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 شكر وتقدير

‌

 المعلام  الرسال  علا  والساة  والصاة  الصاللحل،  تتم هبنعمت الذي لله الحمد

 قال  حيا  الفضا   أها  هام لما  والشاكر والتقادير الاعتارا  قيما  علمنل الذي

نعمتاه  الله أتام أن وبعاد "الله يشاكر لا النلس يشكر لا م " عليه وسلم الله صل 

 ما  جادأ لا أجرهال  لنال يكتا  أن الله أسال  التا  الدراسا   هاذ  أتمما  علا  ذ 

 فا  دعال  ذلا عطال هم  العطال  أها  ولا حقهام  الحا  أصاحل  يف  مل الكلمل،

 الخيار  النلس لمعلم الشكر فك  بهل قللبنل  اعتمر، قةئ  وكلمل، الغي   ظهر

 والتلجياه  بللإشارا  علا  تفضا  خللاد محسا  الاكالل الاذي الادكتلر أستل ي

 لمال هالد وخيار تنقيا  وال البحا  رحلا  ف  ل  ملجه خير فكلن الصدر  وسع 

 الدكتلر الفلض والشكر ملصل  ذل    ومعرف   علم م  ذليه الله وفقن 

 . القيدان  لتفضله بقبل  منلقش  هذا البح  احمد خللد  

الذي  تعلمنل منهم المعرفا  والا  فتار  الدراسا  فا   وال  ك  الاسلتذ  الافلض  

الظرافاا  وكياا  أملناا   كماال اتلجااه بللشااكر ذلاا  امسااتل  محمااد يحاا . المركاا  

 .العلصم  عل  دعمه ومسلندته ل  

لجميع العلملي  ف  مكتب  ومرك  تطلير الإدار  العلم  بجلمع   وأتلجه بللشكر 

 أسهم م  لك  والتقدير الشكر ك  صنعل  لمل قدمل  م  دعم ومسلند   وأخيرا

 .البح  هذا لإنجلح وقدّ  مشلر  أو رأي وأعلن
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 محمد الجوري  عبد اللهمحمد : إعداد 
 د خالد محسن الاكوع. ا :إشراف

نتيجة لتنامي الاهتمام بتطوير الاداء الحكومي في المنظمات والمؤسسات اليمنية وتحسين دورها في تقديم 
مداخل التطوير  الخدمة وتوفير الحياة الكريمة للمواطنين وقيادة التنمية في جميع المجالات وظهور العديد من

لتطوير ( The McKinsey 7S Framework) سباعي  العناصر  الاداري المعاصره ومنها نموذج مكانزي
فقد هدفت الدراسة الى القيام بعملية التشخيص والتحليل المنهجي لإبراز جوانب القوة والضعف . المؤسسات أداء

توافقها مع متطلبات تطوير الاداء المؤسسي وفقاً  الخاصة بمكونات الاداء لديوان امانة العاصمة صنعاء ومدى
عداد خطة للتطوير يمكن  لنموذج مكانزي بما يضمن تنفيذ استراتيجية وخطط وبرامج امانة العاصمة صنعاء ، و  ا 

 .منها كخارطة طريق لتطوير أدائها الاستفادةمن قيادة امانة العاصمه 
للتطوير  احتياجهوضرورة بديوان امانة العاصمة صنعاء الاداء المؤسسي  وتمثلت مشكلة الدراسة في تطوير

تأتي الأهمية  التي يمثلها البحث باعتباره يقدم تشخيصا منهجيا  و .وفقا لنموذج مكانزي سباعي العناصر 
ومنهج البحث المستخدم في الدراسة  .وكيفية تطويره ديوان امانة العاصمة صنعاء لمختلف مكونات الأداء في 

 .دراسة الحالة لدراسة المتغيرات المتعلقة بتطوير الاداء المؤسسي  استخدامم ، وت لوصفي التحليليالمنهج اهو 
اعتمد الباحث نموذج شركة مكانزي العالمية للاستشارات الادارية  كأساس في التحليل والذي يتكون من   و

السائدة   نظيمي ،  الثقافة التنظيميةانظمة العمل ،  استراتيجية وخطة الامانة ،  الهيكل الت سبعة مكونات هي 
التحليل  وأسلوب. البشرية والمالية  الادارة المتبع ،  المهارات اللازمة للمؤسسة ، الموارد ، اسلوب ونمط

( 1،  2112الاكوع ، ) الدليل الاجرائي لإعداد بحث التخرج اعدت في التي  المقاييسالمستخدم كان من خلال 
 .لسبعة محل الدراسة في ديوان امانة العاصمة صنعاءلكل مكون من المكونات ا

الاول ليختص بالجانب  جاء الفصل فبعد الاطار النظري للدراسة  ،الدراسة على اربعة فصول  اشتملت د وق
النظري واتي الفصل الثاني ليعطي لمحة عن مدينة صنعاء ومراحل تطورها ، بينما اختص الفصل الثالث 

لنتائج والتوصيات التي توصل االرابع والأخير  وأظهر الفصل.   انة العاصمة صنعاءبتشخيص وتحليل ديوان أم
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اليها الباحث من عملية التشخيص ثم قام الباحث بإعداد الخطة التطويرية والتي مثلت الخطة التنفيذية لنتائج 
 العاصمة صنعاء   وتوصيات الدراسة وتقديمها الى صانع القرار بهدف تطوير الاداء المؤسسي بديوان أمانة

 :الدراسة النتائج التالية  بينت قدو 
العاصمة صنعاء حتى اليوم يراعي خصوصيتها وأهميتها السياسية  بأمانةعدم صدور قانون خاص  .1

‌.والتاريخية بالرغم من نص قانون السلطة المحلية على ذلك

ستراتيجية لأمانة العاصمة لكن لم يتم تنفيذها الى .2 اليوم قام بإعدادها تحالف المدن  وجود رؤية  ورسالة وا 
 .م وشملت خمس استراتيجيات رئيسية2007والبنك الدولي في العام 

والمكاتب التنفيذية وذلك فيما يتعلق في تقديم الدعم الفني عات غياب التنسيق والتعاون بين القطا .3
يما بين مكاتب الاشغال ، يتعلق بتقديم خدمات البنية التحتية الاساسية وخاصة ف وفيماواللوجستي والمادي 

 .الكهرباء ، المياه ، الصرف الصحي ، المواصلات
 .مات ، وتعدد الجهات التي تقدمهاعدم تبسيط الاجراءات في تقديم الخد .6
نشاءالهيكل التنظيمي الحالي بحاجة الى الغاء ودمج بعض القطاعات  .5 تخطيط قطاع جديد يعنى بال وا 

 .الحضري والتطوير العمراني
‌.‌ابة والمتابعة على تنفيذ الخطط والبرامج وغياب نظام التغذية العكسيةضعف الرق .4

عدم وجود وصف وتوصيف وظيفي يتم بموجبه تحديد المهام  والصلاحيات وتقديم الحوافز بديوان امانة .9
 .الوظيفيالعاصمة صنعاء كمالا يوجد تقييم للأداء 
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ABSTRACT 

Title of the study: The Development of the Institutional Performance Diwan of the 
Secretariat of the Capital Sana’a 

Prepared by: Mohamed Abdullah Mohamed Aljowri 

Supervised by: Professor. Dr. Khalid Mohsen Alkwaa 

As a result of the growing interest in developing the government's performance in 
organizations and Yemeni institutions and improve its role in providing the service 
and provide a decent life for the citizens and leadership development in all areas 
and the emergence of several entrances to the development of administrative and 
contemporary, including model Mckinsey elements seven (The McKinsey 7S 
Framework) to improve the performance of institutions. The study aimed to carry 
out diagnostic and systematic analysis to highlight the strengths and weaknesses 
of the components of the performance of the Office of the Secretariat of the 
capital Sana’a and the extent of compliance with the requirements of the 
development of the institutional performance according to the Mckinsey model to 
ensure the implementation of the strategy and the plans and programs of the 
Secretariat of the capital Sana’a, and prepare a plan for development can lead 
secretariat of the capital to take advantage of them roadmap for the development 
of their performance . 

The research problem was in the development of the institutional performance 
Diwan of the Secretariat of the capital Sana’a and the need for it needs to 
develop according to the(The McKinsey 7S Framework). And the importance that 
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comes represented as Search provides a systematic diagnosis of the various 
components of performance in the Office of the Secretariat of the capital Sana’a 
and how to develop it . The research methodology used in the study is 
descriptive analytical method, the case study was used to study the variables 
related to the development of the institutional performance. And the researcher 
used The McKinsey model company Global Management Consulting as a basis 
for the analysis , which consists of seven components Systems business, strategy 
and plan of honesty, organizational structure, organizational culture prevailing 
style and management style adopted, the necessary skills of the organization, 
human and financial resources . The analysis method used was through metrics 
prepared in procedural guide for the preparation of graduation search ( Alkwaa , 
2012 , 7) for each component of the seven components under study in the Office 
of the Secretariat of the capital Sana’a. 

The study included four chapters , after the theoretical framework of the study the 
first chapter singled to respect the theoretical side and came second chapter 
gives a glimpse of the city of Sana'a and stages of development , while the third 
chapter singled diagnosis and analysis of the Office of the Secretariat of the 
capital Sana’a. And the fourth and final chapter showed  conclusions and 
recommendations reached by the researcher of the diagnostic process , then the 
researcher prepare a development plan , which represented the operational plan 
for the findings and recommendations of the study and submission to the 
decision-maker in order to develop the institutional performance Diwan of the 
Secretariat of the capital Sana’a. 



 ن‌  
 

‌

The study showed the following results: 

1. Absence of a special law faithfully capital Sana’a today take into account the 
specificity and importance of political and historical Although the text of the law of 
the local authority on it .. 

2. A vision, mission and strategy of the Secretariat of the capital, but had not 
been implemented until today prepared by the Cities Alliance and the World Bank 
in 2009 and included five key strategies. 

3. Lack of coordination and cooperation between sectors and executive offices 
with regard to providing technical and logistical support, material and with regard 
to the provision of basic infrastructure services, especially among office works, 
electricity, water , sanitation , transportation. 

4. Non- simplification of procedures in the provision of services, and the 
multiplicity of agencies that offer. 

5. The current organizational structure need to cancel and merge some sectors 
and the creation of new means to urban planning and urban development. 

6. Weak oversight and follow - up on the implementation of plans and programs 
and the absence of a feedback system. 

7. Lack of description and characterization of functional under which determine 
the functions and powers and to provide incentives Diwan of the Secretariat of 
the capital Sana’a perfect no assessment of the performance of the job. 
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 المقدمة
الصدارة في  مكان العصور أقدم الدولة القوية المتطورة تحتل منذ وبناء الإدارةو قضية الحكم  أن

عالة ف إدارية أجهزة شاءنلإوتبذل دول العالم المعاصرة قصارى جهدها  .والفلاسفةالساسة والمفكرين  فكيرت
من  هإلى تصبو مادي القيادات السياسية لتحقيق أيفي  الأمضىالسليمة هي السلاح  الإدارة أنبا نماأي ،

 آسياوشرق  روباأو و  أمريكا وتمثل الدول المتقدمة في. عية ماونهضة اجت قتصاديا ءماوحدة وطنية ون
المتاحة  الإمكاناتالبشرية مع  الناجحة كوسيلة فعالة في توظيف الكفاءات  الإدارة حية على دور نماذج
 الحديثة تعتمد الإدارةو   .ورفاهيته خير المجتمعوالوقت والجهد من اجل  التكاليف وبأقلالسبل  بأفضل

 وتسعى فيها، العاملين لسلوك والمنظمة ،داههالأ الحاكمة والأسس المبادئ من مجموعة على كليا دامااعت
 وصياغة رؤيتها، تحديد من تنطلق التي مكوناتها أداء وتعزيز ا،قدراته تعظيم خلال من النجاح تحقيق إلى

 من مجموعة على الإداري العمل نجاح ويتوقف. المؤسسي الأداء عناصر لكافة هاأهداف وشمولية رسالتها،
 تضعها التي السياسات العناصر هذه وتشمل رهيس بشكل الإنسان تحقيقها في يشارك التي العناصر
 ياتمسهولوال المهام تحديد تضمن التي والهياكل والنظم فلسفتها، وصياغة اهاتهااتج لتنظيم المؤسسة

 والعمليات شطتها،أنو  هاأعمال لصياغة المؤسسة تحتاجها التي والمدخلات الاتصال وطرق والصلاحيات
 التي هاأهدافب وترتبط غيرها، عن المؤسسة تميز التي المخرجات ثم ،الأداء لطرق الناظمة الداخلية

 . ضعتهاو 
 ييكتف فلا . فاأن ذكرناها التي المكونات لكل شاملا يكون أن بد لا مؤسسة أي في الأداء ويرتط نإ
 عن بمعزل عناصرها بكافة المؤسسة طويرت ولا المؤسسة، توجهات عن بمعزل أفكار أداءطوير بت

 كافة تراعي أن بغيين المؤسسي للأداء التطوير عملية أنف لذا بها، المحيطة الخارجية البيهة نطاق
 البيهةضا أيتراعي  أنيجب  ماك   والفاعلية الكفاءة لها تحقق التي الداخلية بالبيهة المتعلقة جوانبال

 . المستفيدين لجمهور الرضا تحقق التي الجيدة الخدمة وتقديم التنافسية الميزة لها تحقق التي الخارجية
 المعارف تطور مجال في والعشرين الحادي القرن صبغت التيلهاهلة ا والتغيرات السريع التحول أثر لقد

 والعولمة الاتصالات وثورة الاقتصاد مجال في الديمقراطية والتحولات التكنولوجي والتطور تيةماوالمعلو  
 واصطبغت. المتغيرات هذه مع التكيف تحدث التي المرونة من نحو على العصرية الإدارة صياغة في

 إلى والسعي  تماوالمعلو والعولمة ، وثورة الاتصالات  ةألعالمي زها المنافسةأبر  عامة تمابس المؤسسات
 العالم على فتاحالآن والابتكار المستمر والتحديث الجمهور إرضاء على والحرص التغيير وقبول ألتميز
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 لعملية اأساس العلمية البحوث دماواعت والشاملة الجودة وتوكيد طاقاته، رماواستث الإنسان واحترام المتغير
 مال مغايرة فلسفة تمثل إدارية توجهات ظهور إلى أدى مام . المستقبل نحو والاتجاه ،المؤسسي  التطوير
 أكثرومن  الإداري في التطوير أسهمت التي التوجهات هذه ومن ضيماال في الإدارة أفكار عليه كانت

 يرات السبعة الذي قدمته شركةللمتغ( Mckinsey) ماكنزي وشهرة نموذج إنتشارا  المتكاملة  نماذجال
لتطبيق ( 7s)بنموذج المتغيرات السبعة أحيانا  للاستشارات والذي يعرف ( McKinsey) ماكنزي

 .ستراتيجيةالإ
هذه  أن أساست ويقوم هذا النموذج على مالتطوير أداء المنظ يتكون النموذج من سبعة عناصر و 

 بعضوتدعم بعضها  تكون متسقة ومتوافقة  أن إلىتاج المكونات السبعة في البيهة الداخلية للمنظمة تح
دارةو  تكون ناجحة في قيادة أنأريد لها  إذاوذلك  ويتم استخدام هذا النموذج في  . عملية التغيير المنشودة ا 

 المنشودالتغيير  أهدافت على صعيد تنفيذ الاستراتيجيات والخطط المعتمدة لتحقيق ماتحسين أداء المنظ
تحديد أفضل الاستراتيجيات  إلىت، والوصول ماالمحتملة للتغييرات المستقبلية داخل المنظ الآثار دراسةو 
 الأداءتحديد أفضل السبل لتنفيذ الاستراتيجيات المقترحة لتطوير التغيير المنشود ، و  أهدافتحقيق ل

 .فرص نجاح برامج التغيير المنشودةوزيادة 
 المشكلة البحثية إطار

 :التاليةعام يتضمن المكونات  إطارثية بصورة منهجية ، فقد قام الباحث بوضع لتحديد المشكلة البح
 المشكلة البحثية يةأهم -1

المقر الرهيسي للأجهزة  تعدحيث . لليمن داريةالإهي العاصمة السياسية و ( صنعاء)العاصمة  نةماأ
لدولية والبنوك ت اماالحكومية والمؤسسات العامة والشركات الخاصة والسفارات والمؤسسات والمنظ

ووفق النتاهج النهاهية لحصر المنشآت . المنشآت الصناعية والتجارية والسياحية جانب إلىوالجامعات 
المنشآت على مستوى  إلىمإجمن % ,..9منشأة تمثل  229,44، بلغ عدد المنشآت فيها 4002عام 

المنشآت الحكومية العاملين في  إلىمإجمن % 49.2عامل وبنسبة  4.49200تضم نحو  لجمهوريةا
 .والخاصة
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 مؤشرات البنية التحتية في العاصمة صنعاء(  4) شكل رقم                         
 ( 4.9الدولي ، ص  والتعاونالخطة الخمسية الرابعة ، وزارة التخطيط  المصدر)             

 
متر فوق سطح البحر وتبلغ مساحة  49400ع ية وعلى ارتفااليمنوتقع العاصمة صنعاء في قلب الهضبة 

ألف نسمة   1,748,000  هاسكانويبلغ عدد . عشر مديريات إلىوتقسم إداريا   4كم 289العاصمة 
 9.99.وبمعدل  ةيسكاناللى من حيث الكثافة و في المرتبة الأ نةماوتأتي الأ. سنويا  % ...وينمو بمعدل 

وبالصرف ( من شبكة حكومية%2.5.منها % ).2 مونةمأالوتبلغ نسبة التغطية بالمياه . 4كم/نسمة
عية الثالثة ماخطة التنمية الاقتصادية والاجت( .(من شبكة حكومية%22.2منها % )4,الصحي 

 (4.0م ، ص 4090 الفقرللتخفيف من 
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 العاصمة صنعاء نةماأمؤشرات الصحة في ( 2)شكل رقم  
 الدولي والتعاونالخمسية الرابعة ، وزارة التخطيط  الخطة المصدر                   

 
 
 
 

 ج
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 مؤشرات التعليم العام في العاصمة صنعاء( 2)شكل رقم                          
 (الدولي والتعاونالخطة الخمسية الرابعة ، وزارة التخطيط  المصدر)

والتغطية ( من شبكة حكومية% ..2, منها% )5.8, الكهرباء تمابخد التغطية نسبة وبلغت
، ونسبة التغطية %50.2 يساسالأوبلغ معدل الالتحاق بالتعليم . مواطن  900خط لكل  .9الهاتفية 
العاصمة صنعاء  نةماأ وتدير .( 4.0مرجع سابق ، ) مواطن 909000طبيب لكل  ..,بالأطباء 

( 2)السلطة المحلية رقم  انونقم و  9,82لسنة ( 92)رقم  إنشاهها قانونوتشرف بشكل مباشر وفقا ل
وبلدية  وترفيهيةت صحية وتعليمية ماالحكومية والخاصة من خد الأنشطةم على كل 4000لسنة 
 .ت ماوتقوم بتلبية جمهورها لهذه الخد وعمرانيةومرورية  وأمنية

 وتحسين جودةفيها ، الإدارةوتنظيم   أداهها تطوير إلىبحاجة  الآنالعاصمة صنعاء  نةماأ أن  
وتحقيق التنمية الاقتصادية  م بجمهورها الداخلي والخارجي ماوالاهت،  اتهاإجراءوتبسيط  تها ماخد

مكانياتو مضنية  جهود إلىتحتاج  والتغيير عمليات التطور أن ماوب.  المحلية  امالز  فقدا صبحمتعددة ،  ا 
 ؛ المؤسسي يرالتطو  العناصر فيسباعي  (McKinsey) ماكنزي العاصمة تبنى مدخل نةماأعلى 
والطاقات لديها وتواجه تحدياتها وتستغل الفرص المتاحة  مكانياتالإمشكلاتها وتتعرف على  لتواجهه

 .تكون عليه في المستقبل  أنتود  ماالمشرقة ل الرؤيةمها وترسم ماأ
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 ابرز مظاهر المشكلة. 2
 أيمن  أكثر اليوم أصبحت ية اليمنبارها العاصمة السياسية للجمهورية العاصمة صنعاء باعت نةماأ

السياسية  الأحداثحدتها  أدتز وصعوبات متراكمة ومشاكل عديدة ، جمة تحديات  تواجهوقت مضى 
المتدهور والوضع الاقتصادي  الأمنيمن الوضع  اليومم وحتى 4099التي شهدتها بلادنا منذ العام 

 .هيمااء الحوض صنع وانخفاضوازدياد نسبة البطالة وتحديات البناء العشواهي 
 : يلي أمثلة لأبرز مظاهر المشكلة ماوفي
ذلك  وانعكاسلعاصمة صنعاء ا إلىوالهجرة الداخلية من الريف  يسكانالالنمو ارتفاع معدل  .9

 .ظاهرة التسول وانتشار والبطالة مستوى الفقر بزيادة
 .ضخامة الاستنزاف لحوض مياه صنعاءو  هيةماالموارد ال شحه .4
 .العشواهية  والأحياءالمناطق  تشاروان العمرانيالاكتظاظ  .2
في حجم الطلب  دايالمتز والارتفاع  عيةماالاجتت ماوالخد التحتيةللبنى  ةيساسالأضعف  الهياكل  .2

، مستشفيات ، مراكز صحية ،   كهرباء ، مياه ، صرف صحي ، طرقات ، مدارس)عليها 
 .(عية ماالاجت رعايةمعاهد فنيه ، دور ال

 .تج عن ازدياد وساهل النقل والمركباتالازدحام المروري النا ..
 .ومعدلات التلوث البيهي لأسبابالتصاعد الملحوظ  .2
عادةومتطلبات المجتمع  تحديد احتياجاتفي  نةماضعف قدرة الأ .5  صياغتها في سياساتها وا 

 .ها ولواهحها المستقبليةقوانينو 
 داريةالإللوحدات  اريالإدت الاستشارية والفنية والدعم مافي تقديم الخد نةماضعف قدرة الأ .8

 .نةماومديرياتها العشر داخل الأ
 .تماغياب التنسيق بين القطاعات والبيروقراطية والازدواجية في تقديم الخد .,

 .المهام المناطة بهاو  هدافالأ و الخطة الخمسية و ستراتيجيةالإعلى تنفيذ  نةماعدم قدرة الأ .90
العاصمة  نةماأت المقدمة لهم من قبل امحين من الخدنماال و المتعاملين و واطنينتذمر الم .99

 .صنعاء
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 : صياغة المشكلة البحثية -3
الاختلالات و  الضعف جوانبالتشخيص لأبرز  حول المشكلة البحثية تتمثل أن، يمكن القول بسبق مام

يعزز القدرة  على تحقيق  ماوذلك بهدف تطويره ب صنعاءالعاصمة  نةماأ ديوانفي  الأداءعلى صعيد 
من وجود المجلس  لغايةلو تحقيقا . المهام المناطة بهاو  هدافالأو  الخطة الخمسية و يةستراتيجالإ

 م بجمهورهماوالاهت اتجراءالإه، وتبسيط تماتحسين جودة خد إلىالعاصمة الذي تسعى  نةماأبالمحلي 
لمشكلة وعليه يمكن صياغة ا.  وتحقيق التنمية الشاملة والمستدامة  لمدينة صنعاءالداخلي والخارجي 

 : إلىالبحثية على النحو الت
 العاصمة صنعاء بالاستفادة من نموذج شركة  نةماأ ديوانالمؤسسي في  الأداءكيف يمكن تطوير     

 سباعي العناصر؟(  McKinsey) ماكنزي
 البحث أسئلة

 :على السؤال الرهيس والمتمثل في جابةالإيستهدف   البحث أنمن صياغة المشكلة البحثية ، يتبين 
والخمسية السنوية العاصمة صنعاء لتنفيذ خططها  نةماأ ديوان في المؤسسي الأداءكيف يمكن تطوير 

ستراتيجيةو   ؟سباعي العناصر زيانمكبالاستفادة من نموذج   وذلك تنمية مدينة صنعاء ، ا 
 :لفرعية وذلك على النحو الآتيا الأسهلةا السؤال الرهيس عدد من ويتفرع من هذ

 نةماالمعتمدة في الأ اتيجيةستر الإهي  ما  (مدينة صنعاء  إستراتيجيةCDS )  
وتدخلات   إستراتيجية أهدافعلى  أعلاهويتكون كل مكون من الاستراتيجيات الخمسة المذكورة 

- 4099)الرابعة في الخطة الخمسية  العاصمة صنعاء نةماأ هو البرنامج الذي يخص ما، و (أعمالو 
 ؟الأداءتطوير ل(  McKinsey)ماكنزينموذج   وفقا لمتطلبات  ماوكيف يمكن تطويره ؟ ( .409

 يضمن تنفيذ  ما؟ وكيف يمكن تطويره ب العاصمة صنعاء نةماأ ديوانهو الهيكل المعتمد في  ما
 والخطة الخمسية ؟ ستراتيجيةالإ

                                                           
ها تحتالف المتدن إعتدادقتام ب(  CDS  City Development Sana’aا اختصتارا بتتتت  تنميتة مدينتة صتنعاء ويرمتز لهت إستتراتيجية)  

ت متتاالعاصتتمة ووزارة التخطتتيط والقطتتاع الختتاص ومنظ أمانتتةها إعتتدادم شتتارك فتتي 2002 –م 2006متتع البنتتك التتدولي فتتي العتتام 
متتن  مكتتون هتتدف استتتراتيجي وعتتددشتتاملة تتكتتون متتن خمستتة مكونتتات لكتتل  إستتتراتيجيةالاتفتتاق علتتى وضتتع  كتتاتمالمجتمتتع المتتدني 

. التخطتتيط الحضتتري. 2. التطتتوير المؤسستتي. 2.مانتتةتمويتتل الأ. 4. التنميتتة الاقتصتتادية. 9 : إلىالمقترحتتات والتتتدخلات كالتتت
 .التحديث الحضري. .
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 يضمن تنفيذ ما؟ وكيف يمكن تطويرها ب العاصمة صنعاء نةماأ ديوان ظمة المعتمدة فيالآنهي  ما 
 والخطة الخمسية ؟ ستراتيجيةالإ

 يضمن  ما؟ وكيف يمكن تعزيزها ب العاصمة صنعاء نةماأ ديوان هي القيم المشتركة الساهدة في ما
 و الخطة الخمسية ؟ ستراتيجيةالإتنفيذ 

  يضمن  ما؟ وكيف يمكن تطويره ب العاصمة صنعاء نةماأ ديوان  إدارةفي المتبع   سلوبهو الأ ما
 والخطة الخمسية ؟ يجيةستراتالإتنفيذ 

 ؟ وكيف يمكن تنميتها  العاصمة صنعاء نةماأ ديوانالموجودة لدى  الماليةو  هي الموارد البشرية ما
 والخطة الخمسية ؟ ستراتيجيةالإيضمن تنفيذ  ماب
  ما؟ وكيف يمكن تنميتها ب العاصمة صنعاء نةماأ ديوانلمهارات القدرات المتوفرة لدى اهي  ما 

 و الخطة الخمسية ؟ ستراتيجيةلإيضمن تنفيذ ا
 البحث أهداف

 : لىاالت تهدف البحث يس
  الأداءالقوة والضعف الخاصة بمكونات  جوانبالقيام بعملية التشخيص والتحليل المنهجي لأبرز 

 The) زيناوفقا لنموذج مك الأداءصنعاء ومدى توافقها مع متطلبات تطوير  نةماأ ديوانل
McKinsey 7S Framework)الخطة الخمسية  والمعتمدة  ستراتيجيةيضمن تنفيذ الإ ما، ب

 .العاصمة صنعاء نةمالأ (.409- 4099)الرابعة 
 ماب أداههاالاستفادة منها كخارطة طريق لتطوير  العاصمة نةماألقيادة خطة للتطوير يمكن  إعداد 

وتلبية  نةامللأ  (.409-4099الخطة الخمسية الرابعة و المعتمدة  ستراتيجيةمن تنفيذ الإيض
 .وحاجات جمهورها الداخلي والخارجيتوقعات 
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 البحث يةأهم
في  الأداءمنهجيا لمختلف مكونات  باعتباره يقدم تشخيصاالعملية التي يمثلها البحث  يةهمتأتي الأ

 :البحث تنبع من كونه يةأهم أنف ساسالأوعلى هذا ،  وكيفية تطويره العاصمة صنعاء نةماأ ديوان
 الشامل   مؤتمر الحوار الوطني  عقادبانتتمثل  حكومة وشعبا اليمنمفصلية يمر بها  يأتي في مرحلة

والذي  سيخرج عنه من توصيات وقرارات تحدد شكل وطبيعة الدولة والنظام السياسي ، ما وانتظار
 وانتهاجوبناء دولة المؤسسات  المنشودة في بناء يمن جديد  الغاياتبلوغ يين لاليمنيعول عليه كل 

يجادالحكم الرشيد  دأمب احث في ة من البأهموعلية فالبحث يمثل مس.  وفاعله   عامه كفؤه إدارة وا 
في تطوير  أهميس ما، ب (العاصمة صنعاء  نةماأ) الحكومية الهامةمكونات وتحليل أحد ال دراسة
الرابعة ة البرنامج الذي يخصها في الخطة الخمسيتنفيذ  والمعتمدة  ستراتيجيةعلى تنفيذ الإ أداهها

 .وتحقيق التنمية المحلية الشاملة وخدمة جمهورها ( .4099-409
  القرارات اللازمة  إتخاذمن  نةماخطة للتطوير يمكن من خلالها  لقيادة الأو يقدم خارطة طريق

البرنامج الذي يخصها في الخطة  والمعتمدة  ستراتيجيةعلى تنفيذ الإ أداههافي تطوير  ماللمضي قد
 .المنشودة لها  الغاياتوبلوغ  (.409-4099بعة الراالخمسية 

  يمثل خلاصة للخبرة العملية للباحث والتي تم صقلها من خلال المعرفة العلمية والمهارات البحثية
 الإدارةالعامة في مركز تطوير  دارةجستير التنفيذي للإماوالتحليلية التي اكتسبها خلال برنامج ال

 .العامة بجامعة صنعاء
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 المنهجية
 منهج البحث -1
 البحث فقد قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي أهدافالبحثية وتحقيق  الأسهلةعلى  جابةللإ
اختيار هذه  إلىالمؤسسي ، ويرجع السبب  الأداء المتغيرات المتعلقة بتطوير دراسةالحالة ل دراسة، 

 نةماأ ديوانالمؤسسي ب الأداء م الباحث بتشخيص المتغيرات الخاصة بتطويرمااهت إلىالمنهجية 
 .شأت من أجلهاأنالتي  هدافالأالعاصمة صنعاء ، وتطويرها في اتجاه تحقيق 

 نموذج التحليل للبحث  -2
 أنف الأداءوتحليل المتغيرات الخاصة بتطوير  -كمنظومة متكاملة  –العاصمة  نةماأ ديوان  دراسةل

تحليلي جرى تطبيقه وتطويره  أسلوبو ج بمثابة أداة يعتبر هذا النموذو . زيانمكالباحث يستند على نموذج 
 و داريةالإ الأجهزةتشخيص وتحليل يتضمن منهجية للتحليل تتميز بمرونة وقابلية ل إذخلال ثلاثة عقود 

.  تنشد التغيير أوت التي تمر بمرحلة تغيير ماوالمنظ الأجهزةواعها، وخصوصا تلك أنت بكافة ماالمنظ
 The McKinsey( نموذج المكونات السبعة) ( McKinsey) ماكنزي إطار ويطلق على هذا ألنموذج 

7S Framework ينات من القرن نمابتطويره في الث نماروبرت واتر & ، والذي قام كل من توم بيترز
  زي العالمية، والتي تعد من أكبر الشركات العالمية في مجال الاستشاراتأنضي لصالح شركة مكماال
 .( .) ظر الشكل رقم أن(  25،  ,400،  نمياالقط) داريةالإ
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 Mckinsey’s Model 7SS         سباعي العناصر(  McKinsey)ماكنزينموذج ( : .)شكل رقم 

 Higgins, James M., and Vincze ,Julian W. , “ strategic Management :المصدر 
Texet and Cases ,” 4th ed. , New York :  Harcourt Barce Jovanovich college 

Publishes , 1993. 

ويقوم هذا النموذج . تماأداء المنظ وتطوير مكونات لقياس أويتكون النموذج من سبعة عناصر و 
متوافقة تكون متسقة و  أن إلىهذه المكونات السبعة في البيهة الداخلية للمنظمة تحتاج  أن أساسعلى 
 .عملية التغيير المنشودة إدارةناجحة في قيادة و تكون  أنأريد لها  إذابعضها بعض وذلك  وتدعم

التي يمكن الاستفادة منها في هذا  المزاياهذا النموذج التحليلي يمتاز بالعديد من  أنوبوجه عام ف
 (: 8،  4094،  الاكوع) وذلك على النحو الآتي  البحث
  مة متكاملة كمنظو  دراسةالالمنظمة محل  في  الأداءلمكونات  هتناوليعتبر نموذجا شاملا في

على تحليل درجة ترابط العلاقات  علاوةالمكونات التي يتكون منها، و  تماتتضمن جميع المنظو 
الأمر الذي يمكن الباحث من . المنظمة لكتالتغيير المعتمدة في  إستراتيجيةبينها، وتوافقها مع  مافي

ي تم والبحوث الت البرنامجخلال  تهاراسدجميع المواد التي تم المعارف التي احتوتها الاستفادة من 
البرنامج التي و المعتمدة  ستراتيجيةالتي يعمل بها في اتجاه تنفيذ الإ مؤسسةتقديمها لتطوير أداء ال

 ..409-4099الرابعة  يخصها في الخطة الخمسية

 مي الهيكل التنظي
أسلوب ونمط 

 الإدارة/ القيادة 

 القيم المشتركة

ت اللازمة المهارا

 للمؤسسة

الموارد البشرية        

 المالية/ 
/  الإستراتيجية

 الخطة الخمسية

 

 أنظمة العمل  
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  ،ة التشخيص للأداء عملي أهدافيتناسب و  مايمكن الباحث من تكييفه وتعديله ب إذيعد منهجا مرنا
البرنامج التي يخصها في  والمعتمدة  ستراتيجيةه تنفيذ الإالمنظمة التي يعمل بها في اتجا ي أداء ف

 .عاليةبكفاءة وف .409-4099الخطة الخمسية الرابعة 
 يمكن اختيار أداة التحليل الملاهمة لطبيعة  إذ فرعيةومنهجيات تحليل  أساليباستيعاب  إمكانية

 أوتحليل الفجوة،  أسلوبيمكن للباحث استخدام  المنطلقومن هذا . دراسةالمحل  الإداريالجهاز 
وذلك لتشخيص الفرص والتهديدات  السبعةلتحليل المكونات  SWOTالتحليل الاستراتيجي الرباعي 

القوة والضعف لتشخيص مكونات البيهة الداخلية المتعلقة  جوانبوكذا  للجهازفي البيهة الخارجية 
 .الأداءب

وفي مقدمتها  الأداءات لتطوير إلى و يمكن للباحث اقتراح عدد من مناهج التحليل بناء على نتاهج
 .المعاصر الإداريالتطوير التي تحفل بها أدبيات الفكر  أساليبوغيره من  هدافالأب الإدارةنموذج 

 التحليل أسلوب -3
في  اسأسك  داريةالإالعالمية للاستشارات (  McKinsey) ماكنزيالباحث نموذج شركة  اعتمد
 :في المؤسسة محل البحث  وهي التاليةللمكونات التحليل 

 التنفيذية  ولاهحتهالسلطة المحلية  قانونظمة العمل وشملت أن: لا  أو 
الخطة الخمسية و   CDSتنمية مدينة صنعاء   إستراتيجيةوشملت  نةماوخطة الأ إستراتيجية: ثانيا  
 م 2015 -2010 نةماللأالرابعة 
 . نةماالأ ديوانل إلىكل التنظيمي الحالهي:  ثالثا  
 . نةماالأ ديوانالثقافة التنظيمية الساهدة  في : رابعا  
 .العاصمة صنعاء  نةماأ ديوانا في إلىالمتبع ح الإدارة/ ونمط القيادة  أسلوب: خامسا  
 .والتقنية يةنسانالإو  داريةالإو وشملت المهارات القيادية  نةماالأ ديوانفي  المهارات اللازمة: سادسا 
 .العاصمة صنعاء نةمالأ الماليةو  الموارد البشرية: سابعا  
 :يلي مالتحليل قام الباحث بانموذج  إطاروفي 
ومع (  McKinsey)ماكنزيوفقا لنموذج  هاتناولتحديد المكونات المؤسسية السبعة التي تم  -

 . يتهأهمو ه أهدافحث و يتلاءم مع طبيعة مشكلة الب ماتعديل على بنية هذه المكونات ب إجراء
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حيث تم  السبعةعليها في كل مكون من المكونات  جابةالتي يستهدف البحث الإ الأسهلةتحديد  -
( 2012،  الاكوع) بحث التخرج  عدادلإ الإجراهيبالدليل  الواردةالتحليل  نماذجب الاستعانة

لمرفق نسخة من ، وا دراسةاليتناسب مع طبيعة  مالتحليل كل مكون من المكونات السبعة وب
 .في ملاحق البحث  مقاييسالهذه 

 الأسهلةعلى  جابةكل مقياس تم استخدامه لتحليل كل مكون  من خلال الإ أسهلةعلى  جابةالإ -
 . دراسةالالتي تضمنها كل مقياس في كل مكون من المكونات السبعة محل 

 .حليلتحديد نقاط القوة والضعف في كل مكون من المكونات السبعة لنموذج الت -

 
 

 ت في البحثماوالمعلو  اتالبيانجمع  أساليبو  أدوات  -4
في هذا  اتالبيانين لجمع أسلوبجرى المزج بين  تماتحليل المنظل دراسةالتطبيق نموذج  إطارفي 

 :يلي  ماالبحث وذلك ك
 :الميدانيةمن المصادر  اتالبيانجمع  لوالأ  سلوبالأ

عدد من  واللقاءات مع خلال المقابلات من باحثال جمعها التي اتالبيانو  تماالمعلو  في وتتمثل
البحث  لكل مكون من المكونات السبعة في  مقاييسعلى تساؤلات  جابةوالإ  نةماالأ ديوانب المسهولين

 نةماأ في عمله خلال من  الباحث  خبرة إلى بالإضافة ومتكاملة ،  إداريةالعاصمة كمنظومة  نةماأ ديوان
 .صنعاءالعاصمة 

   والرسمية المكتبية المصادر:   لثانيا سلوبالأ 
 : ذات العلاقة وشملت  الدراساتو  والأبحاث حصاهياتوالإالرسمية  وتتمثل بالخطط والتقارير  

 .م9,82لسنة ( 92)رقم  نةماشاء الأأن قرار .9
 .السلطة المحلية أنم بش4000لسنة ( 2)رقم  قانونال .4
 .السلطة المحلية قانونلاهحة التنفيذية لال أنم بش 4000لسنة ( ,42)القرار الجمهوري رقم  .2
 .العاصمة نةمالأ الإداريالتقسيم  أنم بش 4009لسنة ( 2)القرار الجمهوري رقم  .2
المحافظات  لدواويناللاهحة التنظيمية  أنم بش4008لسنة ( .42)القرار الجمهوري رقم  ..

 .والمديريات
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 .CDSتنمية مدينة صنعاء   إستراتيجية .2
 .,400عقد في العاصمة والمن نةماأبعي للسلطة المحلية المؤتمر الفر  أدبيات .5
 .التدريبية والبرامج لإنجازاالخطط السنوية والخمسية وتقارير  .8
 .نةماللأالموازنات السنوية  .,

 م4099  الماليةالعاصمة للسنة  نةماأتقرير الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة عن  .90
 .المؤشرات الحضرية لمدينة صنعاء .99
 .العاصمة صنعاء نةماأت التي تقدمها مادليل الخد .94
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 والمكانيةية نماالحدود الز 
 قانونالمحددة بالعاصمة صنعاء بمديرياتها العشر وحدودها الجغرافية  نةماأبية أنتمثل الحدود المك

 . بعده ماو م  2012البحث في العام  إجراءية فتتمثل بفترة نماالحدود الز  ماأ إنشاهها

 ةالإجرائيالتعريفات 
 العاصمة صنعاء  نةامأ

ية اليمنالمدن  اكبرعاصمة الدولة و هي العاصمة السياسية والتاريخية لليمن وهي حاضرة التاريخ وهي 
 إداريا م وقد تطورت وتوسعت بشكل كبير وقد قسمت9,82 لسنة ( 92)بالقرار الجمهوري رقم  شهت أن

،  صنعاء القديمةهي مديريات  م4009لسنة  ( 2) رقم  القرار الجمهوريبموجب  ناطقعشر م إلى
وفقا  هاسكانويبلغ عدد  .بني الحارث التحرير،الصافية ، الوحدة ، معين ، الثورة  آزالالسبعين ،  شعوب
 .تقريبا%  ... إلىفيها   النمو السنوينسمة ويصل معدل ( 9525822)م  4002لتعداد 

  المؤسسي الأداء
مع عناصر  تفاعلها ضوء في المنظمة أعمال لنتاج لةالمتكام المنظومة هأنب المؤسسي الأداء يعرف

 .في البحث بالعمل المؤسسي هإلى وقد يشار( .2، 2007 الدوري ، ) بيهتها الداخلية والخارجية
ه أهداف تنفيذ في إداريةكمنظمة  العاصمة  نةماأب ة المجلس المحليوكفاء قدرة  هأنب الباحث ويعرفه

 .سباعي العناصر (  McKinsey)ماكنزيلنموذج  وفقا وخططه وبرامجه ستراتيجيةالإ
 القيادات العليا 

 نةمالأووضع السياسات العامة  إيجابيللتحرك بشكل   خرينالآتدفع  رؤية وتعني قدرتها على تطوير
، والقيادات  هدافالأقيق الوسطى في تح الإدارةمع  والتعاونالعاصمة صنعاء ، ومتابعة عملية تنفيذها ، 

عام  المجلس المحلي ، الوكلاء ، الوكلاء المساعدون وقد تسمى  أمينالعاصمة ،  أمينتشمل  العليا
 .العليا  الإدارة

  المؤسسة
 فيها ويتفاعل بوعي شطتهاأن منسقة هادفة،  عليها، متفق ،عيةمااجت وحدة هاأنب" تعرف المؤسسة 

تشير وقد ( 4004،22سالم،ال) ."مشتركة أهداف أجل تحقيق من نسبيا واضحة معينة حدود ضمن أفكار
 .العاصمة صنعاء نةماأ إلىالبحث  المؤسسة في هذا لفظ
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 لوالأالمبحث 
 راا الأ  –المفهوم  : المؤسسي  الأداء

 
واع أنالمؤسسي ثم مفهوم و  الأداءالمقصود ب ماالباحث  تناوليفي هذا المبحث 

 .السبعة للأداء المؤسسي ركانالأ رح المؤسسات ومراحل تطورها ثم تم ش
 : للأداء المؤسسي نظريتأصيل : لا   أو 

ت بشكل عام ، ويكاد يكون الموضوع الرهيس مابالنسبة للمنظ مامه ماالمؤسسي مفهو  الأداءيعد 
ه لم أنإلا  الأداءعلى موضوع  اتهمراسد، وقد ركز عدد من الباحثين في  داريةالإلمجمل فروع المعرفة 

م متصلا بالمفهوم ومناقشة مامفهوم محدد للأداء ، ومع ذلك بقي الاهت إلىالتوصل  أوتفاق يتم الا
 .(.2، 4000،  الحسيني ) لقياسه وتقييمه ةيساسالأأبعاده ومستوياته والقواعد 

 دراسةالمعتمدة في  مقاييسالو  المعاييرالمؤسسي من اختلاف  الأداءوينطلق الاختلاف حول مفهوم 
المؤسسي ، وصولا  الأداء إلىالمجرد  الأداءمن مستوى  لدراستهتتعدد المداخل  إذ؛  همضمونه وقياس

رس من قبل ماوي إستراتيجيةالمؤسسي من وجهة نظر  الأداءالإستراتيجي الذي يركز على  الأداء إلى
 . إستراتيجية إدارة

موارد البشرية ، الهيكل وتصميم العمل ، ال: المؤسسي مجال واسع يتضمن عدة مكونات  الأداءو 
التعبير عن  أنتقدم ف ماوالبيهة ، وبالرغم م هدافالأ، و  داريةالإوالتكنولوجيا المستخدمة ، والمهارات 

 .هاهدافت في تحقيقها لأماالمنظ النجاح الذي تحققه اليوبالت لإنجازاالمؤسسي مرتبط بمدى  الأداء
ه نبالغة لأ يةأهم، وله جازهاانعلى  ادرتهها وقأهدافبت مالتعلق المنظ انعكاسسسي هو المؤ  الأداءف

التخطيط ، ومن  إلىعية ، ومن العفوية ماالج إلىمن الفردية  هدافالأجاز تلك أنينقل العمل على 
 تعددية الموارد وسعة التأثير  إلىالوضوح ، ومن محدودية الموارد والتأثير  إلىالغموض 

 .(40، م 4002العدلوني ،)
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نجازه تأدية أنبالمؤسسي  الأداءويعرف  وقيم  أركانبنسق منظم قاهم على أسس ومبادئ و  عمالالأ وا 
السلوكيات والتصرفات  أوالعمليات  أوالنشاطات  أوه تلك الجهود أنيعرف ب ماتنظيمية محددة  ، ك

 ة على اختلاف مستوياتهم وخصاهصهمعات الذين تتكون منهم المنظمماالج أو أفكار بهاالتي يقوم 
عملا  مشتركا  بين البشر  أوديا  ما أوا  إلى، وقد يكون مصدر هذه النشاطات  (.2، م8,,9 ،السلمي)

 .دةماال أوفي توجيه سلوك الآلة  ساسالبشري هو الأ الأداءدة  نظرا  لكون ماوالآلة وال
  المؤسسي هو المحصلة والنتيجة النهاهية للنشاطات في المؤسسة الأداء أنويرى البعض 

على تحقيق  ت وقابليتهاماعكاس لقدرة المنظأن، وهناك من يراه ( .5، 8,,9، ادريس والمرسي )
 تحقيقها  إلىالنظام المؤسسي  التي يسعى هدافالأ أو المخرجاتها  ، ويقصد به أهداف

ومن الباحثين من  هدافالأ، فهو سلوك عملي يؤدي لدرجة من بلوغ ( .2،   م4004، عبد المحسن)
تجعلها قادرة  دية البشرية واستغلالها بالصورة التيماستخدام المنظمة للموارد العكاس لكيفية اأنه أنيرى 

 أوالأقسام  أو أفكارشطة على مستوى أن أو أعمالة أيه أن، وهناك من يرى هاأهدافعلى تحقيق 
 .ير متعددة المستوياتأيمع عمالالأويكون لهذه  ستراتيجيةالإ عمالالأوحدات 

ه ، ويمكن التعبير عنماظيمية والتأثيرات البيهية عليهوالوحدات التن فكارأويعتبر كذلك محصلة أداء 
 .هاهدافت لأماجاز المنظأنبدرجة 

تحقيقها فهو مفهوم  إلىالمخرجات التي تسعى المؤسسة  أو هدافالأالمؤسسي  الأداءيقصد ب ماك
،  أخرىهة من ج هدافالأمن جهة  والمؤسسة في حالة الحركة لتحقيق  هدافالأيعكس كلا من 
التي قامت من أجلها وهذا  هدافالأالمؤسسي مدى نجاح المؤسسة في تحقيق  الأداءويقصد بفاعلية 
 .القدرة على التكيف مع هذه البيهة مايهأن، وثنوعية التفاعل مع البيهة مالهأو  :مرتبط بأمرين 

جه النشاط وبين أو بط بين ه ير أن أي ،لتحقيقهاوالوساهل اللازمة  هدافالألذا فهو مفهوم يعكس كلا من 
 .تحقيقها داخل المنظمة إلى الأنشطةالتي تسعى هذه  هدافالأ

المؤسسي المتضمن وجود قيم  الأداء أركانالمتعلقة ب( Ss-7)المؤسسي بمنظومة  الأداءويرتبط مفهوم 
ستراتيجيةو (.    Shared -Values)ومبادئ  إداري  أسلوبو ( Structure)وهيكل ( Strategy) ا 

(Style ) ظمة عمل أنيتناسب مع رؤية المؤسسة و(Systems ) وكوادر بشرية(Staff ) وتنمية مستمرة
ه المنظومة المتكاملة لنتاج أنويمكن النظر له على . اللازمة لأداء عمل المؤسسة( Skills)للمهارات 
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 م 4004ن ، واخرو  مخيمر)  المنظمة في ضوء تفاعلاتها مع عناصر بيهتها الداخلية والخارجية أعمال
،2.). 
 أهدافق تحقي إلىمن خلالها الوصول  الإدارةل أو ة بحد ذاته بل وسيلة تحأيالمؤسسي ليس غ الأداءو 

التفوق السياسي والاستمرار والتواصل ،  أوعي ، ماالاجت أوسواء على الصعيد الاقتصادي ،  المؤسسة

 .وكذلك النمو
 المؤسسي الأداء في مفاهيم

 هاواعأنو  المؤسسة مفهوم -
 خلالها، من التي يعمل المؤسسة مفهوم إدراك آخرون فيها يشاركه وظيفة أي في العامل المرء يستطيع

 بالدور المفهوم ويرتبط وضوح ها،أهدافو  وظيفتها إدراك مؤسسة أي تماخد من للمستفيد يمكن ماك
طارو  ،نسبي عيمانظام اجت " هاأنب المؤسسة تعريف ويمكن عملها، وطبيعة بالمؤسسة المناط  تنسيقي ا 
 تحقيق نحو يتجهون ومتداخلة، علاقات مترابطة تربطهم الناس من مجموعة شطةأن بين ي،نعقلأ

 السلطة محددة خطوط ذات وظيفية إدارية وحدات في محددة بهيكلية علاقاتهم وتنتظم مشتركه أهداف
 (.14، 2006، العدلوني )يةمسهولوال

 .منظمة بطريقة نسانيةالإ الحاجات تلبية على وتعمل ة،المنشأ أو للمنظمة رديف مصطلح والمؤسسة
 واضحة حدود وله بوعي، منسق عيمااجت أنكي " : هاأنب (Robbins, 1990,77) يعرفها  ماك

 ."أهداف مجموعة أو معين هدف لتحقيق داهم أساس على ويعمل المعالم،
 شطتهاأن منسقة هادفة،  ليها،ع متفق ، عيةمااجت وحدة هاأنب" المؤسسة 2002 ,83)السالم،)ويعرف  
 . "مشتركة أهداف أجل تحقيق من نسبيا واضحة معينة حدود ضمن أفكار فيها ويتفاعل بوعي،
 -(: 2008 ,56ي ،القريوت)ت وخصاهص هي مالها س المؤسسة  أن السابقة التعريفات من ويتضح

 وليس مسبق خطيطبت تجتمع عات،ماوالج أفكار من مجموعة يضم عيمااجت أنبكونها كي تتميز -
 .الصدفة بمجرد

 ويحدد لواهه، تحت تنضوي التي عةماالج أعضاء هوية يحدد المعالم محدد إطار وجود -
 . لهم النظام يكفلها التي والحقوق وواجباتهم مهامهم

 .نفسها المؤسسة وبين المؤسسة في العاملين بين العلاقة في استمرارية رابطة وجود -
 .العاملينمختلف  على المختلفة الأدوار توزيع ل خلا من حقيقهالت المؤسسة تسعى أهداف وجود -
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 المؤسسة مكونات
 امنه أي عن الاستغناء للمؤسسة يمكن لا ركاهز خمس في للمؤسسات المحورية الملامح تتركز

 (.البيهة، التقنيات ، المشاركون أفكار ،عيماالاجت البناء، هدافالأ) : وهي( 79،  2009 حريم،)
 من ويتضمن مجموعة المؤسسة، نجاح واستمرارية بناء في المكونات هذه من ونمك كل ويسهم
 تحدد لتحقيقها بكافة عناصرها المؤسسة تعمل التي هدافالأف وتشكيله، صياغته في تؤثر التي العوامل
 أفكار بين التفاعلية العلاقات هو نسق عيماالاجت والبناء فيها، المشاركين أفكار لكل العمل مسارات

 جوهر أفكار ويمثل المؤسسة، داخل يحكم السلوك الذي المعياري والنظام واتصالاتهم، علاقاتهم يكلوه
 على قادرة ستكون مؤهلين أفرادا المؤسسة امتلكت إذاها فأهداف لتحقيق المؤسسة تمتلكها التي الموارد
 على العمل ينبغي بل ا،فيه وتتواجد تعمل التي البيهة تغفل المؤسسة أن ينبغي ولا ،أداهها في التميز
 لا المؤسسة مكونات أن. احتياجاتها تلبية على والعمل وقيمها، ثقافتها مع نسجامالاو  معها، التكيف
 من يتكون نسق فالمؤسسة المؤسسة لتحقيق غرض تتكامل مترابطة هي بل بعضها عن منفصلة توجد

 .المؤسسة لفهم يعاجم بها مماالاهت ويجب به، ويتأثر الآخر في يؤثر منها كل عناصر
 المؤسسات واعأن -
 اتجاهات في رهيسا دورا تلعب التي والمؤثرات العوامل من لمجموعة تبعا المؤسسات واعأن تتعدد

 :هي عدة تماتقسي إلى المؤسسات الإدارة علم في المختصون قسم وقد وتخصصها، المؤسسة
 .( 2005 ,115المجيد، وعبد فليه، ) : هدافالأ بحسب المؤسسات واعأن

 أو استخراجية سواء صناعية نوعية ذات الاقتصادية هدافالأ تكون حيث : الصناعية المؤسسات .9
 .تحويلية

 .الربح  وتعظيم والشراء البيع بعمليات علاقة ذات هدافالأ تكون حيث  :التجارية المؤسسات .4
 مطلوبةال الزراعة نوعية ضوء في هاأهداف الزراعية المؤسسات وتحدد  :الزراعية المؤسسات .9

 .التصدير ومجالات
 هذه تحدد حيث ،المالية راقو الأ سوق أو بنوك أو عقارية مؤسسات كانت سواء :المالية المؤسسات .2

 . عملها ومجال نوعية بحسب هاأهداف المؤسسات
  والمواصلات كالصحة خدمية نوعية ذات هدافالأ وتكون : الخدمية المؤسسات .2
. 
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  الملكية بحسب المؤسسات واعأن
 :  حكومية عامة اتمؤسس .9

 . والاتصالات والمواصلات كالنقل عامة قطاعات دارةلإ للدولة سساتالمؤ  هذه وتتبع
 هذه تكون أن يمكن ماك أشخاص مجموعة أو لشخص وتتبع : أهلية أو خاصة مؤسسات .4

 .الأهلي العمل مجالات من مجالا تدير خيرية جمعيات المؤسسات
 كقطاع تهاماخد بعض تخصيص إلى تماالحكو  بعض تلجأ : عام نفع ذات خاصة مؤسسات. 2 

 مقابل الخدمة تقديم على تعمل كبرى لشركات المؤسسات هذه تتبع حيث وغيرها، والطاقة الاتصالات
 . المختصة الحكومية الجهة مع بالتنسيق تقررها رسوم

 المؤسسة تطور تماوس مراحل
 بتتت( 45، 2006العدلوني) المراحل هذه وتبدأ خلالها من تتطور متعددة بمراحل المؤسسات تمر

 والوجود النشأة مرحلة . أ
  هاأهداف واختيار رسالتها، وتحديد وجودها أسباب عن البحث المؤسسة فيها تبدأ التي المرحلة وهي  
 والبناء التأسيس مرحلة . ب
 ريقةبالط والهيكلة والبناء التأسيس عملية في حثيثة خطوات إتخاذب المؤسسة تبدأ التي المرحلة وهي 

 على المؤسسة تعكف ماك وضعتها، التي هدافالأو  والرسالة المستقبلية الرؤية لمتطلبات تستجيب التي
 . لها المناسبة داريةالإ والنظم السياسات وضع
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  والامتداد التوسع مرحلة .ج
 اعلاقاته في والامتداد التوسع من مدروس قدر لإحداث .والاستراتيجيات الخطط فيها المؤسسة وتضع 

 الداخلي البناء في التوسع من شيها المرحلة هذه تتضمن وقد المستهدف، جمهورها وتحديد ومنتجاتها،
  .للمؤسسة

    والجودة الارتقاء مرحلة .د
 من وذلك الذات بتقدير تبدأ ماك والمنافسة، ، أداههاب الارتقاء إلى المرحلة هذه في المؤسسة تتجه 

 المؤسسات اعتراف على والحصول المؤسسة، مكونات لجميع املةالش الجودة يرأيلمع تطبيقها خلال
 . بها العالمية

 والاستمرار التمكين مرحلة .هت
 من عالميه مؤسسة إلى محلية مؤسسة من وتنتقل القمة إلى المؤسسة فيها تصل التي المرحلة وهي 

 وهذه ،هإلى للوصول افسونالمن يتطلع ونموذجا للتعلم مؤسسة تصبح أن إلى وصولا ،الإبداع إلى تاجالآن
 .ةأنالمك هذه على المحافظة كيفية في كبيرا تحديا المؤسسات فيها تواجه المرحلة
 المرحلة  هذه وتتسم حدارالآنو  الضعف مرحلة وهي سادسة مرحلة 2006 ,102) القريوتي،) ويضيف
 تنظيمها في كاإربا داخليا المؤسسة تشهد ماك ت،ماالخد نوعية في وتقلص الموارد في عام بضعف
 يلأ حتمية مرحلة وهي لها، والولاء ءماتالآن ويضعف التنظيمية الصراعات وتظهر للكفاءات وهجرة
 . أداهها على وتطويرا دوريا ماتقيي تجر ولم التمكين مرحلة بلغت مؤسسة

 المؤسسي العمل مفهوم -
 التعبير أشكال من كلش المؤسسية، بالذهنية العمل أو مؤسسة، خلال من العمل أو المؤسسي العمل
 العمل قبول على الناس فطر وقد ،هدافالأ من مجموعة أو هدف لإنجاز الناس بين نأو التع عن
 لتحقيق ضرورة هو بل طوعيا، اختيارا ليس المؤسسي والعمل ومضمونا، شكلا رستهماوم عيماالج

 من الرغم وعلى وقومية، ةعيماواجت دينية وقيم لمبادئ عملية ترجمة وهو الوجود، على والحفاظ البقاء
 محدد لمفهوم تطرق الكتاب بعض أن إلا ، نظرياته نأيوتب المؤسسي العمل فهم في الناس اختلاف
 أعمال لنتاج المتكاملة المنظومة" :هأنب (2000 ,9وآخرون، مخيمر،) عرفه حيث المؤسسي، للعمل

 المفهوم بهذا المؤسسي الأداءو  "والخارجية الداخلية بيهتها عناصر مع تفاعلها ضوء في المؤسسة
  -: هي  أبعاد ثلاثة على يشتمل
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 . التنظيمية وحداتهم إطار في أفكار أداء .أ
 .للمؤسسة العامة السياسات إطار في التنظيمية الوحدات أداء .ب
 .والثقافية عيةماوالاجت الاقتصادية البيهة إطار في المؤسسة أداء .ج
 في تختلف التي المؤسسية الفاعلية مداخل أحد باعتباره ( ,67, 2004 وسالم، محمد،) وعرفه 

 : كالآتي المداخل هذه باختلاف المؤسسي الأداء لتعريف تحديدها
 . تحقيقه في المؤسسة ترغب الهدف التي مدخل -1

  والبشرية ديةماال الموارد من توفيرها المؤسسة على ينبغي التي أو المؤسسة المتاحة ، موارد مدخل2-
 . الداخلية بيهتها إدارة في المؤسسة كفاءة تحدد التي الداخلية العملية مدخل3-

 .تهاماخد من المستفيد والجمهور المصلحة  أصحاب مدخل 4- 
 .المؤسسة لمخرجات قيمة أفضل تحقيق تشمل التي التنافس قيم مدخل - 5
 وتبدأ الذكر، سابقة داخلالم تحددها متعددة أبعادا يشمل المؤسسي الأداء مفهوم أنف تقدم ما خلال من

 وتحديد ها،أهداف وصياغة ، المؤسسة أجلها من قامت التي الفكرة بوضوح المؤسسي الأداء مراحل
 وارتباط لمخرجاتها، الجودة تحقيق وكيفية الداخلية، عملياتها ومسار مهمتها، لطبيعة المناسب هيكلها

 يةأهم وتبرز . بها وتتأثر تؤثر التي عواملوال عناصرها، بكافة والخارجية الداخلية بالبيهة ذلك كل
 ومن عية،ماالج إلى الفردية من العمل ينقل كونه في السابقة التعريفات خلال من المؤسسي العمل
 التأثير ومن تعدديتها، إلى الموارد  محدودية ومن الوضوح، إلى الغموض ومن التخطيط، إلى العفوية
مصدرسابق ، ، العدلوني،) يةقانونال الشرعية إلى العرفي عالوض ومن الواسع، التأثير إلى المحدود

49.) 
 المؤسسي ( الأداء)  العمل فلسفة

 الناس، بين نأو التع عن التعبير أشكال من شكل مؤسسة خلال من العمل أو المؤسسي العمل أن
 عملية ترجمة هأن ماك ،الإنسان لدى فطرية حاجة من ينطلق وهو ،خرينالآ مع نأو التع لقبول والميل
 محددات استعراض ويمكن ،" والتقوى البر على نواو اوتع " إلىتع قوله في الخالق أحكمها لمبادئ
  :يلي  مافي (12-2000،13 مخيمر،وآخرون،) المؤسسي الأداء عليها يقوم التي الفلسفة

  كل من جزء هو ،(ة  وحد أو أنك فردا) المؤسسة في الأداء مستويات من مستوى كل أن 
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 في يفيد الأداء مستويات تدرج أن يعني ا وهذ منه، أعلى مستوى في آخر كل من جزء كلال وهذا
 . الشامل المؤسسي الأداء مجمله

 الوحدات بقية مع التلامس نقاط إدراك دون المؤسسة داخل أخرى دون وحدات بأداء مماالاهت أن 
 . والهدم والتطاحن التشتت إلى ويقودها ةإلىالمث عن المؤسسة يفصل

 أعلىتفوق   غيره دون المؤسسة عليه تركز موضوع أو لوحدة الجزهي الأداء في التفوق يعتبر لا 
 لذا لاحق ا، ستظهر التي السلبيات مماأ آثاره تنتهي ما أنسرع مؤقت تفوق هو ماأن البعيد، المستوى

 لنظم،وا والسياسات فكارالأ لتكامل تصاعد هو المؤسسي للأداء الإدارة كلية طبيعة إدراك أنف
 . التكاملية ةإلىالمث إلى للوصول

 الأجزاء، مع الاختلاف وجاهة إدراك تعني بل الاختلاف، عدم تعني لا للأداء التكاملية النظرة أن 
 والصواب الخطأ بين بل التنظيمية، الوحدات وأداء الفردي الأداء بين يكون لا التحدي أن بمعنى
 . الإبداع ةإلىومث الأداء عيةماج إلى يؤدي الذي الإداري التناغم إلى وصولا

 :التالية المؤسسي الأداء خصائص إلى( 33مرجع سابق ، ) وقد اشار العدلوني 
 تثري التي السابقة والتجارب التراكمية الخبرات خلال من واستمراره العمل ثبات على المحافظة .أ

 . القيادات تغيير أو بغياب المؤسسة تتأثر لا بحيث جيل إلى جيل من الخبرات هذه وتورث ، المؤسسة
 دارةلإ والخبراء المختصين قبل من القرار إتخاذ في والمشاركة الأداء عيةماج على دماالاعت .ب

 . والقرار الإدارةب المؤسسة رهيس تفرد عدم المؤسسي العمل ويضمن المؤسسة،
 والنظم لسياساتا اتباع خلال من وذلك للمؤسسة، إلىموال الإداري الاستقرار على المحافظة .ج
 . المعتمدة قوانينوال
 من واضح إطار في المؤسسة تطوير نحو المؤسسة في العاملين أفكار كافة جهود رمااستث .د

 . هدافالأ تحقيق في عيةماج ومشاركة يات،مسهولوال الواجبات
 التي تامالخد مستوى على للمؤسسة تفوقا تحقق التي داريةالإ والنظريات الأساليب أفضل اختيار .هت

 .تقدمها
 خلال من الكفاءات أفضل واستقطاب باستمرار وتأهيله وتنميته البشري العنصر على التركيز .و

 . التوظيف في المؤسسة تعتمدها متطورة سياسة
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 الدؤوب العمل تتطلب للجميع مؤسسة باعتبارها ظمتها،أنو  للمؤسسة العاملين ءماتانو  ولاء تعزيز .ز
 . تقدمها أجل من والعمل عليها للمحافظة

 الوظاهف في تقدمهم رسةمالم للمتميزين المجال ويتيح بديلة قيادات خلق المؤسسي العمل يضمن .ح
 واضحة، صاحبه تمابص فيه تظهر الفردي العمل أن ذلك ،أفكار بصبغة الاصطباغ عدم .ط العليا

 العمل، على ينعكس أن لابد ثالث في لهاأهم أو آخر، في غلوه أو ،جوانبال من جانب في فضعفه
 المستمر للتقويم يسعى الذي المؤسسي عيماالج العمل في القصور من نفسه المستوى يقبل لا لكن

 .للأداء
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 THE SEVEN S's المؤسسي      للأداءالسبعة  ركانالأ :  ثانيا  

 ماكلقوية  ركانالأهذه  كانت ما، وكلمتينة يةأساس أركانعلي  ارتكز إذا إلايقوم  بناء لا أي أن
 الأداءو  التطوير أركان الإدارةمن المفكرين والمؤلفين في مجال  العديد تناولالبناء قوياّ ، ولقد  أنك

 The McKinsey) كينزي بمنظومة ماالمؤسسي ، ولكن في هذا البحث سيتم تبني نموذج شركة 
7S Framwork)  الداخلية البيهة هذه المكونات السبعة في  أن أساسويقوم هذا النموذج على
أريد لها  إذاوتدعم بعضها بعض، وذلك  ومتوافقة مع بعضها تكون متسقة أن إلىللمنظمة تحتاج 

  .عملية التطوير و التغيير المنشودة إدارةفي   تكون ناجحة أن

حيث تمثل المكونات الصلبة والمكونات الناعمة  إلىمكونات تقسم  النموذج من سبعة يتكون و
 :  ةاليالتت السبع مامن الكل لىو الأ الأحرف

 المكونات الصلبة : لا  أو 
  .دقيقة ومرنة تناسب عمل المؤسسة(  Systems) ظمة عمل أن وجود .9
 .واستراتيجيهامع طبيعة المؤسسة  مناسب(  Structure)هيكل تنظيمي  بناء .4
 .واضحة ومعتمدة للمؤسسة(  Strategy)وخطط  إستراتيجيةوجود  .2

 ناعمة المكونات ال:  ثانيا  
حولها عمل المؤسسة  يتمحور(  Shared of Values)وتبني منظومة من القيم والمبادئ  وجود .2

. 
 .عمل المؤسسة لأداءاللازمة (  Skills)مهارات والقدرات ال ..
ستراتيجيةرؤية و  يتناسب مع(  Style of management) الإدارة أسلوب أوتبني ووجود نمط  .2  ا 

 .وخطط المؤسسة
 .تتناسب مع مهمة المؤسسة(     Staff)  ماليةة و بشري وجود موارد .5

 :  لىاكالتلكل مكون من المكونات السبعة بالتفصيل  ركانالأوسيتم شرح هذه 
 
 
 



 
27 

 : التالية ركانالأ وتشمل المكونات الصلبة : لا  أو 
 ظمة العملأن :لوالأ الركن 

تلك  لإنجازمتسلسلة بخطوات عديده  وتمر أفكارسلعا لتلبية حاجات  أوت ماتقدم المؤسسة خد
التي تحكم  اتجراءالإو  الأساليبمجموعة السياسات والقواعد و " ها أنظمة العمل بأنوتعرف  عمالالأ
ظمة أنمكونات  أنويمكن القول  (55 مرجع سابق ، " ) محددة  أهدافشطة المؤسسة لتحقيق أن

 :العمل هي 
  ةالسياس 

 سياسة الرعية سست ويقال وأدبها، وراضاها ليهاع قام أي الدواب نفلأ ساس " يقال : لغة السياسة
 أمر الصحاح وفي ساس، قد مجرب نفلأ ويقال به، قام سياسة، الأمر وساس ونهيتها، أمرتها أي

 بكر،) عرفهاو   .(4000،25الحسيني،)  يصلحه ماب الشيء على القيام هي والسياسة ، عليه وأمر
 تضعها التي العامة والاتجاهات الإدارةو  بالحكم طةمرتب والسياسة ، المبادئ " : هاأنب 2003 ,73)

 التعريف هذا خلال ومن ،" قراراته إتخاذ عند المختلفة المستويات في العمل لتوجيه العليا السلطات
 والاتجاهات المبادئ خلالها من وتشكل المؤسسة، تتبناها التي الفلسفة على ترتكز السياسة أن نستنتج
 المستويات أداء لتنظيم للمؤسسة العليا الإدارة يةمسهول السياسة وضع أن ماك تحكم سيرها، التي العامة

 :  لىو الأ  : أنوظيفت تعريفلا هذا ضوء في وللسياسة معها، تنسجم التي الضوابط ووضع خرىالأ
 ةيإل تحديد : ةالثانيو  عملها، قطاع في مرغوبة المؤسسة تعتبرها التي الثقافية يرأيللمع إطار تحديد
 . الأداء قياس خلالها من يمكن التي حاسبةالم
 مراعاة  ، مع الإداري المستوى يضعها عامة توجيهات " : هاأنب1994 ,43) ضي،ماال) يعرفها ماك

 لتنفيذ ومساعديهم للمديرين والتصرفات والقرارات التفكير لإرشاد وذلك ة،إلىالت المستويات مشاركة
 لجعل اللازمة الإرشادات على توفير تعمل السياسات أنف يفالتعر  هذا وبموجب " المؤسسة إستراتيجية
 جهود وتركيز ،ينيةالروت القرارات من الكثير تنميط وبطريقة متسقة، بصورة تسير التنفيذ عمليات
 أن هأنش من وهذا العامة، السياسات مع المتناقضة غير التشغيلية الاستراتيجيات تطبيق في المديرين
 للسياسة وفقا تسير مؤسساتهم في عمالالأ إدارة كون من العليا الإدارة لدى ينةنماالط من نوع يضفي

 للمستويات الممنوحة التفويض عمليات جعل في يفيد وهذا من قبلهم، رسمها تم التي والاستراتيجيات
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 أعمال على المباشرة غير للرقابة أداة منها سيجعل السياسة وضوح أن إلى إضافة تحققا، أكثر الدنيا
 .خرينالآ رفاتوتص

 السياسات واعأن

 في التدرج يعكس الذي داريةالإ مستوياتها تنوع ومدى المؤسسة، تنظيم بحسب السياسات تتنوع
 واستراتيجيات أهدافب ارتباطها مدى ثم المختلفة، المستويات في وتناسقها يتهاأهم ومدى السياسات،
 ، رهيسة أقسام ثلاثة إلى ريالإدا المستوى أساس على السياسات تقسيم ويمكن المؤسسة،

 (.22، 4002غنيم، )
  ةيساسالأ السياسات .أ

 مكونات جميع على وتؤثر المدى طويلة كلية سياسات هاأنب وتمتاز العليا، الإدارة قبل من رسمها ويتم
 : أمثلتها ومن شطتها،أنو  ومشاريعها المؤسسة

 .خرىالأ المؤسسات من المؤسسة موقف تحديد .9
 .المؤسسة ستقدمها التي تماالخد أو المنتجات طماأنو  واعأن تحديد .4
 العامة  السياسات . ب

 لا لكنها المؤسسة من عديدة أجزاء على وينطبق الأجل، قصير هأنب السياسات من النوع هذا ويمتاز
 : أمثلتها ومن ،أخرى دون شطةأنب أو بأقسام خاصة تكون هاأن حيث المؤسسة كامل على تؤثر
 تعمل ةإلىالح العاملة القوى كانت إذا إلا إضافية عاملة قوى بتشغيل امالأقس لبعض يسمح لا .9

 . منها المطلوبة طاقتها بكامل
 عليها الإقبال ضعف إذا دمجها أو الأقسام بعض وقف .4
  الإدارات سياسات أو الوظيفية السياسات . ت

 داهرة أو بقسم دةومحدو  الأجل قصيرة تكون حيث للمؤسسة التشغيلي بالمستوى السياسات هذه وتختص
 :أمثلتها ومن الدنيا، الإدارات من تعديلها يمكن مرنة هاأن ماك معينة،

 . ونقلهم وترقياتهم أفكار تدريب سياسات .9
 . المستفيدين ىأو شك معالجة سياسات .4
 .العمل بيهة تطوير سياسات .2
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، 2,,9يش، و أالش) ) : أهمها الشروط من مجموعة فيها تتوفر أن بد لا ناجحة السياسة تكون وحتى
22.) 

 . المتاحة الماليةو  الاقتصادية الموارد ظل في تحقيقها على وتعمل هدافالأ تعكس .أ
 تعديل يتم ،هدافالأ على تغيير أو تعديل أي إجراء تم إذا بحيث وواقعية، ومرنة للتطبيق قابلة .ب

 . ذلك على بناء السياسة
 . وتطبيقها همهاف يسهل حتى ومقنع، ومحدد وواضح بسيط بشكل تصاغ . ج
 . الأطراف جميع حاجات وتحقق بالشمول تمتاز  .د

 . معها والتعامل معرفتها يتم حتى ومعلنة مكتوبة تكون . هـ
 . متناقضة وغير البعض بعضها مع ومكملة مترابطة  .و
 واللوائح قوانينال *

 (33،  م2112، الاكوع)  قانونالمفهوم 

القواعد الملزمة التي تنبع من المجتمع المؤطر في ظل نظام  إلى بمفهومه الواسع والعام قانوناليشير 
وقد أشار . يةقانونالاة تحت مظلة الشرعية الدستورية و أو سياسي، وتجسد نظرته للحرية والعدالة والمس

هو عبارة عن مجموعة القواعد التي تنظم الروابط " قانونال أن إلىالدكتور حسن أبشر الطيب 
 قانونال أنوعليه، ف". وتحكم سلوكهم وعلاقاتهم، ويتعين عليهم الخضوع لها رأفكاعية بين ماالاجت

ة يما، حمالهأو : تحقيق هدفين رهيسيين إلىوتنظيم علاقاتهم  أفكاريهدف من خلال ضبطه لسلوك 
 .المجتمع واستمرار تقدمه أن، المحافظة على كيمايهأنوتحقيق مصالحهم، وث أفكارحرية 

في المجتمع على نحو ملزم، وتنظيم  أفكارلتنظيم سلوك  يةأساسمن كونه حاجة  قانونال يةأهموتنطلق 
ذلك  إلىية، وهو بالإضافة أنبينهم وبين السلطة العامة من جهة ث مابينهم من جهة، وفي ماالعلاقات في

السياسة العامة ليس لها  أنيرى البعض،  ماوك. عاتمابين الدول والج ماحاجة لتنظيم العلاقات في
في معناها العام على جميع القواعد   قانونتطلق كلمة و  .فعال قانونلم يتم تنفيذها بماى يذكر معن
 أيبالتنظيم،  قانونالعية المختلفة؛ لذلك يرتبط معنى ماالاجت الأنشطةتنظيم  إلىظمة التي تهدف الآنو 

 .تنظيم المجتمع
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 (32، 2112 ، الاكوع)والسياسة العامة  قانونال
حكومة  أيالسياسات العامة في  أنوالسياسة العامة على حقيقة  قانونالالعضوية بين تنبني العلاقة 

المقرة بالطرق الدستورية  قوانينية الواردة في التشريعات والقانونالمعاصرة تستمد قوتها من الشرعية 
العامة  والتي تمنح بموجبها المسهولين الحكوميين صلاحيات محددة لصنع وتنفيذ وتقييم هذه السياسات

ي للسياسات العامة هو الذي قانونالالسند  أوصفة الشرعية  أنوبمعنى آخر، ف. في المجالات المختلفة
 .ها، ويحدد الخطوط العريضة لتنفيذهاأهدافيعطيها صفة الإلزامية، ويجسد 

يه يصطلح عل ماعادلة وقابلة للتطبيق في المجتمعات البشرية يعد دليلا على وجود  قوانينتشريع  أن
لاستقرار تلك المجتمعات وتطورها في كافة  ماوالذي يعد عنصرا مهفي الوقت الراهن، بالحكم الصالح 

 .عيةماالأصعدة السياسية والاقتصادية والاجت

 (66، 2112، الاكوع)(  ظمةالآناللوائح و )التشريعات الفرعية 
ذية بوضعها في حدود التي تختص السلطة التنفي(  ظمةالآناللواهح و )ويقصد بها التشريعات 

وتتشكل هذه اللواهح . إضافة أوتعديل  أياختصاصها التي يبينه الدستور حيث تفصل أحكامه دون 
وتعرف اللواهح  . وفقا للتدرج الداخلي للسلطة التنفيذية الأدنى إلى علىالأمن نصوص مرتبة من 

لى اختلاف مستوياتها وهي تقوم ية التي تصدرها السلطة التنفيذية عقانونالها القواعد أنظمة بالآنو 
 .داريةالإبوظيفتها 

ية عامة قانونها تتضمن قواعد نظمة بمثابة تشريعات من الناحية الموضوعية لأالآن أووتعد هذه اللواهح 
من  إداريةها تعد قرارات أنأفرادا  معينين بصفاتهم لا ذواتهم، إلا  أو أفكارمجردة  تخاطب مجموع 

 .ها من السلطة التنفيذيةالناحية الشكلية لصدور 
 ماوهي اللواهح التي تضعها السلطة التنفيذية عملا بنص الدستور لتنظيم وترتيب  : اللوائح التنظيمية
 .، باعتبارها السلطة الأقدر من غيرها على القيام بهذه المهمة"المرافق العامة"ي قانوناليسميه المشرع 

 ماعملا ب)السلطة التنفيذية بتفويض من السلطة التشريعية  وهي اللواهح التي تضعها :اللوائح التنفيذية
فهي لواهح تضع التفصيلات اللازمة لتنفيذ التشريع . النافذة قوانينتنفيذ ال نمالض( قانونالجاء في 
تها أنة التنفيذية باعتبار ، وتترك التفاصيل للسلطقانونال، فالسلطة التشريعية تضع قانونال أيالعادي 

 .يذبالتنف تقتوم
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على النظام العام  المحافظةوهي لواهح تضعها السلطة التنفيذية بهدف : الشرطة أولوائح الضبط 
 .(الأمن العام والصحة العامة)

 وخطط المؤسسة إستراتيجية:  الثانيالركن 
 ستراتيجيةالإ

 وأ ، وهي الممر مامنهج العمل الموضوع لتحقيق هدف  أوالاتجاه  أوالخطة  ستراتيجيةتعني الإ
تحقيق طريقة العمل التي يتم اختيارها ل أو سلوبهناك وهي الأ إلىمن هنا  يأخذناالجسر الذي 

فهي  اتهاإجراءتتحكم في كامل  هانلأعقل المؤسسة  ستراتيجيةالإ وتعتبرعلى المدى البعيد  هدافالأ
 .المؤسسة  شطةأنمن  دية والعمليات وغيرهاماوالبشرية وال الماليةالمؤسسة  جوانبتخطط لجميع 

الجيدة والتي تمتزج بالتنفيذ  ستراتيجيةالإ أن"  الأداءضرورية فهي تساعد على رفع  ستراتيجيةالإ تعتبر
 جهود تأخذ أنالضعيف ، فمن الضروري  الأداءنتجنب فترات من  أنلنا  لأتضمنالاستراتيجي الجيد 

 (.8, م ،4000،مخيمرواخرون " )لجيدة النتاهج ا الحكومية وقتها كي تظهر الإدارة
تساعدها على  إستراتيجيةتتبنى  أنيجب  إذالمؤسسة  إستراتيجيةالمؤسسي يرتبط ب الأداء تطوير أن

،  عمالالأ الاستراتيجي في تنفيذ على التفكير بشرية تعتمد موارد إعدادبم ماها والاهتأهدافتحقيق 
 . ستراتيجيةلقرارات الإا تخاذت المطلوب توفرها لإماعمل يتناسب مع نوعية المعلو  واختيار

 الخطط الخمسية
للدولة في المستويين  الإدارييقوم بها الجهاز  أنالعام لكل الجهود التي يفترض  طارتمثل الخطة الإ"

عية ماالمركزي والمحلي وشركاء التنمية المحليين والخارجيين على صعيد التنمية الاقتصادية والاجت
 أنوتقوم الخطة على مجموعة من المرتكزات التي يفترض . لبحلول مرحلة زمنية معينة في المستقب

الخطة وتوجهاتها الرهيسية وتترجم تطلعات المجتمع بحلول الفترة الزمنية التي  أهدافتحقق مجتمعة 
،  الاكوع.")داريةالإة و عيماالتنموية بإبعادها السياسية والاقتصادية والاجت جوانبجرى تحديدها في ال

4094، 20.) 
 الهيكل التنظيمي :الثالثالركن 

في  الإدارةالرسمي الذي تستخدمه  سلوبالأ(  22،  4002مخيمر،)بالهيكل التنظيمي  يقصد .9
وتجميعهم في  بينهم ، ماالعلاقات في وتحديد ، أفكاروالمسهوليات والسلطات بين  عمالالأتوزيع 
 .والأقسامهذه الوحدات  الفعال بين، وتصميم ادوات ووساهل التنسيق والاتصال  أقسام أووحدات 
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الرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيم العمل  طارالإ الهيكل التنظيمي هو أنومن هنا يتضح 
ولمن يتبع  ، داريةالإالمستويات  المهنية ، وعدد أووعدد المجموعات الوظيفية  ، أفكاربين الوحدات و 

هي مامسهوليات كل منهم ، و هي سلطات و ماو  كل شخص ، ومن هم الاشخاص الذين يتبعون له ،
 .أقسامهم أو، وكيف يتم التنسيق بين وحداتهم  بينهم مافيالاتصال  أساليبطرق و 

 :مؤسسة من يلأويتشكل الهيكل التنظيمي 
 .التنظيمية بالوحدات عنها نعبر تنظيمية تماتقسي .9
 التخصص عن تعبير ،  المحددة المهام من مجموعة .4
 "الأشراف نطاق " مهمة كل لأداء محدد مجال .2
 " السلطة توزيع " القرارات تخاذلإ مجال .2
 ." الاتصال " تماالمعلو  نتقاللا شبكة ..
 :التالية الوظاهف التنظيمي الهيكل يخدمو 
 .تنظيمية أهداف لتحقيق تنظيمية مخرجات تاجنإ .9
 . للمؤسسة العامة هدافالأ فيها تحقق الذي طارالإ جاديا .4
 .للمؤسسة التنظيمية تللمتطلبا للأفراد الخاصة هدافالأ توجيه .2

 : التالية ركانالأ المكونات الناعمة وتتكون من :  ثانيا  
 الثقافة التنظيمية: الركن الرابع 

 من مجموعة فهي ،أداهها في مباشرا تأثيرا وتؤثر للمؤسسة الداخلية البيهة عن التنظيمية الثقافة تعبر
 والإخلاص، ،كالأنتماء المؤسسي، العمل مفردات تجاه العاملين سلوك تشكل التي والقيم المعتقدات
 " هاأنب التنظيمية فةاالثق تعرف لذا وتطورها، ومستقبلها، وممتلكاتها، المؤسسة، موارد على والحرص
 بعضهم مع وتفاعلهم وعلاقاتهم سلوكهم تحكم التي المؤسسة أفراد لدى المشتركة القيم مجموعة
 الكفاءة تحقيق يمكن خلالها ومن المؤسسة، ارجخ من والأطراف والموردين العملاء ومع البعض،
 " هاأنب ضاأي وتعرف ( 2.، 4000 بكر، أبو) للمؤسسة تنافسية خبرة وتحقيق التنظيمية والفعالية
 قحف، أبو) أفكار وسلوكيات العمل إطار تحكم التي والمعتقدات المعاييرو  والمبادئ القيم مجموعة
2003 ،2.)  
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 والمبادئ والمعتقدات القيم على تركز هاأن التنظيمية الثقافة تتناول التي دةالمتعد التعريفات من ويتضح
 من للمؤسسة المميز المعيار تكون نلأ الثقافة وتسعى بل علاقاتهم، وينظم أفكار سلوك يحكم أساسك

 تنجح أن يمكن ولا الطارهة، تماالأز و  المتغيرة الظروف مع التكيف من ملاهمة درجة توفير خلال
 ماسي الخارجية بالتوجهات الممزوجة التنظيمية ثقافتها تراعي أن دون المؤسسات من أي يجياتاسترات

 :(  .2، ,,,9 المغربي،) على تعمل هاأنو 
 للعاملين والهوية بالذات الإحساس توفير . 
 شعارهم العاملين بين الالتزام تدعيم  . يةمسهولبال وا 
 عيمااجت كنظام المؤسسة استقرار. 
 المؤسسة نشاطات رسةمام عند واستخدامه به ةأنللاستع رجعيم إطار تكوين . 
 للعاملين الوظيفية الحياة في الأفضل السلوك إلى يرشد أخلاقي كدستور الإسهام . 

 التنظيمية الثقافة عناصر
    التنظيمية القيم .9

 هو ماو  بمرغو  هو ما حول الواحد عيماالاجت التنظيم أعضاء بين مشتركة اتفاقات عن عبارة القيم
 ومن المؤسسية بالبيهة تختص فهي التنظيمية القيم ماأ جيد، غير أو جيد هو ماو  مرغوب، غير
 واحترام الداخلية، والرقابة الرشوة، قبول وعدم للعمل، ءماتالآن وقيم ،خرينالآ احترام قيم :اأمثلته

 الداخلية البيهة من مستمدة القيم نولأ الخاصة المصلحة على العمل مصلحة وتقديم المتعاملين،
 عةماالج وطبيعة السابقة، والتجارب والأعراف، الدينية، التعاليم مصدرها يكون ما عادة هاأنف للمؤسسة

 (2000،22 القريوتي،) والمؤسسة الفرد إليها ينتمي التي
 جيد،الم فليه ، وعبد  (أصلا، ومعرفين مستقلين أمرين بين علاقة هو المعتقد :التنظيمية المعتقدات .4

 سيربط الرسوب ذكر إذا هأنف وللإحباط للفشل مدعاة الرسوب أن الإنسان يعرف مافعند( 73، 2005
 العمل طبيعة حول المشتركة فكارالأ إلى التنظيمية المعتقدات وتشير والإحباط، الفشل وبين بينه

 تنبثق ما وعادة تنظيمية،ال والمهام عمالالأ جازأن وكيفية العمل بيهة في عيةماوالاجت التنظيمية والحياة
 هذا يحدثه الذي والأثر إداري سلوك من يحدث ما بين ارتباطيه علاقة عن المؤسسات في المعتقدات
 به، المرتبط الأثر خلال من أحكامهم الناس ويصدر السلوك هذا طبيعة حول المعتقدات فتنشأ السلوك
 .سلبيا أو اإيجابي معتقدا كون سواء
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 يزةالمتم الثقافة مؤشرات
 وتجعل والأثر الإنتشار خاصتي للثقافة تضمن التي النقاط من العديد في وتميزها الثقافة قوة تتحدد
 التي المؤشرات أهم ومن دية،ماال غير المؤسسة مكونات من رهيسا مكونا تكون أن على قادرة منها
 : يأتي ما القوية المتميزة الثقافة في توافرها ينبغي

 داخليا دافعا يخلق مام المؤسسة، أعضاء بها يؤمن التي الدينية والقيم المعتقدات مع الثقافة انسجام -أ
 لتحقيق خلاله من الموظف ويسعى بالثبات، يتسم عمليا سلوكا وجعلها الثقافة، هذه وتقدير احترام نحو

 . الثقافة قوة في المهمة العوامل من المؤشر هذا ويعتبر المعنوي الإشباع
 عماالإج أنك مافكل المؤسسة، في نفسها الحيوية والاعتقادات للقيم ومشاطرتهم العاملين عماإج - ب

 وحدة تكوين في وأعمق وتسهم أقوى الثقافة هذه كانت ماكل سعأو  انتشارها ومدى القيم هذه على أكبر
قناع القيم نشر في المؤسسة نشاط على ذلك ويتوقف والاتجاه للفهم  تحفيزهم ثم بها، العاملين وا 
 ( 25، 2004 حريم،   ( القيم بهذه الالتزام على فأتهمومكا
 المؤسسات من غيرها عن المؤسسة تميز التي والسلوكيات القيم من نمط تكوين على الثقافة قدرة - ت

 تسعى الذي التطور متطلبات مع المنسجم الاستراتيجي النجاح تحقيق فرص من يزيد مام المناظرة،
 . لتحقيقه المؤسسة

 لها العليا  القيمة تمثل التي فلسفتها ومع المؤسسة أهدافو  رسالة مع التنظيمية الثقافة انسجام - ث
 من تجعل المشتركة فالقيم ،هدافالأ تحقيق نحو وتعبهتهم العاملين، تحفيز على قدرتها - ج

 الهواري،) (الذاتية والرقابة والانتماء الإخلاص فيهم وتحقق العمل، يؤدون وهم سعداء العاملين
2002،23) 

 الإدارةونمط  سلوبا:  خامسالركن ال
التي تستخدم في المؤسسات الحديثة وذلك تبعا لتعدد طبيعة تلك المؤسسات  داريةالإ الأساليبتعددت 

داخل  داريةالإالعملية  توجيههكيفية "  الإدارة أسلوبب ها وبيهتها الداخلية والخارجية ويقصدأهدافو 
داراتهاالمؤسسة    .رسة السلطةماوكيفية م تابعة لهاالفرعية ال وا 
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 : (20، 4002العدلوني ،)  المؤسسات هي إدارةشاهعة تستخدم في  إدارية طماأنو  ساليباوهناك 
 هدافالأب الإدارة سلوبا .1
 في المنشاة في تحديد داريةالإإداري يشترك فيه الرهيس والمرؤوسين في كافة المستويات  سلوبا هو
ية كل موظف مسهول التي يعملون فيها تحقيقها ، ثم تحديد داريةالإالوحدات  التي ينبغي علي هدافالأ

 على شكل نتاهج متوقعة منه مطلوب تحقيقها ، ثم كتابة خطة واحدة لتحقيق تلك النتاهج 
 ( .40، .400توفيق ،) 
 بالمشروعات الإدارة سلوبا .2
مجموعة  إلىالقريبة  أوطة المتوس أوالبعيدة  هدافالأتحويل  أساساداري يقوم على  سلوبا هو

ير أيمحددة ضمن مع أهداف، يتم اختياره لتحقيق  نهايةة و أيعمل له بد أي والمشروع هو. مشروعات 
 .متفق عليها سلفا

 بفرق العمل الإدارة سلوبا .3
يختلف من فريق  قد لغاية، وفرق العمل هي وسيلة  اليابانية التجربةمن  المستفاد الإداري سلوبالأ هو

 .نفسها  إدارةتقوم فرق العمل على قواعد مشتركة تساعدها على و  لآخر
 على المكشوف الإدارة سلوبا .4
المؤسسة يطلع كل موظف في المؤسسة المكشوفة على حساباتها ويعرف  إدارةطريقة جديدة في  هو

 .بالاتجاه الصحيح المالية الأرقامتحريك  إلىلا يعملونه يهدف أو كل شي يعملونه  أنالعاملون 
 المتحررة الإدارة سلوبا .3

العليا للتغيير  الإدارةموافقة  فلابد منالقيود ولمي تحقق ذلك  التحرر منعلى فكرة  سلوبيقوم هذا الأ
 .ونمط حياة جديدة داخل المؤسسة عمل أسلوبكوالتحول الداهم 

 بالقيم والمبادئ الإدارة سلوبا .6
لنوع معا ، وتلعب القيم دورا كبيرا فهي ترفع على الكم وا الذي يجمع بين التركيز الإداري سلوبالأ هو

 .في كل جزء من المؤسسة  الأداءمستوى 
 بالهدم الخلاق الإدارة سلوبا .7
 .القديمة فكارجديدة والتخلص من الأ أفكارالذي يتبنى خلق  الإداري سلوبالأ هو
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 القائم على خدمة المجتمع الإدارة سلوبا .8
، حيث  الواحد والعشرونفي القرن  عمالالأ دارةلإالغالبة الذي سيمثل السمة  الإداري سلوبالأ هو

العدلوني ، مرجع )الخدمة  إلىخدمة المجتمع ، ويتحول دورها من الاستغلال  إلىتتحول المؤسسات 
 (25سابق ، 

الذي يناسب طبيعتها  سلوبكل مؤسسة الأ شيوعا وتختار كثرالأ داريةالإ الأساليبوتعتبر هذه 
مك ومستوى كفاءات  الإداري سلوبفي تطبيق الأ وقدراتهمالعاملين فيها  أفكار وتوجهات يتهاأنوا 

 .المؤسسة
المؤسسي المطلوب فالتعرف  في المؤسسة بنوعية التطوير عمالالأ المتبع في تنفيذ سلوبويرتبط الأ

، ويضمن تنمية  هدافالأتحقيق  نماالعمل المؤسسي يساعد على ض على النظام المناسب لتطوير
 الإدارةفوالرقابة ،  الأشرافالمؤسسة ، ويسهل عملية  أهدافبت والكفاءات على التخطيط والوعي القدرا

نجازعلى تحقيق مثلا وسيلة لتقويم قدرة المديرين  هدافالأب  .المنظمة أهداف وا 
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 المهارات اللازمة للمؤسسة : السادسالركن 
سة من العاملين فيها ويساعد نظام تحتاجها المؤس عمالالأ لإنجازمطلوبة  يةأساسهناك مهارات 

تطويره في البشري و  التنمية البشرية في المؤسسة وتكون تنمية العنصر على القيام بعملية الأداء تطوير
 :مجالات رهيسية هي أربع

 المهارات اللازمة للمؤسسة(  9) جدول رقم                                
 البيان                                         المهارات المطلوبة

 
 مهارات قيادية

وهي المهارات اللازمة للمواقع القيادية في المؤسسات ذات المستوى المتقدم ومنها علي سبيل 
والابتكار ، مهارة التخطيط الاستراتيجي ، مهارة القيادة الفعالة ، مهارة  الإبداعمهارة : المثال 

 . تماالأز  إدارةفرق العمل ، مهارة  بناءصناعة الرؤية المستقبلية ، مهارة 
 

 إداريةمهارات 
 الإدارةالعليا والوسطى والتي بدونها تقل كفاءة  داريةالإوهي المهارات اللازمة للمستويات 

 :على سبيل المثال  ومنها وفاعليتها ،
حل ، مهارة  الأداءمهارة وضع الخطط ،مهارة تنطيم العمل ، مهارة التفويض ،مهارة تقويم 

تخاذالمشكلات و   .عات ، مهارة العمل المؤسسي  ماالاجت إدارةالقرارات ، مهارة  ا 
 

 إنسانيةمهارات 
والفنية في المؤسسة ، ومنها على سبيل  الإشرافيةو وهي المهارات اللازمة لجميع المواقع العليا 

ة ، مهارة التحفيز ، مهارة العلاقات العام نسانيةالإمهارة الاتصال ، مهارة العلاقات : المثال 
 .، مهارة بناء القيم  خرينالآوالدافعية ، مهارة التعامل مع 

 
 مهارات تكنولوجية

: الفنية في المؤسسة ، ومنها على سبيل المثال  أووهي المهارات اللازمة للمستويات المهنية 
والمعدات  هزةالأج، مهارة استخدام  ترنتالآنمهارة التعامل مع  ، لىالإمهارة استخدام الحاسب 

 .المختلفة  

 .8,: م ، ص4002،  للنشر والتوزيعقرطبة  المؤسسيالعمل  العدلوني ، أكرم: المصدر    
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 الماليةو  الموارد البشرية:  سابعالركن ال
 البشرية الموارد . أ

 في والراغبين العمل أداء على القادرين أفكار من المجموعات تلك" هي مؤسسة يلأ البشرية الموارد
 وتوجهات طبيعة في التحولات أنب شك ولا (..2، 2008 مصطفى،) " (وملتزم جاد بشكل الأداء هذا

مكانات وقدراتهم تمتلكها، التي البشرية الموارد وخصاهص نوعية أساس على تقوم المؤسسة  العلمية هموا 
 استقطاب لىإ وتسعى ةأيبعن البشرية مواردها اختيار على المؤسسات تعمل لذا والمهارية، والمعرفية
ذاو  . والبقاء الاستمرارية لها يضمن تميزا وتحقق لعملاهها، أفضل تماخد تقديم تستطيع حتى الأكفاء  ا 
  أنف لذا  موظفيها، في المواصفات من مجموعة تراعي والخاص العام القطاع مؤسسات كانت

البشرية الكفؤة  اردالمو  حتى تضمن توفير فاهقة، ةأيبعن فيها العاملين تنتقي أن ينبغي المؤسسات
 .العاملين معها أهدافها و أهدافوالمؤهلة حتى تحقق 

 الفاعل الدور على المحافظة لها تضمن نظم وضع إلى المؤسسات في البشرية الموارد إدارة تسعى لذا
 وتنمية الكفاءات، واستقطاب البشرية، للموارد الجيد التخطيط خلال من ورقيها المؤسسة نهضة في

جراءو  الحوافز، وتقديم ،الأداء وتقييم ،مرالمست التدريب خلال من القدرات  لنقل الوظاهف بين التدوير ا 
دارةو  العاملين، وتمكين الخبرات  إدارة تكتسب هنا ومن المؤسسة، داخل أفكار بين العلاقة وتنظيم ا 
 صولأ وأغلى هملأ إدارة فهي كبيرة، يةأهم المعاصرة المؤسسة وظاهف كإحدى البشرية الموارد

 تطوير في رهامااستث وطريقة المعرفة على القاهم الفكري لماال رأس وتمثل مفكرة أصول هانلأ المؤسسة
 . الأداء في التفوق تضمن التي رساتماالم أفضل وابتكار
 داريةالإ الأدبيات معظم ركزت التنمية عملية في البشرية للموارد يةهمالأ هذه إدراك على وبناء

على   ، الأداءوتطوير  الشاملة للتنمية التخطيط عند المكون ذاه استحضار ةضرور  على والتنموية
 . القومي المستوى على أو المؤسسي المستوى

 البشرية الموارد إدارة مهام
 : هي ( 2006،25 الديب،)  المؤسسة داخل المهام من بالعديد البشرية الموارد إدارة تضطلع

 :تشمل والتي للمؤسسة والتنظيمي الإداري بطللض اللازمة ةيساسالأ البنية إعداد. 9
 .المؤسسة داخل والوحدات العاملين أداء تنظم التي الماليةو  داريةالإ واللواهح النظم .أ

 .التدفق وخراهط عملية كل في المتضمنة الأنشطةو  والأكاديمية داريةالإ العمليات أدلة . ب
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 .وامأع ثلاثة عن تقل لا لفترة ستراتيجيةالإ الخطة . جت
 .ياتمسهولوال الاتصال وخطوط الداخلية والعلاقات الوظاهف فيه موضحا للمؤسسة التنظيمي الهيكل .د
 التدرج وآليات الوظيفي والمسار وظيفة، لكل التفصيلية المهام على المشتمل الوظيفي الوصف .هت

 .المتوقعة الأداء ومؤشرات والترقية،
 .التقييم لعملية ةالناظم والأدلة الأداء تقييم ظمةأن . و
 وتعزز للعاملين، الذاتي والضبط الالتزام تجسد التي البشرية بالموارد الخاصة القيم منظومة إعداد . ز
 . لمؤسستهم ينلمالعا ءماتانو  سكماوت قوة
 أساس على الاستقطاب عملية وتقوم المؤسسة، باحتياجات للوفاء اللازمة المتميزة لةماالع استقطاب. 4

 المحلية المثلى البشرية للمصادر محفزات وتقديم فيه، الكفاءات أفضل وتحديد العمل، لسوق دراسة
 .والخارجية

 السلوك لمستوى شاملة وظيفة لكل نماذج خلال من بالمؤسسة العاملين أداء وتقييم متابعة. 2
 نةومعل وواضحة محددة أداء لمؤشرات قياسه يخضع الذي الفني الوظيفي الأداءو  للموظف الشخصي

 ينبغي الأداء تقييم أن الباحث ويرى التقييم عملية ودقة شفافية تضمن متعددة تقييم وطرق موظف لكل
 لكل محددة انز أو  إعطاء مع رؤساءه تقييم ثم العمل، زملاهه في وتقييم لنفسه، الموظف تقييم يشمل أن

  .تقييم
 العمل وورش واللقاءات ريبيةالتد الدورات خلال من مهاراتهم وصقل العاملين وتدريب تأهيل. 2 

 يتم تدريبية احتياجات دراسة على بناء وذلك الإلكتروني والتعليم الذاتي التعلم فرص ومنح التثقيفية،
 .تحقيقها في المؤسسة ترغب واضحة أهداف على بناء دوري بشكل تحديثها

 الولاء من جيد قدرو  الوظيفي الرضا من عال مستوى تحقيق يضمن ماب وتحفيزهم العاملين تمكين. .
 الأفضل رماالاستث إلى والوصول ها،أهداف لتحقيق الأداء أفضل لتقديم يدفعهم للمؤسسة والانتماء
 :أهمها ، عدة بطرق العاملين تحفيز ويتم المتاحة، والموارد للطاقات

عطاههم العاملين تمكين .أ  العمالأ تنفيذ في الفردي الاجتهاد من ومساحة اللازمة الصلاحيات وا 
 .المتميزة المبادرات وتقديم

 . المؤسسة داخل الجيد التنظيمي والمناخ اللازمة الموارد توفير . ب
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 الشعور عدم إلى يدفع الذي والشك التفتيش ومنطق الصارمة الرقابة عن والبعد العاملين في الثقة . جت
 .أنوالاطمهن بالراحة

دراك المطلوبة عمالالأ ومؤشرات عمالالأ وضوح . د  .المؤسسة هدافلأ الموظف وا 
بداء التقدير عملهم كنماأ إلى والنزول الموظفين مع العليا الإدارة من المستمر التواصل . هت  وا 

 .عمالالأ أداء في والمشاركة
 من المقدمة لإنجازا ومستويات العمل ظروف مع تتناسب والحوافز للمكافآت فعال نظام وجود . و

 . لإنجازا وكفاءة للتميز نظيرا تي تأ التي بالمكافأة يفخر الموظف نلأ مجزية أجور وتحديد الموظفين،
 جازاتوالإ والترقية، النقل عمليات كتنظيم العمل أثناء والمؤسسة أفكار بين العلاقة وتنظيم إدارة. 2

 هذه وتستند ية،اليوم عمالالأ من وغيرها والتوثيق والأرشفة الجمهور واستقبال تماالخد وتقديم
 وحتى التحاقهم، منذ فيها العاملين حقوق تحفظ و المؤسسة عمل تنظم ولواهح أدلة إلى تماالمه

 . المؤسسة من خروجهم أو تقاعدهم،
 الماليةالموارد  . ب

 أوصغيرة ام كبيرة الحجم عامة  كانتسواءٍ  ، منظمة يلأ يساسالأالعصب  المالية تمثل الموارد
 .منظمة  أي شاطات ووجودهي الوقود لعمليات ون الماليةخاصة فالموارد 

 أو دولة من الدول مدى توافر أيالعامة في  دارةللإالفشل بالنسبة  أوت النجاح مافي مقدمة مقو  يأتيو 
ت العامة ماوالمهام على مستوى الدولة وتقديم الخد الأنشطةرسة مااللازمة لم الأموالعدم توافر 

ذاته ، بل  ليس كافيا في حد الأموال إدارة أن ماالمتعددة والمتنوعة ، ك أجهزتهاللمواطنين من خلال 
جاءت  والرقابة ومن هنا الأشرافو من خلال التخطيط  عاليةة يلاالعامة بكفاءة وفع الأموال إدارةيجب 
 تنفيذها امة للدولة والرقابة علىتخطيط الموازنة الع على مستوى الدولة وخاصة المالية الإدارة يةأهم
 . (.8.، 4002،  إدريس)
الحكومية المختلفة مهام متعددة وادوار متنوعة لخدمة المجتمعات التي تديرها ومن ثم  الأجهزةرس ماوت

الكافية واللازمة التي تمكنها من القيام بواجباتها على النحو  الماليةالموارد  إلىَ   مافهي تحتاج دو 
قامة المشروعات المختل ةيساسالأت ماتوفير الخد إلىيؤدي  ماالمطلوب وب المواطن فة التي يحتاجها وا 

كافية  ماليةموارد جاد أيالكفؤة هي التي تعمل على  الإدارة أن. وتحقيق التنمية الشاملة والمستديمة
ت الحكومية تتمثل بالمعتمد لها ماللمنظ الماليةها وخططها بنجاح ، والموارد أهدافتضمن لها تحقيق 
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يراداتفي الموازنة العامة للدولة من نفقات  دها والموافقة ماها الحكومة ويتم اعتإعدادلتي تقوم بوا وا 
من تتكون مواردها  إلىوالمجالس المحلية في . يعرف بدورة الموازنة العامة  ماوفق  نماعليها من البرل

. من الدعم المركزي الذي تقدمه الحكومة والموارد العامة المشتركة والموارد المشتركة  والموارد المحلية 
مكاناتتتطلب مواردا  بشرية   مدربة ومؤهلة  هاأنفالموارد ولتنمية هذه  جراءو دية متطورة ما وا   اتا 

تؤدي دورها في تحقيق  أنتحقق العاهد منها و  أنحتى نضمن لهذه الموارد   متطورةمبسطة وتشريعات 
  .اله الرخاء والتقدمتحقيق  و والمجتمعات  أفكارالتنمية والتخفيف من الفقر وتحسين مستوى حياة 
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 الثانيالمبحث 
 الناجحة الدوليةرسات ماالتجارب والم
 المد  الكبرى إدارة في

 
 الحضر في سكان إعداد تزايدتضية نموا حضريا على المستوى العالمي ، حيث ماشهدت العقود ال
الهجرة  أهمهايد من العوامل التي من العد إلىالريف ، وترجع هذه الزيادة  سكان إعدادمقابل تناقص 

رات في ماتركيز الاستث أوالمدن ، وعدم التوازن في عملية التنمية بين مناطق الدولة  إلىمن الريف 
 .المدن الكبرى على حساب القرى والمدن الصغرى 

لتي بها المدن ا يسمى بالمدن الكبرى ويقصد ما الحضري وجود ترتب على ظاهرة النمو وقد
 الكثير منتجمع ومركزا ل ماليا   فهي تمثل مركزا العالمي ؤثرة في الاقتصادماقتصادية كبيره و  يةأهمتمثل 

ري وبشبكة متقدمة من ماواستث بنمو اقتصاديوتتمتع  النشاطالاقتصادية الدولية الشركات والمؤسسات 
 لاتجاه العالمي نحوا إلىالمتحدة  الأمم إحصاهيات وتشير. ثروة بشرية  هاسكانالاتصالات ، ويمثل 

مدينة  وتتميز الدول النامية بوجود.  هاسكانالحضري وزيادة عدد المناطق الحضرية وازدياد عدد  النمو
  .التركز في العاصمة إلى سكاناه ال، وذلك نتيجة اتج الصغيرةوعدد من المدن  مدينتين أوواحدة كبيره 

تطبيق نظم حكم محلي خاصة في هذه  إلىلدول من ا فقد اتجهت العديد للمدنالخاصة  يةهمللأ ونظرا
 .ن تلك المطبقة في المدن الصغرىالمدن تختلف ع

 (  2، 2113،  عبد الوهاب) المدن الكبرى  إدارةالعوامل المؤثرة في 
الجديدة  الإدارة يطلق عليه  ما إلى أدتالمدن الكبرى و  إدارةفي  أثرتهناك مجموعة من العوامل التي 

   :لي يماهذه العوامل  أهمومن لكبرى  للمدن ا
 قوى العولمة  .9

لتطور الضغوط والمطالب على السلطات المحلية في المدن الكبرى ،  الكثير منتضع قوى العولمة 
 أناصبح يتعين على الحكم المحلي  ولذلك.  للمواطنينت ماا على تقديم الخدوقدرته أداههامن  وتحسن
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، وليس من خلال العمل   آخرينمن خلال العمل مع فاعلين  ه ،أهدافنجاحا في تحقيق  أكثريكون 
 . الدولية قضاياالمحلية وال قضاياالحدود بين ال إلغاء إلىالعولمة  أدتلقد . بنفسه 

 العام  أيالر . 4
فالمواطن الذي . العام  أيالر  الجديدة للمدن هو الإدارة إلىالاتجاه  إلىالتي دفعت  خرىالأمن العوامل 

، وعلى الهيهات العامة  المحليةعلى الحكومة  جديدةيضع مطالب  تيةماوالمعلو الثقة  د منالمزيلديه 
من سلطاتهم المحلية  اليومواستجابة ومساءلة ، فالمواطنين يتوقعون  فتاحاان أكثر، لكي تكون  خرىالأ

 .المعيشةومستوى  الحياةجودة  قضايامن  المتزايدة عدادمن الإ عاليةبفالتعامل 
  .الحكم المحلي إلىحول من الحكومة المحلية الت. 2

ي قانونإداري و  إطاروفي ظلها ، تتخذ القرارات في  ،للدولة الرسميةالمؤسسات  إلى الحكومة تشير
ة لا تستطيع الحكوم أنهناك اعتراف ب أن.  الماليةمحدد ، وتستخدم الموارد بطريقة تخضع للمساءلة 

 الحكم المحلي فهو ماأ. مجالس منتخبه ديمقراطيه  إلى تشير، والحكومة المحلية تعمل بمفردها أن
 والتطوعيةالقطاعات الخاصة  إلىالمسهولية من الدولة  انتقالتحول و  إلىيشير  إذسع من ذلك أو 

 . ماوالمجتمع المدني عمو 
لىو  دارةفي طريقة تنظيم و  ماهناك تحولا مه أنالحكم ف إلى الحكومةمن  نتقالالا جانب ا  ت ماالخد ا 

 . العامة
 الإدارة إلى العامة الإدارةمن : من التغيير في الحكم المحلي  متداخلتان مرحلتان، هناك  بريطانياففي 
 . الجديدة العامة الإدارة إلى المشاركةعلى  القاهمة الإدارة، ومن  المشاركةعلى  القاهمة العامة

المدن في  من عمد بذلك كثير اخذ وقد، الجديدة العامة الإدارة أفكاربمن السلطات  كثير وقد اهتمت 
للحكم  الجديدة العامة الإدارةمن تطبيق مناهج  أكثرللمدن على  الجديدة الإدارةوتنطوي   أمريكا
 .المحلي

 المشاكل التي تواجه المدن الكبرى 
يمكنها من  ماداراتها، بيكون لهذه المدن وضع خاص في إ أنتواجه المدن الكبرى عدة مشاكل تتطلب 

، والجريمة، ى من مشاكل في التلوث والمواصلاتهذه المدن الكبر  وتعاني، اجهه هذه المشاكلمو 
 سكانمطالب ال وزيادة يجتمع الفقر مافعند. ، والصرف الصحي، والتعليمسكانوالإ، الصلبةوالمخلفات 
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حليات مع للم حتيةالت البنية شاءأنفي  المحليةت ماعلى الحكو  والتعليم يكون العبء اكبر الصحةمن 
 .المحلي اللازم لذلك فير التمويلتو عدم قدرتهم علي 

ذاو  رسات التي تركز في جوهرها على ماوالم فكارمجموعه الأ إلى تشير الجديدة العامة الإدارة كانت ا 
، هناك للمدن الجديدة الإدارةففي ظل  .العامة الإدارةفي  عمالالأو استخدام مناهج القطاع الخاص 

للمدن تهتم  الجديدة الإدارةف. على المستوى المحلي والمواطنينالسياسيين والموظفين تفاعل بين كل من 
وللرهيس التنفيذي .  الجديدة، لتحمل التحديات ومهاراتهم المحليةالمجالس  أعضاء ادوار بدعم وتطوير

تخاذ، و عضاءللأ النصيحة، من خلال تقديم غييرفي قيادة الت دور رهيس ن المجلس ع بالنيابةالقرارات  ا 
  .م بمصالح المجتمعمانتخبين للاهتالم عضاءوالعمل مع الأ
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 المدن الكبرى  إدارة طماأن
، وذلك باختلاف الظروف  الواحدة الدولة،  بل داخل خرىلأالمدن الكبرى من دوله  إدارةط ماأنتختلف 
بين الوظيفتين  نةللمدييجمع المجلس المحلي  ففي بعض الدول ، ،عيةماوالاجت والاقتصادية السياسية
 .المجلس المحلي  جانب إلى(  العمدة) يوجد رهيس تنفيذي  أخرىوفي دول .  والتنفيذية التقريرية

 نمط المجلس الواحد  .9
وضع )  التقريرية عمالالأبوجود مجلس محلي واحد فقط تكون مسهوليته القيام  إلىالنظام  يشير هذا

من  محدود عدد النظام بوجود ويتميز هذا. واحد  أني ف التنفيذية عمالالأو (  العامةالسياسات 
 .القرارات وتنفيذها  اتخاذو  عمالالأعلى مناقشة جدول  القدرةيتيح  عضاءالأ
  القوي العمدة/ المجلس .4

الضعيف  العمدة/ ينيات من القرن التاسع عشر ، لموازنة شكل المجلس نماالشكل في الث تطور هذا
،  والتنفيذية التقريرية الوظيفيتينويتم في بعض الدول الفصل بين . الكبرى  ويوجد هذا النمط في المدن

فتكون من اختصاص  التنفيذيةالوظيفة  ماألى من اختصاص المجلس المحلي ، و حيث تكون الأ
 الحكومة أومعينا عن طريق المجلس المحلي  أوالرهيس التنفيذي الذي يكون منتخبا من المواطنين 

 يوضح ذلك (  3) والشكل رقم  .المتحدة الولايات العمدة انتخابدول التي يتم فيها ومن ال. المركزية



 
46 

 
 نمط العمده القوي

 
 

                         
 
 
  
 
 

                                   
 القوي   العمدةنمط (    2) شكل رقم                             

 ..400 مصرالمدن الكبرى ،  إدارة،  الثاني، الملتقى العربي  ابعبد الوه محمد سمير: المصدر 
 

من المدن التي يزيد % 20القوي في المدن الكبرى ، حيث يوجد في  العمدة/ ويسود نظام المجلس 
القوي باختصاصات وسلطات واسعة في  العمدةويتمتع . نسمة  ألف 4.0كل منها على  سكانعدد 

العامة  السياسةل عن تنفيذ و الأ ويعتبر المسهولفين المحليين وعزلهم ، والموظ الإداراتتعيين مديري 
وله حق الاعتراض على قرارات المجلس المحلي ، . لحكومة المدينة  المختلفة الأقساموالتنسيق بين 

 .بها لدى المجلس  والتوصية،  العامة السياسةواقتراح 
وتلك التي تضطلع  التقريرية بالوظيفةلع يتعلق بطبيعة العلاقات بين المجالس التي تضط ماوفي

يتعلق بنظام الحكم  مافي الدولةذلك يتوقف على المبدأ الذي تركز عليه  أن، ف التنفيذية بالوظيفة
المجلس  أن، ف الديمقراطية بمبدأ تأخذ الدولة كانت إذاف(.  داريةالإ الكفاءة أم الديمقراطية)المحلي 

السويد  – المتحدة المملكة)  والأقوىاحب الاختصاصات الاكبر ص الحالةالمحلي سوف يكون في هذه 
التركيز هنا سوف يكون  أن، ف داريةالإلوية للكفاءة و التي يتم فيها اعطاء الأ الناميةوفي الدول ( . 

 المجلس التنفيذي  أوعلى الرهيس 

 النرخبون

  ئيس البلدية                      المجلس المحل 

 مدي  إدا ة
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 إدا ة مدي 
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، فيكون المجلس  نأيالمبدوهناك تعمل على تحقيق التوازن بين ( . دول الخليج  – اليمن - مصر)  
 مدير)  التنفيذية الوظيفةعن  مسهوليكون هناك رهيس تنفيذي  ما، بين التقريرية بالوظيفةمختصا 
 ( . الأمريكية المتحدة الولاياتفي  المدينة

 المدير/ نمط المجلس . 3
لحجم في المدن ذات ا تشرأنم ، وبعد ذلك 9,94في عام  الجنوبيةبهذا النمط في كارولينا  الأخذبدا 

ويتم تعيين .  أمريكانسمه في  4.0000 – 4.000بين  هاسكانعدد  يتراوحالمتوسط والمدن التي 
 بالسلطة ويختص المدير. م هذا المجلس ماأ مسهولاعن طريق مجلس منتخب ، ويكون  المدينة مدير

لىو  . والخبرة داريةالإ الكفاءة أساسعلى  ه يختارأن خاصة،  داريةالإ الأمورفي  النهاهية  جانب ا 
 .داريةالإس له التدخل في الشهون هناك عمده للمجلس يتولى رهاسته ولي أنفدير، الم

هذا يتم تعيين مديري بعض المدن عن طريق المجلس المحلي ، وفي  الأمريكيةالمتحدة  الولاياتوفي 
له ، تاركا  ريةداالإ والخبرة الكفاءةبناءا على اعتبارات  للمدينةا يقوم المجلس بتعيين مدير  النمط

 .التنفيذية بالوظيفةالاضطلاع 
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 المدير/ نمط المجلس (   5) شكل رقم                          

 مرجع سابق المصدر                                 
عدو  الإداراتبتعيين غالبية رؤساء  ويختص المدير المجلس والتنسيق  إلىورفعها  السنوية الميزانية ادا 

التي تدخل في نطاق اختصاصه  لفةالمختوتقديم مقترحاته للمجلس في المساهل  الأنشطةبين جميع 
عدادو   .مع رهيس المجلس بالتعاونالمجلس عات مااجت أعمالجدول  ا 

 مدينة باريس  إدارة –مدينة لندن  إدارة: المدن الكبرى  إدارة
المدن الكبرى لا يكون مكتملا  إلا باستعراض بعض الأمثلة من العواصم الكبرى  إدارةلحديث عن ا أن

مواقف إصلاحية تقتضيها طبيعة  تخاذمرت به من خبرات ولكثرة الضغوط عليها لإ ماالتي قد تصلح ل
 .الأمور وحتى تتمشى مع متطلبات كل تطور

المدن من العواصم الكبرى في  إدارةدوليه ناجحة في   جنماذوتمثل   دراسةالومن الأمثلة التي تستأهل 
دارةو ،  بريطانيامدينة لندن الكبرى في  إدارةالعالم، هي   .مدينة باريس الكبرى في فرنسا ا 

 المجلس المحل                        

 النرخبون                               

 المدينة              مدي               

 مدي  إدا ة  

 

 

 مدي  إدا ة 

 

 

 

 مدي  إدا ة  

 

 

 

 مدي  إدا ة 
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 (11، 2116الزعبي ، ) مدينة لندن كنموذج تطبيقي للمدن الكبرى  إدارة: لا   أو 
 :مدينة لندن الأصلية 

يعنون بكلمة  ماذايحددوا بدقة  أنيكاد يكون صعبا  حتى على أبناء لندن لتحديد المقصود بكلمة لندن 
تنتهي حدود لندن وتبدأ حدود باقي أجزاء الدولة، ، ولا  كانتن أيوليس هناك تدوين تاريخي يبين  لندن

وتمثل هذه  الكبرى، وتقع في قلب مدينة لندن ( كم مربع 9.2)تتعدى مساحتها ميلا واحدا  مربعا  
 إذاي للمدينة فريدا في نوعه قانونالويعتبر الوضع .  لىو ة مدينة لندن في مراحلها التاريخية الأالمنطق

ية للمدينة مكتسبة منذ قانونالمن السلطات المحلية القاهمة في الدولة، ومعظم الملامح  أيقورن ب ما
يسمى  ماعلية فيالف الإدارةوتركز  Court of Aldermenومن ذلك وجود مجلس الشيوخ  بعيدهأزمنة 

كون من العمدة والشيوخ الذي يت   The Court of Common Councilبهيهة المجلس العام 
 .عضاءوالأ

 إلىويضم هذا الإقليم مدينة لندن الكبرى والحزام الأخضر المحيط بها بالإضافة  الحضريإقليم لندن 
 .كم مربع 5089بلغ مساحة الإقليم وت الحزامالمناطق الحضرية المتاخمة لهذا 

 :المدينة يةأهم
والحكومة  نماوالبرلفهي مقر القصر الملكي  بريطانيالندن هي في الحقيقة مركز كل شيء في 

وهي مقر  يأنالبريطوفي الوقت نفسه تخدم كل دول مجموعة الكومنولث  بريطانياوهي تخدم  ألمركزية
شطة الثقافية والمهنية نية للأعالمية وتضم العديد من المراكز الرهيس يةأهمذات  ماليةمؤسسات 
 . والتعليمية

 :الحكم المحلي في مدينة لندن الكبرى
اتها أيمر نظام الحكم المحلي في لندن خلال القرن التاسع عشر بمراحل تاريخية عديدة حددت بد

وفي جميع هذه المراحل ظلت مدينة لندن  ,988، 9888، ..98التي صدرت في أعوام  قوانينال
 .لات التغييرأو م كل محأو ظ لنفسها بوضع خاص متميز قالأصلية تحتف

 :مدينة لندن الكبرى إدارةالسلطة التقريرية في 
العام  الإداري أنيتكون البني 9,22الحكم المحلي في مدينة لندن الكبرى والصادر في عام  قانونطبقا  ل

 :يلي ماللسلطات المحلية في المدينة م
 .مجلس مدينة لندن الكبرى
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 .وثلاثون أنلأحياء اللندنية وعددها اثنمجالس ا
 .مجلس مدينة لندن الأصلية

المحددة ) أوعدد من السلطات المحلية التي يطلق عليها السلطات الخاصة  إلىوذلك بالإضافة 
 :أهمهاومن  ad-hoc authorities( الغرض
  .في الأحياء الداخليةسلطة التعليم  لندنسلطة ميناء  النقلهيهة  الشربمياه ( هيهة)، مكتب  الشرطة

 :مجلس مدينة لندن الكبرى
كم مربع عملاقة بين غيرها من المدن سواء  84,، وبمساحتها البالغة هاسكانتعتبر لندن الكبرى ب

ويدير المدينة مجلس يسمى مجلس مدينة لندن الكبرى ويتكون المجلس من . خارجها أو بريطانياداخل 
عضو  أساسعلى  عضاءوقد تم تحديد عدد الأ. الشيوخعضوا من  .9 إلىعضوا بالإضافة   4,

هم من قبل انتخابالشيوخ فيتم  ماأية، أنات البريطنتخابالاي من أقسام انتخابواحد عن كل قسم 
وا من خارج المجلس أنالعاديين من بين من تتوافر فيهم شروط العضوية في المجلس سواء ك عضاءالأ
 .من داخله أو

 :مدة العضوية
مدة عضوية  مابين سنواته يتم تجديد نصفهم بعد ثلاث أنوية للشيوخ ست سنوات إلا ومدة العض

 .العاديين ثلاث سنوات فقط عضاءالأ
 :رئاسة المجلس. ج

يمنع من قيام  مارهيس المجلس وليس هناك  انتخاب -العاديون والشيوخ  –المجلس  أعضاءيتولى 
ويحتفظ الرهيس بمنصبه  الآنلك لم يحدث حتى ذ أنالرهيس من خارج المجلس إلا  انتخابب عضاءالأ

وليس لمكتب  متعددةعية مااجت ماأرس بهذه الصفة مهماعات المجلس، ويمااجت رأسلمدة سنة وهو ي
مع الرهيس  اهمناهبا للرهيس ووكيلا له ويخدم كلأ عضاءوكذلك ينتخب الأ كبيرهتنفيذية  يةأهمالرهيس 

 .لنفس المدة
 :مقابل العضوية. د

هم يتقاضون بعض التعويضات، أنالشيوخ أجر مقابل العضوية إلا  أو عضاءمن الأ أياضى لا يتق
ساعات، ويتقاضى  أربعتغرق حتى عات التي تسماالاجت أو عمالالأجنيهات عن  2فيتقاضى العضو 

 .ساعة ويخضع هذا التعويض لضريبة الدخل 42، 2بين  ماالتي تستغرق  عمالالأجنيهات عن  90
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 :ت المجلسعامااجت. هت
المجلس يجتمع عادة في الساعة  أنمرات في السنة، إلا  أربعيجتمع المجلس  أن قانونالويتطلب 

 .كل ثلاثة أسابيع ة والنصف من مساء الثلاثاءالثاني
 :الأحيــــاء
 .مدينة لندن الأصلية إلىحيا  داخل مدينة لندن وذلك بالإضافة  24م  9,22سنة  قانوناستحدث 

 :مجلس الحــي
من الشيوخ، وينقسم  أعضاءعاديين و  أعضاءيدير الحي مجلس يطلق عليه مجلس الحي ويتكون من 

وتحدد وزارة الداخلية عدد  هأربع أوثلاثة، أوية يمثل كل منها بعضوين، انتخابدواهر  إلىكل حي 
  .هرة وقد يختلف العدد من وقت لآخرالذين يمثلون كل دا عضاءالدواهر وعدد الأ

 :لمجلسعضوية ا. ب
عضوا  وفي الواقع هناك  20،,2بين  ما -العاديين والشيوخ معا  –مجلس الحي  أعضاءعدد  يتراوح

 .المجالس في الأحياء المختلفة أعضاءتقارب شديد، بل شبه تطابق بين عدد 
 :مقابل العضوية. ج

سس س الأهم يتقاضون تعويضات طبقا  لنفأنمجلس الحي مقابلا  للعضوية، إلا  أعضاءلا يتقاضى 
 .المطبقة في مدينة لندن الكبرى

 :عات المجلسمااجت. د
عات ماعدد الاجت أنالحاصل عمليا   أنمرات على الأقل سنويا  إلا  أربعيجتمع  أنيجب على المجلس 

عات المجلس علنية وتستغل عادة في استعراض تقارير ماعا  سنويا  واجتمااجت 98،  94بين  ما يتراوح
 .اللجان

 ( ترنتنالا المصدر ، ) مدينة باريس الكبرى إدارة :  ثانيا  
المحلية في فرنسا  الإدارة أسلوبو مدينة باريس لابد من التعرف على شكل  إدارةقبل الحديث عن 

لخصوصية هذه م التي تخضع لهذا النظام مع استثناءات وضعت إلىكون باريس هي احد الاق ماعمو 
 .المدينة



 
52 

 المحلية في فرنسا  الإدارة

المركزية والوحدات  الإدارةالذي يوزع السلطة بين  9,84الوحدات المحلية لعام  قانوندر في فرنسا ص 
 :وهي المحلية في فرنسا دارةرهيسية للإ حيث يوجد ثلاثة مستويات  المحلية

 .  Communeمجلس بلدي الكيمونات  Departments 9 المحافظاتRegions   9 مإلىالأق      

 Regions   ميلاقالا : لاو ا

سلطة محلية ذات  أصبحتم سابقا موجودة ولم تكن ضمن المستويات المحلية و إلىالاق كانتلقد 
م اكبر الوحدات المحلية في فرنسا من حيث المساحة فمتوسط إلىتعتبر الاق حيثشخصية معنوية عام 

ويوجد في فرنسا ولها موازنات خاصة بها تدار من المجلس الاقليمي  49كم ,4.80   مساحة الاقليم 
 .البحار إلىم في أعإلىأق .منها داخل فرنسا و 44  إقليم 45

 :مجلس الاقليم
ين الممثلين للإقليم نماالبرل  عضاءتتكون من الأ كانتو مجرد هيهات استشارية   مإلىمجالس الأق كانت

م كوحدة إلىد الأقماوبعد اعت .والبلديات الإدارات يتم تعينهم من عضاءي من الأأو عدد مس إلىبالإضافة 
تم  9,82  الإقليم بطريقة مباشرة وفي عام أعضاء نتخابللا  عدادتم الإ9,84في  محلية لامركزية

 0.-.4بين   هأعضاءعدد  يتراوحيدير الاقليم مجلس منتخب  .صلاحيات المجلس الاقليمي  زيادة
 2مجلس الاقليم لمدة  أعضاءويتم اختيار رهيس الاقليم باتفاق   ليم وعدد دواهرهالاق يةأهمحسب  9عضوا

 .سنوات 2المجلس الإقليمي كل  أعضاءينتخب نصف  ماسنوات ك
 كانتت مامن تقسي 9,84عام  قانونالت اقرها مام لا يتبع معيارا معينا بل هي تقسيإلىتقسيم الاق أن

العلاقة  أهمهام واضحة في عدد من المجالات إلىليات والأقالعلاقة بين المح أنو 9موجودة من قبل 
الاقليم  أنالمحليات على اعتبار  سكانم تضم ممثلين منتخبين من إلىمجالس الأق أنحيث 9العضوية 

 .يةانتخابداهرة 
 :مإلىبالأقالوظائف الخاصة  أهم

وعمل البنية  الثانويةلمدارس ها بناء وتأثيث ارأسيات والتي على مسهولالإقليم عدد من ال إدارةتتولى 
في الإقليم  عمالالأالتحتية للتعليم ، النقل العام ، والجامعات والبحوث ، ومساعدة المستثمرين ورجال 

 :لييماالوظاهف للإقليم ب أهمويمكن تلخيص 

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=ar&prev=/search%3Fq%3Dhttp://en.wikipedia.org/wiki/Prefectures_in_France%26hl%3Dar%26sa%3DG%26biw%3D1020%26bih%3D606%26prmd%3Divns&rurl=translate.google.com&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Departments_of_France&usg=ALkJrhh2Kr8zjjCg2d5Zr-1wJD1oDW7RHw


 
53 

   ية عن التخطيط الإقليميمسهولال. 
      التنمية الاقتصادية والتدريب المهني. 
      الثانويةتحمل تكلفة تشغيل المدارس  بناء وتجهيز و. 
  مإلىداخل الأق خرىالأتدريب الوحدات المحلية. 

  Departments   المحافظات -2

المحافظات قاهمة في التقسيم المحلي في كل من النظام القديم والجديد حيث يوجد في فرنسا  كانتلقد 
وقد تطورت المحافظات  البحار إلىعمنها في ا 2و  في فرنسا الام  منها محافظات 2,محافظة   900

الدولة والتنظيم  إدارةوهي تلعب دور مهم في  9,84كجزء من اللامركزية والسلطة المحلية منذ عام 
مركز  224حيث يوجد في فرنسا  Arrondissements تسمى  إداريةوتضم المحافظة مراكز  الجغرافي

دارتهااداري تتبع للمحافظات ويديرها مساعدين للمحافظين وهي لا تمثل شخصية معنوية  غير منتخبة  وا 
 .بل يعينهم الرهيس الفرنسي

مجلس المحافظة  أعضاء انتخابويتم 9ويدير المحافظة مجلس منتخب بشكل مباشر من المواطنين 
سنوات لتغيير نصف المجلس  2كل   عضاءنصف الأ انتخابب يتم ذلك أنسنوات على  2لمدة 

المجلس فهو يختلف من  أعضاءعدد  ماأ سنوات 2لمدة  عضاءوينتخب رهيس للمجلس من قبل الأ9
 إلىمجلس المحافظة يتم تقسم المحافظات  انتخابولأجل 9 خرىمحافظة لأ

في مجلس المحافظة حيث  وكل كنتون ينتخب عضو سكانية في عدد الأو متس( Cantons )كنتونات
يتعلق بمساحة المحافظات  ماوب . خرىوتختلف الكنتونات من محافظة لأ9ون كانت 2024يوجد في فرنسا 

هذه المساحة يمكن  أنالنظرة  كانتية في المساحة وقد أو محافظة تقريبا متس 2, إلىفقد تم تقسيم فرنسا 
 ساعة 42عمل جولة في محيطها باستخدام الخيول خلال 

 : وظائف المحافظات أهمو 
    ت للمحافظة متعلقة بالتعليم المتوسط والكلياتماتقديم خد. 
    ة الطرق السريعة داخل المحافظةأنعمل وصي. 
     ت الرفاهيةماتقديم المساعدات العامة وخد. 
     البيهية في المحافظة قضايام بالماتطوير المناطق الريفية والاهت. 
    سياحية في المحافظةكن المام بالأماالاهت. 

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=ar&prev=/search%3Fq%3Dhttp://en.wikipedia.org/wiki/Prefectures_in_France%26hl%3Dar%26sa%3DG%26biw%3D1020%26bih%3D606%26prmd%3Divns&rurl=translate.google.com&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Arrondissements&usg=ALkJrhjYBuZeADarJqkVY22G4_ZGs-QogQ
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 (Communes  الكيمون)المجالس البلدية .3
د مصطلح ماحيث بدا اعت9هي الاصغر في كل من النظام القديم والجديد  داريةالإدة حو بقيت هذه ال

 كانتعشر، و  الثانيفي فرنسا منذ القرن ( بلدية)ظهرت كلمة ,958الكيمون عام 
وعادة يحكمها   .الناس يتشاركوا في الحياة المشتركة ، وتعني حشد صغير منcommunia وباللاتينية

 انتخابالكيمون من مجلس ورهيس ويتم  إدارةحيث تتكون . المجلس البلدي أوعمدة ومجلس للمدينة 
المنتخبين  عضاءويتم اختيار الرهيس من الأ سكانالمباشر من ال نتخابالاالمجلس بطريقة 

 ت سنوا 2لمدة  عضاءتوافق بين الأبال  وذلك
منهم في خارج القطر  494و  الام فرنسا منهم في ,22.2 بلدية 22589ويوجد في فرنسا 

 (. البحار إلىاع)الفرنسي
 :وظائف المجالس البلدية 

 :هذه الوظاهف أهمؤون الوحدة المحلية و تقوم مجالس الكيمونات بعدد من الوظاهف الهامة لتنظيم ش
   إقرار الموازنة المحلية للكيمون . 
  الثقافية الأنشطةم بماالاهت. 
   ةأنوالحض يساسالأت التعليم ماتقديم خد. 
  ة الطرق والتخطيط للبلديةأنصي. 
    عيةماالاجت  تماالخدتقديم.  

 
 :رادات الوحدات المحلية الفرنسيةيا

رادات الوحدات أي  وحدة محلية مصدر قوة لهذه الوحدة و تختلف طبيعة يلأ تاالإيراديعتبر توفر 
حاء الجمهورية أنلكل مستوى في جميع  اتالإيرادولكن مع ثبات شكل  خرىالمحلية الفرنسية من وحدة لأ

الوحدات المحلية  أعمالفي العادة مخصصة لدعم مجالات معينة ضمن  اتالإيرادو تكون 9 الفرنسية
تشكل  مافي الوحدات المحلية بين اتالإيرادمن هيكل % ..يقارب  مادل المنح الحكومية ويبلغ مع
 : للوحدات المحلية هي اتالإيرادوابرز 9 .4002لعام  اتالإيرادمن هيكل %  .2قيمة  ماالضراهب 
   ضريبية الابنية. 
    والأملاكضريبة الاراضي. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
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   ضريبة السكن. 
   عمالالأضريبة. 
  ة والهباتالمنح الحكومي. 

 

  مدينة باريس  إدارة

السين في الجزء  تقع على ضفاف نهر سكانوأكبر مدنها من حيث عدد ال  فرنسا هي عاصمةباريس  
يربو  مابين فقط الإداريضمن نطاقها  4090عام  494229822 هاسكانبلغ عدد من فرنسا و  إلىمالش

ا إحدى أيوهي   .مليون 94المدينة مع ضواحيها عن  سكانعدد  الفرنسية ويسمى اقليم  مإلىقالاض 
 أقسامة أربع إلىوكل داهرة مقسمة بدورها  (Arrondissement) داهرة 40 إلى، وتنقسم باريس الكبرى 

من  أن، واثنبها التنفيذي  المسهولوهو لسلطة ست سنوات وفترة توليه ا يدير كامل المدينة عمدة بلديتها
 ,90مجلس المدينة المكون من  بها من الهيهة التشريعيةوتتمثل  نة المجلس العامأو المحافظين بمع

  .سنوات لستهم انتخابيتم  أعضاء
عية ماتتميز باريس بوضع خاص عن باقي المدن الكبرى في فرنسا وذلك لاعتبارات سياسية واجتو 

قليم باريس يتمتع بوضع خاص يمنحه واقتصادية و  ماصفة التفرد ويخرجه ماكلا من مدينة باريس وا 
صادق ، ) ت الهامة لتنظيم الحكم المحلي في فرنساماثلية التي تعتبر من السماالت أوعن النمطية 

9,58 ،22). 

الأشهر للمدينة هو  لقبلكن ال ألموضةحيث تعرف بمدينة الحب وعاصمة  الألقابلباريس العديد من 
اريس لشهرتها كمركز للعلم وهو اللقب الذي حصلت عليه ب (La Ville-Lumière)  النور مدينة
 .دها في وقت مبكر على نظام إضاءة الشوارعمابسبب اعتوكذلك  عصر التنوير خلال والفكر

 أصبحت، عشر الثانيالقرن  مع مطلع يزيد عن ألفي عام مال يةهمظلت باريس منطقة فاهقة الأو 
 كانت .لقرن الثامن عشرا اهلأو روبيا  للعلم والفنون وأكبر مدن العالم الغربي حتى أو باريس مركزا  

في الوقت  ماأ .الثورة الفرنسية مثل التاريخالسياسية الهامة على مر  الأحداثباريس مسرحا  للعديد من 
الهام في السياسة والعلوم  التأثيرها تعتبر واحدة من أكبر المراكز الاقتصادية والثقافية ذات أنف الحاصر

 أن، ك4099في عام . الرهيسية مدن العالم جعلها واحدة من ماوالترفيه والإعلام والأزياء والفنون م

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%88%D9%8A%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%88%D9%8A%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A_%D8%B9%D8%B4%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A_%D8%B9%D8%B4%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%85%D9%86_%D8%B9%D8%B4%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85
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وهو من أكبر النواتج المحلية ( مليار دولار (845 يورو مليار 205للمدينة  إلىمجالناتج المحلي الإ
ا مقر لمعظم هأن ماباريس هي واحدة من الوجهات السياحية الراهدة في العالم ك. للمدن في العالم
 .الشركات الفرنسية

 القرونتمتلك باريس مجموعة متنوعة من المتاحف والمسارح والمعالم الأثرية التي بنيت على مر 
باريس هي إحدى أكبر مراكز الفن في  .أيفرسوقصر  ومتحف اللوفر وقوس النصر فلأيبرج  مثل

لمطبخ  أن ماك. عالميينين الأنالعالم، باحتواهها على عدد كبير من المتاحف التي تضم لوحات لأبرز الفن
تضم باريس وضواحيها أرقى . حيث تستقطب أشهر الطهاة على مستوى العالم عالميهالمدينة سمعة 

 ،ولو فيغارو ،لوموند :مثل ألفرنسيةتحتوي على مقرات أكبر الصحف  ماك ألفرنسيةالمدارس والجامعات 
 .يونسار وليب

 استفادة الباحث من هذا المبحث 
مدينتي  إدارةالمدن الكبرى وتم استعراض تجربتي  إدارةفيه الباحث  تناولفي المبحث السابق والذي 

دولية ناجحة في هذا المجال  فقد استفاد الباحث من هذا المبحث من خلال  نماذجلندن وباريس ك
مدينة صنعاء من  دارةالكبرى والتوصية بإختيار النمط المناسب لإالمدن  إدارةط ماأنالاستفادة من 

 أعدهاالمدن الكبرى ووضع ذلك من ضمن توصيات البحث وفي الخطة التطويرية التي  إدارةط ماأن
 .العاصمة صنعاء  نةماأ ديوانفي  الأداءالباحث لتطوير 

                                            

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D8%AC_%D8%A5%D9%8A%D9%81%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D8%AC_%D8%A5%D9%8A%D9%81%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%88%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B5%D8%B1_(%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3)
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%88%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B5%D8%B1_(%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3)
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AA%D8%AD%D9%81_%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%88%D9%81%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AA%D8%AD%D9%81_%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%88%D9%81%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B5%D8%B1_%D9%81%D9%8A%D8%B1%D8%B3%D8%A7%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B5%D8%B1_%D9%81%D9%8A%D8%B1%D8%B3%D8%A7%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%88%D9%85%D9%88%D9%86%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%88%D9%85%D9%88%D9%86%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%88_%D9%81%D9%8A%D8%BA%D8%A7%D8%B1%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%88_%D9%81%D9%8A%D8%BA%D8%A7%D8%B1%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%8A%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D9%88%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%8A%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D9%88%D9%86


 

 
 
 

واستفادة الباحث منها في السابقة  الدراساتجدول يوضح  يلي ماوفي  دراسةالوالمتعلقة بموضوع ية والعربية اليمنالسابقة  الدراساتث على العديد من اطلع الباح
 . دراسةالهذه 

 السابقة التي اطلع عليها الباحث الدراساتملخص ( : 4)جدول رقم 
 لىو الأ دراسةالرقم 

 
 دراسةال عنوان

ت العامة في المملكة الأردنية الهاشميتة متع التطبيتق ماالمؤسسي في المنظ الأداءفي تحسين  ستراتيجيةالإ ةالإدار دور 
 العامة الإدارةالدولي ، رسالة مقدمة لنيل درجة دكتوراه الفلسفة في  والتعاونعلى وزارة التخطيتط 

 
 

 –اسم الباحث 
 تاريخ البحث

 م4002   -قاعود   غازي رسمي أبو

 
 

 دراسةالهدف 

، الرقابة  ستراتيجيةتنفيذ الإ ستراتيجيةألإصياغة  ستراتيجيةألإ الإدارةرسة مراحل عملية ماالتعرف على مدى توافر وم
: ه جوانبالمؤسسي ب الأداءرسة في مستويات ماالدولي الأردنية ، وتأثير هذه الم والتعاونوالتقييم ، في وزارة التخطيط 

 .والنمو والتعلم الداخليالتشغيل  ، الجمهور، عملياتالمالي
 

المنهجية 
، ففي الجزء النظري إعتمد الباحث على المنهج الوصفي تطبيقي ل نظري والآخر و الأ: ن أيعلى جز  دراسةالتحتوي هذه 

ته وعلاقته بالسياسات رأساقترابات دلة تقديم تأصيل لهذا المدخل و أو ومح ستراتيجيةالإ الإدارةالتحليلي لتحليل مدخل 

 لثالمبحث الثا

 سات السابقةاالدر

 

 

 

 
 

 



 

  -  المتبعة
جمع  أسلوب
 تماالمعلو 

 نماذجالمؤسسي و  الأداءوكذلك تحليل مفهوم العربية والأجنبية ،  الدراساتو الكتب والأبحاث  إلىالعامة من خلال الرجوع 
 . نموذج القياس المتوازن للأداء مضمونح قياسه وتوضي

بعينة مناسبة الدولي الأردنية و  والتعاونزارة التخطيط لو ية أنميد حالة دراسة إجراءقام الباحث بالتطبيقي في الجزء  ماأ
ة تم أنالمؤسسي فيها ، وذلك من خلال استب الأداء، وأثر ذلك في  ستراتيجيةالإ الإدارةلمدى تطبيقها لمدخل  وملاهمة

 ت وتم توزيعها على العاملين في المستويات ماتصميمها وتحكيمها كأداة رهيسة لجمع المعلو 
 .يا والوسطىالعل داريةالإ

  
 
 
 جالنتاهبرز ا

 والتوصيات

تحديد : وهي  ستراتيجيةالمرتبطة بمرحلة صياغة الإ الأنشطةرسة ماتقوم وزارة التخطيط الأردنية بمستوى عال بم .9
 .التوجه الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجي والتحليل الإستراتيجي 

لهذا  المتطلبات اللازمةها وفق المنظور الإستراتيجي وتوفر الأعمتقوم وزارة التخطيط الأردنية بمستوى مقبول بتنفيذ  .4
 .التنفيذ 

 .ها الرقابية وفق المنظور الإستراتيجيأعمالرسة ماتقوم وزارة التخطيط الأردنية بمستوى ضعيف بم .2
د ضرورة ه المختلفة وهذا  يؤكجوانبالمؤسسي ب الأداءمجتمعة أثر مهم وقوي في  ستراتيجيةالإ الإدارةلمراحل عملية  .2

 .رسة هذه المراحل ماتكاملية م
ه المختلفة جوانبالمؤسسي ب الأداءأثرا  في  ستراتيجيةالإ الإدارةمراحل عملية  أكثرهي  ستراتيجيةمرحلة صياغة الإ ..

 .ن فيه أيها تفسيرا  للتبأكثر و 
ليات التشغيل الداخلية عم جانبالمؤسسي وهو  الأداء جوانبواحد من  جانبأثر مهم في  ستراتيجيةلمرحلة تنفيذ الإ .2

. 
 .المؤسسي  الأداء جوانبمن  أيينعدم أثر مرحلة الرقابة والتقييم في  .5

 :التاليةالتوصيات  إلى دراسةالوفي ضوء هذه النتاهج خلصت 



 

عادة هيكلية الوزارة وتضمين الهيكل الجديد مديرية رهيسية  .9 العمل على تطوير البناء التنظيمي لوزارة التخطيط  وا 
جراءو  ستراتيجيةالإ الإدارةرسة ماتعنى بم  .التحليل الإستراتيجي  ا 

عبر عقد المزيد من الدورات التدريبية والندوات وتضمين مناهج  ستراتيجيةالإ الإدارةالتأكيد على تطوير المعرفة في  .4
 .في الجامعات مساقات تدعم تطوير هذه المعرفة  الإدارةكليات 

 .رسة الصحيحة له ماالم نمابالعمل الإستراتيجي ومتطلباته لض ت خاصةماظمة معلو أنجاد أيالعمل على  .2
لتشمل رؤساء  ستراتيجيةوتحديدا  صياغة الإ، ستراتيجيةالإ الإدارةالعمل على توسيع داهرة المشاركة في عملية  .2

 .مديري الدواهر  إلىالأقسام والمسهولين في تلك الأقسام  بالإضافة 
التحليل الإستراتيجي الداخلي والخارجي ومستفيدتين  إجراءة للوزارة مرتبطتين بالعمل على تطوير رؤية ورسالة جديد ..

 .من نتاهجه 
إعادة البناء والجودة : ثل  م ستراتيجيةالإ الإدارةرسة عملية مادة لمأنالمس داريةالإ فكارالعمل على تطبيق بعض الأ .2

 .كمقياس أداء إستراتيجي( BSC)المتوازن للأداء  والتمكين والتأكيد على تبني الوزارة لنموذج القياس ستراتيجيةالإ

جه الاتفاق أو 
والاختلاف  

 دراسةالمع 

اعتمدت  ثحي مابينهت ماجمع المعلو  أسلوبكمنهجية للبحثين مع اختلاف  تم استخدام  المنهج الوصفي التحليلي 
جراءو تحليله خاص   قاييسمعلي  ثهذا البحاعتمد  مابين أنقاعود على الاستبي الباحث رسمي غازي ابو دراسة عدد  ا 

 . نةمابلات مع بعض المسهولين في الأمن المقا
الاردنيه  العامةت ماالمؤسسي في المنظ الأداء في تطوير ألاستراتيجيه الإدارةيه أهم أبراز إلىللباحث  دراسةالهدفت 

 .العاصمة صنعاء نةمالأالمؤسسي  الأداء تطوير هو دراسةالهدف هذه  مابين
 ماالمؤسسي لكلا المنظمتين محل البحث ، ك الأداء له تطويرأو مح إلىكلا البحثين هدفا  أنجه الاتفاق في أو وتتلخص 

البناء التنظيمي  بتطوير المتعلقةهناك اتفاق في التوصيات  أنك ضاأيو النظري للبحث  جانبالمن  دراسةالهذه  أدتاستف
عادة الهيكله لكلا من وزارة   .العاصمة صنعاء نةامأو الاردنية  التخطيطوا 



 

 

 ةالثاني دراسةالرقم 
 المؤسسي لتطوير العمودوره في  الأداءفاعلية نظام تقويم  دراسةال عنوان

 تطبيقية في المؤسسات النفطية بمحافظة عدن دراسة
 –اسم الباحث 
 تاريخ البحث

 م,400  -حسين شهاب  ء محمدماعص

 
 دراسةالهدف 

 .في المؤسسات المبحوثة الأداءيم نظام تقو  ةتحديد فاعلي -
 .الأداءتواجه فاعلية نظام تقويم على المعوقات التي  الوقوف -
 . الإداري الأداءو العاملين والمديرين  ءتطويرا دافي  الأداءتقويم  مدور نظامعرفة  -

 المنهجية المتبعة
جمع  أسلوب
 تماالمعلو 

        المنهج الوصفي التحليلي
 .لية و الأ المصادر+  الثانويةالمصادر ة ت استخدمت الباحثمالجمع المعلو 

 
 جابرز النتاه

     والتوصيات

 الأداءو العاملين والمديرين  اداء التقويم في المؤسسات النفطية في محافظة عدن   لتطوير مدور نظاهناك ضعف في . 9
 الإداري

 .فاعلية  أكثرظمة اداء أنم واستخدا تهارأسفي المؤسسات التي تمت د الأداءظمة تقويم أنالعمل على تحديث .4
والذي  الإداري الأداءو اداء العاملين والمديرين  لدلالته الواضحة في تطوير الأداءبرفع فاعلية نظام تقويم  الإدارةم مااهت.2

 .يةتاجالآنو يساعد على رفع الكفاءة 
جه الاتفاق أو 

والاختلاف مع 
  دراسةال

هدف  ماالمؤسسات محل البحث هي مؤسسات يمنيه ، ك كانتليلي و تين استخدمتا المنهج الوصفي التحرأسكلا الد
 نةماأو في محافظه عدن  النفطيةفي المؤسسات محل البحث في كلا من المؤسسات  الأداء هو تطوير أنترأسالد

 مقاييسالباحث  ماستخد مابين أنتصميم استبي كانتء ماعص للباحثةت ماوسيله جمع المعلو  أن الا.العاصمه صنعاء 



 

العليا برفع  الإدارةم من ماهناك اهت أنللباحثة على وركزت النتاهج والتوصيات .صنعاء  نةماالأ ديوانشخيص وتحليل لت
العاصمة  نةماأ ديوانفي  لهذا العاميتوفر  لا مابمحافظة عدن بين النفطيةفي المؤسسات  الأداءفاعلية نظام تقويم 

خطة تطويريه  إلىبالاستفادة من نتاهج وتوصيات البحث وتحويلها  قام  الباحث  أنب دراسةالوتميزت هذه . صنعاء 
 نةماأة العمل في إلىالعاصمة للتطوير وتحسين  نةماأع القرار في أنتعد بمثابة الدليل العملي لص نةماالأ ديوانفي  للأداء

 .العاصمة صنعاء

 



 

 

 رقم       
 دراسةال

 الثالثة                                                 

 CDSتنمية مدينة      إستراتيجيةصنعاء  دراسةال عنوان
 –اسم الباحث 
 تاريخ البحث

ممثلي القطاع  –موظفي القطاع العام  –ها مسهولين حكوميين إعدادالبنك الدولي  واشترك في   -برنامج تحالف المدن 
 ت المجتمع المدنيمامنظ –الخاص 
 م,400 -فردا 99الدولي وعددهم فريق من البنك :  دراسةالفريق 

 
 
 
 

 دراسةالهدف 

 
 :لي يماخلال العشرين عام القادمة ك ءلتطوير صنعا الرهيسيةالمبادئ  أو هدافالأاتفق المشاركون على 

تخاذو المشترك في صياغة السياسات  سلوبالأ -  تالقرارا ا 
تخاذت الشاملة والمحدثة لتمكين صياغة السياسات و ماقاعدة المعلو  -  راراتالق ا 
 التنسيق وآلياتالتنفيذ الكفء والفاعل  -
 ةللموارد المحلي ءوالحشد الكفالمستدامة والنشطة  اتالإيراد مصادر -
 التخطيط الاستراتيجي -

 المنهجية المتبعة  
جمع  أسلوب
 تماالمعلو 

يص عقدت ورش عمل حول تشخو  الدراساتو العديد من الاستشارات  جمعت خلالها أمينع CDS دراسةالاستغرقت 
 .  ستراتيجيةووضع الإ نةماللأالوضع الراهن 

 
 
 

 :تطوير مدينة صنعاء على خمسة مكونات  إستراتيجية إعدادتم 
 التنمية الاقتصادية -
 يالتعزيز المؤسس -



 

 النتاهج  ابر
 والتوصيات

 الافضل المالية الإدارة -
 تحسين التخطيط الحضري -
 شامل للتنمية الحضرية أسلوب -

 :لمدينة صنعاء التالية وتم الاتفاق على الرؤية
ملتقى التجارة  هيو  اليمنالاقليمي وبوبة  هي القلب التاريخي والثقافي والمقصد –ورمز وحدته  اليمنعاصمة  –صنعاء 
وتعزز من  هاسكانالجودة وتحسن من الظروف المعيشية ل عاليةت ماتتمتع ببنية تحتية وخد ت والسياحة ومدينةماوالخد

 .بيتها للزوارإذج
ه الاتفاق جأو 

والاختلاف مع 
  دراسةال

من الخبراء لتقييم  قواختيار فريتم استخدام ورش العمل  إذ اتالبيانت و مااختلاف منهجية البحث ووساهل جمع المعلو 
وعدد من  مقاييساستخدم الباحث في هذا البحث  ماتنمية مدينة صنعاء ، بين إستراتيجيةالعاصمة  في  نةماأ دراسةو 

 مابين نةماللأ الخارجيةركزت في التحليل على البيهه  CDS ستراتيجيةالإ ما، ك نةمابالأعض المسهولين المقابلات مع ب
) نفس المؤسسه  دراسة هو ستراتيجيةبين البحث والإ ماشبه فيجه الأو  كانتو .  نةماللأركز الباحث على البيهة الداخليه 

 نةمالأالمؤسسي  الأداء في تطوير CDSوالاستراتيجيه  ، ووحدة الهدف في كلا من البحث( العاصمة صنعاء  نةماأ
قامت بها وكذا  التيتنميه مدينه صنعاء من بعض نتاهج التحليل  إستراتيجيةتمت الاستفادة من  ماالعاصمة صنعاء ك

 .عند وضع الخطة التطويرية للبحث
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 مدينة صنعرء   

 

 لمحة

 تر يخية

 حلم ا

 التطاو 

 

 

 التحديرت ال اهمنة

 الفصل الثرن       
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 ثانيالفصل ال
 مدينة صنعاء

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في مدينة صنعاء اليمنصورة باب   (:8)شكل رقم 
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 مدينة التاريخ والعاصمة الحديثة –صنعاء             

 نبذة عن مدينة صنعاء
وهي العاصمة السياسية  مقاييسالية الأكبر بكل اليمنصنعاء هي المدينة  العاصمة نةماأ نإ

 إلىلقد تطورت المدينة حول محورها الذي يعود . في البلاد يةأهمالثقافية  المراكز أكثرو  داريةالإو 
 ،ها موقع موروث ثقافي عالميأنكو بونسإلىالقرون الوسطى وقد أعلنت صنعاء القديمة من قبل منظمة 

مدينة صنعاء تستوعب  أنويقدر . 4002عاصمة الثقافة للعالم العربي في عام  صنعاء اختيرتوقد 
لىحو   (.4تنمية صنعاء ، مرجع سابق ،  إستراتيجية) اليمنمن المؤسسات الصناعية في % 20 ا 

وتضم . الماليةت ماك والخدت البنو ماولديها تركز كبير في النشاطات التجارية والخدمية وتشمل خد
كفؤة  يةأساسرق فيها المطار الدولي وشبكة ط ماالهامة ب ةيساسالأالبنية  الكثير من عاصمة صنعاءال

لىجو معتدل طوال العام بسبب موقعها على ارتفاع حو ب تمتازرة نسبية و بصو  م فوق سطح 4400 ا 
العاصمة صنعاء  نةماأ شاءأنبم الخاص 9,82لسنة ( 92) ولقد مثل  القرار الجمهوري رقم  البجر

يوضح اسس  إلى، والجدول الت اليوموحتى  إنشاههاالعاصمة منذ  نةماأطلقت منها أنالارضية التي 
 .العاصمة صنعاء  نةماأ شاءنأو 

 العاصمة صنعاء نةماأشاء وتقسيم وتنظيم أنسس أ (2)جدول رقم 

 تاريخ الاصدار القرار/ قانونالرقم  القرار  ، قانونال        م

 ----- -------- يةاليمن دستور الجمهورية    .9

 م9,82 ( 92)  العاصمة صنعاء نةماأ شاءأنبالجمهوري  القرار .4

 م4000 (2) السلطة المحلية انونق .2

 م4000 (,42) السلطة المحلية قانونل التنفيذيةاللاهحة  .2

 م4009 (2) العاصمة نةمالأ الإداريالتقسيم  أنالجمهوري بش القرار ..

 م4009 (42) للسلطة المحلية الماليةاللاهحة  أنالجمهوري بش القرار  .2

نظيمية للمحافظات اللاهحة الت أنالجمهوري بش القرار .5
 والمديريات

 م4008 (.42)
 

 م,400 13 القطاعات تعيين وكلاء وتحديد أنالجمهوري بش ر القرا .8
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 تاريخ الاصدار القرار/ قانونالرقم  القرار  ، قانونال        م

 م4094 27 داريةالإتعيين وكيل لقطاع الوحدات  أنالجمهوري بش القرار .,

 
در بت يق ما بينما كان عدد يبلغ سكانهاثنين مليون شخص ا لىاا على حو يلاتحتوي مدينة صنعاء حو 

ويبلغ هذا متوسط معدل نمو . 9,55ساكن فقط في عام  924000و  9,82في عام  245.00
 -2,,9خلال العقد من عام % 2..على مدى الثلاثين السنة الأخيرة و % 5من  أكثرسنوي ب
لىحو  اليومة صنعاء وتبلغ مساح ..من نمو المدينة لغايةلوهي معدلات سريعة  4002  كم  (90.0) ا 

 أعضاءويبلغ عدد  عشر مديريات إلىالعاصمة  نةماأوتقسم ( ,400مدينة صنعاء ،  جيةإستراتي) 
وقد شهدت مدينة  ،عضوا ( 422)وللمديريات ( 40)فظة للمحا المجالس المحلية المنتخبون فيها

 .خلال العقد الاخيركبيرة وتجارية  صنعاء نهضة عقارية
 

 
 

 ية وموقع العاصمة صنعاءاليمنمهورية خريطة الج( ,)ل رقم شك                    
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 في التاريخ القديمة صنعاء
هناك غموض حول تأسيس مدينة صنعاء وحول كيفية اكتسابها لأسمها كذلك فليس  أنعلى الرغم من 
تأسيسها  إلىات العربية أيوتشير الرو . قديمة نماأز  إلىأصول مدينة صنعاء تعود  أنهنالك شك من 

ويوصف الاسم بصورة مختلفة (. آزالسام ابن نوح وابنه )يم من قبل ابن نوح ات العهد القدأنبعد فيض
ة القديمة لكلمة أيحتى من السب أو" محصنة"والكلمة الأثيوبية " صناعة"ه مشتق من الكلمة العربية أنب
 ".محمية"

 أقدم ذكر لمدينة صنعاء يظهر في النقوش القديمة التي يعود تاريخها من عهد هملك بن كرب أن
في جنوب الجزيرة  خرىالأشأت صنعاء مثل المدن أنلقد . في العام سبعين بعد الميلاد أيالملك السب

تمتعت بفترات من  وقدعدن  - وكقلعة على طريق مكة. ة البهاراتالعربية على طرق قوافل تجار 
بعد  00. –قبل الميلاد  900)والحميريين ( قبل الميلاد 900-0.,)الازدهار طوال عهد السبأهيين 

لىعاصمة للحميريين حو  كانتها قد أن ماورب( الميلاد  .(.9مرجع سابق ، ) بعد الميلاد 00.عام  ا 
المحيطة به والتي تعزى من قبل مؤرخ في  أنوالجدر  أنقصر غمد أنل نواة للمدينة قد كأو  وتعتبر

وقد نمت حول . دبعد الميلا الثانيتار في القرن أو الملك شار  إلى( يأنمحمد الهمد)القرن العاشر 
وقد حدث مزيد من التوسع ليربط منطقة القصر بقرية شعوب . ة الملكأنوبط رأسالقصر مساكن للح

 .ل مباشرةماالش إلى
النبي محمد  أنبات أيالنبوية الشريفة تشير الرو في السنة السادسة من الهجرة و العصر الإسلامي وفي 

 .كبير في صنعاءشاء الجامع الأنأمر ب قد (وسلمصلى الله عليه )
مقرهم في مدينة صنعاء وفي القرن  أنك هم الذيحكم الخلفاء الأمويين والعباسيون من خلال حكامو  

وخلال حكم الخليفة العباسي هارون الرشيد بنى . العاشر تأسست السلالة الحاكمة في مدينة زبيد
اء ويمكن رؤية معظمها عفي صن خرىالأالحاكم محمد بن خال البرمكي عدد من المساجد والمؤسسات 

 9928حتى  .902حكمها الأمراء الصليحيين أثناء الفترة من  مالقد برزت صنعاء عندو . اليومحتى 
وقد وسعت الملكة . المدينة وتم بناء مساجدها ودعمها بمرافق نافعة أنوقد جددت جدر . بعد الميلاد

 .شوارع صنعاءأروى بنت أحمد الصليحي الجزء الشرقي من المسجد الكبير وعبدت 
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وقد ( عشر بعد الميلاد الثانيالقرن )وبي يي والأأنلقد توسعت المدينة كذلك أثناء عصور الحكم الهمد
 والتي داريةالإل مرة موجدة مديرية جديدة مع القصور والمراكز و المدينة غرب الساهلة لأ أنجدر  امتدت

 ناوهكذا ف. مدينة صنعاء بالمياهوالتي تضم جدول برمكي الذي زود  أنالسلط أنت تدعى بستزاللآ
 
 
 .ة أبواب رهيسيةأربعمسورة وموحدة بالكامل ب أصبحتصنعاء القديمة قد  مدينة 

تأثيرهم في صنعاء  أنوصنعاء وقد ك اليمن إلى إمبراطوريتهميون نمام وسع العث9.95في عام 
ء مديرية جديدة كبيرة تسمى بير شاأنالغرب ب باتجاهها تدريجيا  أنهم وسعوا المدينة وجدر أنملحوظا  حيث 

شأ الأتراك قصورهم وفللهم في هذه المديرية مجتمعة مع كثير من الحداهق والبساتين أنوقد . العزب
 .الرسمية
أضاف الأهمة  ،حتى القرن التاسع عشر  الزبديةمة ماالأ حكمو  اليمنقرن طرد الأتراك من  وخلال

 ى وقت قريبيعرف حت أنغرب الساهلة والذي ك شئ سوق جديدأني حكومية و أنقصورا  وكذلك مب
 
 

 .التحرير أنفي ميد الآنموجود البسوق باب السباح  
 
 

 م1940صنعاء في عام ( 10)شكل رقم                            

 مدينة صنعاء إستراتيجية: المصدر                                

 
الغربية من المدينة القديمة  أنأبن الحسين ضمن الجدر  م المتوكلماشأ الأأنفي القرن الثامن عشر 

ت هذه المديرية تحتفظ باسمها زالولآ. ت والمنتزهات العامةمامامديرية بعدد من القصور والمساجد والح
مغادرة  إلىلى الأتراك و لقد اضطرت الهزيمة في الحرب العالمية الأو .  في القبة والمسجد الذي بناه

سنة  22لأهمة الزيديين يحيى وأحمد بصورة استبدادية مطلقة من صنعاء لمدة وقد حكم آخر ا اليمن
سبتمبر  42قامت ثورة  أنالا صة صنعاء عن الاتصالات بالخارج وخا اليمنولقد عزلوا . قادمة

 الجامع الكبير  -1
 مسجد صلاح الدين  -2
 مسجد بكيلية  -3
 مسجد المدرسة  -4
 مسجد مهدي عباس  -5
 مسجد الأبهر  -6
 مسجد المتوكل  -7
 الأسواق الرئيسية  -2
 حارة النهرين  -9

 م ماقصر الأ -10
بورجت شريرة  -11

 ( فضاء مفتوح)
ضواحي   إلىبوابة  -12

 القصر 
ضاء مفتوح ف)صلبي  -13

 ( وديإلىهفي الحي 
أرضيات حفرت من  -14

سابق لصناعة مواد 
 الطوب 

الحي  إلىبوابة  -15
  وديإلىه
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في عهد جديد توسعت معه  اليمندخول  وأعلنتوالذي قضت فيه على حكم بيت حميد الدين  9,24
 .نمت نموا كبيرا حتى وقتنا الحاضرالاتجاهات و في كل   القديمةصنعاء 

 
 التطورات والمراحل التي مرت بها العاصمة صنعاء لأبرزخلاصة 

 
 العاصمة صنعاء نةماأ مراحل تطور( 11)شكل رقم                          

 (م 1682-1662) لى و المرحلة الأ 
عدد  أنوك بالأسوارمحاطة  كانتالزمن و  مدينة بداهية توقف عندها  9,24المدينة قبل الثورة  كانت
ه وبعد أن الا (94مصدر سابق ، ) كم4تزيد عن  نسمة ومساحتها لا( 0000.)ز أو يتج لا هاسكان

وحدث لها تطور ، زت حدود المدينة القديمة أو صنعاء بالتوسع بشكل سريع وتج بدأتالثورة المباركة 
 النشاط التجاري وتوفر رت والصحة وازدهاماوالخد يمتوفير التعلالبنية التحتية من  تأسيسحضاري وتم 
وخلال هذه الفترة جذبت الالاف من  .الطرق السريعة شاءأنو البناء والمساكن  وانتشارفرص العمل 

م  9,80مساحة المدينة وفي العام   إلىمإججة لذلك زاد يوكنت خرىالأالمهاجرين من الارياف والمدن 
طريق تعز في الجنوب  إلىل مامن المطار في الش تبدأالجنوبية التي  ماليةتشرت الطرق السريعة الشأن

 .رب ماو   وتمددت شرقا وغربا باتجاه مدن الحديدة والمحويت وصعدة
 (اإلىمحافظة صنعاء ح)العاصمة اداريا مدمجة مع لواء صنعاء  نةماأخلال هذه الفترة  أنوك
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 (م1666 -1683)ة الثانيالمرحلة 
لسنة ( 92)الجمهوري رقم  العاصمة صنعاء بالقرار نةماأ شاءأن إلىسريع الحضري ال النمو أدى

شهون العاصمة  إدارةبالخاصة  ظمةالآنو  قوانينحدثت تغيرات متلاحقة في ال ونتيجة لذلك فقدم 9,82
  :أنشاء على الآن الجمهوري من قرار صنعاء حيث نص القرار

 كانترس ألا نشطه التي مات( العاصمة صنعاء نةماأ) تسمى نةماأبمدينة صنعاء  أتنش(: 9)دة ما
م الخاص  9,80سنة ل( .2)رقم  قانونيتعلق بمدينة صنعاء طبقا  لل مارسها محافظة  لواء صنعاء فيمات

، ويتولى تنظيم وتطوير وتحسين ألعاصمة والنهوض  واللواهح النافذة قوانينوال لمحليةا الإدارةبتنظيم 
المتميز بها  العمرانيعلى المعالم التاريخية لها والطابع  ةوالمحافظها ت بماا ورفع مستوى الخدبمرافقه

 .البلاديكفل الارتقاء بعاصمة  ماعية بماطبقا  للخطة والسياسة العامة للدول ألاقتصاديه والاجت
العاصمة شرقا  فج براش خلف جبل نقم، وغربا   نةمايحدد إبعاد نطاق اختصاص الأ :(4)دة ما

 .لا بيت هارونماجبل قرن وعل وش الصباحة، وجنوبا  
يه العامة أنية ضمن ألميز أنويكون لها ميز  الوزراءالعاصمة صنعاء رهيس مجلس  نةماأتتبع (: 2)دةما

 .عمله، وفي نطاق الماليةو  داريةالإو صلاحيات الوزراء الفنية العام  مينللدولة، ويكون للأ
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 ( الآنحتي  –م 2111)المرحلة الثالثة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 العاصمة نةمالأ الإداريخارطة التقسيم  ( 12) شكل رقم                   
م 4000لسنة ( 2)رقم  قانوناللصدور  أنخلال هذه الفترة حدث التطور الاكبر للعاصمة صنعاء وك

اللاهحة التنفيذية  أنم بش4000لسنة ( ,42)الجمهوري رقم  القرار وكذا، السلطة المحلية  قانون أنبش
 :إلىعلى الت( 922)دة ماالعاصمة حيث نصت ال نةماأوضع  قانونالالسلطة المحلية وقد راعى  نونقال
ات نتخابوالمنظمة لا قانونال هذاالعامة المنصوص عليها في  والأحكاممع عدم الاخلال بالقواعد )

اعى فيه خاص ير  قانونالعاصمة  نةمالأس المحلية والمهام والاختصاصات المناطة بها يكون الالمج
العاصمة المهام  أمينويتولى  يكفل الارتقاء بعاصمة البلاد ماالخصاهص التي تتميز بها وب

 نةماأ قانونينص عليها  أخرىصلاحيات  أومهام  أيوالصلاحيات المناطة بالمحافظين مع 
 .(العاصمة
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بقية  أنها شأنش،  العاصمة نةمالأفي البنية التنظيمية  تغيرا كبيراالسلطة المحلية  قانوناحدث  وقد
يكون  أن أنالسلطة المحلية ب قانونمن ( 922)دة رقم ماورغم اشارة ال اليمنفي  داريةالإالوحدات 

 .اليوم حتىلم يصدر  الآنخاص بها  قانون نةماللأ
العاصمة والذي  نةمالأ الإداريالتقسيم  أنبش( 2)الجمهوري رقم  رارتتالق م صدر 4009وفي العام 

تتبع محافظة صنعاء  كانتمديرية بني الحارث التي ضم  إلى بالإضافةمديريات  تسع إلىقسمها 
 هاسكانوعدد  نةمايوضح عدد المديريات في الأ إلىوالجدول الت. نةماللأعاشرة لتكون المديرية ال

 المجالس المحلية  أعضاءو 
 جالس المحليةالم أعضاءو  سكانوعدد ال نةمافي الأ عدد المديرياتيوضح ( 4)جدول رقم        

 ,400، العاصمة  نةمالأالمحلية  لمؤتمر السلطةمقدمة خالد العبيدي ، ورقة عمل  المصدر       
وعلى ضوء ذلك  نةمافي الأ ات للسلطة المحليةانتخابل أو وعلى ضوء التقسيم الجديد جرت 

التطورات  الكثير منضية شهدت المدينة ماال العشر سنواتوخلال .  نةماللأتشكل المجلس المحلي 

 سكانعدد ال اسم المديرية م
المجلس  أعضاءعدد 
 المحافظة –المحلي 

 المجلس أعضاءعدد 
 المديرية المحلي

 42 4 .2222 صنعاء القديمة -9
 42 4 995280 آزال -4

 42 4 990242 الصافية- 2
 20 4 220842 السبعين -2
 42 4 8202, الوحدة -.
 42 4 ,2202 التحرير -2
 42 4 48,5.0 ينمع -5
 42 4 92,294 الثورة -8
 42 4 492922 شعوب -,

 42 4 98,944 بني الحارث -90
 422 40 9525245 إلىجمالإ
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اقيمت ، العربية  الثقافةم عاصمة 4002التاريخية فقد اختيرت في العام  يتهاهملأونظرا  الأحداثو 
تنفيذ المدينة  شهدت ماوالفنية ك الأدبيةو الثقافية  الأنشطةو ات إلىالكثير من الفع هذا الحدثخلال 
ضاءةالمياه والتلفون والطرق  كإمداداتت والبنية التحتية مامن مشاريع الخد العديد الشوارع والمجاري  وا 

تم  مامشروع الساهلة ك التي نفذت خلال هذه الفترة هو اكبر المشاريع ويعتبر احد. ونظافة المدينة 
 .في العديد من الشوارع  فاقالآنو لجسور اقامة مشروع تقاطعات الطرق وا

لىى العاصمة صنعاء حو و تؤ  اليومو  جه العديد من التحديات وتوا اليمن سكان إلىمإجمن % ,.8 ا 
 .هوالبطالة ونقص الميا العشواهيات ووجودالمرتفع  يسكانالالنمو معدل ب المتمثلة 

 :بالاتي صنعاء  تتمثل  العاصمة  يةأهمو  
 . لليمن والتاريخية ةالعاصمة السياسي هي -
 بها يوجد مركز الحكومة المركزية وجميع المؤسسات والهيهات والسفارات -
 .يالإنسانلمدينة صنعاء القديمة باعتبارها من التراث التراث الحضاري الجذاب  -
 .لماال رأسرات الوطنية وتركز ماوقع الرهيس للاستثمال -
 .المناخ المعتدل طوال السنةتمتاز ب -
 .فيها الدولي والبنى التحتيةوجود المطار  -
 .يوجد مقر البنك المركزي والبنوك التجارية والشركات والمؤسسات فيهالليمن  إلىمالمركز ال -

- :صنعاء  العاصمة نةماأمهام واختصاصات 
والقطب الرهيسي في تركز الرهيسي لوزارات ودواهر الدولة المختلفة  الإداريالمركز هي مدينة صنعاء 

 عيماوالاجتومراكز التأهيل المهني  ،ت الصحيةماوالخد عاليةتعليمية الت الماارس والخدكالمدت ماالخد
تفرد مدينة  أن .معظم المؤسسات الصناعية والتجارية فيها حيث تتركز الاقتصاديوصاحبة الثقل 
  .فيها الاقتصاد الأنشطةت و ماتركز الخد ازداد هاسكانعدد  ازداد مابعد آخر وكل ماصنعاء يزداد يو 

 قانونو م  9,82لسنة ( 92)رقم   إنشاهها قانونالعاصمة وتشرف بشكل مباشر وفقا  ل نةماأوتدير 
ت تعليمية ماالحكومية في مدينة صنعاء من خد الأنشطةعلى كل   لسنة( 2)السلطة المحلية رقم 

ل المدينة ومرورية وتنظيم وتجمي ت بلدية وأمنية وترفيهية وسياحيةماوثقافية وخد عيةماواجتوصحية 
براز معالمها  ت ماالعاصمة صلاحياتها بهدف تحقيق رفع مستوى الخد نةماأرس ماوت.  والحضرية وا 
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المواطنين  احتياجاتالمدينتتتة بشكل متوازن مع نموها الحضري لتلبي  سكانوالمرافق البلدية وتقديمها ل
 .تمالهذه الخد

                
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

 يالعاصمة صنعاء في قاع العلف نةماأمبنى (  13)  كل رقم ش                 

 
 اليومالعاصمة صنعاء  ات التي تواجهها التحدي أهم

هناك العديد  أن يتبين    ماعمو  اليمنوالظروف التي تمربها  نةماالأ تعيشهمن قراءة وتحليل الواقع الذي 
 :لتحديات في العاصمة صنعاء وتتمثل هذه ا نةماأمن التحديات التي تواجهها 

 السريع يسكانال النمو 
حيث يبلغ عدد  مينيةإلىعلى مستوى مدن الجمهورية  سكان اكبر عددالعاصمة صنعاء  نةماأتمثل 

نمو كم وبمعدل /نسمة( 99..) يةسكانم بمعدل كثافة 4005في عامنسمة  ( ,400229) سكانال
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عللى مستوى  عاليةالمعدلات الوهومن (  على النت للإحصاءموقع الجهاز المركزي ) %(2) يسكان
   .العالم

معدل  أن ماك 4045ثلاث مرات بحلول عام  ماأع92صنعاء خلال  سكانعدد يتضاعف  أنويتوقع 
نتيجة لعدة عوامل  زيادة  سكانطفل لكل أمرة وتلك للزيادة المستمرة في ال( 4,8)خصوبة كلية 

 النشاط مركز مة بحثا عن فرص عمل كونهاالعاص إلى والتوافد الخارجيجاب والهجرة الداخلية الآن
ت والبنى مازيادة الطلب والضغط على الخد إلىبدورة  أدى الاقتصادي والتجاري والسياسي وهذا

 .التحتية والمساكن 
 والبطالة لفقرا 

الاستقرار في تقويض  أهموتس،  اليمنالتي تواجه عملية التنمية  في  احد التحدياتمشكلة البطالة  تعد
-.9)في الفهة العمرية % ,.4.تبلغ  إذبين الشباب  عاليةحيث تتركز بدرجة  . الأمنيو  يالسياس
 للاستقرار والتنميةالبرنامج المرحلي )(,. -.4)في الفهة العمرية % 22.2نسبة  تبلغ ماكسنة  (42

اسية يجة الازمة السيمشكلة البطالة نت أدتوازد (.الدولي والتعاونم ، وزارة التخطيط 4092 – 4094
 .م 4099 لتي حدثت فيا
من % 40في في الريف و  سكانمن ال% 20وتبلغ  اليمنجدا في  الفقر مرتفعة تعتبر مستوياتو 

 (.مرجع سابق) سكانمن عامة ال% .9 إلىالفقراء في صنعاء  المناطق الحضرية ويصل عدد سكان
 إلىسنوات الاخيرة خلال الخمس %  40 -% 90بين  حتأو تر والتي  ت معدلات التضخمأهمولقد س 
فقارخفاض دخل الفرد أن يقدر في صنعاء حيث  الفقر والبطالةوهناك ترابط بين  . الطبقة المتوسطة وا 

لىحو  أن البعض ضاع التي و لأا أثرت ولقد .من القوى العاملة في صنعاء عاطلة عن العمل % .4 ا 
الاسعار من جهة  ب تصاعدبخفاض القوة الشراهية  بسأنا على وصنعاء خصوص ماعمو  اليمن شهدتها
الاخيرة بارتفاع  وتفيد التقديراتزيادة شدة الفقر  إلى أدىالذي  الامر أخرىالوظاهف من جهة  أنوفقد

لىحو  إلىنسبة الفقر   .م 4099عام  سكانمن ال% 2. ا 
 التوسع الهائل لمدينة صنعاء 

قديمة وتمددت بطريقة لزت حدود صنعاء اأو صنعاء بالتوسع بشكل سريع وتجت م بدأ 9,24 بعد ثورة
كيلومتر 2.5قارب يمامساحة المدينة من  إلىمزادا جوكنتيجة لذلك ، لطرق الرهيسية اسريعة حول 
لسنة ( 92)رقم  القرار وبعد . السبعينيات نهايةكيلومتر في 20 من  أكثر إلىم  9,24مربع في عام 
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 القرار صدور أن مامذهل كالعاصمة صنعاء توسعت المدينة بشكل  نةماأ شاءأنبم الخاص 9,82
ضافةتسع مديريات  إلىالعاصمة  نةماأم بتقسيم 4009لسنة ( 4)الجمهوري رقم  مديرية بني  وا 

ذه ضمن ه نةماحتى بلغت مساحة الأ  نةماقد وسع مساحة الأ نةمافي الأ كمديرية عاشرةالحارث 
 .كم مربع تقريبا   90.0الحدود 

  الحضرية الإدارةو التخطيط 
شاملة بالنسبة رؤية  أومدينة دون خطة " ببسيطةمشكلة التخطيط في صنعاء بعبارة يمكن وصف  

الخطة الرهيسية للويس برجر  أن ماك،  ( ,400تنمية مدينة صنعاء ،  إستراتيجية)  "لنموها المستقبلي
 أنف ومن ذلك التاريخ، قديمة بحلول التسعينيات بسبب العديد من الأسباب  أصبحت 9,58لعام 
ويلة ط إستراتيجيةالتخطيط الحضري تركز على حل للمشكلة قصير المدى بدلا  من تخطيط جهود 
ر ومواكبة البناء العشواهي السريع الذي يحدث ماتعزيز الاستث أنمن أجل  نةماالأ أنف اليومو . المدى

بالنسبة للتطور  شحهخطة مفصلة للمناطق المر  إعدادفي أطراف العاصمة، تجد نفسها مجبرة على 
 .الحضري

شاء الهيهة العامة للأراضي والمساحة أن، القاضي ب4002، .2وبناءا على القرار الجمهوري رقم 
 .السلطات المحلية قانونوهو الذي يتنافى مع فقد ظل دور التخطيط مركزيا   ريالحضوالتخطيط 

ثمة تنسيق  الخصوصوعلى وجه ، مشكلات التنسيق  هناك أنف التخطيطإضافة على مشكلات 
وقطاع المشاريع ومكتب اراضي وعقارات الأشغال العامة،  إدارةصنعاء بين العاصمة  ضعيف في 

 أدى صنعاءالعاصمة صنعاء ومحافظة  نةماأبين  الإداريو داخل الجغرافي مشكلة الت أن ماك .الدولة 
 .ات وازدواجية المتابعة وضياع الموارد إلىحدوث العديد من الاشك إلى

 العشوائية لأحياءواالمناطق  تشارنا
 تشار سريعأن إلىات الرقابة أو واد، غياب التخطيط الحضري الفاعل  إلى الكبير يسكانالمو الن أدىلقد 
غير ي في مناطق أنشاء معظم المبأنم وقد تم 4,,9ي العشواهية وعلى الاخص منذ عام أنللمب

العديد من من  توجد مات مناسبة كماتحتية وخد وجود بنيةوبدون تراخيص بناء وبدون  مخططة
 والأراضيالسيول العشواهية في صنعاء على اراضي مخصصة للمرافق العامة وفي مسارات  الاحياء

تقريبا من  2,0000 و  292000بين ماوتضم المناطق العشواهية في صنعاء  .خرىالأالهامشية 
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الحضري  والتأهيل الارتقاء دراسة) مدينة صنعاء  سكانمن % 40 – 92بين مايمثل  ما وهو سكانال
 .( 4008مدينة صنعاء ،  إستراتيجيةالشوربجي ، مشروع  للتجمعات والمناطق العشواهية ، مونيكا

 مشاكل الاراضي 
الهيهة العامة للأراضي لا يوجد حصر شامل لأراضي الدولة في صنعاء، وطبقا لقسم التخطيط في 

 كانتلرهيسية القديمة لصنعاء من الأرض في المناطق ا% 80 أنوالإحصاء والتخطيط الحضري 
مهملة بمرور الوقت  أصبحتبعضا من هذه الأراضي  أنويقال  (.قافو تابعة للأ)أصلا أرض وقف 

تعتبر الخلافات حول الأراضي و .قاف و عينت من قبل الأ ماولم تعد مستخدمة لغرضها الأصلي ك
م المعلقة المحاك قضايامن % 80 أن إلى الدراساتتشير بعض و  ،اليمنفي  الإنتشارمسألة واسعة 

حيث  بالأراضييتعلق  ماالعاصمة صنعاء مشاكل خطيرة في نةماأوتواجه  . الأراضي  قضايامعنية ب
الحصول  أنم في صنعاء 4004ر عام مامن الشركات المجيبة عن مسح مناخ الاستث% 25ذكرت 

تحالف  صنعاءمدينة  يجيةإسترات) التجارية  عمالالأبالقيام  مماأمشكلة كبرى  على الارض يعتبر
 ( .م ,400 المدن

العاصمة هي الحصول على  نةماأالكبرى التي تواجه السلطة المحلية في  احد المشاكل أن ماك 
شراء الاراضي وتعويض  أن ماالعشر ك نةمامية في مديريات الأدالاراضي العامة لبناء المرافق الخ

 نةماأالاراضي ي  ام مع ارتفاع اسعاريا هذه الأاموال كبيرة للتعويض خصوص إلىيتطلب  المواطنين
 .مساحات وحداهق مفتوحة كافية إلىتفتقر  نةماالأ أنف ذلك إلىإضافة  .العاصمة 

 نقص المياه 
 كيلومتر في 50×20ت ب المياه من حوض صنعاء والذي يغطي مساحة تقدر داتاإمدمن % 80 تأتي
سوف ينفذ  هذا الحوض أنب التقارير الدولية  نكثير متشير و  .الغربي من صنعاء إلىمالش جانبال

. المرتفع والاستنزاف العشواهي للمياه يسكانالب النمو بسنة القادمة بس .9 -90ل بالكامل  خلا
  إستراتيجية أيتوجد  ه لاأن إلاالعاصمة صنعاء  نةمالأهية ماال الموارد التهديد بتدهورا وبالرغم من هذ

 أنف نةمافي الأ للمواطنينبنسبة الامدادات من شبكة المياه  يتعلق ماوفي .تم تبنيها لحل هذه المشكلة 
تتعلق بنسبة الفاقد  أخرىهناك مشكلة و . صنعاء نةماأ سكانن منازل و فقط م%  ..النسبة تغطي 

ويتم % 20 يقدر بنسبةوالذي  نةمابالأالمياه  وتدهور شبكةوالتسرب في شبكة المياه نتيجة قدم 
 .ات المياهأنامدادات المياه من خلال شراء خز تعويض النقص في 
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 التحديات البيئية 
 سكان إلىمإجط من فق%  20ه نسبت مالالعاصمة صنعاء  نةماأالصرف الصحي في  تتوفر شبكة

في أو م المنازل ماأالبيارات الفردية  ت بقية المساكن تعتمد على حفرزاللآ مابين. العاصمة صنعاء
فمنطقة حوض صنعاء هي من تلك المناطق التي . ى مخزون المياه الجوفيةالتي تؤثر سلبا  علالشوارع 

ولغرض الاستدامة  إلىوبالت. تواجه مشكلة تلوث المياه المحتملة بسبب التطور والصناعات العشواهية
ونه أحد المصادر ك الحضريته من التوسع يماحوض المياه السطحية يتوجب ح أنوالاعتبار البيهي ف

 .مة صنعاءلعاصالرهيسية ل
  الصحة والتعليم 
  العاصمة خصوصا مقارنة ببقية دول العالم  نةماأو بشكل عام  اليمنالمؤشرات الصحية متدنية في ،

لىمن المو  حالهلكل ( 28)فمعدل الوفيات الرضع   مولودلكل ( 58)د ووفيات الاطفال دون الخامسة ا 
الحوامل لا يحصلن  سكانمن ال %.2ونسبة  سكانال منحالة لكل ( 222)ومعدل وفيات الامهات 

 .لية و الصحية الأ رعايةعلى ال
( ,)بناء  إلىبحاجة  نةماالأ أنحيث  غير كافيةالبنية التحتية ومكونات العملية الصحية  أن ماك

( 4289)وتوفير  . سريرا( 2,02)وحدة صحية وتوفير ( 220)مركزا صحيا و ( 55)مستشفيات و
 .مرضةممرضا وم( 2955)ا وطبيبة و طبيب

 ( . ,400،   نةمابالأالمؤتمر الفرعي للسلطة المحلية  ، نةمافي الأ مكتب الصحة مدير عام)
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  نةماواقع التعليم في الأ
ي ويبلغ رأسفصل د( 2225)مدرسة مكونة من ( 425) نةمابلغ عدد المدارس العامة في الأ

في المدارس %  84احد طالب وطالبة  ومتوسط  الكثافة في الفصل الو ( 282809) عدد الطلاب
داريمعلم ومعلمة ( 95220)عدد  إلىمإجوب.  الحكومية  . وا 

ي بلغ عدد طلابها رأسفصل د( 0,..)مدرسة اهلية مكونة من ( 245)وبلغ عدد المدارس الخاصة 
طالب وطالبة % 49لمدارس الخاصة  طالبا  وطالبة وبمتوسط كثافة في الفصل الواحد ل( 5595,)
داري ( 290,)عدد  إلىمإجوب العاصمة من مشكلة الازدحام الشديد في  نةماأ وتعاني .معلم ومعلمة وا 

الطلاب والطالبات الملتحقين في  إعدادفي  الكبيرة نسبة النموو  . نةماية في مدارس الأرأسالفصول الد
وجود اراضي  عدم وكذا.طالب وطالبة ( 2.000)ز أو كل عام والذي يتج يساسالأل و الصف الأ
 .بناء مدارس جديدة وصعوبة شراء اراضي لذلك الغرضمخصصة ل

 .(,400المحلية ، مؤتمر السلطة إلى، ورقة عمل مقدمة  نةمابالأالتربية  مدير عام)
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 الفصل الثالث                           

تشخيص وتحليل ديوا  أمانة العاصمة وفقا 

             سباعي العناصر(  McKinsey)لنموذج ماانزي

 (  أراا  الأداء المؤسسي السبعة)
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 ت ماالمنظتشخيص 
 تطوير إلىتحديد المجالات التي تحتاج  يه سيالمؤس الأداءمن العناصر الهامة التي تسهم في تطوير 

ت تستطيع ماوتقدم عملية تشخيص المنظمة معلو (. Rubach, 1995: 24)فيها مشكلات  تكونالتي  أو
 أهمه من أنالتشخيص التنظيمي على  إلىويشار غالبا  . قوى التغييرلبشكل أسرع  الاستجابة من خلالها

 .يفي عملية التطوير التنظيموالهامة  العناصر والمراحل الحرجة،
ها أن ماك، ؤسسةي منها المأنالمشكلات التي تعطريقة يتم فيها تحليل إلا هي  ماة التشخيص عملي أن

لقيام على ا ؤسساتلمساعدة الم عمليةتكون  أنويمكن  ،جديدة من السلوك نماذجتساعد على تعلم 
 :لىابالت
مك ؤسسةتحسين قدرة الم 1- جراءيتها في تقييم ثقافتها، و أنوا   .ليهاالتغييرات اللازمة ع ا 
، ولنمط ؤسسةفي الم عاليةق لمظاهر ضعف الفتقديم الفرصة لأفراد التنظيم للحصول على رؤية أعم 2-

 .ؤسسةا  لتطوير المأساسية الجديدة السلوك المتبع، وجعل هذه الرؤ 
 (.2،  .400،  أنرمض) مرتبطة بعملية تطوير مستمرة ؤسسةتبقى الم أنالتأكيد على  3-
التعقيد بنموذج محدد يقلل من درجة  الاستعانة المؤسسة تتم عبر أوالمنظمة  عملية تسهيل تشخيص أن
المستوى الذي يصبح معه  إلىتبسيط الواقع التنظيمي  ويساعد على، التنظيمية  جوانبوال الأنشطة في

هذا  أن .ا مبسطا للواقع العملي للمؤسسة أسلوب للمؤسسات يوفروالنموذج التشخيصي . التشخيص ممكنا
ادريس ) التنظيمية المختلفة  جوانبالمختلف على ال وتأثيرهاتصور العلاقات  يساعد علىموذج الن
،4002  ،94.. ) 

افضل  اعتبارهت والذي يمكن ماه ليس هناك نموذجا واحدا لتشخيص وتحليل المنظأنوفي الواقع ف
 . بتصميمهمن قاموا  تعكس اتجاهات فكل نموذج له تصوره الخاص به و ابعادة الفكرية التي. نماذجال
فقد استخدم الباحث طريقة  إداريةالعاصمة صنعاء كمنظمة  نةماأ ديوانولغرض تحليل  

 نةماأ ديوانل ، تحليله كأداة سباعي العناصر تماوتطوير المنظفي تحليل  ( McKinsey)ماكنزي
 : إلىيبينها الشكل الت والذي يتكون من سبعة عناصر، العاصمة صنعاء  
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 99، ص  مرجع سابق المصدر                           

ل وهي و العاصمة صنعاء بالركن الأ نةماأ ديوانالباحث بتحليل المنظمة محل البحث وهي  يبدأو 
 : لىاالعاصمة صنعاء كالت نةماأ ديوانظمة التي تنظم عمل الآن

 ظمةنالا : لا   أو 
العاصمة صنعاء  نةماأ ديوان شطةأنو واللواهح التي تنظم عمليات  انينقو ويقصد بها السياسات و ال

العاصمة صنعاء  نةماأ ديوان إطارفي  اتجراءالإوالتي بموجبها يتم العمل وتنفذ المهام وتنظم 
 . لها التابعة العشروالمكاتب التنفيذية والمديريات 

والتي قامت  ية  والتشريعيةقانوناللاسس تعمل وفقا للعديد من ا إداريةالعاصمة صنعاء كوحدة  نةماأو 
  : الاتي عليها وتتمثل بتتتت
 العاصمة صنعاء نةماأقسيم وتنظيم شاء وتأناسس  ( 2) جدول               

 
 م

       
 ، القرار قانونال                

 
 القرار/  قانونالرقم 

 
 تاريخ الاصدار

  ----- يةاليمن الجمهورية  دستور  -9
 م9,82 ( 92)  العاصمة صنعاء نةماأ شاءأنبالجمهوري  رالقرا  -4
 م4000 (2) السلطة المحلية قانون  -2
 م4000 (,42) السلطة المحلية قانونل ةالتنفيذياللاهحة   -2

 لآنظمةا

 الهيكل  
 النمط

الثقافة 

 التنظيمية

 ال

 ال

 تالمهارا

 الإستراتيجية الموارد
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 م4009 (2) العاصمة نةمالأ الإداريالتقسيم  أنالجمهوري بش القرار  -.
 م4009 (42) للسلطة المحلية الماليةاللاهحة  أنالجمهوري بش القرار  -2
اللاهحة التنظيمية للمحافظات  أنالجمهوري بش القرار  -5

 والمديريات
 م4008 (.42)

 
 م,400 87  القطاعات تعيين وكلاء وتحديد أنالجمهوري بش القرار  -8
تعيين وكيل لقطاع الوحدات  أنالجمهوري بش القرار  -,

 داريةالإ
 م4094 26

 
الجمهوري رقم  القرار صدور ،هوالعاصمة صنعاء نةماأ نديوالتنظيم العمل في  يقانونال ساسالأ عدوي
 ى سابقا  لواءميس أنك مامستقل عن  أنالعاصمة ككي نةماأ شاءأنبم الخاص 9,82لسنة ( 92)

لىثم تو . محافظة صنعاء  اليومالتي هي ، صنعاء   وأكبرها أهمها أنالمنظمة والتي ك قوانينصدور ال ا 
والتي . فيذية وبقية القرارات المكملة لهم ولاهحته التن4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  قانونصدور 

لمحلية في المحافظات المجالس ا شهتأنو  اليمننظام اللامركزية في   إلى نتقالالابموجبها تم 
 قانونوفقا ل اداريا وحدة واحدة كانتوالتي ، العاصمة صنعاء  نةماأحدث مع  ما وهذا، والمديريات

 التنفيذيةوفتح فروع للمكاتب ، مجالس محلية عشرة و  مديريات عشر إلىقسيمها اداريا تم ت ثم. إنشاهها
 .ي كل مديرية من المديريات العشرف

لسنة ( ,42)الجمهوري رقم  القرارالمتمثلة بالعاصمة صنعاء  نةماأوتوالت التشريعات المنظمة لعمل 
م 4009لسنة  ( 2)رقم  الجمهوري لقراراو  ،السلطة المحلية قانوناللاهحة التنفيذية ل أنم بش4009

اللاهحة  أنم بش4009لسنة   (42)رقم  الجمهوري  القرارو  العاصمة نةمالأ الإداريالتقسيم  أنبش
اللاهحة التنظيمية للمحافظات  أنبش م4008لسنة  (.42)  يالقرار الجمهور و  للسلطة المحلية المالية

 .والمديريات
العاصمة  نةماأم لم يغفل عن الخصوصية التي تتمتع بها 4000لسنة  (2)السلطة المحلية رقم  قانونو 

 قانونمن اللاهحة التنفيذية  ل  (922)دة ماحيث نصت الذلك  إلىوأشار . صنعاء عن بقية المدن 
 : لىاالسلطة المحلية على الت
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 أنوهذه اللاهحة بش قانونلاالعاصمة كافة الاحكام والقواعد المنصوص عليها في  نةماأتطبق على . أ
المجالس المحلية والمهام والاختصاصات والسلطات والصلاحيات المناطة بها ونظام  انتخابتشكيل و 

 .هاأعمالضوية فيها والرقابة على عملها وشهون الع
 نةماأفي  داريةالإالوحدات  مقابلا علىا  أنوهذه اللاهحة سري قانونالتسري الاحكام الواردة في . ب
 .التنفيذية فيها الأجهزةو المحلية  ومجالسها اصمة ورؤساههاالع
بها عاصمة البلاد ويكفل  خاص يراعى فيه الخصاهص التي تتميز قانونالعاصمة  نةمالأيكون  -ج

 .السلطة المحلية قانونمع احكام  يتعارض لا ماالارتقاء بها ب



 
27 

 صنعاء العاصمة نةمالأالمهام والاختصاصات للمجلس المحلي 
 م 1683لسنة ( 13)العاصمة رقم  نةماأ شاءأن قانونب المحددةالمهام والاختصاصات : لا  و أ 

 :إلىالت يوضحها الجدولمهمة  .9ب  نةمااختصاصات الأالمذكور مهام و  قانونالنص 
الجمهوري الخاص  بالقرار جاءت ماكالعاصمة صنعاء  نةماأمهام واختصاصات (  .)جدول رقم 

 .م 9,82سنة ل( 92)رقم  إنشاههاب
 الرقم

 
 الاختصاص/ المهمة                                          

ي في مدينة صنعاء على ضوء أنيتعلق بالاختصاص المك مارسها محافظة لواء صنعاء فيمات كانتالاختصاصات التي - 9
 .هح النافذة واللوا قوانينالمحلية وال الإدارةم والخاص بتنظيم  9,80 لسنة( .2)رقم  قانونال

المشاركة مع الجهات المختصة في الدولة في وضع تخطيط شامل لتطوير العاصمة يتضمن جميع مرافقها واحتياجاتها  -4
 .ت العامةمامن الخد

لوية اللازمة لتطوير و مع كل الجهات المختصة في تحديد المشروعات والمرافق ذات الأ والتعاونالمشاركة والتنسيق  -2
 .لمناقشتها تمهيدا  لعرضها على مجلس الوزراء للمصادقة عليها  نةماصمة وطرح ذلك على مجلس الأوتحسين العا

يكفل المحافظة  ماللمدينة والمناطق المستجدة بها ب العمرانيالمخطط  إعدادمع الجهات المختصة في الدولة  الاشتراك -2
 .أنفي هذا الشبخبرات دولية  الاستعانةبي وذلك اليمنرى ماعلى الطابع المع

داخل نطاق العاصمة بواسطة السجل العقاري لتثبيت الملكيات حسب الأحوال  والأراضيي أنمتابعة تسجيل كافة المب -.
 .يةقانونال

 .ة بهاالعمراني الأحوالالقاهمة بالعاصمة وتحسين  الأحياءرسم السياسية التنفيذية لتطوير  -2
 .العاصمة  واحتياجاتيتمشى مع صحة البيهة  ماوالتجارية والصناعية والمرافق ب في تحديد المناطق السكنية شراكالأ -5
وصلاحيتها  كفاءتهافي تقييم المرافق القاهمة بهدف التعرف على مدى  شراكالأن مع الجهات المختصة من خلال أو التع -   8

 .تها ماالأسس الخاصة بتطوير وتحسين خد واقتراح
ت التي تتولاها داخل نطاق العاصمة مابالنسبة لتنفيذ المشروعات الخاصة بالمرافق والخد هزةالأجمتابعة الوزارات و  -,

 .ووضع الحلول للمشاكل والصعوبات التي تعترض سير التنفيذ 
 .عقال الحارات وتحديد واجباتهم ورصد المرتبات اللازمة لهم  اختيارإقرار  -90
 نةماي لأأنالمك الاختصاصيتعلق بنشاطها داخل  مالاها الجهات الحكومية فيالتي تتو  الأنشطةالمباشر على  الأشراف -99

ن والتنسيق بين الجهات الحكومية في تنفيذ أو والعمل على تنظيم التع قانونالمن هذا ( 4)دة ماال أضوءالعاصمة على 
 .الخطط والمشروعات

ة في تمويل خطة أهمللمس  حملة وطنية ودولية  التاريخية لمدينة صنعاء وتبني ةيساسالأالمحافظة على المعالم  -94
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يها وتحسين شوارعها على أسس علمية بالتنسيق مع أنللمحافظة على طابع مدينة صنعاء القديمة التاريخي وآثارها ومب
 .الجهات ذات العلاقة

ع الجهات المختصة في م والتعاون بالاشتراكذلك  رعايةدوية و إلىالعمل على إحياء التراث العملي والفني والحرف  -92
 .ت العربية والدوليةماالدولة والمنظ

 ظمة والقرارات التي تكفل تطوير وتحسين العاصمةالآنو  قوانينمشروعات ال اقتراح -92
من خبراتها وتجاربها في هذا  للاستفادةثلة في الدول الشقيقة والصديقة ماات المنماتبادل الخبرات والزيارات مع الأ -.9

 .المجال

 ترنتالآنالعاصمة على شبكة  نةمالأالموقع الرسمي  المصدر                 
 السلطة المحلية ولائحته التنفيذية  قانونالمهام والاختصاصات الواردة ب:  ثانيا  

السلطة  قانونلوفقا  صنعاءالعاصمة  نةمالأالمجلس المحلي عن مهام واختصاصات  عند الحديث
والاختصاصات والصلاحيات  المهامت قد حددف ولاهحته التنفيذية   م4000لسنة ( 2)المحلية رقم 

مثل بقية المحافظات في  إداريةوحدة باعتبارها العاصمة  نةماأمجالس المحلية للمحافظات وشملت لل
المهام والاختصاصات و  هدافالأتتكون و .مراعاة لخصوصيتها  أودون استثناء  يةاليمنالجمهورية 

( 2)السلطة المحلية رقم  قانونب داريةالإهام والاختصاصات المحددة للوحدات العاصمة بالم نةمالأ
يتولى  أن م 4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  قانونمن ( ,9)دة مات النصحيث . م4000لسنة 

قرار دراسةالمجلس المحلي بالمحافظة   الأشرافو مشروعات الخطط الشاملة على مستوى المحافظة  وا 
 الأجهزةو المجالس المحلية للمديريات  أعمالوالرقابة على  الأشرافو بالتوجيه  يقوم ماك على تنفيذها ،

 :التاليةرس بوجه خاص المهام والاختصاصات ماالتنفيذية للمحافظة وي
 العاصمة نةماأواختصاصات المجالس المحلية ومنها  مهام( 2)جدول رقم             

 الاختصاص / المهمة                                     الرقم
قرار دراسة  .9 عية والموازنة السنوية والموافقة على مشروع الحساب مامشروعات خطة التنمية الاقتصادية والاجت وا 

 .الختامي على مستوى المحافظة 

جراءو ت ماوالمعلو  حصاءاتالإ دراسة  .4 تقييم  ولإغراضلويات التنمية أو للتعرف على  الميدانيةالمسوحات  ا 
 عتنفيذ المشاريوى مست

التنفيذية بالمحافظة وتقييم مستوى تنفيذها لخططها وبرامجها  الأجهزة أعمالوالرقابة على  الأشرافو التوجيه   .2
 قوانينوال قانونالهذا  لأحكامالاخلال بواجباتهم وفقا  ومساءلة رؤساهها ومحاسبتهم وسحب الثقة منهم عند

 .النافذة 
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تخاذالنافذة في كافة المجالات و  ظمةنالآو  قوانينمراقبة تطبيق ال  .2 جه الاختلالات أو الكفيلة بمعالجة  اتجراءالإ ا 
 .وجدت أنوالمخلفات 

قرار تحديد  ..  قوانينلم تكن محددة بالماالتنفيذية للمحافظة  الأجهزةت المرافق التي تديرها ماتفاع بخدالآن أجور وا 
 الصادرة من مجلس الوزراء والقرارات

المحلية والمشتركة من مصادرها المختلفة والعمل  اتالإيرادومستوى تحصيل  الماليةالحالة  ومناقشة دراسة  .2
صدارعلى تنميتها والتعرف على اسباب القصور   .التوجيهات الكفيلة بمعالجتها وا 

صدارالمركزية في المحافظة  اتالإيرادناقشة مستوى تحصيل مو  دراسة  .5  .هاأنبشالتوصيات اللازمة  وا 

قرار دراسة  .8 ت ماة مشاريع الخدأنوصي شاءأنو ت المواطنين في تمويل اأهمالمنظمة لمس والأسسالقواعد  وا 
 .بمشاركتهم أوالممولة من قبلهم  ةيساسالأ

قرارمناقشة   .,  التنفيذية مع المواطنين في كافة المجلات الأجهزةتبسيط وتحسين تعامل  أساليبو قواعد  وا 

صدارظة ة في المحافالأمنيمناقشة الحالة   .90  الامن والاستقرار على تعزيز التوجيهات المناسبة التي تساعد وا 
 .والممتلكات العامة والخاصة الأموالة الحقوق والحريات العامة والمحافظة على يماللمواطنين وح

قرارمناقشة   .99 الجهات المركزية المختصة  إلى اتمهيدا لرفعهة والبيهية العامة العمرانيمشاريع المخططات  وا 
 .دها ومراقبة التنفيذمالاعت

صدارالشهون العامة التي تهم المواطنين على مستوى المحافظة  دراسة  .94  هاأنبشالقرارات والتوجيهات اللازمة  وا 

تخاذو  ةيينالتمو التوصيات المتعلقة بالحالة ومناقشة التقارير و  دراسة  .92  هاأنبشاللازمة  اتجراءالإو التدابير  ا 

هية من من الاستنزاف والتلوث طبقا ماة الاحواض اليماهية وحماال تتنفيذ السياساوالرقابة على  الأشراف  .92
 .أنالشا ت الصادرة من السلطات المركزية بهذماالنافذة والتعلي ظمةالآنو  قوانينال لأحكام

تخاذرية في المحافظة و ماتشجيع قيام المشاريع الاستث  ..9  رماستثالكفيلة بمعالجة الصعوبات المعيقة للا التدابير ا 

 المجالس المحلية للمديريات شطةأنو  أعمالوالرقابة على  الأشراف  .92

رسة مهامها على مامناقشة المصاعب والمعضلات التي تواجهها المجالس المحلية للمديريات وتعيقها عن م  .95
 الوجه الاكمل والعمل على وضع الحلول الملاهمة لها

على مستوى المحافظة وتقديم التوصيات  الإداريوالتقسيم وتقييم تطبيقات نظام السلطة المحلية  دراسة  .98
 السلطات المركزية إلىوالمقترحات الكفيلة بتطويره 

عي والمهني ماذات الطابع الاجت توكذا الجمعيانية النوعية بمختلف اشكالها أو الجمعيات التع شاءأنو تشجيع   .,9
 لها توتقديم التسهيلا يالإبداعو 

 ليكف مابعي وتنسيق خططها وبرامجها ماذات الطابع الاجت توكذا الجمعيانية أو عالت الأنشطةعلى  الأشراف  .40
 داريةالإخطة التنمية للوحدة  عتكاملها م



 
90 

عدادو  ءعند الاقتضااستثناهية  تعامالعقد اجتمنها  أي أودعوة المجالس المحلية للمديريات   .49  أعمال لأو جد ا 
 عاتماهذه الاجت

تخاذو ر السياحي ماتنشيط السياحة وتشجيع الاستث  .44 والمناطق الاثرية ومنع  ة الاثاريمااللازمة لح رالتدابي ا 
 الاعتداء عليها

 قيتف مابة هذه الثروة يمابح ةالتدابير الكفيلالبحرية ووضع  والأحياءمراقبة حسن استغلال الثروة السمكية   .42
 .النافذة ظمةالآنو  قوانينال وأحكام

 قوى العاملة في نطاق  المحافظةمراقبة تنفيذ سياسات التوظيف وال  .42

 تشغيلها رماواستث سلامتها ليكف مابالحفاظ على المشاريع الخدمية والمرفقية   ..4

 م4008تشريعات السلطة المحلية ،   ية ،قانونالوزارة الشهون  المصدر        
م في 4000ة لسن( ,42)الجمهوري رقم  بالقرار السلطة المحلية قانونل حددت اللاهحة التنفيذية ماك
مهمة واختصاص  40 عددوتم تحديدها بتتت داريةالإمهام وصلاحيات واختصاصات الوحدات ( 5)ده ماال

المهام والاختصاصات العامة  إلى بالإضافة هأنب من نفس القرار( 8)دة ماحددت ال ماك . وصلاحية
على  يةالأشرافو الرقابية  رسة السلطاتمادة السابقة يتولى المجلس المحلي للمحافظة مماالمبينة في ال

المهام الواردة باللاهحة  إلىمإج، ليصبح مهمة وصلاحية (  99) امستوى المحافظة ككل وعدده
 .مهمة وصلاحية  29التنفيذية 

 كانتقد الغى المهام والصلاحيات والتي ف السلطة المحلية  قانونه بموجب أن إلىهنا لابد من الاشارة و 
( ,)دة ما، وحلت بدلا عنها المهام الواردة بال م9,82لسنة ( 92)رقم  نةماشاء الأأن قانونموجودة في 

 قوانينالمذكور من ال السلطة المحلية قانون أن باعتبار السلطة المحلية ولاهحته التنفيذية ،  قانونمن 
 .يالاغ يعتبر قانونال سابق لهذا أويتعارض  قانونكل  أنمنه على  الأخيرة دةماالالسيادية وقد نصت 

اللاهحة السلطة المحلية و  قانونتي وردت بالمهام الو  هدافالأ الباحث سيتعامل مع أنعلى ذلك ف اوبناء
 كونه لم يصدرصنعاء العاصمة  نةماأمهام واختصاصات و  أهداف باعتبارها هي قانونلالتنفيذية ل

 .حتى يومنا هذا نةمابالأخاص  قانون
 قانونوالتي حددها  للمحافظاتللمجالس المحلية ت المهام والاختصاصاو  هدافالأ أنوالملاحظ 

) الجمهوري رقم  الصادرة بالقرار قانونلل التنفيذيةلاهحة لم وا4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم 
وردت  مهمة 29و قانونالهدف ومهمة وردت في  .4) ومتشعبةم  متعددة ومكررة 4000لسنة ( ,42
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 واختصاصات المجالس المحلية على مستوى المحافظة  يلخصها مهامف( قانونلل التنفيذيةفي اللاهحة 
 : لىاالباحث بالت

 .السنوية والموازنةعية ماخطة التنمية الاقتصادية والاجت إقرار .9
 .الماليةالموارد وتحصيل  إدارة .4
 .رماتشجيع الاستث .2
 .نيةأو التع الأنشطة إدارة .2
 .ةالعمرانيالمخططات  إقرار ..
تخاذالنافذة في كافة المجالات و  ظمةالآنو  قوانينوال تطبيق السياسات العامة إقرار .2  اتجراءالإ ا 

 .وجدت أنه الاختلالات والمخالفات جأو الكفيلة بمعالجة 
وتقديم التوصيات والمقترحات  داريةالإوتقييم نظام السلطة المحلية على مستوى الوحدة  دراسة .5

لغاءو  الكفيلة بتطوير مخالفة لنصوص  كانت إذاالمديرية تعديل القرارات الصادرة عن مجلس  أو ا 
 . قانونال

التنفيذية مع المواطنين في كافة  الأجهزةتبسيط وتحسين تعامل  أساليبو  قواعد مراقبة تنفيذ .8
 .المجالات

واللواهح  قانونال حكاملأتها من الاستنزاف والتلوث طبقا  يماهية وحماال العمل على تنمية الموارد .,
 .النافذة

 .المحافظة وتقديم التوصيات الكفيلة بتطويره على مستوى الإداريم وتقييم التقسي دراسة .90
 .البشرية والسياسة المرتبطة بذلك الرقابة على توظيف الموارد .99
  .التنفيذية  الأجهزةت المرافق التي تديرها ماالخاصة بالاستفادة من خد جورالأتحديد  .94

العاصمة  نةماأي لعمل قانونال ساسه الأم باعتبار 4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  قانونولتحليل 
. العاصمة صنعاء نةمالأومهام المجلس المحلي  أهدافوالمهام التي وردت فيه هي  هدافالأو صنعاء 

والمهام  هدافالأثم تحليل  قانوناللا ثم تحليل التعريفات الواردة بأو  قانونال عنوانفبدا الباحث بتحليل 
 : لىاالنحو التالمذكور على  قانونالالتي تضمنها 
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 م2111لسنة ( 4)السلطة المحلية رقم  قانون عنوانتحليل : لا أو 
  قانونال عنوانلغرض تحليل  لىاقام الباحث باستخدام النموذج الت

 السلطة المحلية قانون عنوانتحليل (  5) جدول رقم                      
 ونقانال عنوانتحليل                                  

 السلطة المحلية أنم بش4000لسنة ( 2)رقم  قانون           عنوانال        
 التوضيح/ الشرح                               المعيار     

 متكررة أومختصر ليس فيه عبارات مطاطة  عنوان الوضوح والدقة
التعبير عن 

 هدافالأالغرض و 
 اليمننظام السلطة المحلية ب شاءأنبالمتمثلة  نقانو ال أهدافو ة أيغ يعبر عنلم  عنوانال

  .داريةالإو  المالية نحو اللامركزيةوالتحول 
التعبير عن 

 عناصر المشكلة
نظام السلطة  بإقامةوالمتمثلة  قانوناليعبر عن المشكلة التي من اجلها تم تشريع  لا عنوانال

 . داريةالإو  الماليةوالتوجه نحو اللامركزية  اليمنالمحلية ب
عن  التعبير
 الأحكام

له علاقة بالسلطة المحلية ماية التي يتضمنها تدور حول قانونالالأحكام  أنب عنوانال يوحي
 .ية اليمنفي الجمهورية 

        
  بصورة عامةالسلطة المحلية  قانونالواردة ب تحليل التعريفات : ثانيا  
 عامة المحلية بصورةسلطة ال قانونالواردة ب تحليل التعريفات( 8) جدول رقم    

 بصورة عامة السلطة المحلية  قانونالواردة ب تحليل التعريفات
درجة توفر  المعيار

  المعيار
 التوضيح/ الشرح                   

 ( ية ، الوزير اليمنالجمهورية ) قام المشرع بتعريف مصطلحات معروفة  - متوسطة الجودة
 داريةالإالتنفيذية ، الوحدة  الأجهزةحلي ، عرف المشرع مفاهيم مثل المجلس الم -

 .في التعريفات  قانونال عنوانمفهوم السلطة المحلية التي هي  إلى ، ولم يشر
  قانونالالمصطلحات التي تضمنها  معظمالتعريفات تنطبق على  متوسطة عاليةالف

 داريةالإعية و ماهة الاجتوالبي النصبعض التعريفات لا تحقق الارتباط بين مفاهيم  متوسطة الملاهمة
من المستحسن صياغتها  أنك التيو  داريةالإ، رهيس الوحدة  داريةالإمثل الوحدة 

 .بالوحدة المحلية 
 منعدمة   -ضعيفة-متوسطة -كبيرة: يلي ماتقاس درجة توفر المعيار ك ملاحظه
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 صنعاء العاصمة نةمالأللمجلس المحلي   العامة هدافالأتحليل : ثالثا   
، التي وجد الجهاز من اجلها  الغاياتو  هدافالأباداري تتمثل  أنكي أيت التنظيمية لعمل ماالمقو  أن

رسة الوظاهف المحددة له وفقا للتشريعات ماويسعى لتحقيقها من خلال القيام بالمهام المناطة به وم
من خلال  هاومهام اهأهدافالعاصمة صنعاء تحددت  نةماأو . واللواهح المنظمة لذلك   قوانينوالنظم وال

ت ماالتعلي و امرو والأم ولاهحته التنفيذية وبقية القرارات 4000لسنة  ( 2)السلطة المحلية رقم  قانون
 . لذلك المكملة

 قانوناليشر كونه لم  هدافالأباعتبارها هي  نةماللأللمجلس المحلي ( المهام) بتقييم  وسيقوم الباحث
استخدام بوذلك  تماالعامة في المنظ هدافالأتقييم  يرأيوفقا لمع لكوذ  هدافالألفظ  إلى قانونالفي 

هي وضوح  ير تقييمأيمعالعامة من خلال خمسة  هدافالأوالذي يقيم . العامة  هدافالأتحليل لمقياس 
 .هدافالأ، وشمولية  هدافالأ، واقعية  هدافالأ، ملاهمة  هدافالأ، دقة  هدافالأ
ومتوسطة  عالية ة مستويات هيأربع إلىالخمسة تنقسم  المعايير منمعيار  توفر كلو مقياس درجة  

  .وضعيفة ومنعدمة 
 ت العامةمافي المنظ هددا الأير تقييم أيوفقا لمع نةماللأللمجلس المحلي العامة  هددا الأتقييم ( ,)جدول رقم                                

 المعيار
 

 التوضيح/ الشرح                                                                              المعيار درجة توفر

 
 الوضوح

    
 متوسطة 
 

هدف ومهمة للمجالس المحلية ( .4)السلطة المحلية عدد  قانونمن ( ,9)دة ماحددت ال
قرار  دراسةمن  ابتداءبالمحافظات  نة عية والمواز مامشروعات خطة التنمية الاقتصادية والاجتوا 

تهاءا  بمراقبة تنفيذ سياسات أنالسنوية والموافقة على مشروع الحساب الختامي للمحافظة و 
قد تعددت وتم  هدافالأو هذه المهام  أن أنإلا . التوظيف والقوى العاملة في نطاق المحافظة 

 . الأنشطةو بين المهام ماوالوظاهف و  هدافالأبين ماالخلط 

 
 الدقة

  
 ضعيفة

السلطة المحلية  قانونمن ( ,9)دة ماللمجالس المحلية للمحافظات الواردة في ال والمهام هدافالأ
هناك   ماك وفرعيهومهام رهيسية  أهداف إلىولم تصنفيها  مركز صيغت بشكل سردي غير

 .بينها البين ماتداخل وتكرار في
 قانونلتنفيذية للمن اللاهحة ا( 5،8)دة ماتكررت في ال قانونالوالمهام الواردة ب هدافالأنفس  أن 
تم اعادة تكرارها بنفس  قانونالمن ( ,9)دة ماهدف ومهمة من ال( 40) أنوعلى سبيل المثال . 

وليس  قانونمفسرة ومكملة لل تأتياللاهحة التنفيذية عادة  أنتركيز حيث  مادون والألفاظالصياغة 
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 .فيه  دور  مالتكرارا 
م ولاهحته التنفيذية 4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  قانونفي  جاءتوالمهام التي  هدافالأ  عالية الملاهمة

شملت  شهت المنظمة من اجلها المجالس المحلية في المحافظات فقدأنالتي  لغايةلملاهمة  كانت
احداث التنمية المحلية الشاملة  يلزم على المجالس المحلية للقيام به نحو ماوالمهام كل  هدافالأ

تهاءا  بتتتمراقبة تنفيذ أنعية و مامشروعات خطط التنمية الاقتصادية والاجت قراروا   دراسةبداء بمهام 
 .سياسات التوظيف والقوى العاملة في نطاق المحافظة 

 
 

 الواقعية

 
 ضعيفة

 
 
 

 قانونوالمهام المحددة ب هدافالأو العامة  ،  هدافللأالقياس والتنفيذ  إمكانيةبتتمثل الواقعية 
 إمكانيةحيث يصعب  ،صورة مطاطة وعامة ومكررة ب جاءتالتنفيذية  تهلاهحو السلطة المحلية 

العاصمة صنعاء على ارض  نةماأدية والقدرت البشرية المتوفرة لدى ماال مكانياتللا قياسها وفقا
المذكورة وفقا   هدافالأفشل الجهة في تحقيق تلك  أوه يصعب معه قياس نجاح أن ماك.الواقع 

 .ة موضوعي أولمؤشرات كمية 
 

 الشمولية
 

 متوسطة 
م ولاهحته التنفيذية 4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  قانونالمهام التي حددها و  هدافالأ أن 
 ماك .التشريعية  منظومتهالعاصمة في  نةمالأمطلوب من المجلس المحلي  هوما شملت جميع قد
العاصمة صنعاء  نةماأاء شأنات أيوغ أهدافو كل مهام  تشملواللاهحة التنفيذية  قانونال أن

على المكاتب التنفيذية ومتابعة تنفيذ  الأشرافو ومجلسها المحلي في خدمة التنمية المحلية 
 .العاصمة صنعاء  نةماأالخطط والبرامج والسياسات التي تخص 

 
 المرونة

 
 متوسطة

على  بناءا جاءت السلطة المحلية ولاهحته التنفيذية قد قانونوالمهام التي وردت ب هدافالأ 
قامة ةنحو اللامركزيبالتوجه  الإداريو  إلىمتوجهات الحكومة وبرنامج الاصلاح ال نظام السلطة  وا 

 م الا4009ات للمجالس المحلية في عام انتخابل أو  جاءت ية وقداليمنالمحلية في الجمهورية 
في المديريات  المجالس المحلية أعضاء انتخابالسلطة المحلية والذي بموجبه تم  قانوننتيجة ل

 والمهام قد هدافالأف. الدولة والمجتمع إدارةالمواطنين في  أشراكوالمحافظات وذلك من اجل 
 . ما حد إلىللقيام بها وتنفيذها  نةماللأالمطلوبة من المجلس المحلي  الأنشطةاستوعبت 

 
 أهدافحديد ينص على ت لمالتنفيذية ولاهحته  المذكور قانونالمشرع عند وضعه لل أنوالملاحظ 

ومهام  أهدافلم يتم وضع  ماك ،المديرياتواضحة رهيسية للمجالس المحلية للمحافظات تتميز بها عن 
والمهام  هدافالأوالتداخل واضحا في الخلط بين  التكرار و . فرعية  أهدافتنبثق منها رهيسية 

ترتيب وتجميع المهام اعادة  نةمايتطلب على قيادة الأ ماوهذا م. والصلاحيات للمجالس المحلية 
منهجي وموضوعي حتى يسهل معرفتها ومن ثم  أسلوبوبوالاختصاصات في مهام رهيسية وفرعية 
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 إلى نةماالتي تسعى الأ ستراتيجيةويساعد على تحديد الخطة الإ،  نةماللأتحديد التوجهات الرهيسية 
اطة التي صيغت بها يجعل من عمومية المهام والعبارات المط أن ماك .تحقيقها في الاعوام القادمة 

 .وضع مؤشرات للقياس والتقييم والمتابعة إمكانيةالصعوبة 
 نةماالأ ديوانفي  ظمةنللأنقاط القوة والضعف ( 90)جدول رقم                     

 نـقــــــــاط القـــــــــوة                                            
العاصمة  نةماأللمجالس المحلية في المحافظات ومنها  واسعةمنح صلاحيات ي والذالسلطة المحلية  قانون

حداثالمحلي   أنالش إدارةصنعاء في   .التنمية المحلية وا 
خاص بها  قانون شاءأنب العاصمة صنعاء نةمالأم خصوصية 4000لسنة (  2)السلطة المحلية رقم  قانون منح
 .سياسية والتاريخية والاقتصاديةال يتهاأهمو يراعي طبيعتها ( 922) دة ماال

طموحه ومتعددة  أهدافالسلطة المحلية  قانونمن ( ,9) دة ماوالمحددة بال إداريةالعاصمة كوحدة  نةماأ أهداف
 أييتطلب القيام به من  مااتصفت بالشمولية لكل و  عية والتنمويةماوشملت كل المجالات الاقتصادية والاجت

 .ةيساسالأت ماالخد مواطن وتوفيرفي خدمة ال يجهاز حكوم
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 اط الضعفـنـق                                        

والتي وردت في  العاصمة صنعاء نةماأومنها  داريةالإوالمهام والاختصاصات المحددة للوحدات  هدافالأ       
تكرارها في  أعيده أن مارهيسية ،ك أهداففي  صياغتها وتبوبيهاتم لم ي السلطة المحلية  قانون من (,9)دة ماال

 . نفسه قانوناللاهحة التنظيمية لل
 والتقويم والقياس التنفيذ و التحديد إمكانيةيصعب معها  مام التكراربالعمومية والتداخل و  هدافالأاتسمت  

 .السلطة المحلية  نونقافي الواردة المهام  في  الأنشطةو بين المهام ماوالوظاهف و  هدافالأبين ماهناك خلط 
السياسية والتاريخية  يتهاأهمو يراعي خصوصيتها  اليومالعاصمة صنعاء حتى  نةماأبخاص  قانونعدم صدور 

 .السلطة المحلية على ذلك قانونبالرغم من نص 
 اواختصاصاتهي من العديد من التدخلات من قبل اجهزة السلطة المركزية في مهامها أنالعاصمة تع نةماأ

 .السلطة المحلية  قانونمخالفة لبال
العاصمة صنعاء يختلف عن الهيكل التنظيمي لبقية المحافظات والذي نص  نةماأ ديوانل إلىالبناء التنظيمي الح

 .المحافظات والمديريات  ينأو لدو اللاهحة التنظيمية  أنم بش4009لسنة ( .42)الجمهوري رقم  علية القرار
العاصمة محافظة مثل بقية محافظات الجمهورية والغى الخصوصية التنظيمية  نةماأ السلطة المحلية قانون اعتبر 

وجعلها تنظيميا م 9,82لسنة ( 92)شاء رقم الآننص عليه قرار  ماك الوزراء  مجلسبتبعيتها المباشر لرهيس 
 .المحلية الإدارة تخضع لوزير
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 العاصمة صنعاء نةماأبالهيكل التنظيمي :   ثانيا  
 ياتمسهولوال عمالالأفي توزيع  الإدارةالرسمي الذي تستخدمه  سلوبصد بالهيكل التنظيمي الأيق

اقسام  أوبينهم ، وطبيعتهم ، وتجمعيهم في وحدات  ما، وتحديد العلاقات في أفكاروالسلطات بين 
 .والأقساموتصميم ادوات ووساهل التنسيق والاتصال الفعال بين هذه الوحدات 

 صنعاء العاصمة نةمالأالتنظيمي  الهيكلتطور لمحة عن 
 م والذي حدد9,82لسنة ( 92)برقم  إنشاهها العاصمة منذ قرار نةمالأالهيكل التنظيم  تطور لقد -

العاصمة برهيس مجلس  نةماأالجغرافية لها والاختصاصات والصلاحيات وجعل تبعية  الحدود
وفي نطاق  الماليةو  داريةالإزراء الفنية و العاصمة صلاحية الو  مينلأ أن إلىاشار  هأن ماالوزراء ك

 .عمله
ها أنش نةماللأفي البنية التنظيمية  كبيرا م تغيرا4000لسنة  (2)السلطة المحلية رقم  قانوناحدث  -

نظام السلطة وتشكيل المجالس المحلية  شاءأن بإقراره في الجمهورية داريةالإبقية الوحدات  أنش
 .بالمحافظات والمديريات

ضم مديرية بني  إلى بالإضافة تم تسع مديريا4009لسنة ( 2)ي رقم الجمهور  جب القرارشهت بو أن -
 .العاصمة صنعاء  نةماأالحارث لتكون المديرية العاشرة من مديريات 

المحافظات  ينأو لدو اللاهحة التنظيمية  أنم  بش4009لسنة ( .42)الجمهوري رقم  القرار صدور -
 .نةماالأ/  المحافظة ديوانالتنظيمي لفيه البناء  والمديريات والذي حدد

الثلاثة القطاعات  جانب إلىية وتعيين وكيلا له قانونالشاء قطاع الشهون أنم تم ,400في العام  -
 قطاعاتة أربع نةماطاعات الأق إلىمإجعامة ليصبح  إدارةيمثل  أنالموجودة سابقا والذي ك

 .تنظيمية
م والذي قضى بتغيير 4094لسنة ( 24.)رقم  هلال العاصمة عبدالقادر أمين قرار تم اصدار -

 .م2/90/4094في  صنعاء نةماأالمسمى الجديد  إلىالعاصمة  نةماأالتسمية  السابقة من 
العاصمة لقطاع  نةمالأتعيين وكيلا  أنم بش4094لسنة (  27) الجمهوري رقم  القرارصدور   -

 تم القرار وبهذا، البلديات والبيهة  إلى مسمى قطاع النظافة والبيهة تغييرتم  ماك. داريةالإالوحدات 
 إلىمإجالذي لم يكن موجودا من قبل ليصبح  داريةالإشاء قطاع جديد هو قطاع الوحدات أن

 .إدارية خمسة قطاعات نةماالأ ديوانة بإلىالقطاعات الح
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 المسمى إلىم  بتغيير تسمية القطاع الفني 4092لسنة (   83) تم صدور القرار الجمهوري رقم  -
 .قطاع الاشغال العامة والمشاريع الجديد

 : التاليةالملاحظات  إلىه لابد من الاشارة  أنصنعاء ف نةماأ ديوانوللقيام بتحليل الهيكل التنظيمي ل
يختلف عن الوضع التنظيمي في بقية   نةماالأ ديوانوالمعمول به ب إلىالهيكل التنظيمي الح أن

لتنظيمية للمحافظات والمديريات الصادرة بالقرار الجمهوري المحافظات والذي نصت عليه  اللاهحة ا
لا ثم أو السلطة المحلية  قانونوسيتم استعراض الهيكل التنظيمي وفقا ل. م 4008لسنة ( .42)رقم 

 : لىالاحقا كالت إلىالوضع التنظيمي الح
حة التنظيمية اللائ أنم بش2111لسنة ( 263)الجمهوري رقم  الهيكل التنظيمي وفقا للقرار: لا  أو 

 .المحافظات والمديريات ينو الدو 
 أنالمحافظات والمديريات  ينو الدو اللاهحة التنظيمية  أنالجمهوري بش من القرار( .)دة ماحددت ال

 :المحافظة يتكون من الاتي  ديوانالبناء التنظيمي ل
 : إداريا ويتبعه( رهيس المجلس المحلي )المحافظ : لا أو 
 فظةالمكتب التنفيذي للمحا -
 التنفيذية للمحافظة الأجهزة -
 والموازنةلجنة الخطة  -
 امن المحافظة مدير -
 (.عامة  إدارةبمستوى  )مكتب المحافظ  -
 الرقابة الداخلية والتفتيش إدارة -
 .الفنية لدعم مبادرات المجتمع  الإدارة -

 (.عام المجلس المحلي للمحافظة  أمين)ناهب المحافظ  :  ثانيا  
 وكيل المحافظة: ثالثا  

 :التاليةالوحدات التنظيمية : رابعا 
 العامة للسكرتارية الفنية والمتابعة الإدارة .9
 والعلاقات العامة للإعلامالعامة  الإدارة .4
 والتوثيق والإحصاءت ماالعامة للمعلو  الإدارة .2
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 والتدريب داريةالإالعامة لبحوث التنمية  الإدارة .2
 العامة للواجبات الزكوية الإدارة ..
 الماليةللموارد العامة  الإدارة .2
 داريةالإو  الماليةالعامة للشهون  الإدارة .5
 
 
 
 

   
 

 
 

 
          

 
 
 

 السلطة المحلية قانونالمحافظة وفقا لعام  ديوانل ةالتنظيمي خارطةال( 92)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 

 العرصمة أمين/ المحرفظ  

 

 التنفيذية الأجهزة
 المكتب التنفيذ 

              مينالأ/ نرئب المحرفظ  

 العرم 

 

 وكلاء المحرفظ/ وكيل     

لجنة الخطاة 

 والموازنة

 

 
 مكتب المحرفظ

 مدي امن المحرفظة

ال قربة  إدا ة

 الداخلية والتفتيش

العرمة  الإدا ة

 للإعلام والعلاقرت 

الفنية لدعم  الإدا ة

  ات  المجتمعمبرد

العرمة للشئون  الإدا ة

 الإدا يةو المرلية

 

العرمة  الإدا ة

 المرلية للموا د

 

العرمة  الإدا ة

ت مرللمعلو

 والاحصرء

 

العرمة  الإدا ة

لبحوث التنمية 

 والتد يب

 

العرمة  الإدا ة

 للواجبرت الزكوية

 

 العرمة  الإدا ة

 للسك تر ية الفنية
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 :يتكون من  و نةماللأللمجلس المحلي  لىاالهيكل التنظيمي الح:  ثانيا  
 نةماالأ نديواالهيكل التنظيمي ل 
 المركزية ولها فروع في  للوزاراتعامة والتي تعتبر فروع  إدارةوتمثل بمستوى  المكاتب التنفيذية

 .المديريات العشر
 المجالس المحلية في المديريات العشر 
 نةماامن الأ إدارة  
  للمجلس المحلي داريةالإالهيهة 
 لجنة المناقصات 
 :التاليةالمكونات  على نةامللأالتنظيمي للمجلس المحلي  الهيكل ضموي 
 :ويتكون من  نةماالأ عام ديوانل البناء التنظيمي  :لا  و ا

 رهيس المجلس المحلي – العاصمة مينا. 
  عام المجلس المحلي أمين مينلااناهب 
 لو الوكيل الأ 
 وتنمية الموارد إلىمالقطاع وكيل ال 
 قطاع البلديات والبيهة وكيل 
 يةقانوناللشهون اقطاع  وكيل 
 شاءاتالآنو المشاريع  عاقط وكيل. 
 (م 4092العام في  خرامؤ  شاهه أنتم ) داريةالإقطاع الوحدات  وكيل 

 ديوانل لىاة الموجودة في الهيكل التنظيمي الحاليالقطاعات الخمسة الح أن إلىوتجدر الاشارة 
طاعات الق العامة على الإداراتيوضح فيه توزيع  وقرار لاهحة أوفيه دليل تنظيمي  يوجدلا نةماالأ
 .ةاليالح

 بديوان الامانة  العامة الإدارات. 
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 والتي هي فروع لمكاتب عامة  إدارةوممثلة  بمستوى , العاصمة نةماأالمكاتب التنفيذية في :   ثانيا  
 :ولها فروع في المديريات العشر وتشمل ات الوزر 

 مكتب التجارة والصناعة -9
 مكتب الخدمة المدنية -4
 الماليةمكتب  -2
 راهبمكتب الض -2
 عية والعملمامكتب الشهون الاجت -.
 مكتب الشباب والرياضة -2
 ركمامكتب الج -5
 مكتب الأحوال المدنية -8
 مكتب الشهداء -,

 مكتب التربية والتعليم -90
 مكتب الصحة -99
 والتخطيط الحضريالعامة  مكتب الأشغال  -94
 مكتب السياحة -92
 مكتب الثقافة -92
 العامة للمرور الإدارة -.9
 مكتب الزراعة -92
 مكتب الإعلام -95
 طيطمكتب التخ -98
 مكتب الإحصاء -,9
 الهيهة العامة للآثار -40
 والمساحة والسجل العقاري العمرانيمكتب التخطيط  -49
 مكتب البريد والتوفير البريدي -44
 مكتب التدريب المهني والفني -42
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 مكتب المواصلات -42
 :ويتكون الهيكل التنظيمي لها من المجالس المحلية في المديريات العشر  :ثالثا  

 لمجلس المحلي رهيس ا – المديرية ممدير عا
 المديرية ممدير عاناهب  –عام المجلس المحلي  أمين
 .الفنية والمتابعة  السكرتارية إدارة
 .المالية الرقابة على الموارد إدارة
 .والتوثيق  والإحصاءت مالمعلو ا إدارة
 . داريةالإو  الماليةالشهون  إدارة
 تحصيل الواجبات الزكوية إدارة

 لمديريةفروع المكاتب التنفيذية با
  نةماامن الأ إدارة: رابعا  

  نةماللأللمجلس المحلي  داريةالإالهيئة : خامسا   
لجنة التخطيط ) الثلاث  اللجانرؤساء  المحلىعام المجلس  أمين ألمحليوتتكون من رهيس المجلس 

 (. عيةمات ، لجنة الشهون الاجتما، لجنة الخد الماليةو 
 : لجنة المناقصات: سادسا  
 .بالمجلس المحلي بالمحافظة هي لجنة المناقصات  داريةالإلهيهة تعتبر ا

العاصمة صنعاء فيقوم الباحث بتحليل البناء  نةماأعام  ديوانوبمقتضى طبيعة البحث الذي يركز على 
 ديوانل المعمول بها  ةإلىالح ةالتنظيمي خارطة يوضح ال إلىالشكل التو   نةماعام الأ ديوانالتنظيمي ل

دارةو عامة  إدارة( 40)  قطاعات وعدد .تكون من عدد تي تالو  نةماالأ  . وحدة تنظيمية /وقسم  ا 
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 العاصمة صنعاء نةماأ عام ديوانل الحالية ةالتنظيمي خارطةال(  .9 ) شكل رقم      

 ئيس  –العرصمة  أمين

 المجلس المحل 

 الأمن مدي 
العرم     مينالأ  -الإدا يةالهيئة  -
لجنة التخطايطا والموازنة  -

عية               مرلجنة الشئون الاجت
 ت    مرلجنة الخد -

 

 ل 

 

 لج

 

 المكرتب التنفيذية

 52وعددهمر  

 مكتبر  

        أمينمكتب 
 العرصمة

عرم  أمين -العرصمة أميننرئب 

 المجلس المحل 

العرمة للعلاقرت  الإدا ة لوالوكيل الأ 
 والاعلام

العرمة  الإدا ة
 للسك تر ية الفنية

المجرلس المحلية  
ف  المدي يرت 

 العش 

 العرمة لل قربة الإدا ة
 الداخلية

وتنمية  مإلىالوكيل ال

 الموا د
قطارع الاشغرل الوكيل ل ية    القرنونالوكيل للشئون 

 العرمة والمشر يع 
بلديرت       الوكيل لشئون ال

 البيئة     و
لوكيل لقطارع الوحدات ا

    الإدا ية

العرمة  الإدا ة
 المرليةللشئون 

  الإدا يةو

 

العرمة  الإدا ة
 للموا د

 ليةالمر

 

العرمة  الإدا ة

  مرللاستث

العرمة  الإدا ة

للبحوث 

 والتنمية

 

العرمة  الإدا ة
للواجبرت 
 الزكوية

العرمة  الإدا ة
لنظم 

 تمرالمعلو

 العرمة الإدا ة
 للموا د
 البش ية

العرمة  الإدا ة
لمش وع 
 النظرفة  

العرمة  الإدا ة
للحدائق 

 والمنتزهمرت 

 

صندوق 
النظرفة 
 والتحسين

العرمة  لإدا ةا

 لل قربة الفنية

العرمة  الإدا ة
للمشر يع 
 الم كزية

 

الإدارة العامة 

 للتخطيط

 إدا ة 
المشر يع 

 المحلية

مش وع   

 التقرطاعرت

العرمة  الإدا ة
للشئون 

 يةالقرنون

العرمة  الإدا ة
للتش يع 

 والفتوى  

 

العرمة  الإدا ة
لشئون 

 الاحيرء   

الم صد 

 الحض  

العرمة  الإدا ة
للتعويضرت 
 والتحقيقرت

 السك تر ية 

 الفنية 
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 إداريةمستويات  ثلاثة إلى يقسمه الباحثالعاصمة صنعاء  نةماأ ديوانل إلىالح والهيكل التنظيمي 
 :هي

 الوكلاء  –عام ال مينالأ –العاصمة  أمينوتتكون من : العليا  الإدارة
 الإداراتوتتكون من مدراء العموم ، مدراء : الوسطى  الإدارة
 .المختصين  –الوحدات  –وتتكون من رؤساء الاقسام : التنفيذية  الإدارة
الدمج بين التقسيم الوظيفي والخدمي  أساسى على بن نةمالأعام ا ديوانل  إلىالح كل التنظيميوالهي

 والجغرافي
 العاصمة صنعاء نةماأعام  ديوانل لىاالح تحليل الهيكل التنظيمي 

ير تقيس مدى كفاءة وفاعلية أيمكون من سبعة مع مقياسالباحث  فقد استخدملتحليل الهيكل التنظيمي 
 :لىاالتومتوسطة ومتدنية  ك هإلىع إلىعيار وتقاس درجة توفر كل م نةماالأ ديوانالهيكل التنظيمي ل

 العاصمة نةماأعام  ديوانتقييم الهيكل التنظيمي ل( 99)جدول رقم              
 العاصمة نةماأ عام ديوانتقييم الهيكل التنظيمي ل                                    

 
 رهادرجة توف     ير التقييميامع                             

 متدنية متوسطة عالية
  ×  المرونة في الاستجابة للتغير في البيهة الخارجية

المناسب لها  الإداريووضعها في المستوى  الأنشطةالنسبية للمهام و  يةهموضوح الأ
 (الثانوية إلى ةيساسالأنسبة الوظاهف )

  × 

 ×   وضوح وتناسب الصلاحيات والمسهوليات
 ×   التنسيق والتكامل بين الوحدات المختلفة أساليب وأأدوات  عاليةة وفأيكف
 ×   الأدلة الارشادية الخاصة بالمهام والاختصاصات لكل وحدة تنظيمية عاليةة وفأيكف

  ×  الأنشطةتفويض السلطات اللازمة لتنفيذ المهام و  عاليةكفاءة وف
 ألمتعامليننين اة في خدمة المواطأو لمفهوم العدالة والمس إلىتحقيق التنظيم الح

 (المستفيدين
  × 
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 : إلىومن الجدول السابق نستنتج الت
 في الاستجابة للتغيرات في البيهة الخارجيةالهيكل التنظيمي  مرونة -
يه من خلال اضافة قطاعات قد تم ادخال تعديلات عل إلىالهيكل الح أنبدرجة متوسطة حيث  توفرت 

 أنقطاع المكاتب الذي ك إلغاءتم  ماك ممفي العام  ضافتهإية الذي تم قانونالقطاع الشهون جديدة ك
القطاعات  إلىمإجبح ليص داريةالإتم استحداث قطاع الوحدات  ممضي ماالعام ال نهايةوفي . موجودا

العاصمة  نةمالأاستحداث قطاعات في الهيكل التنظيمي  أو إلغاء ه عندأنوالملاحظ  .خمسة قطاعات 
منها مبنية على  أكثرل في المنظمة و الأ المسهولعلي قناعة  وتعتمدمدروس  تتم بشكل غير هاأنف

 إلىوتحديد نقاط القوة والضعف ومعرفة مدى استجابة الهيكل الح  التنظيمي تشخيص الواقع أساس
 .وغيره والمستفيدينيلبي حاجات ورغبات الجمهور  مافي شتى المجالات وب اليومللمتغيرات الحاصلة 

 المناسب لها  الإداريووضعها في المستوى  الأنشطةو ية للمهام النسب يةهموضوح الأ -
 إلىوتصنفيها  ومن ثم الأنشطةو تحديد للمهام  يوجد حيث لا، متدنية  المتغير بدرجة توفر هذانسبة 
بحسب افادة  إلىالحالموجودة في الهيكل التنظيمي   داريةالإوية للمستويات أنرهيسية وثمهام 

   .البشرية واردالم إدارةالمختصين في 
  الصلاحيات والمسهولياتوضوح وتناسب  -

مصفوفة المهام  أوعمل  وأدلةلواهح  ي، حيث لا وجود لأبدرجة متدنية هذا العامل  يتوفر
 نةماأ ديوانلعمل  المنظمة  ةإلىالعامة الح الإداراتو والصلاحيات للوظاهف المختلفة في القطاعات 

 .العاصمة ينأمعدى صلاحيات  مافي صنعاءالعاصمة 
 ماك عليةرستها وفقا لطبيعة كل قطاع وبحسب المتعارف مايتم م رس في الواقع ماوالصلاحيات التي ت

رس في ماالتي ت حدود الصلاحياتسع من أو العليا  من قبل القياداترس ماالصلاحيات التي ت أن
مسهوليات والمهام مع ال تتناسب في كلا المستويين لا كانت أنو ،  الأدنى يةالأشرافالمستويات 

 في اصدار رسة سواءماالتعارض والتضارب في الصلاحيات الم الكثير منهناك  أن ماك .المطلوبة
  عام المجلس أمينفي تنفيذ المهام  ومن الامثلة على ذلك التعارض القاهم بين صلاحيات أو  امرو الأ

الاشغال العامة   ومكتب (985،م,400المطهر،)العاصمة  نةماأل أو المحلي وصلاحيات وكيل 
 . والأشغالوقطاع المشاريع 

 أدوات التنسيق والتكامل بين الوحدات المختلفة عاليةكفاءة وف -
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مثل تبادل  مستوىاتهاتوجد في اقل  التنسيق لاات إلى أنحيث ، متدنية العنصر بدرجة يوجد هذا 
يتعلق بتقديم  مافي أو ،فيذيةوبين المكاتب التن القطاع نفسه  وفي ن القطاعات المختلفة ،ت بيماالمعلو 

ومثال   (.988،م,400المطهر ،) (  ماليةدية ، بشرية ، ما)ة الضروري والموارد اللازمةالدعم الفني 
في  تماوتقديم الخد التحتيةيحدث من عشواهية وسوء تنسيق عند تنفيذ مشاريع البنى  ماعلى ذلك 

بالتنفيذ حكومية حيث تقوم كل جهة . الثابتهرباء والمياه وخدمة التلفون ككالمجاري وال نةماالأ
لتقوم  خرىالأالجهة  تأتيتنتهي  أنثم بعد  ، المواطنين من خلال الحفر إلىلتوصيل الخدمة  فراديالآن

لىدو  وهكذا. بالحفر وتقطيع الشوارع   ذمرالموارد وضياع للوقت والجهد وت ب معه هدربيتس ماك ما 
 .الخدمة للمواطنوصول  وتأخيرالمواطن 

  .م والاختصاصات لكل وحدة تنظيميةالخاصة بالمها لإرشاديةاالادلة  عاليةة وفياكف
العاصمة  نةماأعام  ديوانبحيث لا وجود لهذه الادلة الارشادية ، هذا المؤشر موجود بدرجة متدنية  
ت المهام والصلاحيا وأداءالعمليات  إدارةعلى  أفكارالتي تساعد و  . (,98،م ,400، مرجع سابق)

 . عاليةبدقة ووضوح وتنفيذها بكفاءة وف
  الأنشطةو المهام  اللازمة لتنفيذ تفويض السلطات عاليةكفاءة وف -
العاصمة صنعاء متوفر بدرجة متوسطة ، حيث  نةماأ ديواندرجة التفويض في  الهيكل التنظيمي ب 

 أنوعادة ف . دنىالأالمستويات  إلى علىالأوى يسمح الهيكل التنظيمي بتفويض السلطات من المست
تويات العاصمة والمس أمينتقديرات  تعتمد على الأدنىالمستويات  إلىيتم تفويضها  التي قدر السلطات

 يةأهمخطيا  حسب درجة  أوشفويا   ماأويكون التفويض .  الإداريالقاهد  ونمط سلوك خرىالأالقيادية 
 .( 9,0، م,400، مرجع سابق )فويض والنتاهج المترتبة عليه الت
 ( المستفيدين/ المتعاملين )في خدمة المواطنين  اةو اوالمسلمفهوم العدالة  إلىتحقيق التنظيم الح -
 عاليةبكفاءة وف تنملاغتقديم الخدمة للمواطن والمستفيد  أن ، والملاحظالعامل بدرجة متدنية  يتوفر هذا 

داخل  لسير العملياتلية عمل داخ ظمةنلأالعاصمة  نةماأ ديوانفي  الإداريالجهاز وذلك لافتقار 
ت التي تقدمها مكاتب ماالخد هناك دليلو . التواصل والتنسيق  وآلياتالتخطيط   وآلياتوخارجه  ديوانال
هناك  أن ماك . يمكن الحصول عليه  للعامة ولا ليتوفرلكنه ، على شكل كتاب مطبوع العاصمة  نةماأ

سواء من ، (  9,0، مرجع سابق ،طهرالم)الداخلي ضعفا  في نظام الرقابة والتقييم والتفتيش والتقييم 
ة من المرجو  الغاياتو  هدافالأككل بمختلف إداراتها ، ام في تحقيق  نةماالأ ديوان حيث تقييم اداء
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نقاط القوة والضعف للهيكل  إلىالباحث  فقد توصلسبق  ماومن خلال  إداريهالعاصمة كوحدة  نةماأ
 : لىاصنعاء كالت نةماأ ديوانالتنظيمي ل

 نظيميتنقاط القوة والضعف في الهيكل ال (94)جدول رقم                  
 نـقــــــــاط القـــــــــوة                                       

 .الدمج بين الهيكل الوظيفي والخدمي والجغرافي  أسلوبقطاعات يجمع بين  .بعدد هيكل مرن  وجود  
شاهه اضافة أنم ومثل ,400ية في العام قانونالنظيمي من خلال اضافة قطاع الشهون الهيكل الت تم تطوير    

المرتبطة بالتخطيط  قضاياية وخاصة القانونالالاشكالات  نالكثير موحل  نةمات التي تقدمها الأمانوعية للخد
نازع الاختصاصات ات تإلىفي حل اشك أهمس ماك،  والعشواهيات والتنازع علي الاراضي والتعويضات  العمراني

في  داريةالإتم اضافة قطاع الوحدات  ضاأيو مجالس المحلية في المديريات ، بين المكاتب التنفيذية وال مافي
 .م ليصبح القطاع الخامس في الهيكل التنظيمي4094العام  اخرأو 

 الأدنى المستوى إلى علىالأيسمح الهيكل التنظيمي بتفويض السلطات والصلاحيات من المستوى       

 ماحد  إلىداخل القطاع نفسه جيدة  داريةالإبين الوحدات  والتكامل بينعملية التنسيق        
 لافضلا نحو للتطوير والتغيير نةمالدى قيادة الأ ةوجود رغب        

والترشيح لشغل  الأشرافو المجالس المحلية في المديريات لديها صلاحيات واسعة في موضوع الرقابة   
 .ظاهف للمكاتب التنفيذية في المديريات العشر الو 

 .نةماالموقع الرسمي للأ مطبوع وعلىالعاصمة في كتاب  نةمالأت ماوجود دليل الخد       
ت ماوالمعلو  اتالبيان نوالكثير موفيه الخارطة التنظيمية  ترنتالآنالعاصمة على شبكة  نةمالأوجود موقع    
 .العاصمة صنعاء نةماأعن 

 
 

 فـضعنـقــــــــاط ال                                       
ستراتيجيةو  ورسالة رؤيةوجود  تحالف المدن والبنك  هاإعدادبقام  اليوم إلىالعاصمة لكن لم يتم تنفيذها  نةمالأ ا 

 .وشملت خمس استراتيجيات رهيسية  ممالدولي في العام 
 ماك لتنظيمي الذي نصت عليه اللاهحة التنظيمية للمحافظات ،يختلف عن الهيكل ا إلىالهيكل التنظيمي الح

 .العاصمة صنعاء  نةماأ أهدافه ليس الوضع التنظيمي المناسب لتحقيق أن
يات الملقاة مسهوليوجد عدم تناسب للصلاحيات مع ال ماك،  تيامسهولوالعدم وجود تحديد واضح للصلاحيات 

 . أفكارو  والأقسام الإداراتعلى عاتق 
تضم اقسام  الإداراتو عية التنظيمية لبعض الوحدات فهناك بعض القطاعات التي تضم ادارات بدم منطقية التع
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 الأشراف عاليةكفاءة اداء هذه الوحدات وعدم ف ىيؤثر عل ماوظيفيا م أواداريا  أوترتبط بها ارتباطا عمليا  لا
 عليها الإداري

رسات الفعلية التي تؤديها بعض القطاعات ماة والمجوهرية بين الاختصاصات الرسمي توجود اختلافا
 ( نةماالسلطة المحلية ومهام الأ قانونرس في الواقع وبين مام هوما) الإداراتو 

 بينها مامن وحدة تنظيمية وتنازع هذه الاختصاصات في أكثرتشتت اختصاصات النشاط الواحد بين 

من حل مشكلات نية يالتنفيذية الروت عمالالأبشغالها أنو  نةماوالتنظيمي لقيادة الأ يالدور الاستراتيجغياب 
 .وغيره  ية اليومالعمل 

في  داريةالإالقرارات  تخاذت الكافية لإمات موحده وشامله تقوم بتوفير المعلو ماومعلو  بياناتعدم وجود قاعدة   
 . عاليةكفاءة وفوقتها وب

بين  ماوخاصة في داريةالإفي بعض المستويات  تيامسهولوالصراعات تنظيميه في حول الصلاحيات  وجود   
بين المجالس المحليه في المديريات وفروع  ماالحضري وكذا في القطاع الفني ومكتب الاشغال والتطوير

 (.المكاتب التنفيذيه )الوزارات 
خر عن الا معزولة بين القطاعات  والمكاتب التنفيذية فكل قطاع  يعمل في جزر والتعاونالتنسيق ضعف   

 ةيساسالأت البنية التحتية مايتعلق بتقديم خد مافيأو دي مايتعلق في تقديم الدعم الفني واللوجستي وال ماوذلك في
 .بين مكاتب الاشغال ، الكهرباء ، المياه ، الصرف الصحي ، المواصلات  ماوخاصة في

 النافذةيسمى  ماة توحيدها فيت  وتعدد الجهات التي تقدمها وضرور مافي تقديم الخد اتجراءالإعدم تبسيط  
 .من الدول  في تقديم الخدمة المعمول بها في الكثير الواحدة

 . نةماعام الأ ديوانيوجد دليل  تنظيمي ب لا ماك داريةالإ اتجراءالإو للسياسات عمل  أدلةوجد ت لا

المجالس المحلية التنفيذية و  الأجهزةوالمتابعة والتقييم وخاصة على  الأشراففي  نةماضعف قدرة الأ 
 .بالمديريات 
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 والخطط ستراتيجيةالإ  :ثالثا  
 أو وهي الممر . ماالعمل الموضوع لتحقيق هدف منهج  أوالاتجاه  أوتعني الخطة  ستراتيجيةالإ

طريقة العمل التي يتم اختيارها لتحقيق  أو سلوبوهي الأ .هناك إلىمن هنا  يأخذناالجسر الذي 
فهي ،  اتهاإجراءتتحكم في كامل  هانلأعقل المؤسسة  ستراتيجيةالإ وتعتبر .بعيدالعلى المدى  هدافالأ

 .شطة المؤسسةأندية والعمليات وغيرها من ماوالبشرية وال الماليةالمؤسسة  جوانبتخطط لجميع 
 CDSتنمية مدينة صنعاء  إستراتيجية

طلق مشروع أنحيث ، ك الدولي ها تحالف المدن و البنإعدادقام ب إستراتيجيةالعاصمة صنعاء  نةمالأ
CDS  من  العديد إعدادتم  عقدت خمس ورش عمل وو  . العاصمة نةماأ رعايةم ب4002برفي اكتو

العاصمة والقطاع الخاص  نةماأات جمعت قيادات من القطاع العام وقيادو  أمينخلال ع الدراسات
وخلصت . ضعف لمدينة صنعاء وعدد من الاستشاريين في البنك الدولي وذلك لتقييم نقاط القوة وال

 –صنعاء "  :م  .404لمدينة صنعاء في عام التاليةالرؤية  إلى ربعنتاهج مجموعات العمل الأ
وهي ملتقى  اليمنالاقليمي وبوابة  هي القلب التاريخي والثقافي والمقصد –ورمز وحدته  اليمنعاصمة 

الجودة وتحسن من الظروف  عاليةت امت والسياحة ومدينة تتمتع ببنية تحتية وخدماالتجارة والخد
،  م,400الف المدن ،مدينة صنعاء ، تح إستراتيجية)  للزوار بيتهاإذج وتعزز من هاسكانالمعيشية ل

خلال العشرين عام صنعاء  والمبادئ الرهيسية لتطوير هدافالأاتفق المشاركون على  ماك  (.9
 :لييماالقادمة ك

 تخاذو المشترك في صياغة السياسات  سلوبالأ  .القرارات  ا 
  تخاذت الشاملة والمحدثة لتمكين صياغة السياسات و ماقاعدة المعلو  .القرارات ا 
 التنسيق وآلياتالكفء والفاعل  التنفيذ. 
 للموارد المحلية والحشد الكفءالمستدامة والنشطة  اتالإيراد مصادر. 
  التخطيط الاستراتيجي. 
كون من خمسة مكونات لكل مكون هدف استراتيجي شاملة تت إستراتيجيةتم الاتفاق على وضع  ماك

 : إلىمن المقترحات والتدخلات كالت وعدد
 التنمية الاقتصادية. 9
 نةماتمويل الأ. 4
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 التطوير المؤسسي. 2
 التخطيط الحضري. 2
 التحديث الحضري. .

ت وتدخلا  إستراتيجية أهدافعلى  أعلاهويتكون كل مكون من الاستراتيجيات الخمسة المذكورة 
 :لي يماك أعمالو 

 التنمية الاقتصادية .1
 :أعمال/مقترحات     

 (.عمالالأالصناعة، بقع أراضي )مناطق المستثمرين  أمينوت عاليةتطوير المناطق ذات الجودة ال (9)
 .للمؤتمرات والمعارض الدولية أنو كمك اليمنتشجيع السياحة في صنعاء كوجه للساهحين وكبوابة سياحية لبقية  (4)
 .الحرفي في صنعاء تشجيع القطاع (2)
 .ر الخاص في المنشآت الصحية و التعليمية المتخصصةماتشجيع الاستث (2)
 .يةأساسية في مشروعات عقارية اليمنرات الأجنبية و ماتشجيع الاستث (.)
 .عمالللأ أعلىمجلس  ماورب نةماتنمية اقتصادية في الأ أنشاء لجأن (2)
.... صدار التراخيص والضراهب المحلية وتسجيل الأراضي إ) نةمافي الأ عمالالأالمرتبطة ب الإدارةإصلاح وتحسين  (5)

 (.الخ
 
 

 .نةماتمويل الأ .2
 :عمالالأ/المقترحات

 .اتالإيرادوحساب كفاءة التحصيل لكل نوع من  الإدارةو  اتجراءالإبتبسيط  اتالإيرادف تحصيل إلىتخفيض تك (9)
 .يةالإيراد الإداراتبتدريب موظفي  اتالإيرادتعزيز تحصيل  (4)
 .ية لكل نوع من الواجباتالإيراددافعي رسوم وتحسين تقييم الأشياء الضريبية واحتساب القدرة  أوة جديدة تحديد ضريب (2)
 .والمراجعة المستمرة للمؤشرات المرسومة اتالإيراد دارةوضع مؤشرات أداء لإ (2)
ذات الصلة وكذلك  للتنسيق مع جميع الوزارات المركزية والجهات نةمار على مستوى الأماشاء لجنة لتخطيط الاستثأن (.)

 .مع مديريات المدينة
 .المديرية/على مستوى المدينة إلىمت ماشاء نظام معلو أنو  نةماوالتخطيط في الأ الميزانية إعدادتكامل إدارات  (2)
ضباط أنوبفرض عقوبات صارمة على عدم الامتثال و  الماليةبتحسين الرقابة  نةمارادات ونفقات الأأيتقليل إهدار  (5)

 .الموظفين
 
 



 
111 

 تطوير المؤسسيال .3
 :عمالالأ/المقترحات

 .عاصمة منتخب أمينه رأستوحيد الجهات المنتخبة في جمعية عمومية بمجلس صغير للمدينة ي (9)
 .متخصصة أنتمكين مجلس المدينة بوظاهف سياسة من خلال لج (4)
 أمينعين تحت شاء جهة تنفيذية موحدة مع جميع الوحدات المباشرة في بنية هرمية واحدة يديرها مدير تنفيذي مأن (2)

 .العاصمة
 .العاصمة مع لواهح تنفيذية وتعديل التشريع الوطني حسب الضرورة نةمامستقل لأ قانون إعداد (2)
 .مهام و وظاهف واضحة للوحدات يحكمه دليل إجراهي وتنظيمي أساسشاء الهيكل التنظيمي على أن (.)
سسة المحلية للمياه والصرف الصحي صندوق النظافة و المؤ ) نةماترشيد الجهات التنفيذية المتخصصة في الأ (2)

 (.ومكاتب التربية والتعليم والصحة
 .نةماإعادة هيكلة إدارات المديريات كفروع وظيفية للجهات التنفيذية في الأ (5)
 .تقييم واضح للاحتياجات التدريبية أساسالغير منتخبين مبنية على  نةماإطلاق برامج تدريبية لموظفي الأ (8)
 .نةمالجميع الوحدات التنفيذية في الأ إدارةت مابناء نظام معلو  (,)
 
 

 التخطيط الحضري .4
 :عمالالأ/المقترحات

 (.تجميع الأرض)تحسين تقديم الأرض في المستقبل من خلال تبني مفهوم بنك الأرض  (9)
 .ت للأرض قابل للوصول وديناميكيماشاء نظام معلو أن (4)
 .ة أراضي الدولة في صنعاء وحولهايماحصر وح (2)
 .ظمة الضريبية المصاحبةالآنظمة صكوك ملكية الأرض وتسجيلها و أن تحسين وتوسيع وتحديث (2)
 .تبني نظام ترميز بناء مباشر وقليل التكلفة لصنعاء والذي سيطبق على جميع البنى الجديدة (.)
عادة تخطيط وحدات جوار باستخدام مع (2) ير شوارع مريحة و أيإصلاح نظام تخطيط وحدات الجوار التفصيلي وا 

 .أحجام أراضي أصغر إلىفضاءات عامة ويهدف 
 .تحسين مهارات وقدرات التخطيط الحضري (5)
 .تحسين توليد الدخل من عملية التطوير الحضري (8)
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 التحديث الحضري ..
 :عمالالأ/المقترحات

 .تماأراضي الدولة والأراضي التي لها حاجة للبنية التحتية والخد أمينت (9)
 .شواهية في الأطرافمناطق تطوير تجريبية لتنمية موجهة للمناطق الع نإعلأ (4)
 .شحهالقيام بمشروعات تحديث متكامل في مناطق عشواهية ناضجة مر  (2)
 .التحديد السريع لحلول مفصلة ومجدية لمناطق حيث المنفعة العامة حيوية ومهددة (2)
 .ت يسمح بالمراقبة المستمرة والتقييم الفعال للاحتياجاتماشاء نظام معلو أن (.)
 .إذفالآنوزيادة قدرات ( طط وحدات الجوارمثل خ)تكييف وترشيد أدوات التخطيط  (2)
 .تحسين النهج بين القطاعات لتقديم الخدمة (5)
 

 المعاييرمكون من مجموعة من  مقياساستخدم الباحث  فقد ، تنمية مدينة صنعاء إستراتيجيةولتقييم 
 هإلىع إلىوتقاس درجة توفر كل معيار  نةماالأ ديوانل ستراتيجيةتقيس مدى كفاءة وفاعلية الإ التي

 :  إلىالتومتوسطة ومتدنية  ك
 CDSتنمية مدينة صنعاء  إستراتيجيةتقييم   (92)جدول رقم                       

 درجة توفرها       ير التقييمأيمع                            
 متدنية متوسطة عالية

   × هدافالأالدقة في تحديد 
   × وتكاملها هدافالأشمولية 

  ×  هدافالأقياس  يةإمكان
 :التوافق مع أبرز التوجهات الحكومية ألاستيعابمستوى 

 404لليمن  ستراتيجيةالرؤية الإ. 
 برنامج الحكومة 
 برنامج الاصلاح الاقتصادي 
  للإصلاحاتالأجندة الوطنية 

 
× 

  

 :اقتناص أبرز الفرص وتجنب أبرز التهديدات في البيهة الخارجية إمكانية
 اسيةالمتغيرات السي 
 المتغيرات الاقتصادية 
 عيةماالمتغيرات الاجت 
 المتغيرات التقنية 

 
 
× 
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 :المنظمة/ المرونة في التفاعل مع متغيرات بيهة العمل الخاصة بالجهاز
 المنظمة/ السياسات العامة المتعلقة بالجهاز 
 المستفيدين/ المتعاملين 
 الهيهات العامة/ المؤسسات/ الحكومية الأجهزة/ الوزارات 
 ت المجتمع المدنيمانظم 
 ت الدوليةماالمنظ/ حيننماال/ شركاء التنمية المحليين والخارجيين 

 
× 

  

 :الضعف في مكونات البيهة الداخلية جوانبالقوة والتغلب على  جوانبتعظيم  إمكانية
 الهيكل 
 ظمةالآن 
 القيم المشتركة 
  داريةالإالقيادة 
 الموارد البشرية 
 القدرات/ المهارات 

 
× 
 

 

 ×   وكلفه منخفضة هإلىتنفيذها بجوده ع إمكانية   
   × المنظمة الجهازة المتوفرة لدى إلىالح مكانياتتطوير وتحسين الا إمكانية    
  ×  ومتطلبات التنفيذ أسلوبوضوح وسهولة      
 :ها منإعدادنوعية المشاركة في  مستوى     
  المنظمة الجهازداخل 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

 
× 
× 

  

 :الجهود المبذولة للترويج لها عاليةف/ كفاءة      
 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

  
 
× 

 :ى بهضنوعية الدعم التي تح/ مستوى     
 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

  
 
× 

 ×   التغذية العكسية عاليةكفاءة وف        
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 : إلىلات المقياس السابق نستنتج التعلى تساؤ  جابةومن خلال الإ
  هدافالأالدقة في تحديد 

بحيث من السهولة (  إستراتيجية أهدافخمسة )لويات و الأ وتحديد هدافالأ في تحديد عاليةهناك دقة 
 ستراتيجيةالتي تم تحديدها في الإ ستراتيجيةالإ هدافالأ أن ماك. يتم فهمها وتنفيذها من قبل المعنيين 

لكل هدف استراتيجي  أن ما، كعلى مستوى المنظمة  هدافالأهناك تداخل بين  يوجد ولاليست مكررة 
 .لتحقيقه  أعمالتنفيذية وتدخلات  أهداف

  وتكاملها هدافالأشمولية 
في  لينو المسههومطلوب من ماها تضمنت جميع أنيث ح عالية ستراتيجيةفي الإ هدافالأ شمولية

من تشكل منظومة متكاملة تنمية كدينة صنعاء  ستراتيجيةإ هدافالأو  .هاأهدافقيق حلت نةماالأ
 .العاصمة وتطويرها  نةماأب للنهوضطويلة الاجل  هدافالأو لويات و الأ

 هدافالأقياس  إمكانية 
متوسطة حيث ليست محددة بشكل مؤشرات  يتوفر بدرجةالخمسة  ستراتيجيةالإ أهدافقياس  إمكانية
 .قابليتها للتحقق والتنفيذ  من مدى والتأكدقياسها  حتى يمكنكمية 

 التوجهات الحكومية مستوى الاستيعاب والتوافق مع ابرز 
حيث عكست الخطة  . إلىعالتوجهات الحكومية لأبرز  نةماللأ ستراتيجيةمستوى استيعاب الخطة الإ

ج وبرنامج الحكومة وبرنام .404لليمن  ستراتيجيةالرؤية الإ  CDSلتنمية مدينة صنعاء  ستراتيجيةالإ
بمثابة  اعتبارها  ويجب. م 8,,9 منذ العام اليمنوالاقتصادي الذي تبنته  الإداريو  إلىمالاصلاح ال

في  أداههاصنعاء ومعالجة التحديات التي تواجهها وتحسين  نةمالأخطة للتطوير للمجلس المحلي 
 . والمواطنينمصالح اصحاب ال و والجمهور مواطنينالخدمة 

 رص وتجنب ابرز التهديدات في البيهة الخارجيةالف اقتناص ابرز إمكانية 
تهاء منها وطباعتها في الآنو  أعدداهاتم  ستراتيجيةالإ أنبدرجة متوسطة حيث  متوفر هذا العنصر

لىحو  منذ أيم ,400العام  تطورات وتغيرات هامة  اليمنومنذ ذلك الوقت فقد شهدت  . ثلاث سنوات ا 
والذي نتج عنه . م 4099التي شهدتها بلادنا في العام  والأزمةدلاع ثورة الشباب أن وكبيرة ومؤثرة بعد

 الحوار مؤتمر عقادأنية و اليمنللبلاد وتشكيل حكومة وفاق وطني من كل الاحزاب  رهيس جديد انتخاب
تحديد شكل ونوع النظام السياسي لليمن وشكل وطبيعة الدولة القادمة  مهمتهالذي ستكون و الوطني 
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 يةمسهولتبقى هذه المهمة  ماأنو ها سابقا  إعدادبالاعتبار باعتبارها تم  ستراتيجيةالإخذه ألم ت ما وهذا
 .اليوم اليمنتي تحدث في يرها واستيعابها للتطورات اللتطو  نةماقيادة الأ

  نةمابالاالمرونة في التفاعل مع متغيرات بيهة العمل الخاصة 
م ولم يتم تحديثها ,400في العام عدت ا ستراتيجيةالمكون موجود بدرجة متوسطة كون الإ هذا

لاستيعاب التطورات الاخيرة مثل تشكيل حكومة الوفاق الوطني والبرنامج المرحلي للتنمية وتحقيق 
للقيام  اليمن وأصدقاءحة نماوالذي وضعته حكومة الوفاق الوطني وقدمته للدول ال الامن والاستقرار

 .اللازمة للتنفيذ الأموال بتوفير
 الضعف في مكونات البيهة الداخلية جوانبالقوة والتغلب على  جوانب تعظيم إمكانية 

ركزت في التحليل البيهي للمنظمة   CDS ستراتيجيةالإ أنبدرجة متوسطة حيث  العنصر هذا ريتوف
تم تحليل فعند القيام بتحليل البيهة الداخلية   .البيهة الداخلية  اكبر منعلى البيهة الخارجية بشكل 

ولم يتم العاصمة صنعاء  نةماأ ديوانفقط من مكونات البيهة الداخلية ل الماليةوالموارد ظيمي الهيكل التن
 وتكلفة منخفضة عاليةتنفيذها بجودة  إمكانية  التطرق لبقية المكونات 

بحسب علم الباحث وسؤال بعض  اليوملم يتم تنفيذها حتى   CDSمدينة صنعاء  إستراتيجية تنفيذ
 ( ستراتيجيةالإ عدادلإ إلىمال لو المسه)  نةماالأ ديوانمن القطاع الفني ب هادإعداب الذين شاركوا

 صنعاء نةماأة المتوفرة لدى إلىالح مكانياتوتحسين الا تطوير إمكانية 
 مابغاهية ،  إستراتيجية أهداف خمسة حددت ستراتيجيةالإ أنحيث  عاليةالعامل بدرجة ا هذ يتوفر
رية والمواقع التاريخية والموقع ماة كالفرص الاستثإلىالح مكانياتالا صنعاء من استغلال نةماالأ يمكن

 . ةيساسالأت ماالخد الفريد وتوفر
 وضوح وسهولة متطلبات التنفيذ 

على من تقع  ستراتيجيةحيث لم يتم تحديد في الإ،  غير واضحة وضوح وسهولة متطلبات التنفيذ
 الماليةدية و ماهي المتطلبات الماو ،  تيجيةستراالإالخمسة  هدافالأمن  كل هدف تنفيذ يةمسهول

المدة الزمنية اللازمة لتحديد كل هدف استراتيجي من  لم يتم تحديد وكذا.اللازمة للتنفيذ والبشرية 
على مستوى كل هدف من  ستراتيجيةلتنفيذ الإ الأداء ذكر مؤشراتولم يتم  ستراتيجيةالخطة الإ أهداف

 . هدافالأ
  وخارجها نةماها من داخل الأإعدادفي مستوى نوعية المشاركة 
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تنمية  إستراتيجيةوبناء وتكوين  إعداد أنحيث .  عالية كانت ستراتيجيةالإ إعدادمستوى المشاركة في 
 مدينة صنعاء تم من خلال عقد خمس ورش عمل شارك في افتتاحها ناهب رهيس الوزراء وزير

عام المجلس  أمينالعاصمة ،  أمين)  نةماالدولي في حينه  وبحضور قيادة الأ والتعاونالتخطيط 
 والمسهولينالمختصين  عدمن،  نةماالأ ديوانالعاصمة السابق ، وكيل الشهون الفنية ب أمينالمحلي ،

ت المجتمع مامنظ ممثلين عن القطاع الخاص ، نةماشارك فيها من خارج الأ ماك .( نةماالأفي 
 .المدني 

 لترويج لهاالمبذولة في ا الجهود عاليةكفاءة وف 
منذ تم اقرارها وطباعتها لم يتم الترويج لها سواء  ستراتيجيةالمكون متوفر بدرجة منخفضة كون الإ هذا

 !  اليوم إلىت حبيسة الادراج آزالمو حيث البدء في تنفيذها  عدم ب بسبخارجه  أو نةماالأ ديوانداخل 
 مستوى الدعم الذي حظيت به 

 . اليوملم يتم تنفيذها حتى  هأنم لها معدوم نتيجة عدمستوى ال
 التغذية العكسية عاليةكفاءة وف 
 .عدم التنفيذ  بسببمعدومة  ضاأي

 الخطط الخمسية
للدولة في المستويين  الإدارييقوم بها الجهاز  أنالعام لكل الجهود التي يفترض  طارتمثل الخطة الإ"

عية ماالتنمية الاقتصادية والاجت المركزي والمحلي وشركاء التنمية المحليين والخارجيين على صعيد
 أنوتقوم الخطة على مجموعة من المرتكزات التي يفترض . بحلول مرحلة زمنية معينة في المستقبل

وتترجم تطلعات المجتمع بحلول الفترة الزمنية التي ، الخطة وتوجهاتها الرهيسية  أهدافتحقق مجتمعة 
،  الاكوع.")داريةالإة و عيماياسية والاقتصادية والاجتالتنموية بإبعادها الس جوانبجرى تحديدها في ال

4094، 20.)  
قة عن الخطط ثية خطط خمسية منباليمنلبقية محافظات الجمهورية  ماالعاصمة صنعاء ك نةماولا

عدادعليها و  الأشرافبوالتي تقوم ، الخمسية الرهيسية  راك مع الدولي بالاشت والتعاونها وزارة التخطيط ا 
د الخطط الخمسية ماويتم اعت. ة معدة لذلك من قبل وزارة التخطيط إلىحافظات وفق الوزرات والم

ولقد مثلت الخطة الخمسية الثالثة  .جمهوري  قراربها  صدريادقة عليها من قبل مجلس النواب و والمص
 إعدادالعاصمة والتي تم تنفيذها المؤشرات التي تم بناءاُ عليها  نةماأم التي تخص  4002-4090
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الدولي ، الخطة  والتعاونوزارة التخطيط )  .خمسة قطاعات  خطة الخمسية الرابعة والتي شملت ال
 (.409 -4002الخمسية الرابعة 

 : التالية جوانبالعاصمة صنعاء وشملت ال نةمالأالخطة الخمسية الرابعة   أهداف
 ية الواعدةتاجالآنالقطاعات 

المناخ والبيهة الصناعية والبنية التحتية للمواقع  النهوض بالتنمية الصناعية التحويلية وتطوير -
 .الصناعية

النهوض بالتنمية السياحية والحفاظ على المعالم التاريخية ومواقع الجذب السياحي وتحفيز النمو  -
 .مدينة سياحية وثقافية إلىالسياحي والعمل على تحويل مدينة صنعاء 

 البنية التحتية
 عي وتوسيع مامتطلبات المحيط البيهي والاقتصادي والاجتينسجم مع  ماضبط النمو الحضري ب

 .نةماتية الداخلية والداهرية ومداخل الأسفلشبكة الطرق الأ
  لتلبية الاحتياجات القاهمة  .409عام % 900 إلى% ,8رفع نسبة التغطية بالشبكة الكهرباهية من

 %.92 ىإلوالمستقبلية من الطاقة الكهرباهية وخفض نسبة الفاقد من الطاقة 
  إلى% 24وتخفيض فاقد المياه من % .. إلى% 29.9توفير مياه الشرب النقية ورفع التغطية من 

 .نةمالعموم مديريات الأ% 22 إلى% 25ت الصرف الصحي من ماورفع التغطية بخد% 48
  ت ماوتوسيع الخد .409ألف خط عام242.8إلىألف 259.2زيادة السعة المجهزة للسنترالات من

 .البريدية
 تنمية الموارد البشرية

 2.,. إلى% 9.ومن  يساسالأللتعليم % 900 إلى% .,من  إلىمجرفع معدل الالتحاق الإ %
 .اثالآنوي وخفض مستوى التسرب وتقليل الفجوة بين الذكور و أنللتعليم الث

 رفع الطاقة الاستيعابية لمعاهد التعليم الفني والتدريب المهني وتحسين كفاءة التدريب ومخرجاته. 
  ةيساسالأوتطوير مجالات التدريب  ةيساسالأرفع القدرة الاستيعابية بمراكز محو الأمية الأبجدية و 

 .النسوية
 لية و ت الصحية الأماوتعزيز الخد% ., إلى% .5ت الصحية من مارفع نسبة التغطية بالخد    

 .والوقاهية والعلاجية والتحصين الموسع
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 ية لتمكينها من أداء وظاهفها التنمويةبناء قدرات كوادر أجهزة السلطة المحل. 
 عيةماة الاجتيماشبكة الح

 نةماعية للحد من الفقر في كافة مديريات الأماة الاجتيماالتوسع بمظلة شبكة الح. 
 خرىالأت ماالخد
  النهوض بالنشاط الثقافي والحفاظ على المعالم الأثرية والتاريخية والموروث التراثي الفني والأدبي

 .الشعبي
 حياء رسالة المسجد وتعزيز دورة ال  ة ممتلكاتيماالإرشادي وحنهوض بالرسالة الدينية الإرشادية وا 

 .قاف وتنمية مواردهاو الأ
 نةماة  والقضاهية والعدل في عموم مديريات الأالأمني الأجهزةت ماالتوسع في خد. 
  ياضيةعية والثقافية والر ماالشباب والنشء في المجالات الاجت رعايةتطوير برامج. 
 تعزيز ودعم  السلطة المحلية بالبنية التحتية والمؤسسية لتمكينها من القيام بمهامها. 

   :لىاالباحث المقياس الت فقد استخدمالعاصمة  نةمالأم  .409 – 4099ولتقييم الخطة الخمسية الرابعة 
 

 العاصمة نةمالأتقييم الخطة الخمسية الرابعة ( 92) جدول رقم            

 ير التقييميامع                                
 درجة توفرها     
 متدنية متوسطة عالية

  ×  هدافالأالدقة في تحديد 
  ×  وتكاملها هدافالأشمولية 
 ×   هدافالأقياس  إمكانية

 :التوافق مع أبرز التوجهات الحكومية/ مستوى الاستيعاب
 404لليمن  ستراتيجيةالرؤية الإ. 
 الحكومة برنامج 
 برنامج الاصلاح الاقتصادي 
  للإصلاحاتالأجندة الوطنية 

×   

 :اقتناص أبرز الفرص وتجنب أبرز التهديدات في البيهة الخارجية إمكانية
 المتغيرات السياسية 
 المتغيرات الاقتصادية 

 
 
 
× 

 
× 
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 عيةماالمتغيرات الاجت 
 المتغيرات التقنية 

× 
× 

 :المنظمة/ يهة العمل الخاصة بالجهازالمرونة في التفاعل مع متغيرات ب
 المنظمة/ السياسات العامة المتعلقة بالجهاز 
 المستفيدين/ المتعاملين 
 الهيهات العامة/ المؤسسات/ الحكومية الأجهزة/ الوزارات 
 ت المجتمع المدنيمامنظ 
  ت الدوليةماالمنظ حيننماوال والخارجيينشركاء التنمية المحليين 

× 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 :الضعف في مكونات البيهة الداخلية جوانبالقوة والتغلب على  جوانبتعظيم  إمكانية
 الهيكل 
 ظمةالآن 
 القيم المشتركة 
  داريةالإالقيادة 
 الموارد البشرية 
 القدرات/ المهارات 

 
 
 
 

× 
 

  ×  وكلفه منخفضة هإلىتنفيذها بجوده ع إمكانية
  ×  المنظمة/ الجهاز ة المتوفرة لدىإلىالح مكانياتتطوير وتحسين الا إمكانية

 ×   ومتطلبات التنفيذ أسلوبوضوح وسهولة 
 :ها منإعدادنوعية المشاركة في / مستوى

 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

 ×  

 :الجهود المبذولة للترويج لها عاليةف/ كفاءة
 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

  
 

× 
× 

 :م التي تحضى بهنوعية الدع/ مستوى
 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

 
× 
× 

 

 ×   التغذية العكسية عاليةكفاءة وف
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 إلىالباحث  فقد توصل نةماللأالرابعة  لخطة الخمسيةاالمقياس السابق لتقييم  أسهلةعلى  جابةوبالإ
 :إلىالت
تم تحديدها  أهدافهناك  أن ذإبدرجة متوسطة  كانتللخطة الخمسية  هدافالأالدقة في تحديد  -

عامه وتشغيلية  أهداف إلىولم يتم تصنفيها  عند وضعهاعمومية وعامة  كانت أخرىو بدقة 
 .وتكتيكيه

عناصر  من حيث استيعابها وشمولها لجميع بدرجة متوسطة كانتالخطة وتكاملها  أهدافشمولية  -
لويات و لم تستوعب العديد من الأ، كون الخطة المتعددةفي المجالات  نةماواحتياجات الأ البيهة

 .وخاصة موضوع التخطيط الحضري ومعالجة مشكلة العشواهيات والمياه في العاصمة 
لكل هدف من  الأداءيوجد مؤشرات لقياس  بدرجة متدنية حيث لا كانت هدافالأقياس  إمكانية -

 .يمكن من خلاله التقييم والمتابعة الخطة الخمسية  أهداف
القطاعية  هدافالأحيث شملت  عاليةبدرجة  كانتوجهات الحكومة ت لأبرزطة مستوى استيعاب الخ -

 .التوجهات الحكومية في ضوء الخطة الخمسية الرهيسية 
بدرجة متدنية كون  كانتاقتناص ابرز الفرص وتجنب ابرز التهديدات في البيهة الخارجية  إمكانية -

 أنف إلىوبالت .شهدتها بلادنالسياسية التي دلاع الازمة اأنم قبل 4090ها في العام إعدادالخطة تم 
وتشكيل  جديد لليمنتحولات كبيرة تمثلت بقدوم رهيس  اليمنالظروف السياسية تغيرت وشهدت 

وزيادة القروض  اليمنم العالم بمااهت أن ماك. الحوار الوطني وبدءحكومة الوفاق الوطني 
يجب   نةمام الأماأ المواتية  الفرصتعد من  زقماالية للخروج من اليمنوالمساعدات للحكومة 

 .ومراعاة ذلك في الخطة الخمسية رها جيدا مااستغلالها واستث
 عاليةبدرجة  كانتالمرونة في الخطة الخمسية للتفاعل مع متغيرات بيهة العمل الخاصة بالمنظمة  -

تشجيع  لىإية الداعية اليمنترجمة للسياسات العامة التي تبنتها الحكومة  كانتالخطة  أنحيث 
 .والبنية التحتية والتخفيف من الفقر  الموارد البشريةوتنمية  الماليةالموارد  ر وتنميةماالاستث

بدرجة  كانتالضعف في مكونات البيهة الداخلية  جوانبالقوة والتغلب على  جوانبتعظيم  إمكانية -
لىلم تشر البيهة الخارجية للمنظمة و  إلىموجهة  كانتالخطة الخمسية  أنمتدنية حيث  البيهة  ا 

 .الداخلية ومكوناتها في المنظمة 



 
121 

توجد لابدرجة متوسطة حيث  أنوكلفة منخفضة ك عاليةتنفيذ الخطة الخمسية بجودة  إمكانية -
دارةالتشغيلي لكل قطاع و يذ الخطة على المستوى مصفوفة عامة لتنف ه لم يتم أن ماك. ...عامة  ا 

 .العاصمة بدقة  نةمالأذ الخطة الخمسية تحديد المشروعات والبرامج المتعلقة بتنفي
 أنة الخمسية كالعاصمة مع الخط نةماأة المتوفرة لدى إلىالح مكانياتالا تطوير وتحسين إمكانية -

النهوض بالتنمية الصناعية والسياحية والبنية  إلىالخطة الخمسية  تطرقتبدرجة متوسطة حيث 
 .خرىالأت ماوالخد الموارد البشريةالتحتية وتنمية 

العنصر بدرجة متدنية في الخطة الخمسية  هذا ومتطلبات التنفيذ يتوفر أسلوبوضوح وسهولة  -
الرهيسية  توجد خطط تشغيلية ملحقة بالخطة العاصمة صنعاء حيث لا نةمالأم .409 –م 4099
 .والوقت اللازم للتنفيذ  لازمةوالموارد ال فرعيةال هدافالأتوضح 

ها إعداده تم أنبدرجة متوسطة حيث  أنداخل وخارج المنظمة كمن  هاإعدادمستوى المشاركة في  -
 عداده لم تتم الإأن إلاالعاصمة  نةماأوبمشاركة المعنيين من  نةمابالأمن قبل مكتب التخطيط 

المصالح  وأصحابمن المعنيين  اكبر عددوفتح باب المشاركة والنقاش من قبل لها ، والترويج 
من جميع  والتعاون  عند التنفيذحتى يضمن لها النجاح دني ، والمجالس المحلية  والمجتمع الم

 .الاطراف 
متوفرا بدرجة  العنصر توفر هذا أنالترويج للخطة الخمسية داخل وخارج المنظمة ك عاليةكفاءة وف -

طبعها  أوعمل للتعريف بها  تعقد ورشةوالترويج لها ونشرها ولم  نمتدنية حيث لم يتم الاعلأ
في وساهل الاعلام المختلفة ليعلم الموظفين إليهالم يتم الاشارة  مانيين بالتنفيذ كوتوزيعها على المع

 .العاصمة  نةمالأ خمسيههناك خطة  أنوخارجها  نةمابالأ
متوسطة حيث تم اقرارها رسميا من  يتوفر بدرجة نةمامستوى الدعم التي تحظى به داخل وخارج الأ -

 ماليةزمة على مستوى كل سنة اللا ورصد الموازناتقبل مجلس الوزراء وتم البدء في تنفيذها 
التمويل لمشاريع الخطة الخمسية  أنوبحسب الموارد المتاحة والقروض والمساعدات الخارجية حيث 

 .للمحافظات  الحكومةمن الدعم المركزي الذي تقدمه  يأتي
بدرجة  أنم ك.409 –م 4099 نةماللأالتغذية العكسية للخطة الخمسية الرابعة  عاليةكفاءة وف -

المتابعة والتقييم للخطة الخمسية الرابعة  ةإلى اوكذ الأداءمؤشرات  تحدد بوضوحمتدنية حيث لم 
 . نةماللأ
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 ةيلاالتوالخطة الخمسية  ستراتيجيةللإ نقاط القوة والضعف إلىومن التحليل السابق توصل الباحث 
 

 نةماللأوالخطة الخمسية  تراتيجيةسنقاط القوة والضعف في الإ( 92)جدول رقم               
 نقاط القوة

 هاإعدادبالعاصمة صنعاء قام  نةمالأ إستراتيجية أهدافشملت خمسة  إستراتيجيةوجود رؤية وخطة  
( القطاع الفني ) نةماها السنتين شارك فيها قيادة الأإعداد ةاستمر فتر . تحالف المدن مع البنك الدولي 

 صوالمخاطر والفر طاع الخاص وشخصت بشكل دقيق وراهع التحديات ت المجتمع المدني والقماومنظ
 .العاصمة صنعاء  نةمالأونقاط القوة والضعف 

(  إستراتيجية أهدافخمسة ) م شملت خمسة قطاعات .409-م 4099 للأعوام خمسيهوجود خطة 
عية ، ماة الاجتيماالح ، شبكة ةالموارد البشريية الواعدة ، البنية التحتية ، تنمية تاجالآنهي القطاعات 

 .إليهابلوغها والوصول  إلىات تسعى المنظمة أييعني وجود غ هذا.  خرىالأت ماالخد
 ةالموارد البشريالتنمية وتنمية  بإحداثلحكومية امثلت الخطة الخمسية التوجهات والسياسات العامة  
 .والنهوض بمشاريع البنى التحتية والتخفيف من الفقر 

خمسة  مرصود لها الموازنات اللازمة على مدى خمس سنوات  أهدافبدة محددة معتم ةوجود خط
ها أهداففشلها في تحقيق  أوومدى نجاحها  نةماالأ عاليةيعتبر احد الادوات الهامة لقياس كفاءة وف

 .المجالس المحلية والحكومة ورهاسة الجمهورية  أعضاءوخدمة جمهورها من قبل 
 نقاط الضعف
والذي قام بتنفيذها تحالف المدن مع البنك الدولي   CDSتنمية مدينة صنعاء  راتيجيةإستعدم تنفيذ 

 . اليومحتى  إستراتيجية أهدافوشملت ستة 

لويات و الأ إدارةم .409 –م 4099العاصمة للاعوام  نةمالألم تراعى الخطة الخمسية الرابعة 
مثل العشواهيات وغياب التخطيط  يومالالعاصمة  نةماأللتحديات التي تواجهها  ةالحرج قضاياوال

 ......الحضري ومشكلة المياه والازدحام المروري وغيرها من المشاكل 
للتخطيط التشاركي من قبل اصحاب المصالح  اعند وضعه نةماللألم تخضع الخطة الخمسية 

في بناءها  ت المجتمع المدني والمكاتب التنفيذية حتى يسهم الجميعماالمجالس المحلية ومنظ أعضاءك
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عدادو   .حتى يضمن لها النجاح عند التنفيذ هاا 
 . يتهاأهموبوورش العمل للتعريف بها  توعقد اللقاءاللخطة الخمسية  نوالإعلألم يتم الترويج 

م عامة .409 –م 4099 نةماللأعلى تنفيذ الخطة الخمسية  الأداءبرنامج الرقابة والتقييم ومؤشرات 
 وغير  محددة بدقة 

 ..م يتم الحاق الخطط التشغيلية والبرامج والمشروعات اللازمة للتنفيذ بالخطة الخمسية ل ماك 
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 الثقافة التنظيمية : رابعا   
وتشكل . المؤسسة  أعضاءمجموعة القواسم المشتركة بين  هاأنبتعرف الثقافة التنظيمية الساهدة 

يسمى بالثقافة  ماالتنظيمي جوهرها  الصهر التوقعات والقيم المشتركة وعناصرمجموعة المعتقدات و 
 غير هومامقبول و  هوما ير للسلوك لتحديدأيوتشكل بمجملها مع .التنظيمية الساهدة في المؤسسة 
 .(22،  4002،  أمينالقط)على كافة المستويات داخل المؤسسة  مقبول من السلوكيات والقرارات

لضرورة ثقافة مبدعة تقوم على فيها با تسود المؤسسة المبدعة أن إلى الدراساتاشارت الكثير من  وقد
 .بين المجموعات التنظيمية المختلفة فيها والتعاونالفهم المشترك لرسالة المؤسسة  أساس

الكفاءة في  القصور وعدمواع أني عادة من كل أنسكة تعماتسودها ثقافة مت المنظمة التي لا أن
"  الإنتشارالواسع  مافي كتابه  (peters & waterman)  كلا من  اشار عملياتها المختلفة وقد
البحثية هي  ماسكة وقوية في عينتهماالمؤسسات التي تتمتع بثقافة تنظيمية مت أن" البحث عن التميز 

ة تنظيمية ثقاف المبدعة بوجود تميزت المؤسسات غير مابين.  يءفي كل ش إبداعا   كثرالأالمؤسسات 
ت ماالخد –م بنوعية المنتجات مافوذ داخل المؤسسة بدلا من الاهتعلى القوة والن التركيز إلىفيها تميل 

التركيز على الكم على حساب  إلىتميل  هاأنبوصفا هذه المؤسسات  ماك التي تنتجها المؤسسة ،
 (.25مرجع سابق ، ) الإبداعالكيف وتهمل العنصر البشري وتتجنب 

 امتها للتغيير والتطوير العاصمة صنعاء ومدى مؤ  ةنماأ ديوانة في إلىالثقافة التنظيمية الح واقع لتحليلو 
مكونات فرعية تقيس  منها علىيحتوى كلا  ير رهيسيةأيمعمكون من ثلاثة  مقياسالباحث  فقد استخدم

 هإلىع إلىوتقاس درجة توفر كل معيار  نةماالأ ديوانل لإنجازل الداعمةمدى توفر الثقافة التنظيمية 
 :  إلىالتومتوسطة ومتدنية  ك
 نةماالأ ديوانمقياس تقييم الثقافة التنظيمية في ( .9)جدول رقم                     

 القيم المشتركة السائدة في المنظمة                                      
 درجة توفرها

 القيم المكونات أبرز المؤشرات
 عالية متوسطة متدنية

×   
  طوير قدرات ينفق من الموازنة على ت مانسبة

 القيادات والموظفين
 الإنسان
أفضل 

 رمااستث

 الجوهرية
التي  ةيساسالأ)

 برامج تنمية القدرات عاليةف/ كفاءة    ×تنطلق منها 
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×   
  نوعية الحوافز التي يلقاهها  التشجيعمستوى

 التدريب/ المتفوقين في برامج التأهيل
جميع القيم  (لاأو  الإنسان)

 (خرىالأ

×   
 التدريب/ ت التأهيلماستلز توفر م: 

 لات، بروجكتراتأو قاعات، ط مكتبه

 ×  
  وجود نقابة للموظفين ومدى الثقة والتواصل التي

 المنظمة/ تحضى بها من قبل قيادة الجهاز 
 الثقة الاحترام

 ×  
  في المناسبات  داريةالإحضور القيادات

 عية للموظفينماالاجت

 ×  
 في حل المشكلات  مستوى الشفافية والمشاركة

تخاذو   القرارات ا 

×   
 قوانينالحرص على تطبيق ال/ زال العقوباتأن 

لهم من  ماظمة على بعض الموظفين وتجاهل الآنو 
 حقوق

/ العدالة
 اةأو المس

 ×  
 ير عادلة لتوزيع المكافاءت والحوافز أيوضع مع

 والحرص على تطبيقها على جميع القيادات والموظفين
×    ةيساسالأ الجودة الجودة الشاملة أساليب/ اهيمتبني مف 

القيم التي )
/ تميز الجهاز

المنظمة أثناء 
قيامها بالمهام 

 (المناطة بها

 ×  
 تنظيمي لخدمة الجمهور، وكفاءة  أنوجود كي

 ت التي يقدمهاماالخد عاليةوف

×   
 ت ماوجود أدلة ارشادية للجمهور لتوضيح الخد

مة وطرق الحصول المنظ/ التي يقدمها الجهاز
 عليها بسهولة ويسر

×   
 ي، والتعامل معه بجدية من أو وجود صندوق للشك

 داريةالإقبل القيادات 
 ×   البناهية الالتزام الالتزام بمواعيد الدوام 

مخرجات القيم )
 (السابقة

 ×  
  إلىمإجنسبة من يدوام من الموظفين من 

 المسجلين في كشوف المرتبات

  × 
  النفقات غير فاق على الآنينفق على  امنسبة

 (الولاهم/ العزاهممثل )الضرورية 
 الكفاءة

×    الحرص على الموارد   
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 :التاليةالنتاهج  إلىتوصل خلال نتاهج الجدول السابق ن ومن
 القيم الجوهرية: ل والمكون الأ 

 إلىوتنقسم  خرىالأالتي تنطلق منها جميع القيم  ةيساسالأالقيم الجوهرية  أن
 (.لا أو  الإنسان )ر ماافضل استث الإنسان.9

العاصمة صنعاء بدرجة  نةماأ ديوانالمكون من مكونات مقياس قياس الثقافة التنظيمية في  يتوفر هذا
 :لي يماالمكون ك هذا ناصرعلى ع جابةخلال الإ الباحث من هإلىتوصل  مامتوسطة وهذا 

 نةماالأ ديوانفي  قدرات القيادات والموظفين وتدريب تطويرعلى  العامة ينفق من الموازنة ما أن -
لىيبلغ حو  هأن الباحث وجد متدنيا  فقد ،   نةمابالأالتدريب  مدير عاممقابلة مع  ( ) 4090009000)  ا 

 إلىمللعام ال نةماالأ ديوانالموازنة العامة ل إلىمإجمن .( 092) ريال وتمثل هذه النسبة ( م 4094
 نةمام قيادة الأمااهت ضعف مؤشر على ريال وهذا(   9.95.892289000)م والتي تبلغ 4094

منظمة تبحث عن  يلأ الموارد البشريةقدرات  تطوير وبناءفي  هيتأهمو  والتأهيلبموضوع التدريب 
 .التميز 

 إدارتينوتتكون من .  مدير عام هارأسوي  نةماالأ ديوانعامة للتدريب والبحوث في  إدارةتوجد و 
 إدارة هاإعدادبتوجد خطة تدريبية تقوم  ماك، ا معظمهم يحملون مؤهلات جامعية والموظفين فيه

تم و  نةمام لموظفي الأ4094ب للعام بخطة التدري تزويد الباحثالتدريب والبحوث سنويا  وقد تم 
متدرب ومتدربة في دورات متنوعة ( 2..)م عدد 4094وتستهدف خطة عام  جيدها بشكل إعداد

 .الإداري جانبالجليزية و الآنلغة وال لىالإتشمل الحاسب 
متوسطة حيث تشمل برامج التدريب دورات في  تتوفر بدرجةوكفاءة برامج تنمية القدرات  عاليةف -

قوم يمن و . لىالإجليزية والحاسب الآنللموظفين ودورات في تعلم اللغة  داريةالإتنمية المهارات 
ولا يتم قياس كفاءة لتي يتم التعاقد معها للتدريب االتدريبية  المحتوى التدريبي هي المراكز إعدادب
 .عملية التدريب المنفذ عاليةوف

التدريب يتوفر بدرجة و  التأهيلالمتفوقين في برامج  ايلقاهالتي  نوعية الحوافزو مستوى التشجيع  -
تهاء من التدريب الآنعند حوافز للمتدربين بند متدنية كون موازنة التدريب لا تشمل تخصيص 

 . (العامة للتدريب والبحوث الإدارة، 4094التدريب للعام خطة )



 
127 

التدريب يتم  أنحيث  ،متوسطة  العنصر بدرجةا هذ التدريب يتوفر/  التأهيل تماتوفير مستلز  -
دة التدريبية ماال إعدادبصة بالتدريب وهي التي تقوم تخومراكز م معاهد مع قداخارج المنظمة بالتع

 وتتوفر لهذه الأدواتلات وبرجوكترات وغيره من أو اعات وطالتدريب من ق تماوتوفر مستلز 
 .لات والبروجكتراتأو ت الضرورية للتدريب كالقاعات والطماالمراكز المستلز 

 الثقة في المنظمة/ مستوى الاحترام  من القيم الجوهرية هو الثانيالمكون  -
التي  سهلةللأجابات حصل عليه الباحث من ا ما إلىمإجالعنصر هي متوسطة من   درجة توفر هذا

 :يتضمنها والتي شملت 
قيادة  انتخابم  وتم 4094في منتصف العام  إنشاههاتم ،   نةماالأ ديوانللموظفين بنقابة  وجود -

 . نةماها تحظى بدعم من قيادة الأأن مالها وهي بصدد فتح فروع لها في المديريات ك
العاصمة يشمل اغلب  نةماأنادي باسم  يوجد ما، ك( م4094قابة ،نعام ال أمينلقاء الباحث مع )

من كل عام ويقوم  أنالموسمية الخيرية في شهر رمض الأنشطةقيادة ويقوم ببعض  وتوجد لهالموظفين 
 .الرياضية خلال السنة الأنشطةعض ب بإقامةضا أي
نوعية  ويعتمد علىعية للموظفين متوسطا  مافي المناسبات الاجت داريةالإالقيادات  مستوى حضور -

تواصلا ومشاركة مع زملاهه  أكثرالموظف  أنك ماالموظف ومدى اخلاقه واتصاله بزملاهه فكل
 .عية من قبل زملاهه ورؤساهه في العمل ماالحضور اكبر في مناسبته الاجت أنك
 (.م 4094العاصمة ، نةماأعام نادي شباب  أمينمقابلة الباحث مع )

القرارات من قبل الموظفين درجة توفرها  تخاذا  مستوى الشفافية والمشاركة في حل المشكلات و  -
مستوى الشفافية شبه معدوم داخل المنظمة في عملية  أن إذالعاصمة  نةماأ ديوانمتدنية  في 

و . وواضحة غير محددةة الاتصال في المنظمة إلى أن ماك . القرارات  إتخاذفي  المشاركة
العاصمة  نةماأادي شباب عام ن أمين)دنية مت القرارات وحل المشكلات إتخاذ مشاركة العاملين في

الموظفين فيها فالقيادات تتخذ القرارات وعلى الموظفين التنفيذ  أشراكيتم  حيث لا .(م 4094،
امر أو على شكل  أسفل إلى أعلىاعتراض ونوعية الاتصال الموجود هو اتصال هابط من  مادون

 .القرارات وحل المشكلات تخاذة محددة وواضحة لإإلىلا توجد مات  كمات وتعميماوتعلي
معاملة  أو إجراءلمشورة حول ا أو أيالر في حالة طلب   أعلى إلى أسفلويوجد اتصال صاعد من 

. ها من قبل القيادات العلياإتخاذللقرارات التي يتم  عكسيةتوجد مراجعة دورية وتغذية  لا ماك معينه
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المطهر، )  العاصمة نةماأ ديوانداخل  ةربعالأبين القطاعات ماالقرارات  إتخاذ عند ضعيف تنسيقال
بشكل منفصل عن الاخر ويتم ابلاغ القطاعات  قراراته فكل قطاع يتخذ،  (,400مرجع سابق ،

شعور معظم الموظفين بنوع من عدم  إلىبدوره  أدى بصورة من هذه القرارات للعلم فقط هذا خرىالأ
 .عي في المنظمة ماوالتمكين الوظيفي والعمل الج بالمشاركة الإدارةالرضا لديهم نتيجة غياب مبادئ 
 .والمسا واه وهو العدالةالمكون الثالث من القيم الجوهرية 

على بعض  ظمةالآنو  قوانينالعقوبات والحرص على تطبيق ال زالأنبيتعلق  مافي  اةأو والمسالعدالة 
كثيرة  أعمالجاز أنمنهم فالموظفين يطلب . متدنية  توجد بدرجةلهم من حقوق ماالموظفين وتجاهل 

التي يتقاضونها هي نفس المستوى الهزيل للمرتبات  جورالأو والالتزام بالدوام الرسمي ومستوى المرتبات 
مبالغ  أن ماك  .ي اليمنكل موظفي الجهاز الحكومي ل اتأمينوالتالمعتمد من وزارة الخدمة المدنية 

ستوى الاسعار مع التضخم في م ولا تتناسبطة م بسي4094ة العام أيالحوافز التي يتم صرفها من بد
ز و اتتج ضا ضهيل ومبالغ لاأييستلمونه  ماالموظفون المتعاقدون فنسبة  ماأ.  في الوقت الحاضر

،  علي عبده ، رهيس قسم الاستحقاقلقاء الباحث مع )  تصرف كل ثلاثة اشهرريالا العشرون الف 
 ( . 4094، الموارد البشرية إدارة
 يتم تطبيقها على جميع القيادات و ير مناسبة لذلك أيوالحوافز ووضع مع المكافآتتوزيع  العدالة في

 كانتم 4094 إلىقبل العام الح مال السنوات السابقة خلا .بدرجة متوسطة توفرةموالموظفين هي 
للموظف  ريال من مبلغ خمسة الف تبدأالتي تصرف للعاملين متدنية جدا  والمكافآت الحوافزمبالغ 

 الموارد البشرية إدارةبعلى عبده رهيس قسم الاستحقاق ) . للمدير العامنتهي بخمسة وعشرون الفا  وت
فقد تم زيادة مبالغ الحوافز وبنسبة مشجعه وكبيره حيث  إلىة العام الحأيه منذ بدأن إلا(  نةمابالأ

الوظيفي للموظف وقد والموقع  الدرجةلها مبلغ عشرون الف ريال وتزداد مع زيادة  الأدنىيمثل الحد 
وقد تم وضع  نةماالأ ديوانم لجميع العاملين ب4094 ة العامأيبد الحافز المذكور منذا تم تطبيق هذ

ة الصرف ولمن يتم الصرف وغيره  والتي تعتمد على الوظيفة التي يشغلها الموظف إلىتنظم  يرأيمع
 .ة محددة تم تصميمها لهذا الغرضيلاوفق 
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 القيم المشتركة 
 .القيم التي تميز المنظمة اثناء قيامها بالمهام المناطة بها : ل و لمكون الأا
العاصمة صنعاء لجمهورها  نةماأت التي تقدمها مامستوى الجودة في تقديم الخد/ لا الجودة أو 

لة أو توجد معرفة ومح متدنية ولا نةماالجودة الشاملة في الأ أساليبو بالنسبة لمفاهيم  ماأ. متوسطة
 هتوجيوجد  الموظفين ولا أو نةماالأ من قبل قيادة لهاأو وتدلهذه المفاهيم ولا يتم حتى طرحها تطبيق 
 .بهذا المفهوم الأخذنحو 

 .نةماالأ ت التي تقدمهاماالخد عاليةتنظيمي لخدمة الجمهور ، وكفاءة وف ناوجود كي:  الثانيالمكون  -
لىمنذ حو  إنشاههات الجمهور تم امعامة لخد إدارةتوجد ، و هذا العامل متوسطة  درجة توفر السنتين  ا 

عطاههموتقوم بدورها في استقبال المعاملات من المواطنين وغيرهم  سند استلام بذلك محددا فيه  وا 
في سجل خاص  الإدارةمن قبل  المستلمةلمعاملات ويتم قيد ا . للمعاملةتاريخ الاستلام والتسليم 

ت ماخد إدارةمنه والمعاملة  التي يتم استلامها من قبل لذلك تم الاطلاع عليه والحصول على نسخه 
 –العام  مينالأ) نةماالأمن قبل قيادة  عليهاوالتأشير لتوجيه يومين ل أويوم  إلىتحتاج الجمهور 
 .(م 4094لخدمة الجمهور، العامة الإدارة مدير عامناهب )بذلك   المختصة الإدارات إلى( الوكلاء

 الإداري طبيعة موضوع المعاملة وشخصية القاهد يعتمد علىاز المعاملة جأن تأخر أوسرعة  أن  ماك
 .هإلىملة الوجهة المعني بالمعا

ب عند استلامهم أو ت الجمهور يؤدون عملهم بسرعة وتجماخد إدارةموظفي  أنلمس الباحث  -
مي من معاملة سابقة للباحث كونه ينت أكثرالمعاملات المختلفة من الجمهور وذلك من خلال وضع 

وقدمت  الإدارةها من قبل إعدادت الجمهور تم ماخد دارةلإخطه مقترحه  وهناك .المنظمة هذه  إلى
قرارهالمراجعتها  نةماقيادة الأ إلى  . جانبالهذا وتحسين العمل في  الأداءسعيا نحو تطوير  وا 

ك دليل هنا. متوسط تقدمها المنظمةت التي مامستوى وجود ادلة ارشادية للجمهور لتوضيح الخد -
. كتاب حصل الباحث على نسخه منه بعد جهد كبير  شكل العاصمة مطبوع في نةمالأت ماخدال

 نةماأ صادر عنت ، ماالخددليل  )م 4094تمت طباعته في العام من الدليل  وآخر اصدار
 أن إلا.  ترنتالآنالعاصمة على شبكة  نةمالأالدليل على الموقع الرسمي  يتوفر هذا ماك(.  العاصمة

بسهولة الحصول عليه وضرورة  المتمثلةوجودة  يةأهمالدليل تقلل من  صعوبة الحصول على هذا
 ه بحاجه للمراجعة والتقييم والتطويرأن ماك الخدمةستفيد منه متلقي يل المختلفة الإداراتتوفره في 
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يمن وبها للالعاصمة كونها العاصمة السياسية والتاريخية  نةماأ ت التي تقدمهاماالخدمع  ليتلاءم
 . يةاليمن العامة الإدارة أجهزةيتواجد كل 

استخدامه من قبل المواطنين والمتعاملين مع  تميلأه أن إلا، ى والمقترحات أو يوجد صندوق للشك -
والوعى  الثقافةلغياب هذه  مارب( م 4094ة ،مالعاص نةماأب خدمة الجمهور مدير عامناهب ) نةماالأ
 .ي اليمنفي المجتمع  الأداء والتقييم وتطوير الرقابة مثل هذه الوساهل في يةأهمب

 (مخرجات القيم السابقة )القيم البنائية *  
 الالتزام: ل و المكون الا

 ضاأيكشف الراتب  إلىمإجمن  مينأو المد وكذا نسبةالالتزام بالدوام الرسمي يتوفر بنسبة متوسطة  -
 نةماالأ ديوانلموظفي  البشرية الموارد إدارةمتوسطه حيث يوجد هناك نظام للبصمة والصورة في 

 (.م4094، نةماالأ ديوانشهون الموظفين ب إدارة ناهب مدير)
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 فاقنالا الكفاءة على :  الثانيالمكون 
يصرف على مثل   ما أنتوجد بدرجة متوسطة حيث   الغير ضروريةفاق على النفقات نالاكفاءة  -

 .فآتومكا حوافز يصرف للموظفين من مامقارنة ب هذه النفقات كبير
للرقابة والمحاسبة عن  الجهاز المركزيتقرير ) العامل بمستوى متدني يتوفر هذاالحرص على الموارد  -
م ماعلى الحرص والمحافظة والاهت تعزز وتشجعتنظيمية  ثقافةولا توجد  (م4099العاصمة ،  نةماأ

 .في المنظمة داريةالإالمستويات  ل العام في كلماعلى الموارد وال
للقيم المشتركة الساهدة في  التاليةنقاط القوة والضعف  إلىسبق  فقد توصل الباحث  ماومن خلال 

 :  نةماالأ ديوان
 نةماالأ ديوانب التنظيميةنقاط القوة والضعف في الثقافة ( 92)جدول رقم                    

 نقاط القوة                                                 

 دارة عامة للتدريب والبحوث لها موازنة معتمدة ولديها خطة تدريبية متكاملة ودوج
العاصمة يقوم ببعض  نةماأنادي  ديوج ماك نةمابالأنقابي للموظفين يتمثل بنقابة العاملين بالسلطة المحلية  أنهناك كي
 .السنوية تجاه اعضاهه  الأنشطةو المهام 

العمل  ة نحوإيجابيخلق دوافع  إلى أدى مام ، ديوانم لموظفي ال4094 إلىالعام الح ةأيمنذ بددي ماال حافززيادة مبالغ ال
 .من قبل الموظفين لإنجازاو 

 ت المقدمة للمواطنينمااداء وجودة الخد ت الجمهور تهتم بتطويرماعامة لخد إدارة وجود
 نتتر الآنعلى شبكة  نةماموقع الأ ىوموجود علت على شكل كتاب ماهناك دليل خد

 .نةماالأ ديوانموظفي  فصراأنحضور و نظام البصمة لمراقبة  يوجد
 
 
 

 نقاط الضعف                                              
 المنظمةالدورية في عات واللقاءات  ماالاجت ةإلى م القيادة العليا بالموظفين العاملين معها وغيابماتدني اهت

 الجودة الشاملة إدارة بأساليو لا يوجد تبني لمفاهيم 
 واحترام قيم العمل تاجالآنو  لإنجازاالثقافة التنظيمية المساعدة على  تدني مستوى

 داريةالإم بالعميل في المستويات ماالاهت اتجراءالإالقيم التنظيمية المتمثلة بالصدق ، الشفافية ،الجودة ، السرعة ، تبسيط  ضعف
 المختلفة في المنظمة

 . جانبالبهذا م ماالتنظيمي للمؤسسة وعدم الاهتضعف الولاء  
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تخاذو بالمشاركة في التخطيط  الإدارةعدم اتباع   .وحل المشكلات تالقرارا ا 
 المكافآتير عادلة لتوزيع أيوغياب مع ظمةالآنو  قوانينوبات والحرص على تطبيق القزال العأناة في أو العدالة والمس مبدأتدني 

 .م وتشجيع للمبدعين من قبل القيادة العليا مااهت يوجد لا ماوالابتكار ك الإبداعيساعد على  لا إلىالمناخ التنظيمي الح
جليزية الآنالتدريب على تعليم اللغة  جوتركز برام نةماللأمقارنة بحجم الموازنة الكلية  والتأهيلضعف المبالغ المرصودة للتدريب  

 .والحاسوب 

 

 العاصمة صنعاء نةماأ ديوانب الإدارةونمط  سلوبا:   خامسا  
 : الإدارة سلوبامفهوم 
داراتهاداخل المؤسسة  داريةالإ، كيفية توجيه العملية  الإدارة سلوباب يقصد الفرعية التابعة لها وكيفية  وا 

 (.42،  4002العدلوني ،)رسة السلطة مام
 داريةالإ طماالآنو ات منظمة بمجموعة من القيم والمعتقدات والتوقع أيواستراتيجيات  أهداف وتتأثر

، ومن مستوى اداري  لأخرتنتقل من جيل  ماوالتي غالبا ، العليا بالمنظمة  الإدارة المسيطرة على افراد
 .المستوى الذي يليه  إلى
اتجاهات التفكير الاستراتيجي لديها ، فهناك الاتجاه  أو تحدد مساراتمنظمة  يلأ داريةالإط ماالآن نإ

 أو الإدارةرؤية وبصيرة  إلىملزمة للجميع ، استنادا   إستراتيجيةالعليا بوضع  ارةالإدالملزم حيث تقوم 
 .قوي ومسيطر عليها شخص واحد

الفعل للمشكلات القاهمة ، بدلا من  رد أساسعلى  ستراتيجيةوهناك الاتجاه التكيفي ، حيث توضع الإ
مج كل من استغلال الفرص هناك الاتجاه التخطيطي الذي يتضمن د وأخيراالبحث عن فرص جديدة 

لتطوير من البحث والتحليل الشامل المنظم  أساسالمتاحة ومعالجة المشكلات القاهمة على 
 (.4002،25مخيمر،)  الاستراتيجيات

مكون من ثلاثة  مقياس احث العاصمة صنعاء  فقد استخدم الب نةماأفي  الإدارةونمط  أسلوبولتحليل 
للموارد ة إلىالح الإدارةو ونمط القيادة  أسلوبمكونات فرعية تقيس  لىمنها عير رهيسية يحتوى كلا أيمع

وتقاس  نةماالأ ديوانب( ، التنفيذية  يةالأشرافالعليا ، ) الثلاثة  داريةالإالعاملة في المستويات  البشرية
 :  لىلالتومتوسطة ومتدنية  ك هإلىع إلىدرجة توفر كل معيار 
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 العاصمة نةماأالمتبع في قيادة  سلوبفي تقييم الأالمقياس المستخدم ( 95)جدول رقم 
 العاصمة صنعاء نةماأالمتبع في قيادة  سلوبتقييم الأ

 درجة توفرها
 سلوبالأ المكونات

 عالية متوسطة متدنية
×    تحديد الأدوار والمهام  

 
 الإدارة

 هدافالأب

×     ةيساسالأتحديد مجالات تحقيق النتاهج 
×     الأداءتحديد مؤشرات 
 ×    النتاهج المطلوبة هدافالأتحديد 
 ×   وضع الخطط وبرامج العمل 
×     والتقويم الأداءالرقابة وقياس 
×    المنظمة/ بالقيم التنظيمية والالتزام بها لنجاح الجهاز نمايالأ  

 
 الإدارة
بالقيم 

 والمبادئ

×    علامها للقيادات والموظفين  نشر القيم وا 
×    تأهيل القيادات والموظفين لطرق تطبيق القيم / تعليم

 ثقافة مؤسسية إلىوالمهارات لتحويلها 
×     للقيم التنظيمية مقاييسوضع 
×     التنسيق بين متطلبات التنظيم وتطبيق القيم بشفافية وعدالة

 اةأو ومس
×     المبني على القيم الأداءتقدير ومكافاءة 
×    هدافالأاقات وتمكينها نحو تحقيق القدرة على استكشاف الط  

 
 

 الإدارة
بالمشاركة 

 والتمكين

 ×   المستشارين والقيادات في جميع المستويات في حل  أشراك
تخاذالمشكلات و   القرارات ا 

 ×    جاز أنمن  المفوضينتفويض الصلاحيات، والتأكد من قدرة
 عاليةالمهام بكفاءة وف

×    لعي من خلاماغرس روح العمل الج: 
o  بناء فرق العمل التي تضم مختلف المهارات والتخصصات

 عمالالأجاز أنوتمكينها من  هدافالأالمطلوبة لتحقيق 
o  الإدارةفرق العمل ذاتية  أسلوبتشجيع وتبني 
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 نةماأ ديوانالقيادة  المتبع في  أسلوبالسابق المستخدم لتقييم المقياس  أسهلةعلى  جابةالإ من خلال
 – هدافالأب الإدارة أسلوب: التي يتكون منها النموذج وهي  للعناصر الثلاثةقا وفالعاصمة صنعاء 

 :  لىانستنتج الت  بالمشاركة والتمكين الإدارة –بالقيم والمبادئ  الإدارة
 هدافالأب الإدارة سلوبا. 9

 ابةجالإ أنحيث  متدني العاصمة صنعاء نةماأ ديوان في هدافالأب الإدارة الإدارياستخدام النمط 
 : إلىكالت كانت هدافالأب دارةللإتة على مدى توفر المكونات الس

وجد مصفوفة ت بدرجة متدنية كونه لا صنعاء يتوفرالعاصمة  نةماأ ديوانوالمهام ب تحديد الادوار -
لوظاهف ( 9,0،م ,400المطهر ،) ، للمهام والاختصاصات للصلاحيات والمسهوليات وتحديد

 نةماأمن  المتزايدةمع الاحتياجات والمتطلبات  يتلاءم ماوب . نةمالأا ديوانالهيكل التنظيمي في 
 .م جمهورها الداخلي والخارجيماأالعاصمة للقيام بدورها في تحسين جودة الخدمة التي تقدمها 

بدرجة متدنية في المنظمة ،  أنتتوفر  الأداءوتحديد مؤشرات  ةيساسالأتحديد مجالات تحقيق النتاهج  -
دارةجازها وتحقيقها على مستوى كل قطاع و أنالات رهيسية مطلوب توجد مج حيث لا عامة في  ا 
لم يتم تحديدها لتحقيق النتاهج  هدافالأالمتعلقة بتحقيق  الأداءمؤشرات  أن ماك نةماالأ ديوان

 .القطاعية والتشغيلية في المنظمة  هدافالألغياب المطلوبة 
مطلوب  أهدافهناك ا العامل بدرجة متوسطة حيث هذ يتوفر ،النتاهج المطلوبة /  هدافالأتحديد  -

السلطة  قانونالمتنوعة بحسب  اتالإيرادوتحصيل  إلىمال جانبالعلى  تتركز هدافالأجازها وهذه أن
 إلىمرقم  يتم تحديدف .  العاصمة العشر نةماأفي عموم مكاتب ومديريات  الماليةالمحلية ولاهحته 

مديرية ويسمى الربط السنوي وذلك ليتم تحصيله خلال  لكل مكتب تنفيذي وعلى مستوى كل محدد
 جانبده في الموازنة العامة للدولة في مايتم اعت واعالآنو المقبلة وموزعا بحسب الاشهر  الماليةالسنة 
جاز أنتتعلق ب أهداف توجد ماك.  إلىمالعام ال نهاية اتالإيراد والمطلوب تحقيق هذه اتالإيراد

العاصمة صنعاء والتي تتعلق بالمشاريع في  نةمالأالعامة  حدد بالموازنةالمري ماالبرنامج الاستث
وشق وتعبيد الطرقات والحداهق وبناء الجسور  والمراكز الصحيةالمدارس  شاءأنكالمجالات المتعددة 

المبالغ  تنفيذها بحسبالعاصمة صنعاء ويتم  نةماأفي عموم مناطق ومديريات  فاقالآنو  والتقاطعات
لها والفعالية توفر الكفاءةلا يتم تقييمها ومعرفة مدى  المنفذةها في الموازنة وهذه المشاريع المرصودة ل

 .من التنفيذ  تهاءالآنعند 
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وتحسين سمعة  يةتاجالآنبالوظيفية المتعلقة  هدافالأك هدافالأمن  خرىالأ واعنللأبالنسبة  ماأ -
 هدافالألهذه  فلا وجودمنها  المستفيدة رافللأط نةماالتي تحققها الأ هدافالأبالمتعلقة  أوالمنظمة 

 .يتم ذكرها في الخطط السنوية والخمسية  الخطط والبرامج كونه لا إعداد عند في المنظمة
قام بوضعها  إستراتيجيةهذا العامل بدرجة متوسطة فهناك خطة  وضع الخطط وبرامج العمل يتوفر -

تعد من قبل وزارة  خمسيههناك خطط  نأ مام ك,400لدولي في العام تحالف المدن مع البنك ا
دارةو سنوية على مستوى كل قطاع  خطط وتوجد هناكالتخطيط  العليا  الإدارةن قبل عامه تعد م ا 

لم يستطع الباحث الحصول ) مجلس الوزراء  إلى موحده ترسل نسخة منها سنويةوتجمع في خطه 
 (.لات العديدة و اعليها بالرغم من المح

 الأداءقياس والتقويم و  الرقابة -
 ديوانللمراجعة الداخلية ب العامة الإدارةرقابة داخليه تقوم بها  توجد هناكومدى توفرها ، الرقابة وظيفة 

 جانباليه وخاصة في قانونمخالفات  أو قضايامن إليهايحال  ما يقتصر علىدورها  أن إلا نةماالأ
في المديريات العشر وجميع المكاتب  العامة الإدارةلهذه  توجد فروع ماوهي رقابه لاحقه ك إلىمال

العامة لرقابة الموارد  الإدارة ضاأيوهناك . الوزراء حول ذلك  قرار مجلسبموجب  نةماالتنفيذية في الأ
ولها  المحليةالمختلفة للسلطة  اتالإيرادتختص بالرقابة على تحصيل وتوريد  نةماالأ ديوانب المالية

للمجلس المحلي  داريةالإالعاصمة والهيهة  أمين إلىيرها السنوي فروع في المديريات العشر وترفع تقر 
 .ونوعها رقابة لاحقه ومصاحبه ، نةمابالأ
للرقابة والمحاسبة وهي رقابة لاحقه تتم سنويا  الجهاز المركزيرقابة خارجية يقوم بها  توجد ماك

 العامة الموازنةت لحسابات والنفقا اتالإيراد جانبل داعيوالأمن دقة وسلامة الصرف  التأكدومهمتها 
وتقدم  ، إلىمال قانونالو  للرقابة والمحاسبة الجهاز المركزيلعمل  المنظمةواللواهح  قوانينوفقا لل نةماللأ

الجهة المعنية للرد على الاستفسارات  إلىرهيس الجهاز وترسل نسخة منه  إلىتقريرها السنوي 
تقرير وقد اطلع الباحث على الفحص والمراجعة  محل الجهة التقرير عنوالملاحظات التي وردت في 

 .م 4099 إلىمالعام الالعاصمة صنعاء عن  نةماأالمركزي للرقابة والمحاسبة عن اداء  الجهاز
والخطط  للأداءهناك تقييم  فلا يوجد الأداءيخص تقييم  مافي صنعاء نةماأ ديوانب الأداءتقييم وقياس  -

يتم هناك تقييم وحيد يتعلق بتقييم تحصيل الموارد  ماأنو  ، (988، مرجع سابق المطهر  )والبرامج 
السلطة المحلية ولاهحته  قانونالعاصمة من قبل المكاتب المعنية والتي نص عليها  نةمالأالمتنوعة 
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تقوم وزارة الخدمة المدنية   الأداءلتقييم  نماذجوهناك . الماليةوالتي يتم ربطها من قبل وزارة  المالية
الموارد البشرية كعمل  إدارةالسنة من قبل  لى وحدات الخدمة العامة ويتم تعبهتها في اخريمها عبتعم

 .وغيره الحوافز وتحديد الترقيةعند روتيني لا يتم الاستفادة منه 
  بالقيم والمبادئ الإدارة:  الثانيالمكون 

وتلعب القيم دورا   معا ، الذي يجمع بين التركيز على الكم والنوع الإداري سلوبالأ بالقيم هو الإدارة
 .في كل جزء من المؤسسة  الأداءكبيرا   فهي توضح مستوى 

العاصمة في  نةماأ ديوانفي  الإدارة أسلوبو بالقيم والمبادئ يوجد بدرجة متدنية في نمط  الإدارة أسلوبو 
 )دده ومعروفة  قيم تنظيمية مح حيث لا توجد ، والوسطى والتنفيذية الثلاثة العليا داريةالإمستوياتها 

يتم نشرها في المنظمة  لةأو ومتد( 4094،  نةمابالأالموظفين  مدير شهونناهب لقاء الباحث مع 
علامها من تم  إجابةوبحسب  ،المكاتب التنفيذية والمديريات العشرو  ديوانللقيادات والموظفين في ال وا 

محدده ومتعارف   مقاييسجد تو  ه لاأن إلىوهذا يؤدى .  سؤالهم من الموظفين وحسب علم الباحث 
 . والمبادئ المبني على هذه القيم الأداء فأةومكا يتم تقدير لا ماك، للقيم التنظيمية في المنظمة عليها 

  بالمشاركة والتمكين الإدارة: المكون الثالث 
 : بدرجة متوسطة  متوافربالمشاركة والتمكين  الإدارة أسلوب

يتواجد هذا العامل بدرجة متدنية في  هدافالأ نحو تحقيقكينها القدرة على استكشاف الطاقات وتم  -
 للإبداعصة مخص توجد جواهز المكون حيث لا عن هذا عند السؤالالعاصمة صنعاء  نةماأ ديوان

لقاء الباحث )  والتجديدالمبني على الابتكار  الإدارييتم تكريم العمل  لا ما، كوالابتكار والمنافسة 
 (.4094،  نةمااب الأعام نادي شب أمينمع 

تخاذللمستشارين والقيادات في جميع المستويات في حل المشكلات و  أشراكهناك  - القرارات بنسبة  ا 
نسبة المشاركة في ذلك على شخصية  وتعتمد الخمسةالعامة والقطاعات  الإداراتمتوسطة في اغلب 

ومعرفة  وخبرة ماتعلي أكثر لمديرا أنك ماوكل. ومستوى تعليمه  داريةالإو الثقافية  المدير وخلفيته
 القرارات إتخاذنسبة المشاركة في  أدتز  ماكلوالتمكين الوظيفي  القرارات إتخاذالمشاركة في  يةأهمب

 .والعكس صحيح  خرىالأوحل المشكلات من قبل العاملين في المستويات 
حيث  .رجة متوسطة وفر بدالعاصمة صنعاء مت نةماأ ديوانالهيكل التنظيمي بدرجة التفويض في  -

 أن، وعادة ف الأدنىالمستويات  إلى علىالأيسمح الهيكل التنظيمي بتفويض السلطات من المستوى 
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العاصمة والمستويات  أمينتقديرات  تعتمد على الأدنىالمستويات  إلىيتم تفويضها  التي قدر السلطات
 يةأهمخطيا  حسب درجة  أو شفويا   ماأويكون التفويض .  الإداريونمط سلوكه  خرىالأالقيادية 

 (.9,0، م ,400المطهر ،)التفويض والنتاهج المترتبة عليه 
 :عي من خلال ماغرس روح العمل الج -

وتمكينها من  هدافالأبناء فرق العمل التي تضم مختلف المهارات والتخصصات المطلوبة لتحقيق 
بدرجة متدنية حيث  هذا المكون يوجد ، الإدارةفرق العمل ذاتية  أسلوبوتشجيع وتبني  عمالالأجاز أن
 اللجانف، مؤقتة  أنولج داهمة أنهناك لج ماأنو . عمل فعالة وتضم تخصصات مطلوبة  فرق تم بناءيلأ

السلطة  قانونص عليه نماللمجلس المحلي بحسب  داريةالإالتي تتكون منها الهيهة  اللجانالداهمة ك
عية مات ولجنة الشهون الاجتماولجنة الخد  الماليةط و م وهي لجنة التخطي4000 لسنة(2)المحلية رقم 

لاراضي بتعويضات اخاصة التوجد لجنة التعويضات  ماك .الموازنة  إعدادولجنة المناقصات ولجنة 
فهي التي تتكون  المؤقتة اللجان ماأ. ع العامة كالمدارس والطرقاتالمشاري شاءنلأالتي يتم حجزها و 

الاحتفالات  أنمثل لج إنشاههاتهاء الغرض من أنطلب ذلك وتنتهي ببشكل مؤقت نتيجة وجود حدث يت
 اللجاننفيذية وغيرها من المكاتب الت أوتحدث بين بعض المديريات  حل المشكلات التي قد أنولج

الفرق الفعاله  إدارةفي  المنهجي والحديث سلوبللألكنها تفتقد ، داهمة ومؤقتة  أنومع وجود لج .المؤقتة
العاصمة والمكتب التنفيذي بشكل شهري  نةماأب داريةالإيتم عقدها للهيهة  عاتماوجد اجتوت.  والكفؤة

عدد  أن، يوضح(,9)،( 98)ين رقم إلىالت والجدولينالسلطة المحلية  قانونص عليه نمابحسب 
400حلي والمكتب التنفيذي للعامللمجلس الم داريةالإللهيهة   نةماالأ ديوانعات المنعقدة في ماالاجت



 

 8002للعام  نةمابالأ داريةالإعات الهيهة مااجت(98)جدول رقم                                  
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 الهيئة أعضرءللمكتب التنفيذ  تمت بمشر كه  المنعقدةعرت مرالاجت

 .ومد اء عموم المدي يرت  نةمربرلأ الإدا  

 ف وتوجيهرت  إلىبعض مخ جرت المكتب التنفيذ  تك

 جزئير بعض الق ا ات نفذت  - 

 فيه مراحتسرب قوام المكتب التنفيذ  ب أسرسحديد الحضو  على ت -

 .ومد اء المدي يرت  دا يةالإ الهيئة أعضرء

ف  مجرل  التنفيذيةاقت اح عقد دو ات تد يبيه لمسئول  المكرتب   

ولوائحه  المحلية السلطاة قرنونوالمنرطاه بهم وفقر ل عمرلالأوالمهرم 

 . التنفيذية

لتغطايه العجز من الكرد  الوظيف   المطالوبة يفيةالوظ د الد جرتمراعت  

 . ةيسرسالأ والصحية الخدميةوالم افق  التنفيذيةللمكرتب 

 

من  إق ا  د الحرفز الخرص بتحصيل الموا د والذ  سبق مراعت  -

 .ومجلس الوز اء  المحليةللمجرلس  السربقة المؤتم 
 

2 54 2 _ _ 9 1 _ 1 _ 

3 52 3 _ 7 4 4 2 2 _ 

4 46 4 _ 1 16 1 1 _ _ 

5 52 5 _ 4 9 4 2 2 _ 

6 52 6 _ 4 9 2 1 _ 1 

7 55 7 _ 2 8 3 _ 2 1 

8 47 8 _ 7 12 1 _ _ 1 

9 54 9 _ 2 10 7 _ 7 _ 

10 56 10 _ 4 6 3 2 1 _ 

11 57 11 _ 4 5 4 _ 1 3 
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يوجد تبني  متدنية حيث لا يتوفر بدرجة صنعاء نةماأ ديوانب فرق العمل ذاتية أسلوبتبني وتشجيع  -

 .لهذا المفهوم في المنظمة
 (ت ماعية ، الخدما، الشهون الاجت الماليةالتخطيط و )الثلاث  اللجانوفرق العمل الموجودة والمتمثلة ب

عدو ويتم حل المشكلات م 4000لسنة  السلطة المحلية رقم  قانوننص علية  ماوفقا ل إنشاههاتم   ادا 
 .الحديثة الأساليباستخدام لهذه  ماالخطط والمقترحات بشكل روتيني وتقليدي دون

خليط  أسلوب هو، و العاصمة  نةماأفي  الإدارةونمط  أسلوب أن إلىتوصل الباحث  سبق ماوم
بالقيم والمبادئ  الإدارة أسلوب.  بالمشاركة والتمكين الإدارةو  هدافالأب الإدارة أسلوببين ماومشترك 

 : لىاالقيادة كالت سلوبلأنقاط القوة والضعف  إلىالباحث  وقد توصل هب عن هذه المنظمة غا
 

 نةماالأ ديوانالقيادة في  أسلوبنقاط القوة والضعف في ( 40)جدول رقم              
 نقاط القوة                                          

 الماليةالموارد على  عامة للرقابة إدارة توجد ماك ، داريةالإ اتجراءالإو  عماللأا عامة للرقابة الداخلية تراقب إدارة توجد
 .من قبل المكاتب والمديريات المختلفة  نةمافي الأ المالية تراقب تحصيل الموارد

 نةماالأ ديوانب داريةالإعات للهيهة ماهناك اجت أن مابشكل شهري ك،  نةمالمكتب التنفيذي لقيادة الألعات ماهناك اجت 
 .بشكل دوري

تعدها المكاتب والمديريات  نةماقيادة الأ إلىيتم رفعها  ،دورية ونصف سنوية وسنوية و شهرية  تقارير إعداديتم 
 .السلطة المحلية قوانينصت عليه ن ماوبحسب  نةماالمختلفة في الأ
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 نقاط الضعف                                           

 .والمبادئ بالقيم  دارةالإغياب مفهوم 
جراءو  نماذجوفق  للأداءيوجد تقييم  لا ما، ك نةماالأ ديوانب الأداءضعف الرقابة وتقييم   .معدة لذلك تاا 

 إلى أدى مام أسفل إلى أعلىت من ماوتعلي امرأو القرارات يتم على هيهة  وتنفيذ،  غير متوفرمفهوم التمكين الوظيفي 
 .ووضع السياسات  طعند الخطالموظفين  أشراكامج خلال الفترة السابقة نتيجة عدم فشل العديد من الخطط والبر 

 .عند تقديم الخدمة  اتجراءالإ وتعقيد ةالبيروقراطيتفشي ظاهرة  
التي تحدث  حرافاتالآنالتقييم وتصحيح  ليتم على ضوءهات وخطط وبرامج مامن قرارات وتعلي ذيتخ مال غياب المتابعة
 .بلا  لتلافيها مستق

تخاذوالتنفيذ و  طعند التخطيعي ضعيف ماالعمل الج أسلوبو ، الساهدة  هيظاهرة العمل الفردي   القرارات ا 
 .وتقوم بهذا الدور جهة تعمل على ذلك د وعدم وجو متدني  ةربعالألتنسيق بين القطاعات ا

 خرىالأالعليا فقط ويبلغ المستويات  الإدارةيتم من قبل  هدافالأموجودة في المنظمة ووضع  غير هدافالأب الإدارة
 .بالتنفيذ 

 

 العاصمة صنعاء نةماأ ديوانب الإداريالجهاز  المهارات والقدرات المتوفرة لدى:   سادسا  
 مفهوم  المهارات والقدرات 
المواصفات  إلىالفعلية  الفرد ومهارتهمؤسسة تقوم بتحويل مواصفات  أيعملية التنمية البشرية في  أن

من خلال التعليم والتدريب وتنمية وتطوير قدرات . المؤسسة  هدافلأت المطلوبة والمحققة والمهارا
 والوجدانيالعملي ،السلوكي ،  في المنظمة في المجال الذهني ، الموارد البشريةومهارات ومعارف 

 :التاليةمؤسسة فاعلة هي المهارات  يلأوالمهارات المطلوبة (  ,2العدلوني ، مرجع سابق ، )  
وهي المهارات اللازمة للمواقع القيادية في المؤسسات ذات المستوى المتقدم : المهارات القيادية  -

 .، صناعة الرؤية المستقبلية تماالأز  إدارة ،الاستراتيجي  مهارة التفكير اومنه
ونها تقل العليا والمتوسطة والتي بد داريةالإوهي المهارات اللازمة للمستويات :  داريةالإالمهارات  -

 .الرقابة ، الأداءالتفويض ، تقويم  ومنها مهارة وضع الخطط ،،   الإدارة عاليةكفاءة وف
والفنية في المنظمة  يةالأشرافو وهي المهارات اللازمة لجميع المواقع العليا :  نسانيةالإالمهارات  -

 .القيم ، التحفيز الاتصال ،العلاقات العامة ، بناء ومنها مهارة
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 ومنها مهارةالفنية في المؤسسة  أووهي المهارات اللازمة للمستويات المهنية : ات التقنية المهار  -
 .والمعدات المختلفة  الأجهزةومهارة استخدام  ترنتالآنو  لىالإاستخدام الحاسب 

مقياس تم الباحث  فقد استخدم  ، نةمافي الأ الموارد البشريةلتقييم المهارات والقدرات المتوفرة لدى و 
العاملة في  للموارد البشريةة إلىوالتقنية الح نسانيةالإو  داريةالإو لتقييم المهارات القيادية  هعدادإ

وتقاس درجة توفر كل معيار  نةماالأ ديوانب( ، التنفيذية  يةالأشرافالعليا ، ) الثلاثة  داريةالإالمستويات 
 : إلىالتومتوسطة ومتدنية  ك هإلىع إلى
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العاصمة  نةماأ ديوانالموارد البشرية القدرات المتوفرة لدى / تقييم المهاراتس مقيا(  21) جدول رقم 
 صنعاء

 / التنفيذية الإدارةدرجة توفر المهارة في 
 برامج تنميتها عاليةكفاءة وف

 الإدارةدرجة توفر المهارة في 
 برامج تنميتها عاليةة وفئف /الوسطى

 /العليا الإدارةدرجة توفر المهارة في 
 برامج تنميتها عاليةوفكفاءة 

 
 
 

 

 عالية متوسطة متدنية عالية متوسطة متدنية عالية متوسطة متدنية
 البرامج/ المكونات

 
 المهارات

      ×    القيادية التفكير الاستراتيجي 
 
       ×    بناء فرق العمل 

      ×    تماالأز  إدارة 

      
× 
   

 قيادة التغيير 

   ×   ×    لتغييرا إدارة  
 داريةالإ
    ×   ×   

 التحليل الاستراتيجي 

       ×   وضع الخطط 

    ×   ×   التنظيم 

    ×   ×   التفويض 

    ×   ×    الأداءتقويم 

   ×   ×    حل المشاكل 

    ×   ×   القرارات إتخاذ 

    
× 
×   

× 
×  

 عاتماالاجت إدارة 

 ×   ×   ×   ةنسانيالإ  الاتصال 
 

 ×   ×   ×   العلاقات العامة 
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× 
 

 
  

× 
 

 
  

× 
 

 
  

 تنمية / التحفيز
 الدافعية

 

 
 
×   

 
×   

 
×  

  التعامل مع الموظفين
 والجمهور

 ×         التقنية استخدام الكمبيوتر 
 

 ×          ترنتالآناستخدام 

 : إلىعلى تساؤلات المقياس السابق نجد الت جابةالإومن خلال 
 العليا الإدارةالمهارات المتوفرة  لدى  : لا أو 

دارةو الفرق  الاستراتيجي وبناء التفكيرالمهارات القيادية المتمثلة بتت تتوفر وقيادة التغيير  تماالأز  ا 
عدم  أن ماك. ية الروتينية اليوم عمالالأ بانجاز لانشغالهالدى القيادة العليا ، نتيجة  بدرجة متدنية 

غياب التفكير الاستراتيجي  مؤشر علىلهو  اليومحتى  CDS مدينة صنعاء تنمية إستراتيجيةتنفيذ 
 أيالقيادة في  أنالتوقف عند مليا  حيث  إلىمؤشر بحاجة  وهذاالعاصمة صنعاء   نةمالأللقيادة العليا 

منظمة تريد التغيير  أيف، مؤسسة  أومنظمة  يلأهي مفتاح التغيير والنجاح والفشل  أنومك نماز 
 .للتغيير  والإرادةالتميز فلابد لها من وجود قيادة تمتلك الرؤية وتبحث عن 

هذه  أنحيث ، العاصمة  نةماأالعليا في  الإدارةبدرجة متوسطة لدى   متوفرة داريةالإالمهارات  -
تخاذوضع الخطط والتفويض و في المهارات المتمثلة  دارةو المشكلات  وحلات القرار  ا  عات ماالاجت ا 

وتنفيذ  تيسيرالعليا للمنظمة في  الإدارةرسها ماية التي تاليومام الروتينية المه إطارفي  عتبرت
 .حسب الاختصاص لكلا منهمالعاصمة وب نةماأية لجمهور اليوموالخطط والمعاملات  عمالالأ

بين القيادات العليا والوسطى والتنفيذية ماموجودة بدرجة متوسطة وهناك اتصال  نسانيةالإالمهارات  -
ك تعامل مباشر مع الموظفين والمواطنين وهناك استجابة وحل للكثير من مشاكل هنا أن ماك

 .المواطنين 
 أن ماوالدينية ك الأسريةعية والثقافية والخلفية ماللموظف لها علاقة بالبيهة الاجت  نسانيةالإوالمهارات 

واحترام قيم العمل  زلإنجاا إلى الداعيةالثقافة التنظيمية  نشر خلالمن   ماالمؤسسات تلعب دورا مه
 .وغيرها من القيم العامةوالأخلاقيات 
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 الوسطى  الإدارة
 نةمالأهيكل التنظيمي داخل ال الإداريبدرجة متوسطة في هذا المستوى  داريةالإالمهارات  تتوفر

  العاصمة
ارات هذه المه رسماتو  .حسب تقسيم الباحث  الإداراتدراء م –مدراء العموم  فيهذا المستوى يتمثل و 

 عتبرالتي تالمتنوع و  نةماالأ مختلفة لجمهورالمعاملات ال جازأنعند ية اليوم عمالالأو كجزء من المهام 
 .الإداريت المناطة بهذا المستوى والواجبا ياتمسهولوالمن المهام 
 والتقنية نسانيةالإالمهارات 

مع الجمهور ويتم استخدام  هناك اتصال وتعاملو  هذا المستوىت بدرجة متوسطة في هذه المهارا تتوفر
 . الإداراتو في بعض المكاتب  لىالإالحاسب 

 التنفيذية الإدارة
 أنحيث . بمستوى متوسط  نسانيةالإو والتقنية  داريةالإالمهارات  الإداريالمستوى  لدى هذا تتوفر

 داريةالإمن المستويات  أكثر لإنجازاوالتعلم و  المستوى لديهم الرغبة في التطويرا الموظفين في هذ
لديها  وهذه الشريحة( 20 – 40)بين التتت   ما للموظفين رمااغلب متوسط مستوى الاع ننتيجة لأ خرىالأ

ها لم تلق الدعم والتشجيع أن إلا.  داريةالإو س لاكتساب المزيد من المهارات القيادية ماالطموح والح
عام شباب  أمين) طور قدراتها ومهاراتهااللازمة من القيادات العليا حتى ت مكانياتالا اللازمين وتوفير

والبرامج والخطط المختلفة والغرض  هدافالأفي تحقيق  عاليةف أكثروتسهم بشكل  (العاصمة  نةماأنادي 
والمتعدد بسهولة عات وطموحات موظفيها وجمهورها الواسع لطت لتحقيق نةماشهت من اجلها الأأن التي

 .عاليةوكفاءة وف
 :التاليةنقاط القوة والضعف  إلىلباحث توصل ا قدف سبق مام و

 نةماالأ ديوان في الموارد البشريةالمهارات والقدرات المتوفرة لدى نقاط القوة والضعف في ( 44)جدول رقم                        

 نقاط القوة                                           
 . العاصمة نةمالأالعليا  ةالقياد بدرجة متوسطة في تتوفر نسانيةالإالمهارات  

 .العاملين  وأداءوتريد تطوير العمل إليها اعند وصولهالقيادة العليا تعمل على حل المشكلات  
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اغلبها تقع في فهة عمرية متوسطة وتحتاج  أنحيث  داريةالإ اوتطوير مهاراتهالتنفيذية لديها الرغبة في التعلم  الإدارة 
 .والدعم  رعايةال إلى

 .بين القيادة العليا والتنفيذية ماوتمثل حلقة الوصل  عمالالأو تقوم بالكثير من المهام  يةالأشراف الإدارة

 
 نقاط الضعف                                           

 .متدنية وقيادة التغيير في القيادات العليا،  تماالأز  إدارة بناء الفرق ، ، يالتفكير الاستراتيجمهارات       

 الأدنى داريةالإزيادة مستوى التفويض للمستويات  إلىالعليا بحاجة  داريةالإالقيادات      

 القرارات وحل المشكلات إتخاذفي  والأقسام  الإدارات أشراكضعف    

وجود ، وعدم  والمستندات التوثيق المنظم للوثاهق  تدنيو ، هي الساهدة  اتجراءالإو دوية في المعاملات إلىالطريقة   
 .الموارد البشرية  ظمةأنو ت ماوالمعلو  بياناتشاملة لل ةقاعد

 . نةماللأ المتوسط والتنفيذي من القيادة العليا الإداريللمستوى  داريةالإ تبتطوير المهارام ماغياب الاهت  

 . من قبل رؤساههم والقيادات العليامتدني   والموهوبيندعم وتشجيع للموظفين المبدعين    

 داريةالإو المهارات القيادية  إلىالمختلفة  داريةالإاكساب القيادات  وكل العاملين في المستويات  إلىهناك حاجة 
 .الخطط اللازمة لذلك ععبر وضوالفنية من خلال التدريب  نسانيةالإو 

 الموارد البشرية .أالموارد  : بعا  سا
 أساليبو سبل  وتطوير هاأهدافق تحقيل منظمة أيفي نجاح  ةيساسالأيزة البشرية الرك تمثل الموارد
  .العمل بها
 من عناصر يةأهم كثرالأ العنصر الأحيان كثير منوفي  مااهالبشرية عنصرا  تكلفة الموارد وتعتبر

 أنممثلة في المديرين والموظفين والعاملين يجب  الموارد البشرية أنومن ثم ف. منظمة أيف في إلىالتك
ت مرهون بمدى نجاح مامنظمة كون نجاح المنظ يلألبيهة الداخلية اتحليل  عندتحظى بتحليل متعمق 

 الإداريفي الجهاز  إداريةة العاصمة صنعاء هي وحد نةماأو   .فيها وتطويرها وتنميتها الموارد البشرية
 اتأمينتوالولواهح وزارة الخدمة المدينة  قوانينوفقا لبها يعملون  الذين  بشريةها اللها موارد، للدولة 
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الموارد البشرية  إدارةوتمثل . م ولاهحته التنفيذية والتنظيمية4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  قانونو 
 وتتمثل اتأمينوالتمن قبل وزارة الخدمة المدنية  تعيينهيتم ها مدير عام ، رأسيعامة  إدارة فيها بمستوى

من تعيين ونقل وترقية  نةماالأ ديوانلبشرية با تعلق بالمواردي ماالمهام الرهيسية لها بالقيام بكل 
 .ضاع العاملينأو  وتسويات ومكافآت حوافزو  أجورو ت ومرتبا

 العاصمة صنعاء نةماأ ديوانالبشرية ب الموارد إدارةمهام واختصاصات 
فسيتعامل الباحث  نةمالأا ديوانب البشرية الموارد إدارةعن مهام واختصاصات وسياسات  عند الحديث

السلطة المحلية فقد  تشريعاتفي  ورد مابحسب  ، البشرية الموارد إدارةتعلق بمهام واختصاصات ي مافي
المحافظات  ينأو لدو اللاهحة التنظيمية  أنم بش4009لسنة ( .42)الجمهوري رقم  حدد القرار

 :التاليةشهون الموظفين بتنفيذ المهام  إدارةوالمديريات مهام واختصاصات 
 بالتنسيق مع  ديوانبال والتدريب السنوية الخاصة جورالأو اهف اقتراح موازنة الوظ

 .المختصين
 الخاصة بموظفي  خرىالأت وكافة المستحقا والعلاواتكشوفات المرتبات الشهرية  إعداد

 .ديوانال
  بصورة تكفل استمرارية العمل ديوانالموظفين في ال إجازاتتنظيم. 
  والبدلات والتعويضات وغيرها من  اتوالعلاو  والحوافز جورالأ قضاياتحديد معالجة

 .النافذة ظمةالآنو  قوانينوفقا لل ديوانلموظفي ال   خرىالأالمستحقات 
  على  إحالة أومعالجة المساهل المتعلقة بشهون الموظفين من تعيين ونقل وندب واستقالة

 .التقاعد وغيرها من حالات الخدمة
  نظم التنظيم  القوى العاملة وكذا تماومعلو  إحصاءاتتطبيق النظم المركزية في مجال

 .الإداري
 بصورة منتظمة الإحصاهيةالتقارير و  اتالبيانب والإحصاءت ماالمعلو  إدارة تزويد. 
  تخاذو  ديوانالسنوي لموظفي ال الأداءتطبيق نظام كفاءة  ماه طبقا لنتاهج أنلزم بشي ما ا 

 .تقرره قيادة المحافظة
 لات الخدمة طبقا للنظم النافذةاحالة من ح لكل داريةالإوالقرارات  امرو الأ إعداد. 
 بطريقة منظمة والحفاظ على سريتها  ديوانحفظ ملفات الموظفين في ال. 
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 ديوانفي  داريةالإمل والنظم الع أساليب قديم المقترحات لتطويروت الدراسات إعداد 
 .المحافظة 

 انسجامو وح المعنوية بصورة تسهم في رفع الر  نسانيةالإالموظفين وتنمية العلاقات  رعاية 
 علاقات العمل 

 ومنجزاتها شطتهاأن عن المنتظمة التقارير إعداد. 
رها السلطة المحلية برغم تطو  قانونشهون الموظفين بحسب  دارةلإ المهام المذكورة  أنويمكن القول 

  الدور لىإ ولم تنظر. نظرة تقليدية كلاسيكية رد البشريةالموا دارةلإ ت تنظرزالها لآأنإلا  مانوعا 
م مانجاح المنظمة مرهونا بالاهت أنمواردها و  أهمو ل المنظمة ما رأسباعتبارها  للموارد البشريةالجديد 

 الموارد البشرية دارةلإ والاختصاصات هدافالأو بين المهام ماهناك خلط واضح  أن ماك. بها
 .المنصوص عليها باللاهحة التنظيمية 

 النوع –الوظيفة  –بحسب العدد  نةماالأ ديوانب الموارد البشريةصنيف ت
بحسب العدد ، الوظيفة ، النوع وكذا بعدد  نةمابالأ الموارد البشريةتوضح تصنيف  التالية الجداول

                    م 4094 شهر ابريللكشوفات مرتبات  وفقا يالموظفين الرسميين والمتعاقدين والنوع والمستوى الوظيف
 وبحسب النوع نةماالأ ديوانب نعدد الموظفي إلىمإج( 42)  جدول رقم             

 نةماالأ ديوانب نعدد الموظفي إلىمإج                      
 عام إلىمإج المتعاقدين عدد الموظفين الرسميين عدد
2.4 52 54. 

 

 موظف  ديوان أمرنة العرصمة بحسب المستوى الوظيف ( 52)جدول  قم           
 بحسب النوع نةماالأ ديوانالموظفين ب عدد                        

 عام إلىمإج اثإن ذكور
2.2 2, 54. 
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 العاصمة بحسب المستوى الوظيفي نةماأ ديوانموظفي ( 23)جدول رقم                   

 العاصمة بحسب المستوى الوظيفي نةماأ ديوانموظفي                                               

 وكيل
وكيل  
 مساعد

 
 مستشار

 مدير
 عام

 مدير
 عام

 إدارةن م  إدارةم 
رئيس 
 قسم

ريئس 
 وحدة

 مهندس
كاتب 
 مختص

 إلىإجم أخرى لماع

2 4 49 42 .9 ,. 45 .2 4 ,8 9.2 , 922 2.4 

 
 إلىمجالإ السادس الخامس الرابع الثالث الثاني لوالأ  السلطة العليا المستوى

 2.4 20 2. 950 420 52 22 9 العدد
 م4094كشف المرتبات لشهر ابريل : السابقة  لاو للجدالمصدر                     

 : إلىالمقياس التصنعاء فقد استخدم الباحث  نةمالأا ديوانالبشرية ب ولتحليل الموارد
 صنعاء نةماالأ وانديمقياس تقييم الموارد البشرية ب( 42)جدول رقم                 

                  
 العاصمة صنعاء نةماأ ديوانالمؤهلات المتوفرة والمطلوبة في : لاأو                    

 

 إلىالعدد الح               المؤهل            

 11 دكتوراه
 21 جستيرما

 - دبلوم بعد الجامعة
 181 سانليس/ سبكالوريو 

 111 الثانويةدبلوم بعد 
 211 ويةانث
 213 الثانويةدون ما
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 الموارد البشرية إدارة عاليةف/  كفاءة: ثانيا                                         

 المكونات                      
 درجة توفرها              

 متدنية متوسطة عالية
 :التخطيط الاستراتيجي لبناء الموارد البشرية

 الاستقطاب 
 الاختيار والتعيين 
 المسار المهني إدارة 

  

 
× 
× 
× 

 :تحفيز العاملين    
 الدوافع دراسة 
 والتعويضات جورالأ 
 التأديب/ نظم الحوافز 

 

 
 
 
× 

× 
× 
× 

 :التدريب عاليةكفاءة وف     
 الخطة التدريبية إعداد 
 الدقة في تحديد الاحتياجات 
 المناسبين للتدريب/ اختيار الأشخاص المحتاجين 
 المعاهد المتخصصة/ ختيار المراكزا 
 متابعة وتقويم العملية التدريبية 

 × 
× 
× 
× 
× 

 

 :متابعة تقدم الموظفين        
  الأداءتقويم 
 ،النقل، الترقية، الندب 
 خطط التقاعد 

  × 
× 
× 

 :القيام ببحوث الموارد البشرية     
  تمانظم المعلو 
 شريةوالمستقبلي للموارد الب إلىتحليل التركيب الح 
  العمل ودورانمعدلات الغياب 
  يةتاجالآنو عوامل الرضا 

  × 
× 
× 
× 

 : لىاتضح التيبق والذي يتكون من خمسة متغيرات على تساؤلات المقياس السا جابةالإومن خلال 
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 صنعاء نةماأ ديوانب الموارد البشريةالمؤهلات المتوفرة والمطلوبة من : لا  أو 
 أنويلاحظ ب . موظفا وموظفة ( .54)قارب من ي ما نةماالأ ديوانة بالعامل الموارد البشرية إلىمإج -

 إلىمإجمن %( ,4) شريحة أعلىالعامة يمثلون  الثانويةدون ماعدد الموظفين والذين مؤهلهم 
ظفين ذوي المؤهلات المو  يأتيثم .  فالبكالوريوسالعامة  الثانوية، يليهم في الترتيب حملة  العاملين 

 .العاملين   إلىمإجمن %( 2) ر والدكتوراه ليمثلوا اقل نسبة ستيجماال عاليةال
ض بع إلىبل هناك تضخم وظيفي باستثناء الحاجة  الموارد البشريةيوجد هناك عجزا في  لا -

 .التخصصات كالمهندسين والفنيين
 ما لح الذكور والذين يمثلونلصا نةماالأ ديوانالبشرية ب عي في المواردماهناك خلل في النوع الاجت -
 .العاملين إلىمإجمن %(  90) اثالآنتمثل نسبة  ماالعاملين بين إلىمإجمن % ( 0,)  سبتهن

 البشرية الموارد عاليةكفاءة وف:  ثانيا  
المسار  إدارة –والتعيين  الاختيار –الاستقطاب (البشرية ويشمل  التخطيط الاستراتيجي لبناء الموارد -

 لمواردا إدارة فا.  نةماالأ ديوانب للموارد البشريةنة بالنسبة بدرجة متدي يتوفر العنصرا هذ. (المهني
يتم تعيينه من قبل وزارة الخدمة المدنية ويسرى على ،  مدير عام هارأسيعامة  إدارةبممثلة  البشرية 

بقية الوحدات  أنها شأنش اتأمينوالتولواهح وزارة الخدمة المدينة  قوانين نةماجميع الموظفين في الأ
هذه  إلىالتخطيط الاستراتيجي شبه غاهب كونه لم يتم الوصول  . يةاليمنفي الجمهورية العامة 

النمط الساهد  آزالمحيث ،  صمة صنعاء عاال نةماأالبشرية في  الموارد المرحله في خطط وتطوير
 عملها على اثبات الحضور والذي يقتصر أفكارشهون  إدارة أسلوبهو  الموارد البشرية إدارةفي 
عدادو ياب والغ سؤال  )وعمل التسويات والخصميات المختلفة للموظفين جورالأو كشوفات المرتبات  ا 

وكذا خبرة الباحث كونه ينتمي لهذه الموارد البشرية ،  إدارةفي مجموعة من الموظفين ل الباحث
 (.المؤسسة

 العاملين تحفيز -
ات حول الدوافع والحوافز رأسهناك د يوجد كونه لا ، متدنية لعنصر بدرجةا ذايتوفر ه: الدوافع  دراسة

جابةو للعاملين والموظفين حسب علم الباحث  .  نةمابالأشهون الموظفين  إدارةبالمعنيين  الموظفين ا 
 جورالأو كشوفات المرتبات  إعداد، هو العمل التقليدي من  الموارد البشرية إدارةتقوم به  مافاغلب 
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الموارد  دارةلإاملات النقل وغيره من المهام الروتينية ات وعمل التسويات الوظيفية ومعو وصرف العلأ
 .البشرية 

متوفر العاصمة  نةماأ ديوانوالتعويضات المحددة لموظفي  جورالأمستوى : والتعويضات جورالأ -
المحدده  الوظيفية نفس المجموعات والمراتب هو جورالأو مستوى المرتبات  أنحيث . متدنية بنسبة

 . اتأمينوالتمرتبات المقرة من وزارة الخدمة المدنية وال جورالأ إستراتيجيةب
الجهاز  فيالمختلفة  داريةالإلكل المستويات  اتأمينوالتمن وزارة الخدمة المدنية  المقرةوالمرتبات 

قورنت  ما إذاه خاصة يساسالأ لسد حاجاتهالموظف  ولا تكفيزهيدة  الماليةقيمها  و. ياليمن الإداري
 .الفترة الاخيرة في بلادنا  لاسعار خلالا بالتضخم الحاصل في

 إلىة العام الحيابدرجة متوسطة حيث تم ومنذ بد العنصر هذا يتوفر:  والتأديب نظم الحوافز -
باس بها  العاصمة وبمبالغ لا نةماأ ديوانلجميع موظفي  زيادة مبالغ الحوافز دمااعتزيادة  م 4094

 الإداريتصاعديا  بحسب الوظيفة والمستوى  تزدادريال لادنى درجة وظيفية و 4.000من مبلغ  تبدأ
وقد . نةمابالأل قيادة السلطة المحلية م من قبماالذي يشغله الموظف وهذه الخطوة اتت بمتابعة واهت

ودافع مهم نحو  إيجابي هتأثير  أنمن قبل جميع الموظفين وك اانواستحسهذا الامر ارتياحا  لاق
 .العاصمة صنعاء نةماأ ديواني في ظيفالو  الأداءم بالعمل وتحسين ماالاهت

الموظفين ، وتطبق لواهح  وانصرافالوظيفي فهناك نظام البصمة لمراقبة حضور  التأديبيخص  ماوفي
وتحقيق  إنذاريتعلق بمخالفات الموظفين في حال حدوثها من  مات وزارة الخدمة المدنية فيماوتعلي
 .للبت فيها يقانونالواع للقطاع الآنالتزوير تحال هذه كالاختلاس و  الماليةوفي حالة المخالفات  وغيره

 التدريب  عاليةكفاءة وف: العنصر الثالث
 نةماالتدريب في الأ إدارةف. العاصمة  نةماأ ديوانبدرجة متوسطة بالنسبة لموظفي  مكونالا هذ يتوفر

الباحث بنسخة من  ودز  وقد، خطط التدريب  إعدادبوتتولى القيام  مدير عامها تتمثل بادرة عامه يشغل
المذكورة تقوم  الإدارة و. التدريب مدير عامم من 4094 إلىلحالعاصمة للعام ا نةمالأ التدريبيةالخطة 

،  التدريب والبحوث مدير عام)الغرض  لهذا أعدترات مااست عبرالتدريبية  بتحديد الاحتياجات
العام  ةايبدمن  سلوبالأ هذا دمادتم اعتوق. المستهدفة بالتدريب الإدارات إلى بإرسالهاوتقوم  ( 4094

ومراكز التدريب المتخصصة التي ستقوم بتنفيذ  ضا باختيار معاهدأي الإدارةم وتقوم نفس 4094 إلىالح
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التدريب تقوم بالتقييم والمراجعة للعملية  نهايةالتدريب للموظفين المستهدفين وفق الخطة التدريبية وفي 
 .التدريبية 

 متابعة تقدم الموظفين: الرابع  العنصر
 نةماألموظفي  الأداءيتم القيام بتقييم  حيث لا ،عنه عند السؤالوذلك  متدينةبدرجة  يتوفر المؤشر هذا

 أو وغير منظمحدث ذلك يحدث بشكل فردي  أنو  .صحيحةمعده لذلك وبطرق  نماذجالعاصمة وفق 
 يرأيتتم وفقا لمع لنقل والترقية لااو   .ولا يتم الاستفادة من مخرجاته زمنية نادرةمخطط وبفترات 
 أوالقرابة  أوالمحسوبية  مبدءا دمايتم اعت ماوغالبا ، الكفاءة والجدارة  تعتمد علىموضوعيه وعادله 

توجد خطط لتقاعد  لا ماك ،( 4094الموظفين ، مدير شهونناهب ) والترقيةللنقل  أساسكالحزبية 
ها ولواهحها المنظمة قوانينوفقا ل اتأمينوالتدمة المدينة هو وزارة الخ جانبال يحدد هذاالموظفين ومن 

 .اللازمة الروتينية اتجراءالإل مالك وتتم استكالعاصمة بذ نةماألذلك وعند بلوغ الموظف للتقاعد تبلغ 
 البشرية القيام ببحوث الموارد:  العنصر الخامس

لة وقياس ماالع ودوراندل الغياب ت ومعمانظم المعلو ، مثل  للموارد البشريةالبحوث  إعدادبالقيام 
المختصين  إجابة وجود له ، وبحسب لا نةماالأ ديوانب نةماالأ ديوانلموظفي  يةتاجالآنو مستوى الرضا 

 الصادرةت والتوجيهات مايتم القيام به هو تنفيذ التعلي ما و. عن ذلك نةمابالأ لبشريةالموارد ا إدارةفي 
من  نةمابالأالبشرية  مة من وزارة الخدمة المدنية والتي تخص المواردالقاد وكذا،  نةمامن قبل قيادة الأ

توجد  لا هأنبيتضح ذلك جليا و . الاعتيادية للموظفين اتجراءالإنقل وترقيه وتسوية وضع وغيره من 
والنوع والمؤهل  ت الخاصة بهم مثل العددماتشمل جميع المعلو  نةمالموظفي الأ بياناتقاعدة 

 .اللازمة اتالبيانذلك من  وغير الإداريوالتخصص والمستوى 
 :البشرية  للمواردالتاليةنقاط القوة والضعف  إلىسبق فقد توصل الباحث  ماومن خلال 
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 نةماالأ ديواننقاط القوة والضعف في الموارد البشرية ب( 45)جدول رقم                 
 ط القوةنقا                                             

 .نةماالأ ديوانبالمختلفة  داريةالإفي المستويات  أعلىالعامة و  الثانويةيحمل اغلبها مؤهل شابة متعلمة  ةموارد بشريوجود 
تقع في الفهة العمرية المتوسطة وهذه ميزة كون هذه الفهة قادرة على العطاء وبذل الجهود وهي  ةالموارد البشرياغلب 

 .بها مماالاهتتم  أنالقادمة في المستقبل  داريةالإستشكل القيادات 
لمزيد من اعطى دفعة معنوية ودافع نحو بذل ا ،وبمبالغ مقبولة  نةماالأ ديوانالشهري لجميع موظفي  زد الحافمااعتزيادة 

 . المنظمة في الأداء الجهود وتطوير
 .فيذها وتنالخطط التدريبية  إعدادبعامة للتدريب والبحوث تقوم  إدارةوجود      
 .لديها  ةبالموارد البشري موالتطوير وتهتتؤمن بالتغيير  جديدة ةوجود قياد      

 
 

 نقاط الضعف                                              
 البشرية غياب التخطيط الاستراتيجي للموارد

 الأداءوتقييم  متحديد المهاوتوصيف وظيفي يتم بموجبه  فوجود وصعدم 
 .وصرف الحوافز والترقيةمعده لذلك يتم على ضوءها النقل  نماذجوفق  الأداءفعال لتقييم  نظامللمنظمة  يتوفر لا
 IMS صنعاء نةماأ ديوانب ةللموارد البشريت مايوجد نظام معلو  لا
جراءو  يرايمع   بلواهح ووفقا للاحتياج وتتم بشكل عشواهي  ةغير محدد لترقيات والتعييناتا وأسس اتا 
 بالمنظمة ةالموارد البشري دارةلإوسياسات محددة وواضحة عمل  وأدلة أهداف توجد لا

 في العمل ضباطالآنو  يةتاجالآنو نظم للربط بين الحوافز  لا توجد
 المبكر صرافالآنو ، المتأخر ت الحضورلااتتبعها المنظمة في التعامل مع ح وتقييم اتإجراء جودو لا 

 صنعاء نةماأ ديوانالعاملين ب لموظفينا أجورو ضعف مرتبات       


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   نةماللأ المالية الموارد.  ب -الموارد  :سابعا 
 أوكبيرة الحجم عامة  أمصغيرة  كانتسواءٍ  ،منظمة يلأ يساسالأالعصب  المالية تمثل الموارد

جاح ت النماه من مقو أن ماك. منظمة أي د لعمليات ونشاطات ووجودهي الوقو  الماليةخاصة فالموارد 
رسة ماماللازمة ل الأموالعدم توافر  أور دولة من الدول مدى تواف أيالعامة في  دارةللإوالفشل بالنسبة 

المتعددة  أجهزتهات للمواطنين من خلال ماوالمهام على مستوى الجهاز الحكومي وتقديم الخد الأنشطة
من  عاليةالعامة بكفاءة  الأموال ةإدار ذاته بل يجب  كافيا في حد لا يعتبر الأموال توفير و .والمتنوعة

 .عاليةبكفاءة وف الأمواللهذه  مثلالأوالرقابة حتى يتم الاستخدام  الأشرافو خلال التخطيط 
 العاصمة صنعاء نةمالأ الماليةالموارد 
لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  قانونب بالموارد المحددةالعاصمة صنعاء  نةمالأ الموارد الرهيسيةتتمثل 
من  داريةالإللوحدات  الماليةتتكون الموارد  أنعلى  قانونالمن ( 942)دة ماحيث نصت ال م4000

 :التاليةالمصادر 
وعا ن( 40)للمديرية وهي الموارد التي تجبى في المديرية لصالحها وتتكون من  الماليةالموارد : لا   أو 

 .من الموارد المتنوعة
التي تجبى في مديريات المحافظة لمصلحة  ظة وهي المواردالمشتركة على مستوى المحاف الموارد: ثانيا  

 .المتنوعة اتالإيرادنوعا  من ( 48)المحافظة وتتكون من 
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 :عامة مشتركة وتتكون من  موارد: ثالثا   
 :ة وصناديق التطوير المحلية وهيوالمجالس المحلي ناو التعوتحصيله مركزيا  باسم  تهايجبيجري  ما . أ
 .الجوية والبحرية  ذاكر السفرتالرسوم المفروضة على  -
 .ديزل وجاز يباع  للمحطات أوالرسم المقرر على كل برميل بترول  -
 :التاليةللصناديق  الموارد السنويةمن % 20 -ب

 الطرق ةانصيصندوق 
 الزراعي والسمكي تاجالآنصندوق تشجيع 

 والشباب والرياضة النشء رعايةصندوق 
 .شهت الصناديق من اجلها أنالتي  اضالأغر تخصص هذه الموارد لذات  أنعلى 
 الدعم المركزي: رابعا   

 على مستوى الجمهورية داريةالإمركزي سنوي للوحدات  إلىمتخصصه الدولة من دعم  ما
 

 (مليون ريال)  .409 – 4090خلال الفترة  نةماللأ الماليةالموارد ( 48)جدول رقم        
 .409 4092 4092 4094 4099 4090 السنوات

 9900.5 8490.8 7313.0 6321.7 5447.1 4715.2 الموارد المحلية
 11536.8 9881.3 8550.5 7459.2 6416.3 5581.3 الموارد المشتركة
 1049.4 1049.4 1049.4 1049.4 1049.4 1049.4 العامة المشتركة
 1754.0 1754.0 1754.0 1754.0 1754.0 1754.0 الدعم المركزي

 24240.8 21175.6 18666.9 16584.3 14666.9 13099.95 إلىمجالإ
 الخطة الخمسية الرابعة ،  ترنتالآنالدولي علي  والتعاونموقع وزارة التخطيط  المصدر                
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 م4099 إلىمالعاصمة للعام ال نةمالأالسلطة المحلية  موارد(  ,4)جدول رقم             
 الإيرادمبلغ  الإيرادنوع  م
 292249,229240 ةلموارد المحليا .9 -
 29288922.9422 ةالموارد المشترك .4 -
 22990429000 الدعم المركزي .2 -
 58294849920 المشتركة ةالموارد العام .2 -
 829.229299 الفاهض النقدي .. -
 10,131,170,358 العام إلىمجالإ

 نةماالأ مالية مدير عاممن  تقرير مقدم،  ةالعاصم نةمالأالسنوي لموارد السلطة المحلية  التقرير: المصدر   
 .م4099، نةماقيادة الأ إلى

 م على مستوى المديريات4099العاصمة للعام  نةماأبللسلطة المحلية  اتالإيراد إلىمإج( 20)جدول رقم      
 المحصل الفعلي        اسم الجهة      م
 7093127538 نةمامركز الأ 9
 ,2490,252 مديرية صنعاء القديمة 4
 9295,55,9 آزالمديرية  2
 9822242,4 مديرية الصافية 2
 84,,.2404 مديرية السبعين .
 ,2042.825 مديرية الوحدة 2
 2042.5290 مديرية التحرير 5
 292222.29 مديرية معين 8
 985,28929 مديرية الثورة ,

 ,4422,099 مديرية شعوب 90
 2420,,,44 مديرية بني الحارث 99
 10,046,606746 إلىمجلإا

 .مصدر سابق العاصمة، نةمالأالسنوي لموارد السلطة المحلية  التقرير المصدر      
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 الماليةمؤشرات الموارد ( 92)شكل رقم                          

 الانترنتالتخطيط على شبكة الخطة الخمسية الرابعة ، الموقع الرسمي لوزارة : المصدر           
  4090-4002ةالعاصم نةمالأ رات على مستوى القطاعاتماعام الاستث إلىمإج( 29)جدول رقم 

 (مليون ريال)

 التكلفة عدد البرامج والمشروعات البرنامج/ القطاع            

 2,282 5 يـةتاجالآنالقطاعات 
 59,490 56 قطاع البنية التحتية

 31,996 88 لبشريةتنمية الموارد ا
 17,075 416 عيماالاجت نماعية وشبكة الأماة الاجتيماالح

 7,490 23 خرىالأت ماالخد
 118,333 578 عـام إلىمإج
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 هاإعدادومراحل  نةماللأالموازنة العامة 
بقية المحافظات في الجمهورية وذلك بموجب  أنها شأنموازنتها السنوية ش إعدادبالعاصمة  نةماأتقوم 

  (,94)دة ماالعليه  نصت ماو  م 4000لسنة ( 2)السلطة المحلية رقم  انونق
 .مستقلةوموازنة سنوية  على مستوى المحافظة والمديرية خطة داريةالإيكون للوحدة . ا

تنفيذها  داريةالإونفقاتها ويتولى رهيس الوحدة  إيراداتها إداريةتشمل الموازنة السنوية لكل وحدة  -ب
 .الموازنة لقواعد تنفيذ بالصرف وفقا الأمرباعتباره 

 قانونمن (  929)دة ماالخطة والموازنة ال الموازنة لكل محافظة بواسطة لجنة تسمى لجنة وتعد
 رهيسا    محافظ المحافظة   : لهذا الغرض وتتكون من  السلطة المحلية تنشا

 ناهبا  للرهيس       عام المجلس المحلي       أمين
 أعضاء   تخصصة في المجلس المحلي للمحافظة       الم اللجانرؤساء 

 أعضاء والخدمة المدنية والتخطيط والتنمية بالمحافظة         الماليةمكاتب  مدراء عموم
 :الآتيةرسة المهام والاختصاصات ماتتولى اللجنة م أن قانونالمن نفس ( 924)دة ماال وقد حددت

على مستوى المحافظة  داريةالإت الخاصة بالوحدات تحليل ومراجعة مشاريع التقديرات للموازنا .9
 .صادرة من اللجنة العليا للموازنةالمركزية ال والإرشاداتمن اتفاقها مع القواعد  للتأكد

العامة للدولة  للسياسةمن مطابقتها  والتأكدرية وخطة القوى الوظيفية مامراجعة الخطط الاستث .4
 .والموارد المتاحة

حالتهالموازنات على مستوى المحافظة في هيهة خطة وموازنة واحدة تنسيق وتجميع الخطط وا .2  وا 
تعديلات  أومن تغيرات  أحدثته ماالمجلس المحلي للمحافظة مشفوعة بمذكرة توضيحية ب إلى

 .الموجبة لذلك  والأسبابعليها 
 العاصمة نةمالأمكونات الموازنة 

 اتب التنفيذيةموازنة المك+ نةماالأ ديوانالموازنة المركزية  وتشمل  .9
 موازنة المديريات العشر .4
 موازنة صندوق النظافة والتحسين .2
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 م 2113العاصمة للعام  نةمالأالموازنة السنوية 
 :لي ي ماالعامة والنفقات العامة ك الموارد يجانبالعاصمة صنعاء من  نةمالأتتكون الموازنة السنوية 

 : لىاكالت الأبوابلا  موزعة  على ريا 0009959.229882الموارد العامة وبلغت  : لا  أو 
 م4092 إلىالح إلىمالعاصمة صنعاء للعام ال نةماأ ديوانموازنة ( 24)جدول رقم 

 الباب                     
 

 المبلغ  

 0009295,292.8 الضريبية ، الموارد المحلية اتالإيراد:ل و الأ
 0009892299445 المنح:  الثاني
 95.95559000 تماملكية ومبيعات السلع والخددخل ال راداتإي: الثالث 
 9000..,295,09 الماليةغير  الأصولالتصرف في : الرابع 

 959.2298829000 العام للموارد العامة إلىمجالإ
 ترنتنالاعلى شبكة  الماليةموقع وزارة : المصدر 
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 : لىاكالت الأبوابى عل ريالا  موزعة 959.2298829000غت العامة وبل تاماالاستخد: ثانيا       
 الباب                        

 
 المبلغ

 0009.9.2495.0 وتعويضات العاملين أجور: ل و الأ
 0009290,89480 ت والممتلكاتمانفقات على السلع والخد: الثاني
 9099,59000 عيةماوالمنح والمنافع الاجت الإعانات: الثالث 
 9520.,00099990 الماليةغير  الأصولاكتساب : الرابع 

 959.2298829000 العامة  تماأللاستخدالعام  إلىمجالإ
 الانترنتعلى شبكة  الماليةموقع وزارة  :المصدر                        

 التطوير وأفاقالمحلية  اتالإيراد
 م4099ريالا  للعام (  8982992099.82)والتي تبلغ  نةماللأالمحلية والمشتركة  الموارد إلىمإج أن

ل ماال رأسالعاصمة وحجم  نةمالأي الفعلي الإيرادقورنت بحجم الوعاء  ما إذا ،هي تمثل نسبة ضعيفة
 نةماالأ دمايعني معه اعت ماالزكاة م المحلية والمشتركة على مورد اتالإيرادتتركز  إذ .الموجود فيها

رات ماعلى ضعف الاستث هذا مؤشر و .في نفقاتها على الدعم المركزي المقدم من الحكومة المركزية
واستغلال الفرص الاقتصادية التي تتمتع بها العاصمة صنعاء باعتبارها العاصمة السياسية والتاريخية 

البشرية القاهمة على  ضعف كفاءة الموارد مؤشر عن وهو. ل ماال رأسية وبها يتركز اليمنللجمهورية 
من دعم  أتيي ماهذه الموارد و  شحهالرغم من الضريبية وب تحصيل الموارد هذه الموارد وخاصة الموارد

 .  نةماللموظفين والعاملين في الأ أجورو من نصف الموازنة تذهب في مرتبات  أكثر أن إلامركزي 
 :وضعف نموها منها  اتالإيراد شحهوهناك العديد من الصعوبات والمعوقات التي تقف وراء 

 نةماأبالمؤتمر الفرعي للسلطة المحلية  إلى نةمالأبا الماليةالموارد عام  مدير منورقة عمل مقدمة )
 : (م ,9400 العاصمة 

 نةمابالأللسلطة المحلية  الإيراديةعية و الأ لحصر جميععامة شاملة  بياناتعدم توفر قاعدة  .9
 .نةماللأ الماليةالموارد  قانونصدور عدم  .4
 .دات الكافية اللازمة من نفقات تشغيليةماعدم توفر الاعت .2
المركزية لبعض الصلاحيات  الصلاحيات الكاملة للمكاتب التنفيذية بالمديريات واستمرار إتاحةعدم  .2

 .المركزية نةماعلى مستوى مكاتب الأ
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 المالية م الخاص بالموارد4009لسنة ( 482)رقم  المحددة بالقرار واعالآنو ضالة قيمة الرسوم  ..
 .للسلطة المحلية

ضافةاردها المحلية عدم تمكن السلطة المحلية من تحديد قيم مو  .2 موارد جديدة تساعدها على  وا 
 .الذاتي من الموارد الاكتفاء

 . المالية وتحصيل الموارد عن تقرير لةهو المس داريةالإضعف كفاءة الموظفين في الوحدات  .5
 : لىاكالت نةماللأ المالية الموارد جانبلسبق يستخلص الباحث نقاط القوة والضعف بالنسبة  ماوم

 الماليةالموارد نقاط القوة والضعف في ( 22)جدول رقم                           
 نقاط القوة                                         

الموارد ، المناخ المعتدل ،  الأرضدوية ، إلىت اقتصادية مثل السياحة ، الحرف ماامتلاك العاصمة صنعاء لمقو 
 ل المحليماال رأس، تركز  ةالبشري
 رية الصناعية والتجارية والسياحية وغيرهاماالمشاريع الاستث إقامةم ماأبنية تحتية جيدة  وجود
جاد فرص العمل في القطاع الرسمي أيبلا منازع في مجال  اليمنالعاصمة هي المحافظة الراهدة في  نةماأ تعتبر

 .والمشاريع الاقتصادية الجديدة 
جراءو كفؤة  إدارةجاد أيم بها من خلال ماتنميتها والاهت إلىهي بحاجة ية التي الإيرادعية و من الأ الكثير وجود  اتا 

 .بسيطة لتحصيلها
 نةماللأمن قبل لجنة الخطة والموازنة في المجلس المحلي  الموازنة إعدادل في صلاحيات  لالاستقلا

 المقامة فيها تماوالخد الأنشطةل في العاصمة وزيادة النمو الاقتصادي وتعدد ماال رأستركز وتراكم 
مكانيةو  ونسكوإلىمن قبل منظمة  يالإنسانالتاريخي لمدينة صنعاء القديمة باعتبارها من التراث  لبعدا استغلال ذلك في  ا 

 .تنشيط السياحة 
 راديناإيوالتي تمثل وعاءا   يانوالمب الأراضيالعاصمة وخاصة  نةمالأعامة مملوكة  أصول جودو 

 مستقبليا  يجب استغلاله
 المدن الصناعية في محيط العاصمة على طريق تعز والحديدة وغيرها شاءنلإ شحهالمناطق المر  ودوج
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 نقاط الضعف                                                
 . نةمابالأية للسلطة المحلية الإيرادعية و شاملة لحصر جميع الأ بياناتقاعدة  عدم توفر
السلطة المحلية يراعي وضعها السياسي  قانونص عليه ن ماالعاصمة بحسب  نةمالأخاص  قانون عدم وجود

 .للعاصمة صنعاء المالية خاص بالموارد تشريععدم وجود  إلىبدوره  أدىوالاقتصادي والجغرافي وهذا 
ضافةقيم مواردها المحلية  عدم تمكن السلطة المحلية بالعاصمة من تحديد لاكتفاء الذاتي جديدة تساعدها على ا موارد وا 

 .ماليا  
من عملية إليهايتوافق والعمل الموكل  ماللمكاتب التنفيذية المعنية بالتحصيل ب المرصودةضعف النفقات التشغيلية 

 .المحلية  اتالإيرادتحصيل 
ى الدعم رية والنفقات التشغيلية علماتمويل المشاريع الاستث دماالمحلية المحصلة والمشتركة واعت اتالإيرادضعف حجم 

 هاسكانمع احتياجات  دايوالمتز الفعال  باو التجعلى  نةمايضعف قدرة الأ وهذا، المركزي المقدم من الحكومة المركزية 
 الداخلي والخارجي  وجمهورها

 .الضريبية  الزكوي وضعف تحصيل الموارد المحلية على المورد الماليةالموارد  ارتكاز
دقيقة  بياناتقاعدة  وعدم وجود يانوالمب كالأراضيوالمديريات التابعة لها  نةماللأة العامة المملوك الأموال إدارةضعف 

 .وتاريخ ملكيتها  الأصولحول هذه 
 .عية الرسوم المحلية أو  مبتحديد قيم الخاص 4009لسنة  (482)الجمهوري رقم  ضالة قيمة الرسوم المحددة بالقرار

 . الماليةالموارد ى والمتابعة عل الأشرافو ضعف عملية الرقابة 
 .ت ماالحصول على الخد عند اتجراءالإ وتعدد تعقيد
 .التدريب والتطوير  إلىوهي بحاجة  داريةالإالبشرية في معظم الوحدات  ضعف قدرات الموارد  

 يونوالسداد الالكتر  ترنتالآنكاستخدام  المالية عدم الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة في تحصيل الموارد     
 نةماالمركزية في الأ التحصيل من قبل المكاتب ار الصلاحيات الكاملة للمكاتب التنفيذية بالمديريات واستمر  إتاحةعدم 

. 
 ءماالبنية التحتية اللازمة كال رات من خلال توفيرمام الاستثماأالمعوقات  ةآزالو ر ماتحسين بيهة الاستث إلىالحاجة 

الخاصة  المعاملاتم الحصول على التراخيص وكافة ماأ اتجراءالإتبسيط والكهرباء وحل مشاكل الاراضي و 
 .رمابالاستث
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 الفصل ال ابع       

الخطاة           النترئج         التوصيرت    

 التطاوي ية
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 المبحث الاول

 والتوصيات ستنتاجاتالا

 تمهيد
المؤسسي  الأداء تطوير: " ا لبحث إطار معا  فصول شكلا ةأربع مكونة من آتت دراسةالهذه 

المؤسسي وتطوره والمفاهيم ذات  الأداءفيه مفهوم  تتناولو ، "  العاصمة صنعاء نةماأ ديوانب
لمتغيرات ل المؤسسي الأداء في تطوير (McKinsey)زي أنمكنموذج  أبرزهاوالتي من العلاقة 

بنموذج  أحيانا  والذي يعرف العالمية للاستشارات ( Mckinsey) السبعة الذي قدمته شركة
لتطوير أداء  يتكون النموذج من سبعة عناصرو .  ستراتيجيةلتطبيق الإ( 7s) المتغيرات السبعة

هذه المكونات السبعة في البيهة الداخلية للمنظمة  أن أساسهذا النموذج على  ويقوم تمالمنظا
تكون ناجحة  أنأريد لها  إذاوذلك  .بعضوافقة وتدعم بعضها تكون متسقة ومت أن إلىتحتاج 

ويتكون هذا النموذج من المكونات السبعة . التغيير المنشودةالتطوير و ية عمل إدارةفي قيادة و 
 :ةإلىالت

 (Systems) ظمة العملأن .9
 (Structure)الهيكل التنظيمي  .4
 (Strategy)والخطط  ستراتيجيةالإ .2
 (Shared Values) القيم المشتركة .2
 (Skills)المهارات  ..
 (Style) هاأسلوبو  الإدارةنمط  .2
 (Staff)موارد وال أفكار .2

 للبحث  يجيب على السؤال الرهيسي مابمجموعة من الاستنتاجات والتوصيات وب دراسةالهذه  وجاءت
 :والمتمثل في
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ستراتيجيتها العاصمة صن نةماأ ديوانفي  الأداءكيف يمكن تطوير   إستراتيجية)عاء لتنفيذ خططها وا 
( زيأنمك)لاستفادة من نموذج ، با نةماللأ .409-4099الخطة الخمسية الرابعة و  تنمية مدينة صنعاء

(Mckinsey).  
بمثابة الدليل العملي لتطبيق مخرجات البحث  والتي تعدالخطة التطويرية  إعدادثم قام الباحث ب 

شملت  إستراتيجيةعلى ثلاثة توجهات  جاءت والخطة التطويرية. اهإلىي توصل والنتاهج والتوصيات الت
وكل توجه تكون من .  الماليةي ، تطوير القدرات البشرية و السياسات ، البناء التنظيمي والمؤسس: 

ويتمثل الهدف  .هدفلكل  الأداءلتنفيذ ومؤشرات لاللازمة وفرعية والفترة الزمنية  إستراتيجية أهداف
 ماالعاصمة صنعاء ل نةماأفي  الخطة التطويرية تقديم خارطة طريق لصناع القرار إعدادالرهيسي من 

 .العاصمة صنعاء  نةماأ ديوانالمؤسسي ب الأداء لتطويريجب عمله والبدء به 
العاصمة  نةماأ ديوانت المؤسسية لماتحليل وتشخيص المقو من الاستنتاجات والتوصيات  جاءتوقد 

 :لي ي ماكسباعي العناصر (  McKinsey) ماكنزيصنعاء بمكوناتها المختلفة ، وفقا لنموذج 
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 الاستنتاجات                              
السياسية  يتهاأهمو يراعي خصوصيتها  اليومالعاصمة صنعاء حتى  نةماأبخاص  قانونعدم صدور  .9

 .السلطة المحلية على ذلك قانونبالرغم من نص  والاقتصادية والتاريخية
تنظيمي لبقية العاصمة صنعاء يختلف عن الهيكل ال نةماأ ديوانل لىاالبناء التنظيمي الح .4

اللاهحة التنظيمية  أنم بش4009لسنة ( .42)الجمهوري رقم  علية القرار والذي نصالمحافظات 
 . ه ليس الهيكل التنظيمي المناسبأن ماك،  المحافظات والمديريات يناو لدو 

ستراتيجيةو  ورسالة رؤيةوجود  .2 قام  اليوم إلىلم يتم تنفيذها   ،(  CDS)صنعاء  العاصمة نةمالأ ا 
 .م وشملت خمس استراتيجيات رهيسية,400بنك الدولي في العام ها تحالف المدن والإعدادب

جهة تعمل على أو  إدارة وعدم وجود، والمكاتب التنفيذية  بين القطاعات والتعاونب التنسيق غيا .2
يتعلق بتقديم  مافي أو، دي مايتعلق في تقديم الدعم الفني واللوجستي وال مافي ، خاصةذلك 
، الكهرباء ، المياه ، الصرف  الأشغالبين مكاتب  ماوخاصة في ةيساسالأت البنية التحتية ماخد

 .الصحي ، المواصلات
 .ت وتعدد الجهات التي تقدمهامافي تقديم الخد اتجراءالإعدم تبسيط  ..
التنفيذية والمجالس  الأجهزةوالمتابعة والتقييم وخاصة على  الأشراففي  نةماضعف قدرة الأ .2

 .المحلية بالمديريات
عدم تناسب للصلاحيات مع  هناك أن ماك والمسهوليات،ضح للصلاحيات يد واعدم وجود تحد .5

 .أفكارو  والأقسام الإداراتيات الملقاة على عاتق مسهولال
نشاءودمج بعض القطاعات  إلغاء إلىبحاجة  إلىالهيكل التنظيمي الح .8 قطاع جديد يعنى  وا 

 . العمرانيبالتخطيط الحضري والتطوير 
لويات و الأ إدارةلم تراعى ،  م.409 –م 4099 للأعوامالعاصمة  نةمالأ الخطة الخمسية الرابعة .,

مثل العشواهيات وغياب التخطيط  اليومالعاصمة  نةماأالحرجة للتحديات التي تواجهها  قضاياوال
 .لمروري وغيرها من المشاكلالحضري ومشكلة المياه والازدحام ا

 اللقاءات في المنظمةعات و ماعها وغياب الاجتم القيادة العليا بالموظفين العاملين ممااهتضعف  .90
 .الجودة الشاملة  إدارة أساليبو لا يوجد تبني لمفاهيم  .99
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 .م بالعميلماالاهت ،واحترام قيم العمل  تاجالآنو  لإنجازاغياب الثقافة التنظيمية المساعدة على  .94
تخاذو التخطيط  عندبالمشاركة  الإدارة إتباععدم  .92 العمل مفهوم  دنيوت القرارات وحل المشكلات ا 

 .فرق العمل وعي ماالج
م وتشجيع للمبدعين من مااهتوضعف  والابتكار الإبداعيساعد على  لا إلىالمناخ التنظيمي الح .92

 .قبل القيادة العليا 
 وتركز برامج،  نةماللأمقارنة بحجم الموازنة الكلية  والتأهيلضعف المبالغ المرصودة للتدريب  ..9

 .والحاسوب  جليزيةنلااالتدريب على تعليم اللغة 
 .مفهوم التمكين الوظيفيو بالقيم  الإدارةغياب مفهوم  .92
جراءو  نماذجوفق  للأداءيوجد تقييم  لا .95  .معدة لذلك اتا 
 . ت وخطط وبرامجمامن قرارات وتعلي يتخذ مالوالمتابعة ضعف الرقابة  .98
متدنية في  (قيادة التغيير،  تماالأز  إدارةبناء الفرق ، ، التفكير الاستراتيجي )المهارات القيادية  .,9

 .القيادات العليا 
 .الأدنى داريةالإزيادة مستوى التفويض للمستويات  إلىالعليا بحاجة  داريةالإالقيادات   .40
هي الساهدة وغياب التوثيق المنظم للوثاهق  اتجراءالإو دوية في المعاملات إلىالطريقة   .49

 .والمستندات 
رية والنفقات ماتمويل المشاريع الاستث دمالمشتركة واعتالمحلية المحصلة وا اتالإيرادضعف حجم  .44

 .مركزي المقدم من الحكومةالتشغيلية على الدعم ال
وعدم  يانوالمب كالأراضيوالمديريات التابعة لها  نةماللأالعامة المملوكة  الأموال إدارةضعف  .42

 .وتاريخ ملكيتها الأصولدقيقة حول هذه  بياناتقاعدة  وجود
 .للموارد البشريةلاستراتيجي غياب التخطيط ا .42
للعاملين  الأداءوالصلاحيات وتقييم المهام  ف وظيفي يتم بموجبه تحديدوصف وتوصي عدم وجود ..4

 .العاصمة صنعاء نةماأ ديوانب
 ديوانالنقل والترقية لموظفي  عملية  تمتبموجبه  الأداءام فعال لتقييم ظللمنظمة ن يتوفر لا .42

 .نةماالأ
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جراو  يرايمع توجد لا .45 ت مامعلو  نظاملا يتوفر ماك. واضحة للترقيات والتعيينات وأسس اتءا 
 .البشرية  لمواردل
، المناخ  الأرضدوية ، إلىت اقتصادية مثل السياحة ، الحرف ماامتلاك العاصمة صنعاء لمقو  .48

 .ل المحليماال رأسالبشرية ، تركز  المعتدل ، الموارد
 .نةمابالأية للسلطة المحلية الإيرادية عو شاملة لحصر جميع الأ بياناتقاعدة  عدم توفر .,4
وعدم  يانوالمب كالأراضيوالمديريات التابعة لها  نةماللأالعامة المملوكة  الأموال إدارةضعف  .20

 الأشرافو ضعف عملية الرقابة و  وتاريخ ملكيتها  الأصولحول هذه  دقيقة بياناتقاعدة  وجود
 .المالية والمتابعة على الموارد

 .التدريب والتطوير إلىوهي بحاجة  داريةالإد البشرية في معظم الوحدات ضعف قدرات الموار  .29

 .رات مام الاستثماأالمعوقات  ةآزالو ر ماتحسين بيهة الاستث إلىالحاجة  .24
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 اتــــوصيـالت                             
 ديوانة لتشخيص وتحليل الوضع الراهن لالباحث كنتيجإليهاالتي توصل  ستنتاجاتعلى ضوء الا

العمل  سباعي العناصر لتطوير(  McKinsey) ماكنزيوفقا لنموذج ، العاصمة صنعاء  نةماأ
 : لىافيوصي الباحث بالت صنعاءالعاصمة  نةماأ ديوانالمؤسسي في 

 هاكانتومالعاصمة صنعاء يراعي خصوصيتها  نةماأبخاص  قانون صدارإب الإسراعضرورة  .9
السلطة المحلية  قانونمن  (922)دة مانصت عليه ال مااسية والتاريخية والتجارية وبحسب السي

يتضمن  أنعلى يتوافق مع مخرجات مؤتمر الحوار الوطني ، ماوب م 4000لسنة ( 2)رقم  
 : ىالالت قانونال

العاصمة  نةماأحلية بواحدة يمكن تسميتها بالسلطة الم إداريةالعاصمة صنعاء في وحدة  نةماأ دمج -
 يكتفي ويات العشر في مجلس محلي واحد صنعاء بحيث تدمج المجالس المحلية في المدير 

لغاءو ( محافظة ال) بمستوى واحد لنظام اللامركزية   .مستوى المديرية ا 
للعاصمة صنعاء والتي ستسهم في تحسين  المالية خاصة بالمواردالمقترح  قانونالفي مواد  إعداد -

 .نةماللأ المالية الموارد
ويكون بالتعيين وفق وضع  نةمالأا ديوانفي الهيكل التنظيمي لتنفيذي  ستحداث وظيفة مديرإ -

والتنفيذي  الإداري لو المسهيكون هو  و. لهذه الوظيفة شروط تحدد الكفاءة والمؤهل والخبرة المناسبة
 وسيعمل على إداريةفة وظي المنصب كون هذا نةمافي الأ داريةالإللمهام والخطط والعمليات 

 مينالأ –العاصمة  أمين)المنتخبون  المحلية السلطة أعضاءيقوم به  ماهو سياسي و  ماالفصل في
في  أعمالمن  ونالإداريهو إداري يقوم به  ما وبين (السياسيون ) ( داريةالإالهيهة  –العام 

 المدن الكبرى في الكثير إدارة هو المعمول به في ماكوذلك ، المختلفةوالمكاتب التنفيذية  الإدارات
 .من دول العالم المتقدم

دمج بعض  أو إلغاءوالمراجعة من خلال  ة النظرإعاد إلىبحاجة  إلىالهيكل التنظيمي الح .4
ضافة قطاع جديد هو الإداراتو القطاعات   العمراني قطاع التخطيط الحضري والتطوير العامة وا 

العشواهي وهذا  من البناء والحد ةالعمرانييام بالرقابة والذي سيتولى وضع المخططات وتنفيذها والق
 . جانبالالعاصمة من نقص واضح في هذا  نةماأمنه  يانتع ما
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ها تحالف المدن إعدادوالذي قام ب  (CDS)مدينة تنمية مدينة صنعاء  إستراتيجيةتنفيذ  نحو التوجه .2
هي التنمية الاقتصادية  ،  إستراتيجية راو محم وشملت خمسة ,400مع البنك الدولي في العام 

يستوعب  ماي وبالتخطيط الحضري ، التحديث الحضر ، التطوير المؤسسي ،  نةماتمويل الأ
 .مخرجات مؤتمر الحوار الوطني

سات العامة السيا إعدادتهتم ب، السياسات  شاء وحدة مؤسسية للتخطيط وتطويرأن إلىالحاجة  .2
 قوانينوالمتابعة وتحليل ومراجعة التشريعات  وال افالأشر والبرامج وعملية  ستراتيجيةوالخطط الإ

مية المحلية الشاملة تنعي ومتطلبات الماالسياسي والاجت نةمامع وضع الأ يتلاءم ماب، و واللواهح
 .والمستدامة

تكون مهمتها وضع منهجية وخطة لتطبيق فلسفة الجودة الشاملة ، عامة للجودة الشاملة إدارةشاء نإ ..
 .العاصمة صنعاء نةماأمديريات ب و ومكات ديوانفي 

 الصلاحيات تحديد، القطاع و الإدارة، ستوى القسموصف وتوصيف وظيفي على م إعداد .2
وتسهيل  اتجراءالإتبسيط  في يةأهملذلك من  مال لكل وحدة تنظيمية الأنشطةو والمهام  ياتمسهولوال

 .ريةوتطوير تخطيط الموارد البش والنقل والترقية الأداءالعمليات وتقييم 
مجالا   داريةالإبالمشاركة والتمكين الوظيفي ومنح الموظفين في كافة المستويات  الإدارة مبدأ دمااعت .5

 .وحل المشكلات القرار إتخاذبفي المشاركة  اكبر
وتعزيز القيم التنظيمية  ،لإنجازاعي و ماالثقافة التنظيمية المبنية على الشفافية والعمل الج تعزيز .8

 .سرعة في تقديم الخدمةوالصدق والجودة وال المتمثلة بحب العمل
 لال وضع الخطط والسياسات من خ :مورد تمتلكه المنظمة أهمة كونها البشري م بالمواردماالاهت .,

نو  ،دية والمعنويةماال البشرية وزيادة الحوافز الخاصة بالموارد والأدلة الموارد  بياناتقاعدة  اءشا 
 . البشرية

التدريبية ووضع الخطط التدريبية  الموازنةعن طريق زيادة مبالغ  لوالتأهيم بالتدريب ماالاهت .90
البرامج التدريبية لتشمل وتنوع  اثر التدريبالاحتياجات التدريبية وتقييم  المرتكزة على تحديد

 .العاصمة صنعاء نةماأ ديوانلموظفي  يةالأشرافو المهارات القيادية  على تطوير التركيز
لهذا الغرض ودعمه  العاصمة وفق رؤية وخطة تعد نةماأبخاص شاء المعهد التدريبي النإ .99

 .والبشرية اللازمة الماليةدية و ماال مكانياتبالا
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وتحديث وتطوير دليل  اتجراءالإوتبسيط خدمة الجمهور من خلال التدريب  إدارةم بماالاهت .94
،  نةماالأ وطباعته وتوزيعه لجمهور جانبال ت بالاستفادة من التجارب الناجحة في هذاماالخد

 .ترنتالآنالعاصمة على شبكة  نةمالأي وتحديث الموقع الرسم
اعلامية مطبوعة باسم وسيلة  جادأيو  نةماالأ ديوانب والإعلامالعلاقات العامة  إدارة تفعيل دور .92

الاعلام  يةهملأ،  نةماللأالاعلامي  دورية تكون بمثابة المنبر أوالعاصمة صنعاء شهرية  نةماأ
يتواكب مع خطط واستراتيجيات  ماووضع البرامج والسياسات الاعلامية وب لىإالحفي وقتنا 

 .نةماوتوجهات الأ
معده لهذا  نماذجلوفقا  الإداراتو  والأقساملجميع العاملين  الأداءالقيام بقياس وتقييم  .92

لذلك بالاستفادة من التجارب الناجحة في هذا  المناسبة المعاييرو المؤشرات   ،ووضعالغرض
 والإحلالووضع الخطط والنقل والترقية  هدافالأفي تحقيق  يةأهملذلك من  مال المجال

 .المؤسسي الأداء للموظفين وتطوير
العمل المؤسسي  في تطوير لذلك من دور ماالنتاهج لو  هدافالأب الإدارة تطبيق نحوالتوجه  ..9

 .العاصمة صنعاء  نةماأ ديوانب
الجدارة والكفاءة والحد من  لمبدأوفقا  ، داريةالإيادات للق والترقيةوضع السياسات اللازمة للتعيين  .92

والحزبية وتشجيع ودعم الشباب في  والقرابةالتعيين والترقية  القاهم على الوساطة  أسلوب
 .رقية للمناصب العليا في المنظمةالحصول على الت

وفق خطة معدة  نةماالأ ديوانب(  esepreppp)الالكترونية  الإدارة نحو تطبيقالتحول التدريجي  .95
 .والأقسام الإداراتتشارك فيه كل لذلك 

التوظيف  دعم وتشجيع المرأة في حصولها على حقها في العمل من خلال اعطاءها نصيب عند .98
 .نةماالأ ديوانب يةالأشرافو ادية وكذا في شغل الوظاهف القي

العامة  الإدارات تحفيز إلىوالتي تهدف . العاصمة للجودة والتميز الحكومي أمين شاء جواهزنإ .,9
رضى متلقي  يحقق ماب وتميزتها بكل فاعلية ماتقديم خد على بينها مافيالمختلفة والمنافسة 

 –الحكومي  الإبداعجاهزة  –الخدمة ويفوق توقعاته والتي تشمل جاهزة الخدمة الحكومية المتميزة 
 .جاهزة الموظف الحكومي المتميز 
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  القدرات البشرية 

 والمالية

 

 المؤسسيالبناء

 

 متطلبات التنفيذ

 

   

     التطويرية   الخطةا  
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  الخطة التطويرية: المبحث الثاني          
 مدخل

البحوث التي  إعدادبمنهجية  اماوالتز  ،دراسةالإليهاالتي توصلت بناءا  على النتاهج والتوصيات 
مباشرة من  استفادةتحقيق  إلىوالتي يهدف من خلالها . بجامعة صنعاء الإدارةركز تطوير يعتمدها م

 الاستفادةبحيث يسهل على الجهات الحكومية المعنية  التنفيذيير جستمابحوث التخرج في برنامج ال
 جاءتوالتي قام بوضع خطة تطويرية  الباحث أنف وسهلهمن مخرجات هذه البحوث بصورة مباشرة 

القدرات  التنظيمي والمؤسسي ، تطوير السياسات ، البناء: شملت  إستراتيجيةعلى ثلاثة توجهات 
عامة وضعت  إستراتيجية أهدافتكون من  فا أن المذكورةمن التوجهات  هوكل توج.  الماليةالبشرية و 

 هدافالأمن  كل هدفلقياس تحقيق  الأداءزمنية للتنفيذ ومؤشرات فرعية وتم تحديد فترة  أهدافلها 
صناع لمساعدة  تقديم خارطة طريقهو الخطة التطويرية  إعدادمن  الهدف يأتي ماك . ستراتيجيةالإ

 ديوانسي بالمؤس الأداء يجب عمله والبدء به لتطوير مال بإمدادهمالعاصمة صنعاء  ةنماأفي  القرار
مؤسسة من المؤسسات ليمثل عملية  يلأ الأداءتنفيذ الخطط وتطوير  أن. العاصمة صنعاء نةماأ

ضا  أيمشاعر العاملين، وهي  تناولتالتغيير عملية  أنمنحى التغيير يظهر  و. تغيير داخل المؤسسة 
 ماتتوقع دو  أنالعاصمة صنعاء  نةماأفي  يجب على القيادة لذا . أفكارمعظم  إلىبالنسبة  صعبة
 لمقاومةفعالة  إدارة إلىوهي تحتاج . به الاستهانةولذلك ينبغي عدم  التغييرلهذا  ما مةاو مقظهور 
صنعاء في  العاصمة نةماأ ديوانمع الوضع المرغوب ل للتغيير والتكيف أفكارتقبل  إلىتؤدي التغيير 

 . المستقبل المنشود
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 :المنشودةطوير جاح عملية التأنعناصر 
 :ت مثل بوتطوير وتت ة عملية تغييرأي جاحنلإعناصر  تةهناك س أنب الدراساتالعديد من ظهر ت

 Leadership: القيادة
 يلأالنجاح  يكتب أنالتغيير والتطوير ، فلا يمكن  يةأهمبالعاصمة صنعاء  نةماأبتقتنع القيادة   أنيجب 

العاصمة ، ناهب  أمين) يكون هناك قاهد للتغيير أنيجب  ماك. القيادة العليا  ومساندةمشروع بدون دعم 
ء التغيير والرؤية المستقبلية وراوافع يحدد الديقود هذا التغيير و والذي المنظمة  رأسعلى  (العاصمة أمين
العاصمة  نةماأتكون عليه  أنيجب  ماحول  نةمالدى قيادة الأ تكون هناك رؤية واضحة أنيجب  و.  له

خدمة لجمهورها الداخلي والخارجي وتحقيق  ،التي ستقوم بها الأدوارهي  ما ، وصنعاء في المستقبل
 .لغرض وجودها

 Participation: المشاركة
 بداءوا   مشاركةيعطى لهم الحق بال أن يجبتنفيذ الخطة التطويرية الذين سوف يتأثرون بعملية  أفكار أن

والتغذية العكسية عند التنفيذ للخطة التطويرية المقترحة من خلال التدريب   والإضافةوالتعديل ،  الآراء
يجادوعقد ورش العمل   .على ذلك من القيادة للتغيير والتشجيعدية والمعنوية الداعمة ماال الحوافز وا 

 Communication: الاتصال
 لإنجاحضرورية جدا   التطويريةتنفيذ الخطة حول  وفعالبشكل مستمر  أفكار بينتعتبر الاتصالات 

حل المشكلات  نماوضروري لض عنصر مهمهو  الإداراتو  والأقسام أفكارفالاتصال الناجح بين ، خطةال
 .العقبات التي قد تعترض تنفيذ الخطة التطويرية ةآزالو 
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 Training: التدريب
 التنفيذلهك الذين تشملهم عملية أو الفردية عند تطوير بعض المهارات  طويرتتطلب أغلب عمليات الت

، لذا فيعتبر التدريب التحديات الجديدة ومواجهتهاالمتطلبات و مع  لتتكون لديهم القدرة على التعامل
يجب  مالتزويدهم بالمعرفة والمهارات اللازمة ل يأساسو المعنيين بتنفيذ الخطة التطويرية مهم  للموظفين

 .عمله
 تنظيميةافة التغيير الثق

حول فواهد تنفيذ  فكارالأالثقافة التنظيمية المساعدة على تنفيذ الخطة التطويرية من خلال غرس  تعزيز
ة التنظيمية ضرورة زرع الثقاف انبمك يةهموالأ التطويرية وعواهدها على الموظفين والمنظمة الخطة

بداعانجاحا  أكثري المستقبل ف نةماوالعمل على جعل وضع الأ التغيير وتقبل التطويرالمساعدة على   وا 
 أحداثل عن هو مسهو  نماكل فرد في الأ أنالواحد واعتبار عي وروح الفريق مامن خلال ثقافة العمل الج

 .التغيير والتطوير
 Recourses: الموارد 

 برنامج للتطوير في أوخطة  يلأت النجاح مامقو  أهمدية والمعرفية من ماوال الماليةتمثل توفير الموارد 
ب قلة الموارد ج لم يكتب لها النجاح بسبفكثير من الخطط والبرام. طبيعتها أوحجمها  أنا كأيالمؤسسات  

الخطة التطويرية  لإنجاحدية والمعرفية  اللازمة ماوال الماليةتوفير الموارد  نةما، لذا يجب على قيادة الأ
 .وبالقدر المطلوب والملاهم
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 :أسباب إخفاق جهود التغيير
 :هي (Kotter, 1995 , 17)ذكره  مات في التغيير بحسب ماإخفاق المنظ إلىسباب التي تؤدي الأ أن
 .وعدم تفعيله بشكل كافٍ  التغيير إلىضعف نشر الشعور بالحاجة  1-
 .دعم التغييريو  اندسيذات نفوذ مناسب  تحالفعدم تكوين  2-
 .عدم وجود رؤية محددة للتغيير 3-
 .العاملين على مستوى شخصي تواصل أسلوبد ماعدم اعت 4-
 .م الرؤية الجديدةماأة العقبات آزالعدم  5-
 (.متوسط الأجل)عدم التخطيط المنظم لتحقيق نجاح على المدى المتوسط  6-
 .نجاح الخطط بشكل مبكر نإعلا 7-
 .م بإحداث تغييرات في ثقافة المنظمةماعدم الاهت 8-
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 الخطة التطويرية

 (:الهدف العام)الغاية

وتحقيق رضى عملاءها الداخليين من أجلها  تالتي أنشئ و الغايات لأهدافألتحقيق  المؤسسي لديوان امانة العاصمة صنعاء ، الاداء تطوير

 .والخارجيين 

 : التوجهات الإستراتيجية

 :النحو التاليوذلك على ستراتيجية ثلاثة محاور اسيتم من خلال أمانة العاصمة صنعاء  للخطة التطويرية لديوان ( الهدف العام)إن تحقيق هذه الغاية 

 .السياسات: اولاَ 

 .لبناء المؤسسيا: ثانياً 
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 .القدرات البشرية والمالية :  ثالثاً  
                                     

                

 مانة العاصمة صنعاءمصفوفة الخطة التطويرية لديوان أ           

 

 العامة السياسات : اولاً 

  للعمل المؤسسي بديوان امانة العاصمة صنعاءالتشريعية والقانونية الملائمة  ةتوفير البيئ:    الهدف الاستراتيجي 

 
 الرقم

           
 الاهداف الفرعية             

                                                 
 الخطوات التنفيذية                                               

 
الجهة المعنية 

مسؤولية / 
 التنفيذ

  
فترة  

التنف
 يذ

  
  مؤشرات الاداء   

1-1 

 
 اعداد قانون خاص بأمانة العاصمة صنعاء 

العاصمة  باعتبارهايراعى فيه خصوصيتها 
السياسية والتاريخية والتجارية للجمهورية 

وكل اليمنيين ومهوى السواح  اليمنية
 .وطالبي العمل من جميع الجمهورية 

بحيث يقوم القانون بمعالجة نقاط الضعف 
 في قانون السلطة المحلية ولائحته التنفيذية

 من( 122)وبموجب مانصت عليه المادة  

لسنة ( 4)قانون السلطة المحلية رقم 

م ويستوعب المتغيرات التي تشهدها 6222

 طني اليوم ونتائج مؤتمرالحوارالو اليمن
والتي ستحدد طبيعة الدولة وشكل النظام 

 
 : على ان يتضمن القانون البنود التالية إعداد مشروع القانون ، 

هو اعتبار أمانة العاصمة صنعاء وحدة إدارية واحدة فيها مستوى واحد للامركزية  -
لمديرية ودمج المجالس المحلية في المديريات العشر لمحافظة وإلغاء مستوى اا

عضو مجلس محلي الى كيان جديد سوف يتم تسميته (022) اعضاءها  والبالغ عدد

هو في نظام  بمثابة الجمعية العمومية كما يعتبر وهو. مجلس مدينة صنعاء 
الشركات والجمعيات تقوم هذه الجمعية العمومية بتفويض صلاحيتها الاشرافية 

عضوا تكون بمثابة مجلس  62-62الرقابية الى هيئة مصغرة يكون عددها من و

الادارة تتولى التسيير الفعلي وتنفيذ القوانين النافذة وتكون منتخبة من الجمعية 
مجلس المدينة هو بمثابة رئيس  ويعتبر رئيس.  العمومية وتقوم باختيار رئيسا لها

لجان  2-2المجلس  بتشكل اللجان من امين العاصمة ، ويقوم  –السلطة المحلية 

متخصصة  وتكون مهام هذا المجلس رسم السياسات واعتماد الخطط والبرامج 
 .والإشراف والرقابة والتقييم على اداء المكاتب التنفيذية في الامانة 

 
أمين العاصمة ، 

الامين العام ، 
الوكلاء ، الهيئة 

 .الادارية 

0- 2   

 أشهر

 
 تقديم مسودة مشروع 

 الوزراء القانون الى مجلس
ديمه لمجلس وتق لإقراره

 .النواب للموافقة عليه
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 . لليمن والإداريالسياسي 

  

المدير التنفيذي لمدينة صنعاء يتم اختياره بالمنافسة  وفق ( وظيفة )استحداث منصب -
تعد لذلك وفقا لمبداء الكفاءة والجدارة ، يكون مسؤلا امام رئيس شروط ومعايير 

بين العمل مجلس المدينة الذي يفوض له المهام والصلاحيات وبذلك يتم الفصل في 
امين العاصمة المنتخب من مجلس المدينة ورئيس )بين ماهوسياسي  اداريماهو

 . (موظفين التابعين له وال المدير التنفيذي لمدينة صنعاء ) المجلس و ماهو اداري
 انشاء الجهاز التنفيذي الموحد والذي يتكون من القطاعات المقترحة في ديوان   -

 .الامانة على ان تدمج المكاتب التنفيذية في هذه القطاعات
امانة العاصمة صنعاء نطاقا اكبر في تحصيل  ضمن القانون اعداد مواد تخص منحيت -

 رافدا لزيادةم المحلية المحصلة ليكون ذلك الموارد المالية وزيادة عدد الرسو
 .الايرادات ونموها في امانة العاصمة صنعاء 

يتضمن القانون موادا تراعي الخصوصية التاريخية لمدينة صنعاء القديمة وأهميتها   -
التاريخية والحضارية باعتبارها من التراث الانساني بحسب توصيف منظمة 

ائي اء العشوا على المحافظة عليها من البناليونسكو مما يستدعي معه نص بنود
 .العمرانية  والتشوهات والأسواق

ان يتضمن القانون موادا تعالج التداخل الجغرافي والحدودالادارية بين امانة العاصمة  -
الكثير ومحافظة صنعاء ومعالجة الخلل القائم الذي ادى الى ازدواجية المتابعة وضياع 

 .الموارد ونقص الخدمات  من
العاصمة لتضم مديريات همدان ،جزء من مديرية  لأمانةتوسيع النطاق الجغرافي  -

 .باعتبار هذه المديريات امتدادا جغرافيا لأمانة العاصمة صنعاء .سنحان وبني مطر 
 

1-6 

 
البدء بتنفيذ استراتيجية تنمية مدينة صنعاء 

CDS  المتغيرات  واستيعابمع تحديثها

ونتائج السياسية التي تعيشها اليمن اليوم 
 .الوطني  الحوار مؤتمر

 
السياسية الحاصلة في  مراجعة المحاور الخمسة للإستراتيجية بما يتواكب مع المتغيرات

البيئة الخارجية والمتمثلة  بمرحلة التحول الديمقراطي وماستسفرعنه نتائج مؤتمر الحوار 
، وتحديد شكل الدولة والنظام السياسي القادم ، والاستفادة من التوجه العربي الوطني 

والدولي لتقديم المنح والمساعدات والقروض لمساعدة اليمن للخروج من الازمة 
 .التنمية الاقتصادية والاجتماعية ومكافحة الفقر وإحداثلاقتصادية ا

 
مدير الوكلاء ، 

+ التخطيط  عام
 مدير عام
التدريب 

 .والبحوث 

0-2 
 شهر

 
 تحقيق الاهداف الاستراتيجية 

1-0 

 
نظام التخطيط العمراني  تطوير وبناء
 والحضري 

 
 .تقوم بذلك تشارات دولية شركة اس فعبر تكليتحديث المخطط العام لمدينة صنعاء  -
التي تمتلكها امانة  والأملاكوالعقارات  بالأراضيانشاء نظام معلومات خاص  -

 .العاصمة صنعاء 
اعداد جرد لكل اراضي الدولة داخل امانة العاصمة صنعاء وتسويرها وحمايتها من  -

 .البسط عليها
د الادلة والحضري ، عن طريق إعداتحسين مهارات وقدرات التخطيط العمراني  -

 
وكيل القطاع 
الفني ، مدير 

عام الاشغال ، 
مدير عام 
التخطيط 
 العمراني 

 

2 
 اشهر

 
اعتماد المخطط العام لمدينة 

 صنعاء من قبل امين العاصمة 
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الارشادية والخرائط والمسوحات الجغرافية بالاستفادة من احدث التجارب في هذا 
 .المجال 

 .العاملة في هذا المجال والاهتمام بها وتنميتها  ةالموارد البشريتدريب وتاهيل  -
المياه والصرف ) التنسيق بين الجهات المختلفة المعنية بتوفير الخدمات  آلية  تحسين -

 ( كهرباء ، التلفون ، الاشغال العامة الصحي ، ال

 

  التطوير المؤسسي والتنظيمي: ثانيا 

 :الهدف الاستراتيجي  

من تعزيز  ابما يمكنهوتطوير الاداء وتبسيط الاجراءات ،  المؤسسية اللازمة لديوان امانة العاصمة صنعاء ، تطوير مقومات البنية التنظيمية و 
حداث التنمية الم  .حلية فاعلية أداءها في القيام بأدوارها المناطة بها في خدمة جمهورها الداخلي والخارجي والاستغلال الامثل للموارد  ، وا 

 
 الرقم

           
 هداف الفرعية الا   

                                       
 الخطوات التنفيذية                                         

 
         / الجهة المعنية 

مسؤولية 
 التنفيذ

 
فترة  

 التنفيذ

    
 اتمؤشر     

 داءالا

6-1 

 

مراجعة الهيكل التنظيمي 

الحالي والحاجة الى دمج 

 . ت جديدةوإضافة قطاعا

 

 

والذي سيكون مهمته الرئيسية  يالحاجة الى اضافة قطاع التخطيط الحضري والتطوير العمران

، والقيام بالرقابة العمرانية ومعالجة العشوائيات الحالية ،  اإعداد المخططات العمرانية وتنفيذه

الاداء  ت وتطويروالبرامج والدراسات اللازمة لتحسين جودة الخدما والإرشاداتالادلة  وإعداد

 .في هذا القطاع 

 

 
+ الوكيل القانوني 

 +الوكيل المالي
 الوكيل للمشاريع 

 مدير عام، 
والبحوث التدريب 

، المرصد 
     الحضري

 

0-2   

 اشهر
 
 
 
 
 

 
 
 

جمهوري  اصدارقرار
القطاع وتعيين  بإنشاء

 .وكيلا له 
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+ امين العاصمة 
6-0 

 اشهر

 
امين  اصدارقرار
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( مركز)انشاء وحدة 

ورسم السياسات للتخطيط 

 .رارودعم الق

 

مشروع انشاء هذه الوحدة يتضمن   لإعداداصدارقرارمن امين العاصمة بتشكيل فريق عمل  

اعضاء من القيادات العليا ومستشار خارجي   2-0ويشكل من لها الاهداف والمهام والاختصاصات 

 وإعداد الخطط العامة هو رسم السياسات  الوحدةمهام واختصاصات هذه بحيث تكون 

اللازمة  وتوفير المعلوماتلتنفيذ هذه الخطط والسياسات متابعة والتقييم الوالبرامج و الاستراتيجية

العاصمة  بأمينتكون تبعيتها التنظيمية مرتبطة و .وبالكفاءة المطلوبة للقيادة الادارية لاتخاذ القرار 

 .مباشرة 

 اءبإنشالعاصمة  الوكيل القانوني
 الوحدة

6-0 

  

 

فلسفة إدارة الجودة اعتماد 

الشاملة وأهميتها لتطوير 

المؤسسي والاهتمام  لالعم

بتحسين العمليات الداخلية 

الخدمات التي  ةوتطوير جود

تقدمها امانة العاصمة 

لجمهورها الداخلي 

 يوالخارج

همتها الرئيسية نشر تكون مامين العاصمة ،  بقرار من انشاء الادارة العامة للجودة الشاملة  -

مصفوفة الصلاحيات والمسئوليات والمهام ثقافة الجودة الشاملة في الامانة وإعداد  يوتبن

 .لهذه الادارة  والأدوار

جائزة الابداع الحكومي ،  –الحكومي المتميز  للأداء صنعاءانشاء جائزة امانة العاصمة    -

 بتحديد شروطالذي سيقوم مجلس الجائزة  بإنشاءوذلك باصدارقرارامين العاصمة 

 .....ومعاييرواجراءات التقدم للحصول على الجائزة 

داء الادارات العامة والمكاتب هواحداث نقلة نوعية وتطوير في اوالهدف من هذه الجوائز 

في امانة العاصمة وضمان قيام القطاع الحكومي في الامانة والمديريات  التنفيذية 

كما تهدف الجوائز الى تعزيز تبادل . يه على اكمل وجه بالواجبات والمهام الموكلة ال

الخبرات بين الجهات المعنية وخلق روح التنافس  وتحفيز القطاعات والمكاتب التنفيذية 

والمديريات على تقديم خدماتها بكل فاعلية وتميزبمايحقق رضى متلقى الخدمة ويفوق 

 عام في تقديم الخدمات وتطويرلقطاع التوقعاته  وتحقيق التميزالاداري على مستوى ا

 .الاداء

 
+ امين العاصمة 
 الوكيل القانوني

6-0  
 

 اشهر

 
امين  قرار دورص

 بإنشاءالعاصمة 
الادارة العامة للجودة 
 الشاملة بديوان الامانة 
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6-4 

 

 تبسيط الاجراءات 

 ( الكفؤة  الادارة)

 

تكليف فريق عمل يكلف  بمهمة بتبسيط إجراءات  امين العاصمة بخصوص امر إصدار

 : على ان يقوم بالاتي  العشر في ديوان الامانة والمكاتب التنفيذية والمديريات  العمل

 Specify of theتحديد العمل أو المهمة المنوي القيام بها ( م 6222جردات ، ).1

Missionتها، والتشريعات ، وهنا نتحدث عن تحديد الخدمات المقصود تبسيط إجراءا

 ألخدمةالتي تنظم وتؤطر هذه ( القوانين والمراسيم واللوائح والأنظمة والتعليمات)

 .وكذلك التشريعات ذات العلاقة بها

دراسة التنظيم الإداري للأمانة والتعرف على الوحدات الإدارية التي يتكون منها الهيكل .6

 .التنظيمي بشتى مستوياته وفروعه

  مل للوحدات الإدارية والأفراد المشاركين في إنجاز الخدمة تحليل عبء الع.0

التعرف على مؤهلات وخبرات ومهارات واتجاهات وقدرات العاملين في الوحدات .4

الإدارية التي تشارك في إنجاز ألخدمة ويتم ذلك من خلال مراجعة سجلات الموظفين 

 .ومقابلاتهم، ومقابلة رؤسائهم

ظفين الفنيين والإداريين في كل وحدة إدارية ذات علاقة بالخدمة مقابلة المسئولين والمو.2

قيد الدراسة، للتعرف على العقبات والمشكلات والأسباب التي أدت إلى تعقيد إجراءات 

 العمل

مسح سريع للإجراءات المتبعة في كل خدمة  للتعرف على الوقت المستغرق لإنجاز .2

الإدارية المشاركة في الإنجاز، وعدد الموظفين الوثائق والمستندات المطلوبة، والوحدات 

 ذوي العلاقة

دراسة النماذج والسجلات اليدوية والآلية المستخدمة في إنجاز الخدمة قيد ألدراسة فمن .2

 الممكن أن تعود عملية التعقيد إلى عدم مناسبة هذه السجلات أو النماذج، 

 
 

امين العاصمة ، 
الوكيل المالي ، 

الوكيل القانوني ، 
مدراء العموم 

 بالمعنيين 

 
 
 

0-2  

 اشهر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

دليل  إصدار
الاجراءات بعد تبسيط 

 الاجراءات
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أكد من مناسبة هذه الأماكن لطبيعة دراسة الأماكن التي تؤدى من خلالها ألخدمات للت .2

 العمل وإعداد المراجعين ونوعياتهم، والفترات الزمنية التي يقضونها في هذه الأماكن

 دراسة خريطة سير العمل .2

 تحليل إجراءات العمل.12

تقديم اقتراحات وتوصيات جديدة لإجراءات إنجاز المعاملة بناءً على هذه السلسلة .11

حل التي تم اقتراحها كمنهجية معتمدة للوقوف بشكل جيد على طبيعة المترابطة من المرا

 .سير الأعمال وما يكتنفها من مشكلات وعقبات
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،  الدليل التنظيمياعداد 

دليل  ،دليل الاجراءات 

ادلة العمل  ،السياسات 

والتي ستكون بمثابة 

دستور وميثاق العمل 

في ديوان امانة 

 .العاصمة صنعاء 

 

ن الادلة من المعنيين ولهم الاستعانة بمن يرونه مهذه تكليف فريق عمل يكلف  بمهمة اعداد 

 : بالتالي  هذا الفريق قومعلى ان يالمستشارين والخبراء 

 .بإعداد هذه الادلة امين العاصمة  من إصدار  قرار .1

 .والمستشارين لانجاز هذه المهمة  توافر الاختصاصيين والمحللين .6

 أو الحد من معارضتها على الأقل ألمسئولةكسب تأييد القيادات الإدارية  .0

 .بديوان الامانة  دية تثقيفية لجميع الموظفينالقيام بحملة توجيهية إرشا .4

 .الوظيفي  تبني فلسفة خاصة للتوصيف والتصنيف .2

 أعداد الخرائط التنظيمية وخرائط الاختصاصات لمختلف الوحدات المعنية .2

 . الخاصة بالتنفيذ  تصميم النماذج و أعداد التعليمات .2

اعتمادها من بعد مل بها ، قرار اداري بالع وإصدار الادلة المذكورة  وطباعتها  نشر .2

  .امين العاصمة 

 
امين العاصمة ، 
الوكيل المالي ، 

الوكيل القانوني ، 
التدريب  مدير عام

 مدير عام، 
  الموارد البشرية

 

0-2  

 اشهر

 
 اعتماد الدليل

التنظيمي ، دليل 
الاجراءات ، دليل 

السياسات ، ادلة 
 العمل 

من قبل امين 
 العاصمة 
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 والمالية الموارد البشرية / ية القدرات تنم: ثالثاً 

 :الهدف الاستراتيجي        

  البرةرية هةي اهةم  المةوارد فةي ديةوان امانةة العاصةمة صةنعاء علةى اسةا  فلسةفة اعتبةار للمةوارد البرةريةإعداد وتنفيذ منظومةة متكاملةة

تفرةل بةةل  فالمنظمةات لا تةنجا او .رد البرةرية هةي المةوافرةةل المنظمةات أو نجةا   أسةا ف .وهةي را  المةال الفكةر  مةوارد المنظمةة 

 .البررية فيها يعود النجا  والفرل للموارد

  العمةةل والمنةةات التنظيمةةي المناسةة  لهةةا  ، بمةةا يمكنهةةا مةةن الاسةةهام  بتطةةوير  ةتةةوفير وتنميةةة المةةوارد البرةةرية المؤهلةةة والكفةةؤ  وتةةوفير بي ةة

 .امانة العاصمة  وأهدافهامها على الوجه الاكمل  وتحقيق اهدافها فاعلية أداء ديوان الامانة ، والقيام بأدوارها وم

 
  مصةادر الاوعية الحالية والبحث عةن  يالنمو فصنعاء والتوجه نحو الاستقلال المالي عن طريق زياد   لأمانةالمحلية  ةالموارد الماليتنمية

والخةارجي  والاسةتفاد  مةن المميةزات التاريخيةة والتةراث الانسةاني  يلالاستثمار الداخعبر اقامة المراريع الاستثمارية وترجيع ،جديد   ةمالي

 .ة من الانطلاق في جميع مجالات التنمية ليلمدينة صنعاء وذلك حتى تتمكن العاصمة الجم
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 الخطوات التنفيذية الهدف الفرعي الرقم
عن  المسئول

 التنفيذ
     الفترة 
 الاداء مؤشرات  الزمنية

0-1 

  
لإدار  الموارد  دار  العلياودعم الإ رعاية

البررية باعتبارها الركيز  الأساسية لتقدم 
 . المؤسسات والأجهز  الحكومية وتميزها

 اعاد  تنظيم الادار  العامة للموارد
 يتلا م بالدور بما بالأمانةالبررية 
 وأهميتهاالبررية  الموارد لإدار الجديد 

 . في نجا  وفرل المنظمة

 

 طيط الاستراتيجي للموارد البررية اعتماد منهج التخ  -

والعمل به عند للموظفين  اجراء تقييم الاداء السنو   -
 .للموظفين  التخطيط والنقل والترقية

 ديوان الامانةالبررية ب انراء قاعد  بيانات للموارد  -

البررية  الموارد لإدار توفير الاحتياجات المادية اللازمة   -
 .والمكات  وغيره ثاثوالأ توالسر فرامثل الكمبيوترات 

 المادية للحوافزوضع وتطبيق نظام متكامل وفعال   -
 الكريمة للحيا والمعنوية يحقق المتطلبات الاساسية 

 .للموظف 

نظام التامين الصحي  المناس   بإيجادالاسراع   -
بالغ على  تأثيرلما لهذه الخطو  من للموظفين 
 .النفسي للعاملين  الاستقرار

 
 
 
 

 
 
 
 

 المالي ، مديرالوكيل 
 البررية  عام الموارد

 
 
 
 
 
4-2 

 ارهر

 
 
 

 اعتماد الخطة الاستراتيجية للموارد
 البررية 

 للموارد قاعد  بيانات وجود -
 البررية 

الفعال من امين  اعتماد نظام الحوافز -
المالية اللازمة  رداالمو  العاصمة وتوفير

 .لذلك

مرروع التامين الصحي من  اعداد -
والتعاقد مع منرا  طبية امين العاصمة 

 .لهذا الغرض
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0-6 

بما يتواك  وضع استراتيجية للتدري  
 مع تطوير العمل المؤسسي في الامانة 

 

تحديد  –الخاصة والمتعلقة بالتطوير المؤسسي  تلمتطلبااتحديد 
الاحتياجات التدريبية الفعلية بناءا على تحليل احتياجات الفرد 

 – البرامج السابقة  وتقييم اثر ءوالوظيفة ومخرجات تقييم الادا
قيا  لتحليل الاحتياجات التدريبية و  وضع البرامج التدريبية وفقا

 اثر التدري  
 

 مدير المالي،الوكيل 
 ،مديرعام التدري 
 البررية  عام الموارد

التدري  من امين  استراتيجية اعتماد ارهر 0
 العاصمة صنعاء

0-0 

 
 والتطويرالتدري   معهد اءانر
العاصمة  لأمانة دار  الا

  .صنعاء

 
بتشكيل فريق من المختصين لإعداد مسودة قرارالانشاء  إصدار قرار

المهام  –اهداف المعهد  -بحيث تحدد فيه  الرسالة والرؤية 
متطلبات  -   الموارد اللازمة –الهيكل التنظيمي  –والاختصاصات 

، البحوث كون دورهذالمعهد هي إعداد الدراسات وحيث سي.الانشاء 
بإعداد القيام .والقيام بإعداد وتنفيذ البرامج التدريبية لموظفي الامانة 

قياس رضى الجمهور الداخلي ل الرأيواستطلاعات  الاستبيانات
والخارجي عن الخدمات التي تقدمها الامانة بما يساهم في تطوير العمل 

انة شانه تحقيق غايات انشاء الام من لماالمؤسسي بديوان الامانة 
 . الاداري  لتميزها لوتحقيق

 

امين العاصمة ، 
الوكيل القانوني ، 
مدير  الوكيل المالي ،

مدير التدري  ،  عام
 الموارد البررية عام

 
 ارهر 2-12

 
ين العاصمة صنعاء ما قرار إصدار
الادار   والتطوير معهد التدري  بإنراء

 بديوان الامانة 

0-4 

 
ة  للعمل تعزيز الثقافة التنظيمية الداعم

الجماعي والإنتاج وزيادة الولاء 
حب  التنظيمي للمنظمة و غرس قيم

الشفافية والجودة و والإنتاجيةالعمل 
الموارد في قلوب وعقول والنزاهة 

والارتقاء ،  بالأمانة البشرية
والوظيفية ومكافحة بالأخلاقيات العامة 

 .الفساد

ل على نشرها ايمان والتزام القيادات العليا بهذه القيم والعم -
 .داخل ديوان الامانة وخارجها 

برامج تدريبية تشرح وتعزز هذه القيم  وإعدادتصميم  -
 التنظيمية

الذين يعملون وفقا لهذه  للإفرادومكافات  تخصيص حوافز -
 .القيم ويسعون لنشرها في المنظمة 

اعداد وطباعة بروشورات ولواصق ومطبوعات تحث على  -
تطوير ودورها في لتزام بها التحلي بهذه القيم وأهمية الا

 .والارتقاء به العمل
 
 
 

 
الوكيل المالي ، 

 مدير عام
 الموارد البشرية

 مدير عام، 
 التدريب

 
 
 

 اشهر 6-2

 
 

تضمين هذه القيم في برامج التدريب 
 .الخطط والبرامج  اعداد وعند والتأهيل



 
 

 
662  

0-2 

 
 
 
 
 

وزيادة ،  للأمانة الموارد الماليةتنمية 
المالي وإحداث التنمية  كفاءة النظام
 الاقتصادية

 
العمل على تخصيص مناطق استثمارا منة وذات جودة عالية  -

 .وتوفير جميع الخدمات بها 
دعم وجذب الاستثمارات المحلية والخارجية وتشجيع   -

 الاستثمارات في الخدمات الصحية والتعليمية التخصصية 
 .نة تنويع وزيادة مصادر الدخل للسلطة المحلية بالأما -

 
تبسيط اجراءات السداد للإيرادات وتحسين كفاءة التحصيل  -

 .للأوعية الايرادية المختلفة 
تدريب موظفي المكاتب الايرادية على احدث اساليب  -

 .التحصيل والتقرير والمحاسبة 
تأسيس نظام معلومات للأوعية الايرادية المختلفة على  -

 . مستوى الديوان والمديريات العشربامانة العاصمة
 تأسيس لجنة التنمية الاقتصادية بديوان الامانة  -
تأسيس مجلس اعلى للأعمال يضم قيادة الامانة والقطاع  -

 .الخاص والمجتمع المدني 
 

  الوكيل المالي ، مدير
 
 
 

 الموارد الماليةعام 
عام المالية  ،مدير

الاستثمار  مدير عام،
التدريب  مدير عام، 
 مدراء عموم،

 الواجبات والضرائب 

 
 
 
 

 اشهر  4-2

 
 
 
 
 
 

من  الموارد المالية تنمية اعتماد خطة
 امين العاصمة 
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 . ي ، القطاع الفني ، امانة العاصمةالمعنو 
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 .انة العاصمة، المرصد الحضري، امم 2007العاصمة صنعاء حتى العام  لأمانةالمؤشرات الحضرية  .3
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ة علـى شـبك عمـان لأمانـةالرسـمي م ، الموقـع 2013 -2011عمان الكبرى  لأمانةالخطة الاستراتيجية  .6
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 الملاحق

في ديوان الامانةالذين تم مقابلتهم  الأشخاص بأسماءقائمة   

 الاسم الوظيفة
 

 م

وكيل امانة العاصمة   عبدالعزيزعبدالغني  محمد   1 

عام التدريب والبحوث  مدير   2 امين الارياني  

البشرية  عام الموارد مدير  عبدالله الفضلي     3 

عام الاستثمار  مدير   4 فضل راجح  

امين العاصمة  سكرتير الجرادي  خالد    5 

عام خدمة الجمهور  نائب مدير المترب  سمير   6 

 7 عبدالرحمن الخامري  الادارة العامة للعلاقات العامة 

شئون الموظفين  نائب مدير  عبدالودود الجبلي     8 
شئون الموظفين  بإدارةرئيس قسم الاستحقاق  على عبده     9 

بقطاع المشاريعالمسئول المالي    11 يحي العزي  
عبدالحكيم الريامي   امين عام نادي شباب الامانة   11 

امين عام نقابة الموظفين بديوان الامانة  ابراهيم شرف الدين     12 
ادارة المتابعة        مدير عبدالملك القدمي     13 

 



 دراسةالنماذج والمقاييس المستخدمة في تحليل المكونات السبعة  في ال

 الخطة الخمسية/  تقييم الاستراتيجيةمقياس 
 درجة توفرها معايير التقييم

 متدنية متوسطة عالية
    دقة في تحديد الأهدافال

    شمولية الأهداف وتكاملها 
    إمكانية قياس الأهداف

 : التوافق مع أبرز التوجهات الحكومية/  مستوى الاستيعاب
 0202من الرؤية الاستراتيجية للي 
 برنامج الحكومة 
 برنامج الاصلاح الاقتصادي 
  للإصلاحاتالأجندة الوطنية 

   

 :امكانية اقتناص أبرز الفرص وتجنب أبرز التهديدات في البيئة الخارجية
 المتغيرات السياسية 
 المتغيرات الاقتصادية 
 المتغيرات الاجتماعية 
 المتغيرات التقنية 

   

 :المنظمة/ ت بيئة العمل الخاصة بالجهازالمرونة في التفاعل مع متغيرا

 المنظمة/ السياسات العامة المتعلقة بالجهاز 
 المستفيدين/ المتعاملين 
 الهيئات العامة/ المؤسسات/ الأجهزة الحكومية/ الوزارات 
 منظمات المجتمع المدني 
 المنظمات الدولية/ المانحين/ شركاء التنمية المحليين والخارجيين 

   

م جوانب القوة والتغلب على جوانب الضعف في مكونات البيئة امكانية تعظي
 :الداخلية

 الهيكل 
  الأنظمة 
 القيم المشتركة 
 القيادة الإدارية 

   



 الخطة الخمسية/  تقييم الاستراتيجيةمقياس 
 درجة توفرها معايير التقييم

 متدنية متوسطة عالية
 الموارد البشرية 
 القدرات/ المهارات 

    إمكانية تنفيذها بجوده عاليه وكلفه منخفضة
    المنظمة /إمكانية تطوير وتحسين الإمكانيات الحالية المتوفرة لدى الجهاز

    وضوح وسهولة أسلوب ومتطلبات التنفيذ
 :نوعية المشاركة في إعدادها من/ مستوى

 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز  

   

 :فعالية الجهود المبذولة للترويج لها/ كفاءة
 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

   

 :نوعية الدعم التي تحضى به/ مستوى
 المنظمة/ داخل الجهاز 
 المنظمة/ خارج الجهاز 

   

    كفاءة وفعالية التغذية العكسية
 



 

 المنظمة/ تقييم هيكل الجهازمقياس 

 

 درجة توفرها معايير التقييم

 متدنية متوسطة عالية

    بيئة الخارجيةالاستجابة للتغير في الالمرونة في 

نسبة ) في المستوى الإداري المناسب لهاها وضعو  ةلأنشطللمهام واوضوح الأهمية النسبية 
 (الوظائف الأساسية إلى الثانوية

   

    الصلاحيات والمسئولياتوتناسب وضوح 

    أدوات أو أساليب التنسيق والتكامل بين الوحدات المختلفةكفاية وفعالية 

    ة تنظيميةكل وحدلختصاصات لامهام واكفاية وفعالية الأدلة الارشادية الخاصة بال

    اللازمة لتنفيذ المهام والأنشطة تفويض السلطاتكفاءة وفعالية 

/ المتعاملين)مفهوم العدالة والمساواة في خدمة المواطنين لق التنظيم الحالي يحقت
 (المستفيدين

   

 



 

المنظمة/ القيم المشتركة السائدة في الجهازمقياس تقييم   
 

 القيم المكونات أبرز المؤشرات درجة توفرها
 عالية متوسطة متدنية

     نسبة ما ينفق من الموازنة على تطوير قدرات
 القيادات والموظفين

الإنسان أفضل 
 استثمار

(الإنسان أولا)  

 الجوهرية
الأساسية التي )

تنطلق منها جميع 
(القيم الأخرى  

    فعالية برامج تنمية القدرات / كفاءة 
    لقاهاتيية الحوافز التي نوع/ مستوى التشجيع 

 التدريب/ المتفوقين في برامج التأهيل
    التدريب/ توفر مستلزمات التأهيل: 

 مكتبة، قاعات، طاولات، بروجكترات
     وجود نقابة للموظفين ومدى الثقة والتواصل التي

 المنظمة/ تحضى بها من قبل قيادة الجهاز 
الثقة / الاحترام  

     الإدارية في المناسبات الاجتماعية حضور القيادات
 للموظفين

     مستوى الشفافية والمشاركة في حل المشكلات
 واتخاذ القرارات

    الحرص على تطبيق القوانين / انزال العقوبات
والأنظمة على بعض الموظفين وتجاهل ما لهم من 

 حقوق

المساواة/ العدالة  

     وضع معايير عادلة لتوزيع المكافاءت والحوافز
والحرص على تطبيقها على جميع القيادات 

 والموظفين 
    الأساسية الجودة أساليب الجودة الشاملة/ تبني مفاهيم 

القيم التي تميز )
المنظمة / الجهاز

أثناء قيامها بالمهام 
  (المناطة بها

    ءة وجود كيان تنظيمي لخدمة الجمهور، وكفا
 وفعالية الخدمات التي يقدمها

     وجود أدلة ارشادية للجمهور لتوضيح الخدمات التي
المنظمة وطرق الحصول عليها / يقدمها الجهاز
 بسهولة ويسر



المنظمة/ القيم المشتركة السائدة في الجهازمقياس تقييم   
 

 القيم المكونات أبرز المؤشرات درجة توفرها
 عالية متوسطة متدنية

     وجود صندوق للشكاوي، والتعامل معه بجدية من
 قبل القيادات الإدارية

    البنائية الالتزام الالتزام بمواعيد الدوام 
خرجات القيم م)

(السابقة       من الموظفين من اجمالي المسجلين  يداومنسبة من
 في كشوف المرتبات

     النفقات غير نسبة ما ينفق على الانفاق على
 ( الولائم/ العزائممثل )الضرورية 

 الكفاءة

    الحرص على الموارد   
 



 

ةلمنظما/ إدارة الجهاز/ تقييم الأسلوب المتبع في قيادةمقياس   
 

 الأسلوب المكونات درجة توفرها
 عالية متوسطة متدنية

    تحديد الأدوار والمهام  
الإدارة 
 بالأهداف

    تحديد مجالات تحقيق النتائج الأساسية 
    تحديد مؤشرات الأداء 
    النتائج المطلوبة/ تحديد الأهداف 
    وضع الخطط وبرامج العمل 

    داء والتقويمالرقابة وقياس الأ 

    الإدارة بالقيم  المنظمة/ الايمان بالقيم التنظيمية والالتزام بها لنجاح الجهاز
علامها للقيادات والموظفين      والمبادئ  نشر القيم وا 

    تأهيل القيادات والموظفين لطرق تطبيق القيم / تعليم
 والمهارات لتحويلها إلى ثقافة مؤسسية

    يم التنظيميةوضع مقاييس للق 

     التنسيق بين متطلبات التنظيم وتطبيق القيم بشفافية وعدالة
 ومساواة

    تقدير ومكافاءة الأداء المبني على القيم 

    الإدارة  القدرة على استكشاف الطاقات وتمكينها نحو تحقيق الأهداف
بالمشاركة 
 والتمكين

    ويات في حل اشراك المستشارين والقيادات في جميع المست
 المشكلات واتخاذ القرارات

     تفويض الصلاحيات، والتأكد من قدرة المفوظين من انجاز
 المهام بكفاءة وفعالية

    غرس روح العمل الجماعي من خلال: 
o  بناء فرق العمل التي تضم مختلف المهارات والتخصصات

 المطلوبة لتحقيق الأهداف وتمكينها من انجاز الأعمال
o  تبني أسلوب فرق العمل ذاتية الإدارةتشجيع و 

 



 

 

 مقياس تقييم الموارد البشرية 
 

 المنظمة/ المؤهلات المتوفرة والمطلوبة في الجهاز: أولا
 المؤهل
 

العدد المطلوب لأداء  العدد الحالي  
 الأنشطة/ المهام

 الفائض عن الحاجة العجز

     دكتوراه
     ماجستير

     دبلوم بعد الجامعة
     ليسانس/ بكالوريوس

     دبلوم بعد الثانوية
     ثانوية

     مادون الثانوية
 فعالية إدارة الموارد البشرية/ كفاءة: ثانيا

 درجة توفرها المكونات
 متدنية متوسطة عالية

 :الموارد البشرية التخطيط الاستراتيجي لبناء
 الاستقطاب 
 والتعيين الاختيار 
 نيالمه المسار إدارة 

   

 :العاملين تحفيز
 الدوافع دراسة 
 والتعويضات الأجور 
 التأديب/ الحوافز نظم 

   

 :كفاءة وفعالية التدريب
  إعداد الخطة التدريبية 
 الدقة في تحديد الاحتياجات 
 المناسبين للتدريب / اختيار الأشخاص المحتاجين 
 المعاهد المتخصصة/ اختيار المراكز 
 ريبية متابعة وتقويم العملية التد 

   

 :الموظفين تقدم متابعة
 الأداء تقويم 
 ،الندب،  الترقية، النقل 
 التقاعد خطط 

   

    :البشرية الموارد القيام ببحوث



 المعلومات نظم 
 البشرية للموارد والمستقبلي الحالي التركيب تحليل 
 العمل ودوران الغياب معدلات 
 والإنتاجية الرضا عوامل 

 

المنظمة /الجهازقدرات المتوفرة لدى ال ألمهاراتتقييم مقياس   
 

درجة توفر المهارة في الإدارة 
/التنفيذية  

 كفاءة وفعالية برامج تنميتها

درجة توفر المهارة في الإدارة 
/الوسطى  

 كفاءة وفعالية برامج تنميتها

درجة توفر المهارة في الإدارة 
/العليا  

 كفاءة وفعالية برامج تنميتها

  

ةعالي متوسطة متدنية البرامج/ المكونات عالية متوسطة  متدنية عالية  متوسطة متدنية   المهارات 
          التفكير الاستراتيجي 

 بناء فرق العمل 
 إدارة الازمات 
 قيادة التغيير 

 القيادية
 
 

          إدارة التغيير 
 التحليل الاستراتيجي 
 وضع الخطط 
 التنظيم 
 التفويض 
 تقويم الأداء 
 حل المشاكل 
 لقراراتاتخاذ ا 
 إدارة الاجتماعات 

 الإدارية
 

 
 

 

         الاتصال 
 العلاقات العامة 
 تنمية الدافعية/ التحفيز 
  التعامل مع الموظفين

 والجمهور

 الإنسانية
 
 

          استخدام الكمبيوتر 
 استخدام الانترنت 

 التقنية
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