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ملخص: 
ال�سلطة  م�ؤ�س�سات  في  الإداري  الإ�صلاح  عملية  واقع  �إلى  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
الفل�سطينية من حيث المعوقات والتحديات التي تواجه عمليات الإ�صلاح الإداري وتقديم 
مقترحات لعملية الإ�صلاح الإداري في الم�ؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية، ولتحقيق �أهداف 
الدرا�سة، اُ�ستخدم المنهج الو�صفي لملاءمة هذا الأ�سلوب لمثل هذه الدرا�سات، حيث طورت 
ا�ستبانة لذلك، وتم الت�أكد من �صدقها ومعامل ثباتها، واُ�ستخدم �أ�سلوب الح�صر ال�شامل على 
القد�س،  الفل�سطينية في منطقة �ضواحي  ال�سلطة  جميع الموظفين الحكوميين في مديريات 
ا�ستبانة،   159 وا�ستعيدت  موظفين،   204 موظفيها  وعدد  مديرية،   14 عددها  والبالغ 
�أدخلت بياناتها �إلى الحا�سوب با�ستخدام البرنامج الإح�صائي SPSS لمعالجتها �إح�صائياً 

وا�ستخراج النتائج. 
تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج كان �أهمها، �أن هناك �سوءاً في توزيع 
المنا�سبة  الوظيفة  في  المنا�سب  الموظف  و�ضع  وعدم  الحكومية،  الوظائف  على  الموظفين 
الرواتب الحالي لا يلبي طموحات الموظفين، وكذلك  العلمي، و�أن م�ستوى  ح�سب تخ�ص�صه 
هناك عدم و�ضوح في نظام الترقيات الحالي وعدالته، وعدم توزيع المهمات بين الموظفين 

بعدالة، و�أنهم لا ي�شاركون في و�ضع خطط عمل الوزارات. 
�أو�صت الدرا�سة بمجموعة مهمة من التو�صيات منها: �ضرورة الأخذ بمبد�أ التخ�ص�ص 
المعوقات  من  للتخل�ص  العامة  الإدارة  تحرير  و�ضرورة  الحكومية،  الوظائف  �شغل  عند 
�إ�ستراتيجية  اتباع  و�ضرورة  الحكومي،  الإداري  الإ�صلاح  عملية  تواجه  التي  والتحديات 
التركيز على النواحي الهيكلية والتنظيمية، وت�شكيل جهاز خا�ص بتنفيذ ومراقبة، ومتابعة 
مجموعة  الفل�سطينية  الحكومة  تتبنى  ب�أن  الدرا�سة  �أو�صت  كما  الإداري،  الإ�صلاح  عملية 
مقترحات الدرا�سة التي ت�ساهم في عملية الإ�صلاح الإداري، والتي من �أهمها و�ضع برامج 
زمني  برنامج  وو�ضع  الموظفين،  تقويم  في  وال�صدق  الفا�سدين  ومحا�سبة  هادفة  تدريب 

محدد لتبني �إجراءات الإ�صلاح الإداري وغيرها من المقترحات. 
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Abstract: 

This study aimed to identify the nature of the administrative reform 
process in the Palestinian Authority’s institutions in terms of the obstacles 
and challenges facing the operations of administrative reform, in addition to 
making proposals to these reforms. In order to achieve the objectives of this 
study, the descriptive approach, which fits such studies, was used depending 
on a questionnaire. The questionnaire’s validity and coefficient stability were 
examined. The complete enumeration Method was used, which included all 
governmental employees in the directorates of the Palestinian Authority in 
Jerusalem suburbs. The fourteen directorates included (204) employees, 
but only (159) questionnaires were restored. Results were extracted by 
computerizing the collected data, using the statistical program SPSS. 

The study found a set of results. The most important showed that there 
is poor distribution of staff on governmental jobs by not hiring the right 
person for the right job, depending on professionalism. The other important 
result is the current salary level which does not meet the staff’s aspirations, 
in addition to a lack of clarity and fairness in the promotion system, a non fair 
distribution of tasks among employees, as well as the fact that employees do 
not take part in the development of ministries’ plans. 

The study recommended a range of important recommendations which 
include: The need for adopting the principle of specialization when filling 
governmental jobs, the need to ease restrictions on public administration 
to get rid of obstacles and challenges facing the process of governmental 
administrative reform, the need to follow a strategy that focuses on structural 
and organizational aspects, and the formation of a special body to follow 
up implementation and monitoring of the administrative reform process. 
The study also recommended that the Palestinian government adopt the 
study proposals that contribute to the administrative reform process side by 
side with the development of targeted training programs, the prosecuting 
corrupted employees, sincere evaluation of staff, and finally the adoption of a 
specific timetable for measures of administrative reform. 
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مقدمة: 
الحكومي  الإداري  العمل  تطوير  بمو�ضوع  الأخيرة  ال�سنوات  في  كثيراً  الاهتمام  زاد 
الإدارية  التنمية  من  نوع  وخلق  الحكومية،  الم�ؤ�س�سات  في  والكفاءة  الأداء  زيادة  بهدف 
الم�ستدامة، ومن هذا المنطلق ف�إن الحكومات ت�ضع الخطط للتطوير والتنمية الإدارية في ظل 
�أهم  �إلى واقع العمل الإداري، وتحديد  الم�ستجدات العلمية المعا�صرة والم�ستقبلية؛ للتعرف 

المعوقات والتحديات الإدارية في م�ؤ�س�ساتها. 
الإ�صلاح  تحقيق  �إلى  الحكومية  و�أجهزتها  م�ؤ�س�ساتها  خلال  من  الحكومات  ت�سعى 
الإداري بمفهومه ال�شامل، ل�ضمان تح�سين الأداء والتطور لمجتمعاتها والمحافظة في الوقت 
نف�سه على وجودها المعنوي والمادي، والمحافظة على ال�سيا�سة العامة للدولة، لذلك تقوم 
الم�ؤ�س�سات الحكومية من خلال عملية الإ�صلاح الإداري ب�إيجاد برامج متخ�ص�صة ونوعية 
و�إيجاد  الإداري،  الإ�صلاح  لمفهوم  والتنمية  والتطوير  التوعية  �أجل  من  �إداري  بعد  ذات 

م�ؤ�س�سات حكومية على درجة عالية من الكفاءة والأداء والجودة. 
للأنظمة  والفعالة  المنا�سبة  التغييرات  �إدخال  عن  للتعبير  �أداة  الإداري  الإ�صلاح  �إن 
الإدارية الحكومية من خلال عمل الإ�صلاحات الهادفة والبناءة، وو�ضع المعايير المنا�سبة 
لتح�سين ظروفها، �سواء في الهياكل التنظيمية �أم التنمية الب�شرية فيها؛ لرفع الكفاءة وتح�سين 
ظروف العمل الإداري؛ لأن عملية الإ�صلاح الإداري تعدّ الدعامة الأ�سا�سية لعملية التطوير 
المعلوماتي  والتقدم  التطور  ظل  في  وخا�صة  والخا�صة،  العامة  الم�ؤ�س�سات  في  والتنمية 

والتكنولوجي الحديث. 
ال�سلطة  م�ؤ�س�سات  في  الإداري  الإ�صلاح  بعملية  مطالبةً  وازدادت  الأ�صوات  علت  لقد 
الوطنية الفل�سطينية، نتيجة لوجود خلل ما قد يكون �إدارياً �أو تنظيمياً �أو اجتماعياً، ومن 
هذا المنطلق جاءت هذه الدرا�سة من �أجل التعرف �أولا على واقع هذه الظروف والمعوقات 
والتحديات التي تواجه عمليات الإ�صلاح الإداري التي تقوم بها م�ؤ�س�سات ال�سلطة الفل�سطينية 
ومدى نجاعتها، ومن ثم تقديم مجموعة من المقترحات العلمية والبناءة على �أ�س�س �إدارية 
وعلمية حديثة للم�ساعدة في عملية الإ�صلاح الإداري في الم�ؤ�س�سات الحكومية الفل�سطينية. 

مشكلة الدراسة: 
ت�سعى  وهي  هذا  يومنا  وحتى  1994م  عام  الفل�سطينية  الوطنية  ال�سلطة  ن�شوء  منذ 
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الأداء، وتقديم  والفعالية في  الكفاية  لتحقيق  الإداري في م�ؤ�س�ساتها؛  العمل  لتطوير  دائماً 
�أف�ضل النتائج المرجوة من العملية الإدارية، وا�ستطاعت و�ضع كثير من القوانين والأنظمة 
الفترة  ق�صر  من  الرغم  على  م�ؤ�س�ساتها،  داخل  وت�شجيعه  الإداري  العمل  لتنظيم  واللوائح 
الزمنية لعمرها مقارنة مع باقي دول العالم، وقد ا�ستفادت ال�سلطة الفل�سطينية في و�ضع 
الأنظمة والقوانين من تجارب الدول العربية والأجنبية، ومع ذلك فقد واجهت ال�سلطة كثير 
من العقبات والتحديات الداخلية والخارجية لبناء �أنظمتها وهياكلها التنظيمية، وانعك�س 
حول  الدرا�سة  م�شكلة  تمحورت  وقد  الإداري،  العمل  على  �سلباً  �أثر  مما  الأداء،  في  ذلك 

الإجابة عن ال�س�ؤال الآتي: 

ما هي معوقات الإ�صلاح الإداري في وزارات ال�سلطة الفل�سطينية؟ وما 
المقترحات الم�ؤدية �إلى �إ�صلاح العمل �إلاداري في الوزارات الحكومية؟ 

أهداف الدراسة: 
11 م�ؤ�س�سات . في  وال�سلبيات  الإيجابيات  حيث  من  الإداري  العمل  واقع  �إلى  التعرف 

ال�سلطة. 
22 التعرف �إلى المعوقات والتحديات التي تواجه عملية الإ�صلاح الإداري في م�ؤ�س�سات .

ال�سلطة الفل�سطينية. 
33 تقديم مقترحات بناءة لعملية الإ�صلاح الإداري في م�ؤ�س�سات ال�سلطة الفل�سطينية. .

أهمية الدراسة: 
�أن  يمكن  التي  والتو�صيات  الاقتراحات  بع�ض  تقديم  حيث  من  الدرا�سة  �أهمية  تنبع 
�أهم التحديات وال�صعوبات التي تواجهها عملية  تحد من �سلبيات العمل الإداري، وعر�ض 
ومحاولة  منها  للا�ستفادة  المعنية  للجهات  الدرا�سة  تقدم  �سوف  لذلك  الإداري؛  الإ�صلاح 
تطبيق ما هو منا�سب من مقترحات وتو�صيات ب�شكل عام حول عملية الإ�صلاح الإداري، 
كما �أن مو�ضوع الإ�صلاح الإداري مو�ضوع ذو �أهمية كبيرة على م�ستوى الدولة والمجتمع، 
في  والقوة  ال�ضعف  مظاهر  تحديد  في  وبحثية  ونظرية  علمية  م�ساهمة  الدرا�سة  تعدّ  لذلك 

العمل الإداري في فل�سطين وتقديم مقترحات بناءة وعملية للنهو�ض بالعمل الإداري. 

فرضية الدراسة: 

ت�سعى  التي  والأهداف  الدرا�سة  م�شكلة  من  انطلاقا  الدرا�سة  فر�ضية  تتكون 
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لتحقيقها وهي: 
�إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α= 0.05( نحو المعوقات  لا يوجد فروق ذات دلالة 
لمتغيرات  تعزى  الفل�سطينية،  ال�سلطة  م�ؤ�س�سات  في  الإداري  الإ�صلاح  لعملية  والتحديات 

الدرا�سة: )الم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخدمة، والدرجة الوظيفية، ومجال التخ�ص�ص( .

مجتمع الدراسة: 
الوطنية  ال�سلطة  مديريات  في  العموميين  الموظفين  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
مرتبة في  وزارة، وهي  الموظفين في كل  �أعداد  على  بناءً  القد�س  الفل�سطينية في محافظة 

الجدول الآتي: 
الجدول )1( 

العددالمديريةالرقمالعددالمديريةالرقم

2ال�سياحة والآثار298الداخلية1
14الزراعة109الموا�صلات2
14الحكم المحلي310الأ�سرى والجرحى3
12الارتباط المدني1511العمل4
41ال�صحة1312ال��شؤون الاجتماعية5
3الأ�شغال العامة1313الاقت�صاد الوطني6
20المالية1514الأوقاف الإ�سلامية7

204المجموع

المصدر: الباحثان

لعنا�صر  ال�شاملة  العينة  �أ�سلوب  ا�ستخدم  فقد  �صغير  الدرا�سة  مجتمع  حجم  �أن  وبما 
المجتمع كافة، فيما ا�ستثني موظفو وزارة التربية والتعليم لعدم ال�سماح بتوزيع الا�ستبانة 

عليهم من قبل الم��سؤولين في مديرية التربية والتعليم في الرام.

الدراسات السابقة: 

الفل�سطينية ودوره  الوزارات  الإداري في  »الإ�صلاح  بعنوان   )2011 )مو�سى،  درا�سة 
في تعزيز الحكم الر�شيد«، هدفت الدرا�سة �إلى التعرف �إلى الإ�صلاح الإداري تعزيزاً لمفاهيم 
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نظر  وجهة  من  ال�شمالية  المحافظات  في  الفل�سطينية  ال�سلطة  وزارات  في  الر�شيد  الحكم 
المنهج  الفل�سطينية.وا�ستخدم  الوزارات  الإداري في  الإ�صلاح  واقع  �إلى  والتعرف  المديرين، 
الو�صفي الذي يقوم على و�صف الظاهرة في الوقت الحا�ضر، وتف�سيرها والتنب�ؤ بها كما هي 

في الواقع، وا�ستعين بالا�ستبانة و�سيلةً لجمع البيانات الأولية.
في  الر�شيد  والحكم  الإداري  بالإ�صلاح  المتعلقة  العمليات  تطبيق  �أن  النتائج  �أظهرت 
الوزارات الفل�سطينية يتم بدرجة متو�سطة، و�أن هناك علاقة �إيجابية بين عمليات الإ�صلاح 
الإداري والحكم الر�شيد، و�أن الوزارات الفل�سطينية تعاني من �ضعف تطبيق الأنظمة والقوانين 

التي تعدّل دون الرجوع �إلى ال�سلطة الت�شريعية وم�ؤ�س�سات المجتمع المدني وذوي العلاقة.
درا�سة )قبلاوي، 2011( ، بعنوان: “نحو ا�ستراتيجية تطوير و�إ�صلاح �أكثر فعالية في 
لوزارة  وملائمة  منا�سبة  هيكلية  �إعادة  �إلى  الدرا�سة  الفل�سطينية”.هدفت  الإقت�صاد  وزارة 
الاقت�صاد الفل�سطينية تتفق مع ر�ؤية الوزارة ور�سالتها و�أهدافها واقت�صادياتها وخططها 
الإ�ستراتيجية، والتعرف �إلى واقع التطور والإ�صلاح الإداري في الوزارة والحاجة �إلى ذلك، 
الاقت�صاد. وزارة  الإداري في  والإ�صلاح  التطوير  �إلى  الواقع والحاجة  الفروق بين  وتحديد 

ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي الذي يقوم على و�صف ظاهرة معينة ودرا�سة الا�ستبانة 
وتحليل نتائجها، وا�ستعان بالا�ستبانة �أداة لجمع المعلومات من عينة الدرا�سة التي �شملت 
واقع  �أن  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت  ف�أعلى.وقد  ق�سم  رئي�س  م�سمى  من  الوزارة  في  الموظفين 
التطوير والإ�صلاح الإداري في وزارة الاقت�صاد الوطني كانت قليلة، و�أن هناك حاجة كبيرة 
�إلى تح�سين الأو�ضاع الإدارية في الوزارة من خلال تثمين الخبرات المتميزة واعتماد برامج 
تدريب متخ�ص�صة، وتوفير المعلومات اللازمة ل�صناع القرار والم�شاركة في �صناعة القرار.

درا�سة )عبده، 2009( بعنوان “نظام �شغل الوظائف العامة كمدخل لإ�صلاح الإدارة 
�شغل  نظام  تطوير  طبيعة  على  ال�ضوء  �إلقاء  �إلى  الدرا�سة  وهدفت  م�صر”،  في  الحكومية 
التغيرات  ظل  في  الحكومية  الإدارة  �إ�صلاح  لإحداث  و�أهميته  م�صر  في  العامة  الوظائف 
المتلاحقة، ودرا�سة الأنظمة المعا�صرة في �شغل الوظائف العامة، وتو�ضيح مزايا كل نظام 
وعيوبه للتعرف �إلى �أف�ضل نظام ملائم لطبيعة المجتمع الم�صري وكذلك هدفت الدرا�سة �إلى 
الو�صفي  المنهج  الباحث  المدنية الجديد وتحليله.ا�ستخدم  الوظائف  عر�ض م�شروع قانون 
التحليلي الا�ستنباطي من خلال ا�ستقراء مجموعة من المراجع عن مو�ضوع الدرا�سة، وتحليل 
تلك البيانات والمعلومات من �أجل تحقيق �أهداف الدرا�سة.وتو�صلت الدرا�سة �إلى العديد من 
العامة  للوظيفة  الوحيد  الامتياز  فقد  �إلى  ي�ؤدي  التعاقد  نظام  �أن  �أهمها:  من  كان  النتائج 
لا  دائم  ب�شكل  الوظيفة  �شغل  في  الموظف  وبقاء  الموظفين،  بين  الوظيفي  الأمان  وفقدان 
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يحفزه على تنمية مهاراته و�أن تح�سين الأداء بالإدارات الحكومية يعتمد على �إلغاء النظام 
المالي ل�شغل الوظائف العامة )نظام التعيين الدائم( والاعتماد على نظام العقود.

العاملين في وزارة  �أداء  و�أثره على  التغيير  “واقع  بعنوان:   ،  )2009 )عوني،  درا�سة 
ال�صحة  التغيير في وزارة  �إدارة  واقع  �إلى  التعرف  �إلى  الدرا�سة  الفل�سطينية”.هدفت  ال�صحة 
الفل�سطينية، و�أثر ذلك على �أداء العاملين من خلال درا�سة حالة مجمع ال�شفاء الطبي، وا�ستخدم 
الباحث المنهج الو�صفي التحليلي معتمداً على البيانات الأولية، بتوزيع ا�ستبانة على عينة 
الدرا�سة للح�صول على المعلومات الأولية، وكذلك البيانات الثانوية من الكتب والدوريات 
والمن�شورات الخا�صة لمو�ضوع الدرا�سة.وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج �أهمها: �أن 
التغير في الهيكل التنظيمي لم يكن وا�ضح المعالم، وعدم و�ضوح خطوط ال�سلطة والم��سؤولية 
للإدارة داخل المجتمع الذي ي�ؤدي �إلى تداخل في ال�صلاحيات والم��سؤوليات، و�أن التغيير في 

التكنولوجيا لم يكن وا�ضحاً ولم يعمل على تقليل الجهد والوقت وال�سرعة في الإنجاز.
تحديث  الحكومي،  القطاع  في  متميز  �أداء  “نحو  بعنوان:   ،  )2009 )�شهاب،  درا�سة 
الأداء  لتح�سين  الم�ستجدة  المتطلبات  مع  يتفق  بما  الإدارية  والإجراءات  واللوائح  الأنظمة 
الإدارة في  لنظام  التاريخية  الخلفية  �إلى  التعرف  �إلى  الدرا�سة  اليمن”.هدفت  الحكومي في 
الجهازان  هذان  فيها  دمج  التي  الطريقة  �إلى  والتعرف  وبعدها،  الوحدة  قبل تحقيق  اليمن 
الإداريان ل�شطري اليمن مع تحديد �أبرز مظاهر الخلل الإداري في النظم واللوائح والإجراءات 
درا�سته  في  الباحث  الإداري.واتبع  الإ�صلاح  �أجل  من  الإجراءات  هذه  وتحديث  الإدارية، 
الدرا�سة  مو�ضوع  طبيعة  مع  لتنا�سبه  الم�ضمون  تحليل  درا�سة  المت�ضمن  الو�صفي  المنهج 
وجمع المعلومات واختيار عينة ع�شوائية من ��شؤون الموظفين في الجهاز الإداري للدولة.
ل��شؤون  فقط  النمطي  بالدور  تقوم  لا  الموظفين  ��شؤون  وحدات  �أن  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت 
الوحدات،  تلك  من  الأكبر  العدد  في  متوافرة  غير  الب�شرية  الموارد  منظومة  و�أن  الموظفين، 
�إلى العديد من التو�صيات منها:  �أخرى، وتو�صلت الدرا�سة  �إدارية  وغير مكتملة في وحدات 
�إعادة هند�سة وحدات ��شؤون الموظفين واختيار العنا�صر ذات الكفاءة لإدارة هذه الوحدات، 

وو�ضع خطط هادفة لتدريب الموظفين.
وزارة  في  الإدارية  العمليات  هند�سة  �إعادة  “واقع  بعنوان   )2008 )ال�سر،  درا�سة 
الداخلية والأمن الوطني في قطاع غزة”.هدفت الدرا�سة �إلى التعرف �إلى واقع �إعادة هند�سة 
العمليات الإدارية كعلم جديد ومنظم ومخطط ي�ساعد في �إحداث التطور لدى وزارة الداخلية 
تحول  التي  الإدارية  والمعوقات  ال�صعوبات  �إلى  والتعرف  غزة،  قطاع  في  الوطني  والأمن 
دون ذلك.وا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي التحليلي لو�صف واقع �إعادة هند�سة العمليات 
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الإدارية في وزارة الداخلية والأمن الوطني في قطاع غزة وتقويمه وا�ستعان بالا�ستبانة �أداة 
لجمع البيانات الأولية من مجتمع الدرا�سة وعينته، وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود وعي لدى 
�إعادة هند�سة  الإداري، ولكن هناك ق�صور في فهم  التطور  الداخلية بمفاهيم  قيادة وزارة 
العمليات الإدارية، و�أن هناك �إزدواجية في ال�صلاحيات والعمل بين الإدارة العامة لل��شؤون 
الإدارية المركزية والإدارة العامة لل��شؤون المالية المركزية من جهة، والإدارة العامة لل��شؤون 
الإدارية والمالية في الجانب المدني من جهة �أخرى، و�أن هناك غياباً وا�ضحاً في التخطيط 

الا�ستراتيجي، وعدم وجود و�صف وتو�صيف وظيفي وا�ضح في وزارة الداخلية بقطاع غزة.
والتطور  الإ�صلاح  ا�ستراتيجيات  »واقع  بعنوان   ،  )2008 )الفرجاني،  درا�سة 
�أمن المجتمع الفل�سطيني«.هدفت الدرا�سة �إلى التعرف �إلى واقع  الإداري ودورها في تعزيز 
وا�ستراتيجيات التطور الإداري في ال�شرطة الفل�سطينية في قطاع غزة من وجهة نظر قيادات 
ال�شرطة، والتعرف �إلى مدى ممار�سة ا�ستراتيجيات الإ�صلاح الإداري وتطبيقها والتهديدات 
الو�صفي  المنهج  الباحث  وا�ستخدم  الفل�سطيني،  المجتمع  �أمن  على  بال�سلب  ت�ؤثر  التي 
لمحدوديته،  نظراً  غزة  محافظات  في  ال�شرطة  لمديري  ال�شامل  الح�صر  و�أ�سلوب  التحليلي 
الإداري  والتطوير  الإ�صلاح  مفاهيم  تطبيق  �أن  �أهمها:  النتائج  من  مجموعة  �إلى  وخل�صت 
بال�شرطة، وممار�سة ا�ستراتيجيات الإ�صلاح والتطوير الإداري لم ي�صلا �إلى الحد المطلوب، 
و�أن  الفل�سطيني،  الأمن  تعزيز  في  ت�ساهم  الإداري  والتطوير  الإ�صلاح  ا�ستراتيجيات  و�أن 
�أمن  على  يهدّد  بل  �سلباً  ي�ؤثر  وفتح  حما�س  حركتي  بين  القطاع  في  التنظيمي  ال�صراع 

المجتمع الفل�سطيني.
بعنوان: »برامج الإ�صلاح الإداري ودورها في تنمية الموارد  )عباد، 2007(  درا�سة 
الب�شرية«.وقد هدفت الدرا�سة �إلى درا�سة وتحليل برامج الإ�صلاح الإداري من خلال التعرف 
�إلى مفهومها و�أهدافها وخ�صائ�صها وا�ستراتيجياتها والمعوقات التي تواجهها ومقومات 
الوقوف على  �إلى  الب�شرية.بالإ�ضافة  الموارد  تنمية  نجاحها، ومعرفة مدى م�ساهمتها في 
نقاط القوة وال�ضعف لبرامج الإ�صلاح الإداري الموجهة لتنمية الموارد الب�شرية في م�ؤ�س�سات 
القطاعين العام والمختلط بالجمهورية اليمنية.وا�ستخدم الباحث بالمنهج الو�صفي التحليلي 

وا�ستعان بالا�ستبانة لجمع المعلومات عن عينة الدرا�سة وكم�صدر للبيانات الأولية.
�أظهرت نتائج الدار�سة وجود علاقة ارتباط و�أثراً معنوياً بين برامج الإ�صلاح الإداري 
الواقع  على  التوظيف  ل�سيا�سة  الم�ؤ�س�سات  تنفيذ  في  �سوءا  هناك  و�أن  الب�شرية،  والتنمية 

العملي، مما �أ�ضعف الدور الذي تقوم به البرامج الإ�صلاحية في تنمية الموارد الب�شرية.
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درا�سة )�أبو الرب، �أحمد، �أبو خلف، 2007( ، بعنوان: »�آليات �إ�صلاح الف�ساد الإداري 
والمالي والاقت�صادي في م�ؤ�س�سات ال�سلطة الفل�سطينية، ور�ؤية المواطن الفل�سطيني«.هدفت 
الفل�سطينية  ال�سلطة  ظل  في  الإداري  الإ�صلاح  محاولات  مراحل  �أهم  معرفة  �إلى  الدرا�سة 
من  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  في  جذرية  �إ�صلاحيات  لإجراء  اتخاذها  المطلوب  والآليات 
با�ستخدام  التحليلي  الو�صفي  الدرا�سة على المنهج  الفل�سطيني.اعتمدت  ال�شارع  وجهة نظر 
والاجتماعية  الاقت�صادية  الأولويات  لو�صف  وذلك  وتحليلها،  البيانات  لجمع  الا�ستبانة 
�إلى  الدرا�سة  الدرا�سة.وتو�صلت  �أهداف  الأ�سلوب مع  نظراً لملاءمة هذا  وتحليلها وتحديدها 
مجموعة من النتائج كان �أهمها: �أن الف�ساد ظاهرة منت�شرة في الم�ؤ�س�سات الفل�سطينية ب�شكل 
ال�سلطة لم  الف�ساد في م�ؤ�س�سات  العام ب�شكل خا�ص، و�أن مكافحة  عام وم�ؤ�س�سات القطاع 
ترق بعد �إلى الحد الأدنى من تطلعات ال�شارع الفل�سطيني لغياب الإدارة ال�سيا�سية للإ�صلاح.
درا�سة  الأردن،  في  الإداري  “الإ�صلاح  بعنوان:  وكانت   )2003 )العك�ش،  درا�سة 
ت�شخي�ص  �إلى  الدرا�سة  الحكومي”.هدفت  الجهاز  في  العاملين  نظر  وجهة  من  ا�ستطلاعية 
في  العاملين  الموظفين  نظر  وجهة  من  المقترحة  والحلول  الإداري  الجهاز  تخلف  �أ�سباب 
بحث  في  الو�صفي  الكمي  التحليل  �أ�سلوب  على  الباحث  اعتمد  ودوائرها،  الدولة  وزارات 
الم�شكلة ا�ستناداً �إلى البيانات الإح�صائية التي جمعت من عينة البحث من موظفي الجهاز 
�أ�سباب  �أن  الدرا�سة  �أظهرت نتائج  الحكومي في الوزارات والدوائر الحكومية المختلفة، وقد 
�أبرزها: المح�سوبية وعدم و�ضع  �إلى مجموعة من الممار�سات  الإداري تعود  تخلف الجهاز 
ال�شخ�ص المنا�سب في المكان المنا�سب وعدم ربط العمل القيادي الإداري بالإبداع وغياب 
�إعادة  الرواتب و�إهمال  الإدارية وتدني م�ستوى  الرقابة  �أجهزة  نظام حوافز فعال، و�ضعف 

هيكلة الجهاز الحكومي.
تقرير التنمية الإن�سانية العربية الأول لعام 2002: والذي عك�س جهداً متميزاً من 
الوطن  في  الإن�سانية  للتنمية  الحالية  للأو�ضاع  تحليلاته  منطلق  من  �سواء  كافة،  الأوجه 
العربي �أم من �أوجه الق�صور فيها والتحديات التي تجابهها وو�سائل النهو�ض بها لتعزيز 
م�ستقبل الإن�سان العربي.لقد بين التقرير في �إطار ا�ستنتاجاته �أولوية �أ�سا�سية لتجاوز عدد من 
النواق�ص الراهنة، بل تحويلها �إلى نقي�ضها من �أجل تحقيق التنمية الإن�سانية، و�أجملها في 
نواق�ص ثلاث: �أولها، الاحترام القاطع للحقوق والحريات الإن�سانية باعتباره حجر الزاوية 
في بناء الحكم ال�صالح المحقق للتنمية الإن�سانية.وثانيها، تمكين المر�أة العربية عبر �إتاحة 
اكت�ساب  تكوين  الإن�سانية.وثالثها،  قدرتها  لبناء  الممكنة  تلك  خا�صة  لها،  الفر�ص  جميع 
�أهمية  على  التقرير  الاقت�صادي.و�أكد  الن�شاط  �أوجه  جميع  في  بفاعلية  وتوظيفها  المعرفة 

الإ�صلاح من الداخل و�ضرورته، �إذا ما �أريد له النجاح والديمومة وتغيير الواقع الراهن.
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درا�سة )الخ�ضر، 2002( بعنوان: »نموذج مقترح للإ�صلاح الإداري في �سوريا«.هدفت 
الدرا�سة �إلى تقديم نموذج مقترح على �شكل م�شروع �أولي لبرنامج الإ�صلاح مت�ضمناً مبررات 
هذا البرنامج و�أهدافه ومبادئه من جهة ومحاوره الرئي�سة و�آليات تنفيذه من جهة ثانية 
من �أجل تح�سين �أداء �أجهزة الإدارة العامة، واعتمد الباحث على المنهج التحليلي الو�صفي 
المقارن للدرا�سات ال�سابقة حول الإ�صلاح الإداري في �سوريا وتجربة العديد من دول العالم 
�أهمها:  النتائج كان  العديد من  �إلى  الباحث  محاولًا و�ضع نموذج خا�ص ل�سوريا، وتو�صل 
�شيوعاً في  و�أن هناك  �سوريا،  ال�سلطة في  �إ�صلاح جديد في م�ؤ�س�سات  �ضرورة تبني نظام 

ظاهرة الف�ساد الإداري وتدني م�ستوى انتاجية العمل.
الولايات  في  الإداري  الإ�صلاح  “عمليات  بعنوان:   ،  )Brundley, 1999( درا�سة 
مناطق  في  الإداري  الإ�صلاح  عمليات  تناول  �إلى  الدرا�سة  الأمريكية”.هدفت  المتحدة 
الولايات الأمريكية كافة، و�شملت عينة من مديري الهيئات الحكومية و�أجهزتها في )93( 
مجالًا مختلفاً من مجالات العمل، وتو�صلت �إلى العديد من النتائج التي ت�ؤدي �إلى �أن جهود 
�أزمات تت�صدى لها الإدارات الحكومية لمعالجتها، ولا ترتكز على  الإ�صلاح ترتبط بوجود 

ا�ستراتيجيات ثابتة.
الدرا�سة  وكفاءتها«.حددت  الدولة  »دور  بعنوان:   1997 لعام  الدولي  البنك  درا�سة 
مع  تتلاءم  التي  المجالات  على  �أ�سا�سي  ب�شكل  وتركزت  الدولة،  لإ�صلاح  �إ�ستراتيجيات 
تبعث  التي  الآليات  بع�ض  حددت  العامة.كما  الم�ؤ�س�سات  تن�شيط  طريق  عن  وذلك  قدرتها، 
في الموظفين العموميين الحافز على �أداء عملهم ب�صورة �أف�ضل، وال�ضوابط التي تحول دون 
في  المتمثلة  التحديات  �إلى  ومكافحته.بالإ�ضافة  الف�ساد  من  والحد  التحكمية  الت�صرفات 

الإ�صلاحات و�إ�ستدامتها وجعل الدولة �أكثر قرباً من النا�س.

ما يميز هذه الدراسة: 
تتميز هذه الدرا�سة ب�أنها جاءت كنظرة �إلى واقع العمل الحكومي، وبخا�صة �أن هناك 
الحكومية،  الدولة  م�ؤ�س�سات  في  الإداري  الإ�صلاح  ب�ضرورة  مطالبة  تعالت  كثيرة  �أ�صواتاً 
حيث تو�صلت هذه الدرا�سة �إلى المعوقات والتحديات التي تواجه عملية الإ�صلاح الإداري 
من وجهة نظر الموظفين العموميين �أنف�سهم، فهي �أكثر واقعية و�شمولية، لو�صف الظاهرة 
الدرا�سة  وتقدم  �أنف�سهم،  الموظفين  توجهات  على  مبنية  و�سليمة  عملية  مقترحات  وتقديم 
مقترحات عملية لزيادة فعالية العمل الإداري وكفايته، والذي ي�ؤدي �إلى تقديم خدمات ذات 
جودة عالية لأفراد المجتمع، ومن خلال اطلاع الباحثين على الأدبيات والأبحاث ال�سابقة، 
و�إنما  �أو حكومية،  تقارير من جهات دولية  لهذا الجانب، ولا  �شاملة  ف�إنه لا توجد درا�سة 
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كانت الدرا�سات تتمحور في معظمها حول ظاهرة مكافحة الف�ساد الإداري والمح�سوبية في 
م�ؤ�س�سة ما، ولم تقدم مقترحات علمية وعملية �شاملة لإجراء الإ�صلاح المطلوب في العمل 

الإداري الحكومي ب�شكل عام.

الإطار النظري: 
�شهدت الإدارة العامة في مختلف بلدان العالم �إ�صلاحات �إدارية، وخا�صة في هياكلها 
الإدارية والتنظيمية من �أجل مواكبة التطورات الحديثة في علم الإدارة العامة، وتلافي ظاهرة 
الق�صور و�ضعف الأداء ومحاربة ظاهرة الف�ساد الإداري، وتقديم الخدمات ب�أف�ضل �صورها 
الفل�سطينية  ال�سلطة  م�ؤ�س�سات  في  الإداري  الإ�صلاح  عملية  ت�شكل  حيث  المحلي،  للمجتمع 
خطوة �أ�سا�سية نحو الا�ستقلال ودحر الاحتلال، وت�أتي عمليات الإ�صلاح الإداري ا�ستجابة 

لنداءات المواطنين والم�ؤ�س�سات الأهلية والأجنبية.

مفهوم الإصلاح الإداري: 
�إن مفهوم الإ�صلاح الإداري في الدول النامية قد ارتبط �إلى حد كبير بم�شكلات التنمية، 
لأن الأجهزة الإدارية متخلفة وغير قادرة على تنفيذ خطط التنمية القومية بو�صفها �إدارة 
تنمية، ونتيجة لهذا التخلف فلا منا�ص من �إ�صلاحها حتى تكون قادرة على تحقيق التنمية 
الإداري في  الإ�صلاح  ب�أن حتمية  الباحثين  بع�ض من  ر�أى  وقد  وفاعلية،  بكفاءة  القومية 
الدول النامية �أهم من حتمية قيام الإدارة العامة بدورها في التنمية، لأن الإ�صلاح في الدول 
�إجراء تغييرات في النظام الإداري وت�صحيحه، بل يعني في الوقت  النامية لا يعني مجرد 
نف�سه �إحداث تغييرات في الأنظمة الإجتماعية والإقت�صادية تواكب التغييرات الإدارية، وقد 
وفي  العمل  في  �أ�صيلًا  تغيير  تمثل  الإ�صلاح  عملية  �أن  الإداريين  من  الآخر  البع�ض  ارت�أى 
التنظيم وفي الأ�شخا�ص وفي نظرة النا�س �إلى هذه الأمور كلها، وهو في �إطار هذا المفهوم 
لي�س مجرد تعديل ب�سيط �أو مواءمة �سطحية، و�إنما تحول كامل في الخطط وتغيير جوهري في 
الروح والفكر و�أنماط ال�سلوك، وفي التنظيم وعمل العن�صر الب�شري )تي�شوري، 2010، 103( 
البيروقراطي  الإداري  النامية ب�سبب �سيطرة الجهاز  الدول  التطور تعثر في كثير من  ، لكن 
على معظم الم�ؤ�س�سات، حتى �أ�صبح قوة من ال�صعب ال�سيطرة عليها مما �أدى �إلى عدم المرونة 
وت�ضارب الهياكل القانونية والتركيز على المركزية مما قاد �إلى عدم قدرة المر�ؤو�سين على 
�أيدي المديرين، مما ولد موجات مرتفعة  تحمل الم��سؤولية وتركيز المهمات والقرارات في 
من عدم الر�ضا بين متلقي الخدمة من المواطنين، وعملية التطوير ت�سمى بعملية الإ�صلاح 
تلقائي  ن�شاط  النامية فهي  الدول  التنمية في  �أحدى حتميات  �أ�صبحت من  والتي  الإداري 
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م�ستمر للإدارة العامة.ينظر �إلى الإ�صلاح الإداري على �أنه” المجهودات الم�صممة خ�صي�صاً 
لتحقيق تغييرات �أ�سا�سية في نظام الإدارة العامة من خلال عمليات �إ�صلاح �شاملة، �أو على 
الرئي�سة: كالهياكل  �أكثر من مكوناته  �أو  واحد  لتح�سين عن�صر  الإجراءات  الأقل من خلال 

الإدارية والأفراد والإجراءات” )الم�ؤمن، زويلف، اللوزي، 1997، 14( 
عُرف الإ�صلاح الإداري ب�أنه التغيير �إلى الأح�سن ولي�س مجرد التغيير، وتحدث الم�شكلة 

 )p.11 Cooper, 1998(.عندما ي�شار �إلى تغيير علمي على �أنه �إ�صلاح
�أ�شار )ر�شيد، 1995، 99( �إلى �أن الإ�صلاح الإداري هو مجهود �إداري مق�صود ومتعمد 
لإحداث تغييرات جذرية وحا�سمة ومن�شودة في قدرات و�إمكانيات الجهاز الإداري في �سبيل 
التحديث  من عملية  الإداري جزءاً  الإ�صلاح  يعدّ  التنمية، وبذلك  ا�ضطلاعه بعمليات  ح�سن 
التدعيم  التي تتطلب  �أنه حلقة في �سل�سلة من المجهودات المتكاملة  �أي  ال�شاملة،  والتطوير 

والم�ساندة من جانب الم��سؤولين ال�سيا�سيين والإداريين في الدولة.
ي�ؤكد )الأيوبي، 1995، 22( البعد الاجتماعي “ للإ�صلاح الإداري الذي يربطه بعملية 
�إلى حد ما  البناء الاجتماعي وهو يعك�س  التقدم والتحول في  تر�شيد و�إ�صلاح ي�ساعد على 

�إيديولوجية النظام الاقت�صادي والاجتماعي ال�سائد في الدولة”.
كما عرّف م�ؤتمر الإ�صلاح الإداري في الدول النامية الذي عقدته هيئة الأمم المتحدة 
“ح�صيلة  �أنها:  على  الإداري  الإ�صلاح  عملية  1971م  عام  البريطانية  �سا�سكي  بجامعة 
المجهودات ذات الإعداد الخا�ص التي ت�ستهدف �إدخال تغييرات �أ�سا�سية في المنظمة الإدارية 
الأقل من خلال معايير  �أو على  النظام جميعه،  �إ�صلاحات على م�ستوى  العامة من خلال 
الإدارية والأفراد والعمليات  الهياكل  الرئي�سة مثل:  �أكثر من عنا�صرها  �أو  لت�سحين واحدة 

الإدارية” )خلو�صي، 1973، 32( .
“ �أن هناك  الإ�صلاح:  الإداري لمفهوم  المدلول  على  رداً  )الباز، 1990، 131(  ي�ؤكد 
�أي تعوق �سبيل تحقيقها لأهدافها العامة،  م�شكلات معينة تعوق عمل المنظمات الإدارية، 
العامة  الإدارة  تتمكن  كي  �إداري  لإ�صلاح  �أو  لعلاج  تحتاج  المعوقات  �أو  الم�شكلات  وتلك 
�أمرين: ف�إما  �أحد  �إلى  من ت�أدية واجباتها في تحقيق الأهداف العامة.ومرد تلك الم�شكلات 
�أو  الأجهزة  داخل  كامنة  �أ�سبابها  �أن  �أي  العامة،  الإدارة  �أجهزة  داخل  نابعة من  تكون  �أن 
الخارجية  البيئة  من  �أي  خارجها،  من  نابعة  تكون  �أن  و�إما  العامة،  الإدارية  المنظمات 

والأجهزة ال�سيا�سية والاقت�صادية..“.
�أما )حرفو�ش، 1997، 102( فيعرف الإ�صلاح الإداري ب�أنه “ تلك العملية ال�سيا�سية 

التي ت�صوغ من جديد العلاقة بين ال�سلطة الإدارية والقوى المختلفة في المجتمع”.
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الاجتماعي  البعد  �أن�صار  �أهم  من   )Girald Caiden,1970, 23( كايدن  جيرالد  يعدّ 
للإ�صلاح الإداري حيث يرى �أن “التغير الاجتماعي ي�شكل الإطار العام للإ�صلاح الإداري، 
الآخر  ي�ساند  �أن كليهما  �إذ  التطور الاجتماعي  �أو  التغير  التحدث عنه بمعزل عن  ولا يمكن 
القوى  لتطور  وطبيعية  حتمية  نتيجة  الإداري  الإ�صلاح  �أن  يعنى  وهذا  معه”  ويتداخل 
الاجتماعية التي ت�سعى لتحقيق التطور الإداري المطلوب، لي�س ب�صورة تلقائية، بل ب�صورة 

�إرادية مدرو�سة.
ب�شكل  الإداري  الإ�صلاح  لمفهوم  الآتي  التعريف  �إدراج  يمكننا  �سبق،  ما  على  عطفاً، 
“�إنه عملية علمية مق�صودة لإجراء تحول من النظام الإداري القديم  �أو�سع و�أكثر �شمولية: 
التنظيمي  الهيكل  �أكانت في  �سواء  �إدارية حديثة،  يتبنى مفاهيم  �إلى نظام جديد  التقليدي 
النظام الاجتماعي  ب�أيدلوجيات  الفعالة والهادفة مرتبطة  الإدارية  �أم في تطبيق المبادئ 

والاقت�صادي للمجتمع”.

أهداف الإصلاح الإداري: 
تحقق عملية الإ�صلاح الإداري مجموعة من الأهداف �سواء �أكانت على م�ستوى الأجهزة 
الحكومية �أم على م�ستوى المجتمع في تح�سين م�ستويات الجهاز الإداري ورفع الإنتاجية، 
حجم  تخفي�ض  خلال  من  الت�شغيل  اقت�صاديات  على  والتركيز  الحكومي  الأنفاق  وتر�شيد 
وتعزيز  الموظفين،  �أداء  كفاءة  وتح�سين  العاملين،  من  الزائدة  والأعداد  والأجهزة  البرامج 
عملية التحول الديمقراطي، ودعم التوجهات اللامركزية الإدارية بهدف ت�شجيع الم�شاركة 
�إ�ضافة   ،  )45 2001م،  )القريوتي،  القرار  �صنع  وفي  العامة  ال��شؤون  �إدارة  في  ال�شعبية 
الموارد  توفير  بق�صد  وال�ضريبية  المالية  الأنظمة  و�إ�صلاح  الإدارية  الإجراءات  تب�سيط  �إلى 
والعدالة في توزيع الأعباء، وتح�سين �أ�ساليب التعامل مع المواطنين، وتعزيز مفهوم �ضرورة 
الا�ستجابة لمطالبهم.وهناك مجموعة من العوامل ت�ستدعي الت�سرع في �إجراء �إ�صلاح �إداري 
)القريوتي، 2001م،  و�أ�ضاف  �أو اجتماعي وديمغرافي،  �أو اقت�صادي  منها ما هو �سيا�سي 

27( ، ثلاثة عوامل �أخرى هي: 
11 العجز الوا�ضح للإدارة العامة عن تحقيق الأهداف المو�ضوعة لها..
22 التطور العلمي والتكنولوجي المت�سارع..
33 مختلف . وعلى  الحكومية  الأجهزة  في  الإداري  الف�ساد  من  مختلفة  �أ�شكال  ظهور 

الم�ستويات.
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خطوات الإصلاح الإداري: 
وهي:  �ضرورية  تعدّ  التي  الخطوات  من  مجموعة  في  الإداري  الإ�صلاح  عملية  تمر 
�أن  ثم  و�أهميته، ومن  العامة  الإدارية  الأجهزة  الإ�صلاح في  �إلى  الحاجة  الإيمان ب�ضرورة 
المادية  الإمكانات  توفير  على  تعمل  و�أن  الإ�صلاح،  عمليات  ال�سيا�سية  القيادات  تتبنى 
ي�ضمن  بما  للإ�صلاح  المنا�سبة  الإ�ستراتيجية  و�ضع  و  لإنجاحها،  كافة  والفنية  والب�شرية 
وفاعلية،  بكفاءة  تنفيذها  وطرق  وو�سائلها  تحقيقها  المطلوب  والغايات  الأهداف  تحديد 
ولإنجاح عملية الإ�صلاح يجب تحديد جهاز م��سؤول عن الإ�صلاح الإداري، وتوفير كل ما 
يلزم لنجاحه، والدفع باتجاه �أن ت�أخذ الم�ؤ�س�سة الت�شريعية دورها في �إقرار القوانين والأنظمة 
ال�ضرورية وفي المراقبة الواعية والمتوا�صلة على �أداء الحكومة و�أجهزتها المختلفة، و�أخيراً 
العمل على تقويم خطوات الإ�صلاح الإداري ب�شكل متوا�صل، ليت�سنى الوقوف على مواطن 

الخلل وال�ضعف وت�صويبها ومواطن القوة وتدعيمها )ك�شك، 2007، 30( .
عملية  �إلى  الحاجة  اكت�شاف  خلال  من  وذلك  �آخر،  ب�أ�سلوب  الخطوات  تحديد  يمكن 
الإ�صلاح الإداري، وو�ضع الإ�ستراتيجية الملائمة للإ�صلاح الإداري وا�ستخدام و�سائل تنفيذ 
الإ�صلاح  عن  م��سؤول  م�ستقل  �إداري  جهاز  �إطار  �ضمن  وتقويمه  الإداري  الإ�صلاح  عملية 

الإداري )الخ�ضـــر، 2003، 15( .

إستراتيجيات الإصلاح الإداري: 
عملية الإ�صلاح الإداري عملية معقدة و�صعبة؛ لذلك يجب اتباع مجموعة من 

الإ�ستراتيجيات لإنجاحها وهي كما ذكرها )Paul Light, 1997,43( بالآتي: 
11 �إ�ستراتيجية التركيز على النواحي الهيكلية والتنظيمية، وتهدف �إلى تحقيق الكفاءة .

الهياكل  في  ملمو�سة  نتائج  ولها  التنظيم،  في  العلمية  الإدارة  مبادئ  وتطبيق  الإدارية 
التنظيمية الجديدة.

22 هذه . وتركز  والرقابة،  التفتي�ش  �أجهزة  �إن�شاء  خلال  من  الإ�صلاح  ا�ستراتيجية 
الإ�ستراتيجية على التقليل من نفقات الأجهزة الإدارية، والحد من الهدر والإ�سراف، والحيلولة 

دون ا�ستغلال الوظيفة العامة لأغرا�ض �شخ�صية.
33 �إ�ستراتيجية اعتماد ال�شفافية والو�ضوح، ت�ؤكد هذه الإ�ستراتيجية على �أهمية الت�أكد .

معايير  ومع  المهنية،  الأعراف  مع  تتفق  الإدارية  الأجهزة  في  العاملين  ممار�سات  �أن  من 
الإعلام  وو�سائل  للجمهور  والفر�ص  المجال  �إتاحة  خلال  من  العام،  ال�سلوك  و�أخلاقيات 

وجماعات الم�صالح؛ لتعزيز الثقة بالجهاز الإداري.
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44 ا�ستراتيجية تحرير الإدارة العامة من بع�ض الم��سؤوليات: تتمثل في الروتين المعقد .
الخا�ص،  القطاع  مع  مقارنة  الأداء  و�ضعف  بالمواطنين  الاهتمام  وعدم  الإجراءات  وبطء 
التنفيذية،  الأجهزة  �سلطات  وتقوية  العاملين  معنويات  رفع  �إلى  الإ�ستراتيجية  هذه  ت�ؤدي 

وزيادة كفاءة الإدارة وفعاليتها.

الصعوبات والتحديات التي تواجه الإصلاح الإداري: 
في  تكمن  التي  والتحديات  ال�صعوبات  من  مجموعة  الإداري  الإ�صلاح  عملية  تواجه 
�أن جهود الإ�صلاح الإداري لا تتم �إلا في �شكل برامج �إ�صلاح �صغيرة �أو حركات، في حين 
�أن عملية الإ�صلاح يجب �أن تكون �شاملة تتناول مختلف جوانب العمل الإداري من تنظيم 
التعليمية في مجال  المناهج  و�أن ق�صور  وقوانين،  ولوائح  وبيئة ونظم  و�سلوكيات  و�أفراد 
الإدارة، ت�ساهم في النق�ص ال�شديد في الإعداد من القيادات الإدارية، �إ�ضافة �إلى الأ�سلوب غير 
المو�ضوعي في اختيار القيادات بعيداً عن النظم التي تكفل ح�سن اختيار هذه القيادات في 
�سن مبكرة من حياتها الوظيفية، وتباين �سيا�سات ونظم الأجور في دول العالم، مما يجعل 
بع�ضها مناطق جذب للأفراد والقيادات، ويجعل الأخرى مناطق طرد لها، كما �أن الوظيفة 
الإدارية ما زالت مجالًا لعمل المت�سلقين، ومن �أهم عقبات الإ�صلاح الإداري �سلوك الأفراد 
)عبد  الإدارة  تعد في مجال  التي  والتقارير  البحوث  الا�ستفادة من  و�أخيرا عدم  والقيادات 

الحميد، 1979، 97( .
الاداري  الإ�صلاح  �أمام جهود  العقبات  �أهم  �أن  بكر، 2005، 33(  )�أبو  يرى  في حين 
جهود  ور�سمية  الإداري،  الإ�صلاح  في  الإدارية  للنماذج  الواعي  غير  الا�ستيراد  في  تتمثل 
التطوير والإ�صلاح الإداري و�شكلية، وال�سيطرة الوهمية لأجهزة الرقابة، �إ�ضافة �إلى الجهود 

المتفرقة وغير المدرو�سة وغياب التن�سيق بين برامج الإ�صلاح.

خصائص الإصلاح الإداري: 

ترتبط عملية الإ�صلاح الإداري بعدة خ�صائ�ص ذكرها )�شارف، 2010، 5( هي: 
الإ�صلاح الإداري عملية �شاملة و لي�ست جزئية.��
الإ�صلاح الإداري عملية م�ستمرة مع ا�ستمرار العملية الإدارية من تخطيط، وتوجيه ��

ورقابة.
�إدارية تحتاج �إلى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة �� الإ�صلاح الإداري عملية 

وتوفير المعلومات ومحاولة الاقتناع وعلاج الم�شكلات.
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الإ�صلاح الإداري عملية جماعية تحتاج �إلى تعاون الفريق من قيادة وموظفين.��
الإ�صلاح الإداري يرتبط بالبيئة حيث يت�أثر بالعادات والتقاليد والقيم.��
يت�أثر الإ�صلاح الإداري بالدرجة الأولى بالإن�سان ولي�س بالعتاد.��
لا يتناول الإ�صلاح الإداري الجوانب الأخرى مثل: الإ�صلاح في النواحي ال�سيا�سية، ��

والاقت�صادية والاجتماعية، ولكنه يت�أثر بها وي�ؤثِر فيها.
�أهداف �� ذات  متعددة  �أخلاقية  �أبعاد  له  قيمي  معياري  مفهوم  الإداري  الإ�صلاح 

قيمية مختلفة، تختلف معايير قيا�سها.
�إن الإ�صلاح الإداري لي�س و�سيطا �أو �أداة لنقل خطط التنمية فقط، بل عملية تنموية ��

بالدرجة الأولى.
�سيا�سية، �� م�ضامين  له  بل  فقط،  �إدارية  ل�سلبية  علاجا  لي�س  الإداري  الإ�صلاح 

واجتماعية واقت�صادية.
ارتباط الإ�صلاح بعملية التحول من و�ضعية لأخرى.��

العناصر الإستراتيجية المتكاملة للإصلاح الإداري: 
تت�ضمن �أي �إ�ستراتيجية �إ�صلاح �إداري منا�سبة لتطبيق �أ�س�س وعنا�صر متكاملة ل�ضمان 
العنا�صر  وهذه  �أ�سلوب وبكفاية وفعالية عالية،  نجاحها وتقديم الخدمة الإدارية ب�أف�ضل 

ح�سب )�شارف، 2010، 10( هي: 
11 الانطلاق من )الت�أكيد( على البديهيات والأ�سا�سيات التي تت�صل بمفهوم الوظيفة .

العامة والموظف العام.
22 تفعيل القوانين والمبادئ الموجودة التي تحكم ��شؤون الخدمة المدنية، والتي تت�صل .

ب�أ�س�س التعيين والترقية وتقويم الأداء، والم�ساءلة عن الأداء.
33 الإدارية . بالأجهزة  الخا�صة  المو�ضوعية  والمبررات  الأهداف  و�ضوح  من  الت�أكد 

التي  الت�شريعات  تفهم  من  انطلاقا  وذلك  الم�ستويات،  مختلف  على  والعاملين  للم�سئولين 
تحكم عمل هذه الأجهزة، وتوفير و�صف وظيفي لكافة الوظائف.

44 حرية . وتوفير  الإدارية،  الأجهزة  عمل  في  والو�ضوح  ال�شفافية  ب�إتباع  الالتزام 
الو�صول للمعلومات ولأفراد الجمهور والمهتمين.

55 ر�ضا . مدى  �إلى  للتعرف  الميدانية  بالجولات  والقيام  اللازمة  الم�سوحات  عمل 
الجمهور عن م�ستوى الخدمات.
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66 خلال . من  للتطوير  الإدارية  بالمبادرات  والقيام  الت�صرف  من  الموظفين  تمكين 
اتباع �أ�سلوب اللامركزية في الإدارة.

77 مواكبة الم�ستجدات المحلية والعالمية التي ت�ؤثر على عمل الأجهزة الإدارية، والتي .
�أ�ساليبه  �أو  العمل،  التي تحكم  الت�شريعات  �أو  التنظيمية  الهياكل  النظر في  �إعادة  ت�ستوجب 

وطرقه و�إجراءاته بما ي�ساهم في تح�سين الأداء.
في هذا ال�سياق يقدم كل من )Osborne and Gaebler,761992( من خلال كتابهما 

الم�شترك “ �إعادة الاختراع “ المبادئ التي يجب �أن تنطلق منها الحكومة في عملها وهى: 
11 �أن الحكومة لي�ست �شراً لا بد منه كما يظن كثيرون، فهي �ضرورية و�أ�سا�سية ومهمة .

لكل المجتمعات المتح�ضرة.
22 ولكن . والخدمات،  الإنتاج  تراجع  في  الم�شكلة  �أ�سا�س  الحكومة  في  العاملون  لي�س 

النظام الإداري هو ال�سبب، والدليل �أن كثيرين ممن يف�شلون في عملهم في الإدارات الحكومية 
ينجحون في العمل في القطاع الخا�ص.

33 بطريقة . تعمل  والتي  وبيروقراطيتها  بمركزيتها  ال�صناعة  ع�صر  حكومات  �إن 
مت�شابهة، لا ترقى �إلى م�ستوى التحديات والمتغيرات ال�سريعة التي تواكب ع�صر المعلومات.

44 ولا . التقليدي،  الليبرالي  الفكر  ب�سبب  لي�ست  الحكومة  تواجهها  التي  الم�شكلة  �إن 
الفكر المحافظ التقليدي، وهي لي�ست متعلقة بتكثير الإنفاق �أكثر �أو تقليله، علينا �أن نجعل 

الحكومات فعالة مرة �أخرى وذلك بتجديدها.
55 �إن نجاح �أي حكومة في م�سعاها للتطور لا ي�أتي �إلا من خلال هدفها الأ�سمى الذي .

ت�ؤمن به تماماً والمتمثل بالعدالة وتكاف�ؤ الفر�ص.

الجانب العملي للدراسة: 

منهجية الدراسة: 

نظراً  الميداني  الم�سح  و�أ�سلوب  الو�صفي،  المنهج  اُ�ستخدم  الدرا�سة  هذه  �إنجاز  لغر�ض 
لملاءمته طبيعة البحث، ونظراً لقدرة هذا المقيا�س على التمييز بين الدرجات المختلفة من 
 Kinnear and( قوة الاتجاهات، ول�سهولة فهمه من قبل لم�ستهلكين المراد قيا�س اتجاهاتهم
Taylor, 1987, 325( ، فقد تم و�صف الظاهرة قيد الدرا�سة ودر�ست الاختلافات في الاتجاه 

نحو الظاهرة.
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وصف مجتمع الدراسة: 
الجدول )2( 

التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة

الن�سبة المئوية  العدد  الم�ستوى  المتغير 

12.6 20  ثانوية ف�أقل
69.8الم�ؤهل العلمي 111  بكالوريو�س ف�أقل

17.6 28  �أعلى من بكالوري�س
26.4 42  5 �سنوات ف�أقل 

�سنوات الخدمة
22.0 35  6- 10 �سنوات
26.4 42  11- 15 �سنة
25.2 40  �أكثر من 15 �سنة
2.5 4  مدير عام

الدرجة الوظيفية
20.8 33  مدير
45.3 72  رئي�س ق�سم
31.4 50  رئي�س �شعبة
63.5 101  نعم

هل تعمل في مجال تخ�ص�صك
36.5 58  لا

%100 159 المجموع

أداة الدراسة: 

�صمم الباحثان الا�ستبانة، ووزعت على �أفراد مجتمع الدرا�سة، والمكونة من موظفي 
الوزارات الحكومية في محافظة القد�س حول مو�ضوع: »الجهاز الإداري في م�ؤ�س�سات ال�سلطة 
الفل�سطينية: الواقع ومقترحات الإ�صلاح«، وقد وزًعت 204 ا�ستبانة �أعيد منها 159 ا�ستبانة، 
�أي بن�سبة 78%، وهي ن�سبة ت�صلح لتعميم النتائج، وقد تكونت الا�ستبانة من ق�سمين على 

النحو الآتي: 
الق�سم الأول: البيانات ال�شخ�صية، وهي مكونة من )4( فقرات.��
الق�سم الثاني: محاور الا�ستبانة، وهي مكونة من محورين مو�ضحين كالآتي: ��
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ÚÚ ،الفل�سطينية ال�سلطة  الإداري الحالي في وزارات  الإ�صلاح  الأول: معوقات  المحور 
وهو مكون من )21( فقرة.

ÚÚ وهو الفل�سطينية،  ال�سلطة  وزارات  في  الإداري  الإ�صلاح  مقترحات  الثاني:  المحور 
مكون من )44( فقرة.

 : )Cronbach’s Alpha( قياس صدق الاستبانة وثباتها

لقيا�س �صدق الا�ستبانة عُر�ضت على عدد من المحكمين والأكاديميين ذوي الاخت�صا�ص 
والخبرة، ممن لهم دراية واطلاع بمو�ضوع الدرا�سة، وقد قاموا بدرا�ستها وت�صويبها وتدقيقها 
ومراجعتها، حيث �أخذ الباحثان ب�آراء المحكمين حتى �صممت الا�ستبانة ب�شكلها النهائي.

معادلة  خلال  من  الاختبار  ثبات  وقي�س   ،Reliability Analysis التحليل  �أجرى  ثم  ومن 
كرونباخ �ألفا التي ت�شير �إلى ال�صدق التكويني، �أو ما ي�سمى بالتجان�س الداخلي، وقد وجد �أن 

قيمة �ألفا للمحور الأول = )%91.2( .
الجدول )3( 

نتائج معامل كرونباخ ألفا لثبات أداة الدراسة )الثبات الكلي( 

قيمة �ألفاعدد الفقراتعدد الحالاتالبيان

91.2%15921الثبات الكلي

أما قيمة ألفا للمحور الثاني فبلغت = )%96.8( 

الجدول )4( 
نتائج معامل كرونباخ ألفا لثبات أداة الدراسة )الثبات الكلي( 

قيمة �ألفاعدد الفقراتعدد الحالاتالبيان

96.8%15944الثبات الكلي

وكلما كانت قيمة ألفا أعلى كانت الاستبانة أكثر ثباتاً في إعطاء نتائج جيدة لتحليل موضوع الدراسة.
. )malhotra, 2007, p62( واتفق على أن قيمة 0.6 فأعلى تعد قيمة مقبولة لثبات الاستبانة

ومن النتيجة التي ح�صلنا عليها ف�إن قيمة �ألفا ممتازة، مما يدل على ثبات الا�ستبانة، 
لفقرات  الداخلي  بالتجان�س  ي�سمى  ما  �أو  للا�ستبانة  التكويني  ال�صدق  �إلى  ت�شير  و�أنها 

الا�ستبانة.
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المعالجة الإحصائية: 

بعد جمع بيانات الدرا�سة راجعها الباحثان، وذلك تمهيداً لإدخالها �إلى الحا�سوب، وقد 
تم ذلك ب�إعطائها �أرقاماً معينة، �أي بتحويل الإجابات اللفظية �إلى �أخرى رقمية، وذلك على 
جميع �أ�سئلة الدرا�سة، وقد اختير �س�ؤال الدرا�سة وفر�ضيته وحللّت با�ستخدام الأ�ساليب 

الإح�صائية الآتية: 
11 والانحرافات . والمتو�سطات  المئوية  والن�سب  كالتكرار  الو�صفي:  الإح�صاء  �أ�ساليب 

المعيارية.
22 قيا�س التجان�س الداخلي )كرونباخ �ألفا( ..
33 �أجل عمل المقارنات المختلفة التي . من   )SPSS( تم اعتماد البرنامج الإح�صائي 

 ،One Way ANOVA( وهي  المدرو�سة  الأحداث  بين  والتباين  الفوارق،  بو�ضوح  تبين 
. )L.S.D واختبار

عرض نتائج الدراسة: 
حتى يتم التعرف �إلى طبيعة البيانات التي جُمعت، ف�إنه لابد من عر�ضها ب�شكل يتيح 
الدرا�سة، حيث  و�أعمق لمجتمع  �أكبر  لت�ساعده على فهم  �إلى متغيراتها؛  يتعرف  �أن  للدار�س 

�ستعر�ض النتائج من خلال جداول �أعدت لهذا الغر�ض.
با�ستخدام  الأول  الدرا�سة  محور  على  العينة  �أفراد  لإجابات  المرجح  المتو�سط  حُ�سب 
مقيا�س ليكرت الخما�سي، وذلك من �أجل معرفة اتجاه �آراء الم�ستجيبين )�أفراد عينة الدرا�سة( 
و�إجراء المقارنات المختلفة، حيث يعدّ مقيا�س ليكرت من �أف�ضل الأ�ساليب لقيا�س الاتجاهات، 

وذلك على النحو الآتي: 
الجدول )5( 

الوزنالقيمة

1غير موافق ب�شدة
2غير موافق

3محايد
4موافق

5موافق ب�شدة
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وب�إعتماد المقيا�س التالي لح�ساب المتو�سط المرجح: 
الجدول )6( 

الم�ستوىالمتو�سط المرجح

�ضعيفة جداًمن 1 – 1.79
�ضعيفةمن 1.80 – 2.59
متو�سطةمن 2.60 – 3.39
كبيرةمن 3.40 – 4.19

كبيرة جداًمن 4.20 – 5

�أولاً- الإجابة على �س�ؤال الدرا�سة ومناق�شته: ◄◄
المبحوثين حول  �إجابات  نتائج  الق�سم  هذا  �ستُعر�ض في  الدرا�سة  ��سؤال  للإجابة عن 

فقرات الا�ستبانة، وتحلل وتناق�ش من خلال الجدول الآتي: 
الإ�صلاح ●● الإداري الحالي وعملية  الواقع  الأول: هل هناك علاقة بين  المحور 

الإداري؟ 
الجدول )7( 

توجهات أفراد العينة حول المحور الأول

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

�ضعيفة2.131.03م�ستوى الرواتب الحالي منا�سب.1
متو�سطة3.361.12لدي اطلاع على الأنظمة والقوانين الخا�صة بالعمل الإداري2
متو�سطة3.361.17ت�ؤدي الأنظمة والقوانين �إلى الإ�صلاح الإداري.3
�ضعيفة2.471.24نظام الترقيات المعمول به وا�ضح وعادل.4
متو�سطة2.621.22�أ�سلوب الرقابة الخارجية والداخلية ينا�سب العمل الإداري.5
متو�سطة2.731.22يتم توظيف الموظفين الجدد ح�سب الأنظمة والقوانين.6
متو�سطة2.751.19نظام المتابعة الإدارية المعمول به في الوزارة منا�سب.7
متو�سطة3.161.24ي�شارك الموظفون في دورات تدريبية متخ�ص�صة.8
متو�سطة2.991.30�صلاحيات وواجبات كل موظف وا�ضحة.9
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المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

متو�سطة3.161.12يوجد في الهيكل التنظيمي موا�صفات وظيفية محددة.10
متو�سطة2.691.21عملية اتخاذ القرارات تمر بخطوات عملية منظمة.11
متو�سطة3.091.08و�سائل الات�صال في الوزارة منا�سبة للعمل الإداري.12
متو�سطة2.971.14�أ�سلوب القيادة الإدارية يلائم طبيعة العمل الإداري.13
متو�سطة2.761.14نظام الت�أمينات المعمول به في ال�سلطة منا�سب.14
متو�سطة3.361.33يوجد موظفين في الوزارة بدون مهمات ر�سمية.15
متو�سطة2.781.04يوجد تن�سيق بين الوزارات في المهمات.16
�ضعيفة2.361.14يوجد عدالة في توزيع المهمات بين الموظفين.17
متو�سطة2.711.22يوجد نزاهة و�شفافية في العمل الإداري.18
متو�سطة2.731.09يوجد تخطيط ا�ستراتيجي لتنفيذ البرامج والأن�شطة.19
�ضعيفة2.351.12ي�شارك الموظفين في و�ضع خطط عمل الوزارة.20
متو�سطة3.331.14�أدخلت الوزارة تكنولوجيا المعلومات في عملها.21

متو�سطة2.721.17الدرجة الكلية

لعملية  المعوقات  من  مجموعة  عن  يعبر  الذي  �أعلاه   )7( الجدول  خلال  من  يت�ضح 
الإ�صلاح الإداري �أن هذه المعوقات ح�صلت على درجات متقاربة بين �ضعيفة ومتو�سطة، 
�أ�سئلة الدرا�سة فقد بلغت  �إجابات الم�ستق�صيين على  �أما بخ�صو�ص الدرجة الكلية لمتو�سط 
)2.72( وهي درجة متو�سطة ح�سب المقيا�س الم�ستخدم، وهذا يدل على �أن مجمل المعوقات 
قد ح�صلت على معدلات متو�سطة، وفيما ح�صلت مجموعة من المعوقات على درجة �ضعيفة، 
الفقرات هي  الإداري الحكومي، وهذه  للعمل  و�إعاقة  �أنها موجودة فعلًا وت�سبب تحدياً  �أي 
 SPSS 1، 4، 17، 20( ، ومع ذلك �سيتم تحليل هذا المحور بناءَ على البرنامج الإح�صائي(
و�إيجاد التباين الأحادي، وقيمة �ألفا من �أجل �إثبات فر�ضية الدرا�سة �أو رف�ضها، من خلال 

ربطها بالمتغيرات الديمغرافية التي لها ت�أثير على �إجابات �أفراد العينة.
المحور الثاني: ما المقترحات لعملية الإ�صلاح الإداري في م�ؤ�س�سات ال�سلطة ●●

الفل�سطينية؟ 
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الجدول )8( 
توجهات أفراد العينة حول المحور الثاني

المتو�سط 100%80%60%40%20%0%الفقراتالرقم 
الح�سابي

1.30.68.24.429.5565.28302و�ضع برامج تدريب هادفة.11
8.21.93.83.812.569.85.20126محا�سبة الأ�شخا�ص الفا�سدين.16
3.82.53.110.125.255.35.16352الأمانة في تقويم الموظفين.21
1.93.8511.926.550.95.10063�إدخال تكنولوجيا المعلومات للوزارة.10
3.80.67.510.126.451.65.09434و�ضع برنامج زمني لعملية الإ�صلاح.17
2.556.36.925.254.15.09434تطبيق مبد�أ الكفاءة والخبرة.9

5.73.84.46.920.758.55.08805محاربة الوا�سطة والمح�سوبية.15
3.83.14.413.82252.95.05660ت�شجيع المبادرات والابتكارات والإبداع.33
3.82.56.38.829.549.15.05031ال�سرعة في انجاز المعاملات.20
4.455.77.523.953.55.01887مكاف�أة الأداء الجيد.35
3.83.16.311.325.849.75.01258العمل بروح الفريق الواحد.34
4.43.26.39.428.348.44.99371العدالة في توزيع الخدمات.19
53.858.827.749.74.99371حل النزاعات والخلافات بين الموظفين.22

ت�شكيل جهاز خا�ص بالإ�صلاح الإداري في 18
6.91.38.8525.852.24.98113الحكومة.

3.85.79.46.918.955.34.97484ال�سرعة في محا�سبة الفا�سدين في المحاكم.39
6.36.35.76.915.159.74.97484و�ضع ال�شخ�ص المنا�سب في المكان المنا�سب.6

3.12.58.814.523.347.84.95597توزيع ال�صلاحيات والمهمات بين الموظفين.23
3.12.552220.147.34.94969الاهتمام بالأبحاث والدرا�سات.36
3.8559.433.443.44.93711و�ضع نظام خا�ص ل�شكاوى المواطنين.37
3.14.410.29.430.842.14.86792الت�شجيع على تحمل الم��سؤولية.40
4.46.39.49.418.951.64.86792�إعادة هيكلة الوزارة.7

3.84.411.98.225.246.54.86164النزاهة وال�شفافية في عمل الوزارة.14
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المتو�سط 100%80%60%40%20%0%الفقراتالرقم 
الح�سابي

تفعيل دور المجتمع المحلي والم�ؤ�س�سات 44
3.15.73.8222243.44.84280المحلية.

3.14.411.313.225.242.84.81132تفعيل دور �أجهزة الرقابة.13
6.37.57.510.114.554.14.81132الأخذ بتظلمات الموظفين وحلها.30

تفعيل دور الإعلام في مجال الإ�صلاح 38
34.48.216.429.638.44.79874الإداري.

6.39.43.110.720.849.74.79245الف�صل بين الحياة ال�سيا�سية والوظيفية.31

المرونة والو�ضوح في الهيكل التنظيمي 41
5.75.78.112.621.446.54.77987للوزارة.

6.96.35.710.125.245.84.77987ا�ستقطاب الكفاءات.27

ممار�سة القيادات العليا لدورها بكفاءة 12
6.36.37.59.524.545.94.77358وفاعلية.

3.85.76.314.53435.74.76730�إ�شراك الموظفين في اتخاذ القرارات.32
3.158.818.925.2394.74843التن�سيق بين الوزارات في المهمات.24
55.89.415.720.1444.72327�إعادة تفعيل دور المجل�س الت�شريعي.43
58.8514.527.7394.67925الأخذ بمبد�أ الثواب والعقاب.29
3.29.4517.630.8344.65409عمل علاقة جيدة مع القطاع الخا�ص.42
3.812.66.914.525.836.44.55346تفوي�ض ال�سلطات وال�صلاحيات.28
8.89.44.415.226.435.84.48428ت�شجيع الموظفين للتقاعد المبكر.8

7.516.413.21720.125.84.03145�إحالة بع�ض الخدمات للقطاع الخا�ص.25
14.59.411.318.918.227.74.00000دمج بع�ض الوزارات.26
13.815.711.48.821.428.93.94969تخفي�ض رواتب الدرجات العليا.2
13.822.611.910.821.419.53.61635�إلغاء بع�ض الوظائف.3
13.82215.712.718.217.63.52201عمل تنقلات في الموظفين بين الوزارات.5
23.920.118.219.510.77.62.95597وقف الوظائف الجديدة.1
30.219.510.120.110.79.42.89937تقلي�ص �أعداد الموظفين.4
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�أعلاه الذي يبين مجموعة من المقترحات لعملية الإ�صلاح  يت�ضح من خلال الجدول 
�أ�شتمل الجدول على 44 مقترحاً للإجابة على  الإداري في م�ؤ�س�سات ال�سلطة الوطنية، وقد 
فر�ضية الدرا�سة، حيث �أعطيت ن�سب مئوية متفاوتة من )0- 100( تبعاً لدرجة الأهمية، وقد 
ا�ستخدم المتو�سط الح�سابي للتفرقة بين المقترحات، وبناءً على �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة 
فقد كانت المقترحات ذات الأهمية الكبيرة، والتي يرى الم�ستق�صون ب�أنها مقترحات ت�ؤدي 
الفقرات: )11، 16،  �أرقام  �إلى عملية الإ�صلاح الإداري في مجال العمل الحكومي، و�شملت 
21، 10، 17، 9، 15، 33، 20، 35، 34( حيث ح�صلت على متو�سط ح�سابي �أكثر من 5، في 
حين ح�صلت الفقرات: )2، 3، 5، 1، 4( قد ح�صلت على �أقل متو�سطات ح�سابية، مما يعني 

�أنها لي�ست ذات �أهمية كبيرة في عملية الإ�صلاح الإداري.
ثانياً- الإجابة على فر�ضية الدرا�سة: ◄◄

لفح�ص �صحة فر�ضية الدرا�سة التي تن�ص على: »لا يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية 
الإداري في  الإ�صلاح  لعملية  والتحديات  المعوقات  )α= 0.05( نحو  الدلالة  م�ستوى  عند 
اُ�ستخدم تحليل التباين الأحادي،  م�ؤ�س�سات ال�سلطة الفل�سطينية تعزى لمتغيرات الدرا�سة«، 

)One Way ANOVA( تبعاً لمتغيرات الدرا�سة الأربعة، كما هو في الجدول )9( .

الجدول )9( 
نتائج تحليل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في المعوقات والتحديات لعملية الإصلاح الإداري 

في وزارات السلطة الفلسطينية، وفق متغيرات الدراسة

مجموع م�صدر التباينالمتغير
المربعات

درجة 
الحرية 

متو�سط 
المربعات

الدلالة 
الإح�صائية

قيمة "ف"
Sig- Value

الم�ؤهل العلمي 
932.9462466.473بين المجموعات

2.1620.119 33658.010156215.756داخل المجموعات
34590.956158المجموع

�سنوات الخدمة
315.0863105.029بين المجموعات

0.4750.700 34275.870155221.135داخل المجموعات
34590.956158المجموع

 الدرجة الوظيفية
1755.3133585.104بين المجموعات

2.7620.044 32835.643155211.843داخل المجموعات
34590.956158المجموع
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مجموع م�صدر التباينالمتغير
المربعات

درجة 
الحرية 

متو�سط 
المربعات

الدلالة 
الإح�صائية

قيمة "ف"
Sig- Value

مجال التخ�ص�ص
88.108188.108بين المجموعات

0.4010.528 34502.848157219.763داخل المجموعات
34590.956158المجموع

يت�ضح من خلال الجدول �أعلاه �أن قيمة �ألفا عند المتغيرات: )الم�ؤهل العلمي، و�سنوات 
�إلى  القيمة المحددة في الفر�ضية 0.05، مما يدعونا  �أكبر من  الخدمة، ومجال التخ�ص�ص( 
قبول فر�ضية الدرا�سة، والقول ب�أنه »لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
ال�سلطة  م�ؤ�س�سات  في  الإداري  الإ�صلاح  لعملية  والتحديات  المعوقات  نحو   )0.05  =α(
الفل�سطينية تعزى لمتغيرات الدرا�سة الم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخدمة، ومجال التخ�ص�ص«، 
بينما نجد �أن قيمة �ألفا �أ�صغر من القيمة المحددة في الفر�ضية عند متغير الدرجة الوظيفية، 
مما يدعو �إلى رف�ض الفر�ضية عند هذا المتغير، مما يعني �أن �أفراد عينة الدرا�سة قد اختلفت 
بين  الاجابة  في  الناتج  الاختلاف  هذا  يكون  وقد  الوظيفية،  الدرجة  باختلاف  �إجاباتهم 
القيام  يتوجب  ف�إنه  الناتج،  الاختلاف  م�صدر  ولمعرفة  �أكثر،  �أو  الأربع  الفئات  من  فئتين 
بعمل اختبار �أقل فرق ممكن )L.S.D( لمعرفة م�صدر الاختلاف في �إجابات �أفراد العينة تبعاً 

لمتغير الدرجة الوظيفية كا هو في الجدول الآتي: 
الجدول )10( 

اختبار L.S.D حسب الدرجة الوظيفية

الدلالة الإح�صائيةالفرق في المتو�سط الح�سابيالدرجة الوظيفية بالدرجة الوظيفية �أ

مدير عام
20.159090.010مدير

20.736110.006رئي�س ق�سم
21.670000.005رئي�س �شعبه

مدير
0.010- 20.15909مدير عام

0.577020.851رئي�س ق�سم
1.510910.644رئي�س �شعبة
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الدلالة الإح�صائيةالفرق في المتو�سط الح�سابيالدرجة الوظيفية بالدرجة الوظيفية �أ

رئي�س ق�سم
0.006- 20.73611مدير عام

0.851- 0.57702مدير
0.933890.728رئي�س �شعبه

رئي�س �شعبه
0.005- 21.67000مدير عام

0.644- 1.51091مدير
0.728- 0.93389رئي�س ق�سم

 يوجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في المتوسط الحسابي

الح�سابي  المتو�سط  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود   )10( الجدول  من  نلاحظ 
لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة من الذين درجتهم الوظيفية مدير �أومدير عام، �أي �أن �إجابات 
الذين درجتهم مدير عام. العينة  �أفراد  �إجابات  الذين درجتهم الوظيفية مدير اختلفت عن 
كما يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في المتو�سط الح�سابي لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة من 
الذين درجتهم رئي�س ق�سم مع الدرجات الوظيفية مدير عام ومدير، وكذلك يوجد فروق ذات 
دلالة �إح�صائية في المتو�سط الح�سابي لإجابات �أفراد عينة الدرا�سة من الذين درجتهم رئي�س 
�شعبة مع الدرجات الوظيفية الأخرى، وي�ستدل من ذلك �أن درجة مدير عام �سبب وقوع قيمة 
�ألفا �أقل من 5% ويعود ذلك �إلى مجموعة من العوامل من �أهمها: الثقافة العامة للمدير العام 
المدير  الدرا�سة، وموقع  العامين في مجتمع  المديرين  وقلة عدد  الإدارية،  القيادة  و�أ�سلوب 

العام في الهيكل التنظيمي.
دلالة  ذات  فروق  وجود  على  �إح�صائياً  م�ؤ�شراً  كانت  المذكورة  الاختلافات  هذه 
حول   )0.05=α( الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  �أفراد  �إ�ستجابات  متو�سط  بين  �إح�صائية 
تعزى  الفل�سطينية،  ال�سلطة  م�ؤ�س�سات  في  الإداري  الإ�صلاح  لعملية  والتحديات  المعوقات 

لمتغير الدرجة الوظيفية مما يدعو �إلى رف�ض الفر�ضية.

نتائج الدراسة: 

تم تق�سيم نتائج الدرا�سة �إلى ق�سمين كما ي�أتي: 
الق�سم الأول: وي�شمل الواقع والتحديات لعملية الإ�صلاح الإداري الحكومي: ♦♦
11 يت�ضح من �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة �أن ما ن�سبته 36.5% من �أفراد عينة الدرا�سة .
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على  الموظفين  توزيع  �سوء  على  يدل  وهذا  لهم،  العلمي  التخ�ص�ص  مجال  في  يعملون  لا 
الوظائف الحكومية وعدم و�ضع الموظف المنا�سب في الوظيفة المنا�سبة.

22 الرواتب الحالي وعدم و�ضوح . الواقع والمعوقات فقد كان م�ستوى  �أما بخ�صو�ص 
نظام الترقيات الحالي وعدالته و�سوء توزيع المهمات بين الموظفين وم�شاركتهم في و�ضع 
خطط عمل الوزارة من �أكبر المعوقات لعملية الإ�صلاح الإداري، حيث كانت ا�ستجابات �أفراد 

العينة �ضعيفة.
33 كما �أن باقي المعوقات المقترحة ت�شكل معوقاً لعملية الإ�صلاح الإداري، وقد جاءت .

ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة عليها بدرجة متو�سطة.
الق�سم الثاني: ي�شتمل على مجموعة من المقترحات للإ�صلاح الإداري.♦♦
11 �أعلى . الفقرات: )11، 16، 21، 10، 17، 9، 15، 33، 20، 35، 34( على  ح�صلت 

متو�سطات ح�سابية، مما يدلل على �أهميتها الكبيرة بالن�سبة لعملية الإ�صلاح الإداري.وت�أتي 
كدرجة �أولى لعملية الإ�صلاح الإداري.

22 ح�صلت الفقرات: )2، 3، 5، 1، 4( على �أقل المتو�سطات الح�سابية �أو الن�سب المئوية، .
لذلك لا تعدّ داعمة ب�شكل رئي�سي لعملية الإ�صلاح الإداري.

33 لعملية . �أهمية  ذات  متو�سطة وجيدة، وهي  ن�سب  على  الفقرات  باقي  فيما ح�صلت 
الإ�صلاح الإداري، وت�أتي في الدرجة الثانية كداعمة لعملية الإ�صلاح الإداري.

التوصيات: 
11 �ضرورة الأخذ بمبد�أ التخ�ص�ص عند �شغل الوظائف الحكومية، واجراء حركة تنقلات .

بين الموظفين كل ح�سب تخ�ص�صه.
22 �ضرورة تحرير الإدارة العامة من بع�ض المهمات للتخل�ص من المعوقات والتحديات .

ب�إيجاد طرق منا�سبة  الإداري الحكومي و�إ�صلاحه، وذلك  العمل  التي تواجه عملية تطوير 
لتح�سين �سلم الرواتب والعدالة في الترقيات وتوزيع المهمات بين الموظفين بعدالة، وتفعيل 

مبد�أ الإدارة بالأهداف، وذلك ب�إ�شراك الموظفين في و�ضع الخطط في عمل الوزارات.
33 لذلك . متو�سطة،  الموظفين  �أداء  فعالية  �إلى  ت�ؤدي  التي  الق�ضايا  معظم  �أن  يلاحظ 

نو�صي ب�إيجاد �آليات لتح�سين العمل الإداري ب�شكل عام، وذلك باتباع �إ�ستراتيجية التركيز 
على النواحي الهيكلية والتنظيمية.
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44 �ضرورة تبني مجموعة المقترحات من قبل ال�سلطة العليا في الوزارات، والتي يمكن .
�أن ت�ؤدي �إلى عملية الإ�صلاح في العمل الإداري، والتي �أ�شار �إلى �أهميتها الكبيرة �أفراد عينة 

الدرا�سة.
55 عملية . �إلى  ت�ؤدي  التي  الخطوات  من  مجموعة  ال�سيا�سية  القيادات  تبني  �ضرورة 

الإ�صلاح الإداري، وتحديد جهاز حكومي خا�ص لتنفيذ، ومراقبة ومتابعة عملية الإ�صلاح 
الإداري.
66 �ضرورة الأخذ بمبد�أ اللامركزية في العمل الإداري بتفوي�ض ال�صلاحيات للموظفين، .

و�إ�شراكهم في اتخاذ القرارات والخطط الم�ستقبلية.
77 تدريبية . برامج  ب�شكل جيد عن طريق و�ضع  الب�شرية  الموارد  ا�ستثمار  العمل على 

متخ�ص�صة وهادفة للموظفين في الوزارات الحكومية.
88 �ضرورة الإ�سراع في محاكمة الأ�شخا�ص الفا�سدين و�إن�شاء محكمة متخ�ص�صة لذلك..
99 للموظفين . والتقويمات  والترقيات  التعيينات  في  والخبرة  الكفاءة  مبد�أ  تطبيق 

العموميين.
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المصادر والمراجع: 

أولاً- المراجع العربية: 
11 الحكم . تعزيز  في  ودوره  الفل�سطينية  الوزارات  في  الإداري  الإ�صلاح  مو�سى:  �أ�شرف، 

الر�شيد، ر�سالة ماج�ستير من�شورة، جامعة القد�س، 2011م. 
22 الأيوبي، نزيه: الإ�صلاح الإداري والتطوير الم�ؤ�س�سي في العالم العربي في ظل التحديات .
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