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ِ
قلُْ ا

لُ رَبِّ العَْ  المَِيَن، لَا شََيِكَ لََُ وَبِذَلَِِ أُمِرْتُ وَأَنََ أَوَّ

  "المُْسْلِمِينَ 
 (261،261 :سورة الأنعام)
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 (241:سورة النساء)  

 "وَإِذِ تَأَذَّنَ زَبُّكُهِ لَئِنِ شَكَسِتُهِ لَأَشِيدَنَّكُهِ"وقال تعالى  
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 إلو إلا الله كحده لا حمد لله الذم ىدانا كما كنا لنيتدم لكلا أف ىدانا الله ، كأشيد أف لاال
محمدان عبده كرسكلو كصفيو  أف  قدير، كأشيد  شيءشريؾ لو، لو الممؾ كلو الحمد كىك عمى كؿ 

سمـ كعمى لمسائريف، كىاديان لمحائريف، صمى الله عميو ك  بعثو الله رحمة لمعالميف، كمناران  كخميمو،
، كالصفكة مف المؤمنيف الصادقيف، الحمد لله أكلان كأصحابو مصابيح اليدل، كينابيع الرحمة اَلو
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نافذ بركات / دكتكرلإلى ا كشة ىذه الدراسة لتفضميما بقبكؿ مناق بحريكسؼ عبد عطية 
متناف إلى كما أتقدـ بالشكر كالا، الخاص بالدراسةفي التحميؿ الإحصائي  لمساىمتو كمجيكده

 .رسة حتى خرجت في صكرتيا النيائيةالكراـ الذيف تفضمكا بتحكيـ أداة ىذه الدا الأساتذة

، العاممة في قطاع غزة خمس الكبرلال كما أتقدـ بالشكر إلى جميع العامميف في البمديات
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 ممخص الدراسة 
ئات اليي عمى أداءمعكقات التنظيـ الإدارم  عمى أثرىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ 
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 :نتائج الدراسة فيما يمي أىموتمثمت 

بيف نمط كأسمكب الإدارة العميا صائية أظيرت الدراسة أف ىناؾ علاقة ذات دلالة إح .1
 .أداء ىيئات الحكـ المحميك 

ذات دلالة إحصائية بيف سياسات تنمية المكارد  ارتباطيوأنو تكجد علاقة أظيرت الدراسة  .2
 .ء ىيئات الحكـ المحمية كأداالبشري

 الإدارمالعمؿ  آلياتأظيرت الدراسة أف ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف  .3
 .كأداء ىيئات الحكـ كالتنظيمي

حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم بيف إجابات المبحكثيف فركؽ ذات دلالة إحصائية  لا تكجد .4
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 "الأرامؿ كالمطمقيف"لصالح فئة 
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Abstract 

 This Study aims at identifying the management organizational obstacles that 

encounter the municipalities provide services in Gaza. It sought to make 

recommendations in order to increase attention to this aspect.  

 The researcher applied the descriptive analytical approach through using the 

statistical analysis software (SPSS) on a random sample of the study which population 

is (395) The study sample involved (198) item distributed amongst the members of 

the study sample where only (165) questionnaires –represent (83.3%) of the study 

sample- were refunded and examined. Four questionnaires were excluded for they did 

not meet the required conditions, thus the number of the questionnaires under study 

are (161) members.    

The most important findings of the study are:  

1. The study showed that there is statistical significant relationship between the 

model of senior management and the performance of the municipalities. 

2. The study showed that there is statistical significant relationship between the 

human resources development policies and the performance of the 

municipalities. 

3. The study showed that there is statistical significant relationship between the 

organizational administrative performance and the performance of the 

municipalities. 

4. There are no specific significant statistical differences between the 

management organizational obstacles in the municipalities that work in the 

Gaza strip, and this is due to the personal characteristics (Gender, Age, Job, 

Title, Qualification, Work Place, and Salary). 

5. There are significant statistical differences between the management 

organizational obstacles in the municipalities that work in the Gaza strip, and 

this is due to the martial status for the benefit of the “widows and divorced”. 

The most important recommendations of the study are: 

1. The municipalities should develop the human resources sector. 

2. The municipalities should evaluate the performance of the employees using a 

suitable scientific method. 

3. The municipalities must be attentive to security and safety systems.  
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4. The municipalities should improve the salaries of the employees; adopt 

incentives policies and systems (moral and material). 

5. The municipalities must be attentive to the organizational structure of the 

municipalities through planning flexible organizational structure. 

6. The municipalities should involve the staff in making decisions that affects 

their work and allow them to show their views and comments..  
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  : المقدمة( 2-2)
كالتفاعؿ  الاجتماعيتعتبر الييئات المحمية تاريخيان المصدر الأكؿ لنظرية العقد  

الأساسية،  ااحتياجاتيرم، ككنيا تعكس مدل رغبة الأفراد كالقكل المجتمعية في تنظيـ الجماىي
كأسس كطرؽ الكصكؿ إلييا بأرخص التكاليؼ كأقؿ الجيكد، فعمى مر العصكر القديمة كاف ىناؾ 

مع مركر الزمف تعقدان لكؿ مجتمع إدارة تتكلى تدبير ثركاتو كتسيير شؤكنو التي كانت تزداد 
كعميو نشأة النظـ المحمية متمثمة بمجمكعة مف السكاف الذيف كانت تربطيـ علاقات كتنكعان، 

إسماعيل، )كمصالح مشتركة، كيسكنكف عمى بقعة جغرافية محددة كبحاجة إلى خدمات مشتركة 
1002.)   

إف تطبيؽ نظاـ الإدارة المحمية خير تطبيؽ لما يسمى مبدأ الديمقراطية في الإدارة عمى  
التعبير عف نظاـ متحرر مف الناحيتيف السياسية كالإدارية، كما كأنو نظاـ يضمف  اعتبار أنو

الذم يستمزـ مشاركة المكاطنيف أك ممثمييـ في أمكرىـ كحؿ  حريات كيتفؽ مع المبدأ الديمقراطيال
المكاطنيف منتخبة التي تعمؿ عمى تنظيـ حياة ، إضافة إلى كجكد المجالس المحمية الكميـمشا

، النعيم)يحقؽ ليـ أكبر قسط مف الرفاىية الاقتصادية كالتقدـ الاجتماعي كالسياسي عمى نحك 
1006). 

ركنان أساسيان في بناء الدكلة الفمسطينية الييئات المحمية العاممة في فمسطيف تعتبر  
مرحمة تجسيد إعلاف الاستقلاؿ كبناء الدكلة  الآفالمستقمة، حيث أف الشعب الفمسطيني يعيش 

نية المستقمة، لذلؾ فإف الاىتماـ بالييئات المحمية كخمؽ ىيئات فاعمة خلاقة كنشيطة في الفمسطي
الأراضي الفمسطينية، اعتمادان عمى مبدأ اللامركزية في الإدارة كالعمؿ، ىك مف الأكلكيات كذك 

ئات المحمية العاممة في فمسطيف ىذا كتكاجو اليي، (1002حامد، )أىمية كبرل لأصحاب القرار 
تمؾ التحديات  كبيرة في التكيؼ مع تمؾ الظركؼ كمكاجية عمييا ضغكطان  تفرضديات كبيرة تح

أداء الييئات المحمية، لذلؾ كاف عمى الييئات المحمية الاىتماـ بالتنظيـ  ىتؤثر عمالصعبة كالتي 
 (1004شتية، ) الإدارم

ليا إدارة المنظمة كتعرؼ عممية التنظيـ الإدارم بأنيا الآلية الرسمية التي يتـ مف خلا
 .(1002العميان، ) خطكط السمطة كالاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيفعبر تحديد 

يمؿ الكظائؼ كيعتبر التنظيـ كظيفة إدارية معقدة كميمة حيث يمكف لأم إدارم ميمؿ أف ي  
يمؿ التنظيـ، خاصة الجكانب الأخرل، فيترؾ تسيير الأمكر لمعامميف، كلكف لا يمكف أف ي  

غيرىا، كما كيعتبر التنظيـ الكظيفة الإدارية المكممة ك سية فيو كتكزيع المياـ كالسمطات الأسا
فالتنظيـ يعمؿ عمى ترجمة الخطة  ،حكؿ التخطيط إلى كاقع عممي قابؿ لمتنفيذيحيث  ،لمتخطيط

 (.1001العتيبي، ) أك التخطيط إلى أنشطة تعمؿ عمى تحقيؽ اليدؼ أك الأىداؼ
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 ة مشكمة الدراس( 2-1)
متزايدان مف  اىتمامان إف قطاع الحكـ المحمي كمنذ قياـ السمطة الكطنية الفمسطينية، شيد 

قبؿ كزارات كأجيزت السمطة ذات العلاقة، التي دأبت جميعيا عمى المناداة بتكجو فمسطيني نحك 
 اللامركزية في الحكـ المحمي، مف أجؿ بناء مجتمع ديمقراطي مبني عمى المشاركة كالسير قدمان 

في قياـ السمطة الكطنية الفمسطينية منذ لحظة  الاىتماـ، كقد تجمى ىذا الشاممةالتنمية  باتجاه
مجمكعة مف القكانيف الخاصة بالحكـ المحمية، تمثمت بقانكني الييئات المحمية  بتبنيإنشائيا 

عادة ىيكمية الييئات المحمية التي كرثتيا عف سمطات كالانتخابات ف الييئات إلا أ، الاحتلاؿ، كا 
المحمية كاجية مشاكؿ في عممية تكظيؼ الطاقات التي لدييا لمنيكض بالتنمية الفمسطينية، كذلؾ 

تعاني الييئات المحمية في قطاع غزة بشكؿ ك  ، ىذاضمف الظركؼ التي تعيشيا الأراضي المحتمة
حد كالتي أصبحت في  انخفاض الأداءعاـ كالييئات المحمية الكبرل بشكؿ خاص مف ظاىرة 

الييئات المحمية في تقديـ الخدمات الأساسية  تأثرذاتيا مشكمة ممحكظة، كالتي ترتب عمييا 
كبالتالي أصبحت الييئات المحمية تكاجو صعكبات  لمجتمعيا المحمي بالحجـ كالنكعية المطمكبة،

  (.1002، إسماعيل) .كثيرة في مجاؿ تكفير الخدمات كالمرافؽ العامة لمسكاف
 :كف صياغة مشكمة الدراسة كما يميفي ضكء ذلؾ يم

 أثر معكقات التنظيـ الإدارم عمى أداء الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة؟ ما
 
 :فرضيات الدراسة( 2-1)

عمى ما تـ تناكلو في المقدمة كمشكمة البحث يمكف تمخيص فركض الدراسة طبقان لممتغيرات  بناءن 
 :ضيات رئيسية كىي كالتاليالتابعة كالمتغيرات المستقمة في أربع فر 

كأداء ىيئات  ،تكجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بيف نمط كأسمكب الإدارة العميا .1
 .الحكـ المحمي

تكجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بيف كفاءة العنصر البشرم، كأداء ىيئات الحكـ  .0
 . المحمي

أداء التنظيمي، ك ك  الإدارم ت العمؿئية بيف آلياتكجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصا .4
 .ىيئات الحكـ المحمي

 الشخصيةعزل لممتغيرات تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابة عينة الدراسة ت   .3
الجنس، الحالة الاجتماعية، مستكل الكظيفة، المؤىؿ العممي، مكاف العمؿ، :)التالية
 .(الخبرة

 
 



4 

 

 نموذج الدراسة ( 2-4)
 :المتغيرات التاليةتشتمل الدراسة عمى 

 .أداء ىيئات الحكـ المحمي :المتغير التابع .2

 آليات العمؿاءة العنصر البشرم، كفنمط كأسمكب الإدارة العميا، : المتغيرات المستقمة .1
 .التنظيميك  الإدارم

 
 : أىداف الدراسة( 2-2) 

 :ىدفت الدراسة ضمف الإطار العاـ الذم حدد ليا إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية
العامميف في الييئات المحمية لمعكقات التنظيـ الإدارم، كمفيكـ التراجع  إدراؾ مدل .1

 .التنظيمي

 .الييئات المحمية الكبرل في قطاع غزة كبياف دكرىا كأىميتيا كاقع التعرؼ .0
 .كاقع معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية إلىالتعرؼ  .4

كقات التنظيـ الإدارم في الييئات تقديـ مقترحات كتكصيات تساعد عمى حؿ مشكمة مع .3
 .المحمية

 
 أىمية الدراسة ( 2-6)

 :تكمن أىمية الدراسة فيما يمي
سعييا لمؿء بعض الفراغ أك النقص  الإضافة العممية التي قد تأتي مف ىذا البحث مف خلاؿ .1

 في تكافر الدراسات كالأبحاث المتعمقة بظاىرة معكقات التنظيـ الإدارم، حيث أنتجت مراجعة
التطكر التنظيمي الأدبيات في مجاؿ معكقات التنظيـ الإدارم قائمة شاممة عف النمك أك 

كتأثيرات تمؾ المعكقات عمى أداء  ،مف المكضكعات عف المعكقات التنظيمية كعددان نادران 
 . المؤسسات

 قد يساعد ىذا البحث في إعطاء أفكار جديدة يمكف لمدارسيف كالباحثيف العمؿ عمييا كالتطرؽ .0
التنظيمية كالقكة التنظيمية كالثقة  مثؿ السياساتإلى جكانب جديدة يمكف العمؿ عمييا 

 .التنظيمية كغيرىا مف المفاىيـ الحديثة في عمـ الإدارة

بو الييئات في التنمية المحمية كما تقدمو ىذه  نظران لمدكر الفعاؿ الذم تقكـيا لممجتمع أىميت .4
مما يعكس مستكل  ؛ات البنية التحتية في ىذه المدفالييئات مف الخدمات الأساسية، كخدم

 .الرقي كالتقدـ في المجتمع
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أىميتيا لمبمديات مف خلاؿ التشخيص العممي السميـ ليذه الظاىرة المممكسة التي تعيؽ نمك  .3
الجياز الإدارم كتطكيره، حيث يمكف لمييئات المحمية أف تبني نتائج عمى ىذه الدراسة مف 

 .الإدارم، كتطكير الكادر البشرم خلاؿ تطكير التنظيـ
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 :المقدمة( 1-2)
لما لو مف أىمية في حياة  ؛في كقتنا الحالي بخاصةيمثؿ التنظيـ الإدارم أىمية كبيرة 
القياـ بأعماليـ، فيك دليؿ كاضح  لممديريفلا يمكف المنظمات الإدارية كاستمراريتيا، إذ بدكنو 

عمى مفيكـ العمميات الإدارية كأبعادىا، فيك الإطار الذم تتحدد بمكجبو أكجو النشاطات الإدارية 
حيث يعتبر التنظيـ كسيمة للإنجاز كليس ىدفان بحد ذاتو، حيث يتـ فيو  ،اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ

ان دقيقان، فتتـ فيو عمميات تجميع المياـ كالنشاطات المرغكب القياـ تحديد المسارات الكظيفية تحديد
بيا في كظائؼ كفي كحدات إدارية متعددة، كما يتـ بو تحقيؽ التنسيؽ اللازـ كالصلاحيات 
كالسمطات اللازمة لبقاء كاستمرارية المنظمات الإدارية الحديثة، فالتنظيـ ظاىرة إدارية تصاحب 

كتطكر داؼ محددة، فيك ظاىرة كاكبت ظيكر ف تعمؿ عمى تحقيؽ أىظيكر أم جماعة تحاكؿ أ
فيك الآلية التي يتـ مف خلاليا  ،لما لو مف أىمية في تحقيؽ الأىداؼ ،المجتمعات كالأفراد

الكصكؿ للأىداؼ المتكخاة بشكؿ جيد كفعاؿ، كتنبع ضركرتو كبقائو المستمر مف ضركرة 
كىك الأمر الذم  ،بطة بيا فيك يدكر معيا كجكدان كعدمان استمرارية العممية الإدارية ذاتيا المرت

عف الاعتقاد الجازـ بأف التنظيـ بدعاماتو كعناصره المادية كالبشرية قد أصبح الكسيمة أسفر 
الكحيدة كالمطالبة بتحقيؽ الأىداؼ كالنتائج المستيدفة كالتي لا سبيؿ لنيميا عند عدـ كجكده كىك 

 .قياس جكدتو أك فعاليتومف تحديد معايير ل لا بدأمر 
في العممية الإدارية يعد أكلى الخطكات التنفيذية  بكصفو ركنان ميمان كبإيجاز فإف التنظيـ 

ذلؾ مف خلاؿ تشييد ك ، ؿ الذم تـ الاستقرار عمية نظريان العممية لمخطة المعتمدة كلبرنامج العم
 ؾ كعلاقات العامميف التابعيف إليياعمى ذلؾ التنفيذ بكظائفو كأقسامو المختمفة، كسمك البناء القادر 

 (.1001 القريوتي،)
 
 :مفيوم التنظيم( 1-1)

فإننا نجد أف  ،إذا تتبعنا مكضكع التنظيـ في العديد مف الكتب كالمؤلفات الإدارية
ىك عممية تنسيؽ الجيكد  :المفكريف في ىذا المجاؿ يقدمكف تعريفات متعددة فيعرؼ التنظيـ بأنو

 ((Stanford, 2009 تكمفة ممكنة أقؿالسياسات المرسكمة ب لتنفيذمة البشرية في أية منظ
 ىك تحديد الأعماؿ، كتكزيعيا عمى الأفراد في سبيؿ الكصكؿ إلى اليدؼ: عرؼ التنظيـ بأنوكما ي  

(Dessler, 2002). 

العممية التي يتـ مف خلاليا تحديد كتجميع مختمؼ أكجو النشاط كالأعماؿ ىك : عرؼ أيضان بأنوكي  
الضركرية لتحقيؽ أىداؼ المشركع ككضعيا في ىيكؿ يتـ شغمو بالأفراد المؤىميف كتزكيدىـ 

 (.1006المغربي أ، ( بالمكارد كالاحتياجات التي تمكنيـ مف أداء عمميـ بكفاءة كفاعمية
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 :مف تكافرىا فيو كىي لا بدكميما تعددت كتنكعت تعريفات التنظيـ فإف ىناؾ عناصر رئيسية 
(Certo, 2006) 

 .تحديد الأىداؼ الرئيسية كالفرعية .1

 .تحديد أكجو النشاط الضركرية لتحقيؽ الأىداؼ .0

تجميع الأنشطة ككضعيا في ىيكؿ تنظيمي يساعد عمى الاستفادة المثمى مف المكارد  .4
 .البشرية كالمادية كالمعنكية المتاحة

 .سمطاتاختيار الأفراد أصحاب الكفاءات العالية لمقياـ بالأنشطة كتزكيدىـ بال .3

تحقيؽ التكامؿ بيف مجمكعات الأنشطة كبيف العلاقات بيف مختمؼ الكحدات، كتأسيس  .5
 .نظـ الاتصالات الفعالة

 

 :أىداف ومزايا التنظيم( 1-1)
سيمة تساعد في عممية تحقيؽ أىداؼ كىك ك ىاـ مف عناصر العممية الإدارية،  التنظيـ عنصر

 ,Griffin):ظيـ الجيد يحقؽ الأىداؼ كالمزايا التاليةفالتن، سابقان مة كالتي تـ التخطيط ليا المنظ

Ebert, 2006) 
حيث يعرؼ كؿ قسـ كبالتالي كؿ مكظؼ يعرؼ العمؿ المطمكب : تكضيح بيئة العمؿ .1

القياـ بو مما يحكؿ دكف الاحتكاؾ كالتضارب في الجيكد، فالمياـ كالمسئكليات المكمؼ 
، كنكعية كحدكد السمطات كف كاضحان بيا كؿ فرد كالتقسيـ التنظيمي العاـ يجب أف يك

 .يجب أف تككف محددة
ما يجب العمؿ عمى يجب أف تككف الفكضى في أدنى مستكياتيا، ك :تنسيؽ بيئة العمؿ .0

كالركابط بيف كحدات العمؿ المختمفة يجب أف تنمي كتطكر كما أف إزالة العقبات، 
 .يجب أف تعرؼ المكظفيفالتكجييات بخصكص التفاعؿ بيف 

العلاقات الرسمية بيف الرئيس كالمرؤكس يجب أف تطكر : القرارات تخاذالرسمي لاالييكؿ  .4
مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي، كبالتالي ىذا سيتيح انتقاؿ الأكامر بشكؿ مرتب عبر 

 .القرارات اتخاذمستكيات 
فيمي، ) كلكي يككف التنظيـ رشيدان يجب أف يمر بالخطكات التالية التي تضمنيا خطة التنظيـ

 (.1001مان، عث
مف المعركؼ أف الخطط تممي عمى المنظمة الغايات  إنوالخطط كالأىداؼ حيث  احتراـ .1

 .كالأنشطة التي يجب أف تسعى لتحقيقيا
تحديد الأنشطة الضركرية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية المحددة حيث يجب إعداد قائمة  .0

كرر عدة مرات كانتياءن بالمياـ بالمياـ الكاجب إنجازىا ابتداءن بالإعماؿ المستمرة كالتي تت
 .التي تنجز لمرة كاحدة
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تقسيـ العمؿ إلى أنشطة متكاممة، كيعني ذلؾ تجميع ىذه الأنشطة في كحدات تقكـ كؿ  .4
منيا بمجمكعة الأنشطة المتجانسة ضمانان لأفضؿ استعماؿ ممكف لممكارد المالية 

 .كالعنصر البشرم

: ككذلؾ الدعـ المادم مثؿ ،ف الدعـ الماليتزكيد كؿ كحدة إدارية بما يناسب نشاطيا م .3
المعدات كالآلات، كتحديد الكفاءات البشرية اللازمة لأداء ىذا النشاط بالمستكل 

 .المطمكب

تنظيـ علاقات العامميف بالكحدات الإدارية رأسيان كأفقيان، كتفكيض السمطة اللازمة لكؿ  .5
سئكلية الناجمة عف ىذا الأداء، مدير حتى يستطيع أداء المياـ المككمة إليو كتحمؿ الم

 . حيث تعتبر ىذه الخطكة ميمة جدان في بداية كأثناء عممية التنظيـ

 
 : مبادئ التنظيم الجيد( 1-4) 

ىناؾ  فإفعمى الرغـ مف صعكبة القكؿ بكجكد مبادئ تنظيمية ثابتة عالمية التطبيؽ، 
سترشاد بيا عند القياـ بعممية اتفاقان بيف كتاب الإدارة عمى فائدة بعض المبادئ كضركرة الا

القريوتي، )كمف مبادئ التنظيـ الجيدة في التنظيـ  ،مما يساىـ في تحسيف التنظيـ ؛التنظيـ
1004:) 
مف التنظيـ، تتفؽ مع اليدؼ  ءتككف أىداؼ كؿ جز حيث يجب أف : مبدأ كحدة اليدؼ .1

 .الرئيسي لمتنظيـ

كاسطة الأفراد العامميف بيا مع أقؿ أم تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بفاعمية كب: مبدأ الكفاءة .0
 .التكاليؼ الممكنة

كذلؾ ليككف الإشراؼ  ؛لمناسبمراعاة نطاؽ الإشراؼ ابمعنى : مبدأ نطاؽ الإشراؼ .4
 .بحيث يفيـ العاممكف مف رؤسائيـ فعالان 

ليسيؿ أداء الأعماؿ  ؛ممارسة درجة مناسبة مف تفكيض السمطة أم: مبدأ التفكيض .3
 .كمشاركة معظـ العامميف

كذلؾ حتى . إذ يجب تقسيـ الأعماؿ إلى أبسط العناصر المككنة لو: مبدأ تقسيـ العمؿ .5
يمكف التعرؼ عمى العناصر الأساسية كالثانكية فيو، كيساعد تقسيـ العمؿ عمى تحقيؽ 

 .كفكرات التخصيص بأنكاعيا المختمفة

احد، فكجكد كيعني ذلؾ أف لا يتمقى المكظؼ أكامره إلا مف رئيس ك  :كحدة الأمرمبدأ  .6
 .أكثر مف رئيس يجعؿ إمكانية التعارض بيف الأكامر كالتعميمات الصادرة لممرؤكس كبيرة

كمما زاد كضكح خط السمطة مف قمة إدارة المؤسسة إلى كؿ مرؤكس كمما : مبدأ التدرج .7
 .زادت فاعمية عمميتي اتخاذ القرارات كالاتصاؿ التنظيمي
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كف تكميؼ شخص بمسؤكلية دكف إعطاء السمطة فلا يم ،كالمسؤكليةتكازف السمطة مبدأ  .8
كذلؾ  التي تمكنو مف القياـ بمسؤكليتو، فلا سمطة بدكف مسؤكلية كلا مسؤكلية بدكف سمطة،

فإف السمطة تفكض بينما المسؤكلية لا تفكض، كيبقى المفكض مسئكلان عف أداء المفكض إليو 
 .السمطة

طة يستمزـ قياـ المسير باتخاذ إف المحافظة عمى تفكيض السم: مبدأ مستكل السمطة .9
 .القرارات التي تدخؿ في نطاؽ سمطتو كعدـ رفعيا إلى المستكيات العميا في الييكؿ التنظيمي

يجب أف  فإنوفعمى الرغـ مف ضركرة التنظيـ الرسمي كثباتو  :ديناميكية التنظيـمبدأ  .12
ىناؾ إعادة نظر في  يككف ديناميكيان يسمح باحتكاء التغيرات كالظركؼ المستجدة، كأف يحدث

 . ليتكيؼ معيا كيستكعب المتغيرات ؛فترة كأخرل ما بيفالتنظيـ 

 
 من يقوم بالتنظيم؟( 1-2)

قرار التنظيـ النيائي ىي  إف فكرة إنشاء التنظيـ كتحديد أىدافو، كرسـ السياسة العامة، كا 
ا دكر المدير مف اختصاص الإدارة العميا سكاء في القطاع العاـ، أك في القطاع الخاص، أم

الإدارم فيككف في ترجمة الأىداؼ إلى كاقع مممكس متمثؿ في المنظمة التي يساىـ في بنائيا 
في كثير مف الأحياف إلى الاستعانة بالمستشاريف الإدارييف لإجراء  مدراءالكفي إدارتيا كيمجأ 

دارية بطريقة الدراسات التنظيمية، كلتقديـ التكصيات كالمقترحات بخصكص تنظيـ الأجيزة الإ
 (.1000حريم، ) فعالة لكي تتمكف تمؾ الأجيزة مف تقديـ الخدمات عمى أحسف كجو

 
 : أنواع التنظيم وعناصره الأساسية( 1-6)

التنظيـ الرسمي كالتنظيـ  :ميز في الكقت الحاضر بيف شكميف مف التنظيـ ىماأصبح ي  
الخاصة التي تميزه عف غيره مف  مع العمـ أنو لكؿ نمكذج تنظيمي سماتو كظركفو ،غير الرسمي

 المياـكذلؾ كفقان لأىدافيا المتباينة كطبيعة أعماليا المختمفة كحجـ  ،النماذج التنظيمية الأخرل
كالاختصاصات المسندة إلييا، غير أف تمؾ الأنماط التنظيمية المتباينة يمكف ردىا في النياية إلى 

لرسمي، كالجانب الثاني يعبر عف الشكؿ غير تصنيؼ ثنائي عاـ يعبر جانبو الأكؿ عف الشكؿ ا
 :الرسمي، كىما الصيغتاف الأساسيتاف كذلؾ عمى النحك التالي

إف المنطمؽ الأساسي لفكرة التنظيـ الرسمي يتمثؿ في الالتزاـ  :النمكذج الرسمي لمتنظيـ .1
 الكامؿ كالحرفي بما تقرره السمطات الرسمية المختصة بصنع التنظيـ كتحديد حركة سيره
بصكرة مدكنة أك مستمدة مف التقاليد كالأعراؼ المستقرة كاجبة التطبيؽ في مجاؿ السمكؾ 
جراءاتو المحددة بدقة متناىية دكف تحريؼ ليا أك خركج جزئي  التنظيمي كمعاييره كا 

 (.1002، الصيرفي) عمييا
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الخرائط تتبمكر فكرة التنظيـ غير الرسمي في أنو لا تظيره : النمكذج غير الرسمي لمتنظيـ .0
التنظيمية في المنشآت حيث أنو ينشأ بفعؿ الركابط كالعلاقات الداخمية في مجاؿ العمؿ 

تنظيمات غير محددة بصكرة ( كفي إطار جماعات العمؿ ككحداتو كأقسامو الفرعية)
رسمية تحركيا دكافع كبكاعث كأىداؼ محككمة بالإطاريف الإنساني كالكاقعي لطبيعة 

بحيث يذعنكف بشأف تسييرىا لقيادة غير رسمية مف عضاء التنظيـ كابط البشرية بيف أالر 
كما يقكمكف بتمبية تكجيياتيا كأكامرىا مف منطمؽ تأثيرىا الكاقعي ، بينيـ يدينكف بالكلاء ليا

كمف ىنا فإنيا تصبح العلاقات التي تنيي عمؿ كؿ شيء، عمييـ، كامتلاؾ أكلئؾ القادة 
ف كاف ذلؾ بكسيمة غير مالكة دكف شؾ لمقدرات التحكـ في ك ـ ككيؼ معدلات الإنتاج كا 

الرسمية تكمؿ الكسائؿ الرسمية إف تكافقت معيا، أك تعرقميا عف تحقيؽ غاياتيا إف 
دخاليا في رئاسة التنظيـ كضعيا في الحسباف، تناقضت معيا، كمف ثـ فقد كجب عمى  كا 

  .(1006المغربي أ، ) الاعتبار عند تكزيع المياـ كتحديد الأساليب
 
 :نتائج التنظيم وآثاره( 1-1)

بقدر ما يتـ نجاح المنظمة المعنية في تحقيؽ أىدافيا كاممة كانت أك جزئية بقدر ما 
يتحقؽ بالمقابؿ نتائج سير عمؿ التنظيـ كبنفس الكـ كالكيؼ السابقيف كعمى الصعيديف المادم 

 .كالبشرم في آف كاحد
ديد مف النتائج كالآثار المادية لمتنظيـ المترتبة عمى ىناؾ الع :النتائج كالآثار المادية لمتنظيـ .1

كاف أكالتابعة لما أحرزه مف نجاح في تحقيؽ أىدافو، كسكاء  ،حسف سيره في أداء ميامو
أـ المقصكد منيا  المعنى بيا المندرجيف في إطار التنظيـ مف العامميف بو قادة كمرؤكسيف،

كأقسامو المختمفة مف الجماىير الكاسعة المنتميف إليو مف المتعامميف مع كحداتو غير 
لممستفيديف بخدماتو كأعمالو، كبصفة عامة نجد أف التنظيـ الجيد يحقؽ آثاران كنتائج اقتصادية 
نافعة لكؿ مف العامميف فيو كالمتعامميف معو، بحيث تتمثؿ بالنسبة لأكليما في الحصكؿ عمى 

نجاز أىدافو، كذلؾ  المقابؿ المالي العادؿ لما يسيمكف بو مف جيد كعمؿ في أداء ميامو كا 
عمى اختلاؼ صكر كنماذج المقابؿ المالي كالعيني المباشرة كغير المباشرة كالتي تضـ طائفة 
الخدمات المعنكية المقكمة بالماؿ أيضا، كما تتبمكر بالنسبة لثانييما في اقتضاء المنافع 

صكرة كاممة، بؿ إف التنظيـ يحقؽ المادية المحصمة مف كراء ممارسة مياـ التنظيـ كأداؤىا ب
 الاعتبارات المادية كالمالية أيضا لممنظمة نفسيا كشخص معنكم مستقؿ عف سابقيو متمثلان 

الربح المادم المتحقؽ مف كراء التكمفة المالية كالمكارد المتخصصة لسير في العائد أك 
  (.1001العميان، )التنظيـ كتحقيؽ غاياتو 
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عمى الرغـ مف صعكبة تحديد النتائج كالآثار الإنسانية : نية لمتنظيـالإنساتائج كالآثار الن .0
فإنو يمكف تقسيميا إلى ثلاثة أنكاع متقابمة تعبر في مجمكعيا عف  ،بالمقارنة بسابقتيا المادية

الأسباب الفردية لدل العامميف كالمخططيف لمتنظيـ مف كراء إنشائو كتسيير ميامو مف خلاؿ 
رية المككنة لو، تمؾ ىي مف جانب أكؿ النتائج الاجتماعية المتبمكرة في كحداتو ككظائفو الإدا

خارجي مف مجتمعو الكظيفي الداخمي كمجتمعو البيئي ال تبكأ الفرد لممكانة اللائقة بو في كؿ  
عف تحقيؽ أعضاء التنظيـ مف خلالو لاستقلاليتيـ الشخصية  الكبير، فضلان مف جانب ثاف  

( عمى قدر كبير مف الإجادة كالتخصص)ات مف خلاؿ ما يقكمكف بو كتمبية الشعكر بقيمة الذ
مف مياـ كأعماؿ، كبالإضافة مف جانب ثالث إلى إفضاء التنظيـ إلى الاستجابة لمشعكر 
النفسي الداخمي الذم يسعى العاممكف نحك إشباعو مف الحاجة إلى التقدير كالاحتراـ أيان ما 

مؿ أك الغير مف المتعامميف مع كحدات التنظيـ كاف مصدرىما الرؤساء كالزملاء في الع
ذا كانت تمؾ نفعية المضطمع بتقديميا لجماىيره، كأقسامو المختمفة أك المستفيديف بخدماتو ال كا 

المادم كالإنساني تشمؿ كافة أعضاء التنظيـ مف المسئكليف  :النتائج كالآثار السابقة بنكعييا
العامميف بو كالمشاركيف ى حسف سير أعمالو، أك و كالسير عمعنو كالقائميف عمى أمر إنجاح

في كؿ ذلؾ، فإف لمتنظيـ أيضا نتائجو كآثاره الإشباعية العامة أم الممبية لكافة الاحتياطات 
المادية كالإنسانية المقابمة لما سبؽ بالنسبة لمغير مف جماىير المتعامميف معو، كىى التي لا 

عمى الاستجابة ليا عف تمؾ الخاصة بأعضاء  تقؿ أىمية مف حيث ضركرة ترتيبيا كالعمؿ
 (.1002القريوتي، )التنظيـ 

 
 :مشاكل التنظيم ومعوقاتو( 1-1)

كفي ممارستو لميامو بعد الانتياء يخضع التنظيـ الإدارم في تككينو عند مرحمة النشأة 
الداخمية  مف بنائو في مراحؿ سعيو المختمفة نحك تحقيقو أىدافو لمعديد مف التيارات كالتفاعلات

كالخارجية التي مف شأنيا إقامة الصعكبات كالعراقيؿ في طريقو مما يصؿ بو أحيانان إلى درجة 
 نتائج العممية المنشكدة مف كرائو الإخفاؽ أك الفشؿ الكمي أك الجزئي في تحقيؽ الأىداؼ كال

(Worthington, Britton, 2006) 

عمؿ التنظيـ الإدارم نحك تحقيؽ التي تعيؽ  المشكلاتتقسيـ المعكقات ك  كسيتـىذا 
كالصعكبات البشرية، كتعدد أىداؼ التنظيـ كتداخميا،  المشكلاتأقساـ كىي  ثلاثةإلى أىدافو 

 .المتعمقة باَليات العمؿ الإدارم المشكلاتك 
كالتخمص منيا في المقاـ الأكؿ عمى القيادات  المشكلاتكتقع مسئكلية القضاء عمى تمؾ 

المسئكليف في المقاـ الثاني عف كاجب عدـ ك فضلان عف العامميف أنفسيـ كالرئاسات التنظيمية 
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 الحد مف تفاقميا بصكرة تعرقؿ مسيرة التنظيـ كتحقيؽ أىدافو قؿأك عمى الأ المشكلاتخمؽ ىذه 
 (.1020الغالبي، صالح، )

 
 :والصعوبات البشرية المشكلات .1

بالعنصر البشرم المتدخؿ يقصد بيذا النكع مف المشكلات طائفة الصعكبات ذات الصمة 
كالمسئكؿ عف أداء أعمالو كالناتجة في المقاـ الأكؿ عف سكء اختيار  ،في تسيير كظائؼ التنظيـ

أفراد ذلؾ العنصر البشرم المشاركيف في التنظيـ أك الناشئة في المقاـ الثاني عف الانحراؼ أك 
كافة الشاغميف لممراكز  (كعمى حد سكاء)الفساد الإدارم في أداء ميامو كبحيث يشمؿ ذلؾ 

في الحقيقة يعتبر رأس  إنو، حيث التنظيمية الرئاسية أك القاعدية الدنيا دكف تفرقة في ىذا المجاؿ
كيقصد بالقيمة الاقتصادية لممكارد البشرية اقتصادية كبرل لمنظمات الأعماؿ،  الماؿ البشرم قيمة

لتزاـ ليذه المكارد البشرية في الكظائؼ المتكلدة مف خلاؿ كجكد مؤىلات كمعرفة كأفكار كطاقة كا
حيث إف غياب دكر إدارة المكارد البشرية في المنظمة ، (1001العامري، الغالبي، )التي يشغمكنيا 

كاضحة كعشكائية في  كغياب إستراتجية كاضحة ليا يجعؿ عممية الاختيار كالتعييف بأطر غير
مف خلاؿ امتلاؾ أفراد في التنظيـ ليس مما يؤثر عمى سير عمؿ التنظيـ كذلؾ بعض الأحياف؛ 
 ،كعندما نتحدث عف العنصر البشرم التنظيميكالقدرات اللازمة لأداء كظائفيـ، لدييـ الميارات 

فإنو يضـ كافة الأفراد عمى اختلاؼ مكاقعيـ في البناء التنظيمي مف رؤساء كمرؤكسيف الذيف 
كء الاختيار بذلؾ كؿ مف القادة كيشمؿ عيب س ،يشارككف في تسير كظائفو كتحقيؽ أىدافو

كالرؤساء الإدارييف مف جانب كشاغمي الكظائؼ القاعدية التنفيذية كغيرىا مف الكظائؼ الإدارية 
عيب سكء اختيار  أفحيث  ،المعاكنة فنية أك استشارية كغيرىا مف سائر التخصصات الأخرل
الييتي، ) ممارسة التنظيـ لنشاطو العنصر البشرم التنظيمي تظير آثاره السمبية الضارة عند مرحمة

1001.)  
 :المتعمقة باختيار بأعضاء المراكز القيادية والرئاسية المشكلات .أ 

المتعمقة باختيار أعضاء المراكز القيادية كمف أىـ مظاىر الخطأ في  المشكلاتىناؾ مف 
 (Hunt, Others, 2000): اختيارىـ

  القيادية كالرئاسية ىي تعدد الرئاسات  الرئيسية المتعمقة بأعضاء المراكز المشكلاتمف
الأمر الذم يؤدم بالتبعية إلى الإخلاؿ بالنظاـ ؛ كالقيادات الرسمية في المنظمة الكاحدة

لى ارتباؾ  لى الاحتكاؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، فإذا  المكظفيفكالفكضى، كا   ـ كا   تسم
الأكامر متعارضة، فإف المكظؼ مثلان أكامر مف عدة رؤساء في آف كاحد، كعندما تككف 

المكظؼ يضطرب كيرتبؾ كلا يستطيع التصرؼ في مثؿ تمؾ الحالات، يضاؼ إلى ذلؾ 
الناتجة بسبب تعدد الرؤساء كالتكجييات كبالتالي  المكظفيفالآثار النفسية السيئة عف 
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تككف المحصمة ىي شؿ فاعمية التنظيـ كتنفيذه لكظائفو بسبب الحيرة في الإذعاف لأم 
 .الأكامرمف تمؾ 

  الصادرة عف العنصر البشرم القيادم الرئاسي  المشكلاتكذلؾ فإف مف بيف أىـ
أك الميارات  ةات الشخصية كالإمكانيات التأىيميكبغض النظر عف ضعؼ القدر )

عدـ الإلماـ التاـ بأصكؿ العممية الإدارية كأىدافيا المخططة سمفا أك ( المكتسبة فيو
، صلاحياتو القيادية كالرئاسية استخداـعممي مف خلاؿ بكيفية كضعيا مكضع التنفيذ ال

عممية التفكيض مف  استخداـكىك الأمر الذم يظير بصفة خاصة بصدد المجكء إلى 
جانبو لنقؿ كؿ مف السمطة كالمسئكلية في ممارسة المياـ الكظيفية، حيث يرل بعض 

أخفؽ في إجراء المدراء أف عممية التفكيض لا تسحؽ المخاطرة، كبعضيـ قد سبؽ كأف 
الذيف  مدراءكال ،خكضيا مرة أخرل كالاكتكاء بنارىاىذه السياسة، لذلؾ فيك غير مستعد ل

 (Borrington, Stimpson, 2002)لا يفكركف بيذه الطريقة لا يعرفكف سبؿ تحقيقيا بنجاح 

 :سوء اختيار العاممين في المستويات القاعدية أو الأدنى .ب 

مف العامميف في المستكيات الكظيفية القاعدية أك  أما فيما يتصؿ بأعضاء التنظيـ
الناتجة عف سكء اختيارىـ عدـ كفاءتيـ لمقياـ بممارسة  المشكلاتفإف مف بيف أىـ  ،الأدنى

العامري، الغالبي، )السمطات المخكلة لمناصبيـ الكظيفية أك التحمؿ بمسئكلياتيا بصفة عامة 
1001.) 

خافة المسئكلية، أك نتيجة لتراكـ الشعكر يضاؼ إلى ما سبؽ تفشي ركح السمبية م
، كمف ثـ عدـ إقباليـ عمى التجديد أك الابتكار ،أك اللامبالاة فيما بينيـ الاكتراثالكظيفي بعدـ 

تنمية قدراتيـ بكسيمة  عفكىك الأمر الذم يفرز مف كـ ككيؼ الأضرار الناشئة عف عزكفيـ 
ج العممي عمى تجارب الآخريف حيث لا يمكف أك الإنتا، التدريب أك غيرىا مف كسائؿ الإطلاع

أف تتقدـ عممية التنمية البشرية بشكؿ منظكمي إلا إذا تقدمت عممية التدريب كالتنمية النفسية، 
 .(Bateman, 2004)رات التفكير كالتصرفات السمككية كالقياـ بتنمية ميا

انبيـ أم مظير كالعيكب المصيقة بسمكؾ العامميف قد لا تشكؿ مف ج المشكلاتإف ىذه 
للانحراؼ أك القصكر الذم يمكف معالجتو بصكرة عقابية تأديبية لعدـ إمكانية كصفو عمى انو مف 

كليذا ، قبيؿ الأخطاء الكظيفية المحركة لسمطة العقاب التأديبي أك الجنائي عند تكافر شركط ذلؾ
يعتبر انحراؼ  حيث (1001النجار، ) نحرافيكعقبات أخرل تنتج عف السمكؾ الافإف ثمة مشاكؿ 

السمكؾ الإدارم ظاىرة عرفتيا المجتمعات الإنسانية القديمة كالحديثة حيث يعتبر انحراؼ السمكؾ 
الإدارم مشكمة عالمية يترتب عمييا نتائج كخيمة في جميع نكاحي الحياة الاقتصادية كالاجتماعية 

أف الآثار المترتبة عمى حيث يكجد إجماع عمى . كالسياسية كالثقافية كالدينية عمى حد سكاء
ككذلؾ فإنو يكجد اتفاؽ عمى أف ، مشكمة انحراؼ السمكؾ الإدارم تفكؽ فكائده كمنافعو الضيقة
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في المنظمات العامة عمى  أكبرربما يككف لو اثر  ،انحراؼ السمكؾ الإدارم في المستكيات الدنيا
مف فرص النمك  كجو الخصكص، حيث أفادت الدراسات أف انحراؼ السمكؾ الإدارم يقمؿ

سراؼ كتبذير لمماؿ العاـ، كيساعد  الاقتصادم كالاستثمار كذلؾ بزيادة الضبابية كعدـ الكضكح، كا 
كيقمؿ مف ركح المنافسة الشريفة  ،انحراؼ السمكؾ الإدارم عمى التيرب مف دفع الرسكـ كالضرائب

اء أكانت صحية أـ سك  ،بيف المتنافسيف كبطبيعة الحاؿ ينتج عف ذلؾ تدني في نكعية الخدمات
كىذا يعرض المنظمة العامة لمخطر كيضعؼ مف كفاءة كفعالية  ،تعميمية أـ إنشائية أـ أمنية

 (.1001الشمفان، ) المنظمة العامة
ذلؾ ( مع استبعاد الحالات غير المقصكدة)كيقصد بالانحراؼ السمككي الإدارم 

طبقا لما  ،ـ الكظيفية المكزعة عمييـالاستغلاؿ المتعمد كغير الشرعي مف جانب العامميف لسمطاتي
حيث ترجح المصمحة  ،كرد بالتنظيـ الإدارم في جني المكاسب كالمصالح الشخصية الخاصة بيـ
التي تكاجو  المشكلاتالشخصية عمى المصمحة العامة حيث يعتبر الفساد الإدارم مف أخطر 

لحككمي، كيضعؼ قدراتو كالسرطاف الخبيث الذم ينيؾ صحة الجياز ا :الدكؿ النامية لككنو
 . كييدر طاقاتو كيجعمو عاجزان عف تحقيؽ أىدافو التنمكية

كىك في الكقت ذاتو أكثر الأمراض ، كيعد مف بيف أىـ مظاىر السمكؾ الانحرافي شيكعان 
إداريان انتشاران كتطبيقان حالات الرشكة كالكاسطة كالمحسكبية كالتلاعب بالتزكير كغيره مف طرؽ 

 .المنافع الذاتية أك الانحياز لمغير في المعاممة الكظيفية عمى حساب الآخريفالتحايؿ لجمب 
كليس بياـ لدينا القياـ بتقصي أسباب ذلؾ السمكؾ الانحرافي كدكافعو بقدر ما ييمنا 
تأثيره الانعكاسي الضار عمى سير أعماؿ التنظيـ كسعيو نحك تحقيؽ أىدافو، فينتج عف انحراؼ 

لمبالاة في العمؿ، كالإىماؿ، كعدـ الإخلاص كالحرص عمى المصمحة السمكؾ الإدارم عدـ ا
العامة، كامتناع المكظؼ عف أداء العمؿ المطمكب منو أك التأخر في تقديـ الخدمة المطمكبة منو 

كعدـ الالتزاـ بأكامر كتكجييات الرؤساء، كعدـ احتراـ كقت العمؿ، كعدـ  ،كالفشؿ بإنجاز العمؿ
 .لقكاعد كالنصكص الخاصة بالمنظمةالالتزاـ بالأحكاـ كا

كتنقسـ كسائؿ التخمص مف الأمراض الانحرافية بمظاىرىا الإدارية كالمادية عمى السكاء 
أحدىما كقائي يتـ مف خلالو منع العامميف مف الكقكع في الانحراؼ كالخطأ بتفكيت  :إلى قسميف

نحرافي خطأ كاف أـ عمدا كالآخر علاجي عقابي بعد كقكع السمكؾ الا ،الفرصة عمييـ في ذلؾ
 (.1001بحر، )كذلؾ مف خلاؿ العقكبات التأديبية كالجنائية المقررة قانكنيا لذلؾ 

 
 :المتعمقة بأىداف التنظيم المشكلات .1

تمؾ النتائج التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا عبر الأنشطة كالمياـ  :كيقصد بالأىداؼ
لمنظمة لمبيئة التي تعمؿ بيا، كتثبت شرعيتيا كالأعماؿ التي تؤدييا، حيث تساعد عمى تعريؼ ا
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ما  المتعمقة بالأىداؼ المشكلاتفي عيكف الحككمة كالمستيمكيف كالمجتمع إلى حد كبير كمف 
 :(1006القريوتي، ) يأتي
عدـ الفيـ الصحيح للأىداؼ بالنسبة للإدارة العميا بصكرة كبيرة كبالتالي فإف الإدارة العميا لف  .أ 

ستراتجية المناسبة عمى مستكل المنظمة كعمى مستكل كحدة الأعماؿ تتمكف مف كضع الإ
 .القرارات تخاذؼ تعتبر مرشدان لاالأىدا إفكعمى مستكل الكظائؼ حيث 

ىنا نتحدث عف أخطاء في عممية التخطيط لا شأف لمتنظيـ  إنناتعدد أىداؼ التنظيـ حيث  .ب 
عف عممية التخطيط مسئكلكف ىـ ال مف يتحمؿ تمؾ المشكمة بالدرجة الأكلى إفبيا، حيث 

ي قبؿ الكصكؿ إلى مرحمة تشييد التنظيـ، حيث يتمثؿ خطأ أكلئؾ المسئكليف بعممية الإفراط ف
حيث أف تمؾ الأىداؼ لا تتناسب بشكؿ كبير مع تحديد الأىداؼ الكاجب تحقيقيا، 

الييكمي كفي  الإمكانيات المادية كالبشرية المتكفرة لدل التنظيـ كالتي يعتمد عمييا في بنائو
الأمر ممارسة كظائفو التخصصية كالعامة مف خلاؿ كحداتو الإدارية المختمفة، حيث أف ىذا 

كأما في حالة تعدد الأىداؼ بصكرة فرعية داخمية كنتيجة لتكزيع يعتبر اختبار عسير للإدارة، 
فإف المسئكلية ىنا يتحمميا  ،حصص جزئية منبثقة عف اليدؼ العاـ كالمكحد لممنظمة

عف تشييد التنظيـ كالذيف لـ يقدركا بطريقة صحيحة كمناسبة إمكانيات كؿ كحدة  المسئكلكف
 .كتحميميا بأىداؼ تفكؽ إمكانياتيا المادية كالبشرية

في النتائج المرجكة مف كرائيا، كىك ما  أـما يكتنؼ الأىداؼ مف تداخؿ سكاء في كسائميا  .ج 
حدات التنظيـ إباف سعييا نحك تحقيؽ مف التعارض أك التضارب بيف ك  نكعيترتب عميو 

  أىداؼ كنتائج تتكزع مسئكليتيا بنكع مف المشاركة فيما بينيا

الجزئية لمتنظيـ، كبالتالي غياب الطمكح بيف العامميف بالأىداؼ العامة ك  عدـ انتشار الكعي .د 
 لنشاط كسمكؾ العامميف مكجيان كالتحدم لدل العامميف لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ كالتي تعتبر 

 .(1006المغربي ب، غربية، )النتائج المرغكب في تحقيقيا  هاتجاب

 
 الإداري والتنظيميالمتعمقة بآليات العمل  المشكلات .1

ليات العمؿ الإدارم كالتي تعيؽ مف عمؿ التنظيـ المتعمقة باَ  المشكلاتىناؾ العديد مف 
 :المشكلاتالإدارم كتحد مف فاعميتو كمف تمؾ 

 :يكل الإداريالمتعمقة بالي المشكلات .أ 
نمك كتطكر المنظمة الإدارية يعني الزيادة في حجميا كعممياتيا الإدارية، ككذلؾ  إف 

الزيادة في عدد الأفراد العامميف بيا، الأمر الذم يتطمب ضركرة مراجعة الييكؿ التنظيمي حتى 
الييكؿ يتلاءـ مع ىذه المعطيات، كحتى لا يصبح عائقان أماـ عمؿ المنظمة كتطكيرىا كيعتبر 

التنظيمي مف العناصر الميمة في أداء التنظيـ الإدارم كذلؾ مف خلاؿ استيعابو لاحتياجات 
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المؤسسة مف الكظائؼ كالتخصصات، كقدرتو عمى تبسيط إجراءات العمؿ، كتحقيؽ انسياب 
 القرارات كالتكجييات كالأكامر مف الإدارة العميا إلى الكسطى إلى الدنيا، كمدل كفائو باحتياجات
العمؿ مف خلاؿ العلاقات الكظيفية، كتحديد نظـ العمؿ كمعدلات الأداء، كمدل تركيز السمطة 

كاف  كاضحان القرارات، فكمما كاف الييكؿ الإدارم  اتخاذكدرجة الحرية التي يشعر بيا الإفراد عند 
المتعمقة  المشكلاتكمف  (1001، وآخرونالصحن، ) لو التأثير الإيجابي عمى أداء التنظيـ الإدارم

 : بالييكؿ التنظيمي
   عممية المغالاة في تحديد كظائفو ككحداتو الإدارية سكاء كاف ذلؾ بالإفراط فييا كمان

حيث إف ، لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ أداءهككيفان مما يعقد سير العمؿ الإدارم كيعرقؿ 
مف فرد المبالغة في التحديد كالتدقيؽ يترتب عمييا انقضاء كقت أطكؿ في تدفؽ العمؿ 

إلى فرد، مما يؤدم إلى انخفاض الكفاءة، إف المبالغة في تحديد الكحدات كالكظائؼ 
يؤدم إلى الممؿ كمف ثـ عدـ الرضا عف العمؿ كيحدث ذلؾ نتيجة لشعكر العامميف 
ببساطة أك حتى تفاىة ما يؤدكنو مف أعماؿ مما يعرضيـ لحالات السخط كعدـ الرضا 

مف الإشباع لحاجات الإنجاز التي  تكفر ليـ نكعان  عف مصادر عمؿ أخرلبؿ كالبحث 
يفتقدكنيا كما أف التقنيف في إنشاء تمؾ الكظائؼ كالكحدات بالتقميؿ مف أعدادىا مما يثقؿ 

مف ذلؾ كأكثر تنكعا في  أكبركاىميا بالمسؤكليات كالمياـ المفترض تكزيعيا عمى عدد 
قميؿ في ىذا الصدد عيبان ماديان كفنيان تخصصاتو الكظيفية كيمثؿ كلا الطرفيف الإفراط كالت

 (.1020الغالبي، صالح، )جسيمان ييدد التنظيـ ذاتو بالانييار

  عدـ تكافؤ السمطة كالمسؤكلية حيث لا تككف السمطة عمى شكؿ منتظـ بحيث يتماشى
مقدارىا كحدكدىا مع مقدار كحدكد المسؤكلية، كيقصد بالسمطة الصلاحيات المخكلة 

كتتضمف حؽ إعطاء الأكامر كالتكجييات لممرؤكسيف كالطاعة  ،(كظؼلمرئيس أك الم)
القرارات ضمف حدكد معينة كالتنفيذ مف جانب  اتخاذكالامتثاؿ منيـ، كما تعني حؽ 

فيي محاسبة الآخريف عف أداء الكاجبات كالأعماؿ كتتضمف  ،المرؤكسيف، أما المسئكلية
جبات الكظيفة كتحقيؽ أىدافيا كالمحاسبة المسئكلية الالتزاـ مف قبؿ المكظؼ بالقياـ بكا

لانجاز ذلؾ  ؛فالمسئكلية عف عمؿ معيف يمزـ أف تقابميا السمطة الكافية ،عف نتائج عممو
العمؿ، كتفكيض الاختصاص يجب أف يقرف بتفكيض السمطة المناسبة لممارسة العمؿ، 

ىداؼ محددة بقصد تحقيؽ غايات أك أ( أك المكظؼ)كالسمطة إنما تكضع في يد الرئيس 
سمفان، كمف ثـ يصبح المكظؼ مسئكلان عف تحقيؽ تمؾ الغايات كالأىداؼ، كمف الأمثمة 
عمى عدـ تساكم المسؤكلية مع السمطة، أف يككف مدير مستكدع ما مسئكلان عف إدارتو 

تأميف ( سمطة)كعف حصكؿ أم نقص في بعض المكازـ كالمكاد، كلا يعطى صلاحية 
كتدقيؽ طمبات الإدارات مف ( المستيمكة)عف المصركفة  لكازـ كمكاد جديدة، عكضان 
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كمف الأمثمة عمى تساكم المسئكلية مع السمطة، ىي تعييف مدير لتنفيذ . المكازـ كالمكاد
مالية ( سمطات)مشركع ما، كتخصيص ميزانية لممشركع كتفكيض المدير بصلاحيات 

خضاعو لممحاسبة في حالة تجاكز الاعتمادات الم دارية، كا  نية، أك خصصة في الميزاكا 
  (Wbetten, Cameron, 2007) إساءة التصرؼ في الأمكاؿ

إف الييكؿ التنظيمي أحد الكسائؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كلكي يحقؽ الييكؿ التنظيمي  
أف يتصؼ بالتكازف الذم يحقؽ معو العلاقات  لا بدلممنظمة الكفاءة كالفاعمية في إنجاز المياـ، 

لصلاحيات كالمسؤكليات الممنكحة لمفرد ككذلؾ التكازف في نطاؽ الإشراؼ كخطكط المتكازنة بيف ا
الاتصالات الكظيفية بالإضافة إلى حاجة الييكؿ التنظيمي إلى المركنة بحيث تستطيع استيعاب 

مف إجراء  لا بدان لمتغيرات الداخمية كالخارجية، كبالتالي التعديلات التنظيمية المستمدة تبع
عممية المستمرة لمتأكد مف ملائمة الييكؿ التنظيمي أك تحديثو إذا دعت الضركرة الدراسات ال

 .(1001الموزي، )
 التعارض بين الوحدات التنفيذية والاستشارية .ب 
إف مف بيف أىـ ما يكاجو خبراء التنظيـ مف صعكبات عند تشيدىـ لمتنظيـ إنما يتمثؿ  

الكحدات الاستشارية دات التنفيذية لمتنظيـ ك بيف الكحبمشكمة التداخؿ أك التعارض القائـ فيما 
الفنية بما يبديو كؿ منيما مف أكامر كتعميمات صادرة بشأف نفس المكضكع أك المسألة التنظيمية 

حيث كثيران ما يتخمؿ العلاقة فيما بيف الجيازيف الحيرة كالريبة في نطاؽ ميامو ككظيفتو،  كؿ  
التنظيـ كتمؾ صعكبة فنية في المقاـ الأكؿ ناتجة عف كالإثارة كالتي تؤثر سمبان عمى سير عمؿ 

عدـ كضكح المياـ كالاختصاصات المكزعة فيما بيف الجيازيف الإدارم كالفني في المنظمة 
 ,Borringtonالمعنية كىي تمثؿ حاليان آفة مستشرية بداخؿ تنظيمات المجتمعات النامية 

Stimpson, 2002)) 
في اؾ بيف الجيازيف بشكؿ خطير يؤثر في سير عمؿ التنظيـ ىذا كتظير خطكرة النزاع كالاحتك

 (:1001حريم، ) الحالات التالية
  ،لحاؽ الضرر بيا عندما تقكـ الكحدات الاستشارية بتقكيض عمؿ الكحدات التنفيذية كا 

أف  خاضعيف لممدير التنفيذم، متجاىلان ال لممكظفيفمف خلاؿ إصدار الاستشارم الأكامر 
 .دكر المدير التنفيذم كتعزيز في تقديـ النصح لو دكره يتمثؿ أساسان 

  زيادة تبادؿ التيـ بيف الجيازيف التنفيذم كالاستشارم بشأف أمكر العمؿ، فالاستشارم قد
يدعي بأف مقترحاتو جيدة كأف الفشؿ يعكد لعدـ قدرة التنفيذم، بينما يرل التنفيذم بأف 

كما يرل الجياز التنفيذم بأف  عممية كتنقصيا الخبرة،المقترحات غير سميمة كغير 
 .لأنيـ ليسكا في الميداف أك بالأخص عمى خط النار ؛الاستشارييف يفتقدكف المسؤكلية
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  عندما يحاكؿ الجياز الاستشارم استغلاؿ المدير التنفيذم كذلؾ مف خلاؿ قربيا مف
 .الإدارة العميا

بان بزيادة تمؾ المشكمة أك كبالتالي يتضح لنا أف لمعنصر البشرم تدخلاتو المؤثرة إما سم 
الصعكبة عند عدـ تكافر المعرفة الدقيقة مف جانب أعضاء التنظيـ عمى اختلاؼ انتماءاتيـ 

ما إيجابان بالحد مف تفاقـ كالأعماؿ المسندة إلى كؿ منيـ، ك الكظيفية ككحداتيـ الإدارية بكاجباتيـ  ا 
يا فيما بيف الاختصاصات الكظيفية كبالرغـ مف عدـ كضكح الحدكد الفاصمة تنظيم)تمؾ المشكمة 

كذلؾ مف خلاؿ المعرفة الدقيقة كالتامة بصفة شخصية لمياـ الكظيفة ( أك الكحدات الإدارية
 .كاختصاصاتيا المتميزة عف غيرىا

 :عدم المقدرة عمى تطوير الأقسام الإدارية والوظيفية .ج 
كالتي تعيؽ مف عمؿ  فإف مف الصعكبات المتعمقة باَليات العمؿ الإدارم ،مف جانب آخر 

التنظيـ كاستمراره في تحقيؽ أىدافو المرجكة ىك عدـ مقدرتو عمى تطكير أقسامو ككحداتو الإدارية 
كالكظيفية بحيث تعايش التغيرات المستمرة كالسريعة في البيئة الخارجية ككذلؾ البيئة الداخمية في 

لييكؿ التنظيمي لممنظمة، كىي المنظمة دكف الحاجة إلى إحداث تعديلات جكىرية كبيرة عمى ا
الصعكبة التي نجمت أساسان عف افتقار التنظيـ لممركنة كالقدرة عمى التكيؼ مع الكاقع البيئي، 

ىك الجمكد كالاضمحلاؿ ( كمصير المنظمة)فإذا فقد التنظيـ عنصر المركنة فإف مصيره 
 (.1002 أبوبكر،) التدريجي، كفقداف القدرة عمى الاستمرار في أداء الأعماؿ 

 مشاكل متعمقة بنمط الاتصال .د 
تساىـ الاتصالات بصكرة فعالة في أداء التنظيـ الإدارم، أف فعالية الاتصالات تعني  

في أداء التنظيـ الإدارم، حيث تعتبر الاتصالات بمثابة  إيجابيةببساطة أف ىناؾ خاصية 
 .كالابتكار اعلإبدل ملائمان  جكان الجياز العصبي لمتنظيـ، فيك يييئ 

بحيث يتيح لمعامميف فرص إبداء  فىيتجاالاإف أنماط الاتصاؿ الجيد كالذم يؤثر في  
فقط كذلؾ بإصدار الأكامر كالتعميمات ( تنازؿ)كاحد  تجاهالرأم كالتعمـ كالتطكر، أما الاتصاؿ في 

رائيـ مف أعمى إلى أسفؿ يؤدم بالعامميف إلى الخمكؿ في التفكير كعدـ المبالاة باعتبار أفكارىـ كأ
أنكاع متعددة مف الاتصاؿ الجيد ترفع مف كفاءة  استخداـكمما لاشؾ فيو مف أف ، لا قيمة ليا

العامؿ كفعاليتو كتؤدم إلى تنمية ركح التعاكف كالتفاىـ كالتقارب بينيـ كبيف الإدارة، كما أف 
لبحث عف مركنة الأنظمة كالإجراءات تكفر مجالان مف الحرية يشجع العامميف عمى الابتكار كا

أساليب جديدة تكاكب التغيرات التقنية في أساليب الإنتاج كالأداء، كىذه المركنة تتيح قدران كاسعان 
مف الثقة في قدرات العامميف مما يدفع كؿ فرد إلى تقديـ أقصى جيده لتحمؿ مسئكلية 

  .(1001الغالبي، العامري، )الإنجاز
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 :المقدمة( 1-2)
في نظاـ الحكـ الداخمي، كما تقكـ بدكر فعاؿ في  تحتؿ الييئات المحمية مركزان ىامان 
إف قرب الييئات ف المكاطنيف نابعة مف صميـ الشعب، التنمية القكمية، كتتميز بأنيا إدارة قريبة م

. ظركؼ كالحاجات كالأماني المحميةالمحمية مف المكاطنيف يجعميا أقدرىا عمى إدراؾ طبيعة ال
كما يمنحيا دعمان ضركريان لحشد الطاقات كتعبئة المكارد، كيييئ ليا فرص النجاح في تنفيذ 

تطمعات الجماىير، كمف ثـ تعتبر الإدارة المحمية  يحقؽالسياسات القكمية لتصبح كاقعان مممكسان 
عيد إلى ىذا المجتمع حؿ ىذه بمثابة قناة تنقؿ مشكلات المجتمع كحاجاتو مف جانب، كت

كلأف الييئات المحمية نابعة مف صميـ ليب الكفاء بالحاجات مف جانب آخر، المشكلات، كأسا
 ىتماـالشعب فيي كحدىا التي تستطيع تأكيد كحدة المجتمع باستثناء الرأم العاـ المحمي للا

شراؾ المكاطنيف في الكصكؿ إلى حمكؿ ليا، فا لمساىمة الشعبية ىي ركح بالمشكلات الإنسانية كا 
كلقد أصبح مف الأمكر المؤكدة أف عمى الإدارة لمحمية، كالمحكر التي ترتكز عميو، الإدارة ا

المحمية أف تمعب دكران أساسيان في عممية التنمية الشاممة التي لا تكجد دكلة إلا كيدفعيا الطمكح 
مية التطكير الإدارم تصبح حتمية إزاء ذلؾ فإف حتفي عممية التنمية، أف تقطع أشكاطا  مممكسة 

ؼ أكلان خمؽ إدارة أكلى عمى جدكؿ أكلكيات المجتمع الإنمائية، فالتطكر الإدارم ىك الذم يستيد
ذا تابعنا الحديث عف إدارة التنمية فإننا سنجد أف في خمؽ الإدارات المحمية إنمائية قادرة،  كا 

نظاـ متطكر للإدارة المحمية لا يأتي بمجرد كبالطبع فأف ، المؤىمة خطكة أساسية عمى ىذا الطريؽ
نما  ،إصدار قكانيف أك مراسيـ خاصة بذلؾ كانيف كبيف مف الانسجاـ بيف ما تقدمو الق لا بدكا 

كمما لاشؾ فيو أف الييئات المحمية قد كاجية منذ مطمع القرف ظركؼ كمقتضيات التطكر، 
كىي تحكلات سريعة ككبيرة  ،ران العشريف تحديات تتصؿ بالتحكلات التي شيدىا العالـ مؤخ

 (1002عبد الحميد، ) :مجرل التاريخ، كأىـ ىذه التحكلاتاستطاعت بالفعؿ أف تغير كتحكؿ 
 الثكرة التكنكلكجية كما خمفتو مف تحكلات كمازالت تخمفو. 

  الكاضح نحك حياة المدينة كاليجرة مف الريؼ  الاتجاهالثكرة الحضرية كتتمثؿ في
 . ةكالقرية إلى المدين

  تحقيؽ كامؿ لحقكؽ الإنساف أجؿالثكرة الإنسانية مف. 

 الانفجار السكاني كبركز الزيادات الضخمة في عدد السكاف، كمما تفرضو الزيادات.  

 
 :تطور الحكم المحمي في فمسطين( 1-1)

ىا دتطكر الحكـ المحمي الفمسطيني عبر مراحؿ تاريخية متلاحقة، كانت فمسطيف بحدك  
بأكثر مف جية مثؿ العثمانييف، كالبريطانييف، كالأردنييف في الضفة الغربية،  التاريخية تدار
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مف التفصيؿ  بشيءكسكؼ نستعرض  ،الإسرائيمي كالاحتلاؿكالإدارة المصرية في قطاع غزة، 
 (.2221مكي، ) لممراحؿ التاريخية التي مر بيا الحكـ المحمي في فمسطيف

فمسطيف حديث النشأة، حيث لـ يكف معمكلان بو إلا  يعتبر الحكـ المحمي في :العيد العثماني .1
قبؿ نياية العيد العثماني، حيث كاف لضعؼ الدكلة العثمانية عمى الإمبراطكرية المترامية 

، حيث الأطراؼ، الأثر الإيجابي في بركز حاجة الأطراؼ إلى ىياكؿ إدارية لإدارة الأقاليـ
ـ كالذم يسمى 1877ي الكلايات التابعة سنة قاـ العثمانيكف باستحداث نظاـ الحكـ المحمي ف

كعمى الرغـ مف أف ىذا ر الأساس التنظيمي لعمؿ البمديات، بقانكف البمديات كالذم يعتب
كدكر عمؿ  ،كالمصركفات ،القانكف قد بيف آليات اختيار المجمس البمدم كالعممية الانتخابية

طة المركزية، فالملاحظ أف ىذا المجمس البمدم، كتعييف رئيس المجمس البمدم مف قبؿ السم
القانكف عبر عف فمسفة الحكـ التي كانت قائمة عمى المركزية الشديدة، إلى جانب النظر إلى 
ىذه المؤسسات عمى أنيا أداة مف أدكات سيطرة الحكـ المركزم كمف ثـ فإف إنشاء ىذه 

التغمغؿ كالنفكذ الييئات لـ يقصد منو إقامة نظاـ حكـ محمي بقدر ما كاف آلية مف آليات 
 . كالسيطرة

كعشريف بمدية مكزعة عمى المدف  اثنتيفخرج العثمانيكف مف فمسطيف، كترككا كراءىـ  
، بيت جالا، نابمس، ميؿ، بيت لحـالقدس، حيفا، يافا، المد، الرممة، شفا عمرك، الخ"التالية 

، المجدؿ، غزة، خانيكنس، بئر السبع، عكا، بيساف، طبريا،  الناصرة، صفد، جنيف، طكلكرـ
 (.1006صبري، الحاج، ) "راـ الله

إف فترة الاستعمار البريطاني لـ يسجؿ ليا مف الإيجابيات ما يذكر عمى : الانتداب البريطاني .0
الصعيد المحمي أك حتى غيره، بؿ إف ىذه السمطة كانت مختمفة عف سابقتيا مف حيث تشديد 

خضاع المؤسسات لسيطرتيا كىيمنتيا، فح رمت المكاطنيف مف حقكقيـ الأساسية، لقد الرقابة كا 
أصبح رؤساء كأعضاء البمديات ممثميف لمحكـ المركزم أماـ السكاف، كذلؾ بسبب تيميش 
دكرىـ كتقميص كتحديد صلاحياتيـ، مما أدل في نياية المطاؼ إلى اعتبارىـ جزءان مف 

أداة مف أدكاة الكجاىة الإدارة الانتدابية لقد كانت البمديات مسرحان لمصراعات العائمية، ك 
كالمركز الاجتماعي كطريقة لمتقرب إلى السمطة الاستعمارية كتقديـ الطاعة، فمف خلاليا 

 .(1004إشتيو، حباس، ) يحققكف مصالحيـ كيحافظكف عمييا كانكا
ىما  بمديتافانتيى العيد الانتدابي كلـ تضؼ بريطانيا إلى قائمة البمديات في فمسطيف سكل 

لممياجريف الييكد، في حيف لـ تجر انتخابات ليذه البمديات غير  بمديتيفمبس، كىما تؿ الربيع كم
 (.1006صبري، الحاج، )مرة يتيمة، لـ تكررىا بعد ذلؾ 

الأردنية لمضفة  الإدارةتمتد ىذه المرحمة مف النكبة إلى النكسة ، ففي عيد  :العيد الأردني .4
شكؿ عاـ نستطيع أف نقكؿ أف ، لكف ب(1962-1955-1953)صدرت عدة قكانيف سنة 
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عمؿ البمديات خلاؿ ىذه المرحمة أنصب عمى تقديـ الخدمات الأساسية مف شبكات مياه 
كشبكات كيرباء كطرؽ، إلا أف دكر البمديات بدأ بالتراجع عمى صعيد كمتابعة كمعالجة 

ة لممجتمع يؤىميا بأف تككف صاحبة الريادة في السياسة التنمكي قضايا المجتمع المحمي بما لا
إف المجالس البمدية كالقركية في المرحمة الأردنية لـ تختمؼ عف سابقتيا في أم جية  المحمي
إحكاـ السيطرة عمى الييئات  أجؿ، بؿ إنيا استفادت مف التجارب السابقة مف إيجابية

المحمية، كذلؾ مف خلاؿ تشكيميا بنصكص قانكنية يبدكا أنيا تفننت في صياغتيا مما أعاؽ 
بقائيا رىينة رضاء لمسمطة المركزية، كذلؾ مف خلاؿ محاربة  عمؿ ىذه الييئات كا 

الصلاحيات سكاء مف قبؿ مجمس الكزراء أك كزير الداخمية كذلؾ بحؿ المجالس البمدية 
ف حككمييف أكمف أشخاص محسكبيف عمى النظاـ، كما مكظفك كتنصيب لجاف مكانيا إما مف 

ـ أك بتغيير المجاف المعينة كما 1966ساحكر عاـ  ـ كفي بيت1964حصؿ في راـ الله عاـ 
 (.1006صبري، الحاج، ) ـ1964في الخميؿ كبيت لحـ عاـ 

 –ـ1938عامي  ما بيففمقد كقع قطاع غزة تحت السيطرة المصرية : العيد المصرم .3
ـ كلكنو لـ يضـ إلى مصر مف الناحية الرسمية عمى الرغـ مف إدارتو مف قبميا، 1967

ف كالأنظمة السابقة سارية في قطاع غزة، أما فيما يخص ىيئات الحكـ المحمي فبقيت القكاني
غزة كخانيكنس، كقد بقيت ىذه البمديات : في قطاع غزة فمـ يكف في القطاع سكل بمديتيف ىما

ىذا إلى جانب عدـ إجراءات انتخابات بمدية  الإسرائيميدكف أم إضافة حتى كقكع الاحتلاؿ 
ية، كبقيت البمديات ىناؾ تمارس عمميا مف خلاؿ ذلؾ القانكف دكف خلاؿ فترة الحكـ المصر 

كالتي تمحكرت بيف تقديـ الخدمات لمناس  ،إم إضافة جديدة أك نكعية عمى طبيعة العمؿ
تتعدل النكع  كتنظيـ الشكارع كالأبنية كتنظيـ تربية الحيكانات كغير ذلؾ مف الأمكر كالتي لا

 (1002إسماعيل، ) الركتيني الخدماتي
إف مرحمة الاحتلاؿ كانت أسكأ مرحمة مرت عمى الييئات : مرحمة الاحتلاؿ الإسرائيمي .5

و بما يتلاءـ مع مصالح المحمية الفمسطينية بفعؿ الأكامر العسكرية التي كبمت عمميا كحددت
كيلاحظ أف الاحتلاؿ لـ يترؾ مف البصمات ما يذكر خلاؿ فترة احتلالو عمى  الاحتلاؿ،

سكل  ،لجبرية، كالإقامة اقالة كالإبعاد كالقتؿ كالاعتقاؿة التي تمثمت بالإالييئات المحمي
( 10)ـ كالقاضي بتعديؿ البند 1975الصادر سنة  (607)يحمؿ الرقـ  إصداره أمران عسكريان 

مف قانكف البمديات الأردني كمنح المرأة حرية الانتخاب كالترشيح، إف الييئات المحمية 
فقد قامت بأدكار كطنية مشيكد  ،ف كؿ الممارسات الإسرائيمية بحقياالفمسطينية كعمى الرغـ م

تقديـ الخدمات كتطكيرىا لممكاطنيف الفمسطينييف عمى  أجؿبيا كعممت كؿ ما في كسعيا مف 
الرغـ مف شح المكاد كأفرزت قيادات داخمية لمفمسطينييف مازالكا يتذكركنيا حتى كلك مف 

 (.1001محمد، رحال، )عامان  خلاؿ نافذة صحيفة القدس قبؿ عشريف
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، ـ1993منذ أف قدمت السمطة الكطنية الفمسطينية عاـ : السمطة الكطنية الفمسطينية مرحمة .6
يتعمؽ  بما فييا ماكجدت نفسيا أماـ تركت ثقيمة مف الأنظمة كالقكانيف كالأكامر العسكرية 

رحمو )يد ياسر عرفات يفسر القرار الأكؿ لرئيس السمطة الس بالسمطات المحمية، لعؿ ذلؾ ما
يستمر العمؿ بالقكانيف كالأنظمة كالأكامر التي "ـ كىك 1993لسنة ( 1)الذم حمؿ الرقـ ( الله

كتبع ذلؾ صدكر الكثير مف " ـ حتى يتـ تكحيدىا25/26/1967المفعكؿ قبؿ  ساريةكانت 
عمييا القكانيف خصكصان بعد تشكيؿ المجمس التشريعي، ككاف مف ضمف القكانيف التي صادؽ 

المحمية سنة  الانتخاباتـ، كقانكف 1997لسنة ( 1)رئيس السمطة قانكف الييئات المحمية رقـ 
لقد بدأت نقؿ نكعية في النظـ المحمية الفمسطينية منذ نشكء السمطة الكطنية ـ، ك 1996

ـ، ككانت ىذه النقمة تتمثؿ بالتحكؿ كالتكجو السريع نحك نظـ الحكـ 1993الفمسطينية عاـ 
تبعيا مف إنشاء ىيئات محمية جديدة حيث بمغ عدد الييئات المحمية  ي الحديث كماالمحم

بمدية جديدة، كفي عيد السمطة الكطنية الفمسطينية شيد قطاع الحكـ  (78)المستحدثة 
 )128(مرات ليصبح عددىا اليكـ  (3)المحمي تكسعان كبيران، حيث تضاعؼ عدد البمديات 

المحمي ثاني أكبر قطاع بعد القطاع  الحكـعتبر قطاع مجمس قركم، كي( 443)بمدية ك 
تشغؿ بمدية )في قطاع غزة ( 0062)مكظؼ منيـ ( 6322)حيث يعمؿ فيو الحككمي، 

مف إجمالي مكظفي قطاع الحكـ المحمي في محافظات الضفة % 35نسبتو  نابمس كحدىا ما
حكـ المحمي في مف إجمالي مكظفي قطاع ال% 51الغربية، كتشغؿ بمدية غزة ما نسبتو 

، ـ1968مميكف دكلار عاـ ( 5)، كما كتطكر إيراد قطاع الحكـ المحمي مف ( محافظات غزة
حامد، ) ـ1998مميكف دكلار عاـ  (188)، إلى أف كصؿ 1992مميكف دكلار عاـ ( 83)

1002.) 

 
 :تعريف الييئة المحمية( 1-1) 
عمى "ـ الييئة المحمية 1997ة لسن( 1)كلقد عرؼ قانكف الييئات المحمية الفمسطيني رقـ  

أنيا مؤسسة محمية مستقمة ترتبط بمنطقة جغرافية كليا مركز مالي مستقؿ كتتبع للإشراؼ 
 (.2221، قانون الييئات المحمية الفمسطيني) "المباشر مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي

 
  :ميام الييئات المحمية( 1-4)

الطيراوي، )لمجتمع كيتبيف ذلؾ في الأدكار التالية في خدمة ا ان ميم ان تمعب الييئات المحمية دكر 
1004). 
كيقصد بالدكر الخدماتي ىك المشركعات الأساسية : الدكر الخدماتي كالإنتاجي .1

كالضركرية التي تقكـ بيا الييئات المحمية لإشباع حاجات السكاف مثؿ إنشاء الطرؽ 
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لكيرباء بالإضافة إلى كالأرصفة كالحدائؽ كالمنتزىات كالنكادم، كتكفير المياه كا
أما الخدمات التي تـ ذكرىا في السابؽ، مخططات تنظيـ المكاقع كالأراضي كغيرىا مف 

فيتمثؿ بالمشركعات التي يمكف أف تدر دخلان لمبمدية مثؿ إقامة  ،الإنتاجيالدكر 
المشركعات الاقتصادية الصغيرة منيا كالمتكسطة كدعـ الصناعات الحرفية الصغيرة 

نشاء كالتكسع ف نشاء المشركعات الإسكانية لخدمة أبناء المنطقة المحمية، كا  ييا، كا 
نشاء مكاقؼ المركبات كغيرىا مف  الأسكاؽ التجارية كأسكاؽ الخضار المركزية، كا 

 لتعزيزالإنشاءات التي يمكف تأجيرىا لممكاطنيف بحيث تدر دخلان ثابتان لمبمدية كذلؾ 
تطكير أنكاع جديدة مف النشاط الزراعي كالصناعي قدرتيا المالية كالمساعدة في إيجاد ك 

 . يتـ استغلاؿ فييا إمكانيات المنطقة المحمية استغلالان أفضؿ
كيتمثؿ ىذا الدكر في قيادة عممية التغيير نحك الأفضؿ : الدكر الاجتماعي كالتثقيفي .2

بيـ في كتخميص المجتمع مف العادات كالتقاليد السيئة بالإضافة إلى تكعية السكاف كترغي
عممية المشاركة لضماف مساىمتيـ في تنمية مجتمعيـ المحمي كزيادة قدرتيـ عمى 

 . استيعاب المتغيرات المتسارعة التي تصاحب خطط التنمية كالتطكير

كيتمثؿ ىذا الدكر في تكفير الخدمة لممكاطف حيثما تتكاجد : الدكر الإدارم كالسياسي .3
الإجراءات  اتخاذالركتيف القاتؿ كالمماطمة في ضمف مبادئ الكفاية كالفاعمية كالحد مف 

شراؾ السكاف المحمييف في تخطيط المشركعات كتنفيذىا بالإضافة إلى  كتنفيذىا، كا 
تدريبيـ عمى العمؿ الانتخابي كتكعيتيـ لممارسة الحكار البناء كالحد مف الصراعات 

 . كالفكضى التي تخؿ بمبدأ التعاكف كتعرقؿ تحقيؽ الأىداؼ

إف التطكر السريع كالتقدـ التكنكلكجي كما يرافقو مف ازدياد في حجـ : لبيئيالدكر ا .4
تزايد عدد السكاف كتحسف المستكل  عفالنشاط الصناعي كزيادة حجـ الاستيلاؾ الناجـ 

في تمكثيا  كسببان المعيشي ليـ كما ينجـ عف ذلؾ كمو مف نفايات يعتبر ميددان لمبيئة 
ف الأدكار التي يتكجب عمى البمدية النيكض بيا حفاظان المحافظة عمى البيئة م كت عتبر

عمى الحياة، فيقع عمى عاتؽ البمدية ميمة جمع النفايات كالتخمص منيا بشكؿ سريع 
ككذلؾ مكافحة الآفات الضارة، كالتكسع في مكضكع  ،كبطرؽ فنية تتضمف تقميؿ خطرىا

نشاء الحدائؽ الخضراء ،التشجير كالعمؿ عمى  ،تركؿكالأشراؼ عمى محطات الب ،كا 
 .تعميؽ الكعي البيئي لدل السكاف بشتى الطرؽ الممكنة

 
 :دور الييئات المحمية في عممية التنمية المحمية( 1-2)

تعد التنمية المحمية نقطة البدء في بناء المجتمع كتطكيره، كىي في ذلؾ تعد تأكيدان 
ية ىنا تعني القدرة عمى استقطاب لأف التنم ؛لأىمية امتلاؾ الدكلة النامية لأسمكب تنمكم ناجح
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أىـ عنصر مف عناصر التنمية ىك حشد الجيكد  إفالمكاطنيف كحشدىـ في إدارة كطنية، إذ 
البشرية كتكجيييا بما يحقؽ الخير كالرفاىة كمف ثـ تحقيؽ الأىداؼ، حيث تقكـ الدكؿ المتقدمة 

كذلؾ إيمانان منيا بقدرة  ؛يةبالتنازؿ عف كثير مف صلاحياتيا كاختصاصاتيا إلى السمطات المحم
ىذه الييئات عمى ممارسة ىذه الصلاحيات بصكرة أفضؿ بسبب محدكدية المنطقة الجغرافية التي 
تتعامؿ معيا، كيقصد بالتنمية المحمية ىي العممية التي يتـ بمكجبيا الربط بيف الجيكد كالإمكانات 

تطكير كؿ الجكانب الاقتصادية  أجؿليا مف المادية كالبشرية المحمية كالتفعيؿ الأمثؿ ليا كاستغلا
 .(1001شعبان، ) كالاجتماعية كالثقافية عمى مستكل الييئة المحمية

كلقد بينت الكثير مف الدراسات المتعمقة بالييئات المحمية أىمية الدكر الذم تقكـ بو ىذه  
التي تحدث التنمية  الييئات كالمجتمعات المحمية في عممية التنمية، فيي تعتبر مف أصمح البيئات

ذلؾ لأف الييئات المحمية بإداراتيا تعتبر قريبة مف المكاطنيف كعمى تماس يكمي كمباشر  ؛الشاممة
شر  اؾ السكاف مع المكاطنيف، كىي أقدر عمى الكقكؼ عمى الظركؼ كالحاجات المحمية كا 

كتنفيذ ىذه البرامج  المحمييف فكران كجيدان في كضع البرامج اليادفة إلى النيكض بالمجتمع المحمي
عف طريؽ الكعي كالإقناع بأىمية ىذه البرامج كعكائدىا عمى السكاف المحمييف كأيضان عمى الدكلة 

 (.1001الظاىر، )
 
 : الموارد المالية لمييئات المحمية( 1-6)

يعتبر تمكيؿ الييئات المحمية مف أىـ العناصر الكاجب تكافرىا لتحقيؽ استقلاؿ ىذه 
 أكبركذلؾ لأنو كمما تكفر ليذه الييئة المحمية مصادر تمكيؿ ذاتية تمتعت بقدر  ؛ةالييئة المحمي

كفيما  مف الاستقلاؿ كالفاعمية، كتختمؼ المكارد المالية لمبمديات تبعان لاختلاؼ الدكلة كأيدلكجياتيا،
ت ضريبة إيرادات مف الضرائب كالرسكـ كالفكائد مثؿ إيرادا :الييئات المحمية يمي قائمة بإيرادات

المنازؿ، إيرادات ضريبة الحرؼ كالميف، إيرادات غرامات عمى المتأخرات، إيرادات رسكـ 
زالة النفايات، إيرادات المراقبة الصحية، إيرادات  شيادات كخرائط، إيرادات مف خدمات التنظيؼ كا 

يرادات رسكـ الحرؼ كالصناعات، إيرادات مف التنظيـ كالبناء، إيرادات  رسكـ خدمات المسالخ، كا 
الطرؽ كالأرصفة كمكاقؼ السيارات، إيرادات مف رسكـ الأسكاؽ، إيرادات الأملاؾ العامة لمبمدية، 
إيرادات قسـ المياه كالصرؼ الصحي، إيرادات خارجية عف طريؽ الدعـ الخارجي لمبمدية مثؿ 

 حككميةالإعانات كالمساعدات الحككمية، أك عف طريؽ بعض الدكؿ المانحة، كالجمعيات غير ال
 (.2008الإدارة المالية لبمدية غزة، )
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 :نفقات الييئات المحمية( 1-1)
تقكـ الييئات المحمية بتقديـ الكثير كالعديد مف الخدمات المتنكعة كما تـ ذكرىا في  

 ،السابؽ، ككؿ تمؾ الخدمات التي تقكـ الييئات المحمية بتقديميا يترتب عمييا مصاريؼ كنفقات
الإدارة المالية لبمدية )ي خاصة في قطاع غزة متمثمة في الآتالييئات المحمية ك  كيمكف ذكر نفقات

 (:2008غزة، 
ىذا البند المصاريؼ المتعمقة بقسـ الإدارة العامة في  كيشمؿ: مصركفات الإدارة العامة .1

البمدية كالذم يتمثؿ برئيس البمدية كأعضاء المجمس البمدم كطاقـ المحاسبيف كالإدارييف في 
 .تسييؿ أداء القسـ في مدية، مف أجكر كركاتب مصاريؼ التنقؿ، كأم مصاريؼ تساىـالب

كىذا النكع مف المصركفات يككف مرتبط بأعماؿ قسـ الخدمات  :مصركفات الخدمات المحمية .0
التي تقكـ بيا البمدية سكاء في مجاؿ الصحة أك اليندسة كالتنظيـ، كيشمؿ ىذا البند عمى 

قسـ الصحة كالنظافة كاليندسة كالتنظيـ،  مكظفيب كأجكر عماؿ ركات :المصاريؼ الآتية
مصركفات كيرباء كمياه كمصاريؼ لممتمكات البمدية كأم مصركؼ يحافظ عمى أداء 

 .البمدية

كيشمؿ ىذا البند عمى المصركفات المتعمقة بمشاريع المياه كالصرؼ  :مصركفات المشاريع .4
ىذا القطاع كالمصاريؼ الأخرل  لمكظفي الصحي، كيشمؿ عمى مصركفات الركاتب كالأجكر

 .كالتي تساعد عمى أداء ىذا القسـ
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 :تصنيف الييئات المحمية في قطاع غزة( 1-1)
، (أ: )أقساـ أربعةىيئة محمية مصنفة إلى ( 05)كعشريف  خمس  يشتمؿ قطاع غزة عمى 

ىيئات محمية مصنفة ( 9)ك، (أ)ىيئات محمية مصنفة درجة ( 5: )كىي كالأتي(.د)، (ج)، (ب)
كلقد (. د)ىيئات محمية مصنفة درجة ( 5)، ك(ج)ىيئات محمية مصنفة درجة ( 6)، ك(ب)درجة 

كعدد سكانيا كما ىك مبيف  ،تـ ىذا التصنيؼ عمى مجمكعة مف الأسس أىميا مساحة كؿ بمدية
  :في الجدكؿ الآتي

 (2)الجدول رقم 
 (1002تصنيف الييئات المحمية في قطاع غزة )

 التصنيف البمــــدية المحـــافظة

 شمال غزة

 أ جباليا

 ب بيت لاىيا

 ب بيت حانون

 د أم النصر

 غزة

 أ غزة

 د وادي غزة

 ج المغراقة

 د الزىرة

 الوسطى

 أ دير البمح

 ب النصيرات

 ب البريج

 ب الزوايدة

 ب المغازي

 د وادي السمقا

 د المصدر

 خانيونس

 أ ونسخاني

 ب القرارة

 ب بني سييلا

 ب عبسان الكبيرة

 ج عبسان الجديدة

 ج خزاعة

 ج الفخاري

 رفح

 أ رفح

 ج الشوكة

 ج النصر

 1002الشئون الإدارية بوزارة الحكم المحمي، : المصدر
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 (مراكز المحافظات) الييئات المحمية الكبرى في قطاع غزة( 1-2)
ىيئات محمية كبرل كىي بمدية جباليا، كبمدية غزة، كبمدية دير البمح، ( 5)يحتكم قطاع غزة عمى 

كبمدية خانيكنس، كبمدية رفح، ىذا كسيتـ الحديث بنبذة مختصرة عف تمؾ الييئات المحمية الكبرل 
  :كفؽ الجدكؿ التالي

 (1)الجدول رقم 
 (مراكز المحافظات)الييئات المحمية الكبرى في قطاع غزة 

 1000الجياز المركزي للإحصاء الفمسطيني، الاتحاد الفمسطيني لمسمطات المحمية، :المصدر

 
 :العلاقة بين وزارة الحكم المحمي والييئات المحمية( 1-20)

كزارة الحكـ المحمي صلاحية كاسعة في الإشراؼ كالرقابة لقد أعطى القانكف الفمسطيني 
عمى أعماؿ مجالس الييئات المحمية في أكثر مف جانب، حيث أشترط مكافقة الكزير عمى 
الأنظمة التي يصدرىا المجمس كمصادقتو عمى قرار مجمس الييئة المحمية بتخفيض مقدار 

دا عف قضايا المصادقة عمى المكازنة العكائد أك الرسكـ المفركضة عمى أم شخص أك شطبيا، ع
 .(1001محمد، ) كأذكنات الصرؼ كبنكدىا

 
 
 

 البمدية
 بمدية رفح بمدية خانيونس بمدية دير البمح بمدية غزة باليابمدية ج

 وجو المقارنة

محافظة  المحافظة
 محافظة الكسطى محافظة غزة شماؿ غزة

محافظة 
 محافظة رفح خانيكنس

 دكنـ 32582 دكنـ 54802 دكنـ 13745 دكنـ 77814 دكنـ 16222 المساحة

 عدد السكان
192222 
 نسمة

 نسمة 136422 نسمة199822 نسمة 72222 نسمة 502022

 مكظؼ 435 مكظؼ 369 مكظؼ103 مكظؼ1610 مكظؼ 474 الموظفينعدد 

 الموقع الجغرافي

شماؿ شرؽ 
مدينة غزة 
كتحيط بيا 
أراضي بيت 
حانكف كبيت 

 .لاىيا

 أكبرتعتبر ثاني 
مدينة في فمسطيف 
حيث تقع عمى 
التقاء قارتي آسيا 

 كأفريقيا

تقع عمى ساحؿ 
يض البحر الأب

المتكسط كتتكسط 
 .مدف القطاع

تقع جنكب قطاع 
غزة عمى السيؿ 

 .الساحمي

تقع عمى الحدكد 
 .مع مصر
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 :التي تواجو الييئات المحمية في قطاع غزة المشكلاتالعقبات و ( 1-22)
تكاجو الييئات المحمية في الدكؿ النامية بشكؿ عاـ كفي فمسطيف بشكؿ خاص العديد مف 

كتؤثر فيما يككؿ إلييا مف كاجبات، كمف أىـ ىذه  ،التي تحد مف فاعميتيا المشكلاتالعقبات ك 
 :العقبات ما يمي

إف معظـ الييئات المحمية تعاني مف عجز في مكاردىا المالية الذاتية : ضعؼ المكارد المالية .1
مما ينعكس سمبان عمى قدرتيا في أداء مياميا، كالمحافظة عمى مستكل ما تقدمو لمسكاف مف 

نية التحتية الضركرية كالأساسية، حيث تعتمد الكثير مف خدمات، خاصة مشاريع تطكير الب
كمف الأسباب التي أدت إلى الضعؼ المالي  ،الييئات المحمية عمى المساعدات الخارجية

 :لمييئات المحمية

أكغمت القكانيف المتتابعة في تفصيؿ البنكد المالية كتحديدىا بما يضمف اعتماد البمديات  .أ 
الييئات المحمية لا تتمتع بدرجة  إفتمكيؿ أساسي، حيث عمى السمطة المركزية كمصدر 

كافية مف فرض الضرائب كالرسكـ كتحديد أكجو الإنفاؽ إلا بعد الحصكؿ عمى مكافقة 
كزير الحكـ المحمي، كما لا تممؾ إجراء تعديؿ في بنكد المكازنة إلا بعد مكافقة 

 (1001، جامعة بيرزيت)الكزير

غياب  إففمسطيف بيئة ملائمة لمييئات المحمية، حيث  في الاقتصادميشكؿ المستكل  لا .ب 
إلييا في تكفير عكائد محمية  الاستنادقطاعات إنتاجية فعالة يمكف أف تكفر قاعدة يمكف 

 اعتمادعامة كالمناطؽ الصناعية الكبرل أك الصناعات المتكسطة كالكبيرة، حيث أف جؿ 
 (1001محمد، )عممية التنمية في فمسطيف عمى المساعدات الخارجية 

عدـ تسديد المستحقات مف قبؿ المكاطنيف كذلؾ بسبب تردم الظركؼ الاقتصادية  .ج 
كتقاعس بعض المكمفيف عف الدفع لاعتقادىـ بأف عكائد الضرائب كالرسكـ لا تترجـ إلى 

  (.1002عبد العاطي، ) مشاريع تنمكية لصالح المكاطنيف

كقمة الحكافز المادية  المكظفيفكاتب إف تدني مستكل ر : ضعؼ القدرات الإدارية كالفنية .0
عمى جذب الكفاءات البشرية المؤىمة ليا،  يساعدالمقدمة ليـ في تمؾ الييئات المحمية لا 

 كىذا يؤدم إلى ضعؼ الإمكانيات الفنية لتنفيذ المشاريع التطكيرية كالحيكية المطمكبة
 (1004حباس،)

الأمر  ؛ة أزمة ثقة بينيا كبيف مكاطنيياتكاجو معظـ الييئات المحمي: ضعؼ المشاركة الشعبية .4
الذم يؤدم إلى تيرب كثير مف المكاطنيف مف دفع الضرائب كالرسكـ المستحقة عمييـ 
بمكجب الأنظمة كالقكانيف كبالتالي كؿ ىذه الأمكر أدت إلى ضعؼ ركح المبادرة كالمشاركة 

   (.1001، مكي) الشعبية كالمجتمعية
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مسطيف حالة سيادة كاممة في إطار دكلة مستقمة حتى الآف، لـ تعش ف: السياسية المشكلات .3
الظركؼ السياسية التاريخية كالحاضرة كفي مقدمتيا سيطرة الاحتلاؿ الإسرائيمي  إفحيث 

في  أـكالتي تمنع مف ممارسة نكع مف الحكـ الرشيد سكاء عمى مستكل النظاـ السياسي العاـ 
جراءات الا حتلاؿ الإسرائيمي، كمف خلاؿ الإجتياحات إطار الحكـ المحمي، أف سياسات كا 

محمد، )كالمحاذير كالتي تعيؽ عمؿ الييئات المحمية  المشكلاتالمتكررة قد خمقت الكثير مف 
1001.) 

نقص الكعي بمفيكـ التنمية المحمية كأىميتيا سكاء مف العامميف : نقص الكعي بمفيكـ التنمية .5
ت، فبمجرد مشاركة البمدية في أم نشاط تنمكم المشرفيف عمى أعماؿ البمديا أـفي البمديات 

 .(1006حسيبا، ) ملاحظة سمبية عمى إدارة البمدية يسجؿ

إف قانكف الحكـ المحمي المعمكؿ بو في قطاع غزة كالضفة الغربية في : القانكنية المشكلات .6
تحميؿ معظـ أجزائو إعادة صياغة لمقانكف الأردني الذم كاف سائدان بدلان مف أف يككف نتاج ال

الشامؿ كتجربة عممية كما يحتاج كيتطمب نظاـ الحكـ المحمي في قطاع غزة كالضفة الغربية 
 :كمف سمبيات قانكف الحكـ المحمي

مف خلاؿ النظر لقانكف الحكـ المحمي الفمسطيني كجدنا أف الأساس ىك كزارة الحكـ  .أ 
لكزارة الحكـ المحمي المحمي كليس الييئات المحمية، حيث بدأ القانكف باعتباره قانكنان 

كليس لتنظيـ عمؿ الييئات المحمية، حيث نصت المادة الأكلى مف قانكف الييئات 
المحمية عمى صلاحيات الكزارة قبؿ أف تتحدث عف تنظيـ عمؿ الييئات المحمية، حيث 

المحمية، كالإشراؼ عمى  أسندت لمكزارة عممية رسـ السياسة العامة لأعماؿ الييئات
اصاتيا كشئكف تنظيـ المشاريع العامة كالميزانيات كالتفتيش الإدارم كظائفيا كاختص

كالمالي كالقانكني كالإجراءات الخاصة بتشكيؿ المجالس، كىذا يعني غياب استقلاؿ 
الييئات المحمية حيث مازالت الييئات المحمية الفمسطينية تخضع لكاقع مؤسساتي يتميز 

يا إلى قمة اليرـ كىي كزارة الحكـ المحمي بمركزية إدارية تعكد صناعة القرار بمكجب
 (. 1001، جامعة بيرزيت)

الييئات المحمية لا يمنح الجياز  قانكف الييئات المحمية الذم يحكـ تنظيـ كعمؿ .ب 
الإدارم فييا ممثلان بالسكرتير أك المدير كرؤساء الأقساـ ممارسة الكثير مف الصلاحيات 

ؾ مف اختصاص المجمس البمدم كمف القرار حيث كؿ ذل اتخاذخصكصان في مجاؿ 
فالنصكص  ،الناحية الفعمية كالعممية يككف مركزيان أكثر حيث ينحصر في رئيس البمدية

القانكنية العديدة، إضافة إلى العادات كالتقاليد التي كانت سائدة منحت جميعيا رئيس 
يس البمدية ىذا بالإضافة إلى تفرغ رئ القرار، اتخاذالبمدية صلاحيات كاسعة في مجاؿ 

لإدارة مياـ البمدية، في حيف أعتبر القانكف عضكية المجمس البمدم أشبو بالمكانة 
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الاعتبارية كلا يجب عمييا التفرغ، كؿ ذلؾ ساىـ كنتج عنو ىذه الصلاحيات الكاسعة 
التي منحتيا السمطة المركزية لرئيس البمدية، ككاف ذلؾ ليسيؿ عمى كزارة الحكـ المحمي 

كضماف تبعية الرئيس كالبمدية ليا كىذا بدكره أدل إلى أف يككف الجياز ضبط كمحاسبة 
المطمكبة  الإدارم في البمدية عبارة عف جياز تنفيذم يقكـ بتأدية الكاجبات كالمياـ

كبالتالي فإف الأنظمة  ،كالتكجييات الصادرة لو مف رئيس البمدية ككذلؾ تنفيذ التعميمات
لس البمدية كعدـ تفرغ أعضائيا كتحكـ رئيس البمدية في القانكنية المتبعة لتشكيؿ المجا

مكاعيد عقد اجتماعاتيا كتحديد جداكؿ أعماليا، مكف الرئيس مف سيكلة الحصكؿ عمى 
أشتية، حباس، )القرار  اتخاذمكافقة أعضاء المجمس البمدم كتفرد رئيس البمدية في عممية 

1004.) 

في تحديد حاجة الييئة  إتباعياب لـ يحدد قانكف الييئات المحمية الأسس الكاج .ج 
، كاشترط القانكف أف تككف تمؾ الكظائؼ مدرجة في تشكيلات لممكظفيفالمحمية 

الكظائؼ كفي مكازنة الييئة المحمية المصادؽ عمييا مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي، 
عمى أف يجرم إحداث الكظائؼ في الييئة المحمية ( 19)كما نص القانكف في المادة 

نظاـ الذم يصدره كزير الحكـ المحمي، غير أف ىذا النظاـ كالذم يعنى بكافة كفؽ ال
 المكظفيفلـ يصدر لغاية الآف، مما قد يعرض حقكؽ  المكظفيفالمسائؿ التي تتعمؽ ب

فييا إلى الانتياؾ، كمف الناحية العممية تتبع الييئات المحمية طرؽ مختمفة لتحديد 
فلا يكجد لمييئات  ،لاختصاص في التعييف، أما جية االمكظفيفاحتياجاتيا مف 

المحمية أنظمة خاصة بذلؾ، فبعضيا لجأ إلى إتباع أحكاـ كاردة في أنظمة كظيفية 
قديمة، كفي حالات أخرل تدخمت كزارة الحكـ المحمي في تحديد الجية صاحبة 
الاختصاص، كفي أحكاؿ كثيرة يقكـ رئيس الييئة المحمية بتحديد الجية صاحبة 

   (.1001، مكي)ص في التعييف الاختصا

فجرت العادة أف يقكـ بو رئيس البمدية سنكيان في بعض  المكظفيففيما يخص تقييـ  .د 
عمى ىذا التقييـ يتـ تعديؿ درجة المكظؼ أك مستكاه في الدرجة،  البمديات، كبناءن 

أم نماذج في عممية التقييـ، كلا يكجد في أغمب الييئات  استخداـكفي الغالب لا يتـ 
المحمية نظاـ كاضح لفرض عقكبات معينة عمى القصكر في الأداء كالكاجبات لدل 

يكضح  الييئات المحمية لمكظفيلذا يتـ التحذير مف أف غياب نظاـ  المكظفيف
إجراءات التعييف كالشركط الكاجب تكافرىا في المكظؼ كغيرىا مف القضايا التي 

اسطة كالمحسكبية في عمؿ ، يؤدم إلى بركز مظاىر الك المكظفيفتعنى بشؤكف 
الييئات المحمية، كيضعؼ مف انتماءىـ لمييئات كيؤدم إلى حالة مف البيركقراطية 

 (.1004أشتية، حباس، ) كالتكمس في العمؿ
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 :المقدمة( 4-2)
مف خلاؿ البحث كالمسح المكتبي عمى أكثر الدراسات كالأبحاث ذات العلاقة بمكضكع  

البحث بشكؿ مباشر أك غير مباشر مف الناحيتيف النظرية كالميدانية في مجتمعات عربية 
لأنيا تشكؿ تراثان ميمان، كمصدران  ؛نظران الباحث عمى بعض الدراسات السابقة  استدؿفقد ، كأجنبية

 .لمدارسيف كالباحثيف، إذ تساعدىـ في تككيف خمفية عممية عف مكاضيع دراستيـ كأبحاثيـ
( 02)كفي الفصؿ الحالي يستعرض الباحث بعض الدارسات السابقة كالتي بمغ عددىا  

ترتيب ىذه حيث تـ ة، دراسات أجنبي( 6)دراسة عربية ك ( 8) دراسات محمية( 6) دراسة منيا
عمى ىذه  كبعد ذلؾ تـ التعقيب ،الدراسات تنازليان حسب التسمسؿ الزمني مف الأحدث إلى الأقدـ

 .الدارسات
 
 الدراسات الفمسطينية (4-1)
أثر المناخ التنظيمي عمى الرضا الوظيفي في " قام بدراسة تحت عنوان( 1001الطيب، ) .2

 "لةشركة الاتصالات الفمسطينية، دراسة حا
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى تقصي أثر المناخ التنظيمي في شركة الاتصالات  

الييكؿ كانت عناصر المناخ التنظيمي ىي  الفمسطينية عمى الرضا الكظيفي لمعامميف بيا، حيث
التنظيمي، نمط القيادة، مدل مشاركة العامميف، نمط الاتصاؿ، طبيعة العمؿ، التكنكلكجيا 

إلى التعرؼ عمى مدل كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في  فت الدراسة أيضان ىدالمستخدمة، كما 
العامميف نحك تأثير عناصر المناخ التنظيمي عمى الرضا الكظيفي تعزل لمخصائص  تىااتجا

 .الديمكغرافية لأفراد مجتمع الدراسة
 :وقد توصمت الدراسة إلى نتائج من أىميا

ة بيف عناصر المناخ التنظيمي كالرضا الكظيفي قكي إيجابيةكجكد علاقة أظيرت النتائج  .1
 .لمعامميف بشركة الاتصالات الفمسطينية

التكنكلكجيا المستخدمة كأحد عناصر المناخ التنظيمي قد حصؿ عمى أكثر مكافقة مف  .0
قبؿ إفراد العينة، تلاه بالترتيب عناصر القيادة كنمط الاتصاؿ كطبيعة العمؿ كالييكؿ 

 .ل مشاركة العامميف عمى الترتيب الأخيرالتنظيمي، فيما حصؿ مد

تخصصات كالمؤىلات العممية للأفراد كطبيعة الأعماؿ المسندة الىناؾ عدـ تناسب بيف  .4
 .إلييـ

المختمفة ليس  تىاتجاالاأف انسياب الاتصالات بيف المستكيات الإدارية كتدفقيا في  .3
 .بالمستكل المطمكب
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 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
اللازـ  ىتماـالاف تكلي الإدارة العميا المناخ التنظيمي بجميع مككناتو كعناصره ضركرة أ .1

 .ان ىام ان ككنو متغير ل

ضركرة أف تستمر إدارة شركة الاتصالات الفمسطينية في تطكير كتحسيف التكنكلكجيا  .0
 .المستخدمة

ف يجب عمى الشركة أف تعتمد ىياكؿ تنظيمية جديدة أكثر مركنة حتى تتمكف الشركة م .4
 .تدعيـ قدرتيا عمى التكيؼ مع المستجدات الخارجية

 .التأكيد عمى ضركرة كجكد قيادات إدارية كاعية كمدركة تمتمؾ الميارات القيادية المختمفة .3

بالاتصالات الداخمية كذلؾ مف خلاؿ فتح قنكات اتصاؿ جديدة كتحسيف  ىتماـالاضركرة  .5
 .القنكات المكجكدة

 

التطوير التنظيمي وأثره عمى فعالية القرارات " عنوانقام بدراسة تحت ( 1001مطر، ) .1
 "الإدارية في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التطكير التنظيمي عمى فعالية القرارات  
أيضان إلى التعرؼ عمى مدل  ىدفت الدراسةالإدارية في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة، كما 

لأفراد  كد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحكثيف تعزل إلى الخصائص الشخصيةكج
 .المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة استخداـ، كقد تـ عينة الدراسة

 :وقد توصمت الدراسة إلى نتائج من أىميا
ات كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف جميع مجالات التطكير التنظيمي كفاعمية القرار  .1

الإدارية في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة، كقد شممت ىذه المجالات الأىداؼ، 
كالإستراتجيات، كالييكؿ التنظيمي، الأساليب كالأدكات التكنكلكجية، تنمية كتطكير 

 .العامميف، الأنظمة كالسياسات الإدارية كمجاؿ العمؿ الجماعي

ة في بعض مجالات التطكير كجكد بعض الفركقات في إجابات أفراد عينة الدراس .0
 .التنظيمي تعكد لممتغيرات الشخصية مثؿ العمر كالمؤىؿ العممي كعدد سنكات الخبرة

 :أىميا من وقدمت الدارسة توصيات
الحككمية بشكؿ مستمر تجعميا  يياكؿ التنظيمية في المؤسسات غيرالعمؿ عمى تطكير ال .1

 .قادرة عمى مكاكبة التغيرات في بيئة العمؿ

 .القرارات اتخاذعديلات في أنظمة كسياسات المؤسسة، بما يزيد مف فاعميتيا في إجراء ت .0

القرارات كزيادة مشاركتيـ في العممية  اتخاذالعمؿ عمى تنمية كتطكير العامميف في مجاؿ  .4
 .الإدارية بشكؿ عاـ
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تطور اليياكل التنظيمية لموزارات الفمسطينية "قام بدراسة تحت عنوان ( 1006الموح، ) .1
 .ره عمى الكفاءة الإداريةوأث

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة التطكرات عمى اليياكؿ التنظيمية لمكزارات كأثره عمى  
 .فرد( 522)الكفاءة الإدارية، كأختار الباحث عينة طبقية عشكائية مؤلفة مف 

 :وقد توصمت الدراسة إلى نتائج من أىميا
اتجة عف التغيرات الكزارية المتلاحقة مما أثر يكجد خمؿ في اليياكؿ التنظيمية لمكزارات ن .1

 .عمى قدرة الكزارات مف تطكير أدائيا
 .عدـ كفاءة القائميف عمى إعداد الييكميات التنظيمية لمكزارات .0

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
 .كتكضيح المياـ الكظيفية لمعامميف لتجنب تداخؿ الصلاحيات المكظفيفإعادة تكزيع  .1

لكؿ كزير جديد ليعدؿ في الييكؿ التنظيمي حسب أىكائو  جاؿ مفتكحان عدـ ترؾ الم .0
 .الشخصية دكف دراسات متعمقة

 

أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد "قام بدراسة تحت عنوان ( 1006الشنطي، ) .4
 ".البشرية في وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية في قطاع غزة

مى مدل تأثير أبعاد المناخ التنظيمي السائد في حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ ع 
كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية عمى أداء المكارد البشرية، كتقييـ المناخ التنظيمي بيذه 

عينة  لاستطلاع استبانة استخداـالكزارات ككذلؾ التعرؼ عمى مستكل أداء المكارد البشرية، كتـ 
ف بكظائؼ إشرافية بكزارات السمطة الفمسطينية في قطاع العاممي المكظفيفالدراسة كالمككنة مف 

مكظؼ المجمكع الكمي ( 4464)مكظؼ تـ اختيارىـ مف بيف  (602)غزة، كالتي يبمغ عددىا 
 .لمجتمع الدراسة

 :وقد توصمت الدارسة إلى نتائج من أىميا
مكارد كجكد أثر إيجابي لممناخ التنظيمي السائد في الكزارات الفمسطينية عمى أداء ال .1

البشرية، كأف ىذا المناخ يؤدم إلى تحسيف مستكل الأداء، كبينت الدراسة أف تكجيات 
 .إيجابيةأفراد العينة نحك المناخ التنظيمي السائد بكزارات السمطة الفمسطينية 

كالعزكؼ عف تفكيض ، زيةميؿ القيادة الإدارية بالكزارات إلى إتباع أسمكب المرك .0
عامميف مف إنجاز أعماليـ بدكف الرجكع لممستكيات الإدارية ، كعدـ تمكيف الالصلاحيات

 .العميا



38 

 

أظيرت الدراسة أف اليياكؿ التنظيمية في الكزارات تعاني مف خمؿ كبير كأنيا لا تتكافؽ  .4
مع إستراتجية الكزارة كالأىداؼ العامة، مع كجكد غمكض في خطكط السمطة كالعلاقات 

 .القائمة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف

ت الدراسة عدـ تناسب طبيعة كمياـ ككاجبات الكظائؼ التي يشغميا العامميف مع أظير  .3
 .المؤىلات العممية كالتخصصات الحاصميف عمييا

القرار بالكزارات حيث لا يتـ دراسة  اتخاذالدراسة كجكد خمؿ في آليات  أظيرت .5
 .مشركعات القرارات كلا يتـ تقييـ البدائؿ المتاحة قبؿ صدكر القرارات

الكزارات بالقكانيف كالأنظمة، كقدرتيـ عمى إنجاز أعماليـ  يمكظفرت الدراسة التزاـ أظي .6
 .بدقة كسرعة

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
بييكميات المؤسسات الحككمية بحيث تككف قادرة عمى تمبية الاحتياجات الحالية  ىتماـالا .1

 .كالمستقبمية لمكزارة

شراؾ العامميف في صنع  القرار اتخاذالعمؿ عمى تحسيف طرؽ  .0 بالكزارات الفمسطينية كا 
 .القرارات كحؿ المشكلات

التكجو نحك اللامركزية كالعمؿ عمى تفكيض الصلاحيات لممستكيات الإدارية الدنيا بما  .4
 .يحقؽ أىداؼ الكزارات

بالعنصر البشرم، كتطكيره كتأىيؿ القدرات الفكرية كالبدنية ليـ عف طريؽ  ىتماـالازيادة  .3
 .يب المستمر، كمكاكبة التطكر التكنكلكجيالتدر 

 

دارة "بدراسة تحت عنوان  تقام( 1006مرزوق، ) .2 فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 
 ".التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفمسطينية

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى إلقاء الضكء عمى مدل إدراؾ إدارة المؤسسات غير  
نحك مفيكـ إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي حيث قامت الباحثة  الحككمية كالعامميف بيا

 .المنيج الكصفي التحميمي استخداـب
 :قد توصمت الدراسة إلى نتائج أىمياو 

كالتبايف في الآراء بيف المفاىيـ الثلاثة  الاختلاؼعدـ كضكح مفيكـ إدارة التغيير ك  .1
 .مفيكـ إعادة ىندسة العممياتبيف مفيكـ إدارة التغيير كمفيكـ التطكير التنظيمي ك 

المؤسسات الفمسطينية غير الحككمية بحاجة إلى تنمية كتطكير ميارات كقدرات  .0
العامميف في المؤسسات حيث أف نجاح عممية التغيير كالتطكير التنظيمي تعتمد 

 .بالدرجة الأكلى عمى المكارد البشرية
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التنظيمي كمراعاة تعديمو إف المؤسسة تعتبر ذات فاعمية إذا راعت ملائمة الييكؿ  .4
 .كتغييره كتقييمو بشكؿ دكرم بما يتلاءـ مع احتياجات المنظمة

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
التركيب  أـمراعاة التغيرات المستمرة في سكؽ القكل العاممة سكاء مف ناحية العدد  .1

تنمية النكعي لمكفاءات كذلؾ نظران لمتغير المستمر في ىيكؿ كنظـ التعميـ كال
 .كالتدريب

كميارات الأفراد مف خلاؿ برامج التدريب كالتنمية  تىااتجاإحداث تغيير في  .0
 .كالمحاضرات كالمؤتمرات

إجراء تعديلات في نظـ كأساليب العمؿ المتبعة في إنجاز أعماؿ المؤسسات، لذا  .4
ك فيي تشمؿ إدخاؿ تكنكلكجيا جديدة، أك نظاـ جديد في فرز كاختيار الإفراد الجدد أ

 .أساليب متطكرة في تقييـ أداء العامميف استخداـ

 
إدارة البمديات وتحميل سياسة المركزية في "قام بدراسة تحت عنوان ( 1004جابر، ) .6

 "المناطق الفمسطينية، دراسة ميدانية
تعمؽ حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييـ أداء الييئات المحمية في فمسطيف فيما ي 

ارة الحكـ المحمي ككزارة كقد تـ جمع البيانات اللازمة مف كز ، اليةبالمركزية الإدارية كالم
 .المالية

 :وقد توصمت الدراسة إلى نتائج من أىميا
تعتمد الييئات المحمية عمى المصادر الداخمية في تغطية الركاتب بالإضافة إلى  .1

 .الدعـ الحككمي لمييئات المحمي كالذم يمثؿ الركيزة الأساسية

كذلؾ بسبب النقص في الخبرات لذلؾ  ؛المشكلاتلمحمية العديد مف تكاجو الييئات ا .0
تتجو البمديات إلى عممية المشاركة فيما بينيا، بسبب عدـ قدرة بعض البمديات إلى 

 .تقديـ الخدمات لمكاطنييا لكحدىا

الاحتلاؿ الإسرائيمي أضعؼ مف قدرات الييئات المحمية في عممية التطكير كمف  .4
 .لخدمات لممكاطنيف بشكؿ جيدقدرتيا عمى تقديـ ا

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
يجب تطكير الييئات المحمية كزيادة لامركزية الييئات المحمية مف خلاؿ تأسيس نظاـ  .1

 .كتطكير المكارد المالية مالي كمحاسبي قكم كعمى أسس صحيحة،

 .تفكيض جزء مف سمطة كزارة الحكـ المحمي إلى الييئات المحمية .0
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صلاحيات الييئات المحمية، كصلاحيات كزارة الحكـ المحمي بشكؿ كاضح لمنع تحديد  .4
 .التداخؿ في الصلاحيات

دكر السمطات القانكنية في محاكلة لتسييؿ تطبيؽ القرارات التي تفرضيا الييئات  زتعزي .3
 .المحمية

تحسيف العمؿ الإدارم كالفني  أجؿالييئات المحمية مف  لمكظفيزيادة عممية التدريب  .5
 .لمييئات المحمية

 
 الدراسات العربية( 4-1)

دراسة :اع العاممينلا بدالمعوقات التنظيمية "قام بدراسة تحت عنوان ( 1006العريفي، ) .2
 ".بأجيزة الأمن العام بمدينة الرياض الإداريميدانية عمى وحدة التطوير 

 الإدارم الدراسة إلى التعرؼ عمى خصائص العامميف في كحدة التطكير ىذه حيث ىدفت 
في أجيزة الأمف العاـ بمدينة الرياض كالتعرؼ عمى خصائص كحداتيـ كتحديد المعكقات 

لمعامميف في أجيزة الأمف العاـ بمدينة الرياض كالمتعمقة  الإدارم الإبداعالتنظيمية التي تعيؽ 
جراءات العمؿ،القيادة، ا)بالمحاكر التالية  ، المركزية كالمعمكمات الاتصالات لحكافز، الأنظمة كا 

ركح العمؿ الجماعي،  انعداـالعمؿ،  ضغكطكتفكيض الصلاحيات، الإمكانات المادية كالبشرية، 
 (.العلاقات داخؿ العمؿ

 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى نتائج
الإدارم كالخاصة بعنصر القيادة درجتيا منخفضة حيث  للإبداعإف المعكقات التنظيمية  .1

تضح أف أىـ المعكقات الخاصة حيث ا 0339مالي بمغ الإجأف المتكسط الحسابي 
 .بالقيادة تتمثؿ في كجكد الصراع بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، ككذلؾ بيف الرؤساء أنفسيـ

كالمتعقمة بعنصر الحكافز المادية كالمعنكية  الإدارم للإبداعإف المعكقات التنظيمية  .0
تضح أف أىـ أك  0394 كسط الحسابي الإجمالي بمغدرجتيا متكسطة، حيث أف المت

تقدـ في كقتيا، عدـ كجكد معايير  الحكافز لا)المعكقات الخاصة بالحكافز تتمثؿ في أف 
 (.الحكافز بمعدلات الأداء ارتباطكاضحة لمحكافز، عدـ 

كالمعمكمات درجتيا  الاتصالاتكالخاصة بعنصر  الإدارم للإبداعإف المعكقات التنظيمية  .4
كأتضح أف أىـ المعكقات الخاصة بعنصر  0390سابي منخفضة حيث بمغ المتكسط الح

تأخر كصكؿ المعمكمات عف كقتيا، عدـ كجكد ) الأتيكالمعمكمات تتمثؿ في  الاتصالات
 (.نظاـ كاضح لممعمكمات

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
 .العمؿ عمى كضع نظاـ فعاؿ لمحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف .1



41 

 

 .كالمعمكمات الاتصالاتمجاؿ  ضركرة كضع نظاـ فعاؿ في .0

 .ضركرة قياـ الرؤساء بتفكيض الصلاحيات، كتخفيؼ حدة المركزية .4

 

التطوير التنظيمي وعلاقتو بالأداء من وجية "قام بدراسة تحت عنوان ( 1004المربع، ) .2
 ".نظر العاممين في المديريات العامة لمجوازات بالسعودية

لاقة التطكير التنظيمي بالأداء مف كجية حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد مدل ع 
نظر العامميف كمدل إسياـ التطكير التنظيمي في مكاجية مشكلات العامميف كالكقكؼ عمى أىـ 

 .المعكقات التي تكاجو تطبيؽ التطكير التنظيمي
 :أىميا من وقد توصمت الدارسة إلى نتائج

 يجابيةكأىـ الانعكاسات الإىناؾ علاقة قكية بيف التطكير التنظيمي كأداء العامميف،  .1
المساعدة في رفع قدرات كميارات : لمتطكير التنظيمي عمى الأداء تنحصر فيما يمي

العامميف كالدقة كالسرعة كالفاعمية في أداء العمؿ كتمكيف الرؤساء مف متابعة كتكجيو 
 .المرؤكسيف بدقة كزيادة قدرة العامميف عمى تحمؿ المسؤكلية

ي بدرجة قكية في مكاجية مشكلات العامميف مف خلاؿ تمكيف يسيـ التطكير التنظيم .0
العامميف مف تجنب الكقكع في الأخطاء كالمساعدة في سرعة اكتشاؼ الأخطاء كالإسياـ 

 .في عدـ تأخير المعاملات

لا تكجد فركؽ في إجابات أفراد عينة الدراسة حكؿ علاقة التطكير التنظيمي بالأداء تعكد  .4
 .ؿ العمر كالمؤىؿ العممي كعدد سنكات الخبرةلممتغيرات الشخصية مث

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
تييئة البيئة المناسبة لتطبيؽ التطكير التنظيمي بالمديرية العامة لمجكازات مف خلاؿ  .1

 .القرار اتخاذاللامركزية كزيادة فرص مشاركة العامميف في 

كمات كتنسيؽ جيكد العامميف الحرص عمى تطبيؽ نظاـ اتصاؿ فعاؿ يسمح بتدفؽ المعم .0
كتبادؿ الآراء كالخبرات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، كعقد دكرات تدريبية متخصصة 

 .لضباط المديرية العامة لمجكازات في مجاؿ التطكير التنظيمي كالأداء الكظيفي

تكفير الإمكانات المادية كالبشرية اللازمة لتطبيؽ التطكير التنظيمي في المديرية العامة  .4
 .لمجكازات كالاستفادة مف التقنيات الحديثة
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دور الاستشارات الإدارية في التطوير التنظيمي "قامت بدراسة تحت عنوان ( 1001نييال،) .1
 "في المنظمات العامة بجميورية مصر العربية

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى عناصر العمؿ الاستشارم كمداخمو، كأىـ  
لقاء الضكء عمى أىـ الفركض كالقيـ الخاصة بالتطكير التنظيمي التحديات التي تكاج يو، كا 

كنماذج التطكير الإدارم كالأساليب المتبعة في تحقيقو كأىـ العكامؿ التي تساعد عمى نجاح 
برامج الاستشارات الإدارية في المراحؿ المختمفة لعممية التطكير التنظيمي في المنظمات العامة، 

 .ة ميدانية عمى الشركة الشرقيةمف خلاؿ إجراء دراس
 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى نتائج

 .الكبير مف قبؿ إدارة الشركة بخطط كبرامج التطكير التنظيمي ىتماـالا .1

حرص إدارة الشركة عمى تشجيع الأفكار الجيدة كتييئة الظركؼ المناسبة للابتكار في  .0
 .العمؿ

ف لـ يصؿ لمحد ركة الشرقية إلى حد ما مف قبؿ إدارة الش اىتماـكجكد  .4 بالتدريب كا 
 .المطمكب كذلؾ لإحداث التطكير التنظيمي

حرص إدارة الشركة عمى الاستعانة بالجيات الاستشارية الخارجية لإحداث التطكير أك  .3
 .مشكلات التي قد تكاجييا في العمؿلحؿ ال

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
العمؿ عمى  كبالأخصكض بالتنظيـ الإدارم، العمؿ عمى تكفير برامج تطكيرية لمني .1

 .تطكير العنصر البشرم

 .بالخبراء كالمتخصصيف في مجاؿ التطكير الإدارم الاستعانةمف  لا بد .0

 
السموك التنظيم للأفراد العاممين وأثره عمى "قام بدراسة تحت عنون ( 1002الموزي،) .4

 "ميدانية دراسة. مستوى التطوير الإداري في القطاع العام في الأردن
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى السمكؾ التنظيمي ببعديو الرسمي كغير  

الرسمي للأفراد العامميف كأثره عمى مستكل التطكير الإدارم في القطاع العاـ في الأردف، كعلاقة 
كالجنس كالحالة الاجتماعية كمستكل الكظيفي كالمؤىؿ  :ذلؾ ببعض المتغيرات الشخصية

الدراسة إلى معرفة أثر متغيرات الدراسة كىي أدكار الأعضاء داخؿ  ىذه كما ىدفت العممي،
القرارات كمعايير الجماعة كالقيادة كالسمطة كالعلاقة بيف  اتخاذالجماعة كالاتصالات كنظاـ 

 .الجماعات كالصراع عمى مستكل التطكير الإدارم
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 :وقد توصمت الدارسة إلى نتائج من أىميا
لذلؾ دلت الدراسة عمى  ،تطكير الإدارم في القطاع العاـ الأردني مرتفع نسبيان مستكل ال إف .1

مجاؿ نظاـ  احتؿكجكد أثر لمعكامؿ السمككية التنظيمية عمى مستكل التطكير الإدارم حيث 
القرارات كمجاؿ معايير الجماعة المرتبة الأكلى في مستكل التأثير عمى التطكير  اتخاذ

 .الصراع كالقيادة كالسمطة في المرتبة الأخيرة تمجالاالإدارم بينما كاف 
 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات

بمساىمتيـ كاعتباراتيـ  ىتماـالاعمى مشاركة العامميف في قرارات العمؿ ك  أكبرالتركيز بشكؿ  .1
 .الكظيفية كالشخصية كخمؽ جك مف العمؿ التعاكني بينيـ

 المكظفيفممة المتقدمة كالمشكقة التي تجذب أىمية تصميـ سمسمة مف برامج التدريب المتكا .0
 .أكثر إلى التفاعؿ معيا كالالتزاـ بيا

بالبحث عمى مؤثرات أخرل عمى التطكير الإدارم غير العكامؿ الديمكغرافية  ىتماـالا .4
كالاستقرار النفسي لمعامميف كثباتيـ في الخدمة داخؿ القطاع العاـ مف خلاؿ تكفير الحكافز 

 .كاستمرارية تأىيؿ كتدريب العامميف كتزكيدىـ بالميارات الإدارية المادية المناسبة

 
مدى إدراك الأفراد العاممين  :التراجع التنظيمي" قام بدراسة تحت عنوان( 1002الموزي،) .2

في المؤسسات الحكومية الأردنية لمفيومو، ومسبباتو الرئيسية، والخصائص التنظيمية 
 "المرافقة لمتراجع التنظيمي

فت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل إدراؾ الأفراد العامميف في المؤسسات حيث ىد 
الحككمية الأردنية لمفيكـ التراجع التنظيمي، كما ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أسباب 
التراجع التنظيمي كأثر كؿ مف الكظيفة، كالخبرة العممية، كالمؤىؿ العممي لمعامميف في المؤسسات 

دراؾ العامميف لدرجة التراجع الحككمية الأ ردنية عمى إدراكيـ لمفيكـ التراجع التنظيمي، كا 
التنظيمي في مؤسساتيـ بخصكص ارتباطو بالخصائص التنظيمية المرافقة لممؤسسات المتراجعة، 

 .حيث ستككف عممية الإدراؾ بمثابة المفتاح لفيـ كيفية إدراؾ المؤسسات المتراجعة
 :أىميا من ائجوقد توصمت الدراسة إلى نت

بيف درجة التراجع التنظيمي كدرجة الزيادة في عدد العامميف في  ارتباطيوكجكد علاقة  .1
الجياز الحككمي، فكمما زادت درجة الزيادة في عدد العامميف زادت درجة التراجع 

 .التنظيمي

كجكد علاقة سمبية بيف درجة التراجع التنظيمي ككؿ مف درجة الاستفادة مف التدريب،  .0
رجة الالتزاـ بالدكاـ، كذلؾ كجكد علاقة سمبية بيف أداء العمؿ كدرجة التراجع كد
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بيف درجة التطكير الكظيفي كالتراجع  ارتباطيوالتنظيمي، بينما لـ يلاحظ كجكد علاقة 
 .التنظيمي

 .ظيكر قمة الحكافز كالدافعية لمعمؿ كالمحسكبية كأىـ أسباب التراجع التنظيمي .4

ىـ الخصائص كأكثرىا دلالة إحصائية عمى كجكد التراجع أظيرت النتائج أف مف أ .3
، كالمركزية، كانخفاض الركح اعلإبدكاإعاقة الابتكار، : التنظيمي حسب الأكلكية

المعنكية، كالصراع، كفقداف المكارد الاحتياطية كالفائضة، كارتفاع معدؿ الدكراف الكظيفي 
لقاء المكـ عم  .حجـ المؤسسة ى الآخريف كأخيران في الإدارة العميا، كنكع الرقابة، كا 

لا تكجد فركؽ في إجابات أفراد عينة الدراسة حكؿ التراجع التنظيمي تعكد لممتغيرات  .5
 .الشخصية مثؿ العمر كالمؤىؿ العممي كعدد سنكات الخبرة

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
عادة النظر في لممكظفيفالتحكـ بالتكزيع الجيد  .1 نظـ الحكافز  في الجياز الحككمي كا 

 .المادية كالمعنكية بما يدعـ الإنجاز كالأداء

 .التركيز عمى تحديد المياـ كالمكاصفات الكظيفية بشكؿ دقيؽ .0

 .تطكير معايير لقياس الأداء .4

عمى أسس تخصصية أك اختيار القيادات الإدارية الكؼء  إعادة النظر في أساليب .3
 .قيادية

 .في الجياز الحككميبالبرامج التدريبية لمعامميف  ىتماـالا .5

اعتماد منيجية التخطيط كدراسات الجدكل الاقتصادية لمحصكؿ عمى معمكمات دقيقة  .6
 .القرار اتخاذتساعد في 

 
المناخ التنظيمي وأثره عمى أداء "قام بدراسة ميدانية تحت عنوان ( 2222ذنيبات، ) .6

 "العاممين في أجيزة الرقابة المالية والإدارية في الأردن
الييكؿ التنظيمي، )ىذه الدراسة إلى معرفة أثر أبعاد المناخ التنظيمي  حيث ىدفت 

عمى أداء العامميف في أجيزة الرقابة المالية ( كالتكنكلكجياكالبيئة الخارجية،  كالسياسات الإدارية،
 .كالإدارية في الأردف

 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى نتائج
غيرات الدراسة، كأداء العامميف كأف أبعاد التنظيـ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف مت .1

 .السابقة الذكر ليا أثر كبير في أداء العامميف في الأجيزة المبحكثة
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تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد المناخ التنظيمي كالمتغيرات الديمكغرافية  .0
ء متغير المؤىؿ باستثنا( الجنس، كالمؤىؿ العممي، كالمستكل الكظيفي، كسنكات الخبرة)

 .العممي كالمستكل الكظيفي

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
المزيد مف  المكظفيفبالعلاقات الداخمية في أجيزة الرقابة المركزية مع إعطاء  ىتماـالا .1

 .القرار اتخاذالمشاركة كالحرية في 

ما كاف التركيز عمى تدريب العامميف حكؿ ما يستجد مف مجالات العمؿ الرقابي سكاء  .0
 .التكنكلكجيا في الرقابة أك العمؿ الميداني أك شكؿ الرقابة المختمفة استخداـيتعمؽ ب

العمؿ عمى كضع نظاـ خاص لمعامميف بأجيزة الرقابة بحيث يأخذ ىذا النظاـ بعيف  .4
 .الاعتبار الشركط كالمؤىلات الكاجب تكفرىا فيمف يتقدـ لشغؿ كظائؼ الرقابة

 
وحدات التطوير الإداري في الأجيزة العامة "ة تحت عنوان قام بدراس( 2221الطجم، ) .1

ستراتجيات التطوير الإداري  "السعودية عمى ضوء مفاىيم وا 

تطكير منظماتيا العامة عف طريؽ إنشاء كحدات  أىميةالعربية السعكدية  المممكةأدركت  
ى كجكد عقبات لمتطكير الإدارم داخؿ كزارتيا كالمؤسسات العامة، إلا أف الدراسات تشير إل

 .ككظائفيا لأدكارىاتحد مف أداء تمؾ الكحدات 
لذا ييدؼ ىذا البحث إلى تحديد كاقع تمؾ الكحدات عف طريؽ الدراسات الكصفية كمقارنتيا 

ستراتجيات التطكير التنظيمي  استعراضبالجانب المعيارم عف طريؽ   باعتبارهمفاىيـ كا 
 .نمكذجان لما يجب أف يككف

  :نتائج من أىمياة إلى وقد توصمت الدراس
عنو مف غمكض في الكظائؼ  جكما نتعدـ الكعي بمفيكـ التطكير كمنيج شمكلي  .1

 .لتمؾ الكحدات كالأدكار

كما تكصؿ البحث إلى كجكد خمؿ في البناء التنظيمي لتمؾ الكحدات التطكيرية،  .0
كعان أك النقص الكبير كمان كن مسمياتيا، كاختلاؼالتنظيمي  ارتباطياسكاء مف حيث 

 .في قكاىا البشرية العاممة

 :وقدمت الدراسة توصيات من أىميا
 .إعادة النظر في إعداد البناء التنظيمي كفؽ أسس عممية صحيحة .1

 .بالبرامج التدريبية لمعامميف في الجياز الحككمي ىتماـالا .0
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التطوير التنظيمي وأثره عمى كفاءة الأداء "قامت بدراسة تحت عنوان ( 2222الحربي، ) .1
 ".ي المنظمة، دراسة تطبيقية عمى أمانة مدينة جدةف
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى تقديـ إطار أساسي عممي لمكضكع التطكير التنظيمي،  

كتكضيح المشكلات التي كانت تحد مف فاعمية تقديـ خدمات أمانة مدينة جدة بمستكل عاؿ 
براز أثر التطكير التنظيمي في حؿ ىذه المشكلا ت التي تعترض المنظمات، مف الكفاءة، كا 
 .كالمراحؿ التي يمر بيا إدخالو لممنظمة، كالأداء كيدؼ نيائي لو

 :أىميا من وقد توصمت الدارسة إلى نتائج
كالخدمات التي يقدمكنيا نتيجة كجكد ىيكؿ تنظيمي  المكظفيفالتأثير الإيجابي لأداء  .1

أيضان عمى  تـ فيو مراعاة كضع كؿ مكظؼ في التخصص المناسب لو، مما ساعد
 .الإدارات كالأقساـ كمشرفييا ما بيففي العمؿ كالربط الجيد  الازدكاجيةمنع 

كالخدمات التي يقدمكنيا، كعمى فعالية الإشراؼ  المكظفيفعمى أداء  يالإيجابالتأثير  .0
 .عمييـ نتيجة تمركز إدارات كأقساـ الأمانة في أماكف متقاربة

بسبب عدـ كجكد جياز إدارم يختص  قمة الأيدم العاممة المتخصصة كالمدربة .4
إلى إسناد الكثير مف الإعماؿ في الأمانة إلى العامميف  أدلبتدريبيا كتطكيرىا، مما 

 .عمى بند الأجكر

 :أىميا من وقدمت الدارسة توصيات
الأمانة مف العامميف،  مكظفكإنشاء مركز تدريب داخمي يختص بتدريب كتطكير  .1

لتشجيعيـ عمى رفع مستكاىـ  ؛ية مدفكعة الراتبكمنح الراغبيف منيـ إجازات دراس
 .العممي

 .كالعمؿ عمى تطكيره كتحديثو آخرإلى دراسة الييكؿ التنظيمي مف كقت  .0

 
 الدراسات الأجنبية( 4-4)
2. (Nordvedth, 2008)  ىل ستكون المعالم التنافسية الجديدة "قام بدراسة تحت عنوان

حيث يعتمد ىذا الأمر عمى توجو عقمية ب ؟في انخفاض الأداء التنظيمي لمشركة اً سبب
 "المدير

حيث ىدفت ىذه الدارسة إلى التعرؼ عمى مدل تأثير عقمية مدير الشركة عمى أداء  
 .الشركة في ظؿ كجكد العكلمة، كالتكنكلكجيا، كالمنافسة

 :أىميا من وقد توصمت الدارسة إلى نتائج
 : مي كىيتحديات تقكد المنظمة إلى التراجع التنظي ثلاثةكجكد  .1

 .العكلمة ككيفية أثرىا في زيادة تعقيد المؤسسة 
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 .التغير السريع في التكنكلكجيا ككيفية أثرىا عمى زيادة ديناميكية بيئة المنظمة 

المنافسة الشديدة كالتي تؤدم إلى ندرة في المكارد كالعمؿ ضمف بيئة عدـ تأكد حيث  
كذلؾ في خمؽ فرص مف  أف جميع تمؾ التحديات تتكقؼ عمى عقمية مدير المنظمة

العكلمة كالتغير السريع في التكنكلكجيا، كالمنافسة الشديدة، بحيث يقكد المنظمة إلى 
 . التطكر كالتكسع

التحديات الثلاثة عمى مدل كفاءة القيادة العميا لممنظمة في إدارة زماـ الأمكر  تمؾتتكقؼ  .0
 .كالتعامؿ مع تمؾ التحديات كفؽ مصمحة المؤسسة

 :أىميا من اسة توصياتوقدمت الدر 
بالقيادات الإدارية العميا، كالعمؿ عمى كضع برنامج تطكيرم مستمر مف  ىتماـالاضركرة  .1

 .قبؿ الدكلة

إجراء المزيد مف الدارسات حكؿ العكلمة، كالتكنكلكجيا، كالمنافسة بحيث كيؼ يتـ  .2
 .الاستفادة منيا في عممية التطكير الإدارم

 
1. (Carmeli, 2006) مدى تأثير سموك فريق الإدارة العميا عمى "تحت عنوان  قام بدراسة

 ".جودة القرار والتراجع التنظيمي

حيث ىدؼ ىذه الدراسة إلى تشخيص سمكؾ القيادة في مدل تأثيرىا عمى جكدة القرارات  
سمكؾ فريؽ الإدارة العميا لمشركات العاممة في ( 116)كقد شممت الدراسة  كالتراجع التنظيمي

 .بريطانيا
 :أىميا من قد توصمت الدارسة إلى نتائجو 

مكجبة بيف تكحيد سمكؾ الإدارة العميا، كجكدة القرار داخؿ  ارتباطيوكجكد علاقة  .1
 .المنظمة

 .سالبة بيف تكحيد سمكؾ الإدارة العميا، كالتراجع التنظيمي ارتباطيوكجكد علاقة  .0

 :أىميا من وقدمت الدراسة توصيات
المناسبة منيا مع الأفراد العامميف  استخداـك ة الإدارية، بالقياد ىتماـالاضركرة زيادة  .1

 .بيدؼ تحقيؽ أىداؼ المنظمة

إجراء دراسات عممية في مجاؿ القيادة الإدارية كالقرارات، كالتراجع التنظيمي عمى مستكل  .0
 .معامؿ الشركة لمكقكؼ عمى حقيقة ىذه القرارات كالتراجع التنظيمي

كتثقيؼ العامميف بأىمية  لتحسيف أداء العامميف، معامميفإقامة دكرات تدريبية كتثقيفية ل .4
 .كخطر التراجع التنظيمي القيادة
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1. (Davidson, 2003 ) ىل يضيف المناخ التنظيمي قيمة لجودة "قام بدراسة تحت عنوان
 "؟الخدمات الفندقية في الولايات المتحدة

خ التنظيمي في تمؾ حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مستكل إدراؾ العامميف لممنا 
المؤسسات، كمدل تأثير عكامؿ المناخ التنظيمي عمى مستكل جكدة الخدمات الفندقية، كمعرفة 
تأثير بعض الفركقات الشخصية في قطاع الخدمات الفندقية عمى مستكل إدراؾ العامميف لممناخ 

 .التنظيمي
 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى نتائج

 .العامميف لممناخ التنظيمي في قطاع الخدمات الفندقيةلإدراؾ  عاؿ   يكجد مستكل .1

بيف مستكل إدراؾ العامميف لممناخ التنظيمي في ىذه المؤسسات  إيجابيةكجكد علاقة  .0
 .كجكدة الخدمات المقدمة لمزبائف

كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لمستكيات إدراؾ العامميف كجكدة الخدمة المقدمة تعزل  .4
تعميمي كسنكات الخدمة كالجنس كعدـ كجكد فركقات تعزل إلى متغير المستكل ال

 .لمتغيرات مكاف العمؿ كالحالة الاجتماعية كالمستكل الكظيفي

 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى توصيات
 .ضركرة فيـ العامميف لطبيعة مياميـ الكظيفية لتحسيف مستكل أدائيـ .1

 .ت المتبادلة بيف العامميفالعلاقا يعاضركرة مراعاة كجكد مناخ تنظيمي جيد ير  .0

 .مراعاة مبدأ العدالة في العمؿ كتكزيع العمؿ مف قبؿ الإدارة العميا في تمؾ المؤسسات .4

 .ضركرة تدريب العامميف في ىذا القطاع .3

 

4. (1002 ،Grattol ) العلاقة بين المناخ التنظيمي والرضا "قام بدراسة تحت عنوان
 "الوظيفي

رؼ عمى العلاقة بيف المناخ التنظيمي كالرضا الكظيفي حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التع 
القائميف عمى المعدات، كالآلات في الكلايات المتحدة الأمريكية كتحديد إذا  المديريفالمطبؽ عمى 

سياؽ المناخ ما كاف ىناؾ اختلافات ذات دلالة جكىرية في كسائؿ الرضا الكظيفي كفؽ 
 (620) ػـ المؤسسة كالخبرة، كتـ إجراء عممية مسح لػ، كالعرؽ، طبقان لحجالتنظيمي تعزل لمجنس
 .أعدت ليذا الغرض استبانةمديران مف خلاؿ تطبيؽ 

 :وقد توصمت الدراسة إلى نتائج أىميا
اكتشاؼ جميع عكامؿ المناخ التنظيمي في المؤسسات التي أجرم عمييا البحث، كىذه  .1

ناخ السياسي، فرص التنمية الاتصالات الداخمية، الييكؿ التنظيمي، الم)العكامؿ ىي 
 (المينية، الحكافز
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أعمى ثلاثة نسب لمرضا الكظيفي فيما يتعمؽ بعكامؿ المناخ التنظيمي ىي الاعتبارات  .0
 .الشخصية كفرص التنمية المينية كالاتصالات الداخمية

 .جميع أبعاد المناخ التنظيمي مكضع الدارسة مؤثرة في الرضا الكظيفي .4

 :أىميا من توصياتوقد توصمت الدارسة إلى 
 .بيئة العمؿ كزيادة الرضا الكظيفي لدل العامميف تعزيزعمى  المديريفضركرة تركيز  .1

 ،الكظيفي لككنيا عاملان ميمان كمؤثران في الرضاضركرة تكفير فرص التنمية المينية  .0
 .بالاتصالات الداخمية في تطكير العمؿ المؤسساتي ىتماـالاككذلؾ 

عمى التكقعات التنظيمية كمعرفة مدل تطابؽ أدائيـ مع ىذه  المكظفيفالقياـ بتعريؼ  .4
 .التكقعات

 
2. (Costanza, 1996 ) العلاقة ما بين : القيادة والتراجع التنظيمي"قام بدراسة تحت عنوان

 ."الصفات الشخصية والأداء التنظيمي
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العلاقة ما بيف الصفات الشخصية لمقيادة  
كذلؾ مف  ،متراجعة الأداء التنظيمي مف تصكر مبدئي بأف الحكـ عمى مؤسسة بأنيا نامية أكك 

خلاؿ مدل تكيفيا مع بيئتيا المتغيرة، كأف قيادة المؤسسة ىي مف المتغيرات الرئيسية المفترضة 
كحاكلت الدراسة تعريؼ خصائص القائد التي يمكف أف . لمتأثير عمى عممية التكيؼ التنظيمي

رضة كالمؤثرة مف التكيؼ كتؤدم إلى التراجع التنظيمي كبعض التركيبات الشخصية المفتتحد 
كقد أظيرت نتائج الدراسة محدكدية التنبؤ بالأداء المؤسسي كتـ بحث  عمى التكيؼ المؤسسي،

 .مضاميف كقصكر ىذه النتائج لمعلاقة ما بيف القائد كالتنظيـ الإدارم
 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى نتائج

 .كفاءة القيادة كالتراجع التنظيميكجكد علاقة سمبية بيف  .1

، (المثابرة، الطمكح، الإبداع، الابتكار)كجكد علاقة سمبية بيف الصفات الشخصية لمقائد  .0
 .كالتراجع التنظيمي

 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى توصيات
كر أساسي في عممية التطكير لما ليا مف د ،القيادات الإدارية اختيارالحرص الشديد في  .1

 .التنظيمي

 .المؤسسات دريبية تخصصية تيتـ بتدريب قياداتضركرة إنشاء مراكز ت .0
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6. (Kalssen, 1995 )العوامل الداخمية : عنوان التراجع والموت التنظيمي قام بدراسة تحت
من  عن حدوث التراجع التنظيمي في وزارة أونتاريو لتطوير الميارات المسئولةوالخارجية 

  .(5881-5891)الفترة 

عف  المسئكلةحيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العكامؿ الداخمية كالخارجية  
سبب التراجع  بتحميؿ( 1994-1985)حدكث التراجع في كزارة أكنتاريك لتطكير الميارات 

 الاستعاضةثـ  1989كالذم أدل إلى تقميصيا بشكؿ كبير في عاـ  التنظيمي في الكزارة
 .بمجمس أكننتاريك لمتدريب كالتكيؼ 1994عنيا عاـ 

 :أىميا من وقد توصمت الدراسة إلى نتائج
إف مف أسباب التراجع التنظيمي القصكر الداخمي حيث كاف ليا قيادة سياسية  .1

 .كبيركقراطية غير مناسبة

إف مف أسباب التراجع التنظيمي الضغكط التنافسية كالمستكيات المتدنية مف التنسيؽ  .0
التفاعؿ بينيا كبيف غيرىا مف المؤسسات الخاصة المسئكلة عف التدريب المؤسسي ك 

 .ككزارة التربية كالتعميـ

 :وقد توصمت الدارسة إلى توصيات أىميا
 .كفؽ أسمكب ميني الاختياربالقيادة الإدارية، كأف يتـ  ىتماـالاضركرة  .1

، كأف تتجنب المكظفيفمف الضركرم أف تيتـ الإدارة العميا الأسمكب الديمقراطي مع  .0
 .النمط الديكتاتكرم

زيادة التنسيؽ مع المؤسسات المختمفة كالمسئكلة عف التدريب المؤسسي ككزارة التربية  .4
 .كالتعميـ

 
 التعميق عمى الدراسات السابقة( 4-2)
 كلا شؾ في أف ىذه أبرز الدراسات المحمية كالعربية كالأجنبية التي تكصؿ إلييا الباحث، 

يتكقؼ نجاح أم دراسة عممية عمى  حيث ،السابقة أىمية كبرل في نجاح البحث العمميلمدراسات 
استرجاعيا لمدراسات السابقة التي تمت في مكضكع معيف، كتكمف قيمة أم دراسة في ككنيا تبدأ 

الباحث لمدراسات السابقة المتاحة في ىذا  استعراض، كبعد الدراسات التي سبقتيا انتيتمف حيث 
 :ما يأتيفقد أكدت الدراسات السابقة التي تـ تقسيميا كما سبؽ تكضيحو، المكضكع ك 

اللازـ  ىتماـالاالعميا بالمناخ التنظيمي بجميع مككناتو كعناصره  الإدارةضركرة أف تيتـ  .1
 .ان ىام ان متغير  لككنو

 .ضركرة قياـ الرؤساء بتفكيض الصلاحيات، كتخفيؼ حدة المركزية .0

 .حكافز المادية كالمعنكية لمعامميفالعمؿ عمى كضع نظاـ فعاؿ لم .4
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 .تكفير الإمكانات المادية كالبشرية اللازمة لتطبيؽ التطكير التنظيمي .3

بمساىمتيـ  ىتماـالاعمى مشاركة العامميف في قرارات العمؿ ك  أكبرالتركيز بشكؿ  .5
 .الكظيفة كالشخصية كخمؽ جك مف العمؿ التعاكني بينيـ كاعتبارىـ

يستجد مف  تدريب العامميف حكؿ ماتدريبية متكاممة متقدمة ل كجكد برامج التركيز عمى .6
 .إيجابيان عمى أداء العامميف تأثيران  تطكرات مينية تؤثر

 للابتكارتييئة الظركؼ المناسبة ك عمى الأفكار الجديدة،  المكظفيفتشجيع  العمؿ عمى .7
 .في العمؿ

يمي لممنظمة عبر التعرؼ عمى المناخ التنظ استيدفتقد  تالدراسامف ىذه  أف جزءن  .8
 .الجكانب اليامة المتعقمة بيذا المحكر سعيان إلى فيـ عميؽ لمعناصر المككنة لو

مف ىذه الدراسات ركز عمى التطكير التنظيمي لممنظمة لمكقكؼ عمى أىميتو في  جزءن  .9
 .عمؿ المنظمة

التعرؼ عمى أحد الجكانب اليامة المتعمقة  استيدؼمف ىذه الدراسات  الآخرالجزء  .12
 .التنظيمي الإدارم كىي الجانب القيادم كلاتبمش

لمدراسات السابقة فائدة كبيرة في تكجيو الباحث في تصميـ أدارة الدراسة كمساعدتو  كاف .11
في تككيف تصكر شامؿ لمكضكع البحث كتحديد الأساليب الإحصائية المناسبة لمتحميؿ 

 .البيانات

 استخداـعمى  الاعتمادرؾ في معظـ الدراسات السابقة ككذلؾ الدراسات الحالية تشت .10
 .المنيج الكصفي الذم يقكـ عمى جمع البيانات الفعمية التي تربط بيف متغيرات الدراسة

في دعـ الحركة المحمية كالعربية كالعالمية الداعية إلى مكاجية تساىـ إف ىذه الدراسات  .14
  الإدارممعكقات التنظيـ 

مف حيث الأبعاد كالعناصر ( حكرضمف كؿ م)تختمؼ الدراسات السابقة فيما بينيا  .13
 .كالمتغيرات التي تـ التركيز عمييا مف جانب كؿ دراسة

 :فيمكن تحديده فيما يمي ،بين الدراسات السابقة والدراسات الحالية الاختلافأما أوجو 
كالدراسات السابقة المتاحة، حيث قاـ الباحث  الحالية مجاؿ التطبيؽ بيف الدراسة .1

نابعة مف  ،بأنيا إدارة قريبة مف المكاطنيفكالتي تعتبر المحمية  بالتطبيؽ عمى الييئات
صميـ الشعب، مما يجعميا الأقدر عمى إدراؾ طبيعة الظركؼ كالحاجات كالأماني 

 .المحمية

مف التنظيـ الإدارم بشكؿ غير مباشر عف معكقات  جزئيةسات السابقة تحدثت عف االدر  .0
اسي مف تمؾ الدراسات السابقة التعرؼ عمى التنظيـ الإدارم، حيث لـ يكف اليدؼ الأس

 .معكقات التنظيـ الإدارم
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تميزت ىذه الدراسة عف سابقتيا مف حيث التركيز عمى عناصر معكقات التنظيـ الإدارم  .4
العناصر التي  اعتمادفي قطاع عاـ كفاعؿ كحيكم كىك قطاع الييئات المحمية، حيث تـ 

العناصر التي تقاطعت في معظـ  مادكاعتشكمت أىمية لدل العديد مف الباحثيف، 
الأبحاث السابقة، بالإضافة إلى أنيا مف الدراسات الأكلى التي تتناكؿ مكضع معكقات 

 التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية 

 الأجنبيةبالرغـ مف كثرة الدارسات  :السابقة تالدراساعن  الحالية يميز الدراسة ما
حدكد عمـ الباحث لـ فإنيا في كمعكقاتو،  الإدارميـ التي تناكلت مكضكع التنظ كالعربية

فيناؾ ندرة في الدراسات المحمية فيما  ،يتـ التعرض لمثؿ ىذه الدراسات في فمسطيف
 .في فمسطيف الإدارميتعمؽ بمعكقات التنظيـ 

 الإدارممما سبؽ يتضح أف ىناؾ حاجة لإجراء دراسة تحدد معكقات التنظيـ  
سيقكـ بو الباحث مف خلاؿ الدراسة  اممة في قطاع غزة، كىذا مافي الييئات المحمية الع

تأثير المتغيرات المستقمة عمى المتغيرات  كاختبارصحة فركض الدراسة  اختبارالميدانية 
 .التابعة
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 المنيجية والإجراءات( 2-2)
 :إجراءات الدراسة .2
يتناكؿ ىذا الفصؿ كصفان لمنيج الدراسة، كالأفراد كمجتمع الدراسة كعينتيا، ككذلؾ أداة  

جراءات الدراسة المستخدمة كطرؽ إعدادىا، كصدقيا كثباتيا، كما يتضمف ىذا الفصؿ كصفا للإ
التي قاـ بيا الباحث في تقنيف أدكات الدراسة كتطبيقيا، كأخيران المعالجات الإحصائية التي اعتمد 

 .الباحث عمييا في تحميؿ الدراسة
 

 :منيج الدارسة .أ 
إلى طاىا، ليصؿ في النياية يمكف اعتبار منيج البحث بأنو الطريقة التي يتتبع الباحث خ   

راسة، كىك الأسمكب المنظـ المستخدـ لحؿ مشكمة البحث، إضافة نتائج تتعمؽ بالمكضكع محؿ الد
 .  بكيفية إجراء البحكث العممية ىإلى أنو العمـ الذم يعن

الباحث يعرؼ مسبقان جكانب كأبعاد الظاىرة مكضع الدراسة مف خلاؿ إطلاعو عمى  إفكحيث 
معرفة دقيقة كمفصمة الدراسات السابقة المتعمقة بمكضكع البحث، كيسعى الباحث لمكصكؿ إلى 

، كىذا يتكافؽ مع "المحمية العاممة في قطاع غزةوقات التنظيم الإداري في الييئات مع"حكؿ 
المنيج الكصفي التحميمي الذم ييدؼ إلى تكفير البيانات كالحقائؽ عف المشكمة مكضكع البحث 

خلاؿ الرجكع لتفسيرىا كالكقكؼ عمى دلالاتيا، كحيث أف المنيج الكصفي التحميمي يتـ مف 
لمكثائؽ المختمفة كالكتب كالصحؼ كالمجلات كغيرىا مف المكاد التي يثبت صدقيا بيدؼ تحميميا 

فإف الباحث سيعتمد عمى ىذا المنيج لمكصكؿ إلى المعرفة الدقيقة  ،البحثلمكصكؿ إلى أىداؼ 
ما أنو الدراسة، ك كالتفصيمية حكؿ مشكمة البحث، كلتحقيؽ تصكر أفضؿ كأدؽ لمظاىرة مكضع

في  الاستبانةالعينة العشكائية الطبقية في اختياره لعينة الدراسة، كسيستخدـ سيستخدـ أسمكب 
 .(Saunders, 2000) ليةجمع البيانات الأك 

 :مجتمع الدراسة .ب 
الإدارييف العامميف في الييئات المحمية الكبرل في  المكظفيفيتألؼ مجتمع الدراسة مف جميع 

ىيئات محمية، كما تشتمؿ عميو مف تجمعات  (5)كعددىا ( الأكلى بمديات الدرجة)قطاع غزة 
البمح، ، بمدية رفح، بمدية دير بمدية غزة، بمدية كخانيكنس: سكانية كمناطؽ، كالييئات المحمية ىي

 . بمدية جباليا
، كاملان  ان إداري البمديات التي تتميز بأف ليا ىيكؿن لأنيا مديات الدرجة الأكلى؛ الباحث بختار ا
مف النشاطات كالمشركعات كالتي  ان كبير  ان خريطة تنظيمية كاممة، كما أنيا تتميز بأف ليا حجمك 

تقدميا لممكاطنيف، كما أنيا تتميز تمؾ الييئات المحمية بأف بيا كثافة سكانية أعمى مف المناطؽ 
 كفاءة لخدمة المكاطف، كما أختار ذمالأخرل كبالتالي فيي تحتاج إلى تنظيـ إدارم كامؿ 
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كذلؾ لأنيـ يمثمكف أصحاب القرار، كيمثمكف الإدارة العميا،  ،الإدارييف المكظفيفالباحث 
 .كالكسطى، كالدنيا

رئيس البمدية، مدير عاـ )في الييئات المحمية حسب المسمى الكظيفي  الإدارييف المكظفيف
قسـ، رئيس البمدية، مدير عاـ في البمدية، نائب مدير عاـ، مدير دائرة، نائب مدير، رئيس 

 (.شعبة
 (1)جدول رقم

 مجتمع الدراسة
 العدد الدرجة

 5 رئيس البمدية
 0 مدير عاـ البمدية

 2 مدير عاـ في البمدية
 2 نائب مدير عاـ في البمدية

 71 مدير دائرة
 66 نائب مدير
 88 رئيس قسـ
 168 رئيس شعبة
 122 الإجمالي

  ،1002 ايرينوزارة الحكم المحمي، بيانات غير منشورة. 

 

 :عينة الدراسة .ج 

مكظؼ مكزعيف عمى مجتمع الدراسة، ككانت نسبة ( 198)تمثمت عينة الدراسة مف  
كأعتمد الباحث طريقة العينة  ،(495)البالغ  مف مجتمع الدراسة الأصمي%( 52)عينة الدراسة 

التأكد مف صدؽ ، كبعد الاستطلاعيةاستبانة لمعينة ( 42)كقاـ الباحث بتكزيع  الطبقية العشكائية،
، %(8434)استبانة أم بنسبة ( 165)، كتـ استرداد استبانة( 198)كسلامة الاستبانة تـ تكزيع 

لعدـ تحقؽ الشركط المطمكبة للإجابة عف  استبانات نظران ( 3)كبعد تفحص الاستبانات تـ استبعاد 
 استخداـمف خلاؿ ، ك استبانة (161)الاستبانة، كبذلؾ يككف عدد الاستبانات الخاضعة لمدراسة 

 :كما يمي( 3)التكزيع النسبي لتككف عينة الدراسة كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ 
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 (4)جدول رقم
 عينة الدراسة

 المسترد الموزع  نسبة عدد الموظفين عدد الموظفين الدرجة
 31 45 %1993 66 نائب مدير

 59 75 %3696 88 رئيس قسـ

 71 88 %4491 168 رئيس شعبة

 161 198  %11191 322 اليالإجم

 

 

 (1)شكل 
 المسمى الوظيفي متغير عينة الدارسة حسب لاختياررسم توضيحي 

          
     

         
     

         
     

 
 

 :كلتحديد حجـ عينة الدراسة تـ استخداـ القانكف التالي 
 

)(1 2eNP

NP
N


 

N  :حجـ العينة 
NP  :حجـ المجتمع 

e: = 0.05 الخطأ حد 
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 أنواع ومصادر البيانات .1

 :اعتمد الباحث عمى نكعيف مف البيانات
 البيانات الأولية .أ 

كحصر  كذلؾ بالبحث في الجانب الميداني بتكزيع استبيانات لدراسة بعض مفردات البحث
 استخداـكمف ثـ تفريغيا كتحميميا ب ،كتجميع المعمكمات اللازمة في مكضكع البحث

 استخداـالإحصائي ك  SPSS  (Statistical Package for Social Science)برنامج
قيمة كمؤشرات تدعـ مكضكع الإحصائية المناسبة بيدؼ الكصكؿ لدلالات ذات  الاختبارات

 .الدراسة
 البيانات الثانوية .ب 

المتعمقة بالمكضكع قيد الدراسة، كالتي  كتمت مراجعة الكتب كالدكريات كالمنشكرات الخاصة أك
، كأية مراجع "معوقات التنظٌم الإداري فً الهٌئات المحلٌة العاملة فً قطاع غزة"راسة تتعمؽ بد

قد يرل الباحث أنيا تسيـ في إثراء الدراسة بشكؿ عممي، كينكم الباحث مف خلاؿ المجكء 
لممصادر الثانكية في الدراسة، التعرؼ عمى الأسس كالطرؽ العممية السميمة في كتابة الدراسات، 

 خذ تصكر عاـ عف آخر المستجدات التي حدثت كتحدث في مجاؿ الدراسةككذلؾ أ
 :كالجداكؿ التالية تبيف خصائص كسمات عينة الدراسة  كما يمي

 
 أداة الدراسة .1

قاـ الباحث بإعداد استبانة لتغطية الجانب الميداني لمبحث، ككانت أسئمة الاستبانة ذات 
كلقد تـ تقسيـ ، قبؿ أفراد العينة كسيكلة تحميميانياية مغمقة، كذلؾ لسيكلة الإجابة عمييا مف 

 : إلى جزأيف كما يمي ستبانةالا

 .فقرات( 8)البيانات الشخصية لعينة الدراسة كيتككف مف  يتككف مف :الجزء الأول

يتناكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة كتـ  :الجزء الثاني
 :اكر كما يميتقسيمو إلى ثلاث مح

فقرة كتـ تقسيمو إلى أربعة ( 45)يتناكؿ نمط كأسمكب الإدارة العميا كيتككف مف :المحور الأول .2
 :محاكر فرعية كما يمي

  فقرات (7)رئيس البمدية كيتككف مف. 

  فقرات( 9)مدير البمدية كيتككف مف 

 فقرات( 7)الدكائر كيتككف مف  مدراء. 

  فقرة( 10)النمط العاـ كيتككف مف. 



58 

 

فقرة كتـ تقسيمو  (09) كيتككف مف ؿ سياسات تنمية المكارد البشرية،يتناك : المحور الثاني .1
 :يمي اإلى خمسة محاكر فرعية كم

  فقرات (5)التكظيؼ كيتككف مف. 

  فقرات( 5)التدريب كيتككف مف. 

  فقرات( 6)تقييـ الأداء كيتككف مف 

  فقرات( 7)أنظمة الأمف كالسلامة في البمدية كيتككف مف. 

  فقرات( 6)الحكافز كالركاتب في البمدية كيتككف مف. 
فقرة كتـ تقسيمو ( 45)يتناكؿ آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي، كيتككف مف: المحور الثالث .1

 :يمي اإلى أربعة محاكر فرعية كم

  فقرات (9)الييكؿ التنظيمي كيتككف مف. 

  فقرات (6)كيتككف مف  الاتصاؿنمط. 

 فقرات (6)ف أىداؼ البمدية كيتككف م. 

  فقرة (14)أداء البمدية كيتككف مف. 

تعني المكافقة بشدة " 5"إجابات حيث الدرجة  (5)كقد كانت الإجابات عمى كؿ فقرة مككنة مف 
  (.5)تعني عدـ المكافقة بشدة، كما ىك مكضح بجدكؿ رقـ " 1"درجة كال

 (1)جدول رقم 
 درجات مقياس ليكرت

 موافق بشدة موافق محايد فقغير موا غير موافق بشدة التصنيف

 1 4 1 2 5 الدرجة

 
 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة .4

استخداـ العديد مف الأساليب البيانات التي تـ تجميعيا، فقد تـ  كتحميؿ لتحقيؽ أىداؼ الدراسة
 Statistical Package forالحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية استخداـالإحصائية المناسبة ب

Social Science (SPSS)  كفيما يمي مجمكعة مف الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميؿ
 :البيانات

دخاؿ البيانات إلى الحاسب .1 غير مكافؽ  1)الآلي، حسب مقياس ليكرت الخماسي  تـ ترميز كا 
، كلتحديد طكؿ فترة مقياس (مكافؽ بشدة 5مكافؽ،  3لا رأم،  3غير مكافؽ،  2بشدة، 
-5)ي محاكر الدراسة، تـ حساب المدلالمستخدـ ف( الحدكد الدنيا كالعميا)الخماسي ليكرت 

كؿ عمى طكؿ الفقرة أم ، ثـ تقسيمو عمى عدد فترات المقياس الخمسة لمحص(4=1
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كىي الكاحد )القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس ، بعد ذلؾ تـ إضافة ىذه (1918=4/5)
يكضح أطكاؿ ( 5)ترة الأكلى كىكذا كجدكؿ رقـ كذلؾ لتحديد الحد الأعمى لمف( الصحيح

 :الفترات كما يمي

 (6)جدول رقم
 ليكرت لمقياسالمتوسط المرجح 

 2.0-4.10 4.22-1.40 1.12-1.60 1.22-2.10 2.12-2 المتوسط المرجح

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التصنيف

 

رؼ عمى الصفات الشخصية لمفردات الدراسة تـ حساب التكرارات كالنسب المئكية لمتع .0
 .كتحديد استجابات أفرادىا تجاه عبارات المحاكر الرئيسية التي تتضمنيا أداة الدراسة

كذلؾ لمعرفة مدل ارتفاع أك انخفاض استجابات أفراد الدراسة عف  Mean المتكسط الحسابي .4
يفيد في ترتيب العبارات  كؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة الأساسية، مع العمـ بأنو

أك مدل المكافقة عمى العبارة  ستخداـباف تفسير مدل الا حسب أعمى متكسط حسابي عممان 
 .(2226كشك، )العمرأكضحناه في النقطة الأكلى الخاصة بمرجع  أف يتـ كما سبؽ

لمتعرؼ عمى مدل انحراؼ  (Standard Deviation)الانحراؼ المعيارم  استخداـتـ  .3
فراد الدراسة لكؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة كلكؿ محكر مف المحاكر استجابات أ

الرئيسية عف متكسطيا الحسابي، كيلاحظ أف الانحراؼ المعيارم يكضح التشتت في 
استجابات أفراد الدراسة لكؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة إلى جانب المحاكر الرئيسية، 

إذا )كمما تركزت الاستجابات كانخفض تشتتيا بيف المقياس فكمما اقتربت قيمتو مف الصفر 
  .(كاف الانحراؼ المعيارم كاحد صحيحا فأعمى فيعني عدـ تركز الاستجابات كتشتتيا

 .الاستبانةاختبار ألفا كركنباخ لمعرفة ثبات فقرات  .5

 . معامؿ ارتباط بيرسكف لقياس صدؽ الفقرات .6

 .معادلة سبيرماف براكف لمثبات .7

 -1)سمرنكؼ لمعرفة نكع البيانات ىؿ تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا  -لكمجركؼ اختبار كك  .8

Sample K-S.) 

لمعرفة الفرؽ بيف متكسط الفقرة  One Sample T testلمتكسط عينة كاحدة  tاختبار  .9
  ."4"كالمتكسط الحيادم 

 .اختبار الفرؽ بيف عينتيف مستقمتيف  tاختبار .12

 One Way)فرؽ بيف ثلاث عينات مستقمة فأكثراختبار تحميؿ التبايف الأحادم لم .11
ANOVA) 
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 .اختبار شفيو لمفركؽ المتعددة بيف المتكسطات .10

 

 :إجراءات تطبيق الدراسة .2

استخدـ الباحث الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات اللازمة لمكضكع الدراسة، كقد  
 :عمى النحك التالي الاستبانةتـ إعداد 
يا في جمع البيانات كالمعمكمات اللازمة مف استخدام أجؿأكلية مف  استبانةإعداد  .1

 .مكظفي الييئات المحمية بغزة

 .اختبار مدل ملائمتيا لجمع البيانات أجؿعمى المشرؼ مف  الاستبانةعرض  .0

 .بشكؿ أكلي حسب ما يراه المشرؼ الاستبانةتعديؿ  .4

رة مف ذكم الخب (10)كعددىـ  عمى مجمكعة مف المحكميف الاستبانةتـ عرض  .3
كالذيف قامكا بدكرىـ بتقديـ النصح كالإرشاد كتعديؿ كحذؼ  كالاختصاص في ىذا المجاؿ،

 .ما يمزـ

مفرد؛ بيدؼ فحص ( 42)تـ تكزيع الاستبانة عمى العينة الاستطلاعية، المككنة مف  .5
 .صدؽ كثبات الأداة

، 0212الباقية عمى جميع أفراد عينة الدراسة خلاؿ شير مايك  الاستباناتتـ تكزيع  .6
 .استبانة( 198)حيث تـ تكزيع 

استبانات نطران  (3)استبانة، كبعد تفحص الاستبانات تـ استبعاد ( 165)تـ استرداد عدد  .7
 .عمى الاستبانة للإجابةلعدـ تحقؽ الشركط المطمكبة 

 

 :الدراسةفحص صدق وثبات ( 2-1)
 :صدق وثبات الاستبيان (2-1-2)
، (2222العساف، ) كؼ تقيس ما أعدت لقياسويعني التأكد مف أنيا س الاستبانةصدؽ  

جب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحية، لكؿ العناصر التي ي الاستبانةشمكؿ "كما يقصد بالصدؽ 
عبيدات ) "فقراتيا كمفرداتيا مف ناحية ثانية، بحيث تككف مفيكمة لكؿ مف يستخدمياككضكح 
 :اسة كما يميكقد قاـ الباحث بالتأكد مف صدؽ أداة الدر  (1002 ،وآخرون

 .بطريقتيف الاستبانةتـ التأكد مف صدؽ فقرات : الاستبانةصدق فقرات 
 (:صدق المحكمين) الصدق الظاىري للأداة  .2

قاـ الباحث بعرض أداة الدراسة في صكرتيا الأكلية عمى مجمكعة مف المحكميف تألفت  
عة الإسلامية الجامأعضاء مف أعضاء الييئة التدريسية في كمية التجارة في ( 12)مف 

أسماء المحكميف الذيف ( 0)كيكضح الممحؽ رقـ . كالإحصاءمتخصصيف في المحاسبة كالإدارة 
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كقد طمب الباحث مف المحكميف إبداء آرائيـ في مدل . قامكا مشككريف بتحكيـ أداة الدراسة
كؿ و، كمدل كضكح صياغة العبارات كمدل مناسبة جمملائمة العبارات لقياس ما كضعت لأ

كمدل كفاية العبارات لتغطية كؿ محكر مف محاكر متغيرات رة لممحكر الذم ينتمي إليو، عبا
الدراسة الأساسية ىذا بالإضافة إلى اقتراح ما يركنو ضركريا مف تعديؿ صياغة العبارات أك 
حذفيا، أك إضافة عبارات جديدة لأداة الدراسة، ككذلؾ إبداء آرائيـ فيما يتعمؽ بالبيانات الأكلية 

، إلى جانب مقياس ليكارت المستخدـ (المبحكثيفف الخصائص الشخصية كالكظيفية المطمكبة م)
حيث كانت تحتكم عمى  الاستبانةكتركزت تكجييات المحكميف عمى انتقاد طكؿ . الاستبانةفي 

بعض العبارات المتكررة، كما أف بعض المحكميف نصحكا بضركرة تقميص بعض العبارات مف 
ض  .افة بعض العبارات إلى محاكر أخرلبعض المحاكر كا 

إلى الملاحظات كالتكجييات التي أبداىا المحكمكف قاـ الباحث بإجراء التعديلات التي  كاستنادان 
يف، حيث تـ تعديؿ صياغة العبارات كحذؼ أك إضافة البعض الآخر ماتفؽ عمييا معظـ المحك

 . منيا
 
 صدق المقياس .1

 نةصدق الاتساق الداخلً لفقرات الاستبا .أ 
 (42)عمى عينة الدراسة الاستطلاعية البالغ حجميا  الاستبانةتـ حساب الاتساؽ الداخمي لفقرات 

 :كمية لممحكر التابعة لو كما يميمفردة، كذلؾ بحساب معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة كالدرجة ال
 نمط وأسموب الإدارة العميا: الصدق الداخمي لفقرات المحور الأول

 (1)جدول رقم 
 نمط وأسموب الإدارة العميا: صدق الداخمي لفقرات المحور الأولال

 الفقرة مسمسل
معامل 
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

 0.007 0.481 .رئيس البمدية يمتاز بالكفاءة كالخبرة التي تؤىمو لإدارة البمدية 1

 0.003 0.527 .بأصكؿ العممية الإدارية كأىدافيا المخططة يكجد إلماـ مف قبؿ رئيس البمدية 2

 0.000 0.716 .اعلإبدكاكتشجيعيـ عمى التغيير  المكظفيفييتـ رئيس البمدية بتحفيز  3

 0.000 0.757 .يشجع رئيس البمدية عمى عممية التفكيض الإدارم 4

5 
مما يسيؿ الكثير مف  ؛رئيس البمدية يمتاز بأف لو رؤية كاضحة عف العمؿ

 .أمكر البمدية
0.719 0.000 

 0.000 0.854 .القرار اتخاذلممشاركة في  لممكظفيفيس البمدية المجاؿ يفتح رئ 6

 0.000 0.800 .اء الرأملا بديشجع رئيس البمدية مرؤكسيو  7

 0.000 0.685 .البمدية مكظفكىناؾ رقابة كمتابعة مف قبؿ مدير البمدية عمى عمؿ  8
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معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.844 .  ىناؾ ثقة كتعاكف متبادؿ بيف  مدير البمدية كالمرؤكسيف 9

10 
مف القياـ  المكظفيفلتمكيف  لممكظفيف تقديـ الدعـمدير البمدية يساىـ في 

 .بأعماليـ
0.800 0.000 

 0.000 0.781 .القرارات اتخاذكيتيح المجاؿ لممشاركة في  المكظفيفمدير البمدية يتشاكر مع  11

 0.001 0.558 .ىدافيا المخططةيكجد إلماـ مف قبؿ مدير البمدية بأصكؿ العممية الإدارية كأ 12

 0.007 0.482 .يقكـ مدير البمدية بتفكيض صلاحياتو حسب الضركرة 13

14 
اء أرائيـ في الأمكر التي تيـ لا بد لممكظفيفمدير البمدية يفتح المجاؿ 

 .البمدية
0.780 0.000 

15 
مدير البمدية يمتاز بأف لو رؤية كاضحة عف العمؿ مما يسيؿ الكثير مف 

 .ر البمديةأمك 
0.678 0.000 

 0.006 0.501 .مدير البمدية يمتاز بالخبرة كالكفاءة التي تؤىمو لإدارة البمدية 16

17 
في البمدية يقكمكا بتفكيض بعض مف صلاحياتيـ لمنكاب  الدكائر مدراء

 .كلرؤساء الأقساـ
0.393 0.031 

18 
فاءات التي تؤىميـ في البمدية مف الذيف يمتمككف الخبرات كالك الدكائر مدراء

 . لإدارة البمدية
0.764 0.000 

19 
اء أرائيـ في الأمكر لا بد لممكظفيففي البمدية يفسحكا المجاؿ  الدكائر مدراء

 .التي تيـ البمدية
0.483 0.007 

 0.002 0.540 .ىـمكظفك بسمكؾ  الدكائر مدراءيكجد فيـ شامؿ مف قبؿ  20

21 
لمتابعة لمتأكد مف سير أعماؿ البمدية كفقان يقكمكا بالإشراؼ كا الدكائر مدراء

 .لمخطط المكضكعة
0.571 0.001 

22 
لممشاركة في صنع  لممكظفيفالفرصة يقكمكف بإتاحة في البمدية  الدكائر مدراء
 القرار 

0.608 0.000 

 0.006 0.491 .في البمدية عندىـ رؤية كاضحة عف العمؿ في البمدية الدكائر مدراء 23

24 
يط مستمر مف قبؿ إدارة البمدية لمتعرؼ عمى جكانب القكة ىناؾ تخط

 كالضعؼ لدل البمدية
0.710 0.000 

 0.000 0.810 .القرار طرؽ متعددة لمتعرؼ عمى المشكلات اتخاذتستخدـ إدارة البمدية عند  25

 0.000 0.791 .ان كبيران برغبات المرؤكسيفاىتمامتبدم إدارة البمدية  26

27 
ضح بيف الأقساـ المختمفة في البمدية تسييلان لممياـ كتجنبان ىناؾ تنسيؽ كا

 .لحدكث أخطاء كمشاكؿ
0.596 0.001 

 0.000 0.859 .البمدية مكظفكتيتـ البمدية بالاقتراحات كالمبادرات التي يقدميا  28

29 
البمدية تحرص عمى تطبيؽ مبدأ التفكيض الإدارم عمى جميع المستكيات 

 . الإدارية
0.661 0.000 
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معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

30 
البمدية تسعى دائمان نحك الاستغلاؿ الأمثؿ لمقكل المادية كالبشرية المتكفرة في 

 .البمدية
0.690 0.000 

31 
البمدية تحرص عمى عممية التخطيط بصكرة عممية صحيحة كالعمؿ في ضكء 

 .عف التخميف كالعشكائية بعيدان الحقائؽ 
0.740 0.000 

32 
سنا تنفيذ  أجؿده إلى الأفراد المناسبيف مف تيتـ البمدية بتقسيـ العمؿ كا 

 .سياسات البمدية
0.774 0.000 

33 
كتحفيزىـ  المكظفيفكتحقيؽ التعاكف بيف  المكظفيفتحرص البمدية عمى تكجيو 

 .لمعمؿ مع تكفير البيئة الملائمة لإشباع حاجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ
0.669 0.000 

شراؼ مف قبؿ البمدية بقصد م 34  0.000 0.800 عرفة كيفية سير أعماؿ البمديةىناؾ رقابة كا 

35 
تحرص البمدية عمى التأكد مف أف المكارد المتاحة تستخدـ كفقان لمخطط 

 .المكضكعة
0.697 0.000 

 23461تساكم "  08"كدرجة حرية  2325عند مستكل دلالة  ةالجدكلي rقيمة 

نمط )المحكر الأكؿ يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (7)جدكؿ رقـ  
بينة دالة عند كالذم يبيف أف معاملات الارتباط الم، كالمعدؿ الكمي لفقراتو( كأسمكب الإدارة العميا

 أكبرالمحسكبة  rكقيمة  2325مف  أقؿحيث إف مستكل الدلالة لكؿ فقرة  ،(2325)مستكل دلالة 
كر الأكؿ  صادقة لما ، كبذلؾ تعتبر فقرات المح23461الجدكلية كالتي تساكم  rمف قسمة 

 .كضعت لقياسو
 

 سياسات تنمية الموارد البشرية: الصدق الداخمي لفقرات المحور الثاني
 (1)جدول رقم 
 سياسات تنمية الموارد البشرية: الصدق الداخمي لفقرات المحور الثاني

معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

36 
اممة بأسمكب عممي كمكضكعي مف تحرص البمدية عمى تخطيط القكل الع

 .تحديد احتياجاتيا المستقبمية مف الأيدم العاممة أجؿ
0.803 0.000 

37 
البمدية تقكـ بعممية تخطيط القكل العاممة بأسمكب عممي كمكضكعي كؿ 

 .فترة زمنية
0.868 0.000 

38 
تحرص البمدية عمى جذب الككادر البشرية أصحاب الكفاءات كالمؤىلات 

 .ى البمديةلضميا إل
0.861 0.000 

 0.000 0.768 .البمدية مكظفكالبمدية تنتيج أسس مينية كاضحة عند اختيار  39

 0.000 0.660 .يعطى التكظيؼ الداخمي أكلكية عمى التكظيؼ مف خارج البمدية 40
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معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

41 
البمدية لرفع مستكل إمكانياتيـ  مكظفكتحرص البمدية عمى تدريب كتطكير 

 .مميـ عمى أحسف كجوكمياراتيـ لتأدية ع
0.800 0.000 

42 
تحرص البمدية عمى تكفير المكاد كالإمكانيات اللازمة لاستمرار عممية 

 .البمدية يمكظفتطكير أداء 
0.779 0.000 

43 
ىناؾ استفادة كبيرة مف البرامج التدريبية بحيث تنعكس عمى أداء العامميف 

 .يةفي البمدية بشكؿ إيجابي، كترفع مف ركحيـ المعنك 
0.772 0.000 

 0.000 0.776 .البمدية يمكظفالبمدية تستخدـ أساليب متنكعة في تدريب  44

45 
البمدية فرص الترقية كالحصكؿ عمى الحكافز  يمكظفعممية التدريب تتيح ل

 .نتيجة لتحسف أداء العمؿ
0.578 0.001 

46 
ايير البمدية بشكؿ دكرم كفؽ مع يمكظفتقكـ البمدية بعممية تقييـ أداء 

 .سميمة ككاضحة
0.753 0.000 

47 
بالمسؤكلية كالعدالة كأف جميع الجيد  المكظفيفتقييـ الأداء يزيد مف شعكر 

 .المبذكؿ يأخذ بالحسباف
0.671 0.000 

48 
مف  المكظفيففي رفع كفاءة  المكظفيفيتـ الاستفادة مف نتائج عممية تقييـ 

 البمدية مكظفكخلاؿ التعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ لدل 
0.714 0.000 

49 
البمدية تأخذ في الاعتبار نتائج تقييـ الأداء في عممية الترقية كالمكافآت 

 .كالنقؿ كالتأديب كزيادة الأجكر
0.678 0.000 

50 

البمدية حؽ التظمـ مف تقديرات مستكل أدائيـ إذا ما  مكظفكيتكفر لدل 
ع قدراتيـ ككفاءتيـ اعتقدكا أف ىذه التقديرات المكضكعة عنيـ لا تتفؽ م

 .الفعمية
0.708 0.000 

51 
تقييـ الأداء في البمدية يدفع مدراء البمدية إلى تطكير العلاقات الجيدة مع 

 .المرؤكسيف كالتقرب إلييـ
0.642 0.000 

 0.001 0.580 .يكجد في البمدية معايير كاضحة للأمف كالسلامة كالصحة المينية 52

53 
منع الأسباب كالأفعاؿ التي قد تؤدم إلى الإصابة تعمؿ البمدية جاىده عمى 

 .أك حكادث أثناء العمؿ
0.589 0.001 

54 
كالمتابعة لمتحقؽ مف تطبيؽ تعميمات الأمف كالسلامة تقكـ البمدية بالإشراؼ 

 .المينية في العمؿ
0.418 0.022 

 0.000 0.684 .تقكـ البمدية بعمؿ دكرات في السلامة المينية لمعامميف في البمدية 55

56 
تقكـ البمدية بنشر الكعي كالتثقيؼ في الأمف كالسلامة المينية عف طريؽ 

 .المكحات الإرشادية كالمنشكرات كالكتيبات
0.611 0.000 

57 
تقكـ البمدية بإجراء التحقيقات في حكادث السلامة المينية التي قد تحدث 

 .لمحد منيافي البمدية كدراسة ما ىي أسباب الحكادث لكضع التكصيات 
0.818 0.000 
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معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

58 
تحرص البمدية عمى تحديث كتطكير السلامة المينية المعمكؿ بيا في 

 .البمدية بشكؿ مستمر
0.782 0.000 

 0.003 0.516 .لممكظفيفالركاتب في البمدية مناسبة لممستكل الإدارم  59

 0.000 0.632 .الركاتب في البمدية مناسبة لتكاليؼ المعشية 60

 0.022 0.417 .البمدية الإمكانيات المالية لتطبيؽ نظاـ الحكافز المالية تمتمؾ 61

 0.000 0.629 .بشكؿ عادؿ كبمصداقية بدكف تحيز المكظفيفالبمدية تطبؽ الحكافز بيف  62

63 
في البمدية عف نظاـ الحكافز القائـ داخؿ  المكظفيفيكجد رؤية كاضحة لدل 

 .المنظمة
0.737 0.000 

64 
دية عمى تطبيؽ نظاـ الحكافز المعنكية مثؿ رسائؿ المدح كالثناء تعمؿ البم

 .كالكممة الطيبة
0.655 0.000 

 23461تساكم "  08"كدرجة حرية  2325عند مستكل دلالة  ةالجدكلي rقيمة 

سياسات )يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحكر الثاني ( 8)جدكؿ رقـ  
كالمعدؿ الكمي لفقراتو، كالذم يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند  (تنمية المكارد البشرية

 أكبرالمحسكبة  rكقيمة  2325مف  أقؿ، حيث إف مستكل الدلالة لكؿ فقرة (2325)مستكل دلالة 
الثاني صادقة لما ، كبذلؾ تعتبر فقرات المحكر 23461الجدكلية كالتي تساكم  rمف قسمة 

 .كضعت لقياسو
 

 آليات العمل الإداري والتنظيمي: الداخمي لفقرات المحور الثالثالصدق 
 (2)جدول رقم 
 آليات العمل الإداري والتنظيمي: الصدق الداخمي لفقرات المحور الثالث

معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.711 .يتكافؽ الييكؿ التنظيمي لمبمدية مع الأىداؼ العامة لمبمدية 65

66 
يتكافؽ الييكؿ التنظيمي لمبمدية مع احتياجات العمؿ، بحيث يساعد 

 .عمى سرعة تنفيذ الأعماؿ
0.761 0.000 

67 
تكجد درجة كبيرة مف الكضكح في طبيعة العلاقة القائمة بيف 

 .الرؤساء كالمرؤكسيف في البمدية
0.819 0.000 

68 
ككاجبات تتناسب تخصصات العامميف في البمدية مع طبيعة كمياـ 

 .كظائفيـ
0.640 0.000 

69 
الاختصاصات بيف الكحدات التنظيمية المختمفة في البمدية غير 

 .متداخمة
0.772 0.000 
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معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.737 .يتصؼ الييكؿ التنظيمي لمبمدية بالمركنة 70

 0.001 0.568 .لا يكجد ازدكاجية كتداخؿ في الأعماؿ كالكظائؼ داخؿ البمدية 71

72 
لبمدية بمراجعة الييكؿ التنظيمي دكريان بشكؿ منيجي تقكـ إدارة ا
 .كمدركس

0.700 0.000 

 0.000 0.606 .صلاحيات الرؤساء كالمرؤكسيف في البمدية كاضحة 73

74 
صاعدة ) تىاتجاالاالاتصالات داخؿ البمدية تسير في كؿ 

 (.ىابطة_
0.792 0.000 

75 
ؤكسيف بسرعة يتـ إنجاز الاتصاؿ في البمدية بيف الرؤساء كالمر 

 .كبيرة
0.570 0.001 

 0.000 0.801 .تبذؿ إدارة البمدية جيدىا لإزالة المعكقات التي تعيؽ الاتصالات 76

 0.000 0.806 .تتصؼ نظـ الاتصالات المستخدمة في البمدية بالكضكح 77

 0.000 0.857 .المعمكمات المنقكلة عبر الاتصالات تتصؼ بالدقة 78

 0.000 0.713 .دية عمى الكسائؿ الحديثة في الاتصالاتتعتمد إدارة البم 79

 0.000 0.685 .إدارة البمدية تفيـ بشكؿ صحيح أىداؼ البمدية  80

81 
لا يكجد تعدد في أىداؼ البمدية بحيث يؤثر بشكؿ سمبي عمى أداء 

 .البمدية
0.684 0.000 

 0.000 0.701 .ىناؾ تناسب بيف إمكانيات البمدية كأىدافيا 82

83 
لا تعاني أقساـ البمدية مف تضارب فيما بينيا كذلؾ بسبب تضارب 

 .الأىداؼ
0.680 0.000 

 0.000 0.743 .البمدية بالأىداؼ العامة كالجزئية لمبمدية مكظفيىناؾ كعي بيف  84

 0.000 0.655 .البمدية في تحقيؽ أىداؼ البمدية مكظفكتكجد رغبة كطمكح عند  85

 0.000 0.722 .لممكاطنيف عمى أحسف مستكل البمدية تقدـ خدماتيا 86

 0.000 0.787 .ىناؾ ثقة متبادلة بيف المكاطنيف كالبمدية 87

88 
تنفيذ  أجؿيكجد تنسيؽ بيف الأقساـ المختمفة في البمدية مف 

 .الأعماؿ
0.777 0.000 

 0.000 0.771 .تنجز البمدية معاملات المكاطنيف في كقت مناسب 89

 0.000 0.714 .بمدية عمى الالتزاـ بأكقات العمؿ الرسميةال مكظفكيحافظ  90

 0.013 0.450 .ساعات العمؿ في البمدية كافية كمناسبة لمراجعة المكاطنيف ليا 91

92 
تتدخؿ الإدارة العميا لمبمدية بشكؿ مباشر في حؿ مشاكؿ المكاطنيف 

 .غير العادية بشكؿ مستمر
0.714 0.000 

93 
 أجؿفتكحة مع المكطنيف بشكؿ مستمر مف تعقد البمدية لقاءات م
 .التعرؼ عمى مشاكميـ

0.749 0.000 
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معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

مستوى 
 الدلالة

94 
تتكاصؿ البمدية بشكؿ مستمر مع المؤسسات كالييئات المختمفة 

 .تقديـ الخدمات لممكاطنيف أجؿكتنسؽ معيا مف 
0.697 0.000 

95 
تسعى إدارة البمدية بشكؿ مستمر عمى تطكير مصادر الدخؿ 

 .لبمديةكالتمكيؿ لأنشطة ا
0.843 0.000 

96 
تيتـ البمدية بآراء كملاحظات الجميكر حكؿ الخدمات المقدمة 

 .كتقكـ بأخذىا بعيف الاعتبار عند كضع الخطط المستقبمية
0.689 0.000 

97 
تقدـ البمدية خدماتيا لجميع لممكاطنيف بغض النظر عف المكف 

 .السياسي، أك العائمة أك الجنس
0.643 0.000 

98 
البمدية عندىـ القدرة عمى تحمؿ مسئكلية الأعباء اليكمية  مكظفك

 .المطمكبة منيـ
0.541 0.002 

99 
البمدية الكقت الكافي لإنجاز أعماؿ البمدية بطريقة  مكظفكيبذؿ 

 .صحيحة
0.553 0.002 

 23461تساكم "  08"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  rقيمة 

آليات )يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحكر الثالث ( 9)جدكؿ رقـ  
اط المبينة دالة كالمعدؿ الكمي لفقراتو، كالذم يبيف أف معاملات الارتب( العمؿ الإدارم كالتنظيمي

المحسكبة  rكقيمة  2325مف  أقؿ، حيث إف مستكل الدلالة لكؿ فقرة (2325)عند مستكل دلالة 
صادقة لما  كبذلؾ تعتبر فقرات المحكر الثالث، 23461 الجدكلية كالتي تساكم rمف قسمة  أكبر

 .كضعت لقياسو
 صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة .ب 

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

 لدلالةمستوى ا معامل الارتباط محتوى المحور المحور
 0.000 0.929 نمط كأسمكب الإدارة العميا الأكؿ

 0.000 0.902 سياسات تنمية المكارد البشرية الثاني

 0.000 0.915 آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي الثالث

 23461تساكم " 08"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  rقيمة 
ف معدؿ كؿ محكر مف محاكر الدراسة مع يبيف معاملات الارتباط بي( 12)جدكؿ رقـ  

كالذم يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستكل دلالة  الاستبانةالمعدؿ الكمي لفقرات 
 rمف قسمة  أكبرالمحسكبة  rكقيمة  2325مف  أقؿ، حيث إف مستكل الدلالة لكؿ فقرة 2325

 23461الجدكلية كالتي تساكم 



68 

 

 :Reliability بانةالاستثبات فقرات  (2-1-1)
لك تكرر تطبيقيا عمى  فيعني التأكد مف أف الإجابة ستككف كاحدة تقريبان  ،أما ثبات أداة الدراسة

أجرل الباحث خطكات الثبات عمى العينة  كقد. (2222العساف، )أكقات اص ذاتيـ في الأشخ
 .نباخطريقة التجزئة النصفية كمعامؿ ألفا كرك  :الاستطلاعية نفسيا بطريقتيف ىما

 
  Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  -2

 (22)جدول رقم 
 (طريقة التجزئة النصفية) معامل الثبات 

 محتوى المحور المحور
 التجزئة النصفية

عدد 
 الفقرات

معامل 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 مستوى المعنوية المصحح

 0.000 0.9178 0.8481 35 نمط كأسمكب الإدارة العميا الأكؿ

 0.000 0.8413 0.7260 29 سياسات تنمية المكارد البشرية الثاني

 0.000 0.9010 0.8199 35 آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي الثالث

 0.000 0.8897 0.8013 99 جميع الفقرات

 23461تساكم "  08"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  rقيمة 

اط بيرسكف بيف معدؿ الأسئمة الفردية الرتبة كمعدؿ الأسئمة الزكجية تـ إيجاد معامؿ ارتب 
معامؿ ارتباط سبيرماف براكف  استخداـالرتبة لكؿ بعد كقد تـ تصحيح معاملات الارتباط ب

 : حسب المعادلة التالية( Spearman-Brown Coefficient)لمتصحيح 
= معامؿ الثبات

1

2

ر

أف ىناؾ معامؿ ثبات ( 11)لارتباط كقد بيف جدكؿ رقـ حيث ر معامؿ ا ر

 .الاستبانةكبير نسبيا لفقرات 
 
 Cronbach's Alphaطرٌقة ألفا كرونباخ   .2

 (22)جدول رقم 

 (طرٌقة والفا كرونباخ) معامل الثبات 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات عنوان المحور المحور
 0.9646 35 نمط كأسمكب الإدارة العميا الأكؿ

 0.9552 29 سياسات تنمية المكارد البشرية الثاني

 0.9698 35 آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي الثالث

 0.9844 99 جميع الفقرات

 23461تساكم "  08"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  rقيمة 
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ة لقياس الثبات فا كركنباخ لقياس ثبات الاستبانة كطريقة ثانياستخدـ الباحث طريقة أل 
 239833، حيث بمغت قيمة معامؿ الثبات أف معاملات الثبات مرتفعة( 10)بيف جدكؿ رقـ كقد 
 
 تحميل البيانات( 2-1)
 :تحميل الخصائص والسمات الشخصية لعينة الدراسة .2

الحالة ك العمر، ك قاـ الباحث بتحميؿ البيانات الشخصية لممبحكثيف، كالتي تتعمؽ بالجنس، 
مكاف ك الراتب الشيرم، ك المسمى الكظيفي، ك ، كالمؤىؿ العممي، كسنكات الخبرة، الاجتماعية

 .، كفيما يمي عرض لنتائج الدراسة كفؽ الخصائص كالسمات الشخصيةالعمؿ
 توزيع أفرد العينة حسب الجنس .أ 

 (21)جدول رقم 
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 7335 102 ذكر
 0535 31 أنثى

  200.0 262 المجموع

مف عينة % 0535، ك"الذككر"مف عينة الدراسة مف % 7335أف ( 14)جدكؿ رقـ يبيف  
، %71الحككمية في قطاع غزة تبمغ  الكزاراتكما أف نسبة الذككر في   ،"الإناث"الدراسة مف 

د الذككر عف عدد نسبة عد ارتفاعكيعزك الباحث % 09كىي تفكؽ نسبة الإناث التي تبمغ 
بأف ىناؾ كظائؼ في البمديات تحتاج إلى مجيكد جسدم كبالأخص في قطاع المياه  ؛الإناث

 دكرم بالجميكر، احتكاؾكالصرؼ الصحي في البمدية، كىناؾ كظائؼ في البمديات تحتاج إلى 
 اـىتمالابالأسرة كتنميتيا أكثر مف  ىتماـالاأف أغمب الإناث في قطاع غزة تميؿ إلى  كما

بتطكير مسارىـ الكظيفي كبالتالي تمكث السيدة العاممة في مؤسسة ما سنكات عديدة في مستكل 
كظيفي معيف دكف التفكير في المنافسة عمى مناصب أعمى لأف ىذا الأمر ليس ضمف أكلكياتيا 

 .اليامة
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 توزيع أفراد العينة حسب العمر .ب 
 (24)جدول رقم 

 لعمر توزيع عينة الدراسة حسب متغير ا
 النسبة المئوية التكرار العمر

 334 7 سنة 05مف  أقؿ
 4739 61 سنة 45مف  أقؿإلى  05مف 
 0131 43 سنة 35 مف أقؿإلى  45مف 

 4636 59 سنة فأكثر 35
  200.0 262 المجموع

، "سنة 05مف  أقؿ"تراكحت أعمارىـ  مف عينة الدراسة% 334أف ( 13)يبيف جدكؿ رقـ  
مف عينة % 01، ك"سنة 45مف  أقؿإلى  05مف "الدراسة تراكحت أعمارىـ مف عينة % 4739ك

مف عينة الدراسة بمغت % 4636، ك"سنة 35مف  أقؿإلى  45مف "الدراسة تراكحت أعمارىـ 
 45مف  أقؿإلى  05أف أعمار عينة الدراسة تتراكح مف  ، كيرل الباحث"سنة فأكثر 35"أعمارىـ 

تطمب عدد سنكات خدمة تة الإداريف الكظائؼ ، كذلؾ لأدراسةتمثؿ نسبة كبيرة مف عينة ال سنة
كما أف تمؾ  كقميؿ مف الناس مف يجتاز إلى ىذه المستكيات بعدد سنكات منخفض نسبيان  ،معينة
 .الخبرة كالشباب في البمديات مزيج مف المئكية تعكس كجكد النسب

 

 الاجتماعٌةتوزٌع أفراد العٌنة حسب الحالة  .ج 
 (22)جدول رقم 

 زيع عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعيةتو 
 النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية

 8732 132 متزكج
 939 16 أعزب
 431 5 غير ذلؾ
  200.0 262 المجموع

مف عينة الدراسة % 939 ، ك"متزكجيف"مف عينة الدراسة % 8732أف ( 15)يبيف جدكؿ رقـ  
، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف المجتمع في "غير ذلؾ"ينة الدراسة مف ع %431، ك "غير متزكجيف"

 .قطاع غزة يميؿ إلى الزكاج المبكر كخصكصان إذا تكفر الدخؿ المناسب
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 المؤىل العمميتوزيع أفراد العينة حسب  .د 
 (26)جدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي
 النسبة المئوية التكرار المؤىل العممي

 939 16 ثانكية عامة فما دكف
 0137 45 دبمكـ متكسط
 6031 122 بكالكريكس
 630 12 دراسات عميا
  200.0 262 المجموع

ثانكية عامة فما "مف عينة الدراسة مؤىميـ العممي % 939أف ( 16)يبيف جدكؿ رقـ  
نة الدراسة  مف عي% 6031، ك"دبمكـ متكسط"مف عينة الدراسة مؤىميـ العممي % 0137، ك"دكف

، كيرل "دراسات عميا"اسة مؤىميـ العممي مف عينة الدر % 630، ك"بكالكريكس"مؤىميـ العممي 
 اىتماـحكؿ  ان ، تعطي مؤشر %6031نسبة الحاصميف عمى البكالكريكس بنسبة  ارتفاعالباحث إف 

ـ عند العاـ كمتطمب ىا الاعتيادمالييئات المحمية في عممية التكظيؼ، كتكفر شركط التعميـ 
ككجكد المؤىؿ العممي  الاستحقاؽشغؿ الكظائؼ الإدارية العامة، كأف التكظيؼ عمى أساس 

  .المناسب لمكظيفة
 
 سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب  .ه 

 (21)جدول رقم       
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 1198 19 سنكات 4مف  أقؿ

 795 12 سنكات 5مف  أقؿإلى  4مف 

 1397 22 سنكات 9مف  أقؿإلى  5مف 

 6791 118 سنكات فأكثر 9

  51101 565 المجموع

، "سنوات 3من  أقل"بمغت خبراتيـ مف عينة الدراسة % 1138 أف( 17)يبيف جدكؿ رقـ  
مف عينة % 1437، ك"سنوات 5من  أقلإلى  3من " مف عينة الدراسة تراكحت خبراتيـ% 735ك

مف عينة الدراسة تراكحت % 6731ك ،"سنوات 9من  أقلإلى  5من "الدراسة تراكحت خبراتيـ 
حيث يلاحظ مف الجدكؿ السابقة بأف غالبية العينة البالغ عددىـ  ،"سنوات فأكثر 9"خبراتيـ مف 
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ة كالقيادة سنكات فأكثر مما يعزز مف قدرتيـ عمى الإدار  9يتمتع بعدد سنكات خبرة مف  128
التعامؿ المتنكعة التي مارسكىا خلاؿ ىذه الفترة مما أكسبيـ خبرة في  المشكلاتبحكـ الظركؼ ك 

الباحث بأف الخبرة ىي بمثابة تراكمات  كما يرللحياة المينية، مع أمكر متعددة كمختمفة في ا
لييئات بشكؿ نسبي مقبكؿ كأف العمؿ في ا جاءتسنكات العمؿ حيث أف محصمتيا التراكمية 
الدراسة الأكاديمية لممكظؼ  ما بيفيتـ المزج  حتىالمحمية يعتمد عمى الخبرة كممارسة العمؿ 

 .بالخبرة المكتسبة أثناء العمؿ
 

 المسمى الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب  .و 
 (21)جدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي
 ةالنسبة المئوي التكرار المسمى الوظيفي
 1993 31 نائب مدير

 3696 59 رئيس قسـ

 4491 71 رئيس شعبة

  51101 565 المجموع

 ،"نائب مدير"مف عينة الدراسة المسمى الكظيفي ليـ .% 0032أف ( 18)يبيف جدكؿ رقـ  
مف عينة الدراسة % 3337، ك "رئيس قسـ"سمى الكظيفي ليـ  مف عينة الدراسة الـ% 4434ك

أف عممية تكزيع المستكيات  ذلؾ إلى الباحث كيعزك، "رئيس شعبة"المسمى الكظيفي ليـ 
كالمسميات الكظيفية يعكد إلى طبيعة المياـ كالمسؤكليات في بيئة العمؿ، كيعكد إلى المستكل 

 .العممي كالخبرة كالكفاءة العممية لممكظؼ
 
 الراتب الشيريتوزيع أفراد العينة حسب  .ز 

 (22)جدول رقم 
 سب متغير الراتب الشيريتوزيع عينة الدراسة ح

 النسبة المئوية التكرار الراتب الشيري
 3299 53 شيكؿ 0222 إلى 1222مف 

 4696 75 شيكؿ 4222 إلى 0221مف 

 1595 25 شيكؿ 3222إلى  4221مف 

 391 5 شيكؿ 5222إلى  3221مف 

 199 3 شيكؿ فأكثر 5221

  200.0 262 المجموع
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 1222مف "ف عينة الدراسة تراكح دخميـ الشيرم م% 4039أف ( 19)يبيف جدكؿ رقـ  
 4222إلى  0221مف "مف عينة الدراسة تراكح دخميـ الشيرم % 3636، ك "شيكؿ 0222إلى 
" شيكؿ 3222إلى  4221مف "مف عينة الدراسة تراكح دخميـ الشيرم % 1535، ك"شيكؿ

عينة  مف% 139 ك" شيكؿ 5222إلى  3221"مف عينة الدراسة تراكح دخميـ الشيرم % 431ك
، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف الركاتب في "شيكؿ فأكثر 5221"الدراسة تراكح دخميـ الشيرم 

كىذه النتيجة تعكس الكضع العاـ  ،كالمؤىؿ العممي المحمية مرتبطة بالمسمى الكظيفي الييئات
ة لتنكع بالنسب الاستبانةية، كما تعكس مخرجات المعمكؿ بو في الييئات المحم الركاتبلسمـ 

 .المسميات الكظيفية
 
 مكان العملتوزيع أفراد العينة حسب  .ح 

 (10)جدول رقم 
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير مكان العمل

 النسبة المئوية التكرار مكان العمل
 1698 27 بمدية غزة

 2998 48 بمدية خانيكنس

 2197 35 بمدية رفح

 1391 21 بمدية دير البمح

 1896 31 بمدية جباليا

  51101 565 المجموع

مف % 0938، ك"بمدية غزة"مف عينة الدراسة مكاف عمميـ % 1638أف ( 02)يبيف جدكؿ رقـ 
بمدية "مف عينة الدراسة مكاف عمميـ % 0137، ك"بمدية خانيكنس"عينة الدراسة مكاف عمميـ 

راسة ة الدمف عين% 1836، ك "بمدية دير البمح"مف عينة الدراسة مكاف عمميـ % 1432، ك"رفح
نسبة التكرار في بمدية غزة عمى الرغـ مف  انخفاضكيعزك الباحث ، "بمدية جباليا"مكاف عمميـ 

المكزعة حيث  الاستباناتنسبة الفاقد في  ارتفاعإلى أنيا الأكبر حجمان كالأكثر عددان لممكظفيف، 
تمرة مف قبؿ الباحث عمى الرغـ مف المراجعة المس البمدية بالبحث العممي مف قبؿ اىتماـلـ يكف 
لتكزيعيا  كالكافي بالعدد المناسب استبانات، بالإضافة إلى أف البمدية لـ تقبؿ مف الباحث لمبمدية

 .عمى المكظفيف
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 ((Sample K-S -1)سمرنوف  -اختبار كولمجروف) اختبار التوزيع الطبيعي .1
لا كىك  أكلطبيعي لمعرفة ىؿ البيانات تتبع التكزيع امرنكؼ س -سنعرض اختبار ككلمجركؼ

المعممية تشترط أف يككف  الاختباراتمعظـ  لأف ؛اختبار ضركرم في حالة اختبار الفرضيات
قيمة مستكل الدلالة لكؿ  إف الاختبارنتائج ( 01)كيكضح الجدكؿ رقـ . تكزيع البيانات طبيعيان 

بع التكزيع الطبيعي كىذا يدؿ عمى أف البيانات تت( sig.05.0) 2325مف  أكبرمحكر 
 .المعمميو الاختبارات استخداـكيجب 

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

 قيمة مستوى الدلالة Zقيمة  عدد الفقرات عنوان المحور مسمسل

 0.223 1.047 35 نمط كأسمكب الإدارة العميا 1

 0.864 0.600 29 سياسات تنمية المكارد البشرية 0

 0.343 0.938 35 آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي 4

 0.550 0.797 99 جميع الفقرات

 

 تحميل البيانات .1
، الاستبانةلتحميؿ فقرات ( One Sample T test)لمعينة الكاحدة  Tاختبار استخداـتـ  

 أكبرالمحسكبة  tقيمة بمعنى أف أفراد العينة يكافقكف عمى محتكاىا إذا كانت  إيجابيةكتككف الفقرة 
 أكبركالكزف النسبي  2325مف  أقؿأك مستكل الدلالة ) 1.97الجدكلية كالتي تساكم  tمف قيمة 

 tكتككف الفقرة سمبية بمعنى أف أفراد العينة لا يكافقكف عمى محتكاىا إذا كانت قيمة  ،( %62مف 
 2325مف  أقؿالدلالة  أك مستكل) 1.97-الجدكلية كالتي تساكم  tالمحسكبة أصغر مف قيمة 

كتككف آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كاف مستكل الدلالة ليا  ،( %62مف  أقؿكالكزف النسبي 
   2325مف  أكبر
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 نمط وأسموب الإدارة العميا: تحميل فقرات المحور الأول
 :(رئيس البمدية)تحميل الفقرات المتعمقة بـ  .1

 (11)جدول رقم 
 (رئيس البمدية)لمتعمقة بـ تحميل الفقرات ا
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م
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1 
رئيس البمدية يمتاز بالكفاءة كالخبرة التي تؤىمو 

 .لإدارة البمدية
4.02 0.958 80.37 13.487 0.000 

2 
العممية  البمدية بأصكؿيكجد إلماـ مف قبؿ رئيس 

 .رية كأىدافيا المخططةالإدا
3.96 0.951 79.13 12.763 0.000 

3 
كتشجيعيـ عمى  المكظفيفييتـ رئيس البمدية بتحفيز 

 .اعلإبدكاالتغيير 
3.29 1.160 65.84 3.193 0.002 

 0.000 7.083 72.30 1.101 3.61 .يشجع رئيس البمدية عمى عممية التفكيض الإدارم 4

5 
ؤية كاضحة عف العمؿ رئيس البمدية يمتاز بأف لو ر 

 .مما يسيؿ الكثير مف أمكر البمدية
3.76 0.967 75.16 9.945 0.000 

6 
لممشاركة في  لممكظفيفيفتح رئيس البمدية المجاؿ 

 .القرار اتخاذ
3.16 1.167 63.23 1.756 0.081 

 0.000 7.816 73.66 1.109 3.68 .اء الرأملا بديشجع رئيس البمدية مرؤكسيو  7

 0.000 9.241 72.81 0.880 3.64 راتجميع الفق

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 00)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
الكزف النسبي لكؿ فقرة حسب  مرتبة تنازليان ( رئيس البمدية)أفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : كما يمي
مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 80.37"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .1

 ".رئيس البمدية يمتاز بالكفاءة كالخبرة التي تؤىمو لإدارة البمدية" مما يدؿ عمى أف 2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 79.13"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ  .0
يكجد إلماـ مف قبؿ رئيس البمدية بأصكؿ العممية الإدارية كأىدافيا " مما يدؿ عمى أف 2325

 ".المخططة
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 75.16"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .4
مما يسيؿ رئيس البمدية يمتاز بأف لو رؤية كاضحة عف العمؿ " مما يدؿ عمى أف 2325

 ".الكثير مف أمكر البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 73.66"بمغ الكزف النسبي " 7"في الفقرة رقـ  .3
 ".اء الرأملا بديشجع رئيس البمدية مرؤكسيو " مما يدؿ عمى أف 2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 72.30"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .5
 ". يشجع رئيس البمدية عمى عممية التفكيض الإدارم" مما يدؿ عمى أف 2325

مف  أقؿكىي " 23220"كمستكل الدلالة %" 65.84"بمغ الكزف النسبي " 4"في الفقرة رقـ  .6
كتشجيعيـ عمى التغيير  المكظفيفييتـ رئيس البمدية بتحفيز " مما يدؿ عمى أف 2325

 ".اعلإبدكا

مف  أكبركىي " 23281"كمستكل الدلالة %" 63.23"ف النسبي بمغ الكز " 6"في الفقرة رقـ  .7
، ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف الفقرة غير دالة إحصائيان  مما يدؿ عمى أف 2325

 "القرار اتخاذلممشاركة في  لممكظفيفالمجاؿ  يفتح رئيس البمدية"
تساكم ( ئيس البمديةر )المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة كبصفة عامة يتبيف أف  

 tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 72.81، كالكزف النسبي يساكم 3.64
كمستكل ، 1397 الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  9.241المحسكبة المطمقة تساكم 

كفاءة مما يدؿ عمى أف رئيس البمدية يمتاز بال 2325مف  أقؿكىي " 23222"الدلالة تساكم 
كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف  ،كالخبرة كلو رؤية كاضحة عف العمؿ تؤىمو لإدارة البمدية

، مف ذكم الخبرة كالكفاءة بأف كزارة الحكـ المحمي كانت حريصة عمى تعييف رؤساء البمديات
ي لمحمالبمديات الخمس الكبرل قد تـ تعيينيـ مباشرة مف قبؿ كزير الحكـ ا رؤساءحيث أف جميع 

الطيب، )كتتفؽ نتيجة الدراسة الحالية مع دراسة  السابقيف، لمرؤساءالفترة القانكنية  لانتياءكذلؾ 
، كتتفؽ أيضان مع دراسة إيجابي عمى العمؿ تأثيرعمى أىمية عنصر القيادة لما ليا مف ( 0228

 .لإدارية إلى إتباع أسمكب المركزيةكذلؾ في ميؿ القيادة ا( 0226الشنطي، )
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 :(مدير البمدية)تحميل الفقرات المتعمقة بـ .1
 (11)جدول رقم 

 (مدير البمدية)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
ىناؾ رقابة كمتابعة مف قبؿ مدير البمدية عمى عمؿ 

 .البمدية مكظفك
3.77 1.008 75.40 9.697 0.000 

2 
مدير البمدية ىناؾ ثقة كتعاكف متبادؿ بيف 

 .  كالمرؤكسيف
3.53 1.049 70.56 6.385 0.000 

3 
لتمكيف  لممكظفيفالدعـ مدير البمدية يساىـ في تقديـ 

 .مف القياـ بأعماليـ المكظفيف
3.25 1.147 65.09 2.817 0.005 

4 
تيح المجاؿ كي المكظفيفمدير البمدية يتشاكر مع 

 .القرارات اتخاذلممشاركة في 
3.16 1.112 63.23 1.843 0.067 

5 
يكجد إلماـ مف قبؿ مدير البمدية بأصكؿ العممية 

 .الإدارية كأىدافيا المخططة
3.71 1.070 74.16 8.395 0.000 

 0.000 3.802 66.34 1.057 3.32 يقكـ مدير البمدية بتفكيض صلاحيتو حسب الضركرة  6

7 
اء أرائيـ في لا بد لممكظفيفر البمدية يفتح المجاؿ مدي

 .الأمكر التي تيـ البمدية
3.25 1.136 65.09 2.844 0.005 

8 
مدير البمدية يمتاز بأف لو رؤية كاضحة عف العمؿ مما 

 .يسيؿ الكثير مف أمكر البمدية
3.60 1.080 72.05 7.080 0.000 

9 
ي تؤىمو لإدارة مدير البمدية يمتاز بالخبرة كالكفاءة الت

 .البمدية
3.70 1.089 74.04 8.179 0.000 

 0.000 7.012 69.55 0.864 3.48 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 04)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ ( مدير البمدية)الدراسة في الفقرات المتعمقة بػ  أفراد عينة

 : فقرة كما يمي
مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 75.40"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .1

 مكظفكىناؾ رقابة كمتابعة مف قبؿ مدير البمدية عمى عمؿ "مما يدؿ عمى أف  2325
 ".البمدية
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 74.16"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .0
يكجد إلماـ مف قبؿ مدير البمدية بأصكؿ العممية الإدارية كأىدافيا " مما يدؿ عمى أنو 2325

 ".المخططة

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 74.04"بمغ الكزف النسبي " 9"في الفقرة رقـ  .4
 ".مدير البمدية يمتاز بالخبرة كالكفاءة التي تؤىمو لإدارة البمدية"مما يدؿ عمى أف  2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 72.05"بمغ الكزف النسبي " 8"في الفقرة رقـ  .3
مدير البمدية يمتاز بأف لو رؤية كاضحة عف العمؿ مما يسيؿ "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".ديةالكثير مف أمكر البم

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة " %70.56" بمغ الكزف النسبي" 0"في الفقرة رقـ  .5
 ". ىناؾ ثقة كتعاكف متبادؿ بيف مدير البمدية كالمرؤكسيف"مما يدؿ عمى أف  2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 66.34"بمغ الكزف النسبي "  6"في الفقرة رقـ  .6
 ".مدير البمدية يقكـ بتفكيض صلاحياتو حسب الضركرة"ف مما يدؿ عمى أ 2325

مف  أقؿكىي " 23225"كمستكل الدلالة " %65.09"بمغ الكزف النسبي " 4"في الفقرة رقـ  .7
مف  المكظفيفلتمكيف  لممكظفيفمدير البمدية يساىـ في تقديـ الدعـ "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".القياـ بأعماليـ

مف  أقؿكىي " 23225"كمستكل الدلالة %" 65.09"ف النسبي بمغ الكز " 7"في الفقرة رقـ  .8
اء أرائيـ في الأمكر التي لا بد لممكظفيفمدير البمدية يفتح المجاؿ "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".تيـ البمدية

مف  أكبركىي " 23267"كمستكل الدلالة %" 63.23" بمغ الكزف النسبي" 3"في الفقرة رقـ  .9
 غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف الفقرة مما يدؿ عمى أف 2325

 ".القرارات اتخاذكيتيح المجاؿ لممشاركة في  المكظفيفمدير البمدية يتشاكر مع "
تساكم ( مدير البمدية)كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة 

 tكقيمة %" 62"كزف النسبي المحايد مف ال أكبركىي % 69355الكزف النسبي يساكم ، ك 3.48
 ، كمستكل1397الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  73210المحسكبة المطمقة تساكم 

مما يدؿ عمى أنو يكجد إلماـ مف قبؿ مدير البمدية  2325مف  أقؿكىي  23222الدلالة تساكم 
 مكظفيلتمكيف  لممكظفيفعـ يساىـ في تقديـ الدمية الإدارية كأىدافيا المخططة ك بأصكؿ العم

كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف مدير البمدية لـ يصؿ إلى  البمدية مف القياـ بأعماليـ،
ليذا المنصب، كأف رئيس البمدية  الخبرة كالكفاءة التي تؤىمو اكتسبالمركز الذم يشغمو إلا بعدما 

كتتفؽ  ،لشغؿ ىذا المركز القيادية لـ يؤىمو لشغؿ ىذا المنصب إلا بعد أف رأل فيو تمؾ الصفات
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الذم يمتمؾ الخبرة  عمى أىمية العنصر القيادم( 0228الطيب، )نتيجة الدارسة الحالية مع دراسة 
 .عمى سير العمؿالإيجابي في التأثير  كالكفاءة

 

 :(الدوائر مدراء)تحميل الفقرات المتعمقة بـ .1
 (14)جدول رقم 

 (دوائرال مدراء)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
في البمدية يقكمكا بتفكيض بعض مف  الدكائر مدراء

 .صلاحياتيـ لمنكاب كلرؤساء الأقساـ
3.75 0.995 74.91 9.500 0.000 

0 
في البمدية مف الذيف يمتمككف الخبرات  الدكائرمدراء 

 . كفاءات التي تؤىميـ لإدارة البمديةكال
3.57 0.999 71.30 7.182 0.000 

4 
لا  لممكظفيففي البمدية يفسحكا المجاؿ  الدكائرمدراء 

 .اء أرائيـ في الأمكر التي تيـ البمديةبد
3.43 1.004 68.57 5.414 0.000 

3 
بسمكؾ  الدكائر مدراءيكجد فيـ شامؿ مف قبؿ 

 .مكظفييـ
3.63 0.986 72.55 8.071 0.000 

5 
يقكمكا بالإشراؼ كالمتابعة لمتأكد مف  الدكائرمدراء 

 .سير أعماؿ البمدية كفقان لمخطط المكضكعة
3.49 0.969 69.81 6.425 0.000 

6 
الفرصة  يقكمكف بإتاحةفي البمدية  الدكائرمدراء 

 لممشاركة في صنع القرار  لممكظفيف
3.19 1.154 63.85 2.117 0.036 

7 
في البمدية عندىـ رؤية كاضحة عف  الدكائرمدراء 

 .العمؿ في البمدية
3.82 0.851 76.40 12.230 0.000 

 0.000 9.316 71.06 0.753 3.55 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء أفراد عينة ( 03)ـ لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رق tاختبار  استخداـتـ 
مرتبة  تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ فقرة كما ( الدكائر مدراء) ػالدراسة في الفقرات المتعمقة ب

 : يمي
مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 76.40"بمغ الكزف النسبي " 7"رقـ في الفقرة  .1

عندىـ رؤية كاضحة عف العمؿ في في البمدية  الدكائر مدراء" مما يدؿ عمى أف 2325
 ".البمدية
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 74.91"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .0
بتفكيض بعض مف صلاحياتيـ  يقكمكففي البمدية  الدكائر مدراء"مما يدؿ عمى أف  2325

 ".لمنكاب كلرؤساء الأقساـ

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 72.55"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .4
 ".ىـمكظفك بسمكؾ  الدكائر مدراءيكجد فيـ شامؿ مف قبؿ "مما يدؿ عمى أنو  2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 71.30"بمغ الكزف النسبي " 0"رقـ في الفقرة  .3
لخبرات كالكفاءات التي في البمدية مف الذيف يمتمككف ا الدكائر مدراء"مما يدؿ عمى أف  2325

 ".تؤىميـ لإدارة البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 69.81" بمغ الكزف النسبي" 5"في الفقرة رقـ  .5
يقكمكا بالإشراؼ كالمتابعة لمتأكد مف سير أعماؿ  الدكائر مدراء" مما يدؿ عمى أف 2325

 ".البمدية كفقان لمخطط المكضكعة

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 68.57"مغ الكزف النسبي ب" 4"في الفقرة رقـ   .6
اء أرائيـ في لا بد لممكظفيففي البمدية يفسحكا المجاؿ  الدكائر مدراء"مما يدؿ عمى أف  2325

 ".الأمكر التي تيـ البمدية

مف  أكبر كىي" 23246"كمستكل الدلالة " %63.85"بمغ الكزف النسبي " 6"في الفقرة رقـ  .7
الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف  عمى أفمما يدؿ  2325

 ".لممشاركة في صنع القرار لممكظفيفالفرصة  يقكمكف بإتاحةفي البمدية  الدكائر مدراء"
( الدكائر مدراء)كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة بػ  

%" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 71.06نسبي يساكم ، كالكزف ال3.55تساكم 
، 1397 الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  9.316المحسكبة المطمقة تساكم  tكقيمة 

في البمدية  الدكائر مدراءمما يدؿ عمى أف  2325مف  أقؿكىي  23222كل الدلالة تساكم مستك 
فيـ شامؿ بسمكؾ لدييـ ك  ،ت التي تؤىميـ لإدارة البمديةامف الذيف يمتمككف الخبرات كالكفاء

كاف  مدراء البمدية لسنكات في البمدية عمؿ ، كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أفمكظفييـ
في العمؿ، كبالتالي عندما كصمكا لتمؾ المراكز كاف عندىـ القدرة  لخبرتيـ كمينيتيـ إضافة كبيرة

كالتي ( 0228الطيب، )نتيجة الدراسة الحالية مع دراسة ، كتتفؽ لشغؿ ذلؾ المنصب كالكفاءة
 .أشارت إلى أىمية عنصر القيادة في التأثير عمى سير العمؿ
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 :(النمط العام) تحلٌل الفقرات المتعلقة بــ .3
 (12)جدول رقم 

 (النمط العام)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
ىناؾ تخطيط مستمر مف قبؿ إدارة البمدية لمتعرؼ 

 عمى جكانب القكة كالضعؼ لدل البمدية
3.30 1.084 66.09 3.562 0.000 

0 
القرار طرؽ متعددة  اتخاذتستخدـ إدارة البمدية عند 
 .لمتعرؼ عمى المشكلات

3.29 1.027 65.71 3.529 0.001 

 0.702 0.384 60.62 1.027 3.03 .ان كبيران برغبات المرؤكسيفاىتمامرة البمدية تبدم إدا 4

3 
ىناؾ تنسيؽ كاضح بيف الأقساـ المختمفة في البمدية 

 .تسييلان لممياـ كتجنبان لحدكث أخطاء كمشاكؿ
3.33 1.017 66.58 4.106 0.000 

5 
تيتـ البمدية بالاقتراحات كالمبادرات التي يقدميا 

 .بمديةال مكظفك
3.03 1.027 60.62 0.384 0.702 

البمدية تحرص عمى تطبيؽ مبدأ التفكيض الإدارم  6
 . عمى جميع المستكيات الإدارية

3.10 0.995 61.99 1.267 0.207 

7 
البمدية تسعى دائمان نحك الاستغلاؿ الأمثؿ لمقكل 

 .المادية كالبشرية المتكفرة في البمدية
3.42 1.028 68.32 5.136 0.000 

8 
البمدية تحرص عمى عممية التخطيط بصكرة عممية 
صحيحة كالعمؿ في ضكء الحقائؽ بعيدان عف 

 .التخميف كالعشكائية
3.30 1.117 65.96 3.386 0.001 

9 
سناده إلى الأفراد  تيتـ البمدية بتقسيـ العمؿ كا 

 .تنفيذ سياسات البمدية أجؿالمناسبيف مف 
3.32 1.160 66.46 3.534 0.001 

12 
كتحقيؽ  المكظفيفتحرص البمدية عمى تكجيو 

كتحفيزىـ لمعمؿ مع تكفير  المكظفيفالتعاكف بيف 
 .البيئة الملائمة لإشباع حاجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ

2.99 1.118 59.75 -0.141 0.888 

11 
شراؼ مف قبؿ البمدية بقصد معرفة  ىناؾ رقابة كا 

 كيفية سير أعماؿ البمدية
3.55 1.089 71.06 6.440 0.000 

10 
تحرص البمدية عمى التأكد مف أف المكارد المتاحة 

 .تستخدـ كفقان لمخطط المكضكعة
3.39 1.026 67.83 4.840 0.000 

 0.000 3.992 65.08 0.808 3.25 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 
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كالذم يبيف آراء ( 05)حدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ لمعينة الكا tاختبار  استخداـتـ  
مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ فقرة ( النمط العاـ)أفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة بػ 

 : كما يمي
مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 71.06"بمغ الكزف النسبي " 11"في الفقرة رقـ  .1

شراؼ مف قبؿ البمدية بقصد معرفة كيفية سير أعماؿ " مما يدؿ عمى أف 2325 ىناؾ رقابة كا 
 ".البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 68.32"بمغ الكزف النسبي " 7"في الفقرة رقـ  .0
البمدية تسعى دائمان نحك الاستغلاؿ الأمثؿ لمقكل المادية كالبشرية "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".المتكفرة في البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 67.83"بمغ الكزف النسبي " 10"في الفقرة رقـ  .4
البمدية تحرص عمى التأكد مف أف المكارد المتاحة تستخدـ كفقان "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".لمخطط المكضكعة

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 66.58"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .3
ىناؾ تنسيؽ كاضح بيف الأقساـ المختمفة في البمدية تسييلان لممياـ "مما يدؿ عمى أنو  2325

 ".كتجنبان لحدكث أخطاء كمشاكؿ

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 66.46"بمغ الكزف النسبي " 9"في الفقرة رقـ  .5
سناده إلى الأفرا"مما يدؿ عمى أف  2325  أجؿد المناسبيف مف البمدية تيتـ بتقسيـ العمؿ كا 

 ". تنفيذ سياسات البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 66.09"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .6
ىناؾ تخطيط مستمر مف قبؿ إدارة البمدية لمتعرؼ عمى جكانب "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".القكة كالضعؼ لدل البمدية

مف  أقؿكىي " 23221"كمستكل الدلالة %" 65.96"بي بمغ الكزف النس" 8"في الفقرة رقـ  .7
البمدية تحرص عمى عممية التخطيط بصكرة عممية صحيحة كالعمؿ "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".في ضكء الحقائؽ بعيدان عف التخميف كالعشكائية

مف  أقؿكىي " 23221"كمستكل الدلالة % "65.71"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ  .8
القرار طرؽ متعددة لمتعرؼ عمى  اتخاذإدارة البمدية تستخدـ عند "يدؿ عمى أف مما  2325

 ".المشكلات

مف  أكبركىي " 0.207"كمستكل الدلالة %" 61.99"بمغ الكزف النسبي " 6"في الفقرة رقـ  .9
 أف في عبارة محايد ككاف رأم العينة ،الفقرة غير دالة إحصائيان  مما يدؿ عمى أف 2325

 ."عمى تطبيؽ مبدأ التفكيض الإدارم عمى جميع المستكيات الإداريةالبمدية تحرص "
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 مف أكبركىي " 23720"كمستكل الدلالة %" 60.62"بمغ الكزف النسبي " 4"في الفقرة رقـ   .12
أف  في عبارة محايد ككاف رأم العينة ،مما يدؿ عمى أف الفقرة غير دالة إحصائيان  2325

 ."برغبات المرؤكسيف ان كبيران اىتمامإدارة البمدية تبدم "

مف  أكبركىي " 23720"كمستكل الدلالة %" 60.62"بمغ الكزف النسبي " 5"رة رقـ في الفق .11
في عبارة أف  محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ."البمدية مكظفيالبمدية تيتـ بالاقتراحات كالمبادرات التي يقدميا "

مف  أكبركىي " 23888"كمستكل الدلالة %" 59.75"بمغ الكزف النسبي " 12"ـ في الفقرة رق .10
 أف في عبارة محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

كتحفيزىـ لمعمؿ مع  المكظفيفكتحقيؽ التعاكف بيف  المكظفيفالبمدية تحرص عمى تكجيو "
 ."حاجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـتكفير البيئة الملائمة لإشباع 

تساكم ( النمط العاـ)كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة 
 tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 65328، كالكزف النسبي يساكم 3.25

 ، كمستكل1397الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  43990المحسكبة المطمقة تساكم 
مف قبؿ إدارة  ان تمر مس ان مما يدؿ عمى أف ىناؾ تخطيط 2325مف  أقؿ كىي 23222الدلالة تساكم 

القكة كالضعؼ لدل البمدية كتسعى البمدية دائمان نحك الاستغلاؿ عمى جكانب البمدية لمتعرؼ 
 إدارةإلى أف كيعزك الباحث السبب في ذلؾ  ،الأمثؿ لمقكل المادية كالبشرية المتكفرة في البمدية

التي  ماتكالخدالبمدية تعمؿ جاىدان بشكؿ مستمر عمى المراجعة الدكرية لمكضع العاـ لمبمدية 
كالتي أظيرت أف ىناؾ ( 0223المربع، )كتتفؽ الدراسة الحالية مع دراسة  تقدميا لممكاطنيف
ف متابعة التطكير الإدارم كأداء العامميف كذلؾ مف خلاؿ تمكيف الرؤساء م علاقة قكية بيف

درة العامميف عمى تحمؿ المسؤكلية، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة كتكجيو المرؤكسيف بدقة كزيادة ق
 .إلى كجكد علاقة سمبية بيف أداء العمؿ كدرجة التراجع التنظيمي أشارتكالتي ( 0221المكزم، )
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 نمط وأسموب الإدارة العميا: تحميل محاور المحور الأول
 (16)جدول رقم 

 (نمط وأسموب الإدارة العميا)ميل المحاور الفرعية لممحور الأول تح

 tقيمة  الوزن النسبي الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور مسمسل
مستوى 
 الدلالة

 0.000 9.241 72.81 0.880 3.64 رئيس البمدية 2

 0.000 7.012 69.55 0.864 3.48 مدير البمدية 1

 0.000 9.316 71.06 0.753 3.55 الدوائر مدراء 1

 0.000 3.992 65.08 0.808 3.25 النمط العام 4

 0.000 8.132 68.97 0.700 3.45 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

اء كالذم يبيف آر ( 06)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار استخداـتـ   
، كيتبيف أف المتكسط (نمط كأسمكب الإدارة العميا)في المحاكر الفرعية المتعمقة بػ أفراد عينة الدراسة

، كالكزف النسبي 3.45تساكم ( نمط كأسمكب الإدارة العميا)الحسابي لجميع محاكر المحكر الأكؿ 
لمطمقة تساكم المحسكبة ا tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 68.97 يساكم

كىي  23222، كمستكل الدلالة تساكم 1397الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  8.132
ف نمط كأسمكب الإدارة العميا جيد، كتتفؽ الدراسة الحالية مع دراسة مما يدؿ عمى أ 2325مف  أقؿ
ة بعنصر القيادة للإبداع الإدارم كالخاص ةالتنظيميكالتي أظيرت أف المعكقات ( 0226العريفي، )
كالتي أظيرت العلاقة الإيجابية بيف ( 0221المكزم، )جتيا منخفضة، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة در 

كالتي أشارة إلى ( Nordvedth, 2008)كذلؾ تتفؽ مع دراسة ك التطكير التنظيمي ككفاءة القيادة، 
مع التحديات، ككذلؾ تتفؽ مدل أىمية كفاءة القيادة العميا لممنظمة في إدارة زماـ الأمكر كالتعامؿ 

 دارة العمياكالتي أشارة إلى كجكد علاقة سمبية بيف تكحيد سمكؾ الإ( (Carmeli, 2006مع دراسة 
كالتي أشارة إلى كجكد علاقة ( Constanza, 1996)كالتراجع التنظيمي، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة 

كالتي أشارة ( 0228الطيب، )سة كفاءة القيادة كالتراجع التنظيمي، ككذلؾ تتفؽ مع دراسمبية بيف 
 .إلى مدل أىمية العنصر القيادم في التأثير عمى سير عمؿ التنظيـ الإدارم
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 سياسات تنمية الموارد البشرية: تحميل فقرات المحور الثاني: ثانياً 
 :(التوظيف)تحميل الفقرات المتعمقة بـ .2

 (11)جدول رقم 
 (التوظيف)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 

تحرص البمدية عمى تخطيط القكل العاممة 
تحديد  أجؿبأسمكب عممي كمكضكعي مف 

 .احتياجاتيا المستقبمية مف الأيدم العاممة
3.11 1.151 62.24 1.232 0.220 

2 
العاممة البمدية تقكـ بعممية تخطيط القكل 

 .بأسمكب عممي كمكضكعي كؿ فترة زمنية
2.94 1.147 58.88 -0.618 0.537 

3 

تحرص البمدية عمى جذب الككادر البشرية 
أصحاب الكفاءات كالمؤىلات لضميا إلى 

 .البمدية
2.95 1.284 59.01 -0.491 0.624 

4 
البمدية تنتيج أسس مينية كاضحة عند 

 .البمدية مكظفكاختيار 
2.91 1.262 58.26 -0.874 0.383 

5 
يعطى التكظيؼ الداخمي أكلكية عمى 

 .التكظيؼ مف خارج البمدية
3.25 1.146 64.97 2.751 0.007 

 0.662 0.438 60.67 0.971 3.03 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 07)لنتائج مبينة في جدكؿ رقـ لمعينة الكاحدة كا tاختبار  استخداـتـ  
مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ فقرة كما ( التكظيؼ)أفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : يمي
مف  أكبركىي " 23227"كمستكل الدلالة %" 64.97"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .1

في عبارة أف  محايد الة إحصائيان، ككاف رأم العينةالفقرة غير د مما يدؿ عمى أف 2325
 ."التكظيؼ الداخمي يعطى أكلكية عمى التكظيؼ مف خارج البمدية"

مف  أكبركىي " 23002"كمستكل الدلالة %" 62.24"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .0
عبارة أف  في محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

تحديد  أجؿالبمدية تحرص عمى تخطيط القكل العاممة بأسمكب عممي كمكضكعي مف "
 ."احتياجاتيا المستقبمية مف الأيدم العاممة
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مف  أكبركىي " 23603"كمستكل الدلالة %" 59.01"بمغ الكزف النسبي " 4"في الفقرة رقـ  .4
في عبارة أف  محايد العينة الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم مما يدؿ عمى أف 2325

 "عمى جذب الككادر البشرية أصحاب الكفاءات كالمؤىلات لضميا إلى البمديةتحرص البمدية "

مف  أكبركىي " 23547"كمستكل الدلالة %" 58.88"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ  .3
ي عبارة أف ف محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 "سمكب عممي كمكضكعي كؿ فترة زمنيةالبمدية تقكـ بعممية تخطيط القكل العاممة بأ"

مف  أكبركىي " 23484"كمستكل الدلالة %" 58.26"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .5
 في عبارة أف محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

  ."البمدية مكظفكعند اختيار نتيج أسس مينية البمدية ت"

تساكم ( التكظيؼ)كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة بػ 
%" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي %" 60.67"، كالكزف النسبي يساكم 3.03
، 1397ية كالتي تساكمالجدكل tمف قيمة  أقؿ كىي 23348 المحسكبة المطمقة تساكم tكقيمة 

 البمدية تحرص أفمما يدؿ عمى  2325مف  أكبركىي  0.662كمستكل الدلالة تساكم 
عمى جذب الككادر البشرية أصحاب الكفاءات كالمؤىلات لضميا إلى  بصكرة متكسطة

 للاحتياجاتكيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى عدـ القدرة عمى التحديد الصحيح  ،البمدية
عممية التكظيؼ في البمديات عف أسس  كابتعادتكقعة مف الأفراد لمبمدية، الحالية كالم
كتتفؽ الدراسة  لمشفافية كالمساءلة، افتقارىاكالجدارة كالتنافسية، بالإضافة إلى  الاستحقاؽ

كالتي أظيرت أف ىناؾ عدـ تناسب بيف التخصصات ( 0228الطيب، )الحالية مع دراسة 
في  ةالفمسطينيالسمطة  تكزارابيعة الأعماؿ المسندة إلييـ في اد كطكالمؤىلات العممية للأفر 

بأف المؤسسات غير الحككمية بحاجة إلى  (0226مرزكؽ، )قطاع، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة 
جابر، )، كأيضان تتفؽ مع دراسة ي المؤسساتتنمية كتطكير ميارات كقدرات العامميف ف

المشاكؿ بسبب النقص في  عديد مفكالتي أظيرت أف الييئات المحمية تكاجو ال( 0223
 .الخبرات
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 :(التدريب)تحميل الفقرات المتعمقة بـ .1
 (11)جدول رقم 

 (التدريب)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
 مكظفيتحرص البمدية عمى تدريب كتطكير 

دية لرفع مستكل إمكانياتيـ كمياراتيـ لتأدية البم
 .عمميـ عمى أحسف كجو

3.39 1.151 67.70 4.244 0.000 

0 
تحرص البمدية عمى تكفير المكاد كالإمكانيات 

 مكظفياللازمة لاستمرار عممية تطكير أداء 
 .البمدية

3.32 1.110 66.46 3.691 0.000 

4 
ة بحيث ىناؾ استفادة كبيرة مف البرامج التدريبي

تنعكس عمى أداء العامميف في البمدية بشكؿ 
 .إيجابي، كترفع مف ركحيـ المعنكية

3.25 1.039 65.09 3.111 0.002 

3 
البمدية تستخدـ أساليب متنكعة في تدريب 

 .البمدية مكظفي
3.13 1.096 62.61 1.510 0.133 

5 
البمدية فرص  لمكظفيعممية التدريب تتيح 

لحكافز نتيجة لتحسف الترقية كالحصكؿ عمى ا
 .أداء العمؿ

2.80 1.089 56.02 -2.317 0.022 

 0.016 2.438 63.58 0.931 3.18 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 08)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ فقرة كما ( التدريب)راد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة بػأف

 : يمي
مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 67.70"بمغ الكزف النسبي " 1"رقـ في الفقرة  .1

البمدية لرفع مستكل  مكظفيتحرص عمى تدريب كتطكير  البمدية"مما يدؿ عمى أف  2325
 ".انياتيـ كمياراتيـ لتأدية عمميـ عمى أحسف كجوإمك

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 66.46"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ  .0
البمدية تحرص عمى تكفير المكاد كالإمكانيات اللازمة لاستمرار "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".البمدية مكظفيعممية تطكير أداء 
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مف  أقؿكىي " 23220"كمستكل الدلالة %" 65.09"مغ الكزف النسبي ب" 4"رقـ في الفقرة  .4
ىناؾ استفادة كبيرة مف البرامج التدريبية بحيث تنعكس عمى أداء "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".العامميف في البمدية بشكؿ إيجابي، كترفع مف ركحيـ المعنكية

مف  أكبركىي " 23144"ة كمستكل الدلال%" 62.61"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .3
 في عبارة أف محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ."البمدية مكظفيالبمدية تستخدـ أساليب متنكعة في تدريب "

مف  أكبركىي " 23200"كمستكل الدلالة %" 56.02"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .5
 ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف، دالة إحصائيان  غير الفقرة مما يدؿ عمى أف 2325

البمدية فرص الترقية كالحصكؿ عمى الحكافز نتيجة لتحسف أداء  لمكظفيعممية التدريب تتيح "
 ". العمؿ

تساكم ( التدريب)بػكبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة   
 tكقيمة " %62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 63.58م يساك ، كالكزف النسبي 4318

مستكل الدلالة ، ك 1397الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  2.438المحسكبة تساكم 
مما يدؿ عمى أف البمدية تحرص عمى تدريب كتطكير  2325مف  أكبركىي  23216تساكم 
عمى  ليسلكف ك لتأدية عمميـ عمى أحسف كجو  البمدية لرفع مستكل إمكانياتيـ كمياراتيـ مكظفي

كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف التدريب في الييئات المحمية ليس مبنيان  المستكل المطمكب،
 لتنمية كتطكير قدرات العامميف كاضحة مف خلاؿ تبني إستراتجية كالاستمراريةعمى أساس التتابع 

إلى كجكد علاقة سمبية بيف درجة  تكالتي أشار ( 0221المكزم، )كتتفؽ الدراسة الحالية مع دراسة 
إلى قمة ( 1995الحربي، )مف التدريب، كذلؾ تتفؽ مع دراسة  الاستفادةدرجة التراجع التنظيمي ك 

ككذلؾ تتفؽ مع دراسة  .الأيدم العاممة المتخصصة كالمدربة كالتي أثر سمبيان عمى التنظيـ الإدارم
(kalssen, 1995 ) مع ى أف مف أسباب التراجع التنظيمي عدـ التنسيؽ كالتفاعؿ إل تكالتي أشار

كالتي أشارت إلى ( 0224نيياؿ، )عف التدريب، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة  المسئكلةالمؤسسات 
 .إدارة الشركة الشرقية بالتدريب لدكره الفعاؿ في التطكير التنظيمي اىتماـ
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 (تقييم الأداء)تحميل الفقرات المتعمقة بـ .1
 (12)ل رقم جدو

 (تقييم الأداء)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
البمدية  مكظفيتقكـ البمدية بعممية تقييـ أداء 

 .بشكؿ دكرم كفؽ معايير سميمة ككاضحة
3.11 1.192 62.11 1.124 0.263 

0 
بالمسؤكلية  المكظفيفداء يزيد مف شعكر تقييـ الأ

كالعدالة كأف جميع الجيد المبذكؿ يأخذ 
 .بالحسباف

3.30 1.123 65.96 3.369 0.001 

4 
في  المكظفيفيتـ الاستفادة مف نتائج عممية تقييـ 

مف خلاؿ التعرؼ عمى نقاط  المكظفيفرفع كفاءة 
 البمدية مكظفيالقكة كالضعؼ لدل 

3.15 1.062 62.98 1.781 0.077 

3 
البمدية تأخذ في الاعتبار نتائج تقييـ الأداء في 
عممية الترقية كالمكافآت كالنقؿ كالتأديب كزيادة 

 .الأجكر
2.78 1.076 55.65 -2.563 0.011 

5 

البمدية حؽ التظمـ مف  مكظفييتكفر لدل 
تقديرات مستكل أدائيـ إذا ما اعتقدكا أف ىذه 

تتفؽ مع قدراتيـ التقديرات المكضكعة عنيـ لا 
 .ككفاءتيـ الفعمية

2.86 1.075 57.27 -1.612 0.109 

6 
تقييـ الأداء في البمدية يدفع مدراء البمدية إلى 
تطكير العلاقات الجيدة مع المرؤكسيف كالتقرب 

 .إلييـ
3.12 1.077 62.48 1.464 0.145 

 0.442 0.771 61.08 0.886 3.05 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325مستكل دلالة  الجدكلية عند tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 09)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ فقرة ( الأداء تقييـ)بػأفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : كما يمي
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مف  أقؿكىي " 23221"كمستكل الدلالة %" 65.96"غ الكزف النسبي بم" 0"في الفقرة رقـ  .1
بالمسؤكلية كالعدالة كأف جميع  المكظفيفتقييـ الأداء يزيد مف شعكر "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".الجيد المبذكؿ يأخذ بالحسباف

مف  أكبركىي " 23277"كمستكل الدلالة %" 62.98"بمغ الكزف النسبي " 4"في الفقرة رقـ  .0
يتـ " وفي عبارة أن محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

مف خلاؿ التعرؼ عمى  المكظفيففي رفع كفاءة  المكظفيفالاستفادة مف نتائج عممية تقييـ 
 "مكظفي البمديةنقاط القكة كالضعؼ لدل 

مف  أكبركىي " 23135"لة كمستكل الدلا%" 62.48"بمغ الكزف النسبي " 6"في الفقرة رقـ  .4
تقييـ " الفقرة غير دالة إحصائيان ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف مما يدؿ عمى أف 2325

جيدة مع المرؤكسيف كالتقرب الأداء في البمدية يدفع مدراء البمدية إلى تطكير العلاقات ال
 ".إلييـ

مف  أكبركىي " 23064"لة كمستكل الدلا%" 62.11"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .3
 في عبارة أف محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ."البمدية بشكؿ دكرم كفؽ معايير سميمة ككاضحة مكظفيالبمدية تقكـ بعممية تقييـ أداء "

مف  أكبر كىي" 23129"كمستكل الدلالة %" 57.27"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .5
 أنو في عبارة محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

حؽ التظمـ مف تقديرات مستكل أدائيـ إذا ما اعتقدكا أف ىذه  البمدية مكظفيلدل  يتكفر"
 ".تفؽ مع قدراتيـ ككفاءتيـ الفعميةالتقديرات المكضكعة عنيـ لا ت

مف  أكبركىي " 23211"كمستكل الدلالة %" 55.65"لكزف النسبي بمغ ا" 3"لفقرة رقـ في ا .6
 أفككاف رأم العينة محايد في عبارة  دالة إحصائيان، غير الفقرة مما يدؿ عمى أف 2325

البمدية تأخذ في الاعتبار نتائج تقييـ الأداء في عممية الترقية كالمكافآت كالنقؿ كالتأديب "
 ".كزيادة الأجكر

تساكم ( تقييـ الأداء)ف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة بػكبصفة عامة يتبي 
كقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 61.08، كالكزف النسبي يساكم 4325

t  مف قيمة  أقؿكىي  0.771المحسكبة المطمقة تساكمt 1397الجدكلية كالتي تساكم ،
مما يدؿ عمى أف البمدية تقكـ بعممية  2325ف م أقؿكىي  0.442كمستكل الدلالة تساكم 

كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف إدارة المكارد ، ضعيؼالبمدية بشكؿ  مكظفيتقييـ أداء 
البشرية في الييئات المحمية تفتقد إلى كجكد نظاـ أساسي لتقييـ أداء الأفراد، كعدـ كجكد 

بسجلات تقييـ الأداء لكي تتخذ  اظاحتفتدريب لممدراء عمى كيفية التقييـ، كعدـ كجكد 
 .القرارات بناءن عميو
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 (أنظمة الأمن والسلامة في البمدية)تحميل الفقرات المتعمقة بـ .4
 (10)جدول رقم 

 (أنظمة الأمن والسلامة في البمدية)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
يكجد في البمدية معايير كاضحة للأمف كالسلامة كالصحة 

 .المينية
3.19 1.143 63.85 2.137 0.034 

0 
تعمؿ البمدية جاىده عمى منع الأسباب كالأفعاؿ التي قد 

 .تؤدم إلى الإصابة أك حكادث أثناء العمؿ
3.50 1.019 69.94 6.185 0.000 

4 
ابعة لمتحقؽ مف تطبيؽ تعميمات تقكـ البمدية بالإشراؼ كالمت

 .الأمف كالسلامة المينية في العمؿ
3.27 1.035 65.34 3.273 0.001 

3 
تقكـ البمدية بعمؿ دكرات في السلامة المينية لمعامميف في 

 .البمدية
3.07 0.988 61.37 0.877 0.382 

5 
تقكـ البمدية بنشر الكعي كالتثقيؼ في الأمف كالسلامة 

المكحات الإرشادية كالمنشكرات  المينية عف طريؽ
 .كالكتيبات

2.98 1.049 59.50 -0.301 0.764 

6 
تقكـ البمدية بإجراء التحقيقات في حكادث السلامة المينية 
التي قد تحدث في البمدية كدراسة ما ىي أسباب الحكادث 

 .لكضع التكصيات لمحد منيا
3.39 1.026 67.83 4.840 0.000 

7 
ديث كتطكير السلامة المينية تحرص البمدية عمى تح

 .المعمكؿ بيا في البمدية بشكؿ مستمر
3.12 1.059 62.48 1.488 0.139 

 0.002 3.207 64.33 0.857 3.22 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء أفراد عينة ( 42)ؿ رقـ لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدك  tاختبار  استخداـتـ 
مرتبة تنازليا حسب الكزف ( أنظمة الأمف كالسلامة في البمدية)بػالدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : النسبي لكؿ فقرة كما يمي
مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 69.94" بمغ الكزف النسبي" 0"رقـ في الفقرة  .1

البمدية جاىده عمى منع الأسباب كالأفعاؿ التي قد تؤدم إلى تعمؿ "مما يدؿ عمى أف  2325
 ".الإصابة أك حكادث أثناء العمؿ
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 67.83" بمغ الكزف النسبي" 6"في الفقرة رقـ  .0
البمدية تقكـ بإجراء التحقيقات في حكادث السلامة المينية التي قد "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".البمدية كدراسة ما ىي أسباب الحكادث لكضع التكصيات لمحد منيا تحدث في

مف  أقؿكىي " 23221"كمستكل الدلالة %" 65.34" بمغ الكزف النسبي" 4"في الفقرة رقـ  .4
البمدية تقكـ بالإشراؼ كالمتابعة لمتحقؽ مف تطبيؽ تعميمات الأمف "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".كالسلامة المينية في العمؿ

مف  أكبركىي " 23243"كمستكل الدلالة %" 63.85"بمغ الكزف النسبي " 1"فقرة رقـ في ال .3
في عبارة أنو  محايد مما يدؿ عمى أف الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة 2325

  ."يكجد في البمدية معايير كاضحة للأمف كالسلامة كالصحة المينية"

مف  أكبركىي " 23149"كمستكل الدلالة %" 62.48"بمغ الكزف النسبي " 7"في الفقرة رقـ  .5
 في عبارة أف محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ."البمدية تحرص عمى تحديث كتطكير السلامة المينية المعمكؿ بيا في البمدية"

مف  أكبركىي " 23480"كمستكل الدلالة %" 61.37"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ   .6
تقكـ "في عبارة أف  محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ".البمدية بعمؿ دكرات في السلامة المينية لمعامميف في البمدية

مف  أكبركىي " 23763"كمستكل الدلالة %" 59.50"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .7
تقكـ "في عبارة أف  محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مى أفمما يدؿ ع 2325

الإرشادية  البمدية بنشر الكعي كالتثقيؼ في الأمف كالسلامة المينية عف طريؽ المكحات
 ."كالمنشكرات كالكتيبات

 أنظمة الأمف كالسلامة)كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة  
مف الكزف النسبي  أكبركىي % 64.33، كالكزف النسبي يساكم 3.22تساكم ( في البمدية
الجدكلية  tمف قيمة  أكبركىي  3.207المحسكبة المطمقة تساكم  tكقيمة %" 62"المحايد 

مما يدؿ عمى أف  2325مف  أقؿكىي  0.002، كمستكل الدلالة تساكم 1397كالتي تساكم 
، كيرل الباحث السبب في ذلؾ أف البمديات لا تعطي البمدية مقبكلةأنظمة الأمف كالسلامة في 

غياب البرامج التدريبية التخصصية في كبير بإدارة أنظمة الأمف كالسلامة المينية، ك  اىتماـ
 .المينيةالسلامة 

 
 
 
 



93 

 

 (الحوافز والرواتب في البمدية) ـتحميل الفقرات المتعمقة بـ. 2
 (12)جدول رقم 

 (الحوافز والرواتب في البمدية)لمتعمقة بـ تحميل الفقرات ا
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 0.000 6.290- 48.45 1.165 2.42 .لممكظفيفالركاتب في البمدية مناسبة لممستكل الإدارم  1

 0.000 11.302- 41.24 1.053 2.06 .الركاتب في البمدية مناسبة لتكاليؼ المعشية 2

3 
تمتمؾ البمدية الإمكانيات المالية لتطبيؽ نظاـ الحكافز 

 .المالية
2.76 1.229 55.16 -2.502 0.013 

4 
بشكؿ عادؿ  المكظفيفالبمدية تطبؽ الحكافز بيف 

 .كبمصداقية بدكف تحيز
2.13 1.085 42.61 -10.172 0.000 

5 
البمدية عف نظاـ  في المكظفيفيكجد رؤية كاضحة لدل 

 .الحكافز القائـ داخؿ المنظمة
2.32 1.143 46.46 -7.513 0.000 

6 
تعمؿ البمدية عمى تطبيؽ نظاـ الحكافز المعنكية مثؿ 

 .رسائؿ المدح كالثناء كالكممة الطيبة
2.71 1.278 54.16 -2.899 0.004 

 0.000 9.294- 48.01 0.818 2.40 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325ند مستكل دلالة الجدكلية ع tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 41)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
مرتبة تنازليا حسب الكزف ( الحكافز كالركاتب في البمدية)أفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : النسبي لكؿ فقرة كما يمي
مف  أكبركىي " 23214"كمستكل الدلالة %" 55.16"بمغ الكزف النسبي " 4"فقرة رقـ في ال .1

في عبارة أف  محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325
 ."ية لتطبيؽ نظاـ الحكافز الماليةالبمدية تمتمؾ الإمكانيات المال"

مف  أقؿكىي " 23223"كمستكل الدلالة %" 54.16"بمغ الكزف النسبي " 6"في الفقرة رقـ  .0
 عبارة أف يكافقكف عمى الفقرة دالة إحصائيان، كأف أفراد العينة لا مما يدؿ عمى أف 2325

 ".البمدية تعمؿ عمى تطبيؽ نظاـ الحكافز المعنكية مثؿ رسائؿ المدح كالثناء كالكممة الطيبة

مف  أقؿكىي " 23222"تكل الدلالة كمس%" 48.45"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .4
عبارة أف الفقرة دالة إحصائيان، كأف أفراد العينة لا يكافقكف عمى  مما يدؿ عمى أف 2325

 ".لممكظفيفالركاتب في البمدية مناسبة لممستكل الإدارم "
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 46.46"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .3
يكجد عبارة أنو الفقرة دالة إحصائيان، كأف أفراد العينة لا يكافقكف عمى  دؿ عمى أفمما ي 2325

 ".في البمدية عف نظاـ الحكافز القائـ داخؿ البمدية المكظفيفرؤية كاضحة لدل 

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 42.61"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .5
أفراد العينة لا يكافقكف عمى عبارة أف دالة إحصائيان، كأف  الفقرة مما يدؿ عمى أف 2325
 ".بشكؿ عادؿ كبمصداقية بدكف تحيز المكظفيفتطبؽ الحكافز بيف  البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 41.24"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ   .6
عبارة أف عينة لا يكافقكف عمى ىذه الفقرة دالة إحصائيان، كأف أفراد ال مما يدؿ عمى أف 2325

 .البمدية مناسبة لتكاليؼ المعشيةالركاتب في 

الحكافز كالركاتب )كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة بػ  
مف الكزف النسبي  أقؿكىي % 48.01، كالكزف النسبي يساكم 2.40تساكم ( في البمدية
الجدكلية  tمف قيمة  أكبركىي 9.294 محسكبة المطمقة تساكم ال tكقيمة %" 62"المحايد 

مما يدؿ عمى أف  2325مف  أقؿكىي  23222، كمستكل الدلالة تساكم 1397كالتي تساكم
كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف عممية الأجكر  ،متدنيةالحكافز كالركاتب في البمدية 

يؼ الكظائؼ، كما يرل الباحث بضركرة أف كالحكافز لا تعكس النتيجة الطبيعية لعممية تكص
تككف ىناؾ زيادة في الراتب الأساسي كذلؾ كبدؿ مقابمة الجميكر، بالإضافة إلى المتغيرات 

يعرض عمييـ مف بعض ضعاؼ النفكس مف مغريات، كتتفؽ نتيجة  التي تحيط بيـ، كما
التنظيمية للإبداع  كالتي أظيرت أف المعكقات( 0226العريفي، )مع دراسة  الدراسة الحالية

الإدارم كالمتعمقة بعنصر الحكافز المادية كالمعنكية درجتيا متكسطة لأف الحكافز لا تقدـ في 
الحكافز بمعدلات الأداء، كذلؾ  ارتباطـ كقتيا، مع عدـ كجكد معايير كاضحة لمحكافز، كعد

عية لمعمؿ كالتي أشارة إلى ظيكر قمة الحكافز كالداف( 0221المكزم، )تتفؽ مع دراسة 
 .كالمحسكبية كأىـ أسباب التراجع التنظيمي
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 سياسات تنمية الموارد البشرية: تحميل محاور المحور الثاني
 (11)جدول رقم 
 (سياسات تنمية الموارد البشرية)تحميل المحاور الفرعية لممحور الثاني 

المتوسط  المحور مسمسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 tيمة ق النسبي

مستوى 
 الدلالة

 0.662 0.438 60.67 0.971 3.03 التوظيف 5

 0.016 2.438 63.58 0.931 3.18 التدريب 2

 0.442 0.771 61.08 0.886 3.05 تقييم الأداء 1

 0.002 3.207 64.33 0.857 3.22 أنظمة الأمن والسلامة  4

 0.000 9.294- 48.01 0.818 2.40 الحوافز والرواتب 1

 0.677 0.417- 59.52 0.729 2.98 لفقراتجميع ا

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء أفراد عينة ( 40)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ 
كيتبيف أف المتكسط  ،(البشرية سياسات تنمية المكارد)الدراسة في المحاكر الفرعية المتعمقة بػ
كالكزف  2.98تساكم ( سياسات تنمية المكارد البشرية)الحسابي لجميع محاكر المحكر الثاني 

المحسكبة المطمقة  tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أقؿكىي % 59.52النسبي يساكم 
 0.677الدلالة تساكم  كمستكل 1397الجدكلية كالتي تساكم  tمف قيمة  أقؿكىي 0.41 تساكم 
مما يدؿ عمى أف سياسات تنمية المكارد البشرية لا تصؿ إلى الحد  2325مف  أكبركىي 

 .المطمكب
 

 آليات العمل الإداري والتنظيمي: تحميل فقرات المحور الثالث
 :(الييكل التنظيمي)المتعمقة بـ تحميل الفقرات. 2

 (11)جدول رقم 
 (يكل التنظيميالي)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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2 
يتكافؽ الييكؿ التنظيمي لمبمدية مع الأىداؼ العامة 

 .لمبمدية
2.86 1.143 57.27 -1.517 0.131 

 0.188 1.323- 57.76 1.072 2.89يتكافؽ الييكؿ التنظيمي لمبمدية مع احتياجات  1
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 .عة تنفيذ الأعماؿالعمؿ، بحيث يساعد عمى سر 

1 
تكجد درجة كبيرة مف الكضكح في طبيعة العلاقة 

 .القائمة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في البمدية
3.08 1.012 61.61 1.012 0.313 

4 
تتناسب تخصصات العامميف في البمدية مع طبيعة 

 .كمياـ ككاجبات كظائفيـ
2.75 1.124 55.03 -2.805 0.006 

الاختصاصات بيف الكحدات التنظيمية المختمفة في  2
 .البمدية غير متداخمة

3.16 0.968 63.23 2.118 0.036 

 0.548 0.602- 59.01 1.048 2.95 .يتصؼ الييكؿ التنظيمي لمبمدية بالمركنة 6

1 
لا يكجد ازدكاجية كتداخؿ في الأعماؿ كالكظائؼ 

 .داخؿ البمدية
3.08 1.061 61.61 0.966 0.335 

1 
تقكـ إدارة البمدية بمراجعة الييكؿ التنظيمي دكريان 

 .بشكؿ منيجي كمدركس
2.73 1.105 54.66 -3.066 0.003 

صلاحيات الرؤساء كالمرؤكسيف في البمدية  2
 .كاضحة

3.16 1.117 63.23 1.834 0.069 

 0.566 0.575- 59.27 0.807 2.96 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325مستكل دلالة  الجدكلية عند tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 44)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ ( الييكؿ التنظيمي)أفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : فقرة كما يمي
مف  أكبركىي " 23246"كمستكل الدلالة %" 63.23"مغ الكزف النسبي ب" 5"في الفقرة رقـ  .1

في عبارة أف  محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325
  .الاختصاصات بيف الكحدات التنظيمية المختمفة في البمدية غير متداخمة

مف  أكبركىي " 23269"ل الدلالة كمستك %" 63.23"بمغ الكزف النسبي " 9"في الفقرة رقـ  .0
 في عبارة أف محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ".ساء كالمرؤكسيف في البمدية كاضحةصلاحيات الرؤ "

مف  أكبركىي " 23414"كمستكل الدلالة %" 61.61"بمغ الكزف النسبي " 4"في الفقرة رقـ  .4
في عبارة أنو  محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325
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مف الكضكح في طبيعة العلاقة القائمة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في  كبيرةتكجد درجة "
 "البمدية

مف  أكبركىي " 23445"كمستكل الدلالة %" 61.61"بمغ الكزف النسبي " 7"في الفقرة رقـ  .3
لا " ر دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محايد في عبارة أنوالفقرة غي مما يدؿ عمى أف 2325

 "يكجد ازدكاجية كتداخؿ في الأعماؿ كالكظائؼ داخؿ البمدية

مف  أكبركىي " 23538"كمستكل الدلالة %" 59.01"بمغ الكزف النسبي " 6"في الفقرة رقـ  .5
 د في عبارة أفالفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محاي مما يدؿ عمى أف 2325

 ".الييكؿ التنظيمي لمبمدية يتصؼ بالمركنة"

مف  أكبركىي " 23188"كمستكل الدلالة %" 57.76"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ  .6
 في عبارة أف محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

يث يساعد عمى سرعة تنفيذ ت العمؿ، بحيتكافؽ مع احتياجا الييكؿ التنظيمي لمبمدية"
 ".الأعماؿ

مف  أكبركىي " 23141"كمستكل الدلالة %" 57.27"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .7
الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف  مما يدؿ عمى أف 2325

 ".بمديةتكافؽ مع الأىداؼ العامة لمالييكؿ التنظيمي لمبمدية ي"

مف  أكبركىي " 23226"كمستكل الدلالة %" 55.03"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .8
أنو في عبارة  محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ".مع طبيعة كمياـ ككاجبات كظائفيـ تخصصات العامميف في البمديةتتناسب "

مػػػف  أقػػػؿكىػػػي " 23224"كمسػػػتكل الدلالػػػة %" 54.66"غ الػػػكزف النسػػبي بمػػػ" 8"فػػي الفقػػػرة رقػػػـ  .9
إدارة " عبارة أفالفقرة دالة إحصائيان، كأف أفراد العينة لا يكافقكف عمى  مما يدؿ عمى أف 2325

 ".البمدية تقكـ بمراجعة الييكؿ التنظيمي دكريان بشكؿ منيجي كمدركس
( الييكؿ التنظيمي)لفقرات المتعمقة كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع ا 

%" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أقؿكىي % 59.27، كالكزف النسبي يساكم 2.96تساكم 
الجدكلية كالتي تساكم  tمف قيمة  أكبركىي 0.575 المحسكبة المطمقة تساكم  tكقيمة 
افؽ مما يدؿ عمى أف يتك  2325مف  أكبركىي  0.566، كمستكل الدلالة تساكم 1397

كيعزك الباحث السبب  ،الييكؿ التنظيمي لمبمدية مع الأىداؼ العامة لمبمدية بصكرة متكسطة
في ذلؾ إلى أف الييكؿ التنظيمي لمييئات المحمية يفتقد لعنصريف ىاميف ىما مصدر الفاعمية 

كالثاني التنسيؽ مف أجؿ  الاختصاصكالكفاءة لمييكؿ التنظيمي أكليما تقسيـ العمؿ بحسب 
كتتفؽ نتيجة الدارسة الحالية مع  ،ز المياـ بفاعمية لتحقيؽ أىداؼ البمدية بشكؿ أفضؿإنجا

جكد خمؿ في ك  مف خلاليما تبيفكالتي  (0226الشنطي، )كدراسة  (0226المكح، )دراسة 
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ائميف عمى إعداد الييكؿ التنظيمي، كذلؾ تتفؽ مع بسبب عدـ كفاءة الق اليياكؿ التنظيمية،
كالتي أشارة إلى كجكد خمؿ في البناء التنظيمي سكاء مف حيث ( 1998الطجـ، )دراسة 
مسمياتيا، أك النقص الكبير كمان كنكعان في القكل البشرية، كذلؾ  كاختلاؼالتنظيمي  ارتباطيا

كالتي أشارة إلى التأثير الإيجابي لأداء المكظفيف ( 1995الحربي، )تتفؽ مع دراسة 
ىيكؿ تنظيمي تـ فيو مراعاة كضع كؿ مكظؼ في  كالخدمات التي يقدمكنيا نتيجة كجكد

 .التخصص المناسب لو
 

 (نمط الاتصال)تحميل الفقرات المتعمقة بـ. 1
 (14)جدول رقم 

 (نمط الاتصال)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
 تىاتجاالاالبمدية تسير في كؿ  الاتصالات داخؿ

 (.ىابطة_صاعدة )
3.57 0.934 71.43 7.767 0.000 

2 
يتـ إنجاز الاتصاؿ في البمدية بيف الرؤساء 

 .كالمرؤكسيف بسرعة كبيرة
3.58 0.933 71.55 7.856 0.000 

3 
تبذؿ إدارة البمدية جيدىا لإزالة المعكقات التي تعيؽ 

 .الاتصالات
3.43 0.980 68.70 5.631 0.000 

4 
تتصؼ نظـ الاتصالات المستخدمة في البمدية 

 .بالكضكح
3.37 0.979 67.33 4.749 0.000 

 0.000 5.156 67.83 0.963 3.39 .المعمكمات المنقكلة عبر الاتصالات تتصؼ بالدقة 5

6 
تعتمد إدارة البمدية عمى الكسائؿ الحديثة في 

 .الاتصالات
3.43 0.992 68.57 5.482 0.000 

 0.000 7.871 69.23 0.744 3.46 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 43)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
يا حسب الكزف النسبي لكؿ مرتبة تنازل( نمط الاتصاؿ)أفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : فقرة كما يمي
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 71.55"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ  .1
يتـ إنجاز الاتصاؿ في البمدية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف بسرعة " ومما يدؿ عمى أن 2325
 ".كبيرة

مف  أقؿكىي " 23222"الدلالة كمستكل %" 71.43"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .0
صاعدة ) تىاتجاالاالاتصالات داخؿ البمدية تسير في كؿ " مما يدؿ عمى أف 2325

 .("ىابطة_

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 68.70"بمغ الكزف النسبي " 4"في الفقرة رقـ  .4
 ".عيؽ الاتصالاتتبذؿ إدارة البمدية جيدىا لإزالة المعكقات التي ت" ومما يدؿ عمى أن 2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 68.57"بمغ الكزف النسبي " 6"في الفقرة رقـ  .3
 ".تعتمد إدارة البمدية عمى الكسائؿ الحديثة في الاتصالات" ومما يدؿ عمى أن 2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 67.83"بمغ الكزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  .5
 ".المعمكمات المنقكلة عبر الاتصالات تتصؼ بالدقة" ا يدؿ عمى أفمم 2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 67.33"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ   .6
 ."تتصؼ نظـ الاتصالات المستخدمة في البمدية بالكضكح" مما يدؿ عمى أف 2325

( نمط الاتصاؿ)فقرات المتعمقة بػكبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع ال 
%" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 69.23، كالكزف النسبي يساكم 3.46تساكم 
الجدكلية كالتي  tمف قيمة  أكبركىي  7.871المحسكبة المطمقة تساكم  tكقيمة 
مما يدؿ عمى أنو يتـ  2325مف  أقؿكىي  23222، كمستكل الدلالة تساكم 1397تساكم

كيعزك الباحث السبب  ،جاز الاتصاؿ في البمدية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف بسرعة مناسبةإن
في ذلؾ إلى أف الييئات المحمية لا يكجد بيا تعقيد في تعدد الطبقات الإدارية في التسمسؿ 
التنظيمي، بالإضافة إلى قدرة إدارة البمدية عمى التحكـ في نقؿ المعمكمات بحكـ ككنيا مركز 

 انسيابالتي أظيرت أف ( 0228الطيب، )كاختمفت الدراسة الحالية مع دراسة  السمطة،
المختمفة ليس بالمستكل  تالاتجاىابيف المستكيات الإدارية كتدفقيا في  الاتصالات
 .المطمكب
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 (أىداف البمدية)تحميل الفقرات المتعمقة بـ. 1
 (12)جدول رقم 

 (يةأىداف البمد)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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 0.000 7.797 72.92 1.051 3.65 .ية تفيـ بشكؿ صحيح أىداؼ البمديةإدارة البمد 1

2 
لا يكجد تعدد في أىداؼ البمدية بحيث يؤثر بشكؿ سمبي 

 .عمى أداء البمدية
3.44 0.879 68.82 6.364 0.000 

 1.000 0.000 60.00 1.067 3.00 .ىناؾ تناسب بيف إمكانيات البمدية كأىدافيا 3

4 
لا تعاني أقساـ البمدية مف تضارب فيما بينيا كذلؾ 

 .بسبب تضارب الأىداؼ
3.20 1.030 63.98 2.449 0.015 

5 
البمدية بالأىداؼ العامة كالجزئية  مكظفكىناؾ كعي بيف 

 .لمبمدية
3.18 1.083 63.60 2.110 0.036 

6 
البمدية في تحقيؽ أىداؼ  مكظفكتكجد رغبة كطمكح عند 

 .البمدية
3.37 1.077 67.45 4.390 0.000 

 0.000 5.009 66.13 0.776 3.31 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء أفراد عينة ( 45)ئج مبينة في جدكؿ رقـ لمعينة الكاحدة كالنتا tاختبار  استخداـتـ 
مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ فقرة كما ( أىداؼ البمدية)بػالدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : يمي
مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 72.92"بمغ الكزف النسبي " 1"رقـ في الفقرة  .1

 ".بمدية تفيـ بشكؿ صحيح أىداؼ البمديةإدارة ال"مما يدؿ عمى أف  2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 68.82"بمغ الكزف النسبي " 0"رقـ في الفقرة  .0
لا يكجد تعدد في أىداؼ البمدية بحيث يؤثر بشكؿ سمبي عمى أداء "مما يدؿ عمى أف  2325
 ".البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"الدلالة كمستكل %" 67.45"بمغ الكزف النسبي " 6"رقـ في الفقرة  .4
 ".البمدية في تحقيؽ أىداؼ البمدية مكظفكتكجد رغبة كطمكح عند "و مما يدؿ عمى أن 2325



111 

 

مف  أكبركىي " 23215"كمستكل الدلالة %" 63.98" بمغ الكزف النسبي" 3"في الفقرة رقـ  .3
لا "ي عبارة أنو الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محايد ف مما يدؿ عمى أف 2325

 ".تعاني أقساـ البمدية مف تضارب فيما بينيا كذلؾ بسبب تضارب الأىداؼ

مف  أكبركىي " 23246"كمستكل الدلالة %" 63.60"بمغ الكزف النسبي " 5"رقـ في الفقرة  .5
 الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف أفمما يدؿ عمى  2325

 ".البمدية بالأىداؼ العامة كالجزئية لمبمدية كظفيمىناؾ كعي بيف "

مف  أكبركىي " 13222" كمستكل الدلالة%" 60.00"بمغ الكزف النسبي " 4"رقـ في الفقرة   .6
 وفي عبارة أن محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ".ب بيف إمكانيات البمدية كأىدافياىناؾ تناس"
 تساكم( أىداؼ البمدية)بػصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة كب 

 tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 66.13، كالكزف النسبي يساكم 3.31
، كمستكل 1397الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبر كىي 5.009تساكم المحسكبة المطمقة 

لدل  الأىداؼ العامة كالجزئية لمبمديةمما يدؿ عمى أف  2325مف  أقؿكىي  23222الدلالة تساكم 
كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف الطبيعة الخدماتية لمييئات المحمية  ،ةكاضحالبمدية  مكظفي

تجعؿ مف السيؿ لمكظفي الييئات المحمية فيـ الأىداؼ العامة كالجزئية لمبمدية، كفيـ رسالة البمدية 
كذلؾ في أىمية تحديد الأىداؼ ( 0228مطر، )مع دراسة  الدراسة الحالية المجتمع، كتتفؽ في

 .بصكرة كاضحة كفؽ الإمكانات المتاحة لما لو مف فائدة إيجابية عمى سير عمؿ التنظيـ الإدارم
 

 (أداء البمدية)تحميل الفقرات المتعمقة بـ. 4
 (16)جدول رقم 

 (ء البمديةأدا)تحميل الفقرات المتعمقة بـ 
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1 
البمدية تقدـ خدماتيا لممكاطنيف عمى أحسف 

 .مستكل
3.45 1.123 68.94 5.053 0.000 

 0.461 0.739- 58.63 1.173 2.93 .ىناؾ ثقة متبادلة بيف المكاطنيف كالبمدية 0

4 
يؽ بيف الأقساـ المختمفة في البمدية مف يكجد تنس

 .تنفيذ الأعماؿ أجؿ
3.58 0.939 71.68 7.888 0.000 
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3 
تنجز البمدية معاملات المكاطنيف في كقت 

 .مناسب
3.32 1.082 66.46 3.789 0.000 

5 
البمدية عمى الالتزاـ بأكقات العمؿ  مكظفكيحافظ 
 .الرسمية

3.78 1.006 75.53 9.792 0.000 

6 
ات العمؿ في البمدية كافية كمناسبة لمراجعة ساع

 .المكاطنيف ليا
3.96 0.938 79.13 12.943 0.000 

7 
تتدخؿ الإدارة العميا لمبمدية بشكؿ مباشر في حؿ 

 .مشاكؿ المكاطنيف غير العادية بشكؿ مستمر
3.81 0.939 76.15 10.913 0.000 

8 
تعقد البمدية لقاءات مفتكحة مع المكطنيف بشكؿ 

 .التعرؼ عمى مشاكميـ أجؿمر مف مست
3.20 1.094 63.98 2.304 0.022 

9 
تتكاصؿ البمدية بشكؿ مستمر مع المؤسسات 

تقديـ  أجؿكالييئات المختمفة كتنسؽ معيا مف 
 .الخدمات لممكاطنيف

3.66 0.908 73.29 9.288 0.000 

12 
تسعى إدارة البمدية بشكؿ مستمر عمى تطكير 

 .نشطة البمديةمصادر الدخؿ كالتمكيؿ لأ
3.81 1.001 76.27 10.311 0.000 

11 
تيتـ البمدية بآراء كملاحظات الجميكر حكؿ 
الخدمات المقدمة كتقكـ بأخذىا بعيف الاعتبار عند 

 .كضع الخطط المستقبمية
3.33 1.083 66.58 3.858 0.000 

10 
تقدـ البمدية خدماتيا لجميع لممكاطنيف بغض 

 .أك العائمة أك الجنسالنظر عف المكف السياسي، 
3.51 1.246 70.19 5.188 0.000 

14 
البمدية عندىـ القدرة عمى تحمؿ مسئكلية  مكظفك

 .الأعباء اليكمية المطمكبة منيـ
3.94 0.849 78.76 14.014 0.000 

13 
البمدية الكقت الكافي لإنجاز أعماؿ  مكظفكيبذؿ 

 .البمدية بطريقة صحيحة
3.83 0.891 76.52 11.759 0.000 

 0.000 10.722 71.58 0.685 3.58 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 46)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
ة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ فقرة مرتب( أداء البمدية)أفراد عينة الدراسة في الفقرات المتعمقة 

 : كما يمي
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 79.13"بمغ الكزف النسبي " 6"رقـ في الفقرة  .1
 ".ساعات العمؿ في البمدية كافية كمناسبة لمراجعة المكاطنيف ليا"مما يدؿ عمى أف  2325

مف  أقؿكىي " 23222"ل الدلالة كمستك %" 78.76"بمغ الكزف النسبي " 14"في الفقرة رقـ  .0
البمدية عندىـ القدرة عمى تحمؿ مسئكلية الأعباء اليكمية  مكظفك"مما يدؿ عمى أف  2325

 ". المطمكبة منيـ

مف  أقؿكىي " 19111"كمستكل الدلالة %" 76.52"بمغ الكزف النسبي " 13"رقـ في الفقرة  .4
كافي لإنجاز أعماؿ البمدية بطريقة البمدية يبذلكف الكقت ال مكظفك"مما يدؿ عمى أف  2325

 ".صحيحة

مف  أقؿكىي " 19111"كمستكل الدلالة %" 76.27"بمغ الكزف النسبي " 12"رقـ في الفقرة  .3
إدارة البمدية تسعى بشكؿ مستمر عمى تطكير مصادر الدخؿ "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".كالتمكيؿ لأنشطة البمدية

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 76.15"بمغ الكزف النسبي " 7"في الفقرة رقـ  .5
الإدارة العميا لمبمدية تتدخؿ بشكؿ مباشر في حؿ مشاكؿ المكاطنيف "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".غير العادية بشكؿ مستمر

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 75.53"بمغ الكزف النسبي " 5"رقـ  في الفقرة  .6
 ".لبمدية يحافظكف عمى الالتزاـ بأكقات العمؿ الرسميةا مكظفك"مما يدؿ عمى أف  2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 73.29"بمغ الكزف النسبي " 9"في الفقرة رقـ  .7
البمدية تتكاصؿ بشكؿ مستمر مع المؤسسات كالييئات المختمفة "مما يدؿ عمى أف  2325

 ".تقديـ الخدمات لممكاطنيف أجؿكتنسؽ معيا مف 

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 71.68"بمغ الكزف النسبي " 4"قرة رقـ في الف .8
تنفيذ  أجؿيكجد تنسيؽ بيف الأقساـ المختمفة في البمدية مف " مما يدؿ عمى أنو 2325

 ".الأعماؿ

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 70.19"بمغ الكزف النسبي  "10"ة رقـ في الفقر  .9
البمدية تقدـ خدماتيا لجميع لممكاطنيف بغض النظر عف المكف "أف مما يدؿ عمى  2325

 ".السياسي، أك العائمة أك الجنس

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 68.94"بمغ الكزف النسبي " 1"في الفقرة رقـ  .12
 ".البمدية تقدـ خدماتيا لممكاطنيف عمى أحسف مستكل" مما يدؿ عمى أف 2325

مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 66.58"بمغ الكزف النسبي  "11"في الفقرة رقـ  .11
البمدية تيتـ بآراء كملاحظات الجميكر حكؿ الخدمات المقدمة "مما يدؿ عمى أف  2325

 ". كتقكـ بأخذىا بعيف الاعتبار عند كضع الخطط المستقبمية
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مف  أقؿكىي " 23222"كمستكل الدلالة %" 66.46"بمغ الكزف النسبي " 3"في الفقرة رقـ  .10
 ".البمدية تنجز معاملات المكاطنيف في كقت مناسب" مما يدؿ عمى أف 2325

مف  أكبركىي " 23200"كمستكل الدلالة %" 63.98"بمغ الكزف النسبي " 8"في الفقرة رقـ  .14
 الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة محايد في عبارة أف مما يدؿ عمى أف 2325

 ".التعرؼ عمى مشاكميـ أجؿقاءات مفتكحة مع المكطنيف بشكؿ مستمر مف البمدية تعقد ل"

مف  أكبركىي " 23630"كمستكل الدلالة %" 58.63"بمغ الكزف النسبي " 0"في الفقرة رقـ  .13
 وفي عبارة أن محايد الفقرة غير دالة إحصائيان، ككاف رأم العينة مما يدؿ عمى أف 2325

 ".كالبمديةلة بيف المكاطنيف ىناؾ ثقة متباد"

تساكم ( أداء البمدية)كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع الفقرات المتعمقة بػ  
 tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 71.58، كالكزف النسبي يساكم 3.58

 ، كمستكل1397الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  10.722المحسكبة المطمقة تساكم 
دـ خدماتيا لممكاطنيف مما يدؿ عمى أف البمدية تق 2325مف  أقؿكىي  23222الدلالة تساكم 

عندىا  بمستكل جيد، كيعزك الباحث السبب في ذلؾ أف إدارة البمدية تحرص عمى تقديـ أفضؿ ما
مكانياتيا مف أجؿ  كتسخرمف أجؿ خدمة المكاطف  راحة المكاطف كتتفؽ الدراسة جميع طاقاتيا كا 

كالتي أشارت إلى تقديـ الييئات المحمية خدماتيا لممكاطنيف ( 0223جابر، )لية مع دراسة الحا
 .بالرغـ كجكد العديد مف المشكلات التي تعيؽ عمميا

 

 آليات العمل الإداري والتنظيمي: تحميل محاور المحور الثالث
 (11)جدول رقم 
 (ري والتنظيميآليات العمل الإدا)تحميل المحاور الفرعية لممحور الثالث 

المتوسط  المحور مسمسل
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  الوزن النسبي المعياري

مستوى 
 الدلالة

 0.566 0.575- 59.27 0.807 2.96 الييكل التنظيمي 2

 0.000 7.871 69.23 0.744 3.46 نمط الاتصال 1

 0.000 5.009 66.13 0.776 3.31 أىداف البمدية 1

 0.000 10.722 71.58 0.685 3.58 أداء البمدية 4

 0.000 6.802 67.08 0.660 3.35 جميع الفقرات

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 47)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
، كيتبيف أف (آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي)لمتعمقة بػأفراد عينة الدراسة في المحاكر الفرعية ا

، 4345تساكم ( آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي)المتكسط الحسابي لجميع محاكر المحكر الثالث 
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المحسكبة  tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 67.08كالكزف النسبي يساكم 
، كمستكل الدلالة 1397الجدكلية كالتي تساكم tمة مف قي أكبركىي  6.802المطمقة تساكم 

 .مما يدؿ عمى أف آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي جيدة 2325مف  أقؿكىي  23222تساكم 
 

 معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة: تحميل محاور الدراسة
 (11)جدول رقم 

 (يم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزةمعوقات التنظ)تحميل محاور الدراسة 

المتوسط  المحور مسمسل
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  الوزن النسبي المعياري

مستوى 
 الدلالة

 0.000 8.132 68.97 0.700 3.45 نمط وأسموب الإدارة العميا 2

 0.677 0.417- 59.52 0.729 2.98 سياسات تنمية الموارد البشرية 1

 0.000 6.802 67.08 0.660 3.35 ليات العمل الإداري والتنظيميآ 1

 0.000 5.440 65.53 0.645 3.28 جميع المحاور

 1397تساكم " 162"كدرجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

كالذم يبيف آراء ( 48)لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  tاختبار  استخداـتـ  
معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في ) عينة الدراسة في محاكر الدراسة أفراد

أف المتكسط الحسابي لجميع كيتبيف مرتبة تنازليا حسب الكزف النسبي لكؿ محكر، ( قطاع غزة
تساكم ( معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة)محاكر الدراسة 

 tكقيمة %" 62"مف الكزف النسبي المحايد  أكبركىي % 65.53، كالكزف النسبي يساكم 3.28
، كمستكل 1397الجدكلية كالتي تساكم tمف قيمة  أكبركىي  5.440المحسكبة المطمقة تساكم 

معكقات التنظيـ الإدارم في مما يدؿ عمى أف  2325مف  أقؿكىي  23222الدلالة تساكم 
 .ة في قطاع غزة ليست كبيرةالييئات المحمية العامم
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 الفرضيات راختبا( 2-4)
 :المقدمة
كتني، -ارة، مافالإش اختبار"غير المعممية  الاختبارات استخداـفرضيات الدراسة فقد تـ  لاختبار
 .مناسبة في حالة كجكد بيانات ترتيبية الاختباراتىذه " كالسكركسكاؿ  كاختبار
الإشارة مثلان لمعرفة ما إذا كاف متكسط درجة الإجابة يساكم  تباراخ باستخداـالفرضيات  كلاختبار

قيمة معينة، كذلؾ في حالة البيانات الترتيبية أك البيانات التي لا تتبع التكزيع الطبيعي كفي ىذه 
 :الفرضية الإحصائية التالية اختبارالحالة يتـ 

 :الفرضية الصفرية
 .الاىتماـريف مف محاكر الدراسة مكضع تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف محك  لا

 :الفرضية البديمة
 .الاىتماـتكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف محكريف مف محاكر الدراسة مكضع 

  إذا كانت(P-Value) Sig.  05.0أكبر مف مستكل الدلالة( حسب نتائج(SPSS  فإنو
تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف محكريف  لا يمكف رفض الفرضية الصفرية، كبالتالي لا

 .مف محاكر الدراسة

  إذا كانت(P-Value) Sig. 05.0مف مستكل الدلالة  أقؿ( حسب نتائج(SPSS  فإنو
تكجد علاقة ذات دلالة  كقبكؿ الفرضية البديمة القائمة بأنو رفض الفرضية الصفرية، يتـ

 (.1001، مقداد)  ر الدراسةإحصائية بيف محكريف مف محاك 
 

بين نمط   05.0توجد علاقة ارتباطيو عند مستوى دلالة إحصائية : الفرضية الأولى
 .أداء ىيئات الحكم المحميو وأسموب الإدارة العميا، 

 (12)جدول رقم 
 معامل الارتباط بين نمط وأسموب الإدارة العميا وبين أداء ىيئات الحكم المحمي

 نمط وأسموب الإدارة العميا الإحصاءات المحور

 أداء ىيئات الحكم المحمي
 0.933 معامل الارتباط

 0.000 مستوى الدلالة

 161 حجم العينة

 83130 يساكم" 2325"كمستكل دلالة " 159" المحسكبة عند درجة حرية  r قيمة 

لإدارة العميا، كبيف أداء ىيئات تـ استخداـ اختبار بيرسكف لإيجاد العلاقة بيف نمط كأسمكب ا
كالذم يبيف أف ( 49)كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  05.0الحكـ المحمي عند مستكل دلالة 

المحسكبة تساكم  r، كما أف قيمة 2325كىي اقؿ مف  23222قيمة مستكل الدلالة تساكم 
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، مما يدؿ عمى كجكد علاقة ذات 23148الجدكلية كالتي تساكم  rكىي اكبر مف قيمة  23944
بيف نمط كأسمكب الإدارة العميا، كبيف أداء ىيئات  05.0دلالة عند مستكل دلالة إحصائية 

كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف كجكد إدارة عميا ذات  كأف ىذه العلاقة قكية الحكـ المحمي
ة يجنب البمدية المعكقات التنظيمية ؿ العممية الإداريبأصك  كالإدراؾكفاءة كعمى قدر مف الفيـ 

 .كالتي تشكؿ عائؽ عمى أداء البمدية
كالتي أظيرت كجكد علاقة بيف نمط كأسمكب ( Carmeli, 2006)كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة 

 ,Nordvedth)الإدارة العميا عمى جكدة القرار كالتراجع التنظيمي، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة 

لتي تظير مدل تأثير كأىمية دكر الإدارة العميا في عممية التراجع التنظيمي كيرل كا (2008
الباحث أف كجكد إدارة عميا ذات كفاءة كعمى إدراؾ بأصكؿ العممية الإدارية يجنب البمدية 

 .كالتي تقمؿ مف أداء البمدية التنظيميةالمعكقات 
عمى أىمية عنصر ( 0226شنطي، ال)، ككذلؾ دراسة (0228الطيب، )ككذلؾ تتفؽ مع دراسة 

التي ( 0226العريفي، )تتفؽ مع دراسة ك  كما القيادة في التأثير عمى أداء العمؿ في أم مؤسسة
تكضح أف عنصر القيادة يعتبر مف المعكقات التنظيمية للإبداع الإدارم بسبب كجكد صراع بيف 

 .الرؤساء كالمرؤكسيف ككذلؾ بيف الرؤساء أنفسيـ
 

سياسات بين  05.0توجد علاقة ارتباطيو عند مستوى دلالة إحصائية : يةالفرضية الثان
 . أداء ىيئات الحكم المحميو ، تنمية الموارد البشرية

 (40)جدول رقم 
 أداء ىيئات الحكم المحميو  سياسات تنمية الموارد البشريةمعامل الارتباط بين 

 د البشريةسياسات تنمية الموار  الإحصاءات المحور

 أداء ىيئات الحكم المحمي
 0.936 معامل الارتباط

 0.000 مستوى الدلالة

 161 حجم العينة

 23148يساكم " 2325"كمستكل دلالة " 159" المحسكبة عند درجة حرية  r قيمة

أداء ىيئات الحكـ سياسات تنمية المكارد البشرية ك تـ استخداـ اختبار بيرسكف لإيجاد العلاقة بيف 
كالذم يبيف أف قيمة ( 32)كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  05.0المحمي عند مستكل دلالة 

 23946المحسكبة تساكم  r، كما أف قيمة 2325كىي اقؿ مف  23222مستكل الدلالة تساكم 
عند ، مما يدؿ عمى كجكد علاقة ذات دلالة 23148الجدكلية كالتي تساكم  rكىي اكبر مف قيمة 

أداء ىيئات الحكـ سياسات تنمية المكارد البشرية، ك بيف  05.0مستكل دلالة إحصائية 
، كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى أف نجاح أم مؤسسة يعتمد كأف ىذه العلاقة قكية المحمي
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ادر عمى ؿ كبير كأساسي عمى العنصر البشرم، كاف العنصر البشرم ىك العنصر الكحيد القبشك
جميع المكارد المتاحة بالكفاءة كالفاعمية المطمكبة، كبالتالي كفاءة العنصر البشرم  استخداـحسف 

( 0228الطيب، )ة كفاءة الأداء التنظيمي لمبمدية، كتتفؽ الدراسة الحالية مع دراسة يعكس بالنتيج
د كطبيعة الأعماؿ كالتي أظيرت أف ىناؾ عدـ تناسب بيف التخصصات كالمؤىلات العممية للأفرا

في قطاع غزة، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة  المسندة إلييـ في كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية
بأف المؤسسات غير الحككمية بحاجة إلى تنمية كتطكير ميارات كقدرات ( 0226مرزكؽ، )

كالتي أظيرت أف الييئات ( 0223جابر، )العامميف في المؤسسات، كأيضان تتفؽ مع دراسة 
المكزم، )، كما تتفؽ مع دراسة  المحمية تكاجو العديد مف المشاكؿ بسبب النقص في الخبرات

مف  الاستفادةكالتي أشارت إلى كجكد علاقة سمبية بيف درجة التراجع التنظيمي كدرجة ( 0221
كالتي أشارت أيضان إلى ظيكر قمة الحكافز كالدافعية لمعمؿ كالمحسكبية كأىـ أسباب  ريب،التد
كالتي أشارت إلى قمت الأيدم العاممة ( 1995 الحربي،)كذلؾ تتفؽ مع دراسة  راجع التنظيمي،الت

المتخصصة كالمدربة كالتي تؤثر سمبان عمى التنظيـ الإدارم، كذلؾ تتفؽ مع دراسة 
((Kalssen,1995  عدـ التنسيؽ كالتفاعؿ مع  التنظيميكالتي أشارت إلى أف مف أسباب التراجع

كالتي أشارت إلى ( 0224نيياؿ، )عف التدريب، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة  ئكلةالمسالمؤسسات 
 .دكره الفعاؿ في التطكير التنظيميبالتدريب لإدارة الشركة الشرقية  اىتماـ
 

بين آليات  05.0توجد علاقة ارتباطيو عند مستوى دلالة إحصائية : الفرضية الثالثة
 .ي، وبين أداء ىيئات الحكم المحميالتنظيمو  الإداري العمل

 (42)جدول رقم 
 أداء ىيئات الحكم المحميوالتنظيمي و  الإداري معامل الارتباط بين آليات العمل

 التنظيميو  الإداري آليات العمل الإحصاءات المحور

 أداء ىيئات الحكم المحمي
 0.919 معامل الارتباط

 0.000 مستوى الدلالة

 161 حجم العينة

 83130 يساكم" 2325"كمستكل دلالة " 159" المحسكبة عند درجة حرية  r مةقي

أداء ىيئات كالتنظيمي ك  الإدارم تـ استخداـ اختبار بيرسكف لإيجاد العلاقة بيف آليات العمؿ
كالذم يبيف أف ( 31)كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ  05.0الحكـ المحمي عند مستكل دلالة 

المحسكبة تساكم  r، كما أف قيمة 2325كىي أقؿ مف  23222مستكل الدلالة تساكم  قيمة
، مما يدؿ عمى كجكد علاقة ذات 23148الجدكلية كالتي تساكم   rكىي اكبر مف قيمة 23919

أداء ىيئات بيف آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي ك  05.0دلالة عند مستكل دلالة إحصائية 
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نجاح أداء الييئات  ارتباطكأف ىذه العلاقة قكية كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى  كـ المحميالح
نجاز ، لمييئات المحمية المحمية بنجاح الييكؿ التنظيمي ، بيف الرؤساء كالمرؤكسيف الاتصاؿكا 

 .كالفيـ الكاضح مف قبؿ المكظفيف بالأىداؼ العامة كالجزئية لمييئات المحمية
كالتي أشارت ( 0226الشنطي، ) كدراسة ( 0226المكح، )الدراسة الحالية مع دراسة كتتفؽ نتيجة 

إلى كجكد خمؿ في الييكؿ التنظيمي، بسبب عدـ كفاءة القائميف عمى الييكؿ التنظيمي، كالذم 
كالتي أشارت إلى ( 1998الطجـ، )، كذلؾ تتفؽ مع دراسة كاف لو الأثر السمبي عمى الأداء

مسمياتيا، أك النقص  كاختلاؼالتنظيمي  ارتباطياء التنظيمي سكاء مف حيث كجكد خمؿ في البنا
كالتي أشارت إلى ( 1995الحربي، )الكبير كمان كنكعان في القكل البشرية، ككذلؾ تتفؽ مع دراسة 

الإيجابي لأداء المكظفيف كالخدمات التي يقدمكنيا نتيجة كجكد ىيكؿ تنظيمي تتـ فيو  التأثير
كالتي ( 0228الطيب، )مع دراسة  كاختمفتمكظؼ في التخصص المناسب لو، ضع كؿ مراعاة ك 
المختمفة ليس بالمستكل  الاتجاىاتبيف المستكيات كتدفقيا في  الاتصالات انسيابأظيرت 

كذلؾ في أىمية تحديد الأىداؼ بصكرة ( 0228مطر، )مع دراسة  اتفقتالمطمكب، كذلؾ 
 عمؿ التنظيـ الإدارم كاضحة لما لو مف فائدة إيجابية عمى سير
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في استجابة عينة  05.0 توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية: الفرضية الرابعة
الدراسة حول معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى 

مستوى الوظيفة، المؤىل الحالة الاجتماعية،  العمر، الجنس،: )لممتغيرات المتباينة التالية
 (.، الراتبالعممي، مكان العمل، الخبرة

 : كيتفرع مف تمؾ الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
في استجابة عينة الدراسة حول  05.0توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية  (4-1) 

 .اع غزة تعزى إلى الجنسمعوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قط
 (41)جدول رقم 

لمفروق بين إجابات المبحوثين حول معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في  tنتائج اختبار
 لمجنس تعزى قطاع غزة

 العدد الجنس المحور
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  المعياري

مستوى 
 الدلالة

 نمط وأسموب الإدارة العميا
 0.721 3.46 120 كرذ

0.256 0.798 
 0.642 3.42 41 أنثى

 سياسات تنمية الموارد البشرية
 0.751 2.96 120 ذكر

-0.602 0.548 
 0.668 3.04 41 أنثى

 آليات العمل الإداري والتنظيمي
 0.686 3.35 120 ذكر

 0.584 3.35 41 أنثى 0.983 0.022

 0.666 3.27 120 أنثى

 حاورجميع الم
 0.589 3.28 120 ذكر

-0.093 0.926 
 0.721 3.46 41 أنثى

 1397تساكم " 159" ك درجة حرية  2325الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

الفركؽ بيف إجابات المبحكثيف حكؿ  اختبار tاختبار  استخداـىذه الفرضية تـ  لاختبار 
لمجنس، كيتبيف مف  تعزلة في قطاع غزة معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العامم

نمط كأسمكب الإدارة "أف قيمة مستكل الدلالة لكؿ محكر مف المحاكر الثلاثة ( 30)جدكؿ رقـ 
 23538، 23798تساكم " العميا، سياسات تنمية المكارد البشرية، آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي

ـ كجكد فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ مما يعني عد 2325مف  أكبرعمى الترتيب كىي  23984، 
 . تمؾ المحاكر يعزل لمجنس

 أكبركىي  23906كبصفة عامة يتبيف أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر تساكم  
الجدكلية كالتي تساكم  tمف قيمة  أقؿكىي  23294المحسكبة المطمقة تساكم  tكقيمة  2325مف 
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حكؿ  05.0ة إحصائية عند مستكل دلالة مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلال 1397
كيعزك الباحث  ،لمجنس تعزلمعكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

كما أف ظركؼ  أف ىناؾ كعي مف قبؿ الذككر كالإناث بمعكقات التنظيـ الإدارم،السبب في 
قع تحت الظركؼ كلان مف الجنسيف، لذلؾ كانت النظرة العمؿ في الييئات المحمية متشابية كي

 دراسة مع الحالية كتتفؽ نتيجة الدراسة لمعكقات التنظيـ الإدارم متشابية لدييـ في المجمؿ،
كالتي أظيرت عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة ( 0221المكزم، )كمع دراسة ( 0223المربع، )

تعزل لمتغير الجنس، كتختمؼ مع دراسة  تطكير الإدارمإحصائية حكؿ التراجع التنظيمي، كال
كالتي أشارت إلى  (1999ذنيبات، )كدراسة  ،(Davidson, 2003)، كدراسة (0228الطيب، )

 .كجكد فركؽ بيف أفراد العينة تعزل لمتغير الجنس
 

في استجابة عينة الدراسة حول  05.0توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية  (4-2)
  .قات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى إلى العمرمعو 

 (41)جدول رقم 
بين إجابات المبحوثين حول معوقات التنظيم الإداري  (One Way ANOVA )نتائج تحميل التباين الأحادي 

 لمتغير العمر تعزىلمتغير الحالة الاجتماعية  تعزىفي الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

مجموع  مصدر التباين عنوان المحور المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

مستوى 
 الدلالة

 نمط وأسموب الإدارة العميا الأول
 0.377 3 1.132 بين المجموعات

0.767 

 

0.514 

 
 0.492 157 77.272 داخل المجموعات

  160 78.405 المجموع

 سياسات تنمية الموارد البشرية الثاني

 0.325 3 0.974 بين المجموعات

0.606 

 

0.612 

 
 0.536 157 84.113 داخل المجموعات

  160 85.087 المجموع

 آليات العمل الإداري والتنظيمي الثالث

 0.291 3 0.874 بين المجموعات

0.664 

 

0.575 

 
 0.439 157 68.852 داخل المجموعات

مجموعال  69.726 160  

 
 جميع المحاور

 0.291 3 0.874 بين المجموعات

0.696 

 

0.556 

 
 0.419 157 65.763 داخل المجموعات

  160 66.637 المجموع

 0366تساكم  2325كمستكل دلالة " 157، 4"الجدكلية عند درجة حرية  Fقيمة 
الفركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ  اختباراختبار تحميؿ التبايف الأحادم  استخداـتـ  

لمتغير العمر، كالنتائج  تعزلمعكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 
كالذم يبيف أف قيمة مستكل الدلالة لكؿ محكر مف المحاكر الثلاثة ( 34)مبينة في جدكؿ رقـ 

لبشرية، آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي نمط كأسمكب الإدارة العميا، سياسات تنمية المكارد ا"
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مما يعني عدـ كجكد  2325مف  أكبرعمى الترتيب كىي  23575،  23610، ك 23513تساكم "
 .فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ تمؾ المحاكر يعزل لمعمر

كىي  23696المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم  Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة 
، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر  0366كلية كالتي تساكم الجد Fمف قيمة  أقؿ

مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ عند مستكل دلالة  2325مف  أكبركىي  23556تساكم 
05.0  بيف إجابات المبحكثيف حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في

أفراد العينة عمى أف نظرة  كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلى ،رر العملمتغي تعزلقطاع غزة 
دراؾ لآخرلمعكقات التنظيـ الإدارم لـ تختمؼ مف جيؿ  أعمارىـ اختلاؼ ، كأف ىناؾ كعي كا 

كتتفؽ نتيجة الدراسة مع  ،بمعكقات التنظيـ الإدارم مف جميع الفئات العمرية العاممة في البمديات
كالتي أظيرت عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة ( 0221المكزم، )راسة كمع د( 0223المربع، )

، كتختمؼ مع دراسة العمرإحصائية حكؿ التراجع التنظيمي، كالتطكير الإدارم تعزل لمتغير 
كالتي أشارة إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في بيف أفراد العينة تعزل ( 0228الطيب، )

 .لمتغير العمر

في استجابة عينة الدراسة حول  05.0مستوى دلالة إحصائية توجد فروق عند  (4-3) 
معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى إلى الحالة 

 .الاجتماعية
 (44)جدول رقم 

ظيم الإداري بين إجابات المبحوثين حول معوقات التن (One Way ANOVA)نتائج تحميل التباين الأحادي 
 لمتغير الحالة الاجتماعية تعزىفي الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

 درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين عنوان المحور المحور
متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

مستوى 
 الدلالة

 نمط وأسموب الإدارة العميا الأول
 1.019 2 2.038 بين المجموعات

2.108 

 

0.125 

 
 0.483 158 76.367 داخل المجموعات

  160 78.405 المجموع

 سياسات تنمية الموارد البشرية الثاني

 2.064 2 4.127 بين المجموعات

4.027 

 

0.020 

 
 0.512 158 80.960 داخل المجموعات

  160 85.087 المجموع

 آليات العمل الإداري والتنظيمي الثالث

 1.111 2 2.222 بين المجموعات

2.601 

 

0.077 

 
 0.427 158 67.503 داخل المجموعات

  160 69.726 المجموع
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متوسط  درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين عنوان المحور المحور
 المربعات

 قيمة
"F" 

مستوى 
 الدلالة

 جميع المحاور

 1.307 2 2.613 بين المجموعات

3.224 

 

0.042 

 
 0.405 158 64.024 داخل المجموعات

  160 66.637 المجموع

  3385تساوي  8385ومستوى دلالة " 150، 2"الجدولٌة عند درجة حرٌة  Fقٌمة 

الفركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ  اختباراختبار تحميؿ التبايف الأحادم  استخداـتـ  
لمتغير الحالة  تعزلمعكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

نمط "محكرم كالذم يبيف أف قيمة مستكل الدلالة ل( 33)الاجتماعية، كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ 
عمى الترتيب  23277، ك23105تساكم  "كأسمكب الإدارة العميا، آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمي

مما يعني عدـ كجكد فركؽ بيف إجابات أفراد العينة حكؿ تمؾ المحاكر  2325مف  أكبركىي 
 .يعزل لمحالة الاجتماعية

تبيف أف قيمة مستكل الدلالة فقد ، "سياسات تنمية المكارد البشرية"أما بالنسبة لمحكر  
مما يعني كجكد فركؽ بيف إجابات أفراد العينة حكؿ سياسات  2325مف  أقؿكىك  23202يساكم 

أف الفركؽ ( 32)تنمية المكارد البشرية يعزل لمحالة الاجتماعية كيبيف اختبار شفيو جدكؿ رقـ 
  ."الأرامؿ كالمطمقيف"لصالح فئة كالفركؽ " الأرامؿ كالمطمقيف"، كفئة "المتزكجيف"بيف كؿ مف فئة 

كىي  43003مجتمعة تساكم  المحسكبة لجميع المحاكر Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة  
، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر 4325الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة  أكبر

بيف  05.0مما يدؿ عمى كجكد فركؽ عند مستكل دلالة  2325مف  أقؿكىي  23230تساكم 
 تعزلمحمية العاممة في قطاع غزة إجابات المبحكثيف حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات ال

فئة أف الفركؽ بيف كؿ مف ( 35)كؿ رقـ لمتغير الحالة الاجتماعية، كيبيف اختبار شفيو جد
كيعزك الباحث  ،"رامؿ كالمطمقيفالأ"كالفركؽ لصالح فئة " الأرامؿ كالمطمقيف"فئة ، ك "المتزكجيف"

نحك  "الأرامؿ كالمطمقيف" ةنظر  اختلاؼالسبب أف ىناؾ متغيرات أخرل تمعب دكران ىامان في 
كالتي أشارت ( Davidson, 2003)كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة  معكقات التنظيـ الإدارم،

 .جتماعيةالاإلى عدـ كجكد فركقات بيف إجابات المبحكثيف تعزل لمتغير الحالة 
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 (42)جدول رقم 
  الحالة الاجتماعية اختبار شفيو لمفروق المتعددة حسب متغير

 غير ذلك أعزب متزوج الفرق بين المتوسطات المحور

 سياسات تنمية الموارد البشرية
0.841- 0.252-  متزوج

* 

 0.589-  0.252 أعزب

0.841 غير ذلك
* 

0.589  

 جميع المحاور مجتمعة
0.637- 0.235-  جمتزو 

* 

 0.402-  0.235 أعزب

0.637 غير ذلك
* 

0.402  

 
في استجابة عينة الدراسة حول  05.0توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية  (4-4)

 .معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى إلى مستوى الوظيفة
 

 (46)جدول رقم 

بين إجابات المبحوثين حول معوقات التنظيم الإداري  (One Way ANOVA )نتائج تحميل التباين الأحادي 
 لمتغير مستوى الوظيفة تعزىلمتغير الحالة الاجتماعية  تعزىفي الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

مجموع  مصدر التباين عنوان المحور المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

مستوى 
 الدلالة

 نمط وأسموب الإدارة العميا الأول
 0.171 2 0.342 بين المجموعات

0.352 

 

0.704 

 
 0.486 138 67.057 داخل المجموعات

  140 67.399 المجموع

 سياسات تنمية الموارد البشرية الثاني

 0.323 2 0.646 بين المجموعات

0.579 

 

0.562 

 
المجموعاتداخل   76.894 138 0.557 

  140 77.539 المجموع

 آليات العمل الإداري والتنظيمي الثالث

 0.232 2 0.463 بين المجموعات

0.524 

 

0.593 

 
 0.441 138 60.921 داخل المجموعات

  140 61.384 المجموع

 
 جميع المحاور

 0.188 2 0.375 بين المجموعات

0.446 

 

0.641 

 
 0.421 138 58.101 داخل المجموعات

  140 58.477 المجموع

  3385تساوي  8385ومستوى دلالة " 130، 2"الجدولٌة عند درجة حرٌة  Fقٌمة 

الفركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ  اختباراختبار تحميؿ التبايف الأحادم  استخداـتـ  
لمتغير مستكل  تعزلمة في قطاع غزة معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العام

لة لكؿ محكر مف كالذم يبيف أف قيمة مستكل الدلا( 36)الكظيفة، كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ 
لإدارم سياسات تنمية المكارد البشرية، آليات العمؿ ا، نمط كأسمكب الإدارة العميا" المحاكر الثلاثة
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مما يعني عدـ  2325مف  أكبرترتيب كىي عمى ال 23594، 23560 ،23723تساكم " كالتنظيمي
 .كجكد فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ تمؾ المحاكر يعزل لمستكل الكظيفة

كىي  23336المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم  Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة  
 يمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر، كما أف ق 23425الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة  أقؿ

عمى عدـ كجكد فركؽ عند مستكل دلالة  مما يدؿ 2325مف  أكبركىي  23631تساكم 
05.0  بيف إجابات المبحكثيف حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في
أف جميع الفئات  إلى السبب في ذلؾ كيعزك الباحث ،لمتغير مستكل الكظيفة تعزلع غزة قطا
كتتفؽ تمؾ النتيجة  لعاممة في الييئات المحمية ينظركف إلى معكقات التنظيـ الإدارم بنفس النظرةا

كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ ( 1999ذنيبات، )كدراسة ( Davidson, 2003) مع دراسة
( 0228الطيب، )كتختمؼ مع دراسة  في إجابات المبحكثيف تعزل لمتغير المستكل الكظيفي،

رت الدراسة إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أفراد العينة تعزل لمتغير المستكل كالتي أشا
 .الكظيفي

 
في استجابة عينة الدراسة حول  05.0توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية  (4-5)

 .ؤىل العمميمعوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى إلى الم
 (44)جدول رقم 

بين إجابات المبحوثين حول معوقات التنظيم الإداري  (One Way ANOVA )نتائج تحميل التباين الأحادي 
 في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى لمتغير المؤىل العممي

مجموع  مصدر التباين عنوان المحور المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
اتالمربع  

 قيمة
"F" 

مستوى 
 الدلالة

 نمط وأسموب الإدارة العميا الأول
 0.235 3 0.706 بين المجموعات

0.476 

 

0.700 

 
 0.495 157 77.698 داخل المجموعات

  160 78.405 المجموع

 سياسات تنمية الموارد البشرية الثاني

 0.081 3 0.242 بين المجموعات

0.149 

 

0.930 

 
عاتداخل المجمو   84.845 157 0.540 

  160 85.087 المجموع

 آليات العمل الإداري والتنظيمي الثالث

 0.256 3 0.769 بين المجموعات

0.584 

 

0.627 

 
 0.439 157 68.957 داخل المجموعات

  160 69.726 المجموع

 جميع المحاور

 0.130 3 0.390 بين المجموعات

0.308 

 

0.819 

 
جموعاتداخل الم  66.247 157 0.422 

  160 66.637 المجموع

  0366تساكم  2325كمستكل دلالة " 157، 4"الجدكلية عند درجة حرية  Fقيمة 
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الفركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ  اختباراختبار تحميؿ التبايف الأحادم  استخداـتـ  
لمتغير المؤىؿ العممي،  تعزلع غزة معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطا

لة لكؿ محكر مف المحاكر كالذم يبيف أف قيمة مستكل الدلا( 37)كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ 
نمط كأسمكب الإدارة العميا، سياسات تنمية المكارد البشرية، آليات العمؿ الإدارم "الثلاثة 

مما يعني  2325مف  أكبري عمى الترتيب كى 23607،  23942، 23722تساكم " كالتنظيمي
 .عدـ كجكد فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ تمؾ المحاكر يعزل لممؤىؿ العممي

كىي  23428المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم  Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة  
 ، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر تساكم0366الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة  أقؿ

بيف  05.0مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ عند مستكل دلالة  2325مف  أكبركىي  19819
 تعزلإجابات المبحكثيف حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

عدـ  كالتي أشارت إلى( 1999ذنيبات، )كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة  لمتغير المؤىؿ العممي،
 في ذلؾ كيعزك الباحث السبب كجكد فركؽ بيف إجابات المبحكثيف تعزل لمتغير المؤىؿ العممي،

أف أفراد العينة أصحاب الدرجات العممية ككذلؾ أفراد العينة مف ثانكية عامة فما دكف، عمى  إلى
دراؾ بمعكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية،  راسة كتختمؼ ىذه النتيجة مع دكعي كا 

كالتي أشارت إلى كجكد فركؽ بيف إجابات  (Davidson, 2003)كدراسة  (0228الطيب، )
 .العمميالمبحكثيف تعزل لمتغير المؤىؿ 
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في استجابة عينة الدراسة حول  05.0توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية  (4-6) 
 .المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى إلى مكان العمل معوقات التنظيم الإداري في الييئات

 (41)جدول رقم 
بين إجابات المبحوثين حول معوقات التنظيم الإداري  (One Way ANOVA )نتائج تحميل التباين الأحادي 

 في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة  تعزى لمتغير مكان العمل

  ص   الت   ن ع وان ال حو  ال حو 
وع  ج 

 ال     ت
  ج  
 الح   

 تو ط 
 ال     ت

     
"F" 

  توى 
 ال لال 

 نمط وأسموب الإدارة العميا الأول

 0.641 4 2.565 بين المجموعات

1.319 

 

0.265 

 

داخل 
 المجموعات

75.839 156 0.486 

  160 78.405 المجموع

 سياسات تنمية الموارد البشرية الثاني

 1.774 4 7.098 بين المجموعات

1.425 

 

0.228 

 

داخل 
 المجموعات

77.989 156 0.500 

  160 85.087 المجموع

 آليات العمل الإداري والتنظيمي الثالث

 0.614 4 2.457 بين المجموعات

2.037 

 

0.092 

 

داخل 
 المجموعات

67.269 156 0.431 

  160 69.726 المجموع

 جميع المحاور

  4 2.565 بين المجموعات

 

1.319 

 

 

0.265 

 

داخل 
 0.641 156 66.637 المجموعات

 0.486 160 75.839 المجموع

 2343تساوي  1915ومستوى دلالة " 156، 4"الجدولٌة عند درجة حرٌة  Fقٌمة 

الفركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ  اختباراختبار تحميؿ التبايف الأحادم  استخداـتـ  
لمتغير مكاف العمؿ،  لارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعز معكقات التنظيـ الإد

ف المحاكر كالذم يبيف أف قيمة مستكل الدلالة لكؿ محكر م( 38)كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ 
نمط كأسمكب الإدارة العميا، سياسات تنمية المكارد البشرية، آليات العمؿ الإدارم "الثلاثة 

مما يعني عدـ  2325مف  أكبرعمى الترتيب كىي  23290، 23008، 23065تساكم  "كالتنظيمي
 .فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ تمؾ المحاكر يعزل لمكاف العمؿكجكد 

كىي  13149المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم  Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة  
تساكم  لدلالة لجميع المحاكر، كما أف قيمة مستكل ا0334الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة  أقؿ

بيف  05.0مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ عند مستكل دلالة  2325مف  أكبركىي  23065
 لإجابات المبحكثيف حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعز 

ظركؼ العمؿ في البمديات متشابية، السبب في ذلؾ أف  كيعزك الباحث لمتغير مكاف العمؿ،
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المحمية متشابو لدييـ في  لذلؾ تككف نظرة المبحكثيف لمعكقات التنظيـ الإدارم في الييئات
كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ ( Davidson, 2003)كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة  المجمؿ

 .بيف إجابات المبحكثيف تعزل لمتغير مكاف العمؿ
 

فـي اسـتجابة عينـة الدراسـة حـول  05.0روق عند مستوى دلالة إحصائية توجد ف  (4-7)
 .معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى إلى الخبرة

 (42)جدول رقم 
م الإداري بين إجابات المبحوثين حول معوقات التنظي (One Way ANOVA )نتائج تحميل التباين الأحادي 

 الخبرةفي الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى لمتغير 

  ص   الت   ن ع وان ال حو  ال حو 
 ج وع 
 ال     ت

  ج  
 الح   

 تو ط 
 ال     ت

     
"F" 

  توى 
 ال لال 

 نمط وأسموب الإدارة العميا الأول
 0.577 3 1.732 بين المجموعات

1.182 

 

0.318 

 
اتداخل المجموع  76.673 157 0.488 

  160 78.405 المجموع

 سياسات تنمية الموارد البشرية الثاني

 0.445 3 1.336 بين المجموعات

0.835 

 

0.476 

 
 0.533 157 83.751 داخل المجموعات

  160 85.087 المجموع

 آليات العمل الإداري والتنظيمي الثالث

 0.332 3 0.995 بين المجموعات

0.757 

 

0.520 

 
 0.438 157 68.731 داخل المجموعات

  160 69.726 المجموع

 جميع المحاور

 0.420 3 1.259 بين المجموعات

1.008 

 

0.391 

 
 0.416 157 65.378 داخل المجموعات

  160 66.637 المجموع

  0366تساكم  2325كمستكل دلالة " 157، 4"الجدكلية عند درجة حرية  Fقيمة 

الفركؽ في آراء عينة الدراسة حكؿ  اختباراختبار تحميؿ التبايف الأحادم  استخداـتـ  
لمتغير مكاف العمؿ،  تعزلمعكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

كالذم يبيف أف قيمة مستكل الدلالة لكؿ محكر مف المحاكر ( 39)كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ 
نمط كأسمكب الإدارة العميا، سياسات تنمية المكارد البشرية، آليات العمؿ الإدارم "لثلاثة ا

مما يعني عدـ  2325مف  أكبرعمى الترتيب كىي  23502، 23376، 23418تساكم  "كالتنظيمي
 .لمتغير الخبرة كجكد فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ تمؾ المحاكر يعزل

كىي  13228لمحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم ا Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة  
تساكم يمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر ، كما أف ق0366الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة  أقؿ

بيف  05.0مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ عند مستكل دلالة  2325مف  أكبركىي  23491
 تعزلنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة إجابات المبحكثيف حكؿ معكقات الت
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أف البمديات تمتاز بأف أعماليا ذات طبيعة ركتينية  إلى في ذلؾكيعزك الباحث  ،لمتغير الخبرة
بشكؿ دائـ، لذلؾ كانت نظرة أفراد العينة عمى  ركتتكرر بشكؿ دكرم، كأف مشاكؿ البمدية تتكر 

كتختمؼ ىذه  يث معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية،خبراتيـ متشابية مف ح اختلاؼ
كالتي أشارت إلى كجكد ( 1999ذنيبات، ) كدراسة( Davidson, 2003) النتيجة مع دراسة

  .فركؽ بيف إجابات المبحكثيف تعزل لمتغير الخبرة
 

عينة الدراسة حول  في استجابة 05.0توجد فروق عند مستوى دلالة إحصائية  (4-8)
 .معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى إلى الراتب

 

 (20)جدول رقم 
بين إجابات المبحوثين حول معوقات التنظيم الإداري  (One Way ANOVA)نتائج تحميل التباين الأحادي 

 لراتبفي الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعزى لمتغير ا

مجموع  مصدر التباين عنوان المحور المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 نمط وأسموب الإدارة العميا الأول
 0.793 4 3.172 بين المجموعات

1.645 

 

0.166 

 
 0.482 156 75.232 داخل المجموعات

  160 78.405 المجموع

 تنمية الموارد البشرية سياسات الثاني

 0.544 4 2.176 بين المجموعات

1.024 

 

0.397 

 
 0.531 156 82.911 داخل المجموعات

  160 85.087 المجموع

 آليات العمل الإداري والتنظيمي الثالث

 0.619 4 2.476 بين المجموعات

1.436 

 

0.225 

 
 0.431 156 67.250 داخل المجموعات

  160 69.726 المجموع

 
 جميع المحاور

 0.626 4 2.504 بين المجموعات

1.523 

 

0.198 

 
 0.411 156 64.133 داخل المجموعات

  160 66.637 المجموع

 2943تساوي  1915ومستوى دلالة " 156، 4"الجدولٌة عند درجة حرٌة  Fقٌمة 

في آراء عينة الدراسة حكؿ الفركؽ  اختباراختبار تحميؿ التبايف الأحادم  استخداـتـ  
لمتغير الراتب، كالنتائج ل معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة تعز 

لكؿ محكر مف المحاكر الثلاثة   كالذم يبيف أف قيمة مستكل الدلالة( 52)مبينة في جدكؿ رقـ 
 "ة، آليات العمؿ الإدارم كالتنظيمينمط كأسمكب الإدارة العميا، سياسات تنمية المكارد البشري"

مما يعني عدـ كجكد  2325مف  أكبرعمى الترتيب كىي  23005، 23497، 23166تساكم 
 .فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ تمؾ المحاكر يعزل لمراتب
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كىي  13504المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم  Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة  
، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر تساكم 0334التي تساكم الجدكلية ك  Fمف قيمة  أقؿ

بيف  05.0مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ عند مستكل دلالة  2325مف  أكبركىي  23198
 تعزلإجابات المبحكثيف حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

أف أفراد العينة لـ يؤثر الراتب الذم يتقاضكنو  كيعزك الباحث السبب في ذلؾ إلىب، لمتغير الرات
 .مف البمدية في نظرتيـ المتشابية إلى معكقات التنظيـ الإدارم
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 المقدمة( 6-2)
 نتائج الدراسة ( 6-1)
 توصيات الدراسة( 6-1)
 الدراسات المقترحة( 6-4)



122 

 

 :المقدمة( 6-2)
الدراسة كالتي أكضحيا  النتائج التي تكصمت إلييا أىـ ييدؼ ىذا الفصؿ إلى عرض 

كالتي  ،كذلؾ في ضكء الأدب التربكمكأىـ التكصيات المقترحة  تحميؿ محاكر كفقرات الدراسة،
كىك التعرؼ عمى معكقات التنظيـ الإدارم في  ،يأمؿ مف خلاليا تحقيؽ اليدؼ الرئيسي لمدراسة

كما سيتـ في ىذا الفصؿ اقتراح  ،كنتائج الدراسة الحالية لييئات المحمية العاممة في قطاع غزةا
النقاط  تعزيزكالعمؿ عمى بعض التكصيات الخاصة بالبمديات التي أجريت عمييا الدراسة، 

 .كمعالجة نقاط الضعؼ كالقصكر يجابيةالإ
 
 نتائج الدراسة( 6-1)
 أداء ىيئات الحكم المحميأسموب الإدارة العميا و و فيما يتعمق بالعلاقة بين نمط  .2

 :يمي أظيرت نتائج الدراسة ما

حيث أظيرت نمط كأسمكب الإدارة العميا،  تجاهلدل أفراد العينة  يكجد تكجو إيجابي .أ 
أداء ىيئات أسمكب الإدارة العميا ك النتائج أف ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف نمط ك 

 .الحكـ المحمي

، كلو رؤية كاضحة عف العمؿ تؤىمو لإدارة البمدية ،ية يمتاز بالكفاءة كالخبرةرئيس البمد .ب 
رة كلو القدرة عمى إدارة بأف رئيس البمدية يمتاز بالكفاءة كالخبحيث يشعر أفراد العينة 

أف كزارة الحكـ المحمي كانت حريصة في البمدية، حيث يرل الباحث أف السبب في ذلؾ 
كذلؾ لتمبية حاجات  ف يككنكا مف ذكم الخبرة كالكفاءات،رؤساء البمديات بأ اختيار

 .المكاطنيف كتطمعاتيـ

يساىـ ، كأنو يكجد إلماـ مف قبؿ مدير البمدية بأصكؿ العممية الإدارية كأىدافيا المخططة .ج 
إلا أف رأم العينة كاف مف القياـ بأعماليـ،  المكظفيفلتمكيف  ؛لممكظفيففي تقديـ الدعـ 

البمدية يتشاكر مع المكظفيف كيتيح المجاؿ لممشاركة في اتخاذ محايد في أف مدير 
 .القرارات

في البمدية مف الذيف يمتمككف الخبرات كالكفاءات التي تؤىميـ لإدارة البمدية  الدكائر مدراء .د 
أف  إلى مكظفييـ، كيرل الباحث أف السبب يعكد في ذلؾكيكجد فيـ شامؿ لدييـ بسمكؾ 

إلا بعد سنييف مف العمؿ أكسبتيـ  ى المراكز التي يشغمكنيامدراء الدكائر لـ يصمكا إل
 .الخبرة في التعامؿ مع أمكر البمدية

تخطيط مستمر مف قبؿ إدارة البمدية لمتعرؼ عمى جكانب القكة كالضعؼ لدل  يكجد .ق 
البمدية كتسعى البمدية دائمان نحك الاستغلاؿ الأمثؿ لمقكل المادية كالبشرية المتكفرة في 

  .البمدية
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 فيما يتعمق بالعلاقة بين سياسات تنمية الموارد البشرية وأداء ىيئات الحكم المحمي .2

 :أظيرت نتائج الدراسة ما يمي

كأنيا  ،سياسة تنمية المكارد البشرية في البمدية تجاهاىناؾ تكجيان سمبيان لدل أفراد العينة  .أ 
 .بتصؿ إلى الحد المطمك  لا

الكفاءات كالمؤىلات  ككادر البشرية أصحابالبمدية تحرص بصكرة متكسطة عمى جذب ال .ب 
إلى البمدية، أم أف أفراد العينة يشعركف بأف البمدية تعمؿ عمى جذب الككادر البشرية 

صحيحة في عممية  آليةبصكرة متكسطة، كيرل الباحث أف النتيجة تعكس عدـ كجكد 
ديات تقميدم البشرية أصحاب الخبرات كالكفاءات، كأف التكظيؼ في البمتكظيؼ الككادر 

 اتخاذغير فعاؿ أك مرف كيعمؿ كفؽ أنظمة مغمقة تعتمد عمى مبدأ المركزية في 
 .القرارات

البمدية لرفع مستكل إمكانياتيـ كمياراتيـ  مكظفيالبمدية تحرص عمى تدريب كتطكير  .ج 
كيرل الباحث أف النتيجة  لتأدية عمميـ عمى أحسف كجو كلكف ليس بالمستكل المطمكب،

 .بتدريب العامميف، كعدـ كجكد تخصيصات مالية لعممية التدريب ىتماـالاتعكس عدـ 

بشكؿ متكسط كليس عمى المستكل  البمدية مكظفيلبمدية تقكـ بعممية تقييـ أداء ا .د 
كيرل الباحث أف النتيجة تعكس غياب المكضكعية في عممية التقييـ في المطمكب، 

في عممية التقييـ، بالإضافة إلى عميو  الاعتماد البمديات كعدـ كجكد منيج صحيح يتـ
عمى إدارة أنظمة الأمف  القائميفارات العامميف كالمشرفيف غياب عممية تطكير مي

 .كالسلامة

كيرل الباحث  كليست عمى المستكل المطمكب، ،أنظمة الأمف كالسلامة في البمدية مقبكلة .ق 
 .بمديةبتطبيؽ أنظمة الأمف كالسلامة في ال الاىتماـعدـ  أف النتيجة تعكس

حيث يرل الباحث كغير مقبكلة مف قبؿ أفراد العينة،  متدنيةالركاتب كالحكافز في البمدية  .ك 
ىك الأىـ لممكظؼ بالدرجة الأكلى كأف الباحث غير  كعلاكةأف الجانب المالي مف راتب 

 . راض  عف الجانب المالي في البمدية

 وأداء ىيئات الحكم المحمي العمل التنظيمي والإداري آلياتبالعلاقة بين  يتعمقفيما  .1

 :أظيرت نتائج الدراسة ما يمي
 .آليات العمؿ التنظيمي كالإدارم بشكؿ جيد تجاهلدل أفراد العينة  يكجد تكجو إيجابي .أ 

كيرل الباحث  الييكؿ التنظيمي لمبمدية يتكافؽ مع الأىداؼ العامة لمبمدية بشكؿ متكسط، .ب 
مف قبؿ البمدية لمييكؿ التنظيمي بما  ةمستمر  عدـ كجكد مراجعة أف السبب يعكد في ذلؾ

 .مع التحديات كالمعطيات التي تكاجو البمدية يتلاءـ
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بسرعة مناسبة، كيرل الباحث أف  الاتصاؿ في البمدية يتـ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف .ج 
 الاتصاؿمف التقنيات الحديثة، ككضكح شبكة  الاستفادةالسبب يعكد في ذلؾ إلى حسف 

 .ظيـ الرسمي لمييكؿ التنظيميالتن الرسمي مف خلاؿ

كيرل  البمدية كاضحة بشكؿ مناسب، مكظفيالأىداؼ العامة كالجزئية لمبمدية لدل  .د 
الباحث أف السبب يعكد في ذلؾ بأف البمدية تحرص عمى تكعية مكظفييا بالأىداؼ 

 .كرسالتيا في المجتمع الفمسطينيمة كالجزئية التي تسعى لتحقيقيا، العا

 ائص الشخصية لأفراد العينةبالخصفيما يتعمق  .4

 :أظيرت نتائج الدراسة مايمي

الإدارم حكؿ معكقات التنظيـ بيف إجابات المبحكثيف فركؽ ذات دلالة إحصائية  لا تكجد .أ 
الجنس، العمر، )لممتغيرات التالية  تعزلفي الييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

 .(ب، الخبرةمستكل الكظيفة، المؤىؿ العممي، مكاف العمؿ، الرات

حكؿ معكقات التنظيـ الإدارم في بيف إجابات المبحكثيف  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية .ب 
الأرامؿ "لمتغير الحالة الاجتماعية لصالح فئة  تعزلالييئات المحمية العاممة في قطاع غزة 

 "كالمطمقيف

 :توصيات الدراسة( 6-1) 
لتكصيات التي بمكجبيا يمكف مف خلاؿ نتائج الدراسة السابقة، يمكف كضع بعض ا 

نقاط القكة المكجكدة كالمساىمة في علاج نقاط الضعؼ  كتعزيزمعالجة نقاط الضعؼ كالخمؿ 
 :كيكصي الباحث بما يميكالقصكر 

البشرية، كذلؾ لأف أداء البمديات مرىكف بتنظيـ  المكاردكتطكير  أف تقكـ البمدية بتنمية .1
ة لتمؾ البمديات، كاعتماد خطط لمتدريب المستمر كتطكير ميارات المكارد البشرية العامم

ليا مردكدات  كاستثماريةكاليادؼ، كاعتبار مناىج التدريب المتخصص بمثابة مشاريع تنمكية 
إيجابية بالمستقبؿ، كتضمف ديمكمة الأداء كحيكية النشاط المتجدد لمبمديات، كتمكينيا مف 

 :تكمف تمؾ التكصيا تقديـ أفضؿ الخدمات لممكاطنيف،

 جميع المكارد البشرية العاممة في  إشراؾخطط لمتدريب المستمر بحيث تضمف  إقرار
البمديات بالدكرات التدريبية كبدكف استثناء كاعتبار التدريب بمثابة منياج استثمارم دائـ 

كشعب  أقساـفي تمؾ المؤسسات يسعى إلى تنمية كتطكير ميارات العامميف في جميع 
 .البمديات
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  ضمف  إدخالياالمالية الكافية لتغطية متطمبات التدريب، لاسيما  اتالتخصيصرصد
، كعدـ السماح بصرفيا لأغراض أخرل، كذلؾ مف خلاؿ حصر لمبمدياتالمكازنة السنكية 

 .صرفيا للأغراض التدريبية فقط

  دراسة استحداث مركز تخصصي لتنمية كتطكير ميارات العامميف بالبمديات كتزكيده
بأداء البمديات نحك ضفة  الارتقاءية كالأجيزة كالمعدات الحديثة لضماف بالخبرات التدريب

 .الطمكح
شامؿ لممستفيديف مف الخدمات البمدية لمعرفة طمكحات المكاطنيف كالتعرؼ القياـ باستبياف  .2

بشأف مستكل الخدمات البمدية كضماف تطكير ىذه الخدمات مف خلاؿ تنمية  آرائيـعمى 
 .كتطكير ميارات العامميف

أف تقكـ البمدية بعممية تقييـ الأداء لمعامميف في البمدية بشكؿ عممي صحيح بحيث يتـ  .3
عطاء الحكافز المكظفيفالاعتماد عمييا في عممية ترقية   .كا 

أف تيتـ البمدية بإدارة أنظمة الأمف كالسلامة المينية؛ لأىميتيا البالغة في حماية الأركاح،  .4
الكقائي  ككضع القكاعد كنشر الكعي كالإرشادعاؿ في التكجيو كالممتمكات، كالبيئة، كدكرىا الف

 :الإجراءات التالية بإتباعكبياف التعميمات الفنية، كيكصي الباحث 

  تكفير معدات كتجييزات السلامة في العمؿ، ككذلؾ تكفير كافة تجييزات الحماية
 .الشخصية في العمؿ

  في البمدياتالتأكد مف تطبيؽ كافة القكانيف كتشريعات السلامة. 

 إجراء تقييـ كتخميف كتحميؿ لممخاطر في مقرات البمديات. 

 إجراء تفتيش دكرم لإجراءات السلامة في البمديات. 

  في السلامة المينية اختصاصيةعمؿ برامج تدريبية. 

 إعداد سجلات حكادث العمؿ كمتابعتيا. 

  كالإخلاءإعداد خطط الطكارئ. 

 ة المينيةدراسة شكاكل العماؿ بما يخص السلام. 

  كتدكينيا الأسبابالتحقيؽ في الحكادث كمعرفة. 

ة، بحيث اعتماد سياسات كأنظمة لمحكافز بشقييا المادم كالمعنكم للأفراد العامميف في البمدي .5
كالمكضكعية أثناء تطبيقيا، بالإضافة إلى أف تتناسب الحكافز تراعى المساكاة كالعدالة 

الذم مف شأنو زيادة  كالإبداعالأنظمة بمعدلات الأداء  المقدمة مع الجيد المبذكؿ، كربط تمؾ
لدييـ، كيكصي الباحث  الإبداعالانتماء كالكلاء لممؤسسة كبالتالي خمؽ مستكل عالي مف 

 :الإجراءات التالية في نظاـ الحكافز بإتباع
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  أف يتكفر لدل البمدية مقاييس مكضكعية كدقيقة لقياس أداء أفراد العامميف حتى
 .تحديد مف يستحقكف الحكافز يتسنى ليا

 أف تككف الحكافز متناسبة مع دكافع الأفراد كمشبعة لحاجاتيـ كرغباتيـ. 

  لإنجازأف يككف ىناؾ كضكح كافي بالنسبة للأفراد العامميف عف الفترة الزمنية 
يككف ىناؾ فترة فاصمة  مياميـ بحيث يتناسب انجاز الأداء كتسمـ الحافز كأف لا

 .د الحافز قيمتويفق كبيرة حتى لا

مف خلاؿ التشريعات كالقكانيف كالمكائح، كمدل  في البمديات لمعامميف النظر في نظاـ الأجكر .6
تساعدىـ عمى  بحيثتحقيقيا لممستكل المعيشي المناسب كاللائؽ لمكظفي الييئات المحمية 

 .كالأمف الكظيفي الاستقرارتحقيؽ 

تصميـ ىياكؿ تنظيمية مرنة تراعي الظركؼ  مف خلاؿبالييكؿ التنظيمي لمبمديات  ىتماـالا .7
ادر عمى التكيؼ مع أىداؼ المحيطة بالبمديات، بالإضافة إلى أف يككف الييكؿ التنظيمي ق

القرارات  انسيابكتحقيؽ لتنظيمي في تبسيط إجراءات العمؿ، البمدية؛ نظران لأىمية الييكؿ ا
كتحقيؽ التكازف في عدد  الدنيا، كالتكجييات كالأكامر مف الإدارة العميا إلى الكسطى إلى

 .الرقابة عمى أنشطة البمدية كتحقيؽ المستكيات،

القرارات التي تؤثر في عمميـ كالسماح ليـ بإبداء أرائيـ  اتخاذفي  المكظفيفإشراؾ  .8
كيساىـ في إثارة دافعية  مما يساىـ في جعؿ ىذه القرارات أكثر فاعمية، ؛كملاحظاتيـ

ـ لمقياـ بالأعماؿ عمى أكمؿ كجو، كما يساىـ في حؿ مشاكؿ المكظفيف لمعمؿ، كمحفز لي
 .العمؿ

؛ حتى يتسنى  يالمادية لمبمدية مع أىدافالمالية كا الإمكاناتأف يككف ىناؾ تناسب بيف  .9
مف قبؿ  الصحيح، كيعتمد ىذا الأمر عمى التخطيط المرجكةلمبمدية تحقيؽ الأىداؼ 

 .في البمدية المسئكليف
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 راسات المقترحةالد (6-4)
الضغكط التي يتعرض ليا مكظفي الييئات المحمية في عمميـ كأثرىا عمى أداء التنظيـ  .1

 .الإدارم

 .أثر البرامج التدريبية عمى فاعمية التنظيـ الإدارم .2

 .كاقع التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية كأثره عمى الكفاءة الإدارية .3

 .مف آثار ضغكط العمؿ تخفيؼالأثر التنظيـ الإدارم الفعاؿ في  .4

 .إجراء دراسة حكؿ أساليب تطكير التنظيـ الإدارم في الييئات المحمية .5

 .ـ الإدارمإدارة الصراع الشخصي كأثره عمى أداء التنظي .6

 .أثر الدخؿ الكظيفي عمى فاعمية أداء التنظيـ الإدارم .7

 .أداء الييئات المحميةتأثير أبعاد المناخ التنظيمي عمى  .8

 .يمية كدكرىا في رفع كفاءة التنظيـ الإدارمالثقافة التنظ .9
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 المراجع العربية
 الكتب العربية .2

 القراَف الكريـ 

  ،الرياض، "العربي المعاصر القيادة والإدارة في الفكر"أبكالفضؿ، عبد الشافي محمد ،
 .0228جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية، الطبعة الأكلى، 

 الوظائف، الأدوار، الميارات، الصفات)دليل المدير المعاصر "، أبكبكر، مصطفى محمكد" ،
 .0221الإسكندرية، الدار الجامعية، 

 ،عة الجديدة ، الإسكندرية، دار الجام"أساسيات الإدارة الحديثة" أبكقحؼ، عبد السلاـ
 .0224لمنشر، 

  ،القاىرة، الدار الجامعية "المدخل الحديث في الإدارة العامة"إدريس، ثابت عبد الرحمف ،
 .0221لمنشر كالتكزيع، 

 ،جراءات العمل" حريـ، حسيف محمكد ، عماف، دار "تصميم المنظمة الييكل التنظيمي وا 
 .0220الحامد، الطبعة الثانية، 

 الأردف، دار المسيرة، الطبعة ، "إدارة الموارد البشرية" اسيف،حمكد، خضر، كالخرسة، ي
 . 0226الأكلى، 

 ،الإسكندرية، الدار الجامعية،"مبادئ الإدارة"كآخركف،  كالسيد، الصحف، محمد فريد ، 

0220. 

 ،الإسكندرية، حكرس لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى، "السموك التنظيمي" الصيرفي، محمد ،
0225.  

 ،ؿ ، عماف، دار كائ"الإدارة والأعمال"صالح ميدم، ككنابمي، طاىر محسف،  العامرم
 .0227 ،لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى

 عماف، دار كمكتبة حامد لمنشر، "تطور الفكر والأنشطة الإدارية"، العتيبي، صبحي ،
 .0220الطبعة الأكلى، 

 ،ردف، دار كائؿ لمنشر ، الأ"التطوير التنظيمي" الغالبي، طاىر، كصالح، أحمد عمي
  .0212كالتكزيع، الطبعة الأكلى، 

  ،الأردف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع،  ،"الإدارة والأعمال" طاىر، كالعامرم، صالح،الغالبي
 .0228انية، الطبعة الث

 ،الأردف، دار كائؿ لمنشر "السموك التنظيمي في منظمات الأعمال" العمياف، محمكد ،
 .0228عة، كالتكزيع، الطبعة الراب

 ،الأردف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، "نظرية المنظمة والتنظيم" القريكتي، محمد قاسـ ،
 .0228الطبعة الثالثة، 
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  ،الأردف، دار كائؿ ("النظريات، العمميات، الوظائف)مبادئ الإدارة "القريكتي، محمد قاسـ ،
 .0223لمنشر كالتكزيع، الطبعة الثانية، 

  ،السموك التنظيمي، دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في "القريكتي، محمد قاسـ
 .0229الأردف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الطبعة الخامسة،  ،"منظمات الأعمال

 ،عماف، دار كائؿ لمنشر، "الإصلاح الإداري بين النظرية والتطبيق" القريكتي، محمد قاسـ ،
 .0221الطبعة الأكلى، 

 ،جراءات العملالتنظي" المكزم، مكسى ، عماف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الطبعة "م وا 
 .0220الأكلى، 

 ،الإسكندرية، الدار الجامعية، الطبعة "الإدارة الإستراتجية لمموارد البشرية" النجار، فريد ،
 .0227الأكلى، 

 ،عماف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، "إدارة الموارد البشرية" الييتي، خالد عبد الرحمف ،
 .0224طبعة الأكلى، ال

 ،الأردف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الطبعة الثانية،  "التنمية الإدارية" المكزم، مكسى
0220.  

 الحكم المحمي في الأردن وبريطانيا مع : قانون الإدارة المحمية"ىاني عمي،  طيراكم،ال
، دار "ماندارسة لأحدث التعديلات المتعمقة بييكمة السمطات المحمية في النظامين، ع

 .0223الثقافة لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى، 

  ،0221، مكتبة الرائد العممية، عماف، "مبادئ عمم الإدارة"عباس، عمي، بركات، عبد الله. 

  ،الإسكندرية، الدار الجامعية "التمويل المحمي والتنمية المحمية"عبد الحميد، عبد المطمب ،
 .0221لمطباعة كالنشر، 

 عماف، دار أسامة لمنشر "مبادئو وأساسياتو: التنظيم الإداري" منير، عبكدم، زيد ،
 .0226كالتكزيع، الطبعة الأكلى، 

  ،البحث العممي، مفيومو، "عبيدات، ذكقاف، كعدس، عبد الرحمف، كعبد الخالؽ، كايد
 .0221، عماف، دار الفكر ،"أدواتو، وأساليبو

  ،الرياض، مكتبة العبيكاف، "م السموكيةالمدخل إلى البحث في العمو "عساؼ، صالح حمد ،
1995. 

 ،عماف، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، "أصول التنظيم والأساليب" عصفكر، محمد شاكر ،
 .0220الطبعة الثانية، 

 الإدارة العامة، الإطار العام لدراسة الإدارة "، فيمي، مصطفى أبكزيد، كعثماف، حسيف
، الإسكندرية، دار "ة والإسلام العممية الإداريةالعامة فن الحكم والإدارة في السياس

 .0224الجامعة الجديدة، 
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  ،الاجتماعيةمبادئ الإحصاء واستخداماتيا في مجالات الخدمة "كشؾ، محمد بيجت" ،
 .1996، "الإسكندرية، مصر، دار الطباعة الحرة

  ،منشر ، عماف، دار الشركؽ ل"سموك المنظمة، سموك الفرد والجماعة"ماجدة، العطية
 .0224كالتكزيع، الطبعة الأكلى، 

  ،مناىج البحث العممي والتحميل الإحصائية في "مقداد، محمد إبراىيـ، كالفرا، ماجد محمد
 .0227، غزة، الجامعة الإسلامية، الطبعة الثانية، "الإداريةالعموم 

  ،رياض، ، ال"اللامركزية في الإدارة المحمية بالدول العربية"النعيـ، عبد الله العمي
 .0226السعكدية، 

 

 :رسائل ماجستير .1
  ،في تعزيز المشاركة  ةدور الييئات المحمية الفمسطيني"إسماعيؿ، عبد الكريـ سعيد أسعد

حداث التنمية السياسية ، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة النجاح الكطنية، "وا 
 .0225فمسطيف، 

  ،ئات المحمية في منطقة أريحا استراتجيو تطوير اليي"حامد، راشد عبد العزيز أحمد
 .0229رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة النجاح الكطنية، فمسطيف،  "والأغوار

  ،ستراتجية تطوير الإدارة المحمية في الأراضي "حسيبا، سناء محمد قاسـ واقع وا 
 .0226، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة النجاح، فمسطيف، "ةالفمسطيني

 العاممين نحو المناخ التنظيمي وعلاقة  اتجاىات"ف بف صالح، الحيدر، عبد المحس
، دراسة ميدانية في مستشفى الممك الاتجاىاتخصائصيم الشخصية والوظيفية بتمك 

، جامعة ، رسالة ماجستير غير منشكرة"فيصل التخصصي في المممكة العربية السعودية
 .0226نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، 

 دكتكراه، دراسة "الفساد الإداري في المؤسسات العامة، المشكمة والحل" ادؿ،الشمفاف، ع 
 .0224، جامعة الزقازيؽ، غير منشكرة

  ،علاقة التطوير التنظيمي بفاعمية القرارات الإدارية، دراسة "الصفياف، فيد بف ناصر
لعربية ، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة نايؼ ا"ميدانية عمى جوازات منطقة الرياض

 .0226 لمعمكـ الأمنية، الرياض،

  ،العلاقة بين السمطة المركزية وىيئات السمطات المحمية، دراسة "مكي، عبد الناصر
 .1998، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة بيرزيت، فمسطيف، "مقارنة

  ،تطور اليياكل التنظيمية لموزارات الفمسطينية وأثره عمى الكفاءة "المكح، نبيؿ عبد
 .0226 فمسطيف، الجامعة الإسلامية، ، رسالة ماجستير غير منشكرة،"لإداريةا
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 :الدوريات .1
 آليات إصلاح الفساد الإداري والمالي "، أبك الرب، محمكد، أحمد، حسيف، أبك خمؼ، نايؼ

، مجمة (رؤية المواطن الفمسطيني)والاقتصادي في مؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية 
 .0227كحة للأبحاث كالدراسات، مجمة عممية محكمة العدد العاشر، جامعة القدس المفت

  ،مجمة المشكاة، فمسطيف، "الفساد الإداري ومعالجتو من منظور إسلامي"بحر، يكسؼ ،
 .0221الجامعة الإسلامية، العدد الأكؿ، 

 ي الإداري في شركت والإبداعالعلاقة بين الثقافة التنظيمية "صرايرة، أكثـ عبد المجيد، ال
، 049-187، العدد الرابع، ص"البوتاس والفوسفات المساىمتين العامتين الأردنية

0224. 

 الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام"فرحاف، أمؿ أحمد، ال" ،
 .ـ0220المجمة الأردنية لمعمكـ التطبيقية، العمكـ الإنسانية، المجمد السادس، العدد الأكؿ، 

 

 :ت وتقارير وأوراق عملإحصائيا .4
  ،دارة التغيير في "أبكبكر، مصطفى، كحيدر، معالي متطمبات ومعوقات التطوير الإداري وا 

كالتجديد في الإدارة العربية،  الإبداع، كرقة عمؿ مقدمة في مؤتمر "المنظمات الحكومية
 .0222القاىرة، 

  ،البشرية، وأثرىا عمى دور القيادة في إدارة وتنمية الموارد "أبكمصبح، محمد السيد
كرقة عمؿ مقدمة في مؤتمر الإصلاح كالتطكير الإدارم الأكؿ،  "التنظيمي والالتزامالعدالة 
 . 0229العاـ، غزة،  المكظفيفديكاف 

  ،البمديات وىيئات الحكم المحمي، النشأة الوظيفية ودورىا "أشتيو، محمد، كحباس، أسامة
، الطبعة (بكدار) كالأعمارالفمسطيني لمتنمية  ادمالاقتص، المجمس "الاقتصاديةفي التنمية 

 .0223الأكلى، 

  مكانيات تطبيق  اللامركزية في الحكم المحمي في فمسطين"تقرير دراسة لفرص وا 
، إعداد المجمكعة الاستشارية "اللامركزية في الحكم المحمي في الضفة الغربية وقطاع غزة

 .0222لمتنمية، لمتنمية الريفية بدعـ مف الككالة الأمريكية 

  الدائرة المالية، بمدية غزة، فمسطيف، " التقرير المالي لبمدية غزة عن شير ديسمبر"تقرير
0228. 

  ،دليل "الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني، الإتحاد الفمسطيني لمسمطات المحمية
 .0222، راـ الله، فمسطيف، "السمطات المحمية

  ،0224، "طاع الحكم المحمي في التنميةدراسة حول تقييم دور ق"شعباف، عمر 

  ،الإتحاد الفمسطيني "دليل الموازنات لمييئات المحمية"صبرم، رشيد، كالحاج، شادم ،
 .0226لمييئات المحمية، 
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  ،المركز الفمسطيني لتعميـ "اللامركزية والتنمية المحمية في فمسطين"محمد، جبريؿ ،
 .0228الديمقراطية كتنمية المجتمع، 

 دراسة حول البمديات والنقابات المينية والعمالية في فمسطين"، غازم، صكرانيال" ،
0226. 

  ،مركز  ،"دراسة حول الحكم المحمي والييئات المحمية في فمسطين"عبد العاطي، صلاح
 .0225الميزاف لحقكؽ الإنساف، فمسطيف، 

  ،2221لسنة ( 2)قانون الييئات المحمية الفمسطينية رقم "كزارة الحكـ المحمي" ،
 .فمسطيف
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 قائمة الملاحق
 تحكيم الاستبانة :(2)ممحق رقم 
 قائمة أسماء المحكمين :(1)محمق رقم 
 الاستبانة :(1)ممحق رقم 



135 

 

 (2)ممحق رقم 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 غزة-عة الإسلاميةــــــــــــــــــــــــالجام

 اــــــــــــــيــات العلـــــــعنادة الدراس

 قشه إدارة الأعنال -كلية التجارة

 استبانةتحكيم 
 حفظو الله.....................................     /.السيد

 ،،، وبركاتو السلام عميكم ورحمة الله
تطمبات الحصكؿ عمى درجة م لإنياءيرجى التكرـ بالعالـ بأنني أقكـ بعمؿ بحث عممي 

معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية "الماجستير في إدارة الأعماؿ كمكضكع البحث ىك 
 ".العاممة في قطاع غزة

المرفقة كتثرييا بملاحظاتؾ القيمة، كذلؾ مف أجؿ  الاستبانةكعمى ذلؾ يشرفني أف تتكرـ كتقرأ 
 .المستيدفة العينةكجمع البيانات المطمكبة مف أعداد النسخة النيائية كالبدء بتكزيعيا 

 ولكم منا جزيل الشكر والتقدير
  

 تامر يوسف أبوالعجين /الباحث
 1020/ مارس

 
 
 
 

 :مرفق
  مشكمة الدراسة 

 فرضيات الدراسة 

 متغيرات الدراسة 

 نسخة مف الاستبانة 
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 (1)ممحق رقم 
 قائمة المحكمين

 المسمى الوظيفي الاسم الرقم
 الجامعة الإسلامية -عميد كمية التجارة-أستاذ الفرا د ماجد.أ  .1
 الجامعة الإسلامية –كمية التجارة -أستاذ د يكسؼ عاشكر.أ  .0
 الجامعة الإسلامية -مشرؼ الدراسات العميا -أستاذ مساعد يكسؼ بحر. د  .4
 الجامعة الإسلامية –كمية التجارة  -أستاذ مشارؾ رشدم كادم. د  .3
 الجامعة الإسلامية -كمية التجارة -حصاء المشارؾأستاذ الإ سمير صافي.د  .5
 الجامعة الإسلامية -كمية التجارة-أستاذ مساعد في الإحصاء نافذ بركات. د  .6
 جامعة الأزىر -كالعمكـ الإدارية دالاقتصاكمية  -أستاذ مساعد نياية التمباني.د  .7
 الأزىر جامعة -مدير دائرة التعميـ المستمر -أستاذ مساعد كائؿ ثابت. د  .8
 ككيؿ كزارة الحكـ المحمي سفياف أبكسمرة. ـ  .9

 رئيس بمدية خانيكنس محمد الفرا.أ  .12
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 (1)ممحق رقم 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 الأخت الكريمة.. .الكريمالأخ 
 ،،،عميكم ورحمة الله لسلاما

 بغرض استكماؿ متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير مف الجامعة الإسلامية في إدارة
معوقات التنظيم الإداري في الييئات المحمية العاممة "الأعماؿ، فإنني أقكـ بإجراء دراسة بعنكاف

 "في قطاع غزة
لذا أرجك مف سيادتكـ في التكرـ بالإجابة عمى أسئمة الاستبياف بدقة كمكضكعية كذلؾ لمساعدة 

ي البحث الباحث في الحصكؿ عمى معمكمات دقيقة كصحيحة بحيث تشكؿ دعامة أساسية ف
 .حيث لف تستخدـ إجاباتكـ لأم أغراض أخرل إلا في البحث العممي فقط

 
 تامر يوسف أبوالعجين: الباحث

 غزة-الجامعة الإسلامية
 عمادة الدارسات العميا

 قسم إدارة الأعمال-كمية التجارة
 

 البٌانات الشخصٌة 
 فً الخانة التً تنطبق علٌك ( × ) ٌرجى وضع إشارة 

 

  أنثى □  ذكر □ الجنس  .2
 

 العمر  .2
 سنة45إلى أقل من  35من  □ سنة35إلى أقل من  25من  □ سنة 25أقل من  □

 سنة فأكثر 45□
  

  غٌر ذلك □  أعزب □  متزوج □ الحالة الاجتماعٌة  .3

 المؤهل العلمً  .4
 بكالورٌوس □ دبلوم متوسط □ ثانوٌة عامة فما دون □

 دراسات علٌا □
  

 سنوات الخبرة  .5
 سنوات 9إلى أقل من  5من  □ سنوات 5إلى أقل من  3من  □  سنوات 3قل من أ □

 سنوات فأكثر 9 □
 

 رئٌس شعبة □ رئٌس قسم □ نائب مدٌر □ المسمى الوظٌفً  .6
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 الراتب الشهري  .7

 شٌكل 3888إلى 2881من  □  شٌكل 2888إلى1888من  □
 

 4888إلى  3881من  □

 شٌكل

 شٌكل فأكثر 5881 □ شٌكل 5888إلى  4881من  □

 مكان العمل  .8
  بلدٌة رفح □  بلدٌة خانٌونس □  بلدٌة غزة □

 بلدٌة جبالٌا □ بلدٌة دٌر البلح □
 

 

 

فيما يمي مجموعة من الفقرات وأمام كل فقرة خمس درجات للإجابة يرجى وضع إشارة 
شدة أمام درجة الإجابة التي تتوافق مع رأيك( ×)

ق ب
مواف

 

فق
موا

ايد 
مح

ر م 
غي

فق
وا

 

شدة
ق ب

مواف
ير 

غ
 

 نمط وأسموب الإدارة العميا: أولاً 
 رئيس البمدية .2
      .رئيس البمدية يمتاز بالكفاءة كالخبرة التي تؤىمو لإدارة البمدية  .1
      .العممية الإدارية كأىدافيا المخططة البمدية بأصكؿيكجد إلماـ مف قبؿ رئيس   .0
      .جيعيـ عمى التغيير كالإبداعييتـ رئيس البمدية بتحفيز المكظفيف كتش  .4
      .يشجع رئيس البمدية عمى عممية التفكيض الإدارم  .3
      .رئيس البمدية يمتاز بأف لو رؤية كاضحة عف العمؿ مما يسيؿ الكثير مف أمكر البمدية  .5
      .يفتح رئيس البمدية المجاؿ لممكظفيف لممشاركة في اتخاذ القرار  .6
      .ة مرؤكسيو لإبداء الرأميشجع رئيس البمدي  .7
 مدير البمدية .1
      .البمدية مكظفكىناؾ رقابة كمتابعة مف قبؿ مدير البمدية عمى عمؿ   .8
      .  ىناؾ ثقة كتعاكف متبادؿ بيف  مدير البمدية كالمرؤكسيف  .9

      .لممكظفيف لتمكيف المكظفيف مف القياـ بأعماليـ تقديـ الدعـمدير البمدية يساىـ في   .12
      .مدير البمدية يتشاكر مع المكظفيف كيتيح المجاؿ لممشاركة في اتخاذ القرارات  .11
      .يكجد إلماـ مف قبؿ مدير البمدية بأصكؿ العممية الإدارية كأىدافيا المخططة  .10
      .يقكـ مدير البمدية بتفكيض صلاحياتو حسب الضركرة  .14
      .داء أرائيـ في الأمكر التي تيـ البمديةمدير البمدية يفتح المجاؿ لممكظفيف لإب  .13
      .مدير البمدية يمتاز بأف لو رؤية كاضحة عف العمؿ مما يسيؿ الكثير مف أمكر البمدية  .15
      .مدير البمدية يمتاز بالخبرة كالكفاءة التي تؤىمو لإدارة البمدية  .16
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 مدراء الدوائر .1
      .بعض مف صلاحياتيـ لمنكاب كلرؤساء الأقساـمدراء الدكائر في البمدية يقكمكا بتفكيض   .17

18.  
مدراء الدكائر في البمدية مف الذيف يمتمككف الخبرات كالكفاءات التي تؤىميـ لإدارة 

 . البمدية
     

19.  
مدراء الدكائر في البمدية يفسحكا المجاؿ لممكظفيف لإبداء أرائيـ في الأمكر التي تيـ 

 .البمدية
     

      .ف قبؿ مدراء الدكائر بسمكؾ مكظفييـيكجد فيـ شامؿ م  .02

01.  
مدراء الدكائر يقكمكا بالإشراؼ كالمتابعة لمتأكد مف سير أعماؿ البمدية كفقان لمخطط 

 .المكضكعة
     

      مدراء الدكائر في البمدية يقكمكا بإتاحة الفرصة لممكظفيف لممشاركة في صنع القرار   .00
      .رؤية كاضحة عف العمؿ في البمديةمدراء الدكائر في البمدية عندىـ   .04
 النمط العام .4

03.  
ىناؾ تخطيط مستمر مف قبؿ إدارة البمدية لمتعرؼ عمى جكانب القكة كالضعؼ لدل 

 البمدية
     

      .تستخدـ إدارة البمدية عند اتخاذ القرار طرؽ متعددة لمتعرؼ عمى المشكلات  .05
      .ت المرؤكسيفتبدم إدارة البمدية اىتمامان كبيران برغبا  .06

07.  
ىناؾ تنسيؽ كاضح بيف الأقساـ المختمفة في البمدية تسييلان لممياـ كتجنبان لحدكث أخطاء 

 .كمشاكؿ
     

      .تيتـ البمدية بالاقتراحات كالمبادرات التي يقدميا مكظفي البمدية  .08
      . ريةالبمدية تحرص عمى تطبيؽ مبدأ التفكيض الإدارم عمى جميع المستكيات الإدا  .09
      .البمدية تسعى دائمان نحك الاستغلاؿ الأمثؿ لمقكل المادية كالبشرية المتكفرة في البمدية  .42

41.  
البمدية تحرص عمى عممية التخطيط بصكرة عممية صحيحة كالعمؿ في ضكء الحقائؽ 

 .بعيدان عف التخميف كالعشكائية
     

سناده إلى الأفر   .40       .اد المناسبيف مف أجؿ تنفيذ سياسات البمديةتيتـ البمدية بتقسيـ العمؿ كا 

44.  
تحرص البمدية عمى تكجيو المكظفيف كتحقيؽ التعاكف بيف المكظفيف كتحفيزىـ لمعمؿ مع 

 .تكفير البيئة الملائمة لإشباع حاجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ
     

شراؼ مف قبؿ البمدية بقصد معرفة كيفية سير أعماؿ البمدية  .43       ىناؾ رقابة كا 
      .تحرص البمدية عمى التأكد مف أف المكارد المتاحة تستخدـ كفقان لمخطط المكضكعة  .45
 سياسات تنمية الموارد البشرية : ثانياً 
 التوظيف .2

46.  
تحرص البمدية عمى تخطيط القكل العاممة بأسمكب عممي كمكضكعي مف أجؿ تحديد 

 .احتياجاتيا المستقبمية مف الأيدم العاممة
     

      .بمدية تقكـ بعممية تخطيط القكل العاممة بأسمكب عممي كمكضكعي كؿ فترة زمنيةال  .47



141 

 

تحرص البمدية عمى جذب الككادر البشرية أصحاب الكفاءات كالمؤىلات لضميا إلى   .48
 .البمدية

     

      .البمدية تنتيج أسس مينية كاضحة عند اختيار مكظفي البمدية  .49
      .ية عمى التكظيؼ مف خارج البمديةيعطى التكظيؼ الداخمي أكلك   .32
 التدريب .1

تحرص البمدية عمى تدريب كتطكير مكظفي البمدية لرفع مستكل إمكانياتيـ كمياراتيـ   .31
 .لتأدية عمميـ عمى أحسف كجو

     

30.  
تحرص البمدية عمى تكفير المكاد كالإمكانيات اللازمة لاستمرار عممية تطكير أداء 

 .مكظفي البمدية
     

34.  
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 .بشكؿ إيجابي، كترفع مف ركحيـ المعنكية
     

      .البمدية تستخدـ أساليب متنكعة في تدريب مكظفي البمدية  .33

35.  
لتحسف  عممية التدريب تتيح لمكظفي البمدية فرص الترقية كالحصكؿ عمى الحكافز نتيجة

 .أداء العمؿ
     

 تقييم الأداء .1
      .تقكـ البمدية بعممية تقييـ أداء مكظفي البمدية بشكؿ دكرم كفؽ معايير سميمة ككاضحة  .36

37.  
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54.  
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63.  
لبمدية عمى تطبيؽ نظاـ الحكافز المعنكية مثؿ رسائؿ المدح كالثناء كالكممة تعمؿ ا
 .الطيبة

     

 

 آلٌات العمل الإداري والتنظٌمً:ثالثا  

 الهٌكل التنظٌمً  .2
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