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حب التعليم في نفسي أبي   ااني السلوك والأدب والإخلاص والعطاء وزرعن علمإلى م

 وأمي أمد الله في عمرهما. 

إلى الشموخ الرائع الذين جعلوا طريقي نوراً وإشراقاً وزرعوا فيَّ الهمة والنشاط إخواني 

 وأختي الأحباء. 

 إلى معاني الوفاء والإخلاص أصدقائي الرائعين.

 حفظهم الله.  إلى دكاترتي الأفاضل

 . لآنما أنا عليه ا  إلى كل من وقف بقربي حتى وصلت إلى

 أهديكم ثمرة هذا الجهد العلمي. 

 راجياً من الله أن يكون في ميزان حسناتي
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 الشكر والتقدير

        

 

لين معلم البشرية جميعاَ أستاذنا لاة والسلام على أشرف المرسالحمد لله رب العالمين والص

 أجمعين. هبن عبدالله "صلى الله علیه وسلم" وعلى آله وصحبا وعظيمنا وقدوتنا النبي القائد محمد  
 

شكر المولى عز وجل أن هداني ووفقني إلى اختيار موضوع الرسالة وأعانني أ أما بعد،،، 

 هو أهـل الثناء والمجد.هو صاحب المنْ والفضل كله ونهاء هذا العمل المتواضع، فعلى إ

قال الله عز وجل في كتابه العزیز "ربِ أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى 

 والدي وأن أعمل صالحاً ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحین".
 

 هره فمن ذكره فقد شكرن أوتيا منكم معروفاً فليذكصل الله عليه وسلم" م"وقد قال رسول الله 

 نالشكر والعرفاسمى آيات أ سجل هنا أومن كتمة فقد كفر". وعملاً بهذا الهدي النبوي الشريف، 

جامعة  -والتقدير للأستاذ الدكتور/ عبدالله السنفي أستاذ إدارة الأعمال بكلية التجارة والاقتصاد 

ية م لي من توجیهات قیمة ورعـاعلى هذه الرسالة وعلى ما قدصنعاء على تفضله بقبول الإشراف  

وجزاه الله خیر  هعلمیة سديدة منذ أول يوم نبتت فيه فكرة الرسالة فبارك الله في وقته وجهـد

 الجزاء.
 

عميد كلية الدراسات العليا بجامعة المستقبل   الرباعي  يوسف  للدكتور/  كما أتقـدم بالشكروالتقدير

ل ي والذي بذل جهداً كبيراً وعظيماً من أجلتواضعه وصبره الكبير أبلغ الأثر في نفسالذي كان 

 إنجاح هذه الرسالة.
 

كما أتقدم بالشكر الجزيل للدكتور/ محمد عبدالله حُميد رئيس قسم إدارة الأعمال بكلية الدراسات 

وتشجيعه بوافر العليا بجامعة المستقبل على تفانيه وجهوده في إنجاز هذه الرسالة ودعمه 

 سة بالشكل المطلوب. ان لها الدور الكبير في إنجاح هذه الدرا المعلومات العلمية التي ك
 

كما أوجه الشكر والتقدير إلى أعضاء لجنة المناقشة الأفاضل على ملاحظاتهم القيمة على 

 الرسالة. 

لة البحث لإتمام ولا يفوتني أن أتقدم بالشكر إلى كل من قدم ومد يد العون وشجعني على مواص

      هذه الرسالة.           
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 الملخص

التمكين الإداري، تفويض السلطة،    )من خلال ابعادها    دور اللامركزية الإدارية  بيان هدفت هذه الدراسة إلى  

 .  الوظيفي في ديوان عام أمانة العاصمة في تحسين الأداء الاتصال الإداري، المشاركة في اتخاذ القرار( 

، للدراسةالاستبانة كأداة تم توظيف و لتحقيق أهداف الدراسة، التحليليالمنهج الوصفي واستخدم الباحث 

( حيث تم استخدام التكرارات والنسب SPSSوتمت عملية تحليل البيانات باستخدام برنامج التحليل الاحصائي )

اط ل الارتب( وتحليل التباين المتعدد وتحليTالمئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبارات )

 باستخدام معامل بيرسون وتحليل الانحدار.

ن مجتمع الدراسة   (746) موالبالغ عدده ديوان عام أمانة العاصمةمن كافة الأفراد العاملين في وقد تكوَّ

%( من مجتمع الدراسة، وتم 30( بنسبة )224. واستخدم الباحث عينة عشوائية طبقية مكونة من )موظفاً وموظفة

( 210( استبانة لعدم صلاحيتها للتحليل واعتمد للتحليل )14استبانة على عينة الدراسة واستبعاد ) (224توزيع )

 استبانة. 

وجود دور إيجابي وعلاقة طردية للامركزية الإدارية في تحسين  وبعد تحليل النتائج خلصت الدراسة إلى 

 %( في ديوان عام أمانة العاصمة.  30.1) ةالأداء وأن تطبيق اللامركزية الإدارية يؤدي إلى تحسين الأداء بنسب

)التمكين الإداري، تفويض السلطة، كما توصلت الدراسة إلى توافر مكونات تطبيق اللامركزية الإدارية 

 -إلى حد ما-الاتصال الإداري، المشاركة في اتخاذ القرار( بدرجة متوسطة، وهذا يدل على حرص أمانة العاصمة  

 ارية )العليا، الوسطى، التنفيذية( لتلبية متطلبات العمل. المستويات الإداللامركزية في على تطبيق 

تعزيز اللامركزية الإدارية وتطويرها وضرورة إعطائها  وقدمت الدراسة عدداً من التوصيات أهمها: 

بة  سرعة الاستجاومزيداً من الاهتمام والدعم من قبل الإدارة العليا لما لها من دور في تحسين مستوى الأداء 

 ، والعمل الدؤوب لإزالة جميع العوائق التي تعيقالبيئة المتغيرة وتقليل نسبة الأخطاء المحتملة الحدوثلمتطلبات 

. كما أوصت باللامركزية الإدارية ثقتهتعزيز وتطبيق اللامركزية الإدارية، وكذا زيادة الاهتمام بالعنصر البشري 

والأقسام الأخرى داخل ديوان الأمانة من أجل  بين جميع الإداراتالتكامل والتنسيق الدراسة بالعمل على تحقيق 

الاستغلال الأمثل لها خدمةً لمتخذي القرار في ديوان عام  الإدارية على الواقع بهدف ةتسهيل العمل باللامركزي

  أمانة العاصمة. 

 إشـــراف: 

 أ.د/ عبدالله عبدالله السنفي 

 جامعة صنعاء -أسـتاذ إدارة الأعمال 
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 المبحث الأول

 ةــللدراسام ــار العــالإط 

 

 مقـدمـة:   ( 1.1.1) 

حديث النشأة  (Administrative Decentralization) ن المسلم به أن نظام اللامركزية الإداريةم

نظام اللامركزية ظهر فيما بعد يكمل النظام المركزي،  وأن النظام المركزي هو النظام الأصلي وأن

استجابة لنمو أفكار   جاءت اللامركزية الإدارية وقد  النظام الإداري،  أساس  وهو الأخير هو محور الارتكازف

القرارات   اتخاذالديموقراطية فهي ممارسات تقوم بها الإدارة التي تسمح بالمشاركة للمستويات الإدارية في  

وعلى كافة  اللامركزية الإدارية تعد من المبادئ المهمة في العمل الإداريذ العمل الإداري، فوفي تنفي

م والأهداف المطلوب تحقيقها من الأمور التي تلازم العمل المستويات مما يجعل تقسيم العمل وتوزيع المها

 (.173: 2010الإداري )درويش والشمري، 

ة كإحدى الوسائل الإدارية الهامة في عملية اللامركزية الإداريالدور الذي تلعبه    هميةأ  ومن هنا يتضح

 اطةالأعباء وتعدد المسؤوليات المنحيث أصبح من الصعب على المدراء في ظل زيادة    الإصلاح الإداري،

ن اللامركزية تعُد حلًا إبهم أن يباشروا جميع اختصاصاتهم وأن يصلوا إلى درجة عالية من الأداء، لذا ف

ً نح بالإضافة إلى أن  ،مدى  التفصيلية والأقصروالمساعدة في كثير من الأعمال  و توفير الوقتناجحا

على تحمل المسؤولية وسرعة إنجاز العمل بكفاءة )أبو وطفة،  اللامركزية تعطي الفرصة لإظهار القدرة

2010 :112.) 

التنظيمي  ، مثل تغيير الهيكلكما يأتي التطوير الإداري عن طريق تغيير أساليب الأداء الإدارية المختلفة

العمل القائمة لتحقيق   بفي أداء وتنفيذ العمل وتطوير أساليوالإجراءات مع استحداث وابتكار أساليب جديدة  

حيث  التنمية الإدارية، إحدى وسائل الإدارية وتعد اللامركزيةالعمل،  أداء وتدفق سير الأمثل فيالمستوى 

هذا بالإضافة إلى مواجهة  حرية التعامل معها،موظفين ويترك لهم يتم إسناد بعض الاختصاصات إلى ال

 (. 63: 2008المشكلات والأزمات المفاجئة والطارئة )مطر، 
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الإدارية عنصراً مهماً في تطوير أداء الموظفين في منظمات الأعمال وكذلك تطوير  الممارساتتشكل و

موارد البشرية لتحسين أدائهم وبالتالي تحسين أداء ذاتهم بما ينسجم مع الإستراتيجيات الحديثة في تنمية ال

 (. 83: 2010المنظمة )الحلو، 

والسياسية التي تعمل في إطارها، فقد تتوزع  العمليات الإدارية بصفة عامة بالبيئة الاجتماعية وتتأثر

التنظيم مسؤولية تلك العمليات على أساس مركزي بالصورة المطلقة أو النسبية فتأخذ تلك العمليات نمط 

الإداري المركزي أو تفويض سلطات محلية بإدارة تلك العمليات تفويضاً كاملاً أو جزئياً متبعة نمط التنظيم 

، في حين يرى بعضهم ضرورة الجمع ما بين النمط المركزي واللامركزي للتنظيم اللامركزي في الإدارة

ذ القرار ضمن مفهوم النمط التشاركي في الإداري في تنظيم جديد يسمح بمشاركة الموظفين في عملية اتخا

 (. 103: 2012الإدارة )الحلاق، 

والذي يمكننا تعريفه  ،اللامركزية الإداريةعملية تنظيم الأقسام والوظائف ستكون مستحيلة بدون إن 

ويرجع ذلك إلى أن  ،على أنه دفع السلطة من المستوى الإداري الأعلى إلى المستوى الإداري الأسفل

سلطة كافية لضمان إنجاز الوظيفة  بتوزيععادةً يداً بيد  ما يسيرمسؤولية لقسم ما أو وظيفة توزيع ال

 (. 83: 2013)راضي، 

ً يعهد المدير إلى بعض مرؤوسيه واجبات أو مها الإدارية اللامركزيةمن خلال و مبيناً لهم  ،معينة ما

عدم  حرية قبول التفويض أو رفضه أو  حدود هذه المهام والنتائج المطلوب منهم تحقيقها وليس للمرؤوسين

عن إنجازها في  ومسؤولين أمام مديرهم نون ملتزمين بإنجاز هذه الواجباتالالتزام بالإنجاز وإنما يكو

 (.105:  2008السلطة تكون المسؤولية )سيد،  طبيقاً للقاعدة الإدارية على قدر  حدود السلطة المفوضة لهم ت

لتعاون بين المستويات المختلفة في التنظيم الإداري فيما يتعلق دعيم اإلى ت  الإدارية  وتؤدي اللامركزية

داء برامجها كما تعمل على رفع الروح المعنوية وخلق روح المبادرة والقضاء على الروتين الممل أب

 (. 164: 2002ومقاومات تنفيذ البرامج )العكيلي، 

الرقابة على  طبيعةل، منها يد من العوامتتأثر بالعد الإدارية عملية اللامركزيةومما لا شك فيه أن 

عظيم على حياة المنشأة فإن الإدارة العليا يجب أن طورة القرار، فعندما يكون ذا أثر المستويات الدنيا وخ

وقد يكون حجم المنشأة كبيراً  ،تتخذ القرارات الهامة ولا تقوم بتفويضها وتوفر الكوادر الإدارية الكفؤة
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يتجه المديرون إلى تقسيم العمل إلى وحدات وتفويض السلطة   تنسيق مع الأفراد وهنالدرجة لا يمكن معها ال

 (. 79: 2011لمديري هذه الوحدات )حرب، 

ً ويعتبر الأداء الوظيفي نظام يمثل الأداء الفردي العنصر الأساسي فيه وهذا يرجع إلى أن العنصر   متكاملاً   ا

 2008به من خبرات وقدرات لإنجاز الأعمال )آل سعود،البشري هو العنصر الفعال في الأداء لما يتمتع 

:.(73    

ً يقتدي به  لإدارة السلطة المحلية لمهمةإحدى الركائز اوتعتبر أمانة العاصمة  بقية وتمثل نموذجا

ً في توفير الخدمات ، حيث تلعب دوراً مهالجمهورية اليمنية المحافظات في وبما يلبي احتياجات ما

)بحسب إحصائية   موظف  ثمانمئةما يقارب  ام أمانة العاصمة  تهم ويعمل في ديوان عالمواطنين بمختلف فئا

 بديوان أمانة العاصمة(. الإدارة العامة للموارد البشرية

في تحسين الأداء في ديوان ءت فكرة الدراسة التي تحمل عنوان: "دور اللامركزية الإدارية  من هنا جا

تفويض والتمكين الإداري  )أبعادها باللامركزية الإدارية ر وذلك للوقوف على دو "عام أمانة العاصمة

 ،ديوان عام أمانة العاصمةب تحسين الأداءاتخاذ القرار( في المشاركة في والاتصال الإداري والسلطة 

ً  تطرق الباحثوسي  . هذه الدراسة إلى تحليل وتشخيص ديوان عام أمانة العاصمة في أيضا
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 راسة: مشكلة الد   ( 2.1.1) 

مارس المؤسسات الحكومية ومنها ديوان عام أمانة العاصمة من الإدارة التي تتعاني الكثير من 

وعدم منح التفويض الإداري للموظفين وعدم  اوانفراد السلطة العليا به اتالقرار اتخاذالمركزية في 

على كافة لهُ نتائج سلبية    الذي يمكن أن تكونهو الواقع  مشاركتهم في صناعة القرارات المتعلقة بالعمل، و

 المستويات الإدارية.

مع  الإدارية ه نحو تطور نظم الإدارة عالمياً وعربياً، حيث يتجه تدريجياً نحو اللامركزيةهناك توجف

اختلاف في درجة تفويض السلطات، وتوزيعها ونوع الصلاحيات الممنوحة بين الإدارة المركزية 

صلاح الإداري يكمن في ضرورة الأخذ بمبدأ اللامركزية راء التطور والإوأن القاعدة و  ،المحلية  والإدارات

 . (107: 2012)الحلاق،  في الإدارة بما يتوافق مع الظروف الاجتماعية والسياسية والاقتصادية

غيرها ناتج  عن نجاح أي مؤسسة وتميزها أن وبحكم عمل الباحث في ديوان عام أمانة العاصمة وجد

وتهيئة الظروف لهم لتحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية  م الكبير بالموظفينر أهمها الاهتماالعديد من الأموعن 

 دام الأساليب الإدارية المختلفة،الموظفين وتحسين الأداء الخاص بهم من خلال استخ  بتأهيل وتدريبوذلك  

  ين.تحسيناً لأداء الموظفن تحقق أحد الأساليب الإدارية التي يمكن أ وتعتبر اللامركزية

ة في ياللامركزية الإدار دور والتعرف علىالواقع  دراسةب تتمثلمشكلة الفإن  ما سبقعلى  بناءً و

 :الآتي  السؤال الرئيس  الإجابة علىمشكلة الدراسة في   تحددتو  أمانة العاصمة، عام  ديوانبداء  الأتحسين 

  ؟ ةـمة العاصـأمان امـع ديـوانفي الأداء  يـفي تحس ةـة الإداريـما دور اللامركزي"
 :لآتيا على النحو الأسئلة الفرعية مجموعة من ويتفرع من هذا السؤال

 ؟ما مستوى اللامركزية الإدارية في ديوان عام أمانة العاصمة  .1

 ؟في ديوان عام أمانة العاصمة  الأداءما مستوى  .2

ة الإدارية مركزياللا وجهة نظر أفراد عينة الدراسة في واقع فيهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  .3

الجنس، العمر، المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات إلى المتغيرات الديموغرافية )تعزى 

 ؟الخبرة في العمل(
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الأداء تعزى إلى  وجهة نظر أفراد عينة الدراسة في مستوى  فيهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  .4

، سنوات الخبرة في علميال المؤهل، يفيلوظا توى العمر، المس الجنس، المتغيرات الديموغرافية )

  ؟(العمل

 : ة  ـات الدراس  ـفرضي  ( 3.1.1) 

 : H01الأولى  ةالفرضية الرئيس ▪

  .بديوان عام أمانة العاصمة الأداء  تحسينفي الإدارية  للامركزية دلالة إحصائية وذ دور وجديلا 

 :الفرعية على النحو الآتيويتفرع من هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات 

 أمانة العاصمة.بديوان عام تحسين الأداء في تمكين الإداري للدلالة إحصائية  وذ دور وجديلا  .1

 تحسين الأداء بديوان عام أمانة العاصمة.في تفويض السلطة لدلالة إحصائية  وذ دورجد ويلا  .2

 صمة.تحسين الأداء بديوان عام أمانة العافي تصال الإداري للادلالة إحصائية  وذ دوروجد يلا  .3

 تحسين الأداء بديوان عام أمانة العاصمة.في    تخاذ القرارللمشاركة في ادلالة إحصائية    وذ  دوروجد  يلا   .4

    :H02 الثانية ةالرئيسالفرضية  ▪

بديوان حول اللامركزية الإدارية    عينة الدراسةأفراد    وجهة نظر  في  وجد فروق ذات دلالة إحصائيةتلا  

، العلمي  المؤهل،  لوظيفيالعمر، المستوى ا،  الجنس)  يموغرافيةدالات  غيرلمتا  تعزى إلى  عام أمانة العاصمة

 .سنوات الخبرة في العمل(

 :   H03الثالثة  ةالرئيسالفرضية  ▪

 بديوان عام  الأداء مستوى حول    عينة الدراسةأفراد    وجهة نظر  فيذات دلالة إحصائية    توجد فروقلا  

، علميال المؤهل، لوظيفيا توى العمر، المس الجنس، ) تعزى إلى المتغيرات الديموغرافية أمانة العاصمة

 .سنوات الخبرة في العمل(
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 ة:  ـالدراس داف   ـأه  ( 4.1.1) 

 الأداءفي تحسين  دور اللامركزية الإداريةإن الهدف الرئيس للدراسة يتمثل في محاولة الكشف عن 

الأهداف الفرعية  محاولة تحقيقهذا الهدف من خلال تحقيق تسعى الدراسة ل، وأمانة العاصمةعام  بديوان

 :لآتيةا

 العاصمة. أمانةعام  ديواناللامركزية الإدارية في  التعرف على مستوى .1

  العاصمة. أمانةعام  في ديوانمستوى الأداء  معرفة .2

التمكين الإداري، تفويض السلطة، الاتصال الإداري،  ) اللامركزية الإدارية أثرالتعرف على  .3

وإدارة الوقت، زيادة الإنتاجية، أداء الموظفين، تنظيم ) تحسين الأداء في  رار(اتخاذ القالمشاركة في 

  العاصمة. أمانةعام  ديوانب الإبداع والابتكار(

من  العاصمة أمانةعام  في ديوانوتوصيات تسهم في تطوير اللامركزية الإدارية التوصل إلى نتائج  .4

   ين مستوى الأداء.أجل تحس 

 ة:  ـراس ة الد  ـأهمي (  5.1.1) 

  الموضوع الذي تتناوله وذلك على النحو الآتي:أهمية الدراسة من هذه  أهمية نبعت

 همية العلميةولاً: الأأ

للمكتبة العربية واليمنية من خلال الربط بين اللامركزية تمثل هذه الدراسة محاولة لإضافة قيمة بحثية   .1

 .الموضوع نادرة حسب علم الباحثكون الدراسات التي تطرقت لهذا  والأداء الوظيفيالإدارية 

ل اللامركزية الإدارية بصفة عامة تعد هذه الدراسة مكملة لما سبقها من دراسات وبحوث في مجا .2

 وعلاقتها بتحسين الأداء بصفة خاصة.

بها هذه الدراسة في المزيد من الأبحاث حول من المتوقع أن تسهم النتائج والتوصيات التي ستخرج  .3

 هذا الموضوع.
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 لأهمية العمليةاً: انيثا

 في البكالوريوس تخصصه تربط بينفي كونها تتمثل الأهمية العملية لهذه الدراسة بالنسبة للباحث  .1

 كونه ينتسب إلى هذه المؤسسةمن المعرفة في مجال عمله وتكسبه مزيداً  (إدارة أعمال)ماجستير وال

 للجانب التطبيقي في وظيفته. خدمةً  )أمانة العاصمة(،

هذه الدراسة أن يكون لها مساهمة فاعلة في الواقع العملي من خلال إيجاد البيئة المشجعة  من يتوقع .2

لتعرف ا علىفين تساعد الموظأن هذه الدراسة س ، وللامركزية الإدارية بديوان عام أمانة العاصمة

وية لدى ، ومساهمتها في رفع الروح المعنئهماللامركزية الإدارية في تحسين مستوى أدا أهميةعلى 

طرق جديدة وفعالة للاتصال، وسرعة ، وإيجاد قيادات إدارية والأداءن  تحسي  المرؤوسين مما يؤدي إلى

تكار لدى الموظفين، وزيادة إنتاجية العمل، وإمكانية استخدام نتائج الإبداع والاب  تشجيعاتخاذ القرار، و

عد غيرات المستمرة، كما ستسابما يتلاءم مع مواكبة التداء الأهذه الدراسة في تحسين وتطوير 

على رفع الضغط عن كاهل الموظفين الإداريين في المستويات الإدارية العليا،  الإدارية اللامركزية

ين في المستويات لكي يتفرغوا لمهام القيادة الأساسية كالتخطيط والتوجيه والتنسيق، ويترك للموظف

 مهمة إنجاز الأعمال الأخرى. الإشرافية

ستويات الإدارية من خلال الاطلاع في جميع الم ؤولونأن يستفيد منها المس راسة يمكن أن هذه الد .3

 .بالأمانة همية اللامركزية الإدارية في تحسين مستوى أداء الموظفينلمدى أعلى نتائجها، ومعرفتهم 

ها ولفت نظرها إلى واقع اللامركزية الإدارية وجوانب القصور فيتقدم مؤشرات للإدارة العليا  .4

)من مدخل وظيفي( والسعي الجتها، وكذلك الوقوف على مستوى الأداء الوظيفي في ديوان الأمانة  لمع

 إلى تحسينه وتعزيزه.

 ة:  ـدود الدراس  ـح  ( 6.1.1) 

التمكين الإداري، )  اللامركزية الإدارية  مكونات  الدراسة علىتم حصر موضوع    الحدود الموضوعية: (1

 الأداء تحسينب وعلاقتها تحديداً،اتخاذ القرار( اركة في مش التفويض السلطة، الاتصال الإداري، 

 . أداء الموظفين، تنظيم وإدارة الوقت، زيادة الإنتاجية، الإبداع والابتكار(والمتمثل في )
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 أمانة العاصمةديوان عام    في  الموظفينعشوائية من  المعني بالدراسة هو عينة    لكادرا  الحدود البشرية: (2

 .من الموظفين  نظراً للعدد الكبيرفقط،    والمختصينرؤساء الأقسام  ودارات  اء الإومدر  مدراء العموم  من

 أمانة العاصمة. ديوان عام على الدراسةتم إجراء  الحدود المكانية: (3

 م. 2020 وحتى العام 2018 الفترة من عام خلال الدراسةتم تطبيق  الحدود الزمانية: (4

 :  متغيرات الدراسـة   ( 7.1.1) 

 ستقلة والتابعة والديموغرافية المتعلقة بالدراسة: رات المالمتغي يأتيفيما 

)التمكين الإداري، وتفويض السلطة، تضمن تاللامركزية الإدارية وعبارة عن  المتغير المستقل: ▪

 اتخاذ القرار(.المشاركة في والاتصال الإداري، و

ظيم وإدارة الوقت، وزيادة )أداء الموظفين، ومهارة تنويتضمن  يتمثل بـ " الأداء " المتغير التابع: ▪

 (.والابتكارالإنتاجية، والإبداع 

) الجنس، العمر، المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة   تتمثل في  :ديمغرافيةالمتغيرات ال ▪

 في العمل(.   

 ة:  ـوذج الدراس  ـنم  ( 8.1.1) 

 :للدراسةالذي يبين المتغير المستقل والتابع  يوضح نموذج الدراسة لآتيالشكل ا
 نمـوذج الدراســة (1رقم )شكل ال

 

 

 

 

 

  

 

   

  

 

 المتغـير المستـقل

 الإداريةاللامركزية 
   
 

 

 

 التمكين الإداري. - 

 تفويض السلطة. - 

 الاتصال الإداري. - 

 القرار. اتخاذالمشاركة في  - 

 

 الأداء 
 

 أداء الموظفين. - 

 . رتهوإدا تنظيم الوقت -  

 زيادة الإنتاجية. -  

 الإبداع والابتكار. -  

 

 المتغير التابع

 بيئة عمل المؤسسة

 المصدر: من إعداد الباحث 
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والمتغير  وهما المتغير المستقل رئيسين قسمين أن نموذج الدراسة ينقسم إلى (1رقم ) يتضح من الشكل

التمكين ) وهي ،فرعية ابعادأربعة  وتتضمنعبارة عن اللامركزية الإدارية  فالمتغير المستقلالتابع، 

بالأداء أما المتغير التابع يتمثل    ،(اتخاذ القرارالمشاركة في  لإداري ويض السلطة والاتصال االإداري وتفو

أداء الموظفين ومهارة تنظيم وإدارة الوقت وزيادة الإنتاجية )تتمثل في  فرعية ابعادأربعة الذي يتضمن 

   طبيقي للدراسة.سيتم توضيحهما في الجانب النظري والت رانالمتغي انوهذ، (والابتكاروالإبداع 

 ة:  ـالدراس   لمتغيرات   التعريفات الإجرائية  ( 9.1.1) 

 المستقلة والتابعة: دراسةالتي تتعلق بمتغيرات ال الإجرائية اتفتعريالفيما يأتي 

  اللامركزية الإدارية: •

القرارات من المركز   اتخاذوالمشاركة في  الموظف سلطة التصرف  إعطاء    باللامركزية الإدارية  يقصد

: 2006 )نعيرات، بموجب تشريع واللوائح الإدارية لإدارية المتوسطة أو الدنياى الأقسام أو الوحدات اإل

29.)   

ً  تعنيو تفويض السلطة للعاملين، ويُعهد لهم القيام بالمهام على جميع المستويات، بحيث يكون  أيضا

 (. Daft, 2010: 383 ل جانبياً لإنجاز المهام والواجبات )الاتصا

الموظفين في المستويات الإدارية العليا  أنها مدى تفويضالإدارية إجرائياً:  اللامركزيةحث البا ويعرف

 وتفويض السلطة الإداري التمكين من خلال تنفيذيةالمستويات الإدارية ال في لبعض المهام للموظفين

قوم على تفويض ي ي أسلوب إداراللامركزية هي  أي أن .القرار اتخاذالمشاركة في ووالاتصال الإداري 

 القرارات بما يمكنهم من الوفاء بالالتزامات التي تعهدوا بها. اتخاذالسلطة للمرؤوسين لمساعدتهم في 

 الأداء: •

بها المنظمة أو الجهة التي ترتبط وظيفته بها  هو تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفهُ 

 (. 174: 2013، الحلايب)

( الأداء أنه سلوك وظيفي هادف يقوم به العاملون لإنجاز الأعمال المكلفين 236: 2006المانع ) رواعتب

 بها. 
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بتنفيذ هو قيام الأفراد العاملين أو الوحدات التنظيمية المختلفة في المؤسسة    ويعرف الباحث الأداء إجرائياً:

   لمؤسسة المرسومة.ؤدي في مجملها إلى تحقيق أهداف االتي ت ،المهام والأعمال والأنشطة الموكلة إليهم

 الأداء الوظيفي: •

ثناء العمل )شاكر، أيقصد به دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم 

2011 :77 .) 

جملة السلوكيات والتصرفات التي يقوم بها العاملون لإنجاز مهام  أنه( 180 :2011) ويعرفه قاسمي

 معينة.

يبذله العامل في موقع عمله مقابل عائد   بدنيهو كل جهد فكري و  إجرائياً:ويعرف الباحث الأداء الوظيفي  

 محدد.

 أداء الموظفين: •

، وهو مؤشر سلوكي عام يدل على ههو مجموع السلوكيات الإدارية المعبرة عن قيام الموظف بعمل

 (.78: 2012وي، قيام الموظفين بالواجبات والمهام الموكلة إليهم وفقاً لمقاييس كمية ونوعية محددة )غزا

 ً أنه دراسة تحليلية لسلوك وعطاء الموظفين وتصرفاتهم أثناء  :ويعرف الباحث أداء الموظفين إجرائيا

في ديوان عام أمانة العاصمة من خلال أداء الموظفين  ونعليها الموظفالعمل، وأنه الدرجة التي يحصل 

  الإنتاجية والإبداع والابتكار. و الوقتإدارة تنظيم مهارة و

 التمكين الإداري:  •

الأفراد العاملين ومنحهم المسؤوليات والسلطة ودفعها للمستويات الدنيا في  يقصد به توسيع وظائف

 (. 20: 2013كاظم،  و المنظمة )داهش

حرية وذلك من   ؤهأنه إخراج الفرد أو الموظف من القيود وإعطا  ويعرف الباحث التمكين الإداري إجرائياً:

 لسلطة واتخاذ القرار.تفويض ا صلاحيات هخلال منح
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 تفويض السلطة:  •

الآخرين بالمهارات والصلاحيات اللازمة وإعطاء  عن أسلوب إداري لإنجاز الأعمال والنشاطات وه

القرارات وأخذ المبادرات، فالتفويض ينقل سلطة القرار والمسؤولية من مستوى إداري عالِ إلى   اتخاذحق  

 (.126: 2010، ةرالسكانإداري آخر أدنى )مستوى 

عملية إعطاء السلطة من إداري إلى آخر أو من وحدة تنظيمية   وه  ويعرف الباحث تفويض السلطة إجرائياً:

عدم التخلص من السلطة أو التنازل عنها. أي أن  نفسه وفي الوقت ،لأخرى بغرض تحقيق واجبات معينة

دارية من الرئيس إلى المرؤوسين جزء من الصلاحيات أو الوظائف الإ منحعملية  تفويض السلطة هي

 لتحقيق أهداف معينة.

 :يالاتصال الإدار •

أساسية وهي المشاركة في تبادل الحقائق والأفكار والآراء عن طريق  يُعرف أنه يقوم على وظيفة

ام رموز ذات معنى إلى اشخاص أو جماعات باستخدانتقال المعلومات أو الأفكار من شخص أو جماعة 

 (. 14: 2010ى الطرفين )العلاق، موحد ومفهوم لد

هو عملية تتم عن طريق إيصال المعلومات سواءً كانت عملية  ويعرف الباحث الاتصال الإداري إجرائياً:

وقد  س،وقد تكون من مستوى أقل والعك ،أو تعبيرية أو من أي عضو في الهيكل التنظيمي إلى عضو آخر

وعلى ذلك يصبح الاتصال أداة  ،سيير العملصد أداء وتتوجيهات بقيكون الاتصال لإعطاء التعليمات وال

        من الأدوات للتأثير على الفرد ووسيلة فعالة لإحداث التعبير عن سلوكهم.

 القرار:  اتخاذ •

التفكير المنظم الهادف الذي يسعى إلى تحديد المشكلة موضوع القرار عملية عقلية واعية ونوع من    هو

ياً ومستقبلاً بهدف تحقيق الغرض أو الأغراض المحددة بأقل تكلفة ممكنة في وتحديد الحلول الممكنة حال

 (.148: 2010ل وأوسع كفاءة وعائد إيجابي ممكن )السكانرة، الوقت والجهد وبأفض

فيها أعضاء الإدارة  همأنهُ العملية الجماعية التي يس  اتخاذ القرار إجرائياً:المشاركة في ويعرف الباحث 

القرار هو عملية يتم من خلاله اختيار  اتخاذأي أن  .ت من خلال قرارات مشتركةللمشكلافي إيجاد حلول 

 الإداري لأحسن البدائل. 
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 مانة العاصمة: أديوان عام  •

( لسنة 4م وقانون السلطة المحلية رقم )1983( لسنة  13أنشئت بالقرار الجمهوري رقم )  إداريةوحدة 

( مديريات بموجب القرار الجمهوري 10مت إدارياً إلى )م وقد تطورت وتوسعت بشكل كبير وقس 2000

 ينمعو الوحدةو الصافيةو آزالو السبعينو شعوب و م وهي مديريات صنعاء القديمة2001( لسنة 3رقم )

  (.الموقع الرسمي لأمانة العاصمة) بني الحارثو التحريرو الثورةو

 : ة  ـات الدراس  ـتقسيم (  10.1.1) 

 فصول رُتبت على النحو الآتي: خمسةتكوَنت هذه الدراسة من 

 فصل الأول: الإطار العام للدراسة والدراسات السابقةال ▪

 وأهدافهاوفرضياتها    الدراسة ومشكلتهامقدمة لهذه    وفيه :  المبحث الأول  مبحثين:يتضمن هذا الفصل        

 وتقسيمات الدراسة. الدراسة ومصطلحات هاونموذج تغيراتهاوم حدودهاو وأهميتها

 ليقوالتع  حسب تسلسلها التاريخي  المحلية والعربية والأجنبية  ةالدراسات السابق  يستعرض  اني:ث الثالمبحو

سة الحالية عن الدراسات اوما يميز الدروأوجه الاستفادة من الدراسات السابقة على الدراسات السابقة 

 .السابقة

 الإطار النظري الفصل الثاني:  ▪

وأبعادها،  مفهومهاو ةاللامركزية الإداريوفيه  المبحث الأول: :ثلاثة مباحثيتضمن هذا الفصل       

يجابيات وسلبيات اللامركزية الإدارية ومواصفاتها وأسبابها إومبادئها ومعوقاتها وأنواعها ا ووأهميته

اللامركزية الإدارية والاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق اللامركزية الإدارية والعوامل  وشروط تطبيق

  .درجة اللامركزية الإدارية علىرة المؤث

ومتطلبات الأداء الوظيفي  والعوامل المؤثرة على الأداء  وعناصره هالأداء، مفهوموفيه  المبحث الثاني:و

وأهمية تقييم الأداء وتقييم الأداء الوظيفي الوظيفي ومعدلات الأداء الوظيفي الأداء الوظيفي ومحددات 

 الوظيفي وطرق قياس أداء الموظفين.
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عن ديوان عام أمانة العاصمة، وتحليل وتشخيص  هديوان عام أمانة العاصمة، وفيه نبذ والمبحث الثالث:

 ديوان عام أمانة العاصمة.

 والإجراءات منهجية الدراسةالفصل الثالث:  ▪

وأداة الدراسة  منهج الدراسة ومجتمع الدراسة وعينة الدراسة، وللفصل اً تمهيد :يتضمن هذا الفصل      

 .وأساليب تحليل البيانات الاستبانةوثبات  الاستبانةوصدق  بياناتعلى ال الحصولادر صمو

 واختبار الفرضيات تحليل البياناتالفصل الرابع:  ▪

الدراسة واختبار  وتحليل بياناتللفصل، ووصف أفراد عينة الدراسة  اً تمهيد :يتضمن هذا الفصل      

 فرضيات الدراسة.

 والتوصياتالفصل الخامس: النتائج  ▪

 ومناقشة النتائج والتوصيات.للفصل،  اً تمهيد يتضمن هذا الفصل:

 ، والمواقع الإلكترونية الموثوقة.العربية والأجنبية المراجعتتضمن : المراجع  ▪

نهائية من استمارة الاستبيان كما سلُمت نسخة  ، ونسخة من استمارة تحكيم الاستبيانتتضمن  الملاحق:   ▪

قائمة بأسماء و،  تحكيم الاستبيانخاص الذين عرضت عليهم استمارة  ماء الأشوكشف بأس   لأفراد العينة

النماذج والمقاييس المستخدمة في تحليل وتشخيص ديوان و  ،الأمانةالأشخاص الذين تم مقابلتهم بديوان  

 عام أمانة العاصمة.
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 المبحث الثاني

 ةــات السابقـــالدراس 

 

 : د  ـتمهي   ( 1.2.1) 

وعلاقتها بالعديد من المتغيرات  اللامركزية الإداريةفي موضوع د من الدراسات تم تناول العدي

نستعرض عدداً من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع  يأتي الأخرى في منظمة الأعمال، وفيما

 محلية وعربية وأجنبية ومرتبة ترتيباً تنازلياً من الأحدث إلى الأقدم. الدراسة، ومقسمة إلى دراسات

( 9و )( دراسة عربية، 14و) ،( دراسات محلية4ض لتلك الدراسات التي بلغت )ا يلي استعرايموف

  لنحو الآتي:دراسات أجنبية، وذلك على ا

 : ة  ـات المحلي  ـالدراس (  2.2.1)  

التنظيم الإداري في الجمهورية اليمنية بين المركزية " بعنوان: (2014) بوعابس دراسة  -1

 ".ت للعلوم والتكنولوجيااللامركزية، جامعة حضرموو

اليمنية، وتحليل هدفت هذه الدراسة إلى معرفة ماهية التنظيم الإداري المناسب والملائم للجمهورية 

، كما هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أهمية ( وأهميتها2015- 2011الإستراتيجية الوطنية للحكم المحلي )

التي تواجه المجالس المحلية القائمة كاليات  ث في الإش وإلى البحالتمتع بنظام حكم محلي كامل الصلاحيات،  

الإشكاليات  في والبحث عدمه، منلسلطة المحلية ومدى استخدامها للصلاحيات المتوافرة لها في قانون ا

 استعراضهي المجالس المحلية والمصالح المرفقية، ولتحقيق هدف الدراسة فقد قام الباحث بعد فالقائمة 

هذا البحث بتناول الأسس التي تقوم عليها اللامركزية،  في  حات المتداولةنظرية للمصطلوالمفاهيم الللأطر  

ظل قانون السلطة المحلية رقم  في للتنظيم اللامركزي الإقليمي في الجمهورية اليمنيةكما تطرق 

 ومكوناته، كما تطرق الباحث لمستقبل اللامركزية في مضامينهوقام بتحليل  م( وتعديلاته،4/2000)

وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج  للحكم المحلي. ضوء الإستراتيجية الجمهورية اليمنية في

ضرورة إجراء إصلاح سياسي واسع عبر إصلاح دستوري يحقق لا مركزية الحكم،  أهمها:والتوصيات 

إصلاحات مع ضرورة تفعيل القوانين في كل المجالات وتنفيذ   وصولاً نحو حكم محلي كامل الصلاحيات،
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الصلاحيات وإجراء تعديلات على جميع القوانين ذات الصلة  تشريعية بإصدار قانون للحكم المحلي كامل

 به.

اختصاصات المجالس المحلية في ضوء اللامركزية الإدارية في "بعنوان:  (2007) ناجيدراسة  -2

 ".معة عدنالجمهورية اليمنية، جا

والتخصصات الممنوحة  عي والقانوني والصلاحياتهدفت الدراسة إلى توضيح الجانب التشري

للمجالس المحلية في الجمهورية اليمنية، ولم تهتم الدراسة بالجانب التطبيقي أو الإداري والتنموي الميداني، 

وانعدام   ضعف  حالات  وجود  الإدارية مما أدى إلىوكذلك عدم تطبيق اللامركزية الإدارية لجميع المستويات  

ً للوعيأ  في الجمهورية اليمنية لصلاحيات والاختصاصات القانونية المعتمدة للمجالس المحليةاب حيانا

حدوث التداخل والاختلال أثناء تنفيذ العملية الإدارية، ومعرفة المهام والاختصاصات الممنوحة للمجالس و

لسداد في تنظيم توافقها في الوحدات الإدارية مع الواقع العملي، ومعرفة جوانب القصور واالمحلية ومدى 

ومقارنتها بالاختصاصات الممنوحة  والمديريات،  المحافظات مستوى   على المجالس  هذه وتحديد اختصاصات

موجود لدينا كتجربة حديثة المحلية المماثلة في الدول الأخرى كنوع من أنواع المقارنة بين ما هو    للمجالس

لمجال، وذلك لمحاولة الإسهام في تنمية الوعي القانوني وبين ما توصلت إليه الدول الأخرى السابقة في هذا ا

حلية المنتخبة من المواطنين بصورة عامة، وأعضاء المجالس المحلية بصورة باختصاصات المجالس الم

 التحليلي لنصوص قانون السلطة المحلية.  منهج الوصفيأسلوب ال على دراسته في واعتمد الباحث خاصة،

تطوير الأداء المؤسسي في أمانة العاصمة صنعاء، مركز تطوير "بعنوان:    (2013)  الجوريدراسة    -3

 ".الإدارة العامة، جامعة صنعاء

الخاصة هدفت الدراسة إلى القيام بعملية التشخيص والتحليل المنهجي لإبراز جوانب القوة والضعف 

الأداء المؤسسي وفقاً  ومدى توافقها مع متطلبات تطوير، بمكونات الأداء لديوان أمانة العاصمة صنعاء

ستراتيجية وخطط وبرامج أمانة العاصمة صنعاء، وإعداد خطة للتطوير إمكانزي بما يضمن تنفيذ  لنموذج  

دائها، وتأتي أهمية الدراسة كونها يمكن قيادة أمانة العاصمة من الاستفادة منها كخارطة طريق لتطوير أ

ً لمختلف مكونات الأداء في د ً منهجيا يوان أمانة العاصمة صنعاء وكيفية تطويره، ومنهج تقدم تشخيصا

هج الوصفي التحليلي، وتم استخدام دراسة الحالة لدراسة المتغيرات البحث المستخدم في الدراسة هو المن
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الباحث بإعداد الخطة التطويرية التي مثلت الخطة التنفيذية لنتائج المتعلقة بتطوير الأداء المؤسسي وقام 

ؤسسي بديوان أمانة العاصمة صناع القرار، بهدف تطوير الأداء الم وتقديمها إلىوتوصيات الدراسة 

عدم صدور قانون خاص بأمانة العاصمة صنعاء حتى   الدراسة إلى أبرز النتائج أهمها: توصلتو  صنعاء.

، يراعي خصوصيتها وأهميتها السياسية والتاريخية بالرغم من نص قانون السلطة المحلية على ذلكاليوم 

لكن لم يتم تنفيذها إلى حتى اليوم، قام بإعدادها تحالف  ،ستراتيجية لأمانة العاصمةإوجود رؤية ورسالة و

غياب التنسيق والتعاون بين ، ستراتيجيات رئيسيةإم وشملت خمس 2009المدن والبنك الدولي في العام 

للوجستي والمادي، وفيما يتعلق بتقديم القطاعات والمكاتب التنفيذية وذلك فيما يتعلق في تقديم الدعم الفني وا

بنية التحتية الأساسية خاصة فيما يتعلق بين مكاتب الاشغال والكهرباء والمياه والصرف الصحي خدمات ال

لهيكل التنظيمي ا، تبسيط الإجراءات في تقديم الخدمات، وتعدد الجهات التي تقدمها جدم، والمواصلات

ي والتطوير لقطاعات وإنشاء قطاع جديد يعني بالتخطيط الحضرالحالي بحاجة إلى إلغاء ودمج بعض ا

عدم وجود ، وضعف الرقابة والمتابعة على تنفيذ الخطط والبرامج وغياب نظام التغذية العكسية،  العمراني

وصف وتوصيف وظيفي يتم بموجبه تحديد المهام والصلاحيات وتقديم الحوافز بديوان أمانة العاصمة 

 تقييم للأداء الوظيفي. صنعاء كما لا يوجد 

فاعلية نظام تقويم الأداء ودورة في تطوير العمل المؤسسي، دراسة "بعنوان:    (2009)  شهابدراسة    -4

 ".تطبيقية في المؤسسات النفطية بمحافظة عدن

تحديد فاعلية نظام تقويم الأداء في المؤسسات النفطية في محافظة عدن، والوقوف هدفت الدراسة إلى 

اء، ومعرفة دور نظام تقويم الأداء في تطوير العاملين قات التي تواجه فاعلية نظام تقويم الأدعلى المعو

واستخدمت الباحثة أسلوب المنهج الوصفي التحليلي أما أسلوب جمع  والمديرين والأداء الإداري،

 أهمها: اتتوصيوال توصلت الدراسة إلى أبرز النتائجو المعلومات فاستخدمت المصادر الثانوية والأولية.

ً هناك ضعفأن  في دور نظام تقويم الأداء في المؤسسات النفطية في محافظة عدن لتطوير أداء العاملين  ا

العمل على تحديث أنظمة تقويم الأداء في المؤسسات التي تمت دراستها ، ووالمديرين والأداء الإداري 

ته الواضحة في تطوير دلاللية نظام تقويم الأداء لاهتمام الإدارة برفع فاع،  واستخدام أنظمة أداء أكثر فاعلية

 أداء العاملين والمديرين والأداء الإداري والذي يساعد على رفع الكفاءة والإنتاجية.
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 : ة  ـالعربي   ( الدراسـات 3.2.1) 

( بعنوان: "واقع اللامركزية وأثرها على مستوى أداء العاملين في بلديات 2017دراسة أبو عياش )  -1

 العاملين فيها".الغربية من وجهة نظر  جنوب الضفة

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع اللامركزية وأثرها على مستوى أداء العاملين في بلديات جنوب 

الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها، وتكون مجتمع الدراسة من العاملين في بلديات جنوب الضفة 

ً  (1954)الغربية، والبالغ عددهم  عينة الموظفين التي تم  ( استبانة على350وموظفة، وتم توزيع ) موظفا

( استبانة، وقد استخدمت الباحثة 321اختيارها بالطريقة الطبقية العشوائية لتطبيق الدراسة، وتم استرداد )

من تم التحقق من صدقها بالطرق المناسبة، وكذلك تم التحقق ة كأداة لتحقيق أهداف الدراسة، والاستبان

الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: أن واقع اللامركزية وأثرها وخلصت    %(.95يث بلغ الثبات )تها، حثبا

على مستوى أداء العاملين في بلديات جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها كان متوسطة، 

الذي جاء بدرجة  وأن واقع اللامركزية جاء بدرجة متوسطة ولجميع المحاور، ما عدا محور التمكين

العاملين مرتفع ولجميع المحاور أيضا، ما عدا محور الإبداع والابتكار الذي جاء بدرجة مرتفعة، وأن أداء  

ومستوى أداء  ،متوسطة، وهناك علاقة إيجابية بين اللامركزية وأبعادها )التمكين والتفويض والاتصال(

الضفة الغربية، كما  في بلديات جنوب    ،(بداع والابتكارالعاملين )مهارة تنظيم وإدارة الوقت والإنتاجية والإ

بينت الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول أثر اللامركزية على 

وجهة نظر كافة العاملين فيها في ضوء في بلديات جنوب الضفة الغربية من مستوى أداء العاملين 

يمي وطبيعة العمل والخبرة العملية نس والمسمى الوظيفي والمستوى التعلالمتغيرات الديمغرافية )الج

 والتخصص والمحافظة والتصنيف(.

( بعنوان: "علاقة الحكومة المركزية بالحكومات المحلية في ضوء 2015والعلاق ) سعيد راسةد -2

 المركزية واللامركزية الإدارية، دراسة ميدانية في مجلس محافظة بغداد".

الحكومة المركزية بالحكومات المحلية، وفقاً لمبدأ اللامركزية الإدارية، لى تحديد علاقة  دراسة إهدفت ال

لسنة   21مع عرض الجهات المختصة بالرقابة على الحكومات المحلية وفقا لقانون مجالس المحافظات رقم  

 حكومات المحلية وفقاً فقد تمثلت في أن علاقة الحكومة المركزية بال ل، أما مشكلة الدراسةالمعد 2008
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م عدالتلكؤ في تقديم الخدمات وفشل ومن ثم الختلف عما مطبق على أرض الواقع، والقانون تولدستور ل

الحكومة المحلية جرى اعتماد العلاقة بين الحكومة المركزية و لفهم طبيعةالإيفاء بالمتطلبات المحلية، و

 متغير اللامركزية متمثلاً ، والقوانين(والتمويل ومساءلة لاوبأربعة أبعاد )الرقابة  متغير المركزية متمثلاً 

 الحالةالدراسة على منهج دراسة   تاعتمدوالانتخاب(،  والاستقلالية  ومشاركة  الوفي أربعة أبعاد )الشفافية  

المقابلات الشخصية و الملاحظات معلومات منها قوائم الفحص والخدمت عدة أساليب لجمع البيانات واستو

تم الاعتماد على مجموعة من وسائل الإحصاء ومعايشة الميدانية في مجلس محافظة بغداد، من خلال ال

الوسط و تشخيصها،لوصف متغيرات الدراسة و النسب المئويةلبيانات منها التوزيع التكراري ولمعالجة ا

 قارنة.لمقياس بطريقة النسب الماختبار صدق اوالحسابي لتحديد مستوى الاستجابة لمتغيرات الدراسة 

الحكومات العلاقة بين الحكومة المركزية و أن :إلى مجموعة من النتائج كان أهمهاالدراسة  تتوصلو

المالية ة الاستقلالية الإدارية والمحلي  المحلية على وفق الدستور هي علاقة تعاونية تنسيقية تعطي للحكومات

أوصى البحث بمنح الحكومة ية. ورة أو إشراف الحكومة المركزفي أداء أعمالها دون إخضاعها لسيط

تعد الرقابة المركزية من العناصر المهمة الإدارية على الحكومات المحلية والمركزية حق الرقابة 

 .أي رقابة للحكومة المركزية على الحكومات المحلية  والقانونللامركزية الإدارية، إذ لم يتضمن الدستور  

 مدارس التعليماللامركزية الإدارية في  اللازمة لتحقيق( بعنوان: "المتطلبات 2012حلاق ) دراسة -3

 ". الأساسي والثانوي العام في الجمهورية العربية السورية، دراسة ميدانية في محافظة دمشق

هدفت الدراسة إلى التعرف على أهمية المتطلبات اللازمة لتحقيق اللامركزية الإدارية في الإدارة 

ف إلى مدى عربية السورية من وجهة نظر مديري تلك المدارس، والتعرالتربوية في مدارس الجمهورية ال

تحقق تلك المتطلبات على أرض الواقع، واعتمـد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي، 

واستخدم استبانة مؤلفة من خمسين بنداً، وعالجت الفرضيات أهمية تلك المتطلبات، ومدى تحققها وفقاً 

إضافة إلى متغير المرحلة التعليمية   التربوي والعلمي وسنوات الخبرة بالنسبة إلى المديرين،لمتغير المؤهل  

وقد توصلت الدراسة إلى أربعة متطلبات لتحقيق اللامركزية  سي أو ثانوي بالنسبة إلى المدرسة.أسا

تحققها متوسطة   الإدارية وهي: معرفية وتنظيمية ومادية وبشرية، وكانت جميعها ذات أهمية كبيرة، ونسبة

النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أهمية المتطلبات من وجهة نظر مديري المدارس، ولم تبين 
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تعزى إلى متغيرات الدراسة، كما تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمدى تحقق المتطلبات 

ذات دلالة إحصائية لصالح المديرين   متغيرات الدراسة، في حين كانت الفروق  إلى  التنظيمية والمادية تعزى 

 أهيل التربوي فما فوق فيما يتعلق بمدى تحقق المتطلبات المعرفية والبشرية فقط.حملة دبلوم الت من

( بعنوان: "دور اللامركزية الإدارية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في 2010) دراسة راضي -4

 ".زةقطاع غ -وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية 

اللامركزية في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع هدفت الدراسة إلى التعرف على دور 

غزة في فعالية إدارة الصراع التنظيمي )الإيجابي(، والمتمثلة في تحقيق المحاور الآتية: إيجاد قيادات 

لق الإبداع والابتكار لدى إدارية، وفعالية الهيكل التنظيمي، وإيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال، وخ

يادة الإنتاجية، وقد أجريت الدراسة على عينة طبقية من الوظائف الإشرافية في وزارات العاملين، وز

( موظفاً وموظفة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 333السلطة الوطنية الفلسطينية، بلغت )

 العديد من النتائج أهمها:وتوصلت الدراسة إلى . وتحليلها ناسبة لمعالجة البياناتوالأساليب الإحصائية الم

أظهرت الدراسة ، ووجود علاقة إيجابية قوية بين اللامركزية الإدارية ومحاور فعالية الصراع التنظيمي

أنه لا يتم تطبيق نظام اللامركزية الإدارية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة، ولا تلتزم في 

تعمد إلى تركيز غالبية القرارات بيدها، ولا يوجد لديها   ة ومبادئها، حيثقواعد اللامركزيستراتيجيتها مع  إ

الإدارة العليا في الوزارات الفلسطينية لا تستغل ، وأن استعدادية لتفويض الصلاحيات للمستويات الدنيا

 جابية للصراع.الصراع التنظيمي الفعال )الإيجابي( استغلالاً أمثل ومن ثم لم تحقق النتائج الإي

دراسة  "(: بعنوان: "تطبيق اللامركزية وأثرها على مستوى أداء العاملين2010دراسة فهد ) -5

 .تطبيقية على الحرس الوطني الكويتي

هدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر تطبيق اللامركزية الإدارية على مستوى أداء العاملين في الحرس 

الدراسة لتطبيق اللامركزية باختلاف العمر،  لاف في تصور عينة الوطني الكويتي، بالإضافة إلى الاخت

أن اللامركزية تساعد  وتوصلت الدراسة إلى أبرز النتائج أهمها: والمستوى التعليمي، وسنوات الخدمة.

أن اللامركزية تعمل على التقليل من نسبة الأخطاء و، على سرعة الاستجابة للمتطلبات البيئية المتغيرة

القرارات   واتخاذمل الجماعي في مناقشة المشكلات  الاهتمام بأسلوب الع، وملأن تحدث أثناء العالتي يمكن  
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، والاهتمام بمبادرات العاملين على ألا تكون خارجة عن الإطار العملي والقانوني للحرس الوطني الكويتي

من تقديم حلول جديدة إعطاء العاملين في الحرس الوطني الكويتي الحرية وتدريبهم على ذلك لتمكينهم و

الاهتمام بشكل أكبر بالحوافز ، وعمال الحرس الوطني الكويتي وتحقيق أهدافهأللمشكلات التي تواجه تنفيذ  

تشجيع ودعم القيادة العليا  أهمها وأوردت الدراسة العديد من التوصيات المتعلقة بالنتائج وأنظمة العوائد.

الاهتمام بمنهج ، ودرات والاجتهادات من قبل الموظفينفي الحرس الوطني الكويتي على تقديم المبا

اللامركزية لما له من تأثير على سرعة الاستجابة لمتطلبات البيئة المتغيرة وتقليل نسبة الأخطاء المحتملة 

أكبر لمساعدتهم على تقديم حلول لوطني الكويتي وإعطائهم حرية تمكين العاملين في الحرس ا، والحدوث

على القيادة العليا للحرس الوطني الكويتي ، وأن  عمال وتحقيق الأهدافلأفيذ االتي تواجه تن  جديدة للمشكلات

من خلال إقامة الدورات وإعطاء الفرصة الكافية  وذلك ،اللامركزيةالعمل على تثقيف العاملين بمدخل 

وطني الكويتي وجميع العمل الدؤوب من قبل الإدارة العليا للحرس ال، ويات الدنيا لاتخاذ القراراتللمستو

 ع العوائق التي تحد أو تعيق من تطبيق اللامركزية.العاملين فيها لإزالة جمي

 السعودي".ملية إصدار جواز السفر  ( بعنوان: "المركزية واللامركزية في ع2008دراسة السهلي )  -6

دار جواز السفر هدفت الدراسة إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى تطبيق المركزية واللامركزية في إص

للامركزية في إصدار جواز السفر السعودي، بالإضافة إلى التعرف على المعوقات التي تحد من تطبيق ا

تمع البحث المتكون من جميع السعودي، تم استخدام المنهـج الوصفي الوثائقي، ومدخـل المسح على مج

(  483ددهم )وأفراد وع ( وضباط صف75العاملين في جوازات منطقة الرياض من ضباط وعددهم )

( استبانة صالحة للتحليل بعد التأكد من 423وموظفين مدنيين، وقد حصل الباحث على استجابات من )

وجود مجموعة  ى أبرز النتائج أهمها:الدراسة إل وتوصلتالصدق الظاهري والبنائي وثبات أداة الدراسة. 

تخفيف ضغط ، وة إصدار جواز السفر السعودي من الاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق اللامركزية في عملي

وذلك  ،توفير الوقت والجهد على المراجع من خارج مدينة الرياض، والعمل على الموظفين في العاصمة

وأوردت الدراسة أهم التوصيات المتعلقة بالنتائج  لانتشار شعب إصدار جواز السفر في عدة محافظات.

فة المعوقات التي تحد من دار جواز السفر السعودي، ومعرضرورة تطبيق اللامركزية في إص: أبرزها

على الموظفين العاملين توفير بيئة العمل المناسبة للموظفين من أجل تخفيف ضغوطات العمل ، وتطبيقها
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تغير الأساليب الإدارية القديمة المتبعة في العمل بقصد توفير الجهد على المراجعين ، في مدينة الرياض

 من خارج الرياض.

( بعنوان: "موقف القيادات الإدارية من تفويض السلطة وأثره على انجاز 2008دراسة العتيبي ) -7

  الأعمال".

عرض وتحليل مدى تطبيق منظمات الخدمات العامة تفويض السلطة بصفة عامة،   إلىهدفت الدراسة 

على إلى التعرف ، بالإضافة السلطة تفويضت والعوائق التي تحد من ممارسة والتعرف على التحديا

مما يؤدي   ت التي تساعد على الأخذ بالتفويض،المعوقات الرئيسة للتفويض في كل منظمة، وتقديم التوصيا

القرارات المناسبة، واستخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي   واتخاذوفاعلية إنجاز الأعمال،  ءة  كفا  إلى

مات الخدمات العامة في مدينة الوسطى في منظ دارةوأجريت الدراسة الميدانية على قيادات الإ  ،والتحليلي

، وبلغت الاستبيانات المعادة استبانة 215تم توزيع  وتم اختيار العينة منهم بطريقة عشوائية حيث جدة،

محدودية التفويض في منظمات الخدمات  منها: مهمة من النتائج الوأوضحت هذه الدراسة عدداً  .196

مل المشجعة للقادة بعض العوا  إلى  كما توصلت الدراسة،  لى محدودية التفويضالعامة والأسباب التي أدت إ

الإداريين على التفويض منها طبيعة وبيئة عمل هذه المنظمات مناسبة لممارسة التفويض، وذلك نتيجة 

 للخبرات والكفاءات التي تتميز بها هذه المنظمات وقيادتها.

 الإدارية في مستشفى جنين". حو تطبيق اللامركزية( بعنوان: "التوجه ن2006دراسة نعيرات ) -8

هدفت الدراسة إلى تقييم بعض النماذج والأنماط لتطبيق أسس اللامركزية في القطاع الصحي، وبيان 

أهم فوائد اللامركزية الإدارية الموجودة في أدبيات الدراسة، والربط بينها وبين المهارات والخدمات 

ما فاعلية الإدارة  ت الاستبانة كأسلوب لجمع المعلومات وقياس إلى حدالمقدمة في المستشفى، واعتمد

القائمة في المستشفى ومقدرتها على النهوض بالمؤسسة وتطويرها من وجهة نظر العاملين في المستشفى، 

( موظفاً في مستشفى جنين من الإداريين والأخصائيين والتمريض في مستشفى 73وضم مجتمع الدراسة )

( عينات بسبب 3المستشفى، وتم استبعاد )( من موظفي  36اختيار عينة الدراسة والتي تضمنت )جنين، وتم  

 ( إناث، وبعد تحليل النتائج ومعالجتها.10( ذكور و) 23( عينة منها )33أخطاء فنية، واعتمدت الدراسة )



 23  

 

، ى تؤيد اللامركزيةالغالبية العظمى من العاملين بالمستشفأن وتوصلت الدراسة إلى أبرز النتائج أهمها: 

غالبية ، وأن  يرون في اللامركزية الإدارية وسيلة في تطوير العمل في المستشفىجميع أعضاء العينة  وأن  

أفراد العينة يؤيدون تفويض الصلاحيات ولمستوى متوسط من الإدارة، وأن هناك حاجة للتغيير كأسلوب 

شفى من خلال إشراك العاملين وتطوير الكادر لمواجهة التحديات وكإستراتيجية للتطور والنهوض بالمست

العمل على  الدراسة أهم التوصيات المتعلقة بالنتائج أبرزها: توردأو الإداري والمشاركة المجتمعية. 

تحويل نظام المستشفى من النظام المغلق المرتبط بوزارة الصحة وقوانينها إلى النظام المفتوح وضرورة 

صلاح إستراتيجية أساسية في  إاره  تحقيق اللامركزية باعتب، وتبعة في المستشفىتغيير الأساليب الإدارية الم

احترام مبدأ الكفاءة ، والقطاع الصحي في المستشفى وتغيير الهيكلية التنظيمية على أساس لا مركزي 

 الإدارية في المستشفى وتصويب الخلل الهيكلي الذي أدى إلى تراجع الخدمات في المستشفى.

دراسة مسحية على  :الصلاحيات لدى القيادات الإدارية( بعنوان: "تفويض 2007حربي ) دراسة ال -9

 .القيادات المركزية في وزارة التربية والتعليم السعودية"

 الجهاز على نطاق تفويض الصلاحيات لدى القيادات الإدارية في الدراسة إلى التعرفهذه هدفت 

الصلاحيات لدى  فيها تفويض على المجالات التي يتم لتعرفالمركزي بوزارة التربية والتعليم، وكذلك ا

هذه القيادات، والتعرف على الأسباب التي تحد من تفويض الصلاحيات لدى هذه القيادات، وكذلك التعرف 

العلاقة بين المتغيرات الشخصية  على العوامل التي تشجعها على تفويض الصلاحيات، والتعرف على

الدراسة من القيادات الرجالية والنسائية  مجالات التفويض، وتكون مجتمعلمفردات الدراسة ونطاق و

  (218)( مديراً، وبواقع 250الدراسة ) العاملة في الجهاز المركزي بوزارة التربية والتعليم، وبلغت عينة

 وتوصلت المعالجة وتحليل البيانات. (SPSSمديرة، واستخدم برنامج التحليل الإحصائي ) (32) مديراً و

القيادات الإدارية في الجهاز  عام لدى  نطاق تفويض الصلاحيات بشكلأن أهمها  النتائج أبرز إلى الدارسة

من أهم الأسباب  أعتبر عدم الاستقرار الوظيفي للقياداتن ، وأي بوزارة التربية والتعليم متوسطالمركز

 التي تحد من تطبيق تفويض الصلاحيات.
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 الفلسطينية".  سياسة اللامركزية في المناطق: "إدارة البلديات وتحليل  ( بعنوان2004دراسة جبر )  -10

هذه الدراسة إلى تقييم أداء الهيئات المحلية في فلسطين فيما يتعلق باللامركزية الإدارية والمالية،   تهدف

ة كانت وقد تم جمع البيانات اللازمة للدراسة من وزارة الحكم المحلي ووزارة المالية، إضافة إلى استبان

تنظيم الإداري للحكومة يتكون من بلدية وتبين من البحث أن ال  12لي  ؤومن مس   لاً ؤومس   12قد أرسلت إلى  

وظائف الهيئات المحلية تتركز  ووجد أن ،الحكومة المركزية والمحافظات والبلديات والمجالس القروية

تقديمها  رجة كبيرة من اللامركزية في  وتبين أن لدى هذه الهيئات د  ،في تقديم الخدمات الأساسية للمواطنين

: التنظيم لامركزية المالية والإدارية منهابال لهذه الخدمات، وأوضحت الدراسة العديد من القضايا الخاصة

 والحوافز وتمويل الهيئات المحلية. القرارات والتدريب اتخاذلإداري للهيئات المحلية وعملية ا

زية في الإدارة التربوية في فلسطين من ركزية واللامرك( بعنوان: "الم2004دراسة منصور ) -11

 وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية".

هدفت الدراسة إلى التعرف على وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات 

وذلك من  في الإدارة التربوية في فلسطين، ة حول نمطي المركزية واللامركزيةشمال الضفة الفلسطيني

القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية، كما هدفت  لاتخاذالمستويات المرغوب فيها لديهم  خلال معرفة

وهذه الدراسة إلى تحديد أثر بعض المتغيرات المستقلة على المستويات المرغوب فيها لاتخاذ القرارات، 

وسنوات الخبرة الإدارية والجنس ومستوى المدرسة تربوي ي والمؤهل الالمؤهل العلمالمتغيرات هي: 

( مدير ومديرة من 300والمديرية، وقام الباحث بتوزيع استبانة على عينة عشوائية طبقية مكونة من )

بلغت أعداد الاستبانات  مدارس حكومية تابعة لمديريات: نابلس وقباطية وطولكرم وقلقيلية وسلفيت، وقد

ومن أهم النتائج التي  .( لمديرات مدارس124( لمديرين و)153(، منها )227المسترجعة )الصالحة 

وأن مديري ، لمدارس الحكومية هو توجه لامركزي أسفرت عنها الدراسة: أن توجه مديري ومديرات ا

مستوى المدرسة كمستوى ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الفلسطينية اختاروا 

القرارات المتعلقة بأربعة مجالات إدارية هي: الشؤون المالية والمرافق المدرسية  لاتخاذب فيه مرغو

لمجال شؤون الموظفين، وطرق وأساليب التدريس والشؤون الطلابية، كما اختاروا مستوى المديرية 

اختاروا مستوى  وتتعزز هذه الاختيارات لنمط الإدارة التربوية اللامركزية عند اعتبارهما معاً، بينما
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القرارات المتعلقة بمجال تربوي واحد هو: المناهج الدراسية، أي  اتخاذالوزارة كمستوى مرغوب فيه في 

ً أن توجههم كان توجه ً مركزي ا  بالنسبة له.  ا

دراسة تطبيقية   -( بعنوان: "علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي  2003دراسة العساف )  -21

 رطة بمدنية الرياض". على مراكز الش

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى المركزية واللامركزية في مراكز الشرطة بمدينة الرياض، 

لطبيعـة   نظراً لملاءمتـهواستخدم الباحث منهج المسح الاجتماعي في هذه الدراسة، وتم اختيار هذا المنهج  

( من الضباط، 210ة الدراسة )بيانات، فقد بلغت عينـالدراسـة، وقد تم الاعتمـاد على الاستبانـة في جمع ال

ن في مراكز الشرطة بمدينة وهم يمثلون جميع الضباط العاملي ،(241وبلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة )

أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أن نظام العمل في مراكز الشرطة بمدينة الرياض و الرياض.

بل هو  ،ن العمل في الشرطة يميل إلى إحداهماإ ركزية، ولا يمكن القولمتأرجح بين المركزية واللام

أن هناك علاقة سلبية بين المركزية وبين تطوير الأداء ، وركزية واللامركزية في الوقت نفسهخاضع للم

 الوظيفي، بمعنى أن اللامركزية تعوق تطوير الأداء، وعلاقة إيجابية بين اللامركزية وبين الأداء الوظيفي،

أن هناك فروقاً دالة  وما توصلت الدراسة إليه  تأثير إيجابي على الأداء الوظيفي.بمعنى أن اللامركزية لها  

اً بين المبحوثين فيما يتعلق باتجاهاتهم نحو علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي باختلاف إحصائي

وأظهرت البيانات عدم وجود ،  مسؤولين عنهمالضباط والأفراد ال  وعدد سنوات الخدمة وعدد  ةالعمر والرتب

وفقاً للاختلاف في المؤهل  خلاف جوهري في الاتجاه نحو علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي

وأظهرت البيانات أن أكثر المعوقات التي تواجه ، العلمي وعدد سنوات الخبرة في الموقع الإشرافي

وضعف الإداري الكافي للعاملين ي عدم وجود مراكز للتدريب اللامركزية في العمل بشرطة الرياض ه

عاملين معهم وقلة وسائل الرقابة والاتصال الوعي الإداري في أهمية التفويض وعدم ثقة الرؤساء في ال

 بالسلطة المفوضة.

العربية جامعة نايف  - ( بعنوان: "تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداء 2003دراسة العثمان ) -13

  منية، الرياض".لعلوم الأل
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ومرونة العمل هدفت الدراسة إلى التعرف على الفوائد التي يمكن أن يحققها تفويض السلطة في تطوير 

لدى شرطة مدينة الرياض، والتعرف على العوامل المعوقة لتفويض السلطة، وكذلك التعرف على العوامل 

لطة على كفاءة الأداء لدى شرطة مدينة الرياض، الدافعة لنجاح التفويض في السلطة، وتأثير تفويض الس 

وقد  ( ضابطاً.668الدراسة عدد ) ( من الضباط وتمثل مجتمع البحث في هذه215وبلغت عينة الدراسة )

تطوير ومرونة العمل الشرطي، ومنها تنمية روح الابتكار فوائد تفويض السلطة في    ج الدراسةأظهرت نتائ

كما أظهرت نتائج الدراسة ، تعطيل الأعمال بسبب غياب القائد الإداري م عد، ووالمبادرة لدى المرؤوسين

وعدم التكافؤ بين القرارات التي لا تقبل التفويض،    حساسية وأهمية بعضمعوقات تفويض السلطة، ومنها  

السلطة والمسؤولية، كما أظهرت العوامل الإيجابية لتفويض السلطة، ومنها وجود توصيف وظيفي واضح 

دقيق، كما أظهرت القوى الدافعة لنجاح عملية تفويض السلطة ومنها تنمية العلاقات الإيجابية بين ومحدد و

عضاء، والارتقاء بمستوى الأداء والاستثمار الأفضل للوقت، كما أظهرت الدراسة وجود علاقات الأ

العينة ابات أفراد رافية واستجلة إحصائية بين المتغيرات الديمغإيجابية أو سلبية، ووجود فروق ذات دلا

 على بعض الفقرات وفي بعض المحاور.  

قرار وعلاقتها بالأداء "المركزية واللامركزية في اتخاذ ال( بعنوان: 2003دراسة المنديل )  - 14

 ."دراسة ميدانية على المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض :الوظيفي

المستخدم في  ،ي، لامركزي(هدفت الدراسة إلى التعرف على نوع الأسلوب الإداري )مركز

اللامركزية في ق المركزية أو المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض، وكذلك التعرف على علاقة تطبي

القرارات بالأداء الوظيفي للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية، والتعرف على مدى اختلاف الأداء  اتخاذ

وتوصلت الدراسة إلى أبرز النتائج  الدراسة. الوظيفي باختلاف المتغيرات الشخصية والوظيفية لمفردات

ظيفي لدى العاملين القرارات، وبين مستوى الأداء الو اتخاذوجود ارتباط بين اللامركزية في  عدم أهمها

عدم وجود اختلاف في مستوى أداء الموظفين باختلاف نوع ، وبالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض

، الاختلاف ليس بالاختلاف الجوهري أنواع الوظائف المختلفة متقارب والوظيفة، أي أن مستوى الأداء لدى  

 توأورد القرار باختلاف نوع الوظيفة. اتخاذي وجود اختلاف في اتجاهات المجيبين نحو اللامركزية ف

تشجيع العاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة  الدراسة العديد من التوصيات المتعلقة بالنتائج أبرزها:
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ة بين الرؤساء والمرؤوسين وتطوير على الاتصال بالرؤساء بشكل مباشر وتوفير جو من الثقالرياض 

منهم الذي  احتياجات المرؤوسين والاهتمام بمقترحاتهم وتبني المتميز أساليب القيادة والإشراف وتفهم 

إقراره من قبل القرار للمرؤوسين على أن يتم  اتخاذأن يترك أمر ، والقرار اتخاذيسهم في تطوير عملية 

القرارات الإدارية تسهم في التغلب على  لاتخاذتوفير بيئة عمل مشجعة ، وفاق عليهالرئيس بعد الات

ات التي تحول دون فاعلية القرارات الإدارية التي تؤثر تأثيراً مباشر على الأداء الوظيفي للعاملين المعوق

 بالمؤسسات الإصلاحية.  

 : ة  ـالأجنبي   ( الدراسـات 4.2.1) 

1- (Al-Jammal, 2015) "The impact of the delegation of authority on employee" 

performance at great Irbid municipality: case study.   

 ".: دراسة حالةىأثر تفويض السلطة على أداء الموظفين في بلدية إربد الكبرعنوان الدراسة: "

وقد العاملين في بلدية إربد الكبرى،  السلطة على أداء هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر تفويض

عينة الدراسة التي يمثلها العاملون الذين تم و على الكفاءة والفعالية والتمكين،شيد على قياس أثر التفويض 

من المجموع   وموظفة  ( موظف  200غت )دمجهم في الإدارة المركزية والتنفيذية من خلال عينة عشوائية بل

(، وقد بينت 782وتبين أن الصلاحية كانت ) الدراسة نتائجد استخدمت العينة كأداة لتحقيق (، وق1500)

نتائج الدراسة أن هناك أهمية كبيرة لتفويض السلطة على كفاءة وفعالية وتمكين أداء الموظفين في بلدية 

ي للموظفين في بلدية تفعيل سلطة التفويض الإدار  :وتوصلت الدراسة إلى أبرز النتائج أهمها  .إربد الكبرى 

تحسين ، وهام من أجل تعزيز الأداء الوظيفيزيادة مستوى الوفد ليتماشى مع قيمة الم، وإربد الكبرى 

بشكل فردي  لتنفيذ المهامتمكين الموظفين ، وتأثير على رضا الموظفين لطة الذي لهالتفويض الإداري للس 

 طلب من الإدارة العليا.دون أن يُ 

2- (Shekari, et al. 2012) "Relationship Between Delegation Authority Process 

And Rate Of Effectiveness, Interdisciplinary".  

 ".العلاقة بين عملية سلطة التفويض ومعدل فعاليتها في مناطق بلدية مشهد في إيرانعنوان الدراسة: "
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طق بلدية مشهد، معدل فعاليتها في مناعملية سلطة التفويض وهدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بين  

( خبيراً وإدارياً من بلدية 377وهذه الدراسة عبارة عن مسح وأخذ عينات عشوائية منهجية، ومن بين ) 

، تم استخـدام استبيان لتطبيق الدراسـة، وتم اختبـار عمليـة سلطة التفويض ذات 2011مشهد في عام 

ً بين تقدير والتحكوالحوار وال ،التخطيطالأبعاد )الإعداد و م(، وقد بينت نتائج الدراسة أن هناك ارتباطا

عملية سلطة التفويض ومعدل فعاليته، وأيضاً بين عملية تفويض السلطة وهي: مرحلة الإعداد والتقدير 

نب التقدير والفعالية، وأن هناك علاقة كبيرة بينهما، وأنه يوجد تأثير بين عملية سلطة التفويض، وجوا

 هي ذات الصلة. والتحضير 

3- (Gómez, 2008) "A Temporal Analytical Approach to Decentralization: Lessons 

From Brazil's Health Sector".      

 ".وس من قطاع الصحة في البرازيلمنهج تحليلي مؤقت للامركزية الإدارية: در " عنوان الدراسة:

ية في القطاع الصحي عملية اللامركزية الإدار تقديم مفهوم معاصر لدراسةهدفت الدراسة إلى 

 البرازيلي، بالإضافة إلى دراسة مستوى تأثير اللامركزية على طبيعة العلاقات بين المؤسسات الحكومية،

وتوصلت الدراسة إلى أبرز النتائج  .أسلوب المنهج الوصفي التحليلي دراستهحيث استخدم الباحث في 

ديد مفهوم اللامركزية في القطاع الصحي مفاهيمي محدد وواضح لتحالوصول إلى تقديم إطار  اأهمه

 معنوية للامركزية على طبيعة العلاقة بين المؤسسات الحكومية البرازيلية. ةوجود أثر دال، البرازيلي

4- (Alinio, 2008) "Philippine Local Government Officials perception Of 

Decentralization And its Effects On Local Governments ’ Administrative 

Capabilities". 

الحكومة المحلية ومفاهيم اللامركزية الإدارية وتداعياتها على الحكومات  ومسؤول" عنوان الدراسة:

 ".المحلية في الفلبين

هذه الدراسة دراسة مسحية وثائقية على مسؤولي الحكومات المحلية في المقاطعات الفلبينية تعتبر 

، وعدد الاستبيانات ( مسؤولاً 60وهي مجتمع الدراسة، وأما العينة فهي ) ،( مسؤولاً 78بالغة عددهم )ال

(، وكان الهدف من هذه الدراسة هو معرفة كيفية الرد من الجهات الحكومية من مسؤولي 56المسترجعة )
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المطلوبة لممارسة تطبيق المقاطعات والموظفين المحليين على آثار تطبيق اللامركزية والقدرات الإدارية 

لامركزية الإدارية، كما أن المتغيرات المستقلة هي القدرة الإدارية )القيادة والهيكل التنظيمي والموارد ال

بإطلاق تطبيق اللامركزية الإدارية  1991لسنة  7160بعد تطبيق قانون  ،لمالية وشؤون الموظفين(ا

ن لنوعية القيادة الإدارية ر مسؤولي المقاطعات، كما أوالمعوقات التي تعترض سبل التطبيق من وجهة نظ

 والهيكل التنظيمي الأثر الكبير في تطبيق اللامركزية، كما أن الموارد المالية تسهل في تطبيقها.

5- (Martin, 2006) "The Effect Of Task Type Mixture Awareness On Individual 

Perception Of Job Satisfaction, Employee Involvement".   

أثر الوعي بنوعية المهام على الرضا الوظيفي، مشاركة الموظف وتفويض " عنوان الدراسة:

 ". الصلاحيات: دراسة تحليلية في جامعة كابيلا بولاية مينيسوتا الأمريكية

هدفت الدراسة إلى تحليل التغيرات الإيجابية على الرضا الوظيفي، ومشاركة الموظف، وتفويض 

اكتساب الوعي بنوع المهام المفوضة، كما هدفت إلى التعرف إذا ما كان هناك حيات، وذلك بعد الصلا

نوعية مهام محددة مفوضة ولها علاقة بالمتغيرات المحددة، واستخدمت دراسة قبلية لتحديد مستوى الوعي 

ص بالرضا الوظيفي، وإشراك الموظف، وتفويض الصلاحيات، كما استخدمت دراسة بعدية لتفح

استخدمت الدراسة المنهج التجريبي، كما طبقت عينة الدراسة على الموظفين في جامعة  التغيرات، حيث

ً ( موظف370كابيلا على ) وتوصلت  لفحص مستوى الوعي بالرضا الوظيفي.من خلال تطبيق مقياس  ا

إشراك ، وظيفيوجود تغيرات إيجابية دالة في الوعي على الرضا الو :الدراسة إلى أبرز النتائج أهمها

 عي الموظف بنوعية المهام المفوضة إليه.وو، موظف وتفويض الصلاحياتال

6- (Hung, 2006) "A Correlational study between junior high school teacher 

empowerment and job satisfaction in Kaohsiung area of Taiwan 

(China)".                                          

العلاقة بين تفويض الصلاحيات والرضا الوظيفي لدى معلمي المدرسة العليا بمنطقة "    عنوان الدراسة:

 ". كاوهسينق في تايوان
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المدرسة  الدراسة إلى معرفة العلاقة بين تفويض الصلاحيات والرضا الوظيفي لمعلميهذه هدفت 

ت عينة الدراسة المسحية والدراسة الارتباطية، وتكونبمنطقة كاوهسينق في تايوان باستخدام طريقتي  العليا  

الباحث مقياس  ( معلم ومعلمة، واستخدم2870( معلم ومعلمة، وبلغ مجتمع الدراسة )410الدراسة من )

أهم النتائج التي  ومن وكذلك استبانة البيانات الشخصية. تفويض الصلاحيات واستبانة الرضا الوظيفي

ً  علاقةوجود  توصلت إليها الدراسة بين الدرجة الكلية في مقياس تفويض الصلاحيات،  دالة إحصائيا

فالموظف المتمكن من عمله هو الشخص الذي يستطيع الاتصال بغيره من الموظفين بكل سهولة ويسر، 

م وقته بطريقة تمكنه من أداء من أجل القيام بأعمال دون تقصير، وكذلك الموظف الذي يستطيع أن ينظ

 عودوجود فروق ذات دلالة إحصائية في تفويض الصلاحيات ت،  درة على إنتاج بشكل أفضلجيد، ولديه الق

وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الرضا الوظيفي تعود إلى ،  كل من المؤهل العلمي والجنس  إلى

 حجم المدرسة والمؤهل العلمي والجنس.

7- (Chandrannuj, 2004) "Municipal Government, Social Capital Decentralization 

in Thailand". 

 ." الحكومة البلدية ورأس المال الاجتماعي واللامركزية الإدارية في تايلاند"  عنوان الدراسة: 

اللامركزية الإدارية عن هدفت هذه الدراسة إلى تقديم فهم كامل للإدارة البلدية التايلندية في سياق 

كزية ر السياقات السياسية المحلية والاجتماعية بعد تطبيق اللامرطريق إيلاء الاهتمام إلى ميزات تغي

الإدارية، كما وجدت الدراسة علاقة سببية بين مستويات الثقة ما بين الموظفين ورغبتهم في تشجيع 

الفعالية الحكومية للبلدية التايلندية في هذا النموذج المشاركة العامة، وأثبتت أيضاً أنها مؤشر واضح على 

(، وأما 552جتمع الدراسة تكون من )تائج لها تضمنت على اللامركزية الإدارية في تايلاند، أما موالن

( مقاطعة، وأيضاً مسؤولو منظمات المجتمع المدني البالغة 23الدوائر والبلديات في ) والعينة فهم مدير

مدى  ى أهم النتائج منهاوتوصلت الدراسة إل (.spssمستجوباً، وتم استخدام المعالجة الإحصائية )( 487)

مدى نجاح مساهمة المشاركة الشعبية ، ولي في التطوير التنموي للمقاطعاتنجاح مساهمة رأس المال المح

 في تطوير اللامركزية الإدارية والمالية.    
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8- (Larose, 1998) "Decentralization, Paradox: Th Magnetism Of Centrality On a 

vision Of Collaborative Decision". 

  ". اللامركزية الإدارية، التناقض: مغنطة اللامركزية في رؤية القرار التعاوني"  عنوان الدراسة:

القرار التعاوني، ولبلوغ هذا الهدف اعتمدت الدراسة  اتخاذسة إلى بيان أثر اللامركزية على هدفت الدرا

ميدانية من خلال منظار الهيكل التنظيمي أسلوب دراسة الحالة، واستكشفت دور المجالس المدرسية ال

راسة إلى أبرز وتوصلت الد .يكيةوصنع القرار التشاركي في المناطق التعليمية في ولاية أريزونا الأمر

ن أ، وتوضيح طموحات المنطقة التعليميةالمجالس المدرسية الميدانية كانت وسائل لأن  لنتائج أبرزها:ا

الذي يحتوي على المركزية واللامركزية   ت تعطي للمنطقة التعليمية التنظيمالمجالس المدرسية الميدانية كان

أن الارتباط بين قضايا وأهداف وتخطيط كامل المجالس الميدانية المدرسية والمناطق ، وفي آن واحد

 حاصلاً على مستوى الغايات أكثر منه على مستوى الوسائل. التعليمية كان

9- (Rivera, 1999)  "Decentralization Central Office Role and Responsibilities". 

   ".لياتهؤوومسدور المكتب المركزي  اللامركزيـة" عنوان الدراسة:

المكتب المركزي ومسؤولياته بالإضافة إلى التعرف على  دفت الدراسة إلى الكشف عن تأثير دوره

لاث مناطق تعليمية ستستخدم اللامركزية الأدوار المتغيرة ومسؤوليات العاملين في المكتب المركزي في ث

وقد أجريت الدراسة في ولاية كاليفورنيا في الولايات المتحدة الأمريكية،  والإدارة القائمة على المدرسة،

ً في ممارسات اللامركزية، وقد  وتكونت عينة الدراسة من المناطق المدنية بحيث تمثل محوراً واسعا

أن قيادة المكتب  :الدراسة إلى أبرز النتائج أهمها وتوصلت .لنوعيةاعتمدت الدراسة على طرق البحث ا

 ً ً رئيسي اً يلعبون دور ينأن المفتش ، والمركزي لا تتأثر بتجارب وخبرات الإداري دائما في الإصلاح  ا

أن الظروف التي تساعد في تغيير مسؤوليات المكتب المركزي هي تفهم المشكلات ومنح ، ووالاتصال

 الدعم السياسي للإدارة المدرسية.و نية سلطات أكثرالمواقع الميدا
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 الدراسات السابقة: على    التعليق (  5.2.1) 

السابقة حول دور اللامركزية الإدارية في العمل الإداري، ولكن هناك مجموعة  اتتمحورت الدراس 

طبيق (، وكذلك ت2012تمحورت حول متطلبات اللامركزية الإدارية مثل دراسة حلاق )من الدراسات 

 ,Gómez) ودراسة (،2006وكذلك دراسة نعيرات )(، 2010اللامركزية الإدارية مثل دراسة فهد )

لصراع التنظيمي مثل دراسة امن الدراسات تمحورت حول اللامركزية وإدارة  وهناك مجموعة ،( 2008

ودراسة   (،2008(، وبعض الدراسات السابقة تناولت تفويض السلطة مثل دراسة العتيبي )2010راضي )

 Shekari, et)  (، ودراسةAl-Jammal, 2015)(، ودراسة  2003(، ودراسة العثمان )2007الحربي )

al., 2012)، هديل والعلاق دراسةقارنت بين تطبيق المركزية واللامركزية مثل  وهناك دراسات 

ة (، ودراس 2004دراسة منصور )(، و2008دراسة السهلي )(، و2014عابس ) دراسة بو(، و2015)

فعملت على قياس التوجه نحو (،  2006أما دراسة نعيرات )(،  2003لمنديل )(، ودراسة ا2003العساف )

(، ودراسة عصماء 2013وهناك دراسات تناولت الأداء مثل دراسة الجوري )اللامركزية الإدارية، 

 املين،وضوع اللامركزية وأداء الع(، التي تناولت م2017(، وكذلك دراسة فرح أبو عياش )2009)

(، ودراسة Martin, 2006) دراسات تمحورت حول اللامركزية والرضا الوظيفي مثل دراسةوهناك 

(Hung, 2006 ،) (، ودراسة 2003المنديل ) القرار مثل دراسة واتخاذوكذلك اللامركزية

(Lrose,2001،)    والعلاق هديل دراسة المحلية مثل والمجالسوهناك دراسات تمحورت حول اللامركزية 

(،  2004ودراسة جبر )، (Chandrannuj, 2004)ودراسة  (،2007) ناجي ودراسة يزن (،2015)

 (. Rivera, 1999(، ودراسة )Alinio, 2008ودراسة )

كما اعتمدت الدراسة الحالية على الدراسات السابقة في بناء أداة الدراسة حيث استعان الباحث 

(، ودراسة العتيبي 2008ودراسة السهلي )(، 2017بالدراسات السابقة مثل دراسة فرح أبو عياش )

 ودراسة العساف  (،2004(، ودراسة منصور )2004(، ودراسة جبر )2006(، ودراسة نعيرات )2008)

(2003.)  

موظفين في ديوان عام أمانة العاصمة كمجتمع لتطبيق هذه الدراسة، وقد تخدمت هذه الدراسة الواس 

(، ودراسة جبر 2008تيبي )(، ودراسة الع2017أبو عياش ) تشابه مجتمع الدراسة مع دراسة فرح
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 ,Alinioودراسة )، (Shekari, et al. 2012)(، ودراسة Al-Jammal, 2015(، ودراسة )2004)

2008 .)      

 الدراسـات السـابقـة: أوجه الاستفادة من  (  6.2.1) 

 : عدة جوانب أهمهافي استفاد الباحث من الدراسات السابقة 

 بناء فكرة الدراسة ومشكلتها.لسابقة في دراسات اأسهمت ال ▪

 .ابعادهاوالتابعة و تحديد المتغيرات المستقلة ▪

 وتحديدها.اختيار عينة الدراسة  ▪

 .الأساليب الإحصائية المناسبة واختيار الدراسة منهجتحديد  ▪

 وتطويرها. فقراتهاوصياغة  (الاستبانةالاسترشاد بها في تطوير أداة الدراسة ) ▪

 .لهذه الدراسة الإطار النظري  بناءفي  السابقةلدراسات دة من االاستفا ▪

 لمرتبطة بموضوع الدراسة.االمراجع والكتب  بعض ساعدت الدراسات السابقة الباحث في معرفة ▪

وإجراء المقارنات مع  مكنت الدراسات السابقة الباحث من إجراء مناقشة للنتائج التي توصل إليها ▪

 نتائج هذه الدراسات.

 الدراسات السابقة: ما يميز الدراسة الحالية عن  (  7.2.1) 

أنها من أولى الدراسات المحلية على حد علم  عن الدراسات السابقة من أهم ما يميز هذه الدراسة

تطرقت الدراسة الحالية إلى و، وربطت بينهماالوظيفي اللامركزية الإدارية والأداء  الباحث التي تناولت

 في ديوان عام أمانة العاصمة.لإدارية في تحسين الأداء واقع أو دور اللامركزية ا

التمكين الإداري وتفويض السلطة   :اللامركزية الإدارية وهي  ابعادكما تميزت هذه الدراسة من خلال 

 ها أي دراسة من الدراسات السابقة.ولم تتناول ،القرار اتخاذالمشاركة في ووالاتصال الإداري 

 :يأتي فيماعن الدراسات السابقة  الحالية ةذه الدراسما يميز هيمكن إيجاز وكذلك 
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 : والحدود المكانية يئةالبمن حيث  .1

طبقت الدراسة الحالية في بيئة ديوان عام أمانة العاصمة في حين تم عمل الدراسات السابقة محلية 

 .وفي دول عربية والبعض الآخر في دول أجنبية

 هدف: المن حيث  .2

على دور اللامركزية الإدارية في تحسين   الدراسات إلى التعرفباقي    نع  هدفت الدراسة بشكل رئيس

 انعكاسها على المؤسسات بشكل عام.الأداء، حيث جاءت أهداف الدراسات السابقة متنوعة الأبحاث وأثر 

 منهج:المن حيث  .3

 .منهجلاالدراسة الحالية المنهج الوصفي التحليلي حيث تشابهت مع جميع الدراسات السابقة في  اتبعت

 من حيث المتغيرات:  .4

ركزت الدراسة الحالية على متغيرات عدة وهي: اللامركزية الإدارية وتتمثل بـ )التمكين الإداري 

القرار( وكذلك الأداء ويتمثل بـ )أداء الموظفين  اتخاذالمشاركة في وويض السلطة والاتصال الإداري وتف

أبو )فرح  سة مع دراسةوالابتكار( حيث اتفقت هذه الدرا وإدارة وتنظيم الوقت وزيادة الإنتاجية والإبداع

 (. 2017، شعيا

 من حيث الأداة: .5

 ستبانةالدراسة مع معظم الدراسات السابقة التي تم تناولها أعلاه من حيث استخدامها الاهذه اتفقت 

 للدراسة. كأداة والمقابلة
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 المبحث الأول

 ةـالإداريزية ـاللامرك
    

 

 

 

 

  د:  ـتمهي (  1.1.2) 

 بير بدرجة تفويضتعد المركزية واللامركزية من المفاهيم التنظيمية المهمة التي ترتبط بشكل ك

وبالتالي فإن  ،لا يتم فيه تفويض السلطات بشكل كاف السلطات، فالتنظيم المركزي هو ذلك التنظيم الذي 

معظم القرارات الإدارية، ويتصف التخطيط بالمركزية، حيث تقوم  اتخاذتتولى  التي هي الإدارة العليا

لها، وفي ظل المركزية يكون هناك تدخل مباشر الإدارة العليا بوضع الخطط التفصيلية الشاملة للمنظمة ك

هم للخطط التي وضعت لهم، وعلى العكس وإشراف مباشر من الرؤساء على المرؤوسين، للتأكد من تنفيذ

المستويات التنظيمية،   تتميز بدرجة كبيرة من تفويض السلطات في جميع  الإدارية  من ذلك، فإن اللامركزية

القرارات، حيث يتم مساءلتهم  اتخاذالمشاركة في وأكبر في التصرف وبالتالي يعطى المرؤوسون حرية 

ظل اللامركزية  يا في أسلوب العمل وتفاصيله، وعلى ذلك، فإنه فيعن النتائج دون تدخل من الإدارة العل

وبالتالي يزداد نطاق الإدارة   عدد أكبر من المرؤوسين،  على  من المتوقع زيادة قدرة الرؤساء على الإشراف

 (.74: 2006 المغربي،) اق الإشرافونط

ً  الماضية السنوات شهدتو اللامركزية بأبعادها السياسية والإدارية بموضوع  اً متزايد اهتماما

ودورهم  والاقتصادية والمالية، وقد جاء هذا الاهتمام في إطار الاتجاه إلى توسيع نطاق مشاركة المواطنين

ومنح القطاع الخاص  والإدارة المباشرة لمؤسساته، تاج،نالإ في الدولة أدوار وتقليص في عملية الحكم

تقارير البنك الدولي   وقد عبرت عن ذلك الاهتمام  ،المدني دورة أكبر في عملية التنميةومؤسسات المجتمع 

وجعل الدولة   وإعادة التفكير  الإدارية  في العالم تحت العديد من العناوين مثل: تحقيق اللامركزية  عن التنمية

ً أكثر   (. 134 2006: حول إلى المحليات )نعيرات،والت  من الناس قربا

   



 37  

 

 : الإدارية   مفهوم اللامركزية (  2.1.2) 

 يوجد العديد من التعريفات لمفهوم اللامركزية الإدارية حيث قام الباحث بجمع بعض منها:

ف، وعندما لموظلى اإتوكيل بعض المهام من المدير  يقصد بها ،)إدارة الذات( الإدارية اللامركزية إن

 القيام بالمهام التي يكلفه بها مديره، ويمارس الصلاحياتيقبل الأخير هذه اللامركزية، فانه يلتزم على 

  (.186: 2009 عما قام به من أعمال )مهنا،أمام رئيسه  اللازمة لأدائها، ويصبح مسؤولاً 

كما   مرؤوسيه. القائد إلى بعضعلى أنها المهام والواجبات التي يعهد بها  (105 : 2011) حرب وعرفها

شخص   قادرين على القيام بها يتحمل فيها كل  بأنها توكيل المهام لعدة أشخاص  (189:  2005)   عرفها ناصر

المتعددة التي   المشاريع المسؤولية مباشرة وأسلوب لتنظيم العمل وإعطائه أكثر مرونة وحيوية، وخصوصا

مركزية استخدام الغرافية، لكي تكون أعمالها بطيئة في حالة  تعود لمؤسسة معينة والمترامية أو الموزعة ج

والاستقلالية الذاتية في مجال المالي،  اللامركزية يتطلب إلى القرار مثلاً  تخاذالأسلوب العمل على اعتبار 

 والمتابعة فيما يتعلق بالسياسة والتصرفات القانونية لذلك المشروع، والإدارة العليا تكون مهمتها التوجيه

 على المشاريع، وتحسب منها بشكل غير مباشر صفة اللامركزي. مة والقرارات الرئيسة التي تؤثرالعا

و الفروع، أهي عبارة عن نقل حق اتخاذ القرار للمستويات التنظيمية الأخرى في التنظيم    واللامركزية

  (. 173: 2018، العريقيوالسنفي بموجب قواعد تشريعية )

 : ة  ـالإداري   ة  ـركزي اد اللام ـأبع (  3.1.2) 

 السلطة وتفويض الإداري  التمكين :وهيأبعاد  أربعةإلى  وفقاً لهذه الدراسة الإدارية اللامركزيةتقسم 

بحسب  الأربعة تناول هذه الأبعاد وسيتم في هذه الدراسة القرار، اتخاذالمشاركة في و الإداري  والاتصال

 : أتيكما ي  (154: 2010)راضي،   دراسة

 Administrative empowerment  اريين الإد: التمكأولاً 

إن نجاح عملية التمكين الإداري يتطلب بالدرجة الأولى اقتناع المؤسسة والإدارة بفلسفة التمكين 

ى نشاطاتهم وعلى عاتقها تقع منح المسؤولين السيطرة عل الإداري والتزامها بتطبيق هذه الفلسفة ودعمها،

ً  هامة، وإشراك الموظف وتمكينه يعتبررات الالقرا اتخاذوأفعالهم والحرية في   وطريقة طويل المدى  التزاما
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ً  العمل تسيير في جديدة ولهذا يستوجب على الإدارة إعطاء  ،ستراتيجياتلإالسياسات وا في وتغييراً أساسيا

 رجو. مالوقت الكافي لتحقيق الهدف ال

المستويات  لية تفويض الصلاحيات إلىإن الفكرة الأساسية لمفهوم التمكين الإداري تعني أن تتم عمو

جية الإدارية الدنيا، إذ يصبح العاملون لهم القدرة في التأثير على القرارات الممتدة من القرارات الإستراتي

 اً ن فكرة التمكين تتطلب تغييرإلك فولذ  ،لقرارات المتعلقة بأدائهم لعملهمفي المستوى الإداري الأعلى إلى ا

التحول من الرقابة  ط قيادية تؤمن بالمشاركة وبالتأكيد فإن هذا يتطلبالتقليدية إلى أنما في الأنماط القيادية

القرار   اتخاذصلاحيات    عملية تفويض  تمتد  التمكين مسألة درجة، فقدوالتوجيه إلى الثقة والتفويض، كما أن  

وتحمل المسؤولية ها، بصدد القرار واتخاذكلة واكتشاف الحلول، وتقييمها، المش  للعاملين لتشمل تشخيص

لتشمل تقديم الاقتراحات فقط،  عن تنفيذه من خلال توفير استقلالية عالية للعاملين، أو قد تضيق العملية

 (.155: 2010غير ملزمة بتنفيذها )راضي، والإدارة العليا 

 القرارات بنفسه، وبدون إرشاد الإدارة، اتخاذهو رفع قدرته على  والمقصود من تمكين الموظف

جهود   طاقاتهم فيفالهدف الأساس من التمكين توفير الظروف للسماح لكافة الموظفين بأن يسهموا بأقصى  

المستويات  التحسين المستمر، وبالتالي فإن مصطلح التمكين يتضمن مشاركة عملية اتخاذ القرار مع

الأعمال  ذلك عنالإدارية الأخرى، وإنه يعني أكثر من مجرد التفويض، فالموظف يشعر بالمسؤولية ك

 (. 262-261: 2010ادة، كل أفضل )الطائي وقدخارج حدود وظيفته، بحيث تعمل المنظمة كلها بش 

 اتخاذرية التصرف، وتحقيق المشاركة في ح موظفينكين الإداري على أنه منح النظر إلى التمويُ 

والسماح  مكين، والثقة،فمن خلال الت ،ة لإعمال العقل والإبداع الإداري القرارات، فهو بذلك يحقق فرص

إلى حد كبير في إيجاد مناخ تنظيمي  همبتدفق المعلومات، وزيادة فرص الحوار والتفاهم، فإن ذلك يس 

  (.Wilmar, 2009: 56 ) مناسب يؤثر إلى حد بعيد في الأداء الوظيفي للعاملين

  عناصر التمكين الإداري: 1.1

ط هذه التمكين أو محاور التمكين في المنظمة وتتراب  يشير بعض الباحثين إلى عناصر التمكين بمفاتيح

كبر التأثيرات الإيجابية لتطوير العمل بالمنظمة، وقد أشار أالعناصر فيما بينها بشكل متفاعل لتحقيق 

(Evan Sipph)  كالآتي هيو الإداري  للتمكين أن هناك ثلاث عناصرإلى: 
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 .مشاركة صريحة في معلومات أداء الأعمال مع العاملين .1

 هيكل يوضح مجاميع العمل والأفراد ضمن إدارة ذاتية. .2

 . (346: 2010إحلال فرق العمل بدلاً من التسلسل الهرمي والسلطة )الدوري وآخرون،  .3

 لإداري:ا أساليب التمكين 2.1

 : (Randolph, 2000: 123) الإداري تتمثل بالآتي أن أهم أساليب التمكين

 ة:أسلوب القياد •

وأسلوب  في زيادة فاعلية المؤسسة همدية الحديثة التي تس من الأساليب القيا عد تمكين المرؤوسينيُ 

وهذا الأسلوب يشير إلى أن المؤسسة  ،القيادة هذا يقوم على دور القائد أو المدير في تمكين الموظفين

أن نسبة الموظفين إلى المديرين نسبة  الممكنة هي تلك المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع بمعنى

وتتضمن أيضا منح صلاحيات أكبر للمستويات  ؤسسات التقليدية،عالية بالقياس إلى هذه النسبة في الم

يركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات أو السلطات من  وهذا الأسلوب الإدارية الدنيا في المؤسسة،

  أعلى إلى أسفل.

 د:أسلوب تمكين الأفرا •

العوامل  ويبرز التمكين هنا عندما تبدأ، مكين الذات"تهذا الأسلوب حول الفرد بما يسمى " يتمحور

الموظفين المتمكنين أن و ،القرار اتخاذستقلالية في ية والاقبول المسؤولالإدراكية للفرد بالتوجه نحو 

يمتلكون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة، وقدرة أكبر على استثمار المعلومات، 

هنا ينظر له على أنه تجربة فردية   الإداري   مستويات الفردية، وعلى الرغم من أن التمكينوالموارد على ال

التمكين الجماعي وتمكين  لك أساليب أخرى تقوم علىفي التحكم والسيطرة وتحمل المسؤولية، إلا أن هنا

 الفريق.

 ق:أسلوب تمكين الفري •

 أهمية الباحثين لذلك رأى بعض ،لفريقدي قد يؤدي إلى تجاهل عمل اعلى التمكين الفر إن التركيز

والتمكين على ، عي من فوائد تتجاوز العمل الفردي لما للعمل الجما ،كبرى لتمكين المجموعة أو الفريق

ً والشراكة والعمل مع يقوم على بناء القوة وتطويرها وزيادتها من خلال التعاون الجماعي هذا الأساس  .ا
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 :الإداري مراحل التمكين 3.1

 (Willis, 2000: 173)بد أن تمر بمجموعة من المراحل كما حددها  تمكين العاملين لاية عمل إن

 وهي:

بد  مرحلة رفض الفكرة، أي رفض فكرة التمكين وتطبيقه، وللتغلب على الرفض لاالمرحلة الأولى:  •

 من التثقيف الوافر وتوفير المعلومات والبحث عن اهتماماتهم. 

 الجة هذه المرحلة لا بد للمنظمات من تحديد حدود وفترةتبار، ولمعمرحلة الاخالمرحلة الثانية:  •

 العملية وبناء أدلة وأولويات وضمان فهم للمسؤوليات ودرجات الحرية.للممارسات 

عن طريق التزويد بأوراق  بد من توفير دعم للإدارة الانتقاليةمرحلة المشاركة، لاالمرحلة الثالثة:  •

 .ي تساعد على تخفيض القلقوعمليات حل المشكلات الت عمل

 :الإداري مستويات التمكين 4.1

 إلى ثلاثة مستويات وهي: الإداري التمكين (87: 2006) قسم مازن

 وبشكل فردي معلومات محددة، أو آراء حول  موظفينفي هذا المستوى، يطلب من ال  المستوى الأدنى: .1

 يعرفون تفاصيل المشكلة التي لا دوهنا لا يقدم العاملون الحلول، بحيث ق ،جوانب القرارات بعض

 تستخدم من أجلها المعلومات.

بشكل فردي أو  بشكل أوسع سواءً  موظفينى، يتم استشارة الفي هذا المستو المستوى المتوسط: .2

وتوصياتهم،  المستوى تقدم لهم تفاصيل المشكلة، عندها يقدمون تشخيصهم للمشكلة هذا وفي جماعي،

 .ويدخل هذا المستوى دوائر الجودة ،رج ضمن نطاق سلطتهمولكن القرار النهائي لا يند

زمام السيطرة الكاملة على عملية صنع  موظفينالمستوى الأعلى بامتلاك ال يتسم المستوى الأعلى: .3

 ارياختوالقرارات، وفي هذا المستوى، نجدهم يعملون على اكتشاف وتحديد المشكلات وإيجاد الحلول  

 فرق عمل ذاتية ويدخل ضمن هذا المستوى ،القرار الذي يتخذونه البديل الأفضل ومراقبة نتائج

تتمتع   هذه الأخيرة، هي عبارة عن مجموعات عمل، تقوم بإكمال جزء معين من العمل، وهي  ،التوجيه

 باستقلالية عالية فيما يتعلق بتنفيذ المهام.
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 :مزايا التمكين الإداري 5.1

وهذه المزايا عندما يتم تمكينهم داخل المنظمة    ونا الموظفهناك مجموعة من المزايا يمكن أن يتمتع به

 تنعكس بشكل إيجابي على أداء الموظفين والمنظمة بشكل عام.

 إلى أن القيادات التمكينية تتسم بما يأتي:Hynes (2004: 186 ) أشارو

 في اتخاذ القرارات. زيادة انخراط الموظفين .1

 استخدام فرق العمل ذاتية الإدارة. .2

بشكل  والأدوات والمعرفة التقنية، والمعدات ،دالإنتاج في مجال استخدام الموارا كنولوجيتوظيف ت .3

 متكامل. 

 تشجيع التعلم المؤسسي، ودمج المعلومات والخبرات في ذاكرة المنظمة. .4

 الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة وتلبية احتياجات المستهلكين. .5

 :الإداري التمكينمعوقات تطبيق  6.1

 تكمن فيما يأتي: أن معوقات التمكين الإداري Carter (2009: 168 ) ى ير

 عدم رغبة المديرين في تطبيق مفهوم التمكين، ويرجع ذلك لخوفهم من فقدان السلطة والنفوذ. .1

ً  السلطة تفويض الإداري وتفويض السلطة، واعتبار التمكين مفهومي المساواة بين .2 للتمكين مرادفا

 الإداري.

عن طريق نقل ومحاكاة برامج التمكين الناجحة في المنظمات الأخرى برغم  ن الإداري تطبيق التمكي .3

 اختلاف ظروف كل منظمة.

 عدم مراعاة حاجات المشاركين في السلطة. .4

  Devolution  ثانياً: تفويض السلطة

ً عد مفتاحإن تفويض السلطة يُ  لمام ليس بمقدور المدراء في أي منظمة الإالمنظمة، لأنه من مفاتيح  ا

عن كاهلهم ليتسنى   مهمةمتنوعة، فبات ضرورياً سحب الواجبات اليومية غير الالتام بالوظائف المتعددة وال

 .مهمةلهم التفرغ للتفكير في العمليات الإستراتيجية ال
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بوظيفة ما وإنجازها خلال فترة ما عملية إعطاء الرئيس للمرؤوسين الحق في القيام  هي السلطةفتفويض 

 (. 150:  2010)قنديل، 

كما أنها نقل جزء من سلطات المدير للمرؤوسين لإنجاز بعض الاعمال والتفرغ إلى الأعمال الإدارية 

 (.  150: 2012والأساسية )أبو النصر، 

عمل  المرؤوس لأداءأو إعطاء السلطة من الرئيس إلى  عملية يتم بمقتضاها منح هي السلطة تفويضو

لًا سؤووإنما مفوض السلطة يبقى م على وجه الإطلاقويضاً للمسئولية معين، وتفويض السلطة لا يعني تف

لية مباشرة عن نتائج أداء العمل، وإذا كان الأمر كذلك فعلى الرئيس أن يتأكد بأن السلطة المفوضة ؤومس 

المرؤوس على معرفة تامة بكيفية استخدام هذه السلطة، هي بالحجم اللازم لإنجاز العمل، وأن  للمرؤوس

قد تنعكس سلباً على الرئيس والمرؤوس والأداء، وتحقيق الأهداف ئج  سيترتب على عملية التفويض نتا  وإلا

 (. 171: 2018، العريقيو)السنفي، 

أشخاص ومحاسبتهم عليها من  إلى إسناد مهام  ابأنه السلطة تفويض (232:  2010) راضي عرف وقد

 وهدف محدد.الإدارة، فالتفويض هو صلاحيات تمنح لمدة محددة  جانب

 عملية التنفيذ والوصول إلى الأهداف جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسهيل تحويل ويقصد بها

التنظيمية فالتفويض لا يلغي مسؤولية المفوض عن النتيجة النهائية للعمل، كما أن التفويض حالة مؤقتة 

في جزئية  الأدنىى الأعلى يفوض تنتهي بانتهاء المهمة التي تم التفويض لها، ففي التفويض تجد المستو

من المعلومات بالكاد ما يساعد على تنفيذ المهمة، وتكون المسؤولية عن   يسيراً   اً محددة، ولا يتيح له إلا قدر

  (.87: 2006 المفوض وليس بالمفوض إليه )مازن،النتائج منوطة ب

ة أنشطتهم داخل المنظمالقرارات في إدارة  واتخاذحق التصرف  موظفينمنح الهي  تفويض السلطةو

عن طريق تحويلهم الصلاحيات وتزويدهم بالمعلومات المطلوبة في الوقت المحدد ومنحهم الحرية الكاملة 

 .  (136: 2004نها مناسبة )الكبيسي، لأداء الأنشطة والأعمال بالطريقة التي يرو

 ينعكسني للمرؤوسين، وإلى التطور المه يؤدي   السلطة تفويض  أن Hughes  (2002:147) أكد    كما

 كما أن التفويض يؤدي إلى تنمية قدرات، يوفر له الوقت لأجل طويلعلى المدير بصورة إيجابية و

من خلال التعلم بممارسة مهمات أكبر وفرص لإثبات القدرات، ويؤدي إلى النمو الوظيفي  المرؤوسين
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 شبع حاجة المرؤوسين للمشاركة فيبالرضا عن تواؤم السلطة مع المسؤولية وي والترقي ويهيئ شعوراً 

الأمن  حاجات :ؤوس وإشباع حاجاته الإنسانية مثلمواقف العمل وصنع القرار، كما يسهم في تحفيز المر

تخلي ن تفويض السلطة هو إوبالتالي ف. مما يرفع الإنتاجية في العمل لاحترام والتقدير وتحقيق الذاتوا

 ة معينة.الرئيس عن بعض سلطاته لمرؤوسيه خلال فتر

 :آثارهاأهدافها ومية تفويض السلطة وأه  1.2

   :(314:  2010،  درويش والشمري )  آثار إيجابية وفوائد تتمثل هذه الآثار بتحقيق الأهداف الآتيةيوجد  

 بمهامه الأساسية: إن تفويضإعطاء الفرصة الكاملة للرئيس في المستوى الإداري الأعلى للقيام  •

الكفاءة يساعده على مراقبة كل ما يدور نوحة له إلى المرؤوسين ذوي الرئيس لجزء من السلطة المم

وظائف الإدارة  من أنشطة وعمليات تنظيمية، إضافة إلى توفير الجهد والوقت الذي يمكن توظيفه في

ورسم السياسات، وتنفيذ أهداف العمل الإداري  والتوجيه،ت المتعلقة بالتنظيم، الأساسية وهي العمليا

 ته بالقيام بالأعمال التي يمكن لمرؤوسيه القيام بها.دار وقمن إه بدلاً 

 الصلاحيات لبعض المرؤوسين إلى تطوير المهارات والقدرات الإدارية والإبداعية تفويض يؤدي  •

خلق و ،والتنظيم والتنسيق والرقابة( الأساسية )التخطيطخلال ممارستهم لوظائف الإدارة  من للأفراد،

وذلك من  ،داري وإعدادهم لتحمل المسؤوليةولاء والانتماء للتنظيم الاشعور الرضا والحماس وال

الاستمرارية  خلال تطوير الثقة لدى المرؤوسين في مشاركتهم في اتخاذ ورسم السياسات اللازمة

  .عمل المنظمة

 القرارات في تخفيض التكاليف المادية وتقلل الكثير من اتخاذفي  السلطة تفويضعملية  همتس  •

وكذلك   تينية، وبالتالي خفض قيمة المواد المستهلكة والتقليل من الاستهلاك في الآلاتات الروالإجراء

الجودة، من    فراد والأجور، كل ذلك يؤدي إلى ترشيد الأداء وتحقيق أهداف المؤسسة بأعلى مستوى لأا

لإنسانية بين وتقوية العلاقات ا، عما هو متبع في الطرق التقليدية وبأقل التكاليف والوقت والجهد،

تحمل المسؤولية والقيام بالواجبات،   ء التنظيم بأن التفويض يعني الثقة في قدرة المرؤوسين علىأعضا

ف الآخرين بقدراتهم وقبولهم عن حاجة يسعى الأفراد إلى إشباعها عن طريق اعترا  وهو يعني تعبيراً 

اء والانتماء للتنظيم، في زيادة الأديجابية تتمثل إينعكس على هؤلاء الأفراد بصورة  لهم، الأمر الذي 
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دارته ويسود بذلك روح الفريق والولاء إو  رئيسه الأعلى  إلى  وبالتالي فإنه سيقدم كل الاحترام والتقدير

 التنظيم.والاعتزاز بالانتماء لمثل ذلك 

 :لآتيةيعتبر تفويض السلطات من الأمور الضرورية في عملية التنظيم للأسباب او        

 ء عن المدراء.الأعباتخفيض  •

 إعطاء فرضة لتدريب وتنمية المرؤوسين. •

 القرارات. اتخاذالسرعة في  •

، والعريقي )السنفي الإدارية الأخرى.توفير مناخ من الثقة المتبادلة بين الإدارة العليا والمستويات  •

2018 :171.) 

 :عقباتتلك ال ةزالإالسلطة وكيفية عقبات تفويض  2.2

صنيفها إلى ثلاث مجموعات أن تجعل تفويض السلطة صعباً في المنظمة يمكن ت  كنإن العقبات التي يم

 (: 173  -172: 2018، العريقيو )السنفي

وذلك من حيث رغبته في التسلط والهيمنة، وعدم رغبته في تحمل  عقبات تتعلق بالمدير أو الرئيس: ▪

 حيث كفاءاتهم وخبراتهم.الأخطار الناتجة عن عمليات التفويض، وموقف المدير من مرؤوسيه من 

▪  ً أن يعارض المرؤوسون قبول السلطة، بسبب الكفاءة أو  عقبات تتعلق بالمرؤوسين: حيث يمكن أحيانا

 لية.وؤعدم الرغبة في تحمل المس 

عقبات تتعلق بالمنظمة: مثل الحجم، ففي المنظمات الصغيرة ذات الأنشطة المحدودة يكون تفويض  ▪

 نظمات الكبيرة يكون تفويض السلطة مطلوباً.السلطة محدوداً، بينما في الم

  :عقبات تفويض السلطة ةزالإ -

العقبات التي تواجه عملية تفويض السلطة،   ةنظراً لأهمية التفويض الكبيرة، فلا بد من العمل على إزال

 ويضهذه العقبات جعل الرئيس )المفوض( يشعر بالأمان، والاعتراف بالحاجة للتف  ةومن أهم العوامل لإزال

المرؤوس بنفسه،   ةوتحديد القرارات والمهام التي سيتم تفويضها، واختيار المفوض إليه بحكمة، وتعزيز ثق

 .هومنح المساعدات للمفوض إلي
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 Administrative Contact   الإداري ثالثاً: الاتصال

  وإنما تتم هي عملية مكثفة، ولا تتم بشكل موسمي أو دوري أو بشكل نادر، الإداري  عملية الاتصال

الخطاب،   ففي المؤسسات الناجحة لا يوجد حواجز بين رئيس ومرؤوس، ولا توجد رسميات في  ،بشكل دائم

المرؤوس  ولا يوجد خوف من المسؤول لأن مصلحة المؤسسة ومصلحة العمل هم واحد لكل من

ممانعة، ودون   أي يقاطعه دون  ،تماع ما، ويوقف الرئيس عن الحديثفقد يقف المرؤوس في اج  ،والمسؤول

 (.166: 2010معادية بين الطرفين )راضي، اعر تكون مش 

والمعلومات، والقرارات إلى  عملية إدارية واجتماعية وسلوكية تعمل على إيصال البيانات، هو الاتصالو

 المرسلين أفراد المنظمة للوصول إلى الهدف المشترك، يتفاعل من خلال الاتصال مجموعة الأفراد

ً والمستقبلين  ، والتشابكات فيؤثرون ويتأثرون ببعضهم )المطرفي والصلات وتخلق الروابط اجتماعيا

2012 :187.) 

( مفهوم الاتصال بشكل عام أنهُ عملية نقل المعلومات من 206 :2018) العريقيو ويوضح السنفي

عنى شخص )أشخاص( إلى آخر )آخرين( والاتصال الفعال هو عملية إرسال الرسالة بطريقة تجعل الم

 الذي يفهمه المستقبل مطابقاً إلى حد بعيد للمعنى الذي يقصده المرسل.

كل  يشكلهُ عد فناً وهو في الوقت نفسه يُ  ،يتخلل جميع العمليات الإدارية راً عنص عد الاتصاللذلك يُ 

حوال وبالنسبة لجميع الأ مبادئ رئيسة للاتصال يصلح تطبيقها في جميعوتوجد  ،إداري بطريقته الخاصة

الباحث  يرىشخاص، وتساعد المدير في بناء اتصال جيد بالتركيز على الجوانب المتصلة بالاتصال ولأا

لأن الاتصال يؤثر في العمليات الإدارية التي هي مهمة لكل  ،في ذلك (2010 ،كورتل)أنها تتفق مع 

)كورتل، اعليتهم  فونجاحهم    التخطيط والتنظيم والتوجه والرقابة ونجاح الاتصال يؤدي إلى  هي:ومؤسسة  

2010 :191.) 

 :عناصر الاتصال الإداري 1.3

( عناصر عملية الاتصال بأنها طريق ذو اتجاهين أي أن كل فرد 206:  2018)  والعريقييبين السنفي  

هو مرسل ومستقبل للمعلومات التي تتضمنها هذه العملية وعملية الاتصال تتكون من  في عملية الاتصال

 .(لضوضاءاو سيلة الاتصالة والتغذية العكسية ومستقبل الرسالو المرسل) ي:مجموعة من العناصر وه
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 الإداري: أهداف الاتصال 2.3

 الآتي:( أن أهداف الاتصال تتمثل في 206: 2018) والعريقي يرى السنفي

المرؤوسين بالأهداف المطلوب تحقيقها والسياسات والخطط والبرامج التي وضعت،  إعلام (1

 حددت أو أي تغيرات في كل هذه المواضع.طات التي تليات والسلؤووالمس 

إعلام المرؤوسين بالتعليمات الخاصة بتنفيذ اعمال، أو الامتناع عن تنفيذ اعمال أو تنفيذ اعمال بشكل  (2

 في وقت معين.معين، أو 

إعلام الرؤساء بما تم أو يتم أو بالمشكلات التي ظهرت في التنفيذ أو الانحرافات التي لم تكن في  (3

 ومشاكل المرؤوسين بصفة عامة. لحسبان وعرض الاقتراحاتا

  الإداري: معوقات الاتصال 3.3

عقبات يمكن أن تتدخل لتعوق الاتصال بين الأفراد عادة لا يتم بدون معوقات، والمعوقات هنا هي أي  

، العريقيو )السنفي ويمكن تقسيم معوقات الاتصال إلى أو تشوش أو تمنع التفاهم المتبادل بين المتصلين،

2018 :208): 

 معوقات قد يحدثها مرسل الرسالة منها: -1

 سوء اختيار وسيلة نقل الرسالة. ▪

 استخدام مفردات غير مألوفة. ▪

 الرسالة لدى المرسل.عدم وضوح فكرة  ▪

 معوقات تتعلق بمستقبل الرسالة ومنها: -2

 الإدراك الانتقائي لمضمون الرسالة التي يستقبلها. ▪

 لمستقبل.الحالة النفسية ل ▪

 معوقات تحدثها البيئة الخارجية ومنها: -3

 معوقات سياسية مثل الرقابة. ▪

 تشوش وسائل الاتصال. ▪

 المستويات الإدارية في المنظمة.كثرة  :معوقات أخرى مثل -4
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 :أنواع الاتصال الإداري 4.3

: 2018، العريقيو )السنفيتم في المنظمة ضمن نوعين أساسين يمكن تصنيف الاتصالات التي ت

209 :) 

 هي الاتصالات التي تتبع خطوط خريطة التنظيم الرسمية وهي أنواع: :الاتصالات الرسمية -أ

يقصد به عملية نقل المعلومات من أعلى الهيكل التنظيمي إلى  الاتصال النازل )من أعلى إلى أسفل(: ▪

عات، الرسائل .. أدنى مستوى تنظيمي، مروراً عبر المستويات الإدارية المختلفة، من خلال الاجتما

 إلخ

هو عبارة عن نقل المعلومات من المستويات الإدارية المباشرة   الاتصال الصاعد )من أسفل إلى أعلى(: ▪

في التنظيم إلى المستويات العليا عبر المستويات الإدارية المختلفة، ويتم عبر المقترحات الاجتماعات، 

 سياسة الباب المفتوح.

مات بين الموظفين على نفس المستوى التنظيمي م المعلوية نقل وتسلييقصد به عمل :الاتصال الأفقي ▪

 داخل التنظيم الواحد، بهدف زيادة التنسيق.

يحدث هذا النوع من الاتصال بين أفراد تقع مراكزهم في مستويات إدارية مختلفة  :الاتصال القطري ▪

أقسام برئيس أحد لإنتاج ، مثل اتصال مدير اعلى الخريطة التنظيمية، بينهم علاقات عمل وظيفية

 التسويق.

وتحدث بين الأفراد  هي الاتصالات التي لا تتقيد بخطوط السلطة الرسمية :الاتصالات غير الرسمية -ب

 حسن استخدامها.الذين ينتمون إلى تجمعات غير رسمية داخل المنظمة، وهي نافعة إذا أُ 

 ً    Participate in decision making  القرار اتخاذالمشاركة في  :رابعا

ة تتعلق بالتطورات والأحداث الجارية حتى لحظة الاختيار وما يليها، أي هي عملي  القرار اتخاذعملية  

التي يستخدمها متخذ القرار في سبيل الوصول إلى اختيار أنها مجموعة من الخطوات العملية المتتابعة 

 (. 2011: 38 ،  قاسملقرار )ية اتخاذ االقرار الأنسب والأفضل، فالقرار إذاً هو آخر خطوة من خطوات عمل

القرار يعني أن يقوم المدير بمنح بعض العاملين معه سلطة اتخاذ القرار في بعض المواقف المتفق  واتخاذ

 (. 11: 2009عليها )مهنا،  
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القرار يقصد به اختيار أفضل البدائل بعد دراسة النتائج المترتبة على كل بديل وأثرها على  اتخاذإن 

معلومات يحصل عليها متخذ القرار من مصادر متعددة   ويتم الاختيار بناءً علىالمطلوب تحقيقها،    الأهداف

 (. 133: 2004مما يساعد على الوصول إلى أفضل النتائج )ماهر، 

القرار هو عبارة عن اختيار حل معين من بين حلين أو اكثر من الحلول، وهذا لا يعني أن اختيار  واتخاذ

ولكن يفهم أن عملية اتخاذ القرارات تنتهي باختيار  ر،الأفضل هو عبارة عن اتخاذ القراالحل أو البديل 

 ،دائل لحل هذه المشكلةوتحديد بأنسب حل من بين عدة حلول بديلة، وعادة يتم ذلك بعد تحديد للمشكلة 

لا تظهر قد نه إظاهرة، حيث الولكن تعني المشاكل الظاهرة وغير  ،مشكلة ظاهرة يوالمشكلة هنا لا تعن

ويمكن  ،ولكن يمكن أن يتخذ قرار لتحسين وضع حالي للمنظمة من أجل رفع الكفاءة الإنتاجية ،مشكلة

 ،الذي يتخذ القرارات الإدارية بمتخذ القرارات، ويلاحظ أن كل مدير يعتبر متخذ قرارات تسمية المدير

ولكن يمكن  ،راءالمنظمة ليسوا مد ن هناك من الأفراد فيإ، حيث اً ولكن ليس كل متخذ قرار يعتبر مدير

 (. 217: 2003أن يتخذوا قرارات شخصية )حامد، 

 :القرار اتخاذأهمية  1.4

القرار في كونه يمثل حصيلة تنشئة الفرد وثقافته وخبراتهِ الحياتية وقدراتهِ  اتخاذتنبع أهمية موضوع 

و الجماعة على تحقيق أو فرض إرادتهِ في وإمكانياتهِ الذاتية والمعرفية فضلًا في كونهِ يعكس قدرة الفرد أ

القرارات التي يتخذها أفرادهُ ن تقدم المجتمع مرتبط بفاعلية إالتأثير في مجالات الحياة المختلفة، ولذلك ف

 (. 179: 2008في البنى الاجتماعية المختلفة )العواودة، 

ا، فعندما تمارس الإدارة عملية متغلغلة في جميع وظائف الإدارة وأنشطته القرارات اتخاذويعتبر 

سم ورنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من مراحل وضع الخطة عند وضع الهدف  إوظيفة التخطيط، ف

الإدارة التنظيم السياسات والبرامج وتحديد الموارد الملائمة واختيار أفضل الطرق لتشغيلها، وعندما تضع  

 والأقساموأسس تقسيم الإدارات    همل التنظيمي، نوعه وحجخذ قرارات بشأن الهيكنها تتإالملائم لأنشطتها ف

لية ؤوطوط السلطة والمس والأفراد الذين تحتاج إليهم للقيام بالأعمال المختلفة ونطاق الاشراف المناسب وخ

كذلك عندما يمارس المدير وظيفته القيادية فهو يتخذ مجموعة من القرارات عند توجيه إلخ، و..والاتصال.

الجيد وحل مشكلاتهم. وعندما تؤدي سيق مجهوداتهم واستثارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء  مرؤوسيه وتن
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ً تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال  الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضا

في ت راراالق اتخاذيح الأخطاء إن وجدت، وهكذا يجري والتعديلات التي ستجريها على الخطة وتصح

 (.220-219: 2007ا )بدر، استمرار العملية الإدارية نفسهو دورة مستمرة

  :راراتـواع القـأن 2.4

رات مبرمجة وقرارات رايتخذ المدراء العديد من القرارات، ولكن يمكن تقسيم هذه القرارات إلى ق

 : (218: 2007 )بدر، غير مبرمجة

اءات وسياسات وخطط موضوعة مسبقاً، ومعظم عاً لإجرتتخذ تب التي قرارات هي :المبرمجة القرارات -أ

والسياسات والخطط،  قرارات لتنفيذ أو لتطبيق مثل هذه الإجراءات اتخاذهو  دور المدير في ذلك

 (.22:  2007 النوع )بدر،قراراتهم من هذا   أغلبومعظم المدراء في المستويات الإدارية الدنيا تكون 

حتاج مهارة إدارية لدى المدير خاصة فيما يتعلق بتحديد المشكلة ات تقرار  هي  :برمجةالم  غير  القرارات -ب

يل البد  أجل اختيار  من لحل هذه المشكلة وتقييم هذه البدائلوجمع الحقائق عن هذه المشكلة واقتراح بدائل  

القرار في هذا النوع من  اتخاذصية وانطباعاتها تؤثر على عملية كما أن قيم المدير الشخ ،الأفضل

الجدول  يعرضبواسطة الإدارة العليا للمنظمة، و هوهذا النوع من القرارات يتخذ معظم ،اراتالقر

 :أتيكما ي الخصائص المميزة لكل نوع من هذه القرارات (1)رقم 

 (1جدول رقم )

 المبرمجةالقرارات المبرمجة وغير 

 

 ( 22: 2007ر، دب)المصدر:            

 القرارات غير المبرمجة القرارات المبرمجة

 تعتمد على بيانات غير مؤكدة نسبياً.  - ياً.تعتمد على بيانات مؤكدة نسب -

 يتكرر اتخاذ هذا القرار. -
تتخذ في العادة مرة واحدة أو   -

 تكرارها بسيط.

 ديناميكية.عادة ظروفها متغيرة أو  - عادة ظروفها ثابتة. -

 عادة تتخذ في حالة عدم التأكد. - عادة تتخذ في حالة التأكد. -
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المبرمجة تعتمد أن القرارات    ،بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة  (1رقم )  المقارنةيتضح من جدول  

المبرمجة فتعتمد على البيانات المؤكدة  غير القراراتمؤكدة وتتخذ مرة واحدة، وأما غير  على بيانات

  .ويتكرر اتخاذها

 :مراحل اتخاذ القرار 3.4

 الإداري تناول مراحل اتخاذ القرارات وهي: ( أن هناك اتجاهين في الفكر143: (2007 يرى بدر

 هو الاتجاه التقليدي أو الاتجاه النظري وأحياناً يسمى اتجاه الرجل الاقتصادي. الاتجاه الأول: ▪

هو اتجاه إدارة الأعمال، واتجاه رجل إدارة الأعمال، ومن الرواد الأوائل للاتجاه  الاتجاه الثاني: ▪

 لأخير هزبرت سيمون.ا

 ،مدخل مبسط للوصول إلى القراريمكن اختصار معادلته إلا أنه لابد من    بالرغم من أن صنع القرار لا

وأنه مما يساعد في هذا الصدد أن تشير إلى بعض المداخل في صنع القرارات كدليل مرشد لتساعد كل 

تخذت، وهذه المراحل التي نسوقها قد تقع صانع قرار في عمليته، فضلاً عن تقويم القرارات التي سبق وا

هذه الصورة، فليست هناك حتمية لهذا الترتيب في  على الترتيب الذي نوردها به، وقد تكون على غير

  :تيةلآأن يمر القرار بالمراحل ا الممارسة العملية، إلا أنهُ من المفروض طبقاً للأسلوب العلمي

  التعرف على المشكلة وتحديدها. -1

                                                 لمشكلة.تشخيص ا -2

 المتاحة وتحليلها.البحث عن البدائل  -3

 تحليل مزايا وعيوب كل بديل. -4

 تقييم البدائل والاختيار من بينها. -5

 كما يأتي: ( يوضح مراحل اتخاذ القرار2رقم )والشكل 
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 (2الشكل رقم )

 رارـاذ القـل اتخـوذج مراحـنم

 

 

  

   

 ( 143: 2007المصدر: )بدر،                                                    

 : الإدارية   أهمية اللامركزية (  4.1.2) 

أياً كان نوع  الكبيرة المنظماتيمكننا استنباط أهمية اللامركزية الإدارية باعتبارها ضرورة في كل 

  النشاط الذي تمارسه.

بحيث أصبح   الالتزامات والمتطلبات من  عليها كثيراً  وضع  ثة قدالحدي الدولة الذي صاحب لعل التطورو

التي تتم  عن جميع مجريات الأمور وأصبح مسؤولاً  ،الرئيس الإداري يقوم بأعمال كثيرة داخل إدارته

أعمال مهمة كالتخطيط   عن على الرؤساء بحيث شغلتهم  ثقيلاً   حملاً   ىهذه الأعباء ألق  وظهور  ،داخل الإدارة

الأعمال  في إنجاز كما أنها أدت إلى التأخير ،والتطوير التنظيمي والنشاطات المهمة الأخرى  المدى  طويل

وهي تعني   ،التفويض الإداري ظهرت فكرة    وإزاء ذلك ،للتنظيم والمتعاملين معه الذي يحدث ضرراً  الأمر

ويصبح  ،الإداري  في الهرم الأدنىجزء من سلطاته إلى شخص آخر في المستوى  قيام الرئيس بتفويض

 (.Langa, 2014:74ا )عن نتائج الأعمال التي يقوم به  أمام من فوض إليه السلطات  هذا الشخص مسؤولاً 

القرار حول كم ونوع الخدمات الصحية المقدمة على المشاركة في صنع  وتشجع اللامركزية السكان

تفعل من كما أنها تعزز و ،محليةوفي الوقت نفسه تحترم الخصوصيات ال ،وتحفز على المبادرة والإبداع

فمن حقهم   ،حيث إن السكان يتعاملون مع هذه المؤسس ويتلقون علاجاتهم منهاة،  دور المنظمات الجماهيري

 اتخاذج وجودة الخدمة المقدمة التي يتلقونها عن طريق مشاركتهم في أن يعرفوا ويقرروا نوعية العلا

 البحث عن البدائل المتاحة وتحليلها

 تقييم البدائل والاختيار من بينها

 تحليل مزايا وعيوب كل بديل

 تشخيص المشكلة

 التعرف على المشكلة وتحديدها
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 بالإضافة إلى ذلك فإن اللامركزية ،ستشفى والقطاع الصحيالقرار وتنفيذ المشاريع والإصلاحات في الم

ً  يمكن أن تصبح عاملاً  الإدارية المحلي بتسيير مصالح المجتمع  لأنها تسمح في مصلحة الديمقراطية نشطا

 ً : 2006وبذلك فإنها تشجع على المشاركة والتعاون بينها )نعيرات،  ،من خلال المنظمات المحلية ذاتيا

168 .) 

 جزء من بنقل فيقوم هذا الرئيس ر،العبء على العمل الإداري عن المدي الإدارية مركزيةوتقلل اللا

مرؤوسيه التابعين له بشرط أن يسمح اختصاصه في مسألة معينة أو بعض المسائل الإدارية إلى أحد 

سؤولية ومن ثم يكون للمفوض إليه مسؤولية القيام بالعمل المفوض فيه وم ،القانون بإجراء ذلك التفويض

الإداري المفوض وعادة يكون التفويض في خصوص  التقرير بشأنه ولكن تحت الرقابة الرئاسية للرئيس

 وهي:  رئيسة  للسلطة ثلاث خطوات  الإدارية  ية اللامركزيةوبذلك تتضمن عمل  ،القرارات متوسطة الأهمية

 توكيل الموظف للقيام بواجبات معينة. •

 ء هذه الواجبات.إعطاء الموظف الإداري الكفاية لأدا •

 (. 159: 2012 )غزاوي، جعل الموظف مسؤولا أمام مديره عن نتائج هذا الأداء •

 : الإدارية   ة اللامركزي   أنواع (  5.1.2) 

 ا:إلى عدة أنواع أهمه الإدارية اللامركزية (237: 2011) ( وحرب172: 2006) نعيراتصنفت       

يعني  ها وهذاليا إلى سلطة أدني مفوض إليعني نقل الصلاحية من سلطة عت اللامركزية الصلاحية: ▪

التخلي عن بعض الصلاحيات من المفوض إلى المفوض إليه ولا يجوز للجهة أو الشخص المفترض 

 يمارس صلاحياته التي فرضها إلى غيره طوال مدة التفويض.أن 

 هيوجه إلى الموظف بصفته لا شخصه بينما تفويض التوقيع يراعى في اللامركزية الاختصاص: ▪

ينتهي  ومن ثم فهو ،وينطوي على ثقة خاصة في المفوض إليه ،الاعتبار الشخصي في المفوض إليه

 إذا تغير المفوض أو المفوض إليه.

عامة ال تهتم بإعادة توزيع السلطة والمسؤولية والموارد المالية لتقديم الخدمات: ة الوظيفيةاللامركزي ▪

عامة محددة   لوظائف  والتمويل والإدارةؤولية التخطيط  وتتضمن نقل مس   ،بين مستويات الحكم المختلفة
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أو مستويات الحكم  من الحكومة المركزية وهيئاتها لفروع الهيئات الحكومية والوحدات التابعة

 والهيئات العامة شبه المستقلة أو البلديات على مستوى إقليمي أو وظيفي.

   ة:  ـالإداري   ة  ـاللامركزي   ادئ  ـمب (  6.1.2) 

 :تتمثل في الآتي الإدارية مركزيةادئ للاهناك مب      

والرئيس  المرؤوس دائما مسؤول أمام الرئيس مسؤولية غير محدودة مبدأ المسؤولية المطلقة: -1

 ً ولا يستطيع أن يتخلى عن هذه  ون،المرؤوس عن الأعمال أو السلطة التي فرضها  مسؤول أيضا

فوض سلطة غير مناسبة أو  نفسه أنه قد  ولكن قد يحدث في بعض الأحيان أن يجد الرئيس  ،المسؤولية

 عندئذ تقتضي أن المرؤوس لا يستطيع أن يقوم بالعمل المفوض إليه ولا يستطيع الرئيس إصلاح الوقت،

 (. Karlström, 2015) يترك عمله عن سلطته أو الضرورة أن يتخلى المرؤوس

بالمهام  ن المسؤول من القيامحيث إن السلطة هي القوة التي تمك تعادل السلطة مع المسؤولية: مبدأ -2

ومن ثم يجب أن تتعادل   ،هذه الأعمال المسندة إليه فإن المسؤولية هي تعهده باستعمال السلطة لإنجاز

على أنه إذا فوض الشخص سلطة أكبر من تحمله للمسؤولية،  ،السلطة المنوطة مع المسؤولية الملقاة

 ة لا يستطيع بمركزه الإداري تحمل مسؤوليتها، فهذافهذا من الأخطاء الإدارية، أما إذا فوض إليه سلط

المرؤوسين توكل إليهم سلطات لا يستطيعون على أنه من الملاحظ أن بعض  الإداري  الإجحاف من

تحمل مسؤوليتها كمدير المبيعات الذي تعطى له سلطة لبيع المنتجات وليس له سلطة إجبار الناس 

وإنما في كيفية التصرف  ،شراءليته في إجبار الناس على الفهذا المدير لا تتحدد مسؤو ،على الشراء

  (.135: 2010 ي،)راض في البضاعة وفن البيع والدعاية عنها

المفوض  إن وحدة القيادة من المبادئ الأساسية لتفويض السلطة ذلك أن الشخص :مبدأ وحدة الأمر -3

يض ئيس على أنه في حين تفوبلا حدود أمام هذا الر إليه لسلطة من رئيس واحد، سيكون مسؤولاً 

 ،أمامهم وستتوزع سلطاته وتتشتت مسؤولياته السلطة لهذا الشخص من عدة رؤساء يكون مسؤولاً 

مما يؤثر  ،وقد تختلف أساليب الرؤساء الذين يتعامل معهم ،ي يجعله لا يستطيع الالتزام بهاالأمر الذ

ً وريدأ وحدة القيادة يظل ضرذلك على عمله الأمر الذي يجعل مب  مسؤولاً  يجب أن يكون الشخص أو ا

 (. 86: 2004)دياب،  واحد ليتحمل مسؤولية كاملة في العمل المنوط به أمام رئيس
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   : الإدارية   اللامركزية   معوقات   ( 7.1.2) 

 :كالآتي وهي عناصر إلى ثلاثة اللامركزية الإداريةنيف المعوقات التي تواجه يمكن تص      

مدراء الذين يقومون بأداء المهام الإدارية في المستويات الإدارية ه اليواج معوقات تتعلق بالمدير: .1

في المستويات الإدارية  ينمن المعوقات عند تفويض صلاحياتهم إلى العامل  العليا في الإدارة مجموعة

 :(123 :2009  ،کنعان)المعوقات كما ذكرها  الدنيا، ومن أهم هذه

 .عدم القدرة على تحمل المسؤولية •

 . ي تركيز السلطة والتمتع بمكانتهافالرغبة  •

 عدم استقرار بعض المشرفين في وظائفهم. •

•  ً  شخاص مسؤولين.أعدم وجود  عدم القدرة على تحمل المسؤولية خصوصا

 أكثر يدعي الرؤساء أن الوقت الذي يحتاجونه في التفويض كتصحيح الأخطاء والرقابة والمراجعة •

 .بكثير مما لو قاموا بأداء العمل بأنفسهم

في المستوى الإداري الأدنى عندما يتم تفويضهم للقيام  ونالموظف أن عوقات تتعلق بالمرؤوسين:م .2

يمكن أن يرافق ذلك بعض العوائق من الموظفين الذين  ،الإدارية العليا بأعمال إدارية من المستويات

ومن  ،ه في المنظمةساسي الذي يقومون بسند إليهم العديد من المهام الإدارية إضافة إلى العمل الأأ

 (:156: 2008،  مطر (ذه المعوقات كما ذكرهاأهم ه

 المرؤوسين. عدم وجود الكفاءة والقدرة على تحمل المسؤولية من قبل بعض ▪

 .اعتقاد بعض المرؤوسين أن قبولهم سلطة إضافية يمكن أن يؤدي إلى تعقيد علاقات العمل ▪

 الحسنة التي تربطهم بالمشرفين. ▪

النتائج  من  في تحمل مسؤوليات إضافية، وعدم رغبتهم في ذلك والخوفين بأنفسهم  ثقة الموظف  انعدام ▪

 المترتبة على الفشل.

لكون الرؤساء يعملون على توكيل بعض الأعمال إلى المرؤوسين  نظراً  بالمنظمة:معوقات تتعلق  .3

أثناء  مجموعة من العقبات ونفإنه يمكن أن يحدث مجموعة من الأخطاء ويمكن أن يواجه المرؤوس
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ً  ،مل الإداري قيامهم بالع على المنظمة مما يسبب لها مجموعة من المعوقات في  وهذا ينعكس سلبا

 : (93: 2012 ،فيلمطرا)لمعوقات كما ذكرها العمل. ومن أهم هذه ا

 عدم استقرار أساليب الأداء وعدم كفاية وسائل التنسيق والرقابة وعدم تحديد واجبات الوظائف -

 الوحداتعلى تفويض السلطة، كما أن قصور نظم تقييم الأداء  هذه الأمور تؤثر    وسلطاتها بوضوح كل

 التنظيمي.

عليه   تعدد التقسيمات الإدارية مع تباين النشاط الذي تقوم به الوحدات الإدارية في المؤسسة مما يترتب -

 حدوث تصادم بين القرارات وتعدد مصادر صنع القرار.

 ن تفويضها.الأعمال التي يمك التنظيم صغيرا قلتكلما كان حجم  -

 عدم وجود نظم فعالة للمعلومات كالتقارير الشهرية والسنوية وغيرها يعيق ممارسة العاملين -

 المفوضين للمهام المفوضة إليهم.

 الإدارية:   للامركزية إيجابيات وسلبيات ا (  8.1.2) 

 :الإدارية اللامركزية (مزاياإيجابيات )أولاً: 

داء المنظمة أعلى المزايا يمكن أن تنعكس الإيجابيات أو من  بمجموعة ريةالإدا تتميز اللامركزية

 :بالآتي( مزايا اللامركزية 174:  2018، العريقيو)السنفي،  قد أوضحف، ككل

 تخفيض ضغط العمل عن الإدارة العليا. .1

 القرار. اتخاذتحقيق السرعة في  .2

 الذين يشاركون في القرار. المعنوية لدى مديري الإدارات الوسطى والمباشرةرفع الروح  .3

 لدى المديرين في المستويات الإدارية الوسطى والدنيا.تنمية القدرات الإدارية  .4

 القرارات المتخذة والتي تشارك فيها الإدارات الوسطى والدنيا تكون أكثر واقعية. .5

 تجاهاتهما،زية لتضاد ايوباً للمركالمركزية عيوباً للامركزية، ومزايا اللامركزية عهذا ويمكن اعتبار مزايا  

 :لآتيةويتفق المهتمون بالإدارة على أن الحاجة لممارسة اللامركزية الإدارية تكون كبيرة في الحالات ا

 كبر حجم المنظمة. .1
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 الانتشار الجغرافي للمنظمة. .2

 التعقيدات في مجالات التقنية. .3

 زيادة عدد القرارات التي تتخذ في المستويات الإدارية الدنيا. .4

 وظائف التي تتأثر بالقرارات التي تتخذ في المستويات الإدارية المباشرة.عدد الزيادة  .5

 البيئة المتغيرة. .6

المركزية، خاصة بالنسبة للقرارات التي تشكل أهمية خاصة من وبالمقابل تلجأ المنظمة إلى تطبيق 

 لإدارة العليا.وجهة نظر ا

 أهمها: يةالإدار عدة مزايا اللامركزية (153: 2009) مهنا وأوضح

 ولكنها قدرة ،خاصية أو صفة ملازمة لهم لا يتقنها كل المدراء، وهي ليس الإدارية ن اللامركزيةأ -أ

 الدؤوب. بالخبرة والعمل المخلص وتنميتهايمكن اكتسابها 

 الأقسام داخل المنظمة.سهولة تمييز الإدارة غير الناجحة في  -ب

التنفيذ  وذلك لقربها من عمليات ،ة الدنيا منهاالقرارات في المستويات الإدارية خاص اتخاذسهولة  - ج

 والمشكلات المترتبة عليها.

 الانسجام وخلق جو عمل مناسب يوثق العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين. تحقيق -د

 .ئهلأن الفرد يكافأ حسب أدا ،الشعور بالعدالة -ه

 من تبديد الجهد في لاً الوقت والجهد اللازم للتفرغ للمهام القيادية بد الإدارية توفر اللامركزية -و

 الإجراءات الشكلية الإجرائية.

 على تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين ويعينهم على تنمية الجوانب القيادية  الإدارية  تحفز اللامركزية - ز

 في شخصياتهم ويرفع روحهم المعنوية ويولد الثقة المتبادلة والإحساس بالمسؤولية فيما بينهم ويدفعهم

 مبادأة لديهم.على أحسن وجه لما تؤدي إليه من تنمية لروح الابتكار وال  لمفوضة إليهمداء المهام اأ  إلى

 عن الذات وهي وسيلة للتدريب على تحمل المسؤولية للمرؤوسين. تعبير صادق الإدارية اللامركزية - ح

 مع تفادي ما قد يترتب عليها من أخطاء. هدافالأفي تحقيق  همتس  اللامركزية الإداريةأن  - ط
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اللامركزية  فالعمل الإداري مععائد ممكن للمؤسسة التي يتم فيها عملية التفويض،  كبرحقق أنها تأ -ي 

ً  من ناحية يوفر يتم تحقيقه بأقل تكلفة ممكنة، فهو على كل المستويات الإدارية التي يفوض إليها  وقتا

 .من حيث إنه يحقق سرعة أداء العمل الإداري 

 أن للامركزية الإدارية مميزات عديدة، منها: )123-121:  2001) وبين الجيوسي وجاد الله

 وعدم انشغالهم بالمشكلات الفرعية. الهامة،تفرغ المديرين للقرارات  •

فيها  لقصر الخطوات التي تمر القرارات وحل المشكلات داخل التنظيم الإداري نظراً  اتخاذسرعة  •

 لمركزية الأعلى.الإدارية اللمستويات خطوات الصعود  الأعمال لتوفير على إجراءات الموافقة

 تدريب المديرين والرؤساء على المستويات الأقل. •

ً  اً مبد الإدارية تحقق اللامركزية •  من مبادئ التنظيم وهو توازن السلطات والمستويات. مهما

 رفع الروح المعنوية للمديرين والرؤساء في المستويات الإدارية المختلفة نتيجة لشعورهم بالمشاركة •

 .الإيجابية

زيادة حماس أعضاء المستويات الإدارية المختلفة ورغبتهم واهتمامهم بحل المشكلات التي تواجههم  •

 وبالتالي ظهور الأفكار الجديدة والحلول المبتكرة.

من التأثير على  مخاطر القرارات الضعيفة موزعة، فهي تؤثر على إدارة واحدة أو قسم واحد بدلاً  •

 لإدارات.المنظمة كلها أو عدد كبير من ا

، وذلك بإتاحة الفرصة لهم بالمشاركة في عملية صنع الموظفينتحقيق درجة عالية من الرضا لدى  •

 القرارات وتحمل المسؤوليات.

كلات عاتق الإدارة العليا وتفرغها للقرارات المهمة وعدم انشغالها بالمش  تخفيف الأعباء الملقاة على •

 الفرعية والروتينية.

 ات وظروف البيئة المحيطة.رعة الاستجابة لمتطلبمساعدة التنظيم على س  •

ال وتهيئتهم من مواهبهم وقدراتهم في إنجاز الأعم والاستفادةمساعدة المرؤوسين على زيادة خبراتهم   •

 .لتحمل مسؤوليات أكبر
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 الإدارية: اللامركزية سلبيات )عيوب(ثانياً: 

 :(167:  2006وهي )حريم،    الإدارية  العديد من المشكلات والصعوبات عن تطبيق اللامركزية  تنشأ

 لا تستطيع الوحدات خارج المنظمة الاستفادة من خبرات المستشارين في المنظمة. .1

 .إمكانية دمج العمل بين الوحدات المختلفة زديادإ .2

 يكونوا مهتمين بزيادة مسؤولياتهم. يمكن أن تؤثر عكسية على معنويات العاملين إذا لم  .3

 المنظمة. مما قد ينتج عنهما تضارب المصالح في ،عاتافسة بين القطالية كبيرة ومننشوء استقلا .4

 .توفير عدد أكبر من المدراء الأكثر كفاءة لنجاحها الإدارية تتطلب اللامركزية .5

 لأن سلطة اتخاذ القرارات موزعة وبعيدة. ،لا تحفز على تبني الابتكارات .6

لأهداف  مراكز يضحون بالنظرة الشموليةالتركيز على مراكز الربح قد يؤدي إلى أن مسؤولي هذه ال .7

 القطاع(.)المنظمة من أجل مصلحة وأهداف المركز 

 مجموعة من السلبيات منها: اقد ينتج عنه الإدارية أن استخدام اللامركزية (73 :2002) د الهواري ويؤك

دارة تناقض وعدم اتساق القرارات في بعض الحالات التي يضعف فيها مستوى التنسيق بين فروع الإ ▪

 لوجود أكثر من مدير يصدر قرارات.

 دارات المختلفة وزيادة التكاليف.ازدواجية الخدمات التي تستخدمها الإ ▪

في   تلفة تصبح شبه مستقلة مع بطء الوقت المستنفدصعوبة الاتصال أفقية وعمودية لأن الإدارات المخ ▪

 نقل المعلومات.

المركزية، كما يفقدها السيطرة على إضعاف السلطة قد يؤدي إلى    الإدارية  ن الإفراط في اللامركزيةأ ▪

 زمام الأمور والتأكد من أن الأعمال تتم حسب ما هو مرسوم لها.

لية والتخطيط كالعمليات الما  الإدارية  استخدام اللامركزيةن هناك بعض الأعمال التي قد لا يصلح فيها  أ ▪

 على مستوى المنظمة.

وافر أعداد من الأفراد ذوي مهارات وقدرات عالية وهو إلى ت يحتاج الإدارية ن استخدام اللامركزيةأ ▪

 مر قد لا يتوفر في كل المنظمات.أ
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   : الإدارية   للامركزية مواصفات ا (  9.1.2) 

 :الآتي أهمها الإدارية اللامركزيةتتصف بها هناك عدة مواصفات أن  (185: 2007 ) ذكر عريفي

 .اً صحيح داري الأسفل، والعكس ليسلمستوى الإعلى إلى االأالمستوى الإداري  التفويض يكون من .1

 على قرار إداري من المفوض وليس بحكم تقسيم العمل. يجب أن يكون التفويض بناءً  .2

 احترام التسلسل الوظيفي. .3

 يجب أن يكون التفويض وفق الإجراءات والسياسات المتبعة داخل المنظمة. .4

 .السلطة تفويض ديد العمل الإداري الذي يتم فيهتح .5

 شخص المفوض على استعداد للقيام بالمهام الادارية الموكلة اليه.ال جعل .6

 يخضع الشخص المفوض لمحاسبة الرئيس ببقاء قنوات الاتصال بينهما مفتوحة.أن  .7

   : دارية لإ ا   للامركزية أسباب ا (  10.1.2) 

 من المنظمات إلى التطور الذي صاحب نمو المنظمات في كثيرالإدارية  ترجع أسباب اللامركزية

عملية   وبذلك يتم تفويض الإدارة من الأمور الضرورية في  ،لإدارة تجاه مركزية أو لامركزيةوإلى فلسفة ا

 : (56: 2009لأسباب عديدة هي )مهنا،  الإدارية ويجب على المدير القيام باللامركزية ،التنظيم

 صية.أن المهام المسنودة إلى المدير قد تفوق بكثير تلك التي تمكنه القيام بها شخ -1

 هي العنصر الأساسي لتطوير القدرات الإدارية للمرؤوسين، فكل مكاسب الإدارية أن اللامركزية -2

 وبرامج التدريب بأشكالها المختلفة تذهب هباء إذا تجاهل المدير عملية تفويض الإدارة. وفوائد

ترقيهم أو  أوكل مؤسسة تحتاج إلى التركيز على المناصب الإدارية في تنظيمها بسبب وفاة شاغليها  -3

 القيام بهذا المنصب الإداري. ىقادر علالحالة يكون بديل  وفي هذه ،نقلهم

 أداة لتدريب قادة المستقبل. الإدارية توسيع وتنمية خبرات القيادات الإدارية بحيث تصبح اللامركزية -4

تعمل على  ، كماتدعيم التعاون بين المستويات المختلفة في التنظيم الإداري فيما يتعلق بأداء برامجها -5

 .تنفيذ البرامج وخلق روح المبادرة والابتكار والقضاء على الروتين ومقومات الروح المعنويةرفع 
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 : الإدارية   للامركزية شروط تطبيق ا   ( 11.1.2) 

لا بد من أن يكون هناك مجموعة شروط يجب أخذها بعين الاعتبار الإدارية  لأجل تطبيق اللامركزية

 شرطان ذكرها الإدارية يوجد لدى اللامركزية، في المنظمة الإدارية للامركزيةيتم نجاح تطبيق ا حتى

 وهما: (67:  2010، الحلو)

تأليف مجالس   بأنها مطلقة أو كلية عند  الإدارية  وتوصف اللامركزية  ،هيئة منتخبة  وهاأن يكون مفوض •

تأليف المجالس  عندالهيئات اللامركزية بالانتخاب فقط، وقد تكون اللامركزية نسبية أو جزئية 

 ً السلطة المركزية  قدمتأميزتها الأساسية في حال  الإدارية  ، وتفقد اللامركزيةبالانتخاب والتعيين معا

 على تعيين تلك الهيئات.

 .وهي شرط أساس لا وجود لها دونه أن يمتلك المفوض الشخصية المعنوية •

 :قانونية تنجم عنهاالمعنوية بنتائج  وترتبط الشخصية 

وجود جهاز إداري وفني ، وكذلك ة مستقلة عن الأشخاص المكونة لهاشخصية قانونية ذاتي وجود -

 وتمتعها بالذمة المالية. بموازنة خاصة، وتمتعها خاص لها

الأعمال  حق التعاقد والتقاضي والاعتراف بأهلية اكتساب الحقوق وتحمل المسؤوليات الناجمة عن -

 ية باسمه.دارية والفنأجهزتها الإالتي يمارسها العاملون في 

 : الإدارية   للامركزية الاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق ا (  12.1.2) 

ً Robbins (2001: 287- 292 ) يبين لمدخل النظم فإن هناك مجموعة من الفروض لتحديد  أنه وفقا

 :كالآتي ، وهيالإدارية درجة اللامركزية

ً إن زيادة حجم المنظمة  :حجم المنظمة -1  عني زيادة تعقد عملياتها، هذا الوضعي فينموظبعدد ال مقاسا

معلومات ودراسة تحتاج عندئذ إلى وقت أطول لتحليل ال التي يؤدي إلى تعقد عملية اتخاذ القرارات

كل ذلك ينتج عنه زيادة العبء على كاهل المديرين في المستويات العليا عندئذ فإن  المشاكل المختلفة

 فإن زيادة حجم المنظمة يزيد من احتمالات اللامركزيةيه عل التفويض يصبح ضرورة ملحة، وبناءً 

 .الإدارية
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كزية في المركلما زادت درجة التداخل بين الأنشطة يكون من الأفضل تطبيق  :التداخل بين الأنشطة -2

وذلك لكي يمكن الحصول على جميع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات من مصدر   ،القرارات  اتخاذ

 واحد.

 تعتبر عاملاً  راتهم وقدراتهم وصفاتهم الشخصيةأي مها موظفينإن شخصية ال :ملينالعا شخصية -3

من المهارة  بمستوى عالِ  موظفينحيث إن تمتع ال ،مفاضلة بين المركزية واللامركزيةفي ال مؤثراً 

 .الإدارية والمقدرة يعد من الأسباب التي تبرر اللامركزية

أقسام المنظمة، وعندما متوافقة مع أهداف إدارات و ينموظفعندما تكون أهداف ال :توافق الأهداف -4

من   فمعنى ذلك إمكانية تحقيق مستوى مرتفع  ،تكون الأهداف الأخيرة متوافقة مع الهدف العام للمنظمة

 يمكن أن تطبق بنجاح. الإدارية عندئذ فإن اللامركزية التنسيق

يتوقف على أو المستوى الأدنى الأ ستوى في الم سواءً  صنع القرار المناسبإن  :مستوى صنع القرار -5

 ً فإن قرارات التمويل والأفراد عادة ما يحتفظ بها في المستوى الأعلى أي  على نوع النشاط، وعموما

 تكون القرارات مركزية.

يقصد بكفاءة النظام الكلي للمنظمة قدرتها النسبية في تحقيق أهدافها ومعدل النمو في  :كفاءة النظام -6

 لنشاط الذي تزاوله وكفاءة عمليات الرقابة.عملياتها وطبيعة ا

ومشاركتهم   موظفينا دافع قوي لزيادة إسهام الي يمكنها تحقيق أهدافها بنجاح يصبح لديهإن المنظمة الت

 يصبح أمراً   الإدارية  ، فالتحول إلى اللامركزيةالإدارية  في عملية اتخاذ القرارات أي تتجه نحو اللامركزية

 ً ً لنشاط الذي تأما طبيعة ا ،ضروريا ً رئيس  زاوله المنظمة فإنه يعد سببا للتوجه نحو اللامركزية حتى لو  ا

 (. 200 - 199: 2009تعارض مع المبررات الأخرى )أيوب، 

 :لآتيتينتتحقق في إحدى الحالتين ا الإدارية ( أن اللامركزية311: 2003) ويؤكد عاشور

والوظائف  الأدنى مع بقاء هذه الوحدات والصلاحيات للوحدات والوظائفقد يفرض المركز السلطة  -1

في كيان الجهاز الإداري الذي يقع المركز على قمته مثل تفويض السلطة لبعض مصالح أو فروع 

منظمة معينة لكي تباشر عملها دون تدخل من الإدارة العليا للمنظمة، ولكن مع بقاء هذه الإدارات 

 دمجة في كيان المنظمة.والأقسام كيانات من



 62  

 

 اً إداري لاً من خلال منح كل أو بعض الوحدات التنظيمية العامة استقلا الإدارية للامركزيةحقق اقد تت -2

ً وتنظيمي ً  ا وفي هذه الحالة تباشر هذه الوحدات التنظيمية  ،ومنحها الشخصية الاعتبارية المستقلة وماليا

دات التنظيمية التي وفي هذه الحالة تعتبر الوح ،في إدارة شؤونها وأعمالها بنفسهاسلطات واسعة 

 ا الاستقلال وحدات لامركزية.منحت هذ

بمبدأ  للأخذ( إلى أن هناك العديد من الأسباب والعوامل التي تدفع 164: 2002) العكيلي ويشير

 وهي: الإدارية اللامركزية

وهذا يؤدي إلى تمتع الوحدات  ،تمنع التركيز والتضخم في ممارسة السلطة الإدارية ن اللامركزيةأ -أ

 وهذا يمكنها من المبادرة في وضع  ،القرارات  اتخاذقدر من السلطة في  بلإدارية أسفل التنظيم الإداري  ا

ومن ثم تكون متلائمة إلى حد كبير مع ظروف العمل، حيث تتم وفق تقدير   ،القرارات في موقعها

 الظروف المنبثقة من مواقع العمل.

فعندما تتنوع مهام   الإدارية بأسلوب اللامركزيةنظيمات الإدارية يستدعي الأخذ إن اتساع حجم الت -ب

 فإن اللامركزية ،المنظمة ويتسع نطاق الدور الذي تقوم به في المجتمع ويتعقد نتيجة لذلك بناؤها

تفرض نفسها في كثير من الأحيان كأسلوب لإدارة وتسيير المنظمات الكبيرة الحجم التي يقع   الإدارية

 عليها أداء العديد من المهام.

حد   فهذا الأسلوب يخفف إلى  الإدارية  ن التخصص ومبدأ تقسيم العمل يحتم الأخذ بأسلوب اللامركزيةأ - ج

هذا  ،ى تتفرغ القيادة الإدارية لوظائف أخرى ويمنع تضخم السلطة حت ،من أعباء القيادة الإدارية كبير

 لإدارية عن الدخول في التفصيلات.إلى جانب أن اللامركزية تبعد الرئاسة ا

 الإدارية كما تؤدي اللامركزية الإدارية مبادئ ديمقراطية إدارة التنظيم توجب الأخذ باللامركزية نأ -د

 كزية أداة لتدريب قادة المستقبل.إلى تنمية وتوسيع خبرات القيادات الإدارية بحيث تصبح اللامر

الأمور باتخاذ إلى مواجهة مشاكل إدارة التنظيم بسرعة والتصدي لحسم  الإدارية تؤدي اللامركزية -ه

 ملائم لمواجهة المواقف المختلفة.القرار ال

 لتعاون بين المستويات المختلفة في التنظيم الإداري فيما يتعلقإلى تدعيم ا الإدارية تؤدي اللامركزية -و

 على رفع الروح المعنوية وخلق روح المبادرة والقضاء على الروتين. بأداء برامجها كما تعمل
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في المنظمات يتطلب الأخذ بمجموعة  الإدارية ( أن تطبيق اللامركزية117- 116:  2003) ويبين الزعبي

 هي: من الاعتبارات

 إلى من مجال الأدنىعند تفاوت الظروف والحالات التي تواجهها المستويات التنظيمية والوظيفية  ▪

بنظام   لأخذوعندما تتقلب وتتغير طبيعة هذه الظروف والحالات من وقت لآخر فقد يدعو هذا إلى ا  خرآ

 وإلى تفويض سلطة صنع القرارات والتصرف الذاتي إلى المستويات الأدنى. الإدارية اللامركزية

 للامركزيةا  عندما تتوافر درجة عالية من الاستقرار السياسي والاقتصادي يكون هناك إمكانية لتطبيق ▪

 لتسهيل إنجاز الأعمال الإدارية. الإدارية

في الأجهزة الحكومية يشجع  موظفينالاعتبارات الشخصية لدى ال غلبة السلوك الموضوعي وتنحي ▪

 .للمستويات الأدنى والصلاحياتالقيادات العليا لهذه الأجهزة على تفويض السلطات 

يستلزم  الإدارية الانتقال إلى العمل بمنهجية اللامركزية( إلى أن 110  -108: 2007 ) ويشير خميس

 :لآتيةالأخذ بالجوانب ا

 مدروس من المركزية إلى اللامركزية الذي يدار من الاجهزة المركزية علىلتدريجي الالانتقال ا •

 مستوى المنظمة إلى مفهوم البناء المؤسسي.

ً  الإدارية تطبيق منهجية اللامركزية •  .اً وروح في جميع الإدارات والأقسام نصا

 توافر أصحاب المؤهلات العالية القادرة على إحداث التغييرات المطلوبة. •

 نشر التوعية بمزايا اللامركزية داخل أرجاء المنظمة. •

إرساء ثقافة تنظيمية تقوم على احترام الإنسان الفرد وتثق بقدرات العاملين وتشعرهم بأهمية دورهم  •

وضع السياسات ورسم الخطط ومعالجة المشكلات وأنهم جميعا  في اركة والمبادرة والتأثيرفي المش 

 عليه من أهداف. اتفقوا مسؤولون ومتضامنون لتحقيق ما

نظمات في الم الإدارية الاعتبارات التي تدعو إلى تطبيق اللامركزية من وعليه يلاحظ أن هناك العديد

حرية الرأي  تعزيز ثقافة تنظيمية تأخذ بالنظر، إلا أن هذا يتطلب عن طبيعة نشاطها بغض النظر

 وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة. ظفينموالوالديمقراطية والمشاركة والعمل الجماعي لتحقيق أهداف 
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 : الإدارية   للامركزية العوامل المؤثرة على درجة ا (  13.1.2) 

المؤثرة   ودراسة العوامل  واللامركزية على قدرة الإدارة العليا على فحصيعتمد التوازن بين المركزية  

 (: 86: 2004  منها )ماهر، الإدارية على درجة اللامركزية

والتزامهم  كفاءة المرؤوسين في المستويات الإدارية الأدنى كلما ارتفعترؤوسين: كفاءة والتزام الم .1

 .مكنها أن تؤدي إلى نتائج إيجابيةالسلطات واللامركزية يبأداء العمل أمكن إذن الوثوق في أن تفويض  

 الحرية  كلما كبر حجم المنظمة كان ذلك سبب يدفع إلى تفويض السلطة ومنح مزيد من  حجم المنظمة: .2

أن يكون لدى المديرين في الإدارة العليا في المنظمات  لأنه من الصعب جداً  لمستويات الأدنىإلى ا

 الكبرى الوقت لاتخاذ جميع القرارات الرئيسة.

ا فعليه  والأفكار الجديدة في العمل،  كلما رغبت المنظمة في مزيد من الإبداع والابتكار  أهمية الابتكار: .3

واللجان وفرق   العمل والاجتماعاتومنح مزيد من الحرية وجماعات    لعملأن تشجع الديمقراطية في ا

 .الإدارية العمل وكلها أدوات لتحقيق اللامركزية

 مزيداً تمنح    القرار فعليها إذن أن  اتخاذا احتاجت المنظمة إلى السرعة في  كم  السرعة في اتخاذ القرار: .4

من الحركة السريعة   قرار حتى يتمكن  ذخااتل يواجه مواقف ومشاكل تحتاج إلى  كل مسؤومن السلطة  

 القرار. واتخاذ

 نظام الاتصالات فعالية إذا وفر يكون استخدام أسلوب اللامركزية أكثر  نظام الاتصالات: ءةكفا .5

 اتخاذ والسرعة والدقة في نقل المعلومات، وأدى استعمال الكمبيوتر والبريد الإلكتروني إلى احتمالية

 ية.القرارات السريعة والفور

 توجيهاً  فالأفراد يلتزمون بأهداف المنظمة بحماس ورغبة، وهذا يجعلهم يمارسون :العاملين تحفيز .6

وقدراتهم  وجهودهم الموظفينورقابة ذاتية من أجل تحقيق هذه الأهداف، وبهذا توظف إمكانات 

ة السلطغيوم  من تعطيل هذه الإمكانات والطاقات وخنقها تحت الإبداعية لمصلحة المنظمة بدلاً 

 المركزية.
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السلطة  حينما يقوم أي مدير بتفويض السلطة، يجب عليه أن يتأكد من أن هذه ووسائل الرقابة: فنون .7

ستستخدم بشكل مناسب وافتقار المدير إلى وسائل رقابة فعالة لا يشجعه على التفويض ويدعم وجهة 

ً نظره   ا يتطلب أداء العمل.ر ممأكث القائلة أن تصحيح الأخطاء أو مراقبة العمل يتطلب وقتا

فإذا كان   إن ديناميكية نشاط المنظمة وعملها يؤثر في درجة اللامركزية المناسبة،المنظمة:    ديناميكية .8

ولون إلى يضطر المسؤ  هذا النشاط سريع التغير ويواجه مشكلات معقدة نتيجة التوسع فمن المتوقع أن

 القرارات. اتخاذفي  المشاركة

وتطبيق   التفويض  غبة المرؤوسين في تحمل المسؤولية تقنع الإدارة العليا فير  إن  فلسفة المرؤوسين: .9

 الأسلوب اللامركزي في العمل.

 كقاعدة عامة كلما زادت خطورة القرار وأهميته بالنسبة للمنشأة ككل زاد قرار وخطورته:لتكلفة ا .10

 بواسطة الإدارة العليا. اتخاذهاحتمال 

عن عملية مخططة بشكل مسبق  ةالقرار عبارأن صنع  ،واتخاذه الفرق بين عمليتي صنع القرار إن

القرار بكل  لاتخاذللتوصل  تمر بعدة خطوات محددة ويسبقها وضع المشكلة قيد الدراسة والبحث المركز

بالقرار من  القرار فهي رد فعل فوري لما يحيط اتخاذود عيوب، أما فيما يتعلق بعملية لتفادي وج جدية

ولكن يجب على المدير الناجح أن يكون  ،الأحيان بصورة غير مخطط لها في بعض مؤثرات وقد تكون

ً ذا الوضع المفاجئ كما ينصح دائمله اً مستعد  أي قرار. اتخاذبعدم التسرع في  ا

 خلاصة المبحث الأول:

في هذا المبحث تم تناول موضوع اللامركزية الإدارية بشكل عام وكذلك تم تناول ابعاد اللامركزية 

ا تشجيع حرية التعبير أساسهاللامركزية الإدارية إن دارية بشكل خاص، وهنا تجدر الإشارة إلى الإ

من قبل المدراء في التعبير عن مدى والتي تظهر من خلال الأساليب الإدارية المتبعة    بداعلإسهام في الإوا

ية التامة للموظفين في في صناعة القرار إلى منح الحروالتي تتدرج من مجرد التشاور  ،ديموقراطيتهم

 سلّم  رجاتدفي أعلى  قعبالتفويض. وعليه يمكن القول أن اللامركزية الإدارية تأو ما يسمى  قرارصنع ال

من خلال تبني نماذج مرنه من الهياكل التنظيمية  اللامركزية الإدارية لأنه يعبر عن ديمقراطية إدارته

   فعالة. كالنماذج العضوية المختلفة واعتماد نظم تحفيز
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 الثانيالمبحث 

 الوظيفي الأداء

 

 : تمهيد (  1.2.2) 

اهتمامها بالعنصر البشري وبمدى تحقيق رغباته إن من أهم عوامل نجاح المؤسسات المعاصرة هو 

ولكن لا   ،ية الكبيرة مرهون بالعنصر البشري وآماله، فبقاء المؤسسات واستمرارها في ظل المنافسة العالم

وذلك عن ، بل يجب الاهتمام بهم وتحسين مستواهم، ار جلب موظفين أكفاء فقط يكفي للبقاء والاستمر

، وتعتبر سياسة دراسة الأداء من أهم السياسات المستخدمة من قبل استمراربطريق تقييم أدائهم وتحسينه 

اً المؤسسات لكونها تدرس أداء الموظفين دراسة شاملة وكاملة بالإضافة إلى تقديمها معلومات تفيد حتم

سوف و  ،إجراءات وحلول لبعض المشاكل ولمعرفة هذه المعلومات والإجراءات اتخاذالمؤسسات في 

، ودوافع تحسين الأداء، وعناصر الأداء الوظيفي  ، وأبعاده،احث في هذا المبحث إلى مفهوم الأداءيتطرق الب

 ياس أداء الموظفين.رق ق، وطتقيمه، وأهمية ه، ومعدلاته، ومحدداته، ومتطلباتعليهوالعوامل المؤثرة 

 : مفهوم الأداء (  2.2.2) 

ً يعتبر الأداء مفهوماً جوهرياً و بالنسبة للمؤسسات، فمن خلاله يتم تحديد درجة وتنظيم الاقتصاد  مهما

إلا أنهُ لم يتم التوصل  ،للمؤسسات، وعلى الرغم من كثرة الدراسات والأبحاث التي تناولت الأداء وتقييمه

التي تعتمد في دراسته وقياسه )مؤمن، داء وذلك نظراً لاختلاف المعايير والمقاييس إلى مفهوم محدد للأ

2013 :54 -57 .) 

ويستخدم مصطلح الأداء على نطاق واسع في ميدان الأعمال، ورغم ذلك من الصعب إعطاء تعريف 

 Toني )( والتي تعperformanceبسيط ومحدد له، فالأداء هو الترجمة اللغوية للكلمة الإنجليزية )

performance ًن إتباع وسائل وأساليب ويعرف الأداء بأنهُ العمليات التي تتضم  .( أي ننجز أو نؤدي عملا

يتم عن طريقها القيام بالنشاطات للوصول إلى أهداف هذه النشاطات باستخدام موارد وإمكانيات معينة 

 (. 355:  2009)فليح، 
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اً في ظل في أي مجال وظيفي، فإذا كان هذا الأداء مميز إن الأداء يعتبر أحد وأهم محاور العمل المهني

واة، فإنه من المنطقي أن يأخذ هذا الأداء صاحبه إلى مكانة مرموقة في بيئة عمل يسودها العدل والمسا

المنظمة التي يعمل فيها، وفي ظل عالم يسوده التغيير المتسارع والمنافسة الشديدة ولن تستطيع المنظمة 

وهذا الأداء ينبع من حصيلة أداء الأفراد   ،ة إلا إذا كان الأداء العالي أحد أهم خصائصهاافس لمنفي االدخول  

 (. 66: 2001في المنظمة ككل )محمد،  

عبارة عن ما يقوم به موظف أو مدير من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظيفة معينة،   ويعرف الأداء أنه

 (.25: 2012رك )المطرفي،خرى وإن وجد بينهما عامل مشتإلى أويختلف من وظيفة 

عمل   أنه حصيلة جهد، أو أنه إنجاز (181: 2009 ،العجلة)وهناك تعدد في تعريفات الأداء أوردها 

 أكانت دراسات نظرية أم دراسات ميدانية. هذا المجال سواءً  والأبحاث في الدراسات ناتج عن تعدد أو

يرى أن  (183: 2009)العجلة،  إلا أن ،وعلى الرغم من الاختلاف بين الباحثين في تعريف الأداء

 هناك عوامل تجمع هذه التعريفات وهي كما يأتي:

 .وما يمتلكه من معرفة ومهارات وقيم واتجاهات ودوافع الموظف: -

 عمل. وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص الوظيفة: -

الإدارية  والأنظمةعمل والإشراف التي تتضمن مناخ ال وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية الموقف: -

 .والهيكل التنظيمي

ومن هنا يمكن تعريف الأداء أنه قيام الموظف بالمهام الموكلة إليه والمسؤوليات الملقاة على عاتقة 

 التي كلف بها من قبل المؤسسة تعتبر بالمحصلة الناتج الحقيقي لأدائه.

المخرجات وإنتاجية العمليات وتحقيق لتحسين هو استخدام جميع الموارد المتاحة  إن تحسين الأداء

 التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى.

 :(357: 2009)فليح،  الآتي ومن المبادئ الأساسية لتحسين الأداء

 الوعي بتحقيق احتياجات وتوقعات الزبون )داخلي/خارجي(. -أ

 ميع العاملين.كة جمشارإزالة الحواجز والعوائق وتشجيع  -ب

 التركيز على النظام والعمليات. - ج
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  .القياس المستمر ومتابعة الأداء -د

من مهام ووظائف سواءً كان ذلك  اقتصاديةخلاصة القول يعتبر الأداء محصلة لما تقوم به أي مؤسسة 

تقوم به فهو يمثل بذلك المنظومة المتكاملة لنتائج ما  ،الصناعي أو الخدماتي على الصعيد التجاري أو

 ها الخارجية والداخلية.المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئت

 الأداء الوظيفي: •

يُعد الأداء الوظيفي المعيار الذي يمكن من خلاله الحكم على مستوى الفرد في المؤسسة التي يعمل 

ائل التي تؤدي التدريب المستمر لتحسين مستوى أدائه، باعتباره أحد الوس بها، ومن هنا يجب الاعتماد على  

هم وإكسابهم الخبرات العلمية التي تدعم أداءهم بشكل أكثر إلى رفع وزيادة أداء الأفراد وصقل مهارات

فعالية. ويعرف الأداء أنه الفعل المرتبط بشخص معين، كما أن مستويات القدرة على الأداء تختلف من 

 (.98: 2014طي، خر )عبد المعآ إلى ولذلك يختلف الأداء من شخص ،إلى آخر شخص

يرتبط مفهوم الأداء الوظيفي بكل من سلوك الفرد والمؤسسة حيث يحتل مكانة خاصة داخل أي مؤسسة 

وذلك على مستوى الفرد والمؤسسة والدولة، وقد تعددت  ،باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة

وك الموظف، وظيفي أنه تفاعل لسل)اندرود( الأداء ال Anderwd حيث عرف ،تعريفات الباحثين للأداء

 (.24: 2012وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدراته )المطرفي، 

وهو يعكس الكيفية التي  ،نة لوظيفة الفردويشير الأداء الوظيفي إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكو

ل بين الأداء والجهد، فالجهد يتحقق بها أو يشبع الفرد بها متطلبات الوظيفة، وغالباً ما يحدث لبس وتداخ

 (. 209:  2005، يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج )محمد

وبالتالي  ،فرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهاموالأداء الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود ال

 (. 98: 2001د )محمد، يشير إلى درجة تحقيق واتمام المهام المكونة لوظيفة الفر

وهذا يرجع إلى  ،عبارة عن نظام متكامل يمثل الأداء الفردي للعنصر الأساسي فيه الوظيفي الأداءو

أن العنصر البشري هو العنصر الفعال في الأداء لما يتمتع به من خبرات وقدرات لإنجاز الأعمال )آل 

 ،(86:  2009عمل من الأعمال )العجلة،    الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي  وناتج  (122:  2008سعود،  
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من الفعاليات والإنجازات أو ما يقوم به الأفراد من أعمال  ي تبرزأما أداء العاملين فهو النتائج العلمية الت

 . (166: 2010داخل المؤسسة )الجساسي، 

 : الأداء  أبعـاد (  3.2.2)  

زيادة وتنظيم وإدارة الوقت ون لموظفيأداء ا)وهي:  أربعة أبعاد إلى هذه الدراسة بحسبالأداء  قسميُ 

  يأتي نستعرض تلك الأبعاد:، وفيما (الإبداع والابتكاروالإنتاجية 

    Staff Performance : أداء الموظفينأولاً 

( أن معظم المنظمات تسعى إلى تحديد نوعية وكمية أداء 228- 225: 2006) وآخرون الطائييؤكد 

 ،حتياج هؤلاء الأفراد إلى التطويرومدى ا ديمتلكها كل فر يات التيوالإمكانوتحديد القابليات موظفيها 

 ،يد مستوى أداء هذا المورد الثمينفي المنظمات يتطلب الأمر إعداد نظام لتحد موظفينالوبالنظر لأهمية 

 :الآتي تتمثل في الموظفينحيث إن أهمية تحديد مستوى أداء 

مستمرة يقاس   ة الموارد البشرية التي تعتبر عملية تنظيميةتمثل العملية أحد أهم الأنشطة الرئيسة لإدار .1

 من خلالها ملاحظات أداء الموارد البشرية.

الوقوف على نقاط القوة والضعف و حديد مستوى أداء مواردها البشريةتستطيع المنظمة من خلال ت .2

 وانعكاساتها السلبية والإيجابية على إنتاجية الفرد وفاعلية المنظمة.

 موظفينالعلاقات الطيبة ينساب بين المن التفاهم و جو توفير، حيث إن موظفينات الرفع معنوي .3

 أن جهودهم وطاقاتهم في تأدية أعمالهم هي موضع تقدير الإدارة وأن  ونالموظف  والإدارة عندما يشعر

ضوء  فيالهدف الأساس من تحديد مستوى أداء الموارد البشرية هو معالجة نقاط الضعف في أدائهم 

 مصدر رفع معنوياتهم.  تظهره ما

وزيادة أداء  في تعديل معايير الأداء موظفينالمستغلة للعن الكفاءات الكامنة غير  يسهم في الكشف .4

توفير المكافآت و وفي رسم خطة القوى العاملة للمنظمة وما تتطلبه من تنمية وتدريب موظفينال

 .لموظفينوالحوافز ل

ً تشكل فرص .5 إليه  جنبها وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يصبونم والعمل على تلتدارك أخطائه موظفينلل ا

   .ت وتعويضات مجزيةآالوظيفي والحصول على مكاف من ترقية وتسلق السلم
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ً  موظفينستخدم أداء الويُ  الوظائف لا  لشغل الوظائف الأعلى، فشروط شغل موظفينفي ترشيح ال أساسا

فيهم تلك الشروط، حيث يتعين المفاضلة   كبير من ممن تتوافر  إذا تنافس عليها عددتكفي في حد ذاتها لشغلها  

 (.Wilkinson & Redman, 2008: 223) ر كفاءتهم من خلال عملية التقييمبينهم وفقا لتقدي

يستخدم للحكم على صلاحية  موظفينتحديد مستوى أداء ال ( أن2008:302)  Torrington ويؤكد

شغل وظائفهم أو الاستغناء  ر يتقرر على أثرها استمرارهم فيالجدد الذين يخضعون لمدة اختبا موظفينال

 عنها.

 ميالقياس والتقييم الرس   :وجود نوعين لتحديد مستوى الأداء هما  تفق معظم المختصين والكتاب علىيو

التقييم الذي يقوم به الرؤساء أو  :إذ يقصد بقياس وتقييم الأداء الرسمي والقياس والتقييم غير الرسمي

ً المشرفو ما يكون مرة واحدة أو مرتين في السنة الواحدة بشكل  ن المباشرون في وقت معين أو محدد غالبا

 شرفونالموالتقييم الذي يعده الرؤساء أو  أما القياس والتقييم غير الرسمي: فإنه يشير إلى القياس ،دوري 

الموظفين   إذا كان أداء أحد  ذلكمثال    لمحددة للتقييم الرسمي،ليه في غير الأوقات اإالمباشرون وقت الحاجة  

 ً إلى مستوى المعايير الموضوعية أو يتجاوزها، فإن هذه الحقيقة بحاجة إلى تثبيت من خلال  يصل دائما

 تقييم الأداء غير الرسمي.

لعملية تقييم الأداء، في حين  ( إلى أن القياس والتقييم الرسمي يعتمد أساساً 196: 2003) هاشم ويشير

ومما يجدر بالملاحظة وجوب اعتماد المنظمة معايير  ،غراض التغذية العكسيةسمي لأر الريستخدم غي

بالأرقام الانحياز ويفضل أن تكون رقمية إذ أن التعبير ينبها عنها  ،فيها الموظفينموضوعية لقياس أداء 

ية على على أن هذا لا يعني أن على المنظمة ألا تعتمد على معايير شخصية أو غير رقم ويضمن عدالته

ر المنظمة إلى اعتماد معايير غير الإطلاق، فإن بعض الفعاليات لا يمكن التعبير عنها بلغة الأرقام فتضط

عدم القدرة ومراعاة   وفي هذه الحالة فإن على المنظمة والقائمين بعملية القياس والتقييم التحوط من  ،رقمية

أو  موظفينصية في الحكم على أداء الخش الالتزام بالموضوعية وعدم الخضوع للرغبات والأهواء ال

 المرؤوسين.

لا يمكن أن تجري   للموظفين  ( أن عملية تحديد مستوى الأداء370  - 369:  2009)  داوجو  العزاوي ويؤكد    

 وفاعليتها ترتبط بتوافر عدد من المقدرات أو المستلزمات منها:، عن الأنشطة والوظائف الإدارية بمعزل
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ً لوظائف المتنوعة التي تنوجود تحليل للعمل ووصف ل -أ ، إذ إن تهي بها أقسام ووحدات المنظمة جميعا

 ةوجود وصف دقيق ومتكامل للوظائف والأعمال يعد الأساس الذي ينطلق منه تحديد المتطلبات الرئيس

أو المهمة اللازمة لإنجاز هذا العمل أو تلك الوظيفة، فتحديد محتويات الوظيفة من واجبات ومسؤوليات 

مل وفعاليات أخرى يستلزمها إنجاز الوظائف والأعمال المطلوبة هي الركيزة الأساسية وظروف ع

 قييم الأداء.التي يعتمد عليها قياس وت

ء التي تشير إلى قيام الإدارة باشتقاق معايير التقييم بالاعتماد وضع المعايير اللازمة لقياس وتقييم الأدا -ب

لذا فإن معايير  ،يل العمل وتوصيف الوظائفنتائج تحلعليها من  على المعلومات التي يمكن الحصول

ليها الموظف أو العامل، أي أن المعيار إالتقييم الجيدة هي المعايير التي تركز على النتائج التي توصل  

ً يجب أن ي ماذا؟ وكم؟ ومتى؟ كما يجب أن تساؤلات التي يمكن التعبير عنه بلعدد من ال عطي جوابا

ماشى وأن تكون واقعية تت ،في المنظمة الاطلاع عليها موظفينال بة يتاح لكلمعايير مكتوتكون هذه ال

 . موظفينمع إمكانيات وقدرات ال

للفرد بالنسبة  مستوى الأداء الحالي أو الماضيإلى أن عملية تحديد Dessler (2003: 323 ) ويشير

 :الآتي أدائه تتضمن لمعدلات

 وضع وإعداد معدلات للعمل. .1

ً تقييم أداء المو .2  بهذه المعدلات. ظف الفعلي قياسا

ضافة تغذية عكسية للموظف بهدف حث الشخص على التخلص من عيوب الأداء أو لمواصلة الأداء إ .3

 فوق المعدل المطلوب.

من وراء تحديد مستوى أن هناك أربعة أسباب أساسية تكDeNisi & Griffin  (2001: 298  )  ويؤكد

 :كالآتي هي الأداء

 لعديد من قرارات النقل والترقية.لتي على أساسها تتخذ ااء يوفر المعلومات اأن تحديد مستوى الأد ▪

 وإعادة النظر في سلوك المرؤوسين.أن تحديد مستوى الأداء يتيح الفرصة لمراجعة  ▪

لها يمكن مراجعة خطط ونظم من عملية تنظيمية مهمة فمن خلا يعتبر تحديد مستوى الأداء جزءاً  ▪

 العمل.
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ً يوفر تحديد مستوى ا ▪ ً  لأداء أساسا يمكن الاعتماد عليه في تحسين وتطوير مستويات الأداء  قويا

 منظمة. بال

دور المشرف في عملية تحديد مستوى إذ يعتبر مستوی الأداء إحدى Dessler  (2003: 323  )  ويعلل

ون والمشرف يجب أن يك  ،المهارات الإشرافية الأساسية، فالمشرف هو الذي يقيم الأداء الفعلي لمرؤوسيه

في هذه الحالة يتجنى لأنه  ،في عملية التقييم فلا يقيم مرؤوسيه بمعدلات أداء أعلى أو أقل من اللازم عادلاً 

ولا يتحقق ذلك إلا من خلال الإلمام التام  ،لذا فإنه يجب أن يؤدي هذه المهمة على الوجه الأكمل ،عليهم

التي قد تعترضه أثناء التقييم ومحاولة بأساليب وطرق تقييم الأداء والتعرف على مجموعة المشكلات 

 .التغلب عليها

أن من المفترض أن يتم تحديد عناصر الأداء في ضوء طبيعة   (386  -385:  2004)  وأكدت برنوطي

وأن أكثر  تاجه المنظمةات صلة بها وكذلك السلوك الوظيفي الذي تحوتكون ذ ،الوظائف في المنظمة

ر من ذلك: كم الإنتاج ونوع الإنتاج والكفاءة وحسن استخدام لعناصمن ا المنظمات المعاصرة تعتمد عدداً 

والقدرات ير الذات  والتعلم والاستعدادات لتطو  والمواظبة والدوام والتعامل والعلاقات  (والأضرار)الموارد  

 ( يوضح عناصر تقييم الأداء.3)والشكل رقم  الخ....العقلية

 يوضح عناصر تقييم الأداء( 3شكل رقم )

 ويشمل: الإنتاج،عمل وال -1

 الإنتاج كم  -

 السرعة -

 نوعية الإنتاج والأخطاء  -

 الإلمام والاتقان  -

 المواظبة، وتشمل: -2

 الرسمية وقات لأالالتزام بالدوام وا -

 طريقة التمتع بالإجازات المستحقة  -
 العلاقة مع الرؤساء -

 التعاون والعلاقات، ويشمل: -3

 التعاون مع الزملاء -

 قة مع الزبائن والجمهورلعلاا -
 العلاقة مع الرؤساء -

 القدرات العقلية، وتشمل: -4

 الذكاء -

 القدرة على حل المشكلات -

 وتطوير الذاتالقدرة على التعلم  -

 القدرات الإبداعية  -

 السمات الشخصية والاستعدادات النفسية، وتشمل:  -5

 الجدية والحرص -

 القدرة على التغير والتكيف -

 طريقة التصرف في المواقف الصعبة -

 ؤوليةالاستعداد لتحمل المس -

 ( 386-385:  2004)برنوطي،  المصدر:        
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ً أساس  موظفينويتخذ تحديد مستوى أداء ال وقد يكشف هذا التقييم عجز بعض الأفراد عن  ،للنقل النوعي ا

ً كثر اأالنهوض بواجبات وظائفهم الأمر الذي يفرض نقلهم إلى وظائف  قدراتهم أو اتجاهاتهم  مع تفاقا

 (.Dessler, 2008: 218)الحقيقية 

ق إثارة روح التنافس يحق  الموظفينإلى أن تحديد مستوى أداء  Foot & Hook  (2008: 187  )  ويشير

وينجم  ،وهو ما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية الفردية والإنتاجية الكلية على مستوى المنظمة ،موظفينبين ال

 ن المستويات الوظيفية العليا على دراية بجوانب الكفاءة والضعفأب عن إدراك العاملين هذا التنافس

وهو ما يثير الشعور بالاعتزاز لدى الأفراد الأكفاء ويثير الرغبة لدى الأقل كفاءة في  ،بكل منهمالخاصة 

 ر الانطباع السلبي للإدارة عنهم.تغيي تحسين أدائهم بهدف

 بالآتي: موظفينخصائص تحديد مستوى أداء الArmstrong (2006: 507 ) ويحدد

 الفرد طوال حياته الوظيفية.قياس وتقييم الأداء عملية مستمرة تلازم  -1

 اً تتطلب عملية القياس وجود شخص يلاحظ ويراقب الأداء بشكل مستمر ليكون القياس موضوعي -2

ً وسليم  .ا

 ظف بها والحكم على كفاءته.لموء اعملية القياس تتطلب وجود معايير للأداء ليتم مقارنة أدا -3

ر يبنی على معينة على ما يستحقه الفرد من تقديالقياس والتقييم لا يعني فقط الحكم في نهاية فترة  -4

ً  ،أساسه بقاؤه في العمل وتكون مهمة فريق   ،تحديد نقاط الضعف للعمل على علاجها بل يعني أيضا

ً بناء القدرات والرئيس المباشر بمثابة المعلم الذي   في إدارة الموارد البشرية باقتراح   يقوم بالاشتراك معا

 تي يحتاجها الموظف.ال والمساعدةنوع التدريب 

وبالتالي هناك احتمال كبير للتحيز والمحسوبية   ،اء يقوم على الرأي الشخصي للمقومقياس وتقويم الأد -5

 خل المركز للزملاء أو المرؤوسين.اذا تم بمعرفة شخص من دا

آت، في اتخاذ القرارات المصيرية المتعلقة بالموظف مثل الترقية، والمكاف القياس تساعدنتائج عملية  -6

ً موضوعي مالتقييلذا يجب أن يكون  يحتاجه،التدريب الذي  وكذلكوالفصل   .ا
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يخضع كافة الموظفين على مختلف المستويات الإدارية إلى عملية تقييم الأداء والهدف من ذلك أن  -7

وعدالة نظام القياس وليعرف أن الجميع محاسبون على أعمالهم وأن تقدمهم في يشعر جميعهم بنزاهة  

 السلم الوظيفي مرهون بتفوقهم في العمل.

ا وظيفة تحديد مستوى المجالات التي تستخدم فيه Newton & Findlay  (56-42 : 2001 ) ويذكر

 :الآتيب موظفينأداء ال

اختباره   م درجة الكفاءة لدى العامل الجديد من خلالتحديد صلاحية الموظف للوظيفة، حيث يبين التقوي -أ

 الفعلي مما يساعد على اتخاذ قرار التثبيت أو التسريح.أثناء العمل 

وتحديد  الاسترشاد بالتقويم عند النقل والترقية، حيث يحدد التقويم الأفراد الذين يستحقون المكافأة -ب

أن التقييم يبين نقاط الضعف والقوة لدى فة إلى بالإضا  ء المطلوب والاحتياجات التدريبيةمستوى الأدا

 ديد الدورات التدريبية الملائمة.لك يتم تحالموظف وفي ضوء ذ

حسب  الاسترشاد بالتقويم عند منح المكافآت يحدد التقويم الأفراد الذين يستحقون المزايا والعلاوات - ج

 درجة إتقانهم لأعمالهم.

 في الوظيفة والمهام الموكلة للموظف.الحكم على مدى سلامة الاختيار والتعيين  -د

 كالآتي:، الموظفينعوامل تحديد مستوى أداء  إلى العديد منPatterson (2003: 34 ) ويشير

وجودة الإنتاج بالإضافة   وتتضمن كمية الإنتاج  ،العملالمتصلة ب  الموظفينعوامل تحديد مستوى أداء   •

بقواعد وتعليمات  الموظفينتقوم بالتأكد من التزام إلى مراعاة قواعد وتعليمات السلامة المهنية والتي 

على  السلامة المهنية وعدم تعرضهم للإصابة بدرجاتها المختلفة ومراعاة مواعيد العمل والحرص

الإلمام بخطوات العمل درجة  اً لعاملين وأخيرأموال وممتلكات المنظمة والمبادرات المقدمة من قبل ا

 وإجراءاته.

ات والسلوك الشخصي والمتضمنة التعاون مع الغير لأداء المتصلة بالصفعوامل تحديد مستوى ا •

 والصدق الموضوعية والأمانة وأسلوب التعامل مع عملاء المنظمة والاستخدام السليم للحقوق المقررة.

في منظمات  الموظفين( أن أسباب ضعف تحديد مستوى أداء 263 :2006) وآخرون ويرى الطائي

 الأعمال تتمثل في:
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 سبب عدم تعلم المهارات المطلوبة.المعرفة بكيفية أداء العمل بم عد .1

 غير ذلك. إلى دائهم جيد لعدم الإشارةأالاعتقاد بأن مستوى  .2

 بالمطلوب عمله، وذلك بسبب عدم تحديد مسؤولياتهم. موظفينرفة العدم مع .3

 بأن وظائفهم غير ضرورية للمنظمة. موظفيناعتقاد ال .4

 مع عدم استحقاقهم لذلك.منظمة في ال موظفينمكافأة بعض ال .5

 تجاه مسؤوليات وظائفهم والافتقار إلى الحماسة لطبيعة عملهم. موظفينضعف موقف ال .6

 Time regulation and management   ثانياً: تنظيم وإدارة الوقت

 وهناك ،موارد المتاحة بما فيها الوقتلالفعال ل الاستخدامالوقت منها  لإدارةهناك أكثر من تعريف 

بحيث يمكننا تخصيص وقت أكبر  ،ووضع أولويات لأهدافنان إدارة الوقت هي تحديد إآخر يقول  تعريف

الإسلامي والمنظور الإداري  للمهام الهامة ووقت أقل للمهام التافهة، وفي تعريف آخر يجمع بين المنظور

 أخروية ودنيويةوذات منفعة  هي تخطيط استخدام الوقت وأسلوب استغلاله بفاعلية لجعل حياتنا منتجة    يقول

 (.96:  2003 الرشيد،)لنا ولمن أمكن من حولنا وبالذات من هم تحت رعايتنا 

وإذا لم ، أن الوقت من الأشياء التي يجب أن يحرص عليها الإداري  (83: 2006) الهوريرى و

يستطيع إدارة ذي لا  دير اللذا فالمُ   ،ولا يمكن تعويضه  يستخدمه بشكل جيد وفعال فمعنى ذلك أنه ذهب هدراً 

 .وقته لا يستطيع إدارة شيء آخر

لفنون التي تحتاج إلى دراسة لقد أصبح من الثابت في الحياة المعاصرة أن فن تنظيم وإدارة الوقت من ا

 للهدف المشتركتحقيقاً وتأمل، حيث تقوم النظم الإنتاجية على أساس تنظيم الوقت وحسن إدارته للعمل 

المتغيرات البيئية  ويعد الوقت من ،والمنظمات مستوى الأداء للأفراد نتاجية ورفعزيادة القدرة الإ وهو

على التحكم فيه، فلا يمكن لأحد تقديم أو تأخير الوقت أو حتى زيادته الخارجية التي ليس لها سلطة أو قدرة  

عروفة بالتقويم التي أو تخزينه، فالوقت محدد للجميع وبشكل متساو، ويتمثل ذلك في تحديد المدة الزمنية الم

 (. 89: 2008 لأيام والشهور والسنين )الصوري،على أساسها يتم احتساب الدقائق والساعات وا

فإدارة  ،إدارة الوقت من المفاهيم المتكاملة والشاملة لأي زمان ومكان وإنسانتنظيم ويعتبر مفهوم و

  .أو زمان دون آخر ولا تقتصر تطبيقها على مكان ،الوقت لا تقتصر على إداري دون آخر
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وقبل البدء في  اري دون غيره من المجالات الأخرى وارتبط مفهوم إدارة الوقت بشكل كبير بالعمل الإد

بإدارة الوقت لابد من الإشارة إلى أن إدارة الوقت تشمل إدارة الوقت الخاص زيادة على  تحديد المقصود

مختلفة  مفاهيملتين ونظر الإنسان للوقت من خلال ارتبطت كلمة الإدارة بالوقت في الحا اوقت العمل، وإذ

لميكانيكي الذي يتعلق بحركة الأجسام المادية اعتمد فيها على تصنيف الظواهر الكونية فمنها الوقت ا

والسرعة ومنها الوقت البيولوجي الذي يقيس تطور الظواهر الطبيعية كالنمو ومنها الوقت النفسي 

 س تقدم الأفراد والأمم بحسن استثمارها للوقت وإدارتها له، فإدارة الوقتوالاجتماعي والميتافيزيقي ويقا

ً لا تعني الحث على تخفيض الزم نشاط  بل تعني أن نخصص لكل ،في كل الأنشطة ن الذي يستغرق حاليا

الأفراد باختلاف دوافعهم وحاجاتهم  ويختلف مفهوم إدارة الوقت لدى  ،من الوقت الذي يستحقه قدراً 

ً آ إلى ومن مجتمع ى خرأإلى كما يختلف من ثقافة  ،هنهمواختلاف م لطبيعة  خر واختلاف المفهوم طبقا

ن إدارة الوقت بالنسبة للمدير تتمثل في إالأعمال التي يمارسها الفرد داخل المؤسسة إلا أنه يمكن القول 

  (.199:  2009عمال المحددة )الأسطل، توجيه القوى البشرية لإنجاز الأ

 رة:الوقت والإداالعلاقة بين  •

ومكانته في كل من مفهوم الإدارة  تتضح العلاقة بين الوقت والإدارة من خلال إبراز أهمية الوقت

ونظرياتها وعملياتها كما يوضح مفهوم الإدارة المعاصرة أن الإدارة عملية مستمرة تستند إلى مفاهيم 

المتاحة للمنشأة بأعلى درجة من الكفاءة  وأساليب وعملية تهدف إلى تحقيق نتائج محددة باستخدام الموارد

 (. 112: 2008لمحيطة )الصوري، في ظل الظروف الموضوعية ا والفاعلية

أجل   لذلك ينبغي أن يستغل بفعالية من  ،فعلى اعتبار أن الوقت من الموارد المتاحة والنادرة لأي منظمة

الأمثل يشمل الاستفادة  أن الاستغلالالإشارة إلى  ظمة ضمن فترة زمنية معينة، وتجدرتحقيق أهداف المن

 ً  (.76: 2006 من الموارد البشرية والمالية والإدارية ضمن هذا الوقت وذلك بكفاءة وفعالية )الهور، أيضا

 : أتيواحتل مكانة بارزة فيها، وذلك كما يتضح مما ي ،لقد برزت أهمية الوقت في نظريات الإدارة

أفضل  والزمن وذلك بهدف تحديدفريدريك تيلور( بدراسة الحركة اهتمت نظرية الإدارة العلمية بقيادة )

طريقة لأداء العمل وتتمثل دراسة الحركة والزمن في تحليل أو تقسيم العمل إلى جزيئات بسيطة بحيث يتم 

تحديد حركتها الأساسية من منطقة إلى أخرى والزمن الذي يستغرقه ذلك، بهدف ربط الأجزاء بعضها مع 
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خذ تايلور في الاعتبار نسبة معينة من الوقت لتغطية وقد أ ،ضل طريقة وأقل وقت ممكنبعض بأسرع وأف

: 2009احتمالات التوقف أو المقاطعات أو التأخير للاستراحة أو لأسباب اضطرارية أخرى )الأسطل، 

145 .) 

  Increase Productivityثالثاً: زيادة الإنتاجية

 الاقتصاديين أو الماليين أو مقرري السياسات الاقتصادية، سواءً يثير مفهوم الإنتاجية اهتمام الباحثين 

 فهي أحد المفاتيح الهامة لزيادة معدلات النمو السنوية وتقليص الفاقد والارتقاء بالقدرة التنافسية للسلع

 (. 113:  2005جم الموارد المتاحة )هنية، والخدمات خاصة في ظل التناقص الذي يشهده العالم في ح

ً لإنتاوتعتبر ا في كافة الجوانب الاقتصادية في  متزايداً  جية من المواضيع الحيوية التي تلقى اهتماما

الدول المتقدمة والنامية على حد سواء، فالدول المتقدمة أدركت أن الاهتمام بالإنتاجية هو طريقها إلى 

احثين سواء الاقتصاديين أو كما يثير مفهوم الإنتاجية اهتمام الب ،التنمية الاقتصادية والرفاه الاجتماعي

قتصادية فهي أحد المفاتيح الهامة لزيادة معدلات النمو السنوية وتقليص و مقرري السياسات الاالماليين أ

م الفاقد والارتقاء بالقدرة التنافسية للسلع والخدمات خاصة في ظل التناقص الذي يشهده العالم في حج

 (. 189: 2011الموارد المتاحة )الصوص، 

 وبين  (المنتج)أن تعريف الإنتاجية هو النسبة أو العلاقة بين المخرجات    (153  : 2004)  رمنصو  ى وير

ويفيد  ،ما يعرفان بطريقة قابلة للمقارنةوكلاه ،المستخدم( أي الموارد المستخدمة في الإنتاج)المدخلات 

منشأة  على مستوى الأداء في مفهوم الإنتاجية باعتباره أداة يستخدمها المدير في القياس والمقارنة للتعرف

 بالنسبة لغيرها من المنشآت أو في فترات مختلفة.

في أهميته أو طرق قياسه أو مؤشراته  إن مفهوم الإنتاجية قد مر في مراحل متعاقبة من التطور سواءً 

 ةوطرق تطبيقه، حيث ارتبط مفهوم الإنتاجية في البداية بمفهوم إنتاجية العمل والذي يقوم على مقارن

 ً  عبر إدخال متغيرات المخرجات مع مدخل واحد فقط هو مدخل العمل، وفد تطور قياس الإنتاجية لاحقا

 الخدمات الأخرى، وبالتالي ظهر مفهوم جديد لقياسوالقدرة الإدارية وجديدة في القياس مثل رأس المال 

حيث يقيس  وشمولية تطوراً وهو أكثر  ،الإنتاجية وهو قياس متعدد المتغيرات وسمي بالإنتاجية المتعددة

الإنتاجية من خلال مقارنة المخرجات بمجمل العملية الإنتاجية، ويعتمد نجاح المنظمة إلى حد كبير على 
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وذلك بهدف زيادة الإنتاج وتحسين الجودة وتخفيض  ات الإنتاجية قبل البدء بالإنتاجطيط الدقيق للعمليالتخ

 (. 89: 2001سماعيل، إ) التكاليف

  Creativity & Innovation بداع والابتكارلإا رابعاً:

ويمثل الخطوة الأولى في  ،الجديدة ويقوم على مجهود الفرد في الأساس للأفكارالإبداع هو توليد 

يتم من خلال صنع أشياء جديدة تشمل السلع والخدمات وطرق  للأفكارهو تطبيق  الابتكاربينما  ،الابتكار

 (. 363: 2014المنظمة ككل )العريقي،  تمارسه مجهود تنظيمي والابتكارالإنتاج 

 التغيرات :الإبداع نتيجة الظروف التي تفرضها التغيرات في بيئة المنظمة مثلتبرز الحاجة إلى و

 حدى أهم السمات المميزةإن المنظمات إولذلك ف ،في حاجات ورغبات الزبائن التغيرالتكنولوجية و

  دمات.والتجديد لمعروضاتها من المنتجات والخ للمنظمات الناجحة هي الابتكار والإبداع

والقرار الإبداعي هو القرار  ،الأعمال لإنجازطرق وأساليب جديدة  توليدنه أعرف الإبداع على يُ و

 . (56: 2010)راضي،  الذي يحمل بين طياته حلولا للمشكلة القائمة وبشكل جديد وفريد

والناتجة في عملية التغيير، فالتطورات المحيطة بنا يعتبر الإبداع الإداري أحد المقومات الأساسية و

وقلة   عن ثورة المعلومات والانفجار التكنولوجي وزيادة حدة المنافسة بين الشركات وتنوع حاجات الأفراد

في القيم  الموارد وزيادة طموح الأفراد وزيادة فعالية الاتصالات وكبر حجم منظمات الأعمال والتغير

ات أن تستجيب لهذه التطورات جب على المنظموأوجدت مشکلات عديدة، لذلك يوالمبادئ قد أحدثت 

ولا يمكن تحقيق ذلك إلا بوجود الأفكار  ،بإحداث التغييرات والتعديلات التي تتواكب مع هذه التطورات

 (. 223: 2010 )خلف، الجديدة والأساليب الحديثة التي تستجيب لهذه التغييرات المستمرة

الاستثمار في تطوير العنصر البشري يعتبر الثروة المادية، بل إن عتبر ثروة تفوق والفرد المبدع ي

أنجح مصادر الاستثمار لذلك فإن اتجاه المنظمات نحو الاهتمام بالإبداع لا ينبغي أن يقتصر على إدخال 

، همكياتلووس موظفينعلية في توجهات البل لابد أن يشمل إحداث تغييرات ف ،الأدوات والتقنيات المتطورة

ات للمديرين السبق في تمثيل السلوكيات والتوجهات المطلوبة كونهم أكثر المتغير أن يكون  الطبيعي ومن

عن أن تطوير الإدارة يستند بالدرجة الأولى إلى مجموعة  هذا فضلاً  ن المنظماتؤوأهمية في تسيير ش 
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 من ن أكثرلتحقيق الأهداف من خلال الآخري القيم الإدارية السلوكية أو الفكرية التي يتبناها المدير العربي

 2009: 189).  ستخدام أداة علمية أو إدخال تكنولوجيا جديدة )العجلة،إلى ا استنادها

وتظهر أهمية الإبداع الإداري في أنه يساعد المنظمة على العمل بصورة أفضل من خلال تحسين 

المنظمة  الإبداعية التي تمكنإلى تسهيل العمليات التنسيق والرقابة الداخلية والهيكل التنظيمي، كما يؤدي 

وفاعلية وإلى  من الاستمرار ومواصلة عملها وإيجاد الحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجهها بكفاءة

التكيف والتفاعل مع  إحداث تغييرات إيجابية في بناء المنظمة وفي عملياتها الإدارية ويساعدها على

فيها وإيجاد  موظفينقاء بمستوى أدائها وأداء التها والارتة بها وتحسين إنتاجيالمتغيرات البيئية المحيط

الأمر  ،ومقترحات وأفكار لوضع أنظمة ولوائح وإجراءات وأساليب عمل جديدة مبدعة وخلاقة اكتشافات

جودة المنتجات والخدمات  وتحسين  الذي ينجم عنه بروز برامج وخدمات خارج نشاطات المنظمة الرئيسة

 (. 231: 2013عوض، ) ةد من الخدمة وزيادة مدخلاتها الماليتي تقدمها للجمهور المستفيال

الاجتماعي والبيئي )مؤمن، و  التنظيميو  البعد الاقتصادي  وهناك أربعة أبعاد تمثل الأداء الشامل وهي:

2013 :50 -51 :) 

دين وتكتسب ثقتهم بواسطته تشبع المؤسسة رغبات المساهمين والزبائن والمور البعد الاقتصادي: .1

 المالية. ويقاس هذا الأداء بالاستعانة بالقوائم

لتنظيمي يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفية التي تعتمدها المؤسسة في المجال ا البعد التنظيمي: .2

بغية تحقيق أهدافها ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات 

 ية المعتمدة وأثرها على الأداء مع الإشارة إلى أن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية.التنظيم

يق الرضا عند أفراد المؤسسة على يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحق البعد الاجتماعي: .3

م، وتتجلى اختلاف مستوياتهم لأن مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشراً على وفاء الأفراد لمؤسسته

أهمية هذا الجانب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلباً على المدى البعيد إذا اقتصرت 

فكما هو  ،ب الاجتماعي لمواردها البشريةعلى تحقيق الجانب الاقتصادي وأهملت الجان المؤسسة

فعالية الاقتصادية مع معروف في أدبيات التسيير أن جودة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم ال
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لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة أي لكل  ،الفعالية الاجتماعية

 اعية داخل المؤسسة )صراعات، أزمات، ... إلخ(.ما لهُ صلة بطبيعة العلاقات الاجتم

 بيئتها. يرتكز على المساهمة الفعالة للمؤسسة في تنمية وتطوير البعد البيئي: .4

 : دوافـع تحسـين الأداء (  4.2.2) 

يوجد العديد من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسين أدائها، ونذكر من أبرزها دوافع التحسين 

 (: 63: 2001، نعبد المحس والمسؤولية الاجتماعية وأبعاد التنمية المستدامة )المستمر 

 هي: معدلات التغير السريعة بالتحسين المستمر من أهم العوامل التي تدفع دوافع التحسين المستمر: .1

 الحفاظ على المكانة والاهتمام بالجودة.و المنافسةو

 ،تمثل القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات المؤسسة وتتأثر بها معدلات التغير السريعة: -أ

ها عندها تعمل المؤسسة فكلما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة المتغيرات البيئية وعدم استقرار

 خلال الابتكار.على تحسين أدائها لمواجهة ظروف الغموض البيئي وذلك من 

تعكس المكانة الموقع التنافسي للمؤسسة بين بقية المؤسسات العاملة في نفس  الحفاظ على المكانة: -ب

 ،لق القيمة للمستهلكويمكن لها أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الإستراتيجية التي تخ  ،جالالم

تملك ميزة تنافسية دائمة  لابدفإن المؤسسة  ،اوالتي لا يمكن للمنافسين المرتقبين أو الحاليين تطبيقه

ردية تؤدي إلى تحقيق الميزة من خلال المزج الدقيق بين المهارات البشرية والأصول المادية بطريقة ف

 التنافسية المنشودة.

تحتم عليها أن تجد لنفسها وريعة التي تحيط بنشاط المؤسسة رات الس المتغي هي بالجودة: الاهتمام - ج

وذلك مع  ،الأسلوب الذي يمكنها من دمج معارفها ومواردها المختلفة لتحقيق مستوى عالِ من الأداء

 الحرص على التركيز على الجودة الشاملة هذا إضافة إلى ضرورة مراعاة شروط التنمية المستدامة.

الصراع الموجود بين المؤسسات ومحاولة كل منها كسب الريادة في السوق ن حالة  تعبر ع  المنافسة: -د

ذلك على المؤسسة ستراتيجيات تمكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من الأداء لإوذلك باعتماد عدة 

 ستراتيجياتها وتتبع متغيرات البيئة الخارجية.لإالقيام بالتحديث المستمر 
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تعرف المسؤولية الاجتماعية أنها الاندماج ة والتنمية المستدامة: المسؤولية الاجتماعية للمؤسس .2

الاختياري من طرف المؤسسات بالاهتمام بالمشاكل الاجتماعية والبيئية في أنشطتها التجارية 

فيكون من بين أهدافها المساهمة في تحقيق التنمية المستدامة  ،ذات الصلة فطرالأاوعلاقتها مع 

 والرفاهية الاجتماعية.

 ومن بين الفوائد التي تحصل عليها المؤسسة اجتماعياً وتحسن من أدائها هي: 

 تحسين صورة المؤسسة والحفاظ على سمعتها في المجتمع. ▪

 ،تجات بتكنولوجيا محافظة على البيئةمعرفة متطلبات الزبون بصفة إجمالية دائمة، وهذا بتقديم من ▪

 وهذا ما يضمن الحصول على ميزة تنافسية.

 وهذا بتتبع المؤسسة لسياسات وخطوات التنمية المستدامة. المال،تحفيز  ▪

ً في التكاليف البيئية والاجتماعية بدلاً من التسبب في بعض المشاكل  ▪ التحكم في المخاطر وأيضا

 والكوارث البيئية.

متطلبات الأطراف ذات المصلحة، وهذا بتعامل المؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاق الاستجابة ل ▪

 صادي، مما يسمح بضمان سير العلاقة الجيدة بينها وبين جميع الأطراف ذات المصلحة.الاقت

أما التنمية المستدامة فهي تلك التنمية التي تستجيب للحاجات الخالية بدون استنزاف الثروات التي 

 الية الاقتصاديةى التنمية للأجيال القادمة، فمفهوم التنمية المستدامة يرتبط بثلاثة أهداف هي: الفعتساعد عل

 والحفاظ على البيئة.  المساواة الاجتماعيةو

 : عناصر الأداء الوظيفي (  5.2.2) 

الوسيلة التي تدفع مما لا شك فيه أن تقييم أداء العاملين يأتي بالأهمية بمكان العملية الإدارية فهو 

بشكل  همومسؤوليات هممرؤوسي الأجهزة الإدارية للعمل بحيوية ونشاط، وتجعل الرؤساء يتابعون واجبات

مستمر وتدفع المرؤوسين للعمل بفعالية وصولًا لتحسين أداء الموظف وتطويره ووسيلة لتحديد المكافآت 

لحكم على مدى سلامة سياسات الاختيار والتعيين وأداة للكشف عن الاحتياجات التدريبية ووسيلة ل  والحوافز

   (.86: 2010، رخوالتدريب وأساس موضوعي لرسم السياسات )أبو ش 
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وتتنوع وتتعدد العناصر المرتبطة بالأداء الوظيفي التي يفترض بالعاملين معرفتها والتمكن منها بشكل جيد 

 وأهمها:

تشمل المعارف والمهارات الفنية والخلفية العامة عن الوظيفة  المعرفة التامة بمتطلبات الوظيفة: (1

 والمجالات الأخرى المرتبطة بها.

هو مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية ومقدار سرعة :  كمية العمل المنجز (2

 إنجازه.

لية العمل وإنجازه في تشمل الجدية والتفاني في العمل والقدرة على تحمل مسؤو المثابرة والوثوق: (3

الوقت المحدد ومدى حاجة الموظف للإرشاد من قبل المشرفين في المؤسسة وتقييم نتائج عمله 

 (. 167: 2001 لحسيني،)ا

 : العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي (  6.2.2) 

ويتأثر بما تتأثر به المؤسسة  ،مات العملية الإنتاجية في المؤسسةمقويعتبر المورد البشري أحد أهم 

وبالتالي فهناك عوامل  ،سواءً من العوامل البيئية الخارجية المحيطة بالمؤسسة أو العوامل الداخلية فيها

 (:19:  2013)السقا،  لآتيلنحو انوردها على ا ؤثرة على الأداء الوظيفيم

ً تفصيلية لعمل غياب الأهداف المحددة: -1 ها وأهدافها ومعدلات الإنتاج المؤسسة التي لا تمتلك خططا

لن تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز أو محاسبة العاملين على مستوى أدائهم لعدم  داؤهاالمطلوب أ

 حدد مسبقاً.وجود معيار م

بشكل أو بآخر  همالقرار يس  واتخاذإن عدم مشاركة العاملين في التخطيط  عدم المشاركة في الإدارة: -2

ويؤدي إلى ضعف  ،في المستويات الدنياإيجاد فجوة بين القيادة الإدارية والموظفين أو العاملين في 

 الشعور بالمسؤولية والعمل الجماعي لتحقيق أهداف المؤسسة.

من العوامل المؤثرة على أداء العاملين عدم نجاح الأساليب الإدارية التي  ات الأداء:مستوي اختلاف -3

معدلات الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي يحصلون عليه، وبالتالي هذا يتطلب نظاماً ترتبط بين  

الأداء العالي وبين  ي متميزاً لتقييم أداء العاملين ليتم التمييز الفعلي بين العامل المجتهد المميز ذ

 الأداء المتوسط أو الضعيف. يالموظف ذ
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الوظيفي عاملاً مؤثراً على الأداء والإنتاجية ويتأثر   حيث يشكل عدم الرضا  مشكلات الرضا الوظيفي: -4

 العلمي والمؤهل بعدد كبير من العوامل التنظيمية والشخصية للعامل كالعوامل الاجتماعية )السن

والعوامل التنظيمية كالمسؤوليات والواجبات ونظام الترقيات والحوافز  ،تقاليد(لا و العاداتو  الجنسو

 .في المؤسسة

يعتبر التسيب الإداري في المؤسسة ضياع ساعات العمل في أمور غير منتجة بل  التسيب الإداري: -5

 لإشراف.وهذا التسيب قد ينشأ نتيجة لأسلوب القيادة وا ،تكون مؤثرة على أداء العاملين بشكل سلبي

 ،في حياة كل موظف  مهمةولتجنب المعيقات سالفة الذكر يرى الباحث أن عملية تقييم الأداء هي عملية  

فلا بد من أن تكون العملية موضوعية وهادفة حتى تؤتي ثمارها ويتغير سلوك الموظف نحو الأفضل، 

ها من أثر على الترقيات والمنح ا للم  ،وحياتهم المهنية  العملية تؤثر في مستقبل الموظفين  ن نتائج هذهأحيث  

 والحوافز وغيرها من الفوائد التي قد تصل إلى حد بلوغ مراتب عليا في العمل.

 : الأداء الوظيفي   ( متطلبات7.2.2) 

 ويتوقع منها أن تحقق ،المنظمةمجموعة من الأنشطة والممارسات التي تقوم بها هو الأداء الوظيفي 

 :يأتي ( متطلبات الأداء الوظيفي بما177: 2003، درة)حدد ث ، حيالأهداف المخططة والموضوعة

تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقيم وهي تمثل خصائصه   كفايات الموظف: .1

 الأساسية التي تنتج أداء فعالا يقوم به ذلك الموظف.

يتطلبها   رات والخبرات التيتشمل المهام والمسؤوليات أو الأدوار والمها  الوظيفية(:)  متطلبات العمل .2

 عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف.

وموارده  : التنظيم وهيكله وأهدافهعالاخلية التي تؤثر في الأداء الفتتضمن العوامل الد التنظيم:بيئة  .3

 ستراتيجي والإجراءات المستخدمة والعوامل الخارجية مثل العوامل الاقتصاديةلإومركزه ا

 والسياسية والقانونية. نولوجية والحضاريةوالاجتماعية والتك

هذا  التي تحدديتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل  الأداء الوظيفي: ومعاييرمحددات  .4

 الأداء لتعدد هذه العوامل وصعوبة معرفة درجة تأثير كل منها على المستوى والتفاعل بينها، ونظراً 
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صعوبات  فإن الباحثين يواجهون عدة ،تي تناولت هذا الموضوعنتائج الدراسات السابقة ال واختلاف

 في تحديد العوامل المؤثرة على الأداء ومدى التفاعل بينها.

 : محددات الأداء الوظيفي (  8.2.2) 

ث الوظيفيلأداء للى تحديد محددات لم يتفق العلماء ع  ذلك من خلال هذه  (154:  2010،  أبو شرخ)بين    حي

 :الآتية الأسباب

 ينقصها الانسجام مع محددات أداء الفئات الأخرى.لعاملين ئات ابعض ف -أ

 اختلاف محددات أداء أفراد العاملين من مؤسسة إلى أخرى. -ب

 تلعب البيئة الخارجية في تحديد محددات الأداء الوظيفي. - ج

ج إلى في الأداء الوظيفي ناتج عن تفاعل متغيرات عديدة ترتبط بعوامل عديدة وهذا التفاعل يحتا التباينف

وافع يحدث استجابة لمؤثرات بيئة وجوانب شخصية تمثل الدوجهد الموظف وقدراته وسلوكه وأداءه 

ً والقدرات والإدراك وهي جميع  لازمة لحدوث الفعل. ا

 وهي: الوظيفي ثلاثة محددات للأداء (186: 2008) آل سعودوبين 

ن ذاتية الفرد التي تحرك وتوجه سلوكه يقصد به مجموع القوى الداخلية التي تنبع م  الدافع إلى العمل: (1

لأهمية الدوافع بالنسبة للموارد البشرية والمنظمات فقد أولت الإدارة المعاصرة   تجاه معين، ونظراً في ا

واستفادت من الدراسات الخاصة بعلم النفس والسلوك التنظيمي في ظهور نماذج   ،أهمية خاصة لها

 إنتاجيتهم.وزيادة  لها تأثير كبير على أداء العاملين بحأصالتي  مختلفة للدوافع والرضا الوظيفي

 إن بيئة العمل تتكون من جزأين هما: البيئة الداخلية للمنظمة والبيئة بيئة العمل ) مناخ العمل(: (2

 بالنسبة للبيئة الداخلية فهي تتمثل في جميع مكونات المنظمة من سياسات الخارجية المحيطة بها

 ث بيئات وهي البيئة العالميةنجد أنها تتكون من ثلافأما البيئة الخارجية  وقيادات وأنظمة وغيرها،

خارج   وكل هذه البيئات لها تأثيرها على المنظمة بالرغم من كونها تقع  ،والبيئة المحلية  والبيئة الإقليمية

ى ومد لذلك لابد من متابعة عناصر البيئة والتغيرات التي قد تحدث ،نطاق سيطرة إدارة المنظمة

 أثيرها على المنظمة.ت
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 واتجاهاتهم  على إدارة المنظمة أن تكون على معرفة بقدرات الأفراد ودوافعهمأداء العمل:    على  القدرة (3

لكي تستطيع توزيع العمل والمهام على العاملين بطريقة صحيحة أي وضع الرجل المناسب في المكان 

اء لإعداد نموذج المحددات الأداء يعتمد المناسب، وقد ذكر عاشور أن هناك محاولات من بعض العلم

نجد  ذ  إِ  الوظيفي، لدورةوالخصائص الشخصية وإدراك الفرد  على ثلاثة عوامل هي: الجهد المبذول

أن الجهد المبذول يبين درجة حماس الفرد لأداء العمل ومدى دافعيته للأداء في حين أن دافعيته تتوقف 

فيتمثل في سلوكه الشخصي أثناء  إدراك الفرد لدوره الوظيفيعلى قدرات الفرد وخبراته السابقة أما 

 أداء عمله.

 :لآتيةرئيسة اال عواملالثلاثة الفي  تتمثل أن محددات الأداء الوظيفي (89  :2003) ويرى العساف       

 .داء العملفي أيعكس درجة حماس الفرد  :الجهد المبذول •

 .ولية الجهد المبذتحدد درجة فعال :قدرات الفرد وخبراته السابقة •

وانطباعاته عن السلوك وتصوراته بالوظيفة  : أي شعور الموظفإدراك الفرد لدوره الوظيفي •

 عمله والكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمة. والنشاطات التي يتكون منها

 : معدلات الأداء الوظيفي (  9.2.2) 

ً إن تقييم الأداء أو الحكم عليه يتطلب وصف أو أداة تخطيطية  عد معدل الأداء هدفاً ت الأداء وقد يُ دلامعل ا

 إلى يختلف من مجتمع  كما أن تقدير معدلات الأداء  ،أو قد يعكس خطة أو إجراء يستخدم لأداء نشاط معين

وذلك حسب العادات والتقاليد السائدة والظروف البيئية المحيطة بالمنظمة،  خرى،أ إلى خر ومن منظمةآ

إلا أنها قد  ،موظفينلا تؤدي إلى وضوح في توقعاتالتي  أهمية تحديد معدلات الأداءوعلى الرغم من 

استخدام التقنيات الحديثة   غيرها مثل  ويهملون  يركزون على تحقيق هذه المعدلات المكتوبة  موظفينتجعل ال

 (. 134: 2008شاف أفكار جديدة )آل سعود، أو اكت

 : تقييم الأداء الوظيفي (  10.2.2) 

يمكن من خلاله الحكم على مستوى الفرد في المؤسسة التي يعمل يفي المعيار الذي داء الوظيُعد الأ

ومن هنا يجب الاعتماد على التدريب المستمر لتحسين مستوى أدائه، باعتباره أحد الوسائل التي  ،بها
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أداءهم بشكل تؤدي إلى رفع وزيادة أداء الأفراد وصقل مهاراتهم وإكسابهم الخبرات العلمية التي تدعم 

 أكثر فعالية. 

ويعرف الأداء أنه الفعل المرتبط بشخص معين، كما أن مستويات القدرة على الأداء تختلف من 

 (.98: 2014خر )عبد المعطي، آ إلى ولذلك يختلف الأداء من شخص ،شخص إلى آخر

فرد على أداء واجباته العملية التي تمكّن من إصدار الحكم على قدرة ال  تقييم الأداء أنه  عرففي حين يُ 

كذلك من سلوكه وتصرفاته أثناء العمل ومن مدى التحسّن الذي طرأ على ومسؤوليات وظيفته والتحقق 

مهاراته ومعارفه وأسلوب أدائه لواجبات وظيفته ومدى قدرته على تحمّل واجبات ومسؤوليات إضافية 

(houinard, 2012:66& C Durand.) 

رات الفرد خلال فترة معينة وفق معايير عة مدى تطور أداء وسلوك وقدويعرّف كذلك أنه عملية متاب

وقواعد محددة، بمعنى تقييم الفرد بالنسبة لمهامه ومسؤولياته وتشغيل المؤسسة بصفة عامة وذلك بالتركيز 

& Blackburnوالسلبية )لمعالجتها( )على معرفة الجوانب الإيجابية )المكتسبة(   Tétreault, 

2013:111 .) 

عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف  نهأتقييم الأداء ( 102: 2002)لح لم وصاالسارف عو

في الجهود التي يبذلها الفرد والسلوكيات التي تمارسها في وقت معين من أجل تحقيق هدف محدد خططت 

 مسبقاً.له المنظمة 

وكهم ملين لعملهم وملاحظة سلدراسة وتحليل أداء العا هو حسب عبد الباقي فإن تقييم الأداءبو

وتصرفاتهم أثناء العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية وأيضاً 

ليات أكبر أو ترقيته لوظيفة أخرى للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمّله لمسؤو

 (. 373: 2005)عبد الباقي، 

ن عملية تقييم الأداء للأفراد ما هي إلا عملية مراجعة النشاط الإنتاجي أخر فأشير إلى آوفي تعريف 

للأفراد من أجل تقييم إسهاماتهم في تحقيق أهداف المؤسسة، وهي كذلك نشاط مستمر يشمل الأفراد بمختلف 

 (.  2000:76مستوياتهم وأقدميتهم أو حديثي التعيين )شحادة، 
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أنه دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم   ( تقييم الأداء 2005:152) وحدد المدهون

وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية وأيضاً   ،وتصرفاتهم أثناء العمل

 ة أخرى.للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله المسؤوليات أكبر أو ترقيته لوظيف

( تقييم الأداء أنه عملية قياس موضوعية ومستوى ما تم إنجازه من عمل 45: (2007نيالقحطاوبين 

ً في صورة علاقة نسبية بين الوضعين القائم أو  ً ونوعا بالمقارنة بحكم ومستوى العمل المستهدف كما

 المستهدف.

غي أن تتوفر فيه نتظرة منه ينبولكي يكون تقييم الأداء وسيلة فعالة وهادفة لتحقيق الأغراض الم

 (: 10-9: 2010)زاوي وتومي،  يأتيمن الخصائص أهمها ما  مجموعة

أن يشمل مختلف الجوانب الشخصية والإدارية والإنسانية والفنية المتعلقة بالفرد والوظيفة والمؤسسة  .1

 .وأن يتم إعطاء أوزان كمية لهذه المتغيرات تبعاً لدرجة أهميتها

والآليات التي تحكم عملية التقييم وأن يتم إصدارها بقرار من أعلى سلطة مختصة  أن تتضح المبادئ  .2

 .حتى يتم احترامه من طرف الجميع

أن يدرك المقيمون مسؤولياتهم وأهمية النتائج وأن يتصفوا بالموضوعية ويتجنبوا العلاقات الشخصية  .3

 .والمحاباة

قارنة بين النتائج السابقة والحالية على أن يتم مأن يخضع جميع الأفراد للتقييم وبصفة دورية وتتم ال .4

 .إعلامهم بها

أن يعتمد على معلومات كافية ودقيقة وحديثة، تحفظ في سجلات بحيث يسهل الرجوع إليها عند  .5

 الاقتضاء.

 إن عملية تقييم الأداء تفيد كل من المؤسسة والعاملين الذين تم قياس وتقييم أدائهم، فهي تهدف إلى

 (: 125- 124:  2010للعاملين )فياض وآخرون،  لآتيةاداف الأهتحقيق 

 تهم.ومهارا العاملين تطوير قابليات -أ

 .تحديد المعوقات التي يواجهها الأداء الفعلي للعاملين -ب

 .الاتفاق على خطة تتضمن تحسين الأداء مستقبلا - ج
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تقدير   محل ، هيالروح المعنوية لديهم بسبب إدراكهم أن جهودهم المبذولة في تأدية مهامهم رفع -د

واهتمام من طرف المؤسسة مع وجود نظام تقييم عادل وموضوعي يضمن حصولهم على التعويضات 

 .والمزايا الوظيفية

 الآتية:أما بالنسبة للمؤسسة فهي تمكنها من تحقيق الأهداف 

 .المعلومات عن أداء العاملين ومدى مساهمتهم في تحقيق أهدافها توفير -1

 .لى مناصب أعلى والذين يمكن الاستغناء عنهمترقيتهم إ الذين يمكنتحديد الأفراد  -2

تحديد نوع ومستوى الحوافز الممنوحة للعاملين كنوع من المقابل للتميز في الأداء إضافة إلى تحديد  -3

 الاحتياجات التدريبية المستقبلية الضرورية لهم.

 .ية العاملين في المؤسسةكفاءة الإدارة في القيام بواجباتها في مجال اختيار وتعيين وترق تقييم -4

فمن خلال متابعة المرؤوسين وجمع المعلومات   تنمية وتحسين عملية الإشراف والتوجيه لدى الرؤساء، -5

القرارات عنهم وتحليلها يتمكن الرؤساء من زيادة قدرتهم على التقدير والحكم على الأمور واتخاذ 

 .الصحيحة مما يرفع من مستوى قيادتهم الإدارية

ة إليه أن تحقيق الميزة التنافسية يرتبط بتقييم الأداء بشكل كبير، فالمؤسسة التي ر الإشارومما تجد

تبحث عن الميزة التنافسية من خلال الأفراد العاملين بها ينبغي أن تكون لديها القدرة على إدارة وتوجيه 

ون من خلالها التأكد من فاعل والنظر إلى تقييم الأداء بوصفه وسيلة بيد المديرين يستطيع سلوكهم بشكل

بحيث يستخدم التقييم لضمان تناسق نشاطات الأفراد  ،يميةتوافق مخرجات العاملين مع الأهداف التنظ

 (.16:  2007ونتائجهم وأهداف المؤسسة )العنزي والساعدي، 

في تحقيق   العاملين لتشكيل إطار متكامل يفيد في تقييم هذا الأداء بما يسهمتتعدد عناصر نظام تقييم أداء  

 (: 334:  2005، ىوعليه فإن عناصر هذا النظام تتمثل في الآتي )مصطف ،أهداف المنظمة

الأهداف العامة للمنظمة هي قبلة جهود الإدارة والعاملين وعلى ذلك إن حيث  تحديد أهداف المنظمة: (1

إسهامهم  ضوء مدى  فيفإن الرؤساء على اختلاف مستوياتهم الإدارية بالمنظمة يقيمون مرؤوسيهم 

 أدائهم في تحقيق الأهداف العامة.ب
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عملية التقييم من خلال استشراف ن أهداف التقييم تمثل مرشداً للرؤساء في  إ  تحديد أهداف تقييم الأداء: (2

وضع الأخطاء قبل وقوعها ومعالجتها فوراً وليس تصيد أخطاء بعض العاملين وتوقيع جزاءات 

 وعقوبات.

العناصر أو المؤشرات التي تقيس درجة انضباط وفاعلية  ل تحديدمن خلا تحديد مجالات التقييم: (3

 سلوك الفرد.

 التكلفة والسلوك.وكمية الإنجاز في الوقت المحدد ولجودة هي معيار ا تحديد معايير تقييم الأداء: (4

من خلال المفاضلة بين هذه الطرق لاختيار أفضلها بما يضمن تقييماً  تحديد أنسب طرق التقييم: (5

 سليماً.

 حتى يهيئ أرضية مناسبة لعملية التقييم.تقديم شرح طريقة التقييم للرؤساء والمرؤوسين:  (6

 قييم المتعددة.تدريب الرؤساء على طرق الت (7

 من حيث تقييم نتائج التقييم وتحديد مدى وفائها بأهداف التقييم. تقييم وتقويم التقييم: (8

اء واجباته الحكم على قدرة الفرد على أد العملية التي تمكّن من إصدار تقييم الأداء أنه يُعرفو

ومسؤوليات وظيفته والتحقق كذلك من سلوكه وتصرفاته أثناء العمل ومن مدى التحسّن الذي طرأ على 

مهاراته ومعارفه وأسلوب أدائه لواجبات وظيفته ومدى قدرته على تحمّل واجبات ومسؤوليات إضافية 

(houinard, 2012:66& C Durand.) 

عملية متابعة مدى تطور أداء وسلوك وقدرات الفرد خلال فترة معينة وفق  أنه داءقييم الأويقصد بت

معايير وقواعد محددة، بمعنى تقييم الفرد بالنسبة لمهامه ومسؤولياته وتشغيل المؤسسة بصفة عامة وذلك 

 ,Blackburn & Tétreault)المكتسبة( والسلبية )لمعالجتها( )بالتركيز على معرفة الجوانب الإيجابية 

2013:111 .) 

 : أهمية تقييم الأداء الوظيفي   ( 11.2.2) 

 تتجلى أهمية تقييم الأداء الوظيفي في تحقيق النقاط الآتية:

بشكل كبير في تحديد مدى الحاجة  هموأسس نجاحه يس إن فاعلية التقييم : تخطيط الموارد البشرية .1

وى البشرية وربط ذلك بتحديد السياسات التنظيمية المستقبلية للموارد في المنظمة وحاجاتها الفعلية للق
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باستقطاب الموارد البشرية الكفاءة واختيارها وتعبئتها وتدريبها وتطويرها واستثمارها بكل   ءًابد

 فاعلية.

بشكل فعال تحسين الأداء وتطويره إذ أن عملية التقييم   همالتقييم تس  إن عملية  تحسين الأداء وتطويره: .2

وتحديد نقاط القوة والضعف لدى الموظفين العاملين عليا في المنظمة على معرفة تساعد الإدارة ال

ممارسة سبل التطور المناسبة في المجالات التي يشعرون بالضعف فيها وهو  إلى ا تسعىذهللديها، 

 (. 152: 2015ويرها وتحسينها )كاظم،  ما يؤدي إلى تط

 عن بر من العوامل الأساسية في الكشفالأداء يعتإن تقييم  اكتشاف الاحتياجات التدريبية وتحديدها: .3

 الحاجات التدريبية وتحديد البرامج التدريبية التي يتطلبها تحسين وتطوير أداء الموظفين في المنظمة.

لمالية في اقتراح المكافآت ا هميس إذ أن قياس الأداء  :والحوافز والمكافآتوضع نظام عادل للمرتبات  .4

عليها من تقييم الأداء يمكن زيادة رواتب ضوء المعلومات التي يتم الحصول  المناسبة للموظفين، ففي  

 الموظفين أو إنقاصها كما يمكن اقتراح نظام حوافز يعتمد على الجهد الفعلي المبذول من قبلهم.

يكشف تقييم الأداء عن قدرات الموظفين وبالتالي ترقيتهم إلى وظائف  إنجاز عملية النقل والترقية: .5

كما يساعد في نقل ووضع كل  ،ع كفاءاتهم العلمية وتنسجم مع قدراتهم وقابليتهم في الأداءتتناسب م

 (. 73: 2014ف، افرد في الوظيفة التي تتناسب مع قدراته )بوقط

تقييم أداء الموظفين بتوفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة  هميس  معوقات ومشاكل العمل:معرفة  .6

في اللوائح والسياسات والبرامج والإجراءات والتعليمات المطبقة في العليا بمكامن الخلل والضعف 

 سيناتكن المؤسسة من إجراء التحموبالتالي ت  ،ومعرفة الضعف في المعدات والأجهزة والآلاتالعمل  

 .عاليةوكفاءة نجاز الموظفين بفعالية في تحقيق إ فعالاً  تكون رافداً  قدالتي   مطلوبةوالتغييرات ال

يساعد تقييم الأداء في تحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في تنمية  يرين:رفين والمدتقييم المش .7

   (.37: 2008وتطور أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيههم )عكاشة، 

 : الأداء الوظيفي   قياس طرق (  12.2.2) 

نها طريقة أو أكثر حيث توجد طرق متعددة لقياس أداء الموظفين، ويمكن للمؤسسة المعينة أن تختار م

 أهمها: ( 157: 2010)ذكرت سوسن 
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تعتبر هذه الطريقة من أقدم وأبسط وأكثرها شيوعاً حيث يقاس أداء الموظف  طريقة التدرج البياني: -أ

بناءً على معايير محددة مثل: نوعية الأداء وكمية الأداء والمظهر وتحديد الدرجات على أساس من 

 (. 3- 1( أو من )5- 1)

قوم بترتيبهم  في هذه الطريقة يقوم المدير بإعداد قائمة بأسماء الموظفين معه ثم ي لترتيب:طريقة ا -ب

 اعتماداً على أحسنهم كفاءة.تصاعدياً أو تنازلياً 

الهدف من استخدام هذه الطريقة هو استبعاد احتمال التقويم على أسس  طريقة الوقائع الحرجة: - ج

ثناء العمل من خلال ة استناداً إلى سلوكيات الموظف أويتم تقويم الأداء في هذه الطريق، شخصية

سيئة في ملف  وسواءً كانت جيدة أتسجيل المدير للوقائع والأحداث التي تطرأ خلال عمل الموظف 

 الموظف تمهيداً لإصدار حكمه على أداء الموظف أثناء التقييم الدوري.

عة بأسئلة وعبارات محددة حول أداء تعتمد هذه الطريقة على قائمة مراج الاختبار:طريقة قائمة  -د

الموظف، حيث يقوم المدير بالإجابة على تلك الأسئلة، ثم يقوم بعد ذلك مدير الموارد البشرية بإعطاء 

   .الأوزان لتلك الإجابات

ً رقطأن هناك   Anthony  (2008: 383)  ويری  تحديد مدى استطاعة   أي   يةسلوكالأداء الركز على  ت  ا

 :تقييم الأداء السلوكية قتوضيح لطر أتيوفيما ي ،المنوط به وإنجازهالموظف تحقيق العمل 

عبارة عن قائمة تضم مجموعة من الفقرات أو العبارات ذات العلاقة بأداء  :قائمة المراجعةطريقة  (1

الموظف، يقوم المسؤول عن التقييم بتأشير الفقرات أو العبارات التي تنطبق على الخصائص والصفات 

ومن البديهي أن تشير كل فقرة من فقرات هذه القائمة إلى صفة أو سمة من  ،لموظفالموجودة في ا

وبعد انتهاء المقوم من تأشير هذه القائمة،  ،السمات الإيجابية أو السلبية التي يتسم بها أداء الموظف

ان فإن ك تجمع التأشيرات الإيجابية و السلبية لصالح الموظف ثم يقارن عدد النقاط الإيجابية والسلبية

 رصيد النقاط الإيجابية أكثر، دل ذلك على أداء إيجابي، والعكس صحيح. 

تتضمن إعطاء قيمة أو )وزن( لكل فقرة أو عبارة من العبارات التي تصف  :طريقة التدرج البياني (2

من  وذلك بهدف تحقيق درجة معقولة ،الموظف تحت التقييم في هذه القائمة هأداءَ الموظف و سلوك
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قة في أداء الموظف إذ إن الفقرات أو العبارات المعبرة عن سلوك الموظف غير ة والدالموضوعي

 متساوية من حيث الأهمية والقيمة بالنسبة للمنظمة وإنجاز الأعمال الموكلة إليه بشكل عام.

تقوم هذه الطريقة في التقييم على أساس استخدام معيار يتكون من عدد من   :طريقة التدرج المعياري (3

وتنتهي   ،(1)  بـأ  ( مستويات تبد7-5تويات المعبرة عن الأداء يتراوح عددها بين خمسة إلى سبعة )المس 

ً  (7( أو )5)بـ متناقضين مثال ذلك: أن يبدأ  سلوكينأن قطبي المقياس يعبران عن صفتين أو  علما

ريقة سهولة وما يميز هذه الط،  ب )ضعيف( وينتهي )متغير( وبين هاتين الصفتين تقع الأخرى   المقياس

ومستخدميها في الوقت نفسه، كما يمكن تغيير  موظفينامها وفهمها وتفسيرها أو شرحها للاستخد

 الصفات أو المعايير الموضوعية على هذا المقياس بحسب حاجة المنظمة أو المقوم.

هرية تقوم على أساس قيام المشرفين بالتركيز على الأحداث أو الوقائع الجو :المهمةطريقة الوقائع  (4

 ،وظف في أداء واجباته ومسؤولياتهأو الحرجة التي تعد الأساس في النجاح أو الفشل الذي يواجه الم

وبموجب هذه الطريقة يقوم المشرف بتسجيل عدد من الأحداث المهمة أو الوقائع التي قام بها الموظف 

ة أو النقل أو الترفع أو في حالة التقييم الدوري المخطط أو التقييمات الأخرى لأغراض الترقي سواءً 

 أي غرض آخر.

يقوم المشرف المباشر المسؤول عن تقييم مرؤوسيه بوضعهم في قائمة بحسب  :طريقة الترغيب (5

وبهذا الشكل   ،مستوى كفاءتهم و يحتل أكثرهم كفاءة أعلى القائمة ويوضع أقلهم كفاءة في نهاية القائمة

 ،مرتبة بحسب كفاءتهم من الأعلى كفاءة إلى الأقل  يصبح لدى الرئيس المباشر قائمة بأسماء مرؤوسيه

اك أسلوب آخر لتنفيذ هذه الطريقة وهي بأن يقوم الرئيس المباشر بإعداد قائمتين إحداهما تضم وهن

في حين تضم القائمة الثانية الموظفين غير  ،مرتبين بحسب مستوى كفاءتهم الأكفاءأسماء الموظفين 

ً  كبيراً  ب جهداً ة أنها بسيطة ولا تتطلومن مزايا هذه الطريق الأكفاء، ومن  ،من المقوم طويلاً  أو وقتا

عيوبها أنها لا تسمح للمقوم بوضع أكثر من موظف واحد ضمن فئة واحدة عندما يتصفون بدرجات 

ً   ،كفاءة متساوية ً   فهو مجبر على ترتيبهم تنازليا  بحيث يحتل كل منهم رتبة أو درجة معينة.  أو تصاعديا

ً  :ريزيع الإجباطريقة التو (6  ،تقوم هذه الطريقة على أساس تحديد عدد من فئات لمستوى الأداء مقدما

بتوزيع الموظفين الخاضعين للتقييم على هذه الفئات، بحيث لا يدع فئة  مالتقييثم يقوم المسؤول عن 
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ن تحت فارغة أي لا يسمح له بترك إحدى الفئات دون أن تحتوي العدد أو النسبة المحددة من الموظفي

. وهذه الطريقة تتطلب من المقوم التمييز بين الموظفين الخاضعين للتقييم، وتمتاز بسهولتها التقييم

 .موظفينيؤخذ عليها صعوبة الفصل الدقيق وتحديد الفروقات في مستوى أداء ال وبساطتها، ومما 

موظف اء كل ارنة أدعلى مق موظفينتعتمد هذه الطريقة في تقييم أداء ال :طريقة المقارنة المزدوجة (7

بجميع الموظفين في الوحدة أو القسم الذي يعمل فيه وبموجب هذه المقارنة التي تجري بين أداء كل 

 عن غيرة. في الأداء اثنين من الموظفين يحدد المشرف الأكثر تميزاً 

. موظفينال هي طريقة تبين آلية قياس وتقييم الأداء من خلال المتابعة والرقابة على :طريقة الرقابة (8

  :يأتييوضح آلية تحديد مستوى الأداء من خلال مدخل الرقابة كما  (4)والشكل رقم 

 (4شكل )ال

 آلية تحديد مستوى الأداء من خلال مدخل الرقابة

 

 

 

 

 

 

 

 

الآتي: والتي تتمثل في  آلية تحديد مستوى الأداء من خلال مدخل الرقابة (4رقم ) قيوضح الشكل الساب

ف للقيام بالعمل المناط به، ووضع أهداف قابلة للقياس وخلال لموظالمهمة التي يكلف بها اتحديد العمل أو  

القيام  وبعد ذلكوأداء العمل أو المهمة لتحديد مستوى الإنجاز الذي قام بها الموظف، فترة زمنية محددة، 

 نتائج تقييم الأعمال. ثم القيام بالخطوة الأخيرة التي تتمثلتقييم الأداء وإنجاز الأهداف الموسومة، ب

 

 و المهمةأالعمل  تحديد

 قابلة القياسوضع أهداف 

 أداء العمل أو المهمة

 تقييم الأداء وإنجاز الأهداف

 نتائج التقييم

 

 متابعة مستمرة

 (Anthony, et.al, 2008: 383) المصدر:
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 خلاصة المبحث الثاني:

 عام وكذلك تم تناول ابعاد الأداء بشكل خاصفي هذا المبحث تم تناول موضوع الأداء الوظيفي بشكل  

به المؤسسة، يمكن اعتبار الموظف الكفء هو أهم الموارد التي يمكن أن تثري  وهنا تجدر الإشارة إلى أنه  

أن يساهم في إدارة الموارد البشرية، ولما كانت كل جهة ذا الموظف أهم ما يمكن  كما يعتبر الأداء السليم له

ن عملية تقييم وتحسين فإ .والتقدم نحو الأفضلسواءً كانت حكومية أو خاصة تحاول دوماً تحقيق أهدافها 

ظفين الأكفاء ا الإبقاء على الموهيمكن، إذ من خلالها لهاتعتبر عملية هامة وحيوية بالنسبة  أداء الموظفين

دة الموظفين متوسطي الكفاءة على التقدم والتحسين في العمل وإعطاء فرصة للموظفين غير ومساع

رك الوظيفة لإفساح المجال أمام الموظفين الآخرين للحصول على دورهم لتحسين أدائهم أو تالمنتجين 

  وإثبات جدارتهم في العمل والإنتاج.
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 المبحث الثالث

  ةـة العاصمـام أمانـعن واـدي

 

 : ( تمهيد 1.3.2) 

العاصمة   وهي  ،يمنيةمثل أمانة العاصمة نموذجاً تقتدي به بقية مدن الجمهورية اليمنية فهي أكبر مدينة  ت

تركز الخدمات  في الرئيسوالقطب  ودوائر الدولة المختلفة الإداري الرئيس لوزارات والمركـزالسياسية 

الاقتصادي،  وصاحبة الثقل الصحية ومراكز التأهيل المهني والاجتماعيو يةتعليمالوالخدمات  كالمدارس

وكلما   يوماً بعد آخر  إن تفرد مدينة صنعاء يزدادالصناعات فيها،  و  ةالمؤسسات الصناعي  معظم  تتركز  حيث

احث سوف يتطرق الببناءً على ذلك  . وازداد تـركـز الخدمات والأنشطة الاقتصاديـة فيها  سكانهاازداد عدد  

نبذة عن ديوان عام أمانة العاصمة وكذلك إجراء التحليل والتشخيص اللازم لديوان عام  مبحثفي هذا ال

 .)الموقع الالكتروني الرسمي لأمانة العاصمة( العاصمة أمانة

       Office of the Capital Secretariat: ( نبذة عن ديوان عام أمانة العاصمة 2.3.2)  

( 2م وقانون السلطة المحلية رقم )1983( لسنة 13الجمهوري رقم ) القرارأمانة العاصمة أنشئت ب

ً إلى )م، وقد تطورت وتوسعت 2000لسنة  ( مديريات بموجب القرار 10بشكل كبير وقسمت إداريا

الأنشطة الحكومية كل  على بشكل مباشروتدير أمانة العاصمة وتشرف م، 2001 ( لسنة3) رقم الجمهوري 

وسياحية  مات تعليمية وصحية واجتماعية وثقافية وخدمات بلدية وأمنية وترفيهيةخد من صنعاءفي مدينة 

وتمارس أمانة العاصمة  ،معالمها التاريخية والحضرية وإبراز يل المدينةومرورية وتنظيم وتجم

 معمتوازن  المدينة بشكل لسكان وتقديمها البلدية صلاحياتها بهدف تحقيق رفع مستوى الخدمات والمرافق

 .الحضري لتلبي احتياجات المواطنين لهذه الخدماتنموها 

 وعاصمة  وهي حاضرة التاريخ  اليمنية للجمهورية السياسية والتاريخيةالعاصمة   تعتبر  العاصمة  وأمانة

والمصالح الحكومية والهيئات السياسية  فيها الوزارات والمؤسسات تتركزو اليمنية، المدن كبرأالدولة و

العاصمة تزداد روعة أمانة مما جعل  عن النشاط التجاري والصناعي الواسع فضلاً  العربية والأجنبية

المحافظة على تراث صنعاء القديمة وتميزها بالطابع و ،وتكتسب شهرة عربية وعالمية واسعة وجمالاً 
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 ويبلغ عدد سكان أمانة. وهذا ما أهلها أن تصبح من ضمن المدن التاريخية العالمية ،المعماري الفريد

جمالي إ%( من  8.9يشكل سكان الأمانة ما نسبته )و( نسمة، 1.747.834م )2004د العاصمة وفقاً لتعدا

  -21تقع أمانة العاصمة على خط )% تقريباً، و5.5ويصل معدل النمو السكاني فيها إلى  ،  سكان الجمهورية

عن مستوى  تر( م2150( شرق جرينتش وعلى ارتفاع )44 -12) الاستواء وخط طول  ( شمال خط15

كما تحيط بها  ،م من جهة الشرق وجبل عيبان من جهة الغرب(وهي محاطة بجبلين )جبل نق ،سطح البحر

ً  ( 390) حوالي تبلغ مساحة أمانة العاصمةو، محافظة صنعاء من جميع الجهات تتوزع  كيلو متراً مربعا

العاصمة باعتدال في أمانة    مناخ  يتميزو  م،2004وذلك بحسب التقسيم الإداري لعام  على العشر المديريات  

 .)الموقع الالكتروني الرسمي لأمانة العاصمة( فحرارتها في فصل الشتاء وفي فصل الصيدرجة 

 موقع ديوان أمانة العاصمة: •

وتشرف على كل الأنشطة  ،وتدير أمانة العاصمة يقع مبنى ديوان أمانة العاصمة في حي قاع العلفي

 وترفيهية وأمنية ةخدمات تعليمية وصحية واجتماعية وثقافية وخدمات بلديالحكومية في مدينة صنعاء من 

العاصمة صلاحياتها بهدف تحقيق رفع مستوى  أمانة وتمارس وتجميل المدينة وتنظيم ومرورية وسياحة

ل متوازن مع نموها الحضري لتلبي احتياجات الخدمات والمرافق البلدية وتقديمها لسكان المدينة بشك

   يوضح مبنى ديوان عام أمانة العاصمة. (5رقم ) الآتي والشكل .الخدمات لهذه المواطنين

 (5شكل رقم )ال

 في قاع العلفي مبنى ديوان عام أمانة العاصمة 

 ( يوضح مبنى ديوان عام أمانة العاصمة1- 1-3شكل رقم )

 

 

 

 

 

   

 

 

 (  الموقع الالكتروني الرسمي لأمانة العاصمةالمصدر: ) 
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 التقسيم الإداري لأمانة العاصمة:  •

مناطق   بالتقسيم الإداري إلى عشر م الخاص2001لسنة ( 3انون رقـم )تقسـم أمانة العاصمة وفقـاً للق

الصافية، الوحدة، معين، الثورة، مديريات )صنعاء القديمة، شعوب، السبعين، آزال،   وهي  إدارية  مديريات  أو

وفقاً  إدارة منطقتها على وتشرف التحرير، بني الحارث( وتعتبر كل منطقة إدارية أمانة مصغرة تمارس

 :الآتي( 6كما توضحه الخارطة في الشكل رقم ) لها في المحددقها الجغرالنطا

 (6شكل رقم )

 خارطة التقسيم الإداري لأمانة العاصمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( انة العاصمةلأم  الرسمي المصدر: )الموقع الالكتروني
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 : ( تحليل وتشخيص ديوان عام أمانة العاصمة 3.3.2) 

ادة القي أسلوبو)الأنظمة  من حيث العاصمة مانةأتحليل وتشخيص ديوان عام  إجراءقام الباحث ب

كون الباحث موظف في  والمهارات والقدرات المتوفرة لدى الجهاز الإداري والموارد البشرية(والإدارة 

 :كما يأتي ديوان الأمانة وكذلك خبرته في العمل الإداري 

 الأنظمـة في ديوان عام أمانة العاصمة :أولاً 

وانشطة ديوان أمانة العاصمة والتي  والقوانين واللوائح التي تنظم عمليات اساتالسي بالأنظمة يقصد

 إطار ديوان أمانة العاصمة. جراءات فيلإوجبها يتم العمل وتنفذ المهام وتنظم ابم

 ،تعمل وفقاً للعديد من الأسس القانونية والتشريعية التي قامت عليهاوأمانة العاصمة كوحدة إدارية 

 :يأتيتنظيم أمانة العاصمة كما الذي يوضح أسس إنشاء وتقسيم و( 2الجدول رقم )في  وتتمثل

 ( 2جدول رقم )    

 أسس أنشاء وتقسيم وتنظيم أمانة العاصمة

 م  2008قانون السلطة المحلية ولائحته التنفيذية الطبعة الثانية   المصدر:    

م الخاص 1983( لسنة 13القرار الجمهوري رقم )ر صد  مانة العاصمةأ عام ديوان عمل فيلتنظيم ال

 ،مانة العاصمة ككيان مستقل عن ما كان يسمى سابقاً لواء صنعاء التي هي اليوم محافظة صنعاءأبأنشاء 

م 2000لسنة    (4كبرها صدور قانون السلطة المحلية رقم )أو  من أهمهاو  ،نظمةثم توالى صدور القوانين المُ 

 القانون / القرار م
رقم القانون/ 

 القرار

تاريخ 

 الإصدار

 - - دستور الجمهورية اليمنية.  1

 م1983 (13) العاصمة. القرار الجمهوري بأنشاء أمانة  2

 م2000 (4) قانون السلطة المحلية.  3

 م2000 (269) اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية.  4

 م2001 (3) القرار الجمهوري بشأن التقسيم الإداري لأمانة العاصمة. 5

 م2001 (24) القرار الجمهوري بشأن اللائحة المالية للسلطة المحلية.  6

 م2008 (265) القرار الجمهوري بشأن اللائحة التنظيمية للمحافظات والمديريات. 7

 م2008 (13) القرار الجمهوري بشأن تعيين وكلاء وتحديد قطاعات بأمانة العاصمة.  8

9 

القرار الجمهوري بشأن تعيين وكيل لقطاع الوحدات الإدارية بأمانة  

 العاصمة. 
 م2012 (27)
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 ،اليمناللامركزية في   نظام  إلى  التي بموجبها تم الانتقال التنفيذية وبقية القرارات المكملة له ولائحته

دارياً إوهذا ما حدث مع أمانة العاصمة التي كانت  ت،والمديريا  نشئت المجالس المحلية في المحافظاتأو

دارياً إلى عشر مديريات وعشرة مجالس محلية وفتح فروع إنشائها ثم تم تقسيمها  إوحدة واحدة وفقاً لقانون 

وتوالت التشريعات المنظمة لعمل أمانة العاصمة  ،للمكاتب التنفيذية في كل مديرية من المديريات العشر

ن اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية والقرار أم بش 2001( لسنة  269رقم )المتمثلة بالقرار الجمهوري  

   ( 24داري لأمانة العاصمة والقرار الجمهوري  رقم )لإبشأن التقسيم ا    م 2001( لسنة 3قم )الجمهوري ر

م بشأن اللائحة 2008( لسنة 265بشأن اللائحة المالية للسلطة المحلية والقرار الجمهوري )م 2001لسنة 

 للمحافظات والمديريات. التنظيمية

غفل عن الخصوصية التي تتمتع بها أمانة العاصمة م لم ي2000( لسنة 4رقم )وقانون السلطة المحلية 

من اللائحة التنفيذية لقانون السلطة المحلية على   (166)عن بقية المدن، وأشار إلى ذلك حيث نصت المادة  

 التالي:

ن أحكام والقواعد المنصوص عليها في القانون وهذه اللائحة بش لأتطبق على أمانة العاصمة كافة ا -أ

والصلاحيات المناطة بها ونظام    ل وانتخاب المجالس المحلية والمهام والاختصاصات والسلطاتتشكي

 عمالها.أالعضوية فيها والرقابة على  ؤونوش  عملها

ً مقابلاً على الوحدات الأتسري ا -ب دارية في أمانة لإحكام الواردة في القانون وهذه اللائحة سريانا

 جهزة التنفيذية فيها.لأواالعاصمة ورؤسائها ومجالسها المحلية 

كفل الارتقاء ييكون لأمانة العاصمة قانون خاص يراعى فيه الخصائص التي تتميز بها عاصمة البلاد   - ج

 .)الموقع الالكتروني لأمانة العاصمة( حكام قانون السلطة المحليةأبها بما لا يتعارض مع 

 المهام والاختصاصات لأمانة العاصمة:  •

م كما نص 1983( لسنة 13نة العاصمة رقم )المحددة بقانون إنشاء أما إن المهام والاختصاصات

 :لآتيا (3مهمة موضحة في الجدول رقم ) (15)  القانون تتمثل بـ
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 ( 3رقم )جدول 

 م1983( لسنة 13رقم ) نشائهاإبجاءت بالقرار الجمهوري الخاص  مانة العاصمة كماأمهام واختصاصات 

 

الرسمي الموقع ، م 2008تشريعات السلطة المحلية، وزارة الشئون القانونية ،  على  بالاعتماد ،إعداد الباحثمن  المصدر:

 الانترنت. لأمانة العاصمة على شبكة 

 المهمة / الاختصاص م

1 
ضوء    فيصاصات التي كانت تمارسها محافظة لواء صنعاء فيما يتعلق بالاختصاص المكاني في مدينة صنعاء  الاخت

 م والخاص بتنظيم الإدارة المحلية والقوانين واللوائح النافذة.1980 ( لسنة35القانون رقم )

2 
ن جميع مرافقها واحتياجاتها  العاصمة يتضم المشاركة مع الجهات المختصة في الدولة في وضع تخطيط شامل لتطوير  

 . من الخدمات العامة

3 
تحديد المشروعات والمرافق ذات الأولوية اللازمة لتطوير   مع كل الجهات المختصة في  المشاركة والتنسيق والتعاون

 للمصادقة عليها. وتحسين العاصمة وطرح ذلك على مجلس الأمانة لمناقشتها تمهيداً لعرضها على مجلس الوزراء 

4 
مع الجهات المختصة في الدولة إعداد المخطط العمراني للمدينة والمناطق المستجدة بها بما يكفل المحافظة    لاشتراكا

 بخبرات دولية في هذا الشأن. بالاستعانةاليمني وذلك  المعماريعلى الطابع 

5 
بيت الملكيات حسب الأحوال داخل نطاق العاصمة بواسطة السجل العقاري لتث  والأراضيمتابعة تسجيل كافة المباني  

 القانونية. 

 العمرانية بها.  الأحوالالعاصمة وتحسين بأمانة القائمة   الأحياءرسم السياسية التنفيذية لتطوير  6

 العاصمة.   واحتياجاتمع صحة البيئة    تماشىفي تحديد المناطق السكنية والتجارية والصناعية والمرافق بما ي  الاشتراك 7

8    
  كفاءتها في تقييم المرافق القائمة بهدف التعرف على مدى  الإشراكالجهات المختصة من خلال  التعاون مع

 الأسس الخاصة بتطوير وتحسين خدماتها.  واقتراحوصلاحيتها 

9 
متابعة الوزارات والأجهزة بالنسبة لتنفيذ المشروعات الخاصة بالمرافق والخدمات التي تتولاها داخل نطاق العاصمة  

 لول للمشاكل والصعوبات التي تعترض سير التنفيذ.ووضع الح

 عقال الحارات وتحديد واجباتهم ورصد المرتبات اللازمة لهم. اختيارإقرار  10

11 

المكاني لأمانة    الاختصاصالإشراف المباشر على الأنشطة التي تتولاها الجهات الحكومية فيما يتعلق بنشاطها داخل  

هذا القانون والعمل على تنظيم التعاون والتنسيق بين الجهات الحكومية في تنفيذ   ( من2ضوء المادة ) فيالعاصمة 

 الخطط والمشروعات.

12 

للمساهمة في تمويل خطة    المحافظة على المعالم الأساسية التاريخية لمدينة صنعاء وتبني حملة وطنية ودولية 

بانيها وتحسين شوارعها على أسس علمية بالتنسيق  القديمة التاريخي وآثارها ومللمحافظة على طابع مدينة صنعاء 

 مع الجهات ذات العلاقة.

13 
والتعاون مع الجهات المختصة في  بالإشراكالعمل على إحياء التراث العملي والفني والحرف اليدوية ورعاية ذلك 

 الدولة والمنظمات العربية والدولية. 

 . التي تكفل تطوير وتحسين العاصمةمشروعات القوانين والأنظمة والقرارات  اقتراح 14

من خبراتها وتجاربها في هذا  للاستفادةتبادل الخبرات والزيارات مع الأمانات المماثلة في الدول الشقيقة والصديقة  15

 المجال.
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 الهيكل التنظيمي بديوان عام أمانة العاصمة: •

يعرف الهيكل التنظيمي أنه البناء أو الإطار الذي يحدد الإدارات والأجزاء الداخلية للمنظمة واللازمة 

   (.108:  2007لتحقيق الأهداف وأيضاً خطوط ومواقع اتخاذ القرارات الإدارية )عليان، 

ليات ؤوالأسلوب الرسمي الذي تستخدمه الإدارة في توزيع الأعمال والمس  التنظيميويقصد بالهيكل 

والسلطات بين أفكار وتحديد العلاقات فيما بينهم وطبيعتهم وتجميعهم في وحدات أو اقسام وتصميم أدوات 

 (. 34: 2003ووسائل التنسيق والاتصال الفعال بين هذه الوحدات والأقسام )مخيمر، 

 لمحة عن تطور الهيكل التنظيمي بديوان عام أمانة العاصمة:  •

م الذي حدد الحدود 1983( لسنة  13لقد تطور الهيكل التنظيمي لأمانة العاصمة منذ قرار إنشائها برقم ) .1

كما  ،الجغرافية لها والاختصاصات والصلاحيات وجعل تبعية أمانة العاصمة برئيس مجلس الوزراء

 ن العاصمة صلاحية الوزراء الفنية والإدارية والمالية وفي نطاق عمله.لأميأنه أشار إلى أن 

م تغيراً كبيراً في البنية التنظيمية للأمانة شأنها شأن 2000( لسنة  4حدث قانون السلطة المحلية رقم )أ .2

ية نشاء نظام السلطة المحلية وتشكيل المجالس المحلإبقية الوحدات الإدارية في الجمهورية بإقراره 

 المحافظات والمديريات.ب

م تسع مديريات بالإضافة إلى ضم مديرية بني 2001( لسنة  3أنشئت بموجب القرار الجمهوري رقم ) .3

 صمة.العاالحارث لتكون المديرية العاشرة من مديريات أمانة 

م بشأن اللائحة التنظيمية لدواوين المحافظات 2001 ( لسنة265) رقم الجمهوري  القرار صدور .4

 وحدد فيه البناء التنظيمي لديوان المحافظة/ الأمانة. ،يرياتوالمد

وكيلاً له إلى جانب الثلاثة القطاعات  القانونية وتعيين ؤونم تم أنشاء قطاع الش 2009في العام  .5

 ً  الذي كان يمثل إدارة عامة ليصبح إجمالي قطاعات الأمانة أربعة قطاعات تنظيمية. ،الموجودة سابقا

 التسميةقضى بتغيير و ،م2012( لسنة 562هلال رقم ) رن العاصمة عبد القادر أميصدار قراإتم  .6

 م. 3/10/2012المسمى الجديد أمانة العاصمة صنعاء في  إلى العاصمة أمانة من السابقة

لأمانة العاصمة لقطاع الوحدات  م بشأن تعيين وكيل  2012( لسنة 27صدور القرار الجمهوري رقم ) .7

نشاء قطاع إمسمى قطاع النظافة والبيئة إلى البلديات والبيئة، وبهذا القرار تم الإدارية، كما تم تغيير 
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جديد هو قطاع الوحدات الإدارية الذي لم يكن موجوداً من قبل ليصبح إجمالي القطاعات الحالية بديوان 

 ية.عام أمانة العاصمة خمسة قطاعات إدار

ر تسمية القطاع الفني إلى المسمى الجديد م بتغيي 2013( لسنة 83تم صدور القرار الجمهوري رقم ) .8

 .لأمانة العاصمة( الرسمي )الموقع الالكتروني قطاع الأشغال العامة والمشاريع

: لآتيةالملاحظات انه لابد من الإشارة إلى  إأمانة العاصمة ف  عام  وللقيام بتحليل الهيكل التنظيمي لديوان

عام أمانة العاصمة يختلف عن الوضع التنظيمي الذي أن الهيكل التنظيمي الحالي والمعمول به بديوان 

نقاط  يبين الباحثم، لذلك سوف 2008( لسنة 265نصت عليه اللائحة الصادرة بالقرار الجمهوري رقم )

 :لآتي( ا4القوة والضعف للأنظمة المعمول بها في ديوان عام أمانة العاصمة كما موضحة في الجدول رقم )

 (4رقم ) جدول

 العاصمة مانةأفي  للأنظمةوالضعف  نقاط القوة 

 نقاط القوة م

1 
مانة العاصمة في أقانون السلطة المحلية منح صلاحيات واسعة للمجالس المحلية في المحافظات ومنها  

 حداث التنمية المحلية إالمحلي و الشأندارة إ

2 
قانون خاص بها المادة   اءنشإبالعاصمة    لأمانةم خصوصية  2000  ( لسنة4منح قانون السلطة المحلية رقم )

 هميتها السياسية والتاريخية والاقتصادية أ( يراعي طبيعتها و166) 

3 

  ة هداف طموحأمن قانون السلطة المحلية ( 19دارية والمحددة بالمادة )إمانة العاصمة كوحدة أهداف أ

القيام   بما يتطل  شمولية لكلبالوشملت كل المجالات الاقتصادية والاجتماعية والتنموية واتصفت    ،ومتعددة

 الاساسية  توتوفير الخدماحكومي في خدمة المواطن  ي جهازأبه من 

 نقاط الضعف

1 

العاصمة والتي وردت في المادة  أمانةدارية ومنها لإهداف والمهام والاختصاصات المحددة للوحدات الأا

تكرارها في  أعيدنه أكما  هداف رئيسة،أي من قانون السلطة المحلية لم يتم صياغتها وتبوبيها ف (19)

 اللائحة التنظيمية للقانون نفسه 

 والقياس والتقويم  و التنفيذ مكانية التحديدإهداف بالعمومية والتداخل والتكرار مما يصعب معها لأاتسمت ا 2

 ون السلطة المحلية نشطة في المهام الواردة في قانلأبين المهام وا   هداف والوظائف ومالأا  ن ما بيهناك خلط   3

4 
هميتها السياسية والتاريخية  أالعاصمة حتى اليوم يراعي خصوصيتها و بأمانةعدم صدور قانون خاص 

 بالرغم من نص قانون السلطة المحلية على ذلك

5 
  ا واختصاصاتهجهزة السلطة المركزية في مهامها أمانة العاصمة تعاني من العديد من التدخلات من قبل أ

 لقانون السلطة المحلية  بالمخالفة
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 م. 2008 تشريعات السلطة المحلية  على وبالاعتماد   SWOT، باستخدام تحليل سوات الرباعي إعداد الباحث من  المصدر:

 ة:مانة العاصمأ لديوان عام للائحة التنظيميةا •

 )رئيس المجلس المحلي(مين العاصمة أ (1

كافة المجالات   الأمانة في  ؤوندارته لشإيتولى الإشراف على تنفيذ القوانين والسياسية العامة للدولة في  

فظة على النظام لعام فيها وله سبيل ذلك ممارسة المهام  وتوجيه أجهزتها التنفيذية وتنمية مواردها والمحا

 تية:الآوالاختصاصات 

رئاسة اجتماعات المجلس المحلي للأمانة وتنظيم أعماله وتنفيذ قراراته وتوصياته بما يكفل تحقيق   .1

 مع المحلي.في تنمية المجت همهامه وأهدافه ودور

 .لس المحليعلى إعمال الإعداد والتحضير لاجتماعات المج الإشراف .2

 .لتحضير لاجتماعاتهاعمال الإعداد وأوالإشراف على  للأمانةالتنفيذية  اتبالمك رئاسة .3

 .على الأموال العامة المحافظة .4

 .الحقوق والحريات العامة حماية .5

والمديريات التابعة لها والقيام بالتفتيش الدوري المفاجئ على   بأمانة العاصمة  متابعة وتقييم سير العمل .6

 عمالها.أ

 .ومديرياتها  أمانة العاصمةوالأنشطة الأخرى في   والموازنة  بالخطة  ةالتقارير الخاصتنفيذ نظم    متابعة .7

الأجهزة التنفيذية للأمانة بعد إبرام عقود المقاولات والتوريدات المتعلقة بالمشاريع التي تتولى تنفيذها   .8

 .إعلان المناقصة عنها وذلك وفقاً للقوانين والأنظمة النافذة

زيز دور القضاء وذلك بإحالة ما يعرض عليه من منازعات ذات طابع قانوني إلى الأجهزة القضائية تع .9

 حكام التي يطلب منه القضاء تنفيذها.لأوالقرارات وا المختصة وتنفيذ الأوامر

6 
 هالبناء التنظيمي الحالي لديوان امانة العاصمة يختلف عن الهيكل التنظيمي لبقية المحافظات الذي نص علي

 المحافظات والمديريات  لدواوينم بشان اللائحة التنظيمية 2001( لسنة 265رقم ) يالقرار الجمهور

7 

لغى الخصوصية  أو ،محافظة مثل بقية محافظات الجمهورية العاصمة أمانةقانون السلطة المحلية  اعتبر

م  1983( لسنة 13نشاء رقم )لإالتنظيمية بتبعيتها المباشر لرئيس مجلس الوزراء كما نص عليه قرار ا

 المحلية ةلوزير الإدارتخضع  وجعلها تنظيمياً 



 104  

 

الترتيبات مع الأجهزة المركزية المعنية لضمان توفير المواد التموينية لسكان الأمانة ومتابعة إجراء  .10

 وزيعها. ت

التدابير العاجلة وإجراء الاتصالات اللازمة لمواجهة حالات الكوارث والطوارئ وتنسيق  اتخاذ .11

 الجهود الرسمية والشعبية للتخفيف من أثارها.

 أمام القضاء وفي مواجهة الغير.الأمين ومجلسها المحلي  تمثيل  .12

 .الأسباب نالفوري عن كل حالة خلو في مقاعد المجلس المحلي مع بيا الإبلاغ  .13

والتعليمات الصادرة من أجهزة السلطة المركزي على الأجهزة التنفيذية  تعميم القوانين والقرارات  .14

 .بالأمانة ومديرياتها وكافة المعنيين بها ومتابعة تنفيذها

ً   إلى  ةتوجيه الدعو  .15 لأحكام القانون   عقد اجتماعات استثنائية لمجالس المحلية للمديريات أو أي منها طبقا

 .وهذه اللائحة

التنسيق بين المجالس المحلية لمديريات الأمانة وحل أي خلافات قد تنشأ فيما بينها أو بينها وبين أي   .16

 .من الأجهزة التنفيذية

 .العامة للأمانة ؤونمركزية فيما يتعلق بالش مع أجهزة السلطة ال التنسيق  .17

 أمانة العاصمة.ب جهزة التنفيذيةالهيئة الإدارية للمجلس المحلي بترشيحات رؤساء الأ إحاطة  .18

مهام تقضيها طبيعة وظيفته أو تنص عليها القوانين والأنظمة النافذة أو يكلف بها من قبل المجلس   أي   .19

 .)الموقع الالكتروني لأمانة العاصمة( المحلي

 : (بأمانة العاصمةنائب الأمين )أمين عام المجلس المحلي  (2

 :الآتيةيتولى المهام والاختصاصات 

 .المجلس المحلي ؤونفي إدارة ش  الأمانةاعدة مس  .1

 .هأو خلو منصب هالأمين ويمارس سلطاته وصلاحياته في حالة غياب ؤونمساعدة الأمين في إدارة ش  .2

 .الإعداد والتحضير لاجتماعات المجلس المحلي .3

في  متابعة إعداد مشروع خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية الخاصة بالأمانة ومتابعة إنجازها .4

 .الدورية بشأنها إلى الأمانة مواعيدها ورفع التقارير
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 .المحلي وتنفيذها بشأنها إلى الأمانة  ساقتراح النفقات الإدارية والتشغيلية اللازمة لتسيير أعمال المجل .5

 .عمال اللجان التي يشكلها المجلس المحليأ متابعة .6

والمهنية والإبداعية بها الاجتماعية  تنسيق العلاقات والجهود مع الجمعيات والمنظمات والاتحادات .7

 .المنشاة طبقاً للقوانين النافذة

 مهام أخرى يكلف بها من قبل المجلس المحلي أو الأمين. أي  .8

  ول(:الأوكيل ال) وكيل الأمين (3

 :تيةالآيتولى المهام والاختصاصات 

 .فيها هيتابع إعداد الخطط وبرامج العمل التفصيلية بشأنها ويراجعها ويبدي وجهة نظر ▪

 .لهذا الغرض التنسيقيةيتابع تنفيذ الخطط ويعقد الاجتماعات  ▪

 .أمانة العاصمةالتنفيذية ب ينسق بين أعمال الإدارات العامة في الديوان وبين الأجهزة ▪

 أمانة العاصمة. عام يتابع النشاط اليومي في ديوان ▪

 .ديوان عام أمانة العاصمةالعامة ب يقيم مستوى أداء الإدارات ▪

 .أمانة العاصمة عام المقترحات لتحسين مستوى الأداء والعمل في ديوان يقدم ▪

 أمانة العاصمة. عام يشرف على الانضباط الوظيفي في ديوان ▪

 .القوانين والقرارات النافذة أو يكلف بها من الأمين هأي مهام أخرى تسندها إلي ▪

 :علام والعلاقات العامةلإالإدارة العامة ل (4

 تختص بالآتي:

للدولة في نطاق الأمانة ورفع التقارير   العامةوالتوجيه والرقابة على تنفيذ السياسية الإعلامية  الإشراف   (1

 .الدورية المنتظمة بذلك إلى قيادة الأمانة

طاقات  ستنهاضلاتعزيز العمل الإعلامي بالأمانة والتوظيف الأمثل لوسائله الإعلامية الهادفة  (2

 لتنمية المحلية.قضايا ا المجتمع المحلي وتوظيفها لخدمة

 .على المستوى المحلي في إطار السياسية الإعلامية العامة للدولة قيادة وتوجيه العمل الإعلامي (3
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رصد ودراسة اتجاهات الرأي العام المحلي في الأمانة ومدى تفاعله مع القضايا العامة وأداء أجهزة  (4

 .اللازمة بشأنهامقترحات وتقديم الملاحظات وال أمانة العاصمةالسلطة المحلية في 

عن نشاط أجهزة السلطة المحلية بالأمانة وتلخيصها وعرضها على   في الصحف  جمع وأرشفة ما ينشر (5

 .الأمانة وإعداد مسودات الردود عليها عند الاقتضاء بالتنسيق مع الجهات المعنية بالأمانة

صاصات هذه الأجهزة تمس مهام واختما ينشر من قضايا  مخاطبة الأجهزة التنفيذية بالأمانة بشأن (6

 .ومتابعة ما يلزم تحريره من ردود عليها

 .والتحضير للمؤتمرات الصحفية التي تعقد قيادة الأمانة أو الوفود الزائرة الإعداد (7

القيام بمهام المراسيم والاستقبال للوفود الرسمية الزائرة والتنسيق بشان إعداد البرامج الخاصة  (8

بما يلزم من تغطية   ترجمين بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة والقياملمرافقين والمبالزيارات وتعيين ا

 .من مذكرات لذلكإعلامية وتوثيق نتائج هذه الزيارات من حيث أهدافها ونتائجها وإعداد ما يلزم 

ت ذات والإعداد للحفلات والفعاليات الوطنية والدينية التي تقيمها الأمانة بالتنسيق مع الجها الترتيب (9

 .العلاقة

جمع وتوثيق كافة المعلومات عن مكونات وخصائص وأنشطة الأمانة وإصدار النشرات والكتيبات   (10

 .التعريفية المتعلقة بذلك وتوزيعها

 .الاتجاهات الحديثة في العمل الإعلامي وأساليب وآليات تطبيقها والعمل عل الاستفادة منها تابعةم  (11

 .ها ومنجزاتهاإعداد التقارير والبيانات المنتظمة عن أنشطت  (12

 .أي مهام أخرى تقتضها طبيعية وظيفتها أو تكلف بها من الأمين  (13

 :للسكرتارية الفنية والمتابعة ةالإدارة العام (5

 تختص بالآتي:

المجلس المحلي للأمانة وهيئته الإدارية والمكتب  لأعما محاضركافة قرارات وتوصيات  جمع -أ

ً التنفيذي للأمانة ودراستها وتصنيفها وترتيبها   للنظام الموضوع لهذا الغرض. طبقا

عمال السكرتارية إثناء اجتماعات المجلس المحلي للأمانة وهيئته الإدارية والمكتب التنفيذي أالقيام ب -ب

 بأمانة العاصمة.
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وتوصيات ومحاضر المجالس المحلية للمديريات وهيئاتها الإدارية والمكاتب التنفيذية تلقى قرارات  - ج

 .نفهاللمديريات ودراستها وتص

أمانة إعداد مسودات المذكرات والمخاطبات المتعلقة برفع مخرجات أعمال أجهزة السلطة المحلية في   -د

ً  العاصمة م قانون السلطة المحلية ولائحته لإحكا ومديرياتها إلى الوزارة والأجهزة المركزية وفقا

 التنفيذية.

رات وتوصيات المجلس المحلي للأمانة تلقي ردود وتقارير الأجهزة التنفيذية للأمانة بشأن تنفيذ قرا -ه

 .وهيئته الإدارية والمكتب التنفيذي للأمانة ورفعها إلى الأمين

المحلي وهيئته الإدارية والمكتب التنفيذي تلقي مخاطبات الأجهزة المركزية المتعلقة بقرارات المجلس   -و

 .خاطبات بشأنهاعلى مستوى الأمانة والمديريات التابعة لها وإعداد مسودات المذكرات والم

تنسيق إجراءات العمل مع الإدارة العامة للمعلومات والإحصاء والتوثيق لضمان توثيق مخرجات  - ز

انسياب والمكاتب التنفيذية على مستوى الأمانة عمال المجالس المحلية وهيئاتها الإدارية وأونتائج 

 ً  .للخطة الموضوعة لإدارة المعلومات العمل طبقا

حصاءات المتعلقة باجتماعات المجالس المحلية وهيئاتها الإدارية على مستوى والإ إعداد البيانات - ح

 .رد إليهاالعضوية وذلك من واقع الوثائق التي ت ؤونوغيرها من مسائل ش  الأمانة وحضور الأعضاء

متابعة إجراءات شغل مقاعد العضوية في المجالس المحلية على مستوى الأمانة في حالة خلوها لأي  - ط

 .سبابسبب من الأ

 .إعداد التقارير الدورية المنتظمة حول أنشطتها ومنجزاتها المختلفة -ي 

 .أي مهام أخري تقضيها طبيعة وظيفتها أو تكلف بها من الأمين -ك

 :للمعلومات والإحصاء والتوثيقالإدارة العامة  (6

 تختص بالآتي:

أمانة ات التنظيمية في  النظم المركزية في مجال المعلومات والإحصاء والتوثيق ومساعدة الوحد   تطبيق -1

 .والمديريات على تطبيقها العاصمة

 .تنفيذ أنظمة المعلومات والإحصاء الخاصة بوزارة الإدارة المحلية على مستوى الأمانة -2
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تحقيق التناسق بين إجراءات   عام أمانة العاصمة بشأنالتنسيق مع الوحدات التنظيمية الأخرى بديوان  -3

 .العمل وتدفق المعلومات

من النظم والبرامج الأساسية والتجهيزات التقنية وإدارة  العاصمة مانةأ عام حتياجات ديوانتحديد ا -4

 .شبكة المعلومات على مستوى الأمانة

 من مصادرها المختلفة في الأمانة وتصنيفها وخزنها ألياً  جمع البيانات والإحصاءات والمعلومات -5

ت السابقة منها ومقارنتها بالمؤشرا لمؤشراتوإعداد النشرات الشاملة والتفصيلية عنها واستخلاص ا

 .وإعداد الاستنتاجات من واقعها ورفع التقارير بذلك

إعداد وتنفيذ البرامج التدريبية لرفع مستوى مهارة العاملين في مجالات المعلومات واستخدام الحاسوب  -6

 .ونظم الإحصاء والتوثيق

 .ةالأمان عام تنفيذ نظام السجلات والفهرسة لعمل ديوان -7

ً تلقي البريد الوارد والصادر و -8  .لنظام السجلات العامة تسجليه وتوثيقه واتخاذ ما يلزم بشأنه طبقا

 .تنظيم تداول وحفظ السجلات والملفات والوثائق ومخرجات الحاسوب -9

 .على محتوياتها وتسلسلها الرقمي داخل إدراج الدواليب الاحتفاظ بملفات الموضوعات للدلالة  -10

جميعها قد سلمت إلى المختصين وتم إجراء اللازم فيها وأنها ت الواردة للتأكد من أن متابعة الخطابا  -11

قد حفظت في الملفات المخصصة لها وتذكير المختصين بما يتأخر لإجراء اللازم فيه أو فيما يطلب 

 .إعادة عرضة عليهم وذلك بالنسبة للملفات المحفوظة لديها

اول الملفات بالطرق العلمية الحديثة الوارد والصادر وحركة تدتنفيذ النظم العامة في مجال البريد   -12

 .وما يرتبط بذلك من نماذج الاستمارات والبطاقات والقيود المختلفة الموضوعة لهذا الغرض

الأمانة والقيام بعمليات الفرز والترحيل بصوره   عام على مخزن الحفظ )الأرشيف( بديوان  الإشراف  -13

 ً ً لقواعد المدد    دورية طبقا  .للتشريعات والنظم المنظمة لذلك  العمرانية للوثائق بحسب موضوعاتها وفقا

 .من وسلامة وسرية السجلات والملفات والوثائقأتطبيق قواعد   -14

ن الوثائق وحفظها على وجه يسهل الاحتفاظ بنسخ إضافية من التقارير العامة والنشرات وغيرها م  -15

 .الوصول إليها عند الطلب
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 .لدورية المنتظمة حول أنشطتها ومنجزاتها المختلفةإعداد التقارير ا  -16

 .أي مهام أخري تقضيها طبيعة وظيفتها أو تكلف بها من الأمين  -17

 :الإدارة العامة لبحوث التنمية الإدارية والتدريب (7

 تختص بالآتي:

أمانة إعداد الدراسات والبحوث في مجالات التنمية الإدارية لتطوير البنية المؤسسية على مستوى  •

 العاصمة.

المساهمة في إعداد الدراسات والبحوث في مجالات التقسيم الإداري للوحدات الإدارية على مستوى  •

 .الأمانة

مج تنمية المرأة على مستوى إجراء البحوث الخاصة بأوضاع المرأة في الحضر والريف واقتراح برا •

 .الأمانة

سلم الترقي الوظيفي وإعداد المقترحات دراسة مستويات وتشغيل المرأة في الأمانة ومدى تدرجها في   •

 .من واقعها والتنسيق بشأنها

الإسهام في تنفيذ برامج   لأغراضحصر الإمكانات والمقومات والقدرات التدريبية المتوافرة في الأمانة   •

 .تدريبية

 .للازمة لأعضاء المجالس المحلية وقيادات الوحدة الإداريةااقتراح مجالات التدريب  •

تنفيذ البرامج التدريبية المعدة من الوزارة وإعداد مسودات المذكرات الخاصة بتسمية  التنسيق بشأن •

 .المرشحين

 .اء المجالس المحليةحفظ البيانات والمعلومات حول مستوى تدريب أعض •

 .إعداد التقارير الدورية حول أنشطتها ومنجزاتها المختلفة •

 .الأمين أي مهام أخري تقضيها طبيعة وظيفتها أو تكلف بها من •

 :الزكويةللواجبات  امةالإدارة الع (8

 تختص بالآتي:
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لأحكام  المكلفين وفقاً دراسة هيكلية الموارد الزكوية ووضع السياسات والخطط الكفيلة بتحصيلها من  •

 .الشريعة الإسلامية والقوانين والأنظمة النافذة

م مستوى التحصيل والجباية من وتحليل الموارد الزكوية المرفوعة من المديريات وتقيي دراسة تقارير •

 .واقعها

الموارد الزكوية الإشراف على تطبيق القوانين والأنظمة والقرارات المتعلقة بتقدير وتحصيل وتوريد   •

 .بمختلف أنواعها هاورفع

تصميم وتنفيذ برامج تدريبية موجهة للعاملين في المديريات في مجال جباية وتحصيل الموارد الزكوية  •

 .ورفع مهاراتهم

إدارة  والرقابة على مستوى الأداء في المديريات لتقييم مستوى التحصيل والتأكد من سلامة الإشراف •

وتقديم  وتحديد نقاط الضعف والتقصير وأوجه الاختلالات  اءة التحصيل والتوريدالموارد الزكوية وكف

 .المقترحات والبرامج الكفيلة بمعالجتها

ير وتحسين الموارد الزكوية بمختلف أنواعها وتقليص تكاليف إعداد الدراسات والبحوث الهادفة تطو •

 .لهايتحص

 السجلات والنماذج المختلفة لعملية إدارة وتحصيل المواردتقدير احتياجات المديريات في الأمانة من  •

 .ذلك السجلات الخاصة بالضبط والرقابة والسجلات البيانية والإحصائية يف بما الزكوية

الإدارية بنسخ من التقارير الرقابية المرفوعة عن أنشطة وحداتهم في مجال  إبلاغ رؤساء الوحدات •

 .د الزكويةجباية وتحصيل وتوريد وإدارة الموار

على ملاحظات الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة  الردود بتحرير متابعة قيام الوحدات الإدارية •

ً  الزكوية وذلك والأجهزة الرقابية الأخرى فيما يخص الموارد  .في المواعيد المحددة قانونا

 .الزكوية في المديرياتتحصيل الموارد  لوحدات الفنية اللازمة والمشورة والخبرة   العونتقديم  •

تلقي تقارير التحصيل والتوريد للموارد الزكوية ومراجعتها وتزويد الإدارة العامة للموارد المالية  •

قيدها وتسجليها في السجلات المخصصة  لأغراضل بأو بنسخ منها أولاً  عام أمانة العاصمة بديوان

 .لها
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ومقارنتها بالتقديرات المخططة على مستوى كل مديرية عن الموارد الزكوية المحصلة    إعداد التقارير •

 .مع إيضاح مكامن القصور واقتراح الوسائل الكفيلة بمعالجتها

 .إعداد التقارير والبيانات والإحصاءات عن أنشطتها ومنجزاتها •

مهام أخرى تقتضيها طبيعة وظيفتها أو بمقتضى القوانين والقرارات النافذة وتكليف بها من  أي  •

   .الأمين

 :الإدارة العامة للموارد المالية (9

 تختص بالآتي:

دراسة بنية الموارد المالية المحلية المختلفة على مستوى المحافظة وأنواعها ومدى كفاءة عائداتها  .1

 ت الأنفاق ومتطلبات التنمية المحلية.المالية قياساً إلى مستويا

المحلية من مختلف مصادرها واقتراح مدى كفايتها دراسة أساليب وطرائق تحصيل الموارد المالية  .2

 وفاعليتها.

 متابعة تحصيل وتوريد الموارد المحلية والمشتركة في المحافظة ومسك السجلات الخاصة بها تحصيلاً  .3

 وتوريداً وتوزيعاً.

وبيانات دورية وسنوية عن مستوى تحصيل الموارد المحلية والمشتركة على مستوى إعداد تقارير  .4

 ظة طبقاً للنظام الموضوع لهذا الغرض من قبل الوزارة مشفوعة بدراستها وتقاريرها.المحاف

جمع كافة المعلومات المساعدة لإعداد الدراسات والبحوث من واقعها بهدف تنمية الموارد المحلية  .5

 من حيث تطوير البنية الحالية أو اقتراح مصادر جديدة. اءً والمشتركة سو

جمع البيانات والإحصاءات الخاصة بتحصيل الموارد المحلية والمشتركة على مستوى المحافظة  .6

 .وحفظها وخزنها في الإدارة وتزويد الإدارة العامة للمعلومات والإحصاء والتوثيق بنسخ منها

فيها بيانات الدعم المركزي والموارد العامة المشتركة لكل مسك سجلات إحصائية وتحليلية تدون  .7

 وحدة إدارية على مستوى المحافظة.

التنسيق مع الإدارة العامة للواجبات الزكوية بشأن إعداد التقارير النهائية عن حالة تحصيل الموارد  .8

 لتقدير.ا لأغراضالتوزيع وكذا  لأغراضتقديرها السنوي  وفي المحافظةمستوى  على المشتركة
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، للعمل المالي تقديم المقترحات لتحسين نظام المالية العامة المحلية من واقع مجريات التطبيق الفعلي .9

 إعداد التقارير الدورية المنتظمة حول أنشطتها ومنجزاتها المختلفة.و

 أمانة العاصمة.طبيعة وظيفتها أو تكلف بها من قيادة  تضيهاقتأي مهام أخرة  .10

 :المالية والإدارية ؤونلشالإدارة العامة ل  (10

 تختص بالآتي:

ديوان إعداد مشروع موازنة ديوان المحافظة بالتنسيق مع الوكلاء المختصين والرئاسات الإدارية في   (1

 أمانة العاصمة.

المشورة الفنية لأمين عام المجلس المحلي في المحافظة في إعداد وتنفيذ موازنة النفقات الإدارية   تقديم (2

 س المحلي.التشغيلية للمجل

ً للنظم  تنظيم وضبط الأعمال المحاسبية (3 الخاصة بديوان المحافظة ومسك الدفاتر الخاصة بها وفقا

 النافذة وتقديم التقارير والبيانات والمعلومات المنتظمة بذلك إلى المحافظ.

 المالية المتصلة بالنشاط اليومي في ديوان المحافظة بما يؤدى إلى تحقق ؤونإدارة وتصريف الش  (4

 السرعة في تنفيذ العمل.

 ريع التنمية وإعداد التقارير المنتظمة عنها وتزويد الجهات المختصة بصورة منهامسك حسابات مشا (5

 .)الموقع الالكتروني لأمانة العاصمة(

 

  ديوان عام أمانة العاصمة:لالهيكل التنظيمي الحالي  •

 :الآتيةنات على المكولديوان عام أمانة العاصمة يحتوي الهيكل التنظيمي 

 :الآتي التنظيمي  لديوان عام الامانة ويتكون مناولاً: البناء 

 رئيس المجلس المحلي. -أمين العاصمة  -

 .امين عام المجلس المحلي - نائب الأمين -

 بالأمانة. الوكيل الأول -

 وكيل قطاع شئون البلديات والبيئة. -

 وكيل قطاع الأشغال والمشاريع. -
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 .ون القانونيةوكيل قطاع الشئ -

 القطاع المالي وتنمية الموارد.وكيل  -

 . م(2012في العام  مؤخراً )تم انشائه  الإدارية وكيل قطاع الوحدات  -

 .وكيل قطاع الخدمات -

 .  م(2015في العام  مؤخراً )تم انشائه  وكيل قطاع الاستثمار  -

والتي هي فروع لمكاتب الوزرات   دارة عامة  إ  وممثلة  بمستوى ،  العاصمة ثانياً :  المكاتب التنفيذية في أمانة

 ولها فروع في المديريات العشر وتشمل:

 مكتب السياحة -12                                                    مكتب التجارة والصناعة -1

 كتب الثقافةم -13                                                         مكتب الخدمة المدنية -2

  مكتب الإعلام -14                                                                   مكتب المالية -3

 مكتب التخطيط  -15                                                              مكتب الضرائب -4

 مكتب الإحصاء  -16                                         مكتب الشئون الاجتماعية والعمل -5

  مكتب التربية والتعليم -17                                                   مكتب الشباب والرياضة -6

 مكتب الزراعة  -18                                                              مكتب الجمارك -7

 الهيئة العامة للآثار  -19                                                      مدنيةمكتب الأحوال ال -8

  مكتب البريد والتوفير البريدي -20                                                                مكتب الشهداء -9

 الإدارة العامة للمرور -21                                                              مكتب الصحة -10

 والطرقمكتب الأشغال  العامة    -22                    مكتب التخطيط العمراني والمساحة والسجل العقاري   -11

 إدارية وهي:الى ثلاثة مستويات  العاصمة يقسمه الباحثمانة أ عام لديوانالحالي الهيكل التنظيمي و

والوكلاء  الوكيل الأولوللمجلس المحلي  مين العاملأاومين العاصمة أمن  تتكون العليا: الإدارة -

 .ينالمساعد

 الإدارات.مدراء وتتكون من مدراء العموم  الوسطى:دارة لإا -

 .الوحداتو المختصينوتتكون من رؤساء الاقسام  دارة التنفيذية:لإا -
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ساس الدمج بين التقسيم الوظيفي والخدمي أعلى  ىَ نِ بُ  عام أمانة العاصمة لديوان الحالي والهيكل التنظيمي

  :أتيكما ي التنظيمي الحالي لديوان عام أمانة العاصمة( يستعرض الهيكل 7. والشكل رقم )والجغرافي

 (7شكل رقم )ال

 الهيكل التنظيمي الحالي لديوان عام أمانة العاصمة

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :العاصمة تحليل الهيكل التنظيمي لديوان عام أمانة •

ً الباحث مقياس  فقد استخدملتحليل الهيكل التنظيمي  ً مكون ا من سبعة معايير تقيس مدى كفاءة وفاعلية  ا

  .ومتوسطة ومتدنية عالية لىإكل معيار  توفر درجة وتقاس عام أمانة العاصمة، الهيكل التنظيمي لديوان

 : كما يأتي( 5كما موضحة في الجدول رقم )
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 (5رقم )جدول 

 مانة العاصمةأالهيكل التنظيمي لديوان عام تقييم 

 

   بديوان الأمانة. والمسؤولين  بالاعتماد على مقابلة بعض المختصين إعداد الباحثمن  المصدر:  

 

 :لآتيسابق نستنتج اومن الجدول ال

ن إحيث  ،بدرجة متوسطة تتوفر الهيكل التنظيمي في الاستجابة للتغيرات في البيئة الخارجيةمرونة  .1

القانونية  ؤونضافة قطاعات جديدة كقطاع الش إدخال تعديلات عليه من خلال إالهيكل الحالي قد تم 

العام  وفي نهاية لذي كان موجوداً كما تم الغاء قطاع المكاتب ا ،م2009ضافته في العام إالذي تم 

 نهأوالملاحظ    ت،جمالي القطاعات خمسة قطاعاإدارية ليصبح  لإم تم استحداث قطاع الوحدات ا2012

مدروس   تتم بشكل غير نهاإفالعاصمة  لأمانةاستحداث قطاعات في الهيكل التنظيمي  وألغاء إ عند

ساس تشخيص الواقع التنظيمي أها مبنية على  من  كثرأوول في المنظمة  لأقناعة المسؤول ا  ىعل  وتعتمد

وتحديد نقاط القوة والضعف ومعرفة مدى استجابة الهيكل الحالي للمتغيرات الحاصلة اليوم في شتى 

 .وغيرهم والمستفيدينالمجالات وبما يلبي حاجات ورغبات الجمهور 

هذا  نسبة توفر اسب لهاداري المنلإنشطة ووضعها في المستوى الأهمية النسبية للمهام والأوضوح ا .2

نشطة ومن ثم وتصنفيها الى مهام رئيسية وثانوية لأيوجد تحديد للمهام وا  بدرجة متدنية حيث لا  المتغير

 التنظيمي لديوان عام امانة العاصمةتقييم الهيكل 

 معايير التقييم
 توفرها  درجة

 متدنية  متوسطة عالية 

  ×  . المرونة في الاستجابة للتغير في البيئة الخارجية -1

وضوح الأهمية النسبية للمهام والأنشطة ووضعها في المستوى الإداري  -2

 . الثانوية(لمناسب لها )نسبة الوظائف الأساسية إلى ا

 
 × 

 ×   . لياتؤووضوح وتناسب الصلاحيات والمس -3

 ×   .وفعالية أدوات أو أساليب التنسيق والتكامل بين الوحدات المختلفة ءةكفا -4

رشادية الخاصة بالمهام والاختصاصات لكل وحدة  لإوفعالية الأدلة ا ءةكفا -5

 ة. تنظيمي

 
 × 

  ×  ة. لتنفيذ المهام والأنشطفعالية تفويض السلطات اللازمة كفاءة و -6

تحقيق التنظيم الحالي لمفهوم العدالة والمساواة في خدمة المواطنين   -7

 (. )المتعاملين/ المستفيدين

 
 × 
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إدارة الموارد دارية الموجودة في الهيكل التنظيمي الحالي بحسب افادة المختصين في لإللمستويات ا

   البشرية.

لوائح  لأيهذا العامل بدرجة متدنية حيث لاوجود  وفريت، ولياتوضوح وتناسب الصلاحيات والمسئ .3

دارات العامة الحالية لإمصفوفة المهام والصلاحيات للوظائف المختلفة في القطاعات وا  وأوادلة عمل  

والصلاحيات التي  مين العاصمةأالعاصمة، فيما عدى صلاحيات  عام أمانةالمنظمة لعمل ديوان 

ن الصلاحيات أفقا لطبيعة كل قطاع وبحسب المتعارف عليه، كما مارستها وتمارس في الواقع  يتم م

 الإشرافيةالصلاحيات التي تمارس في المستويات    وسع من حدودأالتي تمارس من قبل القيادات العليا  

 ن هناك الكثيرأ  ليات والمهام المطلوبة كماؤوتتناسب مع المس   ن كانت في كلا المستويين لاإو  ،دنىلأا

وفي تنفيذ المهام  ومن أوامر لأا صدارإفي  تضارب في الصلاحيات الممارسة سواءً التعارض والمن 

مين عام المجلس المحلي وصلاحيات وكيل أول أمثلة على ذلك التعارض القائم بين صلاحيات لأا

 . أمانة العاصمة

دنية، حيث مت صر بدرجةالعنهذا  المختلفة يوجدكفاءة وفعالية أدوات التنسيق والتكامل بين الوحدات  .4

قل مستوياتها، مثل تبادل المعلومات بين القطاعات المختلفة، وفي أفي  لا توجدليات التنسيق آن إ

الضرورية  والموارد اللازمةيتعلق بتقديم الدعم الفني  فيما وأالقطاع نفسه وبين المكاتب التنفيذية، 

 . )مادية، بشرية، مالية(

تنسيق عند تنفيذ مشاريع البنى التحتية وتقديم الخدمات  من عشوائية وسوء ما يحدثومثال على ذلك 

حيث تقوم كل جهة حكومية بالتنفيذ  ،مانة كالمجاري والكهرباء والمياه وخدمة التلفون الثابتلأفي ا

لتقوم  الأخرى الجهة  تأتين تنتهي أخلال الحفر ثم بعد  لى المواطنين منإلتوصيل الخدمة  الانفرادي 

وتذمر معه هدر الموارد وضياع للوقت والجهد  يتسببمما  ،دواليك رع وهكذابالحفر وتقطيع الشوا

 . الخدمة للمواطنوصول  وتأخير المواطن

هذا المؤشر موجود   الخاصة بالمهام والاختصاصات لكل وحدة تنظيمية  الإرشاديةدلة  لأكفاية وفعالية ا .5

فراد لأوالتي تساعد ا مانة العاصمةأدلة الارشادية بديوان عام لأبدرجة متدنية حيث لا وجود لهذه ا

 والصلاحيات بدقة ووضوح وتنفيذها بكفاءة وفعالية. والمهامدارة العمليات إعلى 
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درجة التفويض في الهيكل التنظيمي والأنشطة اللازمة لتنفيذ المهام السلطات  كفاءة وفعالية تفويض .6

كل التنظيمي بتفويض السلطات أمانة العاصمة متوفر بدرجة متوسطة، حيث يسمح الهي عام بديوان

لى المستويات إيتم تفويضها    التي  قدر السلطاتفإن    وعادةً   ،الأدنىلى المستويات  إعلى  لأمن المستوى ا

 خرى ونمط سلوك القائد الإداريلألى تقديرات أمين العاصمة والمستويات القيادية اع الادنى تعتمد

  .مية التفويض والنتائج المترتبة عليههأخطياً حسب درجة  وأما شفوياً إويكون التفويض 

يتوفر   (المستفيدينة في خدمة المواطنين )المتعاملين/ اتحقيق التنظيم الحالي لمفهوم العدالة والمساو .7

وذلك  ،بكفاءة وفعالية لا تنموالملاحظ ان تقديم الخدمة للمواطن والمستفيد  ،العامل بدرجة متدنية هذا

أمانة   داخل ديوان  لسير العملياتعمل داخلية    لأنظمةيوان أمانة العاصمة  في د  الإداري لافتقار الجهاز  

وهناك دليل الخدمات التي تقدمها  ،ه وآليات التخطيط وآليات التواصل والتنسيقوخارج العاصمة

ن أيمكن الحصول عليه  كما    للعامة ولا  لا يتوفرمانة العاصمة على شكل كتاب مطبوع، لكنه  أمكاتب  

مانة لأداء ديوان اأمن حيث تقييم  سواءً    ي نظام الرقابة والتقييم والتفتيش والتقييم الداخليهناك ضعفاً ف

  هداف والغايات المرجوة من أمانة العاصمة كوحدة إدارية.لأفي تحقيق ا وأككل بمختلف إداراتها 

 (. 139- 131: 2009 )المطهر،

مانة أ عام للهيكل التنظيمي لديوانلى نقاط القوة والضعف إتوصل الباحث  فقد ما سبقومن خلال 

 :لآتيا (6ما موضح في الجدول رقم )ك العاصمة

   (6رقم )جدول 

 لديوان عام الأمانة التنظيمينقاط القوة والضعف في الهيكل 

 نقاط القوة م

 سلوب الدمج بين الهيكل الوظيفي والخدمي والجغرافي.أقطاعات يجمع بين  5بعدد مرن  لوجود هيك 1

2 

ضافة  إ ؤهنشاإم ومثل 2009ضافة قطاع الشئون القانونية في العام إالتنظيمي من خلال  لطوير الهيكتتم 

شكالات القانونية خاصة القضايا المرتبطة بالتخطيط  لإ من ا مانة وحل الكثيرلأ نوعية للخدمات التي تقدمها ا

ل اشكاليات تنازع  في ح أسهمكما  راضي والتعويضات، لأالتنازع علي اوالعمراني والعشوائيات 

تم اضافة قطاع الوحدات   المحلية في المديريات، وايضاً   التنفيذية والمجالسالاختصاصات فيما بين المكاتب  

 م ليصبح القطاع الخامس في الهيكل التنظيمي 2012العام أواخر لإدارية في ا

 الأدنى.المستوى لى إعلى لأيسمح الهيكل التنظيمي بتفويض السلطات والصلاحيات من المستوى ا 3

 .بين الوحدات الادارية داخل القطاع نفسه جيدة الى حد ما والتكامل بينعملية التنسيق  4
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 الأفضل. نحو مانة للتطوير والتغييرلأرغبة لدى قيادة ا وجود 5

6 
والترشيح لشغل شراف لإالمجالس المحلية في المديريات لديها صلاحيات واسعة في موضوع الرقابة وا   

 لوظائف للمكاتب التنفيذية في المديريات العشر.ا

 الموقع الرسمي للأمانة. مطبوع وعلىالعاصمة في كتاب  لأمانةوجود دليل الخدمات  7

8 
من البيانات والمعلومات   العاصمة على شبكة الانترنت وفيه الخارطة التنظيمية والكثير لأمانةوجود موقع  

 . العاصمة أمانةعن 

 نقاط الضعف

1 
تحالف المدن  عدادهاإبلى اليوم قام إالعاصمة لكن لم يتم تنفيذها  لأمانةستراتيجية إو ةورسال ةوجود رؤي

 ستراتيجيات رئيسة. إم وشملت خمس 2009والبنك الدولي في العام 

2 
نه  الهيكل التنظيمي الحالي يختلف عن الهيكل التنظيمي الذي نصت عليه اللائحة التنظيمية للمحافظات، كما ا

 مانة العاصمة. أهداف أليس الوضع التنظيمي المناسب لتحقيق 

3 
كما يوجد عدم تناسب للصلاحيات مع المسؤوليات   ،توالمسؤولياعدم وجود تحديد واضح للصلاحيات 

 فراد.لأقسام والأدارات والإالملقاة على عاتق ا

4 

دارات تضم لإدارات واإالتي تضم عدم منطقية التبعية التنظيمية لبعض الوحدات فهناك بعض القطاعات 

كفاءة اداء هذه الوحدات وعدم فعالية  ىيؤثر علمما  اً وظيفي وأ دارياً إ وأ اً عملي بها ارتباطاً  طلا ترتب اً قسامأ

 .داري عليهالإشراف الإا

5 
  جوهرية بين الاختصاصات الرسمية والممارسات الفعلية التي تؤديها بعض القطاعات  توجود اختلافا

 . مانة (لأممارس في الواقع وبين قانون السلطة المحلية ومهام ا هو ارات )ماوالاد

 . من وحدة تنظيمية وتنازع هذه الاختصاصات فيما بينها تشتت اختصاصات النشاط الواحد بين بين اكثر 6

7 
ن حل مشكلات  التنفيذية الروتينية م بالأعمالمانة وانشغالها لأوالتنظيمي لقيادة ا يستراتيجلإور االدغياب 

 . اليومية وغيرهالعمل 

8 
التنفيذية الروتينية من حل مشكلات   بالأعمالوالتنظيمي لقيادة الامانة وانشغالها  يستراتيجلإالدور اغياب 

 . اليومية وغيرهالعمل 

9 
ية دارلإا تلاتخاذ القراراتقوم بتوفير المعلومات الكافية  ةوشامل ةعدم وجود قاعدة بيانات ومعلومات موحد

 في وقتها وبكفاءة وفعالية. 

10 

دارية وخاصة فيما بين  لإفي بعض المستويات ا  توالمسؤوليافي حول الصلاحيات    ةصراعات تنظيمي   وجود

في المديريات وفروع  المحليةالحضري وكذا فيما بين المجالس  القطاع الفني ومكتب الاشغال والتطوير

 (. التنفيذيةالوزارات )المكاتب 

11 

عن الاخر   معزولة في جزر قطاع يعملنسيق والتعاون بين القطاعات والمكاتب التنفيذية فكل ضعف الت

فيما يتعلق بتقديم خدمات البنية التحتية الاساسية    وذلك فيما يتعلق في تقديم الدعم الفني واللوجستي والمادي او

 لات.المواصوالصرف الصحي والمياه والكهرباء وشغال لأوخاصة فيما بين مكاتب ا

12 
  النافذة الجهات التي تقدمها وضرورة توحيدها فيما يسمى  الخدمات وتعددعدم تبسيط الاجراءات في تقديم 

 من الدول. في تقديم الخدمة المعمول بها في الكثير الواحدة
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مقابلة  و  م.2008وبالاعتماد على تشريعات السلطة المحلية   SWOTباستخدام تحليل سوات الرباعي  إعداد الباحث من  المصدر:

 بعض المختصين بديوان الأمانة. 

 ً  سلـوب ونمـط القيـادة والإدارة بديوان عـام أمانـة العاصمـةا: ثانيا

 الإدارة:سلوب أمفهوم 

داراتها الفرعية التابعة لها وكيفية إكيفية توجيه العملية الادارية داخل المؤسسة و  ةدارلإا  يقصد بأسلوب

 (. 24: 2006ممارسة السلطة )العدلوني، 

دارية لإنماط الأمن القيم والمعتقدات والتوقعات وا ستراتيجيات أي منظمة بمجموعةإهداف ووتتأثر أ

داري إ، ومن مستوى خرآ إلى غالباً ما تنتقل من جيلدارة العليا بالمنظمة والتي الإ فرادأالمسيطرة على 

 لى المستوى الذي يليه.إ

 لاتجاهاالتفكير الاستراتيجي لديها، فهناك  اتجاهات وأمسارات  منظمة تحدد لأيدارية لإنماط الأن اإ

 وأدارة لإوبصيرة ا لى رؤيةإاستناداً  ستراتيجية ملزمة للجميعإدارة العليا بوضع لإالملزم حيث تقوم ا

 .ومسيطر عليهاشخص واحد قوي 

 الفعل للمشكلات القائمة، بدلاً من البحث ساس ردأستراتيجية على لإوهناك الاتجاه التكيفي حيث توضع ا

جاه التخطيطي الذي يتضمن دمج كل من استغلال الفرص المتاحة خيراً هناك الاتأو ،فرص جديدة عن

 )مخيمر،  لتطوير الاستراتيجياتبحث والتحليل الشامل المنظم  ساس من الأومعالجة المشكلات القائمة على  

2006 :37.)   

ً الباحث مقياس استخدم    العاصمة فقدمانة  أ ديوان عام  في الإدارةسلوب ونمط  أولتحليل  ً مكون  ا ثة من ثلا  ا

للموارد دارة الحالية لإسلوب ونمط القيادة واأعلى مكونات فرعية تقيس  منها معايير رئيسة يحتوى كلّ  

وتقاس  ،مانةلأا عام بديوان (التنفيذيةو الإشرافيةودارية الثلاثة )العليا لإالعاملة في المستويات ا البشرية

 :لآتيا( 7في الجدول رقم )كما موضحة ومتوسطة ومتدنية  عاليةلى إدرجة توفر كل معيار 

 

 

 بديوان عام الامانة.  دليل تنظيمي دلا يوجدارية كما  لإجراءات الإادلة عمل للسياسات وا دلا توج 13

14 
جهزة التنفيذية والمجالس المحلية  لأشراف والمتابعة والتقييم وخاصة على الإمانة في الأضعف قدرة ا

 بالمديريات. 
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 (7رقم )جدول 

 المتبع في قيادة أمانة العاصمةسلوب لأالمقياس المستخدم في تقييم ا

    بديوان الأمانة. والمسؤولين  بالاعتماد على مقابلة بعض المختصين إعداد الباحثمن  المصدر:   

أمانة  عام سلوب القيادة المتبع في ديوانأسئلة المقياس السابق المستخدم لتقييم أجابة على لإمن خلال ا

 ً أسلوب وبالأهداف دارة لإسلوب ا)أ وهي الجدول أعلاهنها التي يتكون م للعناصر الثلاثة العاصمة وفقا

 :لآتينستنتج ا (دارة بالمشاركة والتمكين الإداري لإاأسلوب ودارة بالقيم والمبادئ لإا

 :بالأهدافدارة لإب اسلوأ  -أ

ن إ، حيث مانة العاصمة متدن  أ عام في ديوان بالأهدافدارة لإاأو أسلوب  داريلإاستخدام النمط اإن 

 كانت كالتالي: بالأهداف للإدارةة على مدى توفر المكونات الستة جابلإا

 تقييم الأسلوب المتبع في قيادة ديوان عام أمانة العاصمة 

 درجة توفرها 
 الأسلوب المكونات 

 عالية  متوسطة متدنية 

 تحديد الأدوار والمهام.  -   ×

 

هد
لأ
با
ة 
ار
لإد
ا

ف 
ا

 

 تحديد مجالات تحقيق النتائج الأساسية. -   ×

 الأداء.تحديد مؤشرات  -   ×

 النتائج المطلوبة. أو تحديد الأهداف -  × 

 وضع الخطط وبرامج العمل.  -  × 

 الرقابة وقياس الأداء والتقويم. -   ×

 يمان بالقيم التنظيمية والالتزام بها لنجاح المنظمة.لإا -   ×

  

لإ
ا

ئ 
اد
مب
ال
و
م 
قي
ال
 ب
رة
دا

 

 والموظفين.نشر القيم وإعلامها للقيادات  -   ×

×   
لطرق تطبيق القيم والمهارات لتحويلها  القيادات والموظفينتأهيل  تعليم/ -

 إلى ثقافة مؤسسية. 

 وضع مقاييس للقيم التنظيمية. -   ×

 عدالة ومساواة. التنسيق بين متطلبات التنظيم وتطبيق القيم بشفافية و -   ×

 الأداء المبني على القيم. ومكافأةتقدير  -   ×

 القدرة على استكشاف الطاقات وتمكينها نحو تحقيق الأهداف. -   ×

رك
شا
لم
با
ة 
ار
لإد
ا

تم
ال
و 
ة 

ي 
ار
لإد
 ا
ن
كي

 

 ×  
شراك المستشارين والقيادات في جميع المستويات في حل المشكلات إ -

 القرارات. اتخاذالمشاركة في و

 ×  
نجاز المهام بكفاءة  إمن  المفوضينتفويض الصلاحيات، والتأكد من قدرة  -

 وفعالية. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

× 
 

× 

 

 

 غرس روح العمل الجماعي من خلال: -

والتخصصات المطلوبة  مختلف المهاراتالتي تضم  بناء فرق العمل ▪

 نجاز الأعمال. إلتحقيق الأهداف وتمكينها من 

 . فرق العمل ذاتية الإدارةتشجيع وتبني أسلوب  ▪
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مصفوفة  لا توجدكونه  :متدنية يتوفر بدرجةمانة العاصمة عام أ الأدوار والمهام بديوانتحديد  ▪

عام وتحديد للمهام والاختصاصات، لوظائف الهيكل التنظيمي في ديوان  لياتؤووالمس  للصلاحيات

مانة العاصمة للقيام بدورها في أمع الاحتياجات والمتطلبات المتزايدة من  ءميتلاوبما  أمانة العاصمة

 الداخلي والخارجي.مام جمهورها أتحسين جودة الخدمة التي تقدمها 

 :داء تتوفران بدرجة متدنية في المنظمةلأتحديد مجالات تحقيق النتائج الاساسية وتحديد مؤشرات ا ▪

دارة عامة في ديوان إجازها وتحقيقها على مستوى كل قطاع ونإمجالات رئيسة مطلوب    لا توجدحيث  

تحديدها لتحقيق النتائج المطلوبة لغياب هداف لم يتم  لأداء المتعلقة بتحقيق الأن مؤشرات اأكما    ،مانةلأا

 هداف القطاعية والتشغيلية في المنظمة.لأا

نجازها إ  هداف مطلوب  أهناك  ف  ،هذا العامل بدرجة متوسطة  يتوفرو  النتائج المطلوبة:و  هدافلأتحديد ا ▪

الجانب المالي وتحصيل الايرادات المتنوعة بحسب قانون السلطة المحلية  على تتركزهداف لأوهذه ا

رقم مالي محدد لكل  مانة العاصمة العشر، فيتم تحديدأولائحته المالية في عموم مكاتب ومديريات 

وذلك ليتم تحصيله خلال السنة المالية   ،وي مكتب تنفيذي وعلى مستوى كل مديرية ويسمى الربط السن

يرادات لإيتم اعتماده في الموازنة العامة للدولة في جانب اونواع لأزعاً بحسب الاشهر واالمقبلة ومو

البرنامج  بإنجازتوجد أهداف تتعلق  يرادات نهاية العام المالي، كمالإوالمطلوب تحقيق هذه ا

المتعددة  والتي تتعلق بالمشاريع في المجالات ،العاصمة مانةلأبالموازنة العامة  الاستثماري المحدد

 والتقاطعات الصحية وشق وتعبيد الطرقات والحدائق وبناء الجسور والمراكز المدارس نشاءإك

بحسب المبالغ المرصودة لها في  مانة العاصمة ويتم تنفيذهاأعموم مناطق ومديريات  في نفاقلأوا

 الانتهاءوالفعالية لها عند  توفر الكفاءةلا يتم تقييمها ومعرفة مدى  نفذةالموهذه المشاريع  ،الموازنة

وتحسين  بالإنتاجيةالوظيفية المتعلقة  كالأهدافهداف لأالاخرى من ا للأنواعما بالنسبة أ، من التنفيذ

 وجود لهذه منها فلا المستفيدة للأطرافمانة لأالتي تحققها ا بالأهدافالمتعلقة  وأسمعة المنظمة 

 ذكرها في الخطط السنوية والخمسية. لا يتم الخطط والبرامج كونهُ  إعداد هداف في المنظمة عندالأ

هذا العامل بدرجة متوسطة فهناك خطة استراتيجية قام بوضعها  يتوفر :وضع الخطط وبرامج العمل ▪

ً ن هناك خططأم كما 2009تحالف المدن مع البنك الدولي في العام  زارة خمسية تعد من قبل و ا
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وتجمع  ،العليا الإدارةعامه تعد من قبل  وإدارةخطط سنوية على مستوى كل قطاع  وتوجد ،التخطيط

لى مجلس الوزراء )لم يستطع الباحث الحصول عليها إ منها ترسل نسخة ةموحد سنوية ةفي خط

 بالرغم من المحاولات العديدة(.

 الإدارةهناك رقابة داخليه تقوم بها ، (وفرهاوظيفة الرقابة ومدى ت) الرقابة والتقويم وقياس الأداء: ▪

مخالفات   وأليها من قضايا  إيحال    ما  على  يقتصرن دورها  أ  لاإمانة  لأللمراجعة الداخلية بديوان ا  العامة

في المديريات   العامة  الإدارةلهذه    توجد فروعكما    ة،لاحق  ةوهي رقاب  ،خاصة في الجانب المالي  ةقانوني

 أيضاً وهناك  ،مجلس الوزراء حول ذلك مانة بموجب قرارلألتنفيذية في االعشر وجميع المكاتب ا

تختص بالرقابة على تحصيل وتوريد  عام أمانة العاصمة بديوان الماليةدارة العامة لرقابة الموارد لإا

مين أ لىإ ولها فروع في المديريات العشر وترفع تقريرها السنوي   ،المحليةيرادات المختلفة للسلطة لإا

كما توجد رقابة ، ةحبومصا ةونوعها رقابة لاحق بالأمانةدارية للمجلس المحلي لإوالهيئة ا اصمةالع

ً  ةوهي رقابة لاحق ،للرقابة والمحاسبة الجهاز المركزي خارجية يقوم بها   التأكدومهمتها  ،تتم سنويا

 وفقاً  للأمانة مةالعا الموازنةوالنفقات لحسابات  يراداتلإيداع لجانب اوالإ وسلامة الصرف من دقة

للرقابة والمحاسبة والقانون المالي وتقدم تقريرها  المركزي الجهاز لعمل  المنظمةللقوانين واللوائح 

لى الجهة المعنية للرد على الاستفسارات والملاحظات إلى رئيس الجهاز وترسل نسخة منه إالسنوي 

الجهاز  على تقرير لع الباحثوقد اط ،محل الفحص والمراجعة الجهةعن  التي وردت في التقرير

 م.2012مانة العاصمة عن العام المالي ديوان أداء أ المركزي للرقابة والمحاسبة عن

والخطط   للأداءتقييم    فليس هناكفيما يخص تقييم الاداء   العاصمةمانة  عام أداء بديوان  لأتقييم وقياس ا ▪

العاصمة من قبل  لأمانةلموارد المتنوعة يتم هناك تقييم وحيد يتعلق بتقييم تحصيل ا نماإو ،والبرامج

التي يتم ربطها من قبل وزارة   ،الماليةالمكاتب المعنية والتي نص عليها قانون السلطة المحلية ولائحته  

 ،الخدمة العامةبتعميمها على وحدات   داء تقوم وزارة الخدمة المدنيةلأوهناك نماذج لتقييم ا ،المالية

الترقية   دارة الموارد البشرية كعمل روتيني لا يتم الاستفادة منه عندإمن قبل    السنة  خرآويتم تعبئتها في  

 وغيره. الحوافز وتحديد
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 :دارة بالقيم والمبادئلإاأسلوب  -ب

وتلعب القيم دوراً ، داري الذي يجمع بين التركيز على الكم والنوع معاً لإسلوب الأا يبالقيم ه الإدارة

 كل جزء من المؤسسة. داء فيلأفهي توضح مستوى ا كبيراً 

مانة أ عام دارة في ديوانلإسلوب اأدارة بالقيم والمبادئ يوجد بدرجة متدنية في نمط ولإسلوب اأو

 ة، حيث لا توجد قيم تنظيمية محدد(التنفيذيةوالوسطى و العليا)دارية الثلاثة لإفي مستوياتها ا العاصمة

قيادات والموظفين في الديوان والمكاتب التنفيذية علامها للإفي المنظمة يتم نشرها و ةومتداول ومعروفة

نه لا ألى إوهذا يؤدى ، جابة من تم سؤالهم من الموظفين وحسب علم الباحثإوالمديريات العشر وبحسب 

داء المبني الأ ةأتقدير ومكاف لا يتمكما  ،ومتعارف عليها للقيم التنظيمية في المنظمة ةمحدد مقاييستوجد 

 (. 2019 بالأمانةالموظفين  ؤونمدير ش بادئ )نائب على هذه القيم والم

 :دارة بالمشاركة والتمكين الإداريلإاأسلوب  - ج

 دارة بالمشاركة والتمكين الإداري متوافر بدرجة متوسطة:لإسلوب اأ

 هذا العامل بدرجة متدنية في ديوان  وجدهداف يلأتحقيق ا  القدرة على استكشاف الطاقات وتمكينها نحو .1

والابتكار  بداعلإلجوائز مخصصة  إذ ليس هناك ،عن هذا المكون السؤال عند صمةمانة العاأ عام

الأمانة مين عام نادي شباب  أ)  والتجديدداري المبني على الابتكار  لإتكريم العمل ا  لا يتمكما    ،والمنافسة

2019 .) 

ات بنسبة شراك للمستشارين والقيادات في جميع المستويات في حل المشكلات واتخاذ القرارإهناك  .2

على شخصية  وتعتمد نسبة المشاركة في ذلك ،لسبعةاوالقطاعات  دارات العامةلإغلب اأمتوسطة في 

ً أكان المدير    دارية ومستوى تعليمه وكلمالإوخلفيته الثقافية وا  المدير  بأهميةوخبرة ومعرفة    كثر تعليما

القرارات وحل  شاركة في اتخاذزادت نسبة الم القرارات والتمكين الوظيفي كلما اتخاذفي  المشاركة

 خرى والعكس صحيح.لأفي المستويات ا موظفينالمشكلات من قبل ال

أمانة العاصمة متوفر بدرجة متوسطة حيث يسمح  عام لهيكل التنظيمي بديواندرجة التفويض في ا .3

 دنى، وعادة فإن قدرلألى المستويات اإعلى لأالهيكل التنظيمي بتفويض السلطات من المستوى ا

مين العاصمة والمستويات أعلى تقديرات  دنى تعتمدلى المستويات الأإيتم تفويضها  التيالسلطات 
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ً إ ويكون التفويض ،خرى ونمط سلوكه الإداري القيادية الأ همية أخطياً حسب درجة  وأما شفويا

 (. 145: 2009، التفويض والنتائج المترتبة عليه )المطهر

ناء فرق العمل التي تضم مختلف المهارات والتخصصات ب غرس روح العمل الجماعي من خلال .4

 دارة،سلوب فرق العمل ذاتية الإأعمال وتشجيع وتبني  نجاز الأإهداف وتمكينها من  المطلوبة لتحقيق الأ

 نماإو ،يتم بناء فرق عمل فعالة وتضم تخصصات مطلوبة يوجد هذا المكون بدرجة متدنية حيث لا

دارية للمجلس لإفاللجان الدائمة كاللجان التي تتكون منها الهيئة ا ،ولجان مؤقتة ةهناك لجان دائم

 وهي لجنة التخطيط والمالية  ،م2000لسنة    (4عليه قانون السلطة المحلية رقم )  ما نصلي بحسب  المح

كما توجد لجنة  ،الموازنة عدادإالاجتماعية ولجنة المناقصات ولجنة  ؤونولجنة الخدمات ولجنة الش 

المشاريع العامة كالمدارس  لإنشاءالتي يتم حجزها  راضياصة بتعويضات الأالتعويضات الخ

وتنتهي  ،فهي التي تتكون بشكل مؤقت نتيجة وجود حدث يتطلب ذلك المؤقتةما اللجان أوالطرقات، 

تحدث بين بعض  نشائها مثل لجان الاحتفالات ولجان حل المشكلات التي قدإبانتهاء الغرض من 

جود لجان دائمة ومؤقتة لكنها تفتقد ومع و المؤقتةالتنفيذية وغيرها من اللجان  بوالمكاتالمديريات 

اجتماعات يتم عقدها للهيئة  وتوجد وءَة،والكف الفعالةدارة الفرق إالمنهجي والحديث في  للأسلوب

عليه قانون السلطة   ما نصالعاصمة والمكتب التنفيذي بشكل شهري بحسب    بديوان عام أمانةدارية  لإا

  .المحلية

 لا يوجدبدرجة متدنية حيث  يتوفر العاصمةمانة أ عام ة بديوانسلوب فرق العمل ذاتيأتبني وتشجيع  .5

 تبني لهذا المفهوم في المنظمة.

الخدمات( والاجتماعية  ؤونالش و)التخطيط والمالية  :وفرق العمل الموجودة والمتمثلة باللجان الثلاث

ً   إنشاؤهاتم   عداد الخطط إم ويتم حل المشكلات و2000لسنة    ن السلطة المحلية رقم قانو  هلما نص علي  وفقا

 ساليب الحديثة.لأوالمقترحات بشكل روتيني وتقليدي دونما استخدام لهذه ا

خليط مشترك   مانة العاصمة هوديوان عام أدارة في  لإسلوب ونمط اأن  ألى  إسبق توصل الباحث    ومما

 فيغيبدارة بالقيم والمبادئ لإسلوب اأما أ ،دارة بالمشاركة والتمكينلإوا بالأهداف الإدارةسلوب أبين  ما



 125  

 

كما موضحة في الجدول القيادة  لأسلوبلى نقاط القوة والضعف إتوصل الباحث  وقد ،المؤسسةعن هذه 

 :لآتيا( 8رقم )

 (8رقم )جدول 

 عام أمانة العاصمةسلوب القيادة في ديوان أنقاط القوة والضعف في   

مقابلة بعض   م و2008وبالاعتماد على تشريعات السلطة المحلية    SWOTباستخدام تحليل سوات الرباعي    إعداد الباحث من    المصدر:

 بديوان الأمانة. والمسؤولين المختصين  

 ً  داري بديـوان عـام أمانـة العاصمـةالمهـارات والقـدرات المتوفـرة لـدى الجهـاز الإ: ثالثا

 لى المواصفاتإومهارته الفعلية    ي مؤسسة تقوم بتحويل مواصفات الفردأن عملية التنمية البشرية في  إ

 قدرات من خلال التعليم والتدريب وتنمية وتطوير المؤسسة لأهدافوالمهارات المطلوبة والمحققة 

 لقوةنقاط ا م

1 
توجد إدارة عامة للرقابة الداخلية تراقب الأعمال والإجراءات الإدارية، كما توجد إدارة عامة للرقابة على 

 الموارد المالية تراقب تحصيل الموارد المالية في الأمانة من قبل المكاتب والمديريات المختلفة. 

2 
، كما أن هناك اجتماعات للهيئة الإدارية بديوان  هناك اجتماعات للمكتب التنفيذي لقيادة الأمانة بشكل شهري

 عام أمانة العاصمة. 

3 
يتم إعداد تقارير شهرية ودورية ونصف سنوية، يتم رفعها إلى قيادة الأمانة تعدها المكاتب والمديريات  

 وانين السلطة المحلية. المختلفة في الأمانة وبحسب ما نصت عليه ق

 نقاط الضعف

 ة بالقيم والمبادئ.غياب مفهوم الإدار 1

 ضعف الرقابة وتقييم الأداء بديوان عام أمانة العاصمة، كما لا يوجد تقييم وفق نماذج وإجراءات معدة لذلك. 2

3 

مفهوم التمكين الوظيفي غير متوفر، وتنفيذ القرارات يتم على هيئة أوامر وتعليمات من أعلى إلى أسفل مما 

شراك الموظفين عند الخطط إامج خلال الفترة السابقة نتيجة عدم أدى إلى فشل العديد من الخطط والبر

 ووضع السياسات. 

 الإجراءات عند تقديم الخدمة.تفشي ظاهرة البيروقراطية وتعقيد  4

5 
التقييم وتصحيح الانحرافات   ئهاضو  فيغياب المتابعة لما يتخذ من قرارات وتعليمات وخطط وبرامج ليتم  

 بلاً. التي تحدث لتلافيها مستق

 ظاهرة العمل الفردي هي السائدة، وأسلوب العمل الجماعي ضعيف عند التخطيط والتنفيذ واتخاذ القرارات. 6

 التنسيق بين القطاعات الأربعة متدني، وعدم وجود جهة تعمل على ذلك وتقوم بهذا الدور. 7

8 
لإدارة العليا فقط، ويبلغ  الإدارة بالأهداف غير موجودة في المنظمة، ووضع الأهداف يتم من قبل ا

 المستويات الأخرى بالتنفيذ. 
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                        والوجداني. السلوكيوالعملي و مة في المجال الذهنيفي المنظ الموارد البشريةومعارف   ومهارات

 :لآتيةمؤسسة فاعلة هي المهارات ا لأي والمهارات المطلوبة 

هي المهارات اللازمة للمواقع القيادية في المؤسسات ذات المستوى المتقدم ومنها  المهارات القيادية: •

 صناعة الرؤية المستقبلية.و زماتدارة الأإو ستراتيجيلإالتفكير امهارة 

دارية العليا والمتوسطة وبدونها تقل كفاءة هي المهارات اللازمة للمستويات الإ دارية:لإالمهارات ا •

 .....إلخالرقابةوداء لأتقويم اوالتفويض وها مهارة وضع الخطط دارة، ومنوفعالية الإ

 والفنية في المنظمة ومنها  والإشرافيةالعليا    هي المهارات اللازمة لجميع المواقع  نسانية:المهارات الإ •

 ....إلخالتحفيزوبناء القيم والعلاقات العامة و مهارة الاتصال

مهارة   الفنية في المؤسسة ومنها وأهي المهارات اللازمة للمستويات المهنية  المهارات التقنية: •

: 2006)العدلوني،  لمختلفةجهزة والمعدات الأا ماستخدانترنت ومهارة لإلي والآاستخدام الحاسب ا

46 .) 

استخدم الباحث مقياس تم  مانة فقدلأفي ا الموارد البشريةولتقييم المهارات والقدرات المتوفرة لدى 

العاملة في المستويات  للموارد البشريةنسانية والتقنية الحالية  لإدارية والإعداده لتقييم المهارات القيادية واإ

 عاليةلى إمانة وتقاس درجة توفر كل معيار لأا عام التنفيذية( بديوانو الإشرافيةودارية الثلاثة )العليا لإا

 :لآتي( ا9رقم )وضح في الجدول ومتدنية كما هو مومتوسطة 

  (9رقم )جدول 

 مانة العاصمةأ عام ديوانبالقدرات المتوفرة لدى الموارد البشرية و مقياس تقييم المهارات

 فرة لدى ديوان عام أمانة العاصمة  تقييم المهارات/ القدرات المتو

درجة توفر المهارة في الإدارة 

التنفيذية/ كفاءة وفعالية برامج 

 تنميتها

درجة توفر المهارة في الإدارة 

الوسطى/كفاءة وفعالية برامج 

 تنميتها

درجة توفر المهارة في الإدارة 

العليا/كفاءة وفعالية برامج  

 تنميتها
 المهارات  المكونات/ البرامج 

 عالية  متوسطة متدنية عالية  متوسطة متدنية عالية  متوسطة متدنية

      

 

 

 

× 

× 

 

× 

× 

 

  

 ستراتيجي.لإالتفكير ا  -1

 بناء فرق العمل.   -2

 إدارة الازمات.  -3

 قيادة التغيير.  -4

  
  
  
  

ية 
اد
قي
ال
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 بديوان الأمانة. والمسؤولين  بالاعتماد على مقابلة بعض المختصين  إعداد الباحث من  المصدر:

 :لآتيجابة على تساؤلات المقياس السابق نجد الإا ومن خلال

 ادارة العليلإالمتوفرة لدى االمهارات أولاً: 

ستراتيجي وبناء الفرق وإدارة الأزمات وقيادة التغيير لإتتوفر المهارات القيادية المتمثلة بالتفكير ا 

ية الروتينية، كما أن عدم تنفيذ بدرجة متدنية لدى القيادة العليا نتيجة لانشغالها بإنجاز الأعمال اليوم

حتى اليوم لهو مؤشر على غياب التفكير الإستراتيجي للقيادة العليا  CDS ستراتيجية تنمية مدينة صنعاءإ

ن القيادة في أي زمان ومكان هي مفتاح إوهذا مؤشر بحاجة إلى التوقف عنده ملياً حيث  ،لأمانة العاصمة

و مؤسسة، فأي منظمة تريد التغيير وتبحث عن التميز فلابد لها من التغيير والنجاح والفشل لأي منظمة أ

 ود قيادة تمتلك الرؤية والإرادة للتغيير.وج

ن إالمهارات الإدارية متوفرة بدرجة متوسطة لدى الإدارة العليا في ديوان عام أمانة العاصمة حيث  ▪

شكلات وإدارة الاجتماعات المو القرارات الخطط والتفويض واتخاذهذه المهارات المتمثلة بوضع 

اليومية التي تمارسها الإدارة العليا للمنظمة في تيسير وتنفيذ الأعمال تعتبر في إطار المهام الروتينية 

 والخطط والمعاملات اليومية لجمهور أمانة العاصمة وبحسب الاختصاص لكلا منهم.

 

 

 

 

 

× 

× 

 

 

 

 
× 

 

 

 

 

× 

× 

× 

 

× 

× 

× 

 

 

× 

× 

 

 

 
 

× 

× 

× 

× 

 

× 

× 

× 

 

 

 التغيير.إدارة  -1
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 وضع الخطط. -3

 التنظيم. -4

 التفويض.  -5

 الأداء. تقويم  -6
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 .الاتصال -1
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قيادات العليا والوسطى والتنفيذية نسانية موجودة بدرجة متوسطة وهناك اتصال ما بين اللإالمهارات ا ▪

من مشاكل  مع الموظفين والمواطنين وهناك استجابة وحل للكثير اً اشرمب كما أن هناك تعاملاً 

 المواطنين.

ن أكما    ،سرية والدينيةلأوالمهارات الإنسانية للموظف لها علاقة بالبيئة الاجتماعية والثقافية والخلفية ا ▪

م قيم العمل ن نشر خلال الثقافة التنظيمية الداعية إلى الإنجاز واحتراالمؤسسات تلعب دوراً مهماً م

 والاخلاقيات العامة وغيرها من القيم.

 ثانياً: المهارات المتوفرة لدى الإدارة الوسطى

تتوفر المهارات الإدارية بدرجة متوسطة في هذا المستوى الإداري داخل الهيكل التنظيمي لديوان عام 

وتمارس  ،حسب تقسيم الباحثدارات مدراء العموم ومدراء الإفي هذا المستوى يتمثل و ،أمانة العاصمة

 ،هذه المهارات كجزء من المهام والأعمال اليومية عند إنجاز المعاملات المختلفة لجمهور الأمانة المتنوع

 الإنسانية والتقنيةالمهارات  أما    و تعتبر من المهام والمسؤوليات والواجبات المناطة بهذا المستوى الإداري.

ويتم  ،وهناك اتصال وتعامل مع الجمهور ،هذا المستوى  بدرجة متوسطة فيالمهارات  هذه تتوفرفهي 

 استخدام الحاسب الآلي في بعض المكاتب والإدارات.

 ثالثاً: المهارات المتوفرة لدى الإدارة التنفيذية

ن إية والانسانية بمستوى متوسط، حيث تتوفر لدى هذا المستوى الإداري المهارات الإدارية والتقن

خرى لأدارية الإكثر من المستويات اأنجاز  لإالموظفين في هذا المستوى لديهم الرغبة في التطوير والتعلم وا

(، وهذه الشريحة لديها الطموح 40-20)نتيجة لأن أغلب متوسط مستوى الأعمار للموظفين ما بين الـ 

الدعم والتشجيع اللازمين وتوفير   ات القيادية والإدارية، إلا انها لم تلقَ والحماس لاكتساب المزيد من المهار

كثر فعالية في تحقيق أوتسهم بشكل  ،حتى تطور قدراتها ومهاراتها القيادات العليا من اللازمة الإمكانيات

ت مانة لتحقيق تطلعات وطموحالأجله اأنشئت من أالذي خطط المختلفة والغرض الأهداف والبرامج وال

 (. 2019مين عام شباب نادي أمانة العاصمة  أ)  موظفيها وجمهورها الواسع والمتعدد بسهولة وكفاءة وفعالية

ومن خلال ما سبق فقد توصل الباحث إلى نقاط القوة والضعف والقدرات المتوفرة لدى الموارد 

 :لآتي( ا10موضح في الجدول رقم )هو كما  ،البشرية في ديوان عام أمانة العاصمة
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 ( 10رقم )جدول 

 أمانة العاصمةفي ديوان  الموارد البشرية المتوفرة لدىنقاط القوة والضعف في المهارات والقدرات 

مقابلة بعض   وم  2008وبالاعتماد على تشريعات السلطة المحلية    SWOTباستخدام تحليل سوات الرباعي    إعداد الباحث من    المصدر:

     المختصين بديوان الأمانة.

 ً  العاصمـةالمـوارد البشـرية بديـوان عـام أمانـة : رابعا

ساليب أو وتطوير سبلهدافها أي منظمة لتحقيق أفي نجاح الأساس  تمثل الموارد البشرية الركيزة

ً  وتعتبر تكلفة الموارد البشرية عنصراً  ،العمل بها همية من أالأكثر  حيان العنصرلأمن ا وفي كثير مهما

ممثلة في المديرين والموظفين والعاملين  الموارد البشريةن إومن ثم ف ،ي منظمةأالتكاليف في  عناصر

ً منظمة كون نجاح المنظمات مرهون لأى حظى بتحليل متعمق عند تحليل البيئة الداخلية ن تأيجب  بمدى  ا

داري لإوأمانة العاصمة هي وحدة إدارية في الجهاز ا ،فيها وتطويرها وتنميتها الموارد البشريةنجاح 

ً   للدولة لها مواردها البشرية الذين وقانون   ،والتأميناتلمدينة  لقوانين ولوائح وزارة الخدمة ا  يعملون بها وفقا

 فيها الموارد البشريةدارة إوتمثل ، م ولائحته التنفيذية والتنظيمية2000( لسنة 4السلطة المحلية رقم )

المهام  وتتمثل ،والتأميناتالمدنية  الخدمة   من قبل وزارة تعيينهعام يتم  مدير سهاأبمستوى إدارة عامة ير

 نقاط القوة م

 العاصمة.  لأمانةالعليا  القيادةالمهارات الانسانية تتوفر بدرجة متوسطة في  1

 .موظفينتطوير العمل واداء ال وصولها اليها وتريد القيادة العليا تعمل على حل المشكلات عند 2

3 
ن اغلبها تقع في فئة عمرية  أمهاراتها الادارية حيث  الادارة التنفيذية لديها الرغبة في التعلم وتطوير -

 متوسطة وتحتاج الي الرعاية والدعم.

 والتنفيذية.  القيادة العليا ما بينتقوم بالكثير من المهام والاعمال وتمثل حلقة الوصل  الإشرافيةدارة لإا 4

 نقاط الضعف

 دارة الازمات، وقيادة التغيير في القيادات العليا متدنية. إالاستراتيجي، بناء الفرق،  مهارات التفكير 1

 دارية الأدنى. لإلى زيادة مستوى التفويض للمستويات اإدارية العليا بحاجة لإالقيادات ا 2

 ات وحل المشكلات.القرار اتخاذفي  الإدارات والاقسامضعف اشراك  3

4 
جراءات هي السائدة، وتدني التوثيق المنظم للوثائق والمستندات، وعدم  لإاليدوية في المعاملات واالطريقة     -

 قاعدة شاملة للبيانات والمعلومات وانظمة الموارد البشرية. وجود

 . العليا للأمانةيذي من القيادة داري المتوسط والتنفلإالمهارات الادارية للمستوى ا غياب الاهتمام بتطوير - 5

 متدني من قبل رؤسائهم والقيادات العليا. والموهوبيندعم وتشجيع للموظفين المبدعين  6

7 
لى المهارات القيادية إدارية المختلفة لإفي المستويات ا موظفينلى اكساب القيادات وكل الإهناك حاجة   -

 الخطط اللازمة لذلك. عبر وضعيب نسانية والفنية من خلال التدرلإدارية والإوا
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من تعيين ونقل وترقية  العاصمة مانةأ عام بديوان بالموارد البشرية ما يتعلقالرئيسة لها بالقيام بكل 

 موظفين.وضاع الأوتسويات  ومكافأة جور وحوافزأومرتبات و

 :مانة العاصمةأبديوان عام  الموارد البشريةدارة إمهام واختصاصات  ▪

 العاصمة مانةأ عام بديوان الموارد البشريةدارة إعن مهام واختصاصات وسياسات  الحديث عند

ورد في تشريعات  بحسب ما الموارد البشريةدارة إفسيتعامل الباحث فيما يتعلق بمهام واختصاصات 

 لدواوينم بشان اللائحة التنظيمية 2001( لسنة 265القرار الجمهوري رقم ) فقد حدد ،السلطة المحلية

)تشريعات وقوانين  لآتيةم ان الموظفين بتنفيذ المهاؤودارة ش إالمحافظات والمديريات مهام واختصاصات 

 : م(2008السلطة المحلية 

بالتنسيق مع  أمانة العاصمةديوان عام والتدريب السنوية الخاصة بوالأجور اقتراح موازنة الوظائف  -1

 المختصين.

ديوان عام خرى الخاصة بموظفي لأوكافة المستحقات ا والعلاواتكشوفات المرتبات الشهرية إعداد  -2

 .أمانة العاصمة

 جازات الموظفين في الديوان بصورة تكفل استمرارية العمل.إ متنظي -3

وغيرها من المستحقات  والتعويضات والبدلات والعلاوات والحوافزالأجور  قضايامعالجة  حديدت -4

ً    خرى الأ  نظمة النافذة.لأللقوانين وا لموظفي الديوان وفقا

حالة على التقاعد وغيرها إ  وأواستقالة    ن الموظفين من تعيين ونقل وندبؤوالمسائل المتعلقة بش   معالجة -5

 من حالات الخدمة.

 داري.لإحصاءات ومعلومات القوى العاملة وكذا نظم التنظيم اإالنظم المركزية في مجال  تطبيق -6

 حصائية بصورة منتظمة.لإدارة المعلومات والاحصاء بالبيانات والتقارير اتزويد إ -7

ً  ما يلزم واتخاذديوان داء السنوي لموظفي اللأنظام كفاءة ا طبيقت -8 قيادة  لما تقرره بشان نتائجه طبقا

 المحافظة.

ً وامر والقرارات الإلأا إعداد -9  للنظم النافذة. دارية لكل حالة من حالات الخدمة طبقا

 حفظ ملفات الموظفين في الديوان بطريقة منظمة والحفاظ على سريتها. -10
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 دارية في ديوان المحافظة.مل والنظم الإساليب العأ الدراسات وتقديم المقترحات لتطوير عدادإ -11

نسانية بصورة تسهم في رفع الروح المعنوية وانسجام علاقات لإالموظفين وتنمية العلاقات ارعاية  -12

  .العمل

 ومنجزاتها.أنشطتها عن  التقارير المنتظمة عدادإ -13

ة المحلية برغم بحسب قانون السلط الموارد البشرية ؤونش  لإدارةن المهام المذكورة إويمكن القول 

 ً  تنظر إلىلم ، ونظرة تقليدية كلاسيكية الموارد البشرية دارةإ إلى الت تنظرنها لازأ لاإ ،ما تطورها نوعا

 ن نجاح المنظمة مرهون  أو ،هم مواردهاأو مال المنظمة سأباعتبارها ر للموارد البشريةالجديد  الدور

ً ن هناك خلطأكما  ، بالاهتمام بها ً واضح ا  الموارد البشرية لإدارةهداف والاختصاصات لألمهام واا ما بين ا

 المنصوص عليها باللائحة التنظيمية.

 :(وظيفةال، نوعال ،بديوان عام أمانة العصمة بحسب )العدد الموارد البشريةتصنيف  ▪

لموظفين ل وظيفة(الو، لنوعاوالعدد، )بحسب  بالأمانة الموارد البشريةتوضح تصنيف  لآتيةا الجداول

 م. 2019 نوفمبرشهر ل الفعلية مرتباتالكشوفات  من واقعيين الرسم

 ( 11رقم )جدول 

 عدد والنوعبحسب ال أمانة العاصمة بديوان الرسميين نعدد الموظفيجمالي إ
 

 

 

 

 

 الإدارة العامة للموارد البشرية  م2019لشهر نوفمبر  الفعلي   كشف المرتبات  ىبالاعتماد عل  إعداد الباحث من المصدر: 

 

 

   (12رقم )جدول 

 مانة العاصمة بحسب المستوى الوظيفي أموظفي ديوان 

 

 الإدارة العامة للموارد البشرية  م2019لشهر نوفمبر  الفعلي   كشف المرتبات إعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر: 

 

 عدد الموظفين بديوان عام أمانة العاصمة 

 عامالجمالي لإا ناثإ ذكور 

683 63 746 

 موظفي ديوان امانة العاصمة بحسب المستوى الوظيفي

 وكيل
وكيل 

 مساعد

 

 مستشار
 مدير

 عام

 نائب مدير

 عام

مدير 

 دارةإ

ن م 

 دارةإ

رئيس 

 سمق

 رئيس

 وحدة
 مهندس

 إداري/

 مختص
 جماليالإ  خرىأ عمال

6 13 39 28 51 106 27 70 2 98 154 9 133 746 
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موضح في الجدول   هو  المقياس كماستخدم الباحث  افقد    أمانة العاصمة  عام  بديوان  الموارد البشريةولتحليل  

 :لآتيا (13رقم )

  (13رقم )جدول 

 أمانة العاصمة بحسب المؤهل العلمي وكفاءة وفعالية إدارة الموارد البشرية  بديوان الموارد البشريةمقياس تقييم 
 

 

 

 

 

 

 

 

                            

 بالاعتماد على بيانات الموارد البشرية  إعداد الباحث من  المصدر:                                  

 

 

                       

 

 

 

           

     بديوان الأمانة.  والمسؤولين المختصين عتماد على مقابلة بعض بالا إعداد الباحث من  المصدر:

 أولاً: المؤهلات المتوفرة والمطلوبة في ديوان عام أمانة العاصمة

 الحاليالعدد  المؤهل

 392 ثانوية فأقل 

 159 دبلوم

 173 سبكالوريو

 13  ماجستير

 9 دكتوراه

 746 الإجمالي

 البشرية  إدارة المواردثانيا: كفاءة / فعالية 

 المكونات
 درجة توفرها

 متدنية متوسطة عالية

 ستراتيجي لبناء الموارد البشرية:لإالتخطيط ا

 الاستقطاب.   -            

 الاختيار والتعيين.   -            

 إدارة المسار المهني.  -            

  

 

× 

× 

× 

 تحفيز الموظفين:      

 دراسة الدوافع. -           

 الأجور والتعويضات.  -           

 نظم الحوافز/ التأديب. -           

 

 

 

 

 
 

 
 
 

× 

× 

×  

 كفاءة وفعالية التدريب:      

 إعداد الخطة التدريبية.  -           

 الدقة في تحديد الاحتياجات.  -           

المناسبين  اختيار الأشخاص المحتاجين/  -           

 .للتدريب

 اختيار المراكز/ المعاهد المتخصصة. -           

 متابعة وتقويم العملية التدريبية.  -           

 

 

× 

× 

× 

× 

× 

 

 متابعة تقدم الموظفين:     

 تقويم الأداء.  -           

 النقل، الترقية، الندب.  -           

 خطط التقاعد.   -           

  

 

 

× 

× 

× 

 شرية:القيام ببحوث الموارد الب       

 نظم المعلومات.   -           

تحليل التركيب الحالي والمستقبلي للموارد   -           

 البشرية.

 معدلات الغياب ودوران العمل.  -           

 . عوامل الرضا والإنتاجية  -           

  

 

× 

× 

× 

× 
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 :لآتيجابة على تساؤلات المقياس السابق والذي يتكون من خمسة متغيرات يتضح الإومن خلال ا

 العاصمةأمانة  عام بديوان الموارد البشريةولاً: المؤهلات المتوفرة والمطلوبة من أ

ً 746يقارب من ) ما العاصمةعام أمانة  يوانالعاملة بد الموارد البشريةجمالي إ .1 ، وموظفة ( موظفا

%( من 29على شريحة )أالثانوية العامة يمثلون  ما دونن عدد الموظفين والذين مؤهلهم أويلاحظ 

 وذو ونالموظف يأتيثم  ،فالبكالوريوسيليهم في الترتيب حملة الثانوية العامة  ،موظفينجمالي الإ

 .موظفينجمالي الإ%( من 4 قل نسبة )أتير والدكتوراه ليمثلوا المؤهلات العالية الماجس 

لى بعض إبل هناك تضخم وظيفي باستثناء الحاجة  ،الموارد البشريةفي  يوجد هناك عجزً  لا .2

 التخصصات كالمهندسين والفنيين .

الذين لصالح الذكور و أمانة العاصمةعام بديوان  الموارد البشريةهناك خلل في النوع الاجتماعي في  .3

 .موظفينجمالي الإ%( من  10ناث )لإبينما تمثل نسبة ا  موظفينجمالي الإ%( من  90)  ما نسبتهيمثلون  

 الموارد البشريةثانياً: كفاءة وفعالية 

 :الموارد البشريةستراتيجي لبناء لإالتخطيط ا -أ

جة متدينة بدر يتوفر لعنصرا هذا )المسار المهنيدارة إوالاختيار والتعيين والاستقطاب (ويشمل  

يتم  مدير عامسها أعامة ير بإدارةممثلة  الموارد البشرية ، فإدارةمانةلأبديوان ا للموارد البشريةبالنسبة 

مانة قوانين ولوائح وزارة الخدمة لأويسرى على جميع الموظفين في ا  ،تعيينه من قبل وزارة الخدمة المدنية

ستراتيجي شبه لإالتخطيط اوة في الجمهورية اليمنية ن بقية الوحدات العامأش  نهاأش  والتأميناتالمدينة 

حيث  مانة العاصمةأفي  الموارد البشرية وتطوير  في خطط المرحلةلى هذه إغائب كونه لم يتم الوصول 

على  عملها يقتصروالذي  فرادلأن اؤودارة ش إسلوب أهو  الموارد البشريةدارة إمازال النمط السائد في 

المختلفة  اتميوالخصجور وعمل التسويات لأكشوفات المرتبات وا عدادإوالغياب و ثبات الحضورإ

 برة الباحث كونه ينتميسؤال الباحث لمجموعة من الموظفين في إدارة الموارد البشرية وكذا خ)  للموظفين

 هذه المؤسسة(. إلى
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 ويشمل كما يلي: موظفين:تحفيز ال -ب

والحوافز هناك دراسات حول الدوافع    يوجد  نه لابدرجة متدنية كو  هذا العنصرر  يتوف  دراسة الدوافع: (1

 بالأمانة،ن الموظفين ؤوش  بإدارةالمعنيين  الموظفينجابة إعلم الباحث و حسب والموظفين للموظفين

جور لأعداد كشوفات المرتبات واإهو العمل التقليدي من  الموارد البشريةدارة إبه  ما تقومغلب أف

 لإدارةيفية ومعاملات النقل وغيره من المهام الروتينية وصرف العلاوات وعمل التسويات الوظ

 الموارد البشرية.

 مانة العاصمة متوفرأ  عام  المحددة لموظفي ديوانوالتعويضات  الأجور  مستوى    والتعويضات:الأجور   (2

 المحددةنفس المجموعات والمراتب الوظيفية  هووالأجور ن مستوى المرتبات إحيث  بنسبة متدنية

دارية لإلكل المستويات ا والتأميناتوزارة الخدمة المدنية  من المقرةوالمرتبات الأجور بإستراتيجية 

 الأساسيةحاجاته  تكفي الموظف لسد لا، وقيمها المالية زهيدة اليمنيداري لإا الجهاز المختلفة في

 خيرة في بلادنا.لأخلال الفترة االأسعار قورنت بالتضخم الحاصل في  ذا ماإخاصة 

م  2012بدرجة متوسطة حيث تم ومنذ بداية العام الحالي  العنصر يتوفر هذا :افز والتأديبالحونظم  (3

من   أبها تبد  لا باسمانة العاصمة وبمبالغ  أ  عام  زيادة مبالغ الحوافز لجميع موظفي ديوان  اعتمادزيادة  

اري الذي دلإتصاعدياً بحسب الوظيفة والمستوى ا درجة وظيفية وتزداد لأدنىريال ( 25000)مبلغ 

هذا  الاق وقد بالأمانةمن قبل قيادة السلطة المحلية  واهتمامتت بمتابعة أطوة وهذه الخ ،يشغله الموظف

ً امر  لأا ً   رتياحا ً يجابيإ  تأثيرهوكان    ،من قبل جميع الموظفين  واستحسانا ً ودافع  ا ً مهم  ا نحو الاهتمام بالعمل   ا

 .مانة العاصمةأ عام داء الوظيفي في ديوانلأوتحسين ا

وتطبق لوائح ،  الوظيفي فهناك نظام البصمة لمراقبة حضور وانصراف الموظفين  التأديبوفيما يخص  

، نذار وتحقيق وغيرهإوتعليمات وزارة الخدمة المدنية فيما يتعلق بمخالفات الموظفين في حال حدوثها من  

 .هااع القانوني للبت فيلقطإلى انواع وفي حالة المخالفات المالية كالاختلاس والتزوير تحال هذه الأ

 :كفاءة وفعالية التدريب - ج

التدريب في  فإدارة ،مانة العاصمةأ عام المكون بدرجة متوسطة بالنسبة لموظفي ديوان يتوفر هذا

الباحث  زود وقد ،التدريب بإعداد خططوتتولى القيام  ،مدير عامرة عامه يشغلها ادإفي مانة تتمثل لأا
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دارة المذكورة لإوا التدريب مدير عامم من 2019العاصمة للعام الحالي  نةلأمابنسخة من الخطة التدريبة 

دارات لإلى اإ رسالهاإبوتقوم  ،عدت لهذا الغرضأ عبر استماراتالتدريبية  بتحديد الاحتياجاتتقوم 

 يضاً أدارة وتقوم نفس الإ ،م2012العام الحالي سلوب من بداية لأا هذااعتماد تم  وقد ،المستهدفة بالتدريب

ومراكز التدريب المتخصصة التي ستقوم بتنفيذ التدريب للموظفين المستهدفين وفق الخطة  باختيار معاهد

التدريب والبحوث  مدير عام) وفي نهاية التدريب تقوم بالتقييم والمراجعة للعملية التدريبية، التدريبية

2019).    

 ن:الموظفيمتابعة تقدم  -د

ديوان  داء لموظفيلأالقيام بتقييم ا لا يتمعنه حيث  عند السؤاللك وذ متدنيةيتوفر بدرجة  هذا المؤشر

 وغير منظمن حدث ذلك يحدث بشكل فردي  إو  ةلذلك وبطرق صحيح  ةنماذج معدل  اً مانة العاصمة وفقعام أ

ً  لا تتموالنقل والترقية  من مخرجاته الاستفادةيتم  نادرة ولا مخطط وبفترات زمنية وأ لمعايير  وفقا

ً  تعتمد على ةعادلو ةموضوعي الحزبية  وأ القرابة وأالمحسوبية  مبدأ اعتماد ما يتم الكفاءة والجدارة، وغالبا

الجانب هو وزارة الخدمة المدينة   هذا  خطط لتقاعد الموظفين ومن يحدد  لا توجدكما    ،والترقية للنقل   كأساس

ً  والتأمينات  ،مانة العاصمة بذلكأظف للتقاعد تبلغ وعند بلوغ المو ،لقوانينها ولوائحها المنظمة لذلك وفقا

 . (2019 الموظفين، نؤوش  مدير نائب) اللازمة ينيةوتتم استكمال الاجراءات الروت

 :القيام ببحوث الموارد البشرية  -هـ

مثل نظم المعلومات ومعدل الغياب ودوران العمالة وقياس  للموارد البشريةالبحوث  عدادإبالقيام 

الموارد دارة إجابة المختصين في إوبحسب  مانة لاوجود لهلألموظفي ديوان ا نتاجيةلإمستوى الرضا وا

مانة لأمن قبل قيادة ارة القيام به هو تنفيذ التعليمات والتوجيهات الصاد ما يتمو ،عن ذلك بالأمانة البشرية

وتسوية وضع   ةترقيمن نقل و    بالأمانة  الموارد البشريةوالتي تخص    ،وكذا القادمة من وزارة الخدمة المدنية

ً  ،جراءات الاعتيادية للموظفينوغيره من الإ مانة لأظفي اقاعدة بيانات لمو لا توجدنه أب ويتضح ذلك جليا

ذلك   داري وغيرلإوالمؤهل والتخصص والمستوى ا  العدد والنوعتشمل جميع المعلومات الخاصة بهم مثل  

 من البيانات اللازمة.
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للموارد البشرية كما موضح في الجدول لى نقاط القوة والضعف إ فقد توصل الباحث ما سبقومن خلال 

 :لآتيا (14رقم )

 ( 14رقم )جدول 

 أمانة العاصمةبديوان  الموارد البشريةنقاط القوة والضعف في   

مقابلة بعض و   م2008المحلية  وبالاعتماد على تشريعات السلطة     SWOTباستخدام تحليل سوات الرباعي    إعداد الباحث من  المصدر:  

     بديوان الأمانة.  والمسؤولين  المختصين

 :الثالثخلاصة المبحث 

أمانة العاصمة من حيث الموقع والتقسيم الإداري  ديوان عام عن ةتم استعراض نبذفي هذا المبحث 

مي والهيكل التنظيالأنظمة والمهام والاختصاصات من حيث ديوان الأمانة  تحليل وتشخيصكذلك و

   .بديوان الأمانةما يتعلق عن الموارد البشرية كل وعرض  وتحليل الهيكل التنظيميواللائحة التنظيمية 

 نقاط القوة م

1 
  داريةلإعلى في المستويات اأغلبها مؤهل الثانوية العامة وأمتعلمة شابة يحمل  ةموارد بشريجود و

 . العاصمة مانةعام أوان في دي ختلفةمال

2 
      وهذه ميزة كون هذه الفئة قادرة على العطاء ،تقع في الفئة العمرية المتوسطة  ةالموارد البشريغلب أ

 بها.  الاهتمامن تم إدارية القادمة في المستقبل لإوهي ستشكل القيادات ا ،الجهود بذلو

3 
ودوافع  عطى دفعة معنويةأمانة وبمبالغ مقبولة، لأفي ديوان االشهري لجميع موظ زاعتماد الحاف زيادة

 في المنظمة. ءوتطوير الأدابذل المزيد من الجهود  لحو

 الخطط التدريبية وتنفيذها.  عدادإبدارة عامة للتدريب والبحوث تقوم إوجود  4

 لديها. ةبالموارد البشري موالتطوير وتهتقيادة جديده تؤمن بالتغيير  وجود 5

 قاط الضعفن

 للموارد البشرية.ستراتيجي لإغياب التخطيط ا 1

 داءلأوتقييم ا متحديد المهاوتوصيف وظيفي يتم بموجبه  فوجود وصعدم  2

3 
وصرف  والترقيةالنقل  ضوئها فيداء وفق نماذج معده لذلك يتم لأللمنظمة نطام فعال لتقييم ا يتوفر لا

 الحوافز.

 . مانة صنعاءأالبشرية بديوان  ارديوجد نظام معلومات للمو لا 4

 . للاحتياج وتتم بشكل عشوائي بلوائح ووفقاً  ةغير محددسس الترقيات والتعيينات  أجراءات وإمعايير و 5

 . بالمنظمة ةالموارد البشري لإدارةهداف وادلة عمل وسياسات محددة وواضحة  أ توجد لا 6

 .نضباط في العملنتاجية والالإلا توجد نظم للربط بين الحوافز وا 7

 .، والانصراف المبكررالحضور المتأخجراءات وتقييم تتبعها المنظمة في التعامل مع حلات إتوجد  لا 8

 العاصمة.  مانةأ عام ديوانفي الموظفين  جورأضعف مرتبات و 9
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 الفصل الثالث

 والإجراءات  منهجية الدراسة

 

 ( تمهيــــــــــد1.3)

 ( منهج الدراســة2.3)

 ( مجتمع الدراسة3.3)

 عينة الدراسـة( 4.3)

 بياناتل على الأداة الدراسة ومصادر الحصو (5.3)

 ( صــدق الاســــتبـانـة6.3)

 الاســـــتبـانـة ( ثبـات7.3)

 ( أساليب تحليل البيانات8.3) 
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 الفصل الثالث

 الإجراءاتومنهجية الدراسة 
  

 

 ـد:ـتمهي (1.3)

ن الدراسة، وإجراءاتها محوراً رئيساً يتم من خلاله إنجاز الجانب التطبيقي متعتبر منهجية الدراسة 

وعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التي يتم 

لى تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة، وبالتالي تحقق الأهداف التي تسعى إ

 تحقيقها.

منهج الدراسة ومجتمع الدراسة وعينة الدراسة   الفصل عدة خطوات تمثلت فيهذا  تناول    ،بناءً على ذلك

وأداة الدراسة ومصادر الحصول على المعلومات وصدق الاستبانة وثبات الاستبانة وأساليب تحليل البيانات 

 لهذه الإجراءات. وصف أتيالتي استخدمت في التحليل واستخلاص النتائج، وفيما ي

 ( منهج الدراسة:2.3) 

يعرف أنه المنهج الذي يقوم بوصف ودراسة الظواهر والوصفي التحليلي، على المنهج  تم الاعتماد

وهو من أكثر المناهج استخداماً في العلوم الإنسانية )ومنها العلوم الإدارية(،  ،الإنسانية كما هي في الواقع

ويقوم هذا المنهج على وصف ودراسة الظواهر والمتغيرات التي يهتم بها الباحث كما هي في الواقع 

 (. 6:  2019)العريقي والنشمي، 

 مجتمع الدراسة: (3.3)

(  746) موالبالغ عدده ديوان عام أمانة العاصمةتكون مجتمع الدراسة من كافة الأفراد العاملين في 

 نوفمبرومن واقع كشف مرتبات شهر  بديوان عام الأمانة  حسب إحصائية الموارد البشرية  موظفاً وموظفة،  

 م(.2019 نوفمبرشهر الفعلي لراتب الة كشف م )الموارد البشري2019
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 ة:ــعينة الدراس (4.3) 

(  224من ) ةمكون طبقية عينة عشوائية تم استخراجبغرض تطبيق هذه الدراسة واختبار فرضياتها 

( استبانة لعدم 14( استبانة واستبعاد )224) واسترجاع وقد تم توزيع ،% من مجتمع الدراسة30بنسبة 

تم إجراء التحليل الإحصائي  البيانات( استبانة، وبعد إتمام جمع 210يل واعتمد للتحليل )صلاحيتها للتحل

حجم المجتمع وعينة الدارسة وعدد الردود السليمة وعدد الردود المستبعدة   (15رقم )ويوضح الجدول  ،  لها

 :كما يأتي ونسبة المفردات الصالحة للتحليل

 ( 15جدول رقم )

 مفردات الصالحة للتحليلبة المجتمع وعينة الدراسة ونس

 يبالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائإعداد الباحث من المصدر:    

 :بياناتعلى ال( أداة الدراسـة ومصادر الحصول 5.3)

 أداة الدراسـة:  .1

مفردات عينة ويتطلب من  ،إعداد استبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة وفق تدرج ليكرت الخماسي تم

إلى جانب  وكذلك استخدمت المقابلة كأداة للدراسة محاور أداة الدراسة لفقراتالدراسة تحديد استجاباتهم 

 :درجات مقياس ليكرت الخماسي لآتيويوضح الجدول ا، ستبانة لجمع البياناتالا

 ( 16جدول رقم )

 درجات مقياس ليكرت الخماسي

 المصدر: مقياس ليكرت الخماسي       

 ئيسين هما:استبانة الدراسة من قسمين روتكونت 

المؤهل و المستوى الوظيفيوالعمر و)الجنس هو عبارة البيانات الشخصية عن المستجيب  القسم الأول:

 سنوات الخبرة في العمل(. و العلمي

 بيــــان
حجم 

 المجتمع
 حجم العينة

عدد الردود  

 السليمة

عدد الردود  

 المستبعدة 

المفردات نسبة 

 الصالحة للتحليل

 % 93.8 14 210 224 746 ديوان عام أمانة العاصمة  الموظفين فيعدد 

 غير موافق تماماً  غير موافق  محايد  موافق  موافق تماماً  الاستجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة 
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 عبارة عن مجالات الدراسة، وتتكون من مجالين:  القسم الثاني:

 الإدارية اللامركزيةالمجال الأول: 

رئيسة على النحو  ابعاد ( 4موزعة على ) فقرة( 44ويتكون من ) اريةالإد اللامركزية ابعادعبارة عن 

 :لآتيا

 .التمكين الإداريالأول:  بعدال

 .تفويض السلطةالثاني:  بعدال

 .الاتصال الإداري الثالث:  بعدال

 .تخاذ القراراالمشاركة في الرابع:  بعدال

  الأداء المجال الثاني: 

 :لآتيرئيسة على النحو ا ابعاد( 4موزعة على ) فقرة (34ويتكون من ) الأداء ابعادعبارة عن 

 .أداء الموظفينالأول:  بعدال

 .مهارة تنظيم وإدارة الوقتالثاني:  بعدال

 الثالث: زيادة الإنتاجية. بعدال

 .والابتكارالرابع: الإبداع  بعدال

 :البياناتمصادر الحصول على  .2

من كتب ودوريات  لأجنبيةوا لعربيةاجع اتمثلت في اطلاع الباحث على المر المصادر الثانوية: -أ

 .الأداء ابعادالفرعية، وكذلك  ابعادها، ولامركزية الإداريةبالمرتبطة بموضوع الدراسة المتعلقة 

تمثلت في البيانات التي تم الحصول عليها من خلال الدراسة الميدانية التي تعكس  المصادر الأولية: -ب

، وكذلك البيانات التي تم الحصول بديوان عام أمانة العاصمةاللامركزية الإدارية  ابعادمدى توافر 

والتي تم توفيرها  المتغيرات الديموغرافية، وبعض تحسين الأداء بأبعادعليها من نفس العينة المتعلقة 

 .(، المقابلةالاستبانةأداة الدراسة )من خلال 
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 : تبانةـالاس( صدق 6.3)

من ذوي الاختصاص  المحكمينتبانة على مجموعة من للتحقق من صدق الاستبانة، تم عرض الاس 

ضوء الملاحظات التي أشاروا إليها  فيو ،( 3كما في الملحق رقم ) في مجالات إدارة الأعمال والإحصاء

 حتى خرجت الاستبانة في صورتها النهائية. الفقراتوتم حذف بعض  الفقراتتم إعادة صياغة 

 : تبانةـ( ثبات الاس7.3)

 Cronbach'sألفا كرونباخ ) معاملاختبار استخدم تم )الاستبانة(  الدراسةت أداة لقياس مدى ثبا

Alpha (a)( للتأكد من ثبات أداة الدراسة على العينة الكلية، والجدول رقم )معاملات قيمة ( يوضح 17

 ثبات أداة الدراسة:

 ( 17جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسةقيمة 

 إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائيمن المصدر:                    

 

(  0.949)الدراسة مرتفع حيث بلغ  لأبعادمعامل الثبات العام قيمة ( أن 17الجدول رقم )يتضح من 

كحد أدنى وما بين  (0.660)ما بين  لأبعاد، فيما تراوح ثبات اينجمالي فقرات الاستبيان الثماني والسبعلإ

يمكن الاعتماد عليه في كحد أعلى، وهذا يدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من الثبات ( 0.958)

 بعدثبات ال فقراتعدد ال ادالابعــ

ل
و
لأ
 ا
ل
جا
لم
ا

 

ية
ار
لإد
 ا
ية
كز
مر
لا
ال

 

 0.939 10 التمكين الإداري

 0.711 11 تفويض السلطة 

 0.903 12 الاتصال الإداري

 0.660 11 اتخاذ القرارالمشاركة في 

 3.213 44 إجمالي المجال الأول

ي
ان
لث
 ا
ل
جا
لم
ا

 

ء 
دا
لأ
ا

 

 0.684 12 أداء الموظفين 

 0.940 6 تنظيم وإدارة الوقت مهارة

 0.958 8 زيادة الإنتاجية 

 0.933 8 الإبداع والابتكار 

 3.213 34 إجمالي المجال الثاني

 0.949 78 الثبات العام للاستبيان
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( والذي Nunnally & Bernstein, 1994:264-265طبيق الميداني للدراسة بحسب مقياس نانلي )الت

  كحد أدنى للثبات. (0.70)اعتمد 

 : أساليب تحليل البيانات( 8.3) 

برنامج التحليل القيام بتحليلها باستخدام ومن ثم  تفريغ البيانات التي تم جمعها وتبويبها، تم

 .Statistical Package for the Social Sciences (SPSS)عية للعلوم الاجتماالإحصائي 

علمياً وتفسير نتائجها والاستفادة منها في تحقيق أهدافها واختبار ولتحليل بيانات هذه الدراسة تحليلاً 

  :الآتيب الإحصائية والمتمثلة في استخدم الباحث عدداً من الأساليفرضياتها 

 ، لقياس ثبات الاستبانة.كرونباخ ألفا اختبار معامل الثباتإجراء  (1

 التكرارات والنسب المئوية لوصف عينة الدراسة. (2

 .درجة الموافقةحسب  لعبارات الاستبانةالمتوسط الحسابي لترتيب إجابات أفراد عينة الدراسة  (3

أفراد عينة الدراسة حول متوسطات موافقتهم نحو استجابات  شتتالانحراف المعياري لقياس ت (4

 اسة.متغيرات الدر

( لمعرفة الفروق في البيانات الفئوية التي تتكون من Independent Samples T Test)اختبار  (5

 مجموعتين.

ما إذا كانت هناك فروق في إجابات العينة ( لمعرفة One Way ANOVA) لأحادي تحليل التباين ا (6

 يحتوي على ثلاث فئات أو أكثر.في حال كون المتغير 

 وذلك لدراسة العلاقة بين المتغيرات.  وتحليل الانحداربيرسون    ارتباط  عاملتحليل الارتباط باستخدام م (7

 

 

 

 



 143  

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 واختبار الفرضياتالبيانات تحليل 

 

 ( تمهيـد1.4)

 وصف أفراد عينة الدراســة( 2.4)

 الدراســــــــة تحليل بيانات( 3.4)

 ( اختبار فرضيات الدراســــة4.4)
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 الفصل الرابع

 البيانات واختبار الفرضيات تحليل
  

 د:ـتمهي (1.4)

إلى عرض أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة ومناقشتها وتحليلها وذلك فيما   فصليسعي هذا ال

اختبار الفرضيات الرئيسة والفرعية، على النحو الذي يتماشى مع أهداف وفروض بتحليل البيانات ويتعلق  

ي في ديوان رتباط بين اللامركزية الإدارية ودورها في تحسين الأداء الوظيفالدراسة ومعرفة علاقة الا

عام أمانة العاصمة، وسيتناول هذا الفصل عرضاً لاختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها وتفسيرها بهدف 

الآتية:   يةالديموغراف  إثباتها أو نفيها، ومن ثم تحديد الفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة تبعاً للمتغيرات

وصف لأفراد   يأتي  سنوات الخبرة في العمل(. وفيماوالمؤهل العلمي  والمستوى الوظيفي  والعمر  و)الجنس  

والإطار النظري  الدراسة ومناقشتها وتفسيرها في ضوء الدراسات السابقةتحليل بيانات عينة الدراسة و

 ا.الذي سبق عرضهم

 ة:ـوصف أفراد عينة الدراس  (2.4) 

لأفراد عينة الدراسة من حيث وتحليل النتائج المتعلقة بالمتغبرات الديموغرافية  عرضتي أفيما ي

  (18)  وسنوات الخبرة في العمل. ويوضح الجدول رقموالعمر والمستوى الوظيفي والمؤهل العلمي    الجنس

   تلك المتغيرات.

 ( 18رقم )جدول 

 الدراسة ةوصف المتغيرات الديموغرافية لأفراد عين

 النسبة  العدد  يرات الديموغرافيةالمتغ

 سـالجن
 % 70.5 148 ذكور

 % 29.5 62 أناث

 ر ـالعم

 % 21.4 45 سنة  30أقل من 

 % 56.7 119 سنة  40إلى  31من 

 % 16.2 34 سنة  50إلى  41من 

 % 5.7 12 سنة  50أكثر من 
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              من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  المصدر:                   

          

٪ بينما الإناث 70.5الذكور بنسبة    العينة الكلية كانت من( وجد أن أعلى نسبة من  18من الجدول رقم )

 ٪ من إجمالي العينة.29.5

سنة( بنسبة   40إلى    31٪ من إجمالي العينة، تليها )من  53سنة( بنسبة    40فئة العمر، كانت )أكثر من  

 %.2.6سنة( بنسبة  31٪، تليها )أقل من 43.6

٪ من إجمالي العينة، يليها 33.8ن )مدير إدارة( بنسبة فيما يتعلق بالمستوى الوظيفي، كانت أعلى نسبة م

٪ من إجمالي العينة 0.6%، في حين أن نسبة 19.5٪، يليها )مختص( بنسبة 27.7)رئيس القسم( بنسبة 

 )مدير عام(.  

٪ من إجمالي العينة، تليها 49.5فيما يتعلق بالمؤهل العلمي، كانت النسبة الأعلى )بكالوريوس( بنسبة  

%، تليها )ماجستير( 12.9٪ من إجمالي العينة، تليها )ثانوية عامة( بنسبة  31.0( بنسبة  د الثانويةدبلوم بع)

 ٪ من إجمالي العينة دكتوراه.1.0%، في حين كانت 5.7بنسبة 

٪ من إجمالي 57.6( بنسبة سنة 15إلى  6من أما حول سنوات الخبرة في العمل، كانت أعلى نسبة )

أكثر من ٪، بينما )12.9( بنسبة سنوات 5أقل من ثم )  ٪،17.6( بنسبة سنة 25 إلى 16من العينة، تليها )

 % من إجمالي العينة. 11.9( بنسبة سنة 26

 المستوى الوظيفي

 % 19.5 41 مدير عام 

 % 33.8 71 مدير إدارة

 % 27.1 57 القسمرئيس 

 % 19.5 41 مختص 

 المؤهل العلمي

 % 12.9 27 ثانوية عامة 

 % 31.0 65 دبلوم بعد الثانوية 

 % 49.5 104 بكالوريوس

 % 5.7 12 ماجستير

 % 1.0 2 دكتوراه

 سنوات الخبرة في العمل

 % 12.9 27 سنوات 5أقل من 

 % 57.6 121 سنة  15إلى  6من 

 % 17.6 37 سنة  25إلى  16من 

 % 11.9 25 سنة  26أكثر من 
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 :كالآتي هذه النتائج (8رقم )يوضح الشكل و

 

 (8)الشكل رقم 

  الدراسة ةالمتغيرات الديموغرافية لأفراد عينوصف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ل الإحصائي بالاعتماد على نتائج التحليإعداد الباحث من المصدر:     

 :ةـالدراس تحليل بيانات  (3.4)

أدناه، وتم  الفقراتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوصف إجابات العينة نحو متلتم استخراج ا

 :(19)  ، كما هو موضح في الجدول رقمفقرةالدرجة لكل    لتحديد  لآتيا  (Pimentel)  مقياسالاعتماد على  
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 ( 19جدول رقم )

 ً   لمقياس ليكرت الخماسيميزان تقديري وفقا
 

 (Pimentel, 2010:109-112) المصدر:                   

 السؤال الرئيس: نتائج تحليل   (1

 ديوان عام أمانة العاصمة؟في ما دور اللامركزية الإدارية في تحسين الأداء 

ابات أفراد والانحرافات المعيارية لاستج  المتوسطات الحسابيةوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بحساب  

عينة الدراسة على محاور الاستبانة التي تعبر عن دور اللامركزية الإدارية في تحسين مستوى الأداء 

  بديوان عام أمانة العاصمة.

 أولاً: اللامركزية الإدارية

 لأبعادلاستجابات أفراد عينة الدراسة والوزن النسبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 ( الآتي:20مركزية الإدارية كما هو موضح في الجدول رقم )مجال اللا

 ( 20جدول رقم ) 

 مجال اللامركزية الإدارية لأبعاد الوصفيحصاء لإا

 لتحليل الإحصائي إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج ا من المصدر:       

 المستوى طول الفترة المتوسط المرجح بالأوزان الاستجابة

 0.80 ( 1.80:  1من ]  تماماً غير موافق 
 منخفض 

 0.80 ( 2.60:  1.80من ]  غير موافق 

 متوسط  0.80 ( 3.40:  2.60من ]  ما موافق إلى حدً 

 0.80 ( 4.20:  3.40من ]  موافق
 مرتفع 

 0.80 [  5:  4.20 من ] موافق تماماً 

 الابعـــاد  م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

 المئوية 

 % 86.4 مرتفع  0.53 4.32 التمكين الإداري 1

 % 65.2 متوسط  0.42 3.26 تفويض السلطة  2

 % 82.6 مرتفع  0.56 4.13 الاتصال الإداري 3

 % 66.0 متوسط  0.46 3.30 اتخاذ القرارالمشاركة في  4

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 مركزية الإداريةللا المجال 
 % 75.0 مرتفع 0.35 3.75
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وهذا  ،(0.35( وانحراف معياري )3.75( أن المتوسط الحسابي العام بلغ )20)رقم من الجدول  يتضح

التمكين الإداري  بعدي لتماماً  ةاللامركزية الإدارية جاء بدرجة مرتفعة وتعتبر موافقمجال يدل على أن 

اتخاذ القرار بدرجة متوسطة وتعتبر في المشاركة تفويض السلطة و بعدي جاء بينما  ،والاتصال الإداري 

 .وافقة إلى حدً مام

 التمكين الإداري: -أ(

 بعدلاستجابات أفراد عينة الدراسة لوالوزن النسبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 : نتائج التحليل( يوضح 21التمكين الإداري، والجدول رقم )

 ( 21جدول رقم )

 التمكين الإداري عدب   فقراتل الإحصاء الوصفي

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

 المئوية 

1 

يشــعر الموظفون أن اللامركزية الإدارية 

ــدراتهم  ــاســــــب مع ق ــة لهم تتن الممنوح

 وأوقاتهم.

 % 83.0 مرتفع  0.67 4.15

2 
تـعـمــل الـلامـركـزيــة الإداريــة عـلـى رفـع 

 ح لدى الموظفين. مستوى الدافعية والطمو
 % 88.0 مرتفع  0.64 4.40

3 

ــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على تحـديـد  تســ

ــكل محدد ومواعيد  الأهداف الوظيفية بشــ

 إنجازها.

 % 88.0 مرتفع  0.66 4.40

4 

ــادة  ــة على زي ــة الإداري عمــل اللامركزي

ــكلات الطـاقـة  ة في حـل المشــ الابتكـاريـ

 الإدارية.

 % 88.2 مرتفع  0.64 4.41

5 
ة الموظفين من  تمكن ة الإداريـ اللامركزيـ

 اتخاذ القرار السليم.  
 % 88.8 مرتفع  0.59 4.44

6 
ــاعد اللامركزية الإدارية على خفض  تســ

 نسبة المشكلات في العمل.
 % 88.0 مرتفع  0.69 4.40

7 
ــرعـة تزيـد اللامركزيـة  الإداريـة من ســ

 إنجاز الأعمال الإدارية في الوقت المحدد.
 % 88.4 مرتفع  0.63 4.42

8 
قـلــل الـلامـركـزيــة الإداريــة مـن وجـود  تـ

 الأخطاء في الأعمال المنجزة.
 % 86.4 مرتفع  0.71 4.32

9 

ــتطيع الموظفون العـاملون في إدارتك  يســ

التصرف بشكل جيد في حال عدم وجودك 

 الأمر.إذا لزم 

 % 77.8 مرتفع  0.67 3.89

10 
تعمــل اللامركزيــة الإداريــة على إعــداد  

 بين المرؤوسين.قيادات المستقبل 
 % 86.8 مرتفع  0.69 4.34

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 للتمكين الإداري
 % 86.4 مرتفع 0.53 4.32
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( وهذا يدل 0.53( وانحراف معياري ) 4.32العام بلغ )( أن المتوسط الحسابي  21من الجدول رقم )  يتضح

)تمكن اللامركزية  الفقرةتماماً، حيث كانت  ةر موافقعلى أن التمكين الإداري جاء بدرجة مرتفعة وتعتب

 وانحراف معياري  ( 4.44أهمية بمتوسط حسابي )  لفقراتالإدارية الموظفين من اتخاذ القرار السليم( أكثر ا

)يستطيع الموظفون العاملون في إدارتك التصرف بشكل جيد في حال عدم  الفقرةت بينما كان (،0.59)

 (. 0.67( وانحراف معياري )3.89أهمية بمتوسط حسابي ) الفقراتأقل وجودك إذا لزم الأمر( 

 تفويض السلطة: -ب(

 بعدالدراسة للاستجابات أفراد عينة والوزن النسبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 :نتائج التحليل( يوضح 22ة، والجدول رقم )تفويض السلط

 ( 22جدول رقم )

 تفويض السلطة عدب   لفقرات الإحصاء الوصفي

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى  

 الأهمية

النسبة 

  المئوية

1 
تـزمـون  الـمـوظـفـون الـعــامـلـون مـعــك يـلـ

 بالأعمال المفوضة لهم.
 % 76.0 مرتفع  0.59 3.80

2 
ة  ل وعمليـ ة العمـ ة بين نوعيـ د علاقـ توجـ

 تفويض السلطة.
 % 74.6 مرتفع  0.67 3.73

3 

المعمول بهــا حــاليــاً في  تحــد الأنظمــة

ديوان أمانة العاصمة من عملية تفويض 

 السلطة.

 % 51.0 منخفض  0.99 2.55

4 

يؤدي عـدم اقتنـاع القيـادات العليـا نحو 

ة  ة عمليـ ة إلى عرقلـ ة الإداريـ اللامركزيـ

 تفويض السلطة.  

 % 77.4 مرتفع  0.66 3.87

5 
ــعـر الـمـوظـفـون أن حـجـم الـتـفـويض  يشــ

 قدراتهم. الممنوح لهم يتناسب مع
 % 73.8 مرتفع  0.66 3.69

6 
يتمتع كــل موظف بقــدرة عــاليــة للقيــام 

 المكلف به.بأعباء العمل 
 % 73.0 مرتفع  0.76 3.65

7 
تلـقـى مبــادرات واجتـهــادات المـوظفـين 

 الشخصية تشجيع ودعم القيادة العليا.
 % 46.0 منخفض  1.11 2.30

8 
ــتمرار على  ــلطـة بـاســ يتم تفويض الســ

 أسس واضحة.
 % 52.0 متوسط  0.97 2.60

9 
الموظفون الذين يتم تفويضـــهم ينجزون 

 المواعيد المقررة.أعمالهم في 
 % 72.2 مرتفع  0.70 3.61

10 

يســـأل الموظفون عن الإرشـــادات التي  

تمكنهم من القيــام بــالمهــام التي تفوض 

 إليهم.

 % 73.6 مرتفع  0.74 3.68
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( وهذا 0.42( وانحراف معياري ) 3.26( أن المتوسط الحسابي العام بلغ )22من الجدول رقم )يتضح  

)يؤدي عدم اقتناع  الفقرةعتبر محايدة، حيث كانت يدل على أن تفويض السلطة جاء بدرجة متوسطة وت

أهمية بمتوسط  الفقراتالقيادات العليا نحو اللامركزية الإدارية إلى عرقلة عملية تفويض السلطة( أكثر 

)تلقى مبادرات واجتهادات الموظفين  الفقرة(، بينما كانت 0.66( وانحراف معياري )3.87)حسابي 

( وانحراف معياري 2.30أهمية بمتوسط حسابي ) الفقراتالعليا(  أقل الشخصية تشجيع ودعم القيادة 

(1.11 .) 

 الاتصال الإداري: -ج(

 بعدلاستجابات أفراد عينة الدراسة لوالوزن النسبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 :نتائج التحليل( يوضح 23الاتصال الإداري، والجدول رقم )

 ( 23جدول رقم )

 الاتصال الإداري ب عد لفقرات الوصفيالإحصاء 

11 
يتم العمل على تدريب الموظفين بشــكل 

 يام بجميع مهام العمل. دوري للق
 % 47.4 منخفض  1.14 2.37

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 لتفويض السلطة
 % 65.2 متوسط 0.42 3.26

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

  المئوية

1 
ــاعليــة  ــة من ف ــة الإداري ــد اللامركزي تزي

 الموظفين للعمل بروح الفريق الواحد.
 % 86.6 مرتفع  0.72 4.33

2 
تعزز اللامركزية الإدارية من الاتصالات 

 ين الموظفين. الإدارية ب
 % 86.6 مرتفع  0.71 4.33

3 
تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على إيجـاد جو 

 الترابط بين الموظفين.من 
 % 86.6 مرتفع  0.73 4.33

4 
ــتوى  ة من مســ ة الإداريـ د اللامركزيـ تزيـ

 التنسيق بين الموظفين.
 % 85.4 مرتفع  0.75 4.27

5 
تعزز اللامركزيـة الإداريـة من الرغبـة في 

 لجماعي. العمل ا
 % 85.4 مرتفع  0.69 4.27

6 
ة في احترام   ة الإداريـ تســــاعـد اللامركزيـ

 نظر الآخرين.وجهات 
 % 80.0 مرتفع  0.73 4.04

7 
تتم مواجهة مشــــكلات العمل بين الرئيس 

 والمرؤوس بكل شفافية ومرونة.
 % 80.8 مرتفع  0.81 4.04

8 
ــة على تنميــة  ــة الإداري تعمــل اللامركزي

 العمل بين الموظفين. روح الانتماء إلى
 % 86.0 مرتفع  0.70 4.30



 151  

 

( وهذا 0.56) ( وانحراف معياري  4.13أن المتوسط الحسابي العام بلغ )  ( 23من الجدول رقم )  يتضح

)تزيد  الفقراتتماماً، حيث كانت  ةيدل على أن الاتصال الإداري جاء بدرجة مرتفعة وتعتبر موافق

اللامركزية الإدارية من فاعلية الموظفين للعمل بروح الفريق الواحد( و )تعزز اللامركزية الإدارية من 

)تعمل اللامركزية الإدارية على إيجاد جو من الترابط بين الموظفين(  ت الإدارية بين الموظفين( والاتصالا

(، 0.73(، ) 0.71(، ) 0.72) ةمعياري اتوانحراف (،4.33) متساوي أهمية بمتوسط حسابي الفقراتأكثر 

 الفقراتين( أقل )يستطيع كل موظف الحصول على المعلومات الخاصة بخدمة المواطن الفقرةبينما كانت 

 (. 1.09( وانحراف معياري )2.94حسابي ) أهمية بمتوسط

 اتخاذ القرار:المشاركة في  -د(

 بعدلاستجابات أفراد عينة الدراسة لوالوزن النسبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 :نتائج التحليل( يوضح 24اتخاذ القرار، والجدول )المشاركة في 

 ( 24جدول رقم )

 اتخاذ القرارالمشاركة في  عدب   لفقرات الإحصاء الوصفي

9 

ــة  ــة على توفير تعمــل اللامركزي الإداري

اهم  ــودهـا التفـ ة يســ نمط علاقـات إنســــانيـ

 والمشاركة.

 % 83.4 مرتفع  0.61 4.17

10 
ة  ات بين الإدارات المختلفـ انـ ادل البيـ يتم تبـ

 بكل سهولة ويسر.
 % 77.0 مرتفع  0.68 3.85

11 
علومات التي تخص يتم الحصــول على الم

 خدمة الموظفين دون عقبات.
 % 70.4 مرتفع  0.91 3.52

12 
ــول على  ــل موظف الحصــ ــتطيع ك يســ

 المعلومات الخاصة بخدمة المواطنين.
 % 58.8 متوسط  1.09 2.94

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 للاتصال الإداري
 % 82.6 مرتفع 0.56 4.13

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

  المئوية

1 
ــكــل جمــاعي  يتم اتخــاذ القرارات بشــ

 وبمساهمة الموظفين.
 % 60.8 متوسط  1.10 3.04

2 
يعرض المدراء القرار على المرؤوسين 

 قبولهم له. قبل إصداره لمعرفة
 % 71.4 مرتفع  1.04 3.57

3 

دراســـــة للآراء  ا د على البحـث والـ عتمـ

والمقترحـات التي تقـدم لي من الزملاء  

 والمستشارين.

 % 79.0 مرتفع  0.69 3.95
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( وهذا 0.46( وانحراف معياري ) 3.30( أن المتوسط الحسابي العام بلغ )24من الجدول رقم )  يتضح

 الفقرة، حيث كانت  ماإلى حدً  اتخاذ القرار جاء بدرجة متوسطة وتعتبر محايدةالمشاركة في يدل على أن 

الفقرات عتمد على البحث والدراسة للآراء والمقترحات التي تقدم لي من الزملاء والمستشارين( أكثر ا)

)يستطيع الموظف اتخاذ  الفقرة(، بينما كانت 0.69( وانحراف معياري )3.95مية بمتوسط حسابي )أه

 (.1.10( وانحراف معياري )2.62ط حسابي )أهمية بمتوس الفقرات وإبلاغ رؤسائه( أقل  هالقرار بمفرد

   ثانياً: الأداء 

 لأبعادلاستجابات أفراد عينة الدراسة والوزن النسبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 :نتائج التحليل( يوضح 25مجال الأداء، والجدول رقم )

 ( 25جدول رقم )

 الأداء مجال  لأبعاد الإحصاء الوصفي

 إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي من المصدر:             

4 
ــين  اع المرؤوســ يعمـل المـدراء على إقنـ

 بقبول القرار الذي سيتم اتخاذه. 
 % 77.6 مرتفع  0.73 3.88

5 
أن أعمل أي   يجب أن أســأل مديري قبل

 شيء.
 % 71.2 مرتفع  1.11 3.56

6 
ــتويـات الإداريـة  ــيق مع المســ يتم التنســ

 الأخرى لصنع القرار.
 % 56.0 متوسط  1.16 2.80

7 
ــتطيع الموظف  ــاركة في يسـ اتخاذ المشـ

 وإبلاغ رؤسائه.   هالقرار بمفرد
 % 52.4 متوسط  1.10 2.62

8 
ــيه بأنهم شــاركوا  يُشــعر المدير مرؤوس

 اذ القرار.معه في اتخ
 % 65.8 متوسط  0.100 3.29

9 
اذ  ل اتخـ ــين قبـ دير المرؤوســ اقش المـ ينـ

 القرار.
 % 66.2 متوسط  1.03 3.31

10 
يشـجع المدراء مرؤوسـيهم على المبادرة 

 اتخاذ القرار.بالمشاركة في 
 % 55.4 متوسط  1.07 2.77

 % 66.8 متوسط  1.03 3.34 يترك المدراء اتخاذ القرار للمرؤوسين. 11

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 لاتخاذ القرارلبعد المشاركة في 
 % 66.0 متوسط 0.46 3.30

 الأبعــاد
لمتوسط ا

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

 المئوية 

 % 76.2 مرتفع  0.41 3.81 أداء الموظفين  1

 % 82.2 مرتفع  0.52 4.11 مهارة تنطيم وإدارة الوقت 2

 % 67.2 متوسط  0.56 4.41 زيادة الإنتاجية  3

 % 57.6 نخفض م 0.59 4.38 الإبداع والابتكار  4

ي والانحراف المعياري المتوسط الحساب

 لأداء  مجال الأبعاد العام 
 % 75.6 مرتفع 0.47 4.18
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( وهذا يدل 0.47( وانحراف معياري ) 4.18( أن المتوسط الحسابي العام بلغ )25من الجدول رقم )  يتضح

مهارة تنظيم وإدارة لبعدي أداء الموظفين وتماماً  ةمرتفعة وتعتبر موافقاء بدرجة الأداء جمجال  على أن 

وافقة وتعتبر م  منخفضةبدرجة    لإبداع والابتكاراو  بدرجة متوسطة  زيادة الإنتاجية  ، بينما جاء بعدي الوقت

 .إلى حدً ما

 أداء الموظفين: -أ(

أداء  بعدلاستجابات أفراد عينة الدراسة لسبي والوزن النالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 :نتائج التحليل( يوضح 26الموظفين، والجدول )

 ( 26جدول رقم )

 أداء الموظفين ب عد لفقرات الإحصاء الوصفي

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

 المئوية 

1 
ــد إليهم من  ــن ــا يســ ينجز الموظفون م

 أسلوب متجدد.أعمال ب
 % 67.8 متوسط  0.97 3.39

2 

يــا عـلـى رفـع أداء  عـلـ يــادة الـ قـ تـعـمــل الـ

بــادئ  ق مـ يـ بـ طـ ن مـن خـلال تـ يـ فـ وظـ مـ الـ

 اللامركزية الإدارية في العمل.

 % 67.4 متوسط  1.28 3.37

3 

ة  ة على إحـداث تعمـل اللامركزيـ الإداريـ

انطباع جيد لدى المرؤوســين والاهتمام 

 بشؤونهم.

 % 86.8 مرتفع  0.65 4.34

4 

ــاعد اللامركزية الإدارية على إنجاز  تس

الأعـمــال الـمـطـلـوبــة مـن الـمـوظـف فـي 

 الوقت المحدد.

 % 83.6 مرتفع  0.60 4.18

5 

ــكل مباشــر  ــتوى أداء الموظفون بش مس

ــتـوى تـطـبـيـق الـلامـركـزيــة  وفـقــاً لـمســ

 الإدارية.  

 

 % 82.4 مرتفع  0.76 4.12

6 

ــاعد اللامركزية الإدارية الموظفين  تســ

ف مع الحـالات الطـارئـة في على التكي

 العمل.  

 % 86.4 مرتفع  0.69 4.32

7 

ة من الروتين  ة الإداريـ ل اللامركزيـ تقلـ

ي،  فـ يـ وظـ ق الـ نســـــيـ تـ ى الـ لـ مــل عـ عـ وتـ

ــة  ــل بـيـن الـمـوظـفـيـن وتــأدي والـتـواصــــ

 الأعمال المناطة بهم بطريقة صحيحة.

 % 87.6 مرتفع  0.71 4.38

8 

ــاعد اللامركزية الإدارية الموظفين  تســ

بالتخطيط لأداء العمـل المنـاط على القيـام 

ــهم في  نجاز إبهم، والاعتماد على أنفســ

 الأعمال اليومية بشكل جيد.

 % 84.2 مرتفع  0.64 4.21
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(،  0.41( وانحراف معياري )3.81( أن المتوسط الحسابي العام بلغ )26من الجدول رقم ) يتضح

)تقلل  الفقرةتماماً، حيث كانت  ةمرتفعة وتعتبر موافقوهذا يدل على أن أداء الموظفين جاء بدرجة 

من الروتين الوظيفي وتعمل على التنسيق والتواصل بين الموظفين وتأدية الأعمال  اللامركزية الإدارية

(، 0.71( وانحراف معياري )4.38أهمية بمتوسط حسابي ) الفقراتالمناطة بهم بطريقة صحيحة( أكثر 

(  3.16أهمية بمتوسط حسابي ) الفقرات)يتسم توزيع العمل بين الموظفين بالعدالة( أقل  الفقرةبينما كانت 

 (. 1.32وانحراف معياري )

 مهارة تنظيم وإدارة الوقت: -ب(

مهارة   بعدلاستجابات أفراد عينة الدراسة لسبي  والوزن النالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية       

 :نتائج التحليل( يوضح 27تنظيم وإدارة الوقت، والجدول )

 ( 27جدول رقم )

 تنظيم وإدارة الوقت مهارة ب عد لفقرات الإحصاء الوصفي

9 

ــديم  ــدرة على تق ــالق يتمتع الموظفون ب

ــكلات التي تواجههم  حلول جـديـدة للمشــ

 في العمل.

 % 78.6 مرتفع  0.59 3.93

10 

ــهمي  اض أداء   ســ اب انخفـ ــبـ تحـديـد أســ

دف  الموظفين ة الانحراف بهـ الجـ في معـ

 رفع مستوى أدائهم.

 % 68.0 مرتفع  1.20 3.40

11 
يتسم توزيع العمل بين الموظفين  

 بالعدالة.
 % 63.2 متوسط  1.32 3.16

12 

يــعــمــل نــظــام الــحــوافــز الــمــرتــبــط 

ــين  بــاللامركزيــة الإداريــة على تحســ

 مستوى أداء الموظفين.

 % 82.8 مرتفع  0.74 4.14

الانحراف المعياري العام المتوسط الحسابي و

 لأداء الموظفين
 % 76.2 مرتفع 0.41 3.81

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

  المئوية

1 
ــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على إنجـاز  تســ

 الخدمات التي يطلبها المواطنون بسرعة. 
 % 85.0 مرتفع  0.80 4.25

2 

ــة على توفير  ــة الإداري تعمــل اللامركزي

داريـة على كـافة الوقـت لإنجـاز الأعمـال الإ

 المستويات الإدارية.

 % 86.6 مرتفع  0.63 4.33

3 
 ـ ــة في توفير  همتســـ ــة الإداري اللامركزي

 الوقت لابتكار أفكار جديدة لتأدية المهام.
 % 88.2 مرتفع  0.62 4.41
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(،  0.52( والانحراف المعياري )4.11( أن المتوسط الحسابي العام بلغ )27من الجدول رقم ) يتضح

تماماً، حيث كانت  ةوهذا يدل على أن مهارة تنظيم وإدارة الوقت جاءت بدرجة مرتفعة وتعتبر موافق

الإدارية في إنجاز   )عمل اللامركزية الإدارية على استغلال أوقات الموظفين( و)تسهم اللامركزية  الفقرتين

ة معياري ( وانحراف4.40) متساوي  أهمية بمتوسط حسابي الفقراتالأعمال في الوقت المحدد( أكثر 

تي يطلبها المواطنون على إنجاز الخدمات ال  )تساعد اللامركزية الإدارية  الفقرة( بينما كانت  0.64)متساوي  

 (. 0.80ف معياري )( وانحرا4.25ي )أهمية بمتوسط حساب الفقراتبسرعة( أقل 

 زيادة الإنتاجية:  -ج(

زيادة   بعدلاستجابات أفراد عينة الدراسة لوالوزن النسبي  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  

 :نتائج التحليل( يوضح 28تاجية، والجدول )الإن

 ( 28رقم )جدول 

 زيادة الإنتاجية ب عد لفقرات الإحصاء الوصفي

4 
ة الموظفين  ة الإداريـ د اللامركزيـ تســـــاعـ

 على تحفيزهم للعمل وتخطيط أوقاتهم.
 % 87.2 مرتفع  0.66 4.36

5 
ــتغلال  عمل اللامركزية الإدارية على اسـ

 أوقات الموظفين.  
 % 88.0 مرتفع  0.64 4.40

6 
ــهم اللامركزيــة الإداريــة في إنجــاز  تســ

 الأعمال في الوقت المحدد.  
 % 88.0 مرتفع  0.64 4.40

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 لمهارة تنظيم وإدارة الوقت
 % 82.2 مرتفع 0.52 4.11

 الفقرة م
المتوسط 

 بيالحسا

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

  المئوية

1 
تســــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على زيـادة 

 الإنتاجية والتركيز على أهداف العمل.
 % 87.8 مرتفع  0.65 4.39

 % 88.0 مرتفع  0.62 4.40 الإدارية الانتماء للعمل.تعزز اللامركزية   2

3 
 تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على خلق نوع

 من أنواع المسؤولية عند الموظف.
 % 88.0 مرتفع  0.66 4.40

4 
تســاعد اللامركزية الإدارية على تحســين 

 الاتصال والتواصل في العمل.
 % 88.2 مرتفع  0.65 4.41

5 
تســـاعد اللامركزية الإدارية من الاهتمام 

 بالعامل مما يزيد من الانتاجية.  
 % 88.6 مرتفع  0.65 4.43

6 
ــة محفزة توفر اللامرك ــة بيئ ــة الإداري زي

 للعمل مما يزيد من الإنتاجية.
 % 88.8 مرتفع  0.63 4.44
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(،  0.56( والانحراف المعياري )4.41المتوسط الحسابي العام بلغ )( أن 28من الجدول رقم )يتضح 

)تعمل  الفقرةتماماً، حيث كانت  ةموافقوهذا يدل على أن زيادة الإنتاجية جاءت بدرجة مرتفعة وتعتبر 

أهمية  الفقراتاللامركزية الإدارية على خلق علاقات اجتماعية قوية تحسن من درجة الإنتاجية( أكثر 

)تساعد اللامركزية الإدارية على  الفقرة(، بينما كانت 0.67( وانحراف معياري )4.46بمتوسط حسابي )

( وانحراف 4.39ط حسابي )أهمية بمتوس  الفقراتالعمل( أقل زيادة الإنتاجية والتركيز على أهداف 

 (. 0.65معياري )

 الإبداع والابتكار: -د(

 بعدلاستجابات أفراد عينة الدراسة لوالوزن النسبي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 :نتائج التحليل( يوضح 29الإبداع والابتكار، والجدول رقم )

 ( 29جدول رقم )

 الإبداع والابتكار ب عد لفقرات ء الوصفيالإحصا

7 

ــة على خلق  ــة الإداري ــل اللامركزي تعم

درجة علاقات اجتماعية قوية تحســـن من  

 الإنتاجية.

 % 89.2 مرتفع  0.67 4.46

8 

توفر اللامركزيــة الإداريــة بيئــة مريحــة 

ــة في  ــاجي ــادة الإنت ــاً على زي تؤثر إيجــاب

 لعمل.ا

 % 88.4 مرتفع  0.70 4.42

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 لزيادة الإنتاجية
 % 88.2 مرتفع 0.56 4.41

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

مستوى   

 الأهمية

النسبة 

  المئوية

1 
تسـاعد اللامركزية الإدارية على التحسـين 

 المستمر في العمل الإداري.
 % 88.0 مرتفع  0.65 4.40

2 
ــة من الروتين  ــة الإداري ــل اللامركزي تقل

 الوظيفي.  
 % 87.2 مرتفع  0.69 4.36

3 
تـزيــد الـلامـركـزيــة الإداريــة مـن قــدرة 

 الموظف على الإبداع والابتكار. 
 % 87.8 مرتفع  0.63 4.39

4 
ــب اللامركزيـة الإداريـة الموظف   تكســـ

 تجارب متنوعة تزيد من مهاراته. 
 % 87.0 مرتفع  0.66 4.35

5 
ــاف  ــاعد اللامركزية الإدارية في اكتش تس

 الموظفين. مزايا وقدرات إبداع
 % 85.2 مرتفع  0.65 4.26

6 
اذ  ة الموظفين في اتخـ تســـــاعـد مشـــــاركـ

 القرارات على الإبداع الإداري.  
 % 87.2 مرتفع  0.70 4.36

7 

تعتمــد اللامركزيــة الإداريــة على إنجــاز 

ــدوام   ــا أكثر من ال ــرعته ــال وســ الأعم

 اليومي. 

 % 88.0 مرتفع  0.67 4.40
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(،  0.59( والانحراف المعياري )4.38( أن المتوسط الحسابي العام بلغ )29من الجدول رقم ) يتضح

)تساعد  الفقرتينتماماً، حيث كانت  ةموافقاء بدرجة مرتفعة وتعتبر وهذا يدل على أن الإبداع والابتكار ج

اللامركزية الإدارية على التحسين المستمر في العمل الإداري( و )تعتمد اللامركزية الإدارية على إنجاز 

وانحراف   (4.40)  متساوي أهمية بمتوسط حسابي    الفقراتالأعمال وسرعتها أكثر من الدوام اليومي( أكثر  

)تساعد اللامركزية الإدارية في اكتشاف مزايا وقدرات إبداع الفقرة كانت  بينما (0.65) متساوي  اري معي

 (. 0.65( وانحراف معياري )4.26أهمية بمتوسط حسابي ) الفقراتالموظفين( أقل 

 ة:ـات الدراسـاختبار فرضي (4.4)

 ة:احتساب التقدير اللفظي لمستوى العلاق 1.4.4

( التي تنحصر بين الواحد الموجب Rالارتباط من خلال قيمة )( احتساب  30رقم )  يالآت  يوضح الجدول

( من الواحد كانت قيمة الارتباط قوية، وفي حال اقترب قيمة Rوكلما اقتربت قيمة )"والواحد السالب. 

(R( من الصفر كانت قيمة الارتباط ضعيفة، ومن جانب آخر إذا كانت قيمة )R موجبة دل ذلك على أن )

ً بأن العلاقة التي Rا إذا كانت قيمة )العلاقة طردية، فيم ( سالبة دل ذلك على أن العلاقة عكسية، علما

( صحيح تعد علاقة تامة، وإذا كان مقدار معاملها )صفراً( دل ذلك على انعدام العلاقة بين 1مقدارها )

 .(341: 2014)الدليمي وصالح،  "المتغيرين

 اللفظي لمستوى العلاقةالتقدير ( طريقة احتساب 30جدول رقم )
 

 

                                 

                      

 

 

                                   

 (. 341:  2014)الدليمي وصالح،  لمصدر: ا                                    

8 
ــاعد اللامركزية الإدارية على التجديد  تسـ

 في العمل الإداري.
 % 86.6 مرتفع  0.50 4.33

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام 

 للإبداع والابتكار
 % 87.6 مرتفع 0.59 4.38

R العلاقة 

 علاقة قوية جداً  0.70     أكبر من      

 علاقة قوية  0.50 - 0.69

 علاقة متوسطة  0.30 - 0.49

 علاقة ضعيفة  0.10 - 0.29

 علاقة ضعيفة جداً  0.01 - 0.09 من  قلأ
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 : H01الفرضية الرئيسة الأولي اختبار  2.4.4

 0.05معنوية )لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى  "  نصت الفرضية الرئيسة الأولى على أنه

≤ α )في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة" للامركزية الإدارية. 

ولاختبار هذه الفرضية ومعرفة دور اللامركزية الإدارية في تحسين الأداء تم استخدام تحليل الانحدار 

(Regression Analysis الذي يستخدم ) بأبعادهلقياس أثر المتغير المستقل وأبعاده على المتغير التابع ،

  ( يعطي فكرة عن قوة العلاقة بين متغيرين.Rط )حيث إن معامل الارتبا

الارتباط ومعامل التحديد لإجمالي المجال الأول و الانحدار اختبار( يوضح 31رقم ) لآتيوالجدول ا

 .اللامركزية الإدارية

 ومعامل التحديد لإجمالي المجال الأول اللامركزية الإدارية طالارتباو الانحدار( معامل 31جدول رقم )

 حصائي لإبالاعتماد على نتائج التحليل ا ،اد الباحثإعدمن المصدر:          

أن تطبيق وهذا يعني    ،(0.741تساوي )  B))أن قيمة معامل الانحدار(  31يتبين من خلال الجدول رقم )

 ، أما معامل الارتباط( درجة0.741)اللامركزية الإدارية بدرجة واحدة سيؤدي إلى تحسين الأداء بمقدار 

R)) ود علاقة طردية بين اللامركزية الإدارية وتحسين الأداء وهذه فيدل على وج( 0.549)ساوي ي ذي ال

تحسين الأداء ( فيعني أن 0.301الذي يساوي ) ( 2R)، أما معامل التحديد (B) تدعم الأثر السابقالعلاقة 

ي أو التغير ف في ديوان الأمانة، %(100يرجع إلى تطبيق اللامركزية الإدارية بنسبة )%( 30.1بنسبة )

وعليه يتم رفض الفرضية الرئيسة الأولى بصورتها  ، المتغير التابع الذي يفسره التغير في المتغير المستقل

  ( التي تنص على:H1(، وقبول الفرضية البديلة )H0العدمية )

 ة.للامركزية الإدارية في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصميوجد دور ذو دلالة إحصائية  -

(، ودراسة )فهد، 2010(، ودراسة )راضي،2017عياش، النتيجة مع كل من دراسة )أبو وتتفق هذه

 . (Alinio. B, 2008)، ودراسة (Gómez, 2008)(، ودراسة 2010
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 Constant 0.299 0.819 0.414الثابت 

0.549 0.301 56.414 
علاقة  

 0.000 7.511 0.741 اللامركزية الإدارية قوية 
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 اختبار الفرضيات الفرعية: 3.4.4

اللامركزية الإدارية في تحسين الأداء  ابعادمن  بعُدتم عمل تحليل الانحدار المتعدد لتفسير إسهام كل 

 بديوان عام أمانة العاصمة.

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: -1

 0.05"لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )  نصت الفرضية الفرعية الأولى على أنه

≤ α )."للتمكين الإداري في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة  

لإداري في تحسين الأداء تم استخدام تحليل الانحدار ولاختبار هذه الفرضية ومعرفة دور التمكين ا

(Regression Analysis ،الذي يستخدم لقياس أثر المتغير المستقل وأبعاده على المتغير التابع بأبعاده )

 ( يعطي فكرة عن قوة العلاقة بين متغيرين. Rعامل الارتباط )حيث إن م

 دار الخطي لقياس دور التمكين الإداري على الأداء.( يوضح نتائج اختبار الانح32رقم )  لآتيوالجدول ا

 الإدارية ةلمجال اللامركزيالتمكين الإداري  بعدالارتباط ومعامل التحديد لالانحدار و( معامل 32جدول رقم )

 حصائي لإعلى نتائج التحليل ا ،إعداد الباحث بالاعتماد من المصدر:         

أن معامل الارتباط (، و0.446اوي )تس  B)أن قيمة معامل الانحدار)( 32يتضح من خلال الجدول رقم )

، وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة  )=R 339**بين التمكين الإداري وبين الأداء الوظيفي يساوي )

 إحصائية طردية وموجبة، وبمستوى متوسط بين التمكين الإداري وبين تحسين الأداء.

  بعُد ( من 0.115( التي تساوي )2R)ومن خلال الجدول نفسه يتبين أن الأداء يفُسر من خلال قيمة 

% على الأداء الوظيفي 11.5التمكين الإداري للامركزية الإدارية، أي أن )التمكين الإداري( يؤثر بنسبة 

(، وقبول الفرضية H0، وعليه يتم رفض الفرضية الفرعية الأولى بصورتها العدمية )الأمانةفي ديوان 

  ( التي تنص على:H1البديلة )

 للتمكين الإداري في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة.ر ذو دلالة إحصائية يوجد دو -

 المتغيرات
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 Constant 1.242 2.862 0.005الثابت 
0.339 0.115 17.022 

علاقة  

 0.000 4.126 0.446 التمكين الإداري متوسطة 



 160  

 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: -2

 0.05"لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )  على أنه  الثانيةنصت الفرضية الفرعية  

≤ α )العاصمة". في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة لتفويض السلطة    

ولاختبار هذه الفرضية ومعرفة دور تفويض السلطة في تحسين الأداء تم استخدام تحليل الانحدار 

(Regression Analysis ،الذي يستخدم لقياس أثر المتغير المستقل وأبعاده على المتغير التابع بأبعاده )

 رين. ( يعطي فكرة عن قوة العلاقة بين متغيRحيث إن معامل الارتباط )

 ( يوضح نتائج اختبار الانحدار الخطي لقياس دور تفويض السلطة على الأداء.33رقم )  لآتيوالجدول ا

 للامركزية الإداريةلمجال اتفويض السلطة  بعدالارتباط ومعامل التحديد لالانحدار و( معامل 33جدول رقم )

 حصائي لإبالاعتماد على نتائج التحليل ا ،الباحثإعداد من المصدر:         

 أن معامل الارتباط(، و0.456تساوي )  B)أن قيمة معامل الانحدار)(  33الجدول رقم )يتبين من خلال  

(R)  وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية (0.397) بين تفويض السلطة وبين الأداء يساوي ،

 بين تفويض السلطة وبين تحسين الأداء.طردية موجبة، وبمستوى متوسط 

( من 0.158( التي تساوي )2Rأن الأداء الوظيفي يفُسر من خلال قيمة )ومن خلال الجدول نفسه يتبين 

% على الأداء 15.8محور تفويض السلطة للامركزية الإدارية، أي أن )تفويض السلطة( يؤثر بنسبة 

(، وقبول H0، وعليه يتم رفض الفرضية الفرعية الثانية بصورتها العدمية )الأمانةالوظيفي في ديوان 

 ( والتي تنص على:H1لة )الفرضية البدي

 لتفويض السلطة في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة.لة إحصائية يوجد دور ذو دلا -
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 Constant 1.408 4.277 0.000الثابت 
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علاقة  

 0.000 4.955 0.456 تفويض السلطة متوسطة 
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -3

 0.05"لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )   على أنه  الثالثةنصت الفرضية الفرعية  

≤ α )في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة". للاتصال الإداري    

ولاختبار هذه الفرضية ومعرفة دور الاتصال الإداري في تحسين الأداء تم استخدام تحليل الانحدار 

(Regression Analysis ،الذي يستخدم لقياس أثر المتغير المستقل وأبعاده على المتغير التابع بأبعاده )

 ( يعطي فكرة عن قوة العلاقة بين متغيرين. R) حيث إن معامل الارتباط

( يوضح نتائج اختبار الانحدار الخطي لقياس دور الاتصال الإداري على 34رقم ) لآتيوالجدول ا

 الأداء.

 للامركزية الإداريةلمجال االاتصال الإداري  بعدالارتباط ومعامل التحديد لو الانحدار ( معامل34جدول رقم )

 حصائي لإاد على نتائج التحليل ابالاعتم ،إعداد الباحثمن المصدر:         

 أن معامل الارتباطو(،  0.586تساوي )  B)أن قيمة معامل الانحدار)(  34يتبين من خلال الجدول رقم )

(R)  وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية (، 0.526)بين الاتصال الإداري وبين الأداء يساوي

ومن خلال الجدول نفسه يتبين ، الأداء تحسين ي وبينموجبة، وبمستوى قوي بين الاتصال الإدارطردية 

( من محور الاتصال الإداري للامركزية 0.277( التي تساوي )2Rأن الأداء يفُسر من خلال قيمة )

، وعليه يتم الأمانة% على الأداء الوظيفي في ديوان  52.6الإدارية، أي أن )الاتصال الإداري( يؤثر بنسبة  

 ( التي تنص على:H1(، وقبول الفرضية البديلة )H0الثة بصورتها العدمية )رفض الفرضية الفرعية الث

 للاتصال الإداري في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة.و دلالة إحصائية يوجد دور ذ -
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 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: -4

 0.05ائية عند مستوى معنوية )"لا يوجد دور ذو دلالة إحص  على أنه  الرابعةنصت الفرضية الفرعية  

≤ α )في تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة". تخاذ القرارللمشاركة في ا    

ولاختبار هذه الفرضية ومعرفة دور المشاركة في اتخاذ القرار في تحسين الأداء تم استخدام تحليل 

المستقل وأبعاده على المتغير التابع  ( الذي يستخدم لقياس أثر المتغيرRegression Analysisالانحدار )

 ( يعطي فكرة عن قوة العلاقة بين متغيرين. Rالارتباط ) بأبعاده، حيث إن معامل

اتخاذ القرار المشاركة في ( يوضح نتائج اختبار الانحدار الخطي لقياس دور 35رقم ) لآتيوالجدول ا

 على الأداء.

 للامركزية الإداريةاتخاذ القرار المشاركة في  بعدمل التحديد لالارتباط ومعاو الانحدار ( معامل35جدول رقم )

 حصائي لإبالاعتماد على نتائج التحليل ا ،إعداد الباحثمن المصدر:          

 أن معامل الارتباط(، و0.551تساوي )  B)أن قيمة معامل الانحدار)(  35يتبين من خلال الجدول رقم )

(R)  وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة  (،0.546)اتخاذ القرار وبين الأداء يساوي المشاركة في بين

 اتخاذ القرار وبين تحسين الأداء.المشاركة في إحصائية طردية موجبة، وبمستوى قوي بين 

(  0.298( التي تساوي )2Rومن خلال الجدول نفسه يتبين أن الأداء الوظيفي يُفسر من خلال قيمة )

اتخاذ القرار( يؤثر بنسبة المشاركة في أي أن )الإدارية، اتخاذ القرار للامركزية المشاركة في  بُعدمن 

(،  H0، وعليه يتم رفض الفرضية الفرعية الرابعة بصورتها العدمية )الأمانة% على الأداء في ديوان  29.8

 ( التي تنص على:H1وقبول الفرضية البديلة )

وان عام أمانة تحسين الأداء في ديتخاذ القرار في للمشاركة في ايوجد دور ذو دلالة إحصائية   - 

 العاصمة.
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اللامركزية الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي بديوان عام أمانة العاصمة  ابعادوعليه يمكن ترتيب أهمية 

 كالآتي:

 الأداء الوظيفي(.ب ةقوي علاقةالاتصال الإداري للامركزية الإدارية )بُعد  -1

 الأداء الوظيفي(.ب ةويق علاقةللامركزية الإدارية )اتخاذ القرار المشاركة في بُعد  -2

 الأداء الوظيفي(.بالتمكين الإداري للامركزية الإدارية )علاقة متوسطة بُعد  -3

 الأداء الوظيفي(.بتفويض السلطة للامركزية الإدارية )علاقة متوسطة بُعد  -4

المستوى الوظيفي والعمر و)الجنس وللتأكد من وجود فروقات بحسب المتغيرات الديموغرافية 

، واختبار الفرضية الرئيسة الثانية والثالثة، تم استخدام تحليل سنوات الخبرة في العمل(ولمي المؤهل العو

 وجهة نظر ( لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق فيIndependent Samples T- Testالتباين الثنائي )

 ستوىجنس والمفئتين مثل متغير )ال  على  حتوي يعلى فقرات الاستبيان في حال كون المتغير    عينة الدراسة

( لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق One Way ANOVA) لأحادي الوظيفي(، واستخدام تحليل التباين ا

على فقرات الاستبيان في حال كون المتغير يحتوي على ثلاث فئات أو أكثر  عينة الدراسة وجهة نظر في

 . سنوات الخبرة في العمل(والعمر والمؤهل العلمي كمثل )

 : H02ة الرئيسة الثانية الفرضي 4.4.4

"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية نصت الفرضية الرئيسة الثانية على أنه 

(0.05 ≤ α ) عينة الدراسة حول واقع اللامركزية الإدارية في ديوان عام أمانة العاصمة وجهة نظر في

سنوات الخبرة في  والمؤهل العلمي  ويفي  المستوى الوظوالعمر  و)الجنس  تعزى للمتغيرات الديموغرافية  

 ."العمل(

( وفقاً Tالمعيارية، ونتائج اختبار )( المتوسطات الحسابية والانحرافات 36رقم ) الآتي الجدوليبين و

 لمتغير الجنس لإجمالي اللامركزية الإدارية.
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 لمتغير الجنسالأول وفقاً  للمجال( T( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار )36جدول رقم )

 حصائي لإعلى نتائج التحليل ا  إعداد الباحث بالاعتمادمن المصدر:     

المبحوثين   وجهة نظر( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في  36تظهر النتائج من خلال الجدول رقم )   

 : (H0) على فقرات اللامركزية الإدارية تعُزى إلى متغير الجنس، وعليه يتم قبول الفرضية الصفرية

المبحوثين على فقرات اللامركزية الإدارية ت عزى  وجهة نظر"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 

(، 2017عياش، ، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )أبو( H1) ونفي الفرضية البديلة ،إلى متغير الجنس"

( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتبسيط الإجراءات 2010  دراسة )فهد،  مع نتيجةوتختلف  

 تعزى إلى متغير الجنس.

( وفقاً T( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج اختبار )37رقم ) الآتي جدولاليبين و

 لمتغير المسمى الوظيفي لإجمالي اللامركزية الإدارية.

 الوظيفي توىلمتغير المس للمجال الأول وفقاً ( T( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار )37جدول رقم )

 حصائيلإإعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل ا من المصدر:    

 وجهة نظر( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 37تظهر النتائج من خلال الجدول رقم )

الوظيفي، وعليه يتم قبول الفرضية  توى المبحوثين على فقرات اللامركزية الإدارية تعُزى إلى متغير المس 

المبحوثين على فقرات اللامركزية الإدارية   وجهة نظرد فروق ذات دلالة إحصائية في  "لا توجالصفرية:  

وتختلف هذه النتيجة مع دراسة )المنديل ، ونفي الفرضية البديلة، الوظيفي" توىت عزى إلى متغير المس

 النوع المجال
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Tقيمة 

درجة الحرية 

df 

مستوى  

 الدلالة
 النتيجة

 اللامركزية الإدارية 

 0.52 3.68 148 ذكر

1.02 131 0.312 
غير دال 

 0.52 3.51 62 انثي إحصائياً 

ستوى الم المجال

 الوظيفي
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

قيمة 

T 

درجة 

الحرية 

df 

مستوى  

 النتيجة الدلالة

 اللامركزية الإدارية 

 0.52 3.63 41 مدير عام 

0.75 131 0.452 
غير دال 

 إحصائياً 

 0.53 3.70 71 مدير إدارة 

 0.61 3.67 57 رئيس قسم

 0.43 3.71 41 مختص



 165  

 

متغير إلى  تعُزى للامركزية الإدارية ا ( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية نحو2003،

 المستوى الوظيفي.  

 Oneكما تم حساب قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج تحليل التباين الأحادي )

Way ANOVA( يوضح ذلك:38رقم ) الآتي ر العمر لإجمالي المجال الأول، والجدول( وفقاً لمتغي 

 One Wayئج تحليل التباين الأحادي )، ونتا( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية38جدول رقم )

ANOVA.لإجمالي المجال الأول وفقاً لمتغير العمر ) 

 حصائي لإإعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل امن المصدر:     

وثين المبح وجهة نظر( يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 38من خلال الجدول رقم )

 : (،H0) على فقرات اللامركزية الإدارية تعُزى إلى متغير العمر، وبذلك يتم قبول الفرضية الصفرية

المبحوثين على فقرات اللامركزية الإدارية ت عزى   وجهة نظر"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  

 .(H1) ، ونفي الفرضية البديلةإلى متغير العمر"

 Oneت الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج تحليل التباين الأحادي )المتوسطاكما تم حساب قيم  

Way ANOVA( يوضح 39رقم )  الآتي  ( وفقاً لمتغير المؤهل العلمي لإجمالي المجال الأول، والجدول

 ذلك:

 One Wayالأحادي )، ونتائج تحليل التباين ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية39جدول رقم )

ANOVA ًمؤهل العلمي. للمتغير ا( لإجمالي المجال الأول وفقا 

 حصائيلإبالاعتماد على نتائج التحليل ا  إعداد الباحثمن المصدر:    

 العدد  الفئات العمرية المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Fقيمة 

مستوى  

 النتيجة الدلالة

 اللامركزية الإدارية 

 0.5295 118.52 45 سنة  30أقل من 

0.378 0.686 
غير دال 

 إحصائياً 

 0.4249 105.01 119 سنة  40إلى  31من 

 0.5599 97.49 34 سنة  50إلى  41من 

 0.3534 84.25 12 سنة  50أكثر من 

 العدد  المؤهل العلمي المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Fقيمة 

مستوى  

 النتيجة الدلالة

 اللامركزية الإدارية 

 0.5259 94.93 27 ثانوية عامة 

0.086 0.968 
غير دال 

 إحصائياً 

 0.4249 108.56 65 الثانوية دبلوم بعد 

 0.5599 104.12 104 بكالوريوس

 0.3534 118.38 12 ماجستير

 0.8256 144.25 2 دكتوراه
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المبحوثين على فقرات  وجهة نظر( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 39يتضح من الجدول رقم )

 :(H0) مركزية الإدارية تعُزى إلى متغير المؤهل العلمي، وبذلك يتم قبول الفرضية الصفريةاللا

ت عزى المبحوثين على فقرات اللامركزية الإدارية    وجهة نظر"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  

(  2003العساف،، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )( H1)  ، ونفي الفرضية البديلة"مؤهل العلميإلى متغير ال

( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتفويض 2017وتختلف مع نتيجة دراسة )أبو عياش،

 متغير المؤهل العلمي.إلى السلطة تعُزى 

 Oneوالانحرافات المعيارية، ونتائج تحليل التباين الأحادي )كما تم حساب قيم المتوسطات الحسابية  

Way ANOVAلمتغير سنوات ً رقم  الآتي الخبرة في العمل لإجمالي المجال الأول، والجدول ( وفقا

 ( يوضح ذلك:40)

 One Way، ونتائج تحليل التباين الأحادي )( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية40جدول رقم )

ANOVA ًسنوات الخبرة في العمل.لمتغير ( لإجمالي المجال الأول وفقا 

 حصائي لإبالاعتماد على نتائج التحليل ا إعداد الباحثمن المصدر:     

المبحوثين على  وجهة نظر( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 40الجدول رقم ) يتضح من  

 فقرات اللامركزية الإدارية تعُزى إلى متغير سنوات الخبرة في العمل، وبذلك يتم قبول الفرضية الصفرية

(H0) : 

ت عزى المبحوثين على فقرات اللامركزية الإدارية    وجهة نظر"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  

،  (2017عياش،  وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )أبو  ، (H1)  ونفي الفرضية البديلة  ،"سنوات الخبرة  إلى متغير

للامركزية ات دلالة إحصائية  التي أظهرت وجود فروق ذ(  2003  وتختلف هذه النتيجة مع دراسة )المنديل،

 متغير سنوات الخبرة في العمل.إلى تعُزى  الإدارية

سنوات الخبرة في  المجال

 ملالع
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Fقيمة 

مستوى  

 الدلالة
 النتيجة

 اللامركزية الإدارية 

 0.5259 98.44 27 سنوات 5أقل من 

0.086 0.024 
دال 

 إحصائياً 

 0.4249 102.92 121 سنة  15إلى  6من 

 0.5599 111.39 37 سنة  25إلى  16من 

 0.3534 116.88 25 سنة  26أكثر من 
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 : H03 لثةالفرضية الرئيسة الثا 5.4.4

"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  نصت الفرضية الرئيسة الثالثة على أنه 

(0.05 ≤ α ) إلى ن عام أمانة العاصمة تعزى في ديوا مستوى الأداء عينة الدراسة حول  وجهة نظرفي

)الجنس، العمر، المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة في لمتغيرات الديموغرافية ا

 ."العمل(

( وفقاً T( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج اختبار )41رقم ) الآتي ويبين الجدول

 .الأداءلمتغير الجنس لإجمالي 

 لمتغير الجنسللمجال الثاني وفقاً  (  T( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار )41)جدول رقم  

    

 حصائيلإ المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل ا  

 وجهة نظر( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 41تظهر النتائج من خلال الجدول رقم )

 : (H0) متغير الجنس، وعليه يتم قبول الفرضية الصفريةتعُزى إلى  الأداءلمبحوثين على فقرات 

ت عزى إلى متغير الأداء المبحوثين على فقرات  وجهة نظرد فروق ذات دلالة إحصائية في "لا توج

(، وتختلف مع 2017عياش، ، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )أبو(H1) ونفي الفرضية البديلة ،الجنس"

 لجنس.عزى إلى متغير اتُ   للأداء( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية  2010  نتيجة دراسة )فهد،

( وفقاً T( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج اختبار )42رقم ) الآتي ويبين الجدول

 .الأداءلمتغير المسمى الوظيفي لإجمالي 

 

 

 

 

 النوع المجال
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Tقيمة 

درجة الحرية 

df 

مستوى  

 الدلالة
 النتيجة

 الأداء 

 0.70 3.04 148 ذكر

1.52 131 0.131 
غير دال 

 0.73 2.71 62 انثي إحصائياً 
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 وفقاً لمتغير المستوى الوظيفي الثاني ( للمجال Tوالانحرافات المعيارية واختبار )( المتوسطات الحسابية 42جدول رقم )

 حصائيلإن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل ا المصدر: م   

المبحوثين  وجهة نظر( وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 42تظهر النتائج من خلال الجدول رقم )

 : (H0) الفرضية الصفريةرفض تعُزى إلى متغير المستوى الوظيفي، وعليه يتم  الأداءعلى فقرات 

ت عزى إلى متغير  الأداء المبحوثين على فقرات  وجهة نظرة في "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي

"توجد بالنسبة لمتغير المستوى الوظيفي حيث:  (،H1) الفرضية البديلة قبول، والوظيفي" توىالمس

المبحوثين على فقرات الأداء تعوى إلى متغير المستوى  وجهة نظرإحصائية في فروق ذات دلالة 

التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة (، 2017عياش، )أبوة مع دراسة النتيج وتتفق هذه ."الوظيفي

 متغير المستوى الوظيفي.  إلى  تعُزى  للأداءإحصائية 

 Oneكما تم حساب قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج تحليل التباين الأحادي )

Way ANOVAيوضح ذلك:( 43رقم )الآتي لجدول ، واثاني( وفقاً لمتغير العمر لإجمالي المجال ال 

 One Way، ونتائج تحليل التباين الأحادي )( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية43جدول رقم )   

ANOVA وفقاً لمتغير العمر. الثاني( لإجمالي المجال 

 حصائي لإالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل ا         

( يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين على 43الجدول رقم )ل من خلا

"لا توجد فروق ذات : (H0) تعُزى إلى متغير العمر، وبذلك يتم قبول الفرضية الصفرية الأداءفقرات 

المستوى  الالمج

 الوظيفي
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Tقيمة 

درجة الحرية 

df 

مستوى  

 الدلالة
 النتيجة

 الأداء

 0.52 3.63 41 مدير عام 

2.05 131 0.042 
دال 

 إحصائياً 

 0.53 3.70 71 إدارة مدير 

 0.61 3.67 57 رئيس قسم

 0.44 3.72 41 مختص

 العدد  الفئات العمرية المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Fقيمة 

مستوى  

 النتيجة لةالدلا

 الأداء

 0.29 3.20 45 سنة  30أقل من 

0.604 0.548 
غير دال 

 إحصائياً 

 0.72 3.00 119 سنة  40إلى  31من 

 0.37 3.34 34 سنة  50إلى  41من 

 0.35 3.25 12 سنة  50أكثر من 
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فرضية ، ونفي الت عزى إلى متغير العمر" الأداء المبحوثين على فقرات  وجهة نظردلالة إحصائية في 

(، التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة 2017عياش، وتختلف هذه النتيجة مع دراسة )أبو(، H1) البديلة

 .  العمرإحصائية للأداء تعُزى إلى متغير 

 Oneكما تم حساب قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج تحليل التباين الأحادي )

Way ANOVA( يوضح 44رقم ) الآتي ، والجدولثانيهل العلمي لإجمالي المجال ال( وفقاً لمتغير المؤ

 ذلك:

 One Way، ونتائج تحليل التباين الأحادي )( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية44جدول رقم )

ANOVAلمؤهل العلمي. لمتغير اوفقاً  ثاني( لإجمالي المجال ال 

 حصائي لإباحث بالاعتماد على نتائج التحليل االمصدر: من إعداد ال      

المبحوثين على  وجهة نظر( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 44يتضح من الجدول رقم )

"لا توجد فروق   :(H0)  تعُزى إلى متغير المؤهل العلمي، وبذلك يتم قبول الفرضية الصفرية  الأداءفقرات  

، ونفي "ت عزى إلى متغير المؤهل العلمي  الأداء ين على فقرات  المبحوث  وجهة نظرذات دلالة إحصائية في  

دراسة )أبو  ( وتختلف مع نتيجة2003 ، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )العساف،(H1) الفرضية البديلة

( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتفويض السلطة تعُزى إلى متغير المؤهل 2017عياش،

 العلمي.

 Oneيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ونتائج تحليل التباين الأحادي )كما تم حساب ق

Way ANOVA لمتغير سنوات الخبرة في العمل ً رقم  الآتي والجدول ،ثانيلإجمالي المجال ال( وفقا

 ( يوضح ذلك:45)

 

 العدد  المؤهل العلمي المجال
المتوسط 

 ابيالحس

الانحراف 

 المعياري
 Fقيمة 

مستوى  

 النتيجة الدلالة

 الأداء

 0.77 3.24 27 ثانوية عامة 

0.977 0.406 
غير دال 

 إحصائياً 

 0.54 2.97 65 دبلوم بعد الثانوية 

 0.72 3.05 104 بكالوريوس

 0.66 3.85 12 ماجستير

 0.50 2.25 2 دكتوراه
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 Oneين الأحادي )، ونتائج تحليل التبا( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية45جدول رقم )

Way ANOVAسنوات الخبرة في العمل.لمتغير وفقاً  ثاني( لإجمالي المجال ال 

 حصائي لإإعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل االمصدر: من       

المبحوثين على فقرات  وجهة نظروجود فروق ذات دلالة إحصائية في يظهر ( 45من الجدول رقم )

 :(H0) الفرضية الصفرية رفضتعُزى إلى متغير سنوات الخبرة في العمل، وبذلك يتم  ءالأدا

 ت عزى إلى متغير الأداء المبحوثين على فقرات  وجهة نظر"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 

 بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة في العمل حيث: (،H1) الفرضية البديلة قبول، و"سنوات الخبرة

متغير الأداء ت عزى إلى المبحوثين على فقرات  وجهة نظرفروق ذات دلالة إحصائية في توجد  -

أظهرت وجود فروق ذات التي    (2017عياش، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )أبو  ،سنوات الخبرة في العمل

 تعُزى إلى متغير سنوات الخبرة في العمل. للأداءدلالة إحصائية 

الذي يوضحه الجدول رقم  (Chevy Testالفروق تم عمل اختبار شيفيه )ولمعرفة الفئات المتسببة في 

 كالآتي: (46)

 لمجال الأداء وفقاً لمتغير سنوات الخبرة في العمل ةيالحساب ( المقارنة بين المتوسطات46جدول رقم )

 حصائيلإ إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل ا من المصدر:  

ً وفق البعدية لمجال الأداء ( تظهر نتائج اختبار )شيفيه( للمقارنة46من خلال الجدول رقم ) متغير ل ا

  16سنة( مقارنة بالفئة )من   15إلى  6أن الفروق كانت لصالح الفئة )من ويتضح سنوات الخبرة في العمل 

  سنة( كلاً على حده. 26سنة( والفئة )أكثر من  25إلى 

سنوات الخبرة في  المجال

 العمل
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 Fقيمة 

مستوى  

 الدلالة
 النتيجة

 الأداء

 0.5259 3.44 27 سنوات 5أقل من 

0.086 0.024 
دال 

 إحصائياً 

 0.4249 3.92 121 سنة  15 إلى 6من 

 0.5599 2.39 37 سنة  25إلى  16من 

 0.3534 2.88 25 سنة  26أكثر من 

سنوات الخبرة في  

 العمل 

المتوسط 

 الحسابي 
 سنة  26كثر من أ سنة  25إلى  16من  سنة  15إلى  6من  سنوات  5أقل من 

    1 3.09 سنوات  5أقل من 

 .39653* .47682* 1  3.35 سنة  15إلى  6من 

  1   2.87 سنة  25إلى  16من 

 1    2.95 سنة  26أكثر من 
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 كالآتي: يوضح الملخص النهائي لنتائج اختبار فرضيات الدراسة (47والجدول رقم )

 ملخص نتائج اختبار فرضيات الدراسة( 47ول رقم )جد

 دراسة النهائية لاختبار فرضيات النتائج البالاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

 نتيجة الاختبار الفرضية م

1 

 الفرضية الرئيسة الأولى:

بين  ( α ≥ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) يوجد دور ذولا 

 الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة. اللامركزية الإدارية وبين تحسين 

 H0رفض الفرضية العدمية  -

 H1الفرضية البديلة  وقبول -

 الفرضية الفرعية الأولى:

بين  ( α ≥ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) يوجد دور ذولا 

 التمكين الإداري وبين تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة.   

 H0رفض الفرضية العدمية  -

 H1وقبول الفرضية البديلة  -

 الفرضية الفرعية الثانية:

بين  ( α ≥ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) د دور ذويوجلا 

 تفويض السلطة وبين تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة.   

 H0رفض الفرضية العدمية  -

 H1وقبول الفرضية البديلة  -

 الفرضية الفرعية الثالثة:

بين  ( α ≥ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) يوجد دور ذولا 

 الاتصال الإداري وبين تحسين الأداء في ديوان عام أمانة العاصمة.   

 H0رفض الفرضية العدمية  -

 H1وقبول الفرضية البديلة  -

 الفرضية الفرعية الرابعة:

بين  ( α ≥ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) يوجد دور ذولا 

عام أمانة  اتخاذ القرار وبين تحسين الأداء في ديوان المشاركة في 

 العاصمة.   

 H0رفض الفرضية العدمية  -

 H1وقبول الفرضية البديلة  -

2 
 الفرضية الرئيسة الثانية:

( α ≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )

عينة الدراسة حول واقع اللامركزية الإدارية في ديوان  وجهة نظرفي 

)الجنس، العمر، يرات الديموغرافية  عام أمانة العاصمة تعُزى إلى المتغ

 المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة في العمل(.

 H0قبول الفرضية العدمية  -

 H1الفرضية البديلة  رفضو -

فيما عدا سنوات الخبرة يتم رفض   

الفرضية العدمية وقبول الفرضية 

 البديلة.

3 
 الفرضية الرئيسة الثالثة:

( α ≥ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) لا توجد فروق ذات

عينة الدراسة حول مستوى الأداء في ديوان عام أمانة   وجهة نظرفي 

العمر، و)الجنس، العاصمة تعُزى إلى المتغيرات الديموغرافية 

 المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة في العمل(.

ــيــة العــدميــة   -   H0قبول الفرضــ

غيرات الديموغرافية بالنســـبة للمت

 العلمي(المؤهل  العمر، )الجنس،
 

     H0العدمية  الفرضية رفضو -

ــة - ــي ــة  وقبول الفرضــ ــديل    H1الب

ــبة  نالديموغرافييللمتغيرين    بالنس

ــتـوى الـوظـيـفـي)ال ـ ــنـوات  ،مســ ســ

  (الخبرة في العمل
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 ( النـتـــــائـــج2.5)

 ( التوصيـــــــات3.5)

 ( مقترحات لبحوث مستقبلية4.5)

 

   

 

 

 

 



 173  

 

 الفصل الخامس

 اتـج والتوصيـالنتائ

 

 :( تمهيــد1.5)

ديوان بداء  الأالإدارية في تحسين    زيةاللامرك  دورالتي بحثت في    النتائجأهم    توضيحهذا الفصل    تضمن

 المنبثقة من نتائج الدراسة.والمقترحات التوصيات  ، كما تضمن مجموعة منعام أمانة العاصمة

 :( النـتـائـج2.5)

  :يأتيإليها فيما  الباحث تمثلت أهم النتائج التي توصل

أن تطبيق اللامركزية الأداء وطردي للامركزية الإدارية في تحسين وعلاقة وجود دور إيجابي  .1

ويمكن ترتيب أهمية .  %( في ديوان عام أمانة العاصمة30.1الإدارية يؤدي إلى تحسين الأداء بنسبة )

 بديوان الأمانة كالآتي:الإدارية في تحسين الأداء اللامركزية  ابعاد

 الوظيفي(.بُعد الاتصال الإداري للامركزية الإدارية )علاقة قوية بالأداء  ▪

 ركة في اتخاذ القرار للامركزية الإدارية )علاقة قوية بالأداء الوظيفي(.بُعد المشا ▪

 بُعد التمكين الإداري للامركزية الإدارية )علاقة متوسطة بالأداء الوظيفي(. ▪

 بُعد تفويض السلطة للامركزية الإدارية )علاقة متوسطة بالأداء الوظيفي(. ▪

التمكين الإداري، تفويض )مكوناتها لإدارية بجميع اللامركزية اتتوافر في ديوان عام أمانة العاصمة  .2

على حرص أمانة وهذا يدل  ،بدرجة متوسطة  اتخاذ القرار(المشاركة في  السلطة، الاتصال الإداري،  

 الوسطى، التنفيذية(العليا، ) في المستويات الإداريةاللامركزية على تطبيق  - إلى حد ما -العاصمة 

 العمل.لتلبية متطلبات 

مجال اللامركزية الإدارية كان مرتفعاً لهمية  الأأن مستوى  حصائي الوصفي  لإن خلال التحليل اتبين م .3

تفويض بعدي  بينما كان مستوى الأهمية متوسطاً ل ،التمكين الإداري والاتصال الإداري   بعدي لبالنسبة 

 اتخاذ القرار.المشاركة في السلطة و
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ً  الأداء مجاللهمية الأى أن مستوحصائي الوصفي لإتبين من خلال التحليل ا .4  بعادلجميع ا كان مرتفعا

 .الإبداع والابتكار(وزيادة الإنتاجية وتنظيم وإدارة الوقت وأداء الموظفين )

 .بديوان الأمانة اللامركزية الإداريةوجود اهتمام بدرجة متوسطة من قبل الإدارة العليا بدعم  .5

اتصال فاعلة للاتصال الإداري والتواصل على وتوفير قنوات الإداري يوجد اهتمام بعملية الاتصال  .6

 الجانبين الداخلي والخارجي.

يساعد على رفع كفاءة  نظام حوافز فعالد ، ولكن لا يوجفي ديوان الأمانة وجد كوادر بشرية مؤهلةت .7

 .على المزيد من التميز والابداع والابتكار في أعمالهم الموظفين تشجيعالأداء وفاعليته و

أهمية اللامركزية البرامج والدورات التدريبية للموظفين لتوضيح ر في عقد يوجد بعض القصو .8

 العمل.لية ؤووقدرتهم على تحمل مس  أدائهم الوظيفي مستوى  في تحسينالإدارية 

العمل من أجل تسهيل والأقسام داخل ديوان الأمانة ضعف التكامل والتنسيق بين جميع الإدارات  .9

 ع.الإدارية على الواق ةباللامركزي

 تدريبية وبرامج دوراتعقد  إلى أكثر بحاجة ولكنة، ممتاز الأداء الوظيفي بديوان الأمانةأن مستوى  .10

 تحسين الأداء.من أجل  بصورة دورية للموظفين

المشاركة في والتنفيذية في عملية الوسطى العليا ومحدودية إشراك الموظفين في المستويات الإدارية  .11

 اتخاذ القرار.

المبدعين عمال ومكافأة الموظفين  لأنجاز اإيادة العليا موظفيها على الابداع والابتكار في  عدم تشجيع الق .12

اتخاذ القرارات المشاركة في في مناقشة المشكلات ووكذلك عدم الاهتمام بأسلوب العمل الجماعي 

 والاهتمام بمبادرات الموظفين.

 ن عام أمانة العاصمة.في ديواهمال وبطء في تطوير وتحديث الهيكل التنظيمي إهناك  .13

المبحوثين على فقرات اللامركزية الإدارية وجهة نظر ي فروق ذات دلالة إحصائية فعدم وجود  .14

المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، والأداء تعُزى إلى المتغيرات الديموغرافية )الجنس، العمر، 

  .في العمل( خبرةسنوات ال
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 :( التوصيـــــات3.5)

 :بالآتي وصيي ئج السابقة فإن الباحثعلى النتا وبناءً 

والدعم من قبل الإدارة هتمام ضرورة إعطائها مزيداً من الاو اللامركزية الإدارية وتطويرهاتعزيز  -1

سرعة الاستجابة لمتطلبات البيئة المتغيرة وتقليل و في تحسين مستوى الأداء العليا لما لها من دور

باللامركزية  هتثقتعزيز ودة الاهتمام بالعنصر البشري وكذا زيا ،نسبة الأخطاء المحتملة الحدوث

عام بديوان  اللامركزية الإدارية تطبيق العمل الدؤوب لإزالة جميع العوائق التي تعيقو الإدارية

 الأمانة.

على تقديم حلول جديدة  مساعدتهمو وإعطائهم حرية أكبر الإداري للموظفين  التمكين  من  لابد -2

 عمال ديوان أمانة العاصمة وتحقيق أهدافها.أتنفيذ للمشكلات التي تواجه 

الاهتمام بعملية الاتصال الإداري وتوفير قنوات فاعلة للاتصال والتواصل على الجانبين الداخلي  -3

 المعلومات، وتبادلها بين الموظفينتصميم النظم التي تسهل عملية تبادل النظر في إعادة و والخارجي

 .ى تطوير الأداءوالمدراء لما لذلك من أثر عل

وربطها بالأداء الفردي والجماعي وبما يؤدي إلى رفع إعادة النظر في أنظمة الحوافز بديوان الأمانة  -4

 بداع والتميز.لإوحثهم على المزيد من امستوى الأداء، وتحفيز الموظفين المبدعين 

 للامركزية الإدارية.من خلال تعزيز افع مستوى الأداء الوظيفي في ديوان عام الأمانة السعي إلى ر -5

التكامل والتنسيق بين جميع الإدارات والأقسام الأخرى داخل ديوان الأمانة من أجل على تحقيق  العمل   -6

الإدارية على الواقع بهدف الاستغلال الأمثل لها خدمةً لمتخذي القرار في  ةتسهيل العمل باللامركزي

  ديوان أمانة العاصمة. 

 لتوضيح أهمية اللامركزية في العمل الإداري بالنسبة للموظف  وظفينعقد دورات تدريبية للمضرورة   -7

 والإدارة، وأثره على تطوير أدائهم وقدرتهم على تحمل المسؤولية.

اتخاذ القرارات والاهتمام المشاركة في  الاهتمام بأسلوب العمل الجماعي في مناقشة المشكلات وتعزيز   -8

 الإطار العملي والقانوني لديوان عام أمانة العاصمة.بمبادرات الموظفين على ألا تكون خارجة عن 
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 مالية وعينة مكافأةوضع في إنجاز الأعمال و موظفيها على الإبداع والابتكار القيادة العلياتشجيع  -9

 مما يساعد على رفع كفاءة الأداء وفاعليته. لموظفين المبدعينل

المرسومة ويؤدي ق الغايات والأهداف تحقيالعمل على تطوير الهيكل التنظيمي باستمرار وبما يخدم  -10

   إلى رفع الكفاءة والفاعلية الإدارية.

 ( مقترحات لبحوث مستقبلية:4.5) 

بإجراء المزيد من الدراسات في موضوع اللامركزية الإدارية كونه من المواضيع الباحث يوصي 

ت لبحوث مستقبلية متعلقة تمثل مقترحا التي ،مختلفةالحديثة والمهمة، وتناول هذا الموضوع من زوايا 

 منها: الدراسةبموضوع 

  .اللامركزية الإدارية كأداة لرفع كفاءة وفاعلية الأداء الوظيفي .1

 العام والخاص.المؤسسات بالقطاعين  تحسين الأداء فيوأثرها في  اللامركزية الإدارية .2

 ت فيها.في المؤسسات للتعرف على أهم الاختلافا وظيفيالأداء الإجراء دراسة مقارنة  .3
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 قـــــــالملاحـ

Appendix 

 

 تحكيم الاستبياننسخة من استمارة (: 1ملحق رقم )

 نسخة نهائية من استمارة الاستبيان(: 2ملحق رقم )

 الأشـخاص المحكمين(: كشـف بأسـماء 3ملحق رقم )

 بديوان الأمانة مقابلتهمكشف بأسماء الأشخاص الذين تم  (:4ملحق رقم )

 الأمانةالنماذج والمقاييس المستخدمة في تحليل وتشخيص ديوان   (:5ملحق رقم )
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  (1ملحق رقم )

 الاستبيان  تحكيمنسخة من استمارة 

 

 

 

 

 

 تحكيم استبياناستمارة 
 

 

 

 

 المحـترم  ..................................................................ور/ الأستـاذ الدكتـ

 تحيــة طيبــة وبعــد :

 

دراسة تطبيقية  -دور اللامركزية الإدارية في تحسين الأداء يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان:        

متطلبات الحصول على درجة الماجستير وذلك استكمالاً لعام أمانة العاصمة،  بديوانالموظفين  على

صنعاء، وسيتم توزيع الاستبيان على الموظفين في ديوان  - تخصص إدارة الأعمال من جامعة المستقبل

 عام أمانة العاصمة وذلك بهدف التعرف على دور اللامركزية الإدارية في تحسين الأداء. 

قدرة عليه، وفي ضوء ما تتمتعون به من خبرات وبوصفكم من المشهود لهم بالدقة والرغبة في العطاء وال

واسعة، يرجى منكم التكرم بإبداء آرائكم وملاحظاتكم حول عبارات الاستبانة ودقة صياغتها ووضوحها 

 ما ترونه من عبارات.  وكذلك مدى ملاءمتها لما وضعت لقياسه، ثم طرح التعديل المناسب وإضافة أو حذف

لشكر والتقدير والعرفان على ما تقدمونه من آراء ومقترحات تسهم في إثراء ويتقدم الباحث لسيادتكم بفائق ا

 البحث وتحقيق أهدافة.  

 

 

 الباحث/                                                                                         

 بهاء الدين حمزة نمحمد عبد الرحم                                                                          

                                                                         772220920 

 

 جامعــــة المستقبـــل 

 كليـــــة الدراســــات العليـــــا

 قســم إدارة الأعــمــال
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 أولًا: البيـانات الشـخصية

 في المربع الذي ينطبق عليك:) الرجاء وضع إشارة )√ 

 أنثى                    ذكر     :الجنـس  .1
 

 :العمـر .2

       سنة 30أقل من            

 سنة  40إلى  31من             

 سنة  50إلى  41من             

 سنة        50 أكثر من            
 

 :المسـتوى الوظيفي .3

 مدير عام            

 مدير إدارة            

 رئيس قسم            

 مختص             

 :  المؤهـل العلمي .4

 وية عامة           ثان          

 دبلوم بعد الثانوية             

 بكالوريوس             

 ماجستير            

 دكتوراه            
                 

 :سنـوات الخـبرة في العـمل .5

 سنوات  5أقل من             

 سنة  15إلى  6من             

 سنة  25إلى  16من             

 سنة  26أكثر من             
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 مجالات الاستبيان: ثانياً

 المخصصة لذلك:( أمام العبارة المناسبة وفي الخانة )√يرجى وضع علامة 

 ةـة الإداريـاللامركزي :المجال الأول

يقصد بها مدى تفويض الموظفين في المستويات الإدارية العليا لبعض المهام  اللامركزية الإدارية:

ويات الإدارية الدنيا من خلال التمكين الإداري، وتفويض السلطة، والاتصال الإداري، للموظفين في المست

، قوم على تفويض السلطة للمرؤوسيني أسلوب إداري هي  اتخاذ القرار. أي أن اللامركزيةالمشاركة في و

 لمساعدتهم في اتخاذ القرارات بما يمكنهم من الوفاء بالالتزامات التي تعهدوا بها.

 

 

 

 

 

 التمكي الإداريأولاً: 

 الفقرات 
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 غير مناسبة  مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

ــعر الموظفين أن اللامركزيـة الإداريـة  -1 يشــ

ــب مع قــدراتهـم المـمـنـوحــة لهـم  تتـنــاســــ

 وأوقاتهم.

     

تـعـمــل الـلامـركـزيــة الإداريــة عـلـى رفـع  -2

 دى الموظفين. مستوى الدافعية والطموح ل
     

ة على تحـديـد  -3 ة الإداريـ تســــاعـد اللامركزيـ

ــكـل محـدد ومواعيـد  الأهـداف الوظيفيـة بشــ

 إنجازها.

     

ــادة  -4 ــة على زي ــة الإداري تعمــل اللامركزي

ــكلات الطــاقــة  الابتكــاريــة في حــل المشــ

 الإدارية.

     

تمكن اللامركزيــة الإداريــة الموظفين من  -5

   اتخاذ القرار السليم.
     

تســــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على خفض  -6

 نسبة المشكلات في العمل.
     

تزيد اللامركزية الإدارية من سرعة إنجاز  -7

 المحدد.الأعمال الإدارية في الوقت 
     

لــل الـلامـركـزيــة الإداريــة مـن وجـود  -8 قـ تـ

 الأخطاء في الأعمال المنجزة.
     

ــتطيع الموظفين العـاملين ف -9 ي إدارتـك يســ

التصرف بشكل جيد في حال عدم وجودك 

 إذا لزم الأمر.

     

تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على إعـداد   -10

 قيادات المستقبل بين المرؤوسين.
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 ثانياً: تفويـض السلطـة 

 الفقرات
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 ناسبة غير م مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

ال  -1 الأعمـ املون معـك يلتزمون بـ الموظفون العـ

 الموكلة إليهم.
     

توجد علاقة بين نوعية العمل وعملية تفويض   -2

 السلطة.
     

الأنظمـة المعمول بهـا حـاليـاً في ديوان تحـد  -3

 أمانة العاصمة من عملية تفويض السلطة.
     

يــا نـحـو  -4 لـ عـ يــادات الـ قـ نــاع الـ تـ يـؤدي عــدم اقـ

ة تفويض اللا ة عمليـ ة بعرقلـ ة الإداريـ مركزيـ

 السلطة.  

     

يشــــعر الموظفين أن حجم التفويض الممنوح  -5

 لهم يتناسب مع قدراتهم.
     

موظف بقــدرة كــافيــة على القيــام يتمتع كــل  -6

 بأعباء العمل المكلف بها.
     

ن  -7 يـ مـوظـفـ هــادات الـ ى مـبــادرات واجـتـ قـ لـ تـ

 عليا.الشخصية تشجيع ودعم القيادة ال
     

ــتويات  -8 ــتمرار للمسـ ــلطة باسـ يتم تفويض السـ

 الدنيا على أسس واضحة.
     

ــهـم يـنـجـزون  -9 الـمـوظـفـون الــذيـن يـتـم تـفـويضــ

 المواعيد المقررة.أعمالهم في 
     

ــادات التي   -10 ــأل الموظفون عن الإرشـــ يســـ

 تمكنهم من القيام بالمهام التي تفوض إليهم.
     

در -11 ل على تـ ل يتم العمـ ــكـ ب الموظفين بشــ يـ

 دوري للقيام بجميع مهام العمل. 
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 ثالثاً: الاتصال الإداري

 الفقرات
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 غير مناسبة  مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

ــة  -1 تـزيــد الـلامـركـزيــة الإداريــة مـن فــاعـلـي

 .لفريق الواحدالموظفين للعمل بروح ا
     

ة من الاتصــــالات  -2 ة الإداريـ تعزز اللامركزيـ

 الإدارية بين الموظفين. 
     

تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على إيجـاد جو من  -3

 الترابط بين الموظفين.
     

تزيد اللامركزية الإدارية من مستوى التنسيق  -4

 بين الموظفين.
     

من الرغبــة في تعزز اللامركزيــة الإداريــة  -5

  العمل الجماعي. 
     

ــاعــد اللامركزيــة الإداريــة في احترام   -6 تســـ

  وجهات نظر الآخرين.
     

ــكلات العمــل بين الرئيس   -7 تتم مواجهــة مشــ

 والمرؤوس بكل شفافية ومرونة.
     

ة روح  -8 ة على تنميـ ة الإداريـ ل اللامركزيـ تعمـ

 الانتماء إلى العمل بين الموظفين.
     

ة على توفير نمط  -9 ة الإداريـ تعمـل اللامركزيـ

 علاقات إنسانية يسودها التفاهم والمشاركة.
     

يتم تبـادل البيـانـات بين الإدارات المختلفـة  -10

 بكل سهولة ويسر.
     

ــول على المعلومات التي تخص  -11 يتم الحصــ

 عقبات.خدمة الموظفين دون 
     

ــول عـلـى  -12 ــتـطـيـع كــل مـوظـف الـحصــ يســ

 علومات الخاصة بخدمة المواطنين.الم
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 اتخاذ القـرارالمشاركة في رابعاً: 

 الفقرات
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 غير مناسبة  مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

ــكــل جمــاعي  يتم اتخــاذ  -1 القرارات بشــ

 وبمساهمة الموظفين.
     

لمدراء القرار على المرؤوسين  يعرض ا  -2

قبل إصــداره لمعرفة قبولهم له فإن نال 

قبولهم يتم تنفيذه وإذا لاقى اسـتيائهم يتم 

 .تعديله

     

دراســـــة للآراء  ا -3 د على البحـث والـ عتمـ

والمقترحـات التي تقـدم لي من الزملاء 

 والمستشارين.

     

ــين بقبول القرار    -4 يقنع المدراء المرؤوسـ

   اتخاذه. الذي ينون
     

أل مديري قبل أن أعمل أي    -5 يجب أن أسـ

 شيء.
     

يتم التنســــيق مع المســــتويات الإدارية    -6

 الأخرى لصنع القرار.
     

يستطيع الموظف صناعة القرار بمفردة   -7

  وإبلاغ مرؤوسيه.  
     

ــعر  -8 عنـدمـا يتخـذ المـدير القرار فـإنـه يشــ

اذ  مرؤوسـيه بأنهم شـاركوا معه في اتخ

 القرار.

     

ل اتخـاذ   -9 ــين قبـ دير المرؤوســ اقش المـ ينـ

 القرار.
     

ــيهم على   -10 ــجع المــدراء مرؤوســ يشــ

 اتخاذ القرار.بالمشاركة في المبادرة 
     

ــرار   -11 ــق ــاذ ال ــخ ــدراء ات ــم ــرك ال ــت ي

للمرؤوســين ليقرو القرار الذي أتفقوا  

 عليه.
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 الأداء  :ثانيالمجال ال

يقصد به تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفهُ بها المؤسسة أو الجهة التي ترتبط وظيفته  الأداء:

 بها. 

 

 أولاً: أداء الموظفي

 الفقرات
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 غير مناسبة  مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

ــند إليهم من   -1 أعمال ينجز الموظفون ما يسـ

 لوب متجدد.بأس
     

تعمل القيادة العليا على رفع أداء الموظفين   -2

ــة  بــادئ الـلامـركـزي ق مـ يـ بـ طـ مـن خـلال تـ

 .الإدارية في العمل

     

تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على إحـداث  -3

ام  ــين والاهتمـ د لـدى المرؤوســ اع جيـ انطبـ

 بشؤونهم.

     

إنجــاز تعمــل اللامركزيــة الإداريــة على  -4

لوبـة من الموظف في الوقـت  الأعمـال المط

 المحدد.

     

يتأثر مسـتوى أداء الموظفين بشـكل مباشـر  -5

  في مستوى تطبيق اللامركزية الإدارية. 

 

     

ة الموظفين  -6 ة الإداريـ د اللامركزيـ تســـــاعـ

ــة في  ــارئ ــالات الط على التكيف مع الح

   العمل.

     

ــة  -7 ــل اللامركزي ــة من الروتين تقل الإداري

وتعمل على التنسـيق والتواصـل  الوظيفي، 

بين الموظفين وتـأديـة الأعمـال المنـاطـة بهم 

 بطريقة صحيحة.

     

ة الموظفين  -8 ة الإداريـ د اللامركزيـ تســـــاعـ

اط  ل المنـ التخطيط لأداء العمـ ام بـ على القيـ

ــهم في انجـاز  بهم، والاعتمـاد على أنفســ

 جيد.الأعمال اليومية بشكل 

     

ى تقــديم حلول لــدى الموظفين القــدرة عل -9

 جديدة للمشكلات التي تواجههم في العمل.
     

 ـ -10 اض أداء  هميســـ اب انخفـ ــبـ د أســ تحـديـ

دف  الجـة الانحراف بهـ الموظفين في معـ

 رفع مستوى أدائهم.

     

يتسم توزيع العمل بين الموظفين   -11

 بالعدالة.
     

الحوافز المرتبط بمدى العمل يعمل نظام  -12

ــة الإدار ــاللامركزي ــين ب ــة على تحســ ي

 مستوى أداء الموظفين.
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 ثانياً: مهارة تنظيم وإدارة الوقت

 الفقرات
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 غير مناسبة  مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

تـعـمــل الـلامـركـزيــة الإداريــة عـلـى إنـجــاز  -1

 الخدمات المطلوبة من المواطنين بسرعة.
     

اللامركزيـة الإداريـة على توفير الوقـت  تعمـل  -2

لإنجاز الأعمال الإدارية على كافة المستويات 

 .الإدارية

     

 ـ -3 اللامركزيـة الإداريـة في توفير الوقـت   همتســـ

 لابتكار أفكار جديدة لتأدية المهام.
     

ــاعـد اللامركزيـة الإداريـة الموظفين على  -4 تســ

 تحفيزهم للعمل وتخطيط أوقاتهم.
     

ــتغلال  -5 تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على اســ

 أوقات الموظفين.  
     

تزيـد اللامركزيـة الإداريـة من إنجـاز الأعمـال  -6

   في الوقت المحدد.
 

     

 ثالثاً: زيـادة الإنتاجيـة 

 فقراتال
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 مناسبة غير  مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

ــاعــد اللامركزيــة الإداريــة على زيــادة  -1 تســـ

 الإنتاجية والتركيز على أهداف العمل.
     

      تعزز اللامركزية الإدارية الانتماء للعمل. -2

تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على خلق نوع من  -3

 أنواع المسؤولية عند الموظف.
     

ــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على  -4 ــين تســ تحســ

 ل والتواصل في العمل.الاتصا
     

ة من الاهتمـام  -5 ة الإداريـ ــاعـد اللامركزيـ تســـ

  بالعمل مما يزيد من الانتاجية. 
     

ة محفزة للعمـل  -6 ة بيئـ ة الإداريـ توفر اللامركزيـ

 مما يزيد من الإنتاجية.
     

تعمل اللامركزية الإدارية على إيجاد علاقات   -7

 تاجية.تحسن من درجة الإناجتماعية قوية 
     

ة تؤثر  -8 ة مريحـ ة بيئـ ة الإداريـ توفر اللامركزيـ

 .إيجاباً على زيادة الإنتاجية في العمل
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 نشـكر تعـاونـكم

 

 

 

 

 

 

 

 

 رابعاً: الإبداع والابتكار

 الفقرات
 مناسبة للعبارة  انتمائها للمجال 

 ملاحظات إن وجدت 
 غير مناسبة  مناسبة لا تنتمي  تنتمي 

رية على التحســـين تســـاعد اللامركزية الإدا -1

ــتـمـر فـي الـعـمــل الإداري وزيــادة  الـمســـ

 الابتكارات لدى الموظفين. 

     

يـن  -2 روتـ ن الـ لــل الـلامـركـزيــة الإداريــة مـ قـ تـ

  الوظيفي. 
     

درة الموظف   -3 ة من قـ ة الإداريـ د اللامركزيـ تزيـ

 على الإبداع والابتكار. 
     

تكســب اللامركزية الإدارية الموظف تجارب  -4

 تزيد من مهاراته.  متنوعة
     

ــف اللامركزيـة الإداريـة مزايـا وقـدرات   -5 تكشــ

 .إبداع الموظفين
     

ــاركـة الموظفين في اتخـاذ  -6 ــاعـدت مشـــ ســـ

   القرارات على الإبداع الإداري.
     

تـعـتـمــد الـلامـركـزيــة الإداريــة عـلـى إنـجــاز  -7

  .الأعمال وسرعتها أكثر من الدوام اليومي
     

ــاعد اللا -8 مركزية الإدارية على التجديد في تسـ

 العمل الإداري.
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  (2ملحق رقم )

  فراد العينةسُلمت ل  كما الاستبياننسخة نهائية من استمارة 

 

 

 

 

 استبيان بعنوان

 دور اللامركزية الإدارية في تحسين الأداء

 

 المحترمون                                                               أخي الكريم/ أختي الكريمة               

 تحية طيبة وبعد:                  

يطيب لي أن أضع بين أيديكم هذا الاستبيان الذي تم تصميمة بغرض جمع المعلومات اللازمة للبحث        

ة تطبيقية على الموظفين بديوان عام أمانة لامركزية الإدارية في تحسين الأداء: دراسال )دوربعنوان: 

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الاعمال، ويشمل الاستبيان العاصمة(،  

)التمكين الإداري، وتفويض  الآتية الأبعاد حتوي علىيعلى مجالين، المجال الأول: اللامركزية الإدارية و

الأبعاد  والمجال الثاني: الأداء ويحتوي على اتخاذ القرار(،المشاركة في و الاتصال الإداري،السلطة، و

 )أداء الموظفين، ومهارة تنظيم وإدارة الوقت، وزيادة الإنتاجية، والإبداع والابتكار(. الآتية 

 له مردوده الإيجابي والفعال في إنجاح هذا البحث.  إن اهتمامكم بتعبئة هذا الاستبيان سيكون       

في الخلية التي تختارونها امام كل عبارة ( √): نأمل من سيادتكم التكرم بإبداء آرائكم بوضع علامة ــذال

 من عبارات الاستبيان.

مع العلم أن جميع البيانات التي سيتم الحصول عليها ستعامل بسرية تامة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث 

 العلمي فقط.   

 امكم. شاكراً لكم حسن تعاونكم واهتم

     ،،،والاحترام  خالص التقدير  قبلوا وت  

 
 

 

 الباحث:                                                                       

 بهاء الدين حمزة  نعبد الرحم محمد                                                                                       

772220920                    

 

 جامعــــة المستقبـــل
اـ  كليـــــة الدراســــات العليــــ

 قســم إدارة الأعــمــال
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 أولًا: البيـانات الشـخصية

 :المربع الذي ينطبق عليكفي ) الرجاء وضع إشارة )√ 

 أنثى                    ذكر     :الجنـس  .1
 

 :العمـر .2

       سنة 30أقل من            

 سنة  40إلى  31من             

 سنة  50إلى  41من             

 سنة        50 منأكثر             
 

 :الوظيفي المسـتوى .3

 مدير عام             

 مدير إدارة            

 رئيس قسم             

 مختص             

 :  العلمي المؤهـل .4

            عامة  ثانوية            

 دبلوم بعد الثانوية             

 بكالوريوس              

 ماجستير            

 دكتوراه             
                 

 :سنـوات الخـبرة في العـمل .5

 سنوات   5أقل من             

 سنة  15إلى  6من             

 سنة 25إلى  16من             

 سنة  26أكثر من             
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 : مجــالات الاســتبيان ثانياً

 المخصصة لذلك:المناسبة وفي الخانة  الفقرة( أمام )√يرجى وضع علامة 

 اللامركزية الإدارية :المجال الأول

يقصد بها مدى تفويض الموظفين في المستويات الإدارية العليا لبعض المهام  اللامركزية الإدارية:

 للموظفين في المستويات الإدارية الدنيا من خلال التمكين الإداري، وتفويض السلطة، والاتصال الإداري،

قوم على تفويض السلطة ي أسلوب إداري هي  الإدارية أي أن اللامركزية رار.اتخاذ القالمشاركة في و

  للمرؤوسين، لمساعدتهم في اتخاذ القرارات بما يمكنهم من الوفاء بالالتزامات التي تعهدوا بها.

  

 

 

 

 أولاً: التمكي الإداري

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس 

 ً  غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق  موافق تماما
غير موافق  

 تماماً 

5 4 3 2 1 

ــعر الموظفون أن  -1 اللامركزية الإدارية يشـ

 الممنوحة لهم تتناسب مع قدراتهم وأوقاتهم.
     

تـعـمــل الـلامـركـزيــة الإداريــة عـلـى رفـع  -2

 مستوى الدافعية والطموح لدى الموظفين. 
     

تســــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على تحـديـد  -3

 ـ ة بشـــ كـل محـدد ومواعيـد الأهـداف الوظيفيـ

 إنجازها.

     

اللامركزيــة الإداريــة على زيــادة تعمــل  -4

ــكلات  الطــاقــة الابتكــاريــة في حــل المشــ

 الإدارية.

     

تمكن اللامركزيـة الإداريـة الموظفين من  -5

   اتخاذ القرار السليم.
     

ــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على خفض  -6 تســ

 نسبة المشكلات في العمل.
     

إنجاز تزيد اللامركزية الإدارية من سرعة    -7

 الأعمال الإدارية في الوقت المحدد.
     

قـلــل الـلامـركـزيــة الإداريــة مـن وجـود  -8 تـ

 الأخطاء في الأعمال المنجزة.
     

ــتطيع الموظفون العـاملون في إدارتـك   -9 يســ

التصــرف بشــكل جيد في حال عدم وجودك 

 إذا لزم الأمر.

     

كزيـة الإداريـة على إعـداد تعمـل اللامر -10

 قيادات المستقبل بين المرؤوسين.
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 ثانياً: تفويـض السلطـة 

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس 

 ً  غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق  موافق تماما
غير موافق  

 تماماً 

5 4 3 2 1 

ون -1 فـ وظـ مـ زمـون  الـ تـ لـ عــك يـ ون مـ لـ عــامـ الـ

 بالأعمال المفوضة لهم.
     

علاقـة بين نوعيـة العمـل وعمليـة  توجـد -2

 تفويض السلطة.
     

الأنظمـة المعمول بهـا حـاليـاً في ديوان  تحـد -3

 أمانة العاصمة من عملية تفويض السلطة.
     

ــا نحو  يؤدي -4 ــادات العلي ــاع القي عــدم اقتن

اللامركزيــة الإداريــة إلى عرقلــة عمليــة 

  تفويض السلطة. 

     

مـوظـفـو يشــــعـر -5 فـويـض الـ تـ ن أن حـجـم الـ

 الممنوح لهم يتناسب مع قدراتهم.
     

كل موظف بقدرة عالية للقيام بأعباء   يتمتع  -6

 العمل المكلف به.
     

مـبــادرات واجـتـهــادات الـمـوظـفـيـن  تـلـقـى -7

 الشخصية تشجيع ودعم القيادة العليا.
     

تفويض السـلطة باسـتمرار على أسـس  يتم -8

 واضحة.
     

ــهم ينجزون  نالموظفو -9 ذين يتم تفويضــ الـ

 أعمالهم في المواعيد المقررة.
     

ــادات التي   -10 ــأل الموظفون عن الإرشـ يسـ

ــام  ــام التي تفوض تمكنهم من القي ــالمه ب

 إليهم.

     

ــكل  يتم -11 العمل على تدريب الموظفين بشـ

 دوري للقيام بجميع مهام العمل. 
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 ريثالثاً: الاتصال الإدا

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس 

 ً  غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق  موافق تماما
غير موافق  

 تماماً 

5 4 3 2 1 

تزيــد اللامركزيــة الإداريــة من فــاعليــة  -1

 .الموظفين للعمل بروح الفريق الواحد
     

تعزز اللامركزية الإدارية من الاتصالات  -2

 الإدارية بين الموظفين. 
     

تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على إيجـاد جو  -3

 من الترابط بين الموظفين.
     

ة من  -4 ة الإداريـ د اللامركزيـ ــتوى تزيـ مســ

 التنسيق بين الموظفين.
     

ة في احترام   -5 ة الإداريـ تســــاعـد اللامركزيـ

  وجهات نظر الآخرين.
     

تتم مواجهة مشــــكلات العمل بين الرئيس  -6

 شفافية ومرونة.والمرؤوس بكل 
     

تعمــل اللامركزيــة الإداريــة على تنميــة  -7

 روح الانتماء إلى العمل بين الموظفين.
     

ــة على توفير  -8 ــة الإداري تعمــل اللامركزي

اهم  ــودهـا التفـ ة يســ نمط علاقـات إنســــانيـ

 والمشاركة.

     

ة  -9 ات بين الإدارات المختلفـ انـ ادل البيـ يتم تبـ

 بكل سهولة ويسر.
     

ــول علـى المـعـلـومــات التـي   -10 يتـم الحصــ

 تخص خدمة الموظفين دون عقبات.
     

ــول على  -11 ــتطيع كـل موظف الحصــ يســ

 المعلومات الخاصة بخدمة المواطنين.
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 القـرار اتخاذالمشاركة في رابعاً: 

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس 

موافق  

 ً  تماما
 غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق 

غير موافق  

 تماماً 

5 4 3 2 1 

ــكــل جمــاعي  -1 يتم اتخــاذ القرارات بشــ

 وبمساهمة الموظفين.
     

ين   يعرض -2 المدراء القرار على المرؤوسـ

 قبل إصداره لمعرفة قبولهم له.
     

ــة للآراء   عتمـدا -3 دراســـ على البحـث والـ

دم لي من الزملاء   والمقترحـات التي تقـ

 والمستشارين.

     

ــين  يعمـل -4 اع المرؤوســ المـدراء على إقنـ

  بقبول القرار الذي سيتم اتخاذه.
     

يجب أن أســـأل مديري قبل أن أعمل أي   -5

 شيء.
     

ــتويـات الإداريـة  -6 ــيق مع المســ يتم التنســ

 الأخرى لصنع القرار.
     

ــتطيع -7 القرار بمفردة  اتخـاذالموظف  يســ

  وإبلاغ رؤسائه. 
     

ــعر   -8 ــاركوا يُش ــيه بأنهم ش المدير مرؤوس

 القرار. اتخاذمعه في 
     

اقش -9 ل  ينـ ــين قبـ دير المرؤوســ  اتخـاذالمـ

 القرار.
     

ــجع -10 ــيهم على   يشــ المــدراء مرؤوســ

 القرار. اتخاذبالمشاركة في المبادرة 
     

      المدراء اتخاذ القرار للمرؤوسين.  يترك  -11
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  المجال الثاني: الأداء

يقصد به تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفهُ بها المؤسسة أو الجهة التي ترتبط وظيفته  لأداء:ا

 بها. 

 

 

 

 

 

 أولاً: أداء الموظفي

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس 

 ً  غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق  موافق تماما
غير موافق  

 تماماً 

5 4 3 2 1 

إليهم من أعمال ينجز الموظفون ما يســـند   -1

 بأسلوب متجدد.
     

تعمل القيادة العليا على رفع أداء الموظفين   -2

بــادئ الـلامـركـزيــة  يـق مـ طـبـ مـن خـلال تـ

 .الإدارية في العمل

     

ة على إحـداث   -3 ة الإداريـ تعمـل اللامركزيـ

ــين والاهتمـام  انطبـاع جيـد لـدى المرؤوســ

 بشؤونهم.

     

ــاعـد -4 إنجـاز  اللامركزيـة الإداريـة على  تســ

الأعمـال المطلوبـة من الموظف في الوقـت  

 المحدد.

     

يتأثر مستوى أداء الموظفون بشكل مباشر   -5

 وفقاً لمستوى تطبيق اللامركزية الإدارية. 
     

ة الموظفين  -6 ة الإداريـ د اللامركزيـ تســـــاعـ

ــة في   على التكيف مع الحــالات الطــارئ

   العمل.

     

ــة -7 ــة الإداري ــل اللامركزي من الروتين  تقل

الوظيفي، وتعمل على التنسـيق والتواصـل  

بين الموظفين وتأدية الأعمـال المنـاطة بهم 

 بطريقة صحيحة.

     

ة الموظفين  -8 ة الإداريـ د اللامركزيـ تســـــاعـ

اط  ل المنـ التخطيط لأداء العمـ ام بـ على القيـ

ــهم في انجـاز   بهم، والاعتمـاد على أنفســ

 ليومية بشكل جيد.الأعمال ا

     

القـدرة على تقـديم حلول ي -9 تمتع الموظفون بـ

 جديدة للمشكلات التي تواجههم في العمل.
     

 ـ -10 اب  هميســـ ــبـ د أســ اضتحـديـ أداء  انخفـ

بهــدف  الانحرافالموظفين في معــالجــة 

 رفع مستوى أدائهم.

     

يتسم توزيع العمل بين الموظفين   -11

 بالعدالة.
     

مركزية يعمل نظام الحوافز المرتبط باللا  -12

ــتـوى أداء  ــيـن مســ الإداريــة علـى تحســ

 الموظفين.

     



 210  

 

 

 

 

 ثانياً: مهارة تنظيم وإدارة الوقت

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس

 ً  غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق  موافق تماما
غير موافق  

 تماماً 

5 4 3 2 1 

اللامركزية الإدارية على إنجاز   تســاعد -1

هــا  بـ لـ طـ تـي يـ ون الـخــدمــات الـ واطـنـ مـ الـ

 بسرعة. 

     

ة على توفير  -2 ة الإداريـ تعمـل اللامركزيـ

الوقـت لإنجـاز الأعمـال الإداريـة على 

 .كافة المستويات الإدارية

     

 ـ -3 ة في توفير  همتســـ ة الإداريـ اللامركزيـ

 الوقت لابتكار أفكار جديدة لتأدية المهام.
     

ــاعـد اللامركزيـة الإداريـة الموظفين  -4 تســ

 يزهم للعمل وتخطيط أوقاتهم.على تحف
     

اللامركزية الإدارية على استغلال   تعمل  -5

 أوقات الموظفين.  
     

ــهم -6 از  تســ ة في إنجـ ة الإداريـ اللامركزيـ

   الأعمال في الوقت المحدد.
 

     

 ثالثاً: زيـادة الإنتاجيـة 

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس

موافق  

 ً  تماما
 غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق 

غير موافق  

 تماماً 

5 4 3 2 1 

تســــاعـد اللامركزيـة الإداريـة على زيـادة   -1

 الإنتاجية والتركيز على أهداف العمل.
     

      للعمل. الانتماءتعزز اللامركزية الإدارية  -2

تعمـل اللامركزيـة الإداريـة على خلق نوع  -3

 من أنواع المسؤولية عند الموظف.
     

تحســين تســاعد اللامركزية الإدارية على  -4

 الاتصال والتواصل في العمل.
     

ــاعد اللامركزية الإدارية من   -5  الاهتمامتســ

  بالعامل مما يزيد من الانتاجية. 
     

ــة محفزة  -6 ــة بيئ ــة الإداري توفر اللامركزي

 للعمل مما يزيد من الإنتاجية.
     

ــة على خ -7 ــة الإداري ــل اللامركزي لق تعم

ــن من درجة   اجتماعيةعلاقات   قوية تحسـ

 الإنتاجية.

     

اللامركزيــة الإداريــة بيئــة مريحــة  توفر -8

ــة في  ــاجي ــادة الإنت ــاً على زي تؤثر إيجــاب

 .العمل
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 ( 3ملحق رقم )

 كشف بأسماء الشخاص الذين عرضت عليهم استمارة الاستبيان للتحكيم 

 

 

 رابعاً: الإبداع والابتكار

 

 الفقرة

 درجــة القيــــــاس

موافق  

 ً  تماما
 غير موافق  د ما حوافق إلى م موافق 

غير موافق  

ً ت  ماما

5 4 3 2 1 

اللامركزية الإدارية على التحسـين  تسـاعد -1

 المستمر في العمل الإداري.
     

ــل -2 ــة من الروتين  تقل ــة الإداري اللامركزي

  الوظيفي. 
     

الـلامـركـزيــة الإداريــة مـن قــدرة  تـزيــد -3

 . والابتكارالموظف على الإبداع 
     

ــب -4 اللامركزيــة الإداريــة الموظف  تكســـ

 تجارب متنوعة تزيد من مهاراته. 
     

اللامركزية الإدارية في اكتشـــاف   تســـاعد -5

 .مزايا وقدرات إبداع الموظفين
     

د -6 ة الموظفين في  تســـــاعـ اذمشـــــاركـ  اتخـ

   القرارات على الإبداع الإداري.
     

اللامركزيــة الإداريــة على إنجــاز  تعتمــد -7

  .ميالأعمال وسرعتها أكثر من الدوام اليو
     

ــاعد -8 اللامركزية الإدارية على التجديد    تســ

 في العمل الإداري.
     

 جهة العمـل العلميةالدرجة  التخصـص الاســــــم  م

 عاء جامعة صن  أســـتاذ إدارة أعمال فضل محمد المحموديأ.د/  1

 جامعة صنعاء  أســـتاذ إدارة أعمال أ.د/ سنان غالب المرهضي 2

 جامعة المستقبل  مشاركأســـتاذ  إدارة أعمال محمد عبدالله حُميد د/ أ. 3

 جامعة المستقبل  مشاركأســـتاذ  نظم معلومات إدارية  أحمد محمد النويهيد/ أ. 4

 جامعة المستقبل  مشاركأســـتاذ  هج قياس وتقويم في المنا د/ عبد الغني مطهر النورأ. 5

 جامعة المستقبل  أســـتاذ مساعد  جودة تعليم د/ منير صالح العزاني 6

 جامعة المستقبل  أســـتاذ مساعد  إدارة أعمال جميل أحمد الجويدد/  7

 جامعة المستقبل  أســـتاذ مساعد  إدارة أعمال محمد الأكوع طارق د/  8

 الجامعة اليمنية  أســـتاذ مساعد  إدارة أعمال د/ عبد الكريم صالح القفري 9
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 ( 4) ملحق رقم 

 بديوان عام أمانة العاصمة  قائمة بأسماء الشخاص الذين تم مقابلتهم 

 

 

 ( 5) ملحق رقم 

 النماذج والمقاييس المستخدمة في تحليل وتشخيص ديوان أمانة العاصمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوظيفة الاســـم  م

 أمانة العاصمة وكيل أول  محمد رزق الصرمي 1

 وكيل أمانة العاصمة  ي عبد الغن زعبد العزيمحمد  2

 عام الموارد البشرية  مدير عبدالملك الخزان 3

 ن الموظفين ؤونائب مدير ش مسعد محمد الفرح 4

 ن الموظفين ؤورئيس قسم الاستحقاق بإدارة ش علي عبده 5

 مين العاصمة أسكرتير  الجراديعلي خالد  6

 مدير عام التدريب والبحوث المعلمي نالرحمعبد  7

 مة مين عام نادي شباب أمانة العاصأ الريامي معبد الحكي 8

 تقييم الهيكل التنظيمي لديوان عام امانة العاصمة 

 معايير التقييم 
 توفرها  درجة

 متدنية  متوسطة  عالية 

    .المرونة في الاستجابة للتغير في البيئة الخارجية -1

مهام والأنشطة ووضعها في المستوى الإداري المناسب وضوح الأهمية النسبية لل -2

 .لها )نسبة الوظائف الأساسية إلى الثانوية(

 
  

    .وضوح وتناسب الصلاحيات والمسئوليات -3

    .وفعالية أدوات أو أساليب التنسيق والتكامل بين الوحدات المختلفة  ءةكفا -4

ختصاصات لكل وحدة  وفعالية الأدلة الارشادية الخاصة بالمهام والا ءةكفا -5

 ة.تنظيمي

 
  

    ة. كفاءة وفعالية تفويض السلطات اللازمة لتنفيذ المهام والأنشط -6

والمساواة في خدمة المواطنين )المتعاملين/  العدالة لمفهوم الحالي تحقيق التنظيم -7

 (.المستفيدين
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 صمةسلوب المتبع في قيادة أمانة العالأالمقياس المستخدم في تقييم ا

 

 مانة العاصمةأ عام ديوان بالقدرات المتوفرة لدى الموارد البشرية و مقياس تقييم المهارات

 تقييم الأسلوب المتبع في قيادة ديوان عام أمانة العاصمة 

 درجة توفرها 
  الأسلوب المكونات 

 عالية  متوسطة متدنية 

 الأدوار والمهام. تحديد  -   

 

ف 
دا
ه
لأ
با
ة 
ار
لإد
ا

 

 تحديد مجالات تحقيق النتائج الأساسية. -   

 تحديد مؤشرات الأداء. -   

 نتائج المطلوبة.ال أو تحديد الأهداف -   

 وضع الخطط وبرامج العمل.  -   

 الرقابة وقياس الأداء والتقويم. -   

 المنظمة.مية والالتزام بها لنجاح الايمان بالقيم التنظي -   

  

ئ 
اد
مب
ال
و
م 
قي
ال
 ب
رة
دا
لإ
ا

 

 نشر القيم وإعلامها للقيادات والموظفين. -   

   
لطرق تطبيق القيم والمهارات  والموظفين القيادات تأهيل تعليم/ -

 لتحويلها إلى ثقافة مؤسسية.

 وضع مقاييس للقيم التنظيمية. -   

   
متطلبات التنظيم وتطبيق القيم بشفافية وعدالة التنسيق بين  -

 ومساواة. 

 الأداء المبني على القيم. ومكافأةتقدير  -   

 قيق الأهداف.على استكشاف الطاقات وتمكينها نحو تح القدرة -   

ي 
ار
لإد
 ا
ن
كي
تم
ال
و
ة 
رك
شا
لم
با
ة 
ار
لإد
ا

 

   
اشراك المستشارين والقيادات في جميع المستويات في حل  -

 القرارات. واتخاذالمشكلات 

   
نجاز  إمن  المفوضينتفويض الصلاحيات، والتأكد من قدرة  -

 المهام بكفاءة وفعالية. 

   

 غرس روح العمل الجماعي من خلال: -

والتخصصات  المهارات مختلف تضم التي   العمل رقف بناء ▪

 المطلوبة لتحقيق الأهداف وتمكينها من انجاز الأعمال. 

 . تشجيع وتبني أسلوب فرق العمل ذاتية الإدارة ▪

 رة لدى ديوان عام أمانة العاصمة تقييم المهارات/ القدرات المتوف

درجة توفر المهارة في 

الإدارة التنفيذية/ كفاءة 

 وفعالية برامج تنميتها

درجة توفر المهارة في 

الإدارة الوسطى/كفاءة 

 وفعالية برامج تنميتها

درجة توفر المهارة في الإدارة 

العليا/كفاءة وفعالية برامج  

 هاتنميت
 المهارات  المكونات/ البرامج 

 عالية  متوسطة متدنية عالية  متوسطة متدنية عالية  متوسطة متدنية

         

 ستراتيجي.لإالتفكير ا -1

 بناء فرق العمل.  -2

 إدارة الازمات. -3

 قيادة التغيير. -4

 

  
 

ية
اد
قي
ال

 
 

 

 

 

 

     
 
 

  

 إدارة التغيير. -1

 ستراتيجي.لإالتحليل ا -2

 وضع الخطط. -3

 التنظيم. -4

 يض. التفو -5

 تقويم الأداء.  -6

 حل المشاكل.  -7

  
  
  
  
  
 

 
ية
ار
لإد
ا
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 وفعالية إدارة الموارد البشريةأمانة العاصمة بحسب المؤهل العلمي وكفاءة  بديوان  الموارد البشريةمقياس تقييم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 اتخاذالمشاركة في  -8

 .القرارات

 .إدارة الاجتماعات -9

         

 .الاتصال -1

 . العلاقات العامة -2

 .التحفيز/ تنمية الدافعية -3

التعامل مع الموظفين  -4

 .والجمهور

    
ية
ان
س
لإن
ا

 

         
 .استخدام الكمبيوتر -1

  استخدام الانترنت. -2

  
ية
قن
لت
ا

 
  

 العاصمةأولاً: المؤهلات المتوفرة والمطلوبة في ديوان عام أمانة 

 العدد الحالي المؤهل

  ثانوية فأقل 

  دبلوم

  سيوبكالور

   ماجستير

  دكتوراه 

  الإجمالي

 ثانيا: كفاءة / فعالية إدارة الموارد البشرية 

 المكونات 
 درجة توفرها 

 متدنية  متوسطة  عالية 

 البشرية: ستراتيجي لبناء الموارد لإالتخطيط ا            

 . الاستقطاب  -            

 .الاختيار والتعيين  -            

 .إدارة المسار المهني  -            

   

 : موظفينتحفيز ال             

 . دراسة الدوافع -            

 . الأجور والتعويضات -            

 .نظم الحوافز/ التأديب -            

   

 كفاءة وفعالية التدريب:            

 .إعداد الخطة التدريبية -            

 .ديد الاحتياجاتالدقة في تح  -            

 .اختيار الأشخاص المحتاجين/ المناسبين للتدريب -            

 .اختيار المراكز/ المعاهد المتخصصة -            

 .التدريبيةمتابعة وتقويم العملية   -            

   

 متابعة تقدم الموظفين:           

 . تقويم الأداء   -            

 .قية، الندبالنقل، التر   -            

 .خطط التقاعد   -            

   

 القيام ببحوث الموارد البشرية:           

 . نظم المعلومات    -            

 .والمستقبلي للموارد البشريةتحليل التركيب الحالي    -            

 .معدلات الغياب ودوران العمل   -            

 .عوامل الرضا والإنتاجية   -            
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Abstract 

This study aimed to demonstrate the role of administrative decentralization through its 

dimensions (administrative empowerment, delegation of authority, administrative 

communication, and Participate in decision making) in improving job performance in the Gr. 

Municipality General Office. 

To achieve the study objectives, the researcher used the descriptive analytical approach, and a 

questionnaire was used as a tool for the study. Furthermore, the data were analyzed using the 

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), where frequencies, percentages, arithmetic 

means, standard deviations, (T) tests, multiple analysis of variance, correlation analysis using 

Pearson coefficient, and regression analysis were used. 

The study population consisted of all the individuals working in the Gr. Municipality General 

Office, i.e. (746) employees (males and females). The researcher used a stratified random sample 

of (224), (30%) of the study population, to whom (224) questionnaires were distributed, 

excluding (14) questionnaires for not being suitable for analysis, and (210) questionnaires were 

approved for the analysis. 

After analyzing the results, the study concluded that there is a positive role and a direct 

relationship to  administrative decentralization in improving the performance of the Gr. 

Municipality General Office, And that the application of administrative decentralization leads 

to an improvement in performance by (30.1%) of job performance in the Gr. Municipality 

General Office. The study also found that the components of administrative decentralization 

(administrative empowerment, delegation of authority, administrative communication, 

Participate in decision making) are available moderately, and this indicates the Gr. 

Municipality's keenness, to some extent, to apply decentralization at the administrative levels 

(Senior, middle, executive) to meet work requirements. 

The study presented a number of recommendations; the most important of which are: Promoting 

and developing administrative decentralization and the necessity to give it more attention and 

support by the higher management because of its role in improving the level of performance, 

responsiveness to the requirements of the changing environment, and reducing the percentage of 

potential errors. Another recommendation is working diligently to remove all obstacles that 

hinder the application of administrative decentralization; and increasing interest in the human 

element and enhancing its confidence in administrative decentralization. The study also 

recommended working to achieve integration and coordination among all other departments and 

sections within the Gr. Municipality General Office, in order to facilitate the work of 

administrative decentralization in reality, with the aim of optimizing its use for the benefit of 

decision-makers in the Gr. Municipality.
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