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العامــة  ا8مانــة  حــرص  مــن   Zانطلاقــ
للمجلس التنفيــذي على تطوير العمل 
التطــور  مســيرة  ودفــع  الحكومــي 
والتنميــة فــي ا)مــارة، وتعزيزa لترســيخ 
وتطبيق أفضل الممارسات العالمية في 
المؤسســية،  وا)دارة  الحوكمــة  مجــال 
تقــدم ا8مانــة العامــة «الدليل ا)رشــادي 
لتصميم وتطويــر الهياكل التنظيمية» 
إلى جميع الجهــات الحكومية من دوائر 

وهيئات ومؤسسات في حكومة دبي.

جهــود  لتضافــر   كمحصلــة  الدليــل  هــذا  جــاء  لقــد 
وخبــرات مجموعة مــن الكفاءات التــي عملت بروح 
الفريــق الواحد )نجــازه بهذه الصــورة المتكاملة من 
تصميــم  فــي  الحكوميــة  الجهــات  مســاعدة  أجــل 
هيــاكل تنظيميــة أكثــر فاعليّــة لتنفيــذ مهامهــا 
ترجمــة  فــي  يســهم  وبمــا  صلاحياتهــا،  وممارســة 
الاســتراتيجية  والخطــط  المســتقبلية  التوجهــات 
ل}مارة علــى أرض الواقع.  كما يهــدف الدليل كذلك 
إلــى تطويــر وظيفــة الهيــكل التنظيمــي ليكــون 
وسيلة فاعلة في تطبيق مبدأ اللامركزية في اتخاذ 
القرارات المؤسســية وتبســيط العمليات وا)جراءات 
للمتعاملين  المقدّمة  الخدمات  مستوى  وتحسين 
وتطوير كفاءة وفاعلية الموارد البشرية والاستغلال 

ا8مثل للموارد المؤسسية.

إن هذا الدليل هو بمثابة أداة إرشــادية في التنظيم 
ا)داري والتطوير التنظيمي معتمــدa على المبادئ 
المجــال.   هــذا  فــي  والعالميــة  العلميــة  وا8ســس 
وقــد تــم إثــراؤه بأمثلــة حيــة مســتقاة مــن تجارب 

وممارســات مطبقة فعليZ لدى الجهات الحكومية، 
وأدواتٍ عملية ستســهل عملية تطبيــق المفاهيم 
الــواردة فيــه.  ولا يفوتنــي هنــا أن أؤكد علــى أن ما 
نقدمه اليوم يعد� وثيقةً متجــددة تتطور وفقZ لنضج 
الممارســات التنظيمية في ا)مارة و8حــدث التجارب 
الناجحة فــي الحكومات عالميــZ. ولهذا، فــإن جميع 
الجهــات الحكومية مدعــوة إلى تطبيــق المفاهيم 
وا8دوات الــواردة فــي الدليل، والمســارعة إلــى إبداء 

الرأي لتطوير ا)صدارات المستقبلية باستمرار.

فريــق  إلــى  الجزيــل  بالشــكر  أتقــدم  أن  أود   ،Zختامــ
هــذا  إخــراج  فــي  بذلــه  الــذي  الجهــد  علــى  العمــل 
مرجعيــة  مــادة  ليكــون  الوجــود  حيــز  إلــى  الدليــل 
لكافــة القائميــن على تصميــم وتطويــر  الهياكل 
التنظيمية في الجهات الحكومية في ا)مارة.  كما 
أتقــدم بالشــكر الجزيــل لكافــة الزمــلاء والزميلات 
في الجهــات الحكومية الذيــن لم يبخلوا فــي إبداء 
ملاحظاتهــم وآرائهــم خــلال مرحلــة تطويــر الدليل، 
هــذه  إنضــاج  فــي  واضحــة  بصمــة  لهــا  كان  والتــي 

الوثيقة وجعلها بالصورة التي هي عليها اليوم.

عبداE عبد الرحمن الشيباني
اMمين العام للمجلس التنفيذي

تقـديــم
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الدلالة/ التفسيرالمصطلح/ المفهوم

إدارة 
Department

ــة  ــوي علــى مجموع ــة مــن الممكــن أن تحت ــة فــي الجهــة الحكومي وحــدة تنظيمية/إداري
أقســام. 

إدارة التغيير
Change Management

اســتراتيجية متطــورة )حــداث تعديــلات لملائمــة ا8وضــاع المســتحدثة ومواكبــة التطــور 
المســتمر والتكيــف مــع التغييــر.

الاستراتيجية
Strategy

توثيــق )طــار عمــل يصــف الطريقــة التــي تنــوي مــن خلالهــا الجهــة الحكوميــة تحقيــق قيمتها 
المضافــة، مــن خــلال تحديــد الاتجاهــات وا8ولويــات وا8هداف متوســطة وبعيــدة المدى.

إعادة التنظيم ا)داري
Reorganization

ــا  ــة وارتباطاته ــدات التنظيمي ــرات فــي الوح ــداث تغيي ــم مــن خــلال إح ــب الوضــع القائ تصوي
التنظيميــة علــى النحــو الــذي يمكّــن الجهــة الحكوميــة مــن النجــاح بكفــاءة وفعاليــة. 
ــا للهيــكل  ــة) فــي المســتويات العلي ــلات جذري ــة (تعدي وفــي حــال كانــت التغييــرات جوهري
التنظيمــي (القطاعــات وا)دارات) والارتباطــات التنظيميــة الخاصــة بهــا تســمى هــذه العمليــة 

.“Restructuring ــة ــادة الهيكل بـــــ“إع

ا)مارة
Emirate.إمارة دبي

التغيير
Change

إحــداث تحســين وتحــوّل فــي وضــع قائــم يعانــي مــن معوقــات تحــد مــن كفاءتــه وفعاليتــه، 
وكذلــك إحــداث تطــور لتحقيــق أهدافــه المســتقبلية بشــكل دائــم ومســتمر.

التطوير التنظيمي/ا)داري
Organizational Development

التكيّــف  علــى  الحكوميــة  الجهــة  لمســاعدة  القيــادة  تقــوده  المخطــط  للتغييــر  إطــار 
ووضــع  دقيــق  علمــي  تشــخيص  خــلال  مــن  المحيطــة  البيئــة  فــي  للتغييــرات  والتهيــؤ 
ــر الجهــة الحكوميــة وتوفيــر ا)مكانــات البشــرية والماديــة  ا8هــداف والاســتراتيجيات لتطوي
لتحقيــق أهدافهــا. ويشــمل التطويــر التنظيمــي جميــع أجــزاء الجهــة الحكوميــة كالهيــاكل 

التنظيميــة، والثقافــة المؤسســية، وإجــراءات العمــل، ونظــام المكافــآت... إلــخ. 

الجهات الحكومية
Government Entities

الدوائــر الحكوميــة والهيئــات والمؤسســات العامــة والمجالــس والســلطات وأيــة جهــة 
أخــرى تابعــة لحكومــة دبــي. 

الدلالة/ التفسيرالمصطلح/ المفهوممفاهيم ودلالات

الجهة المعنية (الطالبة)
Requesting Entity

ــد أو تعديــل  وهــي الجهــة الحكوميــة التــي تتقــدم بطلــب اعتمــاد هيــكل تنظيمــي جدي
هيكلهــا التنظيمــي القائــم بموجــب القــرار.

الحكومة
Government.حكومة دبي

الحوكمة الفاعلة
Effective Governance

وضــع الضوابــط ووســائل الرقابــة التــي تضمــن حســن وكفــاءة وفعالّيــة إدارة واســتغلال 
مــوارد الجهــة الحكوميــة، مــن أجــل تحقيــق أهدافهــا الاســتراتيجية.

دليل ا8وصاف الوظيفية
Job Descriptions Manual

واضحــZ للواجبــات والمهــام والمســؤوليات المنوطــة بالوظائــف،  كتيــب يقــدم تفصيــلاً 
ويتضمــن المؤهــلات الواجــب توفرهــا لــدى شــاغليها.

الدليل التنظيمي
Organizational Manual

معلومــات  يتضمــن  كتيــب  شــكل  علــى  الحكوميــة  للجهــة  الشــخصية  البطاقــة  هــو 
الوظيفــي  والهيــكل  التنظيمــي  الهيــكل  ويشــمل  الحكوميــة،  الجهــة  عــن  تفصيليــة 
ومهــام ومســؤوليات الوحــدات التنظيميــة، ويعــرض موجــز للسياســات وا)جــراءات وحجــم 

القــوى العاملــة فــي الجهــة الحكوميــة.

الرقابة الفاعلة
Effective Monitoring

ــح، لتحقيــق أفضــل  فصــل ا8نشــطة الرقابيــة عــن ا8نشــطة التنفيذيــة تجنبــZ لتضــارب المصال
ــج ومثــال ذلــك عــدم تبعيــة نشــاط التفتيــش المالــي للشــؤون الماليــة أو التفتيــش  النتائ

ــة. ا)داري للشــؤون ا)داري

شعبة
Unit

وحــدة تنظيمية/إداريــة فــي الجهــة الحكوميــة تتبــع مســتوى تنظيمــي أعلــى منهــا وهــو 
"القســم".   

فرع 
Branch

مصطلــح يســتعمل للدلالــة علــى الوحــدات ا)داريــة بمختلــف أحجامهــا إنمــا فــي مــكان 
جغرافــي مســتقل أو لنشــاط مســتقل.

القرار
Resolution

قــرار المجلــس التنفيــذي رقم (19) لســنة 2012 بشــأن منهجيــة اعتماد الهيــاكل التنظيمية 
للجهــات الحكوميــة فــي إمــارة دبي.

قسم 
Section

وحــدة تنظيمية/إداريــة فــي الجهــة الحكوميــة تتبــع مســتوى تنظيمــي أعلــى منهــا وهــو 
"ا)دارة"، ومــن الممكــن أن تضــم مجموعــة شــعب. 
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الدلالة/ التفسيرالمصطلح/ المفهوم

قطاع 
Sector

وحــدة تنظيمية/إداريــة  كبــرى فــي الجهــة الحكوميــة تتبــع مباشــرةً ا)دارة العليــا و تضــم 
عــدة إدارات. 

المبادئ وا8سس التنظيمية
 Organizational Design

Principles

مجموعــة مــن المبــادئ وا8ســس ترتكــز عليهــا عمليــة تصميــم الهيــاكل التنظيميــة 
وبمثابــة نقطــة مرجعيــة لاتخــاذ القــرارات بشــأن الخيــارات التنظيميــة. مثــل الرقابــة الفاعلــة، 

ــخ. ــة، التخصــص، نطــاق ا)شــراف... ال ــة ا)داري ــة واللامركزي المركزي

المسمى الوظيفي
Job Title

ــZ مــن كلمتيــن تمثــل الكلمــة  ــر عــن غــرض وجــود الوظيفــة ويتكــون غالب ــح يعبّ مصطل
ا8ولــى التخصــص ا8ساســي والثانيــة تعبّــر عــن التخصــص الفرعــي المنبثــق عنــه. مثــل 

محاســب إيــرادات.

مصفوفة الصلاحيات 
Authority Matrix

الوثيقــة التــي ترســم علاقــات واضحــة للمســؤوليات ا)داريــة لشــاغلي الوظائــف والصلاحيــات 
الممنوحــة لهــم.

المعنيون 
Stakeholders

ا8فــراد والمجموعــات المتأثــرة بنتائــج أعمــال الجهــة الحكوميــة، ويحققــون بالتالــي قيمــة 
مضافــة نتيجــة تفاعلهــم مــع نشــاطات الجهــة الحكوميــة.

ــة  ــة/ المرجعي ــة المعياري المقارن
Benchmarking

الهيــكل  أو  الحكوميــة  الجهــة  أنشــطة  أحــد  مقارنــة  بمقتضاهــا  يتــم  منهجيــة  عمليــة 
والتطويــر. الاســتفادة  بغــرض  مثيلــه  مــع  التنظيمــي 

المقومات الاستراتيجية
Strategic Drivers

الضــرورات الاســتراتيجية التــي يجــب أن يفــي الهيــكل التنظيمــي بهــا وا8عمــال أو النشــاطات 
الواجــب توافرهــا لتكــون الجهــة الحكوميــة قــادرة علــى تحقيــق ا8هــداف الاســتراتيجية فــي 

المســتقبل.

مكتب
Office

وحــدة تنظيميــة صغيــرة يتــم إنشــاؤها فــي مجــالات ا8عمــال ا)داريــة أو المكتبيــة أو الرقابيــة 
ودائمــZ مــا تتبــع لــ}دارة العليــا فــي الجهــة الحكوميــة.

مهام الوحدات التنظيمية
 Functional Description/

Statements

الوحــدة  فــي  العامليــن  مجموعــة  قبــل  مــن  تنفيذهــا  المطلــوب  وا8نشــطة  ا8عمــال 
ــخ) بمــا يتناســب ويتوافــق مــع سياســات وإجــراءات العمــل  ــة (ا)دارة / القســم.. ال التنظيمي

المحــددة.

النموذج التشغيلي
Operating Model

رســم توضيحــي لكيفيــة عمــل الجهــة الحكوميــة يُظهــر توزيــع وترابــط أنشــطتها مــن أجــل 
تحقيــق المهــام وا8هــداف التــي أنشــأت مــن أجلهــا.

الدلالة/ التفسيرالمصطلح/ المفهوم

الهيكل التنظيمي 
 Organizational Structure

إطــار يوضــح التقســيمات ا)داريــة التــي تتكــون منهــا الجهــة الحكوميــة مرتبــة علــى شــكل 
مســتويات فــوق بعضهــا البعــض، وســلطة ومســؤولية كل تقســيم، وهــو ا)طــار الــذي 
ــى، وتتوضــح فيــه  ــه ا8وامــر والتعليمــات مــن المســتوى ا8علــى إلــى ا8دن تنســاب مــن خلال

صلاحيــة اتخــاذ القــرارات ومراكــز الســلطة والمســؤولية. 

الهيكل الوظيفي 
Positional Structure

ــZ والمتشــابهة  ــة المتعــددة كمــZ ونوع ــف بمســتوياتها ا)داري التسلســل الهرمــي للوظائ
ــة الواحــدة. مــن حيــث الخصائــص والمســؤوليات ضمــن الوحــدة التنظيمي

الوحــدة  التنظيميــة/  الوحــدة 
Organizational Unit ا)داريــة 

ــر بشــكل مســتقل علــى  ــام متشــابهة ومحــددة تظه ــراد تقــوم بمه ــة مــن ا8ف مجموع
الهيــكل التنظيمــي وتكــون علــى شــكل قطــاع أو إدارة أو قســم أو شــعبة أو فــرع أو 

مكتــب.... الــخ.

الوصف الوظيفي
Job Description

أحــد المعاييــر التنظيميــة التــي توضــح الغــرض والهــدف مــن الوظيفــة وتحــدد المهــام 
لتنفيذهــا. اللازمــة  والمهــارات  والخبــرات  العلميــة  والمؤهــلات  والواجبــات 

الوظائف ا8ساسية
 Core Jobs

الوظائــف المكلّفــة بتحقيــق الهــدف ا8ساســي الــذي أنشــات مــن أجلــه  الجهــة الحكوميــة 
ــة. ــات التخصصية/المحوري ــل العملي مث

الوظائف المساندة
 Support Jobs

الوظائــف التــي تخــدم وتدعــم الوظائــف ا8ساســية لتحقيــق أهــداف الجهــة الحكوميــة مثــل 
المــوارد البشــرية، الماليــة، تقنيــة المعلومــات... الــخ. 
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يأتــي هــذا الدليل ا)رشــادي فــي إطار ســعي ا8مانة 
الجهــات  لدعــم  التنفيــذي  للمجلــس  العامــة 
العملية  وا8دوات  الفضلى  بالممارســات  الحكومية 
بما يساهم في دفع مســيرة التميز  في الخدمات 
وا8داء وتطويــر الممارســات ا)داريــة القائمة للجهات 
الحكومية، وذلك لمــا لجانب التصميــم والتنظيم 
والغايــات  الرؤيــة  تحقيــق  فــي  أهميــة  مــن  ا)داري  

المنشودة للجهات الحكومية.

 Zسهلاً وسريع Zيهدف فريق عمل الدليل لجعله مرجع
للقائميــن علــى عملية تصميــم وتطويــر الهياكل 
التنظيمية للجهات الحكومية ســواءً تلك الخاضعة 
لقــرار المجلس التنفيذي رقم (١٩) لســنة ٢٠١٢ بشــأن 
للجهــات  التنظيميــة  الهيــاكل  اعتمــاد  منهجيــة 
الحكوميــة في إمــارة دبــي ممــا يحقق الشــفافية، 
وسلاســة التنفيذ ووضوح المســؤوليات والصلاحيات، 

أو غيرها من الجهات بغرض الاسترشاد والاستفادة.

ينقسم الدليل إلى ستة فصول رئيسة، با)ضافة إلى 
فصــل الملحقــات. ويتنــاول كل فصل مــن الفصول 
موضوعــZ متخصصــZ مدعمZ بشــرح علمــي وأمثلة 

عملية من واقع القطاع الحكومي بإمارة دبي. 

وفيما يلي عرض سريع لمحتويات فصول الدليل:

الفصل اMول: يوضح ا8ســباب التي مــن أجلها أعدّ 
الدليــل ويبين أهدافــه وكيفية اســتخدامه والجهات 
المســتفيدة منــه، هــذا با)ضافــة إلــى تقديــم نبذة 
عن مفهوم التنظيــم ا)داري والتطويــر التنظيمي 

وأنواع وأهمية الهيكل التنظيمي. 

الفصل الثاني: يتناول أهم المبادئ وا)رشــادات 
العامة لتصميم الهيــاكل التنظيمية كما ويتطرق 
إلــى أفضــل ممارســات الحوكمــة الفاعلــة وتحديد 
عناصرها وكيفيــة قيــاس فعالية وكفــاءة الهيكل 
التنظيمــي وا8خطاء الواجب تفاديهــا عند التصميم 

أو التطوير والتطبيق.

هيــكل  إعــداد  خطــوات  يبيــن  الثالــث:  الفصــل 
8فضــل   Zوفقــ جديــدة  حكوميــة  لجهــة  تنظيمــي 

الممارسات متمثلةً في الشكل التالي:

الخطوة الرابعةالخطوة الثالثة الخطوة الثانيةالخطوة اMولى

إدارة المشروع

تحليل التشريعات 
والمهام وا8هداف 

الاستراتيجية

عمل المقارنة 
المرجعية

إعداد النموذج 
التشغيلي

إعداد الهيكل 
التنظيمي

الخطوة الخامسة

تحديد مهام 
الوحدات التنظيمية 

ومسؤولياتها

الخطوة السادسة

إعداد الهيكل 
الوظيفي 
التفصيلي

مقدمة

الخطوة الثالثة

تحديد مهام ومسؤوليات 
الوحدات التنظيمية 
الجديدة/ المتأثرة

الخطوة الرابعة

إعداد الهيكل 
الوظيفي الجديد

الخطوة اMولى

دراسة الوضع الحالي 
وتحديد المشكلة 

الخطوة الثانية

وضع التوصيات 
والخيارات 

التنظيمية 

إدارة التغيير 

إدارة المشروع

ونتيجــة لهــذا التغييــر يســلط الفصــل الضــوء على 
كيفيــة احتســاب أثــر التغييــر المالــي علــى الجهــة 
الحكوميــة، كمــا ويتطــرق الفصــل أيضــZ إلى شــرح 
منهجية إجراء تعديل بســيط على الهيكل وا8سباب 
الواجــب  التنظيميــة  المبــادئ  وســرد  لــه،  الموجبــة 
مراعاتها عنــد إحداث مثل هذا التغييــر الطفيف على 

الهيكل التنظيمي.  

الفصل الخامــس: يتناول موضــوع إدارة التغيير 
وأهميتــه فــي تهيئــة موظفــي الجهــة الحكومية 
محــل التغييــر، بحيــث تصبــح قــادرة علــى التكيف 
لتطبيــق التعديلات الملائمة للوضع الجديد، ويشــرح 
كيفيــة الانتقال إلــى الهيــكل التنظيمــي المحدّث 
تشــمل  مراحــل  ثــلاث  خــلال  مــن  الجديــد)  (الوضــع 

التخطيط والتنفيذ ومراقبة التنفيذ.  

الفصل الســادس: يوضــح آليات وإجــراءات العمل 
الهيــاكل  واعتمــاد  بمراجعــة  الخاصــة  التفصيليــة 
التنظيمية للجهات الحكومية وفقZ لقرار المجلس 
منهجيــة  بشــأن   2012 لســنة   (19) رقــم  التنفيــذي 
الحكوميــة  للجهــات  التنظيميــة  الهيــاكل  اعتمــاد 

فــي إمــارة دبــي، والتــي تهــدف إلــى إجــراء مراجعة 
التنظيميــة  الهيــاكل  تعديــل  أو  إعــداد  لمقترحــات 
القانونيــة  ا8طــر  مــع  مواءمتهــا  مــن  والتحقــق 
والتنظيمية والماليــة من قبل فريق عمــل مراجعة 
الهيــاكل التنظيميــة والمكــون مــن ممثليــن عن 
ا8مانــة العامة للمجلــس التنفيــذي ودائــرة المالية 
ودائــرة  دبــي  لحكومــة  البشــرية  المــوارد  ودائــرة 

الشؤون القانونية لحكومة دبي.

الســابع   الفصــل  يشــمل  الســابع:  الفصــل 
قــرار  عــن  نســخة  مــن  تتكــون  والتــي  الملحقــات، 
بشــأن   2012 لســنة   (19) رقــم  التنفيــذي  المجلــس 
للجهــات  التنظيميــة  الهيــاكل  اعتمــاد  منهجيــة 
أدوات  إلــى  با)ضافــة  دبــي،  إمــارة  فــي  الحكوميــة 
ومســؤوليات  لمهــام  وأمثلــة  عمليــة  وجــداول 
الوحــدات التنظيميــة المســاندة، إضافــةً إلــى أهــم 
المراجع العلمية والعملية التي تم الاستفادة منها 

في إثراء محتوى الدليل. 

الفصل الرابع: يتطرق الفصل الرابع إلى موضوع تعديل هيكل تنظيمي قائم لجهة حكومية وذلك إما بإجراء 
تعديل جذري أو بســيط، مبينZ ا8ســباب الموجبة للتغيير الجذري والمنهجية الواجب اتباعهــا، كما هو موضح في 

الشكل التالي:
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الهدف من الدليل  1.1

يهدف الدليل إلى إرســاء المعايير الموحدة وا8سس 
التنظيميــة  الهيــاكل  وتطويــر  لتصميــم  اللازمــة 
للجهــات الحكوميــة في ا)مــارة، بما يدعــم عملية 
مراجعتهــا واعتمادهــا من قبــل الجهــات المختصة، 
وليكــون بمثابة وســيلة عملية لمســاعدة الجهات 
التنظيميــة  هياكلهــا  تطويــر  علــى  الحكوميــة 
اختصاصاتهــا  تنفيــذ  مــن  يمكنهــا  وبمــا  بفعاليــة 
وتحقيق أهدافها مع ضمان أرقى مستويات الخدمة 

والاستثمار ا8مثل للموارد.

 وكما يوفر الدليل إطارa عمليZ شاملاً لكافة الجهات 
بمختلــف  القائمــة،  أو  منهــا  الجديــدة  الحكوميــة، 
أنماطهــا وأحجامهــا فــي مجــال تصميــم وتطويــر 
الهياكل التنظيمية حيث ســيتطرق إلــى المواضيع 

التالية:
 تعريف المبادئ وا8سس التنظيمية التي يجب . 1

أن ترتكز عليها عملية التنظيم ا)داري.
 تقديــم آليــة للتقييــم الذاتــي لقيــاس كفاءة . 2

الهيــكل التنظيمي وذكــر أهم ا8خطــاء التي 
يقع بها القائمون على التنظيم ا)داري.

 تحديد الخطوات المتبعة في حال إنشاء هيكل . 3
 Zتنظيمي جديد أو تعديل هيكل قائم إما جذري

أو بشكل بسيط.
التنظيمــي . 4 الهيــكل  تطبيــق  كيفيــة   توضيــح 

الجديد أو المعدّل بالشكل المطلوب.
 شــرح )جراءات عمل مراجعة واعتماد مقترحات . 5

الهيــاكل التنظيميــة للجهــات الحكومية في 
ا)مارة وتحديد أدوار المعنيين.

الجهات المستفيدة من الدليل   1.2

الجهــات  جميــع  الدليــل  هــذا  مــن  ستســتفيد 
التنفيــذي  المجلــس  لقــرار  الخاضعــة  الحكوميــة 
رقم (١٩) لســنة ٢٠١٢ بشــأن منهجية اعتماد الهياكل 
التنظيمية للجهات الحكومية فــي إمارة دبي، وأية 
جهة أخرى يتقــرر ســريانه عليها بقرار من الســلطة 
المختصــة فــي ا)مــارة. بحيــث تخضــع 8حــكام هذا 
القــرار كافــة أنــواع وأشــكال الهيــاكل التنظيميــة 

سواءً الجديدة منها أو المعدلة.

كمــا ويبقــى هــذا الدليــل مرجعــZ مفيــدa للجهات 
الحكومية ا8خرى التالية: 

جهات حديثة التأسيس.  
جهات قائمة وليس لها هيكل تنظيمي موثق  

ومعتمد.
جهات قائمــة ولديهــا هيكل تنظيمــي ولكنه  

غير مفعّل.
جهــات لديها هيــكل تنظيمي حديــث ولكنه لا  

يؤدي كل فوائده الموضحة في الدليل.
جهات بحاجة إلى تنظيم جزئي 8حد نشاطاتها. 
جهــات تمتلــك هيــكلاً تنظيميــZ جيــدa، إلا أنهــا  

 .aمستمر aونمو aتواجه تطور

الفئات اnدارية المستفيدة  1.3

ا8فــراد  لجميــع  مفيــدة  وســيلة  الدليــل  هــذا  يعــدّ 
أو  مباشــر  بشــكل  والممارســين،  المســؤولين 
الهيــكل  وتطويــر  تصميــم  لعمليــة  مباشــر،  غيــر 
التنظيمــي، با)ضافة إلــى ا8فراد المعنيين بكســب 
المزيــد مــن المعلومات والفهــم عن آليــة تصميم 
وتطوير الهياكل التنظيمية، إلاّ أنه بشكلٍ أساسي 
تســتفيد من محتوى الدليل فئتان من لاعبي ا8دوار 
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والتفصيلية  الرئيســة  الاختصاصــات  تحديد 
لمكونات الهيكل التنظيمي.

بيــن  - ا8نشــطة  تقســيم  فــي  المبالغــة 
غيــر  علــى  متعــددة  تنظيميــة  وحــدات 
وبالتالــي  موضوعيــة  مبــررات  أو  أســس 
الفرعيــة  ا8نشــطة  بيــن  التكامــل  افتقــار 
التــي تعمــل فــي تخصــص واحــد وغيــاب 
العدالة في تقسيم عبء العمل مما يؤثر 
بشــكل ســلبي على معنويات العاملين 

بالجهة الحكومية.
تقســيم  - فــي  فعّالــة  رقابــة  وجــود  عــدم 

تنظيمي معين.
الحاجة إلى تغيير مواقع اتخاذ القرار. -
أو  -  Zاتســاع) ا)شــراف  نطــاق  ملاءمــة  عــدم 

محدوديةً).
ضعف مستوى التنسيق بين التقسيمات  -

التنظيمية.
الحاجــة إلــى تغيير أنمــاط الاتصــال لتفادي  -

نقص المعلومات أو دقتهــا لاتخاذ القرارات 
السليمة.

ضوابط إعادة التنظيم اnداري   1.5

إن عمليــة إعــادة التنظيــم ا)داري ليســت هدفZ بحد 
ذاتهــا، وبالتالــي ينبغي ألا تتــم دون وجود ســبب أو 
أكثــر مــن ا8ســباب والمبــررات الموضحة بالقســم 
الســابق والتي تعتبر انعكاســZ للاحتياجــات الفعلية 

للجهة الحكومية. 

ولذالــك لا بد من مراعــاة أهــم الضوابــط التالية عند 
اتخاذ قرار إعادة التنظيم ا)داري: 

الخطــة   مــع  التنظيمــي  الهيــكل  يتلائــم  أن 

والتوجهــات  الحكوميــة  للجهــة  الاســتراتيجية 
المستقبلية ومتطلبات الاستدامة في ا)مارة.

الهيــكل   تعديــل  علــى  كافٍ  وقــت  مــرور 
نتائــج  علــى  والحصــول  القائــم  التنظيمــي 
ملموسة للحكم على مدى كفاءته وفعاليته، 
تفاديــZ للتأثيــرات الســلبية لعدم اتاحــة الفرصة 
لاســتقرار العمليــات وا8فــراد نتيجــة التغييــرات 

المتلاحقة. 
البعــد عــن الاعتبــارات والمنافع الشــخصية عند  

طلب إعادة التنظيم ا)داري كاستحداث مناصب 
قيادية وإشــرافية )فســاح المجــال لترقية بعض 
الموظفيــن بصــرف النظر عــن الحاجــة الفعلية 

للتعديل.

فــي  وأهميتــه  اnداري  التنظيــم  1.6   مفهــوم 
الجهات الحكومية

أدى النمو المضطرد في حجم المؤسســات وازدياد 
زيــادة  إلــى  والوســائل  لFفــراد  المهنــي  التخصــص 
تعقيد علاقات العمل وضــرورة تنظيم هذه العلاقات 
على أســس علميــة وعمليــة متطــورة، ومــن هنا 
فقد تزايدت أهمية «ا)دارة» في العمل المؤسســي 
أهــم  أحــد  ا)داري  التنظيــم  يشــكل  كوظيفــة 

أعمدتها.

متصلــة  وظائــف  بأربــع  القيــام  إلــى  ا)دارة  تحتــاج 
و«التنظيــم»  «التخطيــط»  وهــي  ومتتاليــة 
و«التوجيــه» و«الرقابة والتقويــم». ويعرف التنظيم 
على أنــه: عمليــة حصر المهــام والنشــاطات المراد 
ا8فــراد،  اختصاصــات  إلــى  وتقســيمها  بهــا  القيــام 
وإنشــاء  والمســؤولية  الســلطة  وتوزيــع  وتحديــد 
العلاقات بيــن ا8فراد، بغــرض تمكيــن مجموعة من 
ا8فراد من العمل بانســجام وتناسق لتحقيق الهدف. 
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الجهات في مركز الحكومةفي الجهات الحكومية

إمدادهم بالوسائل 
وا8دوات والمعرفة اللازمة 

لتمكينهم من تطوير 
وإعادة تنظيم هياكل 

تنظيمية فعالة. 

تقديم النصائح وا)رشادات 
الخاصة بعملية صنع 

القرار فيما يتعلق بمهام 
ومسؤوليات الوحدات 

التنظيمية.

الشكل رقم (1): المستفيدون من الدليل

الرجوع للدليل للتأكد من 
التزام الجهة الحكومية 
المعنية بإعادة التنظيم 

ا)داري أو إعداد هيكل جديد 
بأساسيات التنظيم ا)داري .  

المسؤولون عن
التنظيم اnداري 

فريق مراجعة
الهياكل التنظيمية المدراء التنفيذيون

في الجهات الحكومية وهم المســؤولون عن التنظيــم ا)داري و المــدراء التنفيذيون، با)ضافة إلــى فريق مراجعة 
الهياكل التنظيمية للجهات الحكومية في ا)مارة.

الوظائف الموجودة.
وجود عيوب تنظيمية قائمــة تؤثر على كفاءة  

الهيكل التنظيمي مثل:
الاســتجابة  - فــي  ا)داري  التنظيــم  فشــل 

والمجتمــع  الخارجيــة  البيئــة  لمتطلبــات 
بحيث تعجــز الجهــة الحكومية عــن تلبية 

احتياجات المتعاملين.
تعدد المســتويات ا)دارية دون مبرر وطول  -

خط التسلسل والتبعية ا)دارية.
عدم التــوازن بين التقســيمات التنظيمية  -

الرئيســية والفرعيــة نتيجــة التضخــم في 
ومــا  القائــم  التنظيمــي  الهيــكل  حجــم 
يترتــب علــى ذلــك مــن ضعــف التنســيق 
علــى  الرقابــة  إحــكام  إمكانيــة  وعــدم 
مكوناتــه وبالتالــي عــدم وضــوح خطوط 

السلطة.
بروز مشــاكل الازدواجيــة أو التضــارب في  -

الاختصاصــات بين التقســيمات التنظيمية 
بيــن  أو  الواحــد  القطــاع  (داخــل  القائمــة 
أكثر مــن قطــاع) نتيجــة لعــدم الدقة في 

مبررات إعادة التنظيم اnداري  1.4

بشــكل عام تســعى الجهة الحكومية إلــى تعديل 
يمكــن  متعــددة  8ســباب  التنظيمــي  الهيــكل 

تلخيصها في النقاط التالية:

صدور تشريع جديد بإنشاء الجهة الحكومية، أو  
تعديل تشريعها القائم.

حــدوث تغييــر أو تعديــل فــي أهــداف أو مهــام  
الجهة الحكومية بموجب أي تشريع أو سياسة 

معتمدة من السلطة المختصة.
الاســتراتيجية   علــى  جوهريــة  تغييــرات  حــدوث 

عليهــا  تشــرف  التــي  والمؤسســية  القطاعيــة 
الجهة الحكومية أو تتأثر بها بشكل مباشر.

كفــاءة   لرفــع  التنظيمــي  الهيــكل  مراجعــة 
وفاعليــة الجهــاز الحكومــي أو ترشــيد ا)نفــاق 
العام أو 8ي ســبب آخــر هدفه تحســين وتطوير 

أداء الجهة الحكومية.
إضافة أنشطة جديدة أو التوسع في نشاط قائم. 
تحديث التقنية المستخدمة بما ينعكس على  
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الشكل رقم (3): التسلسل الهرمي للمستويات ا)دارية

اnدارة العليا

اnدارة الوسطى

اnدارة الدنيا

المدير العام
   /اMمين العام 

مساعد أو
     نائب المدير العام

        /المدير التنفيذي

مدير  إدارة

رئيس قسم

رئيس شعبة

رئيس وحدة

الدائرة
/الهيئة

قطاع/مؤسسة@
/إدارة عامة

إدارة

قسم

شعبة

وحدة

@ مؤسسة تابعة لجهة حكومية أو مستقلة بذاتها 

1.6.1  الهيكل التنظيمي

يشكل الهيكل التنظيمي -ويسمى أحيانZ بهيكل 
التنظيــم ا)داري أو الخريطــة التنظيميــة - الهيــكل 
العظمي 8ي مؤسسة أو منظمة أو جهة حكومية 
بحيث يوضح التقسيمات والوحدات التنظيمية التي 
تتكون منها على شــكل مســتويات فــوق بعضها 
هرميZ وترتبط ببعضها بخطوط  البعض، تأخذ شكلاً 
الســلطة التي تنســاب من خلالها العلاقــات وا8وامر  
والتعليمات. وتتلخــص أهمية الهيــكل التنظيمي 

فيما يلي:

منطلق لكافة النواحي التنظيميــة ا8خرى في  
المؤسسة، كتحديد المسؤوليات والمسميات 
وا8وصاف الوظيفية، وتحديد انسيابية العمليات 

المؤسسية وعلاقاتها ببعضها.
مرجعيــة لتحديد مراكــز التكلفة فــي إجراءات  

المســؤولية  ومراكــز  التكاليــف  محاســبة 
8غراض وضع إجــراءات المحاســبة ا)داريــة، وآلية 

ورفع التقارير.
متطلب أولي وضروري لتحديد ومنح الصلاحيات  

فيمــا  العمــل  علاقــات  وتحديــد  للمســؤولين 
بينهم. 

علــى   العمــل  مســؤوليات  لتحديــد  مرجعيــة 
مؤشرات ا8داء وقياسها وتحسينها. 

هذا ويجــب أن يشــمل الهيكل التنظيمــي العناصر 
الرئيسة التالية:

المجالس (إن وجدت) -
ا8نشطة الرئيسة والفرعية -
 التقسيمات ا)دارية الرئيسة والفرعية -
المستويات ا)دارية -
 نطاق ا)شراف -
خطوط السلطة (العلاقات التنظيمية) -
مواقع الوحدات التنظيمية -

الهرمــي  التسلســل  التالــي  الشــكل  ويمثــل 
للمستويات ا)دارية:

تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية
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الشكل رقم (2): دورة ا)دارة وموقع الهيكل التنظيمي فيها

متابعة التنفيذ
(التوجيه)

الرقابة والتقويم التنظيم اnداريالتخطيط

  تحديد ا8هداف
  وضع الخطط 
الاستراتيجية

  وضع السياسات 
العامة 

  وضع الخطط 
والبرامج التفصيلية

  إعداد الهيكل
  التنظيمي

  وصف الوظائف
  تقييم الوظائف

  والاحتياجات الوظيفية
  التنظيم البشري

  القيادة 
  التوجيه
  الدعم

  قياس النتائج
  مقارنة النتائج بالخطط 

  تحليل الانحرافات
  اتخاذ ا)جراءات 

التصحيحية 

فالهيكل التنظيمي هو الذي يترجم عملية التنظيم ا)داري حيث يعتبر أهم أركانها. 

يمثل الشكل التالي دورة ا)دارة وموقع الهيكل التنظيمي فيها:

وتأتــي وظيفــة التنظيــم فــي المرحلــة الثانية من 
التنفيــذ  متابعــة  وقبــل  التخطيــط  بعــد  ا)دارة  دورة 
وتنفيــذ  ا8هــداف  تحقيــق  لاســتحالة   aنظــر والرقابــة 
الخطــط دون توفيــر ا)طــار التنظيمــي الســليم، إلا 
أن ذلــك لا يعنــي أنهــا تأتــي فــي الرتبــة الثانيــة من 
حيث ا8هميــة. ويترجــم التنظيــم ا)داري عن طريق 
تشــكيل الهيــكل التنظيمــي للجهــة الحكوميــة 
وما يتبعه من وصف وتقييــم للوظائف والاحتياجات 

الوظيفية من موارد بشرية ومالية وفنية.

يهــدف التنظيــم ا)داري إلــى تقســيم العمــل إلــى 
خطــوط  وتحديــد  محــددة  وظائــف  مجموعــات 
الاتصــال بينهم لتســهيل ا)دارة، با)ضافــة إلى تحديد 
المســؤوليات والصلاحيات الضرورية لتحقيق الرقابة، 
وبالتالــي توفيــر العناصــر الضروريــة لانتظــام ســير 
العمل فــي اتجاه تحقيــق ا8هــداف الموضوعة، حيث 
تكمن أهميــة التنظيم ا)داري في اعتبــاره أداة ربط 
 Zبين وظيفتــي التخطيط ومتابعــة التنفيذ، وله أيض
أهمية ديناميكيــة لوجود ضــرورة اســتمرار تطوير 

التنظيم ا)داري 8ي جهة حكومية مع تطور الخطط 
والسياسات وتغير الظروف المحيطة بها.

وفيمــا يلي أهم عوامــل نجاح التنظيــم ا)داري في 
الجهات الحكومية:

التغطيــة الشــاملة، أي عدم تــرك مهمة بدون  
مــن  أكثــر  بوجــود  الســماح  وعــدم  مســؤول 
الواحدة،  المهمة  عن  مباشرة  مسؤول  شخص 

أي في المكان والزمان نفسيهما.
واجباتــه   شــخص  كل  يعــرف  بحيــث  الوضــوح، 

للقيــام  لــه  المخولــة  والصلاحيــات  بالتحديــد 
بمســؤولياته با)ضافــة إلى علاقاته با8شــخاص 

ا£خرين.
للشــخص   المخولــة  الصلاحيــات  بيــن  التــوازن 

للقيــام بعملــه والمســؤوليات الملقــاة على 
عاتقه.
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كل طبقــة مــن المديريــن لديهــا صلاحيــات كبيرة. 
ومثال ذلــك أن يكــون كل مدير لــه ميزانية محددة 

.Zويتحكم فيها بما يراه مناسب

اللامركزية تسرّع من عملية اتخاذ القرارات، ولكنها 
تجعل الرقابة أقل شــدة. وغالبــZ ما يوجد هــذا النوع 
حســب  (التجميــع  المنتــج  أو  الخدمــة  هيــكل  فــي 
الخدمة أو المنتج) أو هيــكل المتعاملين أو هيكل 
المصفوفــات أو المشــاريع، وســوف يتــم شــرحهم 

لاحقZ في هذا الفصل.

بينمــا اللارســمية تســمح بوجــود حريــة للعامليــن 
بشكل كبير. وتكون اللارســمية هامة في الجهات 
صغيرة الحجم لتســريع اتخاذ القرارات وزيادة القدرة 

على ا)بداع.

وفيمــا يلي ذكــر 8هــم أنــواع الهيــاكل التنظيمية 
وملخّص لخصائص وإيجابيات وسلبيات كل منها: 

مديرa ذي مســتوى رفيع لاعتمادها، وغالبZ ما يوجد 
هذا النوع في هيكل الاختصاصات (التجميع حســب 
تخصص الوظائف)Structure Functional الذي ســوف 

يتم شرحه لاحقZ في هذا الفصل.

بينما تعنــي الرســمية أن هناك قواعــد دقيقة لكل 
عمل، والحريــة المعطــاة للعاملين قليلــة. وتكون 
الرســمية هامة فــي الجهــات كبيرة الحجــم لزيادة 
التحكم والسيطرة، ولكن هذا أيضZ يجعل القرارات 

بطيئة ويقيد القدرة على ا)بداع. 

ب.  الهيكل الحيوي (العضوي)
Organic Structure  

 ويســمى فــي بعــض ا8حيــان بالهيــكل المســطّح
الهــرم  فيــه  يكــون  الــذي  وهــو   Flat Structure
الوظيفــي قصيرa (مــن الناحية الرأســية) بمعنى أن 

المستويات ا)دارية قليلة. 

ويتميّــز هذا النوع مــن الهيــاكل بالمرونة ويعطي 
مســؤوليات وتفويض أكثــر للمدراء ممــا يزيد من 
ســرعة اتخاذ القرارات. ولكن ذلك بالطبع يقلل من 
الرقابة، وفــي الوقت نفســه فــإن كل مديــر يكون 

مسؤولاً عن عدد أكبر من المرؤوسين.

ويفضل اتباع هــذا الهيكل في حالــة تغير المؤثرات 
الخارجيــة بســرعة، وكذلك فــي حالة المؤسســات 
التــي ترغــب فــي أن تكــون خدماتهــا أو منتجاتهــا 
باللامركزيــة  الهيــكل  هــذا  ويتســم  متميــزة. 

واللارسمية وقصر الهرم الوظيفي. 

واللامركزية تعني أن تكون السلطات موزعة على 
جميع مســتويات الهيــكل التنظيمــي. بمعنى أن 
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مســميات  اســتعمال  يتــم  ا8حيــان  بعــض  وفــي 
تنظيمية أخرى مثل:

 مكتب: يســتعمل غالبــZ في مجــالات ا8عمال . 1
ا)داريــة أو المكتبيــة أو الرقابيــة، بحيــث يكــون 
مكتــب».  «مديــر  عنــه  المســؤول  مســمى 
ويكــون فــي معظــم ا8حيــان مرتبطــZ بــا)دارة 
العليا للجهــة الحكومية. فعلى ســبيل المثال 
إدارة  نشــاط  تمثيــل  فــي  يســتعمل  الحصــر،  لا 
المشاريع Project Management Office، ونشاط 
إدارة ا)ستراتيجية (التخطيط الاستراتيجي وإدارة 
الجهــة  حجــم  علــى  يعتمــد   ذلــك   أن  إلاّ  ا8داء)، 

الحكومية.
 فــرع: تســتعمل للدلالة علــى مــكان جغرافي . 2

أو نشاط مســتقل. ويكون مسمى المسؤول 
عنه «مدير فرع».

التســمية . 3 هــذه  وتســتعمل  عمــل:   فريــق 
للوظائف التي تنشأ لتحقيق هدف محدد أو في 
 Project الهيكل التنظيمي الخاص بالمشــاريع
Based Structure، ويكون مســمى المســؤول 

عنه «رئيس فريق العمل».

المســتويات  جميــع  اســتخدام  يشــترط  لا 
التنظيميــة الســابق ذكرها فــي التنظيم 
ا)داري، حيث يعتمد ذلــك على عدة عوامل 

منها:  
حجم وطبيعة ا8عمال 
عمر الجهة الحكومية 
 الموقع الجغرافي للجهة الحكومية 

 لجنــة: وتســتعمل هــذه التســمية للوحدات . 4
ا)دارية المؤقتة أو الدائمة والتي تضم ممثلين 
من وحدات تنظيمية دائمــة. ويكون لها رئيس 
وأعضاء، أحدهــم يكون مقرر اللجنــة، ولا تمثّل 

اللجان على الهيكل التنظيمي. 

ومــن الجدير بالذكر هنا أن سلاســة وســرعة عملية 
اتخاذ القــرار تتأثر بعدد المســتويات ا)داريــة، فكلما 
زاد عــدد المســتويات ا)داريــة أصبحــت عمليــة اتخاذ 
القــرارات أبطئ وكلما قــل عدد المســتويات ا)دارية 

زادت سرعة إنجاز ا8عمال والبت في قراراتها. 

وفي هذا الخصوص لا بد من الوقوف على تصنيفين 
رئيسيين للهياكل التنظيمية هما:

الهيكل الميكانيكي أ. 
Mechanistic Structure  

 Zرأســي aهو الذي يكون فيه الهــرم الوظيفي ممتد
بمعنــى أن عــدد طبقــات المديريــن أو المســتويات 

ا)دارية عديدة.

المرونــة  قليــل  الهيــاكل  مــن  النــوع  هــذا  يعتبــر 
القــرارات  اتخــاذ  وعمليــة  الرقابــة  كثيــر  ولكنــه 
بطيئة نســبيZ. ويفضل اتبــاع هذا الهيــكل في حالة 
اســتقرار المؤثرات الخارجية وفي ا8عمــال الروتينية 
التــي تتكــرر بــدون تغييــر. حيــث يتســم الهيــكل 
الميكانيكي بالرســمية والمركزية وتعدد طبقات 

الهرم الوظيفي.

والمركزيــة تعنــي أن الســلطات مركّزة لــدى جهة 
معينة فــي التنظيــم ا)داري، بمعنى أن الســلطات 
المخولــة للعامليــن قليلــة والقــرارات دائمــZ تحتاج 
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(Product/Service Structure) 2.  هيكل الخدمة/ المنتج

الخصائص

تكون كل وحدة مسؤولة عن التصميم، وا)نتاج والمبيعات لمنتج أو مجموعة من المنتجات أو الخدمات 
توفر جميع الموارد بشكل مباشر للوحدة التنظيمية 
دورة حياة تطوير الخدمة أقصر 
تركز بشدة على الخدمة/ المنتج 
ترابط الوظائف بعضها ببعض من خلال التقنية 
الابتكار في الخدمة/ المنتج 
لا مركزية 
لا رسمية 

السلبياتاnيجابيات

خدمــة متميــزة للمتعامليــن وقابليــة التكيــف مــع  
التغييــرات فــي احتياجاتهــم مــن خــلال إيجــاد وحــدة 

ــة ــكل خدم ــة متخصصــة ل تنظيمي
سهولة حساب عائدات المنتج/ الخدمة أو إيراداتها 
وضوح المساءلة الخاصة بكل خدمة / منتج 
الوحــدة   فــي  الوظائــف  بيــن  التنســيق  ســهولة 

الواحــدة التنظيميــة 
قصر الهرم الوظيفي وسرعة عملية اتخاذ القرار 

ارتفاع التكلفة بسبب ازدواجية الجهود والوظائف 
صعوبة إيجاد المهارات المتخصصة 

وتعتبر شــركة جنرال إلكتريك (General Electric) إحدى الشــركات العالميــة التي تطبق هذا النــوع من الهياكل 
التنظيمية. 

(Product/Service Structure) الشكل رقم (5): هيكل الخدمة/ المنتج

المدير

اnضاءة المحركات اnلكترونياتاMنابيب

مبيعات تسويق عمليات محاسبة
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(Functional Structure) 1.  هيكل الاختصاصات: التجميع حسب تخصص الوظائف 

الخصائص

تجميع ا8عمال والنشاطات المتشابهة (الاختصاصات) 
بيئة مستقرة وأعمال روتينية 
وجود موارد بشرية متخصصة 
مركزية اتخاذ القرار 
حاجة قليلة للتنسيق والتعاون فيما بين الوحدات التنظيمية  
التركيز على الفعالية والجودة التقنية 
الرسمية والقواعد الدقيقة لFعمال 

السلبياتاnيجابيات

وضوح ا8دوار 
رقابة فعّالة 
موارد بشرية متخصصة وفعّالة 
تحكم وإدارة مخاطر مركزي متكامل  
الحـجــــم   وفــــورات  خـــلال  مــن  الكفـــاءة  إيجـــاد 

(Economies of Scale)

طــول الهــرم الوظيفــي ممــا ينتــج عنــه مــن بــطء فــي  
اتخــاذ القــرارات

غير مرن بشكل عام 
المســتوى   علــى  للمعلومــات  محــدودة  مشــاركة 

تنظيميــة اختناقــات  يُنتــج  ممــا  ا8فقــي 

(Functional Structure) الشكل رقم (4): هيكل الاختصاصات

المدير

العمليات الخدمات الماليةالتسويق الموارد البشرية

يعتبر هيــكل الاختصاصات من أشــهر أنــواع الهيــاكل التنظيمية وأكثرهــا تطبيقZ فــي العالم. فعلى ســبيل 
المثال لا الحصر، تطبق شــركة أمازون دوت كوم العالميــة (Amazon.com) هذا النوع من الهيــاكل التنظيمية. 

وكما أن معظم الجهات الحكومية في إمارة دبــي لديها هذا النوع من الهياكل. 
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(Matrix Structure/ Project-Based Structure) 4.  هيكل المصفوفة / هيكل المشاريع

الخصائص

لا مركزية في اتخاذ القرارات 
خبرات متنوعة تركز على مشروع معين 
التركيز على تحقيق خدمات فريدة من نوعها من خلال تخصصات فنية متوفرة في فرق العمل 
وجود بيئة عمل وظروف سريعة التغير 
مسؤولية واضحة عن النتائج والمخرجات 
معالجة عدد كبير من المعلومات المعقدة 
مشاركة في الموارد والفريق الفني 
اختيار ا8فراد وفقZ لحاجة المشروع 
لا رسمية 

السلبياتاnيجابيات

اســتخدام فريــق عمــل ديناميكــي قــادر علــى معاينــة  
وحــل المشــاكل بطريقــة مختلفــة

ســرعة إنجــاز المهــام والمشــاريع مــن خــلال فريــق عمــل  
متكامــل ومتخصــص

  Zأخــذ المــوارد مــن وظائفهــم ا8صليــة يخلــق ضغطــ
علــى باقــي الموظفيــن

الســلطة   فــي  وتداخــل  ا8داء  إدارة  فــي  صعوبــة 
لية لمســؤو ا و

زيــادة التكاليــف لتغطيــة التكلفــة ا)ضافيــة لمــدراء  
المشاريع

للموظفيــن   التنظيميــة  التبعيــة  وضــوح  عــدم 
ــر  ــر المباشــر ومدي ــولاء بيــن المدي وتعــارض فــي ال

المشــروع الخدمــة/ 

تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية
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(Processes Structure) هيكل العمليات  .3

الخصائص

للجهات ذات الحجم الكبير لتظهر مساهمة سلسلة القيمة (Value Chain) بشكل واضح 
تغير في بيئة العمل 
سير عمل متناسق ومترابط إلى حد كبير 

السلبياتاnيجابيات

التنظيميــة   الوحــدات  عبــر  ا8نشــطة  تواصــل  زيــادة 
المعلومــات تدفــق  وســرعة 

استخدام الموارد البشرية بكفاءة 
تجميع الخبراء لحل المشاكل 
يشجع على الابتكار وا)بداع 

ــؤدي إلــى ارتفــاع فــي النفقــات العامــة بســبب   قــد ي
مضاعفــة عــدد المــدراء

صعوبة قياس التكاليف 
صعوبة التطبيق العملي 

ويعتبر هيكل العمليات من الهياكل ا8كثر تطبيقZ لدى شركات الهندسة والمقاولات في العالم.

(Process Structure) الشكل رقم (6): هيكل العمليات

المدير

الفحص التنفيذ التسليمالتصميم
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وتعتبر شــركة كوكا كولا (Coca Cola) إحدى الشــركات العالمية التي تطبق الهيكل الجغرافي في جميع أرجاء 
العالم. 

(Hybrid Structure) الهيكل الهجين  .6

الخصائص

مزيج من اثنين أو أكثر من أنواع الهياكل التنظيمية 
ربما يكون نتيجة للاندماج أو الاستحواذ أو تشكيل هيكل وسيط خلال النقل التدريجي 
يستعمل في ا8عمال الكبيرة بحيث تتنوع الاستراتيجية، ا8سواق، الخدمات أو المنتجات للجهات الكبيرة 
يستعمل في حال عدم وجود هيكل واحد يحقق استراتيجية الجهة الحكومية بشكل عام 
الجمع بين خصائص هياكل مختلفة لتحقيق ا8هداف 
يسمح الهيكل الهجين للجهة الحكومية بتكييف التصميم الهيكلي بما يلائم أهدافها ويظهر نقاط قوتها ويخفف  

نقاط ضعفها

السلبياتاnيجابيات

القدرة على استهداف المشاكل/ الحلول 
القــدرة علــى دمــج مواطــن القــوة والاســتغناء عــن نقــاط  

المجتمعــة للهيــاكل  الضعــف 

الازدواجية في النشاطات 
صعوبة الرقابة ا)دارية والتنسيق 
صعوبة التطبيق 

(Geographical Structure) الشكل رقم (8): الهيكل الجغرافي

المدير العام

منطقة ج منطقة ب منطقة دمنطقة أ

تسويق موارد بشرية مالية خدمات

تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية
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يعتبــر هيــكل المصفوفة/هيكل المشــاريع مــن الهيــاكل ا8كثر تطبيقZ لدى شــركات الاستشــارات وشــركات 
البحــوث والدراســات العالميــة، فعلى ســبيل المثــال لا الحصــر، تطبــق شــركة ديلويــت (Deloitte) هــذا النوع من 
الهياكل التنظيمية في تنفيذ مشاريعها الاستشــارية، حيث يشرف مدير المشــروع المعني على عدة موظفين 

من وحدات تنظيمية أخرى تقدم خدمات استشارية مختلفة لتحقيق أهداف المشروع. 

(Geographical Structure) الهيكل الجغرافي  .5

الخصائص

تمتلك كل منطقة السيطرة الكاملة على جميع ا8نشطة داخل حدودها الجغرافية 
تتبع المناطق الجغرافية مباشرة إلى المدير العام 
اللامركزية في اتخاذ القرارات 
سرعة التسويق والوصول للمتعاملين 

السلبياتاnيجابيات

فــي   الخدمــات  تقديــم  خــلال  مــن  التكلفــة  تقليــل 
الموقــع

وأســرع   أفضــل  لتقديــم  المتعامليــن  مــن  القــرب 
الخدمــات

 (Economies of Scale) إمكانيــة تحقيق وفــورات الحجــم

الازدواجية في العمليات والاختصاصات 
إحتمــال التعــارض أو التكــرار مــا بيــن المقــر الرئيــس  

بالسياســات  يتعلــق  فيمــا  ا)مــارة  فــي  وا8فــرع 
وا)جــراءات

صعوبة نقل الاختلاف في المنتج أو التقنية الجديدة 
ــف المختلفــة (البحــث   ــة التنســيق بيــن الوظائ صعوب

ــخ) ــر، التســويق… ال والتطوي

(Matrix Structure/ Project based Structure) الشكل رقم (7): هيكل المصفوفة / هيكل المشاريع

المدير العام

الاستشارات المالية الاستشارات اnدارية  المشاريع

مدير مشروع أ

مدير مشروع ب

مدير مشروع ج

الاستشارات التقنية
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 (Clients Structure) هيكل المتعاملين  .7

الخصائص

تقسيم أعمال وأنشطة الجهة الحكومية حسب المتعاملين أو المتعاملين معها 
تصنيف المتعاملين حسب ا8همية 
لا مركزية 
لا رسمية 

السلبياتاnيجابيات

خدمة متميزة للمتعاملين حسب ا8همية 
ســهولة تحقيــق التنســيق وضمــان ا8داء الفعّــال وذلــك  

ــة ا8عمــال المتعلقــة بمتلقــي الخدمــة يتــم  8ن كاف
تجميعهــا فــي تقســيم تنظيمــي واحــد

ضمان الجودة 
وضــوح المســؤولية والمحاســبة حيــث يمكــن قيــاس  

ا8داء إمــا مــن خــلال المصاريــف أو ا)يــرادات أو غيرهــا
قصر الهرم الوظيفي وسرعة عملية اتخاذ القرار 

ارتفاع التكلفة بسبب ازدواجية الجهود والوظائف 
ازدواجية الجهود والوظائف 
صعوبة إيجاد المهارات المتخصصة 

وتعتبر شركة أميركان اكسبرس العالمية (American Express) إحدى الشركات التي تطبق هيكل المتعاملين 
وفقZ لتصنيف زبائنها (مستثمرين، مسافرين،... إلخ). 

(Clients Structure)  الشكل رقم (10): هيكل المتعاملين

المدير العام

عملاء الفئة ج عملاء الفئة ب عملاء الفئة دعملاء الفئة أ

مبيعات تسويق عمليات محاسبة

تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية
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وتعتبر مجموعة سيتي العالمية (Citigroup International) وشــركة أي بي ام (IBM) بعض الشركات التي تطبق 
الهيكل الهجيــن، من خلال دمــج ثلاثة أنــواع مــن الهيــاكل التنظيمية (هيــكل الاختصاصــات والهيــكل الجغرافي 

وهيكل المنتج). 

(Hybrid Structure) الشكل رقم (9): الهيكل الهجين

المدير العام

تكنولوجيا المعلومات موارد بشريةمالية

الخدمة ج الخدمة ب الخدمة أ

عمليات تسويق مبيعات

التسليم الفحص التنفيذ التصميم

35



  (Strategic Objectives and General Policies) ا8هداف الاستراتيجية والسياسات العامة
دليل ا8وصاف الوظيفيــة (Job Descriptions Manual) والذي يقدم تفصيــلاً واضحZ لكل مــن الواجبات والمهام  

والمســؤوليات المنوطة بالوظائف والمؤهلات الواجب توافرها في شاغلي هذه الوظائف
مصفوفة الصلاحيــات (Authority Matrix) والتي ترســم علاقات واضحة للمســؤوليات ا)دارية لشــاغل الوظيفة  

والصلاحيات الممنوحة له

لذا سنســلط الضــوء هنا علــى المكونــات الثلاث الرئيســة للدليــل التنظيمــي. وفيمــا يلي وصف وعــرض 8هم 
المخرجات والفوائد التي يتم تحقيقها لكلٍ منها:

مكونات الدليل 
الوصف/ الفائدةالتنظيمي

الهيكل التنظيمي
(Organizational/

Functional Structure)

يشكل الهيكل التنظيمي أهم محتويات الدليل بحيث يترجم ا8هداف ا8ساسية والنشاطات إلى 
وحدات تنظيمية مترابطة بخطوط السلطة والاتصال.

ويبرز الهيكل التنظيمي ما يلي:
تسمية النشاطات: بحيث تظهر على الرسم بأسمائها المعبرة عن مجموعة المهام  

التي تمارسها كل وحدة تنظيمية على كل مستوى مثل التسويق، المحاسبة، 
الشؤون القانونية … الخ.

تسمية مستوى الوحدة التنظيمية: وتأتي بعد تسمية الوظائف في ا8همية بحيث  
تعبر عن مستواها ا)داري في سلم المستويات ا)دارية، مثل إدارة التسويق، إدارة 

المحاسبة، إدارة الشؤون القانونية… الخ.
العلاقات ا)دارية: تبرز العلاقات ا)دارية المباشرة (السلطة والمسؤولية) على الرسوم  

ا8ساسية وا)جمالية وتمثل عن طريق خط واحد مستمر يربط الوحدة التنظيمية 
بالوحدة ا8على مباشرةً وبالوحدات ا8دنى التابعة لها مباشرة.

الهيكل الوظيفي
(Positional Structure)

هو عبارة عن التسلسل الهرمي للوظائف بمستوياتها ا)دارية المتعددة وتحديد  
المتشابهات منها من حيث الخصائص والواجبات والمسؤوليات ضمن الوحدة 
التنظيمية الواحدة، وتشكل بمجموعها الهياكل الوظيفية المكونة للجهة 

الحكومية التي تتحقق من خلالها أهدافها المرسومة.
يشكل الهيكل الوظيفي ا)طار العام لFداء التنظيمي لكل تشكيل إداري من خلال  

مجموعة الوظائف (القيادية والتنفيذية والفنية والخدمية والاستشارية).
  Zيوضح الهيكل الوظيفي الكيفية التي بها تدرج الوظائف ضمن الهرم الوظيفي وفق

للمستويات التنظيمية.
ومن ا8مثلة على الوظائف التي يمكن أن تظهر على الهيكل الوظيفي: مدير إدارة الموارد 

البشرية، ضابط توظيف، أخصائي تطوير تنظيمي.

مهام واختصاصات 
الوحدات التنظيمية

(Function Statements)

بيان وتوضيح وتحديد المعلومات ا8ساسية عن مهام جميع الوحدات التنظيمية للجهة  
الحكومية وضمان عدم الازدواجية أو التداخل.

تكّمل عملية وصف المهام عملية رسم الهيكل التنظيمي وتشكلان معZ أهم  
محتويات الدليل.

ويمكن عن طريقها الحكم على مدى فعالية الهيكل التنظيمي وذلك بالتحقق من  
قيام الوحدات التنظيمية بخدمة الهدف الذي أنشأت من أجله.

الجدول رقم (1): مكونات الدليل التنظيمي

تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية
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الشكل رقم (11): محددات الهيكل التنظيمي

الاستراتيجية

الهيكل
التنظيمي

القوة
والسيطرة

البيئة
المحيطة

التكنولوجيا

حجم الجهة
الحكومية

1.6.2  محددات الهيكل التنظيمي

تعدّ العناصر المذكورة في الشكل التالي من أهم 
المحددات المؤثرة في الهيكل التنظيمي:

الاستراتيجية 
لتحقيــق  وســيلة  هــو  التنظيمــي    الهيــكل 
أهداف الجهــة الحكومية وعليه فــإن أي تحليل 
أو تحديــد لهيــكل الجهــة الحكوميــة لا بد من 
مواءمتــه مع أهدافهــا واســتراتيجيتها (ا8هداف 

طويلة المدى).
حجم الجهة الحكومية 

  اتفــق خبــراء التنظيــم ا)داري علــى أن لحجــم 
علــى   aوتأثيــر  Zارتباطــ الحكوميــة  الجهــة 
هيكلهــا التنظيمي ولــه آثــاره الواضحة على 

والمركزية. والرسمية  التعقيد 
التقنية 

  تعدّ التقنية أحد المتغيرات الهيكلية 8نها تؤثر 

وبشــكل مباشــر ومســتمر في علاقات ا8فراد 
بالجهــة الحكوميــة، وأيضــZ تؤثر علــى الاتصال 
بينهم وعلى المســتويات ا)داريــة وعلى ا8داء 

وا)نجاز وغيرها.
 البيئة المحيطة 

  لا بــد أن تتفاعــل الجهــة الحكوميــة مــع بيئتها 
وتتكيــف معهــا، ولا بد للهيــكل مــن التكيف 
والتعامل مــع البيئــة الداخليــة والخارجية على 

السواء لضمان الاستقرار والتطور.
القوة والسيطرة 

  قــد يخضــع الهيــكل التنظيمــي أحيانــZ لقوى 
الحكوميــة  الجهــة  فــي  القــرار  اتخــاذ  مراكــز 
بغرض تعزيــز الصلاحية والنفــوذ. وعليه فاتجاه 
وسياسات ا)دارات العليا التي تمتلك السلطة 
والقــوة لهــا ا8ثــر ا8كبــر فــي تحديــد الهيــكل 

التنظيمي للجهة الحكومية.

الدليل التنظيمي للجهة الحكومية   1.7

الحكوميــة  للجهــة  التنظيمــي  الدليــل  يفصّــل 
عناصــر التنظيــم ا)داري ا8ساســية متضمنــZ قواعد 
اســتخدامه وتحديث مكوناته. وأهــم عناصر الدليل 

التنظيمي في الجهة الحكومية هي: 

الخـريـطـــــة  أو  التنـظـيـمـــــي  1.  الهيــكـــــــل 
التنظيـميــــة

(Organizational/Functional Structure)  
(Positional Structure) 2.   الهيكل الوظيفي

3.  مهــام واختصاصــات الوحــدات التنظيميــة 
 (Function Statements)

فــي  ا)داري  التنظيــم  خبــراء  آراء  اختلفــت  وقــد 
إضافــة المكونــات المكملة لما ســبق الــى الدليل 

التنظيمي أو تفصيلها في أدلّة أخرى ومنها:
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اnدارة العليا
(المدير العام أو من 

في حكمه)
المسؤول عن مدراء الاداراتالمدراء التنفيذيون

التنظيم اnداري@
مدير الموارد 

البشرية@

اعتماد منهجية  
الجهة الحكومية 
الخاصة بمراجعة 

وتحديث هيكلها 
التنظيمي.

الموافقة على  
الهيكل التنظيمي 

المحدّث.
اعتماد الموارد  

المالية والبشرية 
والتقنية للتطبيق.

تقديم الاقتراحات  
والتوصيات 

بتحديث الهيكل 
التنظيمي 

للمؤسسات/ 
القطاعات ضمن 

نطاق ا)شراف 
الخاص بهم.

توفير الموارد  
المالية والبشرية 

والتقنية 
للتطبيق. 

اقتراح تعديل  
الهيكل 

التنظيمي 
 Zل}دارات وفق

للاحتياجات 
وا8هداف.

اقتراح المهام  
والاحتياجات 

الوظيفية 
المناسبة 
للهيكل 

التنظيمي.
إعداد الوصف  

الوظيفي 
للوظائف 

المستحدثة أو 
المتأثرة بالتعديل 

بالتنسيق مع 
مدير الموارد 

البشرية.
توظيف الكوادر  

الوظيفية 
المطلوبة 

بالتنسيق مع 
مدير الموارد 

البشرية.

إعداد وتحديث  
وتنفيذ منهجية 

الجهة الحكومية 
الخاصة بمراجعة 

وتحديث هيكلها 
التنظيمي.

 دراسة ومراجعة  
وتحديث الدليل 

التنظيمي 
(متضمنZ الهيكل 

التنظيمي 
والوظيفي 

ومهام الوحدات 
التنظيمية) 

الخاص بالجهة 
.Zالحكومية دوري

تقديم التوصيات  
بخصوص مدى 

الحاجة )جراء 
التعديلات 
المقترحة 

على الهيكل 
التنظيمي.

التأكد من تطبيق  
التحديثات على 

أرض الواقع ورفع 
التقارير لمدير 

عام الجهة 
الحكومية 

في حال عدم 
تطبيقها خلال 
المدة الزمنية 

المحددة 
للتطبيق.

التنسيق مع  
ا)دارة المعنية 
)عداد الوصف 

الوظيفي 
للوظائف 

المستحدثة.
تقييم ا8وصاف  

الوظيفية حسب 
الكادر والسلم 

الوظيفي.
إيجاد الشواغر  

الوظيفية 
المطلوبة 

بحسب الاعتماد.
توظيف أو  

نقل الكوادر 
الوظيفية 
المطلوبة 

بالتعاون مع 
ا)دارة المعنية. 

@ من الممكن ان يكون المسؤول عن التنظيم ا)داري من يشغل منصب آخر في الجهة الحكومية كمدير الموارد البشرية أو مدير ا)دارة ا)ستراتيجية 

أو غيرها.

ويتــم اعتمــاد التعديــلات المقترحــة علــى الهيــكل التنظيمــي وفقــZ لمصفوفــة تفويــض الصلاحيــات فــي الجهة 
الحكومية. 

ويمكن تلخيص أدوار ا8طراف المعنية بالتعديل على الهيكل التنظيمي في الجهة الحكومية كما يلي:
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ويجب أن يحتــوي الدليل التنظيمي علــى تعليمات 
توضح مســؤولية إعــداد أو تحديث أي جــزء من أجزائه 
و صلاحيــة اعتمــاد محتوياتــه، با)ضافــة إلــى تحديــد 
المنهجيــة المتبعــة عند اقتــراح أي تعديــل عليه من 
قبــل الوحــدات التنظيميــة عند ظهــور حاجــة لذلك؛ 

مثل تغيير الظروف أو التوسع والنمو ....الخ. 

وينشــأ الطلب بتحديث الدليــل التنظيمــي (إضافة/
أحــد  بواســطة    - حاجــة  وجــود  عنــد   - حذف/تعديــل) 
المســؤولين عــن الوحــدات التنظيميــة فــي الجهــة 
طلــب  تقديــم  خــلال  مــن  ذلــك  ويتــم  الحكوميــة، 
فــي  ا)داري  التنظيــم  عــن  المســؤول  المديــر  إلــى 
الجهــة الحكوميــة والــذي عــادةً مــا يكــون «مديــر 
التميز المؤسســي» أو «مدير الموارد البشــرية» أو  
«مديــر  التخطيط الاســتراتيجي» أو «مديــر التطوير 
التنظيمي» أو « مدير الشــؤون الماليــة وا)دارية» أو 
«مديــر الحوكمــة»... الخ، وفقــZ لخصوصيــة الهيكل 
التنظيمي للجهة الحكومية. بحيــث يكون الطلب 

مدعّمZ بالوثائق المطلوبة، أهمها: 

مبررات التعديل 
الهيكل التنظيمي والوظيفي الحالي 
الهيكل التنظيمي والوظيفي المقترح 
المهام الحالية للوحدات التنظيمية المتأثرة 
المهام المقترحة للوحدات التنظيمية المتأثرة 
التأثيرات المالية المترتبة على التعديل 
آلية تطبيق التعديل المقترح 

إن عملية التطويــر التنظيمي هي عملية 
ديناميكيــة ومســتمرة، إذ يجــب مراجعــة 
وتحديــث الدليل التنظيمي بشــكل دوري 
التــي  والمتغيــرات  للمســتجدات   Zوفقــ
ولكــن  الحكوميــة.  الجهــة  علــى  تطــرأ 
يجــب مراعــاة عــدم تقــارب الفتــرات التــي 
الهيــكل  علــى  التعديــلات  فيهــا  تجــرى 
التنظيمــي وكثرتهــا، حيــث أنــه فــي ظل 
مراجعــة  يمكــن  الطبيعيــة  الظــروف 
الهيــكل التنظيمــي عنــد تحديــث الخطة 

الاستراتيجية.
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مبادئ وإرشادات 
عامة لتصميم 

الهياكل 
التنظيمية

2الفصل الثاني
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الوصفالمبــــدأ التنظيمي

التخصــص/تجميع 
الوظائف المتشابهة

 (Specialization/
Departmentalization)

ويقصــد بــه تجميــع ا8عمــال والنشــاطات المتشــابهة تحــت تقســيم تنظيمــي مســتقل؛ أي 
تحــت ســقف إداري واحــد، مــن أجــل تحديــد المهــارات البشــرية المطلوبــة لــكل مجموعــة مــن 

هــذه الوظائــف، وذلــك لتحقيــق أقصــى كفــاءة ممكنــة فــي تنفيــذ ا8عمــال اللازمــة. 
ويجــب مراعــاة التحديــد والدقــة والوضــوح فــي صياغــة الاختصاصــات لــكل تقســيم لتعكــس 
بشــكل تــام ا8عمــال وا8نشــطة الخاصــة بكل تقســيم تنظيمــي لتفــادي الازدواجيــة والتكرار 
فــي ا8نشــطة والمهــام. كمــا يجــب أن تحــدد هــذه الاختصاصــات بالشــكل الــذي يوضــح علاقــة 
كل تقســيم بالتقســيمات ا8خــرى لضمــان ســهولة انســياب العمــل وتحقيــق التنســيق 

المطلــوب.
أمثلة على التخصص: تخصص قانوني، محاسبي، إداري، هندسي...الخ.

ا8همية النسبية 
لFنشطة الرئيسة
 (Main Functions

Relative Importance)

أي إعطــاء الثقــل والاهتمــام الملائــم لFنشــطة الرئيســة التــي تحقــق أهداف الجهــة الحكومية 
بشــكل مباشــر، وبطبيعــة الحــال يتــم إفــراد تقســيم تنظيمــي مســتقل لــكل نشــاط 
ــد المســتوى التنظيمــي  ــذي يقــوم فــي إطــاره تحدي ــدأ هــو ا8ســاس ال ــذا المب رئيــس. وه
(قطــاع/ إدارة/ قســم.... الــخ) با)ضافــة إلــى عــدة عوامــل أخــرى كحجــم الجهــة الحكوميــة 

وطبيعــة عملهــا.

 التكامل والتجانس
 (Integration and

Harmony)

ضــم ا8عمــال وا8نشــطة المتجانســة والمتكاملــة فــي تقســيم تنظيمــي واحــد بمــا يحقــق 
)تمــام  وواضــح  ســهل  بشــكل  المعلومــات  وتدفــق  التنســيق  وزيــادة  ا8داء  فــي  الفعاليــة 

ــق ا8هــداف. المهــام وتحقي

الجدول رقم (2): وصف وتفسير المبادئ وا8سس التنظيمية

2.1   مقدمة

يســلّط هــذا الفصل الضــوء علــى المرتكــزات التي 
ــبنى عليهــا عمليــة التنظيــم ا)داري مــن مبادئ  ُـ ت
وأســس علمية أثبتت كفاءتهــا عالميZ في تصميم 
وتطوير العديــد من الهيــاكل التنظيميــة، ويتطرّق 
الفصــل أيضZ إلــى الممارســات الفضلــى للحوكمة 
الفاعلــة وأهميــة توفرها فــي الهيــاكل التنظيمية 

كنشاطات ووحدات ولجان حوكمة. 

 ويلــي ذلك قائمــة بأســئلة مقترحــة تعمــل كأداة 
للتقييم الذاتــي والمبدئي لقيــاس فعالية الهيكل 

الشكل رقم (12): المبادئ وا8سس التنظيمية لتصميم الهيكل التنظيمي

الهيكل التنظيمي الفعال

المبادئ واMسس التنظيمية
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التنظيمــي ومدى مســاهمته في تحقيــق ا8هداف 
الاســتراتيجية للجهــة الحكومية، ومن ثــم بيان أبرز 
التحديــات وا8خطــاء ا)جرائيــة الشــائعة التــي يجــب 

تفاديها عند إعداد أو تطوير الهياكل التنظيمية. 

2.2   المبادئ واMسس التنظيمية

الهيــكل  تطويــر  أو  تصميــم  عمليــة  تســتند 
التنظيمي على مبادئ وأســس تنظيمية رئيســية 
تعتبر بمثابــة نقطة مرجعيــة لاتخاذ القرارات بشــأن 
الخيــارات التنظيميــة المتعــددة كمــا تــم تلخيص 

وشرح أبرزها في الشكل والجدول التاليين:
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الوصفالمبــــدأ التنظيمي

المركزية و اللامركزية 
ا)دارية

 (Centralization and
Decentralization)

تعــرّف المركزيــة بتركيــز الســلطة فــي يــد الرئيــس ا)داري ا8علــى فقــط، وعلــى نقيضهــا فــإن 
اللامركزيــة تتمثــل فــي تفويــض الصلاحيــات للمســتويات التنظيميــة ا8دنــى، حيــث يســمح 
مبــدأ اللامركزيــة بإشــراك ومســاهمة الموظفيــن فــي عمليــة صنــع القــرار. وتتوقــف درجــة 
اللامركزيــة ا)داريــة علــى ظــروف كل جهــة حكوميــة. ويمكــن التخفيــف مــن حــدة المركزيــة 
الرئيــس  يقــوم  أن  الصلاحيــة  بتفويــض  ويقصــد  الصلاحيــات.  تفويــض  طريــق  عــن  ا)داريــة 
بتكليــف مرؤوســيه بالقيــام بأعمــال يكــون بمقدورهــم أداؤهــا بالكفــاءة المطلوبــة. وهــذا 
ــض، حيــث يبقــى  ــاء الرئيــس مــن المســؤولية الناتجــة عــن هــذا التفوي ــZ إعف لا يعنــي إطلاق

مســؤولاً تجــاه الموظــف ا8علــى منــه رتبــة ويحاســب علــى هــذا ا8ســاس.

وبوجــه عــام فإنــه مــن الملائــم أن تكــون هنــاك مركزيــة فــي التخطيــط الاســتراتيجي (طويــل 
المــدى) ولامركزيــة فــي  التخطيــط التكتيكــي (قصيــر المــدى) والتنفيــذ.

الرقابة الفاعلة
(Effective Monitoring)

ــة  ــن ا8نشــطة التنفيذي ــة ع ــاة فصــل ا8نشــطة الرقابي ــح بمراع ــب تضــارب المصال ــا تجن ويقصــد به
ــج، ومثــال ذلــك عــدم تبعيــة نشــاط التفتيــش المالــي للشــؤون الماليــة أو  لتحقيــق أفضــل النتائ

التفتيــش ا)داري للشــؤون ا)داريــة.

وحدة ا8مر
(Unity of Command)

يقصــد بــه ألا يتلقــى المــرؤوس أوامــره إلا مــن رئيــس واحــد فقــط فــي الموضــوع ذاتــه،  وألا تتــم 
محاســبته مــن قبــل أكثــر مــن شــخص واحــد. 

ولكــن فــي بعــض ا8حيــان ووفقــZ لمتطلبــات العمــل ولنــوع الهيــكل التنظيمــي، يمكــن أن 
ــة وتبعيــة فنيــة فــي الوقــت نفســه، ويكــون ا8ســلوب ا8مثــل  يكــون للموظــف تبعيــة إداري
لتطبيــق هــذا المبــدأ التحديــد الســليم للاختصاصــات بشــكل واضــح ودقيــق، بحيــث تختــص 
ا)داريــة  الرئاســة  وتختــص  الفنيــة،  المتابعــة  وإجــراء  العمــل  أداء  بكيفيــة  الفنيــة  الرئاســة 

ــاب. ــة الحضــور والغي ــازات ومراقب بالموافقــة علــى ا)ج

نقطة اتصال واحدة
(One Contact Point)

وجــود واجهة واضحــة مــع المتعاملين/الجمهور/الشــركاء الاســتراتيجين لفهــم احتياجاتهــم 
وتلبيتهــا، ونقطــة اتصــال واحدة ل}جابــة عــن الاستفســارات والدعم. 

المرونة
(Flexibility)

مــدى الاســتجابة للتغيــرات فــي حجــم العمــل ومســتوى المســؤولية والصلاحيــة اللازمــة 
ســهولة  يحقــق  بمــا  الهيــكل  فــي  والانســيابية  المرونــة  توفــر  وضــرورة  ا8عمــال،  لتنفيــذ 
المســتقبل  فــي  تنظيميــة  وحــدات  أو  وظائــف  إضافــة  وإمكانيــة  وانســيابها،  ا)جــراءات 

والمتغيــرات. الظــروف  مــع  الســريع  والتكيّــف 
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نطاق ا)شــراف
(Span of Control)

ويقصــد بــه عــدد الموظفيــن الواقعيــن ضمــن مســؤولية مديــر واحــد مــن حيــث توزيــع العمــل 
ــه لا يوجــد رقــم محــدد لعــدد ا8شــخاص الذيــن يمكــن أن يترأســهم  ومراقبــة ا8داء، علمــZ بأن
مديــر واحــد علــى الرغــم مــن أن الــرأي الشــائع هــو أن العــدد ا8مثــل يتمثــل بخمســة أشــخاص.

ــل  ــر، ممــا يقل ــع علــى المدي ــبء العمــل وا)شــراف الواق ــدد المرؤوســين زاد ع وكلمــا زاد ع
مــن فعاليــة ا)شــراف والتوجيــه والتنســيق بيــن الجهــود. وكلمــا قــل عــدد المرؤوســين زادت 
ــة ومتابعــة ا8داء بشــكل مباشــر والعمــل علــى تصحيــح الانحرافــات والتوجيــه  عمليــة الرقاب

بشــكل فعّــال.
ويتأثّر نطاق ا)شراف بالمعايير والعوامل التالية:

طبيعــة النشــاط الــذي يمارســه المرؤوســون ومــدى صعوبتــه أو مســؤوليته، وهــل هــو  
عمــل روتينــي متكــرر أم عمــل متنــوع ومعقــد يتطلــب بحثــZ ودراســة.

مــدى اســتخدام أنظمــة التقنيــة الحديثــة فــي العمــل، إذ أن ا8جهــزة والمعــدات تســهّل  
العمــل وتقلّــل مــن عــدد العامليــن وبالتالــي تيسّــر عمليــات ا)شــراف.

مــدى اتســاع نطــاق التقســيمات التــي يتــم ا)شــراف عليهــا – التشــتت المكانــي -  
فكلمــا كانــت هــذه التقســيمات منتشــرة فــي مناطــق جغرافيــة متعــددة، ازدادت 
ا)شــراف  نطــاق  تصنيــف  يتطلــب  ا8مــر  فــإن  ثــم  ومــن  ا)شــراف.  مهــام  أداء  صعوبــة 

والتنســيق. والرقابــة  التوجيــه  بمهــام  بالقيــام  تســمح  التــي  بالصــورة 

وبطبيعــة الحــال فــإن النقــاط المذكــورة أعــلاه قــد تتحــد أو تندمــج معــZ، كمــا أن نطــاق 
ا)شــراف قــد يختلــف بيــن مهمــة وأخــرى داخــل الجهــة الحكوميــة. فمــن المنطقــي وجــود 
نطــاق إشــراف واســع فــي جهــة حكوميــة لتقديــم خدمــات تتضمــن مهمــات روتينيــة مثــل 
خدمــة المتعامليــن، غيــر أن نطــاق ا)شــراف فــي العمــل المعرفــي غالبــZ مــا يكــون أضيــق مــن 
ذلــك، وخصوصــZ عندمــا يتطلــب النجــاح التنظيمــي نهجــZ متكامــلاً لخدمــة مــا مثــل وظائــف 

ــر وإعــداد السياســة .  البحــث والتطوي

تجــدر ا)شــارة هنــا إلــى ضــرورة تفــادي وجــود مــرؤوس واحد فقــط لرئيــس الوحــدة التنظيمية، 
أي أن الحــد ا8دنــى لعــدد المرؤوســين هــو اثنان.

التسلسل ا)داري أو 
تسلسل ا8وامر

(Chain of Command)

هــو خــط الســلطة الثابــت الــذي لا يمكــن كســره أو تجــاوزه والــذي يربــط جميــع الموظفين في 
تقســيم تنظيمــي معيــن ويعمــل علــى تحديــد التبعيــة ا)داريــة وآليــة رفــع مخرجــات العمــل/
التقاريــر؛ وبمعنــى آخــر يقصــد بــه العلاقــة التنظيميــة المباشــرة وتسلســل المســتويات 
ا)شــرافية بمــا يتناســب مــع الســلطات المخولــة لــكل منهــا وتدفقهــا مــن المســتويات ا8على 

إلــى المســتويات ا8دنــى فــي خــط مســتمر يســمى ”خــط التسلســل ا)داري“. 

ووفقــZ لهــذا المبــدأ، كلمــا قــل عــدد المســتويات ا)داريــة ازدادت ســهولة عمليــة الاتصــال بيــن 
المســتويات ا)داريــة ومعرفــة معوقــات العمــل وحــل جميــع مشــاكلها ممــا يــؤدي إلــى رفــع 

فعاليــة الهيــكل.
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التدقيق الداخلي. 2
التخطيط الاستراتيجي. 3
إدارة ا8داء. 4
لجان/فرق الحوكمة: . 5

فريق القيادةأ. 
لجنة التدقيق الداخليب. 
لجان الموارد البشرية:ج. 

لجنة المخالفات ا)دارية  -
لجنة الشكاوى والتظلمات   -

لجنة المناقصات والممارساتو. 

 aويمكــن اعتبــار أي نشــاط ذي طابــع رقابــي عنصــر
من عناصــر الحوكمة في الجهــات الحكومية، مثل 
إدارة المخاطر، الجودة، إدارة المشــاريع، نشــاط رقابة 

الصحة والسلامة والبيئة (HSE)، وغيرها.

يعتبــر توفــر نشــاطات الحوكمــة الفاعلة 
في الجهــات الحكومية جزءa أساســيZ من 
التنظيــم ا)داري الصحيــح، والتــي بدورهــا 
ترسّــخ مبادئ الشــفافية والنزاهة والعدالة 
التــي تســاعد فــي تحقيــق أهــداف الجهــة 
الحكومية بشــكل خاص وخطــط القطاع 

واستراتيجية ا)مارة بشكل عام.
التــزام  ضــرورة  إلــى  التنويــه  يجــب  لذلــك 
جميــع  بتطبيــق  الحكوميــة  الجهــات 

نشاطات الحوكمة بشكل أو بآخر.  

الوصفالمبــــدأ التنظيمي

الاتصال الداخلي الفعّال
 (Effective Internal
Communication)

إن الاتصــال الفعّــال هــو الفعــل الــذي يحقــق أقصــى درجــات التواصــل باســتثمار كافــة إمكانيات 
ا)لقــاء والتلقــي باســتخدام الوســائل والوســائط التــي تناســب الجهــة الحكوميــة مــن أجــل 

تحقيــق فهــم مشــترك ومواءمــة فــي تنفيــذ ا8هــداف الاســتراتيجية.

حيــث يعمــل الاتصــال الفعّــال علــى تعزيــز المســاهمة والالتــزام مــن قبــل الموظفيــن نحــو 
أهــداف الجهــة الحكوميــة مــن خــلال إعــلام وتبليــغ الموظفيــن وإشــراكهم في الاســتراتيجية، 
ويعمــل الاتصــال الفعّــال علــى تعزيــز عمليــة التغييــر ويزيــد مــن قــدرة الموظفيــن علــى 
المرونــة والعمــل فــي ظــروف متغيــرة، ممــا يشــجّع علــى ا)بــداع وتقديــم خدمــات متميــزة 

لتحقيــق ا8هــداف المتفــق عليهــا. 

ــر المعلومــات الهامــة، ليتــم اتخــاذ  ويعمــل الاتصــال الفعّــال أيضــZ علــى تســهيل وصــول وتوف�
القــرارات بشــكل صحيــح وفــي الوقــت المحــدد. 

التوازن التنظيمي
 (Organizational

Balance)

ــوع   يتمثــل هــذا المبــدأ فــي تحقيــق التــوازن فــي الهيــكل التنظيمــي مــن حيــث حجــم ون
وعــدد وتبعيــة الوحــدات التنظيميــة. إذ لا يعقــل أن تتبــع ثمانيــة إدارات لقطــاع معيــن وإدارتيــن 
فقــط لقطــاع آخــر. ولا يعقــل أن تكــون الوحــدات التنظيميــة المســاندة (Support) أكثــر مــن 
الرئيســة/الفنية (Core) أو عــدد الوظائــف أو الموظفيــن العامليــن فــي النشــاطات المســاندة 

أكثــر مــن النشــاطات الرئيســة/الفنية.  

وتعتبــر الحوكمــة فــي الهيــاكل التنظيميــة مــن 
المؤسســات،  جميــع  فــي  توفرهــا  الواجــب  ا8مــور 
حكومية كانــت أم خاصــة، لتحقيق الرقابــة الفاعلة  
والشــفافية والعدالة علــى كافة ا8صعــدة. ويمكن 
تمثيل نشــاطات الحوكمة بأكثر مــن طريقة حيث 
إنهــا يمكــن أن تكــون وحــدات تنظيميــة  منفصلة 
(إدارة، قســم، مكتــب، وحدة...الخ) أو مهام تشــترك 
بهــا وحــدات تنظيمية، وذلك حســب حجــم وظروف 
الجهــة الحكوميــة. با)ضافة إلى ضــرورة وجود لجان 
الحوكمــة المتعــارف عليهــا محليــZ وعالميــZ وقــد 

ذكرت أمثلة عليها أدناه. 

ومن أبرز نشاطات الحوكمة في الدوائر الحكومية:

 ا)دارة العليــا (مجلس ا)دارة، مجلــس ا8مناء، أو . 1
مجلس المديرين)

2.3   مبادئ الحوكمة الفاعلة 

يتبلور مفهوم الحوكمة في وضع الضوابط ووسائل 
الرقابــة التي تضمــن حســن وكفــاءة وفعاليّــة إدارة 
واســتغلال موارد الجهــة الحكومية مــن أجل تحقيق 
أهدافهــا الاســتراتيجية. ويمكــن القــول بــأن نظــام 
الحوكمــة يشــكل دليــلاً ل}شــراف والرقابــة الذاتيــة؛ 

بمعنى «كيف تتصرف ا)دارة عندما لا يراقبها أحد».  

ومن أهداف الحوكمة: 

الحد من استغلال السلطة و الالتزام بالقوانين 
مراعاة مصلحة العمل والقوى العاملة 
خلق بيئة عمل تتميز بالفاعلية والنزاهة 
تحقيق الشفافية والعدالة 
مراجعة ا8داء ا)داري والمالي 
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ملاحظات الهدف العام نشاطات الحوكمة

إدارة  قانــون  8حــكام   Zوفقــ تشــكّل 
المــوارد البشــرية لحكومــة دبــي رقــم 

وتعديلاتــه  2006 لســنة   (27)

النظر في المخالفات التي تستوجب  
المساءلة التأديبية لموظفي الجهة 

الحكومية
النظر في التظلمات والشكاوى  

التي تقدم من قبل موظفي الجهة 
الحكومية

لجان الموارد البشرية: 
لجنة المخالفات ا)دارية 
لجنة التظلمات  

والشكاوى

 تشــكّل وفقــZ 8حــكام قانــون عقــود 
دبــي  إمــارة  فــي  الحكوميــة  الدوائــر 

1997 لســنة   (6) رقــم 

تختــص اللجنــة بالنظــر والبــت فــي العطــاءات 
والمناقصــات والعقــود وتمــارس اختصاصاتهــا 
الدوائــر  عقــود  لقانــون   Zوفقــ ومســؤولياتها 
لســنة   (6) رقــم  دبــي  إمــارة  فــي  الحكوميــة 

1997

لجنة المناقصات والممارسات

ولمزيد من المعلومات التفصيلية حول المبادئ ا)رشــادية لتشــكيل وحوكمة المجالس واللجان، يرجى الاطلاع 
على  الدليل ا)رشادي لتأسيس وحوكمة المجالس واللجان التابعة لحكومة دبي.    

الجدول رقم (3) : المهام الخاصة بنشاطات الحوكمة وتبعيتها التنظيمية

2.4    التقييم الذاتي المبدئي لقياس فعاليّة 

وكفاءة الهيكل التنظيمي القائم 

تعتمــد فعاليّــة الهيــكل التنظيمــي علــى مــدى 
 Zتطبيــق المبــادئ التنظيمية المشــار إليها ســابق
مع مراعاة أن ما يصلح من الحلول التنظيمية إنما 
يعتمد دائمZ على ظروف وملابســات وأبعاد الوضع 

القائم.  

الهيــكل  فاعليــة  قيــاس  إلــى  الحاجــة  وتظهــر 
التنظيمي عادة عند الرغبة فــي إجراء تعديل على 
الهيكل التنظيمــي القائــم، فكما ذُكــر آنفZ في 
الفصــل الســابق، فإن اللجــوء إلــى إعــادة التنظيم 
فــي  تغيــرات  حــدوث  نتيجــة  يكــون  أن  إمــا  ا)داري 
 Zنطــاق واختصاصــات الوحــدات التنظيمية تماشــي

مع المتغيرات الاســتراتيجية أو لمعالجة عيوب إدارية 
أو تظيميــة قائمــة وفــي هــذه الحالــة تبــرز ضــرورة 
تطبيق أداة التقييم الذاتي للوقوف على المسببات 
باختيــار  علاجهــا  وأســلوب  ومصدرهــا  الرئييســية 

التعديل ا8مثل على الهيكل التنظيمي. 

أو  المؤسســي  التطويــر  علــى  القائميــن  فعلــى 
التنظيــم ا)داري فــي الجهــة الحكوميــة ا)جابة على 
علــى  الحصــول  بعــد  ا8داة،  فــي  الموضحــة  ا8ســئلة 
المعلومــات الدقيقــة من ا8شــخاص المعنييــن، فإذا 
كانــت ا)جابــة ”لا“ أو ”إلــى حدٍ مــا“، يتوجــب عليهم 
تحديد الموقع التنظيمي للمشــكلة (فــي أي وحدة 
تنظيميــة) وســبب المشــكلة - إن أمكــن - والحــل 
 aيتطلب تغيير Zالمقتــرح؛ الذي قد يكــون إما بســيط
لبعــض المهــام أو المســميات الوظيفيــة، أو أكثــر 

ويمثل الجدول التالي المهام الخاصة بنشاطات الحوكمة وتبعيتها التنظيمية:  

ملاحظات الهدف العام نشاطات الحوكمة

-

رســم السياســات العامــة للجهــة الحكوميــة 
واتخــاذ كافــة القــرارات اللازمــة لضمــان الالتــزام 
وضمــان  المعتمــدة   العامــة  بالسياســات 
الاســتراتيجية  ا8هــداف  تحقيــق  علــى  العمــل 
الحكوميــة للجهــة  العــام  ا8داء  وتطويــر 

ا)دارة،  (مجلــس  العليــا  ا)دارة 
مجلــس  أو  ا8منــاء،  مجلــس 

لمديريــن) ا

تبعيــة  الداخلــي  للتدقيــق  يكــون 
عــام  لمديــر  إداريــة  تبعيــة  مزدوجــة؛ 
وتبعيــة  المعنيــة  الحكوميــة  الجهــة 
التدقيــق  للجنــة  (وظيفيــة)  فنيــة 
أو  وجودهــا)  حــال  (فــي  الداخلــي 
ا8منــاء)  مجلــس  أو  ا)دارة  مجلــس 

الحكوميــة. الجهــة  نمــط  حســب 

السياســات  وتطبيــق  إدارة  حســن  ضمــان 
ــة  ــة المعتمــدة للجه ــة وا)داري ــراءات المالي وا)ج
الماليــة  مواردهــا  إدارة  وحســن  الحكوميــة 

والتقنيــة والبشــرية 

التدقيق الداخلي

الاســتراتيجي  التخطيــط  نشــاط  يتبــع 
الجهــة  عــام  (مديــر  العليــا  ا)دارة  إلــى 

الحكوميــة)

وتنســيق  الاســتراتيجي  التخطيــط  أطــر  وضــع 
التخطيــط  عمليــة  فــي  العليــا  ا)دارة  جهــود 
الاســتراتيجية  الخطــط  ورفــع  الاســتراتيجي 
للاعتمــاد بعــد التأكــد مــن مواءمتهــا مــع رؤيــة 

الحكوميــة الجهــة  وقيــم  ورســالة 

التخطيط الاستراتيجي

ا)دارة  إلــى  ا8داء  إدارة  نشــاط  يتبــع 
العليــا (مديــر عــام الجهــة الحكوميــة). 
ويمكــن أن يتــم دمجــه مــع التخطيــط 
حســب  عنــه  فصلــه  أو  الاســتراتيجي 
الحكوميــة الجهــة  وحاجــة  حجــم 

الفعلــي  الحكوميــة  الجهــة  أداء  تقييــم 
والميزانيــات  والبرامــج  الخطــط  تنفيــذ  تجــاه 

. ة لمعتمــد ا
إدارة ا8داء

  يضــم نــواب المديــر العــام ومســاعديه 
ــدراء ا)دارات – ــن وم والمــدراء التنفيذيي
حســب نمــط الجهــة -  ويكــون برئاســة 
مديــر عــام  الجهــة الحكوميــة أو مــن 

فــي حكمــه.

الخطــة  تنفيــذ  ومتابعــة  وإقــرار  مراجعــة 
علــى  التعديــلات  واقتــراح  الاســتراتيجية 
التقاريــر  مراجعــة  إلــى  با)ضافــة  السياســات، 
بالجهــة  الخاصــة  والفنيــة  وا)داريــة  الماليــة 

الحكوميــة

فريق القيادة 

تعيّــن مــن قبــل ا)دارة العليــا (مجلــس 
ــاء) ا)دارة/ مجلــس ا8من

ــق الداخلــي للتأكــد  مراجعــة أداء نشــاط التدقي
ــده با)جــراءات المقــررة ــه وتقي مــن فعاليت لجنة التدقيق الداخلي

الجدول رقم (3) : المهام الخاصة بنشاطات الحوكمة وتبعيتها التنظيمية



51

تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية

إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى 
حدٍ ما نعم

الفاعلــة  الحوكمــة  نشــاطات  تعتبــر  8.   هــل 
 (Zــوارد ذكرهــا ســابق مــن وحــدات ولجــان (ال

ومفعلّــة؟ مطبقــة 

التنظيميــة  الوحــدات  مهــام  تعتبــر  9.   هــل 
تــام  بشــكل  وتعكــس  وواضحــة  دقيقــة 
ا8عمــال وا8نشــطة الخاصــة بــكل تقســيم 

تنظيمــي؟  

10.   هــل هنــاك تكــرار أو ازدواجيــة فــي مهــام 
التنظيميــة؟   الوحــدات 

مبــدأ  التنظيمــي  الهيــكل  يراعــي  11.   هــل 
الوظائــف  تجميــع  خــلال  مــن  التخصــــص 

المتشــابهة؟ 

ا8عمــال  التنظيمــي  الهيــكل  يضــم  12.   هــل 
فــي  والمتكاملــة  المتجانســة  وا8نشــطة 

واحــد؟   تنظيمــي  تقســيم 

والاهتمــام  الثقــل  إعطــاء  يتــم  13.   هــل 
تحقــق  التــي  الرئيســة  لFنشــطة  الملائــم 
ــة بشــكل مباشــر  أهــداف الجهــة الحكومي
الهيــكل  يراعــي  هــل  آخــر  بمعنــى  أي 
النســبية  ا8هميــة  مبــدأ  التنظيمــي 

الرئيســة؟ لFنشــطة 

لــكل   Zملائمــ ا)شــــراف  نطــاق  يعتبــر  14.   هــل 
بعيــن  (آخذيــن  التنظيميــة؟  المســتويات 

الوظائــف)  طبيعــة  الاعتبــار 

ا)داريــة  المســتويات  عــدد  يعتبــر  15.   هــل 
الاتصــال  عمليــة  يعيــق  لا  بشــكل   Zمناســب

ا)داريــة؟   المســتويات  بيــن 

16.   هــل يتــم تفويــض الســلطات للمســتويات 
ا8دنــى؟  التنظيميــة 

الجدول رقم (4): أداة قياس فعاليَة وكفاءة الهيكل التنظيمي 

إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى 
حدٍ ما نعم

مــع  التنظيمــي  الهيــكل  يتوافــق  1.  هــل 
الحكوميــة؟  الجهــة  اســتراتيجية 

2.   هــل يتوافــق الهيــكل التنظيمــي مــع مهــام 
واختصاصــات الجهــة الحكوميــة الــواردة فــي 

ــون إنشــائها ونظامهــا ا8ساســي؟  قان

3.  هــل يلبــي الهيــكل التنظيمــي الاحتياجــات 
الحكوميــة؟ للجهــة  الفعليــة 

التقســيمات  فــي  نقــص  يوجــد  4.   هــل 
قســم...إلخ)؟ (إدارة،  التنظيميــة 

التقســيمات  فــي  تضخــم  يوجــد  5.   هــل 
قســم...إلخ)؟ (إدارة،  التنظيميــة 

التقســيم  تخصصــات  توزيــع  يتــم  6.   هــل 
إلــى  إدارة)  (مثــال:  الرئيــس  التنظيمــي 
تقســيمات أدنــى (مثــال: أقســام) بشــكل 

ســليم؟ 

ا8هــداف  تحقيــق  إلــى  الســعي  يتــم  7.   هــل 
إســراف  وبــدون  ممكنــة،  تكلفــة  بأقــل 
اســتغلال  وبأقصــى  المتاحــة  المــوارد  فــي 

الموجــودة؟ الفرديــة  للقــدرات 

الجدول رقم (4): أداة قياس فعاليَة وكفاءة الهيكل التنظيمي 
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الجدول رقم (4): أداة قياس فعاليَة وكفاءة الهيكل التنظيمي 

إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى 
حدٍ ما نعم

25.   هــل يعتبــر الهيــكل التنظيمــي متزنــZ مــن 
ــدات  ــة الوح ــدد وتبعي ــوع وع ــث حجــم ون حي
التنظيميــة فنيــة كانــت أم مســاندة؟

 Zمتزنــ التنظيمــي  الهيــكل  يعتبــر  26.   هــل 
الموظفيــن  أو  الوظائــف  عــدد  حيــث  مــن 
المســاندة  النشــاطات  فــي  العامليــن 

والفنيــة؟  

الوظيفيــة  المســميات  تعكــس  27.   هــل 
العمــل؟ طبيعــة 

مــع  التنظيمــي  الهيــكل  يتناســب  28.   هــل 
ــة  ــة المتاح حجــم المــوارد البشــرية والمادي

الحكوميــة؟ الجهــة  لــدى 

29.   هــل يحقــق الهيــكل التنظيمــي التواصــل 
الاســتراتيجيين  الشــركاء  مــع  الفعّــال 

والمتعامليــن؟

مــع  التنظيمــي  الهيــكل  ينســجم  30.   هــل 
التوجــه نحــو الحكومــة الذكيــة فــي تقديــم 

الخدمــات؟

تعقيدa يوجب إعادة هيكلة لوحدة تنظيمية أو أكثر.

تطويــر  أو  تصميــم  فــي  شــائعة  2.5     أخطــاء 
الهياكل التنظيمية  

تشــير الدراســات والممارســات التــي تم الاســتفادة 
منهــا فــي صياغــة هــذا الدليــل إلــى مجموعــة من 
ا8خطــاء الشــائعة التــي قــد تقــع فيها المؤسســات 

ومن المهم تفاديها عند تصميــم وتطوير الهياكل 
التنظيمية، نشير إلى أبرزها: 

 أن لا يعكس الهيكل التنظيمي الحالي الوضع . 1
الهيــكل  أن  أي  الحكوميــة،  للجهــة  الفعلــي 
الموجــود على الــورق غير المطبــق فعليZ،مما 
يتســبب في الكثيــر مــن الافتراضــات الخاطئة 

إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى 
حدٍ ما نعم

الرقابيــة  ا8نشــطة  بيــن  فصــل  هنــاك  17.   هــل 
الهيــكل؟ فــي  التنفيذيــة  وا8نشــطة 

الوحــدة  فــي  الموظفــون  يتلقــى  18.   هــل 
التنظيميــة نفســها أوامرهــم مــن رئيــس 
واحــد فــي الموضــوع ذاتــه؟ مــع ا8خــذ بعيــن 
الفنيــة  والتبعيــة  ا)داريــة  التبعيــة  الاعتبــار 
الحــالات  فــي  المحــددة  الوظائــف  لبعــض 

الخاصــة.  

النشــاطات  وأنــواع  عــدد  تحديــد  يتــم  19.   هــل 
مــن  يمكنــه  بشــكل  للمســؤول  التابعــة 
المطلوبــة؟ بالكفــاءة  بالمهــام  القيــام 

20.   هــل يتــم اتخــاذ القــرارات بشــكل ملاصــق 
المعلومــات؟ لمصــادر 

الجهــة  داخــل  الاتصــال  نظــام  يعتبــر  21.   هــل 
بتــداول  يســمح  إذ   ،Zمفتوحــ الحكوميــة 

بســهولة؟ والمعلومــات  ا8وامــر 

22.   هــل توجــد واجهة واضحــة مــع المتعامليــن/ 
ــة عــن  الجمهور، ونقطــة اتصــال واحدة ل}جاب

الاستفســارات والدعم؟

23.   هــل توجــد واجهة واضحــة وواحــدة للتعامــل 
ــن؟ مــع الموردي

24.   هــل يســمح الهيــكل التنظيمي بالاســتجابة 
والتكيّــف  المســتقبل  فــي  للتغيــرات 
مــن  والمتغيــرات،  الظــروف  مــع  الســريع 
وحــدات  أو  وظائــف  إضافــة  إمكانيــة  خــلال 

تنظيميــة؟

الجدول رقم (4): أداة قياس فعاليَة وكفاءة الهيكل التنظيمي 
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يؤدي إلــى تعــذرّ فهــم ومقارنــة وتحليــل هذه 
المهــام وربما إلــى الازدواجية والتضــارب وضياع 

المسؤولية.
الوحــدات . 12 ومســؤوليات  مهــام  وصــف   كتابــة 

عمــل  كإجــراءات  مطــوّل  بشــكل  التنظيميــة 
تفصيليــة، حيــث يجــب أن يكون وصــف المهام 
محددa وواضحZ ومختصرa إلــى الحد الذي يؤمن 
المعلومات ا8ساسية عن اختصاصات كل وحدة 
تنظيمية، بحيث يفضــل أن لا تتجاوز كل مهمة 

السطرين. 
البديهيــة . 13 التنظيميــة  الوحــدات  مهــام   ذكــر 

الــدور  وذكــر  البدايــة  فــي  ا8هميــة  والقليلــة 
حتــى  أو   Zلاحقــ الرئيســية  والمهــام  الفعلــي 
إغفالها. إذ يجــب الاهتمام بالنشــاطات المهمة 
والتمييــز بيــن المهــم وا8قل أهميــة، حيث  أولاً 
أن الهيــكل التنظيمــي الجيــد يعطــي ا8ولوية 
والاهتمــام لFنشــطة الرئيســية ويضعهــا فــي 

مستوى إداري مناسب.
 الرغبة فــي تطبيق أفضــل الممارســات الخاصة . 14

والتــي  عالميــة  حكوميــة  جهــات  بهيــاكل 
تختلــف فــي ظروفهــا وإمكانياتهــا عــن وضــع 
الجهــة الحكوميــة المعنية، ولكــن يمكن أخذ 
الــدروس والعبــر وتطبيق مــا يمكــن منها في 
بالجهــة  الخاصــة  والظــروف  المعطيــات  ضــوء 
الحكومية، إذ لا يوجد هيــكل تنظيمي مثالي 

للجميع.  
 عدم اســتخدام طريقة موحدة لرســم الهيكل . 15

كأن  فيــه،  التنظيميــة  والعلاقــات  التنظيمــي 
يوضع في موضع اســم الموظــف وفي موضعٍ 
آخر اســم الوظيفة أو اســم الوحدة التنظيمية 
والمتقطعة  المستقيمة  الخطوط  استخدام  أو 

والملونة بألوان مختلفــة للدلالة على المعنى 
وباتجاهــات  متشــابكة  خطــوط  اســتخدام  أو 

مختلفة.
 عدم إعــلام المســؤولين والموظفيــن بأهمية . 16

الحاجــة  ووجــود  التنظيمــي  التطويــر  وفوائــد 
الفعليــة للتغييــر من أجــل مصلحــة الموظف 
والجهــة الحكوميــة علــى حــدٍ ســواء. ويفضّل 
إشــراك المســؤولين والموظفين من المراحل 
ا8ولية في عمليــة تطوير الهيــكل التنظيمي 
وأخذ آرائهــم لتجنب مقاومة التغيير وتســهيل 

عملية التطبيق.
 عدم التعامل مــع عملية التطويــر التنظيمي . 17

مراجعــة  يجــب  بحيــث  ديناميكيــة  بصــورة 
وتحديث الهيــكل التنظيمي ومهــام الوحدات 
التنظيميــة بشــكل دوري وفقــZ للمســتجدات 
التوجهــات  علــى  تطــرأ  التــي  والمتغيــرات 
الاســتراتيجية للجهة الحكومية وا)مــارة، إلاّ أنه 
يجب مراعاة مرور وقــت كافٍ على تعديل على 
الهيــكل التنظيمــي القائــم والحصــول علــى 
نتائــج ملموســة للحكم علــى مــدى كفاءته 
لعــدم  الســلبية  للتأثيــرات   Zتفاديــ وفعاليتــه، 
اتاحة الفرصة لاســتقرار العمليات وا8فراد نتيجة 

التغييرات المتلاحقة.
 تعديــل الهيــكل التنظيمــي دون دراســة كافة . 18

النتائج المترتبة ومدى إمكانية تطبيقه. فعلى 
ســبيل المثــال، مــا تأثيــر  التغييــر علــى وضع 
الموظفين وعلى المزايا الممنوحة ومعنويات 

العاملين.
الهيــكل . 19 لتطبيــق  والتنفيــذ  التخطيــط   عــدم 

الجديــد أو المحــدث بالشــكل المطلــوب، عــن 
طريــق إعــداد وتنفيــذ خطــة تدريجيــة للتحــوّل 
وبرامــج )دارة التغيير، مما يدمّــر جميع الجهود 

المبذولة في عملية التصميم أو التطوير.   

والتحليلات غير الصحيحة عنــد اقتراح التعديلات. 
لذا يجب التأكد مــن تطابق الهيكل التنظيمي 

الموثّق مع الموجود على أرض الواقع.
  أن يتم تصميم الهيكل التنظيمي ليتناســب . 2

إذ  الحالييــن.  الموظفيــن  وأدوار  مؤهــلات  مــع 
يتوجب علــى القائمين علــى التنظيــم ا)داري 
والوظيفــي  التنظيمــي  الهيــكل  تصميــم 
وفقــZ للاحتياجــات الفعليــة للجهــة الحكوميــة 
بغض النظــر عن مؤهــلات ومهــام الموظفين 

الحاليين.  
 ا)سراف والتوســع في تحويل النشاطات، بغض . 3

النظر عــن حجمهــا، إلــى وحــدات تنظيمية مع 
عدم وجود حاجة فعلية إلى ذلــك أو جمع أكبر 
قدر من النشــاطات بغــض النظر عن تجانســها 
فــي وحــدة تنظيميــة واحــدة؛ بمعنــى افتعال 
التقســيمات التنظيميــة بمــا لا تبــرره طبيعــة 
يعتبــر  إذ  النشــاطات.  وحجــم  الاختصاصــات 
الهيــكل التنظيمــي جيــدa إذا راعــى التكاليف 
تخصــص  مــن  الفعليــة  للاحتياجــات  اللازمــة 
ووحدات، بحيث يتــم اعتماد التقســيمات التي 
مــن المتوقــع أن تكــون فوائدها طويلــة ا8جل 

وتعمل على توفير الوقت والمال والجهد.  
 عــدم أخــذ عنصــر التقنيــة بعيــن الاعتبــار عنــد . 4

تصميم أو تحديث الهيــكل التنظيمي. فعلى 
تخطيــط  نظــام  تطبيــق  إن  المثــال،  ســبيل 
 Enterprise Resource) الموارد فــي المؤسســة
مهــام  مــن  يقلــل  أو  يلغــي   (Planning/ ERP
بعــض الوظائــف المســاندة مثــل المشــتريات 

والمالية.
التنظيميــة . 5 المســميات  توحيــد   عــدم 

للمســتويات ا)داريــة المختلفة. فعلى ســبيل 
المثال، يتــم اســتخدام عدة مســميات لنفس 

الوظيفة كمدير قسم ورئيس قسم.

التنظيميــة . 6 والوحــدات  النشــاطات   تصميــم 
بمعزل عن بعضها البعــض؛ بمعنى عدم الربط 

والتكامل فيما بينها. 
 الخلــط بيــن الهيــكل التنظيمــي الــذي يمثــل . 7

الوحــدات التنظيميــة والهيــكل الوظيفــي الذي 
وجــود  المثــال،  ســبيل  علــى  الوظائــف.  يمثــل 
ومســمى  البشــرية“  المــوارد  ”إدارة  مســمى 
”محاسب“ أو ”ضابط علاقات عامة“ على الهيكل 
نفســه. لذا يجب إعداد هيكلين منفصليــن ا8ول 
يسمى بالهيكل التنظيمي الخاص بالنشاطات 
وا£خــر   (Organizational/Functional Structure)
يســمى بالهيكل الوظيفي الخــاص بالوظائف 

.(Positional Structure)
مهــام . 8 وصــف  بيــن  التفرقــة  وعــدم   الخلــط 

 (Functional Statements التنظيميــة  الوحــدات 
الوظائــف ووصــف   or Descriptions) 

فــي  المســتخدَم  إن  إذ   .(Jobs Description)
هــو  حكوميــة  جهــة  8ي  التنظيمــي  الدليــل 
وصف مهام الوحــدات التنظيمية وليس وصف 
الوظائــف. ولكــن يقع بعــض المســؤولين عن 
التنظيم  فــي خطأ الخلــط بين وصــف وظيفة 
المديــر وبيــن وصف مهــام الوحــدة التنظيمية 

التي هو مسؤول عنها.
المهــام . 9 الوظيفيــة  المســميات  تعكــس  لا   أن 

أن  المثــال،  ســبيل  علــى  للوظيفــة.  الفعليــة 
يقوم ضابط المشتريات بمهام ليس لها علاقة 

بنشاط المشتريات مثل المحاسبة.
المختلفــة . 10 بأدوارهــا  اللجــان  تشــكيل   كثــرة 

ممــا  ...إلــخ)  استشــارية،  تنفيذيــة،  (تنســيقية، 
يترتب عليه من ضيــاع للوقت والجهد،  وتضارب 

أو تداخل مهامها. 
في . 11 المســتخدمة  المصطلحــات  توحيــد   عــدم 

كتابة وصــف مهــام الوحــدات التنظيمية، مما 
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تصميم هيكل 
تنظيمي لجهة 
حكومية جديدة

3الفصل الثالث
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هــذه الجهــة الحكوميــة من أجــل تحقيقهــا. وبعد 
يتم  وتحديــده،  الحكوميــة  الجهــة  هدف  اســتخراج 

خلال: من  تحليله 

 تجزئة الهدف العام إلى أهــداف فرعية تؤدي إلى . 1
تحقيق الهدف العام للجهة الحكومية.

ترجمة ا8هداف الفرعية إلى مهام رئيسة. . 2
 تحديد المهام والاختصاصات الفرعية التي يجـب . 3

القيام بها لتحقيق المهام الرئيسة التي سـبق 
تحـديدها.

الاســتعانة  يمكــن  الســابقة  النقــاط  ولتحقيــق 
بالجهــة  للعمــل  المرشــحين  بالمتخصصيــن 

الحكومية أو من خارجها.

المهــام  ذكــر   يتــم  ا8حيــان  مــن  كثيــر  وفــي 
والاختصاصات الرئيســة والفرعية في تشــريع ا)نشاء 
 كمــا هــو موضــح فــي المثــال العملــي رقــم (1)

على الصفحة رقم   69.

هذا وســوف يتم تحديــد كيفية تصنيف النشــاطات 
فــي  متجانســة  تنظيميــة  لوحــدات  وتقســيمها 

ا8قسام التالية من الفصل.

3.4   عمل المقارنة المرجعية 

 (Benchmarking) يعــدّ أســلوب المقارنــة المرجعيــة
يمكــن  التــي  الفعّالــة  ا8دوات  مــن  عــام  بشــكلٍ 
اســتخدامها للاســتفادة من خبرات ا£خريــن من خلال 
المقارنة مــع ممارســات مماثلــة عالميــة كانت أم 
إقليمية أم محلية 8خذ العبر وتطوير الوضع القائم.

لذلك تعتبــر المقارنــة المرجعيــة التنظيميــة إحدى 
للتحســين  منهــا  الاســتفادة  الممكــن  المقارنــات 

عــن  ينتــج  الــذي  التنظيمــي  الهيــكل  ويعتبــر 
أوليــZ»، حيــث يجــب  اتبــاع هــذه المنهجيــة «هيــكلاً 
اســتراتيجية  تتبلــور  عندمــا  واعتمــاده  مراجعتــه 
الجهــة الحكوميــة وتتضــح الصــورة بشــكل كامــل 
خلال الســتة أشــهر أو الســنة ا8ولى، إذ يعــدّ الهيكل 
الجهــة  فــي  الاســتراتيجية  لتنفيــذ  أداة  التنظيمــي 

الحكومية.

وأهــداف  والمهــام  التشــريعات  3.3     تحليــل 

الجهة الحكومية

تنظيمــي  هيــكل  إعــداد  مــن  خطــوة  أول  تبــدأ 
لجهــة حكوميــة مســتحدثة بتحليل أداة التشــريع 
الســلطة  مــن  الصــادر  المرســوم)  أو  (القانــون 
بحيث  الحكوميــة،  الجهــة  هــذه  )نشــاء  المختصة  
يشــمل التشــريع الغــرض أو الهــدف الرئيــس مــن 
إنشــاء الجهــة الحكوميــة، وغالبZ مــا تتضمن هذه 
وجــدت  التــي  العامــة  والاختصاصــات  ا8هــداف  ا8داة 

بعد تنفيذ هــذه الخطــوات وبهــدف التأكد 
وفعّــال،  ســليم  ا)داري  التنظيــم  أن  مــن 
يتوجــب الرجــوع إلــى الفصــل الثانــي مــن 
الدليل (2.4) وا)جابة عن جميع ا8سئلة. فإذا 
كانــت ا)جابة ”لا“ عــن أحد ا8ســئلة أو أكثر 
وجب الرجــوع وتعديل الهيــكل التنظيمي 
بالشــكل  المهــام  أو  الوظيفــي  أو 

المطلوب.

 عدم التواصل المســتمر مع جميع الموظفين . 20
وعــدم تعميــم الهيــكل التنظيمــي المحدّث 

عليهم.

3.1   مقدمة

المقترحــة  المنهجيــة  الفصــل  هــذا  يســتعرض 
حكوميــة  لجهــة  تنظيمــي  هيــكل  لتصميــم 
مســتحدثة تم صدور قانون أو مرســوم بإنشــائها. 
هــذه  مــن  خطــوة  كل  وشــرح  تفصيــل  تــم  حيــث 
عمليــة  لتســهيل  بأمثلــة  وتدعيمهــا  المنهجيــة 
التطبيــق. ولكن قبل البــدء بتنفيذ هــذه المنهجية 
يجــدر التنويه إلــى أنه عــادةً ما يتــم اقتــراح هيكل 
العليا  التنظيميــة  للمســتويات  مبدئــي  تنظيمي 
(لمســتوى ا)دارات) ضمــن مقترح إنشاء/اســتحداث 
الجهة الحكوميــة والذي يتــم إصدار قانون ا)نشــاء 

على أساسه. 

بدايــةً يقوم فريــق إدارة الجهــة الحكوميــة المعنية 

فريــق  أو  شــخص  بتحديد/تعييــن  (المســتحدثة) 
مختــص فــي التنظيــم ا)داري لتولي مهمــة إعداد 
الهيــكل التنظيمــي، ويجــب أن يمتلك المســؤول 
وا8نشــطة  با8عمــال  شــاملة  درايــة  التنظيــم  عــن 
والاختصاصــات التي ســتقوم بها الجهــة الحكومية 
المعنية، با)ضافة إلى مهارات التخطيط و المهارات 
إعداد  مشــروع  يحتاجها  التــي  والتنظيميــة  ا)داريــة 
علــى  تطبيقــه  وكيفيّــة  التنظيمــي  الهيــكل 
أرض الواقــع. ويتوجــب أيضــZ تحديــد المــدة الزمنية 
التنظيمــي  الهيــكل  وتنفيــذ  )عــداد  المتوقعــة 
الجهــة  إدارة  تلجــأ  ا8حيــان  بعــض  وفــي  الجديــد. 
تعييــن  إلــى  (المســتحدثة)  المعنيــة  الحكوميــة 
للاســتفادة  المهمة  بهذه  ليقوم  خارجي  مستشــار 

من خبراته السابقة في هذا المجال. 

3.2    منهجيــة تصميم هيــكل تنظيمي لجهة 

حكومية مستحدثة

ا)داري  التنظيــم  نظريــات  أفضــل  إلــى  بالرجــوع 

.الشكل رقم (13): منهجية إعداد هيكل تنظيمي لجهة حكومية مستحدثة

الخطوة الرابعةالخطوة الثالثة الخطوة الثانيةالخطوة اMولى

إدارة المشروع

تحليل التشريعات 
والمهام وا8هداف 

الاستراتيجية

عمل المقارنة 
المرجعية

إعداد النموذج 
التشغيلي

إعداد الهيكل 
التنظيمي

الخطوة الخامسة

تحديد مهام 
الوحدات التنظيمية 

ومسؤولياتها

الخطوة السادسة

إعداد الهيكل 
الوظيفي 
التفصيلي

وممارســاته تم تطوير ا£لية الموضحة بالشــكل التالي لاتباعها عند إدارة وتنفيذ مشــروع إعداد هيكل تنظيمي 
لجهة حكومية مستحدثة:
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الممكن أن تُسمى با8نشطة المساندة.
وتشــمل   :Business Delivery اMعمــال  3.  تنفيــذ 
  Core Functions والفنيــة  الرئيســة  النشــاطات 

لتقديم الخدمات. 
4.  الحوكمة Governance: وتشتمل على عناصر 
الرقابة الفاعلة التي سبق وتم التطرق إليها في 

الفصل الثاني من هذا الدليل. 

كمــا  التشــغيلي  النمــوذج  تمثيــل  ويمكــن 
(3) رقــم  العملــي  المثــال  فــي  موضــح   هــو 

على الصفحة رقم 71.

ويعتبر النمــوذج التشــغيلي حجر ا8ســاس لعملية 
تجميع ا8نشــطة وتصنيفها (رئيســة/فنية، مساندة، 
استشــارية، رقابية...الــخ) والتــي ســوف يتم شــرحها 
بشكل مفصّل في خطوة إعداد الهيكل التنظيمي 

التالية. 

إعداد الهيكل التنظيمي   3.6

التنظيمــي  الهيــكل  إعــداد  خطــوة  تعتبــر 
عمليــة  فــي  ا8هــم   Organizational Structure
التنظيم حيث توضح نتائجها بطريقة الرسم طبيعة 

ونوع الهيكل التنظيمي للجهة الحكومية.

وتجدر ا)شارة هنا أن هذا القسم يتحدث عن هيكل 
الوحدات التنظيميــة وليس الوظائف، إذ ســوف يتم 
التطرق إلى هيكل الوظائف في القســم ا8خير من 

هذا الفصل. 

قد تكتفــي الجهة الحكوميــة في البدايــة وقبل بدء 
أعمالها الفعلية بهيكل تنظيمي عام بحيث يشمل 
ا)دارة العليــا والوحــدات التنظيميــة الرئيســة التابعة 

لها مباشرة، وغالبZ ما يصل الهيكل التنظيمي إلى 
 Zالمســتوى التنظيمي الثانــي أو الثالث فقــط تارك
التفاصيل إلى حين أن تتبلور ا8عمــال وتتضح الصورة 
خلال الستة أشهر أو السنة ا8ولى، بما فيه قيام كل 
مسؤول بوضع تفاصيل الهيكل التنظيمي للوحدة 

التنظيمية التي يرأسها.

تحديــد  علــى  المناســب  الوقــت  مــرور  وبعــد 
(لغايــة  والثانــي  ا8ول  التنظيمييــن  المســتويين 
ا8خرى  المســتويات  تفصيــل  يتــم  إدارة)  مســمى 
إن دعــت الحاجــة وفقــZ لمتطلبات وحجــم العمل. 
مبــدأ  مراعــاة  علــى  هنــا  التأكيــد  يجــب  حيــث 
في  للتوســع  مجــال  لتــرك  الهيكل  فــي  المرونــة 
ا)نشــاء  حديثة  الحكوميــة  الجهــة  8ن  المســتقبل 

للنمو. فرص  وهناك 

وهناك بعض الضوابط الواجــب مراعاتها عند تجميع 
ا8نشطة في وحدات تنظيمية، أهمها: 

ومعــدل  وطبيعتــه  العمــل  حجــم  يراعــى  1.  أن 
تكــراره لتحديــد مســتوى الوحــدة التنظيمية 

(قطاع / إدارة / قسم/ شعبة).

ترتبط عملية تصميم الهيكل التنظيمي 
وا)رشــادات  المبــادئ  مــع   aمباشــر  Zارتباط
الثاني  الفصــل  في  المذكــورة  التنظيمية 
مــن الدليل. حيــث لا يمكــن إعــداد هيكل 
تنظيمي فعّــال دون الرجوع إلــى المبادئ 

التنظيمية وتطبيقها.

والتطوير التنظيمي في أي جهــة حكومية. وتجدر 
ا)شــارة هنا إلى أن المقارنــة المرجعيــة التنظيمية 
يمكن أن تســتخدم فــي إنشــاء هيــكل تنظيمي 
 Zجديــد أو تطويــر هيــكل آخــر قائــم، ويمكــن أيضــ
أن تتم بعــد الانتهــاء من إعــداد الهيــكل التنظيمي 

لمقارنته مع النظائر وتحديد الفروقات.  

وتسير المقارنة المرجعية التنظيمية بعدة خطوات 
متلاحقة هي:

1.  تحديد النظــراء Peers (الجهات الحكومية 
أو الجهــات الخاصة المرغــوب المقارنة بها): 
حيث يمكــن أن تكون منظمات أو مؤسســات 
محلية أو إقليمية أو عالمية تتشــابه مع الجهة 
الحكومية إما في الخدمــة المقدمة أو الحجم 

أو البيئة المحيطة أو الثقافة...إلخ.
المــراد  التنظيميــة  الجوانــب  2.  تحديــد 
مقارنتهــا: إذ ممكــن أن تكــون هــذه الجوانب 
بســيطة مثــل: موقــع نشــاط المشــتريات في 
نــوع  مثــل:  معقــدة  أو  التنظيمــي،  الهيــكل 

الهيكل التنظيمي وتفاصيله كاملة.   
3.  تحليــل المعلومــات وتحديد الفجــوة: يتم 
التحليــل وتحديــد الفجوة عــن طريــق المقارنة 
بين الوضــع التنظيمي القائــم والموجود عند 
النظائــر وتحديد ســبب الاختــلاف و تحديد فرص 
التحســين، بمــا يتناســب ويتوافــق مــع أهداف 

الجهة الحكومية وبيئتها. 

 راجــع  المثــال العملــي رقــم (2) علــى الصفحــة
رقم 70.

3.5    إعداد النموذج التشغيلي

إن الهدف من النموذج التشغيلي هو تجزئة أنشطة 
الجهة الحكومية إلــى العناصر ا8ساســية المكونة 
لها وبيــان آلية تناســقها وتكاملها لتقديــم القيمة 

المضافة وتحقيق أهدافها.

العمــل  نمــوذج  أو  التشــغيلي  النمــوذج  ويعــرّف 
Operating Model بأنه «تمثيــل لكيفية عمل الجهة 
لتحقيــق  نشــاطاتها  ترابــط  خــلال  مــن  الحكوميــة 

وظيفتها“. 

لقد تعددت الطرق المســتخدمة في تمثيــل النموذج 
التشــغيلي فــي المؤسســات، فمنها البســيط الذي 
يحتوي على عناصر قليلة ومنها المعقد والمتشابك 
الــذي يحتــوي علــى عنصــر التقنيــة وعلــى العلاقــات 
الداخلية والخارجية للنشاطات مما يصعب فهمه. لذلك 
سوف يتم التطرّق لشرح الطريقة ا8نجح و ا8سهل في 

التطبيق.

الحكوميــة  للجهــة  التشــغيلي  النمــوذج  يتكــون 
بشــكلٍ عام من أربعة محاور أساسية، حيث يتكون 
كل محور من عدة نشاطات ترتبط مع البيئة الداخلية 
والخارجية للجهة الحكومية وتتكامل وتتجانس مع 
بعضها البعض )نجاز الهدف ا8ساسي الذي تصبو إلى 

تحقيقه. وهذه المحاور هي: 

1.  تصميم اMعمال Business Design: وتشمل 
النشــاطات ا8ساســية المعنية بتصميم ا£ليات 
وا8طــر لتنفيــذ العمل مــن سياســات وإجراءات 

وأنظمة...إلخ.
2.  تمكين اMعمال Business Enabling: وتشــمل 
ومــن  ا8عمــال،  لتنفيــذ  الداعمــة  النشــاطات 
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هذا الدليل.

با)ضافــة إلى المبــدأ الســابق يرجع إنشــاء التقســيمات 
التنظيمية بشــكل رئيس إلى مبدأ نطاق ا)شــراف، إذ لا 
يعقل أن يشــرف رئيــس واحد إشــرافZ مباشــرa على عدد 
كبير من المرؤوســين الذين يمارســون أوجه نشــاطات 
متعددة ومــن تخصصات مختلفــة فــي ذات الوقت. ولذا 
يضطــر الرئيس ا8علــى لتوزيــع أوجه النشــاط على عدد 
 Zمــن التقســيمات التنظيميــة يمــارس كل منهــا جانب
محددa من النشاط ويخضع في نفس الوقت إلى توجيه 

وإشراف رئيس مستقل. 

(تكويــن  ا8نشــطة  لتجميــع  متعــددة  أســس  وهنــاك 
الوحدات التنظيمية) ولكن لكل منها مزاياها وعيوبها، 
حيــث تختــار الجهــة الحكوميــة نــوع التجميــع ا8نســب 
لهــا وفقــZ لظروفهــا الخاصة وحجــم العمــل فيهــا. إلا أن 
معظــم الجهــات الحكوميــة تتجه فــي تجميعهــا إلى 
”التجميع حســب تخصص الوظائف“ وفي بعض ا8حيان 
يســمى ”هيكل الاختصاصات” أي التجميع على أساس 
اختصاصــات الوظائــف. حيــث يعكــس مســمى الوحدة 
التنظيميــة طبيعة عملهــا أو المهمة الرئيســة لها، مع 
مراعــاة عــدم المبالغة فــي المســميات والاكتفــاء بما 
قل ودل مثل: إدارة المشــاريع ،قســم التســويق، قسم 

المحاسبة.... الخ.  

الهيــاكل  فــي  ا8نشــطة  لتجميــع  أنــواع  عــدّة  وهنــاك 
التنظيميــة تــم شــرحها فــي الفصــل الثانــي مــن هذا 

الدليل وهي:

تخصــص  حســب  التجميــع   - الاختصاصــات  1.  هيــكل 
(Functional Structure) الوظائف

2.  هيكل الخدمة/ المنتج
(Product/Service Structure)  

(Processes Structure) 3.  هيكل العمليات
4.  هيكل المصفوفة / هيكل المشاريع 

(Matrix Structure/ Project-Based Structure)  
(Hybrid Structure) 5.  الهيكل الهجين

(Clients Structure) 6.  هيكل المتعاملين

تحديد العلاقات التنظيمية ب. 
بعد تكويــن الوحــدات التنظيمية فإنه لابــد من ربط 
هذه الوحدات مــع بعضها البعض لتحقيق التنســيق 
بينها من خــلال إيجاد شــبكة اتصالات رســمية بينها 
تسمح بتبادل البيانات والمعلومات بانسياب ويسر.

الرأســية)  (العلاقــات  ا)داريــة  التبعيــة  تحديــد  ويتــم 
التــي تربــط الرئيــس بالمــرؤوس؛ أي خط الســلطة 
الذي يحــدد في نفس الوقت اتجاه ســير الاســتفهام 
إلــى  المــرؤوس  مــن  ا)نجــاز  وتقاريــر  والاسترشــاد 
الرئيس، وعلاقات الاتصال (العلاقات ا8فقية) وفقZ لنوع 
الهيــكل التنظيمي أو طريقة التجميع ا8نســب من 
خــلال تحديــد العلاقــات المناســبة بيــن المســتويات 

.Zوأفقي Zا)دارية رأسي

العلاقــات  أنــواع  مــن  بنــوع  التذكيــر  يجــب  وهنــا 
التنظيميــة وهــو العلاقــة الفنيــة أو المهنيــة التــي 
تنشــأ فــي بعــض ا8حيــان وفقــZ لمتطلبــات العمل 
ولنــوع الهيــكل التنظيمي، بحيــث تختــص العلاقة 
الفنيــة بتوجيــه كيفيــة أداء العمل وإجــراء المتابعة 
مثــل  منهــا،  ا)داريــة  التبعيــة  وليــس  فقــط  الفنيــة 
الموافقــة على ا)جــازات ومراقبــة الحضــور والغياب. 
ويمكــن إيجــاد هذا النــوع مــن التبعية فــي هيكل 

المصفوفات أو المشاريع أو الهيكل الهجين.

علــى  و(5)   (4) رقــم  العمليــة  اMمثلــة  راجــع  
الصفحات رقم  72 و73.

التنظيميــة  الوحــدات  نســبة  تتجــاوز  لا  2.  أن 
المســاندة  والمهــام  بالوظائــف  المتعلقــة 
فــي  التنظيميــة  الوحــدات  مجمــوع  ثلــث  عــن 
مجمــوع  يتجــاوز  لا  أن  (مثــال:  ذاتــه  المســتوى 
وتقنيــة  والماليــة  البشــرية  المــوارد  إدارات 

المعلومات... إلخ ثلث مجموع ا)دارات كلها).
الواحــد  النشــاط  تجزئــة  عــدم  مراعــاة  3.  ضــرورة 
بيــن أكثــر مــن وحــدة تنظيميــة فــي الهيكل 
التنظيمي وعدم تســمية أي وحــدة تنظيمية 
باســم الوحدة التنظيمية التابعــة لها أو ا8على 
منها في المســتوى. (مثــال: لا يجــوز أن يكون 
مســمى ا)دارة ”إدارة التخطيط الاســتراتيجي“ 
وقســم يتبع لهــا تنظيميــZ بنفس المســمى 

”قسم التخطيط الاستراتيجي“).
4.  أن يراعى عــدم الازدواجية والتكــرار في المهام 

والمسؤوليات.
المتعاملين  بخدمة  المتعلقة  ا8نشطة  5.  تجميع 
في وحدة تنظيمية واحدة، وأن يراعى تسلسل 
المعامــلات والموافقــات والقــرارات وخط ســير 
والعلاقــات  الارتباطــات  تحديــد  عنــد  منهــا  أي 

التنظيمية. 

وتتكون عملية إعداد الهيكل التنظيمي العام من 
خطوتين رئيستين هما:

 تجميع ا8نشطةأ. 
تحديد العلاقات التنظيميةب. 

أ.  تجميع اMنشطة
تعتبــر خطــوة تجميــع ا8نشــطة الخطــوة الرئيســة 
التي يتــم عندها تحديد شــكل ومكونــات الهيكل 
التنظيمــي للجهــة الحكوميــة المســتحدثة، وتتم 
في ضوء ظــروف كل جهة وذلــك من ناحيــة الموارد 

وا)مكانيات المادية والبشــرية المتاحة لها والظروف 
البيئيــة المحيطــة بهــا، حيــث يتوقــف كل ذلك في 
النهايــة على حجــم هــذه الجهــة الحكوميــة. وتتم 
هــذه الخطوة عــن طريق تجميــع ا8نشــطة المحددة 
في النموذج التشــغيلي معــZ ووضعها فــي وحدات 
يمكــن تجميع أنشــطة «تصميم  تنظيمية. فمثــلاً 
ا8عمال» الوارد ذكرها في النموذج التشغيلي ضمن 
وحدة تنظيمية واحدة، أو تجميع الوحدات التنظيمية 
الفنيــة  والعمليــات  بالنشــاطات  الخاصــة  الرئيســة 
تحــت ســقف إداري واحــد (مثل «قطــاع العمليــات أو 
الخدمات»، بحيث يقوم بإدارته مســاعد المدير العام 

للشؤون الفنية).

ولتســهيل المهمــة يفضّــل البــدء بتحديــد وتجميع 
ا8نشطة الاستشــارية والمعاونة (ا8نشطة المساندة 
وهــذه  الرقابــة.  وأنشــطة   (Support Functions)
ا8نشــطة تكاد تكون نمطية (متشابهة) في جميع 

الجهات الحكومية على اختلاف أهدافها. 

أمثلــة ا8نشــطة الاستشــارية (التخطيــط والمتابعة، 
الشــؤون القانونية، التطوير والبحــوث،… الخ)، وأمثلة 
ا8نشــطة المعاونــة أو المســاندة (الموارد البشــرية، 
الشؤون المالية، الخدمات العامة، نظم المعلومات، 
لــه  مــا  كل  عامــة  وبصفــة  الــخ).   .... الســـكرتارية 
علاقة بالشــؤون الماليــة وا)داريــة والتقنيــة والاتصال 
والتسويق. وأمثلة 8نشطة الرقابة (التدقيق الداخلي، 

إدارة المخاطر، إدارة المشاريع، إدارة ا8داء....الخ). 

 Core ثــم التركيــز علــى ا8نشــطة الرئيســة/الفنية
 Zوفقــ المناســب  بالشــكل  وتجميعهــا   Functions
الجهــة  أهــداف  تحقيــق  فــي  النســبية  8هميتهــا 
الحكومية ووفقــZ لمبدأ التخصص ومبــدأ التكامل 
والتجانــس الــوارد ذكرهم فــي الفصــل الثاني من 
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أن لا تتجــاوز كل مهمــة الســطرين، وعــدم التطــرق 
إلــى وصــف إجــراءات العمــل التفصيليــة أو المهــام 
المشــتركة بين الوحــدات التنظيمية ا8خــرى، مثل: 
طلــب تعييــن أو نقــل موظفيــن. 8ن الهــدف هنــا أن 
يعكــس وصــف المهــام ا8ســباب الرئيســية لوجود 

الوحدة التنظيمية وما يميزها عن غيرها.

ويتوجب أيضZ أن يتناســب وينطبق مستوى تفصيل 
واتبــاع  التنظيميــة  الوحــدات  كل  علــى  المهــام 
الترتيــب المنطقــي والعملــي فــي عــرض المهــام 

والمسؤوليات من ا8كثر أهمية إلى ا8قل أهمية. 

ويجــب مراعــاة اتســاق المصطلحــات والعبــارات عنــد 
كتابة المهام والتأكد من إدراج جميع المهام الرئيسة 
لFقســام في مهــام ا)دارة، والتأكــد مــن إدراج جميع 

المهام الرئيسة ل}دارات في مهام القطاع ... وهكذا.

ولكتابة وصف واضــح لمهام ومســؤوليات الوحدات 
والعبــارات  ا8لفــاظ  اســتخدام  يجــب  التنظيميــة 
المحــددة للتعبيــر عن طبيعــة العمل، على ســبيل 

المثال لا الحصر:

تأمين  صيانة تنفيذ إدارة   

إصدار تحليل إنجاز تخطيط 

وضع تقدير تحضير تنسيق 

توفير تقييم إعداد اعتماد 

تقديم قياس تطبيق مراجعة  

للمهــام  مقترحــة  أمثلــة  إرفــاق  تــم  وقــد  هــذا 
والمســؤوليات الخاصة با8نشــطة ا)دارية والمساندة 
فــي الفصــل الســابع « المرفقــات» مــن هــذا الدليل 
لمساعدة القائمين على التنظيم ا)داري في عملية 

وصف مهام ومسؤوليات الوحدات التنظيمية. 

3.8     إعداد الهيكل الوظيفي التفصيلي

بعــد تحديــد الهيــكل التنظيمــي (هيــكل الوحدات 
التنظيميــة) وفقــZ 8حــد أنــواع التجميــع المذكــورة 
ســابقZ، يتم تحويله إلــى هيكل وظيفــي من خلال 
تحديد المســميات الوظيفيــة التي تعبّــر عن غرض 
وحــدة  كل  منهــا  تتكــون  والتــي  الوظيفــة  وجــود 

تنظيمية لتنفيذ مهامها ومسؤولياتها.

والخطوة ا8ولى والبســيطة في هــذه العملية هي 
تحويل مســمى الوحــدة التنظيميــة (مثــال: ”إدارة 
الماليــة“) إلى مســمى وظيفــة مســؤولها (مثال: 
”مدير إدارة المالية)، وذلك من خلال وضع المستوى 
ا)شــرافي قبل مســمى الوحــدة التنظيميــة، مثال 
قســم  ”رئيــس  يصبــح  المحاســبة“  آخر:“قســم 

المحاسبة“.... وهكذا.     

الوحــدة  ومســؤوليات  مهــام  تقســيم  يتــم  ثــم 
التنظيميــة حســب الاختصــاص وتحديد مســمياتها 
الوظيفيــة التي تعكــس طبيعــة العمــل والمهام 
مثــل  مســمى،  بــكل  المناطــة  والمســؤوليات 
مسمى مهندس، محاسب، مستشار، ضابط خدمة 
عملاء...الخ. ويجب التفصيل في التخصص- إن أمكن 
- ليصبــح المســمى الوظيفــي مكونــZ مــن جزئين 
يمثل الجــزء ا8ول التخصص ا8ساســي والثاني يعبر 
عن التخصص الفرعــي المنبثق عنه، مثل محاســب 

مشتريات أو مهندس صيانة... الخ.

الوظائــف  ربــط  ضــرورة  إلــى  هنــا  ا)شــارة  وتجــدر 
بالســلم أو التسلســل الوظيفــي مــن خــلال ذكــر 
مســتوى الوظائف ذات المســتويات العليا (أي لغير 
المبتدئيــن)، وعــادةً مــا تمثــل بأحــد ا8لقــاب التالية: 
رئيســي،  حســابات  مدقــق  مثــال:  أول.  أو  رئيســي 

الوحــدات  ومســؤوليات  مهــام  3.7    تحديــد 
التنظيمية

علــى ضــوء ا8نشــطة الرئيســة والفرعيــة التــي تم 
التوصل إليها بالمرحلة الســابقة، يتــم تحديد مهام 
ومسؤوليات التقسيمات التنظيمية لكل مكونات 
الهيكل التنظيمــي من وحــدات تنظيميــة على أن 
تكون هــذه المهام واضحــة ومحددة، وذلــك بإيضاح 
تداخــل  أو  لبــس  دون  تنظيمــي  تقســيم  كل  دور 
أو تكــرار، وبحيــث لا تســتخدم عبــارات عامــة مثــل 
(الاشــتراك في ا)عــداد، أو المعاونة فــي...) دون تحديد 

لنطاق الاشتراك أو نطاق المعاونة ومضمونها.

أن  هــو  ا)داري  التنظيــم  فعاليّــة  معاييــر  احــد  إن 
تخدم مهام ومسؤوليات التقســيمات التنظيمية 
الجهة  أساســها  علــى  أنشــأت  التــي  ا8هــداف  فعــلاً 
الواجــب  فمــن  نقصــان.  أو  زيــادة  دون  الحكوميــة 
أيضــZ أن لا تقــوم الجهــة الحكومية بمهام ليســت 
من اختصاصاتهــا. ويصعب تحقيــق ذلك إلا من خلال 
الوحــدات  لجميــع  ودقيــق  وواضــح  مكتــوب  وصــف 

فيها.  التنظيمية 

بمهــام  المقصــود  أن  إلــى  هنــا  التنويــه  ويجــب 
مهــام  هــو  التنظيميــة  الوحــدة  ومســؤوليات 
«مجموعــة» الموظفيــن فــي تلــك الوحــدة وليس 
وصــف وظيفــة المســؤول عــن تلــك الوحــدة أو أحد 
العامليــن فيهــا. إذ إن الوصــف الوظيفــي للوظائف 
فــي الوحــدة التنظيميــة يمكــن أن يســتخرج مــن 

مهام ومسؤوليات الوحدة التنظيمية. 

يتوجب على القائمين علــى التنظيم ا)داري التأكد 
الوحــدات  ومســؤوليات  مهــام  وصــف  كتابــة  عنــد 
 aومختصر Zوواضحــ aالتنظيميــة بــأن يكــون محــدد
إلــى الحــد الــذي يؤمــن المعلومــات ا8ساســية عن 
يفضــل  بحيــث  تنظيميــة،  وحــدة  كل  اختصاصــات 

بعــض  بــه  تقــع  أن  يمكــن  شــائع  خطــأ 
أو  نائــب  وجــود  عنــد  الحكوميــة  الجهــات 
مســاعد للمدير العام، إذ يتم إتباع جميع 
الوحــدات التنظيمية مباشــرة إلى نائب أو 
مســاعد المديــر العــام بحيث لا يتبــع إلى 
مســاعده.  أو  نائبــه  ســوى  العــام  المديــر 
ويعتبر هــذا ا)جــراء منافيــZ لمبــدأ «نطاق 
وجــود  تفــادي  يتضمــن  الــذي  ا)شــراف» 
بعــض  أن  إلــى  با)ضافــة  واحــد.  مــرؤوس 
النشــاطات والوحدات التنظيميــة يجب أن 
تتبــع مباشــرة لمدير عــام الجهــة لضمان 
التنظيمــي،  الهيــكل  وكفــاءة  فعاّليــة 
فقــط   Zإداريــ) الداخلــي  التدقيــق  مثــل: 
وجــوده)،  حال  فــي  ا)دارة  لمجلــس   Zوفنيــ

والتخطيط الاستراتيجي، وإدارة ا8داء.

إن الوصف الوظيفي للوظائف ليس ضمن 
نطاق هــذا الدليــل ولكنه مكمّــل للدليل 
التنظيمــي الواجــب توفــره لــدى الجهــات 
الحكوميــة بعد إعداد الهيــكل التنظيمي 
مهــام  وتحديــد  الوظيفــي  والهيــكل 

ومسؤوليات الوحدات التنظيمية.



ضابط دعم أول، أخصائي رئيســي تطوير وعمليات، 
...الــخ. وللوظائــف التخصصية المســاعدة يجب ذكر 
كلمة ”مســاعد“ قبل الوظيفة مثل: مساعد مدير 

مشاريع، مساعد إداري...الخ.

وتبدأ بعــد ذلك عمليــة وصــف مهام ومســؤوليات 
الوظيفــي  الهيــكل  فــي  المعتمــدة  الوظائــف 
وتحديــد متطلبــات الوظائــف (عملية إعــداد الوصف 
الوظيفــي). ثــم يتــم تعييــن أو إســناد رئاســة كل 
تقسيم تنظيمي 8حد العاملين بالجهة الحكومية 
وتفوض لهم الســلطات التي تمكنهم من القيام 
بتنفيــذ المســؤوليات المنوطــة بهــم. ويفضــل أن 
يكون التفويــض كتابيZ (بموجــب قــرار إداري أو من 
خلال وصــف وظيفي معتمد) يحدد أبعــــاد الســلطة 
المفوضــة ومجــالات التفويــض حتى يكون جمـــيع 
العاملين بــكل تقســـيم تنظيمي علــى علم بها 
وكـــذا العـــاملين بباقــي التقسيـــمات التنظيميــة 

ا8خرى في الجهة الحكومية.

ويقوم رئيــس الوحــدة التنظيمية المعيّــن بعملية 
 Manpower البشــرية  المــوارد  وتخطيــط  تحديــد 
الخاصــة  والمســؤوليات  المهــام  لتنفيــذ   Planning
بالوظائــف في الوحــدة التنظيميــة التي يرأســها، إذ 
يجب مراعــاة حجم العمل وطبيعتــه ومعدل تكراره 
وا)مكانــات  البشــرية  للمــوارد  ا8مثــل  والاســتغلال 
فــي  للموظفيــن  المثالــي  العــدد  لتحديــد  الماديــة 
كل وظيفة مــن أجــل تحقيق ا8هــداف الاســتراتيجية 
والمؤسســية للجهة الحكوميــة وأن توفــر المرونة 
والتطلعــات  التطــورات  مواكبــة  علــى  والقــدرة 

المستقبلية  لها.

 راجــع  المثــال العملــي رقــم (6) علــى الصفحــة 
رقم 73.

بعــد إعــداد ا8وصــاف الوظيفيــة للوظائــف، 
تتم عمليــة تقييمهــا واعتمادهــا وتحديد 
الدرجــات الوظيفية من خلال التنســيق مع 

دائرة الموارد البشرية في حكومة دبي. 
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الخدمــات  توفيــر  ذلــك  فــي  بمــا  المجتمــع، 
الحكوميــة  الجهــات  مــع  بالتعــاون  المســاندة 

المعنية.
3.  تقديم الرعاية الاجتماعية للمرضى النفسيين.

4.  التعــاون مــع الجهــات الحكوميــة لتوفير فرص 
عمل للمواطنين.

5.  ا)شــراف علــى المراكــز والمؤسســات الخيرية 
العاملة با)مارة.

أفــراد  وتوعيــة  والمشــورة  المســاعدة  6.  تقديــم 
القضايــا  ومتابعــة  ا)نســان  بحقــوق  المجتمــع 

المتعلقة بذلك مع الجهات ذات الاختصاص.
7.  تقديم الرعاية الاجتماعية وا)شــراف على إتمام 
ا)جــراءات المتعلقــة بكفالة ا8يتــام ومجهولي 
الخاصــة  القانونيــة  بالوثائــق  والاحتفــاظ  ا8بويــن 

بذلك ومتابعة أحوالهم لدى كفلائهم.
والمؤثــرات  المخــدرة  المــواد  مدمنــي  8.  تأهيــل 
الرعايــة  وتوفيــر  حكمهــا  فــي  ومــا  العقليــة 
النفســية  النواحــي  فــي  لهــؤلاء  الاجتماعيــة 

والبدنية والثقافية والمهنية.
وا8حــداث  ا8بويــن  ومجهولــي  ا8يتــام  9.  إيــواء 
الســجناء  وأطفــال  والمشــردين  الجانحيــن 

وتقديم الرعاية الاجتماعية لهم.
10.  متابعة قضايا ا8حداث الجانحين وتأهيلهم أثناء 

وبعد تنفيذ العقوبات المحكوم بها عليهم.
11.  تقديم الرعاية الاجتماعية والنفســية للســجناء 
وإعــادة  الســجون  داخــل  أحوالهــم  ومتابعــة 
تأهيلهــم بعــد إطلاق ســراحهم من خــلال إيجاد 

فرص عمل مناسبة لهم.

ولتحقيق المهام الســابقة يتوجب تحديد النشاطات 
بــأداء  لتقــوم   (Core Functions) الفنيــة  أو  الرئيســة 
هذه المهام وتقســيم العمل بحيث يتــم تحديدها 
وتجميعها وفقZ لمبدأ أساسي في عملية التنظيم 

أمثلــة  يلــي  وفيمــا  «التخصــص».  وهــو  ألا  ا)داري 
لFنشــطة الممكن اســتخراجها من وصــف المهام 

وا8هداف السابقة:

نشاط يُعنى برعاية الشؤون الاجتماعية للقصر  
ومن في حكمهم.

نشــاط يُعنــى بتقديــم الاستشــارات والتوجيــه  
ا8سري لFسرة.

وتأهيــل   وتطويــر  باســتقطاب  يُعنــى  نشــاط 
فــي  للعمــل  المطلوبــة  البشــرية  الكفــاءات 

القطاع الاجتماعي.
نشــاط رقابي يُعنى بالترخيص وا)شــراف على  

العاملــة  الاجتماعيــة  والمؤسســات  المراكــز 
با)مارة.

 (12) رقــم  لقانــون   Zوفقــ
لســنة 2008 بإنشــاء هيئة 
فــي  المجتمــع  تنميــة 
دبي، تم ذكر الهدف العام من إنشاء الهيئة وهو 
«أن تتولــى الهيئــة مســؤولية تنظيــم وتطويــر 
التنميــة الاجتماعيــة في ا)مــارة، وا)شــراف العام 
على تحقيق مخرجات القطاع الاجتماعي، وتوفير 
وتقديــم الخدمات الاجتماعية، وذلك بهدف إنشــاء 
وإدارة نظام متكامل وكفء للتنمية والخدمات 

الاجتماعية في ا)مارة“.

المهــام  تحديــد  تــم  العــام   الهــدف  ولتحقيــق 
والاختصاصات الرئيسة التالية:   

1.  إعداد الخطط الاســتراتيجية الشــاملة المتعلقة 
بالقطاع الاجتماعــي وتنفيذها وا)شــراف عليها 
ا)مــارة  فــي  المعنيــة  الجهــات  مــع  بالتنســيق 

وخارجها.
بالخدمــات  المتعلقــة  التشــريعات  2.  اقتــراح 
الاجتماعيــة بمــا فــي ذلــك إدارة نظــام يُعنــى 
بيانــات  وبقاعــدة  الاجتماعيــة  بالمعلومــات 

متكاملة في ا)مارة.
3.  العمل مــع الجهات المعنية علــى تطوير جودة 
بكافــة  الاجتماعيــة  التنميــة  قطــاع  مخرجــات 
أنواعــه ومراحله بشــكل يتفق مــع المتطلبات 

الاجتماعية المختلفة.
4.  تخطيــط وتنظيــم وتنفيذ ا8نشــطة والخدمات 
والبرامــج الاجتماعية التي تشــمل جميــع أفراد 

المجتمع.
5.  وضع السياسات والمعايير والضوابط المتعلقة 
القطــاع  فــي  العاملــة  والمنشــآت  بالمهــن 
الاجتماعــي، بمــا في ذلــك المتطوعيــن ورقابة 
مقدمي هــذه الخدمــات في ا)مــارة والمناطق 

الحرة فيها بما يتفق والتشــريعات الصادرة بهذا 
الشأن.

6.  ترخيص الجمعيات الخيرية والمهن والمنشــآت 
والمتطوعين العاملين في القطاع الاجتماعي.

البشرية  الكفاءات  وتأهيل  وتطوير  7.  اســتقطاب 
المطلوبة للعمل في القطاع الاجتماعي.

8.  إعداد الدراســات اللازمة لتحديد رسوم الخدمات 
الاجتماعية التــي تقدمها الهيئة والمؤسســات 

التابعة لها وأسلوب تطبيقها واستيفائها.
التوعويــة  وا8نشــطة  البرامــج  وتطويــر  9.  توفيــر 

والتثقيفية والاجتماعية للمجتمع.
وذلــك  ا8ســري  والتوجيــه  الاستشــارات  10.  تقديــم 
النزاعــات  تفاقــم  مــن  الحــد  فــي  للمســاهمة 

ا8سرية.
والضوابــط  والمعاييــر  السياســات  11.  اقتــراح 
ا8راضــي  مــن  الحكوميــة  بالمنــح  المتعلقــة 
والبنــاء  ا)ســكان  وقــروض  والمســاكن 

والترميم.
12.  رعايــة الشــؤون الاجتماعيــة للقصــر ومــن فــي 

حكمهم.
والدراســات  البحــوث  أولويــات  وإعــداد  13.  تحديــد 
بشــكل  الاجتماعــي  القطــاع  فــي  المطلوبــة 
تتفــق  اجتماعيــة  خدمــات  تطويــر  يضمــن 

واحتياجات شرائح المجتمع المختلفة.

 وتم تحديــد بعض ا8نشــطة والمهــام والاختصاصات 
الفرعية لتحقيق ا8هداف والمهام الرئيسة، منها: 

1.  توفير الدعم والمساعدات المالية لذوي الدخل 
المحدود وفقًــا للمعايير والضوابــط المعتمدة 

لدى الهيئات والجهات ذات الصلة.
2.  توفير المــأوى والرعايــة الاجتماعية للمســنين 
وذوي الاحتياجــات الخاصــة وغيرهــم مــن فئات 

مثال عملي 
رقم (1)
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مثال عملي 
رقم (3)

الشكل رقم (14): مثال لنموذج تشغيلي لهيئة تنمية المجتمع في إمارة دبي

الحوكمة
Governance

تصميم اMعمال 
Business Design

تمكين اMعمال
Business Enabling

تنفيذ اMعمال
Business Delivery

التخطيط الاستراتيجي
لجان الحوكمة

إدارة ا8داء

التدقيق الداخلي
تقييم المخاطر

إدارة البرامج والمشاريع

ا8نظمة والسياسات 
والعمليات 

التطوير التنظيمي
البحوث وتطوير ا8عمال 

حقوق ا)نسان
الرعاية الاجتماعية
الدعم المجتمعي

الترخيص 
خدمة المتعاملين

الموارد البشرية
تقنية المعلومات 
المشتريات والعقود

الشؤون المالية والمحاسبية
الشؤون ا)دارية 

التسويق والاتصال المؤسسي
الاستشارات القانونية

إدارة الشراكات 

يمثل إطــار العمـــل التالــي تصنيف النشــاطات الرئيســية لهيئــة تنميــة المجتمع في 
:Zربعة محاور الرئيسة المذكورة مسبقFل Zا)مارة وفق

يمثل الجــدول التالي، مثــالاً عمليــZ لمقارنــة مرجعية قامت بهــا بلدية دبــي لمقارنة 
التبعية التنظيمية لبعض النشاطات المساندة في هيكلها التنظيمي مع هياكل 

تنظيمية لعدة جهات حكومية (محلية وإقليمية وعالمية).

النشاطات
البلد الجهة 

المشترياتالحكومية المالية الشؤون القانونية

تتبع قطاع خدمات 
الدعم و المساندة

ملحقة بإدارة التخطيط المالي 
التابعة لقطاع التخطيط 
الاستراتيجي وإدارة ا8داء

تتبع قطاع خدمات الدعم 
والمساندة ا)مارات بلدية أبوظبي

تتبع الشؤون المالية 
وا)دارية تتبع الشؤون المالية وا)دارية تتبع مكتب الدعم التنفيذي ا8ردن أمانة عمّان 

الكبرى

تتبع مساعد المدير 
العام تتبع مساعد المدير العام معهّدة لجهة خارجية إنجلترا بلدية ليفربول

مثال عملي 
رقم (2)

الجدول رقم (5): مقارنة مرجعية بين عدة جهات حكومية
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الشكل رقم (16): مثال لهيكل تنظيمي )دارة الموارد البشرية

إدارة
الموارد البشرية

قسم إدارة اMداء
والتدريب والتطوير

قسم تخطيط الموارد
البشرية والتوظيف

قسم علاقات
الموظفين

مثال عملي 
رقم (5)

مثال عملي 
رقم (6)

يوضح الشــكل التالــي هيكل تنظيمــي (هيــكل الوحــدات التنظيميــة) )دارة الموارد 
البشرية في جهة حكومية:

يوضح الشــكل التالي هيــكلاً وظيفيــZ لنفس المثــال المذكور ســابقZ الخــاص بإدارة 
الموارد البشرية في جهة حكومية ما، وفقZ لحجم وطبيعة عملها.

ضابط أول تدريب
وتطوير

ضابط تدريب
وتطوير

ضابط إدارة اMداء

ضابط أول الرواتب
والمزايا

ضابط أول علاقات
الموظفين

ضابط علاقات
الموظفين

ضابط الرواتب
والمزايا

الشكل رقم (17): مثال لهيكل وظيفي )دارة الموارد البشرية

مدير إدارة
الموارد البشرية

رئيس قسم إدارة اMداء
والتدريب والتطوير

رئيس قسم تخطيط 
الموارد البشرية والتوظيف

رئيس قسم علاقات
الموظفين

مساعد إداري

ضابط أول توظيف

ضابط توظيف

ضابط تخطيط
الموارد البشرية

بعد إنشــاء الوحــدات ا)دارية في الجهــة الحكوميــة كإدارة العمليــات، وإدارة الاتصال 
والتسويق، وإدارة الدعم المؤسســي، لابد من ربطها بواســطة خط السلطة (تمثل 
بخط مســتقيم) بالرئيس المباشــر مثل المدير العام أو مســاعده. ويرتبط مكتب 
التدقيق الداخلــي بالمدير العام إداريــZ (تبعية إداريــة تمثل بخط مســتقيم) و تبعية 
فنية أو مهنيــة بلجنــة التدقيق أو مجلــس ا)دارة للجهــة الحكوميــة، إن وجد (تمثل 

بخط متقطع).

الشكل رقم (15): مثال لخطوط السلطة (التبعية ا)دارية والفنية) 

مجلس اnدارة

المدير العام

مكتب التدقيق الداخلي

إدارة الدعمإدارة  العمليات
المؤسسي

إدارة اnتصال
والتسويق

مثال عملي 
رقم (4)
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تعديل هيكل 
تنظيمي قائم 
لجهة حــكومية

4الفصل الرابع
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تحديــد مــدة زمنيــة معقولــة لتنفيــذ المشــروع د. 
ــا.  ــزام به والالت

هـ.  إعــلام وإشــراك المســؤولين والموظفيــن مــن 
البدايــة في عمليــة تحديث الهيــكل التنظيمي 
وتســهيل  التغيير  مقاومة  لتجنــب  آرائهم  وأخذ 
أهميــة  شــرح  إلــى  با)ضافــة  التطبيــق.  عمليــة 
التنظيمــي  الهيــكل  تحديــث  عمليــة  وفوائــد 
الناتجة عن وجود حاجة فعليــة للتغيير من أجل 
مصلحة الموظــف والجهــة الحكومية على حد 

سواء.

ويجب أن يتمتع مدير المشــروع أو القائم على تنفيذ 
بالمواصفــات  ا)داري)  التنظيــم  (مســؤول  المشــروع 

التالية:

كفــاءة وخبرة ودراية شــاملة بأعمال ونشــاطات  
وعمليات الجهة الحكومية با)ضافة إلى المهارة 
ا)داريــة المتمثلــة فــي التخطيــط وا)دارة وتنفيذ 

المشروع.
ا)لمــام بأهــداف وسياســات الجهــة الحكوميــة،  

لتوجيه ا£راء في اتجاه أهدافها.
والعلاقــات   التنظيــم  مجــال  فــي  واســعة  خبــرة 

ا)دارية.
المرونة وقوة الشخصية. 
الاتصــال   علــى  والقــدرة  التعامــل  فــي  اللباقــة 

السلس وفهم ا8شخاص. 
ســرعة البديهــة والقدرة علــى التحليــل العملي  

والمنطقي للمعلومات.
ا)دراك بأن مهمته استشــارية ويســتمد سلطته  

من أسلوبه المتجرد والموضوعي.  

4.2    تعديل جذري على هيكل تنظيمي 

قائم (إعادة هيكلة) 

«تعديــل  مصطلــح  تعريــف  مــن  البدايــة  فــي  بــد  لا 
جذري» والحالات التي تســتوجب حدوثه. حيث يقصد 
بالتعديل الجــذري علــى الهيكل التنظيمــي إحداث 
مــن  التنظيميــة  الوحــدات  فــي  جوهريــة  تغييــرات 
المســتويات العليا للهيكل التنظيمــي (القطاعات 
وا)دارات) والارتباطــات التنظيميــة الخاصــة بهــا وفي 

بعض ا8حيان تسمى هذه العملية بإعادة الهيكلة.

التــي  الرئيســة  ا8ســباب  إلــى  هنــا  ا)شــارة  وتجــدر 
تســتوجب هذا النوع من التغيير، وهي على سبيل 

المثال لا الحصر:

عدم توافق الهيكل التنظيمي مع استراتيجية  
ومهــام واختصاصات الجهــة الحكوميــة الواردة 
في قانون إنشائها ونظامها ا8ساسي أو بسبب 
مــن  جديــدة  سياســة  أو  جديــد  تشــريع  صــدور 
الســلطة المختصــة تحــدث تغييرa علــى مهام 
الجهــة الحكوميــة أو اختصاصاتهــا (مثــل نقــل 
صلاحيات أو اختصاصات إلى جهة حكومية أخرى)

اعتمــاد اســتراتيجيات وسياســات ســواء علــى  
مســتوى ا)مارة أم القطاع الــذي تتبع له الجهة 
الحكومية تتطلب تعديــل الهيكل التنظيمي 
لتعزيز تنافســية ا)مارة أو رفع كفــاءة وفاعلية 
أداء الجهاز الحكومي أو ترشيد ا)نفاق العام أو 

غيرها.
إضافــة أنشــطة رئيســة جديــدة أو التوســع في  

نشاط قائم على مستوى القطاعات أو ا)دارات.
عدم ملائمة نطاق ا)شراف (اتساعZ أو محدوديةً) 

لدى ا)دارة العليا. 

مقدمة   4.1

يسلط هذا الفصل الضوء على المنهجية المقترحة 
لتعديــل هيــكل تنظيمــي قائــم لجهــة حكوميــة 
عنــد ظهور حاجــة لذلــك. وقد تــم شــرح كل خطوة 
من هذه ا£لية بشــكل مفصــل وتدعيمهــا با8مثلة 

لتسهيل عملية التطبيق. 

وينقسم الفصل إلى جزئين هما: 

 تعديــل جــذري علــى هيــكل تنظيمــي قائــم أ. 
(إعادة هيكلة)

 تعديل بسيط على هيكل تنظيمي قائمب. 

يســتعرض هذا الفصل في جزئيه ا8ســباب الرئيسة 
التي تســتوجب كل نوع من التغييــر على الهيكل 
التنظيمي (جذري أو بسيط) والنتائج المتوقعة لكل 
نوع من التغيير. ويعطي الفصل أيضZ نبذة عامة عن 
كيفية احتســاب ا8ثر المالــي الناتج عــن التغيير في 
الهيكل التنظيمــي، ويحدد الجوانــب الواجب أخذها 
بعين الاعتبــار عند حســاب الزيــادة أو الوفــر  المالي 

نتيجة هذا التغيير. 

يتطرق هذا الفصل في نهايته إلى المبادئ وا8سس 
الواجــب مراعاتهــا عنــد إحــداث تعديــل بســيط على 

هيكل تنظيمي قائم. 

وكغيــره مــن المشــاريع يتطلــب مشــروع تعديــل 
نشــاط،  أي  إدارة  شــأن  شــأنه  التنظيمــي،  الهيــكل 
والتنفيــذ  التخطيــط  ثــم  الهــدف،  وتعريــف  تحديــد 
ومتابعــة التطبيــق لتحقيــق الهــدف من المشــروع.  
البشــرية  العناصــر  وتوفيــر  تحديــد  ذلــك  ويتطلــب 

والمادية اللازمة لتنفيذ المشروع. 

الهيــكل  تعديــل  مشــروع  نجــاح  عوامــل  فمــن 
التنظيمي: 

التوافــق القيــادي Leadership Alignment الــذي أ. 
التغييــر  فــي  العليــا  ا)دارة  رغبــة  فــي  يتمثــل 
والدعــم المســتمرين لمشــروع تحديث الهيكل 
التنظيمــي مــن خــلال اتفــاق القــادة علــى إنجــاح 
وتحقيــق أهــداف المشــروع، وتحفيــز الموظفيــن 
وإقناعهــم بفوائــد التغييــر، ومشــاركة القــادة 

فــي المراحــل ا8ساســية للمشــروع.
تعييــن شــخص أو فريــق مختــص فــي التنظيــم ب. 

الهيــكل  تحديــث  مهمــة  لتولــي  ا)داري 
والكفــاءات  المهــارات  يمتلــك  التنظيمــي، 

المشــروع.  لتنفيــذ  المطلوبــة 
والفنيــة ج.  والماليــة  البشــرية  المــوارد  توفيــر 

المشــروع. لتنفيــذ  المطلوبــة 

لقد تم تفصيــل إجراءات العمــل المتعلقة 
الهيــاكل  علــى  التعديــلات  اعتمــاد  فــي 
التنظيميــة، جذرية كانت أم بســيطة، في 
الفصــل الســادس «اّليــة اعتمــاد الهيــاكل 

التنظيمية للجهات الحكومية“.
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4.2.1.1     دراسة الوضع الحالي وتحديد 

المشكلة

 إن الخطــوة ا8ولــى فــي مشــروع تحديــث الهيــكل 
التنظيمــي لجهة حكومية قائمــة تكمن في قيام 
المســؤول عن التنظيــم ا)داري بجمــع المعلومات 
والبيانات المطلوبة لدراســة وتحليــل الوضع الحالي 
التنظيميــة،  المشــاكل  أو  المشــكلة  وتحديــد 

باستخدام طريقة أو أكثر من من الطرق التالية:

المتوفــرة  المعلومــات  علــى  1.  الحصــول 
والموثقــة لدى الجهــة الحكوميــة المعنية 

مثل:
تشريع ا)نشاء.  
القوانين والقرارات التنظيمية. 
الخطة الاستراتيجية. 
 الهيكل التنظيمي الحالي والفعلي. 

 الهيــكل الوظيفــي الحالــي والفعلي يشــمل  
أعداد الموظفين.

النموذج التشغيلي الحالي. 
 مهام ومسؤوليات الوحدات التنظيمية 
ا8وصاف الوظيفية.  
مصفوفة الصلاحيات.  
 نظم وإجــراءات العمــل المتبعة في ممارســة  

الجهة الحكومية 8نشطتها المختلفة.
 قائمــة بأنظمة التقنيــة المســتخدمة والغرض  

منها.
والاقتراحــات   والشــكاوى  الاســتبيانات   نتائــج 

للموظفين والمتعاملين.   

المقابــلات  طريــق  عــن  المعلومــات  2.  جمــع 
والاجتماعات وورش العمل  

 يتم بواســطة هــذا ا8ســلوب جمــع المعلومات عن 
طريق الاتصال المباشر مع المسؤولين والموظفين 
من خــلال المقابلات الشــخصية الفرديــة أو الجماعية 

(عن طريق الاجتماعات وورش العمل). 

 على الرغم من أهمية هذا ا8سلوب في التأكد من 
مدى دقة المعلومات التي تم جمعها من ا8ساليب 
ا8خرى، إلاّ أنــه يعدّ مكلفZ نســبيZ لما قد يســتغرقه 
من وقــت فــي ترتيــب المواعيــد وعقــد الاجتماعات. 
ولغــرض توفيــر الجهد والوقــت يمكــن الاجتماع مع 
المســؤولين فقط ومــع عينــة مــن الموظفين من 
التنظيميــة  الوحــدة  مــن  أو  تنظيميــة  وحــدة  كل 

المعنية.

3.   جمع المعلومات عن طريق الاستبيان 
يقوم المسؤول عن التنظيم ا)داري بإعداد استبيان 
أســئلة  علــى  يحتــوي  الــذي  التنظيمــي  للتحليــل 
دقيقة للحصول على المعلومات المطلوبة، والتي 

بعد تنفيذ هــذه الخطــوات وبهــدف التأكد 
وفعّــال،  ســليم  ا)داري  التنظيــم  أن  مــن 
يتوجــب الرجــوع إلــى الفصــل الثانــي مــن 
الدليــل وبالتحديــد لقســم ”كيفية قياس 
التنظيميــة  الهيــاكل  وكفــاءة  فعاليَــة 
(التقييــم الذاتــي المبدئــي)“ وا)جابــة عن 
جميع ا8ســئلة. فــإذا كانت ا)جابــة ”لا“ عن 
أحد ا8ســئلة أو أكثر وجب الرجــوع وتعديل 
الهيــكل التنظيمي أو الهيــكل الوظيفي 

أو وصف المهام بالشكل المطلوب.

الخطوة الثالثة

تحديد مهام ومسؤوليات 
الوحدات التنظيمية 
الجديدة/ المتأثرة

الخطوة الرابعة

إعداد الهيكل 
الوظيفي الجديد

الخطوة اMولى

دراسة الوضع الحالي 
وتحديد المشكلة 

الخطوة الثانية

وضع التوصيات 
والخيارات 

التنظيمية 

إدارة التغيير 

إدارة المشروع

تعدد المســتويات ا)دارية دون مبرر وطول خط  
التسلسل والتبعية ا)دارية.

التقســيمات   بيــن  التنســيق  مســتوى  ضعــف 
التنظيمية العليا.

عدم وجود رقابة فعّالة.  
التنظيميــة   التقســيمات  بيــن  التــوازن  عــدم 

الرئيسة والمســاندة نتيجة التضخم في حجم 
الهيكل التنظيمي القائم. 

قلة كفاءة وفعالية الهيكل التنظيمي القائم. 
فــي   التضــارب  أو  الازدواجيــة  مشــاكل  بــروز 

الاختصاصات بين التقسيمات التنظيمية العليا 
(داخــل القطــاع الواحد أو بيــن أكثر مــن قطاع) 
نتيجــة لعــدم الدقــة فــي تحديــد الاختصاصــات 

الشكل رقم (18): منهجية تحديث جذري للهيكل التنظيمي لجهة حكومية قائمة

منهجية إعادة الهيكلة    4.2.1

بالرجوع إلى النظريات التنظيمية والممارسات الفضلى تم تطوير ا£لية الموضحة بالشكل التالي لاتباعها عند إحداث 
تعديل جذري على هيكل تنظيمي قائم لجهة حكومية.

الهيــكل  لمكونــات  والتفصيليــة  الرئيســة 
التنظيمي

ومــن التغييــرات التــي قــد تنتــج عــن عمليــة إعــادة 
الهيكلة:

استحداث أو إلغاء وحدات تنظيمية معينة. 
دمج أو فصل بعض الوحدات التنظيمية. 
رفع أو تقليل مستوى وحدات تنظيمية معينة. 
تعديــل التبعيات التنظيمية لوحــدات تنظيمية  

معينة.
مهــام   إلغــاء  أو  نقــل  أو  تعديــل  أو  إيجــاد 

ومسؤوليات وحدات تنظيمية معينة. 

وتمثل ا8جــزاء التالية من هــذا الفصل شــرحZ تفصيليZ لكل خطــوة من الخطــوات الموضحة في الشــكل والتي 
تصاحبها إدارة التغيير التي سوف يتم شرحها بالتفصيل في الفصل الخامس من هذا الدليل.
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اتخاذ القرار  ج. 
الجهــة   داخــل  القــرار  صنــع  عمليــة  تعتبــر   هــل 

الحكومية مركزية أو لا مركزية؟
 هل هو واضح للموظفين من هــو متخذ القرار  

في القطاع/ا)دارة؟
 هل يتم اتخاذ القرار في الوقت المناسب؟ 
لتفويــض   وفعّالــة  واضحــة  آليــة  هنــاك   هــل 

الصلاحيات بهدف تسريع عملية اتخاذ القرارات؟

السياسات واnجراءات د. 
 هل هناك سياســات وإجراءات عمل موثقة في  

القطاع/ا)دارة؟ 
 هــل السياســات وا)جــراءات المعمــول بهــا في  

القطــاع/ا)دارة متوافقــة مع مهــام الموظفين 
والوصف الوظيفي؟ 

بهــا   المعمــول  وا)جــراءات  السياســات   هــل 
لتحقيــق  ملائمــة  تعتبــر  القطــاع/ا)دارة  فــي 
الاستراتيجية والثقافة المؤسسية المستهدفة؟ 

التقنية هـ. 
 الرجاء ذكــر ا8نظمــة ا)لكترونية التــي تتعامل  

معها من خلال القطاع/ا)دارة.
 هل تعتقد أنها أحدث وأفضل التقنيات المتوفرة  

في السوق؟ 
 ما هــي اقتراحاتــك لتطوير العمــل ا)لكتروني  

في القطاع/ا)دارة كبديل للنظام المســتخدم 
حاليZ؟ 

التحديات والاقتراحات و. 
 الرجاء ذكر أي معوقات أو تحديات تواجهها خلال  

عملك (مثل ظروف العمل، العلاقات التنظيمية 
وا)نســانية، علاقات الجهــة الحكوميــة بالجهات 

والمؤسسات ا8خرى الخارجية... الخ).

لتحســين   ضروريــة  مقترحــات  أي  ذكــر   الرجــاء 
ا)نتاجية في العمل والوضع الحالي في القطاع/

ا)دارة أو في الجهة الحكومية بشكل عام.   

  وينبغــي على المســؤول عن التنظيــم ا)داري 
عند قيامه بجمع المعلومات مراعاة ما يلي: 

خــلال   مــن  بالموظفيــن  الاتصــال  يكــون   أن 
رؤسائهم. 

بالموظفيــن   للاتصــال  ا8وقــات  أنســب   مراعــاة 
مواعيــد  فــي  الاتصــال  يكــون  وأن  المعنييــن 
محددة يتفــق عليها بقدر ا)مــكان حفاظZ على 

وقت الجميع. 
 أن يتــم الحصــول علــى البيانــات والمعلومات  

دقتهــا  يضمــن  بمــا  ا8ساســي  مصدرهــا  مــن 
وموضعيتها. 

مــن   مانــع  ولا  والحقائــق،  ا£راء  بيــن  يفــرّق   أن 
الاســتماع لــلآراء فيمــا يفيد عنــد وضــع الحلول 

للمشاكل التنظيمية التي تتم دراستها.
ســريعة   حلــول  إعطــاء  فــي  التســرع   عــدم 

للمشاكل التي يتم جمع بيانات عنها.

يقــوم  والبيانــات  المعلومــات  بجمــع  القيــام  بعــد 
بتصنيفهــا  ا)داري  التنظيــم  عــن  المســؤول 
أو  المشــكلة  لتحديــد  وتحليلهــا  ومراجعتهــا 
المشــاكل التنظيمية ا8ساســية. وللتسهيل على 
شــاملة  أداة  توفيــر  تــم  ا)داري  التنظيــم  مســؤول 
لقيــاس فعاليّــة وكفــاءة الهيــكل التنظيمــي في 
الفصــل الثاني مــن هــذا الدليــل ليتم اســتخدامها 
في عمليــة جمــع المعلومــات وتحديد المشــكلة 
التنظيمية. مع التأكيد على أن ا8ســئلة الواردة في 
هــذه ا8داة وا8ســئلة الســابقة التــي يمكــن طرحها 
خلال المقابــلات / الاجتماعــات أو من خلال الاســتبيان 
جــاءت علــى ســبيل المثــال لا الحصــر ، وأنــه يمكن 

تفيد في تحليل الوضع التنظيمي الحالي وإرســاله 
إلــى المســؤولين والموظفيــن لجمــع المعلومات 

عن طريق المراسلة. 

الوقــت  توفيــر  فــي  جيــدة  الطريقــة  هــذه  وتعتبــر 
تكــون  ا8حيــان  أغلــب  فــي  أنــه  إلاّ  والتكاليــف، 
المعلومــات أو ا)جابــات عن ا8ســئلة في الاســتبيان 
ناقصــة أو مختصــرة. وتســتخدم هــذه الطريقة في 
الجهــات الحكومية الضخمــة لصعوبــة الاجتماع مع 

المسؤولين والموظفين جميعهم.

تظهــر  المعلومــات،  جمــع  أســاليب  تتنــوع  بينمــا 
كفاءة المســؤول عــن التنظيم فــي إيجــاد التوازن 
بين استخدام الطرق الثلاث الســابقة للحصول على 

المعلومات الضرورية بأقل التكاليف وأقل وقت.

وفيمــا يلــي أمثلــة عــن المواضيــع وا8ســئلة التي 
يمكن طرحها خــلال المقابــلات / الاجتماعــات أو من 

خلال الاستبيان:

الاستراتيجية وإدارة اMداء أ. 
الحكوميــة   الجهــة  اســتراتيجية  تعــد   هــل 

وأهدافها واضحة ومعلنة؟ 
 هــل تــم وضــع ا8هــداف الاســتراتيجية الخاصــة  

بالقطاع/ا)دارة؟ 
 إلى أي مدى تعتبر ا8هــداف المتعلقة بالقطاع/ 

ا)دارة واضحة ومفهومة؟
 هل تم ربط ا8هداف والمشاريع مع استراتيجية  

الجهة الحكومية؟ 
 هل تتــم مراقبــة المهــام والمســؤوليات من  

خلال وضع مؤشرات ا8داء؟
 هل هنــاك آليــة لتوافــق ا8هداف الشــخصية مع  

أهــداف القطــاع/ا)دارة (بشــكل خــاص) والجهــة 
الحكومية بشكل عام؟  

والمــوارد  الحالــي  التنظيمــي  ب.  الهيــكل 
البشرية

والمســؤوليات   وا8دوار  المهــام  تعتبــر   هــل 
القطــاع/ أهــداف  مــع  متماشــية  للموظفيــن 

ا)دارة؟ 
فــي   ازدواجيــة  أو  تداخــل  أي  هنــاك   هــل 

المســؤوليات بين القطاعات/ا)دارات في الجهة 
الحكومية؟ 

 هل لــدى جميــع الموظفين في القطــاع/ا)دارة  
وصف وظيفي واضح؟

 هل لدى الموظفين فــي القطاع/ا)دارة الخبرات  
والمؤهلات اللازمة 8داء مهامهم؟ 

 هــل هنــاك أســس لتقســيم العمــل والوقــت  
المستغرق للتنفيذ؟

 هل يحــدث التواصــل بيــن الوحــدات التنظيمية  
وبين الموظفين بشكل واضح ومستمر؟

 هل يعتبر عدد الموظفيــن التابعين لكل مدير  
بشــكل مباشــر في القطــاع/ا)دارة مقبولاً من 

حيث نطاق ا)شراف؟ 

إن اســتخدام ا8ســاليب الثلاثة السابقة في 
إلــى  يــؤدي  مجتمعــة  المعلومــات  جمــع 
الحصول على معلومــات دقيقة، من خلال 
مطابقتها مع بعضهــا البعض والتأكد من 
صحتهــا. ويمكن تطبيق ذلك فــي الجهات 

صغيرة أو متوسطة الحجم.
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البحــث   :Business Design اMعمــال  1.  تصميــم 
والتطوير

إدارة   :Business Enabling اMعمــال  2.  تمكيــن 
وتطوير الموارد البشرية، إدارة المعرفة

إدارة   :Business Delivery اMعمــال  3.  تنفيــذ 
التميــز  المتعامليــن،  خدمــة  إدارة  الشــراكة، 

التشغيلي
الفعالــة،  الحوكمــة   :Governance 4.  الحوكمــة 

إدارة المخاطر، التخطيط

في حــال وجــود مشــاكل تنظيميــة متفاقمة في 
وحــدة تنظيميــة معينة يتــم بنــاء واقتــراح نموذج 
التنظيميــة  الوحــدة  لتلــك  تفصيلــي  تشــغيلي 
وليس فقــط للجهة الحكومية بشــكل عــام، إلاّ أن 
هذا يتطلب مجهودa ووقتZ كبيرين من المســؤول 
الوحــدة  فــي  والمختصيــن  ا)داري  التنظيــم  عــن 

المعنية.  التنظيمية 

 راجــع  المثــال العملــي رقــم (9) علــى الصفحــة 
رقم 90.

وبعد أن يتم الانتهــاء من إعداد النموذج التشــغيلي 
وتحديــد ا8نشــطة التــي ســوف يتضمنهــا الهيــكل 
التنظيمــي، يقوم المســؤول عن التنظيــم  ا)داري 
باقتــراح عدّة بدائــل لهيــاكل تنظيميــة مقترحة مع 
ذكــر خصائــص ومزايــا وعيــوب كل منهــا وعرضها 
على إدارة الجهــة الحكومية العليا لتحديد ا8نســب 
منهــا والممكــن تنفيــذه والــذي يتلاءم مــع ظروف 

الجهة الحكومية وإمكانياتها. 

 راجــع المثــال العملــي رقــم (10) علــى الصفحة 
رقم  92 و93. 

وعــادةً مــا يتم اقتــراح عــدة بدائــل (اثنيــن أو ثلاثة) 

ا)دارة  علــى  عرضــه  بعــد  رابــع  بهيــكل  والخــروج 
وأقــل  المزايــا  معظــم  يشــمل  بحيــث  العليــا 
الخيار  عيــوب  معالجــة  ذلــك  بعــد  ويتــم  العيــوب. 

منها:  عدة  بطرق  ا8نسب 

 إيجاد أنظمة وإجراءات عمل واضحة وفعّالة 
 استخدام التقنية لتقليل ا)شراف المباشر 
 إيجاد سبل ووسائل تنسيق واتصال فعَالة  

4.2.1.3    تحديد مهام ومسؤوليات الوحدات 
التنظيمية الجديدة / المتأثرة

بتحديــد  ا)داري  التنظيــم  عــن  المســؤول  يقــوم 
الخاصــة  التفصيليــة  والمســؤوليات  المهــام 
بالوحــدات التنظيميــة التي جــرى عليهــا تعديل أو 
اســتحداث أو إلغاء، من خلال نقل أو إعــادة ترتيب أو 

صياغة مهام ومسؤوليات جديدة.   

والمســؤوليات  المهــام  صياغــة  كيفيــة  ولمعرفــة 
الخاصة بالوحدات التنظيمية يرجى الرجوع إلى قسم 
“تحديد مهام ومسؤوليات الوحدات التنظيمية“ في 
الفصل الثالث من هذا الدليل والخــاص بإعداد هيكل 

تنظيمي جديد. 

التنظيميــة  البدائــل  عــرض  خــلال  يتــم 
الخاصــة  الرئيســة  للمهــام  اســتعراض 
بالوحــدات التنظيميــة المقترحــة في كل 

بديل. 

إضافة أســئلة أخرى تخدم الهــدف من الدراســة وفق 
ظروف وملابسات كل موقف.

إن الردود وا)جابات ســوف تكشف الكثير من عيوب 
عــن  المســؤول  وتوصــل  القائــم  ا)داري  التنظيــم 
التنظيــم ا)داري إلــى ســبل العــلاج المناســبة لكل 
مشــكلة تنظيميــة محل البحــث. حيــث أن النتيجة 
شــامل  تقييــم  هــي  الخطــوة  هــذه  مــن  النهائيــة 
للهيكل التنظيمــي والعوامل المؤثــرة فيه وحصر 

محدد لنقاط الضعف وفرص التحسين.

 راجــع  المثــال العملــي رقــم (7) علــى الصفحــة 
رقم 88.

4.2.1.2    وضع التوصيات والخيارات 

التنظيمية

بعد الانتهاء من عملية تحليل البيانات والمعلومات 
التي تم جمعها، تظهر ا8سباب الحقيقية التي تقف 
وراء المشــاكل التنظيمية القائمة، وبالتالي يكون 
أمام المســؤول عن التنظيــم ا)داري أكثر من خيار 
لعلاجهــا. وهنا عليــه أن يخضــع كل خيــار تنظيمي 
للتحليل كــي يتم تحديــد مقومات تنفيــذه ومزايا 
الممكــن  البديــل  يختــار  ثــم  منهــا،  كل  وعيــوب 
تنفيذه والــذي يتلاءم مع ظــروف الجهــة الحكومية 

وإمكانياتها. 

التنظيمية  الخيــارات  وتحديد  التوصيات  وضع  وقبل 
المقترحة يفضّــل عمل مقارنــة مرجعية مع أفضل 
الممارســات التنظيميــة لجهات حكوميــة مماثلة 
التنظيميــة.  هياكلهــا  وفعاليــة  كفــاءة  أثبتــت 
الكامــل  للتطابــق  توصيــات  وضــع  يعنــي  لا  وهــذا 
بيــن الهيكليــن؛ وإنمــا أخــذ العبــر وتحديــد فــرص 
الظروف  ضــوء  فــي  التنظيمــي  الهيــكل  تحســين 

الخاصــة بالجهــة الحكوميــة المعنيــة. ولمزيد من 
بعمل  الخــاص  القســم  مراجعة  يرجــى  التفاصيــل 
«المقارنــة المرجعيــة» الــوارد ذكــره فــي الفصــل 

الدليل. هذا  من  الثالث 

الحكوميــة  الجهــة  تخــدم  بتوصيــات  وللخــروج 
بشــكل دقيق، يجب تحديد المقومات الاســتراتيجية 
Strategic Drivers والقدرات المســتقبلية المطلوبة 
Future Capabilities الواجــب توفرهــا فــي الهيــكل 
والرســالة  الرؤيــة  لتخــدم  المحــدّث  التنظيمــي 
وا8هداف الاســتراتيجية للجهة الحكومية؛ أي تحديد 
الضرورات الاســتراتيجية التي يجب أن يفي التنظيم 
ا)داري بهــا وا8عمــال أو النشــاطات الواجــب توفرهــا 
لتكون الجهة الحكومية قادرة على تحقيق ا8هداف 

الاستراتيجية في المستقبل.

 راجــع المثــال العملــي رقــم (8) علــى الصفحــة 
رقم 89. 

والقــدرات  الاســتراتيجية  المقومــات  تحديــد  وبعــد 
النمــوذج  تطويــر  يتــم  المطلوبــة  المســتقبلية 
 Target Operating Model المســتهدف  التشــغيلي 
الجهــة  لعمــل  المقتــرح  العمــل  إطــار  يمثــل  الــذي 

الحكومية من خلال ترابط وتفاعل نشاطاتها.

الاســتراتيجية/القدرات  المقومــات  تنــدرج  فمثــلاً 
المطلوبــة للمثال رقــم (8) تحــت عناصــر  النموذج 
التشغيلي (الذي تم شــرح كيفية إعداده في قسم 
«إعداد النموذج التشــغيلي» في الفصل الثالث من 

هذا الدليل) كما يلي:
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تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية

مصالح وأهداف الطرفين (الجهة الحكومية والجهة الخارجية مقدمة الخدمات).

ويلخص الجدول التالي أمثلة عن العناصر الواجب أخذها بعين الاعتبار وتقييمها لاتخاذ القرار المناسب لاحتساب ا8ثر 
.(Zخارجي) aأو  تعهيد (Zداخلي) Zلطريقة تقديم الخدمات إما ذاتي Zالمالي المباشر وفق

عناصر التعهيد العناصر الداخلية

تكاليف إجراءات اختيار الشركة المناسبة (مثل مصاريف 
ا)علانات والتقييم والاختيار) الرواتب

رسوم الخدمات المقدمة

العلاوات والامتيازات

مصاريف إجراءات التعيين وشركات التوظيف

أجرة المكاتب والموجودات

مصاريف التدريب والتطوير

مصاريف وعلاوات نقل الموظف من منطقة جغرافية إلى 
أخرى (إن دعت الحاجة) 

 راجــع  المثــال العملــي رقــم (14) علــى الصفحــة 
رقم 96.

4.3    تعديل بسيط على هيكل تنظيمي 
قائم 

كما هو الحال فــي التعديل الجذري لا بــد في البداية 
والحــالات  بســيط»  «تعديــل  مصطلــح  تعريــف  مــن 
بالتعديــل  يقصــد  حيــث  حدوثــه.  تســتوجب  التــي 
البســيط على الهيكل التنظيمي «إحــداث تغييرات 
طفيفة فــي الوحــدات التنظيميــة من المســتويات 
الدنيا للهيــكل التنظيمي (ا8قســام أو مــا يعادلها) 

والارتباطات التنظيمية الخاصة بها».

وتعتبر التغيرات بسيطة أو طفيفة في الحالات التالية:

أ.  إلغاء أو استحداث وحدة تنظيمية على مستوى 
قسم فما دون (مثل الشعب والوحدات).  

ب.  دمــج أو فصل وحــدات تنظيمية على مســتوى 
قسم فما دون.

ترفيع أو تقليل مستوى قسم فما دون. ج. 
د.  نقل وحــدة تنظيميــة أو مهمة على مســتوى 
قســم فما دون إلى وحدة تنظيميــة أخرى من 
المســتوى ا8علــى (مثل نقل قســم مــن إدارة 
معينــة إلــى إدارة أخــرى أو نقــل شــعبة معينة 
من قســم ما إلى قســم آخر أو نقل وحدة من 
شعبة ما إلى شعبة أخرى). وبعبارة أخرى تغير 
التبعية التنظيمية لقســم أو لمهمــة تابعة له 

أو 8حد شعبه.
هـ.  تغييــر مســمى أي وحــدة تنظيميــة لتعكس 
دون  لهــا  الفعليــة  والاختصاصــات  المهــام 

الجدول رقم (11): أمثلة عن العناصر الواجب أخذها بعين الاعتبار لاحتساب ا8ثر المالي المباشر وفقZ لطريقة تقديم الخدمات

4.2.1.4    إعداد الهيكل الوظيفي التفصيلي 
الجديد

بعــد اعتماد الهيــكل التنظيمــي (هيــكل الوحدات 
ومســؤوليات  مهــام  وتحديــد  الجديــد  التنظيميــة) 
يقــوم  الجديدة/المتأثــرة،  التنظيميــة  الوحــدات 
المســؤول عن التنظيــم ا)داري بالتعــاون مع مدراء 
الوحدات التنظيمية المتأثرة أو المستحدثة بتحويل 
الهيكل التنظيمــي إلى هيكل وظيفــي من خلال 
تحديد المُســميات الوظيفيــة التي تعبّــر عن غرض 
وحــدة  كل  منهــا  تتكــون  والتــي  الوظيفــة  وجــود 

تنظيمية لتنفيذ مهامها ومسؤولياتها.

يرجــى  وظيفــي  هيــكل  إعــداد  كيفيــة  ولمعرفــة 
الوظيفــي  الهيــكل  “إعــداد  قســم  إلــى  الرجــوع 
التفصيلــي“ فــي الفصــل الثالــث مــن هــذا الدليل، 

والخاص بإعداد هيكل تنظيمي جديد.

وبعد أن يتم إعــداد الهيــكل الوظيفــي التفصيلي 
ا)داري  التنظيــم  عــن  المســؤول  يقــوم  الجديــد 
بالتعــاون مع مــدراء الوحــدات التنظيميــة المتأثرة 
أو المســتحدثة بإعداد ا8وصــاف الوظيفية للوظائف 
المتأثرة وتقييمهــا وتحديد الدرجــات الوظيفية من 
خلال التنســيق مع دائرة الموارد البشــرية لحكومة 
دبي. ثــم يتم تســكين الموظفيــن الحاليين على 
الوظائــف المتأثــرة بعــد أن يتــم تقييمهــم وإعداد 
خطط التطويــر و/أو التعيين إن دعــت الحاجة، ويتم 
أيضZ تحديــد حجم الموارد البشــرية المتوقعة على 

المدى المتوسط (3 – 5 سنوات). 

علــى  و(12)   (11) رقــم  العمليــة  اMمثلــة  راجــع  
الصفحات رقم 93 و94

4.2.2    نبذة عامة عن كيفية حساب 
اMثر المالي على تعديل الهيكل 

التنظيمي
 Zمالي aما يصاحب تعديل الهياكل التنظيمية أثر Zغالب
بالزيادة أو النقصان، لما يتخلله من استحداث أو إلغاء 
أو دمج وحدات تنظيمية. حيث يصب ذلك في ســعي 
الجهات الحكوميــة إلى تحقيــق الكفــاءة والفاعلية 
والارتقاء بمســتوى تقديم الخدمات وما يترتب عليه 
من وفــر مالي قصيــر أو طويــل المــدى. وفيما يلي 
 Zمثال لكيفية حســاب الوفر المالــي المرتبط ارتباط
مباشــرa برأس المــال البشــري واحتياجاتــه، في حال 

دمج أو إلغاء أو تحويل وحدة تنظيمية معينة.

 راجــع المثــال العملــي رقــم (13) علــى الصفحة 
رقم 95.

وفي بعض ا8حيان إمــا بغرض تحقيق الوفــر المالي 
أو بغرض تحســين مســتوى الخدمات، تعمل الجهة 
الحكوميــة علــى تقييــم عناصــر أساســية لتقــوم 
باتخــاذ القرار المناســب، وذلــك إما با)بقــاء والحفاظ 
علــى موظفيهــا الحالييــن علــى كادرهــا أو تقوم 
باســتخدام كفاءات وأفراد وخدمات من مؤسســات 
 ،Outsourcing (أجنبية أو محليــة) أو شــركات خارجية
بحيــث تقــوم هــذه المؤسســات الخارجيــة بمهــام 
ومســؤوليات وصلاحيــات معينــة كانــت تقــوم بها 

.Zالجهة الحكومية داخلي

لتقســيم  جديــدة  طريقــة  العمليــة  هــذه  وتعتبــر   
علــى  تقتصــر  مــا   Zغالبــ والتــي  والوقــت  العمــل 
وا8مــن  المعلومــات  كتقنيــة  المســاندة  الوظائــف 
والدراســات...الخ.  وا8بحــاث  والنظافــة  والحمايــة 
تعهيــد  واتفاقيــات  عقــود  توقيــع  خــلال  مــن   وتتــم 
Outsource Agreements تنظــم نطــاق العمل ومدته 
وا)نجازات والواجبات والحقــوق والالتزامات، بما يحقق 



المساس بالموظفين.
الهيــكل  علــى  تغييــر  أي  إحــداث  حــال  و.  فــي 
التنظيمــي لمســتوى ا8قســام فمــا دون من 

غير أن يكون هناك أي أثر مالي للتغيير.

ومن أسباب هذا النوع من التغيير:
إضافة أنشــطة جديــدة أو التوســع في نشــاط  

قائم على مستوى ا8قسام فما دون.
عدم ملاءمة نطاق ا)شراف (اتساعZ أو محدوديةً)  

على مستوى ا8قسام فما دون.
تعدد المســتويات ا)دارية دون مبــرر وطول خط  

مســتوى  علــى  ا)داريــة  والتبعيــة  التسلســل 
ا8قسام فما دون.

مســتوى   علــى  التنســيق  مســتوى  ضعــف 
ا8قسام فما دون.

عدم وجود رقابة فعّالة على مســتوى ا8قسام  
فما دون.

التنظيميــة   التقســيمات  بيــن  التــوازن  عــدم 
الرئيســة والمســاندة على مســتوى ا8قســام 

فما دون.  
فــي   التضــارب  أو  الازدواجيــة  مشــاكل  بــروز 

بيــن  أو  الواحــدة  ا)دارة  داخــل  الاختصاصــات 
أكثر مــن إدارة نتيجــة لعــدم الدقة فــي تحديد 
الاختصاصــات الرئيســة والتفصيليــة لمكونــات 

الهيكل التنظيمي في ا)دارة.
ينعكــس   بمــا  المســتخدمة  التقنيــة  تحديــث 

مســتوى  علــى  الموجــودة  الوظائــف  علــى 
ا8قسام فما دون.

الحاجة إلــى تغيير أنماط الاتصــال لتفادي نقص  
المعلومــات أو دقتها لاتخاذ القرارات الســليمة 

على مستوى ا8قسام فما دون.
المبالغة في تفتيت أنشطة ا)دارة إلى تقسيمات  

تنظيمية متعددة مــع عدم وجــود حاجة فعلية 
إلى تشكيل أقسام أو شعب أو وحدات.

للمســتوى   الاســتراتيجية  ا8هميــة  اختــلاف 
التنظيمي لFقسام فما دون.  

ويجــدر التذكير هنــا بالمبــادئ التنظيميــة الواجب 
علــى المســؤول عــن التنظيــم ا)داري التأكــد من 
وجودها عند إحــداث أي تغيير طفيــف على الهيكل 

التنظيمي وهي:

التخصــص أ. 
ب.  ا8همية النسبية لFنشطة الرئيسة

التكامل والتجانس ج. 
نطاق ا)شــراف د. 
تسلسل ا8وامر هـ. 

المركزية واللامركزية ا)دارية و. 
الرقابة الفاعلة ز. 
وحدة ا8مر ح. 

نقطة اتصال واحدة ط. 
المرونة ي. 

الاتصال الفعّال ك. 
التوازن التنظيمي ل. 

المبــادئ  تطبيــق  مــن  الانتهــاء  بعــد 
التنظيميــة الســابقة، يتوجب الرجــوع إلى 
جميــع  عــن  وا)جابــة  الثانــي(2.4)  الفصــل 
ا8ســئلة. فــإذا كانــت ا)جابــة ”لا“ عــن أحــد 
وتعديــل  الرجــوع  وجــب  أكثــر  أو  ا8ســئلة 
الهيكل التنظيمي أو الوظيفي أو المهام 

بالشكل المطلوب )يجاد حل للمشكلة.
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والمقومــات  حكوميــة  لجهــة  الاســتراتيجية  ا8هــداف  بعــض  يمثــل  التالــي  الجــدول 
الاستراتيجية والقدرات المســتقبلية المطلوبة والواجب توفرها في التنظيم ا)داري 

لتحقيق هذه ا8هداف.

مثال عملي 
رقم (8)

المقومات الاستراتيجية /القدرات المطلوبة اMهداف الاستراتيجية

التخطيط 1.  توفير الخدمات في كل مناطق ا)مارة

التميز التشغيلي+ إدارة خدمة المتعاملين 2.  تحسين معايير مستوى الخدمة ضمن قنوات متعددة 
لتقديم الخدمات

البحث والتطوير+ إدارة خدمة المتعاملين 3.  زيادة الخدمات المقدمة وفقZ لاحتياجات المتعاملين

إدارة الشراكة 4.  تعزيز التفاعل مع القطاع الخاص وصولاً إلى مستوى 
الشراكة

إدارة المعرفة 5.  إيجاد آلية فعالة لتبادل المعرفة 

إدارة وتطوير الموارد البشرية 6.  تطوير الكوادر البشرية لتنفيذ الاستراتيجية

الحوكمة الفعالة 7.  تأسيس ثقافة الحوكمة المؤسسية المرتكزة على ا8داء

إدارة المخاطر 8.  تحسين آلية تقييم المخاطر وعمليات التخطيط لتفاديها

الجدول رقم (7): مثال عملي لبعض ا8هداف الاستراتيجية والمقومات الاستراتيجية لجهة حكومية

بعض نتائج دراسة الوضع الحالي وتحديد المشكلة لجهة حكومية ما:

الحل المقترح التحديات

 التنسيق مع الجهات الخارجية لضمان عدم أ. 
تكرار العمل ذاته من خلال مذكرات تفاهم

 ضمان عدم الازدواجية والتداخل في المهام ب. 
من خلال:

 دمج مكتب التخطيط الاستراتيجي وقطاع  
التخطيط الاستراتيجي في وحدة تنظيمية 

واحدة تحقيقZ لمبدأ «التخصص»
 تحديد وصف واضح لFدوار في الجهة  

الحكومية

الازدواجية في المهام:  .1
 تبين وجود ازدواجية في بعض المهام التي تقوم بها أ. 

الجهة الحكومية وبعض الجهات الخارجية
 تبين وجود ازدواجية وتداخلات كبيرة في بعض المهام ب. 

التي تقوم بها بعض الوحدات التنظيمية مثل:
 ازدواجية في مهام مكتب التخطيط الاستراتيجي وقطاع  

التخطيط الاستراتيجي
 ازدواجية في مهام إدارة الخدمات وا8من والشؤون ا)دارية 

إضافة وحدات تنظيمية جديدة أو مهام جديدة 
لوحدات تنظيمية قائمة في الهيكل التنظيمي 

لتعكس النشاطات غير الموجودة والواجب توافرها 
في التنظيم ا)داري.

2.  غياب بعض اMنشطة أو المهام الواجب توافرها في 
الجهة الحكومية: يجب أن يشمل التنظيم ا)داري جميع 

النشاطات الواجب توافرها لتحقيق أهداف الجهة الحكومية 
بحيث تكون هذه النشاطات عبارة عن وحدات تنظيمية أو 

مهام ومسؤوليات ضمن وحدة تنظيمية معينة. 

إمكانية دمج بعد النشاطات وا8عمال تحت وحدة 
تنظيمية واحدة وذلك لتحقيق أقصى كفاءة 

ممكنة في تنفيذ ا8عمال اللازمة. 

3.  التخصص (Specialization): تم ملاحظة عدم تطبيق هذا 
المبدأ في بعض ا)دارات مثل: نشاط ضمان الجودة موزع 

على أكثر من وحدة تنظيمية ويعتبر غير مفعّل بالشكل 
المطلوب.

مثال عملي 
رقم (7)

الجدول رقم (6): مثال عملي لبعض نتائج دراسة الوضع الحالي وتحديد المشكلة لجهة حكومية 
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مجلس اnدارة

المدير العام

مكتب التدقيق الداخلي مكتب المدير العام

إدارة تقنية
المعلومات

إدارة الموارد
إدارة خدمةاnدارة الماليةالبشرية

العملاء
إدارة  الشؤون

القانونية
إدارة الشؤون 

اnدارية
إدارة اnتصال
والتسويق

 إدارة التخطيط
اnستراتيجي 
ومراقبة اMداء

إدارة  العمليات

الخيار اMول

مزايــا متضمنــة  حكوميــة  لجهــة  التنظيميــة  البدائــل  ا£تيــان  الشــكلان   يمثــل 
وعيوب كل منها:  

اnيجابيات
 يدعم الهيكل مبدأ التخصص حيث يعتبر من نوع  

Functional Structure هيكل الاختصاصات
يعتبر هيكل مسطّح Flat والتسلسل ا)داري  

أو تسلسل ا8وامر Chain of Command قليل 
Zنسبي

سرعة إتخاذ القرارت لقلة عدد المستويات ا)دارية 
مستوى رقابة أكبر من خلال قرب وتبعية جميع  

ا)دارات إلى المدير العام مباشرة
فصل النشاطات الرقابية عن التنفيذية 

السلبيات
نطاق إشراف عالٍ(واسع) للمدير العام 
مركزية في اتخاذ القرارات  
عدم وجود توازن بين عدد ا)دارات الرئيسية  

والمساندة (عدد ا)دارات المساندة أكبر من 
الرئيسية) 

يعتبر الهيكل غير مرن، إذ يصعب إضافة إدارات  
جديدة على الهيكل التنظيمي بسب وجود 

نطاق إشراف عالٍ للمدير العام

مثال عملي 
رقم (10)

الشكل رقم (20): الخيار التنظيمي ا8ول لهيكل تنظيمي مقترح لجهة حكومية  

الشكل رقم (19): نموذج تشغيلي مقترح )دارة الموارد البشرية في جهة حكومية 

التفاعلات اMساسية:

مركز خبرة الموارد البشرية

حلقة  هم  الاستراتيجيين  الشركاء  إن 
وخدمات  خبرة  مركز  بين  الوصل 
الوحدات  مدراء  وبين  البشرية  الموارد 
الجهة  في  المختلفة  التنظيمية 
خلالهم  من  يتم  حيث  الحكومية، 
تقديم استشارات في مواضيع خدمات 

الموارد البشرية للوحدات التنظيمية.

نموذج العمل التشغيلي للموارد البشرية  

قيادة الجهة الحكومية

1

2

1

خبرة  مركز  من  خدمات  تقديم  عند 
مع  التواصل  يتم  البشرية  الموارد 
لتقديم  الاستراتيجيين  الشركاء 
المعلومات اللازمة لتصميم أو تعديل 
الوظيفي  والمسار  التعيين  برامج 
والتدريب  الموظفيـــن  أداء  وإدارة 
القـــوى  تخطيط  وبرامج  والتوجيه 

العاملة وبرامج المعرفة.

2
مركز خدمات الموارد البشرية يشارك 
إعطــاء  في  الاستراتيجيين  الشركاء 
تعديـــل  أو  تصميم  عن  معلومـــات 
والمعاملات  الذاتية  الخدمة  إجراءات 
ا)دارية والوقت والحضور وإعداد القرارات 

ومنافع الموظفين. 

3

3
التنفيذيــــون  المدراء  يتعامـــل  قد 
والمشرفون مع مركز خدمات الموارد 
معقـــدة  مسائــــل  في  البشريـــــة 
ويتم  البشرية،  للموارد  ومتخصصة 
الشركاء  قبل  من  التعامل  تسهيل 
قد  الموظفين  أن  كما  الاستراتيجيين، 
من  هامة  معلومات  عن  يستفسرون 
مركز الخدمات الذي له فكرة عامة عن 

خدمات الموارد البشرية.
4

الموارد  برامج  لتنفيذ  الدعم  توفير 
الجهـة  قيــادة  قبـل  من  البشريـــة 
الخبــــرة  مراكــــز  إلى  الحكوميـــة 

والشركاء الاستراتيجيين.

5

5

4

توجيه
التعيينموظف جديد
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تخطيط القوى
العاملة

المسار
الوظيفي

برامج
أداء الموظفينالمعرفة

التدريب

مركز خدمات الموارد البشرية

إعداد قرارات
تخص الموظف

المعاملات اnدارية
للموارد البشرية

الوقت والحضورمنافع الموظف
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المدراء التنفيذيون والمشرفون

الموظفون

الخدمة الذاتية
(المدراء والموظفون)

يمثل إطار العمــل التالي نموذج تشــغيلي تفصيلي مقتــرح )دارة الموارد البشــرية 
في جهة حكومية:

مثال عملي 
رقم (9)
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مثال عملي 
رقم (11)

 توزيــع المــوارد البشــرية الحالية لقســم الشــؤون ا)دارية علــى الهيــكل التنظيمي 
المعّدل 

الجدول رقم (8): مثال عملي لتوزيع الموارد البشرية الحالية لقسم الشؤون ا)دارية على الهيكل التنظيمي المعّدل 

إسم متسلسل
الموظف

المسمى 
الوظيفي 

الحالي

الدرجة 
 الوظيفية
الحالية

المسمى 
الوظيفي 

المقترح

الدرجة 
 الوظيفية
المقترحة

الوحدة 
التنظيمية

في الهيكل 
المقترح

التبعية 
التنظيمية

في الهيكل 
المقترح

محمد 1
مصطفى

إداري 
ضـــابـــط 9تنفيذي

قسم الشؤون 10مشتريات
ا)دارية

إدارة الشؤون 
ا)دارية 
والمالية

رائد 2
سليم

إداري 
إداري 9تنفيذي

تنفيذي

9 ( لا 
يوجد 
تغيير)

قسم الشؤون 
ا)دارية

إدارة الشؤون 
ا)دارية 
والمالية

روحي 3
مراقب 7سائقالسيد

قسم الشؤون 8نقليات
ا)دارية

إدارة الشؤون 
ا)دارية 
والمالية

مجلس اnدارة

المدير العام

إدارة  العمليات الخلفيّة
Back office

إدارة خدمة العملاء
Front Office

قسم الشؤون
المالية

قسم الشؤون
المالية

قسم الموارد
البشرية

قسم تقنية
المعلومات

قسم الشؤون
اnدارية

مكتب التدقيق
الداخلي مكتب المدير العام

مكتب الشؤون
القانونية

إدارة الخدمات
المساندة 

مساعد المدير
العام للعمليات

الخيار الثاني

اnيجابيات

يعتبر هيكل هجين Hybrid  حيث يجمع ما بين  
التخصصات والعمليات

نطاق إشراف معقول للمدير العام يسمح له  
بالتركيز على ا8مور الاستراتيجية

لا مركزية في اتخاذ القرارات ( في حال تفويض  
الصلاحيات)

تجميع النشاطات الرئيسة وتفصيل تخصصاتها  
في نشاط واحد(العمليات) مما يزيد من إمكانية 

التنسيق المستمر والفعّال بين ا)دارات
وجود توازن بشكل نسبي بين عدد ا)دارات الرئيسة  

والمساندة
يعتبر الهيكل مرن، إذ يمكن إضافة إدارات جديدة  

على الهيكل التنظيمي بسب وجود نطاق معقول 
للمدير العام أو إضافتها إلى نشاط العمليات

السلبيات

 التسلسل ا)داري أو تسلسل ا8وامر 
Chain of Command كبير نسبيZ بسب إضافة 

مساعد للمدير العام
بطء اتخاذ القرارت لزيادة عدد المستويات ا)دارية 
مستوى رقابة أقل للعمليات الرئيسة بالنسبة  

للمدير العام

تتمة المثال 
العملي 

رقم (10)  

الشكل رقم (21): الخيار التنظيمي الثاني لهيكل تنظيمي مقترح لجهة حكومية 
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الشؤون القانونية

الوصف
الوفر الوضع المقترحالوضع الحالي

المالي 
السنوي أقسامإدارة (مدير إدارة)

مكتب (مدير المجموع(رئيس قسم عدد 2 )
المجموعقسممكتب)

الراتب 
اnجمالي 

السنوي

50,000 x 1 = 50,000 
 شهريZ، مما يعادل

600,000
Zسنوي

35,000 x 2 = 70,000 
شهريZ  مما يعادل

840,000
Zسنوي

1,440,000

50,000 x 1 = 50,000 
 شهريZ، مما يعادل

600,000
Zسنوي

0600,000840,000

أجرة المكتب 
وموجوداته

10,000 x 1=
10,000

10,000 x 2=
20,00030,00010,000 x 1 =

10,000010,00020,000

التدريب 
والتطوير

15,000 x 1=
15,000

15,000 x 2=
30,00045,00015,000 x 1 =

15,000015,00030,000

المجموع 
اnجمالي 
بالدرهم

1,515,000625,000890,000

الجدول رقم (10): مثال لكيفية حساب الوفر المالي المرتبط ارتباطا مباشرa برأس المال البشري واحتياجاته

تــود جهــة حكوميــة إلغــاء إدارة الشــؤون القانونيــة المكونــة مــن مديــر إدارة ورئيســي 
قســمين وعدد من الموظفين وتحويلها إلى مكتب تابع للمدير العــام مكوّن من مدير 
مكتــب ونفــس الموظفين دون رؤســاء ا8قســام، وبالتالــي يتم إســتغلال الوفر البشــري 
(رؤســاء ا8قســام) في مواقع وظيفية أخرى في الجهة الحكومية تتناســب مع مؤهلاتهم 
وخبراتهم. وبذلــك يتم توفيــر الرواتــب والمصاريف المكتبيــة (مكتب وأجهــزة) وتكاليف 
التدريب والتطوير للموظفين الجــدد المفترض تعيينهم في المواقــع الوظيفية التي تم 
نقل رؤســاء ا8قســام إليها. وبناء عليه تتم عملية حســاب الوفر المالي الســنوي بشــكل 

افتراضي وتقريبي بالطريقة الموضحة في الجدول التالي: 

مثال عملي 
رقم (13)

مثال عملي 
رقم (12)

لتوزيع الموارد البشــرية المتوقعة للســنوات الثــلاث المقبلة على الهيــكل المعّدل 
لقسم الشؤون ا)دارية

المسمى القسماnدارةمتسلسل
الوظيفي

الدرجة 
الوظيفية

العدد اnجمالي
2013201420152016

إدارة الشؤون 1
ا)دارية والمالية

قسم الشؤون 
ا)دارية

ضابط 
101222مشتريات

إدارة الشؤون 2
ا)دارية والمالية

قسم الشؤون 
91223إداري تنفيذيا)دارية

إدارة الشؤون 3
ا)دارية والمالية

قسم الشؤون 
91111مراقب نقلياتا)دارية

3556المجموع4.

الجدول رقم (9): مثال عملي لتوزيع الموارد البشرية المتوقعة للسنوات الثلاث المقبلة على الهيكل المعّدل لقسم الشؤون ا)دارية   
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(Zخارجي) aأو  تعهيد (Zداخلي) Zلطريقة تقديم الخدمات إما ذاتي Zالجدول رقم (12): مثال عملي لاحتساب ا8ثر المالي المباشر وفق

تكلفة التعهيدالتكلفة الداخلية

الراتب ا8ساسي
9,000 x  3= 27,000

شهريZ، مما يعادل 324,000
Zسنوي

تكاليف إجراءات اختيار الشركة المناسبة 
50,000(مثل مصاريف ا)علانات والتقييم والاختيار)

العلاوات
  6,000 x 3 = 18,000

شهريZ، مما يعادل 216,000
Zسنوي

700,000رسوم الخدمات المقدمة

x 3 = 180,000 60,000الامتيازات
Zسنوي

إجراءات التعيين وشركات 
التوظيف (إن وجدت)

%20 من الراتب السنوي ا)جمالي 
(الراتب ا8ساسي + العلاوات) = 

108,000

x 3 = 15,000 5,000المكاتب وا8جهزة

x 3 = 30,000 10,000التدريب والتطوير

المجموع السنوي ا)جمالي 
750,000المجموع السنوي ا)جمالي بالدرهم873,000بالدرهم

تحتاج جهة حكومية إلى اتخــاذ القرار الملائــم وا8مثل من حيث أفضليــة تعيين ثلاثة 
موظفين بوظيفــة أخصائــي في قســم تقنيــة المعلومــات أو تعهيد هــذه الخدمة 
إلى جهة خارجيــة، مع الافتــراض أن الجهة الخارجية قــادرة على تنفيــذ العمل بالجودة 

المطلوبة. وبناء عليه تم تحليل الوضع بشكل افتراضي وتقريبي كالتالي:

المالــي الوفــر  لتحقيــق  أمثــل  كخيــار  التعهيــد  قــرار  اختيــار  يتــم  أعــلاه،  التحليــل  معطيــات  علــى   بنــاءً 
(873,000 - 750,000 = 123,000 درهــم). إلا إذا كان هناك اعتبارات أخرى غير مادية تلعــب دور مهم في تحديد القرار 

مثل «التوطين» وا8همية الاستراتيجية للمهام.

مثال عملي 
رقم (14)



تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية

تطبيق الهيكل 
التنظيمي الجديد 

أو المعدل في 
الجهات الحكومية

5الفصل الخامس
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تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية

يُعنــى أ.  حيــث  الاســتراتيجية:  فــي   التغييــر 
(الرؤيــة  ا8جــل  طويلــة  الرئيســة  بالقضايــا 
الاســتراتيجية) وا8هداف الاســتراتيجية والرســالة 

وفلسفة وسياسة الجهة الحكومية.
حيــث ب.  التنظيميــة:  الثقافــة  فــي   التغييــر 

يســتدعي تغييــر الاســتراتيجية اتباعهــا بإدخال 
تغييــرات أخــرى فــي ثقافــة وقيــم ا8فــراد داخل 
المؤسســة؛ وذلــك بمــا يتماشــى مــع التغيير 
وعــادات  قيــم  إرســاء  محاولــة  مثــل  الجديــد، 
البشــرية،  المــوارد  إدارة  دور  وتعزيــز  جديــدة، 
وتوعيــة الموظفيــن بالنواحــي التــي تســتحق 
بإيجابية  والتصــرف  والرقابة  والقيــاس  الاهتمام 
التنظيميــة  وا8زمــات  الصعبــة  المواقــف  تجــاه 
حيث يتشــارك الجميع في حل مشــكلة قائمة 

ويتحملون تبعاتها.
 التغييــر التقنــي: لــه علاقــة مباشــرة بنظــم ج. 

وأســاليب العمــل داخــل المؤسســة، كإدخــال 
جديــدة  تقنيــة  أو  جديــد  معلومــات  نظــام 
وغيرهــا من ا8ســاليب التي تغير طــرق العمل 

.Zسابق المتبعة 
 التغيير في الهيكل التنظيمي: وهذا النوع د. 

مــن التغييــر هــو صلــب موضــوع هــذا الدليــل 
حيــث يمثل هــذا التغيير إعــادة تصميــم مهام 
ووظائف وعلاقات تنظيميــة معينة، مما يترتب 
علــى ذلــك أعمــال وأمــور يجــب أخذهــا بعيــن 
الاعتبــار لما لهــذا النوع مــن التغيير مــن ارتباط 
بالعامل البشري في المؤسســة، حيث يمكن 
أن تتطلــب الظــروف إحــداث تغييرات فــي ا8فراد 
أنفســهم من خــلال إكســابهم مهــارات جديدة 

تمكنهم من رفع أدائهم.

عناصر نجاح إدارة التغيير   5.2.1

يتطلب التغيير وجود عناصر معينة يســاعد توفرها 
على نجاح برامج التغيير، وأهمها: 

دعــم القــادة ا)دارييــن وتأييدهــم للتغيير مما  
يضمن الاستمرارية وتحقيق ا8هداف.

ولا   التغييــر  يقبــل  الــذي  العــام  المنــاخ  توفــر 
يعارضه. 

فكريــة   مهــارات  يمتلكــون  أفــراد  وجــود 
وإنســانية وفنية تختص بالتغيير يطلق عليهم 

.Change Agents “مسؤولو التغيير”
ســيتأثرون   الذيــن  والجماعــات  ا8فــراد  إشــراك 

لــه  والتخطيــط  أهدافــه  رســم  فــي  بالتغييــر 
وتنفيذه من خلال خطة اتصال واضحة.

التدريب على أساليب العمل الجديدة. 
شــرح وتوضيــح أســباب ودوافــع التغييــر لFفراد  

العاملين.
توضيح المنافع الماديــة والمعنويــة الناتجة عن  

عملية التغيير لFفراد العاملين.
مقاومــة   وعوامــل  مراكــز  وتحليــل  معرفــة 

التغيير ووضع خطة لمعالجتها.
توفر المــوارد المادية والفنيــة الضرورية لتنفيذ  

التغيير. 

مقدمة   5.1

يرتبط هذا الفصل ارتباطZ مباشــرa بالفصلين الثالث 
والرابع مــن هذا الدليل، 8نه يشــرح كيفيــة التطبيق 
التنظيميــة.  الهيــاكل  علــى  للتغييــرات  الفعلــي 
ولتســهيل وضمان فعاليّــة عملية تطبيــق الهيكل 
تهيئــة  علــى  العمــل  ينبغــي  المعــدّل  التنظيمــي 
الجهــة الحكوميــة المعنيــة بالتغيير، بحيــث تصبح 
قــادرة علــى التكيــف وتطبيــق التعديــلات الملائمة 
للجهــة  ضــرورة  التغييــر  ويعتبــر  الجديــد.  للوضــع 
الحكوميــة وليــس غايــة، فهــو خطــوة فــي طريــق 
التقدم والتطور المؤسســي من أجــل الوصول إلى 

أسمى مراتب التنافسية.

ويسلط هذا الفصل الضوء على المواضيع التالية:

مفهوم إدارة التغيير. 
أنواع التغيير. 
عناصر نجاح إدارة التغيير. 
خصائص إدارة التغيير. 
مقاومة التغيير وأسبابها. 
الاســتراتيجيات المتبعة  للتعامــل مع مقاومة  

التغيير.
انتقاء فريق العمل. 
التخطيط / التمهيد للتطبيق. 
التطبيق الكامل ومتابعة التغيير. 
مراقبة وتقييم التطبيق. 

إدارة التغيير    5.2

يقصد بالتغيير «القدرة على إحداث تحســين وتحول 
في وضع قائم يعاني من معوقات تحد من كفاءته 
وفعاليّتــه والقدرة على التطــور والمضي قدمZ نحو 
تحقيــق أهدافــه المســتقبلية». ويعتبــر مــن أهــم 
مميزات بيئــة العمل المعاصــرة وذلك لما تشــهده 
مــن تحديات ومنافســات تعود أســبابها فــي ا8غلب 
التكنولوجــي  والتطــور  الاقتصــادي  الانفتــاح  إلــى 
والتغيــر فــي أذواق المتعامليــن ومطالبهــم، ا8مر 
الذي استدعى ابتكارa 8ساليب ومناهج إدارية جديدة 
التطــور  ومواكبــة  المســتحدثة  ا8وضــاع  لملاءمــة 
 المســتمر  والتكيف مــع التغيير وذلك ما يســمى 

بـ «إدارة التغيير».

ويتم التغييــر وفق خطــة أو برنامج عمــل متكامل 
يشــتمل على تحليل الوضع الحالي وتحديد مجالات 
التغييــر والتطبيق الكامــل ضمن منهجيــة الاتصال 
الفعّال مع استمرارية المراقبة والتأكد من فعاليته، 
فهو بذلك يضم جميع المستويات ا)دارية ولا يقتصر 

فقط على ا)دارة العليا.

وبشــكل عام قد تقوم الجهة الحكوميــة بالتغيير 
نتيجة لوجود عوامل مختلفة منها:

من الضــروري إعتماد الهيــكل التنظيمي 
قبــل البــدء بعمليــة الانتقــال إلــى الوضــع 

المقترح.
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الاستراتيجيات المتبعة للتعامل مع مقاومة التغيير    5.2.4

لضمان الانتقال الناجح  إلــى الوضع الجديد وتحقيق الغاية مــن التغيير، يفضّل اتباع طريقة أو أكثــر من الطرق التالية 
للتعامل مع التغيير:

السلبياتاnيجابياتالوصفالاستراتيجية

التعليم والاتصال  .1

إطلاع ا8فراد على أهمية الحاجة 
للتغيير وذلك إما عن طريق مناقشة 

ا8فكار بوضوح لFفراد أو عن طريق 
المذكرات والتقارير والتعاميم. 

سهولة تطبيق التغيير.

طول المدة الزمنية 
اللازمة للتطبيق خاصةً 

في حالة زيادة عدد 
المعنييـن بالتغيير.

2.  المشاركة والاندماج
مشاركة ا8فراد في برامج التغيير  

وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة في 
التخطيط والتنفيذ.

زيادة التزام المشاركين 
بتطبيق التغيير.

طـول المـدة الزمنيـة 
للتطبيــق.

التسهيل والدعم  .3
تدريب ا8فراد على مهارات جديدة 

وإعطاؤهم الدعم اللازم مع اختيار 
الوقت الملائم للتغيير.

رفع كفاءة ا8فراد 
وتجهيزهم للتغيير.

طول المـدة الزمنية 
للتـطبيـق والتكلفـة 

العالية.

التفاوض والاتفاق  .4

توفير حوافز لFفراد وخاصة 
للمتضررين بشكل ملحوظ من 

التغيير ولديهم القدرة على مقاومة 
التغيير.

 Zطريقة سهلة نسبي
التكلفة العالية.لتجنب المقاومة.

يهدف هذا الجزء إلى بيان آلية تطبيق الهيكل التنظيمي الجديد/ المعدّل والانتقال إلى الوضع الجديد، حيث تشــمل 
ا£لية ثلاث مراحل:

التخطيط. أ. 
التنفيذ.ب. 
مراقبة التنفيذ.ج. 

الجدول رقم (13): الاستراتيجيات المتبعة للتعامل مع مقاومة التغيير 

خصائص إدارة التغيير  5.2.2

تتميز إدارة التغيير  بخصائص عدة، نذكر أهمها:

التوافق: أي وجود قدر  مــن التوافق بين عملية  
التغييــر واحتياجــات وتطلعــات أطــراف عمليــة 

التغيير.
ا)يجابــي   التفاعــل  بهــا  ويقصــد  المشــاركة: 

عن طريق مشــاركة ا8طــراف والقــوى المتأثرة 
بالتغيير.

بالواقــع   التغييــر  إدارة  ربــط  وهــي  الواقعيــة: 
العملــي ضمن حــدود قــدرة الجهــة الحكومية 

ومواردها المتاحة.
القدرة والفاعلية: أي امتلاك الجهة الحكومية  

والتكيّــف  القــرارات  لاتخــاذ  المناســبة  الحريــة 
السريع مع المتغيرات.

المــراد   الغايــة  معرفــة  وهــي  الاســتهدافية: 
تحقيقهــا من عمليــة التغيير حيــث لا ينفذ قرار 

.Zأو ارتجالي Zالتغيير عشوائي
الشــرعية: أي أن يتم التغيير في إطار مرجعية  

شرعية وقانونية.
العيــوب   إصــلاح  نحــو   الســعي  وهــو  اnصــلاح: 

للجهــة  فعّالــة  بنيــة  علــى  والحفــاظ  القائمــة 
الحكومية.

مقاومة التغيير    5.2.3

تعتبــر إدارة التغييــر مــن أصعب ا8مــور التــي تواجه 
الجهــة الحكوميــة المعنيــة بالتغيير، حيــث يفضل 
بمقاومــة  ويقومــون  القائــم  الوضــع  عــادةً  ا8فــراد 
من حالة  التجديد، إذ يرون فــي الوضع الجديد انتقــالاً 
اســتقرار إلى حالة اضطــراب، وكذلك تهديــدa 8نماط 
بمصالحهــم   Zمساســ أو  قائمــة  وأســاليب  علاقــات 
التغييــر  مقاومــة  تعريــف  ويمكــن   القائمــة. 
بــ ”امتنــاع ا8فــراد عــن التغييــر أو عــدم الامتثــال له 
بالدرجــة المناســبة والميــل إلــى المحافظــة علــى 

الوضع القائم“، ويعود ذلك لعدة أسباب منها: 

الارتياح للمألوف والخوف من المجهول.   
الاعتياد على نمط وأسلوب معين في العمل. 
عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف والقصور  

في الوضع الحالي.
ارتباط مصالح الفرد أحيانــZ ارتباطZ وثيقZ بالوضع  

القائم حيث يعني التغيير خسارة شخصية له.
عنصر المفاجأة يولد المقاومة لــدى ا8فراد في  

.Zحال كان التوقيت خاطئ
قلة الموارد اللازمة للتغيير. 
عدم وضوح عملية التغيير وأهدافه لFشــخاص  

الذين سوف يتأثرون به.
عدم مشاركة ا8فراد في التغيير. 
الخوف من نتائج التغيير، وبخاصة على المصالح  

الشخصية.
ســرعة تطبيق التغيير دون دراسة ا£ثار المترتبة  

عليه.
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أما بخصــوص المهــام والمســؤوليات العامة لفريق 
التطبيق، فتتمثل في:

التحــول   أو  التطبيــق  خطــة  وتنفيــذ  إعــداد 
 (Implementation /Transition Plan).

إدارة خطــة التطبيــق مــن خــلال ضمــان الالتزام  
با8طر الزمنية المحددة بالخطة.

مراقبة التقدم الشــامل للخطة وتطبيق منهج  
التحسين المستمر عليها.

وذوي   للموظفيــن  المســتمر  الدعــم  توفيــر 
العلاقة أثناء التطبيق وبعده.

وللحصول على النتائــج المرجوة من التعديلات على 
الهيــكل التنظيمــي، وخاصــةً الجذريــة منهــا، يجب 
التأكــد من تطبيــق مفاهيــم وعناصــر إدارة التغيير 

السابق ذكرها في هذا الفصل. أهمها:  

دعــم وتأييــد القــادة ا)دارييــن للتعديــلات علــى  
الهيكل التنظيمي.

إشــراك الموظفيــن المتأثريــن بالتعديــلات في  
 Zعمليــات تخطيــط وتنفيــذ التعديــلات، تطبيقــ
لمبدأ الشفافية ولتخفيف حدّة مقاومة التغيير 
لديهــم، مــن خــلال جعلهــم جــزءa مــن عمليــة 

التغيير. 
شــرح وتوضيــح أســباب ودوافــع التعديــل علــى  

الهيــكل التنظيمــي وتوضيــح المنافــع المادية 
والمعنوية الناتجــة عنه، من خلال إعــداد وتنفيذ 

خطة اتصال فعّالة.

علــى  و(16)   (15) رقــم  العمليــة  اMمثلــة  راجــع  
الصفحات رقم 106 إلى 108

متابعــة  ضــرورة  إلــى  هنــا  ا)شــارة  تجــدر 
فعالية ونتائج التطبيق وإعــلام ا)دارة العليا 
بتقــدم ســير العمــل، وا8هــداف التــي تم 
التــي  الانحرافــات  أو  والعقبــات  تحقيقهــا 

تواجدت أثناء التنفيذ.

وقد تســتغرق مرحلة التطبيــق فترةً قصيــرةً جدa إذا 
كان ا8مر يتعلق بتعديل بسيط على الهيكل. إلا أنه 
عادة ما تمتــد مرحلــة التطبيق لعدة شــهور لما قد 
تحتاجه من تحضير واســتعداد إجراءات في حال كان 

.Zالتعديل جذري

ويغطي التطبيق الجيد الخطوات التالية:

.(Transition Team) تعيين فريق التطبيق  .1
2.  تحديد النشــاطات اللازم تنفيذهــا للانتقال من 

الوضع القائم إلى الوضع الجديد.
3.  تحديد الجدول الزمني لهذه النشاطات.
4.  تحديد المسؤول عن تنفيذ النشاطات.

تنفيذ نشاطات الخطة.  .5
6.  المراجعة الدورية للخطــة للتأكد من تنفيذها 

بالشكل المطلوب. 
7.  اتخــاذ  ا)جــراءات التصحيحيــة أو رفــع التوصيات 

لحل المشاكل، إن دعت الحاجة.
لمواكبــة  ا8مــر  لــزم  إن  الخطــة،  8.  تعديــل 

المستجدات.

كما يتوجــب علــى إدارة الجهة الحكوميــة المعنية 
بالتغييــر أخــذ المعاييــر التاليــة بعيــن الاعتبــار عنــد 

تعيين فريق التطبيق:

يكــون أ.  أن  يجــب  اnشــرافي:  المســتوى 
المســتوى ا)شــرافي لرئيــس فريــق التطبيــق 
عــالٍ نســبيZ، بمــا لا يقــل عــن مســتوى رئيس 
قسم. أما بخصوص أعضاء الفريق فيرتبط ذلك 

بالمهام والنشاطات الموكلة لهم. 

يتمتــع ب.  أن  يجــب  والقــدرات:  الكفــاءات 
رئيس الفريق وا8عضاء بالســلوكيات والمهارات 

المرتبطة بالمهام الموكلــة لهم، با)ضافة إلى 
مهارات إدارة التغيير. وفيما يلي أهم الكفاءات 
والقــدرات الواجــب توفرهــا فــي رئيــس وأعضاء 

فريق التطبيق:
وممارســات   وسياســات  بأهــداف  المعرفــة 

وإجراءات الجهة الحكومية.
المعرفــة بالقوانيــن واللوائــح الخاصــة بالموارد  

البشرية وقانون العمل.
مهارات الاتصال والتفاوض. 
قوة الشخصية. 
الدراية بمبادئ وأسس وآليات إدارة التغيير. 

عضــو ج.  كل  اختيــار  يتــم  العمليــة:  الخبــرة 
من أعضــاء فريــق التطبيق حســب خبرتهم في 
الخطــة،  فــي  المحــددة  والمجــالات  النشــاطات 
وغالبZ ما يكــون ا8عضــاء ممثلين مــن ا)دارات 
المختلفــة التــي تقــع ضمــن نطــاق التحديثات 
علــى الهيــكل التنظيمــي. ويفضــل أن لا تقــل 
خبــرة رئيــس وأعضــاء الفريــق عن ســنتين في 

الجهة الحكومية. 

يفضّــل أن يكون رئيس فريــق التطبيق هو 
الشــخص المســؤول عن التنظيــم ا)داري 

نفسه.
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الشهر
الشهر .....الشهر .....الشهر .....الشهر الثالثالشهر الثانياMول

يمثل الجدول ا£تــي مثال توضيحي لخطــة تطبيق هيكل تنظيمــي معدّل في جهة 
حكومية ما:

المسؤول عن الخطوات
التنفيذ

تشكيل فريق التطبيق 
تعيين الفريق الذي سيقوم بتنسيق ومواءمة ا8عمال الخاصة بالتحول التنظيمي (مثل تسكين الموظفين 

الحاليين على المواقع التنظيمية الجديدة أو استقطاب موظفين جدد... إلخ).

ا)دارة
العليا 

تطوير خطة العمل التفصيلية
تطوير خطة تقييم الاحتياجات المستقبلية، التي قد تغطي مجالات عدة مثل العمليات وا)جراءات 

والسياسات و التقنية والموارد البشرية...الخ. 
فريق التطبيق

وضع خطة الاتصال 
وضع خطة للتواصل بشكل واضح وصريح مع الموظفين وإبقاؤهم على إطلاع بأحدث المستجدات في ا8وقات 

المناسبة، حيث تشمل هذه المهمة تحديد الرسائل الرئيسة وا8طر الزمنية وآلية التنفيذ.
فريق التطبيق

فريق التطبيقإقامة ورش عمل وإشراك الموظفين nعلامهم بالتغييرات.

ا)دارة العلياتسكين/ تعيين مدراء اnدارات المتأثرة بالتغيير.

مدراء ا)دارات المعنية تسكين/ تعيين رؤساء اMقسام المتأثرة بالتغيير.
وفريق التطبيق

تسكين/ تعيين الموظفين في الوظائف المتأثرة بالتغيير.
رؤساء ا8قسام 
المعنية وفريق 
التطبيق

تطوير / تحديث اMنظمة واnجراءات والسياسات المتأثرة بالتغيير.
فريق التطبيق 

بالتعاون مع ا)دارات 
المعنية

تطوير الموظفين الحاليين للقيام بالمهام الجديدة للوظائف المتأثرة.
فريق التطبيق 

بالتعاون مع الموارد 
البشرية

الجدول رقم (14): خطة تطبيق هيكل تنظيمي معدّل في جهة حكومية 

مثال عملي 
رقم (15)
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هدف التغيير يساهم في: 

درجة تقابل ا)نجاز أو ا8داء مع ا8هداف الموضوعة خلال فترة زمنية معينة.الفعالية

نسبة الموارد المخطط لاستخدامها إلى الموارد المستخدمة فعليZ في تحقيق ا)نجاز أو ا8داء خلال فترة الكفاءة
زمنية معينة.

استمرارية الهيئة في مجال العمل.الاستمرارية

القابلية والاستعداد والاستجابة لتعديل طبيعة الخدمة و/أو طرق وأوقات تقديمها بناء على احتياجات المرونة
المتعاملين ومتطلباتهم.

قياس المخرجات (ا)نجازات) للموظف أو الوحدة التنظيمية خلال فترة زمنية معينة.ا)نتاجية

المسؤولية 
الدور المجتمعي الذي تقوم به الهيئة على الصعيد المحلي أو الوطني أو ا)قليمي.المجتمعية

الجدول رقم (15): مثال عملي لهيئة الطرق والمواصلات في إدارة التغيير 

فيما يلي مثال عملي متكامل تــم تنفيذه لدى هيئة الطــرق والمواصلات في دبي 
لتطبيــق الهيكل التنظيمــي المعدّل لمؤسســة القطــارات، الذي يتضمــن دمج إدارة 
تنفيذ مشــاريع القطــارات وإدارة تخطيط وتطوير القطارات واســتحداث قســم صيانة 
ا8نظمة الكهرومكانيكية. وتم خــلال عملية الانتقال إلى الوضع المقترح اســتخدام 

عدة نماذج للتغيير، نستعرض أهمها:
دوافع التغيير وأهدافه:

دوافع التغيير وأهدافه

دوافع التغيير(اMسباب والمدخلات التي أدت إلى اقتراح التغيير):
الانتهاء من ا8عمال ا)نشائية للخط ا8حمر وا8خضر لمترو دبي.   .1

إثراء الموارد البشرية بإدارتي تشغيل القطارات وصيانة القطارات .  .2
إعادة توزيع الموارد البشرية بالمؤسسة.  .3

التركيز على تطوير ا8عمال و الشؤون التجارية لزيادة الموارد المالية للمؤسسة.  .4
التركيز على الوصول إلى نقطة التعادل من خلال تنمية ا)يرادات وترشيد النفقات.  .5

النتائج المرجو تحقيقها بعد تطبيق التغيير:
تعديل الهيكل التنظيمي لمؤسسة القطارات واعتماد ذلك من المجلس التنفيذي.  .1

2.  نقل المهام الخاصة )دارة تنفيذ مشاريع القطارات إلى إدارة تخطيط وتطوير القطارات (وتغيير مسمى ا)دارة) من خلال 
استحداث قسم تنفيذ مشاريع القطارات.

استحداث قسم صيانة ا8نظمة الكهروميكانيكية بإدارة صيانة القطارات.   .3
4.  الاستفادة من الخبرات الموجودة في إدارة تنفيذ المشاريع ل}شراف على أعمال الصيانة والتشغيل.

5.  زيادة الموارد المالية من خلال التركيز على تطوير ا8عمال وإيجاد فرص استثمارية واستغلال ا8صول التجارية بالمؤسسة.

مؤشرات اMداء الخاصة بالتغيير والتي سيتم قياسها:
مؤشرات ا8داء المالي
الكفاءة التشغيلية

هدف التغيير يساهم في:
(  X  ) الفعالية    (  X  ) الكفاءة    (  X  ) الاستمرارية    (      ) المرونة    (  X  ) ا)نتاجية    (      ) مسؤولية مجتمعية

نوع التغيير:
(     ) غير مخطط      (  X  ) مخطط  (     ) مفروض

مجالات التغيير: (عملية التغيير تنعكس في أحد أو جميع المحاور التالية)
( X ) استراتيجي   ( X )  هيكل تنظيمي   ( X )   عمليات وإجراءات العمل   (    ) تقني    (    )  أحد الفئات المعنية   (    )  الخدمات  

مستوى التغيير: (التغيير سيؤثر على أحد أو جميع الفئات التالية)
(    ) الهيئة ككل  ( X ) بعض المؤسسات (    )  بعض القطاعات  ( X ) بعض ا)دارات (     )  ا8نظمة والقوانين الداخلية

مثال عملي 
رقم (16)

الجدول رقم (15): مثال عملي متكامل لهيئة الطرق والمواصلات في إدارة التغيير 
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توفير موارد مالية أو بشرية أو تقنية.الدعم المادي

توفير التوجيه أو التدريب أو النصح أو عبر منح السلطة.الدعم المعنوي

المخاطر المحتملة من تطبيق التغيير:

المسئولياتاnجراءات الوقائيةدرجة التأثيروصف الخطر المحتمل

انخفاض الكفاءة التشغيلية.
o منخفض
o متوسط

عالٍ 

1.  تشكيل اللجنة العليا 
لتطوير مؤسسة القطارات.

2.  تشكيل فريق تطوير إدارة 
صيانة القطارات.

3.  تشكيل فريق تطوير 
مكتب حرم القطارات.

وفقZ للقرار 
ا)داري

انخفاض رضا الفئات المعنية الخارجية.
o منخفض
o متوسط

عالٍ 

تشكيل فريق متابع للشؤون 
التجارية لمترو دبي. 

وفقZ للقرار 
ا)داري

التأخير في إنجاز مشاريع القطارات 
(مشروع الترام).

o منخفض
o متوسط

عالٍ 

تشكيل فريق ا)شراف على 
مشروع ترام الصفوح.

وفقZ للقرار 
ا)داري

زيادة معدل الدوران الوظيفي.
انخفاض الرضا الوظيفي.

منخفض 
o متوسط
o ٍعال

عقد ورش عمل لكافة الموظفين 
لتوضيح التغيير وا£ثار المترتبة 

عليه.
المؤسسة

الجدول رقم (15): مثال عملي متكامل لهيئة الطرق والمواصلات في إدارة التغيير 

العناصر الرئيسية في عملية التغيير والدعم اللازمة للتعامل مع المقاومة:

المقاومة / اnجراءالجهات المتأثرة بعملية التغيير #

موظفو إدارة مشاريع القطارات

المقاومة المتوقعة

1.  رفض موظفي ا)دارة فكرة ا)لغاء لا سيما 
مديرا)دارة ورؤساء ا8قسام.

2.  قلق موظفي ا)دارة بسبب أمنهم الوظيفي 
وعدم معرفة مصير وظائفهم.

ا)جراء

3.  التوضيح لكافة الموظفين من خلال عقد ورش 
عمل واجتماعات أن التغيير هو بسبب الانتهاء 

من ا8عمال ا)نشائية للخط ا8حمر وا8خضر 
لمترو دبي والتركيز على تطوير ا8عمال 

والشؤون التجارية لزيادة الموارد المالية 
للمؤسسة. 

4.  التوضيح للموظفين أنه سيتم نقل مجموعة 
منهم إلى إدارة تخطيط وتطوير القطارات 

وإدارة صيانة القطارات حسب الحاجة بالحقوق 
والالتزامات نفسها.

5.  تعديل إجراءات العمل بما يتناسب من التغيير.

الدعم اللازم
(مادي/ معنوي)

موظفو إدارة تخطيط وتطوير المشاريع

المقاومة المتوقعة
التخوف من زيادة ا8عباء والمهام والميزانية على 

ا)دارة فيما يتعلق بإدارة مشاريع القطارات التي 
سيتم دمجها.

ا)جراء
سيتم التوضيح ل}دارة أن بعض المهام فيما يتعلق 

بإدارة مشاريع القطارات ستنقل إلى إدارة تخطيط 
وتطوير القطارات مع الموظفين.  

الدعم اللازم
(مادي/ معنوي)

الجدول رقم (15): مثال عملي متكامل لهيئة الطرق والمواصلات في إدارة التغيير 
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يونيو 2012أبريل 2012فبراير 2012يناير 2012سبتمبر 2011

 خطة عمل إدارة التغيير:

الخطوات

 دراسة تعديل الهيكل التنظيمي لمؤسسة القطارات ونقل مهام إدارة تنفيذ مشاريع القطارات إلى إدارة . 1
تخطيــط وتطوير القطارات من خلال اســتحداث قســم تنفيذ مشــاريع القطارات كذلك اســتحداث قســم 

صيانة ا8نظمة الكهروميكانيكية في إدارة صيانة القطارات.

 دراســة المهام والصلاحيات الخاصــة بكل من مؤسســة القطارات عامــة وا)دارات المعنيــة بالتغيير خاصة . 2
ودراسة الازدواجية في ذلك.

عقد ورش عمل لتوضيح لكافة الموظفين عمليه التغيير وا£ثار المترتبة عليها. 3

تعديل إجراءات العمل بما يتناسب مع التغيير. 4

الجدول رقم (15): مثال عملي متكامل لهيئة الطرق والمواصلات في إدارة التغيير 



تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية

آلية اعتماد الهياكل 
التنظيمية للجهات 

الحكومية في 
إمارة دبي 

6الفصل السادس
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تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية

العمــل   بإجــراءات  الحكوميــة  الجهــات  توعيــة 
المنصــوص  ا8ساســية  التنظيميــة  والمبــادئ 
علــى  وا)جابــة  الدليــل  هــذا  فــي  عليهــا 

استفساراتهم. 
تقديم المشورة الفنية للجهات الحكومية.  
الهيــكل   اعتمــاد  طلــب  اســتيفاء  مــن  التأكــد 

التنظيمــي المقدم من الجهــة المعنية لكافة 
البيانات والوثائــق المنصوص عليهــا في المادة 
الخامسة من قرار المجلس التنفيذي رقم (19) 
لســنة 2012 بشــأن منهجيــة اعتمــاد الهيــاكل 

التنظيمية للجهات الحكومية في إمارة دبي.
رفع النســخة النهائيــة من الهيــكل التنظيمي  

الهيــاكل  مراجعــة  فريــق  توصيــات  علــى  بنــاءً 
القانونيــة  الشــؤون  دائــرة  إلــى  التنظيميــة 

لاستكمال إجراءات الاعتماد.

6.2.3    مسؤوليات فريق دراسة الهياكل 
التنظيمية 

وفقZ للمادة السادســة من القرار ،تم تشكيل فريق 
عمل دائــم لمراجعــة ودراســة الهيــاكل التنظيمية 
المقترحة من الجهات الحكومية المعنية،  يســمى 
«فريق دراســة الهياكل التنظيميــة»، ويتكون على 

النحو التالي:

ممثل عن ا8مانة العامة رئيسZ للفريق. 
 .aممثل عن دائرة المالية عضو
ممثــل عن دائــرة الشــؤون القانونيــة لحكومة  

.aدبي عضو
ممثل عن دائرة الموارد البشرية لحكومة دبي  

.aعضو
 .Zأحد موظفي ا8مانة العامة منسق

ويتلخص دور الفريق في النقاط التالية:  

دراســة وتحليــل الهيــكل التنظيمــي المقتــرح  
والتأكــد مــن توافــق التعديــلات المقترحــة مــع 
ا)رشــادات والمبــادئ المتوفــرة في هــذا الدليل. 
والتأكد من معايير دراســة الهياكل التنظيمية 
المنصوص عليها في المادة السابعة من القرار ، 

ومنها على سبيل المثال، لا الحصر:
للهيــكل  - الموجبــة  ا8ســباب  تكــون  أن 

التنظيمــي المقترح مبررة ومتســقة مع 
السياسات والتوجهات العامة للحكومة.

أن تكــون اختصاصات الوحــدات التنظيمية  -
التــي يتكــون منهــا الهيــكل التنظيمي 
المقتــرح للجهــة الحكوميــة متوافقة مع 
تشريع إنشائها واستراتيجيتها المعتمدة، 
وأن لا تتعــارض أو تتداخــل اختصاصاتها مع 
أية جهــة حكومية أخــرى، وأن تكــون هذه 
الاختصاصــات محددة بشــكل واضح ودقيق 
التنظيمية  المســتويات  جميــع  وتعكس 

ا)دارية للجهة الحكومية.
أن يكون ا8ثر المالي للتعديل مبررًا. -
أن تكــون العلاقــات وخطــوط الاتصــال بين  -

واضحــة،  المختلفــة  ا)داريــة  المســتويات 
الجهــة  أداء  وكفــاءة  فاعليــة  يحقــق  وبمــا 

الحكومية لمهامها.
أن يكون وصف مهام الوحدات التنظيمية  -

المتطلبــات  ويلبــي   Zواضحــ المقترحــة 
على  وقدرتها  الحكومية  للجهة  ا8ساسية 
أداء مهامهــا بشــكل فاعــل دونمــا تكرار 
أو تداخل فــي المهام والمســؤوليات بين 

الوحدات التنظيمية.
علــى  - البشــرية  المــوارد  توزيــع  يكــون  أن 

الوحــدات التنظيميــة التــي يتكــوّن منها 
 Zمناســب المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل 

.aومبرر

6.1   مقدمة

يسلط هذا الفصل الضوء على آلية اعتماد الهياكل 
التنظيميــة للجهــات الحكوميــة الخاضعــة للقــرار، 
مفصــلاً   Zوشــرح  Zبيانــ الفصــل  هــذا  يتضمــن  حيــث 
الهيــاكل  مقترحــات  واعتمــاد  مراجعــة  )جــراءات 
بالتعديلات  الخاصــة  الحكومية  للجهــات  التنظيمية 
الجذرية (إعادة هيكلة) أو التغييرات البســيطة التي 
تقع على مستوى ا8قســام، والتي تم التطرّق إلى 
أنواعها في الفصــل الرابع من هــذا الدليل.  ويلخص 
الفصل أيضZ الــدور المطلــوب من جميــع المعنيين 

في عملية المراجعة والاعتماد: 

الجهة الحكومية المعنية.  
ا8مانة العامة للمجلس التنفيذي. 
فريــق دراســة الهيــاكل التنظيميــة المشــكّل  

وفقZ للقرار.
دائرة الشؤون القانونية لحكومة دبي. 

فــي  المعنيــة  اMطــراف  6.2  مســؤوليات 
عمليــة اعتمــاد الهيــاكل التنظيمية 

للجهات الحكومية

6.2.1   مسؤوليات الجهة الحكومية المعنية
تلخص النقاط التالية مســؤوليات الجهة الحكومية 
التنظيمــي  هيكلهــا  اعتمــاد  لطلــب  المقدمــة 

المقترح : 

تعديــل   أو  جديــد  تنظيمــي  هيــكل  اقتــراح 
جميع  بــه   Zمرفق القائم  التنظيمــي  الهيــكل 

البيانات والوثائــق المطلوبة وفقZ للقرار .
مناقشة مقترح الهيكل التنظيمي ومراجعته  

مع فريق دراسة الهياكل التنظيمية.

  aإجــراء تعديلات علــى الهيــكل النهائــي تمهيد
المجلــس  رئيــس  ســمو  قبــل  مــن  للاعتمــاد 

التنفيذي.
بمــا   المعتمــد  التنظيمــي  الهيــكل  تطبيــق 

في ذلــك المهــام الجديــدة وخطط إعــادة توزيع 
الموظفين وإعــادة تقييم الوظائف ونشــاطات 
متطلبــات  مــن  ذلــك  إلــى  ومــا  التغييــر،  إدارة 

للانتقال إلى الوضع الجديد.
مراقبة وقياس مــدى فعاليّة وكفــاءة الهيكل  

الجديد أو المعدّل، واتباع التعليمات وا)رشــادات 
الواردة في هذا الدليل بشكل دوري.

6.2.2    مسؤوليات اMمانة العامة للمجلس 
التنفيذي 

تعتبــر ا8مانــة العامــة للمجلــس التنفيــذي الراعي 
لعملية مراجعة واعتماد الهياكل التنظيمية، حيث 

يتلخص دورها في:

ا)شــراف العام على عمليــة مراجعــة الهياكل  
تطبيــق  مــن  والتأكــد  المقترحــة  التنظيميــة 
إجراءات العمل والمبادئ التنظيمية ا8ساســية 

المنصوص عليها في هذا الدليل. 
الهيــاكل   مراجعــة  عمليــة  فــي  المشــاركة 

تمثيلهــا  خــلال  مــن  المقترحــة  التنظيميــة 
الهيــاكل  بدراســة  الخــاص  العمــل  فريــق  فــي 

التنظيمية المقترحة.  
نقطة الاتصال والتواصل مع الجهات الحكومية  

للاستفسارات حول القرار وا£لية والمواضيع ذات 
الصلة بهما.

التنســيق مــع جميــع ا8طــراف لضمــان الالتزام  
بإجــراءات العمــل المنصــوص عليهــا فــي هــذا 

الدليل.
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6.3.1    اnجراء الشامل لمراجعة واعتماد مقترحات تعديل الهياكل التنظيمية للجهات الحكومية   
في اnمارة

الهدف
المراجعة الممنهجة لمقترحات إعداد أو تعديل الهياكل التنظيمية للجهات الحكومية 

وتحديثها للتحقق من مواءمتها مع ا8طر التنظيمية والقانونية والمالية قبل اعتمادها من 
سمو رئيس المجلس التنفيذي.

المجال
 من: الجهة الحكومية المعنية المقدمة لطلب اعتماد هيكل تنظيمي متضمنZ جميع  

البيانات والوثائق المطلوبة. 
إلى: سمو رئيس المجلس التنفيذي لاعتماد الهيكل التنظيمي المقترح. 

المعنيون

سمو رئيس المجلس التنفيذي. 
الجهة الحكومية المعنية (مقدمة الطلب). 
ا8مانة العامة للمجلس التنفيذي. 
 فريق العمل المكون من ممثلين من ا8مانة العامة ودائرة المالية ودائرة الموارد البشرية  

ودائرة الشؤون القانونية.

المرجعية
قرار المجلس التنفيذي رقم (19) لسنة 2012.

البيانات والوثائق المطلوبة لاعتماد الهيكل التنظيمي.
الدليل ا)رشادي لتصميم وتطوير الهياكل التنظيمية.

طلب اعتماد هيكل تنظيمي متضمنZ جميع البيانات والوثائق المطلوبة لاعتماد الهيكل المدخلات
التنظيمي.

قرار اعتماد الهيكل التنظيمي للجهة المعنية من سمو رئيس المجلس التنفيذي.المخرجات

السجلات

طلب اعتماد هيكل تنظيمي متضمنZ جميع البيانات والوثائق المطلوبة.
محاضر الاجتماعات.

المذكرات المرفوعة بشأن الموضوع.
قرار اعتماد الهيكل التنظيمي المقترح.

 

المقتــرح  - التنظيمــي  الهيــكل  يحقــق  أن 
التنظيميــة  الوحــدات  عــدد  بيــن  التــوازن 
المسؤولة عن تنفيذ النشاطات الرئيسية 
عــن  المســؤولة  التنظيميــة  والوحــدات 

تقديم الخدمات المساندة.
طريــق   عــن  والتوصيــات  الملاحظــات  تقديــم 

الحكومية  للجهة  ومشــتركة  موحّدة  مذكرة 
المعنية.

الجهــة   مــع  والتوصيــات  المقترحــات  مناقشــة 
المعنيــة والتوصل إلــى اتفاق نهائــي بخصوص 
مــن  والتأكــد  المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل 

تعديله وفقZ للملاحظات والتوصيات.

6.2.4    مسؤوليات دائرة الشؤون القانونية 
لحكومة دبي

يكمن الدور ا8ساسي لدائرة الشؤون القانونية  
لحكومة دبي في صياغة التشريع الذي سيتم 
بموجبــه اعتماد الهيــكل التنظيمــي المقترح 
للجهــة المعنيــة واعتمــاده مــن ســمو رئيــس 

المجلس التنفيذي.

6.3   إجراءات مراجعة واعتماد مقترحات 
الهياكل التنظيمية للجهات 

الحكومية

التاليــة  ا)جــراءات  فــي  العمــل  خطــوات  إعــداد  تــم 
لتوضيــح آلية تنفيــذ القــرار. وحيث يمكــن أن تكون 
أو  جذريــة  التنظيميــة  الهيــاكل  علــى  التعديــلات 
بســيطة، وجــب التفريق فــي إجــراءات العمــل لكلٍ 

منها من خلال نوعين من ا)جراءات، هما: 

1.  ا)جــراء الشــامل لمراجعــة واعتمــاد مقترحــات 
تعديل الهياكل التنظيمية للجهات الحكومية 

في ا)مارة. 
مقترحــات  واعتمــاد  لمراجعــة  الســريع  2.  ا)جــراء 
مســتوى  علــى  التنظيمــي  الهيــكل  تعديــل 
للجهــات  البســيطة  التغييــرات  أو  ا8قســام 

الحكومية في ا)مارة. 
وتقوم ا8مانــة العامــة للمجلس التنفيــذي بتحديد 
أي إجراء ســوف يتم تنفيــذه من خلال دراســة نوعية 

الطلب، كما هو موضح في الشكل التالي:

الشكل رقم (22): عملية تحديد نوع ا)جراء الخاص بمراجعة واعتماد مقترحات تعديل الهياكل التنظيمية للجهات الحكومية في ا)مارة

بداية
اnجراء

إستلام طلب إعتماد
تعديل هيكل تنظيمي

واعتماد  لمراجعة  الشامل  باnجراء  البدء 
مقترحات تعديل الهياكل التنظيمية للجهات 

الحكومية في إمارة دبي

واعتماد  لمراجعة  السريع  باnجراء  البدء 
على  التنظيمي  الهيكل  تعديل  مقترحات 
البسيطة  التغييرات  أو  اMقسام  مستوى 

للجهات الحكومية في إمارة دبي

دراسة نوعية
الطلب

تعديلات جذرية

تعديلات بسيطة

119



بداية
ا(جراء

نهاية
ا(جراء

نهاية
ا(جراء

التأكد من
التعديلات

تعديل الهيكل
المقترح

تقديم الطلب
ومرفقاته

إحالة الطلب إلى
فريق العمل للدراسة

التوجيهات

قبول
التوصيات

2

عقد اجتماع يضم اPمين العام 
ومدراء العموم لدائرة المالية 
ودائرة الموارد البشرية ودائرة 

الشؤون القانونية ومدير عام الجهة 
الحكومية المعنية لمناقشة 
التوصيات وإصدار التوجيهات

تعديل

موافقة

رفض

معدل حسب
التوصيات؟

 متوافق 
ومكتمل؟

لا

نعم

وجود موارد
بشرية متأثرة؟

2

1

1

21

 13

2

3

5

5

2

1

دراسة مدى توافق 
الطلب ومرفقاته مع 

لائحة المعلومات 
المطلوبة

عقد اجتماع مع فريق 
العمل لمناقشة 

الملاحظات والتوصيات

دراسة الطلب بشكل مبدئي 
كل حسب اختصاصه

تحديد النواقص من الوثائق 
الداعمة وإبلاغ الجهة 
الحكومية الطالبة بها

عقد اجتماع تمهيدي مع 
الجهة الحكومية المعنية

وضع الملاحظات 
والتوصيات

عقد اجتماع داخلي 
للفريق لمناقشة 

الملاحظات والتوصيات

إرسال مذكرة 
التوصيات إلى الجهة  
الحكومية المعنية

إرسال رسالة توصية 
بالموافقة على مقترح 
الهيكل التنظيمي

صياغة قرار اعتماد خطة 
إعادة توزيع الموارد 
البشرية المتأثرة

صياغة قرار اعتماد الهيكل 
التنظيمي وإرساله للاعتماد من 

قبل سمو رئيس المجلس التنفيذي 

إبلاغ الجهة المعنية بالقرار وإرسال 
نسخ إلى اPمانة العامة ودائرة المالية 
ودائرة الموارد البشرية حال اعتماد  

1
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3
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رسم توضيحي لتدفق خطوات عملية مراجعة واعتماد الهياكل التنـظيمية للجهات الحكومية في إمارة دبي

دلالات اPشكال:
خطوة / مهمة / نشاط

قرار
الرقماما / أو بداية/نهاية

ا(جراء
حدث

عدد أيام
العمل
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خطوات العمل

الوثائق/ النماذج الوصفالخطوةالرقم
الوقت المنفذونالمستخدمة

المستغرق

تقديم الطلب 1
ومرفقاته

عنــد وجــود حاجــة )عــداد هيــكل تنظيمــي 
تقــوم  قائــم  هيــكل  تعديــل  أو  جديــد 
اعتمــاد  طلــب  بتقديــم  المعنيــة  الجهــة 
هيــكل تنظيمــي جديــد أو تعديــل هيكلهــا 
جميــع  بــه  مرفــق  القائــم  التنظيمــي 
لاعتمــاد  المطلوبــة  والوثائــق  البيانــات 
الهيــكل التنظيمــي، وموجــه 8ميــن عــام 

التنفيــذي. المجلــس 

خطاب رسمي  
حول طلب اعتماد 
هيكل تنظيمي 

جميع البيانات  
والوثائق المطلوبة 

لاعتماد الهيكل 
 Zالتنظيمي وفق

للقرار 

مدير عام 
الجهة 
المعنية

وفق جهوزية  
الجهة المعنية

2
إحالة الطلب 

إلى فريق العمل 
للدراسة

طلــب   بإحالــة  العــام  ا8ميــن  يقــوم 
الاعتمــاد إلــى إدارة الحوكمــة فــي ا8مانــة 

العامــة.
(رئيــس   الحوكمــة  إدارة  مديــر  يقــوم 

فريــق العمــل) فــي ا8مانــة العامــة بالاطــلاع 
علــى طلــب اعتمــاد الهيــكل التنظيمــي 
المعنيــة  الحكوميــة  للجهــة  المقتــرح 

ــق العمــل.   ــى فري ــه إل وإحالت

طلب اعتماد  
هيكل تنظيمي 

جميع البيانات  
والوثائق المطلوبة 

لاعتماد الهيكل 
التنظيمي

ا8مانة 
العامة 

للمجلس 
التنفيذي

يوم عمل

3

دراسة مدى 
توافق الطلب 

ومرفقاته 
مع لائحة 

المعلومات 
المطلوبة

ــق العمــل بالتأكــد مــن  يقــوم منســق فري
اســتيفاء الطلــب كافــة البيانــات والوثائــق 
مــن   (5) رقــم  المــادة  عليهــا  نصــت  التــي 

القــرار .
الاكتمــال  أو  الاســتيفاء  عــدم  حــال  فــي 

.4.1 للخطــوة  الذهــاب 
والبيانــات  الوثائــق  اســتكمال  حــال  فــي 

.4.2 للخطــوة  الذهــاب 

طلب اعتماد هيكل 
تنظيمي 

جميع البيانات 
والوثائق المطلوبة 

لاعتماد الهيكل 
التنظيمي

منسق فريق 
يوما عملالعمل

4.1

تحديد النواقص 
من الوثائق 

الداعمة 
وإبلاغ الجهة 
الحكومية 
الطالبة بها

بتحديــد  العمــل  فريــق  منســق  يقــوم 
النواقــص مــن الوثائــق الداعمــة وإبــلاغ الجهــة 
الحكوميــة المعنيــة بهــا مــن خــلال القنــوات 

الرســمية. 

منسق فريق مذكرة بالنواقص
يوم عملالعمل
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الوثائق/ النماذج الوصفالخطوةالرقم
الوقت المنفذونالمستخدمة

المستغرق

9

عقد اجتماع مع 
فريق العمل 

لمناقشة 
الملاحظات 
والتوصيات

يتــم دعــوة الجهــة الحكوميــة المعنيــة  
العمــل لمناقشــة  فريــق  مــع  للاجتمــاع 
والتوصيــات  الملاحظــات  مذكــرة 

.Zمســبق لهــم  المُرســلة 
محضــر   فــي  الاجتمــاع  تدويــن  يتــم 

رســمي، وترســل نســخة منــه إلــى مديــر 
بعــد  المعنيــة  الحكوميــة  الجهــة  عــام 

عليــه. ا8طــراف  جميــع  موافقــة 
الحكوميــة   الجهــة  قبــول  حــال  فــي 

المعنيــة الملاحظــات والتوصيــات الــواردة 
فــي المذكــرة الذهــاب للخطــوة رقــم 11.

الحكوميــة   الجهــة  رفــض  حــال  فــي 
المعنيــة الملاحظــات والتوصيــات الــواردة 
فــي المذكــرة وعــدم التوصــل إلــى اتفــاق 

الذهــاب للخطــوة رقــم 10.

أجندة الاجتماع 
دعوة الاجتماع 
 محضر الاجتماع 

فريق العمل
وفريق الجهة 
الحكومية 
المعنية

يوما عمل

10

عقد اجتماع 
يضم ا8مين 

العام ومدراء 
العموم لدائرة 
المالية ودائرة 

الموارد البشرية 
ودائرة الشؤون 

القانونية ومدير 
عام الجهة 
الحكومية 

المعنية 
لمناقشة 
التوصيات 

وإصدار 
التوجيهات

فــي الحــالات النــادرة التــي يتــم فيهــا عدم  
الحكوميــة  الجهــة  تحفــظ  أو  موافقــة 
المعنيــة علــى الملاحظــات والتوصيــات 
كلــي،  بشــكل  المذكــرة  فــي  الــواردة 
فإنــه يتــم الدعــوة لعقــد اجتمــاع علــى 
مســتوى ا8ميــن العــام ومــدراء عمــوم 
الجهــة  عــام  ومديــر  المختصــة  الجهــات 
الحكوميــة المعنيــة لمناقشــة المذكرة 
لفريــق  المناســبة  التوجيهــات  وإعطــاء 
العمــل حــول الخطــوات المقبلــة. حيــث 

تكــون التوجيهــات إمــا:
10.1 تعديل. 
أو:
10.2 موافقة. 
أو:
10.3 رفض. 

أجندة الاجتماع 
دعوة الاجتماع 
 محضر الاجتماع /  

التوجيهات حول 
الخطوات المقبلة

ا8مين العام 
ومدراء 

العموم 
لدائرة 

المالية 
ودائرة 
الموارد 
البشرية 
ودائرة 

الشؤون 
القانونية 

ومدير 
عام الجهة 
الحكومية 
المعنية

وفق جدول 
ا8مين العام 

ومدراء 
العموم

الوثائق/ النماذج الوصفالخطوةالرقم
الوقت المنفذونالمستخدمة

المستغرق

4.2

دراسة الطلب 
بشكل مبدئي 

كل حسب 
اختصاصه

يقــوم فريــق العمــل كل حســب اختصاصــه 
التنظيمــي  الهيــكل  وتحليــل  بدراســة 
رأي  لتكويــن  أولــي  بشــكل  المقتــرح 

الملاحظــات.  بأهــم  مبدئــي 

طلب اعتماد  
هيكل تنظيمي 

جميع البيانات  
والوثائق المطلوبة 

لاعتماد الهيكل 
التنظيمي

5 أيام عملفريق العمل

5

عقد اجتماع 
تمهيدي 

مع الجهة 
الحكومية 
المعنية

بالدعــوة  العمــل  فريــق  منســق  يقــوم 
فريــق  بيــن  مــا  تمهيــدي  اجتمــاع  لحضــور 
العمــل والجهــة الحكوميــة المعنيــة يهــدف 
إلــى إلقــاء مزيــد مــن الضــوء علــى مســببات 
ومصوغــات تصميــم الهيــكل التنظيمــي 
ــق  ــة علــى استفســارات فري ــرح والاجاب المقت
العمــل المبدئيــة، وتوزيــع محضــر الاجتمــاع 
رئيــس  علــى  عرضــه  بعــد  ا8عضــاء  علــى 

الفريــق.

أجندة الاجتماع 
دعوة الاجتماع 
محضر الاجتماع 

فريق العمل
وفريق الجهة 
المعنية

يوما عمل

وضع الملاحظات 6
والتوصيات

يقــوم فريــق العمــل كل حســب اختصاصــه 
التنظيمــي  الهيــكل  وتحليــل  بدراســة 
وتقديــم  تفصيلــي  بشــكل  المقتــرح 
ملاحظاتــه وتوصياتــه إلــى رئيــس الفريــق.

الملاحظات 
والتوصيات على 

الهيكل التنظيمي 
المقترح

 5 أيام عمل فريق العمل

7

عقد اجتماع 
داخلي للفريق 

لمناقشة 
الملاحظات 
والتوصيات

يقــوم رئيــس الفريــق فــي ا8مانــة العامــة 
اجتمــاع  خــلال  العمــل  فريــق  بمناقشــة 
للوصــول إلــى مذكــرة موحــدة ومشــتركة 
الهيــكل  علــى  والتوصيــات  بالملاحظــات 
الحكوميــة  للجهــة  المقتــرح  التنظيمــي 
المعنيــة ويتــم عــرض المســودة النهائيــة 
علــى  والتوصيــات  الملاحظــات  لمذكــرة 

فريــق العمــل )بــداء الــرأي.

مذكرة موحدة 
ومشتركة 

بالملاحظات 
والتوصيات

رئيس فريق 
يوما عملالعمل

8

إرسال مذكرة 
التوصيات 

إلى الجهة  
الحكومية 
المعنية

الملاحظــات  مذكــرة  مــن  نســخة  تُرســل 
والتوصيــات النهائيــة إلــى الجهــة الحكوميــة 

ــرأي. ــداء ال ــة للاطــلاع وإب المعني
رئيس فريق مذكرة التوصيات

يوم عملالعمل
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تصميـم وتطـويـر الهيكل التنظيـمي - دليل إرشادي وأدوات عملية

الوثائق/ النماذج الوصفالخطوةالرقم
الوقت المنفذونالمستخدمة

المستغرق

14.1

صياغة قرار 
اعتماد خطة 

إعادة توزيع 
الموارد البشرية 

المتأثرة

متأثــرة  بشــرية  مــوارد  وجــود  حــال  فــي 
بســبب التعديــل علــى الهيــكل التنظيمي، 
ــة لحكومــة  ــرة الشــؤون القانوني تقــوم دائ
دبــي بصياغــة تشــريع لاعتمــاد خطــة إعــادة 
 Zوفقــ المتأثــرة  البشــرية  المــوارد  توزيــع 
قانــون  مــن   167 رقــم  المــادة  لمتطلبــات 
دبــي  لحكومــة  البشــرية  المــوارد  إدارة 
رقــم (27) لســنة 2006 وتعديلاتــه. وإرســال 
نســخة منــه للجهــات الحكوميــة المختصــة 
ــى ســمو رئيــس  ــم إرســاله إل للمراجعــة. ث

للاعتمــاد. التنفيــذي  المجلــس 

مشروع قرار اعتماد 
خطة إعادة توزيع 
الموارد البشرية 

المتأثرة

دائرة 
الشؤون 
القانونية

3 أيام عمل

14.2

صياغة قرار 
اعتماد الهيكل 

التنظيمي 
وإرساله للاعتماد 

من قبل سمو 
رئيس المجلس 

التنفيذي 

ــة لحكومــة  ــرة الشــؤون القانوني تقــوم دائ
لاعتمــاد  الــلازم  التشــريع  بصياغــة  دبــي 
للجهــة  المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل 
الحكوميــة المعنيــة وإرســال نســخة منــه 
للجهــات الحكوميــة المختصــة للمراجعــة. 
ثــم إرســاله إلــى ســمو رئيــس المجلــس 

للاعتمــاد. التنفيــذي 

مشروع قرار اعتماد 
الهيكل التنظيمي

دائرة 
الشؤون 
القانونية

3 أيام عمل

15

إبلاغ الجهة 
المعنية بالقرار 

وإرسال نسخ إلى 
ا8مانة العامة 
ودائرة المالية 
ودائرة الموارد 

البشرية حال 
اعتماد الهيكل 
التنظيمي

بعــد أن يقــوم ســمو رئيــس المجلــس  
يتــم  الاعتمــاد.،  قــرار  بتوقيــع  التنفيــذي 
المعتمــد  القــرار  مــن  نســخة  إرســال 
ــة  ــة الحكومي ــة العامــة والجه ــى ا8مان إل

المختصــة.  والجهــات  المعنيــة 
فــي حــال وجــود مــوارد بشــرية متأثــرة  

الهيــكل  علــى  التعديــل  بســبب 
رئيــس  ســمو  يقــوم  التنظيمــي، 
المجلــس التنفيــذي بتوقيــع قــرار اعتمــاد 
البشــرية  المــوارد  توزيــع  إعــادة  خطــة 
مــن  نســخة  إرســال  ويتــم  المتأثــرة 
العامــة  ا8مانــة  إلــى  المعتمــد  القــرار 
والجهــات  المعنيــة  الحكوميــة  والجهــة 

. لمختصــة ا

نسخة من قرار  
اعتماد الهيكل 
التنظيمي

نسخة من  
قرار اعتماد 
خطة إعادة 

تـوزيـــع المــوارد 
البشرية 

المتأثرة (إن 
وجدت)

دائرة 
الشؤون 
القانونية

يوم عمل 
حال اعتماد 
الهيكل

الوثائق/ النماذج الوصفالخطوةالرقم
الوقت المنفذونالمستخدمة

المستغرق

تعديل الهيكل 11
المقترح

تقــوم الجهــة الحكوميــة المعنيــة بتعديــل 
والمهــام  المقتــرح  التنظيمــي  هيكلهــا 
نســخ  وإرســال  للتوصيــات   Zتبعــ المحدّثــة 
ا8مانــة  إلــى  منــه  وإلكترونيــة)  (ورقيــة 
العامــة بموجــب خطــاب رســمي موجــه إلى 
ا8ميــن العــام تمهيــدa للبــدء فــي إجــراءات 

المقتــرح. التنظيمــي  الهيــكل  اعتمــاد 

الهيكل التنظيمي 
 Zالمعدل تبع
للتوصيات

 (PDF and Power
 Point/ Word

Format)

الجهة 
الحكومية 
المعنية

وفق جهوزية 
الجهة المعنية

التأكد من 12
التعديلات

بمراجعــة   العمــل  فريــق  منســق  يقــوم 
المُعــدل  المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل 
المتطلبــات  اســتيفائه  مــن  للتأكــد 
المتفــق عليهــا وفــق مذكــرة الملاحظــات 

والتوصيــات.
فــي حــال لــم يكــن الهيــكل التنظيمــي  

مخاطبــة  يتــم  للتوصيــات   Zتبعــ معــدلاً 
بذلــك  المعنيــة  الحكوميــة  الجهــة 

 .11 الخطــوة  إلــى  والرجــوع 

الهيكل التنظيمي 
 Zالمعدل تبع
للتوصيات

منسق فريق 
يوما عملالعمل

13

إرسال رسالة 
توصية 

بالموافقة على 
مقترح الهيكل 
التنظيمي

ا8ميــن  مــن  رســمي  خطــاب  إرســال  يتــم 
الشــؤون  دائــرة  عــام  مديــر  إلــى  العــام 
فــي  للبــدء  دبــي  لحكومــة  القانونيــة 
التنظيمــي  الهيــكل  اعتمــاد  إجــراءات 
المعنيــة،  الحكوميــة  للجهــة  المقتــرح 
للجهــة  الخطــاب  مــن  نســخة  إرســال  مــع 

المعنيــة. الحكوميــة 

رسالة توصية 
بالموافقة على 
مقترح الهيكل 
التنظيمي

ا8مين العام

يوم عمل حال 
ورود التعديلات 

من الجهة 
المعنية
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دلالات ا2شكال:
خطوة / مهمة / نشاط

قرار
الرقماما / أو بداية/نهاية

اUجراء
حدث

عدد أيام
العمل

1

بداية
اUجراء

نهاية
اUجراء

التأكد من
التعديلات

تعديل الهيكل
تقديم الطلبالمقترح

ومرفقاته

إحالة الطلب إلى
فريق العمل للدراسة

قبول
التوصيات

مدى
التوافق

معدل حسب
التوصيات؟

 متوافق 
ومكتمل؟

لا

نعم

2

1

1

1

13

12

2

2

1
دراسة مدى توافق 

الطلب ومرفقاته مع 
لائحة المعلومات 

المطلوبة

تحديد النواقص من الوثائق 
الداعمة وإبلاغ الجهة 
الحكومية الطالبة بها

دراسة مدى التوافق مع   
المبادئ والمعايير 

عقد اجتماع مع الجهة 
الحكومية المعنية

وضع الملاحظات 
والتوصيات

إرسال مذكرة التوصيات إلى 
الجهة الحكومية المعنية

إرسال رسالة توصية 
بالموافقة على مقترح 
الهيكل التنظيمي

صياغة قرار اعتماد الهيكل 
التنظيمي وإرساله للاعتماد من 

قبل سمو رئيس المجلس التنفيذي 

إبلاغ الجهة المعنية بالقرار وإرسال نسخ 
إلى ا2مانة العامة ودائرة المالية ودائرة 
الموارد البشرية حال اعتماد الهيكل

تحديد عدم التوافق 
وإبلاغ الجهة الطالبة

لا

لا

نعم

نعم

وجود حاجة
لتعديلات بسيط على 

هيكل قائم 

رسم توضيحي لتدفق خطوات عملية مراجعة واعتماد طلبات تعديل الهياكل التنظيمي على مستوى ا2قسام أو التغييرات البسيطة للجهات الحكومية في إمارة دبي

لا

غير متوفرة

متوفق

وجود استفسارات

1

2

3

5.1

5.2 6 7 9

4.1

4.2

8

1211

10
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6.3.2    اnجراء السريع لمراجعة واعتماد مقترحات تعديل الهيكل التنظيمي على مستوى اMقسام أو 
التغييرات البسيطة للجهات الحكومية في اnمارة

الهدف
المراجعة الممنهجة لمقترحات تعديل الهيكل التنظيمي على مستوى ا8قسام أو ما 

يعادلها من تغييرات بسيطة للجهات الحكومية في ا)مارة مع ا8طر التنظيمية والقانونية 
والمالية قبل اعتمادها من سمو رئيس المجلس التنفيذي.

من: الجهة الحكومية المقدمة لطلب اعتماد هيكل تنظيمي متضمنZ مبررات التعديل إلى المجال
سمو رئيس المجلس التنفيذي لاعتماد الهيكل التنظيمي المقترح.

المعنيون

سمو رئيس المجلس التنفيذي.
الجهة الحكومية المعنية (المقدمة للطلب).

ا8مانة العامة للمجلس التنفيذي.
فريق العمل المكون من ممثلين من ا8مانة العامة ودائرة المالية ودائرة الموارد البشرية 

ودائرة الشؤون القانونية.

المرجعية
قرار المجلس التنفيذي رقم (19) لسنة 2012.

البيانات والوثائق المطلوبة لاعتماد الهيكل التنظيمي.
الدليل ا)رشادي لتصميم وتطوير الهياكل التنظيمية.

طلب اعتماد هيكل تنظيمي متضمنZ مبررات التعديل.المدخلات

قرار اعتماد الهيكل التنظيمي من سمو رئيس المجلس التنفيذي.المخرجات

السجلات

طلب اعتماد هيكل تنظيمي متضمنZ مبررات التعديل.
محاضر الاجتماعات.

المذكرات والموافقات المرفوعة للجهة الحكومية الطالبة الخاصة بالملاحظات والتوصيات.
قرار اعتماد الهيكل التنظيمي المقترح.



خطوات العمل

الوثائق/ النماذج الوصفالخطوةالرقم
الوقت المنفذونالمستخدمة

المستغرق

تقديم الطلب 1
ومرفقاته

عنــد وجــود حاجــة لدمــج أو فصــل أو اســتحداث 
تعديــلات  عمــل  أو  قســم  تبعيــة  تغييــر  أو 
بســيطة لمســتوى ا8قســام أو مــا يعادلهــا، 
تقــوم الجهــة الحكوميــة المعنيــة بمراجعــة 
واتبــاع التعليمــات وا)رشــادات الــواردة فــي 
هــذا الدليــل وتقديــم طلــب اعتمــاد هيــكل 
تنظيمــي مرفــق بــه جميــع البيانــات والوثائق 
التنظيمــي،  الهيــكل  لاعتمــاد  المطلوبــة 

وموجــه 8ميــن عــام المجلــس التنفيــذي.

خطاب رسمي  
حول طلب 

اعتماد هيكل 
تنظيمي

جميع البيانات  
والوثائق 

المطلوبة 
لاعتماد الهيكل 

التنظيمي 
وفقZ للقرار

مدير عام 
الجهة 

المعنية 

وفق 
جهوزية 
الجهة 
المعنية

2

إحالة الطلب 
إلى فريق 

العمل 
للدراسة

يقــوم ا8ميــن العــام بإحالــة طلــب الاعتماد  
إلــى إدارة الحوكمــة فــي ا8مانــة العامة.

(رئيــس   الحوكمــة  إدارة  مديــر  يقــوم 
فريــق العمــل) فــي ا8مانــة العامــة بالاطــلاع 
علــى طلــب اعتمــاد الهيــكل التنظيمــي 
المعنيــة  الحكوميــة  للجهــة  المقتــرح 

وإحالتــه إلــى فريــق العمــل.  

طلب اعتماد  
هيكل 

تنظيمي 
جميع البيانات  

والوثائق 
المطلوبة 

لاعتماد الهيكل 
التنظيمي

ا8مانة 
العامة 

للمجلس 
التنفيذي

يوم عمل

3

دراسة مدى 
توافق الطلب 

ومرفقاته 
مع لائحة 

المعلومات 
المطلوبة

يقــوم منســق فريــق العمــل بالتأكــد مــن  
اســتيفاء الطلــب لكافــة البيانــات والوثائــق 
التــي نصــت عليهــا المــادة رقــم (5) مــن 

القــرار.
الاكتمــال   أو  الاســتيفاء  عــدم  حــال  فــي 

.4.1 للخطــوة  الذهــاب 
والبيانــات   الوثائــق  اســتكمال  حــال  فــي 

.4.2 للخطــوة  الذهــاب 

طلب اعتماد  
هيكل 

تنظيمي 
جميع البيانات  

والوثائق 
المطلوبة 

لاعتماد الهيكل 
التنظيمي

منسق 
فريق 
العمل

يوما عمل

4.1

تحديد 
النواقص 

من الوثائق 
الداعمة 

وإبلاغ الجهة 
الحكومية 
الطالبة بها

بتحديــد  العمــل  فريــق  منســق  يقــوم 
النواقــص مــن الوثائــق الداعمــة وإبــلاغ الجهــة 
الحكوميــة الطالبــة بهــا مــن خــلال القنــوات 

الرســمية. 

مذكرة بالنواقص
منسق 
فريق 
العمل

يوم عمل

131



الوثائق/ النماذج الوصفالخطوةالرقم
الوقت المنفذونالمستخدمة

المستغرق

8
تعديل 

الهيكل 
المقترح

ــة علــى   ــال موافقــة الجهــة المعني فــي ح
الملاحظــات والتوصيــات،  تقــوم بتعديــل 
هيكلهــا التنظيمــي المقتــرح والمهــام 
المحدّثــة تبعــZ للتوصيــات وإرســال نســخ 
ا8مانــة  إلــى  منــه  وإلكترونيــة)  (ورقيــة 
العامــة بموجــب خطــاب رســمي موجــه 
فــي  للبــدء   aتمهيــد العــام  ا8ميــن  إلــى 
التنظيمــي  الهيــكل  اعتمــاد  إجــراءات 

المقتــرح.
أمــا فــي حــال عــدم الموافقــة ، الرجــوع  

.5.2 رقــم  الخطــوة  الــى 

الهيكل 
التنظيمي 

 Zالمعدل تبع
للتوصيات

 (PDF and
 Power Point/
Word Format)

الجهة 
الحكومية 
المعنية

وفق 
جهوزية 
الجهة 
المعنية

التأكد من 9
التعديلات

الهيــكل  بمراجعــة  العمــل  فريــق  يقــوم 
التنظيمــي المقتــرح المُعــدل للتأكــد مــن 
ــا وفــق  ــات المتفــق عليه اســتيفائه المتطلب

والتوصيــات. الملاحظــات  مذكــرة 
التنظيمــي  الهيــكل  يكــن  لــم  حــال  فــي 
معــدلاً تبعــZ للتوصيــات يتــم مخاطبــة الجهــة 
الحكوميــة المعنيــة والرجــوع إلــى الخطــوة 

الســابقة رقــم (8).

الهيكل 
التنظيمي 

 Zالمعدل تبع
للتوصيات

فريق 
يوم عملالعمل

10

إرسال رسالة 
توصية  

بالموافقة 
على مقترح 

الهيكل 
التنظيمي

ا8ميــن  مــن  رســمي  خطــاب  إرســال  يتــم 
الشــؤون  دائــرة  عــام  مديــر  إلــى  العــام 
القانونيــة لحكومــة دبــي للبــدء فــي إجــراءات 
المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل  اعتمــاد 
مــن  نســخة  إرســال  مــع  المعنيــة،  للجهــة 

المعنيــة. للجهــة  الخطــاب 

رسالة توصية  
بالموافقة على 
مقترح الهيكل 
التنظيمي

ا8مين 
العام

يوم عمل 
حال ورود 
التعديلات 
من الجهة 
المعنية
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4.2

دراسة مدى 
التوافق مع   

المبادئ 
والمعايير 

ــق العمــل بالتأكــد مــن توافــق   يقــوم فري
التعديــلات المقترحــة مــع مبــادئ ومعاييــر 
فــي  التنظيميــة  الهيــاكل  تصميــم 
حكومــة دبــي وفــي حــال عــدم التوافــق 

.5.1 للخطــوة  الذهــاب 
فــي حــال وجــود استفســارات أو ملاحظــات  

الذهــاب للخطــوة 5.2.
في  حال التوافق  وعدم وجود استفســارات  

أو ملاحظات الذهاب  للخطوة 6.

طلب اعتماد  
هيكل 

تنظيمي 
جميع البيانات  

والوثائق 
المطلوبة 

لاعتماد الهيكل 
التنظيمي 

فريق 
يوما عملالعمل

5.1
تحديد عدم 

التوافق وإبلاغ 
الجهة الطالبة

يقــوم فريــق العمــل بتحديــد عــدم التوافــق  
وإبــلاغ الجهــة الحكوميــة المعنيــة بهــا من 
القنــوات  خــلال  مــن  الفريــق  رئيــس  قبــل 

الرســمية .

مذكرة بعدم 
التوافق

فريق 
يوم عملالعمل

5.2

عقد اجتماع 
مع الجهة 

الحكومية 
المعنية

فــي حــال وجــود استفســارات وملاحظــات  
بالدعــوة  العمــل  فريــق  منســق  يقــوم 
العمــل  فريــق  بيــن  مــا  اجتمــاع  لحضــور 
لتوضيــح  المعنيــة،  الحكوميــة  الجهــة  و 
التعديــلات. علــى  والاتفــاق  الاستفســارات 

 يقــوم منســق الفريــق بتدويــن الاجتمــاع  
نســخة  وترســل  رســمي،  محضــر  فــي 
منــه إلــى مديــر عــام الجهــة الحكوميــة 
ا8طــراف  جميــع  موافقــة  بعــد  المعنيــة 

عليــه.

أجندة الاجتماع 
دعوة الاجتماع 
محضر الاجتماع 

فريق 
العمل

( ا8عضاء 
المعنيين)

يوما عمل

6
وضع 

الملاحظات 
والتوصيات

يقــوم فريــق العمــل كل حســب اختصاصــه 
بوضــع الملاحظــات والتوصيــات ورفعهــا إلــى 

رئيــس الفريــق.  

الملاحظات 
والتوصيات 

على الهيكل 
التنظيمي 
المقترح

فريق 
يوما عملالعمل

7

إرسال مذكرة 
التوصيات 
إلى الجهة 

الحكومية 
المعنية

الملاحظــات  مذكــرة  مــن  نســخة  تُرســل 
والتوصيــات النهائيــة إلــى الجهــة الحكوميــة 

للدراســة. المعنيــة 
مذكرة التوصيات

رئيس 
فريق 
العمل

يوم عمل

133
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11

صياغة قرار 
اعتماد 

الهيكل 
التنظيمي 

وإرساله 
للاعتماد 
من قبل 

سمو رئيس 
المجلس 
التنفيذي 

تقــوم دائــرة الشــؤون القانونيــة لحكومــة 
لاعتمــاد  الــلازم  التشــريع  بصياغــة  دبــي 
للجهــة  المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل 
الحكوميــة المعنيــة وإرســال نســخة منــه 
للجهــات الحكوميــة المختصــة للمراجعــة. 
المجلــس  رئيــس  ســمو  إلــى  إرســاله  ثــم 

للاعتمــاد. التنفيــذي 

مشروع قرار 
اعتماد الهيكل 
التنظيمي

دائرة 
الشؤون 
القانونية

3 أيام عمل

12

إبلاغ الجهة 
المعنية 

بالقرار وإرسال 
نسخ إلى 

ا8مانة العامة 
ودائرة المالية 
ودائرة الموارد 

البشرية 
حال اعتماد 
الهيكل

المجلــس  رئيــس  ســمو  يقــوم  أن  بعــد 
يتــم  الاعتمــاد،  قــرار  بتوقيــع  التنفيــذي 
إلــى  المعتمــد  القــرار  مــن  نســخة  إرســال 
ا8مانــة العامــة والجهــة الحكوميــة المعنيــة 

المختصــة. والجهــات 

نسخة من قرار 
اعتماد الهيكل 
التنظيمي

دائرة 
الشؤون 
القانونية

يوم عمل 
حال اعتماد 
الهيكل



التنفيــذي  المجلــس  قــرار   (1) ملحــق 
منهجيــة  بشــأن   2012 لســنة   (19) رقــم 
للجهــات  التنظيميــة  الهيــاكل  اعتمــاد 

دبــي إمــارة  فــي  الحكوميــة 

نحن حمــدان بــن محمــد بــن راشــد آل مكتوم 
ولي عهد دبي رئيس المجلس التنفيذي

بعد الاطلاع على القانون رقم (5) لســنة 1995 بإنشاء 
دائــرة الماليــة، وعلــى القانون رقــم (3) لســنة 2003 
بشــأن إنشــاء مجلــس تنفيذي )مــارة دبــي، وعلى 
قانون إدارة الموارد البشرية لحكومة دبي رقم (27) 
لسنة 2006 وتعديلاته، وعلى القانون رقم (32) لسنة 
2008 بإنشاء دائرة الشؤون القانونية لحكومة دبي، 
وعلى القانــون رقــم (31) لســنة 2009 بإنشــاء دائرة 
المــوارد البشــرية لحكومــة دبــي، وعلــى النظــام 
رقــم (3) لســنة 2006 باعتماد مهــام ا8مانــة العامة 
دبــي،  )مــارة  التنفيــذي  للمجلــس  العــام   وا8ميــن 

قررنا ما يلي:

التعريفات
المادة (1)

يكون للكلمات والعبــارات التالية، حيثما وردت في 
هذا القــرار، المعاني المبيّنــة إزاء كل منهــا، ما لم 

يدل سياق النص على خلاف ذلك:

اnمارة: إمارة دبي.
الحكومة: حكومة دبي.

المجلس التنفيذي: المجلس التنفيذي ل}مارة.
الجهــة الحكوميــة: الدوائــر الحكوميــة والهيئــات 
والمؤسســات العامــة والمجالــس والســلطات وأية 
جهــة أخــرى تابعــة للحكومــة، تخضــع 8حــكام هذا 

القرار.
الجهــة المختصــة: وتشــمل دائــرة الماليــة ودائرة 

الشــؤون القانونيــة لحكومــة دبــي ودائــرة الموارد 
البشرية لحكومة دبي.

الجهــة المعنيــة: الجهــة الحكوميــة التــي تتقدم 
تعديــل  أو  جديــد  تنظيمــي  هيــكل  إعــداد  بطلــب 

هيكلها التنظيمي القائم بموجب هذا القرار.
اMمانة العامة: ا8مانة للمجلس التنفيذي.

اMمين العام: أمين عام المجلس التنفيذي.
التقســيمات  يوضــح  إطــار  التنظيمــي:  الهيــكل 
ا)داريــة التي تتكون منهــا الجهــة الحكومية مرتبة 
البعــض  بعضهــا  فــوق  مســتويات  شــكل  علــى 
وحتــى مســتوى ا8قســام أو مــا يعادلها، وســلطة 
ومســؤولية كل تقســيم، وهو ا)طار الذي تنســاب 
من خلاله ا8وامر والتعليمات من المســتوى ا8على 
إلــى ا8دنــى، وتتوضــح فيــه صلاحيــة اتخــاذ القــرارات 
ومراكز الســلطة والمســؤولية، ويشــمل الهياكل 
التنظيميــة الجديدة، وتعديــل الهيــاكل التنظيمية 

القائمة.
فريق العمل: فريــق العمل المشــكّل بموجب هذا 

القرار لمراجعة الهياكل التنظيمية.
القانون: قانون إدارة الموارد البشرية لحكومة دبي 

رقم (27) لسنة 2006 وتعديلاته.

نطاق التطبيق
المادة (2)

 تســري أحكام هذا القــرار على جميــع الجهات أ. 
جهــة  وأيــة  للقانــون،  الخاضعــة  الحكوميــة 
أخرى يتقرر ســريانه عليهــا بقرار من الســلطة 

المختصة في ا)مارة.
 تخضع 8حكام هــذا القرار كافة أنواع وأشــكال ب. 

الهيــاكل التنظيميــة ســواء الجديــدة منهــا أو 
المعدّلــة، ومن أعلــى مســتوى تنظيمي في 
الجهــة الحكومية وحتى مســتوى ا8قســام أو 

ما يعادلها.
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الملحقـــات

137



التأثيرات الماليــة المترتبة على إعــداد الهيكل ج. 
التنظيمي المقتــرح للجهة الحكومية، ســواء 

بزيادة النفقات المالية أو تخفيضها.
توزيع الموارد البشــرية الحتميــة على الهيكل د. 

المقترح.
هـ.  توزيع الموارد البشــرية والمتوقعة على المدى 
علــى   – ســنوات   5 إلــى   3 المتوســط  –مــن 

الهيكل التنظيمي المقترح.
5.  أيــة بيانــات أو وثائق أخــرى تكون لازمة لدراســة 

طلبات إعداد أو تعديل الهياكل التنظيمية.

فريق العمل
المادة (6)

يُشــكّل فــي ا8مانــة العامــة فريــق عمــل دائم أ. 
يســمى «فريــق دراســة الهيــاكل التنظيمية»، 

ويؤلف على النحو التالي:

Zممثل عن ا8مانة العامة رئيس  .1
aممثل عن دائرة المالية عضو  .2

3.  ممثل عن دائــرة الشــؤون القانونيــة لحكومة 
aدبي عضو

4.  ممثل عن دائرة الموارد البشرية لحكومة دبي 
aعضو

Zأحد موظفي ا8مانة العامة منسق  .5
الحكوميــة ب.  الجهــات  ممثلــي  تســمية  يتــم 

المشــار إليها في الفقرة (أ) من هذه المادة من 
قبل مسؤولي تلك الجهات.

عمــل ج.  آليــة  يحــدد   aقــرار العــام  ا8ميــن  يصــدر 
الفريق، وكيفية عقد اجتماعاتــه، واتخاذ قراراته 

وتوصياته.

معايير دراسة الهياكل التنظيمية
المادة (7)

يُراعــى عنــد دراســة الهيــاكل التنظيميــة مــن قبل 
فريــق العمــل  –ودونما حصــر – المعاييــر والضوابط 

التالية:

1.  أن تكون ا8سباب الموجبة للهيكل التنظيمي 
السياســات  مــع  ومتســقة  مبــررة  المقتــرح 

والتوجهات العامة للحكومة.
2.  أن تكون اختصاصات الوحــدات التنظيمية التي 
المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل  منهــا  يتكــون 
تشــريع  مــع  متوافقــة  الحكوميــة  للجهــة 
لا  وأن  المعتمــدة،  واســتراتيجيتها  إنشــائها 
تتعــارض أو تتداخــل اختصاصاتهــا مــع أيــة جهة 
حكومية أخــرى، وأن تكــون هــذه الاختصاصات 
وتعكــس  ودقيــق  واضــح  بشــكل  محــددة 
جميــع المســتويات التنظيميــة ا)داريــة للجهة 

الحكومية.
3.  أن يكون ا8ثر المالي للتعديل مبررًا.

بيــن  الاتصــال  وخطــوط  العلاقــات  تكــون  4.  أن 
المســتويات ا)داريــة المختلفــة واضحــة، وبمــا 
يحقــق فاعليــة وكفــاءة أداء الجهــة الحكومية 

لمهامها.
5.   أن يكــون وصــف مهــام الوحــدات التنظيميــة 
ا8ساســية  المتطلبات  ويلبي   Zواضح المقترحة 
للجهــة الحكومية وقدرتهــا علــى أداء مهامها 
بشكل فاعل دونما تكرار أو تداخل في المهام 

والمسؤوليات بين الوحدات التنظيمية.
للجهــة  البشــرية  المــوارد  توزيــع  يكــون  6.  أن 
التــي  التنظيميــة  الوحــدات  علــى  الحكوميــة 
المقتــرح  التنظيمــي  الهيــكل  منهــا  يتكّــون 

.aومبرر Zمناسب
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اعتماد الهياكل التنظيمية
المادة (3)

الحكوميــة  للجهــات  التنظيميــة  الهيــاكل  تُعتمــد 
بقرار من رئيــس المجلس التنفيذي، وفقــZ للقواعد 

وا)جراءات المنصوص عليها في هذا القرار.

منطلقات إعداد الهياكل التنظيمية
المادة (4)

يُراعى عند طلب إعداد الهيــاكل التنظيمية توفر أي 
مما يلي:

1.  صدور تشريع جديد بإنشاء الجهة الحكومية، أو 
تعديل تشريعها القائم.

2.  حــدوث تغييــر أو تعديــل فــي أهــداف أو مهــام 
الجهة الحكومية بموجب أي تشريع أو سياسة 

معتمدة من السلطة المختصة.
اســتراتيجية  علــى  جوهريــة  تغييــرات  3.  حــدوث 
ا8نشطة التي تشرف عليها الجهة الحكومية أو 

تتأثر بها بشكل مباشر.
4.  اعتماد أية استراتيجيات وسياســات سواء على 
مســتوى الحكومــة أو القطــاع الــذي تتبــع لــه 
الجهــة الحكوميــة تتطلــب مراجعــة هيكلهــا 
الجهــاز  وفاعليــة  كفــاءة  لرفــع  التنظيمــي 
الحكومي أو ترشــيد ا)نفاق العام أو 8ي ســبب 

آخر تقتضيه المصلحة العامة.

البيانات والوثائق المطلوبة لاعتماد الهياكل 
التنظيمية
المادة (5)

يجب علــى الجهــة الحكومية التــي ترغــب باعتماد 

هيكلهــا التنظيمــي، أن تقــوم بإحالــة طلبهــا إلى 
ا8مانة العامة معززًا بالبيانات والوثائق التالية:

الحكوميــة  للجهــة  المنشــئ  1.  التشــريع 
والتشريعات المنظمة لاختصاصاتها والتعديلات 

التي طرأت عليها.
2.  وثيقة الخطة الاســتراتيجية المتوســطة المدى 
 –مــن 3 إلــى 5 ســنوات – المعتمــدة للجهــة 
الحكومية أو للقطاع المتعلــق بأعمالها، على 

أن تشتمل هذه الخطة على ما يلي:
ا8هداف الاستراتيجية للجهة الحكومية.أ. 
المشــاريع والمبــادرات المعتمــدة للجهــة ب. 

الحكومية المخطط تنفيذها فورًا أو خلال 
المدى المتوسط.

موازنة ج.  في  المعتمدة  المالية  المخصصات 
الجهة الحكوميــة لمشــاريعها ومبادراتها 

الحالية والمستقبلية.
3.  الهيــكل التنظيمــي القائــم – إن وجــد – حتى 
مســتوى ا8قســام أو مــا يعادلهــا لــدى الجهــة 
الحكوميــة وقــت تقديم الطلــب مرفقــZ به ما 

يلي:
بيان بالعــدد الحتمــي لمواردها البشــرية، أ. 

وتوزيعهم علــى وحداتها التنظيمية حتى 
مستوى ا8قسام أو ما يعادلها.

وصف مهــام الوحــدات التنظيميــة الحالية ب. 
حتى مستوى ا8قسام أو ما يعادلها.

4.  الهيــكل التنظيمــي التفصيلــي المقتــرح من 
قبل الجهة الحكومية حتى مســتوى ا8قسام 

أو ما يعادلها، مرفقZ به ما يلي:
جدول يبين الوحدات التنظيمية المســتحدثة أو أ. 

الملغاة أو المتأثــرة بالتعديل المقترح، مع بيان 
ا8سباب الموجبة لكل منها.

وصــف مهــام الوحــدات التنظيميــة المقترحــة ب. 
حتى مستوى ا8قسام أو ما يعادلها.
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ملحق (2) أدوات وجداول عملية

2.1  الجداول المطلوبة المدعّمة للهيكل التنظيمي المقترح وفق� للقرار

جدول يبين الوحدات التنظيمية المتأثرة  أ. 

التبعية التنظيميةالوحدة التنظيمية

التغيير الحاصل:
مستحدثة/ملغاة/ متأثرة 

بشكل جزئي( الرجاء 
التفصيل)

أسباب ومبررات 
التغيير

جدول يبين توزيع الموارد البشرية الحالية على الهيكل المقترح      ب. 

إسم متسلسل
الموظف

المسمى 
الوظيفي 

الحالي

الدرجة 
الوظيفية
الحالية

المسمى 
الوظيفي 

المقترح

الدرجة 
الوظيفية
المقترحة

الوحدة 
التنظيمية

في الهيكل 
المقترح

التبعية 
التنظيمية

في الهيكل 
المقترح
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7.  أن يحقــق الهيــكل التنظيمي المقتــرح التوازن 
ما بين الوظائف ا)شــرافية ضمن كل مستوى 
تنظيمــي مقارنــة مــع إجمالــي عــدد الوظائف 

التنفيذية لكل وحدة تنظيمية.
8.  أن يحقــق الهيــكل التنظيمي المقتــرح التوازن 
بين عــدد الوحــدات التنظيميــة المســؤولة عن 
تنفيــذ العمليــات المحورية للجهــة الحكومية 
تقديم  عــن  المســؤولة  التنظيميــة  والوحــدات 

الخدمات المساندة.

دراسة الطلبات
المادة (8)

تتولــى ا8مانــة العامــة مراجعــة طلبــات إعــداد أ. 
الحكوميــة،  للجهــات  التنظيميــة  الهيــاكل 
للتأكد من اســتيفائها لجميع البيانات والوثائق 
هــذا  مــن   (5) المــادة  فــي  عليهــا  المنصــوص 
القرار، والتواصل مع الجهــة الحكومية المعنية 
لاســتكمال أيــة بيانــات أو وثائــق لازمــة لدراســة 

طلبها.
تعديــل ب.  أو  إعــداد  طلبــات  العامــة  ا8مانــة  تحيــل 

الهياكل التنظيمية المقترحة إلى فريق العمل.
تتولى الجهــات المختصــة ومن خــلال ممثليها ج. 

الهيــكل  وتقييــم  بدراســة  العمــل  فريــق  فــي 
اختصاصــه،  حســب  كل  المقتــرح  التنظيمــي 
وتزويــد ا8مانــة العامــة بملاحظاتهــا وتوصياتها 
بشــأنه وفقZ للمدد وا£ليات وا)جراءات المنظمة 

لفريق العمل.
تتولــى ا8مانة العامــة مخاطبة الجهــة المعنية د. 

بملاحظات وتوصيات فريق العمل على طلبها.
هـ.  على الجهة المعنية دراسة ملاحظات وتوصيات 
علــى  اللازمــة  التعديــلات  وإجــراء  العمــل  فريــق 
الهيكل التنظيمي المقترح من قبلها، وإحالته 

إلى ا8مانة العامة.

و.  تتولــى ا8مانــة العامة بعــد الانتهاء مــن عملية 
والتحقق  المقترح،  التنظيمي  الهيكل  مراجعة 
مــن مراعــاة الملاحظــات والتوصيــات التي تم 
إبداؤها بشأنه، إرسال النسخة النهائية للهيكل 
القانونيــة  الشــؤون  دائــرة  إلــى  التنظيمــي 
لحكومة دبــي، لتقوم بإعداد ا8داة التشــريعية 
رئيــس  إلــى  لرفعــه   aتمهيــد بشــأنه،  اللازمــة 

المجلس التنفيذي لاعتماده.

الاعتمادات المطلوبة
المادة (9)

لا تحول أحكام هذا القرار دون قيــام الجهة المعنية 
بعد اعتماد هيكلها التنظيمــي المقترح بالحصول 
على الاعتمادات اللازمة لمواردها المالية والبشــرية 
من الســلطات المختصة فــي ا)مارة لدعــم وحدات 

هيكلها التنظيمي المعتمد.

اnلغاءات
المادة (10)

يلغــى أي نــص فــي أي قــرار آخــر إلــى المــدى الذي 
يتعارض فيه وأحكام هذا القرار.

النشر والسريان
المادة (11)

يُعمــل بهــذا القــرار مــن تاريــخ صــدوره، ويُنشــر في 
الجريدة الرسمية.

حمدان بن محمد بن راشد آل مكتوم
ولي عهد دبي  

رئيس المجلس التنفيذي
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أداة قياس فعاليّة وكفاءة الهيكل التنظيمي  2.2

إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى حدٍ 
ما نعم

مــع  .1 التنظيمــي  الهيــكل  يتوافــق   هــل 
الحكوميــة؟  الجهــة  اســتراتيجية 

مــع  .2 التنظيمــي  الهيــكل  يتوافــق   هــل 
الحكوميــة  الجهــة  واختصاصــات  مهــام 
ونظامهــا  إنشــائها  قانــون  فــي  الــواردة 

ا8ساســي؟ 

التنظيمــي  .3 الهيــكل  يلبــي   هــل 
الحكوميــة؟ للجهــة  الفعليــة  الاحتياجــات 

التقســيمات  .4 فــي  نقــص  يوجــد   هــل 
قســم...إلخ)؟ (إدارة،  التنظيميــة 

التقســيمات  .5 فــي  تضخــم  يوجــد   هــل 
قســم...إلخ)؟ (إدارة،  التنظيميــة 

التقســيم  .6 تخصصــات  توزيــع  يتــم   هــل 
إلــى  إدارة)  (مثــال:  الرئيــس  التنظيمــي 
تقســيمات أدنــى (مثــال: أقســام) بشــكل 

ســليم؟ 

ــق ا8هــداف  .7 ــى تحقي ــم الســعي إل  هــل يت
إســراف  وبــدون  ممكنــة،  تكلفــة  بأقــل 
فــي المــوارد المتاحــة وبأقصــى اســتغلال 

الموجــودة؟ الفرديــة  للقــدرات 

 هــل تعتبــر نشــاطات الحوكمــة الفاعلــة  .8
 (Zالــوارد ذكرهــا ســابق) مــن وحــدات ولجــان

مطبقــة ومفعّلــة؟
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جدول يبين توزيع الموارد البشرية المتوقعة على المدى المتوسط (3-5 سنوات) على الهيكل المقترح       ج. 

المسمى القسماnدارةمتسلسل
الوظيفي

الدرجة 
الوظيفية

العدد 
اnجمالي

(2013)

العدد
اnجمالي

(2014)

العدد
اnجمالي

(2015)

العدد
اnجمالي

(2016)

المجموع

جدول يبين التأثير المالي المرتبط ارتباطZ مباشرa برأس المال البشري واحتياجاته       د. 

الوصف
الزيادة /الوضع المقترحالوضع الحالي

الوفر المالي 
السنوي المجموعالمجموع

الراتب ا)جمالي السنوي

أجرة المكتب وموجوداته

التدريب والتطوير

المجموع ا)جمالي بالدرهم
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إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى حدٍ 
ما نعم

الوحــدة  .18 فــي  الموظفــون  يتلقــى   هــل 
التنظيميــة نفســها أوامرهــم مــن رئيــس 
ا8خــذ  مــع  ذاتــه؟  الموضــوع  فــي  واحــد 
بعيــن الاعتبــار التبعيــة ا)داريــة والتبعيــة 
الفنيــة لبعــض الوظائــف المحــددة فــي 

الخاصــة.   الحــالات 

ــواع النشــاطات  .19  هــل يتــم تحديــد عــدد وأن
التابعــة للمســؤول بشــكل يمكنــه مــن 
ــة؟ القيــام بالمهــام بالكفــاءة المطلوب

 هــل يتــم اتخــاذ القــرارات بشــكل ملاصــق  .20
لمصــادر المعلومــات؟

 هــل يعتبــر نظــام الاتصــال داخــل الجهــة  .21
بتــداول  يســمح  إذ   ،Zمفتوحــ الحكوميــة 

بســهولة؟ والمعلومــات  ا8وامــر 

مــع  .22 واضحــة  واجهــة  توجــد   هــل 
اتصــال  ونقطــة  المتعاملين/الجمهــور، 
الاستفســارات والدعم؟ عــن  واحدة ل}جابــة 

وواحــدة  .23 واضحــة  واجهــة  توجــد   هــل 
المورديــن؟ مــع  للتعامــل 

التنظيمــي  .24 الهيــكل  يســمح   هــل 
المســتقبل  فــي  للتغيــرات  بالاســتجابة 
الظــروف  مــع  الســريع  والتكيّــف 
والمتغيــرات، مــن خــلال إمكانيــة إضافــة 

تنظيميــة؟ وحــدات  أو  وظائــف 

25.  Zهــل يعتبــر الهيــكل التنظيمــي متزنــ 
وتبعيــة  وعــدد  ونــوع  حجــم  حيــث  مــن 
أم  كانــت  فنيــة  التنظيميــة  الوحــدات 

مســاندة؟
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إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى حدٍ 
ما نعم

 هــل تعتبــر مهــام الوحــدات التنظيميــة  .9
ــام  ــة وواضحــة وتعكــس بشــكل ت دقيق
ا8عمــال وا8نشــطة الخاصــة بكل تقســيم 

تنظيمــي؟  

 هــل هنــاك تكــرار أو ازدواجيــة فــي مهــام  .10
الوحــدات التنظيميــة؟  

مبــدأ  .11 التنظيمــي  الهيــكل  يراعــي   هــل 
التخصــــص مــن خــلال تجميــع الوظائــف 

المتشــابهة؟ 

 هــل يضــم الهيــكل التنظيمــي ا8عمــال  .12
وا8نشــطة المتجانســة والمتكاملــة فــي 

تقســيم تنظيمــي واحــد؟  

والاهتمــام  .13 الثقــل  إعطــاء  يتــم   هــل 
الملائــم لFنشــطة الرئيســة التــي تحقــق 
أهــداف الجهــة الحكومية بشــكل مباشــر 
الهيــكل  يراعــي  هــل  آخــر  بمعنــى  أي 
النســبية  ا8هميــة  مبــدأ  التنظيمــي 

الرئيســة؟ لFنشــطة 

ــراف ملائمــZ لــكل  .14  هــل يعتبــر نطــاق ا)شــ
المســتويات التنظيميــة؟ (آخذيــن بعيــن 

ــف)  ــة الوظائ ــار طبيع الاعتب

ا)داريــة  .15 المســتويات  عــدد  يعتبــر   هــل 
مناســبZ بشــكل لا يعيــق عمليــة الاتصــال 

ا)داريــة؟   المســتويات  بيــن 

 هل يتم تفويض الســلطات للمســتويات  .16
ا8دنى؟  التنظيمية 

 هــل هنــاك فصــل بيــن ا8نشــطة الرقابيــة  .17
ــة فــي الهيــكل؟ وا8نشــطة التنفيذي
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أداة جمع البيانات لدراسة الوضع الحالي وتحديد المشكلة خلال المقابلات /   2.3
الاجتماعات

اnجابةالسؤال

الاستراتيجية وإدارة اMداء. 1

هــل تعــد اســتراتيجية الجهــة الحكوميــة وأهدافهــا واضحــة  
ومعلنــة؟ 

هل تم وضع ا8هداف الاستراتيجية الخاصة بالقطاع/ا)دارة؟  

بالقطــاع/ا)دارة   المتعلقــة  ا8هــداف  تعتبــر  مــدى  أي  إلــى 
ومفهومــة؟ واضحــة 

ــة   ــط ا8هــداف والمشــاريع مــع اســتراتيجية الجه ــم رب هــل ت
الحكوميــة؟ 

ــة المهــام والمســؤوليات مــن خــلال وضــع   هــل تتــم مراقب
ا8داء؟ مؤشــرات 

هــل هنــاك آليــة لتوافق ا8هــداف الشــخصية مع أهــداف القطاع/ 
ا)دارة (بشــكل خــاص) والجهــة الحكومية بشــكل عام؟  

الهيكل التنظيمي الحالي والموارد البشرية. 2

للموظفيــن   والمســؤوليات  وا8دوار  المهــام  تعتبــر  هــل 
القطــاع/ا)دارة؟  أهــداف  مــع  متماشــية 

هــل هنــاك أي تداخــل أو ازدواجيــة فــي المســؤوليات بيــن  
الحكوميــة؟  الجهــة  فــي  القطاعــات/ا)دارات 

وصــف   القطــاع/ا)دارة  فــي  الموظفيــن  جميــع  لــدى  هــل 
واضــح؟ وظيفــي 

الخبــرات   القطــاع/ا)دارة  فــي  الموظفيــن  لــدى  هــل 
مهامهــم؟  8داء  اللازمــة  والمؤهــلات 

هــل هنــاك أســس لتقســيم العمــل والوقــت المســتغرق  
للتنفيــذ؟

وبيــن   التنظيميــة  الوحــدات  بيــن  التواصــل  يحــدث  هــل 
ومســتمر؟ واضــح  بشــكل  الموظفيــن 

هل  يعتبر  عدد  الموظفين  التابعين  لكل  مـدير  بشكـل  
مباشر في القطاع/ا)دارة مقبولاً من حيث نطاق ا)شراف؟ 
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إذا كانت اnجابة «لا» أو ”إلى حدٍ ما“ اnجابة
السؤال

الحل المقترح المسببات لا إلى حدٍ 
ما نعم

26.  Zهــل يعتبــر الهيــكل التنظيمــي متزنــ 
مــن حيــث عــدد الوظائــف أو الموظفيــن 
المســاندة  النشــاطات  فــي  العامليــن 

والفنيــة؟  

الوظيفيــة  .27 المســميات  تعكــس   هــل 
العمــل؟ طبيعــة 

التنظيمــي  .28 الهيــكل  يتناســب   هــل 
والماديــة  البشــرية  المــوارد  حجــم  مــع 
الحكوميــة؟ الجهــة  لــدى  المتاحــة 

 هــل يحقــق الهيــكل التنظيمــي التواصــل  .29
الاســتراتيجيين  الشــركاء  مــع  الفعّــال 

والمتعامليــن؟

 هــل ينســجم الهيــكل التنظيمــي مــع  .30
فــي  الذكيــة  الحكومــة  نحــو  التوجــه 

الخدمــات؟ تقديــم 
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خطة تطبيق هيكل تنظيمي معدّل في جهة حكومية/ خطة التغيير  2.4

المسؤول الخطوات
عن التنفيذ

الشهر
اMول

الشهر 
الثاني

الشهر 
الثالث

الشهر 
.....

1 . 

2 . 

3 . 

4 . 

5 . 

6 . 

7 . 

8 . 

9 . 

اnجابةالسؤال

اتخاذ القرار . 3

هــل تعتبــر عمليــة صنــع القــرار داخــل الجهــة الحكوميــة  
مركزيــة؟        لا  أو  مركزيــة 

هــل هــو واضــح للموظفيــن مــن هــو متخــذ القــرار فــي  
القطــاع/ا)دارة؟

هل يتم اتخاذ القرار في الوقت المناسب؟ 

هــل هنــاك آليــة واضحــة وفعّالــة لتفويــض الصلاحيــات بهــدف  
تســريع عمليــة اتخــاذ القــرارات؟

السياسات واnجراءات. 4

هــل هنــاك سياســات وإجــراءات عمــل موثقــة فــي القطــاع/ 
ا)دارة؟ 

هــل السياســات وا)جــراءات المعمــول بهــا فــي القطــاع/ا)دارة  
متوافقــة مــع مهــام الموظفيــن والوصــف الوظيفــي؟ 

هــل السياســات وا)جــراءات المعمــول بهــا فــي القطــاع/ا)دارة  
تعتبــر ملائمــة لتحقيــق الاســتراتيجية والثقافــة المؤسســية 

المســتهدفة؟ 

التقنية. 5

الرجــاء ذكــر ا8نظمــة ا)لكترونيــة التــي تتعامــل معهــا مــن  
خــلال القطــاع/ا)دارة.

هــل تعتقــد أنهــا أحــدث وأفضــل التقنيــات المتوفــرة فــي  
الســوق؟ 

فــي   ا)لكترونــي  العمــل  لتطويــر  اقتراحاتــك  هــي  مــا 
حاليــZ؟  المســتخدم  للنظــام  كبديــل  القطــاع/ا)دارة 

التحديات والاقتراحات. 6

ــات تواجههــا خــلال عملــك   ــات أو تحدي الرجــاء ذكــر أي معوق
وا)نســانية،  التنظيميــة  العلاقــات  العمــل،  ظــروف  (مثــل 
علاقــات الجهــة الحكوميــة بالجهــات والمؤسســات ا8خــرى 

الخارجيــة... الــخ).

ــة لتحســين ا)نتاجيــة فــي   الرجــاء ذكــر أي مقترحــات ضروري
العمــل والوضــع الحالــي فــي القطــاع/ا)دارة أو فــي الجهــة 

ــام.    ــة بشــكل ع 138الحكومي
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هدف التغيير يساهم في: 

الفعالية

الكفاءة

الاستمرارية

المرونة

ا)نتاجية

المسئولية المجتمعية

العناصر الرئيسية في عملية التغيير والدعم اللازم للتعامل مع المقاومة:

المقاومة / اnجراءالجهات المتأثرة بعملية التغيير #

المقاومة المتوقعة

ا)جراء

الدعم اللازم
(مادي/ معنوي)

المقاومة المتوقعة

ا)جراء

الدعم اللازم
(مادي/ معنوي)
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نماذج إدارة التغيير  2.5

دوافع التغيير وأهدافه:

دوافع التغيير وأهدافه

دوافع التغيير(اMسباب والمدخلات التي أدت إلى اقتراح التغيير):

النتائج المرجو تحقيقها بعد تطبيق التغيير:

مؤشرات اMداء الخاصة بالتغيير والتي سيتم قياسها:

هدف التغيير يساهم في:
(    )  الفعالية      (    )  الكفاءة      (    )  الاستمرارية      (    )  المرونة      (    )  ا)نتاجية      (    )  مسؤولية مجتمعية

نوع التغيير:
(    )  غير مخطط      (    )  مخطط      (    )  مفروض

مجالات التغيير: (عملية التغيير تنعكس في أحد أو جميع المحاور التالية)
(    )  استراتيجي     (    )  هيكل تنظيمي     (    )  عمليات وإجراءات العمل     (    )  تقني  (    )  إحدى الفئات المعنية  (    )  الخدمات  

مستوى التغيير: (التغيير سيؤثر على أحد أو جميع الفئات التالية)
(    )  الهيئة ككل      (    )  بعض المؤسسات      (    )  بعض القطاعات      (    )  بعض ا)دارات      (    )  ا8نظمة والقوانين الداخلية
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ملحــق (3) أمثلــة للمهــام والمســؤوليات 
المعياريــة للنشــاطات اnدارية والمســاندة 

يمثل هذا الجزء أمثلــة مقترحة لمهام واختصاصات 
النشــاطات ا)داريــة والمســاندة لمســاعدة الجهــات 
تعديلهــا  يجــوز  ولكــن  صياغتهــا،  فــي  الحكوميــة 
وتطويرها وفقZ لمتطلبــات العمل الخاصة بالجهات 
الدقــة  صياغتهــا  فــي  يراعــى  أن  علــى  الحكوميــة، 
وتجــدر  المهــام.   فــي  الازدواجيــة  وعــدم  والوضــوح 
ا)شــارة هنــا إلا أنــه ليــس بالضــرورة تمثيــل جميــع 
النشــاطات المذكورة بوحدات تنظيميــة، إذ يمكن 
أن تحتوي الوحــدة التنظيميــة على عدّة نشــاطات. 
وذلك حســب طبيعة وحجم الجهــة الحكومية، مع 
ا8خــذ بعيــن الاعتبــار المبــادئ وا8ســس التنظيمية 
الــوارد ذكرهــا فــي هــذا الدليــل مثــل (التخصــص، 

التكامل والتجانس ....إلخ).

مهام التدقيق الداخلي 

اقتراح خطة الرقابة الدورية والسنوية وتنفيذها  
بعد اعتمادهــا من قبل لجنــة التدقيق) في حال 
وجودها أو أعلى سلطة في الجهة الحكومية) 

وإعداد تقارير بنتائج التدقيق.
التأكــد مــن مــدى الالتــزام بتطبيــق ا)جــراءات  

ا)داريــة والمالية والتشــغيلية وخطــوات تدفــق 
سير العمل ومدى مطابقتها للقرارات واللوائح 
والقــرارات والتعاميــم التــي تصدرهــا الجهــات 
للجنــة  لرفعهــا  وذلــك  المختصــة،  الحكوميــة 
التدقيــق الداخلــي) فــي حــال وجودهــا أو أعلى 

سلطة في الجهة الحكومية).
التفويضــات   تطبيــق  ســلامة  مــن  التأكــد 

الممنوحة لكافة المستويات ا)دارية.
التدقيق علــى الالتــزام بالقوانين والتشــريعات  

المعمول بها.

إعداد التقارير الدورية والســنوية بشــأن إجراءات  
العمل والسياسات الخاصة بالجهة المعنية.

التدقيــق   توصيــات  تطبيــق  ومتابعــة  مراقبــة 
ا)جــراءات  كفــاءة  مــدى  وتحديــد  المرفوعــة 

التصحيحية المتخذة.
تقديم التوصيات والحلول ل}دارة العليا الخاصة  

المخاطــر  وإدارة  العمليــات  تحســين  بفــرص 
وتطوير أوجه الضعف في الرقابة. 

تقديم المشــورة والرأي حــول عمليات التدقيق  
بهــا،  المشــتبه  الاحتياليــة  با8نشــطة  الخاصــة 

وإخطار ا)دارة العليا ولجنة التدقيق بالنتائج.
والجهات   المدققيــن الخارجييــن  مــع  التنســيق 

الحكومية المعنية.

مهام مكتب المدير العام/  الدعم اnداري

توفير دعــم إداري فعال إلــى المديــر العام من  
خلال مساعدته في تنفيذ ا8نشطة اليومية.

متابعة الطلبــات الصــادرة والواردة مــن المدير  
العام إلى الوحدات التنظيميــة المختلفة أو أي 

جهة أخرى.
توفيــر الدعــم الفنــي إلــى المدير العــام على  

سبيل المثال: حضور الاجتماعات، تحضير أجندة 
الاجتماعــات وأخــذ الملاحظــات وكتابــة محاضر 

الاجتماعات واعداد التقارير والرسائل.
إدارة اتصالات المدير العام. 
وفــرز   العــام  المديــر  مراجعيــن  اســتقبال 

شــكاويهم لعرضها على المدير العام حســب 
ا8همية.
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توفير موارد مالية أو بشرية أو تقنية.الدعم المادي

توفير التوجيه أو التدريب أو النصح أو عبر منح السلطة.الدعم المعنوي

المخاطر المحتملة من تطبيق التغيير:

المسئولياتاnجراءات الوقائيةدرجة التأثيروصف الخطر المحتمل

o منخفض
o متوسط
o ٍعال

o منخفض
o متوسط
o ٍعال

o منخفض
o متوسط
o ٍعال

o منخفض
o متوسط
o ٍعال

153



إدارة تطوير سياســيات وإجــراءات ومعايير أمن  
تقنية المعلومات للجهة الحكومية.

إجــراء المراجعة الدوريــة لبنية تطبيقــات الجهة  
الحكومية.

بشــأن   الحكوميــة  الجهــة  معاييــر  تحديــد 
تطبيقات المستخدم النهائي. 

مــوردي   مــع  وجــدت-  إن  التعهيــد-  عقــود  إدارة 
ومزودي خدمات تقنية المعلومات الخارجيين. 

ضمان الوفاء بمعايير تقنية المعلومات.  
التأكد مــن أن المواصفات والمكونــات المادية  

مقدمة وفقZ لعرض المورد.
الحكوميــة   الجهــة  لموقــع  التقنيــة  ا)دارة 

ا)لكتروني وتصميمه ومحتوياته.

مهام العلاقات العامة والاتصال 

تطويــر خطــة العلاقات العامــة والاتصــال للجهة  
الحكومية. 

إدارة وبنــاء علاقة قوية وتنســيق جميع الاتصالات  
مع وسائل ا)علام.

العامــة   العلاقــات  فعاليــات  وإدارة  تنظيــم 
والمعارض والندوات والمؤتمرات.

الثقافية   وا8نشــطة  الاجتماعية  البرامج  تنســيق 
بالجهــة  الخاصــة  الترفيهيــة  والفعاليــات 

الحكومية مع ا)دارات المعنية.
إعداد الرد المناســب لوســائل الاعلام المختلفة  

ومتابعتها. 
  Zمتابعة ا8خبار التابعة للجهــة الحكومية داخلي

وخارجيZ وتعميمها حسب الحاجة. 
أرشــفة وتوثيق فعاليات الجهــة الحكومية من  

أجل النشر في الصحف والمجلات.
مجــلات   مــن  المنشــورات  وتنســيق  تطويــر 

الحكوميــة  بالجهــة  الخاصــة  ومطبوعــات 
وا)شراف على طباعتها ونشرها. 

اســتقبال الزوار والضيــوف والمراجعيــن، وتأدية  
واجبات الضيافة حسب الحاجة. 

ا)شــراف الرســمي على محتويات موقع الجهة  
الحكومية ا)لكتروني.

مهام  الموارد البشرية

البشــرية   المــوارد  اســتراتيجية  وتنفيــذ  وضــع 
الجهــة  اســتراتيجية  مــع  انســجامها  وضمــان 

الحكومية.
إعداد ومتابعة خطط وبرامج التوطين والتأهيل  

للمواطنين.
تنفيــذ لوائــح وإجــراءات عمل المــوارد البشــرية  

وتنفيــذ كافــة عمليــات إدارة ا8فــراد (التوظيف 
الحقوق  وتســوية  والعقاب  والمكافأة  وا)جازات 
وما إلى ذلــك) مــع الالتــزام با)جــراءات واللوائح 

وعقود العمل المقررة.   
التنسيق مع رؤساء قطاعات الخدمات الرئيسة  

البشــرية  الموارد  وتخطيط  لتقدير  والمســاندة 
وإعداد الميزانية المقترحة.

إعداد دراسات تحليل القوى العاملة.  
استقطاب وتوظيف القوى العاملة المؤهلة. 
وتوفيــر   التعريفيــة  البرامــج  وتنفيــذ  تنســيق 

الخدمات للموظفين الجدد.
تطوير وتحديث نموذج الكفاءات والقدرات. 
إدارة عملية تقييم أداء العاملين. 
ومناقشــتها   ورفعهــا  التقييــم  تقاريــر  إعــداد 

بشكل دوري.
تنفيذ أنشــطة تطوير وتأهيل الموارد البشرية  

 .Zوخارجي Zداخلي
الوظيفــي   المســار  نظــام  وتنفيــذ  تطويــر 

والتعاقب الوظيفي.
مــع   والتــدرج  ا8جــور  هيــاكل  توافــق  ضمــان 

المعايير والتشريعات الحكومية. 
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الاســتراتيجية (التخطيط  إدارة  مهــام 
اMداء) وإدارة  الاستراتيجي 

إعــداد الخطــة الاســتراتيجية للجهــة الحكومية  
بالتنســيق مع الوحــدات التنظيميــة المختلفة 
وضمــان مواءمتها مع خطة دبي الاســتراتيجية 
إطــار  فــي  القطاعيــة  الاســتراتيجية  والخطــة 
(دليــل  دبــي  حكومــة  وتوجهــات  سياســات 

حكومة دبي )دارة تنفيذ الاستراتيجية).
الوحــدات   مشــاريع   / برامــج   / خطــط  مراجعــة 

ا8هــداف  مــع  المواءمــة  وضمــان  التنظيميــة 
الاستراتيجية بشكل دوري.

التنســيق مــع الجهــات الداخلية وتوفيــر الدعم  
اللازم لشرح إدارة الاستراتيجية الواردة في دليل 

حكومة دبي )دارة تنفيذ الاستراتيجية.
المشــاركة والمســاهمة في تطوير مؤشرات  

ا8داء الرئيســة الخاصــة بالجهــة الحكوميــة مع 
الوحدات التنظيمية المختلفة.

ضمــان تطبيــق نظــام إدارة الاســتراتيجية على  
مســتوى الجهة الحكومية في إطار سياســات 
وتوجيهــات حكومة دبــي (دليــل حكومة دبي 

)دارة تنفيذ الاستراتيجية).
  Zتقييــم ا8داء الفعلــي للجهــة الحكوميــة وفق

لFهداف الاستراتيجية المقررة. 
تحديد المخاطر التي تواجه اســتراتيجية الجهة  

الحكومية بالتنســيق مع الوحــدات التنظيمية 
المعنية واقتراح خطــة إدارة المخاطــر ومتابعة 

تنفيذها. 
إجراء تحليل تباين ا8داء والفجوات للتعرف على  

حالات الانحراف عن التوقعات بناءً على مؤشرات 
ا8داء الموضوعة.

الاستفادة من مخرجات تحاليل التباين وتطبيق  
خطة تطوير لضمان تحسين ا8داء المستمر.

مهام الشؤون القانونية 

إلــى   القانونيــة  الاستشــارية  الخدمــات  تقديــم 
المدير العام والوحدات التنظيمية.

تقديم الرأي والملاحظات حول الوثائق القانونية  
بشــأن القوانيــن الاتحاديــة وقوانيــن إمــارة دبي 
القائمة والجديدة وتحديثاتها وتطبيقها حســب 

الحاجة.
العقــود   أنــواع  مختلــف  وصياغــة  مراجعــة 

والاتفاقيات من الناحية القانونية.
  ، المورديــن  مــع  المفاوضــات  فــي  المســاعدة 

بمــا  الاســتراتيجيين  والشــركاء  والمقاوليــن 
يتوافق مع مصلحة الجهة الحكومية. 

رصد مختلــف القضايا القانونيــة المطلوبة من  
الجهة الحكومية من قبل الســلطات الرسمية 
الســلطات  فــي  الحكوميــة  الجهــة  وتمثيــل 
القضائية في كل القضايا المرفوعة من قبل أو 

ضد الجهة الحكومية. 
ا)بــلاغ عــن أي خطــر قانونــي محتمــل ناتــج عن  

تعديــل بالقوانيــن واللوائــح الاتحاديــة أو الخاصة 
الجهــة  أنشــطة  مظلــة   تحــت  دبــي  بإمــارة 

الحكومية المختلفة.

مهام تقنية المعلومات 

إعــداد خطة اســتراتيجية متكاملــة )دارة تقنية  
المعلومات. 

السياســات   وتحديــد  التقنيــة  معاييــر  تطويــر 
الخاصة بها للجهة الحكومية.

والشــبكات   والنظــم  التطبيقــات  تخطيــط 
والقدرات التقنية.

انتقاء وتقييــم منتجات الحمايــة لتأمين نظم  
تقنية المعلومات الداخلية .

155



وإعــداد   المركزيــة  ا8رشــفة  خدمــات  تقديــم 
إجراءات وإرشادات ا8رشــفة للوحدات التنظيمية 

للجهة الحكومية.

مهام المستودعات

لــكل   المناســب  المخــزون  لحجــم  التخطيــط 
عنصر بمستودعات الجهة الحكومية.

مراقبة تخزين المواد في المستودعات وحركة  
المخزون ودورانه وكذلك نوعيــة نظام التوزيع 

في المستودعات والعمل على تطويره. 
التحقق من مدى ملاءمة المستودعات لتخزين  

المواد مــن حيــث طبيعــة المســتودع وحجمه 
ودرجات ا8من والسلامة لمحتوياته.

الاستلام المبدئي لFصناف الموردة. 
الاستلام النهائي لFصناف بعد إجراء الفحص عن  

طريق لجان الفحص والاســتلام وإعداد مذكرات 
ا)دخال.

بموجــب   الطالبــة  للجهــات  ا8صنــاف  صــرف 
مستندات صرف.

ومراقبــة   ا8صنــاف  جميــع  علــى  المحافظــة 
حركتها اليومية.

تحويل العهد من موظف إلى آخر وفق ا)جراءات  
النظامية.

إدارة سجلات حركة المستودع وتسجيل جميع  
عمليات إدخال وإخراج المواد من المستودعات.

التحقــق بشــكل مســتمر مــن تطابــق المواد  
 Zوالكميات الدفتريــة مع تلك الموجــودة فعلي

في المستودعات.
لتزويــد   المشــتريات  قســم  مــع  التنســيق 

المســتودعات بالمواد التي وصلــت إلى نقطة 
إعادة الطلب.

إصدار تقارير دورية عن المخزون وبخاصة المواد  
الاســتراتيجية منــه لمواجهــة أي احتمــال لنفاذ 

المخزون.

مهام إدارة المشاريع 

وضع أطر ومنهجيــات وإجراءات ونمــاذج العمل  
الخاصة بإدارة المشــاريع في الجهــة الحكومية 

والتأكد من تطبيقها.
لمــدراء   اللازميــن  والدعــم  التدريــب  توفيــر 

المشاريع في الوحدات التنظيمية المختلفة. 
البرامــج   مجموعــة  تنفيــذ  ومتابعــة  مراقبــة 

والمشاريع الخاصة بالجهة الحكومية. 
مقارنــةً   والمشــاريع  البرامــج  أداء  تقييــم 

بمقاييــس ا8داء والجــدول الزمني ورفــع تقارير 
ا8داء.

البرامــج   إدارة  مراحــل  جميــع  تنفيــذ  ضمــان 
والمشــاريع في الجهة الحكوميــة (من مرحلة 
وحتــى  والمراقبــة  بالتنفيــذ   aمــرور التخطيــط 

ا)غلاق).
إعــداد خطــة التوعيــة والتواصــل مــع الوحــدات  

التنظيميــة المعنيــة لنشــر اهــداف ومخرجات 
التوجــه  مــع  ارتباطهــا  وآليــة  المشــاريع 

الاستراتيجي.
تصاحــب   التــي  التغييــر  إدارة  فعاليــات  تنســيق 

التنظيميــة  الوحــدات  مــع  المشــروع/البرنامج 
المختصة.
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مهام  التطوير التنظيمي والعمليات اnدارية

إعــداد وتطويــر وتحديــث الهيــكل التنظيمــي  
بالتنسيق مع الوحدات التنظيمية المختلفة.

التنظيميــة   الوحــدات  مهــام  وتحديــث  إعــداد 
والاختصاصــات  والمســؤوليات  ا8دوار  لتحديــد 

بالتنسيق مع الوحدات التنظيمية المختلفة.
إعداد وتحديث وصوفات الوظائف بالتنسيق مع  

الوحدات التنظيمية المختلفة.
حســب   الصلاحيــات  مصفوفــة  وتحديــث  إعــداد 

الحاجة.  
إعداد وتطوير العمليات ا)دارية وإجراءات ونماذج  

التنظيميــة  الوحــدات  مــع  بالتنســيق  العمــل 
المختلفة.

مهام المحاسبة

إدارة أنشطة جداول ا8جور بالجهة الحكومية. 
إدارة حسابات الذمم الدائنة والمدينة.  
إدارة دفتر ا8ستاذ.  
إدارة خزينة الجهة الحكومية. 
إعداد الفواتير لتحصيل الرسوم / ا)يرادات. 
الســداد   أولويــات  وتحديــد  وتنظيــم  إدارة 

المتفــق  الســداد  لشــروط   Zوفقــ للمورديــن 
عليها لضمان قيد وســداد الفواتيــر في ا8وقات 

المحددة. 
الجهــة   8صــول  الاســتهلاك  حســابات  إعــداد 

الحكومية.

مهام المشتريات والعقود والمناقصات

إعداد استراتيجية لكافة عمليات الشراء للجهة  
الحكومية.

لجميع   والشــراء  المناقصــات  عمليــات  تنظيم 
الوحدات التنظيمية التابعة للجهة الحكومية.

تنسيق عمليات الشراء مع المالية.  
المعلومــات/  تقديــم  طلبــات  وتطويــر  إعــداد 

طلبــات تقديــم العــروض للمورديــن فضــلاً عن 
إعداد تقييم وتحليل مناسب لهذه الطلبات. 

ا)شــراف والمشــاركة في انتقاء موردي المواد  
والمتطلبات والمعدات بالتنســيق مع الوحدات 
 Zوفقــ شــرائها  وضمــان  الطالبــة  التنظيميــة 

للمعايير والمواصفات الموضوعة.
إدارة علاقــات الشــركاء مــن المورديــن والعمل  

كنقطــة تواصل فــي القضايا المتعلقــة بكافة 
الواردات والمتطلبات. 

إجراء مقارنات ا8سعار المرجعية.  
بأحــكام   المورديــن  التــزام  ومراجعــة  إدارة 

وشروط عقود المشتريات والتفويضات.   

مهــام اMمــن والدعــم اللوجيســتي/ الشــؤون 
اnدارية

إعــداد وتنفيذ خطــة الجهــة الحكوميــة لتلبية  
الاحتياجات ا8منية وحراسة ا8ماكن والمرافق. 

إدارة مرافــق الجهــة الحكوميــة بمــا فــي ذلــك  
وإســكان  المكتبيــة  المســتلزمات  توفيــر 

العاملين وخدمات الصيانة.
إدارة احتياجــات النقــل، بما في ذلــك المركبات  

والحافلات وتوفير السائقين.
إدارة خدمات نظافة المباني.  
إدارة خدمات الضيافة الداخلية.  
ا)شــراف على جمع وتصنيــف وتوزيع الرســائل  

الصــادرة وضمان التــزام كافــة الرســائل بلوائح 
خدمات  بواســطة  وتســليمها  الاتحاديــة  البريــد 

البريد السريع/التسليم الموثوق بها. 
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نشــر ثقافة التميــز وا)بــداع المؤسســي على  
أنشــطة  خــلال  مــن  الحكوميــة  الجهــة  نطــاق 

ووسائل التواصل والتدريب والتوعية. 
إدارة وا)شــراف علــى تنفيــذ عمليــات التقييــم  

الوحدات  لمختلــف  المؤسســي  للتميز  الذاتي 
لتحديــد  الحكوميــة  الجهــة  فــي  التنظيميــة 
الفجــوات والمعوقات التــي تحــول دون تحقيق 
متطلبــات التميــز وإعــداد الخطــط التطويريــة 
اللازمة وذلك بالرجــوع إلى معاييــر برنامج دبي 

لFداء الحكومي المتميز.
المشاركة في اختيار المرشحين بفئات برنامج  

وتأهيلهــم  المتميــز  الحكومــي  لــFداء  دبــي 
وا)شراف على كتابة نماذج بيانات المشاركة. 

التواصل مع فريق برنامج دبي لFداء الحكومي  
المتميــز والتأكــد مــن إيصــال وتحقيــق كافــة 
المعايير والشروط والمبادرات المعتمدة ضمن 
البرنامج بالتنســيق مــع ا)دارات والفرق المعنية 
وضمان المشــاركة الفعالة وذلك لجميع فئات 

ومبادرات البرنامج.
المشــاركة في عمل المقارنات الخاصة بأفضل  

الممارســات وا8بحاث المتعلقة بأنشطة الجهة 
الحكومية بما يتوافق مع الخطة الاستراتيجية. 

الدراســات   مختلــف  وتحليــل  وتطويــر  إعــداد 
الاســتقصائية وا)حصائيــات المتعلقة بأنشــطة 
دراســات  ذلــك  ويشــمل  الحكوميــة  الجهــة 
الموظفيــن  رضــا  ودراســات  المتعامليــن  رضــا 
يتوافق  بمــا  والمجتمع،  والموردين  والشــركاء 
مع الخطــة الاســتراتيجية ومعاييــر برنامج دبي 

لFداء الحكومي المتميز. 
بالجهــة   المعنيــة  التنظيميــة  الوحــدات  تزويــد 

الحكومية بنتائج الدراسات حسب الحاجة.

مهام التخطيط المالي 

التنســيق مــع الوحــدات التنظيميــة المختلفة  
ســنويZ للخروج بالتقديرات المالية الرأســمالية 

والتشغيلية. 
مــع   الماليــة  التقديــرات  مطابقــة  مــن  التأكــد 

 Zلوائح / أنظمة/ البنــود المالية المعتمدة داخلي
.Zوخارجي

التواصــل مــع الجهــات الخارجيــة المعنيــة مثل  
الماليــة  التقديــرات  لتقديــم  الماليــة  دائــرة 

ومناقشتها حسب الحاجة.
الوحــدات   مــع  المعتمــدة  الموازنــة  مشــاركة 

التنظيمية المعنية في الجهة الحكومية.
للجهــة   المعتمــدة  الماليــة  الموازنــة  إدارة 

الحكومية ( التشغيلية والرأس مالية ). 
وسياســات   )جــراءات  الملائــم  التنفيــذ  ضمــان 

التخطيط المالي. 
بنــاءً   منهــا  ا)نفــاق  وحجــم  الميزانيــة  مراقبــة 

على التوزيع المعتمد للمبالــغ واصدار التقارير 
المالية الدورية ل}دارة العليا. 

تنبيه الوحــدات التنظيمية المعنيــة عند حدوث  
فروقات بالصرف مقارنةً بالموازنة المعتمدة.

التواصل مــع المدققين الداخلييــن والخارجيين  
حسب الحاجة. 

مهام التميز المؤسسي

مهــام   علــى  وا)شــراف  والتيســير  التنســيق 
ومبــادرات تطويــر ا8داء المؤسســي في مجال 
والمــوارد  الاســتراتيجي  والتخطيــط  القيــادة 
والعمليــات  والمــوارد  والشــراكة  البشــرية 
والفعــال  الكــفء  التطبيــق  لضمــان  والنتائــج 
لــFداء  دبــي  برنامــج  معاييــر  لمتطلبــات 

الحكومي المتميز.
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