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  تحليل واقع التطوير التنظيمي في المصرف التجاري السوري
  )دراسة حالة(

  (*)نسرين عبد الرحمن .د ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
   (**) هنادي عطية.د

  (***)جوزيف موسى. أ
  

  :مةمقد

ديات اقتصادية واجتماعية  وجيةتواجه معظم منظمات الأعمال  نو ئية وت  و
ر ح تضمن بقا طو غي وا اتيجيات ا لجوء إ إس ٰفرضت عليها ا سجامهاءٰ  ها وا

لحـة نظـرا لأنـه مـن  ورة وحاجـة  نظـي  ر ا طو ، وأصبح ا غي ل ا ًمع عوا

نظمة اعتبار صحية  حياة ا ئـة هاالظواهر ا ئـة مغلقـة بـل تتـأثر با  لا تعمل  ب
حيطة  غا يها القدرة  ا ون  كيـٰا ولا بد أن ي ارجيـة  وا ئـة ا ف مـع ا

قيـق هـذا إلا  ـن  ئة الأعمال، ولا يم ستطيع الاستمرار  ب اخلية ح  ٰوأيضا ا ً

جراءاتها وعملياتها ومهاراتهـا وأيـضا  ر أهدافها وأنظمتها وقواعدها و ًمن خلال تطو

غ سجم مع ا عةأفرادها بما ي ستمرة وا ئية ا   .ات ا

ة حثإش   : ا

رجة نظي با ر ا طو نت أم خاصة إ ا مة  نظمات  سواء ، هانفس ٰتاج ا
ئتهـا  نظمة سياسية أو اجتماعية أو اقتصادية أو ثقافية  يزداد توافقها مـع ب نت ا

ر ا طو ستطيع تقديم منتج أفضل، والفرق ب تقنيات ا بو ها من أسا  نظي وغ
                                                

  .اسور - طرطوس جامعة - الاقتصاد ية - الأعمال إدارة قسم - ساعد أستاذ )*(
  .اسور - طرطوس جامعة - الاقتصاد ية - الأعمال إدارة قسم - مدرس )**(
 - طرطـوس جامعة - الاقتصاد ية - الأعمال إدارة قسم - )دكتوراه (عليا دراسات باحث )***(

  .اسور
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نظيم باعتباره نظام ر الأخرى هو ال  ا طو ًا ٰ لااٰ  تتفاعـل فيـه العديـد ً مـت
ر  طـو لا ا ر شـا طـو ـون ا ة، حيث لا بد أن ي باد ًمن العنا ذات العلاقة ا

و كنو ي وا ي وال   .ا

ؤلا حولسانطرح وهنا 
ً

نظي  ر ا طو ؤسسات العامة  سور واقع ا   ؟ا ا

لإجابة  ساؤل  هذاعنو احث ال فببحث ونقام ا لم   ميدا  الإدارة العامة 
شق سوري  د جاري ا ف من ناحية  ا نظي  ا ر ا طو ٰلاطلاع  واقع ا

ق ي وا ي وال ر ا طو   .ا

عب عن  ن ا ةوهنا يم سؤال إش حث با   :الآ ا

سوري من ناحية جاري ا ف ا نظي  ا ر ا طو   :ما واقع ا

نظيمية - يا ا حف -                        .ا ب وا در   .ا

ستخدمة  العمل ا - قنيات ا   .ا

حث وأهدافه   :أهمية ا

حث -   :أهمية ا

ة ظر ـة : الأهمية ا ظر من الأهمية ا طـولبحـثت ـا مفهـوم ا ر   تناو
نظي ئـة  ا لمنظمـات باعتبارهـا تعمـل  ب لحـة  ورة وحاجـة  ي أصـبح  وا
ة   .متغ

ر : الأهمية العملية طـو ـضوء  ا لبحـث  إلقـاء ا ٰتتمثل الأهمية العمليـة 
نظيميـة،  يـة ا واقـع مـن ناحيـة ا سوري ودراسة ا جاري ا ف ا نظي  ا ا

ب  در رامج ا حف و عتمـدة، وتقـديم تـصور ونظم ا فية ا قنيات ا تبعة، وا ا
ر  طـو قيـق ا حـات الـ مـن شـأنها  ق موعة مـن ا نظي و ر ا لتطو ح  مق

ل  ف  ق  ا سلو وا ي وا حثا   .ا
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حث -   :أهداف ا

سوري-1 جاري ا ف ا نظي  ا ر ا طو   . دراسة واقع ا

واقع ا-2 ليل ا ل   ف  لم ق  سلو وا حثي وا  .ا

ل -3 ف  نظي  ا ر ا طو حقيق ا اح توصيات  حث اق   .ا

حث  :منهجية ا

حث -   :منهج ا

وص  نهج ا حث ا الة(اتبع ا  الأدبياتٰ حيث تم الاعتماد  ،)دراسة ا
ة، كما تم الاعتماد انو يانات ا لحصول  ا شورة  لاحظة  ٰ ٰا قابلة وا ا
ة يانات الأو لحصول  ا ثية  وثائق كأدوات  ليل ا   .ٰو

حث -   :تمع وعينة ا

ل  الإدارة العامة حث بالعا تمع ا سوري، أما  يتمثل  جاري ا ف ا لم
حث  سعينة ا قابلات مع ا ن ؤوفقد تم إجراء ا ف  لم ل  الإدارة العامة 

دروسةترتبط نظي ا ر ا طو م بمحاور ا   . أعما

حث -   :حدود ا

نية دود ا حثتم إجراء : ا سوري  ا جاري ا ف ا لم  الإدارة العامة 
شق   . د

زمانية دود ا حث إجراءتم : ا واقعة ب  ا زمنية ا ة ا  15/9/2019خلال الف
  .15/6/2020لغاية 
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  :الدراسة النظرية

أولا
ً

نظي مفهو- ر ا طو   :م ا

ة زاو سب ا نظي  ر ا طو فهوم ا فات ال قدمها رواد العلم  عر  تعددت ا
فهوم، نذكر منها ذا ا   :ال ينظرون منها 

 ش نظي بأنهـيعرف ر ر ا طو ـستوى « :ارد بيكهارد ا خطـط   هد ا ٰا ٰ
كفـاءة  ـادة ا ز نظيم ك تدعمه الإدارة العليـا  نظيميـة مـن خـلال ا والقـدرة ا

اسـتخدام العلـوم  نظيم و خططة  العمليات ال تتم  ا دخلات ا موعة من ا
ية سلو   .)1(»ا

  وحسب)French & Bell :(» حـس ل الأمد  نظي هو جهد طو ر ا طو ا
ع شـا ل مع ا جـا نظيمية وعمليات ا ا مـن خـلال إدارة فاعلـةـت ا  ديد ا

اسـتخدام العلـوم  ـشار و س نظمـة، وهـذا يـتم بمـساعدة  ئة ا ومن خلال ثقافة ب
ية سلو  .)2(»ا

 غي ثق« :هوو ططة  نظمـعملية  وجيـا ـافة ا نو ة من خـلال اسـتخدام ت
ر قـدرة  حـس وتطـو ـل الأمـد  هـود طو ية، وهـو  سلو ة العلوم ا اث ونظر وأ

ادة ق تها وز ش نظمة  حل  ارجيـة بالاسـتعانة ٰا ئتها ا كيف مع ب ٰدرتها  ا
ن داخلي أو خارجي شار  .)3(»بمس

                                                
ر الغ الطجم، عبد بن االله عبد )1( طو نظـي ا فـاهيم، - ا مـاذج، ا اتيجيات ا  دار. الإسـ

ع، ل حافظ وز سة، الطبعة وا ا سعودية: جدة ا  .62، ص2009، ا
صفيان عبد فهد )2( ر علاقة، نا ا طو نظي ا ة القرارات بفاعلية ا  تطبيقية دراسة - الإدار

اض منطقة جوازات ٰ ر شورة، غ ماجس رسالة - ا ة، العلوم قسم م راسات ية الإدار  ا
ية نايف جامعة العليا، سعودية: لأمنيةا لعلوم العر  .25-24، ص2003، ا

 )3( Cummings, Thomas G, (2015). Worley, Christopher G., Organization development 
and change. 10th edition, southwestern publishing, USA., p. 2. 
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نظي-ًثانيا ر ا طو   : أهداف ا

قاط الآتية )Clark()1 (ٰيرى نظي تنح  ا ر ا طو   :أن أهداف ا

نظمة -1 تبادل ب أفراد ا عم ا قة وا ستوى ا ادة   .ٰز

واجهة ا - 2 ادة  عضز ت العمل و بعضها ا ا نظيمية ضمن  ت ا  .ش

رها -3 نظمة وتطو قيق رسالة ا ساعد   ي  فآت ا ر نظام ا  .ٰتطو

نفيذ -4 خطيط وا ماعية والفردية  ا ة ا سؤو ستوى ا ادة   .ٰز

نظمة -5 رضا  ا ماس الفردي وا ستوى ا ادة   .ٰز

ل  -6 نظمةخلق مناخ مفتوح  ت داخل ا ش   .ا

ا نظي-ًثا ر ا طو   : مداخل ا

نظي  ر ا طو غي  برامج ا   :)2(تتمثل مداخل ا

نظيمية-1 لهيا ا غي  نظي :  مدخل ا ر ا طو اتيجيات ا رص إس
نظيمية يا ا وظائف - ٰ الاهتمام با نط لعلاقات ا تيب ا  ال تمثل ال

ون هناك ثغرة  - سلطةوا ٰ بما فيها من وظائف وسلطات وعلاقات ح لا ي
ادية ة وا وارد ال با  ضياع ا ون س نظيم ت  .ًا

قنية-2 لجوانب ا غي  شها :  مدخل ا وجية ال تعا كنو ورة ا تؤثر ا
شغيل ب ال نظيمية والأسا يا ا ا  ا وقت ا جتمعات  ا اول ٰا ك  ية، 

                                                
)1(  Clark, Herbet J, (1989). Organizational Development Concept, Process, and 

Application in the department of defense. Special projects office, final technical 
paper for period June 1988- November 1988, p. 3. 

ب )2( رقابة ،طارق بور ة ا ر وعلاقتها الإدار طو نظي با  الغابـات بمحافظة ميدانية دراسة - ا
شورة، غ ماجس رسالة - الطارف ولاية ـسانية العلوم ية الاجتماعية، العلوم قسم م  الإ

زائر): سكرة (خي مد جامعة والاجتماعية،  .89-88، ص2015، ا
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نظمات استخدام  سلبية هذاا ات ا أث نب ا نظيم و ادة فاعلية ا ز ق  قدم ا  ا
نظي ال   ر ا طو اتيجيات ا اول إس ي، ومن هنا  ٰ العن ال ٰ
علومات  اسب ونظم ا الات ا تخصص   وجية والاستعانة با كنو وانب ا ا

وا قنية، وتلا أي نقص فيها قد يؤدي إ من أجل  طورات ا  خلل إحداثٰكبة ا
نظمة  . ا

ية-3 سلو لجوانب ا غي  ية إ تغي :  مدخل ا سلو اتيجيات ا ٰتهدف الإس

نظيم عن  ادة كفاءة ا نظمة، وز ل  ا لعا سلوك  اهات وتطورات وأنماط ا ا
نفعة من العنا الإ ادة ا ق ز ة، والاستخدام الأفضل لطاقات طر سانية والإدار

ل وجهودهم،  ادالعا ى و ام  ادة الال ة، ز هارات الإدار ادة ا عاون وز ٰ روح ا

نظمة ل  ا   .العا

نظي -ًرابعا ر ا طو اتيجيات ا   :إس

نظي  ر ا طو اتيجيات ا   :)1(الآ تتمثل أهم إس

اتيجية العق-1 يدانية إس هل  :لانية ا اتيجية  فرضية أن ا ٰتقوم هذه الإس
حوث العلمية  ا فإن ا ا ، و لتغي س  رئ رافات  العدو ا و وا وعدم ا

عليم ه ، فا غي ي يقوم عليه ا س ا رئ ل ا راسات  العا  وسيلة  ووا
عرفة العلمية ا،ا لقيام ب نظمات  ية وهذا ما يدفع ا عثات  مج تدر شجيع ا و

حوث العلمية راسية وا   .ا

وجهة-2 وعية ا ثقيف وا اتيجية ا ـاجز  : إس اتيجية أن ا ض هذه الإس تف
غي  س أمام ا رئ ، أو يتمثل  ا غيـ ورة ا نظمات ب عدم اقتناع الأشخاص أو ا

                                                
ـة وعلاقتـه ،فاتن أبو ورد )1( و لـة الغـوث ا  درجة فاعلية نظام تقييم أداء مـديري مـدارس و

در نظي ا ر ا طو شورة، قس- با يـة،  رسالة ماجس غ م يـة ال يـة،  م أصول ال
امعة الإسلامية  .62، ص2015، فلسط:  غزة- ا
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غلب  هذه  وعيـة ٰعدم رغبتهم فيه وخوفهم منه، وهنا يتم ا ـق ا قاومة عـن طر ا
يـث يـصبح  واجـب إحداثـه،  لتغيـ ا ـولاء  خاوف، وتنميـة ا زالة ا ثقيف، و وا

الأشخاص راغب فيه بدلا من مقاومته
ً

.  

ة-3 اتيجية القوة الق غي بالقوة  : إس اتيجية يتم فرض ا ذه الإس ًوفقا 

ل غلب  أش تم ا ، و عن ٰ الأشخاص ا قاومة ٰ زاءات فة  ا باستخدام ا
عيد  دى ا ون فاعلة  ا اتيجية لن ت ن هذه الإس الف أو يقاوم، ل ٰ من  ٰ

لتغي   .ٰلأنها لا تعتمد  ولاء الأفراد ودعمهم 

سا نظي-ًخا ر ا طو   : دوافع ا

رد(دد  نظي ) بي ر ا لتطو ل تدعو    :ستة عوا

غي إ - اجة  واقع ا نظيم مثل تغي أنماط الاتصال أو  اتيجية إدارة ا س
اذ القرار  .ا

رعية  - شمل أنظمة القيم والقوان ا لتنظيم، و قافية  عاي ا غي ا اجة  ا
 .والعادات

نظي وأدوار الأفراد داخله، كتغي وظائف بعض  - ي ا غي ا اجة  ا
ها أو فصلها أو الأ صلاحيات وتقليل صلاحيات الإدارة العلياقسام أو د ض ا  .تفو

اع ب  - دث  نظيمية عندما  ت ا جمو عاون ب ا حس ا اجة  ا
نظيمات  .هذه ا

ديرون بفجوات - شعر ا ك عندما  دث ذ ر قنوات اتصال، و اجة لفتح وتطو  ا
علومات ا ، أو نقص  ا رأ والأف  .)1(اذ قرارات مناسبةزمة لالا الاتصال ا

                                                
ر مطر، عصام )1( طو نظي ا ـة القـرارات فاعلية ٰ وأثره ا ؤسـسات  الإدار   الأهليـة ا

شورة، غ ماجس رسالة - غزة قطاع جارة، ية الأعمال، إدارة قسم م امعة ا  الإسلامية، ا
 .13-12، ص2008، فلسط: غزة
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نما يرى  نظي ) A Zhimuratova et. al(ٰب ر ا لتطو افعة  أن الأسباب ا
  :)1(الآ تنح 

حقيقها - طط  ر ا لمنظمة وتطو اتيجية  ل وتغي الأهداف الإس  .و

نظمة - لعمليات داخل ا  .وضع قيود أو حدود 

ت - ش ة الفردية  حل ا سؤو  .مل ا

 .ًييم الأداء الفردي وفقا لأهداف العمل الفرديتق -

ل - عاون ب العا شجيع  ا ز العمل بفرق العمل، وال  .ٰتعز

نظمة - ة ضمن ا عرفة وا علومات وا  .ضمان تبادل ا

  :الدراسة العملية

أولا
ً

سوري- جاري ا ف ا نظي  ا ر ا طو   : دراسة واقع ا

ي -1 ليل ا نظيدراسة و   : ا

ة حيث توجد الإدارة  ا وزارة ا سوري منظمة تابعة  جاري ا ف ا يعد ا
ة تم  سنوات الأخ يعها، و ا حافظات  تب  ا ا و بع  شق وت العامة  د

ف وسع  تقديم خدمات ا قيق ا تب جديدة تهدف إ    .)2(ٰافتتاح فروع و

اصة  صارف ا عد دخول ا مو ة   سور فية ا سوق ا تمت  2006 ٰإ ا
قسيمات  سوري، وأعيد ترتيب ا جاري ا ف ا لم اخ  ظام ا دة دراسة ا إ

                                                
)1(  Almira S. A Zhimuratova; Agzhamal K. Tulekbayeva; Darkhan S. Sabyrhanov; 

Arman A. Shakkaliev; Elena V. Meshchergakova (2016). The model of 
Organizational Development and people management based on the concept and 
principles of the investors in people standard. IEJME- Mathematics Education, 
Vol.11, No.7, p. 2091. 

سوري،  )2( جاري ا ف ا لم رس  وقع ا  .2019ا
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قبلة، بالإضافة إ  حديات ا ناسب مع حجم ا ة وتفعيلها بما ي ة   مدير ٰالإدار
ة جديدة تمثلت  ز عمليات العلاقا إحداث عدة تقسيمات إدار ارجية، ر ت ا

خاطر ة ا ونية، ومدير ك فع الإ ة بطاقات ا قدية، ومدير سيولة وا ز ا ر ، )1(و
اخ بدلا من است بعد تم  ماو دقيق ا ة ا ام ومدير راقبة الال ة  حداث مدير

ً

ات  دير صل عدد ا ة  نمية الإدار ة ودائرة ا اهز كتب ا اخ و دقيق ا دائرة ا
ة، بالإضافة إ  14 ٰإ ات حداث استٰمدير ديدة ضمن مدير وائر ا العديد من ا

ف   .)2(ا

سوري ماو جاري ا ف ا لم لإدارة العامة  نظي  ي ا   : ي ا

  
ـدير العـام  ف وظائف عديـدة تتمثـل  وظيفـة ا لم نظي  ي ا يضم ا

ات  حسب اختصاصها،  ة عدٰبالإضافة إ عدة مدير تفرع عن  مدير  ة دوائرو
دول الآ ة كما هو مب  ا دير ال عمل ا تلف عددها باختلاف   :وشعب 

                                                
سوري،  )1( جاري ا ف ا ر ا  .2009تقر
سوري،  )2( جاري ا ف ا ر ا  .2018تقر



 
- 114 -

دول سوري) 1( ا جاري ا ف ا لم شعب  الإدارة العامة  وائر وا   ا
ة دير وائر عدد ا شعب عدد ا  ا

ة دقيق مدير اخ ا  12 5 ا
ة ام راقبة مدير  6 3 الال

ة خاطر مدير  12 3 ا
ة  9 4 ا أمانة مدير

ة ارجية العلاقات مدير  18 5 ا

ة خطيط مدير ر ا طو  9 4 وا
ة سليف مدير  10 3 ال

ة شؤون مدير ة ا  6 2 الإدار
ة شؤون مدير  7 2 القانونية ا

ة سابات مدير  15 5 ا
ة شؤون مدير ة ا ا  18 8 ا
ة رقابة مدير اخل ا  - 2 يةا

ة شؤون مدير قنية ا  27 8 ا
ة فع مدير و ا ك  25 7 الإ
نمية دائرة ة ا  3 1 الإدار

جموع  177 62 ا
صدر سوري، : ا جاري ا ف ا لم اخ  ظام ا   .63، ص 2017ا

ف  لم وائر  الإدارة العامة   شعبة، 177ٰ دائرة مقسمة إ 62يبلغ عدد ا
قارنة ب ع ا ة دد دوائر وو احثشعب  مدير وائر ونظ ا  ارتفاع عدد ا

ش إ  و وهذا ما  ك فع الإ ة ا قنية ومدير شؤون ا ة ا شعب  مدير ٰوا ُ

ونية ك دمات الإ ر ا طو قنية وسعيها  شؤون ا ف با   .اهتمام إدارة ا

لباحث لمومن خلال ما سبق ت  نظي  ي ا سوري أن ا جاري ا  ف ا
ـ وظـائفاًصمموفروعه هو هي وظي باعتباره  ي بموجبـه يـتم ،ٰ  أسـاس ا  وا
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دد  قسم واحد شاط  رتبطة ب وظائف والأعمال ا مـط . ميع ا ؤخذ  هذا ا ٰو ُ

لمنظمـة وتعـدد  غـرا  شار ا سيق  حالة الان ة ا رتفعة وصعو ة ا ز ر درجة ا
نتجات، ة ا ات إدار ستو   : كما أنه تنظيم هر رأ يتضمن ثلاث 

ـ العـام  تتمثل : الإدارة العليا -1 ف ونائبـه وأمـ ا لمـ ـدير العـام  ا
حافظات ات  الإدارة العامة ومديري الأفرع  ا دير  .ومديري ا

وسطى  -2 افية(ٰالإدارة ا شع تتألف من): الإ وائر ورؤساء ا   .برؤساء ا

نيا  ا-3 شغيلية(لإدارة ا ل): ال  .تتكون من با العا

رأ ما ي نظيم ا م يتخذ  ا ش  ٰو ُ:  

سيط الإجراءات-1 لات بما يتعارض مع ت عا از ا راحل إ  . تعدد 

اذ القرارات-2  . بطء  ا

اف-3 ض جــزء كبــ مــن ا ، تــضييق نطــاق الإ ي يــؤدي إ تفــو ــر ا ٰلأ
سؤ ـا ا ـة الأ  ات الإدار ـستو سلطات بيـد ا ات الأد مع بقاء ا لمستو ات  ٰو ٰ

اذ القرارات ة  ا ز ر  .ٰيؤدي إ ا

لتـضارب -4 ـش واضـح منعـا  ة  ـسؤو ـسلطة وا طوط ا ديد  ورة   ً

  .والازدواجية

احثو نظي من عدة نواحٍونقام ا ي ا ا بتحليل ا ش ا   :ٰ  ا

 نظـي ـي ا ف هـي:من ناحية طول ا لمـ نظـي  ـي ا ً يعتـ ا ُ 
لااتنظيمي لا، وً طو ـوظي طـو ـرم ا رأسـيةًون فيـه ا احيـة ا  وتتعـدد ، مـن ا

عل القرارات بطيئة ة، وهذا ما  ات الإدار ستو   .ا

 ة ز ر ة شديدة تتج  :ا ز ر ف من    :ش ٰيعا ا

ة ر -1 اذز ات  فة فالقرارات :  القرار  الإدارة العامةا ـدير اصة با ا
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اذهـا،  راحل حـ يـتم ا سلسلة من ا ٰالإدارة العامة تصدر من الإدارة العليا وتمر 
افيـة  ات الإ لمـستو لـسلطات  ض  وائـر(فلا يوجد أي تفـو  رؤسـاء - رؤسـاء ا

شعب اذ أي قرار مهـا ،)ا ن ا ـسيط ولا يم وافقـة مـدير اًن   بـدون أن يأخـذ 
ف ة شديدة يعا منها ا ة إدار ز ر ف، وهذا يدل     .ٰا

اذ  -2 ة ا ز اصـة بفـروع :  الفـروعقراراتر تتطلـب أغلبيـة القـرارات ا
فية ـ ـسهيلات ا وافقـة الإدارة العامـة كمـنح القـروض وال ف   وقـرارات ،ا

ق ر ا طو يف برتبة أ وقرارات ،ا ار وا اخ وا قل ا  ومـنح عـلاوة ،ٰا
فيع ها من القرارات، أمـا القـرارات ... والإجازات بدون راتب، ومنح سلفة،وال  وغ

ـة ضـمن حـدود  فقـات الإدار ف ا اذها فتقت   دير الفرع ا ن  ٰال يم
ي جز وا ات، وقرار ا ناءات أو العقو ، وقـرارات جـرد معينة، ومنح ا زاد العل ع با

مـل  طلقـة  ـة ا ز ر ل ا ـش مـن أشـ ة، وهذا ا ت، والإجازات الإدار ستود ا
ة مـن جهـة مـل ،الإدارة العامة أعباء كبـ ـاذ القـرار و لـ دور الفـروع  ا  و

راسة الاستطلاعية ال تناول ة من جهة أخرى، وهذا ما يتوافق مع نتائج ا سؤو ت ٰا
دوديـة  ة و ة  ز ر نت وجود  لة  مدينة طرطوس وال ب صارف العامة العا ا

اذ القرار   .صلاحية الفروع  ا

 ة  الإدارة شار ل  عمليـة : ا اك العا ة وسيلة لإ شار ُتعت الإدارة با

ـش بتكـر، وتأخـذ الإدارة با فكـ ا ـشجيعهم  ا هم و فـ ة ٰصنع القرار و ار
ف   ـ ل  الإدارة  ا ة العا شار صور حيث تقت  ل وا ٰالعديد من الأش
جــان  لجــان  ة  بعــض ا ــشار ف، وا ــ لــس إدارة ا ة  ة  عــضو ــشار ا

ان العقود الفنية ات و ش  .ا

 رسمية لأسباب الآتية: ا رسمية  ف با لم نظي  ي ا   :يتصف ا

وظيفـة وجود توصيف  -1 ـؤهلات شـاغل ا وظيفـة و وظي يوضح تـصنيف ا
  .ومهامها وواجباتها
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از الأعمال -2 ددة لإ ب  نية وأسا   .وجود إجراءات روت

از الأعمال -3 ب إ س لأسا بات ال   .ا

سلطة -4 درج ا   .ًالاتصالات تتم وفقا 

 عقيد عقيد  :ا ة من ا ف بدرجة  لم نظي  ي ا لأسـباب يتصف ا
  :الآتية

نظي -1 ي ا   .تعدد تقسيمات ا

افية -2 ة والإ ات الإدار ستو   .تعدد ا

شديد وتقسيم العمل -3 خصص ا   .ا

ف -4 شطة ا   .تعدد وتنوع أ

اف صغ -5   .نطاق إ

حف -2 ب وا در ليل واقع ا   :دراسة و

ن هما ا نظي عن ر ا لتطو دخل الفردي  حفيتضمن ا ب وا   .در

 ب ــدر ــز  :ا فير ــ ــة ا هــارات الإدار ر ا ــسوري  تطــو جــاري ا ٰ ا
ة سور صارف ا ل فيه باعتباره أحد أعرق ا لعا نظيمية  ا ،وا ـضم عـددا كبـ ً و ً

قابلـة  ـ مـن جهـة، و ـال العمـل ا ـة   كفاءة العا ل من ذوي ا من العا
ائلة  نظم  طورات ا جراءات وتقنيات العمل ا مـن جهـة أخـرى، حيـث ا ٰو

ل وسـطى يتم إخـضاع العـا ـة العليـا وا ات الإدار ـستو ٰ  الإدارة العامـة مـن ا
شعب  وائر وا ية متنوعة بالإضافة إ مديري الفروع ورؤساء ا رامج تدر ٰورات و

وظ خدمة العملاء  الفروع   .و

ب   در ف  ثلاثة أنواعوتظهر عملية ا   :ا
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حـس -1 خص وا ب ا در خصـ إ إعطـاء :ا ب ا ـدر ٰ يهـدف ا
صص مع  نالفرد معلومات حول  ب تم ـدر  من شغل وظيفة جديدة، أمـا ا

وظي حس أدائهم ا صصاتهم  س قدرات الأفراد   حس فيهدف إ    .ٰا

ب  و در وع من ا ي يقـدم تم هذا ا ـ ا أهيـل ا ب وا ـدر ـز ا ر
ـس  ل بهـدف  لعـا يـة  در ية حديثة تتوافق مـع الاحتياجـات ا برامج تدر

ف.دائهمآ ية ال شارك فيها ا در ورات ا دول الآ ي ا   : وا
دول أهيل ا) 2(ا ب وا در ز ا ر سوري  دورات  جاري ا ف ا ة ا   شار

ورة ية ا در ة ا ف شار  ا

لغة دورات ة ا ل خصصية الان ات بعدة) الأعمال لغة (ا  شارك ستو

علومات أمن إدارة  شارك ا

وال غسيل فحة ل الأ  شارك الإرهاب وتمو

فاوض مهارات  شارك ا

ة القوائم ليل ا ت ا  شارك ل

ية دورة ف وظ تدر سوري جاريا ا حاسبة بعنوان ا ختص لغ ا  شارك ا

عاي ة ا و اخ لتدقيق ا دقيق ا اخ وا ة القوائم ٰ ا ا  شارك ا

ر دارات تطو  شارك القيادية ا

كفالات فية ا  شارك ا

اق اختبارات  شارك الاخ

ندية الاعتمادات  تطبيقية حالات س ص ا وا حصيل سمبر و  شارك رت ا

نفيذ إجراءات فية القضايا  ا عداد ا نفيذ ا و  شارك ا ا

ام جارة  الال ارجية ا  شارك ا

خاطر إدارة شغيلية ا  شارك ال

صيل إدارة يون و ة ا تع  شارك ا
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ورة ية ا در ة ا ف شار  ا

 شارك العملاء خدمة فن

واصل مهارات  شارك ا

اس مهارات  شارك وبا

عيار  عملية تطبيقات  شارك IFRS9 ا

ال رأس كفاية معيار صادر ا دمات لس عن ا شارك الإسلامية ا  غ 

ت وأساسيات مبادئ شب شارك .ا  غ 

دقيق أساسيات اخ ا ا ف متطلبات وفق ا زي سور ر شارك .ا  غ 

ب طرق وال غسل وأسا شارك الأ  غ 

واجبة يةالعنا جراءات العملاء اه ا عرف و حقق ا  القـرار تعليمـات وفق وا
 2019لعام 19 رقم

شارك  غ 

فع وأدوات وسائل و ا ك شارك الإ  غ 

شارك الائتمان اطر إدارة  غ 

ر طو نظي ا دارة ا غي و شارك ا  غ 

ية الاحتياجات ليل در نظيمية ا شار وا  كغ 

ة اقتصادية دراسات شارك E-views برنامج باستخدام وما  غ 
صدر احث: ا ـسوري من إعداد ا جـاري ا ف ا ـ أهيـل  ا ب وا در يانات دائرة ا ٰ بالاعتماد  معطيات و

ب ا در أهيل وا ز ا ر رسمية  صفحة ا   .وا

اخ-2 ب ا در ل :  ا ب وفيه يقوم أحد العـا ف بتـدر ـ ن  ا تمـ ا
خصص ل  ا ـل  فـرع ه نفسالعا ـز تـدر مت ر ب   در ، حيث يتم ا

قة  ر ي ا تلـف ا ف   ـ يـع فـروع ا ل من  لعا ب  در يقدم خدمات ا
راحـل  ف و  ـ اء يتم استقدامهم مـن خـارج ا ب خ در قوم با حافظات، و ا

لو ب ٰلاحقة يتو  در ة القيام بعمليات ا ور ات ا سبوا ا ين اك ف ا  ا
ز ر ية ال يقدمها ا در ورات ا دول الآ يظهر ا ن، وا ل الآخر   :لعا
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دول قة) 3(ا ر اخ  فرع ا ب ا در   دورات ا
ورة ب نوع ا در ب ن ا در  ا

يون توصيف دورة قة داخ 579 القرار وفق ا ر ز فرع ا  ر

وال غسيل دورة ل الأ قة داخ الإرهاب وتمو ر ز فرع ا  ر

كفالات دورة ة ا ا ص ا وا شحن و قة داخ ا ر ز فرع ا  ر

سابات ة ا ار فية والعمليات ا قة داخ ا ر ز فرع ا  ر

ق سو يع ال دمات و فية ا قة داخ ا ر ز فرع ا  ر

قة داخ ا ئتمانالا إدارة ر ز فرع ا  ر

وارد إدارة أساسيات ة ا قة داخ ال ر ز فرع ا  ر

قة داخ العمل  العلاقات إدارة ر ز فرع ا  ر

ل طرق عا ت مع ا شي عة ا ر قة داخ ا ر ز فرع ا  ر

ل الأسا القانون قة داخ لعا ر ز فرع ا  ر
صدر احثمن: ا سوري إعداد ا جاري ا ف ا أهيل  ا ب وا در   .ٰ بالاعتماد  معطيات دائرة ا

ل فيـه   ف  تنميـة مهـارات العـا ـ ـز ا احـث، ير ٰمن وجهة نظـر ا
ـ  كنه ولا يو الاهتمـام ا فية  نتجات ا ة وخدمة العملاء وا جالات الإدار ا

ــ ــث اقت ، حي ــ ق ــب ا ــات لجان علوم ــن ا ــة  إدارة أم ي در ورات ا ٰت ا
ؤهلـة   وري إعـداد كـوادر  ـ ي يعتـ مـن ا وقـت ا اق  ا واختبارات الاخ

ق  جال ا وجيةوا كنو ورة ا   .اكبة ا

احث ة لعمليـة من وجهة نظر ا ـسوري أهميـة كبـ جاري ا ف ا ، يو ا
ـ تج ذ أهيل، و ب وا در ف ٰا ـ ة ا ـشار ورات % 60 ك   بـا مـن ا ًتقر

ـصارف العامـة  ب ا  خلاف ا در أهيل وا ز ا ر ية ال يقدمها  در ٰا
ـزاٰالأخرى  سور ر اخ وامتلاكـه  ب ا در ياً، وقيامه بمبادرة ا  ا خاصـا تـدر

ى قيقيـة  رغبـة ا ل فيه، وهذا ما يـدل  ا ٰبالعا ر مهـارات ٰ ف  تطـو ـ  ا
ة ـشغيلية مـن .كوادره ال ات ال ستو ر مهارات ا قابل لابد من الاهتمام بتطو  با
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ات العليا ستو ر مهارات ا ية وعدم الاكتفاء بتطو در امج ا م  ال   .خلال إدخا

 حف ور :ا حف دورا  نظمة، فعدم الاهتمام بأوضاًيلعب ا ر ا اع   تطو
جاري  ف ا حف  ا شمل ا ئقا أمام تطورها، و هوداتهم يقف  ل و ًالعا

وافز رواتب والأجور ونظام ا سوري نظام ا   .ا

أولا
ً

رواتب والأجور- رواتب والأجور  : نظام ا ند نظام ا معتمدس ف ُا   ا
ولة كبا ل  ا لعا سوري إ القانون الأسا  جاري ا ؤسسات القطاع ٰا  

االعام   ةسور ا ائح ا   : وفق ا

دول ف) 4(ا رواتب  ا   ائح ا
رجة وظيفية ا راتب ا عي عند ا راتب سقف ا  ا

 س. ل80240 س. ل53715 ٰأو درجة

 س. ل70870 س. ل51550 )معهد (ثانية درجة

ة (ثانية درجة   س. ل70870 س. ل50430 )مة ثانو

ة (ثانية درجة  ة ثانو  س. ل70870 س. ل50940 )ار

ة درجة  س. ل67480 س. ل48895 ثا

 س. ل67480 س. ل48015 رابعة درجة

سة درجة  س. ل62530 س. ل47675 خا
صدر احث: ا سوريمن إعداد ا جاري ا ف ا لم ضات  عو رواتب وا   .ٰ بالاعتماد  معطيات دائرة ا

احث ل غ ونٰيرى ا لعا حددة  القانون الأسا  رواتب والأجور ا  أن ا
ي  ناسب مع طبيعة العمل ا ا م، ولا ت كر ش ا قابلة متطلبات الع فية 
ؤسسات هادفة  صارف  وضوعة باعتبار ا حقيق الأهداف ا ًمل ضغوطا  العمل 

كومية الأخرى ال يغلب ع وظائف ا ح بعكس ا دٰلر   .ليها الطابع ا

وافز-ًثانيا وافز  : نظام ا ند نظام ا معتمدس ف أيضا إ القانون ُا ٰ  ا ً

وافز تتمثلا موعت من ا ولة، حيث يتكون من  ل  ا لعا   :ما ي  نالأسا 
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ابية -1 وافز الإ   :وتتضمن: ا

ادية) أ (  وافز ا  : تتمثل: ا

ا و : العلاوات - بع  غي الفئة ال ي يجة  راتب ن ادة ال تطرأ  ا ز ٰا
ل بعد حصو  شهادة أ ٰالعا ٰ. 

قيات - دد إ عنوان وظي آخر : ال ل من عنوان وظي  ٰو انتقال العا
ديد حسب القانون الأسا  نصب ا ادية ال يمنحها ا زايا ا ستفيد من ا يث 

ل   ولةلعا  .ا

فيع - سبة: ال راتب ب ادة تطرأ  ا سب القانون 24  %9 ٰو ز  شهر 
ولة ل  ا لعا  .الأسا 

فآت - ض : ا ثنا كتعو ل لقاء عمل اس صل عليه العا ة  و مبالغ ما
دد بقرار من الإدارة العليا دد بل  ، ولا يوجد معيار  إضا 

ُ
. 

ضات - عو  عن حوافز تأخذ ش خدمات متنوعة ذات قيمة و عبارة: ا
ظر عن  يه بغض ا كونهم أعضاء يعملون  ل  ميع العا ف  ة يقدمها ا ما

فاءتهم  العمل، وتتمثل  ض العائ  ٰستوى أدائهم و عو ضمان الاجتما وا ا
ية الأطفال جازة ر رضية مدفوعة الأجر و  .والإجازات ا

وافز ) ب( ةا عنو وافز : ا ل أي نوع من أنواع ا لعا ف  لا يقدم ا
شجيع  العمل، ومع  س الأداء وال رغم من أهميتها   ل  ا لعا ة  عنو ٰا ٰ

ل الأسا ضع لقانون العا ة لا  عنو وافز ا  .العلم أن ا

سلبية -2 وافز ا س :ا وافز ا ات ال يلُيقصد با ل بية العقو ا العا تعرض 
سلبية  لحوافز ا ف، ولابد من وجود نظام  لم اخ  لنظام ا الفته   حال 

وازن  عم وافز لحقيق ا واب والعقاب، وتتمثل ا طبيق مبدأ ا حف و ية ا
ف  سلبية  ا   :الآ ا
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كتا - شف -                            .الإنذار ا  .الإنذار ا

وقيف عن العم - ل -                      .لا  .ا

ح -  .ال

احث وافز  القانون  ونٰيرى ا رواتب والأجور ونظام ا ناد نظام ا ٰأن اس
ف  بناء أنظمة فا د من قدرة ا ولة  ل  ا لعا قق  عٰالأسا  لة 

ش  ة  عنو وافز ا ، كما أن غياب نظام ا ل ف العا رجوة من  تائج ا ل ا
حفًسلبايؤثر  ا من أهمية بالغة  عملية ا ا  ل   .ٰ  أداء العا

ق -3 واقع ا ليل ا احث: دراسة و ف ونقام ا لم ق  واقع ا  بدراسة ا
ش الآ   :ٰمن عدة نوا  ا

أولا
ً

م :  الأتمتــة- ف   ــ وع الأتمتــة  ا ــدء بمــ ــك ، و2004تــم ا ذ
ـ وصـولا إ أتمتـة بالاستعانة ـال أتمتـة العمـل ا ية متخصصة   ة   ٰ ً

م  ل   ش  جـال 2014العمل  ف  هـذا ا ـ ن حـ جهـود ا م  ، و
 :)1(الآ

ــواة  -1 ــ ا ظــام ا ف بتطبيــق ا ــ تلــف عمليــات ا  Coreأتمتــة 

Banking Systemية حاس ميع العمليات ا سبة    . بال

راقبـة  -2 جـارة و ل ا ودائع وعمليات تمو ة وا ار سابات ا أتمتة عمليات ا
و ك د العام الإ ن آخرها برنامج نظام ال  .الائتمان، و

رواتـب  -3 ـسليف، ونظـام ا ـل فيمـا يتعلـق بنظـام ال ـش  أتمتة العمل 
قديـة، ومنظومـ جزئـة، وتـصنيف الفئـات ا رنامج قروض ا ة الأرشـفة والأجور، و

ونية ك   .الإ
                                                

سوري، )1( جاري ا ف ا ة  ا سنو ر ا قار ـة ؛ 2017 ،2014 ،2009لأعوام ا معطيات مدير
قنية،  شؤون ا  .2020ا
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حلية وأسهم  -4 هوده ا ف  ونية ال طورها ا ك س نموذج الإدارة الإ
ثمار شق وهيئة الاس عليم العا وجامعة د   .ٰ تعميمها  وزارة ا

ف مـع بعـضها بواسـطة برنـامج -5 ـ ط فروع ا ي Inter Branching ر  وا
سحب وا نية ا لعملاء إ جـاري، أتاح  ف ا ـ لإيداع من أي فـرع مـن فـروع ا

ة  ٰبالإضافة إ ا ات الإ سو ط نظام ال ف SYGSر ا مع  زيسور ر   . ا

ن  -6 ؤتمتـة  أمـا كون من شاشات  اطق وهو نظام  نك ا العمل بنظام ا
ه، حيـث قـام  وجه إ توجب ا وظف ا انتظار العملاء يظهر عليها رقم العميل ورقم ا
ات خارجيـة كـأول  ـ ظام بأنفسهم دون الاسـتعانة  ر هذا ا ف بتطو وظفو ا

اطق نك ا ستخدم تقنية ا م    .ف 

ـصول  كـشف  -7 ف  لم و  ك وقع الإ ٰتقديم خدمات من خلال ا
ساب الفائدة حقق من وثيقة، واح نية ا   .حساب، و

ــاحثــ يونظ ا ــارات ا ز ات الإدارة العامــة  مــن خــلال ا ٰدانيــة إ مــدير
ـل، إلا أن الأرشـفة  ـش  ثة لأتمتة العمل  ث هود ا رغم من ا ف أنه  ا ٰلم

ـشعب  وائـر وا ست مطبقـة  ا ونية ل ك ف، حيـث فـة الإ ـ ات ا  مـدير
ي يتعـارض مـع سي ر ا ورقية الأ وثائق ا يانات العودة إ ا جاع ا اسـة ٰيتطلب اس

رجات العمل س    .الأتمتة وأهدافها  

ونيـة-ًثانيا ك دمات الإ ـدمات  : ا موعـة مـن ا ف لعملائـه  ـ يـوفر ا
ونية تتمثل  ك ـشق  الإ قل، ومياه د سديد فوات الاتصالات، وخدمات ا نية  إ

فية  ـ اء ع حساب بطاقاتهم ا لكهر ؤسسة العامة  فها، وفوات ا  أن تـم دبعـور
ل رصيد  و نية  ت، بالإضافة إ إ لمدفو ة  سور ة ا ٰعقد اتفاقية تعاون مع ا

رواتب،  صول  كشف حساب، وتوط ا ، وا اف الآ ٰب بطاقت من خلال ا
قـاء  إطـلاع  الإشعاروخدمة  طاقـة مـن ا ل ا ن حا و وال تم ك ٰ الإ ٰ
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ة ا ا ة ا ر ة ا ك بإرسـال رسـالة قـص فية وذ ٰإ  SMSنجزة بواسطة بطاقته ا

لوي دية / وهاتفه ا ف E-Mailأو رسالة بر ـ ، حيـث وقـع ا و ك ده الإ ٰ إ بر

ـسديد  مكـ العمـلاء مـن  ت  لمـدفو ة  سور ة ا ًؤخرا اتفاقية تعاون مع ا

لجهات ال ترتبط مع منظومة ة  ا ات ا طا ة ا تا لمدفو ة  سور   . ا

وقعـه و اص به، كما قام بتحديث  حمول ا ؤخرا بإطلاق تطبيق ا ف  ًقام ا

ديدة  سخة ا طلاق ال و و ك ـصول ،الإ مـا ا ستطيع العميل مـن خلا  وال 
تاحة ونية ا ك دمات الإ ف  .فة ٰ ا متلك ا اف486و ـاً   344 منهـا ا، آ

وضـواًفا دمـةً  ـسبة،  ا افات الـ يمتلكهـا %71  أي ب ـ ـا ا  مـن إ
شغيل  ف، حيث تم  م45ا افا   ي 3Gباستخدام تقنيـة  2017 ً  ـر ا  الأ

اف الآأ س خدمة ا   .سهم  

لموقـع  وقـع احتيـا  ـش دقيـق تـأم  راهن  وقت ا ف  ا درس ا و
نظومة ا س  رئ س عـن ا ـرئ قـر ا ـه  حـال توقـف ا لانتقال إ و  ك فع الإ

دمات ة تقديم هذه ا   .)1(العمل لأي سبب من الأسباب بما يضمن استمرار

احثو ـدودة مقارنـة ونٰرى ا ف  ـ ونية ال يقدمها ا ك دمات الإ  أن ا
ف إ إطلا تاج ا صارف الأخرى، حيث  دمات ال تقدمها ا ٰبا ق باقـة غنيـة ٰ

يـة   طـورات العا واكبـة ا و  كـ فـع الإ ونية وخدمات ا ك دمات الإ من ا
سوري سوق ا ا ادي  ا ر وقعه ا حافظة   جال ا وا   .ٰا

ا ت-ًثا شب ت:  ا شب س أعما من خلال نوع ا ف ب   :يقوم ا

شبكة داخلية) أ (  ف : ا تلـف قام ا ط  شاء شبكة حواسيب داخلية تر بإ
ـشبكة  عـض سـهلت عمليـة الاتـصال، وقـد أدى اسـتخدام ا ات ببعـضها ا دير ٰا

اخلية إ   :ٰا
                                                

ـسوري، )1( جـاري ا ف ا ـ قنيـة،  ا ـشؤون ا ـة ا ــسنوي ؛ 2020معطيـات مدير ـر ا قر ا
ف،   .2017لم
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 .سهيل س العمل -

وقت -  .تقليص ا

قدمة - دمة ا س جودة ا ادة رضا العملاء و  .ز

ورقيات - ف واستخدام ا  .فيض ا

ون - ك  .ياتوثيق الاتصالات إ

رقابة -  .سهيل عملية ا

ــة) ب( ارجي ــشبكة ا ف : ا لمــ ــة الإدارة العامــة  ارجي ــشبكة ا ط ا ــر ت
ـصارف الأخـرى، حيـث  ـزي وا ر ف ا ـ حافظات ومـع ا ٰبمختلف الفروع  ا

عة  ـ علومات  شبكة الإدارة العامة من الاتصال مع الفروع وتبادل ا ن هذه ا تم
ن الفروع أيـ،وسهولة عـض بالإضـافة إ  كما تم ٰضا مـن الاتـصال مـع بعـضها ا ً

لة الأخـرى، حيـث ألغـت هـذه  صارف العا زي وا ر ف ا نية الاتصال مع ا ٰإ

رقابـة   نيـة وزادت مـن قـدرة الإدارة العامـة  ا زمانيـة وا ـدود ا شبكة ا ٰا ٰ
فقاتأالفروع كما أنها  فيض ا  .سهمت  

م  ف   ــ هــات 2017وقــام ا ف مــن ا ــ ت ا ــشب مايــة   بتــأم ا
، بالإضـافة إ  س والاحتيـا ـرئ ن ا قـر شف الاتصال ب ا ارجية من خلال  ٰا

عطيات  ب ا ر سياسة برنامج منع  وجودةDLPتطو   .)1( ا

ـاحثو يدانية الـ قـام بهـا ا ارات ا ز  فـروع ٰ إ العديـد مـنونمن خلال ا
صارف الع اصة، ا احثامة وا ـصارف ونظ ا ة ب ا وجية كب نو  وجود فجوة ت

اصة   االعامة وا يـات سور علومـات وال وجيـا ا نو  مـن ناحيـة اسـتخدام ت
لاحظـة  ن أي عميـل  قدمة، حيث بـإ دمة ا س جودة ا ديثة وتوظيفها   ا

ف خاص  م و ف  ارة أي  ا الفرق الفجوة بمجرد ز   .سور
                                                

سوري، )1( جاري ا ف ا ف، ا لم سنوي  ر ا قر  .2017 ا
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ح-ًثانيا سوري  تصور مق جاري ا ف ا نظي  ا ر ا   :لتطو

نظي ي ا ر ا ف يتطلـب إدخـال  :تطو لمـ نظـي  ـي ا ر ا إن تطو
ل  الإدارة ودرجة  ة العا شار ة و ز ر وا  ة  العديد من ا ات جوهر تغي

نظي ي ا رسمية ال يتصف بها ا ش الآوفق ا   : ا

 ة ز ر نظـي : ا ـي ا ـشديدة الـ يعـا منهـا ا ـة ا ز ر خلص من ا ا
ة من خلال ة الإدار ز ر لا و ا اه  ف والا   :لم

ـشعب  -1 وائر ورؤسـاء ا افية من رؤساء ا ات الإ ستو ل  ا تمك العا
ـم ووضـعهم بموقـع متخـذ القـرا سلطات  ض ا ر بـدلا مـن تقـديم من خلال تفو

ً

ـشجع  الإبـداع،  ة  الإدارة، و ـشار قـق ا ر فقط، بما  قار حات ورفع ا ق ٰا
صلاحيات  ة، وتتمثل ا ة الإدار ز ر لا عزز ا   :الآ و

خصصة - شعبة ضمن الاعتمادات ا ائرة أو ا اصة با اء ا اذ قرارات ا  .ا

ات - فآت والعقو وافز وا  .منح ا

شعبةا - ائرة أو ا ر عمل ا اصة بتطو   .اذ القرارات ا

شعبة - ائرة أو ا اصة با سيط الإجراءات ا   .ت

ـاذ القـرارات بمـا -2  تمك مديري الفروع ومـنحهم صـلاحيات أوسـع  ا
ـة مـن  ـة الإدار ز ر لا قق ا ة من جهة و سُهم  إظهار قدراتهم ومهاراتهم الإدار

صلا  :الآ حيات ٰجهة أخرى، وتتمثل ا

ــسليف أو  - ــة ال دير رجــوع  فية دون ا ــ ــسهيلات ا مــنح القــروض وال
ارجية  الإدارة العامة ة العلاقات ا  .مدير

ات  - فآت والعقو ـشؤون فة منح أنواع الإجازات وا ة ا دير رجوع  دون ا
ة  .الإدار
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اصـة بـالفرع  - اء ا ـ اذ قرارات ا خصـصة ضـمن الاعتمـادات افـة ا
 .لفرع

فيـع ومـنح سـلفة دون  - يف برتبـة أ ومـنح عـلاوة وال اذ قرارات ا ٰا
ة شؤون الإدار ة ا رجوع إ مدير  .ٰا

ل  الفرع - لعا لازمة  ية ا در ورات ا لاك العددي لفرعه وا   .ديد ا

 ة  الإدارة ـشار ــشكيل حلقــات :ا ل  الإدارة مــن خـلال  اك العـا  إ
ية الـ اسـتخدمتها الإدارة  ـشار ودة والـ تعتـ تقنيـة مـن تقنيـات الإدارة ال ا
ـس سـبل  ـادة الإنتاجيـة مـن جهـة، و ودة وز س ا ابانية وال تهدف إ  ٰا
ـشكيل  يـث يـتم  قيق رضاهم من جهة أخـرى،  ل والإدارة و ٰالاتصال ب العا

ـش ـل ا ة تقـوم  ـس جـودة حلقة   مدير ـة و دير تعلقـة بعمـل ا ت ا
 .العمليات فيها

 رسمية ـاز الأعمـال :ا ب إ ة لأسـا ور راجعة ا رسمية من خلال ا فيف ا  
عمـول بهـا   سيط الإجراءات ا اصلة وسياسة ت ات ا تغ ديثها بما يتوافق مع ا و

ف   .ا

ب در ر برامج ا   : من خلال:تطو

ر مهارات -1 شغيلية  تطو ات ال ستو نيا(ا اكهـم  ) الإدارة ا من خـلال إ
ر مهـارات شـاغ  ية تتلاءم مع طبيعة عملهـم وعـدم الاكتفـاء بتطـو دورات تدر

وسطى ة العليا وا ات الإدار ستو ة  ا ناصب الإدار   .ٰا

و -2 كــ ب الإ ــدر ب (ٰ الاعتمــاد  ا ــدر ي أصــبح مــن ) Onlineا ا
ات أساسيات  ـ لحـصول  ا ة  هـا عـ ع الطرق وأ علم باعتباره من أ ٰا

فـ  ات خارجيـة مـن مـدر  لحصول  خـ ة، كما أنه يعت فرصة  طلو ٰا
لسفر اجة  ق أو الإداري دون ا جال ا   .ودو سواء  ا
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ق ر ا طو ح اًبناء :ا ف يقـ لم ق  واقع ا ر ونـاحثٰ  دراسة ا  تطـو
قنية من خلال ما ي ية ا   :ا

بدال تقنية -1 عة بتقنيـة 4G اس ـ ـسيق مـع 3G الفائقـة ا افات با لـ  
ة  ـسعات كبـ رابـع  يـل ا وجيـا ا نو ت الاتصالات، حيـث تتمـ ت ٰإحدى 

ة جد ت  شبكةو   .ا تضمن عدم حدوث اختناقات  ا

وسع  تقديم خدمات -2 و ا ك فع الإ ونية( ا ك من خلال ): الفوترة الإ
فـع  قـديم خـدمات ا ت  لمـدفو ة  ـسور ة ا ـ ستمر مع ا سيق ا تابعة وا ا

تعاقد معهـا اصة الـ سـ ـشمل خـدمات ،لجهات العامة وا يـث  دفـع فـوات  
نـت  حمول والإن ابت وا اتف ا ياه وا اء وا كهر امعوالأقـساطا يـة وأقـساط  ا

ها دمات الطبية وغ ان وا دمات الفندقية والط   .القروض وفوات ا

افات  -3 ـ ـسوري وا جـاري ا ف ا ـ افات ا شب ب  ط ا ر قيق ا
اصة لمصارف العامة وا ابعة  ا  فة ا طاقـة مـن سور ـل ا ن حا يث يتم  ،

سحب والاستعلام عن رصيده من  اف  القيام بعملية ا اأي    .سور

ا وصيات-ًثا نتاجات وا   : الاس

نتاجات -1   :الاس

ف هي - لم نظي  ي ا لاا وظيفيـًيعت ا رأسـية ً طـو احيـة ا  مـن ا
ـة،  ات الإدار ـستو رسـميةوومتعدد ا ـاز الأعمـال وفـق إحيـث يـتم  ،تـصف با

، ـس بـات ال ددة تتـصف با ب  نية وأسا عقيـد  إجراءات روت كمـا يتـصف با
افيـة  ـة والإ اته الإدار ـستو ختلفـة وتعـدد  شديد وهذا يعـود إ تقـسيماته ا ٰا

شطته شديد  العمل بالإضافة إ تعدد وتنوع أ خصص ا   .ٰوا

ة شـديدة، فـالقرارات  - ز ر ف من  ات  فـة يعا ا ـدير اصـة با ا
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اذهـا، الإدارة العامة تصدر من الإدارة العليا وت راحل حـ يـتم ا سلسلة من ا ٰمر 
افية  ات الإ لمستو لسلطات  ض  وائـر(حيث لا يوجد أي تفو  رؤسـاء - رؤساء ا

شعب ـسيط) ا ن  اذ أي قـرار مهـا  ن ا وافقـة مـدير اًولا يم  بـدون أن يأخـذ 
ف اذ القـرارات  الإدارة العامـة، حيـث تتطلـب أغلبيـة .ا ز سلطة ا  كما ت

نما تنح صلاحيات مدير ا وافقة الإدارة العامة ب ف  اصة بفروع ا لقرارات ا
طلقـة  ـة ا ز ر ل ا ش من أش سيطة، وهذا ا نية ال روت اذ القرارات ا الفرع  ا
مـل  ـاذ القـرار و ل دور الفروع  ا ة من جهة و مل الإدارة العامة أعباء كب

ة من جهة أخرى سؤو   .ٰا

كومبيـوتر  - لغات ومهارات ا نصب  ا ب العام ا در رحلة ا ٰالانتقال من 
نصب  تقنيات العمل ا خص ا ب ا در ٰإ ا ٰ. 

ـة وخدمـة  - جـالات الإدار ل فيه  ا ف  تنمية مهارات العا ز ا ٰير
فية نتجات ا كنه ،العملاء وا لج  ـ  ، حيـث لا يـو الاهتمـام ا قـ انـب ا

وقـت  اق  ا علومات واختبارات الاخـ ية  إدارة أمن ا در ورات ا ت ا ٰاقت
ق جال ا ؤهلة  ا وري إعداد كوادر  ي يعت من ا  .ا

ـوظ  - وسـطى و ة العليا وا ات الإدار ستو ف  ا ب  ا در ٰيقت ا ٰ
شغيليةخدمة العملاء، مع عدم الاهتمام بتط ات ال ستو ر مهارات ا  .و

ـرغم  - ل فيـه  ا لعـا ة  عنو وافز ا ف أي نوع من أنواع ا ٰلا يقدم ا
ـستوى  ـس  ل و لعـا ـة  عنو ـروح ا وافز  رفع ا وع من ا ٰمن أهمية هذا ا

  .أدائهم

م  - ل منذ  ش  ف بأتمتة عملياته  ميـع  مـا 2014قام ا  يتعلـق 
جـارة ال ـل ا ودائع، وعمليات تمو ة وا ار سابات ا ية، وعمليات ا حاس عمليات ا

جزئة،  رنامج قروض ا رواتب والأجور، و سليف، ونظام ا راقبة الائتمان، ونظام ال و
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ونية، بالإضافة إ العمـل بنظـام  ك قدية، ومنظومة الأرشفة الإ ٰوتصنيف الفئات ا
و ك د الإ  .ال

و الــ يقــدمها تتــصف ا - كــ فــع الإ ونيــة وخــدمات ا ك ــدمات الإ
حدودية ف با صارف الأخـرى، بالإضـافة إ عـدم تطبيـق الأرشـفة بً مقارنة ا ٰا ٰ

شعب  وائر وا ل  ا ش  ونية  ك ففة الإ لم ، وهـذا مـا  الإدارة العامة 
رج س    .ات العمليتعارض مع سياسة الأتمتة وأهدافها  

وصيات -2   :ا

احث سابقة يو ا تائج ا   : بما يونٰبناء  ا

ات  - لمـستو ـسلطة  ض ا ـة مـن خـلال تفـو ـة الإدار ز ر فيف درجـة ا
نيا  وسطى وا ر ٰا قـار حات ورفع ا ق ووضعهم بموقع متخذ القرار بدلا من تقديم ا

ً

صلاحيات والاستقفقط، د من ا ز اذ القرارات ومنح الفروع ا ة والقدرة  ا  .ٰلا

يـة  - اكهـم  دورات تدر شغيلية من خلال إ ات ال ستو ر مهارات ا تطو
  .تتلاءم مع طبيعة عملهم

ل وخاصـة  - ى العـا هاري  قص ا قـ  مـاٰترميم ا انـب ا  يتعلـق با
حـة بمـا يتوافـق مـع الا ق يـة ا در ورات ا ك باعتمـاد ا م وذ حتياجـات وال

ف لم ادية  نيات ا ية والإ در   .ا

ـسجم مـع  - ف بمـا ي ـ تبعـة  ا يـة ا در امج ا لـ ستمر  حديث ا ا
يـة  در امج ا ة الـ ـا ـ مـن خـلال  ئـة العمـل ا طورات  ب ات وا غ ا

ية صارف العا عتمدة  ا   .ا

ف من خلال منح - وافز  ا ر نظام ا ـسبة تطو  حوافز مادية دائمة تمثـل 
ـوافز  ـ  ا ش دائـم، بالإضـافة إ ال قطوع  راتب ا راتب تضاف إ ا ٰمن ا ٰ ٰ ُ



 
- 132 -

ا من أهمية لا تقـل عـن أهميـة  ا  ادية  وافز ا ة ومنحها جنبا إ جنب مع ا عنو ٰا ً

ادية وافز ا   ا

عل - وجيا ا نو ادة الاعتماد  ت ٰالعمل  ز ٰومات والأتمتة ال تهـدف إ ٰ
ونيـة ك ـدمات الإ وسـع  تقـديم ا فة، وا هد وا وقت وا  وخـدمات تقليل ا

فية طورات ا ناسب ا و بما ي ك فع الإ   .ا

*  
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