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كتعد ىذه الدراسة "الارىاب الادارم " تطرقت ىذه الدراسة الى  مصطمح ادارم حديث بدأ تداكلو حديثان عند منظرم الادارة في العالـ بما يعرؼ ب  :ممخص
ىدفت ىذه .عمى مستكل الدراسات الإدارية المتخصصة كالتي تطرقت الى تقنيف كتأطير ىذا المصطمح الادارم " البحثية الاكلى مف نكعيا عمى حد عمـ الباحث 

كقد . في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني كأثره عمى مستقبؿ تطبيؽ الحككمة في الضفو الغربية"إف كجد " الإرىاب الإدارم" الدراسة إلى التعرؼ  عمى كاقع 
انتيجت الباحثة . تمحكرت مشكمة البحث عمى تكضيح اثر الممارسات الارىابية الممارسة عمى المكظفيف مف قبؿ الرؤساء كالزملبء عمى تطبيؽ معايير الحككمو

قامت "محكر الإرىاب الإدارم كالذم تككف مف خمسة أبعاد - المحكر الاكؿ: المنيج الكصفي التحميمي ،بحيث تـ  بناء إستبانة إحتكت عمى محكريف رئيسيف
أما المحكر الثاني فيك محكر الحككمة، (المالي - الأخلبقي- الكظيفي–الشخصي –البعد النفسي )عمى النحك الاتي  " الباحثة بتطكيرىا نظرا لحداثة المكضكع  

كمحاكر لمتنمية المستدامة ،إضافة إلى بناء مصفكفة كمية لمعلبقة الارتباطية بيف الإرىاب UNDP كالذم إعتمدت فيو الباحثة تسعة أبعاد رئيسية تـ تبنييا مف قبؿ
" إحتراما لمخصكصية الالكتركنية لممجتمع" بعد إرساؿ رسالة قبكؿ مبدئية Google Drive كقد كزعت الإستبانة  إلكتركنيان عبر محرؾ البحث. الإدارم كالحككمة 

كىي نسبة مقبكلو  (%83)بنسبة استرداد بمغت  (1548)،بمغ عدد الإستبانات المكزعة  بطريقة العينة العشكائية عمى مكظفي القطاع العاـ في الضفو الغربية  
أعلبىا في "كقد خمصت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج منيا أف كاقع ممارسة الإرىاب عمى مكظفي القطاع العاـ في الضفة الغربية كاف متكسطأن، .إحصائيان 

كاف سمبيان  بدرجة كبيرة،ك عند "  مستقبؿ حككمة المؤسسات العامة"،  كما أف  مستكل تكقعات مكظفي القطاع العاـ حكؿ "البعد الكظيفي كأدناىا في البعد المالي
بناء المصفكفة الإدارية لأثر الإرىاب عمى الحككمة كجد أثر ضعيؼ للئرىاب الإدارم عمى الحككمة ككاف مف ابرز الاستنتاجات البحثية اف ىناؾ إرىاب إدارم 

يمارس عمى مكظفي القطاع العاـ بدرجة متكسطة  ليس كاضح المعالـ يمكف ملبحظتو مف الشكاكل كالتذمر الممحكظ مف المكظفيف داخؿ أركقة مؤسسات القطاع 
العاـ كما أف ىناؾ رؤية تشاؤمية كتكقعات سمبية لإمكانية تطبيؽ معايير الحككمة في مؤسسات القطاع العاـ كما اكصت الدراسة بضركرة اعداد كتأىيؿ مدربيف 
مختصيف في مجاؿ الحككمو كالحكـ الرشيد مف المستكيات الاشرافيو كالادارية في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني لنشر مفاىيـ كمبادئ الحككمو اضافة الى 

ترفع الييا تظممات العامميف كتككف بؤرة لرصد مستكيات الارىاب الادارم كنا اكصت الدراسة بأىمية  عقد " الارىاب الادارم " انشاء كحدات متخصصو بشكاكل 
كالتي لايمكف جني ثمارىا الامف خلبؿ " خادـ لمصالح المكاطنيف " دكرات تدريبيو متخصصو في شرح مفيكـ الخدمة المدنية كاف مكظؼ القطاع العاـ ماىك الا

تحقيؽ مستكيات عاليو مف الرضا الكظيفي كشبكة مف الاماف النفسي كالادارم لممكظؼ  تكجيو العامميف في القطاع العاـ الى ادراؾ الحقكؽ كالكاجبات الكظيفية 
  بمايضمف سلبمة الاداء كصكف كرامة المكظؼ كضبطو لممارسات الفساد الادارم

 الفساد –المؤسسات الحككمية –القطاع العاـ – الحككمة –الارىاب الادارم  :الكممات المفتاحية
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الإطار العام لمبحث ...الفصل الاول 

 المقدمة ،،،1-1
تعتبر المؤسسات مجمكعة مف المكارد البشرية المادية كالمالية التي تشتغؿ 

فيما بينيا كفؽ تركيبة معينة كتكثيؽ محدد قصد إنجاز أك أداء المياـ المنكط 
بيا مف طرؼ المجتمع ،فيناؾ أنكاع عدة مف المؤسسات كمف بينيا 

المؤسسات العامة كالتي تعد استراتيجية إدارية تقكـ عمى تحقيؽ سياسات 
الدكلة الإقتصادية كالإجتماعية كالسياسة العامة، دكف الإقتصار عمى الربحية 

 )5،ص2014حمادة كبف عبدم ،)
إف مف أركع ما حفظت العرب في تراثيا الفكرم العريؽ ،المقكلة الشييرة 

متى استعبدتـ الناس كقد كلدتيـ امياتيـ "لمخميفة الراشد عمر بف الخطاب 
ككأف  عمر كاف يعمـ أنو كلأسباب كثيرة قد تككف لمعبكدية أشكاؿ (احرارا

كعبر التاريخ شيدت . اخرل غير عبكدبة الرؽ، كأنو قد أصاب كبد الحقيقة 
البشرية أشكالان مف إذلاؿ الإنساف كىدر كرامتو ليس  لسبب إلا لأنو يتكلى 

كأنو كمع ..أمرؾ إما بصكرة الكالي، أك صاحب العمؿ، اك رئيسؾ في العمؿ 
مركر الكقت ستتحكؿ العلبقة مف علبقة إحتراـ كطاعة إلى علبقة سيد بعبد 

كستتحكؿ ,يخكؼ كيرىب كيزبد كيرعد كيضعؾ في إطار مف الإرىاب الإدارم 
أنا ربكـ )ىذه العلبقة كبطمب مباشر أك ضمني إلى معاممة الرئيس معاممة 

كالتي سبؽ لفرعكف اف طالب بيا شعبو ،فالإرىاب (42)النازعات (الاعمى 
بشكؿ عاـ عمؿ ييدؼ إلى تركيع فرد أك جماعة أك دكلو بغية تحقيؽ أىداؼ 

لاتجيزىا القكانيف المحمية اك الدكلية ،ككذلؾ الإرىاب الإدارم الذم يمارس 
أشكالان مف التركيع النفسي الضمني لممرؤكسيف لتحقيؽ أىداؼ شخصية 

  لاتجيزىا القكانيف كفي كثير مف الأحياف تتنافى مع السمكؾ الانساني
لا تعتبر ممارسات الإرىاب الادارم ممارسات جديدة عمى البشرية عامة 

،كعمى منشأت الاعماؿ خاصة، بؿ اتخذت أشكالان عديدة مف التسمط كالفساد 
الإدارم ،إلى الفصؿ التأديبي كالتقارير الكاشية ،إلى التحجيـ كتقميص 

مفيكـ )الصلبحيات، كلكف الجديد ىك المصطمح الذم بدأ حديثأ تداكلو 
كالذم اشتؽ مف مفاىيـ الإرىاب السياسي كقياـ (الارىاب الادارم 

المجمكعات المسمحة بأعماؿ التخريب كالسطك المسمح لأسباب عديدة منيا 
 (6،ص2012دار ناصر )الدينية اك السياسية 

غالبنا ما تكاجو البمداف النامية بشكؿ خاص تحدينا كبيران في تحكيؿ ترتيباتيا 
الخاصة بالحككمة كالحكـ الصالح في الجكانب السياسية كالاقتصادية مف 
. أنظمة قائمة عمى أساس العلبقات، إلى أنظمة قائمة عمى أساس القكانيف

عف ( القطاع الحككمي)فقد حدل عجز الحككمات  (12،ص2006عفيفي ،)
 Sustainable تحقيؽ طمكحات المكاطنيف بالتنمية المستدامة

Development   بفاعمية ككفاية كافيتيف، بالعديد مف المنظمات الدكلية
إلى استخداـ فكرة  UNDP كالبنؾ الدكلي كبرنامج الامـ المتحدة الإنمائي

بشكؿ كاسع، مع بداية عقد التسعينيات، كأسمكب  Governance الحككمة
كما أف الحككمة فكرة . كطريقة لتحقيؽ ما عجزت الحككمات عف تحقيقو

ا أصبحت في العقكد الثلبثة الأخيرة عمى قدر كبير مف الأىمية  كاصطلبحن
الكايد )لمدكؿ المتقدمة كالنامية عمى حد سكا ء كذلؾ لتحقيؽ التنمية المستدامة 

 )3،ص2003،
عمى ضكء ذلؾ أصبح إلتزاـ الدكؿ النامية بفكرة الحككمة أمرنا في غاية 

ألأىمية ، كذلؾ لأف الحككمة تعمؿ عمى تنسيؽ الأدكار كتكامميا ما بيف 
الحككمة كمؤسسات المجتمع المدني كالقطاع الخاص، مف خلبؿ ما تكفره مف 

مميزات تتمثؿ في النزاىة ك الشفافية كالمساءلة كالمشاركة في تحمؿ 
 ).المسؤكلية كرسـ السياسات كتعزيز  سمطة القانك ف،ك لمشاركة المكاطنيف 

مف صنع القرار ليتسنى مف خلبؿ ذلؾ تحقيؽ طمكحات المكاطنيف بالتنمية 
إف أىمية الحككمة لا تقتصر  (UNDP, 1997, P 41-45 )المستدامة

نما ىي مدخؿ ميـ مف مداخؿ  فقط عمى أنيا آلية لتحقيؽ التنمية المستدامة، كا 
تقييـ الأداء حيث أصبح تطبيؽ الدكؿ لتمؾ المضاميف أحد المعايير اليامة 

بالنسبة لمبنؾ الدكلي كغير ق مف المنظمات الدكلية، ككذلؾ كؿ الدكؿ، لتقديـ 
 )18،ص2008الداعكر،).المساعدات كالقركض

كعميو فقد جاءت ىذه الدراسة في محاكلة إستشرافية  لمستقبؿ الحككمة في 
مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني في ظؿ مظاىر الإرىاب الادارم إف 

 . كجدت
تعتقد الباحثة أف أىمية ىذه الدراسة تأتي مما يأتي  أىمية البحث،،،2-1
 :
يمس مكضكع الدراسة القطاع الأكبر كالمكظهؼ لمعمالة الفمسطينية   .1

الجياز "في الضفة الغربية في ظؿ انتياج القطاع الحككمي منيجية 
 . نظران لخصكصية الإقتصاد الفمسطيني " التكظيفي

تبرز ىذه الدراسة المحاكر الحقيقية لمجالات التدريب الكاجب التركيز  .2
 .عمييا لمكظفي الخدمة المدنية في الضفة الغربية 

تحاكؿ الدراسة تكضيح أبعاد ىذا الارىاب إف كجد مف حيث الأشكاؿ  .3
 .الممارسة كالمصادر التي ينبع منيا 
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 تطبيؽ مدل في البحث مف لمزيد الباحثيف أماـ جديد باب فتح .4
 .الجيدة في مجالات دقيقو في القطاع العاـ  الحككمة معايير

مشكمة البحث ،،،  3-1 
يؤدم إلتزاـ المؤسسات بتطبيؽ الحككمة إلى ضماف النزاىة ك الشفافية في 
إدارة المؤسسات العامة كمف ثـ يؤدم إلى تطكيرىا ك التغمب عمى مختمؼ 
مشاكميا ، كما أف تبني المؤسسات العامة لمحككمة يسيؿ الحصكؿ عمى 
المعمكمات المتعمقة بمختمؼ جكانب أدائيا مما يساعد عمى تفعيؿ الرقابة 

عمييا كزيادة الثقة في إدارتيا كيحسف العلبقات بيف مختمؼ الأطراؼ، إضافة 
إلى  تعزيز سيادة القانكف ضد الفساد مما يؤدم إلى تعزيز الرقابة عمى إدارة 

  ىذه المؤسسات
– القطاع الخاص – كلما كاف لمحككمة مياديف ثلبث كىي القطاع العاـ 

فقد جاءت (26،ص2014بف عبدم ،,حمادة ،)مؤسسات المجتمع المدني 
كعميو تكمف "  القطاع العاـ"ىذه الدراسة لمتركيز عمى الميداف الأكؿ كىك 

ما ىك مستقبؿ )مشكمة الدراسة في الاجابة عف السؤاؿ الرئيسي الاتي 
الحككمة في مؤسسات القطاع العاـ  في الضفة الغربية في ظؿ مظاىر 

  ).الإرىاب الإدارم ؟؟؟؟
 

  أىداف البحث 1-
في مؤسسات القطاع العاـ "إف كجدت " تحديد مظاىر الإرىاب الادارم -1

 . في الضفة الغربية
 .رئيسية للئرىاب الإدارم"أبعاد" تطكير محاكر -2
مستقبؿ حككمة "التعرؼ عمى تكقعات مكظفي القطاع العاـ حكؿ   -3

في ظؿ ممارسات الإرىاب الإدارم بحؽ المكظفيف " المؤسسات العامة
 . " إف كجدت"العمكمييف

 . لأثر الإرىاب الإدارم عمى الحككمو" مصفكفة إدارية"بناء - -4
تكجيو البكصمو نحك  المجالات الدقيقو كالحقيقيو لتدريب القكل البشريو - 5

عند مكظفي القطاع " الحكـ الرشيد " في المجالات التي تشكؿ رافعو لمحككمو 
 العاـ بما يضمف رفع مستكل كفاءة كفعالية الاداء

 
 أسئمة البحث ،،،-1
في مؤسسات القطاع العاـ " إف كجدت "ماىي مظاىر  الإرىاب الادارم-1

في الضفة الغربية ؟ 
الرئيسية للبرىاب الادارم؟ "الأبعاد"ماىي -2
حكؿ مستقبؿ حككمة المؤسسات "ما ىي تكقعات  مكظفي القطاع العاـ -3

؟ .في ظؿ ممارسات الإرىاب الادارم بحؽ المكظفيف العمكمييف"العامة 

ىؿ يمكف بناء مصفكفة إدارية لعلبقة الإرىاب الإدارم بالحككمو في  -4
 . القطاع العاـ

ماىي مجالات التدريب الكاجب التركيز عمييا لرفع كفاءه الاداء في  -5
  القطاع العاـ بما ضمف تحقيؽ اعمى مستكيات الحكـ الرشيد

فرضيات البحث ،،،  1-5
يكجد ممارسات  للئرىاب الادارم تمارس عمى مكظفي القطاع العاـ  في -1

 .الضفة الغربية
بيف الإرىاب  α≤0.05 تكجد  علبقة عكسية ذات دلالة احصائية-2

 .  الإدارم بأبعاده كتطبيؽ الحككمة في القطاع العاـ في الضفة الغربية
بيف α≤0.05 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية-3

ككاقع الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ "فئة المؤسسة "متغير 
 .الفمسطيني

بيف α≤0.05 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية-4
ككاقع الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ "المستكل الإدارم  "متغير 

 .الفمسطيني
بيف α≤0.05 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية-5

ككاقع الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ " الجنس"متغير 
 .الفمسطيني

بيف α≤0.05 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية-6
ككاقع الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ "سنكات الخبرة "متغير 

 .الفمسطيني
 
متغيرات البحث ،،،  1-6

البعد )أبعاد الإرىاب الادارم في مؤسسات القطاع العاـ : المتغيرات المستقمو
فئة )ك(البعد الاخلبقي -البعد الشخصي– البعد المالي-البعد الكظيؼ–النفسي

 (المستكل الادارم-الجنس– الخبرة – المؤسسة 
 

التطبيؽ المستقبمي لمعايير الحككمة التي كضعيا برنامج : المتغيرات التابعة 
لقياس مدل تطبيؽ الحككمة الجيدة    UNDPالأمـ المتحدة الإنمائي

تعزيز سمطة القانكف  –المساءلة –العدالة كالمساكاة -الشفافية- المشاركة، )
الرؤية – الإستجابة -تكافؽ الآراء  –الكفاية كالفعالية في إستخداـ المكارد -

 (الإستراتيجية
 
حدود البحث  ومحددات ،،،  1-7
الحدكد البشرية، اقتصرت  الدراسة عمى عينة عشكائية مف مكظفي -1

 (الضفة الغربية)القطاع العاـ في 
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أجريت الدراسة في الفترة الكاقعة بيف شيرم تمكز كأيمكؿ : الحدكد الزمنية-2 
 .2016مف   عاـ 

 . الحدكد الجغرافية، مؤسسات القطاع العاـ في الضفة الغربية 3
 : محددات البحث -4
إف مكضكع الإرىاب الإدارم جديد المسمى قديـ "ندرة الادبيات الإدارية حيث "

كالفساد  )التفاصيؿ فقد عرؼ كمنذ بدايات الأدب الإدارم بمسميات عدة 
كلكف الصبغة الجديدة التي تـ تداكليا  (الإدارم كالعنؼ الإدارم ك الرؽ الخفي

حديثا ىي إسباغ مسمى الإرىاب السياسي عمى ىذه الظاىرة تحت مسمى 
أك إرىاب العلبقة الكظيفية  كبالتالي فكانت المشكمة " الإرىاب الادارم"

الرئيسيو العممية في إنعداـ الأدبيات الإدارية المحكمة تحت مسمى الإرىاب  
 .الإدارم ،كبالتالي فقد إستعانت الباحثة بأدبيات مشابيو كالفساد الادارم 

حداثة إعتماد الشبكة العنكبكتية في تكزيع الإستبانات الإلكتركنية ،كعدـ •
 .تمكف العديد مف مكظفي القطاع العاـ مف  التعامؿ معيا بالطريقة الصحيحة

نظران لمخمفية (الإرىاب )تخكؼ العديد مف مفردات العينة مف مكضكع البحث •
 .السياسية السمبية لممصطمح

 
 : المصطمحات الاجرائية لمبحث 1-8

 : لاغراض ىذا البحث فإف المصطمحات التالية تشير الى
الذم يتشكؿ  في الدكؿ ذات  كيقصد بو القطاع الحككمي: القطاع العاـ

كىذا الأمر يسرم عمى  النظاـ الإنتخابي مف حككمة منتخبة كجياز تنفيذم،
الحككمات التي يتـ تشكيميا كفقان لأحزاب، تحقؽ مف خلبلو الحككمات 

البعد الاجتماعي، فيي تحدد المكاطف كالمكاطنة  )مجمكعو مف الكظائؼ منيا 
( تتحكـ كتراقب( ك ممارسة القكة ككنيا صاحبة السمطة فيي (في المجتمع،

ككنيا مسؤكلة عف  تييئة البيئة  )إضافة إلى تقديـ الخدمات العامة لممكاطنيف
، لذا فالحككمة معنية بكضع (المساعدة عمى التنمية البشرية في المجتمع

الإطار العاـ القانكني كالتشريعي الثابت كالفعاؿ للؤنشطة، مثمما تككف معنية 
بتأكيد الإستقراركالعدالة في السكؽ، ككذلؾ تعمؿ عمى الإىتماـ بالخدمات 

 (45،ص2003الكايد ،).العامة التي لا يقبؿ عمييا القطاع الخاص
نظاـ إجتماعي متكامؿ ،تعمؿ في إطاره مجمكعات مف : المؤسسات العامة 

الأفراد تجمعت في جماعات كظيفية مترابطة ، تسعى في عمميا لتحقيؽ غاية 
كتعتبر المؤسسة العامة نمط تنظيمي ك جياز إدارم تمتمكو .أكىدؼ مكحد، 

 (3،ص2006بف نكار ،)كتشترؾ في ممكيتو الدكلو
التعسؼ كالغطرسة الإدارية التي تمارس عمى المكظفيف مف : الارىاب الادارم

قبؿ البعض مف المسؤكليف، ككنيجة لذلؾ  يعد الارىاب الادارم مفسدأ لخطط 
حمداف )التنمية بؿ أىـ العكائؽ التي تعيؽ خطط التنمية الادارية كالبشرية 

 (.7،ص2014،

ممارسة السمطة الإقتصادية كالسياسية كالإدارية لإدارة شؤكف : الحككمة 
الدكلة عمى كافة المستكيات، مف خلبؿ آليات كعمميات كمؤسسات تمكف 

 (321،ص2009سكارنة ،)"الأفراد كالجماعات مف تحقيؽ مصالحيا
الاطار النظري لمبحث ،،، ... الفصل الثاني 

الحوكمة ،،، : المبحث الاول :1-2
إلى  Governance عند ترجمة مصطمح........مفيكـ الحككمة   1-1-2

العربية أستخدمت عدة مصطمحات مرادفة لو مف قبؿ الباحثيف كالمنظمات 
الحكـ، الحكمانية، الحكـ الرشيد، الحكـ الصالح، منيجية الإدارة،الإدارة " مثؿ

كقد كانت البدايات الأكلى لتبمكر فكرة الحككمة بدأت ".الرشيدة كالحككمة
بالظيكر عندما أصبحت الحككمة مؤسسة أكثر بعدنا عف المكاطنيف، كأكثر 

 (15-13،ص2005جبريؿ ،).قربنا كارتباطنا بالعمميات الإدارية
الحالة التي مف  خلبليا يتـ "تـ تعريؼ الحككمة مف قبؿ البنؾ الدكلي بأنيا 

البنؾ الدكلي )إدارة المكارد الإقتصادية كالإجتماعية لممجتمع بيدؼ التنمية 
ىي محكر ( المكارد البشرية)كعميو فإف العنصر البشرم  (1،ص1992،

المكارد الإجتماعية، كىي المحرؾ الأساس في عممية التنمية، كعميو فإف أم 
ذلاؿ كرامة المكظؼ ستنعكس  شكؿ للئرىاب الإدارم كممارسات تخكيؼ كا 

فقد حشد  UNDP أما برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي.سمبان عمى جيكد التنمية 
عددا مف الخبراء الدكلييف لمناقشة مضاميف الحككمة، عمى مدار فترات 

ممارسة السمطات :"متتالية، حيث خمصكا إلى التعريؼ بأف الحككمة تعني
". الإقتصادية كالسياسية كالإدارية لإدارة شؤكف المجتمع عمى كافة مستكياتو

لذا فالحككمة تتككف مف الآليات كالعمميات كالمؤسسات التي مف خلبليا "
تستطيع أف تشكؿ مصالحيـ، فيمارسكف حقكقيـ القانكنية كيؤدكف كاجباتيـ 

  UNDP , 1997 P3 ."كيناقشكف خلبفاتيـ
كىذا التعريؼ للؤمـ المتحدة ينظر الى الحككمة مف باب إدارة شؤكف المجتمع 
كتسيير مصالحو، عمى النحك الذم يضمف الحقكؽ القانكنية كأداء الكاجبات 

،بما يتنافي مع كافة أشكاؿ الإرىاب كالتخكيؼ الإدارم التي تتنافى مع أبسط 
الحكـ " أما مف منظكر التنمية الإنسانية فالحككمة ىي.الحقكؽ كالكاجبات 

الذم يعزز كيدعـ كيصكف رفاه الإنساف،كيقكـ عمى تكسيع قدرات البشر 
كالسياسية، لا سيما . كخياراتيـ كفرصيـ كحرياتيـ الاقتصادية كالاجتماعية

 . "بالنسبة لأكثر أفراد المجتمع فقرنا كتيميشنا
أما الحككمة الجيدة فيي معايير تتبناىا القيادات السياسية كالككادر الإدارية 
الممتزمة بتطكير مكارد المجتمع كتحسيف نكعية الحياة لممكاطنيف كيعرفيا 

بأنيا ممارسة السمطة مف خلبؿ المؤسسات  (101،ص2002فرجاني،)
كعميو تتحقؽ الحككمة الجيدة إذا .لتكجيو المجتمع مف أجؿ الصالح العاـ

 (29 ، ص 2004رحاؿ، كآخركف، )أنجزت ثلبثة أىداؼ ىي 
 تكافر الفرص لكؿ فرد 2-المساكاة أماـ القانكف كالتطبيؽ الفعاؿ لو 1-

مكاناتة كاممة  التأثير كالإنتاجية كعدـ الإىدار 3.-لتحقيؽ طاقاتو كا 
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 Good Governance :خصائص الحوكمة الجيدة2-1-2 
مف أجؿ المعرفة العممية لعممية الإنتقاؿ إلى مرحمة الحككمة الجيد ة، لابد مف 
التعرؼ عمى خصائص الحكـ السيئ، فعندما يتصؼ الحكـ بكاحدة أك أكثر 

مصمح،  ): مف الصفات التالية فإنو يعتبرحكمنا سيئنا كىذه الصفات ىي
الفشؿ .- عدـ شفافية المعمكمات- غياب الإطار القانكني . (1 ، ص 2007

في الفصؿ بيف المصمحة العامة كالمصمحة الخاصة، كخاصة بيف الماؿ العا 
كجكد أكلكيات .-ضعؼ ثقة المكاطنيف بالقكانيف.-. ـ كالماؿ الخاص

ككغيرىا مف العمكـ .(تتعارض مع التنمية، إضافة إلى إساءة استخداـ المكارد
الإنسانية فإنو لا تكجد لمحككمة الجيدة معايير مطمقة، بؿ معايير نسبية، 

إلا أف . كأنيناؾ أشكالان مف الحكـ ىي بلب شؾ أفضؿ مف أشكاؿ أخرل
الخصائص التالية تعتبر مكضع اتفاؽ لدل الباحثيف كالميتميف بالحككمة 

كجكد  - (22،ص2004رحاؿ كاخركف ،)الجيدة كىذه الخصائص ىي 
كجكد المكاطنيف في قمب عممية .- شرعية لمسمطة نابعة مف سمطة الشعب

 .كجكد برامج مركزىا المجتمع كتقكـ عمى الإصغاء لممكاطنيف.- صنع القرار
  معايير الحوكمة الجيدة 3-1-2

تسعة معايير تعتبر الأكثر  UNDP حدد برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي
 شمكلان كتنكعان لمحككمة الجيدة ،كالتي تتكافؽ مع  أىداؼ التنمية المستدامو

(UNDP,  1997, P13)التي يسعى ليا القطاع العاـ كيدؼ إستراتيجي  
 

 ٍؼاٝٞش اىذ٘مَح ٗفق تشّاٍج الاٌٍ اىَتذذج الاَّائٜ(2-1)جذٗه .

 

 اٌّشبسوخ 1

:Participation 

 ئرخبر فٟ اٌّشبسوخ فٟ اٌج١ّغ حك ٟ٘

 ِإعغبد ثٛاعطخ ِجبششح أٚ ئِب اٌمشاس،

 اٌّشب ٚرشوض .ِظبٌحٗ رّثً ٚع١طخ ششػ١خ

 ٚحش٠خ حش٠خ اٌزجّغ ػٍٝ اٌشحجخ سوخ

 .اٌجٕبءح ٌٍّشبسوخ اٌمذساد رٛفش ٚػٍٝ اٌحذ٠ث

 اٌشفبف١خ 2

:Transparent 

 رىْٛ ثح١ث اٌّؼٍِٛبد رذفك حش٠خ

 فٟ ٚاٌّؼٍِٛبد ،اٌّإعغبد ،اٌؼ١ٍّبد

 اٌّؼٍِٛبد ٚرىْٛا ثٗ اٌّؼ١١ٕٓ ِزٕبٚي

 اٌّإعغبد فٟ ٌفُٙ اٌؼ١ٍّبد وبف١خ اٌّزٛفشح

 ِٚزبثؼزٙب

ٚاٌّغبٚاح  اٌؼذاٌخ 3
Equity&Equality  

            

 ثىبفخ ٌٍج١ّغ اٌفشص رزٛفش ثح١ث

 أٚػبػُٙ، ٌزحغ١ٓ ٚأجٕبعُٙ، .أٔٛاػُٙ

 حظب ٚا٤لً اٌفمشاء ئعزٙذاف ٠زُ ِثٍّب

 .ٌٍج١ّغ اٌشفبٖ ٌزٛف١ش

 اٌّغبءٌخ 4

Accountability. 

 اٌمطبع فٟ اٌمشاساد ِزخزٚ ٠ىْٛ

 اٌّجزّغ رٕظ١ّبد ٞٚف ٚاٌخبص اٌؼبَ

 ٚدٚائش اٌجّٙٛس أِبَ ِغإ١ٌٚٓ اٌّذٟٔ

 ٠ُّٙٙ أِبَ ِٓ ٚوزٌه ػلالخ، راد ِحذدح

 .اٌّإعغبد رٍه فٟ ِظٍحخ ٌُٚٙ ا٤ِش

 اٌمبْٔٛ  عٍطخ رؼض٠ض 5
Rule of Law.: 

 ِشجؼ١خ اٌمبْٔٛ ئػزجبس اٌمبْٔٛ ثغ١بدح ٠مظذ

 دْٚ اٌج١ّغ ػٍٝ ع١بدرٗ ٚػّبْ ٌٍج١ّغ،

 اٌمٛا١ٔٓ رىْٛ أْ ٠ؼٕٟ ٚرٌه ئعزثٕبء،

 ِب ع١ّب ، ثٕضا٘خ ػبدٌخ ٚرٕفز ٚا٤ٔظّخ

 ِغزٜٛ ٚػّبْ الإٔغبْ ثحمٛق ِٕٙب ٠زؼٍك

 .اٌّجزّغ فٟ ٚاٌغلاِخ اٌؼبِخ الآِ ِٓ ػبي

اٌىفب٠خ ٚاٌفؼب١ٌخ فٟ  6

اعزخذاَ اٌّٛاسد 
Efficiency& 

fectiveness      

             

     

 ٚاٌّب١ٌخ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ئعزغلاي حغٓ

 ٌزٍج١خ اٌّإعغبد لجً ِٓ ٚاٌطج١ؼ١خ ٚاٌّبد٠خ

 .اٌّحذدح الإحز١بجبد

 ثٕبء ٔحٛ اٌزٛجٗ 7

 رٛافك ا٢ساء 

 Consensus   

Orientation 

 اٌّخزٍفخ اٌّظبٌح اٌحٛوّخ رزٛعؾ

 ِب ثشأْ ٣ٌساء ٚاعغ رٛافك ئٌٝ ٌٍٛطٛي

 ٠ىْٛ، ِب وأفؼً ِظٍحخ اٌّجّٛع ٠حمك

 ٠ىْٛ ح١ثّب ٚالإجشاءاد اٌغ١بعبد ٚثشأْ

 .ِّىٕب رٌه

 الإعزجبثخ                      8
Responsiveness 

 ٚرٛجٗ اٌّإعغبد رغؼٝ أْ ٠ٕجغٟ

 اٌّظبٌح أطحبة ج١ّغ خذِخ اٌٝ اٌؼ١ٍّبد

 

الاعزشار١ج١خ          اٌشؤ٠خ 9

Strategic 

Vision 

 اٌؼبَ ٚاٌجّٙٛس اٌمبدح ٠ّزٍه أْ ٠جت

 ٠زؼٍك ف١ّب ،ا٤جً ٚؽ٠ًٛ ػش٠ؼباً  ِٕظٛسااً 

 ِغ ،حاٌّغزذاَ اٌجشش٠خ ثبٌحٛوّخ ٚاٌز١ّٕخ

 وّب .اٌز١ّٕخ ٌٙزٖ ِطٍٛة ٘ٛ ثّب الإحغبط

 ٌٍزؼم١ذاد فُٙ ٠ىْٛ ٕ٘بن أْ ٠ٕجغٟ

 ٠زشىً اٌزٟ ٚالإجزّبػ١خ ٚاٌثمبف١خ اٌزبس٠خ١خ

 .إٌّظٛس رٌه ٚعطٙب

  المؤسسات العامة: المبحث الثاني 2-2
يشير  الحكـ الرشيد إلى ذلؾ التكامؿ بيف مككنات القطاع العاـ ك الخاص ك 

المجتمع المدني بحيث يتمكف الأفراد مف خلبؿ ىذا التعاضد الثلبثي إلى 
إضافة الى  معرفة مف .التعبير عف الإىتمامات ك التأثير في إتخاذ القرارات

 2-1شكل انظر .يتخذ القرار كما ىك القرار المتخذ

 
   التكامل بين مكونات القطاع العام والخاص والمجتمعع المدني2-1شكل 

 
الاثار المرغوبة لتكامل الحكم الرشيد بين ميادين الحوكمة الثلاث 2-1شكل 

 
القمع )كما تسعى إليو ىذه الدراسة ىك محاكلة فيـ أثر الإرىاب الإدارم 

كغيرىا مف  (التيميش كالتحجيـ– التغييب عف إتخاذ القرار – التخكيؼ –
العكامؿ التي تسعى الدراسة لإكشافيا، كالتي تحد مف فعالية تطبيؽ الحكـ 

  الرشيد في مؤسسات القطاع العاـ تحديدان 
 :تعريؼ المؤسسة العامة النشأة كالخصائص2-2-1:

السمطات العامة نتيجة التطكرات المتلبحقة، الإقتصادية / نشأت المؤسسات
كتيدؼ ىذه المؤسسات إلى دفع . أك السياسية أك الإجتماعية أك الإدارية
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عجمة التنمية الإقتصادية كالإجتماعية، كالتأكيد عمى تحقيؽ النفع العاـ 
شخص إدارم " فالمؤسسة العامة  (6،ص2003ادعيس،). كالمصمحة العامة

متخصص مف أشخاص القانكف العاـ، يتكلى إدارة مرفؽ عاـ بقدر معيف مف 
الإستقلبؿ يتمتع بشخصية معنكية مستقمة، بغية تحقيؽ إستقلبلو ماليا 

داريا كميما اختمفت التعاريؼ كالتحديات  (12ص ،1990شطناكم، )كا 
المفاىيمية لممؤسسات العامة، فإنو يمكف إجماؿ خصائصيا كسماتيا 

 )3،ص1990 شطناكم،). :الأساسية في النقاط الرئيسية التالية
احدى منظمات القطاع العام و بالتالي ليا صفة العمومية 

تقوم المؤسسة العامة عمى إدارة مرفق عام 
 ..تتمتع المؤسسة العامة بالشخصية المعنوية المستقمة

تنشأ المؤسسات العامة لتمبية حاجات ومصالح عامة                        
بموجب القوانين والأنظمة 

فيضيف ان المؤسسة العامة كيان قانوني  (25،ص2010العواممة ، )اما 
مستقل مؤىل لمتصرفات القانونية، و ينشأ ىذا الكيان بقانون و بالتالي 

نياؤه بنفس الطريقة  يمكن تعديمو وا 
  

أن (19،ص2005بموط ،:)يرى :أىمية المؤسسات العامة2-2-2
كمحطات إنتاج الحاضر  .المؤسسات العامو ىي مراكز عمؿ كتعامؿ

 .كما أنيا ذاكرة الماضي.كالمستقبؿ 
الارىاب الاداري ...المبحث الثالث 3-2

يقول الله تعالىولو كنت فظاً غميظ القمب لانفضوا ......“.مقدمة  1-3-2 
( ص)آية قرآنية نزلت عمى سيدنا محمد(59الايو / اؿ عمراف ). ”من حولك

كيؼ يمتؼ حكلؾ الأتباع لتحقيؽ ."لتعطي العالـ درسا في أساسيات القيادة 
كعمى عكسو تمامان " الميف في التعامؿ .". "الأىداؼ المرسكمة بسلبسة كجدارة

ىي المسمار الذم سييدـ النعش كتبقى مظاىر الإدارة بلب " فظاظة" فإف ام
 . معنى حقيقي ليا

كمما لا ريب فيو أف المؤسسات التي تصبك إلى قمة البرج سكؼ تصؿ كتبمغ 
كالإبداع يقتضي محاكلة الفرد ك  (كف مبدعان )ما تريد،شريطة أف تحمؿ شعار 

القدرة عمى حمؿ زماـ المبادرة في سائر الأمكر، بتطكير الكاقع إلى الأفضؿ 
كاجعمني مباركا أينما كنت : " بيمة عالية ، كأف يرتؿ دكمان بمساف الحاؿ قائلب 

كالمبدع حقا مف يصنع مف الفشؿ سممان . كبيذا يككف كالغيث أينما حؿ نفع " 
 (1،ص2006العدني ،)لمنجاح ، كمف الخطأ صكابان مع تكرار المحاكلة 

إف تفيـ حقيقة اف المكظؼ إنساف يخطئ كيصيب ،كيتعمـ مف أخطائو ليككُف 
كالتي تتراكـ مع المكظؼ منذ بداياتو "حصيمة الخبرة "ما يُعرؼ بمفاىيمنا 

الكظيفية كتتسمسؿ معو في اليرـ الإدارم حتى يصؿ إلى درجة الإتقاف في 
الرشيد "كفي ىذا المجاؿ يقكؿ ....الأداء لأنو أصبح يمتمؾ حس الميارة 

ليس بالعنؼ يستطيع الرئيس أف يقنع المرؤكس بالتخمي عف عادات "2016،

تؤدم إلى حدكث أخطاء، كعمى الرغـ مف التطكر العالمي الممحكظ في 
النظريات كالممارسات التي تتعمؽ بأىمية العنصر البشرم، كبأىمية تفعيؿ 

أساليب جديدة في قيادتو نحك تحقيؽ أىدافو كأىداؼ المؤسسة، إلا أف ىناؾ 
مؤسسات مازالت تتعامؿ مع مكظفييا بإعتبارىـ جنكدا يؤدكف خدمة عسكرية 

إلزامية، ىناؾ الأكامر كالنكاىي، كالكيؿ كؿ الكيؿ لمف يخالؼ الأكامر كلا 
يتجنب النكاىي، نمط إدارم عفى عميو الزمف، كلـ يعد ملبئمان لمقرف الحادم 
كالعشريف، نمط بالفعؿ تسبب في تحكيؿ المؤسسة إلى ثكنة عسكرية تعج 

 (1الرشيد،ص).بالإفراط في إستخداـ السمطات كالإلتزاـ بالتعميمات
إف إدراؾ الفساد في كؿ المجتمعات مرض مف  الأمراض الإجتماعية التي 

. تسبب أثارا كبيرة كضررنامعنكيا  كيشكؿ تيديدان لمتطكير المستمر لممجتمع
ميرك )كخاصة في البمداف التي تعاممت مع مفاىيـ الديمكقراطية حديثان ،

إلا أف الإرىاب الإدارم إشتقاؽ خاص مف مرض  (7،ص2013كاخركف ،
تحديدان مكقفان يككف فيو الطرؼ (المكظؼ  )الفساد الإدارم، فيو يكاجو

الأضعؼ مف حمقة الإتصاؿ في مكاجية الطرؼ الأقكل، كالذم قد يككف 
رئيسان إداريان يتبع لو المكظؼ بحكـ التسمسؿ الرئاسي ،أك زميلبن يمتمؾ مف 

أك –قكة الخبرة التخصصية في مجاؿ العمؿ )مقدرات القكة بأشكاليا المتعدده 
كقد تككف قكة الشخصية –قكة المنصب الكظيفي بمسمى أك منصب أعمى 

التي يتحمى البعض بميارات عالية مف السيطرة الذىنية عمى " الكاريزما "
الآخريف كميارات إتصالية فائقة ،أك تكظيؼ لملآخريف لتمبية رغبات الطرؼ 

كالاصعب منيا القكة الإجتماعية كالتي تنشأ مف كجكد صمة إجتماعية -الأقكل
قرابة أكصداقة اك نسب لمطرؼ الأقكل مع متخذم القرار في الإدارة العميا "
غير مكتكبة،ك يمكف )إف جاز لمباحث تسميتيا  " حالة ىكائية"مما ينشأ عنو (

يُمارس فييا أشكالان مف التعنيؼ النفسي أك الكظيفي كحتى المالي،  (رصدىا 
قد تصؿ في ممارستيا الى ثقافة تنظيمية يتناقميا . تجاه الحمقة الأضعؼ

أما الجانب  الأكثر ظلبمان في مثؿ ىذه العلبقة . المكظفكف ضمنيان فيما بينيـ
رضكخ "،ىكنشكء حالة مف التبعية الإدارية كالنفسية مف قبؿ الحمقة الأضعؼ 

تؤدم إلى تبني قرارات كالدفاع "  القامع "لمجانب الأقكل " المكظؼ المقمكع 
التي لايمكف رؤتيا كلكنؾ حتما "الأسقؼ الزجاجية "عف سياسات تصؿ حد 

ستصطدـ بيا عند إنتياج استراتيجيات لمتنمية الإدارية كالإصلبح الشامؿ 
 . حالة مف العبكدية الضمنية أك الرؽ الخفي إف جاز التعبير

  تعريف الإرىاب الإداري 3-2- 2 
أم خاؼ ("رىبة,يرىب,رىب )الإرىاب في المغة العربية مشتؽ مف الفعؿ 

كرىبو أم خافو كالرىبة ىي الخكؼ كالفزع ،كىك راىب مف الله أم خائؼ مف ,
كترىبو أم تكعده ،أما في القرآف الكريـ فينصرؼ معنى الإرىاب إلى  ,عقابو 

كأكفكا بعيدم أكؼ ), الفزع كالخكؼ كالخشية كالرىبة مف عقاب الله تعالى 
يام فارىبكف  كما يأتي الإرىاب في القرآف الكريـ بمعنى . (البقرة  .بعيدكـ كا 
. ترىبكف بو عدك الله كعدككـ كآخريف مف دكنيـ)الردع العسكرم فقد كرد 
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كتعني  terrorأما في المغات الأخرل فإف الإرىاب يأتي بمعنى رعب. (المائدة
كقد أصبح ىذا ,أك تيديدان غير مألكؼ كغير متكقع "متناىيا"أك قمقا"خكفا

المصطمح يأخذ معنى جديد في الثلبثيف عامان الأخيرة كيعني إستخداـ العنؼ 
لقاء الرعب بيف الناس   كا 

لـ يذكر في أدبيات الفكر الإدارم تعريؼه كاضحه كصريحه للئرىاب الإدارم 
،كلكف كانت ىنالؾ خكاطهره أدبية تناقش مشكمةن إجتماعيةن تسكد المؤسسات 

،ظيرت ىنا أك ىناؾ عبر مقالو في صحيفة أك خاطرة في مدكنة إلكتركنية، 
فكر إدارمه سقيـ  )أف الإرىاب الإدارم ىك (2016المحيد ،)منيا ما كتبو 

،يقكـ عمى مبدأ القكة السمطكية لا المينية ،بإساءة إستخداـ السمطة ،كتكظيؼ 
النظاـ للئستعراض بالقكة كالييمنة لإشباع الحالة المرضية كالنفسية عند ذلؾ 

فالإدارم الإرىابي الذم يمارس الإرىاب الخفي مف إبتزاز كتيديد . المسؤكؿ
كتعسؼ إدارم كتيميش كغيره مف الممارسات اللبمينية أكاللئنسانية ،كتتجاكز 

ذلؾ إلى ممارسات غير أخلبقية في بعض الأحياف ،يُعد مف أخطر 
ستنزافان  الممارسات عمى المجتمع كأكثرىا إعاقة لمتنمية كىدران لمماؿ العاـ كا 

كمما سبؽ نرل أف المحيد يحدد مجمكعة مف السمات (.لممكارد البشرية
سمات الإرىاب الادارم  (2-2)للبرىاب الادارم  جدكؿ 
  سَاخ الاسٕاب الاداس2ٛ-2جذٗه 

 َّط اداسٛ ٝستخذٍٔ ٍذٝش تجآ ٍشؤٗسٞٔ..فنش اداسٛ 

 ٝقً٘ ػيٚ ق٘ج اىسيطح ٗٝستْذ اىٚ سيطح اىَْصة اى٘ظٞفٜ... لاٍْٖٜ 

الإداسٛ )َّط استؼشاضٜ جٖشٛ ػيْٜ ٝتقصذ ٍِ خلاىٔ ٍا أسَآ 

اتتضاص ٗتٖذٝذ اىطشف الاضؼف لإجثاسٓ ػيٚ سي٘ك ٝشغثٔ  (الإسٕاتٜ 

اىطشف الأق٘ٙ ،ٗفشض َّط رْٕٜ ػيٚ اىَ٘ظفِٞ اىلآخشِٝ إتثاػٔ، ٗإلا 

 تؼشض٘ا ىزاخ اىؼقاب

أسٕاب خفٜ فٜ ّٖجٔ فلاٝستْذ إىٚ قاُّ٘ أٗ تؼيَٞاخ، ٗلا ٝتٌ اىتصشٝخ 

 ػْٔ تتؼيَٞاخ اٗ ى٘ائخ اداسٝح

ٍَاسساخ غٞش –اىتَٖٞش –اىتطفٞش –اىتؼسف –اىتٖذٝذ -اشناىٔ الاتتضاص

 أخلاقٞح

 َٝاسسٔ شخص ٝؼاّٜ ٍِ تشٕ٘اخ ّفسٞح... داىح ّفسٞح 

 إػاقح ىيتَْٞح ٕٗذساً ىيَاه اىؼاً ...ىٔ ّتائج خطٞشج ػيٚ اىَست٘ٙ اىقٍٜ٘ 

 .ستْضافاً ىيَ٘اسد اىثششٝحإٗ

 .ٝقتو الإتذاع مَا تقتو داػش الاّساُ ... دٗاػش ا ىظلاً 

 
نمط ادارم يستخدمو مدير تجاه مرؤكسيو ..فكر ادارم 

يقكـ عمى قكة السمطة كيستند الى سمطة المنصب الكظيفي ... لاميني 
 (الإدارم الإرىابي )نمط استعراضي جيرم عمني يتقصد مف خلبلو ما أسماه 

ابتزاز كتيديد الطرؼ الاضعؼ لإجباره عمى سمكؾ يرغبو الطرؼ الأقكل 
لا تعرضكا لذات  ،كفرض نمط ذىني عمى المكظفيف اللآخريف إتباعو، كا 

العقاب 
أرىاب خفي في نيجو فلبيستند إلى قانكف أك تعمميات، كلا يتـ التصريح عنو 

بتعميمات اك لكائح ادارية 

ممارسات غير –التيميش –التطفيش –التعسؼ –التيديد -اشكالو الابتزاز
أخلبقية 

يمارسو شخص يعاني مف تشكىات نفسية ... حالة نفسية 
إعاقة لمتنمية كىدران لمماؿ العاـ ... لو نتائج خطيرة عمى المستكل القكمي 

ستنزافان لممكارد البشرية  .كا 
 . يقتؿ الإبداع كما تقتؿ داعش الانساف... دكاعش ا لظلبـ 

 
بمفيكمو العاـ "الفساد "فيجرم مقارنو بيف الإرىاب (2016عامر ،)أما 

كالإرىاب الادارم بالمفيكـ الخاص بالتنمية كالحككمو فيرل أف  الإرىاب ىك 
إستعماؿ منظّـ لمعنؼ بشتى مظاىره المادية كالمعنكية بصكرة فردية أك 
جماعية كبشكؿ يثير الرّعب كالخكؼ كيخمّؼ خسائر جسيمة في الفئات 
كالمنشآت كالآليات المستيدفة؛ بغية تحقيؽ أىداؼ سياسية أك شخصية 

. بصكرة تتنافى مع مبدأ حؽ تقرير المصير كقكاعد القانكف الداخمي كالدكلي
أما الفساد في شكمو الإدارم فيرتبط أساسان بسكء إستعماؿ السمطة كتكظيفيا 
في خدمة المصالح الخاصة الضيقة بصكرة تتناقض مع القكانيف الجارم 

العمؿ بيا ؛ كتفرز تكاليؼ سيّئة كخطيرة تطاؿ الدكلة كالمجتمع ،مف خلبؿ 
إستغلبؿ السمطة المخكّلة بشكؿ غير مشركع، في تحقيؽ مصالح شخصية 

مختمفة، كمف خلبؿ ىذه المقارنو نجد أف الباحث يحدد مجمكعو مف السمات 
 : للبرىاب الادارم عمى النحك الاتي

تكاليؼ سيّئة )فيثبت الباحث الطابع السمبي ليذه الظاىرة ..الارىاب فساد -1
 (كخطيرة تطاؿ الدكلة كالمجتمع

  يظير نتيجة سكء إستخداـ السمطة...إساءة الاستخداـ -2
  إستغلبؿ الكظيفة لتحقيؽ مصالح ذاتية شخصية.....الإستغلبؿ -3
  فيو مخالفة لنصكص القانكف.. التناقض مع القكانيف -4

كنخمص مما سبؽ اف  الإرىاب ظاىرةُ تاريخيةُ عرفتيا البشرية بأشكاؿ عديدة 
مصطمح جديد تـ  اقتباسو مف العمكـ " الإرىاب الادارم " إلا أف مصطمح 

كقد تعددت "إستعماؿ العنؼ تجاه الاخريف "السياسية التي تشير الى الإرىاب 
الرؽ – الإذلاؿ – المسميات التي تصؼ ىذه الظاىرة منيا الفساد الادارم 

ككباحثة أرل الإرىاب ......العنؼ كالتخكيؼ – الإرىاب الفكرم - الخفي
الإدارم كظاىرة سمككية سمبية كمرض إدارم خفي يرسـ  المناخ التنظيمي 

، . لمؤسسة ما بصبغة ضمنية يتداكليا  أعضاء ىذه المؤسسة فيما بينيـ
كىك الذم " القامع " الأكؿ إذا جاز لنا التعبير ىك :تتمحكر أبعاده بيف طرفيف 

كغالبا ما يتمتع بنقاط " فكريان أك معنكيان اك ماديان " يباشر التكجو العنيؼ 
كعادة ما يككف الطرؼ الأضعؼ  في " المقمكع " إيجابية تجاه الطرؼ الآخر 

بأساليب مؤثرة " لتمريرىا"القامع "محاكلة لإرضاخو لمقبكؿ بأىداؼ يسعى 
نفسيان،                                         
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   أسباب الإرىاب الاداري3-2-3

تتعدد أسباب ظاىرة الإرىاب الإدارم كيبقى الطابع الشخصي لمطرفيف 
العدني  )السبب الرئيسي في إنتشار الظاىرة كتفشييا أما(القامع كالمقمكع )
  فيشير الى مجمكعة مف الاسباب(2009،
يرتبط مفيكـ الإبداع بالنجاح كالابتكار في : غياب التحفيز والتشجيع -1

العمؿ ،  
 كالإىتماـ  بتصيد أخطاء المكظؼ، كالمعاقبة :غياب الادارة الديمقراطية-2

عمييا دكف التشجيع ، كينبغي أف يككف ىذا الانتقاد ىادفان لا شخصيان ،  
  كتتحكؿ المؤسسة إلى خمية نحؿ لا تنتج عسلب بؿ يسمعؾ دكمان الطنيف

يمجأ للئرىاب : ىاجس الخوف من المدير الأكبر والخوف عمى المكان-3
تحميرة  )الإدارم مف  ييرب مف خطكات الإصلبح الطكيمة فميس أسيؿ مف 

 .عمى المكظؼ كينتيي بنظر المدير كؿ شيء ، (العيف 
كعدـ تشجيعيـ كتحفيزىـ يؤدم إلى عدـ عدم مراعاة نفسيات الموظفين -4

التفكؽ كالانجاز في الأعماؿ 
كيتسبب في إلغاء .. فالتعميـ لدينا يقتؿ الإبداع: آثار النظام التعميمي-5

 . الشخصية الإنسانية كيؤدم إلى إظيار الضعؼ في المكاجية
عدـ تعاكف الكثير مف المدراء كعدـ تكفير البيئة المناسبة  :التسمط الإداري-6

لمتدريب عمى الثقة بالنفس كالإيماف بما يقكمكف بو ، ىذا عدا عف طريقة 
  التعامؿ المقيتة كالعنجيية بالصراخ

يجب أف يدرؾ المسؤكؿ الأكؿ لممنشأة أنو لا : إساءة استخدام السمطة- 7
 (2016المحيد ،)يممؾ المنشأة كلا الأفراد بؿ ىك مسؤكؿ محاسب تجاه ذلؾ

 فالإرىاب الإدارم يحرض  عمى :الإستيتار بالقوانين والقيم المجتمعية-8
عامر ).العنؼ كالإنتقاـ كيكرّس ثقافة الحذر كالإرتياب بيف  المجتمع كالدكلو 

،2016) 
 فالعديد مف القضايا الميمة التي تحتاج إلى أف غياب المراقبة والمتابعة-9

يحاط المسؤكؿ الأكؿ بيا عممان تحجب عنو كلا يعمـ عنيا إلا بعد كقكع كارثة 
 (2016عامر ،). .أك نتيجة مساءلة لممسؤكؿ مف أعمى منو

 كنقص المعرفة بالحقكؽ الفردية، كسيادة القيـ إنتشار الفقر والجيل-10
ك عدـ الالتزاـ بمبدأ الفصؿ . التقميدية كالركابط القائمة عمى النسب كالقرابة 

المتكازف بيف السمطات الثلبث التنفيذية كالتشريعية ك القضائية في النظاـ 
 (2016عامر ،)السياسي كطغياف السمطة التنفيذية عمى السمطة التشريعية 

 مجمكعة مف الدكافع التي تؤدم الى السمكؾ  (2007الركابي )يورد -11
عقدة الشعكر بالظمـ –الجكانب السيككلكجية كالاضطرابات –الذكاء )الارىابي 

كالتمييز –قمع الدكلو –المؤسسات التعميمية –الاسرة –عقدة الشعكر بالنقص –
 ." الجنسي–العرقي "العنصرم 
ىناك اثار عديده للارعاب .نتائج الإرىاب الاداري 4-3-2

الاداري تتعدى سمبياتيا نطاق العمل الى المجتمع مافة منيا 
يقضي  الإرىاب في المؤسسات عمى ممكة الإبداع لدل المكظؼ، كيفقده •

ركح المبادرة، فيك يشعر أف أم خطأ يرتكبو عف قصد أك غير قصد سيدفع 
 (.2016الرشيد ،). .ثمنو غاليان 

الإرىاب الإدارم سبب رئيسي لإعاقة التنمية كىدرُ لمماؿ العاـ كاستنزاؼُ  •
لممكارد البشرية، كنزع الثقة كتفكيؾ بعض الأسر كالتسبب في حالات إكتئاب 
كأمراض مزمنة كؿ ذلؾ ينعكس عمى المجتمع كثباتو كتعطيؿ التنمية كتحقيؽ 

نتاجية ضعيفة كنزع  العدالة إضافة إلى بيئة ادارية سيئة كأفراد منتفعكف كا 
كما أنو يرل أنو مرض إدارم معد فممارسات .لممكاطنة كالثقة  بالمسؤكؿ

المكظفيف في المنشأة ما ىي إلا إمتداد لمتكجو العاـ الممارس في الإدارة العميا 
 (2016المحيد ،). فما يخرج مف حكلؾ يأتي أشبو بالعدكل

ك  Job Frustration الإرىاب الإدارم يتسبب بمرض الإحباط الكظيفي•
ربما يخمؽ مشاكؿ تنظيمية نحف في غني عنيا مثؿ مرض الإنسحاب 

 (2011الدكركرم ،)بنكعيو الجسدم ك النفسيJob Withdrawal الكظيفي
يساىـ الفساد في تدني كفاءة الإقتصاد العاـ ،حيث إنو يحد مف المكارد •

المخصصة للئستثمار كيسيء تكجيييا أك يزيد مف كمفتيا ، ككذلؾ 
الجكدة في البنية التحتية العامة، لأف الفساد الإدارم بصكرتو الحالية .ضعؼ

يمكف إف يقكض كؿ جيكد إعادة الإصلبح السياسي كالاقتصادم كالإخلبؿ 
 (2016عامر ). بمبدأ الرقابة المتبادلة

رُ • يساىـ الإرىاب الإدارم في إرىاؽ الخاطر، كتعب النفس، كيصبح المُتضرِّ
في منأل كعزلة عف المحيط الميني، كيشعر بالإىانة كالاحتقار، كالإنقاص 
مف شخصو، كالتقميؿ مف كرامتو؛ كيعكس أبعادنا أخرل مف الحقد كالكراىية 

  (2015بيطاـ ،). لمعمؿ قد  تصؿ إلى الاستقالة نيائيًّا منو
 ....... بيئة الارىاب الاداري5-3-2

 2016عامر )ينمك الإرىاب الإدارم كيزدىر عندما يجد بيئة خصبة لو فيرل 
أنو تزداد فرص ممارسة الفساد في المراحؿ الإنتقالية كالفترات التي تشيد (

جتماعية، كعند حداثة أك عدـ إكتماؿ البناء  قتصادية كا  تحكلات سياسية كا 

الق امع
"رئيس او زميل  "

توجهات سلوكية  
سلبية عنيفة

المقموع  
"  مرؤوس او زميل"

المتمرد عمى 
 القمع

 اٌشىً ِٓ اػذاد اٌجبحث 
 

إسٕاب 

 إداسٛ 
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المؤسسي ك القانكني التي تكفر بيئة مناسبة لمفاسديف، كعند ضعؼ الجياز 
كيزداد عند غياب قكاعد العمؿ كالإجراءات .الرقابي عمى الكظائؼ العامة

المكتكبة كمدكنات السمكؾ لممكظفيف ،كفي حالات غياب حرية الإعلبـ كعدـ 
السماح ليا أك لممكاطنيف بالكصكؿ إلى المعمكمات كالسجلبت العامة، مما 

يحكؿ دكف ممارستيـ لدكرىـ الرقابي كيقكل عند ضعؼ دكر مؤسسات 
المجتمع المدني كالمؤسسات الخاصة في الرقابة عمى الأداء الحككمي كعدـ 

 . تمتعيا بالحيادية
 (2016عامر )أساليب علاجية لظاىرة الإرىاب الإداري 6-3-2

تصحيح بعض المفاىيـ الإدارية كتعزيزىا بمكائح تنظيمية لحماية المنشأة •
عطائيـ  كالعامميف بيا أضافة إلى تقكيـ المؤسسة كالأفراد كالنيكض بيـ كا 

مساحة لممشاركة كالشعكر بالمسؤكلية كذلؾ باستخداـ أساليب الإدارة الحديثة 
عداد القادة كنقؿ الخبرات،كالإستفادة مف تجارب  كالعمؿ بركح الفريؽ كا 

المؤسسات الرائدة في مجاؿ بيئة العمؿ كدكرىا  في خمؽ مسميات كظيفية 
خاصة لخدمة المكظؼ لتحقيؽ أعمى مستكيات الرضى الكظيفي، كمف خلبؿ 
التفكير الجدم كالعممي لتبني سياسات الإصلبح الاقتصادم كاختيار القيادات 

حكاـ السيطرة كالرقابة بمتابعة أعماؿ كتصرفات  الإدارية الكفاءة كالنزيية كا 
كبار المكظفيف ،كتدقيؽ المكجكدات الثابتة ضمف مسؤكلياتيـ الإدارية ،كنشر 
التعميـ بيف أفراد المجتمع مف أجؿ زيادة كعي الناس بما يحجَـ المنظكمات 
الفاسدة داخؿ الجياز الإدارم، إضافة الى تسخير كسائؿ الإعلبـ كتعبئتيا 

  لتؤدم دكرىا الفاعؿ في الدكلة
 ....يأبعاد الارىاب الادار7-3-2

قامت الباحثة بتطكير محاكر لأبعاد الإرىاب الإدارم ،مككنة مف خمسة  
أبعاد كذلؾ لتحديد مظاىر الإرىاب الإدارم في مؤسات القطاع العاـ، في 

عمى مستقبؿ الحككمة " إف كجد"محاكلة ممنيجة لقياس أثر الإرىاب الإدارم 
محاكر  الارىاب الادارم  (2-4)انظر جدكؿ . في القطاع العاـ 
  الجدول من اعداد الباحثة ............... 

  ٍذاٗس الاسٕاب الاداس2ٛ-4جذٗه 

اتؼاد 

الاسٕاب 

 الاداسٛ

ٍظإش الاسٕاب 

 الاداسٛ

دافغ  اىخض٘ع  ٗصف اىظإشج

 ىذٙ اىَقَ٘ع

ٜ
س

اىثؼذ اىْف
 

٘بٌخ  إٌّظت 

 اٌٛظ١فٟ
 

ٚف١ٙب ٠خؼغ اٌّٛظف  ٌّٕؾ ِٓ 

اٌحؼٛع لافىبس شخض رٚ ِٕظت 
سف١غ وبٌٛص٠ش أٚ سجبي ائاداسح 

 .اٌؼ١ٍب

 أم١بد ٔفغٟ

 اٌّجبٌغخ ثبلاجلاي
 ٚاٌزمذ٠ش 

ٟٚ٘ ّٔؾ ِٓ الأم١بد اٌفىشٞ ٠ٕشب 
ػٓ اٌزشث١خ الاجزّبػ١خ لاشخبص 

فٟ ِغز٠ٛبد اداس٠خ اٚ ػّش٠خ اٚ 

ِؼ١ٕخ " روش اٚ أثٝ "ٌجٕظ اٌمبِغ 
 خجلا ِٓ ِؼبسػزُٙ 

 خجً اجزّبػٟ

اٌؼلالخ اٌشخظ١خ 

 ِغ الاداسح

٠ٚزُ ف١ٙب رجٕٟ اساء اداس١٠ٓ ٌُٙ 

ػلالبد ِغ ِزخزٞ اٌمشاس فلاثجشؤ 
ػٍٝ ِؼبسػزُٙ خٛفب ِٓ غؼت 

 الاداسح اٌؼ١ٍب اٚ ؽّؼب فٟ اٌزشلٟ 

اٌخٛف ِٓ -

عخؾ الاداسح 
 اٌؼ١ٍب

اٌطّغ - 

ثبٌزشلٟ ٚرمٍذ 
 ِٕبطت اػٍٝ

اعزغلاي اٌخجشح -

 اٌزخظظ١خ 

ٚرٕشأ اٌمذسح ػٍٝ الاس٘بة ِٓ 

اٌز١ّض ٚاٌزفٛق ػٍٝ الاخش٠ٓ فٟ 
اٌّٙبساد اٌف١ٕخ ٌٍزخظض ِّب 

٠ٛحٟ ٌٍلاخش٠ٓ ثظحخ ولاَ اٌمبِغ 

 فٟ ج١ّغ اٌّٛالف

اٌخٛف ِٓ 

 اٌخطب

اٌزٛافم١خ اٌٙش١ِخ -

اٌٛلاءاد "

 اٌٛظ١ف١خ 

ٚف١ٙب ٠ٕشأ الاس٘بة ِٓ اٌحٛف ِٓ 

دػُ الاداسح اٌؼ١ٍب ٌج١ّغ لشاساد 

اٌمبِغ ٚدػّٗ ٘ٛ ٚرّش٠شٖ 
 ثمشاسارُٙ 

ا١ٌأط ِٓ 

 اٌشىٜٛ

ػجبث١خ اٌحمٛق -

 اٌٛظ١ف١خ 

ػٕذِب رٍجب الاداساد ٌزؼذ٠ً لٛا١ٔٓ 

اٌخذِخ اٌّذ١ٔخ ِٚذٚٔبد اٌغٍٛن 
ثظٛسح ِززب١ٌخ ٠فمذ ف١ٙب إٌمّٛع 

 اٌمذسح ػٍٝ رحذ٠ذ حمٛلٗ

 ػذَ اٌز١مٓ 

اْ اٌّغإٚي ٘ٛ طبحت اٌمشاس - اٌؼبداد ٚاٌزمب١ٌذ-  
 اٌّطٍك 

ٌٟٚ إٌؼّخ "لا٠جٛص ِغبءٌخ -

 الاوزفبء ثٕؼّخ اٌٛظ١فخ "

 اٌخٕٛع اٌزارٟ 

ٔضػبد جش١ِخ ، ٌٚظٛط١خ  ثمبفخ اٌفش٘ٛد  -

أػبفخاً اٌٟ ا٤ٔزٙبص٠خ ،  (ٚرخش٠ج١خ 

ٚأصدٚاج١خ اٌشخظ١خ ، ٚاٌغٍٛ فٟ 
 (2015ٔٛسٞ ،)اٌٛلاء ٚاٌطبػخ"

 

ػذَ اٌمذسح 

 ػٍٝ اٌّٛاجٙٗ

٘ٛائ١خ أظّخ -
 اٌشىٜٛ 

ٚجٛد طٕبد٠ك شىٜٛ ٚسٚاثؾ 
 اٌىزش١ٔٚخ لا رؼزّذ

اٌز١مٓ ِٓ ػذَ 
 اٌجذٜٚ

ٜ
ظٞف

٘
اىثؼذ اى

 

 

٠ٍّه اٌمبِغ عٍطبد ٚظ١ف١خ رخٌٛٗ  رحج١ُ اٌظلاح١بد 

 ٌٍزحىُ ثٕطبق  ػًّ اٌّمّٛع 

اٌخٛف ػٍٝ 

 إٌّظت 
اٌزٙذ٠ذ ٚاٌز٠ٍٛح ػٕذ اٞ لشاس  اٌزمبس٠ش اٌغ٠ٕٛخ 

 ثزخف١غ رمذ٠ش اٌّمّٛع 

 حت اٌز١ّض 

اٌزٙذ٠ذ ثبٌؼمٛثبد 
 اٌزأد٠ج١خ 

 رخف١غ اٌّغزٜٛ الاداسٞ ٌٍّمّٛع 
اٚ عبػبد ػًّ اوثش اٚ ث١ّّضاد 

 ١ِٕٙخ الً 

اٌخٛف ِٓ 
 اٌزغ١١ش

٠ٍّه اٌمبِغ عٍطبد ٚظ١ف١خ رخٌٛٗ  إٌمً اٌزبد٠جٟ
ثبٌٕمً اٚ ػذَ إٌمً ارا وبْ ٘زا 

 ٘ذف اٌّمّٛع ٌّغبفخ اؽٛي 

اٌخٛف ِٓ 
 اٌزغ١١ش 

عشلخ الأجبصاد 
 اٌٛظ١ف١خ 

٠مَٛ اٌمبِغ سفغ رمبس٠ش ٚػشع 
أجبصاد ثبعّٙبَ اٌلاداساد اٌؼ١ٍب 

 ثؼٍُ اٌّمّٛع اٚ ػذِٗ

ػؼف 
 اٌشخظ١خ

اٌزٙذ٠ذ ثمشاساد 
 الاداسح اٌؼٍجب 

ٚف١ٙب ٠ّشس اٌمبِغ لشاساد اٌٝ 
اٌّمّٛع ٠ذػٟ ف١ٙب طذٚس٘ب ػٓ 

جٙٗ ِمذعخ ٚظ١ف١ب ٌذٜ اٌمبِغ 

 وبٌٛص٠ش 

اٌخٛق ِٓ 
عخؾ الاداسح 

 اٌؼ١ٍب

الأزمبئ١خ  فٟ 

رطج١ك اٌمٛا١ٔٓ 

الاعزفبدح ِٓ "
 "اٌثغشاد 

الاعزؼبٔخ ثجٕٛد لب١ٔٛٔخ ٠ّىٓ رجٕجٙب 

ٚ اعزخذاَ رؼ١ٍّبد الً حذح خبطخ 

ِغ ِٓ لا٠زفمْٛ فٟ اٌمشاساد ِؼٗ 
ٚػذَ اعزخذاِٗ ٌزاد اٌحبدطخ ِغ 

 حبلاد ِشبثٙخ 

اٌزجمٓ ِٓ 

 اٌضاِجخ اٌمٛا١ٔٓ 

اٌّحبثبٖ 

 ٚاٌّحغٛث١خ 

اٌزؼبًِ ثٙٛادح ٚر١١ّض ِغ رٚٞ 

اٌمشثٝ ِٓ اٌشئ١ظ الاػٍٝ اٚ ِٓ 

 ٌُٙ ػلالبد اجزّبػ١خ ِؼٗ

اٌخٛق ِٓ 

عخؾ الاداسح 

 اٌؼ١ٍب

اٌحؼٛس 
 ٚالأظشاف 

اٌزشذد ٚ اٌزٙذ٠ذ ثبٌحغُ ٚاٌزذل١ك 
اٌشذ٠ذ اٌزٞ لذ ٠ظً اٌٝ اٌذلبئك 

 ٚاٌثٛأٟ اٌم١ٍٍٗ 

اٌزجمٓ ِٓ 
اٌضاِجخ 

 اٌزؼ١ٍّبد 

ٜ
اىثؼذ اىَاى

 

ِخظظبد 

 ا١ٌّضا١ٔخ

٠ٍّه اٌمبِغ عٍطبد ٚظ١ف١خ رخٌٛٗ 

ٌٍزحىُ ثزٛع١غ اٚ رؼ١١ك اٌّذٜ 

اٌّبٌٟ ٌّخظظبد ١ِضا١ٔخ لغُ اٚ  
 دائشح اٌّمّٛع 

اٌخٛف ػٍٝ 

 ِظٍحخ اٌمغُ 

اٌزٙذ٠ذ ثبٌحغُ -

 ِٓ اٌشارت

٠ٍّه اٌمبِغ عٍطبد ٚظ١ف١خ رخٌٛٗ 

ٌٍحغُ اٌّبٌٟ ِٓ سارت اٌّمِٛٛع 
ٚػبدح ِب ربرٟ ثؼذ أزاساد شف١ٙٗ اح 

 خط١ٗ 

اٌحبٌخ اٌّبد٠خ  

 ٌٍّمّٛع 

اٌغٍف ػٍٝ 
 اٌشارت 

٠ّبسط خلاٌٙب ا اٌمبِغ ِٙبساد 
ٌمجٛي ِٕح عٍفٗ ِب١ٌخ  " ارلا١ٌخ "

 ٌٍّمّٛع 

اٌحبٌخ اٌّبد٠خ 
 ٌٍّمّٛع

٠ٍّه اٌمبِغ عٍطبد ٚظ١ف١خ رخٌٛٗ  ربخ١ش اٌزشل١خ-
اٌزحىُ ثشفغ رمبس٠ش اٌزشل١بد 

 اٌغ٠ٕٛخ اٚ حججٙب 

اٌخٛف ػٍٝ 
 إٌّظت

اٌخٛف ػٍٝ ٠ّبسط خلاٌٙب ا اٌمبِغ ِٙبساد اٌٍٛاصَ 
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ِٚغبِٚبد  ٌظشف "ارلا١ٌخ " ٚاٌّشزش٠بد 

اٌٍٛاصَ ٚلجٛي ؽٍجبد اٌششاء ِٓ 
 اٌّمّٛع 

 ِظٍحخ اٌمغُ

اعزغلاي اٌشارت 

 اٌشخظٟ

٠ٍجأ اٌمبِغ اٌٝ رى١ٍف اٌّمّٛع ثذفغ 

ثؼغ اٌفٛا٠زش اٚ ششاء ِغزٍضِبد 
ِغ ػذْ اٌذفغ " عجبئش ِثلا"ٌٍمبِغ 

 اٚ اٌّّبؽٍخ ثبٌذفغ 

ػذَ –اٌخجً 

اٌشغجخ فٟ 
خٍخٍخ اٌؼلالبد 

 ِغ اٌّغإٚي 

ٜ
ص

خ
ش

اىثؼذ اى
 

رى١ٍف اٌّٛظف 
ثّّٙبد اعش٠خ 

 ٌٍشئ١ظ

 

ؽٛػب اٚ "٠مَٛ خلاٌٙب اٌّمّٛع 
" اوشا١ِخ اٚ ثلا" ِمبثً" وشا١٘خ

ثزمذ٠ُ خذِبد شخظ١خ لاعشح 

اٌمبِغ وب٠ظبي اٌضٚجخ ٚالاٚلاد اٌٝ 
 اٌّذاسط اٚ الاعٛاق 

اٌخٛف ِٓ 
غؼت اٌمبِغ 

اٌحبٌخ اٌّبد٠خ 

 ٌٍّمّٛع

الاججبس اٌؼّٕٟ 

ػٍٝ رجٕٟ 
  اٌمشاساد

 

ٚف١ٙب ٠مَٛ اٌمبِغ ثبلا٠حبء ػلا١ٔخ اٚ 

ػّٕب ٌٍّمّٛع ثّب ٠جت لٌٛٗ ِٚب 
اٌمشاساد اٌزٟ ٠جت رج١ٕٙب اٚ 

 سفؼٙب 

الأم١بد 

 ٚاٌخٛف

ا٘بٔخ ِٛظفٟ 
 الاداسح الاِب١ِخ

اعزخذاَ ػجبساد ٌفظ١خ اٚ جغذ٠خ 
اٚ اعزٙضائ١خ ٌّٛظفٟ اٌخذِبد 

 ٚاٌذاسح اٌزٕف١ز٠خ 

اٌخٛف ػٍٝ 
اٌٛظ١فخ 

 ٚاٌخٕٛع اٌزارٟ 

ٜ
لاق

خ
لا
اىثؼذ ا

 

الاعزؼلاء ٚإٌظشح 
 اٌذ١ٔٚخ 

٠ّبسط خلاٌٙب اٌمبِغ ٔظشح ٚاعٍٛثب 
عٍط٠ًٛ فٛل١ب ِغ ِٓ ُ٘ الً ِٕٗ 

 سرجخ اٚ ِٕظجب 

 اٌخٕٛع اٌزارٟ 

اٌّخبٌفبد 
 الاخلال١خ 

رحذ٠ذ ؽج١ؼخ – اٌغشلخ –اٌششٛح 
ٌجظ اٌغىشر١شاد ِٚٛظفبد اٌّىزت 

 اٌخبص ثٗ  

اٌخٛف ػٍٝ 
 إٌّظت 

اعزخذاَ ػجبساد 
 ٔبث١خ 

اٌزٍفع ا١ٌِٟٛ ثبٌفع خبسجخ ػٓ 
 إٌظبَ الاخلالٟ اٌؼبَ 

 اٌحٕٛع اٌزارٟ 

 محاكر الارىاب الادارم 2-4جدكؿ 
 

الدرسات السابقة ... الفصل الثالث
الدراسات العربية  1-3

دكر الحككمة في تحسيف اداء المؤسسات : دراسة بن عبدي وحمادة-1
ىدفت  ىذه 2014-قالمة – 5491 مام 8حالة جامعة  درسة (العامة

الدراسة إلى الكقكؼ عند كاقع المؤسسات العامة في الجزائر خاصة الجامعة 
في محاكلة 1945مام 8عمى مستكل جامعة . كتبياف أىمية إرساء الرشادة

لمكصكؿ إلى مفيكـ كاضح كمحدد لمتسيير داخؿ المؤسسات العامة بما فييا 
كقد استتخدمت الباحثتاف المنيج الكصفي دراسة الحالة 5491مام 8جامعة 

كقد خمصت "استبانة "كالمنيج التاريخي كقامت الباحثتاف ببناء اداة بحث
الدراسة الى الصمة الكثيقة بيف مبادئ التسيير الحديثة كمبادئ الحكـ الراشد 

في المؤسسات العامة، لتتلبحـ في نسؽ تكاممي يصكر لف الحكـ الراشد 
 ترمي إلى تحسيف كضماف فعالية أداء المؤسسات (ركيزة)كقاعدة انطلبؽ 

إدخاؿ معالـ الحكـ الراشد قد أعطى لممؤسسات العامة نفسا جديدا في . العامة
مسيرة تحسيف أدائيا كمف ثـ النيكض بمستكل الإدارة العمكميةكاف مف اىمـ 
ادكار المدراء في المؤسسات العامة تحسيف السمكؾ الايجابي كتقميؿ السمبي 
كقد اكصت الدراسة بسد الفراغ المفاىيمي لحككمة مؤسسات القكاع العاـ 

بمزيد مف البحكث حكؿ الأدكات كالآليات لتجسيد الحكـ الراشد في المؤسسات 
 .العامة

 
 

مدل تطبيؽ معايير الحككمة الجيدة في بمديات الضفة  :دراسة الداعور-2
ـ 2008- دراسة كصفية تحميمية -الغربية

ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس مدل تطبيؽ معايير الحككمة الجيدة في بمديات 
ا لضفة الغربية مف كجية نظر أعضائيا ، كفيما إذا كاف ىناؾ فرك ؽ ذات 

دلالة احصائية في مستكيات تطبيؽ معايير الحككمة الجيد ة، تعزل إلى 
متغيرات الجنس ، المؤىؿ العممي ، سنكات الخبر ة، مكقع البمدية 

اعتمد الباحث في ىذه الدراسة معايير الحككمة الجيدة الصادرة عف .كتصنيفيا
المشاركة، الشفافية ، العدالة : برنامج الأمـ المتحدةالإنمائي، المتمثمة ؼ م

كالمساكاة ، المساءلة ، تعزيز سمطة القانكف، الكفاية كالفعالية في استخداـ 
المكارد، التكجو نحك بناء تكافؽ الآراء ،الاستجاب ة،ككذلؾ الرؤية 

كقد انتيج الباحث المنيج الكصفي التحميميكمجتمع الدراسة .الاستراتيجية
 ، كؽ د 2007/2006يتككف مف جميع أعضاء الـ جالس البمدية لمعاـ 

استخدمت الدراسة أسمكب العينة العشكائية الطبقية كالاستبانة أداة لجمع 
كقد خمصت الدراسة إؿ ل أف درجة تطبيؽ معايير .البيانات الاكلية لمدراسة

الحككمة الجيدة في بمديات الضفة الغربية مف كجية نظر أعضائيا ؾ انت 
متكسطة، كقد كاف ترتيب ىذه المعايير تصاعديا حسب درجة تطبيقيا كما 

_ 4. المشاركة_ 3.التكجو نحك بناء تكافؽ الآراء_ 2. الاستجابة_ 1):يمي
الكفاية كالفعالية _ 7.العدالة كالمساكاة_ 6. تعزيز سمطة القانكف_ 5.المساءلة

كقد اكصت .الشفافية_ 9.الرؤية الاستراتيجية_ 8. في استخداـ المكارد
 .الدراسة نشر ثقافة الحككمة الجيدة كتعزيزىا لدل بمديات الضفة الغربية

  الدراسات الاجنبية 2-3
المؤسسات كأداء :الحكـ الرشيد  : صبري ،محمد إسماعيل:دراسة -3

  ـ2015شراكات القطاعيف العاـ كالخاص ،
Sabri, Mohamad Ismail :Good governance, institutions 

and performance of public private partnerships,2015 
بما )لمعكامؿ المؤسسية  "نظريا كتجريبيا "ىدفت ىذه الدراسة الى الإستكشاؼ 

 التي تساعد الشراكات بيف القطاعيف العاـ كالخاص (في ذلؾ الحكـ الرشيد
 public-private partnerships  (PPP)  لتكفير خدمات بنية تحتية

أفضؿ، كالذم مف شأنو أف يؤدم لجذب مزيد مف الإستثمارات الخاصة 
كقد أجريت ىذه الدراسة في برليف ألمانيا كتـ انتياج نمطيف .للئقتصاد ككؿ

لممنيجية العممية لمبحث فعمى المستكل النظرم، استخدـ الباحث المنيج 
الاستكشافي لمتركيز عمى مناقشة العكامؿ المؤسسسية  التي ينبغي أف تككف 
مسؤكلة عف نجاح الشراكة بيف القطاعيف العاـ كالخاص كمنيا مفيكـ شبكة 

الحككمة كتـ محاكلة المكاءمة بيف الإقتصاديات المؤسسية مف جانب 
ككجيات نظر جديدة في الإدارة العامة مف جية اخرل  ،أما عمى المستكل 
التجريبي فقد تـ استخداـ إختبار الإنحدار متعدد المتغيرات لفحص الفرضية 
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النظرية مع التركيز عمى شركط التفاعؿ بيف المؤسسات المدركسة كعكامؿ 
  الشراكة بيف القطاعيف العاـ كالخاص

الحكـ "كقد أظيرت نتائج الدراسة أف المؤسسات التي تتبع نظاـ الحككمة 
ككفاءة بيركقراطية كاستقلبؿ، تساعد الشراكة بيف القطاعيف عمى " الرشيد

كما أظيرت .الأداء جيدا اضافة الى  تأثير إيجابي عمى نمك الإستثمار
الدراسة مجمكعة مف المحددات لمحكار كالشراكة بيف القطاعيف العاـ كالخاص 

 . الاستقلبلية–عمى رأسيا المحسكبية ،الجكدة التنظيمية 
:  ، الثقافة الإدارية كحالات الفساد في بنغلبديشدراسة حقي وشيخ نور- 4

 Haque, Sk. Tawfique - ـ2013البحث عف الإرتباط المحتممة،
&Mohammad, Sheikh Noor Administrative Culture and 

Incidence of Corruption in Bangladesh: A Search for the 
Potential Linkage,2013 

ىدفت ىذه الدراسة إلى تحميؿ إحتمالية  كجكد صمة بيف الثقافة الإدارية  في 
بنغلبديش كالفساد الإدارم حيث تـ تطكير نمكذج  العلبقة لمثقافة الإدارية 

تجنب عدـ - حجـ القكة )تككف مف أربعة أبعاد ىي " نمكذج ىكفستيد "بالفساد 
تـ مف خلبليا دراسة  (كالفردية مقابؿ الجماعية كالذككرة مقابؿ الأنكثة- اليقيف

العلبقة كدراسة  القكاعد، القيـ،كتقبؿ الفساد كقد استخدـ الباحثاف المنيج 
التحميمي الكصفي لدراسة العلبقة بيف الثقافة الإدارية كالفساد إضافة إلى 

  المنيج التاريخي لتتبع تطكر النظاـ الإدارم كالمؤسسات في بنغلبدش
كقد أظيرت الدراسة نتائج ذات  صمة محتممة لأبعاد ثقافية تتجسد في نمكذج 

مستكل عاؿ في  بنجلبدش مف تجنب عدـ اليقيف . ىكفستيد مع الفساد فيناؾ 
كدرجة عالية مف الميؿ نحك الجماعية كما أظيرت الدراسة دكر كبير نسبيا 

لمتربية كالثقافة الادارية في الفساد مف خلبؿ  الالتزاـ الآلي إلى التسمسؿ 
ساءة استعماؿ السمطة ، كالتممؽ كالميؿ إلى الذككرة ، . اليرمي، كالمركزية، كا 

 .يمكف استخداميا لتفسير إنتشار الفساد في بعض الحالات
استفادت الباحثة مف مراجعة : التعميق عمى الدراسات السابقة 3-3

الدراسات السابقة في بناء محاكر الإرىاب الإدارم إضافة إلى تطكير فكرة 
المصفكفة الإدارية لمقياس الكمي لأثر الإرىاب الإدارم عمى مستقبؿ الحككمة 

  في القطاع العاـ
تعتبر ىذه الدراسة ..مايميز ىذه الدراسة عف غيرىا مف الدراسات  4-3

الأكلى مف نكعيا عمى حد عمـ الباحثة التي تتناكؿ مكضكع الارىاب الادارم 
  بمنيجية بحثية عممية

منيجية البحث ... الفصل الرابع 
انتيجت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي  :المنيجية العممية لمبحث 1-4

كالذم يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما تكجد في الكاقع كييتـ بكصفيا كصفا 
 (2002المشكخي،)دقيقان كيعبر عنيا كيفيان اك كميان 

الكتب ، "استخدمت الباحثة: البيانات الثانكية : طرق جمع المعمومات  2-4
  المقالات العممية ، الصحؼ الالكتركنية

إستبانة "قامت  الباحثة ببناء  إستمارة جمع معمكمات :البيانات الاكلية -1
نظرا لسرعتيا كملبءمتيا   Google Drive عبر محرؾ البحث: الكتركنية 

لكبر حجـ العينة 
اعتمدت الباحثة مؤسسات القطاع العاـ الحككمية في  :مجتمع البحث 3-4

 مؤسسة 51 مكظؼ مكزعيف عمى 50000الضفة الغربية حيث بمغ عددىـ 
 : عمى النحك الآتي  (1)حككمية انظر ممحؽ رقـ 

 ّسة  ٍ٘ظفٜ اىقطاع اىؼاً دسة اىجْس  (4-1)جذٗه 

 

 %58.2 29100 رم٘س

 %41.8 20900 اّاث

 %100 50000 اىَجَ٘ع

 
  نسب  مكظفي القطاع العاـ حسب الجنس (4-1)جدكؿ 

 
 2016المركز الفمسطيني للبحصاء الفمسطيني  : المصدر 

 
  عينة البحث 4-4

 
 
 
 

  استخدمت الباحثة معادلة ستيفف تامسكف
 )حيث بمغ  الحد الادنى لحجـ العينة الذم يتـ عنده تلبفي خطأ المعاينو 

 . مفردة (381
  أداه الدراسة 5-4

قامت الباحثة ببناء إستبانو إلكتركنية عبر محرؾ البحث جكجؿ درايؼ كتـ 
تكزيع الإستبانة بطريقة العينة القصدية  حيث بمغ عدد الإستبانات المكزعة 

بعد قبكؿ أصحاب الصفحات الإلكتركنية باستقباؿ (1863)إلكتركنيان 
كبمغ عدد الإستبانات المستردة  (2)الإستبانو الإلكتركنية أنظر ممحؽ رقـ 

 .كىي نسبة مقبكلو إحصائيان  (%83)بنسبة إسترداد بمغت (1548)
تـ استخداـ الأساليب : الاساليب الاحصائية المستخدمة في البحث  6-4

معامؿ –الإنحراؼ المعيارم –المتكسطات الحسابية )الإحصائية التالية 
  – إرتباط بيرسكف

نتائج اختبار شيفيو ، (one way Anova) اختبار تحميؿ التبايف الأحادم
   لدلالة الفروق
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وقد قامت الباحثة بمناقشة :عرض ومناقشة فرضيات البحث  9-4
 :استجابات مفردات العينة عمى فقرات الدراسة وفق فرضيات البحث كما يمي

يوجد ممارسات للإرىاب الإداري تمارس  :النتائج المتعمقة بالفرض الاكؿ
كلمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض .عمى موظفي القطاع العام في الضفة الغربية

قامت الباحثة بحساب المتكسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية كالأىمية 
. لمدل ممارسة الإرىاب الإدارم عمى مكظفي القطاع العاـ في الضفة الغربية

تكضح ذلؾ حيث استخدمت  (4-2)تبعا لأبعاد الدراسة، كنتائج الجدكؿ رقـ 
  الباحثة لتقدير مستكل ممارسة الإرىاب الإدارم المقياس الآتي

 ٍفتاح اىتذيٞو الادصائٜ (4-2)جذٗه 

( 5.00-3.66)( 3.66أقم من -2.33) ( 2.33 أقم -1.00)

 مرجفع. محوسط. منخفض

 
 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمدل ممارسة : (4-3)جدكؿ 
الإرىاب الادارم عمى مكظفي القطاع العاـ في الضفة الغربية تبعا 

لأبعادالدراسة 
ىَذٙ ٍَاسسح انًتوسطبد انحسبثيخ والانحرافبد انًعيبريخ (: 4-3)جذول 

تجعب  ػيٚ ٍ٘ظفٜ اىقطاع اىؼاً فٜ اىضفح اىغشتٞح  الاداسٛالإسٕاب

 اىذساسحلأثعبد

 اىثؼذ انرقى
 انًتوسط

 انحسبثي

 الانحراف

 انًعيبري
 انترتيت انًستوى

 3 محوسط 2.35 3.38 اننفسي انبعذ 1

 1 مرجفع 0.66 3.53 انوظيفي انبعذ 2

 5 محوسط 1.02 2.78 انمبني انبعذ 3

 4 ِزٛعؾ 1.09 3.21 اٌشخظٟ اٌجؼذ 4

 2 ِشرفغ 1.04 3.50 ا٤خلالٟ اٌجؼذ 5

 يتوسط 1.00 3.32 انكهيخ انذرجخ

 

أف الدرجة الكمية لمدل ممارسة الإرىاب  (4-3)يلبحظ مف الجدكؿ رقـ 
الإدارم عمى مكظفي القطاع العاـ في الضفة الغربية كانت متكسطة، إذ بمغ 

– 2.78)، كما تراكحت المتكسطات الحسابية بيف (3.32)المتكسط الحسابي 
( 3.70)، كجاء في المرتبة الأكلى البعد الكظيفي بمتكسط حسابي (3.53

كتعزك .(2.78)فيما جاء في المرتبة الأخيرة البعد المالي بمتكسط حسابي 
الباحثة النتائج الى تركز الممارسات التخكيفية في المدل الكظيفي  أثناء 

ممارسة المكظؼ لعممو كالتي قد تصؿ الى حد امتياف كرامة المكظؼ كتعامؿ 
كفي المرتبة . بعض المسؤكليف مع المؤسسات الحككمية كاقطاعيات خاصة 

الثانية جاءالبعد الأخلبقي كمؤشر خطير لتجاكز بعض المسؤكليف لأخلبقيات 
الكظيفة كحتى الأخلبقيات الإنسانية في التعامؿ الإجتماعي في حيف جاء 

البعد النفسي كالآثار السمبية للئرىاب الإدارم عمى نفسية المكظؼ كشعكرىـ 
بالتكتر كالاعراض كتعزك الباحثو ذلؾ الى الآثار النفسية كالمرضية الناتجة 

كفي المرتبة الرابعة جاءت المظاىر الشخصية .عف الضغكط كالكبت 
للئرىاب كالتي يتـ فييا استغلبؿ المكظؼ لتأدية مياـ أسريو لمصالح 

الشخصي لمرئيس كالتي جاءت بدرجة متكسطة كىي مؤشرات خطيره لمتمادم 
في استغلبؿ السمطة الكظيفية لمصالح الشخصي كفي المرتبة الاخيرة كبدرجة 
متكسطة جاء البعد المالي كتعزك الباحثة ذلؾ الى الحياء العاـ مف الرؤساء 

كخاصة في حاؿ ككف المبالغ الكمية بسيطة ، إضافة إلى الرغبة في الكصكؿ 
 . إلى بعض المصالح مف الرؤساء

مما يدعم قبول الفرضية الأولى التي تؤكد وجود ممارسات للإرىاب الإداري 
  عمى موظفي القطاع العام

ما ىي توقعات  موظفي القطاع العام : كللئجابة عف سؤاؿ البحث الثالث 
في ظل ممارسات الإرىاب الإداري "حول مستقبل حوكمة المؤسسات العامة "

بحق الموظفين العموميين ولمتعرف إلى توقعات موظفي القطاع العام حول 
 جاءات النتائج عمى النحك التالي " مستقبل حوكمة المؤسسات العامة"

 . يكضح تمؾ التكقعات (4-4)كجدكؿ رقـ  
 ىت٘قؼاخ اىَت٘سطاخ اىذساتٞح ٗالإّذشافاخ اىَؼٞاسٝح (4-4)جذٗه سقٌ 

 "ٍستقثو د٘مَح اىَؤسساخ اىؼاٍح"ٍ٘ظفٜ اىقطاع اىؼاً د٘ه 

 انًتوسط المتغير انرقى

 انحسبثي

 الانحراف

 انًعيبري
 انًستوى

1 

 ِغزمجً  ٕ٘بن ١ٌظ

 ٌّجذأ ِششق

 ارخبر فٟ اٌّشبسوخ

 اٌمطبع فٟ ٌمشاس

 مرجفع 1.15 3.84
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 اٌؼبَ

2 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

  اٌشفبف١خ ٌّجذأ ِششق

 اٌؼبَ اٌمطبع فٟ

 مرجفع 1.00 4.05

3 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

 اٌؼذاٌخ ٌّجذأ ِششق

 فٟ  ٚاٌّغبٚاح

 اٌؼبَ اٌمطبع

 مرجفع 1.31 03.4

4 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

 اٌّغبءٌخ ٌّجذأ ِششق

 اٌؼبَ اٌمطبع فٟ

 ِشرفغ 1.01 11.4

5 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

 رؼض٠ض ٌّجذأ ِششق

 فٟ  اٌمبْٔٛ عٍطخ

 اٌؼبَ اٌمطبع

 مرجفع 1.16 3.99

6 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

 اٌىفب٠خ ٌّجذأ ِششق

 اٌمطبع فٟ ٚاٌفؼب١ٌخ

 اٌؼبَ

 مرجفع 1.03 3.97

7 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

 رٛافك ٌّجذأ ِششق

 اٌمطبع فٟ ا٢ساء

 اٌؼبَ

 مرجفع 1.05 3.98

8 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

 ٌّجذأ ِششق

 اٌمطبع فٟ الاعزجبثخ

 اٌؼبَ

 مرجفع 1.04 3.85

9 

 ِغزمجً ٕ٘بن ١ٌظ

 اٌشؤ٠ب ٌّجذأ ِششق

 الاعزشار١ج١خ

 اٌمطبع فٟ  ٌٍحٛوّخ

 مرجفع 1.04 4.03

 اٌؼبَ

 مرجفع 1.04 4.04  انكهية انذرجة 

 
أف مستكل تكقعات مكظفي القطاع العاـ حكؿ  (4-4)يلبحظ مف الجدكؿ  
كاف سمبيا  بدرجة كبيرة، إذ بمغ "  مستقبؿ حككمة المؤسسات العامة"

( 2)، كما جاء في المرتبة الأكلى الفقرة رقـ (4.04)المتكسط الحسابي الكمي 
 ليس ىناك مستقبل مشرق لمبدأ" المرتبطة ببعد المساءلة كالتي نصت 

فيما جاءت في  (4.11)بمتكسط حسابي ." المساءلة في القطاع العام
المرتبطة ببعد المشاركة في إتخاذ القرار كالتي  (1)المرتبة الأخيرة الفقرة 

ليس ىناك  مستقبل مشرق لمبدأ المشاركة في اتخاذ لقرار في "نصت 
كتعزك الباحثة ذلؾ لمضعؼ العاـ . (3.84)بمتكسط حسابي " .القطاع العام

في الماـ المكظؼ الفمسطيني بحقكقو الكظيفية مف جيو، كالخكؼ مف خسارة 
مع صعكبة الحصكؿ عمى "الكظيفة التي تشكؿ المصدر الأكثر أمانا لمعيش 

ضمف المعدلات المتسارعة لنسب البطالة في الأراضي "كظفية عامة 
  الفمسطينية مف جية اخرل

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : النتائج المتعمقة بالفرض الثاني
الإرىاب الإداري بأبعاده وتطبيق الحوكمة في القطاع العام في الضفة 

 .الغربية
كلمتحقؽ مف  صحة الفرض قامت الباحثة بحساب نتائج مصفكفة معامؿ 

ارتباط بيرسكف بيف أبعاد الإرىاب الإدارم كتطبيؽ الحككمة في القطاع العاـ 
 .تكضح ذلؾ (4-5)كنتائج الجدكؿ رقـ 
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كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  (4-5)يتضح مف الجدكؿ رقـ 
بيف البعد النفسي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة (α ≤ 0.05) الدلالة
العدالة، المساءلة،سمطة القانكف، الكفاية، تكافؽ الآراء، الرؤية )الآتية 

فيما أشارت نتائج الجدكؿ إلى عدـ كجكد علبقة دالة إحصائية  (الإستراتيجية
المشاركة، )بيف البعد النفسي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة التالية 

كما أشارت النتائج إلى كجكد علبقة دالة إحصائيا بيف . (الشفافية، الاستجابة
المشاركة، الشفافية، )البعد الكظيفي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة التالية 
فيما لـ يكف ىناؾ  (العدالة،الماءلة، سمطة القانكف، تكافؽ الآراء، الإستجابة

علبقة دالة بيف البعد الكظيفي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة الآتية 
كجكد علبقة  (8)كما يتضح مف الجكؿ رقـ . (الكفاية، الرؤية الإستراتيجية)

دالة إحصائيا بيف البعد المالي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة الآتية 
فيما لا تكجد علبقة دالة إحصائيا بيف  (المشاركة، الشفافية، تكافؽ الآراء)

العدالة، المساءلة، )البعد الكظيفي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة الآتية 
كما أشارت النتائج  (سمطة القانكف، الكفاية، الاستجابة، الرؤية الاستراتيجية

إلى كجكد علبقة دالة إحصائية بيف البعد الشخصي للئرىاب الإدارم كأبعاد 
فيما لـ يكف ىناؾ علبقة  (المشاركة، الشفافية، تكافؽ الآراء)الحككمة الآتية 

دالة إحصائيا بيف البعد الشخصي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة الآتية 
. (العدالة، المساءلة، سمطة القانكف، الكفاية، الاستجابة، الرؤية الاستراتيجية)

كما أشارت النتائج إلى كجكد علبقة دالة إحصائية بيف البعد الأخلبقي 
المشاركة، الشفافية، العدالة، )للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة التالية 

فيما لـ ىناؾ  (المساءلة، سمطة القانكف، تكافؽ الآراء، الرؤية الاسترتيجية
علبقة دالة إحصائية بيف البعد الأخلبقي للئرىاب الإدارم كأبعاد الحككمة 

كأخيرا فيما يتعمؽ بالبعد الكمي للئرىاب الإدارم . (الكفاية، الاستجابة)التالية 
كالحككمة، فقد أشارت نتائج الجدكؿ إلى عدـ كجكد علبقة دالة إحصائيا بيف 

 .الإرىاب الإدارم كالحككمة في القطاع العاـ
كيظير مف خلبؿ مصفكفة العلبقة الإرتباطية لأثر الإرىاب الإدارم بأبعاده 
الخمسة عمى مسقبؿ الحككمة في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني كجكد 

للئرىاب الإدارم كمعيؽ لتطبيؽ الحككمة (30.)علبقة إرتباطية ضعيفة 
بشكميا التاـ في القطاع العاـ  كتعزك الباحثو ذلؾ إلى اقتصار العلبقة 

كىذه النتيجة تتعارض مع المحيد " القامع كالمقمكع "الارىابية بيف طرفيف 
 مف أف الإرىاب الإدارم سبب رئيسي لإعاقة التنمية كىدرُ لمماؿ العاـ 2016

 "2"كاستنزاؼُ لممكارد البشرية،كبناء عميو تـ رفض الفرضية رقـ 
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية  في كاقع  : المتعمقة بالفرض الثالثالنتائج

 عند مستكل معنكية.الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني
(α ≤ 0.05)  فئة المؤسسة"تعزل لمتغير ". 

كلمتحقؽ مف صحة الفرض استخدمت الباحثة المتكسطات الحسابية 
ختبار تحميؿ التبايف الأحادم  One way) كالإنحرافات المعيارية كا 

anova)  تكضح ذالؾ (4-7)كرقـ  (4-6)كنتائج الجدكليف رقـ. 
المتكسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية لكاقع الإرىاب  (4-6)الجدكؿ 

 .الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير فئة المؤسسة
المتغير 
الإنحرافبد انًعيبريخ نواقع وانًتوسطبد انحسبثيخ ( 4-6)انجذول 

الإرهبة الإداري في يؤسسبد انقطبع انعبو انفهسطيني تجعب نًتغير فئخ 

. انًؤسسخ

اىَتغٞش 

 

أتؼاد الإسٕاب 

 انعذد فئخ انًؤسسخ
انًتوسط 

 انحسبثي

الانحراف 

 انًعيبري

 اىثؼذ اىْفسٜ

 0.62 3.27 727 ٗصاسج

 0.29 3.94 48 ٍجيس أػيٚ

 0.66 3.34 67 دائشج

 0.39 3.30 240ٍؤسسح ػاٍح  

 0.58 3.67 132ٍشمض دنٍٜ٘ 

 0.13 3.47 302جاٍؼح أٗ ٍؼٖذ 
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 اىثؼذ اى٘ظٞفٜ

 0.70 3.56 722 ٗصاسج

 0.21 4.32 48 ٍجيس أػيٚ

 0.63 3.44 72 دائشج

 0.50 3.34 222ٍؤسسح ػاٍح  

 0.65 3.59 132ٍشمض دنٍٜ٘ 

 0.64 3.45 294جاٍؼح أٗ ٍؼٖذ 

 اىثؼذ اىَاىٜ 

 0.99 2.75 739 ٗصاسج

 0.48 4.21 48 ٍجيس أػيٚ

 1.37 2.66 72 دائشج

 0.89 2.92 260ٍؤسسح ػاٍح  

 1.20 2.78 120ٍشمض دنٍٜ٘ 

 0.97 2.52 305 ٍؼٖذ -جاٍؼح 

 اىثؼذ اىشخصٜ

 0.97 3.23 745 ٗصاسج

 0.50 4.50 48 ٍجيس أػيٚ

 1.59 3.16 72دائشج 

 1.06 3.35 240ٍؤسسح ػاٍح  

 1.39 3.39 132ٍشمض دنٍٜ٘ 

 0.99 2.81 311 جاٍؼح أٗ ٍؼٖذ

 

 

 

 

اىثؼذ الأخلاقٜ 

 0.95 3.46 744ٗصاسج 

 0.37 4.60 48ٍجيس أػيٚ 

 1.48 3.20 72دائشج 

 0.97 3.37 240ٍؤسسح ػاٍح  

 1.31 3.67 132ٍشمض دنٍٜ٘ 

 1.20 3.51 309جاٍؼح أٗ ٍؼٖذ 

 

 

 

اىثؼذ اىنٜ 

 0.68 3.31 745ٗصاسج 

 0.13 4.23 48ٍجيس أػيٚ 

 0.86 3.22 72دائشج 

 1.99 3.41 260ٍؤسسح ػاٍح  

 0.67 3.33 132ٍشمض دنٍٜ٘ 

 0.58 3.12 311جاٍؼح أٗ ٍؼٖذ 

 في واقع اىَت٘سطاخ وجود فروق ظبهريخ ثين( 4-7)يلاحع من انجذول 

 انفهسطيني جبعب نمحغير فئة الإرهبة الإداري في يؤسسبد انقطبع انعبو

انمؤسسة، ونححذيذ فيمب إرا كبنث انفروق بين انمحوسطبت رات دلانة 

خحببر جحهيم  ااسحخذمث انببحثة( 0.05α≥)إحصبئية عنذ مسحوى انذلانة

: يبين رنك( 4-8)، وانجذول (one way Anova)انحببين الأحبدي 

 
إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية  (4-8) النتائج في الجدكؿ رقـ تشير

بيف المتكسطات في كاقع الإرىاب  (α ≤ 0.05) عند مستكل الدلالة
. الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تعزل لمتغير فئة المؤسسة

الكظيفي، المالي، الشخصي، )ككانت تمؾ الفركؽ في الأبعاد الآتية 
بالإضافة لمبعد الكمي للئرىاب الإدارم، حيث حققت مستكل دلالة  (الأخلبقي

فيما أشارت نتائج الجدكؿ إلى عدـ كجكد فركؽ دالة . يعتبر دالة إحصائيا
بيطاـ )إحصائيا في البعد النفسي للئرىاب الإدارم كىذه النتيجة تتعارض مع

يساىـ الإرىاب الإدارم في إرىاؽ الخاطر، كتعب النفس، كيصبح  " (2015،
رُ في منأل كعزلة عف المحيط الميني، كيشعر بالإىانة كالاحتقار،  المُتضرِّ
كالإنقاص مف شخصو، كالتقميؿ مف كرامتو؛ كيعكس أبعادنا أخرل مف الحقد 

كلمتعرؼ لدلالة "..  كالكراىية لمعمؿ قد  تصؿ إلى الاستقالة نيائيًّا منو
الفركؽ في كاقع الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا 

لمتغير فئة المؤسسة، استخدمت الباحثة إختبار شيفيو لممقارنات البعدية 
  كاليت اظيرت

كجكد دالة إحصائيا في البعد الكظيفي للئرىاب الإدارم بيف مكظفي الكزارات 
كما أشارت النتائج إلى . كالمجمس الأعمى كلصالح مكظفي المجمس الأعمى

كجكد فركؽ دالة إحصائيا في البعد المالي للئرىاب الإدارم بيف مكظفي 
الكزارات، الدكائر، المؤسسات العامة، )المجمس الأعمى ككؿ مف  مكظفي 
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. كلصالح مكظفي المجمس الأعمى (المراكز الحككمية، الجامعات كالمعاىد
كما أشارت النتائج إلى كجكد فركقا دالة إحصائيا في البعد الشخصي للئرىاب 

الإدارم بيف مكظفي المجمس الأعمى كمكظفي الكزارات، كلصالح مكظفي 
المجمس الأعمى، بالإضافة إلى  كجكد فركؽ بيف مكظفي المجمس الأعمى 

الدكائر، المؤسسات العامة، المراكز الحككمية، الجامعات )ككؿ مف مكظفي 
كتعزك الباحثة ىذه النتيجة الى . كلصالح مكظفي المجمس الأعمى (كالمعاىد

درجة اللبمركزية الادارية  كالمالية التي تتمتع بيا المؤسسات الحككمية 
  مقارنة بغيرىا مف فئات مؤسسات القطاع العاـ"كمجمس اعمى "المصنفة 

كما أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ بيف مكظفي المؤسسات العامة كمكظفي 
الجامعات كالمعاىد، كلصالح مكظفي المؤسسات العامة، بالإضافة إلى كجكد 
فركؽ بيف مكظفي المراكز الحككمية كمكظفي الجامعات كالمعاىد، كلصالح 

كما أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا . مكظفي المراكز الحككمية
في البعد الأخلبقي للئرىاب الإدارم بيف مكظفي المجمس الأعمى ككؿ مف 

الكزارات، الدكائر، المؤسسات العامة، المراكز الحككمية، الجامعات )مكظفي 
كفيما يتعمؽ بالبعد الكمي لأبعاد .كلصالح مكظفي المجمس الأعمى (كالمعاىد

الإرىاب الإدارم، كبالنظر إلى الفرؽ في المتكسطات فقد أشارت نتائج 
إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا في البعد الكمي للئرىاب  (11)الجدكؿ رقـ 

الكزارات، الدكائر، )الإدارم بيف مكظفي المجمس الأعمى ككؿ مف مكظفي 
كلصالح مكظفي  (المؤسسات العامة، المراكز الحككمية، الجامعات كالمعاىد

 "3"كعميو تـ قبكؿ فرضية رقـ .المجمس الأعمى
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية  في كاقع : المتعمقة بالفرض الرابعالنتائج

 عند مستكل معنكية.الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني
(α ≤ 0.05)  فئة المؤسسة"تعزل لمتغير ". 

كلمتحقؽ مف صحة الفرض استخدمت الباحثة المتكسطات الحسابية 
ختبار تحميؿ التبايف الأحادم  One way) كالإنحرافات المعيارية كا 

anova)  تكضح ذالؾ (13)كرقـ  (12)كنتائج الجدكليف رقـ. 
المتكسطات الحسابية الانحرافات المعيارية لكاقع الإرىاب  (4-10)الجدكؿ 

 .الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير المستكل الإدارم
المتغير 
انًتوسطبد انحسبثيخ الانحرافبد انًعيبريخ نواقع ( 4-10)انجذول 

الإرهبة الإداري في يؤسسبد انقطبع انعبو انفهسطيني تجعب نًتغير 

. انًستوى الإداري

اىَتغٞش 

 

أتؼاد الإسٕاب 

 انعذد الإداري انًستوى
انًتوسط 

 انحسبثي

الانحراف 

 انًعيبري

 اىثؼذ اىْفسٜ

 0.38 3.42 711 إداسج أٍاٍٞح

 0.45 3.24 520 إداسج ٗسطٚ

 0.63 3.51 285 إداسج ػيٞا

 اىثؼذ اى٘ظٞفٜ

 0.68 3.45 712 إداسج أٍاٍٞح

 0.51 3.48 500 إداسج ٗسطٚ

 0.76 3.82 278 إداسج ػيٞا

 اىثؼذ اىَاىٜ 

 1.04 2.71 720 إداسج أٍاٍٞح

 0.86 2.66 516 إداسج ٗسطٚ

 1.16 3.14 288 إداسج ػيٞا

 اىثؼذ اىشخصٜ

 1.13 3.05 732 إداسج أٍاٍٞح

 0.96 3.25 528 إداسج ٗسطٚ

 1.15 3.55 288إداسج ػيٞا 

 

اىثؼذ الأخلاقٜ 

 1.14 3.43 732إداسج أٍاٍٞح 

 0.86 3.37 526إداسج ٗسطٚ 

 1.01 3.87 287إداسج ػيٞا 

 

 هٛاىثؼذ اىل

 0.71 3.22 732  إداسج أٍاٍٞح

 1.37 3.29 528إداسج ٗسطٚ 

 0.76 3.58 288إداسج ػيٞا 

كجكد فركؽ ظاىرية بيف المتكسطات في كاقع  (4-10) مف الجدكؿ يلبحظ
الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير فئة 
المؤسسة، كلتحديد فيما إذا كانت الفركؽ بيف المتكسطات ذات دلالة 

استخدمت الباحثة اختبار تحميؿ  (0.05α≥)إحصائية عند مستكل الدلالة
 :يبيف ذلؾ (4-11)، كالجدكؿ (one way Anova) التبايف الأحادم

 
 

نتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ في كاقع الإرىاب  (4-11)جدكؿ 
الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير المستكل الإدارم 
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نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في واقع الإرهاب الإداري في  (4-11)جدول 

 مؤسسات القطاع العام الفلسطيني تبعا لمتغير المستوى الإداري

يصذر  البعد

 انتجبين

يجًوع 

 انًرثعبد

درجبد 

 انحريخ

يتوسط 

 انًرثعبد
 قيًخ ف

يستوى 

 انذلانخ

اىثؼذ 

 اىْفسٜ

ثين 

 انًجًوعبد
17.08 2 8.54 

داخم  0.213 1.54

 انًجًوعبد
8361.4 1513 5.52 

  1515 8378.5 انكهي

اىثؼذ 

 اى٘ظٞفٜ

ثين 

 انًجًوعبد
28.61 2 14.30 

33.68 0.000 
داخم 

 انًجًوعبد
631.60 1487 0.42 

  1489 660.21 انكهي

اىثؼذ 

 اىَاىٜ

ثين 

 انًجًوعبد
48.45 2 24.22 

داخم  0.000 23.60

 انًجًوعبد
1561.17 1521 1.02 

  1523 1609.63 انكهي

اىثؼذ 

 اىشخصٜ

ثين 

 انًجًوعبد
53.17 2 26.58 

داخم  0.000 22.62

 انًجًوعبد
1815.22 1545 1.17 

  1547 1868.4 انكهي

 

 

اىثؼذ 

الأخلاقٜ 

تِٞ 

 اىَجَ٘ػاخ
52.04 2 26.02 

42.49 0.000 

داخو 

 اىَجَ٘ػاخ
1637.88 1542 1.06 

  1544 1689.9 اىنٜ

اىثؼذ 

اىنيٜ 

ىلإسٕاب 

تِٞ 

 اىَجَ٘ػاخ
27.12 2 13.56 

13.56 0.000 

 1.00 1545 1545.39داخو 

الإداسٛ 

 

 

 

 اىَجَ٘ػاخ

  1547 1572.5 اىنيٜ

إلىكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية  (4-11) النتائج في الجدكؿ رقـ تشير
بيف المتكسطات في كاقع الإرىاب  (α ≤ 0.05) عند مستكل الدلالة

ككانت . الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تعزل مستكل المؤسسة
 (الكظيفي، المالي، الشخصي، الأخلبقي)تمؾ الفركؽ في الأبعاد الآتية 

بالإضافة لمبعد الكمي للئرىاب الإدارم، حيث حققت مستكل دلالة  يعتبر 
فيما أشارت نتائج الجدكؿ إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا . دالة إحصائيا

كلمتعرؼ لدلالة الفركؽ في كاقع الإرىاب .  في البعد النفسي للئرىاب الإدارم
الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير فئة المؤسسة، 
استخدمت لباحثة إختبار شيفيو لممقارنات البعدية كالتي اشارت الى  كجكد 

دالة إحصائيا في البعد الكظيفي للئرىاب الإدارم بيف مكظفي الإدارة الأمامية 
بالإضافة لكجكد فركؽ بيف مكظفي . كالعميا كلصالح مكظفي الإدارة العميا

كما أشارت النتائج إلى كجكد . الإدارة الكسطى كالعميا كلصالح الإدارة العميا
فركؽ دالة إحصائيا في البعد المالي للئرىاب الإدارم بيف مكظفي الإدارة 

بالإضافة لكجكد فركؽ بيف . الأمامية كالعميا كلصالح مكظفي الإدارة العميا
كما أشارت النتائج ألى .مكظفي الإدارة الكسطى كالعميا كلصالح الإدارة العميا

كجكد فركؽ في البعد الشخصي للئرىاب بيف مكظفي الإدارة الأمامية 
كالكسطى كلصالح الكسطى، بالإضافة لكجكد فركؽ بيف مكظفي الإدارة 

الأمامية كالعميا كلصالح الإدارة العميا، بالإضافة لكجكد فركؽ بيف مكظفي 
كما أشارت النتائج إلى . الإدارة الكسطى كالعميا كلصالح مكظفي الإدارة العميا

كجكد دالة إحصائيا في البعد الأخلبقي للئرىاب الإدارم بيف مكظفي الإدارة 
بالإضافة لكجكد فركؽ بيف . الأمامية كالعميا كلصالح مكظفي الإدارة العميا

كفيما يتعمؽ بالبعد . مكظفي الإدارة الكسطى كالعميا كلصالح الإدارة العميا
الكمي لأبعاد الإرىاب الإدارم، كبالنظر إلى الفرؽ في المتكسطات فقد أشارت 

إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا في البعد الكمي  (14)نتائج الجدكؿ رقـ 
للئرىاب الإدارم بيف مكظفي الإدارة الأمامية كالعميا كلصالح مكظفي الإدارة 

بالإضافة لكجكد فركؽ بيف مكظفي الإدارة الكسطى كالعميا كلصالح . العميا
كتعزك الباحثة ىذه النتيجة الى ككف فئة الإدارة العميا فئة . الإدارة العميا

الرؤساء متخذم القرار كراسمي السياسات العامة في المؤسسة كالذيف يمنحكف 
درجات تفكيضية أعمى مف الفئتيف المتكسطة كالدنيا كعميو يتـ قبكؿ الفرض 

  الرابع
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية  في كاقع : المتعمقة بالفرض الخامسالنتائج

 عند مستكل معنكية.الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني
(α ≤ 0.05)  الجنس"تعزل لمتغير ". 
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 لمعينات المستقمة (ت)كلمتحقؽ مف صحة الفرض استخدمت الباحثة اختبار 
(independent samples t test  تكضح ذالؾ (4-13)كرقـ. 

لمفركؽ في كاقع الإرىاب الإدارم في " ت"نتائج اختبار  (4-13)الجدكؿ 
مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير الجنس 

لمفروق في واقع الإرهاب الإداري في " ت"نتائج اختبار ( 4-13)الجدول 

 مؤسسات القطاع العام الفمسطيني تبعا لمتغير الجنس

 العدد الجنس الأبعاد
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 قيمة ت

مستوى 

 الدلالة

البعد 

 النفسي

 0.66 3.43 820 الذكور
0.921 0.35 

 0.39 3.31 696 الإناث

البعد 

 الوظيفي

 0.74 3.63 800 الذكور
6.47 0.000 

 0.54 3.41 690 الإناث

البعد 

 المالي

 1.07 2.97 828 الذكور
8.07 0.000 

 0.91 2.55 696 الإناث

البعد 

 الشخصي

 1.15 3.38 840 الذكور
6.47 0.000 

 1.00 3.02 708 الإناث

البعد 

 الأخلاقي

 1.08 3.67 838الذكور 
7.12 0.000 

 0.96 3.29 707الإناث 

البعد 

 الكمي

 0.74 3.41 840الذكور 
4.11 0.000 

 1.24 3.20 708الإناث 

كبالنظر إلى قيـ مستكل الدلالة، إلى عدـ  (4-13)تشير نتائج الجدكؿ رقـ 
كجكد فركؽ دالة إحصائيا في البعد النفسي للئرىاب الإدارم في مؤسسات 

القطاع العاـ الفمسطيني تعزل لمتغير الجنس، فيما أشارت النتائج إلى كجكد 
فركؽ في البعد الكظيفي للئرىاب الإدارم بيف الذككر كالإناث كلصالح 

الذككر، كما أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ في البعد المالي للئرىاب الإدارم 
بيف الذككر كالإناث كلصالح الذككر، بالإضافة النتائج لكجكد فركؽ في البعد 
الشخصي للئرىاب الإدارم بيف الذككر كالإناث كلصالح الذككر، فيما أشارت 

النتائج إلى كجكد فركؽ في البعد الأخلبقي للئرىاب الإدارم بيف الذككر 
كالإناث كلصالح الذككر، كفيما يتعمؽ بالبعد الكمي للئرىاب الإدارم فقد 

كتعزك .أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ بيف الذككر كالإناث كلصالح الذككر
الباحثة ىذه النتيجة الى ارتفاع نسبة الذككر مقارنة بالإناث ضمف ككادر 
الخدمة المدنية الفمسطينية إضافة إلى الصبغة التحفظية في التعامؿ مع 

 "5"الأنثى في المجتمع الفمسطيني كعميو تـ قبكؿ الفرضية رقـ 
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية  في كاقع : المتعمقة بالفرض السادسالنتائج

 عند مستكل معنكية.الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني
(α ≤ 0.05)  سنكات الخبرة"تعزل لمتغير ". 

كلمتحقؽ مف صحة الفرض استخدمت الباحثة المتكسطات الحسابية 
ختبار تحميؿ التبايف الأحادم  One way) كالإنحرافات المعيارية كا 

anova)  تكضح ذالؾ (4-15)كرقـ  (16)كنتائج الجدكليف رقـ. 
المتكسطات الحسابية الانحرافات المعيارية لكاقع الإرىاب  (4-14)الجدكؿ 

 .الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير سنكات الخبرة
 

انًتوسطبد انحسبثيخ الانحرافبد انًعيبريخ نواقع الإرهبة الإداري في يؤسسبد انقطبع ( 4-14)انجذول 

 .انعبو انفهسطيني تجعب نًتغير سنواد انخجرح

 

أتؼاد الإسٕاب 
 انعذد سنواد انخجرح

انًتوسط 

 انحسبثي

الانحراف 

 انًعيبري

 اىثؼذ اىْفسٜ

 0.56 3.59 238  عٕٛاد5ألً ِٓ 

 0.40 3.67 413  عٕٛاد10ألً ِٓ - 5

 0.40 3.20 252  عٕخ15ألً ِٓ  – 10ِٓ 

 0.52 3.31 613 عٕخ 15أوثش ِٓ 

 اىثؼذ اى٘ظٞفٜ

 0.55 3.44 231  عٕٛاد5ألً ِٓ 

 0.81 3.67 421  عٕٛاد10ألً ِٓ - 5

 0.51 3.51 236  عٕخ15ألً ِٓ  – 10ِٓ 

 0.62 3.47 602 عٕخ 15أوثش ِٓ  

 اىثؼذ اىَاىٜ 

 0.99 3.03 228  عٕٛاد5ألً ِٓ 

 1.17 2.94 432  عٕٛاد10ألً ِٓ - 5
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 0.95 2.73 246  عٕخ15ألً ِٓ  – 10ِٓ 

 0.91 2.58 618 عٕخ 15أوثش ِٓ 

 اىثؼذ اىشخصٜ

 1.05 3.41 240  عٕٛاد5ألً ِٓ 

 1.08 3.21 432  عٕٛاد10ألً ِٓ - 5

 1.15 3.31 252 عٕخ 15ألً ِٓ  – 10ِٓ 

 1.08 3.10 624 عٕخ 15أوثش ِٓ 

 

 

 اىثؼذ الأخلاقٜ

 1.03 3.52 238 عٕٛاد 5ألً ِٓ 

 1.16 3.54 431 عٕٛاد 10ألً ِٓ - 5

 0.97 3.62 252 عٕخ 15ألً ِٓ  – 10ِٓ 

 0.98 3.40 624 عٕخ 15أوثش ِٓ 

 

 

 

 اىثؼذ اىنٜ

 0.54 3.30 240 عٕٛاد 5ألً ِٓ 

 1.64 3.50 432 عٕٛاد 10ألً ِٓ - 5

 0.52 3.32 252 عٕخ 15ألً ِٓ  – 10ِٓ 

 0.62 3.18 624 عٕخ 15أوثش ِٓ 

كجكد فركؽ ظاىرية بيف المتكسطات في كاقع  (4-15) مف الجدكؿ يلبحظ
الإرىاب الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير سنكات 
الخبرة، كلتحديد فيما إذا كانت الفركؽ بيف المتكسطات ذات دلالة إحصائية 

استخدمت الباحثة اختبار تحميؿ التبايف  (0.05α≥)عند مستكل الدلالة
 :يبيف ذلؾ (4-16)، كالجدكؿ (one way Anova) الأحادم
نتائج تحميؿ التبايف الأحادم لدلالة الفركؽ في كاقع الإرىاب  (4-15)جدكؿ 

الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير سنكات الخبرة 
نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في واقع الإرىاب الإداري في  (4-15)جدول 

 مؤسسات القطاع العام الفمسطيني تبعا لمتغير سنوات الخبرة

 الأبعاد
مصدر 

 التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 قيمة ف

مستوى 

 الدلالة

البعد 

 النفسي

بين 

 المجموعات
81.50 3 27.16 4.91 0.002 

داخل 

 المجموعات
8297.08 1512 5.48 

  1515 8378.58 الكمي

البعد 

 الوظيفي

بين 

 المجموعات
12.54 3 4.18 

داخل  0.000 9.59

 المجموعات
647.67 1486 0.43 

  1489 660.21 الكمي

البعد 

 المالي

بين 

 المجموعات
53.90 3 17.97 

داخل  0.000 17.55

 المجموعات
1555.72 1520 1.02 

  1523 1609.63 الكمي

البعد 

 الشخصي

بين 

 المجموعات
20.29 3 6.76 

داخل  0.001 5.65

 المجموعات
1848.11 1544 1.19 

  1547 1868.40 الكمي

 

 

البعد 

الأخلاقي 

بين 

 المجموعات
10.31 3 3.42 

3.15 0.024 

داخؿ 

 المجمكعات
1679.61 1541 1.06 

  1544 1689.9 الكي

بيف البعد 

 المجمكعات
26.13 3 8.71 

8.69 0.000 
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الكمي 

للإرىاب 

 الإداري

داخؿ 

 المجمكعات
1546.38 1544 1.002 

  1547 1572.5 الكمي

  
إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية  (4-16) النتائج في الجدكؿ رقـ تشير

بيف المتكسطات في كاقع الإرىاب  (α ≤ 0.05) عند مستكل الدلالة
. الإدارم في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تعزل لمتغير سنكات الخبرة

النفسي،الكظيفي، المالي، الشخصي، )ككانت تمؾ الفركؽ في الأبعاد الآتية 
بالإضافة لمبعد الكمي للئرىاب الإدارم، حيث حققت مستكل دلالة   (الأخلبقي

كلمتعرؼ لدلالة الفركؽ في كاقع الإرىاب الإدارم في .  يعتبر دالة إحصائيا
مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني تبعا لمتغير سنكات الخبرة، استخدمت 

الباحثة إختبار شيفيو لممقارنات البعدية كالتي اظيرت كجكد دالة إحصائيا في 
البعد النفسي للئرىاب الإدارم تعزل لمتغير سنكات الخبرة، بيف مجمكعة أقؿ 

 سنكات، 5 سنة كلصالح مجمكعة أقؿ مف 15-10 سنكات كمجمكعة 5مف 
 سنكات كمجمكعة أكثر مف 5بالإضافة لكجكد فركؽ بيف مجمكعة أقؿ مف 

كفيما يتعمؽ بالبعد الكظيفي .  سنكات10-5 سنة كلصالح مجمكعة 15
للئرىاب الإدارم، فقد أشارت النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا 

كفيما يتعمؽ بالبعد المالي للئرىاب الإدارم فقد أشارت . تعزل سنكات الخبرة
النتائج إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا تعزل لمتغير سنكات الخبرة، بيف 

 سنة كمجمكعة أكثر 15-10 سنكات ككؿ مف مجمكعة 5مجمكعة أقؿ مف 
بالإضافة لكجكد فرؽ دالة .  سنكات5 سنة كلصالح مجمكعة أقؿ مف 15مف 

 سنة كلصالح 15 سنكات كمجمكعة أكثر مف 10-5إحصائيا بيف مجمكعة 
أما بالنسبة لمبعد الشخصي للئرىاب الإدارم، فقد . سنكات10-5مجمكعة 

 سنكات كمجمكعة 5أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ بيف مجمكعة أقؿ مف 
كما أشارت النتائج .  سنكات5 سنة كلصالح مجمكعة أقؿ مف 15أكثر مف 

إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا في البعد الأخلبقي للئرىاب الإدارم بيف 
 سنة كلصالح مجمكعة 15 سنة كمجمكعة أكثر مف 15-10مجمكعة 

كفيما يتعمؽ بالبعد الكمي للئرىاب الإدارم فقد أشارت النتائج .  سنة10-15
إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا تعزل لمتغير سنكات الخبرة، بيف مجمكعة 

 10-5 سنة كلصالح مجمكعة مف 15 سنكات كمجمكعة أكثر مف 5-10
تظير النتائج ميؿ كاضح لممارسة مظاىر الإرىاب الإدارم عمى فئة .سنكات

ا سنة كتعزك الباحثة النتيجة الى حرص ىذه الفئة 5سنكات الخبرة اقؿ مف 
عمى التقارير الإدارية كالإنجاز الكظيفي كككنيا الفترة الزمنية التي يحرص 

 . كعميو تـ قبكؿ الفرض السادس.المكظؼ فييا عمى سجمو الكظيفي 
  النتائج كالاستنتاجات كالتكصيات... الفصؿ الخامس

 .. النتائج1-5
إف كاقع ممارسة الإرىاب عمى مكظفي القطاع العاـ في الضفة الغربية  -1

   كاف متكسطأن، أعلبىا في البعد الكظيفي كأدناىا في البعد المالي
مستقبؿ حككمة "أف مستكل تكقعات مكظفي القطاع العاـ حكؿ  -2

كاف سمبيا  بدرجة كبيرة، "  المؤسسات العامة
عند بناء المصفكفة الإدارية لأثر الإرىاب عمى الحككمة كجد أثر  -3

  ضعيؼ للئرىاب الإدارم عمى الحككمة
كجكد علبقة دالة إحصائيا للئرىاب الإدارم لصالح فئة المجمس  -4

الأعمى مقارنة بفئات مؤسسات القطاع العاـ 
كجكد علبقة دالة إحصائيا للئرىاب الإدارم لصالح مستكل الإدارة  -5

 .( الكسطى كالامامية)العميا مقارنة بالمستكييف 
كجكد علبقة دالة إحصائيا للئرىاب الإدارم لصالح فئة الذككر مقارنة  -6

 . بالإناث
تظير النتائج ميؿ كاضح لممارسة مظاىر الإرىاب الإدارم عمى فئة  -7

ا سنة 5سنكات الخبرة اقؿ مف 
اظيرت النتائج تذمرا مف تكجو المدراء كالمشرفيف الى استخداـ الترىيب  -8

كأداه اتصاليو مع الزملبء كالمرؤكسيف 
 

 .تالاستنتاجا 2-5
ىناؾ إرىاب إدارم يمارس عمى مكظفي القطاع العاـ بدرجة متكسطة   -1

ليس كاضح المعالـ يمكف ملبحظتو مف الشكاكل كالتذمر الممحكظ مف 
  المكظفيف داخؿ أركقة مؤسسات القطاع العاـ

ىناؾ رؤية تشاؤمية كتكقعات سمبية لإمكانية تطبيؽ معايير الحككمة  -2
  في مؤسسات القطاع العاـ

إف أثر الإرىاب الإدارم عمى الحككمة ضعيؼ في المدل القصير  -3
كلكف آثاره الضاربة في جذكر مؤسسات القطاع العاـ ستظير بشكؿ كاضح 
في  المدل البعيد مع ملبحظة حداثة مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني نظرا 

  لحداثة الدكلة الفمسطينية
كمما ارتقينا في اليرـ الإدارم كمما ازدادت ممارسات الإرىاب    -4

الإدارم 
  التكصيات3-5

اعداد كتأىيؿ مدربيف مختصيف في مجاؿ الحككمو كالحكـ الرشيد مف  •
المستكيات الاشرافيو كالادارية في مؤسسات القطاع العاـ الفمسطيني لنشر 

  مفاىيـ كمبادئ الحككمو
الارىاب الادارم " تكصي الباحثة بانشاء كحدات متخصصو بشكاكل  •
  ترفع الييا تظممات العامميف كتككف بؤرة لرصد مستكيات الارىاب الادارم" 
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تكصي الباحثة بعقد دكرات تدريبيو متخصصو في شرح مفيكـ الخدمة  •
كالتي " خادـ لمصالح المكاطنيف " المدنية كاف مكظؼ القطاع العاـ ماىك الا

لايمكف جني ثمارىا الامف خلبؿ تحقيؽ مستكيات عاليو مف الرضا 
الكظيفيكشبكة مف الاماف النفسي كالادارم لممكظؼ  بالاضافة الى دكرات في 

  ميارات الاتصاؿ التكاصؿ للبدارييف مف الفئات الاشرافية كالقيادية
تكجيو العامميف في القطاع العاـ الى ادراؾ الحقكؽ كالكاجبات الكظيفية  •

بمايضمف سلبمة الاداء كصكف كرامة المكظؼ كضبطو لممارسات الفساد 
  الادارم

تكصي الباحثة المدرسة الفمسطينية للبدارة بعقد دكررات تدريبة في  •
كالتي لا يممؾ الكثير مف مكظفي القطاع العاـ نسخة "مدكنة السمكؾ "مجاؿ 
 . منيا

 
تعزيز مفاىيـ الحككمة لدل مكظفي القطاع العاـ بما يضمف فيـ  •

  المصطمحات كادراؾ الحقكؽ كالكاجبات
 

  الملاحق3-5
 تكزيع مؤسسات القطاع العاـ حسب الفئة(1)ممحؽ رقـ  

 ١٘ئخ ٚوبٌخ د٠ٛاْ ٌجٕخ ِجٍظ ٚصاسح  اٌفئخ 

 5 1 3 2 6 2 اٌؼذد

 طٕذٚق ِشوض عٍطخ ِإعغخ جٙبص دائشح اٌفئخ 

 1 2 1 1 1 7 اٌؼذد

مركز المعمكمات -ككالة الانباء كالمعمكمات الفمسطينية : المصدر 
 2016(كفا)الفمسطيني 

 
  استبانة جمع معمكمات(اداة الدراسة )استبانة البحث(2)ممحؽ رقـ 

  استبانة جمع معمومات
اخي الكريم اختي الكريمة  تقوم الباحثة باجراء دراسة بحثية حول اثر 
الارىاب الاداري عمى  مستقبل الحوكمة في مؤسسات  القطاع العام 

الفمسطيني من وجية نظر العاممين في مؤسسات القطاع العام في الضفة 
  الغربية

البيانات الديموغرافية لعينة البحث : القسم الاول  
دائرة - مجمس أعمى     -    كزارة  - : فئة المؤسسة 
مركز حككمي -مؤسسة  عامة          - 

ادارة امامية -  ادارة كسطى - ادارة عميا :   -المستكل الادارم 
  تنفيدية
  انثى    –                ذكر   : الجنس 

      10اقؿ مف -5   5اقؿ مف :             سنكات الخبرة 
   فأكثر15                         15اقؿ-10

يرجى التكرم بتحديد الاجاية التي تتناسب مع :محاور البحث :القسم الثاني 
  رايكم
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 اذا كان لديكم اي اراء اخرى يرجى التكرم بذكرىا

-------------------------------------------
-------------------------------------------
-------------------------------------------
-------------------------------------------
-------------------------------------------
-------------------------------------------
-------------------------------------------
-------------------------------------------

--------------------- 
شكرا لتعاكنكـ 

  
 (قبكؿ استبانة الكتركنية)رسالة مراعاة خصكصية الكتركنية (3)ممحؽ رقـ 

  ...اختي الكريمو/أخي الكريم 
تقكـ الباحثو عيكد مظير مف كميو فمسطيف التقنيو راـ الله لمبنات بدراسو  

واقع الإرىاب الإداري في مؤسسات القطاع العام وأثره عمى )بحثيو بعنكاف 
مستقبل الحوكمو في فمسطين من وجية نظر موظفي القطاع العام بيدف 

 تيدف ىذه الدراسو لمتعرف عمى طبيعة العلاقو. المشاركو في مؤتمر عممي

مف كاقع شككل الكثير مف .بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في القطاع العاـ تحديدا 
سكء العلبقو بيف الطرفيف، تعتمد ىذه الدراسو عمى الإستبانو الإلكتركنيو نظرا 

. ارجك التكرـ بقبكؿ طمبي بتعبئة الاستبانو...لكبر حجـ مجتمع الدراسو 
  شاكره لكـ حسف تعاكنكـ..لاثراء البحث برام اكبر عدد ممكف مف العينو 

وزش١ٔٚٗ ي اسعبي ّٔٛرج الاعزجبٔٗ الإَاحزشاِب ٌٍخظٛط١ٗ ٌٓ ٠ذ..ِلاحظٗ 

ٚرفؼٍٛا ثمجٛي فبئك الاحزشاَ ( الجً)سعبي وٍّخ ئلا ثؼذ ِٛافمزىُ ةئ

  ٍٍٍٍٍِّّّّزؼظزٙؼض لجٌٛىُ دػُ ٌٍجحث اٌؼٍّٟ....ٚاٌزمذ٠ش

 واجية الردود الالكترونية لاستبانة البحث (5) ممحق رقم ٍو
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