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 الشكر والتقدير

 )إذا وصلت إليكم أطراف النعم ف لا تنفروا أقصاها بق لة الشكر(

 الإمام علي ابن أبي طالب

أتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى كل من ساندني ووقف إلى جانبي كي أصل إلى مبتغاي وانيي 

ما قد بدأت بو مشواري في برنامج ماجستير إدارة الأعمال وما اكتنف طريقي ىذا من لحظات 

بمقاء زملاء رائعين استفدت منيم الكثير وثمة من  والزىوبالسعادة  كانت تزخر وأخرىكد وتعب 

أساتذة متميزين ما بخموا عمينا من بحور عمميم وخبراتيم العظيمة التي صقمتني وأثرت معرفتي 

فإليكم إخواني في حمق العمم من طمبة وزملاء ، تقدر بمال ممك ثروة لاأفأصبحت بيا  ا إثراء أيم  

شكركم فميما أىديكم من كممات كركم من أعماق قمبي والى أساتذتي العظام لا اعرف كيف أأش

ما تستحقون من ثناء واخص بالذكر الدكتور الرائع موسوعة العمم أنموذج الأخلاق  فيكملن أ

الدكتور محمد الجعبري والذي نيمت شيئا من بحر عممو الوفير فما بخل  القديرالرفيعة أستاذي 

عمي أبدا وكان ناصحا أمينا متى لجأت لو فاخذ بيدي في كل أوقات دراستي لا سيما بإشرافو 

كي تخرج دراستي بيذه الصورة والتي  يدنيودلني عمى كل ما يف فساعدنيالدقيق ونصحو العميق 

لإدارة بمدية الخميل كي تساعدىم وتحقق  ووسيمةلمباحثين والدارسين اسأل الله أن تكون إضافة 

 . إدارة وعاممين من في تنفيذ التطوير التنظيمي الذي ترنو لو بمدية الخميلمنيم مبتغى المخمصين 

خبرة كما أتقدم بالشكر الجزيل لزملائي في بمدية الخميل مساعدتيم لي في تقديم ما لدييم من 

أثرت بحثي ىذا وجعمتني أصل إلى نتائج ميمة وتوصيات مفيدة من شانيا معرفة ومعمومات و 

ىيكل تنظيمي سميم يو صف حال البمدية  تطويرتحقيق مبتغاىم في لمساعدة الكادر الوظيفي 

 دقيق ويرسم ليا شكلا يشجع عمى الابتكار والمعرفة والتقدم نحو مستقبل أفضل.بشكل 



 و
 

قدم لرفيقة دربي زوجتي الغالية بالشكر عمى ما بذلت من أت ولا انسى في زحمة تمك التياني ان

 نفما بخمت عمي م قصارى جيدىا كي توفر لي الجو اليادئ لإكمال مشواري في طريق العمم

كي أواصل وشجعتني في لحظات ضعفي وقتيا وجيدىا فكانت لي خير معين وأخذت بيدي 

 مامكما يتواضع كل الكلامأالغالية  وأمي حبيبوالى سبب وجودي في ىذه الحياة أبي ال ،المسير

أقصى ما تستطيعون من اجل نجاحي بولا زلتم تقدمون وقدمتموه يعجز كل وصف عما بذلتموه ف

وفلاحي فاسأل الله أن يسدل عميكم من نعمائو ويرفمكم بثوب الصحة والعافية وان تبقوا تاجا فوق 

 راسي ما حييت.
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 ممخص الدراسة بالمغة العربية

 "إشكاليات الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية الخميل ومقترحات لتطويره"

يجاد  ىدفت الدراسة الحالية إلى دراسة إشكاليات الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية الخميل وا 

مقترحات لتطويره، وذلك من خلال دراسة أبعاد الييكل التنظيمي المتمثمة في )مستوى التعقيد 

,مستوى الرسمية, مستوى المركزية( ,وكذلك دراسة مدى توافق الييكل التنظيمي الحالي مع 

البمدية ، ودراسة مدى توافق الييكل التنظيمي الحالي مع الييكل المعياري المعد من  استراتيجية

 قبل وزارة الحكم المحمي.

ولتحقيق أىداف الدراسة تم استخدام المنيج الوصفي , وتم الاعتماد عمى الطريقة المختمطة في 

سة الأول وىو جميع أصحاب جمع البيانات وتحميميا، حيث تم جمع البيانات من مجتمع الدرا

واعتمد الباحث في ذلك عمى الاستبانة  114المناصب الإشرافية في بمدية الخميل والبالغ عددىم 

مستوى التعقيد ، مستوى الرسمية، مستوى المركزية(،وتم  ,لمعرفة)مدى التوافق مع الاستراتيجية

ج الرزم الإحصائية لمعموم استبانة، حيث تم تحميل الاستبانات باستخدام برنام 91استرداد 

( باستخدام الحاسوب ,أما مجتمع الدراسة الثاني فقد كان عينة قصدية من SPSSالاجتماعية )

كبار موظفي وزارة الحكم المحمي والمرتبط عمميم بموضوع الدراسة ،حيث تم إجراء مقابمة مييكمة 

اري المعد من قبل وزارة الحكم معيم لمعرفة مدى توافق الييكل التنظيمي الحالي مع الييكل المعي

أن درجة توافق الييكل التنظيمي الحالي في المحمي, وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا 

الفقرة التي تنص عمى أن الييكل  تم رفض كما ،متوسطةالبمدية  استراتيجيةبمدية الخميل مع 

درجة مستوى التعقيد في الييكل تبين بأن في حين  التنظيمي الحالي يشجع عمى الإبداع والتميز

الاتصال والتواصل وكل ىذا يجعل من عممية  ،التنظيمي المعمول بو في بمدية الخميل مرتفعة

درجة مستوى الرسمية في الييكل التنظيمي المعمول ، أما صعبة ومعقدةبين المستويات الإدارية 



 ف
 

يتحدد بقواعد لا العمل  أن تقرير ما ىو مطموب فيحيث  ,متوسطة فيي بو في بمدية الخميل

تبين بأن درجة وكذلك  ,يوجد وصف وظيفي واضح ومدونولا وتعميمات واضحة ومكتوبة، 

ن صياغة حيث أ ،مستوى المركزية في الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية الخميل متوسطة

ل ومعداتو في تحديد ميام العموكذلك ،الإدارية تحتاج الرجوع إلى الإدارة العميا ةوحدالأىداف 

,وأخيرا الإدارية يحتاج المرور عبر سمسمة من المستويات الإدارية لمحصول عمى الموافقة ةوحدال

تبين بان درجة توافق الييكل التنظيمي الحالي مع الييكل المعياري ضعيفة بسبب وجود العديد 

عدد أصحاب  يادةز  ،من نقاط التبيان مع الييكل المعياري أىميا عدم وجود منصب المدير العام

عدم تحقيق مبدأ الرقابة التمقائية ,عدم تحقيق مبدأ الاستقلالية لتبعية وحدة المناصب الإشرافية، 

 الي مع الإمكانيات المتاحة.حعدم انسجام الييكل ال ،الرقابة المالية والإدارية

زيادة درجة وفي  ضوء النتائج التي توصمت إلييا الدراسة قدم الباحث عدة توصيات أىميا 

مواءمة الييكل التنظيمي الحالي مع الخطة الاستراتيجية لمبمدية من خلال مشاركة اكبر عدد من 

، ورعاية المبدعين وتحفيزىم، أصحاب المناصب الإشرافية في إعداد الخطة الاستراتيجية

تخفيض درجة التعقيد من خلال تخفيض عدد المستويات الإدارية وعدد الوحدات الإدارية و 

زيادة درجة الرسمية في الييكل التنظيمي من خلال وكذلك  ،وتسييل عممية الاتصال والتواصل

تخفيض درجة المركزية من خلال ,وأيضا عمل دليل للإجراءات والسياسات وعمل وصف وظيفي 

زيادة درجة التوافق وأخيرا  تفويض الصلاحيات ومشاركة اكبر في تحديد الخطط والاستراتيجيات.

ل التنظيمي المعياري من خلال إعادة منصب المدير العام وتقميل عدد أصحاب مع الييك

 المناصب الإشرافية والالتزام بتطبيق بنود نظام موظفي الييئات المحمية.
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Abstract 

"Problems of Existing Organization Structure of Hebron Municipality and 

Suggestions for Development" 

This study aims to find out the problems of the existing organizational 
structure of Hebron municipality and finding Suggestions for 
Development by studying the dimensions of the organizational structure 
(complexity level, formality level, centralization level), and studying the 
compatibility of the current organizational structure with the municipal 
strategy, and studying the degree of compatibility between current 
organizational structure and the standard structure prepared by the 
Ministry of Local Government. 
In order to achieve the research's objectives, the descriptive 
methodology was adopted, which included the mixed methodology  that 
is used to collect and analyze the data. Data were gathered from the 
first study population, which is the 104 of administrative level in Hebron 
Municipality. The researcher relied on the questionnaire ( to determine 
the extent of compatibility with the strategy, complexity level, formality 
level, centralization level), and 91 questionnaires were retrieved. The 
questionnaire was analyzed using the SPSS program. The second study 
population was a Purposive sample of senior officials of the Ministry of 
Local Government, The study was conducted with a structured interview 
with them to determine the compatibility of the current organizational 
structure with the standard structure prepared by the Ministry of Local 
Government. The study reached several results, the most important of 
which is the degree of compatibility of the current organizational 



 ق
 

structure in Hebron Municipality with the municipal strategy, Which is 
medium, while it has been shown that the degree of complexity in the 
organizational structure in Hebron Municipality is high, and this makes 
communication between administrative levels difficult and complex. The 
level of formality in the organizational structure is medium so the report 
of what is required in the work is not determined by clear and written 
rules and instructions, and it is also shown that the degree of 
centralization in the organizational structure in Hebron Municipality is 
medium, and finally show that the degree of compatibility of the current 
organizational structure with the standard structure is weak. 
In light of the results, the researcher made several recommendations, 
the most important of which is to increase the degree of alignment of the 
current organizational structure with the strategic plan of the municipality 
through the participation of the largest number of supervisors positions 
in the preparation of the strategic plan, reduce the complexity by 
reducing the number of administrative levels and Administrative units 
and facilitate the process of connection and communication, as well as 
increase the degree of formality in the organizational structure through 
preparing guide to procedures and policies , job description, and also 
reduce the degree of centralization through the delegation of powers and 
greater participation in the identification of plans and strategy, Finally 
working to increase the degree of alignment with the standard 
organizational structure by restoring the position of the General 
Manager, reducing the number of supervision level and totally adopting 
the provisions of the local employees' system . 
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 الأول الفصل

 لعام لمدراسةالإطار ا

 -:المقدمة 1-1

 تكزيع كتنسيؽ خلالو يمكف إدارة فمف أم في أساسيا كنشاطا حيكية الإدارم كظيفة التنظيـ يعتبر

 الإدارة، فعالية عمى المؤثرة العكامؿ أىـ مف يعتبر التنظيـ كما أىدافيا، يخدـ بما المنظمة أعماؿ

 كالسمطات الأدكار في كالغمكض كالتداخؿ التعارض بانتشار كذلؾ حتما يؤدم إلى فشمياكغيابو 

 .(2008،كالمسؤكليات )بغدكد 

 كيكزع العمؿ، كيقسـ الكظائؼ،يؤطر  تنظيمي، ىيكؿ كجكد دكف سميـ بتنظيـ القياـ يمكف كلا

 تضمف عممية منيجية ضمف السمطات كتفكيض ،الإشراؼنطاؽ  كيحدد كالكاجبات، المسؤكليات

 الأدكار، مختمؼ التناسؽ بيف تحقيؽ يكفؿ بما كالعمميات، الأنشطة بيف كالازدكاجية عدـ التداخؿ

 بكفاءة ايدافىأ المنظمة كغمب في الفاعؿ التنظيمي كدكره الييكؿ أىمية تبرز ىنا كمف كالكحدات

 .(2017،)عيسى كعميماتيةمكفاع

 الييكؿ التنظيمية الخريطة أك الإدارم التنظيـ بييكؿ أحيانان  يسمىأك ما  التنظيمي الييكؿ يشكؿ

 التي التنظيمية كالكحدات التقسيمات يكضح بحيث حككمية جية أك منظمة أك مؤسسة لأم العظمي

البعض  ببعضيا كترتبط ىرميان  شكلان  تأخذ البعض، بعضيا فكؽ مستكيات شكؿ عمى منيا تتككف

لحككمة  الإرشادم)الدليؿ كالتعميمات كالأكامر العلاقات خلاليا مف تنساب التي السمطة بخطكط

 (2015،دبي

مقكمات النجاح كالتميز حيث يعمؿ عمى  أىـيعتبر مف  أعماؿمنظمة  لأمكالييكؿ التنظيمي الجيد 

بالاستفادة المثمى  الأىداؼفي تحقيؽ درجة عالية مف المكائمة مع خمؽ بيئة عمؿ مناسبة كيساعد 

م فتتخبط ك الإدارية ستتـ يشكؿ فكضمكارد ,فمف غير الييكؿ التنظيمي فاف العمميات المف كفاءة 
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المكارد البشرية ىدر المنظمة  كتنحرؼ عف مسارىا كأىدافيا كتبدأ بالانحدار كالتراجع إضافة إلى 

فالييكؿ التنظيمي غير الجيد يترتب عميو آثارا سمبية مف حيث تدني معنكيات كحافزية ، كالمادية

ات التنظيمية كالكظيفية كانخفاض الطمكح كالإبداع العامميف كاتخاذ قرارات غير سميمة كتزايد النزاع

 .(2006، حريـ) كتزايد النفقات

ان في البنية العامة لمدكؿ عصبان رئيسمؤسسات الحكـ المحمي كالبمديات بصكرة خاصة تعتبر  إف

الحديثة ، فبالإضافة إلى ككنيا ركيزة أساسية لممارسة العممية السياسية عمى الصعيد المحمي 

ك خدمية رئيسية تطاؿ مختمؼ مجالات الحياة  إداريةلممجتمع ، تقع عمييا مسؤكليات ك أعباء 

رىا السياسي ك القياـ بميماتيا في أداء دك  فإف فعالية ىذه المؤسسات ك نجاعتيا المجتمعية ، لذا

المختمفة تعتبراف مف المؤشرات ذات الدلالة الميمة لا عمى نكعية ك حيكية النظاـ السياسي داخؿ 

 .(1992،الجرباكمالدكلة فحسب ، بؿ عمى قكل المجتمع ك قدراتو التنظيمية ك إمكاناتو التنمكية)

عممت كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني يثة كنظرا لأىمية قطاع الحكـ المحمي في بناء الدكؿ الحد

 بدأتالحكـ المحمي بجميع مككناتو حيث  أركافعمى تطكير 1994عاـ كمنذ استلاميا لمياميا بعد 

 الإدارم النظاـ بما في ذلؾ تطكيركالقكانيف الناظمة ليذا القطاع الياـ كالحيكم  الأنظمةتطكير ب

حداث التنمية تقكـ بدكرىا في تقديـ الخدمات  أفلمييئات المحمية حيث لا يمكف لمييئة المحمية  كا 

نظاـ إدارم سميـ يحكـ عمميا كيكظؼ الطاقات الإدارية لككادرىا بما يحقؽ دكف كجكد المحمية 

مف  أفضؿ استغلاؿ لطاقاتيا كمكاردىا ,كضمف ىذا الجيد فقد عممت الكزارة عمى إعداد العديد

تـ  حيث ،الأنظمة كالقكانيف المتعمقة بتطكير الأنظمة الإدارية كاليياكؿ التنظيمية كنظاـ المكظفيف 

بشاف نظاـ مكظفي الييئات المحمية كالذم تبعو  2009لسنة  1استصدار قرار مجمس الكزراء رقـ 

كالذم جاء في  2009لعاـ  7التعميمات المتعمقة بتنفيذ أحكاـ نظاـ مكظفي الييئات المحمية رقـ 

 المادة الأكلى منو الحديث حكؿ محددات إعداد الييكؿ التنظيمي.
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كالتعرؼ  ياالييكؿ التنظيمي في تـ اختيار دراسة مف اكبر البمديات الفمسطينية لذابمدية الخميؿ  تعتبر

تسييؿ التكاصؿ بيف مختمؼ ك تنظيـ العمميات الإدارية في كعناصره كدكره  خصائصوعمى 

الثلاث  في السنكاتزاد  حيثىذا العدد الكبير مف المكظفيف  الإدارية التي يتكزع بيا المستكيات

 أفبعد  ،في إعداد ىيكؿ تنظيمي مف شانو الرقي بالكاقع التنظيمي اىتماـ المجمس البمدم الماضية

بدرجة عالية عمى المركزية في اتخاذ  هدااعتمك بشكمو البسيط  كاف الييكؿ التنظيمي قبؿ ذلؾ يتسـ

كضكح في الصلاحيات كخمؿ في منظكمة التكاصؿ كنطاؽ الإشراؼ كالتبعيات الالقرارات كعدـ 

كلا زاؿ ىناؾ بعض الإشكاليات البنيكية في الييكؿ ، كالكصؼ الكظيفيكالصلاحيات الإدارية 

 . كج بمقترحات لتطكيرهالتنظيمي الحالي كالتي نأمؿ في ىذا البحث التعرؼ عمييا لمخر 

 -البحث: مشكمة 1-2

إف مف أىـ متطمبات إنشاء، أك مأسسة، أك إصلاح أم قطاع، أك جسـ تنظيمي، ىك كجكد رؤية 

كاضحة، تشكؿ بجممتيا كعناصرىا الأساسية المبادئ العامة الناظمة لمعمميات كالسياسات 

صياغة رؤية فمسطينية لمحكـ المحمي، ليس فكالإجراءات اللازمة للانتقاؿ مف حالة إلى أخرل. 

كثير مف الدراسات كالتقارير كالتكجيات، حيث أف معزكلا عف النقاش العالمي حكؿ الحكـ المحمي، 

في  ليذا القطاعحكـ المحمي ، بشكؿ يتسؽ مع الدكر المتعاظـ لمتركز عمى أىمية تطكير رؤية 

مقراطية، كتحقيؽ معدلات أعمى مف الرفاه تكسيع مجالات المشاركة الشعبية في التنمية كالدي

 (.2009.)زبيدم,الاجتماعي

عمى الصعيد الكطني الفمسطيني، فقد عانت مؤسسات الحكـ المحمي فػي فمسػطيف خلاؿ العقكد  أما

إىماؿ التطكير كتقميص حجػـ المساعدات " مف الطكيمة الماضية مف إىماؿ كمصاعب عدة، ابتداء

بالسيطرة المباشرة لممحتؿ عف طريؽ تشديد المركزية الإدارية في التخطيط كالإدارة فضلان  "كانتياء
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. إلا أف قطػاع الحكػـ المحمي كمنذ قياـ تياكىيكمعف قدـ الإطار القانكني المنظـ للإدارة المحمية 

ة، التي دأبت السمطة الفمسطينية، شيد اىتمامان متزايدان مف قبؿ كزارات كأجيزة السمطة ذات العلاق

جميعيا عمى المناداة بتكجو فمسطيني نحك اللامركزية في الحكـ المحمي، كقد تجمػى ىذا الاىتماـ 

في قياـ السمطة الكطنية منذ لحظة إنشائيا بتبني مجمكعة مػف القػكانيف الخاصػة بالحكـ الحمي، 

عادةتمثمت بقانكني الييئات المحمية كالانتخابات،  التػي كرثتيا عف  المحميةىيكمية الييئات  كا 

 (2005)إسماعيؿ,سمطات الاحتلاؿ

ضمف جيكد كزارة الحكـ المحمي اليادفة لتحسيف بيئة العمؿ القانكنية كالتنظيمية لدل الييئات ك 

 ة مع ىذه الييئات بإعداد نظاـ مكظفي الييئاتكالمحمية الفمسطينية، قامت الكزارة كبالتعاكف كالمشار 

ليشكؿ أساسان عادلان كمكحدان لإدارة كتطكير المكارد البشرية في الييئات المحمية كمنسجمان  المحمية

مف الناحية التنظيمية كالمالية مع قدرات كمتطمبات ىذه الييئات. كلتفعيؿ ىذا النظاـ، عمدت الكزارة 

ؿ تنظيمية كالمساعدة الييئات المحمية عمى تطبيؽ النظاـ كالالتزاـ بو كذلؾ مف خلاؿ إعداد ىي

ميا ك"معيارية قياسية" كآلية لتسكيف المكظفيف لتشكؿ أساسان تمتزـ بو الييئات المحمية لتطكير ىيا

)دراسة لكزارة الحكـ  .ؿ كمتطمبات النظاـكالتنظيمية كتسكيف مكظفييا حسب ىذه الييا

 (2009المحمي,

طّمع عمى التغييرات الأخيرة التي حيث أف الباحث يعمؿ رئيسا للإدارة اليندسية في بمدية الخميؿ كمك 

لعاـ  1جديدة بعد أف تـ اعتماد نظاـ مكظفي الييئات المحمية رقـ طرأت عمى الأنظمة الإدارية ال

)مختمؼ عف الييكؿ المعيارم المعد مف قبؿ كزارة ما تبعو مف إنشاء ىيكؿ تنظيمي جديد ك  2009

تنظيـ العلاقة كالتكاصؿ بيف ترتيب ك ك لتطبيؽ النظاـ إدارم كمتطمب كاستحقاؽ الحكـ المحمي( 

 ككنوأدل إلى إحداث تغيير كبير عمى البيئة الداخمية لمبمدية جعمت الباحث  مماالأقساـ كالإدارات, 

 يعتبر كالذم اتر يكراء ىذا التغي الأسبابريف بيذا التغيير يعمؿ عمى دراسة احد المكظفيف المتأث
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قاـ الباحث بإجراء عدد مف المقابلات غير المييكمة مع  لذا ,ىامحكر ىك  لييكؿ التنظيمي الأخيرا

 الدقيقةمجمكعة مف كبار المكظفيف الذم كاكبكا التغييرات الأخيرة كاطمعكا عمى الكثير مف التفاصيؿ 

التي أحدثتيا اليياكؿ التنظيمية الأخيرة خلاؿ الثلاث سنكات الماضية عمى البيئة الداخمية كالثقافة 

الرجكع إلى بعد خلاؿ مخرجات كنتائج ىذه المقابلات ككذلؾ  كمف ،الخميؿالتنظيمية لبمدية 

المطبؽ حاليا بحاجة لدراسة التنظيمي  الييكؿمباحث أف ل ظيرالأدبيات النظرية ذات العلاقة 

مقترحات ال مجمكعة مف ب لمخركج وإشكالياتخصائصو كالتعرؼ عمى كتشاؼ لا مركزة ك  عميقة

مساعدة إدارة البمدية في تحقيؽ ك  تطكير الييكؿ التنظيمي الحاليمف شانيا التي  تكصياتالك 

 كزيادة الفعالية الإدارية كالتنظيمية. الاستراتيجيةالأىداؼ 

 -الدراسة: أسئمة  1-3

 ؟البمدية استراتيجيةتكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع  ما ىك مدل .1

 ؟التعقيد في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ ىك مستكلما  .2

 ؟الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ  ىك مستكلما  .3

 ؟المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ  ىك مستكلما  .4

المعد مف قبؿ كزارة الحكـ ما ىي درجة تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع الييكؿ المعيارم  .5

 المحمي؟

 -البحث: أىداف  1-4

لمعالجتيا كالخركج  المعمكؿ بو في بمدية الخميؿالتعرؼ عمى الإشكاليات في الييكؿ التنظيمي 

 . الحاليتنظيمي الييكؿ مقترحات تطكيرية لمب
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كيشمؿ التعرؼ عمى درجة  التعرؼ عمى أبعاد كخصائص الييكؿ التنظيمي الحالي .1

 .)الرسمية كالمركزية كالتعقيد(

 كالييكؿ التنظيمي الاستراتيجيةالتعرؼ عمى درجة التكافؽ بيف  .2

إحداث تغيير تطكير الييكؿ الحالي ليتناسب مع بمدية حديثة كمعاصرة كيساعد البمدية في  .3

 جكىرم في أدائيا.

 -البحث: أىمية  1-5

بإشكاليات الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو كتقديـ مقترحات لمعالجتيا تعريؼ المجمس البمدم  .1

 تساعد المجمس عمى تصكيب العمميات الإدارية .

الحديثة لمساعدة المجمس الأدكات كالأساليب العممية المتبعة لبناء اليياكؿ التنظيمية  عرض .2

 البمدم في معالجة إشكاليات الييكؿ الحالي.

لبمدية الخميؿ حيث يمكف مف نكعيا في دراسة الييكؿ التنظيمي تعتبر ىذه الدراسة الأكلى  .3

ؿ كلمدارسيف كطمبة للإدارة العميا في بمدية الخمي لو أىميةأف تقدـ إضافة عممية كمرجعا 

 العمـ.

  -:ومحدداتيا الدراسة حدود  1-6

دارات الخميؿ بجميع تقسيماتيا الإدارية مف شعب كأقساـ كدكائر مكانية: بمديةحدكد  .1  كا 

 .كمديرية الحكـ المحمي في الخميؿ ككزارة الحكـ المحمي في راـ الله

- 2017كالفصؿ الأكؿ  2017-2016)الفصؿ الثاني 2017عاـ  شتاء حدكد زمانية: .2

 (2018-2017كالفصؿ الثاني  2018

 إشرافيو كظائؼب يقكمكف ممف بمدية الخميؿ في العامميف عمى الدارسة تمت :حدكد بشرية .3

 يمثمكف حيث (عضك مجمس بمدم، رئيس شعبة،رئيس قسـ ، دائرة مدير ، إدارةرئيس )
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ككذلؾ تمت الدراسة عمى كبار مكظفي كزارة  الدنيا كالإدارة الكسطى كالإدارة العميا الإدارة

 .الحكـ المحمي ممف يرتبط عمميـ في تدقيؽ كمتابعة اليياكؿ التنظيمية في الييئات المحمية

  -:الإجرائيةتعريف المصطمحات والتعريفات   1-7

 الييكؿ"لمصطمح كاحد تعريؼ عمى كالتنظيـ الإدارة مفكرك يتفؽ لـ  :التنظيمي الييكل 

 كالعمؽ الشمكلية حيث مف قدمكىا التي كالمفاىيـ النظر كجيات تفاكتت فقد "التنظيمي

 أىداؼ لتحقيؽ كأداة كسيمة إلا ىك ما التنظيمي الييكؿ بأف جميعا يركف ذلؾ، مع كلكنيـ

 الآراء. ىذه بعض يمي فيما كسنعرض المنظمة

 كيفية كيحدد يكضح الذم البناء ذلؾ بأنو التنظيمي الييكؿ (2014،يعرؼ )منصكرمحيث 

 كأنماط الرسمية، التنسيؽ كأدكات مكظؼ، كؿ لو يتبع الذم كالمسؤكؿ كالكاجبات، المياـ تكزيع

 التعقيد،)ىي رئيسية أبعاد ثلاثة التنظيمي الييكؿ كيتضمف كتطبيقيا، إتباعيا الكاجب التفاعؿ

 .(المركزية الرسمية،

 نظاـ أنو عمى إليو نظرت حيث النظـ، نظرية كفؽ كراتط التنظيمي الييكؿ مفيكـ شيد ذلؾ بعد

 يتطمب مما الخارجي، محيطيا كمع بينيا فيما تتفاعؿ متكاممة، فرعية أنظمة مف يتككف مفتكح

 كلا اعتبارىا يجب بؿ حدة، عمى كؿ التنظيمي الييكؿ تقسيمات أخذ عدـ ضركرة الأمر

 (2014،)الياـ ك كماؿمحددة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف يعمؿ كاحد كنظاـ إلييا كالنظر متكاملا،

 التنظيمية الكحدات يحدد الذم الإطاربأنو  التنظيمي يكؿيال (2011،شيخة أبك (عرؼيك 

 ايب يتمتع التي طاتمكالس الكحدات، ذهى في الكظائؼ يحدد كما ا،يبين فيما كالعلاقات

 .ـيكظائف كمسؤكليات بكاجبات مقياـل اىك مشاغ

 :الكاقعة مدينة الخميؿ  ضمف حدكد إدارتياتنحصر حدكد  بمدية فمسطينية بمدية الخميل

اكبر مدف الضفة الغربية مساحة حيث تقدر مساحتيا جنكب الضفة الغربية كىي 
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 الإحصاءز اجيتقدير مف حيث عدد السكاف كالبالغ عددىـ كفؽ  أيضا كأكبرىا 2كـ45ب

كتقكـ بمدية الخميؿ بتقديـ خدمات الصحة كالطرؽ نسمة(  215452)2016المركزم لعاـ 

كىي المياـ التي حددت ليا بمكجب قانكف البمديات)قانكف  . الخ،كالأسكاؽكالمياه كالكيرباء 

تبر بمدية الخميؿ مف اكبر مؤسسات الكطف حيث يعمؿ ككذلؾ تع ،( 1997لسنة  1رقـ 

تعاني بمدية الخميؿ مف تقسيـ المدينة إلى قسميف كفؽ ما  .مكظؼ 1300بيا ما يقارب 

يخضع فييا قمب المدينة كمحيطيا لمسيطرة الأمنية حيث يعرؼ ببركتكككؿ الخميؿ 

   كالذم يؤثر بشكؿ كبير عمى عمؿ البمدية.  الإسرائيمية

 :تصميم الدراسة  1-8

 شتممت ىذه الدراسة عمى خمسة فصكؿ:ا

   بالإضافة  ،أىداؼ الدراسة، أىمية،كمشكمة ، كيشمؿ المقدمة الإطار العاـ لمدراسة :الأول الفصل

 . إلى تعريؼ المصطمحات كالتعريفات الإجرائية

 .يشمؿ ىذا الفصؿ عمى مراجعة الأدبيات : الثاني الفصل

جراءات البحثمنيجية الدراسة ك يشمؿ ىذا الفصؿ   :الثالث الفصل ، كيشمؿ مجتمع الدراسة، ا 

،  الاستبانةكالتي تضـ أسمكب ، أدكات البحثتصميـ العينة)نكع كحجـ العينة( بالإضافة إلى 

 .إضافة إلى ذلؾ فاف الفصؿ سيشمؿ صدؽ الأدكات كثباتيا، المقابمة كالملاحظة 

  .الدراسةيعرض نتائج أسئمة  : الرابع الفصل

 يشمؿ مناقشة النتائج كالاستنتاجات كالتكصيات. : الخامس الفصل
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 الفصل الثاني

 

 النظري والدراسات السابقة الإطار

 

  النظري الأول: الإطارالمبحث 

  السابقة الثاني: الدراساتالمبحث 
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 المبحث الأول

 

 الإطار النظري

 

 

 المحمية في فمسطين الأول: الييئات المطمب 

 التنظيم والييكل التنظيمي الثاني: المطمب 

 عادة تصميم اليياكل التنظيمية الثالث: المطمب  تصميم وا 

 التنظيميةتغيير وتطوير اليياكل  الرابع: المطمب 
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 الإطار النظري 2-1

 الييئات المحمية في فمسطين 2-1-1

 نشأة الييئات المحمية الفمسطينية وتطورىا 2-1-1-1

 التركي العيد في المحمي مالحك أولا":

 تحكلات العثماني الحكـ عمر مف الأخير القرف كىك عشر التاسع القرف خلاؿ فمسطيف شيدت

 سياسة العثمانية الدكلة بدأت فقد كالاجتماعية، كالسياسية الاقتصادية الحياة مجالات شممت جذرية،

 نمط في الأثر بالغ الأكركبي النمط عمى التحديث لسياسة ككاف الكلايات كؿ في الإصلاحات

 الأساس ـ،1877 لعاـ البمديات" قانكف كيعتبر . فمسطيف في القائمة الحكـ كمؤسسات الإدارة

 مف الثاني النصؼ في تكالى كلقد العثماني العيد في كالبمديات البمدية المجالس لتركيبة التنظيمي

 انتيجتو الذم الإدارم الإصلاح لسياسة تنفيذان  تباعان  الفمسطينية البمديات إنشاء عشر التاسع القرف

 (6120،)الصكير.الحيف ذلؾ منذ العثمانية الإمبراطكرية

 صادر سمطاني خاص)أمر بفرماف أنشئت كقد ـ،1863 عاـ أنشئت القدس بمدية أف الكثائؽ كتشير

 عاـ أنشئت فقد عكا بمدية أما العثماني؛ البمديات قانكف صدكر قبؿ العثماني( السمطاف عف

 فيو أنشئت الذم العاـ تحديد صعكبة مع ـ،1873 العاـ قبؿ أنشئت فقد حيفا بمدية أما ـ،1880

 أما ـ،1868 عاـ نابمس بمدية تأسست حيف في ـ،1875 عاـ الناصرة بمدية أنشئت فيما لؾ،ذ قبؿ

 عف الصادر الكتاب أف إلى الإشارة مع ـ،1882ك 1874 عامي بيف تأسست فقد الخميؿ بمدية

 فقد غزة ةبمدي أما ،تأسيسيا كتاريخ ـ1890 عاـ إلى يشير ـ5/5/1986في المؤرخ الخميؿ بمدية

 .(6120،)الصكير1893 عاـ فييا بمدم مجمس أكؿ تأسس

 البريطاني الانتداب فترة في المحمي مالحك ثانيا":
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تـ تكسيع صلاحيات الييئات الإدارية في أطر الحكـ المحمي، كقد أجريت أكؿ انتخابات بمدية عاـ 

تـ إجراء الانتخابات  1934، كفي عاـ 1926بعد صدكر مرسكـ الانتخابات لمبمديات عاـ  1927

مدينة كقرية كخلاؿ ىذه المرحمة بدأت تتضح بعض معالـ عمؿ البمديات، كأخذت تتكسع  20في 

في تقديـ الخدمات لممكاطنيف، حتى باتت أجساـ تساىـ في تمبية حاجات المجتمع المحمي، كلعؿ 

 (2005،)عبد العاطي شمؿ الجكانب كالخدمات 1936قانكف البمديات لعاـ 

 والأردنية المصرية الإدارة مرحمة في المحمي مالحك ثالثا":

ة الغربية النكسة، حيث بات قطاع غزة تحت الإدارة المصرية كالضف كالنكبة  ما بيفىذه الفترة تمتد 

-1955-1954عيد الإدارة الأردنية لمضفة صدرت عدة قكانيف سنة ) الأردنية ففيتحت الإدارة 

كعمى الرغـ مف حدكث انتخابات .  ـ1957 لسنة (507(، أما في غزة فصدر الأمر )1960

لمبمديات أثناء الحكـ الأردني لمضفة الغربية, إلا أف ذلؾ لـ يعكس نفسو في تطكير نكعي لقطاع 

كقد حدث عدة ت المحمية مع الحككمة المركزية، ية كربط الييئاالحكـ المحمي, فقد تـ تعزيز المركز 

مرات أف تدخمت الحككمة المركزية في تغيير نتائج الانتخابات عبر تعييف أناس غير منتخبيف، أك 

مف حصمكا عمى أصكات أقؿ في منصب رئيس الييئة المحمية كما حدث في بمدية الخميؿ عاـ 

خضع للإدارة المصرية فمـ تحدث انتخابات في قطاع الحكـ أما في قطاع غزة كالذم كاف ي،1964

المحمي، حيث كاف يستعاض عنيا بتعييف لجاف مؤقتة يناط بيا إدارة المدف كالقرل، كشيد قطاع 

غزة تقيقرا لدكر الحكـ المحمي كمشاركتو في خدمة المجتمع، كقد فقد الحكـ المحمي الكثير مف 

 (2005،)عبد العاطي خلاؿ الفترة المذككرة. محتكاه التنمكم الاجتماعي كالسياسي

 الإسرائيمي الاحتلال أثناء المحمي مالحك رابعا":

ـ، 1967لتحقيؽ اليدؼ الإسرائيمي مف كجكد الييئات المحمية الفمسطينية في الأرض المحتمة عاـ 

فقد استغمت السمطات الإسرائيمية كافة القكانيف كالتشريعات الإدارية التي أصدرتيا كؿ مف بريطانيا 
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كالأردف، كعممت بيا لصالحيا مف خلاؿ إدخاؿ التعديلات التػي تلائػـ حاجاتيػا كتكافؽ مصالحيا، 

ديات حتى عاـ عف طريؽ إصدار أكامر عسكرية. كلقد زاد عدد الأكامر العسكرية الخاصػة بالبم

أمران تخػص القػرل كالمجالس القركية في الضفة  12أمرا عسكريا بالإضافة إلى  46عف  1986

 .(1993،)الأعرج الغربية 

لـ تعد البمديات في فترة الاحتلاؿ تمعب الدكر المطمكب منيا حياؿ المجتمعات المحمية كالقضية 

طيني عبّر عف رغبتو في أف تتكلى البمديات الكطنية بشمكليتيا، عمى الرغـ مف أف المجتمع الفمس

، حيث صبغ الانتخابات 1976ىذا الدكر مف خلاؿ الانتخابات البمدية في الضفة الغربية عاـ 

بالطابع السياسي كالنضالي، كتعد فترة الاحتلاؿ الإسرائيمي الأسكأ في تاريخ الييئات المحمية 

 (2016،)الصكيرالفمسطينية.

 ةيالفمسطين الوطنية السمطة عيد في المحمي الحكم خامسا":

تحكؿ تاريخية بالنسبة لمشعب الفمسطيني كلمييئات  كانت مرحمة 1994بعد الرابع مف أيار عاـ 

المحمية الفمسطينية التي عانت كثيرا مف سيطرة الإدارة المركزية الأجنبية المتعاقبة عمى فمسطيف 

مة التحرير الفمسطينية كالحككمة الإسرائيمية خلاؿ الفترات السابقة، ففي ىذا التاريخ كقعت منظ

الاتفاقية المرحمية المتعمقة بمناطؽ في قطاع غزة كمدينة أريحا، كعمى أثر ذلؾ، تـ الإعلاف عف 

إقامة السمطة الكطنية الفمسطينية عمى الأرض الفمسطينية، كنصت الاتفاقية عمى أف يستمر سرياف 

يا في قطاع غزة كمنطقة أريحا قبؿ تكقيع ىذا الاتفاؽ، ما لـ القكانيف كالأكامر العسكرية المعمكؿ ب

، أصدر الرئيس ياسر 1994يتـ تعديميا أك إبطاليا كفقا ليذه الاتفاقية، كفي العشريف مف أيار عاـ 

عرفات القرار الرئاسي الأكؿ، كجاء فيو أف يستمر العمؿ بالقكانيف كالأنظمة كالأكامر التي كانت 

ى يتـ في الأراضي الفمسطينية، الضفة الغربية كقطاع غزة حت 5/6/1967سارية المفعكؿ قبؿ 

 (1996تكحيدىا. )الجرباكم، 
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مف ىنا فقد كرثت السمطة الكطنية الفمسطينية عبئا ثقيلا مف القكانيف كالأنظمة كالتشريعات التي 

تعاني العديد تنظـ كافة مناحي الحياة في المجتمع الفمسطيني، ككرثت أيضا بمديات كمجالس محمية 

 (2006،)حسيبامف المعيقات أكجدتيا السمطات المركزية الأجنبية التي تعاقبت عمى حكـ فمسطيف

 بمدية الخميل 2-1-1-2

إلى الجنكب  الضفة الغربية تقع في .محافظة الخميؿ ، كمركزفمسطينية مدينة الخميؿ

عد اليكـ أكبر تالمبكر، ك  العصر البركنزم في الكنعانيكف كـ. أسسيا 35بحكالي  دسالق مف

بقرابة  2016السكاف كالمساحة، حيث قُدر عدد سكانيا في عاـ  مف حيث عدد الضفة الغربية مدف

نسخة ) 2كـ42كتبمغ مساحتيا  (,2016,الفمسطيني )الجياز المركزم للإحصاءنسمة 215452

عد مف تالمدينة بأىمية اقتصادية، حيث  تمتاز( 2016، كام باؾ مشيف عمكقمحفكظة عمى 

الثلاث، حيث  لمديانات الإبراىيمية كلمخميؿ أىمية دينية .الضفة الغربية أكبر المراكز الاقتصادية في

سحؽ ،إبراىيـ الذم يحكم مقامات للأنبياء المسجد الإبراىيمي يتكسط المدينة ، كيعقكب ،كا 

 .كزكجاتيـ

، 1927 ست عاـأسقسـ مدينة الخميؿ حالينا إلى البمدة القديمة كالحديثة، كتديرىا بمدية الخميؿ التي ت

الحالي ليا العشرات مف القرل  التي يضـ التقسيـ الإدارم محافظة الخميؿ كما أنيا مركز

كيُقدر عدد سكاف المحافظة (2012، كام باؾ مشيف عمكق)نسخة محفكظة عمى كالبمدات،

تقع البمدة القديمة  (2016،الفمسطيني )الجياز المركزم للإحصاءنسمة 729,193بأكثر مف 

عبارة عف أزقة كبيكت كدكاكيف قديمة، كتضـ العديد مف  كىي .المسجد الإبراىيمي بمحاذاة

الأسكاؽ. تقكـ إسرائيؿ بإغلاؽ أجزاء كبيرة منيا كتنشر قكات مف الجيش الإسرائيمي فييا لكجكد 

)نسخة محفكظة  .يسعى لمسيطرة عمى العقارات في تمؾ المنطقة كسذلمييكد الأرثك  تجمّع حديث

% مف مساحة المدينة 20تسيطر إسرائيؿ عمى حكالي  (2017، كام باؾ مشيف عمكقعمى 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%B8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%B8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%86%D8%B9%D8%A7%D9%86%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%86%D8%B9%D8%A7%D9%86%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D9%86%D8%B2%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D9%86%D8%B2%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA_%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA_%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%AD%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%AD%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D8%B9%D9%82%D9%88%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D8%B9%D9%82%D9%88%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/1927
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%B8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D9%81%D8%B8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%87%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%A9_%D8%A3%D8%B1%D8%AB%D9%88%D8%B0%D9%83%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%87%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%A9_%D8%A3%D8%B1%D8%AB%D9%88%D8%B0%D9%83%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
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دارة إ السمطة الفمسطينية تتحمؿ كلكف 1997في عاـ  في الخميؿ الانتشارإعادة  اتفاؽ بحسب

يحيط  (2017،كام باؾ مشيف عمكق)نسخة محفكظة عمى  فييا الشؤكف المدنية لمفمسطينييف

ا الكثير مف المستكطنات الإسرائيمية، أكبرىا مستكطنة ، كالمستكطنات كريات اربع بالمدينة أيضن

)المكقع الرسمي لمجنة اعتمار البمدة القديمة مف  كالتجمعات الييكدية تحتكـ لجسـ بمدم منفصؿ

 .(2018الخميؿ,

البمدة  "اليكنسكك" منظمة الأمـ المتحدة لمتربية كالعمـ كالثقافة ، أدرجت2017في السابع مف تمكز 

يدد بالخطر بكصفيا معمى قائمة التراث العالمي ال كالمسجد الإبراىيمي في مدينة الخميؿ القديمة

منطقة تُعرؼ بقيمتيا العالمية، ك قد حصمت مدينة الخميؿ كالمسجد الإبراىيمي عمى أغمبية أصكات 

 (2017،معا الإخبارية )ككالةالبكلندية كراككؼ الدكؿ المشاركة في التصكيت الذم جرل في مدينة

 اليياكل التنظيمية وزارة الحكم المحمي و  2-1-1-3

 الييئات لدل كالتنظيمية القانكنية العمؿ بيئة لتحسيف اليادفة المحمي الحكـ كزارة جيكد ضمف

 الييئات مكظفي نظاـ بإعداد الييئات ىذه مع ةككالمشار  كبالتعاكف الكزارة الفمسطينية قامت المحمية

 كمنسجمان ،  المحمية الييئات في البشرية المكارد كتطكير لإدارة كمكحدان  عادلان  أساسان  ليشكؿالمحمية 

 الكزارة عمدت النظاـ، ىذا كلتفعيؿ .الييئات ىذه كمتطمبات قدرات مع كالمالية التنظيمية الناحية مف

تنظيمية  ؿكىيا إعداد خلاؿ مف كذلؾ بو كالالتزاـ النظاـ تطبيؽ عمى المحمية الييئات لمساعدة

 مياكىيا لتطكير المحمية الييئات بو تمتزـ أساسان  لتشكؿ المكظفيف لتسكيف كآلية قياسية عياريةم

 نماذج تطرح حيث تـ إعداد دراسة.النظاـ كمتطمبات ؿكالييا ىذه حسب مكظفييا كتسكيف التنظيمية

 .ؿكالييا ىذه إعداد في إتباعيا تـ التي الأسس مبيّنة المحمية لمييئات التنظيمية ؿكلمييا مقترحة

الدكلية التي  CHF مؤسسة مع التعاكف خلاؿ مف بيا المرتبطة كالآليات ؿكالييا ىذه إعداد تـ كقد

 (.2010،لكزارة الحكـ المحمي المكقع الالكتركني) المبادرة ىذه مكَلت

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D9%81%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D9%81%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D8%B1%D8%A8%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D8%B1%D8%A8%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%88%D9%86%D8%B3%D9%83%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%88%D9%86%D8%B3%D9%83%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D9%8A%D9%85%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D9%8A%D9%85%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D9%8A%D9%85%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%B1%D8%A7%D9%83%D9%88%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%B1%D8%A7%D9%83%D9%88%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84#cite_note-12
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 تنظيمي ىيكؿ يرتكز عمييا بناء التي الإدارية الأسس مف كضع مجمكعةبناء عمى ىذه الدراسة تـ 

 الأسس ىذه كمف .الاقتصادية الناحية مف كمجدم المحمية الييئة كظائؼ حمؿ عمى كقادر فعّاؿ

 :يمي ما العممية

 الأساسية العمميات تشمؿ التي البمدية في الكظائؼ كافة التنظيمي الييكؿ يغطي أف يجب .1

 الداعمة أك المساندة العمميات ككذلؾ كالبناء، كالتنظيـ كالكيرباء النفايات كالمياه إدارة مثؿ

 الإدارية كالخدمات المعمكماتي كالدعـ العامة كالعلاقات كالشؤكف الإدارية المالية الإدارة مثؿ

 .كغيرىا

 حيث الكظائؼ، كافة كيحمؿ العمؿ كاقع يعكس تنظيمي ىيكؿ أصغربمبدأ  الأخذ يتـ أف .2

 كتسييؿ الداخمية الاتصالات فعالية كتحسيف التكاليؼ لتقميؿ يؤدم الييكؿ التنظيمي ىذا أف

 .المحمية الييئة تقدميا التي الخدمات زيادة جكدة كبالتالي العمؿ إجراءات

 كالمقاءات زيارتيا تمت التي المحمية الييئات ممثمي مع كالمناقشات أعلاه الكاردة الأسس عمى بناءن 

 لمييئات التنظيمية ؿكلمييا مستكيات 5 تحديد تـ فقد الدراسة، بيذه العلاقة ذكم الكزارة مكظفي مع

 المكظفيف كعدد العمؿ حجـ ناحية مف الييئات تنكع الأنماط ىذه تلائـ بحيث الفمسطينية المحمية

 كخططيا المحمية بالييئات الخاصة كالظركؼ الخدمات كتنكع السكاف كعدد الجغرافية كالمساحة

 (2010،لكزارة الحكـ المحمي المكقع الالكتركني) :ىي النماذج كىذه المستقبمية

 كخاف كرفح كغزة كالخميؿ نابمس :جداً  الكبيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (1 ): نموذج

 (2+1شكؿ رقـ )ال انظر الممحؽ،يكنس

 كجنيف كطكلكرـ كالبيرة الله راـ :مثؿ الكبيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (2 ) :نموذج

 (3شكؿ رقـ) انظر الممحؽ، شابييا كمف كجباليا كقمقيمية لحـ كبيت
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 ساحكر كبيت كيعبد طكباس :مثؿ المتوسطة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (3 ): نموذج

 .(4الشكؿ رقـ ) انظر الممحؽ ،شابييا كمف البمح كدير كسمفيت كدكرا كيطا جالا كبيت

 قركية مجالس أك صغيرة بمديات مف الصغيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (4 ): نموذج

 انظر الممحؽ،شابييا كمف زيد بني كقراكة كعبساف فجار كبيت كعتيؿ كالعكجا امريف بيت :مثؿ

 (5الشكؿ رقـ )

 التي السكانية التجمعات كىي ،جداً  الصغيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (5 ) :نموذج

 (6الشكؿ رقـ) انظر الممحؽ،  آلاؼ ثلاثة عف نسمة سكانيا عدد يزيد لا

 الحكم المحميوزارة  في المستخدمة والأنظمة القوانين 2-1-1-4

مف خلاؿ الاطلاع عمى الأنظمة كالقكانيف كقرارات مجمس الكزراء الصادرة كالمعمكؿ بيا في كزارة 

نظاـ مكظفي الييئات  فيالحكـ المحمي كالمتعمقة بمكضكع البحث فقد تـ التطرؽ لمييكؿ التنظيمي 

نظاـ مكظفي الييئات  كالذم تبعو التعميمات المتعمقة بتنفيذ أحكاـ 2009لعاـ  1المحمية رقـ 

كالذم جاء في المادة الأكلى منو الحديث حكؿ محددات إعداد الييكؿ  2009لعاـ  7المحمية رقـ 

دليلا لإعداد اليياكؿ التنظيمية المعيارية حدد فيو الشركط الكاجب الكزارة كقد أعدت  التنظيمي

الييكؿ التنظيمي ككضعت خمس نماذج لميياكؿ المعيارية  لإعداداتخاذىا مف قبؿ الييئات المحمية 

  . (6-1)الشكؿ  تعتمد عمى حجـ الييئة المحمية

 بمدية الخميل  الييكل التنظيمي في نبذة عن 2-1-1-5

عمى مناصب رئيسية  الإدارممنذ نشأة بمدية الخميؿ في العيد العثماني كىي تعتمد في نظاميا 

كيتبع تمؾ  محاسب البمدية(، سكرتير البمدية، ثلاث تتبع رئيس البمدية مباشرة كىي)ميندس المدينة

كالذم  1994الكظائؼ الرئيسية جميع الأنشطة التي تقكـ بيا البمدية كاستمر ىذا الحاؿ حتى عاـ 

تـ  لممارسة ميامو حيثالمنتخب بعد عكدة المجمس البمدم كذلؾ مفيكـ التطكير الإدارم فيو ابتدأ 
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بتقديـ  دراسة إعدادعممت عمى  كالتيالاستعانة حينيا بشركة استشارية مصرية )شركة تيـ( 

مع مصالح  ياتمؾ المقترحات لتضارب معظـلكنو لـ يتـ تطبيؽ  الإدارملمتطكير كالتنظيـ  مقترحات

مف شانيا سحب الصلاحيات مة المقدالمقترحات  أفحينيا ذلؾ المجمس البمدم ككبار المكظفيف 

كلـ يتـ ، لكنو كبمكجب تمؾ المقترحات تـ استحداث منصب المدير المالي،  كالمسؤكليات كتكزيعيا

 عمىخالد العسيمي  رئيس البمديةبعدىا حيث عمؿ  2009عاـ  حتى إدارم تطكير أمالعمؿ عمى 

مؤسسية عممت عمى تقييـ الكضع  استراتيجيةعداد خطة لإالاستعانة بشركة استشارية )شركة مزايا( 

)مقابمة غير مييكمة مع  .بالصكرة المرجكة تمؾ الدراسةمف الاستفادة لكنو لـ يتـ ، القائـ الإدارم

 (  2017،الأستاذ علاـ الأشيب مدير دائرة التخطيط كالتطكير الاستراتيجي في بمدية الخميؿ

، 2009بمدية الخميؿ في نياية شير نيسػاف ل الييكؿ التنظيميتـ بدء العمؿ فعميا في مشركع تطكير 

فػػي البمديػػة  المسػػئكليفبػػدء التنسػػيؽ مػػع  حيػػث 23/4/2009بعػػد اجتمػػاع مػػع بمديػػة الخميػػؿ بتػػاريخ 

اجتماعػػات فرديػػة مػػع أعضػػاء المجمػػس البمػػدم كمػػدراء  كعقػػدت عػػدةمباشػػرة بعػػد الاجتمػػاع المػػذككر 

يػػػػة كعلاقػػػػات الػػػػدكائر كأىػػػػـ النشػػػػاطات الػػػػدكائر كرؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ بيػػػػدؼ التعػػػػرؼ عمػػػػى ىيكميػػػػة البمد

 Mazaya Assessment) لمبمديػة كقػد خرجػت الدراسػة بالنتػائج التاليػة: الاسػتراتيجيةكالتكجيػات 

Report ,2009) 

  لػػكحظ نقػػص التقػػارير كالتحمػػيلات فػػي العديػػد مػػف الأقسػػاـ كذلػػؾ بسػػبب عػػدـ كجػػكد إجػػراءات

تيػػػا كمكاعيػػػدىا كالإجػػػراءات الكاجػػػب عمػػػؿ ممزمػػػة مػػػف شػػػأنيا تحديػػػد التقػػػارير اللازمػػػة كطبيع

اتخاذىػػا بشػػأف النتػػائج. كىػػذا مؤشػػر عمػػى ضػػعؼ اسػػتغلاؿ البيانػػات كالتحمػػيلات فػػي عمميػػة 

 صنع القرار.

  كػػػذلؾ لػػػكحظ ضػػػعؼ فػػػي الاتصػػػاؿ الػػػداخمي بػػػيف الػػػدكائر كالأقسػػػاـ، إلا فػػػي حػػػالات تقػػػديـ

ذلػؾ لػكحظ أف ىنالػؾ الخدمات حيث يتـ تمرير معاملات الخدمات بػيف الأقسػاـ. كفيمػا عػدا 
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ضػػعؼ عػػاـ فػػي الاتصػػاؿ الػػداخمي، حيػػث لا يكجػػد تنسػػيؽ بػػيف الأقسػػاـ لكضػػع الخطػػط أك 

تنفيػػػذ النشػػػاطات أك حػػػؿ المشػػػاكؿ. كفػػػي ىػػػذا الإطػػػار لػػػكحظ كجػػػكد بعػػػض الأقسػػػاـ تعمػػػؿ 

 ككحدات شبو منفصمة عف باقي الأقساـ مثؿ العلاقات العامة كبعض أقساـ اليندسة.

 بعيػػػة الإداريػػػة كفػػػي المسػػػؤكليات كالصػػػلاحيات لػػػدل العديػػػد مػػػف يكجػػػد عػػػدـ كضػػػكح فػػػي الت

مػػػكظفي البمديػػػة. كمػػػرد ذلػػػؾ إلػػػى عػػػدـ كجػػػكد ىيكميػػػة معتمػػػدة لمبمديػػػة، كعػػػدـ كجػػػكد تحديػػػد 

لممسػػؤكليات كالصػػلاحيات لكػػؿ المػػكظفيف فػػي كافػػة المسػػتكيات الكظيفيػػة، إضػػافة إلػػى عػػدـ 

 يات لكؿ مكقع كظيفي.كجكد أنظمة عمؿ كاضحة تحدد حدكد المسؤكليات كالصلاح

  يكجد لدل البمدية بعض النماذج أك التصكرات لييكؿ تنظيمي مفترض احدىا منشكر عمى

مكقع البمدية الالكتركني، إلا أف الكاقع مختمؼ تماما عف تمؾ التصكرات. كفيما يمي 

 اليياكؿ التنظيمية المعدة مف قبؿ البمدية.

 .2009شير نيساف الالكتركني ( كىك ىيكؿ منشكر عمى مكقع البمدية 7رقـ ) شكؿانظر الممحؽ 

شير نيساف  ييكؿ تنظيمي تـ الحصكؿ عميو مف قسـ شؤكف المكظفيفل( 8رقـ ) شكؿانظر الممحؽ 

 .2009عاـ 

عف  مختمؼ كثير مع بعضيا البعض الييكؿ التنظيمي المرسكـ مف خلاؿ علاقات الأقساـلكف 

بالإضافة إلى العديد مف مكاقع الخمؿ التنظيمي مف ناحية التنظيـ ،  أعلاهاليياكؿ الكاردة 

المؤسسي، كما ظير في تبعية بعض الأقساـ كطبيعة النشاطات التي تنفذىا الأقساـ كقد قامت 

شركة مزايا  بترسيـ ىيكؿ تنظيمي افتراضي يمثؿ كاقع البمدية التنظيمي أثناء إعداد 

 . , Mazaya Assessment Report)2009)الدراسة

 ؿالتنظيمي المطبؽ في بمدية الخميتصكر فريؽ المستشاريف لمييكؿ ل( 9رقـ) شكؿانظر الممحؽ 
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العمؿ  أبدزماـ الأمكر كاستلاـ المجمس البمدم المنتخب  2012كبعد انتخابات البمدية نياية عاـ 

بعد تعييف  2014بداية عاـ ىيكؿ تنظيمي  إعداد مف خلاؿ الإداريةبعض التعديلات  إجراءعمى 

 إلغاءسرعاف ما تـ تعديؿ ىذا الييكؿ التنظيمي بعد عاـ تقريبا حيث تـ  لكنومديرا عاما لمبمدية 

عدادمنصب المدير العاـ  برئيس البمدية مباشرة كبشكؿ  الإداراتفيو  ترتبطىيكؿ تنظيمي معدؿ  كا 

كنتيجة تمؾ  2009لعاـ  1رقـ  تطبيؽ نظاـ مكظفي الييئات المحمية العمؿ عمى متزامف بدا

التغييرات ظيرت الكثير مف المشاكؿ الإدارية الداخمية بعضيا بسبب أخطاء متعمقة بالييكؿ 

تضارب مصالح بعض المكظفيف مع التغييرات الجديدة ك يير غالتنظيمي كبعضيا بسبب مقاكمة الت

عمى  فيو بشكؿ نسبي حيث قاـ مع رئيس البمدية بإعداد أكؿ ىيكؿ تنظيمي اعتمد التي طرأت

 الييكؿ التنظيمي المعيارم المعد مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي.

 انظر الممحؽ،2012الييكؿ التنظيمي الأكؿ في عيد المجمس البمدم المنتخب بعد انتخابات فكاف 

مف قبؿ  2015الييكؿ التنظيمي الثاني كالذم تـ إعداده عاـ  في حيف كاف شكؿ، (10الشكؿ رقـ )

كبعدىا تـ إلغاء منصب المدير  ،(11الشكؿ رقـ) انظر الممحؽ المجمس البمدم في الدكرة السابقة

بشكمو  الييكؿ التنظيمي حيث نتج عف ذلؾالييكؿ التنظيمي مف قبؿ المجمس البمدم  فيالعاـ 

   .(12الشكؿ رقـ) الجديد انظر الممحؽ

 .التنظيم والييكل التنظيمي 2-1-2

 التنظيم ماىية 2-1-2-1

 كالرقابة التنفيذ متابعة كقبؿ التخطيط بعد الإدارة دكرة مف الثانية المرحمة في التنظيـ كظيفة تأتي

 التنظيـ كيترجـ السميـ، التنظيمي الإطار تكفير دكف الخطط كتنفيذ الأىداؼ تحقيؽ لاستحالة نظران 

 لمكظائؼ كتقييـ كصؼ مف يتبعو كما الحككمية لمجية التنظيمي الييكؿ تشكيؿ طريؽ عف الإدارم

 (2015،ة)الدليؿ الإرشادم لحككمة دبيكفني كمالية بشرية مكارد مف الكظيفية كالاحتياجات
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 التنظيم مفيوم :أولا

كقد عرّؼ التنظيـ باحثكف في مجاؿ الإدارة، فكاف لكؿٍ منيـ تعريفو الخاص، إلا أنيا تحمؿ نفس 

المعاني، كىي كما يأتي: عرّؼ ليناؿ ابركيؾ التنظيـ بأنو العمؿ عمى تحديد كجكه النشاط مف أجؿ 

 تحقيؽ الأىداؼ كترتيبيا عمى شكؿ مجمكعات مف أجؿ إسنادىا إلى عدة أشخاص. عرّؼ شيستر

برنارد التنظيـ بأنو نظاـ مف عدد مف النشاطات التعاكنيّة التي تتـ عف كعي كقصد عف طريؽ 

شخص كاحد أك أكثر، كيتطمّب ىذا الأمر كجكد اتصاؿٍ بيف تمؾ النشاطات، حيث يساعد التنظيـ 

 ةسياسية كسمككي عمى إبراز المساىمة الفعميّة لمفرد في عممو. عرّؼ سايمكف التنظيـ بأنو أنماط

ؿ الإنساني، حيث إف التنظيـ عممية إدارية تعمؿ عمى الاىتماـ في قستخدـ مف أجؿ تحقيؽ التعت

العديد مف الأنشطة كالمياـ التي يجب تحقيقيا في الكظائؼ، كما أنو يقكـ عمى تحديد الصلاحيات 

 (2018،العامرم(كالسمطات، كالتنسيؽ ما بيف الأقساـ كالأنشطة لتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة تامة

 التنظيم ثانيا: أىمية

نظمات الأعماؿ في العصر الحالي، سكاء كانت تمؾ المنظمات عامة، مأصبح التنظيـ سر نجاح 

أك خاصة، أك ربحيّة، كبغض النظر عف الأعماؿ التي تقكـ بيا تمؾ المنظمات، فكمما كانت 

تطمبات الأعماؿ الأساسية في تمؾ المنظمات منظّمة حققت الأىداؼ المرجكّة منيا، كانسجمت مع م

ما تبقّى مف الكظائؼ الإدارية بشكؿ تاـ. كما يقع التنظيـ في المرتبة الثانية بعد التخطيط، حيث 

صة يكتسب التنظيـ أىمية خاصة في جميع المنظمات، لعدّة أسباب؛ منيا اختلاؼ البيئة الخا

ح لكؿ المنظمات، لأف كؿ منظمة مثبت بأنو مف غير الممكف كضع تنظيـ يصيبالمنظمات، مما 

 .تابعة الأىداؼ المكضكعة ليا مف أجؿ تحقيقيامتمتمؾ خصكصيتيا الفريدة، كالتي تجبرىا عمى 

 (2011،)يكسؼ كعريقات

 الفعال التنظيم مبادئ 2-1-2-2 
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ىناؾ مجمكعة  أفغير عمى مجمكعة مف المبادئ يجب تكافرىا في أم تنظيـ  الإدارةاتفؽ عمماء 

 (2015،)منى كسميةمف المبادئ الثابتة كأخرل يمكف التعارض معيا كاىـ ىذه المبادئ.

 يمكف لا أنو حيث التنظيـ، مبادئ مف مبدأ أىـ يعتبر مبدأ تعادل السمطة والمسؤولية: .1

    فلا منو، المطمكب تحقيؽ مف تمكنو التي السمطة إعطاءه دكف مسؤكلية شخص تحميؿ

 لا المسؤكلية كلكف تفكض السمطة أف غير سمطة، بدكف مسؤكلية كلا مسؤكلية، بدكف سمطة

 تفكض.

كسيحدث ىناؾ  كتعني أف المكظؼ يتمقى أكامره مف مسؤكؿ كاحد فقط مبدأ وحدة الأمر: .2

 تعارضا في حاؿ تمقي المكظؼ أكامره مف أكثر مف مسؤكؿ.

فالسمطة كالمسؤكلية تنساب مف الأعمى إلى الأسفؿ كبذلؾ تتضح  مبدأ التسمسل الرئاسي: .3

 طرؽ الاتصاؿ الرسمي بيف المستكيات التنظيمية المختمفة.

 .أم أف الرئيس يفكض بعضا مف صلاحياتو إلى معاكنيو: مبدأ التفويض .4

 .عمييـ الإشراؼالأقصى مف المكظفيف الذيف يمكف لرئيس كاحد  : الحدالإشرافمبدأ نطاق  .5

العمؿ بحيث يككف كؿ فرد أك قسـ أك إدارة لديو  : تقسيـالعملمبدأ التخصص وتقسيم  .6

 تخصص. 

الأنشطة المتشابية في كظيفة معينة تحددىا الاختصاصات  : كضعالوظيفيمبدأ التحديد  .7

 بحث يعرؼ المكظؼ الذم يؤدييا حدكد كاجباتو كمسؤكلياتو كعلاقتو بالكظائؼ الأخرل.

 التنظيـ يتـ حكؿ الكظائؼ كليس حكؿ الأفراد. : إفالوظائفمبدأ  .8

الكحدات التنظيمية يجب أف يتكازف مع الأىمية النسبية ليذه  : نمكالوظيفيمبدأ التوازن  .9

 الكحدات.
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 الكحدات أك الأفراد مف المزيد إضافة عمى يترتب:التنظيمية العلاقات زيادة مبدأ .10

 .الكحدات ك الأفراد زيادة مف أكبر بمعدؿ التنظيمية العلاقات زيادة في التنظيمية

 عف بالعمؿ يقكمكف الذيف الأشخاص عدد يزيد عندما التنظيم: ضرورة مبدأ .11

 مف نصيبو عف مسؤكؿ شخص كؿ كجعؿ بينيـ، الكاجبات ينبغي تقسيـ كاحد، شخص

 .بذلؾ لمقياـ السمطة مع العمؿ

 ىك التحديد ىذا لأف التنظيـ ىدؼ عمى صراحة النص ينبغي اليدف: تحديد مبدأ .12

 .اليدؼ تحقيؽ نحك الأعماؿ كتكجيو الجيكد تركيز ك الخطط، إلى كضع يؤدم الذم

 تحقيؽ في تساىـ ك التنظيـ أجزاء كافة تشترؾ أف ينبغي اليدف: وحدة مبدأ .13

 مف جزء كؿ بتركيز الجيكد تتشتت لا كأف المنظمة، كجكد مبرر الذم ىك العاـ اليدؼ

 .العامة الأىداؼ حساب عمى أىدافو الجزئية عمى التنظيـ أجزاء

 المنظمة أىداؼ بتحقيؽ يسمح تككينو كاف إذا كفؤا التنظيـ يعتبر الكفاءة: مبدأ .14

 .تكمفة أقؿ مع بكاسطة أشخاص بفعالية

 ذلؾ يسمح كالمركنة بالديناميكية التنظيـ يتصؼ أف يجب التنظيم: ديناميكية مبدأ .15

 .المستجدة كالظركؼ باحتكاء التغيرات

 .التنظيم نماذج و أشكال  2-1-2-3

 أشكال التنظيم :أولا

 :لمتنظيـىناؾ شكلاف رئيسياف 

ص عميو القكانيف كالمكائح المكجكدة داخؿ المؤسسات، نىك التنظيـ الذم ت التنظيم الرسمي: .1

كيُستمد التنظيـ مف الييكؿ الرسمي، كيتـ عف طريؽ الإدراؾ كالكعي مف أجؿ تنسيؽ 

  (2018،)العامرمنظمة، لتحقيؽ أىدافيامالأعماؿ الخاصة بال
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  :التنظيم غير الرسمي .2

غير الرسمي بأنو مكجكد في جميع المُنظمات مف دكف أم استثناء، لأنو  يتميز التنظيـ

عبارة عف شبكة مف العلاقات الاجتماعية كالشخصية التي تظير بشكؿ تمقائي بيف أعضاء 

التنظيـ. كقد بدأت المُنظمات بالاىتماـ في ىذا النكع مف التنظيـ، بسبب أىميتو في التأثير 

لمُنظمة، فمف الممكف أف ينشأ ذلؾ التنظيـ مف العلاقات في أداء المكظفيف داخؿ تمؾ ا

الشخصيّة التي تجمع ما بيف أصحاب المينة الكاحدة. كما يقكـ التنظيـ غير الرسمي بتقديـ 

عدد مف الخدمات لأعضائو، فمف الممكف أف يُحافظ عمى القيـ الثقافية في تمؾ المجمكعة، 

 (2018،العامرم)أك أف يُحقؽ المكانة الاجتماعية لأعضائو.

 يوضح الفرق بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي 1جدول رقم 

 الرسمي الغير التنظيم الرسمي التنظيم

 كمحددة مقصكدة بطريقة ينشأ

 المكتكبة المكائح طريؽ عف العلاقات تتحدد

 العمؿ عف منفصمة الشخصية العلاقات

 الاتصالات بطيئة 

 تسمسل الادارييوجد 

 مقصكدة غير عفكية بطريقة ينشأ

 الأساس ىي الشخصية العلاقات

 العامميف عمى تأثير قكة ليا الشخصية العلاقات

 الاتصالات سريعة

 لا يوجد تسمسل اداري

 (2018مكقع المنتدل العربي لإدارة المكارد البشرية,) :المصدر

 

 التنظيم : نماذجثانيا

قبؿ الخمسينات الميلادية تـ الاختلاؼ في أم النظريات كالأنكاع التي يصمح تطبيقيا في التنظيـ ، 

أىك التنظيـ القائـ عمى المركزية؟ أـ اللامركزية ؟ ىؿ ىك النظاـ المرف أـ الصارـ ؟ ىؿ يتـ 
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كـ بكرنز استخداـ نطاؽ إشراؼ عالي أـ منخفض ؟ كغيرىا مف التساؤلات . إلى أف جاء العالماف ت

كستالكر في منتصؼ الخمسينات بفكره مفادىا أنو لا يكجد نظرية أك نكع كاحد مف التنظيـ ىك 

الأفضؿ ! بؿ اعتمدكا عمى ما يسمى النظرية الشرطية/المكقفية التي تقكؿ أف لكؿ حالة أك ظرؼ 

عمى  تصرؼ مناسب يتـ العمؿ بو بالنظر إلى الظركؼ كالأحكاؿ في البيئة المحيطة ، كالعمؿ

 التكيؼ مع ىذه الظركؼ حتى يتـ الكصكؿ إلى اليدؼ المنشكد . فقسـ العالماف التنظيـ إلى قسميف

 .(2016العريفي,(تنظيـ عضكم ك  تنظيـ ميكانيكي

 ، كمنظمات آلية (organic organization) المنظمات مقسمة إلى قسميف منظمات عضكيةف

(mechanistic organization) تعتمد النمكذج العضكم نجد أنيا تتمتع  ، فالمنظمات التي

بمركنة عالية كقدرة عمى التكيؼ أما التي تعمؿ بالنمكذج الآلي ففييا صرامة شديدة في الإجراءات 

كأساليب العمؿ ، أيضان العضكية لدييا )لامركزية( في اتخاذ القرار أم أف كثير مف القرارات 

ي كليست المستكيات العميا ، أما الآلية ففييا ظيمنمفكضة إلى المستكيات الدنيا مف اليرـ الت

)المركزية( التي تتركز فييا صلاحيات اتخاذ القرار عند أعمى اليرـ التنظيمي . غير ذلؾ نجد أف 

العضكية تتمتع بالاتصالات غير الرسمية بمعنى أف الجميع يتكاصؿ مع الجميع إلى حد ما ، أما 

فرؽ  ,كتستخدـ كثيران التكاصؿ الكتابي أكثر مف الشفيي الآلية فيناؾ بركتكككلات خاصة للاتصاؿ 

أيضان  ,آخر ىك أف التنظيـ العضكم اعتماده عمى التخصص أقؿ مف اعتماد التنظيـ الآلي عميو 

العضكم فيو عنصر الغمكض كصعكبة التنبؤ أعمى ، لكثرة المتغيرات التي تصاحبو ، أما الآلي 

المنظمات العضكية  .العمؿ الفلاني سيعطي النتيجة الفلانية  ففيو إمكانية عالية لمتنبؤ كمعرفة أف

تعتمد عمى الخبرة كالكفاءة كالمعمكمات التي لدل الشخص كقدراتو كمياراتو ، أما التنظيـ الآلي 

تقاف المكظؼ لعمميات محدد  .(2016)العريفي, ةفاعتماده الأكبر عمى القكاعد كالإجراءات كا 
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 العضوي النموذج خصائص و الآلي النموذج خصائص بين مقارنة : 2 رقم جدول

 العضوي النموذج خصائص الآلي النموذج خصائص

 ليس كغالبا المدل كضيقة جدا متخصصة الأعماؿ

 الإدارة قبؿ مف أعماليـ ترتبط كيؼ للأفراد كاضحا

 المنظمة أىداؼ لتحقيؽ العميا

 عمى تركيز كىناؾ مترابطة ك كاضحة الأعماؿ

 .المنظمة أىداؼ لتحقيؽ الأعماؿ أداء ربط

 قبؿ مف تعديميا يتـ لـ ما جامدة الأعماؿ تبقى

 .العميا الإدارة

 المتبادؿ التكيؼ بكاسطة باستمرار الأعماؿ تعديؿ يتـ

 .الأفراد بيف

 .عامة الأفراد أدكار محدد دكر فرد كؿ مف يتطمب

 ىرمي تسمسؿ في مرتبة كالرقابة السمطة علاقات

 .رأسي

 الارتباطات مف شبكة في كالرقابة السمطة علاقات

 .كالأفقية الرأسية

 .لممعمكمات لمحاجة تبعا أفقية ك رأسية الاتصالات .المرؤكسيف إلى الرئيس مف رأسية الاتصالات

 مف صادرة كقرارات تكجييات بشكؿ تككف الاتصالات

 .الرؤساء

 .كالنصح كالمشكرة المعمكمات شكؿ تأخذ الاتصالات

 الامتثاؿ مف أكثر المنظمة بأىداؼ بالالتزاـ اىتماـ .لمرؤساء كالكلاء الامتثاؿ عمى تأكيد ىناؾ

 .كالطاعة

  (220-219,ص:2003,)حريـ :المصدر

 الييكل التنظيمي ماىية 2-1-2-4

 مفيوم ومكونات الييكل التنظيمي 2-1-2-4-1

 تتعدد التعريفات الخاصة بالييكؿ التنظيمي كذكره عمماء الادارة في :الييكل التنظيمي أولا: مفيوم

طارمف صيغة ، كتتمحكر اغمب التعريفات عمى انو شكؿ  أكثر  لممؤسسة الإدارمالتسمسؿ  كا 

السمطة  يكضح فيو مكاقع الكظائؼ كارتباطاتيا الإدارية كالعلاقات بيف الأفراد كما يكضح خطكط

التعرؼ عمى  مؤسسة لأمالييكؿ التنظيمي  إلىحيث يستطيع الناظر كالمسؤكلية داخؿ التنظيـ، 
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)المكقع الالكتركني لممنتدل العربي داخؿ المؤسسة كالمسؤكليات كالسمطات فييا كالأقساـالكحدات 

 (2018لممكارد البشرية,

 ىيكؿ بتقسيـ Henry Mintzbergمنتزبارغ  ىنرم قاـ لقد الييكل التنظيمي: : مكوناتثانيا

)المكقع الالكتركني لمبكابة السعكدية لممكارد : في تتمثؿ كالتي أجزاء خمسة إلى المنظمة

 :(2018البشرية,

 الأساسية العمؿ أنشطة يؤدكف الذيف الأفراد كتضـ المنظمة، قاعدة تمثؿ: التشغيمية الإدارة .1

 .خدمات كتقديـ سمع إنتاج بغرض المنظمة في

 مف جزء أعمى تشغؿ التي ،كىي العميا الإدارة يسمييا مف كىناؾ :الاستراتيجية القمة .2

 .الييكؿ التنظيمي

 .التشغيمية الإدارة ك الاستراتيجية القمة بيف كصؿ حمقة كتمثؿ :التنفيذية الوسطى الإدارة .3

 ،الاستراتيجية القمة (السابقة الإدارات كؿ السمطة ىيكؿ يشمؿ :الميني التقني الجانب .4

 .)التشغيمية الإدارة ك الإدارة التنفيذية

 الأخرل الإدارات تحتاجيا التي الخدمات بعض بتكفير يقكـ :الداعم أو المساند الجانب .5

 . الخ ...القانكنية، الخدمات العامة، العلاقات مثؿ

 خصائص وأبعاد الييكل التنظيمي 2-1-2-4-2

 كخصائص صفات فيو تتكاجد أف بد لا أجميا، مف كجد التي المياـ التنظيمي الييكؿ يؤدم لكي

 التنظيمي الييكؿ كأبعاد خصائص إلى نتطرؽ سكؼ كلذلؾ تحدده، مختمفة أبعاد تكجد كما معينة

 :خصائص الييكل التنظيمي أولا

 بمياميا القياـ في الإدارة ميمة تسييؿ ىك المنظمة في التنظيمية لمكظيفة الأساسي اليدؼ أف بما
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 كانت منظمة لأم التنظيمي الييكؿ في تتكفر أف بد لا كاف كلذلؾ المحددة، الأىداؼ لتحقيؽ

 :يمي ما المكاصفات ىذه بيف كمف جيد ىيكؿ أنو القكؿ مف تمكننا المكاصفات مف مجمكعة

 (2004،العمياف)

 القياـ عمى فرد كؿ عمؿ يقتصر أف التخصص مبدأ يقتضي : التخصص من الاستفادة .1

 تشغيؿ بإمكاف يككف كأف عمؿ لكؿ متخصصة تنظيمية كحدة إنشاء يتـ كأف بكظيفة كاحدة،

 في كالسرعة ، الميارة في زيادة يحقؽ المبدأ كىذا عمؿ، كقت كؿ في أك الكحدة الفرد ىذا

  .العمؿ إنتاجية زيادة التكمفة، كبالتالي كخفض الأداء،

 يمكف المنظمة في كالأقساـ الإدارات جيكد بيف التنسيؽ إف : المنظمة أعمال بين التنسيق .2

 التنظيمية الكحدات جميع تعمؿ أف ملاحظة كيجب كالازدكاجية، التكرار عمى القضاء مف

 .بينيا فيما الأجزاء ترابط نتيجة كذلؾ مستمر كبشكؿ كاحد كقت في ممكنة فعالية بأكبر

 فيناؾ الأكلكيات، حسب المنظمة نشاطات تختمؼلممنظمة:  الميمة بالنشاطات الاىتمام .3

 خاصا اىتماما يعطي الذم ىك الجيد التنظيمي كالييكؿ ثانكية، كنشاطات رئيسية نشاطات

 .لأىميتيا مناسب إدارم مستكل في كضعيا حيث مف الرئيسية، لمنشاطات

 إحداىما مف يقصد كظيفتاف تخضع لا بأف التمقائية مبدأ يعني : التمقائية الرقابة تحقيق .4

 في الشراء مسؤكؿ يككف لا لأف ذلؾ عمى كمثاؿ كاحد، شخص كبرئاسة مراقبة الأخرل،

لا كصكليا، حيف البضاعة يتسمـ نفسو مف ىك المنظمة  الضرر إلى المنظمة تتعرض قد كا 

 .السمطة استعماؿ إساءة أك التلاعب يسبب فعالة، أك رقابة كجكد عدـ بسبب

كالييكؿ  تكمفتو، لو كالرقابة التنسيؽ في كالرغبة التخصص في التكسع إف : الإسراف عدم .5

 لإنشاء المتكقعة كالإيرادات التكاليؼ تقدير مف المنظـ تمكف إذا جيدا يعتبر التنظيمي
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 طكيمة فكائدىا تككف أف يتكقع التي التنظيمية التقسيمات يقرر ثـ كمف الكحدات التنظيمية،

 .كنفقات جيكد ستكمفو مف مما أكبر الأجؿ

 فالبيئة التغيير، الأساسية سمتو عالـ في نعيش حيث : (المرونة) البيئية الظروف مراعاة .6

 قابؿ مرف التنظيمي الييكؿ يككف أف يجب كلذلؾ أيضا، باستمرار متغيرة فييا نعمؿ التي

 كالتغيرات لممنظمة الحالية بالظركؼ ييتـ الذم ىك الجيد التنظيمي الييكؿ لأف لمتغيير،

 . كذلؾ معيما كيتلاءـ يتكيؼ أف يجب كما عمييا، تطرأ التي

 انتماءه، المديريف كخاصة التنظيمي الييكؿ في فرد أك جزء كؿ يعرؼ أف يجب : الوضوح .7

 .قرارات أك معمكمات ذلؾ كاف سكاء يحتاجو ما عمى لمحصكؿ يذىب أيف إلى يقؼ، أيف

 إلى الإدارية كالكحدات الأفراد رؤية بتكجيو التنظيمي الييكؿ يقكـ أف يجب :الرؤية اتجاه .8

 نحك أم النتائج، نحك الرؤية تكجيو يجب كما ، المجيكدات نحك تكجيييا مف بدلا الأداء

 . الخاطئ الأداء إلى الرؤية يحرؼ لا كأف بكامميا، المنظمة أداء

 أىداؼ تحقيؽ عمى العامميف يشجع الذم الملائـ المناخ يكفر حيث :العاممين بين التعاون .9

 .الجماعي كالعمؿ الفريؽ ركح عمى التركيز يجب كلذلؾ المنظمة

 أف فرد كؿ يساعد أف يجب التنظيمي الييكؿ أف معناه :الذاتي والتجديد الدوام .10

 حتى المستمر التعمـ عمى مصمما يككف أف كيجب يتكلاه عمؿ في كؿ كيتطكر يتعمـ

 .الإبداع كيحفز الجديدة الأفكار بتطبيؽ كما يسمح المنظمة، كدكاـ بقاء يضمف

 أبعاد الييكل التنظيمي :ثانيا

 (2015ديكب,):التنظيمي لمييكؿ رئيسة أبعاد ثلاثة Robbins حدد 
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 التنسيؽ، صعكبة عميو يترتب كالذم كأفقيان  عمكديان  العمؿ تقسيـ حجـ مقدار ىك التعقيد: .1

 المستكيات عدد إلى يشير أم كبيرة، التعقيد درجة كانت كمما التقسيـ دقيقان  كاف ككمما

 .الإشراؼ نطاؽ كحجـ الإدارية

 كتحديد ة،ميمق يفمعاممل المعطاة كالحرية عمؿ، لكؿ دقيقة قكاعد ناؾى أف عنيت الرسمية: .2

 كبيرة المنظمات في مةيم الرسمية تككف حيث المنظمة في المعتمدة كالإجراءات يماتمالتع

 القدرة مف ؿمكيق بطيئة القرارات يجعؿ ذاى كلكف المنظمة، في التحكـ يمكف حتى الحجـ

 .الإبداع ىمع

 دائمان   تالقرارا أف بمعنى المؤسسة، في معينة ةيج لدل مركزة طةمالس أف تعنيالمركزية:  .3

 في يامالع المستكيات في القرار اتخاذ حؽ انحصر مامفك رفيع، مستكل ذم مدير إلى تحتاج

 .صحيح كالعكس المركزية مف عالية درجة ىمع ذلؾ دؿّ  مامك المنظمة

 تصنيفات اليياكل التنظيمية 2-1-2-4-3

نمالا يكجد ىيكؿ تنظيمي كاحد يمكف لجميع المنظمات استخدامو  مف حيث حجميا لكؿ منظمة  كا 

 إلىككظيفتيا كنكع أنشطتيا أف تستخدـ الييكؿ التنظيمي الذم يتناسب معيا كيكمف التطرؽ 

 تصنيفات اليياكؿ التنظيمية مف خلاؿ الخصائص التالية:

 السمطةاليياكل التنظيمية من حيث تدرج  :أولا

 أقدـ مف كىك السمطكم أك العسكرم أك الرأسي بالييكؿ كذلؾ كيسمى :الييكل التنفيذي .1

 ىذه كفي المنظمة، قمة أعمى في المكجكدة المركزية السمطة عمى المبني التنظيمية اليياكؿ

صدار القرارات، اتخاذ يتكلى كاحد رئيس ىناؾ يككف الحالة  المرؤكسيف إلى الأكامر كا 

 لآخر  مسؤكؿ مف منظمة بطريقة السمطة تتدرج ثـ المباشريف،
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 نشاط يقسـ بحيث التخصص مبدأ عمى اليياكؿ مف النكع ىذا يقكـ :الييكل الوظيفي .2

 متخصصة إدارية كحدة إلى نشاط كؿ أداء ميمة تسند كفرعية، رئيسية أنشطة إلى المنظمة

صدار السمطة ممارسة في الحؽ كلو نشاطيا مجاؿ في متخصص مدير يرأسيا  الأكامر كا 

 إشرافو كتخصصو نطاؽ ضمف يعمؿ مف لكؿ

 كالمالي، كالفني القانكني كالمستشار بالمستشاريف الاستعانة  :الاستشاري التنفيذي الييكل .3

 مما كالمشكرة النصح تقديـ منيا كاليدؼ كالدراسات، البحكث ككحدة إدارية كحدات أك

 (2008،)بغدكد. أحسف أداء عمى يساعد

كمف خلاؿ الأنكاع الثلاثة المذككرة أعلاه يرل الباحث باف الييكؿ التنظيمي في بمدية الخميؿ 

 .ىك ىيكلا كظيفيا 

 التنظيمية حسب نطاق الإشراف : اليياكلثانيا

كىك الييكؿ الإشراؼ إلى نكعيف كىما الييكؿ الطكيؿ حيث تنقسـ اليياكؿ التنظيمية كفؽ نطاؽ 

الذم تككف فييا المستكيات  الييكؿ المسطحك ، المستكيات الإدارية  الذم يحتكم عمى العديد مف

 .الإدارية قميمة

 المسطح والييكل الطويل الييكل وعيوب مزايا :3رقم جدول

 عيوب الييكل مزايا الييكل نوع الييكل

 الييكل الطويل

 تخصيص مف الرئيس تمكيف-

 .مرؤكس لكؿ أطكؿ كقت

 بيف الاتصاؿ كسرعة سيكلة -

 .المباشر كرئيسيـ المرؤكسيف

 أعماؿ في التدخؿ خطأ في الرئيس يقع قد-

 الاستقلالية عمى قدراتيـ يضعؼ مما مرؤكسيو،

  .الكظيفي تطكرىـ كيعرقؿ العمؿ، في

 مف كينقص يضعؼ قد المستكيات عدد زيادة-

 .الاتصاؿ فعالية



33 
 

 الييكل المسطح

 سياسات كضع عمى العمؿ-

 المرؤكسيف، تعييف كاضحة عند

 القادرة النكعية اختيار يتـ بحيث

 المجكء دكف القرار اتخاذ عمى

 .الرؤساء إلى

 .التكاليؼ خفض -

 قد المرؤكسيف مف كبير عدد عمى الإشراؼ-

 بعض في يؤدم مما الرئيس عمى عبئا يمثؿ

  .العمؿ انجاز تأخير إلى الأحياف

 ترقيتيـ المراد الأفراد تدريب تكاليؼ ارتفاع-

 .الإشرافية الكظائؼ لشغؿ

 (28,ص:2008)بغدكد,

يرل الباحث كمف خلاؿ خصائص الييكؿ الطكيؿ كالمسطح باف الييكؿ التنظيمي في بمدية الخميؿ 

 .يكلا طكيلا لاحتكائو عمى عدة مستكيات إدارية ى

 اليياكل التنظيمية حسب تقسيم الأنشطة :ثالثا

 (2008،)بغدكد:إلى الأنكاع التاليةكتنقسـ ىذه اليياكؿ 

 الييكؿ التنظيمي عمى أساس العمميات .1

 الييكؿ التنظيمي عمى أساس الكظيفة .2

 الييكؿ التنظيمي عمى أساس الزمف .3

 الييكؿ التنظيمي عمى أساس المنطقة الجغرافية .4

 الييكؿ التنظيمي عمى أساس المنتج .5

 الييكؿ التنظيمي عمى أساس الزبائف .6

 الييكؿ التنظيمي المختمط .7
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الباحث لميياكؿ التنظيمية المقسمة حسب الأنشطة كمقارنتو مع الييكؿ كبعد دراسة كمراجعة 

التنظيمي في بمدية الخميؿ فانو يمكف اعتبار الييكؿ التنظيمي في بمدية الخميؿ مبنيا عمى أساس 

 الكظيفة.

 التنظيم نموذج حسب التنظيمية اليياكل أنواع :رابعا

 الرقابة كاعتماد الكبيرة، كالمركزية كالرسمية بالتعقيد الميكانيكي الييكؿ يمتاز  :الآلي الييكل .1

  الفجائية الأحداث أك لمتغيرات الاستفادة كقمة المبرمج، السمكؾ ككذلؾ الأعماؿ، في أداء

 يتميز المختمفة، الظركؼ مع التكيؼ كقابمية بالمركنة الأخير ىذا يتميز : العضوي الييكل .2

 الييكؿ كيعتبر القرارات، اتخاذ في مركزية كلا منخفضة رسمية ككذلؾ بالبساطة النسبية،

 (2015،)الدليؿ الإرشادم لحككمة دبي المعاصر

 نظريات ساىمت في تصميم اليياكل التنظيمية 2-1-2-4-4

 تناكؿ ،كسيتـ التنظيمية اليياكؿ كبناء التنظيمي البناء في ساىمت التنظيـ في نظريات عدة تكجد

 في مساىماتيا عمى لمكقكؼ الحديثة كالنظريات الإنسانية، كالنظريات ، الكلاسيكية النظريات

 (2012،)ابك ككيؾ.التنظيمية اليياكؿ تصميـ

 في قائمة ملامحيا مازالت رئيسية أساسيات كضع في ساىمت حيث :الكلاسيكية النظريات :أولا

 الرسمية العلاقات في إسيامات مف تقدمو ما خلاؿ مف أبعادىا كبكؿ الإدارية التنظيمات كؿ

 بناء قامت التي التنظيمات كارتكزت ، كعممياتو التنظيـ جكانب بكؿ كالمسؤكلية السمطة لخطكط

 :منيا أساسية أركاف ثلاثة عمى المساىمات ىذه عمى

 ىنا تراعى ، الأداء كتحسيف العمؿ في الكفاءة تحقيؽ لإمكانية:  العمل وتقسيم التخصص .1

 عمى كتكزيعو العمؿ تقسيـ عميو يترتب بشكؿ عمييا التركيز كيتـ المختمفة التخصصات

 .كقدراتو تخصصو ضمف كؿ الأفراد
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 قمة مف كالمسؤكليات السمطات تكزيع في اليرمي البناء مراعاة يتـ كىنا: اليرمي التدرج .2

 كضع مراعاة مع بالقاعدة القمة يربط كبشكؿ التنفيذية المستكيات حتى التنظيمي اليرـ

 .الأمر كحدة كمراعاة السمطة خطكط كبياف ، الكظيفية المسميات

 العلاقات ككذلؾ التنظيـ أجزاء بيف المتبادلة العلاقات ترتيب يتـ كىنا: التنظيمي الييكل .3

  .لمسمطة اليرمي التسمسؿ كمراعاة ، الكظائؼ بيف

 النظريات لمساىمات مكممة جاءت النظريات ىذه مساىمات إف:  السموكية النظرياتثانيا": 

 مف لابد كليذا الإدارية العممية محكر باعتباره التنظيـ في البشرم العنصر عمى كتركز السابقة

 زيادة لإمكانية البشرم العنصر يخدـ ما كؿ كتقديـ كالعامميف الإدارة بيف الإنسانية العلاقات مراعاة

 -:التالية الجكانب في تظير الإدارم لمتنظيـ كبيرة إسيامات السمككية النظرية قدمت كقد إنتاجيتو

 مف عنيا ينتج قد ما كمعالجة الجكانب ىذه مراعاة ضركرة أم: العمل وتقسيم التخصص .1

 الحكافز إعطائو كضركرة البشرم العنصر أىمية عمى ركزت كليذا بالممؿ كشعكر حباطاتإ

 .العمؿ عمى لحفزه الملائمة

 مع تمتقي حيث الكظيفي الأداء الجانب ىذا في النظرية ىذه كتراعىاليرمي:  التدرج .2

 ىذا في حاكلت كلكنيا كالمسؤكلية لمسمطة اليرمي التدرج ضركرة التقميدية عمى النظرية

 في اليرمي التدرج معنى تأكيد في منيا رغبة التفكيض عنصر إبراز أىمية الجانب

 كلذلؾ التفكيض خلاؿ مف يتحقؽ الذم الكظيفي الأداء في أىمية الكفاءة عمى مفيكميا

 .التفكيض عممية عبر كالمسؤكلية السمطة بيف أىمية التكازف عمى أيضا ركزت

 المراد المنظمة في الإنسانية النظريات مفاىيـ تبني عمى سيترتب حيثالتنظيمي:  الييكل .3

 ككف كالفعالية، كالكضكح المركنة مف درجة عمى سميـ تنظيمي ىيكؿ الحصكؿ عمى بناءىا،

 . الأفراد ىـ تنظيـ أم في العنصر الإنساني
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 التركيز مع متكامؿ ككؿ المنظمة دراسة ضركرة النظريات ىذه كتتناكؿ: الحديثة النظريات :ثالثا

 في النظريات ىذه كساىمت المحيطة البيئة مع كالخارجية الداخمية التنظيمية العلاقات طبيعة عمى

 :التالية النظريات ادكار خلاؿ مف قائمة مازالت بصكرة التنظيمية اليياكؿ

 مف مجمكعة عمى يقكـ مفتكح نظاـ ىي المنظمة أف عمى ركزت حيث: النظم نظرية .1

 :التالية المجالات في بحثت النظريات كىذه بعلاقات بينيا فيما ترتبط الفرعية التي الأجزاء

 مع الأفراد كتفاعؿ كالبيئة الأفراد بيف كالتفاعؿ المنظمة كخارج داخؿ الأفراد 

 بعضيـ

 كالتفاعؿ الخارجية البيئة مع النظاـ كتفاعؿ استقراره كمشكلات لمنظاـ العاـ النمك 

 النظاـ بيف أجزاء

 التنظيمات تكاجييا التي كالمشكلات المكاقؼ في للاختلاؼ نظراالموقفية:  النظرية .2

 كالميارات القدرات تكافر ضركرة عمى يركز المكقفي المدخؿ مصادرىا لذلؾ كتعدد الإدارية

دراؾ تشخيص عمى قادريف الأفراد اللازمة لجعؿ كالخبرات  التي المكاقؼ كتحميؿ كا 

 مف التنظيـ يكاجو ما مع لمتعامؿ ملائـ أسمكب تطكير أك ثـ اختيار كمف يكاجيكنيا

 (2012)ابك ككيؾ، ليا غير مخطط كتحديات مشكلات

عادة تصميم 2-1-3  التنظيمية اليياكل تصميم وا 

 التنظيميمحددات تصميم الييكل  2-1-3-1

 أف منظمة كؿ عمى يجب بؿ المنظمات، جميع في لميياكؿ التنظيمية كمكحدا كاحدا شكلا يكجد لا

 في مباشر تأثير ليا كالتي العكامؿ مف مجمكعة التنظيمي لييكميا كتصميميا اختيارىا عند تراعي

  : كىي التنظيمي الييكؿ بمحددات تسمى العكامؿ ىذه ، شكمو تحديد

 ودورة حياة المنظمة المنظمة حجم :أولا
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 حجـ المنظمة  .1

 ميكانيكي، ىيكؿ استخداـ إلى تميؿ حجما الأكبر المنظمات أف إلى معظـ الدراسات أشارت 

 عضكم ىيكؿ استخداـ إلى حجما الأصغر المنظمات تميؿ حيف في

 ويؤثر حجم المنظمة عمى الأمور التالية:    

 التخصص مف أكبر درجة بتطبيؽ غالبا يقترف المنظمات حجـ كبر التعقيد: - أ

 تنظيمية كحدات إنشاء تستدعي ما غالبا الحجـ في الزيادة أف كما العمؿ، كتقسيـ

 مستكيات إضافة إلى الحاجة المنظمات حجـ كبر أيضا يفرض كما ك جديدة،

 حد عف الإشراؼ نطاؽ يتسع لا حتى العامميف عمى الرقابة تحقيؽ بغرض إدارية

 تعقيدا الأكثر حجما الأكبر المنظمات تبدك كلذلؾ معيف،

السيطرة  الإدارة تحاكؿ بحيث الرسمية درجة زادت المنظمة حجـ زاد : كمماالرسمية - ب

 خلاؿ مف السيطرة تحقيؽ يمكف الصغيرة المنظمات ففي الأفراد، سمكؾ عمى

 كتزايد المنظمة بنمك كلكف الرسمية، غير المباشرة طريؽ العلاقات عف الإشراؼ

 عمى الاعتماد يجعؿ مما عمييـ المراد الإشراؼ المرؤكسيف عدد يزداد حجميا

 السيطرة ممارسة في كفاءة أكثر كالقكاعد الإجراءات

الإدارة  تمجأ بحيث المركزية، درجة انخفضت المنظمة حجـ زاد : كمماالمركزية - ت

 المستكيات إلى القرار باتخاذ الخاصة صلاحياتيا مف جزء تفكيض إلى العميا

 (2008)بغدكد،الأقؿ  الإدارية

 : دورة حياة المنظمة .2

  الآف حتى الأعماؿ ممارسة في إنشائيا منذ المنظمة عمى مرت التي السنكات عدد" كيعني
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 التنظيمية كالأنشطة الييكؿ في مشاكؿ ظيكر إلى ذلؾ أدل بالمنظمة العمر تقدـ ككمما

  :منيا أسباب لعدة كذلؾ

 تتغير كما حكليا، تنظيمية كىياكؿ كحدات ليا كتنشئ جديدة، أنشطة المنظمة تبني 

 كالاتصاؿ السمطة علاقات

 كركتينية رسمية أنظمة كتكطدييـ الاستقرار العاممكف حب  

 مف المزيد إلى يؤدم مما كمشاكميـ البيئة أطراؼ مع لمتعامؿ عمؿ قكاعد المنظمة تبني  

 (2002،)ماىر كآخركف .كالركتينية الرسمية الإجراءات

 والاستراتيجية ثانيا" البيئة

 الككف خذ "التالي النحك عمى البيئة (Robert Mayles)مايمز ركبرت عرؼ البيئة: لقد .1

 "البيئة ىك الباقي فيككف المنظمة، يمثؿ الذم الفرعي النظاـ منو كاطرح

 كالميمة النادرة المكارد تخصيص " أنيا عمى الاستراتيجية تعريؼ : يمكفالاستراتيجية .2

 (2006،)المكح المسطرة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف النشاطات لإمداد

 والثقافة التكنولوجيا ":ثالثا

 أنيا عمى تعريفيا يمكف حيث التكنكلكجيا، تعريؼ في المفكركف اختمؼ كلقدالتكنولوجيا:  .1

 التنظيمي" الييكؿ عمى الياـ التأثير ذات كالأساليب كالمعدات الأدكات مف مؤلفة مجمكعة"

 كالأخلاقيات كالفف كالعقيدة المعرفة عمى يحتكم مركب" :أنيا عمى الثقافة تعرؼ الثقافة: .2

 في عضكا باعتباره الإنساف يكتسبيا التي المختمفة كالتقاليد كالقيـ كالعادات كالفنكف

 بصفة المجتمع أعضاء فيو كيشارؾ الإنساف يتعممو شيء ىي الثقافة أف أم المجتمع،

 (2006،عامة)حريـ

 تصميم وتطوير الييكل التنظيمي 2-1-3-2
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 مداخل تصميم الييكل التنظيمي 2-1-3-2-1

 المدخل الفوقي :أولا

 كذلؾ العميا، الإدارة نظر كجية التنظيمي الييكؿ تصميـ عمى القائمكف يتبنى المدخؿ ىذا خلاؿ مف

 التعامؿ في طرؽ أقرب أنيا كما السمطات، كؿ مصدر أيضا كىي المنظمة، بمصمحة أدرل لأنيا

 تسير أيف تدرم التي كىي المنظمة، كأىداؼ كرؤية رسالة تضع التي كىي الخارجية، مع البيئة

 بالمدخؿ كذلؾ كيسمى التنظيمي، الييكؿ عميو يككف أف يجب بما أدرل فيي المنظمة كعميو

 (2005،الاستراتيجي)ماىر

 خطكات التاليةكيمر ىذا المدخؿ بال

 المنظمة كتشمؿ: استراتيجيةتحديد  .1

بحيث يتـ التعرؼ عمى المنافسيف كالمكرديف كالأسكاؽ تحميؿ البيئة الخارجية  - أ

كالأمكر السياسية كالأكضاع الاقتصادية كغيرىا مف العكامؿ كذلؾ بيدؼ اقتناص 

 الفرص لتحقيؽ ميزات إضافية كتجنب التيديدات التي قد تعصؼ بالمنظمة.

كجكداتيا كأنظمتيا الكظيفية كالإنتاج كالتمكيؿ تحميؿ البيئة الداخمية كأصكليا كم - ب

كالتسكيؽ كالمكارد البشرية كقكاعد البيانات كالعديد مف العكامؿ مف اجؿ معرؼ 

 نقاط القكة كالضعؼ.

 تحديد رؤية المنظمة - ت

 تحديد رسالة المنظمة - ث

 تحديد الأىداؼ العامة - ج

 الاستراتيجيةتحديد الأىداؼ  - ح
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 تؤثر فإنيا التنظيمي، الييكؿ شكؿ في تؤثر الاستراتيجية أف بما: تحديد إدارات المنظمة .2

 يجب استراتيجية تحقؽ التي كالأنشطة الأعماؿ أف حيث المنظمة، إدارات شكؿ عمى بذلؾ

  :يمي ما خلاؿ مف ذلؾ كيتـ المنظمة، ىيكؿ في كبيرا كزنا إعطاؤىا

 الاستراتيجية تحدد التي كالأنشطة بالأعماؿ خاصة تنظيمية كحدات إنشاء  

 الأعمى إلى الاستراتيجية بتحديد العلاقة ذات الكحدات ىذه رفع 

 القرار كاتخاذ التصرؼ في أعمى كحريات سمطات الكحدات ىذه إعطاء  

 كتدريب كميارة كتعميـ كفاءة ذكم الكحدات ليذه مديريف تعييف  

 الكحدات ىذه في أعمى كتدريب كتعميـ كفاءة ذكم عامميف تعييف 

 دارية مساعدة كحدات إلحاؽ   المنظمة استراتيجية تحقؽ التي الكحدات بتمؾ كا 

 داتالكح ليذه أكبر اعتمادات منح 

 أف عمى المنظمة كحدات باقي مع كالتنسيؽ التكامؿ أساليب مف مزيدا الكحدات ىذه منح 

 .الأساليب عمى الكحدات ىذه تسيطر

 يضمف بشكؿ إدارة لكؿ التابعة الأقساـ تحديد يتـ ،الاستراتيجية تحقؽ التي الإدارات تحديد كبعد

 .كالتنفيذ الأداء عمى كالرقابة الحركة كسرعة الاستراتيجية تنفيذ سيكلة

 الكظائؼ تحديد عمى الدكر يككف الأقساـ، ثـ الإدارات إلى التكصؿ تحديد الكظائؼ: بعد .3

 :التالية بالصكرة الأمر كيتحدد كالأقساـ الإدارات مف كؿ أىداؼ التي تحقؽ

 المطمكبة الكظائؼ أسماء تحديد 

 كظيفة كؿ كصؼ 

 الكظيفي بالمقرر عميو يطمؽ ما أك كظيفة، كؿ في العامميف عدد تحديد  

 تحديد سمطات الإدارات والوظائف وتشمل: .4



41 
 

  ,الصلاحية التنظيمية كتعني السمطات المختمفة لممستكيات الإدارية)السمطة المالية

، القرار كالتصرؼ، تحديد العمؿ كتكزيعو، تقييـ الأداء، الإشرافية، التحفيز كالعقاب

 سمطة التخطيط كتنظيـ العمؿ كالرقابة عميو(

  تفكيضو، يمكف لا كما تفكيضو، يمكف ما تحديد كيعنيحدكد تفكيض الصلاحيات 

 الإجازات(، أك الرئيس )غياب مثؿ فييا التفكيض يمكف التي الظركؼ كتحديد

 إليو التفكيض يمكف مف إلى كتحديد

 تحديد الاختصاصات كالمياـ 

  الكحدات  معتحديد العلاقات التنظيمية سكاء كانت داخؿ الكحدة الإدارية أك

 الإدارية الأخرل 

 كيتـ الكظائؼ بعض بيف كأيضا الكحدات كالتعاكف بيف التكامؿ علاقات: التنسيق وتعني .5

 :يمي ما خلاؿ مف ذلؾ تحقيؽ

 جية أك فرد كؿ سمطة تحديد 

 معينة كحدات بيف الاجتماعات 

 الكحدات بيف المشتركة المجاف 

 معينة تقارير كتابة في جية مف أكثر اشتراؾ 

 الكحدات بيف عمؿ فرؽ تككيف إمكانية تحديد 

 أخرل جيات عمى معينة لجية كظيفية سمطة تحديد 

 معينة أمكر في الكحدات بيف اتصاؿ حمقات تحديد 

مى ىذا المدخؿ حيث تـ اعتمدت في بناء ىيكميا التنظيمي الحالي عكيجدر الذكر أف بمدية الخميؿ 

 كفؽ رؤية رئيس البمدية كالمجمس البمدم دكف مشاركة إدارات البمدية المختمفة. بناء الييكؿ
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 المدخل التحتي :ثانيا

عمى عكس المدخؿ الفكقي فاف ىذا المدخؿ يمثؿ أسمكب عمؿ يبدأ مف القاعدة أم مف العمميات 

 (2005،ىركيمر ىذا المدخؿ بعدة خطكات كىي:)ما التشغيمية في أدنى مستكل

 كتتـ مف خلاؿ: تحميؿ الأنشطة كالمياـ .1

 تتابعيا كالأدكات ، مدتيا ، جمع البيانات عف الكظائؼ كالأنشطة كمدل تكراراىا

المستخدمة كظركؼ العمؿ كمخرجات الكظيفة كالعلاقات مع الكظائؼ الأخرل 

 الذم يؤدم الكظيفة.كصفات الشخص 

  تحميؿ العمؿ كيتـ مف خلاؿ فحص ما تـ جمعو مف بيانات لمتعرؼ عمى أدؽ

التفاصيؿ بحيث يتـ تجميع الأنشطة المتشابية في ميمة كاحدة ثـ يتـ تجميع 

 المياـ المتشابية في كظيفة كاحدة

 مياـ، أك نشاط كؿ في العمؿ حجـ أك عبء تحديد إلى ذلؾ كيشيرتحديد معدلات الأداء  .2

جراءاتو، العمؿ خطكات ترتيب في ذلؾ كيساعد بالكقت، أك الكحدات كذلؾ بعدد  كما كا 

 كؿ في العامميف عدد كتحديد المستخدمة، الأدكات كتحديد العمؿ، تنظيـ مكاف في يساعد

 .كظيفة

 كمحددة كاضحة مياـ في الأنشطة تجميع ذلؾ كيعني :وتوصيفيا الوظائف تصميم .3

 كالتشابو معينة لأسس كفقا التجميع كيتـ كاممة، كظيفة في المياـ ىذه تجميع ثـ الملامح،

 عميو يطمؽ مكتكب، شكؿ في كضعو يتـ الكظيفة تصميـ كبعد .التكالي أك التكامؿ أك

 .)الكظيفة كصؼ أك تكصيؼ(
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 خطكة تأتي كتصميميا، الكظائؼ تحديد بعد : إدارات وفي أقسام في الوظائف تجميع .4

 في بالتبعية تجميعيا يتـ كالتي الأقساـ مثؿ تنظيمية كحدات في الكظائؼ ىذه تجميع

 الإدارات. مثؿ إدارية أكبر كحدات

 الأنشطة مف بمجمكعة الييكؿ تفعيؿ يبقى كتجميعيا، الكظائؼ تصميـ بعد : التنسيق .5

 :يمي ما المنظمة في التنسيؽ تحقؽ كالتي أىميا كمف التنظيمية، كالممارسات

 تنظيمي مستكل أك كظيفة كؿ سمطة تحديد 

 المشتركة التقارير ككتابة كالمجاف الاجتماعات مثؿ المختمفة الاتصاؿ أساليب استخداـ 

 التنظيمية كالكحدات المختمفة الكظائؼ بيف كالأفقية الرأسية العلاقات تحديد. 

 

 مخرجات تصميم الييكل التنظيمي 2-1-3-2-2

 الخريطة التنظيمية 2-1-3-2-2-1

كتصكير  المنشأةكىي أحد عناصر بناء الييكؿ التنظيمي ككسيمة لمتعبير عف الإطار العاـ لشكؿ 

كالسمطة بينما كتاب  الاتصالاتىيكؿ التنظيـ كما يتضمنو البناء التنظيمي مف قطاعات كخطكط 

 .التنظيـ الإدارم كتحميؿ النظـ يسمي الخرائط التنظيمية بمكحات التنظيـ

 ( http://wormac.com/organizational-chart,2018) 

 أشكال الخريطة التنظيمية أولا": 

 التنظيمية، لمخرائط شيكعا كالأكثر التقميدم الشكؿ كىي  :التقميدية أو الرأسية الخريطة .1

 بيف الرئاسية العلاقات كتحديد الإدارية المستكيات إلى للإشارة الطرؽ أبسط تمثؿ حيث

 (2004)القريكتي،العامميف



44 
 

 تكضيح خلاليا مف يمكف طريقة إبداع المنظمة حجـ في التكسع يمزـ: الأفقية الخريطة .2

 بحيث مناسبة الأفقية الخريطة تككف كىنا ، بينيا فيما كالعلاقات الإدارية كافة المستكيات

 سمطاتيا في المستكيات ىذه ،كتندرج اليميف أقصى في المكجكدة المستكيات العميا تككف

 (2004)القريكتي، اليسار اليميف إلى مف تنازليا كمسؤكلياتيا

 كالأقساـ الكحدات كتككف ) الدائرة مركز( المركز في السمطة تككف حيث :الدائرية لخريطةا .3

 كمحيطيا الدائرة مركز بيف مكزعة

 التنظيمية الخريطة رسم عند مراعاتيا الواجب الشروط :ثانيا

  :التالية كالقكاعد الشركط مراعاة يجب التنظيمية الخريطة رسـ عند

 حيث مف المتماثمة الكحدات عف لتعبر متماثمة كأشكاؿ كدكائر مستطيلات ترسـ أف يجب 

 المستكيات في مختمفة القياسات ك الأشكاؿ تككف أف يمكف ،بينما التنظيمي المستكل

 المتفاكتة

 السمطة خط كتحت اليمنى جيتو عمى بؿ مباشرة، الرئيس تحت الأمانة رسـ يمكف لا 

  الطريقة بنفس المجاف كتتعامؿ لمرئيس الممثؿ

 متقطعة تككف الاستشارية السمطة خطكط بينما متصمة، تككف التنفيذية السمطة خطكط 

 ككمماتيا كخطكطيا الخريطة شكؿ في كالبساطة الكضكح  

 كتاريخيا الخريطة فييا أعدت التي كالجية المنظمة اسـ الخريطة عنكاف يكضح أف 

 (2001)العكاممة، التنظيمي الييكؿ تغير كمما الخريطة تشكيؿ إعادة ضركرة 

 الدليل التنظيمي 2-1-3-2-2-2

الدليؿ التنظيمي ىك الخطكة الأخيرة في بناء الييكؿ التنظيمي ، حيث أف الخريطة التنظيمية لا 

ـ الدليؿ تكضح التفاصيؿ المطمكبة عف ماىية المنظمة كأنظمتيا كأنشطتيا كفمسفتيا ، كعميو يقك 
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 . التنظيمي بتفصيؿ ىذه التفاصيؿ ، فالدليؿ التنظيمي ىك مكمؿ لمخريطة التنظيمية

ظيمي ىك عبارة عف كتيب يتضمف اسـ المنظمة كالعنكاف كأىدافيا ، يعرض مكجز نكالدليؿ الت

السياسات كالإجراءات الخاصة بالمنظمة كيشمؿ الدليؿ أيضا الييكؿ التنظيمي كالخريطة التنظيمية 

كشرح لمياـ الإدارات كالمسؤكليات كالسمطات ، ككذلؾ أسماء الرؤساء كالمدراء ، كعادة ما يشرح 

يجاز عف النشاط العاـ لممنظمة كخدماتيا كحجـ القكل العاممة فييا كأيضا كصؼ لمكظائؼ الدليؿ بإ

المنتدل )المختمفة ، كيمكف أف نجمؿ الدليؿ التنظيمي كنعرفو بأنو البطاقة الشخصية لممنظمة 

 (2018،العربي لإدارة المكارد البشرية

 :التالية جزاءالأ في حصرىا فيمكف التنظيمي الدليؿ مككنات يخص فيما أما

  التنظيمي الييكؿ .1

  التنظيمية لمكحدات التنظيمية كالتبعية الرئاسي التسمسؿ كصؼ .2

  لممنظمة العامة الأىداؼ كصؼ .3

  كصؼ مع ليا، التابعة الأقساـ أىدافيا، يشمؿ بالمنظمة، رئيسية إدارة لكؿ تفصيمي كصؼ .4

  إدارة كؿ عمؿ كمجالات اختصاصات .5

 كطمبا مدا كذلؾ لممنظمة، الخارجية كالجيات إدارة كؿ بيف التنظيمية العلاقات لأىـ كصؼ .6

  الطرفيف تيـ التي بالمعمكمات

 ككصؼ التنظيمية، الكحدة مف كالخارجة الداخمة كالمستندات البيانات لطبيعة كصؼ .7

 بأداء كعلاقتيا كالمستندات البيانات لطبيعة شرح مع البيانات ىذه كتصدير تكريد لجيات

  الإدارات المعنية

 تقكـ التي النتائج المؤشرات ىذه تمثؿ حيث  )الانجاز ) معايير الأداء لمؤشرات شرح .8

  (2002)ماىر كاخركف،.اإليي الكصكؿ مف كالتحقؽ تنفيذىا، بمتابعة العميا الإدارة
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 كمف الجدير ذكره باف بمدية الخميؿ ليس لدييا دليلا تنظيميا يحكم النقاط المذككرة أعلاه.

 وتطوير اليياكل التنظيميةتغيير  2-1-4

 تفرضيا التي كالتحديات الظركؼ مع التعايش أجؿ مف كذلؾ ىيكميا كتطكير بتغيير المنظمة تقكـ

 .البيئة

 ةالتنظيمي كلااليي تغيير 2-1-4-1

 تحدث التي التغيرات معظـ أف حيث لمتغيير، تعرضا الأمكر الإدارية أكثر التنظيمية اليياكؿ تعتبر

 المنظمة تدفع التي العكامؿ أىـ كتتمثؿ التنظيمي، ىيكميا في تغيرات يتبعيا ما غالبا المنظمة في

 استخداـ ،النمك متابعة ، الييكمية المشاكؿ ظيكر ، الابتكار) في التنظيمي ىيكميا في لمتغيير

 ، الجنسيات متعددة شركات انتشار ،  كالتدريب التعميـ في التغيير,   كالحاسكب المعمكمات تقنيات

  )الدكلية التجارة أنماط في التغيير

  :مف خلاؿ  التنظيمي الييكؿ في التغيير كيحدث

 جديدة تنظيمية كحدات كاستحداث تنظيمية كحدات إلغاء 

 مستقمة كحدات إلى تنظيمية كحدات تجزئة 

 كاحدة تنظيمية كحدة في مستقمة تنظيمية كحدات تجميع  

 التنظيمية لمكحدات الإدارم المستكل في تغيير  

 التسميات في التغيير  

 تضييقيا أك الإدارية لمكحدات النشاطات بعض في اختصاصات تكسيع.  

  :يمي ما التنظيمية اليياكؿ عمى البيئة فرضتيا التي التحكلات أىـ كمف

 قميؿ عدد إلى الإدارية لممستكيات كبير عدد مف التحكؿ  

 الكاسع الإشراؼ نطاؽ إلى الضيؽ الإشراؼ نطاؽ مف التحكؿ  



47 
 

 الأفقية الاتصالات خطكط إلى الرأسية الاتصالات خطكط مف التحكؿ  

 المكقفية الذاتية القيادية الإدارة إلى للإجراءات الرسمية الإدارة مف التحكؿ  

 (2015،)الدليؿ الإرشادم لحككمة دبي

 تطوير اليياكل التنظيمية 2-1-4-2

 كالقيـ كالاتجاىات العقائد تغيير تستيدؼ استراتيجية" أنو عمى التنظيمي التطكير تعريؼ يمكف

 التي التحديات مع التعايش كتستطيع الجديدة، الاحتياجات مع لتتناسب التنظيمية اليياكؿ ككذلؾ

 .(2003،)العكيسات"كالاقتصادية كالثقافية الاجتماعية البيئة في اليائمة التغيرات تفرضيا

 لمكاجية ككسيمة التنظيمي ىيكميا بتطكير تقكـ المنظمة أف نستنتج التعريؼ ىذا خلاؿ كمف

 ىياكميا تطكير إلى المعاصرة المنظمات اتجيت كلذلؾ البيئة، تفرضيا التي كالتحديات التغيرات

 :منيا نذكر عديدة أساليب باستعماؿ التنظيمية

  العمل فرق أولا:

 يمكف حيث كالإدارة، التنظيـ خبراء لدل قبكلا الأساليب أكثر مف العمؿ فرؽ بناء أسمكب يعتبر

 الأفراد خلاؿ مف يعمؿ متميزة، كثقافة كىدؼ قائد ليا رسمية مجمكعة أنو عمى العمؿ فريؽ تعريؼ

 (2008،بغدكد) .اليدؼ لتحقيؽ تاـ كتنسيؽ بتعاكف لو المككنيف

  :منيا نذكر العمؿ لفرؽ أشكاؿ عدة ىناؾ كما

 متشابية بأعماؿ يقكمكف الأفراد مف صغيرة مجمكعة يضـ  :المشاكل حل عمل فرق 

 كىي المناسبة الحمكؿ كاقتراح المشكلات كتحديد العمؿ لمناقشة الأسبكع في مرة كيجتمعكف

 .الجكدة حمقات تسمى ما

 الكاحدة، الإدارية المستكيات نفس مف الفرؽ ىذه تشكؿ : الدوائر مختمف من العمل فرق 

 .معينة مياـ لأداء مختمفة كظيفية دكائر مف كلكف
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 كيعممكف صغيرة دائرة يشكمكف الأفراد مف عدد مف الفرؽ ىذه تتككف  :الوظيفية العمل فرق 

 .مسبقا تحديدىا يتـ كاحدة كظيفية ككاجبات نشاطات في

 لإنجاز المنظمة بكاسطة استدعاؤىـ يتـ الأفراد مف مجمكعة كىي  :المشروعات فرق 

 .محددة ميمة أك مشركع

 المنظمة، في العامميف المديريف مف الفرؽ مف النكع ىذا تشكيؿ يتـ  :العميا الإدارة فرق 

 .الإدارية المستكيات مختمؼ كمف

 نظرية صاحب ىرزبرغ المفكر إلى الأسمكب ىذا ظيكر في الفضؿ يعكد : الوظيفي الإثراءثانيا: 

 يتـ الكظيفي كالإثراء العمؿ، في التخصص عمى لمقضاء كأسمكب يعتبر فيك التحفيز، في العامميف

 لممشاركة، أكبر فرص إعطاء كالمياـ، الكاجبات تنكيع خلاؿ مف العمؿ محتكل زيادة خلاؿ مف

 أكبر مسؤكليات منح خلاؿ مف أك كالتصرؼ، العمؿ في الحرية إعطاء

 (2006،)حريـ :التالية الخصائص تكافر الأسمكب ىذا تطبيؽ كيتطمب 

 التي بالكاجبات لمقياـ كقدرات ميارات مف العمؿ يتطمبو ما إلى كتشير  :الميارات تنوع 

 الكظيفة تتطمبيا

 الأخرل الأعماؿ عمى العامؿ تأثير مدل كتعني : الواجب أىمية 

 العمؿ، جدكلة في التصرؼ حرية مف لمعامؿ العمؿ يكفره ما مدل كتعني : الاستقلالية 

 كغيرىا الإجراءات كتحديد

 لعممو أداءه تقييـ عمى الفرد قدرة مدل كتعني ) : النتائج معرفة( العكسية التغذية 
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 : المقدمةالمطمب الأول 

  العربية الثاني: الدراساتالمطمب 

  الأجنبية الثالث: الدراساتالمطمب 

  عمى الدراسة الرابع: التعميقالمطمب 

 :السابقةما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات  المطمب الخامس 
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 الدراسات السابقة 2-2

 المقدمة 2-2-1

في  كأىميتو الإداريةعمى العمميات  كأثرهكثيرة ىي الدراسات التي تحدثت عف الييكؿ التنظيمي 

البحث لمكقكؼ عمى  كلتحقيؽ أىداؼالخاصة كالعامة  الأعماؿالبناء المؤسسي لجميع منظمات 

كرفده  بحثو لإثراءكخصائص الييكؿ التنظيمي اختار الباحث مجمكعة مف الدراسات  أىمية

في احثكف سابقكف مف شانيا المساعدة كبيرة مف المعمكمات كالمعطيات التي تكصؿ ليا ب بمجمكعة

في استخداـ أدكات البحث كاختيار منيجيتو لمكصكؿ إلى النتائج المرجكة ,كقد حرص تكجيو الباحث 

مى اختيار دراسات متنكعة في المغتيف العربية كالانجميزية كفيما يمي بعض ىذه الباحث ع

  -الدراسات:

 الدراسات العربية 2-2-2

 دراسة الأداء كفاءة ىعم التنظيمي الييكل بعنوان: "أثر ،(2117) دراسة عبد المطمب .1

 " الحكومية المؤسسات بعض ىعم تطبيقية

 المنيج الدراسة اتبعتحيث  الأداء كفاءة عمى التنظيمي الييكؿ أثر معرفة إلى الدراسة ىذه تيدؼ

 الجكانب كلمعالجة ,المعمكمات لجمع كالأكلية الثانكية المصادر عمي بالاعتماد التحميمي الكصفي

 عشكائية عينة عمى تكزيعيا تـ كالتي ،الاستبانة عمى الدراسة اعتمدت البحث لمكضكع التحميمية

 الحككمية، المؤسسات بعض في كدرجاتيـ كظائفيـ بمختمؼ العامميف مف فرد ( 110) مف مؤلفة

 عمى يعمؿ لممنظمة الحالي التنظيمي الييكؿ أف الدراسة نتائج أىـ كمف .عشكائينا اختيارىـ تـ كقد

 -كقد خرجت الدراسة بالتكصيات التالية: أىدافيا تحقيؽ

 طمكحات مع ليتكافؽ بيا الخاص التنظيمي الييكؿ تطكير عمى المنظمة تعمؿ أف ضركرة 

 .العامميف
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 بيا الخاص التنظيمي الييكؿ كفؽ الكظيفية بالتخصصات المنظمة تمتزـ أف ضركرة. 

 بالمنظمة الأداء كتيرة لتسريع التنظيمي الييكؿ في المركنة كجكد ضركرة . 

 بالمنظمة التنظيمي الييكؿ تطكير في العامميف مشاركة قاعدة تكسيع ضركرة 

اختبار أثر جودة المعمومات كمتغير وسيط في " بعنوان: ،(2116وحامد)دراسة سعد  .2

علاقة قدرات نظام الاتصالات الإدارية الإلكتروني بالييكل التنظيمي : دراسة في جامعة 

  بيشة"

الإدارية الإلكتركني لسرعتو في تبادؿ  الاتصالاتنظاـ  بامتلاؾدأت منظمات الأعماؿ تيتـ ب

ىدفت الدراسة لاختبار أثر جكدة المعمكمات كمتغير كسيط حيث  المعمكمات لدعـ أنشطة المنظمة

الإدارية الالكتركني بالييكؿ التنظيمي في جامعة بيشة. تـ  الاتصالاتفي علاقة قدرات نظاـ 

لجمع البيانات مف مستخدمي نظاـ الاتصالات  بانةاستالمنيج الكصفي التحميمي كصممت  استخداـ

%( منيا صالحة لمتحميؿ. تـ 72.2) 65تـ استرجاع  استبانة 90الإدارية الإلكتركني ك كزعت 

الانحراؼ المعيارم، معامؿ ألفا كرنكباخ،  استخداـ عدد مف الأساليب الإحصائية )الكسط الحسابي،

حميؿ الانحدار(. تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج منيا التحميؿ العاممي، معامؿ ارتباط بيرسكف كت

 الإدارية الالكتركنية كمركزية الييكؿ الاتصالاتنظـ  استخداـكجكد علاقة إيجابية معنكية بيف 

الإدارية الالكتركنية كرسمية  الاتصالاتالتنظيمي إضافة لكجكد علاقة إيجابية معنكية بيف نظاـ 

الإدارية الالكتركنية لو علاقة إيجابية معنكية مع جكدة  الاتصالاتالييكؿ التنظيمي كما أف نظاـ 

كرسمية الييكؿ  المعمكمات، كجكدة المعمكمات ليا علاقة إيجابية كمعنكية مع كؿ مف مركزية

الإدارية  الاتصالاتالتنظيمي. كما تعتبر جكدة المعمكمات كسيطان كاملان لمعلاقة بيف نظاـ 

الإدارية  الاتصالاتالتنظيمي ككذلؾ كسيطان كاملا لمعلاقة بيف نظاـ  الالكتركني كمركزية الييكؿ

الالكتركني كرسمية الييكؿ التنظيمي. كأخيران استخداـ نظاـ الاتصالات الإدارية الإلكتركني قد أدل 

http://platform.almanhal.com/Reader/Article/87903
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/87903
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/87903
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/87903
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أثر عكامؿ أخرل  اختبارإلى عدـ كجكد التعقيد في الييكؿ التنظيمي. كقد أكصت الدراسة بإمكانية 

البيئة المحيطة عمى نظاـ الاتصالات الإدارية الالكتركني إضافة لتطبيؽ الدراسة في  مثؿ تأثير

 .قطاعات أخرل

بعنوان: "التوافق بين الخيار الاستراتيجي والييكل التنظيمي ،(2116دراسة بوىلال ) .3

 وتأثيره عمى فعالية المنظمة"

كالتي تقكـ عمى عدـ كجكد طريقة مثمى مكحدة في  إف التكجيات التي جاءت بيا المدرسة المكقفية

إدارة المنظمات أجبرت ىذه الأخيرة )المنظمات( إلى فيـ العلاقة التفاعمية بيف عناصرىا الداخمية 

كاختيار البدائؿ المناسبة لغاية  الاستراتيجيةكبيئتيا الخارجية بما يساعدىا عمى اتخاذ القرارات 

حقيقيا كىي النجاح في ظؿ تصميميا الخاص فقد جاءت ىذه الدراسة نيائية تسعى دائما المنظمة لت

ىيكؿ( كفعالية المنظمة كقياس مدل تأثير ىذا -استراتيجيةلتسميط الضكء عمى العلاقة بيف التكافؽ )

( مؤسسة متكسطة ككبيرة عمى 73التكافؽ عمى الفعالية التنظيمية كذلؾ في عينة تتككف مف )

بي لمجزائر .مف خلاؿ ىذه الدراسة تكصؿ الباحث إلى أف ىناؾ علاقة مستكل الجزء الشمالي الغر 

ىيكؿ(كاف المؤسسات تحقؽ أعمى -استراتيجيةكالييكؿ التنظيمي في إطار التكافؽ ) الاستراتيجيةبيف 

فعالية مف خلاؿ ىذا التكافؽ بعكس المؤسسات التي بدكف تكافؽ عمى أساس أف المنظمة ىي 

 لتحقيؽ أىدافيا. لاستراتيجيةاالإطار التي تتحدد ضمنو 

 إحداث في لمبيئة الاستراتيجي التحميل بعنوان:" دور ،(2115) دراسة اليور وسميمان  .4

 "الفمسطينية البمديات في التنظيمي التطوير

 البمديات في التنظيمي التطكير في لمبيئة الاستراتيجي التحميؿ دكر عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت

 مستكل ك لمبيئة الاستراتيجي بالتحميؿ الأخذ مستكل مف كؿ عمى التعرؼ جانب إلى الفمسطينية،

 بمغت التي الدراسة لعينة الشامؿ المسح خلاؿ مف كذلؾ الفمسطينية، البمديات في التنظيمي التطكير
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 قطاع في السبع الكسطى المحافظة بمديات في الإدارية المناصب أصحاب مف مكظفان  ( 86 )

 اشتممت كقد لمدراسة اللازمة البيانات جمع في الاستبانة أداة الباحثاف استخدـ الدراسة لإجراء .غزة

 الاستراتيجي التحميؿ مستكل الدراسة، لعينة كالكظيفية الشخصية الخصائص :أجزاء ثلاثة عمى

 تبسيط التنظيمي، الييكؿ( التنظيمي التطكير مستكل ،(لمبمدية كالخارجية الداخمية البيئة)لمبيئة

 )برنامج استخداـ تـ .المستخدمة التكنكلكجيا المكظفيف، كتطكير تنمية كالمكائح، الأنظمة الإجراءات،

(Statistical SPSS Package for Social Science الإحصائية كالاختبارات الإحصائي 

 لمعيارما كالانحراؼ النسبية كالأكزاف الحسابية كالمتكسطات المئكية كالنسب التكرارات مثؿ المناسبة

 لمبيئة الاستراتيجي التحميؿ بيف علاقة كجكد النتائج كأظيرت t كاختبار بيرسكف ارتباط معامؿ ك

 الأخذ مستكل أف إلى الدراسة تكصمت كما الفمسطينية، البمديات في التنظيمي التطكير كمستكل

 التنظيمي التطكير مستكل أف كما ،(كبيرة)درجتو الفمسطينية البمديات في لمبيئة الاستراتيجي بالتحميؿ

 ضركرة منيا التكصيات مف بالعديد الدراسة كأكصت .(متكسطة)درجتو الفمسطينية البمديات في

 عممية عمى بالإشراؼ يقكـ إدارم جسـ كتشكيؿ التنظيمي، بالتطكير خاصة مكازنة تخصيص

 .الفمسطينية البمديات في لمبيئة الاستراتيجي التحميؿ عممية في كالاستمرار التنظيمي، التطكير

دراسة حالة -ميل وتطوير التنظيم واليياكل التنظيميةتحبعنوان : " ،(2115)ديوبدراسة  .5

 "المؤسسة الوطنية لمدىن

 )المركزية الرسمية، التعقيد، ( الثلاثة بأبعاده التنظيمي يكؿيال أثردراسة  إلى البحث ذاى دؼيي

 تطكير تـ دؼيال ذاى كلتحقيؽ .طرطكس لمرفأ العامة الشركة في الاستراتيجية الإدارة يةمفاع ىمع

 كافة في بالمديريف ةمالمتمث البحث عينة ىمع الاستبانة تكزيع تـ حيث دؼ،يال ذاى لتحقيؽ استبانة

 برنامج ىمع الاعتماد كتـ البيانات جمع في الكصفي جيالمن الباحث استخدـ ،كقد) المستكيات

 تحميميا.( في spss.20) الإحصائي يؿمالتح
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 التعقيد( ةمالمستق المتغيرات بيف إيجابية علاقة ناؾى إف :ايمن نتائج عدة إلى الباحث كتكصؿ

 قيمة بمغت حيث ) الاستراتيجية الإدارة يةمفاع( التابع المتغير ىمع )يكؿيال في كالمركزية كالرسمية

 باعتبار % 67 التحديد كمعامؿ ، % 82 التابع كالمتغير ةمالمستق يراتالمتغ بيف الارتباط معامؿ

 بيئة في كتعمؿ صارمة كتعميمات كقكانيف لأنظمة كتخضع كبير، حجـ ذات حككمية منشأة المرفأ

 لمرفأ العامة الشركة في التنظيمي يكؿيال تصميـ إعادة بضركرة الباحث كأكصى .مستقرة عمؿ

 سيةار ال تشجيع الاتصالات إلى إضافة ، يةمبفاع الاستراتيجية الإدارة تطبيؽ مع ليتناسب طرطكس

 .المنظمة يةمفاع ىمع ثـ كمف يف،مالعام إيجابا عمى ذلؾ لينعكس الرسمي غير كالتنظيـ كالأفقية

 والييكل التنظيمي" الاستراتيجيةبعنوان: "المواءمة بين ،(2114)إليام وكمالدراسة  .6

 أف يمكف كالتي التنظيمي كىيكميا المنظمة استراتيجية بيف المكاءمة إشكالية البحث ىذا يتناكؿ

 إلى التطرؽ خلاؿ مف كذلؾ المنظمة، كمحيط التنظيمية تاالمتغير  بيف علاقة شكؿ في تظير

 تناكؿرا كأخي محاكرىا، كتحديد الاستراتيجية مفيكـ ككذلؾ أبعاده، كتحديد التنظيمي الييكؿ مفيكـ

 مع العلاقة ىذه تناكلت التي النظريات مف عدد استعراض مف انطلاقا العلاقة ىذه تحميؿ البحث

 كالتفاعمية التبادلية العلاقة تأكيد إلى البحث ليصؿ المكارد، عمى القائمة المنشأة نظرية عمى التركيز

 أك المكارد تشمؿ أف يمكف العلاقة ىذه المنظمة، أىداؼ لتحقيؽ التنظيمي كالييكؿ الاستراتيجية بيف

 ة.الشبك أك المحيط

 ممارسة يةمفاع ىمع منظمةمل يةمالداخ البيئة عوامل أثر بعنوان:" ،(2114)ةمليدراسة  .7

 "تنميةمل الاجتماعي الصندوق ىمع بالتطبيق الاستراتيجية الإدارة

 كالى تنمية،مل الاجتماعي الصندكؽ في الاستراتيجية الإدارة كاقع ىمع التعرؼ إلى الدراسة دفتى

 ممارسة يةمفاع ىمع تنميةمل الاجتماعي الصندكؽ في يةمالداخ البيئة عكامؿ تأثير ىمع التعرؼ

 للإدارة ةمالفاع الممارسة تدعـ قكة نقاط يمثؿ العكامؿ ذهى مف أم كتحديد الاستراتيجية الإدارة
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 85الدراسة عينة مفردات عدد غمب .الممارسة ؾمت تعكؽ ضعؼ نقاط يمثؿ ايمن كأم الاستراتيجية

 كمف.الدراسة فركض لاختبار اللازمة البيانات لجمع استقصاء استمارة بعمؿ الباحثة كقامت مفردة،

 تنميةمل الاجتماعي الصندكؽ في الاستراتيجية للإدارة ميةمالع جيةيالمن غيابنتائج الدراسة  :ـىأ

 في المستكيات ؼممخت عمى يفمالعام بيف المشاركة كافتقار ا،يممارست في قصكر إلى أدل مما

 لممارسة داعمان  تنميةمل الاجتماعي صندكؽمل التنظيمي يكؿيال يعد كلا، الاستراتيجية الخطة كضع

 .بالمركنة يتسـ كلا طاتمالس بتفكيض يسمح كلا الاستراتيجية الإدارة

 والخيار التنظيمي يكلليا بين العلاقة بعنوان:" ،(2111)ي المحمددراسة  .8

 الاستراتيجي".

 يةمفاع في ماىكتأثير  التنظيمي يكؿيكال تيجيالاسترا الخيار بيف العلاقة اختبار إلىالدراسة  دفتى

 استراتيجية كخيارات كالتمايز الأدنى فةمكالتك التركيز استراتيجيات درست إذ ، الصناعية الشركة

 قاـ.) التخصص ، التعقيد ، المركزية ، الرسمية ( أبعاده خلاؿ مفة التنظيمي يكؿيال مع ايكعلاقت

 مف 86,7 %بنسبة أم 130 ايمن كاسترجع المديريف عينة ىمع استبانة 150 بتكزيع الباحث

  الخيار اعتبارالدراسة  ايإلي تمتكص التي النتائج ـىأ كمف .المكزعةالاستمارات  مجمكع

 بالإضافة المعاصرة يـىالمفا ـىأ مف كاحدان  باعتباره الاستراتيجية للإدارة رئيسيان  مجالان الاستراتيجي 

 بالانسجاـ يتسماف تنظيمي كىيكؿ استراتيجية بخيارات كفىمر  التنظيمية الفعالية تحقيؽ أف إلى

 البيئية راتمتغيمل متبادلة كاستجابة تأثير ذات تبادلية علاقة كافمكيمت كالتكيؼ كالمركنة كالكاقعية

 نحك وبالتكج أكلان  تبدأ الاستراتيجيةخياراتيا  فإف المبحكثة العينةرأم  كبحسب ،)كخارجية يةمداخ(

 .التمايز استراتيجية يراكأخ الأدنى فةمالتك استراتيجية ثـ التركيز استراتيجية

دارة التغيير لدى ف بعنوان،( 2116)مرزوق  .9 عالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

 المؤسسات غير الحكومية الفمسطينية
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دارة التغيير لػدل المؤسػسات غير  تتناكل   الدراسة بحث كتحميؿ فعالية التطكير التنظيمي كا 

مؤسػسة حػسب  682الحككمية الفمسطينية في قطاع غزة . كقد تككف مجتمع الدراسة مف 

مؤسػسة بػشرط أف يزيد  50،كتـ اختيار عينة عشكائية مف  2004إحصائيات كزارة الداخمية لعاـ 

 حيث خمصت الدراسة بالعديد مف النتائج منيا اعتبار مكظؼ 30المؤسسة عف عدد العامميف في 

كأكصت الدراسة  . ملائمة الييكؿ التنظيمي ىي أحد متطمبات إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي

بإتباع أسمكب التخطيط الاستراتيجي كأسمكب التغيير المخطط كرصد التغيرات البيئية الداخمية 

اح كالنمك كالتكسع ادة منيا في تحقيػؽ مزيد مف النجكاستغلاؿ الفرص كالإمكانيات كالاستفكالخارجية 

لممؤسسة. كما أكصت بمراعاة التغيرات المستمرة فػي سػكؽ القكل العاممة سكاء مف ناحية العدد أك 

 تدريب.التركيب النكعي لمكفاءات كذلؾ نظرا لمتغيير المستمر في ىيكؿ كنظـ التعميـ كالتنمية كال

 كفاءة رفع في اىودور  التنظيمية ياكليال بعنوان:" ،(2116 (قالزرودراسة  .11

 طرابمس" جامعة ىمع ميدانية دراسة :ينمالعام

 بجامعة يفمالعام أداء رفع في التنظيمية ياكؿيال دكر مىع متعرؼل ليبيا في الباحث دراستو أجرل 

 ميةىأ مدم كمعرفة التنظيمي يكؿيال في القصكر وأكج يمع التعرؼ الدراسة دفتىك  ،طرابمس

 جيالمنالدراسة  كاتبعت العمؿ، إنجاز ك الأداء كفاءة مىع كالتأثير التنظيمي، يكؿيال في التطكير

 97ـىعدد كالبالغطرابمس  بجامعة كالكميات المكاتب مدراء الدراسة دفتيكاست ي،ميمالتح الكصفي

 الصلاحيات في جمكدان  الدراسة نتائج رتيكأظ الاستبيافاستمارات  ـييمع كزعت مديرا

 لدل التنظيمي يكؿيال ميةىأإدراؾ  ضعؼ ىإل النتائج ذهى أسباب الباحث كأرجح كالاختصاصات

 التنظيمي يكؿيال تطكير في القصكر أفالدراسة  رتيأظ كما بالجامعة، كالكميات المكاتب مديرم

 .العمؿ كانجاز يفمالعام كفاءة مىع بيمس تأثير ول
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عمى  وأثرهتطور اليياكل التنظيمية لموزارات الفمسطينية  بعنوان:"، (2116)الموح .11

 "الإداريةالكفاءة 

متعرؼ عمى التطكرات التي حصمت عمى الييكػؿ التنظيمػي لمكزارات الفمسطينية لىذه الدراسة  تىدف

كاثر ىذا التغير عمى الكفاءة الإدارية لمكزارات الفمسطينية حيث مرت ىذه الكزارات بتغيرات مستمرة 

 3118خلاؿ التشكيلات الحككمية المتعاقبة كفي فترة قصيرة . كقد تػشكؿ مجتمع الدراسة مف 

مكظؼ ما بيف ككيؿ كزارة كرئيس قسـ، كقد  500أخذ عينة طبقية عشكائية تتككف مف مكظؼ كتـ 

. كتكصمت الدراسة إلى كجكد خمػؿ في اليياكؿ التنظيمية لمكزارات استبانة 459جمع الباحث 

الفمسطينية ناتج عف التغيرات الكزارية المتلاحقة كعػدـ كفػاءة القائميف عمى إعداد اليياكؿ التنظيمية 

لمكزارات ككاف ىذا الخمؿ في اليياكؿ التنظيمية لو الأثػر البالغ في قدرة الكزارات الفمسطينية عمى 

ىذه  استراتيجيةر أدائيا الإدارم مما يستكجب إعادة دراسة ىػذه الييكميات بما يتفؽ مع تطكي

ككاف مف أىـ تكصيات الدراسة ىك عدـ ترؾ المجاؿ مفتكحا لكؿ كزير جديد أف يعدؿ  . الكزارات

في الييكؿ التنظيمي حسب أىكائو الشخصية كبدكف دراسات معمقة، ككػذلؾ ضػركرة إعػادة تكزيع 

 .ظفيف كتكضيح المياـ الكظيفية لممكظفيف لتجنب تداخؿ الصلاحياتالمك 

 التنظيمية المعرفة بناء في التنظيمي الييكل أبعاد أثر " بعنوان ،(2116حريم) .12

 ."الخاصة الأردنية ستشفياتمال في ميدانية دراسة

 التنظيمية المعرفة بناء في التنظيمي الييكؿ أبعاد تأثير مدل عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه تيدؼ

 ليذا تطكيرىا تـ ،نةاستبا تكزيع طريؽ عف الدراسة أجريت .الخاصة دنيةالأر  المستشفيات في

 استخداـ تـ كقد .عماف في مكجكد مستشفى 13 في عاملا 344 مف مككنة عينة عمى الغرض،

 الرسمية، الأعماؿ، تجميع التخصص،( التنظيمي الييكؿ أبعاد تأثير عمى لمتعرؼ البسيط الانحدار

 المعرفة بناء في  )المعرفة إدارة كمسؤكلية الممارسة، جماعات الاتصاؿ، أنماط المركزية،
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 ككانت التنظيمي، الييكؿ أبعاد لتكافر مختمفة مستكيات إلى الدراسة تكصمت كقد .التنظيمية

 كاف فيما التكالي، عمى كالرسمية كالتخصص، الأعماؿ، تجميع ذلؾ يمي ارتفاعا، أكثرىا المركزية

 مف أدنى فكانت المعرفة إدارة كمسؤكلية الممارسة جماعات أما .متكسط الاتصاؿ أنماط مستكل

 تأثير كجكد الدراسة نتائج أظيرت كماجيدا  فكاف التنظيمية المعرفة بناء لمستكل بالنسبة أما .ذلؾ

 التخصص، :كىي التنظيمية المعرفة بناء في التنظيمي الييكؿ أبعاد مف لثلاثة سمبي معنكم

 :كىي المتبقية الأربعة للأبعاد إيجابيا كلكف معنكيا التأثير كاف فيما ،ميةكالرس الأعماؿ، كتجميع

 لكجكد النتائج أشارت كما .المعرفة إدارة مسؤكلية الممارسة، جماعات الاتصاؿ، أنماط المركزية،

 التحصيؿ : في لاختلافيـ يعكد كذلؾ التنظيمية، معرفتيـ بناء في العامميف بيف معنكية فركؽ

 تضمنت كما الكظيفي لممستكل بالنسبة ذلؾ يظير لـ فيما .نسالج العمر، الخدمة، مدة العممي،

 المستشفيات قبؿ مف تجاكزىا ككيفية الخمؿ مكاطف بعض إلى أشارت التي التكصيات بعض الدراسة

 . الدراسة مكضكع

 الدراسات الأجنبية  2-2-3

1. Mao, Li, Ye, Cai(2017)" A field theory based model for 

identifying the effect of organizational structure on the 

formation of organizational culture in construction projects" 

الطريؽ لنجاح مشركع البناء  يميد تنظيمي في حاؿ تـ اختياره بعنايةالالييكؿ  بافتقكؿ ىذه الدراسة 

مف خلاؿ تعزيز ثقافة تنظيمية قكية كدائمة. كمع ذلؾ، لـ يتـ إجراء سكل القميؿ مف البحكث بشأف 

تأثير الييكؿ التنظيمي عمى تشكيؿ الثقافة التنظيمية. يستخدـ ىذا البحث دراسة ميدانية لإثبات 

د تأثير الييكؿ التنظيمي عمى تشكيؿ الثقافة تطكر الثقافة التنظيمية، ثـ يقترح نمكذجا جديدا لتحدي

التنظيمية في مشركع البناء. تـ إجراء تحميؿ تجريبي يعتمد عمى صناعة البناء الصينية لمتحقؽ مف 
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النمكذج المقترح. كالمساىمة الرئيسية ليذا البحث ذات شقيف. أكلا، يقدـ منظكرا جديدا لدراسة تنمية 

تنظيمي باستخداـ نظرية الثقافة الميدانية. كثانيا، فإنو يكشؼ عف الثقافة التنظيمية مف الييكؿ ال

الأثر الياـ لمييكؿ التنظيمي عمى تشكيؿ الثقافة التنظيمية كيكفر لأصحاب المشاريع نيجا جديدا 

لتحديد الأثر الذم يمكف أيضا أف يككف مرجعا لمزيد مف العناية في اختيار الييكؿ التنظيمي 

  المناسب

2. Valaei, (2017) "Organizational structure, sense making 

activities and SMEs’ competitiveness" 

ىدؼ ىذا البحث اقتراح نمكذج تنافسي لمؤسسات الأعماؿ الصغيرة كالمتكسطة مف خلاؿ 

في  ,الابتكار كالإبداع(KQ)ؼ العلاقات الييكمية بيف الييكؿ التنظيمي ,أبعاد جكدة المعرفةاستكشا

 الأسكاؽ الناشئة بماليزيا بيدؼ تأسيس نظريات المنيج المنطقي كالتطكير المؤسسي المعركفة ب

(sense-making and organizational improvisational theories) 358,تـ تكزيع 

استبياف كزعت للإدارة العميا في مؤسسات الأعماؿ الصغيرة كالمتكسطة لفحص نمكذج القياس 

,تشير النتائج إلى أف الييكؿ  partial least squares (PLS)كالخصائص التنظيمية  باستخداـ 

ارية في الطريقة التنظيمي المسطح يؤثر عمى أنشطة تككيف المعنكيات  التي تقكـ بيا الكيانات التج

التي تدرؾ فييا القيمة الجكىرية لممعرفة كتتخذ إجراءات لتطبيؽ المعرفة التنظيمية. كما أف ىذه 

 improvisational) ( التي تؤدم إلى الإبداع الابتكارم)sense-making activitiesالأنشطة )

creativity(لدل الشركات الصغيرة كالمتكسطة, كالإبداع التركيبي( compositional creativity 

مترابطة بشكؿ إيجابي، كبالتالي  KQكالقدرة عمى الابتكار. اظيرت اف جميع أبعاد جكدة المعرفة 

, كيتطمب كجكد ميزة تنافسية مستدامة لممشاريع الصغيرة  sense-making theoryىذا يدعـ 

http://www.emeraldinsight.com/author/Valaei%2C+Naser
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ة كالتعاكنية كالتي تحدد كالمتكسطة الحجـ إطارا يقكـ عمى ىيكؿ تنظيمي يتسـ بالبساطة كاللامركزي

 (. KQ) dimensionشكؿ أبعاد المعرفة 
 

3. Ogliastri, Jager, Prado (2016): "Strategy and Structure in 
High-Performing Nonprofits: Insights from Iberoamerican 
Cases" 

تتطكر بعض المنظمات غير الربحية مف منظمات صغيرة إلى منظمات دكلية كبيرة. كلسنكات 

المنظمة. كلكف العمماء اعترفكا أيضا أف  استراتيجيةعديدة أصبح معركفا أف الييكؿ التنظيمي يتبع 

ىيكؿ المنظمة قد يككف أساسا مسبقا يبنى عميو استراتيجيات معينة. كمع ذلؾ، فإف البحكث 

في المنظمات غير الربحية محدكدة. قاـ الباحث في ىذه  كالاستراتيجيةعمقة بالييكؿ التنظيمي المت

في المنظمات غير الربحية ذات  كاستراتيجيتياالكرقة باستكشاؼ التأثير المتبادؿ لييكؿ المنظمة 

بكة حالة بحث غير منشكرة لش 20الأداء العالي في إيبيركامريكا استنادا إلى تحميؿ ثانكم ؿ 

المنظمات  استراتيجياتمعارؼ المشاريع الاجتماعية. كقد بنيت الدراسة عمى سؤاؿ البحث ما ىي 

 مف أنكاع أربعة ظيرت كاليياكؿ التي تميز المنظمات الغير ربحية عالية الأداء مع مركر الكقت؟

.كالتكتؿ اللامركزية، الاحتراؼ، البدء،: التنظيـ أنماط ( starting-up professionalizing, 

decentralizing, and conglomerating) 

4. Kalkan and Arman(2014): "The Relationship between 

Structural Characteristics of Organization and Followed 

Business Strategy: An application in Denizli" 

 ستكشؼقد اك التنظيمي عامميف ىاميف استحكذا عمى اىتماـ الباحثيف  ييكؿالك  ستراتيجيةالا شكمت

 الأبعاد فافترض الباحث أ حيث. الأعماؿ كاستراتيجية التنظيمي الييكؿ بيف العلاقة البحث ىذا
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 تؤثر قد( Complexity، Formalization، Size، Centralization) التنظيمي لمييكؿ المتعددة

فقاـ   (prospector, reactor, analyzer, defender)الاستراتيجيات كىيأربع أنكاع مف  عمى

مبني  استبياف خلاؿ مف. كالصناعة متجارةل دنيزلي غرفة مف دراسة استقصائية في البيانات بجمع

باستخداـ  بعض التحميلات الخاصة باستخداـ الفرضيات اختباربعدىا تـ ك عمى مقياس ليكرت 

لشركات الأعماؿ  كالاستراتيجية ابعاد الييكؿ التنظيميالعلاقات بيف لاكتشاؼ   SPSSبرنامج

كقد تكصمت الدراسة  شركة. 70التجارية التركية العاممة في مجاؿ النسيج مف خلاؿ عينة شممت 

 أنكاع بشكؿ ايجابي بثلاثة الييكؿ التنظيمي كىما التعقيد كالمركزية يرتبطاف  أبعادباف بعديف مف 

 ..(prospector, reactor and defender strategy)مف الاستراتيجيات كىي 

5. Frias (2014), "the relationship between organizational 

structure and innovation"  

 بيف العلاقة عف الكشؼ إلى دفتى الأمريكية المتحدة بالكلايات كاليفكرنيا فيدراسة  فرياس أجرت

 كحتى الأطفاؿ رياض مف الحككمية التربكية مؤسساتمل التربكية كالريادة التنظيمي يكؿيال

 التنظيمي يكؿيال أبعاد جميع أف النتائج رتيأظ كقد كصفية، مسحية جيةيمن الدراسة اتبعت.الثانكية

 بيف دالة إيجابية علاقة ككجكد مدرسة،مل التربكية الريادة مف% 80ونسبت بما تتنبأالدراسة  في الكاردة

 فركؽ كجكد مع المدرسي، الإبداعي العمؿ جكانب كجميع التعزيز كبيف العمؿ كسير الإدارة دعـ

 التنظيمي يكؿيال في الكقت تكفير أما .الريفية المدارس مف أكثر المدف في مدارسمل إحصائيان  دالة

 عدـ النتائج كبينت الأمريكية، الحككمية التربكية المؤسسات في كالريادة الإبداع ىمع دالان  يكف ـمف

 خبرةمل تعزل التربكية الريادة في التنظيمي يكؿيال دكر ؿك ح ميفمالمعتصكرات  في دالة فركؽ كجكد

 .الجائزة ىمع الحصكؿ أك
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 التعميق عمى الدراسات السابقة 2-2-4

 يفاستفاد الباحث مف خلاؿ الدراسات السابقة التعرؼ عمى المنيج العممي المستخدـ مف قبؿ الباحث

مع فرضيات بعض الباحثيف  إليوالدراسة المستخدمة كربط النتائج بما تكصؿ  أدكاتكالتعرؼ عمى 

,حيث اعتمد الباحث في دراستو عمى معرفة إشكاليات الييكؿ التنظيمي في بمدية كأسئمة كؿ دراسة 

مف قبؿ عمماء الإدارة كىي التعقيد الييكؿ التنظيمي كالتي تـ تحديدىا  أبعادالخميؿ باستخداـ 

 (.2015،)ديكب التي استخدمتيا دراسة الأبعادكىي ذات كالرسمية كالمركزية 

( لمتعرؼ عمى إشكالية المكاءمة بيف 2014،كقد استفاد الباحث أيضا مف دراسة )الياـ ككماؿ

مجمكعة مف  كالييكؿ التنظيمي حيث استطاع الباحث مف خلاؿ ىذا المعيار كضع الاستراتيجية

حيث أف مؤشرات  الاستراتيجيةالأسئمة لقياس مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي في بمدية الخميؿ مع 

نفس عدـ التكافؽ إف كجدت تدلؿ بشكؿ مباشر عمى كجكد إشكاليات في الييكؿ الحالي كفي 

 (.2014،)ليمة ،(2011،)المحمدمالسياؽ تـ الاستفادة مف دراستا

دفت إلى ضركرة المكاءمة بيف الييكؿ كالتي ى( 2016،دراسة )بكىلاؿ في كىذا ما جاء أيضا

كؿ  في دراسة اليدؼ ذلؾ في زيادة فعالية المنظمة كقد تكرر ذلؾ كأىمية كالاستراتيجيةالتنظيمي 

 (Frias,Ogliastri,Kalkan and Arman)مف 

احد متطمبات إدارة التغيير  ىك الييكؿ التنظيمي ملائمة أففاعتبرت  (2006،دراسة )مرزكؽ أما

كالتطكير التنظيمي كىذا يعطي أىمية كبيرة لمشكمة البحث التي اختارىا الباحث في دراستو 

فقد  (2006،)زركؽ (2017،لتنظيمي لبمدية الخميؿ .أما دراستا )عبد المطمبلإشكاليات الييكؿ ا

 عامميف.أفادت الباحث التعرؼ عمى دكر اليياكؿ التنظيمية في رفع أداء ال

( لمتعرؼ عمى التطكرات التي حصمت عمى الييكؿ 2006،فقد تـ الاستفادة مف دراسة )المكح كأيضا

كفي دراسة ، التنظيمي لمكزارات الفمسطينية كىي شبيية بمراحؿ تطكر الييكؿ التنظيمي لبمدية الخميؿ
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كىي ذات الأبعاد التي  ( تـ استخداـ أبعاد الييكؿ التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية2006،)حريـ

 .استخدميا الباحث لمتعرؼ عمى إشكاليات الييكؿ التنظيمي في بمدية الخميؿ

أما باقي الدراسات السابقة فقد أضافت لمباحث أدبا نظريا ىاما أثرل مكضكع البحث كساعد الباحث 

 ظيميفي اختيار منيج كأدكات دراستو  لجمع البيانات كالمعمكمات المتعمقة بالييكؿ التن

 ما يمز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة 2-2-5

المنظمة لمعديد مف  باستراتيجيةكربطو  كأبعادهتناكلت الدراسات السابقة دراسة الييكؿ التنظيمي 

 كالعربي كالدكلي,عمى الصعيد الكطني ية الربحية كغير الربحية المؤسسات الحككمية كغير الحككم

يكؿ التنظيمي بشكؿ سميـ كربطو تصميـ اليباف كاضح  كجميع تمؾ الدراسات بينت بشكؿ

ىذه الدراسة  لكف، الأداءية أىدافيا كرفع كفاءة كفعالفي تحقيؽ  يساعدىاالمنظمة  باستراتيجية

لا  لإحدل اكبر كاعرؽ البمديات الفمسطينيةالييكؿ التنظيمي  تميزت عف باقي الدراسات في دراسة

طبيعة الخدمات المقدمة كتعقيدات الييكؿ التنظيمي المرتبط ليا خصكصية في ف البمديات سيما أ

بشكؿ  لارتباطيا فييا عتبر أىـ مؤسسات الدكلة كالرافعة الأساسية لمتنمية المحميةبيا ,فالبمديات ت

 كقد ,مباشر بحياة الأفراد ككنيا تقدـ الخدمات الأساسية التي يحتاجيا أم مجتمع كي ينمك كيتطكر

حالية في الييكؿ التنظيمي لبمدية الخميؿ كالتعرؼ عمى المشاكؿ ال إشكاليات اختار الباحث دراسة

كمع اليياكؿ بمدية الخميؿ  استراتيجيةمدل تطابؽ الييكؿ الحالي مع بمعرفة ىذا الييكؿ كذلؾ 

ككذلؾ التعرؼ عمى درجة التعقيد كالرسمية كالمركزية المعيارية المعدة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي 

الييكؿ الحالي مف خلاؿ مسح شامؿ كأسئمة مركزة لجميع مجتمع الدراسة كالذم يشمؿ جميع في 

ط بككذلؾ كبار مكظفي كزارة الحكـ المحمي المرت أصحاب المناصب الإشرافية في بمدية الخميؿ

 .عمميـ بمكضكع البحث
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 الفصل الثالث

 

 منيجية الدراسة

 

 مقدمة 

 منيج الدراسة 

  والمعموماتجمع البيانات 

 مجتمع الدراسة 

 أداة الدراسة 

 إجراءات تطبيق أدوات الدراسة 

 متغيرات الدراسة 

  معالجة وتحميل البيانات 
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 مقدمة 3-1

جراءات الدراسة التي قاـ بيا الصلا حكؿ طريقة تناكؿ ىذا الفصؿ كصفا كاملا كمف باحث لتنفيذ كا 

التي اتبعت لجمع البيانات كالمعمكمات  كالإجراءات، ىذه الدراسة كشمؿ كصؼ منيج الدراسة 

جراءات تطبيؽ الدراسة  ،الأداةكثبات  ,الأداةالدراسة ,كصدؽ  كأداة، كمجتمع الدراسة كالأساليب  ،كا 

 الإحصائية المستخدمة فييا.

 منيج الدراسة 3-2

استخدـ  ،عف أسئمتيا كتحقيؽ أىدافيا  للإجابةانطلاقا مف طبيعة الدراسة كالمعمكمات المطمكبة 

مكضكع الدراسة في  لبمدية الخميؿ الباحث المنيج الكصفي الذم يعتمد عمى دراسة الييكؿ التنظيمي

لمتعرؼ عمى الإشكاليات في ىذا الييكؿ التنظيمي الكقت الحالي كمف ثـ تحميؿ البيانات كالنتائج 

سابقة )عيسى كىك المنيج المناسب كالأفضؿ لمثؿ ىذه الدراسات كاستخدمتو بعض الدراسات ال

 (.2015،)ديكب،(2017،كعميمات

عمى  ادعتمتـ الاحيث  ((Mixed Methodالطريقة المختمطة عمى كاعتمد الباحث في دراستو 

غير  الطرائؽ الكمية كالنكعية لجمع البيانات كتحميميا فكانت الطرائؽ النكعية عبارة عف مقابلات

تحديد  المتغيرات المرتبطة في مشكمة الدراسة بيدؼ  كبار مكظفي بمدية الخميؿ مع بعض مييكمة

مع كبار مكظفي  إجراء مقابلات مييكمةب ثـ قاـ الباحث ،كمف ثـ البناء عمييا في تصميـ الاستبانة

في نظاـ مكظفي  الحالي مع ما جاء الييكؿ التنظيميكزارة الحكـ المحمي لمعرفة مدل تكافؽ 

ات الصادرة عف كزير الحكـ المحمي لتطبيؽ ىذا النظاـ كالتعميم 2009لعاـ  1الييئات المحمية رقـ 

تحكم مجمكعة مف الأسئمة  استبانةاستخداـ الطرائؽ الكمية مف خلاؿ إعداد ب كقد قاـ الباحث.

 أصحاب المناصب الإشرافية في بمدية الخميؿ.جميع مكجية لمجتمع الدراسة المتمثؿ ب
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 جمع البيانات والمعمومات  3-3

 كالمعمكمات مف مصادر أكلية كثانكية: تـ جمع البيانات

 النظرم كالدراسات السابقة المتعمقة بمكضكع البحث الأدبالمصادر الثانكية كاشتممت  .1

حيث تـ الاطلاع عمى عدد مف الدكريات كالمقالات العممية المحكمة كرسائؿ الدكتكراه 

كالماجستير بالإضافة إلى الحصكؿ عمى بعض المصادر الثانكية مف دائرة الإحصاء 

كثائؽ كمستندات مف ك  ،كزارة الحكـ المحمي كمف بعض المكاقع الإلكتركنية ك  ،الفمسطيني 

 .في بمدية الخميؿدائرة المكارد البشرية 

 المصادر الأكلية كتككنت مف: .2

 مقابلات غير مييكمة (Un-Structured Interviews) 

 مقابلات مييكمة (Structured Interviews) 

 ( الاستبانةSurvey Questionnaire) 

 مجتمع الدراسة 3-4

 أصحاب المناصب الإشرافية في بمدية الخميؿ مف جميع اعتمدت الدراسة عمى مجتمعيف الأكؿ كىك

المدراء كرؤساء الأقساـ كالشعب في بمدية الخميؿ أصحاب المناصب الإشرافية إضافة لممجمس 

حيث يتكزع مجتمع الدراسة حسب الجدكؿ  الأربعة الأكؿالدراسة  أسئمة عمى للإجابةكذلؾ البمدم 

 التالي:

 سب المناصب الإشرافيةتكزيع مجتمع الدراسة ح (4)جدكؿ رقـ 

 )المسكنين فقط(العدد المنصب

 15 المجمس البمدم

 21 مدراء دكائررؤساء إدارات +
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 31 كحدة +رؤساء أقساـ

 37 رؤساء شعب

 114 المجموع

 (2018،المصدر:)دائرة المكارد البشرية في بمدية الخميؿ

كالذيف يرتبط عمميـ بشكؿ كبار مكظفي كزارة الحكـ المحمي عينة مف  أما المجتمع الثاني فيـ

كذلؾ بيدؼ كتـ اختيارىـ عمى شكؿ عينة قصدية مككنة مف خمسة مدراء مكضكع الدراسة بمباشر 

نظاـ مكظفي الييئات المحمية كتعميمات كزارة التعرؼ عمى مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع 

كنتائج تمؾ المقابمة تسيـ في معرفة الإجابة عمى السؤاؿ  ةالمعياريكؿ االييالحكـ المحمي في إعداد 

  .الخامس في الدراسة

 الدراسة واتأد 3-5

 الدراسة واتبناء أد 3-5-1

 المقابلات غير المييكمة 3-5-1-1

الييكؿ التنظيمي في  إشكالياتع ك بعد جمع البيانات كالمعمكمات مف المصادر الثانكية حكؿ مكض

غير مييكمة مع بعض  مقابلات أربع إجراءتـ ، النظرم  الإطاربمدية الخميؿ كالانتياء مف بناء 

,حيث تـ اختيارىـ بناء عمى خبرتيـ  العميا في بمدية الخميؿ الإداريةالمناصب  أصحابالمدراء مف 

تحديد المتغيرات  ، بيدؼقصديوأم أف العينة كانت عينة ، كلشغميـ مناصب إدارية ىامة كحساسة 

 .المرتبطة في مشكمة الدراسة كمف ثـ البناء عمييا في تصميـ الاستبانة

  كىؤلاء المدراء ىـ:

 .في بمدية الخميؿ دائرة التخطيط الاستراتيجي مدير ،الأشيبعلاـ  أ 

 .مدير عاـ البمدية السابؽ كمستشار رئيس البمدية الحالي ،ماىر العكيكم أ 
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 .في بمدية الخميؿالإدارية الشؤكف  إدارة مدير، التميمينضاؿ  أ 

 .في بمدية الخميؿمدير دائرة المكارد البشرية ، نكر عابديف أ 

 المقابلات المييكمة 3-5-1-2

الييكؿ التنظيمي في  إشكالياتبعد جمع البيانات كالمعمكمات مف المصادر الثانكية حكؿ مكضع 

ساعدت بشكؿ مقابلات غير مييكمة  أربعالنظرم كبعد عمؿ  الإطاربمدية الخميؿ كالانتياء مف بناء 

كمف اجؿ الإجابة عمى ، رئيسي في إعداد الاستبانة للإجابة عمى أسئمة الدراسة الأربع الأكؿ 

معرفة مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي لذج لمقابلات مييكمة ك تـ تصميـ نمالسؤاؿ الخامس في الدراسة 

كقد تـ تصميـ المقابمة بالاطلاع  رم المعد مف قبؿ كزارة الحكـ المحميالحالي مع الييكؿ المعيا

عمى دراسة شركة النخبة للاستشارات كالتي قامت مف خلاؿ كزارة الحكـ المحمي بكضع نماذج 

 .اليياكؿ المعيارية كالأسس الإدارية الكاجب تكفرىا لبناء الييكؿ التنظيمي

 رئيسية كىي: محاكر ثلاث الذم تككف مف، نمكذج المقابمة (1كيبيف الممحؽ رقـ)

 مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع الييكؿ المعيارم .1

 الإشكاليات في الييكؿ التنظيمي الحالي .2

 الاقتراحات .3

حيث تـ اعتماد العينة القصدية لتشمؿ كبار ليذا الغرض كقد تـ إجراء خمس مقابلات مييكمة 

 كتشمؿ العينة التالية أسماؤىـ: عمميـ بمكضكع الدراسةكالمرتبط مكظفي كزارة الحكـ المحمي 

 .مدير عاـ التكجيو كالرقابة في كزارة الحكـ المحمي رائد الشرباتي  أ 

 .رشيد عكض مدير عاـ مديرية الحكـ المحمي في الخميؿ ـ 

 .مكسى غيث مدير عاـ المكازنات في كزارة الحكـ المحمي أ 

 .الكزارةزياد يكنس رئيس قسـ المكازنات كعضك لجنة التسكيف في  أ 
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 .ماىر بركات رئيس لجنة تسكيف مكظفي البمديات في الكزارة أ 

 الاستبانة 3-5-1-3

,تـ تصميـ كبالاعتماد عمى الأدب النظرم المييكمة  غيربعد الانتياء مف تحميؿ نتائج المقابلات 

كتطكيرىا لاستكماؿ جمع البيانات كالمعمكمات مف كافة أفراد المجتمع كذلؾ لمحصكؿ عمى  استبانة

ثلاثة مف  تتككنكالتي ( الاستبانة 2تفاصيؿ أكثر دقة حكؿ مكضكع الدراسة كيبيف الممحؽ رقـ )

 :أجزاء

 : كتضمف رسالة لممبحكثيف لتعريفيـ بيدؼ البحث كدكرىـ في إثرائو الأكؿالجزء 

  شخصية متعمقة بالمستجيب أسئمةكيحتكم عمى  :انيالثالجزء 

 محاكر رئيسية كىي: أربعنة كتضمنت ابالثالث محاكر الاستالجزء 

 البمدية استراتيجيةمدل انسجاـ الييكؿ التنظيمي الحالي مع  .1

 درجة التعقيد في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ .2

 المعمكؿ بو في بمدية الخميؿدرجة الرسمية في الييكؿ التنظيمي  .3

 درجة المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ .4

فؽ الإجابة "مكاعمى الفقرات مف  الإجابةكاستخدـ مقياس ليكرت الخماسي كمقياس لمفقرات ,كتتدرج 

جابة"مكافؽ بشدة" خمس درجات  إجابة كأعطيت، "معارض بشدة" الإجابة إلىبشدة"   أربع "مكافؽ" كا 

جابةدرجات  جابة "محايد" ثلاث درجات , كا  جابة ، درجتاف "معارض"كا  رض بشدة" درجة ا"معكا 

عف  ككمما زادت الدرجة زاد مستكل تحقؽ الفقرات كبالتالي زاد مستكل رضا المبحكثيف كاحدة.

 الفقرات.
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عضاء المجمس كأ كقد تـ تكزيع الاستبانات عمى جميع المكظفيف أصحاب المناصب الإشرافية

 % تقريبا.88استبياف كبذلؾ تككف نسبة الاسترداد  91تـ استرداد, كالآتي 104كعددىـ  البمدم

 :كالجدكؿ التالي يكضح الأعداد الحقيقية كالمستردة حسب كؿ مكقع كظيفي

 الأعداد الحقيقية كالمستردة حسب كؿ مكقع كظيفي (5)جدكؿ رقـ 

 الفئة المتغير
العدد 
 الحقيقي

 المستردالعدد 
نسبة 
 الاسترداد

 المكقع الكظيفي

 

 %90 19 21 مدير/نائب مدير

 %90 28 31 رئيس قسـ/كحدة

 %89 33 37 رئيس شعبة

 %73 11 15 عضك مجمس بمدم

 %88 91 104 المجمكع

 لمجتمع الدراسة.كخصائص المبحكثيف كفيما يمي كصؼ لمبيانات العامة 

 :الدراسة مجتمع خصائص (6)جدكؿ رقـ 

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 89,0 81 ذكر الجنس

 
 11,0 10 أنثى

 11101 91 المجموع  

 20,9 91 مدير/نائب مدير الموقع الوظيفي
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 30,8 28 رئيس قسـ/كحدة

 36,3 33 رئيس شعبة  

 12,1 11 عضك مجمس بمدم  

 11101 91 المجموع  

 28,6 26 4-2 عدد العاممين

 
5-8 28 30,8 

 40.7 37 8أكثر مف   

 111.1 91 المجموع  

 12,1 11 30أقؿ مف  العمر

 
 35,2 32 40-30مف 

 52,7 48 40أكثر مف   

 100,0 91 المجمكع  

 11,0 10 سنكات 5أقؿ مف  عدد سنوات الخبرة

 
 30,8 28 سنكات 10-5مف 

 58,2 53 سنكات 10أكثر مف   

 11101 91 المجموع  

 3,3 3 تكجييي أك أقؿ العمميالتحصيل 

 16,5 15 دبمكـ  
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 45,1 41 بكالكريكس  

 35,2 32 ماجستير فأعمى  

 100,0 91 المجموع  

 

 الدراسة وثباتيا أداةصدق  3-5-2

 

 النوعية )المقابلات المييكمة( ةالطريق 3-5-2-1

كثباتيا قاـ الباحث بعرض نمكذج المقابمة عمى عدد مف المحكميف  الأداةمف صدؽ ىذه  لمتحقؽ

(  Reflexivityالتأمؿ ) استراتيجيةكما قاـ الباحث باستخداـ ، (3انظر الممحؽ رقـ )، المختصيف 

البحث الذاتي  بأنياتعرؼ  الاستراتيجيةالميكؿ الشخصي المحتمؿ عمى الدراسة كىذه  تأثيرلتقميؿ 

الانحياز المحتمؿ كمحاكلة الباحث السيطرة عمييا كتحديد الكسائؿ التي تمكنو مباحث عف مكاطف ل

 (.2003،مف ذلؾ )حجر

 الطريقة الكمية )الاستبانة( 3-5-2-2

كعة مف المحكميف مف ذكم الاختصاص تـ التحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بعرضيا عمى مجم

ياس في دراسة إشكاليات الييكؿ كالذيف ابدكا بعض الملاحظات كالآراء حكؿ مدل صلاحية المق

حيث قاـ الباحث بتعديؿ الاستبانة ،بيدؼ التكصؿ لمقترحات تطكيرية التنظيمي في بمدية الخميؿ 

ؽ كممح،( طمب تحكيـ الاستبانة 4اعتمادا عمى ملاحظات كاقتراحات المحكميف .انظر ممحؽ رقـ )

في مجاؿ الإحصاء مف أجؿ عممية  كما تـ استشارة اختصاصييف ،( قائمة بأسماء المحكميف5رقـ )

إدخاؿ البيانات كتحميميا. كفي ضكء ملاحظات المحكميف تـ تعديؿ بعض عبارات الاستبياف كي 

 تصبح أكثر كضكحان مف حيث الصياغة كانتماءىا لممحاكر التي تندرج تحتيا.
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عف قكة العلاقة مف ناحية أخرل تـ حساب معاملات الاستخراج بطريقة التحميؿ العاممي كالتي تعبر 

بيف كؿ فقرة مف فقرات محاكر كمجالات أداة الدراسة مع الدرجة الكمية لذلؾ المحكر الذم تنتمي 

إليو الفقرة، كتعتبر أداة الدراسة بأنيا تتمتع بدرجة صدؽ عالي عندما تككف جميع أك معظـ 

اسؽ الداخمي لمفقرات كبالتالي يدؿ عمى زيادة الاتساؽ أك التن ،0.5معاملات الاستخراج أكبر مف 

 بأف جميع معاملات الاستخراج أعمى مف  كيتضح مف الجدكؿ أدناه داخؿ ىذا المجاؿ أك المحكر.

فيما يتعمؽ بأداة الدراسة المستخدمة مما يدؿ عمى تمتع أداة الدراسة بصدؽ عالي كأف أداة  0.5

كالجدكؿ  ،ت مف أجمياالدراسة المستخدمة قادرة بدرجة مرتفعة عمى تحقيؽ الأىداؼ التي كضع

 .20يا عمى عينة استطلاعية حجميا التالي يكضح نتائج معاملات الاستخراج حيث تـ احتساب

 لمجالات أداة الدراسة مصفكفة قيـ معاملات الاستخراج (7جدكؿ رقـ)

 المجال
 الاستخراج معاملات

 القيمة الصغرى(-)القيمة العظمى 

الفقرات التي 
معامميا أقل من 

1.5 

مدل انسجاـ الييكؿ التنظيمي مع 
 البمدية   استراتيجية

0,54-0.81 ---- 

درجة التعقيد في الييكؿ التنظيمي 
 المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ

0,55-0.97 ---- 

درجة الرسمية في الييكؿ التنظيمي 
 المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ

0,65-0,93 ---- 

درجة المركزية في الييكؿ التنظيمي 
 المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ

0,61-0,86 ---- 
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يعبر عف مدل تجانس ك تناسؽ)اتساؽ( إجابات كالذم ثبات أداة الدراسة كقد تـ التحقؽ مف 

كبالتالي أف تعطي أداة الدراسة  ،المبحكثيف عمى فقرات كعبارات أداة الدراسة كمدل دقة إجاباتيـ

 JeffSauro& James)  النتائج نفسيا إذا أعيد تطبيقيا عمى عينة أخرل مماثمة في نفس الظركؼ

Lewis,2012) الثبات لمجالات أداة الدراسة كالفقرات  لذلؾ ك لقياس ثبات أداة الدراسة تـ قياس

لثبات كركنباخ ألفا باستخداـ عينة بالإضافة إلى الدرجة الكمية للأداة باستخداـ معاملات ا

 ككانت النتائج عمى النحك التالي : ،20استطلاعية حجميا 

 (: معاملات الثبات8جدكؿ رقـ)

 عدد الفقرات المجال
معامل الثبات ألفا 

 كرونباخ

مدل انسجاـ الييكؿ التنظيمي مع إستراتيجية 
 البمدية  

8 0,89 

المعمكؿ بو في درجة التعقيد في الييكؿ التنظيمي 
 بمدية الخميؿ

7 0,72 

درجة الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو 
 في بمدية الخميؿ

6 0,81 

درجة المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو 
 في بمدية الخميؿ

6 0,71 

 0,82 27 الدرجة الكمية
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 ،(0.89-0.71الدراسة)تراكحت قيـ معاملات الثبات لمجالات ، كما يتضح مف الجدكؿ السابؽ

مما يدؿ عمى أف أداة الدراسة الحالية قادرة عمى  ،(0.82كما بمغت قيمة معامؿ الثبات الكمية )

% مف البيانات ك النتائج الحالية فيما لك تـ إعادة القياس كالبحث كاستخداميا مرة 82إعادة إنتاج 

ة كالأىداؼ التي كضعت ىذه كىذه القيـ اعتبرت مناسبة لأغراض الدراس ،أخرل بنفس الظركؼ

 المجالات كفقراتيا مف أجميا.

 تطبيق الدراسة: إجراءات 3-6

 الطريقة النوعية المقابلات المييكمة3-6-1

كتعميمات كزير الحكـ  2009لعاـ  1بالاطلاع عمى نظاـ مكظفي الييئات المحمية رقـ قاـ الباحث 

الاطلاع عمى الدراسة التي أعدتيا كزارة ككذلؾ تـ  2009المحمي لتفسير كتطبيؽ النظاـ لعاـ 

الحكـ المحمي مف خلاؿ شركة النخبة للاستشارات لإعداد اليياكؿ التنظيمية لمييئات المحمية كفؽ 

نماذج مختمفة تعتمد عمى حجـ الييئة المحمية كتصنيفيا كقد كضعت الدراسة مجمكعة مف الأسس 

لتنظيمي حيث قاـ الباحث بإعداد أسئمة المقابمة كالمعايير الكاجب إتباعيا مف اجؿ بناء الييكؿ ا

 المييكمة بالاعتماد عمى ىذه الأسس كالمعايير كبعدىا قاـ الباحث بالخطكات التالية:

تـ عرض المقابمة عمى مجمكعة مف المحكميف كالخبراء لأخذ آراءىـ كملاحظاتيـ حكؿ  .1

بملاحظات الخبراء كالتأكد مف حيث تـ تعديؿ الأسئمة بعد الأخذ ، أسئمة المقابمة المييكمة 

 صدؽ كثبات أداة الدراسة.

تـ الاتصاؿ بمجمكعة مف مكظفي كزارة الحكـ المحمي بيدؼ معرفة المدراء كالمكظفيف  .2

 المرتبط عمميـ بالإشراؼ كالتدقيؽ عمى اليياكؿ التنظيمية لمبمديات.

 الدراسة.تـ اختيار عينة قصدية مف خمسة أشخاص يرتبط عمميـ بشكؿ كبير بمكضكع  .3
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المسبؽ كتحديد مكاعيد لكؿ مقابمة كي يتمكف الباحث  الإذفالمقابلات بعد اخذ  إجراءتـ  .4

 . أفضؿالمقابمة بشكؿ  إجراءمف 

دفعة كاحدة  الأسئمةجميع  إجاباتلكؿ سؤاؿ كمف ثـ الاطلاع عمى  الإجاباتتـ تسجيؿ  .5

 مجتمع الدراسة. إجاباتلمعرفة التمايز كالاتفاؽ في 

 تحميؿ جميع النتائج كتدكينيا كالتي أفضت لمجمكعة مف التكصيات كالاقتراحات.ثـ تـ  .6

 الطريقة الكمية )الاستبانة( 3-6-2

بداية تـ إجراء أربع مقابلات  غير مييكمة مع كبار مكظفي بمدية الخميؿ  مف خلاؿ عينة قصدية 

كمف ثـ تصميـ الاستبانة ، خميؿ لممدراء الذيف كاف ليـ دكر في إعداد اليياكؿ التنظيمية في بمدية ال

حيث تـ تنفيذ الإجراءات بالطريقة ، لاستخداميا مع مجتمع الدراسة كافة كعمؿ مسح شامؿ ليا 

 التالية:

قاـ الباحث بإرساؿ مذكرة داخمية لرئيس البمدية لمسماح لي بالحصكؿ عمى المعمكمات  .1

 المرتبطة بمكضكع الدراسة .

حيث تـ اختيارىـ مع عينة مف كبار مكظفي بمدية الخميؿ , إجراء أربع مقابلات غير مييكمة .2

أم أف العينة كانت عينة ،بناء عمى خبرتيـ كلشغميـ مناصب إدارية ىامة كحساسة 

بيدؼ تحديد المتغيرات المرتبطة في مشكمة الدراسة كمف ثـ البناء عمييا في ، قصديو

 تصميـ الاستبانة.

  "(3المقابلات غير الييكمة "انظر الممحؽ رقـ )تصميـ الاستبانة بالاعتماد عمى نتائج  .3

 "5"انظر الممحؽ رقـ كتعديميا بناء عمى ملاحظات المحكميف
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عمى جميع المكظفيف  استبانة 104بعد التأكد مف صدؽ الاستبانة قاـ الباحث بتكزيع  .4

أصحاب المناصب الإشرافية في بمدية الخميؿ كقد استغرؽ عممية تكزيع الاستبانات كجمعيا 

بنسبة استرداد مقدارىا  استبانة( 91ما يقارب الأسبكع ,كقد بمغت الاستبانات المسترجعة )

 %( كىي نسبة مقبكلة .87.5)

إدخاؿ بيانات الاستبانة إلى جياز الحاسكب لتحميؿ النتائج باستخداـ برنامج التحميؿ  .5

 الإحصائي.

 متغيرات الدراسة 3-7

 البمدية. استراتيجيةمدل انسجاـ الييكؿ التنظيمي مع  .1

 درجة التعقيد في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ. .2

 درجة الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ. .3

 درجة المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ. .4

 مدل انسجاـ الييكؿ التنظيمي الحالي مع الييكؿ المعيارم .5

 عممية معالجة وتحميل البيانات 3-8

 الطريقة النوعية )المقابلات المييكمة( 3-8-1

 يؿ المقابلات المييكمة كفؽ الآليات التالية:متمت عممية تح

ط برتمكانت المقابلات لفئة كاحدة كىي مقابلات مع كبار مكظفي كزارة الحكـ المحمي كال .1

 عمميـ بمكضكع الدراسة كتـ إعطاءىا رمز )ـ(
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( 5-1المقابلات حيث تـ إعطاء رمز تسمسمي لممقابلات ,حيث كانت الرمكز مف) ترميز .2

 (2انظر الممحؽ رقـ )، (2( كالثانية)ـ1فمثلا المقابمة الأكلى )ـ

جميع  إجاباتالمقابمة لكؿ مدير تمت مقابمتو كمف ثـ مراجعة  أسئمة إجابةتـ مراجعة  .3

شكؿ سريع لتككيف المبحكثيف ب إجابةالمقابلات دفعة كاحدة ,حيث قاـ الباحث بقراءة 

بصكرة مفصمة كدقيقة لمرات عديدة كذلؾ مف اجؿ تحديد  الإجابات قراءةثـ ،  أكليانطباع 

 كتـ تقسيمو إلى المحاكر ،المكاضيع كالعناكيف الرئيسية التي تناكلتيا إجابات المبحكثيف 

 التالية:

 لمعد مف قبؿ كزارة الحكـ تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع الييكؿ المعيارم ا

 المحمي

 الإشكاليات في الييكؿ التنظيمي الحالي 

 الاقتراحات 

المتعمقة  الأسئمةمف المحاكر السابقة ,كقراءة المقابلات المتعمقة بكؿ محكر  أسئمةتـ تحديد  .4

كبعدىا تحديد المكاضيع الرئيسية لكؿ ميف دفعة كاحدة ببكؿ محكر لكؿ متقابؿ كمف ثـ لممتقا

 . محكر

قراءة الإجابات ليذا السؤاؿ لكؿ متقابؿ ، تـ قراءة كؿ الإجابات لمسؤاؿ الكاحد عمى مرحمتيف .5

ثـ قراءة كؿ الإجابات لنفس السؤاؿ لكؿ المتقابميف مف اجؿ تحديد المعمكمات كالأفكار 

كتحديد الاقتباسات ذات الدلالة كتكظيفيا في عممية التحميؿ مف اجؿ ، المتعمقة بكؿ سؤاؿ 

 لمنتائج الكصكؿ

 الطريقة الكمية )الاستبانة( 3-8-2



79 
 

فبعد جمع  ، الإحصائيةالدراسة الكمية)الاستبانة( مف خلاؿ المعالجة  أداةتـ تحميؿ  .1

لمحاسكب  إدخالياتـ  حيثالحاسكب  إلى لإدخاليامييدا البيانات ,قاـ الباحث بمراجعتيا ت

مكافؽ  الإجابة أعطيتة حيث رقميإلى ة يالمفظ الإجاباتبتحكيؿ  أممعينة  أرقاـ بإعطائيا

غير مكافؽ  كالإجابة، درجات 3محايد  كالإجابةدرجات , 4مكافؽ  كالإجابةدرجات  5بشدة 

 غير مكافؽ بشدة درجة كاحدة عمى مقياس ليكرت الخماسي . كالإجابة، درجتيف

كقد تمت المعالجة الإحصائية اللازمة لمبيانات باستخراج الأعداد كالنسب المئكية  .2

كما تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات  ،خصائص المبحكثيف الشخصيةل

كذلؾ لأف الدرجات الكمية ىي عبارة  ،المعيارية لفقرات الاستبياف كالدرجات الكمية لممجالات

عف متغيرات كمية بسبب تككنيا مف مجمكع)أك كسط حسابي( درجات الفقرات كالتي ىي 

إلى معارض  5أرقاـ تعبر عف ترتيبيا) مف مكافؽ بشدة= إسنادمتغيرات ترتيبية تـ 

(. كحسب جيؼ ساكرك كآخركف فإنو لا مانع مف التعامؿ مع البيانات الترتيبية 1بشدة=

كأف تكظيؼ  ،(JeffSauro& James Lewis,2012)متعددة المقاييس عمى أنيا كمية

ات عددية ليا يعطي تخصيص درجالطبيعة الكمية لمبيانات الترتيبية عف طريؽ إسناد ك 

كعميو فإنو مف المناسب  ،(Alan Agresti, 2002) فكائد كمزايا متنكعة لتحميؿ البيانات

استخداـ الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كباقي الأساليب الإحصائية الخاصة 

يفا حيث أف الكسط الحسابي لمفقرة يعطي تكص ،بالبيانات الكمية في تحميؿ فقرات الاستبياف

كاضحا كسيلا كمختصرا  لدرجة ما يريد المبحكث التعبير عنو أكثر مف النسب المئكية 

 كالتي تحتاج إلى استخداـ أكثر مف نسبة لمتعبير عف درجة الفقرة كمستكاىا.

كقد تـ حساب نسب المكافقة كالمعارضة كالحياد كمعاملات الاختلاؼ لكؿ فقرة لزيادة   .3

تـ استخداـ معادلة الثبات كركنباخ ألفا لفحص ثبات أداة الدراسة ك  ،الدقة كالتأكد مف النتائج
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كذلؾ باستخداـ الحاسكب باستخداـ  كأسمكب التحميؿ العاممي لفحص صدؽ أداة الدراسة،

 . SPSSبرنامج الرزـ الإحصائية 

 - 1بعد إعطاء اتجاىات أفراد العينة أرقاما تمثؿ أكزانا لاتجاىاتيـ مف ):  مفتاح التصحيح .4

كىك ما يسمى المدل،  4=  5مف أعمى قيمة كىي  1تـ حساب فرؽ أدنى قيمة كىي  (،5

 5ثـ تـ قسمة قيمة المدل عمى عدد المجالات المطمكبة في الحكـ عمى النتائج كىك 

، كبالتالي نستمر في زيادة ىذه القيمة ابتداء مف أدنى قيمة 0.8=  4/5ليصبح الناتج = 

حديد الحالة أك الاتجاه بالاعتماد عمى الكسط الحسابي، كذلؾ لإعطاء الفترات الخاصة بت

 ( يكضح ذلؾ :8كالجدكؿ رقـ )

 ( يكضح مفتاح التصحيح الخماسي9جدكؿ رقـ )

 الحالة الوسط الحسابي

 منخفضة جدا 1.8أقؿ مف 

 منخفضة 2.6_ أقؿ مف  1.8مف 

 متكسطة 3.4_ أقؿ مف  2.6مف 

 مرتفعة 4.2_ أقؿ مف  3.4مف 

 مرتفعة جدا فأكثر 4.2مف 
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 مقدمة 4-1

بدءا مف تحميؿ كعرض لنتائج المقابلات ، لنتائج الدراسة اكعرض ىذا الفصؿ تحميلافي اكؿ نتنس

 لنتائج الاستبانة. اكعرض المييكمة كمف ثـ تحميلا

 تحميل وعرض نتائج المقابلات المييكمة 4-2

 كيحكم ثلاثة محاكر رئيسية كىي:

 أولا: توافق الييكل التنظيمي الحالي مع الييكل المعياري المعد من قبل وزارة الحكم المحمي

مع ما ىك مطمكب في  الإداريةلمكظائؼ كالكحدات  إنشائيامف حيث التزاـ بمدية الخميؿ في  .1

( كالتي اعتبرت أف بمدية الخميؿ غير 4ـ،3ـ،2إجابات )ـ الييكؿ التنظيمي فقد تشابيت

ممتزمة بالييكؿ المعيارم كىذا كاف سببا رئيسا في عدـ تصديؽ الييكؿ التنظيمي مف قبؿ 

أفضت إلى أف بمدية الخميؿ كانت  ( 5ـ،1)ـ في حيف أف إجابات ،كزارة الحكـ المحمي 

تزمة إلى حد ما مع ما ىك مطمكب كلكف الييكؿ التنظيمي كاف بحاجة إلى بعض مم

التعديلات كالتي لـ تتـ مف كجية نظرىما كأيضا اعتبرا أف التقيد بالييكؿ المعيارم بشكؿ 

التعديلات ككزارة الحكـ المحمي لدييا مركنة لقبكؿ  ،ليس شرطا لممصادقة عميو تاـ 

بحاجة إلى تبرير كاضح مبني عمى أسس إدارية  التعديؿ فكلك المقترحة مف قبؿ البمدية

 .سميمة

بخصكص تغطية الييكؿ التنظيمي الحالي لجميع كظائؼ البمدية الأساسية كالمساندة كانت  .2

( باف الييكؿ لا يغطي جميع الكظائؼ كيمكف حسب 3ـ،1إجابات المبحكثيف )ـ

في حيف أف كحدة المجمس البمدم (إضافة كحدة الاستثمار ككحدة النكع الاجتماعي ,1)ـ

 .( باف الييكؿ التنظيمي الحالي شمؿ جميع الكظائؼ المطمكبة 5ـ،4ـ،2إجابات )ـ
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( 5ـ،2مف حيث تحقيؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مبدأ الرقابة التمقائية فقد كانت إجابة )ـ .3

المبحكثيف باف باف الييكؿ الحالي قد اخذ بمبدأ الرقابة التمقائية في حيف كانت إجابة باقي 

( كقد دلؿ عمى ذلؾ باف قسـ 1الرقابة التمقائية غير متحققة بشكؿ كامؿ كىذا ما طرحو )ـ

التنظيـ كالبناء في الييكؿ المعيارم كاف تابعا لدائرة اليندسة كمفصكلا عف قسـ التخطيط 

ية الحضرم كالذم يتبع لدائرة التخطيط الحضرم في حيف أف الييكؿ التنظيمي لمحالي لمبمد

 قد جمع القسماف ضمف دائرة التخطيط الحضرم كىذا يعتبر مخالفا لمبدأ الرقابة التمقائية.

(باعتبار أف عدد 5ـ،3ـ،2ـ،1مف حيث عدد المستكيات الإدارية فقد تشابيت إجابات )ـ .4

المستكيات الإدارية مقبكلا مع ما ىك مطمكب في الييكؿ المعيارم في حيف كانت إجابة  

ضخيـ سيما بعد إضافة منصب الإدارات كىك مستكل إدارم إضافي  ( باف ىناؾ ت4)ـ

 عما جاء في الييكؿ المعيارم.

في ،(5ـ،3ـ،1يعتبر مقبكلا مف كجية نظر )ـفانو كالشعب  كالأقساـبخصكص عدد الدكائر  .5

اختصار لتقميؿ التكاليؼ كتسييؿ  إلىكبحاجة  اكبير يعتبر ( باف العدد 4,ـ2حيف اعتبر )ـ

 .كبالإمكاف القياـ بعممية الدمج بيف بعض الأنشطة المتشابية،  عممية التكاصؿ كالاتصاؿ

تشابيت إجابة جميع المبحكثيف باعتبار كظيفة العطاءات كالمشتريات في الييكؿ التنظيمي  .6

ث كانت تتبع إداريا الحالي مستقمة ككنيا تتبع لرئيس البمدية عمى عكس ما كاف سابقا حي

 لمحاسب البمدية كىذا ما يخالؼ مبدأ الرقابة التمقائية

باعتبار كظيفة الرقابة المالية كالإدارية في الييكؿ التنظيمي  (4ـ،3ـ،2ـ،1)ـ اجمع كؿ مف .7

تككف تابعة  مف كجية نظرىـ أفالحالي غير مستقمة ككنيا تتبع لرئيس البمدية كالصكاب 

( 5في حيف كانت إجابة )ـ، نزاىة كشفافية أكثريككف عمميا لدم البم بشكؿ مباشر لممجمس
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عمى النقيض كالذم اعتبر أف كظيفة الرقابة المالية كالإدارية في الييكؿ التنظيمي الحالي 

 . مستقمة

تشابيت إجابة جميع المبحكثيف باف بمدية الخميؿ لا تقكـ بالإجراءات السميمة عند إلغاء أك  .8

زكيد الكزارة بمبررات ت إلىكحدة تنظيمية كالتي تتطمب مف كجية نظرىـ  أماستحداث 

كأسباب الاستحداث أك الإلغاء كتحديد المياـ كالأنشطة لكؿ كحدة تنظيمية بشكؿ دقيؽ 

 كمصادقة الكزارة عمى ذلؾ كىذا ما لـ تقـ بو بمدية الخميؿ مف كجية نظرىـ.

أخذ بمبدأ اصغر ىيكؿ تنظيمي عند إعدادىا جميع المبحكثيف باف بمدية الخميؿ لـ ت اعتبر .9

نما  لمييكؿ التنظيمي كالذم مف شانو تقميؿ التكاليؼ كتسييؿ عممية الاتصاؿ كالتكاصؿ كا 

بسبب  (1بالغت في عدد الكظائؼ كالكحدات الإدارية ,كقد كاف ذلؾ مف كجية نظر)ـ

اقـ المشكمة أيضا كقد ف،إعطاء مكظفيف لشعب إشرافية غير مكجكدة عمى الييكؿ التنظيمي 

ما حدث بعد الانتقاؿ لنظاـ مكظفي الييئات المحمية حيث كاف معظـ المكظفيف قبؿ تطبيؽ 

النظاـ مسكنيف عمى مسميات قديمة لا يكجد ليا مقابؿ في النظاـ الجديد مما جعؿ 

المجمس البمدم مضطرا لإعطاء بعض المكظفيف مسميات أعمى مما ىك مطمكب في 

 . لحاليالييكؿ التنظيمي ا

 الإداريةتحكيؿ بعض الكحدات  بإمكانيابمدية الخميؿ  أفاعتبر جميع المبحكثيف  .10

المياه كالصرؼ الصحي في الييكؿ  قسماأف  (1)ـأفاد  حيث,اىبط  أك أعمىمستكيات  إلى

ف لكبر حجـ المياـ كالأنشطة المتفرعة منيما ,كما ا دائرتاصبحيالحالي مف الممكف أف 

كما كانيؾ كالحركة ضمف دائرة كاحدة كما في الييكؿ المعيارم ,جمع قسمي المي بالإمكاف

أما قسـ الطرؽ فمف الممكف أف ، تيبط لتصبح قسما أفالحراسات مف الممكف  أف دائرة

 . يتحكؿ إلى دائرة
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في البمدية يعتبر  الإشرافيةالمناصب  اعتبر جميع المبحكثيف باف عدد أصحاب .11

يكؿ التنظيمي كفؽ الي الإشرافيةكبيرا مقارنة بعدد مكظفي البمدية حيث بمغ عدد الكظائؼ 

كىي % مف إجمالي عدد المكظفيف 11مسكنيف( كىذا العدد يعادؿ  89) 139الحالي 

مف شانيا زيادة الأعباء المالية كتعقيد عممية التكاصؿ كالاتصاؿ بيف  نسبة مرتفعة 

 الإدارية. الكحدات

غير كاضحة في بمدية الخميؿ  الإداريةمياـ الكحدات  بأف أيضااجمع المبحكثكف  .12

كصؼ البكؿ تقسيـ تنظيمي سيما في غياب الخاصة  كالأنشطة الأعماؿكلا تعكس 

إدارية كصكلا لكؿ كحدة  الإداريةاـ كالصلاحيات كالارتباطات يالم الذم يكضحكظيفي ك ال

 . تنظيميالييكؿ الكظيفة في لأصغر 

ثيف أف الييكؿ التنظيمي الحالي لا يتناسب مع حجـ المكارد ك حالمباعتبر جميع  .13

البشرية كالمادية المتاحة كىذا يتطمب مف المجمس البمدم العمؿ عمى تقميؿ عدد المناصب 

لغاء كدمج بعض التقسيمات الإدارية  كي لا يصبح الييكؿ التنظيمي حملا  الإشرافية كا 

 البمدية. ثقيلا عمى إدارة 

 ظيمي الحالينالإشكاليات في الييكل التثانيا: 

 يمكف تمخيص الإشكاليات مف كجية نظر المبحكثيف عمى النحك التالي:

 المركزية المطمقة حيث يركز بسببىي  الإشكالياتاف ( ب4ـ،2ـ،1مف كجية نظر )ـ -أ 

منصب المدير  إلغاء كقد زاد ذلؾ بعدرئيس البمدية  منصبالسمطات في  الييكؿ الحالي

رسـ الكقت الكافي لكالذم يقكـ بالعمؿ التنفيذم كيترؾ لرئيس البمدية كالمجمس البمدم  العاـ

 .كالاستراتيجياتالسياسات كالخطط 
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 الإجراءات يسبب إشكاليات غياب الكصؼ الكظيفي كدليؿ ( باف 2ـ،1اعتبر كؿ مف )ـ

 تنظيمي. كبيرة في تحديد المياـ كالكظائؼ المطمكبة مف كؿ تقسيـ 

 ( باف ىناؾ كظائؼ متكررة في أكثر مف تقسيـ تنظيمي4اعتبر )ـ . 

  ( أف ىناؾ عدد مف الكحدات الإدارية الزائدة عف الحاجة كاف 5ـ،2ـ،1)ـكؿ مف اعتبر

 عدد أصحاب المناصب الإشرافية يعتبر كبيرا مقارنة بعدد مكظفي البمدية.

 الأعباء المالية عمى البمدية  كىذا يزيد الركاتبسمـ في زيادة ( باف ىناؾ 4ـ،2ـ،1اعتبر )ـ

تنفيذ الأعماؿ كتقديـ الخدمات المنكطة بيا بمكجب كيؤثر سمبا عمى قدرة البمدية عمى 

 القانكف.

 في تجنيد الأمكاؿ(  باف الييكؿ الحالي لا يحكم كحدة إدارية متخصصة 1اعتبر )ـ 

  لمساعدة البمدية عمى تقديـ خدماتيا بشكؿ أفضؿ .

 كىناؾ تبعيات  غير كاضحالحالي  في الييكؿ التنظيمي ( باف التسمسؿ الإدارم5عتبر )ـا

إدارية غير سميمة ,فمثلا ربط دائرة العطاءات كدائرة الأزمات ضمف إدارة كاحدة غير مقبكؿ 

 كلا يكجد لو أم تفسير. 

 يمكف التغمب عمى الإشكاليات مف خلاؿ:

 ( مثؿ بمدية راـ الله.1ناجحة مف كجية نظر )ـ إعادة منصب المدير العاـ كىناؾ تجارب 

 ( أف مف الممكف التغمب عمى الإشكاليات مف خلاؿ زيادة المكاءمة مع 3ـ،2اعتبر )ـ

 الييكؿ المعيارم كليس شرطا في ذلؾ أف يككف الييكؿ الحالي متطابقا مع الييكؿ المعيارم 

  ادة كالعزيمة عمى التغيير حسب يمكف التغمب عمى الإشكاليات إذا تكفر لممجمس البمدم الإر

 (.5)ـ
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  تـ  إذاالييكؿ الحالي  إشكالياتالبمدية التغمب عمى  إدارة بإمكافاجمع جميع المبحكثيف انو

مما أثقؿ   لأنشطةكليس  لأشخاص صممتالتي  الإداريةجميع المناصب كالكحدات  إلغاء

 با عمى إجمالي قيمة الركاتب.مكاىؿ البمدية كانعكس س

 الاقتراحاتثالثا: 

 يمكف تمخيص الاقتراحات مف كجية نظر المبحكثيف عمى النحك التالي:

 (4ـ،2ـ،1)ـ زيادة المكاءمة مع الييكؿ المعيارم 

  (1)ـالحالية للإشكالياتبد فيـ عميؽ  إلاعدـ التسرع في تغيير الييكؿ التنظيمي . 

  علاء مصمحة المؤسسة عمى المصمحالانتماء  مبدأتعزيز  .(1)ـة الفرديةكا 

  إجراءات التعييف كالتسكيف  في خصكصا  تطبيؽ نظاـ المكظفيف إجراءاتاستكماؿ

 .(4ـ،2ـ،1)ـ

  (3ـ،2ـ،1)ـ الإشرافيةالمناصب  أصحابتقميؿ عدد 

 (2إنياء مشكمة مكظفي الكيرباء كالذيف لا زاؿ ضمف براءة تشكيلات البمدية)ـ 

  حتى كاف زاد عدد الكحدات متناسبا مع إمكانيات البمدية الحالي أف يككف الييكؿ التنظيمي

 (4)ـالإدارية عف الييكؿ المعيارم 

 الاستبانةتحميل وعرض نتائج  4-3

 استراتيجيةما ىو مدى توافق الييكل التنظيمي الحالي في بمدية الخميل مع السؤال الأول: 

 البمدية؟

 كمعاملات الاختلاؼ الحسابية كالانحرافات المعياريةالأكساط ، النسب المئكية الجدكؿ التالي يبيف

بمجاؿ مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي في  لإجابات المبحكثيف عمى فقرات الاستبياف المتعمقة

 البمدية: استراتيجيةبمدية الخميؿ مع 
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 النسب المئكية, الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملاتيكضح  (10الجدكؿ رقـ)

الاختلاؼ لإجابات المبحكثيف المتعمقة بمجاؿ مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي في بمدية الخميؿ 

 .البمدية استراتيجيةمع 

 الرقـ

مدى توافق الييكل 
التنظيمي الحالي في 
بمدية الخميل مع 

 إستراتيجية البمدية

الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

نسبة 
 المكافقة

نسبة 
 الحياد

نسبة 
 المعارضة

معامؿ 
 الاختلاؼ

 المستكل

1.  

يتكافؽ الييكؿ التنظيمي 
الحالي مع المياـ 
كالاختصاصات التي 

 حددىا القانكف لمبمدية

 متكسطة 0,31 28,6% 24,2% 47,3% 1,00 3,24

2.  

يتكافؽ الييكؿ التنظيمي 
الحالي مع إستراتيجية 

 البمدية
 متكسطة 0,32 27,5% 23,1% 49,5% 1,02 3,21

3.  

الييكؿ التنظيمي يمبي 
الحالي الاحتياجات 

 الفعمية لمبمدية
 متكسطة 0,32 37,4% 20,9% 41,8% 0,97 3,02

4.  

يعطي الييكؿ التنظيمي 
درجة جيدة مف المركنة 
لمتكيؼ مع المتغيرات 

 الجديدة

 متكسطة 0,31 34,1% 29,7% 36,3% 0,92 2,98

5.  

يعطي الييكؿ التنظيمي 
الحالي اىتماما خاصا 
لمنشاطات الرئيسية أكثر 

 مف النشاطات الفرعية 

 متكسطة 0,34 36,3% 24,2% 39,6% 1,02 2,97
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6.  

يسمح الييكؿ التنظيمي 
الحالي التعاكف بيف 
الإدارات مما يمنع 

 الازدكاجية كالتكرار

 متكسطة 0,35 48,4% 28,6% 23,1% 0,94 2,68

7.  

الييكؿ التنظيمي يسعى 
الحالي لتحقيؽ الأىداؼ 
بأقؿ تكمفة ممكنة 
كبأفضؿ استغلاؿ لممكارد 

 المتاحة

 متكسطة 0,39 52,7% 23,1% 24,2% 1,03 2,65

8.  

يشجع الييكؿ التنظيمي 
الحالي عمى الإبداع 

 كالتميز
 منخفضة 0,38 51,6% 29,7% 18,7% 0,98 2,57

 متكسطة 0,25 %39,6 %25,4 %35,0 0,73 2,91 الدرجة الكمية 

يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة 

البمدية مرتبة ترتيبا  استراتيجيةالتي تقيس مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي في بمدية الخميؿ مع 

تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات 

( كالانحراؼ المعيارم 2,91المبحكثيف كانت متكسطة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

الحالي في بمدية الخميؿ مما يدؿ عمى أف درجة مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي  ،(0,73الكمي مقداره)

 البمدية متكسطة. استراتيجيةمع 

ة، كقد جاء في مقدمة ىذه كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابي

: الفقرة )يتكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع المياـ كالاختصاصات التي حددىا القانكف الفقرات

الفقرة )يتكافؽ الييكؿ  ،(1( كانحراؼ معيارم مقداره )3,24لمبمدية( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ معيارم مقداره 3,21البمدية( بمتكسط حسابي مقداره )  استراتيجيةالتنظيمي الحالي مع 
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الفقرة )يمبي الييكؿ التنظيمي الحالي الاحتياجات الفعمية لمبمدية( بمتكسط حسابي مقداره  ،(1,02)

الفقرة )يعطي الييكؿ التنظيمي درجة جيدة مف المركنة  ،(0,97مقداره ) ( كانحراؼ معيارم3,02) 

 (.0,92( كانحراؼ معيارم مقداره )2,98لمتكيؼ مع المتغيرات الجديدة( بمتكسط حسابي مقداره ) 

كانت أدنى الفقرات : الفقرة )يشجع الييكؿ التنظيمي الحالي عمى الإبداع كالتميز(  في حيف

( ليذه 0,38كمعامؿ الاختلاؼ) (0,98( كانحراؼ معيارم مقداره )2,57) بمتكسط حسابي مقداره

الفقرة كاف مرتفعا مقارنة بالفقرات الأخرل مما يدؿ عمى ارتفاع درجة الاختلاؼ في آراء المبحكثيف 

نحك ىذه الفقرة, الفقرة )يسعى الييكؿ التنظيمي الحالي لتحقيؽ الأىداؼ بأقؿ تكمفة ممكنة كبأفضؿ 

كمعامؿ  (1,03( كانحراؼ معيارم مقداره )2,65ممكارد المتاحة( بمتكسط حسابي مقداره )استغلاؿ ل

الفقرة )يسمح الييكؿ التنظيمي الحالي التعاكف بيف  ،( كاف مرتفعا أيضا ليذه الفقرة0,39الاختلاؼ)

ره ( كانحراؼ معيارم مقدا2,68الإدارات مما يمنع الازدكاجية كالتكرار( بمتكسط حسابي مقداره )

الفقرة )يعطي الييكؿ التنظيمي الحالي اىتماما خاصا لمنشاطات الرئيسية أكثر مف  ،(0,94)

 (.1,02( كانحراؼ معيارم مقداره )2,97النشاطات الفرعية المساندة( بمتكسط حسابي مقداره )

تـ رفض ما يمي : يشجع الييكؿ  ،ك مف خلاؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتيـ المعارضة كالمنخفضة

 التنظيمي الحالي عمى الإبداع كالتميز.

 ؟ما ىو مستوى التعقيد في الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية الخميلالثاني:  السؤال

الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملات الاختلاؼ  ،الجدكؿ التالي يبيف النسب المئكية

عمى فقرات الاستبياف المتعمقة بمجاؿ مستكل التعقيد في الييكؿ التنظيمي  لإجابات المبحكثيف

 المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ:
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النسب المئكية, الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملات يكضح  (:11الجدكؿ رقـ)

المعمكؿ بو في الاختلاؼ لإجابات المبحكثيف المتعمقة بمجاؿ مستكل التعقيد في الييكؿ التنظيمي 

 .بمدية الخميؿ

 الرقـ
مستوى التعقيد في الييكل 
التنظيمي المعمول بو في 

 بمدية الخميل

الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

نسبة 
 المكافقة

نسبة 
 الحياد

نسبة 
 المعارضة

معامؿ 
 الاختلاؼ

 المستكل

9.  
يمارس الأفراد مياـ متنكعة  

 لانجاز الأعماؿ المنكطة بيـ
 مرتفعة 0.18 7,7% 8,8% 83,5% 0.70 3,87

10.  
تنساب المعمكمات في البمدية 

 عبر مستكيات إدارية كثيرة
 مرتفعة 0,26 14,3% 9,9% 75,8% 0,97 3,75

11.  
عدد المستكيات الإدارية في 
 الييكؿ التنظيمي الحالي كثيرة

 مرتفعة 0,27 14,3% 17,6% 68,1% 0,99 3,71

12.  

يكجد عدد مف النشاطات 
المتجانسة لكنيا تتكزع كالمياـ 

عمى أكثر مف تقسيـ تنظيمي 
 كاحد

 مرتفعة 0,21 9,9% 24,2% 65,9% 0,78 3,65

13.  
 في كالتكميفات الميمات عدد

 كثيرة قسمؾ
 مرتفعة 0,27 16,5% 20,9% 62,6% 0,95 3,59

14.  

الاتصاؿ كالتكاصؿ بيف 
المستكيات الإدارية يتـ 

 بصعكبة
 مرتفعة 0,30 25,3% 16,5% 58,2% 1,06 3,51

15.  
 لقسمؾ التابعة الكحدات عدد

 كثيرة
 متكسطة 0,37 47,3% 20,9% 31,9% 1,03 2,79

 مرتفعة 0,14 %19,3 %17,0 %63,7 0,49 3,55 الدرجة الكمية 
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يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة 

الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا التي تقيس مستكل التعقيد في 

حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 3.55كانت مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

أف درجة مستكل التعقيد في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية مما يدؿ عمى  ،(0.49مقداره)

 الخميؿ مرتفعة.

ة، كقد جاء في مقدمة ىذه كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابي

الأعماؿ المنكطة بيـ( بمتكسط حسابي مقداره  لإنجاز: الفقرة ) يمارس الأفراد مياـ متنكعة الفقرات

الفقرة )تنساب المعمكمات في البمدية عبر مستكيات  ،(0,70( كانحراؼ معيارم مقداره )3,87)

الفقرة )عدد  ،(0,97( كانحراؼ معيارم مقداره )3,75إدارية كثيرة( بمتكسط حسابي مقداره ) 

( كانحراؼ 3,71المستكيات الإدارية في الييكؿ التنظيمي الحالي كثيرة( بمتكسط حسابي مقداره ) 

الفقرة )يكجد عدد مف النشاطات كالمياـ المتجانسة لكنيا تتكزع عمى أكثر  ،(0,99م مقداره )معيار 

 (.0,78( كانحراؼ معيارم مقداره )3,65مف تقسيـ تنظيمي كاحد( بمتكسط حسابي مقداره ) 

كانت أدنى الفقرات : الفقرة )عدد الكحدات التابعة لقسمؾ كثيرة( بمتكسط حسابي مقداره  في حيف

( ليذه الفقرة كاف مرتفعا مقارنة 0,37كمعامؿ الاختلاؼ) (1,03( كانحراؼ معيارم مقداره )2,79)

بالفقرات الأخرل مما يدؿ عمى ارتفاع درجة الاختلاؼ في آراء المبحكثيف نحك ىذه الفقرة, الفقرة 

( 3,51)الاتصاؿ كالتكاصؿ بيف المستكيات الإدارية يتـ بصعكبة( بمتكسط حسابي مقداره )

الفقرة )عدد الميمات كالتكميفات في قسمؾ كثيرة( بمتكسط  ،(1,06انحراؼ معيارم مقداره )ك 

 (.0,95( كانحراؼ معيارم مقداره )3,59حسابي مقداره )
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كاتجاىاتيـ المرتفعة كالمكافقة, يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات  ك مف خلاؿ آراء المبحكثيف

يمارس الأفراد  التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ يتمثؿ بأنوالتالية : مستكل التعقيد في الييكؿ 

مياـ متنكعة لإنجاز الأعماؿ المنكطة بيـ، تنساب المعمكمات في البمدية عبر مستكيات إدارية 

كثيرة، عدد المستكيات الإدارية في الييكؿ التنظيمي الحالي كثيرة، يكجد عدد مف النشاطات كالمياـ 

تكزع عمى أكثر مف تقسيـ تنظيمي كاحد، عدد الميمات كالتكميفات في الأقساـ المتجانسة لكنيا ت

 كثيرة، الاتصاؿ كالتكاصؿ بيف المستكيات الإدارية يتـ بصعكبة.

 ما ىو مستوى الرسمية في الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية الخميل؟الثالث:  السؤال

الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملات الاختلاؼ الجدكؿ التالي يبيف النسب المئكية, الأكساط 

لإجابات المبحكثيف عمى فقرات الاستبياف المتعمقة بمجاؿ مستكل الرسمية في الييكؿ التنظيمي 

 المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ:

النسب المئكية, الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملات يكضح  (:12الجدكؿ رقـ)

لإجابات المبحكثيف المتعمقة بمجاؿ مستكل الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في الاختلاؼ 

 .بمدية الخميؿ

 الرقـ

مستوى الرسمية في الييكل 
التنظيمي المعمول بو في بمدية 

 الخميل

الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

نسبة 
 المكافقة

نسبة 
 الحياد

نسبة 
 المعارضة

معامؿ 
 الاختلاؼ

 المستكل

16.  

يتـ بناء كؿ مف نظـ الرقابة 
كالسمطة كالاتصالات في البمدية 
بشكؿ ىرمي يتبع تسمسؿ تدرج 

 السمطة

 متكسطة 0,34 36,3% 20,9% 42,9% 1,03 3,02
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17.  

عند قيامؾ بإنجاز العمؿ فإنؾ 
تخضع لإجراءات كقكاعد تفصيمية 

 مدكنة مسبقان 
 متكسطة 0,41 54,9% 19,8% 25,3% 1,09 2,65

18.  

الإجراءات كالتعميمات كالمكائح تتسـ 
كالأدكار كالمسؤكليات بالثبات 

 النسبي
 متكسطة 0,36 52,7% 23,1% 24,2% 0,95 2,63

19.  

إف تقرير ما ىك مطمكب في  
العمؿ يتحدد بقكاعد كتعميمات 

 كاضحة كمكتكبة
 منخفضة 0,43 56,0% 15,4% 28,6% 1,11 2,59

20.  

تعتبر مياـ الكحدات التنظيمية 
ككاضحة كتعكس بشكؿ تاـ دقيقة 

الأعماؿ كالأنشطة الخاصة بكؿ 
 تقسيـ تنظيمي

 منخفضة 0,37 52,7% 31,9% 15,4% 0,92 2,52

 منخفضة 0,45 %69,2 %17,6 %13,2 1,03 2,29 يكجد كصؼ كظيفي كاضح كمدكف  .21

 متكسطة 0,28 %53,7 %21,4 %24,9 0,73 2,62 الدرجة الكمية 

 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة يكضح الجدكؿ السابؽ 

التي تقيس مستكل الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا 

حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2,62طة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)كانت متكس

(, مما يدؿ عمى أف درجة مستكل الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية 0,73مقداره)

 الخميؿ متكسطة.
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ه ة، كقد جاء في مقدمة ىذكرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابي

: الفقرة )يتـ بناء كؿ مف نظـ الرقابة كالسمطة كالاتصالات في البمدية بشكؿ ىرمي يتبع الفقرات

الفقرة  ،(1,03( كانحراؼ معيارم مقداره )3,02تسمسؿ تدرج السمطة( بمتكسط حسابي مقداره )

)عند قيامؾ بإنجاز العمؿ فإنؾ تخضع لإجراءات كقكاعد تفصيمية مدكنة مسبقان( بمتكسط حسابي 

الفقرة )تتسـ الإجراءات كالتعميمات كالمكائح  ،(1,09( كانحراؼ معيارم مقداره )2,65مقداره ) 

يارم مقداره ( كانحراؼ مع2,63كالأدكار كالمسؤكليات بالثبات النسبي( بمتكسط حسابي مقداره ) 

(0,95.) 

كانت أدنى الفقرات : الفقرة )يكجد كصؼ كظيفي كاضح كمدكف( بمتكسط حسابي مقداره  في حيف

( ليذه الفقرة كاف مرتفعا مقارنة 0,45كمعامؿ الاختلاؼ) (1,03( كانحراؼ معيارم مقداره )2,29)

الفقرة  ،نحك ىذه الفقرة بالفقرات الأخرل مما يدؿ عمى ارتفاع درجة الاختلاؼ في آراء المبحكثيف

)تعتبر مياـ الكحدات التنظيمية دقيقة ككاضحة كتعكس بشكؿ تاـ الأعماؿ كالأنشطة الخاصة بكؿ 

الفقرة ) إف  ،(0,92( كانحراؼ معيارم مقداره )2,52تقسيـ تنظيمي( بمتكسط حسابي مقداره )

بمتكسط حسابي مقداره  تقرير ما ىك مطمكب في العمؿ يتحدد بقكاعد كتعميمات كاضحة كمكتكبة(

 ( ليذه الفقرة كاف مرتفعا أيضا.0,43كمعامؿ الاختلاؼ) (1,11( كانحراؼ معيارم مقداره )2,59)

إف تقرير ما ىك  ك مف خلاؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتيـ المعارضة كالمنخفضة, تـ رفض ما يمي :

مياـ الكحدات التنظيمية دقيقة مطمكب في العمؿ يتحدد بقكاعد كتعميمات كاضحة كمكتكبة، تعتبر 

ككاضحة كتعكس بشكؿ تاـ الأعماؿ كالأنشطة الخاصة بكؿ تقسيـ تنظيمي، يكجد كصؼ كظيفي 

 كاضح كمدكف.

 ما ىو مستوى المركزية في الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية الخميل؟الرابع:  السؤال
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الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملات الاختلاؼ  ،الجدكؿ التالي يبيف النسب المئكية

لإجابات المبحكثيف عمى فقرات الاستبياف المتعمقة بمجاؿ مستكل المركزية في الييكؿ التنظيمي 

 المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ:

 النسب المئكية, الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملاتيكضح  (:13الجدكؿ رقـ)

الاختلاؼ لإجابات المبحكثيف المتعمقة بمجاؿ مستكل المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو 

 .في بمدية الخميؿ

 الرقـ

مستوى المركزية في 

الييكل التنظيمي المعمول 

 بو في بمدية الخميل

الكسط 

 الحسابي

الانحراؼ 

 المعيارم

نسبة 

 المكافقة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 المعارضة

معامؿ 

 الاختلاؼ
 المستكل

22.  

قرار منح الإجازات  إف

الاعتيادية يتـ مف قبمؾ 

دكف الرجكع إلى الإدارة 

 العميا

 مرتفعة 0,27 15,4% 9,9% 74,7% 1,00 3,69

23.  
يتـ تفكيض السمطات 

 لممستكل الإدارم الأدنى
 متكسطة 0,32 25,3% 25,3% 49,5% 1,02 3,20

24.  

إف صلاحية اتخاذ 

بتنظيـ القرارات المتعمقة 

العمؿ كتكزيع المسؤكليات 

تتـ دكف الرجكع إلى 

 رئيسؾ الأعمى

 متكسطة 0,34 34,1% 23,1% 42,9% 1,02 3,02
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25.  

يتمقى المكظفكف في 

الكحدة الإدارية الكاحدة 

 أكامرىـ مف مسؤكؿ كاحد

 متكسطة 0,41 40,7% 23,1% 36,3% 1,20 2,89

26.  

إف صياغة أىداؼ كحدتؾ 

 الإدارية لا تحتاج المركر

بسمسمة مف الإجراءات 

أىميا الرجكع إلى الإدارة 

 العميا

 متكسطة 0,34 40,7% 30,8% 28,6% 0,97 2,86

27.  

إف اتخاذ قرار بشأف 

تحديد مياـ العمؿ 

كمعداتو في كحدتؾ 

الإدارية لا يحتاج المركر 

عبر سمسمة مف 

المستكيات الإدارية 

 لمحصكؿ عمى المكافقة

 متكسطة 0,36 51,6% 24,2% 24,2% 0,96 2,66

 متكسطة 0,18 %43,4 %22,7 %33,9 0,52 2,91 الدرجة الكمية 

يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة 

التي تقيس مستكل المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا 

درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف حسب 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2,91كانت متكسطة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)
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مما يدؿ عمى أف درجة مستكل المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية  ،(0,52مقداره)

 الخميؿ متكسطة.

، كقد جاء في مقدمة ىذه كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية

العميا(  : الفقرة )إف قرار منح الإجازات الاعتيادية يتـ مف قبمؾ دكف الرجكع إلى الإدارةالفقرات

الفقرة )يتـ تفكيض السمطات  ،(1,00( كانحراؼ معيارم مقداره )3,69بمتكسط حسابي مقداره )

الفقرة  ،(1,02( كانحراؼ معيارم مقداره )3,20لممستكل الإدارم الأدنى( بمتكسط حسابي مقداره ) 

لرجكع إلى رئيسؾ )إف صلاحية اتخاذ القرارات المتعمقة بتنظيـ العمؿ كتكزيع المسؤكليات تتـ دكف ا

 (.1,02( كانحراؼ معيارم مقداره )3,02الأعمى( بمتكسط حسابي مقداره ) 

كانت أدنى الفقرات : الفقرة )إف اتخاذ قرار بشأف تحديد مياـ العمؿ كمعداتو في كحدتؾ  في حيف

الإدارية لا يحتاج المركر عبر سمسمة مف المستكيات الإدارية لمحصكؿ عمى المكافقة( بمتكسط 

الفقرة )إف صياغة أىداؼ كحدتؾ  ،(0,96( كانحراؼ معيارم مقداره )2,66سابي مقداره )ح

الإدارية لا تحتاج المركر بسمسمة مف الإجراءات أىميا الرجكع إلى الإدارة العميا( بمتكسط حسابي 

الفقرة )يتمقى المكظفكف في الكحدة الإدارية  ،(0,97( كانحراؼ معيارم مقداره )2.86مقداره )

 (1,2( كانحراؼ معيارم مقداره )2,89لكاحدة أكامرىـ مف مسؤكؿ كاحد( بمتكسط حسابي مقداره )ا

( ليذه الفقرة كاف مرتفعا مقارنة بالفقرات الأخرل مما يدؿ عمى ارتفاع 0,41كمعامؿ الاختلاؼ)

 درجة الاختلاؼ في آراء المبحكثيف نحك ىذه الفقرة.

المرتفعة كالمكافقة, يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات كاتجاىاتيـ  ك مف خلاؿ آراء المبحكثيف

يتـ تفكيض السمطات  التالية : إف قرار منح الإجازات الاعتيادية يتـ دكف الرجكع إلى الإدارة العميا.
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إف صلاحية اتخاذ القرارات المتعمقة بتنظيـ العمؿ كتكزيع المسؤكليات تتـ ، لممستكل الإدارم الأدنى

 يسؾ الأعمىدكف الرجكع إلى رئ

الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملات الاختلاؼ  ،الجدكؿ التالي يبيف النسب المئكية

 لإجابات المبحكثيف المتعمقة بالدرجات الكمية لمجالات الدراسة:

النسب المئكية, الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كمعاملات يكضح (:14الجدكؿ رقـ)

 .الاختلاؼ لإجابات المبحكثيف المتعمقة بالدرجات الكمية لمجالات الدراسة

 المجاؿ الرقـ
الكسط 

 الحسابي

الانحراؼ 

 المعيارم

نسبة 

 المكافقة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 المعارضة

معامؿ 

 الاختلاؼ
 المستكل

1 

مدل تكافؽ الييكؿ 

التنظيمي الحالي في بمدية 

 استراتيجيةالخميؿ مع 

 البمدية

 متكسطة 0,25 39,6% 25,4% 35,0% 0,73 2,91

2 
مستكل التعقيد في الييكؿ 

 التنظيمي المعمكؿ بو 
 مرتفعة 0,14 19,3% 17,0% 63,7% 0,49 3,55

3 
مستكل الرسمية في الييكؿ 

 التنظيمي المعمكؿ بو
 متكسطة 0,28 53,7% 21,4% 24,9% 0,73 2,62

4 
مستكل المركزية في الييكؿ 

 التنظيمي المعمكؿ بو 
 متكسطة 0,18 43,4% 22,7% 33,9% 0,52 2,91
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كيلاحظ مف الجدكؿ السابؽ بأف أعمى المجالات كانت درجة مجاؿ مستكل التعقيد في الييكؿ 

يميو مجاؿ مستكل المركزية في  ،(3,55التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ بكسط حسابي)

مدل تكافؽ الييكؿ  ( ك مجاؿ2,91بكسط حسابي) الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ

كأدنى المجالات  ،(2,91بكسط حسابي) البمدية استراتيجيةالتنظيمي الحالي في بمدية الخميؿ مع 

بكسط  بمدية الخميؿ كاف مجاؿ  مستكل الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في

 (.2,62حسابي)
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 مناقشة أسئمة الدراسة 5-1

إشكاليات الييكؿ التنظيمي الحالي في بمدية الخميؿ  بعد إجراء ىذه الدراسة كالتي ىدفت إلى دراسة

 تكصؿ الباحث إلى النتائج التالية: ،كمقترحات لتطكيره

ما ىو مدى توافق الييكل التنظيمي الحالي في بمدية الخميل مع السؤال الأول:  5-1-1

 البمدية؟ استراتيجية

البمدية  استراتيجيةتبيف بأف درجة مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي في بمدية الخميؿ مع 

عمى الإبداع يشجع الييكؿ التنظيمي الحالي  الفقرة التي تنص عمى أف كما تـ رفض، متكسطة

كالأدكات المبتكرة لتشجيع الإبداع  الأساليبالبمدية البحث عف  إدارةتطمب مف يكىذا  كالتميز.

كالتميز ,كقد يككف بإنشاء كحدة إدارية تعنى بالجكدة كتؤسس لتحفيز المكظفيف المتميزيف كرفع 

خلاؿ دكرات تدريبية مكثفة لمكاكبة التطكر التكنكلكجي كربط المتميزكف منيـ قدرات المكظفيف مف 

عطاء الحكافز كجكائز التميز مف شانو تطكير  مع المراكز كالمؤسسات الرائدة كؿ في اختصاصو كا 

 جكدة الخدمات المقدمة  

بمدية الخميؿ بذؿ  ةإدار البمدية تتطمب مف  كاستراتيجيةكدرجة التكافؽ المتكسطة بيف الييكؿ التنظيمي 

يجعميا   استراتيجيتياتنفيذ قدرة المؤسسة عمى  أفسيما  أعمىكي تككف نسبة التكافؽ   الأكبرالجيد 

كيزيد مف المركنة كىذا بالتأكيد يتطمب ىيكؿ قادرة عمى التطكير كالتحسيف المستمر كيقمؿ النفقات 

 تنظيمي يعمي مف شاف التخطيط كالجكدة كالتميز .

ما ىو مستوى التعقيد في الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية السؤال الثاني:  5-1-2

 الخميل؟
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تبيف بأف درجة مستكل التعقيد في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ مرتفعة. كما تبيف 

يمارسكف الأفراد  كؿ بو في بمدية الخميؿ يتمثؿ بأفبأف مستكل التعقيد في الييكؿ التنظيمي المعم

عبر تنساب المعمكمات في البمدية  في حيف أفمياـ متنكعة لإنجاز الأعماؿ المنكطة بيـ، 

كما في الييكؿ التنظيمي الحالي ،  الكثيرة المستكيات الإداريةبسبب عدد مستكيات إدارية كثيرة، 

كأيضا احد، يكجد عدد مف النشاطات كالمياـ المتجانسة لكنيا تتكزع عمى أكثر مف تقسيـ تنظيمي ك 

الاتصاؿ كالتكاصؿ ككؿ ىذا يجعؿ مف عممية عدد الميمات كالتكميفات في الأقساـ كثيرة، يعتبر 

 .صعبة كمعقدةبيف المستكيات الإدارية 

بمدية الخميؿ تعتبر مف اكبر بمديات  أفنتائج ىذا المجاؿ كانت متكقعة سيما  أفيرل الباحث 

 إداريةي المؤسسات الكبيرة بالتعقيد لكجكد مستكيات الكطف كغالبا ما يتصؼ الييكؿ التنظيمي ف

بالأنظمة كالقكانيف كىذا ناتج عف التزاـ البمديات  الإداراتكثيرة كصعكبة التكاصؿ كالاتصاؿ  بيف 

تي تفرضيا الحككمة كالتي تقيد حرية اتخاذ القرار كتعزز المركزية ,كىذا يتطمب جيدا الكالمكائح 

تجارب دكلية مكنت ة لتغيير النمط السائد مف الإدارة كالاستفادة مف مشترؾ مف البمديات كالحككم

 نعتاؽ مف الصكرة النمطية السائدة .البمديات مف الإ

ما ىو مستوى الرسمية في الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية السؤال الثالث:  5-1-3

 الخميل؟

كمف  بو في بمدية الخميؿ متكسطة.تبيف بأف درجة مستكل الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ 

يتحدد بقكاعد كتعميمات كاضحة لا تبيف بأف تقرير ما ىك مطمكب في العمؿ خلاؿ النتائج 

عتبر مياـ الكحدات التنظيمية دقيقة ككاضحة كتعكس بشكؿ تاـ الأعماؿ كالأنشطة كلا يكمكتكبة، 

 يكجد كصؼ كظيفي كاضح كمدكف.كلا الخاصة بكؿ تقسيـ تنظيمي، 
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كاضحة في بمدية الخميؿ  إشكالياتيرل الباحث أف نتيجة الإجابات عمى ىذا السؤاؿ أبرزت ث حي

مفادىا باف البمدية لا زالت تفتقد لدليؿ إجراءات كاضح لمعظـ أنشطتيا ككذلؾ غياب السياسات 

ككذلؾ غياب الكصؼ الكظيفي كالذم يؤدم إلى التداخؿ في الصلاحيات ، كالخطط المدكنة 

كىذا المجاؿ يحتاج جيدا كبيرا مف إدارة البمدية كي تستطيع بناء ىيكؿ تنظيمي  ي العمؿكالتخبط ف

 .فاعؿ

ما ىو مستوى المركزية في الييكل التنظيمي المعمول بو في بمدية السؤال الرابع:  5-1-4

 الخميل؟

حيث  متكسطة.ؿ بو في بمدية الخميؿ تبيف بأف درجة مستكل المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمك 

إف ككذلؾ ف ,في الكحدة الإدارية الكاحدة أكامرىـ مف مسؤكؿ كاحد كفيتمقتبيف باف المكظفكف لا 

الإدارية تحتاج المركر بسمسمة مف الإجراءات أىميا الرجكع إلى الإدارة  ةكحدالصياغة أىداؼ 

الإدارية يحتاج المركر  ةكحدالإف اتخاذ قرار بشأف تحديد مياـ العمؿ كمعداتو في ككذلؾ ,  العميا

 .عبر سمسمة مف المستكيات الإدارية لمحصكؿ عمى المكافقة

البمدية لتفكيض  إدارةجيد مف  إلىكبشكؿ عاـ فاف مستكل المركزية لا زاؿ مرتفعا كبحاجة 

اتساـ المؤسسة باللامركزية   أفالصلاحيات كتشجيعيـ عمى المشاركة في اتخاذ القرار حيث 

  .ة كاقدر عمى مكاكبة التطكرمركن أكثريجعميا 

الحالي مع الييكل المعياري الييكل التنظيمي  مدى انسجامما ىو : خامسالسؤال ال 5-1-4

 ؟ المعد من قبل وزارة الحكم المحمي
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الباحث مع عدد مف كبار مكظفي كزارة الحكـ المحمي  أجراىاالتي مف خلاؿ المقابمة المييكمة 

خمص الباحث إلى أف لمتعرؼ عمى مدل انسجاـ الييكؿ التنظيمي الحالي مع الييكؿ المعيارم 

إجراء تعديلات عمى الييكؿ التنظيمي الحالي لجعمو ينسجـ بدرجة اكبر  باستطاعتيابمدية الخميؿ 

 :مف خلاؿ مراعاتيا في إعداد الييكؿ التنظيمي لمنقاط التاليةمع الييكؿ المعيارم 

لمييكؿ التنظيمي باعتبار أف المدير العاـ ىك المنصب المناط  صب المدير العاـمن إعادة -أ 

بو الإدارة التنفيذية لمبمدية كالذم شانو تكفير الكقت كالجيد لرئيس البمدية كي يتفرغ لرسـ 

كعدـ كالتشبيؾ مع المؤسسات المحمية كالدكلية لمبمدية العامة السياسات كالاستراتيجيات 

منصب المدير العاـ في  أف إلاالبمدية  أركقةالممفات التنفيذية  داخؿ  ارةإدحصر عممو في 

كالذم خمص الباحث لو بعد نقاش عميؽ  تبعض التعديلا إلىالييكؿ المعيارم بحاجة 

منصب المدير العاـ في الييكؿ  أفكتفصيمي مع المبحكثيف في كزارة الحكـ المحمي حيث 

يرتبط بو  (2,1شكؿ رقـ) ذج المعد لمبمديات الكبرلالتنظيمي المعيارم كما جاء في النمك 

جميع الدكائر التنفيذية بالرغـ مف كجكد أربع مساعديف لو إلا أف الييكؿ جعؿ كظيفة ىؤلاء 

المساعديف إشرافية فقط مما يركز العمؿ التنفيذم عند المدير العاـ كيتعارض مع مبدأ 

العمؿ التنفيذم في بمدية الخميؿ تفكيض الصلاحيات لتخفيؼ المركزية لاسيما أف حجـ 

 كبير جدا كبحاجة إلى تكزيع لمصلاحيات بشكؿ أفضؿ. 

العامة في الييكؿ الحالي إلى نكاب لممدير العاـ كي يتكاءـ الييكؿ   الإداراتيؿ تحك  -ب 

 التنظيمي الحالي مع الييكؿ المعيارم.

كتفكيض الصلاحيات كي يصبح الييكؿ التنظيمي أكثر رشاقة  تخفيض درجة المركزية -ج 

 .كمركنة 
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عمؿ كصؼ كظيفي كدليؿ إجراءات كذلؾ مف اجؿ تحديد الكظائؼ كالصلاحيات بشكؿ  -د 

دقيؽ كضماف عدـ التداخؿ في المياـ ككذلؾ تحديد مسار كاضح لمعمؿ مبني عمى دليؿ 

 .نشاط للإجراءات لكؿ 

كأيضا إلغاء ، كالمتداخمة كدمج بعض التقسيمات الإدارية المتشابيةإلغاء الكظائؼ المتكررة  -ق 

عدد أصحاب المناصب  كالعمؿ عمى تخفيضالكحدات الإدارية الزائدة عف الحاجة 

 .يعتبر كبيرا مقارنة بعدد مكظفي البمديةكالذم الإشرافية 

عادة تكزيع التقسيمات الإداري -ك  ة التي تتعارض مع تحقيؽ مبدأ الرقابة التمقائية بشكؿ كامؿ كا 

.  ىذا المفيكـ

تغيير تبعية كحدة الرقابة المالية كالإدارية مف ارتباطيا برئيس البمدية في الييكؿ التنظيمي  -ز 

 الحالي كربطيا مع المجمس البمدم كي تككف التقارير الإدارية كالمالية أكثر استقلالية .

ؽ الحاجة كبما يتناسب مع تحكيؿ بعض الكحدات الإدارية إلى مستكيات أعمى أك اىبط  كف -ح 

 حجـ الأنشطة كالمياـ التي تقكـ بيا الكحدة الإدارية.

إضافة بعض الكحدات الإدارية المفقكدة  في الييكؿ التنظيمي الحالي كي تستطيع البمدية  -ط 

 مكاكبة التطكر كالتغيير التكنكلكجي السريع .التكاؤـ مع احتياجاتيا الفعمية ك 

حتى كاف المادية كالبشرية حالي متناسبا مع إمكانيات البمدية أف يككف الييكؿ التنظيمي ال -م 

 زاد عدد الكحدات الإدارية عف الييكؿ المعيارم.

 ممخص النتائج 5-2

,حيث الي في بمدية الخميؿ إشكاليات الييكؿ التنظيمي الحلتعرؼ عمى إلى ا ىذه الدراسة ىدفت

جميع أصحاب كىي الاستبياف كالذم تـ تكزيعو عمى  الأكلى أداتيفعمى  الباحث في دراستو اعتمد
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المناصب الاشرافية في بمدية الخميؿ حيث أجاب الاستبياف عمى أربع أسئمة مف أسئمة الدراسة 

درجة المركزية( ، درجة الرسمية، درجة التعقيد، البمدية استراتيجيةلمتعرؼ عمى )التجانس مع 

انت درجة مجاؿ مستكل التعقيد في الييكؿ التنظيمي اتضح بأف أعمى المجالات ك فقد كبشكؿ عاـ،

مستكل المركزية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية  المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ يميو مجالا

كأدنى  ،البمدية استراتيجيةالخميؿ ك مجاؿ مدل تكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي في بمدية الخميؿ مع 

 الرسمية في الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ.المجالات كاف مجاؿ  مستكل 

عميو المقابمة المييكمة كالتي كجيت لعدد مف كبار مكظفي  أجابتالسؤاؿ الخامس لمدراسة فقد  أما

لمتعرؼ عمى مدل تجانس الييكؿ التنظيمي كالمرتبط عمميـ بمكضكع الدراسة كزارة الحكـ المحمي 

ئج باف درجة النتا أشارتالمعد مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي حيث الحالي مع الييكؿ المعيارم 

التجانس منخفضة كاف الييكؿ التنظيمي الحالي بحاجة إلى إجراء تعديلات عديدة كي يصبح 

إلغاء كدمج بعض ،الييكؿ التنظيمي الحالي أكثر مكاءمة منيا )إعادة منصب المدير العاـ 

، عمؿ كصؼ كظيفي كدليؿ للإجراءات ،الدكائر كالأقساـ كالشعبتخفيض عدد ، التقسيمات الإدارية

، تغيير في بعض التبعيات الإدارية ,تخفيض النفقات كسمـ الركاتب ، تحقيؽ مبدأ الرقابة التمقائية 

 تطبيؽ نظاـ مكظفي الييئات المحمية بجميع مكاده كخصكصا في إجراءات التسكيف كالترقية(.

 التوصيات 5-3

ج التي تكصمت إلييا الدراسة الحالية كمف خلاؿ تحميؿ ىذه النتائج تبيف كجكد العديد في ضكء النتائ

كمف اجؿ التغمب عمى  ،مف الإشكاليات في الييكؿ التنظيمي الحالي المعمكؿ بو في بمدية الخميؿ

تمؾ الإشكاليات كتطكير الييكؿ الحالي كفؽ أسس سميمة تتكاءـ مع ما ىك مطمكب في الييكؿ 
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كضع الباحث عدة تكصيات جاءت عمى  فقدالمعيارم المعد مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي , التنظيمي

 النحك التالي: 

ما لمبمدية مف خلاؿ  الاستراتيجيةزيادة درجة مكاءمة الييكؿ التنظيمي الحالي مع الخطة  .1

 يمي :

 الاستراتيجيةفي إعداد الخطة  الإشرافيةمشاركة اكبر عدد مف أصحاب المناصب  -أ 

 كي يصبحكا مسئكلكف بدرجة أعمى عف تطبيؽ ما جاء فييا .

 السعي كراء تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ تكمفة ممكنة كبأفضؿ استغلاؿ لممكارد المتاحة. -ب 

زيادة درجة المركنة  في الييكؿ التنظيمي الحالي لتسييؿ عممية التكيؼ مع اية  -ج 

 متغيرات جديدة.

كالبحث   كزيادة جكدة العمؿ إنشاء كحدات تنظيمية تعنى بالتميز كالإبداع -د 

 .كالتطكير

 ما يمي :تخفيض درجة التعقيد في الييكؿ التنظيمي الحالي مف خلاؿ  .2

 .تسييؿ عممية الاتصاؿ كالتكاصؿ  -أ 

عدـ تكرار المياـ كتكزيعيا عمى التقسيمات الإدارية المتنكعة دكف تكرار أك  -ب 

 .تعارض 

 (.Unity of Command) الأمردة ضماف كح -ج 

 . عدد المستكيات الإدارية كعدد التقسيمات الإداريةما أمكف مف تخفيض  -د 

 ما يمي :مف خلاؿ في الييكؿ التنظيمي درجة الرسمية زيادة  .3

جعؿ ما ىك مطمكب في ل لجميع العمميات كالسياساتجراءات للإ أدلة مكتكبةعمؿ  -أ 

 . العمؿ يتحدد بقكاعد كتعميمات كاضحة
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كىذا يجعؿ المكظؼ محككـ بكاجبات مكتكب لجميع الكظائؼ كصؼ كظيفي عمؿ  -ب 

 .كصلاحيات معركفة كمكتكبة

 تحديد المياـ كالأنشطة المطمكبة مف كؿ تقسـ تنظيمي بشكؿ دقيؽ.  -ج 

تخفيض درجة المركزية إلى أدنى مستكياتيا كي يصبح الييكؿ التنظيمي أكثر رشاقة  .4

 كذلؾ مف خلاؿ:كمركنة كقدرة عمى التكيؼ مع متغيرات العصر 

مع كزارة الحكـ المحمي لتغيير الصكرة النمطية عف البمديات جيد مشترؾ  -أ 

عطاءىا مساحة اكبر مف الاستقلالية كاللامركزية.  كا 

تعديؿ في القكانيف كالأنظمة التي تحكـ عمؿ البمديات كالاستفادة مف تجربة  -ب 

 البمديات في دكؿ أخرل.

لا يعني التطابؽ التاـ  زيادة درجة التكاؤـ كالتجانس مع الييكؿ التنظيمي المعيارم كىذا .5

نما الييكؿ التنظيمي كاف تككف  لإعدادالرئيسة المطمكبة  كالأسسمحاكلة محاكاة المبادئ  كا 

كيمكف تحقيؽ  إدارمأم تقسيـ  إنشاءالحاجة الفعمية كنكع النشاط كحجمو ىك السبب كراء 

 ذلؾ مف خلاؿ:

إعادة منصب المدير العاـ لمييكؿ التنظيمي باعتبار أف المدير العاـ ىك المنصب  -أ 

المناط بو الإدارة التنفيذية لمبمدية كالذم شانو تكفير الكقت كالجيد لرئيس البمدية كي 

 يتفرغ لرسـ السياسات كالاستراتيجيات العامة لمبمدية . 

اب لممدير العاـ كي يتكاءـ الييكؿ تحكيؿ الإدارات  العامة في الييكؿ الحالي إلى نك  -ب 

التنظيمي الحالي مع الييكؿ المعيارم فمثلا يصبح رئيس الإدارة اليندسية نائبا لممدير 

 العاـ لمشؤكف اليندسية كىكذا.
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إلغاء الكظائؼ المتكررة كالمتداخمة كدمج بعض التقسيمات الإدارية المتشابية كمف  -ج 

شعبة ، أكثر مف قسـ )شعبة الدراساتالأمثمة عمييا حيث تجد شعب متكرر في 

 شعبة الصيانة,..(، شعبة الحركة ،شعبة الأرشيؼ، المركر

إلغاء الكحدات الإدارية الزائدة عف الحاجة كالعمؿ عمى تخفيض عدد أصحاب  -د 

كمف الأمثمة عمى  المناصب الإشرافية كالذم يعتبر كبيرا مقارنة بعدد مكظفي البمدية

ي العديد مف فشعب الدراسات كالتي تتكرر ، ة الأزماتدائر ، ذلؾ )دائرة الحراسات

 .الأقساـ(

عادة تكزيع التقسيمات الإدارية التي تتعار  -ق  ض تحقيؽ مبدأ الرقابة التمقائية بشكؿ كامؿ كا 

مخالفة ىذا المبدأ التبعية الإدارية لقسمي الأبنية  مع ىذا المفيكـ كمف الأمثمة عمى

 كالتخطيط .

الإدارية إلى مستكيات أعمى أك اىبط  كفؽ الحاجة كبما تحكيؿ بعض الكحدات  -ك 

يتناسب مع حجـ الأنشطة كالمياـ التي تقكـ بيا الكحدة الإدارية فمثلا يمكف تحكيؿ 

، قسما المياه كالصرؼ الصحي إلى دائرتيف لكبر حجـ العمؿ كالأنشطة المنكطة بيما

 في حيف يمكف تحكيؿ دائرة الأزمات إلى قسـ.

كحدة الرقابة المالية كالإدارية مف ارتباطيا برئيس البمدية في الييكؿ تغيير تبعية  -ز 

التنظيمي الحالي كربطيا مع المجمس البمدم كي تككف التقارير الإدارية كالمالية أكثر 

 استقلالية .

إضافة بعض الكحدات الإدارية المفقكدة  في الييكؿ التنظيمي الحالي كي تستطيع  -ح 

مثؿ  جاتيا الفعمية كمكاكبة التطكر كالتغيير التكنكلكجي السريعالبمدية التكاؤـ مع احتيا
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دائرة ، دائرة لمطرؽ كالمكاصلات، كحدات ضبط الجكدة ، )كحدة التميز كالإبداع

 . ..(،.لمميكانيؾ كالحركة

أف يككف الييكؿ التنظيمي الحالي متناسبا مع إمكانيات البمدية المادية كالبشرية حتى  -ط 

كيمكف ذلؾ مف خلاؿ الالتزاـ  الإدارية عف الييكؿ المعيارم كاف زاد عدد الكحدات

في التعييف كالتسكيف كالترقية كسمـ الركاتب ,ككذلؾ  نظاـ مكظفي الييئات المحميةب

 إلغاء بعض التقسيمات الإدارية الزائدة كدمج تقسيمات أخرل .

 الخبراءانة بمجمكعة مف يمكف تطكير الييكؿ التنظيمي الحالي مف خلاؿ الاستع .6
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 اف دكر اليياكؿ رسالة ماجستير بعنك (. 2012ككيؾ. ) أبكسعيد" حسف  حسف "محمد

طبيقية عمى ضباط ت الأمنية "دراسة الأجيزةففي تطكير  الإدارية كالأنظمةالتنظيمية 

 .الإسلاميةفي قطاع غزة". غزة: الجامعة  الأمنية الأجيزة

  1993المفتكحة، حسيف الأعرج، الييئات المحمية أثناء فترة الاحتلاؿ، جامعة القدس 

  10،ص

 التنظيمي الييكؿ أبعاد أثر " بعنكاف,2006 , الخالي الله جار كشاكريـ حر  يف محمكدحس 

 .)الخاصة الأردنية ستشفياتمال في ميدانية دراسة( التنظيمية المعرفة بناء في

 ( .تصميـ كتطكير الييكؿ التنظيمي دليؿ ارشادم كادكات عممية. 2015حككمة دبي .)

 المجمس التنفيذم.دبي: 

 دارة تنظيـ أساسيات السلاـ، عبد قحؼ أبك الغفار، عبد حنفي  الإسكندرية، الأعماؿ، كا 

 2004\2003 ،)كتكزيع نشر طبع،( الجامعية الدار

 محمد، الكريـ عبد المكاء ترجمة ،كتطبيقات مسؤكليات – مياـ :الإدارة بيتر، درككر 

 1996الأكلى، الطبعة لمنشر، الدكلية الدار القاىرة،

 .ىػ(، "مفيكـ التنظيـ كأىميتو14/6/1434محمد بف عمي شيباف العامرم ) د" ،

www.sst5.com بتصرّؼ23/3/2018، اطّمع عميو بتاريخ .. 

 .ىػػ(، "أنكاع التنظيـ15/6/1434محمد بف عمي شيباف العامرم ) د" ،

www.sst5.com بتصرّؼ24/3/2018، اطّمع عميو بتاريخ .. 
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 ( .دكر التحميؿ 2015رأفت حسيف شاكر اليكر ك عبد العزيز عبد الرحيـ سميماف .)

لمبيئة في إحداث التطكير التنظيمي في البمديات الفمسطينية. مجمة العمكـ  الاستراتيجي

 .110_95الاقتصادية ، صفحة 

 ( .اختبار أثر جكدة المع2016, 7سعد احمد كحامد مكسى .) مكمات كمتغير كسيط في

علاقة قدرات نظاـ الاتصالات الإدارية الإلكتركني بالييكؿ التنظيمي : دراسة في جامعة 

،  American Arabic Academy of Science and Technologyبيشة . 

 .Amarabac Magazin 2016 Vol.7 Issue 22, pp.91-104الصفحات 

 كاقع كاستراتيجيات تطكير الإدارة المحمية في الأراضي  ،سناء محمد قاسـ حسيبا

 56.ص2006،الفمسطيني

 لكحة أسمكب باستعماؿ كالقياس المحتكل تحديد :التنظيمية الفعالية الكىاب، عبد سكيسي 

 جامعة التسيير، كعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية منشكرة، غير دكلة دكتكراه أطركحة ،القيادة

 2004الجزائر،

 ( .2009شركة مزايا للاستشارات .)assessment report.الخميؿ: بمدية الخميؿ . 

 12/  9/  2005 - 1315العدد: -الحكار المتمدف- صلاح عبد العاطي - 

  المحكر: المجتمع المدني 10:15

 في التنظيمي التطكير نحك المديريف اتجاىات ، العزاـ فيصؿ كزياد الأعرجي حسيف عاصـ 

 ,2 ع ، 23 المجمد الإدارية، لمعمكـ العربية المجمة ميدانية، دراسة ت،الاتصالا شركة

 .ـ 2003ديسمبر

 العربي المركز ، 1 ط كالعمميات المفاىيـ ، الحديثة الإدارة ، كآخركف دره ، البارم عبد 

 1994 ، عماف ، الطلابية لمخدمات

http://www.ahewar.org/search/search.asp?U=1&Q=%D5%E1%C7%CD+%DA%C8%CF+%C7%E1%DA%C7%D8%ED
http://www.ahewar.org/search/Dsearch.asp?nr=1315
http://www.ahewar.org/search/Dsearch.asp?nr=1315
http://www.ahewar.org/search/Dsearch.asp?nr=1315
http://www.ahewar.org/debat/show.cat.asp?cid=193
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 (. دكر الييئات المحمية في تعزيز المشاركة 2005اسعد إسماعيؿ. ) عبد الكريـ سعيد

 كأحداث التنمية السياسية. نابمس: رسالة ماجستير.

 (. الييكؿ التنظيمي 2017صالح ناصر عميمات. ) عز الديف محمد عمي أ.عيسى، ك أ.د

المدارس  راءمد في ليبيا مشكلاتو كسبؿ تطكيره مف كجية نظر الأساسيبمدارس التعميـ 

 IUG Journal of Educational and Psychology Sciencesكمساعدييـ. 

(Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0  الصفحات ،Vol 25, No 2, 

2017, pp 100 -123. 

 19 لمنشر، المسيرة دار ،عماف، 1 ط كالأساليب، التنظيـ محمد، عصفكر 

 الشمس عيف مكتبة القاىرة، ،المعاصرة المنظمات في الأعماؿ إدارة صديؽ، محمد عفيفي 

 2003  الأخرل، كالمكتبات

   العدد  –مجمة دراسات فمسطينية  –الدكلة  –دكر البمديات في فمسطيف  –عمي الجرباكم

(9 )– 1992 . 

 (كالاستراتيجية الكظائؼ) الأعماؿ لمنظمات الحديثة الإدارة كآخركف، عمي محمد عمي، 

 1999  الأكلى، الطبعة كالتكزيع، لمنشر حامد دار عماف،

 ( .التكافؽ بيف الخيار الاستراتيجي كالييكؿ التنظيمي كتأثيره عمى 2016فاطيمة بكىلاؿ .)

 دكتكراة.فعالية المنظمة. الجزائر : جامعة مصطفى اصطمبكلي معسكر,أطركحة 

 ميدانية دراسة الإدارية، القرارات بفاعمية التنظيمي التطكير علاقة الصفياف، ناصر بف فيد 

 .ـ 2003 الرياض، ماجستير، رسالة الرياض، منطقة عمى جكازات

 ( .أثر تكنكلكجيا المع2015قذافي أحمد عبد الماجد أبك بمبؿ .)كمات في الييكؿ التنظيمي م

 ـ. السكداف: جامعة الزعيـ الأزىرم ,رسالة دكتكراة. 2014 - 2005مصارؼ السكدانية مل
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 مارس  4 نسخة محفكظة 60-59الصفحة  كتاب الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني

 .كام باؾ مشيفعمى مكقع  2016

 ( .المكاءمة بيف الإستراتيجية كالييكؿ التنظيمي. 2014كماؿ منصكرم أ.الياـ منصكرم .)

 الجزائر: جامعة بسكرة.

  ممارسة يةمفاع ىمع منظمةمل يةمالداخ البيئة عكامؿ أثر .السميع عبد يؿمخ رحمة ، ةملي 

 غير ماجستير رسالة .تنميةمل الاجتماعي الصندكؽ ىمع بالتطبيؽ الاستراتيجية الإدارة

 2014 مصر، التجارة، كمية بنيا، جامعة منشكرة،

 الإسكندرية، ،التنظيمية كالممارسات اليياكؿ لتصميـ العممي الدليؿ :التنظيـ أحمد، ماىر 

 2005،)كتكزيع نشر طبع،) الجامعية الدار

 نشر طبع،( الجامعية الدار الإسكندرية، ،كميارات مبادئ :الإدارة كآخركف، أحمد ماىر 

 2002 . ،)كتكزيع

 ( .أثر الييكؿ التنظيمي عمى فاعمية الإدارة الإستراتيجية 2015, 9, 29محمد ديكب .)

دراسة ميدانية عمى الشركة العامة لمرفأ طرطكس. مجمة جامعة تشريف لمبحكث كالدراسات 

 ( .5( العدد) 37المجمد ) العممية _ سمسمة العمكـ الاقتصادية كالقانكنية 

   كام باؾ مشيف عمى مكقع 2012يكنيك  15 نسخة محفكظة مدينة الخميؿ كقراىا. 

 الجامعية، الدار الإسكندرية، المنظمات، كتصميـ تحميؿ اليادم، عبد عمي مسمـ 

(2001\2002) 

 دارة المعاصر المدير بكر، أبك محمكد مصطفى  المعاصرة، العكلمة بيئة في الأعماؿ كا 

 (2003\2002)الجامعية، الدار الإسكندرية،

http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_PCBS/Downloads/book1710.pdf
http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_PCBS/Downloads/book1710.pdf
http://web.archive.org/web/20160304193303/http:/www.pcbs.gov.ps/Portals/_PCBS/Downloads/book1710.pdf
http://web.archive.org/web/20160304193303/http:/www.pcbs.gov.ps/Portals/_PCBS/Downloads/book1710.pdf
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
http://www.palestine-info.info/arabic/landhistory/geo/alkhaleel.htm
http://www.palestine-info.info/arabic/landhistory/geo/alkhaleel.htm
http://web.archive.org/web/20120615004816/http:/www.palestine-info.info:80/arabic/landhistory/geo/alkhaleel.htm
http://web.archive.org/web/20120615004816/http:/www.palestine-info.info:80/arabic/landhistory/geo/alkhaleel.htm
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
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  مقابمة غير مييكمة مع الأستاذ علاـ الأشيب مدير دائرة التخطيط كالتطكير الاستراتيجي, 

 2017,فمسطيف,بمدية الخميؿ 

 :مشيفكام باؾ  مكقع مقاؿ ,( Hebron Settlers try to buy more homes) نسخة

 .2017أغسطس  9 ,محفكظة

   , مقاؿ: مكقع كام باؾ مشيف Jewish Virtual Library: Hebron: History & 

Overview - Distinction Between "H1" & "H2" ,ديسمبر  31 نسخة محفكظة

2016.  

 تاريخ كنشأة البمديات الفمسطينية )الحمقة الأكلى( د. ناصر  الإخباريةككالة سما  : مقاؿ:,

 2016\8\28الصكير,

 :يكليك  7طمع عميو بتاريخ . االخميؿ تنتصر في اليكنسكك ,ككالػػة معػػا الإخبارية مقاؿ

2017 

 ( .تطكر اليياكؿ التنظيمية لمكزارات الفمسطينية كاثره عمى 2006نبيؿ عبد شعباف المكح .)

  الكفاءة الإدارية . غزة: الجامعة الإسلامية.

   سرائيؿ عاـ  1997نص إتفاؽ الخميؿ بيف منظمة التحرير الفمسطينية كا 

 .كام باؾ مشيف عمى مكقع 2017يناير  15 نسخة محفكظة ).)بالإنجميزية

 الشركات أداء عمى كالاستراتيجية التنظيمي التركيب بيف المكاءمة أثر :المطيرم زجي كاؼن 

دكتكراه  ةدياش لنيؿ مقدمة رسالة ،المالية للأكراؽ الككيت سكؽ في المدرجة ةيالككيت

 عماف جامعة العميا، كالمالية الإدارية الدراسات ةكمي الإدارة، ،في)كرةمنش غير(فةالفمس

 2008العميا،الأردف، لمدراسات العربية

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
http://www.jpost.com/Israel/Hebron-settlers-try-to-buy-more-homes
http://web.archive.org/web/20170809171456/http:/www.jpost.com/Israel/Hebron-settlers-try-to-buy-more-homes
http://web.archive.org/web/20170809171456/http:/www.jpost.com/Israel/Hebron-settlers-try-to-buy-more-homes
http://web.archive.org/web/20170809171456/http:/www.jpost.com/Israel/Hebron-settlers-try-to-buy-more-homes
http://web.archive.org/web/20161231183115/http:/www.jewishvirtuallibrary.org:80/jsource/History/hebron.html
http://web.archive.org/web/20161231183115/http:/www.jewishvirtuallibrary.org:80/jsource/History/hebron.html
http://web.archive.org/web/20161231183115/http:/www.jewishvirtuallibrary.org:80/jsource/History/hebron.html
http://web.archive.org/web/20161231183115/http:/www.jewishvirtuallibrary.org:80/jsource/History/hebron.html
http://www.jewishvirtuallibrary.org/jsource/Peace/hebprot.html
http://www.jewishvirtuallibrary.org/jsource/Peace/hebprot.html
http://www.jewishvirtuallibrary.org/jsource/Peace/hebprot.html
http://web.archive.org/web/20170115225143/http:/www.jewishvirtuallibrary.org:80/jsource/Peace/hebprot.html
http://web.archive.org/web/20170115225143/http:/www.jewishvirtuallibrary.org:80/jsource/Peace/hebprot.html
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
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 ( .اثر أبعاد الييكؿ التنظيمي عمى الثقافة التنظيمية 2016كردة عمارم .)- دراسة حالة

مؤسسة سيفانكك لصناعة البيكت الصحراكية. بتقرت : رسالة ماجستير في جامعة قاصدم 

 مرياح كرقمة.

 ( .اليياكؿ التنظيمية المقترحة لمييئ2009كزارة الحكـ المحمي .) ات المحمية. شركة النخبة

 للاستشارات الإدارية.
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 كزارة الحكـ ، مقابمة مع أ. ماىر بركات ,رئيس لجنة تسكيف مكظفي البمديات

 2018\3\7،المحمي

 كزارة الحكـ ، التسكيفرئيس قسـ المكازنات كعضك لجنة ، مقابمة مع أ. زياد يكنس

 2018\3\7،المحمي
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 الاشكال

 اجد الكبيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (1شكؿ رقـ )

 
 2010’المكقع الالكتركني لكزارة الحكـ المحمي,دراسات المصدر:

 جداً  الكبيرة المحمية بالييئات خاصال تنظيميال ييكؿتابع لم (2شكؿ رقـ )
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 2010،دراسات،الالكتركني لكزارة الحكـ المحميالمكقع  المصدر:

 الكبيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (3شكؿ رقـ)

 
 2010’المكقع الالكتركني لكزارة الحكـ المحمي,دراسات المصدر:

 المتوسطة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (4شكؿ رقـ )

 
 2010المحمي,دراسات,المكقع الالكتركني لكزارة الحكـ  المصدر:
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 الصغيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (5الشكؿ رقـ)

 
 2010المكقع الالكتركني لكزارة الحكـ المحمي,دراسات, المصدر:

 جداً  الصغيرة المحمية بالييئات خاص تنظيمي ىيكؿ (6الشكؿ رقـ )

 
 2010المكقع الالكتركني لكزارة الحكـ المحمي,دراسات, المصدر:
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 .2009ىيكؿ منشكر عمى مكقع البمدية تـ الحصكؿ عميو نياية شير نيساف  (7)الشكؿ رقـ 

 

(: ىيكؿ تنظيمي تـ الحصكؿ عميو مف قسـ شؤكف المكظفيف شير نيساف عاـ 8شكؿ رقـ )
2009. 
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 ؿبمدية الخمي التنظيمي المطبؽ في(: تصكر فريؽ المستشاريف لمييكؿ 9رقـ) شكؿ

 

 

 

 

 

 

 

 2015دائرة المكارد البشرية, الييكؿ التنظيمي: (10شكؿ رقـ )

 
 2017( :المصدر دائرة تكنكلكجيا المعمكمات في بمدية الخميؿ,11شكؿ رقـ )

 

 المجلس البلدي

 رئيس البلدية سكرتير البلدية

 الهندسة المالية الشؤون الإدارية التخطيط

المجا      

 ري

 المياه

الصحة 

 والبيئة

 الطرق

 الأبنية

 التحققات

 التحصيلات

 المحاسبة

 المخازن

 المشتريات

علاقات 

 عامة

خدمات 

 الجمهور

علاقات 

 عامة

IT  العلاقات

 العامة

 السكرتير

 شؤون الموظفين

 الأرشيف

 القلم

 الخدمات المساندة

 رئيس سكرتير

 البلدية

العمارة 

 والمشاريع

 المشاريع

 الاطفائية

إسعاد 

 لطفولةا

 المكتبة

 الدينموميتر

سوق 

 الخضار

مدير 

 مالي
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 2017الخميؿ,(المصدر دائرة تكنكلكجيا المعمكمات في بمدية 12شكؿ رقـ)
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 الملاحق

 

 

 ( نموذج أسئمة المقابمة المييكمة1ممحق رقم : ) 
 ( ترميز المقابلات2ممحق رقم : ) 
 ( استبانة الدراسة3ممحق رقم : ) 
 ( طمب تحكيم المقابمة المييكمة 4ممحق رقم : ) 
 ( طمب تحكيم الاستبانة 5ممحق رقم : ) 
 ( قائمة بأسماء محكمي الاستبانة 6ممحق رقم : )والمقابمة المييكمة 
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 المييكمة المقابمة أسئمة( نموذج 1ممحق رقم)

 التاريخ كالكقت: 

 الكظيفة: 

 محاكر المقابمة:

 توافق الييكل التنظيمي الحالي مع الييكل المعياري المعد من قبل وزارة الحكم المحمي أولا":

الييكؿ الحالي في كحدات الإدارية أك الكظائؼ لم ىؿ تعتبر بمدية الخميؿ مف خلاؿ إنشائيا .1
 ىك مطمكب في  الييكؿ التنظيمي المعيارم ؟ ممتزمة مع ما

ىؿ يغطي الييكؿ التنظيمي الحالي كافة كظائؼ البمدية بحيث تشمؿ العمميات الأساسية  .2
 كالمساندة؟ 

 مف يقصد كظيفتاف تخضع الييكؿ التنظيمي الحالي مبدأ الرقابة التمقائية) لايحقؽ  ىؿ .3
 ؟كاحد( شخص مراقبة الأخرل لرئاسة إحداىما

 ىؿ يعتبر عدد المستكيات الإدارية لمييكؿ الحالي مقبكلا مقارنة بالييكؿ المعيارم؟ .4
ىؿ يعتبر عدد الدكائر كالأقساـ كالشعب في الييكؿ التنظيمي الحالي مقبكلا مقارنة بالييكؿ  .5

 المعيارم؟
 لعطاءات كالمشتريات في الييكؿ الحالي مستقمة ؟ىؿ تعتبر التبعية الإدارية لكظيفة ا .6
 ىؿ تعتبر التبعية الإدارية لكظيفة الرقابة الإدارية كالمالية في الييكؿ الحالي مستقمة ؟ .7
 في إلغاء أك استحداث الكحدات التنظيمية؟ بالإجراءات السميمةىؿ تقكـ بمدية الخميؿ  .8
ظيمي الحالي قد أخذت بمبدأ اصغر ىؿ تعتبر أف بمدية الخميؿ في إنشائيا لمييكؿ التن .9

 ىيكؿ تنظيمي مف اجؿ تقميؿ التكاليؼ كتحسيف فعالية الاتصاؿ كالتكاصؿ؟
ىؿ تعتبر أف بعض الكحدات الإدارية في الييكؿ الحالي يجب تحكلييا إلى مستكل  .10

 تنظيمي اىبط أك أعمى؟
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 ىؿ يعتبر نسبة المكظفيف اصطحاب المناصب الإشرافية مقبكلا مقارنة بعدد .11
 مكظفي البمدية؟

 الخاصة كالأنشطة الأعماؿ كتعكس التنظيمية كاضحة الكحدات مياـ تعتبر ىؿ .12
 تقسيـ تنظيمي؟ بكؿ

 ؟ المتاحة كالمادية البشرية المكارد حجـ مع الحالي التنظيمي الييكؿ يتناسب ىؿ .13
 

 الإشكاليات في الييكل التنظيمي الحالي ":نياثا

 في الييكؿ التنظيمي الحالي؟ ـما ىي الإشكاليات مف كجية نظرك .14

 كيؼ يمكف التغمب عمى تمؾ الإشكاليات؟ .15

 الاقتراحات ":ثالثا

 ىؿ لديكـ اقتراحات لتطكير الييكؿ التنظيمي الحالي لبمدية الخميؿ؟ .16
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 ترميز المقابلات المييكمة( 2ممحق رقم)

 

 الرمز المقابمة الرقم

 1ـ مدير عاـ التكجيو كالرقابة في كزارة الحكـ المحمي  رائد الشرباتي . أ 1

 2ـ رشيد عكض مدير عاـ مديرية الحكـ المحمي في الخميؿ  ـ.     2

 3ـ مكسى غيث مدير عاـ المكازنات في كزارة الحكـ المحمي . أ 3

 4ـ زياد يكنس رئيس قسـ المكازنات كعضك لجنة التسكيف في الكزارة . أ 4

 5ـ لجنة تسكيف مكظفي البمديات في الكزارةماىر بركات رئيس  . أ 5
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 استبانة الدراسة (3ممحق رقم)

 الجزء الأكؿ

 الأخكة الكراـ في بمدية الخميؿ

 تحية طيبة كبعد

عمى درجة الماجستير في إدارة  الاستبانة التي بيف أيديكـ ىي إحدل المتطمبات الدراسية لمحصكؿ
"إشكاليات الييكل التنظيمي الحالي في بمدية الخميل  الأعماؿ مف جامعة الخميؿ كىي بعنكاف

كتدرس الاستبانة ىذا المكضكع مف كجية نظر المكظفيف أصحاب المناصب ومقترحات لتطويره" 
 . في بمدية الخميؿ ةالإشرافي

عادتيا لمباحث  نأمؿ منكـ الإجابة عمى جميع الفقرات بدقة كمكضكعية كتككف معبرة عف آرائكـ كا 
مع العمـ باف كافة المعمكمات التي ،في اقرب كقت لما ليا مف أىمية بالغة في إنجاح ىذه الدراسة 
  سيتـ الحصكؿ عمييا ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط.

 شكرا لحسن تعاونكم

 امجد عبيدو الباحث : م.

 ملاحظة

 في الحصكؿ عمى نتائج الدراسة يرجى كتابة اسمؾ كالبريد الالكتركني:إف كنت ترغب 

 الاسـ:.........................................

 البريد الالكتركني:.............................. 

 جامعة الخميؿ
 عمادة الدراسات العميا
 ماجستير إدارة الأعماؿ
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 الثانيالجزء 

   أسئمة عامة

   لصحيحة: ا الإجابة أماـضع علامة  

 أنثى   ذكر                   . الجنس:1

 عضك مجمس   كحدة      رئيس شعبة \نائب مدير    رئيس قسـ \مدير   . المكقع الكظيفي:2

 8أكثر مف        8-4        4-2.عدد العامميف تحت إمرتؾ       3

    40أكثر مف       40 -30سنة      30.العمر      اقؿ مف 4

 أكثر مف        10 -5سنة      5. عدد سنكات الخبرة     اقؿ مف 5

 .ما ىك تحصيمؾ العممي      تكجييي أك اقؿ     دبمكـ     بكالكريكس     ماجستير فأعمى6

 لثالثاالجزء 

 يكجد في ىذا الجزء مجمكعة مف الأسئمة ذات العلاقة  بالييكؿ التنظيمي،

  لخيار الصحيح:مف فضمؾ ضع علامة خطا أماـ ا

غير 
مكافؽ 
 بشدة

غير 
 مكافؽ 

 مكافؽ مكافؽ  محايد 
 بشدة

   
 البمدية   استراتيجية( مدى انسجام الييكل التنظيمي مع أ

 

 1 البمدية استراتيجيةيتكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع      
يتكافؽ الييكؿ التنظيمي الحالي مع المياـ كالاختصاصات      

 لمبمدية القانونالتي حددىا 
2 

 3 لمبمدية الاحتياجات الفعميةيمبي الييكؿ التنظيمي الحالي      
لتحقيق الأىداف بأقل يسعى الييكؿ التنظيمي الحالي      

 ممكنة كبأفضؿ استغلاؿ لممكارد المتاحة تكمفة
4 

بيف الإدارات مما  التعاونيسمح الييكؿ التنظيمي الحالي      
 يمنع الازدكاجية كالتكرار 

5 

يعطي الييكؿ التنظيمي الحالي اىتماما خاصا لمنشاطات      
 الرئيسية أكثر مف النشاطات الفرعية المساندة

6 
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لمتكيؼ مع  المرونةيعطي الييكؿ التنظيمي درجة جيدة مف      
 المتغيرات الجديدة

7 

 8 الإبداع والتميزيشجع الييكؿ التنظيمي الحالي عمى      
غير 
مكافؽ 
 بشده

غير 
 مكافؽ

مكافؽ  مكافؽ محايد
 بشدة

ب( درجة التعقيد في الييكل التنظيمي المعمول بو في 
 بمدية الخميل

 

 9 كثيرة إدارية مستكيات عبر البمدية في المعمكمات تنساب     

 10 كثيرة لقسمؾ التابعة الكحدات عدد     
 11 كثيرة قسمؾ في كالتكميفات الميمات عدد     

 12 الأعماؿ المنكطة بيـ لإنجاز متنكعة مياـ الأفراد يمارس      

 13 عدد المستكيات الإدارية في الييكؿ التنظيمي الحالي كثيرة     

 14 الاتصاؿ كالتكاصؿ بيف المستكيات الإدارية يتـ بصعكبة     

مف النشاطات كالمياـ المتجانسة لكنيا تتكزع  يكجد عدد     
 عمى أكثر مف تقسيـ تنظيمي كاحد

15 

 

 

 

غير 
مكافؽ 
 بشده

غير 
 مكافؽ

مكافؽ  مكافؽ  محايد
 بشدة

 

   
ج( درجة الرسمية في الييكل التنظيمي المعمول بو في 

 بمدية الخميل

 

 كقكاعد تخضع لإجراءات فإنؾ العمؿ بإنجاز قيامؾ عند     
 مسبقان  مدكنة تفصيمية

16 

 في كالاتصالات كالسمطة الرقابة نظـ مف كؿ بناء يتـ     
 السمطة تدرج تسمسؿ يتبع ىرمي بشكؿ البمدية

17 

 بقكاعد يتحدد العمؿ في مطمكب ىك ما تقرير إف      
 كمكتكبة كاضحة كتعميمات

18 

 كالمسؤكليات كالأدكار كالمكائح كالتعميمات الإجراءات تتسـ     
 النسبي بالثبات

19 

 20 يكجد كصؼ كظيفي كاضح كمدكف     
تعتبر مياـ الكحدات التنظيمية دقيقة ككاضحة كتعكس      

 بشكؿ تاـ الأعماؿ كالأنشطة الخاصة بكؿ تقسيـ تنظيمي
 

21 

غير  غير  مكافؽ  مكافؽ محايد   
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مكافؽ 
 بشده

 بشدة مكافؽ
 

د( درجة المركزية في الييكل التنظيمي المعمول بو في 
 بمدية الخميل 

 
 
 

 كتكزيع بتنظيـ العمؿ المتعمقة القرارات اتخاذ صلاحية إف     
  الأعمى إلى رئيسؾ الرجكع دكف تتـ المسؤكليات

22 

 الرجكع دكف قبمؾ مف يتـ الاعتيادية الإجازات منح قرار إف     
  العميا الإدارة إلى

23 

 المركر لا تحتاج الإدارية كحدتؾ أىداؼ صياغة إف     
 العميا الإدارة إلى الرجكع أىميا الإجراءات مف بسمسمة

24 

 كحدتؾ في كمعداتو العمؿ مياـ تحديد بشأف قرار اتخاذ إف     
 المستكيات مف سمسمة عبر المركر حتاجيلا  الإدارية
 المكافقة عمى لمحصكؿ الإدارية

25 

 26 يتـ تفكيض السمطات لممستكل الإدارم الأدنى     
يتمقى المكظفكف في الكحدة الإدارية الكاحدة أكامرىـ مف      

 مسؤكؿ كاحد
27 

 ىؿ لديؾ مقترحات لتطكير الييكؿ التنظيمي الحالي؟ 28

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................
.........................................................................................................................

.........................................................................................................................
............................................................................ 

 شكرا لكـ عمى حسف تعاكنكـ

 استند الباحث في إعداد ىذه الاستبانة إلى الدراسات التالية:

"الييكؿ التنظيمي بمدارس التعميـ الأساسي في ليبيا كسبؿ تطكيره مف كجية نظر  ( بعنكاف2017)عميمات كعيسى, .1
 مديرم المدارم كمساعدييـ"

"دراسة ميدانية عمى الشركة العامة  الاستراتيجية"اثر الييكؿ التنظيمي عمى فعالية الإدارة  ( بعنكاف2015)ديكب, .2
 لمرفأ طرطكس"

 الأردنية المستشفيات في ميدانية دراسةة التنظيمي المعرفة بناء في التنظيمي الييكؿ أبعاد أثر( بعنكاف"2006)حريـ, .3
 الخاصة"

 "تصميـ كتطكير الييكؿ التنظيمي دليؿ إرشادم كأدكات عممية" ( بعنكاف2015لحككمة دبي,)الدليؿ الإرشادم  .4
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 المييكمة ( طمب تحكيم المقابمة4ممحق رقم )

 

 

 التاريخ:..................................

 السيد:...................................................الفاضؿ|ة

 

 إشكاليات الييكل التنظيمي في بمدية الخميل ومقترحات لتطويرهيقكـ الباحث بإجراء دراسة عف  
كذلؾ لاستيفاء متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ المعاصرة مف كمية 

 جامعة الخميؿ.التمكيؿ كالإدارة في 

كيتطمع الباحث إلى ملاحظاتكـ كآرائكـ النيرة التي ستككف ذات تأثير كبير في إخراج المقابمة 
جراء التعديلات أك أية ، المرفقة بشكؿ يتسـ بالمنيجية العممية كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيا  كا 

آراء كبار مكظفي كزارة  ملاحظات تركنيا مناسبة كتثرم ىذه الدراسة .كتيدؼ المقابمة إلى معرفة
الحكـ المحمي) كالمرتبط عمميـ بمكضكع الدراسة( بالييكؿ التنظيمي الحالي في بمدية الخميؿ كمدل 

 انسجامو مع الييكؿ المعيارم المعد مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي .

 شكرا عمى حسن تعاونكم

 امجد عبيدو الباحث:

 

 جامعة الخميؿ
 عمادة الدراسات العميا
 ماجستير إدارة الأعماؿ
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 ( طمب تحكيم الاستبانة5ممحق رقم )

 

 

 التاريخ:..................................

 السيد:...................................................الفاضؿ|ة

 

 إشكاليات الييكل التنظيمي في بمدية الخميل ومقترحات لتطويرهيقكـ الباحث بإجراء دراسة عف  
كذلؾ لاستيفاء متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ المعاصرة مف كمية 

 التمكيؿ كالإدارة في جامعة الخميؿ.

كيتطمع الباحث إلى ملاحظاتكـ كآرائكـ النيرة التي ستككف ذات تأثير كبير في إخراج الاستبانة 
جراء التعديلات أك أية ،المرجكة منيا المرفقة بشكؿ يتسـ بالمنيجية العممية كتحقيؽ الأىداؼ  كا 

ملاحظات تركنيا مناسبة كتثرم ىذه الدراسة .كتيدؼ الاستبانة إلى معرفة آراء مكظفي بمدية 
الخميؿ مف أصحاب المناصب الإشرافية بالييكؿ التنظيمي الحالي لمتعرؼ عمى اشكالياتو كأساليب 

 تطكيره .

 شكرا عمى حسن تعاونكم

 عبيدوامجد  الباحث:

 

 الخميؿجامعة 
 عمادة الدراسات العميا
 ماجستير إدارة الأعماؿ
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 ( قائمة بأسماء محكمي المقابمة المييكمة والاستبانة6ممحق رقم)

 

 مكان العمل أسماء محكمي الاستبانة 
 جامعة الخميؿ الدكتكر محمد الجعبرم 1
 جامعة الخميؿ الدكتكر أسامة شيكاف 2
 جامعة الخميؿ الدكتكر سمير أبك زنيدالاستاذ  3
 بمدية الخميؿ علاـ الأشيب . أ 4
 كزارة الحكـ المحمي الشرباتي رائد . أ 5
 كزارة التربية التعميـ مصطفى القكاسمة . أ 6
 

 

 

 


