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 تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية في قطاع غزة وأثره على الكفاءة الإدارية
 

 نبيل عبد شعبان اللوح.      أ           ماجد محمد عبد السلام الفرا .        د

  فلسطين-            ديوان الموظفين العام  كلية التجارة       -      قسم إدارة الأعمال

  فلسطين–غزة -معة الإسلامية      الجا

 م27/2/2007:  تاريخ قبول البحث م ،5/11/2006 : تاريخ استلام البحث
 

يهـدف هـذا البحـث إلى التعرف على التطورات التي حصلت على الهيكل التنظيمي               : ملخـص 

للـوزارات الفلسطينية واثر هذا التغير على الكفاءة الإدارية للوزارات، حيث مرت هذه الوزارات              

ولقد تم استخدام   . بتغـيرات مستمرة خلال التشكيلات الحكومية المتعاقبة وفي فترات زمنية قصيرة          

المنهج الوصفي التحليلي وتم الرجوع إلى المصادر الثانوية والأولية ، ولقد تم تصميم استبانة مكونة               

وتم اخذ   موظفا   3118وكان مجتمع الدراسة يتكون من      .  فقرة بحيث تغطى فروض الدراسة     80من  

 موظفا تتراوح درجاتهم ما بين وكيل وزارة ورئيس قسم وبهذا 500عينة طبقية عشوائية تتكون من 

وقد استخدم البحث برنامج   . يكون قد تناول البحث الإدارة العليا والوسطى والدنيا في هذه الوزارات          

SPSS                لهياكل التنظيمية   لتحلـيل هـذه الاسـتبانة وكان من أهم نتائج الدراسة بأنه يوجد خلل في ا

للوزارات الفلسطينية ناتج عن التغيرات الوزارية المتلاحقة وعدم كفاءة القائمين على إعداد الهياكل،          

وكان لهذا الخلل الأثر البالغ في قدرة الوزارات الفلسطينية على تطوير أدائها الإداري مما يستوجب               

جية هذه الوزارات، وكان من أهم توصيات       الأمـر إعادة دراسة هذه الهيكليات بما يتفق مع إستراتي         

هـذه الدراسـة هو عدم ترك المجال مفتوحا لكل وزير جديد أن يعدل في الهيكل التنظيمي للوزارة                 

حسـب أهوائه الشخصية وبدون دراسات معمقة، وكذلك ضرورة إعادة توزيع الموظفين وتوضيح             

 .المهام الوظيفية لهم لتجنب تداخل الصلاحيات
 

Development of Organizational Structures of Palestinian Ministries in the 
Gaza Strip and their Impact on Managerial Efficiency 

 

Abstract : This research aims to examine the developments of organizational 
charts of the Palestinian ministries and their effects on the managerial efficiency 
of the ministries. The research used analytical descriptive method buy using 
secondary and primary data. The research designed a questionnaire which 
consists of 80 paragraphs. The questionnaire was designed to fit the research 
hypothesis. The research population consists of 3118 persons and the sample 
accounted for 500 persons. All of sample members were selected from a 
managerial persons ranging from head of department to deputy minister. The 
research used the SPSS package to analyze the questionnaire. Some of the 
conclusions were the organizational chart of the Palestinian ministries suffer 
critical defects due to the continuous changes of Palestinian governments 
without real studies. This caused repetitive changes in the structures. In addition, 
lack of efficiency of people who designed the charts. This limitation in the 
Palestinian structures affected negatively the ability of ministries to develop 
their managerial performance.  The  research  recommended  that changes         



 نبيل اللوح. ماجد الفرا و ا. د

 462

in the structures of the ministries should happen when only needed in light of the 
strategies and missions of ministries. Furthermore, the employees must be 
placed in jobs fit their skills and qualifications and to avoid jobs overlap.      

 المقدمــة: أولاً 

 واستمراريتها تيمـثل التنظـيم الإداري أهمية خاصة لما له من أهمية في حياة المنظما   

سـواء الحكومية منها أم الخاصة، لأنه يهتم بتقسيم العمل وتوزيعه بين الأفراد، فالتنظيم هو الذي                

ت وإبعاد النزاعات   يؤدي إلي توحيد الجهود بغية تحقيق الأهداف ويؤدي إلي عدم تداخل الصلاحيا           

حـول الاختصاصـات، ويساعد علي الاستخدام الأمثل للكفاءات البشرية من حيث توزيع الأدوار              

فهو يوفر  . الوظيفـية وتحديد النشاطات وتسهيل عمليات الاتصال الإداري بين المستويات الإدارية          

ت عمل بين مختلف الإطـار الذي يتحرك الأفراد داخله، و ينظر له علي انه نموذج وشبكة علاقا  

المسـتويات الإدارية، فحتى تقوم المنظمة بتحقيق أهدافها ، يجب العمل علي تصميم هيكل تنظيمي               

 .1واضح يحدد الأدوار والمسميات والمهام داخل التنظيم

ويعتمد نجاح المنظمة في بناء هيكل تنظيمي ناجح على قدرتها في العمل علي إيجاد بيئة               

 تحقيق درجة عالية من التكيف والتطابق والموائمة بين هيكلها التنظيمي           عمل مناسبة وقدرتها على   

وأهدافهـا، وكذلـك كفـاءة العنصر البشري، وكفاءة مواردها المادية ويتبين من خلال ذلك أهمية                

وجـود الهـيكل التنظيمي للمنظمة، فمن دون هيكل تنظيمي جيد ومناسب فان العمليات التنظيمية               

 إلي أساس علمي متين حيث تتخبط المنظمة وتنحرف عن مسارها           دستنتسـير بشكل فوضوي لا ي     

 البشرية دوعـن أهدافهـا فتصـبح عديمة الفائدة وتتجه للانحدار والتراجع إضافة إلي هدر الموار              

والماديـة، فالهيكل التنظيمي غير الملائم يترتب عليه أثار سلبية من حيث تدني معنويات وحافزيه               

 غير سليمة وتزايد النزاعات التنظيمية والوظيفية وانخفاض الطموح         العامليـن واتخـاذ قـرارات     

، ولهـذا فان عبء العمل والمسئولية التي تحملها الإدارة العليا في            2والإبـداع وتـزايد الـنفقات     

 الوزارات والهيئات والمؤسسات والشركات قد زاد زيادة ملحوظة في السنين 

منذ قدوم السلطة   الوزارات الفلسطينية   وتعاني  . 3لقريبالأخـيرة ، ويبدو انه سيزيد في المستقبل ا        

 تقرير هيئة   التي أكد عليها   من العديد من المشاكل الإدارية       1994 مالفلسطينية وتسلم مسؤولياتها عا   

                                                 
 .2002اللوزي موسي، التنظيم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر، الإسكندرية، الطبعة الأولي، - 1
 .  المرجع سابق- 2
  .147،  ص 1980 سيد ، التنظيم ، الهياكل والسلوكيات والنظم ، مكتبة عين شمس، يالهوا ر - 3
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الـرقابة العامـة حـول مظاهر الفساد في مختلف وزارات السلطة ومؤسساتها وأجهزتها وغياب               

تضخم الوظيفي وإهدار المال العام وتم تشكيل الحكومة الرابعة         الهيكل التنظيمي المناسب ووجود ال    

 التنظيم الإداري في مختلف مؤسسات السلطة الوطنية وتزايد الخلل في رواتب            ءنظـرا لتطور سو   

 علما بان كل تشكيل للحكومة يتبعه تغيير        4الموظفيـن مما أدي إلي إرباكات في الجهاز الحكومي        

ت وإلغاء وزارات ومؤسسات واستحداث وزارات وكل هذه        وزاري ودمـج وزارات وفصل وزارا     

 واخفق  1998الإرباكات أدت إلي تجميد قانون الخدمة المدنية حيث تم تطبيقه في تشرين ثاني عام               

 5لشق المالي دون الالتفات للشق الإداري     ا  لتطبيق في تطبيقه بسبب غياب اللوائح التنفيذية والتوجه      

ات الحكومية وزيادة البطالة المقنعة حيث يجمع الكثيرون علي         وتداخـل الصلاحيات داخل المؤسس    

 بتوظيف  يأمـر يشخصـه البعض بالترهل الإداري والتضخم الوظيفي ولجوء الوزارات لما يسم            

الاستيعاب بصرف النظر عن احتياجات الوزارة الحقيقية ودون إخضاع الأمر لمبدأ تكافؤ الفرص             

  .6والتنافس الحر

 ثمشكلة البح: ثانيا 

مـا تقدم دفع الباحثان للنظر إلي مشكلة البحث والتي تتمثل في دراسة تطور الهياكل التنظيمية                

 وأثره على الكفاءة الإدارية ومن خلال معرفة هذا التطور تستطيع الوزارات            الفلسطينية للـوزارات 

كن من  الفلسـطينية الوقـوف علـى مواضع الخلل في هياكلها وبالتالي محاولة علاجها ومن ثم تتم               

 .تطوير أدائها ورفع كفاءتها

 أسئلة الدراسة:  ثالثا 

 ما مدى قدرة الوزارت الفلسطينية على تطوير أدائها ؟ -1
 ما هي خصائص الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية ؟ -2
 ما قدرة الوزارات الفلسطينية على الاستغلال الأمثل للموارد البشرية ؟ -3
  ؟ةجيا في الوزارات الفلسطينيما إمكانية زيادة استخدام التكنولو -4
 هل يوجد تداخل في الصلاحيات داخل الوزارات الفلسطينية ؟ -5
 هل توجد سهولة في الاتصالات الإدارية داخل الوزارات الفلسطينية ؟ -6
 

                                                 
 .83، ص1998،  هيئة الرقابة العامة، تغيير الحكومات الفلسطينية، التقرير الثاني- 4
 . المرجع السابق- 5
 .16/2/2000 جريدة الأيام، الخميس، - 6
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 فروض الدراسة: رابعا 

 توجـد علاقـة ارتباطـية ذات دلالـة إحصائية بين تطور الهيكل التنظيمي والكفاءة الإدارية                 -1

 .ارات الفلسطينية، ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات التاليةللوز

تطوير  علي   الوزارات الفلسطينية الهيكل التنظيمي وقدرة    تطور  توجـد علاقـة ارتباطـية بين         - أ

 .أدائها

 الاستغلال الأمثل للموارد البشرية     ات الهيكل التنظيمي وإمكاني    تطور توجد علاقة ارتباطية بين    - ب

 .في الوزارات الفلسطينية

توجـد علاقـة ارتباطـية بيـن تطور الهيكل التنظيمي وزيادة كفاءة استخدام التكنولوجيا في                 - ج

 الوزارات الفلسطينية

 توجـد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تطور الهيكل التنظيمي وفاعلية الهيكل التنظيمي               -2

 -:للوزارات الفلسطينية ، وينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات التالية

الوزارات  الهيكل التنظيمي وعدم تداخل الصلاحيات داخل         تطور  توجـد علاقـة ارتباطـية بين       -أ

 .الفلسطينية

للوزارات الهيكل التنظيمي وسهولة الاتصالات الإدارية       تطور    توجـد علاقـة ارتباطـية بين       -ب

 .الفلسطينية

يفي في الوزارات لوظبين تطور الهيكل التنظيمي والحد من التضخم ا      ارتباطية   توجـد علاقـة      -ج  

 .الفلسطينية

 :أهداف الدراسة : خامسا 

 .واقع ومشاكل الهياكل التنظيمية في الوزارات الفلسطينيةالتعرف على  .1

 .الوزارةوفق رؤية ورسالة وإستراتيجية  الفعالتبيان أهمية اختيار الهيكل التنظيمي  .2

ية وكيفية مواجهة التغيرات    الفلسطين في الوزارات    تسـليط الضوء على تطور الهيكل التنظيمي       .3

 .المستمرة فيها

 وعلاج التضخم    وتحديد الصلاحيات  مسـاعدة الوزارات في ضبط عمليات التعيينات والترقيات       . 4

 . الوظيفي فيها والارتقاء بمستوى أدائها
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 :أهمية الدراسة:سادسا 

 التنظيمية في   تنـبع أهمية هذه الدراسة كونها من أوائل الدراسات التي تتناول تطور الهياكل            

السلطة الفلسطينية وأثرة على كفاءتها الإدارية، هذا  ربما يساعد السلطة الفلسطينية على الارتقاء              

كما أن استناد البحث    . بمسـتوى أداءها من خلال حل مختلف المشاكل التنظيمية والتنسيقية الملحة          

ة البحث لحداثة البيانات    إلـى مصـادر أولـية من خلال توزيع الاستبانة وتحليلها يزيد من أهمي             

 . المستخدمة ولاعتمادة على الجانب التطبيقي

 حدود الدراسة: سابعا 

) 23(حيث يشمل البحث جميع وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية وعددها           : حـدود مكانية   -1

 كما سيقتصر هذا البحث     2005\2\24 بتاريخ   7وزارة حسب آخر تشكيل للحكومة الفلسطينية     

 . الفلسطينية بقطاع غزة لصعوبة التنقل بين قطاع غزة والضفة الغربيةعلى الوزارات

 2005تم إجراء الدراسة الميدانية في العام   : حدود  زمنية -2

تمـت الدارسـة على العاملين في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة ممن             : حـدود بشـرية    -3

م الوزارة ، مدير عام في      وكيل وزارة ، وكيل مساعد ، مدير عا       : ( يحملون الوظائف التالية    

حيث يمثلون  ) الـوزارة ، نائـب مديـر عام ، مدير دائرة ، نائب مدير دائرة ، رئيس قسم                   

ولقد تم قياس تطور الهياكل الإدارية وأثرة       . الإدارة العلـيا والإدارة الوسطى والإدارة الدنيا      

تعرف على أراء   علـى الكفـاءة الإداريـة مـن وجهه نظر العاملين بمسميات إدارية، أما ال              

 .المستفيدين حول موضوع الدراسة فهو خارج نطاق البحث

 أسلوب الدراسة: ثامنا 

اعـتمدت الدراسـة علي المنهج الوصفي من خلال استخدام المصادر الثانوية كالمراجع             

والدوريـات والدراسـات السابقة ومن خلال استخدام المصادر الأولية كالاستبانة وذلك تمشياً مع              

 .الدراسة التي تعتمد على دراسة الواقعمتطلبات 

 :مجتمع الدراسة: تاسعا 

الوطنية وزارات السلطة    يتكون مجتمع الدراسة من كافة الموظفين الإداريين العاملين في          

 ).1انظر جدول (24/2/2005وزارة حسب التشكيل الوزاري بتاريخ )23(الفلسطينية، ويبلغ عدد الوزارات

                                                 
 .24/2/2005  المرسوم الرئاسي ، بشان التشكيل الوزاري الجديد ، - 7
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موظفا حسب بيانات ديوان الموظفين العام      ) 3118(يات إدارية   ويبلغ عدد الموظفين بمسم   

أما باقي الموظفون المدنيون العاملون     . 2كما هو وارد في جدول      2005الغير معلنة لشهر نوفمبر     

 فهم  20078 موظف في ديسمبر     70000فـي الـوزارات الفلسطينية والذين يقدر عددهم حوالي          

 .خارج نطاق البحث

 2005\2\24الوزارات الفلسطينية حسب التشكيل الوزاري بتاريخ ) 1(       جدول رقم 

.م اسم الوزارة .م اسم الوزارة .م اسم الوزارة

16 الشؤون الخارجية الداخلية والأمن 

 الوطني

 1 مالإعلا 9

17 التربية والتعليم العالي 10 العدل  2 المالية

18 شؤون المرأة 11 الثقافة  3 التخطيط

19 يةالشؤون المدن الأشغال العامة 

 والإسكان

12 الأوقاف والشؤون 

 الدينية

4 

20 الصحة 13 الاقتصاد الوطني  5 الشؤون الاجتماعية

21 النقل والمواصلات 14 الشباب والرياضة  6 الزراعة

الاتصالات وتكنولوجيا 

 المعلومات

22 15 الحكم المحلي  7 السياحة والآثار

 8 الأسرىشؤون  23 العمل  

 
 الموظفون في الوزارات الفلسطينية حسب المسمى الإداري) 2(دول رقم ج

 الدرجة العدد النسبة

 وكيل وزارة 13 0.42%

 وكيل وزارة مساعد 25 0.80%

 مدير عام الوزارة 13 0.42%

 مدير عام في الوزارة 128 4.11%

 نائب مدير عام 30 0.96%

 مدير دائرة 1170 37.52%

                                                 
 .2006ديوان الموظفين العام ، بيانات غير منشورة،  ديسمبر  - 8
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 رنائب مدي 295 9.46%

 رئيس قسم 1444 46.31%

 الإجمالي 3118 100.00%
 .2005ديوان الموظفين العام ، بيانات غير منشورة،  نوفمبر : المصدر

 

 عينة الدراسة : عاشراً 

الفلسطينية  موظفا إداريا موزعين على مختلف الوزارات 500تكونـت عينة الدراسة من    

من ) 16.03%(وتمثل عينة الدراسة    رئيس قسم    وكيل وزارة و   وتتراوح درجاتهم الوظيفية ما بين    

وتم استخدام العينة الطبقية العشوائية، حيث تم       )   موظفا  3118( أفـراد مجـتمع الدراسة الأصلي       

وتم اختيار هذه   .  تمثـيل كافة المستويات الإدارية حسب حجمها النسبي في مجتمع الدراسة تقريبا           

صحاب القرار ويمثلون الإدارة العليا والوسطى      الطـبقات مـن الموظفيـن الإداريين باعتبارهم أ        

 10 وتم استبعاد    469 استبانه على عينة الدراسة، وقد بلغ عدد المستجيبين          500وتم توزيع   . والدنيا

 استبانة  459 التي أمكن تحليلها     ت لعدم صلاحيتها للتحليل وبذلك أصبح عدد الاستبيانا       تاسـتبيانا 

  ).%91(وبذلك تكون نسبة المردود 

 الصدق والثبات: لحادي عشر ا

  صدق البناء-1

 المحكمين، حيث تم الأخذ بملاحظاتهم وأعيدت       8قـام الباحـثان بعرض الاستبانة على        

فقرة لقياس تطور الهياكل التنظيمية     ) 80( صياغة بعض العبارات، إلى أن استقرت الاستبانة على       

وبعد ذلك قام الباحثان باختيار عينة      . للـوزارات الفلسـطينية ومعـرفة أثره على الكفاءة الإدارية         

 موظفا حكوميا من وزارات فلسطينية مختلفة ممن ينتمون إلى مجتمع الدراسة            30عشوائية قوامها   

بغرض التحقق من صلاحية الاستبانة للتطبيق على عينة الدراسة الأصلية من خلال حساب صدقها              

 .وثباتها بالطرق الإحصائية الملائمة

 لداخلى صدق الاتساق ا-2

بين درجات كل فقرة من فقرات        ) Pearson(تم حساب معامل الارتباط بيرسون        

الاستبانة، والدرجة الكلية للبعد الرئيس الذي تنتمي إليه وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي                        

)SPSS(           الفقرات دالة إحصائياً عند     ، وقد كانت النتائج إيجابية حيث دلت النتائج على أن معظم 

وهذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي يطمئن إلى            ،  )0.05(مستوى دلالة   

 . أنها صالحة للتطبيق على عينة الدراسة
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  ثبات الاستبانة-3

تم تقدير ثبات الاستبانة على أفراد العينة الاستطلاعية، وذلك باستخدام طريقة التجزئة             

ف الأول لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك درجة النصف          حيث احتسبت درجة النص   النصفية  

 وذلك بحساب معامل الارتباط بين النصفين ثم جرى تعديل الطول باستخدام              لكل مجال الثاني  

أن معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية بعد        ، حيث أظهر التحليل      معادلة سبيرمان براون  

هذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من          و) 0.820 - 0.540(التعديل تراوحت بين    

 .الثبات تطمئن الباحثان إلى تطبيقها على عينة الدراسة

 الأساليب الإحصائية: الثاني عشر

 لتفريغ  SPSSلإنجـاز الإطـار العملي للدراسة استخدم الباحثان برنامج التحليل الإحصائي            

رات والأساليب الإحصائية التي تم استخدامها      البـيانات وتحلـيلها واختبار الفروض ، ومن الاختبا        

 -:مايلي

 .معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق المحتوى واختبار الفروض -1

 .Split-Half  معامل سبيرمان من خلال اختبار  -2

 المتوسط الحسابي والتكرار والنسب المئوية -3

وى الدلالة لكل    لتحديد نوع البيانات وتيبن أنها معلمية حيث كانت مست         K-Sاسـتخدام اختبار     -4

 %.5محاور الاستبانة أكبر من 

 الإطار النظري : الثالث عشر 

 :مفهوم الهيكل التنظيمي: 1

الهـيكل التنظيمـي عبارة عن إطار يحدد الإدارات والأقسام الداخلية المختلفة للمنظمة، فمن              

وحدات خـلال الهـيكل التنظيمـي تـتحدد خطوط السلطة وانسيابها بين الوظائف، وكذلك يبين ال               

 الهيكل التنظيمي   Stonarويعرف  . الإداريـة المختلفة التي تعمل معا على تحقيق أهداف المنظمة         

الآلية الرسمية التي يتم من خلالها إدارة المنظمة عبر تحديد خطوط السلطة والاتصال بين              :  " بأنه

ت بين الوحدات   نظام للسلطة والمسائلة والعلاقا   "  بأنه   Fleetويعرفه  . 9"الرؤسـاء والمرؤوسـين   

ترتيب " كما يعرفه عبد الباري بأنه      . 10"التنظيمـية الذي يحدد شكل وطبيعة العمل اللازم للمنظمة        

                                                 
عة الأولى ، عمان ، المركز العربي المدهون موسى و الجزراوي إبراهيم، تحليل السلوك التنظيمي، الطب9- 

     .434-433 ،ص1995للخدمات الجامعية،

. المرجع السابق - 10  
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للعلاقـات المتبادلة بين أجزاء ووظائف التنظيم ، ويشير هذا المفهوم إلى التسلسل الهرمي للسلطة               

أهم عناصر الهيكل   ويلاحـظ من التعريفات السابقة أن       . 11"لغايـات تحقـيق الأهـداف بفاعلـية       

 .12التنظيمي

 .يحتوي على تقسيمات تنظيمية ووحدات مختلفة -1

 .التخصص في العمل ووجود مهام محددة -2

 .نطاق الإشراف وخطوط السلطة والمسئولية -3

 .مواقع اتخاذ القرار من حيث المركزية واللامركزية -4

  أهمية الهيكل التنظيمي- 2

محيطة ، فهناك علاقة واضحة بين البيئة المستقرة        إن كفاءة وفعالية التنظيم يتأثر بالبيئة ال      

والبيـئة المـتحركة ودرجـة تعقـيد الهيكل التنظيمي، وهذا التعقيد يتطلب درجة عالية من                

وتنبع أهمية الهيكل   . اللامركـزية حـتى تتمكـن المـنظمة من الاستجابة للتغيرات المحيطة           

 .13التنظيمي في التالي

 .ترتيب العلاقات داخل الوزارة -1

د إحدى الأدوات الإدارية التي تساعد التنظيم على الوصول الى أهدافه حيث يشبه الهيكل              يع -2

التنظيمـي بالهيكل العظمي للإنسان كونه يمسك بالأنظمة الفرعية المختلفة لجسم الإنسان،            

 .فدون هذا البنيان تبقى الدوائر والأقسام المختلفة وحدات منعزلة عن بعضها

 .ئر والأقسام والشعب داخل الوزارة توضيح الإدارات والدوا -3

 . توضيح المستويات الإدارية في الوزارة واختصاصات ومسؤوليات كل مستوى -4

ولا يقـف المفهـوم المعاصر للهياكل التنظيمية عند حد اعتباره خريطة تنظيمية توضح              

التبعـية الإداريـة، والمسـئولية الإشـرافية أو مجرد تحديد منضبط للاختصاصات الوظيفية       

لوحدات الإدارية المكونة للتنظيم، وإنما يمثل مع كل هذا أداة هدفها النهائي إلغاء القوى التي               ل

                                                 
، المركز العربي للخدمات الطلابية ، 1 عـبد الباري دره وآخرون ، الإدارة الحديثة، المفاهيم والعمليات ط    11  

   16  ص1994عمان ،

 الطبعة الأولي ، عمان ، دار وائل للنشر،الأعمال العميان محمود، السلوك التنظيمي في منظمات. 12

،ص       2002 [   205 - 12 ]     
   .          اللوزي موسى، مرجع سابق-13



 نبيل اللوح. ماجد الفرا و ا. د

 470

، ويعتمد نجاح الوزارات في بناء      14تعـرقل أداء المـنظمات وتحد من انطلاقها نحو غاياتها         

هـياكلها التنظيمـية علـى قدرتها في خلق بيئة عمل مناسبة لتحقيق درجة عالية من التكيف                 

 .15بق بين الهيكل التنظيمي وأهداف المؤسسة وكذلك كفاءة العنصر البشري ومواردهاوالتطا

  الخصائص الرئيسية للهيكل التنظيمي-3

للهـيكل التنظيمـي متغيرات وأبعاد كثيرة ومترابطة وأشكال الهياكل التنظيمية عديدة لا             

ل التنـظيمي     حصـر لهـا،ولقد حـدد بعض الكتاب الخصائص الرئيسية الثلاث التالية للهيك            

  :16وهي

  Complexityدرجة التعقيد  •

التقسيم والتخصص الأفقي، والتقسيم    : توجـد ثـلاث عناصـر تكون درجة التعقيد وهي          

ويشير التقسيم الأفقي والتخصص الأفقي إلى الأنشطة التي تقوم         . الراسي، والتقسيم الجغرافي  

نوعة فيها فكلما زاد عدد     بهـا المـنظمة ومجموعـات الوظـائف المهنية والتخصصات المت          

الوحدات التنظيمية وتقسيماتها ازداد عدد وتنوع المهن والتخصصات وزاد التعقيد في الهيكل            

أما التقسيم الراسي، فيشير إلى عمق الهيكل التنظيمي فإذا زاد عدد           . التنظيمي والعكس صحيح  

 التقسيم الجغرافي فيشير    أما. المستويات التنظيمية زاد الهيكل التنظيمي تعقيدا والعكس صحيح       

إلـى مـدى الانتشار والتوزيع الجغرافي لعمليات وأنشطة المنظمة فالهيكل التنظيمي يتصف             

بدرجـة أعلى من التعقيد كلما زاد عدد الوحدات التابعة للمنظمة في مناطق ومواقع مختلفة،               

 .وزادت نسبة العاملين فيها وزادت المسافات بينها

  Formalismالرسمية

 ـ  ير هـذه الخاصـية إلـى مـدى اعتماد المنظمة على القوانين والأنظمة والقواعد               وتش

والتعلـيمات والقـرارات والإجـراءات والمعايير التفصيلية، في توجيه وضبط سلوك الفرد             

وأفعالـه وتصـرفاته أثـناء أداء عملـه ولـيس بالضرورة أن تكون هذه القوانين والأنظمة                 

 . ها العاملونوالتعليمات مكتوبة بل يكفي أن يعي
 
 

                                                 
 كامل مصطفى، حول ترشيد الهياكل التنظيمية في الأجهزة الحكومية، المـلتقى العربي الثانـي، القاهـرة، -14 

 . 2005يونيـو،
. مرجع سابق- اللوزي  موسى- 15  

2000، 2 حريم، حسين، تصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل، عمان، دار الحامد، ط-  16  
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 Centralizationالمركزية 

يـبدو أن هذه الخاصية في الهيكل التنظيمي لم يتفق الكتاب على تعريف واحد لها ولهذا                 

حظـي موضوع المركزية لاهتمام الكثير من الباحثين والكتاب من عدة جوانب، ومنها تأثير              

تنسيق، وفاعلية المنظمة   المركـزية العالمـية علـى عملـيات اتخاذ القرارات والاتصال وال           

ويقصد بالمركزية درجة تركيز اتخاذ القرارات      . ومرونتها، وعلاقتها بالمبادأة والإبداع وغيره    

 .المهمة في مركز واحد أو في يد الإدارة العليا

 :أنواع الهياكل التنظيمية -4

تسـعي جمـيع المـنظمات لتحقيق أهدافها من خلال ضمان انتظام و استمرار الأنشطة               

لموجهـة لتحقيق هذه الأهداف وبصفة خاصة أنشطة تخصيص الأعمال والإشراف والتنسيق            ا

وهـذا الانتظام يمثل ما يسمى بالهيكل، وحيث أن هذه الأنشطة يمكن ترتيبها بعدة طرق لذلك                

 -:ومن هذه الهياكل التنظيمية ما يلي . 17فان المنظمات تستخدم هياكل متباينة ومختلفة

 الرسميةالهياكل التنظيمية  - أ

وهي التي تعكس الهيكل التنظيمي الرسمي للمنظمة وتحدد فيه الأعمال والأنشطة التي             

 .يجب القيام بها وتقسيمها والعلاقات الوظيفية والسلطة والمسئولية

 الهياكل التنظيمية غير الرسمية - ب

وهـي عبارة عن خرائط وهمية تنشأ بطريقة عفوية نتيجة التفاعل الطبيعي بين الأفراد              

العامليـن بالمنظمة ويهتم التنظيم الغير رسمي بالعنصر الإنساني ويحدث تفاعلات مختلفة داخل             

الهـيكل التنظيمـي ويؤثـر في تشكيل أنماط سلوك العاملين، كما أنه يهيئ الظروف التي تمكن                 

 .التنظيم الرسمي من أن يمارس أعمالة في ظله

  أثر الثقافة التنظيمية على الهيكل التنظيمي-5

 : لثقافة المنظمة منهاتعريفاتناك عدة ه
من البيئة  ) رؤساء ومرؤوسين (مجموعة القيم التي يجلبها أعضاء المنظمة       " بأنها   Kossenف  يعرت

 .18"الخارجية إلى البيئة الداخلية لتلك المنظمة
نظام من القيم والمعتقدات يشترك فيها      "الثقافة التنظيمية بأنها    فقـد عـرف      Schermarbornأمـا   

                                                 
17 Pugh D.S and Hickson. D.J. "The Comparative study of organizations penguin Books, 
London,1968, p.374 .  

  .311، ص 2002، دار وائل للنشر: عمان، 1ط، لالسلوك التنظيمي في منظمات الأعما، محمود سلمان،  العميان18-
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 .19"عاملون في التنظيم بحيث ينمو هذا النظام ضمن التنظيم الواحدال
 :نوع الثقافة التنظيمية السائدة

يوجـد عدة تصنيفات للثقافة التنظيمية السائدة في المنظمات، ومن هذه التصنيفات ما جاء          

 20 حيث قاما بتصنيف ثقافة المنظمة إلى أربع أصنافHarrison and Stokesبه 

 Power Culture القوة ثقافة: أولاً
ويحمي ،  ويتميز القائد بالحضور وقوة الشخصية     يركز هذا النوع من الثقافات على الحسم       

   .  المركزيةإلىويميل  لهويكافئ ويرقي المخلصين ، التابعين المخلصين له
 Role Cultureثقافة النظم والأدوار : ثانياً

لأنظمة واللوائح الرسمية والوصف الوظيفي،      تركز هذه الثقافة على مدى التزام العاملين با       

كما أن وجود اللوائح يخفض من سوء استخدام ، باللوائححسب مستوى التزامهم يكافأ الناس  حيـث   

  . يسير الناس على القواعد حتى لو تعارضت مع متطلبات العمل ويجب أنالنفوذ
 Support Cultureثقافة التعاطف الإنساني : ثالثاً

 ويعطي الناس وقتهم للآخرين   ثقافة بتعاطف العاملين مع بعضهم البعض       تتمـيز هـذه ال    

يشـعر الـناس بالانتماء والتعاطف مع من يعملون معهم ويحبون قضاء الوقت مع بعضهم حتى                و

 .يتم مكافأة الناس بالتساوي بغض النظر عن الإنجاز وخارج العمل
 Achievement Cultureثقافة الإنجاز : رابعاً

وتركز على تحقيق الهدف، لذلك      ،نوع من الثقافات على النجاح والنمو والتميز      يركـز هـذا ال    

يتمتع الناس بروح   ، هناك مرونة لدى العاملين في كيفية إنجاز العمل، ويعمل الناس  بروح الفريق            

 .معنوية عالية
 

  الكفاءة الإدارية ومؤشرات قياسها-6

  الكفاءة الإدارية-أ

 ولقد تطور مفهوم    21"التي يكون بها الشئ مساويا لشئ آخر      الحالة  " والكفـاءة لغـة تعني    

الكفـاءة عن المعنى اللغوي تطورا كبيرا فهو الآن يستخدم بطرق مختلفة وعلى نطاق واسع،               

                                                 
 سيكولوجيا وإدارياً للعاملين   : تحليل السلوك التنظيمي  ، إبراهيم محمد علي  ، الجزراوي، موسـى توفيق  ، المدهـون  - 19

 .397، ص 1995، المركز العربي للخدمات الطلابية: عمان، 1ط، والجمهور
20  Harrison,  Roger, Stokes, Herb, Diagnosing Organizational Culture. San Framcisco: Pfeiffer, An 
Imprint of Jossey – Bass Inc., 1992 

.590ص :  ، بيروت17 المنجد، في اللغة والآداب والعلوم ، الطبعة - 21  
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فالكفاءة تعني نسبة الناتج إلى     . 22فـي عدد كبير من العلوم ولقد قدمت تعريفات كثيرة للكفاءة          

أما . للموارد المتوفرة في عمليات إنجاز الأهداف     المدخـلات أي إمكانـية الاستغلال الأقصى        

الفاعلـية فهي القدرة على اختيار الأهداف المناسبة وتحقيقها، أي أنها القدرة على النجاح في               

/ الآلات  (وتعنـي الفعالـية الإدارية استخدام المديرين للموارد التنظيمية        . 23إدارة المشـروع  

اف التنظيمية و في حالة نجاح الإدارة باستخدام        لتحقيق الأهد ) الأمـوال / الأفـراد / الخامـات 

غير أن الممارسات   . المـوارد المـتاحة فـي تحقيق أهداف المنظمة، فإنها تعتبر إدارة فعالة            

ويشر الاصطلاح الإداري   . الإداريـة أوضحت أن هناك درجات متعددة من الفعالية الإدارية         

 الاستغلال الأمثل للموارد التنظيمية     إلـى درجة نجاح الإدارة في تحقيق      " الكفـاءة الإداريـة   "

المـتاحة، وهـو بالتالـي يشير إلى العلاقة بين نسبة الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية                

والناتج أو المخرجات المتولدة عنه، فكلما قل الإسراف والعوادم في استخدام الموارد التنظيمية             

ة الهيكل التنظيمي للمؤسسة فتتمثل بقياس      أما كفاء . كلمـا كـان هذا يعني كفاءة إدارية أعلى        

ويعد الهيكل التنظيمي أحد    ) المركزية ، درجة التعقيد، والترسيم    ( مركـباته الرئيسـية الثلاثة      

المكونات الرئيسية للمؤسسات إلى جانب العاملين والمهمة والتكنولوجيا وهي مكونات تتفاعل           

اءة المنظمة معيار الرشد في استخدام      ويمثل مفهوم كف  . 24مـع بعضها البعض باعتماد تبادلي     

المـوارد البشـرية والماديـة والمالـية والمعلومات المتاحة ، حيث ان المنظمة الهادفة للنمو           

والتطور لا بد وان تؤمن بإمكانية استمرار التدفق البشري والمادي والمالي والمعلوماتي لكي             

 من زاوية تقديم المنافع القادرة على       تعمل بشكل فاعل ومستمر وكفاءة المنظمة ينظر لها غالبا        

وهذا ينطبق على ضرورة اعتماد رضا الأفراد العاملين كواحد من          . خلـق التوازن في أدائها    

المؤشـرات  المعبرة عن كفاءة الأداء فالمنظمات التي لا تستطيع تحيق الرضا الوظيفي لدى               

مادية فقط وتعتمد على الحافز     أفرادها ضمن الإطار المعنوي ، وتسعى إلى استثمار طاقاتها ال         

المادي فقط لدعم متطلبات الولاء ، لا تستطيع تحقيق كفاءة الأداء ، إذ انه على الرغم من أن                  

اعتماد هذا العامل يعطي ثماره في الأجل القريب لكنه يعزز في الأجل الطويل ، حالة التعامل                

التضحية والإبداع ثم ان سيادة     المادي الصرف بعيدا عن أصالة الولاء أو الانتماء العضوي و         

حالـة مـن هذا القبيل ستؤدي في الأجل الطويل إلى تعطيل طاقات المنظمة  وخفض كفاءتها              
                                                 

العداسي      1988كفاءة البنوك في الأردن بمقومات هياكلها التنظيمية، حسن ، قياس مدى تأثر  - 22  
  ،دار المناهج للنشر والتوزيع ، 1د، موفق، إدارة الأعمال الحكومية، النظريات والعمليات والمواد، ط   محم- 23

       2002                                            . 
 .  كامل مصطفي ، مرجع سابق-  24
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في استثمار الجهود البشرية والمادية والمعلومات بشكل امثل وقد يعتري أوجه نشاطها الفشل             

 . في الكثير من المواقف 

  قياس الكفاءة-ب

 العديد من المؤشرات والمعايير المستعملة في هذا الخصوص         لغرض قياس الأداء ، هناك    

 :25منها

 المؤشرات أو المعايير المباشرة. 1

السلع ( وتتضـمن هـذه المؤشرات قياس عمليات المنظمة من خلال مقارنة المخرجات             

 :خلال مدة زمنية معينة وتشمل ما يأتي) الموارد المستخدمة ( بالمدخلات ) والخدمات

، )مثل الربح الصافي قياسا بمجموع الموجودات أو حق الملكية        (لكلـية للكفـاءة      المقايـيس ا   -

، ) المبيعات المتحققة قياسا بعدد العاملين في قسم المبيعات       ( المقايـيس الجزئـية للكفـاءة مثل        

وقد تعجز ) المقايـيس النوعية للكفاءة مثل الارتفاع بمستوى جودة المنتج باستخدام الموارد ذاتها        

المؤشرات من نفس الطبيعة عن توفير المقاييس الدقيقة          المؤشـرات وغـيرها من     مـثل هـذه   

 .خصوصا في بعض الأنشطة الخدمية التي يتعذر فيها استخدام مثل هذه المقاييس

 المؤشرات أو المعايير غير المباشرة. 2

تعانـي المعايـير المباشرة من القصور في قياس الكفاءة في بعض المنظمات بسبب عدم     

 البيانات المتعلقة بالمدخلات والمخرجات بالمقارنة مع متطلبات تحقيق سبل القياس المطلوب            دقة

وكذلك بسبب عدم دقة المقارنات التي تعد محور قياس الكفاءة، وكذلك صعوبة إجرائها             . للكفاءة

لذلك فان القياسات غير المباشرة تعد في بعض        . بيـن الوحـدات والأقسام المختلفة في المنظمة       

لمجالات طرقا أفضل في قياس كفاءة الأداء وذلك عن طريق قياس الرغبة في العمل والتعرف               ا

هذا إضافة لدراسة وتحليل إمكانية     . علـى درجـات رضـا الأفراد العاملين والروح المعنوية           

وغالبا ما تتحقق هذه السبل . الاسـتثمار الرشـيد للموارد البشرية والمادية والمعلومات المتاحة          

مدة في قياس كفاءة الأداء والأبعاد التي تتطلب المنظمة معرفتهم لتقييم كفاءة أداء الأنشطة              المعت

 .التي تمارسها على الصعيدين الإنتاجي والخدمي

 )الفاعلية و الكفاءة (العوامل المؤثرة في نجاح المنظمة. 3

لال سعيها  تؤلف مؤشرات الفاعلية والكفاءة معا معايير لقياس درجة نجاح المنظمة من خ           

لمواصلة نشاطاتها بغية تحقيق أهدافها، والنجاح مقياس مركب يجمع ما بين الفاعلية والكفاءة             

                                                 
2000  ، 1باعة، عمان،ط  الشماع خليل وحمود خضير ، نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والط- 25  
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وبالتالي فهو اشمل من أي منهما والمنظمة تكون كفؤة عندما تستطيع استثمار الموارد البشرية              

يق الفاعلية  وفي كلتا الحالتين أي السعي لتحق     . والماديـة والمعلومـات المتاحة لها بشكل امثل       

والكفاءة معا تستطيع المنظمة أن تواصل البقاء والاستمرار في العمل وتستطيع أن تكون أكثر              

وهناك عوامل أساسية تلعب دورا رئيسيا في تحديد قدرة         . قـدرة فـي تحقيق أهداف المنظمة      

 26:المنظمة على تحقيق أهدافها وأهمها ما يأتي

 :العوامل الفنية والتكنولوجية. أ

تمـثل بجمـيع العوامـل المتعلقة بالمباني والمعدات والأدوات وظروف العمل            وهـي ت  

 .والأساليب المرتبطة بالمهارات العامة للعاملين وإستراتيجية الإدارة والسلوك التنظيمي

 :العوامل المرتبطة بالموارد البشرية. ب

 المعتمدة  وهـي تشمل معنويات الأفراد واتجاهاتهم ودوافعهم ورغباتهم وسبل الاتصالات         

بيـنهم والصـراع وبيـئة العمل وسبل معالجة المشكلات إضافة إلى العلاقات غير الرسمية               

 .المختلفة والأسس المعتمدة في تعميقها وتطويرها بالشكل الذي يعزز الاستقرار التنظيمي

 :العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة. ج

و من البيئة الخارجية بشكل عام      وتتضـمن ردود الفعل المنعكسة بشأنها من المستفيدين أ        

سـواء ما يتعلق بدرجة انسجامها مع حاجاتهم الفعلية او قدرتها على توفير سبل الإشباع في                

الوقـت والمكان المناسبين ، وتعد هذه المتغيرات وأثارها ذات أهمية كبيرة في خلق الموائمة               

 .فيهاالهادفة بين المنظمة وبيئتها وتوفير مستلزمات تحقيق الأهداف 

  أهم المشاكل الإدارية والفنية التي تواجهها الوزارات الفلسطينية-7

مـرت الـوزارات الفلسـطينية كونها حديثة النشأة بالعديد من التغيرات من حيث دمج               

الـوزارات وإلحاقها ببعضها البعض أو استحداث وزارات جديدة أو إلغاءها فكل هذا اثر على       

كثير من المشاكل الإدارية وتداخل صلاحياتها وفي هذا المبحث         هياكلها التنظيمية وسبب لها ال    

 .27سيتم إيضاح أهم هذه المشاكل

عـدم الاستقرار في الوزارات الفلسطينية نتيجة التقلبات والتغيرات في الهيكلية الحكومية             - أ

 سواء دمج أو فصل أو إلغاء للوزارات وذلك في مدة ليست طويلة نسبيا

كومي الفلسطيني بسبب القيام بعملية دمج تجميعي بين جهاز         ازدواجـية هـيكل القطـاع الح       - ب

                                                 
334-333 المرجع السابق، ص - 26  

 .2003 مركز التخطيط الفلسطيني، مجلة مركز التخطيط الفلسطيني، العدد التاسع والعاشر، -  27
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الإدارة المدنية وجهاز منظمة التحرير الفلسطينية دون القيام بعملية تدريب تحويلي حيث نجم             

جهاز : *عن ذلك ازدواجية في الهيكل الوظيفي للسلطة الفلسطينية الذي أصبح يضم جهازين           

ل اليومي ويتمسك بأنماط العمل التي دأب على        بيروقراطـي يمـتلك الخـبرة في تسيير العم        

 .إتباعها خلال سنوات الاحتلال الطويلة

جهـاز إداري إشرافي يملك الخبرة السياسية والنضالية والإدراك بأهمية إحداث تغييرات            * 

جوهـرية فـي أنماط العمل القائمة ولكن هذا الجهاز يفتقر الى التخصص المهني والمهارة               

 .الإدارية والفنية

 تداخـل الاختصاصـات الوظيفية بين الوزارات والهيئات والإدارات الحكومية الفلسطينية            -ج

وهذا يؤدي إلى تبديد المال العام وهدر الطاقات مما يؤثر في عملية المتابعة والمراقبة بسبب               

 من إرباك لكافة الجهات المتكاملة مع تلك الأجهزة والإدارات          ثتوزيع الصلاحيات وما يحد   

لصعيدين المحلى والخارجي بسبب تعدد القنوات وتباين التعليمات والإجراءات وهذا          علـى ا  

 .التداخل يسبب أيضا ضعف التنسيق بين الوزارات

 اخـتلال التوازن التنظيمي بين وحدات الإدارات الحكومية ، يلاحظ ذلك من خلال الفروق               -د

م رأس الجهاز الإداري    الواضـحة في موازنات الوزارات والمؤسسات الغير حكومية وتضخ        

وتقلص قاعدته حيث يلاحظ اكتظاظ الوزارات والدوائر الحكومية الفلسطينية بأعداد كبيرة من            

 .الموظفين في مستويات وظيفية إدارية متماثلة في قمة الهرم الإداري 

 : تضخم الجهاز الحكومي وذلك بسبب-هـ

ارجية الناجمة عن سياسات    تضـخم مهـام السلطة الوطنية الفلسطينية بسبب الضغوط الخ          -

وممارسـات سلطات الاحتلال وبسبب الانفصال الجغرافي القائم بين الضفة الغربية وقطاع            

 .غزة

سياسـة السـلطة الوطنية الفلسطينية في استخدام التوظيف الحكومي كآلية ووسيلة للتشغيل              -

لة المتنامية في   سواء لاستيعاب جزء من فائض العمالة الفلسطينية أو التخفيف من حدة البطا           

 .ضوء تدهور الأوضاع السياسية والاقتصادية الفلسطينية

سياسـة التعيينات وعدم تقيدها بوصف وظيفي واضح للمهام وللمحددات والشروط المهنية             -

 .28لشغلها وهذا ما يسبب فوضى في عملية التعيينات الفنية والإرباك في سير العمل

                                                 
  .2005العربي الثاني ، حول ترشيد الهياكل التنظيمية في الأجهزة الحكومية، القاهرة، يونيو،  الملتقى  - 28

 .124 ، ص 2004فلسطينية المستقلة لحقوق المواطن، التقرير السنوي الثالث،      الهيئة ال
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عاني من إشكاليات مختلفة تتعلق بطريقة تشكيـلها ،  وجـود عدد كبير من المؤسسات العامة ي    -و

اختصاصاتها ، الرقابة عليها ، وعلاقتها بغيرها من المؤسسات الرسمية التي تتقاطع أو تتداخل              

 .29معها في المهام والمسؤوليات

 الدراسات السابقة:السادس عشر   

ي المؤسسات العامة او    تناولت دراسات الإدارة العامة الكثير في مجال الهيكل التنظيمي ف         

الخاصة وقد تم الإطلاع على العديد من الدراسات التي تناولت القطاع الخاص او العام وفيما               

 -:يلي بعض هذه الدراسات

 200430 أبو ماضي -1

تهـدف هـذه الدراسـة إلـى الـتعرف على مدى فعالية أساليب الرقابة المستخدمة في                 

لال تحديد فعالية الرقابة الداخلية، وهيئة الرقابة       المؤسسات العامة في قطاع غزة، وذلك من خ       

وتكون مجتمع الدراسة من المدراء وعددهم      . العامـة، وديوان الموظفين العام، ووزارة المالية      

 مديـرا فـي قطـاع غـزة والعاملين في الوزارات التابعة للسلطة الوطنية الفلسطينية               3800

الجمهور الذي يتعامل مع مؤسسات القطاع       وزارة كما يتكون مجتمع الدراسة من        23وعددها  

وتبين من خلال هذه الدراسة     .  استبانه على عينة من الجمهور     500العـام ولذلـك تم توزيع       

ضـعف جانب التطوير في المؤسسات العامة وضعف علاقة المؤسسات العامة مع الجمهور             

ك ضعف وضـعف تقديـم الخدمـات له وهـذا يـدل على عدم كفاءة الخدمة المقدمة، وكذل      

المؤسسـات العامة في عملية التخطيط الأمر الذي يؤدى إلى العشوائية وعدم توظيف موارد              

المؤسسات العامة بالشكل الصحيح وأوصت الدراسة بان يتم ممارسة ومشاركة الموظفين في            

إعـداد الموازنـة الـتقديرية للمؤسسة وذلك من اجل تطوير كفاءات العاملين في المؤسسة،               

 يعمل بها من اجل     ي موضوع التخطيط وفهم الموظف لأهداف المؤسسة الت       والتركـيز علـى   

 .استغلال الموارد المتاحة بكفاءة عالية، وان يتم التعيين بناءا على معايير علمية ومهنية 
 
 
 
 
 

                                                 
 .124 ، ص 2004الهيئة الفلسطينية المستقلة لحقوق المواطن، التقرير السنوي الثالث،  - 29

معة  ، الجا)رسالة ماجستير( أبو ماضي، كامل، مدى فعالية أساليب الرقابة في المؤسسات العامة في قطاع غزة، -   30 

 . 2004الإسلامية بغزة، 
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 200431الخطيب،  -2

هدفـت هـذه الدراسـة إلى التعرف على النمط القيادي السائد لدى المدير في المنظمات                  

نية فـي محافظـات غزة ، والتعرف على درجة الاختلاف في الأنماط القيادية باختلاف               الفلسـطي 

متغيرات الجنس ، الخبرة ، والمؤهل العلمي ، والمسمى الوظيفي وعدد المرؤوسين ، كما وهدفت               

الدراسـة إلى التعرف على أهم سمات الإدارة الفلسطينية ، وتنبع أهمية هذه الدراسة من الإحساس                

 بالحاجـة الملحة للقيام بعملية تحسين ورفع كفاءة مستوى أداء الإدارة العامة في القطاع               المتنامـي 

الحكومي الفلسطيني ، كي يتمكن من القيام بدوره في قيادة وإدارة التحـويل والتطوير ، ولهذا قام                

الباحـث باسـتطلاع رأي الموظفيـن بوزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة ، ممن                

حملـون المسـمى الوظيفـي رئيس قسم ، نائب مدير ، ومدير لكونهم شركاء في عملية صناعة                  ي

علمـا بأنـه تم اختيار هذه الدراسة من ضمن الدراسات السابقة لكونها تمت على نفس                . القـرار 

وكان من أهم النتائج التي     . الـوزارات التـي تم دراستها في هذا البحث على نفس مجتمع الدراسة            

 : هذه الدراسة ما يليتوصلت لها

المـدراء الفلسـطينيون يهتمون بمرؤوسيهم الذين يقع تحت مسؤوليتهم عدد كبير من الموظفين ،               

فالمدير الفلسطيني يتعاون مع هذه الفئة من المرؤوسين ويحسن الاستماع لهم ويتابع مهامهم ويوفر              

نية تتم من خلال العلاقات     كمـا أن سياسة التعيين في الوزارات الفلسطي       . لهـم الـتغذية الـراجعة     

 .الشخصية وبطريقة عشوائية غير مدروسة 

 200232 ، حريم -3

ركـزت الدراسة على علاقة البيئة بالبناء التنظيمي في منظمات الأعمال الأردنية العاملة في              

وكانت أهم نتائج الدراسة أن غالبية البنوك التجارية الأهلية في الأردن           . مجـالات الخدمات البنكية   

كما أن نموذج الهيكل التنظيمي الذي تطبقه غالبية البنوك         . عمـل فـي بيئة هادئة ومستقرة نسبيا       ت

الـتجارية التي خضعت للدارسة يميل إلى التنظيم البيروقراطي ويرى معظم المديرين في البنوك              

علية الـتجارية إن مؤسساتهم تحقق درجة عالية من الفاعلية والنجاح وان من بين البنوك الأكثر فا               

قـد اخـتارت هـيكلا تنظيميا يتوافق مع درجة استقرار البيئة، ودلت الدراسة على وجود ارتباط                 

معنوي بين خصائص الهيكل التنظيمي والفاعلية وأن بعض البنوك التي حققت درجة معتدلة نسبيا              
                                                 

رسالة  (  الخطيـب، مـازن، الـنمط القـيادي لدى المدراء في المنظمات الحكومية الفلسطينية في محافظات غزة،     -  31

 . 2004، الجامعة الإسلامية بغزة، )ماجستير

، المجلة   "كل التنظيمياتجاهـات المديرين في البنوك التجارية الأردنية، نحو علاقة البيئة بالهي  "  حـريم ،حسـين      32- 

 .1، ص2002الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد الثالث، العدد الرابع،  
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هذه  مع درجة الاستقرار التي تعمل فيها، وفي         قمـن الفاعلـية قـد طبقت هيكلا تنظيميا لا يتواف          

 .الحالة يقترح البحث أن تقوم البنوك بإعادة النظر في هيكلها التنظيمي

 200133اللوزي ،   -4

هدفـت هـذه الدراسـة فـي التعرف على مدى إدراك الأفراد العاملين في المؤسسات                

الحكومـية الأردنية لمفهوم التراجع التنظيمي ومسبباته الرئيسية، والخصائص التنظيمية المرتبطة           

 ـ ات المتراجعة، ومعرفة ما إذا كانت هناك فروق دالة إحصائيا بين مدى إدراك العاملين              بالمؤسس

لأسـباب الـتراجع التنظيمـي تعزى لمتغيرات الوظيفة والخبرة العملية والمؤهل العلمي، وكذلك              

وقد بينت نتائج   . الخصائص التنظيمية المرافقة للتراجع والمتوافرة في المؤسسات التي يعملون فيها         

دراسـة أن الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية يدركون مفهوم التراجع التنظيمي،             ال

كمـا دلـت الدراسـة على عدم وجود فروق دالة بين إدراك الموظفين لمفهوم التراجع التنظيمي                 

بين وأسـبابه تعزى للوظيفة والخبرة العملية والمؤهل العلمي، بينما وجدت علاقة ارتباطيه ايجابية              

درجـة الـتراجع التنظيمي ودرجة الزيادة في عدد العاملين الحكوميين، وعلاقة سلبية بين درجة               

الـتراجع التنظيمي وكل من درجة الاستفادة من التدريب ودرجة الالتزام بالدوام والعوامل المؤثرة              

ز والدافعية  فـي أداء العمـل، وكذلك بينت الدراسة أن من أهم أسباب التراجع التنظيمي قلة الحواف               

والمحسـوبية، أمـا أهـم الخصـائص التنظيمية المرافقة للتراجع فكانت إعاقة الابتكار والإبداع               

والمركـزية وانخفـض الـروح المعـنوية وفقدان المواد الاحتياطية والفائضة، واقلها أهمية حجم        

نتائج هذه  وقد قدم الباحث العديد من التوصيات في ضوء         . المؤسسـة وإلقـاء اللوم على الآخرين      

 .الدراسة من ضمنها

 .إعادة تنظيم الأجهزة الحكومية والتوزيع الجيد للموظفين فيها-

 التركـيز علـى تحديـد المهام والمواصفات الوظيفية بشكل دقيق عن طريق العمل على وضع                 -

 .اختصاصات دقيقة ومكتوبة للوظائف ليمكن فى ضوئها تحديد حجم العمالة اللازمة والملائمة

 199834 ، فاعي الر-5

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستلزمات السياسات الزراعية الجديدة فيما يخص أبعاد            

                                                 
مدى إدراك الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية         : لتراجع التنظيمي " اللوزي ، موسى سلامة ، ا       -33

، مجلة دراسات العلوم الإدارية،     "التنظيميلمفهومه ، ومسبباته الرئيسية، والخصائص التنظيمية المرافقة للتراجع         

 . 2001، 1، العدد29المجلد 

 الرفاعي ،محمد سليمان حسن ، تطوير الهيكل التنظيمي لوزارة الزراعة  بالأردن في ضوء تنفيذ مستلزمات تنفيذ                  -34

 . 1998، )رسالة ماجستير (السياسات الزراعية الجديدة 
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وحاولت الدراسة الإجابة على الأسئلة  المتعلقة       ). التعقيد  الترسيم، المركزية   ( الهـيكل التنظيمي    

درجة اللازمة من   بدرجـة التعقيد ، الترسيم ، المركزية الموجودة في الهيكل التنظيمي  وما هي ال              

التعقـيد ، الترسيم ، المركزية في ظل السياسات الزراعية الجديدة؟ وتوصلت الدراسة إلى وجود               

درجـة عالـية مـن التعقـيد في الهيكل التنظيمي ودرجة متوسطة لكل من الترسيم والمركزية ،                  

الية من  وتتطلـب السياسـات الزراعـية الجديدة درجة متوسطة من التعقيد والمركزية ودرجة ع             

الترسـيم وتوصـلت الدراسة إلي ضرورة تخفيض درجة التعقيد والمركزية الموجودة في الهيكل              

التنظيمـي إلـى درجة متوسطة وزيادة درجة الترسيم الموجودة في الهيكل التنظيمي للوزارة إلى               

يمي وتتفق هذه الدراسة مع دراسة  الرفاعي في تركيزها على مركبات الهيكل التنظ            . درجة عالية 

 .ولكن دراسة الرفاعي  لم تتطرق لمفهوم التطور في الهياكل التنظيمية

 الإطار العملي للبحث :السابع عشر

  خصائص عينة البحث-أولاً

 يوضح المبحوثين حسب المستويات الإدارية) 3 (جدول

 م الوظائف التكرار النسبة
 1 الإدارة العليا 5 1.1

 2 الإدارة الوسطى 187 41.0
 3 الإدارة الدنيا 267 57.9 
 المجموع  459 100.0

 
تم تجميع الفئات الوظيفية لعينة الدراسة حسب مستوياتها على الهيكل التنظيمي في ثلاث             

 :فئات وهي كالتالي

 . الإدارة العليا تشمل وظيفة وكيل وزارة، وكيل مساعد، مدير عام الوزارة-

 .ائب مدير عام، مدير دائرة الإدارة الوسطى، تشمل مدير عام في الوزارة، ن-

 .   الإدارة الدنيا، تشمل وظيفة نائب مدير دائرة، ورئيس قسم-

بان الإدارة الدنيا قد حازت على النصيب الأكبر من         ) 3(والملاحـظ مـن الجدول  رقم        

 . من عينة الدراسة%57.9 بما يمثل من  267عينة الدراسة فكان العدد
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 حوثينيوضح نطاق الإشراف للمب) 4 (جدول

 م عدد العاملين التكرار النسبة
35.1 161 1-3 1 
19.0 87 4-7 2 
8.1 37 8-11 3 

 4 12 من أكثر 56 12.2

 5 لا يوجد 118 25.5

  المجموع 459 100.0

 أشخاص فأقل تشكل غالبية عينة      7بان نطاق الإشراف    ) 4(يتضـح مـن الجـدول رقم        

  من المسميات الإدارية في      %25.5ة  ويتضـح أيضا أن نسب    %. 54.1الدراسـة حيـث بلغـت       

الوزارات الفلسطينية ليس لديهم مرؤوسين يخضعون لإشرافهم وهذا مؤشر على عشوائية سياسات            

التعيينات والترقيات وعدم تقيدها بوصف وظيفي واضح للمهام مما سبب في خلق فوضى وإرباك              

رشيد الهياكل التنظيمية في الأجهزة     الملتقى الثاني لت  ( فـي سير العمل وخلل في الهياكل التنظيمية         

ويـتوقع الباحثان أن تكون هذه النسبة أعلى فيما لو طبقت هذه الدراسة على              ) 2005الحكومـية ،  

الهيئات والمؤسسات الحكومية غير الوزارات وذلك لعدم وجود هيكل تنظيمي واضح لها معتمد من              

 .مجلس الوزراء الفلسطيني كالوزارات 
 

 زيع مفردات العينة حسب المؤهلات العلميةيوضح تو) 5 (جدول

 م المؤهل العلمي التكرار النسبة
 1 دراسات عليا 67 14.6
 2 بكالوريوس 292 63.6
 3 دبلوم متوسط 56 12.2
 4 ثانوية 39 8.5
 5 اقل من ثانوية 5 1.1

  المجموع 459 100.0

بكالوريوس أعلى نسبة   بان المستبانين ممن يحملون درجة ال     ) 5(ويتضح من الجدول رقم     

 وهذا مؤشر بان الفئة المستبانة على %14.6  يلـيها ممن يحملون مؤهل دراسات عليا   63.6%

درجـة عالية من المستوى العلمي وقد تكون قادرة على ممارسة عملها الإداري بكفاءة إذا توفرت                

 .البيئة الإدارية والتنظيمية المناسبة
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 سة حسب سنوات الخبرةيوضح توزيع عينة الدرا) 6 (جدول

 م عدد السنوات التكرار النسبة
سنوات فاقل  73 16.0 5 1 
سنوات  200 43.9 6-10 2 
سنة   68 14.9 11-15 3 
 4 أكثر من15 سنة   118 25.2
100.0 459 Total 5 

بان الغالبية التي أجريت عليهم الدراسة لهم في الخدمة أكثر          ) 6(ويتضـح من الجدول رقم      

من عينة الدراسة وهذا مؤشر بأنهم على درايه كافية بالأمور الإدارية % 84ت ويمثلون    سنوا 6مـن   

والفنية خاصة وأن غالبيتهم حاصلون على مؤهل البكالوريوس على الأقل كما اتضح في الجدول رقم               

)5.( 
 

 مناقشة أسئلة الدراسة: ثانيا 

 ر أدائها ؟ما مدى قدرة الوزارات الفلسطينية على تطوي: السؤال الأول 

 -:والذي يقيس قدرة الوزارات الفلسطينية على تطوير أدائها الأتي)  7(يتضح من الجدول رقم 

   التغيرات الوزارية-أ

أن النسب المئوية والمتوسطات الحسابية للمتغيرات الست       ) 6-1(يتضـح مـن الفقرات       

لفلسطينية حيث بلغ   تظهـر أن التغـيرات الوزاريـة لـم تساعد على رفع كفاءة عمل الوزارات ا               

ويعزو الباحثان هذه النتائج كون كل وزير       ). 0.00( ومستوي المعنوية    2.38المتوسـط الحسابي    

جديـد يعـدل فـي الهيكل التنظيمي للوزارة بدون دراسات معمقة وحسب أهوائه الشخصية وتتم                

بات والتغيرات في   التعيينات بصورة عشوائية و عدم الاستقرار في الوزارات الفلسطينية نتيجة التقل          

مركز (الهيكلـية الحكومـية سـواء دمـج أو فصل وإلغاء للوزارات وذلك في مدة زمنية قصيرة         

 ).2003التخطيط الفلسطيني، 

  الهيكل التنظيمي وإنجاز العمل-ب

 )3.02المتوسط  (وبعد حساب النسب المئوية والمتوسطات الحسابية لجميع فقرات المحور         

 يتضح أن الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية لم تساعد على إنجاز           )0.085(ومستوي المعنوية   

العمـل بشـكل جـيد، وذلـك لوجـود مشاكل في عدم كفاءة الجهاز الحكومي وتضارب وتداخل                

الصـلاحيات وتعيينات عشوائية لا تتم وفق قوانين و أسس إدارية صحيحة وهذا ما تم تأكيدة سابقا   

نجاز في العمل الحكومي يمكن كذلك تفسيره بنوع الثقافة السائدة          إن ضعف الإ  . في الإطار النظري  
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فـي الـوزارات الفلسطينية حيث ربما تميل إلى مزيج بين ثقافة النظم والأدوار والتي تعتمد على                 

الالتزام بالأنظمة واللوائح وبيروقراطية العمل الحكومي وكذلك تستخدم ثقافة القوة وهي تعتمد على             

 ). أنظر الإطار النظري(له إلى المركزية شخصية المدير ومي

  مرونة الهيكل التنظيمي-ج

يتضح من خلال النسب المئوية للمبحوثين المتوسط الحاسبي لكل بعد أو للمحور موضع             

بان التغيرات التي تحدث في الهياكل التنظيمية لا        ) 0.00(ومسـتوي المعنوية    ) 2.91(الدراسـة   

تعاني الهياكل التنظيمية من الجمود وعدم التطوير، ولكي يصبح         تتوافق مع إستراتيجية الوزارة، و    

الهـيكل التنظيمي أكثر فاعلية يجب أن يتصف بالمرونة والتي تعتبر إحدى مقاييس فاعلية الهيكل               

وتتفق هذه النتائج مع دراسة كامل ماضي         . التنظيمـي، وتعتبر كذلك مبدأ لتطوير التنظيم الإداري       

ا على الوزارات والمؤسسات الفلسطينية والتي توصلت في نتائجها إلى          التـي تـم تطبيقه    ) 2004(

ضـعف جانـب الـتطوير فـي المؤسسات العامة وضعف علاقة المؤسسات العامة مع الجمهور                

وضـعف تقديـم الخدمات له وهذا يدل على عدم كفاءة الخدمة المقدمة، وكذلك ضعف المؤسسات    

 . إلى العشوائية وعدم توظيف موارد المؤسسات العامةالعامة في عملية التخطيط الأمر الذي يؤدى
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  للفقرات التي Tيوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ومستوى الدلالة لاختبار ) 7(جدول 

 تقيس قدرة الوزارات الفلسطينية على تطوير أدائها
مستوى  الفقرة رقم

 الدلالة
 المتوسط
 الحسابي

لا أوافق 

 %بشدة
غير 

 موافق
% 

 غير
 متأكد
% 

 موافق
% 

موافق 

 بشدة
  التغييرات الوزارية-أ %

ــيرات   4.4 23.5 10.2 39.4 22.6 2.48 0.00 ــاعدت التغ س

الوزارية المتلاحقة على   

 .تطوير عمل الوزارة

1 

واكـــب التغـــيرات  7.3 21.7 21.8 35.7 13.1 2.75 0.00

الوزاريــة تغــير فــي 

الهــيكل التنظيمــي  

 للمستوى الأفضل

2 

يعـدل كـل وزير في       24.5 42.2 14.8 12.4 6.3 2.34 0.00

الهــيكل التنظيمــي  

للـوزارة بدون دراسة    

 معمقة له

3 

أحدثــت التغــيرات   34.2 43.5 10.6 9.9 1.8 2.02 0.00

ــتلاحقة  ــة الم الوزاري

زيـادة عـدد الوظائف     

 العليا في الوزارة

4 

أدت التغيرات الوزارية    26 53.3 10.2 7.8 2.7 2.08 0.00

حقة إلـى عدم    المـتلا 

توافـق بيـن أطراف     

 الإدارة العليا

5 

ــيرات  6.4 16.5 18.7 41.4 17 2.54 0.00 زادت التغـــ

الوزارية المتلاحقة من   

القـدرة على الاستغلال    

الأمـــثل للكفـــاءات 

 .الإدارية

6 

أحدثــت التغــيرات   21.1 39.5 14.2 19.5 5.8 2.49 0.00

ــتلاحقة  ــة الم الوزاري

تكـدس الموظفيـن في     

 الوزارة

7 
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  المتوسط الكلي للمحور 2.38 0.00

  الهيكل التنظيمي وانجاز العمل-ب

سـاعدت التغيرات في     5.3 25.4 0.00 36.6 9.4 2.80 0.00

الهـيكل التنظيمي على    

 .تقديم خدمات مميزة

8 

 يمتاز الهيكل التنظيمي    7.3 31.6 0.00 33.4 8.8 2.95 0.00

للـوزارة بقدرتـه على     

 .تطوير أداء الوزارة

9 

ساعد الهيكل التنظيمي    4.6 24.2 0.00 38.5 10.8 2.73 0.00

علــى توحــيد جهــود 

 العاملين داخل الوزارة

10 

تغطـــي الوظـــائف  8.8 36.7 19.6 26.2 8.8 3.11 0.00

الموجـودة على الهيكل    

التنظيمـي كــل مهــام  

 .الوزارة

11 

يسـاعد تطوير الهيكل     16.8 45.7 16.6 13.8 7 3.52 0.00

 للوزارة بشكل   التنظيمي

مستمر على إنجاز مهام    

الموكلة على  الـوزارة   

 .عاتقها

12 

  المتوسط الكلي للمحور  3.02 0.085

  مرونة الهيكل التنظيمي-ج
يمكـن بسهولة إحداث     9.8 35.9 19.3 25.8 9.2 3.11 0.00

تغـيرات فـي الهيكل     

 التنظيمي للوزارة

13 

ي الهيكل التنظيمي    يعان 12.1 46.9 17.5 17.5 5.9 2.58 0.00

 من عدم تطويره

14 

يتوافق التغير في الهيكل  8.1 33.6 23.9 25.4 9 3.06 0.08

التنظيمي مع التغير في    

 إستراتيجية الوزارة

15 

 المتوسط الكلي للمحور 2.91 0.00

 أرقام الفقرات حسب ما جاءت في الاستبانة /        ملاحظة 
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  للفقرات التي Tمتوسط الحسابي ومستوى الدلالة لاختبار يوضح النسب المئوية وال) 8(جدول 

 .تقيس خصائص الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية
مستوى  الفقرة رقم

 الدلالة
 المتوسط
 الحسابي

لا أوافق 

 %بشدة
غير 

 موافق
% 

 متأكدغير 
% 

 موافق
% 

موافق 

 بشدة
  درجة المركزية-أ %

ــي  22.8 51.1 9.2 13.8 2.9 2.25 0.00 ــيكل التنظيم ــف اله يتص

 .للوزارة بالمركزية في العمل

21 

يتميز الهيكل التنظيمي للوزارة     14.7 48.8 14.9 16.4 5.3 2.49 0.00

بالاتصالات الإدارية من أعلى    

 .إلى أسفل

22 

  يـتخذ القرار الروتيني بدون      7.3 32.6 16.1 36.1 7.9 2.95 0.00

الــرجوع للمســئول الأعلــى 

 يير العمللسهولة تس

23 

 كل الأعمال التي نقوم بها لابد       21.1 53.4 6.8 16.5 2.2 2.25 0.00

من رفع التقارير بها للمسئول     

 .الأعلى

24 

يساعد الهيكل التنظيمي للوزارة  10.6 43.2 17.6 21.6 7 3.29 0.00

 على التفويض في العمل

25 

0.00 2.64    

  درجة التعقيد-ب
 زادت التغـيرات في الهيكل      14.7 38.3 16 27.9 2.6 2.65 0.00

التنظيمي من درجة تعقيد العمل

26 

يتميز الهيكل التنظيمي للوزارة     17.6 55.5 9.7 15.2 2 2.28 0.00

بكـثرة المسـتويات الإدارية     

 .الموجودة فيه

27 

 يتميز الهيكل التنظيمي الحالي     18.5 45.7 7.5 23.6 4.6 2.50 0.00

.رات العامةللوزارة بكثرة الإدا

28 

ــي  13 50.8 14.9 16 5.3 2.50 0.00 ــيكل التنظيم ــيز اله  يتم

ــدات  ــثرة الوح ــوزارة بك لل

 الإدارية المنتشرة في فلسطين

29 

  يحــتاج الهــيكل التنظيمــي  24.7 53 10.9 9.6 1.8 2.11 0.00

للـوزارة إلـى تعديـل لزيادة       

 .السرعة في العمل

30 
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 يسـاعد الهيكل التنظيمي على      15.7 53.5 14.4 14 2.4 3.66 0.00

 توضيح المهام في الوزارة

31 

0.00 2.61    

  درجة الرسمية-ج

ــي  14.9 43.5 16.6 17.3 7.7 3.41 0.00 ــيكل التنظيم ــاعد اله  يس

للـوزارة علـى سهولة تكوين      

 .فرق عمل

32 

 العمـل داخـل الوزارة يغلب       14.9 46.8 13.2 16.9 8.1 3.44 0.00

 .يعليه الطابع الرسم

33 

يمكـن أن تـنجز المعاملة في        5.5 21 10.9 46.5 16.2 2.53 0.00

ــرجوع   ــدون ال ــوزارة ب ال

 .للمستويات الإدارية الرسمية

34 

ــة   15.6 48.2 13.6 14.7 7.9 3.49 0.00 ــوزارة الأنظم ــبع ال  تت

والقوانين والإجراءات اللازمة   

 لضبط تصرفات الموظفين

35 

0.00 3.21    

 .لفقرات حسب ما جاءت في الاستبانةأرقام ا/ ملاحظة 
 

 ما هي  خصائص الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية ؟: السؤال الثاني 

 :والذي يقيس خصائص الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية ما يلي) 8(يتضح من الجدول رقم  

  درجة المركزية-أ 

ة الإدارية حيث النسب المئوية   تعانـي الـوزارات الفلسـطينية مـن درجـة عالية من المركزي              

تؤكد ذلك، ويشير المتوسط الحسابي الكلي للمحور                ) 8(والمتوسـطات الحسـابية الواردة في جدول        

بـان الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية تعاني من درجة         ) 0.00( ومسـتوي المعـنوية      )2.64(

 . بقوله أن السلطات تتركز في المستويات العليا)2003شهوان، (المركزية العالية وهذا يتفق مع رأى 

  درجة التعقيد-ب

 )0.00(ومستوي المعنوية   ) 2.61(بعد حساب المتوسط الكلي للمحور      ) 8(يتضـح مـن جـدول         

الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية تعاني من درجة التعقيد العالية وهذا ناتج من            والنسب المئوية أن    

 .ياكل واتصافها بالجمود وعدم المرونة وكثرة المستويات الإداريةعدم تطوير هذه اله
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  درجة الرسمية-ج

 ومستوي المعنوية         3.21وبعـد حسـاب المتوسـطات الحسابية لجميع فقرات المحور والذي بلغ               

ئ يتضـح بان الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية تميل الى الطابع الرسمي ولكن ليس بالش             ) 0.00(

المطلـق حيـث توجـد علاقات غير رسمية وتفشي ظاهرة المحسوبية والواسطة في العمل، وهذا يفيد                 
 .35بضرورة الإقرار بوجود التنظيمات الغير رسمية والعمل على الاستفادة منها في تحقيق أهداف الوزارات

والتي تم  ) 1998(اعي  يلاحـظ بان خصائص الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية تتفق إلى مع دراسة الرف             

إلى وجود درجة عالية من التعقيد في الهيكل التنظيمي         تطبـيقها على وزارة الزراعة في الأردن والتي توصلت          

ودرجـة متوسطة لكل من الترسيم والمركزية، وتوصلت الدراسة إلي ضرورة تخفيض درجة التعقيد والمركزية               

 زيادة درجة الترسيم الموجودة في الهيكل التنظيمي للوزارة       الموجـودة في الهيكل التنظيمي إلى درجة متوسطة و        

 . إلى درجة عالية

  للفقرات التي Tيوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ومستوى الدلالة لاختبار ) 9(جدول 

 تقيس إمكانية الاستغلال الأمثل للموارد البشرية داخل الوزارات الفلسطينية
مستوى  الفقرة رقم

 الدلالة
 المتوسط
 الحسابي

لا أوافق 

 %بشدة
غير 

 موافق
% 

 غير
 متأكد
% 

 موافق
% 

موافق 

 بشدة
  تحديد الاحتياجات-أ %

يساعد الهيكل التنظيمي  14 44.6 17.7 17.7 5.9 3.43 0.00

الحالـي على توضيح    

 .الوظائف المطلوبة

51 

 يســـاعد الهـــيكل  15.1 51.9 15.3 12.5 5.3 3.59 0.00

رة على  التنظيمي للوزا 

تحديـد عدد الموظفين    

لشــغل الوظــائف  

 الإدارية 

52 

 يســـاعد الهـــيكل  15.3 51.1 15.5 13.8 4.4 3.59 0.00

التنظيمي للوزارة في   

تحديـد العدد الفائض    

ــن  ــن الموظفيـ مـ

 .الإداريين في الوزارة

53 

                                                 
35 Ronald Ebert and Ricky Griffin, Business Essential, 4th edition, Prentice Hall, 2003. 
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ــيكل   14.6 44.8 15.1 17.2 8.3 3.40 0.00 ــاعد اله  يس

التنظيمــي للــوزارة 

ــد   ــى تحديـ علـ

خصصات العلمية  الت

 .اللازمة

54 

0.00 3.50   

  استغلال الموارد البشرية الموجودة في الوزارة-ب
 يســـاعد الهـــيكل  7.9 27.1 17.7 29 18.3 2.77 0.00

التنظيمي على استغلال 

ــرية  ــاءات البش الكف

 .الموجودة في الوزارة

55 

 ساعدت التغيرات في    4.6 19.4 15.5 35.8 24.7 2.43 0.00

 التنظيمي على   الهيكل

ــات   ــادة الإعلان زي

الداخلية لاختيار أفضل   

 الكفاءات في الوزارة

56 

0.00 2.55 21.7 33.1 18.2 21.9 5 
 
 

ــائف  ــغل الوظ   يش

الموجـودة في الهيكل    

ــون  التنظيمــي موظف

 .ذوي كفاءة عالية

57 

0.00 2.58  

  التدريب والتطوير-ج
 في   يوجـد تطورات   7.4 26 17.9 33 15.7 2.76 0.00

ــي   ــيكل التنظيم اله

للوزارة ساعدت على   

خلـق برامج تدريبية    

 للموارد البشري

58 

 للارتقـاء من وظيفة     19.4 30.8 8.7 22.9 18.1 3.10 0.06

لأخرى يجب أن يجتاز    

ــابقة   ــف مس الموظ

 .حقيقية

59 
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ــيكل  9.5 23.1 22.4 30.4 14.6 2.82 0.00 ــاعد الهـ  سـ

التنظيمي للوزارة على   

ظف تطويـر أداء المو   

 مهنيا وعلميا

60 

ساعد الهيكل التنظيمي    8.6 21 19 36.7 14.6 2.72 0.00

ــر أداء   ــى تطوي عل

الموظـف مـن خلال     

ــية  دورات خارجــ

 .وداخلية

61 

الموظفون الذين يعدلون    6.2 18.9 26 26.9 22 2.60 0.00

الهيكل التنظيمي للوزارة   

 مؤهلون لذلك

62 

0.00 2.8  

 .الاستبانة ما جاءت في أرقام الفقرات حسب/ ملاحظة 
 

 ما مدى قدرة الوزارات الفلسطينية على الاستغلال الامثل للموارد البشرية ؟ : السؤال الثالث

والذي يقيس إمكانية الاستغلال الأمثل للموارد البشرية داخل        ) 9(ويتضـح مـن الجـدول رقـم         

 : الوزارات الفلسطينية

 تحديد الاحتياجات - أ

النسب المئوية والمتوسطات الحسابية لجميع فقرات المحور       بعد حساب   ) 9(يبيـن جدول      

يتضح أن الهياكل التنظيمية للوزارات يساعد على       ) 0.00( ومستوي المعنوية    3.50والـذي بلـغ     

توضـيح الوظـائف المطلوبة وتحديد عدد الموظفين المطلوبين ولابد من استمرار تطوير الهياكل              

 من فوائد لتطوير إدارة الموارد البشرية من حيث تحديد التنظيمـية للـوزارات الفلسـطينية لما له    

الاحتياجات من الموظفين والتخصصات اللازمة لشغل الوظائف على الهيكل التنظيمي وفق بطاقة            

الوصـف الوظيفـي وهـذا أيضا له فائدة من حيث الحد من التعيينات العشوائية والتي تعاني منها     

 .الوزارات الفلسطينية

 وارد البشرية الموجودة في الوزارة استغلال الم-ب

وبعد حساب المتوسطات الحسابية لجميع فقرات المحور والذي بلغ         ) 9(يتضح من جدول    

أن الهـياكل التنظيمـية للوزارات الفلسطينية لم تساعد على          ) 0.00( ومسـتوي المعـنوية      2.58

 .الاستغلال الأمثل للموارد البشرية الموجودة في الوزارات
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 والتطوير التدريب -ج

وهذا يعني أن الهياكل    ) 0.00( ومستوي المعنوية    )2.8المتوسط  ) ( 9(يظهـر جـدول     

التنظيمـية للوزارات الفلسطينية لم تساعد على استغلال وتنمية مهارات الموظفين علما بان تدريب         

دى الموظفيـن وتحديد الاحتياجات التدريبية وتحديد عدد الموظفين اللازم لشغل الوظائف يعتبر إح            

 .مؤشرات فاعلية الهيكل التنظيمي

فيما يتعلق بالمحور الذي يقيس إمكانية الاستغلال الأمثل للموارد      (وتـتفق نـتائج هـذه الدراسة        

، والتي تم تطبيقها على الأفراد      2001مع دراسة اللوزي ،   ) البشـرية داخـل الوزارات الفلسطينية     

ت علاقة ارتباطيه إيجابية بين درجة      العامليـن فـي المؤسسـات الحكومـية الأردنية، والتي وجد          

التراجع التنظيمي ودرجة الزيادة في عدد العاملين الحكوميين، وسلبية بين درجة التراجع التنظيمي             

وكـل مـن درجة الاستفادة من التدريب ودرجة الالتزام بالدوام والعوامل المؤثرة في أداء العمل،                

التنظيمي قلة الحوافز والدافعية والمحسوبية و أهم       وكذلك بينت الدراسة أن من أهم أسباب التراجع         

الخصـائص التنظيمية المرافقة للتراجع كانت إعاقة الابتكار والإبداع والمركزية وانخفاض الروح            

 .المعنوية

  ؟ةما مدى إمكانية زيادة استخدام التكنولوجيا في الوزارات الفلسطيني : السؤال الرابع

ذي يقيس مدى استخدام التكنولوجيا داخل الوزارات الفلسطينية        وال) 10(ويتضـح من الجدول رقم       •

 :ما يلي

هـناك اعتماد غير كافي على استخدام التكنولوجيا في نجاز المهام داخل الوزارات حيث المتوسط                •

 كما أن الهياكل التنظيمية للوزارات تحتاج إلى        ،)0.057(ومسـتوي المعنوية    ) 3.05(الحسـابي     

ومستوي المعنوية       ) 3.28(رات التكنولوجية حيث كان المتوسط الحسابي       الاهـتمام أكـثر بالـتطو     

. بالتطورات التكنولوجية قد يضعف مرونة الهياكل التنظيمية      ، وعـدم كفايـة  الاهـتمام         ) 0.00(

وتـتفق نـتائج هذه الدراسة المتعلقة بمعرفة تأثر الهيكل التنظيمي بالتكنولوجيا مع دراسة الطائي               

إلى أن اعتماد   ، والتـي تـم تطبيقها على منظمات في الأردن والتي توصلت             2000والعكـيدي،   

تطبـيقات نظام المعلومات الإدارية لا يؤدي إلى تقليص دور الإدارة الوسطى أو اختفاء تشكيلاتها               

مـع هـيكل أنشطة وعمليات المنظمة وإنما يؤدي إلى  توسيع نطاق صلاحيات ومسؤوليات هذه                

في حين يلاحظ بأنها تتعارض مع ما كتبه        . فـي إنجاز أنشطة المنظمة    الإدارة وتعزيـز دورهـا      

  ويشير   36صافي في مقاله  حول أثار التكنولوجيا الحديثة على الهياكل التنظيمية لمختلف الإدارات            
                                                 

 .1983، 38 ، العدد مجلة الإدارة العامة، "الهيكل التنظيمي لمنظمات المستقبل" صافي ،موسى،   36
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الكاتـب أن الدراسـات التي قدمت في تلك الندوة اتضح من خلالها بان الهياكل التنظيمية لبعض                 

غسلافيا وفرنسا تأثرت بصورة متفاوتة نتيجة لاستخدام فنون الحاسب         المؤسسـات فـي كل من يو      

 . الآلي ، ويتوقع الكاتب أن يكون للتكنولوجيا أثرها البالغ على الهيكل التنظيمي لمنظمات المستقبل 
  للفقرات التي تقيس Tيوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ومستوى الدلالة لاختبار ) 10(جدول 

 لتكنولوجيا داخل الوزارات الفلسطينيةاستخدام ا
مستوى  الفقرة رقم

 الدلالة
المتوسط 

 الحسابي
لا أوافق 

 %بشدة
غير 

 موافق
% 

غير 

 متأكد
% 

 موافق
% 

موافق 

 بشدة
  استخدام التكنولوجيا-أ %

 يغلـب العمل في وزارتنا      7.1 34.1 16.4 32.2 10.2 2.96 0.00

 .على استخدام التكنولوجيا

63 

 لا نحتاج كثيرا للمستويات     6.7 34.8 20.4 30.6 7.5 3.02 0.06

ــة   ــة الطويلـ الإداريـ

لاســتخدامنا التكنولوجــيا 

 .المتطورة

64 

 يوجد في وزارتنا شبكات     8 36.3 19 29.6 7.1 3.08 0.07

عمـل تساعد على سرعة     

 . العملإنجاز

65 

ســاعدت التكنولوجــيا   9.9 38 17 26.5 8.6 3.14 0.06

على تقليل الجهد   الموجودة  

 والتكاليف في الوزارة

66 

0.057 3.05   

  تأثر الهيكل التنظيمي بالتكنولوجيا-ب
 يتضارب الهيكل التنظيمي    4.2 18.6 32.5 38.3 6.4 3.24 0.00

للـوزارة مع التكنولوجيا     

 .الموجودة في العمل

67 

يتمـيز الهـيكل التنظيمي      5.1 32.4 29 46.4 7.1 3.02 0.06

 بالمـرونة تجاه    للـوزارة 

ــية  ــيرات التكنولوج التغ

 .المتطورة

68 
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 تقلل التكنولوجيا الموجودة    7.3 41.2 25.9 20.4 5.1 3.25 0.00

ــيكل  ــيدات اله ــن تعق م

 التنظيمي للوزارة

69 

 تسـاعد التكنولوجيا على     17.9 54.4 10.8 12.8 4 3.69 0.00

تسـهيل العمل بين قطاع     

 غزة والضفة الغربية 

70 

ســاعدت التكنولوجــيا   12.1 35.1 24.5 20.3 7.9 3.23 0.04

الموجودة من سرعة اتخاذ    

 القرار

71 

0.00 3.28   

 .أرقام الفقرات حسب ما جاءت في الاستبانة/ ملاحظة 
 

 هل يوجد تداخل في الصلاحيات داخل الوزارات الفلسطينية ؟: السؤال الخامس 

ومستوي المعنوية  ) 2.59متوسط  (ية غير فعالة    أن الاتصالات الإدار  ) 11(يتضح من الجدول رقم      

حيـث تتصـف بالبطء ويعيقها تعدد المستويات الإدارية والروتين في اتخاذ القرارات نظرا              ) 0.00(

وتتفق هذه الدراسة فيما يتعلق بهذا المحور مع        . لعـدم وجود هياكل تنظيمية معتمدة وفق أسس علمية        

ضرورة توضيح خطوط الاتصال داخل ، حيث بينت  1989مـا توصلت إليه دراسة مرشد ورسلان،        

 . الوحدة الحكومية وإيضاح خطوط الاتصال والعلاقات بين الوظائف الإدارية
  للفقرات التي Tيوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ومستوى الدلالة لاختبار ) 11(جدول 

 ية للوزارات الفلسطينية طبيعة وفاعلية الاتصالات الإدار) سهولة الاتصالات الإدارية(تقيس
مستوى  الفقرة رقم

 الدلالة
 المتوسط
 الحسابي

لا أوافق 

 %بشدة
غير 

 موافق
% 

غير 

 متأكد
% 

 موافق
% 

موافق 

 بشدة
  فاعلية الاتصالات الإدارية-أ %

 تتســـم الاتصـــالات  16.8 48.5 9.6 22.9 2.2 2.45 0.00

الإداريـة بيـن عناصر     

الهـيكل التنظيمي بالبطء    

 دم الفاعليةوع

16 

يعيق الاتصالات الإدارية    14.8 48.9 11.6 21.6 3.1 2.49 0.00

داخــل الــوزارة تعــدد 

 .المستويات الإدارية

17 
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 يساعد الهيكل التنظيمي    11.5 40.6 15.7 26.3 6 3.25 0.045

علـى سـرعة الاتصال     

 الإداري داخل الوزارة

18 

صالات الإدارية  تؤثر الات  24.8 54.4 6.6 10.7 3.5 2.14 0.00

الروتينـية داخل الوزارة    

سـلبا على سرعة اتخاذ     

 القرار

19 

يعيق الاتصالات الإدارية    14.6 37.6 22.9 21 3.9 2.62 0.00

بين الوزارة والوزارات   

الأخـرى طبيعة الهيكل    

 التنظيمي

20 

0.00 2.59    

  طبية الاتصالات الإدارية-ب 
الاتصالات داخل  تسـير    12.5 40.5 21 21 5 3.34 0.00

ــل   ــي ك ــوزارة ف ال

 .الاتجاهات

36 

تـتم اغلـب الاتصالات      7.2 38.6 17.3 30 6.8 3.09 0.07

الإداريـة من أسفل إلى     

 . أعلى

37 

ــالات   4.2 25 25.7 34.9 10.3 2.78 0.00 ــب الاتص  اغل

الإداريـة داخل الوزارة    

 استشارية

38 

 اغلـــب الاتصـــالات 5.3 27.8 26.4 32.8 7.7 2.90 0.00

 الإدارية أفقية

39 

0.056 3.02  

 .أرقام الفقرات حسب ما جاءت في الاستبانة/ ملاحظة 

 هل توجد سهولة في الاتصالات الإدارية داخل الوزارات الفلسطينية؟ : السؤال السادس

أن ) 0.067(ومستوي المعنوية   ) 3.18(من خلال المتوسطات الحسابية     ) 12(يبين جدول   

لديها إشكالية في عدم الوضوح في الصلاحيات والوظائف ويعزو الباحثان          الوزارات الفلسطينية   

منظمة (هـذا الى عدم وجود وصف وظيفي واضح وهيكل تنظيمي مناسب وهذا يتفق مع رأى                

 ). 2000-1999(التحرير الفلسطينية، الوزارات والمؤسسات الفلسطينية، برامج وخطط عمل، 

 وان كان   )0.047(ومستوي المعنوية   ) 3.25(حيات  كمـا تعاني الوزارات من تداخل في الصلا       
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 .مناسب) 46،47فقرة (نطاق الإشراف 

وتتفق نتائج هذه   . ويعتبر وضوح الوظائف وترتيبها من مؤشرات فاعلية الهيكل التنظيمي        

 والتي تم تطبيقها على     1989الدراسة فيما يتعلق بهذا المحور مع نتائج دراسة مرشد، ورسلان،           

هي دعوة وحدات الإدارات    ومـية فـي الكويـت والتي كان من أهم نتائجها            المؤسسـات الحك  

الحكومية إلى إعادة النظر في توزيع اختصاصاتها وسلطاتها على المستويات التنظيمية المختلفة            

توزيعا يتناسب مع مسؤولياتها، والاهتمام بإعداد أدلة العمل الإداري وكذلك تطوير الموجود منها             

. املين مع الإدارة الحكومية وإرشادهم ومن هذه الأدلة الهيكل التنظيمي لها  بهـدف توجـيه المتع    

وأكـدت الدراسة أيضا على ضرورة توضيح خطوط الاتصال داخل الوحدة الحكومية وإيضاح             

صـلات كـل وظـيفة بغيرها وان تعمل القيادات الإدارية والإشرافية على عدم تخطي رؤساء                

 .لإمكانالمرؤوسين لتجنب النزاعات بقدر ا
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  للفقرات Tيوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ومستوى الدلالة لاختبار ) 12(جدول 

 تداخل الصلاحيات داخل الوزارات الفلسطينية التي تقيس
مستوى  الفقرة رقم

 الدلالة
 المتوسط
 الحسابي

لا أوافق 

 %بشدة
غير 

 موافق
% 

غير 

 متأكد
% 

 موافق
% 

موافق 

 بشدة
  الصلاحيات والوظائف وضوح-أ %

ــدم   23.2 42 9 19.5 6.3 3.56 0.00 ــد ع  يوج

ــي   ــوح ف وض

ــلاحيات  الصـ

الوظيفـية داخل   

 .الوزارة

40 

 يوجـد وصف    9.6 42 12.5 22.1 13.8 3.12 0.065

وظيفي للوظائف  

ــع   ــى م يتمش

 .هيكلية الوزارة

41 

ــنا   22.3 42.1 6.1 22.7 6.8 3.5 0.00 ــد ل لا يوج

ــي  ــلاع كاف إط

ــى  ــيكلعل  اله

التنظيمي الحالي  

 .للوزارة

42 

مشــاركتي فــي  24.9 27.3 9.3 5.3 3.3 3.95 0.00

وضــع الهــيكل 

التنظيمي للوزارة  

ــى  ــاعد عل يس

ــي  الوضــوح ف

 . العمل

43 

هـناك ازدواجية    18.1 45.6 14.6 17.5 4.1 2.44 0.00

في العمل داخل   

 وحدات الوزارة

44 
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ــت  24.3 50.3 10.8 11.9 2.6 2.18 0.00  أحدثـــ

تغـــــيرات ال

ــة  الوزاريـــ

المــــتلاحقة 

ــي  ــارب ف تض

ــلاحيات  الصـ

 .داخل الوزارة

45 

0.067 3.12    

  نطاق الإشراف وترتيب الوظائف-ب
 يوضح الهيكل   14 51.6 16.8 14.2 3.3 3.59 0.00

ــي  التنظيمــ

للـوزارة نطاق   

الإشـراف في   

 .العمل

46 

يسـاعد الهيكل    16 51.9 14.3 15.2 2.6 3.64 0.00

التنظيمــــي 

زارة على  للـو 

ترتيب الوظائف  

ــوزارة  ــي ال ف

 .والتنسيق بينها

47 

 يوجد أكثر من    9 31.7 7.2 42.9 9.2 3.62 0.00

له  مسئول ارفع 

 .تقارير العمل

48 

يوجـد أكثر من     9.4 32.3 5 43 10.3 3.12 0.089

مسـئول أتلقـى   

 منه الأوامر

49 
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 يوجد تداخل في    14 43.5 14.9 21.7 59 2.62 0.00

اخل الوظائف د 

 الوزارة

50 

0.047 3.25  

 .أرقام الفقرات حسب ما جاءت في الاستبانة/    ملاحظة 

 اختبار الفرضيات: ثالثا

 الفرضية الأولى

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تطور الهيكل التنظيمي والكفاءة الإدارية للوزارات             

 .تاليةالفلسطينية ، ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات ال

الوزارات الهيكل التنظيمي وقدرة    تطور  توجد علاقة ارتباطية بين     : الفرضـية الفرعـية الأولـى     

 .تطوير أدائها علي الفلسطينية

يوضح العلاقة الارتباطية بين تطور الهيكل التنظيمي و قدرة الوزارات  الفلسطينية على ) 13(جدول 

 .لك باستخدام اختبار بيرسونتطوير أدائها حيث تم توضيح الفرضية ومحاورها وذ
Sig البنود معامل الارتباط 

 قدرة الوزارات على تطوير أدائها **529. 0.000
 التغيرات الوزارية **421. 0.000
  العملوإنجازالهيكل التنظيمي  **463. 0.000
 مرونة الهيكل التنظيمي **300. 0.000

  Sig < 0.01يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما تكون** 

    Sig < 0.05يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما  تكون* 

بأنه توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية طردية             ) 13(يتضـح مـن الجـدول رقم        

بيـن تطـور الهيكل التنظيمي وقدرة الوزارات الفلسطينية على تطوير أدائها ، حيث ان             ) 0.000(

 ويتضـح كذلك بان محاور الفرضية الفرعية الأولي، وهي التغيرات           (529.)معـامل الارتـباط     

الوزاريـة، و الهيكل التنظيمي وإنجاز العمل، ومرونة الهيكل التنظيمي لها علاقة موجبة وطردية              

 .بينها وبين تطور الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية

ينية سيعمل على زيادة قدرة الوزارات       وهذا يدلل بأنه إذا تطور الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسط        

والتي تم تطبيقها على البنوك    )  2002حريم،  (فـي تطوير أدائها ، وتتفق هذه الفرضية مع دراسة           
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الأردنية وكانت من نتائجها ان من أكثر البنوك فاعلية قد اختارت هيكلا تنظيميا يتوافق مع درجة                

والتي خلصت إلى أن زيادة كفاءة      ) 1988،  العداسي(وكذلـك تتفق مع دراسة      . اسـتقرار البيـئة   

وتحسـين أداء الجهـاز المصرفي الأردني يحتاج إلى زيادة مقومات الهياكل التنظيمية ذات الآثار               

 .الإيجابية على نواحي الكفاءة التي يسعون لتنميتها 

لاستغلال  ا ات الهيكل التنظيمي وإمكاني    تطور توجد علاقة ارتباطية بين   : الفرضـية الفرعية الثانية   

 .في الوزارات الفلسطينيةالأمثل للموارد البشرية 

بأنه توجد علاقة ارتباطيه موجبة ذات دلالة إحصائية             ) 14(يتضـح مـن الجـدول رقم        

بيـن تطور الهيكل التنظيمي وإمكانيات الاستغلال الأمثل للموارد البشرية في الوزارات            ) 0.000(

ويتضح كذلك بأنه توجد علاقة ارتباطيه موجبة       ). 519.(الفلسـطينية حيـث كان معامل الارتباط        

بيـن تطور الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية وتحديد الاحتياجات والتدريب          ) 0.00(معـنوية   

وهذا يدلل بأنه إذا تطور الهيكل      . والـتطوير واسـتغلال المـوارد البشرية الموجودة في الوزارة         

 إلى الاستغلال الأمثل للموارد البشرية وتحديد الاحتياجات        التنظيمـي للوزارات الفلسطينية سيؤدي    

اللوزي ، (التدريبـية والاحتـياجات من الموظفين، وتتفق هذه النتيجة مع بعض توصيات دراسة              

والتي تقول لابد من إعادة تنظيم الأجهزة الحكومية والتوزيع الجيد للموظفين فيها والتركيز             ) 2001

ت الوظيفية بشكل دقيق عن طريق العمل على وضع اختصاصات          علـى تحديـد المهام والمواصفا     

 .دقيقة ومكتوبة للوظائف كي يتم تحديد حجم العمالة اللازمة والملائمة
 

 الاستغلال الأمثل اتيوضح العلاقة الارتباطية بين تطور الهيكل التنظيمي وإمكاني) 14(جدول 

 .م اختبار بيرسون الوزارات الفلسطينية وذلك باستخدافيللموارد البشرية 
Sig البنود معامل الارتباط 

إمكانـيات الاستغلال الأمثل للموارد      **519. 0.000

 البشرية في الوزارات الفلسطينية
 تحديد الاحتياجات **458. 0.000
 التدريب والتطوير **454. 0.000
اسـتغلال الموارد البشرية الموجودة      **430. 0.000

 في الوزارة

  Sig < 0.01رتباط ذو دلالة معنوية عندما تكونيعني أن الا** 

    Sig < 0.05يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما  تكون* 
 



 نبيل اللوح. ماجد الفرا و ا. د

 500

توجد علاقة ارتباطية بين تطور الهيكل التنظيمي وزيادة كفاءة استخدام          : الفرضية الفرعية الثالثة  

 التكنولوجيا في الوزارات الفلسطينية

بأنه توجد علاقة ارتباطيه موجبة ذات دلالة إحصائية             ) 15(يتضـح مـن الجـدول رقم        

بين تطور الهيكل التنظيمي وزيادة كفاءة استخدام التكنولوجيا في الوزارات الفلسطينية،           )  0.000(

يتضـح كذلـك بـان محـاور الفرضية الثالثة وهي، استخدام التكنولوجيا وتأثر الهيكل التنظيمي                

طيه موجبة مع تطور الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية، وهذا يدلل          بالتكنولوجيا لها علاقة ارتبا   

بأنـه إذا تطور الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية سيؤدى إلى زيادة كفاءة استخدام التكنولوجيا              

اعتماد تطبيقات  في أن   ) 2001(وتتفق هذه النتيجة مع دراسة اللوزي       . فـي الوزارات الفلسطينية   

ت الإدارية لا يؤدي إلى تقليص دور الإدارة الوسطى أو اختفاء تشكيلاتها مع هيكل              نظـام المعلوما  

أنشطة وعمليات المنظمة وإنما يؤدي إلى توسيع نطاق صلاحيات ومسؤوليات هذه الإدارة وتعزيز             

 .دورها في إنجاز أنشطة المنظمة
 

ة كفاءة استخدام التكنولوجيا في يوضح العلاقة الارتباطية بين تطور الهيكل التنظيمي وزياد) 15(جدول 

 .الوزارات الفلسطينية وذلك باستخدام اختبار بيرسون
Sig معامل الارتباط  البنود

 الهيكل التنظيمي وزيادة كفاءة استخدام التكنولوجيا في الوزارات الفلسطينية **441. 0.000
 استخدام التكنولوجيا **323. 0.000
 ظيمي بالتكنولوجياتأثر الهيكل التن **446. 0.000

  Sig < 0.01يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما تكون** 

    Sig < 0.05يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما  تكون* 
 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تطور الهيكل التنظيمي وفاعلية           : الفرضـية الثانية    

 -:سطينية ، وينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات التاليةالهيكل التنظيمي للوزارات الفل

الهيكل التنظيمي وسهولة الاتصالات     تطور    توجد علاقة ارتباطية بين    :الفرضـية الفرعية الأولى     

 .للوزارات الفلسطينيةالإدارية 
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يوضح العلاقة الارتباطية بين تطور الهيكل التنظيمي وسهولة الاتصالات الإدارية ) 16(جدول 

 .للوزارات  الفلسطينية وذلك باستخدام اختبار بيرسون
Sig البنود معامل الارتباط 

 سهولة الاتصالات الإدارية **520. 0.000
 فاعلية الاتصالات الإدارية **504. 0.000
 طبيعة الاتصالات الإدارية **214. 0.000

  Sig < 0.01يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما تكون** 

    Sig < 0.05عني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما  تكوني* 

بأنه توجد علاقة  ارتباطيه موجبة ذات دلالة إحصائية             ) 16(يتضـح مـن الجدول رقم       

بيـن تطـور الهيكل التنظيمي وسهولة وفاعلية وطبيعة الاتصالات الإدارية للوزارات            )  0.000(

ر الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية سيعمل على سهولة        الفلسطينية، وهذا يدلل على أنه إذا تطو      

والقائلة بوجود ارتباط   ) 2002حريم ، (الاتصالات الإدارية لها وتتفق هذه النتيجة مع  نتيجة دراسة           

مهـم بيـن خصـائص الهـيكل التنظيمي والفاعلية الإدارية، ويعزو الباحثان هذه العلاقة إلى ان                 

 .فاعلية الهيكل التنظيميالاتصالات الإدارية مقياس ل
 

 الهيكل التنظيمي وعدم تداخل      تطور  توجـد علاقـة ارتباطية بين      :الفرضـية الفرعـية الثانـية     

 .الوزارات الفلسطينيةالصلاحيات داخل 
 

يوضح العلاقة الارتباطية بين تطور الهيكل التنظيمي وتداخل الصلاحيات داخل ) 17(جدول 

 .م اختبار بيرسون وذلك باستخداالوزارات الفلسطينية
Sig البنود معامل الارتباط 

 تداخل الصلاحيات داخل الوزارات الفلسطينية **500. 0.000
 وضوح الصلاحيات والوظائف **207. 0.000
 نطاق الإشراف وترتيب الوظائف **515. 0.000

  Sig < 0.01يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما تكون** 

    Sig < 0.05ذو دلالة معنوية عندما  تكونيعني أن الارتباط * 
 

بأنه توجد علاقة ارتباطيه موجبة ذات دلالة إحصائية             ) 17(يتضـح مـن الجـدول رقم        

بيـن تطـور الهـيكل التنظيمي وتداخل ووضوح الصلاحيات ونطاق الإشراف داخل             ) 0.000(

وزارات الفلسطينية سيعمل على    الوزارات الفلسطينية، وهذا يؤكد على أن تطور الهيكل التنظيمي لل         
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إن إيضاح صلات كل وظيفة بغيرها وقيام       . جعـل الصـلاحيات ونطاق الإشراف أكثر وضوحا       

مرشد (القيادات الإدارية والإشرافية بعدم تخطي رؤساء المرؤوسين يقلل النزاعات في المؤسسات            

 .)1989ورسلان، 

طور الهيكل التنظيمي والحد من التضخم      بين ت ارتباطية  توجد علاقة   : الفرضـية الفرعـية الثالثة    

 .يفي في الوزارات الفلسطينيةالوظ
 

يوضح العلاقة الارتباطية بين تطور الهيكل التنظيمي الهيكل والحد من التضخم الوظيفي في ) 19(جدول 

 .الوزارات الفلسطينية حيث تم توضيح الفرضية ومحاورها وذلك باستخدام اختبار بيرسون
Sig البنود باطمعامل الارت 

 الحد من التضخم الوظيفي في الوزارات الفلسطينية **355. 0.000
 الوظائف في الهيكل التنظيمي *114. 0.020
 الموظفين المسكنين في الهيكل التنظيمي **372. 0.000

  Sig < 0.01يعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية عندما تكون** 

    Sig < 0.05عندما  تكونيعني أن الارتباط ذو دلالة معنوية * 

بأنه توجد علاقة ارتباطيه موجبة ذات دلالة إحصائية               ) 19(يتضـح مـن الجـدول رقم        

بيـن تطـور الهـيكل التنظيمي والحد من التضخم الوظيفي في الوزارات الفلسطينية،              ) 0.000(

ظفين المسكنين ويتضـح كذلك بان محاور هذه الفرضية وهي الوظائف في الهيكل التنظيمي، والمو    

 لها علاقة ارتباطيه موجبة مع تطور الهيكل التنظيمي وهذا يدلل بأنه إذا تطور             يفي الهيكل التنظيم  

الهـيكل التنظيمـي للـوزارات الفلسطينية سيؤدى إلى الحد من التضخم  الوظيفي في الوزارات                

على الهيكل التنظيمي   الفلسـطينية، حيث أن التعيينات الوظيفية  إذا تمت وفق الشواغر الموجودة             

في الوزارات  والمهام والمواصفات الوظيفية المحددة يمكن أن يساهم في الحد من التضخم الوظيفي             

الفلسـطينية كـون التعييـنات تتم من خلال العلاقات الشخصية وبطريقة عشوائية غير مدروسة               

  ).2004الخطيب،(
 

 النتائج والتوصيات : الثامن عشر

 النتائج) 1

 ـ   ذا البحـث التعرف على الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية وأهميته في       اسـتهدف ه

المركزية، التعقيد ،   ( تطويـر ورفع كفاءة عمل الوزارات الفلسطينية من خلال معرفة خصائصه            

واهم المشاكل التي يعاني منها في ظل التغيرات الوزارية المتلاحقة والتي كان لها الأثر              ) الرسمية
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 كفاءة الوزارات الفلسطينية، ومن خلال نتائج التحليل الإحصائي لأراء المبحوثين           الكبير في ضعف  

 -:يمكن أن نجمل النتائج التي توصلت إليها الدراسة في الأتي

 أن التغيرات الوزارية المتلاحقة لم تعمل على تطوير أداء عمل الوزارات الفلسطينية بل زادت               -

 الصلاحيات بين الوزارات وبين المسميات الإدارية       مـن تكدس الموظفين وارتفاع درجه تداخل      

 . في الوزارة الواحدة

 إحداث تغيرات على الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية بدون دراسات معمقة وبما لا يتفق              -

مـع أهـداف اسـتراتيجيات هذه الوزارات ومن قبل أناس غير متخصصين في إعداد الهياكل                

اك القائمين على تنفيذ مهام الوزارات الفلسطينية في إعداد الهياكل          التنظيمـية كما أن عدم إشر     

 .التنظيمية لوزاراتهم ساهم في زيادة الخلل في الهياكل التنظيمية

 يغلـب علـى طبـيعة الهيكل التنظيمي للوزارات الفلسطينية ارتفاع درجة المركزية والتعقيد               -

ات الوزارية المتلاحقة في فترات قصيرة      ودرجة متوسطة من الرسمية وهذا يعود إلى أن التغير        

وأنهـا ناتجـة عـن عـدم استقرار البيئة التي تعمل بها الوزارات الفلسطينية، كما أن اغلب                  

الوزارات الفلسطينية لا يشغل مواقعها التنظيمية موظفون متخصصون ولم تساعد التغيرات في            

 .كفاءة والموجودة في هذه الوزاراتهذه الهياكل على الاستغلال الأمثل للموارد البشرية ذات ال

 لم تساعد التغيرات في الهياكل التنظيمية على تطوير أداء الموظفين الموجودين من خلال خلق               -

بـرامج تدريبـية متخصصة ولا حتى استخدام المسابقات لاختيار أفضل الكفاءات مع انه دللت           

نات حقيقية لاختيار أفضل    النـتائج بـان اغلـب الـوزارات الفلسطينية توافق على عمل إعلا            

 .الكفاءات

 الهـياكل التنظيمـية للـوزارات الفلسـطينية لم ترتق للمستوى الكافي للتعامل مع التكنولوجيا                -

المـتطورة وبما لا يتعارض معها ودللت الدراسة أيضا بأنه لابد من زيادة استخدام التكنولوجيا               

ل الجهد والتكاليف ومن تبسيط إجراءات      الموجـودة في الوزارات الفلسطينية لما توفره من تقلي        

العمل وزيادة في سرعة اتخاذ القرار، كون الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية يغلب عليها             

 .الجمود وعدم التطوير وعدم المرونة

 التوصيات ) 2

 العمـل على إعادة صياغة رسالة وأهداف الوزارات الفلسطينية واستراتيجياتها من أجل إعداد              -

الهـياكل التنظيمـية والوصف الوظيفي المناسب والمدروس كي يتم تجنب الازدواجية وتداخل             

ربما يساعد إعادة   . الصلاحيات بين الوزارات وبين المسميات الإدارية المختلفة داخل الوزارات        

الهـيكلة في تخفيض حدة التضخم الوظيفي المستشرية في الوزارات، كما يجب تجنب تعيين أو               
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إلا في حالة وجود وظيفة شاغرة    ) عليا أو وسطى أو دنيا    ( موظف لأي وظيفة كانت      ترقـية أي  

 .على الهيكل التنظيمي ومن خلال إعلانات ومسابقات وذلك لاختيار أفضل الكفاءات

 العمـل على خلق بيئة عمل مادية وإدارية مستقرة ومريحة داخل الوزارات الفلسطينية والعمل               -

وإنشاء وزارات في فترات قصيرة لما تسببه من اضطراب في          علـى التقلـيل من دمج وفصل        

العمل على التقليل من    . الهـياكل التنظيمـية وازدواج فـي مهـام الوزارات وتخبط الموظفين           

المركـزية والتعقيد في الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية وذلك من اجل السرعة في انجاز    

 .اءات الرقابةالعمل، وزيادة درجة الرسمية لتعزيز إجر

 إنشـاء مركـز تدريبـي يتم من خلاله تدريب الفائض من الموظفين الموجودين في الوزارات              -

الفلسـطينية لإمكانية الاستفادة منهم في وزاراتهم أو في وزارات أخرى تحتاج لموظفين ذوي              

 .شروط خاصة وكذلك العمل على تدريب الموظفين بشكل مستمر لرفع مستوى أدائهم الوظيفي

 العمل على مواكبة التطورات التكنولوجية لما توفره من جهد وتكاليف وسرعة في اتخاذ القرار               -

وتطويـر الهـياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية بما تتفق وهذه التكنولوجيا وبما يخدم تحقيق              

 .أهداف الوزارات
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