والظروف الخاصة بالمجتمعات المحلية

إعطاء أهمية خاصة لمشاركة النساء وذوي الاحتياجات الخاصة والفئات  .7
الأولى بالرعاية ومراعاة احتياجاتهم كمبدأ أساسي في جميع الجهود 

 .لمحليةالمبذولة على صعيد تحقيق التنمية ا
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  تمتع وحدات الحكم اـِّحلي بكامل الاستقلالية اـِّالية والإدارية 

تتمتع وحدات الحكم المحلي بكامل الاستقلالية المالية والإدارية في ظل الدستور والقوانين 
والأنظمة التي تتيح لها إدارة الشأن المحلي بالصورة التي تساهم في تحقيق الأهداف 

  أجلها التنموية التي أنشئت من 
تمكين وحدات الحكم المحلي من إدارة الشأن المحلي بصورة تحقق الكفاءة 

، الأمر الذي  هو أحد المبادئ التي يقوم عليها نظام الحكم المحلي المنشودوالفاعلية
على اتخاذ القرارات المتعلقة بإدارة مواردها البشرية، ة تلك الوحدات يعني قدر

ية، والاضطلاع بمهامها الخدمية والإنمائية بدون وتوظيف وتنمية إمكاناتها المال
 : الحالات التالية المركزية إلا في الأجهزةالتدخل المباشر من قبل 

 الوطنية؛أو الثوابت تهديد الوحدة  .1
 مخالفة القانون  .2
حدوث تردٍ ملحوظ في الوضع التنموي المحلي من جراء الأداء السيئ  .3

يمه من المواطنين في المجتمع ، وبما يتم تقيللوحدة المحلية المعنية
 . المحلي

المركزية الأجهزة وحتى في هذه الحالات الاستثنائية، يجب أن يكون تدخل 
في حدود القانون، وفي ظل رقابة سلطة القضاء الإداري المختص ولفترة محددة 
يتم فيها إعادة تأهيل الوحدة المحلية المعنية للقيام بمهامها واختصاصاتها المحددة 

وفي حالة التدخل، ينبغي أن يقع عبء تبرير التدخل . القانون بكفاءة وفعاليةفي 
 المركزية، كما ينبغي للقضاء أن يقّيم مدى سلامة أو تلك الأجهزةعلى عاتق 

 .قانونية هذا التدخل

  تناسب اـِّوارد اـِّالية مع اـِّهام والوظائف

  لمنقولة إلى وحدات الحكم المحلي تناسب حجم الموارد المالية المحلية مع المهام والوظائف ا

تتحدد قدرة وحدات الحكم المحلي على أداء المهام والوظائف المناطة بها 
 المالية الموضوعة تحت تصرفها، ولهذا يجب أن تتناسب تإلى حد كبير بالإمكانيا

الموارد المالية مع المسئوليات والمهام المنقولة إلى وحدات الحكم المحلي، مع 
 :مبادئ العامة التاليةمراعاة ال

أن تكون الموارد المالية متعددة المصادر وقابلة للنمو والتوقع بحيث يمكن  •
 .القيام بعملية التخطيط والتنفيذ للتنمية المحلية بكفاءة وفاعلية

القدرة على (أن تعطى وحدات الحكم المحلي المرونة في إدارة الموازنة  •
ذ برامجها الاستثمارية المستجيبة استخدام موارد السلطة المحلية في تنفي

 ).للاحتياجات المحلية
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  اـِّهام والوظائفالتدرج ـَّ ممارسة 

وحدات الحكم المحلي مع عمليات بناء القدرات المناطة بالمهام والوظائف ممارسة تزامن 
  المؤسسية والتنظيمية والبشرية والمادية لوحدات الحكم المحلي 

نح جميع وحدات الحكم المحلي نفس برغم أن قانون الحكم المحلي سيم
بموجب – التدرج في ممارسة الوظائف والمهام المنقولة سيتمالصلاحيات إلا أنه 

مزمنة  إلى وحدات الحكم المحلي وتعزيزها من خلال خطط وبرامج -القانون
تستهدف بناء وتعزيز قدراتها المؤسسية والتنظيمية والبشرية والمادية بالصورة 

 : الأمر الذي يستلزم... تحقيق الأهداف التنموية التي أنشئ من أجلهاالتي تساهم في 
تطبيق عملية الانتقال إلى نظام الحكم المحلي بطريقة تدريجية لإتاحة الفرصة  •

 .لبناء قدرات وحدات الحكم المحلي بصورة فاعلة
الحكم المحلي والتعرف على الاختلالات أولا بناء نظام التقييم المستمر لعملية  •

أول، مع مراعاة تطبيق الدروس المستفادة والتجارب الناجحة على وحدات ب
 .الحكم المحلي في عموم الجمهورية

 

  خضوع وحدات الحكم اـِّحلي للرقابة اـِّركزية

تخضع وحدات الحكم المحلي لرقابة الأجهزة المركزية في ظل القوانين والأنظمة الخاصة 
ء المختص، وفي الحدود التي تضمن عدم بالحكم المحلي، وفي ظل رقابة سلطة القضا

  خروجها عن النظام العام

وإن كانت تتمتع بالاستقلالية المالية (تخضع وحدات الحكم المحلي 
 :للرقابة من قبل الأجهزة المركزية، ويترتب على هذا المبدأ) والإدارية

خضوع وحدات الحكم المحلي للرقابة من قبل الأجهزة المركزية عن مدى  •
 . بالسياسة العامة للدولة والقوانين واللوائح ذات العلاقةتقيدها

خضوع وحدات الحكم المحلي للرقابة من قبل الأجهزة المركزية عن مدى  •
مساهمتها في تحقيق السياسات التنموية الوطنية، وفي مقدمتها توسيع 
المشاركة الشعبية في إدارة الشأن المحلي، وتقديم الخدمات للمواطنين بكفاءة 

عالية، والتخفيف من الفقر، وتقليص الفجوة التنموية بين الريف والحضر وف
 .وتوسيع قاعدة الاستثمار
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  خضوع وحدات الحكم اـِّحلي للمساءلة الشعبية

تخضع وحدات الحكم المحلي للمساءلة الشعبية حول كل ما تقوم به على صعيد تحقيق 
  أهداف التنمية المحلية

ساءلة من قبل المجتمع المحلي عن مدى تخضع وحدات الحكم المحلي للم
كفاءتها وفاعليتها في تحقيق الأهداف التنموية التي أنشئت من أجلها، ويترتب على 

 :هذا المبدأ
خضوع وحدات الحكم المحلي للمساءلة عن مدى تقيدها بحاجات وأولويات  •

 .المجتمع المحلي عند إعداد وتنفيذ الخطط التنموية
في وحدات الحكم المحلي وتنفيذ الأنشطة الخدمية القرار صنع خضوع عملية  •

والاستثمارية والإدارية التي تقوم بها لقدر عال من الشفافية بما يسمح 
 .ئها وتقييم أداة المحلية وكل المعنيين بالتنمية المحلية بمتابعتللمجتمعا

والمرافق  المشاريع التنمويةإدارة وكذا  خضوع عمليات تقديم الخدمات، •
الإدارة  الخدمية لعملية الرقابة المجتمعية للتأكد من مدى كفاءة والمنشآت

 .المرافق وجودة الخدمات المقدمةلهذه المشاريع و

  كفاءة وفاعليةبمهنية وتقديم الخدمات اـِّحلية 

بالكفاءة والفاعلية التي و  بمهنيةتسعى وحدات الحكم المحلي إلى تقديم الخدمات المحلية
  فقا لمتطلبات تحقيق التنمية المحلية، وويرغب بها المواطنون

يجب أن تسعى وحدات الحكم المحلي إلى استخدام مواردها البشرية والمادية 
ق الأهداف المرجوة من قبل يفي المجالات التنموية المناسبة التي من شأنها تحق

حقق المهنية توت( والفاعلية الكفاءةو  المهنيةالمجتمع المحلي بأكبر قدر من
 بين وم وحدات الحكم المحلي بتقديم الخدمات دونما تحيز أو تمييزعندما تق
بإدارة وتقديم عندما تقوم وحدات الحكم المحلي ، كما تتحقق الكفاءة المواطنين

؛ بينما تتحقق الفاعلية عندما تقوم وحدات ممكنأقصر زمن والخدمات بأقل كلفة 
لها والتي تنال رضا الحكم المحلي بإدارة وتقديم الخدمات بالصورة المخطط 

 .)المستفيدين منها
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 المنظومة
 التشریعیة

القدرات 
 البشریة

البنیة 
 المؤسسیة

المالیة 
 المحلیة

الإستراتیجیة 
لحكم لالوطنیة 

  المحلي
)2015( 

  

  محاور الإستراتيجية

، فقد تم تحديد 2015بحلول العام بناء نظام الحكم المحلي المنشود بهدف 
،  البشرية، القدراتة المؤسسيية، البنة التشريعيالمنظومة (المحاور الأربعة التالية

 :ها الإستراتيجيةكأساس للتوجهات الرئيسية التي تستهدف) المالية المحلية
  

  
  )8(شكل رقم 
  

 لحكم المحليلمحاور الإستراتيجية الوطنية 
 

 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 130صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

  

  الإطار اـِّنطقي للإساتيجية

لحكم المحلي فيما بينها لتكوّن المحاور الأربعة للإستراتيجية الوطنية 
 : منظومة من العلاقات المترابطة والمكملة لبعضها البعض، وذلك على النحو التالي

   التشريعيةالمنظومةناء وتطوير ب: أولا
بمثابة الأساس الذي  التشريعية للحكم المحلي المنظومةبناء وتطوير يعتبر 

تبنى عليه هذه الإستراتيجية ويقام عليه صرح نظام الحكم المحلي المنشود الذي 
يمكن من خلاله تحقيق الأهداف التي تستهدفها الإستراتيجية، وفي مقدمتها التنمية 

وتلبية الاحتياجات المحلية، والتي تساهم بدورها في إنجاح برامج الحكومة المحلية 
مهام الأمر الذي يستلزم نقل . شاملةعلى صعيد التنمية الوطنية المستدامة وال

ووظائف التنمية إلى وحدات الحكم المحلي، وتعزيزها من خلال تحديد الأدوار 
 .التنموية المطلوب تفعيلها في المجتمع المحلي

  ة المؤسسيالبنيةبناء وتطوير : انياث
على اثر الانتهاء من تحديد المهام والوظائف التنموية المنقولة لوحدات 

تأتي , الحكم المحلي وتحديد الأدوار التنموية المطلوب تفعيلها في المجتمع المحلي
التقسيم الإداري، الهياكل  (طويرهمرحلة الإعداد للبناء المؤسسي المناسب وت

 والذي يمكن من خلاله ممارسة هذه المهام والوظائف) ية، البنى التحتيةالتنظيم
 . تؤدي إلى تحقيق أهداف التنمية المحليةبصورة 

   القدرات البشريةتنمية: ثالثا
لكي تتمكن وحدات الحكم المحلي من ممارسة المهام والوظائف المناطة بها 

 والفاعلية التي تؤهلها لإدارة الكفاءةالمهنية وفهي بحاجة إلى قدرات بشرية تتميز ب
البنى والهياكل المؤسسية والتنظيمية المحلية اللازمة للقيام بخدمة المجتمعات 

 . ، وتلبي متطلبات التنمية المحليةالمحلية بالصورة التي يرضى عنها المواطنون

 المالية المحليةبناء وتطوير منظومة : رابعا

سة المهام والوظائف المناطة بها  من مماروحدات الحكم المحليلكي تتمكن 
فهي بحاجة أيضا إلى توفر الإمكانات المالية الكافية، والتي بدونها لا قيمة لبقية 
محاور الإستراتيجية، إذ لا جدوى من نقل مهام ووظائف تنموية جديدة إلى وحدات 

ما لم تقترن بحصولها على موارد مالية توازي حجم تلك المهام , الحكم المحلي
 .وظائفوال
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  )9(شكل رقم 
  الإطار المنطقي 

  لحكم المحليلللإستراتيجية الوطنية 
  
  
  
  
  

  

  

31 Aug, 02 24 

تصمیم البناء 
المؤسسي 

وتطویره بما یمكن 
وحدات الحكم 
المحلي من 

ممارسة مھامھا 
وفي  ،ووظائفھا

مقدمة ذلك، إشراك 
جمیع فعالیات 

ع المحلي المجتم
في جھود تحقیق 

  التنمیة المحلیة

د المھام والوظائف التنمویة تحدیالتشریعیة من خلال المنظومة بناء 
المطلوب نقلھا لوحدات الحكم المحلي وتحدید الأدوار المطلوب تفعیلھا في 

 المجتمع المحلي بكافة أطره التنظیمیة

القدرات البشریة المطلوبة لوحدات الحكم المحلي لممارسة مھامھا تنمیة 
  .وفاعلیةكفاءة بمھنیة وووظائفھا المحددة في البناء المؤسسي 

  

 المنظومة
 التشریعیة

القدرات 
 البشریة

البنیة 
 المؤسسیة

المالیة 
 المحلیة

الإستراتیجیة 
لحكم لة الوطنی

  المحلي
)2015( 

تحدید مصادر 
وحجم التمویل 

المطلوب توفیره 
حكم حدات اللو

المحلي بالإضافة 
إلى تطویر 

منظومة الإدارة 
المالیة المحلیة 

ن تلك یلتمك
الوحدات من 

ممارسة مھامھا 
ووظائفھا 

  .التنمویة
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   التشريعيةاـِّنظومةمحور 

 ببناء  يتمثل في القيام التشريعيةالمنظومةإن التوجه الإستراتيجي لمحور 
 : العمل علىستلزمالأمر الذي ي. وتطوير البنية التشريعية لمنظومة الحكم المحلي

 المركزية والمحلية من الأجهزةتوزيع المهام والوظائف بين  بعمليةقيام ال: أولا
المحلي بالصورة التي حكم خلال نقل مهام ووظائف التنمية المحلية إلى أجهزة ال

لتصبح قادرة على النهوض بأعباء التنمية المالية والإدارية تعزز استقلاليتها 
 .  التنمية الوطنية الشاملةعلها شريكا كاملا وفاعلا في تحقيقتجالمحلية و

اللجان التنموية، (تحديد الأدوار المطلوب تفعيلها في المجتمع المحلي  :ثانيا
الجهود التي تقوم بها أجهزة مساندة ل) منظمات المجتمع المدني، القطاع الخاص

 .تحقيق التنمية المحليةالحكم المحلي على صعيد 
  ) 10(شكل رقم 

   التشريعيةالمنظومةالتوجه الاستراتيجي لمحور 

  

  

  

  

  

  
  
  

 تنمية وطنية مستدامة
  وشاملة

أجهزة الحكم   تنمية محلية
  المحلي

 المركزيةالأجهزة 

  المجتمع 
  المحلي 

نقل وظيفة التنمية المحلية لأجهزة 
  المحلي ومراقبة أدائهاحكم ال

تحديد الأدوار المطلوب تفعيلها في المجتمع 
 المحلي لمساندة جهود تحقيق التنمية المحلية
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  ةالتشريعيللمنظومة  لأركان الأساسيةا

من وجود المنشود من المعروف، أنه لا بد لقيام نظام الحكم المحلي 
منظومة دستورية وقانونية تعني بتوضيح مختلف جوانب اللامركزية التي يفترض 

 بأن أي تشريع وعموما، يمكن القول.  في جميع أنحاء الجمهوريةأن يجري تطبيقها
شامل ومتكامل لنظام الحكم المحلي، يجب أن يتضمن الأركان الأساسية حتى نكون 

 .أمام تجربة حقيقية للحكم المحلي، بالمفهوم المتعارف عليه دوليا

 

 )3(إطار رقم 

  المنشودنظام الحكم المحليلمنظومة التشريعية ل لالأساسيةالأركان 
 ي تتولاها وحدات الحكم المحلي؛العامّة التمهام والوظائف وصف ال •
 تنظّم انتخابات المجالس المحلية؛) أحكام(قواعد  •
قواعد تنظّم عمل المجالس المحلية بما في ذلك الاجتماعات وعملية صنع  •

 القرار والأجور والمكافآت؛
قانونية أي نصوص (قواعد تحكم التعامل بين الأجهزة المركزية والمحلية  •

 ؛)الخ من قبل الأجهزة المركزية... والمراجعة الماليةتنظّم عملية الإشراف 
 لة؛ءقواعد خاصة بالشفافية والرقابة والمسا •
 وأساليب إداراتها قواعد عامة تنظم الموارد المالية لوحدات الحكم المحلي •

 ؛وتنميتها
 .مبادئ عامة تنظم التعاون بين وحدات الحكم المحلي •
 الحكم المحلي وجميع الأطر في مبادئ عامة تنظم العلاقة بين وحدات •

 .المجتمعات المحلية
 

   التشريعيةالمنظومةلمحور الإطار العام 

 : ، يجب العمل على التشريعيةمنظومةاللتحقيق الهدف الاستراتيجي الخاص بمحور 
 الهيئات –الوزارات (جهزة المركزية الأإعادة تنظيم وتوضيح مهام ووظائف  .1

،  الوطنية والمحليةالتنميةتحقيق  على صعيد )والبرامج الوطنيةوالمؤسسات 
 . لأجهزة الحكم المحليالرقابةالقيام بعملية  ووالمساندة،وتقديم الدعم 

 /المحافظة(إعادة تنظيم وتوضيح مهام ووظائف أجهزة الحكم المحلي  .2
، وتوفير الخدمات  الوطنية والمحليةالتنميةتحقيق على صعيد ) المديرية

 .للمجتمعات المحلية

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 134صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

 / المركزيةالأجهزة(تقنين العلاقات بين مستويات الإدارة التنموية  .3
 ).المديرية /المحافظة

اللجان التنموية، (تحديد الأدوار المطلوب تفعيلها في المجتمع المحلي  .4
لمساندة الجهود التي تقوم بها ) منظمات المجتمع المدني، القطاع الخاص

 .ة المحليةأجهزة الحكم المحلي على صعيد تحقيق التنمي
 
 

من جهة وبين المركزية الأجهزة  تكون العلاقات بين ،وعلى هذا الأساس
والمجتمع المحلي من جهة  على مستوى المحافظة والمديرية أجهزة الحكم المحلي

 :أخرى على النحو التالي

 

              

  

             

  

  

  

  

  

  

  
  

 التوجيه §
  المساندة  §
 المساءلةالرقابة و §

  المركزيةالأجهزة

 العلاقات

 المحافظة

 یةالمدیر

  أجهزة الحكم المحلي
  المساندة §
  التعاون §
 التقييمالرقابة و §

 المجتمع المحلي
 المشاركة  §
 الخدماتتقديم  §
 المساءلة §

 العلاقات

 العلاقات
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  لمركزية والمحليةالمهام والوظائف التنموية الموزعة بين السلطتين ا

  المركزيةللأجهزةالمهام والوظائف 
هي المعنية بعملية رسم الخطوط العامة التي تحدد مسار  حكومة أن ال،المؤكدمن 

لأهداف العامة التي ل وما تتطلبه تلك العملية من تحديد  والمحلية،التنمية الوطنية
حلية على مستوى الأجهزة المركزية والمجميع من قبل تحقيقها العمل على يجب 
 :جهزة المركزية بما يليالأومن هذا المنطلق، تتحدد مهام ومسئوليات . الدولة

 والتأكد من مراجعتها حكم المحلياقتراح مشاريع القوانين المنظمة لنظام ال •
وتطويرها وتعديلها حسب ما تقتضي التنمية المحلية وذلك بالتشاور مع 

 .ة في المجتمعات المحلية، والأطر التنظيميالمحليوحدات الحكم 
تحديد كذا  و،وضع السياسات العامة المنظمة لعمل وحدات الحكم المحلي •

العمل على تحقيقها الأهداف الوطنية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية التي يجب 
 . والمحليةالمركزية الأجهزةجميع  من قبل 

إلى وحدات ) لمالية ا–الفنية -الإدارية (تقديم جميع أشكال الدعم والمساندة  •
الحكم المحلي لتمكينها من أداء مهامها، وفي مقدمتها إعداد خطة التطوير 

على (المؤسسي المتضمنة تحديد معايير وحدات الحكم المحلي المختلفة 
، وخطة التأهيل والتدريب اللازمة لقيام جميع )مستوى المحافظات والمديريات

 .هممناطة بلتنموية الالأعضاء المعينين والمنتخبين بالمهام ا
تحديد مواصفات الخدمات العامة ومعايير تقديمها ومدى قبولها من قبل  •

 .المستفيدين منها
وخصوصا على صعيد   بصورة عامة،وحدات الحكم المحليأداء متابعة ومراقبة  •

التأكد من قيام تلك الوحدات بتطبيق المواصفات والمعايير المتعلقة بتقديم 
لة بين المواطنين في المحليات، وكذا التأكد من قيام الخدمات بصورة عاد

 . ومستدامةمتوازنةالمحلية بصورة تحقيق التنمية تلك الوحدات ب
القيام بتنفيذ المشاريع الإستراتيجية ذات الطابع الوطني التي لا تستطيع وحدات  •

 .الحكم المحلي القيام بها، مع مراعاة التنسيق في ذلك مع تلك الوحدات
المحلية، والتنسيق مع وبرامج التنمية عن مصادر لتمويل مشاريع البحث  •

 .الخارجيينمحليين ولاشركاء التنمية 
استيعاب التجارب الناجحة محليا وإقليميا ودوليا وتعميمها على كافة وحدات  •

 . الحكم المحلي في المحافظات والمديريات
حلي في المحافظات بين وحدات الحكم المبصوره المختلفة تشجيع قيام التعاون  •

 .    ، بما يساهم في تحقيق الأهداف التنموية المحلية والوطنيةوالمديريات
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 على مستوى المحافظة: المهام العامة لوحدات الحكم المحلي
 للإدارة التنموية بين )حلقة الوصل( تمثل المحافظة المستوى الأوسط 

لإضافة إلى كونها معنية والمديريات والمجتمعات المحلية، باالأجهزة المركزية 
بإدارة الشأن المحلي وتوجيه مسار التنمية وتحقيقها على مستوى المحافظة ككل 

كما أن المحافظة معنية بتقديم . وضمان التكامل والانسجام بين المديريات
 . المساندة التي تحتاجها المديريات لتمكينها من القيام بمهامها التنموية

 تحدد مهام المحافظة بدقة لتتمكن من القيام ومن هذا المنطلق، يجب أن
 :بدورها بشكل فعال وعلى النحو التالي

نقل وترجمة السياسات العامة والأهداف الوطنية التنموية العامة والقطاعية  .1
 من استيعاب هذه السياسات والأهداف وأقلمتها مع ها وتمكينديرياتإلى الم

 .الواقع التنموي في المحليات
لتنموي في المحافظات وبلورة الخطط الإستراتيجية التنموية فهم الواقع ا .2

التي تمكنها من الرفع بمستوى الواقع الخدمي والاجتماعي والاقتصادي 
والبيئي إلى المستوى المطلوب والذي يساهم في تحقيق الأهداف التنموية 

 .الوطنية
 بالمهام لمديريات على صعيد تطوير قدراتها للقياملتقديم المساندة اللازمة  .3

الإدارية، الفنية والخدمية من خلال التدريب والتأهيل والقيام بعملية التنسيق 
لتحسين الأداء وفقا للأولويات المقرة، وبما ) فنياً ومالياً(مع كل منها 

 .يحقق أهداف التنمية المحلية في عموم المحافظة
رجية المساعدات الخايعاب تنسيق جهود الدعم والمساندة المركزية واست .4

لضمان استخدامها في الاتجاه الصحيح الذي يحقق الأهداف التنموية المحلية 
 .وبما يتماشى مع الواقع والاحتياجات والأولويات المحلية

تحليل ومتابعة أداء المديريات بهدف مساعدتها على تصحيح توجهاتها  .5
 .التنموية

ة ذات البعد تخطيط وتنفيذ وإدارة الخدمات العامة ومشاريع البنية التحتي .6
الاستراتيجي للمحافظة والتي تخدم أكثر من مديرية والتي ليس بوسع أي 

 .وتنفيذها بصورة منفردةبإدارتها القيام نها م
مشتركة أو برامج التنسيق مع المحافظات المجاورة والتخطيط لمشاريع  .7

تخدم كل منها وتساهم في تحقيق تنمية إقليمية متجانسة ترتكز على 
 .سبية لكل محافظةالمزايا الن

المساهمة الفاعلة مع الجهات المركزية المعنية في بلورة السياسات  .8
والاستراتيجيات الوطنية والعمل على إدخال البعد المحلي ضمن هذه 

 .الاستراتيجيات لضمان تطبيقها في المحليات
ذات الطابع الوطني الموكل إليها من قبل والبرامج شاريع مالقيام بتنفيذ ال .9

 .ت المركزية المعنيةالجها
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 ،والعمل على ديمومتها، المحافظة على البيئة والموارد الطبيعية وتنميتها .10
لضمان الإدارة المستدامة للبيئة ومواردها  والعمل مع المحافظات المجاورة

 . الطبيعية
 .، وخصوصاً على صعيد الاستثماراكتشاف الفرص المتاحة في المحافظة .11
 

 على مستوى المديرية: كم المحليالمهام العامة لوحدات الح
تمثل المديرية الوحدة الإدارية الأقرب إلى المجتمع المحلي، والمعنية بتوفير 

وعلى هذا الأساس، تلعب المديرية دورا هاما . احتياجاته وتحقيق التنمية المحلية
في عملية التنمية يتمثل في استيعابها للأهداف التنموية الوطنية والأبعاد ومحوريا 

التي تستهدفها على المستوى المحلي، والعمل على المساهمة في تحقيقها من خلال 
لمهام اوتتمثل  .دمج هذه الأهداف ضمن خططها التنموية وبرامجها الاستثمارية

 :في الأتيالموكلة إلى المديرية التنموية 
استيعاب احتياجات المجتمع المحلي من خلال فهم وإدراك الواقع التنموي  .1

  ومن ثم بلورة الخطط التنموية، ومقوماته ومعيقاتهةديريفي الم
القيام بإدارة وتقديم الخدمات وتطويرها بما يحقق التنمية المحلية بإبعادها  .2

 .المختلفة وبشكل مستدام
المجتمع المحلي، وفي مقدمتها النساء شرائح تقديم الدعم والمساندة لكافة  .3

 لتمكينها من المشاركة ،الرعايةوذوي الاحتياجات الخاصة والفئات الأولى ب
الفاعلة في عملية صنع القرار فيما يتعلق بمجالات استخدام موارد المديرية 

 .وكفاءة القيام بذلك الدور
العناية بالبيئة والموارد الطبيعية ضمن الحدود الجغرافية للمديريات  .4

والتنسيق مع المديريات المجاورة للعمل معاً لضمان ديمومتها وإتباع 
لسياسات والإرشادات الوطنية المحددة من قبل الجهات المختصة لتحقيق ا

 .ذلك
 والقيام ية،تنمية الموارد المحلية التي يتم تحصيلها ضمن حدود المدير .5

بالمساهمة في عملية تطوير السياسات الخاصة بالموارد وتطوير إجراءات 
 .تنميتها وإدارتها

 والعمل الجاد والفعال على حل المساهمة في الحفاظ على السلم الاجتماعي .6
 .النزاعات وإخماد الفتن والتعامل مع جذورها

المشتركة  المشاريعالبرامج والعمل مع المديريات المجاورة على بلورة  .7
 .لضمان تكامل عملية التنمية

 الشأن المحلي عبر تشكيل الأطر إدارةتفعيل المشاركة المجتمعية في  .8
عزيز التواصل مع منظمات المجتمع المدني المجتمعية وتفعيلها ورعايتها وت

 .التنمية المحليةأهداف  بما يخدم تحقيق ،والقطاع الخاص
  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 138صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

  
  )11(شكل رقم 

  بين أجهزة السلطتين المركزية والمحلية الموزعة المهام التنموية 
  
  

  

  

  

  

  

 المهام والوظائف التنموية   
 الموزعة بين الأجهزة المركزية والمحلية

 الأجھزة المحلیة الأجھزة المركزیة

 الأجھزة المركزیة

 المحافظات

 المدیریات

 المجتمع

 الأطر المجتمعیة

 تطبيقها والتأكد منالنظم إقرار القوانين واقتراح 

 السياسات التنمويةالاستراتيجيات و إعداد

  حديد المواصفات والمعاييرت

  تقديم الدعم والمساندة

  إعداد الخطط التنموية

 دارة الموارد الماليةإ

 تنفيذ البرامج والمشروعات

  د المحلي وتهيئةبناء قاعدة الاقتصا
 لاستثمارلمناخ ال 

 الأمن والأمان الاجتماعي
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والتأكد من تطبيقهاالنظم إقرار القوانين واقتراح   

  أدوار الرقابة   لمحددة االمھام   المھام العامة/ المستوى

قتراح التشریعات والنظم القانونیة ذات الصلة ا  المالیة
  بالنظام المالي والموازنات والإدارة المالیة

اقتراح التشریعات والنظم القانونیة ذات الصلة   التخطیط
  والمعاییر التأشیریةالتنمویة بوضع الخطط 

 الخدمة
  المدنیة

 المتعلقةاقتراح التشریعات والنظم القانونیة 
على المستوى  إدارة الموارد البشریة بنظام 

  محليال

الإدارة 
  المحلیة

  المتعلقةاقتراح التشریعات والنظم القانونیة 
وإعداد وتعزیزه  المحليحكم نظام البناء ب

  الأدلة الإرشادیة

  المركز
 .  القوانیناقتراح مشاریع •
  وال    نظمحوإق    رار الل    وائإع    داد  •

 والأدلة
ن   شر وتعم   یم الق   وانین والل   وائح     •

 عل    ى م    ستوى  وال    نظم والأدل    ة 
 الدولة

عل    ى ض    وء  مراجع    ة الق    وانین  •
 ، قانون الحكم المحلي

ض    مان خل    و الق    وانین وال    نظم     •
  الجدیدة من أوجھ التعارض

الوزارات 
  القطاعیة

 المتعلقةاقتراح التشریعات والنظم القانونیة 
بھا التي تعنى والمعاییر  والمجالات اتبالخدم

  الوزارة

 القوانین تنفیذمستوى مراقبة  •
 والنظم

س   لامة قانونی   ة  التأك   د م   ن   •
 الإجراءات

المحاسبة واتخاذ الإجراءات  •
 بما فیھا تجاه المخالفات

 إحالة المخالفین للقضاء
وحدات الرقابة على أداء  •

مستوى  و المحليالحكم
التزامھا بالقوانین والنظم 

  والأدلةواللوائح 

  المحافظة
 تطویر  بناء ومة فيالمساھ •

   الحكم المحليوتحسین نظام
 تطبیق القوانین واللوائح والنظم •
والتعلیم        ات العم        ل بالأدل        ة   •

 الصادرة من المركز
 وال    نظم تعم    یم الق    وانین ن    شر و •

والل   وائح والأدل   ة عل   ى م   ستوى   
  المحافظة

 والل وائح  نرفع المقترحات الخاصة بتط ویر الق وانی    •
 مركزیة المعنیة إلى الأجھزة الوالنظم والأدلة

م  ستوى الالت  زام بتنفی  ذ  ح  ول إع  داد تق  اریر التقی  یم   •
 عل ى م  ستوى  وتطبی ق ال نظم والل  وائح والت شریعات   

  المحافظة
 إل  ى المخ  الفین للق  وانین إحال  ة إنج  از الإج  راءات و  •

 القضاء
تطبی     ق ال     نظم والل     وائح والت     شریعات المختلف     ة    •

ومع      اییر الأداء والالت      زام بالأدل      ة والتوجھ      ات   
  رشاداتوالإ

العم     ل ب     القوانین وال     نظم    •
 واللوائح

س  لامة وقانونی  ة  التأك  د م  ن   •
 الإجراءات

المحاسبة واتخاذ الإجراءات    •
 بم    ا فیھ    ا تج    اه المخالف    ات

  إحالة المخالفین للقضاء

  المدیریة
مقترحات طرح المساھمة في  •

 الحكم تطویر وتحسین نظامبناء و
  المحلي

 تطبیق القوانین واللوائح والنظم •
 والتعلیماتفق الأدلة العمل و •
  نشر الوعي بالقوانین •

 والل وائح  نرفع المقترحات الخاصة بتط ویر الق وانی    •
 إل   ى وح   دات الحك   م المحل   ي ف   ي    وال   نظم والأدل   ة 

 المحافظة
القوانین حول مستوى الالتزام ب  التقییم   إعداد تقاریر  •

  على مستوى المدیریةواللوائح والنظم والأدلة
 لعدالةإحالة المخالفین للقوانین ل •
التبلیغ بخر وقات ومخالفات للقوانین واللوائح  •

  والنظم والأدلة

العم    ل ب    القوانین وال    نظم   •
 واللوائح

س لامة وقانونی ة    التأكد من    •
 الإجراءات

المحاسبة واتخاذ  •
الإجراءات تجاه 

إحالة  بما فیھا المخالفات
  المخالفین للقضاء

  المجتمع
  

المحلیة المساھمة بفاعلیھ عبر ممثلیھم في المجالس    •
واللج   ان التنموی   ة المجتمعی   ة ومنظم   ات المجتم   ع     
الم      دني ف       ي مراجع      ة الق       وانین والت       شریعات   
وال   سیاسات ذات البع   د التنم   وي وتحدی   د الفج   وات   
واقت    راح التع    دیلات والإج    راءات الت    ي ت     ضمن     
التطبی     ق ال     سلیم لھ     ذه الق     وانین والت     شریعات او  

  .التعدیلات المقترحة

مراقب    ة س    لامة وقانونی    ة   •
  لإجراءاتا

الإب  لاغ ع  ن أي مخالف  ات   •
ذات علاق  ة بم  ستوى تنفی  ذ 

  القوانین
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  السياسات التنمويةالاستراتيجيات و إعداد
  
  أدوار الرقابة   المحددةالمھام   المھام العامة/ المستوى

 تنمی    ة بال    سیاسات ذات ال    صلة  قت    راح ا  المالیة
  ، المحلیةالمالیة

تحقی      ق بال     سیاسات الخاص     ة   اقت     راح    التخطیط
  التنمویةالأھداف 

 الخدمة
  المدنیة

إدارة بتخطیط والمتعلقة  السیاسات اقتراح
  لموارد البشریةا

الإدارة 
  المحلیة

 تط ویر بن اء و ب السیاسات المت صلة     اقتراح
 لتحقی   ق التنمی   ة المحل  ي حك   م نظ  ام ال 
  المحلیة

  المركز
ال   سیاسات والب   رامج  إع   داد وإق   رار   •

 والمشروعات الوطنیة لبلوغ الأھداف
  التنمویة

الوزارات 
  القطاعیة

 ال  سیاسات المت  صلة بكف  اءة إدارة   اقت  راح
وتقدیم الخدمات المختصة بھا، وانسب 
التطبیق    ات لمع    اییر ش    مول وعدال    ة   

  توزیع الخدمات

الرقاب   ة عل   ى توجی   ھ الم   وارد وكف   اءة     •
اس   تخدامھا لتحقی   ق مؤش   رات التنمی   ة     
المحلی   ة المتوازن   ة وس   د الفج   وة ب   ین      

 .الحضر والریف
الرقاب  ة عل   ى تواف   ق مؤش   رات التنمی   ة   •

 .المحلیة وأھدافھا مع الأھداف الوطنیة
حل   ي وتحدی   د  تقی   یم الأداء التنم   وي الم  •

حجم ونوع التدخل المرك زي المطل وب       
  .للمساندة

  لمحافظةا
إعداد إستراتیجیات تنمیة المحافظات      •

ومواءمتھ       ا م       ع الإس       تراتیجیات   
 .الوطنیة

اب إس     تراتیجیة التأك     د م     ن اس     تیع  •
المحافظة للأولویات التنمویة المحلیة    

 على مستوى المدیریات
ف      ي م     ساعدة ال      سلطات المحلی      ة   •

المحافظ      ة عل      ى فھ      م وترجم      ة     
الاستراتیجیات والأھداف الوطنیة بما 

  .یتناسب مع الواقع المحلي
تنسیق جھ ود وب رامج ش ركاء التنمی ة        •

ف    ي إط    ار أھ    داف خط    ط التنمی    ة    
  .المحلیة

جتمع المحلي في الجھ د التنم وي تخطیط اً    إشراك الم  •
 .وتنفیذاً ومراقبة وتقییماً

 .توفیر البنیة التحتیة للاستثمار الخاص •
 .تقییم التنمیة المحلیة ومؤشراتھا •
عدالة توزیع خیرات التنمیة لسد التباین في النمو بین  •

   مدیریات المحافظةفمختل

الرقاب  ة عل   ى تواف   ق مؤش   رات التنمی   ة   •
 .ھا مع الأھداف الوطنیةالمحلیة وأھداف

تقی   یم الأداء التنم   وي المحل   ي وتحدی   د     •
حجم ونوع التدخل المرك زي المطل وب       

 .للمساندة
الرقاب  ة عل  ى النت   ائج المحقق  ة لتقل   یص     •

 .فجـوة النمو بین الحضر والریف
 .الرقابة على تفعیل تطبیق المعاییر •
 مشاركة المجتمع المحل ي ف ي     التأكد من  •

یاسات وض      ع الاس      تراتیجیات وال      س  
 .التنمویة المحلیة

تقی    یم مؤش    رات التنمی    ة المحلی    ة وتحدی    د   •
  .الفجـوات

  المدیریة
 لم   دیریات الخط   ط التنموی   ة ل إع   داد  •

إس تراتیجیة المحافظ ة   ومواءمتھا م ع    
 .لإستراتیجیات الوطنیةاو

الخط  ط التنموی  ة التأك د م  ن اس تیعاب    •
لمدیریة للأولوی ات التنموی ة المحلی ة      ل

  على مستوى المدیریات

إشراك المجتمعات المحلی ة ف ي التجمع ات ال سكانیة عب ر ممثل یھم           
في المجالس المحلیة واللجان التنموی ة المجتمعی ة ف ي عملی ة      

  تحدید الأولویات وإعداد الخطط التنمویة

ل ضمان   تقییم مؤشرات التنمیة المحلی ة        •
اس  تیعابھا ف  ي عملی  ة إع  داد ال  سیاسات    

  .التنمویة المحلیة

  المجتمع
الخط  ط إع  داد عملی  ة  ف  ي الم  شاركة •

   التنمویة للمدیریات 

 ف   ي - المجتمعی   ةالأط  ر م  ن خ   لال  -الم  شاركة الفعال   ة  
مراح  ل تحدی  د الأولوی  ات وتط  ویر الخط  ط التنموی  ة   
للم   دیریات ، وك   ذلك متابع   ة وتقی   یم مكون   ات ھ   ذه      

  الخطط من المشاریع والتدخلات التنمویة

التأك   د م   ن اس   تیعاب إس   تراتیجیة المدیری   ة    •
وی   ات التنموی   ة المحلی   ة عل   ى م   ستوى     للأول

   المدیریات
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  ديد المواصفات والمعاييرتح
 الرقابة  المهام  المستوى

نات  وضع  المواصفات  والمعاییر النموذجیة  للمواز  المالیة
  وآلیاتھا إعدادا وتنفیذا

  التخطیط
التنمویة وضع المواصفات والمعاییر النموذجیة للخطط 

  ومواصفات ومعاییر دراسة الجدوىوتنفیذیا،إعداد 
  للمشاریع

 الخدمة
  المدنیة

للھیاكل التنظیمیة معاییر النموذجیة وضع المواصفات وال
  على المستوى المحلي إدارة الموارد البشریةوالوظیفیة و

الإدارة 
  المحلیة

 نظ  ام وض  ع المواص  فات والمع  اییر الخاص  ة بتطبیق  ات       •
  المحليحكم ال

اس    تیعاب آراء الم    ستفیدین م    ن الخ    دمات ف    ي تحدی    د     •
  المواصفات والمعاییر

  المركز
وض  ع المواص  فات النموذجی  ة   •

لك  ل ن  وع م  ن أن  واع الخدم  ة     
ق وخ   صائص ك    ل  ف    وبم   ا یت 

 .وحدة إداریة
وضع معاییر توزی ع الخ دمات     •

الأساسیة والبنیة التحتی ة عل ى      
 .المجتمع المحلي

وض ع مع اییر ج ودة الخ  دمات     •
 .المقدم     ة للمجتم     ع المحل     ي

وض  ع مع  اییر تق  دیم الخ  دمات  
 .ومعاییر الجودة

وض  ع مع  اییر تحدی  د النفق  ات     •
الت   شغیلیة اللازم   ة لك   ل ن   وع 

 .من أنواع الخدمة
وض   ع مع   اییر تحدی   د نفق   ات     •

  .صیانة المنشات الخدمیة

الوزارات 
  القطاعیة

واصفات النموذجیة لكل نوع من أن واع الخدم ة     وضع الم  •
 .د المؤثرة فیھارفق وخصائص كل منطقة والمواتوبما ی

ق الخ  دمات الأساس  یة والبنی  ة  ف  وض  ع مع  اییر توزی  ع مر  •
 .التحتیة على المجتمع المحلي

  .وضع معاییر جودة الخدمات المقدمة للمجتمع المحلي •

تطبی ق  الرقاب ة عل ى    •
 المواص                      فات

تق         دیم ومع         اییر 
 .الخدمات

الرقابة على مع اییر      •
  .الجودة

  المحافظة
  
  
  
  

 الفع  ال لمع  اییر الأداء وتق  دیم   تطبی  قلل وح  دات الحك  م المحل  ي  م  ساندة  •
 الخدمات

 الوح دات الإداری ة  تنفیذ المواصفات لأنواع الخ دمات ح سب خ صائص         •
 .المختلفة

الالتزام بمعاییر توزیع مراف ق الخ دمات الأساس یة والبنی ة التحتی ة عل ى          •
 .المجتمع المحلي

  .تنفیذ معاییر الجودة للخدمات المقدمة •

تطبی ق  الرقاب ة عل ى    •
 تالمواص                      فا

تق         دیم ومع         اییر 
 .الخدمات

الرقابة على مع اییر      •
 .الجودة

•   

  المدیریة
  
  
  
  

 .التنفیذ للمواصفات المتوافقة مع خصائص كل منطقة •
الالتزام بالمعاییر عن تنفیذ م شاریع الخ دمات الأساس یة والبنی ة التحتی ة            •

 .في المجتمع المحلي
یة والتحسین المضطرد التوسیع المستمر للتغطیة بالخدمات الأساسیة والبنیة التحت •

  .لجودتھا

تطبی ق  الرقاب ة عل ى    •
 المواص                      فات

تق         دیم ومع         اییر 
 .الخدمات

الرقابة عل ى مع اییر      •
  .الجودة

  المجتمع
  

الرقابة على الالتزام  •  المساھمة في اقتراح مواصفات ومعاییر تقدیم الخدمات
بمعاییر ومواصفات 

 الخدمات المقدمة

الرقابة على جودة  •
  تقدیم الخدمات 
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   لوحدات الحكم المحليتقديم الدعم والمساندة
  الرقابة   المھام  المستوى

   الجوانب المالیة  في اللازمةالمساندة وتقدیم الدعم   المالیة

اللازمة للقیام بمھام التخطیط المساندة وقدیم الدعم ت  التخطیط
  لتشاركياالاستراتیجي 

 الجوانب  فيالفنیة والإداریة المساندة وتقدیم الدعم    المدنیةالخدمة
   على المستوى المحليالمتصلة بإدارة الموارد البشریة

  الإدارة المحلیة
ة  الجوانب المتصلاللازمة فيالمساندة وتقدیم الدعم 

المحلي،  دون التدخل في عملیة حكم بتطبیقات نظام ال
  الإدارة ذاتھا

  المركز
الدعم كافة أنواع تقدیم  •

اللازمة المساندة و
المحلي وحدات الحكم ل

للنھوض بمھامھا 
، والأعباء الموكلة إلیھا
وفي مقدمتھا التأھیل 

والتدریب وتوفیر 
الخبرات الفنیة 

  .والاستشاریة
م اللازتقدیم الدعم  •

للوحدات الإداریة 
یكفل لھا بما الأضعف 

عناصر القدرات للعمل 
 الذاتي

  

الوزارات 
  القطاعیة

 الجوان  ب المت  صلة اللازم  ة ف  يالم  ساندة وتق  دیم ال  دعم 
  .الخدمة،  دون التدخل في عملیة الإدارة ذاتھاتقدیم ب

الرقابة على الاستفادة من  •
 مخرجات التدریب والتأھیل

الرقابة على تنفیذ البرامج  •
حتیاجات لاالتدریبیة وفقا 

  المحليالحكم  وحدات

  المحافظة
  
  
  
  

 المحليكم  وحدات الحتحدید الاحتیاجات التدریبیة المطلوب تنفیذھا من •
 توفیر الدعم للمدیریات في مجال توفیر الكوادر المؤھلة •
 تقدیم الدعم في مجال التأھیل والتدریب •
 الاستفادة من برامج التدریب والتأھیل المركزیة •
  ترشیح واختیار العناصر الفاعلة الكفؤة •

التأكد من تطابق البرامج 
التدریبیة مع أولویات 

  واحتیاجات الخطط المحلیة

  ریةالمدی
  
  

 تحدید الاحتیاجات من الكفاءات  •
  تحدید الاحتیاجات من التدریب والتأھیل السنوي •

التأكد من تطابق البرامج 
التدریبیة مع أولویات 

  واحتیاجات الخطط المحلیة
  المجتمع

  
  
  

المشاركة في برامج التدریب الموجھة لبناء قدرات المجتمع المحلي في مجال 
  التنمیة المحلیة بالمشاركة

التأكد من تطابق البرامج 
التدریبیة مع أولویات 

  واحتیاجات الخطط المحلیة
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  إعداد الخطط التنموية
  الرقابة   المھام  المستوى

  المالیة
  التخطیط

   المدنیةالخدمة
  الإدارة المحلیة

  المركز
إعداد الخطط 

   الوطنیةالتنمویة

  الوزارات القطاعیة

  إعداد الخطط التنمویة الوطنیة

الرقابة على توافق أھداف التنمیة المحلیة        •
 .مع الأھداف الوطنیة

  

  المحافظة
  
  
  
  
  
  

إع داد خط  ط تنمی ة المحافظ  ات ومواءمتھ ا م  ع الإس  تراتیجیات     •
 .والخطط الوطنیة

 . تنسیق جھود وبرامج شركاء التنمیة المحلیةخططوضع  •
  

 الخط   طالرقاب   ة عل   ى تواف   ق مؤش   رات    •
 .مع الأھداف الوطنیةالمحلیة وأھدافھا 

الرقابة عل ى تقل یص الفج وة ب ین الح ضر           •
 .والریف

الرقابة على المحافظة على البیئة  •
  .واستدامتھا

  المدیریة
  
  
  
  
  
  

إع  داد خط  ط التنمی  ة المحلی  ة الت  شاركیة الق  صیرة والمتوس  طة     •
 .الأجل

وض     ع الدراس     ات للم     وارد الاقت     صادیة المتاح     ة وخط     ط     •
 .استثمارھا

 .بادرات الذاتیة للمجتمع المحليتنظیم وتنسیق الم •
توزیع الأراضي للأغراض الاستثماریة المختلفة ووضع  •

 .خطط تخدیمھـا
توفیر الخدمات الأساسیة والبنیة التحتیة للمجتمع المحل ي وف ق           •

 .المعاییر
 .ن جودة الخدمات المقدمة لتتطابق مع المعاییریتحس •
 .توفیر البنیة التحتیة للاستثمار الخاص •
جتمع المحلي في التنمیة المحلی ة تخطیط اً ، تنفی ذاً ،         إشراك الم  •

 .مراقبة وتقییماً
توجی  ھ الم  وارد المحلی  ة للرف  ع م  ن مؤش  رات التنمی  ة المحلی  ة      •

 .لتقلیص الفجوة بین الحضر والریف
اقت  راح الموازن   ات الت   شغیلیة لتق  دیم الخ   دمات وف   ق المع   اییر    •

 .المعتمدة
  .یةتقییم التنمیة المحلیة ومؤشراتھا الفعل •

ل  ضمان  تقی  یم مؤش  رات التنمی  ة المحلی  ة      •
استیعابھا في عملیة إعداد الخطط التنمویة 

 .المحلیة
الرقاب    ة عل    ى كف    اءة اس    تخدام الم    وارد   •

 .المحلیة لتحقیق أھداف التنمیة المحلیة
الرقاب    ة عل    ى تلبی    ة الخط    ط للاحتی    اج     •

 .المحلي
الرقاب   ة عل   ى توس   یع الخ   دمات المقدم   ة    •

 .اللمجتمع المحلي وجودتھ
التنموي  الرقابة على عدالة التوزیع •

ورداءة الخدمات المقدمة وسوء توزیعھا 
  .إلى السلطات الأعلى

  المجتمع
  
  

  .الأولویاتالمشاركة في عملیة تحدید  •
 .إعداد خطط تنمیة المدیریاتالمشاركة في عملیة  •
الم  شاركة ف  ي مناق  شة مقترح  ات أولوی  ات  الاحتیاج  ات أم  ام       •

  المجلس المحلي 
  

كد من استیعاب الأولویات التنمویة في التأ •
 خطط المدیریات

الرقابة على توسیع الخدمات المقدمة وتحسین  •
 جودتھا

الرقابة على المحافظة على البیئة والموارد  •
  الطبیعیة
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  دارة الموارد الماليةإ

  الرقابة   المھام  المستوى

  المالیة
  
  
  
  

  .شاداترإعداد الأدلة والإ •
التدریب النوعي التخصصي في  •

  جوانب إدارة وتنمیة الموارد المالیة
وحدات الحكم تخصیص حصص 

من النفقات الجاریة والتشغیلیة المحلي 
 والمعاییر  الأسسوالاستثماریة وفق
  والقوانین المنظمة

  التخطیط
توفیر مصادر التمویل الخارجي للتنمیة 

المحلیة وفقا لأھداف الخطة الوطنیة 
   التمویلوالمحلیة وفجوات

  -   المدنیةالخدمة
  -  الإدارة المحلیة

  المركز
  

ضمان توفیر الموارد 
المالیة لتنفیذ الخطط 

مشروعات وال
  التنمویة

  -  الوزارات القطاعیة

الرقابة على كفاءة استخدام  •
  رد المالیةالموا

الرقابة على الالتزام بالنظم  •
 والإجراءاتوالقوانین واللوائح 
 الموارد لإدارةوالمعاییر المنظمة 

المالیة المحلیة والتحسین المضطرد 
   العامة والمحلیةللإیرادات

  المحافظة
  
  
العمل على رفع مستوى إدارة الموارد المالیة على مستوى  •  

  المحافظة
  تنویع وتنمیة الموارد المحلیة •

الرقابة على كفاءة استخدام  •
  الموارد المالیة

الرقابة على الالتزام بالنظم  •
 والإجراءات واللوائح والقوانین

 لإدارةوالمعاییر المنظمة 
الموارد المالیة المحلیة والتحسین 

 العامة للإیراداتالمضطرد 
  والمحلیة

  المدیریة
  
  

  العمل على رفع إدارة الموارد المالیة على مستوى المدیریة •
  تنویع وتنمیة الموارد المحلیة تنویع وتنمیة الموارد المحلیة •

استخدام الرقابة على كفاءة  •
  الموارد المالیة

الرقابة على الالتزام بالنظم  •
 والإجراءاتوالقوانین واللوائح 
 لإدارةوالمعاییر المنظمة 

الموارد المالیة المحلیة والتحسین 
 العامة للإیراداتالمضطرد 

  والمحلیة
  المجتمع

  
مساندة عملیة تحصیل الموارد الإیرادات المحلیة عن  •

ى ضرورة الإیفاء بالالتزامات طریق التوعیة والتشجیع عل
  المحلیة لتحقیق التنمیة المحلیة

الرقابة على كفاءة استخدام  •
  الموارد المالیة
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  تنفيذ البرامج والمشروعات
  

  الرقابة   المھام   المستوى

لتنفیذ توفیر التمویل المحلي اللازم   المالیة
  مشروعات البرنامج الاستثماري السنوي

فیر التمویل الخارجي اللازم لسد فجوة تو  التخطیط
  التمویل

   المدنیةالخدمة
اعتماد ھیكل الوظائف وفق خطة 

الاحتیاجات الأساسیة لتشغیل 
المشروعات، وتحدید الأسس المنظمة 

  لعملیة توفیرھا

  الإدارة المحلیة
لتنفیذ توفیر التمویل اللازم السعي ل

 وحدات الحكم برامج ومشروعات 
  المحلي

  المركز
تنفیذ 

المشروعات 
الإستراتیجیة 

 المستوى على
  الوطني

  الوزارات القطاعیة
ت   وفیر المخص   صات المالی   ة المطلوب   ة     

الإس   تراتیجیة عل   ى   الم   شروعاتلتنفی   ذ 
  المستوى الوطني

 للموارد الأمثلالرقابة على الاستغلال  •
  وتسخیرھا لتنفیذ المشروعات

  الإستراتیجیة
 توجیھ الموارد لتنفیذ ضمان •

المشروعات المدرجة في البرنامج 
  الاستثماري

الرقابة على عدالة توزیع منافع  •
  التنمیة على مستوى المحافظات

  المحافظة
  
  
  
  
  

تنفیذ المشروعات الإستراتیجیة التي تخدم عدد من  •
  المدیریات على مستوى المحافظة

تغطیھا خطط المدیریات، وتعد من  تنفیذ المشروعات التي لا •
   الاستراتیجي على مستوى المحافظةأولیات العمل

  

 للموارد الأمثلالرقابة على الاستغلال  •
    المحلیةوتسخیرھا لتنفیذ المشروعات

 توجیھ الموارد لتنفیذ ضمان •
المشروعات المدرجة في البرنامج 

  الاستثماري
الرقابة على عدالة توزیع منافع  •

  المدیریاتالتنمیة على مستوى 
  المدیریة

  
  
  
  

   خططھا وبرامجھاإطارعات في تنفیذ المشرو
  
  
  
  
  
  

 للموارد الأمثلالرقابة على الاستغلال  •
    المحلیةوتسخیرھا لتنفیذ المشروعات

 توجیھ الموارد لتنفیذ ضمان •
المشروعات المدرجة في البرنامج 

  الاستثماري
ة على عدالة توزیع منافع الرقاب •

  التنمیة
  المشاركة في مراقبة تنفیذ المشروعات -  المجتمع

اھمة المجتمع في المشروعات التنمویة بما یستطیع مس -
تقدیمھ من موارده المتوفرة محلیاً لتحقیق مبدأ تملك المجتمع 

 .لھذه المشاریع وتنمیة الشعور بأھمیتھا والحفاظ علیھا
مساھمة المجتمع في صیانة وتشغیل المشروعات تحقیقاً  -

  .لمبدأ الاستدامة
  

  تالمشاركة في مراقبة تنفیذ المشروعا
الرقابة على عدالة التوزیع للموارد 

  والخدمات
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 لاستثمارلناخ المبناء قاعدة الاقتصاد المحلي وتهيئة 
  

 الرقابة  المھام  المستوى

 المالیة

 التشریعات والسیاسات المالیة التي تمكن اقتراحساھمة في  الم •
 الاقتصاد المحلي وتوسیع قاعدة الموارد إنعاشالمحلیات من 

  .المحلیة وتنمیتھا
 . التحتیة المحلیةالبنى المالیة لتنفیذ الإعتماداترصد  •

  التخطیط
+  

 الإدارة المحلیة

 التشریعات والسیاسات التي تمكن اقتراحالمساھمة في   •
المحلیات من اجتذاب الاستثمارات وزیادة فرص تمویل 

  .مشاریع  البنى التحتیة
المساعدة في تقدیم الخبرات والاستشارات التي تساعد في   •

براز المقومات الاقتصادیة وإشھار فرص الاستثمار تحدید وإ
  .الترویج لھاإعداد دراسات الجدوى للمشاریع وو

التنسیق لإقامة مشاریع استثماریة خدمیة مشتركة على مستوى  •
قاعدة الاقتصاد المحلي وتوسیع  على بناء ساعدالمحلیات ت

 . المناخ للاستثمارةوتھیئ

 الخدمة المدنیة
محفزة لجلب الكفاءات المتمیزة للعمل في  الوضع المعاییر •

 .الوظائف الأساسیة في مجال الاستثمار

  المركز
 أنواعتوفیر جمیع 

الدعم والمساندة 
لوحدات الحكم 

المحلي للقیام ببناء 
قاعدة الاقتصاد 
المحلي وتھیئة 
 المناخ للاستثمار

الوزارات القطاعیة 
والأجھزة المركزیة (

 ) المعنیةالأخرى

 التشریعات والسیاسات التي تمكن اقتراحالمساھمة في   •
المحلیات من اجتذاب الاستثمارات وزیادة الفرص تمویل 

  .مشاریع  البنى التحتیة
 المعاییر العامة لاجتذاب  واستقطاب الاستثمارات وضع •

  .المحلیة والخارجیة
تأھیل العمالة في تخصصیة لتدریب ووضع وتنفیذ برامج  •

  .المحلیات لتلبیة متطلبات سوق العمل
المساعدة في تقدیم الخبرات والاستشارات التي تساعد في   •

 تحدید وإبراز المقومات الاقتصادیة وإشھار فرص الاستثمار
  والترویج لھا

القیام بدراسة الجدوى الاقتصادیة لمشاریع البنى التحتیة  •
  .والبحث عن مصادر لتمویلھا

التنسیق لإقامة مشاریع استثماریة خدمیة مشتركة على مستوى  •
المحلیات تشجع على بناء قاعدة الاقتصاد المحلي وتھیئ 

  المناخ للاستثمار
ي وحدات محلیة ف)Pilot/نموذجیة(تنفیذ مشاریع استثماریة  •

 تتوافر لھا مقومات خاصة بناء على طلب من المحلیات

الرقابة على تنفیذ   ·
التشریعات والسیاسات 

والمعاییر الموجھة نحو 
قتصاد بناء قاعدة الا

المحلي وتھیئة المناخ 
 .لاجتذاب الاستثمار
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 الرقابة المھام  المستوى
  .لعملیة الاستثمار ة تھیئة البنیة التحتیة الأساسی :المحافظة

 .اكتشاف المقومات والخصائص الاستثماریة الممیزة للمحافظة، والترویج لھا
یة مشتركة على مستوى المحافظة أو مع محافظات التنسیق لإقامة مشاریع استثماریة خدم

 .أخرى
دراسة الإحصاءات والمعلومات وإجراء المسوحات المیدانیة للتعرف على أولویات التنمیة 

  . وتقییم المشاریع فیھا،في الوحدة الإداریة
تشجیع قیام المشاریع الاستثماریة واتخاذ التدابیر الكفیلة بمعالجة الصعوبات المعیقة 

 .تثمارللاس
 .إحصاء وتصنیف العمالة المحلیة وبناء قاعدة بیانات خاصة بھا

 تھیئة المناخ للاستثمار ي إطار المحافظة وإصدار تراخیص الاستثمار
 .إعداد دراسات الجدوى للمشاریع الاستثماریة

 .تحفیز المغتربین وخصوصا من أبناء المحافظة على الاستثمار
القطاع الخاص وإنشاء آلیة مؤسسیة یتم من خلالھا خلق شراكة بین السلطة المحلیة و

 .تكویر رؤى وسیاسات لبناء قاعدة الاقتصاد المحلي وزیادة فرص الاستثمار

   

   لعملیة الاستثمار تھیئة البنیة التحتیة الأساسیة :المدیریة
 .اكتشاف المقومات والخصائص الاستثماریة الممیزة للمدیریة، والترویج لھا

 .أخرىمدیریات مة مشاریع استثماریة خدمیة مشتركة  مع التنسیق لإقا
دراسة الإحصاءات والمعلومات وإجراء المسوحات المیدانیة للتعرف على أولویات التنمیة 

  . وتقییم المشاریع فیھا،في الوحدة الإداریة
تشجیع قیام المشاریع الاستثماریة واتخاذ التدابیر الكفیلة بمعالجة الصعوبات المعیقة 

 .ستثمارللا
 تھیئة المناخ للاستثمار ي إطار المدیریة وإصدار تراخیص الاستثمار

 .تحفیز المغتربین وخصوصا من أبناء المحافظة على الاستثمار

 

  . الخصوصیة والتمیز الاستثماري للوحدة الإداریةإبرازالمساھمة في عملیة    :المجتمع
التخطیط والتنفیذ والتمویل لمشاریع ت اكتشاف الموارد الكامنة وعملیاالمساھمة في عملیة 

 .البنى التحتیة

الرقابة المساھمة في 
 والمساءلة  على عملیات 

تنفیذ  التشریعات 
 والسیاسات والمعاییر

بناء ب  والخطط الخاصة
قاعدة الاقتصاد المحلي 
وتھیئة المناخ لاجتذاب 

 وشفافیة ودقة الاستثمار
  .التدخلات
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  الأمن والأمان الاجتماعي
  

 الرقابة المھام المستوى

 -- المالیة

 -- الإدارة المحلیة

 --- الخدمة المدنیة

 وزارة الداخلیة

ضع المعاییر الخاصة بالشرطة المحلیة، توظیفا، و
  تأھیلا وتدریبا، تسلیحا

 معاییر تحقق الضبط والربط الشرطيوضع 
تقدیم الدعم والمساندة في مجالات تأھیل وتدریب 

 الشرطة المحلیة

 المركز

الوزارات القطاعیة 
والأجھزة المركزیة (

 ) المعنیةالأخرى

-- 

التشریعات  الرقابة على تنفیذ
والسیاسات والمعاییر الخاصة 

 والأمان الاجتماعي الأمنبتوفیر 
م في توفیر ھالمحلي، بما یسا

المناخ المناسب لتحقیق التنمیة 
 المحلیة

  . المحافظةإطارالتي تھم المواطنین في  العامة القضایامناقشة  :المحافظة
التصدي للحالات التي تخل بالأمن والسلامة الاجتماعیة على مستوى 

  المحافظة
  .العمل على مواجھة حالات الكوارث والتنسیق بشأنھا مع المدیریات

  . اللازمة بشأنھاالإجراءات واقتراح الأمنیةمناقشة الاختلالات 
 أو التي تمس بحقوق وحریات من العامي للحالات التي تخل بالأالتصد

  المواطنین على مستوى المحافظة

تنفیذ  إجراءاتالرقابة على 
 والسیاسات والمعاییر التشریعات

 والأمان الأمنالخاصة بتوفیر 
الاجتماعي المحلي، بما یسام في 

توفیر المناخ المناسب لتحقیق 
 التنمیة المحلیة

   المدیریةإطارلتي تھم المواطنین في  العامة االقضایامناقشة  :المدیریة
  التصدي للحالات التي تخل بالأمن السلامة الاجتماعیة على مستوى المدیریة

العمل على مواجھة حالات الكوارث والتنسیق بشأنھا مع المحافظة 
  .الأخرىوالمدیریات 

 الإجراءات على مستوى المدیریة واقتراح الأمنیةمناقشة الاختلالات 
  .نھااللازمة بشأ

التصدي للحالات التي تخل بالأمن العام على مستوى المدیریة أو التي تمس 
 .بحقوق وحریات المواطنین

 تنفیذ  إجراءاتالرقابة على 
التشریعات والسیاسات والمعاییر 

 والأمان الأمنالخاصة بتوفیر 
الاجتماعي المحلي، بما یسام في 

توفیر المناخ المناسب لتحقیق 
 التنمیة المحلیة

تقدیم المقترحات في الجوانب المتصلة بالأمان والسلام الاجتماعي، ومكافحة  :المجتمع
  .الظواھر الاجتماعیة السیئة، لما من شأنھ تعزیز التنمیة المحلیة

تقدیم المقترحات في الجوانب المتصلة بالحد من الجریمة، والحفاظ على 
   العام والسكینة وبما یخدم المجتمع المحليالأمن
 الأمن العادات والتقالید والأعراف الایجابیة ذات العلاقة  بتوفیر اءإحی

  والأمان والسلام الاجتماعي

 في الرقابة على الإسھام
الممارسات السلوكیة التي تضر 

بالأمن والأمان الاجتماعي، 
 وتحقیق التنمیة المحلیة
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  ة  اـِّؤسسيالإطار العام ـِّحور البنية

يتمثل في القيام بعملية  ة المؤسسيالبنيةحور ستراتيجي لملإاتوجه إن ال
إعادة هيكلة البنية المؤسسية بمستواها العام المتمثل في التقسيم الإداري، والبنية 
التنظيمية الخاصة بالجهاز الإداري لوحدات الحكم المحلي، بالإضافة إلى استكمال 

كلة لوحدات الحكم البنى التحتية، بحيث تتلاءم مع المهام والوظائف التنموية المو
 :الأمر الذي يستوجب العمل على. المحلي

بناء على الأهداف التنموية التي ينبغي الحالي إعادة النظر في التقسيم الإداري  •
 .  في المرحلة المقبلةإلى تحقيقهاالسعي وحدات الحكم المحلي على 

 إعادة النظر في الهياكل التنظيمية الحالية بحيث تعكس خصائص ومتطلبات •
, الأهداف والمهام والوظائف التنموية الموكلة إلى وحدات الحكم المحلي

وبحيث يتناسب الهيكل المؤسسي مع المهام والوظائف الملقاة على عاتق كل 
، وبحيث )المديرية/المحافظة (من مستويات وحدات الحكم المحلي مستوى 

ية أو المحافظة تعكس الهيكلة الأنشطة والعمليات التي يجب أن تقوم بها المدير
، وتترجم في هيكل وظيفي يحدد أعداد لتحقيق مهامها بشكل دقيق وكفؤ
 .الوظائف وشروط ومتطلبات شغلها

 بأداء مهامها الحكم المحليقيام وحدات اللازمة لاستكمال البنى التحتية  •
 :من خلال، وذلك ووظائفها المناطة بها

 .بناء وتجهيز مباني المجمعات الحكومية .1
 .البنية المعلوماتية لنظام الحكم المحلياستكمال  .2
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  التقسيم الإداري: أولا

للقيام بعملية التقسيم الإداري التي يمكن أن تساعد وحدات الحكم المحلي 
العمل ، يجب  التي أنشئت من أجلهاية المحلية والوطنيةوهداف التنمالأعلى تحقيق 

 :على

 التحديد الدقيق لحجم الوحدة المحلية

الوحدات الإدارية المحلية التي يتكون منها التقسيم الإداري تحديدا دقيقا بناء تحديد حجم 
   التي تسعى وحدات الحكم إلى تحقيقهاالمحلية والوطنيةعلى الأهداف التنموية 

دلت التجربة في كثير من الدول التي طبقت منظومة السلطة المحلية، أن 
، وفي مقدمتها تفتت ت عديدةصغر حجم الوحدات المحلية يؤدي إلى بروز مشكلا

الموارد والإمكانات المحلية وعدم القدرة على إنشاء المشروعات التنموية التي 
في المقابل، دلت التجربة أن المبالغة في إنشاء وحدات . تحتاجها المجتمعات المحلية

إدارية كبيرة تضعف من الفاعلية الإدارية وتحد من فرص نجاح المشاركة الشعبية 
 .   يه مسار التنمية المحليةفي توج

يتطلب القيام الحجم الأمثل للوحدة المحلية ومن المؤكد، أن تحديد 
  :مثلالتنموية لمختلف الجوانب متعمقة دراسة ب
نوع ودرجة العلاقة التي يجب أن تقوم بين المواطن في المجتمع المحلى  •

 .ومجلسه المحلى
 الرئيسية العامة والعوائد منها تحليل للعلاقة المتعلقة بتكاليف بعض الخدمات •

 . وحجم الوحدات المحلية

للحجم الأمثل مرنة  يمكن وضع أسس ومعايير ،الدراسةضوء هذه على و
تقدمها الوحدة يمكن أن للخدمات التي عوائد  والالتكاليفحيث للوحدة المحلية من 

 لجغرافية والاجتماعية واالاقتصاديةالمحلية، ومن حيث طبيعة العلاقات الإدارية 
  .لتلك الوحدة
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وعليه، يجب إعادة النظر في التقسيم الإداري الحالي بناء على الأسس 
 :التالية

 مراعاة أن تكون الوحدات الإدارية ذات حجم مناسب من حيث المساحة :أولا
والعدد المتجانس من السكان مما يتيح لها تدعيم عرى التلاحم الاجتماعي اللازم 

 . حلي بصورة مستدامةلتنمية المجتمع الم

لحجم المناسب للوحدة المحلية من لعملية التقسيم الإداري مراعاة  :ثانيا
حيث الوعاء الضريبي المتمثل بعدد السكان والمرافق الاقتصادية المختلفة وما تمثله 

فحتى تستطيع وحدة محلية توظيف القدرات البشرية . من عائد للوحدة الإدارية
 مالية كافية، وكذلك مواردمعدات المناسبة، لابد من توافر المؤهلة والوسائل وال

لابد لها من أن تستفيد من هذه القدرات والوسائل بشكل اقتصادي كفؤ، مما يستلزم 
الأمر الذي يدعو إلى تجنب إنشاء . تشغيلا كاملا لها وبحدودها الإنتاجية القصوى

اللازمة ويجعل دورها تعاني من نقص الموارد المالية قد وحدات إدارية صغيرة 
والاعتماد على رسوم  )كعملية إصدار الرخص(متمحورا حول الخدمات الثانوية 

 .  بحيث لا يمكنها في نهاية الأمر من القيام بدور تنموي فاعلتلك الخدمات 

 مراعاة الواقع الطبيعي للوحدات الإدارية وتكامل مكوناتها بهدف إنشاء :ثالثا
أو مكمل لبعضه البعض ) في حالة المحافظة(متكامل وحدات ذات طابع متناسق و

لتمكين هذه الوحدات من تحقيق الكفاءة في ) في حالة المحافظات والمديريات(
إدارة مواردها الطبيعية بشكل اقتصادي ومستدام وتجنب أو تقليص احتمالات النزاع 

عو إلى الأمر الذي يد.  السيطرة على مثل هذه المواردالوحدات المجاورة فيمع 
تقليص الفجوة بين الوحدات الإدارية حتى لا يكون هناك تباينا كبيرا بين إمكانات 

 .وقدرات الوحدات الإدارية المكونة لنظام الحكم المحلي

 مراعاة الواقع الاقتصادي للوحدة الإدارية وجدواه بحيث يؤخذ بعين :رابعا
فر لهذه الوحدة القاعدة الاعتبار التكامل المنطقي للنشاطات الاقتصادية التي تو

الاقتصادية المجدية التي تمكنها من تحقيق أهدافها في مجال التنمية المحلية 
 .وتنمية الموارد المحلية

 فك الارتباط بين التقسيم الإداري للأغراض السياسية المتمثلة في :خامسا
دف تحقيق هالانتخابات النيابية، والتقسيم الإداري المتعلق بالحكم المحلي والذي يست

 .التنمية المحلية
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 العمل على زيادة التعاون بين وحدات الحكم المحلي

بهدف تحقيق أهداف بصوره المختلفة العمل على زيادة التعاون بين وحدات الحكم المحلي 
التنمية المحلية المتوازنة والمستدامة، وللتغلب على الاختلالات التي يعاني منها التقسيم 

  الإداري الحالي 

بهدف تجاوز الاختلالات القائمة في التقسيم الإداري، وتسهيل مهمة وحدات 
، الحكم المحلي على صعيد تحقيق الأهداف التنموية المحلية والوطنية المنشودة

 ، ومحدودية الامكانات الماليةالقدرات البشريةبضعف تخطي المشاكل المتعلقة ول
المديريات على التعاون فيما يجب تشجيع وحدات الحكم المحلي في المحافظات و

بالصور المختلفة التي تم الحديث عنها سابقا في التحليل الإستراتيجي (بينها 
 . )للتقسيم الإداري

وفي حالة تبني أسلوب التخطيط الإقليمي، يمكن استحضار التجارب اليمنية 
 مكون –تجربة مشروع دعم الإدارة في القطاع الزراعي : في هذا المجال ومنها

لإرشاد الزراعي والتدريب، التابع للهيئة العامة للبحوث الزراعية حيث تم تقسيم ا
الجمهورية اليمنية إلى خمسة أقاليم متشابهة مناخيا، وبحيث اعتبر كل إقليم 

 .بمثابة مجال موحد للقيام بإعداد الخطط والبرامج التنموية

 نون للتقسيم الإداري للجمهوريةالعمل على إعداد وإصدار قا

يستهدف ترسيخ وتعزيز الوحدة العمل على إعداد وإصدار قانون للتقسيم الإداري للجمهورية 
    الاقتصادي والأمن والسلام الاجتماعيوالوطنية والنم

 أنه لا يمكن الانتقال إلى نظام الحكم المحلي بالصورة المنشودة ،من الواضح
   :التاليةالأسس تضمن  ي، قانون للتقسيم الإداريوإصدار إعدادبدون العمل على 

 .معايير وأسس التقسيم الإداريتحديد  •
 .هيكل التقسيم الإداري على مستوى الجمهوريةتحديد  •
 الوحدات الإدارية وعددها ومسمياتها وحدودها ومكوناتها من اتتقسيمتحديد  •

 الإطار العام للتجمعات السكانية نبمعنى تضمين القانو(التجمعات السكانية 
 ). للجمهوريةوالجغرافية

تحديد للضوابط والمعايير اللازم مراعاتها عند إنشاء واستحداث وحدات إدارية  •
بمعنى تحديد الآلية . جديدة أو عند استحداث مدن وتجمعات سكنية جديدة

المنظمة لإجراءات الإنشاء والتعديل والتطوير في التقسيم الإداري ليس على 
 ).حارة/ محلة (ءً من التجمع السكاني  بل ابتدا،مستوى الوحدة الإدارية فحسب
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التجمعات السكانية على مستوى (خرائط تبين الحدود الإدارية والمكونات إعداد  •
 . وتعتبر جزءا لا يتجزأ من القانون،) مديريات–محافظات (كل وحدة إدارية 

 العمل على بناء قاعدة بيانات للتقسيم الإداري

وجغرافية وسكانية واقتصادية واجتماعية عن العمل على بناء قاعدة بيانات إدارية 
  الوضع الحالي للتقسيم الإداري

من المعروف، أنه لا يمكن تطوير التقسيم الإداري إلا في حالة توفر قاعدة 
بيانات والقيام بتحليل تلك المعلومات ومعرفة الإشكاليات والصعوبات القائمة 

وباستخدام ) GIS( الجغرافية باستخدام أنظمة حديثة تتمثل في أنظمة المعلومات
لتحديد المواقع  ) GPS(أجهزة الرصد الجغرافية المرتبطة بالأقمار الصناعية 

الجغرافية والقيام بربط بيانات التجمعات السكانية بالمواقع الجغرافية لها وعرضها 
 ،في صورة خرائط رقمية فضائية وجوية وإدارية وفق الأبعاد الثلاثية للموقع

 أن هذه التقنية تمكن من إيجاد على اعتبار والسهول والأودية، رتفاعاتالاومعرفة 
 .الحلول المناسبة لسد الفجوات التي يعاني منها التقسيم الإداري الحالي وتطويره

 :ولبناء قاعدة البيانات المنشودة، يجب العمل على استكمال الخطوات التالية
 الإدارية على الخارطة إسقاط ورسم الحدود الإدارية النهائية للوحدات .1

الرقمية للجمهورية والعمل على تصحيحها ميدانياً وفق الإحداثيات 
ى تحديث الحدود الإدارية ، بمعنالجغرافية لها بالتعاون مع السلطات المحلية

 والتي تعتبر ،الأولية المسقطة على الخرائط الطبوغرافية المتوفرة حالياً
 . غير موحدة على مستوى الجمهورية

نجاز قاعدة بيانات التقسيم الإداري المرتبطة بنظام المعلومات الجغرافية إ .2
)GIS  ( الشاملة لقانون التقسيم الإداري والعمل على تحديثها بشكل مستمر

 .مع ربطها ببيانات خارطة الخدمات التنموية للوحدات الإدارية
 للعمل جميع الجهات ذات العلاقةوتعميمه على نشر قانون التقسيم الإداري  .3

 .تنفيذ أحكامهمن شأنه ، بما هبموجب
في كل محافظة يعنى بقضايا ) قسم/ إدارة فرعية(إنشاء مكون تنظيمي  .4

 –ريف (التقسيم الإداري ومتابعة ما يتم استحداثه من تجمعات سكانية 
وأنشطة اقتصادية على مستوى المحافظة ومديرياتها وتحديث ) حضر

 .ة المعنيةالبيانات وموافاة الجهات المركزي
إعداد الدراسات المكتبية والمسوحات الميدانية للتقسيم الإداري والاستعانة  .5

بالخبرات المحلية والدولية والإطلاع على تجارب الدول الشقيقة والصديقة 
 .في مجال التقسيم الإداري، وعلى وجه الخصوص تقسيم المدن
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  الهياكل التنظيمية: ثانيا

 مية لوحدات الحكم المحليالإطار العام للهياكل التنظي

لكي تتمكن وحدات الحكم المحلي من أداء دورها المنشود في تنمية 
تعكس خصائص ومتطلبات كل تنظيمية افهي بحاجة إلى هي, المجتمعات المحلية

إليها على مستوى المحافظة الموكلة التنموية الأهداف والمهام والوظائف 
 :التاليةعامة السس الأمبادئ والأمر الذي يستوجب مراعاة ال. والمديرية

 تحقيق الوحدة والتكامل

) كل لا يتجزأ(بمثابة منظومة متكاملة ) برغم تعدد مكوناتها(تعتبر أجهزة الحكم المحلي 
  بحيث تتمتع بالقدرة على اتخاذ القرار في حدود القانون ووحدة القيادة

 المحافظة  اعتبار الهيكل التنظيمي لوحدات الحكم المحلي على مستوىجبي
المجلس المحلي، رئيس (يشمل بحيث مل اكتوالمديرية بمثابة هيكل موحد وم

 توزيع منطقي عم) الوحدة الإدارية، الأمين العام، الهيئة الإدارية، ديوان المحافظة
جميع تلك خطوط المساءلة بين تحديد وللعاملين على جميع مكونات الهيكل، 

  .مكوناتال

 

  إشراك المجتمع المحلي

 ةكل التنظيمياتضمن الهيتيقتضي أن في إدارة الشأن المحلي إشراك المجتمع المحلي 
   سمح لها بالتواصل مع جميع شرائح المجتمع المحليمؤسسياً يمكونا لوحدات الحكم المحلي 

مكونا المديرية المحافظة و أن يتضمن الهيكل التنظيمي على مستوى جبي
التواصل مع جميع شرائح المجتمع المحلي، تيح لوحدات الحكم المحلي مؤسسياً ي

في ، وخصوصا تلك الشرائحلمقترحات الراء وما يمكن استيعابه من الآاستيعاب و
تطوير عمليات تقديم الخدمات، والتخطيط والتنفيذ لبرامج ومشاريع التنمية 

إضافة إدارة للتخطيط الإستراتيجي يجب العمل على  ولتحقيق هذا الهدف، .المحلية
 ووحدة التخطيط للتنمية المحلية على مستوى المديرية ،مستوى المحافظةعلى 

لتكونا، إلى جانب مهامهما التخطيطية، بمثابة قناة التواصل المؤسسية مع جميع 
 . الأطر التنظيمية في المجتمعات المحلية
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 شمول الهياكل التنظيمية لجميع المكونات المؤسسية 

شرطا جميع المكونات المؤسسية لوحدات الحكم المحلي لالهياكل التنظيمية يعتبر تضمين 
  نها من تأدية مهامها التنمويةيتمكلازما ل

يجب أن يعكس الهيكل التنظيمي لوحدات الحكم المحلي جميع الوظائف 
التنفيذية والفنية والتي تم نقل مهامها ووظائفها إليها لتتمكن من إدارة التنمية 

بالإضافة إلى . تها في مواجهة الدولة والمواطنينالمحلية بالكامل وتتحمل مسئولي
ذلك، يجب أن يعكس الهيكل التنظيمي جميع الوظائف التنفيذية والفنية التي تم 
تفويضها إلى فروع الهيئات والمؤسسات المركزية والبرامج والصناديق الوطنية في 

والتنظيمي تعزيز البناء المؤسسي جب العمل على ي، عليهو. المحافظات والمديريات
 :لوحدات الحكم المحلي عن طريق

نقل المهام والوظائف والصلاحيات من الأجهزة المركزية إلى وحدات  .1
المحافظ أو مدير (رئيس الوحدة الإدارية الحكم المحلي وليس إلى شخص 

، وذلك من بهدف تعزيز المؤسسية وحكم القانون، والابتعاد عن )المديرية
 .الشخصنة بقدر المستطاع

التخطيط ,  المهام والوظائف التنفيذية لمكاتب وزارة التخطيطنقل .2
 ،وزارة الخدمة المدنية إلى ديوان المحافظة, الوحدة المحاسبية, الحضري

الإبقاء على مهامها الرقابية في مكونات تنظيمية مصغرة خارج الهيكل مع 
أداء مهامها ، وذلك بهدف التركيز على التنظيمي لوحدات الحكم المحلي

 .لرقابية بصورة إستراتجية بدل الانغماس في الأمور التنفيذية اليوميةا
مهام إنشاء جهاز تنفيذي ضمن هيكل وحدات الحكم المحلي تنقل إليه  .3

 . ووظائف مكاتب الأجهزة التنفيذية والفنية
إنشاء وحدة فنية على مستوى المديريات لإيجاد تمثيل فني للقطاعات  .4

مؤسسات المركزية والبرامج الوطنية مثل المياه الممثلة من قبل الهيئات وال
والكهرباء والزراعة وغيره في صلب هيكل ديوان المديرية لضمان توفر 
المعونة الفنية اللازمة لمراقبة أداء الخدمات المقدمة من قبل هذه الجهات 

 .ومساندة المديريات على بلورة خططها الخدمية
لجهاز المساند على مستوى إنشاء وحدة للتخطيط الاستراتيجي ضمن ا .5

أحد ، باعتباره بمهام التخطيط الاستراتيجي في المحافظةلقيام المحافظة ل
 .  الأدوار الأساسية لوحدة الحكم المحلي على مستوى المحافظة

 إنشاء وحدة التخطيط للتنمية المحلية ضمن الجهاز المساند على مستوى  .6
 .حليةالمديرية لإدارة عملية التخطيط للتنمية الم
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إنشاء وحدة تفعيل المشاركة المجتمعية ودعم وتنمية مبادرات المجتمع ضمن  .7
الجهاز المساند على مستوى المحافظة وعلى مستوى المديرية وذلك بهدف 
توفير قناة التواصل المؤسسية مع المجتمع المحلي، ومنظمات المجتمع المدني، 

المجتمع وتفعيل والقطاع الخاص، والقيام بتطوير آليات التواصل مع 
 .المشاركة المجتمعية في إدارة الشأن المحلي

 

 توفير المرونة

قيام وحدات الحكم المحلي بمهامها ووظائفها التنموية يقتضي تمتعها بالمرونة الكافية 
   التنظيمية هاهياكللتصميم 

عتماد هيكل تنظيمي نموذجي كقاسم مشترك بين المحافظات وعليه، يجب ا
ف المحلية والمحلي بأقلمته مع الظروحدات الحكم السماح لوالمديريات مع 

 .ومستوى القدرات المؤسسية والبشرية المتوفرة
 

 وحدات الحكم المحليلة التنظيميهيكلية لالإطار العام ل
 على مستوى المديرية على مستوى المحافظة

 المجلس المحلي •

 المحافظ •

 الأمين العام •

 الهيئة الإدارية •

 ديوان المحافظة •

 از المساندةجه .1

 الجهاز التنفيذي .2

 المجلس المحلي •

 المدير العام •

 الأمين العام •

 الهيئة الإدارية •

 ديوان المديرية •

 جهاز المساندة .1

 الجهاز التنفيذي .2

وحـدات الحكـم    ل تنظيمـي ن الهيكـل ال   فإ،  المبادئ والأسس السابقة  بناء على   و
 :منيتكون  المحلي في المحافظات والمديريات

ية والمتمثلة في المجلس المحلي المنتخب من قبل سلطة تقريرية ورقاب •
 . أو المديريةالمواطنين على مستوى المحافظة

ويعتبر الديوان . ديوان الذي يتكون من جهاز المساندة والجهاز التنفيذيال •
المحلي فهو يعمل على تقديم وحدات الحكم بمثابة العمود الفقري الإداري ل

الوحدات التنفيذية لتمكينهم من لعاملين في االمساندة لأعضاء المجلس المحلي و
 .المهام المناطة بهم بكفاءة وفاعليةتأدية 
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 ةتقريريمهام السلطة ال

 مـن  المجلس المحلي للمحافظة هو ممثل للمحافظة ككل ولذا يجب عليـه أن يلعـب دورا فـاعلا        §
 .خلال قناة التواصل المؤسسية الموجودة في ديوان المحافظة

 .الة في تقييم أداء المديريات واقتراح الحلول لتدارك جوانب الاختلالات المختلفةالمشاركة الفعَ §
 .المشاركة الفاعلة في إخراج الخطة التنموية الإستراتيجية للمحافظة §

  

 مهام جهاز المساندة

 :المهام العامة
 .إدارة عملية التخطيط الإستراتيجي للمحافظة §
 .افظة وضمان تناسق وتكافل خطط المديريات وتكاملهاإدارة عملية التنسيق بين مديريات المح §
تقديم الخدمات الهندسية للمديريات ومساندتها في بلورة وثائق المشاريع وإخـراج المخططـات              §

 .الهندسية وتوفير المساندة الفنية للتنفيذ إن كان لدى المديريات حاجه لذلك
 :المهام تجاه المجلس المحلي

عضاء المجلس المحلي للمحافظة لتمكينهم مـن القيـام بـدورهم فـي         تقديم المساندة اللازمة لأ    §
عملية تلمس تطلعات واحتياجات المديريات، وتفهم الصعاب والتحديات التي تواجهها والتي تعيـق             

 .قدرتها على القيام بمهامها في تحقيق الأهداف التنموية المحلية والوطنية
ي للمحافظة ككل من حيث مساهمتها ومديرياتها مساندة أعضاء المجلس في مراقبة الأداء التنمو  §

 .في تحقيق تقدم تنموي على مستوى المحافظة يسهم في تحقيق التنمية الوطنية
مساعدة المجلس المحلي في توضيح الـصورة التنمويـة علـى مـستوى المحافظـة حتـى يـتمكن                    §

 . المجلس من تطوير عملية التخطيط الإستراتيجي للمحافظة والنهوض بها
ندة المجلس للقيام بأعمال التنسيق بين المديريات لضمان توافق وتكامل خططها التنموية و          مسا §

تكافل برامجها الاستثمارية لزيادة فعالية تدخلاتها لتطـوير البنيـة الخدميـة وتفعيـل النـشاطات           
 .الاقتصادية المحلية

 :مهام تجاه الأجهزة التنفيذيةال
لتمكـين هـذه الأجهـزة مـن     ) عندما يكون ذلك مجدياً  (زمة  توفير الخدمات الإدارية والفنية اللا     §

 :القيام بمهامها الفنية والتفرغ لها، ويمكن أن يتضمن ذلك الخدمات التالية
 .إدارة شئون الموظفين §
 .الإدارة المالية وإدارة العقود §
 .ومتابعة أعمال الإنشاء) الهندسية(تقديم الخدمات الفنية  §
 .الاقتصادي للمديريات والمحافظة ككل /الخدمي/نموي توفير المعلومات عن الوضع الت §
 .تحصيل وإدارة الموارد §
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 :الآتيعلى النحو ويترتب على ما سبق إعادة النظر في هيكلة الديوان 
  :مراجعة منظومة المهام الموكلة إلى الإدارات الحالية من أجل: أولا

 .ة الإداريةعليامستوى الأداء والفتفادي التداخل والازدواجية وتحسين  •
تكريس مبدأ أن الديوان مسئول عن كل الخدمات المساندة لقيادة المحافظة  •

 ).الأجهزة التنفيذية(والمجلس المحلي والأجهزة الخدمية 
 

 :إنشاء وحدات جديدة لتعنى بالاتي: ثانيا
 :التخطيط الإستراتيجي  .أ 

افظة توفير المساندة الفنية لعملية التخطيط الإستراتيجي على مستوى المح •
 اوتفعيل وتنسيق دور المجلس المحلي والأجهزة التنفيذية لضمان مشاركته

 .الفاعلة في هذا النشاط
 المرتكزة على التحليل الدقيق لواقع المحافظة الإستراتيجيةإخراج الخطط  •

 .والمجالات الإستراتيجية المتاحة للتنمية الاقتصادية المستدامة
  :الشئون الفنية  .ب 

 معنـي بـصيانة البنيـة التحتيـة والمرافـق        : مـن مكـونين الأول     تتكون هـذه الإدارة   
 . والثاني معني بالجوانب الفنية والهندسية،الخدمية

 : وحدة لتفعيل المشاركة المجتمعية ودعم وتنمية مبادرات المجتمع  .ج 
تمثل قناة التواصل المؤسسية مع المجتمع المحلي، ومنظمات المجتمع المدني  •

 .التنمية المحليةتحقيق أهداف ف  وذلك بهدوالقطاع الخاص،
 .تتولي تفعيل المشاركة المجتمعية في إدارة الشأن المحلي •
 

منظومة الحكم إعادة النظر في مهام الجهاز التنفيذي وعلاقتها ببقية مكونات : ثالثا
 :المحلي

دمج هذه الأجهزة في صلب الهيكل الإداري للمحافظة وبالتالي تحويلها إلى  •
ويمكن أن يتم هذا على مراحل حسب خصائص كل قطاع ، "إدارات خدمية"

 .خدمي
وإسنادها إلى إدارات (إعفاء الأجهزة التنفيذية من الأنشطة ذات الصبغة الإدارية  •

 .وذلك لتمكينها من التركيز على الجوانب الفنية والخدمية) الديوان المعنية
راتها في توضيح وتقنين العلاقة بين الأجهزة التنفيذية للمحافظة مع نظي •

المديريات، وتعميق قدراتها على تقديم المساندة الفنية بنظيراتها في مجالات 
 .إدارة وتقديم الخدمات

تنظيم المهام المالية وتقاسمها بين الديوان وفرع وزارة المالية بحيث يقع دمج  •
الوحدة الحسابية في صلب الجهاز الإداري للمحافظة، بينما يختص مكتب المالية 

 .ة على قانونية الإجراءات والقرارات الماليةبالرقاب
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 :المجلس المحلي للمديرية

 :يتعين أن يوجه المجلس المحلي اهتمامه إلى المهام التالية
والمجتمع المحلي وضمان نقل وحدات الحكم المحلي بناء قنوات التواصل بين  •

د تحدي. (رالقراصنع وتوجيه عملية ثراء احتياجات ورغبات هذا المجتمع لإ
 ).أوجه الأنفاق للموارد العامة

المشاركة المباشرة والفاعلة في أعمال التخطيط للمديرية وإخراج الخطة  •
 .متوسطة الأمد والبرنامج الاستثماري والتشغيلي

الإشراف ومراقبة تنفيذ البرنامج الاستثماري للمديرية لضمان كفاءة  •
 .واقتصادية التنفيذ للمشاريع

 . قديم الخدمات من خلال التواصل مع المستفيدينمراقبة الأداء لعملية ت •
الإنتاجية في / القيام بالاستطلاع المباشر على النشاطات الخدمية والاقتصادية •

عمليات التخطيط التي تهدف إلى تحسينها إثراء جميع أنحاء المديرية و
 .والتحقيق التدريجي للأهداف التنموية المحلية والوطنية

ي حاجه للمزيد من الدعم حتى يصبح أكثر قـدرة         ويبقى المجلس المحلي ف   
 :علية في الاضطلاع بدوره وخاصة في مجالياوف
 .التوعية بأهمية وظيفة المجلس والتدريب على القيام بها •
الموازنة التشغيلية للمجلس التي يجب أن تتعزز حتى يتسنى لأعضاء المجلس  •

 .التنقل للاتصال بناخبيهم ومتابعة عملية تقديم الخدمات

 : جهاز المساندة للمديرية

والتـسهيل والتنـسيق لعمليـة    دعم تتمثل المهمة الأساسية لجهاز المساندة في ال ـ    
 وهو في نفس الوقت الذاكرة المؤسسية الدائمة –التنمية المحلية وتقديم الخدمات 

 : هام المناطة بهذا الجهازموتتضمن ال – بالمديرية وحدة الحكم المحليل
أعضائه من القيام بمهامهم لتمكين للمجلس المحلي للازمة اتقديم المساندة  .1

 .مواطنين وإقامة قنوات تواصل مع ال،على المستوى المجتمعي
تفعيل دور المجلس في عمليات تدقيق المعلومات النوعية عن مستوى التنمية  .2

عملية  اعليةفكفاءة وو...) التغطية الخدمية، الحركة الاقتصادية(المحلية 
ات واستعمال هذه المعلومات كقاعدة لعملية التخطيط و تقييم الخدمتقديم 
 .الأداء

والنوعية في تحديد المعلومات الكمية المحلية الأجهزة التنفيذية مساعدة  .3
عن مستوى التغطية الخدمية وتحديد الفجوة بين التغطية الخدمية 

 .والأهداف الوطنية
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مشاركة الفاعلة لكل توفير الإطار التنسيقي لعمليات التخطيط ليتضمن ال .4
لضمان إخراج خطة متكاملة تعكس المحلية من المجلس والأجهزة التنفيذية 

 .مواطنيناحتياجات و أولويات ال
 الشأن المحلي عبر تشكيل الأطر إدارةتفعيل المشاركة المجتمعية في  .5

المجتمعية وتفعيلها ورعايتها وتعزيز التواصل مع منظمات المجتمع المدني 
 .التنمية المحليةمن أجل تحقيق أهداف  وذلك ،خاصوالقطاع ال

القيام بمهامه بالكفاءة المطلوبة، يتعين إجراء المساندة      وحتى يتسنى لجهاز 
 :التعديلات التالية على هيكلته وأساليب عمله

 .استكمال البنية الوظيفية للإدارات الحالية وخاصة فيما يتعلق بالمهام المالية •
لقيادة ) إداريا وماليا(لجهاز مسئول عن كل الخدمات المساندة اعتماد مبدأ أن ا •

 .المديرية والمجلس المحلي ووحدات تقديم الخدمات
خدمية، ) أو وحدات (دمج الأجهزة التنفيذية في صلب الديوان في شكل إدارات  •

مع إمكانية تجميع الخدمات المتكاملة أو المتقاربة في إدارة واحدة لضمان 
 . في التكاليفيةالاقتصادلجدوى تحقيق ا

 .تعزيز قدرات الجهاز على الإدارة المالية وتنمية الموارد •
 :تعزيز هيكل جهاز المساندة بالوظائف الجديدة التالية •

 وحدة التخطيط للتنمية المحلية .1
 الوحدة الفنية .2
 وحدة تفعيل المشاركة المجتمعية ودعم وتنمية مبادرات المجتمع .3
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 الجهاز التنفيذي للمديرية
 :في المديرية بالمهام العامة التاليةالمحلي يعنى الجهاز التنفيذي 

 وتسهيل ،)كل في قطاعه(تقديم المساندة الفنية والتوجيه للمرافق الخدمية  •
مسار أعمالها لإتاحة المجال لها للتركيز على عملية تقديم الخدمات وتحسين 

 .الأداء
تزامها بمعايير الخدمات وتحقيق مراقبة الأداء الفني للمرافق الخدمية لضمان ال •

وكذلك ) المحددة في خطة المديرية (الخدمية المحلية / الأهداف التنموية 
 .الأهداف الوطنية

 التي تواجه المرافق الخدمية وتعيق أو تؤثر سلبا أو إيجابا على اتتحديد التحدي •
يط  عملية التخطلإثراءوتوفير هذه المعلومات   ،تقديم الخدماتعلى قدرتها 
إثراء عمليات تطوير أساليب تقديم الخدمات وتطوير السياسات ا  وكذ،للمديرية

 . المكرسة لذلكلتنظيميةوالهياكل ا
 وضمان إثرائها من ،المشاركة المباشرة في بلورة الخطة التنموية للمديرية •

 لتحقيق هذه ءومعايير الأدا للأهداف التنموية الوطنية وفقا الناحية الفنية 
 .الأهداف

تقديم لعاملين على التدريب والتأهيل لالأنشطة الموجهه نحو توفير أو تنسيق  •
الوزارات الخدمات مع الجهات الفنية المختصة على مستوى المحافظة أو 

 .والأجهزة المركزية الأخرى
 وفروع الهيئات والبرامج وحدات الحكم المحليإنشاء آلية مؤسسية للتنسيق بين  •

 شكل ورشة عمل تعقد خلال فترة إعداد الخطة الوطنية في المحافظة في
والموازنة المحلية، وتخصص لمقاربة برنامج عمل الهيئات الوطنية خلال السنة 

المشاريع التي البرامج و بحيث تستجيب وحدة الحكم المحليالقادمة وخطة 
المعبر عنها في خطط المحلية للاحتياجات والأولويات تنوي الهيئات تنفيذها 

 . على مستوى المحافظةالمحليات

 الأطر المجتمعية المساندة
 وحدات الحكم المحليتقوم هذه التكوينات المجتمعية في مجملها بمساندة 

 :المجالات التاليةفي 
 توسيع قاعدة المشاركة المجتمعية وتحديد احتياجات المجتمع بشكل دقيق؛ •
 المختلفة التي ةيوالتنمالأنشطة تفعيل وتوجيه أفراد المجتمع نحو الإسهام في  •

 ؛تتلاءم مع خبراتهم واحتياجاتهم
 تحريك وتفعيل المبادرات الذاتية القائمة على الخبرات والموارد المحلية؛ •
المسئولين إيصال أصوات الفئات الأولى بالرعاية وذوي الاحتياجات الخاصة إلى  •

 وحدات الحكم المحلي؛والعاملين في  
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 .وية والمساهمة في تنفيذهاتسهيل عملية التنفيذ للتدخلات التنم •
 ، وذلك وفقاالمتابعة والرقابة الشعبية على أنشطة وأداء وحدات الحكم المحلي •

 . والأنظمة ذات الصلةنينوالقل

 

  البنى التحتية: ثالثا

  : على صعيد توف اـِّجمعات الحكومية-أ

الحكوميـة  مجمعـات  للمن الضروري أن تتوافر لوحدات الحكـم المحلـي مبـاني     
وبهـدف ضـمان وتحـسين      . توفر لها المكان الملائم  للقيام بإعمالهـا       رة التي   بالصو

استكمال هـذه المجمعـات وزيـادة       استخدام الموارد المالية التي يمكن أن توجه نحو         
 :ييل ما، ينبغي العمل على مع البيئة المحليةانسجامها أو توافقها 

والمديرية محافظة كل من الفي  الحكوميةإعادة النظر في تصاميم المجمعات  -1
تنظيمية التي سبق شرحها مع مقترحات إعادة الهيكلة الانسجامها لضمان 

السائد، مع مع البيئة المحلية والمناخ ها توافقكذا  ولوحدات الحكم المحلي، 
التي تقوم الأنشطة طبيعة هذه التصاميم مع الحرص في الوقت نفسه على توافق 

 وتمثل النقاط التالية . مهام المناطة بها لتنفيذ الوحدات الحكم المحليبها 
 :الأنشطةملخصا لمثل هذه 

لمجلس المحلي والجهاز العمل الموسعة لجتماعات عقد االمكان المناسب ل •
التنفيذي وإدارات الديوان، وبما يسمح بحضور مراقبين من الإعلام ومنظمات 

 .، أو من المهتمين من أبناء المجتمعدنيالمجتمع الم
عمل متوسطة الحجم للجان والأجهزة وقيادة المناسب لعقد اجتماعات المكان ال •

المكان المناسب لاجتماعات مصغرة لقيادة المحافظة ا  وكذ،المديرية/ المحافظة
 .أو المديرية مع الزوار أو المراجعين

أو الأماكن المناسبة لعقد دورات التدريب لكوادر الوحدة الإدارية / المكان  •
 .ومجلسها المحلي

 والأجهزة التنفيذية ،إدارات الديوانالخاصة بعمال داء الأالأماكن المناسبة لأ •
 .والوحدات الخدمية

مراعاة أن تقام هذه المجمعات في أماكن يسهل الوصول اليها وبحيث لا تشكل  -2
 .عبئا على المكان الذي تقام فيه مثل زيادة الازدحام
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  :يةعلوماتالبنية اـِّ على صعيد -ب
تمكـين الوحـدات     الإستراتيجي على صعيد البنية المعلوماتية في        يكمن التوجه 

نظـام   المعلوماتية بما يمكنها مـن الانتقـال إلـى           تهاالإدارية المحلية من تطوير بني    

 : الحكم المحلي بكفاءة وفاعلية وبما يمكنها من
 .إنتاج المعلومات بشكل منتظم وتوفيرها لصناع القرار •
 .ن والمهتمينيينشره لجميع المعن ويإتاحة المحتوى المعلومات •
 .إدارة وتطوير تكنولوجيا المعلومات •
 .دعم عملية التخطيط والتنفيذ في الوحدات الإدارية •
 .دعم عملية التحول للحكم المحلي •

 إلــى تحقيــق هــذا التوجــه يســتراتيجية فــي المجــال المعلومــاتالإوتــسعى 

 : التاليةالمجالات على تنفيذ مهام مختلفة في عمل الاستراتيجي من خلال ال

  :يةالتشريعاـِّنظومة : أولا
 المعلوماتي على عملإصدار التشريعات الخاصة بالبنية المعلوماتية وال .1

 . المركزي والمحلييينالمستو
أهداف إصدار أدلة تنظيم العمل المعلوماتي والأنشطة المعلوماتية وتحقيق  .2

 .تناسق وتوحيد العمل المعلوماتي

 

  :ةسياـِّؤسالبنية : ثانيا
 . الحكم المحلينظام إنشاء مركز معلومات خاص ب .1
 .إنشاء مراكز معلومات في المحافظات .2
 .إنشاء إدارة معلومات على مستوى المديريات .3
في المحافظات لتعزيز جهود التطوير المؤسسي، وعية نإنشاء مراكز أبحاث  .4

 .بالتعاون مع القطاع الخاصودعم فرص الاستثمار 

 

  :وماتيعلاـِّحتوى اـِّ: ثالثا
 . للمحتوى المعلوماتي المحلينظام تصنيف معياري) تبني(إصدار  .1
 .إصدار دليل موحد للبيانات المحلية .2
توحيد آليات وأساليب إنتاج وتحليل المحتوى المحلي بصورة تساعد على  .3

استخلاص المؤشرات اللازمة وتشجيع المحليات على إنتاج محتوى دوري 
 .موحد
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مجالات العمل المحلي لتوفير قاعدة بيانات تنفيذ المسوح الأساسية في  .4
 .شاملة قابلة للتحديث

 .تسهيل وصول المحليات إلى المحتوى المعلوماتي المركزي .5

  :ةالتقني: رابعا
بناء شبكة معلومات على المستوى المركزي والمحلي وتشجيع المحليات  .1

 معلومات محلية وفق معايير موحدة لتسهيل الارتباط معشبكات  إنشاءعلى 
 .المركز

توفير التجهيزات المادية والبرمجية اللازمة لبناء أنظمة معلومات السلطة  .2
 .المحلية

 .دةوحتشجيع المحليات على بناء قواعد بيانات وفق أسس ومعايير م .3
استكمال بناء وتركيب وتجريب وتطوير أنظمة معلومات السلطة المحلية  .4

 .نظام) 29(
 .المتغيرات المستقبليةلمواكبة بناء أنظمة معلوماتية جديدة  .5

  :  اـِّعلوماتيةةالبشريالقدرات : خامسا
 على ةالمعلوماتيالقادر على إدارة البنية  توفير الكادر البشري استكمال .1

مستوى مراكز وإدارات المعلومات في المحليات وفق معايير تتناسب مع 
 .مستوى وحجم العمل المعلوماتي

إنتاج المحتوى المعلوماتي من بين تدريب وتأهيل الأعداد اللازمة لإدارة و .2
 .الموظفين الحاليين

إعداد محتوى وأدلة تدريب موحدة لإدارة الأنشطة المعلوماتية على مستوى  .3
 .المحليات

توفير حوافز العمل للكادر المعلوماتي بما يمكنه من تطوير الأداء وتحسين  .4
 .الإنتاجية

  : النفقات التشغيلية: سادسا
ر مخصصات مالية ثابتة سنوية لمراكـز المعلومـات         توفيمجال  يتضمن هذا ال  

 مـع  يتلاءموبما , وإداراتها في المحليات لتمكينها من القيام بمهامها على أكمل وجه 

 : نوعية وحجم المهام بالإضافة إلى الآتي
 .نفقات أعمال الصيانة والتشغيل والتحديثتوفير  .1
 . البرمجيات والتراخيصتوفير مخصصات سنوية لشراء  .2
 .وخدمات الإنترنتفواتير الاتصالات ير مخصصات سنوية لدفع توف .3
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  محور القدرات البشرية

   لمحور القدرات البشريةالتوجه الإستراتيجي
 يتمثل في تحديـد نوعيـة       البشرية إن الهدف الاستراتيجي لمحور القدرات    

وحجم القدرات البشرية التي يجب أن تتوافر لتمكين وحدات الحكـم المحلـي علـى               
الأمـر الـذي يقتـضي تنميـة         .وى المحافظة والمديرية لأداء وظائفها التنمويـة      مست

وتعزيز القدرات البشرية لوحدات الحكم المحلي على المستوى الفردي، والمـستوى           
المؤسسي، بالإضافة إلى المستوى الاجتماعي، والذي يهـدف إلـى الوصـول بهـا إلـى       

لمحلي، بما يساهم في إحداث تغيير  نموذج أكثر تفاعلاً مع جميع فعاليات المجتمع ا       
اجتماعي ينظر من خلاله المواطنون إلى الإدارة الحكومية الممثلة بـالحكم المحلـي           
على أنها جهة لتقديم الخـدمات التنمويـة المختلفـة، وأنهـا تتفاعـل مـع قـضاياهم              

 .وهمومهم، كما أنها تخضع للرقابة والمساءلة الشعبية

ال إلى نظام الحكم المحلي تستوجب تنمية ومن البديهي، أن عملية الانتق
الموارد البشرية كونها تمثل الضمانة الأكيدة والسليمة لتفعيل الدور التنموي 

الأمر الذي يعني في واقع الحال، أن تقوم الوزارات المختلفة . للسلطة المحلية
والأجهزة المركزية بدور أكبر في مجالات صياغة النظم ووضع السياسات 

 والإجراءات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية العاملة في وحدات الحكم واللوائح
المحلي، بما يساهم في رفع قدرتها على تحقيق الأهداف المرجوة منها على صعيد 

، وذلك على ضوء المبادئ العامة الكفاءة والفعاليةالمهنية وإدارة التنمية المحلية ب
  :التالية

بحيث , المحليةولائه بين الأجهزة المركزية تلافي ازدواج تبعية الموظف وو •
ويقتضي ذلك أن يكون الرئيس . لوحدات الحكم المحلييكون ولاؤه بالكامل 

الجوانب المختلفة لمنظومة الموارد البشرية التنفيذي المحلي هو المسئول عن 
 .المحلية

, ليةالمرونة اللازمة لتوفير الحوافز التي تجذب الكفاءات للعمل بالوحدات المح •
 .خاصة في الوحدات النائية والريفية التي يحجم الكثيرون عن العمل فيها

حتى يحسوا بمشكلات المواطنين , تأكيد استقرار الموظفين في مقار أعمالهم •
مع مراعاة أن تكون الأولية لأبناء الوحدة , ويتجاوبوا مع مشاعرهم وأحاسيسهم
ي كفاءتهم مع المتقدمين في حالة تساو, المحلية في شغل الوظائف المحلية

 .من خارج الوحدة
, بالتدريب قبل تسلم العمل, إعداد العاملين للعمل بالوحدات المحلية إعدادا خاصا •

المجلس : حيث يعمل الموظف في ظل رقابة دائمة تأتي من قنوات ثلاث هي
 .ورؤساء الموظف, والمواطنون المحليون, المحلي
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لقدرات البشرية، يجب العمل على الهدف الإستراتيجي لمحور اولتحقيق 
 : ما يليتوفير

قدرات مركزية للقيام بمهام وضع الأسس والمقومات التي يجب أن يقوم عليها  •
نظام إدارة الموارد البشرية على جميع المستويات المركزية والمحلية، وكذا 

 .إدخال التعديلات الضرورية حسب ما يقتضيه مسار تنفيذ نظام الحكم المحلي
المساعدة الفنية وخدمات الدعم (ت على مستوى المحافظات لتقديم الدعم قدرا •

على وحدات ) مراقبة قانونية القرارات وتقييم الأداء(والإشراف ) والمساندة
 .الحكم المحلي بالمديريات

المساعدة الفنية وخدمات الدعم (قدرات على مستوى المديريات لتقديم الدعم  •
دارية لأعضاء المجالس المحلية للقيام بمهامهم والمساندة من قبل الوحدات الإ

، وفي المقابل، )على صعيد التخطيط للتنمية المحلية والإشراف على تنفيذها
للوحدات الإدارية للقيام بوظائفها على صعيد تنفيذ (تقديم الدعم والمساندة 

 ).برامج التنمية المحلية

  م المحلي طلوبة لبناء وتطوير نظام الحك المالقدرات البشرية

 القدرات على المستوى المركزي: أولا
  والأجهزة المركزيةالوزارات

الدور المناط بها في ظل نظام الحكم والأجهزة المركزية لكي تلعب الوزارات 
 :ما يليالمحلي، كأجهزة داعمة ومساندة لوحدات الحكم المحلي، يجب أن تتوفر لديها 

لى مستوى المحافظة على فهم القدرة على مساعدة وحدات الحكم المحلي ع •
 .وترجمة الاستراتيجيات والأهداف الوطنية بما يتناسب مع الواقع المحلي

القدرة على مساندة وحدات الحكم المحلي على الفهم والتعامل الفعال لمعايير  •
 .الأداء وتقديم الخدمات

القدرة على تزويد وحدات الحكم المحلي بأنظمة المعلومات التي تمكنها من  •
حليل مستوى التقدم الذي تحققه سنويا في المجالات الخدمية والاقتصادية ت

 .والاجتماعية
القدرة على مساعدة وحدات الحكم المحلي على تصميم أنظمة مراقبة الأداء التي  •

تمكنها من تحليل مستوى فعاليتها في تحقيق الأهداف الوطنية وإحراز التنمية 
 .المحلية

ات المستقاة من المستوى المحلي والاستفادة منها في القدرة على تحليل المعلوم •
تقويم الاستراتيجيات وتعديل الأهداف وتطوير المعايير والأساليب الموضوعة 

 .لتقديم الخدمات
القدرة على تصميم المناهج التدريبية وتأهيل المدربين، وتدريب الموظفين في  •

 .لمواطنين في المحلياتالوحدات الإدارية المحلية المعنيين بتقديم الخدمات ل
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 وزارة الإدارة المحلية
تعتبر وزارة الإدارة المحلية الجهة المحورية في نظام الحكم المحلي بحكم 
اختصاصها أساسا بتطوير السياسات العامة لنظام الحكم المحلي والذي يتطلب أن 
ه تتمتع بموارد بشرية تمكنها من تلبية ومواكبة متطلبات الحكم المحلي وتطورات

المختلفة، هذا من جانب ومن جانب آخر يمكنها من خلال هذه القدرات أن تمارس 
دور المساندة لوحدات الحكم المحلي والرقابة على أدائها في جوانب الموارد 
البشرية، ولكي تتمكن هذه الوزارة من القيام بمهامها الأساسية يجب أن تتوفر لديها 

 :   القدرات التالية
 .طار القانوني الذي ينظم أعمال وحدات الحكم المحليبلورة وتطوير الإ •
توافر الكفاءات القانونية التي تمكن الوزارة من تحليل مدى مناسبة القانون مع  •

 .الواقع المحلي والمركزي وتلاؤمه مع القوانين الأخرى القطاعية وغيرها
ة الأخرى القدرة على أقلمة الإطار القانوني للحكم المحلي مع القوانين القطاعي •

 .ذات العلاقة
القدرة على إخراج التصاميم المؤسسية لهياكل وحدات الحكم المحلي على  •

مستوى المحافظة والمديرية وتطوير هذه الهياكل في اتجاه زيادة كفاءتها 
وفاعليتها وبما يتناسب مع المحددات المالية والفنية والقدراتية التي تواجهها 

 .المحليات في الواقع العملي
لقدرة على تحليل الأداء المؤسسي لوحدات الحكم المحلي من خلال أنظمة ا •

 .وقواعد المعلومات اللازمة
القدرة على تقديم كافة أشكال الدعم الفني والاستشاري لوحدات الحكم المحلي  •

 .في مختلف الجوانب المتصلة بتطبيقات نظام الحكم المحلي
 ومدى فاعليتها في تحقيق التنمية القدرة على مراقبة أداء وحدات الحكم المحلي •

المحلية، الخدمية الاقتصادية والاجتماعية، مع الاهتمام بتقديم التوجيه اللازم 
الأمر الذي يتطلب توفر القدرة . الذي يمكنها من تحقيق أهدافها التنموية

التحليلية لدى الوزارة التي تمكنها من تحليل مستوى التغيير في نوعية 
الخدمية وكذلك النمو الاقتصادي والرفاهية الاجتماعية على ومستوى التغطية 
 .مستوى المحليات

 وزارة المالية

 معنية أساسا - إلى جانب الجهات المعنية الأخرى –تعتبر وزارة المالية 
بتطوير السياسات العامة المتعلقة بالمالية المحلية في إطار نظام الحكم المحلي 

ي يتطلب أن تتمتع بموارد بشرية تمكنها من تلبية نظرا للدور الذي تضطلع به والذ
ومواكبة متطلبات الحكم المحلي وتطوراته المختلفة، هذا من جانب ومن جانب 
آخر يمكنها من خلال هذه القدرات أن تمارس دور المساندة لوحدات الحكم المحلي 
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قيام بمهامها والرقابة على أدائها في الجوانب المالية، ولكي تتمكن هذه الوزارة من ال
 :مايليالأساسية يجب أن تتوفر لديها 

القدرة على بلورة وتطوير السياسات العامة واقتراح الأطر التشريعية لأنظمة  •
المالية العامة، ودورة إدارة النفقات العامة التي تساعد وحدات الحكم المحلي 

 .على تنفيذها وتطوير أدائها في إدارة مواردها المحلية
ات القانونية التي تمكن الوزارة من تحليل مدى مناسبة التشريعات توافر الكفاء •

المالية لوحدات الحكم المحلي مع الواقع المحلي والمركزي وتلاؤمه مع 
 .المتطلبات المتطورة للواقع المحلي

القدرة على متابعة التطورات العالمية في الأنظمة المالية سيما في مجال الإدارة  •
لمة هذه التطورات والإفادة منها محليا وتطوير السياسات المالية المحلية  وأق
 .العامة للمالية المحلية

القدرة تصاميم نماذج العمل الموحدة التي تتطلبها وحدات الحكم المحلي للعمل  •
في اتجاه زيادة كفاءتها وفاعليتها وبما يتناسب مع المحددات المالية والفنية 

 .ي الواقع العمليوالقدراتية التي تواجهها المحليات ف
القدرة على تحليل الأداء المؤسسي لوحدات الحكم المحلي في الجوانب المتصلة  •

بإدارة الموارد والأصول، والنفقات العامة من خلال أنظمة وقواعد المعلومات 
 .اللازمة

القدرة على تقديم كافة أشكال الدعم الفني والاستشاري لوحدات الحكم المحلي  •
 .المتصلة بإدارة المالية المحليةفي مختلف الجوانب 

القدرة على مساندة وحدات الحكم المحلي تأهيلا وتدريبا في المجال النوعي  •
للجوانب المالية في مجال إدارة الموارد ورفع كفاءة التحصيل ورفع كفاءة 

 .إدارة النفقات العامة
الموارد القدرة على مراقبة أداء وحدات الحكم المحلي ومدى فاعليتها في إدارة  •

والنفقات، والقدرة على تقديم التوجيه اللازم الذي يمكنها من تلاقي القصور 
 .والاختلالات

 وزارة الخدمة المدنية
وزارة الخدمة المدنية الجهة المعنية أساسا بتطوير السياسات     تعتبر

 العامة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية المحلية في إطار نظام الحكم المحلي نظراً
 بموارد بشرية تمكنها من تلبية هامتعتللدور الذي تضطلع به والذي يتطلب 

دور المساندة وممارسة ومواكبة متطلبات الحكم المحلي وتطوراته المختلفة، 
لوحدات الحكم المحلي والرقابة على أدائها في جوانب الموارد البشرية، ولكي تتمكن 

 :مايليجب أن تتوفر لديها هذه الوزارة من القيام بمهامها الأساسية ي
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القدرة على بلورة وتطوير السياسات العامة واقتراح الأطر التشريعية لأنظمة  •
إدارة الموارد البشرية، التي تساعد وحدات الحكم المحلي على تطوير تخطيط و

 .أدائها في إدارة العملية التنموية المحلية

ليل مدى مناسبة التشريعات توافر الكفاءات القانونية التي تمكن الوزارة من تح •
التي تنظم إدارة الموارد البشرية المحلية في وحدات الحكم المحلي وتوائمها مع 

 .الواقع المحلي والمركزي وتلاؤمه مع المتطلبات المتطورة للواقع المحلي

القدرة على متابعة التطورات العالمية في أنظمة إدارة وتأهيل وتطوير الموارد  •
ك الأنظمة المتعلقة بالموارد البشرية المحلية، وأقلمة هذه البشرية، سيما تل

التطورات والإفادة منها محليا وتطوير السياسات العامة للموارد البشرية 
 .المحلية

القدرة على تصميم نماذج العمل الموحدة التي تتطلبها وحدات الحكم المحلي  •
 .د البشريةللعمل في اتجاه زيادة كفاءتها وفاعليتها في إدارة الموار

القدرة على تحليل الأداء المؤسسي لوحدات الحكم المحلي في الجوانب المتصلة  •
 .بإدارة الموارد البشرية، من خلال أنظمة وقواعد المعلومات اللازمة

القدرة على تقديم كافة أشكال الدعم الفني والاستشاري لوحدات الحكم المحلي  •
 . البشريةفي مختلف الجوانب المتصلة بإدارة الموارد

القدرة على مساندة وحدات الحكم المحلي تأهيلا وتدريبا في المجال النوعي  •
 .لإدارة وتأهيل الموارد البشرية ورفع كفاءتها

القدرة على مراقبة أداء وحدات الحكم المحلي ومدى فاعليتها في مجال إدارة  •
ن تلاقي الموارد البشرية، والقدرة على تقديم التوجيه اللازم الذي يمكنها م

 .القصور والاختلالات

 التخطيطوزارة 

 إلى جانب الأجهزة المركزية -تعتبر وزارة التخطيط الجهة المعنية أساسا
 بتطوير السياسات العامة للتخطيط التنموي، ووضع المؤشرات التنموية -الأخرى

العامة، والمؤشرات ذات الخصوصية المحلية في إطار نظام الحكم المحلي ونظرا 
الدور الذي يتطلب أن تتمتع بقدرات بشرية تمكنها من تلبية ومواكبة لهذا 

متطلبات الحكم المحلي وتطوراته المختلفة، هذا من جانب ومن جانب آخر يمكنها 
من خلال هذه القدرات أن تمارس دور المساندة لوحدات الحكم المحلي والرقابة 

لتنمية المحلية بمتسوييها على أدائها في جوانب التخطيط والتخطيط الاستراتيجي ل
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، ولكي تتمكن هذه الوزارة من القيام بهذا الدور، يجب أن تتوفر )مديرية/ محافظة(
 :مايليلديها 

القدرة على بلورة وتطوير السياسات العامة واقتراح الأطر التشريعية لأنظمة  •
 .التخطيط الاستراتيجي والتنموي المحلي

ة في مجال تصميم الأهداف والمعايير القدرة على متابعة التطورات العالمي •
 .التنموية، وأقلمة هذه التطورات والإفادة منها محليا وتطوير التنمية المحلية

القدرة تصميم نماذج العمل الموحدة التي تعين وحدات الحكم المحلي لتخطيط  •
 .التنمية المحلية وتعكس الأهداف والمعايير التنموية

 المحلي تأهيلا وتدريبا في المجال النوعي القدرة على مساندة وحدات الحكم •
 .للتخطيط الاستراتيجي المحلي

القدرة على تقديم كافة أشكال الدعم الفني والاستشاري لوحدات الحكم المحلي  •
 .في مختلف الجوانب المتصلة بالتخطيط الاستراتجي التنموي المحلي

في مجال استيعاب القدرة على مراقبة أداء وحدات الحكم المحلي ومدى فاعليتها  •
الخطط المحلية للمؤشرات التنموية، والقدرة على تقديم التوجيه اللازم الذي 

 .يمكنها من تلاقي القصور والاختلالات
 الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة

   يعتبر الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة الجهة المعنية أساسا بتطوير 
قابة فعالة على الأموال العامة والتأكد من حسن السياسات العامة الهادفة تحقيق ر

إدارتها، ورفع مستوى الاقتصادية والكفاءة والفعالية، وتطوير ورفع مستوى المهنية 
في عملية الرقابة والتدقيق والمراجعة، ولكي يتمكن الجهاز من القيام بهذا الدور 

 :مايلييجب أن تتوفر له 
دات الحكم المحلي في الجوانب المتصلة القدرة على تحليل الأداء المؤسسي لوح •

بالأداء الإداري والمحاسبي لإدارة مواردها ونفقاتها العامة، من خلال أنظمة 
 .وقواعد المعلومات اللازمة

القدرة على مساندة فروعه في وحدات الحكم المحلي تأهيلا وتدريبا في المجال  •
 المحلية وتأهيل النوعي لممارسة عملية الرقابة والمحاسبة لوحدات الحكم

 .الموارد البشرية لفروعه
القدرة على مراقبة أداء وحدات الحكم المحلي ومدى فاعليتها في الأداء وإدارة  •

الموارد والنفقات العامة، والقدرة على تقديم التوجيه اللازم الذي يمكنها من 
 .تلاقي القصور والاختلالات

ها المحاسبي والنظامي، والرقابة القدرة على ممارسة أنواع الرقابة المالية بشقي •
 .على الأداء ومتابعة تنفيذ الخطة

القدرة على الرقابة القانونية وتقييم الأوضاع القانونية والتنظيمية المعنية بأداء  •
 .العملية المالية والإدارية في وحدات الحكم المحلي
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 الوزارات القطاعية
) الخ..م، الصحة، الزراعة،التربية والتعلي(   تعتبر الوزارات القطاعية مثل 

جهات معنية أساسا بتطوير السياسات العامة والشروط والمعايير المتعلقة بتطوير 
وتقديم الخدمات العامة ورفع كفاءتها وشمول توزيعها، وعدالة وصولها  في ظل 
نظام الحكم المحلي، ووفقا لهذا الدور الذي تضطلع به والذي يتطلب أن تتمتع 

كنها من تلبية ومواكبة متطلبات الحكم المحلي وتطوراته بموارد بشرية تم
المختلفة، هذا من جانب ومن جانب آخر يمكنها من خلال هذه القدرات أن تمارس 
دور المساندة لوحدات الحكم المحلي والرقابة على أدائها في الجوانب المختلفة 

ام بهذه المهام، لعملية تقديم الخدمات العامة، ولكي تتمكن هذه الوزارات من القي
 :مايلييجب أن تتوفر لديها 

القدرة على بلورة وتطوير السياسات العامة واقتراح الأطر التشريعية لأنظمة  •
إدارة وتقديم الخدمات، والتي تساعد وحدات الحكم المحلي على تطوير أدائها 

 .في إدارة وتقديم الخدمات المحلية
رات من تحليل مدى مناسبة التشريعات توافر الكفاءات القانونية التي تمكن الوزا •

التي تنظم إدارة وتقديم الخدمات في وحدات الحكم المحلي وتوائمها مع الواقع 
 .المحلي والشروط المعايير المطلوبة مركزيا

القدرة على تصميم ووضع الشروط والمعايير والمواصفات للخدمات العامة التي  •
 ).ديريةم/محافظة(يجب أن تقدم على المستوى المحلي

القدرة على متابعة التطورات العالمية في مجال أنظمة ومعايير وشروط تقديم  •
الخدمات العامة، وأقلمة هذه المعايير بما يتناسب مع الظروف المحلية والإفادة 

 .منها محليا
القدرة على تصميم الأهداف والمؤشرات الوطنية في مجال رفع مستوى الشمول  •

، )كل فيما يخصه(لية للخدمات العامة المختلفةوالعدالة والكفاءة والفعا
 .وتكاملها، في إطار نظام الحكم المحلي

القدرة على تحليل الأداء المؤسسي لوحدات الحكم المحلي في الجوانب المتصلة  •
 .بإدارة وتقديم الخدمات العامة، من خلال أنظمة وقواعد المعلومات اللازمة

/ ي تأهيلا وتدريبا في المجال النوعي القدرة على مساندة وحدات الحكم المحل •
 .الفني لإدارة وتقديم الخدمات العامة ورفع كفاءتها

القدرة على تقديم كافة أشكال الدعم الفني والاستشاري لوحدات الحكم المحلي  •
 .في مختلف الجوانب المتصلة بإدارة وتقديم الخدمة

ها في مجال إدارة القدرة على مراقبة أداء وحدات الحكم المحلي ومدى فاعليت •
وتقديم الخدمات العامة، والقدرة على تقديم التوجيه اللازم الذي يمكنها من 

 .تلاقي القصور والاختلالات
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 القدرات على المستوى المحلي: ثانيا
 :القدرات على مستوى المحافظة

بما أن مهام المحافظة تتمثل في توفير حلقة الوصل بين المركز 
ار الاستراتيجي للتنمية المحلية على مستوى المحافظة والمديرية وبلورة الإط

وتقديم المساندة الإدارية والفنية للمديريات لتمكينها من القيام بمهامها وكذلك 
متابعة مستوى أدائها، فإن القدرات التي يجب أن تتوفر لديها يمكن تلخيصها بما 

 :يلي
 والتي تهدف -لالقدرة على بلورة رؤية تنموية إستراتيجية للمحافظة كك .1

إلى تحسين موقعها الاقتصادي على المستوى الوطني وإحراز التكامل الخدمي 
 .والاقتصادي بين مديرياتها

القدرة على ترجمة الأهداف الوطنية للواقع المحلي ومساندة المديريات في  .2
 .المحافظة على فهم واستيعاب تلك الأهداف ضمن خططها التنموية المحلية

ندة المديرية على استيعاب المعايير الخدمية والإدارية القدرة على مسا .3
 .والعمل بموجبها

القدرة على تحليل أداء المديريات وتقديم المساندة اللازمة لتقويمه،  .4
 .ولتحقيق التنمية الشاملة والمتوازنة في جميع أنحاء المحافظة

ات ديوان لإدار( القدرة على تقديم المساندة للمديريات في المجالات الإدارية  .5
لتمكينها من تحسين أدائها ) للوحدات الخدمية(قطاعيا / وفنيا)  المديرية

 .ورفع مستوى ونوعية الخدمات

  :قدرات إدارات الديوان

القدرة على جمع وتحليل المعلومات على مستوى أداء المحافظة ومديرياتها  .1
 .خدميا واقتصاديا وقواعد وأنظمة المعلومات اللازمة للقيام بذلك

قدرة على التخطيط الاستراتيجي والأنظمة والأساليب اللازمة للقيام ال .2
 .بذلك

القدرات الإدارية العامة المتعلقة بمساندة أعمال المجلس المحلي والأجهزة  .3
 :التنفيذية المحلية وقيادة المحافظة المتمثلة بالتالي

 .السكرتارية وإدارة الاجتماعات وتسجيل القرارات وتوثيق الاجتماعات •
 .لإدارة الماليةا •
 .ومراقبة التنفيذ ومساندة أعمال الصيانة) تصميم المشاريع(القدرات الهندسية  •
 .قدرة إدارة الموارد وتطويرها للسلطات المحلية وتحليل الأداء •
 على مستوى وحدات الحكم المحليالقدرة على تنسيق أو تقديم التدريب ل •

إدارة النفقات، إدارة وصيانة ) سيةالإدارة الأسا(المديرية في المجالات الإدارية 
 .الخ.. الأصول
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  :قدرات الأجهزة التنفيذية اـِّحلية

القدرة على ترجمة الأهداف الوطنية القطاعية ومساعدة المديريات على  .1
 .استيعابها وإدماجها في أهدافها التنموية

) كل في مجاله(تقديم المساندة الفنية لوحدات الحكم المحلي في المديرية  .2
 .ين الأداء الخدميلتحس

الفني اللازم لضمان التحسن المستمر في /تنسيق أو تقديم التدريب القطاعي .3
 .مستوى الخدمات ونوعيتها

 :القدرات على مستوى المديرية

بما أن السلطة المحلية للمديرية هي مستوى الإدارة الأقرب من المواطنين، 
 :فانه من الضروري أن تتوفر لديها القدرات التالية

لقدرة على استيعاب الأهداف التنموية الوطنية والتوجهات التنموية ا .1
والإستراتيجية للمحافظة التي هي جزء منها وإدماجها في خطتها التنموية 

 .بشكل يتماشى مع أهدافها التنموية الخاصة

القدرة على استيعاب وتوظيف المعايير الخدمية الوطنية والأنظمة والأساليب  .2
 .ن أدائهاالإدارية لضمان حس

القدرة على تحليل واقعها الخدمي والتنموي عن طريق مشاركة المجتمع  .3
المحلي وتفعيل دور المجالس المنتخبة وتحديد، بالمشاركة معها، 

 .الاحتياجات الخدمية والتنموية، ووضع الأولويات بشكل شفاف وعادل

ها القدرة على تشكيل ورعاية وتدريب الأطر المجتمعية المساندة وتوجيه .4
لخدمة التنمية المحلية، وكذا القدرة على إدارة انتخابها من المجتمع بشكل 

 .شفاف ومراقبة أداءها واستمراريتها

القدرة على التخطيط التشاركي والمتكامل لاستخدام مواردها العامة وضمان  .5
 .دقة وفعالية تدخلاتها بما يحقق الأهداف الوطنية والأولويات المحلية

 .ة مواردها الماليةالقدرة على تنمي .6

 .القدرة على تفهم  واقع مواردها الطبيعية والعمل على ضمان ديمومتها .7
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  :قدرات إدارات ديوان اـِّديرية

القدرة على جمع وتحليل المعلومات عن مستوى الأداء والتغطية الخدمية  .1
الطبيعية، وقواعد وأنظمة / ومستوى النمو الاقتصادي ووضع الموارد البيئية 

 .ات اللازمة لذلكالمعلوم

القدرة على القيام بالتخطيط التشاركي المتكامل والأنظمة والأساليب  .2
 .اللازمة لذلك

القدرات الإدارية العامة المتعلقة بمساندة أعمال المجلس المحلي والوحدات  .3
 -:الخدمية وقيادة المديرية المتمثلة بما يلي

 ثيق الاجتماعاتالسكرتارية وإدارة الاجتماعات وتسجيل القرارات وتو •
 الإدارة المالية •
 تقديرالقدرة الهندسية لإخراج التصاميم الأولية للمشاريع لتمكين عملية  •

التكلفة الأولية وكذلك القدرة على مراقبة التنفيذ وتحليل مستوى ونوعية 
 .الإنجاز، بالإضافة إلى إدارة أعمال الصيانة للمرافق الخدمية والبنية التحتية

 .رة الموارد المحلية وتطويرها وتحليل أدائهاإداعلى قدرة ال •
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 اـِّحور الإساتيجي الخاص باـِّالية اـِّحلية
   إن الهدف الاستراتيجي لمحور المالية المحلية يتمثل فـي تمكـين أجهـزة الحكـم      

لتوقـع، تتناسـب مـع حجـم      واالمحلي من مـصادر تمويـل مـستقرة وقابلـة للنمـو             
كما يهـدف هـذا المحـور، إلـى تمكـين           .  أدائها الصلاحيات والمهام المحلية وتكلفة   

هـذه   ل- القـانون دفـي حـدو  –سـتقلالية  با الإدارة الماليـة  أجهزة الحكم المحلي مـن  
 .  وتوظيفها بكفاءة في خدمة المجتمع المحلياردالمو

   :المبادئ العامة الخاصة بالمالية المحلية
ظومة الموارد  مراجعة وتعديل من الاستراتيجي للمحور يتطلب تحقيق الهدف

 :لمبادئ العامة التاليةاضوء المحلية وأساليب الإدارة المالية المحلية على 
تخصيص موارد مالية نوعية لوحدات الحكم المحلي بما يعزز من قدراتها  .1

 .التمويلية لمواجهة المتطلبات التنموية للمجتمع المحلي
ومسؤولياتها، أن تتسق الموارد المالية لوحدات الحكم المحلي مع مهامها  .2

وضمان الاستدامة المالية وتنمية الموارد الذاتية وأن يصاحب كل تحويل أو 
 .تفويض بمهام أو مسؤوليات جديدة من جانب الدولة موارد مالية مقابلة

أن تتصف الموارد المالية المخصصة لوحدات الحكم المحلي بالمرونة وأن  .3
 المقدمة للمواطنين من يتاح للمجالس المحلية تحديد قيم لرسوم الخدمات

قبل أجهزتها واقتراح موارد مالية جديدة أو إجراء تعديلات على الأوعية 
 .الإيرادية المحلية

ينبغي أن يكون الدعم المقدم من الحكومة لوحدات الحكم المحلي مناسبا وعادلا  .4
 .وفقا لمعايير وطنية تعزز من القدرة التمويلية للمحليات

 ذات الطابع الوطني قدرات وإمكانيات وحدات الحكم ينبغي أن تراعي البرامج .5
المحلي في تنفيذ تلك البرامج وأن يتم تخصيص موارد تمكن وحدات 

 .الحكم المحلي من تنفيذها
أن يتاح لوحدات الحكم المحلي حق الاقتراض لتمويل المشاريع التنموية  .6

 .والاستثمارية على تنظيم القواعد والشروط بموجب قانون

  تمويلمصادر ال

 الموارد المالية المحلية: أولا
رفد وحدات الحكم المحلي بموارد مالية محلية جديدة عن طريق تحويل  .1

مجموعة من الضرائب النوعية التي تجبى لصالح الحكومة وتحويلها بموجب 
 .القانون إلى ضرائب محلية

إعادة النظر في الموارد المشتركة على مستوى المحافظة نظراً للإشكاليات  .2
التي رافقت تحصيلها وتوزيعها بحيث يجري تحويل بعضها إلى موارد محلية 
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% 100للمديريات التي تحصل في نطاقها، والبعض الآخـر ينبغي تحويلـه 
 .إلى مورد خاص بالمحافظة، وذلك بالاستناد إلى معايير موضوعية

إعداد لائحة تجيز وتنظم منح الموظفين الذين يتولون تحصيل الموارد  .3
لية المحلية حوافز مالية وفق ضوابط وشروط تحددها اللائحة لضمان الما

 .التنافس في رفع حصيلة الموارد المالية المحلية
منح المجالس المحلية للمحافظات سلطة تحديد قيم رسوم الخدمات المحلية  .4

وتعديلها بالزيادة أو النقص على أن يعطى هذا الحق لهذه المجالس بموجب 
 .القانون

 الحكومة نسبة مئوية من الرسوم المركزية التي تحصل في أن تخصص .5
وحدات الحكم المحلي كتعويض لهذه الوحدات عن استخدام خدمات محلية 

الموانئ / وما تمثله من تأثيرات على البيئة المحلية مثل خدمات المطارات
 .وبعض الأنشطة الاقتصادية المملوكة للدولة

 

 الموارد العامة المشتركة: ثانيا

لغاء الشرط الوارد فـي قـانون الـسلطة المحليـة بـشأن اسـتعمال حـصص                 إ
تـشجيع الإنتـاج الزراعـي      : الوحدات الإداريـة المتأتيـة مـن الـصناديق الثلاثـة          

والسمكي، النشء والشباب والرياضة، صيانة الطرق والجسور في ذات الإغـراض           
لتنميـة  التي أنشئت من أجلها هذه الصناديق بحيث توجه هذه الحـصص لـصالح ا     
 .المحلية، شأنها شأن الموارد المالية المحلية الأخرى والدعم المركزي

 

 الدعم المركزي: ثالثا

  : الدعم اـِّركزي الاستثماري-أ
 :يراعى اعتماد المبادئ الآتية

أن تتحدد الحصة الإجمالية للوحدات الإدارية من الدعم المركزي السنوي  .1
ي الإيرادات العامة للدولة المتحققة الاستثماري وفقاً لنسبة مئوية من إجمال

 .فعلاً في السنة المالية السابقة لسنة التقدير
أن يخصص للمحافظة حصة من هذا الدعم لتوجيهه للمشاريع الاستثمارية  .2

 .التي تدخل في اختصاص وصلاحيات المحافظة
أن يسمح لوحدات الحكم المحلي استخدام نسبة من الدعم المركزي  .3

ارد المالية الأخرى لصالح تشغيل وصيانة مرافق الخدمات الاستثماري والمو
المحلية وتحسين الخدمات فيها، على أن تحدد ضوابط وشروط التخصيص 

 .والإنفاق
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أن يؤخذ في الاعتبار عند تحديد الحصة الإجمالية للوحدات الإدارية من  .4
الدعم المركزي الاستثماري منظومة توزيع المهام والاختصاصات والوظائف 

ين الأجهزة المركزية وأجهزة السلطة المحلية على مستوى المحافظة ب
 .والمديرية

أن يجري تطوير وتعديل معايير توزيع الدعم المركزي الاستثماري على  .5
الوحدات الإدارية الواردة في قانون السلطة المحلية التي أثبتت التجربة 

 .صعوبة تطبيقها بمعايير شفافة وبسيطة وقابلة للتطبيق
 يحدد القانون أهدافا واضحة للدعم المركزي الاستثماري والإغراض التي أن .6

 .يتوخاها هذا الدعم

 

  : الدعم اـِّركزي الجاري-ب
 :يراعى اعتماد المبادئ الآتية

من النفقات ) مديرية/ محافظة (أن يتم تحديد حصة كل وحدة إدارية  .1
خذ في الاعتبار الجارية والتشغيلية وفقاً لمعايير علمية موضوعية شفافة تأ

 :ما يلي
 .تكاليف تشغيل وصيانة وإدارة مرافق الخدمات المحلية •
 .تكاليف الجهاز الإداري المحلي بكل مكوناته في كل وحدة إدارية •
متطلبات تطوير قدرات الموظفين والعاملين في المرافق الخدمية والأجهزة  •

 .الإدارية المحلية
 .طر المجتمعيةمتطلبات تفعيل المجتمع وتشكيل وتدريب الأ •

تكاليف صيانة المرافق العامة المحلية والآلات والأثاث والمعدات المملوكة  .2
 .للمحليات

أسلوب السقوف التأشيرية في تحديد الدعم المركزي إعادة النظر في  .3
 .الجاري لان هذا الأسلوب لا يقوم على معايير موضوعية وشفافة

لمجالس المحلية وفقاً لأسس أن يتم تحديد النفقات الإدارية والتشغيلية ل .4
ومعايير شفافة وموضوعية تراعي المهام والاختصاصات والصلاحيات المناطة 
بالمجالس المحلية للمحافظات والمجالس المحلية للمديريات وبما يمكنها 

 .من القيام بالدور المناط بها قانوناً
خططها أن يتم تحفيز الوحدات المحلية التي تتمكن من تنفيذ موازناتها و .5

 .الاستثمارية بكفاءة وفعالية
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  الإدارة المالية المحلية

 تطوير الأنظمة المالية المحلية: أولا
 :يتطلب تطوير الأنظمة المالية المحلية، اتخاذ التدابير الآتية

إعادة هيكلة وتبويب الموازنة المحلية بأسلوب مبسط يراعي خصائص الأنشطة  .1
تنوعة، ويسهل من عملية مناقشة أعضاء المجالس المحلية الجارية والاستثمارية الم

 .المحلية للموازنة وإقرارها
فك الارتباط العضوي بين الموازنة المحلية والموازنة العامة للدولة بحيث يصبح  .2

للموازنة المحلية هيكلاً خاصاً بها وإجراءات إعداد وإقرار من قبل المجالس المحلية 
في الموازنة العامة للدولة هو إجمالي الدعم خاصة بها ، وبالتالي فأن ما سيظهر 

 .المركزي الجاري والاستثماري المخصص للمحليات في جانبي النفقات والإيرادات
تمكين السلطات المحلية من إجراء بعض التعديلات على مشاريع معتمدة في خطتها  .3

لما التنموية وموازناتها خلال السنة المالية ونقل الاعتمادات من مشروع لآخر ك
حدثت مستجدات تستوجب ذلك أو طرأت ظروف استثنائية تحتم مراجعة أولويات 

 .الإنفاق على أن تحدد ضوابط لمثل هذه التصرفات
إعداد نظام للمناقصات خاص بالسلطة المحلية يراعي خصائص الوحدات الإدارية  .4

 .وظروفها
 الازدواجمنع إعداد تشريعات خاصة بالموارد المالية المحلية بما يكفل الوضوح و .5

والتضارب والنزاع على الموارد وتوفير أكبر قدر من التسهيل والتبسيط لإجراءات 
 .تحصيل الوحدات الإدارية لمواردها

 تطوير الإدارة المالية: ثانيا
فصل جانب التنفيذ للموازنة عن جانب الرقابة على تنفيذ الموازنة بحيث توكل  .1

/ محافظة (التنظيمي للوحدة الإدارية المهام التنفيذية لتكوين يتبع الهيكل 
تدمج فيها الوحدة الحسابية القائمة في حين يضطلع بمهام الرقابة على ) مديرية

تنفيذ الموازنة مكتب يتبع وزارة المالية يكون خارج الهيكل التنظيمي للسلطة 
 .المحلية

 الحديثة تطوير أساليب تحصيل وإدارة الموارد المالية المحلية واستخدام الأساليب .2
في إدارة تنمية موارد المحليات وبما يتفق مع الإجراءات المتبعة في التجارب 

 .الدولية الناجحة وبما يخفض في تكاليف التحصيل لها
في الإدارة المالية للموارد والنفقات وإنشاء ) الحوسبة( استخدام التكنولوجيا  .3

ت السليمة فيما يخص وتطوير وحدات معلومات مالية للمساهمة في اتخاذ القرارا
 .إدارة الموارد المالية وإدارة النفقات 
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 الاقتراض: ثالثا
أن يسمح القانون لوحدات الحكم المحلي بان تقترض لتمويل مشاريع خدمية أو  .1

تنموية عبر المؤسسات المالية المحلية المقرضة بحيث ينظم القانون ضوابط 
 . المحلي المعنيوشروط صارمة للاقتراض وأن يقر القرض من المجلس

أن يتم إنشاء بنك للتنمية المحلية يقدم القروض للوحدات الإدارية بشروط  .2
 .ميسرة كما هو معمول به في العديد من البلدان

 حق وحدات الحكم المحلي في استثمار جزء من الموارد المحلية : رابعاً 
احة بهدف السماح لوحدات الحكم المحلي باستخدام نسبة مئوية من مواردها المت .1

بما يحقق , استثماره في مشاريع اقتصادية وفقا لضوابط وشروط يحددها القانون
 .تنمية الموارد الذاتية والحصول على عوائد جديدة تدعم قدرتها التمويلية

أن يسمح لوحدات الحكم المحلي في استثمار الخدمات والمرافق الخدمية  .2
المتوفرة في البيئة المحلية وفقا المملوكة لها والتركيز على المزايا الطبيعية 

 .لضوابط يحدد مجالاتها القانون

  المراقبة والمحاسبة
يجب أن ترتكز تعزيز الصلاحيات المالية للمحليات على إحكام الرقابة على أداء الـسلطات              
المحلية ومساءلتها حول جدوى البـرامج الاسـتثمارية والخدميـة وأثرهـا علـى تحـسين                

 :قتصادية للمواطنين ويترتب على ذلك اتخاذ الإجراءات التاليةالظروف الاجتماعية والا
 :تصميم نظام للضبط الداخلي بهدف  .أ 

حماية ممتلكات السلطة المحلية من التلف أو الاحتيال أو الاستعمال لغير الأغراض        -
 .المخصصة لها

 .ضمان دقة القيود المحاسبية والتقارير المالية -
 .ظمة والإجراءات النافذةالحث على الامتثال للقوانين والأن -
 . تقييم الكفاءة المالية والإدارية للسلطة المحلية -
تفعيل وظيفة المراجعة الداخلية على مستوى المحافظة كمرحلة أولى ثـم تمتـد               .ب 

 .إلى المديريات في مراحل تالية
تنظيم إجراءات المساءلة الـشعبية علـى أداء الـسلطة المحليـة وتـوفير الـشروط                  .ج 

إلـزام الـسلطات المحليـة بالإفـصاح دوريـاً عـن         : ها وبـالأخص  الضرورية لتحقيق 
التقارير المالية وكذلك المعايير والقواعد المتبعة في اتخاذ القـرارات الإداريـة            

 وهنا، يمكن الاستفادة من خدمات المراقبين المهنيـين المـستقلين بحيـث       .والمالية
مـواطن الخلـل    يناط بهم مراجعة التصرفات لوحدات الحكـم المحلـي واكتـشاف            

والممارسات غير القانونية من خلال التدقيق في الحسابات المالية لوحدات الحكـم            
المحلي سنويا وعرضها على الجمهور لإضفاء مزيد من الشفافية وتعزيـز الرقابـة    

 .الشعبية
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  القسم الخامس

  التنفيذ والمراجعة والتقويم

  
v مرحلة التنفيذ 

v اـِّراقبة والتقويم رحلةم   
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  مرحلة التنفيذ
نظراً للطبيعة الخاصة التي تكتسبها الإستراتيجية الوطنية للحكم المحلي 
باعتبارها إستراتيجية وطنية لا تخص وزارة أو جهة بعينها، فإن مسئولية تنفيذها 
تقع على عاتق الحكومة بجميع مكوناتها المركزية والمحلية، وكذا المجتمع 

يستلزم حشد كافة الجهود والإمكانات المالية بجميع أطره التنظيمية؛ وهو ما 
والقدرات البشرية للتغلب على التحديات التي يمكن أن تواجهها عملية بناء وتطوير 

 . نظام الحكم المحلي المنشود
الأمر الذي يستدعي إعداد برنامج وطني متكامل لوضع الإستراتيجية موضع 

 التحديد الدقيق للأدوار التي ستناط التنفيذ يحدد فيه خطة العمل التي من أولوياتها
بالوزارات والأجهزة المركزية والمحلية المعنية بعملية بناء وتطوير نظام الحكم 

 .المحلي المنشود، وكذا المجتمع المدني وشركاء التنمية المحليين والخارجيين
ويعتبر البرنامج الوطني بمثابة الجزء التنفيذي المكمل للإستراتيجية 

 قد وضحت الإطار الاستراتيجي، الإستراتيجية فإذا كانتلحكم المحلي، الوطنية ل
والأهداف العامة، والمحاور التي ينبغي العمل عليها لتحقيق هذه الأهداف، فإن 
البرنامج الوطني هو المعني بتحديد الأهداف كميا ونوعيا وزمنياً في المحاور 

اتيجية التنفيذية الواجب اتخاذها الإستراتيجية الأربعة، كما يحدد الإجراءات الإستر
على المستوى العام لكل محور وعلى مستوى المحاور الجزئية وذلك لتحقيق 

 . الإستراتيجيةالرؤى والتوجهات 
  

  إعداد النامج الوطني 

تصبح هي السياسة بحيث إقرار الحكومة لمشروع الإستراتيجية على اثر 
المحلي المنشود، سيتم الشروع في العامة المعتمدة لبناء وتطوير نظام الحكم 

الإعداد لورش عمل تضم ممثلين عن الوزارات والأجهزة المركزية والمحلية 
المعنية بعملية التنفيذ للإستراتيجية، بالإضافة إلى ممثلين عن منظمات المجتمع 
المدني وشركاء التنمية، وذلك بهدف إعداد وصياغة البرنامج الوطني ووضع 

 .  للتنفيذ بحسب مسئولية كل جهة في عمليات التنفيذالآليات المناسبة

 :  وفيما يلي استعراضا موجزا لعملية إعداد البرنامج الوطني

  : للبرنامج الوطنيالمنطقيالإطار : أولا
 إلى المحاور الأربعة للإستراتيجية، والإطار الزمني  المنطقييشير الإطار

البرنامج الوطني وحيثيات هذه المتوقع للتنفيذ، والجهات المشاركة في تطوير 
 تنفيذ وفي مقدمتهاالمشاركة، كما يبين دوافع إعداد البرنامج الوطني، 

 . الوطنيةالإستراتيجية
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ويوضح هذا الإطار أيضاً الفرضيات والمبادئ التي اعتمدت لوضع وتنفيذ 
جميع  وأهدافها، وشراكة بالإستراتيجيةالبرنامج الوطني، مثل التزام الحكومة 

في بناء وتطوير نظام الحكم المحلي، وفرضيات أخرى مرتبطة بالبيئة عنيين الم
يبين الإطار الاستراتيجيات وخطط كما . الخارجية لنظام الحكم المحلي المنشود

 .العمل والقرارات والتوجهات التي تم الاعتماد عليها لتطوير البرنامج الوطني
 

 )12(شكل رقم 
 حكم المحليمحاور الإستراتيجية الوطنية لل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  الوطنيلبرنامجالأهداف العامة والفرعية ل
 الوطنية للحكم الإستراتيجيةتنفيذ الهدف العام للبرنامج الوطني هو 

 : من خلال تحقيق الأهداف الفرعية الآتيةالمحلي
 يجب القيام بها لوضع والإجراءات التي مصفوفة المهام والأنشطةتحديد  .1

 ؛جية للمحاور الأربعة للإستراتيجية موضع التنفيذالتوجهات الإستراتي
 بناء على التوجهات هذه المصفوفةلتنفيذ   الزمنيتحديد التكلفة والإطار .2

 .  البرنامج الوطنيالمحددة في الإستراتيجية والإستراتيجية والأولويات 
تحديد البرامج والمشاريع اللازمة لتحقيق الأهداف الواردة في البرنامج  .3

 .ح العلاقة بين هذه البرامج والمشاريعيتوضو الوطني،
تحديد الأدوار المناطة بالوزارات والأجهزة المركزية والمحلية المعنية  .4

أثناء عملية بناء وتطوير نظام الحكم المحلي، وكذا الأدوار المناطة 
 .بالمجتمع المدني وشركاء التنمية

 

ية
يج
رات

ست
الإ

ر 
او
مح

 

الحكم نظام  التشريعية لمنظومةالوتطوير بناء 
 المحلي

 الحكم المحلينظام بناء وتطوير البنية المؤسسية ل

 بناء وتطوير القدرات البشرية

 بناء وتطوير منظومة المالية المحلية

الوصول بحلول 
 إلى 2015عام ال

حكم محلي  نظام
تحقيق قادر على 

التنمية المحلية 
 التنمية إطارفي 

 الشاملة
 والمستدامة

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 183صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

 المبادئ التي يقوم عليها البرنامج الوطني
دد الجهات المعنية بتنفيذ الإستراتيجية، ومن أجل تنفيذ واقعي نظراً لتع

لخطط العمل يتوافق مع القدرات البشرية والإمكانات المالية المتوفرة لدى تلك 
الجهات، يجب العمل على إشراكها في الحوارات والنقاشات من أجل تحديد دورها 

، في ضوء المبادئ العامة في تنفيذ البرنامج الوطني، وتوفير الموارد اللازمة لذلك
 :التالية
 وضوح الأهداف وقابليتها للتحقق؛ •
 تحقيق الجودة في تنفيذ الأهداف الموضوعة في البرنامج الوطني؛ •
 تحقيق الشفافية والمساءلة؛ •
إشراك المعنيين ببناء وتطوير نظام الحكم المحلي في جميع مراحل إعداد  •

 وتنفيذ وتقويم البرنامج الوطني؛
ين الطموح وما يمكن تحقيقه في ظل القدرات البشرية والإمكانات الموازنة ب •

المادية المتاحة والمتوقعة خلال الفترة الزمنية التي تستهدفها 
 .الإستراتيجية

تحقيق الانسجام بين الخطط والبرامج للجهات المعنية بتنفيذ البرنامج  •
 .الوطني والأهداف العامة للبرنامج

 : من البرنامج الوطنيالنتائج الرئيسة المتوقعة 
يتوقع من عملية التنفيذ للبرنامج الوطني تحقيق الهدف العام الذي أنشئ من أجله، 

 :  النتائج الآتيةإلىوذلك من خلال الوصول 
أن تصبح التشريعات والسياسات العامة متوافقة مع نظام الحكم المحلي  .1

 .المنشود
مهيأة لاستيعاب مهام أن تصبح البنية المؤسسية لمنظومة الحكم المحلي  .2

 .ووظائف الحكم المحلي
أن تتوفر لمنظومة الحكم المحلي قدرات بشرية كافية ومتمكنة من تنفيذ  .3

 . المهام الموكلة لوحدات الحكم المحلي
أن تتوفر لوحدات الحكم المحلي الموارد المتناسبة مع المهام الموكلة إليها،  .4

 وتعبئة الموارد المحلية وأن تكون وحدات الحكم المحلي قادرة على حشد
 .واستخدامها الاستخدام الأمثل

أن تصبح جهود وتدخلات شركاء التنمية موجهة لتحقيق غايات  .5
 .الإستراتيجية

  محاور ومكونات البرنامج الوطني : ثانيا
من المؤكد، أن هذه المحاور والمكونات للبرنامج الوطني يجب أن تنبثق عن 

  .المحاور الأربعة للإستراتيجية
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 مكونات البرنامج الوطني لتنفيذ الإستراتيجيةأبرز 
  

 التدخلات القطاعية والمشروعات

هذا المكون يستهدف التنسيق بين 
عملية تنفيذ الحكم المحلي مع 

التدخلات التنموية المركزية أو 
القطاعية ذات طبيعة خاصة أو 

 إجراءاتإستراتيجية وتستلزم 
مواكبة من قبل وحدات الحكم 

مشروع مدن المواني، (المحلي مثل 
ومن هذه ) حماية مدينة تعز

 :التدخلات
 البنية التحتية المحلية  •
  الموارد الطبيعية المحليةإدارة •
 ة التنمية الاقتصادية المحلي •

 القدرات البشرية

 :تنمية القدرات البشرية
على المستوى المركزي  •

 السياسات المالية إصلاح(
والإدارية والخدمية، وضع 

معايير عدالة وشمول الخدمات، 
 )نظم الرقابة والتقييم 

 على مستوى المحافظة  •
 السياسات العامة والمعايير، أقلمة(

دعم ومساندة المديريات، تنفيذ 
وإدارة المشروعات على مستوى 

 ) رقابة وتقييمالمحافظة،
 على مستوى المديرية  •
 وتقديم إدارة النفقات العامة، إدارة(

  )الخدمات

 البنية المؤسسية

تطـوير البنيـة المؤسـسية      بناء و 
ــام ل ــي   نظ ــي، وف ــم المحل الحك

 :مقدمتها
 التنظيم المؤسسي على دةإعا •

 المركزية الأجهزةمستوى 
المالية، الخدمة ( وخصوصاً

 )المدنية، الرقابة والمحاسبة
 المحلية المؤسسيةإعادة البنية  •

 وخصوصا) محافظة، مديرية(
الإدارة المالية المحلية، إدارة (

الموارد البشرية، التدقيق 
 )المالي والرقابة المحاسبية

مل  الخاصة بعالإجراءات •
  إجراءات:  (السلطة المحلية

مالية وإدارية؛ إدارة النفقات 
 )المحلية

 بناء وتطوير إدارة نظم •
 المعلومات المحليةوقواعد  

  التشريعيةمنظومةال

 التشريعية منظومةتطوير البناء و
 :الحكم المحلي وفي مقدمتهانظام ل
 قانون الحكم المحلي ولوائحه •
 القانون المالي واللوائح المالية •
قانون المناقصات والمزايدات  •

 المحلي
 المدنية  قانون الخدمة •

 ولوائحه
 النظام المحاسبي المحلي  •
التشريعات والأنظمة   •

 للامركزية القطاعية
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 )13(الشكل رقم 
 الإستراتيجيةتوصيف خطة العمل لكل محور من محاور 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 Result Basedومن خلال اعتماد مبدأ الإدارة على أساس النتائج 
Management لكل محور أو مكون في ، يمكن توضيح خطة العمل التنفيذية

 :البرنامج الوطني على النحو التالي
 أهداف المحور المباشرة؛ •
 الإنجازات المتوقعة لكل هدف؛ •
 الإجراءات الضرورية لتحقيق كل هدف؛ •
 الجهات المشاركة في تنفيذ كل إجراء؛ •
 الجهة المسئولة عن تنفيذ كل إجراء؛ •
 التمويل ومصادره؛ •
 الإطار الزمني لتنفيذ الإجراء؛ •
 ). Progress Markers(ؤشرات الإنجاز م •

 
وبطبيعة الحال، فإن تنفيذ كل محور سيتطلب تحديد برامج أو مشاريع عمل بحيث 

 : يمكن تحديدها وفقا للشكل التالي
 
 

 تحديد المؤشرات الكمية والنوعية المستهدفة لكل محور

 تحديد مؤشرات الإنجاز لكل محور

 تحديد الإجراءات التنفيذية الضرورية  لتحقيق أهداف كل محور

 تحديد ادوار الجهات المشاركة في تنفيذ الأنشطة اللازمة لتحقيق أهداف كل محور

 تحديد البرنامج الزمني للتنفيذ

 اف كل محورتحديد الموارد البشرية والإمكانات المادية اللازمة لتحقيق أهد
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 )14(الشكل  رقم 
 البرنامج الوطنيلكل مشروع من مشاريع لخطة العمل توصيف 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 فيذ للبرنامج الوطنيآلية الإدارة والتن: رابعا
نظرا لكون عملية بناء وتطوير نظام الحكم المحلي تتطلب تكامل الأدوار 
والمسئوليات بين جميع الجهات الأساسية والقطاعية، كما أنه يشمل المستويات 

، فإنه من الصعب وضع )المستوى المركزي والمحلي والمجتمعي(الثلاثة 
تغييرات رئيسية في التشريعات والهياكل الإستراتيجية موضع التنفيذ دون إحداث 

وفي الممارسة العملية للأداء الحكومي الحالي، مما يعني الحاجة إلى إنشاء آلية 
 :متكاملة للإدارة والتنفيذ للبرنامج الوطني تتضمن المحددات والمكونات التالية

  تحديد الجهات المشاركة وأدوارها في تنفيذ البرنامج الوطني-1
لجهات الرسمية والشعبية المشاركة في تنفيذ البرنامج الوطني إن تحديد ا

والأدوار المناطة بها في تنفيذ المحاور والبرامج والمشاريع التي تضمنتها 
 . بناء البرنامج الوطنياسيقوم عليهتي الالهامة الأسس أحد الإستراتيجية يمثل 

  تحديد شكل وهيكل إدارة البرنامج الوطني-2
الجهات الرسمية والشعبية المشاركة في تنفيذ البرنامج على اثر تحديد 

الوطني والأدوار المناطة بها، سيتم العمل على تحديد شكل وهيكل إدارة البرنامج 
وستيم إنجاز هذه . الوطني والذي يمثل الإطار الذي ستعمل من خلاله تلك الجهات

 : الخطوة من خلال

 تحديد أهداف المشروع

  تحدید الجھة المسئولة عن المشروع والجھات المشاركة فیھ

 تحديد مكونات المشروع وتوصيفها

 تحديد مخرجات المشروع

 تحديد البرنامج الزمني للتنفيذ

 تحديد تمويل المشروع
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ير نظام الحكم المحلي المسئولة تحديد شكل وهيكل اللجنة العليا لبناء وتطو •
تنفيذ البرنامج الوطني وتوجيه جميع المكونات على الإشراف على عمليات عن 

الرسمية والشعبية المعنية بعملية الانتقال إلى الحكم المحلي، ودراسة وتطوير 
 .التشريعات والسياسات الخاصة بمنظومة الحكم المحلي

تعمل على مساعدة اللجنة العليا في أداء تحديد شكل وهيكل اللجنة الفنية التي  •
مهامها واختصاصاتها بما يؤمن تكاملية أهداف ومكونات المشاريع الموجهة لبناء 
وتطوير نظام الحكم المحلي وتنسيق جهود شركاء التنمية في عملية تمويل 

 .وتنفيذ المشاريع خلال المدى الزمني الذي تستهدفه الإستراتيجية
دارة التنفيذية الرئيسية المعنية بإدارة البرنامج الوطني، تحديد شكل وهيكل الإ •

بالإضافة إلى الوحدات الفرعية المركزية المسئولة عن تنفيذ مكونات 
) أهدافها، مدخلاتها، الجدول الزمني للتنفيذ، المخرجات المتوقعة(الإستراتيجية 

عية  المسئولة عن تنفيذ البرامج الفر-كل حسب اختصاصها-في كل الجهات 
 .اللازمة لبناء وتطوير نظام الحكم المحلي

تحديد شكل وهيكل البرامج الفرعية على المستوى المحلي التي تتضمن وحدات  •
 .المجتمع المدني تمنظماالحكم المحلي على مستوى المحافظة، والمديرية، و

 

 الهيكل المقترح للبرنامج الوطني 
لبرنامج الوطني لتنفيذ ، أن الهيكل المقترح ل)15(يتضح من الشكل رقم 

 :  التاليةالتنظيمية الإستراتيجية الوطنية للحكم المحلي يتكون من المكونات 
رئيس  ةسئارب(العليا لبناء وتطوير نظام الحكم المحلي اللجنة : أولا

تعتبر الجهة المشرفة على تنفيذ الإستراتيجية الوطنية للحكم والتي  )الوزراء
وتوجيه عمليات بناء وتطوير  المنبثق عنها، لوطني البرنامج امن خلال المحلي 

في ذلك  دراسة وتطوير التشريعات والسياسات الخاصة ، بما الحكم المحلينظام 
 .منظومة الحكم المحليب

تعمل على مساعدة  والتي ) وزير الإدارة المحليةبرئاسة(اللجنة الفنية : ثانيا
ي في أداء مهامها واختصاصاتها بما  لبناء وتطوير نظام الحكم المحلالعليااللجنة 

بناء وتطوير نظام الحكم يؤمن تكاملية أهداف ومكونات المشاريع الموجهة ل
 المشاريعالبرامج ووتنسيق جهود شركاء التنمية في عملية تمويل وتنفيذ المحلي، 

 .التي يتضمنها البرنامج الوطني
رة وتنفيذ البرنامج، هي الجهة المعنية بإداوإدارة البرنامج الوطني : ثالثا

وتتكون من وحدة رئيسية بالإضافة إلى وحدات فرعية تكون كل منها مسئولة عن 
 .تنفيذ مكون من مكونات البرنامج

 : وحتى تتمكن التكوينات السابقة من تأدية مهامها فانه يجب مراعاة مايلي
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 وتطوير أن وزارة الإدارة المحلية هي الجهة المعنية أساساً بمتابعة جهود بناء •
 .وإدارة البرنامج الوطنيالحكم المحلي وبالتالي فهي المعنية بقيادة نظام 

 سيكون عليها -كل حسب اختصاصها-أن الجهات المعنية بتنفيذ البرنامج الوطني  •
تكوين وحدات فرعية مسئولة عن تنفيذ البرامج الفرعية اللازمة لبناء وتطوير 

ة الفنية تحت إشراف اللجنة الوزارية نظام الحكم المحلي، بالتنسيق مع اللجن
 .العليا وبدعم مستمر من قبل إدارة البرنامج

فرعية على المستوى المحافظات والمديريات سيكون عليها تكوين وحدات أن  •
 لتنفيذ البرنامج الوطني، وذلك تنفيذ البرامج الفرعية اللازمة تعنى بالمحلي 

 .ج الوطنيموإدارة البرنا وزارة الإدارة المحليةوالدعم من بالتنسيق 
 )15(شكل رقم 

 الهيكل المقترح للبرنامج الوطني
 

  

  التمويل: خامسا
لتمويل اللازم لتنفيذ البرامج والمشاريع الخاصة وتوفير اإن تقدير 
 والبرنامج الوطني الإستراتيجيةشرطان لازمان لنجاح تنفيذ هما بالبرنامج الوطني 

تحديد مصادر التمويل يسهل عملية تنفيذ البرامج يضاف إلى ذلك أن . المنبثق عنها
والمشاريع، فاقتراح المشاريع دون التعرض لتقدير الكلف المادية لها، أو دون 
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 والبرنامج الوطني المنبثق عنها عملا الإستراتيجيةتحديد مصادرها، يجعل من 
ارد المالية نظريا لا قيمة له في الواقع؛ الأمر الذي يستلزم قيام الحكومة بحشد المو

اللازمة لتنفيذ البرنامج الوطني من خلال آلية مرنة تسمح بتحقيق أهداف البرنامج 
 . في مداه الزمني المخطط له

 : من مصادر عدة أهمهاالإستراتيجيةويمكن تخصيص التمويل اللازم لتنفيذ 
الموازنة العامة للدولة من خلال تخصيص التمويل اللازم للبرامج والمشاريع  •

 ردة في البرنامج الوطني؛الوا
 الموازنة العامة للدولة والقطاع الخاص لتنفيذ بعض المشاريع بشكل مشترك؛ •
القطاع الخاص المحلي من خلال الاستثمار في مشاريع ربحية ضمن لائحة  •

 المشاريع المدرجة في البرنامج الوطني؛
 ومشروع شركاء التنمية المحليون، وفي مقدمتهم الصندوق الاجتماعي للتنمية، •

الأشغال العامة، والخارجيون، وفي مقدمتهم الممولون لمشروع دعم 
 اللامركزية والتنمية المحلية؛

 . الاقتراض من البنوك وصناديق التمويل المحلية والعربية والأجنبية •
 )16(الشكل رقم 

 مدخلات ومخرجات البرنامج الوطني
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  الأولويات الملحة للمرحلة الأولى للتنفيذ 
 الوطنية الإستراتيجيةالبدء بإعداد وتنفيذ البرنامج الوطني فور اعتماد إن 

 الإستراتيجيةللحكم المحلي ضروري من أجل إظهار مدى الجدية والالتزام بهذه 
 :ومن الخطوات الهامة في تنفيذ البرنامج. وبمضمونها وإجراءاتها

 
  المنبثق عنها؛  توعية جميع المعنيين بتنفيذ الإستراتيجية والبرنامج الوطني •
إنشاء المكونات التنظيمية المعنية بتنفيذ البرنامج الوطني، ومنحها الصلاحيات  •

اللازمة للبدء بعملها، وتشكيل اللجان وفرق العمل الفرعية في كل الوزارات 
 والجهات الأخرى؛

تنفيذ ورش العمل الخاصة بإعداد البرنامج الوطني وخطته التنفيذية المتضمنة  •
لأدوار والمسؤوليات بين الوزارات والجهات والهيئات الحكومية لتوزيع ا

، وإصدار التعليمات بتنفيذ الإجراءات الإستراتيجيةوالشعبية المعنية بتنفيذ 
 الواردة في البرنامج الوطني وفقا لمهام كل منها؛ 

تخصيص التمويل المحلي اللازم للبدء بتنفيذ الإجراءات والبرامج والمشاريع،  •
ما سيتم تحديده في البرنامج الزمني للبرنامج الوطني، والتواصل مع وفقاً ل

شركاء التنمية للبحث عن تمويل إضافي لبعض البرامج والمشاريع الهامة في 
 ؛الإستراتيجية

تحسين مناخ الاستثمار من أجل تشجيع القطاع الخاص المحلي والمستثمرين  •
 تية المحلية؛الخارجيين على الاستثمار في مشاريع البنية التح

البدء بتنفيذ الإصلاحات الخاصة بالمنظومة التشريعية لنظام الحكم المحلي،  •
وفي مقدمتها قانون الحكم المحلي، والقوانين واللوائح الخاصة بمنظومة المالية 
المحلية، وكذا القوانين واللوائح المتعلقة بمنظومة الخدمة المدنية، باعتبارها 

 لإصلاحات في المحاور الإستراتيجية الأخرى؛ الأساس الذي ستبنى عليه ا
البدء بتنفيذ البرامج والمشاريع ذات النتائج السريعة للتدليل على مدى جدية  •

 .والتزام الحكومة بما جاء في الإستراتيجية
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  مرحلة المراقبة والتقويم
تمكن منظومة المراقبة والتقويم من متابعة تطور تنفيذ البرنامج الوطني 

ض الواقع، كما تعتبر وسيلة لقياس مستوى التقدم في بلوغ أهداف على أر
الإستراتيجية، كما أنها بمثابة أداة للتقييم والتقويم الدوري لمستوى كفاءة 

يضاف إلى ذلك، أن منظومة المراقبة والتقويم تساعد .  وفاعلية عمليات التنفيذ
،  والمستجداتغيراتتا للم مراجعة الأهداف الإستراتيجية الفرعية وتعديلها تبععلى

 . ووفقا للتقدم الحاصل في مستوى الإنجاز والتنفيذ
وهذه المرحلة تعنى بمراقبة وقياس الأداء للتحقق من مستوى كفاءة 
وفاعلية إنجاز الأهداف المخطط لها، بالإضافة إلى اكتشاف الانحرافات التي قد 

، ووضع )والأداء المخطط لهالفرق بين الأداء الفعلي (تحدث أثناء عملية التنفيذ 
شرحا موجزا المعالجات الكفيلة بتصحيح تلك الانحرافات أولا بأول، وفيما يلي 

 :يمولكل من مراحل المراجعة والتق
 

  :أهداف منظومة اـِّراقبة والتقويم
الهدف العام لمنظومة المراقبة والتقويم هو تلبية عملية تنفيذ البرنامج 

ن قبل اللجنة العليا واللجنة الفنية وإدارة البرنامج الوطني للمتطلبات المحددة م
وزمنيا؛ وكذا تحديد الصعوبات والمعوقات التي قد تواجه , كميا، ونوعيا, الوطني

ووضع الحلول والمعالجات في الوقت المناسب , عملية تنفيذ البرنامج الوطني
 .ووفقا لمبدأي المشاركة والاستدامة, وبالتكلفة المعقولة
يتطلب الأمر تعاون ومشاركة جميع الجهات  , تحقيق ذلك الهدفومن أجل 

الرسمية والشعبية على المستويين المركزي والمحلي المعنية بعملية المراجعة 
 .والتحليل واتخاذ الإجراءات والمعالجات اللازمة في الوقت المناسب

 

  :  لتطبيق أنشطة اـِّراقبة والتقييم والتقويمالأساسيةاـِّبادئ 

 : مراعاة المبادئ التالية أثناء تنفيذ عملية المراقبة والتقييم والتقويمينبغي 
, تقع مسؤولية جمع المعلومات وقياس المؤشرات على الجهات المصدرية المعنية •

حيث ستناط هذه المهمة بالوحدات المعنية بالتخطيط والمراقبة والتقييم 
 . وبرمجة وتنفيذ المشروعات

, مع المعلومات أيضا معالجة البيانات بجودة مقبولةيناط بالوحدات المعنية بج •
حيث يسهل مراجعة وتنقيح البيانات في المستويات المرتبطة بجمع البيانات 

 . وليس المستويات العليا
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على الرغم من أهمية توفير البيانات والمعلومات للمستويات العليا لنظام  •
 بحسب المحافظات ينبغي الحفاظ على بيانات مفصلة, المراقبة والتقييم

 . والمديريات والنوع الاجتماعي
مراجعة مشروعات البرنامج الاستثماري العام لتحديد نتائجها وآثارها على كل  •

والنوع الاجتماعي والتأكد من استدامتها وتناغمها مع , البيئة, الفقر: من
ار ويمكن تطبيق هذه الإجراءات أثناء عملية إقر. الأهداف العامة للإستراتيجية

وكذلك عند , المشروعات الجديدة مع اشتراط أخذ تلك الأبعاد في الحسبان
 . مراقبة وتقييم المشروعات الجاري تنفيذها

بما في ذلك , التعاون البناء بين كافة المعنيين بالمراقبة والتقييم والتقويم •
أثناء مناقشة المؤشرات والحصول على معلومات موضوعية حول تنفيذ البرنامج 

والعمل على ضم هذه المعلومات ضمن منظومة معلومات الحكم المحلي , نيالوط
تساعد في اتخاذ القرارات المرتبطة بالتنمية المحلية والوطنية حاليا وفي 

 .المستقبل
 

  : النتائج الرئيسة اـِّتوقعة
تستهدف منظومة المراقبة والتقويم تحقيق الهدف العام السابق، وذلك من 

 : ات والأنشطة التاليةخلال القيام بالعملي
إعداد ورفع تقارير إنجاز سنوية للجنة العليا حول مستوى كفاءة وفاعلية  •

والتي يجب أن تبنى على أسس سليمة وتصدر ,  الوطنيالتنفيذ للبرنامجعملية 
 .في الوقت المناسب

إعداد ورفع تقارير داخلية لرئيس اللجنة الفنية عن سير إنجاز المهام والأعمال  •
 ).فصلية, شهرية(ة باللجنة المناط

تقديم خدمات استشارية تتعلق بمنظومة المراقبة والتقييم والإشراف على تنفيذ  •
 المستويين المركزي والشعبية علىأنشطة بناء القدرات للجهات الرسمية 

 .والمحلي المعنية بعملية التنفيذ للبرنامج الوطني
تقييم للجهات الرسمية توفير المعلومات المتعلقة بمنظومة المراقبة وال •

والشعبية على المستويين المركزي والمحلي المعنية بعملية التنفيذ للبرنامج 
 .الوطني، إضافة إلى الجمهور العام

تحديد الفجوات التي تحصل أثناء عملية التنفيذ بين ما خطط له في البرنامج  •
مناسب الوطني وما تحقق في الواقع، ووضع الحلول والمعالجات في الوقت ال

 .وبالتكلفة المعقولة
تحديد التحديات والمعوقات التي قد تواجه عملية تنفيذ البرنامج الوطني على  •

 .ووضع الحلول والمعالجات أولا بأول, المستويين المركزي والمحلي
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  :  للقيام بعملية اـِّراقبة والتقييم والتقويماللازمةاـِّؤشرات الأساسية 

 لإدارية قياس آثار ونتائج العملية ا-1
عندما تقوم الأجهزة الحكومية سواء على المستوى المركزي أو المحلي 
بعملية قياس الأداء، فإن الاتجاه العام للمسئولين والمدراء الذي نراه في غالب 
الأحيان هو القيام بإعداد قائمة أو كشف يشير إلى قياس مدى قدرة تلك الأجهزة 

عدد المستفيدين من : ، مثل)المخرجات(منها على تنفيذ العمليات الإدارية المطلوبة 
وفي هذه الحالة، فإن عملية . الخدمة الحكومية التي يقدمها الجهاز الإداري المعني

قياس الأداء تتلخص في مسألة التعرف على عدد أو كمية مخرجات الجهاز الإداري 
ن تتمخض المعني، بمعنى قياس مخرجات العملية الإدارية وليس النتائج التي يمكن أ

عنها في الواقع، أي على صعيد رضا أو حاجة المواطنين للخدمات التي تقدمها 
الأجهزة الحكومية المختلفة على المستويين المركزي والمحلي، أو على صعيد 

 .النتائج التي تتحقق أو لا تتحقق على صعيد التنمية المحلية
غاية الأهمية ومن هنا، فإن هذا النوع من قياس الأداء يغفل مسألة في 

تتلخص في أن مخرجات العملية الإدارية في الأجهزة الحكومية على المستويين 
المركزي والمحلي قد لا تضمن في جميع الأحوال، أو بصورة تلقائية، تحقيق نتائج 
ذات معنى، أي بالصورة التي ترغب بها الحكومة أو المواطنين، كما هو الحال في 

لا يستطيعون الحصول على عمل، إما بسبب عدم جامعة حكومية تخرج محاسبين 
تأهيلهم بالشكل الذي تتطلبه القطاعات الحكومية أو الخاصة، أو بسبب تشبع سوق 

والنتيجة هي أن لا فائدة ترجى من قيام تلك الجامعة . العمل في هذا التخصص
ق، بتخريج عدد آخر من العاطلين عن العمل، أو غير القادرين على تلبية حاجة السو

بمعنى أن لا فائدة من عملية القيام بحصر عدد الخرجين في هذه الحالة كمقياس 
 . لأداء تلك الجامعة

الأمر الذي يوضح أهمية الاهتمام بقياس آثار ونتائج العملية الإدارية أثناء 
 .القيام بعملية المراقبة والتقييم والتقويم لتنفيذ البرنامج الوطني

 ة قياس الكفاءة والفاعلي-2
بينما تقيس كفاءة الأداء في الأجهزة الحكومية على المستويين المركزي 
والمحلي نصيب كل خدمة من التكاليف الكلية لتقديم الخدمات التي تتحملها 
الحكومة، تقيس فاعلية الأداء في المقابل نوعية أو جودة الخدمة الحكومية بالصورة 

بعبارة أخرى، يمكن . الخدماتالتي يرغب فيها المواطنين المستفيدين من تلك 
القول أن مقياس الكفاءة يمكن الأخذ به كمؤشر هام على تكلفة الخدمات التي 
تقدمها الأجهزة الحكومية المختلفة، بينما يمكن اعتبار مقياس الفاعلية كمؤشر لا 
غنى عنه في عملية الحكم على مدى فاعلية العائد من الاستثمار الحكومي في تقديم 

 . مات الحكوميةتلك الخد
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ولاشك، أن مقاييس الكفاءة والفاعلية هما من المؤشرات الرئيسية التي يجب 
أن تسعى الأجهزة الحكومية المركزية والمحلية إلى الأخذ بهما في كل ما تقوم 

غير . به من أنشطة وخدمات لصالح جمهورها من المواطنين في جميع أرجاء الوطن
الكفاءة من قبل الأجهزة الحكومية قد يفرغ أن التركيز الحصري على مقاييس 

عملية قياس الأداء من مضمونها، ذلك أن مقياس الفعالية يشير إلى مدى تحقيق 
الخدمة الحكومية لما يرغب فيه المواطنين المستفيدين منها، إذ لا فائدة من تقديم 

لبي رغبات ولكنها لا ت) أدنى معدل لتكاليف الإنتاج(وخدمات حكومية تتميز بالكفاءة 
 . جماهير المواطنين، وخصوصا في الريف اليمني

وتظهر الحاجة إلى الانتباه إلى عملية قياس الفاعلية بصورة أكثر إلحاحا 
عندما نتحدث عن قياس أداء وحدات الحكم المحلي، فلا فائدة ترجى، مثلا، من 

زي، أو على تقديم خدمات تتميز بالكفاءة الاقتصادية والإدارية على المستوى المرك
مستوى المدن أو عواصم المحافظات ولكنها لا تلبي في الوقت نفسه رغبات 
المواطنين في المحليات، أو في مناطق مختلفة من البلاد، على اعتبار أن أحد 
الأهداف الأساسية من قيام نظام الحكم المحلي، كما هو معروف، هو تلبية الحاجات 

مواطنين في المحليات، والتي قد تختلف من والرغبات المميزة التي يرغب بها ال
 .مديرية لأخرى، ومن محافظة لأخرى

الأمر الذي يوضح أهمية الاهتمام بقياس الكفاءة والفاعلية أثناء القيام 
 .بعملية المراقبة والتقييم والتقويم لتنفيذ البرنامج الوطني

 

  قياس نتائج السياسات العامة -3
ن الأحيان على صعيد تقييم أداء الأجهزة المشكلة التي تظهر في كثير م

الحكومية، سوا على المستوى المركزي أو المحلي، هي التركيز على مخرجات 
كل برنامج من البرامج الحكومية المختلفة بصورة ) فاعلية(ونتائج ) كفاءة(

منفردة بغض النظر عن علاقة هذا البرنامج بالنتائج التي قد يحدثها على صعيد 
والتي , أهداف السياسة العامة على مستوى الحكومة ككل) عدم تحقيقأو (تحقيق 

بعبارة أخرى، قد تصبح . تتجه صوب تحقيق التنمية المتوازنة والشاملة والمستدامة
عملية التقييم لمدى كفاءة وفاعلية أداء الحكومة غير مجدية إذا اقتصرت على 

ض النظر عما يحدث على قياس النتائج والمخرجات لكل جهاز حكومي على حده، بغ
 .السياسة العامة للحكومة على مستوى الدولة) أو عدم تحقيق(صعيد تحقيق 

وإذا عدنا لمثال الجامعة السابق، لوجدنا أن المشكلة التي نحن بصددها هنا 
من خلال ) كبرنامج(تظهر عندما تقوم الحكومة بالاكتفاء بتقييم أداء الجامعة 

د الطلاب المتخرجين وتكاليف دراستهم ومدى عد(كفاءة وفاعلية مخرجاتها 
) اكتسابهم للمعارف العلمية وللمهارات العملية التي يحتاج إليها سوق العمل

وبصورة تغفل تأثير هذه المخرجات في سياسة التعليم والتوظيف التي تتبناها 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
 

 
 203 من 195صفحة       )2015(مشــروع الإستراتیجیة الوطنیة للحكم المحلي 

الحكومة على مستوى الدولة، فقد يحدث أن الجامعة قد تخرج عددا محدودا من 
 المتفوقين في تخصصات ليست موجودة إلا في المدن الرئيسية، وقد يعتبر الطلاب

إلا أننا لو قيمنا هذا النجاح على ضوء ) كبرنامج تعليمي(هذا نجاحا للجامعة 
سياسة التوظيف الحكومية التي تسعى إلى سد العجز من الموظفين المؤهلين الذين 

 .نتائج التقييمتحتاجهم وحدات الحكم المحلي في الأرياف لتغيرت 
وتظهر أهمية هذا الموضوع، بصورة ملحة، في الجهود الحالية التي تبذلها 
الحكومة لتحقيق أهداف التنمية الشاملة في جميع مجالاتها الاقتصادية والسياسية 
والإدارية والاجتماعية، إذ لا يمكن تحقيق هدف التخفيف من الفقر، على سبيل 

التنمية المستدامة من خلال برنامج أو عدد المثال، كهدف أساسي من أهداف 
 .محدود من البرامج الحكومية

الأمر الذي يوضح أهمية الاهتمام بقياس نتائج السياسات العامة بصورة 
 .شاملة أثناء القيام بعملية المراقبة والتقييم والتقويم لتنفيذ البرنامج الوطني

 

 حلية قياس المؤشرات الخاصة بسير عملية التنمية الم-4
إن عملية الإشراف على متطلبات التنمية المحلية بالمفهوم الصحيح المطبق 
في كثير من دول العالم تعتبر أكثر من كونها تجميع لمؤشرات قطاعية بعينها، 
إذ أن مستوى تطور الاقتصاد المحلي، مثل التغييرات في مؤشرات الفقر والتنمية 

ال، لا يمكن التعرف عليها بصورة واضحة البشرية، الأحوال البيئية، على سبيل المث
بواسطة المؤشرات القطاعية وحدها على اعتبار أن الموضوع بحاجة إلى نظرة 

 . شمولية إلى جميع ما يمكن أن يؤثر على مسار التنمية المحلية
وعلى الرغم من أن الوزارات القطاعية يجب أن تظل معنية بمتابعة 

ير الفنية المعتمدة لديها في الوقت الحاضر، إلا المؤشرات الوطنية بناء على المعاي
أين (أن هناك حاجة ماسة لضمان عدم تجاهل الإبعاد الجغرافية للتنمية المحلية 

، والتي يمكن أن تجعل )يجب أن تكون؟ وما مدى تأثيرها على مسار التنمية المحلية؟
ة علمية يحس من عملية الرقابة على سير التنمية المحلية عملية ذات مغزى وفائد

المواطنون بقيمتها في واقع حياتهم وفي مستوى الخدمات العامة المقدمة لهم من 
الأمر الذي يوضح الحاجة الملحة لإعادة النظر في . قبل وحدات الحكم المحلي

وسائل وآليات جمع وتحليل البيانات والمعلومات الخاصة بمؤشرات التنمية المحلية 
غير مترابطة، بمعنى أنها تفتقد في / بطريقة مفككة والتي تجمع في الوقت الحاضر

 .الوقت الحاضر للنظرة الشاملة المطلوبة لتحقيق عملية التنمية المحلية
الأمر الذي يوضح أهمية الاهتمام بقياس المؤشرات النوعية الخاصة بسير 
 عملية التنمية المحلية أثناء القيام بعملية المراقبة والتقييم والتقويم لتنفيذ

 .البرنامج الوطني
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  :  منظومة اـِّراقبة والتقويموتطويرمتطلبات بناء 
من الممكن تحديد المتطلبات اللازمة لإنشاء منظومة فاعلة للمراقبة 

إلا أنه ينبغي علينا أن لا نغفل حقيقة , والتقويم لتنفيذ البرنامج الوطني منذ الآن
مها جهات كثيرة في الدولة أن عملية تنفيذ البرنامج الوطني هي مسئولية تتقاس

الأمر الذي يستدعي إرجاء هذه المهمة حتى انعقاد ورشة العمل المزمع . والمجتمع
إقامتها بعد إقرار مشروع الإستراتيجية من قبل الحكومة والمناقشات واللقاءات 
الثنائية مع ممثلين عن الجهات المشاركة في تنفيذ البرنامج الوطني، والذي 

ي إشراك تلك الجهات وزيادة شعورها بتملك المنظومة سيساهم بدوره ف
 . المقترحة

وبالأخذ في الاعتبار الصعوبات والمعوقات التي تواجه الجهات المعنية 
, بالتنفيذ في المرحلة الراهنة فلا يتوقع إنجاز النتائج المرغوبة في خطوة واحدة

طوات وعمليات باعتبار أن تطوير منظومة المراقبة والتقويم تتكون من عدة خ
يتخللها التطوير المتواصل والمتزامن مع تحقيق نتائج وإنجازات جزئية , مستمرة

تساهم جميعها في تحقيق الهدف العام للبرنامج الوطني، ألا وهو بناء وتطوير نظام 
 .2015الحكم المحلي المنشود بحلول عام 

ات ويترتب على تحقيق الهدف العام دراسة ومراجعة عدد من الموضوع
يجب العمل على تحديد إجراءات ومعالجات تنظيمية معينة لإعداد  , فمثلا, التنظيمية

التي سيتم مراقبتها في المستقبل بثقة أو (كل مؤشر من المؤشرات الرئيسة 
كما قد تحتاج عملية إعداد تقارير الإنجاز الدورية . على حده) مصداقية واستدامة

إلى تبديل بعض المؤشرات ) خدام المؤشراتباعتبارها الغاية النهائية من است(
 .والتي يتبين عدم ملاءمتها لعملية إعداد التقارير تلك, الرئيسية

وينبغي الاهتمام خلال فترة التنفيذ للبرنامج الوطني بمكامن الضعف 
والمخاطر المتعلقة بالممارسات والسلوكيات المؤسسية داخل الجهات الرسمية 

لمركزي والمحلي المعنية بتنفيذ جوانب مختلفة من والشعبية على المستويين ا
وذلك بسبب الصعوبة في التعامل مع هذه القضايا ومعالجتها أو , البرنامج الوطني

تغييرها في وقت قصير، مع التركيز في الوقت نفسه على إرساء ثقافة تنظيمية 
ارية تتجه صوب تجذير مفاهيم المراجعة والتقييم كجزء أساسي من العملية الإد

الأمر الذي يستدعي تطبيق مفهوم التطوير المستمر على تخفيف . في هذه الجهات
وتعزيز عملية التعلم من , الآثار الناجمة عن الحلول غير العملية أو الواقعية
ولهذا، ينبغي توخي الحذر . الممارسات والسلوكيات المؤسسية داخل تلك الجهات

, لبناء منظومة المراقبة والتقويم المقترحةفي وضع التوقعات العقلانية والمنطقية 
 . حيث لا ينجم عن التوقعات الخيالية أي ثمار ملموسة في بناء هذه المنظومة
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  : التطوير اـِّؤسسي ـِّنظومة اـِّراقبة والتقييم
يساعد برنامج التطوير المؤسسي للجهات المعنية بتنفيذ البرنامج الوطني 

وستركز . مراقبة والتقييم للبرنامج الوطنيعلى تعزيز كفاءة وفعالية أنشطة ال
الجهود المبذولة على صعيد التطوير المؤسسي في مراحلها الأولى على وزارة 

وما , لدورها الرئيسي في نظام مراقبة وتقييم البرنامج الوطني, الإدارة المحلية
 .تمثله في عملية بناء وتطوير نظام الحكم المحلي المنشود

  : سسي لوزارة الإدارة اـِّحلية لأغراض اـِّراقبة والتقييم اـِّؤالتطويرعملية 
بالنظر إلى المتطلبات التي تستلزمها عملية تنفيذ البرنامج الوطني، 

يجب , ولأغراض تهيئة الظروف لعمل منظومة المراقبة والتقييم بكفاءة وفاعلية
ية  لتلبية العمل على البدء في جهود التطوير المؤسسي الخاصة بوزارة الإدارة المحل

الاحتياجات المشار إليها سابقا، وتفعيل عملية مراقبة وتقييم تنفيذ البرنامج 
من خلال التعاون الكامل مع كافة مكونات , الوطني، وإعداد تقارير الإنجاز السنوية

 : وفي هذا الإطار ينبغي التركيز على ما يلي. الوزارة
, دارة المحلية مفهوما وممارسةتجذير ثقافة المراقبة والتقييم داخل وزارة الإ •

واستيعاب قيادة الوزارة وكافة العاملين فيها لطبيعة المهام والأدوار المناطة 
وكذلك الفوائد المترتبة عليها في تحسين , بهم تجاه عملية المراقبة والتقييم

أداء الوزارة بصفة عامة وما قد يمثله ذلك في خلق ثقافة تنظيمية تتجه صوب 
 .تجديدالإبداع وال

تأطير كافة البرامج والمشاريع قيد التنفيذ أو التي ستنفذ خلال فترة  •
الأمر الذي يعزز . الإستراتيجية تحت منظومة مراقبة وتقييم البرنامج الوطني

 .من عملية مراقبة وتقييم تلك البرامج والمشاريع بصورة تلقائية
 وفق مقتضيات عملية توجيه بنود الموازنة العامة بنوعيها الجاري والاستثماري •

 .تنفيذ البرنامج الوطني
بالتنسيق مع الوزارات الأخرى وفي مقدمتها وزارتي , تحديد أية فجوات تمويلية •

 .لتقديمها ومناقشتها بمصداقية مع الجهات المانحة, المالية والتخطيط
الاتفاق على المدخلات والمخرجات اللازمة للقيام بعملية مراقبة تنفيذ البرنامج  •

والعمل مع الجهات الأخرى لتوفير المدخلات، , وطني وتحديدها بشكل منظمال
من خلال الموازنة العامة , وفي مقدمتها القدرات البشرية والإمكانات المالية

 .للدولة
حيث , تنظيم عمليات التعلم المنتظمة للدروس المستفادة من عملية التنفيذ •

روعات والبرامج على تحسين تساهم عملية التعلم من تنفيذ السياسات والمش
بالإضافة إلى تعزيز نوعية الخطط الموجهة نحو , عملية تنفيذ البرنامج الوطني

 . تحقيق التنمية المحلية
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  : والتقييماـِّراقبةوحدة 
بهدف ,  البرنامج الوطنيإدارةمن المهم إنشاء وحدة للمراقبة والتقييم ضمن 

وفي المقابل نقل نتائج , ر الدعم اللازمتعزيز مكانة عملية المراقبة والتقييم وتوفي
عملية المراقبة والتقييم بصورة دورية ومنتظمة إلى التكوينات المختلفة المعنية 
, ببناء وتطوير نظام الحكم المحلي؛ ليتم اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب

بة ويناط بهذه الوحدة تنسيق وظيفة المراق. بالإضافة إلى عملية ضبط الجودة
وتصميم وتنفيذ , والتقييم والإشراف على تنفيذ سياسات وخطط المراقبة والتقييم

مراجعة مقترحات , وتعزيز أنظمة المعلومات وإعداد التقارير, برامج بناء القدرات
البرامج والمشاريع للنظر في مدى ملاءمتها وجودتها على ضوء الأهداف التي 

لى نشر ثقافة التقييم والتعلم من الدروس بالإضافة إ, يستهدفها البرنامج الوطني
 . والتجارب الناجحة

 

  آلية اـِّراجعة والتقويم
يجب أن يكفل للإستراتجية آلية للمراجعة والتقويم بشكل دوري منتظم 
ليس فقط من اجل مراقبة التقدم في التنفيذ بل من أجل إجراء المراجعة والتعديل 

 تواجهه وفي ضوء الظروف والمتغيرات، اللازمة في ضوء التنفيذ والصعوبات التي
لقاء ( ويجب أن تكفل آلية التنفيذ المتمثلة في البرنامج الوطني صيغة مناسبة، مثل

للقيام بعملية المراجعة والتقويم ومراقبة ) تشاوري، مؤتمر سنوي أو كل سنتين
 إصلاحات المنظومة(مستوى كفاءة وفاعلية تنفيذ المحاور الإستراتيجية الأربعة 

التشريعية، إصلاحات البنية المؤسسية والهيكلية، وتنمية القدرات البشرية، وتطوير 
 )المالية المحلية

 

  :  لتنفيذ النامج ـَّ الجهات اـِّعنيةوالتقييماـِّراقبة 
على الرغم من امتلاك الجهات الرسمية والشعبية لبعض القدرات المحدودة 

قدرات تتسم بالضعف على المستوى إلا أن هذه ال, في مجال المراقبة والتقييم
الوطني، كما تمت الإشارة إليها في مرحلة التحليل الاستراتيجي لمكون الرقابة 

 .والمساءلة
وتهتم عملية المراقبة والتقييم التنفيذ للبرنامج الوطني بكافة الجهات 

باعتبارها تستهدف بناء وتطوير نظام الحكم المحلي , المعنية على المستوى الوطني
ينبغي , لذلك. الذي يساهم بدوره في تحقيق التنمية المحلية والوطنية الشاملة

خلق وعي عام حول أهمية عملية المراقبة والتقييم والأدوار المناطة بجمع المعنيين 
 . على كافة المستويات
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وينبغي القيام بعملية المراجعة والتحليل المستمر بهدف تطوير وتحديث 
التي تم الاتفاق عليها في وقت (اردة في البرنامج الوطني المؤشرات الرئيسية الو

بهدف تحديد النقص في , )سابق مع المعنيين في الوزارات والجهات ذات العلاقة
 : والذي يعتمد بدوره على ما يلي, البيانات ومستوى جودتها

مدى النجاح المتحقق على صعيد التطوير المؤسسي وتبني أنظمة المراقبة  •
 .والتقييم

طوير الجهات المعنية بمراقبة وتقييم تنفيذ البرنامج الوطني لقدراتها اللازمة ت •
 . لتمكينها من المساهمة الفاعلة والاستفادة من عملية المراقبة والتقييم

لتبني , يجب التأكيد على تكوين مجموعة متخصصة من المدربين, لذلك
وإعداد , ى الوطنيوتنفيذ معايير ومقاييس خاصة بأنشطة التدريب على المستو

. المناهج التدريبية اللازمة للقيام بعملية المراقبة والتقييم لتنفيذ البرنامج الوطني
ومن المهم التأكيد أيضا على ضرورة قيام عملية بناء القدرات على مبدأ المشاركة 
لتمكين المعنيين من التشارك في المعرفة وتطوير المهارات وفي تقييم الآراء 

 وهو ما يساعد في تطوير قدراتهم وتحفيزهم على استخدام وتطبيق ,والمقترحات
 . الأنظمة والإجراءات المعتمدة في القيام بالأنشطة الخاصة بالمراقبة والتقييم
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  المراجع الأساسية في إعداد الإستراتيجية

 اـِّراجع القانونية
 دستور الجمهورية اليمنية .1
 محليةم بشأن السلطة ال2000 لسنة 4القانون رقم  .2
اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية الصادرة بالقرار الجمهوري رقم  .3

 م2000لسنة 269
 ةيم بشأن تشكيل اللجنة الوزار2003لسنة  ) 264( القرار الجمهوري رقم  .4
 م2005لسنة ) 210(قرار مجلس الوزراء رقم  .5

 اـِّراجع الرسمية الحكومية
للمجالس ات الأربعة لمؤتمرلوصيات تالقرارات وجميع الوثائق والأدبيات وال .1

 المحلية
 م2008 والعام 2005توصيات مجلس النواب على موازنات  .2
توصيات مجلس الشورى، وتقرير لجنة السلطة المحلية عن تطبيقات نظام  .3

 م2005السلطة المحلية 
 الخطط الخمسية الثلاث .4
 خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية الثالثة للتنمية والتخفيف من .5

 .م2010-2006الفقر
 .م2005التقرير التقييمي للإستراتيجية الوطنية للتخفيف من الفقر .6

 اـِّراجع العلمية
خالد محسن الأكوع، مبادئ الإدارة المحلية، منشورات مركز تطوير / د.أ .1

 الإدارة العامة، جامعة صنعاء
خالد محسن الأكوع، الإدارة المحلية المعاصرة، منشورات مركز / د.أ .2

 الإدارة العامة، جامعة صنعاءتطوير 
، منشورات جامعة صنعاء، احمد شرف الدين، مبادئ الإدارة المحلية/ دكتور .3

2002 
 م2002دائل المخلافي  ، اللامركزية الإدارية، الطبعة الرابعة / دكتور .4
 جون برايسون، التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات العامة وغير الربحية .5

  حليةورش العمل ومخرجات السلطة اـِّ
أولويات دعم اللامركزية والدور التنموي للسلطة : وزارة الإدارة المحلية .1

المحلية؛ وثائق وأدبيات الورشة التمهيدية للمؤتمر الوطني لدعم 
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اللامركزية، ورشة عمل نظمتها وزارة الإدارة المحلية بالتعاون مع مؤسسة 
 .م2003 فبراير gtz (24-26(التعاون التنموي الألماني 

 نتائج ورشة العمل المنعقدة في مدينة تعز؛: دوق الاجتماعي للتنميةالصن .2
 نتائج ورشة العمل المنعقدة في مدينة عدن؛: الصندوق الاجتماعي للتنمية .3
 نتائج ورشة العمل المنعقدة في مدينة المكلا؛: الصندوق الاجتماعي للتنمية .4
مدينة نتائج ورشة العمل المنعقدة في : الصندوق الاجتماعي للتنمية .5

 .الحديدة
 نتائج ورشة العمل المنعقدة في مدينة صنعاء؛: الصندوق الاجتماعي للتنمية .6
نتائج الندوة الخاصة بمناقشة مستقبل : مستقبل الحكم المحلي في اليمن .7

 .م1995الحكم المحلي في اليمن التي نظمتها مجلة الثوابت، 

 :البحوث والدراسات الوطنية والدولية والأوراق الخلفية
خالد محسن الأكوع، اللامركزية في ظل الوحدة اليمنية، دراسة / د. أ .1

 .2008 يناير مرجعية لإعداد الإستراتجية الوطنية للحكم المحلي،
خالد محسن الأكوع، التقسيم الإداري كمدخل لتفعيل الدور التنموي / د. أ .2

إلى للسلطة المحلية، دراسة مرجعية لإعداد الإستراتيجية الوطنية للانتقال 
 .2008نظام الحكم المحلي، فبراير 

عبدالرحمن السماوي؛ مدير عام الخارطة المدرسية، وزارة التربية والتعليم  .3
 م؛2006؛ ورقة خاصة بإستراتيجية تطوير اللامركزية؛ 

الوكيل المساعد لوزارة المياه والبيئة، وصف واقع ما قبل : عبدالقادر حنش .4
 م؛2006لصحي اللامركزية، لقطاع المياه والصرف ا

مدير مشروع إعادة الهيكلة لوزارة الزراعة والري، : محمد الحميري. د .5
 .م2006ورقة خاصة عن دور وزارة الزراعة وكيفية أداء الخدمات،

مستشار وزارة الصحة العامة والسكان، تجربة : عبدالحليم هاشم.د .6
 م؛2006اللامركزية في المجال الصحي، 

 دعم اللامركزية والتنمية المحلية، هولجر وزارة الإدارة المحلية، مشروع .7
م، 2005 يوليو 15بدائل السياسات لنظام السلطة المحلية في اليمن : بندت

دراسة بدعم البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة، وصندوق الأمم المتحدة 
 .لتنمية رأس المال، والحكومة الدانمركية

التنمية المحلية، جبرائيل وزارة الإدارة المحلية، مشروع دعم اللامركزية و .8
اللامركزية القطاعية وتحديد الوظائف، دراسة تكميلية لإعداد : رازييف

 م؛2006وصياغة إستراتيجية وطنية للامركزية
وزارة الإدارة المحلية، مشروع دعم اللامركزية والتنمية المحلية، هولجر  .9

 م؛2007التقسيم الإداري، : بندت
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 دعم اللامركزية والتنمية المحلية، وزارة الإدارة المحلية، مشروع .10
الإيرادات المحلية في اليمن، البنية ، الأداء والقدرة : خالد زكريا أمين
 .م2006مايو . الاستيعابية الإدارية

لجنة الأمم المتحدة الاقتصادية والاجتماعية لدول غرب  .11
نحو سياسات متكاملة للتنمية المجتمعية في الجمهورية ): الاسكوا(آسيا
 منية، دراسة خاصة أعدت بناء على طلب وزارة التخطيط والتعاون الدولي؛الي

وزارة الإدارة المحلية، مشروع دعم اللامركزية والتنمية المحلية، عز  .12
 م؛2005التقييم المؤسسي لوزارة الإدارة المحلية؛ أكتوبر : الدين بخيت

سي برنامج التطوير المؤس: وزارة الإدارة المحلية؛ مازن غرس الدين .13
 م؛2007) مسودة أولية(لوزارة الإدارة المحلية 

وزارة الإدارة المحلية، عمر سالم العكبري، توصيف وتحليل لمقررات  .14
 م؛2006وتوصيات مؤتمرات المجالس المحلية مارس 

وزارة الإدارة المحلية، الطريق نحو السلطة المحلية، تقرير الخبير  .15
ت نحو السلطة المحلية عن الوضع الحالي والتوجها) بوب بوس(الكندي
 م؛2001

وزارة الإدارة المحلية، التقرير التقييمي للزيارات الميدانية للتعرف على  .16
 .م2005تطبيقات نظام السلطة المحلية 

 

 :الاساتيجيات الوطنية
 .م2005- 2003 وطنية للتخفيف من الفقرلالإستراتيجية ا .1
 الإستراتيجية الوطنية للتعليم الأساسي .2
 ة الوطنية لإصلاح التعليم العاليالإستراتيجي .3
 الإستراتيجية الوطنية للمرأة .4
 الإستراتيجية الوطنية لإصلاح قطاع المياه .5
  الوطنية للتعليم الفنيةالإستراتيجي .6
 الخدمة المدنيةتحديث إستراتيجية  .7
 .الإطار العام للإستراتيجية الوطنية لتدريب قيادات وكوادر السلطة المحلية .8

  :اللقاءات والزيارات
اللقاءات التشاورية التمهيدية بين الفريق وممثلي وزارة الإدارة المحلية  .1

وزارة المالية، وزارة الخدمة المدنية، وزارة التخطيط والتعاون : وكل من
الدولي ، وزارة الصحة العامة والسكان، وزارة الزراعة والري، وزارة الصناعة 

 والهيئات التابعة لها،وزارة والتجارة، وزارة المياه والبيئة وجميع المؤسسات
  قطاع كهربة الريف،-الكهرباء
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اللقاءات الحوارية بين فريق إعداد الإستراتيجية مع عدد من الخبراء  .2
والاستشاريين أبرزهم السيد،هولجربندت، الخبير الدولي في مجال إصلاحات 
/ اللامركزية، مستشار اتحاد الحكومات البلدية في مملكة الدانمرك، السيد

يوناردو روميو، خبير صندوق الأمم المتحدة لتنمية رأس المال، والخبير ل
محمد / في مجال تصميم استراتيجيات إصلاحات اللامركزية؛ السيد

المانسي، خبير صندوق الأمم المتحدة لتنمية رأس المال، والخبير 
 المتخصص في مجال اللامركزية المالية؛

 ديسمبر 13-1 للفترة دانمركالالزيارة الاستطلاعية الأولى لمملكة  .3
 م برئاسة وزير الإدارة المحلية؛2006

 نوفمبر 30-22الزيارة الاستطلاعية الثانية لمملكة الدانمرك للفترة  .4
 م برئاسة وزير الخدمة المدنية؛2007

. المنعقد في سوريا.. المشاركة في  مؤتمر الأمم المتحدة الخاص  .5
 م؛2008

 المنعقد في الإمارات دارة الإستراتيجيةبالإ.المشاركة في المؤتمر الخاص .6
 م؛2007العربية المتحدة 

 2008 مايو 2ابريل إلى 18الزيارة الاستطلاعية لجمهورية فرنسا للفترة  .7
 .برئاسة نائب وزير الإدارة المحلية

 :اـِّراجع الدولية
 مبادئ الأمم المتحدة للحكم المحلي؛ .1
 الميثاق الأوربي للحكم المحلي؛ .2
تقرير البعثة الاستطلاعية لمملكة الدانمرك : ي الدانمركالحكم المحلي ف .3

 م؛2007نوفمبر 
تقرير عن المشاركة في الدورة التدريبية في : الحكم المحلي في اليابان .4

 اليابان، جميل الصبري؛
نظام اللامركزية في فرنسا، تقرير البعثة الاستطلاعية لفرنسا مايو  .5

 .م2008
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