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 الممخص:

 فييا كمدخل للإصلاح الإداريعممية إعادة الييكمة التنظيمية ىامة جداً في المنظمات  تعتبر
واستغلال الموارد  مظاىر الترىل والازدواجية والتداخل والتكرار في المياممعالجة بيدف 

، وتبرز أىميتيا نتيجة التغيرات المتسارعة في البيئة الخارجية والتي المختمفة استغلالًا أمثل
تفرض عمى المنظمات شقييا العام والخاص ضرورة إعادة صياغة رؤيتيا ورسالتيا وأىدافيا 

والمتوسطة  وصولًا إلى إحداث تعديلات في طبيعة الميام في معرض تنفيذ خططتيا القصيرة
 وطويمة الأجل.

دراسة وتحميل تجربة الإدارة المركزية لوزارة التجارة الداخمية وحماية ىدفت الدراسة إلى 
الوطني  تنفيذ المشروع كأحد أبرز المداخل فيالمستيمك في عممية إعادة الييكمة التنظيمية 

تحسين و  ،خم الوظيفيفي معالجة التضىذه العممية  دوروبيان  في الوزارة للإصلاح الإداري
مكانية استثمار الموارد البشرية النفقات، في وترشيد  تحقيق الوفرو  ،عممية الاتصال والأشراف وا 

 وتحسين الأداء والخدمات. بالشكل الأمثل
مجموعة من النتائج منيا وتوصمت الدراسة إلى  التحميميوالأسموب  استخدم المنيج الوصفي

بعد عممية إعادة الييكمة  المديريات عمى مستوى تنظيميةفي الوحدات ال نسبة التخفيض أن
% 17 بمغالدوائر  الوحدات التنظيمية عمى مستوى% ونسبة التخفيض في 18 التنظيمية بمغ

في التشغيل  الوفرفي حجم الييكل التنظيمي وتحقيق  تقميص، وىو الامر الذي أدى 
عادة مكانية إبالإضافة لإ رافوتحسين عممية الاتصال والإش وتخفيض التكاليف في العمل

 والأداء. وتحسين الخدمات واستثمارىا بالشكل الأمثل توزيع الكوادر البشرية
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Abstract: 
The process of organizational restructuring is considered very 

important in organizations as an introduction to administrative reform 

in them with the aim of addressing the manifestations of slackness, 

duplication, overlap and repetition in tasks and optimal exploitation of 

various resources. Its importance is highlighted as a result of the rapid 

changes in the external environment, which impose on organizations, 

both public and private, the need to reformulate their vision, mission 

and goals to achieve To make adjustments in the nature of tasks in the 

process of implementing its short, medium and long-term plans. 

The study aimed to study and analyze the experience of the central 

administration of the Ministry of Domestic Trade and Consumer 

Protection in the process of organizational restructuring as one of the 

most prominent approaches to implementing the national project for 

administrative reform in the ministry and to demonstrate the role of 

this process in addressing job inflation, improving the process of 

communication and supervision, achieving savings and rationalizing 

expenses, and the possibility Investing human resources optimally and 

improving performance and services 

The descriptive approach and the analytical method were used, and the 

study reached a set of results, including that the percentage of 

reduction in organizational units at the district level after the 

organizational restructuring process reached 18%, and the percentage 

of reduction in organizational units at the department level reached 

17%, which led to a reduction in the size of the organizational 

structure. Achieving savings in operation, reducing work costs, 

improving the communication and supervision process, in addition to 

the possibility of redistributing human resources and investing them in 

an optimal manner, and improving services and performance. 
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 المقدمة:
إعادة الييكمة التنظيمية أحد أبرز مداخل الإصلاح الإداري التي يمكن تطبيقيا في مختمف المنظمات، عامة وخاصة، عممية تعد 

وىو يتسم بالشمولية حيث تتعدد أبعاده وألياتو لتمكن المنظمة من مواجية كافة المشكلات التي قد تواجييا ولم يعد قاصراً عمى 
نما قد يكون ألية تساعدىا عمى التطوير والتحديث ومن ثم تستطيع التكيف مع التغيرات التي وجود مشكلات تواج و المنظمة وا 

 (2022تحدث في بيئتيا الداخمية والخارجية فيتحقق ليا البقاء والقدرة عمى المنافسة. )أحمد، وعبد الوىاب. 
ساسياً وىاماً لدى المؤسسات من أجل مواكبة التطور والحداثة ومن في عصرنا الحالي متطمباً أالتنظيمية عادة الييكمة عممية إتعد و 

أجل زيادة وكفاءة وفاعمية المؤسسات لمتخمص من مظاىر الترىل والازدواجية والتداخل والتكرار في الميام واستغلال الموارد 
 (13.ص2020 ىاني خميل. المختمفة استغلالًا أمثل. )حسونة،

تساىم في تحقيق والتي  لمجيات العامة صلاح الإدارينقطة البداية في عممية الاالييكمة التنظيمية  عممية إعادة ويمكن اعتبار أن
عن العديد من التحولات الإيجابية في المنظمة مثل سرعة الاستجابة لحاجات المواطن وتحسين وتطوير العمل ورفع مستوى الأداء، 

تحقيق الوفر و تقميص حجم الييكل التنظيمي، من خلال بنية التنظيمية في التخفيض نسبة التضخم الوظيفي طريق تطبيق سياسة 
من خلال الغاء الوحدات التنظيمية غير المفعمة، وتحسين عممية الاتصال والاشراف من خلال الغاء الازدواجية في وترشيد في النفقات 

الاستثمار الفعال لمموارد يمية من خلال توطين الميام، شراف عمى الوحدات التنظيمية، والغاء التكرار في الميام في الوحدات التنظالا
 ، بالإضافة إلى تحسين جودة الخدمات والأداء من خلال إحداث وحدات تنظيمية جديدة تعنى بالجودة و قياس الأداء.البشرية

ية في البيئة المحيطة المتزامنة ورغم الاعتراف المتزايد بأىمية وضرورة عمميات إعادة الييكمة التنظيمية كاستجابة لمتغييرات الخارج
عمى  مع تسارع وتيرة المنافسة وضغوط سوق العمل وتزايد عمميات الاندماج في الأسواق العالمية إلا أن ىناك جيود قميمة بذلت

بة الإدارة تجر للإضاءة عمى  وتأتي ىذه الورقة البحثية كضرورة المحمية،دراسة وتقييم التجارب  مستوى الإدارة العامة في سورية في
باعتبارىا أحد متطمبات تنفيذ المشروع الوطني في إعادة الييكمة التنظيمية  المركزية لوزارة التجارة الداخمية وحماية المستيمك

 نتائجيا وما ىو المطموب في المرحمة القادمة. أىم ومعرفة للإصلاح الإداري
 

 :السابقةالدراسات 
 الدراسات العربية:أولًا: 

 عة الدراسات السابقة حول موضوع دراستنا تبين التالي:من خلال مراج
أليات تقميل نسبة حقوق الممكية لمدولة عبر إما من خلال  هناك دراسات ركزت عمى الأليات المتبعة في إعادة الهيكمة التنظيمية

التحالف الاستراتيجي  أويجين الييكل أو تالمدى  تقميص وأ تقميص الحجمأو من خلال في البورصة  والادراجمثل الخصخصة 
استعراض ( التي سعت إلى 2022. بعبد الوىا ،أحمد)دراسة  وىو ما نجده في ،والمشاريع المشتركة لتطوير الأداء الاستراتيجي

التنظيمية والإدارية في إعادة الييكمة  الألياتوركزت الدراسة عمى  العامجيود بعض الدول لإعادة ىيكمة مؤسسات قطاع الأعمال 
 أبرز برصد قامت حيث التحميمي الوصفي المنيج ، اعتمدت الباحثة عمىىذه المؤسسات أداءرىا المباشر وغير المباشر عمى لتأثي

 تم وكيف الشأن ىذا في الدولية الخبرات بعض تناول واقع من العام لقطاع الأعمال والإدارية التنظيمية الييكمة إعادة آليات
دراج في البورصة كأبرز أليات إعادة الييكمة الاالخصخصة و  وتوسيع ىيكل الممكية عبر والحوكمةتناولت الدراسة التجميع تطبيقيا، 

ج تطبيق أليات إعادة الييكمة بين دولة إلى أخرى ئوجود تفاوت في نتا ىخمصت الدراسة إلو  ،التنظيمية والإدارية المستخدمة دولياً 
وجو عالمي نحو تقميل نسبة توجود  إلىالدراسة أيضاً  تلمبيئة المحيطة كما خمصوفقاً لطبيعة المشكمة التي تواجييا المنطقة ووفقاً 
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في البورصة نتيجة لربط العديد من الدراسات بسبب  والادراجمثل الخصخصة أليات حقوق الممكية لمدولة في ىذه الشركات عبر 
 .قطاع الخاصممكية الدولة الكاممة ليذه الشركات وانخفاض أدائيا مقارنة بمثيلاتيا من ال

من خلال أما عادة الييكمة المتمثمة إتوضيح الخيار الأنسب من بين خيارات  ( ىدفت إلى2021وفي دراسة )حسن، العامري. 
في  التحالف الاستراتيجي والمشاريع المشتركة لتطوير الأداء الاستراتيجيأو يجين الييكل أو تالمدى  تقميص وأ تقميص الحجم

الخيار المناسب من بين خيارات اعادة الييكمة لتطوير الاداء ىو  ما ة البحث الرئيسية في تساؤل ميم تمثمت مشكمحيث  الشركة
وقد تم اعتماد  ولتوضيح العلاقة من متغيرات البحث تم صياغة فرضيتين رئيسيتين للارتباط والتأثير الاستراتيجي في الشركة

لإعادة الييكمة دور واضح  وأن ىناك عادة الييكمةتوصل الى جممة من النتائج لإد وق ة لجمع البيانات وتحميمياسالاستبيان كأداة رئي
تعاني من  الشركةن لمشركة وىذا يعني أ المناسب الاختيارالاستراتيجي لمشركة كما تبين أن اختيار تقميص الحجم ىو  بالأداء

 .بعض الزيادة في الأقسام والوظائف أو أعداد الموظفين
الاستراتيجي وأيضاً العلاقة بين إعادة الييكمة  عمى دراسة العلاقة والأثر بين إعادة الهيكمة التنظيمية والأداءوهناك دراسات ركزت 

إلى التحقق من ( التي ىدفت 2017في دراسة )أبوغنيم، فرج.  هما نجدالتنظيمية والميزة التنافسية، وأيضاً الرضا الوظيفي، وىذا 
من خلال استطلاع أراء عينة البحث  بحوثةادة الييكمة التنظيمية والأداء الوظيفي في المنظمة المالعلاقة والأثر بين استراتيجية إع

مشكمة البحث في مجموعة من الاسئمة تمحورت حول طبيعة علاقة الارتباط والأثر بين متغيرات البحث ولأجل ذلك وضع  دتوحد
 / مديراً 85منيج الوصفي التحميمي وتكون مجتمع البحث من/لمحصول عمى البيانات واستند البحث الى ال كوسيمةمخطط فرضي 

وتوصل البحث الى ، (spssوتم استخراج النتائج باستخدام البرنامج الاحصائي ) مديراً  /70وطبق البحث عمى عينة متكونة من /
داء الوظيفي وتحسينو نتيجة عادة الييكمة التنظيمية في مجال الأإازدياد أىمية استراتيجية  مجموعة من الاستنتاجات كان أىميا

عادة الييكمة إفي ظل التطورات الاجتماعية والسياسية واظيرت  ازدياد حجم الخدمات التي تقدميا وزارة العمل والشؤون الاجتماعية
يكمة عادة اليإبأن  وتبين أيضاً  لأىدافيا في الوصولمما يؤكد اىتمام المنظمة المبحوثة  الأداء الوظيفيتأثيرات جوىرية في 

 الكمي.ذا دلالة احصائية موجبة عمى المستوى  التنظيمية والأداء الوظيفي ترتبط ارتباطاً 
الاستراتيجي ء داعادة الييكمة التنظيمية في تفعيل الأإبعاد أ ثرأىدفت الدراسة الى بيان ( 2016وفي دراسة )الحسيني، جييان. 

واتجاىات العاممين في  أراءوتم الاعتماد عمى  الاستقصاءأسموب  لدراسةاتبعت االمتوازن في شركات الاتصالات الخموية المصرية 
 اعادة الييكمة التنظيمية في تفعيل الأداء وتوصمت الدراسة الى نتيجة مفادىا أن وجود أثر ذو دلالة لأبعاد شركات الياتف المحمول

  .الاستراتيجي المتوازن في شركات الاتصالات الخموية المصرية
 الميزة التنافسية ىدفت الدراسة الى التعرف عمى اليياكل التنظيمية وأثرىا في تحقيق( 2019. وآخرونالحنيطي، وفي دراسة )

تكون مجتمع الدراسة من جميع مؤسسات القطاع الخاص الصناعية حيث  الابداع( –المرونة  –الجودة  –بأبعادىا )التكمفة 
وتم استخدام الاستبيان لجمع البيانات حيث وزعت عينة  / موظفاً 1241/والخدمية حيث بمغ عدد الموظفين في ىذه المؤسسات 

الدراسة وجود أثر  وتوصمت / موظفاً 208الدراسة التي تكونت من جميع العاممين في المستويات الادارية العميا والوسطى وعددىم /
 .وبدرجة مرتفعة التنافسيةميزة الذو دلالة احصائية لميياكل التنظيمية تحقيق 

عمى متطمبات اعادة الييكمة التنظيمية كمدخل لتطوير الأداء  التعرفىدفت الدراسة الى ( 2020ي دراسة )حسونة، ىاني. وف
اعتمد الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي واستخدام أسموب الحصر و  في ديوان الموظفين العام بقطاع غزة يالمؤسس

 الى أن أبعاد الييكمة التنظيمية تتوافر في ديوان الموظفين العام توصمت الدراسة ظفا  / مو 92البالغ/ الشامل عمى مجتمع الدراسة
والمتمثمة في المتطمبات التكنولوجية والتنظيمية والبشرية وكانت العلاقة طردية قوية بين توافر أبعاد متطمبات اعادة  بدرجة كبيرة

ضرورة اىتمام  خمصت الدراسة الى عدة توجييات أىميا ه المؤسسيالييكمة التنظيمية في ديوان الموظفين وتطوير مستوى أداؤ 
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البيئة الداخمية في ديوان الموظفين مييئة لإجراء اعادة ىيكمة و  الديوان بأبعاد متطمبات اعادة الييكمة التنظيمية والبشرية والتكنولوجية
 تنظيمية نظرا  لتوافر جميع متطمباتيا.

 
الى دراسة  تىدف( التي 2016. وآخرون، )عوادمثل دراسة  في الرضا الوظيفي عادة الهيكمةأما الدراسات التي ركزت عمى دور إ

غير مرغوب فيو  عادة الييكمة عمييا حيث أن ىناك وضعاً إومدى تأثير الإدارية مشكمة الرضا الوظيفي في بيئة العمل في الأجيزة 
في  وانحسار في القدرة عمى التصدير وضعفاً  الكمي والنوعي في الأداء ضمن الأجيزة الادارية العامة في مصر يعكس انخفاضاً 

اعتمد الباحثون في تحقيق أىداف البحث عمى المنيج الوصفي عن طريق  في الييئة الداخمية والخارجية التأقمم مع المتغيرات المستمرة
عادة الييكمة عمى الرضا ىناك تأثير قوي لإ الى أن وتوصل البحث استخدام البحث المكتبي والمنيج التحميمي من الدراسة الاستطلاعية

و ومياراتو ومستوى تحسب قدرا بمعنى أن اعادة الييكمة لمعاممين ووضع كل عامل في مكانو المناسبالإدارية الوظيفي في الأجيزة 
 يفي.تعميمو داخل الأجيزة الحكومية وذلك حسب تدريبو ومعرفتو وتعممو التنظيمي سوف يؤدي بدوره الى الرضا الوظ

ولاسيما مصرفي  انطمقت الدراسة من فرضية مفادىا اعادة ىيكمة الجياز المصرفي العراقي( 2019وفي دراسة )المنشد، وحيدة. 
ستعمل عمى تحسين الاداء المصرفي والتخمص من الديون الخارجية واستفادة قدرة ىذه المصارف عمى تحقيق  الرشيد والرافدين

ومناقشة واقع ومؤشرات أىمية وأىداف وتحديات ومتطمبات نجاح إعادة الييكمة في المصارف  يحتوض ىدفت الدراسة الىالربحية 
وتم اتباع المنيج الوظيفي لتحميل البيانات المصرفية  خطة اعادة الييكمة لكلا المصرفين أداء مصرف الرشيد والرافدين ودراسة

تتوافق  تعاني من اختلالات بنيوية لا العراقيةالييكمية المصرفية  الى أن وتوصمت الدراسة المصرفين أداءواستقراء واقع مؤشرات 
مع نيج  الدولة وتحديد مسارات التنمية المستقبمية اذ انيما ىيكمية  تتلاءم لاو مع توجيات النظام الاقتصادي والاجتماعي والسياسي 

تيا الييكمية والمالية لتطوير نفسيا اداريا واقتصاديا ت الدراسة بمطالبة المصارف العراقية بتقوية بنيصوأو  تعكس الأىداف ىجينة لا
 .وترشيق الييكل الاداري الضخم

التي قامت بيا شركة جوجل  عادة الييكمةىدفت الدراسة لمتعرف عمى التأثيرات المختمفة لإ( 2021.وآخرونوفي دراسة )طواىير، 
google  الدراسة  التقارير ومواقع الانترنت لجمع البيانات بغرضمى واعتمد عتم استخدام منيج دراسة حالة  تعزيز تنافسيتيافي

تركيز عمى الأعمال التحقيق ايرادات أعمى وكما ساىم في زيادة  يمكن الشركة من حالييكمة قرار ناجإعادة  قراروتوصمت إلى أن 
 سعر السيم. إنعاشبحيث أدت الى  وحققت اعادة الييكمية نتائج ايجابيةإبداعية الأساسية لمشركة مما يمكنيا من تصدير منتجات 

( 2013التنظيمية وىو ما نجده في دراسة )الخشاب، حسان.  وهناك دراسات ركزت عمى صعوبات ومشكلات عممية إعادة الهيكمة
زخم عادة الييكمة في المديرية العامة لتربية نينوى في جميورية العراق المتمثمة بالإىدفت إلى معالجة المشكلات المتعمقة بالتي 

وقد  الكبير في خدماتيا والانخفاض النوعي في مستودى أدائيا فضلًا عن عدم التوازن في الملاك كماً ونوعاً بين تشكيلاتيا 
والذي انعكس سمباً في عدم القدرة عمى استيعاب  لممديريةصغر التنظيم الإداري و الدراسة ان سبب ىذه المشكلات ى افترضت

ماتيا الادارية كذلك وجود عدة عيوب تنظيمية تمثمت في تداخل صلاحيات الوظائف وازدواجية في عمى خد الموجودالزخم الكبير 
بناء ىيكل  الأولثلاثة ىياكل تنظيمية مقدمة كان  اقتراحادوار بعض الميام وتعارض لدى وظائف اخرى وخمصت الدراسة إلى 

والنواحي وتم  الأقضيةأقسام التربية في  بتفعيلوالثالث الاكتفاء  ينتتنظيمي جديد لممديرية والثاني شطر المديرية الحالية إلى مديري
دراسة ىذه المقترحات كلًا عمى انفراد بشكل من التفصيل ودراسة ايجابياتيا وسمبياتيا وتقييميا وفق عدة معايير عممية تم وضع ألية 

المقابلات ومات الضرورية من المديرية أىميا الاستفادة من عدة تقنيات في جمع المعم دأحذ ىذه المقترحات بع تطبيقتضمن 
بالشكل الذي يضمن موثوقيتو تنظيمي الي أجريت مع مدير التربية ورؤساء الأقسام لموصول إلى إصلاح  الشخصية والاجتماعات

 عممياً وصلاحياتو عممياً .
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مية وخاصة في ظل الأزمات التي تمر بها أكدت عمى أهمية وضرورة إجراء عممية إعادة الهيكمة التنظي الدراسات الأجنبيةأما 
 هما نجدالدول أو الشركات ومن يقوم بعممية إعادة الهيكمة، وعمى دور أعادة الهيكمة في تعزيز التنافسية وزيادة الفاعمية وهذا 

ة الييكمة توافقت الدراستان عمى حتمية توجو المنظمات العامة نحو إعاد (Balogun,2007)( ودراسة (jones,2010دراسة  في
نتيجة لمتحديات العالمية المتمثمة في الأزمات الاقتصادية التي حدثت في عديد من دول العالم كانييار سوق العقارات في الولايات 
المتحدة الامريكية وأثاره الاقتصادية عمى المنظمات العامة في العديد من دول العالم مما تطمب تخفيض الانفاق العام من خلال 

ليات منيا تخفيض حجم العمالة إلى جانب التطور التكنولوجي وتأسيس الاقتصاد القائم عمى المعرفة وماترتب عميو من عدد من الأ
ازدياد سقف توقعات المواطنين فيما يخص جودة الخدمات العامة في الوقت الذي لا تستطيع الأجيزة الإدارية التقميدية القائمة عمى 

 وانين تحقيق ىذه التوقعات فأصبح إعادة ىيكمة ىذه الأجيزة أمر حتمي.الروتين والمركزية التمسك بالق
في تأكيدىا عمى دور القيادة الوسطى في عممية إعادة الييكمة فقد يكون البرنامج مصدره القيادة  Balogunولكن تختمف دراسة 

مقة الوصل بين المستويات العميا و الدنيا وليسوا العميا لكن التنفيذ سيكون عمى عاتق القيادة الوسطى لأن لدييم دوراً كبيراً فيم ح
مجرد قناة لمتغيير وقدمت الدراسة أيضاً عدداً من النصائح نابعة من الممارسة العممية لإعادة الييكمة في بعض الشركات من أىميا 

عطاء اىتمام متساو لموحدات الإدارية التي تتم إعادة ىيكمتيا وكذلك  عدم الاىتمام بمرحمة دون غيرىا من مراحل إعادة الييكمة وا 
الدور الجوىري لمقيادة الوسطى في تنفيذ إعادة الييكمة نتيجة لمعلاقات غير الرسمية التي تتمتع بصفة القيادة الوسطى مع باقي 

 أعضاء المنظمة والتي تؤثر عمى قبول عممية إعادة الييكمة.
مؤسسات العامة كمصدر لزيادة التنافسية في دول شرق أوروبا ( عمى إعادة ىيكمة الeric,2013وفي حين أخر ركزت دراسة )

فبحثت في أىم خصائص عممية إعادة الييكمة في المؤسسات العامة وتأثيرىا عمى قدرة ىذه المؤسسات عمى المنافسة الاقتصادية 
غياب خطة أو منيجية في تمك الدول من خلال تحميل المراحل المختمفة لإعادة ىيكمة ىذه الشركات وتوصل البحث إلى أن 

واضحة ونقص الشفافية واستغلال ىذه المؤسسات سياسياً في فترات الانتخابات ىي الأسباب الرئيسية لعدم تحقيق إعادة الييكمة 
 لأىدافيا ومن ثم من عدم قدرتيا عمى منافسة القطاع الخاص.

شركة( خلال فترة أربع سنوات  20ريكا )عينة تبين من دراستو عمى قطاع صناعة السيارات بأم (Cameron,1994) وفي دراسة
 :والاستراتيجيات التاليةاستخدمت كل من السياسات  الييكمةأن الشركات التي حققت فاعمية في إعادة  1993-1989منذ سنة 
 .سياسة تخفيض قوة العمل 
  بعض السمع غير المربحة سياسة إعادة تصميم الأعمال وذلك عن طريق إدماج الوحدات الإنتاجية أو التخمي عن إنتاج

عادة النظر في تصميم نشاطات وعمميات المؤسسة.  وا 

  سياسة تحميل النظم وذلك عن طريق تغيير استراتيجية المؤسسة عن طريق مشاركة العمال والبيئة الخارجية في تحديد
 .جوانب التغيير ومحاولة تخفيض التكاليف الثابتة

  يق تغيير الاتجاىات والذىنيات واعتبار إعادة ىيكمة العمالة أسموباً لمحياة سياسة تنمية الثقافة والجودة وذلك عن طر
  وأساساً لمتحسين المستمر، بالإضافة إلى محاولة إشعار العمال بالمسؤولية اتجاه تخفيض التكاليف وتحسين الجودة.
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 :يكمةاليأوضح ىذا الباحث الأمريكي أن ىناك اتجاىين في إعادة  (FREEMAN,1994دراسة )وفي 
 الاتجاه الأول:   •

يتم من خلال ىذا الاتجاه إعادة النظر في أىداف، استراتيجيات، عمميات وتنظيم المؤسسة ككل. ويعتبر ىدف تخفيض العمالة أحد 
ام عناصر التغيير الشامل بالإضافة إلى التحميل المستمر لمييكل التنظيمي والأنشطة والأفراد عمى كل المستويات التنظيمية والقي

 بتصفية بعض الوحدات الإنتاجية أو المستويات الإدارية التي لا تناسب مع الاستراتيجية الجديدة لممؤسسة.
 

 الاتجاه الثاني:  •
 بإتباع ىذا الاتجاه لا يتم تغيير أىداف واستراتيجية المؤسسة ككل، بل تيدف المؤسسة إلى تدعيم استراتيجيتيا وىيكميا التنظيمي.

ه الدراسة أن الشركات التي استخدمت سياسة تخفيض العمالة كجزء من استراتيجية التغيير الشامل حققت أداءً ولقد تبين من ىذ
 أفضل من تمك التي استخدمت مدخل تخفيض العمالة كجزء من التغيير الجزئي. 

ة الييكمة التنظيمية وماىو تأثيرىا توضيح الأليات المتبعة لعممية إعاد من الملاحظ أن كافة الدراسات العربية والأجنبية ركزت عمى
أو تيجين الييكل أو من خلال المباشر عمى تحسين وتطوير العمل وبالأخص الاليات المتبعة في تقميص حجم الييكل التنظيمي 

ييكمة إعادة الأبعاد عممية بين  إلى العلاقة و الأثرالدراسات وأيضاً تطرقت  متطورةإجراءات عمل إضافة  وأإضافة ميام جديدة 
سواء في الشركات العامة أو الخاصة رضا العاممين  وأالميزة التنافسية  وأالأداء الاستراتيجي  وأوبين تحسين العمل التنظيمية 

صعوبات وتحديات ومشكلات عممية إعادة الييكمة التنظيمية، وتتشابو دراستنا الحالية مع الدراسات السابقة التطرق لبالإضافة إلى 
من خلال الغاء الوحدات التنظيمية غير ية المتبعة لعممية إعادة الييكمة ولاسيما مبدأ تقميص حجم الييكل التنظيمي في توضيح الال

لعممية إعادة الييكمة الإيجابي  الدوروأيضاً إضافة ميام جديدة ودورىا في تحسين العمل بينما تختمف عنيا في بيان المفعمة 
البدء في استثمار الموارد البشرية  بعد و تحقيق الوفر وترشيد في النفقات تصال و الأشراف و في عممية تحسين عممية الاالتنظيمية 

 .من خلال إحداث وحدات تنظيمية جديدة ليذه الغايةوتحسين الأداء وتقديم الخدمات عممية إعادة الييكمة التنظيمية 
 

 :إشكالية الدراسة
، ومن ىنا جاء المشروع الوطني في سورية أداء الجيات العامةالضعف في و الترىل من مظاىر تمثمت إشكالية الدراسة بأن ىناك 

ىي عممية إعادة الييكمة  وكأحد متطمباتووكانت أولى ثمراتو  المظاىرلمعالجة ىذه في الإدارة العامة السورية للإصلاح الإداري 
رشيقة مواكبة لمتطورات الحاصمة في البيئة مرنة و تنظيمية ىياكل إلى لوصول للإدارات المركزية لموزارات بيدف االتنظيمية 
 وبناءً عمى ما سبق سنحاول من خلال ىذا البحث معالجة الإشكاليات التالية:الخارجية، 

 من خلال تقميص  تخفيض نسبة التضخم الوظيفي كمدخل للإصلاح الإداري في ىل ساىمت عممية إعادة الييكمة التنظيمية
 حجم الييكل التنظيمي؟

 من خلال الغاء  تحقيق الوفر وترشيد في النفقاتمية إعادة الييكمة التنظيمية كمدخل للإصلاح الإداري في ىل ساىمت عم
 ؟ونفقاتيا المالية الوحدات التنظيمية غير المفعمة

  والاشراف من خلال الغاء في تحسين عممية الاتصال كمدخل للإصلاح الإداري ىل ساىمت عممية إعادة الييكمة التنظيمية
 عمى الوحدات التنظيمية؟ دواجية في الأشرافالاز 

  في الوحدات التنظيمية من  التكرار في الميام كمدخل للإصلاح الإداري في الغاءىل ساىمت عممية إعادة الييكمة التنظيمية
 خلال توطين الميام؟

  البشرية بالشكل الأمثل؟في استثمار الموارد كمدخل للإصلاح الإداري ىل سوف تساىم عممية إعادة الييكمة التنظيمية 



  
 
 

الحمدان                                                           ... للإصلاحمدخل  الجهات العامة إعادة الهيكمة التنظيمية في  

 22من  8

 

 

  تحسين جودة الخدمات والأداء من خلال إحداث ىل سوف تساىم عممية إعادة الييكمة التنظيمية كمدخل للإصلاح الإداري في
 وحدات تنظيمية جديدة تعنى بالجودة وقياس الأداء الفني؟

 

 :أهداف الدراسة
عممية إعادة الييكمة التنظيمية ارة التجارة الداخمية وحماية المستيمك في تيدف الدراسة إلى دراسة وتحميل تجربة الإدارة المركزية لوز 

في معالجة التضخم الوظيفي ىذه العممية  دوروبيان لممشروع الوطني للإصلاح الإداري  باعتبارىا مدخل رئيسي ومتطمب أساسي
لغاء التكرار في الميام التنظيمي  وتحسين عممية الاتصال والأشراف بينتحقيق الوفر وترشيد في النفقات و  البدء في عممية و وا 

 .والأداءلممواطن وتحسين جودة الخدمات المقدمة  بالشكل الأمثل الموارد البشريةاستثمار 
 

 :أهمية الدراسة
 .في الإصلاح الإداري والتنمية الإداريةإعادة الييكمة التنظيمية عممية  دورمن الناحية العممية: معرفة 

تنبع من خلال مجال التطبيق لمدراسة وىي الإدارة المركزية لوزارة التجارة الداخمية وحماية المستيمك والتي  من الناحية العممية:
 تعتبر من الوزارات اليامة نتيجة الانتشار الجغرافي الواسع لعمميا وتعدد الخدمات الأساسية التي تقدميا لممواطن.

 

 :منهجية الدراسة
في أحدى الإدارات  التنظيمية الييكمة الباحث برصد تجربة إعادة يقوم حيث التحميميالأسموب و  الوصفي المنيج عمى البحث اعتمد

عممية إعادة الييكمة التنظيمية والنتائج الحاصمة والمتوقعة وماىو المتبعة في تنفيذ جراءات الإدراسة وتحميل و  ،المركزية لموزارات
 المطموب في المرحمة القادمة.

 

 :النظري الإطار
 :الأسباب( –الأهداف -الأهمية -المفهوم  –مفهوم عممية إعادة الهيكمة التنظيمية )التعريف  :أولاً 

( أىمية الييكل التنظيمي في كونو إحدى الأدوات اتي تساعد التنظيم عمى الوصول لأىدافو كما 2024أوضحا )خوندة، وشوكي، 
 مى الاستجابة لممتغيرات الداخمية والخارجية.يساعد في التنفيذ الفعال لخطط المنظمة وزيادة قدرة المنظمة ع

( إلى أىمية التطوير التنظيمي وأثره في تحقيق الرضا الوظيفي من خلال وجود علاقة أثر 2024كما توصمت الباحثة )شوكي، 
   الوظيفي لمعاممين في جامعة دمشق.لبعدي التطوير البشري والييكمي في الرضا 

 بسبب صعوبة العموم من العديد في الإداريين والأخصائيين من العديد قبل من كبيراً  اىتماماً  نال يةالييكمة التنظيم إن مفيوم إعادة
 المفيوم بيذا اىتم من أكثر ىم الاقتصاديين ولعل جداً  مرناً  مفيوماً  فيو العممية، ىذه لبدء والزمن والمجال والدلالة المعنى تحديد

 الاقتصادية. المؤسسات لإنقاذ كإجراء إليو ءالمجو  ضرورياً  يكون ومتى ومغزاه ودلالاتو
عممية تغيير مدروسة  بأنيا (Restructuration)التنظيمية الهيكمة  إعادة ( عممية2002)حسن، راوية. عرفت الباحثة 

سياسات التي لمعلاقات الرسمية بين المكونات التنظيمية وفقاً ليذا المفيوم يقصد بذلك مجموعة الاستراتيجيات والخطط والبرامج وال
وتعمل إعادة الييكمة عمى تقميص الحجم أو تصحيح الحجم أو تقميل ، تضعيا الإدارة لتخفيض التكاليف وتحسين كفاءة الأداء

المستويات بتقميل حجم المؤسسة من حيث عدد العاممين أو عدد الأقسام والوحدات وعدد المستويات في الييكل التنظيمي بالمؤسسة 
 . ك تحسين كل من الكفاءة والفعاليةوالغرض من وراء ذل
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 :( يشمل1999مفيوم إعادة الييكمة التنظيمية حسب )خطاب، عايدة.  إن
 .العمل عنصر تكمفة فييا بما عامة بصفة التكاليف تخفيض ىدف وجود .1
 تصميم كإعادة داءالأ كفاءة يحقق بما الانتاجية وزيادة المتاحة، الموارد استخدام حسن عمى تساعد التي السياسات وضع .2

 إلخ. المتاحة، الطاقات واستغلال والعمميات، النظم
دارة العمل قوة تخفيض .3   الفائضة. العمالة        وا 

ويساىم ما ىو إلا أسموب تتبعو الإدارة للاستثمار الأمثل لمواردىا البشرية التنظيمية مفيوم إعادة الييكمة  وبالتالي يمكن اعتبار إن
 يا مثل مشكمة العمالة الفائضة أو سوء توزيع العمالة أو تخفيض نفقاتيا التشغيمية.حل بعض المشكلات لديفي 

( يختمف مفيوم إعادة الييكمة التنظيمية عن مفيوم إعادة ىيكمة أو ىندسة الموارد البشرية والأخيرة 2019. وآخرونوحسب )خان، 
 لدى المعارف والميارات محتوى وتشكيل تكوين إعادة عمى تقتصر فلا البشرية، الموارد قيمة لتعظيم ومبرمجة مخططة محاولةىي 
 المؤسسة قدرة وتنمية تدعيم عمى قادر فكري مال رأس إلى وتحويمو المؤسسة، لصالح استخدامو وتفعيل البشري المال رأس

نما  في البشري المال سرأ وتكوين تصميم إعادة بيا يتم التي والأساليب الأدوات تصميم إعادة إلى ذلك تتجاوز وتنافسيتو، وا 
 ........(المسار الميني،  التكوين، الاختيار،)المنظمة 

 البشرية لمموارد ادارية بنية وتطوير باختصاصات متخصصة بشرية موارد فريق إلى بناء (2006، فداء.)ناصروالتي تيدف حسب 
لعملاء وتحقيق السرعة في اتخاذ القرار وتحقيق وتحقيق تغيير جذري في الأداء والتركيز عمى ا بالتكنولوجيا والاستثمار مركزياً 

 الجودة وخفض التكمفة. 

( التي تدفع المؤسسات بالقيام بعممية إعادة الييكمة 26-24. ص2006، طارق.حعبد الفتاىناك الكثير من الأسباب حسب )
 التنظيمية فييا منيا:

  أو العجز في العمالة.مشكمة العمالة الفائضة حل 
 حلال التكنولوجيا المتقدمة محل التطور التكنولوج  المستخدمة. التكنولوجياي وا 
 معنويات العاممين وانخفاض لأداءعندما تعاني المؤسسة من انعدام الكفاءة وانخفاض ا.  

 والنفقات التشغيمية. المؤسسة تكاليف ارتفاع 

 السوق اتآلي استعمال إلى والاتجاه المؤسسة عمى تؤثر القوانين والأنظمة التي التغييرات في. 

 لمعمالة تخفيض من يجمبو وما لممؤسسة التنظيمي الييكل في التغيير. 

 التغيرات في البيئة الخارجية. 
 

 خطوات إعادة الهيكمة التنظيمية: ثانياً:
( عند القيام بعممية إعادة الييكمة ضمن المؤسسات أو الشركات فيجب اتباع الخطوات التالية 2022حسب )الخزاعمة، معتز. 

 صول عمى أفضل النتائج:لمح
 دراسة الوضع الراىن التنظيمي والإداري والبشري 

 دراسة الوحدات التنظيمية 

 دراسة العلاقات اليرمية 

 التحميل الإداري لكافة الوحدات التنظيمية في كافة المستويات الإدارية 

 المؤتمت البشرية الموارد وضع نظام 
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 الأدوار والميام تحديد 

  المطموبتحديد مستوى الرقابة 

 التعميم عمى كافة الأطراف المعنية 

 تدريب أفراد الإدارة 

 تقييم الموظفين 

 تحديد الأىداف السنوية 

 الاستراتيجية. السنوية والطموحات بالخطة سنوية مرتبطة أىداف تحديد 

 أسباب الفشل(: -إعادة الهيكمة التنظيمية في المؤسسات )التحديات ثالثاً:
(  ىو منيج إداري حديث يعترضو مجموعة من المعيقات والقيود التي تحد من 2022زاعمة، معتز. إن إعادة الييكمة حسب )الخ

 فاعميتو وقد تؤدي إلى فشمو ويمكن إجمال تمك المعيقات بما يأتي:
 .ضعف الدعم المقدم من قبل الإدارة العميا لمداخل إعادة الييكمة، وغياب الرؤية الواضحة لدييا اتجاه ىذا المفيوم 

 جراءات الإدارية المعقدة المتبعة حالياً، والسيطرة البيروقراطية عمى النظم الإدارية.الإ 

 .المجوء إلى الإصلاحات الإدارية عند تطبيق مفيوم إعادة ىيكمة الموارد البشرية بدلًا من التغيير الجذري 

 ارية الممارسة من قبل الإدارات.التركيز عمى الإدارات، والييكل التنظيمي فييا، وعدم التركيز عمى العمميات الإد 

 .الوقت والجيد الذي تستغرقو الإدارة المركزية في دراسة الوضع الحالي 

 .غياب الخبرات والاستفادة من التجارب الناجحة في تطبيق إعادة ىيكمة الموارد البشرية في الدول المجاورة 

 .غياب المعمومات والبيانات اللازمة لمتخطيط الجيد 

 ة من تقنية المعمومات الحديثة.عدم الاستفاد 

 .الخوف من الفشل، والسعي لمقاومة التغيير، وذلك بسبب غياب الوعي بأىمية إعادة الييكمة 

 .قمة الموارد المالية التي تحتاجيا عممية إعادة ىيكمة الموارد البشرية  

 الهيكمة في المؤسسات:  إعادة عممية فشل أسباب
 ( ىي:2021خرون. آمة في المؤسسات حسب )خان، أحلام. و إن أسباب فشل عممية إعادة الييك

 الموضوعة الجديدة والقيم العاممة القوى ثقافة بين التوافق عدم: 

 تراجع أو الموظفين، بخسارة يخاطرون فإنيم الييكمة، عممية إعادة خلال جيد بشكل الشركة ثقافة إدارة المديرون يحسن لم فإذا
 .إنتاجيتيم

 التخطيط سوء: 

 تحديد يجب ذلك ولتجنب كبير، بشكل الييكمة عممية إعادة فشل إلى يؤدي التنظيمي التغيير لإجراء مسبقة خطة ضعو  عدم
 .التواصل واستراتيجيات الجديدة، الأدوار كتحديد اللازمة، الشروط والأنشطة جميع
 الموارد نقص: 

عادة تغيير عممية إجراء طويلًا فإذا لم يتم التخطيط وتخصيص الموارد اللازمة  وقتًا وتستغرق الأجل طويمة عممية ىي ىيكمة وا 
 لعمية التغيير فمن ينجح الأمر.
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 للأنظمة الأولوية إعطاء: 

 تنجح لن دونيم ومن التغيير، عممية أساس الذين يشكمون بالموظفين الاىتمام دون الأنظمة تغييرات عمى عادة القادة يركز
 .نفسيا التغيير عممية

 الموظفين تقدير عدم: 

 إشعار عمى الشركة قادة يحرص أن الميم فمن من مديرييم، بالتقدير يشعرون لا الموظفين من كبيراً  عددًا أن الأبحاث أظيرت
 .التغيير المواىب خلال أوقات عمى لمحفاظ يؤدي وذلك عمميم، عمى الموظفين بالتقدير، والثناء

 :حماية المستهمكلوزارة التجارة الداخمية و  –دراسة حالة الإدارة المركزية 
 تعريف بمجتمع الدراسة:  أولًا:

 نبذة تاريخية عن الإدارة المركزية لوزارة التجارة الداخمية وحماية المستيمك:
الصادر عن رئيس الجميورية المتحدة والمتضمن إحداث  26/3/1960تاريخ  122تم إحداث وزارة التموين بموجب القانون رقم -

 .ميم السوري من جية تأمين وتوفير المواد الغذائية التموينية وتنفيذ القوانين المتعمقة بياوتنظيم وزارة التموين بالإق
الصادر عن رئيس الجميورية المتحدة  26/3/1960تاريخ  123تم إضافة ميام جديدة لوزارة التموين بموجب القانون رقم -

وصلاحيات لموزير فيما يتعمق بالاستيلاء وتشكيل لجنة الخاص بشؤون التموين والتسعير بالإقميم السوري، حيث تضمن الميام 
  .حكام والعقوبات المتعمقة بياالتسعير والأ

مياميا  3/8/1969تاريخ  158تم تعديل تسميتيا إلى وزارة التموين والتجارة الداخمية بموجب المرسوم التشريعي رقم   -
خارجية الى وزارة التموين والتجارة الداخمية والمتعمقة بالسجل ونقل بعض الميام والاختصاصات من وزارة الاقتصاد والتجارة ال

 .التجاري والغرف التجارية
تم دمج وزارة التموين والتجارة الداخمية مع وزارة الاقتصاد و التجارة الخارجية بوزارة واحدة ىي وزارة الاقتصاد والتجارة بموجب   -

 .5/10/2003/ تاريخ 69المرسوم رقم 
ميام وزارة الاقتصاد والتجارة في يتعمق بالتجارة الداخمية والخارجية والاقتصاد الوطني بموجب المرسوم التشريعي  تم إعادة تحديد  -

 /.22/3/2007/ تاريخ 21رقم /
حيث تم إحداث وزارة التجارة الداخمية وحماية  23/6/2012/ تاريخ 46الوزارتين بموجب المرسوم التشريعي رقم  تم فصل  -

 .الميام التي كانت تتولاىا وزارة التموين والتجارة الداخمية بموجب التشريعات والأنظمة النافذة قبل الدمج المستيمك وتولت
حيث أضاف القانون بعض الصلاحيات لموزير في  24/10/2018/ تاريخ 37تم إعادة تحديد ميام الوزارة بموجب القانون رقم   -

 الحالات الطارئة التي يحددىا مجمس الوزراء.

 خطوات العمل في إعادة الهيكمة التنظيمية المتبعة: ياً:ثان
 تم إجراء عممية إعادة الييكمة في الإدارة المركزية لموزارة وفق الخطوات التالية: 

 :الخطوة الأولى

ية في لموزارة كونيا المديرية المعنجيوزية مديرية التنمية الإدارية في الإدارة المركزية تم تأمين  تقييم حالة الجهوزية: -1
عممية إعادة الييكمة حيث تم تشكيل من فريق العمل من كافة المديريات في الإدارة المركزية لموزارة بالإضافة إلى تأمين 

 انترنت....( -فاكسات –متطمبات العمل من التجييزات الحاسوبية والكترونية )طابعات 
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 .لمدة ثلاثة أيام عمى آلية العمل وأدواتو ملفريق الع تم تدريبحيث عضواً  /42والذي ضم /تقييم حالة الفريق:  -2
 الخطوة الثانية: 

 الموارد البشرية( من خلال جمع البيانات بموجب أربع استمارات معدة ليذا الغرض –)التنظيمي داري الإتحميل تم إجراء عممية ال
 القوى العاممةواستمارة تحميل  مراكز العملميل واستمارة تح العمميات التشغيميةواستمارة تحميل  البنى التنظيميةوىي استمارة تحميل 

 وفق الإجراءات الآتية: مجموعتين عمل، نفذ الفريقان خطة العملتوزيع الفريق عمى وذلك من خلال 

مدى توافقيا مع الميام بيان الميام التي تقوم بيا المديرية المركزية و التي تضم استمارة البنية التنظيمية تعبئة  الإجراء الأول:
، حيث تمت تعبئة المذكورة في النظام الداخمي بالإضافة إلى تحديد الوحدات التنظيمية التي تتبع لممديرية وىل ىي مفعمة أم لا

 .وتوقيع ىذه الاستمارة من قبل مدير المديرية المعنية وذلك بمشاركة العاممين في المديرية وبإشراف من قبل أعضاء الفريق المشكل
توزيع كل ميمة من ميام المديرية المركزية إلى عدد من العمميات  ، وتضمنتاستمارة العمميات التشغيمية تعبئة :الإجراء الثاني 

، حيث قام الفريق المشكل في الوزارة بإنجاز مدة زمنية محددة لكل إجراء فقالتشغيمية حسب الواقع وتدوين إجراءاتيا بالتفصيل و 
 يمية مع من يقوم بيا بدقة.الاستمارة وذلك بمحاكاة العممية التشغ

 جمع معمومات تفصيمية حول العامل:، وتضمنت استمارة القوى العاممة تعبئة :الثالثالإجراء 
الاسم الثلاثي والوحدة التنظيمية التابع ليا والشيادة المعين عمييا بالإضافة إلى المسمى الوظيفي ومعمومات عن وضعو الوظيفي 

، حيث قام الفريق المشكل بإنجاز الاستمارة وذلك من خلال إعطاء كل عامل استمارة تقال وغيرىاوعن رغبتو في التقاعد أو الان
 خاصة بو تملأ بدقة وعمى مسؤوليتو. 

تحديد المسميات الوظيفية الموجودة في المديرية وتحديد فيما إذا كان ىناك مراكز العمل، وتضمنت استمارة  تعبئة :ء الرابعالإجرا
المسميات أو إضافة مسميات غير ممحوظة ضمن الملاك العددي لموزارة وذلك بما يتناسب مع نوع وحجم العمل  حاجة لتعديل ىذه

 .فريق العمل بإنجاز الاستمارةقام مدير المديرية المركزية وبمساندة أعضاء ، حيث ضمن المديرية

 : الخطوة الثالثة
بما يتعمق باستمارة مراكز العمل واستمارة البنى التنظيمية، ركزي المعني مع المدير المالاستمارات من قبل أعضاء الفريق تدقيق تم 
العامل بما يتعمق باستمارة القوى العاممة، ومع العامل الذي يقوم بالعممية التشغيمية بما يتعمق بمحاكاة استمارة العمميات  عوم

 التشغيمية.
 : الخطوة الرابعة

 ة ومعطاة بشكل مسبق.محدد نماذجفق ستمارات وذلك و من الا تفريع البيانات الخاصة بكل استمارة

 : الخطوة الخامسة
التجارة لتقييم الحالة الراىنة لوزارة من الناحية التنظيمية والبشرية تحميل البيانات بعد عممية التفريغ والتدقيق لمبيانات تم إجراء عممية 

 الداخمية وحماية المستيمك وتقديم المقترحات بخصوص:
لغاء الدوائر غير المفعمة مديرياتالتنظيمي الأولي وتطبيق دمج الييكل ال .1  .وتقميص عدد مراكز عمل معاوني الوزير وا 

بشكل أولي ضمن الوحدات التنظيمية وعمى مراكز العمل فييا وفق الييكل  الموارد البشريةإعادة ىيكمة )توزيع(  .2
 التنظيمي المقترح.
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 للإدارة المركزية لموزارة قبل عممية إعادة الهيكمة: (التنظيمي الهيكلثالثاً: دراسة وتحميل البنية التنظيمية )
 :ركزية لموزارة قبل عممية الييكمة( الييكل التنظيمي للإدارة الم1يمثل الشكل رقم )

 
التنظيمية  ( والذي يتضمن الييكل التنظيمي للإدارة المركزية لموزارة قبل عممية إعادة الييكمة الوحدات1يتضح من الشكل رقم )

 )المديريات والدوائر( حيث تظير:
 .المستطيلات بالمون الأحمر تمثل الوحدات التنظيمية لمراكز عمل معاون وزير 
 .المستطيلات بالمون الأزرق الغامق تمثل الوحدات التنظيمية لمراكز عمل مديريات 
  ائر. المستطيلات بالمون الأزرق الفاتح تمثل الوحدات التنظيمية لمراكز عمل دو 

 .المون البني يمثل وحدة تنظيمية غير مفعمة أو شاغرة 

 /مديرية ومكتبين موزعة كما يمي:17/ وحدة تنظيمية /19نلاحظ أن الييكل التنظيمي لموزارة قبل إعادة الييكمة يتكون من /
 ( الشركات -الأسعار - المستيمك حماية-والصناعيةحماية الممكية التجارية المديريات الفنية عددىا ثمان مديريات وىي-

 .الشؤون الاقتصادية(-المخابر والشؤون الفنية والجودة -من الغذائيالمواد والأ

 ( مديرية الشؤون القانونية والتعاون الدولي التخطيط-محاسبة الإدارةالمديريات الفنية الداعمة وعددىا أربع مديريات وىي-
 (.المعموماتية مديرية

  التنمية الإدارية-مديرية مكتب الوزيروعددىا خمس مديريات ومكتبين لمعاوني الوزير )المديريات الإدارية المساندة-
 (.الرقابة الداخمية-الخدمات الإدارية

 الهيكل التنظيمي: فيما يخص - أ

 وهي: الثغراتبأن هناك بعض حيث تبين بنتيجة تحميل الاستمارات الموزعة 
  وحدة تنظيمية موزعة مابين  81كل التنظيمي لموزارة من في البنية التنظيمية حيث تكون الييواضح تضخم وجود

 .)شعبتين أو أكثر في كل دائرة(الموجودة في كافة الدوائر عدا الشعب مكتب( –دائرة  -)مديرية
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 الدوائر أيضاً بعض الجاىزية والعمميات( و -المديريات غير المفعمة مثل مديريات )الشؤون الاقتصادية  وجود العديد من
 –البناء والمحروقات  –السوق والمين التجارية  –الحفاظ عمى الطاقة -)الارشاد والتأىيل وعددىا ثماني وىي ة غير المفعم

 (.الأمن التمويني -الدراسات والاتفاقيات –المؤسسات والشركات الأبحاث الاقتصادية 
 ية أخرى مثل وجود الدائرة القانونية فنميام  ذات طبيعة وجود وحدات تنظيمية ذات طبيعة ميام إدارية ضمن وحدات تنظيمية

 قانونية في مديرية حماية المستيمك عمى الرغم من وجود مديرية الشؤون القانونية مختصة.الدائرة الفي مديرية حماية الممكية و 

 حذف -إضافة -)تعديل تتضمن  يا بسبب اصدار عدة قراراتميامطبيعة و  اتالمديريبعض اختلاف ما بين تسمية  وجود
ج( ميام، مثل مديرية التخطيط والتعاون الدولي، ومديرية الشؤون الاقتصادية وىذا ما أدى إلى حدوث اختلاف ما بين دم –
 .ىذه المديرية ميامطبيعة التسمية و ال

  مديرية حماية المستيمك ومديرية المواد  مثلمن دوائر وشعب  تتكونأغمب الوحدات التنظيمية عمى مستوى مديريات
وىو ما يتعارض مع الوثيقة  ،مديرية مكتب الوزير مثلمن مكاتب وشعب  مديريات تتكونئي، والبعض الآخر والأمن الغذا

 .الاسترشادية لإعداد ومراجعة الييكل التنظيمي

  مثل مديرية الشؤون دوائر وجود العديد من الوحدات التنظيمية عمى مستوى مديرية تزيد عدد الدوائر فييا عن خمسة
والمخابر ومديرية حماية الممكية التجارية والصناعية وىو يخالف الوثيقة الاسترشادية لإعداد ومراجعة  الفنية والجودة

 الييكل التنظيمي والوظيفي.
 

 شراف:عممية الاتصال والافيما يخص  - ب

 :وىي الثغرات بعض ىناك بأن الموزعة الاستمارات تحميل بنتيجة تبين حيث

 الوزير ومعاون الفرعية لمشؤون الوزير معاون من كل أن حيث وزير، معاون لمركز الاشراف نطاق في ازدواجية وجود 
 في المستيمك وحماية الداخمية التجارة مديريات) الفرعية الشؤون عمى الوقت بنفس الاشراف يمارسان المركزية الإدارة لشؤون

 .الفرعية لمشؤون مختص وزير معاون وجود من الرغم عمى( المحافظات

 الوزير فمعاون المؤسسات، لشؤون الوزير ومعاون المركزية لمشؤون الوزير لمعاون الإشراف نطاق في ازدواجية وجود 
 الإدارية التنمية ومديرية ،(رئيسية فنية مديرية) وىي الشركات مديرية عمى المثال سبيل عمى يشرف المركزية الإدارة لشؤون

 (.مساندة إدارية مديرية) وىي

 والأمن المواد ومديرية ،(داعمة فنية مديرية) الدولي والتعاون التخطيط مديريتي عمى يشرف المؤسسات لشؤون الوزير ومعاون
 حماية-الأسعار-الغذائي والأمن المواد) مديريات عمى يشرف الفرعية لمشؤون الوزير معاون أما ،(رئيسية فنية مديرية) الغذائي

 . واحدة طبيعة ذات المديريات ىذه وجميع( والمخابر الجودةو  الفنية الشؤون-المستيمك

 شراف متابعة ميام تمارس مديريات مستوى عمى التنظيمية الوحدات بعض  الوقت وبنفس بالوزارة مرتبطة مؤسسات عمى وا 
 .الغذائي والأمن المواد ومديرية الأسعار مديرية مثل المحافظات في لموزارة تابعة فرعية مديريات عمى

 

 :البشرية الموارد توزيع يخص فيما - أ

 الفئة ذوي لمعاممين الجامعية الدراسية التخصصات توزع مثل الثغرات بعض ىناك بأن الموزعة الاستمارات تحميل بنتيجة تبين حيث
 :التالي وفق الأولى

 .الوزارة في لمعاممين الجامعية الاختصاصات توزع( 2) رقم الشكل يظير
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 حممة%15الاقتصاد، إجازة حممة% 9) فقط% 27 تتجاوز لم الفني الوزارة عمل مع المتوافقة التخصصية الشيادات نسبة أن نجد
 إجمالي من% 59 تخصصاتيا بكافة اليندسة إجازة حممة نسبة أيضاً  وبمغت( الأعمال إدارة إجازة حممة% 3الحقوق، إجازة

 :نستنتج ومنو الأولى الفئة تخصصات

 دارة الاقتصاد مثل الوزارة لعمل المطموبة الجامعية الدراسية التخصصات في ممحوظ انخفاض  والحقوق الاعمال وا 
 وتسجيل وتأسيس الأسواق وأبحاث السعرية والدراسات والاقتصادية التجارية بالشؤون تعنى جية كونيا والمعموماتية

 من الميندسين فئة لنسبة كبير ارتفاع مقابل في موينيةالت المواد وتأمين التجارية العلامات وحماية ومنح التجارية الشركات
 .التخصصات كافة

 إلى بالإضافة الفني الطابع ذات المديريات في وخاصة العممية مؤىلاتيم وفق العاممين عمى الميام توزيع في خمل ىناك 
 .والحقوق الاقتصاد خريجي وخاصة الوزارة لعمل المطموبة العممية المؤىلات من العاممين أعداد في انخفاض

 الفنية المديريات ضمن العمل عن والابتعاد الفنية المديريات لدى بالعمل الوزارة في العاممين أغمب لدى واتجاه رغبة ىناك 
 .المديريات في العاممين توزع في بين توازن عدم إلى أدى مما المالية التعويضات نسبة لارتفاع وذلك المساندة والإدارية الداعمة

 التنظيمي الوحدات في البشرية الموارد وانتشار توزيع في خمل إلى أدى التنظيمي لمييكل والوظيفي الييكمي التضخم إن بالنتيجة
 .المطموب بالشكل منيا الاستفادة دون

 :المهام في والتكرار التداخل يخص فيما - ب

 :وىي الثغرات بعض ىناك بأن الموزعة الاستمارات تحميل بنتيجة تبين

 من تكون أن المفترض من ىي بينما والصناعية التجارية الممكية حماية مديرية في الدعاوى متابعة ميمة وجود  -
 .القانونية الشؤون مديرية اختصاص

 .الأسعار مديرية اختصاص من تكون أن المفترض من ىي بينما الاقتصادية الشؤون مديرية في والأبحاث الدراسات ميمة وجود -

 الإدارية التنمية مديرية اختصاص تكون أن المفترض من ىي بينما الاستيلاكي التعاون مديرية في والتأىيل التدريب ميمة وجود -

 الجاىزية مديرية وىي مساندة إدارية طبيعة ذات مديرية ضمن( فنية طبيعة ذات دائرة وىي) التموينية البطاقة دائرة وجود -
 .الغذائي الأمن مديرية وىي فنية طبيعة ذات مديرية إلى نقميا من لابد وبالتالي والعمميات،

 .القانونية الشؤون مديرية ضمن الدائرة ىذه ميام تكون أن المفترض ومن المستيمك حماية مديرية ضمن قانونية دائرة وجود -

 ضمن الدائرة ىذه ميام تكون أن المفترض ومن والصناعية التجارية الممكية حماية مديرية ضمن قانونية دائرة وجود -
 .القانونية الشؤون مديرية

 :النفقات في وترشيد الوفر تحقيق يخص فيما - ت

 إدارية شعبة بمستوى التنظيمية الوحدات عن عدا( دائرة – مديرية) تنظيمية وحدة 81 من أكثر البالغ التنظيمي الييكل ضخامة إن
 بالإضافة الشعب ىذه ضمن عاممين وجود يتطمب الأمر ىذا وأكثر شعب ثلاثة أو 2 عدد شعبة الأقل عمى دائرة كل تتكون حيث
 استمرار سبيل في ضخمة مالية نفقات يترتب مما الخ...  مكتبية وتجييزات واتصالات حاسوبية وأجيزة ومكاتب وأثاث غرف إلى

 .المفعمة غير التنظيمية الوحدات من العديد وجود ظل في التنظيمية الوحدات ىذه عمل
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 :والأداء الخدمات جودة تحسين يخص فيما - ث

 الأداء لقياس أو الإجراءات تبسيط أو المقدمة الخدمات بتحسين تعنى تنظيمية وحدة وجود عدم نلاحظ السابق التنظيمي الييكل من
 السجلات ومتابعة أنواعيا بكافة الشركات بتأسيس منيا الأساسية الخدمات من العديد بتقديم تعني الوزارة أن العمم مع الوزارة، في

 من وغيرىا والمخابر الفنية والشؤون لممستيمك المقدمة الخدمات من والكثير والدولية المحمية التجارية العلامات وتسجيل التجارية
 .كبير بشكل المواطن تمس التي الأساسية الخدمات

 :التنظيمية الييكمة إعادة عممية بعد لموزارة المركزية للإدارة الجديد التنظيمي الييكل -رابعاً 

 بيعن يأخذ لموزارة التنظيمي الييكل تصميم تم التنظيمي الييكل عمى الواردة الضعف ونقاط والعيوب الملاحظات بكافة الأخذ بعد
 :التالية النقاط الاعتبار

 :التنظيمي الهيكل في الوظيفي التضخم معالجة يخص فيما - أ

 .اثنين إلى ةثلاث من الوزير معاوني مراكز عدد تخفيض -1

 مثل أخرى مديريات إلى مياميا ونقل المنخفضة العمميات ذات المديريات أو المفعمة غير والدوائر المديريات الغاء -2
 ( والعمميات الجاىزية- الاقتصادية الشؤون) مديريات

 – والمحروقات البناء – التجارية والمين السوق – الطاقة عمى الحفاظ- والتأىيل الارشاد) مثل المفعمة غير الدوائر الغاء -3
 (.والشركات المؤسسات – الاقتصادية الأبحاث

 ....(- فاحص – مدقق – بيانات مدخل) مثل الدوائر ضمن عمل بمراكز واستبدليا الإدارية الشعب كافة الغاء -4

 . دمجيا خلال من مديرية كل في خمسة عن تزيد التي الدوائر كافة الغاء -5

 .التنفيذي والدعم الاتصال مديرية ضمن دائرة مستوى إلى الداخمية الرقابة مديرية مستوى تخفيض -6

 .التنفيذي والدعم الاتصال مديرية ضمن دائرة مستوى إلى الإدارة محاسبة مديرية مستوى تخفيض -7

 .التنفيذي والدعم الاتصال مديرية إلى الوزير مكتب مديرية تسمية تعديل -8

 في دوائر إلى وتحويميا الوزير مكتب مديرية في المكاتب الغاء مثال واحد إداري مستوى كل في الوظيفية المسميات توحيد -9
 .التنفيذي والدعم الاتصال مديرية

 الفنية الشؤون مديرية تسمية تعديل مثل مياميا وطبيعة المديرية اسم بين ما الانسجام لتحقيق المديريات بعض تسمية تعديل -10
 .التنفيذي والدعم الاتصال مديرية إلى الوزير مكتب مديرية تسمية وتعديل الفنية المواصفات مديرية لتصبح والمخابر والجودة

 :التالي وفق لموزارة المركزية للإدارة التنظيمية البنية لحجم بالنسبة أما

 :تلممديريا بالنسبة لموزارة الهيكمة إعادة وبعد قبل التنظيمية البنية - أ

 لممديريات بالنسبة لموزارة الهيكمة إعادة وبعد قبل التنظيمية البنية( 1)الجدول

 العدد
 عدد الوحدات التنظيمية

 قبل إعادة الهيكمة
 عدد الوحدات التنظيمية

 بعد إعادة الهيكمة
نسبة التخفيض لموحدات 

 التنظيمية
 %0 8 8 عدد المديريات الفنية

 %33 6 9 عدد المديريات الفنية الداعمة والإداري المساند
 %18 14 17 عدد المديريات الكمي
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 :لمدوائر بالنسبة لموزارة الهيكمة إعادة وبعد قبل التنظيمية البنية - ب

 لمدوائر بالنسبة لموزارة الهيكمة إعادة وبعد قبل التنظيمية البنية( 2)الجدول

 العدد
 عدد الوحدات التنظيمية

 قبل إعادة الهيكمة
 عدد الوحدات التنظيمية

 بعد إعادة الهيكمة
نسبة التخفيض لموحدات 

 التنظيمية
 %11 32 36 عدد الدوائر الفنية

 %25 21 28 المساندعدد الدوائر الفنية الداعمة والإداري 
 %17 53 64 عدد الدوائر الكمية

 

% 17 ىو الدوائر عدد في التخفيض ونسبة% 18 ىو المديريات عدد في التخفيض نسبة أن نجد( 2و 1) الجدولين خلال ومن
 والدوائر المديريات من البشرية الكوادر توزيع لإعادة بالإضافة العمل في التكاليف وتخفيض التشغيل في الوفر يحقق ما وىذا

 .أخرى ودوائر مديريات في أو المحدثة الدوائر أو المديريات في واستثمارىا الممغاة

 :والأشراف الاتصال عممية يخص فيما - ب

 التجارة لشؤون وزير لمعاون عمل مركز احداث خلال من وزير، معاون لمركز الاشراف نطاق في الازدواجية الغاء -1
 التعاون – المعموماتية – والصناعية التجارية الممكية حماية – الشركات) وىي مديريات خمس عمى يشرف الداخمية

 والتعاون التخطيط) وىي مديريات خمس عمى يشرف المستيمك حماية لشؤون وزير ومعاون( المشتركة الخدمات -الاستيلاكي
 (.الغذائي والأمن المواد -والمخابر الفنية المواصفات -الأسعار -المستيمك حماية -الدولي

 .مديريات خمس عمى يشرف معاون كل أصبح بحيث الوزير معاوني عمل لمركز الأشراف حجم في والانسجام التوازن تحقيق -2

 من مباشر لإشراف والجودة والقياس الإدارية والتنمية والقانونية التنفيذي والدعم الاتصال لمديريات الأشراف نطاق إعادة -3
 .الأخرى المديريات بكافة مياميا ترتبط مديريات كونيا الوزير

 المؤسساتية التنظيمية القواعد مع انسجاماً  دوائر خمسة عن فييا الدوائر عدد يزيد التي المديريات في الدوائر عدد تخفيض -4
 .والمخابر والجودة الفنية الشؤون ومديرية والصناعية التجارية الممكية حماية مديرية مثل والاشراف الاتصال عممية يسيل ومما

 ضمن و دوائر من مديرية كل تتكون الإداريةبحيث الشعب كافة الغاء خلال من المعمومات وتبادل الاتصال عممية تسريع -5
 .عمل مراكز يوجد الدوائر

 :المهام في والتكرار التداخل يخص فيما - ت

 :خلال من المديريات بين الميام في والتكرار التداخل الغاء -1

 .والصناعية التجارية الممكية حماية مديرية من والغاءىا القانونية الشؤون مديرية في الدعاوى متابعة ميمة توطين -

 .الاقتصادية الشؤون مديرية من والغاءىا الأسعار مديرية في والأبحاث الدراسات ميمة توطين -

 .الاستيلاكي التعاون مديرية من والغاءىا الإدارية التنمية مديرية في والتأىيل التدريب ميمة توطين -

 .الدولي والتعاون التخطيط مديرية في الدولي التعاون ميمة توطين -

 .التنفيذي والدعم الاتصال مديرية في والمؤتمرات المعارض إقامة ميمة توطين -

 إلى التموينية البطاقة دائرة نقل خلال من طبيعتيا حسب كلاً  المديريات في المساندة الإدارية والميام الفنية الميام توطين -2
 .المشتركة الخدمات ريةمدي إلى الجاىزية دائرة ونقل الغذائي والأمن المواد مديرية

  مديرية في وتوطينيا( والصناعية التجارية الممكية حماية – المستيمك حماية) مديريات في القانونية الدوائر الغاء -3
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 .القانونية الشؤون مديرية في        

 :البشرية الموارد توزيع يخص فيما - ث

 اقتصاد) مثل الفني الوزارة عمل مع المتوافقة العممية الشيادات حصة زيادة عمى التنظيمية الييكمة إعادة عممية بعد العمل يجب
دارة الاختصاصات بكافة عادة ليا التابعة الجيات من أو الوزارة خارج من استقطابيا خلال من( والمعموماتية والحقوق الاعمال وا   وا 

 من منيم الاستفادة فيمكن لمميندسين بالنسبة أما والحاجة الاختصاص حسب الفنية المديريات ولاسيما المديريات كافة عمى توزيعيا
 .لموزارة التابعة الجيات إحدى إلى فرزىم إعادة أو الدراسي اختصاصيم تتطمب التي الوزارة في المديريات عمى توزيعيم إعادة خلال

 :النفقات في وترشيد الوفر تحقيق يخص فيما - ج

 :بنتيجة الحاصل المالي الوفر من الاستفادة سيتم التنظيمية الوحدات عدد وتخفيض التنظيمي الييكل حجم تقميص بسبب

 .المحروقات مادة من مخصصاتيم مع مديرياتيم الغاء تم الذين لممدراء المخصصة الاليات من الاستفادة -

 في توزع كانت والتي وغيرىا والقرطاسية والاتصالية المكتبية بالتجييزات الخاصة المالية النفقات من وفر تحقيق -
 . الممغاة والدوائر المديريات

 .أخرى تنظيمية وحدات لصالح وتخصيصيا الممغاة والدوائر لممديريات المكانية المساحة من الاستفادة -

 :والأداء الخدمات جودة تحسين يخص فيما - ح

 ليا التابعة والجيات لموزارة الفني الأداء قياس بيدف والجودة القياس مديرية بمسمى تخصصية فنية مديرية إحداث -1
 .الأداء ىذا عمى والرقابة

 .لممواطن المقدمة الخدمات تحسين بيدف المواطن خدمة دائرة وىي دائرة بمستوى تنظيمية وحدة إحداث -2

 (3)الشكل الييكمة إعادة عممية إتمام بعد لموزارة المركزية للإدارة الحالي التنظيمي الييكل نبين يمي وفيما 
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 :وبعدها التنظيمية ممية إعادة الهيكمةع قبلالهيكل التنظيمي  جدول مقارنة بين -رابعا  

 
 خاتمة:ال

ستثمار الموارد ومدخل لتحسين العمل واعممية ميمة وضرورية تعد  العامة في المؤسسات ةالتنظيميييكمة النستطيع القول إن إعادة 
في الوقت الراىن، وذلك نظراً لما يمكن أن تحققو من إنجازات مالية ومادية وبشرية وىي عممية تتسم  الأمثل خاصةالبشرية بالشكل 

ديات التي من الممكن أن تحدث وبالنياية يجب تفعيميا بالشكل بالتشاركية بين كافة العاممين في المؤسسة عمى الرغم من التح
 لممؤسسة بالمقارنة مع سمبياتيا. وفوائد أكبرالصحيح نظراً لما تقدمو من إيجابيات 

 

 :النتائج والتوصيات
 النتائج:

ىذا ما % و 17% ونسبة التخفيض في عدد الدوائر ىو 18بمغت نسبة التخفيض بعد إعادة الييكمة في عدد المديريات  -1
 .يحقق الوفر في التشغيل وتخفيض التكاليف في العمل

% حممة إجازة 9% فقط )27بمغت نسبة الشيادات التخصصية المتوافقة مع عمل الوزارة الفني لم تتجاوز  -2
 % حممة إجازة إدارة الأعمال( وبمغت أيضاً نسبة حممة إجازة اليندسة بكافة تخصصاتيا3%حممة إجازة الحقوق،15الاقتصاد،

% من إجمالي تخصصات الفئة الأولى، ىذه النسب ذات مؤشرات سمبية جداً في عمل الوزارة كونيا جية تعنى بالشؤون 59



  
 
 

الحمدان                                                           ... للإصلاحمدخل  الجهات العامة إعادة الهيكمة التنظيمية في  

 22من  20

 

 

التجارية والاقتصادية والدراسات السعرية وأبحاث الأسواق وتأسيس وتسجيل الشركات التجارية ومنح وحماية العلامات التجارية 
  .وتأمين المواد التموينية

المعموماتية وىو ما يؤثر عمى تأدية  –كمي ونوعي في الكادر البشري ولاسيما من حممة الاقتصاد والحقوق يوجد نقص  -3
 الميام المناطة بيا.

 يوجد خمل في توزيع الميام عمى العاممين وفق مؤىلاتيم العممية. -4

عاد عن العمل ضمن المديريات الفنية يوجد رغبة واتجاه لدى أغمب العاممين في الوزارة بالعمل لدى المديريات الفنية والابت -5
 الداعمة والإدارية المساندة وذلك لارتفاع نسبة التعويضات المالية.

توزيع الكوادر البشرية من المديريات والدوائر الممغاة واستثمارىا في المديريات أو الدوائر المحدثة أو في  إمكانية إعادة -6
 مديريات ودوائر أخرى.

 من خلال الغاء الازدواجية في الاشراف والتكرار في الميام. لاشرافتحسين عممية الاتصال وا -7

والتي تعنى بقياس الأداء في الوزارة  والجودة سة القيايبعد إحداث مدير تحسين جودة الخدمات والأداء في الوزارة إمكانية  -8
 .ندائرة خدمات المواط أيضاً إحداثو  وتحسين جودة الخدمات

 
 :التوصيات

 التنظيمية يجب أن يتم إعادة ىيكمة الموارد البشرية وفق الضوابط التالية: عادة الييكمةإجراء عممية إبعد 
عن طريق إعادة توزيع الموارد البشرية في  معالجة النقص أو العجز في العمالة ولاسيما في الوحدات التنظيمية الفنية -1

 ج الوزارة.الوزارة من المديريات والدوائر التي تم الغائيا أو الاستقطاب من خار 

إعادة توزيع العاممين وفق اختصاصاتيم الدراسية عمى كافة المديريات ولاسيما المديريات الفنية كونيا تمارس الميام التي  -2
 أحدثت من أجميا الوزارة 

في كافة  تصميم نظام تحفيز مادي لمعاممين يراعى العدالة والمساواة بين كافة العاممين عمى اساس العمل والإنتاجية -3
 لمديريات.ا

من خلال ىندسة زراعية( -إدارة أعمال –حقوق  –)اقتصاد زيادة حصة الشيادات المتوافقة مع عمل الوزارة الفني  -4
عادة توزيعيا عمى كافة المديريات حسب الاختصاص والحاجة.  استقطابيا من خارج الوزارة وا 

لزيادة عدد  م لمعمل بما يتناسب مع مؤىلاتيمأن تراعي عممية إعادة الييكمة العاممين من ذوي شريحة الشباب وجذبي -5
 عاممي ىذه الشريحة.

 

 : التمويل معمومات

 (.540044424505) التمويل رقم وفق دمشق جامعة من ممول البحث ىذا
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