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 دراسة إمكانية تحسين أداء شركات القطاع العام الإنشائي

 ١) الفرع الإنشائي لمؤسسة الإسكان العسكرية–حالة دراسية (
 

 

 ٣                         الدكتور المهندس محمد نايفة٢المهندس وائل الحصان

 الملخص
نشائي و اسـتخدم    يهدف هذا البحث إلى دراسة إمكانية تحسين أداء شركات القطاع العام الإ           

 .الفرع الإنشائي لمؤسسة الإسكان العسكرية كحالة دراسية

والقواعد والأنظمة الداخلية التي تحكم نشـاطاته       , استخدم البحث مرسوم إحداث هذا القطاع     

إضافة إلى المراقبة الشخصية المباشرة لتحديد رسالة هذا القطاع ورؤياه و أهدافه ومخطط             

 .هيكله التنظيمي

مسببات الرئيسية للأداء المتعثر لهذا القطاع بناء على تقارير المؤتمرات السـنوية            حددت ال 

 .لاتحاد العمال وعلى المراقبة الشخصية المباشرة وعلى الاستبيان الذي أنجز ضمن الفرع

اقترحت تعديلات رئيسية ضمن المخطط التنظيمي و للطريقة التي أنشئ هذا القطـاع بنـاء               

ة هذا العمل استنتاجات ونصائح للأعمال المسـتقبلية حـول هـذا            عليها، وحددت في نهاي   

 .البحث

 

 
 .أعد هذا البحث في سياق رسالة الماجستير للمهندس وائل الحصان بإشراف الدكتور محمد نايفة   ١
 . جامعة دمشق- كلية الهندسة المدنية-قسم الإدارة الهندسية والإنشاء   ٢
 . جامعة دمشق- كلية الهندسة المدنية-قسم الإدارة الهندسية والإنشاء   ٣
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 ٣٦

 :المقدمة

ونظراً لتعثر أداء هـذا     , يعد القطاع العام الإنشائي إحدى أهم ركائز اقتصادنا الوطني        

القطاع بشكل كبير كان لا بد من إجراء دراسة شاملة لشركات هذا القطاع من أجـل                

إِذْ تم بداية الاتصال بالاتحاد العام لنقابات العمال        . المتعثرتحديد إمكانية تحسين أدائها     

 تقارير الاتحاد وجود خلل كبير في أداء هـذه          تلمعرفة وضع هذه الشركات و قد أكد      

 .كما قدمت بعض الأسباب لتعثر هذا الأداء, الشركات

ومن أجل الإحاطة بالموضوع بطريقة علمية وشاملة تم إجراء دراسة ميدانيـة لأحـد              

حيث رصد الهيكل التنظيمـي للفـرع و    , الفروع الإنشائية لمؤسسة الإسكان العسكرية    

ومؤلفاً من ثمانيـة  , الذي بدا إلى حد كبير هيكلاً هرمياً يصل عدد مستوياته إلى خمسة     

وتسير الأعمـال و    , أقسام أساسية تنقسم إلى دوائر و الدوائر بدورها تتألف من شعب          

 .ق التسلسل الوظيفي لهرم السلطةالمعالجات في هذا الهيكل وف

تطرق هذا البحث إلى المفاهيم و النظريات والتجارب الحقلية الإدارية الحديثة و التي             

توضح الأساليب المغلوطة في جميع نواحي العملية الإدارية من تنظـيم و تخطـيط و               

ن مـن   و تبي , رقابة و متابعة و تحكم و عمليات صنع القرار و إدارة الموارد البشرية            

 .جهة أخرى البدائل والأساليب العلمية الإدارية الحديثة المتبعة في إدارة المؤسسات

بناء على ذلك أجري تحليل للنظام الداخلي للشركة وآليات سير العمل إضـافة إلـى               

ثم أجري استبيان للتعرف    , ملاحظة الواقع لمعرفة مدى تطابق النظام مع الواقع الفعلي        

حيث وضحت نقاط الضـعف     , رية وأساليب الإدارة في الفرع    على وضع الموارد البش   

 .الحقيقية التي تؤدي إلى الأداء المتعثر

في الختام اقترحت حلول للمشاكل التي رصدت في هذا البحث تستند إلـى المفـاهيم               

 .الحديثة للإدارة شملت تغييرات و تحسينات للهيكل التنظيمي للفرع و طريقة عمله
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  المشاكل– التطور – النشأة –نشائي القطاع العام الإ .١

 بعد ذلـك    ى وتوال ١٩٦٧كانت بداية نشأة هذا القطاع مع الشركة السورية للتعمير عام           

ثم دمجت لتصبح خمساً    , تأسيس الشركات حتى وصل عددها إلى إحدى عشرة شركة        

 :)٣٢(وقد حددت أسباب إنشائها على الشكل الآتي. حالياً

إضـافة  , اص يهدف إلى الربح بشكل رئيسي و ليس الجودة        القناعة بأنَّ القطاع الخ    

وهـذا مـا    , إلى ضعفه وقلة خبرته مما يدفع الدولة للجوء إلى الشركات الأجنبيـة           

يتعارض مع اتباع أسلوب تنموي يعتمد على تكوين أطر و خبـرات اختصاصـية              

 .محلية تقوم بعملية البناء و التنمية

و رفد الدولة   , جوء إلى القطاع الخاص وحده     مع فكرة الل   ي تعارض الفكر الاشتراك   

 .بأرباح هذا القطاع بدلاً من أن تذهب إلى القطاع الخاص

وعن تأخر القطاع الخاص في تسليم      ,   التأخيرات الناجمة عن إجراءات المناقصات     

 . مشاريعه

 :كما يلي)  Mission( على ذلك يمكن تحديد رسالة هذا القطاع أو مهمته بناء

, التحويل الاشتراكي بتنفيذ مشاريع الدولة بواسـطة شـركات عامـة          دعم مسيرة    

 . وتقليص النفقات

دعم مسيرة التنمية ببناء إمكانات وخبرات ذاتية و تطويرها والاعتماد عليهـا فـي               

 .البناء

 .تنفيذ مشاريع بجودة عالية و سرعة كبيرة 

 : وكانت أهم القرارات التي أثرت في مسيرة هذا القطاع

وإلغـا ء   ١٩٧٨ الدولة التي قيمتها فوق مليون ليرة بهذا القطاع عـام           حصر أعمال  

 ).٣٢ (١٩٨٧هذا الحصر في عام 
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تحديد إعفاءاته وتقليصها بالنسبة للاستيراد بمواد معينة وسقوف متدنية وفي حالات            

كما تم إخضـاع هـذا      . وإخضاعه للضرائب منذ ذلك العام    , ١٩٨٢طارئة منذ عام    

 .)٣٢(١٩٨٦الأساسي للعاملين بالدولة منذ عام القطاع إلى القانون 

 لمحة عن شركات الإنشاءات العامة 

وقد . )٣٤(٢٠٠١في عام  ٨٦٠٠٠بلغ عدد العاملين في شركات الإنشاءات العامة زهاء         

تبين بعد حساب مالها و ما عليها من أموال وجود عجز في جميع هذه الشركات بقيمة                

 العاشر لاتحاد عمـال     رتقرير المؤتم (ات ونصف   إجمالية بلغت أكثر من أربعة مليار     

 عدة أسباب لتردي أداء هذه الشركات       )٣٤(و قد طرح هذا التقرير      , )٢٠٠٢البناء عام   

 :وهي

أسباب تنظيمية تتعلق بالقوانين التي تحكم عمل هذه الشركات مثل قـوانين العقـود               

بهـا تـأمين    إضافة إلى الإجـراءات الطويلـة التـي يتطل        , والتخزين و المحاسبة  

وإلى , كما تطرق التقرير إلى عدم وجود ملاكات عددية لهذه الشركات         . المستلزمات

 .تعدد الجهات الوصائية عليها

أسباب تتعلق بالأجور نتيجة خضوع هذه الشركات للقانون الأساسي للعاملين فـي             

. والذي أدى إلى تخفيضات مهمة في أجور العـاملين فيهـا          , ١٩٨٦الدولة منذ عام    

 .افة إلى عدم وجود نظام حوافز علمي مدروسإض

أسباب مالية وقانونية مثل ضعف السيولة نتيجة التأخر في صرف مستحقات هـذه              

والاستيراد عن طريق مؤسسـات الدولـة       , ووجود سقوف متدنية للشراء   , الشركات

والإلزام بالشراء من القطاع العام حتى و إن كانت أسعار          , المحصور الاستيراد بها  

 .وق أفضلالس

 لإصـلاحها      ةمشكلة الآليات سواء منها الخارجة عن العمل بسبب عدم توافر سيول           

أو تلك العاملة و    )  في بعض الشركات      %٧٥بلغت نسبة الآليات غير المستثمرة      ( 

وانعكاسات ذلك بدت جلية    . التي تتصف بضعف أدائها و ارتفاع نفقاتها نظرا لقدمها        

 .على أرباح هذه الشركات
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 :مفاهيم والنظريات الإدارية الحديثة المتعلقة بالبحثال .٢

جوهر الطريقة المكونـة    "يعرف معهد ماساشوستس للتكنولوجيا الإدارة بأنها       : الإدارة

نقـاط القـوة     من استغلال فرص و تهديدات التغيرات الحاصلة في البيئة ومن تحديد          

 "     ةهـداف الأساسـي   والضعف المجهولة في المؤسسة ومن تطوير السياسات لبلوغ الأ        

)٢٨(. 

 تؤكد النظريات الإدارية ضرورة إجراء تغيير شامل في مؤسسات و شركات            :التغيير

لهذا كان من المهـم بدايـة       . اليوم لتستطيع التكيف مع متطلبات البيئة في هذا العصر        

إقناع العاملين بالتغيير و جدواه للتغلب على مقاومة التغييـر و التـي يقودهـا كبـار       

وظفين القدامى و أصحاب الفكر المنغلق و حتى الأشخاص العاديين الذين يخشـون             الم

 .)٦(تغيير العادات و الأساليب و الأنماط التي اعتادوا عليها 

 يجب أن يكون للمؤسسات منظومة قيم تمثل ثقافة         : الأهداف -الرؤية–الرسالة  –القيم  

إلى جانـب ضـرورة تحديـد    هذا , )١٥(المؤسسة وتكون الموجه لسلوك الأفراد فيها      

, و تحديد رؤية تضع تصوراً مستقبلياً لوضـعها       , )الغاية العريضة   ( رسالة المؤسسة   

ويجب أن  , )٩(مع ضرورة تحديد دقيق لأهداف المؤسسة لأنها تمثل لوحة القيادة فيها            

يرسم ذلك بشكل واضح و يتم إيصاله ونشره للجميع و إلا فـإنَّ الشـركة ستنقصـها                 

  .)١٠(موحدة المنسقة تماماً وتكون كمن يحاول الإبحار دون خريطة الأهداف ال

إِذْ السمة الأولى لهذه التنظيمـات هـي        ,  التنظيمات الحديثة تتجه إلى البساطة     :التنظيم

الأقسام المتكاملة المعتمدة على أسلوب فرق العمل التي تـؤمن تكامـل المعلومـات              

 تعيق تكامل المعلومات ومعالجتها وتخلق ما       بدلاً من الهياكل الوظيفية التي    , والخبرات

والسمة الثانية هي خفض    . )١٦ ,١٣( بظاهرة الأبراج الوظيفية أو أنابيب المدفأة        ىيسم

 لكي يتسنى للمعلومات والقرارات أن      )٩(عدد المستويات الإدارية إلى أدنى حد ممكن        

لا تخلـق   وحتـى   , تصل من أعلى الهرم إلى أسفله وبالعكس بسرعة ودون تشـويه          

 .مستويات عليا بعيدة عن الواقع التنفيذي في أسفل الهرم
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لقد أصبحت اللامركزية الظاهرة السائدة في مؤسسات هذا العصر إِذْ يجـري تفعيـل              

إضافة إلى جعله   , القرار في المستويات التنفيذية الأدنى والتي هي أكثر تفهماً لمكوناته         

ة المركزية التي تبطئ العمـل وتعقـده        وذلك كبديل عن أساليب الإدار    , أسرع و أدق  

ومـن الضـروري    .  )١٠ , ٩( وتحبط العاملين في المستويات الدنيا مـن المؤسسـة          

التركيز على أسلوب الاتصال المفتوح بين جميع المستويات والفعاليات في المؤسسـة            

 .)١٥(بدلاً من الاتصال الرسمي الصارم الذي يمر عبر قنوات الهرم الوظيفي 

دبيات حول التنظيم في المؤسسات الحديثة أهمية وجود مجالس إدارة فاعلـة            تؤكد الأ 

ويكون لها صلاحية إجراء تعديلات و تغييرات علـى أعلـى           , تراقب و تضبط العمل   

المستويات في المؤسسة وذلك عوضاً عن المجـالس الشـكلية الخاضـعة لسـيطرة              

 .)١٠(المديرين 

فقد أصبح من الضروري تأكيد     , ع و الإدارة العليا   أما بالنسبة للعلاقة بين إدارة المشاري     

تنظيم المصفوفة المتينة التي تعطي مديري المشاريع صلاحيات كاملة حيال موظفيهم           

بدلاً من ازدواجية السلطة وتوزعها بين مديري المشـاريع و          , في أثناء تنفيذ المشروع   

 .)١٣(مديري الأقسام في التنظيم المصفوفي القديم 

ويجب الاهتمام كثيراً بهـذه     . )٩(نتهى عصر انفصال التنفيذ عن التخطيط        ا :التخطيط

أي , العملية من أجل توزيع المصادر المالية و البشرية و الماديـة بكفـاءة وفعاليـة              

تخصيص المصادر الصحيحة للمهام المناسبة بطريقة لا تجعلها مثقلة بالالتزامات و لا            

نا يجب الاعتمـاد علـى أسـاليب تخطـيط          وه, هي غير مستفاد منها بالشكل الأمثل     

 ـ . )٥(مجموعة المشاريع في المؤسسة بشكل متكامل         أن لا يسـتنفذ حـوض       بو يج

الموارد في المؤسسة بشكل حدي في أثناء التخطيط لأنَّ ذلك سـينعكس سـلباً علـى                

 .)١٣(مجموعة المشاريع فيها 

يحمـل تنبـؤات    ومن الضروري أن يكون التخطيط واقعياً ومركزاً على الأهـداف و          

وأن يكون مرناً وبحالة تعديل مستمر ليتماشـى  , )١٠(للسيناريوهات المحتملة الحدوث  

 .مع الواقع المتبدل
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 وهي جوهر عملية التنمية الإدارية لأنها تعنى بالمورد الأهـم           :إدارة الموارد البشرية  

ء مـرتبط   إِذْ تتفق معظم نظريات الإدارة الحديثة على أن مسـتوى الأدا          , في المؤسسة 

وهذا بدوره مرتبط بدرجـة     , بشكل وثيق بدرجة التحفيز المادي والمعنوي لدى الأفراد       

 :وترتكز إدارة الموارد البشرية على المفاهيم الآتية. )١(إشباع الحاجات لدى الأفراد 

و العدالـة فـي     , )٢٧(التحفيز المعنوي إِذْ يتضمن ذلك درجة الاهتمام بالعـاملين           

والاسـتقرار  , ات المعتمدة على الأهلية قبل أن تكون مكافأة للأداء        المعاملة و الترقي  

والحد من أسـلوب العقوبـات ولا   , و التقدير المعنوي ومكافأة الإنجاز   , )٩(الوظيفي

 و الحد من أسلوب الدعم السلبي و هو التهديد          )٢٥(سيما المتضمن التأنيب الجارح     

 .)٢(باستخدام العقوبات

فظروف العمل و ساعات العمل و لا       , المحفزات المعنوية ويمثل محتوى العمل أحد     

إلى جانب أن إغناء العمـل      , )١٥(سيما الخيارية منها تؤثر بشكل ايجابي في الأداء         

 . )١٧, ٩(بدلاً من تقسيمه له أثر طيب في العاملين 

ويعد أسلوب الإدارة التشاركية من الاتجاهات الحديثة التي تلعب دوراً رئيسياً فـي             

فإشراك العاملين في صنع القرار إلى جانب المديرين يشبع         , ة التحفيز المعنوي  عملي

وهي تؤدي إلى رفع الأداء و الإقـلال  , )١٠ ,٢٥( لديهم ةحاجات الإنجاز والمسؤولي  

في حـين   , )١٤(من الهدر وتخفيض نسبة التغيبية وتؤدي إلى علاقات سلطة أفضل           

 .ى المديرين وعلى الآخرين التنفيذيتدنى الأداء عندما يكون القرار حكراً عل

للتحفيز المادي مكانة عالية في التأثير في درجة الأداء فقد أكد هيرزبرغ أن نقص               

ويشمل التحفيـز   , العوامل المادية له تأثير سلبي في أداء الأفراد و درجة تحفيزهم          

المادي الرواتب و الحوافز و المكافآت و الميزات و التعويضـات و الإضـافي و               

ولعل من أبرز النظريات الإدارية التي طرحت حلـولاً         .  )٢٧(لمقطوع والتقاعدية   ا

مناسبة هي نظرية الإدارة بالأداء إِذْ يقترن الأجر بالأداء بشكل مؤكد ومحدد مسبقاً             

 .)٢(و يحصل عليه العامل دون تأخير
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حتى أن   يؤكد أصحاب الفكر الإداري الأهمية الشديدة للتعليم و التدريب المستمرين            

 . )١٥ , ٣٠( للكثير من الشركات المتميزة جامعات ومدارس تدريب 

ولا بد هنا من التطرق إلى أساليب القيادة في المؤسسات ووجوب كونهـا واعيـة                

للأهداف في المؤسسة و قائمة على تقديم النصح و التوجيه والتحفيز بدلًا من القيادة              

إِذْ ,  إصدار الأوامر ومراقبة العـاملين     التي تستمد سلطتها من القوانين وتعتمد على      

تؤدي القيادة وفق الوجهة الأولى دور المعلم والمحفز الذي يحرك حماستهم ويـؤثر             

 .)١٥ , ٢٦(فيهم ويخلق فيهم الإحساس بالأهداف ويوجههم نحوها 

 تحدث بيتر دراكر عن أهمية أن تكون الرقابة ذاتيـة  : الرقابة والتحكم و صنع القرار  

المعلومات إلى المدير نفسه و ليس إلى رؤسائه وأوضح أن الرقابة الحقيقية لا             إذ تساق   

كما تركز المفـاهيم الإداريـة      . يمكن أن تتم قبل الاتفاق على أهداف واضحة و دقيقة         

, )٢٠(الحديثة على ضرورة أن تكون الرقابة قائمة على الثقة وعدم التربص بالعاملين           

 .ة حتى لا تؤثر في الحريات و الإبداع في العملو أن لا تتعدد المستويات الرقابي

تعمد إلى قيـاس    , أما عملية التحكم فتكون نتيجة للمتابعة اليومية على أرض المشروع         

الأداء باستمرار ومقارنته مع الخطط، ومن ثم تحديد أسباب الانحرافات وذلك كجـزء             

 عمليـة صـنع     وتشير أدبيات الإدارة إلى خطوات مهمة في      . من عملية صنع القرار   

 :القرار

تصميم آليات محددة لتحديد الانحرافات وأسبابها بشكل فوري وذلك ضمن عمليـة             

 .المتابعة و التحكم

إِذْ من الضروري أن يكون     , جمع المعلومات اللازمة والضرورية لمعالجة المشكلة      

 .التنظيم مساعداً في تدفق المعلومات بسرعة ودون تشويه

 . المتوافرة وفق الإمكانيات المتاحةالمعالجة وتحديد البدائل 

 .اختيار القرار الأنسب من نقاط توليد محددة 

 .الالتزام بتنفيذ هذا القرار ومتابعته و الحصول على تغذية راجعة عن النتائج 
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 ـ, يمكن في هذا السياق التطرق إلى التقييم بوصفه إحدى وظائف الإدارة الحديثة             ووه

لتحديد مـدى تلبيـة كـل ذلـك        .  العملية الإدارية  عملية مقارنة وقياس لجميع نواحي    

ومن أجل طرح حلـول تطويريـة لجميـع الجوانـب           , لأهداف المؤسسة وتطورها    

 .  و يندرج ذلك في إطار ممارسة إدارة الجودة الكلية, الإدارية

 Management Information( فـي كتابـه  Obrienيعـرف   :تكنولوجيا المعلومات

Systems المعلوماتتكنولوجيا  )١٩٩٩IT  مجموعة البرمجيات و قواعد البيانات "بأنها

وشبكات الاتصالات المستعملة في نظم المعلومات التي       ) الكيان الصلب (و التجهيزات   

 "تستخدم الحواسب

 أن ثورة المعلومات مزقت هيكل الشركة وبدأت تطيح بالمناصب          )١١(ويؤكد بعضهم   

كة الإدارة الوسطى وذلك نتيجة توفيرهـا       العليا ومنحت السلطة للتنفيذيين مضعفة شو     

لكم هائل من المعلومات لجميع المستويات في المؤسسات بما فيها المستويات التنفيذية            

مما حد مـن الهالـة الكبيـرة      , الدنيا التي أصبحت قادرة على اتخاذ القرار نتيجة ذلك        

ة انتقالهـا بـين     كما أن سهول  . للإدارات العليا و الوسطى التي كانت تمتلك المعلومات       

 .الأقسام عن طريق الشبكات ألغى الحواجز الوظيفية

تستخدم الإدارة الحديثة اليوم تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات بوصفها عصباً أساسياً          

واليوم لا نجـد إدارة ناجحـة       . في عملياتها المختلفة بشكل أعطى الإدارة بعداً جديداً       

 . عصبها الأساسيتوماتية و الاتصالالشركة ضخمة لا تكون التقنيات المعل

إذ حفـرت   . مازالت تكنولوجيا المعلومات تغير عمل المؤسسات بشـكل درامـاتيكي         

الاتصالات الرقمية طريقها في طبقات البيروقراطية وقللت من دور التسلسل الوظيفي           

ممـا أدى إلـى   . )٦(و جعلت الكثير من موظفي الحلقة المتوسطة زائدين عن الحاجة    

ز سلطة الموظفين وأساليب اللامركزية في صنع القـرار مـع دعـم السـيطرة               تعزي

وأعطت مفهوماً جديداً لعملية اتخاذ القرار إذ مكنت من معالجـة كميـات             , المركزية

ضخمة من المعلومات بدقة و سرعة ووفرت العديد من التقارير و الإحصائيات التـي              

 .تدعم اتخاذ القرار
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ة ونظم التقييم وأعمال التخطيط و التدريب إضـافة إلـى           كما دعمت استمرارية الرقاب   

وخفضـت عـدد العـاملين فـي     , أتمتة الأعمال الروتينية المكتبية و سهلت التوثيـق     

المؤسسات بما يعكسه ذلك من خفض للنفقات وقدمت دعماً كبيراً لمفهوم إعادة هندسة             

 .عمليات تنفيذ الأعمال

نفيذه بأفضل فعالية ممكنة فيما يتعلق بالزمن        تتطلب إدارة المشروع ت    :إدارة المشاريع 

وهذه المعايير المهمة الثلاثة يطلق علها اسم المعوق الثلاثـي            , و المال و المواصفات   

)٥( . 

يعد فصل السلطة عن المسؤولية من أهم مشـاكل المشـاريع إذ إنَّ الجهـاز المعـار                 

إضافة إلى أن   , و المكافآت للمشروع يكون ولاؤه لهؤلاء الذين يتخذون قرارات الترقية         

 .الموارد تكون خاضعة لأقسام خارج المشروع

 - ومخطط غانت  –تحليل بنية العمل     :من أهم أدوات التخطيط والسيطرة في المشاريع      

مصـفوفة   و -  ومنحني الكلفة التراكمـي    –جداول متابعة الميزانية     و - CPMوشبكة  

 .ومخطط التحميل-للمصادر واللوحة الجدولية - ومخطط غانت للمصادر-المصادر

 دراسة فرع إنشائي في مؤسسة الإسكان العسكري .٣

. أجريت في هذا البحث دراسة ميدانية لفرع إنشائي في مؤسسة الإسـكان العسـكرية             

ومهام الأقسام و مراحل سير العمل مـن        )  ١الشكل  ( استنبط الهيكل التنظيمي للفرع     

 عاملاً تضم عدداً    ٣٠ى عينة مؤلفة من     ثم أُجري استبيان عل   . النظام الداخلي للمؤسسة  

, من المهندسين ومساعدي المهندسين والإداريين ورؤساء الورش وأمناء المستودعات        

وتم التعرف أيضاً من    , للتعرف على سياسات الموارد البشرية وأوضاعها في المؤسسة       

قـة  خلال الملاحظة و مقابلة الأشخاص على آليات سير العمل في الواقع و مدى مطاب             

إِذْ تم تحليل ذلك اعتماداً علـى       , التنظيم كما جاء في النظام الداخلي للتنظيم في الواقع        

 :الأسس الإدارية التي تطرقنا لها وقد رصدت المشاكل الآتية

 :على صعيد الرؤية و الرسالة و الأهداف
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 لولكن مـن خـلا    , ليست هناك صياغة واضحة رسمية للرؤية و الأهداف و الرسالة         

رسوم الإحداث و النظام الداخلي و مهام الفروع أمكن التوصل إلى عدد مـن              دراسة م 

 :الأهداف وهي

ولكن تبين مـن خـلال      . خدمة المجتمع عن طريق تنفيذ مشاريع جيدة وبسرعة       : أولاً

سجلات المؤسسة و الملاحظة تأخر معظم مشاريع المؤسسة إضافة إلى السوية العادية            

 .للتنفيذ

سـؤال  (لكن تبين من خلال الاستبيان      . تحقق احتياجات أصحابها  إيجاد وظائف   : ًثانيا

 .درجة عالية من عدم الرضا و عدم تحقيق الاحتياجات لدى العاملين) ٥رقم 

وقد تبين من الاسـتبيان     . تكوين خبرات إنشائية و تطوير أساليب العمل الإداري       : ثالثاً

ة إلى عدم وجود تكنولوجيـا      انعدام التدريب تقريباً في المؤسسة إضاف     ) ٢٢سؤال رقم   (

ومع ملاحظة وجود مشاريع نوعيـة كبيـرة        , تنفيذ متطورة أو متميزة لدى المؤسسة     

إلا أنها ليست قادرة حتى الآن للتصدي للعديد من المشـاريع           , قامت المؤسسة بتنفيذها  

التي لا تزال بحاجة إلى شركات أجنبية وهو ما يعني إخفاقها فـي تحقيـق الهـدف                 

 .ي أنشأت من أجلهالأساسي الذ

لكـن  ). هدف اشتراكي   ( توفير أموال الدولة بتنفيذ مشاريعها وضغط النفقات        : رابعاً

يؤكد وجود تعثر   ) ٣٤(وجود تعثر في أداء هذه الشركات كما بين تقرير الاتحاد العام            

 . مالي وهدر للنفقات

مـن اسـتهلاك     والوصول إلى أكبر إنتاج بأقل قدر        -الأداء الاقتصادي الجيد  : ًخامسا

إن ميزانيـة المؤسسـة     .  والربح أو الكفايـة    -الموارد كمواد وأموال و زمن وعمالة     

الخاسرة تعكس عدم تحقق هذا الهدف و لو بشكل ظاهري كما أن تأخر دفع الرواتـب                

وإن طول مدة المشاريع لأضـعاف المـدد        . و مستحقات المتعهدين يعكس جانباً آخر     

إن موضوع البحث بشكل إجمالي هـو       . ارات كبيرة المخطط لها لا بد أن يحملها خس      

الأداء المتعثر لهذه الشركات و الذي لابد أن يحرم المؤسسة من الأرباح و يدخلها في               

 .مجال الخسارة
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تبقى الأهداف السابقة قريبة من مفهوم الرسالة بسـبب عـدم وجـود تحديـد دقيـق                 

عدم تفهم أغلب   )١سؤال رقم (وقد لوحظ من خلال الاستبيان      , للمستويات المطلوبة فيها  

 .العاملين في المؤسسة لهذه الأهداف

 :الاستراتيجيات المتبعة لتحقيق الأهداف

 مثـل   اتكامل صناعات ومصادر موارده   (  التكامل الأفقي    ةتعتمد المؤسسة استراتيجي  

. مما أدخلها في أعمال تخصصية وخلق صـعوبات فـي الإدارة          ) المصانع و المكاسر  

تصـمم و تنفـذ و      (تيجية التكامل الشاقولي التي تمارسها المؤسسـة        إضافة إلى استرا  

والتي سببت  مشاكل تسويقية وتمويلية وصعوبات       ) تشرف و تسوق العديد من أبنيتها       

 .إدارية أثرت في الأداء

 السيطرة علـى    ةتبين الملاحظة وتقارير المؤتمرات العمالية و الاستبيان أن استراتيجي        

 من خلال التنسيق و الاستثمار الأمثل للموارد و تحفيز المـوارد            الكلف و تفعيل الأداء   

 . الواقع الفعليهالبشرية  هي استراتيجيات متعثرة وهذا ما يبين

و البقـاء  ) والتي تم الحـد منهـا الآن   ( استيعاب موظفي الدولة   ةلقد خلقت استراتيجي  

إذ أصبحت  , لمؤسسةضمن سياسة عدم التسريح ولا سيما للإداريين وضعاً مقلوباً في ا          

وإن الزيادة فـي    , من مجموع عامليه   % ٢٠نسبة الموظفين الإداريين في الفرع المعني     

ولا يعني تحقيق هدف المؤسسـة      , الإطار الإداري دون حاجة فعلية يعني بطالة مقنعة       

وهو يعني  , بسبب صعوبة التحفيز وإشباع الحاجات    , بإيجاد وظائف مرضية لأصحابها   

كما أنّه يتناقض مع    , ون جدوى مما يتناقض بشدة مع الهدف الاقتصادي       أيضاً توظيفاً د  

 . هدف إعداد أطر مدربة بسبب صعوبة التدريب لإطار كبير

كان لاستراتيجية الحصول على الأعمال و العقود عن طريق الدولة لتحقيـق الهـدف              

طـور  الاشتراكي أثر سلبي في قدرة المؤسسة على المنافسة والتي هي أهم محركات ت            

وقد بدأت الدولة تقلل من هذه الاسـتراتيجية وتـدعم أسـلوب            , الأعمال في عصرنا  

 .المنافسة للحصول على الأعمال
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 تكوين الخبرات وتطويرها في المؤسسة هـو التـدريب          تولوحظ أن أهم استراتيجيا   

, المستمر و إطلاع العاملين على أساليب العمل الحديثة من خلال البعثات والـدورات            

 . يف جداً في المؤسسةوهو ضع

يمكن القول إنَّ استراتيجيات التحفيز و التدريب اللازمة للوصول إلى جودة عالية في             

, كما أن سرعة إنجاز العمل تتعلق أساسا بأداء فعال وتخطيط جيد          , التنفيذ غير موجودة  

 .والواقع أن هناك مشكلة في عملية التخطيط وفي الأداء كما يعرض البحث

 :التنظيم

ضح من الهيكل التنظيمي وجود خمسة مستويات في الفرع  إضافة إلى المسـتويات              يت

إضافة إلى التقسيم الوظيفي الواضح لبنية الفـرع        . في إدارة المؤسسة وهو عدد كبير     

 . والذي يوزع الأعمال و القرارات و المعالجات بين الأقسام المتعددة

 ١٠٠٠٠٠يم فكل نفقة تتجاوز أل      المركزية موجودة بشكل كبير في جميع نواحي التنظ       

يجب قبل التعاقد عليها أخذ موافقة الإدارة العامة على تأمينها من جهة خارجية وعلى              

وبعد الحصول على العروض يجب الحصول على موافقـة         , طريقة التعاقد أو الشراء   

مديرية الشؤون القانونية المركزية و التخطيط المركزي و مجلـس الإدارة و المـدير              

وهذا لا يلغي أن التعاقد على الآليات أو المواد يتطلـب الحصـول             . ام على العقود  الع

على اعتذارات خطية مسبقة من فروع المؤسسة الأخرى تفيد بعدم وجود هذه المـواد              

كما أن معظم صلاحيات التعيين و التعاقد و العقوبـات و الترقيـات             . أو الآليات لديها  

والمستغرب أن كشـوف الأعمـال      . ارد البشرية مركزية كما سيتضح عند دراسة المو     

المنجزة للفروع توضع في حساب الإدارة المركزية التي تقوم بتوزيعها على الفـروع             

مما يحرم هذه الفروع من السيطرة على مواردها المالية و إجراء تحكـم             , وفق رؤيتها 

 .بالتدفقات النقدية لديها

 تجري إدارة العمل عن طريق التسلسـل        الصبغة الرسمية سائدة في معاملات الفرع إِذْ      

إضافة إلى التمسك الحرفي بالقوانين والروتين بـدلاً مـن          . الهرمي و الكتب الرسمية   

وقـد  .  بجوهر القرارات و الإجراءات و التي تناسب الأهداف و تدعم الأداء           مالاهتما
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تهاد وعن  ابتعاد العاملين في جميع مستوياتهم عن الاج      ) ٢٣سؤال رقم   (بين الاستبيان   

 .الخروج عن النص القانوني حتى لو كان الإجراء أكثر صحة وفائدة

قد تم الحديث سابقاً عن الانعكاسات السيئة لهذه البنية علـى الأداء و لا سـيما علـى                  

 .عملية تدفق المعلومات و مكاملتها و معالجتها من أجل قرار صحيح و سريع و مثالي

علماً أن العمـل    , فرع منفصلة تماماً عن التنفيذ    ومن الغريب أن عملية التخطيط في ال      

الإنشائي في الفرع يتطلب عملية متابعة وتحكم مستمرتين لقيـاس الانحرافـات عـن              

كما ). تعديل دائم للخطط    (الخطط ومعالجتها بما يتطلبه ذلك من عملية تخطيط مستمر          

البشرية لكنـه لا    أن قسم التنفيذ في الفرع و هو الإنتاج يشرف على الآليات و القوى              

 .يشرف على الإمداد بالمواد كمورد أساسي
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المشاريع ليس لهل هيكل تنظيمي محدد في النظام و صـلاحيات مـديري المشـاريع             

, )اقتراح فقط للعقوبات و المكافآت والإجازات والتعيينات      (بخصوص الموارد محدودة    

 أن تبعيـة مـوظفيهم لأقسـامهم        كمـا ) .  فقط   ٦٠٠٠محدود بفواتير حتى    (الشراء  و

الأساسية بدرجة كبيرة مثل الورش التابعة للإنتاج تعزز مفهـوم البنيـة المصـفوفية              

 .الضعيفة إِذْ لا وجود حقيقي لإدارة المشاريع

لوحظ أيضاً عدم وجود توصيف دقيق لمركز العمـل يحـدد الصـلاحيات و المهـام                

كما أن توصـيف النظـام      .  مطلوبةوالمسؤوليات و الأهليات والمعارف والخبرات ال     

. لمهام أقسام التنظيم غير مفصل أو مزود بلوائح تنفيذية تحدد آليات سير العمل بدقـة              

عدم وضوح المهام وهو مـا يضـطر        ) ٤سؤال رقم   (ومما تبين من خلال الاستبيان      

كمـا لـوحظ أن     . الموظفين كثيراً للسؤال عن الإجراء المطلوب في حـالات معينـة          

 .الشخصية ولا سيما مع مدير الفرع تلعب دوراً في تحديد خطوط السلطةالعلاقات 

 : وقد لوحظ في النظام أن هناك العديد من الوظائف المكررة في الفرع

يعد قسما الإنتاج والتخطيط تقريرين يصفان المشاكل في الفرع و يقدمان مقترحات             

 .لها

بمراقبـة  )  دائرة المتابعـة     –ز  دائرة الإنجا –شعبة الكشوف   ( تقوم الأقسام الآتية     

 . الأداء و التنبيه على انحرافه

 .تقوم شعبة تحليل التكاليف و دائرة التصفية بتتبع الاستهلاك 

 .  تقوم شعبة الخطط ودائرة التصفية بمتابعة تنظيم دفاتر المساحة 

 . تتابع دائرتا الخطط و العقود استلام موقع العمل 

 .ين في المالية و الكشوفتنظم بطاقات مالية للعقود مرت 

كما تدقق عقود المتعهدين    . تدقق شروط العقود في قسم الشؤون الفنية ودائرة العقود         

 .في قسم الشؤون الفنية وشعبة الكشوف
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فدائرة المتابعة غير موجود    : وهناك أيضاً غياب لبعض الوظائف الموجودة في النظام       

كما لا تتم الرقابة المعيارية علـى الكلـف         . في الواقع و المتابعة الميدانية لا تتم غالباً       

 . مقارنة بنورمات الأسعار

وظائف شعبة الإخراج الفني إِذْ يمكن القيام بها باستخدام         : الوظائف عديمة الفائدة حالياً   

 .حاسوب واحد

 التخطيط و التنبؤ 

 ـ               ن التخطيط في المؤسسة غير محدد بآلية معينة في النظام أما في الواقع فهو عبارة ع

 ةوهي عملي . تجميع لخطط المشاريع الموضوعة على أساس مدة العقد و تتالي أعماله          

 .غير مؤتمتة

لا تؤخذ إمكانات المؤسسة بالحسبان في أثناء التخطيط كما لا يـتم أي تنسـيق بـين                 

وذلـك يعنـي    , الموارد وبين خطط المشاريع بما يحقق أفضل استثمار لهذه المـوارد          

ع إمكانيات الموارد ومن ثَمَّ حدوث اختناقـات كبيـرة و           تضارب احتياجات الخطط م   

وكـل هـذا    . لجوء للتعهيد دون ضرورة أو هدر لأنَّ الموارد المتوافرة لا يستفاد منها           

 .يسبب تأخيرات كبيرة و كلفاً زائدة

ها و يظهر هذا    تالتخطيط لا يأخذ بالحسبان  أولويات المؤسسة و أهدافها و استراتيجيا          

إِذْ إنَّ الفرع أو المؤسسـة لا يأخـذان بالحسـبان           ,  دراسة المشاريع  الأمر خاصة عند  

 .إمكانيات المؤسسة أو أهدافها عند اختيار المشاريع

و بذلك تفقد   , يعد تعديل الخطط أمراً طارئاً مما يجعل الخطة وهمية في أغلب الحالات           

 المـوارد   القدرة على الرؤية المستقبلية وعلى التحكم في المشـاريع وإدارة حـوض           

 .بفعالية

 :إدارة الموارد البشرية

الحوافز المادية ملغاة والمكافـآت     و, الأجور ضعيفة وغير مرضية   : التحفيز المادي  

و الترفيعـات السـنوية     ,  )١٨, ١٩, ٢٠ سؤال رقم    –الاستبيان(قليلة وضئيلة كقيمة    

كذلك الإضافي محدد بسقف ضـعيف      , روتينية وضعيفة و يوجد سقف لها وللراتب      
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وقد منع في المؤسسة استخدام أسلوب العمل المقطوع و الـذي           .  ل س  ٦٠٠زهاء  

إضافة إلى أن التأمينات الاجتماعية كانت حتـى        . يعكس مكافأة مجانية بيد المديرين    

. فترة قريبة جداً لا تشمل إلا جزءاً قليلاً من العاملين وهم المثبتين فقط في المؤسسة              

 تشكل امتيازات حقيقية بسبب حالتهـا المزريـة         وقد تبين أن السيارات الموزعة لا     

وتحمل الموظف لجزء كبير من نفقات إصلاحها وتقنين البنزين بشكل غير كافٍ إلا             

واستخدام السيارة في أحيان كثيرة كوسـيلة       , للذهاب والمجيء إلى مكان العمل فقط     

رهـا   الغريب أن تعد سيارات بيك اب عم       نوم, )١٢ سؤال رقم    -الاستبيان(ضغط  

 . أكثر من عشرين سنة بمنزلة الميزات لمهندسي التنفيذ

لوحظ من خلال الاستبيان وجود إجماع على عدم الرضا عن مغلف الأجور السـابق              

مما يؤثر سلباً في الأداء باعتبار أن الحافز المـادي غيـر          )  ٨ سؤال رقم    –الاستبيان(

 .موجود لدى العاملين 

لاستبيان ضعف الحافز المعنوي لدى العـاملين   تبين من خلال ا   :التحفيز المعنـوي   

,  )٧, ٥ سؤال رقـم     -الاستبيان(فهم غير راضين عن عملهم ولا يشعرون بالراحة         

كمـا أنهـم لا     , )١٤ سؤال رقم    –الاستبيان(ولا يشعر العاملون باهتمام الإدارة بهم       

دارة ليس   أن الإ  نويعتبرو, )١٨ سؤال رقم    -الاستبيان(يشعرون بالتقدير عند الأداء     

كمـا أن   , )١١ سؤال رقم    -الاستبيان(إذ إنَّ الترقيات غير عادلة      , عادلة في تعاملها  

 ).١٣ سؤال رقم -الاستبيان (العقوبات قد لا تطال كثيراً من المسيئين 

الاستقرار الوظيفي كان حتى أقل من سنة ضعيفاً إذ إنَّ القسم الأعظم من المـوظفين               

 .كان غير مثبّتٍ في المؤسسة

ومما يزيد في إحباط العاملين تدخل الإدارة في أعمالهم وعدم مشاركتهم فـي القـرار               

إِذْ دل الاستبيان أن التدخلات تتم بصورة متوسطة ولا يشـعر  , وفرضه في عدة أحيان 

كما أن التجاوزات موجودة ولو بشـكل قليـل         , الموظفون بأنهم أصحاب القرار تماماً    

 ).  ٣٠, ٢٨،٢٩ سؤال رقم-الاستبيان(
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 شروطاً مريحـة    نو يعتقد العاملون أن شروط العمل المادية مثل أمكنة العمل لا تؤم           

وإجراءات السلامة غير موجودة إلا بشكل ضعيف جـداً         ,  )٩ سؤال رقم    –الاستبيان(

كما أن تقسيم العمل واتباع أساليب العمل الفردي بدلاً من          ). ١٠ سؤال رقم    -الاستبيان(

وإن الأساليب العقابيـة    . فاض معنويات العاملين في المؤسسة    فرق العمل يؤثر في انخ    

 سؤال رقم   –الاستبيان  (الأكثر استخداماً من قبل المديرين هي النقل و التأنيب الجارح           

 .واستخدام أسلوب التهديد بالعقوبات وهو ما يسمى بالدعم السلبي, )٣٢

رع تلعب إلى حد كبير     أن شخصية مدير الف    ) ٣٣سؤال رقم   (بين الاستبيان   : القيادة 

إضافة إلى أن أسـاليب     . دوراً مهماً في تحديد أسلوب الإدارة المتبع و ليس النظام         

القيادة تميل في أحيان عديدة إلى إصدار الأوامر و التدخل فـي جميـع الأعمـال                

وإن ممارسات الإدارات السيئة السابقة خلقـت        . )٢٩ ,٢٨ سؤال رقم    -الاستبيان(

إِذْ بين الاستبيان عـدم اقتنـاع العـاملين بجـدوى           ,  والمديرين فجوة بين العاملين  

وهذه الأساليب الإداريـة لا تشـجع       ). ٢٧ سؤال رقم    -الاستبيان(الشكاوى المقدمة   

العاملين على تقديم الاقتراحات أو المبادرة لتصحيح خطأ لا يمسهم شخصياً لكنـه             

دير بالذكر عـدم تفهـم      ومن الج . )١٥, ٣١ سؤال رقم    -الاستبيان(يؤثر في الأداء    

 لأهداف المؤسسة إِذْ تبين من الاسـتبيان وجـود آراء           نالجميع رؤساء و مرؤوسي   

 ).١ سؤال رقم-الاستبيان(شخصية متباينة 

 في المؤسسة لدورات تدريبية أو تأهيلية ولـم         ةلم تخضع الغالبي  : التدريب و التأهيل   

ث تكنولوجيـة   يطلب منها حضور ندوات أو مـؤتمرات علميـة أو تقـديم بحـو             

 ).٢٢ سؤال رقم -الاستبيان(

لوحظ في الاستبيان إحجام العاملين عن اتخاذ أي قرار يمكن    : الرقابة على الأفـراد    

وذلـك  , )٢٤ سـؤال رقـم      -الاستبيان(أن يعرضهم لمساءلة حتى لو كان صحيحاً        

رفية بسبب الرقابة التي تركز على التقيد بالقوانين مما يدفع العاملين إلى التمسك بح            

 وهـو تـأمين     –القوانين و الإحجام عن اتخاذ قرارات تتوافق و جوهر القـانون            
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كما تبين أن الرقابة على الـدوام هـي         .  لكنها لا تلتزم حرفيته    -مصلحة المؤسسة   

 .الأساس بدلاً من التركيز على إنتاج العاملين

 :الرقابة والتحكم وصنع القرار

 رقابية في المؤسسة وهي أقسام الفـرع و         تبين من خلال النظام وجود عدة مستويات      

المديريات المركزية والرقابة الداخلية والمدير العام ومجلـس الإدارة كمـا لوحظـت             

 :الأمور الآتية

تدقق الرقابة على المقارنة بين الإنفاق و الكشوف كقـيم ماديـة وهـذا لا يعطـي                  

ة بكلـف معياريـة     ففي الواقع لا توجد رقابة تقارن الكلف الفعلي       , مؤشرات حقيقية 

 .لجميع المستلزمات

بعض المعايير غير صالحة مثل مقارنة الإنتاج للورش حسـب الكلـف المحفـزة               

 . الإنتاج بنورمات إنتاجية للعاملينةفي حين لا تتم مقارن, القديمة بالرواتب

 .لا وجود لرقابة علمية مستندة إلى نورمات إنتاجية للآليات 

 .الرقابة الميدانية غير موجودة 

لذلك فالرقابـة علـى   , الخطط غير المعدلة لا يمكن أن تكون معياراً صالحاً للرقابة        

وهذا يعني فقدان الرؤية و ضـعف      . الأداء المنجز ومقارنته بالمخطط غير موجودة     

 .التحكم بالمشاريع

كما أن قسم التخطـيط يقـوم برفـع         ,  تتم بفترات متباعدة نسبياً    يأ, الرقابة شهرية  

 .لى الإدارة المركزية يحدد فيها الانحرافات و يقترح الحلولتقارير فصلية إ

تعاني عملية التحكم والتي تعنى بقياس الأداء لتحديد الانحرافات وحصر أسبابها و من             

إذ إنَّ المشاريع   , ثم اتخاذ قرارات صحيحة وبسرعة من غياب قسم المتابعة في الفرع          

كما أنها  , ير محددة بآلية معينة في النظام     وعملية التحكم غ  , هي التي تتابع تقدم أعمالها    

لا تعتمد على أدوات إدارية محددة مثل مخططات غانت للبنود الأساسية وللمـوارد أو              

بل تعتمد على جبهات العمل المفتوحـة وعلـى الخطـة           , مخططات الكلف التراكمية  

 .الأساسية والتي تمثل رؤية مبدئية غير دقيقة نتيجة الانحرافات المتراكمة
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 : تعاني عملية صنع القرار أيضاً من المشاكل الآتية

كما رأينا لدى   , عدم وجود آلية قياس فعالة تستطيع كشف الخلل فوراً وتحديد أسبابه           

 .دراسة عمليتي المتابعة و التحكم

ضعف قدرة مدير المشروع على المعالجة بسبب ضعف صلاحياته وعـدم وجـود              

 .معلومات لديه

ير كاملة ولذلك يحتاج مدير الإنتاج إلى معلومات من أقسام          معلومات قسم الإنتاج غ    

ومعلومات من مديريـة التخطـيط      , الإمداد و الآليات والتخطيط والمالية في الفرع      

المركزي و الفروع الأخرى سواء منها الإنشائية أم الصناعية أم فـروع الإمـداد              

هذه الفروع و الأقسـام     وتنتقل هذه المعلومات جيئة وذهاباً بين       , المركزي أم النقل  

ويمكن استنتاج وجود تشتت فـي      . من أجل معالجتها ليتسنى له اتخاذ قرار صحيح       

و ينطبق هذا على    , المعلومات اللازمة لصنع القرار وتوزعها بين الفروع و الأقسام        

وهذا بدوره يسبب البطء وعدم كفـاءة       , المعالجات وعلى نقاط توليد القرار المشتتة     

 .ث دقتها و استثمارها لموارد المؤسسةالقرارات من حي

ممـا  , المركزية الزائدة في المؤسسة تجعل عملية صنع القرار بعيدة في قمة الهرم            

كما يجعله أيضـاً عرضـة لآراء و        , يجعل القرار غير فعال ويتطلب دورة طويلة      

و مثال  . وجهات نظر متعددة و غير مطلعة على المشكلة التي يعالجها بشكل دقيق           

والتـي تبـدي    , لمديريات المركزية كالتخطيط و القانونية والدراسات وغيرها      ذلك ا 

 .  معينةترأيها في كثير من الأمور حيال اتخاذ قرارا

 .ويمكن ملاحظة غياب أي دور لتكنولوجيا المعلومات في دعم عملية صنع القرار 

 تكنولوجيا المعلومات 

 .ليس هناك وجود فعال لتقنية المعلومات في المؤسسة

 الحل المقترح  .٤

ينطلق الحل المقترح من المشاكل المحددة أعلاه و يعتمد على تقديم حلول مستمدة من              

 .المفاهيم الحديثة للإدارة و تطبيقاتها
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 الاستراتيجيات–الأهداف –الرؤية –الرسالة 

يوصي البحث بصياغة رسمية لقيم المؤسسة ويقترح إجراء استفتاء من قبـل جميـع              

ويجب تشجيع الالتزام بالقيم المعروفـة و المتعـارف         . ؤسسة لتحديدها العاملين في الم  

, الاسـتقامة ( التعامل الأخلاقي : ويقترح البحث مبدئياً  . عليها لممارسة الأعمال بحرفية   

 والولاء للمؤسسة   – والتميز والإتقان    -والسلامة  – والسعي نحو النجاح     -) الاحترام  

 .والوطن

ومـن  . مية للرسالة و الأهداف مع نشرها للجميـع       ويوصي البحث أيضاً بصياغة رس    

وصياغة رسمية لرؤية تبين تصـوراً      , الضروري تحديد مستويات للأهداف المطلوبة    

ونقترح دخول الأسواق المجاورة بعـد سـنتين أو         , لوضع المؤسسة بعد عدة سنوات    

 . جاريةوأداء دور مهم في مشاريع البنية التحتية في القطاعات الصناعية و الت, ثلاثة

 : ملائمةتويقترح البحث أيضاً صياغة رسمية لاستراتيجيا

استراتيجيات لتحقيق الأهداف الاقتصادية إِذْ يمكن في هذا المجال تطبيق اسـتراتيجية            

بمعنـى جعـل المؤسسـة    ,  تكامل لأعمال المؤسسة ةاللامركزية الاتحادية كاستراتيجي  

 و شـركة صـناعية تضـم      ¸شائيةكشركة أم تضم شركات فرعية متمثلة بالفروع الإن       

وشركة آليات تضم جميـع الآليـات فـي         , المعامل التي تنتج بعض موارد المؤسسة     

 و تحديثها و تأجيرهـا لبقيـة الفـروع أو لخـارج             االمؤسسة و تشرف على صيانته    

وتكون هذه الشركات الفرعية مستقلة في أرباحها و تمويلهـا و سياسـاتها                  . المؤسسة

وتتعامل مـع بعضـها     , )باحها بعد دفع الضرائب على الأقل دفترياً        تحتفظ بكل أر  ( 

بحرية كاملة في استجرار الموارد وتسويقها في حال كانت أسـعار السـوق أفضـل               

ويمكن الاعتمـاد علـى القطـاع       ). وضمن سياسات محددة أحيانا تقرها الشركة الأم      (

 ).اط استراتيجية خصخصة هذا النش(الخاص للتسويق و خدمة الزبائن 

 من أثر محفز    ة دخول السوق ومنافسة القطاع الخاص لما لهذه الاستراتيجي        ةاستراتيجي

 .للأداء



  نايفة-          الحصان٢٠٠٤ - العدد الثاني- المجلد العشرون-مجلة جامعة دمشق للعلوم الهندسية

 ٥٧

وذلك من خـلال سياسـات      , التركيز على استراتيجية ضغط النفقات و تحسين الأداء       

و اسـتخدام تكنولوجيـا     , التحفيز والتنسيق العالي لإدارة موارد المؤسسة ومشاريعها      

إضافة إلى التخفيف من المخزون عن طريق التوجـه  . تفعيل ذلك المعلومات في سبيل    

 .لسياسات التوريد في الوقت المحدد لتوفير السيولة والشراء على أساس الدفع المؤجل

إذ يجب التركيز على التدريب المستمر والنوعي       : استراتيجيات تخص الموارد البشرية   

إضـافة  .  إنسان عالي الكفاءة   لعاملي المؤسسة من أجل نوعية أعمال جيدة و من أجل         

لكي تكون المؤسسة   , إلى التركيز على سياسات التحفيز للموارد البشرية لتفعيل الأداء        

 . مقدمة لخدمة فعلية ونوعية

والبـدء  . استراتيجيات تأمين عمالة مؤقتة للمشاريع والتعاقد معهـا بسـرعة عاليـة           

يف نهائيا و قبول الاسـتقالات و       بالتخفيف من الموظفين الإداريين تدريجياً بمنع التوظ      

 قطاعات أخرى في الدولة غيـر       إلىويمكن اللجوء إلى النقل     , النقل إلى جهات أخرى   

العدد الكبير من الموظفين لا يمكن تحفيزه و تدريبه و إدارته بفعاليـة ممـا               ( إنتاجية  

 ). يترك آثاراً سلبية بشكل كبير في المؤسسات الإنتاجية 

 :رعالتنظيم الجديد للف

وقلـة عـدد    ,الذي يحقق البسـاطة   ) ٢ -شكل  ( يقترح البحث الهيكل التنظيمي الآتي      

واللامركزية في  , والتخفيف من البنية الوظيفية وتعزيز أسلوب فرق العمل       , المستويات

و يؤمن الاقتراح سهولة تدفق المعلومات و       . وتكامل التخطيط و التنفيذ   , أساليب العمل 

ويشـكل  , صلاحيات واسعة إِذْ تتم عملية معالجة متكاملة      تجمعها في مركز وحيد ذي      

 وحيدة قريبة من المستوى التنفيذي تضـمن سـرعة          ةهذا المركز نقطة قرار واضح    

 :ويوصي البحث بالأمور الآتية. القرار و دقته و استثماره لكامل الإمكانيات

 .إلغاء فرعي الإمداد المركزيين وإلغاء المخازن المركزية 

 .نقل و الميكانيك وتشكيل شركة آليات واحدةدمج فرعي ال 

دمج الفرع الصناعي ومجموعات المعامل التي يضمها مع مديرية التصنيع وتشكيل            

 .شركة صناعية
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يشكل ويـدرب فـرق     .   إنشاء مكتب للتطوير والتحسين الإداري تابع للمدير العام        

 .الجودة على جميع مستويات المؤسسة

 ربط جميع فروع المؤسسة و مشـاريعها        يإِذْ يجر . إنشاء إدارة معلومات مركزية    

ومعاملها بشبكة تستخدم نظام تخاطب عالي الوثوقية مـع إنشـاء قاعـدة بيانـات               

ويمكن استخدام أحد برامج تخطيط موارد المؤسسات الذي يحتوي أنظمة          . مركزية

 هناك  كما يجب أن تكون   . ونظماً مالية و محاسبية   , لإدارة الأفراد و إدارة المشاريع    

 .نظم دعم قرار

تفعيل عمل مجلس الإدارة وإعطائه صلاحيات واسعة إِذْ يقـوم بمراقبـة الأداء و               

 . تتعلق بالمؤسسةةتوجيهه و اتخاذ قرارات استراتيجي

ويكـون للفـرع    , تقوم الفروع بالعمل كشركات مستقلة ضمن سياسات الشركة الأم         

مع إعطاء الأفضلية لموارد    . اقدحرية اختيار مصادر الموارد لمشاريعه وإقرار التع      

ضمن سياسات معينة تضعها الإدارة العامة و لفتـرات معينـة باتجـاه             (المؤسسة  

 ).الوصول إلى نظام تسوق يعتمد كلياً على اختيار الأسعار الأنسب

للإدارة المركزية الحق بإنشاء الفروع أو بإلغائها و رسم استراتيجيات عامة مؤقتة             

كما تقوم بتعيين مديري الفروع ومديري الإنتاج وفقاً        , لمؤسسةمتبدلة وفق رؤيتها ل   

 .لتقييمات الأداء

 تقوم الإدارة المركزية بدور الرقابة في المؤسسة سواء منها المسبقة عن طريـق              

أو الرقابة اللاحقـة للقـرارات      . السياسات المتخذة والمعدلة باستمرار وفق رؤيتها     

 .المتخذة ضمن صلاحيات الفروع

التخزين فـي   ( مخازن الفروع باتجاه تطبيق سياسة التوريد في الوقت المحدد           إلغاء 

 ).المشاريع و بصورة محدودة

إيجاد قسم موارد البشرية في الفرع يقوم بأعمال التحفيز و التقييم و اقتراح التعيين               

توزع العاملين حسب العمـر و      ( وإعداد دراسات عن الموارد البشرية      . و الترقية 

وحالات الاسـتقالة و التسـريح و نسـبة         , لحاجات الفعلية و المستقبلية   وا, الجنس
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ودرجـة الـتفهم    , ودرجة الولاء للمؤسسـة   , ودرجة الرضا لدى العاملين   , التغيبية

ودرجة التفـويض والاسـتقلالية فـي       , و الاندماج و الوعي   ,والتوافق مع الأهداف  

 والمردود الكيفي و الكمي     ,وحس الإنجاز , وحس المسؤولية , والإدارة الذاتية , العمل

 ).للعمال

فريـق عمـل    ( بنية المشاريع تكون حسب حجمها ويفضل البنية النجمية البسيطة           

كما يعطى مديري   . و اتصالات مكثفة بين الجميع    , إِذْ لا مستويات متعددة   ) متكامل  

المشاريع صلاحيات أوسع من حيث الشراء و التعاقد وتصبح العقوبات و المكافآت            

 .يينات تحت سلطة مدير المشروعوالتع
 

 
 

 :التخطيط والتنبؤ

) ملف المشـاريع  (وجود عملية تخطيط مشاريع متكاملة لمجموعة المشاريع في الفرع          

وتوزيعها على المشاريع وفق تسلسل المشـاريع فـي         , لاستثمار الموارد بشكل مثالي   

وهذا التخطيط عملية مسـتمرة     . وض الموارد وبما يحقق أفضل استفادة من ح     , الملف

 .لتعديل الخطط وفق متغيرات التنفيذ

أتمتة عملية التخطيط واستخدام أسلوب التخطيط الشبكي الذي يـؤمن فتـرات عـوم              

في حين تبقى الأعمال الأساسية فقط      , للأعمال وهذا ما يجعل التخطيط مرناً غير حدي       
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ة عالية للتعديل والتنقيح كما يعطي صـورة        هذا الأسلوب المؤتمت إمكاني    يحقق. حدية

عما يجب عملـه و   ) بداية ونهاية لزمن تنفيذ البنود وتوريد الموارد        ( مفصلة واضحة   

 .يؤمن معياراً واضحاً للرقابة

 التحكم و صنع القرار

توجد على الشبكة البرامج الزمنية لكل مورد من موارد المؤسسة مع النوافذ التي تبين              

إضافة إلـى معـايير   . برامج المشاريع المخططة وبرامج التنفيذ الفعلي    كذلك  , وضعها

 .الإنتاج و الاستهلاك و الكلف المقدرة

تربط معلومات الموارد في المشاريع ببرامج الموارد في المؤسسة وببرامج اسـتجرار          

 برامج تخطيط   هوذلك ما تؤمن  , المواد من خارجها وبرامج التعهدات المطلوبة لبعضها      

 . المؤسسة و برامج إدارة المشاريعموارد

 تنبه برامج الشبكة على وجـود خلـل فـي المـوارد                    :تدفق المعلومات والمعالجة   

وتقترح حلولاً  , أو ضعف الإنجاز  ) ضعف في الإنتاجيات أو تأخير أو عدم توافر         ( 

 الشـاملة عـن جميـع       ةوإن نظم دعم القرار إضافة إلى المعلومات الوفير       . مناسبة

وارد و المشاريع تمكن من إجراء معالجات دقيقة و سريعة ومتكاملة وتضـمن             الم

وتؤمن بذلك اتخاذ قرارات مثالية إلى حـد      , اختيار أنسب البدائل بعد المفاضلة بينها     

تتطلب معالجة القرار أحياناً اتصالات بالأقسام و المشاريع للحصول علـى           . ( كبير

 ).مقترحاتها 

 الإنتاج نقطة توليد قرار ذات صلاحيات واسـعة وهـي           يكون: نقطة توليد القرار   

نقطة معالجة تتجمع لديها المعلومات اللازمة لصنع القرار وهي قريبة إلى حد كبير             

 .ويحتاج القرار إلى تصديق مدير الفرع في حالات معينـة         . من المستوى التنفيذي  

عود إلى تقديرات   وبذلك تصبح عملية اتخاذ القرار مسألة إجرائية أكثر منها مسألة ت          

 .المديرين والتصديق ليس له دور في تعديل القرار إلا بشكل قليل
وتقوم الأقسام والمشاريع   , يغير الإنتاج من برامج الموارد والمشاريع     : تنفيذ القرار  

كما يستطيع اختيار وتثبيت طلباته المتعلقة      . في الفرع بتنفيذ الخطط الجديدة المعدلة     
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تعديل خطط الموارد المنشورة على الشبكة من قبل الفروع         ببقية الفروع عن طريق     

 ).آليات و صناعات ( الأخرى 

 :الرقابة وتقيم الأداء الدوري

يقوم مدير الإنتاج بمراقبة الأعمال و تقييمها وذلك من خلال تقارير المشاريع التي              

 ـ   , توضح الإنتاجيات الفعلية مقارنة بالنورمات     تهلاك وتقارير الاستهلاك مقابل الاس

,  وتقدم الأداء في الواقع مقابـل الخطـة       ,  مقابل المعيارية  ةوالكلف الفعلي , المعياري

ويحدد المشاكل بما يخـص المـوارد البشـرية أو          , والكلف الفعلية مقابل المخطط   

 .الآليات أو المواد أو كفاءة استثمار الموارد
ي المشـروع ومنشـورة     جميع معلومات الأداء متوافرة لجميع عامل     إِذْ  الرقابة ذاتية    

تؤدي معلومات أداء العاملين و الفرق المنشـورة        ( على الشبكة للمشاريع الأخرى     

 ).دوراً رقابياً مهماً يحفز العاملين باتجاه رفع الأداء 

 ). الأجر مرتبط بالأداء ( إجراء حساب الأجور وفقاً للأداء  

يط المركـزي و مكتـب   التخط(تشكل معلومات الشبكة تغذية راجعة للإدارة العامة   

وذلك من أجل الرقابة وتقييم فعالية السياسات والتنظيم والإدارة         , )التطوير والتحسين 

وأساليب العمل و سياسات الموارد البشرية ودرجة الأداء العـام وكفـاءة أسـاليب              

علـى أن يقـوم مكتـب       , التخطيط والخطط نفسها وفعالية استثمار موارد المؤسسة      

 مشاريع التطوير كإعادة الهندسة وإعادة رسم الاسـتراتيجيات         التطوير على تنظيم  

وأساليب الإدارة وسياسات الموارد البشرية والرقابة وغير ذلك مما يتعلق بالعمليـة            

كما تقوم فرق الجودة أيضاً بتنظيم تقـارير عـن المشـاكل            . الإدارية في المؤسسة  

 .واقتراح الحلول
 :سياسات الموارد البشرية

 تجزئة الرواتب إلى قسم أساسي منخفض و جزء مرتفع يمثل تعويضات            يقترح البحث 

ويضمن أسـلوب الإدارة بـالأداء      . مرتبطة بالأداء بدلا من أساليب المكافأة والإضافي      

 . التقدير للعاملين والعقوبات للأفراد المتقاعسين كما يؤمن العدالة في التوزيع
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إلى تعزيز مفهوم الإدارة التشـاركية  يمكن أن تؤدي اللامركزية والصلاحيات الواسعة   

وإن تكوين الأقسام كفرق عمل متساوية فـي        .  والإنجاز ةالتي تشبع حاجات المسؤولي   

المراتب و متعاونة تقوم بوظائف متكاملة يمكن أن يؤدي إلى إغناء العمل وإلى تعزيز              

 .مفهوم العمل الجماعي

ئية تعتمـد علـى دراسـات        في الحل المقترح ستصبح إجرا     تيمكن القول أن القرارا   

منطقية وهذا سيعزز أساليب الإدارة التي توجه وتنصح وتدعم بـدلاً مـن الأسـاليب               

 .و يجب التركيز على توجيه المديرين باتباع هذه الأساليب في القيادة. السلطوية

يقترح قسم الموارد البشرية الترقيات بناء على توصيف مركـز العمـل و تقـديرات               

ويشترط موافقة هذا القسم على الترقيات و       ,  يؤمن ذلك العدالة و الدقة     و من ثَمَّ  , الأداء

 المركزي المستمر   نكما يقوم هذا القسم بالتعاون مع مكتب التطوير والتحسي        . التعيينات

.  جيد و يعمل علـى تطبيقهـا بشـكل دائـم           ربتعميق فكرة التدريب المستمر كاستثما    

الوقاية بشكل كبير في المؤسسة وجعلهـا       ويوصي البحث بتعزيز إجراءات السلامة و       

 .بإشراف هذا القسم

,  قليلة جدا  - في حال الاضطرار لها      –ويجب التنويه إلى ضرورة أن تكون العقوبات        

 .وإلى أهمية التوجيه للأسلوب الصحيح البديل عن السلوك السيئ

 ذاتية ومسـبقة وذلـك عـن طريـق نشـر            رتصبح الرقابة على الأفراد إلى حد كبي      

إلى . معلومات على الشبكة وإطلاع جميع العاملين عليها و ليس إطلاع المديرين فقط           ال

 .جانب تحديد معايير الأداء ودرجة الإنجاز المطلوب بشكل مسبق و نشرها للعاملين

 :إدارة التحسين المستمر

 تتمثل بمكتب يمثل مجلس إدارة الجودة بالمؤسسة تابع للمدير العام يقوم بتشكيل فرق             

ويقوم بتقييم جميع نواحي العملية الإداريـة والأداء و         ,  مستوى المؤسسة وتدريبها   على

و يعيد بعد ذلك تقييم النتائج وصياغة مشاريع        , تقديم وتصميم مشاريع تطوير مستمرة    

و يضمن بذلك تدارك جميع الانحرافات و جميع المشاكل سواء على مسـتوى             , أخرى

ب العمل أو القوانين أو سياسات الموارد البشرية أو         التنظيم أو الاستراتيجيات أو أسالي    
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وهو بذلك يعيد توجيه المؤسسة إلى المسار الصـحيح باسـتمرار، ويـؤمن             , الرقابة

 .استمرارية التطوير والتحسين والتكيف مع المتغيرات

 :مشكلة السيولة

حديد بعد دراسة متأنية لشركات الفروع وفصل تداخلاتها مع الإدارة المركزية يجري ت           

و من ثم تحديد السيولة     , ميزانيات مستقلة لها ويجري تحديد الرأسمال العامل و الثابت        

 دائمـاً مـن     اوكذلك تحديد سيولة احتياطية يجب اقتطاعه     , اللازمة لكل شركة فرعية   

مع احتفاظ الفروع بكامـل أرباحهـا بعـد دفـع           , ونسبة معينة للاهتلاكات  , الأرباح

 .شركة المركزيةودفع نسبة إلى ال, الضرائب

 :خاتمة و توصيات .٥

اقترح البحث تنظيمياً جديداً  وهيكلاً جديداً يعتقد الباحث أنه  أكثـر ملاءمـة لسـير                 
إِذْ يتضمن ذلك حذف بعض الوظائف و إنشـاء وظـائف           , الأعمال و تدفق المعلومات   

و , ةكما بين الأسس التي يمكن أن تحسن أداء الموارد البشرية في المؤسس           . جديدة كلياً 
أساليب جديدة لوظائف التخطيط والرقابة وعملية التحكم وصنع القرار وذلك لمعالجـة            

. وبشكل يواكب المفاهيم الحديثة لـلإدارة       , نقاط الضعف في الأساليب القديمة المتبعة       
, كما أشار البحث إلى ضرورة استخدام تكنولوجيا المعلومات في المؤسسة بشكل واسع           

لتحسين المستمر عملاً رئيسياً للمؤسسة يتم من خلاله ضـبط          وإلى ضرورة أن يكون ا    
إنَّ اختبار هذا الحل    : ويمكن القول . الانحرافات و إعادة توجيهها إلى الطريق الصحيح      

. يحتاج إلى زمن طويل إِذْ يجب تطبيقه بالتدريج و رصد النتائج على فترات طويلـة              
 :وثاً مستقبليةكما يوصي البحث بدراسة المواضيع الآتية بوصفها بح

 .إجراء إعادة تصميم لعمليات تنفيذ الأعمال بما يتوافق و الهيكل الجديد 
 .إجراء تحليل لأنظمة المعلومات المطلوبة في المؤسسة 
 .وتوصيف آليات سير الأعمال توصيف مراكز العمل 
إجراء دراسة لتحديد العدد المطلوب من الإداريـين و الفنيـين فـي الفـروع و                 

 .لمركزيةالمديريات ا
 .إجراء دراسة على بقية الفروع غير الإنشائية 
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 الاستبيان
 ما أهداف المؤسسة

  الإجابةلم يذكر في   محددةإجابة  

 %٤٧ ١٤ %٥٣ ١٦  مشاريعإنجاز

 %٦٠ ١٨ %٤٠ ١٢ بناء الوطن

١ 

 %٩٠ ٢٧ %١٠ ٣ تشغيل عمالة 
 

 أبدا بشكل ضعيفبشكل كبير  بشكل تام    

 %٨٠ _ _ %٢٠ هل هي مكتوبة  ٢

            

٣ 

هل قرأت النظام الداخلي فيما 

 يخص عملك 

٢٣ %٥٧ %١٠ %١٠% 

            

٤ 

هل مسؤولياتك وصلاحياتك 

 محددة بدقة 

٠ %٤٠ %٤٠ %٢٠% 

            

٥ 

هل تشعر بالرضا و الراحة 

 في عملك

٢٣ %٥٧ %١٠ %١٠% 

٦ 

ة جهى لإهل تفضل الانتقال 

 ) خاصة أوعامة (أخرى

٤٠ %١٧ %١٠ %٣٣% 

٧ 

هل تشعر بالراحة مع زملاء 

 العمل 

٧ %٢٧ %٣٣ %٣٣% 

 %٧٣ %١٣ %٧ %٧ هل أنت راض عن دخلك  ٨

 %٧ %٦٩ %١٧ %٧ هل مكان العمل مريح ٩

١٠ 

هل ظروف عمل المشاريع 

 أمينة

٢٣ %٥٠ %١٧ %١٠% 

 
 
 



  نايفة-          الحصان٢٠٠٤ - العدد الثاني- المجلد العشرون-مجلة جامعة دمشق للعلوم الهندسية

 ٦٥

 

١١ 

هل الترقيات في المؤسسة 

 عادلة 

٣٠ %٤٠ %٢٠ %١٠% 

١٢ 

هل تستخدم السيارة كوسيلة 

 ضغط

١٧ %٢٣ %٥٣ %٧% 

 %٢٣ %٤٧ %١٧ %١٣ هل يعاقب المسيء دائماً ١٣

            

١٤ 

ك يهتمون يريهل تشعر أن مد

 بك 

١٠ %٦٧ %١٣ %١٠% 

١٥ 

 للإدارةهل تقدم اقتراحات 

 للتطوير

٢٣ %٤٧ %١٧ %١٣% 

 %٧ %٧ %٤٣ %٤٣ هل الإدارة تثق بك  ١٦

١٧ 

 لدى لقى اقتراحاتك قبولاًهل ت

 الإدارة 

١٧ %٢٧ %٣٣ %٢٣% 

١٨ 

هل تكافئ عندما تنجز بشكل 

 مميز

٥٣ %٢٣ %١٧ %٧% 

١٩ 

 قبضتها المكافآت التيهل 

 مهمة 

٣٣ %٤٧ %١٣ %٧% 

 %١٠٠ %٠ %٠ %٠ هل تقبض حوافز مادية  ٢٠

 %١٣ %٣٣ %٣٧ %١٧ هل يتعاون معك مرؤوسيك ٢١

 %٧٣ %١٧ %٧ %٣ هل خضعت لدورة ما ٢٢

            

٢٣ 

 صحيح اتخاذ قرارتعمل على 

نه يمكن أن يخالف أرغم 

 النصوص

٥٣ %٢٠ %١٧ %١٠% 

٢٤ 

تعمل على اتخاذ قرار صحيح 

نه يمكن أن يعرضك أرغم 

 لةءللمسا

٧٣ %١٠ %١٠ %٧% 
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٢٥ 

 صحيحة يرينهل قرارات المد

  لمصلحة الأداءومنطقية غالبا

١٠ %٥٠ %٢٧ %١٣% 

٢٦ 

مدير الفرع حين هل تقابل 

 تريد

٧ %٧ %٣٣ %٥٣% 

٢٧ 

لمدير ى الإهل رفعك شكوى 

 مجدية 

١٠ %٤٠ %٣٧ %١٣% 

٢٨ 

ك قبل يروهل يستشيرك مد

 اتخاذ قرار 

١٣ %٣٣ %٣٧ %١٧% 

٢٩ 

 أشياء لا ديرونهل يقرر الم

 تعجبك متعلقة بعملك

١٠ %٦٠ %٢٠ %١٠% 

٣٠ 

هل تقرر كل شيء في حدود 

 صلاحيات عملك 

١٠ %٢٣ %٦٠ %٧% 

٣١ 

هل تتدخل في قرار خارج 

 العمل فينطاق عملك ويؤثر 

 في المؤسسة 

٧٠ %١٠ %١٠ %١٠% 

٣٢ 

 في اًالعقوبة الأكثر تكرار

 المؤسسة 

  

 %٥  التأنيب المؤدب       -

 %٥٠  التأنيب الجارح       -

 %١٥  حسم الراتب       -

 %٣٠ مكان أسوأى لإ النقل        -  

٣٣ 

 تتغير في حالة اباتكإجهل 

 مدير فرع سابق

١٣ %٢٧ %٥٠ %١٠% 
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