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  :قال تعالى
  
  
  

ِوكَوُنوُا مَعَ الصَّادِقين َ   يَا أَيُّهَا الَّذيِنَ آمَنوُا اتَّقوُا االلهَّ
  

 )١١٩: سورة التوبة(


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  إهداء
  

  
  

إلى روح من كان ينبوع العطاء الفياض بحبه وحكمته وسداد رأيه، والدي العزيز رحمه ا.  
  

  .والدتي الغالية  ثر في نفسيكان لدعواتها الصادقة لي أعمق الأ يشتد أزري بها، و إلى التي
  

  .إلى أخوتي وأخواتي عرفاناً وتقديراً لدعمهم وصبرهم وتحملهم انشغالي عنهم
  

  .إلى روح صديقتي التي احتضنتني في لحظات الألم، ثريا أبو شعبان
  

  إلى الذين أعطوا من علمهم فما بخلوا، أساتذتي الكرام في الجامعة الإسلامية 
  

  .بصدق وبقلب لا يعرف حقداً ولا ندماًإلى كل من أحببتهم 
  

  .بكل الحب والتقدير والوفاء أهدي لهم هذا الجهد المتواضع
  

  ولهم مني خالص الشكر وصادق الدعاء،،،
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  :قال تعالى
ُنَّكملأََزيِد ُتمَكرش نلَئ ُكمبر إذِْ تَأذََّنو العظيم صدق ا  

  )٧:مسورة إبراهي(
لو كنت أعرف فوق الشكر منزلةً لأتيتها، ولكن ثناء الناس على جميلهم عرفان لذلك أتقـدم  
بالشكر والامتنان إلى كل من ساهم في إنجاز هذه الدراسة وإخراجها إلى حيز الوجود وذلك مـن  

  . باب العرفان بالجميل لما بذلوه من جهود طيبة
  

بو الروس الـذي لـم يبخـل علـي بالنصـح      سامي علي أ/ وأخص بالذكر الدكتور الفاضل
  . والإرشاد، فجزاه االله كل خير

  
جلال شبات حفظهما االله، لتفضلهما بقبول / يوسف بحر والدكتور/  كما أتقدم بالشكر للدكتور
سمير صافي الذي قام بتحليل الاسـتبانة، كمـا أشـكر جميـع     / مناقشة هذه الدراسة، وللدكتور
  . وه إليها من قيمة ساعدت على إخراجها بالشكل الصحيحالمحكمين للاستبانة لما أضاف

كما أشكر جميع العاملين في الجامعات الفلسطينية لما أبدوه من مسـاعدة واهتمـام فـي تعبئـة     
  . الاستبانة

  
كما أنه حقاً علي ألا أنسى صديقاتي لما كان لهم من فضل كبير في انجـاز هـذا البحـث،    

  . حرب، وتكوين حرب، ووفاء حرب، وحنين الدماغوسميحة  ميسون فوجو، وأخص بالذكر
وإلى كل من كان عوناً لي في دراستي ولا يتسع المجال لذكرهم ولكنهم دوماً في الذاكرة والقلب، 
أتقدم بأسمى آيات الشكر والتقدير لهم جميعاً وادعوا االله العلي القدير أن يجـزيهم عنـي خيـر    

  . الجزاء وأن يجعل جهدهم في ميزان حسناتهم
  

  الباحثة
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  ملخص الدراسة
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الشفافية الإدارية ومتطلبـات تطبيقهـا لـدى    
 الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة، وتحديد مـدى وجـود فـروق ذات دلالـة    

بين نظام المعلومات، والاتصال الإداري، والمسـاءلة الإداريـة،   في إجابات المبحوثين إحصائية 
والمشاركة، وإجراءات العمل على تطبيق الشفافية الإدارية في تلك الجامعات، ومحاولة الخروج 
بتوصيات تعمل على زيادة الالتزام بالشفافية الإدارية بما يحقق تجويد مخرجات العمـل وحـل   

  . مشكلاته
  

واعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي التحليلي، حيث طبقت الدراسة علـى  
من الإداريين والأكاديميين الـذين  موظفاً  (٤١٠)عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة البالغ 

 ـ. في الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر، وجامعة الأقصى يشغلون مناصب إدارية م وقد بلغ حج
الاستبانة لقياس متغيرات الدراسة، كما  استخدمتو موظفاً في الجامعات المبحوثة، (٢٠٥)العينة 

  . للتحليل الإحصائي SPSSببرنامج  تم الاستعانة
  : وتمثلت أهم نتائج الدراسة فيما يلي

الإداريـين  الشفافية الإدارية بدرجة مقبولـة لـدى   رت الدراسة وجود التزام بممارسة أظه -
  . في الجامعات الفلسطينية ديميين ممن يشغلون مناصب إداريةوالأكا

نظام المعلومـات،  (أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مجالات الدراسة  -
وواقـع الشـفافية   ) والاتصال الإداري، والمساءلة الإدارية، والمشاركة، وإجراءات العمـل 

  . الإدارية في الجامعات الفلسطينية
لدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اسـتجابة المبحـوثين حـول واقـع     أظهرت ا -

الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في مجالات الاتصال الإداري، والمسـاءلة الإداريـة،   
والمشاركة، وإجراءات العمل، والشفافية الإدارية تعزى إلـى الجامعـة ولصـالح جامعـة     

  . الأزهر
ئية في استجابة المبحوثين حـول واقـع الشـفافية الإداريـة     توجد فروق ذات دلالة إحصا -

ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى إلى المستوى التعليمي ولصـالح حملـة   
 . الدكتوراه

درجة موافقة عالية من قبل أفراد العينة على أن نظـام المعلومـات فـي     أظهرت الدراسة -
بالصدق والدقة وبما يـتلاءم ومتطلبـات العمـل     الجامعات الفلسطينية يقدم معلومات تتسم

 .الحالية والمستقبلية
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موافقة بدرجة جيدة من قبل أفراد عينة الدراسة على توفر إجراءات عمـل   أظهرت الدراسة -
تسمح بإنهاء المعاملات دون تعقيد، ومع ذلـك لا يوجـد   واضحة ومعلنة وسهلة الاستخدام 

بتبني فكرة إصدار قوانين وتعليمات جديـدة   الفلسطينيةت الجامعااهتماماً كافياً من قبل إدارة 
تضمن للعاملين حقوقهم، حيث كانت موافقة عينة الدراسة على هذه الفقرة ضـمن الدرجـة   

  .المتوسطة
 : أما أهم توصيات الدراسة فكانت

 الشفافية الإدارية بكل متغيراتها لتصبح نهجاً مؤسسياً يسهم في بناء منظومـة  مبدأتبني ونشر  -
  .قيمية تدعو إلى النزاهة من خلال الانفتاح على المستويين الداخلي والخارجي للجامعات

التي يكتنفها بعـض الغمـوض أو التعقيـد     الأنظمة واللوائحالعمل على إعادة النظر بصياغة  -
 . والعمل على تبسيطها وصياغتها بطريقة مفهومة ومتكاملة وغير قابلة للتأويل

دات العليا في الجامعات الفلسطينية لدعم مبدأ الشفافية من خـلال فـتح   التركيز على دور القيا -
المجال أمام مشاركة الموظفين، وتشجيع روح المبادرة والتجديد، إضافةً إلـى تقـديم الـدعم    
والتغذية الراجعة لاقتراحاتهم المميزة، والاهتمام بتصوراتهم للحلول التي يمكن إتباعهـا لحـل   

 . مشكلات العمل

ن تعمل الجامعة بشكل أكبر على إصدار قوانين جديدة تضمن للعاملين حقوقهم انعكاساً ينبغي أ -
لقيم العدالة والنزاهة التي تتبناها الجامعة في تعاملاتها؛ ولهذا ينبغي أن تقوم بمراجعة الأنظمة 

 . والقوانين بشكل دوري لمواكبة المستجدات المحيطة
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Abstract 
This Study aims at identifying the reality of administrative transparency 

and its requirements, as well as determining the statistically significant 
differences  in the responses of the study sample between the study dimensions 
(information system, administrative communication, administrative 
accountability, participation in management, work procedures) on one hand, and 
administrative transparency reality on the other, in order to come up with 
recommendations that increase Palestinian Universities' implementation of 
administrative transparency which in turn would achieve more quality  at work.  
  

The researcher applied the descriptive analytical approach through using a 
stratified random sample of the study population of (٤١٠) of administrative and 
Academic staff holding administrative positions at Islamic, Al Azhar, and El 
Aqsa universities. The questionnaire was used to measure the study variables and 
the SPSS program was used for statistical analysis.  
 
The most important results of the study are as follows:  
- There is an accepted  implementation of administrative transparency by the 

administrative and academic staff holding administrative positions at the 
Palestinian universities.  

- There are statistically significant differences in the response of the 
respondents between the study dimensions (information system, 
administrative communication, administrative accountability, participation in 
management, work procedures) and administrative transparency at 
Palestinian universities in the Gaza Strip.  

- There are statistically significant differences in the response of the 
respondents on transparency reality and its application in administrative 
communication, administrative accountability, Participation and work 
procedures, and administrative transparency due to university in favor of Al 
Azhar university.  

- There are statistically significant differences in the response of the 
respondents on transparency reality and its application in administrative 
communication, administrative accountability, Participation, work 
procedures, and administrative transparency due to educational level in favor 
PhD degree. 

- There is a high degree of approval by the study respondents that the 
information system in the Palestinian Universities provides accurate, 
authentic and appropriate information that meet work requirements 

- There is a high degree of approval by the study respondents on the 
availability of a clear, declared, and easy to use work procedures that allow 
to finalize transactions easily. However, there is not enough attention to 
issue new regulations and instructions that  guarantee employees' rights by 
the University administration. 
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The most important recommendations are as follows:  
- Adopt and disseminate administrative transparency and all its dimensions in 

order to be an institutional approach that participates in establishing  
comprehensive valuable system which in turn calls for integrity through 
openness on both external and internal levels.  

- Review the unclear legislations, rules and regulations, make them simpler, as 
well as draft them in a comprehensive, clear and  simple way. 

- Concentrate on the senior management in the Palestinian universities in 
order to support transparency principle through allowing employees to 
participate in management, encourage the spirit of initiation and renewal, 
introduce support and feedback for their distinctive suggestions, in addition 
to make more attention to their perception on the proposed solutions of work 
problems.  

- Pay more interest to issue new instructions and regulations that guarantee 
employees' rights as a manifestation of integrity and fairness values; 
therefore, the university administration has to review the existing regulations 
and instructions periodically in order to cope with the surrounding 
developments.         



  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  

  مشـكلة الدراسـة

  فرضيـات الدراسة

  متغيـرات الدراسة 

  أهـداف الدراسـة

 أهميـة الدراسـة
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  :ةـمقدم
كاديمية وسيلة أساسية لبناء الإنسان الصالح وأداة المجتمع الرئيسة تعتبر المؤسسات الأ        

لتحقيق التقدم والتنمية وعليه تأتي أهمية ربط الجامعة بالمجتمع من خلال ربط مواقع العلم 
يكون هناك جسور اتصال ثابتة وواضحة بين الجامعة وتلك المواقع حيث بمواقع الإنتاج، ب

ويتطلب ذلك تبني نظاما مفتوحا وتطبيق نهجا ديمقراطياً  .بينهما لضمان تحقيق تدفق المعلومات
في صناعة القرارات، وإتباع الأسلوب العلمي في التنظيم ومراعاة التخصص الوظيفي والتعامل 

   .)١٤ :٢٠٠٥أبو كريم، ( مع مشاكلها ومشاكل المجتمع
  

في المجتمع، تظهر أهمية بناء انطلاقا من تلك الأهمية الكبيرة للمؤسسات الأكاديمية           
هذه المؤسسات على أسس سليمة وواضحة خاصة ما يتعلق بنظم الإدارة فيها، ومن هنا بدأت 

والإدارة ) الهندرة(سة العمليات الإدارية الدراسات والبحوث تهتم بقضايا حديثة كإعادة هند
واضحة لنظام الإدارة التشاركية في الجامعات، من اجل وضع أسس سليمة و ةالمفتوحة والإدار
وأحد القضايا المهمة التي يتم التركيز عليها عند تطبيق تلك الأساليب هي الشفافية . بكل مستوياته

 ممارساتفي مؤسسات التعليم العالي جملة العلاقات وال الإداريةوتتضمن الشفافية  .الإدارية
صحي على كافة المستويات  ميمناخ تنظي يروتوف ،التي تتسم بالشفافية والتعاملات والسلوكيات

من خلال التمكين الحقيقي  والأفراد الإدارية والأكاديمية يتضمن المصداقية والثقة بين الإدارة
بمسؤولياتهم وتوفير المعلومات للقيام  )Bogus Empowerment(وليس التمكين الزائف 

ية تتواصل بشكل تتصف بالشفاف والمؤسسات التي. الضرورية لكل مستوى حسب متطلبات العمل
وتشركهم في صناعة القرارات ورسم السياسات  مستمر مع كافة أفرادها ولا تتعامل معهم بسرية

اللازمة من خلال تبني مبدأ الديمقراطية و التعامل  وتراعي الإدارة فيها اللامركزية والمرونة
الكثير  ة الإداريةفيوقد أثار موضوع الشفا.  )٧٢: ٢٠٠٥أبو كريم، ( بنزاهة على المستويات كافة

لبحث في طيات هذا الموضوع بهدف سبر أغواره لمن الباحثين في حقول المعرفة المختلفة 
المؤسسة لتحقيق بسعيا لتوفير ممارسات ترقى  متعددةال همضامينى المختلفة، وإلقاء الضوء عل

  .الأهداف التي تسعى لها كل المجتمعات
           
النوع الأول يتعلق بقوى : ة الجامعية تتعامل مع نوعين من القوىونظرا لان الإدار         
، والنوع الثاني يرتبط بقوى من خارج النظام )تأتي من داخل النظام الجامعي نفسه(داخلية 
وهذا يستلزم من الجامعة أو المؤسسة الأكاديمية  تعزيز ). البيئة الخارجية للجامعة( الجامعي

وما يرتبط بها من توفير مناخ تنظيمي صحي  يشمل التنسيق بين  الشفافية الإدارية الداخلية
مختلف المستويات وتوزيع المسئوليات بشكل واضح  للحد من التوتر وتضارب الصلاحيات بين 



 - ٣ -

العاملين و تشجيع العمل بروح الفريق، وبناء الثقة والمصداقية بين أفرادها، وموضوعية تقييم 
رار، وتحفيزهم، وتنمية الرقابة الذاتية، ووضوح قنوات أدائهم، وإشراكهم في صناعة  الق

ومن جانب آخر وبحسب القريوتي فان الجامعة كمؤسسة تقدم العديد من . الاتصال هذا من جانب
والدراسات  الخدمات وتتأثر بعوامل البيئة الخارجية من خلال المستفيدين من الأبحاث

لجامعات الأخرى والمؤسسات الوطنية والاستشارات ومؤسسات التوظيف ومراكز البحوث وا
وبالتالي فان هذا يستلزم تعزيز الشفافية  ). ٣٥: ٢٠٠٠،القريوتي(والدولية ذات العلاقة بالجامعة 

مع الجهات خارج الجامعة والتي تشمل تعزيز الثقة بينهما وإتاحة الفرصة للاطلاع على 
البيانات والمعلومات والأرقام المتعلقة  المعلومات والإجراءات الإدارية والمالية المختلفة، ونشر

بالجامعة دون اختصارها أو تنقيتها، واتخاذ الإجراءات الوقائية والفورية بحل المشكلات وتسهيل 
المعاملات التي تهم المجتمع الخارجي وتربط بين البرامج التي تقدمها واحتياجات المجتمع 

التشريعات عن طريق توضيحها للمجتمع وتجنب الغموض والضبابية في القوانين والأنظمة و
الفساد فيها  تصة بمراقبة أداء مختلف الدوائر بهدف منعالخارجي، وتمكين الجهات الرقابية المخ

   ).  ١٧: ٢٠٠٥أبو كريم، (
  

وتنبع أهمية الشفافية من آثارها الايجابية على القطاعين العام والخاص إذ تساعد على       
شد هممهم، الولاء لدى العاملين، وزيادة إنتاجيتهم ود ومنها تعزيز دور العديد من الفوائ تحقيق

 كما تعمل. )٢٠: ٢٠١٠السبيعي،( وتضافر الجهود ووضوح النتائج وتحسينهاوترسيخ قيم التعاون 
الشفافية يؤدي إلى  ، وانعداموتساعد في استئصال الفساد إن وجدعلى تقليل الغموض والضبابية 

التالي السماح للموظف أن يأخذ على عاتقه حرية تفسير التشريعات، مما ، وبغموض التشريعات
على تسهيل أيضاً  الشفافية تعملو. )٦٠: ٢٠٠٠منصور،( يؤدي إلى خلق المعوقات الإدارية

وتطوير  توفير الوقت والتكاليف وتجنب الإرباك والفوضى في العملوعمليات تقييم الأداء 
  .)٢٨: ٢٠٠١اريتمة،( قيم التعاون والعمل الجماعيترسيخ و وظائف الوحدات الإدارية

  
ونظرا للأهمية الكبيرة للشفافية الإدارية في الجامعات فقد ركزت الدراسات والبحوث        

اهتمامها على العوائق ومواطن الضعف التي تحد من تحقيق الشفافية الإدارية في الجامعات 
محاوره  العمل الجامعي في في لشفافيةار إهدا وبحسب ما أشار إليه إبراهيم وآخرون فإن

بإدارة  هاانشغال بعضأو  تمسك القيادات الجامعية بمواقعهامنها المتعددة يعود لعدة أسباب 
انتشار ظاهرة العنف الإداري التي قد أو  الأعمال الورقية والمكتبية وانفصالها عن ارض الواقع
عدم جدية العمل وتغليب بالإضافة إلى  ينهاتجبر القيادات الوسطى على إخفاء الحقائق أو تلو

 التركيز علىو  وسوء استغلال المناخ السياسي ،التقييم والمحاسبة المصالح الشخصية على آليات
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 ، وآخرون،إبراهيم( نتائجها وإخفاء السلبيات وعدم الاستفادة من ،الإيجابيات والمبالغة في أبعادها
٩: ٢٠٠٤(.  
  

الإداريين والأكاديميين ممن يشغلون على ستركز  هذه الدراسة فانوبناء على ما سبق         
حلقة مهمة في التأثير على نوعية الممارسات  كونهمفلسطينية الجامعات ال يف مناصب إدارية

الإدارية والقيادية في مؤسسات التعليم العالي الرسمية، وحلقة مهمة من حلقات البناء في المجتمع 
هيئة التدريس في الجامعات، ومن ثم  مارساتهم الإدارية على أعضاءحيث تنعكس سلوكياتهم وم

الشفافية الإدارية في وبالتالي فان هذه الدراسة تبحث مدى تحقق  .يتأثر بها الطلبة والمجتمع ككل
تقوم بالتأصيل العلمي ت وإن وجد اف نقاط الضعفالجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، واكتش

  .  الإدارية النظري لمفهوم الشفافية
  

  :مشـكلة الدراســة
  

تلعب الجامعات دورا كبيرا في ترسيخ مبادئ الشفافية والنزاهة التي تعتبر من المفاهيم        
الإدارية الحديثة المتطورة التي يجب على جميع المنظمات الإدارية الأخذ بها لما لها من أهمية 

غموض في القوانين المشاكل الإدارية كفي إحداث إدارة ناجحة تحاول معالجة العديد من ال
  .واللوائح المعمول بها ومحاولة إيجاد سبل لتبسيط الإجراءات من اجل مكافحة الفساد الإداري

  

هذه الدراسة تسليط الضوء على درجة ممارسة الشفافية الإدارية، كما تسعى هذه  وعليه تحاول
ة في الجامعات الفلسطينية بهدف الحد من الشفافي ة المتطلبات الرئيسة لتحقيقالدراسة إلى معرف

الممارسات الإدارية الخاطئة التي تضر بالمصلحة العامة، وتقديم بعض الاقتراحات للعمل على 
  :في السؤال الرئيس التالي ةومن خلال ما سبق تبلورت مشكلة الدارس. تفعيل تطبيقها

  

  "؟ لسطينيةلدى الجامعات الف متطلبات الشفافية الإدارية توفرمدى  ما"
  

  : ات الدراسةـفرضي
  :فيما يلي عرض لفرضيات الدراسة

بـين نظـم المعلومـات      ٠.٠٥)(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة   .١
  .الإدارية  وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

ل الإداري  بين نمط الاتصا)  ٠.٠٥(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .٢
 . وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية
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بين ثقافة المساءلة الإدارية    (٠.٠٥)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .٣
  .وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

مشـاركة  بـين مسـتوى ال  )  (٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .٤
  . وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

بين الإجراءات واللـوائح    (٠.٠٥)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .٥
 . وتطبيقاتها وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

واقع الشـفافية  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول  .٦
الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى للمتغيرات الشخصية التاليـة  

 ).  الجنس، الجامعة، العمر، التحصيل العلمي، الخبرة، المستوى الإداري(

  
  : متغيرات الدراسة

  يلي توضيحاً لفرضيات الدراسةفيما 
  .داريةيتمثل في واقع الشفافية الإ: المتغير التابع

  : المتغيرات المستقلة
  .نظم المعلومات الإدارية .١
 . نمط الاتصال الإداري .٢

 . ثقافة المساءلة الإدارية .٣

  .المشاركة .٤
 .اللوائح والإجراءات والقوانين وتطبيقها .٥

  
  :أهداف الدراســة

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبيق الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية 
  :ن خلال الآتيوذلك م

 .التعرف على واقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية .١

  .معرفة أهم العوامل المؤثرة في تطبيق الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية .٢
 . الوصول إلى أهم السبل التي تسهم في تعزيز تطبيق الشفافية في الجامعات الفلسطينية .٣
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  : أهمية الدراسة
ي الشفافية الإدارية ف ئيس في محاولتها التعرف على درجة ممارسةمية الدراسة بشكل رأه تكمن

الجامعات الفلسطينية، ومن ثم التركيز على إحداث التغيرات المطلوبة بناءاً على أسس علمية من 
والفاعلية في العمل،  مما يؤدي إلى زيادة الكفاءة أجل رفع درجة الالتزام بالشفافية الإدارية

راسة من ضح أهمية الدتثر في تطبيقها، كما تومعرفة العوامل التي تؤحقيق الأهداف والغايات وت
  : خلال النقاط التالية

شودة في الجامعات الفلسطينية، ترسخ نتائج هذه الدراسة مفهوماً شاملاً للشفافية المنيؤمل أن  .١
دارية في الجامعات تساعد في الكشف عن العوامل التي تؤثر في ممارسة الشفافية الإ وأن

بحيث تتمكن إدارة تلك الجامعات من تعزيز جوانب القوة ومعالجة جوانب  الفلسطينية
  . القصور والخلل التي قد تبينها نتائج الدراسة

يؤمل أن تسهم هذه الدراسة في زيادة اهتمام إدارة الجامعات الفلسطينية المبحوثة بتطبيق  .٢
تهم من أجل تطوير وتحسين أدائهم في إنجاز المهام الشفافية الإدارية في جميع تعاملا

 . الإدارية المختلفة

ن وذلك من خلال ين والطلبة والباحثيكلاً من الأكاديمييؤمل أن يستفيد من هذه الدراسة  .٣
فتح ، وأن يالاستفادة منها في إجراء دراسات مشابهة في مجتمعات جديدة وبمتغيرات جديدة

ي مفهوم الشفافية الإدارية ومدى ممارستها في قطاعات خدمية الباب أمام الباحثين للبحث ف
 . أخرى يستفيد منها المجتمع من خلال ضبط سلوك العاملين في المؤسسات المختلفة

تسهم هذه الدراسة في إثراء الباحثة بأحد المفاهيم الإدارية الحديثة وذلك من خلال الاطلاع  .٤
إلى زيادة  بالإضافة، لمتعلقة بموضوع البحثوالمقالات والكتب والمراجع ا الأدبياتعلى 

 . مهارات الباحثة البحثية
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  الفصل الثاني 
  لإطار النظري للدراسةا

  

  ية الإداريةـالشفاف: المبحث الأول
  

  ام المعلوماتـنظ: المبحث الثاني
  

  ال الإداريـالاتص: المبحث الثالث
  

  المساءلة الإدارية: المبحث الرابع
  

  اركةــالمش: امسـالمبحث الخ
   

  إجراءات العمل: المبحث السادس
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  المبحــث الأول

  "الشفافية الإدارية"
  

  

  مقدمـة

  ةـة الإداريـوم الشفافيــمفه

  ةـة الإداريــة الشفافيـأهمي

  أسس ومبادئ الشفافية الإدارية

  ةـة الإداريـات الشفافيـمتطلب

  ةـلإدارية اـواع الشفافيــأن

  ة الإداريةـات الشفافيـمستوي

  المشكلات التي تواجه الشفافية الإدارية

  ة في المنظماتـطرق تحسين الشفافي
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  الشفافية الإدارية: المبحث الأول
  

  : ة ـمقدم
تعتبر الشفافية الإدارية من المفاهيم الإدارية الحديثة والمتطورة التي يتوجب على الإدارات 

إلـى   ذ بها، لما لها من أهمية في إحداث التنمية الإدارية الناجحـة،  إضـافةً  الواعية ضرورة الأخ
مساهمتها في تنمية التنظيمات الإدارية والوصول إلى بناء تنظيمـي سـليم قـادر علـى مواجهـة      
التحديات الجديدة والتغيرات المحيطة، وقد دعا الكثير من رواد الفكر الإداري إلى ضـرورة بـذل   

لمشاكل الإدارية والتعرف على المعوقات التي تواجه التنميـة الإداريـة كالفسـاد    الجهود لمعالجة ا
الإداري، والروتين، والملل، والغموض في أساليب العمل وإجراءاته، فكانـت محـاولات تطبيـق    
الشفافية في العمليات الإدارية من الأمور الهامة الواجب مراعاتها في الممارسـات الإداريـة فـي    

   ).١٤١: ٢٠٠٢اللوزي،(المختلفة  أجهزة الإدارة
  

تطبيق الممارسات الإدارية الدالة على الشفافية حلاً للمشكلات التي تواجـه  في  وقد ثبت أن
فالشفافية وإن كانت مهمة في حياة الناس مع بعضهم البعض والعلاقات الإنسانية بشكل  ،المؤسسات

علـى حـد سـواء     ريـة والسياسـية  عام إلا أنها تبدو ضرورية وملحة في منظمات العمـل الإدا 
   .)٩: ٢٠٠٧الراشدي،(
  

ولهذا لقيت جهود وبرامج تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة الإداريـة ومكافحـة الفسـاد    
الإداري اهتماما كبيرا على المستوى الوطني في عدد متزايد من الدول خلال العقـدين الأخيـرين،   

لدولية المعنية بالتنمية مثل البنك الدولي وصندوق النقد كما تصاعد الاهتمام بها من قبل المؤسسات ا
وساعد على ذلك انتشار الانترنت، فقد كانت الحكومة في السابق تحتكر  ).٤: ٢٠٠١عاشور، (الدولي

 وتسيطر على تدفق المعلومات، ولكن مع تطور عالم الانترنت، أصبحت الشـفافية خيـاراً حتميـا   
(Wang & Wong,٥٥ :٢٠٠٧).   

  
على كافة المنظمات والهيئات العامة والخاصة خـوض  اليوم ذا المنطلق أصبح لزاما ومن ه

معركة التطوير والتحسين والتحديث لكافة نظمها، ومواجهة التحـديات التـي تتمثـل فـي الـنظم      
إساءة استعمال السلطة، والتمسك بحرفيـة الإجـراءات   ك الاجتماعية كالأمراض التنظيمية والإدارية

التعقيدات الإدارية والإفراط في الرقابة وعـدم وضـوح التعليمـات    وإنجاز الأعمال  والمماطلة في
   ).١٤: ٢٠٠١أبو نادي،( أو ما يطلق عليه إدارياً انعدام الشفافية، )٢٧٢: ٢٠١٠القريوتي، (
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  : الإدارية مفهوم الشفافية
وفقـاً  ف. تناول الباحثون مفهوم الشفافية بالبحث بهدف الوصول إلى معنـى واضـح لهـا   

فـإن  ) POGAR(برنامج إدارة الحكم في الدول العربية / لتعريف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي
فهي تتيح لمن لهم مصلحة فـي  . الشفافية تشير إلى تقاسم المعلومات والتصرف بطريقة مكشوفة

يكون لها دور حاسم في الكشـف عـن    ي قد، والتشأن ما أن يجمعوا معلومات حول هذا الشأن
وتمتلك الأنظمة ذات الشفافية إجراءات واضحة لكيفية صنع القـرار  . مصالحالحماية ومساوئ ال

وتضـع   على الصعيد العام، كما تمتلك قنوات اتصال مفتوحة بين أصحاب المصلحة والمسئولين
  ).٦٨: ٢٠٠٧مؤقت وآخرون، (سلسلة واسعة من المعلومات في متناول الجمهور 

  
 :الانجليزيةوهي تعني في قاموس اللغة 

An honest way of doing things that allows other people  to know exactly 
what you are doing. It also means allowing light to pass through (Longman 
business English Dictionary,٥٥٩ :٢٠٠٩)  

وتشـير  . ما تقوم به بالضبط أي الطريقة النزيهة في عمل الأشياء التي تمكن الناس من معرفة 
  .ما يمكن الرؤيا من خلاله إلى
  

تعمل الإدارة في بيت من زجاج، كل  بأنالشفافية  ويمكن التأكيد على ذلك من خلال تعريف
ما به مكشوف للعاملين والجمهور، فهي التزام منظمات الإدارة العامـة والمنظمـات الخاصـة    

الطـوخي،  ( عمالها مع خضوعها للمساءلة والمحاسبةبالإفصاح والعلانية والوضوح في ممارسة أ
١١٦: ٢٠٠٢ .(  

  
أمـا  . كلمة الشفافية بالوضوح، والصراحة والنزاهة وعدم الغش وتفسر معظم قواميس اللغة

والمنظمات فتعني الشفافية السماح للآخرين بمعرفة الحقيقة، دون محاولة إخفـاء   للعاملينبالنسبة 
الشفافية بمعناها الواسع تعنـي  ف. واقع لإظهار الأمور بصورة أفضلأو تظليل المعنى أو تبديل ال

الإفصاح الفعلي غير المشروط؛ وقد ساعد على ذلك انتشار الإعلام الـدقيق المكثـف، وتـوفر    
 تكنولوجيا المعلومات لجميع أفراد المجتمع، وتنامي الإيمان العالمي بحق المواطن فـي المعرفـة  

(Oliver,٢٠٠٤:٣).  
  

بوضوح التشريعات وسهولة فهمها، واسـتقرارها وانسـجامها مـع     فافية أيضاًت الشوعرف
 ـوح لغتها، ومرونتها وتطورـبعضها، وموضوعيتها، ووض ا وفقـاً للتغيـرات الاقتصـادية    ه

 ـ ـة وبما يتناسب مع روح العصـوالاجتماعية والإداري  ــر، إضافة إلـى تبسي راءات ـط الإج
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 ول إليهـا بحيـث تكـون متاحـة للجميـع     ـالوص اح عنها وسهولةـونشر المعلومات والإفص
   ).٣٤١: ١٩٩٧الخرابشة، (

  

ومن خلال التمعن في تعريف الشفافية، يتضح ضرورة استتباب التشريعات، فليس مـن  
تغييرها عملية واضحة المعالم  آليةالمهم أن تكون التشريعات واضحة فحسب، بل يجب أن تكون 

هذا التغيير معلنة وبمتناول الجميع، وذلـك بهـدف    بعيدة عن الغموض، وأن تكون الأهداف من
. إتاحة الفرصة للتعامل مع التطور في التشريعات والتنبؤ بالمستقبل بأسـلوب عقلانـي وراشـد   

فالتغيير في حد ذاته غير مستحب إن لم يكن في إطاره الصحيح الذي يضـمن زيـادة الكفـاءة    
رضها لسرعة التغيير فلاستتباب التشريعات والفعالية، والأفضل هو استقرار التشريعات وعدم تع

  .)٦٠: ٢٠٠١منصور،(دور رئيس في جعلها شفافة من حيث وضوح البيئة التشريعية 

  

 التي تمارسأن مبدأ أو مفهوم الشفافية هو نوع من أنواع الرقابة على العمل إلى  ويشار
إن مفهـوم  . أنواعهـا من خلال السلطة التشريعية والصحافة ومؤسسات المجتمع المدني بكافـة  

وعـن  ، فالفساد ناتج عن عدم وجود الممارسة الديمقراطية. الشفافية يتعدى مفهوم محاربة الفساد
انحسار أو إلغاء الحريات العامة، ومتى أصبح المجتمع ديمقراطيـا بـالمعنى الحقيقـي للكلمـة،     

  . )١٧: ٢٠٠٠مصري، ال( تحققت الشفافية وأصبحت محاربة الفساد والإفساد مهمة ممكنة التحقيق
 

توفر نفس المعلومات لجميع الأفراد، فجعل الأمـور شـفافة يعنـي     كما وتعني الشفافية
القضاء على تباين المعلومات، وذلك عن طريق توفير معلومات متماثلة لمن لا يستطيع الوصول 

  .(٢٠٠٧:١٣,Breton et al)إليها، مما يسهم في عدم معارضة الأفراد للتغيير 
  

: أن جميع التعريفات تدعو إلى جوهر واحد يرتبط بكلمـات أربعـة هـي    القولويمكن 
   ).٣٢: ٢٠٠٥أبو كريم، (المصداقية، والإفصاح، والوضوح، والمشاركة 
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  )١(الشكل رقم                                           
  ر الشفافيةـجوه                                         

  
  
  
  
  
  
  

      
مفهوم الشفافية لدى الإدارة الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسـمية وعلاقتـه بفاعليـة     أبو كريم،: المصدر

  .٣٢: ٢٠٠٥،ة، الجامعة الأردنية، اليرموكغير منشور دكتوراهالاتصال الإداري، رسالة 
  

ها، واسـتقرارها  وضوح التشريعات وسهولة فهمتتضمن الشفافية يمكن القول أن وعليه 
وانسجامها مع بعضها البعض وموضوعيتها، وتبسيط الإجراءات والقضاء على الروتين، ونشـر  
المعلومات والإفصاح عنها وسهولة الوصول إليها بحيث تكون متاحة للجميـع، وتـوفير منـاخ    

فـي   صحي يسوده الثقة، وتمكين المعنيين في الخدمة التي تقدمها المؤسسة من تحمل مسؤولياتهم
فالشفافية منهاج عمل وحياة مستمرة لإدارة الأحداث اليومية وشفافية العلاقـات  . إدارة المؤسسة

والشفافية كمبدأ إداري في المؤسسات تمتد لتشـمل  . الرأسية والأفقية في أركان العمل المؤسسي
بعض الممارسات التي تصب في مجال اتخاذ القـرارات وإدارة المـوارد البشـرية والهياكـل     

  .التنظيمية والتعليمات والاتصال والعلاقات والتطوير الإداري
  

  : أهمية الشفافية الإدارية
إن مبدأ دعم الشفافية من الأمور التي  تعد بمثابة حجر الزاوية في مجتمعنا، فالشـفافية  

   :، وتتمثل أهمية الشفافية فيتنطوي على وضع مدونة سلوك، تخلق الثقة وتؤكد عليها
بالشفافية كأحد أهم أركان مقومات ومحاور نجاح التنمية المستدامة، لأنها تـوفر   تأتي الإدارة .١

العمل في بيئة تتسم بالشفافية التامة فتؤدي إلى جودة الأداء البشري والمؤسسـي وبالتـالي   

  

 وحــالوض
  

 احـالإفص
  

  اركةـالمش
 

  

 ةـالمصداقی

  

 ةـالشفافی
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مـن  ) الحكومة والقطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدني والمواطنين(تمكن شركاء التنمية 
  ). ٣: ٢٠٠٩الطوخي،(ودفع حركة التقدم والنهوض بالمجتمع  الوصول إلى الأهداف

، وتسمح بتوعية المواطنين وإطلاعهم على اتخاذ القراراتفي   مشاركةالالشفافية على  تعمل .٢
والوصول إلى ما يعـرف بالنظـام    وتحقق العدالة في تقييم أداء العاملينالخيارات المتاحة، 

  ). ١٧: ٢٠١٠السبيعي، (المساءلة  المفتوح، إضافة إلى كونها آلية لتحقيق
الفساد بكافة صوره وأشكاله، حيث أن شفافية التشـريعات وعـدم قابليتهـا     تحارب الشفافية .٣

كما أن شـفافية التشـريعات   . للتأويل يساعد في منع الانحراف، ويحد من إمكانية اختراقها
زيادة الكفاية وفعاليـة   ، الأمر الذي يمكِّن منزالة المعوقات، وتبسيط الإجراءاتتساعد في إ

   .)٣٤٢: ١٩٩٧خرابشة، ( الأداء
، والابتعاد عن الاجتهاد الشخصـي فـي تفسـير القـوانين     النزاهة للموظفالشفافية حقق ت .٤

لأنظمة، والتوسع في اللامركزية وبساطة الهيكل التنظيمي للمؤسسات وسـهولة إيصـال   او
الي فإن وجود تشريعات واضحة وشفافة المعلومات من القمة للقاعدة والتغذية العكسية، وبالت

  ). ٣٤٢: ١٩٩٧خرابشة، ( يؤدي إلى تنمية الثقة لكافة فئات المجتمع والحفاظ عليها
الشفافية مطلوبة في المنظمات الإدارية فيما بين القيادات مع بعضهم البعض مـن جهـة    إن .٥

لمنظمة غامضـة  وبين القيادات والعاملين تحت إدارتهم من جهة أخرى وذلك حتى لا تكون ا
لذا فالمكاشفة وإيضاح المعلومات بين القيـادات  . يقلل من روح الانتماء لهامما في توجهاتها 

حين يعرفون كـل شـي عنهـا     ين ويزيد من إنتاجيتهمالعاملة يعزز دور الولاء لدى العامل
  . )١٧: ٢٠٠٧الراشدي،( باعتبار أنهم جزء من هذه المنظمة

لانفتاح على العاملين والمشاركة وتوافر المعلومة تجعل العـاملين  الشفافية الإدارية وسياسة ا .٦
التأثير في نتائج الأعمال، ويتحول اهتمامهم من التركيز على تحقيق ثر إيماناً بقدرتهم على أك

   ).١٢٨: ٢٠٠١أبو بكر،( حاجات الأمان والتقدير الذاتي إلى الاهتمام بالأداء والإنتاج
نجـاح خطط التطوير والتغيير حيث يواجه قـادة المنظمـات    تسهم الشفافية الإداريـة في .٧

ولضـمان مشـاركة   . العديد من التحديات التي تقاوم مسعاهم في إحداث التغييـر المنشـود  
، ولهذا فإن الإدارة التـي تتبنـى مبـدأ    هم بمضامين التغيير ودواعيهالعاملين ينبغي إقنـاع

كون بذلك قد قلصت من الطاقـات السـلبية   الشفافية الإدارية وتعلن عن سياساتها وخططها ت
  ).٤٨: ٢٠٠٨عمايرة،( التي يبذلها العاملون في مقاومة التغيير وحولتها إلى نواتج إيجابية

تعزز الشفافية الإدارية الرقابة الذاتيـة حيث يتمتع الأفراد العاملون في التنظيمات الإداريـة   .٨
ر أثنـاء قيامهم بواجباتهم الوظيفية، فكل شي المطبقة لمفهوم الشفافية الإدارية باستقلالية أكث

لاتخاذ القـرارات الخاصـة بنطـاق    واضح لدى العاملين ولديهم من الصلاحيـات ما يكفي 
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هذا يعزز الرقابـة الذاتية بدلا من الرقابـة الإداريـة   هم ضمن قواعد العمل وأنظمته، وعمل
   ).٣١٩: ٢٠٠١هوفماستر،( المستمرة

الوحدات الإدارية من وحدات إدارية متخصصة، إلى فرق عمـل  تعمل على تطوير وظائف  .٩
تقوم بأداء وظائفها بشكل أفضل وأوضح وأكثر شفافية، لأن الجهود المبذولـة هـي جهـود    

مما يؤدي إلى ترسيخ قيم التعاون  ،)١٦٣: ٢٠٠٢اللوزي،( مشتركة لكل أفراد الوحدة الإدارية
   ).١٨: ٢٠٠٧الراشدي، (الأعمال جماعياً  وتضافر الجهود ووضوح النتائج، حيث يكون أداء

علـى جميـع   الدقيقـة  من خلال رقابة هيئات الدولة  للعاملينعد الشفافية بحياة أكثر آماناً تَ .١٠
 لأصول المنظمـة  على استغلال أفضل وتشجع. العناصر التي تسبب أي نوع من المخاطرة

(Garsten& Montoya,٩٩ ,٥ :٢٠٠٨) .  

  

  : أسس ومبادئ الشفافية
أضحى مبدأ الشفافية والمشاركة الإدارية في البلاد الحرة المتقدمة من المبادئ الأساسـية  

، وأصبحت السرية مجرد استثناء محدود ومحصور وموقوت وقابل الأنظمةالتي تقوم عليها كافة 
 للجدل والانتقاص يوماً بعد يوم لصالح الشفافية كمبدأ عام، ذلك المبدأ الذي يجب أن يحكم ويسود

، باعتبار أن الشفافية أحـد الشـروط   المنظمات وأجهزتها الإداريةكافة أنشطة ووظائف وأعمال 
والمقومات الأساسية للتنمية الشاملة والمستدامة في كافة المجالات التنموية، وبمعنى آخـر فهـي   

  :)١١٧-١١٦: ٢٠٠٢الطوخي،( وتتمثل مبادئ الشفافية فيما يلي ،أحد أهم الشروط للحكم الجيد
  

ينبغي أن تكشف المنظمة عن إجراءاتها وعملياتهـا الإداريـة، بحيـث    : الوضوح الإداري .١
توضيح أسباب القرارات الإدارية وهو مـا  من خلال  اضحاً كالشمسيكون نشاط الإدارة و

يتحقق بالتزام الإدارة بالإعلان عن الأسباب القانونية والواقعية للقـرارات، وذلـك عنـد    
كقـرارات التعيـين   ة وشئون العاملين بالمنظمة تتعلق بمصلحلتي اممارسة كافة أنشطتها 

   .الخ... والترقية والنقل والندب ومنح المكافآت  والحوافز
العامل يكتفي بأجره المحصـل مـن أدائـه لواجبـه دون     : أجور الكفاية المعيشية للعاملين .٢

 ـ   ى وكافيـاً  الانتظار لتحصيل رشوة، وهو ما يقتضي أن يكون الأجر ممـثلا للحـد الأدن
  . لمواجهة أعباء المعيشة

لذلك ينبغي أن يعلم كل فرد الهدف العام للمنظمة وكـذا كافـة   : المعلومات لجميع العاملين .٣
هـذا  . وتطويرهـا  الأهدافتلك تحقيق تحديد والأهداف الفرعية، ويفهم كل فرد دوره في 

لأداء وظـائفهم   وتشمل المعلومات التي يجب أن يعرفها العاملين ليس فقط مـا يحتاجونـه  
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ولكن أيضاً ما يوضح الموقف والصـورة الكليـة لإدارتهـم ووحـداتهم     ، بكفاءة وفاعلية
   .والمنظمة في مجموعها

يجب أن تمحى الأمية الرقمية من المنظمة، وأن يفهـم الجميـع    :المحاسبة لجميع العاملين .٤
بة ليسـت حكـراً علـى    ولذلك فإن المحاس ؛النواحي المالية، وأن يتكلم الجميع بلغة الأرقام

المحاسبين، ولا تقتصر قراءة الأرقام وتحليلها على المختصين بل لابـد أن يفهـم جميـع    
  . ن الأداء ودفع النتائج إلى الأماميالعاملين لغة الأرقام، وأن يكون لهم رأي في تحس

فـي   وهو ما يعني المشاركة الفعلية من جانب العاملين: تمكين العاملين من اتخاذ القرارات .٥
واتخاذ القرارات، إذ يؤدي المشاركة في حل المشكلات وصناعة إدارة منظمتهم عن طريق 

التمكين إلى التفكير الإبداعي من جانب العاملين والتصرف في المواقف وتحمل المسـئولية  
  . والرقابة على النتائج

إقـرار  –والغاية من ذلك هي وضوح المركز المـالي للموظـف   : الشفافية المالية للموظف .٦
  . لإمكانية متابعة نشاطه والتأكد من خلو صفحته من الرشوة -الذمة المالية

رقابـة  ت ك أنه إذا كان للرؤساء متابعـة و ومقتضى ذل: الرقابة من الجميع وعلى الجميع .٧
على المرؤوسين، فإن للمرؤوسين الحق أيضا في رقابة مشروعية أعمال الرؤساء، وهو ما 

فـالرئيس يقـيم مرؤوسـيه    . بادل، وتقييم لـلأداء مـزدوج  يقتضي وجود نظام رقابي مت
  . والمرؤوس يقيم رؤساؤه

إلى جوار المسئولية  ويقتضي ذلك تقرير المسئولية الجماعية لفرق العمل،: الجميع مسئولية .٨
ما يجعل جميع العاملين حريصين على تحقيق الأهـداف المخططـة واحتـرام    مالفردية، 

  .نيةالمشروعية الإجرائية والقانو
يشكل مبدأ الحق فـي المعرفـة أحـد    : العامةحق الغير في معرفة ما يدور في المنظمات  .٩

ومقتضاه أن الحق في اقتراب عامـة النـاس مـن معلومـات     . المحاور الرئيسية للشفافية
وسياستها ومركز صنع القرار تقرره الكثير مـن تشـريعات الـدول المتقدمـة     المنظمات 

والتدفق الحر للمعلومات في جميـع   ،الوثائق والمستندات الإطلاع علىويقتضي الحق في 
 . الاتجاهات

  
  : الإدارية متطلبات الشفافية

فـي العمـل   التي ينبغي التركيز عليها لتعزيز الشفافية الإداريـة   متطلباتالعديد من الهناك 
  : وفيما يلي بعض المتطلبات الواجب توافرها لضمان تطبيقها في الجامعاتالمؤسسي، 

 ـ ضرو .١ رد يكـون أداة فـي أيـدي    ـرة وجود وسيلة عملية، وليس وجود نص قـانوني مج
توفر تدابير محددة من شأنها التحقـق مـن أداء المؤسسـات لوظائفهـا،      ، بحيثالمديرين
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 ـ ،والتعرف على مكامن النقص بالنسبة لإجراءات معينة المنطق الأساسـي هـو دراسـة    ف
راقبة التنفيـذ، والسـلوكيات المختلفـة،    الإجراءات داخل المؤسسات، وغرس المفاهيم، وم

، ووضع المعايير واكتشاف الانحرافات والتحقق منها، ومحاكمة ومعاقبة المسـئولين عنهـا  
   ).٣٧: ٢٠٠١برتوك،(لتطبيق الشفافية الإدارية المنهج الشامل بهذا يتحقق 

ي تعـزز هـذه   تعزيز قيمة المساءلة في المستويات الإدارية المختلفة، واتخاذ الإجراءات الت .٢
   ). ٤٢: ٢٠٠١الطيب،( القيمة وأهمها الخطوات التي تجري على المستويات العليا

ار الموظفين في ـة الدوران الوظيفي، بحيث لا يستمر الموظف وبخاصة كبـالتعامل بسياس .٣
ن والتعامل مـع الموقـع كحـق    ـد لمدة طويلة، لأن ذلك يؤدي إلى الروتيـع الواحـالموق

 ــر الموظفين هو نـيمكتسب، ولعل تدو العمـوش،  ( ل المعلومـات ـوع من التدريب وتكام
٦٩: ٢٠٠١.( 

تقوم على ثلاثة محاور هي إرضاء العاملين، والمتابعة الموضـوعية،   تهيئة بيئة عمل صحية .٤
 ـ فلا شك أن الموظف  .وبث روح الجماعة يكون أكثـر  الذي يتحقق له الرضا الـوظيفي س

ارسات الإدارية السليمة، والابتعـاد عـن الممارسـات    تزام بالمملحرصاً من غيره على الا
الفاسدة، كما أن المتابعة المستمرة لأداء العاملين في المراحل المختلفة تساعد على اكتشـاف  

، وكذلك التزام العاملين داخل المؤسسة بـروح الجماعـة   ها بأول قبل تفاقمالانحرافات أولاً
اللجنة الشعبية لجهاز ( انتشار الفساد فيما بينهم والعمل معاً كفريق واحد يكون من الصعب معه

   ).٥: ٢٠٠٩المراجعة المالية، 
تبسيط إجراءات العمل بشكل يسمح بأداء الأنشطة دون تعقيد من قبل المـوظفين، وينـدرج    .٥

واختصار  سة،ضمن ذلك نشر المعلومات والبيانات وتوفير الأدلة عن إجراءات عمل المؤس
  ). ٧٥: ٢٠٠١العضايلة،( ما أمكن ذلكالإجراءات غير الضرورية 

تنمية القيم الدينية والتركيز على البعد الأخلاقي في محاربة الفساد وذلك لأن معظم حـالات   .٦
الفساد تتم بسرية وبطرق عالية المهارة فيكون من الصعب وضع تشريعات وقوانين تقضـي  

. التقني في تغطية الفساد على أنماط الفساد بصورة تامة في ظل هذه السرية واستغلال التقدم
اللجنـة الشـعبية   ( ة ذاتية على الفرد في كل أعمالهـويقوم جوهر تلك القيم على فرض رقاب

 ).٥: ٢٠٠٩لجهاز المراجعة المالية، 
تقتضي الإدارة بالشفافية من العاملين الامتناع واجتناب المخالفات فحسب ، ولكـن أيضـاً   لا  .٧

فيجب الإبلاغ عن أي انحرافات أو مخالفـات   ،ير إن حدثتالالتزام بالإبلاغ عن مخالفات الغ
  . )٢١١: ٢٠٠٩السكارنة، ( للقانون أو إهدار المال العام أو عدم الاستخدام الأمثل للموارد

وهو ما يقتضي ضرورة تأمين الموظـف الـذي   : حماية من يكشف التجاوزات والانحرافات   .٨
التجاوز عن أهداف المنظمـة لتحقيـق    أو ت الإدارةأو يبلغ عن مخالفا فايكشف أي انحر



 - ١٧ -

الأمر الذي يستلزم الحماية ضد النقل أو الفصل أو الحرمـان مـن    ،مآرب ومصالح خاصة
وذلك لتشجيع المرؤوسين علـى الإبـلاغ عـن     يحصل عليها الموظف المزايا المالية التي
   ).٧٥: ٢٠٠١العضايلة،(تجاوزات الرؤساء 

توفر الشفافية في مختلف مناحي الحياة، وذلـك مـن    لمجانشر الوعي لدى المواطنين في     .٩
خلال تشجيع وإجراء البحوث العلمية، وتأمين الخبرات والمعلومات والتعاون مع المنظمـات  

 ).٧٥: ٢٠٠١العضايلة،( وواضعي السياسات لتطبيق التشريعات المتعلقة بمكافحة الفساد

للتعريف بأهمية الشفافية وماهيتهـا  ضرورة تنظيم دورات تأهيلية للموظفين في كافة الجهات  .١٠
والعمل على تطبيقها، وتبني خلق ثقافة تنظيمية أساسها الوضوح والإفصاح وحرية التعبيـر،  

  ).٢: ٢٠٠٩جاسر،(
ويكون ذلك من خلال العمل على تـوعيتهم وزيـادة إلمـامهم    : برامج تثقيفية للعاملين الجدد .١١

ء صورة واضحة عـن المنظمـة، وأهـدافها،    المعرفي بالأبعاد التنظيمية والإدارية، وإعطا
أبـو طـه،   (وأنشطتها، وبرامجها، ومستوياتها الإدارية، وهيكلها التنظيمي، والأدلة التنظيمية 

٤٣١: ١٩٩٧  .( 

اتخاذ الإجراءات ذات العلاقة باختيار أو تعيين الموظفين أو ترفيعهم أو تدريبهم أو مكافـآتهم   .١٢
ابهم أو بأي من الأمور المتعلقة بأعمالهم بشـفافية ونزاهـة   أو تقييم أدائهم، أو نقلهم أو انتد

والامتنـاع نهائيـاً، سـواء    . مطلقة، وبمنأى عن أية اعتبارات ذات صلة بالقرابة والصداقة
بشكل مباشر أو غير مباشر، عن القيام بأي معاملة تفضيلية لأي شخص من خلال الواسطة 

 ).٢١١: ٢٠٠٩السكارنة، (والمحسوبية 

قيادة الشفافة تبني المدير نمطاً من الانفتاح والوضوح في تعامله مع الآخرين وذلـك  ال تتطلب .١٣
، مع ممداخلاتهتشجيع الآخرين في طرح وبمشاركة المعلومات اللازمة في صنع القرارات، 

الإفصاح عن قيمه ودوافعه وعواطفه الذاتية التي تمكن التابعين من تقييم تصرفاته المهنيـة  
عن طريق خلق مستويات عالية من الانفتاح أو الشفافية والذي ينـتج عنـه    والأخلاقية بدقة

 (٣٥٢ :٢٠١٠,Norman et al).  درجة عالية من الثقة المتبادلة بين الطرفين

  
إن المتطلبات سابقة الذكر هي أكثر المتطلبات أهمية وموائمةً لتعزيز وترسيخ الشفافية الإداريـة  

جوهريـة  قيمة الإدارية أضحت متطلباً رئيساً ولشفافية ل أن افي المؤسسات الجامعية، دون إغفا
 التاريخيـة و مقراطيـة والدي يةمفاهيمنا التربوية والسياسية والأخلاقوقاً بقيمنا ثيارتباطاً و مرتبطة
وعلـى  وليست حكراً على جماعة وطنية دون أخرى وعلى تنظيم سياسـي دون سـواه   والدينية 

 . قطاع معين دون الأخر
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  :الإدارية ةـالشفافي واعـأن
من خلال الاطلاع على أدبيات الشفافية وما يتعلق بها نجد أن الباحثين قسموا الشـفافية حسـب   

  .هيكلية المنظمة إلى الشفافية الداخلية والشفافية الخارجية
  
ترتبط في مؤسسات التعليم العالي بشكل أساسي بـالمجتمع الخـارجي         :الشفافية الخارجية .١

حيث ينبغي أن تعمل . وجماعات ومؤسسات، وما تقدمه من خدمه تلبي احتياجاتهممن أفراد 
الجامعات على تمكين المواطنين من أداء أدوارهم وتحمل مسئولياتهم نحو الجامعة، وذلـك  
من خلال نشر المعلومات الصحيحة والدقيقة عن الجامعة والخدمات التي تقدمها وما تواجـه  

ئها وتقبل النقد الايجابي وتصحيح مسارها في ضـوء التغذيـة   من عقبات وإخفاقات  في أدا
وأن تنتهج إدارة الجامعات الـنهج الـديمقراطي فـي    . الراجعة التي تصلها من هذا المجتمع

التعامل مع القضايا والمشكلات المختلفة من خلال طرحها للمناقشة وتوفير أكبر قـدر مـن   
صال متنوعة تـوفر مـن خلالهـا البيانـات     المعلومات للمجتمع الخارجي بإتباع أساليب ات

والمعلومات المتعلقة في الجامعة وبالتالي يصبح كل شي فيها واضـح ممـا يعـزز الثقـة     
والمصداقية لدى المجتمع الخارجي، حيث أن شعور هذا المجتمع بأنه شـريك فـي العمـل    

  . (٣١-٣٠ :٢٠٠٧,Henriques)الجامعي يدفعه لدعم الجامعات ومساندتها في تأدية واجباتها
وهي تتعلق بسلوكيات الإدارة والقضايا الدستورية التي تتضـمن حقـوق    :الشفافية الداخلية .٢

ويتمثل ذلك بدرجة الثقة والتمكين والمشاركة فـي العمليـات   . الأفراد العاملين في المؤسسة
لات وتتضمن الشفافية الداخلية في مؤسسات التعليم العالي جملة العلاقات والتعـام . المختلفة

والسلوكيات التي تتسم بالشفافية والتي تحدث داخل المؤسسات، من تـوفير منـاخ تنظيمـي    
صحي على كافة المستويات الإدارية والأكاديمية ويتضمن المصداقية والثقـة بـين الإدارة   
والأفراد من خلال التمكين الحقيقي وليس التمكـين الزائـف للقيـام بمسـئولياتهم وتـوفير      

والمؤسسـات التـي تتصـف    . رية لكل مستوى حسب متطلبات العمـل المعلومات الضرو
بالشفافية الداخلية تتواصل بشكل مستمر مع كافة أفرادها ولا تتعامل معهم بسرية وتشـركهم  
في صناعة القرارات ورسم السياسات وتراعي الإدارة فيها اللامركزية والمرونـة اللازمـة   

وتعتمـد الشـفافية   . نزاهة على المستويات كافـة من خلال تبني مبدأ الديمقراطية والتعامل ب
الداخلية على تقنية المؤسسة التي تعتمد على نظام المعلومات والاتصال الذي يضمن التـدفق  
الحر للمعلومات الضرورية لقيام العاملين بمسئولياتهم، والذي بدوره يعكس مستوى عالٍ من 

يمكن فصـلهما، فكلاهمـا مكمـل للآخـر،     وكلا الشقين البيئة الداخلية والخارجية لا . الثقة
فالشفافية الداخلية تُعنى بالبيئة الداخلية للمؤسسة، والشفافية الخارجية تُعنى بالبيئة الخارجيـة  

 . )٦٠: ٢٠٠٥أبو كريم،(التي تتعامل معها المؤسسة
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  : مستويات الشفافية الإدارية

سهل تنفيـذها لأهـدافها، ولابـد    ينبغي توضيح وتحديد مجالات عمل الشفافية الإدارية، بشكل ي
   ):٣٥٤: ١٩٩٧عليان وجرار،(البحث في هذه المجالات، والتي تتمثل في المستويات التالية 

وفي هذا المستوى فإن شفافية الإجراءات الإدارية تتطلب ضرورة تـوافر  : المستوى الذاتي .١
  : الأبعاد التالية

م الدائرة، والواجبات التـي ينبغـي   تنظيم برامج توعية للموظف والمواطن حول طبيعة ومها  -أ 
  . على الموظف والمواطن القيام بها

  . تثبيت جميع مراحل انجاز المعاملات على جميع النماذج اللازمة لذلك  - ب 
اً على أسس ومعـايير علميـة بعيـدة عـن الواسـطة      ينيجب أن يكون اختيار العاملين مب  -ج 

  . والمحسوبية
 . لى أن تخضع للمراجعة والرقابة وتلتزم بالشفافيةاعتماد الكفاءة في التعيينات والترقيات ع  - د 

  . تشجيع وإلزام الأفراد بضرورة العمل كفريق  -ه 
  . تأكيد مبدأ وأدوات المساءلة  -و 
 . تقييم الأداء يشمل جميع المستويات الإدارية  - ز 

 . تصويب عملية علنية تقييم الأداء  -ح 
 
   ب ضرورة تـوافر الأبعـاد   وفي هذا المستوى فإن الشفافية الإدارية تتطل: المستوى الشمولي .٢

  : التالية
  . القانونرات العليا بمبدأ دولة التزام الحكومة والإدا  - أ
  : تنظيم لقاء دوري منتظم للأجهزة المركزية المعنية بالإدارة والرقابة على أن يتميز بـ  -  ب

  . سيادة روح المشاركة والحوار -
  .البعد عن فلسفة التوجيه المباشر -
  .  لجمهورعرض أعماله ونتائجه على ا -
  . تحديد آليات التنسيق والمتابعة -

إنشاء وتطوير مراكز المعلومات ووثائق تشريعات الدولة بقطاعيها العام والخاص، ووضـع    -ج 
  . موجوداته في متناول الجميع

والرقابـة والمحاسـبة، والإدارات الماليـة، والموازنـة     ، تفعيل دور هيئات الخدمة المدنية  - د 
في تقييم أداء القيادات الإدارية العليا ضمن برنامج متفق عليـه  والمشتريات، والعدل والأمن 

  .تلتزم به جميع الهيئات والمؤسسات المختلفة
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إجراء اللقاءات بصورة مستمرة ومنتظمة بين الأجهزة المركزية في الإدارة العامة، وأجهزة   -ه 
الوحـدات   الرقابة، لقاءات يتوفر فيها الحد الأعلى من الشفافية، وذلك لتسـهيل عمـل هـذه   

 .والابتعاد عن المخالفات والفساد الإداري بأشكاله

  
ن شفافية القرارات والتشريعات والقوانين والأنظمة والإجراءات، تعمل ضمن فإبناء على ذلك و

إطار شامل على مستوى جميع مؤسسات الدولة، وعلى مستوى يتطلب ضرورة توافر معلومات 
  . ليا بتطبيق مفهوم الشفافيةفعالة، كذلك تتضمن إلزام الإدارات الع

  
  :المشكلات التي تواجه الشفافية الإدارية 

تحتاج الشفافية إلى المقومات السابقة الذكر، ولكن على الرغم من ذلك فهناك مشـكلات تعيـق   
  : تحقيق جهود الشفافية الإدارية، وهذه المشكلات تتمثل في

لتعقيد في الإجراءات، يشكل عائقاً في إن الاستمرار في تطبيق الأنظمة القديمة والروتين وا .١
وجه الشفافية الإدارية، لذلك يجب القيام بالإصلاح الإداري والتطوير لجميع عمليات الإدارة 

 . )١٥٣: ٢٠٠٢اللوزي،( قبل البدء بتنفيذ الشفافية في الإدارة

لبعض التجاوزات والخروقات من قبـل الـبعض مـن خـلال      الشفافية يمكن أن تتعرض .٢
المعلومـات مـن    أو استغلال غير الدقيق أو غير السليم عن المعلومات والبيانات الإفصاح

أهدافه الخاصة في حال تعارضت مع قبل المستخدم لها أو من يقوم بالإفصاح عنها لتحقيق 
 .(٧٢ :٢٠٠٧,Fung, et al)أهداف المنظمة 

 ـ   .٣ ات الشـفافية  الصعوبة في تحديد أولويات الأهداف المراد تحقيقها تعتبر مـن أهـم معوق
الإدارية، فهي تحتاج إلى وضوح وموضوعية، وبالتالي فإن كثرة الأهداف وتداخلها يجعـل  

  . من الصعب جداً وضع أولويات للتنفيذ، الأمر الذي يسبب إعاقة للشفافية الإدارية
إن الازدواجية والفوضى في عمليات التحديث والتطوير، تؤدي إلى بعثرة الجهود وضـياع   .٤

 . )١٥٣: ٢٠٠٢اللوزي،( ن أجهزة الإدارةالتنسيق بي

الموروثات السلبية من الأنظمة السابقة والتي تتطلب معالجـة لمـدى طويـل قبـل البـدء       .٥
  ).٣٥٨: ١٩٩٧الشيخ،(بالنهوض بالمجتمع ومؤسساته 

 Fung, et)لتحيز المقصـود قد يعود إلى اإساءة تفسير المعلومات من قبل مستخدميها والذي  .٦

al,كفيلة بمعالجـة مثـل    لةءكانات المكاشفة والمسا أن أجواء الديمقراطية وإمإلا  (٧٢ :٢٠٠٧
 ).٧٠٢: ٢٠٠٢الشمري، ( هذه التجاوزات ضمن إطار النظام القانوني والقضائي
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  : طرق تحسين الشفافية في المنظمات
لا شك أن إعادة النظر فـي اللـوائح والقـوانين     :إعادة صياغة القوانين والنظم الداخلية .١

نظمة، ومحاولة ضمان أعلى قدر من الشفافية يعني تحقيـق المزيـد مـن الممارسـة     والأ
إن التأكيد على الشفافية فـي القـوانين والـنظم الداخليـة     . والرقابة الديمقراطية الصحيحة

واللوائح يعني القضاء على ظاهرة النفاق الإداري، وظهور مجموعات المصالح في الإدارة 
: ٢٠١٠هـلال، (المعلومات، وعدم الإفصاح من أجل البقاء في موقعها العليا واتجاهها لإخفاء 

للأنظمة والقـوانين والتعليمـات المتعلقـة بالعمـل     كما ينبغي العمل على إعداد أدلة . )٦١
والعاملين ووضعها بين أيدي المسئولين والموظفين للاطلاع والرجوع إليها فـي التعـرف   

ي يعملون فيها، وإضافة إلى ما يجـب أن تقدمـه   على حقوقهم وواجباتهم تجاه المؤسسة الت
المؤسسة للعاملين من التزامات وحقوق وواجبات، مع مراعاة تجديد هذه الأدلة لتتلاءم مـع  

  . )٤٣١: ١٩٩٧أبو طه، (التغيرات والمستجدات المحيطة
 ويكون ذلك من خلال العمل على توعية الموظـف وزيـادة   :برامج تثقيفية للعاملين الجدد .٢

ه المعرفي بالأبعاد التنظيمية والإدارية، مع إعطاء أهمية لتعريفه بواجباتـه وحقوقـه   إلمام
الوظيفية، وإعطاء صورة واضحة وصادقة عن المؤسسة، وأهدافها، وبرامجها، والأنشـطة  
التي تقوم بها، ومستوياتها الإدارية وهيكلها التنظيمي، والأدلة التنظيمية، وغير ذلـك مـن   

أبـو  (  اندماجه مع أجواء العمل الجديـدة  علىتعمل  تيلموظف الجديد والالأمور التي تهم ا
  .)٤٣١: ١٩٩٧طه، 

ويكون ذلك من خلال إصدار البلاغات والتعاميم التـي لهـا علاقـة    : البلاغات والتعاميم .٣
بسياسة الموظفين وتطبيقها، أو سياسة العمل وإجراءاته، وذلك عند إجـراء التغييـرات أو   

كما يتم إصدار البلاغات والتعاميم في حال إصدار أنظمة . ياسات السابقةالتعديلات على الس
أو قوانين أو تعليمات جديدة لها علاقة بالعاملين والعمل داخـل المؤسسـة، ويعتبـر هـذا     
                 الأســلوب مــن الأســاليب الهامــة فــي تطبيــق وتحقيــق الشــفافية وبشــكل مباشــر

  .)٤٣١: ١٩٩٧أبو طه، (
وبخاصة تلك اللجان والمجموعات المنوطة بالرقابة؛ علـى أن يكـون    :اللجان يل دورتفع .٤

ويجب اعتماد نظم جديدة فـي إدارة المنظمـات   . هناك فصل بين من يراقب وبين من يدير
والمنشآت تعمل على تقوية الممارسات الإدارية الأخلاقية، والالتزام بالقيم المجتمعية عنـد  

  . )٦١: ٢٠١٠،هلال( أداء الوظائف المختلفة
وتتمثل في إستراتيجية التعليم والتدريب، وإستراتيجية المكافـأة   :استراتيجيات إدارية فعالة .٥

  . )٦١: ٢٠١٠هلال،(والثواب، وإستراتيجية العقاب السريع والمباشر والفعال
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ويأتي ذلك من خلال الـربط بـين مخالفـة     :التأكيد على الشفافية من خلال القيم الدينية .٦
والأساليب الملتوية وغير الواضحة، وعدم الإفصاح وإخفاء المعلومات للتعـاليم   الإجراءات
  . )٦١: ٢٠١٠هلال،(السماوية

ويمكن تحقيق ذلك من خلال تكـوين وإدارة  : تهيئة بيئة العمل والمناخ المناسب للشفافية .٧
فريق العمل، وبث روح الفريق في العاملين، ومحاولة ربط المصالح الشخصـية للأفـراد   

المصالح العامة للمنظمة أو المنشأة وعدم الاعتماد على الشـعارات، والمتابعـة والرقابـة    ب
 .)٦١: ٢٠١٠هلال،(والتوجيه بشكل دوري ومستمر، ووجود نظام تقويم فعال

ح الأسباب والـدوافع المترتبـة علـى اتخـاذ     يضوذلك بتو :التغذية الراجعة مع التـابعين  .٨
موظفين في المعلومات ولا يفي بوعوده يحصـد نتـائج   القائد الذي لا يشارك الف.القرارات
 ـ . مرتفعة في ترك العملالمعدلات الالغياب المتكرر، وك سلبية ؤدي شـفافية  ـفي حـين ت
اركة في الأدوار، وانخفاض فـي السـلوكيات المنحرفـة،    ـد إلى زيادة الثقة، والمشـالقائ

 ـ    ل المسـئوليات والأعبـاء  والانتماء للعمل، والإنتاجية والتعاون، ورغبة أكبـر فـي تحم
(Vogelgesang& Lester,٢٥٣ :٢٠٠٩) . 

 
إن ممارسة الشفافية في العمل الإداري تعتمد بشكل رئيسي على قيم الفـرد الذاتيـة ومعتقداتـه    
وتبنيه لقيم النزاهة والصدقة والأمانة والثقة وما ينضوي عن ذلك من التزام بالتعليمات واللـوائح  

م بالواجبات، والمحافظة على المصلحة العامة للمنظمة والحفـاظ علـى   وتحمل المسئوليات والقيا
  .موجوداتها

  
وأشار أبو كريم إلى ضرورة توافر جملة من المستلزمات والسلوكيات والممارسات فـي الإدارة  

   ):٦٩: ٢٠٠٥أبو كريم،( الأكاديمية لتحقيق مبدأ الشفافية، يمكن تلخيصها فيما يلي
حة وجسور ثابتة وقوية بين أفراد الجامعة وبين المجتمع الخـارجي  توفير قنوات اتصال مفتو .١

  . الذي تعيش فيه الجامعة
  . احترام حقوق الأفراد وخصوصياتهم .٢
  . توفير المعلومات اللازمة لكافة المعنيين في الخدمة التي تقدمها الجامعة .٣
  . الابتعاد عن السرية في نمط العمل الإداري .٤
  . لى أساس وضع الرجل المناسب في المكان المناسباختيار القيادات الجامعية ع .٥
  . تأكيد مفهوم الإدارة في خدمة الجامعة، والجامعة في خدمة المجتمع .٦
  . تطوير التشريعات والتعليمات بما يتلاءم مع متطلبات الشفافية .٧
  . ربط الجامعة وبرامجها مع السوق واحتياجاته .٨
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  . الابتكار والإبداع ويحققالطاقات الكامنة بث روح الولاء والالتزام مما يؤدي إلى إخراج  .٩
تمكين الأفراد العاملين داخل الجامعة والمجتمع الخارجي المستفيد من الخدمة التـي تقـدمها    .١٠

  . الجامعة من تحمل مسؤولياتهم وتأدية واجباتهم بشكل صحيح
علومات، توفير عوامل الثقة بين الأفراد داخل الجامعة والمجتمع الخارجي من خلال نشر الم .١١

  . إذ أن الثقة تؤثر على درجة إخفاء المعلومات وتحد من التوتر والصراع
السماح للمجتمع في تقييم أداء الإدارة الجامعية من خلال آلية معينة، وهذا لا يتم دون التدفق  .١٢

  . التام للمعلومات
الـذي   المعلومات لتسهيل ودعم الانفتاح ااستخدام نظم معلومات متطورة وتوظيف تكنولوجي .١٣

  . بدوره يحسن الفاعلية
  . الالتزام بالقيم وأخلاقيات الوظيفة العامة مما يساهم في بناء أنظمة النزاهة .١٤
الأكاديمية بشكل خاص والجامعة بشكل عام في التأثير على  ةالتأكيد على الدور الكبير للإدار .١٥

  . تصال متنوعةمسلمات وقناعات الناس واستحداث برامج التوعية اللازمة من خلال وسائل ا
  . تأكيد ودعم بعد المساءلة الذي له دور كبير في بث روح الشفافية والناتج عنها .١٦
التأكيد على المتغير الأخلاقي في كافة الممارسات وتضمينها في مساقات خاصة تشمل البعـد   .١٧

 . الديني والوطني

  
 ـ ي أدائهـا وتحويـل   إن تبني الإدارة لتلك الممارسات والسلوكيات سينهض بها للرقي والتميز ف

؛ ولهذا ينبغي على مؤسسات المجتمع المختلفة تحمل مسـئولية  نواتج السلبية إلى نواتج إيجابيةال
نشر وتطبيق الشفافية بهدف زيادة القدرة على تقويم الأوضاع وكشف التجاوزات  والانحرافـات  

 ـ .والسلوكيات السيئة، واكتشاف حلول ملائمة للحد منها اح فـي الممارسـة   ولكي يكتب لها النج
والآليات اللازمة  الوسائلوتوضيح  الأهداف الحقيقية لهذا المفهوم، ينبغي أن تعمل على توضيح 

وتبسيط الإجراءات، واللامركزيـة فـي   لتحقيقها وتدفق المعلومات في كافة المستويات الإدارية، 
فهـي تعمـل    بهذا. ةالصلاحيات، وتفعيل المساءلة الإدارياتخاذ القرارات، والتوسع في تفويض 

بشكل أو بآخر على ترسيخ مبدأ الشفافية في تعاملاتها مع الأفـراد العـاملين فيهـا والمجتمـع     
 . ، وخلق روح الانتماء والسمعة الحسنة بين التنظيمات المنافسةالخارجي المستفيد من خدماتها
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  المبحــث الثاني

  "الإدارية م المعلوماتنظـ"
  

  المقدمة 

  لمعلوماتالبيانات وا

  نظم المعلومات الإدارية

  أهمية نظم المعلومات الإدارية

  أمن المعلومات

  المتطلبات  العامة لأمن المعلومات

  الأبعاد الأخلاقية في عصر المعلومات

   الشفافية الإدارية ونظم المعلومات الإدارية
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  الإدارية م المعلوماتنظ: المبحث الثاني
  مقدمـة

تلعبه المعلومات كمـورد مـن المـوارد الأساسـية للتنميـة       إن الاعتراف بالدور الذي
الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتربوية بات أمرا حتميا، فالحاجة إلـى المعلومـات الحديثـة    
والدقيقة، والموثوق بها والتي يمكن استخدامها في جميع المجالات وعلى كـل المسـتويات أدى   

ة المختلفة إلى دعم مؤسسات المعلومات والاستعانة بها فـي  بالمسئولين في مواقع العلم والمعرف
  .تلبية الاحتياجات المتجددة للمجتمع

وعليه فإن المعلومات تشكل موردا استراتيجيا للمؤسسة الحديثة الذي ينبغي توفيره 
ومن هنا تظهر أهمية نظام ..). الدقة، الثقة، التركيز، التوقيت: من حيث( بالمواصفات المطلوبة 

فة المستويات معلومات في المؤسسة، فهو الذي يضطلع بمهمة توفير هذه المعلومات لكاال
  ).٤٠: ٢٠٠٣رابح،(المعلومة ونظام المعلومات الإدارية  بد لذلك من تحديد مدلول ولاالإدارية، 

  :البيانات والمعلومات
يلها وتنظيمها يشير مفهوم المعلومات إلى البيانات التي تمت معالجتها إذ تم تصنيفها وتحل

وتلخيصها بشكل يسمح باستخدامها والاستفادة منها حيث أصبحت ذات معنى؛ لذلك فإن البيانـات  
فالمعلومات هي البيانات التـي خضـعت   . قبل معالجتها قد لا تكون صالحة ومفيدة لاتخاذ قرار

 ـ  ي تـربط  للمعالجة والتحليل والتفسير، بهدف استخراج المقارنات، والمؤشرات والعلاقـات الت
  .(١٠ :٢٠١٠,Stair& Reynold)الحقائق والأفكار والظواهر مع بعضها البعض 

        
  : نظم المعلومات الإدارية

عرف الحميدي نظام المعلومات الإدارية بأنه نظام منهجي محوسب قادر على تكامل البيانات    
المعلومـات التـي   المعلومات الضرورية لصنع القرارات،كما يقوم النظام بحصـر   بقصد توفير

فنظام المعلومات الإدارية يعتبر نظامـا فرعيـا   . يستعملها وخزنها بواسطة نظام معالجة البيانات
من النظام الشامل للمنظمة يختص بجمع البيانات المتصلة بنواحي النشاطات المختلفـة للمنظمـة   

ت مفيـدة لحـل   سواء من داخلها أو من خارجها ومعالجة هذه البيانات وتحويلها إلـى معلومـا  
  ). ٧٤-٧٣: ٢٠٠٥الحميدي، وآخرون، (المشكلات وصنع القرارات في المستويات الإدارية جميعها 
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  :أهمية نظم المعلومات الإدارية
  : (٢٠٠٩:٢,Bagad)يمكن استخلاص فوائد نظم المعلومات الإدارية في النقاط التالية

لإدارة العليا إلى الحصول علـى  توفر المعلومات لجميع المستويات الإدارية حيث تسعى ا .١
المعلومات لاستخدامها في رسـم السياسـات ووضـع الأهـداف واتخـاذ القـرارات       
الإستراتيجية، أما الإدارة الوسطى فتحتاج إلى المعلومات لحـل المشـكلات، ومراقبـة    

  .التطور نحو تحقيق الأهداف وتغطية احتياجات المنظمة المختلفة
كـالتخطيط الاسـتراتيجي،   : ة الكثير من المجالات الوظيفيةتدعم نظم المعلومات الإداري .٢

  . الرقابة الإدارية والتشغيلية و المعاملات التجارية
تؤثر نظم المعلومات الإدارية على الأداء والإنتاجية والتي تزيد من فعاليـة المنظمـات    .٣

نتاجيـة  حيث تؤدي إلى تحسينات هائلة في كفاءة وسرعة تنفيذ المعاملات التجارية و الإ
 . والمكتبية

تقييم نشاطات المنظمة وتقييم النتائج بهدف تصحيح الانحرافات والمساعدة على التنبـؤ   .٤
بمستقبل المنظمة والاحتمالات المتوقعة بهدف صنع الاحتياطات اللازمة في حالة وجود 

  ).٧٦: ٢٠٠٥حميدى وآخرون، (خلل في تحقيق الأهداف

  : أمـن المعلومـات
دخل به كتحـد    كان معجزة هذا العصر الذي الاتصالقني والمعلوماتي في إن التقدم الت     

وبقدر ما كان هذا الرهان نعمة  حاسمة في حياة البشرية، انتقاليةورهان طرحه مبتكروه كمرحلة 
على البشرية بقدر ما أصبح نقمة نظرا للتجاوزات العديدة والمختلفة من اختراقات وسطو، وتعـد  

  . )٣: ٢٠١٠فؤاد، ( راد والمؤسسات والمساس بأمن خصوصياتهمصريح على حرية الأف
  

إلى الحقل الـذي يهـتم    وقوف على تعريف الأمن المعلوماتي حيث يشيرولذلك لا بد من ال  
بدراسة طرق حماية البيانات المخزنة في أجهزة الحاسوب إضافة إلى الأجهزة الملحقة وشـبكات  

الدخول غير المشروع إلى قواعد البيانات المخزنة أو  الاتصال والتصدي للمحاولات الرامية إلى
الحميدى وآخرون، ( المعلوماتي لهذه القواعد  نتلك التي ترمي إلى نقل أو تغيير أو تخريب التخزي

٢٦٥: ٢٠٠٥.(  

وتشير التعريفات إلى أن الغايات الأساسية لأمن المعلومات في أية منظمة تتمثل في 
  : )٢٦٧-٢٦٥: ٢٠٠٣الطائي (يث المحافظة على المعلومات من ح
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وهي الصفة الخارجية التي تتمثل في تحديد الضوابط والتعليمات التي تحدد الجهات : السرية .١
ويحصل الاختراق في هذا . المسموح لها بالاطلاع على المعلومات في ظل ظروف معينة

 . نسخهاالجانب إما في إمكانية الوصول إلى المعلومات والكشف عنها، أو الحصول على 

تتضمن الصحة الصفات الجوهرية الخاصة بكمال المعلومات وتماسكها وارتباطها  :الصحة .٢
. بمجموعة القيم السائدة في المنظمة، والحالة المعبرة عن الصدق والأصالة في المعلومات

ويحصل الاختراق للمعلومات في هذين الجانبين عند إدخال أو استخدام معلومات كاذبة أو 
  .استبدال المعلومات أو سوء تفسيرها أو سوء استخدامها أو الفشل في استخدامهاتحرير أو 

وتشمل امتلاك القدرة على الوصول إلى المعلومات وإمكانية استخدامها بصورتها  :الإتاحة .٣
ويحصل الاختراق في هذا الجانب عند تخريب المعلومات أو اختلاطها بمعلومات . الحالية
  . دي إلى تأخيرها أو إطالة استخدامها أو سوء تفسيرهاعلى النحو الذي يؤ - أخرى

  :المتطلبـات العامـة
على المؤسسات والدوائـر التي تتعــامل بالمعلومــات اخـذ الأمــور التاليــة بعـين         

  : )٢٥: ٢٠٠٩السالمي، وآخرون، (الاعتبار
لى إعطاء الصلاحيات اللازمة للجهات والأشخاص من داخل وخارج المؤسسة للاطلاع ع .١

  . المعلومات حسب طبيعة عملهم
تعيين مشرفي أمن وحماية على مختلف المستويات الإدارية أو بعضها حسب طبيعة عمـل   .٢

  . المؤسسة وحجم العمل بها
  .وضع تعليمات أمنية تنظم وتعالج من خلالها مختلف أمور حماية المعلومات وأمنها .٣
  . وماتإجراء التحقيقات وتقييم الأخطار في حالة فقدان المعل .٤

ويترتب على ذلك ضرورة تحقيق التوازن بين المحافظة على أمن المعلومـات وحريـة   
الإنسان في الوصول إلى المعلومـات وإقرار معيار مقبول لتحقيـق ذلك التوازن حسب طبيعة 

  ).٧٨: ٢٠١٠العتيبي،( المنظمة

ون هذه المعلومات إن الإفصاح عن البيانات والمعلومات من حق المواطنين، ويجب ألا تك   
حكرا على فئة دون أخرى، بل تكون في متناول الجميع؛ مما يزيد من كفاءة العمل، وليس 
المقصود بالشفافية الإفصاح عن الأسرار التي يمكن أن تمس أمن الدولة أو تلحق الضرر 
 باقتصادها أو بأفرادها أو تؤدي إلى عرقلة اتخاذ القرارات أو تضر بالمصلحة العامة، بل

المقصود هنا الإفصاح عن البيانات والمعلومات التي تؤدي إلى تحسين العمل وتجويد مخرجاته 
    ).٣٣: ٢٠١٠السبيعي، (وحل مشكلاته واتخاذ القرارات بصورة رشيدة 
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وتحظى قضية حرية الإنسان في الوصول للمعلومات وتداولها باهتمام بالغ ويتجلى ذلـك     
لمية بدورتيها حيث نص البند الأول من المبادئ الصادرة عـن  بوضوح خلال فعاليات القمة العا

  :)٢٠٠٥، وتونس ٢٠٠٣جنيف (الدورتين على ما يلي
نحن ممثلي شعوب العالم نعلن رغبتنا المشتركة والتزامنا المشترك لبنـاء مجتمـع معلومـات    "

مها، ويـتمكن  يستطيع كل فرد فيه استحداث المعلومات والمعارف والنفاذ إليها واستخدامها وتقاس
فيه الأفراد والمجتمعات والشعوب من تسخير كامل إمكانـاتهم للنهـوض بتنميـتهم المسـتدامة     

  ).١: ٢٠٠٥تونس -٢٠٠٣القمة العالمية لمجتمع المعلومات، جنيف ( " ولتحسين نوعية حياتهم
  

   الأبعاد الأخلاقية في عصر المعلومات
راد والمجتمعات نتيجة التغيـرات  تثير نظم المعلومات تساؤلات أخلاقية لدى الأف  

 الاجتماعية الكبيرة المترتبة عليها والتي تهدد التوزيع الحالي للقـوة والمـال والحقـوق   
ولكنها تستخدم أيضـا   يالمعلومات تستخدم في تحقيق التطور التكنولوج افتكنولوجي. والواجبات

وكلما . رف وخسائر لطرف آخرفي ارتكاب الجرائم وتهديد القيم الاجتماعية، فهي تقدم فوائد لط
زاد التطور في هذا المجال زاد القلق في استخدام المعلومات بالشـكل الملائـم الـذي يضـمن     

  . (١٢٣ :٢٠١٠,Laudon & laudon)الخصوصية الفردية وحماية الملكية الفكرية 
  

وتشتمل حقوق المعلومات على الخصوصية أو سرية المعلومات وهي تعني أن الأفـراد  
الحق في أن يتركوا وشأنهم، أحرار من المراقبة أو التدخل مـن قبـل أفـراد آخـرين أو      لديهم

أما الخصوصية الرقمية تتمثل في المحافظة علـى   ).١٦٦: ٢٠٠٥قنديلجي و الجنابي، (  المنظمات
سرية البيانات الشخصية المخزنة في الوسائط الالكترونية الرقمية، ويحتم ذلك ضرورة توافر ما 

 : (١٥٦ :٢٠٠٩,Hung & Wong) يلي

  .طرق ملائمة لزيادة الوعي بالمخاطر المحيطة بنظم وتطبيقات المعلومات .١
توجيهات ومعايير وأساليب مقننة لحماية أمن وشفافية المعلومات ونظمها وتطبيقاتهـا فـي    .٢

  .البيئة الرقمية
إجراءات مناسبة تُجرم المسـاس بسـرية وخصوصـية وتـوافر البيانـات والمعلومـات        .٣

  .لمستخدميها
  .مقاييس وإجراءات تعكس المبادئ التي تخص أمن المعلومات الإلكترونية .٤
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  : الشفافية الإدارية ونظم المعلومات الإدارية

يعكس الكشف عن المعلومات الملائمة والكافية مدى تبني المنظمة لمبدأ الشـفافية فـي جميـع    
 سيير تعتمد وتتبنى معايير تتسم بشفافية عاليـة فالإدارة المتمتعة حقا بحسن التدبير والت. تعاملاتها

ورغـم أن بعـض   .  مما يمكِّن المتعاملين معها  من تقييم وتثمين أدائها العملي وتدبيرها المالي
الإدارات قد تكون بحاجة إلى حماية نوع من المعلومات الحساسة، إلا أن القاعـدة تظـل هـي    

ر تكريس الضبابية والغموض في تـدبير الشـأن   تكريس المزيد من الانفتاح وذلك اعتبارا لمخاط
  ). ٣: ٢٠٠٤القابلة، ( العام والمالية العمومية 

  
ويرتبط مفهوم الشفافية بالمعلومات وذلك من خلال نظم المعلومات التي تسهم في تعزيز 
الشفافية والمساءلة وذلك بدعم عمليات اتخاذ القرار، وتنشيط عمليات الاتصـال فـي المنشـآت،    

وتوثيق ، من التجاوزات الإدارية بمعرفة من قام بماذا من خلال استخدامه نظام المعلوماتوالحد 
الأنظمة والتشريعات والإجراءات والقرارات الإدارية المتخذة والمحافظة عليها للرجوع لها عنـد  

  .)٢٤: ٢٠٠٧الطشة، ( الحاجة، وتوفير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب
    

المعلومات في المنشأة يندرج ضمن إطار رؤية جديدة تتمثل  نظمفافية إن الحديث عن ش
في جانبين، الأول فلسفة النظام ومكوناته والثاني علاقتـه مـع مختلـف الأطـراف الداخليـة      

والمقصود بالشفافية هنا مجموعة من الخصائص ذات الشـأن والأهميـة لأطـراف    . والخارجية
 أعلـى ظام المعلومات يعطي مصداقية واعتماديـة  مختلفة ترى أن وجود هذه الخصائص في ن

  :، وتتمثل هذه الخصائص في الآتي )٣٧: ٢٠٠١العامري والغالبي، (للمنظمة
وتشير إلى توفير المعلومات الدقيقة لمن يحتاجها وتتمثل فـي  : الصدق عند تقديم المعلومة .١

 معينـة نسبة المعلومات الصحيحة إلى نتـاج المعلومـات الكليـة خـلال فتـرة زمنيـة       
(Bagad,٢٠٠٩:١٢)                

تمامية واكتمال المعلومات تعني احتواءها على جميع المعلومات اللازمـة  : كمال المعلومة .٢
كما تعني توفير معلومـات تامـة   . لاتخاذ القرارات وتحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة عالية

   .(١٣ :٢٠٠٩,Bagad) وغير متجزأة دون حذف أو إضافة غير مبررة 
أي أن تصل المعلومة في الوقت المناسب للجهة الطالبة، وهذا لا يعنـي   :توقيت المعلومة .٣

إيصالها للجهة المعنية قبل موعدها بوقت كبير قد يعرضها للإهمـال والنسـيان كمـا أن    
   (٢٠٠٩:١٢,Bagad) وصولها في وقت متأخر قد يفقدها قيمتها
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لجهد المبذول مؤشرا علـى سـهولة أو   يمكن أن يكون مقدار ا: سهولة الوصول للمعلومة .٤
   .(١٣ :٢٠٠٩,Bagad)صعوبة الوصول للمعلومات

وهو عدد الجهات أو الشرائح التي يمكن أن تصلها المعلومات أو التقـارير  : سعة الانتشار .٥
  ). ٣٧: ٢٠٠١العامري والغالبي، ( وكذلك تنوع قنوات  إيصال هذه المعلومات

بها استعداد المنظمة الذاتي لتقديم المعلومـة بـدون    ويقصد: التطوعية في تقديم المعلومة .٦
  ). ٣٧: ٢٠٠١العامري والغالبي، (طلب من جهة خارجية أو بحكم القانون

إن من أهم مزايا نظم المعلومات هو قدرتها على تقديم أنواع كثيـرة مـن   : تنوع التقارير .٧
قديم أنواع مختلفة من التقارير وقدرتها على الفرز والتلخيص، لذلك فإن بإمكان المنظمات ت

التقارير تخدم بها المستفيدين باختلاف أنواعهم، حيث أن انتباه المستفيد يمكـن أن يجـذب   
   ).٣٧: ٢٠٠١العامري والغالبي، (بوسائل مختلفة، لذلك فالتنوع مهم جدا 

إن تقديم التقارير في مواعيدها المحددة رغـم كـل الظـروف    : دورية التقارير وانتظامها .٨
ئية تشكل حالة ايجابية جدا لنظم المعلومات وتزيد من رضا المستفيدين من خدمات الاستثنا

  ). ٣٧: ٢٠٠١العامري والغالبي، (المنظمة 
إن منظمات الأعمال في عالم اليوم لا تستغني بأي حال : وجود موقع على شبكة الانترنت .٩

ث أنه يغنيها عن فتح من الأحوال عن بناء موقع لها على شبكة الانترنت لفوائده الكثيرة حي
فروع كثيرة ويوفر لها تكاليف كبيرة فضلا عن إيصال خدماتها إلـى عـدد هائـل مـن     

 ). ٣٧: ٢٠٠١العامري والغالبي، (الجمهور وبدون حدود 

  . (١٣-٢٠٠٩:١٢,Bagad)ارتباط المعلومات بمتطلبات المستخدم لها: الملائمـة .١٠
ومفهومة للمستخدم لها، وينبغـي أن  يجب أن تقدم المعلومات بطريقة واضحة  :الوضـوح .١١

يكون المنتج للمعلومـة علـى وعـي ودرايـة بمسـتوى المعرفـة والخبـرة والـتعلم         
(Bagad,١٣-٢٠٠٩:١٢).   

إذا توفرت للمستخدم معلومات موجزة، فإنه سيستغل الكثير مـن الوقـت عنـد     :الإيجـاز .١٢
المعلومـات ذات   رصـا ويمكن تحقيق ذلـك باخت . تحليل البيانات اللازمة لاتخاذ قرارٍ ما

 . (١٣-٢٠٠٩:١٢,Bagad)العلاقة 

تشكل السرية حجة رئيسية لدى معظم الإدارات في عدم إعطـاء  : أقل ما يمكن من السرية .١٣
المعلومة للجهة الطالبة ولا نقصد هنا كذلك البوح بكل شي بحيث تتعرض المنظمة لخطـر  

لغة في حجب المعلومات بحجـة  تسرب المعلومات واستغلالها من قبل المنافسين وإنما المبا
 ).٣٧: ٢٠٠١العامري والغالبي، (السرية 
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نستخلص من ذلك أن الحصول على المعلومات أمر في غاية الأهميـة لهـذا فـالمنطق    
السليم يقضي بتغذية كافة المستويات الإدارية بالمعلومات الدقيقة والتي تستطيع من خلالها وضع 

ية واضحة وسوية، وبخلاف ذلك فإن المسـألة تـدعو   سياق معرفي وثقافي صادق في ضوء رؤ
للريبة والشك وتوحي بأن آليات وأساليب وإدارة المؤسسات الرسمية وغير الرسمية التي تمارس 
التعتيم إنما تسير باتجاه متناقض مع المعايير  والكفاءات وأن الاختلالات ترسـخ غيـاب البعـد    

   ).٤: ٢٠١١الشبيب، ( العمل وإدارته المؤسسي وبروز المزاجية والارتجال في تسيير
  

وقد أكد على ذلك القريوتي حيث أشار أن المنظمات التي تتسم العلاقات بـين إداراتهـا     
وموظفيها بالثقة والشفافية والانفتاح، وتنتهج الأسلوب العلمي في التعرف على مطالب الموظفين، 

ومات عما يجـري داخـل العمـل،    وتسمح بإجراء الدراسات والأبحاث والمقابلات وجمع المعل
العامل الراضي والقـانع يمكـن أن يعطـي أكثـر،     / فالموظف. ستكون أقدر على جني الأرباح

 ).٣٥: ٢٠١٠القريوتي، (ويحافظ على موجودات المؤسسة التي يعمل فيها ويزداد انتماؤه لها

  
يهـدد   ولا شك أن إطلاق عملية تداول المعلومات والإفصاح عنها بشكل مطلق يمكن أن

الكيان أو المنظمة نفسها، ويمكن أن تكون هناك حدود مرسومة لكل مسـتوى مـن مسـتويات    
ويمكن أن تكون تلك الحدود واضحة في النظم الداخليـة واللـوائح أو   . المشاركة والقيام بالدور

   ).٦٠: ٢٠١٠هلال، ( رارات من الإدارة العليا للمنظمةحتى على الأقل بق
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  الثالثالمبحث 
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  الــواع الاتصـــأن

  خصائص الاتصال الفعال

  مقومات الاتصال الفعال

 الشفافية الإدارية والاتصال
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  "الاتصال الإداري: "المبحـث الثالث
  

  : مقدمـة
نسق اجتماعي مفتوح يضم أفرادا وجماعات تعمل معـاً  / نإن أي منظمة عبارة عن كيا 

لتحقيق أمال ورغبات وأهداف مشتركة، ويمثل الاتصال روح المنظمة والعنصر الحيـوي فـي   
كما أن بقاء المنظمة مرهون بوجود اتصـال  ، )٢٧٢: ٢٠٠٦حريم، (هذا التجمع البشري  ةدينامكي

بغـض النظـر    -تلك المعلومات، فأي فكرةيشمل عنصرين رئيسيين وهما نقل المعلومات وفهم 
تفقد قيمتها إن لم يتم تبادلهـا وفهمهـا بصـورتها الصـحيحة  بـين الآخـرين        -عن أهميتها

)(Robbins,١١٣: ٢٠٠٣  .  
  

وفي المؤسسات الجامعية، يرى القريوتي  أن الجامعات المتنورة تشجع اتصـال العلمـاء   
مال وعدم اقتصار نشاطاتهم في قاعـات التـدريس   والباحثين والأساتذة الإداريين بقطاعات الأع

والمكتبات العامة؛ لأن ذلك من شأنه زيادة خبرات الأساتذة وتفاعل طلبتهم معهم، والمجتمع الذي 
فالجامعات التي تسعى إلى كسب سمعة أفضل في المجتمع .  يرغب في جني فوائد هذا التواصل

   .)٤١: ٢٠١٠القريوتي، ( تمع تسعى إلى فتح قنوات الاتصال بين الجامعة والمج
  

  : تعريف الاتصالات
وكـأطراف  . تعني الاتصالات عملية تبادل الأفكار والمعلومات وإحداث تفاهم بين النـاس 

في عملية الاتصال، يقوم الأفراد باستخدام الرموز في تكوين الرسـائل للتعبيـر عـن أفكـارهم     
رة ومتبادلة، ويترتب علـى سـرعة   وهي عملية مستم .ومشاعرهم وأرائهم وليس فقط الحروف

  .(١٦٥ ,٢٠٠٥ ,Srivastava) انجازها نجاح العملية الإدارية
  

وتعتبر الاتصالات نشاط إداري واجتماعي وإنساني ونفسي تتفاعل فـي إطـاره جهـود    
مختلف العاملين وآراؤهم وأفكارهم عبر قنوات اتصال معينة لكي يتم الوصول إلى أفضل صيغة 

  .)٤٩١: ٢٠٠٧العامري والغالي، (المنظمة  للعمل الإداري في
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  : أهـداف الاتصـال
  :يمكن استخلاص أهداف الاتصال في النقاط التالية

  

تمكِّن الاتصالات اطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين ونقل توجيهاتهم وتعليماتهم وتشجيع  .١
ة لها كـذلك يسـتطيع   التعاون والعمل بروح الفريق وتحديد المشكلات وإيجاد الحلول الملائم

   .(٣٥٥ :٢٠٠٧ ,Bloisi, et al)المرؤوسون توصيل مشكلاتهم إلى رؤسائهم في العمل 
تعريف أعضاء الجماعة أو فريق العمل بما يقوم به البعض منهم من أعمال لكي يقتدوا بهـا   .٢

 ، وذلك لأن الاتصال يساعد على توجيه سلوك الأفراد)٣٠٢: ٢٠٠٨العلاق، (أو يمتنعوا عنها 
  .)٤٩١: ٢٠٠٧العامري والغالي، (وهو وسيلة فعالة للتعلم والتطوير للأفراد في المنظمة 

التنسيق بين مختلف أوجه النشاط في المنشأة، خصوصا تلك التي يبذلها الأعضـاء أو التـي    .٣
، حيث  يساهم الاتصال فـي نقـل   )٣٠٢: ٢٠٠٨العلاق، (تقوم بها الأجهزة الإدارية المختلفة 

لبيانات والإحصاءات إلى مختلف الأفراد والمجموعـات والجهـات والأقسـام    المعلومات وا
  ). ٤٩١: ٢٠٠٧العامري والغالي، ( بحيث تستطيع المنظمة العمل وفق صيغة تنسيقية متكاملة

يؤدي الاتصال إلى التفاهم الإنساني والعمل على حل الصراعات، وتسـهيل عمليـة اتخـاذ     .٤
  ).١٦٨: ٢٠٠٩وعبد المجيد،  فليه(القرار، والخروج من الأزمات 

تحقيق الرضا لدى الجمهور بصفة عامة فيما يتعلق بنشاط المنشـأة أو المنظمـة، وتكـوين     .٥
  ). ٣٠٢: ٢٠٠٨العلاق، (صورة ذهنية طيبة عنها لدى المعنيين بأمرها 

تعتبر عملية الاتصالات وسيلة يعبر الأفراد من خلالها عن مشاعرهم وحاجاتهم الاجتماعيـة   .٦
هم وإحباطاتهم، ومن شأن ذلك أن يخدم حالة التوازن المطلوبة في سلوك الفرد، ذلك ونجاحات

أن الكبت مضر للفرد وبالتالي للتنظيم الذي هو مجموعة من الأفراد الذين يعملـون لتحقيـق   
  ).٣١٤: ٢٠٠٤القريوتي، ( هدف محدد

  
يـتم  بمعنـى أن   Effective Communicationويفترض أن تكون الاتصالات فاعلة 

كذلك يفترض أن يكـون النظـام   . متفسير الرسالة بطريقة مفهومة وبشكل متكامل من قبل المستل
ويحصل هذا عندما يتم الاتصال في أقـل وقـت ممكـن     Efficient Communicationكفؤا 

ولذلك يسعى المدير فـي أي  . وبأدنى التكاليف وأقل الموارد المستخدمة وبأفضل وسائل الاتصال
  .(٣٥٥ :٢٠٠٧ ,Bloisi, et al)حقيق اتصالات فعالة وأكثر كفاءة منظمة إلى ت

  
فالاتصالات إذاً هي مفتاح فعالية الإدارة، وعامل حيوي وأساسي في التأثير على سـلوك  
الأفراد الذين هم عماد  نجاح المنظمة وبقائها، فالاتصالات هي الشريان الذي يمد أجزاء المنظمة 
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وإن معظم المشـكلات والصـعوبات   ) ومات والأفكار والآراء وغيرهاالمعل( المختلفة بدم الحياة 
التي تواجهها المنظمات في العصر الحاضر هي أساسا مشكلات في الاتصـال، والتـي يترتـب    

  . )٢٧٤: ٢٠٠٦حريم ،( عليها شلل الإدارة واختلالها
  

  : عناصر عملية الاتصال
  :ية الاتصال من العناصر التاليةمن الضروري  تحديد عناصرها ومحدداتها حيث تتشكل عمل

ويشمل أي عضو من الأعضاء العاملين في الإدارة بكافة أطراف العملية الإداريـة   :المرسل .١
  ).١٩: ٢٠٠٧حلوة، ( بغض النظر عن المستويات الإدارية

. وهو الشخص الذي يتصل به المرسل والـذي يتلقـى الأوامـر أو المعلومـات     :المستقبل .٢
ال على استقبال هذا الطرف للرسالة بالصورة التي قصـدها المرسـل   وتتوقف فعالية الاتص

   ).٣٠٣: ٢٠٠٨العلاق، ( وتترك أثرها المقصود عنده
وهي موضوع الاتصال، وتقوم الرسالة الناجحة على الفكرة المعبر عنها بالأسلوب  :الرسالة .٣

  ). ٣٠٣ :٢٠٠٨العلاق، ( الواضح، والتي يمكن تنفيذها على الوجه الذي قصده مرسلها
هي الوسيلة التي يتم استخدامها لنقل التعليمات، أو المعلومات التـي يتطلبهـا    :قناة الاتصال .٤

   (٣٢٢ :٢٠١٠,Champoux) . وقد تكون لفظية أو كتابية، أو تصويرية. العمل
ويمتد اثـر  . تبين جدوى التعليمات، ومدى نجاحها في تحقيق ما هدفت إليه :التغذية الراجعة .٥

يئة الخارجية والتي يفترض أن يتم رصدها لمعرفة ردود فعلها تجاه مـا يجـري   الاتصال للب
  ). ١٩: ٢٠٠٧حلوة، (داخل المنظمة، لكي يتم تقويم الجوانب السلبية،وتعزيز الجوانب الإيجابية

  
  : أنـواع الاتصــال

  : تنقسم الاتصالات الإدارية إلى عدة تقسيمات يمكن بيانها كما يلي
  : مية والاتصالات غير الرسميةالاتصالات الرس. ١
                                               عملية تبادل وتفسير ونشر المعلومات مـن خـلال خطـوط السـلطة      :الاتصالات الرسمية  - أ

  . )٣٠٧: ٢٠٠٦حنفي،( بالهيكل التنظيمي وفقاً للضوابط التي تقررها الإدارة العليا في المنظمة
هـي علاقـات الصـداقة بـين المـوظفين والتقـارب الفكـري        : يةالاتصالات غير الرسم  -  ب

وهي تخدم الاتصالات الرسمية بسرعة الحصول على المعلومـات وتخطـي   . والاجتماعي
 حواجز الروتين، فهي ظاهرة صحية، تشير إلى اهتمام العاملين بمنظمتهم ومتابعتهم لهمومها

  .)٢٠٨: ٢٠٠٩، بن حبتور( ولكن بشرط توظيفها بما يخدم مصلحة المؤسسة
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  الاتصالات المكتوبة والاتصالات الشفهية. ٢
تتم الاتصالات المكتوبة عن طريق الكلمـة المكتوبـة التـي يرسـلها      :الاتصالات المكتوبة  - أ

  . المرسل إلى المرسل إليه، ولكي تكون أكثر فاعلية يجب أن تتسم بالبساطة والوضوح والدقة
يتم فيه تبادل المعلومات شـفاهة أي عـن طريـق    وهو الاتصال الذي : الاتصالات الشفهية  -  ب

ويعتبر أقصر الطرق وأكثرها سهولة وصراحة، إلا أنـه يعـاب عليـه أن    . الكلمة المنطوقة
  ).٤٤٢: ٢٠٠٦المغربي، ( رض المعلومات للتحريف وسوء الفهميع

  
  الاتصالات الهابطة والاتصالات الصاعدة. ٣
تصـال إلـى إيصـال التعليمـات والسياسـات      يهدف هذا النوع من الا :الاتصالات الهابطة  - أ

  . والإجراءات المرتبطة بالعمل إلى الأفراد الذين يعملون في المنظمة
 نيهدف هذا النوع من الاتصال إلى إيصال المعلومات من المرؤوسـي  :الاتصالات الصاعدة  -  ب

هم وهذا الاتصال يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لدى المرؤوسين بسبب شعور. إلى الرؤساء
  ). ٢٤٣: ٢٠٠٥العميان، ( بالمشاركة الإدارية

  
  الاتصالات الأفقية والجانبية .٤
تجري بين الأفراد العاملين في المستوى الإداري الواحـد أو الـذين   : الاتصـالات الأفقيـة  - أ

: ٢٠٠٠جـواد، (يعملون في وحدات تنظيميـة مختلفة بقصد إتاحة الفرصة لتبادل المعلومات 
٣٦ .(  

وهي الاتصالات التي لا ترتبط بخط السلطة الرسمي ومن أمثلتها تبادل : الجانبيةالاتصالات   -  ب
   ).٣٦: ٢٠٠٠جواد، (المعلومات أو إعطاء الاستشارات والنصائح للإدارات المختلفة 

  
  : خصائص الاتصالات الفعالة

 ـ   م تختلف تفاصيل الاتصالات من عملية لأخرى ومن منظمة لأخرى، ومع ذلك يمكننا بيان أه
خصائص ومواصفات الاتصالات الفعالة التي تتسم بدرجة عاليـة مـن الشـفافية والمصـداقية     

   ):٤٣٥: ٢٠٠٦المغربي، ( والفعالية على النحو التالي
 . أن تتضمن الرسالة معلومات صحيحة وصادقة: الصدق والنزاهة .١

ر قـد  الاتصال الجيد يعمل على نقل الرسالة بأقصى سرعة ممكنة ، فـأي تـأخي   :السرعة .٢
  . يترتب عليه نتائج خطيرة وتكلفة عالية والتزامات أخرى على المنظمة

الاتصال الجيد هو الذي يحقق الغرض المطلوب بأقـل تكلفـة وعلـى     :انخفاض التكاليف .٣
  .الإدارة أن تراعي عنصر التكلفة المتمثل في الآلات والأجهزة المستخدمة
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جراءات وتيسـير أداء الأعمـال مـن    تعمل الاتصالات على تسهيل الإ: سهولة الاستخدام .٤
  . خلال تناقل البيانات والمعلومات

يتسم الاتصال الفعال بالقدرة على إقناع المرسل إليه والتأثير فيـه حتـى    :الإقناع والتأثير .٥
  . يصل إليه المعنى الذي يريده المرسل

  . ملين فيهايجب أن يكون الاتصال قادرا على تغطية إدارات وأقسام المنظمة والعا :الشمول .٦
يعتبر توفير نظام جيد للمعلومات فـي مختلـف    :وفرة المعلومات وسهولة الحصول عليها .٧

 .أشكالها المكتوبة أو المصورة من المقومات الأساسية لنجاح الاتصالات

أن يعد المرسل الرسالة بشكل واضح ويستخدم المفـردات والعبـارات السـهلة     :الوضوح .٨
   .البسيطة، المألوفة، والدقيقة

يتم الاتصال الجيد عندما يكون المستقبل في حالة نفسية تؤهلـه   :الاهتمام بالعوامل النفسية .٩
 . لاستقبال المعلومات

تلعـب الاختلافـات والفـروق الفرديـة دورا هامـا فـي        :مراعاة الاختلافات الفرديـة  .١٠
 .ويترتب على عدم مراعاتها نتائج سيئة قد لا تحقق الأهداف من الاتصالات.الاتصال

على الرسالة قبل إتمام قراءتها أو الاسـتماع إلـى    توقف المستقبل عن إصدار حكم مسبق .١١
  ):٢٨٩: ٢٠٠٦حريم، ( كامل الحديث

يجب توفر عنصري النقل والإصغاء المتبادل من كلا الطرفين لإتمـام   :تدفق في اتجاهين .١٢
  .  (١٨٧ :٢٠٠٥ ,Srivastava) عملية الاتصال بالشكل الصحيح

تهدف الاتصالات الفعالة إلى تحقيق تفاهم وتوافـق مشـترك بـين     :فعالةتحقيق اتصالات  .١٣
ومن وجهة نظر المنظمة، تعتبر الاتصالات فعالة إذا تحققت الشـروط  . المرسل والمستقبل

  :(١٨٧ :٢٠٠٥ ,Srivastava) التالية

  . الاتصالات الملائمة تتدفق في اتجاهات مختلفة في المنظمة  -أ 
  .دا من الرسالة المرسلةالرسالة المستلمة قريبة ج  - ب 
  . من الرسالة الاستجابة المرغوب فيها طيستنب  -ج 
  . ينتج عن الاتصال بناء الثقة بين المصدر والهدف  - د 

  

وأهم  الفعالية في عملية الاتصال، ويمكن إتباع أكثر من أسلوب لتحقيق مستوى عالٍ من 
   ):٢١٣: ٢٠٠٧العتيبي وآخرون، (هذه الخطوات هي 

  .ال والمعلومات بشكل يفيد الطرفين المتصلين لتأكيد التفاهم والفهمضرورة تكرار الاتص .١
  . تكييف المعلومات على أساس الشخص المرسل إليه المعلومات، وليس كما يراها المرسل .٢
  . إرسال المعلومات في وحدات صغيرة حتى يتمكن المرسل إليه من فهمها واستيعابها .٣
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  .  واستخدام التقنية الحديثة للاتصالات. أن يتم التخطيط للاتصال بشكل جيد ودقيق .٤
  .استخدام الألفاظ والمعاني المفهومة من قبل الطرفين والاتصال بالوقت المناسب .٥
  . استخدام وسيلة الاتصال الأكثر تناسبا وتمشيا مع ظروف الاتصال .٦
 .محاولة إزالة المؤثرات الخارجية قدر الإمكان والتقليل من فاعليتها .٧

 .ين المرؤوسين والرؤساءلتعميق الثقة ب عقد اجتماعات دورية .٨

  
  : الشفافية الإدارية والاتصال

هناك علاقة قوية بين فاعلية الاتصال وتحقيق مبدأ الشفافية، حيث اعتبر الاتصال عمليـة   
فمقومـات الشـفافية المتمثلـة بتـدفق     . ديناميكية تحرك بقية العمليات الإدارية لتحقيق غايتهـا 

الداخلي للمؤسسة والمجتمع الخارجي الـذي يتواجـد فيـه، وتفعيـل      المعلومات على المستوى
المساءلة، وتمكين الجميع من القيام بمسؤولياتهم، والمشاركة المجتمعية، والنزاهـة فـي جميـع    
العمليات الإدارية، ووضوح التشريعات وسهولة فهمها وقضايا أخرى تتعلق بالشـفافية لا يمكـن   

وجوهر الشـفافية  . جه دون وجود نظام للاتصالات يتسم بالفاعليةتفعيلها والقيام بها على خير و
يقوم على المصداقية والوضوح والإفصاح والمشاركة، وهذه لا تتم إلا من خلال نظـم اتصـال   

فمن خلال انفتاح ووضوح نظام الاتصال، ومصداقية وحجم المعلومات، واختيار وسـيلة  . فعالة
ظمـة  المناسبة تستطيع المنظمـة بنـاء أن  تغذية الراجعة الاتصال المناسبة، ووقت الاتصال، وال

  ).٨٦: ٢٠٠٥أبو كريم،(النزاهة والشفافية 
  

واضح للرسالة إدراك الفعال الذي يضمن  الـة شكلا من أشكال الاتصـالشفافي كما تعتبر
المعلومة المرسـلة وكيـف    ةفليس كافياً أن يتم التركيز فقط على ماهي من قبل مرسلها ومستقبلها،

   (١ :٢٠١٠,Buckwalter) . والتعامل معهاوفهمها أرسلت، بل أيضاً كيف تم استلامها 
  

وتتضمن الاتصالات الشفافة تعاون الأفراد مع بعضهم البعض وعـدم إخفـاء المعلومـات    
الهامة في المنظمة عن العاملين وتعتبر التغذية الراجعة عنصرا أساسيا في الاتصـالات الفعالـة   

فية وذلك لان الاتصالات التي تتسم بالشفافية تتدفق فيها المعلومات في اتجـاهين  التي تتسم بالشفا
 مع تواجد تعاون مشترك بين أطراف عملية الاتصال لضمان حرية وصول المعلومات وتبادلها 

(Schermerhorn, et al,٢٧٠ ,٢٠١١).  
  

المؤسسـة  يتضح مما سبق أن نمط الاتصال الذي يتسم بالشفافية يخلق وضوح في رؤيـة  
ويعمل على رفع الروح المعنوية لدى العاملين من خلال توفير قنوات اتصال متعددة علـى كافـة   
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. المستويات الإدارية، بالإضافة إلى تمكين العاملين من الوقوف على مواطن الضعف ومعالجتهـا 
لثقـة  كما تساهم الاتصالات في مد جسور التفاهم بين أقطاب عملية الاتصال مما يعزز روابـط ا 

  .والمشاركة والانتماء للمنظمة
  

هي عصب الحياة فيها فهي تهدف إلـى تبـادل    منظماتوالاتصالات الإدارية الشفافة في ال
لمتطلبـات العمـل ولتطـورات     الأفكار والمعلومات من خلال وسائل اتصال متنوعة ومواكبـة 

 ـ   النظام  على ربط أجزاءعلى أن تتميز بقدرتها العصر،  وفير البيانـات  مـن خـلال إنتـاج وت
المستويات الإدارية داخل  والمعلومات اللازمة لاستمرار العمليات والنشاطات بانسيابية في جميع

إيجاد فهم مشترك بين الأفراد لسياسات تلك المؤسسات وأهدافها والسعي الجـاد إلـى   المنظمة و
 ـ : ٧٢أبـو كـريم،  ( دمهاتطبيقها وإقامة علاقات قوية مع المجتمع الخارجي المتأثر بالخدمة التي تق

ويعتمد نجاح المنظمة ليس فقط على كفاءة أفرادها، بل أيضـا علـى درجـة التعـاون     . )٢٠٠٥
والتفاهم والتواصل فيما بينهم، لأن نجاحها يعتمد أيضا على مدى توافر نظام اتصال فعـال يـتم   

ها في مكوناتهـا  من خلاله إعادة بناء وتنظيم هذه المؤسسات لتواجه مختلف التحديات التي تواجه
  .  الداخلية أو البيئة التي تعيش فيها
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  المبحث الرابع

  "المساءلة"
  
  
  

  المقدمة

  تعريف المسـاءلة

  مبادئ المسـاءلة

  أهداف المسـاءلة

  أهمية المسـاءلة

  أنواع المسـاءلة

  مصادر المساءلة

  متطلبات المساءلة 

  معوقات المساءلة 

  ساءلة الشفافية الإدارية والم
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  المساءلة: المبحث الرابع
  

  : مقدمـــة
ويضم أجهزة أو آليات للمسـاءلة والمحاسـبة،   و نظام بشري أيا تكن طبيعته إلا لا يخل

فيحاسب الموظف على أدائه كما على انتظام عمله ونشاطه وتقيده بالأنظمة والقوانين المعمـول  
الآليات فاعلة، يستشـري العقـم والفسـاد    تلك الأجهزة أو  فيهابها، وفي الحالات التي لا تكون 

  . )٤٠: ٢٠٠٧الحص، (ويتفاقم الهدر في استخدام الموارد العامة 
  

ولهذا تسعى المنظمات إلى تكوين قاعدة بحثية من المعلومات تمكنها من استشراف رؤية 
اث مستقبلية لإصلاح آليات المساءلة والمحاسبة والارتقاء في مستوى أدائها وذلك لضرورة إحـد 

    ).١١: ٢٠٠٧فارس، (الإصلاح اللازم لمواجهة المتغيرات الدولية التي تدفع بهذا الاتجاه 
  

  : تعـريف المساءلة
يعد مفهوم المساءلة من المفاهيم المتجددة إذ تختلف دلالاته تبعاً لمقاصده، وفـي العديـد   

معنى يوازي كلمة مسـاءلة   من اللغات كاللغة الكورية والرومانية والاسبانية والتايلاندية لا يوجد
، إلا أن مفهوم المسـاءلة أوسـع   Responsibilityوفي كثير من الأحيان يتم تفسيره بالمسئولية 

   .(٢٣٩ :٢٠٠٠,Romzek& Dubnick) وأشمل من ذلك
  

، هذا وينبغـي أن تـرتبط   "تعهد أو التزام الفرد بإنجاز واجبات محددة" فالمسئولية تعني 
وبعد تحديد المسئوليات التي يجـب أن يلتـزم بهـا    . ةبالمعايير الموضوعمسئولية تنفيذ الأعمال 

المرؤوس، ثم تحديد السلطة اللازمة لقيام هذا المرؤوس بمسئولياته، فـإن البعـد الثالـث مـن     
  ).٢٣٤: ٢٠٠٨العلاق، ( العلاقات التنظيمية هو مساءلة هذا المرؤوس أمام صاحب السلطة الأعلى

  
المساءلة علـى أنهـا الطلـب مـن      UNDPلمتحدة الإنمائي وقد عرف برنامج الأمم ا

المسئولين تقديم التوضيحات اللازمة لأصحاب المصلحة حـول كيفيـة اسـتخدام صـلاحياتهم     
وتصريف واجباتهم، والأخذ بالانتقادات التي توجه  لهم وتلبية المتطلبات المطلوبة منهم وقبـول  

برنامج إدارة الحكم في الدول العربيـة  ( ع والغشالمسئولية عن الفشل وعدم الكفاءة أو عن الخدا
POGAR٢: ت.، د(    
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إلى أن المستخدم مسئول عن نتائج عمله وعن تقديم إجابـات   كما ويشير مفهوم المساءلة
أو تفسيرات عما يقدمه من نتاجات، وأن هناك جهة إدارية أو إشرافية تساؤله، وتكـون العلاقـة   

ديد أهداف واضحة متفق عليها، ووجود معايير تحكـم عمليـة   بين الطرفين علاقة مبنية على تح
ويتضمن المفهوم أن هناك محاسبة قـد  . المساءلة، تستخدم لقياس أداء الشخص موضع المساءلة

تترتب على المساءلة، كمكافأة أو ترقية أو قد يصاحب ذلك إيقاع العقوبة أو حرمان من مكافأة أو 
  ). ٢٠١٠: ١٣الحسن،( ترقية 

  
  : المساءلةمبادئ 

: ٢٠٠٦خوارشـيدة،  ( توجد عدة مبادئ يجب الأخذ بها عند إقرار المساءلة وهذه المبادئ كما يلي
٤٧( :  
يجب أن يـدرك العـاملون بوضـوح القواعـد      :وضوح قواعد النظام وعواقب المخالفات .١

  . المطلوب الالتزام بها وعواقب مخالفتها،وأن توضح الفائدة من التمسك بتلك القواعد
إيجاد ارتباط بين المخالفة وبين الجـزاء حتـى يتجنبـه     :أ المباشرة في تطبيق الجزاءمبد .٢

  . العامل مستقبلاً، ويجب أن يكون هنالك تحقيق كامل للمخالفة وأسبابها
يجب أن يقتنع العاملون بعدالة تطبيق الجزاءات حتى يتقبلوها، لـذلك   :عدالة تطبيق الجزاء .٣

  . أن مخالفة معينة تعرض من يرتكبها لجزاء معينيجب أن يكون هناك تحذير واضح ب
يعد هذا المبدأ من أهم مبـادئ المسـاءلة،ويجب أن    :المساءلة والتجانس في توقيع العقوبة .٤

يفهم أن العقوبة لا ترتبط بالشخص المخالف ولكن تـرتبط بنـوع المخالفـة، وإذا ارتكـب     
  . فإن إدارته تتهم بالتحيز والمحاباةعاملان المخالفة نفسها وعاقب المدير عاملاً وترك الآخر 

يجب أن يكون هناك نوع من التدرج في نـوع العقوبـة بمـا     :مبدأ التدرج في شدة العقاب .٥
  .يتناسب مع نوع المخالفة وتكرارها

  
  : أهداف المساءلة

هدف المساءلة هو ما يقدم الشخص الفرد أو المنظمة للمساءلة بموجبه، وهو ما يجيـب  
المساءلة؟ ويرى بيتراكيون أنه يمكن النظر إلى أهداف المساءلة ضمن ثلاثـة   لماذا: عن السؤال

   ):٣٩-٣٨: ٢٠٠٦خوارشيدة،( أهداف رئيسة تتضمن
ولكون المساءلة ترتكز علـى  . إن الرقابة سابقة لعملية المساءلة :المساءلة كوسيلة للرقابة .١

لشـعور بحصـول المسـاءلة    نتائج العمليات الرقابية فإنها تشكل أداة لتوجيه السـلوك لأن ا 
بموجب نتائج الرقابة يفرض على العاملين ومتخذي القرارات الإدارية إعطاء اهتمام أكبـر  

  . لجعل النتائج المترتبة على قراراتهم متساوقة مع الخطط المرسومة
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. إن وجود المساءلة يضمن حسن إدارة المـديرين لمـوظفيهم   :المساءلة كنوع من الضمان .٢
ل تحقيق المساءلة الأفقية سواء للمديرين من قبل أقرانهم ومن هم بسويتهم ويتم ذلك من خلا

من أسفل ( من المستوى الإداري، أو من خلال المساءلة العمودية بشكليها الصاعدة والهابطة
فوجود المساءلة وشيوع ثقافتها يسبب زيادة الالتزام والمراعـاة  ) لأعلى ومن أعلى إلى أسفل

  . رةلقيم وأخلاقيات الإدا
عند تحقيق المساءلة للهدفين السابقين تكون أداة لخفض : المساءلة كعملية للتحسن المستمر .٣

السلبية في الأداء ومحاولة جادة لتشخيص مواطن الضعف والقوة ومعرفة العوامل المؤديـة  
     . للقصور في الأداء، أو بيان مواطن القوة وكيفية استغلالها وتوظيفها لتحقيق نتائج ايجابية

  
  : المساءلة أهمية 

 ـ    .ةتلعب المساءلة دورا محوريا في تشكيل وتوجيه العمليات والنشـاطات اليوميـة للمنظم
وتمثل المساءلة قيمة في النسق القيمي للمجتمع قبل أن تكون مجرد آليات وأن أهميتهـا القيميـة   

ل السعي الدؤوب  ترتبط بتحقيق قيم أخرى أبرزها الديمقراطية والشفافية والتمكين، وذلك من خلا
 مسـاءلة فـي         ، وتتمثـل أهميـة ال  )١٨: ١٩٩٩فوزي، (إلى تعزيز وتحقيق الكفاءة والفعالية والجودة 

  :)١٩٢: ٢٠٠٥حوامدة وجرادات، ( 
  . توجيه طاقات المؤسسة نحو الأهداف الإستراتيجية .١
  .تنظيم الأفراد طبقاً لإستراتيجية المؤسسة .٢
  .ناء تراجع الأداءتحديد نقاط الفشل في العمل أث .٣
  .معرفة العاملين بالنتائج المتوقعة وبشكل واضح .٤
  . توجيه تركيز الموظفين على نتائج أعمالهم .٥
  .تحسين الأساليب المستخدمة في تسيير أمور العمل .٦
  . إعطاء دافعية أكبر للتطور والتقدم في العملية الإدارية .٧
لة في حالـة إظهـار الإنجـاز    المساعدة على الإبداع والابتكار، حيث أن تفعيل المساء .٨

 .الحسن تنمى لدى العاملين الرغبة بمحاولة الإبداع والبحث عن الوسائل لتحقيق ذلك

  
  : أنواع المساءلة

فهناك تصـنيفات متباينـة    على تصنيف واحد يشمل جميع أنواع المساءلة، الباحثينلم يتفق 
  :ضيح أنواعها على النحو التاليتوويمكن . تعتمد على المدخل الذي استخدم في دراسة المساءلة



 - ٤٤ -

وتؤكد علـى  . تركز على أداء الحكومات من قبل الأحزاب السياسية :المساءلة السياسية .١
أن الحق في حكم  وتمثيل الشعب يتم من خلال انتخابات ديمقراطيـة وأن حضـورها أو   

  .(٢٠١١:٦١,Huque)غيابها يعكس درجة دمقرطة الدولة والمجتمع
للمؤسسات تتم من خلال وضع  آليات داخلية تضمن  مساءلة العاملين  :المساءلة الإدارية .٢

  .(٢٠١١:٦١,Huque) والمسئولين بهدف التأكد من تنفيذ اللوائح والقوانين

تتضمن المساءلة القانونية التأكد مـن تطبيـق المبـادئ الدسـتورية      :المساءلة القانونية .٣
ءلة القانونية التـدقيق المـالي السـنوي    ومن أمثلة المسا. والقوانين والالتزامات التعاقدية

(Romzek& Dubnick,٣٩٠ :٢٠٠٠).   
وتؤكد على مسئولية الأفراد أمام المسئول عن ممارساتهم في الوظيفـة   :المساءلة المهنية .٤

انطلاقا من منحهم حرية التصرف في وظائفهم ومن ثم فهم يحاسـبون علـى تصـرفاتهم    
  .(٣٩٠ :٢٠٠٠,Romzek& Dubnick) ةمعقدوتظهر بشكل كبير في المهن المتخصصة وال

وتشير إلى الآليات التي تخضع المسئولين فـي الحكومـة    :العامة/ المساءلة الاجتماعية .٥
والإدارات المختلفة داخل الدولة للمساءلة من قبل المواطنين، وهي أحد المقومات الهامـة  

ر  بين القطاعين السياسي في الدول النامية التي تعزز الشفافية وذلك بسبب التفاعل المستم
من أن عمل هؤلاء يتفق مع القيم الديمقراطية ومـع تعريـف وظـائفهم     والإداري للتأكد

  . )٦: ٢٠٠٣حرب، ( ومهامهم بموجب القانون
وهي المساءلة المبنية على العلاقة الهرمية بين الـرئيس والمـرؤوس     :المساءلة الهيكلية .٦

ا أو نصف سنويا حيث يقـوم المسـئول بمراجعـة    ومن أمثلتها مراجعة أداء الأفراد سنوي
   (٢٢٨ :٢٠٠٨,Romzek& Dubnick)..وتقييم أداء المرؤوسين

   
وبالرغم من الاختلاف في تصنيف أنواع المساءلة إلا أنه يجب أن ينظـر إليهـا كوسـيلة    

ولا يقصد بـذلك إلغـاء الـدور    . وليست غاية من أجل تحقيق مستوى أفضل في الأداء الإداري
يدي للمساءلة، وإنما النظر إليها كقيمة ووسيلة للتحسين المستمر، وتحقيق مـا هـو أفضـل    التقل

  ). ٤٥: ٢٠١٠السبيعي،( للصالح العام
  

  : مصادر المساءلة
  :)٣٩٠: ٢٠٠١،صالح( غير الذاتيين للمساءلة وهما المصدر الذاتي وهناك مصدرين رئيس

المساءلة الخارجيـة  . مصدر داخليينقسم إلى قسمين مصدر خارجي و: المصدر غير الذاتي .١
تأتي من خلال الأجهزة المعنية بالرقابة، فهـذه الأجهـزة تكتشـف الانحرافـات، وتتخـذ      

أمـا المسـاءلة   . الإجراءات اللازمة اتجاه الشخص المنحرف أو إحالته إلى الجهات المعنية



 - ٤٥ -

وقـد  . رؤوسـيه الداخلية فتتمثل في الرئيس المباشر، حيث يستطيع أن ينفذ النظام ويحاسب م
تتواجد المساءلة داخل جهات رقابية داخلية محددة، سواء أكانت إدارة متخصصة أم غيرهـا،  

ويرجع ذلك إلى المؤسسة ومدى فعاليـة  . تتولى عملية الرقابة بالإضافة إلى الرئيس المباشر
  . الرقابة بها

للفرد قيم يؤمن بهـا   فإذا كان. وينبع هذا النوع من المساءلة من خلال القيم :المصدر الذاتي .٢
 ويعمل بها فإن الرقابة هي التي يسكون لها الفاعلية في عملية الحد من الفساد 

  
  : متطلبات المساءلة

تتطلب المساءلة وجود حرية معلومات وأصحاب مصلحة قادرين على تنظـيم أنفسـهم   
عجـز وإسـاءة   ووجود نظام لمراقبة وضبط أداء المسئولين من حيث النوعية وعدم الكفاءة أو ال

كما لا بـد  . ولابد للموظف أن يبلغ عن أي سلوك يتنافى مع المعايير الأخلاقية. استعمال الموارد
من توافر الإجراءات والتدابير من خلال تشريع محدد يصف ويحدد متى وكيف يمكـن الإبـلاغ   

 هذا وعن مسـاءلة المرؤوس عن نتـائج عملـه  . )٤٠: ٢٠٠١برتوك، (عن مظاهر سوء السلوك 
  ): ٢٣٤: ٢٠٠٨العلاق، ( ينبغي التأكد من أمور ثلاثة

  

   .أن تكون اختصاصات ومسئوليات ذلك المرؤوس واضحة ومحددة بكل دقة .١
  . أن يكون المرؤوس قادرا على القيام بأعبائه واختصاصاته .٢
أن تكون السلطة المخولة له متاحة بالقدر الذي يسمح له بالقيام بمسئولياته، أي وجود توازناً  .٣

 .ين السلطة والمسئولية وبذلك يمكن مساءلة الشخص عن فشله في القيام بمهام وظيفتهب
  

ولتحقيـق فعاليـة المساءلة يجب أن يكون هناك نوع من الثقة بين من يطالب بالمساءلة وبـين  
  .(٧٦ :٢٠٠١,Davies) المعلومات المقدمة من الأشخاص الذين يخضعون للمساءلة

  
  : معوقات المساءلة

ض هذه المعوقات على اعتبارها وليدة تراكمات تاريخية للجوانب الاجتماعية والسياسـية  تم عر
 ـ   والاقتصادية والثقافية للمجتمع الذي  اً لتلـك المعوقـات  تعمل فيه الإدارة، وفيمـا يلـي عرض

  . )١٠١: ٢٠٠٢دويري،(
  : معوقات إدارية تتعلق بالجهاز الإداري وتشمل: الفئة الأولى

  ابة والإشراف الإداري بسبب تضخم حجم الجهاز الإداري وتعدد نشاطاته صعوبة تفعيل الرق .١
  .تعقد اللوائح والإجراءات وليس أدل عل ذلك من كثرة التجارب القائمة لتبسيط الإجراءات .٢
  .ضعف الحماية الممنوحة للأشخاص والوحدات الإدارية التي تمارس أعمال المساءلة .٣
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لتعليمات، وأحياناً كثرة إعادة الهيكلة يجعل من الصعب كثرة التغيرات في القوانين والنظم وا .٤
  . ممارسة المساءلة بصورة منتظمة وكعملية متصلة

  : معوقات اجتماعية ثقافية ومنها :الفئة الثانية
  .هيمنة الولاءات الاجتماعية التقليدية التي تؤدي إلى شيوع المحاباة والمحسوبية .١
الإداري مقارنة بارتفاع تكاليف المعيشة، ممـا   انخفاض مستوى رواتب العاملين في الجهاز .٢

  .يساعد على إيجاد بيئة ملائمة للفساد
  . ضعف النشاطات التدريبية الهادفة إلى تعميم ثقافة المساءلة، وبيان متطلباتها ومنافعها .٣
ضعف التنشئة الاجتماعية الأساسية للعاملين وعدم مراعاة ذلك في برامج التكيف التنظيمـي   .٤

  . وظفين الجدد، خاصة في مجال المساءلة وعلاقاتها ومقتضياتهاكتأهيل الم
 .  انتشار الفساد يعتبر من المعوقات التي تحول دون تفعيل المساءلة .٥
  

  :الشفافية الإدارية والمساءلة
إن الشفافية والمساءلة مفهومان مترابطان يعزز كل منهما الآخـر، ففـي حـال غيـاب     

، وما لم يكن هنالك مساءلة فلن يكون للشفافية أية قيمة، ويسهم الشفافية لا يمكن تطبيق المساءلة
وجود هاتين الحالتين في قيام إدارة كفؤ وفعالة تؤدي دورها في تقديم الخدمات التـي يحتاجهـا   

فالشفافية توفر الشروط والمتطلبات الأساسية لإيجاد أنظمة مسـاءلة فعالـة تحقـق    . المواطنون
المناسبة للعديد من مشكلات الإدارة، وتزيـد مـن قـدرتها علـى      الهدف منها في إيجاد الحلول

مواجهة التحديات، ومواكبة التغيرات البيئية الداخلية منها والخارجية، بالمقابل فإن وجود أنظمـة  
مساءلة على مستوى متقدم من الكفاءة والفعالية يساعد على تعزيز مفهوم الشفافية من خلال مـا  

  ). ٧٠: ٢٠١٠الطروانة، العضايلة، ( تتضمنه من آليات وعناصر
  

الشفافية لا تضمن وجود المساءلة، ولكن لا يمكن أن يكون هناك مساءلة ما لم يسبقها  إن
  ,Lord).   (٢ :٢٠٠٦شفافية في المنظمة

  
. إن المساءلة والمحاسبة تعززان وتطوران تكريس الديمقراطية وتقويان قواعدها ولبناتها

تتوفر فيه الشفافية يسود الظلام وتنعدم فيه المساءلة والمحاسبة، وبـذلك  وفي المقابل في مناخ لا 
   .)١٢: ٢٠٠٤،القابلة( ينتشر الفساد الذي يقود إلى تدهور الأوضاع على مختلف الأصعدة

  
وهمـا  . وتعتبر الشفافية والمساءلة من أهم الركائز والمبادئ التي تقوم عليها الديمقراطية  

ولا يمكـن أن تكـون   . ا عضوياً، لاسيما في مجال عملية صنع القرارمفهومان مرتبطان ارتباط
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الشفافية هدفاً في حد ذاتها، وإنما هي وسيلة من الوسـائل المسـاعدة فـي عمليـة المحاسـبة      
كما أن المساءلة والمحاسبة لا يمكن أن تتم بالصورة المرجوة والفاعلـة والمجديـة   . والمساءلة

  ).  ١٣: ٢٠٠٤القابلة،(دون ممارسة الشفافية وتكريسها 
  

إن المساءلة مبنية على الشفافية فمن خلال الوضوح والمكاشفة في كافة الأعمال الإدارية 
وحرية تدفق المعلومات للمجتمع الداخلي والخارجي يمكن بناء نظـام للمسـاءلة يتسـم بنتـائج     

وصـيل التغذيـة   ايجابية، فيستطيع الأفراد والمؤسسات رؤية ما يجري داخل المؤسسة ومن ثم ت
الراجعة المناسبة حول درجة تحقيق المؤسسة لرسالتها وأهدافها مما يسهم في تخفـيض الفسـاد   

وعلـى القـائمين علـى    . وتعزيز قيم النزاهة تحت مظلة تشريعية تتصف بالوضوح والاستقرار
اً رئيساً إدارة مؤسسات التعليم العالي السعي الجاد نحو مأسسة المساءلة، وجعل هذه العملية مكون

في كافة الوحدات التنظيمية بحيث تمارس جميع الوحدات المسـاءلة المبنيـة علـى المكاشـفة     
والمصارحة بهدف التحسين والتجويد في مخرجات هذه المؤسسات وفـق الحاجـات الوطنيـة    

  ). ٤٢: ٢٠٠٥أبو كريم، ( والإقليمية والعالمية
  

وتفعيل حـق المـواطنين وأصـحاب    كما أن توافر الشفافية وتعزيزها يؤدي إلى تقوية 
المصالح في مساءلة المسؤولين عن قراراتهم وأعمالهم المختلفة المشـكوك فيهـا، وأن تـوافر    
المعلومات لديهم حول نشاطات وأعمال القطاعات الحكومية يعزز من قدرتهم علـى مسـاءلتها   

الأخطـاء   حول تلك القرارات والأعمال، فالشفافية عنصر من عناصـر المسـاءلة، تقـي مـن    
فتوافر الشفافية يدعم ممارسة المساءلة من قبل المواطنين للإدارة العامـة  . الحكومية ومن الفساد

من خلال الوسائل المختلفة كهيئة الرقابـة العامـة ووسـائل الإعـلام، والمجلـس التشـريعي       
  )٢٠١٠:٤١السبيعي،(
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  المبحث الخامس

  "المشــاركة"

  

  مقدمة

  تعريف المشاركة

  لمشاركة الفعالةا

  فوائد مشاركة العاملين

  عوائق مشاركة العاملين في الإدارة

  المفاهيم الإدارية الحديثة ذات العلاقة بالمشاركة

  اركةــة والمشـة الإداريـالشفافي
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  المشاركة: المبحث الخامس
  

  : مقدمـة
تطـوير آليـات   تعتبر التغيرات الهائلة في البيئة الخارجية للمنظمة المحرك الرئيسـي ل 

أهمية دور العاملين فـي إحـداث التكيـف    على  تؤكدوالتي وأساليب جديدة في العمل الإداري 
المطلوب مع البيئة الخارجية، الأمر الذي تطلب تبني اسـتراتيجيات تـدعم قـدرات العـاملين     
 وتمكينهم من حرية التصرف المباشر لاستغلال الفرص المتاحة وتجنب المخاطر أو التقليل مـن 

ومن هذا المدخل أصبح الاهتمام بمشاركة العاملين متطلباً حديثاً يعتمد بشـكل رئيسـي   . آثارها
على جودة الخدمات التي يقدمها العاملين من خلال توظيف مهاراتهم وقدراتهم  لصالح التنظـيم  

  ). ٩٣: ٢٠١٠الرحاحلة،(
  

  : تعريف المشاركة
واع الإدارة الحديثة التي تشجع العـاملين  تعرف الإدارة بالمشاركة على أنها نوعا من أن    

في جميع المستويات الإدارية على تبادل الأفكار بهدف تحديد وصياغة الأهداف التنظيمية، وحل 
فمظلة الإدارة بالمشاركة تتسع لتشمل ليس فقط المشاركة في صـنع  . المشكلات واتخاذ القرارات

اح ومعاملة آراء العاملين باهتمام والمشـاركة  القرار الإداري بل لتشمل أيضا المشاركة في الأرب
   .(١٦٩ :٢٠١٠,Wilkinson&Dundon)المباشرة في ملكية الشركة وهي أعلى درجات المشاركة 

  
وتعتبر مشاركة العاملين في صنع القرارات وسيلة فعالة لرفـع أداء المنظمـة إذا ارتبطـت      

اء الأسهم أو المشاركة في الأربـاح  بتنوع الحوافز كالحوافز الجماعية في فرق العمل وحق شر
   . (٣١٥ :٢٠١٠,Kaarsemaker)فجميعها تزيد من الإنتاجية بشكل كبير

  
تتعلق بمشاركة جميع العاملين، حيـث يشـارك الـرئيس    " الإدارة الجماعية"إلى أن  ويشار  

فهو لا . مرؤوسيه كجماعة و معاً يقومون بتوليد وتقييم البدائل بهدف الوصول إلى اتفاق جماعي
يقوم بإجبار مرؤوسيه لقبول حلوله، كما يكون مستعدا بإخلاص لقبول وتنفيذ أي حـل يحصـل   

   ). ٥٥٢: ٢٠٠٣ديسلر،( ةعلى دعم الجماع
  :المشاركة الفعالة

   :(٢١٤ :١٩٩٩,Oostuizen & du Toit )لتحقيق مشاركة أكثر فعالية ينبغي توافر الشروط التالية
  . ية راجعة فورية عن الأداء التنظيميتوفير نظام معلومات يقدم تغذ .١
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  . قيادة ديناميكية قادرة على التفاف المنظمة حول رؤية مشتركة .٢
  تمثيل منظم لجميع المستويات في عملية صنع القرار  .٣
 .إيمان القيادة التنظيمية بإبداعات وطاقات الموظفين .٤

 .مةتقديم النصح والمساعدة والإرشاد والابتعاد عن أسلوب الرقابة المحك .٥

 .تحفيز العاملين والمشرفين على إبداء الرأي وتقديم المقترحات دون الخوف من النقد .٦
  

 .لة وحقيقة وقـد تكـون سـطحية وشـكلية    ويتضح من الشكل التالي أن المشاركة قد تكون فعا
وللوقوف على مفهوم مشاركة العاملين بشكل أكثر تفصيلا يمكن تجزئة هذا المفهوم إلى أربعـة  

 Level of، ومسـتوى المشـاركة  Depth of Participationوهي عمق المشـاركة  عناصر رئيسة

Participationــاركة ــدى المش ــاركةRange of Participation، وم ــكل المش  Form of، وش

Participation .  وتشير درجة أو عمق المشاركة إلى المدى الذي يتمكن فيه العاملين من التـأثير
رة المختلفةـ فمثلا هل يقومون بتغيير توجهـات الإدارة عنـد   في القرارات الخاصة بقضايا الإدا

ثانيـاً، مسـتوى   . اتخاذ قرار هام أم تكتفي الإدارة بمجرد إخبارهم بالقرار المتخذ للقيام بتنفيـذه 
أمـا  . المؤسسة ككل مستوى مجموعات العمل أو الأقسام أو الدوائر أوالمشاركة وقد يكون على 
المشاركة، وتعني المواضيع التي يمكن أن يشـارك فيهـا العـاملين     البعد الثالث فيتمثل في مدى

رابعـاً، شـكل   . وتتراوح بين قضايا ثانوية وغير هامة وقضايا في غاية الأهمية أو إستراتيجية
المشاركة ويتراوح بين المشاركة الفردية او الجماعية، الرسمية أو غير الرسمية، المؤقتــة أو  

  (١٧٤ :٢٠١٠ ,Wilkinson and Dundon) .  الدائمة
  )٢(شـكل رقم 

  أبعـاد المشـاركة
  

  
  
  
  
  
  
  
  

مشارکۀ واسعۀ  مجال المشاركة      

مشاركة 
  سطحیة

مشاركة 
  قویة

  الرقابة 

 المعلومات

  الاتصال

 التشاور
  التحدید المشترك
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Source: Wilkinson, Adrian and Dundon, Tony, The Oxford Handbook of Participation in 
Organizations: Direct Employee Participation, Oxford University Press, New York, ١st 

Edition, ١٧٤ :٢٠١٠.  

  : ائد مشاركة العاملينفو
  :منبثقة عن مشاركة العاملين ومنهاهناك العديد من الفوائد ال

إن المرؤوسين الذين يشاركون في صنع القرار يكونون أكثر مسئولية عن تلـك القـرارات    .١
حيث يصـبحون أكثـر التزامـا فـي تحقيـق الأهـداف المترتبـة علـى تلـك          . وتنفيذها
  .   (٥٥٠ :٢٠٠٢,Dessler)القرارات

 تؤدي مشاركة العاملين إلى تعدد وجهات النظر وبالتالي تعدد الخيارات المتاحة أمـام الإدارة  .٢
(Dessler,٥٥٠ :٢٠٠٢) . 

تحقق المشاركة هدفين استراتيجيين؛ يتمثل الأول في تعديل بعض الاختلالات التي تظهر في  .٣
يتمثـل الثـاني فـي     بينما. النسق التنظيمي والناتجة بالأساس عن أشكال استبدادية وسلطوية

استغلال مخزون الذكاء الإنساني لدى العاملين بما فيه من مهارات وإبداعات متنوعة وغيـر  
محدودة من شأنها تسهيل التكيف مع المستجدات وتقليص المعارضة للتغيير وتحقيق الفعاليـة  

 ).٣: ١٩٩٧العياشي، (والنجاعة 

رة، مما يؤدي الى خفض معدلات الغيـاب  تخلق المشاركة نوع من الثقة بين العاملين والإدا .٤
  .(١٠٨ :٢٠٠١,Pendleton) وترك العمل وزيادة الرضا الوظيفي

  
  : عوائق مشاركة العاملين في الإدارة

  ): ١٩٥: ١٩٩٩منصور، ( هناك عدة عوائق تمنع تطبيق المشاركة أو تحول دون نجاحها
دارة التقليديـة إلـى الإدارة بطريـق    تقف عائقاً في سبيل الانتقال من الإ:  التقاليد التنظيمية .١

المشاركة في المنظمة وذلك بسبب خوف المديرين في الإدارة العليا مـن الفشـل أو فقـدان    
  . السيطرة على اتخاذ القرارات أو عدم رغبة المالكين في مشاركة غيرهم في ملكية منظماتهم

ه في إدارة المنظمة إلا إذا كـان  إذا كان المدير استبدادياً فلن يسمح لأحد بمشاركت: قيم المدير .٢
  . هناك ما يوجب موافقته على المشاركة

  .يحول دون مشاركة العاملين في أمور لا يفهموها: الخبرة والمعرفة والتخصص المهني .٣
إن شعور بعض : عدم التعرض لإجراءات تعسفية بسبب ممارسة الحق في المشاركةضمان  .٤

م المشاركة قد يجعلهم يعارضونها أو يقفـون منهـا   المديرين بأن قوتهم قد تتأثر بتطبيق نظا
 . موقفاً سلبياً وبالتالي يلزم إعداد  وتوعية العاملين بسبل إدارة المنظمة

  

  
  



 - ٥٢ -

  
 المفاهيم الإدارية الحديثة ذات العلاقة 

من بين تطبيقات المشاركة في العالم اليوم نجد أن اليابـانيين يطبقـون أسـلوب الإدارة      
وكـل  . وبا وأمريكا يطبقون نظام الإدارة بالأهداف، والإدارة بالنظم المفتوحـة بالفريق، وفي أور

السلطات إلى العـاملين والمـدراء والمسـتويات    ي بحر واحد هو تفويض هذه الأساليب تصب ف
  ). ١٩٦: ١٩٩٩منصور، (الأدنى من المنظمة 

  
الايجابيـة   بروح الفريق، والمشاركة الفعالـة الأساليب على ضرورة العمل  وتركز هذه

وفـي الإدارة  . بين الرئيس والمرؤوس، وإتباع الرقابة الذاتية من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية
بالأهداف يحدد المدير والعاملين معا أهدافاً يمكن تحقيقها ويعتمد نجاح هذا النمط الإداري علـى  

لانجازهـا، وتحليـل    قدرة المدير ومهاراته في صنع الأهداف، وتحديد الفترة الزمنية المناسـبة 
الإمكانات المتاحة للتأكد من إمكانية تحقيق الأهداف المرسومة، على أن تكون هـذه الأهـداف   
محددة وواضحة للعاملين، وأن تكون لديهم القدرة علـى تحقيقهـا، وأن تحـدد معـايير الأداء     

   .(٣٤٧ :٢٠٠٨,Jackson& Mathis )ومستوى الأداء المطلوب 
  

ية المشتركة فيرى إبراهيم وآخرون أن هـذا الأسـلوب بسـيط فـي     وعن الإدارة بالرؤ    
متطلباته عميق في آثاره، حيث يتم الاهتمام بالوسائل والأهداف بشكل شـمولي فتنتقـل رؤيـة    
المؤسسة الجامعية إلى عقل وضمير ووجدان القائمين على رسالتها علـى اخـتلاف مسـتوياتهم    

. ؤية المشتركة التفويض والتمكين فـي أعلـى صـورهما   وتعني الإدارة بالر. التنفيذية والإدارية
الأول هو محاولة الاستفادة من الإمكانـات القائمـة للأفـراد،    : وعليه فهي تعمل على مستويين

  ). ٥: ٢٠٠٤إبراهيم وآخرون، ( والثاني هو العمل على إخراج وتوليد الطاقات الكامنة بداخلهم 
  

حديثة تعمل على إحداث التكامل والتضامن الشديد  أما الإدارة المفتوحة فهي تعتبر فلسفة    
بين الإدارة والعاملين في تحمل مسئولية النتائج التي تحققها المنظمـة سـواء أكانـت ربحـاً أو     
خسارة، وذلك من خلال فتح سجلات المنظمة ونشر المعلومات والتقارير المتعلقة بأداء المنظمـة  

وقد أطلق على هذا المنهج العديد من التعريفات . ملينومركزها المالي والتنافسي على جميع العا
من أهمها منهج المصارحة بالأرقام، حيث يتعرف جميع أعضاء المنظمة على أرقامهـا الهامـة   
التي تعبر عن أهدافها الإستراتيجية والمالية والإنتاجية وتدريبهم على فهم العلاقـات بـين هـذه    

     ).٥٥-٥٣: ٢٠٠١أبو بكر، ( التي تصبح جزءا من العملالأرقام من خلال اللقاءات والاجتماعات 
  



 - ٥٣ -

وارتكزت الفكرة الأساسية للإدارة المفتوحة على طرح تساؤل حول إمكانيـة تحويـل فكـر      
وسلوك العاملين بالمنظمة من فكر وسلوك المستخدمين إلى فكر وسلوك شركاء حقيقيين ومن ثم 

لا من الوظيفة؟ إن محاولة الإجابـة عـن هـذا    العمل بروح وعقلية جديدة هي عقلية الملكية بد
المصـارحة  : التساؤل يرتكز على أربعـة مبـادئ رئيسـة يوضـحها الشـكل التـالي وهـي       

أبـو بكـر،   (بالأرقام،وتعزيز عمليات المشاركة، وملكية حقيقية للعاملين، والدور القيادي الجديـد 
٥٥-٥٣: ٢٠٠١.(     

  
  

  )٣( شكل رقم    
  ملين في الإدارة المفتوحةعناصر مشاركة العا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

منهج حديث لتحقيق شفافية المنظمات، القاهرة، ايتـراك  : أبو بكر، فاتن، نظم الإدارة المفتوحة: المصدر
  ٥٣: ٢٠٠١للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 

      

  
يعتبر مبدأ المصارحة بالأرقام التوجه الأساسي 
والصفة المميزة لمنهج الإدارة المفتوحة حيـث  
يدعو إلي خلق منظمة مفتوحة يستطيع كل فرد 

هم معنى الأرقام الهامة للمنظمة فيها أن يرى ويف
، والتي تشير إلى تطور الموقف المالي وتعلـم  
العاملين كيفية حساب تأثير أفعالهم وقـراراتهم  
على صحة هذه الأرقام ، وتحملهـم مسـئولية   

 .تحسنها 

  
يركز هذا المبدأ على أن مشاركة العاملين فـي  
ملكية المنظمة هي الأساس في تحريك طاقات 
الأفراد لاستثمار موارد المنظمة بكفاءة ، لذلك 
فقد دعا منهج الإدارة المفتوحة إلـى توسـيع   
قاعدة الملكية وتخصيص حصـة مـن أسـهم    

 –بها ، وربط عوائد الأفراد  المنظمة للعاملين
بما تحققه المنظمة من  –مثل عوائد المساهمين 

 .نتائج وإنجازات سواء أكانت ربحا أو خسارة 

  
لاهتمـام  ى ضرورة اباه إليوجه هذا المحور الانت

بتمكين العاملين ومنحهم الصلاحيات والقـدرات  
اللازمة للقيام بأعباء هذه المشاركة مـن خـلال   

تنظيمية وبـرامج تعليميـة   تطبيق سياسات ونظم 
ورؤيـة   ، ونظم اتصالات حديثة وفعالةوتدريبية

 . مؤسساتية توفر المعلومات الدقيقة وباستمرار

  
الضوء علـى أهميـة الـدور    يلقى هذا المبدأ 

القيادي في إحداث تغيير في فكر وقيم وخبرات 
سـب مـع دورهـم الجديـد     العاملين بما يتنا

من خلال إتاحة الفرصة لهم للإدارة  كمشاركين
الذاتية لأنفسهم واتخاذ القرار والتغذية المرتدة 

 .لمنظمة المعرفة تأثير قراراتهم على النتائج 

 المشاركة الفعلية للعاملين

  المصارحة بالأرقام
 

  قيقية وليست خادعةملكية ح
 

  الدور القيادي الجديدتعزيز عمليات 
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والمعلومـات والخطـط    وهو كذلك منهج الإدارة على المكشوف حيث يدعو إلى كشف الأرقـام 
للعاملين بما يمكنهم من فهم السبب من وراء كل عمل يؤدونه ومتابعة نتـائج أدائهـم ومعرفـة    
تأثيرها على النتائج الكلية للمنظمة وأن يكون كل عضو خبيراً بالأرقام وأن يفهم لغـة الخبـراء   

. ة الإستراتيجية العامـة وبالتالي يصبح أكثر قدرة على تنفيذ الخطة المستهدفة في تكامل مع الخط
وينمي هذا النمط الإداري روح الولاء والالتزام التي تحفز إخلاص العاملين في تأدية وظـائفهم  

كما تعالج أزمة الثقة المتعلقة بحجب المعلومـات بـين   . ورغبتهم الصادقة في إنجاح مؤسساتهم
  ).٤: ٢٠٠٤إبراهيم وآخرون، ( العاملين والإدارة

  
ارية فتعني البدء من جديد من حيث الإجراءات والقـوانين والأنظمـة وأسـاليب    أما الهندرة الإد

والوضوح حتى يـتم   ةالعمل وغيرها، وهذه العمليات يجب أن تكون على درجة عالية من الشفافي
تحديد الانحرافات بشكل دقيق، فالشفافية الإدارية تعني مساعدة الهندرة الإداريـة علـى تحقيـق    

  . )١٥٦: ٢٠٠٢اللوزي، ( وقاتأهدافها، دون أي مع
  

ويرى اللوزي أن الشفافية متطلب أساسي لتطبيق الهندرة الإداريـة، وتعتبـر الهنـدرة        
الإدارية ضرورية لتعزيز مفهوم الشفافية، فكل منهما مكملة للأخرى، ولا يمكن تطبيق أحـدهما  

لى تحقيق أهدافها دون أي فالشفافية الإدارية تعني مساعدة الهندرة الإدارية ع. في غياب الأخرى
وتعتبر الشفافية أحد المتطلبات الهامة في تحقيق الهندرة الإدارية وذلك لأن الهندرة هي . معوقات

وأساليب العمل والهياكل التنظيميـة ولا بـد أن تتصـف     االتغيير الشامل في مجالات التكنولوجي
اريـة إلـى العمـل علـى تغييـر      وبناء على ذلك تشير الهندرة الإد. بدرجة عالية من الشفافية

الإجراءات والقوانين والأنظمة والتشريعات وأساليب العمل، وكل ما يتعلق بعمل المنظمة، وهـذا  
المفهوم بدوره يعمل على تعزيز الشفافية في الإجراءات والقوانين والأنظمة والحد مـن الفسـاد   

نين وأجهزة الدولة المختلفـة مـن   الإداري، فالهندرة الإدارية تعمل على تعزيز الثقة بين المواط
: ٢٠٠٢اللوزي، (خلال شفافية الإجراءات المتبعة بعد إتمام عملية الهندرة الإدارية وتطبيقها الفعلي

١٥٦(.  
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  : علاقة الشفافية الإدارية بالمشاركة
إن أنماط الإدارة المفتوحـة، والإدارة علـى المكشـوف، والإدارة المرئيـة، والإدارة بالرؤيـة      
المشتركة، والهندرة الإدارية، والإدارة التشاركية وتمكين العـاملين هـي مـداخل ذات أنمـاط     

شفافية في إدارة المؤسسات على شتى أشكالها ومكوناتهـا،   إلىمتشابكة، وإذا ما طبقت ستؤدي 
  ):٣٠: ٢٠٠٥أبو كريم، (ويمكن تمثيل العلاقة بين الأنماط الإدارية والشفافية بالشكل التالي 

  
  

  ) ٤(شكل رقم 
  علاقة الأنماط الإدارية بالشفافية

  

  
مفهوم الشفافية لدى الإدارة الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقته بفاعليـة   أبو كريم،: المصدر

  .٣٢ :٢٠٠٥الاتصال الإداري، رسالة دكتوراة غير منشورة، الجامعة الأردنية، اليرموك، 
      
إن هذه المفاهيم الجديدة تشير إلى تقاسم المعلومات، والتصرف بطريقة مكشـوفة حتـى       

يتاح لمن لهم مصلحة في شأن ما أن يجمعوا معلومات حول هذا الشأن، وبالتالي يصبح لهم دور 
والأنظمة التي تتسم بالشفافية تمتلك إجـراءات  . حاسم في الكشف عن المساوئ لحماية مصالحهم

لكيفية صنع القرار وهياكل تنظيمية مناسبة، كما تمتلك قنوات اتصال مفتوحة فـي كـل   واضحة 
الاتجاهات، وتتمتع بدرجة عالية من الوضوح والمكاشفة بينها وبـين الأفـراد العـاملين فيهـا     

حيث قد يكون في تطبيق الممارسات الإدارية الدالة علـى  . والمجتمع الخارجي الذي تتواجد فيه
للعديد من المشكلات التي تواجهها المؤسسات التي تقوم على المبادئ التقليدية، فمن  الشفافية حلا

المفترض أن تعمل المؤسسات على اختلاف مجالاتها ومنها مؤسسات التعليم العالي على تحديث 
  ). ٣١: ٢٠٠٥أبو كريم، (إدارتها محاولة تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة كالشفافية 

  

 لمرئیةالإدارة ا الشفافية

الإدارة بالرؤية  الهندرة الإدارية  الإدارة المفتوحة
المشتركة 

 الإدارة التشاركیة 

 الثقة
 تمكین العاملین  الإدارة على المكشوف
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تتوفر الشفافية المطلوبة للإدارة إلا إذا طبقت ثلاث اسـتراتيجيات هامـة   ولا يمكن أن   

  : )٦: ٢٠٠٤إبراهيم، وآخرون، ( يمكن تلخيصها فيما يلي
يجب أن تكون واضحة وتصب في رسالة المؤسسة الجامعية بالطريقـة  : وضع قواعد العمل .١

بسـيطة وفعالـة   كما يجب ألا تكون جامدة حتى يمكن تطويرها وتعـديلها لتصـبح   . المثلى
وهذه القواعد تشمل تحديد المهـام  . وتواكب ثقافة السرعة التي تصف النظام العالمي الجديد

  وطرق ومعايير قياس الأداء والتقييم من خلال دراسة موضوعية ومنهج علمي بسيط 
وهي إستراتيجية هامة تستوجب النزول إلـى أرض الواقـع لتشـخيص المشـكلة     : التطهير .٢

وبالطبع قد يكون ضمن أساليب العلاج . حتى يمكن توصيف علاج مناسب لهاوأسبابها بدقة 
استئصال بعض الشخصيات التي تعوق مسيرة العمل، ولا يقف التطهير عند هذا الحـد، بـل   

والإدارة من موقع الأحداث تهدف إلـى التحسـين   . يمتد إلى المعدات والأساليب والسياسات
  . أوجه القصور، وإدارة المستقبل لتطوير الأداءالمستمر، فهي إدارة الحاضر لاكتشاف 

وتهدف هذه الإستراتيجية إلى إدخال قيمة السرعة : القضاء على الهدر في الأنشطة والثروات .٣
ويسـتوجب  . في ثقافة الجامعة، وهناك أشكال كثيرة لإهدار الثروات الجامعية رغم نـدرتها 

ف والتأكيد على مفهـوم الإدارة فـي   القضاء على الهدر وضع الحدود بين الأساليب والأهدا
  . خدمة الجامعة ومشاركة الآخرين رؤية المستقبل
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  المبحـث السادس

  "إجـراءات العمـل" 
  
  

  المقدمـة

  راءات العملـتعريف إج

  راءاتــادئ الإجــمب

  راءاتــة الإجــفعالي

  راءاتــيط الإجــتبس

  أهداف وفوائد الإجراءات

  خطوات تبسيط الإجراءات

  فافية الإدارية وإجراءات العملالش
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  إجراءات العمل: المبحث السادس
  

  : مقـدمة
إن القواعد والإجراءات والروتين ضروريات تنظيمية، ولكن مع مرور الزمن أصبحت هذه      

وقد شكل ذلك إرهاقا للموظفين والمتعاملين مع تلك التنظيمـات التـي   . الوسائل غايات بحد ذاتها
بحيث يشعر الموظف والمواطن أنهم عبيداً للتعليمات التي هي في الأصل من  تطبق هذه الآليات،

  ).٤١٢: ٢٠١٠القريوتي، (أجل خدمتهم 
  

فتصـبح  . كما قد تستخدم الإجراءات استخداماً سيئاً وغير سليم، فـي بعـض الحـالات          
تـذمر  الإجراءات مع مرور الزمن طويلة ومعقدة وتؤدي إلى تـأخير إنجـاز الأعمـال وإلـى     

لذلك ظهرت الحاجة إلى وجود استراتيجيات تعمل علـى   ،)٢٤٢: ٢٠٠٥عصفور،( المواطنين منها
تبسيط الإجراءات الإدارية، وتخليصها من التعقيد والغموض اللذين يعتريانهـا، والتغلـب علـى    

منظمـة التعـاون   (ظاهرة الروتين التي تسود المنظمات، وذلك بتقليص الأعباء غير الضـرورية  
 ).٣: ٢٠٠٩تصادي،الاق

  
  : تعريف إجراءات العمل 

يقصد بإجراءات العمل، أو روتين العمل الخطوات التفصيلية أو المراحل التي تمر بهـا  
والإجراءات هي سلسلة من العمليات الكتابية، يشترك فيها عـدد  . المعاملة من البداية إلى النهاية

جل التأكد من أن العمليات المتكررة تعالج من الناس في إدارة ما، أو في عدة إدارات، وتصمم لأ
   ).٢٣٧: ٢٠٠٥عصفور، (بطريقة موحدة 

  
وبهذا فإن الإجراءات باعتبارها الخطوات التفصيلية التي تتبع في تنفيـذ عمليـة معينـة    
ستؤدي إلى تجنب الفوضى في العمليات عن طريق تحديد الخطـوات التفصـيلية التـي يجـب     

ت في التقليل من الجهد الذهني والعصبي للمـوظفين لأنهـا تجنـب    كما تساهم الإجراءا. إتباعها
لهذا تعمل الإجراءات على إحداث تماثل بـين  . التفكير فيما يجب عمله في كل عملية في كل مرة

تصرفات الموظفين، كما أنها وسيلة من وسائل الرقابة في تنفيذ مختلف العمليات فهي ضمان بأن 
  ). ٨٢: ٢٠٠٠الهواري، ( قررة سلفاًكل العمليات تتم بالطريقة الم
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  : مبادئ الإجراءات 

للإجراءات مبادئ وقواعد محددة يتوجب مراعاتهـا عنـد تصـميم أو إعـادة تصـميم            
   ):٢٥٦-٢٥٥: ٢٠٠٥عصفور،(الإجراءات، ومن تلك المبادئ ما يلي 

لتي يجب أن يكون لكل خطوة من خطوات الإجراءات هدف محدد فهناك بعض الخطوات ا .١
  .تمر فيها المعاملة وتعتبر أحياناً غير ضرورية،وليس هناك ما يبرر وجودها

  . يجب أن تساهم كل خطوة من خطوات الإجراءات في الإسراع في إنجاز العمل .٢
يجب أن ترتب خطوات الإجراءات ولاسيما خطوات تسجيل وأخـذ المعلومـات بحيـث لا     .٣

  . تؤدي إلى تأخير انجاز المعاملات
  .زدواجية في العمليجب منع الا .٤
  .يجب التخفيف من الأعمال الكتابية قدر الإمكان .٥
يجب التقليل من الحالات المستثناه من الإجراءات العامة للمنظمة كمـا يجـب أن تصـمم     .٦

  . إجراءات محددة لمعالجة تلك الحالات
 . يجب التقليل من أعمال المراجعة والتدقيق غير الضرورية .٧

  
  ): ١٣٣: ١٩٩٩العلاق، ( ينبغي توافر ما يلي  ولزيادة فعالية الإجراءات

  . أن تكون شاملة ومرتبطة فعلاً بالأهداف المنشودة .١
أن تكون نمطية وتستند إلى معايير محددة حتى يسهل حصر المسئولية من قبل الأشـخاص   .٢

  . الذين يمارسونها
 ـ .٣ ن أن مـا  ينبغي أن ترتبط الإجراءات بالخطوات الرقابية في المنظمة حتى يمكن التأكد م

  . يتخذ من إجراءات لا يتعارض مع الأهداف المطلوب بلوغها من انجاز عمل معين
  .أن تستند الإجراءات على حقائق كافية عن طبيعة العمل لا على أساس الحدس والتخمين .٤
بمعنى أن نفس الإجراءات يجب أن تطبق على نفـس   -أن تتميز بالثبات ولكن مع المرونة .٥

  . دى فيها نفس العملالعمليات في كل مرة يؤ
التحديث، بمعنى أن لا تكون ثابتة بمعنى الجمود، خاصة في عصـر يتميـز بـالمتغيرات     .٦

  . الهائلة في كل شيء
أن تتميز بالبساطة بدلاً من التعقيد والروتين الممل، وأن تكون واضحة ومفهومة من جانب  .٧

  . كل الذين سيقومون باستخدامها
 . زدواج والتعارض والتكرارينبغي تحليل الإجراءات لمنع الا .٨
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  : تبسيط الإجراءات

يشمل تبسيط الإجراءات الإدارية الحد من الروتين الذي ينشأ من الإفـراط فـي وضـع           
. اللوائح التنظيمية التي يمكن أن تكون زائدة عن الحاجة، ومن ثم تعوق العمل أو صـنع القـرار  

، وارتفاع تكاليف المعاملات بات إدارية مفرطةويشمل الروتين عموما الامتثال لإجراءات ومتطل
  ).٣: ٢٠٠٩منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، ( والافتقار إلى الشفافية والمساءلة

  
كما يعني تبسيط الإجراءات تسريع معدلات انجاز الأعمال عن طريق القيام بـالخطوات  

ن وتبني أكثر الطـرق  الضرورية فقط بأفضل طريقة بهدف خفض التكاليف إلى أقصى حد ممك
فعالية في التعامل مع الأعمال الورقية وتوفير جهود العاملين، ورأس المـال للأنشـطة الأكثـر    
أهمية وتزويد الإدارة بالمعلومات الصحيحة وفي وقت الحاجة إليها، والتأكد من تحقيـق أهـداف   

  (٢٨٠ :٢٠٠٩,Ferriera)المنظمة 
  

  : أهداف وفوائد تبسيط الإجراءات
لإجراءات المبسطة للأعمال أهدافاً وفوائد متعددة للمنظمة ولجمهور المنتفعـين،  تحقق ا

فهي لا تؤدي إلى تخفيض النفقات فحسب، بل إنها تساعد على زيادة كفاءة وفاعلية المنظمة فـي  
  : القيام بأعمالها، ومن فوائد وأهداف تبسيط الإجراءات ما يلي

للموظفين في الجهـاز الإداري لأنهـا تعطـي    " الرشوة" الحد من المدفوعات غير المبررة  .١
        المزيد من الشـفافية، كمـا أنهـا تسـهم فـي الفصـل بـين مقـدم الخدمـة وطالبهـا          

 . )١٠٤: ٢٠٠٢اللوزي،(

تسهل على الموظف وخصوصا الجديد معرفة واجباته وكيف يجب أن يؤدي عملـه، وفـي    .٢
  ) .١٦: ٢٠٠٦الجشي، ( عمل هذا اختصار للوقت وتوفير في أجور التدريب على رأس ال

المساعدة على مواكبة التغيرات والمستجدات المحيطة إضافة إلى تـوفير الوقـت والجهـد     .٣
  .)١٠٤: ٢٠٠٢اللوزي،( والمال على التنظيم، والمساعدة على زيادة كفاءة العملية التنظيمية

 مـال التخطيط السليم والموضوعية والابتعاد عن الفوضـى والازدواجيـة فـي أداء الأع    .٤
  .  )١٠٤: ٢٠٠٢اللوزي،(

  

 المساعدة على وضع معايير الأداء، وبالتالي تسـاعد على قيـاس كفاءة الجهاز وقدرته .٥

  ). ١٦: ٢٠٠٦الجشي، (       
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  :)٢٤١: ٢٠٠٥عصفور، (تبسيط الإجراءات إلى يؤدي ويضاف إلى ما سبق

وإجـراءات   ع سياساتفالرئيس الإداري يقوم بوض :التقليل من المجهود الفكري للموظفين .١
  .موحدة لمعالجة الموضوعات المتشابهة من المعاملات، ويقوم الموظفون التنفيذيون بتنفيذها

إن وضـع سياسـات وإجـراءات محـددة     : تجنب الفوضى في القيام بالأعمال في المنظمة .٢
ال لمواجهة الحالات والاحتمالات التي تواجه سير العمل في المنظمة يؤدي إلى القيام بالأعم

موظف القيـام بتنفيـذ    بشكل متجانس ويقضي على الفوضى والارتجالية عندما يسمح لكل
  .طريقته الخاصة الأعمال على

إن وجود خطوات متسلسلة ومحددة لسـير المعـاملات،   : إحكام الرقابة على تنفيذ الأعمال .٣
على إحكام ضمان بأن تنفذ كل المعاملات حسب الطريقة المقررة لها سلفاً، ويساعد الإدارة 

 .الرقابة على تنفيذ الأعمال

  
  :خطوات تبسيط الإجراءات

  : يمكن إتباع الخطوات التالية لتبسيط الإجراءات

ر كثُلب جهدا كبيرا لتحقيقها أو التي تَالمهام ذات الطبيعة المتكررة أو التي تتط :اختيار العمل. ١
   (٢٨٢-٢٨١ :٢٠٠٩,Ferriera) الشكوى والتذمر منها هي المهام التي تحتاج إلى تحسين 

في هذه الخطوة يتم جمع معلومات حول طريقة القيام بالنشـاط   :جمع المعلومات ذات العلاقة. ٢
في الوقت الحالي وذلك من خلال إجراء مراجعة الوصف الوظيفي وخـرائط سـير العمـل    

هـذه  ويـتم وفـق   . واستخدام طريقة توجيه الأسئلة لجمع كافة المعلومات المرتبطة بالعمل
ماذا حدث، وما هو العمل الذي يتم تأديته، وما هي : الطريقة توجيه الأسئلة التالية لكل نشاط

الخطوات المتبعة، أين يتم تأدية هذه الخطوات؟ وبواسطة من؟ وكيف يتم ذلك؟ إن الإجابـة  
على هذه الأسئلة يساعد في معرفة الخطوات غير الضرورية، والمشاكل والأخطاء المرتكبة 

   .(٢٨٢-٢٨١ :٢٠٠٩,Ferriera)نفيذ تلك الأعمالفي ت
تـتم عمليـة تسـحين وتبسـيط      :وضع الاقتراحات والتوصيات لأجل تحسين الإجـراءات . ٣

  ): ٢٥٢: ٢٠٠٥عصفور،(الإجراءات وذلك بواسطة القيام بما يلي 
  .حذف الخطوات غير الضرورية  -أ 
  . ثر في خطوة واحدةضم بعض الخطوات إلى بعضها أو إدماجها كأن تدمج خطوتان أو أك  - ب 
  . إعادة ترتيب بعض الخطوات وتنظيمها ويتم ذلك بتقديم أو تأخير بعض الخطوات  -ج 
  . تبسيط بعض الخطوات وذلك باقتراح خطوات أسهل لإجراء العمل  - د 
  . استعمال بعض الأجهزة والمعدات المكتبية الحديثة  -ه 
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  . إعادة ترتيب المكاتب بحيث يسهل سير العمل فيها  -و 
  . لأعمال بين الموظفين لمنع تكدسها على مكاتب بعضهم دون البعض الآخرإعادة توزيع ا  - ز 
قبل البدء بتنفيذ الإجراءات الجديدة المبسطة فلا بد من الحصـول علـى موافقـة     :التنفيـذ .٤

المسئولين في الإدارة ويمكن تسهيل عملية الحصول على الموافقة بواسـطة تقـديم دراسـة    
لإجراءات القديمة، والإجراءات الجديدة المقترحة، وتوضـح  مقارنة للإدارة تبين الفرق بين ا

الوفورات المتوقعة من تطبيق الإجراءات الجديدة لاسيما فيما يتعلق بالوفر في الوقت والوفر 
ويفضل أن تطبـق  . في جهود الموظفين والوفر في النواحي المادية والمالية بالنسبة للمنظمة

ي وعلى نطاق ضيق في المنظمة، وذلـك للتأكـد مـن    الإجراءات الجديدة أولاً بشكل تجريب
صلاحيتها، ولاكتشاف نقاط الضعف بها، وبعد نجاح التجربة تعمم علـى جميـع الأقسـام    

 ).٢٥٣: ٢٠٠٥عصفور،(وإدارات المنظمة 

لا تنتهي عملية تبسيط الإجراءات عند عمليـة التنفيـذ ولكـن ينبغـي تفحـص       :المتـابعة. ٥
لآخر للتأكد من عدم تسرب خطـوات غيـر ضـرورية إلـى      الإجراءات الجديدة من حين

الجديـدة، وتقـديم الحلـول     تالإجراءات المقترحة، وللتأكد من إتباع الموظفين للإجـراءا 
  ). ٢٥٣: ٢٠٠٥عصفور،(المناسبة للمشاكل المنبثقة أثناء عملية التنفيذ

 ـ  وانتشـارها وفي سعيها لتطـوير إدارة المعلومـات    ات ، قـدمت تكنولوجيـا المعلوم
منظمة التعاون الاقتصادي ( والاتصالات إمكانات هائلة للحد من الأعباء الإدارية، نوضحها فيما يلي

  : )٣٧: ٢٠٠٩والتنمية، 

  . القدرة على التعامل مع كميات هائلة من البيانات .١
القدرة على نشر المعلومات قد تتضاعف بصورة هائلة مع استخدام الوسـائل الإلكترونيـة،    .٢

  . تخدام المستند إلى الإنترنت وشبكات البريد الإلكترونيوخصوصا الاس
  .التبادل الإلكتروني للبيانات بدلاً من المعاملات الورقية التقليدية .٣
سـاعة   ٢٤"الحدود الزمنية والفضائية والتي يمكن القضاء عليها على نحو فعال خلال  .٤

 .من خلال استعمال جهاز الكمبيوتر" أيام في الأسبوع ٧يوميا، 

  
  : الشفافية الإدارية وإجراءات العمل

وتساعد على التغلب على سـرية  . إن الشفافية الإدارية تغلق الأبواب أمام الروتين الإداري
البيروقراطية الحكومية وتشجع المشاركة وتعمل على إزالة العوائق البيروقراطيـة والروتينيـة   

توسع في اللامركزيـة، وتوضـيح   والتصديقات الكثيرة وغير الضرورية وتبسيط الإجراءات وال
خطوط السلطة وتبسيط الهيكل التنظيمي للمؤسسات وتسهيل إيصال المعلومات من القمة للقاعـدة  
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وهناك ضوابط ينبغي على العاملين الالتزام بها لتحقيق أكبر قدر من الشـفافية  . والتغذية العكسية
  ): ٢١٢: ٢٠٠٩السكارنة، (في أعمالهم وهي 

واجبـات   وط به بنفسه بدقة وأمانة وأن يخصص وقت العمل الرسـمي لأداء تأدية العمل المن .١
وظيفته، وأن يلتزم بالعمل في غير أوقات العمل الرسمية بناء علـى تكليـف مـن الجهـة     

  . المختصة إذا اقتضت مصلحة العمل ذلك

  . والمحافظة على الأموال والممتلكات العامة. احترام مواعيد العمل .٢

داري في اتصالاته الوظيفية وتنفيذ ما يصدر إليه من أوامـر وتعليمـات،   احترام التسلسل الإ .٣
الأوامر التي تصدر منه كما يكون مسئولا عـن حسـن سـير     ةويتحمل كل مسئول مسؤولي
  . العمل في حدود اختصاصاته

 .أن يحسن معاملة المواطنين المنتفعين من الخدمة، وأن ينجز معاملاتهم في الوقت المحدد .٤

باستغلال وظيفته وصلاحياته لمنفعة ذاتيه أو كسب شخصي أو القبول بأية هديـة أو  ألا يقوم  .٥
  . مكافأة أو منحة أو عمولة لقاء قيامه بواجبات وظيفته

وترتبط الشفافية بإجراءات العمل وآلياته من خلال تركيز الشفافية على أن تكون إجـراءات  
ن ذلك من خـلال إيجـاد أدلـة تنظيميـة     العمل واضحة ومعلنة ولا تستغرق وقتاً طويلاً، ويكو

واضحة ومحددة تشتمل على القوانين والأنظمة والتعليمات المتعلقة بالعمـل والعـاملين، وذلـك    
ويجب أن  .لاستخدامها عند الضرورة ومعرفة الواجبات والحقوق اتجاه المنظمة التي يعملون بها

وأن بسـاطة الإجـراءات   . لعمـل صدار بلاغات وتعاميم لها علاقة بسياسات وإجـراءات ا إيتم 
ووضوحها يسهم في كشف الفساد ومكافحته، حيث يقلل من استغلالها من قبل السـلطات كونهـا   

   ).١٥٥: ٢٠٠٤دعيبس،(واضحة وتسير وفق خطوات واضحة 
  

ولهذا أوصت لجنة النزاهة والشفافية المنظمات بتقديم خدماتها بسهولة ويسـر وذلـك عـن    
لحصول على الخدمات، وكذلك وضـع آليـة لنشـر المعلومـات     طريق وضع دليل إجراءات ا

ولا يقتصر تبسيط الإجراءات على الخدمات التي تقدم للمجتمع الخـارجي  . والقواعد والإجراءات
فقط وإنما تمتد إلى داخل الجهة، حيث يتم إعادة النظر في اللوائح التي تـنظم العمـل الـداخلي    

يب العمل الحالية من خـلال هندسـة دورات العمـل    ووضع لوائح جديدة تتناسب مع تطور أسال
وحذف الإجراءات غير اللازمة بما يقود إلى الوضوح وخفض تكلفـة التشـغيل وسـرعة أداء    

  ).٣٢: ٢٠٠٨لجنة النزاهة والشفافية، (  الأعمال
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  الجامعات الفلسطينية

   
  مقدمـة 

نيها وأهدافها وباتت البوابة الرئيسة التي تنفـذ  غدت الجامعة مطمحاً للشعوب الناهضة لتحقيق أما
منها المجتمعات المعاصرة إلى جسر التقدم والرقي الذي يوصل إلى أعلى وأسمى مراتب العـزة  

فلم تعد الجامعـة مسـتقلة   . والكرامة إلى أرض خصبة بالعلم والتكنولوجيا التي تسود عالم اليوم
ر بظروفه السياسـية والاقتصـادية والاجتماعيـة    عن بيئتها بل هي مؤسسة مجتمعية تؤثر وتتأث
  . وتعكس ما يعيشه هذا المجتمع من تطورات

  
  :نبذة مختصرة عن الجامعات الفلسطينية

بنية تعليمية شبه مدمرة، تعـرض فيهـا    ١٩٩٤ورثت السلطة الفلسطينية عند قدومها في العام 
ميعهـا إلـى الانتهـاك المـنظم     الحق في التعليم شأنه في ذلك شأن حقوق الإنسان الفلسطيني ج

والمتواصل، الأمر الذي كان ينذر بانهيار النظام التعليمي برمته ويقوض أي آفاق تنموية حقيقيـة  
ومنذ توليها لتلك المهام، عملت السلطة الوطنية الفلسطينية على القيام بواجباتهـا  . في هذا المجال

للمراحل الدراسـية المختلفـة لمجمـوع     الرئيسية وهي ضمان استمرار توفير الخدمات التعليمية
المركـز الفلسـطيني   (المنتفعين  الذين يزيد عددهم عن ثلث السكان في الضفة الغربية وقطاع غزة 

  )٢٠٠٥لحقوق الإنسان، 
  

وعلى الرغم من العقبات الكبيرة التي واجهت التعليم العالي الفلسطيني عبر ثلاثة عقود، 
الأجيال الشابة لمواصلة التعليم وتحمل مسؤولية تزويدهم بفرص إلا أنه ساهم في تلبية احتياجات 

ومع ذلك يسود حالياً إجماع . الدراسة في فلسطين بعد أن حرموا من فرص الدراسة في الخارج
على أن الضغوط الديموغرافية والسياسية والمالية تشكل عبئا إضافياً على هذا النظـام، يضـاف   

  ).  ٢٠٠٥المركز الفلسطيني لحقوق الإنسان، (لويات إليها غياب التحديد السليم للأو
  

عبر تاريخهم الطويل على الموارد البشـرية، وخاصـة العقـل     نوقد اعتمد الفلسطينيو
كمـا حـافظ   . البشري والمهارات البشرية، للمحافظة على بقائهم وتطـورهم كشـعب حيـوي   

ء على التزام عميق وراسـخ  الفلسطينيون، تحت الاحتلال الإسرائيلي وفي الشتات على حد سوا
فقـد  . بالتعليم باعتباره مصدراً رئيساً للإحساس بالقيمة الذاتية ومصدراً للأمن الفردي والجماعي

أقيمت غالبية مؤسسات التعليم العالي المتواجدة في فلسطين في ظل ظروف صعبة كتعبير عـن  
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سسـات التعلـيم العـالي    وقد سـعت مؤ . من قبل أفراد وجماعات توبمبادراالإرادة والالتزام 
لمواجهة قمع وظلم الاحتلال عن طريق تلبية طلب الأجيال الشابة المتزايد على التعليم بعـد أن  

  ). ٣: ٢٠٠٣وزارة التربية  والتعليم العالي، (حرموا عنوة من فرص الدراسة في الخارج 
  

لى إنشاء أقدمها الجامعات الفلسطينية فتية وفق المعايير الدولية، فلم يمر ع معظم وتعتبر
/ وشهد نظام التعليم العالي بمجمله تحولات كبيرة في أعقاب حرب حزيـران . سوى ثلاثين عاماً

، فقد حدث انتشار واسع أولاً في مجال كليات المجتمع ثـم اسـتمر مـع تأسـيس     ١٩٦٧يونيو 
 ـ ١٩٧١الجامعات الفلسطينية الرئيسية فبدأ من عام  ات ، حيث كانت كل واحدة من هـذه الجامع

لذا يعتبر التعليم العالي الفلسـطيني  . ومنذ البداية نتاجاً لمبادرة خاصة غير ربحية وغير حكومية
فريداً من نوعه في هذا الخصوص سواء في منطقة الشرق الأوسط أو في معظم أنحاء العـالم،  

يـة  حيث تكون المؤسسات الحكومية هي القاعدة، وهكذا تعتبر البنية غير الربحية وغيـر الحكوم 
  ). ٢: ٢٠٠٣وزارة التعليم العالي، (للجامعات الفلسطينية أحد سماتها المميزة 

  
تدريبية ما بعـد الثانويـة   / مؤسسة تعليمية ٤٩يتكون قطاع التعليم العالي الفلسطيني من 

جامعـة   ١٣وتشمل هذه المؤسسـات  . تمنح شهادات تتراوح من الدبلوم المتوسط حتى الدكتوراه
إن غالبية هذه الجامعات . كلية مجتمع وجامعة واحدة تتبع التعليم المفتوح ٢٠كلية جامعية و ١٥و

وبشـكل  ). تهدف للربح(وهي ثماني جامعات، واثنتان حكومية وثلاثة خاصة ) غير ربحية(عامة 
في التعليم الجامعي، ما عدا جامعـة واحـدة    مؤسسات النمط التقليدي الكلاسيكيعام، تتبع هذه ال
ويوضـح   ).٢: ٢٠٠٩واقع التعليم العالي في فلسطين، أرقام وإحصـاءات،  (يم المفتوح تتبع نظام التعل
  . توزيع الجامعات الفلسطينية حسب مكان تواجدها وجهة الإشراف التابعة لها) ١(الجدول رقم 

  )١(جدول رقم 
  توزيع الجامعات الفلسطينية

  

  جهة الإشراف  المكان  سنة التأسيس   اسم الجامعة  .م
  )أهلية(عامة   غزة  ١٩٧٨  الإسلامية الجامعة .١
  )أهلية(عامة   غزة  ١٩٩١  جامعة الأزهر .٢
  حكومية  رفح  ١٩٩١  جامعة الأقصى .٣
  عامة  رام االله والبيرة  ١٩٧٢  جامعة بيرزيت .٤
  عامة  القدس  ١٩٨٤  جامعة القدس .٥
  عامة  أريحا  ١٩٧٣  جامعة بيت لحم .٦
  عامة  نابلس  ١٩٧٧  جامعة النجاح الوطنية .٧
  عامة  الخليل  ١٩٧١  يلجامعة الخل .٨
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  خاصة  جنين  ١٩٩٧  الجامعة العربية الأمريكية .٩
  عامة  بيت لحم  ١٩٧٨  جامعة بوليتكنك فلسطين .١٠
  حكومية  طولكرم  ١٩٣٠  خضوري-طولكرم ،جامعة فلسطين التقنية .١١
  خاصة  شمال غزة  ٢٠٠٧  جامعة غزة للبنات .١٢
  خاصة  شمال غزة  ٢٠٠٨  جامعة فلسطين .١٣
  عامة  القدس  ١٩٩١  جامعة القدس المفتوحة .١٤

  .٢٠١٠وزارة التعليم العالي،، واقع التعليم العالي في فلسطين أرقام وإحصائيات: المصدر
  

وفـي الكليـات   ) ١٠٧٩٢٥(أما عدد الطلبة فقد وصل الملتحقين بالجامعات التقليديـة   
في حين وصل عدد الطلبة الملتحقـين فـي   ) ١١٦١٤(وفي كليات المجتمع ) ١٤٩٤٤(الجامعية 

  ). ٣: ٢٠٠٩واقع التعليم العالي في فلسطين أرقام وإحصاءات،() ٦٢١٤٢(عليم المفتوح الت
  

  :تحديات الشفافية التي تواجه الجامعات الفلسطينية 
برغم الدور الكبير الذي قامت به الجامعات الفلسطينية في تزويد سوق العمل الفلسطيني 

ن ساهموا بشكل مباشر في التنمية الشـاملة  والعربي وعبر العقود الماضية بأفراد مؤهلين ومدربي
فلسطينيا وعربياً، إلا أنها تعاني من بعض التحديات والصـعوبات فـي ظـل واقـع الاحـتلال      

   ).٣: ٢٠٠٤الحولي،(
  

وأشارت العديد من الدراسات التي أجريت على الجامعات الفلسطينية بأنها تعـاني مـن   
ة عمار في دراستها لأثر بعض المتغيرات الداخلية ما توصلت له الباحث العديد من المشاكل ومنها

على مستوى ضغط العمل لدى الهيئة الإدارية والأكاديمية، من استقبال العاملين فـي الجامعـات   
محل الدراسة الأوامر من أكثر من جهة مسئولة مما يدفعهم في بعض الأحيان إلى القيام بما هـو  

كما وجدت الباحثـة عـدم تـوافر    . أو خوفاً منهمضد مبادئهم الشخصية بغية إرضاء مسئوليهم 
صورة واضحة لدى العاملين في الجامعات عن الأهداف والمسئوليات الخاصة بكل وظيفة ومدى 
مساهمة كل وظيفة في تحقيق أهداف الجامعة ككل بالإضافة إلى عدم معرفتهم الطريقة السـليمة  

قة ببعض المسائل وتضاربها الأمـر الـذي   لأداء أعمالهم، وقد يكون ذلك لتعدد القرارات المتعل
كمـا وجـدت أن إدارات تلـك    . يسبب اللبس وعدم وضوح طريقة التعامل مع مثل هذه الأمور

الجامعات لا تهتم بالتقارير التي يقدمها المسئولين عن سير العمل وحاجاتهم ومشـاكلهم وكـذلك   
ضاً عدم التشاور مع الزملاء في ولوحظ أي. عدم الأخذ برأيهم قبل إصدار أي قرار يتعلق بعملهم

مكان العمل لحل المشاكل الخاصة بالعمل واتخاذ الإدارة العليا كثير من قراراتها دون الرجـوع   
   ).٢٤٨-٢٤٣: ٢٠٠٦عمار،( للعاملين وعدم أخذها التقارير المقدمة من قبلهم بالاعتبار
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رة الجودة الشاملة فـي  وأكد على ذلك المدوخ في دراسته التي تناولت معوقات تطبيق إدا

فقد توصلت الدراسة إلى وجود درجـة عاليـة مـن    . الجامعات بقطاع غزة وسبل التغلب عليها
الجامعة الإسلامية، وجامعة الأزهـر،  (المركزية في اتخاذ القرارات الجامعية في الجامعات المبحوثة 

  ).١٣٦: ٢٠٠٨المدوخ،) (والأقصى
  
مارسة القيادة الإدارية لتفويض السلطة من وجهة معمر أن درجة مأبو كما بينت دراسة  

نظر موظفيهم متوسطة ويعود السبب في ذلك إلى ميل القيادات الإدارية إلى استخدام المركزيـة  
في العمل الإداري للسيطرة على مجالات العمل من خلال الالتزام بالقوانين والأنظمة المعمـول  

    ).١٢٠: ٢٠٠٩أبو معمر،(بها في الجامعة 
  

وفيما يتعلق بعملية تقييم أداء العاملين، توصلت دراسة أبو ماضي إلـى تـدني مسـتوى    
اهتمام الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة بمتطلبات رفع كفاءة عملية تقييم أداء العاملين، كمـا  

سـلباً علـى إنتاجيـة     أن عملية تقييم الأداء لا يتبعها حوافز إيجابية أو سلبية مما يمكن أن يؤثر
كما بينـت  . ترشيد الإنفاقالعمل وتقليص الأخطاء و معدل التغيب عنومستوى الأداء و لموظفا

الدراسة ضعف اهتمام الجامعات الفلسطينية بعمل مقابلات بعد عملية تقييم الأداء والتي هي على 
درجة كبيرة من الأهمية حيث من خلالها يتم الاستماع للموظف والتعرف على وجهات نظره من 

العمل على تحديد الأهداف المستقبلية المشتركة بحيث تراعي أهداف المؤسسة والموظـف،  أجل 
: ٢٠٠٧أبـو ماضـي،   (كما أن غياب المقابلة يؤدي إلى عدم وضع خطة عمل لتلافـي الأخطـاء   

١١٢ .(  
  

ومع ذلك فإن العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة يتمتعون بمستوى عالٍ مـن  
مي يعود إلى ارتفاع مستوى الولاء التنظيمي الذي يشعر به الموظف اتجاه الجامعة الالتزام التنظي

التي يعمل بها، والمسئولية الأخلاقية التي يشعر بها اتجـاه الجامعـة، بالإضـافة إلـى رغبتـه      
  ).١١٧: ٢٠٠٦حنونة،(بالاستمرار في العمل ودرجة إيمانه بها من حيث أهدافها ورسالتها 

  
ت الدراسات التي أجريت على الجامعات الفلسطينية بقطاع غـزة أن  ومن جانب آخر بين

أنظمة الضبط الداخلي تتوفر بدرجة كبيرة، والتي لها الدور الفعال في إحكـام عمليـة الرقابـة    
المالية والإدارية على تلك المؤسسات، حيث تبين أن أنظمة الضـبط الـداخلي تـوفر مـراقبين     

ا توفر أنظمة وتعليمات ولوائح معتمدة، والوظيفة الرقابية تتبـع  داخليين ذي كفاءة مهنية، كما أنه
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لأعلى هيئة إدارية في الجامعة، ويتم منح المراقب الداخلي صلاحيات واسعة تساعده علـى أداء  
وبالرغم من قوة أنظمة الضبط الداخلي إلا أن هناك بعض القصور فـي  . عمله على أكمل وجه

 ـ  املات الماليـة قبـل الصـرف للتأكـد مـن دقتهـا       بعض جوانبها وهي عدم مراجعـة المع
    ).١٠٥: ٢٠٠٩الغماري،(

  
وبهذا ظهرت حاجة ملحة لإنشاء وحدات للجودة في جامعات الوطن، من أجـل  إيجـاد   
تعليم عالٍ ذي نوعية وجودة متميزة، فبدأت الجامعات الفلسطينية بإنشاء لجان ووحدات للجـودة  

والطلاع فإن  تبني الجامعـات الفلسـطينية لنظـام إدارة     ووفقاً للمدهون ).١٣٧: ٢٠٠٦العطار،(
الجودة الشاملة، يعتبر العنصر الأساس في نجاح هذه الجامعات وتطويرها، وتمكينهـا مـن أداء   
واجباتها المجتمعية والعلمية، وقد جاء مفهوم إدارة الجودة ليضفي مزيداً من الرصـانة الجديـة   

ا تنادي بالاهتمام بالنوعية في مجالات العمل المختلفـة،  والوضوح على الدعوات التي كانت دائم
وصولاً إلى تحسـين  . )٢٦٩: ٢٠٠٦المدهون والطلاع،(وخاصة في المؤسسات التربوية والتعليمية 

وحدة للجـودة فـي كـل جامعـة     ني تبنت الجامعات مقترح إنشاء جودة التعليم الجامعي الفلسطي
  : )٢٠١١الإسلامية، موقع الجامعة ( فلسطينية، بحيث تعمل على

  . بمعايير الجودة ماتخاذ الإجراءات لمعالجة القصور في الالتزا .١
في حالة الجامعات الحكومية التأكد من أن الأموال العامة تذهب للأهداف الموضوعة مـن   .٢

  .إعداد التقارير الدورية والسنوية أجلها وأن هناك إمكانية لمحاسبة المؤسسات و
 . ذولة لتطبيق الجودة في الجامعةدعم ومساندة الجهود المب .٣

التأكد من أن الطلبة وأرباب العمل والأهل لديهم الحرية في الوصول للمعلومات التي تبـين   .٤
  . كيفية حصول الطلبة على شهاداتهم بموجب معايير أكاديمية نوعية

 .الإدارة بالمشاركة والعمل بروح الفريق .٥

 .جميع الإجراءات والتعليمات ونظم العملالتطوير والتحسين المستمران من خلال متابعة  .٦

  .للبرامج الأكاديمية والتقييم المؤسسي) الداخلي والخارجي(متابعة عمليات التقييم  .٧
  . الاهتمام بشكاوي المستفيدين واقتراحاتهم ومتابعتها مع الجهات المعنية .٨
  .إسلامياً، ودولياًمحلياً، وإقليمياً، و: تشجيع التعاون مع الجهات المطبقة للجودة في التعليم .٩
  . تطوير الهياكل الإدارية والوصف الوظيفي والنظم الإدارية في الجامعة .١٠
  . تحديد الاحتياجات التدريبية لكافة العاملين في الجامعة ووضع برامج عملية لها .١١
 .تحفيز ومكافأة الفرق والأفراد المتميزين في تطبيق الجودة بالتعليم .١٢
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  : فظات غزةالجامعات الفلسطينية في محا

في ظل أهمية التعليم الجامعي وحاجات المجتمع الفلسطيني، عمد الشعب الفلسطيني جاهداً إلـى  
إنشاء الجامعات الفلسطينية بهدف تحصيل العلم، ومواكبة التطور المستمر والتنافس الكبير الـذي  

خمسة جامعـات   وقد بلغ عدد الجامعات في محافظات غزة. يشهده العالم في شتى مجالات الحياة
منها أربع جامعات تتبع نظام التعليم النظامي وهي الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعـة  
الأقصى، وجامعة الأمة، وجامعة فلسطين أما جامعة القدس المفتوحة فتتبع نظام التعليم المفتـوح  

  : وفيما يلي نبذة مختصرة عن هذه الجامعات
  

  : الجامعة الإسلامية
انبثاقاً عن معهد فلسطين الديني، الذي أنشـئ   ١٩٧٨امعة الإسلامية بغزة عام نشأت الج

ونظـرا لحاجـات   . ١٩٩١، وظلت الجامعة الوحيدة التي تخدم قطاع غزة حتى عام ١٩٥٤عام 
الطـب، الهندسـة،   : المجتمع المتزايدة  إلى التخصصات الأخرى تم افتتاح التخصصات التاليـة 

علومات، والتمريض، والشـريعة والقـانون، والعلـوم، والتجـارة،     الم اأصول الدين  وتكنولوجي
وشهدت الجامعة تطورا متزايداً  في هيئتها الأكاديميـة والإداريـة وأعـداد    . والتربية، والآداب

طلبتها وخريجيها، إلى جانب مرافقها، ووحداتها، ومختبراتها، وخدماتها فـي مجـالي البحـث    
-٢٠٠٩غ عدد حملة الدكتوراه والماجستير في العام الجامعي العلمي والتنمية المجتمعية حيث بل

من حملة الماجستير، ووصل عدد ) ٢٧٨(من حملة الدكتوراه و) ٢٧٢(وهم ) ٥٥٠(إلى  ٢٠١٠
الدليل الإحصائي السنوي، وزارة ( طالب وطالبة) ٣٢٨٦٩(إلى  ٢٠١٠-٢٠٠٩الطلبة للعام الجامعي 
ا ساهمت الجامعة في تطـوير الأداء الإداري لمؤسسـات   كم ).١٦١: ٢٠١٠التربية والتعليم العالي 

وشرائح المجتمع من خلال عقد الدورات المتخصصـة والمـؤتمرات وورش العمـل، وتقـديم     
الدراسات والاستشارات الهندسية والتجارية والفحوصات للوزارات والمؤسسات ورجال الأعمال 

  ). ٢٠١١موقع الجامعة الإسلامية، (والمواطنين 
  

  :ون في الجامعة الإسلاميةالعامل
يوضح الجدول التالي عدد أعضاء الهيئة الأكاديمية وأعضاء الهيئة الإدارية، مع الإشارة إلى أن 

  .عدد من أعضاء الهيئة الأكاديمية يشغلون مناصب إدارية
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  )٢(جدول 
  توزيع العاملين في الجامعة الإسلامية

  أعضاء الهيئة الأكاديمية
  إجمالي  معيد  مدرس  محاضر  أستاذ مساعد  ركأستاذ مشا  أستاذ
  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٣٩  ٣٤٢  ٤  ١٨  ٢٦  ٦٨  ١  ١١  ٥  ١٢٢  ٢  ٦٩  ١  ٥٤  

  أعضاء الهيئة الإدارية

  مدير
قائم بأعمال 
  إجمالي  سكرتير  إداري  رئيس قسم  مساعد مدير  مدير

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٢٤  ١٨٩  ٣  ٥٨  ١٦  ٥٣  ٣  ٢٦  ٢  ١٠  -  ١٤  -  ٢٣  

  ويشغلون مناصب إدارية نالأكاديميي
  مدير  مشرف دراسات عليا  رئيس قسم  نائب عميد  عميد  رئيس جامعة

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٤  -  ٨  ٣  ٤٨  ٢  ١٨  -  ٢٢  -  ١  -  

  نواب ومساعدين رئيس الجامعة

نائب 
  نائب إداري  أكاديمي

مساعد نائب 
  أكاديمي

مساعد نائب  
  إداري

نائب الرئيس 
لتكنولوجيا 
  المعلومات

مساعد نائب 
الرئيس لتكنولوجيا 

  المعلومات
  إجمالي

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
١٠  -  ٢  -  ١  -  ٢  -  ٣  -  ١  -  ١  -  

  المجموع الكلي
  إناث  ذكور

٦٣  ٥٣١  

 .٢٠١١الجامعة الإسلامية، -وحدة شئون الموظفين: المصدر
  

  جامعة الأقصى: ثانياً
سعت جامعة الأقصى منذ نشأتها إلى توفير التعليم لأبناء فلسطين، فقد بـدأت الجامعـة   

تطور المعهـد   ١٩٩١كومة المصرية، وفي العام تحت إدارة الح١٩٥٥كمعهد للمعلمين في العام 
. إلى كلية التربية الحكومية التي عملت على تطوير خططها الدراسية وأقسامها العلمية وأساتذتها

طالب وطالبة في حين وصل عدد حملة الدكتوراه في الجامعة ) ٢٥٤٧٨(فقد وصل عدد طلابها 
  ).١٦٠، ٢٠١٠السنوي، التقرير الإحصائي () ١٦٤(، وحملة الماجستير)١٩٢(
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كمؤسسة تعليم عالٍ  ٢٠٠١ديسمبر  ٢١وقد تم اعتماد جامعة الأقصى بقرار رئاسي في 
فلسطينية حكومية في محافظات غزة، والجامعة مؤسسة مستقلة علمياً وأكاديمياً، وفقاً لكـل مـن   

  . عليم العالي، والأنظمة الصادرة بمقتضاه عن وزارة الت١٩٩٨لعام  ١١قانون التعليم العالي رقم
وتهدف الجامعة إلى إعداد إنسان مزود بالمعرفة، والمهارات، والقيم، ولديه القدرة علـى الـتعلم   

المعلومات من خلال برامج بنـاء القـدرات، والتعلـيم الجـامعي،      االمستمر وتوظيف تكنولوجي
والإسـلامية،   وتلتزم جامعة الأقصى خلال تحقيقها لرؤيتها بالثقافـة العربيـة،  . والبحث العلمي

ومبادئ حقوق الإنسان التي تشمل المسئولية، والشـفافية، والاحتـرام، والتسـامح، والعدالـة،     
  . )٢٠١١جامعة الأقصى، ( والمساواة، والتمكين، والمشاركة لأصحاب المصلحة 

  

  :العاملون في جامعة الأقصى
دارية، مع الإشـارة إلـى   يوضح الجدول التالي عدد أعضاء الهيئة الأكاديمية وأعضاء الهيئة الإ

  .عدد من أعضاء الهيئة الأكاديمية الذين يشغلون مناصب إدارية
  )٣(جدول 

  توزيع العاملين في جامعة الأقصى
  

  أعضاء الھیئة الأكادیمیة
  إجمالي  معيد  مدرس  محاضر  أستاذ مساعد  أستاذ مشارك  أستاذ

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٤٥  ٢٨٩  -  -  ٤  ١٢  ٢٣  ١٠٧  ١٤  ١٢٤  ٤  ٣٨  -  ٨  

  أعضاء الھیئة الإداریة

قائم بأعمال   مدير
  إجمالي  سكرتير  إداري  رئيس قسم  مساعد مدير  مدير

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٧١  ٨٦  ٢٠  ٨  ٣٢  ٤٦  ١٢  ١٩  ١  ١  -  -  ٦  ١٢  
  ویشغلون منصب إداري نیمییالأكاد

  مدير  مشرف دراسات عليا  رئيس قسم  نائب عميد  عميد  رئيس جامعة
  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور

٦  -  ١  ٢  ٢٤  -  ١١  -  ١٢  -  ١  -  
  نواب ومساعدین رئیس الجامعة

مساعد نائب   نائب إداري  نائب أكاديمي
  أكاديمي

مساعد نائب  
  إداري

مساعد  الرئيس للشئون 
  الثقافية

مساعد الرئيس 
لشئون التنمية 
  وخدمة المجتمع

  إجمالي

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٨  -  ١  -  ١  -  ١  -  ٣  -  ١  -  ١  -  

  المجموع الكلي
  إناث  ذكور
٣٧
٥  

١١
٦  

  ٢٠١١قصى،وحدة شئون الموظفين بجامعة الأ: المصدر
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  : جامعـة الأزهـر
بقرار من منظمة التحرير الفلسطينية، وقد بـدأت   ١٩٩١أنشئت جامعة الأزهر في عام 

تم إنشــاء أربعـة كليــات     ١٩٩٢الجامعة بكليتي الشريعة والقانـون والتربيـة، وفي عام 
 ١٩٩٣عـام  أخرى وهي الصيـدلة والزراعـة، والآداب والعلوم الإنسانية، ثم أضيفت لها في 

م تـم إنشــاء كليـة العلـوم     ١٩٩٧كلية سابعة وهي الاقتصاد والعلوم الإداريـة، وفي عـام  
تم افتتاح كلية الحاسـوب ٢٠٠١م، وفي عام ١٩٩٩التطبيقيـة، ثم تم افتتاح كلية الطب في عام 

طالب وطالبـة،  ) ١٩٦٩٥(وقد وصل عدد طلبتها  ).٢٠١١دليل الأزهر، ( المعلومات  اوتكنولوجي
، وعـدد حملـة   )١٩٤( ٢٠١٠ -٢٠٠٩في حين وصل عدد حملة الدكتوراه للعـام الجـامعي   

  )١٦١: ٢٠١٠الدليل الإحصائي السنوي، وزارة التربية والتعليم العالي، ( ) ٨٣(الماجستير 
  

  :العاملون في جامعة الأزهر
الإشـارة إلـى   يوضح الجدول التالي عدد أعضاء الهيئة الأكاديمية وأعضاء الهيئة الإدارية، مع 

  .عدد أعضاء الهيئة الأكاديمية الذين يشغلون مناصب إدارية
  )٤(جدول 

  توزيع العاملين في جامعة الأزهر
  أعضاء الهيئة الأكاديمية

  إجمالي  معيد  مدرس  محاضر  أستاذ مساعد  أستاذ مشارك  أستاذ
  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور

٤٥  ٢٨٩  -  -  ٤  ١٢  ٢٣  ١٠٧  ١٤  ١٢٤  ٤  ٣٨  -  ٨  
  أعضاء الھیئة الإداریة

قائم بأعمال   مدير
  إجمالي  سكرتير  إداري  رئيس قسم  مساعد مدير  مدير

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٧١  ٨٦  ٢٠  ٨  ٣٢  ٤٦  ١٢  ١٩  ١  ١  -  -  ٦  ١٢  

  نصب إداريويشغلون م نالأكاديميي
  مدير  مشرف دراسات عليا  رئيس قسم  نائب عميد  عميد  رئيس جامعة

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٦  -  ١  ٢  ٢٤  -  ١١  -  ١٢  -  ١  -  

  نواب ومساعدين رئيس الجامعة

مساعد نائب   نائب إداري  نائب أكاديمي
  أكاديمي

مساعد نائب  
  إداري

رئيس للشئون مساعد  ال
  الثقافية

مساعد الرئيس 
لشئون التنمية 
  وخدمة المجتمع

  إجمالي

  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور  إناث  ذكور
٨  -  ١  -  ١  -  ١  -  ٣  -  ١  -  ١  -  

  إناث  ذكور  المجموع الكلي
١١٦   ٣٧٥  

  ٢٠١١وحدة شئون الموظفين في جامعة الأزهر،: المصدر
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  الفصـل الرابـع  
  الدراسـات السـابقة

  

  المقدمة

  الدراسات المحلية

  العربية  تالدراسا

  الدراسات الأجنبية

 تعليق على الدراسات السابقة
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  الدراسـات السـابقة: الفصل الرابع
  : مقدمة

من خلال البحث والمسح المكتبي على أكثر الدراسات والأبحاث علاقة بموضـوع البحـث تـم    
الشـفافية  (تناول بعض الدراسات السابقة التي تناولت مفردات الدراسة وعلاقتها ببعضها البعض 

اءلة، المشاركة والاهتمام، وإجراءات وآليـات  الإدارية، نظم المعلومات، الاتصال الإداري، المس
وسيقدم الفصل التالي عرض بعض الدراسات التي تناولت موضوع الشفافية الإدارية أو ). العمل

أحد مفرداته في البيئة المحلية والعربية والأجنبية، حيث بلغ عدد الدراسات المحلية التي تناولـت  
دراسة، في حـين بلـغ عـدد    ) ١٩( ت العربية دراسات، والدراسا) ٩(بعض مفردات الدراسة 

وسيتم عرض هذه الدراسات من الأحدث إلى الأقـدم علـى   . دراسات) ١٠(الدراسات الأجنبية 
  : النحو التالي

  
  الدراسات المحلية : أولاً
علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين فـي الجامعـات   : "بعنوان) ٢٠١٠(الرقب . ١

  " الفلسطينية
التـأثير  ( الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين القيادة التحويلية بأبعادهـا الأربعـة    هدفت هذه

وتمكين العـاملين فـي الجامعـات    ) المثالي، الحفز الإلهامي، الحفز الفكري، الاعتبارات الفردية
الفلسطينية بقطاع غزة، وتم اختيار مجتمع الدراسة من العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطـاع  

استبانة ) ٦٦٠(واعتمد الباحث على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، وتم توزيع عدد . غزة
الجامعـة الإسـلامية،   (برتبة إدارية والإداريين فـي الجامعـات الفلسـطينية     نعلى الأكاديميي

  ).والأقصى، والأزهر
  : وتوصلت الدراسة إلى أهم النتائج التالية

أهمية العمل، وطرق العمل والمهارات : لجامعات المبحوثة ومنهاتتوفر عناصر التمكين في ا .١
والمعلومات، والإجراءات الدقيقة، المشاركة في وضع خطط وأهداف المنظمة، السلطة فـي  

  . تصحيح أخطاء الآخرين
تبحث القيادة الإدارية في الجامعات المبحوثة عن أفكار جديدة لحل مشكلات العمل وتشـجيع   .٢

فكير بأسلوب إبداعي، كما تعمل على تعزيز إدراك العاملين لفهم المشكلات، العاملين على الت
وإيجاد الحلول المناسبة لها، كما ما أنها تعمل على تفويض العاملين للقيام بـبعض الأعمـال   

  . غير الروتينية
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إن القيادة الإدارية في الجامعات قيد الدراسة تعتمد على الاتصال المفتـوح والمباشـر مـع     .٣
لين وتسند الأعمال الصعبة للأفراد الذين يمتلكون القدرة على انجازها، كما أنها تعمـل  العام

  . على تدريب وتنمية قدرات العاملين وتولي اهتمامها بهم دون تحيز او استثناء
  : ومن أهم توصيات الدراسة ما يلي

لكامنـة وينمـي   زيادة العمل على استثارة العاملين وخلق مناخ تنافسي بينهم يحرك طاقاتهم ا .١
  . من قدراتهم

تعزيز ثقافة تشجيع العاملين على تقديم الأفكار والآراء المبدعة لحل المشكلات التي تواجههم  .٢
  . في العمل

  . زيادة العمل على تعزيز إدراك العاملين لفهم المشكلات وإيجاد الحلول المناسبة لها .٣
 . ستماع إليهم والاهتمام بمشاعرهمتعزيز آلية الاتصال المفتوح والمباشر مع العاملين والا .٤

  
دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم : "بعنوان) ٢٠١٠العرابيد،(دراسة . ٢

  " في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور القيادة التشاركية بمديريات التربيـة والتعلـيم فـي حـل     

وقد اسـتخدم الباحـث المـنهج  الوصـفي     . مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةمشكلات 
التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات غـزة  

ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة مكونة . مديراً ومديرة) ١٣٤(والبالغ عددهم 
  . فقرة) ٨٢(من 

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي
حرص مديري التربية والتعليم في جميع مديريات التربية والتعليم على تفعيـل دور مـديري    .١

  . المدارس من خلال إشراكهم في تحديد الأهداف ووضع الخطط المختلفة
  . إشراك المديرين في معظم الأمور المتعلقة بتحسين العملية التعليمية .٢
  . إدراك المديرين بأهمية العمل بروح الفريق الواحد من خلال تفعيل تطبيق القيادة بالمشاركة .٣

  : ومن أهم توصيات الدراسة
مراجعة القوانين والتشريعات في أنظمة وزارة التربية والتعليم لكونها مرتكزة علـى مبـادئ    .١

  . اريةالمركزية الإدارية واعتماد مبدأ اللامركزية، والتشاركية الإد
تفعيل تفويض الصلاحيات المتعددة لمديري المدارس لإيجاد نظام الحـوافز لرفـع الـروح     .٢

 .المعنوية لديهم

العمل على ترسيخ ثقافة الإنجاز من خلال أداء العمل بكفاءة وفعالية والعمل بـروح الفريـق    .٣
  .والتفويض الواسع لبعض الصلاحيات وتقبل آراء الآخرين
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درجتا المساءلة والفاعلية الإدارية التربويـة والعلاقـة   : "بعنوان) ٢٠١٠الحسن، (دراسة . ٣

بينهما لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في  محافظات الضفة الغربيـة مـن   
  " وجهة نظر العاملين في مديريات التربية والتعليم

لتربوية والعلاقة بينهما لـدى  هدفت الدراسة إلى التعرف على درجتا المساءلة والفاعلية الإدارية ا
ولتحقيق هدف الدراسـة قامـت الباحثـة بجمـع     . مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها

بواقـع  ) ٢٤٥(البيانات اللازمة من خلال استبانة تم تطبيقها على عينة طبقية عشوائية مقـدارها  
ارة المدرسـية، والرقابـة   من مجتمع الدراسة المكون من جميع العاملين في أقسام الإد%) ٣٥(

الإدارية والمالية، والتعليم العام، والإشراف التربوي، وشؤون الموظفين فـي مـديرات التربيـة    
  . موظفاً) ٦٩٣(والتعليم في محافظات الضفة الغربية وعددهم 

  : وأظهرت نتائج الدراسة أن
ى مـديري ومـديرات   أن تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة المساءلة الإدارية التربوية لد .١

  .المدارس الحكومية الثانوية جاءت مرتفعة بشكل عام
وجود ارتباط إيجابي دال إحصائيا بين درجة تطبيق المساءلة الإدارية والفاعليـة الإداريـة    .٢

  . لدى مديري  ومديرات المدارس الحكومية الثانوية
  : وكان من أهم توصيات الدراسة

مديرون من معرفة السلوكيات التـي تعرضـهم   تطوير وصف وظيفي واضح حتى يتمكن ال .١
  للمساءلة الإدارية للحد من تكرار الأخطاء، والتميز في العمل، وإحسان التعامل مع الرؤساء

التعليمية بكافة مستوياتها بطرح مسـاقات ذات صـلة بالمسـاءلة     المؤسساتضرورة قيام  .٢
 . معالإدارية  حتى تصبح من الأمور المعروفة لغالبية أفراد المجت

  
فاعلية نظم المعلومات الإدارية المحوسبة وأثرها فـي  : " بعنوان) ٢٠٠٩أبو عمر،(دراسة . ٤

  "دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في فلسطين –إدارة الأزمات 
هدفت هذه الدراسة إلى قياس مدى فاعلية نظم المعلومات الإدارية المحوسبة وأثرها فـي قـدرة   

، وطبقـت  وتم تصميم استبانة لهذا الغـرض  .ين على إدارة أزماتهاالمصارف العاملة في فلسط
الدراسة على جميع المصارف العاملة في فلسطين، وتم أخذ عينة طبقية عشوائية مكونـة مـن   

  . من مجتمع الدراسة الكلي% ٥٣موظف بواقع ١٨٦
  : وكان من أهم نتائج الدراسة

إدارية محوسبة فعالة بدرجة جيـدة  يوجد لدى المصارف العاملة في فلسطين نظم معلومات  .١
  .جداً وملائمة للمستويات الإدارية وتتمتع بحماية جيدة للمعلومات
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يعتبر نظام المعلومات المتوفر لدى المصارف الفلسـطينية ملائمـاً للمسـتويات الإداريـة      .٢
  . المختلفة، ويليه في الأهمية عنصر أمن المعلومات

  : وكان من أهم توصيات الدراسة ما يلي
ضرورة إدارة أمن المعلومات ، وتخزينها مباشرة في أماكن آمنة، وضرورة توفير أجهـزة   .١

  . احتياطية جاهزة للاستخدام في حالة عطل الأجهزة لأي سبب كان
إن المعلومات هي جوهر العمل المصرفي وأساسه والحفاظ عليها يعزز من بقاء المصـرف   .٢

المعلومات من الضـياع أو الاختـراق،   ولذلك توصي الدراسة بضرورة إدارة وحماية أمن 
  . وتخزين المعلومات بصورة مباشرة في أماكن آمنة

   
دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ : "بعنوان) ٢٠٠٨طبش، (دراسة . ٥

  ".القرارات حالة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة
وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القـرارات   هدفت الدراسة إلى التعرف على دور نظم 
ولقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتم تصميم . في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة

  .تهم ما بين مدير عام ورئيس شعبةموظف تتراوح درجا) ١٢٠(استبانة وزعت على 
  : وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

ناك معوقات تحد  من استخدام تقنيات الاتصال فـي اتخـاذ القـرارات وأكثـر هـذه      أن ه .١
  . يليها المعوقات الشخصية ثم المعيقات التنظيمية نفسها المعوقات المتعلقة بتقنية الاتصال

إن أكثر المقترحات أهمية في تحسين عملية الاتصال واستخدام التقنيات هي تنمية مهـارات   .٢
المهارات اللازمة لاستخدام هذه التقنيات وتخصـيص موازنـة لتنفيـذ    العاملين وتزويدهم ب

  .الخطط المطروحة في مجال تقنية الاتصالات
  : ومن أهم ما أوصت به الدراسة ما يلي

فـي سـرعة    نشر الوعي التقني بين العاملين واستغلال التقنية الحالية الموجودة في الوزارة .١
هدف تغيير الثقافة التنظيمية الحاليـة إلـى ثقافـة    ية الاتصال، بلمانجاز الأعمال وتسهيل ع

  . تنظيمية تجعل من تقنية الاتصال عنصراً فعالاً في انجاز الأعمال واتخاذ القرارات
إصدار تشريعات حكومية تلزم الموظفين باستخدام التقنيات الحديثة والاسـتفادة منهـا فـي     .٢

 . أعمالهم
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الجودة الإدارية في الجامعات الفلسـطينية مـن    واقع: "بعنوان) ٢٠٠٨أبو عامر،(دراسة . ٦
  " وجهة نظر الإداريين وسبل تطويره

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظـر  
وللإجابة على أسئلة الدراسة تم استخدام المـنهج الوصـفي التحليلـي    . الإداريين وسبل تطويره

ضوع الدراسة، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين اللذين يحملون مسمى لملاءمته لمو
ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصميم استبانة تكونـت  ). أكاديمي إداري، إداري(وظيفي 

القيادة الإدارية، التخطيط الاسـتراتيجي للجـودة،   : (من سبعة مجالات تتعلق بموضوع الدراسة
لإدارية، إدارة الموارد البشرية، نظم المعلومات الإدارية، الرقابة وتوكيد الجـودة،  ثقافة الجودة ا
  ). ورضا المستفيد

  : وكانت أهم نتائج الدراسة ما يلي
أن المتوسط الكلي لدرجة توافر الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة  .١

  . كبيرة
ات الفلسطينية بتطبيق الجودة الإدارية لتحسين جودة هناك اهتمام كبير من قبل إدارة الجامع .٢

العمليات والإجراءات الإدارية ولتقوية مركزها التنافسي بـين الجامعـات لكسـب رضـا     
 .المستفيدين

أن مجال نظم المعلومات الإدارية حصل على المرتبة الأولى وبدرجة عالية، فـي حـين     .٣
  . درجة متوسطةحصل مجال رضا المستفيد على المرتبة الأخيرة وب

  : وفي ضوء نتائج الدراسة توصلت الباحثة إلى العديد من التوصيات، ومن أهمها
  . استحداث عمادة لشؤون الجودة والتطوير لتفعيل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة .١
إشراك الموظفين في التخطيط الاستراتيجي للجودة والاستفادة من خبراتهم للوصـول إلـى    .٢

  . داري المتميز والذي يحقق ميزة تنافسية للجامعة في مدى زمني قصيرالأداء الإ
من خلال حلقات الجـودة ومـنح الصـلاحيات     تتوسيع دائرة المشاركة في اتخاذ القرارا .٣

  . وتمكين الموظفين
اعتماد نظام رقابي من خارج الجامعة للتأكد من تطبيق الجودة الإدارية في كافة الإجراءات  .٤

 . ارية في كليات الجامعة ودوائرهاوالعمليات الإد

  
دراسة وتقييم نظام المعلومات المحاسبية الإلكترونية فـي  : "بعنوان) ٢٠٠٧قاعود،(دراسة . ٧

  " غزةقية على الشركات المساهمة بقطاع دراسة تطبي: الشركات الفلسطينية
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لمسـاهمة فـي   هدفت الدراسة إلى تقييم نظم المعلومات المحاسبية الإلكترونية فـي الشـركات ا  
فلسطين، وذلك بهدف التعرف على واقعها من حيث مدى تـوفر مواصـفات الجـودة، ومـدى     

، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، كما وتم تصميم اسـتبانة  ةالتكنولوجيمواكبتها للتطورات 
  . شركة مساهمة في محافظات غزة بفلسطين١٥٠لجمع البيانات، وقد تألفت عينة الدراسة من 

  : وصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمهاوت
  . تتوفر خصائص الجودة في نظم المعلومات المحاسبية الإلكترونية، وبدرجات متفاوتة .١
  . تتوفر عناصر مسايرة التطوير، والكفاءة والخبرة لدى شركات البرمجة .٢

  : وخلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها
فـي نظـم   ) ...السرعة، الدقة، المرونـة (صائص الجودة العمل على تطوير مواصفات وخ .١

  . المعلومات المحاسبية الإلكترونية، والارتقاء بها في هذا الاتجاه
العمل على توفير المقومات والخصائص المتعلقة بنظام المعلومات المحاسـبية الإلكترونيـة    .٢

  .لتحقيق أفضل استفادة ممكنة منه
    
واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعـات  : "وانبعن) ٢٠٠٦عبد الإله، (دراسة . ٨

  "الفلسطينية بقطاع غزة وأثرها على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات
هدفت الدراسة إلى التعرف على نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسـلامية وجامعـة   

فـي الجامعـات الثلاثـة    الأزهر وجامعة الأقصى بقطاع غزة، ومستوى التطـوير التنظيمـي   
وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة رئيسة في جمع البيانات الأولية، وطبقت على عينة . المذكورة

موظفاً من الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعة فـي   ٣٤٠عشوائية طبقية مكونة من 
  .موظفاً ٢٦٤الجامعات المبحوثة، واستجاب منهم 

  : أهم النتائج التاليةوتوصلت الدراسة إلى 
وأن المبحوثين في الإسلامية والأقصـى يوافقـون علـى وجـود      وجود تبسيط للإجراءات، .١

  . تشريعات وأنظمة وقوانين واضحة بينما في الأزهر فمحايدون
أوضحت الدراسة أن المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن الجامعـة تـوفر الظـروف     .٢

بسهولة، بينما يعارض المبحوثين في الأقصى ذلك، أمـا   المناسبة لكي يؤدي الموظف عمله
  . في الأزهر فمحايدون

يوافق المبحوثون على الاهتمام بالتكنولوجيا، وأن مستوى التطوير التنظيمي في الإسـلامية   .٣
  . مرتفع جداً، أما في الأزهر فمستواه مرتفع بينما في الأقصى فمستواه متوسط
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  : ومن أهم توصيات الدراسة
خفيض مستوى المركزية وشخصنة اتخاذ القرارات في جامعتي الأزهر والأقصى من خلال ت .١

  . الالتزام بالأنظمة والقوانين
نها للرجوع إليها عند الحاجة مـع  مكتوبة وتزويد كل دائرة بنسخة م وضع تشريعات وأنظمة .٢

  . ملمراعاة مراجعتها باستمرار للتأكد من مناسبتها وقدرتها على تلبية حاجات الع
 . ضرورة تحديث التكنولوجيا المستخدمة باستمرار للتأكد من تلبيتها حاجة العمل .٣

  
تقييم دور نظم المعلومات الإدارية فـي صـنع   : "بعنوان) ٢٠٠٥أبو سبت،(دراسة . ٩

  " القرارات الإدارية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
في  تة صنع القرارات لدى متخذي القرارايى تقييم دور نظم المعلومات في عملهدفت الدراسة إل

وركزت الدراسة على قياس دور جودة المعلومات واسـتخدام  . الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة
واستخدم الباحث الاستبانة لجمـع البيانـات   . نظم المعلومات  الإدارية في عملية صنع القرارات

عميد كلية، ومدير، ورئيس : وظيفيةوتكونت عينة الدراسة من متخذي القرار ويحملون مسميات 
  .موزعين على الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة) ١٩٥(قسم، ورئيس شعبة والبالغ عددهم 

  : وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي
وجود تقنيات حديثة في مكونات نظم المعلومات الإدارية جعلت مسـتخدمي هـذه الـنظم     .١

القرارات الخاصة بهم فـي الجامعـات الفلسـطينية    يعتمدون عليها اعتماداً كبيراً في صنع 
  . بقطاع غزة

إن نظم تشغيل قواعد البيانات وإدارتها لها القدرة العالية من حيث التخـزين  والاسـترجاع    .٢
معلومات تسـاعد فـي التعـرف علـى     عرض والطباعة والمعالجة وهي توفر والحذف وال

  . تويات أمنية متعددةالمشكلة وتوفر الحماية الجيدة للبيانات من خلال مس
أخذ على نظام المعلومات الإداري الحالي المستخدم في الجامعات الفلسطينية بقطاع غـزة   .٣

أنه لا يوفر المعلومات الإحصائية الخارجية وليس لديه اتصال مـع مراكـز الإحصـاء أو    
  . إحصائيات أخرى لجامعات خارجية تساعد متخذي القرارات
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  : سة ما يليوكان من أهم توصيات الدرا
أن تحرص الجامعات  الفلسطينية بقطاع  غزة على زيادة جودة المعلومات التـي تقـدمها    .١

نظمها من حيث زيادة دقتها وسرعة الوصول إليها وملاءمتها وكفايتها الكمية بحيث تستمر 
  . هذه الجودة كحافز قوي للمديرين في الجامعات لاستخدام هذه النظم في صنع قراراتهم

الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة على القيام وبشكل مسـتمر بتحـديث بيانـات     أن تحرص .٢
نظامها المعلوماتي وربطه بمراكز الإحصاء الخارجية المتوفرة في الداخل والخارج وذلـك  

   . لتوفير المعلومات التي يحتاجها صانعي القرارات
المحوسـبة وذلـك    ضرورة التأكيد على وجود دليل مكتوب لكل نظام من النظم الإداريـة  .٣

لتسهيل استخدامها والاستفادة من كل الإمكانيات التي تقدمها هذه الـنظم وأن يـتم تحديثـه     
 . بشكل دوري

  
   الدراسات العربية: ثانياً
إطار مقترح لقياس أثـر ممارسـة أبعـاد الشـفافية     : "بعنوان) ٢٠١١(دراسة أبو قاعود . ١

  ". ييميةدراسة تق: الإدارية في محاور تطوير الأعمال
هذه الدراسة إلى تحديد مدى ممارسة أبعاد الشفافية ومدى توافر محاور تطوير الأعمـال،   هدفت

طوير الأعمال فـي منظمـات الأعمـال    وتحديد أثر ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية في محاور ت
وير استبانة ولتحقيق أهداف الدراسة تم تط". أورانج"لأردنية وتحديداً شركة الاتصالات الأردنية ا

  . مفردة) ١٨٦(وزعت على مجتمع الدراسة كاملاً البالغ 

  : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها
أن لممارسة أبعاد الشفافية أثر ايجابي في تنمية الأجهزة الإدارية وتطوير أعمالها والتخفيـف   .١

  . من درجة الممارسات السلبية
  .كومات في تعزيز ممارسة الشفافيةحالتأكيد على أهمية الدور الملقى على عاتق ال .٢
أن مستوى ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية جاء مرتفعاً، وأن المتوسط العام لمحاور تطـوير   .٣

   .ًالأعمال جاء مرتفعا
هناك تأثيراً لممارسة أبعاد الشفافية الإدارية مجتمعة في محاور تطوير الأعمال كاملـة فـي    .٤

  . منظمات الأعمال الأردنية

  : ما أوصت به الدراسة أما أهم
  . ضرورة تطبيق الإطار المقترح من قبل منظمات الأعمال الأردنية .١



 - ٨٣ -

  . ضرورة ضمان مستويات عالية من الإفصاح المعلوماتي والمالي .٢
   .صياغة تشريعات تتميز بالدقة والوضوح .٣
   .رفع مستوى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات .٤
   
دور الشفافية والمساءلة الحكومية في الحد من " : بعنوان) ٢٠١٠(دراسة السبيعي . ٢

   ".الفساد الإداري في القطاعات الحكومية
تهدف الدراسة إلى التعرف على مستوى التزام القطاعات الحكومية بمدينـة الريـاض بتطبيـق    
الشفافية واستنباط مستوى أنماط الفساد الإداري الشائعة في القطاعات الحكومية ومعرفـة أهـم   

واستخدم الباحـث أداة  . ت التي تحد من تطبيق الشفافية والمساءلة في القطاعات الحكوميةالمعوقا
) ٣٥٥(فرداً، وتـم اسـترجاع   ) ٥٠٣(الاستبانة لجمع المعلومات حيث تكونت عينة الدراسة من

  .استبانه

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
ة بتطبيـق الشـفافية    إن مستوى التزام القطاعات الحكومية في المملكة العربيـة السـعودي   .١

  .منخفض
إن مستوى حرص القطاعات الحكومية على تحديث أنظمتها وتشريعاتها لإزالة الغمـوض   .٢

 .بابية عنها وإعلانها يعتبر متوسطوالض

التزام القطاعات الحكومية بالنشر والإفصاح عن تفاصيل بنود موازناتها بكـل  " إن مستوى  .٣
  .مستوى منخفض" دقة ووضوح في توقيت محدد وآلية منتظمة

التزام القطاعات الحكومية بمشاركة المواطنين فـي صـنع سياسـاتها العامـة     أن مستوى  .٤
  .مستوى منخفض جداً

  : أما أهم توصيات الدراسة فكانت
ضرورة العمل على رفع مستوى كفاءة الأجهزة الرقابية والقضائية بمنحهـا الصـلاحيات    .١

  . الموارد المادية والتقنيات الحديثةالكافية ودعمها بالكوادر البشرية المتخصصة وب
تحديث الأنظمة والتشريعات المتعلقة بقضايا الفساد الإداري والمساءلة وتبسـيط إجـراءات    .٢

  . العمل واختصارها وإعلانها ونشرها عبر وسائل الإعلام المختلفة
ن تطبيق الحكومة الالكترونية لتعزيز الشفافية والمساءلة وتقديم الخدمة عـن بعـد وتمكـي    .٣

منظمات المجتمع المدني ووسائل الإعلام من الإطلاع علـى مـا يتخـذ مـن سياسـات      
  .وتشريعات
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تفعيل دور المدارس والجامعات والمساجد ووسائل الإعلام ومؤسسات المجتمع المدني فـي    .٤
 . نشر ثقافة الشفافية والنزاهة والحد من سرية واحتكار المعلومات

طبيق الشـفافية والمسـاءلة علـى مسـتوى جميـع      وضع الخطط الإستراتيجية الملزمة بت .٥
 .القطاعات الحكومية، ومساءلة القيادات عن تنفيذها

  
أثر تطبيق الشفافية علـى مسـتوى   : (بعنوان) ٢٠١٠(دراسة الطراونة والعضايلة . ٣

  )المساءلة الإدارية في الوزارات الأردنية
المساءلة الإدارية في الـوزارات   هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق الشفافية على مستوى

موظفـاً فـي   ) ٦٦١(وتم تطوير استبانة لجمع البيانات وتوزيعها على عينة مكونة من . الأردنية
وبلغ مجمـوع العـاملين فـي مراكـز هـذه      . وزارات تم اختيارها بطريقة قصدية) ٦(مراكز 

تطبيـق الشـفافية    فقرة لقياس درجـة ) ٥١(موظفاً، وتكونت الاستبانة من ) ١٦٥٣(الوزارات 
  .ومستوى المساءلة الإدارية في الوزارات المبحوثة

  : وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها
إن تصورات أفراد عينة الدراسة لكل من درجة تطبيق الشفافية ومستوى المساءلة الإدارية  .١

  . في الوزارات المبحوثة كانت متوسطة لكل منها
المختلفة مجتمعـة ومنفـردة   لدرجة تطبيق الشفافية بمجالاتها ئية وجود أثر ذي دلالة إحصا .٢

على مستوى المساءلة الإدارية في الوزارات المبحوثة، كما أن شفافية القرارات هي أكثـر  
، في حين أن شفافية التشـريعات أقـل   ةمجالات الشفافية تأثيراً في مستوى المساءلة الإداري

  . تلك المجالات تأثيراً
ذات دلالة إحصائية في تصورات أفراد عينة الدراسة لدرجة تطبيق الشـفافية  وجود فروق  .٣

النوع الاجتماعي، والعمر، وعدد سنوات الخبرة، (المبحوثة تعزى لمتغيرات   تفي الوزارا
  ). والمؤهل العلمي، والمستوى الإداري

  : وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها
شفافية في الوزارات المبحوثة، لما لها من دور إيجـابي  ضرورة العمل على تعزيز مفهوم ال .١

في تهيئة البيئة الملائمة لتحسين مستوى المساءلة الإدارية وزيادة فعاليتهـا اعتمـاداً علـى    
  . الشفافية في مختلف مجالات العمل

المبحوثة بمفهوم المسـاءلة وأهميتهـا وأهـدافها     تتعزيز الوعي بين العاملين في الوزارا .٢
ات تفعيلها، وذلك من أجل القضاء على الخوف من المساءلة، وتأكيـد أنهـا ليسـت    وإيجابي
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وسيلة لإنزال العقاب على الموظف المخطئ، وإنما هي وسيلة للتحسين المسـتمر وزيـاد ة   
  . الإنتاج وتقييم الأداء

نشر المعلومات والإفصاح عنها وسهولة الوصول إليها من قبل جميع العاملين، وذلك مـن   .٣
إنشاء دائرة معلومات تقوم بتزويد الموظف بالمعلومات التي يحتاجها لتأديـة مهامـه   خلال 

  .الوظيفية بالسرعة المطلوبة
دور نظم المعلومات الإدارية في اتخاذ القرارات في : "بعنوان) ٢٠١٠العماج،(دراسة . ٤

  " أثناء الأزمات بالمديرية العامة لحرس الحدود
على دور نظم المعلومات الإدارية في اتخـاذ القـرارات أثنـاء    هدفت هذه الدراسة إلى التعرف 

، والتعرف على الأزمـات  العربية السعودية الأزمات في المديرية العامة لحرس الحدود بالمملكة
التي تواجه المديرية العامة لحرس الحدود، والتعـرف علـى الاحتياجـات المعلوماتيـة لإدارة     

والتعرف على مدى توافر البنية التحيتية اللازمة لتطبيـق   الأزمات التي قد تواجه حرس الحدود،
واستخدم الباحـث المـنهج الوصـفي،    . نظم المعلومات الإدارية بالمديرية العامة لحرس الحدود

وتـم  ) ٣٥٠(واعتمد الاستبيان كأداة لجمع بيانات الدراسة وبلغ عـدد الاسـتبيانات الموزعـة    
  . منها) ٢٢٩(استرجاع 

  : ج الدراسةوكان من أهم نتائ
أشارت الدراسة أن أفراد العينة موافقين على أهمية نظم المعلومات الإدارية لترشيد عمليـة   .١

  . اتخاذ القرارات أثناء الأزمات
أظهرت الدراسة أن أفراد العينة موافقين على أن هنـاك معوقـات تحـد مـن دور نظـم       .٢

  . المعلومات الإدارية في اتخاذ القرارات أثناء الأزمات

  : التوصيات كانت كالتاليأهم 
العمل على تفعيل وتحسين مستوى التخطيط والتنسيق والرقابة علـى الأنشـطة المتعلقـة     .١

  . باستخدام التقنية بالمديرية العامة لحرس الحدود
وضع الحوافز التشجيعية المادية منها والمعنوية التي تشجع العـاملين بالمديريـة العامـة     .٢

  . كل فعال في استخدام نظم المعلوماتلحرس الحدود على المساهمة بش
إيجاد سياسة موحدة بين الإدارات لتنفيذ تبادل المعلومات بالمديرية العامة لحـرس الحـدود    .٣

 . مع احتفاظ كل جهة بخصوصية معلوماتها
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درجة مراعاة الشفافية الإدارية في الجامعـات السـعودية   : "بعنوان) ٢٠٠٩الشمري،(دراسة 
  " هاوالصعوبات التي تواجه

ومعرفـة   هدفت هذه الدراسة إلى معرفة درجة مراعاة الشفافية الإدارية في الجامعات السعودية
وقد تم اختيار عينة طبقية عشوائية مكونة من عدد من أعضاء هيئة . الصعوبات التي قد تواجهها

 ـ ) أستاذ مساعد، أستاذ مشارك، أسـتاذ (التدريس ممن يحملون الرتبة الأكاديمية  ات فـي الجامع
ولتحقيق أهداف الدراسة تم إعداد استبانة . عضو هيئة تدريس) ٣٨١(وبلغ عدد العينة . السعودية

  .فقرة) ٨٠(تكونت بصورتها النهائية من 

  : وكان من أهم نتائج الدراسة
أن درجة مراعاة الشفافية الإدارية في الجامعات السعودية من وجهة نظـر أعضـاء هيئـة     .١

  . التدريس متوسطة
)وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةوجود فر .٢ )05.0≤α   بين المتوسطات الحسـابية

لدرجة مراعاة الشفافية الإدارية في الجامعات السعودية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس 
، وكانت لصالح جامعة الملـك عبـد العزيـز    "الجامعة، والرتبة الأكاديمية"تُعزى لمتغيري 

  .ستاذ مشاركولرتبة أ

  : وكان من أهم توصيات الدراسة
  .تبسيط الإجراءات، وتفسير اللوائح والأنظمة والقوانين والتعليمات وتحديثها باستمرار .١
الأخذ بسياسة علنية تقديرات تقييم الأداء بدلاً من سريتها، بالإضافة إلـى نشـر المعلومـات     .٢

 .والإفصاح عنها

  
دور التفويض والشفافية في ممارسة : "بعنوان) ٢٠٠٨(دراسة عبد الحليم و عبابنة . ٥

  "الإبداع الإداري في القطاع العام في الأردن
جاءت هذه الدراسة للتعرف على مدى تـوافر درجـة الشـفافية والتفـويض الإداري، ومـدى      
مساهمتها في إيجاد البيئة الإبداعية المناسبة لممارسة العاملين الطرق والأساليب الحديثة في أداء 

وتم توزيع الاستبانة على جميع أفراد القيادات الإداريـة الإشـرافية والبـالغ عـددهم     . امهممه
  . من عدد الاستبانات الموزعة% ٧١استبانة بنسبة  ٢٣٥، وتم استرجاع )٣٢٩(

  :وكان من أهم نتائج الدراسة
والداعمة،  أن توافر البيئة الإبداعية من حيث التشريعات المحفزة، والقيادة الإدارية المشجعة .١

 ـ ب، ومواكبـة  وتوافر الموارد البشرية، والمالية، والوقت الكافي، والهيكل التنظيمي المناس
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ب دورا حاسماً في ممارسة الإبداع لدى المـوظفين العـاملين فـي    علالتكنولوجيا جميعها ت
  . القطاع العام

لذا يتوجـب علـى    أن الشفافية والتفويض الإداري يلعبان دوراً كبيراً في الإبداع الإداري، .٢
الإدارة أن  تدرك أهمية هذين المتغيرين في توفير المناخ التنظيمي المناسب، والذي بـدوره  
يزيد من حافزية العاملين إلى الإبداع، وتحسين العمل، والرفع  من جودة الخدمات المقدمـة  

  . للمواطنين

  : وأوصت الدراسة بما يلي
شؤون الموظفين المهمة والتي قد تؤثر على  تراراتعزيز مبدأ الشفافية بإعلام الموظفين بق .١

وظائفهم، وكذلك فيما يتعلق بالقرارات التي تؤثر في مسارهم الوظيفي، وقد يتم ذلـك مـن   
  . خلال لقاءات دورية تعقدها الإدارة مع الموظفين ذوي العلاقة

لفريـق،  ني مفهوم فريق العمل في الأجهزة الإدارية المبحوثة مع مراعاة حجم اضرورة تب .٢
وضرورة قيام دائرة الأحوال المدنية بتقصي أسباب حصولها على المرتبة الأخيرة لجميـع  

 . مجالات الدراسة

العمل على تشجيع العاملين على ممارسة الأفكار الجديدة في تنفيذ مهامهم في ظـل تـوافر    .٣
  .البيئة الإبداعية اللازمة لذلك

 
افية الإدارية وعلاقتها بالضغط والأمن الشف: بعنوان) ٢٠٠٨(دراسة عدنان عمايرة . ٦

  النفسيين 
الممارسة لدى مديري التربية والتعليم،  ةهدفت الدارسة إلى التعرف على مستوى الشفافية الإداري

ومستوى الضغط النفسي والأمن النفسي للعاملين في مديريات التربية والتعليم فـي الأردن مـن   
موظفاً، ولتحقيق أهداف الدراسة تـم  ) ٥٧٩(الدراسة  وتكونت عينة. وجهة نظر هؤلاء العاملين

للتعرف على تصورات العاملين لدرجة الشفافية الإداريـة التـي   : استخدام ثلاث أدوات، الأولى
يمارسها مديرو التربية والتعليم في مديرياتهم، والثانية لقياس درجة الضغوط النفسـية؛ والثالثـة   

  . لقياس درجة الأمن النفسي

  : لدراسة للنتائج التاليةوتوصلت ا
إن مستوى الشفافية الإدارية لدى مديري التربية والتعليم من وجهـة نظـر العـاملين فـي      .١

مديريات التربية والتعليم متوسط في المجالات كافة، حيث جاءت أكثر الممارسات شـفافية  
إدارة التخطيط، في مجال إدارة المصادر المادية، ثم تلاه مجال إدارة التعلم والتعليم، فمجال 

  .ثم مجال إدارة المصادر البشرية، وأخيرا مجال إدارة العلاقات العامة مع المجتمع المحلي
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وجود علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين مجالات الشفافية الإدارية لمـديري التربيـة    .٢
  .والتعليم ومجالات الضغط النفسي والأمن النفسي للعاملين

البة بين مستوى الشفافية الإدارية الممارسة من قبل مديري التربية وجود علاقة ارتباطيه س .٣
والتعليم ومستوى الضغوط النفسية التي يعاني منها العاملون عند كافـة المجـالات، كمـا    
وجدت علاقة ارتباطيه موجبة بين مستوى الشفافية الإدارية الممارسة مـن قبـل مـديري    

  .لذي يشعر به العاملونالتربية والتعليم ومستوى الأمن النفسي ا

  : أما أهم التوصيات فكانت كالتالي
  . العمل على تعزيز دور الشفافية في الممارسات الإدارية في مديرية التربية والتعليم .١
السعي الجاد لدعم شعور العاملين بالأمن النفسي والرضا الوظيفي من خلال التركيز علـى   .٢

  . ة للمديريةالتعاملات الشفافة في إدارة الموارد البشري
 . تبني سياسات جديدة توثق العلاقة بين المديرية والمجتمع المحلي .٣

  
دور نظـم المعلومـات فـي إدارة المؤسسـات     : "بعنوان) ٢٠٠٨الشريف،(دراسة . ٨

  "الحكومية حالة وزارة التربية والتعليم في الجمهورية اليمنية
ه من أنظمة جزئية في المساهمة فـي  تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور نظم المعلومات بما تشمل

كما تهدف الدراسة إلى بيـان أثـر اسـتخدام نظـم     . إدارة المؤسسات الحكومية وزيادة كفاءتها
المعلومات على المستوى التنظيمي والإداري في المؤسسات، ومحاولـة زيـادة وعـي القـادة     

دارية، ومسـاهمتها فـي   الإداريين بأهمية نظم المعلومات من خلال إبراز دورها في العملية الإ
  .  الحد من التعقيدات في بيئة العمل داخل المؤسسة

  : وتوصلت الدراسة للنتائج التالية
أن نظام المعلومات الفعال والكفء في تحقيق أهداف المؤسسة لابد له من قنـوات تجسـد    .١

 ـ ريان تفاعله مع بيئته الداخلية والخارجية، ومع الأنظمة الأخرى لتحقيق التكامل وضمان س
  ). الاتصال(المعلومات بسرعة وأمان وهو 

لعبت نظم المعلومات دور قوي جداً في عملية الاتصال والتنسيق بين الوحـدات التنظيميـة    .٢
" الانترنـت "داخل المؤسسات وذاك باستخدامها التقنيات العالية للشبكات المحلية والعالميـة  

بالمعلومات ممـا زاد مـن الشـفافية    وربطها بقواعد البيانات الحديثة فمكنت من المشاركة 
  . ووحد مصادر المعلومات
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ساعدت نظم المعلومات وقواعد بياناتها على حفظ الكم الهائل مـن المعلومـات وبالتـالي     .٣
اكتشاف الفساد الحاصل والتلاعب في المعلومات الخاصة بالعـاملين واكتشـاف الازدواج   

  . الوظيفي داخل الوزارة، وكذا الموظفين الوهميين
بدور فاعل في تحسين أداء المؤسسات ومكنت من إدارتها  اساهمت نظم المعلومات وتقنياته .٤

بكفاءة عالية وبشفافية، وحسنت الاتصال وعملية التنسيق بين الوحـدات التنظيميـة داخـل    
  . المؤسسة ومع المؤسسات في المحيط الخارجي

  : ومن أهم توصيات الدراسة ما يلي
لنظر في هياكلها التنظيمية وإعادة هندسة عملياتها بما يتناسب يجب على المؤسسات إعادة ا .١

  . مع التطورات في مجال نظم المعلومات
على المؤسسات والأخص الحكومية إعطاء جانب أمن المعلومات اهتمام كبير مما هو عليه  .٢

الآن نظراً للأخطار التي تحيط بمنظومات المعلومات ولضخامة الخسائر التي قـد تصـيب   
  . مؤسساتتلك ال

  
تطوير نظم المعلومات الإدارية في إدارات التربية : "بعنوان) ٢٠٠٨الشمري،(دراسة . ٩

والتعليم للبنين بالمملكة العربية السعودية من وجهة نظر مديري التعلـيم ومسـاعديهم   
  "ورؤساء الأقسام

والتعلـيم للبنـين   استهدفت هذه الدراسة معرفة واقع نظم المعلومات الإدارية في إدارات  التربية 
وطبقت الدراسة على مـديري التربيـة   . بالمملكة العربية السعودية والتصور المقترح لتطويرها

وأُستخدم المنهج الوصـفي  . إدارة تعليمية) ٤٢(والتعليم ومساعديهم حيث بلغ عدد عينة الدراسة 
  .المسحي، واستخدمت الاستبانة كأداة لهذه الدراسة

  :تاليوكانت أهم النتائج كال
رضا أفراد عينة الدراسة إجمالاً كان جيداً عن المعلومـات التـي تقـدم لهـم مـن إدارات       .١

الدقة، التوقيت المناسب، الملاءمة، التكلفة، الوضوح، الموضـوعية،  (المعلومات لديهم حيث 
، ومتوسطا عن المعلومات  التي تقدم لهم من إدارات المعلومات لديهم من حيـث  )والموثوقية

  ).، المرونةالشمول(
درجة موافقة عينة الدراسة على مقترحات تطوير نظم المعلومـات  الإداريـة فـي إدارات     .٢

  . التربية والتعليم كانت بدرجة موافق بشدة على جميع فقرات هذا المجال
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  : وكان من أهم التوصيات
حات بناء نظام معلومات متكامل في إدارات التربية والتعليم وعدم الاقتصار علـى الإصـلا   .١

  . الجزئية
  . تفعيل دور البريد الالكتروني كوسيط مناسب لنقل المعلومات بسرعة .٢
تفعيل مواقع الانترنت لإدارات التربية والتعليم ليحصل المتصفح على ما يريـد منهـا دون    .٣

  مراجعة الإدارة 
  . عقد دورات للمسئولين في كيفية إدارة المعلومات بفعالية .٤
  

أثر المساءلة الإدارية على فاعلية الجامعات الحكومية : "بعنوان) ٢٠٠٨العتيبي، (دراسة . ١٠
دراسة تطبيقية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعـة   -بالمملكة العربية السعودية

  . الملك سعود
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر المساءلة الإدارية على فاعلية الجامعات الحكومية في المملكة 

عضو هيئة تدريس في جامعة الملك سعود، ) ٢٧٦(وتكونت عينة الدراسة من . ديةالعربية السعو
  .  واستخدمت الأساليب الإحصائية المناسبة للإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها

  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
  . إن درجة المساءلة الإدارية في الجامعات الحكومية السعودية مرتفعة .١
  . ن مستوى فاعلية الجامعات الحكومية السعودية مرتفعاًإ .٢
الانضـباط الـوظيفي، العمـل والإنجـاز،     (يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمساءلة الإدارية  .٣

  . في فاعلية الجامعات الحكومية السعودية) أخلاقيات الوظيفة العامة

  : وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها
  . كاستخدام الأساليب الحديثة في التدريس كونها مرتفعة إيجاد آليات للمساءلة .١
إيجاد آليات جديدة لحفز أعضاء هيئة التدريس على  زيـادة عطـاءهم وإنتـاجهم العلمـي      .٢

 . لتعزيز أكبر لفاعلية الجامعة

إعلام أعضاء هيئة التدريس بتغيير الأنظمة والتعليمات في حالة حدوثها للتقيد بما هو جديد  .٣
م المساءلة عن طريق عقد اجتماعات دورية مع الأساتذة والخبـراء لمناقشـة   ولتعزيز مفهو

  .أمور ما يستجد من تعليمات
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تأثير اسـتخدام التقنيـة الحديثـة فـي تبسـيط      : "بعنوان) ٢٠٠٨الفايز،(دراسة . ١١
فـي تبسـيط    نظام الاتصـالات الإداريـة  دراسة ميدانية على أثر (دارية الإجراءات الإ

  ). ة منطقة مكة المكرمةبإمار الإجراءات
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على معرفة مدى مساهمة التقنية الحديثة والمتمثلة فـي تطبيـق   

ولتحقيـق  . نظام جديد للاتصالات الإدارية في تبسيط الإجراءات بإمارة منطقة مكـة المكرمـة  
  .ينة الدراسة العشوائيةأهداف الدراسة فقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع المعلومات من ع

  : وكانت أهم نتائج الدراسة
أن استخدام التقنية الحديثة والمتمثلة في تطبيق نظام جديد للاتصالات الإدارية يسـاهم فـي    .١

  . تبسيط الإجراءات
أن استخدام التقنية الحديثة والمتمثلة في تطبيق نظام جديد للاتصالات الإدارية يسـاهم فـي    .٢

  . لعاملين بالإمارةتحقيق تحسين إنتاجية ا

  : ومن أهم توصياتها
  .ضرورة الإسراع والتوسع في تطبيق التقنية الحديثة في المنظمات العامة .١
ضرورة توفير البنية التحتية والمقومات الأساسية لاستخدام التقنية الحديثة مع ضمان دعـم    .٢

  . وتأييد القيادات الإدارية ذات تأثير الكبير على اتجاهات العاملين
  

درجة الالتزام بالشفافية الإداريـة فـي وزارة التربيـة    : "بعنوان) ٢٠٠٧،الطشة(دراسة . ١٢
  "والتعليم في دولة  الكويت من وجهة نظر العاملين فيها

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة الالتزام بالشفافية الإدارية في وزارة التربية والتعليم 
فين، ولتحقيق هدف الدراسة فقد تم بناء إستبانة للتعـرف  في دولة الكويت من وجهة نظر الموظ
وقـد تـم تطبيـق أداة    . فقرة) ٦٦(تكونت الاستبانة من . على درجة الالتزام بالشفافية الإدارية

  . فرداً تم اختيارهم بالطريقة العشوائية) ٣٨٠(الدراسة على عينة تكونت من 

  : وكان من أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة
وأن هناك فروقـاً ذات  . درجة الالتزام بالشفافية الإدارية متوسطة للمجالات وللأداة ككل أن .١

دلالة إحصائية في درجة الالتزام بالشفافية الإدارية تعزى لتغير الجنس في جميع المجالات 
  . والأداة ككل ولصالح الذكور
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داريـة تعـزى لمتغيـر    لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزام بالشفافية الإ .٢
الجنسية، وأن هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزام بالشفافية الإدارية تعزى 

 . لمتغير المؤهل العلمي في مجال الإجراءات وآليات العمل

  
  : وفي ضوء نتائج الدراسة يوصي الباحث بـ

بيـة والتعلـيم فـي دولـة     العمل على رفع درجة الالتزام بالشفافية الإدارية في وزارة التر .١
الكويت، من خلال ايلاء الشفافية أهمية أكبر، وتوضيحها للمواطنين والموظفين من خـلال  

  . الأدلة والدورات والندوات ووسائل الإعلام
  . توسيع مشاركة المرأة في الإدارة العليا واتخاذ القرارات .٢
ادهم، وتحمـي الـذين   سن قوانين وتشريعات وأنظمة تعمل على محاسبة المفسدين على فس .٣

  .يساهمون في كشفهم
خروج القيادات العليا إلى الميدان ومتابعة متطلبات الموظفين والمواطنين وعقـد لقـاءات    .٤

 . دورية معهم

  
دراسة : تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الأداء: "بعنوان) ٢٠٠٦المانع،(دراسة . ١٣

  "تطبيقية على الضباط العاملين بالأمن العام
بالمملكـة   هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تقنيات الاتصال المتوافرة في الأمن العـام هدفت 

واسـتخدم الباحـث المـنهج الوصـفي     . والكشف عن المعوقات التي تواجهها العربية السعودية
من أفـراد مجتمـع   %) ٤٠(كما تم استخدام أسلوب العينة العشوائية وقد بلغت نسبتها . التحليلي

  . تمثل بالعاملين في جهاز الأمن العام الدراسة الم

  : وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي
ضعف قدرة الأجهزة على معالجة المعلومات مما يؤدي إلى بطء معـدلات سـير العمـل،     .١

وانخفاض القدرة على تخزين المعلومات وتحليلها وتوفير المعلومات المناسبة مما يؤدي إلى 
  . ة سوء الفهم بين الرؤساء والمرؤوسينصعوبة في إنجاز العمل، وزياد

أن استخدام تقنيات الاتصال الحديثة يسهم في توفير وقت وجهد رجال الأمن بتوجيههم نحو  .٢
المشكلة مباشرة، وانجاز الأعمال اليومية بدقة، وتحديد مسؤوليات واضحة للعاملين بـالأمن  

  . العام، وتقليل تكاليف العمل
لاتصال يحقق بدرجة كبيرة جداً فعالية الأداء الوظيفي، حيـث  أن توظيف واستخدام تقنيات ا .٣

يؤدي تفعيلها إلى الدقة والسرعة وتقليل تكاليف إيصـال المعلومـة وتبسـيط الإجـراءات     
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والسرعة في إنهاء المعاملات، وزيادة القدرة على مواجهة أعباء العمـل، ورفـع فعاليـة    
  . تالاتصال، ومنع الازدواجية والتضارب في الصلاحيا

  : من أهم توصيات الدراسة
  . قرارالإنشاء قاعدة معلومات وتمكين العاملين من الدخول عليها للاستفادة منها عند اتخاذ  .١
ية لمعنشر الوعي التقني بين العاملين وإبراز دور التقنية في سرعة إنجاز الأعمال وتسهيل  .٢

يمية تجعـل تقنيـة المعلومـات    الاتصال بهدف تغيير الثقافة التنظيمية الحالية إلى ثقافة تنظ
  . عنصراً فعالاً في انجاز أعمال الأمن العام

 .تحديث تقنيات الاتصال بصفة مستمرة وتوفير الصيانة الوقائية لهذه الأجهزة .٣

  
مفهوم الشفافية لـدى الإدارة العليـا فـي    : " بعنوان) ٢٠٠٥ ،أبو كريم(دراسة . ١٤

  "الاتصال الإداري الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقته بفاعلية
تهدف الدراسة إلى معرفة درجة فهم الشفافية لدى الإدارة الأكاديمية في الجامعـات الأردنيـة    

الأولـى  : ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير ثلاثة استبانات. وعلاقتها بفاعلية الاتصال الإداري
لثالثـة لدرجـة فاعليـة    للتعرف على درجة فهم الشفافية، والثانية لدرجة ممارسة الشـفافية، وا 

  واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسة من. الاتصال الإداري
فردا، تم اختيارهم عشوائياً من رؤساء الجامعات ونوابهم والعمداء ورؤساء الأقسام في ) ٣٠٦( 

  . الجامعات الأردنية الرسمية

  : وكان من أهم نتائج الدراسة
الشفافية من قبل الإدارة الأكاديمية في الجامعات الأردنيـة الرسـمية فـي     أن مستوى فهم .١

مجمله عالٍ، إلا أن مفهوم الشفافية من حيث ارتباطه بالاتصال الإداري يتسم بشـيء مـن   
 .الضبابية لدى أفراد الدراسة 

  .أن الإدارة الأكاديمية في الجامعات الأردنية تمارس الشفافية بدرجة متوسطة .٢
ق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية في درجـة ممارسـة الشـفافية    وجود فرو .٣

تعزى إلى نوع الكلية لصالح الكليات العلمية، وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلـى  
نائب الرئيس ثم العميد ثم رئيس القسم، وجـود علاقـة   / المستوى الإداري لصالح الرئيس
ت فاعلية الاتصال الإداري وممارسة الشـفافية، وفاعليـة   ارتباطيه ايجابية دالة بين مجالا

  .الاتصال الإداري
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  : وكان من أهم توصيات الدراسة
ضرورة توضيح مبدأ الشفافية في القطاعين العام والخاص وتوفير شبكة نظم معلومات يـتم   .١

سسات من خلالها توفير المعلومات لأفراد المجتمع كافة ليتسنى لهم المشاركة في إدارة المؤ
  . التي تقدم لهم خدمات تمس حياتهم

إصدار قوانين وتشريعات تجيز للمواطن والأفراد العاملين فـي المؤسسـات الحـق فـي      .٢
   . الوصول إلى المعلومة

ضرورة اختيار الإدارة الأكاديمية في الجامعات وفق معايير محددة تشـمل فهـم الشـفافية     .٣
  . وتطبيقها على أرض الواقع

مات والمشاركة في صناعة القرارات مما يعـزز الثقـة والمصـداقية    الإفصاح عن المعلو .٤
  . والعدالة وقيم النزاهة وأخلاقيات الوظيفة في إدارة مؤسسات التعليم العالي

ضرورة وضع نظام خاص لمعايرة الشفافية بشكل يحقق نوع من التوازن مـا بـين حـق     .٥
  .تهاللمعنيين وحق المؤسسة بالحفاظ على أسرارها ومصلح ةالمعرف

 
المسؤولية الاجتماعيـة لمنظمـات الأعمـال    : بعنوان) ٢٠٠٥الغالبي والعامري،(دراسة . ١٥

  دراسة تطبيقية لعينة من المصارف التجارية الأردنية: وشفافية نظام المعلومات
تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف ما إذا كانت هناك علاقة ايجابية بين الدور الاجتماعي للمنظمة 

م المعلومات فيها مركزاً على جانب الشفافية لهذا النظام وثلاث أنماط من المسـئولية  وطبيعة نظا
). الاقتصـادي  -النمط الاجتماعي والنمط الاقتصادي، والنمط المتوازن الاجتماعي(الاجتماعية 

وبهذا يتناول البحث جانبين حيويين هما المسؤولية الاجتماعية وشفافية نظـام المعلومـات فـي    
وقد تم اختيار عينة ممثلة لهذا المجتمع بلـغ عـددها   . وية فاعلة في الاقتصاد الأردنيمنشآت حي

واسـتخدم الباحثـان أسـلوب    . مصارف تمثل أكبر المصارف وأقدمها في البيئة الأردنيـة ) ٧(
  . الاستبانة والمقابلة في جمع المعلومات

  : وكانت من أهم نتائج الدراسة
  .ولية الاجتماعية المعتمد وشفافية نظام المعلوماتوجود علاقة ضعيفة بين نمط المسؤ .١
أظهرت النتائج أن الجزء الأكبر من المصارف في عينة الدراسة قـد كانـت ذات أنظمـة     .٢

معلومات متوسطة الشفافية، في حين أن هناك مصرف واحد أظهر شفافية عالية وآخر قليل 
  . الشفافية
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في تطور المنظمات ووعيهـا بـدورها   ضرورة وأهمية إدراك دور المسؤولية الاجتماعية  .٣
الجديد في ظل نظام اقتصادي منفتح عالمياً ويتجه لتحميل المنظمـات مسـؤوليات كبيـرة    

  . تخلت الدولة عنها نتيجة لعمليات الخصخصة

  : وأوصت الدراسة بما يلي
التوسع بدراسة شفافية نظام المعلومات في المصارف وفي المنشآت الأخـرى، خصوصـاً    .١

منظمات عالمية تتبع هذا الأمر مثل منظمة الشفافية ومقرها في بـرلين والتـي   وأن هناك 
تصدر تقارير سنوية ترتب فيها الدول حسب شفافية أنظمة معلوماتهـا وقيـاس مسـتويات    

  .الفساد الإداري في الإدارات الحكومية والمنشآت الخاصة
 ـ .٢ ؤولية الاجتماعيـة  ضرورة زيادة وعي إدارات المصارف والمنشآت الأخرى بأهمية المس

ودورها في تحقيق ازدهار اجتماعي وبالتالي نوع من الاستقرار وتوفير منـاخ  اقتصـادي   
  . أفضل

التوجيه بتدريس مادة المسؤولية الاجتماعية والأخلاق الإداريـة كمقـررات مسـتقلة فـي      .٣
 . الجامعات والمعاهد العربية على غرار ما معمول به في الجامعات العالمية

  

  :     "شفافية تقييم أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم: " بعنوان) ٢٠٠٥ ،ارتيمة(اسةدر. ١٦
هدفت الدراسة إلى معرفة مستوى تطبيق الشفافية في تقييم أداء العـاملين فـي وزارة التربيـة    

ى والتعليم والمعوقات التي تواجه شفافية التقييم والأساليب والآليات المقترحـة لتطـوير مسـتو   
وقد تم جمع البيانات من خلال اسـتبانة تـم   . شفافية التقييم بهدف تحسين مستوى الأداء الوظيفي

موظفا من العاملين فـي وزارة  ) ٦٠٠(تطويرها وتوزيعها على عينة طبقية عشوائية تكونت من 
  . التربية والتعليم الأردنية

  :وتوصلت الدراسة إلى نتائج منها
نمط القيادة السائد في الـوزارة، والـذي لا يعطـي فرصـة      إن من أكبر معوقات الشفافية .١

  .للمشاركة في اتخاذ القرار
سعي الموظف للاطلاع على نظام تقييم الأداء قليل، وقدرة بعض الرؤساء على تقيـيم أداء   .٢

  . مرؤوسيهم ضعيفة
 . إن الوزارة لا تعطي الدعم اللازم لترسيخ مبدأ الشفافية في التقييم .٣

 .لتقييم في الوزارة دون المستوى المطلوبإن واقع شفافية ا .٤

لا يوجد ثقة بمصداقية عملية التقييم، إذ أن هناك قناعة لدى الموظفين بـأن عمليـة تقيـيم     .٥
  .الأداء تعتمد على الصداقات الشخصية
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  : ومن أهم توصيات الدراسة
بمعالجـة   الأخذ بسياسة علنية تقديرات تقييم الأداء بدلاً من سريتها، ووضع النظم الكفيلـة  .١

  . تظلمات العاملين بكل جدية، وذلك لتعزيز ثقة الموظفين بنظام تقييم الأداء
  . ضرورة وجود آلية معتمدة معلنة وواضحة لتقييم الأداء لترسيخ شفافية التقييم .٢
وتوظيفها جديا لبناء الثقة بينهم، لمـا لـذلك    نفتح قنوات الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسي .٣

  . نظام تقييم الأداء الوظيفيمن أثر على فعالية 
إعادة النظر بنمط القيادة السائد في الوزارة وضرورة مشاركة المستويات الإدارية المختلفة  .٤

 . باتخاذ القرار من خلال اللامركزية وتفويض الصلاحيات

  . ضرورة وجود برامج توعية تتعلق بنظام تقييم الأداء، تُوجه لجميع الموظفين دون استثناء .٥
  

  "مدى تطبيق الشفافية في مراكز الوزارات الأردنية: "بعنوان) ٢٠٠٤دعيبس،(دراسة .  ١٧
هدفت الدراسة إلى التعريف بمفهوم الشفافية وأهميته في مراكز الوزارات الأدرنيـة، ومعرفـة    

واستخدمت الدراسة المنهج الوصـفي التحليلـي، وقـد بلـغ عـدد       .واقع التطبيق لمبدأ الشفافية
تـم   ستبانة على مجموعة من العـاملين ا) ٢٣٦(، أعيد منها استبانة )٣٠٠( ةوزعالم الاستبانات

  .اختيارهم عشوائيا من المديرين الإشرافيين والتنفيذيين في مراكز الوزارات الأردنية
  :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج منها 
ة فـي  أن بناء الثقة المطلقة بين المواطن والحكومة من خـلال الوضـوح والصـراح    .١

  .الإجراءات هو المفهوم الأكثر إدراكاً من قبل الموظفين في الدوائر الحكومية
أن تطبيق الشفافية في مراكز الوزارات ضعيف، إذ أنه لا يتم إعطاء المعلومات اللازمة  .٢

  . وبطريقة يستطيع المواطن فهمها، كما أن المواطن لا يشارك في إعطاء آرائه للدائرة
وجود الكثير مـن المعوقـات   . لإجراءات الحكومية تستدعي الانتباهأن هناك فساداً في ا .٣

عدم وضوح أسس ومبادئ الشفافية، كثرة : التي تعرقل تبني وتطبيق الشفافية، تتمثل في
القوانين والتشريعات التي أدت إلى غموض فكرة الشفافية المـراد تنفيـذها مـن قبـل     

  .الموظفين
  : وكان من أهم توصيات الدراسة

ز على دور القيادات العليا في الدوائر الحكومية لدعم مبدأ الشفافية من خـلال فـتح   التركي .١
المجال أمام الموظفين للمشاركة في صنع القرارات، وتشـجيع روح المبـادرة والتجديـد،    

  . إضافة إلى تقديم الدعم والتغذية الراجعة لاقتراحاتهم المميزة
لنسبة للموظفين، من خلال الدورات والندوات توضيح فكرة الشفافية وأهميتها بشكل أكبر با .٢

  . والمنشورات التي تتم داخل الدائرة
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إعادة النظر بصياغة القوانين والأنظمة والتشريعات والحرص على أن تكون بلغـة سـهلة    .٣
 . واضحة وذات مرونة لتلاءم التغيرات السريعة

شـيها بشـكل   نة قبل تفمحاولة القضاء على الفساد في الإجراءات الحكومية بالسرعة الممك .٤
  . يصعب القضاء عليها أكبر في الدوائر بحيث

  
: المساءلة في الإدارة العامـة فـي الأردن  : "بعنوان) ٢٠٠٢الدويري، (دراسة . ١٨

  "دراسة ميدانية تحليلية
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع عملية المساءلة في الإدارة العامة فـي الأردن، مـن   

رين لمفهوم المساءلة وآليات ممارستها وآراءهـم حيـال ايجابيـات تفعيلهـا     حيث إدراك المدي
ومعوقاتها، إضافةً لآرائهم نحو دور المواطن في تفعيلها، والتغيـرات الطارئـة علـى عمليـة     

ويتكون مجتمـع  . المساءلة تبعاً لشراكة القطاعين العام والخاص في مجال تقديم الخدمات العامة
في ديوان المحاسبة، ديوان الخدمة المدنية، ديـوان الرقابـة والتفتـيش    (الدراسة من المديرين 

البـالغ  ) الإداري، وزارة  التنمية الإدارية، مديرية رقابة الشركات في وزارة الصناعة والتجارة
، وقد اعتبرت الدراسة مجتمع الدراسة نفسه عينة الدراسة، وبلغ عدد الاستبانات )١٠٢(عددهم 

  %). ٨٣( استرداد انة أي بنسبةاستب) ٨٤(المستردة 
  : ومن أهم نتائج  الدراسة ما يلي

وجود معوقات لتفعيل المساءلة وإجماع المديرين على ذلك وكـان أهمهـا وجـود ولاءات     .١
اجتماعية تؤدي لممارسة المحسوبية والواسطة عند اتخاذ القرارات الإدارية، وقلـة دعـم   

شامل، وضعف الحماية الممنوحة للعاملين فـي  الإدارة العليا، وضعف التخطيط ال/ القيادات
  . أجهزة الرقابة وعدم وجود معايير محددة للمساءلة

هناك أهمية لدور المواطن في تفعيل المساءلة وذلك من خلال استعانته بممثليه في البرلمان   .٢
  . واستخدام وسائل الإعلام المختلفة على شكل انتقادات وشكاوي

  : انت كالتاليأما أهم توصيات الدراسة فك
وضع إجراءات على جميع المستويات لمحاربة الواسطة والمحسوبية وجعـل  إجـراءات    .١

العمل أكثر شفافية مع تحقيق الانفتاح وعدم النظر للمديرين أو العاملين ضـمن المسـتوى   
  .الإداري الأدنى كتابعين وإنما مساعدين لإنجاز الواجب

ن خلال برامج تثقيفية لتعزيـز وتعريـف دور   العمل على تحقيق التواصل مع المواطنين م .٢
المواطن في تفعيل عملية المساءلة وبيان مردود ذلك عليهم وعلى مصـالحهم والمصـلحة   

  .العامة ككل
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التقليل من المركزية الشديدة التي تتصف بها الإدارة العامة من خلال تشجيع المديرين على  .٣
لاحيات ليكونوا أكثر قدرة علـى  تفويض الصلاحيات وتشجيع الأشخاص المفوض لهم الص

  .تحمل المسؤولية من خلال الحوافز والترقيات والتغذية الراجعة حول تقدير الأداء الجيد
معالجة التضخم الذي يعاني منه الجهاز الإداري والذي يسبب تشابك علاقات المساءلة ممـا   .٤

  .يعمل على غموضها وتعقيدها
  

تصورات رؤساء الأقسام الإدارية والأكاديمية فـي  : "بعنوان) ٢٠٠١أبو النادي،(دراسة . ١٩
  ".جامعة اليرموك لبعض الممارسات الإدارية ذات العلاقة بالشفافية

ت الدراسة إلى التعرف على تصورات رؤساء الأقسام الإدارية والأكاديميـة فـي جامعـة    هدف 
واستخدمت الباحثة في جمع البيانات . اليرموك لبعض الممارسات الإدارية ذات العلاقة بالشفافية

)   ٦٩( استبانة وزعت على عينة الدراسة التي تشمل جميع مجتمع الدراسـة والبـالغ عـددهم    
فقرة تغطي كل مجموعة منها مجالاً تظهر مـن خلالـه   ) ٤٠(اشتملت الأداة على و. رئيس قسم

اتخـاذ القـرارات، التعليمـات،    ( الممارسات الإدارية الدالة على الشفافية في المجالات التاليـة  
  ). الاتصال، والتطوير الإداري

  : أما نتائج الدراسة فإن من أهمها
والأكاديمية فـي جامعـة اليرمـوك لـبعض      أن درجة تصورات رؤساء الأقسام الإدارية .١

 .الممارسات الإدارية ذات العلاقة بالشفافية كانت بدرجة كبيرة

أن أكثر الممارسات الإدارية ذات العلاقة بالشفافية من خلال  تصورات رؤسـاء الأقسـام    .٢
ككل في جامعة اليرموك من وجهة نظرهم كانت في مجال الاتصـال  ) الأكاديمية/ الإدارية(

لاقات ثم في مجال التعليمات ثم تبعه مجال التطوير الإداري وكانت أقلها فـي مجـال   والع
  .اتخاذ القرارات

  : ومن أهم ما أوصت به الدراسة
تعزيز بعض الممارسات الإدارية ذات العلاقة بالشفافية لدى رؤساء الأقسـام فـي الـدوائر     .١

  .الإدارية والكليات الإدارية
ية اتخاذ القرارات لتحسين فهمهم وتصوراتهم حول الشـفافية  تدريب رؤساء الأقسام على عمل .٢

  . مما ينجم عنه تحقيق قدر أكبر من هذا المبدأ
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  الدراسات الأجنبية : ثالثاً
في تعزيز المزيد من الآليات  دور المساءلة والحوكمة" :بعنوان (٢٠١١ ,Huque)دراسة .١

   "البيروقراطية
بات المساءلة في بنغلادش والوقـوف علـى نقـاط القـوة     هدفت الدراسة إلى التعرف على ترتي

ويشير تعريف المساءلة في تلك الدراسة إلى وجـوب اسـتجواب   . والضعف وإمكانات التحسين
عن الأعمال في المجتمع بشكل عـام أو ضـمن الوظيفـة    ) قانونية أو تنظيمية(السلطة الأعلى 

لقطاع العام وأرباب العمـل الخـاص،   وتستدعي اللوائح المسؤولين في ا. التنظيمية بوجه خاص
واعتمـدت  . ومزودي الخدمات للمساءلة عن أعمالهم وسياساتهم واستخدامهم الأمـوال العامـة  

الدراسة على مراجعة وتحليل الوثائق المنشورة والمعلومات والبيانات المحصلة مـن الزيـارات   
  . الميدانية لمؤسسات بنغلادش

  : وخلصت الدراسة إلى أن
  .داري يحتكم إلى قواعد وإجراءات معقدة ودعم مؤسساتي ضعيفالنظام الإ .١
آليات المساءلة الداخلية في المنظمات الإدارية غير فعالة، ويعود السـبب فـي ذلـك إلـى      .٢

 . الأوضاع السياسية والاقتصادية والاجتماعية

ز تمكين زيادة أهمية المطالبة بالمساءلة بعد أن سعت الأساليب الحديثة في الإدارة إلى تعزي .٣
  . المديرين من إدارة المؤسسات لتحقيق الأهداف المرجوة

اللوائح الداخلية في المنظمات تحتاج إلى تفعيل دور مؤسسات المجتمع المـدني والبرلمـان    .٤
  . واللجان، والأحزاب السياسية، والإعلام

  .لسياسيةتعتبر لوائح المساءلة الداخلية في المؤسسات محايدة بين المصالح البيروقراطية وا .٥
  : ومن أهم توصيات الدراسة

 . ينبغي العمل بجدية نحو تعزيز آليات المساءلة الخارجية لضمان الحكم الصالح في بنغلادش .١

 . ينبغي العمل على دعم المزيد من الآليات والوسائل البيروقراطية لتسهيل المساءلة .٢

حقوق الإنسـان، وانتخابـات   ينبغي تعزيز القيم المرتبطة بالديمقراطية مثل سيادة القانون، و .٣
 حرة ونزيهة بهدف تطوير نظام المساءلة

  
أثـر الشـفافية والإيجابيـة علـى الثقـة      : "بعنوان(٢٠١٠ ,.Norman et al) دراسة .٢

  "بالرؤساء وفاعليتهم
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر تبني الشفافية على مستوى ثقة المرؤوسين في الـرئيس  

في ولاية  مشارك تم اختيارهم بشكل عشوائي ٣٠٤وتمثلت عينة الدراسة في  .وإدراكهم لفعاليته
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توجد علاقة ايجابية بين : لاختبار فرضيات الدراسة التالية كولورادو بالولايات المتحدة الأمريكية
توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين . تبني الرئيس للقدرات النفسية و ثقة المرؤوسين فيه

توجد علاقة ايجابية بين شفافية اتصال الرئيس وتقيـيم  . اتصال الرئيس وثقة التابعين فيهشفافية 
  . التابعين لفعاليته

  
  : وتوصلت الدراسة للنتائج التالية

أن مستوى شفافية الرئيس ومستوى قدراته النفسية الايجابية تؤثر في درجة ثقة المرؤوسـين   .١
  . وإدراكهم لفعاليته

ويقدم لهـم المعلومـات اللازمـة لصـنع      مقة بالمدير الذي يثق بقراراتهإن العاملين أكثر ث .٢
القرارات، فالتحدي الأكبر ألا يكون التركيز على التنظيمات المنافسة، وإنما على العاملين في 

  .المقام الأول، فقد يشكل العاملون التهديد الأكبر أمام نجاح المنظمة
ة مع العاملين تستطيع التغلب على فترات الكسـاد  أن الإدارة التي تتبنى نظام اتصالات شفاف .٣

  .التي تواجهها المؤسسة
ينتج عن إحساس المديرين بالثقة نتائج ايجابية تتمثل في الرضا، والالتزام، ومستوى متميـز   .٤

  .  في الأداء
  . أن الإدارة التي تتعامل بشفافية في علاقاتها مع الجمهور الخارجي تمتلك سمعة جيدة .٥

  : سةتوصيات الدرا
أوصت الدراسة بضرورة إتباع أساليب أكثر شفافية في التعامل مع المرؤوسين بهدف زيادة  .١

  . الثقة بالرؤساء خاصةً في أوقات تراجع أداء المنظمة
ينبغي على الرؤساء أن يكونوا أكثر ايجابية في تعاملاتهم من خلال زيـادة الثقـة بقـدرات     .٢

فاؤل، والمرونة والتأقلم مع الأحداث المختلفة التي المرؤوسين وإمكاناتهم، و التحلي بروح الت
 .   تتعرض لها المنظمة، والإصرار على تحقيق النجاح ووضع الخطط اللازمة لذلك

  
محددات مشاركة العاملين في تعزيـز بيئـة   : "بعنوان (٢٠١٠ ,.Nohammer et al)دراسة ٣.

  "العمل الصحية
وقـد  . العاملين في خلق أمكان عمل صـحية  هدفت الدراسة إلى التعرف على محددات مشاركة

عرفت الدراسة مكان العمل الصحي بالجهود المشتركة من قبل المديرين والعـاملين والمجتمـع   
المحيط الهادفة إلى تحسين صحة ورفاهية العاملين في العمل، والتي تتحقق بتوفر ثلاث قضـايا  

ومشاركة العاملين الفعالة، إضافةً إلى هامة وهي تحسين عمل المنظمة، والبيئة المحيطة بالعمل، 
وقد جاءت هذه الدراسة نتيجة للاهتمام المتزايد بصحة العامل على اعتبار . تشجيع التطور الذاتي
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ولتحقيـق  .  العامل المحفَز والملتزم أصلا من أصول الشركة التي ينتج عنهـا ميـزة تنافسـية   
ين على ثلاث منظمـات اسـترالية   موظف موزع) ١٩(أغراض الدراسة تم إجراء مقابلات مع 

  ).منظمة حكومية، ومنظمة خاصة، وأخرى غير ربحية(
  

  : توصلت الدراسة إلى أن العوامل التي تساعد على مشاركة العاملين تتمثل في
التدفق المستمر للمعلومات والتأكد من نقلها للشخص المستهدف كمـا هـي دون تحريـف،     .١

كما ينبغـي أن تعظـم قيمـة    . ة ومحفزة وصادقةوضرورة تصميم المعلومة بطريقة ايجابي
القوى العاملة مادياً وذلك من خلال جمالية التصميم وجاذبيته، ومعنوياً من خلال المحافظـة  

 .على خصوصية العاملين

يعتبر اقتناع العاملين والإدارة العليا بأهمية مشاركة العاملين مطلباً مسبقاً لنجـاح المنظمـة    .٢
ن الذي يشاركون في إدارة المنظمة أقل معارضةً للتغيير في أسـاليب  على اعتبار أن العاملي

 .العمل وأكثر التزاماً بتحقيق أهدافها

. ترتبط مشاركة العاملين بالمستوى الفردي والشخصي وظروف المنظمة والبيئة المحيطـة  .٣
وتتمثل وفقا لوجهات نظر المبحوثين في التشجيع على تقديم الأنشطة الطوعيـة، وتحقيـق   

مكاسب الذاتية، وتشجيع الإدارة العليا، والتركيز على احتياجات العاملين الصحية والمالية، ال
  .والمصداقية والشفافية في معاملة جميع العاملين

  
  : وأوصت الدراسة

  . ضرورة تبني مبدأ الشفافية في تعاملاتها مع العاملين لكي تضمن مشاركة فاعلة من قبلهم .١
 .طلبات العاملين وأخذها بعين الاعتبارضرورة تقييم احتياجات ومت .٢

 .ضرورة العمل على ربط احتياجات العاملين بأهداف المنظمة والعمل على المواءمة بينهما .٣

  
شـفافية المعلومـات وحمايـة الخصوصـية     : "بعنـوان  (٢٠٠٩,Hung &Wong)دراسة .٤

  هل يستثني كل منهما الآخر في أحكام الخدمات الالكترونية؟:الرقمية
لدراسة إلى وضع نموذجا لتحليل العلاقة المتداخلة بـين شـفافية المعلومـات وحمايـة     هدفت ا

اسـتبانة   ٣٢٠وقد تم توزيع . الخصوصية الرقمية من وجهة نظر مزودي الخدمات الالكترونية 
 ١٥٠على جميع مزودي الخدمات البنكية في مقاطعة جوانديجون في الصين، وتـم اسـترجاع   

وثلاثة ) المتغير التابع(طوير نموذجاً يوضح التفاعل بين شفافية المعلومات وقد تم ت. استبانة منها
وهي خصوصية المعلومـات ، والاتصـالات،   ) المتغير المستقل(أنواع من الخصوصية الرقمية

تشير خصوصية المعلومات إلى حق الأفراد أن يحـددوا بأنفسـهم متـى    . والخصوصية الفردية



 - ١٠٢  -

وخصوصية الاتصـالات تعنـي أي   . علومات عنهم للآخرينوكيف ولأي درجة يمكن إبلاغ الم
شكل من أشكال الرسائل الالكترونية التي يتم نقلها عبر الشبكة الدوليـة للاتصـالات لشـبكات    
الكمبيوتر التجارية، والحكومية، والتعليمية، أما الخصوصية الفردية فتعني حق الأفـراد فـي أن   

  . يتركوا وشأنهم
  : اسة ما يليوكان من أهم نتائج الدر

  .يوجد ارتباط قوي بين الشفافية المعلوماتية و جميع المتغيرات المستقلة في الدراسة .١
ترتبط شفافية المعلومات ارتباطا ايجابيا بحماية خصوصية المعلومات والاتصالات المتعلقة  .٢

ات ويعتبر ذلك مؤشرا جيدا على أن تبني سياسة شفافية المعلوم. بالبيانات الشخصية للأفراد
إنما هو تجسيد لحماية المعلومات الشخصية للزبائن المستفيدين من الخدمات المقدمة، ولهذا 
يتوفر الحافز لدى المشاركين في تقديم أفكاراً جديدة تدعم سياسـة الشـركة المتمثلـة فـي     
الشفافية المعلوماتية المرتبطة بمستوى عالٍِ من حماية البيانات الشخصية مما يزيـد الثقـة   

  . لاتها من قبل الزبائنبتعام
بالرغم من أن الأفراد يطالبون بشفافية أكبر في المعلومات من الحكومة والمنظمات العامـة   .٣

ولهذا تقترح الدراسـة أنـه إذا   . والخاصة، إلا أنهم قلقون بشأن حماية حقوقهم الخصوصية
ويـد الزبـائن   تبنى مسوقي الخدمات الالكترونية سياسة شفافية المعلومات، فينبغي عليهم تز

بمعلومات أكثر عن الخدمة، وذلك لأن مسوق الخدمة يولي اهتماما أقل بحماية الخصوصية 
وفي العديد من الحالات تعتبر مشاركة الخدمة والمعلومات عن الشركة مع الزبائن . الفردية

 . دون اتفاق مسبق بين الطرفين خرقاً للخصوصية الفردية

الالتزام بالمحافظة على علاقات جيدة بين الزبائن ومسوقي وأخيرا تقترح الدراسة أن زيادة  .٤
وعلى ذلك، تؤكد الدراسة على . الخدمة يؤدي إلى زيادة اقتحام الخصوصية الفردية للزبائن

ضرورة إقناع مسوقي الخدمات أن حماية خصوصية الأفراد يعتبر عنصـراً رئيسـاً فـي    
الناجحة لحل تلك الإشكالية بسـؤال   وأحد الطرق. المحافظة على علاقات جيدة مع الزبائن

الأفراد عن مدى رغبتهم في الحصول على معلومات عن الخدمة قبل أن يتم فعلياً إرسـال  
  . مثل هذا النوع من المعلومات إليهم

  : وتوصي الدراسة
بأن تتساوق سياسة شفافية المعلومات مع الممارسات العملية لحماية المعلومات الشخصـية   .١

  .  ل تنقية وسائل إرسال المعلومات عن الخدمات للزبائنللأفراد من خلا
ينبغي أن يتم تقييم سياسة حماية الخصوصية الرقمية بشكل أكثـر موضـوعية، وأن يقـوم     .٢

  . مسوقي الخدمات بإعادة النظر بطريقة تزويد الخدمات والمعلومات عن الشركة
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يقتصر علـى الأنـواع    المساهمة في تصور أكثر شمولية يتناول الخصوصية الرقمية، ولا .٣
فحسـب، بـل   ) خصوصية المعلومات، وخصوصية الاتصال، وخصوصية الأفراد(الثلاثة 

فقـد  . يتعمق في دراسة العلاقة بين شفافية المعلومات والأنواع الثلاثة مـن الخصوصـية  
أوضحت الدراسة أنه لم تحظى الخصوصية الفردية للزبائن باهتمام كبير من قبل مسـوقي  

وتشـير تلـك   . كترونية بخلاف خصوصية المعلومات وخصوصية الاتصـال الخدمات الال
الملاحظة إلى أن المديرين في المنظمات المختلفة لا يرون بأن تقديم المعلومات للأفراد يعد 

ولهذا ينبغي أن تتناول الدراسات المستقبلية دراسـة تلـك القضـايا،    . اقتحاماً لخصوصيتهم
 . وإيجاد الحلول الممكنة لها

  
بأداء  التنبؤهل يمكن للشفافية والإفصاح من : "بعنوان (٢٠٠٩,Li-Chiu Chi)اسة در .٥

  " المؤسسة؟
تهدف هذه الدراسة إلى معرفة أثر الاختلاف في مستوى جودة الشفافية والإفصـاح علـى أداء   

وتناولت الدراسة ثلاثة متغيرات وهي حجم المؤسسة وعمـر المؤسسـة   . المؤسسات في تايوان
واستخدمت الدراسة أكثر النماذج استخداما في قياس أداء شركات الأموال قيد . الي لهاوالنفوذ الم

بالقيمة السـوقية للأصـول    Tobin's Qوتم تعريف نموذج Tobin's Q . (التجربة وهو نموذج 
  ). ٢٠٠٥إلى القيمة الدفترية للأصول لعام 

  

  : وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي
لمرتفع في ممارسة الشفافية والإفصاح عن المعلومات كان أداؤهـا  الشركات ذات التصنيف ا .١

  . أفضل
  .هناك ارتباط عكسي بين جودة ممارسات الإفصاح وحجم وعمر المؤسسة .٢
  .هناك ارتباط ايجابي بين الأداء الكلي للشركات مع جودة ممارسات الإفصاح عن المعلومات .٣

  : أما توصيات الدراسة فركزت على
همين من الإطلاع على المعلومات والبيانات في حينها وبمصـداقية عاليـة   تمكين جميع المسا .١

  .بهدف تحسين عمليات اتخاذ القرارات الحساسة في الشركة
ضرورة استخدام التغذية الراجعة المرتدة لقياس أداء الشركات والوقـوف علـى الايجابيـات     .٢

  .وتعزيزها، واكتشاف نقاط الضعف والتغلب عليها
  
أثر شفافية القطاع الخاص والعـام علـى   : "بعنوان (٢٠٠٩,Seyoum  &Manyak)دراسة  .٦

  ".الاستثمارات الأجنية المباشرة في البلدان النامية
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دور شـفافية القطـاعين العـام     أجرت جامعة جنوب شرق نوفا في فلوريدا تلك الدراسة لتختبر
رف الدراسة شفافية القطاع وتع .الأجنبية المباشرة للبلدان النامية توالخاص في جذب الاستثمارا

. العام بتوفير معلومات واضحة عن القواعد والإجراءات الحكومية وشفافية التشريعات واللـوائح 
وترتبط الشفافية في القطاع العام بدرجة الفساد والرشوة وحقوق الملكية والكفاءة البيروقراطيـة،  

لشركات المنتظم والمسـتدام عـن   أما شفافية القطاع الخاص فتشير إلى كشف ا. وسيادة القانون
الدول  مندولة  ٨٢وقد تم اختيار . الأوضاع المالية والمحاسبية إلى الجهات الخارجية والحكومة

واسـتخدمت الدراسـة    . دولة ٥٨في حين استوفيت بيانات . مناطق جغرافية متنوعة النامية في
وعدة متغيـرات  ) الاستثمارات الأجنبية(تحليل الانحدار المتعدد لتحديد العلاقة بين المتغير التابع 

  ). شفافية القطاع العام والخاص(مستقلة 
  : وتشير نتائج الدراسة إلى

لاسـتثمارات الأجنبيـة   وجود علاقة ايجابية طردية قوية بين شـفافية القطـاع الخـاص وا    .١
الأجنبيـة   تما زاد مستوى الشفافية في القطـاع الخـاص زادت الاسـتثمارا   لكف. المباشرة

  . اشرةالمب
الأجنبية المباشرة بدرجة أكبـر مـن شـفافية     تتؤثر شفافية القطاع الخاص على الاستثمارا .٢

  . القطاع العام في الدول النامية
تؤكد نتائج الدراسة على ضرورة تحسين أداء القطاع العام من خلال تخفيض الفساد وزيـادة   .٣

ا في التأثير علـى الاسـتثمارات   ويتضح أن للقطاع العام دوراً محدود. توفير العمالة الماهرة
الأجنبية؛ ومن الأسباب التي أدت إلى ذلك افتقار هذا القطاع إلـى البيروقراطيـة المـاهرة    

وينبغي أن يتغير . والمتمكنة والخالية من الفساد والقادرة على توفير معلومات دقيقة وصادقة
  .  جذب الاستثمارات إليهاهذا الدور المحدود إذا تولدت الإرادة الحقيقية لتلك الدول في 

  : أما توصيات الدراسة فكان من أهمها
ضرورة العمل على توفير بيئة عمل جيدة في القطاع الخاص من خلال تـوفير معلومـات    .١

  . مالية ومحاسبية منتظمة ودقيقة وصادقة
الأجنبية بتوفير الإفصـاح عـن المعلومـات     تيمكن للدول النامية الاستفادة من الاستثمارا .٢

  . الية  المطلوبة في حينها، فتلك المعلومات تساعد المستثمر في تقييم أداء الشركة بدقةالم
تسهيل شفافية القطاع الخاص من قبل الحكومة المضيفة، وذلـك بتـوفير البنـاء القـانوني      .٣

وينبغي  أن يتم إعـداد التقـارير الماليـة    . المطلوب والقواعد الموحدة لنشر التقارير المالية
  .كبر مع المعايير الدوليةبانسجام أ
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تعظيم قيمة المعلومات التي يقدمها القطاع العام حول الاستثمارات المتوقعة من خلال العمل  .٤
على وضع سياسات محددة ودقيقة للقضايا التي تؤثر بشكل مباشر على أعمـالهم التجاريـة   

  . والحد من ممارسات المسؤولين في القطاع العام التي ترسخ مظاهر الفساد
  
 المحـرك   الشفافية التنظيميـة : " بعنوان ٢٠٠٧,Berggren& Bernshteyn)(دراسة . ٧

  "لأداء الشركات
هدفت هذه الدراسة إلى توضيح إمكانية خلق ميزة تنافسية للمنظمة عن طريق زيـادة الشـفافية   

وركزت الدراسة على تنفيذ استراتيجيات المنظمـة وجعلهـا   . التنظيمية لدى رأس المال البشري
 Silicon valleyوطبقت هذه الدراسة على مجموعة مصانع . شفافة لجميع المستويات الإدارية

Software  ،التي تقـدم خـدماتها لأكثـر مـن     و في سان ماتيو في الولايات المتحدة الأمريكية
  .لغة ١٨تتحدث دولة ١٣٩ خدمية في مؤسسة ١٠٠٠

  : ومن نتائج الدراسة
  . ن أدائها من خلال زيادة الشفافية التنظيميةتتخذ المنظمات خطوات جادة لتحسي .١
يمثل الموظفون المتغير الأكثر أهمية وتكلفة في تنفيذ استراتيجيات المنظمة، ولذلك يعتبـر   .٢

  . الحفاظ على الموظفين المحفزين عنصرا جوهريا في التنفيذ الناجح لاستراتيجيات المنظمة
  .بشكل أكبر من عوامل السوق الأخرى الاستثمارية تتؤثر القدرات البشرية على القرارا .٣
تعمل مجموعة الشركات قيد البحث على جعل الأهداف شـفافة ولا تقـوم بإخفائهـا عـن      .٤

   .العاملين في جميع المستويات الإدارية
  . يؤثر تعزيز الشفافية التنظيمية تأثيراً ايجابيا على أداء المؤسسة .٥
يذ الإستراتيجية، كمـا تعتبـر عـاملاً    تؤدي الشفافية إلى تخفيض العجز أو القصور في تنف .٦

 . رئيساً في جذب والحفاظ على الموظفين ذوي الأداء المتميز في سوق العمل

المستوى : حددت الدراسة أربعة مستويات من الشفافية في إستراتيجية المنظمة وهي كالتالي .٧
ويتمثـل   .الأول من الشفافية يشير إلى أن المنظمة لا تكشف عن إسـتراتيجيتها لموظفيهـا  

المستوى الثاني من الشفافية في الإستراتيجية الغامضة التي يتمكن المستوى التنفيذي فقـط  
والمستوى الثالث من الشفافية يظهر عندما تضـع  . من الاطلاع عليها ضمن حدود مساءلته

المنظمة استراتيجيات واضحة ولكن لا تطلع المستويات الدنيا عليهـا، فـي حـين يتمثـل     
ابع من الشفافية في الإستراتيجية الواضحة والمقسمة إلى أهداف عملية مطلوبة المستوى الر

  .من كل موظف
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  : ومن أهم توصيات الدراسة
ينبغي تقسيم الإستراتيجية إلى عناصر أو أهداف واضحة تمكن المـوظفين مـن إتباعهـا     .١

بفاعلية، فغيـاب  بسهولة، فعندما يتم صياغة أهداف قابلة للتحقيق، يلتزم الموظفون بتنفيذها 
  . الاستراتيجيات المحددة والواضحة وعدم الاهتمام بأهداف الأفراد يؤدي إلى ضعف الأداء

ينبغي العمل على وضع إستراتيجية واضحة ومقسمة إلى أهداف فرديـة عمليـة لضـمان     .٢
 . تحقيق مشاركة هادفة للعاملين

تنمية قدراته وتقيـيم أداءه   ينبغي تحديد الأهداف الفردية في دورة حياة الموظف التي تشمل .٣
 .وإمكانات ترقيته ويعتبر هذا المستوى من الشفافية ميزةً تنافسية في المنظمة المبحوثة

ينبغي تجنب اللاشفافية في إستراتيجية المنظمة، باستثناء بعض الحالات التي يتم فيها اتخاذ  .٤
راتيجية مـن  إجراءات وقائية صارمة لمنع المنافسين من الحصول علـى معلومـات إسـت   

 . المصادر الداخلية، وبالتالي لن يطلع موظفي المنظمة على إستراتيجيتها

  
المتطلبـات القانونيـة للشـفافية فـي التعيينـات      : "بعنوان (٢٠٠٧,Svensson)دراسة  .٨

  ".والحوافز في مؤسسات التعليم العالي السويدية
في السويد، وتهـدف إلـى توضـيح    تتناول هذه الدراسة البيئة الإدارية لمؤسسات التعليم العالي 

. متطلبات الشفافية الإدارية والقانونية في التعيينات والحوافز في مؤسسات التعليم العالي السويدية
وقد اعتمدت الدراسة على مراجعة النصوص القانونية، والتي من ضمنها القانون الـذي يـنص   

ذ القرارات متاحة ويمكن للجمهـور  على أن تكون جميع الوثائق والمعلومات اللازمة لعملية اتخا
الوصول إليها بسهولة إلا إذا ظهرت أسباب جوهرية تمنع ذلك على أن تخضع مؤسسات التعلـيم  

  . العالي الخاصة والعامة لمبدأ حق الجمهور في الوصول للوثائق الرسمية
  : وكان من أهم نتائج هذه الدراسة ما يلي

مراحل اتخاذ القرارات في التعيينات والحوافز في تتوفر درجة عالية من الشفافية في جميع  .١
  . قطاع التعليم العالي السويدي

تتضمن متطلبات الإفصاح عن جميع مراحل العمليات الإداريـة أن تخضـع الإجـراءات     .٢
ويؤدي ذلك إلى التعامل بايجابية مع جميـع  . والقرارات للتدقيق من قبل مراقبين خارجيين

  . تحيز والسلوكيات السلبية الأخرىالقضايا، وتقليص إمكانيات ال
تؤدي الشفافية في إجراءات التعيين المتبعة إلى ضمان جودة المخرجات وجودة الرقابة في  .٣

  . الإدارة
ظهرت بعض نقاط الضعف في نظام الإدارة في المؤسسات المبحوثة ومنها عدم المرونـة   .٤

 ـ ك توصـلت الدراسـة   في بعض أجزاء النظام، وعدم الشفافية في قضايا محددة، ومع ذل
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الحالية إلى أن المتطلبات القانونية في إجراءات التعيين والحوافز في قطاع التعلـيم العـالي   
السويدي يتمتع بمستويات مرضية من الشفافية، والتي تعتبر أساساً راسخاً لضـمان جـودة   

 .في تلك المؤسسات الأداء

  :ومن أهم توصيات الدراسة
تاح والممارسات العادلـة فـي إجـراءات التوثيـق واتخـاذ      التشجيع على المزيد من الانف .١

  .القرارات
المقارنة بين الدول المختلفة فيما يتعلق بالمتطلبات القانونية الشفافة والإجـراءات المترتبـة    .٢

 .على ذلك بهدف ضمان تحقيق الشفافية المنشودة
 
كومية من وجهـة  الشفافية في عملية الاتصالات الح"بعنوان  (٢٠٠٥,Fairbanks)دراسة  .٩

  ".نظر المتصلين
تقدم هذه الدراسة تصوراً لدور الشفافية في عملية الاتصال فـي هيئـات الحكوميـة الفيدراليـة     

مقابلة مهيكلة مع القائمين علـى   ١٨وتم جمع البيانات من . الأمريكية من وجهة نظر المتصلين
وتناولـت الدراسـة   . ة الفدراليةفي مختلف الهيئات والأقسام في الحكوم نعملية الاتصال المهنيي
كيف يقيم ويمارس القائمين على عمليـة الاتصـال فـي الإدارة العامـة     "بالبحث السؤال التالي 

 ـ " الشفافية؟ ات الشـفافة فـي   كما تناولت أسئلة المقابلات القضايا التي تعزز وتعرقـل الممارس
   . تعاملات الحكومة

  : وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي
وتشير الدراسة إلـى   .منظمات إلى تحسين الأداء والثقة التنظيميةيادة الانفتاح في الؤدي زت .١

أن الشفافية من وجهة نظر المتصلين تعني المشاركة المفتوحة لمعلومـات المنظمـة التـي    
 . بدورها المساءلة التنظيميةتعزز 

وقـد  . ي المنظمةتؤثر العوامل الشخصية والتنظيمية والموارد في درجة ممارسة الشفافية ف .٢
الخوف من تشـويه المعلومـة   (تمثلت العوامل الشخصية التي تؤثر في الشفافية في الخوف 

م فهم المعلومة أو إساءة فهمها أو إسـاءة اسـتخدامها   ، وعدمما يعكس تراجع أداء المنظمة
. القناعة الشخصية بأهمية الشفافيةو) إلى نتائج سلبية تنعكس على مهنة الموظفيؤدي مما 

إلـى   بالإضـافة علـى المتصـلين،    ولتأثير المسـؤ في العوامل التنظيمية  في حين تتمثل
الاتصالات الداخلية ورسالة المنظمة وسياستها وتبلور عامل الموارد في كالمؤثرات الثقافية 

  . الوقت وتوظيف العمالة الماهرة والاستغلال الأمثل للأموال

حاجة إليها من العوامـل الرئيسـية فـي ممارسـة     الدقيقة وتوفرها عند التعتبر المعلومات  .٣
 . الشفافية في المنظمات
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تحقق الشفافية متطلبات الحكومة الديمقراطية وذلك من خلال تمكين المواطنين من الوصول  .٤
  . إلى المعلومات ودعم مؤسسة حرية الصحافة

 . تؤثر الشفافية على زيادة فهم الجمهور لممارسات الحكومة وأنشطتها .٥

  : بـ لدراسةوأوصت ا
 وباحتياجـاتهم كل من له مصلحة بالمنظمة والاهتمام بهم  ضرورة العمل على زيادة وعي .١

، فالمنظمات التي تهتم باحتياجات المستفيدين مـن خـدماتها   والاستفادة من التغذية الراجعة
  . تحقق نجاحا  اكبر من المنظمات المنكفئة على ذاتها

ن لخلق ثقافة تنظيمية  تعزز مبدأ الشـفافية فـي   ضرورة تكاثف جهود المتصلين والمديري .٢
ويمكن تحقيق ذلك من خلال دعم مشاركة المتصلين في إدارة المنظمة وتحسـين  . المنظمة
  .رسالة المنظمة بالشفافية في العمل الإداري قة التي تربط الداخلية وفهم العلا تالاتصالا

 لتـوفير بالمعلومات عن الحكومة  ضرورة تحديد المجالات التي تهم المواطنين فيما يتعلق .٣
  .أدوات تحدد أي المعلومات التي ينبغي على الحكومة تعميمها

ضرورة القيام بدراسات كمية لقياس الشفافية في اتصالات الحكومة بحيث توفر معلومـات   .٤
كما ينبغي إعداد دراسات تقيس مدى رضا المواطنين عن ممارسـات  . دقيقة لمن يحتاجها
  .الحكومة الشفافة

  
  

تكنولوجيا الانترنت ودورها في دعم الشفافية "بعنوان  (٢٠٠٢ ,.McIvor, et al)دراسة  .١٠
  "في مؤسسات القطاع العام

الانترنت في تحقيق الشفافية في منظمات القطاع العام وأثر  اتوضح هذه الدراسة أهمية تكنولوجي
مستفيدين مـن خـدماتها بشـكل    ذلك على تفاعل تلك المنظمات مع البيئة المحيطة بشكل عام وال

يؤدي هذا التغيير إلى إحداث تغيراً ملحوظا في طريقة تفاعل منظمات القطاع العام مـع  . خاص
وقد طبقت الدراسة علـى  . البيئة المحيطة وتحديدا مع أولئك المستفيدين من الخدمات التي تقدمها

 ـ. مؤسسات حكومية في المملكة المتحدة في غضون تسعة أشـهر  ٦ دت الدراسـة علـى   واعتم
  المقابلات المهيكلة كأحد ادوات جمع البيانات 

  : وتوصلت الدراسة لمجموعة من النتائج، من أهمها ما يلي
هناك وعي واضح لدى العينة المبحوثة بأهمية المقترحات التي تقدمها الحكومة إزاء التحول  .١

المجـال لتكنولوجيـا    كما أشارت النتائج أن هناك تطبيق واسـع . إلى الحكومة الالكترونية
وصول الموظفين لشبكة الانترنت، وإرسال البريد الالكترونـي  : من هذه الخدمات(الانترنت 

وإن كان هناك المزيد من التطبيقـات  ) للجهات الخارجية، المعاملات والخدمات الالكترونية
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حل الابتدائية التي لم يتم تبنيها بعد، إضافةً إلى وجود عدد من الموظفين لا يزالون في المرا
  . من عملية تطبيق الخدمات الالكترونية

تؤثر عملية التواصل المباشر باستخدام تكنولوجيا الانترنت تأثيرا واضحاً على التدفق الحـر   .٢
 .للمعلومات عن المنظمة

أن  النظم المفتوحة التي تتميز بها تكنولوجيا الانترنت تعمل على دعم التعـاون والاتصـال    .٣
 .نظيمية داخلياً وخارجياً مع المجتمع المحلي الذي تعمل فيهبين الوحدات الت

تمكن تكنولوجيا الانترنت منظمات القطاع العام من الاستجابة بسـرعة أكبـر لاحتياجـات     .٤
  . المواطنين

في خدماتها ستواجه عراقيل كبيرة في تحقيـق   اإن المنظمات التي لم تتبنى نظام التكنولوجي .٥
 . مواطنين، وبخاصة في ظل عجز موازناتهاالفعالية وتوصيل الخدمات لل

  
  : وتوصي الدراسة بما يلي

العمل على تغيير الثقافة السائدة داخل المنظمة لتسهيل تقبل المـوظفين للخـدمات الجديـدة،     .١
  .وبخاصة أن  المسيطر الرئيسي لتعاملات منظمات القطاع العام لازال بيروقراطية الآلات

  . ل الفوري للمنظمات خلال شبكة الانترنتزيادة الطلب على إمكانات الوصو .٢
ينبغي العمل على توعية جميع العاملين في جميع منظمات القطاع العـام بـأن تكنولوجيـا     .٣

الانترنت لا يمكن الاستغناء عنها إذا ما أرادت المنظمات تحقيق النجاح، وضـمان تواجـد   
  . أعلى مستويات الشفافية الداخلية والخارجية

ملين بمزيد من الدورات التدريبية في كيفية استخدام تكنولوجيـا الانترنـت   ينبغي إلحاق العا .٤
 . لتنمية المهارات المطلوبة

  
 التعليق على الدراسات السابقة

من خلال استعراض الدراسات السابقة وجِد أن هناك تنوع فـي أهـدافها، ومنهجيتهـا،        
متغيرات الدراسة إما بشكل منفرد أو وأدواتها، ونتائجها، ويلاحظ أن معظم الدراسات قد تناولت 

 : وفيما يلي عرضاً لذلك. من خلال علاقتها ببعض المتغيرات التنظيمية الأخرى

  
اختلفت الدراسات في تناولها للشفافية الإدارية، فمنها من تناول مفردات الدراسة بشكل منفرد   

خدمـة اتخـاذ القـرارات    كتلك الدراسات التي تناولت دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري فـي  
و ) ٢٠٠٦المـانع،  (ودراسة تقنيات الاتصال الحديثة ودورها في تحسين الأداء)  ٢٠٠٨طبش، (

) ٢٠١٠ العمـاج، (تقييم دور نظم المعلومات الإدارية وعلاقته بمتغيرات أخرى كاتخاذ القرارات 
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ــامر، (و  ــو ع ــبت، أبو( و ،) ٢٠٠٨أب ــة  ) ٢٠٠٥س ــات الإداري ــم المعلوم ــوير نظ وتط
العتيبـي،  (ومنها من تناول واقع  المساءلة الإدارية في القطاعات الحكوميـة  ) ٢٠٠٨الشمري،(

) ٢٠١١,Huque( علاقتها بمتغيرات أخرى كالحوكمة، والمساءلة و)٢٠٠٢الدويري، (و) ٢٠٠٨
الرقب، (ومن تلك الدراسات أيضاً ما تناول المشاركة والاهتمام من خلال دراسة تمكين العاملين 

ومن الدراسات أيضاً تلـك التـي    (٢٠١٠,Nohammer)ومحددات مشاركة العاملين ، )٢٠١٠
، ومدى مسـاهمة  ) ٢٠٠٦عبد الإله،(تناولت تبسيط الإجراءات الإدارية في الجامعات الفلسطينية 

  ). ٢٠٠٨الفايز،(التقنيات الحديثة في تبسيط الإجراءات 
  

باشر فقد ربطت الشفافية بمتغيـرات  أما الدراسات التي تناولت موضوع الشفافية بشكل م  
العضـايلة  (الدراسة بشكل منفرد كتلك التي تناولت علاقة الشفافية الإدارية بالمساءلة الإداريـة  

أبـو  (وتلك التي تناولت مفهوم الشفافية الإدارية وعلاقته بالاتصال الإداري ) ٢٠١٠والطراونة، 
  (٢٠٠٩,Hung &Wong)وماتوالتي تناولت الشفافية في نظام المعل) ٢٠٠٥كريم، 

  
وهناك بعض الدراسات التي ربطت موضوع الشفافية الإدارية بمتغيرات أخـرى كتلـك   
التي هدفت إلى معرفة مستوى التزام القطاعات الحكومية بتطبيق الشفافية واستنباط أنماط الفساد 

جة الشـفافية  والتعرف على مدى توافر در) ٢٠١٠السبيعي، (الإداري الشائعة في تلك القطاعات 
ودرجة ) ٢٠٠٨عبد الحليم وعبابنة، (والتفويض الإداري، ومدى مساهمتها في إيجاد بيئة إبداعية 

وعلاقة الشفافية الإداريـة  ، )٢٠٠٩الشمري،(ممارسة الشفافية الإدارية في الجامعات السعودية 
المعلومـات  والمسئولية الاجتماعية وشـفافية نظـام   ) ٢٠٠٨عمايرة،(بالضغط والأمن النفسيين

، وأثـر الشـفافية   )٢٠٠٥ارتيمة، (وواقع شفافية تقييم أداء العاملين )  ٢٠٠٥الغالبي والعامري،(
وأثر الشفافية على  (٢٠١٠,.Norman et al)على ثقة وفعالية المديرين من وجهة نظر العاملين 

 (٢٠٠٩,Li-Chiu Chi)الاســتثمارات الأجنبيــة و تــأثير الشــفافية علــى أداء المؤسســة  
والشـــفافية فـــي  (٢٠٠٩,Seyoum&Manyak) ٢٠٠٧,Berggren& Bernshteyn)(و

  (٢٠٠٧,Svensson).إجراءات التعيين والحوافز 
  

وهناك بعض الدراسات التي تناولت الشفافية الإدارية دون التطرق لعلاقتهـا وتأثيرهـا   
بالشفافية الإدارية  على المتغيرات المختلفة، كتلك الدراسات التي تناولت درجة التزام المؤسسات

وتصـورات  ) ٢٠٠٤دعيـبس،  (ومدى تطبيق الشفافية في مراكز الـوزارات  ) ٢٠٠٧الطشة،(
، ودعم الشفافية مـن خـلال تكنولوجيـا    ) ٢٠٠١أبو نادي، (العاملين لبعض ممارسات الشفافية 

  .(٢٠٠٢ ,.McIvor, et al)الانترنت 



 - ١١١  -

  

قة على أن معظم هذه الدراسـات  ويلاحظ من خلال الاطلاع على نتائج الدراسات الساب
تتفق على وجود علاقة طردية بين الشفافية الإدارية ونظم المعلومات والاتصال والمساءلة وتقييم 
الأداء، فيما أشارت دراسة  الغالبي والعامري إلى وجـود ارتبـاط ضـعيف بـين المسـئولية      

م التوصيات التي تبنتها هـذه  أما أه. الاجتماعية وشفافية نظام المعلومات في المصارف الأردنية
الدراسات فكانت الإفصاح عن المعلومات والمشاركة في صناعة القرارات ممـا يعـزز الثقـة    
والمصداقية والعدالة وقيم النزاهة وأخلاقيات الوظيفة في إدارة مؤسسات التعليم العالي وضرورة 

ي صنع القـرارات وتشـجيع   دعم مبدأ الشفافية من خلال فتح المجال أمام الموظفين للمشاركة ف
 .روح المبادرة والتجديد، إضافة إلى تقديم الدعم والتغذية الراجعة لاقتراحاتهم المميزة

  

هذا وقد استخدمت الدراسات السابقة أساليب متعددة لكشف الممارسـات الدالـة علـى    
 ـ  ى الأدبيـات  الشفافية في بيئات العمل المختلفة ومنها الاستبانة والمقابلة الشخصية والرجـوع إل

  . المختلفة ومصادر المعرفة المتنوعة
  

  : أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة
  . إعداد خطة الدراسة -
  .اختيار منهج الدراسة المناسب -
  . بناء أداة الدارسة -
  . اختيار الأساليب الإحصائية للدارسة -
  . تفسير النتائج ومقارنتها -
   

  : وتضيف الدراسة الحالية عدة نقاط من أهمها
تناولت تحليل العلاقة بين متغير الشفافية الإدارية وبعض المتغيرات المؤثرة في الجامعـات   -

، وبالتالي تحاول الدراسـة  )المشاركة، وإجراءات وآليات العملالمساءلة، (الفلسطينية وهي 
  . مسايرة التطور الإداري المنشود من خلال مناولتها لأحد المفاهيم الإدارية الحديثة

من غزارة الإنتاج العلمي في مختلف مفردات الدراسة، إلا أن الدراسات في مجـال   بالرغم -
دون المستوى المطلوب، لذا جاءت هذه الدراسة كمحاولة  المحليةالشفافية الإدارية في البيئة 
 . لجسر الهوة في هذا المجال
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  الفصل الخامس 
  حثالإطار العملي للب

  

  المنهجية والإجراءات:المبحث الأول

  فحص صـدق الأداة:المبحث الثاني

  تحليــل البيـانات: المبحث الثالث

  اختبـار الفرضيات: المبحث الرابع
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  المبحث الأول
  "المنهجية والإجراءات"

  
  
  

  مقدمـــة

  ة الدراسـ منهج

  مجتمع الدراسة

  عينة الدراسـة

  مصادر البيانات

 ةـأداة الدراس

 الأساليب الإحصائية

  إجراءات تطبيق الدراسة
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  :مقدمةال

هدفت الدراسة إلى بحث واقع الشفافية الإدارية ومتطلبـات تطبيقهـا فـي الجامعـات     
لفصل بالتفصـيل  الفلسطينية بغزة، ولتحقيق ذلك سيتم تناول طريقة وإجراءات الدراسة في هذا ا

 تمن حيث أسلوب الدراسة وإجراءاتها العملية، خصائص عينة البحث وأنواع ومصادر البيانـا 
  . وأداة الدراسة وكذلك إجراءات تطبيق الدراسة

  
  :الدارسة منهج

الشـفافية  " استخدمت الباحثة المنهج الوصفي  التحليلي الذي يحاول وصف وتقييم واقع 
أملا في التوصل إلـى تعميمـات ذات   " ا في الجامعات الفلسطينية بغزةالإدارية ومتطلبات تطبيقه

كما أن هذا المنهج يعتبر من أنسب المناهج لمثـل  . معنى يزيد بها رصيد المعرفة عن الموضوع
هذه الدراسة حيث يصفها وصفاً دقيقا و يعبر عنه تعبيراً كيفياً وتعبيراً كميـاً، فـالتعبير الكيفـي    

فية ويوضح خصائصه ، أما التعبير الكمي فيعطينا وصـفاً رقميـاً يوضـح    يصف لنا واقع الشفا
مقداره أو وارتباطه مع القضايا الإدارية الأخرى بهدف استخلاص النتـائج وتقييمهـا واختبـار    

  .  فرضيات الدراسة ومن ثم التوصل إلى توصيات واضحة وعملية
  

  : مجتمع الدراسة 
وبـذلك فـان   ، الظاهرة التي تدرسها الباحثة  مجتمع الدراسة يعرف بأنه جميع مفردات

وبناءا على . مجتمع الدراسة هو جميع الأفراد أو الأشياء الذين يكونون موضوع مشكلة الدراسة 
مشكلة الدراسة وأهدافها فان المجتمع المستهدف يتكون من أصحاب المناصب الإداريـة العليـا   

نواب ومساعدين رئـيس الجامعـة، العمـداء     رئيس الجامعة،( وهم الأكاديميين بوظيفة إدارية 
مدير، قائم بأعمال مدير، مساعد مدير، رئيس (، والإداريين )ونوابهم ورؤساء الأقسام الأكاديميين

الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر، وجامعـة  : في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وهي ) قسم
إدارتها العليا ومركز اتخاذ القرار فيها بالضفة الأقصى، وتم استثناء جامعة القدس المفتوحة لأن 

، كما تم استثناء كل من ، بالإضافة إلى اختلاف نظام التعليم فيها فهي تتبع النظام المفتوحالغربية
  . جامعة فلسطين وجامعة الأمة وجامعة غزة للبنات لحداثتها في مجال العمل

  
  
  
  



 - ١١٥  -

  )١-٥(جدول رقم 
  مجتمع الدراسة

  جامعة الأقصى  جامعة الأزهر  الجامعة الإسلامية  المسمى الوظيفي
  ١  ١  ١  رئيس جامعة 

  ٨  ٥  ١  نواب ومساعدين
  ١٢  ١٦  ٢٢  عميد
  ١١  ١٤  ٢٠  مساعد عميد/ نائب

  ٢٦  ٣٣  ٥١  رئيس قسم أكاديمي
  ١٨  ٣٢  ٢٣  مدير

  -  -  ١٤  قائم بأعمال مدير
  ٢  ٨  ١٢  مساعد مدير

  ٣١  ١٠  ٢٩  رئيس قسم إداري
  ١٠٩  ١١٩  ١٨٢  المجموع

  ٤١٠  المجموع الكلي
  ٢٠١١وحدة شئون الموظفين في الجامعة الإسلامية والأزهر والأقصى، يونيو،: المصدر

  
  :عينة الدراسة

من أفراد المجتمع %)  ٥٠(قامت الباحثة باستخدام طريقة العينة الطبقية العشوائية بنسبة 
جم تمثيل كل جامعة في من مجتمع الدراسة، مع مراعاة ح مفردة) ٢٠٥(الأصلي أي ما يعادل 

إستبانة لاختبار الاتساق الداخلي  ٢٨وقد تم توزيع عينة استطلاعية حجمها . مجتمع الدراسة
إستبانة على  ٢٠٥وبعد التأكد من صدق وسلامة الاستبانة للاختبار تم توزيع . وثبات الإستبانة

واضح في جدول  كما هو% ١٠٠إستبانة بنسبة استرداد ٢٠٥عينة الدراسة وتم الحصول على 
  :التالي) ٥- ٢(رقم 

  
  )٥- ٢(جدول رقم 

  عينة الدراسة
  جامعة الأقصى  جامعة الأزهر   الجامعة الإسلامية   المسمى الوظيفي 

  ٢٨  ٣٥  ٥٢  بوظيفة إدارية  نالأكاديميي
  ٢٦  ٢٥  ٣٩  الإداريين

  ٥٤  ٦٠  ٩١  حجم العينة المطلوب من كل جامعة
  ٢٠٥  الإجماليحجم العينة 

  .رد بواسطة الباحثةج: المصدر
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  :مصادر البيانات
  :استخدمت الباحثة مصدرين أساسين للمعلومات

تم التوجه في معالجة الإطار النظري للبحث إلى مصادر البيانات الثانوية : المصادر الثانوية .١
والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقـة، والـدوريات  والمقـالات    

الأبحاث والدراسات التي تناولت موضوع الشفافية الإدارية، والبحث والمطالعـة   والتقارير، و
  . في مواقع  الانترنت المختلفة

 
لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث تم جمع البيانات الأوليـة مـن   : المصادر الأولية .٢

  ) ٩١( خلال الاستبانة كأداة رئيسة للبحث، صممت خصيصاً لهذا الغرض، ووزعـت علـى  
في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة، وتم تحليلهـا   إداري١١٤) (بوظيفة إدارية و  أكاديمي

  SPSS (Statistical Package for Social Science)باستخدام البرنـامج الإحصـائي   
  . وذلك للتحقق من صحة الفروض النظرية للدراسة

  
  :أداة الدراسة

رئيسة  أقسمب الميداني للبحث، وتضمنت الاستبانة ثلاث انلتغطية الج الدراسةتم إعداد إستبانة 
  : هي

 ،الجنس، الجامعة، العمر(وهو عبارة عن السمات الشخصية عن المستجيب : القسم الأول
  ).الخبرة، المستوى الإداريعدد سنوات التحصيل العلمي، 

  

فقرة موزع  ٥٤ويتكون من ، العوامل التي تؤثر في الشفافية الإدارية وهو عبارة عن  :القسم الثاني
  :   مجالات رئيسة هي  ٥على 

  .فقرات) ١٠(من  نويتكو ،نظام المعلومات: المجال الأول
  .فقرات) ١٠(ويتكون من  ،الاتصال الإداري :المجال الثاني
  .فقرات) ١٠(من  نويتكو ،المساءلة الإدارية :المجال الثالث
  .فقرة) ١٣(من  نويتكو ،المشاركة :المجال الرابع

  .فقرة) ١١(من  نويتكو، إجراءات العمل :المجال الخامس
  . فقرة ) ١٥(ويتكون من ، عبارة عن درجة ممارسة الشفافية الإدارية:القسم الثالث 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

وقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب  
  ):٣-٥(جدول 
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  مقياس ليكرت الخماسيدرجات ): ٥-٣(جدول 
  بشدة موافق  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  الاستجابة
  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  الدرجة

  

وبذلك يكون الوزن النسبي في هذه "  غير موافق بشدة" للاستجابة ) ١(اختارت الباحثة الدرجة 
  .وهو يتناسب مع هذه الاستجابة% ٢٠الحالة هو

تخلو المعلومات من قصد التحريف أو "ة العينة الاستطلاعية تم حذف الفقرة التالية حسب نتيج
      حيث تبين عدم وجود اتساق داخلي بين الفقرة والمجال الذي تنتمي إليه" التزوير أو التحيز

  ."نظام المعلومات" 
  

  :الإحصائية المستخدمة في الدراسة الأساليب
 Statistical Packageالتحليل الإحصائي  قامت الباحثة بتفريغ وتحليل الإستبانة من خلال برنامج

for the Social Sciences   (SPSS)،   وتم استخدام الاختبارات الإحصائية اللامعلمية، وذلك يرجـع
  :وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية، إلى أن مقياس ليكرت هو مقياس ترتيبي 

يسـتخدم هـذا   : الحسابي النسـبي  النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي والمتوسط - ١
الأمر بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار فئات متغير ما ويفيد الباحثة في وصـف عينـة   

 .الدراسة

 .لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة) Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ  - ٢

. لقياس درجة الارتباط) Spearman Correlation Coefficient(معامل ارتباط سبيرمان  - ٣
 .يستخدم هذا الاختبار لدراسة العلاقة بين المتغيرات في حالة البيانات اللامعلمية

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلـي  ) Sign Test(اختبار الإشارة  - ٤
 .أم لا ٣درجة الحياد وهي 

لـة  لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلا) ( Mann-Whitney Testوتني –اختبار مان  - ٥
 .إحصائية بين مجموعتين من البيانات الترتيبية

لمعرفة ما إذا كان هنـاك فـروق   ) ( Kruskal – Wallis Testوالاس –ل كااختبار كروس - ٦
  .ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات الترتيبية
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  :إجراءات تطبيق الدراسة

واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في " ةلمعرف قامت الباحثة بإعداد أداة الدراسة 
  - :، واتبعت الباحثة الخطوات  التالية لبناء الإستبانة "الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة

والاسـتفادة  ، الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةو الإداريالأدب الإطلاع على  .١
 .منها في بناء الإستبانة وصياغة فقراتها

  . ستبانة على المشرف لإعطاء النصح والمشورة في مدى ملائمتها كأداة للدراسةعرض الا .٢
عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين من ذوي الخبرة والذين قاموا بدورهم بإعطاء  .٣

 . بعض النصح والتعديلات على الاستبانة
يـث  أراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات الإسـتبانة مـن ح  توصيات المشرف وفي ضوء  .٤

 ـ، فقرة) ٧٠(الإستبانة في صورتها النهائية على  رلتستق، الحذف أو الإضافة والتعديل  قملح
)٢.( 
اسـتبانة، بهـدف فحـص    ) ٢٨(توزيع الاستبانة على العينة الاستطلاعية، حيث تكونت من  .٥

 . صدق وثبات الأداة
 . استبانة، وهو ما يمثل كامل العينة المستهدفة) ٢٠٥(تم توزيع واسترداد  .٦
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  المبحث الثاني
  "فحص صدق وثبات الأداة"

  

  

  المقدمة

  صدق الاستبيان 

  ثبات الاستبيان 

  



 - ١٢٠  -

  : مقدمـة
من خلال الصدق يتناول هذا المبحث فحص صدق وثبات الأداة من حيث صدق الاستبيان 

لي ، وصدق المقياس الذي يتضمن نتائج صدق الاتساق الداخ)المحكمينرأي ( الظاهري للأداة
والصدق البنائي للاستبانة، ومن ثم ثبات الاستبانة الذي يتضمن معامل ألفا كرونباخ بهدف 

  . خروج الاستبيان في صورته النهائية
  

  :صدق الاستبيان
يقصد بصدق الإستبانة أن تقيس أسئلة الإستبانة ما وضعت لقياسه بما يحقق  أهـداف الدراسـة   

  : ت الباحثة بالتأكد من صدق الإستبانة بطريقتينويجيب على أسئلتها وفرضياتها، وقد قام
  
  ):رأي المحكمين(الصدق الظاهري للأداة  -١

) ١٠(تم عرض الإستبانة في صورتها الأولية على مجموعة من المحكمين تألفت من 
والإحصاء  متخصصين في مجال البحث العلمي وإدارة الأعمال ووحدة الجودة الإدارية

احثة لآراء السادة المحكمين، وفي ضوء تلك الآراء تم استبعاد بعض ، وقد استجابت البالتطبيقي
 - الفقرات وإضافة بعضها وتعديل بعضها الآخر، وبذلك  خرجت الاستبانة في صورتها النهائية 

  ).٢(انظر الملحق رقم 
  
 للأداةالاتساق الداخلي صدق  -٢

ة مع المجال الذي تنتمي يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبان
إليه هذه الفقرة، وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة من خلال حساب معاملات الارتباط بين 

  .كل فقرة من فقرات مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال  الذي تنتمي إليه هذه الفقرة
  
ايجابيـة  " ثر في الشـفافية الإداريـة  العوامل التي تؤ"تعتبر نتائج الاتساق الداخلي للجزء الثاني و

بشكل عام، حيث دلت معاملات الارتباط المختلفة على أن هناك اتسـاقا داخليـاً للفقـرات مـع     
وسيتم في الجزء التالي تناول معاملات الارتباط المختلفة لكل محور المجالات  التي تنتمي إليها، 

  :ر في الشفافية الإداريةمن محاور الجزء الثاني والذي يتضمن العوامل التي تؤث
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والدرجـة الكليـة    فقرات مجال نظام المعلوماتلكل فقرة من نتائج صدق الاتساق الداخلي   .أ 
 للمجال

  
  )٥-٤(جدول 

  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال نظام المعلومات والدرجة الكلية للمجال

  الفقرة  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
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 ٠.٠٠١* ٥٦٩.  .تتصف المعلومات الصادرة من الإدارة بالمصداقية والدقة .١

 ٠.٠٠٤* ٤٨٥.  .تخلو المعلومات التي تقدمها الإدارة من المعلومات الزائدة والمتكررة .٢

 ٠.٠٠٠* ٦٤٣.  .يتلقى المستخدم المعلومة في الوقت التي يحتاجها فيه دون تقديم أو تأخير .٣

 ٠.٠٠١* ٥٨٦.  .هداف العمل الحالية والمستقبليةتلاءم المعلومات أ .٤

 ٠.٠٠٠* ٦٣٧.  .يتم تحديث المعلومات على نحو مستمر .٥

٦. 
يعمل نظام المعلومات على تحليل المشكلات المعقدة وتبسيطها وتسهيل 

  .فهمها
.٠.٠٠٥* ٤٨٠ 

 ٠.٠٠٠* ٧٠٦.  .المعلومات التي يوفرها النظام ملائمة وتلبي متطلبات العمل .٧

 ٠.٠٠٠* ٥٩٣.  .مات التي يتم الحصول عليها من النظام مرتبة ومنسقةالمعلو .٨

٩. 
أو يؤدي (تحافظ الإدارة على سرية المعلومات التي يمنَع الكشف عنها 

  ).التصريح بها إلى الإضرار بالمصلحة العامة للجامعة
.٠.٠٣٥* ٣٤٨ 

 ٠.٠٠٢* ٥٢٩.  .منهاتتخذ الإدارة الإجراءات اللازمة لحماية المعلومات والمحافظة على أ.١٠

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة            *
  

والدرجة  نظام المعلوماتمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال ) ٤-٥(جدول يوضح 
، α= ٠.٠٥الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه) ٧٠٦. - ٣٤٨.(بين   حيث تراوحت
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والدرجة الكلية فقرات مجال الاتصال الإداري لكل فقرة من نتائج صدق الاتساق الداخلي   .ب 
 للمجال

  
  )٥-٥(جدول 

  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الاتصال الإداري والدرجة الكلية للمجال

مل   الفقرة  م
معا

مان
بير

س
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 ٠.٠٠٠* ٦٢٤.  تعمل الإدارة على إيجاد نظام اتصال ميسر ومفتوح بين كافة أفراد الجامعة .١

٢. 
توفر الإدارة قنوات اتصال مفتوحة مع المجتمع المحلي والمؤسسات 

  . المعنية
.٠.٠٣٠* ٣٦٠ 

٣. 
عة أهداف الاتصال تنوع الإدارة في وسائل الاتصال بما يتناسب وطبي

  .المطلوب
.٠.٠٠١* ٥٧٩ 

 ٠.٠٠٠* ٦٩٣.  .تتميز الاتصالات بين مختلف المستويات الإدارية في الجامعة بالسهولة .٤

 ٠.٠٠٠* ٧٥٩.  .تتم الاتصالات بين مختلف المستويات الإدارية بسرعة .٥

 ٠.٠٠٣* ٥٠٨.  . يساهم استخدام تقنية الاتصال الموجودة بالجامعة في تبسيط الإجراءات .٦

٧. 
يساهم استخدام تقنية الاتصال الموجودة في تقليل الجهد اللازم لاتخاذ 

  .القرار
.٠.٠٣٠* ٣٥٩ 

٨. 
تعمل الإدارة على إزالة المؤثرات الخارجية قدر الإمكان والتقليل من 

  تأثيراتها السلبية
.٠.٠٣٩* ٣٣٨ 

٩. 
عملية  تستفيد الإدارة من ردود التغذية الراجعة للتأكد من فهم الغاية من

  . الاتصال
.٠.٠٠١* ٥٥٣ 

١٠.
يتم من خلال الاتصال اطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين ونقل 

  .تعليماتهم
.٠.٠٠٢* ٥١٩ 

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *
  

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الاتصال الإداري ) ٥-٥(جدول يوضح 
 ٠.٠٥جال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية والدرجة الكلية للم

=α  وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه٧٥٩.)  -٣٣٨.(والتي تراوحت بين.  
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نتائج صدق الاتساق الداخلي لكل فقرة من فقرات مجال المساءلة الإدارية والدرجة الكلية   .ج 
 للمجال

  
  )٦-٥(جدول 

  تباط بين كل فقرة من فقرات مجال المساءلة الإدارية والدرجة الكلية للمجالمعامل الار
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 ٠.٠٠٠* ٧٠٦.  .يوجد آلية واضحة للمساءلة الإدارية في الجامعة .١
 ٠.٠٠٠* ٧١٧.  .يتم إعلان آليات المساءلة الإدارية في الجامعة لجميع الموظفين .٢

٣. 
تسمح آليات المساءلة الإدارية  في الجامعة بالمراقبة والمراجعة في أي 

  .وقت
.٠.٠٠٠* ٦٥٦ 

 ٠.٠٠٠* ٥٩٦.  .تتم إجراءات المساءلة الإدارية في الجامعة بنزاهة .٤

 ٠.٠٠٢* ٥٤٠.  .تتم المساءلة الإدارية في الجامعة بناء على معلومات موثوقة .٥
 ٠.٠٠٢* ٥٣٠.  .ية على تعزيز المسؤولية في نفوس الموظفينتركز آليات المساءلة الإدار   .٦
 ٠.٠٠٠* ٦١٣.  .يدرك العاملون في الجامعة القواعد المطلوب الالتزام بها وعواقب مخالفتها .٧
.تتدرج العقوبة المفروضة على الموظف تبعاً لتكرار المخالفة ونوعها .٨  .٠.٠٠١* ٥٧١ 

 ٠.٠٠٧* ٤٦٠.  . لحق في الاستجواب وإيقاع العقابيتم منح السلطة لمن يقوم بالمساءلة مع ا .٩

١٠. 
تُلزِم الجامعة العاملين بتقديم تفسيرات لقراراتهم وتصرفاتهم المخالفة 

  .للتعليمات
.٠.٠٠٢* ٥٢٠ 

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 
  

لإدارية والدرجة معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال المساءلة ا) ٥-٦(جدول يوضح 
، α=٠.٠٥الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه) ٧١٧. ٤٦٠.-(حيث تراوحت ما بين 
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  الداخلي لكل فقرة من فقرات مجال المشاركة والدرجة الكلية للمجال صدق الاتساقنتائج   .د 
    

  )٥-٧(جدول 
  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال المشاركة والدرجة الكلية للمجال

  الفقرة  م
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بير
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١. 
تعزز الإدارة الثقة بينها وبين العاملين من خلال اتخاذ قرارات ورسم 

  .سياسات مرئية تدعم مشاركة الجميع
.٠.٠٠٠* ٧٦٠ 

 ٠.٠٠٠* ٧٦٣.  . تشجع  الإدارة العاملين على إبداء الرأي وتقديم المقترحات .٢
 ٠.٠٠٠* ٧٢٢.  .تركز الإدارة على انجاز المهام بروح الفريق والعمل الجماعي .٣
 ٠.٠٠٠* ٦٨٤.  .تشجع الإدارة العاملين على كشف الأخطاء والعمل على تصويبها .٤

٥. 
عة القرارات التي توجب تشرك الإدارة المؤسسات ذات العلاقة في صنا

  .مشاركتهم
.٠.٠٠٠* ٦١٤ 

 ٠.٠٠٠* ٦٧٩.  .تتقبل الإدارة اقتراحات المؤسسات ذات العلاقة بالخدمات التي تقدمها .٦

٧. 
تفسح الإدارة المجال أمام جميع الأطراف المعنية في الخدمة التي تقدمها 
لاستيضاح ومناقشة الأمور الغامضة لديهم وتجيب عن استفساراتهم 

  .ر رحببصد
.٠.٠٠٠* ٧٣١ 

٨. 
تحرص الإدارة على الاستماع لمشكلات العاملين واحتياجاتهم وتعمل على 

  .تلبيتها
.٠.٠٠٣* ٥١٤ 

 ٠.٠٠٠* ٦٥٦.  .توفر الإدارة للعاملين الفرصة لكي يقرروا بأنفسهم أسلوب تنفيذ المهام .٩
 ٠.٠٠٠* ٧١٥.  .تحرص الإدارة على إطلاع الموظفين على نتائج أعمالهم .١٠
 ٠.٠٠٠* ٧٩٥.  .تشجع الإدارة العاملين على تقديم الأفكار والآراء المبدعة لحل المشكلات .١١
 ٠.٠٠٠* ٦٢٩.  .تولي الإدارة اهتمامها بكل العاملين دون تحيز أو استثناء .١٢
 ٠.٠٣٣* ٣٥٢.  .تشجع الإدارة نظام الرقابة الذاتية لدى العاملين .١٣

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 
  

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال المشاركة والدرجة الكلية ) ٥- ٧(جدول يوضح 
، حیث α=٠.٠٥للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه )٧٩٥.- ٣٥٢.( بینتراوحت 
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 لي لكل فقرة من فقرات مجال إجراءات العمل والدرجة الكلية للمجالنتائج الاتساق الداخ  .ه 
  

  )٥-٨(جدول 
  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال إجراءات العمل والدرجة الكلية للمجال
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 ٠.٠٠٠* ٦٦٠.  .تتسم إجراءات العمل في الجامعة بالوضوح .١
 ٠.٠٠٢* ٥٣٨.  .يتم تنفيذ إجراءات العمل في الجامعة بنزاهة .٢

 ٠.٠٠٠* ٦٣٠.  .الأنظمة والقوانين المعمول بها في الجامعة معلنة لجميع الموظفين .٣

 ٠.٠٠٠* ٧٧٦.  .يتم تبسيط الإجراءات بصورة تسمح بإنهاء المعاملات دون تعقيد .٤
 ٠.٠٠١* ٥٥٢.    .لاستخدامتوفر الجامعة نماذج للمعاملات واضحة وسهلة ا .٥

 ٠.٠٠٨* ٤٥٤.  .تسهل القوانين والأنظمة الموجودة في الجامعة انجاز العمل .٦

٧. 
تتبنى الجامعة فكرة إصدار قوانين وتعليمات جديدة تضمن للعاملين 

  .حقوقهم
.٠.٠٠٠* ٦٢٦ 

٨. 
تقوم الجامعة بمراجعة الأنظمة والتعليمات بشكل دوري لمواكبة 

  .المستجدات
.٠.٠٠٠* ٦٢٢ 

 ٠.٠٠٠* ٦٩٤.  .تطبق القوانين والأنظمة والتعليمات على الجميع دون تميز .٩
 ٠.٠٠٠* ٧٣٠.  ). غير قابلة للتأويل(تمتاز التشريعات والقوانين بالوضوح التام  .١٠

 ٠.٠٠٠* ٧٦٤.  ).مترابطة(تمتاز التشريعات والقوانين بأنها مكملة لبعضها البعض  .١١

  . α=٠.٠٥مستوي دلالة الارتباط دال إحصائياً عند *    
  

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال إجراءات العمل والدرجة ) ٥-٨(جدول يوضح 
، حیث α= ٠.٠٥الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه) ٧٧٦. -٤٥٤.(ترواحت بین 
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نتائج صدق الاتساق الداخلي لكل فقرة من فقرات مجال درجة ممارسة الشفافية الإدارية   .و 
  والدرجة الكلية للمجال

  )٥-٩(جدول 
معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال درجة ممارسة الشفافية الإدارية والدرجة الكلية 

  للمجال
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 ٠.٠٠٠* ٦٠٥.  .تمارس الإدارة سياسة عدم إخفاء المعلومات عن العاملين في الجامعة .١

٢. 
تتواصل الإدارة مع العاملين من خلال قنوات اتصال متعددة ومفتوحة 

 ٠.٠٠٠* ٦٤٩.  .على كل الاتجاهات

 ٠.٠٠٠* ٧٥٦.  .تتقبل الإدارة الملاحظات والاقتراحات الصادرة من أفراد الجامعة .٣

٤. 
تنتهج الإدارة سياسات الوضوح والمكاشفة في ممارسة أعمالها مع 

  .خضوعها للمساءلة
.٠.٠٠٠* ٦٣٨ 

 ٠.٠٠٢* ٥٣٢.  .تتوفر المصداقية والثقة بين الإدارة وأفراد الجامعة .٥

 ٠.٠٠٧* ٤٧٠.  .تنفذ الإدارة نظام المساءلة بفاعلية وعلنية .٦

 ٠.٠٠٠* ٦٣٠.  .من خلال التعامل بنزاهةتراعي الإدارة المرونة اللازمة في إدارتها  .٧

 ٠.٠٠٢* ٥٢١.  .توضح الإدارة أسباب القرارات الإدارية عند ممارسة أنشطتها .٨

 ٠.٠٠٠* ٦٠٩.  .تؤمن الإدارة بحق المجتمع الخارجي في مراقبة أداء الجامعة .٩

 ٠.٠٠٠* ٦٩٩.  .تتميز الإدارة باستقرار تشريعاتها وسهولة فهمها وانسجامها.١٠

١١.
ت التوظيف والترقية مبنية على أساس الكفاءة والجدارة وبمعايير سياسا

  .محددة ومعلنة
.٠.٠٠٠* ٦٧٢ 

 ٠.٠٠٠* ٧٠٥.  .تسمح الإدارة بتقييم أدائها من قبل المعنيين دون تعمد إخفاء أية معلومات.١٢

تتعاون الإدارة مع المؤسسات والأفراد من مختلف القطاعات لتحسين .١٣
  .التي تقدمهابرامجها ونوعية الخدمة 

.٠.٠٠٣* ٥٠٩ 

 ٠.٠٠١* ٥٧٠.  .تربط الإدارة بين البرامج التي تقدمها واحتياجات المجتمع.١٤

 ٠.٠٢٠* ٣٩١.  . تعمل الإدارة على تنمية الثقة والمصداقية مع المجتمع الخارجي.١٥

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *     
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بين كل فقرة من فقرات مجال درجة ممارسة الشفافية معامل الارتباط ) ٥- ٩(جدول يوضح 
الإدارية  والدرجة الكلية للمجال ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي 

وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع ) ٣٩١.-٧٥٦.(حيث ترواحت بين  α= ٠.٠٥معنوية 
  .لقياسه

  
 للأداة البنائيالصدق  -٣

ئي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة يعتبر الصدق البنا
 الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الإستبانة

  :  كما هو موضح في الجدول التالي
  

  )٥-١٠(جدول 
  .الدرجة الكلية للإستبانةمعامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الإستبانة و

  المجال  م
  معامل سبيرمان

  للارتباط
القيمة 

  (.Sig)الاحتمالية

 ٠.٠٠٠* ٦٣٦. نظام المعلومات   .١

 ٠.٠٠٠* ٦٨٠. الاتصال الإداري   .٢

 ٠.٠٠٠* ٧٤٤. المساءلة الإدارية   .٣

 ٠.٠٠٠* ٨٤٣. المشاركة   .٤

 ٠.٠٠٠* ٧٥٧. إجراءات العمل   .٥

٦.   
لممارسات التي تتسم العمليات وا(الشفافية الإدارية 

 ٠.٠٠٠* ٧٥٣. )بالشفافية في الجامعة

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *
  
عند أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الإستبانة دالة إحصائياً ) ٥-١٠(يبين جدول  

  .عت لقياسهوبذلك تعتبر جميع مجالات الإستبانة صادقه لما وض α=٠.٠٥مستوي معنوية 
  
  :ثبات الإستبانة 

يقصد بثبات الاستبانة أن تعطي هذه الاستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبانة أكثر مـن  
مرة تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى يعني ثبات الاسـتبانة أن تعطـي قـراءات    

لو تم إعادة توزيعها على أفراد  متقاربة عند كل مرة تستخدم فيها وعدم تغييرها بشكل كبير فيما
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العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة، لأن الأداة المتذبذبة لا يمكن الاعتمـاد عليهـا ولا   
وقد تحققت الباحثـة مـن   . الأخذ بنتائجها، وبالتالي ستكون نتائج الدراسة غير مطمئنة ومضللة

اس ثبات الإستبانة، وكانت النتائج كما هي طريقة ألفا كرونباخ لقي ثبات استبانة الدراسة باستخدام
  : التاليمبينة في جدول 

  
  )٥- ١١(جدول 

  معامل ألفا كرونباخ  لقياس ثبات الإستبانة
  م

  المجال
عدد 
  الفقرات

معامل ألفا 
  *الصدق  كرونباخ

 ٠.٨٨٤ ٠.٧٨٢ ١٠ نظام المعلومات   .١
 ٠.٨٧١ ٠.٧٥٨ ١٠ الاتصال الإداري   .٢

 ٠.٨٨٨ ٠.٧٨٩ ١٠ المساءلة الإدارية   .٣

 ٠.٩٥١ ٠.٩٠٥ ١٣ المشاركة   .٤
 ٠.٩٤٧ ٠.٨٩٧ ١١ إجراءات العمل   .٥
العمليات والممارسات التي تتسم (الشفافية الإدارية    .٦

  )بالشفافية في الجامعة
٠.٩٤٨ ٠.٨٩٨ ١٥ 

 ٠.٩٧٨ ٠.٩٥٦ ٦٩  جميع المجالات السابقة معا   .٧

  الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الصدق *
  
أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكـل  ) ٥-١١(النتائج الموضحة في جدول  واضح من

كذلك كانـت قيمـة   . لكل مجال من مجالات الإستبانة)  ٠.٩٠٥، ٠.٧٥٨( مجال حيت تتراوح بين
وكذلك قيمة الصدق كانت مرتفعة لكل مجال حيـث  ). ٠.٩٥٦(معامل ألفا لجميع فقرات الإستبانة 

  . لكل مجال من مجالات الإستبانة ٠.٩٥١)، ٠.٨٧١(تتراوح بين 
  

قابلة للتوزيع حيث تم التأكد مـن  ) ١(وتكون الاستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق 
صدق وثبات الاستبانة مما يجعلها صحيحة وصالحة لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسـة  

  . واختبار فرضياتها
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  المبحث الثالث
  "ل البياناتتحلي"

  
  
  

  المقدمة
  

  تحليل خصائص العينة
  

  تحليل فقرات الدراسة 
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  : المقدمة
يتضمن هذا الفصل تحليلاً تفصيلياً للبيانات وعرضاً للنتائج من خلال المعالجات الإحصائية التي 

  .الإحصائيةأجريت على عينة الدراسة، ومن ثم تحليل ومناقشة النتائج وتحديد مدى الدلالة 
  

  الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية 
قامت الباحثة بتحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة، والتي تشتمل الجنس، والعمر، والمؤهـل  

  .  العلمي، والمستوى الإداري، وسنوات الخبرة، والجامعة
  
  توزيع أفراد العينة حسب الجنس -١

  )٥-١٢( جدول 
  الجنسزيع أفراد عينة الدراسة حسب تو 

%النسبة المئوية  العدد الجنس  

 ٨٢.٩ ١٧٠ذكر 

 ١٧.١ ٣٥أنثى 

 ١٠٠.٠ ٢٠٥المجموع 

  
من % ١٧.١من عينة الدراسة من الذكور بينما الباقي % ٨٢.٩أن ما نسبته ) ٥-١٢(يبين جدول 

بين موظفي الجامعات إلـى أن  وتعزو الباحثة ارتفاع نسبة عدد الذكور عن عدد الإناث  .الإناث
سوق العمل الفلسطيني هو سوق ذكوري بالدرجة الأولى، حيث أن توسع فرص العمـل يميـل   
لصالح الذكور، بالإضافة إلى عدم وجود تقدير مجتمعي لعمل المـرأة، فالعـادات والمعتقـدات    

وري أدى ونظرة المجتمع لعمل المرأة والتي تحد من خروج  المرأة واعتبار عملها غيـر ضـر  
إلى أن تكون مشاركتها أقل من الرجل بسبب التزاماتها ومسؤولياتها وانشغالها بتربيـة الأطفـال   
والاهتمام بالأسرة أكثر من الاهتمام بتطوير مسارهن الوظيفي والذي يتطلب منهن المشاركة في 

المناصـب  العديد من الدورات التدريبية والحصول على شهادات عليا تمكنهن من المنافسة على 
وقد أشارت نتائج مركز الإحصاء الفلسطيني إلى انخفاض نسبة عمل المرأة فـي سـوق   . العليا

قضـايا  : العمل في التقرير السنوي الصادر بعنوان إحصائيات المرأة والرجـل فـي فلسـطين   
أضعاف مشاركة النساء  ٤وإحصاءات، إلى أن مشاركة الرجال في القوى العاملة تزيد بأكثر من 

  ).٥٣: ٢٠١١مركز الإحصاء الفلسطيني،( ٢٠٠١-٢٠١٠ الفترة خلال 
  
  
  



 - ١٣١  -

  توزيع أفراد العينة حسب العمر -٢
  )٥-١٣(جدول 

  العمرتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب 
%ئويةالنسبة الم العدد العمر  

 ١٢.٧ ٢٦   عاما  ٣٠اقل من  
 ٢٩.٨ ٦١ عاما ٤٠إلى اقل من  ٣٠من 
 ٢٩.٨ ٦١ عاما ٥٠إلى اقل من   ٤٠من  
 ٢٧.٨ ٥٧ عاما فأكثر٥٠من  
المجموع   ١٠٠.٠ ٢٠٥ 

  
 ، عامـا  ٣٠اقل من من عينة الدارسة أعمارهم  )%١٢.٧(أن ما نسبته ١٣-٥) (يبين جدول 

إلى اقل مـن  ٤٠ أعمارهم من  ) %٢٩.٨( ،عاما ٤٠إلى اقل من  ٣٠من أعمارهم )%٢٩.٨(
 فـي تتساوي نسبة العـاملين  وبهذا . عاما فأكثر٥٠من  أعمارهم )%(٢٧.٨بينما ، عاما ٥٠
عامـاً والـذين   ) ٤٠ -٣٠(الذين تتراوح أعمارهم بين  المبحوثة الجامعات الفلسطينية إدارة

عاماً وتعزو الباحثـة هـذه النتيجـة إلـى أن الجامعـات      ) ٥٠-٤٠(تتراوح أعمارهم بين 
لسـطيني،   الشابة في المجتمع الف اتالفلسطينية في قطاع غزة تسعى إلى الاستفادة من الكفاء

والتي تتميز بقدرتها على الإبداع والتطوير في المجالات المختلفة، بالإضافة إلى أنـه مـن   
من أصحاب الخبـرة   الإداريين والأكاديميين الذين يشغلون مناصب إداريةالطبيعي أن يكون 

والشهادات العليا والتي تمكنوا من الحصول عليها بعد انقضاء العديد من السنوات في مجـال  
  . الدراسة والعمل الإداري

  
  الجامعةتوزيع أفراد العينة حسب   -٣

  

  ) ٥-١٤(جدول 
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجامعة 

%النسبة المئوية  العدد الجامعة  

 ٤٣.٩ ٩٠ الإسلامية 

 ٢٩.٣ ٦٠ الأزهر 

 ٢٦.٨ ٥٥ الأقصى 

 ١٠٠.٠ ٢٠٥ المجموع 
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ي الجامعة الإسلامية هي النسبة الأعلى مقارنـةً  أن نسبة العاملين ف ) ٥-١٤(من جدول  يتضح

وتفسير ذلك أن هذه النسبة مماثلة لنسبة تمثيل كل جامعة من مجتمع . بجامعتي الأزهر والأقصى
، فـي  %)٢٩.٣(جامعة الأزهر ، و%) ٤٣.٩(الجامعة الإسلامية الدراسة، حيث بلغت نسبة تمثيل 

ن مجتمع الدراسـة وفقـاً لأسـلوب العينـة     م%) ٢٦.٨(حين بلغت نسبة تمثيل جامعة الأقصى 
فـي   وقد يعود سبب زيادة عدد العاملين في الجامعة الإسلامية عن العـاملين ، العشوائية الطبقية

صـل إلـى   دد الطلاب في الجامعة الإسـلامية الـذي و  عزيادة  جامعتي الأقصى والأزهر إلى
الأعباء الوظيفية المختلفة والتـي   طالب وطالبة وهذه الزيادة في أعداد الطلبة تزيد من )٣٢٨٦٩(

   . ز المهام وتحقيق الأهدافبهدف انجا تتطلب توظيف عدد أكبر من العاملين
  
  التحصيل العلميتوزيع أفراد العينة حسب  -٤

  
  
  
  
  
  

   )٥-١٥(جدول 
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب التحصيل العلمي

%النسبة المئوية العدد التحصيل العلمي  

 ٣.٩ ٨ فما دون دبلوم 
 ٢٧.٣ ٥٦ بكالوريوس 
 ٢٨.٣ ٥٨ ماجستير 
 ٤٠.٥ ٨٣ دكتوراه 
 ١٠٠.٠ ٢٠٥المجموع 

  

فمـا   الـدبلوم حملة درجة عينة الدراسة من من % ٣.٩أن ما نسبته ) ٥-١٥(يتضح من جدول 
بينمـا   ، الماجسـتير درجـة  من حملـة  % ٢٨.٣ ، من حملة درجة البكالوريوس% ٢٧.٣دون، 
وتعزو الباحثة ارتفاع نسبة حملة الـدكتوراه والتـي بلغـت    .الدكتوراه درجةمن حملة % ٤٠.٥

إلى أن الجامعات الفلسطينية تسعى إلى توظيف الكفاءات وأصحاب الخبـرات وذوي  %)  ٤٠.٥(
المؤهلات العالية حيث أن معظم الأكاديميين ذوي المناصب الإدارية هم من حملـة الـدكتوراه،   

  . ظفين إلى تطوير ذواتهم وتنمية مهاراتهم في العمل المهنيإضافةً إلى سعي العديد من المو
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  عدد سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب  -٥
  
  

  )٥-١٦(جدول 
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة  

%النسبة المئوية العدد عدد سنوات الخبرة  

 ٦.٣ ١٣  سنوات ٣أقل من  

 ٢٦.٣ ٥٤  نواتس ١٠إلى أقل من  ٣ من 

 ٢٥.٩ ٥٣ سنة ١٥إلى اقل من  ١٠من  

 ٢١.٥ ٤٤ سنة ٢٠إلى اقل من  ١٥من  

 ٢٠.٠ ٤١  سنة فأكثر ٢٠من  

 ١٠٠.٠ ٢٠٥المجموع

  
 عدد سنوات الخبـرة لـديهم  من عينة الدارسة % ٦.٣أن ما نسبته ) ٥-١٦(يتبين من جدول 

إلى اقل من  ١٠من % ٢٥.٩،  سنوات ١٠إلى اقل من  ٣ من% ٢٦.٣ ،  سنوات٣ اقل من 
 عدد سنوات الخبرة لـديهم % ٢٠.٠بينما ،  سنة ٢٠إلى اقل من  ١٥من %  ٢١.٥،  سنة ١٥
يلاحظ أن غالبية العاملين في الجامعات الفلسطينية يتمتعون بخبرة عالية . فأكثرسنة ٢٠  من

ات هـي  سـنو  ٣في مجال العمل الإداري، حيث كانت نسبة العاملين الذين تقل خبرتهم عن 
، في حين بلغت نسبة العاملين ذوي الخبـرة  )٦.٣%(الأقل من مجموع العاملين والتي بلغت 

تتـراوح عـدد سـنوات    ) ٢٦.٣(من عينة الدراسة، منهم %) ٩٣.٧(سنوات  ٣التي تزيد عن
 ١٥-١٠تتراوح عدد سنوات الخبرة لديهم بين %) ٢٥.٩(سنوات، و ١٠-٣الخبرة لديهم بين 

تزيد مدة خبرتهم %) ٢٠.٠(سنة، و  ٢٠-١٥عدد سنوات الخبرة لديهم بلغ %) ٢١.٥(سنة، و
وتعزو الباحثة ذلك إلى طول مدة العمل في الجامعات الفلسطينية مما اكسـبهم  . سنة٢٠عن 

عمر الجامعات الفلسطينية المبحوثة حيـث  ب والذي يرتبط  رس في العمل الإداري، خبرة وتم
، وجامعة الأقصـى  )١٩٩١(وجامعة الأزهر عام  ،)١٩٧٨(أنشئت الجامعة الإسلامية عام 

)١٩٩١.(  
  
  المستوى الإداريتوزيع أفراد العينة حسب  -٦

  

  )٥-١٧(جدول 
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الإداري 

%النسبة المئوية العدد المستوى الإداري  
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 ٣.٤ ٧ مساعدين/نواب  /رئيس جامعة 

 ١٤.٦ ٣٠ عميد 

 ٩.٨ ٢٠ مساعد عميد/نائب 

 ١٦.٦ ٣٤ رئيس قسم أكاديمي 

 ٢١.٥ ٤٤  مدير 

 ٥.٩ ١٢قائم بأعمال مدير 

 ٩.٨ ٢٠مساعد مدير 

 ١٨.٥ ٣٨رئيس قسم إداري 

 ١٠٠ ٢٠٥المجموع 
  

رئـيس  مسـتواهم الإداري   عينة الدراسـة  من )%(٣.٤ ما نسبته أن) ٥-١٧(يتضح من جدول 
مسـتواهم الإداري  )  %(٩.٨ ، عميـد اري مسـتواهم الإد  )%١٤.٦(،  نواب ومساعدين/ جامعة
مسـتواهم   )% (٢١.٥ ،رئـيس قسـم أكـاديمي    مستواهم الإداري )%١٦.٦(، مساعد عميد\نائب

مساعد  مستواهم الإداري٩.٨% ) (، قائم بأعمال مدير مستواهم الإداري )%٥.٩(، مدير الإداري
ن الجدول أيضاً أن نسـبة  ويلاحظ م. رئيس قسم إداري مستواهم الإداري )%(١٨.٥بينما ، مدير

، )% ٤٤.٣(في حين بلغت نسبة الأكاديميين برتبة إدارية ) ٥٥.٧%(الإداريين في الجامعات بلغت 
العمل الإداري ركيزة هامـة مـن   لأعباء الإدارية، إضافةً إلى أن وتعزو الباحثة ذلك إلى كثرة ا

الأداء المتميـز وتحقيـق   ركائز الرقي بمخرجات الجامعات الفلسطينية والاستمرار في طريـق  
، وقد يعود السبب في ذلك أيضاً إلى طبيعة تقسيم المسميات الإدارية فـي  الغايات وانجاز المهام
   . الجامعات الفلسطينية

  
  : الدراسةتحليل فقرات 

قامت الباحثة باختبار فقرات الدارسة باستخدام اختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة 
) محايد(تقابل موافق بدرجة متوسطة  أم لا، وهي ٣د وصلت إلى درجة الحياد وهي الاستجابة ق

لكل فقرة مـن فقـرات    Sig.(P-Value) وبالاعتماد على قيمة .حسب مقياس ليكرت المستخدم
فإنـه  ) SPSSحسب نتائج برنامج )  ( ٠.٠٥أكبر من  Sig( ٠.٠٥ < Sigإذا كانت الاستبانة، ف

لا يختلف جوهريـاً   ط آراء أفراد العينة حول الظاهرة موضع الدراسةيكون في هذه الحالة متوس
  ٠.٠٥أقل مـن   Sig( ٠.٠٥ > Sig، أما إذا كانت )محايد( ٣عن موافق بدرجة متوسطة وهى 

، وفـي  ) محايـد (رجة الموافقة المتوسطة عن دآراء أفراد العينة يختلف جوهرياً متوسط  إنف) 
ن متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عـن درجـة   هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كا

وذلك من خلال قيمة الاختبار فإذا كانت الإشارة موجبة فمعناه أن  .)المحايد(الموافقة المتوسطة 
  .والعكس صحيح) المحايد(المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عن درجة الموافقة المتوسطة 
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  : " لمعلوماتنظام ا" تحليل فقرات المجال الأول ١- 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلـي درجـة   تم استخدام اختبار الإشارة 

  ).٥-١٨(النتائج موضحة في جدول  .أم لا ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  

  )٥-١٨(جدول 
  علوماتلكل فقرة من فقرات مجال نظام الم (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال        

 الفقرة م

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ي  

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

بي
نس

ال
بار 
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

)
Si

g
(. 

تبة
الر

  

١.  
تتصف المعلومات الصادرة من الإدارة 

 ٢ ٠.٠٠٠* ١٢.٥٢ ٨٤.٦٨ ٤.٢٣  .بالمصداقية والدقة

٢.  
تخلو المعلومات التي تقدمها الإدارة من 

 ٥ ٠.٠٠٠* ١٠.٨٩ ٨٠.٥٩ ٤.٠٣  .المعلومات الزائدة والمتكررة

٣.  
يتلقى المستخدم المعلومة في الوقت التي يحتاجها 

  . فيه دون تقديم أو تأخير
١٠ ٠.٠٠٠* ٩.٤٤ ٧٧.٢٥ ٣.٨٦ 

٤.  
تلاءم المعلومات أهداف العمل الحالية 

  .والمستقبلية
٦ ٠.٠٠٠* ١٠.٨٩ ٨٠.٠٠ ٤.٠٠ 

 ٩ ٠.٠٠٠* ١٠.٨٤ ٧٩.٤١ ٣.٩٧  .يتم تحديث المعلومات على نحو مستمر  .٥

٦.  
يعمل نظام المعلومات على تحليل المشكلات 

  .المعقدة وتبسيطها وتسهيل فهمها
٨ ٠.٠٠٠* ١٠.٩٠ ٧٩.٦١ ٣.٩٨ 

٧.  
المعلومات التي يوفرها النظام ملائمة وتلبي 

 ٤ ٠.٠٠٠* ١١.٥٣ ٨١.٠٧ ٤.٠٥  .متطلبات العمل

٨.  
المعلومات التي يتم الحصول عليها من النظام 

 ٧ ٠.٠٠٠* ١١.٠٦ ٧٩.٩٠ ٤.٠٠  .مرتبة ومنسقة

٩.  

تحافظ الإدارة على سرية المعلومات التي يمنَع 
أو يؤدي التصريح بها إلى (الكشف عنها 

  ).الإضرار بالمصلحة العامة للجامعة
٣ ٠.٠٠٠* ١١.١٩ ٨١.٣٧ ٤.٠٧ 

١٠.  
تتخذ الإدارة الإجراءات اللازمة لحماية 

  .المعلومات والمحافظة على أمنها
١ ٠.٠٠٠* ١٢.٤٤ ٨٥.٣٠ ٤.٢٧ 

  ٠.٠٠٠* ١١.٥٨ ٨٠.٨٦ ٤.٠٤  جميع فقرات المجال معاً 
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0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
  
  

  :يمكن استخلاص ما يلي)  ٥-١٨(من جدول 
تتخذ الإدارة الإجـراءات اللازمـة لحمايـة المعلومـات     " العاشرة للفقرة المتوسط الحسابي  -

أي أن المتوسـط الحسـابي   ) ٥الدرجـة الكليـة مـن    ( ٤.٢٧سـاوي  ي" .على أمنها والمحافظة
لذلك  ٠٠.٠٠.تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ١١.٥٨، قيمة اختبار الإشارة %٨٥.٣٠النسبي

0.05αتعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  مما يدل على أن متوسـط درجـة   ، =
وهذا يعني أن هناك  ٣وهي ) المحايد(ستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة الا

  . موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة
  
يتلقى المستخدم المعلومة في الوقت التي يحتاجهـا فيـه دون   "  لثالثةللفقرة االمتوسط الحسابي  -

، قيمة اختبار الإشـارة  %٧٧.٢٥لمتوسط الحسابي النسبي أي أن ا ٣.٨٦ساوي ي"  تقديم أو تأخير
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصـائياً عنـد    ٠٠.٠٠تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،٩.٤٤

0.05αمستوى دلالة  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة ، =
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هـذه   ٣وهي ) المحايد(ة الموافقة المتوسط

  . الفقرة
  

، وأن المتوسـط الحسـابي    ٤.٠٤وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يسـاوي   -
القيمـة  وأن  ،١١.٥٨، قيمة اختبـار الإشـارة   %٨٠.٨٦النسبي لجميع فقرات المجال يساوي 

دالـة إحصـائياً عنـد    "  نظام المعلومات "لذلك يعتبر مجال  ٠٠.٠٠ تساوي )Sig(.الاحتمالية 
0.05αمستوى دلالة  مما يدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة لهـذا المجـال يختلـف     ، =

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبـل   ٣وهي ) المحايد(جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 
 . ات هذا المجالأفراد العينة على فقر

  

لنظام المعلومات المتوفر في الجامعات الفلسطينية كـان بدرجـة    المبحوثينوعليه فإن تقييم 
عالية وخصوصاً ما يتعلق بصحة المعلومات ودقتها وخلوها من المعلومات الزائدة والمتكـررة  

تـدرك  المبحوثة ية الجامعات الفلسطينباحثة ذلك إلى أن إدارة وتلبيتها لمتطلبات العمل، وتعزو ال
أن الحصول على المعلومات الدقيقة والصادقة أمر في غاية الأهمية لكافة المستويات الإداريـة  

وتتفـق  . والتي تسهم بدورها في تحقيق الشفافية في تعاملاتها وتحسين العمل وتجويد مخرجاتـه 
لمسـئولين فـي   والتي توصلت إلى أن تقييم  ا) ٢٠٠٨الشمري، (نتائج هذه الدراسة مع دراسة 
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إدارات التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية للمعلومات الإدارية اللازمة لأداء مهـامهم  
حيث أشارت الدراسة ) ٢٠١٠العماج، (الإدارية كانت بدرجة عالية، كما اتفقت مع نتائج دراسة 

حيث يسهل فهمها، إلى أن نظام المعلومات يوفر معلومات صحيحة وخالية من الأخطاء ومرتبة ب
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن نظام المعلومات الإدارية بالمديرية العامـة لحـرس الحـدود    

  . يعتمد على أنظمة تقنية فاعلة في عملية التنظيم والترتيب للمعلومات المتعلقة بالعمل
  

يتهـا مـن   على المحافظة على المعلومـات وحما  إدارة الجامعات الفلسطينية المبحوثةوتحرص 
الاختراق والمحافظة على سريتها، وهذا ما نلمسه بصفة خاصة في الفقرة العاشرة والتي جـاءت  

الإدارة تتخذ الإجراءات اللازمـة لحمايـة المعلومـات    " في المرتبة الأولى والتي تشير إلى أن 
لمعلومـات  تسعى للكشف عن ا الجامعية وتعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارة" والمحافظة على أمنها

الملائمة والكافية في جميع تعاملاتها، إلا أن هناك بعض الإدارات قد تكون بحاجة لحمايـة نـوع   
من المعلومات الحساسة والتي يؤدي المساس بها إلى الإضرار بالمصلحة العامة للجامعة، إضافةً 

يير مقننـة  إلى ضرورة حماية البيانات المخزنة في أجهزة الحاسوب من خلال فرض أساليب ومعا
لحماية أمن المعلومات والتصدي للمحاولات التي ترمي إلى الدخول غير المشروع إلـى قواعـد   

التي تشير إلى أن نظام ) ٢٠٠٩أبوعمر،(واتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة . البيانات المخزنة
زو الباحث المعلومات في المصارف الفلسطينية فاعل بنسبة مرتفعة في توفير معلومات آمنة، ويع

ذلك إلى أن المعلومات هي جوهر النظام المصـرفي وأي خلـل أو اختـراق أو ضـياع لهـذه      
التي تشـير  ) ٢٠٠٧قاعود،(اتفقت هذه النتيجة مع دراسة كما و. المعلومات يعني نهاية المصرف

إلى وجود شبه إجماع لدى غالبية المبحوثين على توفر أمن المعلومـات والبيانـات فـي نظـم     
 ,Hung& Wong)وتتفق أيضـا مـع دراسـة    . ات المستخدمة في الشركات المساهمةالمعلوم

التي توصلت إلى أن شفافية المعلومات تـرتبط ارتباطـاً ايجابيـاً بحمايـة خصوصـية       (٢٠٠٩
وقد أشار الباحثـان إلـى أن تبنـى    . المعلومات والاتصالات المتعلقة بالبيانات الشخصية للأفراد

إنما هو تجسيد لحماية المعلومات الشخصية للزبـائن المسـتفيدين مـن    سياسة شفافية المعلومات 
  . الخدمات المقدمة

  
على تحديث بياناتها بشـكل مسـتمر بهـدف    المبحوثة الجامعات الفلسطينية  إدارةكما وتحرص 

" مواكبة مستجدات العمل الحالية والمستقبلية وهذا ما نلمسه بصفة خاصة فـي الفقـرة الرابعـة    
والتي جاءت في الترتيب السـادس والفقـرة   " ومات أهداف العمل الحالية والمستقبليةتلاءم المعل
والتي جاءت في الترتيب  التاسع، وقد اتفقـت  " يتم تحديث المعلومات على نحو مستمر"الخامسة 

حيث بينت أن المصارف الفلسطينية العاملة في قطـاع  ) ٢٠٠٩أبو عمر،(هذه النتيجة مع دراسة 
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توفير نظام معلومات فعال في الاستجابة للتغيرات المستجدة بصورة جيدة جـدا  غزة تعمل على 
ويعزو الباحث ذلك إلى أن المصارف تهتم بنظم المعلومات لأن جوهر عملها مرتبط بجودة نظم 

  .المعلومات وأي خلل في نظم المعلومات الإدارية يؤدي إلى عواقب سيئة
  
  "ال الإداريالاتص" تحليل فقرات المجال الثاني ٢-  

تم استخدام اختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلـي درجـة   
  ).٥-١٩(النتائج موضحة في جدول  .أم لا ٣وهي) المحايد(الموافقة المتوسطة 

  )٥-١٩(جدول 
  الثانيلكل فقرة من فقرات المجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال                 
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١. 
تعمل الإدارة على إيجاد نظام اتصال ميسر 

 ١ ٠.٠٠٠* ١٢.٠٠ ٨٢.٦٦ ٤.١٣  .ومفتوح بين كافة أفراد الجامعة

٢. 
توفر الإدارة قنوات اتصال مفتوحة مع المجتمع 

 ٢ ٠.٠٠٠* ١١.٦١ ٨١.٣٩ ٤.٠٧  . سسات المعنيةالمحلي والمؤ

٣. 
تنوع الإدارة في وسائل الاتصال بما يتناسب 

 ٣ ٠.٠٠٠* ١٢.٠١ ٨١.٣٩ ٤.٠٧  .وطبيعة أهداف الاتصال المطلوب

٤. 
تتميز الاتصالات بين مختلف المستويات 

 ٤ ٠.٠٠٠* ١١.١٧ ٨٠.٨٨ ٤.٠٤  .الإدارية في الجامعة بالسهولة

٥. 
تلف المستويات الإدارية تتم الاتصالات بين مخ

 ٦ ٠.٠٠٠* ١٠.٦٢ ٧٩.٣١ ٣.٩٧  .بسرعة

٦. 
يساهم استخدام تقنية الاتصال الموجودة 

 ٥ ٠.٠٠٠* ١٠.٤٩ ٨٠.٤٩ ٤.٠٢  . بالجامعة في تبسيط الإجراءات

٧. 
يساهم استخدام تقنية الاتصال الموجودة في 

 ٧ ٠.٠٠٠* ١٠.٧١ ٧٩.١٢ ٣.٩٦  .تقليل الجهد اللازم لاتخاذ القرار
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٨. 
عمل الإدارة على إزالة المؤثرات الخارجية ت

 ١٠ ٠.٠٠٠* ١٠.٧٢ ٧٧.٢٧ ٣.٨٦  قدر الإمكان والتقليل من تأثيراتها السلبية

٩. 
تستفيد الإدارة من ردود التغذية الراجعة للتأكد 

  . من فهم الغاية من عملية الاتصال
٨ ٠.٠٠٠* ١٠.٢٥ ٧٧.٧٣ ٣.٨٩ 

١٠ 
ى يتم من خلال الاتصال اطلاع الرؤساء عل

 ٩ ٠.٠٠٠* ١٠.١٢ ٧٧.٣٤ ٣.٨٧  .نشاط المرؤوسين ونقل تعليماتهم

  ٠.٠٠٠* ١١.٧٩ ٧٩.٧٥ ٣.٩٩  جميع فقرات المجال معاً 

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) ٥-١٩(من جدول 
مل الإدارة على إيجاد نظام اتصال ميسر ومفتوح بين كافة تع"  ولىللفقرة الأالمتوسط الحسابي  -

، %٨٢.٦٦أي أن المتوسط الحسابي النسبي) ٥الدرجة الكلية من ( ٤.١٣ساوي ي"  أفراد الجامعة
لذلك تعتبـر هـذه    ٠٠.٠٠تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،١٢.٠٠قيمة اختبار الإشارة 

0.05α الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة مما يدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة  ، =
وهذا يعني أن هناك موافقـة   ٣وهي ) المحايد(لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  . من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة
رجية قدر الإمكان تعمل الإدارة على إزالة المؤثرات الخا" لثامنةللفقرة االمتوسط الحسابي  -

، قيمة %٧٧.٢٧أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ٣.٨٦ ساوي ي" والتقليل من تأثيراتها السلبية
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة  ٠٠.٠٠تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ،١٠.٧٢اختبار الإشارة 

0.05αإحصائياً عند مستوى دلالة  ن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد مما يدل على أ، =
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد  ٣وهي) المحايد(زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  . العينة على هذه الفقرة
  

، وأن المتوسـط الحسـابي   ٣.٩٩وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يسـاوي    -
القيمـة  وأن  ،١١.٧٩، قيمة اختبار الإشـارة  %٧٩.٧٥النسبي لجميع فقرات المجال يساوي 

دالة إحصـائياً عنـد   "  الاتصال الإداري "لذلك يعتبر مجال  ٠٠.٠٠تساوي )Sig(.الاحتمالية 
0.05αمستوى دلالة  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهـذا المجـال يختلـف    ، =

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل  ٣وهي ) محايدال(جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 
 . أفراد العينة على فقرات هذا المجال
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وعليه فإن الاتصال الإداري من وجهة نظر المبحوثين يعتبر جيداً، حيث توفر الإدارة وسـائل    
اتصال ميسرة ومفتوحة وسهلة بحيث تسهم في سرعة انجاز الأعمـال وتبسـيط الإجـراءات    

اللازم لاتخاذ القرارات وفتح قنوات متبادلة مع أفراد  الجامعة من جهة والمجتمع وتقليل الجهد 
المحلي والمؤسسات المعنية من جهة أخرى، وهذا ما تؤكده الفقرة الأولى من مجال الاتصـال  

تعمل الإدارة على إيجاد  نظام اتصال ميسر ومفتـوح  "الإداري والتي جاءت في الترتيب الأول 
تـوفر الإدارة قنـوات   "والفقرة الثانية التي جاءت في الترتيب الثـاني  " الجامعة بين كافة أفراد

والفقرة السادسة التـي جـاءت فـي    " اتصال مفتوحة مع المجتمع المحلي والمؤسسات المعنية
وتعزو الباحثة ذلـك  ". تتم الاتصالات بين مختلف المستويات الإدارية بسرعة"الترتيب الخامس 

تدرك جيدا أن عملية الاتصال تعتبر مـن العمليـات الرئيسـية فـي      امعيةالإدارة الجإلى أن 
الجامعات الفلسطينية والتي تتداخل في جميع العمليات الإدارية الأخرى وتسهل عملها لتحقيـق  
مختلف أوجه التفاعل بين العاملين والمؤسسات المعنية، كما يتوقف تعاون الأفراد مع بعضـهم  

  . التفاهم والتلاحمعلى قدرتهم على الاتصال و
حيث تشير إلى حصـول مجـال   ) ٢٠٠٥أبو كريم، (وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة    

وضوح وانفتاح مجال الاتصال الإداري في الجامعات الأردنية على درجة موافقة عاليـة مـن   
التـي  ) ٢٠٠٦المـانع،  (واختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسة . ةوجهة نظر الإدارة الأكاديمي

توصلت إلى أن واقع تقنيات الاتصال في جهاز الأمن العام هو واقع متدني أو متـأخر، حيـث   
تؤدي تقنيات الاتصال المتوفرة إلى صعوبة الاتصال مما يبدد الوقت والجهد، كما تؤخر تقـديم  
. الخدمات بشكل جيد، وغير قادرة على توفير المعلومات المناسبة، أو إيصال الرسالة بوضوح

على العاملين في وزارة التربيـة   )٢٠٠٨عام  ،طبش(دراسة واختلفت نتائج الدراسة أيضا مع 
والتعليم بقطاع غزة حيث أكدت هذه الدراسة على أن المعوقات المتعلقة بتقنيات الاتصال تحـد  
من كفاءة الاتصال المتواجد في الوزارة بسبب عدم وضوح نظام الاتصال وقلـة المعلومـات   

  .  وسائل الاتصال، وسوء العلاقات مع العاملين وعدم كفاءة
  

  :"المساءلة الإدارية"المجال الثالث تحليل فقرات ٣- 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلـي درجـة   تم استخدام اختبار الإشارة 

  ).٥-٢٠(النتائج موضحة في جدول  .أم لا ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
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  )٥-٢٠(دول ج

  لكل فقرة من فقرات المجال الثالث (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال            
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١. 
  

 ٧ ٠.٠٠٠* ٩.٦٥ ٧٧.٥٦ ٣.٨٨  .يوجد آلية واضحة للمساءلة الإدارية في الجامعة

٢. 
يتم إعلان آليات المساءلة الإدارية في الجامعة لجميع 

 ١٠ ٠.٠٠٠* ٧.٦١ ٧٢.٣٩ ٣.٦٢  .الموظفين

٣. 
في الجامعة بالمراقبة  تسمح آليات المساءلة الإدارية

 ٩ ٠.٠٠٠* ٨.٢٠ ٧٤.٤٨ ٣.٧٢  .والمراجعة في أي وقت

٤. 
  

 ٨ ٠.٠٠٠* ٩.١٨ ٧٥.٦٧ ٣.٧٨  .تتم إجراءات المساءلة الإدارية في الجامعة بنزاهة

٥. 
تتم المساءلة الإدارية في الجامعة بناء على معلومات 

 ٥ ٠.٠٠٠* ١١.٠٦ ٧٩.١١ ٣.٩٦  .موثوقة

٦. 
تركز آليات المساءلة الإدارية على تعزيز المسؤولية 

 ٤ ٠.٠٠٠* ١١.٢٥ ٧٩.٨٠ ٣.٩٩  .في نفوس الموظفين

٧. 
يدرك العاملون في الجامعة القواعد المطلوب الالتزام 

 ٢ ٠.٠٠٠* ١١.٧١ ٨٠.٦٩ ٤.٠٣  .مخالفتهابها وعواقب 

٨. 
تتدرج العقوبة المفروضة على الموظف تبعاً لتكرار 

.المخالفة ونوعها  
١ ٠.٠٠٠* ١١.٧٣ ٨١.٩٨ ٤.١٠ 

٩. 
يتم منح السلطة لمن يقوم بالمساءلة مع الحق في 

 ٦ ٠.٠٠٠* ١٠.٧٩ ٧٨.٥١ ٣.٩٣  . الاستجواب وإيقاع العقاب

١٠.
ديم تفسيرات لقراراتهم تُلزِم الجامعة العاملين بتق
 ٣ ٠.٠٠٠* ١٠.٩٥ ٨٠.٠٠ ٤.٠٠  .وتصرفاتهم المخالفة للتعليمات

  ٠.٠٠٠* ١١.٢٧ ٧٧.٩٦ ٣.٩٠  جميع فقرات المجال معاً 

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
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  :يمكن استخلاص ما يلي) ٥-٢٠(من جدول 

تتدرج العقوبة المفروضة على الموظف تبعاً لتكرار المخالفة " لثامنةللفقرة اابي المتوسط الحس -
، قيمـة  %٨١.٩٨أي أن المتوسط الحسابي النسبي) ٥الدرجة الكلية من ( ٤.١٠ساوي ي"  ونوعها

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالـة   ٠٠.٠٠تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،١١.٧٣اختبار الإشارة 
0.05αعند مستوى دلالة إحصائياً  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد  ، =

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبـل أفـراد    ٣وهي ) المحايد(زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 
  . العينة على هذه الفقرة

مساءلة الإداريـة فـي الجامعـة لجميـع     يتم إعلان آليات ال"  لثانيةللفقرة االمتوسط الحسابي  -
 ،٧.٦١، قيمة اختبار الإشـارة  %٧٢.٣٩أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ٣.٦٢ساوي ي" الموظفين

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مسـتوى    ٠٠.٠٠تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 
0.05αدلالة  سط درجة الاستجابة لهذه الفقـرة قـد زاد عـن درجـة     مما يدل على أن متو، =

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هـذه   ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  . الفقرة

  
، وأن المتوسـط الحسـابي   ٣.٩٠وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يسـاوي   -

القيمـة  وأن  ،١١.٢٧يمة اختبار الإشارة ، ق%٧٧.٩٦النسبي لجميع فقرات المجال يساوي 
دالة إحصائياً عند " المساءلة الإدارية  "لذلك يعتبر مجال  ٠٠.٠٠تساوي  )Sig(.الاحتمالية 

0.05αمستوى دلالة  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجـال يختلـف   ، =
وهذا يعني أن هناك موافقـة مـن    ٣وهي ) ايدالمح(جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 
 . قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال

  
وعليه فإن ممارسة المساءلة الإدارية  في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظـر المبحـوثين   

في تلك الجامعات تدرك مدى أهمية ممارسـة   تعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارةتعتبر جيدة، و
دارية في ضبط سلوك العاملين وإلزامهم بإتباع الأنظمة والقواعد التـي تضـعها   المساءلة الإ

الجامعة بهدف انجاز العمل، والمحافظة على مصلحة الجامعة وصيانة حقوق العاملين، حيث 
أن المساءلة الإدارية هدفها الأساسي الإصلاح ورفع كفاءة أداء العـاملين والتأكـد مـن أن    

وتشير فقرات المساءلة الإدارية إلى وجـود  . وفقاً لما هو مخطط لهاالعمليات الإدارية تسير 
آليات للمساءلة تتسم بالعدالة مما يزيد من احترام العاملين لها لقنـاعتهم بضـرورة وجـود    
قواعد ولوائح تضبط عمل الجامعة وهذا ما يتطابق مع ما جاء في الفقـرة الثامنـة والتـي    
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قوبة المفروضة على الموظف تبعاً لتكـرار المخالفـة   تتدرج الع" جاءت في الترتيب الأول 
والفقرة الخامسة التي جاءت في الترتيب الخامس والتي تشـير إلـى أن المسـاءلة    " ونوعها

والفقرة السابعة التي جاءت في الترتيب . الإدارية في الجامعة تتم بناء على معلومات موثوقة
معة للقواعد المطلوب الالتزام بهـا وعواقـب   الثاني والتي تشير إلى إدراك العاملين في الجا

والفقرة السادسة  التي جاءت في الترتيـب  .مخالفتها من خلال نشرها وتعميمها على العاملين
نفـوس  الرابع والتي تنص على أن  آليات المساءلة الإدارية تركز على تعزيز المسؤولية في 

تعمـل علـى مـنح الموظـف     ثـة  العاملين ؛وذلك لأن إدارة الجامعات الفلسـطينية المبحو 
الصلاحيات التي تمكنه من أداء مهامه على أكمل وجه، وهو بذلك يعتبر مسـئولاً مسـئولية   

  . كاملة عن أداء تلك المهام
والتي أظهرت أن تقديرات أفراد عينة ) ٢٠١٠الحسن،(واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة 

ري ومديرات المدارس الحكومية الثانويـة  الدراسة لدرجة تطبيق المساءلة الإدارية لدى مدي
جاءت مرتفعة وتعزو الباحثة ذلك إلى أن وزارة التربية والتعليم في فلسطين قد اهتمت كثيرا 
بتحقيق مستويات مرتفعة من المساءلة الإدارية لكي تضمن نجاح جهدي التطـوير والتوسـع   

الـدويري،  (الدراسة مـع دراسـة   كما اتفقت نتائج هذه . اللذين انتهجتهما في الآونة الأخيرة
التي أظهرت نتائجها أن هناك موافقة بدرجة عالية على ممارسة آليـات المسـاءلة   ) ٢٠٠٢

ويعزو . الإدارية  من قبل المديرين العاملين في المؤسسات العامة الأردنية والأجهزة الرقابية
الرقابـة   الباحث ذلك إلى طبيعة عمل هؤلاء المديرين حيث يعمـل معظمهـم فـي مجـال    

ويمتلكون المعرفة بمدى الالتزام بحدود المسئوليات والإذعان للتعليمات والقوانين، انطلاقـا  
من قناعتهم بالارتباط القوي بين المساءلة والمسؤولية، فلا بد مـن تحديـد المسـؤولية لأي    

واختلفـت نتـائج هـذه    . شخص حتى يمكن مساءلته حول الالتزام بأداء مهام تلك المسئولية
والتي أظهرت أن مستوى التـزام الأجهـزة الرقابيـة    ) ٢٠١٠السبيعي،(لدراسة مع دراسة ا

" بمساءلة القطاعات الحكومية مستوى منخفض، ويعود ذلك إلى عدم تفعيل نظام المسـاءلة  
وشيوع ثقافة السرية واحتكار المعلومات وقلة البرامج التدريبيـة لتعزيـز   " من أين لك هذا؟
والتي توصـلت  ) ٢٠١١,Huque( كما واختلفت مع نتائج دراسة . مساءلةثقافة الشفافية وال

إلى أن آليات المساءلة الإدارية غير فعالة، ويعود ذلك إلى أن النظام الإداري يحـتكم إلـى   
قواعد وإجراءات معقدة، وغياب دور مؤسسات المجتمع المدني، بالإضـافة إلـى تـدهور    

  . عيةالأوضاع السياسية والاقتصادية والاجتما
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  : "المشاركة" تحليل فقرات المجال الرابع ٤- 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلـي درجـة   تم استخدام اختبار الإشارة 

  ).٥-٢١(النتائج موضحة في جدول  .أم لا ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  

  )٥-٢١(جدول 
  لكل فقرة من فقرات المجال الرابع (.Sig)لاحتمال المتوسط الحسابي وقيمة ا              
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١. 
تعزز الإدارة الثقة بينها وبين العاملين من خلال 

اتخاذ قرارات ورسم سياسات مرئية تدعم مشاركة 
  .الجميع

١٣ ٠.٠٠٠* ٩.٤٣ ٧٦.٠٤ ٣.٨٠ 

٢. 
تشجع  الإدارة العاملين على إبداء الرأي وتقديم 

 ٧ ٠.٠٠٠* ٩.٤٣ ٧٧.٢٣ ٣.٨٦  . المقترحات

٣. 
تركز الإدارة على انجاز المهام بروح الفريق 

  .والعمل الجماعي
٦ ٠.٠٠٠* ١٠.٢٢ ٧٧.٢٥ ٣.٨٦ 

٤. 
تشجع الإدارة العاملين على كشف الأخطاء 

  .والعمل على تصويبها
١٠ ٠.٠٠٠* ٩.٢٤ ٧٦.٣٤ ٣.٨٢ 

٥. 
تشرك الإدارة المؤسسات ذات العلاقة في صناعة 

  .القرارات التي توجب مشاركتهم
١١ ٠.٠٠٠* ٨.٨٢ ٧٦.٣٤ ٣.٨٢ 

٦. 
تتقبل الإدارة اقتراحات المؤسسات ذات العلاقة 

 ٣ ٠.٠٠٠* ١٠.٧٦ ٧٨.٩٠ ٣.٩٥  .بالخدمات التي تقدمها

٧. 

تفسح الإدارة المجال أمام جميع الأطراف المعنية 
الخدمة التي تقدمها لاستيضاح ومناقشة الأمور  في

الغامضة لديهم وتجيب عن استفساراتهم بصدر 
  .رحب

٢ ٠.٠٠٠* ١٠.٨٥ ٧٩.٣٠ ٣.٩٧ 

٨. 
تحرص الإدارة على الاستماع لمشكلات العاملين 

 ١٢ ٠.٠٠٠* ٨.٩٨ ٧٦.٠٨ ٣.٨٠  .واحتياجاتهم وتعمل على تلبيتها

٩. 
وا توفر الإدارة للعاملين الفرصة لكي يقرر

  .بأنفسهم أسلوب تنفيذ المهام
٩ ٠.٠٠٠* ٩.٧٤ ٧٦.٩٦ ٣.٨٥ 

تحرص الإدارة على إطلاع الموظفين على نتائج .١٠
  .أعمالهم

٤ ٠.٠٠٠* ٩.٩٤ ٧٨.٦٢ ٣.٩٣ 
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تشجع الإدارة العاملين على تقديم الأفكار والآراء .١١
 ١ ٠.٠٠٠* ١١.٠٣ ٧٩.٨٠ ٣.٩٩  .المبدعة لحل المشكلات

بكل العاملين دون تحيز أو تولي الإدارة اهتمامها .١٢
 ٨ ٠.٠٠٠* ٩.٣٨ ٧٧.١٤ ٣.٨٦  .استثناء

 ٥ ٠.٠٠٠* ١٠.٢٢ ٧٨.٥١ ٣.٩٣  .تشجع الإدارة نظام الرقابة الذاتية لدى العاملين.١٣
  ٠.٠٠٠* ١٠.٩٦ ٧٧.٦٠ ٣.٨٨  جميع فقرات المجال معاً 
0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) ٥-٢١(من جدول 
تشجع الإدارة العاملين على تقـديم الأفكـار والآراء   "  حادية عشرللفقرة الالمتوسط الحسابي  -

أي أن المتوسـط الحسـابي   ) ٥الدرجـة الكليـة مـن    ( ٣.٩٩ساوي ي"  المبدعة لحل المشكلات
لذلك  ٠٠.٠٠تساوي  )Sig(.الاحتمالية  القيمةوأن  ١١.٠٣، قيمة اختبار الإشارة %٧٩.٨٠النسبي

0.05αتعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  مما يدل على أن متوسـط درجـة   ، =
وهذا يعني أن هناك  ٣وهي ) المحايد(الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .هذه الفقرة موافقة من قبل أفراد العينة على
تعزز الإدارة الثقة بينها وبين العاملين مـن خـلال اتخـاذ    "  الأولىللفقرة المتوسط الحسابي  -

أي أن المتوسـط الحسـابي    ٣.٨٠ساوي ي" .قرارات ورسم سياسات مرئية تدعم مشاركة الجميع
لـذلك   ٠٠.٠٠تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ٩.٤٣ ، قيمة اختبار الإشارة %٧٦.٠٤النسبي 

0.05αتعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  مما يدل على أن متوسـط درجـة   ، =
وهذا يعني أن هناك  ٣وهي ) المحايد(الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة
  

، وأن المتوسط الحسابي النسـبي  ٣.٨٨القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  وبشكل عام يمكن
القيمـة الاحتماليـة   وأن  ١٠.٩٦، قيمة اختبار الإشارة %٧٧.٦٠لجميع فقرات المجال يساوي 

.)Sig( دالة إحصـائياً عنـد مسـتوى دلالـة     "  المشاركة" لذلك يعتبر مجال  ٠٠.٠٠تساوي
0.05α يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجـة  ، مما =

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينـة علـى    ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  . فقرات هذا المجال

  
وعليه فإن مستوى مشاركة العاملين يعتبر جيداً، وتعـزو الباحثـة ذلـك إلـى أن الإدارة فـي      

تدرك أن مشاركة العاملين في الإدارة تحقق التكامل والترابط في  المبحوثة ات الفلسطينيةالجامع
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نسيج الجامعة من خلال تشجيع العاملين على تقديم الأفكار والآراء اللازمة لحل المشكلات وهذا 
الإدارة "ما تؤكده الفقرة الحادية عشر والتي جاءت في الترتيب الأول والتـي تـنص علـى أن    

وتنمي لديهم نظـام الرقابـة   " ع العاملين على تقديم الأفكار والآراء المبدعة لحل المشكلاتتشج
تشجع " الذاتية والقيام بالمهام والواجبات من تلقاء أنفسهم وهذا ما أشارت إليه الفقرة الثالثة عشر 

لسـطينية أهميـة   كما وتدرك الإدارة في الجامعات الف". الإدارة نظام الرقابة الذاتية لدى العاملين
تبني نوع من المرونة في العمل من خلال إشراك العاملين والاستماع لاقتراحاتهم فـي مختلـف   
أوجه أنشطتها بالقدر الذي يحقق الأهداف من جهة وزيادة الاهتمام بالعـاملين ورفـع الـروح    

  . المعنوية وإشباع  حاجتهم نحو تحقيق الذات من جهة أخرى
والتي توصلت نتائجها إلى أن القيادة الإداريـة  ) ٢٠١٠الرقب،(دراسة مع  تيجةوتطابقت هذه الن

في الجامعات الفلسطينية تشجع العاملين على التفكير بأسلوب إبداعي، كما تعمل علـى تعزيـز   
إدراك العاملين لفهم المشكلات، وإيجاد الحلول المناسبة لها، كما أنها تعمل على تفويض العاملين 

أبـو  (واتفقت نتائج هـذه الدراسـة أيضـا مـع دراسـة      . غير الروتينية للقيام ببعض الأعمال
التي أشارت إلى حرص القيادة الإدارية في الجامعات الفلسطينية علـى مشـاركة   ) ٢٠٠٨،رعام

العاملين من خلال حرصها على تشجيع العمل الجماعي، وإيجاد التعاون والانسجام والتفاعل بين 
حيـث  ) ٢٠١٠العرابيـد، (ما واتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة ك. القيادة الإدارية والعاملين

. بينت أن مستوى ممارسة القيادة التشاركية لمديري التربية والتعليم في قطاع غزة كـان جيـداً  
ويعود السبب في ذلك إلى حرص مديري التربية والتعليم على تفعيـل دور مـديري المـدارس    

هداف ومجالات الخطط المدرسية المختلفة، وأهمية العمل الثانوية من خلال إشراكهم في تحديد أ
بروح الفريق الواحد، إضافةً لتميزهم بالمؤهلات الإدارية العليا وخبرتهم الواسـعة فـي العمـل    

أمـا نتيجـة دراسـة    . الإداري مما يمكنهم من الانخراط فـي العمـل التعـاوني التشـاركي    
يض كانـت متوسـطة  حيـث أشـار     فتوصلت إلى أن درجة ممارسة التفـو ) ٢٠٠٧الطشة،(

المبحوثون إلى أن  الإدارة العليا تستغل جزءاً كبيراً من وقتها بمهام يمكن للمرؤوسين القيام بها 
واختلفت هذه . مع وجود اعتماد من الموظفين على الإدارة العليا في كيفية أداء مهامهم الوظيفية

أن درجة المشاركة فـي صـناعة    حيث أشارت إلى) ٢٠٠٩الشمري،(النتيجة أيضا مع دراسة 
القرارات متوسطة ويعزو الباحث ذلك إلى وجود نوعاً من المركزية في عملية صنع القـرارات،  
حيث لا يسمح غالباً للآخرين في المشاركة باتخاذ القرارات، وكذلك التزام الجامعـة بـالروتين   

لاضـافة إلـى أن صـناعة    والبيروقراطية، وعدم إعلانها للقررات المتخذة بصورة واضحة، با
  .فقطفي المستويات الإدارية العليا القرارات تأتي على مستوى ضيق للرؤساء 
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  :" إجراءات العمل" تحليل فقرات المجال الخامس  ٥- 
صلت إلـي درجـة   لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وتم استخدام اختبار الإشارة 

  ).٥-٢٢(نتائج موضحة في جدول ال .أم لا ٣وهي  الموافقة المحايد
  

  )٥-٢٢(جدول 
  لكل فقرة من فقرات المجال الخامس (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال                
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 ٤ ٠.٠٠٠* ١١.٦٢ ٨٠.٨٩ ٤.٠٤  .ضوحتتسم إجراءات العمل في الجامعة بالو .١
 ٢ ٠.٠٠٠* ١١.٣٤ ٨١.١٨ ٤.٠٦  .يتم تنفيذ إجراءات العمل في الجامعة بنزاهة .٢

٣. 
الأنظمة والقوانين المعمول بها في الجامعة معلنة 

  .لجميع الموظفين
١ ٠.٠٠٠* ١٢.٠٥ ٨١.٨٦ ٤.٠٩ 

٤. 
يتم تبسيط الإجراءات بصورة تسمح بإنهاء 

  .المعاملات دون تعقيد
٧ ٠.٠٠٠* ١٠.١٢ ٧٧.٩٣ ٣.٩٠ 

٥. 
توفر الجامعة نماذج للمعاملات واضحة وسهلة 

  .الاستخدام
٢ ٠.٠٠٠* ١١.٤٧ ٨١.١٨ ٤.٠٦ 

٦. 
تسهل القوانين والأنظمة الموجودة في الجامعة 

  .انجاز العمل
٦ ٠.٠٠٠* ١٠.٩٤ ٧٨.٦٣ ٣.٩٣ 

٧. 
تتبنى الجامعة فكرة إصدار قوانين وتعليمات 

  .همجديدة تضمن للعاملين حقوق
١١ ٠.٠٠٠* ٩.١٨ ٧٤.٨٠ ٣.٧٤ 

٨. 
تقوم الجامعة بمراجعة الأنظمة والتعليمات بشكل 

  .دوري لمواكبة المستجدات
١٠ ٠.٠٠٠* ٩.٢٩ ٧٥.٢٠ ٣.٧٦ 

٩. 
تطبق القوانين والأنظمة والتعليمات على الجميع 

  .دون تميز
٩ ٠.٠٠٠* ٩.٨٩ ٧٦.٩٦ ٣.٨٥ 

غير (تمتاز التشريعات والقوانين بالوضوح التام  .١٠
  ). قابلة للتأويل

٨ ٠.٠٠٠* ١٠.٣١ ٧٧.٢٥ ٣.٨٦ 

تمتاز التشريعات والقوانين بأنها مكملة لبعضها  .١١
  ).مترابطة(البعض 

٥ ٠.٠٠٠* ١٠.٦٨ ٧٨.٧٣ ٣.٩٤ 

  ٠.٠٠٠* ١١.٢٩ ٧٨.٦١ ٣.٩٣  جميع فقرات المجال معاً 
0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
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  :يمكن استخلاص ما يلي) ٥-٢٢(من جدول 
لأنظمة والقوانين المعمول بها في الجامعـة معلنـة لجميـع    ا"  لثالثةللفقرة االمتوسط الحسابي  -

، قيمـة  %٨١.٨٦أي أن المتوسط الحسابي النسبي) ٥الدرجة الكلية من ( ٤.٠٩ساوي ي" الموظفين
لذلك تعتبر هـذه الفقـرة دالـة     ٠٠.٠٠تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  ١٢.٠٥اختبار الإشارة 

0.05αإحصائياً عند مستوى دلالة  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد  ، =
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبـل أفـراد    ٣وهي ) المحايد(زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .العينة على هذه الفقرة
تتبنى الجامعة فكرة إصدار قوانين وتعليمات جديدة تضـمن  "  السابعةللفقرة توسط الحسابي الم -

قيمة اختبار الإشـارة  ، %٧٤.٨٠أي أن المتوسط الحسابي النسبي ٣.٧٤ساوي ي"  للعاملين حقوقهم
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصـائياً عنـد    ٠٠.٠٠تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ،  ٩.١٨
0.05αتوى دلالة مس مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة ، =

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هـذه   ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  .الفقرة

   

لمتوسط الحسابي النسـبي  ، وأن ا٣.٩٣وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي 
القيمـة الاحتماليـة   وأن ، ١١.٢٩، قيمة اختبار الإشارة %٧٨.٦١لجميع فقرات المجال يساوي 

.)Sig(  دالة إحصائياً عند مسـتوى دلالـة   "  إجراءات العمل" لذلك يعتبر مجال  ٠٠.٠٠تساوي
0.05α المجال يختلف جوهرياً عـن درجـة   ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا =

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينـة علـى    ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
 .فقرات هذا المجال

  

وعليه فإن إجراءات العمل المتبعة في الجامعات الفلسطينية تعتبـر جيـدة مـن وجهـة نظـر      
أن تبسيط إجـراءات العمـل   تعي جيداً  امعيةالجوتعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارة . المبحوثين

يمكِّن العاملين من تنفيذ مهامهم الوظيفية بإتقان وبدون تكرار الأخطاء التي قد تحدث في العمـل  
  والتي تؤدي إلى  ضياع الوقت، وهذا بدوره يؤثر إيجابا على الأداء والعمل والعاملين على حـد

بالإعلان عن القوانين والأنظمة لجميع الموظفين لكي يتمكنوا من إتباعها ولهذا فهي تقوم . سواء
وعدم مخالفتها وهذا ما تؤكده الفقرة الثالثة التي جاءت في الترتيب الأول التي تـنص علـى أن   

فـي   كمـا تعمـل الإدارة  ". موظفينالأنظمة والقوانين المعمول بها في الجامعة معلنة لجميع ال"
على توفير طرق واضحة وسهلة للقيام بالمعاملات لمنـع تكـرار الأخطـاء     الجامعات المبحوثة

وإهدار الوقت وهذا ما نلمسه بصفة خاصة في الفقرة الخامسة التي جاءت في الترتيـب الثـاني   
والفقرة الأولى ". الجامعة توفر نماذج للمعاملات واضحة وسهلة الاستخدام"والتي أشارت إلى أن 
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أي لا تحتمـل أي  " تتسم إجراءات العمل في الجامعة بالوضـوح "الرابع التي جاءت في الترتيب 
منها أكثر من معنى، وأن  تتسم بالبساطة وعدم التعقيد بحيث يستطيع أي موظف استيعاب وفهم 

عبـد  (كما وتوافقت هـذه الدراسـة مـع دراسـة     . المقصود والمطلوب منها مما يسهل العمل
أمـا  . ك نوع من تبسيط الإجراءات اللازمة لانجاز العملالتي أشارت إلى أن  هنا) ٢٠٠٦الإله،

فتوصلت إلى أن التشريعات والأنظمة وإجراءات وآليات العمل كانـت  ) ٢٠٠٧الطشة، (دراسة 
ويعود السبب في ذلك إلى أن تطبيق القـوانين والأنظمـة والتعليمـات    . ضمن المدى المتوسط

لتكتلات العشائرية والحزبية والطائفية فـي  يخضع لاعتبارات متعددة من قبل المسؤولين بسبب ا
  . دولة الكويت

  
العمليات والممارسات التي تتسم بالشفافية في (الشفافية الإدارية "  الجزء الثالثتحليل فقرات 

  ":)الجامعة
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلـي درجـة   تم استخدام اختبار الإشارة 

  ).٥-٢٣(النتائج موضحة في جدول  .أم لا ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  )٥-٢٣(جدول 

  لكل فقرة من فقرات الجزء الثالث (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال           
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١. 
اسة عدم إخفاء المعلومات تمارس الإدارة سي

  .عن العاملين في الجامعة
١٥ ٠.٠٠٠* ٨.١٩ ٧٤.٣١ ٣.٧٢ 

٢. 
تتواصل الإدارة مع العاملين من خلال قنوات 

  .اتصال متعددة ومفتوحة على كل الاتجاهات
١٠ ٠.٠٠٠* ٩.٧١ ٧٦.٩٦ ٣.٨٥ 

٣. 
تتقبل الإدارة الملاحظات والاقتراحات الصادرة 

  .من أفراد الجامعة
١٢ ٠.٠٠٠* ٨.٩٤ ٧٦.١٨ ٣.٨١ 

٤. 
تنتهج الإدارة سياسات الوضوح والمكاشفة في 

  .ممارسة أعمالها مع خضوعها للمساءلة
١٣ ٠.٠٠٠* ٩.٤٣ ٧٦.٠٤ ٣.٨٠ 

٥. 
تتوفر المصداقية والثقة بين الإدارة وأفراد 

  .الجامعة
٧ ٠.٠٠٠* ٩.٧٦ ٧٨.٩١ ٣.٩٥ 

 ١١ ٠.٠٠٠* ٨.٦٢ ٧٦.٦٢ ٣.٨٣  .تنفذ الإدارة نظام المساءلة بفاعلية وعلنية .٦

 ٦ ٠.٠٠٠* ١٠.٣٧ ٧٩.٣٠ ٣.٩٧تراعي الإدارة المرونة اللازمة في إدارتها من  .٧
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  .خلال التعامل بنزاهة

٨. 
توضح الإدارة أسباب القرارات الإدارية عند 

  .ممارسة أنشطتها
٤ ٠.٠٠٠* ١٠.٦٠ ٧٩.٤١ ٣.٩٧ 

٩. 
تؤمن الإدارة بحق المجتمع الخارجي في 

  .مراقبة أداء الجامعة
٣ ٠.٠٠٠* ١٠.٦٦ ٧٩.٤١ ٣.٩٧ 

تتميزالإدارة باستقرار تشريعاتها وسهولة فهمها  .١٠
  .وانسجامها

٩ ٠.٠٠٠* ١٠.٤٦ ٧٨.٢٣ ٣.٩١ 

١١. 
سياسات التوظيف والترقية مبنية على أساس 

  .الكفاءة والجدارة وبمعايير محددة ومعلنة
١٤ ٠.٠٠٠* ٨.٠٦ ٧٥.٣٩ ٣.٧٧ 

دون تسمح الإدارة بتقييم أدائها من قبل المعنيين  .١٢
  .تعمد إخفاء أية معلومات

٨ ٠.٠٠٠* ١٠.٤٦ ٧٨.٥٢ ٣.٩٣ 

١٣. 
تتعاون الإدارة مع المؤسسات والأفراد من 
مختلف القطاعات لتحسين برامجها ونوعية 

  .الخدمة التي تقدمها
٥ ٠.٠٠٠* ١٠.٨١ ٧٩.٣١ ٣.٩٧ 

تربط الإدارة بين البرامج التي تقدمها  .١٤
  .واحتياجات المجتمع

٢ ٠.٠٠٠* ١٠.٦٩ ٨٠.٢٩ ٤.٠١ 

تعمل الإدارة على تنمية الثقة والمصداقية مع  .١٥
  . المجتمع الخارجي

١ ٠.٠٠٠* ١١.٢١ ٨١.٦٧ ٤.٠٨ 

  ٠.٠٠٠* ٩.٥٥ ٧٨.٠٦ ٣.٩٠  جميع فقرات المجال معا 

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة *  =.  
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) ٥-٢٣(من جدول 
تعمل الإدارة على تنمية الثقة والمصداقية مع المجتمع "خامسة عشر للفقرة الالمتوسط الحسابي  -

، قيمـة  %٨١.٦٧أي أن المتوسط الحسابي النسبي) ٥الدرجة الكلية من ( ٤.٠٨ساوي ي" الخارجي
دالة لذلك تعتبر هذه الفقرة  ٠٠.٠٠تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن ، ١١.٢١اختبار الإشارة 

0.05αإحصائياً عند مستوى دلالة  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد  ، =
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبـل أفـراد    ٣وهي ) المحايد(زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

  .العينة على هذه الفقرة
لإدارة سياسة عدم إخفاء المعلومات عن العاملين في تمارس ا" الأولىللفقرة المتوسط الحسابي  -

،  ٨.١٩، قيمة اختبار الإشـارة  %٧٤.٣١أي أن المتوسط الحسابي النسبي ٣.٧٢ساوي ي"  الجامعة
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مسـتوى   ٠٠.٠٠تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 
0.05αدلالة  يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقـرة قـد زاد عـن درجـة      مما، =
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وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هـذه   ٣وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  .الفقرة

  

، وأن المتوسط الحسابي النسـبي  ٣.٩٠وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
القيمـة الاحتماليـة   وأن  ٩.٥٥، قيمة اختبار الإشـارة  %٧٨.٠٦ساوي لجميع فقرات المجال ي

.)Sig(  الشفافية الإدارية " لذلك يعتبر مجال  ٠٠.٠٠تساوي) العمليات والممارسات التي تتسم
0.05αدالة إحصائياً عند مستوى دلالة " )بالشفافية في الجامعة ، مما يدل على أن متوسـط  =

 ٣وهـي  ) المحايد(ستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة درجة الا
  .وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال

  
وعليه فإن ممارسة الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية تعتبر جيدة، وتعزو الباحثـة ذلـك   

ترى في الشفافية منهاج عمل وحياة مسـتمر لإدارة   لسطينية المبحوثةإدارة الجامعات الفإلى أن 
الأنشطة اليومية وشفافية العلاقات في أركان العمل الجامعي فهي مبدأ إداري يقوم علـى بعـض   
الممارسات الإدارية كاتخاذ القرار وإدارة الموارد البشـرية والماديـة والتعليمـات والاتصـال     

وتدرك الإدارة أن الشفافية يترتب عليها الوضوح والمكاشفة التـي  . يوالعلاقات والتطوير الإدار
لـة  مما يسهم في تعزيز النزاهة تحت مظتبنى عليها المساءلة في كافة أشكال العمليات الإدارية 

تتصف بالوضوح والاستقرار وتمكين العاملين ليتحملوا مسؤولياتهم من خـلال وجـود قنـوات    
كما أن الشفافية الإدارية تمكن . ومات ووضوح اللوائح والقوانيناتصال مفتوحة وتدفق حر للمعل

المجتمع الخارجي من الاطلاع على الخدمات التي تقدمها الجامعـة وتـوفر أكبـر قـدر مـن      
المعلومات المتعلقة بها من خلال آليات الاتصال المتنوعة وبالتالي يصبح كل شي فيهـا واضـح   

الخارجي حيث أن شعور هذا المجتمع بأنه شريك فـي   عممما يعزز الثقة والمصداقية لدى المجت
العمل الجامعي يدفعه لدعم الجامعات ومسانداتها في تأدية واجبها، وهذا ما أكدته الفقرة الخامسة 

الإدارة تعمـل علـى تنميـة الثقـة     "عشر والتي جاءت في الترتيب الأول والتي تشير إلـى أن  
تـربط  "ة الرابعة عشر والتي جاءت في الترتيب الثاني والفقر" والمصداقية مع المجتمع الخارجي

والفقرة التاسعة التي جاءت فـي الترتيـب   " الإدارة بين البرامج التي تقدمها واحتياجات المجتمع
الإدارة تؤمن بحق المجتمع الخارجي في مراقبـة الجامعـة والفقـرة    "الثالث والتي تشير إلى أن 

تتعاون مع المؤسسـات  "لخامس والتي تشير إلى أن الإدارة الثالثة عشر التي جاءت في الترتيب ا
وقـد توافقـت   ". والأفراد من مختلف القطاعات لتحسين برامجها ونوعية الخدمات التي تقـدمها 

التي أشـارت أن درجـة تصـورات رؤسـاء     ) ٢٠٠١أبو نادي،(نتيجة هذه الدراسة مع دراسة 
بعض الممارسات ذات العلاقة بالشفافية كانـت  الأقسام الأكاديمية والإدارية في جامعة اليرموك ل
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بدرجة كبيرة، ويعود ذلك إلى المستوى العلمي والأكاديمي والمعرفة والكفاءة الإدارية التي يتمتع 
التي توصـلت إلـى أن   ) ٢٠١١أبو قاعود،(واتفقت أيضاً مع دراسة . بها رئيس القسم الأكاديمي

جـاءت مرتفعـة،   " أورانج"الاتصالات الأردنية تصورات المبحوثين لتطبيق الشفافية في شركة 
وفسر الباحث هذه النتيجة إلى اهتمام الشركة بأبعاد الشفافية مما ينسـجم مـع حداثـة التجربـة     
وضرورة التأكيد على أن تتم القرارات بمستوى عالٍ من الوضوح والعلنيـة والسـرعة وعـدم    

كما اتفقت هذه الدراسـة  . شاركة عاليةالروتين، وأنها تتم وفق أسس علمية محايدة وبمستويات م
التي توصلت إلى أن الإدارة تتعامل بشفافية في علاقاتهـا   (٢٠١٠,.Norman et al)مع دراسة 

ودراسـة  . مع الجمهور الخارجي مما يجعلها تمتلـك سـمعة جيـدة فـي المجتمـع المحـيط      
(Sevensson, ٢٠٠٧)  يتمتـع بمسـتويات   التي توصلت إلى أن قطاع التعليم العالي في السويد

  .مرضية من الشفافية الإدارية، وذلك لضمان جودة المخرجات وجودة الرقابة في تلك المؤسسات
التي توصلت إلى أن درجة ممارسة الشفافية ) ٢٠٠٥أبو كريم،(وتختلف هذه الدراسة مع دراسة 

ة الأكاديمية فـي  ويعزى ذلك إلى الإدار. الإدارية في الجامعات الأردنية المبحوثة كانت متوسطة
الجامعات الأردنية الرسمية تتعامل بطرق سرية بدرجة متوسطة ولا تشرك الأطـراف المعنيـة   
بصناعة القرارات كما يجب أن يكون، ولا تُفعل نظام المساءلة المعلن بشـكل مرضـى نتيجـة    

 ـ   ة مثـل  العديد من الترسبات الاجتماعية القائمة والمفاهيم المغلوطة والظـواهر غيـر المرغوب
العشائرية والمحاباة والمجاملات وغيرها من المشكلات الاجتماعية، بالإضافة إلى التركيز علـى  
نشر الايجابيات المبالغ بها وإخفاء السلبيات وعدم الاستفادة من نتائجها، وأن المجتمع الخـارجي  

ختلفـت هـذه   وا. ليسوا على قدر من العلم والمعرفة التي تؤهلهم للمشاركة في إدارة الجامعـة 
حيث توصلت إلى أن مسـتوى التـزام القطاعـات    ) ٢٠١٠السبيعي،(الدراسة أيضاً مع دراسة 

الحكومية في المملكة العربية السعودية بوجه عام كان مـنخفض حيـث بلـغ المتوسـط العـام      
التـي أشـارت أن مسـتوى الشـفافية     ) ٢٠٠٨عمايرة، (كما واختلفت مع دراسة %). ٢٤٤٥.(

واختلفت مع دراسـة  . رية التربية والتعليم من وجهة نظر العاملين كان متوسطاًالإدارية لدى مدي
التي توصلت إلى أن تطبيق الشفافية في مراكز الوزارات الأردنية كان ضعيفاً ) ٢٠٠٤دعيبس،(

ويعود ذلك إلى حجب المعلومات عـن المـواطنين، وعـدم مشـاركتهم فـي تقـديم الأفكـار        
ة القوانين والتشريعات التي أدت إلى غموض فكرة الشفافية المـراد  والاقتراحات، إضافةً إلى كثر
  . تنفيذها من قبل المواطنين

  
  جميع المجالات السابقة معاً 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلـي درجـة   تم استخدام اختبار الإشارة 

  ).٥-٢٤(جدول  النتائج موضحة في .أم لا ٣وهي ) الحياد(الموافقة المتوسطة 
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  )٥-٢٤(جدول 

  مجالات السابقةلجميع ال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 مجالات الدراسة 

ط 
وس

لمت
ا

بي
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ط  

وس
لمت

ا
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نس
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ة ا
قيم

ية  
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ة ا
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ال

)
Si

g
(. 

 ٠.٠٠٠* ١١.٥٨ ٨٠.٨٦ ٤.٠٤ مجال نظام المعلومات

 ٠.٠٠٠* ١١.٧٩ ٧٩.٧٥ ٣.٩٩  مجال الاتصال الإداري

 ٠.٠٠٠* ١١.٢٧ ٧٧.٩٦ ٣.٩٠  المساءلة الإدارية مجال 

 ٠.٠٠٠* ١٠.٩٦ ٧٧.٦٠ ٣.٨٨  المشاركة مجال
 ٠.٠٠٠* ١١.٢٩ ٧٨.٦١ ٣.٩٣  مجال إجراءات العمل

 ٠.٠٠٠* ٩.٥٥ ٧٨.٠٦ ٣.٩٠  مجال الشفافية الإدارية 
  

  جميع المجالات السابقة معاً 
 

٠.٠٠٠* ١١.٢٧ ٧٨.٧٦ ٣.٩٤ 

0.05αالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *                    =.  
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) ٥-٢٤(من جدول 
أي أن ) ٥الدرجـة الكليـة مـن    ( ٣.٩٤سـاوي  المتوسط الحسابي لجميع الفقرات السابقة ي -

القيمـة الاحتماليـة   وأن ١١.٢٧ ، قيمة اختبـار الإشـارة   %٧٨.٧٦المتوسط الحسابي النسبي
.)Sig(  دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  السابقة المجالاتلذلك تعتبر جميع   ٠٠.٠٠تساوي

0.05α قد زاد عـن   السابقة المجالاتمما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لجميع ، =
ن هناك موافقة من قبل أفراد العينـة  وهذا يعني أ ٣وهي ) المحايد(درجة الموافقة المتوسطة 
 .على جميع الفقرات السابقة
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  المبحث الرابع

  اختبار الفرضيات
  
  

  المقدمة
  

  فرضيات الدراسةاختبار 
  الفرضيــة الأولى
  الفرضيـة الثانيـة
  الفرضيـة الثالثـة
  الفرضية الرابعـة
  الفرضية الخامسـة
  الفرضية السادسـة
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  :المقدمة

وتني، -اختبار الإشارة، مان(ختبار فرضيات الدراسة فقد تم استخدام الاختبارات غير المعلمية لا
هذه الاختبارات مناسبة في حالة وجود أن توزيع البيانات لا يتبع ). والاس -واختبار كروسكال
  :، وفي هذه الحالة يتم اختبار الفرضية الإحصائية التاليةالتوزيع الطبيعي

  

  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة  :ريةالفرضية الصف
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة: الفرضية البديلة

0.05αأكبر من مستوى الدلالة  Sig.(P-value)إذا كانت  ) SPSSحسب نتـائج برنـامج   ( =
الفرضية الصفرية وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين رفض فإنه لا يمكن 

0.05αأقل من مستوى الدلالـة   Sig.(P-value)كانت من متغيرات الدراسة ، أما إذا  فيـتم   =
ة بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائيرفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأنه 

  .متغيرين من متغيرات الدراسة
  

 :اختبار فرضيات الدراسة

 ـ   ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة  : الفرضية الأولى .١  امبـين نظ
  .المعلومات الإدارية وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

  

  ) ٥-٢٥(جدول 
وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات   نظم المعلومات الإداريةبين معامل الارتباط 

  الفلسطينية
  

 العلاقة
  معامل سبيرمان 

 للارتباط
القيمة 

  (.Sig)الاحتمالية

  ٠.٠٥توج  د علاق  ة ذات دلال  ة إحص  ائیة عن  د مس  توى دلال  ة     
ب  ین نظ  م المعلوم  ات الإداری  ة  وواق  ع الش  فافیة الإداری  ة ف  ي      

 .الجامعات الفلسطینیة
.٠.٠٠٠* ٥٥٣ 

  . α=٠.٠٥ط دال إحصائياً عند مستوي دلالة الارتبا*
  

  

تسـاوي  ) .Sig(القيمة الاحتماليـة  ، وأن ٥٥٣.أن معامل الارتباط يساوي ) ٥-٢٥(جدول يبين 
ذات دلالـة   طردية وهذا يدل على وجود علاقة α= ٠.٠٥وهي أقل من مستوي الدلالة  ٠.٠٠٠

  .دارية في الجامعات الفلسطينيةنظم المعلومات الإدارية وواقع الشفافية الإبين إحصائية 
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ويعزى ذلك لما لدور نظام المعلومات في تعزيز الشفافية الإدارية في المؤسسات الجامعية في 
قطاع غزة، حيث أن الجامعات التي تتميز بالتدفق الحر والمفتوح للمعلومات وتحديثها ودقتهـا  

كمـا أن   . ميع تعاملاتهـا وسهولة وسرعة الوصول إليها ستضمن توفر عنصر الشفافية في ج
نشر المعلومات وتوفرها للمجتمع الخارجي والمؤسسات ذات العلاقة  سـيؤدي إلـى زيـادة    
التنافس من أجل الحصول على نوعية تعليم أكثر فاعلية، فوجود نظام المعلومات يعتبـر مـن   

ة الركائز الأساسية والضرورية التي تستخدمه المنظمات بهدف خلـق المزيـد مـن المكاشـف    
والوضوح في تعاملاتها كاتخاذ القرارات ورسم الخطط والسياسـات وخضـوع الممارسـات    

  .الإدارية للمحاسبة والمراقبة المستمرة
  

التي أشارت إلى أن الغالبية العظمـى  ) ٢٠٠٤دعيبس،(واتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة 
إلا أن . جـاح الشـفافية  من الموظفين يتفقون على حقيقة أن وجود إدارة معلومات هو أساس ن

وبرأي الباحثة فإن السـبب  . مثل هذه الإدارة لا تتوافر في المراكز الوزارية الأردنية المبحوثة
في ذلك يعود إلى قلة تعاون المواطنين في الحصول على المعلومات، إضافة إلى عدم اطـلاع  

ا توصلت لـه دراسـة   واتفقت أيضاً مع م. بعض الموظفين على الإجراءات التي تتبعها الدائرة
إلى أن تصورات المبحوثين لبعد شفافية المعلومات في شركة الاتصـالات  ) ٢٠١١أبو قاعود،(

كانت مرتفعة، وبرأي الباحث فإن هذه النتيجة تعزز اتجاه استمرارية تـدفق  " أورانج"الأردنية 
التي (٢٠٠٥ ,Fairbanks) كما واتفقت مع دراسة . المعلومات ودقتها وسهولة الحصول عليها

أشارت إلى أن المعلومات الدقيقة والصادقة وتوفرها عند الحاجة إليها من العوامل الرئيسة في 
 ,Hung& Wong)واتفقت جزئيـا مـع دراسـة    . ممارسة الشفافية في المؤسسات الحكومية

التي توصلت إلى وجود علاقة قوية بين المعلومات كأحد متطلبـات الشـفافية وبـين     (٢٠٠٩
 ـ خصوصية ال حمايـة  ويـرى الباحثـان أن   . رادمعلومات المتعلقة بالبيانات الشخصـية للأف

واتفقت نتيجة هذه الدراسـة  . المعلومات الشخصية للأفراد إنما يعتبر تأطيراً لشفافية المعلومات
التي توصلت إلـى وجـود علاقـة      (٢٠٠٩ ,Li-Chiu Chi)جزئيا أيضاً مع نتيجة دراسة 
ء الكلي للشركات المبحوثة مع جودة الإفصاح عن المعلومات كأحـد  ارتباطيه ايجابية بين الأدا

  .  الممارسات الدالة على الشفافية الإدارية
بسبب التقارب في المدة الزمنيـة،   )٢٠١١،أبو قاعود(وجاء الاتفاق بين الدراسة الحالية ودراسة 
ف مجتمع الدراسة فجاء بسبب اختلا )٢٠٠٤،دعيبس(أما الاختلاف بين الدراسة الحالية ودراسة 

  .الوزارات الحكومية الأردنيةالمتمثل في 
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بـين نمـط     ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة   : : الفرضية الثانيةالفرضية الثانية .٢

  .الاتصال الإداري وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية
  )٥-٢٦(جدول 

  لشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينيةنمط الاتصال الإداري وواقع ابين معامل الارتباط 
  

 العلاقة
  معامل سبيرمان 

 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

بين   ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  
     نمــط الاتصــال الإداري  وواقــع الشــفافية الإداريــة فــي 

 .الجامعات الفلسطينية
.٠.٠٠٠* ٤٩٥ 

  . α=٠.٠٥إحصائياً عند مستوي دلالة الارتباط دال *
  

تسـاوي  .) Sig(القيمة الاحتماليـة  ، وأن ٤٩٥.أن معامل الارتباط يساوي ) ٥-٢٦(يبين جدول 
ذات دلالـة  طرديـة  وهذا يدل على وجود علاقة  α=٠.٠٥وهي أقل من مستوي الدلالة ٠.٠٠٠

  .جامعات الفلسطينيةنمط الاتصال الإداري  وواقع الشفافية الإدارية في البين إحصائية 
  
أهمية الاتصالات الإدارية في ترسيخ الشفافية في الجامعات الفلسـطينية،   ذلك إلى ةعزو الباحثتو

حيث يعتبر الاتصال عملية ديناميكية تساعد باقي العمليات الإدارية في تحقيق غاياتها، فمقومـات  
اركة، ووضوح التشريعات وسهولة الشفافية المتمثلة في تدفق المعلومات، وتفعيل المساءلة والمش

  . فهمها لا يمكن أن تتم على الوجه المطلوب دون  توفر اتصالات إدارية فاعلة
كما أن جوهر الشفافية يقوم على المصداقية والوضوح والإفصاح والمشاركة وهذا لا يتم إلا من 

الاتصـال،  فمن خلال انفتاح ووضوح نظـام  ). ٨٦: ٢٠٠٥أبو كريم،(خلال نظم اتصال فعالة 
واختيار وسيلة الاتصال المناسبة، ووقت الاتصـال، والتغذيـة الراجعـة سـتتمكن الجامعـات      

وقد اتفقت هذه الدراسـة  . الفلسطينية من ترسيخ مبادئ الشفافية الإدارية بكل نزاهة وموضوعية
والتي توصلت إلى وجود علاقة ارتباطيه ايجابيـة بـين درجـة    ) ٢٠٠٥أبو كريم، ( مع دراسة

رسة الشفافية وفاعلية الاتصال الإداري، وفسر الباحث هذه العلاقة بأن المناخ التنظيمي الذي مما
تسوده الشفافية يفترض أن يهيئ الجو الملائم ويشجع استخدام الأساليب الحديثة في العمـل ممـا   

ضـاً  وتوافقت هذه النتيجة أي. يفسح المجال لفتح قنوات الاتصال داخل المنظمة وخارجها بفاعلية
التي توصلت إلى أن الشفافية الإدارية تـرتبط بالاتصـال الإداري   ) ٢٠٠٩الشمري،(مع دراسة 
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عملية الاتصال بـين  ارتباطاً قوياً من حيث توفر نظام اتصال ميسر ومفتوح، وتوفر المرونة في 
وتوافقـت نتيجـة هـذه    . مختلف المستويات الإدارية، وقوة العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسـين 

التي توصلت إلى أن أكثر الممارسات الإدارية ذات ) ٢٠٠١أبو نادي،(راسة أيضاً مع دراسة الد
كانت  فـي مجـال   ) الإدارية والأكاديمية(العلاقة بالشفافية من خلال تصورات رؤساء الأقسام 

. وهذا يعود باعتقاد الباحثة إلى أن مجال الاتصال والعلاقات هو من أهـم المجـالات  . الاتصال
على أن الشفافية الإدارية لا تمارس بدرجة عالية في مراكز الوزارات ) ٢٠٠٤دعيبس، ( وأكدت
وقد توصلت لنتيجتها من خلال طرح القضية كمشكلة اتصالية بشكل عام بين المواطن . الأردنية

وأكـدت  . وهذا يؤكد على العلاقة الارتباطية القوية بين الشـفافية والاتصـال   تومراكز الوزارا
أن هناك علاقة ارتباطيه قوية بين الشفافية والاتصال، وقـد    (٢٠١٠ ,.Norman et al)دراسة 

كمـا  . أشار الباحث أن هذا الارتباط يسهم في معالجة فترات الكساد التـي تواجههـا المؤسسـة   
إلى أن استخدام تكنولوجيا الانترنت كأحـد أسـاليب    (٢٠٠٢ ,.McIvor et al)أشارت دراسة 

مباشر على ترسيخ الشفافية الإدارية وتفعيـل ممارسـتها بـين الوحـدات     الاتصال يؤثر بشكل 
التنظيمية من جهة، والعلاقة بين منظمات القطاع العام والوكلاء والموردين والمواطنين من جهة 

  .أخرى؛ وذلك لأن استخدام هذه التكنولوجيا يعزز شفافية إيصال الخدمات للمواطنين
إلى تشـابه  ) ٢٠٠١أبو نادي، (و ) ٢٠٠٥أبو كريم،(ية ودراسة وجاء الاتفاق بين الدراسة الحال

إلـى  ) ٢٠٠٤دعيبس،(مجتمع الدراسة المتمثل في الجامعات الأردنية، أما الاختلاف مع دراسة 
  .المتمثل في مراكز الوزارات الأردنيةاختلاف مجتمع الدراسة 

  
 بين مسـتوى    ٠.٠٥ة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلال: : الثالثةالثالثة  الفرضيةالفرضية  ..٣٣

  . وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية المساءلة الإدارية

  
  ) ٥-٢٧(جدول 

  وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية المساءلة الإداريةمستوى بين معامل الارتباط 
  

 العلاقة
  معامل سبيرمان 

 للارتباط
القيمة 

  (.Sig)الاحتمالية

  ٠.٠٥ق  ة ذات دلال  ة إحص  ائیة عن  د مس  توى دلال  ة   توج  د علا
وواق  ع الش  فافیة الإداری  ة ف  ي   المس  اءلة الإداری  ةب  ین مس  توى 

 ٠.٠٠٠* ٥٨٧. الجامعات الفلسطینیة

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
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تسـاوي  ) .Sig(القيمة الاحتمالية ، وأن  ٥٨٧.أن معامل الارتباط يساوي ) ٥-٢٧(جدول يبين 
ذات دلالـة  طردية وهذا يدل على وجود علاقة  α= ٠.٠٥وهي أقل من مستوي الدلالة  ٠.٠٠٠

  . وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية ساءلة الإداريةمستوى المبين إحصائية 
  
شـفافية  الارتباط الوثيق بين المساءلة الإدارية والشـفافية الإداريـة، فال  ذلك إلى  ةعزو الباحثتو

والمساءلة مفهومان يعزز كل منهما الآخر، ففي حال غياب الشفافية لا يمكن تطبيـق المسـاءلة،   
وما لم يكن هنالك مساءلة فليس للشفافية أي قيمة حيث تبرز أهمية المساءلة الإدارية كآلية لضبط 

رية، فوجـود  العمل الإداري وضمان حسن الأداء وتحقيق الفاعلية والكفاءة في الممارسات الإدا
آليات مساءلة على مستوى متقدم من الكفاءة يساعد في تعزيز الشفافية من خلال تحقيق الالتـزام  
. بتنفيذ صحيح وملائم للسياسات والقوانين واللوائح المعلنة ومحاسبة العاملين على نتائج أعمـالهم 

سيؤدي إلـى تعزيـز    فمحاسبة المرؤوس عن النتائج التي حققها من خلال أداءه لمهامه الوظيفية
مبدأ الشفافية، من خلال الإعلان عن نتائج الأعمال الإيجابية وتشجيعها ومعالجة حالات الفشـل  
وتصويبها، ومن ثم فإن العمل على رفع مستوى المساءلة الإدارية سيؤدي إلى زيـادة الالتـزام   

الطراونـة  (واتفقـت هـذه النتيجـة مـع دراسـة      . بتطبيق الشفافية في الجامعات الفلسـطينية 
التي توصلت إلى وجود علاقة طردية قوية بـين درجـة تطبيـق الشـفافية     ) ٢٠١٠والعضايلة،

وجاء هذا الاتفـاق بـين الدراسـة     .الأردنية المبحوثة تومستوى المساءلة الإدارية في الوزارا
  . الدراستينبسبب تقارب المدة الزمنية بين ) ٢٠١٠الطراونة والعضايلة، (الحالية ودراسة 

  
      بـين    ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة     : :   رابعةرابعةالفرضية الالفرضية ال  ..٤٤

  . وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية المشاركةمستوى 

  
  ) ٥-٢٨(جدول 

  واقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية المشاركةمستوى بين معامل الارتباط 
  

 العلاقة
  مان معامل سبير
  للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

  ٠.٠٥توج  د علاق  ة ذات دلال  ة إحص  ائیة عن  د مس  توى دلال  ة  
وواقع الشفافیة الإداریة ف ي الجامع ات    المشاركةبین مستوى 

 ٠.٠٠٠* ٦٨١. الفلسطینیة

  . α= ٠.٠٥الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة*
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تسـاوي  ) .Sig(القيمة الاحتمالية ، وأن ٦٨١. اوي أن معامل الارتباط يس) ٥-٢٨(جدول يبين 
ذات دلالـة   طردية وهذا يدل على وجود علاقة α= ٠.٠٥وهي أقل من مستوي الدلالة  ٠.٠٠٠

  . مستوى المشاركة وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينيةبين إحصائية 
  
لين والاهتمام بهم في تعزيز الشـفافية  الدور الكبير لأهمية مشاركة العامذلك إلى  ةعزو الباحثتو

الإدارية  فمشاركة الجميع في دعم المنظمة في كافة المجالات وتوسيع دور العاملين وتفعيل دور 
الرقابة الذاتية وبث روح التعاون سيؤدي حتماً إلى خلق قيادة تتسم ممارساتها بالشفافية فيما بـين  

ادات والعاملين من جهة أخرى مما يخلق جواً من القيادات مع بعضهم البعض من جهة وبين القي
المكاشفة والوضوح والعلانية في اتخاذ القرارات وحل المشكلات ومواجهة الاخفاقات والإبـلاغ  
عنها علناً والتواصل مع جميع الأفراد بسهولة وتقوية العلاقات الداخلية مع العاملين في الجامعـة  

  . الخارجي والعلاقات الخارجية المرتبطة بالمجتمع
  
بـين    ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى دلالـة     ::الخامسةالخامسة  الفرضيةالفرضية .٥

  . الإجراءات واللوائح وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

  )٥-٢٩(جدول 
  

  الإجراءات واللوائح وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينيةبين معامل الارتباط 
  
 قةالعلا

  معامل سبيرمان 
 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

  ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
بين الإجراءات واللوائح وواقع الشـفافية الإداريـة فـي    

 الجامعات الفلسطينية 
.٠.٠٠٠* ٦٣١ 

  . α=٠.٠٥الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
  

تسـاوي  ) .Sig(القيمة الاحتماليـة  ، وأن ٦٣١.معامل الارتباط يساوي  أن) ٥-٢٩(جدول يبين 
ذات دلالـة  طردية وهذا يدل على وجود علاقة  α= ٠.٠٥وهي أقل من مستوي الدلالة  ٠.٠٠٠

  . الإجراءات واللوائح وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينيةبين إحصائية 
  
اءات العمل واللوائح ومراجعتها ومعالجة البنود الغامضة أن وضوح إجرذلك إلى  ةعزو الباحثتو

فيها وتوضيحها للعاملين وللأشخاص المعنيين يؤدي إلى المزيد من الشفافية في العمـل الإداري  
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في تلك الجامعات، دونما إغفال لأهمية تبسيط الإجراءات في الحد من حالات الفسـاد والتغلـب   
وتوافقت هذه النتيجة . القوانين يؤدي إلى انعدام الشفافيةعلى الروتين؛ لأن غموض التشريعات و

التي توصلت إلى أن تصورات المبحوثين في شركة الاتصـالات  ) ٢٠١١أبوقاعود،(مع دراسة 
وجاء هذا الاتفـاق نتيجـة لتشـابه بيئـة      .الأردنية كانت مرتفعة فيما يتعلق بشفافية الإجراءات

  ). ٢٠١١،أبو قاعود(راسة الحالية ودراسة الأعمال ولتقارب المدة الزمنية بين الد
  

فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة  توجد: سادسةالفرضية ال .٦
حول واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى للمتغيرات 

  ). لخبرة، المستوى الإداريالتحصيل العلمي، ا ،الجنس، الجامعة، العمر(الشخصية التالية 
لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهو اختبـار  " وتني -مان"تم استخدام اختبار 

           كـذلك تـم اسـتخدام اختبـار    . غير معلمي يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين من البيانـات 
إحصـائية وهـذا الاختبـار    لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالـة  " والاس  –كروسكال " 

  .متوسطات أو أكثر ٣اللامعلمي يصلح لمقارنة 
  

وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقـع الشـفافية   ت  .أ 
  .الجنسإلى الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى 

  )٥-٣٠(جدول 
  الجنس - سادسةنتائج الفرضية ال 

 م
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 ٠.٦٧٣ ٠.٤٢٢- نظام المعلومات .١

 ٠.٥٧٦ ٠.٥٥٩- الاتصال الإداري .٢

 ٠.٢٤٥ ١.١٦٣- المساءلة الإدارية .٣

 ٠.٣٣١ ٠.٩٧٢- المشاركة .٤

 ٠.٩٠٧ ٠.١١٧- إجراءات العمل .٥

 ٠.٧٧٢ ٠.٢٩٠- )جامعةال العمليات والممارسات التي تتسم بالشفافية في(الشفافية الإدارية  .٦

 ٠.٥١٨ ٠.٦٤٦-  جميع المجالات معا 



 - ١٦٢  -

  
) .Sig(تبـين أن القيمـة الاحتماليـة    " وتني –مان "أنه باستخدام اختبار ) ٥-٣٠(يوضح جدول 

0.05αلجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى الدلالة  ومن ثم فإنه لا توجـد فـروق    =
وتعـزو  . الجـنس  إجابات أفراد العينة حول جميع المجالات تعزى إلىذات دلالة إحصائية بين 

الباحثة ذلك إلى أن عينة الدراسة هم من ذوي المستويات الإدارية العليا ذكوراً وإناثاً، فالدرجات 
العلمية والخبرات الأكاديمية والإدارية متقاربة بينهم، ومن ثم فهم يتمتعون بـالخبرة والمعرفـة   

ية بأبعاد الشفافية الإدارية ومتطلباتها بغض النظر عن جنسهم، بالإضـافة إلـى أن   الإدارية الكاف
القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية تتبع أساليب عمل واحدة، الأمـر الـذي يـؤدي إلـى     

  . تقديرات متقاربة بين أفراد العينة
  
وصلت إلى عدم وجود والتي ت) ٢٠٠٥أبو كريم،(وقد اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة  

فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة الإدارة الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية 
التي توصلت إلى عدم ) ٢٠٠٤دعيبس،(كما اتفقت أيضاً مع دراسة . للشفافية تعزى لجنسهم

اكز وجود فروق دالة إحصائياً تعزى لمتغير الجنس على تطبيق الشفافية الإدارية في مر
الطراونة، والعضايلة، (في حين اختلفت هذه النتيجة مع دراسة . الوزارات الأردنية المبحوثة

التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات أفراد عينة الدراسة ) ٢٠١٠
 .لدرجة تطبيق الشفافية في الوزارات المبحوثة تعزى لمتغير النوع الاجتماعي ولصالح الذكور

نتيجة لتشابه مجتمع الدراسة حيث طبقت على  ) ٢٠٠٥أبو كريم،(جاء الاتفاق مع دراسة وقد 
 . العاملين في الجامعات الأردنية

  
وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع الشفافية ت  .ب 

 .العمر إلىالإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى 
  

  ) ٥-٣٣(دول ج
  العمر -ة سادسنتائج الفرضية ال 
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 ٠.٢٠٩ ٣ ٤.٥٣٥ نظام المعلومات
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 ٠.٣٤٥ ٣ ٣.٣٢٠ الاتصال الإداري

 ٠.٣٧١ ٣ ٣.١٣٤ المساءلة الإدارية

 ٠.٢٣٤ ٣ ٤.٢٦٤ المشاركة

 ٠.٠٥٦ ٣ ٧.٥٧٢ إجراءات العمل

 ٠.١٤٨ ٣ ٥.٣٤١ )العمليات والممارسات التي تتسم بالشفافية في الجامعة(ية الإدارية الشفاف

 ٠.١٧٠ ٣ ٥.٠٣٠  جميع المجالات  معا

0.05αالفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *            =.  
لجميع ) .Sig(يمة الاحتمالية تبين أن الق" والاس -أنه باستخدام كروسكال) ٥-٣٣(يوضح جدول 

0.05αمجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى الدلالة  ومن ثم فإنه لا توجد فروق ذات دلالة  =
ويرجع ذلك إلى اتفـاق   .عمرال إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول جميع المجالات تعزى إلى

لى أهمية ترسيخ مبادئ الشفافية الإدارية والانفتـاح  العاملين في الجامعات الفلسطينية المبحوثة ع
والوضوح والمشاركة في أدائها بغض النظر عن العمر، فالعمر من الصفات الشخصية التي ليس 

واتفقـت نتيجـة   . لها أثر جوهري في آراء المبحوثين حول درجة ممارسة الشفافية ومتطلباتهـا 
ى عدم وجود فروق دالـة إحصـائياً لأثـر    التي توصلت إل) ٢٠٠٤دعيبس،(الدراسة مع دراسة 

  . العمر على ممارسة الشفافية الإدارية
التي توصلت إلى وجـود  ) ٢٠١٠الطراونة، والعضايلة،(نتيجة مع دراسة الفي حين اختلفت هذه 

فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات أفراد عينة الدراسة لدرجة تطبيـق الشـفافية الإداريـة    
وجاء هذا الاختلاف نتيجـة   ).سنة فأكثر٥١(صالح الفئة العمرية الرابعة تعزى لمتغير العمر ول

  .)٢٠١٠الطراونة، والعضايلة،(لاختلاف مجتمع وعينة الدراسة الحالية عن دراسة 
  

وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقـع الشـفافية   ت  .ج 
  .جامعةالإلى الفلسطينية تعزى الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات 

  

  )٥-٣١(جدول 
  الجامعة -ة سادسنتائج الفرضية ال 
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 ٠.١١٥ ٢ ٤.٣٢٧ نظام المعلومات

 ٠.٠٢٢* ٢ ٧.٦٣٠ الاتصال الإداري

 ٠.٠٠٦* ٢ ١٠.١٥٧ المساءلة الإدارية

 ٠.٠٠٠* ٢ ١٥.٩١١ المشاركة

 ٠.٠٠١* ٢ ١٣.٤١٧ إجراءات العمل

 ٠.٠٠٠* ٢ ١٩.٩٨٦ )العمليات والممارسات التي تتسم بالشفافية في الجامعة(الشفافية الإدارية 

 ٠.٠٠٠* ٢ ١٨.٣٩٧  جميع المجالات  معا

0.05αالفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *            =.  
  

) .Sig(تبين أن القيمة الاحتمالية " والاس -أنه باستخدام كروسكال) ٥-٣١(يوضح جدول 
0.05αمن مستوى الدلالة  أكبركانت ) نظام المعلومات(للمجال  توجد فروق لا ومن ثم فإنه  =

بينما  ،الجامعةعزي إلى يالمجال  اذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ
0.05αمن مستوى الدلالة  أقللهم كانت ) .Sig(المجالات تبين أن القيمة الاحتمالية باقي  = 

ومن ثم فإنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول هذه المجالات 
حوثة تدرك جيدا وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن الجامعات الفلسطينية المب .الجامعة تعزي إلى

 أهمية جودة نظام المعلومات في جميع العمليات والممارسات الإدارية ولذلك تولي له اهتماماً
كبيراً وتسعى دائما لتطوير نظمها بما يضمن مواكبة المستجدات والمتغيرات المتلاحقة في هذا 

  . المجال
  

  

  )٥-٣٢(جدول 
  الجامعة -السادسةالفرضية متوسطات رتب 

 
  الرتبمتوسطات 

 الأقصى الأزهر الإسلامية
 ٨٩.٢٦ ١١١.١٧ ١٠٥.٩٥ نظام المعلومات

 ٨٤.٢٤ ١١١.٥٩ ١٠٨.٧٤ الاتصال الإداري

 ٨٣.٢٠ ١١٨.٠٨ ١٠٥.٠٤ المساءلة الإدارية

 ٨٠.٣١ ١٢٤.٣٦ ١٠١.٧٣ المشاركة

 ٧٧.٩٧ ١١٥.١١ ١٠٩.٢٢ إجراءات العمل

 ٧٩.٢٦ ١٢٨.٢٨ ٩٩.٨٠تسم العمليات والممارسات التي ت(الشفافية الإدارية 
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 )بالشفافية في الجامعة

 ٧٨.٣٨ ١٢٥.٨٨ ١٠٢.٧٩  جميع المجالات  معا
  

متوسط  لجامعة الأزهرتبين أنه بالنسبة ) ٥-٣٢(من خلال نتائج الاختبار الموضحة في جدول 
هذا يعني أن درجة الموافقة . الجامعات الأخرىأكبر من  الرتبة لاستجابات المبحوثين للدراسة

تسعى جاهدةً وتعزو الباحثة ذلك إلى أن جامعة الأزهر . جامعة الأزهركانت أكبر لدى أفراد 
المتمثلة في الشفافية الإدارية ومشاركة العاملين في حل  - تبنى هذه المفاهيم الحديثةإلى 

والاختلالات الوظيفية في  والقصور بهدف معالجة نقاط الضعف - المشكلات والاهتمام برغباتهم 
ئها ومعالجة كافة النواحي السلبية في ممارساتها الإدارية والتي تنعكس على مخرجاتها، أدا

وتعزيز الجوانب الايجابية في ، من جهة وتراجعها وانحسارها وفقدانها قيمتها المجتمعية
  .في البيئة المحيطة ممارساتها الإدارية من جهة أخرى بهدف مواكبة الجامعات المنافسة

  

دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع الشفافية  وجد فروق ذاتت  .د 
  .التحصيل العلمي إلىالإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى 

  
  

  ) ٥-٣٤(جدول 
  التحصيل العلمي –ة سادسنتائج الفرضية ال 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية 
الح

ت 
رجا

د
 

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

)
Si

g
(. 

 ٠.٠٠٨* ٣ ١١.٧١٩ ام المعلوماتنظ

 ٠.٠٠٣* ٣ ١٣.٨٤٣ الاتصال الإداري

 ٠.٠٠١* ٣ ١٦.٣٥٥ المساءلة الإدارية

 ٠.٠٤٠* ٣ ٨.٣١٩ المشاركة

 ٠.٠٣٢* ٣ ٨.٧٧٤ إجراءات العمل

 ٠.٠١٢* ٣ ١٠.٩٧٨ )العمليات والممارسات التي تتسم بالشفافية في الجامعة(الشفافية الإدارية 

 ٠.٠٠٣* ٣ ١٤.٠٧٧  معاجميع المجالات  

0.05αالفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *            =.  
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لجميع ) .Sig(تبين أن القيمة الاحتمالية " والاس -أنه باستخدام كروسكال) ٥-٣٤(يوضح جدول 

0.05αمن مستوى الدلالة  قلمجالات الدراسة كانت أ ومن ثم فإنه توجد فروق ذات دلالة  =
  .ه المجالات تعزى إلى التحصيل العلميإحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ

  
  )٥-٣٥(جدول 

  العلميالتحصيل  -السادسةالفرضية متوسطات رتب 

 

 متوسطات الرتب 
دبلوم فما 

 دكتوراه ماجستير بكالوريوس دون
 ١١٧.٨٠ ٩٦.٤٥ ٨٥.٢٢ ١٢١.٣٨  نظام المعلومات

 ١١٥.٣٧ ١٠١.٤٠ ٨١.٣٩ ١٣٧.٥٦ الاتصال الإداري

 ١٢٢.٣٤ ٩٥.٥٣ ٨٢.٨١ ٩٧.٨٨ المساءلة الإدارية

 ١١٦.٣٠ ٩٤.٤٧ ٨٩.٦١ ١٠٦.٨١ المشاركة

 ١١٤.٠٩ ١٠٠.٦٨ ٨٤.٩٧ ١١٧.٨٨ إجراءات العمل

العمليات والممارسات التي تتسم (الشفافية الإدارية 
 )بالشفافية في الجامعة

١١٤.٩٩ ١٠٠.٦٣ ٨٢.٩٩ ١٢٤.٥٦ 

 ١١٩.٣٠ ٩٧.٣٥ ٨٢.٤٥ ١١٨.٦٩  جميع المجالات  معا

  
من حملة تبين أنه بالنسبة لأفراد العينة ) ٥-٣٥(من خلال نتائج الاختبار الموضحة في جدول 

هذا . المؤهلات الأخرىأكبر من  متوسط الرتبة لاستجابات المبحوثين للدراسة درجة الدكتوراه
وتعزو الباحثة ذلك إلى . حملة الدكتوراهمن افقة كانت أكبر لدى أفراد العينة يعني أن درجة المو

هيم أن حملة الدكتوراه لديهم المعرفة والمهارة أكثر من غيرهم وهم أكثر اطلاعاً على المفا
الإدارية الحديثة وممارساتها، كما أن الصلاحيات ومهام العمل المنوطة بهم تجلعهم أقدر على 

دعيبس، (وتتفق هذه النتيجة مع دراسة . ممارسات التي تعتبر في صلب عملهمتقييم تلك ال
التي توصلت إلى وجود فروق دالة إحصائياً في واقع الشفافية تعزى لمتغير التحصيل ) ٢٠٠٤

العلمي لصالح حملة الدكتوراه، وبرأي الباحثة يعود ذلك إلى أنهم يمتلكون المعرفة العلمية الكافية 
في تقييم درجة ممارسة الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات التي  أكثر من غيرهم

وقد جاء هذا الاتفاق نتيجة  .فة وسعة الاطلاع والخبرة الطويلةيعملون بها مع توفُر عامل الثقا
  . )٢٠٠٤دعيبس، (لتشابه بيئة الأعمال العربية بين هذه الدراسة ودراسة 
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ية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع الشفافية وجد فروق ذات دلالة إحصائت  .ه 
  .عدد سنوات الخبرة إلىالإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى 

  
  ) ٥-٣٦(جدول 

  عدد سنوات الخبرة -ة سادسنتائج الفرضية ال 
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 ٠.٠٩٧ ٤ ٧.٨٥٨ ماتنظام المعلو

 ٠.٣٩٥ ٤ ٤.٠٨٤ الاتصال الإداري

 ٠.٢٥٢ ٤ ٥.٣٦٦ المساءلة الإدارية

 ٠.١٠٥ ٤ ٧.٦٦٥ المشاركة

 ٠.٠١١* ٤ ١٣.١٢٧ إجراءات العمل

 ٠.٠١٨* ٤ ١١.٩٦٤ )العمليات والممارسات التي تتسم بالشفافية في الجامعة(الشفافية الإدارية 

 ٠.٠٣٨* ٤ ١٠.١٦٥  جميع المجالات  معا

0.05αالفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *            =.  
  

) .Sig(تبين أن القيمة الاحتمالية " والاس -أنه باستخدام كروسكال) ٥- ٣٦(يوضح جدول 
من  أكبركانت ) المشاركة، المساءلة الإدارية، الاتصال الإداري، نظام المعلومات( لاتللمجا

0.05αمستوى الدلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين لا ومن ثم فإنه  =
وهذا يعني أن متغير الخبرة لا يؤثر . عدد سنوات الخبرةعزي إلى ي تالمجالاه للدراسة حول هذ

لمساءلة الإدارية، نظام المعلومات، الاتصال الإداري، ا(في درجة استجابة المبحوثين حول أثر 
على واقع الشفافية الإدارية ويعود السبب في ذلك إلى أن المبحوثين لديهم من المعرفة ) المشاركة

والدراية بتلك الممارسات الإدارية بغض النظر عن سنوات الخبرة، فطبيعة أعمالهم تحتم عليهم 
لى تقييمها دون أن التعامل مع تلك الأساليب بشكل متواصل ومستمر ومن ثم فهم الأقدر ع
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يتطلب ذك سنوات خبرة طويلة لإدراكهم أبعاد تلك الممارسات الدالة على الشفافية في أعمالهم 
  . الإدارية

من مستوى الدلالة  أقللهم كانت ) .Sig(بينما باقي المجالات تبين أن القيمة الاحتمالية  
0.05α صائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول ومن ثم فإنه توجد فروق ذات دلالة إح =

   .عدد سنوات الخبرة هذه المجالات تعزي إلى
  

  )٥-٣٧(جدول 
  عدد سنوات الخبرة -السادسةالفرضية متوسطات رتب 

 

 متوسطات الرتب 

أقل من 
٣ 

 سنوات

اقل من -٣
١٠ 
 سنوات

١٠-
١٥ 
 سنة

أقل -١٥
 ٢٠من 
 سنة

سنة  ٢٠
 فأكثر

 ٩٣.٧٨ ١١٩.٥٠ ٩٣.٦٣ ٩٩.٩٩ ١٢١.٦٩ نظام المعلومات

 ١٠١.٧٨ ١٠١.٣٨ ٩٤.٨٠ ٩٩.٩٧ ١١٨.٢٠ الاتصال الإداري

 ١٠٠.٣٨ ١١٩.١٦ ٩٢.٨٠ ٩٩.٧٧ ١١١.٥٨ المساءلة الإدارية

 ٩٩.٠٥ ١١٩.٦٤ ٨٨.١٩ ١٠١.٥٦ ١١٦.٥٠ المشاركة

 ٩٥.٢٢ ١٢٢.٨٨ ٨٩.٥٧ ٩٥.٥٣ ١٢٧.١٠ إجراءات العمل

تي العمليات والممارسات ال(الشفافية الإدارية 
 )تتسم بالشفافية في الجامعة

٩٥.٣٢ ١١٨.٣٠ ٩٦.٤٧ ٩١.٤٤ ١٤١.٧٧ 

 ٩٥.٧٠ ١٢٣.٣٠ ٩٢.٦٧ ٩٦.٣٩ ١٢٦.٩٢  جميع المجالات  معا
  

الذين عدد تبين أنه بالنسبة لأفراد العينة ) ٥- ٣٧(من خلال نتائج الاختبار الموضحة في جدول 
أكبر من  بات المبحوثين للدراسةمتوسط الرتبة لاستجاسنوات  ٣سنوات الخبرة لديهم أقل من 

الذين سنوات هذا يعني أن درجة الموافقة كانت أكبر لدى أفراد العينة . سنوات الخبرة الأخرى
وتعزو الباحثة ذلك إلى أن الشفافية الإدارية وإجراءات العمل لا  .سنوات ٣الخبرة لديهم أقل من 

املين في حقل العمل الجامعي، فالأمر تتطلب سنوات خبرة طويلة لكي يسهل إدراكها من قبل الع
لا يحتاج إلى عاملين لديهم سنوات خبرة طويلة، حيث أن وضوح إجراءات العمل وتبسيطها 
وإتباع العاملين لقوانين وأنظمة تسهل عملهم وتضمن حقوقهم وتطبق على الجميع دون تحيز، 

ا وبناء الثقة والمصداقية بين بالإضافة إلى التركيز على نشر المعلومات والإفصاح عنها في حينه
العاملين وتنفيذ نظام المساءلة بفاعلية وعلنية كل هذا لا يتطلب أن تتوفر لدى العامل سنوات 

كما وقد . خبرة طويلة كي يحكم في ضوئها على السياسات التي تتبناها الجامعة في تعاملاتها
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كسب العاملين أساليب ومهارات يعود السبب في ذلك إلى جودة مخرجات التعليم الحديث، الذي ي
  . حديثة تتمشى ومتطلبات العصر في إدارة الجامعات

  

التي توصلت إلى وجود فروق ذات ) ٢٠٠٧الطشة،(وقد اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة 
دلالة إحصائية لمجالات الالتزام بالشفافية الإدارية المتمثلة في مجال إجراءات العمل والاتصال 

سنوات، وعزى الباحث ذلك إلى ) ١٠(ر الخبرة ولصالح أصحاب الخبرة أكثر من تعزى لمتغي
سنوات، إذ أنهم من أصحاب ) ١٠(عامل النضج الوظيفي عند أصحاب الخبرة أكثر من 

الوظائف العليا، إضافة إلى أنهم يشاركون في اتخاذ القرارات، ويتحملون مسؤولية تطبيق 
  .ختلاف نتيجة لاختلاف البيئة السعودية عن البيئة الفلسطينيةوجاء هذا الا .الشفافية في الوزارة

  

وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع الشفافية ت  .و 
  .المستوى الإداري إلىالإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى 

  

  

  ) ٥-٣٨(جدول 
  الإداري توىالمس –ة سادسنتائج الفرضية ال 
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 ٠.٠٣٠* ٧ ١٥.٥٤٨ نظام المعلومات

 ٠.٢٤٤ ٧ ٩.١١٦ الاتصال الإداري

 ٠.٠٨٨ ٧ ١٢.٤٠٧ المساءلة الإدارية

 ٠.٠٥٤ ٧ ١٣.٨٥٥ المشاركة

 ٠.٠٢٦* ٧ ١٥.٨٩٢ إجراءات العمل

 ٠.٠٤٦* ٧ ١٤.٢٧٥ )تي تتسم بالشفافيةالممارسات ال(الشفافية الإدارية 

 ٠.٠٢٨* ٧ ١٥.٧٢٦  جميع المجالات  معا

0.05αالفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *            =.  
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) .Sig(تبين أن القيمة الاحتمالية " والاس -أنه باستخدام كروسكال) ٥- ٣٨(يوضح جدول 
من مستوى الدلالة  أكبركانت ) المشاركة، المساءلة الإدارية، الإداريالاتصال ( تللمجالا

0.05α توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول لا ومن ثم فإنه  =
ويرجع ذلك إلى اتفاق العاملين على اختلاف  ،المستوى الإداريعزي إلى ي تالمجالا ههذ

يفية على أهمية ترسيخ آليات المساءلة والمشاركة والاتصال الإداري لتحقيق مسمياتهم الوظ
الشفافية الإدارية في العمل الجامعي، حيث يتوفر للعاملين جميعاً وسائل اتصال متنوعة تسهل 
التواصل بين مختلف المستويات الإدارية، كما ويخضع جميعهم للمساءلة بغض النظر عن 

ص الجامعة أيضاً على مشاركة العاملين وانجاز المهام بروح الفريق وتحر. مسمياتهم الوظيفية
والعمل الجماعي وتحرص على الاستماع لمشكلاتهم واحتياجاتهم وكذلك اقتراحاتهم وآرائهم 

 قللهم أ) .Sig(القيمة الاحتمالية كانت باقي المجالات في حين تبين أن . جميعاً ودون استثناء
0.05αمن مستوى الدلالة  ومن ثم فإنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة  =

  .المستوى الإداري المبحوثين للدراسة حول هذه المجالات تعزي إلى
  

  

  )٥-٣٩(جدول 
  المستوى الإداري -السادسةالفرضية متوسطات رتب 

 

 متوسطات الرتب 

رئيس 
 نائب عميد جامعة

رئيس 
 مدير قسم

قائم 
 بأعمال

 مساعد
  رمدي

رئيس 
قسم 
 إداري

 ٧٥.٨٤ ١٠٧.٣٣ ٨١.١٣ ١٠٣.٣١ ٧٥.٨٤ ١٠٧.٣٣ ٨١.١٣ ١٠٣.٣١ نظام المعلومات
 ٨٥.٢٥ ٩٩.٢٠ ١٠٦.٢٩ ٩٩.٨٤ ٨٥.٢٥ ٩٩.٢٠ ١٠٦.٢٩ ٩٩.٨٤  الاتصال الإداري
 ٧٦.٨٨ ١٠٠.٢٣ ٩٢.٢١ ١٠٣.٨٥ ٧٦.٨٨ ١٠٠.٢٣ ٩٢.٢١ ١٠٣.٨٥ المساءلة الإدارية

 ٧٦.١٨ ٩٣.٧٣ ٩٧.٧٥ ١٠٤.٥٨ ٧٦.١٨ ٩٣.٧٣ ٩٧.٧٥ ١٠٤.٥٨ المشاركة
 ٦٩.٨٠ ٩٧.٢٣ ١١٠.٤٦ ١١٠.٥٥ ٦٩.٨٠ ٩٧.٢٣ ١١٠.٤٦ ١١٠.٥٥  إجراءات العمل
 ٧٦.٢٩ ٩٤.٢٣ ١٢٥.٧٥ ١٠٣.٧٣ ٧٦.٢٩ ٩٤.٢٣ ١٢٥.٧٥ ١٠٣.٧٣ الشفافية الإدارية

 ٧٢.٩٦ ٩٥.٧٨ ١٠٣.٥٠ ١٠٥.٢٧ ٧٢.٩٦ ٩٥.٧٨ ١٠٣.٥٠ ١٠٥.٢٧   المجالات جميع
  

الذين تبين أنه بالنسبة لأفراد العينة ) ٥- ٣٩(ختبار الموضحة في جدول من خلال نتائج الا
أكبر من  متوسط الرتبة لاستجابات المبحوثين للدراسةمستواهم الإداري رئيس جامعة ومدير 

الذين هذا يعني أن درجة الموافقة كانت أكبر لدى أفراد العينة . المستويات الإدارية الأخرى
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وتعزو الباحثة ذلك إلى أن رئيس الجامعة والمدير  .امعة ومديرمستواهم الإداري رئيس ج
يتمتعون بصلاحيات وسلطات أكثر من غيرهم، فهم يشغلون قمة الهرم في الهيكل التنظيمي 

الاطلاع على للجامعة مما يخولهم من الكشف عن المعلومات الهامة بكل مصداقية ودقة، و
كما . يجة للصلاحيات والمسؤوليات الممنوحة لهمالمعلومات السرية التي يمنع الكشف عنها نت

لى زيادة درجة ممارسة الشفافية الإدارية مع تقدم المستوى الإداري لصالح عدلت النتائج 
دونما . جاً ومرضية على كافة الأصعدةينتهجون ممارسات إدارية أكثر نض الرئيس والمدير فهم

لى خدمتهم وتوفير كافة الإمكانيات اللازمة إغفال للنظام المعمول به في الجامعة الذي يقوم ع
لأداء مهامهم المنوطة بهم كونهم حلقة مهمة في التأثير على نوعية الممارسات الإدارية والقيادية 

التي توصلت إلى ) ٢٠٠٥أبو كريم،(واتفقت هذه النتيجة مع دراسة . في الجامعات الفلسطينية
وقد عزى . ب الرئيس، ثم العميد، ثم رئيس القسمنائ/ وجود فروق دالة إحصائياً لصالح الرئيس
نائب الرئيس هم الأكثر احتكاكاً بجميع أفراد المجتمع /الباحث ذلك إلى أن مستوى الرئيس
نائب الرئيس / وعزى الباحث ذلك أيضاً إلى ان الرئيس. الداخلي للجامعة والمجتمع الخارجي

الجامعات الأردنية الرسمية، لذلك أعطى نفسه يعتقد بأنه المعني الأول بالإدارة الأكاديمية في 
نائب / درجة عالية في ممارسة الشفافية، أما العميد فيرى نفسه معنى بدرجة أقل من الرئيس

أبو (ويعود سبب الاتفاق بين نتيجة هذه الدراسة ودراسة . الرئيس، وتلاه رئيس القسم
  . على الجامعات الأردنيةنتيجة للتشابه في مجتمع الدراسة والتي طبقت  )٢٠٠٥كريم،
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  الفصل السادس
  النتائج والتوصيات

  
  مقدمـــــة

  النتـــائــج 
  التوصيـــات 
  بحوث مستقبلية 
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  :مقدمة
يتضمن هذا الفصل ملخصاً لأهم النتائج التي تم  التوصل إليها من خلال هذه الدراسـة، وأهـم   
التوصيات المقترحة على ضوء النتائج والتي تسهم في تعزيز ودعـم نقـاط القـوة أو معالجـة     

ية والعمل على  تـوفير متطلباتهـا   وتصحيح نقاط الضعف من خلال معرفة واقع الشفافية الإدار
  .من أجل تحقيق النجاح والتمايز في عمل الجامعات الفلسطينية وتطوير مخرجاتها

  
  : نتائج الدراسة 

أظهرت نتائج دراسة واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية بقطـاع  
  : غزة والتي سبق  تحليلها ما يلي

ة فيما يتعلق بآراء عينة الدراسة حول درجة توافر مجالات الدراسة المتمثلة نتائج الدراس -١
) إجراءات العمل -المشاركة  -المساءلة الإدارية -الاتصال الإداري -نظام المعلومات(في 

  .في الجامعات الفلسطينية
هناك درجة موافقة عالية من قبل أفراد العينة على أن نظـام المعلومـات فـي الجامعـات       .أ 

فلسطينية يقدم معلومات تتسم بالصدق والدقة وبمـا يـتلاءم ومتطلبـات العمـل الحاليـة      ال
ويحافظ النظام علـى أمـن   . والمستقبلية، وتحليل المشكلات المعقدة وتبسيطها وتسهيل فهمها

المعلومات وحمايتها والتصدي للمحاولات التي ترمي إلى الدخول غير المشروع إلى قواعـد  
في الجامعات الفلسطينية تدرك جيداً أن نوعية المعلومات ومـدى   فالإدارة . بيانات المخزنةال

  . دقتها وصدقها يؤثر على كفاءة وفاعلية أدائها
هناك موافقة من قبل عينة الدراسة بدرجة مقبولة على إيجاد نظام اتصال ميسر ومفتوح بين   .ب 

تساعد على التواصل بين كافة أفراد الجامعة، وأن قنوات الاتصال المتوفرة متنوعة وسهلة و
العاملين بسرعة، فإدارة الجامعة تدرك أن الاتصال الفعال يعتبـر عصـب العمـل الإداري    

  . الناجح وضرورة أساسية لممارسة الشفافية
هناك موافقة من قبل عينة الدراسة على توفر عنصر المسـاءلة الإداريـة فـي الجامعـات       .ج 

الجامعة بإتباع آلية واضحة للمسـاءلة الإداريـة   الفلسطينية بدرجة مقبولة، حيث تقوم إدارة 
بهدف ضبط سلوك العاملين وخلق حس من المسئولية في نفوسـهم مـن خـلال إدراكهـم     
بضرورة تقديم تفسيرات لقراراتهم وتصرفاتهم المخالفة للتعليمات، وأن هناك قواعد ولـوائح  

يـتم إعـلان آليـات    "ولكن جاءت الفقرة الثانية والتي تنص على أنـه  . عمل تضبط عملهم
في المرتبة الأخيرة، وقد يعود السـبب فـي   " المساءلة الإدارية في الجامعة لجميع الموظفين

ذلك إلى أن الجامعات الفلسطينية ترى أن آليات المساءلة تعتبر مسـألة خاصـة بالشـخص    
  .  المستجوب وأن لكل قضية خصوصيتها وآلياتها المرتبطة بها
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من قبل أفراد عينة الدراسة على أن الجامعات الفلسـطينية تهـتم    هناك موافقة بدرجة جيدة  .د 
بمشاركة العاملين والاهتمام بهم، حيث تشجعهم على إبداء الـرأي وتقـديم الأفكـار لحـل     

وتفسح المجال أمام الجميع لاستيضاح ومناقشة الأمور الغامضة لـديهم وتجيـب   . المشكلات
لى إطلاع الموظفين على نتائج أعمـالهم،  عن استفساراتهم بصدر رحب، وتحرص الإدارة ع

وتخلق لديهم روح الرقابة الذاتية، وذلك إيماناً منها بأن العاملين جزءا لا يتجزء مـن نسـيج   
الجامعـات الفلسـطينية    إدارةومع ذلك لا تـولي  . الجامعة وكيانها، وسبباً رئيساً في نجاحها

ين واحتياجاتهم والعمل على تلبيتها، حيـث  اهتماماً بالغاً بالاستماع لمشكلات العاملالمبحوثة 
  . جاءت درجة موافقة عينة الدراسة على هذه الفقرة ضمن الدرجة المتوسطة 

هناك موافقة بدرجة جيدة من قبل أفراد عينة الدراسة على توفر إجراءات عمـل واضـحة     .ه 
امعـة تعمـل   إضافةً إلى أن الج. ومعلنة وسهلة الاستخدام تسمح بإنهاء المعاملات دون تعقيد

على تطبيق القوانين والتعليمات على الجميع دون تمييز، وتسن قوانين وتشريعات مترابطـة  
وغير قابلة للتأويل إدراكاً من الجامعة لأهمية ذلك في توفير الجهـد والوقـت والحـد مـن     
المخالفات وترسيخ قواعد الشفافية والبعد عن التعقيد الذي قد ينضوي عنه حـالات مخالفـة   

 إلا أن الإدارة فـي الجامعـات الفلسـطينية   . دئ النزاهة والشفافية في العمل الجـامعي لمبا
لا تولي اهتماما كبيرا بتبني فكرة إصدار قوانين وتعليمات جديدة تضمن للعـاملين   المبحوثة

  . حقوقهم، حيث كانت موافقة عينة الدراسة على هذه الفقرة ضمن الدرجة المتوسطة
ة من قبل أفراد عينـة الدراسـة علـى أن الإدارة فـي الجامعـات      هناك موافقة بدرجة جيد  .و 

تدرك أهمية تطبيـق  ها تمارس الشفافية الإدارية في تعاملاتها؛ وذلك لأنالمبحوثة  الفلسطينية 
مثل هذه الأنظمة فوجود سياسات واضحة ومعلنة وشفافة وتوفير معلومات صادقة وموثوقـة  

بالتزامن مع الاهتمـام بالعـاملين وبمتطلبـاتهم     واستخدام وسائل اتصالات متنوعة وميسرة
واحتياجاتهم سيوفر دون شك مناخ تنظيمي صحي إنساني يخلو من الفساد أو أي ممارسـات  
تدعو إلى الريبة والشك، كما أن تبني مثل هـذه المفـاهيم إنمـا يعكـس درجـة الانفتـاح       

  . رجي المستفيد من خدماتهاوالديمقراطية في تعاملات الجامعة مع أفرادها ومع المجتمع الخا
النتائج المتعلقة بالعلاقة بين مجالات الدراسة وبين واقع الشفافية الإدارية في الجامعـات   -٢

  الفلسطينية
بين نظم المعلومـات الإداريـة      ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .أ 

ن نظم المعلومات الإدارية تسهم فـي  أي أ. وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية
فلكي تحقق الجامعات الفلسطينية مستويات . تطبيق الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

متقدمة من الشفافية في تعاملاتها ينبغي عليها توفير نظم معلوماتية فاعلة تسهل عملية انتهاج 
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أتى ذلك إلا من خلال الصدق فـي  سياسات الوضوح والمكاشفة والمصداقية ولا يمكن أن يت
 . تقديم المعلومة، واكتمالها وملائمتها وسرعة وسهولة الوصول إليها

بـين نمـط الاتصـال الإداري       ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .ب 
أي أنه كلما كان نمـط الاتصـال الإداري   . وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

  . ر فاعلية كلما كانت تعاملات الجامعات الفلسطينية أكثر شفافيةأكث
بين المساءلة الإداريـة وواقـع     ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .ج 

فتبني الجامعات الفلسـطينية للمسـاءلة الإداريـة    . الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية
  . ي جميع تعاملاتهايعزز تطبيق الشفافية الإدارية ف

بين مستوى المشـاركة وواقـع     ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .د 
فإذا حققت الجامعات الفلسطينية مستويات متقدمة . الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية

يقيـين فـي   من مشاركة العاملين في إدارتها والاهتمام بهم ليسوا كعاملين فيها بل شركاء حق
بنائها سيزيد من الممارسات الإدارية الشـفافة وسـيزيل أي اسـتثناءات تتصـف بـالتعتيم      
والضبابية في أدائها؛ وذلك لأن تمكين العاملين من المشاركة الحقيقـة فـي الإدارة يتطلـب    
توفير معلومات صادقة وموثوقة وآليات اتصال ميسرة ومفتوحة ومتنوعـة بـين مختلـف    

رية وسياسات معلنة وسهلة وقوانين وتشريعات مرنه ينضوي عنهـا تحقـق   المستويات الإدا
 .الشفافية الإدارية

بين ثقافة الإجـراءات واللـوائح     ٠.٠٥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .ه 
فـإجراءات  . وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسـطينية  الجامعية التي تطبقها الإدارة

ما تكون بسيطة وغير قابلة للتأويل ومتكاملة وسهلة الاستخدام وبعيدة عن التعقيـد  العمل عند
 . والروتين ستحد من الفساد الإداري وستخلق جواً من المكاشفة والوضوح  والإفصاح

  
  النتائج المتعلقة بالخصائص الشخصية لأفراد العينة -٣

الدراسة حـول واقـع الشـفافية    توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة   .أ 
الإدارية ومتطلبات تطبيقها تعزى إلى الجامعة في مجالات الاتصـال الإداري، والمسـاءلة   

وقد يعـود  . العمل والشفافية الإدارية لصالح جامعة الأزهر تالإدارية، والمشاركة، وإجراءا
مارسـات إداريـة   السبب في ذلك إلى أن جامعة الأزهر تسعى إلى بذل جهوداً حثيثة لتبني م

ولهـذا  . أكثر عدالة ومكاشفة ووضوحاً في تعاملاتها بغية معالجة جوانب القصور في أدائها
بات لزاماً عليها توفير أساليب اتصال متنوعة ومفتوحة بين مختلف المسـتويات الإداريـة،   
وتبني آليات مساءلة واضحة ومعلنة ونزيهة بحيث تطبق على العاملين دون تحيز والسـماح  
بمشاركة العاملين في الإدارة مع ضرورة التأكيد على أن تتم تلك الممارسات بمستوى عـالٍ  
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لاكتشاف محاولات الفسـاد الإداري  علنية والسرعة وعدم الروتين من الشفافية والوضوح وال
   .فالشفافية أداة لرفع مستوى الثقة والقضاء على الارتياب في الأداء. إن وجدت

إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حـول واقـع الشـفافية     توجد فروق ذات دلالة  .ب 
الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى إلى المؤهل العلمي لصـالح فئـة   
حملة درجة الدكتوراه بكل ما تحمله من معرفة وقدرات تفرض عليهم أن يكونوا الأوائل في 

  .رية والالتزام بتوفير متطلباتها فهم القدوة وقادة الفكرتحمل مسئولية ممارسة الشفافية الإدا
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حـول واقـع الشـفافية      .ج 

الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى إلى سنوات الخبـرة فـي مجـال    
سنوات وقد يعود السـبب   ٣تقل خبرتهم عن  إجراءات العمل والشفافية الإدارية لصالح الذين

في ذلك إلى أن خبرتهم محدودة ومن ثم نظرتهم للأمور تكون محدودة في حين أن العاملين 
ذوي الخبرة العالية تكون نظرتهم للأمور أكثر عمقاً وشمولية بحيث يتمكنوا من تقدير تلـك  

أيضا إلى أن جـودة التعلـيم   وقد يعود السبب في ذلك . الممارسات بشكل أكثر دقة وواقعية
الحديث جعل الموظفين قادرين على تقييم الممارسات الدالة على الشفافية،  واكسبهم مهارات 

  .متعددة بحيث يصبحون أقدر على رؤية الواقع الحقيقي لتلك الممارسات على أرض الواقع
الشـفافية   توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حـول واقـع    .د 

الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى إلى المستوى الإداري في مجـال  
إيمانـاً  . إجراءات العمل والشفافية الإدارية لصالح رئيس الجامعة والمديرنظام المعلومات و

 وسياسات واضحة وإجراءات بسيطة ومحددة للقيام تمنهم بأن الشفافية تتطلب وجود تشريعا
دونما إغفال أهمية شغلهم لقمة الهرم الوظيفي الذي يخولهم الكشف عن المعلومات . بالأعمال

الهامة بكل موضوعية وشمولية ودقة، بالإضافة لتبنيهم ممارسات أكثر نضجاً وكفاءةً بعد أن 
 اكتسبوا الخبرة والمعرفة الكافية فهم لم يصلوا لتلك المراكز الإدارية المتقدمة إلا من خـلال 

  .وذلك بهدف خلق نوع من الثقة والنزاهة والشفافية في تعاملاتهم ،آليات ومعايير محددة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول واقع الشفافية الإداريـة    .ه 

وقد يعود السـبب فـي   . ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى إلى متغير الجنس
ارب الدرجات العلمية والخبرات الأكاديمية والمعرفية بغض النظر عـن الجـنس   ذلك إلى تق

ولذلك كانت آرائهم متقاربة فيما يتعلق بواقع الشفافية الإدارية وتطبيقاتهـا فـي الجامعـات    
  .  الفلسطينية

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول واقع الشفافية الإداريـة    .و 
يعود السبب في ذلـك إلـى   و . ت الفلسطينية تعزى إلى العمربات تطبيقها في الجامعاومتطل
بغض النظر عن عمرهم، وخضوعهم إلـى أسـاليب    د قوانين وأنظمة يلتزم بها الأفرادوجو
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واحدة، الأمر الذي يؤدي إلى تقديرات متقاربة ومتشابهة بين أفراد العينة دون أن يكون أثـر  
  . لمتغير العمر لآرائهم

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقـع الشـفافية     .ز 
المعلومات تعـزى إلـى    الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية في مجال نظام

يعود السبب في ذلك إلى أن الجامعات الفلسطينية علـى السـواء باتـت تـدرك     و. الجامعة
م معلومات فعال إذا ما أرادت أن تحقق الرقـي بمخرجاتهـا الأكاديميـة    ضرورة تواجد نظا

  .  والإدارية، وجودة أعمالها اليومية
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقـع الشـفافية     .ح 

الاتصال نظام المعلومات، (الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية في مجالات 
تعزى إلى عدد سنوات الخبرة، وهذا يعني أن أفـراد  ) الإداري، المساءلة الإدارية، المشاركة

عينة الدراسة لديهم رؤية متشابهة في تقدير درجة توافر نظم المعلومات والاتصالات الفعالة 
هم وآليات المساءلة ومشاركة العاملين في الإدارة بغض النظر عن عدد سنوات خبرتهم، فلدي

  . المقدرة على تقييمها دون أن يكون لعامل الخبرة دور في ذلك
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول واقـع الشـفافية     .ط 

الاتصـال الإداري،  (الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسـطينية فـي مجـالات    
فاختلاف المسـتويات الإداريـة   . المستوى الإداري تعزى إلى) المساءلة الإدارية، المشاركة

ليس له أثر في آراء عينة الدراسة حول الاتصال الإداري والمساءلة الإداريـة والمشـاركة؛   
حيث تتوفر لهم جميعاً أساليب اتصال موحدة ويخضع جميعهم لنفس آليات المسـاءلة، كمـا   

قتراحات دون أن يتم تمييـز مسـتوى   ويتم مشاركتهم في اتخاذ القرارات وتقديم الأفكار والا
  .إداري على آخر
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  : التوصیات
  : بناءاً على النتائج التي تم التوصل إليها توصي الباحثة بالآتي

الالتزام بالشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية إلى مستويات عاليـة   على تعزيزالعمل  .١
المضـامين ذات العلاقـة   رسات ومن خلال إلحاق العاملين بندوات ومؤتمرات تُعنى بالمما

بالشفافية، مما يؤدي إلى دعم قيم النزاهة والثقة لدى العاملين وترسيخ قيم التعاون وتضافر 
، وكشـف محـاولات الفسـاد إن    والذي ينعكس بدوره على جودة أدائهم وانتمائهم  الجهود

 .  الجامعة لمواردوجدت مما يسهم في استغلال أفضل 

العليا في الجامعات الفلسطينية لدعم مبدأ الشفافية من خلال فتح المجال دور القيادات  تفعيل .٢
أمام مشاركة الموظفين، وتشجيع روح المبادرة والتجديد، إضافةً إلى تقديم الدعم والتغذيـة  
الراجعة لاقتراحاتهم المميزة، والاهتمام بتصوراتهم للحلول التـي يمكـن إتباعهـا لحـل     

 يجعلهم أكثر إيماناً بقدراتهم وإمكانـاتهم و فكير الإبداعي لديهممما يعزز الت، مشكلات العمل
من خلال تعزيـز شـعورهم    حاجتهم نحو تحقيق الذات يشبعورفع الروح المعنوية لديهم يو

  .حقيقيين في نجاح الجامعة وتطورهابأنهم شركاء 
 ـ    .٣ ض العمل على إعادة النظر بصياغة القوانين والأنظمة والتشـريعات التـي يكتنفهـا بع

الغموض أو التعقيد والعمل على تبسيطها وصياغتها بطريقة مفهومة ومتكاملة وغير قابلـة  
والتـي   للتأويل مما يؤدي إلى انبثاق إجراءات عمل تتسم بالوضوح والمرونـة والنزاهـة  

بدورها تؤدي إلى الحد من حالات الانحراف، والابتعاد عن الاجتهاد الشخصي في تفسـير  
وسرعة الانجاز، وتقليص الجهود، وتوفير الوقـت، وزيـادة الكفـاءة     اللوائح والتعليمات،
 . والفاعلية في الأداء

العمل على ممارسة الشفافية التي تعمل على خلق توازن بين حق المعرفة وحـق الجامعـة    .٤
بالحفاظ على أسرارها ومصالحها، فالشفافية لا تعني توفير بحـر لـيس لـه نهايـة مـن      

الجامعة بالشفافة في تعاملاتها، فهناك الكثير من المعلومـات  المعلومات لكي يمكن وصف 
التي لو تم الإفصاح عنها تضر بمصلحتها؛ وبالمقابل فإن إضفاء درجة السرية فـي جميـع   
المستويات الإدارية يجب أن تحظى بتنظيم إداري مقنن حتى لا تتسبب في تقيد المعلومـات  

سير الأعمال بفاعلية فـي المنظمـة وانعـدام     وبالتالي تأخر وصولها مما يمثل عائقاً أمام
 . عنصر الشفافية فيها

بشكل أكبر على إصدار قوانين جديدة تضمن للعـاملين حقـوقهم    ينبغي أن تعمل الجامعات .٥
؛ ولهذا ينبغي أن مع العاملين انعكاساً لقيم العدالة والنزاهة التي تتبناها الجامعة في تعاملاتها

دوري بما يحقق الرضا لدى الموظف فيصبح أكثـر  بشكل  وائحوالل تقوم بمراجعة الأنظمة
 .حرصاً على تطبيق الممارسات الإدارية السليمة
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تشجيع إيجاد أنماطاً قيادية تعمل على إقامة علاقات جيدة بينها وبـين العـاملين وحفـزهم     .٦
مـا  والاستماع لآرائهم واحتياجاتهم وتطلعاتهم وخلق نوع من الثقة المتبادلـة في  موتشجيعه

فـي   والإفصـاح بالشفافية والوضـوح   تبني سياسات وممارسات تتسم وهذا يتطلببينهم، 
 . وشد هممهمتعاملاتها مما يزيد من إنتاجية العاملين 

دعم إدارة نظم المعلومات لتوفير المزيد من برامج حماية المعلومات لضمان عدم فقدانها أو  .٧
أو  التزويـر وفير معلومات خاليـة مـن   اختراقها بما لا يتعارض مع الشفافية من خلال ت

لما لذلك من أهمية كبيرة في أداء المهام بدرجـة عاليـة مـن الدقـة      ةالتشويه أو الضبابي
 . والسرعة

تفعيل آليات المساءلة الإدارية في الجامعات والإعلان عنها لجميع الموظفين علـى أن يـتم    .٨
ن تحيز، بالإضافة إلى عقد البرامج مراجعتها ومراقبتها باستمرار، وتطبيقها على الجميع دو

التدريبية الداعمة لرفع مستويات المساءلة الإدارية لأهميتها في ضـبط العمـل والإنجـاز    
  .  ، وتسهيل عمليات تقييم الأداء بدرجة عالية من النزاهة والعدالةوتحمل المسئوليات

العوامل المؤدية إلى  ن اكتشافالعمل على شيوع ثقافة المساءلة بين العاملين بما تتضمنه م .٩
القصور ومعالجتها، وبيان مواطن القوة وكيفية استغلالها وتوظيفها لتحقيـق نتـائج    حالات

فالهدف الأساسي من المساءلة ليس إيقـاع العقـاب بقـدر    .  ايجابية ومكافأة العاملين عليها
خلـق  فة إلـى  ، بالإضالتحقيق الأهداف من أن الأداء يتم ضمن المعايير المتفق عليها التأكد

 . حس من المسئولية في نفوس العاملين

تنمية القيم الدينية والتركيز على البعد الأخلاقي في أداء العاملين من خلال تعزيـز قيمـة    .١٠
ذاتية على الفرد في جميع أعماله وذلك لأن بعض الانحرافات والتجـاوزات تـتم   الرقابة ال

 . افهاوالتي يصعب اكتشبدرجة عالية من المهارة والسرية 

غرس ثقافة الوضوح والإفصاح عن المعلومات والتخلص من ثقافة الانغلاق والانكفاء على  .١١
بنوع مـن   ، وإمدادهمساعد العاملين على الأداء دون الحاجة إلى توجيه مستمري مما الذات

خر ومن ثم تتخـذ الخطـوات   التغذية العكسية لنتائج أعمالهم فيلمسون نواحي التقدم أو التأ
  .ية اللازمةتصحيحال
يمتهـا  العمل على توفير المعلومات في وقت الحاجة إليها دون تقديم أو تأخير لكي لا تفقد ق .١٢

اتخاذ قرارات على درجة كبيرة من الموضـوعية  إليها مما يؤدي إلى وأهميتها لمن يحتاج 
  .والوضوح والدقة

حـواجز الإداريـة   العمل على تعزيز استخدام تكنولوجيا حديثة في وسائل الاتصال تسقط ال .١٣
وخفـض التكـاليف    بين العاملين، وذلك بتوفير آليات أفضل لتسهيل العمل وسرعة الانجاز

  . والجهد المبذول
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العمل على زيادة تفعيل نظام الاتصال الإداري؛ وذلك لأن المناخ التنظيمي الذي يتوفر فيـه   .١٤
ينسـق بـين مختلـف    نظام اتصال إداري فعال يهيئ الجو الملائم والجاد لأداء المهـام، و 

المستويات التنظيمية، ويضمن تنوع قنوات الاتصال داخل المنظمة وخارجها بفاعلية عالية، 
وعلى رأسـها الشـفافية الإداريـة، فالاتصـال      ويشجع تطبيق الأساليب الحديثة في العمل

الإداري الذي يتسم بالشفافية يسهم في خلق درجة كبيرة من التفاهم بـين أقطـاب عمليـة    
صال ويضمن سهولة تبادل المعلومات مما يؤدي إلى المزيد من الانسيابية فـي العمـل   الات

   .حسار النواتج الايجابية للعاملينوالحد من المعوقات الإدارية والتفسيرات الخاطئة وان
إجراء مزيد من الدراسات عن الشفافية ودرجة ممارستها لدى الإدارة الأكاديمية والإداريـة   .١٥

بهدف الكشـف   لسطينية والمؤسسات الحكومية ومؤسسات المجتمع المدنيفي الجامعات الف
عن الممارسات والإجراءات التي تتسم بالشفافية والإعلان عنها ونشرها ودعوة المؤسسات 

   .الأخرى لتحذو حذوها للارتقاء بكافة مؤسسات المجتمع وتحقيق الأهداف المنشودة
ت لكي تربط جميع أجزاء الجامعة ببعضـها  العمل على تطوير وتحديث شبكة نظم المعلوما .١٦

البعض، وتوفير المعلومات لكافة أفرادها ليتسنى لهم المشـاركة فـي إدارتهـا وتزويـدها     
بالأفكار والآراء المبدعة لمواجهة المشكلات التي قد تواجهها بما يعكـس ويضـمن أثـر    

 . ايجابي لتطبيق الشفافية الإدارية

لمعلومات من قبـل المسـتفيدين   خاصاً عن كيفية الوصول ل العمل على تقديم دليلاً إرشاديا .١٧
  . تحفيز المنافسة بين المؤسسات التعليمية المختلفةؤدي إلى منها مما ي

وأخيراً ينبغي على الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية تبنـي ونشـر عقيـدة الشـفافية      .١٨
منظومة قيمية تدعو إلى النزاهة الإدارية بكل متغيراتها لتصبح نهجاً مؤسسياً يسهم في بناء 

من خلال الانفتاح على المستويين الداخلي والخارجي للجامعات وضرب القدوة الحسنة فـي  
الممارسات التي تتسم بالشفافية والإعلان عنها ونشرها كبطاقة دعـوة لكافـة المؤسسـات    

 .الأخرى لتحذو حذوها للارتقاء بالمجتمع وتحقيق الأهداف المنشودة

  
  : ستقبليةبحوث م

  :الدراسات المستقبلية التاليةتقترح في ضوء دراسة الباحثة والنتائج التي توصلت إليها 
 .أثر ممارسة الشفافية الإدارية في الحد من الفساد الإداري .١

  .وجودة الأداء أثر ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية في التطوير الإداري .٢
  .افية على الأداء المؤسساتيأثر الإصلاح الإداري وضمان المساءلة والشف .٣
 . واقع المساءلة الإدارية ومعيقات تطبيقها .٤

  . ة توفر الشفافية في معايير اختيار وتعيين الموظفين الإداريين والأكاديمييندرج .٥
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  المراجـع

  
  المراجع العربية: أولاً
  : الكتب العربية -١
 .قرآن كريم §

، عمان، دار المسيرة، الطبعة الأولـى،  العامةمبادئ الإدارة بن حبتور، عبد العزيز صالح،  §
٢٠٠٩. 

، جدة، الـدار السـعودية   )مقالات ومحاضرات( في التنمية والإدارةالجشي، نجيب عبد االله،  §
 .٢٠٠٦للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 

،عمـان، دار الحامـد للنشـر والتوزيـع ، الطبعـة      سـوك تنظيمـي  جواد، شوقي ناجي،  §
 .٢٠٠٠الأولى،

 ـ § النظريـات، والعمليـات الإداريـة ووظـائف     : مبـادئ الإدارة الحديثـة  ين، حريم، حس
  .٢٠٠٦،عمان، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، المنظمة

عمـان، دار   الهيكل التنظيمي وإجـراءات العمـل،  : تصميم المنظمةحريم، حسين محمود،  §
  . ٢٠١٠الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، 

، عمان، مكتبة المجتمع العربـي  )سلوك ومهارات( العلاقات الإدارية د فوزي، حلوة، محمو §
  . ٢٠٠٧للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 

نظـم  الحميدى، نجم عبد االله و العبيد، عبد الرحمن الأحمـد والسـامرائي، سـلوى أمـين،      §
  . ٢٠٠٥، عمان،دائر وائل للنشر، مدخل معاصر: المعلومات ألإدارية

 ،الوظـائف والممارسـات الإداريـة   : أساسيات إدارة منظمات الأعمالد الغفار، الحنفي، عب §
  .٢٠٠٦الإسكندرية، الدار الجامعية، 

، تعريب  عبد القادر محمـد  المبادئ والتطبيقات الحديثة: أساسيات الإدارةديسلر، جاري،  §
  . ٢٠٠٣عبد القادر، مراجعة مرعي، درويش، الرياض، دار المريخ، 

عمان، دار كنوز المعرفـة للنشـر والتوزيـع، الطبعـة      الإدارة بالشفافية، الراشدي، علي، §
  . ٢٠٠٧الأولى، 

، عمـان، مكتبـة المجتمـع العربـي للنشـر      نظرية المنظمةالرحاحلة، عبد الرزاق سالم،  §
 .٢٠١٠والتوزيع، الطبعة الأولى، 
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، الإداريـة  أساسيات نظـم المعلومـات  السالمى، علاء والبياتي، هلال و الكيلاني، عثمان،  §
  .٢٠٠٩الأردن، دار المناهج للنشر والتوزيع، 

، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، أخلاقيات العملالسكارنة، بلال خلف،  §
٢٠٠٩. 

، عمـان، دار المسـيرة للنشـر    المهارات الإدارية في تطوير الذاتالسكارنة، بلال خلف،  §
  .٢٠٠٩والتوزيع، الطبعة الأولى،

، الإدارة والأعمـال مري، صالح مهدي محسن و الغـالبي، طـاهر محسـن منصـور،     العا §
 .٢٠٠٧عمان،دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 

الإسـكندرية، الـدار الجامعيـة للنشـر     السلوك التنظيمي،عبد الباقي، صلاح الدين محمد،  §
  .٢٠٠١والتوزيع،

مبـادئ وأصـول   : العملية الإدارية العتيبي، ضرار و الحواري، نضال و خريس، إبراهيم، §
 .٢٠٠٧، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، وعلم وفن

، عمان، دار المسـيرة للنشـر والتوزيـع،    أصول التنظيم و الأساليبعصفور، محمد شاكر، §
  . ٢٠٠٥الطبعة الثالثة،

لعلميـة للنشـر   عمان، داري اليـازوري ا  نظريات ومفاهيم،: العلاق، بشير، الإدارة الحديثة §
 . ٢٠٠٨والتوزيع، الطبعة العربية، 

، عمان، دار وائـل للنشـر،   ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان، محمود سلمان §
  . ٢٠٠٥الطبعة الثالثة، 

، عمان، السلوك التنظيمي في المؤسسات التعليميـة فليه، فاروق عبده و عبد المجيد، السيد،  §
  . ٢٠٠٩ية، دار المسيرة، الطبعة الثان

إشكاليات تحديث الإدارة المصرية في عـالم متغيـر،   : المساءلة والشفافيةفوزي، سامح،  §
 ١٩٩٩مركز الدراسات السياسية والإستراتيجية بالأهرام، القاهرة،

، عمان، دار الوائل للنشر والتوزيع، الطبعة ، نظرية المنظمة والتنظـيم القريوتي، محمد قاسم §
  .٢٠١٠الرابعة، 

نظـم المعلومـات الإداريـة    ، عامر إبراهيم و الجنابي، علاء الدين عبـد القـادر،   قنديلجي §
  .٢٠٠٥، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، وتكنولوجيا المعلومات

، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، التنظيم وإجراءات العملاللوزي، موسى،  §
٢٠٠٢.  

الأصول العلمية والتوجهات المسـتقبلية لمـدير   : الإدارة المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، §
  .٢٠٠٦، المنصورة،المكتبة العصرية، القرن الحادي والعشرين
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، المنصـورة،  "الأسس والمبادئ" نظم المعلومات الإدارية المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح،  §
  .٢٠٠٢المكتبة العصرية، 

القاهرة، مجموعـة النيـل العربيـة،     يم،أسس ومفاه: مبادئ الإدارة منصور، على محمد،  §
  . ١٩٩٩الطبعة الأولى، 

دور الشفافية والمساءلة : مهارات مقاومة ومواجهة الفسادهلال، محمد عبد الغني حسن،  §
  .٢٠١٠مصر الجديد، مركز تطوير الأداء والتنمية،  والمحاسبة في محاربة الفساد،

  . ٢٠٠٠القاهرة، مكتبة عين شمس، ، الإدارة، الأصول والأسس العلميةالهواري، سيد،  §
 . ٢٠٠١ياغي، محمد عبد الفتاح، الأخلاقيات في الإدارة، عمان، اليقظة للنشر والتوزيع، §

  
  الرسائل العلمية -٢
أبو سبت، صبري فايق عبد الجواد، تقييم دور نظم المعلومات الإدارية في صنع القـرارات   §

دراسة ماجستير غير منشـورة، الجامعـة    الإدارية في الجامعات الفلسطيينة في قطاع غزة،
  .٢٠٠٥الإسلامية، فلسطين،

أبو عامر، آمال محمود، واقع الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية مـن وجهـة نظـر     §
 . ٢٠٠٨دراسة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، فلسطين،" الإداريين وسبل تطويره

دراسة : لإدارية المحوسبة وأثرها في إدارة الأزماتأبو عمر، هاني، فاعلية نظم المعلومات ا §
دراسـة ماجسـتير غيـر منشـورة، الجامعـة      " تطبيقية على القطاع المصرفي في فلسطين

  . ٢٠٠٩الإسلامية،
، "مفهوم الشفافية لدى الإدارة العليـا وعلاقتـه بالاتصـال الإداري   "أبو كريم، أحمد فتحي،  §

 .٢٠٠٥ردنية، عمان، رسالة دكتوراة غير منشورة، الجامعة الأ

أبو ماضي، خالد ماضي، معوقات تقييم أداء العاملين في الجامعات الفلسطينية وسبل تفعيلها،  §
  . ٢٠٠٧رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية،

أبو معمر، وصفية سليمان محسن، درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية  §
ض السلطة وسبل تفعيلها، رسالة ماجستير غيـر منشـورة، الجامعـة    بمحافظات غزة لتفوي

  . ٢٠٠٩الإسلامية، غزة،
دراسة ميدانية لواقع " شفافية تقييم أداء العاملين في وزارات التربية والتعليم "أرتيمة، ماجدة،  §

  .٢٠٠٥رسالة ماجستير غير منشورة، عمان، جامعة اليرموك،" وأهمية ومعوقات الشفافية
درجتا المساءلة والفاعلية الإدارية التربوية والعلاقة بينهما لـدى  "ي محمد محمود، الحسن، م §

مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظـر  
  .٢٠١٠، نابلس، جامعة النجاح الوطنية، "العاملين في مديريات التربية والتعليم
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قياس مستوى الالتزام التنظيمـي لـدى العـاملين بالجامعـات      حنونة، سامي إبراهيم حماد، §
الفلسطينية بقطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسـلامية، قطـاع غـزة،    

٢٠٠٦.  
المساءلة في الإدارة العامة في الأردن، دراسة ميدانية تحليليـة مـن   "الدويري، أحمد عودة،  §

، جامعة اليرموك، "لإدارية وأجهزة الرقابة المركزيةوجهة نظر المديرين في وزارة التنمية ا
٢٠٠٢.  

الرقب، أحمد صادق محمد، علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية  §
  . ٢٠١٠بقطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأزهر، فلسطين، 

اءلة في الحد من الفساد الإداري في السبيعي، فارس بن علوش بن بادي، دور الشفافية والمس §
القطاعات الحكومية، رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة نايف العربيـة للعلـوم الأمنيـة،    

  . ٢٠١٠الرياض، 
الشريف، عبده نعمان، دور نظم المعلومات في إدارة المؤسسـات الحكوميـة حالـة وزارة     §

ر غير منشـورة، جامعـة الخزائـر،    التربية والتعليم في الجمهورية اليمنية، رسالة ماجستي
 .٢٠٠٨الجزائر، 

الشمري، سالم بن مبارك، درجة مراعاة الشـفافية الإداريـة فـي الجامعـات السـعودية،       §
  .٢٠٠٩والصعوبات التي تواجهها، رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردن، 

الإداريـة فـي إدارات    الشمري، مشعان ضيف االله مقبل السلماني ، تطوير نظم المعلومات §
التربية والتعليم للبنين بالمملكة العربية السعودية ، رسالة دكتوراه غير منشـورة، جامعـة أم   

  .٢٠٠٨القرى بمكة، 
عبد الإله، سمير يوسف محمد، واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع  §

ات، رسالة ماجسـتير غيـر منشـورة،    غزة وأثرها على مستوى التطوير التنظيمي للجامع
  . ٢٠٠٦فلسطين، 

 المعـايير  مع توافقه ومدى الالكترونية المواقع في المعلومات الأمن" محمد، بن عمر العتيبي، §

  ٢٠١٠ الرياض، الأمنية، للعلوم نايف جامعة منشورة، غير دكتوراة  رسالة ،"والدولية المحلية
المدارس الثانوية في دولـة الكويـت لـنمط    درجة استخدام مديري "العجمي، محمد مسلم،  §

، رسالة ماجسـتير غيـر منشـورة،    "الإدارة التشاركية عند ليكرت من وجهة نظر المعلمين
  . ٢٠٠٧جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 

العرابيد، نبيل أحمد محمود، القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حـل مشـكلات     §
الثانوية بمحافظات غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعـة الأزهـر،   مديري المدارس 

 . ٢٠١٠فلسطين،
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العطار، إبراهيم يوسف، واقع إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية وسبل تطـويره   §
من وجهة نظر رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعات قطاع غـزة، رسـالة ماجسـتير غيـر     

  .٢٠٠٦مية، غزة،منشورة،  الجامعة الإسلا
العماج، مبارك، دور نظم المعلومات الإدارية في اتخـاذ القـرارات فـي أثنـاء الأزمـات       §

بالمديرية العامة لحرس الحدود، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنيـة،  
   .٢٠١٠ ،الرياض

 الإدارية الهيئة دىل العمل ضغط مستوى على الداخلية المتغيرات بعض أثر زياد، تغريد عمار، §

 الإسـلامية،  الجامعـة  منشـورة،  غير ماجستير رسالة الفلسطينية، الجامعات في والأكاديمية

  .٢٠٠٦غزة،
 فـي  العـالي  التعلـيم  مؤسسات تمويل على المالية الرقابة أثر أحمد، حمزة محمود الغماري، §
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  قائمة بأسماء لجنة التحكيم
  

  مكان العمل  الاسم  الرقم
  الجامعة الإسلامية  ماجد الفرا. د.أ  .١
  الجامعة الإسلامية  سمير صافي. د  .٢
  الجامعة الإسلامية  يوسف بحر. د  .٣
  الجامعة الإسلامية  سيف الدين عودة. د  .٤
  الجامعة الإسلامية  إياد الدجني. د  .٥
  الجامعة الإسلامية  سناء أبو دقة. د.أ  .٦
  جامعة الأزهر  نهاية التلباني. د  .٧
  جامعة الأزهر  وائل ثابت. د  .٨
  جامعة الأزهر  مؤمن الحنجوري. د  .٩
  جامعة الأقصى  ناهض فورة. د  .١٠

 

  )١(ملحق رقم 
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  غزة–الجامعة الإسلامیة 
  عمادة الدراســـات العلیا
  كلیــــــــــة التجـــــــارة

  ــم إدارة الأعمـــالقســـ
 

  
  الأخت الكريمة،،،/ الأخ الكريم

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،
  تعبئة استبانة لبحث ماجستير/ الموضوع

  

واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات "في إطار بحث الماجستير تقوم الباحثة بدراسة 
الشفافية الإدارية كمدخل من المداخل الإدارية الحديثة التي يؤمل في ، نظراً لأهمية دعم مبدأ "الفلسطينية

انتهاجها الرقي بمخرجات مؤسسات التعليم العالي، وذلك كبحث أكاديمي تكميلي لنيل درجة الماجسـتير  
إن حرصكم على تقديم المعلومات الكافية بدقة وموضـوعية  . في إدارة الأعمال بالجامعة الإسلامية بغزة

الدراسة مما سيعود بالنفع والخير لمـا فيـه مصـلحة مؤسسـاتنا و      على تقييم أفضل لموضوسيؤدي إ
المجتمع بإذن االله، علماً بأن هذه البيانات يراعى فيها السرية التامة وستستخدم لأغراض البحث العملـي  

  .فقط
  شاكرين لكم حسن تعاونكم،،،

   وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير،،،
  الباحثة                                                                                    

نعيمة حرب                                                                                                                                                                     
  :البيانات الشخصية: الجزء الأول

  أنثى(   )   ذكر(    )   :الجنس -١
  
  الأقصى(   )   الأزھر(   )   الإسلامیة (  )   الجامعة -٢
  
  
  : العمر -٣

  ٤٠أقل من  -٣٠(    )   ٣٠أقل من (   ) 
  فأكثر ٥٠(    )   ٥٠أقل من  -٤٠(   ) 

  
  
  التحصیل العلمي -٤

  بكالوریوس(    )   دبلوم فما دون(    ) 
  دكتوراه(    )   ماجستیر(    ) 

  
  
  عدد سنوات الخبرة -٥

  سنوات ١٠أقل من  - ٣(   )   سنوات ٣أقل من (   ) 
  سنة٢٠أقل من  -١٥(   )  سنة١٥-١٠(   ) 
  سنة فأكثر٢٠(   ) 

  
  عمید(    )   نواب ومساعدین/ رئیس جامعة(   )   المستوى الإداري -٦

  مدیــر(    )   یس قسم أكادیميرئ(   )   مساعد عمید/نائب(   ) 
  قسم إداريرئیس  (    )  مساعد مدیر(   )   قائم بأعمال مدیر(   ) 

  )٢(ملحق رقم 
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  العوامل التي تؤثر في الشفافية الإدارية : الجزء الثاني
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  درجة الموافقة
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  نظام المعلومات: المجال الأول
            .تتصف المعلومات الصادرة من الإدارة بالمصداقية والدقة .١
            .تخلو المعلومات التي تقدمها الإدارة من المعلومات الزائدة والمتكررة .٢
            . يتلقى المستخدم المعلومة في الوقت التي يحتاجها فيه دون تقديم أو تأخير .٣
            .لومات من قصد التحريف أو التزوير أو التحيزتخلو المع .٤
            .تلاءم المعلومات أهداف العمل الحالية والمستقبلية .٥
            .يتم تحديث المعلومات على نحو مستمر .٦
            .يعمل نظام المعلومات على تحليل المشكلات المعقدة وتبسيطها وتسهيل فهمها .٧
            .ئمة وتلبي متطلبات العملالمعلومات التي يوفرها النظام ملا .٨
            .المعلومات التي يتم الحصول عليها من النظام مرتبة ومنسقة .٩
أو يؤدي التصريح بها إلى (تحافظ الإدارة على سرية المعلومات التي يمنَع الكشف عنها  .١٠

  ).الإضرار بالمصلحة العامة للجامعة
          

            .المعلومات والمحافظة على أمنهاتتخذ الإدارة الإجراءات اللازمة لحماية  .١١
    الاتصال الإداري:المجال الثاني  
            .تعمل الإدارة على إيجاد نظام اتصال ميسر ومفتوح بين كافة أفراد الجامعة .١

            . توفر الإدارة قنوات اتصال مفتوحة مع المجتمع المحلي والمؤسسات المعنية .٢

            .بما يتناسب وطبيعة أهداف الاتصال المطلوب تنوع الإدارة في وسائل الاتصال .٣

            .تتميز الاتصالات بين مختلف المستويات الإدارية في الجامعة بالسهولة .٤

            .تتم الاتصالات بين مختلف المستويات الإدارية بسرعة .٥

            . يساهم استخدام تقنية الاتصال الموجودة بالجامعة في تبسيط الإجراءات .٦

            .هم استخدام تقنية الاتصال الموجودة في تقليل الجهد اللازم لاتخاذ القراريسا .٧

            تعمل الإدارة على إزالة المؤثرات الخارجية قدر الإمكان والتقليل من تأثيراتها السلبية .٨

            . تستفيد الإدارة من ردود التغذية الراجعة للتأكد من فهم الغاية من عملية الاتصال .٩

            .م من خلال الاتصال اطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين ونقل تعليماتهميت .١٠

  المساءلة الإدارية: المجال الثالث
            .يوجد آلية واضحة للمساءلة الإدارية في الجامعة   .١
            .يتم إعلان آليات المساءلة الإدارية في الجامعة لجميع الموظفين   .٢
            .ة  في الجامعة بالمراقبة والمراجعة في أي وقتتسمح آليات المساءلة الإداري   .٣
            .تتم إجراءات المساءلة الإدارية في الجامعة بنزاهة   .٤
            .تتم المساءلة الإدارية في الجامعة بناء على معلومات موثوقة   .٥
            .تركز آليات المساءلة الإدارية على تعزيز المسؤولية في نفوس الموظفين   .٦
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            .ملون في الجامعة القواعد المطلوب الالتزام بها وعواقب مخالفتهايدرك العا   .٧
.تتدرج العقوبة المفروضة على الموظف تبعاً لتكرار المخالفة ونوعها   .٨            
            . يتم منح السلطة لمن يقوم بالمساءلة مع الحق في الاستجواب وإيقاع العقاب   .٩
            .لقراراتهم وتصرفاتهم المخالفة للتعليمات تُلزِم الجامعة العاملين بتقديم تفسيرات   .١٠

  المشاركة: المجال الرابع
تعزز الإدارة الثقة بينها وبين العاملين من خلال اتخاذ قرارات ورسم سياسات مرئية تدعم    .١

  .مشاركة الجميع
          

            . تشجع  الإدارة العاملين على إبداء الرأي وتقديم المقترحات   .٢
            .على انجاز المهام بروح الفريق والعمل الجماعيتركز الإدارة    .٣
            .تشجع الإدارة العاملين على كشف الأخطاء والعمل على تصويبها   .٤
            .تشرك الإدارة المؤسسات ذات العلاقة في صناعة القرارات التي توجب مشاركتهم   .٥
            .دمهاتتقبل الإدارة اقتراحات المؤسسات ذات العلاقة بالخدمات التي تق   .٦
تفسح الإدارة المجال أمام جميع الأطراف المعنية في الخدمة التي تقدمها لاستيضاح ومناقشة    .٧

  .الأمور الغامضة لديهم وتجيب عن استفساراتهم بصدر رحب
          

            .تحرص الإدارة على الاستماع لمشكلات العاملين واحتياجاتهم وتعمل على تلبيتها   .٨
            .لين الفرصة لكي يقرروا بأنفسهم أسلوب تنفيذ المهامتوفر الإدارة للعام   .٩
            .تحرص الإدارة على إطلاع الموظفين على نتائج أعمالهم   .١٠
            .تشجع الإدارة العاملين على تقديم الأفكار والآراء المبدعة لحل المشكلات   .١١
            .تولي الإدارة اهتمامها بكل العاملين دون تحيز أو استثناء   .١٢
            .شجع الإدارة نظام الرقابة الذاتية لدى العاملينت   .١٣

  إجراءات العمل: المجال الخامس
            .تتسم إجراءات العمل في الجامعة بالوضوح   .١
            .يتم تنفيذ إجراءات العمل في الجامعة بنزاهة   .٢
            .الأنظمة والقوانين المعمول بها في الجامعة معلنة لجميع الموظفين   .٣
            .سيط الإجراءات بصورة تسمح بإنهاء المعاملات دون تعقيديتم تب   .٤
              .توفر الجامعة نماذج للمعاملات واضحة وسهلة الاستخدام   .٥
            .تسهل القوانين والأنظمة الموجودة في الجامعة انجاز العمل   .٦
            .تتبنى الجامعة فكرة إصدار قوانين وتعليمات جديدة تضمن للعاملين حقوقهم   .٧
            .تقوم الجامعة بمراجعة الأنظمة والتعليمات بشكل دوري لمواكبة المستجدات   .٨
            .تطبق القوانين والأنظمة والتعليمات على الجميع دون تميز   .٩
            ). غير قابلة للتأويل(تمتاز التشريعات والقوانين بالوضوح التام    .١٠
            ).مترابطة(لبعض تمتاز التشريعات والقوانين بأنها مكملة لبعضها ا   .١١
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  )العمليات والممارسات التي تتسم بالشفافية في الجامعة(الشفافية الإدارية 
            .رة سياسة عدم إخفاء المعلومات عن العاملين في الجامعةتمارس الإدا .١
            .تتواصل الإدارة مع العاملين من خلال قنوات اتصال متعددة ومفتوحة على كل الاتجاهات .٢
            .تتقبل الإدارة الملاحظات والاقتراحات الصادرة من أفراد الجامعة .٣
            .ممارسة أعمالها مع خضوعها للمساءلة تنتهج الإدارة سياسات الوضوح والمكاشفة في .٤
            .تتوفر المصداقية والثقة بين الإدارة وأفراد الجامعة .٥
            .تنفذ الإدارة نظام المساءلة بفاعلية وعلنية .٦
            .تراعي الإدارة المرونة اللازمة في إدارتها من خلال التعامل بنزاهة .٧
            .رية عند ممارسة أنشطتهاتوضح الإدارة أسباب القرارات الإدا .٨
            .تؤمن الإدارة بحق المجتمع الخارجي في مراقبة أداء الجامعة .٩
            .تتميز الإدارة باستقرار تشريعاتها وسهولة فهمها وانسجامها .١٠
            .سياسات التوظيف والترقية مبنية على أساس الكفاءة والجدارة وبمعايير محددة ومعلنة .١١
            .ة بتقييم أدائها من قبل المعنيين دون تعمد إخفاء أية معلوماتتسمح الإدار .١٢
تتعاون الإدارة مع المؤسسات والأفراد من مختلف القطاعات لتحسين برامجها ونوعية  .١٣

  .الخدمة التي تقدمها
          

            .تربط الإدارة بين البرامج التي تقدمها واحتياجات المجتمع .١٤
            . الثقة والمصداقية مع المجتمع الخارجيتعمل الإدارة على تنمية  .١٥

  
  
  

تمت بحمد ا  
  شكراً لحسن تعاونكم

 
  
  


