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واقتداراً,الحمد التخليقكيفشاءعزة فيأطوار وصرفهم للهالذيخلقالخلقأطواراً,
.للعالمين,منعلمالناسالخير,وكانرحمةمامالهدىوبدرالدجىوالصلاةوالسلامعلىإ

منقوله وَعَلَى وَالِدَيَِّ وأَنَْ  رَب ِّ أَوْز عْنِي أَنْ أشَكُْرَ نِعْمتََكَ الَِّتِي أَنْعَمْتَ عَلَيَِّ تعالى:وانطلاقاً

"من لا يشكر الناس لا يشكر الله":قولالنبي(,ومن19النمل,آية(  أَعْمَلَ صَالِحًا تَرضَْاهُ
و(3014الألباني,رقم ( للدكتور روالتقدي بالشكر تقدم نأ يسرني بالفضللأهلالفضلاعترافاً,

 مةيالق وملاحظاتهسجاياه بكريم أحاطني والذي ةالرسال هذه على المشرف ,يوسفبحر الفاضل/
فيميزانالنو إلى خراجهفيإ وساهمت بحثي أغنت التي المولىعزوجلأنيجعله سائلًا ر,

.حسناتهوأنيباركلهفيوقته

 قسم-التجارة كلية في التدريس ولطاقم بغزة, الإسلامية للجامعةوكذلكفالشكرموصول
 تتلمذتعلىأيديهمفيدراسةالبكالوريوسوالماجستير.ل,الذينالأعما إدارة

اتمقترحمن قدموه ما على ستبيانالا تحكيم لجنة أعضاء إلى والعرفان بالشكر أتقدم كما
 . جزاهماللهخيراًفوتعديلاتقيمةفيتحكيمالاستبانة

واهتمامه,إلىالدكتورالفاضلأيمنأبوسويرحعلىنصحه بالشكر أتقدم أن يفوتني ولا
فباركاللهفيه.

 منالمتواضع الجهد هذا إظهار في ساهم من جميع إلى والعرفان بالشكر أتقدم وأخيرًا
 يتسع لم إذاوكلمنقدموساعدولوبدعوةفيظهرالغيب,وليعذرونيوأصدقاء, وزملاء أساتذة
. والتقدير الشكر جزيل منيفلهم لذكرهم, المجال

 
 ق،،،التوفي ولي والله
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 الملخص

هدفتهذهالدراسةالتعرفإلىأثرالعواملالتنظيميةعلىتطبيقاللامركزيةالإداريةفي
المنهج الباحث استخدم الدراسة هدف ولتحقيق غزة, قطاع في العاملة الحكومية المؤسسات

م عشوائية طبقية عينة اختيار طريق عن ميدانية دراسة إجراء وتم التحليلي, مدراءالوصفي ن
الإداراتوالدوائرورؤساءالأقسامالعاملينفيالوزاراتالحكوميةفيقطاعغزةتصميماستبانةوقد

( من مكونة استبانة تصميم العينة50تم أفراد على وتوزيعها محاور, علىأربعة موزعة فقرة )
( عددهم الوزاراتال300والبالغ في الوظائفالإشرافية في يعملون ممن فرد تم( وقد حكومية,

%(منمجموعأفرادالدراسة..97(استبانةبنسبة)292استرداد)


 وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج، كان من أهمها:      

0.05)مستوىعندإحصائيةدلالةذوأثريوجد - =α  تطبيقعلىالتنظيميللهيكل(
".%71.11"نسبيبوزنالإداريةاللامركزية

0.05)مستوىعندإحصائيةدلالةذورأثيوجد - =α تطبيقعلىوالتعليماتللأنظمة(
.%"66.12نسبي"بوزنالإداريةاللامركزية

0.05)مستوىعندإحصائيةدلالةذوأثريوجد - =α  تطبيقعلىالإداريللتمكين(
%".62.47نسبي"بوزنالإداريةاللامركزية

0.05)مستوىعندإحصائيةدلالةذوأثريوجد - =α  تطبيقعلىالإداريللتفويض(
 %".66.87نسبي"بوزنالإداريةاللامركزية

 وقد أوصت الدراسة بجملة من التوصيات، كان من أهمها:

الإدارية,اللامركزيةمبدأبأهميةالوزاراتفيمستوياتهااختلافعلىالإدارةاقتناعضرورة -
الفلسطينية.السلطةوزاراتفيإصلاحاستراتيجيةباعتباره

أهدافمعتنسجمبحيثالوزارات,فيبهاالمعمولوالتعليماتالأنظمةفيالنظرإعادةضرورة -
الإدارية.اللامركزيةتطبيق

لمهاراتالموظفينإكسابعلىوالعملوالتطوير,التدريببعمليةالوزاراتتهتمأنيجب -
.جديدة

بعيداًعنواضحةأسسعلىالأدنىريةالإداللمستوياتالصلاحياتتفويضيتمأنضرورة -
 . والأهواءالمزاجية
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 الملخص باللغة الانجليزية

ABSTRACT 

The purpose of this study is to identify the role of organizational 

factors and their effects on ministries in the Gaza Strip  . A stratified random 

sample representing senior employees and heads of departments in the 

ministries was selected.  

To achieve the purpose of this study the researcher used the 

analytical- descriptive Approach, and a questionnaire consisting of (50) 

paragraphs distributed into 4 sub-themes was prepared. The questionnaire 

was distributed on (300) senior employees, (292) of them responded to the 

questions,  with a general percentage of (97%) . 

 

The main outcomes of this study are the following: 

 There is a statistically significant impact at (a=0,05) of the 

organizational structure on applying  decentralization in PNA run 

ministries in the Gaza strip with a percentage of  (71.11%). 

 There is a statistically significant impact at (a=0,05) of the existing 

rules  and regulations on applying decentralization with a percentage of 

(66.12%). 

 There is a statistically significant impact at (a=0,05) of employee's 

empowerment on applying  decentralization with a percentage of 

(62.47%). 

 There is a statistically significant impact at (a=0,05) of delegation on 

applying    decentralization with a percentage of (66.87%). 

 

In light with the previous results the study recommends the  following: 

 PNA Top management should understand the importance of applying 

decentralization, as it is one of the main strategies in the managerial 

development. 

 Rules and regulations currently used in ministries should be re-

evaluated to be consistent with the goals of applying decentralization. 

 Top management in ministries should apply training programs to 

develop the skills required by their employees. 

 Delegation at lower hierarchical ranks should be based on solid 

foundations  away from any personal interests. 
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 الأول



 الدراسة الإطار العام

2 

 الفصل الأول

 ولالفصل الأ
 طار العام للدراسةالإ

 المقدمة:

بمكان, التعقيد من ومستوياته مكوناته بكل الفلسطيني المجتمع يعيشه الذي الواقع إن
الفلسطينيةوخصوصاً والمؤسساتالحكومية العام القطاع الحديثعن كانولايزالالذي,عند

 المستويات جميع في والترهل الضعف من حالة ,الإداريةيعاني منإلىويحتاج العديد
.الإصلاحات
 مسألةأن شك ولا التنظيمية, العملية في المهمة الموضوعات أحد اللامركزية موضوع يعدو

 العاملينوتفكير اهتمام من كبير حيز على تستحوذ الفلسطينية الوزارات في وتشتتها السلطة تركيز
.فيها

,الأفراد بين المتواصل التفاعل بدون وفاعلية بكفاءة تعمل أن منظمة أي تستطيع ولا
(175ص,2004,حريم). المنظمة أجزاء شتى في المختلفة والجماعات
 فإنكذلك ,المركزية من عالية بدرجة تتسم الفلسطينية الوطنية السلطة وزارات حيثإنو

 الطارئة الأمور عن عدا الفلسطينية, الوزارات يتسلممهام من لرؤية وفقًا يتمالسائد القيادي النمط
(16,ص2010راضي,).لآخر حين الفلسطينيةمن بالساحة تعصف التي السياسية

من كجزء الحكومات أنظمة لتغيير عام بشكل اللامركزية نحو العالمي للتوجه ونظرًا
 مؤسساتها,في وتطبيقه المنهج هذا تبني في الفلسطينية لوطنيةا السلطة وسعي والإصلاح, التطوير

 أهمية لإبراز محاولة في؛مجال من أكثرو ميدان من أكثر في ونوقش اللامركزية موضوع طرح تم
(27,ص2006,نعيرات) . المحلي الحكم نظام إصلاحفي الإدارية اللامركزية تلعبه الذي الدور

المعروفأنتطبيقاللامرومن العواملالإداريةكزية من بالعديد يتأثر النحو علىهذا
سي,التنظيمية ما الدراسةولعلمنأبرزها فيهذه دراسته التنظيميللمؤسسةابتداءً,تم بالهيكل
.الإداريبالتفويضوانتهاءًالإداري,والتمكينوالتعليماتالأنظمةبومروراً

 يعتمدناجح تنظيمي هيكل بناء في نظمةالم نجاحفإنبالحديثعنالهيكلالتنظيميو
 العمليات نفإ ومناسب جيد تنظيمي هيكل دون فمن مناسبة, عملبيئة إيجاد في قدرتها على

(264,ص2007,اللوحوالفرا).سئبشكل تسيرالتنظيمية

تطبيقاللامركزيةفيرالتيتؤثالمهمةمنالعواملأيضاًالإداريعاملالتمكينويعتبر
 وقدراتها طاقاتها تفعيل البشرية,وكيفية المواردب علاقته من التمكين مبدأ أهمية وتنطلق,يةالإدار

(16,ص2013,عفانة)المنظمة. في المستمر التحسين عملية في ومواهبها
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 فإن في العاملين قدرات عن يكشفكما ,المديرين أعباء من يخفف التفويضكذلك
(221 , 2007,وآخرون العتيبي) .وينميها المؤسسة

المستويات في القيادات وخاصة المرؤوسين, قدرات تنمية في أيضاً التفويض ويساعد
(240,ص2002ن,كنعا(.والمباشرة الوسطى

وبناءً الرسالة هذه في الباحث فإن ذلك إعلى دراسة على يعكف تطبيق مبدأمكانية
 الإدارية الفلسطينياللامركزية الحكومي القطاع التنظيميةودراس,في بالعوامل تأثره مدى ة

رتقاءبجودةالخدماتالحكوميةالمقدمةللجمهور.بهدفالا,يةالخاصةبتلكالمؤسساتوالديموغراف

 :مشكلة الدارسة 
منالدراساتالس إلىالعديد التيأجريتفيذاتالسياقاستناداً  وزارات نتبينأابقة

 جمود:مثل ,عدةعواملمن نشأت المركزية من يةعال بدرجة تتسم الفلسطينية الوطنية السلطة
 والمسؤوليات, الصلاحيات وتداخل ,السلطةوالمسؤولية خطوط وضوح وعدم التنظيمية, الهياكل
 من عنها ينشأ وما المستمرة, الوزارية والتغيرات,الوزارات هذه في السائد التنظيمي المناخ وكذلك
.ماكنهمأ من الموظفين بنقل سريعة قراراتاتخاذ

 الأمور عن عدا الفلسطينية, الوزارات يتسلممهام من لرؤية وفقًا السائد القيادي النمط إن
ضافةإلىأنهلايتمتطبيق,إلآخر حين الفلسطينيةمن بالساحة تعصف التي السياسية الطارئة

تراتيجيتهامعقواعدفيالوزاراتالفلسطينيةفيقطاعغزة,ولاتلتزمفياسالإداريةنظاماللامركزية
لتفويض استعداد لديها يوجد ولا بيدها, القرارات غالبية تركيز تعمد حيث ومبادئها, اللامركزية

(2010)راضي,.الصلاحياتللمستوياتالدنيا

إنو عاملاً التنظيمي الهيكل حيث منأساسياًيعتبر كثير وفي أنه إلا المنظمة, في
 إلى علمي,إضافةً أساس إلى يستند لا فوضوي بشكل ظيميةتسيرالتن العمليات المؤسساتنجدأن

 قرارات اتخاذو وحافزيةالعاملين معنويات تدني مرالذييؤديإلىة,الأالبشريةوالمادي الموارد هدر
 نفإ ولهذا النفقات, وتزايد الطموحوالإبداع وانخفاض والوظيفية التنظيمية النزاعات وتزايد سليمة غير
 زيادة زاد قد والمؤسسات والهيئات فيالوزارات العليا دارةالإ تحملها التي والمسئولية العمل عبء

(2007,.)الفراواللوحخيرةالسنواتالأ في ملحوظة

سبق   ما وأ لدراسة الباحث لدى قويًا دافعًا كان كل العوامل اللامركزي,تلك على  ثرها
:التاليئيسالرفيالسؤالتكمنفإنمشكلةالبحثبالتاليو
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ة ؟ في المؤسسات الحكومية الفلسطيني الإداريةأثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية ما 
 :الفرعية الآتية الأسئلةويتفرع من السؤال الرئيس 

الهيكلالتنظيميفيما1-  مدىمساهمة فيالمؤسساتالحكوميةالإداريةتطبيقاللامركزية
 ؟الفلسطينية

فيالمؤسساتالحكوميةالإداريةتطبيقاللامركزيةفينظمةوالتعليماتاهمةالأمدىمسما2- 
؟الفلسطينية

فيالمؤسساتالحكومية-3 الإدارية التمكينالإداريفيتطبيقاللامركزية مدىمساهمة ما
 الفلسطينية؟

لحكوميةمامدىمساهمةالتفويضالإداريفيتطبيقاللامركزيةالإداريةفيالمؤسساتا-4
الفلسطينية؟

أفرادالعينةحولمحاورهلتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةبينمتوسطاتدرجاتتقدير-5
الدراسةباختلافمتغيراتهمالشخصية؟

فيالمؤسساتالحكوميةالإداريةماهيالنتائجوالإيجابياتالمتوقعةبعدتطبيقاللامركزية-6
؟الفلسطينية

 : متغيرات الدراسة 
 تطبيقاللامركزيةالإداريةفيالمؤسساتالحكوميةالفلسطينية.لمتغير التابعا:

  : العواملالتنظيميةوتشملالمتغيرات المستقلة: 

وجودهيكلتنظيميواضحوفعال. -

 وجودأنظمةإداريةمتطورةوتعليماتواضحة. -

 وجودتمكينللإداريينالعاملينفيالمؤسساتالحكومية. -

 للسلطاتالإدارية.وجودتفويض -
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 ( يوضح متغيرات الدراسة1شكل رقم )

 (2010المصدر: جردت بتصرف من الباحث استنادا إلى دراسة )القيسي،



 :فرضيات الدراسة 
,وكذلكاستناداًإلىالدراساتالسابقةتموضعالفرضياتالتالية:مشكلةالدراسةبناءًعلى

 ولى :الفرضية الرئيسة الأ 

الهيكلالتنظيمي,)(للعواملالتنظيميةα=0.05لايوجدأثرذودلالةإحصائيةعندمستوى)
في الإدارية اللامركزية تطبيق على الإداري( التمكين الإداري, التفويض والتعليمات, الأنظمة

المؤسساتالحكوميةالفلسطينية.ويتفرعمنهاالفرضياتالتالية:

-1 أثر يوجد )لا مستوى عند إحصائية دلالة 0.05ذو =αللمؤسسة التنظيمي للهيكل )
الحكوميةعلىتطبيقاللامركزيةالإدارية.

(للأنظمةوالتعليماتالمتبعةفيα=0.05لايوجدأثرذودلالةإحصائيةعندمستوى)2- 
 المؤسسةالحكوميةعلىتطبيقاللامركزيةالإدارية.

 المتغيرات المستقلة

الهيكلالتنظيمي
الأنظمةوالتعليمات
التمكينالإداري
 التفويضالإداري

 المتغيرات الشخصية

العمر
الجنس

المؤهلالعلمي
مدةالمنصبالإداري

 الإداريالمستوى

 المتغير التابع
 

تطبيق 

اللامركزية 

 الإدارية
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(للتمكينالإداريللإداريينفيα= 0.05إحصائيةعندمستوى)لايوجدأثرذودلالة-3
المؤسسةالحكوميةعلىتطبيقاللامركزيةالإدارية.

للتفويضالإداريللسلطةفيα=0.05لايوجدأثرذودلالةإحصائيةعندمستوى)-4 )
المؤسسةالحكوميةعلىتطبيقاللامركزيةالإدارية.

 نية:الفرضية الرئيسة الثا

لاتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةلتصوراتالمبحوثينحولأثرالعواملالتنظيميةعلى
إلى تعزى اللامركزية الإدارة التطبيق الجن)شخصيةالعوامل العلمي, المؤهل العمر, مدةس,

(.المسمىالإداريالإداري,نصبالم


 :أهداف الدارسة 
 تهدف الدراسة إلى تحقيق الآتي:

مدى - التمكينتحديد والتعليمات, الأنظمة التنظيمي, )الهيكل التنظيمية العوامل أهمية
فيالمؤسساتالحكوميةالفلسطينية.الإداري,التفويضالإداري(

 تطبيقاللامركزيةالإداريةفيالمؤسساتالحكوميةالفلسطينية.مستوىالتعرفإلى -
الإبيان - اللامركزية تطبيق على التنظيمية العوامل الحكوميةأثر المؤسسات في دارية

 الفلسطينية.
الخروجبالنتائجالإيجابيةالمتوقعةمنتطبيقاللامركزيةالإداريةفيالمؤسساتالحكومية -

 الفلسطينيةمعوضعالتوصياتالمناسبة.

 :أهمية الدراسة 
 :من كل على ستعود التي الفوائد خلال من الدراسة أهمية تظهر

على والقائمين القرار صناع ستساعد أنها في الدراسة أهمية تكمن :الفلسطينية الوزارات -
إلىأثرالعواملالتنظيميةعلىتطبيقاللامركزيةالإدارية التعرف في الفلسطينية الوزارات

الفلسطينية الحكومية المؤسسات الباحث,في نظر وجهة من تعتبر والتي العوامل هذه
 من السابقة الدراسات الى اللامركزيةواستنادا تطبيق على المؤثرة التنظيمية العوامل أهم

الإدارية,وهيالهيكلالتنظيميللمؤسسة,الأنظمةوالتعليماتالمتبعةداخلالمؤسسة,مدى
داريتوفرعنصرالتمكينالإداريفيالمؤسسة,بالإضافةالىمدىممارسةالتفويضالإ

العوا تلك إليه تفضي أن يمكن وما المؤسسة, في من توفرها حال في درجةمل تعزيز
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 اتخاذ سرعةمنناحية ,ءتلكالمؤسساتأدا تحسين إلى بدورهيؤديسمما اللامركزية,
مكانية الإنتاجية,وزيادة العاملين لدى بتكاروالا بداعالا وخلق القرار,  هذه نتائج استخدام وا 
 التغيرات مواكبة مع ءميتلابما الفلسطينية, الوزارات أداء وتطوير تحسين في الدراسة
 .المستمرة

الباحث - ثراء والتطبيقية النظرية معرفته زيادة في البحث هذا يسهم أن الباحث يأمل: وا 
 .دارةالإ مجالات منالمهم المجال هذا في معلوماته

أثرالعواملالتنظيمية وهو موضوعه أهمية من البحث أهمية تكمن:البحث العلمي والباحثين -
 تساهم أنالباحث ويأمل ,المؤسساتالخكوميةالفلسطينية مركزيةالإداريةفيفيتطبيقاللا

 .المجال بهذا المتعلقة بالدراسات البحثالعلمي إثراء في المتواضعة الدراسة هذه

لنموه وداعمة ,الفلسطيني المجتمع ركائز أحد الفلسطينية الوزارات تمثل :المحلي المجتمع -
 الوزارات في اللامركزية سياسة تطبيق فإن لذلك شرائحه, فةلكا الخدمات وتقديم وتطوره
نجاز وتسهيل ,زيادةفعاليةتلكالمؤسساتإلىسيؤدي  مما ممكن, وقت بأقل الأعمال وا 
 <إيجابيًا عليه وسيؤثر المجتمععلى بالفائدة يعود



 مصطلحات الدراسة: 
 يحدد الذي الإطار بأنه يالتنظيم الهيكل Daft (2007, P190) عرف :يالتنظيم الهيكل  - 

 للمدراء الإشراف ونطاق الهرمية المستويات عدد والمتضمنة الرسمية التقارير كتابة
 أنظمة تصميم إلى إضافةً ,المختلفة الأقسام على وتوزيعهم الأفراد تقسيم ,وكذلكوالمشرفين

.  الأقسام بين للجهد فعال وتكامل وتنسيق اتصال وجود من للتأكد
 الإداري التمكين نبأ  Brown & Harvey (2006, P241) من كل عرف: الإداري  نلتمكيا-

 المنظمة,ومشاركتهم في للأفراد الكامنة الطاقات إطلاق إلى تهدف حديثة استراتيجية هو
 حاجات تكامل كيفية على المنظمةيعتمد نجاح نلأ وذلك للمنظمة, المستقبلية الرؤية بتحديد
 .وأهدافها مةالمنظ رؤية مع الأفراد

 قدرات تنمية إلى يؤدي التفويض نبأ Hughes (2002, P249) يرى: الإداري التفويض  -
الو أكبر مهمات بممارسة التعلم خلال من المرؤوسين تاحة ويؤدي القدرات, لإثبات فرصا 

.والترقي النموالوظيفي إلى بالتالي
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 أساليب من أسلوب نهابأ اللامركزية(211,ص1998)جلاوي عرف: الإدارية اللامركزية -اً رابع
 منح يعني وهذا الذاتية, دارةالإ من كبيرًا قدرًا المختلفة الوحدات حيثتمنح العمل تنظيم

.التنظيم في الأدنى المستويات إلى والمسؤوليات الصلاحيات



















 المبحث الأول: الهيكل التنظيمي   

  المبحث الثاني: التمكين الإداري         

 مبحث الثالث: التفويض الإداري ال  

  :اللامركزية الإدارية المبحث الرابع 

  :نبذة عن المؤسسات الحكومية الفلسطينيةالمبحث الخامس 

 













 

 طار النظر الإ
الفصل 
 الثاني
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 ول المبحث الأ
  يالتنظيمالهيكل 

:تمهيد
ونعلىحدالإدارياحثونوبمنذبدايةالثورةالصناعيةفينهايةالقرنالتاسععشرحاولال

كيفننظم؟وهوجابةعلىسؤالمهمسواءالإ

المهتمونبوجودطريقةمثامرفيبدايةالأ للتنظيميلاعتقد الواقع,ة تضحالكنبمعايشة
للتنظيم.اليةلكثيرمنالمفكرينعدموجودطريقةواحدةمث

التنظإ واعادة الجهازنالتنظيم تلازم مستمرة عملية معينلإداريايم ولاتنتهيعنحد
ذلكيريتلاءممعلذالابدمنتعب,يربشكلمستمرةوبيئتهاالخارجيةتتغمطالماأنأهدافالمنظ

هاتها,فالمنظمةالتيلاتعدلهاوتوجأنواععلىالمنظماتبشتىوهذاينسدل,فيالبناءالتنظيمي
عاجزةعنتحقيقأهدافها.نفسهاحتماًلمتغيراتبيئتهاستجدةوفقاًيمنهياكلهاالتنظيم

فإنأيتغييرفي,المنظمةعبارةعنمجموعةمنالوحداتالمترابطةفيمابينهاحيثإنو
 يصاحبه أن يجب التنظيمي البناء المستويات في فيوالذ,الإداريةتغيير تغيير يعني بدوره ي

السلطاتالممنوحة.

كيزعلىالمفاهيمالخاصةبالتنظيموالهيكلالتنظيميهوالترلمبحثإنمانعنيهفيهذاا
التيتؤثرعلىدرجةاللامركزية لىفيالمنظماتوالإداريةوالعواملالتنظيمية أيمدىيمكنا 

منمزاياها.ستفادةالاتطبيقهاو

  الهيكل التنظيميمفهوم 
يمي,حيثتفاوتتوجهاتعدموجودتعريفواحدشاملللهيكلالتنظإلىالإداريةدبياتأشارتالأ

:,وقدجاءتبعضالتعريفاتكالآتيثالشموليةوالعمقالنظروالمفاهيمالتيتمتقديمهامنحي

واللوح - الفرا الإبأنه(468,ص2007)عرفه الداخليةالأقساموداراتعبارةعنإطاريحدد
يابهابينالوظائف,وطالسلطةوانس,فمنخلالالهيكلالتنظيميتتحددخطالمختلفةللمنظمة

.علىتحقيقأهدافالمنظمةالمختلفةالتيتعملمعاًالإداريةوكذلكيبينالوحدات

ص2013)الشاويشيرى - ,412 أنه على تعريفه يمكن التنظيمي الهيكل أن الترتيب(
حيثيحددنشاطاتتقسيمالعملفيها,كما,والعلاقاتالمتبادلةبينأجزاءووظائفالمنظمة

البعضيبين معبعضها ماإلىويبين,كيفترتبطتلكالنشاطاتوالوظائفالمختلفة حد
 يشير أنه كما أعمالها, نشاطات التخصصفي إلىمستوى والتسلسل لىالهرمي هيكلا 
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أساسياًيمكناعتبارهعاملاًبالتاليالسلطةفيالمنظمة,وكذلكيبينالعلاقاتالتقريريةفيها,و
 .القراراتاتخاذزيةمركفيمركزيةولا

(فيعرفالهيكلالتنظيميبأنهمجموعةالعلاقاتالمنظمةبين236,ص2011)محمودأما -
ويتمثلالغرضمنهذاالهيكلفيتسهيلاستخدامالموارد,سواءًبشكلدارةالإمصادرنظام

 .الأهداففرديأوبشكلجماعيأثناءمحاولةتحقيق

تنظأنالهRoppins(2003,5)يضيف - يميكلالتنظيميهوالطريقةالتييتممنخلالها
اتالتنسيقإلىةللعاملين,وتبيننظامتبادلالمعلوماتوتحديدالمهاموتحديدالأدوارالرئيس
 .المختلفةوالعاملينفيهاالأقساموأنماطالتفاعلاللازمةبين

النفعيةبينأفرادقاتالعلاالتعرفإلى(بأنهإطاريتممنخلاله404,ص2007)طههعرف -
 .فيأقسامالعملالأنشطةوالأفرادوأسستجميعاالمنظمةونطاقالإشرافالمطبقداخله

106,ص2003)الهيتييشير - منخلالهإلى( الذييتم الوعاء التنظيميهو أنالهيكل
مة,كماللمنظالرئيسةالتيتتحددوفقالنشاطاتالإداريةتنفيذالخططعنطريقالتشكيلات

التشكيلاتوخطوط بينهذه والتكاملية العلاقاتالترابطية لطبيعة المحدد الإطار يمثل أنه
للواجباتوالمسؤولياتالتيإلىضافةبالإ,بينهاتصالالا المرافقة والمسؤولية السلطة درجة
 لعبهاكلتشكيلإداري.طيض

المنظمةعبرإدارةيتممنخلالهاالرسميةالتيليةبأنهالآ(65,ص2002)العميانوعرفه -
 .والمرؤوسينبينالرؤساءتصالخطوطالسلطةوالاتحديد

(بأنهالأداةالتيتبينتوزيعالسلطاتوالمسؤولياتعلى135,ص2005)الضلاعينوعرفه -
الرسميلهاومستوياتتصالكمايبينوسائلالا,المختلفةالإداريةالوظائففيالمستويات

.يهاالإشرافعل

عددويعرف الباحث الهيكل التنظيمي اجرائياً  يحدد الذي الإطار هو التنظيمي الهيكل
 لاومقداالإداريةالمستويات السلطة مستويات من يمتلكه ما سلوكياتالتخاذر وتوجيه قرارات
 وإلىإضافةًالمرؤوسين, المهام وخبراتهمالأعمالتوزيع تخصصاتهم على بناءً الموظفين على

ملية.الع
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 أهمية الهيكل التنظيمي 
بالأ ترتبط التي التنظيمية العناصر أول إن التنظيم, معنى عن الحديث عند هوذهان

والتييعملالتنظيمعلىتحقيقها.الرئيسةحددفيهالمهامتتذيالهيكلالتنظيميال

نعلىأنإلاأنهميجمعو,والكتابعلىتعريفالهيكلالتنظيميينومعاختلافالباحث
 ,وتييرالق).تحقيقأهدافالمنظمةإلىىالهادفةالتيتسعةكلالتنظيميهوالوسيلةأوالأداالهي

(56,ص2006

تتمثلفيتسهيلالمواردالمتاحةللهيكلالتنظيميةهميةالأ(أن236,ص2011)محمودويذكر
هدافها.تحقيقأيأوبشكلجماعيأثناءمحاولتهانظمةسواءًبشكلفردملل

ستقرارالإيزودالمنظمةبالتنظيميللمنظمة(أنأهميةالهيكل412,ص2013)الشاويشويرى
لاتهابمايتفقوبيئتها.وتنسيقمعامالأفرادالإبقاءعلىقدومبمايسمحلهاالاستمراريةو

 ثلاثScott (P133 ,1992)أما يخدم أنه في أهميته تكمن التنظيمي الهيكل أن فيعتبر
وهي:رئيسةوظائف

 نتاجمخرجاتالمنظمةوتحقيقأهدافها.إ -

 اتالفرديةفيالمنظمة.الاختلافضبطتأثير -

 القراراتالمتعلقةبأنشطةالمنظمة.اتخاذممارسةالقوةو -

:أنالهيكلالتنظيميالجيديحققمايلي(19,ص2007)مسلموعمركماأوضح

 تنسيقالجهودوتحقيقالأدوار. -

 تغلالالأمثلللمواردالمتاحةوتنظيمالعائدمنها.الاس -

 تحقيقالتكاملبينحاجاتالعاملوحاجاتالمنظمة. -

 ميةيظنالهياكل الت أنواع  
 عدة التنظيميةأنواعتوجد الأ,للهياكل لطبيعةتختلفنواعوهذه لأخرىتبعاً منمنظمة

وثقافتها وأهدافها الت,المنظمة الهياكل فإن وعلىالعموم فيالمنظماتتنقسم أقسامإلىنظيمية
عدة:
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 :التنفيذيالهيكل التنظيمي 1- 

متعددةترتبطببعضهامنظمةوفقهذاالنوعمنالتنظيممنمستوياتتنظيميةالتتكون
حيثيجلسفيقمتهرئيسالمنظمة,سياًأوعمودياً,بمعنىأنالتنظيميتخذشكلالهرمارتباطاًرأ

الموظفون داراتمثلمديريالإالأقلمنذويالرتبويليه ,والوحداتوالشعبالأقسامورؤساء
الأكثويعتب هو التنظيم من النوع هذا شيوعاًر معر في العالم.واستعمالًا حول المنظمات ظم

(416,ص2013,)الشاويش

:بالآتي(أنالتنظيمالتنفيذييمتاز212ص,2002)العميانيشيرو

 .الوضوحوالبساطة -

 المسؤوليةمحددة. -

 المرؤوسين.إلىاعتمادالتنظيمعلىطاعةالأوامروالتعليماتالصادرةمنالرؤساء -

يلي:(أنهذاالنوعمنالتنظيميعابعليهما417,ص2013)الشاويشيفيدمنجانبآخر

م - الرؤساء عليهميتطلبمن تحتم واسعة وثقافة عرفة مختلفالأمور كيالإداريةتفهم
 ناسبهذهالمعرفةمعسلطاتهمالواسعة.تت

النوعمنالتنظيمتقس - يحرمالمنظمةبالتاليو,يمالعملعلىأساسالتخصصيهملهذا
 تعقيداً.أكثروأكبرمنالتخصصالمطلوبعندماتصبحذاتحجم

 ينفيالمنظمة.الإداريفشلهذاالنوعمنالتنظيمفيتقديمالبديلالمناسبللأفراد -

 :الوظيفي يالتنظيمهيكل ال 2-

 استنبطه الذي التنظيم أسسوهو وضع حينما تيلير( العلميةدارةالإ)فردرك أن, وبين
الأعمالالتخصصوتقسيمالعمل,وأنإلىيجبأنتخضعالأعمال أعمالإلىيمكنتصنيفها

ويعنيهذاأن,بيةوأعمالمنصاستشاريةفنيةوأعماليدويةوأعمالذهنيةوأعمالتنفيذيةوأعمال
 القاعدة التخصصهو وأن المتخصصفيه يؤديه أن يجب العملالأساسيةالعمل تأدية في

(.213ص,2002ن,)العميا

بأنهالهيكلالتنظيميالذييقومعلىRobbins & Coulter(P371 ,2014وقدعرفه)
المتشا الوظيفية التخصصات تجميع البعأساس بعضها مع المترابطة أو هذاو، ضبهة يمتاز

(416,ص2013,الهيكلبعدةمميزاتمنها:)الشاويش

 الوظائف.يتمتقديمهامنقبلاختصاصييالخبرةالتي -
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 يساعدفيتنميةروحالتعاونبينالعاملينفيالمنظمة. -

,يينالاختصاصعلىمساعدةعلميةأوفنيةمنحصولرئيسالمنظمةأومديرهاالعام -
.الإداريةالفنيةوةالكثيرمنالقضايابحيثتمكنهمنمعالج

(أنعيوبهذاالتنظيمتتلخصفيمايلي:120,ص2001)علىوموسويآلوضحوقدأ

 التنفيذيين.شرافالفنيينوإطةوالمسؤوليةنتيجةتداخلنطاقعدموضوحالسل -

 المديرين.عدموضوحالرؤيةلدىإلىيمكنأنيؤدي -
 :ري الاستشا التنفيذي الهيكل -3

ستقامةسبلالمسؤولية,امزاياالتنظيمالتنفيذيمنحيثهذاالنوعمنالتنظيميجمعبين
الكبيرةالإفادة,ومنمزاياهذاالتنظيمالأعمالةالتيتستخدمفيتوجيهومنحيثالسلطةالموحد

 الفنيين الخبراء طبقة التخصصواستخدام من الرؤساء بمساعدة يقومون فيينالإداريالذين
وأهمعيوب,(2002:215ستشارةمنحيثتأديتها)العميان,اإلىالمسائلالفنيةوالتيتحتاج

فيمايلي:(419,ص2013)الشاويشصهاخلهذاالنوعي

,ويحدثهذاالصراعستشاريينيمكنأنيصبحأمراًمزعجاًأنالصراعبينالتنفيذيينوالا -
ستشاريينعتقادالتنفيذيينأنالاأولا,حياناًأشاريينستراءالاينلآهمالالتنفيذيإإمابسبب

 يغتصبونسلطتهمالتنفيذية.

ب - التنفيذيين بعضالمدراء الاايقوم الموظفين مواهب طمس ستمرار ذويستشاريين من
 ستشاريين.الةبينالتنفيذيينوالايجادعلاقةعملفعإيقالقدرات,ممايع

 :مصفوفةالهيكل التنظيمي ال 4-

 يتم الوظائف تعكس دوائر لعدة المنظمة ,الرئيسةتقسيم تقوم بإنشاءدارةالإكما العليا
,ويعينلكلمشروعمديراًخاصاًبتنفيذهاالمعينةالمنظمةتقوملتياإداراتأخرىبعددالمشاريع

 وخبراءمتخصصينفيأقسام الفريقالرئيسةالمنشأةيستعينبأفراد ويكونكلعضوفيهذا ,
.مديرالمشروعفيآنواحدإلىوكذلك,التيجاءمنهاأصلاًالإداريةلأمررئيسالوحدةخاضعاً

256) ,ص2011 ,محمود)

وكانأولاستخداملهذاالنوع,الحديثةنواعويعتبرهذاالنوعمنالهياكلالتنظيميةمنالأ
ما ثم الأمريكية, المتحدة الولايات في الحربية والصناعات الفضاء بعضمنظماتفي لبثت

هحيثإنالتيتقومبمشروعاتمعقدة,منظماتأناستخدمته,ويستعملهذاالنوعفيالالأعمال
سمالمشروع.إيوحدةجديدةمتوقعةيطلقعليهاوالأفقيةفالرئيسةيعملعلىتكاملالعلاقات
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أنمزاياهذاالتنظيمتتلخصفيمايلي:إلى(497ص ,2013)الشاويشويشير

 منالطاقاتالبشريةالموجودةفيالتنظيماتالوظيفية.ستفادةالامرونة -

 توفرالمعرفةالمتخصصةلجميعالبرامجبنفسالقدر. -

وظيفييع - المشروعقسم لأفراد إلدونويوجد لايكونيه هنالكعندما فيأيلهمحاجة
.مشروع

 والنتائج.الأداءليةالرقابةعلىتسهيلعم,زاياتلكالمإلى (217,ص2002)العميانويضيف
أنعيوبهذاالنوعمنالتنظيمتتلخصWorthington& Britton, (2006, P27-28)يرىو

الآتية:فيالنقاط

 وجودمشاكلتتعلقفيالتنسيقوالتحكموالسيطرةعلىالعاملين. -

 السلطاتوالصلاحيات.مكانيةوجودصراعاتنتيجةتداخلخطوطإ -

 .اًكبيرينالتنفيذيينبمهاهمالخاصةبالمشروعبسهولةممايولدخللاًالإداريابنسحاسهولة -

 : تنظيم الفرق  - 5

المعاصرأنتكونتآتحاولالمنش للمنافسةأكثرفيالعالم والمتغيراتمرونةواستجابة
اجههاتلكالمشاكلالتيتوهابمسؤولياتحلإلىفتقومبتشكيلفرقعمليعهد,السريعةفيالبيئة

وآالمنش العمل أثناء اللازمةاتخاذت ,القرارات هذا الأسلوبويمثل نحو منستفادةالااتجاهاً
(65,ص2001عليوموسوي,آل).المنشأةفيالتخصصاتالمتعددة

أنمزاياتنظيمالفرقتتلخصفيمايلي:(220,ص(2002العميانويبين

 داتالمختلفةفيالمنظمة.فمنالحواجزالتقليديةبينالوحيتخفال -

 نالمنظمةمنالتكيفمعالظروفالبيئيةالمختلفة.يمكت -

 القرار.اتخاذيقويالروحالمعنويةللعاملينمنخلالمشاركتهمفي -
:الشبكي الهيكل التنظيمي -6

والتي,تأخرىمستقلةآمنشإلىفيهارئيسةتفيهذاالتنظيمبإسنادوظائفآتقومالمنش
وحداتالتصنيعوالهندسة,وعوضاًأنيتموضعالمنشأةالعليافيدارةالإتعاقدمعهامنقبليتمال

الوحداتتقدممنقبلمنشفإنخدم,تآفيالمنش تأخرىمستقلةتعملبموجبعقودآاتهذه
(67,ص2001عليوالموسوي,آل).أةللمنشوترتبطبالمكتبالرئيس
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الشكلالتنظيمي أنهيسمحللمنظمةأنتركزعلىالعملياتوالوظائفومنمميزاتهذا
شركاتأخرىتجيدتلكإلىفيالمقابلاسنادتلكالوظائفوالمهامالتيلاتجيدها,التيتجيدها

( Robbins & Coulter, 2014, P386الوظائفعنطريقالتعاقدمعها.)

المنافسةلىالتعاملوسطمميزاتهذاالشكلالتنظيميأنلديهالقدرةعإلىوكذلكيضاف
المنشأ,الدولية وسعرفتستطيع علىمستوىدوليكلىلتحقيقأفضلجودة موارد أنتستخدم ة

اًلأنهيتطلبإشراف,الثابتةالتكاليف,وهذاالنوعمنالتنظيميقللمنمنافسعلىالمستوىالدولي
داريينإلىأقلكمايقللالحاجة (219ص,2002)العميان,.متخصصينوا 

(67,ص2001وفيمايتعلقبعيوبهذاالتنظيمفإنهاتتلخصفيمايلي:)العلىوموسوي,

 ة.مباشرةعلىالعملياتداخلالمنشأعدموجودرقابة -

فشلالتعاقدمعالمؤسساتالمستقلةعلىالمنشأةزيادةالمخاطرعلىأعمال - خاصةإذا
 تقديمالخدمةالمتفقعليها.

الت - المناخ التطوريصبح على قدرة أقل الانتماء,نظيمي العمللأن دوران معدل ويزداد
العاملينيضعف.والمنشأةوالولاءالعاطفيبين

  :خصائص الهيكل التنظيمي الفعال
,)ذياب:التاليةلكييحققالهيكلالتنظيميأهدافالمنظمةلابدأنيتسمبالخصائص

(230,ص2008ان,)العمي,(2001,165)الشماع,,(2001,ص139

:وهويعنىأنتكونالسلطاتالتيتمنحلشخصأولجهازمامتلائمةمعمايكلفالتوازن  -
أن كما مسئوليات, من نطاقهبه اتساع بين التوازن التنظيمي الهيكل في يراعى أن لابد

 والعكس,تصالالإشرافمعقصرخطوطالا

الهياكالمرونة - قابلية المرونة مبدأ يتطلب تصمي: المراد التنظيمية استيعابمل على ها
للمتغيراتالداخليةوالخارجيةالتييتطلبهاالهيكلالتنظيميالتعديلاتالتنظيميةالمستمرةتبعاً

 الفعال.

عتمادالقواعدالعلميةفيبناءالهياكلالتنظيميةوتوخياضرورةإلى:وهيتشيرالاستمرارية -
بدونأنيتعرضالبناءالمستقبليةيراتيستشرافالتغاانبإلىج,الدقةفيتشخيصالواقع

 .تغييراتجوهريةإلى

بالتاليعلىهيكلهاالتنظيميوحيثتؤثرالظروفالبيئيةللمنظمة:مراعاة الظروف البيئية -
 فإنالهيكلالتنظيميالجيدهوالذييتكيفويستجيبلهذهالمتغيرات.
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لفالهيك,وأخرىثانويةرئيسةهناكأنشطةحيثإن:هتمام بالنشاطات المهمة للمنظمةالا -
الذييعطي هو اهتمامالجيد أكبراً فيمستوىإداريالرئيسةللأنشطة منخلالوضعها

 مناسبلأهميتها.

  خطوات تصميم الهيكل التنظيمي 
,بعةأثناءتصميمالهيكلالتنظيميالخطواتالمتإلىبوالدراساتأشارتالعديدمنالكت

(56,ص2010,:)الرحاحلةلتاليلكالخطواتكاتنتلخيصويمك

شأنه,لأنذلكمنالفرعيةوالثانويةالأهداف,وكذلكالأساسيةللمنظمةالأهدافتحديد -
 .حتياجاتالمنظمةايسهمفيتحديدأن

-  للإالأعمالتحديد المطلوبة المنظمةوالنشاطات أهداف تحقيق في لوضعسهام وذلك ,
 اللازمة.ضمنالسياساتوالبرامجوالإجراءاتلتيتتالخططا

مديرإلىكلوحدةإدارةسنادا الوظيفيةالمتشابهةفيوحدات,والأنشطةوالأعمالتجميع -
 .نجازمهامهالصلاحياتاللازمةلإورئيس,معتخويلهأ

ثنائيةستعتياديةوالاالاالأنشطةوالأعمالوصفالوظائفبشكلشاملمعتحديدجميع -
 .لمرتبطةبهابصورةواضحةا

ا - علاقات مختلفالوحداتتحديد بين الوظيفية الظروفاللعمل وخلق لتحقيقملاءمة,
 .الأفرادالتعاونبين

يدالوظائفالتنفيذيةعليهتحدوبناءً,شرافطارنطاقالإإتحديدالمستوياتالتنظيميةفي -
 .شرافيةوالإ

 :وهي,خطواتأساسيةللتصميمهناكثلاثفقدبينأنStanford, (2007,P95 )أما

 لهاالأساسيةالأهدافعلىتحديدوتحليلالعملياتالتيتقومبهاالمنظمةبناءً -

الأنظمة:لكالعملياتوالوظائفمثلمنتستفادةالاالتيتقدمملاءمةالالأنظمةتصميم -
 .الإدارية,ونظمالمعلوماتاليةالم

ب - المتعلقة السياسات والمكافآتالعاملفرادالأوضع الرواتب تشمل والتي والوصفين ,
 .والتدريبوالتطويرالوظيفي,
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 نيالمبحث الثا

  الإداريالتمكين 

 تمهيد
دارةالمواردالبشريةموضوعيعد الأولالمسئولالإنسانهواً,لأنهاماًالجانبالإنسانيوا 

والأخيرعنالفشلوالنجاحلأيشركةمنالشركاتأومؤسسةمنالمؤسساتأودولةمنالدول.
وبتوكانلذلك وبإدارته به وتحفيزهالاهتمام كل,جيهه أهميتها تفوق تكاد التي الأمور أهم من

والتصميم والهيكل والتكنولوجيا بالمال المتعلقة الأخرى الملموسة,القضايا الأمور من وغيرها
(Pfeffer, 1994, P201).

هوومعرفةكنههوعوالمهوأعماقه,معالمغيرملموسةكثيرة,فيصعبالإنسانتكمنفي
وتحتاجإلىمن,وتصعبملاحظتهافوالانطباعاتوالغرائزوالدوافعالتيلاترىبحرمنالمواق
.وقبلذلكتحتاجإلىمنيقفويقدرأهميةالتعاملمعها,يسبرأغوارها

جدا كثيرة البشري بالبعد المتعلقة القضايا معروف,إن موضوع البشرية الموارد دارة وا 
م بأشكالكثيرة علىأهميةالاختياروالانتقاجت ,تعددةومطروقفيكتبالإدارة ءمعفيمجملها

المناسب المكان في المناسب الرجل على,ووضع والمحافظة والتدريب الإمكانيات وتطوير
منأساليبالتحفيزوتطويرذلكإلىغير,الماديةوالمعنويةوالمكافآتالموظفينوا عطائهمالحوافز

 .العماليةالأداءوالعلاقات

 لتمكين الإداري مفهوم ا

لا منالتوضيحأنهناكقبلمناقشةمصطلحالتمكين, ,راءمختلفةحولالتعريفآبد
,المنظمةوثقافتهاوعملالفريقاستراتيجيةثلاللامركزيةوالجودةالشاملةولارتباطهبقضايامهمةم
التمكين مفهوم جاء للقيادالإداريوقد التقليدي النموذج عن بالتخلي ليطالب تؤمنإلىة قيادة

,وبناءطلبتغييراًجذرياًبأدوارالعملنسان,وهذابدورهيتةوالتشاورلزيادةالإفادةمنالإبالمشارك
.وردتتعريفاتعدةلمصطلحالتمكينالإداريعليه

-  Robbins & Coulter (2014, P576)عرفه منإعطاءبأنه السلطاتالموظفينمزيداً
 .خاصةفيمناطقاختصاصالموظفينةاسبةوالسريعالقراراتالمنتخاذلا
الموظفينإعطاءيعنيالإداريأنالتمكين Mondey & Noe (2005, P223)يرىكلمن -

 .مزيداًمنالقدرةعلىصنعالقراراتوتحملمسؤوليةتلكالقرارات
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 Longernicker, et al,.(2003, P455)عرف - المديرينالإداريالتمكين توجه نحوبأنه
إعطاء الموظفين بالعمليات المتعلقة القرارات صنع في المشاركة من الخاصةإلىمزيداً ومية

 .بطبيعةعملهم
- ( إلىP113) Child ,2005يشير التمكين علىمفهوميالسلطةالإداريأن أساساً يرتكز

.شاركةالموظفينفيكلاالمفهومينويتممنخلالم,والقوةداخلالمنظمة
والتيترتكزعلى,(whyمايسمى)بنظريةإلىالتمكينمصطلحأصولاستخداموترجع
دافعية مدى وا أن ومشاركتهم إ,نتاجيتهمالعاملين الوظائفلتكون تصميم على يعتمد أكثرنما

للعاملينالإداريأنمفهومالتمكينإلىولابدمنالإشارة,((Zeglat, et al,.2014, P56مرونة
نماهو,اللازمةفقطالإمكانياتمجردتزويدالعاملينبالسلطاتوعلىلايقتصر إداريةعمليةوا 

ستثمارالمواردالبشريةلذواتهموقدراتهممعتحملالمخاطرةالمتعلقةبالأخطاءمتكاملةتقومعلىإ
       (Mahrabeni, Shajari, 2013, P60).هدافالمنظمةييمكنأنتنتجفيسبيلالوصوللأالت

و وخلقلذلك والموازنة العمل وبيئة الفرد بين ما التفاعل هو التمكين عملية فإنجوهر
(Fishman, Keys, 1997, P347).الانسجاممابينرغباتالفردوأهدافالمنظمة

يشملكلبأنهالأسلوبالذيجرائياً على ماسبق، يعرف الباحث التمكين الإداري إ وبناءً 
الوسائ الطرق, للعاملينالأشكال, اللازمة السلطات منح خلالها من يمكن التي والمستويات ل,

قدراتهمفيالتفكيروالتحليلوالتنفيذ,لتمكينهممنأداءمهامهمعلىأكملوجه عنطريقزيادة
لية.استقلاأكثروالتحكمفيمهامالعملبشكل

 الإداري  أهمية التمكين 
 الذي هو وهذا ,فيالمنظمةهوالأساس لبشريا العنصر أن للشكمجالاً يدع لا بما تبين

مثل متباينة إدارية وممارسات مضنية رحلات فبعد ,راًمؤخالأعمال ورجال المديرون يهإل عاد
دارةو ,الأهدافب دارةالإ  يجدوا لم المستمر, والتحسين ,والإنتاجاللحظي ,"الهندرة"و الشاملة, الجودة ا 
الأول, إلى العودة من اًبد  تستأجر أن تستطيع فأنت أنفسهم, البشر وهو المبدأ  الأفرادسواعد

(255,ص2003)أفندي, .قلوبهم امتلاك تستطيع لا لكنك العمليات, وتنفيذ لتصميم وعقولهم

ةاليالفعإلىبالهادفةللوصولساليللعاملينهوأحدالأالإداريوعلىاعتبارأنالتمكين
التنظيمية التمكين تطبيق فإن الإداري, على تعزىيعمل تتبنى التي التنظيمية الثقافة الإبداعز

(Ahmed, Shepherd, 2010, P338)نجازالمهام.المصاحبلإ
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 (Gill, 2012, P237وفيذاتالسياقيوضح يمثلوسيطاً( العاملين أسلوبتمكين أن
التحويليةوبينأساسياًورابطاًمهماً وذلكاستناداًالإبداعفيالمنظماتبينكلمنالقيادة إلى,

:اليةالنقاطالت
 .يجابيوالمنطقيالعاملينوتشجيعهمعلىالإاستقلاليةكونهيزيدمن -
 .الإدارية,ممايعنيزيادةالكفاءةهيرفعمنثقةالعاملينبأنفسهمكون -
 .اراتالتييمكنأنتتصفبالخطورةالقراتخاذكونهيشجعالعاملينعلى -
سبقإلىإضافةً تطبيقالتمكين,ما للعاالإداريفإنأهمية يليإلىملينيمكنأنيشار بما :ها

(Yukle, 2006, P108) 
 نتاجية.ممايعنيزيادةالإ,منقبلالعاملينأكبرالتزاموظيفيإلىتؤدي -

 .للعاملينمنأجلالقيامبمسئولياتهماًقوياًتوفرحافز -

 .بيةحيالالمشكلاتالتيتواجههميجاإأكثرطيعالعاملونالتعاملبشكليست -

 .منالاستقرارممايعنيمزيداً,لينتعملعلىتحقيقالرضاالوظيفيللعام -

 .ابومعدلالدورانداخلالمنظمةتقللمنالغي -

وضح فيMayle (2010, P158)وقد العاملين نظر وجهة من التمكين أهمية
 :التاليةبشكلمستمربالنقاطوالذينيتواصلونمعالزبائن,المستوياتالدنيا

 .والمستهلكينأثناءتقديمالخدماتستجابةأسرعلاحتياجاتالزبائناتوفير -

-  الأتحفيز من مزيد لطرح العاملين العب,يةالإبداعفكار يخفف مما المستوياتء عن
 .الإدارية

 التمكين االإداريويعتبر البشرية الموارد لاستثمار فعالة وسيلة فيللعاملين لموجودة
أنتمكينالعاملينيعنيإلىضافة,بالإالمتاحةالإمكانياتمنخلالاستنهاضالقدراتو,المنظمة

للرقابةالتق الحاجة من عاملاًليل يعتبر مما الإمساعداً, التغيير المنظمةفي داخل .يجابي
((Awamleh,2013, P315

سبقبناءً العاملينيقربالمنظم,علىما تمكين فإن بشكل منتحقيقأهدافها ,أكبرة
,حيثكانتالمنظماتالتيتبنتالتمكينعاملينبداعاتالا مثللقدراتوارالأعلىالاستثماعتماداً
الإداري التمكين تطبق لا التي تلك من أعلى مبيعات نسب تحقق .الإداريللعاملين

(Gill, 2012, P245)
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  اري الإد التمكينأبعاد  
خر,منباحثلآداختلفتتلكالأبعادوق,توجدهناكعدةأبعادلعمليةتمكينالعاملين

تتلخصفيالنقاطالإداريأنأبعادالتمكينإلىElnaga, Imran (2014, P16) يشيرحيث
:التالية

 .والنتائجالمرجوةللعاملينالأهدافتعنيوضوح:والدقةوالوضوح -

والتشجيع - والدعم ت: من يلزم ما بتقديم المدراء قيام التي,الإمكانياتعني العوائق وازالة
 ن.كيتحولدونتنفيذعمليةالتم

ووالحريةستقلاليةالا - : والاإعطاءتعني الحريات من يلزم ما تخاذلاستقلاليةالعاملين
 .نجازالمهامالخاصةبهمالقراراتاللازمةلإ

كثير أن اًغير أن ذكرت الدراسات العاملينمن تمكين عملية يليأبعاد فيما :تكمن
(Yukle, 2006, P108)

 .دراكالعاملينلقيمةالعملوأهدافهإراكمعنىالعمل:ويعنيإد -

 .يهإلنجازالمهامالموكلةإالذاتية:وتعنيقدرةالفردعلىفعاليةال -

 داخلالمنظمة.القراراتاتخاذدراكالفردبدورهوتأثيرهفيإالتأثير:ويعني -

.منخلالالعملمكانيةتحقيقالعاملينلذواتهمإإلى:وتشيرتحقيقالذات -

: التمكينهي بعادأأن(62,ص2000)راضي ويوضح

 السلطة تفويض -

  العمل فرق -

 التدريب -

الفاعل تصالالا -

  الإداري العوامل المؤثرة على التمكين 
عدد هناك أن شك علاًلا تؤثر التي العوامل العاملينمن تمكين عملية ويمكن,ى

(Barsi, 2013, P309)بمايلي:(Conger & Kanungo)بناءًعلىنموذج توضيحها

 لي: يالظروف التنظيمية وتشمل تلك الظروف ما 1- 

 .بالنسبةللمنظمةالأهدافوضوحالرؤيةودرجة -
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 إتاحةالمواردللأفراد.مدى -

 .الأداءنظاممكافآتمرتبطب -
 .للمنظمةكلالتنظيميالهيطبيعة -
الإدارية ةالاستراتيجي2-  الآلياتتمثلو: منخلالها بإدارةالتيتقوم النشاطاتإدارةالمنظمة

مكانيةا و,فرقالعمل,التدريبوالتطويرمكانيةتكوينإمثلطرقتزويدالمعلومات,,ختلفةالم
المشاركةفيصنعالقرارات.

بقدراتهمعلىأداءمهامهموواجباتهمالأفراديمانإمدىإلىيرتشو:الكفاءة الذاتية للعاملين 3-
:التاليةالعناصربأثرالكفاءةالذاتيةللعاملينوتت,المنوطةبهم

 أنفسهممنخلالالمقارنةبها.يستطيعونتقييمالأفرادوجودمرجعيةلدى -
 أوكتابياً.شفهياًالدعمالمستمرسواءكان -
نجازاتهم.ا رعنمدىرضاالعاملينعنأدائهمووالذييعب,يالتحفيزالداخليوالذات -

 الإداري  التمكين خطوات
 في إشراكهم إلى وسعيهاالدؤوبالعاملين, لتمكين فاعلة برامج إلى المنظمات حاجة إن

وعليهالتمكين مفهوم تبني إلى تلكالمنظمات يدفع ,القرارات اتخاذ العاملين تمكين عملية إنف ,
 علىBlanchard (1999, P35 ) أكد لذلك متعددة, خطوات وعلى مراحل وفق فذتن أن يجب
: تيبالآ الخطوات تلك وتتمثل ,التمكين استراتيجية لتطبيق خطوات ربعأ وجود

,الكافية المعرفة يمتلكون ولا ,التمكين لفكرة متحمسين الأفراد فيها ويكون:الحماس مرحلة -
. العاملينتوجيه دارةالإ وعلى

أ: متناعالا حلةمر - التييجبعلىالإدارة  مهمة وتسهيل بتشجيعتقوم نوهيالمرحلة
  .الجديدة المسؤوليات تحمل في ةيلاع مهارات إلى يحتاج التمكين,علىأساسأنالعاملين

القبول مرحلة -  دواروالأ فوائده, عن فضلاً ,هميتهأو التمكين معنىونالعامل يدرك وفيها:
 .العاملين بين الجهود تنسيق هنادارةالإ وعلى ,والمسؤوليات

 حل كيفية على العاملين بتدريب دارةالإ تبدأ المرحلة هذه وفي: والاستقرار الثبات مرحلة -
 .ومواجهةالصراعات القراراتاتخاذو المشكلات
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 استراتيجية تنفيذ مراحل نفيرىبأ, Ivancevich & Matteson (2002, P396)إلى مابالنسبةأ
:تيبالآ تتمثل لتمكينا

 مشاكل مثل ,م مكنين غير نهمأب العاملين لدى عوراًش تولد التي المنظمة ظروف تحديد -
 .المكافآتوضعف تصالالا

 .التمكين استراتيجية تطبيق -

 غناءوالإالأهداف تحديد برامج ووضع ,بالمشاركة دارةالإك التمكين دواتأ ستخداما -
 .بأنفسهم بالثقة ينالعامل شعور لزيادة وذلك ,الوظيفي

.اًتمكيني اًسلوك سلوكهم سيجعل والذي ,ممكنين نهمأب العاملين شعور -

جمبرامنظماتالتيتفكرفيتنفيذالأن ,Potterfield (2000, P123 – 130(ويوضح
.ختياراًسهلاًإبحالمنالأحواليالتمكينليسأنتبنبالفهمبحاجةإلى,العاملين لتمكين

 الإداري كين معوقات التم  
تعيقأSlack, et al,. (1998, P340)  يشير المعوقاتالتي من هناكعدد يوجد نه

 ,كلفته رتفاعاو التدريب ءبط وكذلك ,والتعيين ختيارالا كلف رتفاعاومنضمنها ,الإداريالتمكين
 يقتطب في صعوبة من تعاني ,فيها العمل دوران معدل رتفاعا من تعاني التي المنظمةنأ كما

 :كالاتييمكنأنتكون المعوقاتأن(51,ص2010 (الدوري,ويوضحالتمكين استراتيجية
 الإدارية المستويات في للعاملين تمكينها عند السلطة فقدان من العلياداراتالإ تخوف -

 .االدني
 .السائد البيروقراطي بالبناء متمسكة زالت ما بعضالمنظمات نأ -
-  تحمل لينالعام بعض وتخوف ستعداداعدم  التغيير فكرة تقبلهم وعدم,المسؤولية من

. بهم المناطة الأعمالب المتعلقة القرارات اتخاذ في دارةالإ عن نفصالوالا
:يلايقعمليةالتمكينتكونكالتأنمعوقاتتطب,Ghosh (2013,P99)ويضيف
 .العاملينللمنظمةوانتمائهملهاضعفولاء -
 ةبينالعاملينوالمدراء.عدموجودعلاقاتجيدةومتين -
 .لصلاحياتبمايمنعهممنتفويضا,وجدلدىبعضالمدراءيالغرورالذيقد -
 .ىالعاملينلتطبيقعمليةالتمكينغيابالدافعيةلد -
افتقارعمليةالتمكينللتمويلاللازم. -
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:التاليةالنقاطإلىأنمعوقاتالتمكينترجعGinjunia, et al,. (2013, P42) وقدبين
 نسجامبينأهدافالمنظمةوأهدافالعاملين.غيابالا -
.ستقرارفيالبيئةالخارجيةعدمالا -
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 المبحث الثالث
  الإداريالتفويض 

 تمهيد
يرتبطالتفويضبجميععناصرالعمليةالإداريةوفروعهافنجدأنارتباطهبالقيادةالإداريةومجال

هناالاتصالاتورسم ويزداد الإجراءاتوتوصيفالوظائفوالتدريبوالرقابة السياساتوتحديد
الارتباطبالتنظيمالإداريويتصلالتفويضبنظامالتدريسونطاقالإشرافحيثيؤديإلىإمكانية

توسيعنطاقالإشراف.

أو التباينبينالرئيسبالمرؤوسينكمديرالمدرسة يتضحفيعملية ناظرهاإنتفويضالسلطة
بحكمكونهرئيساًللمدرسةومجموعةالعاملينمعهكأعضاءالجهازالتنظيميبمدرسته,منحيث
التعايشاليوميفيالمدرسةوالمواجهةبينهم,وفيمجالعلاقةالمديربالعاملينمعه,ويجبعلى

يهعلىالمديرأنيوسعقاعدةسلطاته,ويفوضصلاحياته,وذلكلضمانتحقيقمعاونةمرؤوس
تحقيقأهدافمدرسته.

بالتفويض يقوم الذي فالمدير عنها, التنازل أو السلطة التفويضالتخلصمن يعني لا والإدارة
فالتفويضلا يرغب, لم رغببذلكام الواجباتالمعينة علىهذه الشاملة بسلطته يحتفظدائما

يعنيمنحالآخر ولكنه الالتزامات, ينالحقفيالعملداخلنطاقيعنيالتخليالدائمعنهذه
محدد,أوبعبارةأخرىإنالتفويضلهخاصيةمزدوجةنظرالأنهنتيجةللتفويضيحصلالمرؤوس

علىالسلطةمنرئيسهولكنفينفسالوقتلايزالرئيسهيحتفظبسلطتهالأصليةبالكامل.

 مفهوم التفويض
 فيه شك لا التفويضمما مصطلح الإداريأن من التييعتبر المصطلحاتالمعاصرة

إداريةاليةلأنهأثبتفع,يقهوالعملبهأصبحتكثيرمنالمؤسساتوالمنظماتتناديبضرورةتطب
.بدرجةكبيرة

بأنالتفويضيعنيقيامالمديربتخويلجزءمنصلاحياته(260,ص2011)محموديرى -
 ,حتىيتمكنوامنأداءأعمالمحددة,خرينلآ

-  150ص,2011)عباسيصف ) الرئيس نقل يعني السلطة تفويض لبعضالإداريبأن
دونالرجوع,بعضمرؤوسيهإلىاختصاصاته معبقاءمسؤولياتهعنتلك,إليهليمارسوها
 .وضةالمفاتالاختصاص
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-  المديرفيتوزيعالعملوالسلطة(497,ص2013)الشاويشيعرفه يستخدمها بأنهعملية
 .ينفيالمنظمةأفرادمحددإلىاالمطابقةله

تخويل(203,ص2011)العميانيوضح - الرئيسالقرارمناتخاذبأنالتفويضهوعملية
 المرؤوسينإلى

بأنهالعمليةالتييتمكنالمديرمنخلالهاتكليفالمرؤوس,(252,ص2000)جواديعرفه -
وذلكيعنيقيام,المرؤوسينالمباشرينإلىواصدارالتوجيهاتالقراراتاتخاذالمختارللقيامب

ليتمكنمنتصريفالأمور,حيةالمديربإناطةمهمةمعينةلذلكالمرؤوسمعقدرمنالصلا
 .وفقالمعاييرالمحددةالأعمالةأوتنش

التفويضيعنيأنيطلبالمديرمنإلىأن,Winfiled, et al,.(2003, P177)يشير -
معبقاء,منالقوةاللازمةمنتلكالمهامهبعضاًا عطاءو,أحدالمرؤوسينالقيامبمهاممعينة

وليةالمدير.ؤمس

لهاكلمنالتييستطيعمنخلاالإداريةعنالعمليةفإنمفهومالتفويضيعبربالتاليو
.(Shekari, et al,. 2012, P871رتقاءبقدراتهموتطويرمهاراتهم)المدراءوالعاملينالا

بعضالمرؤوسينتخويلبأنهإجرائياً  الإداري يض التفو يعرف الباحثبناءً على ما سبق 
لا اللازمة المحددةتخاذالسلطة الوظيفية ببعضالمهام تلك,القراراتالخاصة بقاءمسؤولية مع

ضمنمسؤولياتالمدير.المهام

  :أهمية التفويض 
 الأولويات لترتيب الفرصة المدير يعطي كونه في تكمن التفويض أهمية للأمورإن

ذاتالأهميةوالقضا يمنحالمن,يا أنه والتطورمنخلالكما للنمو فرصة القدراتاظمة ستمرار
 (Longernicker, et al,.2003, P459).البشريةالموجودةفيالمنظمةالإمكانياتو

علىأداءمهاميصبحقادراًيهإلفإنالشخصالمفوض,ولاشكأنهمنخلالالتفويض
إدارية أكبراليةبفععدة هي العملية تلك يميز ما وأهم أقل, للقراراتإوبوقت الوصول مكانية

(Evans, 2009, P145).الصائبةوالحكيمةبشكلأفضل

السلطةتكمنفيالنقاط(أنأهميةتفويض153,ص2011)عباسوفيذاتالسياقيبين
:التالية

,الروتينيةالإداريةعباءالأوذلكمنخلالتخففهمن,للمهامالقياديةالإداريتفرغالرئيس -
 .الأساسيةعنطريقالتفويضوالتفرغللوظائف
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التفويضيوفرالوقتوالجهدالذيكانسيضيعفيحالةحيثإن,صدارالقراراتإسرعة -
 للمنظمة.الأعلىالانتظارلحينصدورالقرارمنالرئيس

اًيضيتيحللمرؤوسينفرصالتفوحيثإن,جديدةقادرةعلىتحملالمسؤوليةتنميةقيادات -
 يرعملالمنظمة.يتوتساالقراراتخاذأوسعللمشاركةفي

ةالمنظمةوزيادةقدرتهاعلىاليأنالتفويضيمثلوسيلةلرفعفعإلىوكذلكيجدرالإشارة
(261,ص2011)محمود,.حددةوتحقيقهالأهدافهاالمرسومةالمالأنشطةأداء

 أساسيات ومبادئ التفويض 
الغرضمنها,لابدمنتوافرشروطيامبعمليةتفويضناجحةوفعالةوقادرةعلىتحقيقللق

عديدة أساسية البشرية,ومبادئ الكفاءات في بكل,ليسفقط التفويضنفسها عملية في نما وا 
لكييمكن لأإجوانبها, عرضلتلكالشروط:,منمنظمةومسؤولإداريكثرعتماده وفيأدناه

(68-66,ص2010درويشوالشمري,)

وبمعنى قانونية التفويض: - اتوافقه مع أيلاالأنظمةنسجامه فيالشركة, والقوانينالنافذة
 يكنمخولًاتفويضبدوننص, لم إذا يعنىأنالمديرلايتمكنمنتفويضسلطته وهذا

 ل.بطافعليجيز,مصيرهالإإلىيضلايستندقانونياًبتفويضها,وكلتفو
إجزئية التفويض:  - يكون التفويضلا أن لبعضأي قداتالاختصاصلا التي والسلطات

 تفويضها واليساعد الكفاءة تحقيق لكل,ستمراروالافعاليةعلى التفويضشاملًا كان فإن
دتنازلًاوليستفويضاً,فهناكأعمالمنصلبمسؤولياتالمديرليساختصاصاتالمديرع 

 .بالإمكانتفويضها
املينفيالمؤسسةكافة,بالسلطةللعيهإليجبأنيبلغالتفويضللمفوضعلنية التفويض:  -

يكون لاضمنيوأن وصريحاً يكواً, وليسشفأن تفويضالسلطاتمكتوباً يكون,ياًهن وأن
و بدقةالأعمالتفويضالسلطة محددة لأالمخولة بالتفويضالشفهي, عبرة لا إذ أمر, ن
 الإالتفويضقرينة قرائن من حدوثخلافأو حالة أوثباتفي السلطة تفسير حول نزاع

لهذايجبأنيكونالتفويضمكتوباً,تجاوزهاأوفيالحالاتالتيتتطلبتحديدالمسئوليات
 ه.يإللتسهيلالرجوع

الأعلىيتوجبعلىالرئيس: المفو ِّضوالسلطات المخولة من قبل  توضيح حدود التفويض -
السلطاتالمفوضةللمرؤوسين,بمايضمنأداءالعملدونالخروجعنقواعدهتوضيححدود
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لتصحيحالأخطاءالناجمةعنه,وربمايتسببأساليبو ه,الأمرالذيلوحدثقديتطلبوقتاً
 فيسوءالعلاقةبينالمديروالمرؤوس.

لايعنىلجزءمنسلطتهواختصاصاتهالأعلىإنتفويضالرئيسولية: ؤ عدم تفويض المس -
القيامالأعمالتخليهعنمسؤولية فيجبعليه لبعضالمرؤوسين, تفويضاً التيأعطىبها

.الأعمالالمسؤولالأولعنتلكإذإنهةللأعمالالتيقامبتفويضها,بالمتابعةالمستمر
علىالرئيسأنتكونلديهالقدرةتناسب درجة التفويض مع قدرة المفوض ومركزه الوظيفي: -

تفويضعلى التيسيتم بالمهام اختيارالأشخاصالمناسبينللقيام ويهإلأدائها نتتوافرأم,
كبي المرؤوسينعلىقدرة بأنهؤلاء المعرفة والحرصوالالديه المسؤولية من وأنرة طلاع,
 استخدامهمللتفويضلنيخرجعماهومتفقعليه.

بحيثلايتأثرأويتغيرية: صدور تفويض السلطة للمفوض بصفته الوظيفية لا الشخص -
تفويضالتوقيع,المنصبرشاغبتغير وذلكتلافياً,سمهاحيثيصدرلشخصب,باستثناء

 .للتداخلاتفيالعمل
أيلايجوزأنيقومبإعادةتفويضالسلطةالتيعدم تفويض ما تم تفويضه للمرؤوس: -

لاأإلىهيإلانتقلت صبحالأمربلاحدود,ممايجعلمنهمأدنىمنهفيالسلمالوظيفي,وا 
 ين.الإداريالمسؤوليةتضيعبينعددكبيرمن

,فالتفويضيعدوسيلةللتخلصمنالمركزيةالأسفل:  إلى الأعلىالتفويض لا يكون إلا من  -
 السلم للسلطاتفيقمة الشديد التركيز المديرالإداريوكذلكعدم فيلجأ لغرضنقليإل, ه

.منهمأدنىمنهإلىالرئيسةعمالهأالتيتعوقهعناتصالاختصاجانباًمنتلك

بعدتفويضالأعلىيمكنللرئيس حق المدير في تعديل التفويضات المخولة او استردادها: -
 والسلطات والمرؤوإلىالمسئوليات وتوجيههم بمراقبتهم القيام ا سين كيفيةإلىرشادهم

نالسلطاتالمخولةلمرؤوسيه,واستردادهاوبعدذلكيحقلهإذارغبأنيعدلم,ممارستهم
فيحالةالضرورةالتيتستوجبذلك.

  تفويضهاالمهام التي يمكن 
والوا المهام كل ليس أنه ملاحظة يمكنيجب لا,تفويضهاجبات نظراً ختلافوذلك

.المستوياتودرجةأهميةوخطورةالقراراتالخاصةبكلمستوى

:التاليهامالتييمكنتفويضهاهيالتيتكونوفقأنالمYukle (2006, P104 )يذكر
 ه.يإلنجازهابشكلأفضللوقامبهاالشخصالمرادالتفويضإالمهامالتييمكن -
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العليا,معاستثناءتلكالمهامذاتدارةالإوالتيتستهلكالكثيرمنوقت,المهامالطارئة -
 الخطورةوالأهميةالقصوى.

م - متناسبة تكون التي الشخصالمفوضالمهام تخصصوخبرة له,هيإلع تسمح والتي
 بتطويرمهاراته.

بمعنىألاتكونغايةفي,نجازهابواسطةالشخصالمفوضلهإالمهامالتيمنالممكن -
 نينتجعنهالعديدمنالأخطاء.أالصعوبة,لأنذلكمنشأنه

للمدير - بالنسبة وأساسية مركزية تعتبر لا التي التخط,المهام بالوحدةمثل المتعلق يط
 .وتخصيصالموارد,التنظيمية,تقييمالعاملين

 التفويضخطوات
للوصوللعمليةالتفويضدارةالإتوجدهناكعدةخطواتمتسلسلةيجبعلى القيامبها

(Evans,2009, P145:)لىاالفعالوهيكالت
الشخصالمناسب - التيتحتاجلتفويضلإتحديد المهام ,نجاز علىالمهاراتوذلكبناءً

 والقدراتاللازمة.
لمديرفيلعوالقراراتبمفردهدونالرجاتخاذعلىإليهضالمفو التأكدمنقدرةالشخص -

 كلالتفاصيل.
-  ما بهاإمعرفة المكلف المهمة طبيعة يدرك تفويضه الشخصالمراد كان هو,ذا وما

 المطلوبمنه.

-  المراد الشخص أن من التأكد يويإلالتفويض الاه لديه بمهامهجد للقيام الكامل لتزام
 ومسؤولياته.

التيتمك  إعطاء - الصلاحياتاللازمة تفويضه المكلفالشخصالمراد المهام منأداء نه
 بها.

 تحديدالأولوياتبالنسبةللمهامفيمايتعلقبالرقابةوالمتابعةوالاهتمامبها. -

 تحفيزالشخصالمرادتفويضه. -

:التاليةفقدبينأنعمليةالتفويضتمربالمراحل,Shikari (2012, P871أما)

 فيهذهالمرحلةيتمتحديدماهيالمهامالتييجبتفويضها.:مرحلةالتحضير -
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يتمتحديدالأ:مرحلةالتخطيط - منأكبرةاليشخاصالمؤهلينلأداءتلكالمهامبفعوفيها
 غيرهم.

النقاش - ا:مرحلة ومناقشة مراجعة يتم والمسؤولياتوفيها والواجبات حلول,لمهام وطرح
 للمشكلاتالتييمكنأنتطرأ.

 جازالمهامالمفوضة.إنةفييلاوفيهايتمقياسمدىالفع:مرحلةالتحقق -

نجازإهفيحاليإلذيقامبهالشخصالمفوضلنجازاوفيهايتمتقديرالإ:مرحلةالتحفيز -
  المهمةوتقديمالحوافزاللازمة.

 تفويض الفعاللشروط ا
(253,ص2000)جواد,:عدةشروطيجبأنيتوافرفيه,حتىيكونالتفويضفعالًاومجدياً

الأهدافنالمدراءفيوضعوأنيشاركالمرؤوسبمعنىوتحديدالمعايير:الأهدافوضع -
 وتحديدالمعاييرالخاصةبالعمل.,المرجوة

الم - يفهم أن بمعنى والمسؤولية: الصلاحية لهتحديد الممنوحة الصلاحيات رؤوس
 والمسئولياتالتيسيحاسبعليها.

والسماحلهم,ارالقراتخاذشراكالمرؤوسينفيصناعةوإمشاركةالمرؤوسين:وهيتعنى -
 جاه.تمكانياتهمفيهذاالاا بتطويرقدراتهمو

المتواصل - المرؤ:التدريب لتزويد اللازمة التدريبية البرامج توفير يتم أن وسينبمعنى
 تمامالعملية.ا هيلهموزيادةقابليتهمللتفويضوبالمهاراتوالمعارفالضروريةلتأ

-  على ومستمرة دائمة رقابة وجود ضرورة بمعنى اللازمة: والصلاحياتالأعمالالرقابة
 المخولةللمرؤوسين.

  عقبات عملية التفويض 
وذلكنظراً,ليةالتفويضونفيتصنيفالعقباتالتيتواجهعمالإدارياختلفالباحثونو
وعلى,ظرمنخلالهاللعمليةيةالتييتمالناوزواختلافالرؤياأوال,لاختلافطبيعةالمنظمات

(498,ص2013)الشاويش,:التاليةالأقسامإلىالبعضالعمومفقدقسمها

 : التاليةعنها بالنقاط يعبر عقبات تتعلق بالمدراء و .1

لأنهميعتقدون,نيقاومونتفويضسلطاتهمللمرؤوسينبعضالمدراءوالمشرفيحيثإن -
 جداً.مرض أنهميمارسونسلطاتهمبشكل
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,بعضالمدراءأوالمشرفينيخافونبأنمرؤوسيهملنيقوموابأداءالوظيفةبشكلأفضل -
مقدرة وعدم البعضضعفاً يعتبره أن يمكن لبعضالسلطات بتفويضهم القيام أن أو

 .إدارية

عتقادبأنالاإلىراربعضالمشرفينفيوظائفهميدفعهؤلاءالمشرفينوالمدراءعدماستق -
التييجبأنتفوضيجبأنيتماستثمارهالتحقيقنجاحشخصيهمالأنشطةبعض

 أولىبهمنالمرؤوسين.
 :التاليةويعبر عنها بالنقاط  ،عقبات متعلقة بالمرؤوسين .2

خوفاًمنالفشلفيأداءالمهماتالمفوضة,نقبولالتفويضونيعارضالمرؤوسأيمكن -
 هم.إلى

 .رشادرؤوسينبعدموجودالمفوضبغرضالإشعورالم -

ممايؤثر,منالمهاموالواجباتيزيدمنتعقيداتالعملمزيد اعتقادالمرؤوسينأنقبول -
 سلباًعلىالعلاقاتالجيدةالتيتربطهمبالمشرفينأوالمدراء.

 : التاليةظمة ويعبر عنها بالنقاط بات متعلقة بالمنعق .3

فعلىسبيلالمثالقد,يمكنأنتجعلالتفويضأمراًصعباًإنخصائصالمنظمةنفسها -
 .اتجدمنظمةصغيرةتمنحالمشرفعدداًقليلًامنالنشاطاتالتييمكنتفويضه

الأمر,ةفإنقليلًامنالسلطاتمايتمتفويض,ذاكانعددالوظائففيالمنظمةقليلاًإ -
 الذييجعلعمليةالتفويضأمراًمربكاًللمدراءوالمرؤوسين.

جراءاتالعملإونفيحالتمإدخالتغييراتعلىالمقاومةالشديدةالتييواجههاالمشرف -
 فيالمنظمةأثناءالتفويض.

االتيأنبعضالمنظماتويمكناعتبار فيها المركزيةتبرز فيهالنزعة معظمتنحصر
(201,ص2004العلياوالوسطىعلىأغلبتقدير.)الشماع,الإداريةياتفيالمستوياتالصلاح
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 المبحث الرابع
 الإداريةاللامركزية 

 تمهيد
يتعلقبعددالوظائففيهاومقدارالسلطةالمفوضة توجدفروقملحوظةبينمنظمةوأخرىفيما

التفويضفيالمنظمة,إنالمشاكلالتيللمرؤوسين.عملياليستالمشكلةفيوجودأوعدموجود
يواجههاالمديرونالممارسونلوظائفهمهيمقداراللامركزيةالتييطبقونهافيمنظماتهم,وكيف

يقومونبتطبيقهاإذاكانتهيالأسلوبالمناسب.

ةتركيزإنالمركزيةواللامركزيةمنالمفاهيمالمهمةفيالتنظيمالإداري,وتشيرالمركزيةإلىدرج
الهيكل من تلكالسلطاتفيمستوياتمعينة تركيز عدم درجة اللامركزية تعني فيما السلطة,
يمثلانقطبينأوحدينمتباعدين, التنظيمي,ويمكنالنظرإلىالمركزيةواللامركزيةعلىأنهما

اللام أو المركزية من سواءً تحتاجها التي المناسبة الدرجة معرفة منظمة كل ركزية.وتحاول
(500,ص2013)الشاويش,

  :مفهوم اللامركزية 
فإنهالابد,المنظماتبسبنموهاالمتواصلإدارةتزدادصعوبة وعندماتصبحكبيرةجداً

أ تسعى بالأإلىن ساليبالأخذ في هذهدارةالإالجديدة ومن التنظيم, مجال خاصفي وبوجه
خذمريكيةالسبقفيالأالموتورزالأنلشركةجنروالذيكا,الإداريةأسلوباللامركزيةساليبالأ

.نحتىالآ1920وذلكمنذعام,وتطبيقهالأسلوببهذا

باللامركزية المنظمةالإداريةويقصد أوتجزئة أكبربشكلدارةأجزاءقابلةللإإلىتقسيم
بالتاليمة,ويحاكيفيمهماتهالمديرالعامللمنظالأقساممديركلقسممنتلكة,حيثإناليفع

 القيام يستلزم اللامركزية تطبيق السلطاتفإن التفويضجزء,بتفويض أن فلاًبمعنى سفةمن
(206,ص2001)الشماع,.االلامركزيةوليسمرادفاًله

 ، منها التعريفات الآتية:وقد وردت عدة تعريفات بشأن اللامركزية

القرارللمستوياتاتخاذنقلحقأنهاعبارةعنتوزيعأوب,(239,ص2011)عباسيعرفها -
 .التنظيميةالأخرىبموجبقراراتتشريعية

السياسةالإداريةالتي501,ص2013يرىالشاويش) - بأنها (بأناللامركزيةيمكنتعريفها
يمكنهمتقومعلةتوزيعالسلطةبينالرؤساءوالمرؤوسين ,لمشاعدتهمفياتخاذالقراراتبما

 التيتعهدوابالقيامبها.منالوفاءبالالتزامات
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-  للمستويات,Robbins & Coulter ( 2014, P365)يعرفها منحه يتم ما مقدار بأنها
 .القراراتاتخاذدنيامنقدرةعلىال

-  ص2011)محموديوضح اللامركزي(265, ةأن الإلىتشير التفويضالدرجة لوجود عامة
.داخلالمنظمة

الق يمكن لا العملية الناحية ومن بوجود مطلقةلاول أو كاملة معظمحيثإن,مركزية
(265,ص2011)محمود,.المنظماتتقععلىنقطةمابينالمركزيةالمطلقةواللامركزيةالمطلقة

عليه بأنهاوبناءً صدارالقراراتمنبإخرينالسماحللآيعرفالباحثاللامركزيةإجرائياً
صبالأعلى,بعدأنيكونواقدتمتعوابقدرمعينمنالمنايمواقعهمدونالرجوعإلىالرؤساءذو

,الصلاحيات,ولذلكفهيتعتبرمدخلًاإدارياًيستدعيمعرفةزمنوحجمالصلاحيةالمنويتخويلها
.واختياروتدريبالفردعلىممارستهامعتوفيرالرقابةالمناسبةعلىمنيمارسها

 أهمية اللامركزية 
الم من العديد تجارب اللامركزيةأثبتت بتطبيق قامت التي المنظمات,نظمات تلك أن

فيالبيئةالداخليةأوسواءً,كانتأكثرتكيفاً,إبداعاًوقدرةعلىالتعاملمعالمتغيراتالتيتظهر
لوتحم ,الإداريةوهذابدورهيعنيمزيداًمنالكفاءة,(Kasper & et al,. 2006, P3الخارجية)

Crucq,2007, P6).اومهامهابشكلأكبر)الإداراتلمسؤولياته

ا اللامركزية تطبيق أهمية الإدرايةلإإن تقليص على تعمل أنها في اتاليشكتكمن
الإداريةأسلوبالمركزيةوالسلبياتالتيتحدثفيالمنظماتالتيتعتمدعلى محمودويوضح,

:لتاليةالامركزيةتكمنفيالنقاطأنأهميةال(267,ص2011)

 العليا.داراتعنالإالإداريةالأعمالتخفيفعبءالقيامب -

 القرارات.اتخاذبشعوركلمنهمبأهميتهعندمايشاركفيالأفرادتنميةالعلاقاتبين -

 تهاعلىمناطقمتعددة.امكانيإمنخلالتوزيع,تقليلالمخاطرالتيتتعرضلهاالمنظمة -

 (175,ص2006ةلاحتياجاتالمنتفعينوالسوق.)حريم,السريعستجابةالاتوفيرالمرونةو -

 مزايا اللامركزية 
:الإداريةتطبيقالمنظمةللامركزيةعنيجابياتالتيتنتجالمزاياوالإيوجدهناكالعديدمن

مباشروقريبمنالعملاتصالعلىهملذيننايالمسؤولمنقبلالقراراتاتخاذسرعة -
 القراراتالمناسبة.تخاذوالمشكلات,ولديهمالسلطةلا
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 توالروتينالطويل.تصالاالمشكلاتالمتعلقةبالتنسيقوالاالحدمن -

 )حريم,للتجربةوالمرونةلمواجهةالظروفالمتغيرة.أكبريتيحللوحداتالتنظيميةفرصة -
 (175,ص2006

اتخاذىالقدرةعلبالتاليو,توفرقدرةأعلىعلىالتكيفمعالظروفالمحيطةوالمتغيرة -
 قرارمناسبفيالظروفالمحيطة.

للإ - اللازم الوقت الأولويةداراتتوفير ذات بالأمور للاهتمام التخطيط,العليا مثل
 (81,ص2007,)ماهركالربحوالاستقرارفيالسوق,وتحقيقأهدافالمنظمةالاستراتيجي

 (174,ص2006تقليلالفجوةبينالرؤساءوالمرؤوسين.)المغربي, -

منتمكن - جغرافياً والموزعة المتعددة بالكاملستفادةالاالمنشآتذاتالوحداتالتنظيمية
 (20,ص2010,)راضيالقرار.تخاذمنالظروفالمحليةلا

-  القدرات ,والقياديةالإداريةتنمية الفرصة بإتاحة المسؤوليةلوذلك تحمل ,لتدريبعلى
 (39,ص2003والإعدادلتولىالمناصبالقيادية.)العساف,

 ) 19,ص2003سهولةالرقابةالذاتيةمنقبلالوحداتالمستقلة.)المنديل, -

 سلبيات اللامركزية 
منها:نذكرفإنهفيالمقابليوجدلهاعددمنالسلبيات,يجابياتا ماأنلتطبيقاللامركزيةفوائدوك

 زدواجيةالخدماتالمساندةفيكلوحدة.ازيادةالنفقاتنتيجةزيادة -
مكانيةازدواجيةالعمل,فمثلًامنالممكنأننجدوحدةمعينةتبحثفيحلمشكلةإيادازد -

 وفينفسالوقتتكونوحدةأخرىتمارسنفسالمشكلة.,ما
 لضماننجاحتطبيقها.,ةاليتتطلباللامركزيةتوفيرعددكبيرمنالمديرينذويالكفاءةالع -
الا - تبنى على تشجع الجوهريةبلا ,تكارات سلطة اتخاذلأن موزعة.الرئيسةالقرارات

 (174,ص2006)حريم,
إ - فيكل الجزئية توليالنظرة علىحدإدارةبمعنىأنكل,إدارةمكانية قراراتها .ةتتخذ

 (14,ص2003)المنديل,
 مكانيةوجودالتنافسالضارالذييؤثرسلباًعلىتحقيقأهدافالمنظمةككل.إ -
بسبباختلافاللوائحالصادرةمنالوحدة,الإداريةبينالنظمحتمالظهورعدمتجانسا -

 (32,ص2010.)القيسي,عنتلكاللوائحالمركزيةالإدارية
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(207,ص2001)الشماع,.علىالأقسامالمستقلةبذاتهاالرئيسةصعوبةرقابةالمنظمة -

 محددات اللامركزية 
ةالتييمكناستخدامهافيالمنظمةوهييوجدهناكعددمنالعواملالتيتحدددرجةاللامركزي

(502,ص2013)الشاويش,

كلما,أكبريمكنالقولأنهكلماكانتالتكلفةأوالمبلغالذييشملهالقرارعامل التكلفة:  -
 القرارمنقبلالمستوياتاتخاذكانمنالأفضلأنيتم يعني,العلياالإداريةهذا وهذا

ذهالحالات.تقليلدرجةاللامركزيةفيمثله
المالسياسة الموحدة:  - رغبة إن سبب موحدة سياسات تطبيق في اتباعآنظمة في خر

في السلطة والسعروالامث,القراراتاتخاذمركزية الجودة توحيد فيلسياسة أما ئتمان,
فياتباعسياساتموحدة المنظمة رغبة عدم ,حالة تطبيقإلىفإنذلكيمكنها ما حد

يكونلكلقسمسياستهالخاصة.اللامركزيةبحيث

فإنهيصبحمنالمستحيلالإبقاءعلى,عندماتنموالمنظمةويكبرحجمهاحجم المنظمة: -
هذهالمنظماتبتفويضالعليافيالإداريةالمستوياتدرجةالمركزيةالمستخدمة,لذلكتقوم

ىأنهاتتجهلتطبيقالمختلفة,بمعنالأقسامالمستوياتالأدنىفيإلىمنالسلطاتمزيد 
مناللامركزية.مزيد 

العلياهوالذيدارةالإوهيتعنىأنأسلوبوفلسفةالعليا:  دارةالإالفلسفة التي تؤمن بها  -
 ما اللامركزيةإيحدد أو المركزية كانالأفضلاستخدام فبعضالمنظماتتؤمنأن,ذا

أناللامركزيةهيالخيارؤمنخريوالبعضالآ,المركزيةهيالتيتحققأهدافالمنظمة
الأفضللتحقيقأهدافالمنظمة.

استخدامفلسفة المرؤوسين: - من تقلل أو تشجع أن الممكن من المرؤوسين فلسفة إن
العلياتشعربأنهلاجدوىدارةالإفإن,نتطبيقاللامركزيةوفإذاأرادالمرؤوس,اللامركزية

وضرورةتطبيقاللامركزية.القراراتمركزياًاتخاذستمرارفيمنالا

المجال الوظيفي: - اللامركزية يمكنأنتطبقفيها الإداريةإنبعضالمجالاتالوظيفية
فإننا,نتاجفيالمنظمةالإإدارةفمثلًاعندالحديثعن,بعضالمجالاتالأخرىمنأكثر

الحديثعنوفيالمقابلعند,نرىأنهمنالممكنأنتطبقفيهااللامركزيةبشكلواسع
.أكبرفإندرجةالمركزيةتكونالرقابةالميزانيةو
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إنما,التييمكنتطبيقهابنجاحملاءمةوبناءًعلىماسبقفإنتحديددرجةاللامركزيةال
كلمنظمةلهابيئتهاوظروفهاالخاصةالتيتميزهاحيثإن,يعتمدعلىظروفالمنظمة

كالتيتعملفينفسالمجال.حتىتل,أوتختلفعنالمنظماتالأخرى

 مبادئ اللامركزية 
فيمايتعلقبالحديثعنمبادئدارةالإآراءالباحثينفيمجالتتعددقديمكنالقولبأنه

:التاليةجمالهافيالنقاطإولكنيمكن,خرحيثنرىأنهاقدتختلفمنباحثلآ,اللامركزية

 درجةاللامركزيةبزيادةحجمالمنشأة.تزداد -

 إنشاءالرقابةالكافيةفيالوقتالملائمهيجوهرتطبيقاللامركزية. -

 نللموادالخام.يمزودالتزداداللامركزيةبتنوعالمشترينللمنتجوتنوع -

 .تزداددرجةاللامركزيةبزيادةأهميةالقراراتالتيتتخذفيالمستوياتالدنيا -

 (.Pearce, 1989,P324.)ةيرالبيئدرجةاللامركزيةبزيادةسرعةتغتزداد -

اتخاذتزداددرجةاللامركزيةبانخفاضمايجبعلىالمرؤوسمراجعتهمعالرئيسقبل -
 (Flippo & Munsinser,1982,P186)القرارات.

 شروط نجاح تطبيق اللامركزية 
منها:,توجدهناكعدةشروطلازمةلنجاحتطبيقاللامركزية

الإ - رادةتوفر لصالحالمركزدارةالإفي الصلاحيات من جزء عن التخلى أجل من ية
 الأدنى.الإداريةالمستويات

والفرعيةإ - المركزية السلطات بين مناسب توازن لا,يجاد بلذا يؤخذ أن الاعبد تبارعين
 طبيعةالنظامالمعمولبه.

لدىالعاملينفيمختلفالمستويات - تنظيمية ثقافة .اللامركزيةمبدأتتبنىالإداريةبناء
 (33,ص2010سي,ي)الق

تكونهناكلامركزيةلاحيثب,تحقيقنوعمنالتوازنبينالمركزيةواللامركزيةكلماأمكن -
 (165,ص2006حريم,مطلقة.)

المناسبإ - الوقت في اللازمة الرقابة تطبيق,نشاء عملية جوهر الرقابة تعتبر حيث
 اللامركزية.
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 المبحث الخامس
 ة الفلسطينيةنبذة عن المؤسسات الحكومي

تمهيد
الق النشيعتبر حديث الفلسطيني الحكومي تاريخها,ةأطاع في فلسطين تعرف لم حيث

( منذمط1994الحديثوحتىعام بسببالظروفالتيتعرضتلها حكومياً قطاعاً لعهذام(
,القرن اتفاق توقيع الإإفمع الفلسطيني المبادئ )علان الس13/9/1993سرائيلي وتولي لطة(,

الحكوميةللنهوضبوظائفهااراضيالمحررة,قامتبإنشاءوزالفلسطينيةمسؤولياتهافيالأ ,راتها
ببعضهاا نحيثدمجالوزاراتوم,حيثمرتالوزاراتالفلسطينيةبالعديدمنالتغييرات لحاقها

البعضأواستحداثوزاراتجديدة.
         : التاليعلى النحو  ئيسةر  اتويتشكل القطاع الحكومي الفلسطيني من ثمانية قطاع

 (91، ص2004 )كلاب،

كلاً:العامة دارةالإ - الفلسوتشمل الوطني المجلس الرئيس, مكتب اللجنةمن طيني,
نتخاباتالمركزية,الصندوقالقومي,دائرةالعلاقاتالقومية,دائرةشؤونالتنفيذية,لجنةالا

الموسوع هيئة اللاجئين, الهيئة الفلسطينية, للاة التشريعي,العاملة المجلس ستعلامات,
مجلسالوزراء,الأمانةالعامةلمجلسالوزراء,هيئةالرقابةالعامة,ديوانالموظفينالعام,

هلية,اللجنةالعلياللتمويل,هيئةشؤونالمنظماتالأفلسطينيالجهازالمركزيللإحصاءال
ستثمار.والا

الالأمن والنظام العام - :وتشملوزارة العدل,دارةالإداخلية, العامةللمعابروالحدود,وزارة
,سلطةالأراضي,وزارةالحكمالمحلي,هيئةالشؤونالمدنية,ديوانالأعلىمجلسالقضاء

المركزية.الماليةدارةالإسلامية,يالقضاة,دارالفتوىوالبحوثالإقاض

ةاليالم دارةالإ - وزارة وتشمل الأالمالية: وزارة وقاف, المؤسسات سلطة, الحكومية, غير
المياه,هيئةالتأمينوالمعاشات,النفقاتالعامة,بكدار.

:وتشملدائرةشؤونالمفاوضات,السفارات,الدائرةالسياسية.الشؤون الخارجية -

الاقتصاديةالتنمية  - وزارة وتشمل الصناعية,الاقتصاد: المدن هيئة والتجارة, والصناعة
 المواصفات الاوالمؤسسة لتشجيع العامة الهيئة والمواردمقاييس, الطاقة سلطة ستثمار,

ال الأالطبيعية,وزارة الزراعة,شغالالعامةوالإتخطيطوالتعاونالدولي,وزارة سكان,وزارة
وزارةالتموين,سلطةجودةالبيئة,الهيئةالعامةللتبغ.
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والتعلي:جتماعيةالخدمات الا - التربية وزارة وتشمل الشؤونم, وزارة الصحة, وزارة
جتماعية,وزارةالأسرىوالمحررين,وزارةالعمل.الا

الإالخدمات الثقافية والإعلامية - السياحةوالآع:وتشملوزارة والثقافة,وزارة وزارةثار,لام
الإ هيئة والرياضة, الشباب الفلسطينية الأنباء وكالة والفضائية, والتلفزيون ,(وفا)ذاعة

لتوجيهالوطني,اللجنةالوطنيةللتربيةوالثقافةوالعلوم.مفوضيةا
الن:تتصالاخدمات النقل والا  - وزارة والاوتشمل البريد وزارة والمواصلات, ت,تصالاقل

سلطةالطيرانالمدني,سلطةالموانئ.

بدأتالسلطةبتأسيسالوزاراتالفلسطينيةوهيعلى,ومنذتشكيلأولحكومةفلسطينية
:التاليالنحو

 (1جدول رقم )
الوزارات العاملة في السلطة الوطنية الفلسطينية

 سم الوزارةإ م سم الوزارةإم
العاليوزارةالتربيةوالتعليم13وزارةالداخليةوالأمنالوطني1
وزارةالصحة14الماليةوزارة2
وزارةشؤونالمرأة15وزارةالتخطيط3
شؤونالأسرىوالمحررينوزارة16وزارةالعمل4
جتماعيةوزارةالشؤونالإ17وزارةالخارجية5
علاموزارةالإ18وزارةالنقلوالمواصلات6
وزارةالشبابوالرياضة19توالتكنولوجياتصالاوزارةالا7
وزارةالثقافة20سكانوزارةالأشغالالعامةوالإ8
الإداريةوالشؤونوقافوزارةالأ21وزارةالحكمالمحلي9
وزارةالعمل22ثارسياحةوالآوزارةال10
وزارةالزراعة23الوطنيالاقتصادوزارة11
شئونالبيئة24الشئونالمدنية12

 .2014العامة للحاسوب ديوان الموظفين العام  دارةالإالمصدر:            
 

  الفلسطينية المؤسسات الحكوميةواقع 
الو )واجهتالسلطة عام لقيامها الأولى الأيام منذ الفلسطينية بناء(1994طنية تحدي

الفلسطينيدارةوتشكيلالوزاراتوالهيئاتالمختلفةلإ للوضعالخاصالذيونتيجةً,الشأنالعام
 الفلسطينية الوزارات به الإالابسببمرت الفلسطينية,سرائيليحتلال الوطنية السلطة أن نجد
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كبيراً مااستدعى,علىمستوىالعديدمنالهياكلوالدوائرالحكوميةالمترهلةتحملتعبئاً وهذا
الوزاراتالسلطةالوطنيةالفلسطينيةالبدءم والمؤسسات,ولذلكتوسعننقطةالصفرلبناءهذه

 ونمتالوزاراتوالمؤسساتالحكوميةالإداريالجهاز متسارعة بصورة وتضاعفعدد,للسلطة
(89,ص2004,كلا ب).كلمضطردالعاملينفيهابش

ولميكنضمن,الصحيحةالإداريةونتيجةلأنالتوظيففيالسلطةلميكنوفقالقواعد
الأهدافمهنيةتساهمفيتحقيقإداريةبناءمنظومةإلىمحددةأومنظمةتهدفآليةسياسةأو
زبيةنسانية,الحالعشائرية,الإغيرمهنيةوأهمهابلجاءتمعظمالتعييناتلاعتبارات,العامةلها

حيثبلغتنسبةالزيادة,(2006هبصورةواضحةوجليةفيعام)يجوالسياسية,وهذاماتمتتو
.(عنالسنةالتيسبقتها%22.6ة)تناتفيالوظيفةالعموميةمانسبيالسنويةللتعي

 سبق ما المإلىأدىكل الوضع استقرار الوطنييلاعدم هياكل,ةللسلطة وجود وعدم
منهمبالشكلستفادةالابمايضمن,تنظيميةصالحةلدىالوزاراتتستوعبعددالموظفينالمتزايد

(54,ص2010)أبوجاسر,.الأمثل

 :أهم المشكلات التي تعاني منها المؤسسات الحكومية الفلسطينية   
فإنهلايخفىعلىأحد,للوزاراتوالمؤسساتالفلسطينيةيلحاومنخلالالنظرللواقعال

لصعوبةالحالةالسياسيةالتييمر,تلكالوزاراتلالمعقدوالصعبواقعال وكلذلكيرجعأساساً
المجتمعالفلسطينيخصوصاً معاستمرارالضغطعلىخاصةً,والمنطقةالمحيطةعموماً,بها

المؤسسات ,تلك يزيد ما منذ قطاعغزة الذييتعرضله بالحصار ,سنواتثمانيعنممثلًا
والتياستهدفتبشكلمباشرتلكالمؤسسات,الحروبالذيتعرضلهاقطاعغزةإلىضافةبالإ

إرهاقالمؤسساتالحكوميةالعاملةفيقطاعغزةإدارياًإلىكلذلكأدىبشكلمباشر,والوزارات
.اًاليوم

 عدة تمثلت في: مشاكل وقد نتج عن ذلك 

استقرارالعملفيالو - التقلباتوالتغييراتالمتت,زاراتعدم الحكومية.الينتيجة فيالهيكلية ة
(167,ص2003)حجازي,

الإ - وحدات بين التنظيمي التوازن الفروقداراتاختلال خلال من ذلك ويلاحظ الحكومية,
الإداريالجهازأسهرموتضخمر,غيرالحكوميةلمؤسساتالواضحةفيموازناتالوزاراتوا

(56,ص2002.)بشناق,وتقلصقاعدته
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نموالهياكلالوظيفيةبمعدلاتإلىويعودذلك,انخفاضكفاءةالقطاعالحكوميالفلسطيني -
وتضخمالجهازالحكوميبسببسياسةالتوظيفالمزدوجةمنقبل,أعلىمننمومخرجاتها
(75,ص2010الحكومتين.)الرقب,

-  يعيقالإداريتفشيالفساد فيخدمةفيمؤسساتالسلطةبما المؤسساتبدورها أداءهذه
(56,ص2006اللوح,الفراوالوطنوالمواطن.)

  السائد في الوزارات:  الإداري النمط 
فيالسلطةبالمركزية,ولمتكنلتنتفيهذهالمركزيةنسبياًإلافيالإداريلقدتميزالنمط

ينهماوحدوثاختلافاتب)غزة,الضفة(,أكانوكيلالوزارةعنمكانالوزيرحالاتاختلافم
 ونبعتهذهالقضيةمنالتدخلالسياسيفي,تحجيمالأخرعلىفيظلعدممقدرةأيمنهما

مباشرة الرئاسة مع يتواصلون العليا الدرجات في الموظفين من العديد أصبح بحيث الوزارات,
الوزراء بال,متجاوزين والإضرار الوزارة أعمال من أدىلتضاربالكثير حيثمما العام, صالح

ودرجةمتوسطة,غلبعلىالهيكلالتنظيميللوزاراتالفلسطينيةارتفاعدرجةالمركزيةوالتعقيد
منالرسمية,وهذاناتجمنأنالتغييراتالوزاريةهذهناتجةعنعدماستقرارالبيئةالتيتعملبها

(86,ص2008)الرقب,.الوزاراتالفلسطينية

امالرئيسبتعيينرؤساءوأعضاءهيئاتالمؤسساتكماهوالحالومنأوجهالمركزيةقي
زاءمنظماتشبهحكومية,مثلمركزإويقومبالشيءذاته,ةمثلاًبالنسبةلسلطةالنقدالفلسطيني

اًثالعلميوغيرها,ويترأسهوشخصيأكاديميةالبحوالفلسطينية,الاقتصاديةةوبحاثالسياسيالأ
إضعافدورإلىوفيحالاتمعينةيؤدىذلك,ةالمياهوسلطةالطاقةةمثلسلطهيئاتحكومي

عنذلك,الوزاراتالحكومية أهمية فيالاولايقل للرئيسوبعضالوزراء الواسع دارةالإنخراط
جازةللموظفينالمدنيينولضباطالشرطة,وبعضالمصروفاتالصغيرةمثلطلباتالإ,التفصيلية

أنتتلقىاه منالرئيسالتيلابد وموافقة شخصياً يسيرج,تماماً بنوهذا جنبمععدمإلىاً
الصلاحيات تفويض في ,الرغبة الميل إلىومع من والهيئاتاستقلاليةالتقليص الوزارات

(55,ص2010الحكومية.)راضي,
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة

 حليةمالدراسات ال 
عدادية بوكالة الغوث في س الإ(: "درجة ممارسة مديري المدار 2014 ،البحابصة)دراسة   -1

 .من وجهة نظر معلميهم وعلاقته بالولاء التنظيمي لديهم" الإداري محافظات غزة للتفويض 

 الدارسة إلىهدفت درجةالتعرف مديري الإممارسة فيالمدارس الغوث بوكالة عدادية
.وعلاقتهبالولاءالتنظيميلديهممنوجهةنظرمعلميهمالإداريمحافظاتغزةللتفويض

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

الإحا - المدارس مديري ممارسة درجة غزةزت محافظات في الغوث وكالة في عدادية
 %(. 74.6لىدرجةكبيرةبوزننسبي)بصورةعامةعالإداريللتفويض

بينمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةللتفويضتعزىإحصائيةلاتوجدفروقذاتدلالة -
 لمتغير)الجنس,المؤهلالعلمي,سنواتالخبرة(.

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

صالمؤسسةالتعليميةفيمايخأكثرحثمدراءالمدارسبضرورةمنحمعلميهمصلاحيات -
 التفويض.وتشجيعهمنحوممارسةهموتوجيه,الإداريوالبعدعنالمركزيةفيالعمل

عداديةأثناءالخدمة,وتفعيلمشاركتهمفيدوراتتدريبيةلمديريالمدارسالإعملوتنظيم -
 .لاءالتنظيميوالوالإداريالندواتوورشالعملالخاصةبالتفويض

ري مدارس وكالة الغوث يلدى مد الإداري  الإبداعالتمكين وعلاقته ب(: " 2013،الزاملي)دراسة  -2
 الدولية في محافظات غزة". 

لدىمدريالمدارسفيالإداريالإبداعوعلاقتهبالإداريالتمكينالتعرفإلىهدفتالدراسة
.وكالةالغوثالدوليةفيمحافظاتغزةمنوجهةنظرهم

:نتائجمنأهمهاإلىعدةوقدتوصلتالدارسة

-  التمكين جاءتيلمدالإداريدرجة محافظاتغزة في الدولية الغوث مدارسوكالة ري
 %(.74.8بنسبةكبيرةوبوزننسبي)

حولمتوسطاتتقديراتمديريمدارسوكالةالغوثإحصائيةلايوجدفروقذاتدلالة -
 .جنساللمتغيرتعزىالإداريالدوليةفيمحافظاتغزةلدرجةالتمكين
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:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

 زالةالعوائقالتيتحدمنها.ا فيالوسطالتربويوالإدارينشرثقافةالتمكين -

التي - السياساتالتعليميةوصنعالقراراتالتربوية مشاركةمديريالمدارسفيرسم زيادة
 المتبادل.تتعلقبعملهم,لمامنشأنهدعمأجواءالثقةوالتعاون

ستمرارفيمنبابتحفيزهمعلىالاوذلك,مكافأةمديريالمدارسالمبدعينفيعملهم -
 .الإبداعيوحفزغيرهمعلىالإبداعالتفكير

فرق العمل في المؤسسات  فعاليةوعلاقته ب الإداري (: "التمكين 2013)عفانة، دراسة  -3
 هلية الدولية العاملة في قطاع غزة". الأ

الخمسة)الاالإداريالعلاقةبينالتمكينالتعرفإلىهدفتالدراسة ,مشاركةتصالبأبعاده
المعلومات,بناءفرقالعمل,التأثير,حفزالعاملينوالقوة(وبينفاعليةفرقالعمل,ومستوى

.الدوليةالتيتعملفيقطاعغزةتطبيقكلمنهافيالمؤسساتالأهلية

:منأهمهاإلىعدةنتائجوقدتوصلتالدارسة

-  التمكين مستوى كانالإداريأن غزة قطاع في العاملة الدولية الأهلية المؤسسات في
 %(.81مرتفعاًبنسبة)

 وفاعليةفرقالعمل.الإداريوجودعلاقةطرديةبينالتمكين -

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

 .أكبرمهاومنحهابشكلهاوتنظيأنواععادةالنظرفينظامالحوافزبكافةإ -

 .المختلفةالإداريةسرعةوسهولةانسيابالمعلوماتبينالمستوياتزيادة -
في تطوير أداء  الإدارية الأنظمة(: "دور الهياكل التنظيمية و 2012)أبو كويك، دراسة  -4

 منية _ دراسة تطبيقية على ضباط الاجهزة الأمنية في قطاع غزة". جهزة الأالأ

علىكفاءةأداءالأجهزةالأمنيةفيالإداريةالأنظمةأثرالهياكلوالتعرفإلىهدفتالدراسة
فروقدراسةذلكالواقعوفقاًللمتغيراتالشخصية.التعرفإلىقطاعغزة,وكذلكمحاولة

:عدةنتائجمنأهمهاإلىقدتوصلتالدارسةو

متوسط - علاقة تمثلتبوجود الدراسة عينة آراء في تباين ووجود الهياكل بين الأنظمةة
 المطبقةوآراءضباطالداخلية.الإدارية
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الح - والتعيين الاختيار سياسات بين كبيرة بدرجة علاقة بوزارةالية,وجود الضباط وأداء
 الداخليةوالأمنالوطني.

داءالضباطفيتطويرأحولدورالهياكلالتنظيميةإحصائيةلاتوجدفروقذاتدلالة -
 .الجنس,العمر,المسمىالوظيفي,سنواتالخدمة(ات)لمتغيرتعزى

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

بالتوافق,العملعلىاعتمادالهياكلالتنظيميةللأجهزةالأمنيةوتسكينالمواقعالأمنيةفيها -
 معوزارةالتخطيطومشاركةمختصينمهنيينوأمنيين.

 .الإداريةوالقوانينالخاصةبالضباطعلىكافةالمستوياتداريةالإالأنظمةلتزامبتطبيقالا -
(: "علاقة القيادة التحويلة بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية 2010 ،الرقب) دراسة -5

 بقطاع غزة". 

 الدراسة إلىهدفت المثالتعرف )التأثير الأربعة بأبعادها التحويلية القيادة بين ,يلاالعلاقة
عتباراتالفردية(وتمكينالعاملينفيالجامعاتالفلسطينيةلهامي,الحفزالفكري,الالحفزالإا

.بقطاعغزة

:عدةنتائجمنأهمهاإلىوقدتوصلتالدراسة

ضالعناصربدرجةكبيرةحيثتوفرتبع,توفرعناصرالتمكينفيالجامعاتالفلسطينية -
 خربدرجةمتوسطة.والبعضالآ

-  علاقة وأبعادهايجابيإتوجد التحويلية القيادة بين الجامعات,ة في العاملين تمكين وبين
 الفلسطينيةفيقطاعغزة.

المبحوثينحولعلاقةالقيادةإجاباتمتوسطاتبيحصائيةإلاتوجدفروقذاتدلالة -
.)الجنس,العمر,سنواتالخدمة(التحويليةبتمكينالعاملينتعزىللمتغيراتالديموغرافية

:أوصتالدراسةبمايليضوءتلكالنتائجوفي

الا - والعمليةزيادة الشخصية بحاجاتالعاملين بعملية,هتمام علىالقيام المدراء وتشجيع
 والعملعلىخلقمناخمناسببينهم.,التفويضوالتمكين

 بسلوكياتوعناصرالقيادةالتحويليةلزيادةتمكينالعاملين.هتمامالا -
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المحوسبة وأثرها على اللامركزية _  الإدارية(: "نظم المعلومات 2010)الحلبي،  دراسة -6
 .في قطاع غزة" المالية دراسة تطبيقية على وزارة 

 الدراسة إلىهدفت مدى ملاءمةقياس المعلومات علىالإداريةنظم وأثرها المحوسبة
اللامركزيةفيوزارةالماليةفيقطاعغزة.

 :ائجمنأهمهاعدةنتإلىوقدتوصلتالدراسة

المحوسبةواللامركزيةفيالإداريةبيننظمالمعلوماتإحصائيةوجودعلاقةذاتدلالة -
 وزارةالماليةفيقطاعغزة.

المحوسبةعلىالإداريةحول"أثرنظمالمعلوماتإحصائيةعدموجودعلاقةذاتدلالة -
.لديموغرافيةاللامركزيةفيوزارةالماليةفيقطاعغزة"تعزىللمتغيراتا

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

تغطي - وبحيث بالدائرة العمل حاجات مع بتناسب بما البرمجيات تحديث على العمل
البرمجياتكافةالنشاطاتالتيتقومبهاالدائرة.

-  المعلومات نظام تطوير للمرؤوسينالإداريضرورة الفرصة يعطي بحيث المحوسب
 القرارات.اتخاذرأيهموإتاحةالفرصةلهمللمشاركةفيللتعبيرعن

الصراع التنظيمي في وزارات  إدارة(: "دور اللامركزية في فاعلية  2010)راضي، دراسة -7
 .قطاع غزة " -السلطة الوطنية الفلسطينية 

دوراللامركزيةفيوزاراتالسلطةالوطنيةالفلسطينيةفيقطاعالتعرفإلىهدفتالدراسة
.الصراعالتنظيميإدارةفعاليةيةفغز

:عدةنتائجمنأهمهاإلىوقدتوصلتالدراسة

الصراعالتنظيمي.فعاليةومحاورالإداريةوجودعلاقةإيجابيةقويةبيناللامركزية -

بحيثيتم,قطاعغزةفيفيالوزاراتالفلسطينيةالإداريةلايتمتطبيقنظاماللامركزية -
الق غالبية بيدهاتركيز لتفويضالصلاحياترارات استعداد لديها يوجد ولا للمستويات,

الدنيا.

-  فروقذاتدلالة مبحوثينتعزى)للجنس,الإجاباتبينمتوسطاتإحصائيةعدموجود
المؤهلالعلمي(.
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)للعمر,سنواتالمبحوثينتعزىإجاباتبينمتوسطاتإحصائيةوجودفروقذاتدلالة -
يفي(الخدمة,المسمىالوظ

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

-  اضرورة دارةالإقتناع اللامركزية مبدأ بأهمية الفلسطينية الوزارات في الإداريةالعليا
 أساسيةفيإصلاحوزاراتالسلطةالوطنية.استراتيجيةعتبارهاوتفويضالصلاحيات,ب

لهامندوركبيرفيإيجادقياداتزالعملباللامركزيةفيالوزاراتالفلسطينيةتعزى - لما
.إداريةجديدة,وزيادةفاعليةالهيكلالتنظيمي

(:" تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية في قطاع غزة 2007 ،الفرا واللوح) دراسة -8
 ."الإداريةوأثره على الكفاءة 

,للوزاراتالفلسطينيةالتطوراتالتيحصلتعلىالهيكلالتنظيميالتعرفإلىهدفتالدراسة
للوزارات.الإداريةوأثرهذاالتغييرعلىالكفاءات

عدةنتائجمنأهمها:إلىوقدتوصلتالدراسة

,التغييراتالوزاريةالمتلاحقةنميةللوزاراتالفلسطينيةناتجعيوجدخللفيالهياكلالتنظي -
 عدادالهياكلالتنظيمية.إوعدمكفاءةالقائمينعلى

المبحوثينتعزىللمؤهلالعلمي.إجاباتتوجدفروقبينمتوسطاتلا -

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

لكلوزيرجديدأنيعدلبالهيكلالتنظيميللوزارةحسبأهوائه - عدمتركالمجالمفتوحاً
 الشخصيةوبدوندراساتمعمقة.

ظيفيةلهملتجنبتداخلالصلاحيات.عادةتوزيعالموظفينوتوضيحالمهامالوإضرورة -

 الأقسام في القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين "العلاقة 2006) ،مهنا) دراسة -9
 .الفلسطينية" الجامعات التدريسية في الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية

الأقسام يف القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة التعرفإلىالدراسة هدفت
 خلال من وذلك ,الفلسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية
 مجالس في القرارات اتخاذ فاعلية درجة التعرفإلىالسلطة,وكذلك تفويض درجةالتعرفإلى

في الأقسام  في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من المختلفة المجالات الأكاديمية
.الفلسطينية جامعاتال
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 :عدةنتائجمنأهمهاإلىوقدتوصلتالدراسة
 التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في السلطة تفويض درجة إن -

 للدرجة للاستجابة المئوية النسبة وصلت حيث جدًا, كبيرة كانت الجامعاتالفلسطينية في
 . (82.2%) ىإل الكلية

 الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في القرارات اتخاذ فاعلية درجة نإ -
 للاستجابة المئوية النسبة وصلت حيث كبيرة, كانت الفلسطينية الجامعات فيالتدريسية
 .)%76الكلية) للدرجة

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج
 الأبحاث مشاريع وربط ريسية,التد الهيئة لأعضاء العلمية البحوث بمشروعات هتمامالا -

  بقضاياالمجتمع.والدكتوراه الماجستير وأطروحات العلمية
 في المشاركة خلال من الأكاديمية الأقسام لمجالس الصلاحيات تفويض نطاق توسيع -

 .الأقسام ميزانيةموضوع
 .جنين" التوجه نحو تطبيق اللامركزية في مستشفى": ( 2006،نعيرات) دراسة -10

:إلىسةهدفتالدرا

لتطبيقأسساللامركزيةفيالقطاعالصحي.والأنماطتقييمبعضالنماذج -

المهارات - وبين بينها والربط البحث أدبيات في الموجودة اللامركزية فوائد أهم بيان
والخدماتالمقدمةفيالمستشفى.

-  تطبيقاللامركزية وبيانبعضالأسبابالدافيالمستشفىالإداريةبيانأهمية , إلىعية
والقطاعالصحيعامة.,تطبيقاللامركزيةفيالمستشفىخاصة

:عدةنتائجمنأهمهاإلىوقدتوصلتالدراسة
ن,إنالهيكلالتنظيمييتسمبالمركزية - الإداريةاستراتيجيتهاالمستشفىلاتلتزمفيإدارةوا 

 .الإداريةمعقواعدومبادئاللامركزية
,للتطوروالنهوضبالمؤسسةاستراتيجيةوكمواجهةالتحدياتركأسلوبليهناكحاجةللتغي -

والمشاركةالمجتمعية.الإداريمنخلالإشراكالعاملينوتطويرالكادر
:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

.الإداريةلحلالمشكلاتالإداريةاللامركزيةإلىتأكيدالحاجة -
 مركزي.سلاالهيكليةالتنظيميةعلىأساتغيير -
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 عربيةالدراسات ال 
   لدى  الإدارية(:" تفويض الصلاحيات ودوره في تنمية المهارات 2013العنقري، )دراسة  -1

 .موظفات جامعة الملك سعود بمدينة الرياض"

لدىموظفاتالإداريةدورتفويضالصلاحياتفيتنميةالمهاراتالتعرفإلىهدفتالدراسة
.رياضبمدينةالجامعةالملكسعود
ها:أهمعدةنتائجمنإلىوتوصلتالدراسة

-  المهارات تنمية في كبيرة بدرجة يسهم الجامعةالإداريةتفويضالصلاحيات لموظفات
 (4.03بمتوسط)

 (.3.78وجودمعوقاتتعيقتفويضالصلاحياتلموظفاتالجامعةبمتوسط) -
:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

 حياتللموظفاتواللجانبمايتناسبمعخبراتهمالمهنيةوالعلمية.تفويضالصلا -

يتناسبمعإ - بما المناصبالقيادية للموظفاتالمرشحاتلإشغال الدوراتالتدريبية عداد
 طبيعةالمنصب.

في  الاستراتيجيالقرار  اتخاذتنظيمي في عملية (: "أثر الهيكل ال 2013،عبلة) دراسة -2
  .مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بأوماش_ بسكرة(المنظمة_ دراسة حالة 

,وكذلكالاستراتيجيالقراراتخاذميفيعمليةأثرالهيكلالتنظيالتعرفإلىالدراسةهدفت
.الاستراتيجيالقراراتخاذعمليةبيانأثرالمتغيرات)المركزية,الرسمية,التعقيد(على

:منأهمهانتائجعدةإلىوقدتوصلتالدراسة
المنظمات - هناكهيكلتنظيمييصلحلجميع أن,لايوجد بليتوجبعلىكلمنظمة

 تصممهيكلهاالخاصبها.
 مستوىتطبيقالمركزيةفيالمؤسسةكانمتوسطاً. -
 .الاستراتيجيالقراراتخاذللهيكلالتنظيميالفعالعلىعمليةإحصائيةيوجدأثرذودلالة -

:ةبمايليأوصتالدراسوفيضوءتلكالنتائج
 .ةالاستراتيجيالقراراتاتخاذبعمليةأكبرهتمامبشكلقيامالمؤسسةبالا -
ا - في المسؤولين اهتمام التنظيميضرورة الهيكل بأبعاد تصميا و,لمؤسسة بشكلمعادة ه

 يساعدعلىتحقيقأهدافالمنظمة.
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ين في هيئة على الرضا الوظيفي للعامل الإداري (: "أثر التمكين 2012 ،الحسين)دراسة  -3
 بغداد". –التعليم التقني 

علىالرضاالوظيفيللعاملينفيهيئةالتعليمالإداريأثرالتمكينالتعرفإلىالدراسةهدفت
التقنيفيبغداد.

:منأهمهانتائجعدةإلىالدراسةوقدتوصلت
-  علاقة إوجود الوسط دون من تتراوح إلىيجابية التمكين أبعاد بين داريالإالوسط

 للعاملين.(وبينالرضاالوظيفيستقلاليةالتعليموالتدريب,الدافعية,الا)التفويض,
-  للتمكين أثر الوظيفيالإداريوجود الرضا الثلافيتحقيق والتدريب,للأبعاد )التعليم ثة

.(ستقلاليةالدافعية,الا
:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

 .الإداريؤساءوالمرؤوسينلتقبلممارسةالتمكينالعملعلىتشجيعالر -
 منالوظيفي.ستقراروالأوخلقبيئةعملتحققالاالإدارينشرثقافةومفهومالتمكين -
دوارلتمكينهمالعاملينمساحةواسعةلممارسةالأالتأكيدعلىأهميةالتعليموالتدريبومنح -

 .مناستلامالمناصبالقياديةمستقبلاً
في الشركات  الإداري "مستوى ممارسة التمكين  (:2011)صالح والمبيضين، دراسة -4

بحث  -الأردنيةلوزارة البيئة  ةالاستراتيجي الأهدافالصناعية الكبرى، وعلاقته بتحسين 
 ميداني(.
لوزارةةالاستراتيجيالأهدافبتحسينالإداريعلاقةمستوىالتمكينالتعرفإلىالدراسةهدفت
.ةالأردنيالبيئة

عدةنتائجمنأهمها:إلىوقدتوصلتالدراسة
-  التمكين ممارسة مستوى زاد كلما كلم,الإداريأنه عملية تحسنت القراراتاتخاذا

لوزارةالبيئة.ةالاستراتيجي
:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

تبنيبرامجالتدريب - التعلالإداريضرورة ممدىالحياةوزيادةكثقافةدائمةلتحسينمبدأ
 الوعيالبيئي,وأهميةالتمكينفيالشركاتالمبحوثة.

 تكثيفبرامجالرقابةوالرصدالبيئيمنقبلوزارةالبيئةعلىالشركاتالمبحوثة. -
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نتاجية لدى العاملين في جامعة وأثره على الإ  الإداري "التمكين  (:2011دراسة )المحتسب،  -5
 ".نالأرد -معان -الحسين بن طلال

هدفت التعرفإلىالدراسة علىالإ,الإداريالتمكين لدىالعاملينوأثره فيجامعةنتاجية
.الحسينبنطلال

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

 .نتاجيةعلىالإالإداريللتمكينإحصائيةدلالةووذأثرٌمهمهناك -

الأ - العمل خدتمكيناًكثرفرق مستوى لديها الوظيفييرتفع الرضا ومستوى العملاء مة
 ومستوىالولاءللمنظمة.

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

 يةلديهم.الإبداعالمبدعينوتنميةالبوادرالأفرادضرورةتبني -

 ,وأهميةالدورالذييؤدونهفيتحقيقأهدافالمنظمة.تشجيعالعاملينلفكرةالتمكين -

 المواردالبشرية.دارةلإحديثةاليبتوعيةوالتوجيهوأساستخدامبرامجلل -

في وحدات الرقابة حول دور  اتجاهات العاملين(: "2010الجمعان، و  نةبدراسة )عبا  -6
لى وزارة التربية والتعليم في في الرقابة: دراسة تطبيقية ع الإداري لة والتفويض ءالمسا
 ."الأردن

منالإداريةفيالرقابةالإداريمسائلةوالتفويضدوركلمنالالتعرفإلىالدراسةهدفت
.الأردنارةالتربيةوالتعليمفيفيوزالإداريةوجهةنظرالعاملينفيوحداتالرقابة

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

فيومتوسطاًالياً,كانعالإداريةفيالرقابةالإداريلةودورالتفويضءمستوىدورالمسا -
 .الأردناتوزارةالتربيةوالتعليمفيشاطن

و - الوزارة فيالرقابةا العاملينفيمركز أعلىلمجالالمسائلة ممارسة الجنوبلديهم قليم
 قليمالشمال.إمقارنةبالمبحوثينالعاملينفي,الإدارية

:أوصتالدراسةبمايليفيضوءتلكالنتائج

 .وحداتالرقابةريبيةللعاملينفيضرورةعقددوراتتد -

 دوار.وظيفيلكلموظفلتجنبتداخلالأتحديدوصف -
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القرار  اتخاذوتحقيق اللامركزية في  الاستراتيجيالتخطيط " (:2010دراسة )خليل، -7
 .التخطيطي"

دورالتعرفإلىالدراسةهدفت وتحقيقاللامركزيةفيعمليةالاستراتيجيمنالتخطيطكل 
الاتخاذ في التخطيطي القرار منطقة في الحكومية غير إدارةمنظمات بحي–التضامن

الزيتونفيمصر.

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

 .الاستراتيجيرارقالاتخاذيمكنأنيحسنمنعمليةاستخدامتكنولوجياالمعلومات -

اللامركزيةوبيناستخدامالاستراتيجيهليةللتخطيطهناكعلاقةبينتوجهالجمعياتالأ -
 القرارالتخطيطي.اتخاذفي

:أوصتالدراسةبمايليوفيضوءتلكالنتائج

والعامليندارةالإ,وتدريبأعضاءمجلسماتغيرالحكوميةبنظمالمعلوماتتزويدالمنظ -
 فيهاعلىاستخدامها.

 القراراتالتخطيطية.اتخاذتدعيماللامركزيةفي -
عاد الهيكل التنظيمي على الشعور بالتمكين _ دراسة ميدانية (: "أثر أب 2010دراسة )جودة، -8

 .على فنادق الخمس نجوم في مدينة عمان"

أثرأبعادالهيكلالتنظيميعلىشعورالعاملينفيفنادقالخمسالتعرفإلىهدفتالدراسة
 بالتمكين.نجوم

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

ه الخمسة )المركزية، الرسمية، م الهيكل التنظيمي بأبعادوجود تأثير معنوي لتصمي -
 ، التخصص، المعيارية( في تمكين العاملين.تصالالا 

 وجود شعور بدرجة متوسطة بالتمكين من قبل المبحوثين.  -

:أوصتالدراسةبمايليفيضوءتلكالنتائج

 اهتمامالمسؤولينبأبعادالهيكلالتنظيمي. -

 مكينمنخلالالندواتوالبرامجالتدريبية.زيادةوعيهمبأسلوبالت -





 الدراسات السابقة

52 

 لثالفصل الثا

أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية _ (: "2006، يلادراسة )حريم والخش -9
  الخاصة". الأردنيةدراسة ميدانية للمستشفيات 

 الدراسة إلىهدفت التنظيالتعرف المعرفة بناء في التنظيمي الهيكل أبعاد تأثير ميةمدى
.الخاصةالأردنيةتشفياتللمس

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

-  المركزية توافراًأكثرتعتبر التنظيمي الهيكل ,أبعاد تجميع التخصصالأعماليليها ,
 .اليوالرسميةعلىالتو

وجودتأثيرمعنويسلبيلثلاثةأبعادمنأبعادالهيكلالتنظيميفيبناءالمعرفةالتنظيمية -
 ,الرسمية(.الأعمالي)التخصص,تجميعوه

:بمايليأوصتالدراسةفيضوءتلكالنتائج

 والمعاييرالمشددةالتيتنظمجوانبالعملالمختلفة.الأنظمةالتخفيفمنتطبيق -

 الدنيا.الإداريةالتوسعفيتفويضالسلطاتللعاملينفيالمستويات -

 مرونة.أكثرجعلهاوالوظائفوالأعمالعادةالنظرفيتصميمإ -

  جنبيةالأدراسات ال 
 (:Meagher, wait, 2014دراسة ) -1

"Evidence From Multiple Employees Per Establishment on Trust, 

Credibility and Delegation."  

 "دراسة أثر التفويض على عملية بناء الثقة والمصداقية لدى العاملين." 

القراروعمليةبناءالثقةاتخاذلعلاقةبينتفويضسلطاتطبيعةاالتعرفإلىهدفتالدراسة
.لدىالعاملين

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

 .دارةالإلبناءثقةالعاملينبأنتفويضالسلطةيشكلدعامةأساسية -

بمايلي:وصتالدراسةأوفيضوءتلكالنتائج

 زالعلاقات.تعزىامجالتدريبيةالخاصةبوكذلكتكثيفالبر,ضرورةزيادةالعاملين -

ب - العاملين ثقة تحسين على العمل المدراء تفويضالصلاحياتدارةالإعلى خلال من
 .لأولئكالعاملين
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 (: Qatos,Sjahrir, 2014)دراسة  -2
"The Impact of Fiscal and Political Decentralization on Local Public 

Investment in Indonesia" 
 (ستثمار في اندونيسياة والسياسية على حجم الااليية المأثر اللامركز )

 الدراسة إلىهدفت اللاالتعرف أثر مركزية الاالمالية على والسياسية الخاصةستثمارات
.ندونيسيمالأبالقطاعالعا

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة
-  التي المقاطعات اللامركزاأن على الميعتمدت الية تحقق كانت والسياسية ستثماراتاة

منتلكالتيلاتعتمدعلىاللامركزية.أكبربشكل
فيضوءتلكالنتائجأوصتالدراسةبمايلي:و
ضرورةاعتماداللامركزيةبجميعأشكالهافيمقاطعاتالدولة. -

 ( : Timothy, Abu Bakar, 2013دراسة ) -3
"Impact of Employee Empowerment on Service Quality _ and 

Empirical Analyses of the Nigerian Banking Industry".  

 .()أثر تمكين العاملين على جودة الخدمات _ دراسة تحليلية لقطاع البنوك في نيجريا
أثرتمكينالعاملينعلىجودةالخدماتالمقدمةفيقطاعالبنوكالتعرفإلىالدراسةفتهد

.البنوكفينيجيرياكبر(فرعلأ15(فروعمنأصل)9وقدتمدراسة),فينيجيريا
:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

.عاملينعلىجودةالخدماتالمقدمةيجابيفيتمكينالإهناكأثر -
وفيضوءتلكالنتائجأوصتالدراسةبمايلي:
العاملين - تمكين وزيادة استمرار استيعابإلىضافةالإب,ضرورة على التركيز منمزيد 

الموظفات.
 (: Mehrabani, Shajari, 2013)دراسة  -4

"Relationship Between Employee Empowerment and Employee 

Effectiveness" 

 ( تهمفعاليقة بين تمكين العاملين و )العلا    

تهمفيمنظماتالصحةفيعاليفأثرتمكينالعاملينعلىزيادةالتعرفإلىالدراسةهدفت
(عوامل)تقديم4وقداعتمدتالدراسةعلىدراسةنموذجيتكونمن),مدينةأصفهانبإيران
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المتابعة التدريب, النتائج(شرافعلىالعاملينوالإ,الخدمات, )رضاالتاليةوسيتمملاحظة
,استبانة(203العاملينوأدائهم(.ولتحقيقهدفالدراسةتمتوزيع)

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة
الصحةتهمفيمنظماتفعالييجابيةمابينبرامجتمكينالعاملينوزيادةإأنهناكعلاقة -

.فيمدينةأصفهانفيإيران
وفيضوءتلكالنتائجأوصتالدراسةبمايلي:

بحاثوالدراساتالمتعلقةبتمكينالعاملين.ضرورةتكثيفالأ -
 (: Morake et al., 2012) دراسة -5

"The Effectiveness of Delegation as a Process in Primary School in 

South Central Region of Botswana." 
 يم الجنوبي لمنقطة بوتسوانا(. الأقلفي  الأساسيةالتفويض في المدارس  فعالية)مدى 

وقدتم,الأساسيةفيالمدارسداريةإكعمليةةالتفويضاليمدىفعالتعرفإلىهدفتالدراسة
( من مكونة عشوائية عينة مدارس10اختيار ), تصميم تم الدراسة هذه استبانةولتحقيق

,(مدرسفيتلكالمدارس50وتوزيعهاعلى)
:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

فيبعضالمهامالإداريأنهيوجدهناكممارسةلعمليةالتفويض -
التفويضهنا - بعضالمعيقاتلعملية بدورهاالك التي أنفسهم المدراء بشخصيات متعلقة

 .معالجةإلىتحتاج
وفيضوءتلكالنتائجأوصتالدراسةبمايلي:

-  اضرورة المناسبةعلىصعيد البرامجالتدريبية فقدان,والمدرسيندارةالإعتماد يمنع بما
.اليةالمدرسينذويالكفاءةالع

  ( :Farmer, 2011)دراسة  -6
"The Effects of Stuff Empowerment on Supervisory Relations, Burnout and 

Job Satisfaction: A Comparative Case Study of Two American Prisoners" 
لة دراسة حا -حتراق، والرضا الوظيفيملين على العلاقات الإشرافية، الإأثر تمكين العا (

 .) جون الامريكيعلى اثنين من الس
 الدراسة إلىهدفت التعرف العلاقات من كل على العاملين تمكين تأثير الخاصةمدى
((149ختيارعينةممثلةمكونةمنإوقدتم,حتراقوالرضاالوظيفي,والإشرافيةبالوظائفالإ
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.مريكيةالعاملينفيسجنينمنالسجونالأموظفمن

:جمنأهمهاإلىعدةنتائوقدتوصلتالدارسة

-  التمكين بين قوية علاقة وبالإداريهناك الوظائفللعاملين لدى العلاقات تحسن ين
 .شرافيةالإ

حتراقوالرضاالوظيفي.للعاملينوبينالإالإداريلاتوجدهناكعلاقةقويةبينالتمكين -

 : (Krishna, et al., 2010) دراسة -7
"Understanding the Effect of Decentralization on Health Services: The 

Nepalese Experience" 

 نيبال( من خلال التجربة في ،الصحية الخدمات على اللامركزية تأثير )فهم 

الأوليةالرعاية قطاع تواجه التي التحديات من الكثير وجود سبب إلىالتعرف الدراسة هدفت
 علماً,يالعالمالصعيد على الصحة قطاع في الهائل التقدم من الرغم على ,نيبال في الصحية

 الخدمات تطوير إلى أدى اللامركزية مبدأ تطبيق بأن بينت قد الدراسات من الكثير بأن
المتعلقة بالمواطنين الصحية من الكثير على طلاعبالا الباحثون قام فقد ذلك أجل من,

المدخلات ثم ومن البحث, بمجال المتعلقة  تالدراسا  بتقديم متعلقةال والمخرجات دراسة
 الخدمات من وتقييم , (2007)عام إلى (2001)  عام منالصحية  الخيارات مجموعة
.)والحكم والتمويل دارةالإ)ب المتعلقة

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة
 وفاعلة آفاقجديدة فتح إلى يؤدى الصحية الخدمات تقديم في اللامركزية مبدأ تطبيق نأ -

.نيبال في الصحية دماتالخ لتقديم
 : (Alinio, 2008) دراسة -8

"Philippine Local Government Officials Perceptions of Decentralization 

and its Effects in Local Governments Administrative Capabilities. 
 لإداريةاتصورات الحكومة المحلية في الفلبين حول اللامركزية وتأثيراتها على القدرات )

 (للحكومة

 والموظفينالمحليين المقاطعات مسئولي من الحكومية الجهات آراء إلى التعرفالدراسة هدفت
اللامركزية تطبيق لممارسة المطلوبة الإدارية والقدرات الإدارية اللامركزية تطبيق آثار في

الدراسة,الإدارية استهدفت  فلبينيةال المقاطعات في المحلية الحكومات مسئولي وقد
 وعدد مقاطعة, (60) فهي العينة أما الدراسة, مجتمع وهيعبارةعن,مقاطعة((78البالغة
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( (56المسترجعة الاستبانات  ,الإدارية القدرات (هي المستقلة للمتغيرات الأبعاد تواعتبر,
)  .الموظفين وشؤون ,المواردالمالية, التنظيمي والهيكل القيادة

:عدةنتائجمنأهمهاإلىوقدتوصلتالدارسة

 .اللامركزية تطبيق في الكبير الأثرامله والهيكلالتنظيمي الإدارية القيادة نوعية -

 .تطبيقاللامركزية من تسهل المالية الموارد نأ -

  (Darlington, 2007)  دراسة -9
"Employee Empowerment as an Effective Tool to Increase Administrative 

Efficacy in the Local Government Area of Umunneochi", Nigeria 

 المحليةالحكومة منطقة في الإدارية فعاليةال لزيادة فعالة أداة بوصفه الموظفين تمكين (
 .(يجريان  في

 المعنوية الروح وانخفاض السياسات تنفيذ فيالنقص أسباب إلى التعرفالدراسة هدفت
 ينالإداري من الفعالة المشاركة من المزيد إلى اجةوالح,المحلية الحكومة في للعاملين
.موظفًا (270) من وعينته الدراسة مجتمعتألفوقد,نوالموظفي

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

 .للمقاطعة الدوائر مديري لبعض رسمي تعليم وجود عدم -

 نقص حيث من سواء ,الإداري التمكين تطبيق لإعاقةأدى الحكومةالمركزية رغبة عدم -
المحلية للحكومة اًممكن يكن لم المنظور هذا ومن ,داراتالإ تطوير وعدم التدريبوالتوعية,

.التمكين فهم في ينالإداري نطاق ولتوسيع العمل فرص لزيادة أكبر ةاليبفع تعمل نأ
 (:Kasper, et al., 2006دراسة )  -10

"The Effects of the Degree of Decentralization and Networks on 

Knowledge Sharing in Multinational Companies". 

 أثر وجود اللامركزية والشبكات على مدى مشاركة المعرفة في الشركات الدولية()

 الدراسة إلىهدفت التعرف اللامركزية تطبيق مشاركةوالإداريةأثر في الشبكات استخدام
(شركاتصناعية6سيات,حيثتمدراسةحالةل)المعرفةبينمواقعالشركاتمتعددةالجن

منالشركاتمتعددةالجنسيات.

 عدةنتائجمنأهمها:إلىوقدتوصلتالدراسة
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تزيدمشاركةالمعرفةفيهاعنتلكالتيتطبقالإداريةأنالشركاتالتيتعتمداللامركزية -
%(.500بنسبة)الإداريةالمركزية

 بمايلي:وفيضوءتلكالنتيجةأوصتالدراسة

-  الجنسياتللامركزية الشركاتمتعددة اعتماد المعلومات,الإداريةضرورة مشاركة لزيادة
الأك,منهاستفادةالاو تكثيف بضرورة الدراسة أوصت ذاتما في والدراسات بحاث

الموضوع.
 : (Chandrannuj, 2004) ةدراس -11

"Municipal Government, Social Capital, and Decentralization in 

Thailand." 

 )ند تايلا  في واللامركزية الاجتماعي المال و رأس البلدية الحكومة(

 عن ,اللامركزية سياق في التايلاندية البلدية دارةللإكامل فهم تقديمإلى الدراسة هذه هدفت
ة,اللامركزي تطبيق بعد جتماعيةالاو المحلية السياقات تغير ميزات إلى هتمامالا طريقإيلاء

هدفت البلدية الحكومات على اللامركزية السياسة تأثير اختبار إلى الدراسة وكذلك
 نماطوالأالمتغيرة البيئة هذه مسايرة في المختلفون الممثلون يتبناها الجديدةالتي ستراتيجياتوالا

 الدولة مؤسسات وتأثير البلدية, والحكومات المحلي المجتمع بينمجموعات للعلاقات الجديدة
 المال برأس الخاص والتأثير البلدية, الشؤون في المحلية والمشاركة,المدنية المشاركة على
 مستويات على جتماعيةالا العمل وشبكات المجتمع في رأسالمال أصحاب أو جتماعيالا

.المؤسساتالديمقراطية وفاعلية المواطنين مشاركة

:إلىعدةنتائجمنأهمهاوقدتوصلتالدارسة

 المشاركة تشجيع في ورغبتهم,الموظفين بين ما الثقة مستويات بين إحصائية علاقةهناك -
 العامة.

 ,للمقاطعات التنموي التطوير في المحلي المال رأس مساهمة نجاح مدى هناكعلاقةبين -
 ة.والمالي الإدارية اللامركزية الشعبية المشاركة ومدىمساهمة
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 التعقيب على الدراسات السابقة 
و والعربية الدراساتالمحلية بعضنلاحظأن,الأجنبيةمنخلالالعرضالسابقلأبرز

منفردالمحليةالدراسات بشكل إما تناولتها قد تناولتمتغيراتالدراسة )الفرا,التي دراسة مثل
معأو(2006(,ودراسة)نعيرات,2006(,ودراسة)مهنا,2006واللوح, منخلالعلاقاتها

الأخرى المتغيرات درابعض مثل )البحابصة, )الزا2014سة ودراسة ) ودراسة2013ملي, )
.(2014(ودراسة)أبوكويك,2013)عفانة,

منالدراساتالعربيةالسابقةأنهاركزتعلىبيئةبعضالدولالعربيةمثلأيضاًويلاحظ
مصر )خليل, دراسة الأردنو(2010مثل والمبيضين, )صالح دراسة ودراسة(2011مثل

(ودراسة)حريم2010(ودراسة)جودة,2010(,ودراسة)عبابنةوالجمعان,2011)المحتسب,
 2006والخشالي, والسعودية( )العنقري, دراسة )والعراق(2013مثل دراسة الحسين,مثل

كما,المواضيعهذهيتناولذيالزماللاالدراساتكمإلىفيماافتقرتالبيئةالفلسطينية,(2012
فيالدراسةإلىالأجنبيةتطرقتالعديدمنالدراسات الواردة بينالعواملالتنظيمة العلاقاتما
ةالواردةفيالدراسةأنالعواملالتنظيميعلىوأكدتتلكالدراسات,وتأثيرهاعلىمتغيراتأخرى

وكانتأهم,الإداريةلتيمنضمنهااللامركزيةيجابيعلىتحسينبيئةالمنظمةواإتؤثربشكل
زتلكالعواملالتنظيميةممالهاتعزىالتوصياتالتيتبنتهاهذهالدراساتهوضرورةالعملعلى

.علىتحقيقأهدافهاأكبرممايعنىقدرةالمنظمةبشكل,الإداريةمنأثرفيزيادةاللامركزية

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:

النقاطالتالية:فيالسابقةتحققتأوجهالاستفادةمنتلكالدراسات

تحديدمدىوجودعلاقاتبينالعواملالتنظيميةقيدالدراسةمنجهةوبينالمتغيرالتابع -1
 إضافةلطبيعةوقوةتلكالعلاقات.قيدالدراسة)اللامركزيةالإدارية(,

ةفيالجانبالتطبيقيوالعمليومدىتحققالتعرفعلىمدىحضورتلكالمفاهيمالإداري -2
التيتمتطبيقتلكالمفاهيمفيها.الإستفادةفيالمجارتالمختلفة

 المساعدةعلىبلورةمشكلةالدراسةوتحديدالأهداف -3

 الاستفادةفيإثراءالاطارالنظريومفاهيمالمتغيرات. -4

 راجعالمستخدمة.زيادةالبحثوالتعمقفيموضوعالدراسةوالاستفادةمنالم -5

 تسهيلصياغةوا عدادالاستبانةوتحديدالمحاوروالأسئلة. -6

الاطلاععلىنتائجالدراساتالسابقةومحاولةالربطمعنتائجالراسةالحالية. -7
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 بعدة مميزات من أهمها: اليةوقد تميزت الدراسة الح

فهياليوبالت,والسلوكرةداالإتتناولهذهالدراسةتحليلالعلاقةبينمتغيراتمنأهمأدبيات -1
 المنشود.الإداريتسايرالتطور

وذلكلمعرفة,تحاولالدراسةأنتستفيدمنالمعرفةالتراكميةالمتاحةفيمختلفالدراسات -2
الدراسة متغيرات بين ,العلاقة الممارسات تطوير والمؤسساتالإداريةبهدف الوزارات في

 الحكوميةالفلسطينية.

كثاف -3 من بالرغم التمكين التنظيمي, )الهيكل بمفرداتالدراسة الدراساتالمتعلقة ,الإدارية
الأالإداريالتفويض الباحثين لدى اللامركزية( ذات,جانب, في العربية الدراسات أن إلا

 المفرداتدونالمستوىالمطلوبلسدالفجوةفيهذاالمجال.

الأ -4 وقياسمدى,لفلسطينيبشكلخاصبحاثالتيتناولتموظفيالقطاعالحكومياندرة
.الإداريةتأثيرالعواملالتنظيميةالمبحوثةفيالدراسةعلىتطبيقاللامركزية
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 الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

,وكذلكأداةالدراسةةوأفرادمجتمعالدراسةوعينتها,لهذاالفصلوصفاًلمنهجالدراسةيتناو
للإجةةراءاتالتةةيقةةام,كمةةايتضةةمنهةةذاالفصةةلوصةةفاًمسةتخدمةوطةةرقإعةةدادها,وصةةدقهاوثباتهةةاال
التةةياعتمةةدالباحةةثحصةةائيةالمعالجةةاتالإ,وأخيةةراًفةةيتقنةةينأدواتالدراسةةةوتطبيقهةةاالباحةةثابهةة

عليهافيتحليلالدراسة.

  منهجية الدراسة 
يمكناعتبارمنهجالبحثبأنهالطريقةالتييتتبعالباحثخطاها,ليصلفيالنهايةإلى

نتائجتتعلقبالموضوعمحلالدراسة,وهوالأسلوبالمنظمالمستخدملحلمشكلةالبحث,إضافة
علمالذييعنيبكيفيةإجراءالبحوثالعلمية.إلىأنهال

جوانبوأبعاحيثإنو طلاعهدالظاهرةموضعالدراسةمنخلالاالباحثيعرفمسبقاً
المتعلقةبموضوعالبحث, أثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية "علىالدراساتالسابقة

ييتوافقمعالمنهجالوصفيالتحليليالذي",والذفي المؤسسات الحكومية الفلسطينية الإدارية
يهدفإلىتوفيرالبياناتوالحقائقعنالمشكلةموضوعالبحثلتفسيرهاوالوقوفعلىدلالاتها,

إنو والصحفحيث كالكتب المختلفة للوثائق الرجوع خلال من يتم التحليلي الوصفي المنهج
بهدفت التييثبتصدقها منالمواد فإنوالمجلاتوغيرها للوصولإلىأهدافالبحث, حليلها

البحث, مشكلة حول والتفصيلية الدقيقة المعرفة إلى للوصول المنهج هذا على الباحثسيعتمد
ولتحقيقتصورأفضلوأدقللظاهرةموضعالدراسة,كماأنهسيستخدمأسلوبالعينةالعشوائيةفي

 لبياناتالأولية.فيجمعاالاستبانةاختيارهلعينةالدراسة,وسيستخدم

  البيانات:مصادر 

 :هما، الباحثعلىنوعينمنالبياناتاعتمد

 ية.الأولالبيانات  -1

وحصةةر,لدراسةةةبعةةضمفةةرداتالبحةةثتوذلةةكبالبحةةثفةةيالجانةةبالميةةدانيبتوزيةةعاسةةتبيانا
وتجميةةعالمعلومةةاتاللازمةةةفةةيموضةةوعالبحةةث,ومةةنثةةمتفريغهةةاوتحليلهةةاباسةةتخدامبرنةةامج

SPSS(Statistical Package for Social Science)الإحصةائيواسةتخدامالاختبةارات
بهدفالوصوللدلالاتذاتقيمةومؤشراتتدعمموضوعالدراسة.,المناسبةحصائيةالإ
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 .البيانات الثانوية -2

 قام الكتبوالدورياتوالمنشوراتالخاصة الدراسة,المتعالباحثبمراجعة قيد بالموضوع لقة
التيو في المؤسسات  الإداريةنظيمية على تطبيق اللامركزية أثر العوامل التتتعلقبدراسة

,وأيةمراجعقديرىالباحثأنهاتسهمفيإثراءالدراسةبشكلعلمي,الحكومية الفلسطينية
 الطرقالأسسوالتعرفإلىوينويالباحثمنخلالاللجوءللمصادرالثانويةفيالدراسة,

امعنآخرالمستجداتالتيحدثتلسليمةفيكتابةالدراسات,وكذلكأخذتصورعالعلميةا
 تحدثفيمجالالدراسة.و

 الدراسة مجتمع: 
مدراء الإدارات والدوائر ورؤساء الأقسام في الوزارات الحكومية يتكونمجتمعالدراسةمن

والموضحةفيالجدولالتالي:في قطاع غزة
 وزارةإسم ال م إسم الوزارةم
العاليوزارةالتربيةوالتعليم13وزارةالداخليةوالأمنالوطني1
وزارةالصحة14الماليةوزارة2
وزارةشؤونالمرأة15وزارةالتخطيط3
وزارةشؤونالأسرىوالمحررين16وزارةالعمل4
وزارةالشؤونالإجتماعية17وزارةالخارجية5
وزارةالإعلام18توزارةالنقلوالمواصلا6
وزارةالشبابوالرياضة19وزارةالاتصالاتوالتكنولوجيا7
وزارةالثقافة20وزارةالأشغالالعامةوالإسكان8
وزارةالأوقافوالشؤونالإدارية21وزارةالحكمالمحلي9
وزارةالعمل22وزارةالسياحةوالآثار10
رةالزراعةوزا23وزارةالاقتصادالوطني11
شئونالبيئة24الشئونالمدنية12
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(فردموزعينعلىالنحوالتالي:2837وقدبلغحجممجتمعالدراسة)

 العدد المنصب الإداري 

130مديرإدارة

708مديردائرة

1999رئيسقسم

 :عينة الدراسة 
يةعلىالمعادلةالإحصائوذلكبناءًمفردة,(300حجمها)طبقيةتماختيارعينةعشوائية

الاستبانةوتمتوزيع,[n= ((Zα)2*2*(S)2)/(d)2]المستخدمةفيتحديدحجمالعينة
العينة استرجاع,علىجميعأفراد وبعدتفحصةإستبان(296)وتم استبعادالاستبانات,  (4)تم

الاستباناتيكونعددستبيان,وبذلكالشروطالمطلوبةللإجابةعلىالالعدمتحققإستبانات,نظراً
.استبانة(292)الخاضعةللدراسة

 :سمات عينة الدراسة 
تبينخصائصوسماتعينةالدراسةكمايلي:التاليةالجداول

 الجنس

منعينة%(20.5منعينةالدراسةمنالذكور,و)%(79.5(أن)2يبينجدولرقم)
الدراسةمنالإناث.

 (2جدول رقم )
 سة حسب متغير الجنس توزيع عينة الدرا

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 79.5 232ذكر

 20.5 60أنثى

 100.0 292المجموع

(أننسبةالعاملينالذكورأكبرمنالإناث,ويعزوالباحثهذه2الملاحظمنالجدولرقم)
 المناصب تبوؤ في الإناث عدد من أكبر العاملين الذكور عدد أن إلى فياريةالإدالنسبة
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منهاقدرةالذكورعلىالتعاملمعمتطلباتتلكالمناصب,المؤسسات,ويرجعذلكلعدةأسباب
المتكررة الإناث تغيب فترات وكذلك والأعباء, التبعات ورعايةوتحمل الولادة بسبب الحاصلة

الأ بالإضافة لدىبناء, السائدة والتيتنظربشكلسلبيلللثقافة الفلسطيني, المرأةالمجتمع تبوؤ
.الإداريةالمناصب

 العمر:

 (3جدول رقم )
  العمر توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية التكرار العمر
 8.2 24سنة30 أقلمن

 36.6 107سنة40أقلمن-30من
 36.0 105سنة50أقلمن- 40من
 19.2 56سنةفأكثر50

 100.0 292المجموع



(أنالنسبةالأكبرللعاملينفيالمؤسساتالحكوميةهم3خلالالجدولرقم)الملاحظمن
عام.50-30ممنتتراوحأعمارهممابين

التيتمتبعداستنكافالإداريةويعزوالباحثهذهالنتيجةلعمليةإعادةشغلالمناصب
زة,وذلكعلىأثرلةفيقطاعغعددكبيرمنالموظفينوالعاملينفيالمؤسساتالحكوميةالعام

نقسامالذيحدثبينشطريالوطن,ممايشيرإلىتبوؤالشبابعددكبيرمنتلكالمناصبالا
فيالمؤسساتالحكومية.الإدارية

 المؤهل العلمي: 

 (4جدول رقم )

 المؤهل العلميتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 
 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 11.0 32دبلومفأقل
 64.7 189بكالوريوس

 24.3 71دراساتعليا
 100.0 292المجموع
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أنالنسبةالأكبرللعاملينفيالمؤسساتالحكومية(,4الملاحظمنخلالالجدولرقم)
هممنحملةشهادةالبكالوريوس,ويرجعالباحثتلكالنتيجةإلىأنالسياسةالعامةللتوظيففي

البكالوريوس(كمتطلبللتوظيف,كماأن)علىالشهادةالجامعيةالأولىالمؤسساتالحكوميةتقوم
عالية,وتوجدبهنسبةهذهالنتيجةتنسجممعكونالمجتمعالفلسطينيمنأكثرالشعوبتعليماً

الدكتوراةوالماجستير(هينسبة)منحملةالشهاداتالجامعية,كماأننسبةحملةالشهاداتالعليا
يتوفرالخبرةوالمعرفةالكافية.معتبرةممايعن

  الإداري  المنصبمدة:

 (5جدول رقم )

 الإداري  المنصبمدة توزيع عينة الدراسة حسب متغير 
 النسبة المئوية التكرار الإداري مدة المنصب 

 40.8 119أقلمنخمسسنوات
 46.9 137سنوات10أقلمن-5

 8.2 24سنة15أقلمن-10
 1.4 4سنة20أقلمن-15
 2.7 8سنةفأكثر20

 100.0 292المجموع

( رقم الجدول خلال من 5الملاحظ مدة( تتراوح ممن هم للعاملين الأكبر النسبة أن
الإداريالمنصب من المناصبتم10-5لديهم تلك كون مع النتيجة هذه وتنسجم سنوات,

.ظفونعنعملهمتبوؤهامنقبلعنصرالشبابفيالفترةالتياستنكففيهاالمو
 الإداري  المسمى:

 (6جدول رقم )
 ةالينوع الوظيفة الحتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

 النسبة المئوية التكرار الحاليةنوع الوظيفة 
 11.3 33إدارةمدير

 18.5 54 مديردائرة
 70.2 205 رئيسقسم

292 100.0 
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همالإداريةكبرللعاملينفيالمناصب(أنالنسبةالأ6الملاحظمنخلالالجدولرقم)
والواجب النتيجةتنسجممعكونالمهام بهامنيشغلونمنصب)رئيسقسم(,وهذه اتالتييقوم

العليا.الإداريةأصحابالمناصبمنتلكالتييؤديهاتحتوىعلىتفاصيلأكثررئيسالقسم

 : أداة الدراسة 
:يالتالعلىالنحوالاستبانةقدتمإعدادل

أوليةمنأجلاستخدامهافيجمعالبياناتوالمعلومات.استبانةإعداد -1

 متهالجمعالبيانات.لىالمشرفمنأجلاختبارمدىملاءعالاستبانةعرض -2

 بشكلأوليحسبمايراهالمشرف.الاستبانةتعديل -3

علةةةىمجموعةةةةمةةةنالمحكمةةةينوالةةةذينقةةةاموابةةةدورهمبتقةةةديمالنصةةةحالاسةةةتبانةتةةةمعةةةرض -4
 لإرشادوتعديلوحذفمايلزم.وا

 وتعديلهاحسبمايناسب.ستبانةإجراءدراسةاختباريهميدانيةأوليةللا -5

علةةةىجميةةةعأفةةةرادالعينةةةةلجمةةةعالبيانةةةاتاللازمةةةةللدراسةةةة,ولقةةةدتةةةمتقسةةةيمالاسةةةتبانةتوزيةةةع -6
كمايلي: الإستبانهإلىقسمين

 فقرات.5دراسةويتكونمنالقسمالأول:يتكونمنالبياناتالشخصيةلعينةال 

 يتناول الثاني: في المؤسسات  الإداريةأثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية القسم
 وتمتقسيمهإلىأربعةمحاوركمايلي:الحكومية الفلسطينية

 

 .فقرات10ويتكونمنالإداريةالمحور الأول: أثر الهيكل التنظيمي على تطبيق اللامركزية  -

 .فقرات10ويتكونمنالإداريةوالتعليمات على تطبيق اللامركزية  الأنظمةر الثاني: أثر المحو  -

 .فقرة15ويتكونمنالإداريةعلى تطبيق اللامركزية  الإداري المحور الثالث: أثر التمكين  -

 .فقرة15ويتكونمنالإداريةفي تطبيق اللامركزية  الإداري المحور الرابع: أثر التفويض  -

(7تالخماسيكماهوموضحفيجدولرقم)رعلىحسبمقياسليكاجاباتنتالإوقدكا
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 (7جدول رقم )
 جاباتمقياس الإ

 1 2 3 4 5 الدرجة

غيرموافقبشدةغيرموافقمحايدموافقموافقبشدةالتصنيف

 %36-%20 %52-%36.1 %68-%52.1 %84-%68.1 %100-%184.الوزنالنسبي

 تبيان:صدق وثبات الاس 
 الاستبانةصدق )العساف, أعدتلقياسه سوفتقيسما أنها من التأكد ,1995يعني

لكلالعناصرالتييجبأنتدخلفيالتحليلمنالاستبانةشمول,كمايقصدبالصدق"(429ص
ناحية,ووضوحفقراتهاومفرداتهامنناحيةثانية,بحيثتكونمفهومةلكلمنيستخدمها")عبيدات

(,وقدقامالباحثبالتأكدمنصدقأداةالدراسةكمايلي:179ص,2001وآخرون
 :تمالتأكدمنصدقفقراتالاستبيانبطريقتين.صدق فقرات الاستبيان

 صدق المحكمين()الصدق الظاهري للأداة   -1

قامالباحثبعرضأداةالدراسةفيصورتهاالأوليةعلىمجموعةمنالمحكمينتألفتمةن
زهةرالجامعةةالإسةلاميةوجامعةةالأأعضاءمنأعضاءالهيئةالتدريسيةفيكليةالتجارةفي(10)

(أسةةةماءالمحكمةةةين1ويوضةةةحالملحةةةقرقةةةم)والمحاسةةةبةوالإحصةةةاء,دارةمتخصصةةةينفةةةيالإمةةةنال
إبةةداءآرائهةةمفةةيمةةدىوقةةدطلةةبالباحةةثمةةنالمحكمةةينالةةذينقةةاموامشةةكورينبتحكةةيمأداةالدراسةةة,

العباراتلقياسماوضعتلأجله,ومدىوضوحصياغةالعباراتومةدىمناسةبةكةلعبةارةءمةملا
ه,ومةةدىكفايةةةالعبةةاراتلتغطيةةةكةةلمحةةورمةةنمحةةاورمتغيةةراتالدراسةةةإلىةةللمحةةورالةةذيتنتمةةي

مةةنتعةةديلصةةياغةالعبةةاراتأوحةةذفها,أوالأساسةةية,هةةذابالإضةةافةإلةةىاقتةةراحمةةايرونةةهضةةرورياً
ةعبةةةةةةةاراتجديةةةةةةةدةلأداةالدراسةةةةةةةة,وكةةةةةةةذلكإبةةةةةةةداءآرائهةةةةةةةمفيمةةةةةةةايتعلةةةةةةةقبالبيانةةةةةةةاتالأوليةةةةةةةةإضةةةةةةةاف

الخصةةائصالشخصةةيةوالوظيفيةةةالمطلوبةةةمةةنالمبحةةوثين(,إلةةىجانةةبمقيةةاسليكةةارتالمسةةتخدم)
حيةةثكانةةتتحتةةويعلةةى,الاسةةتبانة,وتركةةزتتوجيهةةاتالمحكمةةينعلةةىانتقةةادطةةولالاسةةتبانةفةةي

المتكةةررة,كمةةاأنبعةةضالمحكمةةيننصةةحوابضةةرورةتقلةةيصبعةةضالعبةةاراتمةةنبعةةضالعبةةارات
ضافةبعضالعباراتإلىمحاورأخرى. بعضالمحاوروا 

واسةتناداًإلةةىالملاحظةاتوالتوجيهةةاتالتةيأبةةداهاالمحكمةونقةةامالباحةثبةةإجراءالتعةةديلات
وحةةةذفأوإضةةةافةالةةةبعضين,حيةةةثتةةةمتعةةةديلصةةةياغةالعبةةةاراتمةةةالتةةةياتفةةةقعليهةةةامعظةةةمالمحك

الآخرمنها.
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 الاستبانةصدق الاتساق الداخلي لفقرات  - 2

تساقالداخليلفقراتالاستبيانعلىعينةالدراسةالاستطلاعيةالبالغحجمهاتمحسابالا
رتبةةاطبةةينكةةلفقةةرةوالدرجةةةالكليةةةللمحةةورالتابعةةةلةةه,(مفةةردة,وذلةةكبحسةةابمعةةاملاتالا(30

القيمةةحيةثإن(,0.05رتباطدالةعندمستوىدلالة)الا(أنمعاملات8ولمنرقم)وتبينالجدا
الجدوليةةةوالتةةيتسةةاويrالمحسةةوبةأكبةةرمةةنقيمةةةr(,وقيمةةة0.05ةلكةةلفقةةرةأقةةلمةةن)اليةةالإحتم

صادقةلماوضعتلقياسه.الاستبانة,وبذلكتعتبرفقرات0.361
 

 (8جدول رقم )
 .الإداريةأثر الهيكل التنظيمي على تطبيق اللامركزية ت المحور الأول: الصدق الداخلي لفقرا

معامل  الفقرة م.
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.852يساهمالهيكلالتنظيميفيتوضيحطبيعةالعلاقاتالرسميةداخلالوزارة. 1

2
 الإدارات على القرارات صنع مراكز توزيع التنظيمي الهيكل والدوائريتيح

.الإداريةوالأقساممنأجلتطبيقاللامركزية
0.871 0.000 

 0.000 0.721 .الإداريةينسجمالهيكلالتنظيميمعأهدافتطبيقاللامركزية3

4
ال التنظيمي الهيكل فيفعاليةيدعم والضعف القوة نقاط تحديد في والكفاءة

.الإداريةتطبيقاللامركزية
0.758 0.000 

 0.000 0.798.الإداريةتطبيقالتسلسلالهرميالتنظيميفيتطبيقاللامركزيةيسهم5
 0.000 0.770.فعاليةبكفاءةوالإداريةالقراراتاتخاذيسمحالهيكلالتنظيميللوزارةب6
 0.000 0.793للوظائفوالأعمالداخلالوزارة.ومفصلاًدقيقاًيوفرالهيكلالتنظيميوصفا7ً

8
زالهيكلالتنظيميبالكوادروالكفاءاتالبشريةالقادرةعلىتطبيقتعزىيتم

.الإداريةالخططوصولًاإلىاللامركزية
0.621 0.000 

 0.000 0.725.الإداريةيساعدمبدأالتخصصفيالعملعلىتطبيقاللامركزية9
 0.000 0.651.الإداريةيعتبرالهيكلالتنظيميالعاملالأهمفيتطبيقاللامركزية10

0.361"تساوي28ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالةrقيمة
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 (9جدول رقم )
 الإداريةوالتعليمات على تطبيق اللامركزية  الأنظمةأثر الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: 

الفقرة م.
معامل 

 الارتباط 
القيمة 

 الاحتمالية

1
مماالمختلفةالإداريةتنظيمالعلاقةبينالمستوياتفيمةالأنظتساهمالقوانينو

.الإداريةتطبيقاللامركزيةيسهل
0.815 0.000 

 0.000 0.847.الإداريةوتساعدفيتطبيقاللامركزيةمناسبةالرقابةإجراءاتتعتبر2

المعمولبهابالمرونةالكافيةلتطبيقاللامركزيةالأنظمةتمتازالقوانينو3
 0.000 0.699.لإداريةا

 0.000 0.851.الإداريةثناءتطبيقالقراراتأيوجدالتزامبالمعاييروالضوابطالرقابية4

 0.000 0.829.العملوتأخيرهعدمإرباكإلىالأنظمةيؤديوضوحبنودالقوانينو5

 0.000 0.821.ةالإداريوالتعليماتفيالوزارةمعأهدافتطبيقاللامركزيةالأنظمةتنسجم6

7
بمايتناسبمعكلالإداريةمستوياتفيالوالتعليماتالأنظمةيتمتطبيق
 0.000 0.660 مستوى.

8
زاللامركزيةتعزىيتمالأخذبتوصياتالجهاتالرقابيةفيالوزارةبمايسهمفي

.الإدارية
0.538 0.002 

 0.001 0.576.الإداريةلامركزيةوالتعليماتالعاملالأهمفيتطبيقالالأنظمةتعتبر9

10
القراراتاتخاذعمليةالمساعدةفيوالتعليماتالمتبعةعلىالأنظمةتعمل

 0.000 0.674.بشكللامركزي

0.361"تساوي28ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالةrقيمة
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 (10جدول رقم )
 الإداريةعلى تطبيق اللامركزية  الإداري أثر التمكين : الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث

الفقرة م.
معامل 

 الارتباط 
القيمة 

 الاحتمالية
 0.000 0.838.وجهالعملأتلتزمالوزارةبتنميةالثقةبينالعاملينللمشاركةفيكل1

2
ةالإداريفيالمستوياتتلتزمالوزارةبتطبيقمبدأالعدلوالمساواةبينالعاملين

المختلفة.
0.658 0.000 

 0.000 0.907.داءواكتسابمعارفجديدةتساعدالوزارةفيعمليةالتدريبوتطويرالأ3

فيالقراراتاتخاذبداعوالتميزفيتعملالوزارةعلىتوفيربيئةمناسبةللإ4
 0.000 0.831المختلفة.الإداريةالمستويات

5
ذاتمعنىكونهاتتلاءممعاتيالوظيفيةواجبالتيتكونضمننشطةتعتبرالأ

 0.000 0.885.مؤهلاتيالعلمية

 0.000 0.907والأقسام.المعرفةفيالإداراتوالدوائرإدارةزتعزىإلىتسعىالوزارة6

 0.000 0.898.المعمولبهافيالوزارةالإداريةيوجدتطويربشكلمستمرفينظمالمعلومات7

 0.000 0.843.برامجوخطواتعمليةفيالوزارةإلىفالجديدةالمكتسبةيتمترجمةالمعار8

 0.000 0.620توجدمرونةكافيةللاستجابةللمشكلاتالمختلفةالتيتواجهالوزارة.9

10
الأدنىفيوضعالخططالإداريةيتمإشراكالمرؤوسينوالعاملينفيالمستويات

 0.000 0.758.دارةوتحديدسياساتالإ

11
العلياالإداراتوالدوائروالأقسامقدراًكافياًمنالحريةأثناءتنفيذدارةتمنحالإ

 0.001 0.576الأنشطةالمطلوبة.

 0.000 0.741يتمالعملبروحالفريقفيمواجهةالأزماتالتيتواجهالوزارة.12

 0.000 0.786ين.يساعدنظامالحوافزالمعمولبهداخلالوزارةعلىتمكينالموظف13

 0.000 0.672تتناسبالبرامجالتدريبيةللمرؤوسينمعاحتياجاتهمالوظيفية.14

 0.000 0.698.الإداريةالعاملالأهمفيتطبيقاللامركزيةالإدارييعتبرالتمكين15

0.361"تساوي28ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالةrقيمة
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 (11)جدول رقم 
 الإداريةفي تطبيق اللامركزية  الإداري أثر التفويض الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع: 

الفقرة م.
معامل 

 الارتباط 
القيمة 

 الاحتمالية
 0.000 0.852.سسواضحةأالأدنىعلىالإداريةيتمتفويضالصلاحياتللمستويات1

2
فينطاقالإداريةالعملياتفعاليةةوفيزيادةكفاءالإداريتساعدممارستيللتفويض

.اختصاصي
0.895 0.000 

 0.000 0.895.فيتحسينجودةالقراراتالمتخذةالإدارييساهمالتفويض3

الأدنىلتقبلمبدأالتفويضالإداريةيوجداستعدادلدىالعاملينفيالمستويات4
 0.000 0.896.الإداري

5
الإداريةعالةلتدريبوتطويرالعاملينفيالمستوياتوسيلةفالإدارييعتبرالتفويض

 0.000 0.916الأدنى.

 0.000 0.766.جازالعملنالصلاحياتلإهمإلىفوضةالملمرؤوسينلالإمكانياتاللازمةريتوفيتم6

 0.000 0.703همالصلاحيات.إلىيتمتوفيرالمعلوماتالخاصةبالعملللمرؤوسينالمفوضة7

 0.000 0.742 .ازنبينمستوىالتفويضللمهاموبينالسلطاتالممنوحةللمرؤوسينيوجدتو8

9
الإداريةالقراراتاتخاذالعليابتشجيعالعاملينفيالمستوياتالأدنىعلىدارةتهتمالإ
 0.000 0.809.المهمة

 0.000 0.827.كثرأهميةفيالعملالتركيزعلىالقضاياالأعلىالإدارييساعدالتفويض10

11
توفيرالوقتاللازملإنجازبالتاليووتطبيقالقراراتاتخاذفيسرعةيساهمالتفويض

المهام.
0.772 0.000 

12
تطبيقاللازمةلكفاءةبالالأدنىالإداريةنفيالمستوياتونوالعاملوالمرؤوسيتمتع

 0.000 0.700.الإداريمبدأالتفويض

13
مبدأيساعدفيتطبيقواستخدامهاعلىنحو الإداريةتيتمتصميمنظمالمعلوما

 0.000 0.712.الإداريالتفويض

 0.000 0.705واضحةومعروفة.ةءلالمسئولياتوجهاتالمساتعتبرالحدودالخاصةب14

 0.000 0.780.فيالوزارةالإداريةهوالأهمفيتطبيقاللامركزيةالإدارييعتبرمبدأالتفويض15

0.361"تساوي28ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالةrقيمة
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 صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة .1

مةعالمعةدلمعدل كل محور مـن محـاور الدراسـة رتباطبين(يبينمعاملاتالا12جدولرقم)
,0.05ىدلالةةةرتبةةاطالمبينةةةدالةةةعنةةدمسةةتوالةةذييبةةينأنمعةةاملاتالاوالاسةةتبانةالكلةةيلفقةةرات

الجدوليةةةrالمحسةةوبةأكبةرمةةنقيمةةr,وقيمةة0.05لكةلفقةةرةأقةلمةةن الاحتماليةةةالقيمةةحيةثإن
.0.361والتيتساوي

 (12)جدول رقم 
 الاستبانةمعامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات 

 الاحتماليةمة القي معامل الإرتباط المحورعنوان  المحور
 0.000 0.822 .الإداريةأثرالهيكلالتنظيميعلىتطبيقاللامركزية الأول
 0.000 0.913 .الإداريةوالتعليماتعلىتطبيقاللامركزيةالأنظمةأثر الثاني
 0.000 0.927 .الإداريةعلىتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتمكين الثالث
 0.000 0.847 .الإداريةفيتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتفويض الرابع

0.361"تساوي28ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالةrقيمة
 

 :Reliability الاستبانةثبات فقرات 
أمةةاثبةةاتأداةالدراسةةةفيعنةةيالتأكةةدمةةنأنالإجابةةةسةةتكونواحةةدةتقريبةةالةةوتكةةررتطبيقهةةا

(.وقدأجرىالباحثخطوات430ص,1995)العساف,مختلفةعلىالأشخاصذاتهمفيأوقات
الثباتعلىالعينةالإستطلاعيةنفسهابطريقتينهماطريقةالتجزئةالنصفيةومعاملألفاكرونباخ.

:Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  -1

لالأسةةئلةالزوجيةةةيةةةالرتبةةةومعةةدتةةمإيجةةادمعامةةلارتبةةاطبيرسةةونبةةينمعةةدلالأسةةئلةالفرد
بةةةراونباسةةةتخداممعامةةةلارتبةةةاطسةةةبيرمانتةةةمتصةةةحيحمعةةةاملاتالارتبةةةاطالرتبةةةةلكةةةلبعةةةد,وقةةةد

:التالية(حسبالمعادلةSpearman-Brown Coefficientللتصحيح)

الثبات= معامل
1

2

ر

الارتباط"ر"حيثر ),معامل رقم جدول بين هناك(13وقد أن

ممايطمئنالباحثعلىاستخدام,((0.8842حيثبلغ,لفقراتالاستبيانملثباتكبيرنسبياًمعا
.بكلطمأنينةالاستبانة
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 (13جدول رقم )
 طريقة التجزئة النصفية()معامل الثبات 

معامل  عنوان المحور المحور
 الإرتباط

معامل الإرتباط 
 المصحح

 0.9118 0.8379 .الإداريةللامركزيةأثرالهيكلالتنظيميعلىتطبيقا الأول
 0.8782 0.7829 .الإداريةوالتعليماتعلىتطبيقاللامركزيةالأنظمةأثر الثاني
 0.8700 0.7699.الإداريةعلىتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتمكين الثالث
 0.8755 0.7785 .الإداريةفيتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتفويض الرابع
 0.8842 0.7925جميع الفقرات

 
 :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ   - 2

كطريقةثانيةلقياسالثبات,وقدالاستبانةاستخدمالباحثطريقةألفاكرونباخلقياسثبات
ممايطمئنالباحثعلى0.9076) (أنمعاملاتالثباتمرتفعةحيثبلغ)14بينجدولرقم)

بكلطمأنينة.الاستبانةاستخدام
 (14جدول رقم )

 طريقة والفا كرونباخ()معامل الثبات 

عدد  المحورعنوان  المحور
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

 0.9376 10 .الإداريةأثرالهيكلالتنظيميعلىتطبيقاللامركزية الأول
 0.8973 10 .الإداريةوالتعليماتعلىتطبيقاللامركزيةالأنظمةأثر الثاني

 0.8838 15 .الإداريةعلىتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتمكين ثالثال
 0.9264 15 .الإداريةفيتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتفويض الرابع
 0.9076 50 جميع الفقرات

 
 حصائيةالمعالجات الإ: 

دمةةةنلتحقيةةةقأهةةةدافالدراسةةةةوتحليةةةلالبيانةةةاتالتةةةيتةةةمتجميعهةةةا,فقةةةدتةةةماسةةةتخدامالعديةةة
,(SPSS)الإجتماعيةةةللعلةةومحصةةائيةالحةةزمالإبرنةةامجالمناسةةبةباسةةتخدامحصةةائيةبالإاليالأسةة

 المستخدمةفيتحليلالبيانات:حصائيةالإساليبوفيمايليمجموعةمنالأ
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دخةالالبيانةات -1 ,حسةبمقيةةاسليكةرتالخماسةي,ولتحديةدطةةولالآلةيالحاسةبإلةةىتةمترميةزوا 
الخماسةةي)الحةدودالةةدنياوالعليةا(المسةةتخدمفةيمحةةاورالدراسةة,تةةمحسةةابفتةرةمقيةةاسليكةرت

للحصةولعلةىطةولالفقةرةأييمهعلةىعةددفتةراتالمقيةاسالخمةس(,ثمتقسة4=1-5المدى)
قيمةةةةةفةةةةيالمقيةةةةاس)وهةةةةيالواحةةةةدأقةةةةلإلةةةةىبعةةةةدذلةةةةكتةةةةمإضةةةةافةهةةةةذهالقيمةةةةة(,0.8=5/4)

(يوضةةحأطةةوال15وجةةدولرقةةم),وهكةةذاالأولةةىتةةرةوذلةةكلتحديةةدالحةةدالأعلةةىللف,الصةةحيح(
 الفتراتكمايلي:

 

 (15جدول رقم )
 مقياس ليكرت الخماسي

 الفترة
 5-4.21 4.2-3.41 3.4-2.61 1.81-2.6 1-1.8 )متوسط الفقرة(

غير موافق  التقدير
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 45 23 1 الوزن 
%100-%84 %84-%68 %68-%52 %52-%36 %36-%20الوزنالنسبي



تمحسابالتكراراتوالنسبالمئويةةللتعةرفعلةىالصةفاتالشخصةيةلمفةرداتالدراسةةوتحديةد -2
 التيتتضمنهاأداةالدراسة.الرئيسةاستجاباتأفرادهاتجاهعباراتالمحاور

الدراسةةعةن,وذلكلمعرفةمدىارتفاعأوانخفةاضاسةتجاباتأفةرادMeanالمتوسطالحسابي -3
كلعبارةمنعباراتمتغيراتالدراسةالأساسية,معالعلمبأنهيفيدفةيترتيةبالعبةاراتحسةب

سةتخدامأومةدىالموافقةة(,كذلكتفسيرمةدىالا89,ص1996,كشك)أعلىمتوسطحسابي
علىالعبارة.

نحةةةةرافاللتعةةةةرفإلةةةىمةةةدى(Standard Deviation)المعيةةةةاريالانحةةةرافتةةةماسةةةتخدام-4
إسةةةتجاباتأفةةةرادالدراسةةةةلكةةةلعبةةةارةمةةةنعبةةةاراتمتغيةةةراتالدراسةةةةولكةةةلمحةةةورمةةةنالمحةةةاور

المعيارييوضحالتشتتفةيإسةتجاباتالانحرافنمتوسطهاالحسابي,ويلاحظأنعالرئيسة
,فكلمااقتربتالرئيسةأفرادالدراسةلكلعبارةمنعباراتمتغيراتالدراسةإلىجانبالمحاور

الانحةةرافقيمتةةهمةةنالصةةفركلمةةاتركةةزتالإسةةتجاباتوانخفةةضتشةةتتهابةةينالمقيةةاس)إذاكةةان
 .المعياريواحدصحيحافأعلىفيعنيعدمتركزالاستجاباتوتشتتها(

 .الاستبانةاختبارألفاكرونباخلمعرفةثباتفقرات .5
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 معاملارتباطبيرسونلقياسصدقالفقرات. .6

 ثبات.معادلةسبيرمانبراونلل .7

سةةةةةةمرنوف,لمعرفةةةةةةةنةةةةةةوعالبيانةةةةةةاتهةةةةةةلتتبةةةةةةعالتوزيةةةةةةعالطبيعةةةةةةيأملا-اختبةةةةةةاركولةةةةةةومجروف .8
(1- Sample K-S.)

,لمعرفةةالفةرقبةينمتوسةطالفقةرةOne sample T test)لمتوسةطعينةةواحةدة)tاختبةار .9
 ".3والمتوسطالحيادي"

 للفرقبينعينتينمستقلتين.tاختبار .10

 متوسطاتفأكثر.ةينالأحاديللفروقبينثلاثتحليلالتبا .11

 اختبارشفيهللفروقالمتعددةبينالمتوسطات. .12
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 الفصل الخامس

 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

 

 ((Sample K-S -1)سمرنوف   -وفاختبار كولمجر )اختبار التوزيع الطبيعي
سمرنوفلمعرفةةهةلالبيانةاتتتبةعالتوزيةعالطبيعةيأملا,-سنعرضاختباركولمجروف

ختبةاراتالمعمليةةتشةترطأنيكةونالةاختبةارالفرضةياتلأنمعظةمالاوهواختبارضروريفيح
لكةلالاحتماليةالقيمة ثإنحية,(نتائجالاختبار16.ويوضحالجدولرقم)توزيعالبياناتطبيعياً

التوزيةةعالطبيعةةي(,وهةةذايةةدلعلةةىأنالبيانةةاتتتبةةعsig.05.0) 0.05 محةةورأكبةةرمةةن
ختباراتالمعمليه.ويجباستخدامالا

 (16جدول رقم )
 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1اختبار التوزيع الطبيعي)

عدد  عنوان المحور المحور
القيمة  Zقيمة  الفقرات

 الاحتمالية
أثرالهيكلالتنظيميعلىتطبيقاللامركزية الأول

 0.071 0.085 10 .الإدارية

والتعليماتعلىتطبيقاللامركزيةالأنظمةأثر الثاني
 .الإدارية

10 0.993 0.203 

علىتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتمكين الثالث
 .الإدارية

15 0.994 0.363 

فيتطبيقاللامركزيةالإداريتفويضأثرال الرابع
 .الإدارية

15 0.995 0.422 

 0.816 0.634 50 جميع الفقرات

 
 

 
 

 

 

 

 



 نتائج الدراسة الميدانية

78 

 الفصل الخامس

 واختبار الفرضيات البياناتتحليل 
,الاسةتبانة(لتحليةلفقةراتOne Sample T test)للعينةةالواحةدةTتةماسةتخداماختبةار

المحسةةوبةtعلةةىمحتواهةةا(إذاكانةةتقيمةةةوتكةةونالفقةةرةايجابيةةة)بمعنةةىأنأفةةرادالعينةةةيوافقةةون
"والةةوزن"0.05أقةةلمةةنالاحتماليــةالقيمــة )أو"1.97" الجدوليةةةوالتةةيتسةةاويtأكبةةرمةةنقيمةةة

(,وتكةونالفقةرةسةةلبية3 "والمتوسةطالحسةابيأكبةرمةنالمتوسةطالمحايةةد60النسةبيأكبةرمةن"%
tالمحسةةةوبةأصةةةغرمةةةنقيمةةةةtذاكانةةةتقيمةةةةبمعنةةةىأنأفةةةرادالعينةةةةلايوافقةةةونعلةةةىمحتواهةةةاإ

"والةةةوزنالنسةةةبيأقةةةلمةةةن"0.05أقةةةلمةةةنالاحتماليـــةالقيمـــة ")أو1.97الجدوليةةةةوالتةةةيتسةةةاوي"
(,وتكونآراءالعينةةفةيالفقةرةمحايةدةإذا3طالمحايدمنالمتوس"والمتوسطالحسابيأكبر60"%
."0.05لهاأكبرمن"الاحتماليةالقيمة تكان

 الأولى:  الرئيسةالفرضية 
الهيكل التنظيمي، )( للعوامل التنظيمية α=  050.عند مستوى ) إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة 

في  الإدارية( على تطبيق اللامركزية الإداري ، التمكين الإداري والتعليمات، التفويض  الأنظمة
.المؤسسات الحكومية الفلسطينية

:ليةالتاويتفرعمنهاالفرضيات
للهيكل التنظيمي للمؤسسة  (α=   0.05عند مستوى ) إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة 1-

 .الإداريةالحكومية على تطبيق اللامركزية 
والنتةةائجمبينةةةفةةيجةةدولرقةةم,للعينةةةالواحةةدةtختبةةارهةةذهالفرضةةيةتةةماسةةتخداماختبةةارلا

أثــر الهيكــل التنظيمــي علــى المحةةورالأول)(والةةذييبةةينآراءأفةةرادعينةةةالدراسةةةفةةيفقةةرات17)
(الإداريةتطبيق اللامركزية 

 قرتين حسب الوزن النسبي كما يلي:وتبين النتائج أن أعلى ف
الاحتماليةة%",والقيمةة60"%"وهةيأكبةرمةن78.22"بلةغالةوزنالنسةبي"1فيالفقرةرقم"1- 

الهيكلالتنظيمييساهمفيتوضيح"ممايدلعلىأن,"0.05"وهيأقلمن"0.000تساوي"
 ".طبيعةالعلاقاتالرسميةداخلالوزارة

هةةةينسةةةبةمرتفعةةةة,ممةةةايشةةةيرإلةةةىأنالهيكةةةلالتنظيمةةةي"78.22%"يةةةرىالباحةةةثأنالنسةةةبة
واضحويصفبدقةالعلاقاتالقائمةبينالرؤساءوالمرؤوسين.

الاحتماليةة%",والقيمةة"60هيأكبرمةن%"و74.79"بلغالوزنالنسبي"2فيالفقرةرقم"2- 
الهيكلالتنظيمييتيحتوزيعمراكزممايدلعلىأن","0.05"",وهيأقلمن0.000تساوي"

 "الإداريةصنعالقراراتعلىالإداراتوالدوائروالأقساممنأجلتطبيقاللامركزية
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التنظيمةيلتلةكإلةىتناسةبالهيكةلبتلةكالنتيجةةويعةزوسةب,يرىالباحثأنهةذهالنسةبةجيةدة
 .الإداريةالمؤسساتمعالقراراتالمطلوبةمنتلكالمناصب
 كما أن أقل فقرتين حسب الوزن النسبي هي كما يلي:

الاحتماليةةة,والقيمةةة"%60%"وهةةيأكبةةرمةةن"68.29"بلةةغالةةوزنالنسةةبي"7فةةيالفقةةرةرقةةم"-1
دقيقةاًالهيكةلالتنظيمةييةوفروصةفاًيدلعلىأن",مما"0.05""وهيأقلمن0.000تساوي"
 ".للوظائفوالأعمالداخلالوزارةومفصلاً

ويتبةةينمةةنذلةةكأنالهيكةةلالتنظيمةةيللةةوزاراتبحاجةةةإلةةىإعةةادةتوصةةيفللوظةةائفوالأعمةةال
داخلالوزارة.

الاحتماليةةةة,والقيمةة"%"60%",وهةةيأكبةةرمةةن65.48"بلةةغالةةوزنالنسةةبي"8فةةيالفقةةرةرقةةم"2- 
زالهيكةةةلالتنظيمةةةيتعزىةةةيةةةتم",ممةةةايةةةدلعلةةةىأنةةةه"0.05",وهةةةيأقةةةلمةةةن"0.000تسةةةاوي"

 ".الإداريةبالكوادروالكفاءاتالبشريةالقادرةعلىتطبيقالخططوصولًاإلىاللامركزية

درزالهيكلالتنظيمةيبةالكواتعزىإلىضرورةتلكالنتيجةمتوسطة,ممايشيرويرىالباحثأن
والكفاءاتالبشريةلتحقيقاللامركزية.

أثةةرالهيكةةلالمتوسةةطالحسةةابيلجميةةعفقةةراتالمحةةورالأول)قيمةةةوبصةةفةعامةةةيتبةةينأن
القيمةةةةالمتوسةةةطةوهةةةيأكبةةةرمةةةن"3.56", (تسةةاويالإداريةةةةالتنظيمةةيعلةةةىتطبيةةةقاللامركزيةةةة

أكبروهو%",71.11النسبييساوي"والوزن0.610",المعيارييساوي"الانحراف,و(3)المحايدة
tوهةةيأكبةةرمةةنقيمةةة,"15.552"المحسةةوبةتسةةاويt%",وقيمةةة60مةةنالةةوزنالنسةةبيالمحايةةد"

ممايدل"0.05",وهيأقلمن"0.000"تساويالاحتمالية,والقيمة1.97"الجدوليةوالتيتساوي"
لهيكلالتنظيميللمؤسسةةالحكوميةة(لα=0.05عندمستوى)إحصائيةدلالةأثرذيعلىوجود

.الإداريةعلىتطبيقاللامركزية

أنهيتمتطويرالهيكلالتنظيميبشكلمستمرلمواكبةيعزوالباحثسببتلكالنتيجةإلى
التغيراتوبمايتلائممعطبيعةنشاطالمؤسسة.

المحورمعنتائجدراسة)أبوكويك, نأنالهيكلوالذيبي,(2008وقداتفقتنتائجهذا
التنظيميلوزارةالداخليةيساهمفيزيادةأداءالضباطالعاملينفيالوزارة,وكذلكاتفقتمعدراسة

فيوالذي,(2010)جودة, إيجابي بشكل يساهم التنظيمي الهيكل أن إلى خلالها من توصل
فيتم أساسياً كينالموظفين(,وكذلكعمليةتمكينالموظفين)علىاعتبارأناللامركزيةعاملًا

والتيتوصلتإلىوجودأثرللهيكلالتنظيمي,(2013اتفقتنتائجالدراسةمعنتائجدراسة)عبلة,
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والتيتوصلتإلىأن,(Alinio,2008),إضافةإلىدراسةالاستراتيجيالقراراتخاذفيعملية
.الإداريةالهيكلالتنظيميلهأثركبيرفيتطبيقاللامركزية

معالدراساتالمحليةإلىتشابهظروفالعيناتالتيأجريتالاتفاقزوالباحثسببويع
,كمايعزواتالفلسطينيةارتلكالدراساتأجريتعلىالعاملينفيالوزحيثإنعليهاالدراسات,
إلىكونتلكالدراساتأجريتفيظروفالأجنبيةمعالدراساتالعربيةوالاتفاقالباحثسبب

واستقراراً,إضافةإلىأنعددأكثرملا منتلكالدراساتأجريتعلىالقطاعالخاصممااًءمةً
لأنذلكيعنيزيادةفيالارباح.,أكبربتحسينالهياكلالتنظيميةاًاهتماميعني

الدراسةمععددمنالدراسات,حيثاختلفتمع منجانبآخرفقداختلفتنتائجهذه
)نعيرات, دراسة تتسم,(2006نتائج جنين مستشفى في التنظيمية الهياكل أن بينت والتي

(والتيخلصتإلىوجودخللفيالهياكل2007بالمركزية,وكذلكمعنتائجدراسة)الفراواللوح,
(والتيكانمن2006,يلاالتنظيميةللوزاراتالفلسطينية,كذلكالأمربالنسبةلدراسة)حريموالخش

بعادالهيكلالتنظيميفيبناءالمعرفةالتنظيمية,إضافةلوجودنزعةنتائجهاوجودتأثيرسلبيلأ
المركزيةبشكلملموسفيالهياكلالتنظيمية.

فينتائجالدراسةعننتائجالدراساتالمحليةالمذكورةإلىالاختلافويعزوالباحثسبب
,قرارالأمنيوالسياسيكونتلكالدراساتأجريتفيأوقاتكانتتفتقرفيهاالوزاراتإلىالإست

مماساهمعدمتطورالهياكلالتنظيميةلتؤديالأهدافالمرجوةمنهاعلىالوجهالمطلوب.

إختلافطبيعةعينةالدراسةفيعزوهالباحثإلىالأجنبيةاساتالعربيةومعنتائجالدرالاختلافأما
ختلافالظروفوالبيئاتالتيأجريتفيهاتلكالدراسات.معا



















 نتائج الدراسة الميدانية

81 

 الفصل الخامس

 (17جدول رقم )

 (الإداريةأثر الهيكل التنظيمي على تطبيق اللامركزية تحليل فقرات المحور الأول )

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

الوزن 
القيمة  tقيمة  النسبي

 الاحتمالية

1 
طبيعة توضيح في التنظيمي الهيكل يساهم

العلاقاتالرسميةداخلالوزارة.
3.91 0.816 78.22 19.080 0.000 

2 

صنع مراكز توزيع التنظيمي الهيكل يتيح
من والأقسام الإداراتوالدوائر القراراتعلى

.الإداريةأجلتطبيقاللامركزية
3.74 0.829 74.79 15.239 0.000 

3 
ينسجمالهيكلالتنظيميمعأهدافتطبيق

 0.000 9.274 70.00 0.921 3.50 .الإداريةاللامركزية

4 

ال التنظيمي الهيكل فيفعاليةيدعم والكفاءة
تطبيق في والضعف القوة نقاط تحديد

.الإداريةاللامركزية
3.62 0.872 72.33 12.086 0.000 

5 
يسهمتطبيقالتسلسلالهرميالتنظيميفي

.الإداريةتطبيقاللامركزية
3.52 0.823 70.41 10.814 0.000 

6 
القراراتاتخاذارةبيسمحالهيكلالتنظيميللوز

.فعاليةبكفاءةوالإدارية
3.53 0.898 70.55 10.033 0.000 

7 
دقيقاًومفصلاًيوفرالهيكلالتنظيميوصفاً

للوظائفوالأعمالداخلالوزارة.
3.41 0.932 68.29 7.596 0.000 

8 

زالهيكلالتنظيميبالكوادرتعزىيتم
خططوالكفاءاتالبشريةالقادرةعلىتطبيقال

.الإداريةوصولًاإلىاللامركزية
3.27 0.949 65.48 4.933 0.000 

9 
يساعدمبدأالتخصصفيالعملعلىتطبيق

 0.000 8.078 68.90 0.942 3.45.الإداريةاللامركزية

10 
يعتبرالهيكلالتنظيميالعاملالأهمفي

.الإداريةتطبيقاللامركزية
3.61 0.845 72.12 12.260 0.000 

 0.000 15.552 71.11 0.610 3.56 جميع الفقرات 

1.97"تساوي291"ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالة" tقيمة
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( للأنظمة والتعليمات المتبعة في α=   0.05عند مستوى ) إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة 2. 
.الإداريةالمؤسسة الحكومية على تطبيق اللامركزية 

والنتةةائجمبينةةةفةةيجةةدولرقةةم,للعينةةةالواحةةدةtهةةذهالفرضةةيةتةةماسةةتخداماختبةةارختبةةارلا
والتعليمـات علـى  الأنظمـةأثر (والذييبينآراءأفرادعينةالدراسةفيفقراتالمحورالثاني)18)

(الإداريةتطبيق اللامركزية 
 وتبين النتائج أن أعلى فقرتين حسب الوزن النسبي كما يلي:

الاحتماليةة,والقيمةة"%60أكبةرمةن"و%"وهة71.16"بلةغالةوزنالنسةبي"1الفقةرةرقةم"في1-
تساهمفيتنظيمالأنظمةالقوانينو",ممايدلعلىأن""0.05"وهيأقلمن0.000تساوي"

 ."الإداريةالمختلفةممايسهلتطبيقاللامركزيةالإداريةالعلاقةبينالمستويات

هةةذهالنسةةبةجيةةدة,وهةةذايرجةةعإلةةىوضةةوحالمسةةئولياتوالصةةلاحياتالخاصةةةيةةرىالباحةةثأن
 بكلمستوىإداري,ومعرفةالعاملينبالمستوياتالأخرىبتلكالمسئولياتوالصلاحيات.

الاحتماليةة,والقيمة60"أكبرمن"%و"وه70.75"بلغالوزنالنسبي"%5فيالفقرةرقم"2-
الأنظمةةةوضةةوحبنةةودالقةةوانينوممةةايةةدلعلةةىأن",""0.05لمةةن"وهةةيأقةة0.000تسةةاوي"

 ."يؤديإلىعدمإرباكالعملوتأخيره

جراءاتالمعمةةولبهةةارفةةةالمةةوظفينبةةالايةةرىالباحةةثأنهةةذهالنسةةبةجيةةدة,وذلةةكيشةةيرإلةةىمع
 وحرصهمعلىتطبيقتلكالاجراءاتوالقوانين.

 يلي : كمافقرتين حسب الوزن النسبي  كما أن أقل
الاحتماليةةوالقيمةة,"%60أكبةرمةن"ووهة,%"62.88"بلةغالةوزنالنسةبي"6فيالفقةرةرقةم"1-

والتعليمةةةاتفةةةيالةةةوزارةالأنظمةةةةممةةةايةةةدلعلةةةىأن","0.05"وهةةةيأقةةةلمةةةن"0.008تسةةةاوي"
 ".الإداريةتنسجممعأهدافتطبيقاللامركزية

لةزامالمةةوظفينرجةةعويبةأنهةذهالنسةبةدونالجيةدة,يةرىالباحةث ذلةكإلةىأنتطبيةقالقةوانينوا 
يكونأقربإلىالمركزيةمنهإلىاللامركزية.بالتاليبهايقيدالموظفينبشكلأكبر,و

الاحتماليةةة,والقيمةةة"%60أكبةةرمةةن"و%"وهةة61.71"بلةةغالةةوزنالنسةةبي"8فةةيالفقةةرةرقةةم"2-
يةةتمالأخةةذبتوصةةياتالجهةةاتلةةىأنةةه"ممةةايةةدلع,(0.05"وهةةيأكبةةرمةةن)0.123تسةةاوي"

 .بدرجةمتوسطة"الإداريةزاللامركزيةتعزىالرقابيةفيالوزارةبمايسهمفي

يرجعذلكمنوجهةنظرالباحثإلىأنتوصةياتالجهةاتالرقابيةةتفةرضبقةوةالقةانونداخةل
تطبيقاللامركزية.ايتعارضمنوجهةنظرالموظفينمعالوزارة,وهوم



 نتائج الدراسة الميدانية

83 

 الفصل الخامس

الأنظمةةالمتوسةطالحسةابيلجميةعفقةراتالمحةورالثةاني)أثةرقيمةةةعامةيتبينأنوبصف
وهةةةيأكبةةةرمةةةنالقيمةةةةالمتوسةةةطة3.31" (تسةةةاوي"الإداريةةةةوالتعليمةةةاتعلةةةىتطبيةةةقاللامركزيةةةة

أكبةرو%"وهة66.12والةوزنالنسةبييسةاوي","0.632"المعيارييسةاويالانحراف(,و3المحايدة)
tوهةةيأكبةةرمةةنقيمةةة"8.275" المحسةةوبةتسةةاويtوقيمةةة,%"60سةةبيالمحايةةد"مةةنالةةوزنالن

ممةةا,0.05""وهةةيأقةةلمةةن"0.000تسةةاوي"الاحتماليةةة,والقيمةةة1.97"الجدوليةةةوالتةةيتسةةاوي"
(للأنظمةةوالتعليمةاتالمتبعةةفةيα=0.05عندمستوى)إحصائيةدلالةوجودأثرذييدلعلى

الإداريةعلىتطبيقاللامركزيةالمؤسسةالحكومية

نسةةةجام,ويرجةةةعذلةةةكإلةةةىعةةةدمايةةةرىالباحةةةثأنالنسةةةبةلفقةةةراتهةةةذاالمحةةةوردونالجيةةةدة
الأنظمةةةوالتعليمةةاتفةةيالةةوزارةمةةعأهةةدافتطبيةةقاللامركزيةةة,بالإضةةافةإلةةىعةةدمتطبيةةقالأنظمةةة

الأخةةذبتوصةةياتالجهةةاتبمةةايتناسةةبمةةعكةةلمسةةتوى,وعةةدمالإداريةةةوالتعليمةةاتفةةيالمسةةتويات
والتعليمةةةاتهةةةيالعامةةةلالأهةةةمفةةةيالأنظمةةةةالرقابيةةةةفةةةيالةةةوزارة,كةةةذلكعةةةدمقناعةةةةالمةةةوظفينبةةةأن

.الإداريةتطبيقاللامركزية

(والتةةيتوصةةلتإلةةىوجةةود2010وقةةداتفقةةتنتةةائجهةةذهالدراسةةةمةةعنتةةائجدراسةةة)الحلبةةي,
,فةيالإداريةةالمسةتخدمةوبةيناللامركزيةةلإداريةةابةيننظةمالمعلومةاتإحصائيةعلاقةذاتدلالة

فيقطاعغزة.الماليةوزارة

إحدىالوزاراتالحكوميةاليةمنوجهةنظرالباحثإلىكونوزارةالمالاتفاقويرجعسبب
العاملةوتمربنفسظروفالعينةقيدالدراسة.

,حيثأشارتالدراسةإلىأن(2008وقدإختلفتنتائجهذهالدراسةمعنتائجدراسة)الفرا,
ختلفةةتالدراسةةةمةةعتالفلسةطينيةتعيةةقالعمةةل,وكةةذلكااللةوائحوالتشةةريعاتالمعمةةولبهةةافةةيالةةوزارا

والتيبينتأنجمودالتشريعاتوالقوانينعقبةأساسيةأمةامعمليةة,(1994نتائجدراسة)العواملة,
التفويض.

,لةةةىوجةةةودخلةةةلفةةةيفهةةةمتلةةةكالقةةةوانينمةةةنوجهةةةةنظةةةرالباحةةةثإالاخةةةتلافويرجةةةعسةةةبب
إلةةىإخةةةتلافالظةةروفالتةةةياتسةةليمة,إضةةةافةًآليةةعةةةدمتطبيةةقتلةةةكالقةةوانينوفةةةقبالإضةةافةإلةةى

أجريتفيهاالدراسات.
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 (18جدول رقم )

 (الإداريةوالتعليمات على تطبيق اللامركزية  الأنظمةتحليل فقرات المحور الثاني )أثر 

المتوسط  الفقرات م
 حسابيال

 الانحراف
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

القيمة  tقيمة 
 الاحتمالية

1 
و القوانين بينالأنظمةتساهم العلاقة تنظيم في

 تطبيقالإداريةالمستويات يسهل مما المختلفة
.الإداريةاللامركزية

3.56 0.845 71.16 11.282 0.000 

2 
تطبيق في وتساعد مناسبة الرقابة إجراءات تعتبر

.الإداريةمركزيةاللا
3.39 0.948 67.88 7.096 0.000 

3 
المعمولبهابالمرونةالكافيةالأنظمةتمتازالقوانينو

.الإداريةلتطبيقاللامركزية
3.32 0.943 66.30 5.707 0.000 

4 
لتزامبالمعاييروالضوابطالرقابيةأثناءتطبيقايوجد

.الإداريةالقرارات
3.28 0.957 65.55 4.953 0.000 

إلىعدمإرباكالأنظمةيؤديوضوحبنودالقوانينو 5
العملوتأخيره.

3.54 0.946 70.75 9.709 0.000 

6 
 أهدافالأنظمةتنسجم مع الوزارة في والتعليمات

.الإداريةتطبيقاللامركزية
3.14 0.919 62.88 2.673 0.008 

7 
 تطبيق المستوياتالأنظمةيتم في والتعليمات

 0.006 2.750 63.15 0.979 3.16 بمايتناسبمعكلمستوى.ةالإداري

بما 8 بتوصياتالجهاتالرقابيةفيالوزارة الأخذ يتم
 0.123 1.545 61.71 0.947 3.09.الإداريةزاللامركزيةتعزىيسهمفي

9 
 تطبيقالأنظمةتعتبر في الأهم والتعليماتالعامل

.الإداريةاللامركزية
3.22 1.016 64.45 3.743 0.000 

10 
والتعليماتالمتبعةعلىالمساعدةفيالأنظمةتعمل
القراراتبشكللامركزي.اتخاذعملية

3.37 0.949 67.40 6.660 0.000 

 0.000 8.275 66.12 0.632 3.31جمبع الفقرات 

 1.97" تساوي 291" و درجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة "   tقيمة 
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للسلطة في  الإداري ( للتمكين α=0.05عند مستوى ) إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  لا 3-
 .الإداريةالمؤسسة الحكومية على تطبيق اللامركزية 

والنتةةائجمبينةةةفةةيجةةدولرقةةم,للعينةةةالواحةةدةtختبةةارهةةذهالفرضةةيةتةةماسةةتخداماختبةةارلا
علــى  الإداري أثــر التمكــين حةةورالثالةةث)(والةةذييبةةينآراءأفةةرادعينةةةالدراسةةةفةةيفقةةراتالم19)

(الإداريةتطبيق اللامركزية 
 وتبين النتائج أن أعلى فقرتين حسب الوزن النسبي كما يلي:

الاحتماليةة,والقيمةة"%60أكبةرمةن"و%"وهة68.84"بلغالةوزنالنسةبي"15فيالفقرةرقم"1-
يعتبرالعاملالأهمالإداريلتمكينا",ممايدلعلىأن"0.05"وهيأقلمن"0.000تساوي"

 ."الإداريةفيتطبيقاللامركزية

يةةرىالباحةةثبةةأنهةةذهالنسةةبةدونالجيةةدة,ويعةةزوهةةذهالنتيجةةةإلةةىعةةدمتبنةةيالةةوزاراتلمبةةدأ
دراكهمللموظفينوعدمإالإداريبالشكلالمطلوب,وعدموضوحمفهومالتمكينالإداريالتمكين
لأهميته.

الاحتماليةةةة,والقيمةةةة"%60أكبةةةرمةةةن"و%"وهةةة66.44"بلةةةغالةةةوزنالنسةةةبي"1ةرقةةةم"فةةةيالفقةةةر-2
الةةةوزارةتلتةةةزمبتنميةةةةالثقةةةةبةةةين",ممةةةايةةةدلعلةةةىأن""0.05"وهةةةيأقةةةلمةةةن0.000تسةةةاوي"

 ".العاملينللمشاركةفيكلأوجهالعمل

فيمةايتعلةقتالياشةكيرىالباحثبأنهذهالنسبةدونالجيةدة,ويعةزوذلةكإلةىوجةودبعةضالإ
زتعزىةزثقةالموظفينبأنفسهممنجانب,وتعزىجراءاتوالتعليماتالتيتعملعلىبتطبيقالإ

 التنافسالإيجابيبينالموظفينمنجهةأخرى.
 كما يلي: ن أقل فقرتين حسب الوزن النسبيكما أ
الاحتماليةةةوالقيمةةة%",60أقةةلمةةن"و%",وهةة58.42"بلةةغالةةوزنالنسةةبي"4فةةيالفقةةرةرقةةم"1-

الةةوزارةتعمةةلعلةةىتةةوفيربيئةةة,ممةةايةةدلعلةةىأن""0.05""وهةةيأكبةةرمةةن0.185تسةةاوي"
 ".بدرجةمتوسطةالمختلفةالإداريةالقراراتفيالمستوياتاتخاذمناسبةللإبداعوالتميزفي

وفيرالبيئةةةيةةرىالباحةةثبةةأنهةةذهالنسةةبةمتدنيةةة,ويعةةزوذلةةكإلةةىعةةدمسةةعىالةةوزاراتإلةةىتةة
.الإداريالمناسبةللإبداعبالشكلاللازم,واعتمادالأعمالالروتينيةالتيتقتلالإبداع

الاحتماليةةة,والقيمةةة"%60أقةةلمةةن"و%",وهةة55.34"بلةةغالةةوزنالنسةةبي"13فةةيالفقةةرةرقةةم"2- 
داخةةلنظةةامالحةةوافزالمعمةةولبةةه",ممةةايةةدلعلةةىأن"0.05",وهةةيأقةةلمةةن"0.000تسةاوي"

 ".الوزارةلايساعدعلىتمكينالموظفين
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الم النسبةمتدنية,ويعزوذلكإلىالضائقة الحكومةالييرىالباحثبأنهذه التيتمربها ة
وكذلكنتيجة,العاملةفيغزة موظفيغزة, تجاه التوافقبالتزاماتها قيامحكومة لعدم نتيجة

تيكانتتشكلرافداًأساسياًللحكومة.لإغلاقالجانبالمصريللأنفاقالتجاريةال

المتوسةطالحسةابيلجميةعفقةراتالمحةورالثالةث)أثةرالتمكةينقيمةةوبصفةعامةيتبةينأن
وهيأكبرمةنالقيمةةالمتوسةطةالمحايةدة"3.12", (تساويالإداريةعلىتطبيقاللامركزيةالإداري

%"وهةةةيأكبةةةرمةةةن62.47نسةةةبييسةةةاوي"والةةةوزنال,0.565""المعيةةةارييسةةةاويالانحةةةراف(,و3)
الجدوليةةtوهيأكبرمنقيمة"3.729", المحسوبةتساويtوقيمة,%"60الوزنالنسبيالمحايد"

,ممةةايةةدلعلةةى"0.05""وهةةيأقةةلمةةن0.000تسةةاوي"الاحتماليةةة,والقيمةةة1.97"والتةةيتسةةاوي"
للسةةةلطةفةةةيالمؤسسةةةةالإدارين(للتمكةةةيα=0.05عنةةةدمسةةةتوى)إحصةةةائيةدلالةةةةيوجةةةودأثةةةرذ

.الإداريةالحكوميةعلىتطبيقاللامركزية

ويعزوذلكإلى دونالجيدة, النسبة منهاأسبابيرىالباحثبأنهذه :عدة لتزاماعدم
 المستويات في العاملين بين والمساواة العدل مبدأ بتطبيق بالشكلالإداريةالوزارات المختلفة

و بسبب وذلك المستوياتالمطلوب, في العاملين من الكثير لدى الإدراكي التحيز أخطاء جود
كذلكعدمو,إضافةًإلىضعفعمليةالتدريبوتطويرالأداءواكتسابالمعارفالجديدة,الإدارية

للابداعوالتميزفي إشراكالمرؤوسينفيالإداريةالقراراتاتخاذتوفيربيئةعملمناسبة وعدم ,
فيوضعالخططالمناسبة,وعدموجودنظامحوافزفعالبسببضعفإمكانياتالمستوياتالدنيا
الوزاراتالمادية.

معنتائجدراسة)الحسين, ما إلىحد الدراسة اتفقتنتائجهذه التيخلصت2012وقد )
وبينالرضاالوظيفيللعاملين,الإدارييجابيةدونالمتوسطةبينأبعادالتمكينوجودعلاقةإإلى
فيالجامعاتالإداري(والتيبينتأنعناصرالتمكين2010كالحالبالنسبةلدراسة)الرقب,كذل

(والتيخلصتإلىأنهكلما2011الفلسطينيةمتوفرةبدرجةمتوسطة,ودراسة)صالحوالمبيضين,
 التمكين الإداريزاد تحسنتعملية ةالاستراتيجيالقراراتاتخاذكلما البيئة وهذاالأردنيةلوزارة ,

(والتيتوصلتإلىوجودعلاقةبينتوجهالجمعياتالأهلية2010بدورهينسجممعدراسة)خليل,
 الاستراتيجيللتخطيط في اللامركزية استخدام اتفقتنتائجاتخاذوبين كذلك التخطيطي, القرار

دلالمهماً(والتيتوصلتإلىأنهناكأثرا2011ًالدراسةمعدراسة)المحتسب, إحصائيةةوذا
نتاجية.علىالإالإداريللتمكين

معالدراساتالمحليةإلىتشابهظروفالعيناتالتيأجريتويعزوالباحثسببالاتفاق
تلكالدراساتأجريتعلىالعاملينفيمؤسساتداخلقطاعغزة,مماحيثإنعليهاالدراسات,

الأجنبيةمعالدراساتالعربيةوتفاقىحدما,كمايعزوالباحثسببالايعنيتشابهالظروفإل
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يوجدهناكبالتاليو,منمداخلالإصلاحوالتغييرفيالمؤسساتالإداريإلىكونمبدأالتمكين
حرصعلىتطبيقهذاالمبدأ.

(والتيخلصتإلىأنمستوىالتمكين2013وقداختلفتنتائجالدراسةمعدراسة)عفانة,
(,بالإضافة81%بنسبة)لدوليةالعاملةفيقطاعغزةكانمرتفعاًهليةافيالمؤسساتالأالإداري

 التمكين بين طردية علاقة )الزاملي,الإداريلوجود ودراسة العمل, فرق والتي2013وفاعلية )
 التمكين درجة جاءتالإداريبينتأن فيمحافظاتغزة الغوثالدولية لمديريمدارسوكالة
(74.8%)بنسبةكبيرةوبوزننسبي التيخلصتإلىأنهلاتوجدFarmer,2011ودراسة), )
(2010حتراقوالرضاالوظيفي,ودراسة)جودة,للعاملينوبينالاالإداريعلاقةقويةبينالتمكين

ودراسة المبحوثين, قبل من بالتمكين )حيادية( متوسطة بدرجة شعور والتيتوصلتإلىوجود
(Darlington,2007والتيأظهرتنتا)ئجهاأنهعلىالرغممنأنالعاملينيرغبونبالمزيدمن

وليسلديهمالإداريالمشاركةفيصنعالقرارات,غيرأنالمسئولينغيرمدركينلمفاهيمالتمكين
للموظفين.الإداريالقدرةالكافيةلممارسةالتمكين

الباحثسببالاختلاف والتيأظهرتنتائمعبعضالدرويعزو إيجابيةجاساتالمحلية
لمؤسساتغيرالحكومية,مماتلكالدراساتأجريتعلىاكونأعلىبكثيرمنهذهالدراسة,إلى

ا يعني النمط بالمؤسساتواالإداريختلاف مقارنة لها تخضع التي واللوائح القوانين ختلاف
تعتبرأقلالحكومية,كذلكفإنالأعباءوالمسئولياتالتيتقععلىعاتقتلكالمؤسساتالأهلية

التطوير مبادئ بتطبيق يسمح مما الحكومية, المؤسسات كاهل على الموجودة تلك من بكثير
فيتلكالمؤسساتالأهليةبشكلأفضل.الإداري

 سبب الباحث وويعزو العربية الدراسات مع الظروفالأجنبيةالاختلاف اختلاف إلى
لمنطقة.التيتخضعلهاعينةالدراسةفيكالإداريةوالثقافة
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 (19جدول رقم )
 (الإداريةعلى تطبيق اللامركزية  الإداري تحليل فقرات المحور الثالث )أثر التمكين 

 الفقرات م
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

الوزن 
 tقيمة  النسبي

القيمة 
 الاحتمالية

تلتزمالوزارةبتنميةالثقةبينالعاملينللمشاركةفيكل 1
 0.000 6.742 66.44 0.816 3.32العمل.أوجه

تلتزمالوزارةبتطبيقمبدأالعدلوالمساواةبينالعاملين 2
 0.217 1.237 61.37 0.946 3.07المختلفة.الإداريةفيالمستويات

الأداء 3 وتطوير التدريب عملية في الوزارة تساعد
 0.084 1.736 61.92 0.944 3.10واكتسابمعارفجديدة.

للإبداعوالتميز 4 مناسبة بيئة علىتوفير الوزارة تعمل
- 58.42 1.014 2.92المختلفة.الإداريةالقراراتفيالمستوياتاتخاذفي

1.327 0.185 

الوظيفية 5 واجباتي ضمن تكون التي الأنشطة تعتبر
 0.000 3.854 64.66 1.032 3.23ذاتمعنىكونهاتتلاءممعمؤهلاتيالعلمية.

تسع 6 إلى الوزارة تعزىى الإداراتإدارةز في المعرفة
 0.005 2.812 63.15 0.957 3.16والدوائروالأقسام.

المعلومات 7 نظم في مستمر بشكل تطوير يوجد
 0.000 5.568 65.82 0.893 3.29المعمولبهافيالوزارة.الإدارية

برامج 8 إلى المكتسبة الجديدة المعارف ترجمة يتم
 0.045 2.016 62.12 0.900 3.11يةفيالوزارة.وخطواتعمل

ستجابةللمشكلاتالمختلفةالتيتوجدمرونةكافيةللا 9
 0.171 1.372 61.44 0.896 3.07تواجهالوزارة.

10 
 المستويات في والعاملين المرؤوسين إشراك الإداريةيتم

- 59.18 1.004 2.96.دارةالأدنىفيوضعالخططوتحديدسياساتالإ
0.699 0.485 

العلياالإداراتوالدوائروالأقسامقدراًكافياًدارةتمنحالإ 11
 0.022 2.296 62.60 0.969 3.13منالحريةأثناءتنفيذالأنشطةالمطلوبة.

التي 12 الأزمات مواجهة في الفريق بروح العمل يتم
 0.004 2.899 63.36 0.989 3.17تواجهالوزارة.

ا 13 نظام علىيساعد الوزارة داخل به المعمول لحوافز
- 55.34 1.106 2.77تمكينالموظفين.

3.597 0.000 

احتياجاتهم 14 مع للمرؤوسين التدريبية البرامج تتناسب
 0.035 2.113 62.33 0.942 3.12الوظيفية.

15 
 التمكين تطبيقالإدارييعتبر في الأهم العامل

 0.000 7.562 68.84 0.998 3.44.الإداريةاللامركزية

 0.000 3.729 62.47 0.565 3.12 جمبع الفقرات 

1.97"تساوي291"ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالة" tقيمة
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للإداريين في  الإداري للتفويض  (α= 0.05عند مستوى ) إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة  -4
 .يةالإدار المؤسسة الحكومية على تطبيق اللامركزية 

(والةذي20للعينةالواحدةوالنتائجمبينةفيجةدولرقةم)tختبارهذهالفرضيةتماستخداماختبارلا
فـي تطبيـق اللامركزيـة  الإداري أثر التفويض يبينآراءأفرادعينةالدراسةفيفقراتالمحورالرابع)

(الإدارية

 وتبين النتائج أن أعلى فقرتين حسب الوزن النسبي كما يلي:

%",والقيمةةةةةة60أكبةةةةةرمةةةةةن"و%",وهةةةةة78.77"بلةةةةةغالةةةةةوزنالنسةةةةةبي"15فةةةةةيالفقةةةةةرةرقةةةةةم"1- 
الإداريمبةةدأالتفةةويض,ممةةايةةدلعلةةىأن""0.05""وهةةيأقةةلمةةن0.000تسةةاوي"الاحتماليةةة

 ."فيالوزارةالإداريةيعتبرهوالأهمفيتطبيقاللامركزية

لةةةكإلةةةىإدراكالمبحةةةوثينبشةةةكلجيةةةدلأهميةةةةيةةةرىالباحةةةثبةةةأنهةةةذهالنسةةةبةجيةةةدة,ويعةةةزوذ
.الإداريالتفويض

الاحتماليةة%",والقيمة60أكبرمن"وهو%",69.25",بلغالوزنالنسبي"5فيالفقرةرقم"-2
يعتبةةروسةةيلةالإداريالتفةةويض,ممةةايةةدلعلةةىأن"0.05"",وهةةيأقةةلمةةن"0.000تسةةاوي"

 ."الأدنىالإداريةالمستوياتفعالةلتدريبوتطويرالعاملينفي

,ويعةزوذلةكإلةىعةدمتطبيةقالةوزاراتلمبةدأالتفةويضالباحةثأنهةذهالنسةبةدونالجيةدةيرى
القةةرارتاتخةةاذفةةيالةةوزاراتوفةةقالطةةرقالسةةليمة,بحيةةثيصةةبحالمةةرؤوسقةةادراًعلةةىالإداري

بالشكلالسليم.
 كما يلي : فقرتين حسب الوزن النسبي ن أقلكما أ

الاحتماليةةة,والقيمةةة"%60أكبةةرمةةن"و%"وهةة62.95"بلةةغالةةوزنالنسةةبي"6فةةيالفقةةرةرقةةم"1-
يةةةتمتةةةوفيرالإمكانيةةةاتاللازمةةةة"ممةةةايةةةدلعلةةةىأنةةةه"0.05","وهةةةيأقةةةلمةةةن0.009تسةةةاوي"

 ".همالصلاحياتلإنجازالعملإلىللمرؤوسينالمفوضة

نكونهةةاإيجابيةةة,ويعةةزوذلةةكإلةةىالضةةائقةيةةرىالباحةةثأنهةةذهالنسةةبةدونالجيةةدةبةةالرغممةة
التيتمربهاالوزارات.المالية

الاحتماليةةة,والقيمةةة"%60%"وهةةيأقةةلمةةن"59.52"بلةةغالةةوزنالنسةةبي"9فةةيالفقةةرةرقةةم"2- 
ممةةايةةدلعلةةىأنأفةةرادالعينةةةلايسةةتطيعونتكةةوين,"0.05""وهةةيأكبةةرمةةن0.693تسةةاوي"

اتخةةاذالعليةاتهةةتمبتشةةجيعالعةاملينفةةيالمسةةتوياتالأدنةىعلةةىدارةالإ"رؤيةةواضةةحةحةةولأن
 ".المهمةالإداريةالقرارات
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المتوسطالحسابيلجميعفقراتالمحورالرابع)أثرالتفويضقيمةوبصفةعامةيتبينأن
تساويالإداريةفيتطبيقاللامركزيةالإداري )"3.34" الم, المتوسطة حايدةوهيأكبرمنالقيمة

و3) الانحراف(, يساوي" ","0.580المعياري يساوي النسبي منووه"%66.87والوزن أكبر
 " المحايد النسبي "60الوزن %, تساوي"tوقيمة 10.114" المحسوبة قيمة من أكبر tوهي
ممايدل,"0.05"وهيأقلمن0.000"تساوي"الاحتمالية,والقيمة1.97"الجدوليةوالتيتساوي"

ذع أثر يلىوجود مستوى)إحصائيةدلالة 0.05عند =αللتفويض فيالإداري( للإداريين
.الإداريةالمؤسسةالحكوميةعلىتطبيقاللامركزية

نكانتإيجابية,ويعزوذلكإلىوجود يرىالباحثأنالنسبةلهذاالمحوردونالجيدةوا 
همإلىلوماتاللازمةللمرؤوسينالمفوضةعدةتشملعدمتوفيرالإمكانياتوالمعجوانبضعففي

السلطات وبين التفويضللمهام مستوى بين المطلوب التوازن وجود عدم وكذلك الصلاحيات,
بتشجيعالمرؤوسينالعاملينفيالمستوياتدارةالممنوحةللمرؤوسين,بالإضافةإلىعدماهتمامالإ

المهمة.الإداريةالقراراتاتخاذالأدنىعلى

(,التيتوصلتإلىأنتفويض2013اتفقتنتائجالدراسةمعنتائجدراسة)العنقري,وقد
المهارات تنمية في كبيرة بدرجة بمتوسط)الإداريةالصلاحياتيسهم (,4.03لموظفاتالجامعة

كانالإداريةفيالرقابةالإداري(التيأظهرتأندورالتفويض2010ودراسة)عبانةوالجمعان,
فمتوسطاً في والتعليم التربية وزارة نشاطات دراسةالأردني مع كذلك واتفقت ,

(Meagher,Wait,2014التيتوصلتإلىأنتفويضالسلطةيشكلدعامةأساسيةلبناءثقة)
توصلتإلىأنهيوجدالتي((Morake et al.,2012,واتفقتكذلكمعدراسةدارةالعاملينبالإ

إضافةإلىوجودبعضالمعيقاتالمتعلقة,فيبعضالمهاملإدارياهناكممارسةلعمليةالتفويض
بشخصياتالمدراءأنفسهم.

الباحثسبب والاتفاقيعزو الدراساتالعربية إلىأنالوزاراتالفلسطينيةالأجنبيةمع
.الأجنبيةتحاولأنتمارسعمليةالتفويضعلىأسسعلميةكماالحالفيبعضالدولالعربيةو

درجة(والتيتوصلتإلىأن2006نتائجهذهالدراسةمعنتائجدراسة)مهنا,واختلفت
,82.2%)بنسبة)كاديميةفيالجامعاتالفلسطينيةكانتكبيرةجداًتفويضالسلطةفيالأقسامالأ

)راضي, دراسة نتائج مع آخر جانب في2010واختلفتمن العاملين أن إلى خلصت والتي )
في ستعدادلتفويضالصلاحياتللمستوياتزاراتالفلسطينيةلايوجدلديهماالوالمستوياتالعليا

فيتلكالوزارات.الإداريةممايعنيأنهلايتمتطبيقاللامركزية,الدنيا
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نتائجتلكالدراساتحيثإنمعالدراساتالمحليةمنالاختلافويعزوالباحثسبب
ا بعضتلك إلىأن بكثير, أعلى بشكل الجامعاتالفلسطينيةإيجابية على تطبيقها لدراساتتم

الحديثةبسببوجودنوعدارةفيهاقوية,وتعملعلىتطبيقمبادئالإالإداريةالأنظمةوالتيتعتبر
منالتنافسالقائمبينتلكالمؤسسات.

 (20جدول رقم )
 (داريةالإفي تطبيق اللامركزية  الإداري تحليل فقرات المحور الرابع )أثر التفويض 

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

الوزن 
القيمة  tقيمة  النسبي

 الاحتمالية

1 
 للمستويات الصلاحيات تفويض الإداريةيتم

 0.000 6.480 66.44 0.849 3.32الأدنىعلىأسسواضحة.

2 

 للتفويض ممارستي زيادةالإداريتساعد في
و فعاليةكفاءة نطاقالإداريةالعمليات في

اختصاصي.
3.44 0.912 68.84 8.278 0.000 

3 
 التفويض جودةالإدارييساهم تحسين في
 0.000 7.118 68.15 0.978 3.41القراراتالمتخذة.

4 
 المستوياتايوجد في العاملين لدى ستعداد
 0.000 8.391 68.77 0.893 3.44.الإداريالأدنىلتقبلمبدأالتفويضالإدارية

5 

 يعتبر لتدريبالإداريالتفويض فعالة وسيلة
 المستويات في العاملين الإداريةوتطوير

الأدنى.
3.46 0.954 69.25 8.285 0.000 

6 
للمرؤوسين اللازمة الإمكانيات توفير يتم

 0.009 2.649 62.95 0.950 3.15همالصلاحياتلإنجازالعمل.إلىالمفوضة

7 
للمرؤوسينيتمتوفيرالمعلوماتالخاصةبالعمل

 0.000 3.673 63.97 0.924 3.20همالصلاحيات.إلىالمفوضة

8 
وبين التفويضللمهام مستوى بين توازن يوجد

 0.004 2.916 63.29 0.963 3.16 .السلطاتالممنوحةللمرؤوسين

9 

الإ فيدارةتهتم العاملين بتشجيع العليا
 الإداريةالقراراتاتخاذالمستوياتالأدنىعلى

مة.المه
2.98 1.037 59.52 -0.395 0.693 

10 
 التفويض علىالإدارييساعد التركيز على

 0.000 6.253 67.33 1.001 3.37القضاياالأكثرأهميةفيالعمل.

11 

 سرعة في التفويض وتطبيقاتخاذيساهم
و لإنجازبالتاليالقرارات اللازم الوقت توفير

المهام.
3.42 1.014 68.49 7.155 0.000 
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المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

القيمة  tقيمة 
 الاحتمالية

12 

والعاملويتمتع المستوياتالمرؤوسون في ن
مبدأالإدارية لتطبيق اللازمة بالكفاءة الأدنى

.الإداريالتفويض
3.25 0.965 65.07 4.485 0.000 

13 

واستخدامهاالإداريةيتمتصميمنظمالمعلومات
التفويض مبدأ تطبيق في يساعد نحو على

.الإداري
3.21 0.902 64.25 4.022 0.000 

14 
ب الخاصة الحدود وجهاتتعتبر المسئوليات

 0.000 7.539 67.95 0.900 3.40لةواضحةومعروفة.المساء

15 
 التفويض مبدأ فيالإدارييعتبر الأهم هو

 0.000 17.338 78.77 0.925 3.94فيالوزارة.الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.000 10.114 66.87 0.580 3.34جمبع الفقرات 

"1.97""تساوي291"ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالة" tقيمة
 

( α=   050.عند مستوى ) إحصائية: لا يوجد أثر ذو دلالة الأولى الرئيسةاختبار الفرضية 
( الإداري ، التمكين الإداري والتعليمات، التفويض  الأنظمةللعوامل التنظيمية )الهيكل التنظيمي، 

.في المؤسسات الحكومية الفلسطينية الإداريةمركزية على تطبيق اللا

والنتةةائجمبينةةةفةةيجةةدولرقةةم,للعينةةةالواحةةدةtختبةةارهةةذهالفرضةةيةتةةماسةةتخداماختبةةارلا
أثةرالعوامةلالتنظيميةةعلةىتطبيةةق(والةذييبةينآراءأفةرادعينةةالدراسةةفةيمحةةاورالدراسةة)21)

(مرتبةةمةنالأكثةرأهميةةإلةىالأقةلأهميةةحكوميةةالفلسةطينيةفةيالمؤسسةاتالالإداريةةاللامركزية
حسبالوزنالنسبيكمايلي:

(الإداريةةةةةةأثةةةةةرالهيكةةةةةلالتنظيمةةةةةيعلةةةةةىتطبيةةةةةقاللامركزيةةةةةةبلةةةةةغالةةةةةوزنالنسةةةةةبيلمحةةةةةور) -
 %"وقداحتلالمرتبةالأولى."71.11

%""66.87(الإداريةةةفةيتطبيةقاللامركزيةالإداريبلغالوزنالنسبيلمحور)أثرالتفةويض -
 وقداحتلالمرتبةالثانية.

(الإداريةةةةةوالتعليمةةةةاتعلةةةةىتطبيةةةةقاللامركزيةةةةةالأنظمةةةةةبلةةةةغالةةةةوزنالنسةةةةبيلمحةةةةور)أثةةةةر -
 %"وقداحتلالمرتبةالثالثة."66.12

%""62.47(الإداريةةعلةىتطبيةقاللامركزيةةالإداريبلغالوزنالنسبيلمحور)أثرالتمكين -
المرتبةالرابعة.وقداحتل
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أثةةةةرالعوامةةةةلالمتوسةةةةطالحسةةةةابيلجميةةةةعمحةةةةاورالدراسةةةةة)قيمةةةةةوبصةةةةفةعامةةةةةيتبةةةةينأن
(تسةةةةةةاويفةةةةةةيالمؤسسةةةةةةاتالحكوميةةةةةةةالفلسةةةةةةطينيةالإداريةةةةةةةالتنظيميةةةةةةةعلةةةةةةىتطبيةةةةةةقاللامركزيةةةةةةة

,0.488""المعيةةارييسةةاويالانحةةراف(,و3وهةةيأكبةةرمةةنالقيمةةةالمتوسةةطةالمحايةةدة)3.31" "
tوقيمةةةةةة,%"60أكبةةةةةرمةةةةةنالةةةةةوزنالنسةةةةةبيالمحايةةةةةد"و%"وهةةةةة66.25الةةةةةوزنالنسةةةةةبييسةةةةةاوي"و

,والقيمةةةة1.97"الجدوليةةةةوالتةةةيتسةةةاوي"tوهةةةيأكبةةةرمةةةنقيمةةةة,10.945""المحسةةةوبةتسةةةاوي
إحصةةائيةدلالةةةيممةةايةةدلعلةةىوجةةودأثةةرذ,0.05"وهةةيأقةةلمةةن"0.000"تسةةاوي"الاحتماليةةة

والتعليمةةةات,التفةةةويضالأنظمةةةة(للعوامةةةلالتنظيميةةةة)الهيكةةةلالتنظيمةةةي,α=0.05عنةةةدمسةةةتوى)
فيالمؤسساتالحكوميةالفلسطينية.الإدارية(علىتطبيقاللامركزيةالإداري,التمكينالإداري

الإداريةيرىالباحثبأنالعواملالتنظيميةموضعالدراسةتؤثرعلىتطبيقاللامركزية
ليسبنسبمرتفعة,ممايشيرإلىوجودعواملتنظيميةأخرىتؤثربشكليجابي,ولكنبشكلإ

المعمولبهاداخلالوزاراتالأنظمةوالقوانينوأكبرمنالعواملالمذكورة,كذلكيتبينأنالتعليمات
بالشكلالمطلوب,إضافةلذلكالإداريةعلىالوجهالذييؤديلتطبيقاللامركزيةيتمتطبيقهالا

.الإداريةلايتمتطبيقهبالشكلالذييؤديلتطبيقاللامركزيةالإداريمبدأالتمكينيتضحأن
 (21جدول رقم )

 في الإداريةتحليل محاور الدراسة )أثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية 
 المؤسسات الحكومية الفلسطينية( 

 الفقرات م
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

الوزن 
 tقيمة  بيالنس

القيمة 
 الاحتمالية

1 
أثرالهيكلالتنظيميعلىتطبيق

 الإداريةاللامركزية
3.56 0.610 71.11 15.552 0.000 

2 
 علىالأنظمةأثر والتعليمات

 الإداريةتطبيقاللامركزية
3.31 0.632 66.12 8.275 0.000 

3 
علىتطبيقالإداريأثرالتمكين
 الإداريةاللامركزية

3.12 0.565 62.47 3.729 0.000 

4 
فيتطبيقالإداريأثرالتفويض
الإداريةاللامركزية

3.34 0.580 66.87 10.114 0.000 

 0.000 10.945 66.25 0.488 3.31 جميع المحاور 

1.97"تساوي291"ودرجةحرية"0.05الجدوليةعندمستوىدلالة" tقيمة
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 الثانية: الرئيسةالفرضية 

لتصورات المبحوثين حول أثر العوامل التنظيمية على تطبيق  إحصائيةفروق ذات دلالة لا توجد 
مدة المنصب اللامركزية تعزى إلى العوامل الديموغرافية ) الجنس، العمر، المؤهل العلمي،  دارةالإ

 (.الإداري  المسمى، الإداري 

 : التاليةويتفرع من هذه الفرضية  الفرضيات الفرعية 

لتصورات المبحوثين حول أثر العوامل التنظيمية على  إحصائيةذات دلالة  لا توجد فروق  .1
.اللامركزية تعزى إلى  الجنس دارةتطبيق الإ

لاختبارالفروقبينمتوسطاتاستجاباتالمبحوثينحولأثرالعواملtتماستخداماختبار
والنتائج,"05.0دلالة"اللامركزيةتعزىإلىالجنسعندمستوىدارةالتنظيميةعلىتطبيقالإ
( رقم جدول في 22مبينة قيمة أن يبين والذي )tمجتمعة المحاور لجميع المحسوبة

 0.184"تساوي" قيمة من أقل تساوي"tوهي والتي 1.97"الجدولية القيمة أن كما الاحتمالية,
تساوي" المحاور من 0.854"لجميع أكبر عل"0.05"وهي يدل مما , عدم وجود فروق بين ى

تعزى  الإداريةمتوسطات استجابات المبحوثين حول أثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية 
.05.0إلى  الجنس عند مستوى دلالة 

بحاجةإلىالإدارييرىالباحثأنهذهالنتيجةمنطقية,ويعزوذلكإلىأنممارسةالعمل
لايشكلالجنسعاملًاأساسياً,بعكسالأعمالالتيتحتاجلقدراتبالتاليعقلية,ومهاراتوقدرات

وقةداتفقةتنتةائجهةذهالدراسةةمةعنتةائجحيثيتميةزفيهةاالةذكورعةنالإنةاثبشةكلواضةح.,بدنية
جابةةةاتلإإحصةةةائيةلةةةىعةةةدموجةةةودفةةةروقذاتدلالةةةة(والتةةةيتوصةةةلتإ2014ة)البحابصةةةة,دراسةةة

اسةةةةمةةةعدرتعةةةزىلمتغيةةةرالجةةةنس,كةةةذلكاتفقةةةتايضةةةاًالإداريممارسةةةةالتفةةةويضالمبحةةةوثينحةةةول
نالمبحةةةوثيجابةةةاتلإإحصةةائيةلةةةىعةةدموجةةةودفةةروقذاتدلالةةةة(والتةةةيتوصةةلتإ2013)الزاملةةي,

ةفرقالعملتعزىالىالجنس.اليوعلاقتهبفعالإداريحولالتمكين
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 (22جدول رقم )
بين متوسطات استجابات المبحوثين حول أثر العوامل التنظيمية  حسب للفروق  tنتائج  اختبار 

 اللامركزية تعزى إلى الجنس دارةعلى تطبيق الإ

المتوسط  العدد النوع المحور
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

القيمة  tقيمة 
 الاحتمالية

أثرالهيكلالتنظيميعلىتطبيقاللامركزية
.الإدارية

 0.610 3.57 232 ذكر
0.718 0.473 

 0.614 3.51 60 انثى
 تطبيقالأنظمةأثر على والتعليمات

 .الإداريةاللامركزية
 0.656 3.31 232 ذكر

0.062 0.951 
 0.538 3.30 60 انثى

علىتطبيقاللامركزيةالإداريأثرالتمكين
.الإدارية

- 0.585 3.12 232 ذكر
0.001 

0.999 
 0.483 3.12 60 انثى

فيتطبيقاللامركزيةالإدارييضأثرالتفو
.الإدارية

- 0.602 3.34 232 ذكر
0.033 

0.974 
 0.491 3.35 60 انثى

 الاستبانةجميع محاور 
 0.510 3.32 232 ذكر

0.184 0.854 
 0.391 3.30 60 انثى

     1.97" تساوي  0.05" ومستوى دلالة "391الجدولية عند درجة حرية " tقيمة 
 

لتصورات المبحوثين حول أثر العوامل التنظيمية على  إحصائيةفروق ذات دلالة  لا توجد 2-
 اللامركزية تعزى إلى العمر . دارةتطبيق الإ

تةةةماسةةةتخداماختبةةةارتحليةةةلالتبةةةاينالأحةةةاديلاختبةةةارالفةةةروقبةةةينمتوسةةةطاتاسةةةتجابات
عةزىإلةىالعمةرعنةدمسةتوىاللامركزيةةتدارةالمبحوثينحولأثرالعواملالتنظيميةعلةىتطبيةقالإ

المحسةةوبةلجميةةعF(والةةذييبةةينأنقيمةةة23والنتةةائجمبينةةةفةةيجةةدولرقةةم),05.0دلالةةة
,كمةةاأن"2.63"الجدوليةةةوالتةةيتسةةاويFوهةةيأقةةلمةةنقيمةةة"0.451"المحةةاورمجتمعةةةتسةةاوي

عدم وجـود ممايدلعلى,"0.05"كبرمنوهيأ"0.716"لجميعالمحاورتساويالاحتماليةالقيمة
فروق بين متوسـطات اسـتجابات المبحـوثين حـول أثـر العوامـل التنظيميـة علـى تطبيـق اللامركزيـة 

 . 05.0تعزى إلى العمر عند مستوى دلالة  الإدارية

ةالدراسةة,ويعزوذلكإلىأنالنسبةالأعلةىمةنعينةرىالباحثأنهذهالنتيجةمنطقيةوي
لايعتبرفارقالعمرعاملًامهماً.الي,والذينتعتبرأعمارهممتقاربةوبالتسام"رؤساءالأق"هممن

(,والتيبينتعدموجودفروقذات2012أبوكويك,وقداتفقتنتائجالدراسةمعدراسة)
العمةةر,كةةذلكاتفقةةتثةةرالهياكةةلالتنظيميةةةتعةةزىلمتغيةةرالمبحةةوثينحةةولأجابةةاتلإإحصةةائيةدلالةةة
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إحصةائية(,والتيخلصتالىعدموجودفةروقذاتدلالةة2010نتائجالدراسةمعدراسة)الرقب,
تعزىلمتغيرالعمر.الإداريالمبحوثينحولالتمكينجاباتلإ

لةىوجةةود(والتةيخلصةتإ2013دراسةة)عفانة,فيمةااختلفةتنتةائجهةذهالدراسةةمةعنتةائج
ةفةرقالعمةلاليةعلىفعالإداريثرالتمكينأالمبحوثينحولإجاباتبينحصائيةإفروقذاتدلالة

تعزىلمتغيرالعمر.

 (23جدول رقم )
بين متوسطات استجابات المبحوثين  (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 

 اللامركزية تعزى إلى العمر. دارةحول أثر العوامل التنظيمية على تطبيق الإ

 مصدرالتباينورالمح
مجموع
 المربعات

درجة
 الحرية

متوسط
 المربعات

قيمة
" F" 

القيمة
 الاحتمالية

أثرالهيكلالتنظيميعلى
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.419 3 1.256 بينالمجموعات
1.125 

 
0.339 

 
 0.372 288 107.145 داخلالمجموعات

  291 108.401 المجموع

والتعليماتعلىالأنظمةأثر
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.190 3 0.570 بينالمجموعات
0.472 

 
0.702 

 
 0.402 288 115.759 داخلالمجموعات

  291 116.329 المجموع

علىالإداريأثرالتمكين
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.077 3 0.232 بينالمجموعات
0.241 

 
0.868 

 0.322 288 92.662 داخلالمجموعات 
  291 92.895 المجموع

فيالإداريأثرالتفويض
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.226 3 0.677 بينالمجموعات
0.669 

 
0.572 

 
 0.338 288 97.258 داخلالمجموعات

  291 97.935 المجموع

 الاستبانةجميع فقرات 
 0.108 3 0.324 بينالمجموعات

0.451 
 

0.716 
 

 0.239 288 68.873 داخلالمجموعات
  291 69.196 المجموع

2.63تساوي0.05"ومستوىدلالة3,288الجدوليةعنددرجةحرية"Fقيمة
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لتصورات المبحوثين حول أثر العوامل التنظيمية على  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 3- 
 لمؤهل العلمي .اللامركزية تعزى إلى ا دارةتطبيق الإ

تةةةماسةةةتخداماختبةةةارتحليةةةلالتبةةةاينالأحةةةاديلاختبةةةارالفةةةروقبةةةينمتوسةةةطاتاسةةةتجابات
عنةدالمؤهل العلمـي اللامركزيةتعزىإلىدارةالمبحوثينحولأثرالعواملالتنظيميةعلىتطبيقالإ

المحسةةوبةFذييبةةينأنقيمةةة(والةة24والنتةةائجمبينةةةفةةيجةةدولرقةةم),05.0مسةةتوىدلالةةة
",كما3.03الجدوليةوالتيتساوي"Fوهيأقلمنقيمة"1.402"لجميعالمحاورمجتمعةتساوي

عــدم علةةى,ممةةايةةدل0.05""وهةةيأكبةةرمةةن"0.248لجميةةعالمحةةاورتسةةاوي"الاحتماليةةةأنالقيمةةة
تنظيميــة علــى تطبيــق وجــود فــروق بــين متوســطات اســتجابات المبحــوثين حــول أثــر العوامــل ال

.05.0عند مستوى دلالة تعزى إلى المؤهل العلمي  الإداريةاللامركزية 

 مةن هم إدارية مناصب يشغلون الذين الموظفين معظم أن إلى يعزى ذلك يرىالباحثبأن
 عدم على سانعك مما ,الأولى الجامعية الشهادة حملة من "64.7 %" غالبيتهم المتعلمين,وأن فئة

.العلمي المؤهل لمتغير إحصائيةتعزى فروقات وجود

موجةودفةروق(والتيبينةتعةد2014)البحابصة,وقداتفقتهذهالنتيجةمعنتيجةدراسة
علةىدرجةةالةولاءالتنظيمةيالإداريالمبحوثينحةولأثةرالتفةويضإجاباتبينإحصائيةذاتدلالة

فةروق(,التيخلصةتلعةدموجةود2013النسبةلدراسة)عفانة,للمؤهلالعلمي,كذلكالحالبتعزى
فةرقالعمةلتعةزىفعاليةةعلىالإداريالمبحوثينحولأثرالتمكينإجاباتبينإحصائيةذاتدلالة

للمؤهلالعلمي.

(التةةةةيبينةةةةتوجةةةةودفةةةةروقذاتدلالةةةةة2013فيمةةةةااختلفةةةةتمةةةةعنتةةةةائجدراسةةةةة)الزاملةةةةي,
لةةةدىمةةةديريمةةةدارسوكالةةةةعلةةةىالإبةةةداعالإداريثةةةرالتمكةةةينأحةةةولالمبحةةةوثينجابةةةاتلإإحصةةةائية

.الغوثفيمحافظاتغزة
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 (24جدول رقم )
بين متوسطات استجابات المبحوثين حول أثر  (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 

 ياللامركزية تعزى إلى المؤهل العلم دارةالعوامل التنظيمية على تطبيق الإ

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الاحتمالية

أثرالهيكلالتنظيميعلى
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.785 2 1.569 بينالمجموعات
2.122 

 
0.122 

 
 0.370 289 106.832 داخلالمجموعات

  291 108.401 المجموع

والتعليماتعلىنظمةالأأثر
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.382 2 0.764 بينالمجموعات
0.956 

 
0.386 

 
 0.400 289 115.565 داخلالمجموعات

  291 116.329 المجموع

علىالإداريأثرالتمكين
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.682 2 1.364 بينالمجموعات
2.154 

 
0.118 

 
جموعاتداخلالم  91.531 289 0.317 

  291 92.895 المجموع

فيالإداريأثرالتفويض
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.128 2 0.256 بينالمجموعات
0.379 

 
0.685 

 
 0.338 289 97.679 داخلالمجموعات

  291 97.935 المجموع

 الاستبانةجميع فقرات 
 0.332 2 0.665 بينالمجموعات

1.402 
 

0.248 
 0.237 289 68.532 داخلالمجموعات 

  291 69.196 المجموع

 3.03تساوي   0.05" ومستوى دلالة 289، 2الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 

 

لتصورات المبحوثين حول أثر العوامل التنظيمية على  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  -4
.الإداري مدة المنصب ى اللامركزية تعزى إل دارةتطبيق الإ

تةةةماسةةةتخداماختبةةةارتحليةةةلالتبةةةاينالأحةةةاديلاختبةةةارالفةةةروقبةةةينمتوسةةةطاتاسةةةتجابات
مـــدة المنصـــب اللامركزيةةةةتعةةةزىإلةةةىدارةالمبحةةوثينحةةةولأثةةةرالعوامةةةلالتنظيميةةةةعلةةةىتطبيةةةقالإ

F(والذييبينأنقيمة25رقم)والنتائجمبينةفيجدول,05.0عندمستوىدلالةالإداري 
الجدوليةةةوالتةةيتسةةاويF"وهةةيأقةةلمةةنقيمةةة"0.848المحسةةوبةلجميةةعالمحةةاورمجتمعةةةتسةةاوي

، ممــا 0.05"وهةةيأكبةةرمةةن"0.496"لجميةةعالمحةةاورتسةةاوي"الاحتماليةةة",كمةةاأنالقيمةةة"2.40
ر العوامل التنظيمية على يدل على عدم وجود فروق بين متوسطات استجابات المبحوثين حول أث

 . 05.0عند مستوى دلالة الإداري مدة المنصب اللامركزية تعزى إلى  دارةتطبيق الإ
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القةراراتمتعلةقبشةكلاتخةاذويعزوالباحثتلكالنتيجةإلىأنالتوجهنحواللامركزيةةفةي
فةةياًلفارقةةلاتشةةكالإداريدةالمنصةةبفةةإنمةةبالتةةالي,وافةةةالعةةاملينوثقافةةةالةةوزارةككةةلأساسةةيبثق

التوجهنحواللامركزية.
(والتةيخلصةتلعةدموجةود2010)الرقةب,وقداتفقتنتيجةهذهالدراسةمعنتيجةةدراسةة

المبحةةوثينحةةولعلاقةةةالقيةةادةالتحويليةةةبتمكةةينالعةةاملينفةةيجابةةاتلإإحصةةائيةفةةروقذاتدلالةةة
(2010دراسة)الحلبي,,كذلكاتفقتالدراسةمعالإداريلمنصبالجامعاتالفلسطينيةتعزىلمدةا

المبحةةةوثينحةةةولأثةةةرنظةةةمجابةةةاتلإإحصةةةائيةلةةةىعةةةدموجةةةودفةةةروقذاتدلالةةةةإوالتةةةيخلصةةةت
.الإداريبقطاعغزةتعزةلمدةالمنصبالماليةفيوزارةالإداريةالمعلوماتعلىاللامركزية

(والتةةةةيتوصةةةةلتلوجةةةةودفةةةةروقذاتدلالةةةةة2010,تالدراسةةةةةمةةةةعدراسةةةةة)راضةةةةيفةةةةوقةةةةداختل
تعةةزىلمةةدةالمنصةةبالصةةراعالتنظيمةةيإدارةنحةةولدوراللامركزيةةةفةةيالمبحةةوثيجابةةاتلإإحصةةائية
.الإداري

 (25جدول رقم )
بين متوسطات استجابات المبحوثين  (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 

 الإداري اللامركزية تعزى إلى مدة المنصب  دارةطبيق الإحول أثر العوامل التنظيمية على ت

 مصدر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الاحتمالية

أثرالهيكلالتنظيميعلى
 الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.044 4 0.174 بينالمجموعات
0.116 

 
0.977 

 
 0.377 287 108.227 داخلالمجموعات

  291 108.401 المجموع

والتعليماتعلىالأنظمةأثر
 الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.165 4 0.658 بينالمجموعات
0.408 

 
0.803 

 
 0.403 287 115.671 داخلالمجموعات

  291 116.329 المجموع

علىالإداريأثرالتمكين
 الإداريةتطبيقاللامركزية

لمجموعاتبينا  1.236 4 0.309 
0.968 

 
0.425 

 
 0.319 287 91.658 داخلالمجموعات

  291 92.895 المجموع

فيالإداريأثرالتفويض
 الإداريةتطبيقاللامركزية

 0.486 4 1.943 بينالمجموعات
1.452 

 
0.217 

 
 0.334 287 95.992 داخلالمجموعات

  291 97.935 المجموع

 الاستبانةقراتجميعف
 0.202 4 0.808 بينالمجموعات

0.848 
 

0.496 
 

 0.238 287 68.388 داخلالمجموعات
  291 69.196 المجموع

2.04تساوي0.05"ومستوىدلالة2,146الجدوليةعنددرجةحرية"Fقيمة
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التنظيمية على لتصورات المبحوثين حول أثر العوامل  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .5
 .الإداري  المسمىاللامركزية تعزى إلى  دارةتطبيق الإ

تةةةماسةةةتخداماختبةةةارتحليةةةلالتبةةةاينالأحةةةاديلاختبةةةارالفةةةروقبةةةينمتوسةةةطاتاسةةةتجابات
الإداري  المســمىاللامركزيةةةتعةةزىإلةةىدارةالمبحةةوثينحةةولأثةةرالعوامةةلالتنظيميةةةعلةةىتطبيةةقالإ

F(والةةةةذييبةةةةينأنقيمةةةةة26والنتةةةةائجمبينةةةةةفةةةةيجةةةةدولرقةةةةم),05.0عنةةةةدمسةةةةتوىدلالةةةةة
الجدوليةةةوالتةةيتسةةاويFوهةةيأكبةةرمةةنقيمةةة9.008المحسةةوبةلجميةةعالمحةةاورمجتمعةةةتسةةاوي

ممةةايةةدل,0.05وهةةيأقةةلمةةن0.000لجميةةعالمحةةاورتسةةاويالاحتماليةةة,كمةةاأنالقيمةةة3.03
اسـتجابات المبحـوثين حـول أثـر العوامـل التنظيميـة علـى تطبيـق  وجود فروق بين متوسطاتعلى

.05.0عند مستوى دلالة الإداري  المسمىتعزى إلى  الإداريةاللامركزية 

(أنالفةروقبةينفئتةي27ويبيناختبارشفيهللفروقالمتعددةبينالمتوسطاتجدولرقم)
".إدارةمديرالحالفئة""لصإدارةمدير"و"رئيسقسم"

درايةة عةام"أكثةر مةدير"لطبقةة الةوظيفي المسةمى أن عتبةارا إلةى النتيجةة هةذه الباحث ويعزو
 كونهميعتبرون المركزية,وذلك أو اللامركزية نهج تجاه الوزارة قسم"بسياسة رئيس طبقة" منغيرهم

 اتصةالودرايةةو اطةلاع علةى وهةم العليةا, الفئةة وظةائف مةن المدنيةة الخدمةة قةانون تصةنيف حسةب
.الوزارة في العليا دارةالإ مع مباشر



 (26جدول رقم )
بين متوسطات استجابات المبحوثين  (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 

 الإداري  المسمىاللامركزية تعزى إلى  دارةحول أثر العوامل التنظيمية على تطبيق الإ

 مصدرالتباينالمحور
مجموع
 المربعات

درجة
 الحرية

متوسط
 المربعات

قيمة
" F" 

القيمة
 الاحتمالية

التنظيميعلىتطبيق الهيكل أثر
 .الإداريةاللامركزية

 2.510 2 5.020 بينالمجموعات
7.017 

 
0.001 

 
 0.358 289 103.381 داخلالمجموعات

  291 108.401 المجموع

 علىالأنظمةأثر والتعليمات
 .الإداريةللامركزيةتطبيقا

 3.194 2 6.389 بينالمجموعات
8.397 

 
0.000 

 
 0.380 289 109.940 داخلالمجموعات

  291 116.329 المجموع

 التمكين تطبيقالإداريأثر على
 .الإداريةاللامركزية

 1.274 2 2.547 بينالمجموعات
4.074 

 
0.018 

 
 0.313 289 90.348 داخلالمجموعات

  291 92.895 المجموع
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 مصدرالتباينالمحور
مجموع
 المربعات

درجة
 الحرية

متوسط
 المربعات

قيمة
" F" 

القيمة
 الاحتمالية

تطبيقعلىالإداريأثرالتفويض
 .الإداريةاللامركزية

 2.052 2 4.104 بينالمجموعات
6.321 

 
0.002 

 
 0.325 289 93.831 داخلالمجموعات

  291 97.935 المجموع

 الاستبانةجميع فقرات 
 2.030 2 4.060 بينالمجموعات

9.008 
 

0.000 
 

 0.225 289 65.136 داخلالمجموعات
  291 69.196 المجموع

 3.03تساوي   0.05" ومستوى دلالة 289، 2الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 
 

 

 (27جدول رقم )
 الإداري اختبار شفيه للفروق بين المتوسطات حسب متغير المسمى 

الفرق بين 
 المتوسطات

 رئيس قسم مدير دائرة إدارةمدير 

 *0.307 0.087  إدارةمدير 
 0.220  0.087- مدير دائرة
  0.220- *0.307- رئيس قسم

 

 
 
 



 
 
 
 

              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نتائج الدراسة 
 التوصيات 
 دراسات مستقبلية مقترحة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النتائج 
 والتوصيات

الفصل 
 السادس



 النتائج والتوصيات

103 

 الفصل السادس

 الفصل السادس

 النتائج والتوصيات

 الدراسة نتائج 
 :التاليةبعد اختبار الفرضيات خلصت الدراسة إلى النتائج 

الهيكةةلالتنظيمةةي,(للعوامةةلالتنظيميةةة)α=0.05عنةةدمسةةتوى)ةإحصةةائيأثةةرذودلالةةةدوجةةي .1
فةةيالإداريةةة(علةةىتطبيةةقاللامركزيةةةالإداري,التمكةةينالإداريوالتعليمةةات,التفةةويضالأنظمةةة

 %".66.25بوزننسبي"المؤسساتالحكوميةالفلسطينية

علةةةةةىتطبيةةةةةقلهيكةةةةةلالتنظيمةةةةةيل(α=0.05عنةةةةةدمسةةةةةتوى)إحصةةةةةائيةذودلالةةةةةةأثةةةةةريوجةةةةةد .2
,وقةداحتةلالمرتبةةالأولةىوبنةاءًعليةهفإنةهيعتبةر%""71.11بةوزننسةبيالإداريةاللامركزية

 العاملالأكثرتأثيراً.

المطبقةةةةةفةةةةيلأنظمةةةةةوالتعليمةةةةاتل(α=0.05عنةةةةدمسةةةةتوى)إحصةةةةائيةأثةةةةرذودلالةةةةةيوجةةةةد .3
 .%""66.12وزننسبيبالإداريةعلىتطبيقاللامركزيةالوزاراتالحكوميةالفلسطينية

علةةةةةىتطبيةةةةةةقالإداريلتمكةةةةةينل(α=0.05عنةةةةةدمسةةةةةةتوى)إحصةةةةةائيةأثةةةةةرذودلالةةةةةةةيوجةةةةةد .4
 ".%"62.47وزننسبيبالإداريةاللامركزية

تطبيةةةةةقعلةةةةةىالإداريلتفةةةةةويضل(α=0.05عنةةةةةدمسةةةةةتوى)إحصةةةةةائيةأثةةةةةرذودلالةةةةةةيوجةةةةةد .5
 %"."66.87بوزننسبيالإداريةاللامركزية

لتصةةةوراتالمبحةةةوثينحةةةولأثةةةرالعوامةةةلالتنظيميةةةةعلةةةىإحصةةةائيةذاتدلالةةةةلاتوجةةةدفةةةروق .6
 لمتغيرالعمر.تعزىالإداريةتطبيقاللامركزية

لتصةةوراتالمبحةةوثينحةةولأثةةرالعوامةةلالتنظيميةةةعلةةىإحصةةائيةلاتوجةةدفةةروقذاتدلالةةة .7
 لمتغيرالجنس.تعزىالإداريةتطبيقاللامركزية

لتصةةةوراتالمبحةةةوثينحةةةولأثةةةرالعوامةةةلالتنظيميةةةةعلةةةىإحصةةةائيةلةةةةلاتوجةةةدفةةةروقذاتدلا .8
 .الإداريلمتغيرمدةالمنصبتعزىالإداريةتطبيقاللامركزية

لتصةةةوراتالمبحةةةوثينحةةةولأثةةةرالعوامةةةلالتنظيميةةةةعلةةةىإحصةةةائيةلاتوجةةةدفةةةروقذاتدلالةةةة .9
 لمتغيرالمؤهلالعلمي.تعزىالإداريةتطبيقاللامركزية

لتصوراتالمبحوثينحولأثرالعواملالتنظيميةعلةىتطبيةقإحصائيةفروقذاتدلالةتوجد .10
 .الإداريلمتغيرالمسمىتعزىالإداريةاللامركزية
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 يساهمالهيكلالتنظيميللوزاراتفيتوضيحطبيعةالعلاقاتالرسميةداخلالوزارات. .11

لإداراتوالةةدوائروالأقسةةاممةةنأجةةليتةةيحالهيكةةلالتنظيمةةيتوزيةةعمراكةةزصةةنعالقةةراراتعلةةىا .12
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

مركزيةةدنقةاطالقةوةوالضةعففةيتطبيةقاللاوالكفةاءةفةيتحديةفعاليةيدعمالهيكلالتنظيميال .13
 .الإدارية

الإداريةةالمعمةولبهةافةيالةوزاراتفةيتنظةيمالعلاقةةبةينالمسةتوياتالأنظمةتساهمالقوانينو .14
 .الإداريةمركزيةلاممايسهلتطبيقال,المختلفة

القةراراتفةيالمسةتوياتاتخةاذبداعوالتميةزفةياتعلىتوفيرالبيئةالمناسبةللإلاتعملالوزار .15
 المختلفة.الإدارية

الأدنةةىفةةيوضةةعالخطةةطوتحديةةدالإداريةةةلايةةتمإشةةراكالمرؤوسةةينوالعةةاملينفةةيالمسةةتويات .16
 .دارةسياساتالإ

 نظامالحوافزالمعمولبهداخلالوزارةعلىتمكينالموظفين.لايساعد .17

العمليةةةةاتفعاليةةةةةمةةةةنقبةةةةلالمسةةةةئولينعلةةةةىزيةةةةادةكفةةةةاءةوالإداريتسةةةةاعدممارسةةةةةالتفةةةةويض .18
 فينطاقاختصاصهم.الإدارية

 الأدنى.الإداريةوسيلةفعالةلتدريبوتطويرالعاملينفيالمستوياتالإدارييعتبرالتفويض .19

المهمة.القراراتاتخاذالعليابتشجيعالعاملينفيالمستوياتالأدنىعلىدارةتهتمالإلا .20



 التوصيات 
 : التاليةفي ضوء نتائج الدراسة قدم الباحث عدداً من التوصيات 

ا .1 الإضرورة دارةقتناع اللامركزية مبدأ بأهمية الوزارات في اختلافمستوياتها الإداريةعلى
 إصلاحفيوزاراتالسلطةالفلسطينية.استراتيجيةباعتباره

ومفصلًاللوظائف .2 دقيقاً ضرورةأنيتمإعادةالنظرفيالهياكلالتنظيميةبحيثتوفروصفاً
 والأعمالداخلالوزارة.

3.  تطبيقتعزىضرورة على القادرة البشرية والكفاءات بالكوادر للوزارات التنظيمية الهياكل ز
 .الإداريةولإلىاللامركزيةالخططمنأجلالوص
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والتعليماتالمعمولبهافيالوزاراتبحيثتنسجممعأهدافالأنظمةضرورةإعادةالنظرفي .4
 .الإداريةتطبيقاللامركزية

 بمايتناسبمعكلمستوى.الإداريةوالتعليماتفيالمستوياتالأنظمةتطبيقالعملعلى .5

,خاصةالإداريةلوزاراتبماينسجممعتطبيقاللامركزيةالأخذبتوصياتالجهاتالرقابيةفيا .6
 وأنالجهاتالرقابيةتكونأقربإلىالمركزية.

 المختلفة.الإداريةضرورةأنتلتزمالوزارةبتطبيقمبدأالعدلوالمساواةفيالمستويات .7

 يدة.سابالموظفينلمهاراتجدالتدريبوالتطويروالعملعلىإكبعمليةزيادةالاهتمام .8

المناسبةللإبداعوالتميزفيتوفير .9 المختلفةعنالإداريةالقراراتفيالمستوياتاتخاذالبيئة
والا التشجيع, علىثقافة أوراقطريقالاعتماد الصلاحياتعلىأنها عنالتعاملمع بتعاد

 ضغطوقوة.

يدسياساتضرورةإشراكالمرؤوسينوالعاملينفيالمستوياتالدنيافيوضعالخططوتحد .10
 .دارةالإ

التمكين .11 عملية في يساعد بما الوزارة داخل به المعمول والمكافآت الحوافز نظام تحسين
 .الإداري

12.  للمستويات الصلاحيات بعيداًالإداريةتفويض واضحة أسس على المزاجيةالأدنى عن
 والأهواء.

 الصلاحياتلإنجازالعمل.مإليهمكانياتوالمعلوماتاللازمةللمرؤوسينالمفوضةتوفيرالإ .13

فيالوزاراتأنتهتمبتشجيعالعاملينفيالمستوياتالأدنىعلىدارةعلىالإ .14 اتخاذالعليا
 المهمة.الإداريةالقرارات

  مستقبلية مقترحةدراسات: 
1-  الإأثر التحيز الحكوميةعلدراكيأخطاء المؤسسات في العاملين أداء ى

 الفلسطينية.
 .ممارسةالتحفيزعلىأداءالعاملينفيالمؤسساتالحكوميةالفلسطينيةدور -2
3-  القطاعمدى في العاملين أداء على وأثره الوظيفي المسار تخطيط تطبيق

عام.الفلسطينيال
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 قائمة  المراجع

 المراجعقائمة 

 القرآن الكريم 

 بيةالعر  الكتب 
 ,المعاصرة، نظرة دارةوظائف الإ(,"2001موسوي,سنانكاظم,)وآلعلي,رضاصاحب 

 . مؤسسةالوراقللنشروالتوزيع,العراق,"بانورامية عامة

 (,1998جلاوي,محمدعلاوي,)  ،"الطبعةالرابعة,دارالمعارفللنشر,"مصطلحات إدارية
 القاهرة,مصر

 (,2000جواد,شوقيناجي",)دارالحامدللنشرمنظور كلي -الأعمال رةإدا,". 

 ( محمود, حسين 2004حريم, دار,""سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال(,
 .الأردنالحامدللنشروالتوزيع,عمان,

 ( حسين, "2006حريم, ، وظائف الإداريةالحديثة، النظريات، العمليات  دارةمبادئ الإ(,
 .الأردنشروالتوزيع,عمان,,دارالحامدللن"المنظمة

 ,عباس نعمة )الخفاجي, محسن, طاهر مدخل"نظرية المنظمة"(,2009والغالبي, ,
 .الأردنازوريالعلميةللنشروالتوزيع,عمان,إلىالتصميم",دار

 ( سالم, الرزاق عبد 2010الرحاحلة, للنشر"نظرية المنظمة(, العربي المجتمع مكتبة ,"
 .ردنالأوالتوزيع,عمان,

 (,2008السالم,مؤيدسعيد",)الطبعةالثالثة,داروائلنظرية المنظمة والهيكل التنظيمي,"
 .الأردنللنشروالتوزريع,عمان,

 (,2013الشاويش,مصطفىنجيب",)دارالفرقانللنشروالتوزيع,"الحديثة دارةوظائف الإ,
 .الأردن

 ( نبيل, ومرسي, محمد, "1999الشروم, "الأعمال: المبادئ والمهارات والوظائف إدارة(,
 مكتبةالشقري,الرياض,المملكةالعربيةالسعودية.

 ( خليلمحمد, 2001الشماع, الطبعةالأعمال إدارةمع التركيز على  دارة"مبادئ الإ(, ,"
 .الأردنالثانية,دارالمسيرةللنشروالتوزيع,

 ( خضيركاظم, وحمود, خليلمحمد, المسيرةنظرية المنظمة"(,2000الشماع, دار ,"
 .الأردنللنشروالتوزيع,عمان,
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 (,2005الضلاعين,علي,) داريزيدللنشرالطبعةالثانية",الأعمال إدارة"أساسيات في,
 .الأردنوالتوزيع,عمان,

 (,2007طه,طارق",)الأردن,",دارحامدللنشروالتوزيع,عمانالمنظمات إدارة. 

 (,2011عباس,أنس",)دارالمسيرةللنشروالتوزيع,الأعمال وفق منظور معاصر إدارة,"
 .الأردنعمان,

 (,البحثالعلمي,مفهومه2001عبيدات,ذوقان,وعدس,عبدالرحمن,وعبدالخالق,كايد",)
 ه",دارالفكر,الأردن.أساليبو

 ( وآخرون "2007العتيبي د، مبادئ وأصول، علم وفنالإداريةالعملية (, ," ازوريإلىار
 .الأردنللنشروالتوزيع,

 (,1995العساف,صالححمد,)مكتبةالعبيكان,"المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية,"
 الرياض,السعودية.

 ( سلمان, محمود "2002العميان, وائلالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال(, دار ,"
 .الأردنللنشروالتوزيع,عمان,

  محمود )العميان, 2008سلمان, الطبعة"السلوك التنظيمي في مؤسسات الأعمال(, ,"
 .الأردنالرابعة,داروائلللنشروالتوزيع,عمان,

 (,2006القريوتي,محمدقاسم,)الطبعةالثانية,المكتبةالوطنية,"نظرية المنظم والتنظيم,"
 .الأردنعمان,

 ( بهجت, محمد "1996كشك, اتها في مجالات الخدمة مبادئ الاحصاء واستخدام(,
 ",دارالطباعةالحرة,الإسكندرية,مصر.الاجتماعية

 (,2002كنعان,نواف",) لبنان.بعةالثانية,دارالثقافة,بيروت,الط"الإداريةالقيادة, 

 (,2007ماهر,أحمد",) ،"التنظيم، الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية
 ,مصر.الإسكندريةروالتوزيع,الدارالجامعيةللنش

 ( الدين, علاء 2011محمود, عمان,",المنظمات إدارة"(, والتوزيع, للنشر صفاء دار
 .الأردن

  علي, )مسلم, أيمن, "2007عمر, الدارعلم تحليل وتصميم منظمات الأعمال(, ,"
 الممكلةالعربيةالسعودية.,الجامعية,الرياض
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 الأصول العملية والتوجهات المستقبلية دارةالإ(,"2006ح,)المغربي,عبدالحميدعبدالفتا ،
 ",المكتبةالعصريةللنشروالتوزيع,المنصورة,مصر.لمدير القرن الحادي والعشرين

 (,2003الهيتي,خالدعبدالرحيم,)"ن,ا",داروائلللنشروالتوزيع,عمالموارد البشرية إدارة
 .الأردن

 الرسائل العلمية والدراسات:

 أ( مراد, صابرين جاسر, "2010بو دراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد إأثر (,
,"دراسة تطبيقية على موظفي وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة -الأداء التنظيمي

غزة.,منشورةفيالجامعةالإسلاميةردراسةماجستيرغي
 ( "2012أبوكويك,حسنمحمد, في تطوير  الإدارية الأنظمةلتنظيمية و دور الهياكل ا(,

دراسة",جهزة الأمنية في قطاع غزةنية _ دراسة تطبيقية على ضباط الأأداء الأجهزة الأم
 بغزة.الإسلاميةالجامعة,ماجستيرغيرمنشورة

  )شعيبالبحابصة, "2014حسين, درجة ممارسة مديري المدارس الإعدادية بوكالة (,
من وجهة نظر معلميهم وعلاقته بالولاء  الإداري للتفويض الغوث في محافظات غزة 

 بغزة.الإسلاميةالجامعة,ماجستيرغيرمنشورةدراسة",التنظيمي لديهم

 ( الحقمحمود, ضياء "2010الحلبي, المحوسبة وأثرها على  الإداريةنظم المعلومات (,
دفي قطاع غزة المالية دراسة تطبيقية على وزارة  -اللامركزية غير", ماجستير راسة

 .ةالإسلامية,غزمنشورة,الجامعة

 ( القرار  اتخاذوتحقيق اللامركزية في  الاستراتيجيالتخطيط "(,2010خليل,منىعطية,
 جامعةحلوان,مصر.,ماجستيرغيرمنشورةدراسة,"التخطيطي

 ( ياسمينخضير, ار دور تمكين العاملين في الأداء المنظمي في إط"(,2010الدوري,
"عناصر الجودة الشاملة منشورةماجستيردراسة, والاقتصادغير الإدارة كلية جامعة,,

 .,العراقبغداد
 (,2010راضي,أيمنعبدالقادر",) الصراع التنظيمي في  إدارةدور اللامركزية في فاعلية

قطاع غزة -وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية منشورةتماجسدراسة" غير الجامعة,ير
 .,غزةالإسلامية

 ( أحمدصادق, "علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات (,2010الرقب,
جامعةالازهر,غزة,فلسطين.,نشورة",دراسةماجستيرغيرمالفلسطينية
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 (,2008الرقب,حمادمحمود",)دراسة,"دراة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطينيةإواقع
 .غزة,الإسلاميةالجامعة,رمنشورةتيرغيماجس

 لدى مدري مدارس  الإداري التمكين وعلاقته بالإبداع (,"2013سماعيل,)إالزاملي,يوسف
ة,الإسلاميالجامعة,ماجستيرغيرمنشورةدراسة",وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة

 غزة.

 (,بعنوان"2013عبلة,شريط,)الاستراتيجيالقرار  اتخاذلية أثر الهيكل التنظيمي على عم 
دراسة",دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بأوماش، الجزائر -في المنظمة

 غيرمنشورة,جامعةمحمدخيضر,الجزائر.ماجستير

 ( عبداللهحسين, "2003العساف, علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي، دراسة (,
كاديميةنايفأماجستيرغيرمنشورة,دراسة",بمدينة الرياضتطبيقية على مراكز الشرطة 

 السعودية.المملكةالعربيةالعربيةللعلومالأمنية,الرياض,
 ( مروان, حسن "2013عفانة, وعلاقته بفاعلية فرق العمل في  الإداري التمكين (,

المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة جامعة,رةماجستيرغيرمنشودراسة",
 .,غزةالازهر

 (,2013العنقري,هنوفبداح",) الإداريةتفويض الصلاحيات ودوره في تنمية المهارات 
جامعة,",دراسةماجستيرغيرمنشورةلدى موظفات جامعة الملك سعود بمدينة الرياض

 الأميرنايفالعربيةللعلومالأمنية,الرياض,السعودية.

  ماجد, نبيلوالفرا, (,2007)اللوح, في  تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية"
الإداريةقطاع غزة وأثره على الكفاءة  الجامعة مجلة الخامسعشر,الإسلامية", المجلد ,

 .461العددالثاني,ص
 ( عبدالحافظ, أحمد )2010القيسي, عبدالحافظ, أحمد )2010" أثر العوامل التنظيمية (,

دراسة تطبيقية على مديري الدوائر ورؤساء الأقسام  -ة الإداريةعلى تطبيق اللامركزي
 ",جامعةمؤتة,عمان,الأردن.والشعي في أمانة عمان الكبرى 

 ( يوسف, محمد "2004كلاب, دراسة  -واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكومي(,
,امعةالإسلاميةالج,,دراسةماجستيرغيرمنشورة"ميدانية على وزارات السلطة الفلسطينية

 غزة.
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 ( فيحان, "2003المنديل,خالد القرار، وعلاقتها بالأداء  اتخاذالمركزية واللامركزية في (,
صلاحية بمدينة الرياضدراسة ميدانية على المؤسسات الإ -الوظيفي ماجستيردراس", ة

 السعودية.المملكةالعريةغيرمنشورة,أكاديميةنايفالعربيةللعلومالأمنية,
  )إمهنا, "2006براهيمعفيف, القرارات في  اتخاذالعلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية (,

",الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية
 جامعةالنجاحالوطنية,فلسطين.,دراسةماجستيرغيرمنشورة

 ,نحو تطبيق اللامركزية في مستشفى جنين التوجه(,"2006)نعيرات,مجدولينعبدالله,"
 .فلسطينالوطنية,جامعةالنجاح,ةماجستيرغيرمنشورةدراس



 الدوريات 
 ( حسين, عطية "2003أفندي, ",تمكين العاملين، مدخل للتحسين والتطوير المستمر(,

 .,مصر,القاهرةالإداريةمةالعربيةللتنميةظالمن
 ( باسم, "2002بشناق, افة العامة من القانون والممارسةالوظي(, الهيئة لفلسطينية",

 (.31,سلسلةتقاريرقانونية,العدد)مواطنالمستقلةلحقوقال

 (,2010جودة,محفوظأحمد,)دراسة  -"أثر أبعاد الهيكل التنظيمي على الشعور بالتمكين
الأردنيةتطبيقية على فنادق الخمس نجوم في مدينة عمان المجلة التطبيقية,للعلوم",

 المجلدالثانيعشر,العددالأول.
 ( يوسف, "2003حجازي, مركزالتشكيلات الفلسطينية في عهد السلطة الفلسطينية"(, ,

 التخطيطالفلسطيني,العددالتاسعوالعاشر,السنةالثالثة.
 أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في (,2006,شاكرجادالله,)يلاحريم,حسينمحمود,الخش"

",مجلةالزرقاءالخاصة الأردنيةانية على المستشفيات ددراسة مي -بناء المعرقة التنظيمية
 (.1(,العدد)8للبحوثوالدراسات,المجلد)

 ( عبدالجواد, صفاء "2012الحسين, على الرضا الوظيفي لدى  الإداري أثر التمكين (,
 (.32,عدد)الاقتصادية",مجلةكليةبغدادللعلومالعاملين في هيئة التعليم التقني

 (,2010درويش,الشمري,) ،تفويض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء الوظيفي"
",الكوفة -دراسة لآراء عينة من المدراء في  شركة صناعة الأسمدة في المنطقة الوسطى

 ,العددالثانيوالثمانون,العراق.الاقتصادودارةمجلةالإ
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 العلاقة بين تصميم الوظيفة وشكل الهيكل التنظيمي(,2001د,)ذياب,أحمدعبدالحمي","
 (.2(,العدد)15,المجلد)دارةمجلةجامعةالملكعبدالعزيزللاقتصادوالإ

 (,2010راضي,جواد,) دراسة ميدانية على  -وعلاقته بإبداع العاملين الإداري "التمكين
الاقتصادو  دارةعينة من موظفي كلية الإ ال", مجلة للعلوم ,الاقتصاديةوالإداريةقادسية

 (.1(,العدد)12المجلد)

 ,الإداري مستوى ممارسة التمكين (,"2011المبيضين,محمدديب,)وصالح,أحمدعلي 
لوزارة البيئة  ةالاستراتيجيفي الشركات الصناعية الكبرى وعلاقته بتحسين الأهداف 

داري",مجلةأبحاثاقتصاديةوالأردنية  .الأردندالتاسع,ة,العدا 

  اسماعيل, رانيا ناديةمحمد,)وعبابنة, "2010الجمعان, في وحدات  اتجاهات العاملين(,
في الرقابة: دراسة تطبيقية على وزارة  الإداري لة والتفويض ءالرقابة حول دور المسا

 .(2(,العدد)37,مجلد)الإداريةالعلوم-مجلةدراسات,"الأردنالتربية والتعليم في 

 (,2002القريوتي,محمدقاسم,)دارات لوظائف القيادية في الوزارات والإ"اتجاهات شاغلي ا
الإالحكومية في دولة الكويت نحو تفويض السلطة مجلة السعودية,دارة", العامة,

 (.2(,عدد)43مجلد)

 ( قاسم, محمد "2004القريوتي,  الأردنالوسطى في  دارةمستوى الإ آراء المديرين من(,
دراسة ميدانية -أن العوامل المؤثرة على الشعور بالتمكينبش مجلة رموك,الي",

 (.266مجلد)
 (,2011المحتسب,أحمدعلي,)" وأثره على الإنتاجية لدى العاملين في  الإداري التمكين

مجلد"الأردن -معان -جامعة الحسين بن طلال التجارية, للدراسات المصرية المجلة ,
 (.2(,العدد)35)

 مال( عليوة سعيد "2011حمودي, والهيكل التنظيمي،  الاستراتيجيالعلاقة بين الخيار (,
 ",رسالةدكتوراةغيرمنشورة,العراق.أثيرها في تحقيق فاعلية الشركة الصناعيةتو 
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 (1ملحق رقم )

 أسماء المحكمين                                        

 مكان العمل الاسم  م

الأستاذالدكتورفيكليةالتجارةفيالجامعةالإسلامية.د.سميرخالدصافيأ.  .1

الجامد.يوسفحسينعاشورأ. .2 في التجارة بكلية الأعمال إدارة قسم عةرئيس
الإسلامية.

أستاذمشاركفيكليةالتجارةفيالجامعةالإسلامية.د.ساميعليأبوالروس .3

والإحصاءد.نافذمحمدبركات .4 السياسية والعلوم الاقتصاد قسم رئيس
  التطبيقيفيالجامعةالإسلامية.

لإسلامية.أستاذمشاركفيكليةالتجارةفيالجامعةاد.رشديعبداللطيفوادي .5

مديركليةالشريعةفيالجامعةالإسلامية.د.أيمنسليمانأبوسويرح .6

أستاذمساعدفيكليةالتجارةفيجامعةالأزهر.د.وفيقحلميالآغا .7

أستاذمشاركفيكليةالتجارةفيالجامعةالإسلامية.د.وسيماسماعيلالهبيل .8

دفيكليةالتجارةفيجامعةالأزهر.أستاذمساعد.محمدجودتفارس .9

أستاذمساعدفيكليةالتجارةبالجامعةالاسلاميةد.ياسرعبدالشرفا .10
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 (2ملحق رقم )
 في شكلها النهائي الاستبانة

بسماللهالرحمنالرحيم


 غزة -سلاميةالجامعة الإ
 عمادة الدراسات العليا

 عمالالأ إدارةقسم  -كلية التجارة
سيدي/تيالعزيز/ة

السلامعليكمورحمةاللهوبركاته


 .في المؤسسات الحكومية الفلسطينية الإداريةالموضوع/ أثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية 
 ( .قسام في الوزارات العاملة في قطاع غزة)بالتطبيق على رؤساء الإدارات والدوائر والأ

فيالوزاراتالإداريةأثرالعواملالتنظيميةعلىتطبيقاللامركزيةالتعرفإلىالاستبانةتسعىهذه
عمال.الأإدارةفيلمتطلباتالحصولعلىدرجةالماجستيرالعاملةفيقطاعغزة,وذلكاستكمالاً

لنيتمإنشكرتعاونكمفي الحصولعليها بأنالمعلوماتالتيسيتم البحثمعالعلم نجازهذا
اضالبحثالعلمي.لالأغرإاستخدامها

 الباحث                                                                       
 مصبح أبوحسين  إبراهيممطيع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

121 

 قائمة  الملاحق

 
 ول/ البيانات الشخصيةالجزء الأ 

 الجنس: 
 أنثىذكر

 العمر: 
سنة50) )أقلمنسنة( (40أقلمنسنة(30)أقلمن

فأكثرسنة(50)
 المؤهل العلمي: 

دراساتعليابكالوريوسدبلوم
  الإداري  المنصبمدة: 

(سنة15أقلمن)اتسنو(10أقلمن)أقلمنخمسسنوات
 فأكثرسنة(20)سنة(20أقلمن)

 الإداري  المسمى: 
رئيسقسممديردائرةإدارةمدير
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 الجزء الثاني / العوامل المستقلة
( في xسئلة يرجى وضع علامة )يلي مجموعة من الأ فيما م

 .المكان المناسب
موافق 

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة

.الإدارية: أثر الهيكل التنظيمي على تطبيق اللامركزية الأولالمحور 
يساهمالهيكلالتنظيميفيتوضيحطبيعةالعلاقاتالرسمية 1

داخلالوزارة.


توزيعمراكزصنعالقراراتعلىالإداراتيحالهيكلالتنظيمييت2
.الإداريةمنأجلتطبيقاللامركزيةوالأقساموالدوائر



ال 3 أهدافهيكلينسجم مع اللامركزيةالتنظيمي تطبيق
 .الإدارية



الهيكلالتنظيميال 4 فيتفعاليةيدعم نقاطالقوةوالكفاءة حديد
.الإداريةاللامركزيةقوالضعففيتطبي



يسهمتطبيقالتسلسلالهرميالتنظيميفيتطبيقاللامركزية5
.الإدارية



بكفاءةالإداريةالقراراتاتخاذيسمحالهيكلالتنظيميللوزارةب6
.فعاليةو



وصفا7ً التنظيمي الهيكل للوظائفومفصلاًدقيقاًيوفر
داخلالوزارة.عمالوالأ



زالهيكلالتنظيميبالكوادروالكفاءاتالبشريةالقادرةتعزىيتم8
.الإداريةاللامركزيةإلىعلىتطبيقالخططوصولاً



اللامركزية9 تطبيق على العمل في التخصص مبدأ يساعد
.الإدارية



اللامركزية10 تطبيق في الأهم العامل التنظيمي الهيكل يعتبر
.الإدارية



 .الإداريةوالتعليمات على تطبيق اللامركزية  الأنظمةالمحور الثاني: أثر 

و 11 القوانين الأنظمةتساهم المستوياتفي بين العلاقة تنظيم
.الإداريةتطبيقاللامركزيةممايسهلالمختلفةالإدارية



إجراءاتتعتبر12 فيتطبيقاللامركزيةمناسبةالرقابة وتساعد
.داريةالإ
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( في xسئلة يرجى وضع علامة )يلي مجموعة من الأ فيما م
 .المكان المناسب

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

بالمرونةالكافيةلتطبيقالأنظمةتمتازالقوانينو13 المعمولبها
.الإداريةاللامركزية



14  بالمعاييروالضوابطالرقابية التزام تطبيقالقراراتأيوجد ثناء
.الإدارية



و 15 القوانين بنود وضوح إرباكإلىالأنظمةيؤدي العملعدم
.وتأخيره



16 تطبيقالأنظمةتنسجم أهداف مع الوزارة في والتعليمات
.الإداريةاللامركزية



17 تطبيق الوالتعليماتالأنظمةيتم في بماالإداريةمستويات
 يتناسبمعكلمستوى.

     

خذبتوصياتالجهاتالرقابيةفيالوزارةبمايسهمفييتمالأ18
.الإداريةزاللامركزيةتعزى



والتعليماتالعاملالأهمفيتطبيقاللامركزيةالأنظمةتعتبر19
.الإدارية



20 علىالأنظمةتعمل المتبعة فيوالتعليمات عمليةالمساعدة
.مركزيالقراراتبشكللااتخاذ



 .الإداريةعلى تطبيق اللامركزية  الإداري المحور الثالث: أثر التمكين 

بت 21 وجهأنميةالثقةبينالعاملينللمشاركةفيكلتلتزمالوزارة
.العمل



العاملين22 بين والمساواة العدل مبدأ بتطبيق الوزارة فيتلتزم
المختلفة.الإداريةالمستويات



الأ23 وتطوير التدريب عملية في الوزارة واكتسابتساعد داء
.معارفجديدة



بداعوالتميزفياتخاذئةمناسبةللإتعملالوزارةعلىتوفيربي24
فيالمستوياتالإداريةالمختلفة.القرارات



ذاتمعنىواجباتيالوظيفيةالتيتكونضمننشطةتعتبرالأ25
.كونهاتتلاءممعمؤهلاتيالعلمية





 

124 

 قائمة  الملاحق

( في xسئلة يرجى وضع علامة )يلي مجموعة من الأ فيما م
 .المكان المناسب

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

26  الوزارة إلىتسعى والدوائرإدارةتعزىز الإدارات في المعرفة
والأقسام.



الإدارية 27 المعلومات نظم في مستمر بشكل تطوير يوجد
.المعمولبهافيالوزارة



28 المكتسبة الجديدة المعارف ترجمة وخطواتإيتم برامج لى
.عمليةفيالوزارة



التيتواجه29 للمشكلاتالمختلفة للاستجابة كافية مرونة توجد
الوزارة.



والعاملينفيالمستوياتالإداريةالأدنىيتمإشراكالمرؤوسين30
فيوضعالخططوتحديدسياساتالإدارة.



من31 كافيا قدرا والأقسام والدوائر الإدارات العليا الإدارة تمنح
الحريةأثناءتنفيذالأنشطةالمطلوبة.



تواجه32 التي الأزمات مواجهة في الفريق بروح العمل يتم
الوزارة.



تمكين33 على الوزارة داخل به المعمول الحوافز نظام يساعد
الموظفين.



تتناسبالبرامجالتدريبيةللمرؤوسينمعاحتياجاتهمالوظيفية.34

اللامركزية 35 تطبيق في الأهم العامل الإداري التمكين يعتبر
الإدارية.



 يق اللامركزية الإدارية.المحور الرابع: أثر التفويض الإداري في تطب

سسأدنىعلىيتمتفويضالصلاحياتللمستوياتالإداريةالأ 36
.واضحة



وفعالية 37 كفاءة زيادة في الإداري للتفويض ممارستي تساعد
.العملياتالإداريةفينطاقاختصاصي



.يساهمالتفويضالإداريفيتحسينجودةالقراراتالمتخذة 38

الأ 39 الإدارية المستويات في العاملين لدى استعداد دنىيوجد
.لتقبلمبدأالتفويضالإداري
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 قائمة  الملاحق

( في xسئلة يرجى وضع علامة )يلي مجموعة من الأ فيما م
 .المكان المناسب

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

يعتبرالتفويضالإداريوسيلةفعالةلتدريبوتطويرالعاملين 40
الأدنى.فيالمستوياتالإدارية



41  يتوفيتم اللازمةر إلىهمالملمرؤوسينلالإمكانيات فوضة
.جازالعملنالصلاحياتلإ



المفوضة 42 للمرؤوسين بالعمل الخاصة المعلومات توفير يتم
إلىهمالصلاحيات.



السلطات 43 وبين للمهام التفويض مستوى بين توازن يوجد
 .الممنوحةللمرؤوسين

     

دنىعلىتهتمالإدارةالعليابتشجيعالعاملينفيالمستوياتالأ 44
.ريةالمهمةاتخاذالقراراتالإدا



على 45 التفويضالإداري الأيساعد القضايا على كثرالتركيز
.أهميةفيالعمل



التفويض 46 القراراتيساهم وتطبيق اتخاذ سرعة بالتاليوفي
توفيرالوقتاللازملإنجازالمهام.



الأيتمتع 47 الإدارية المستويات في والعاملين دنىالمرؤوسين
مبدأالتفويضالإداري.تطبيقاللازمةلءةكفابال



نحو 48 على واستخدامها الإدارية المعلومات نظم تصميم يتم
مبدأالتفويضالإدارييساعدفيتطبيق



ب 49 الخاصة الحدود واضحةالمسئولياتوجهاتالمسائلةتعتبر
ومعروفة.



التفويضالإداريهوالأ 50 تطبيقاللامركزيةهمفييعتبرمبدأ
.الإداريةفيالوزارة



 
 ونشكر لكم حسن تعاونكم

 


