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 ةـدراسـص الـلخـم
 

، والأداء الرشيدمعايير الحكم : كل منالتعرف على واقع تطبيق الدراسة إلى  هدفت هذه
لحكم الرشيد وعلاقتها بالأداء الإداري تطبيق معايير اوواقع  في الوزارات الفلسطينية الإداري

وتوزيع استبانة استخدام المنهج الوصفي التحليلي هذا الغرض تم تحقيق ل .للوزارات الفلسطينية
العليا، الوسطى،  – في المستويات الإدارية الثلاثالمدنية  على أصحاب المسميات الإشرافية

وكيل وزارة، وكيل مساعد، مدير عام، مدير دائرة، رئيس قسم، رئيس : والتي تتمثل في)الدنيا 
(  673)لغت عينة الدراسة وب موظفاً ،( 8282) : غزة والبالغ عددهم قطاع في محافظات( شعبة

  .للمجتمعمن الحجم الاصلي ( %36)بلغت حوالي نسبة بمجتمع الدراسة  موظفاً من
بلغ الوزن  : ما يأتي التي كان من أهمهاو توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج   

 الفلسطينية في قطاع غزة  حوالي تمعايير الحكم الرشيد في الوزارا تطبيق لالنسبي 
الفلسطينية في قطاع غزة   تفي الوزاراالأداء الإداري ، وبلغ الوزن النسبي لمستوى %(76.28)

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  أنه لا الدراسة الىتوصلت كما ، %(72.86)حوالي 
في الوزارات الفلسطينية بمحافظات بين متوسطات تقديرات المبحوثين  α ≤ 0...مستوى دلالة 

 محافظاتحول الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بو حول تطبيق معايير الحكم الرشيد   غزة
  (.عدد سنوات الخدمة -المؤهل العلمي -المسمى الوظيفي -العمر –الجنس)ات غزة تعزى لمتغير 

تبني ونشر معايير الحكم الرشيد ضرورة  :مجموعة توصيات من أهمهاالدراسة  قدمت
تطبيق هذه المعايير وفي مقدمتها  لتصبح نهجاً مؤسسياً يسهم في بناء منظومة قيمية تدعو إلى

 ضرورةوفئات المجتمع، و  تاح على كافة مستوياتوالعدالة والمساواة والانف المسائلةو الشفافية 
 مع التواصل الحكومية والأهلية والقطاع الخاص و جهودكافة ال وتضافر وتكامل  تكاثف

 والتركيز، عليهم ذلك مردود وبيان المساءلة عملية تفعيل في دور المواطن وتعريف المواطنين
 جميع في الفرد على الذاتية الرقابة قيمة تعزيز خلال من الموظفين  أداء في الأخلاقي البعد على
 المستويين على الانفتاح خلال من النزاهة إلى تدعو قيمية منظومة بناء، والعمل على عمالالأ

 عنها والإعلان بالشفافية تتسم التي الممارسات في الحسنة القدوةوتقديم  والخارجي الداخلي
 والمهارات الكفاءات السعي لاستقطابو  المنشودة الأهداف وتحقيق الفلسطيني بالمجتمع للارتقاء

  .والإصلاح التطوير برامج ومتابعة لتنفيذ الضرورية
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Abstract 

 

"The reality of the application of standards of good governance and 

its relationship with the administrative performance 

 in Palestinian ministries" 
         The study aims to identify the reality of the application of standards of 

good governance, and administrative performance in the Palestinian ministries 

and the relationship of the application of standards of good governance 

administrative performance of the Palestinian ministries. To achieve this 

purpose have been used descriptive analytical method and distribution to 

identify the owners of Titles Illuminations civil administrative levels of the 

three - upper, middle, lower - which consists of: (Undersecretary of the 

Ministry, Deputy Assistant Director-General, Department Manager, Head of 

Department, Chief of the Division) in the Gaza Strip and numbered (2848) male 

and female employees, and reached the study sample (376) of the study at a rate 

of about 13% of the original size of the study. 

 

         The study found a set of results that were the most important: The relative 

weight of the application of standards of good governance in the Palestinian 

ministries in the Gaza Strip is about (67.84%), and the relative weight of the 

level of performance management in the ministries in the Gaza Strip is about 

(68.93%), also reached the study there were no statistically significant 

differences at the level of significance 0.05 ≥ α between the mean estimates of 

the respondents in the Palestinian ministries in the Gaza Strip on the application 

of standards of good governance and on the administrative performance in 

Palestinian ministries in the Gaza Strip due to the variables (sex - age - Job Title 

- Qualification - The number of years of service). 

 

         The study recommended a series of recommendations the most important 

is the need to adopt and publish standards of good governance to become 

approach institutionally contribute to building a system add a value calls for the 

application of these standards and in the forefront of transparency, 

accountability and justice, equality and openness at all levels and classes of 

society and the need for condensing combination and integration of all 

government efforts and the civil and the private sector and communication with 

the citizens and the definition of the role of the citizen in the activation process 

of accountability and the statement of return that to them, and focus on the 

ethical dimension in the performance of employees by enhancing the value of 

self-censorship on the individual in all the work, and work to build a system ad 

valorem calls for integrity through openness to both internal and external and 

provide a good example in practices that are transparent and advertising to 

promote the community and achieve the desired goals and strive to attract the 

necessary competencies and skills to implement and follow up the development 

and reform programs. 
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 هداا الإ

 .الحنونة رحيق الحياة وبلسمها الشافي م الأ إلى

 أبنائه أجل من حياته ماار على عمل الذي ب  الاايالأ إلى

 ووطنه وأهدله

 .العزيزة رفيقة مشوار العمر الجميل زوجتي إلى

 .الاحبة والأصاقا  الأهدل جميع إلى
 وحب صاق بكل جانبي إلىمن وقفوا  جميع إلى

 إلى ترابك فلسطين
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 تقدير شكر و

 
الحمددددد ذ الددددذي لا يبلددددغ مدحددددده القددددائلون، ولا يحصددددي نعمددددداه العددددادون، ولا يددددؤدي حقددددده 

ولا ...ءالحمد ذ على لطفه وعونه أن أكرمني لإتمدام هدذه الدراسدة فلديس عنددي شدي،  المجتهدون
 ولا لي شيء...مني شيء

ذ تــنذن ربكــم لأ  : "العزيددزفالفضددل والمنددة والحمددد ذ وحددده، القائددل فددي كتابدده  ن شــكرتم وا 
، وصددلى اذ علددى النبددي المبعددوث رحمددة للعددالمين محمددد ابددن عبددد اذ (6إبددراهيم، ةيددة " )لأزيــدنكم
 .وأبو داود والترمذيأحمد إسناد صحيح رواه  "من لم يشكر الناس فلم يشكر الله: "القائل

في إنجاح  ساهم من كل إلىناني امت وعظيمي شكر  بجزيلتقدم أفي البداية يطيب لي أن 
أكاديمية الادارة والسياسة  إدارة بالذكر وأخص والمساعدة العون يد لي مدهذا الجهد المتواضع و 

الأكاديمية وعلى رأسهم عميد  في التدريسية الهيئة أعضاء وجميعللدراسات العليا في فلسطين 
 .محمود عبد ربه العجرمي: الاكاديمية الدكتور القدير

كما لا يسعني إلا أن أطرز شكري بأسماء رائعة كان لبصماتها الرائعة دوراً بارزاً لتخرج هذه 
 .والمحكمين والممتحنين الإشراف لجان في الأفاضل الأخوة لكل، فبحلتها البهية الرسالة
  محمد ابراهيم:  الدكتور الكريم والصديق الأخ إلى والتقدير الشكر وج هذا أت يفإنن كذلك 

 والمساعدة الدعم كل ميقدتو  جانبي إلىالمدهون مشرفي ورئيس مجلس ادارة الأكاديمية على وقوفه 

أحمد حسين  :للصديق الدكتور الشكر ، ولا يفوتني في هذا المقام تقديم جزيلدراستي فترة طيلة
 .رائد الحجار :والأخ الفاضل الدكتور المشهراوي

الذين فاتني ذكرهم ولم تسعفني الذاكرة لذكرهم، واسأل اذ تعالى  والأحبة الأصدقاء كل إلى و    
  .ن يجعل جهدهم في ميزان حسناتهمأن يجزيهم عنا خير الجزاء و أ
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 الدراسة فهرس

 رقم الصفحة العنــــــــــــــــــــــوان
 ب ةية قرةنية

 ج ملخص الدراسة باللغة العربية

 د ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية

 ه الإهداء

 و شكر وتقدير

 ز فهرس الدراسة

 الإطار العام للدراسة: الفصل الأول 
 8 .المقدمة 

 6 .مشكلة الدراسة وأسئلتها :    أولًا 
 8 .متغيرات الدراسة:  ثانياً 
 0 .فرضيات الدراسة:   ثالثاً 
 0 . أهداف الدراسة:  رابعاً 
 0 .أهمية الدراسة: خامساً 
 7 .حدود ونطاق الدراسة:  سادساً 
 7 .التعريفات الإجرائية:  سابعاً 

 الحكم الرشيد والأداء الإداري: الفصل الثاني 
  الحكم الرشيد:المبحث الاول 

 28 .تمهيد: أولًا 

 28 . الرشيدتعريف الحكم : ثانياً 

 28 .الحكم الرشيد أسباب ظهور وانتشار مفهوم : ثالثاً 

 28 .أهمية الحكم الرشيد : رابعاً 

 20 .مستويات تطبيق الحكم الرشيد : خامساً 

 20 .الحكم الرشيد وملامحهتطبيق شروط  : سادساً 

 27 .معوقات الحكم الرشيد : سابعاً 
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 27 .الحكم الرشيدايير مع: ثامناً 

  داريالإداء الأ : الثاني المبحث 

 66 .تعريف الأداء : أولاً 
 66 .مفهوم الأداء الإداري :ثانياً 
 62 .الأداء الإداري مكونات: ثالثاً 
 .8 . محددات الأداء الإداري :رابعاً 

 .8 .طرق تحسين الأداء :خامساً 
 82 . قياس وتقييم الأداء :سادساً 
 88 .أهمية نظام تقييم الأداء :سابعاً 
 88 .الأداء أنواع  :اً ثامن
  الأداء الإداريوعلاقتها بالحكم الرشيد معايير : لث  المبحث الثا 

 80 .إجراءات العمل: أولا 

 80 .إجراءات العملتعريف  (3

 87 .مبادئ الإجراءات (2

 87 .تبسيط الإجراءات (6

جراءات العمل:  ثانياً   86 .الشفافية وا 

 08 .إنجازات حكومية لتطبيق معايير الحكم الرشيد: ثالثاً 

 الدراسات السابقة:  الفصل الثالث
 00 . فلسطينيةالدراسات ال: أولاً 

 72 .الدراسات العربية : ثانياً 
 .6 .الدراسات الأجنبية  : ثالثاً 
 66   .التعليق العام على الدراسات السابقة: رابعاً 

 طريقة واجراءات الدراسة:  لرابعالفصل ا
 .2 .منهج الدراسة: أولًا 
 .2 .أنواع ومصادر البيانات: ثانياً 
 26 .مجتمع الدراسة:  ثالثاً 

 26 .عينة الدراسة: رابعاً  

 26 .وثبات الأداةصدق : خامساً 
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 82 . المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:  سادساً 

 والتوصياتالنتائج : خامسالفصل ال
  الدراسةتحليل ومناقشة نتائج : المبحث الأول

 2.8 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول مناقشة 

 228 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني مناقشة 

 220 النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث مناقشة 

 226 رابعالنتائج المتعلقة بالسؤال المناقشة 

 267 خامسبالسؤال ال النتائج المتعلقةمناقشة 

 الدراسةأهم نتائج وتوصيات : ثانيالمبحث ال
 أهم نتائج الدراسة

280 

 أهم توصيات الدراسة
288 

 207 الدراسات المقترحة

 مراجع  الدراسة  
 202 المراجع العربية

 276 المراجع الأجنبية

 الملاحق  
 .26 قائمة بأسماء المحكمين

 268 الاستبانة
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 الفصل الأول
 الإطار العام للدراسة

 :مقدمة
بدددرزت مصدددطلحات الحوكمدددة والحكدددم الرشددديد بشدددكل ملحدددوظ فدددي أدبيدددات التنميدددة وعمدددل 
منظمدات المجتمددع المدددني، حيددث أشددير إلددى أن الحكددم الطددالح أو بمعنددى ةخددر عدددم تطبيددق الحكددم 
الرشيد هو أحد أهم أسدباب الفسداد فدي المجتمعدات، لدذا كدان لا بدد مدن إيجداد مجتمدع جداد وفعدال، 

ونظدددام إداري ومؤسسدددات فلسدددطينية عصدددرية وحديثدددة، تضدددمن كرامدددة  كمدددا لا بدددد مدددن وجدددود حكدددم
لأن المواطن الفلسطيني وتقدم له الخدمة المميزة ذات الجدودة العاليدة، وتحقدق حاجاتده ومتطلباتده، 

  .(6..8مصلح، ) ية مميزة ولها كثير من الخصوصياتالحالة الفلسطين
نمددا هددي إن أهميددة الحوكمددة لا تقتصددر فقددط علددى أنهددا ةليددة لتحقيدد ق التنميددة المسددتدامة، وا 

مدخل مهم من مدداخل تقيديم الأداء سدواء علدى مسدتوى الدولدة أو علدى مسدتوى المؤسسدات التابعدة 
للحكومة مثل الوزارات، ويبدرز هدذا الدنهج بوضدوح مدن خدلال الدراسدات التدي يجريهدا البندك الددولي 

 .( 6..8يد، كاال) س مدى تطبيقها لمضامين الحوكمةعلى العديد من الدول لقيا

تعرضت الإدارة العامة في مختلف بلدان العدالم خدلال العقددين الماضديين إلدى إصدلاحات 
صور في رئيسة، تتعلق بعمليات وهياكل القطاع العام، وذلك بسبب ما تعانيه من تخلف إداري وق

 ،الإداريتضخم الجهاز و المعقد، و الروتين الطويل : لأسباب عدة منهاالأداء، وضعف في الكفاءة 
مدددن قبددل بعدددض المدددوظفين، وغيددداب  هوالتضددخم الدددوظيفي، والأنظمدددة القديمددة، والإهمدددال واللامبدددالا

عامدل التنسدديق، وعددم المرونددة، والمحابداة والمحسددوبية، وتراجدع القدديم الإداريدة، والمركزيددة الشددديدة، 
ضدفاء طدابع السدرية الشدديدة علدى الأعمدال الإداريدة، كدل ذلدك أدى إلدى انعزاليدة الجهدداز الإداري  وا 

ويعد تزايد وعي المواطنين وانتشدار موجدة الديمقراطيدة  اطنين، وفقدان الثقة به وبخدماته،على المو 
علدددى المسدددتوى العدددالمي فدددي الثمانينيدددات، وانتشدددار تكنولوجيدددا المعلومدددات والاتصدددالات، وتوافرهدددا 

اءة الإدارة فددي مجددال للمددواطنين، مددن أهددم الأسددباب التددي جعلددتهم يطددالبون حكومدداتهم بتحسددين كفدد
واسددتغلال تقددديم الخدددمات، مددن حيددث الجددودة والنوعيددة، وتوفيرهددا للجميددع وتحقيددق عدالددة التوزيددع، 

 .(.8.2السبيعي، ) أفضل للموارد المتوافرة
أن انتشدار الفسداد الإداري فدي الجهداز الحكدومي يعدود إلدى عوامدل ( 6..8،هيجان)ويرى 
تندامي الخبدرة ،  بخدمات لا يقدمها سدواه لقطاعدات المجتمدع انفراد الجهاز الحكومي :وأسباب منها

ما أكسبهم قوة ملدى العاملين في الجهاز الحكومي فيما يتصل بالخدمات التي يقدمونها للمجتمع  
  .ضمان الاستمرارية الوظيفية في الجهاز الحكوميو ،  على طالبي هذه الخدمات
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لأنها  ة الحوكمة أمراً في غاية الأهمية، وذلكعلى ضوء ذلك أصبح التزام الدول النامية بفكر ف
تعمل على تنسيق الأدوار وتكاملها ما بين الحكومة ومؤسسات المجتمع المدني والقطاع الخاص 

تتمثل في النزاهة والشفافية والمساءلة والمشاركة في تحمل ت من خلال ما توفره من مميزا
ليتسنى من  لمشاركة المواطنين في صنع القرارالمسؤولية ورسم السياسات وتعزيز سلطة القانون، 

رنامج الامم المتحدة بحسب ما جاء في  خلال ذلك تحقيق طموحات المواطنين بالتنمية المستدامة
 .((UNDP ,1997 الانمائي 

علدى الأرض ، عدرف الفسداد طريقده إلدى البشدر، متخدذاً لنفسده دروبداً الحيداة منذ أن قامت 
وتبيدان ينة، ومؤدياً إلى ةثار تفاوتت نتائجها باختلاف صوره وميادينده شتى ومتوسلًا بأساليب متبا

ذْ قدَالَ رَبكدكَ لِلْمَلائِكَدةِ إِنجدي جَاعِدل  فِدي الَأرْضِ خَلِيفدَةً  " : قدال تعدالى (6..8ةل الشدي،، ) أحجامه وَاِ 
نُسَبجحُ بِحَمْدِكَ وَنُقَدجسُ لَكَ قَالَ إِنجي أَعْلَمُ مَدا لا قَالُوا أَتَجْعَلُ فِيهَا مَنْ يُفْسِدُ فِيهَا وَيَسْفِكُ الدجمَاءَ وَنَحْنُ 

 . (.6سورة البقرة، ةية  " )تَعْلَمُونَ 
في مرحلة انتقالية، وكما هو واضح أن هذه المرحلة طويلة، مما المجتمع الفلسطيني يمر 

القطاعدددات، ممدددا دي إلدددى غيددداب كثيدددر مدددن القدددوانين والأنظمدددة وزيدددادة فدددرص الفسددداد فدددي مختلدددف أ
الحكدم الصدالح فيهدا، كالمسداءلة والشدفافية والنزاهدة واللامركزيدة  معاييرب كثيراً من يضعف أو يغي  

أحمدد، ) تقدديم خددماتها للجمهدوروالديمقراطية، بالإضافة إلدى ضدعف الكفداءة والفعاليدة فدي أدائهدا و 
فقد حصلت دولة فلسدطين حسدب النزاهة بالشفافية و ذات الصلة ما فيما يتعلق بالقضايا ، أ(2..8

جددودة ضددمانات مكافحددة الفسدداد  نظددراً لتدددني" ضددعيفة جددداً "علددى تصددنيف " مؤشددر النزاهددة العددالمي"
 . (.8.2الشفافية الدولية، منظمة ) فيها
 : سئلتها أو  مشكلة الدراسة:  أولًا 
لرشديد اطلاع الباحدث علدى دراسدات سدابقة تناولدت بعدض عناصدر وركدائز الحكدم امن خلال      

فددي فلسددطين ومددا اصددابها مددن بعددض القصددور وخصوصدداً مددا يتعلددق منهددا بددالأداء الاداري، ومددن 
خلال موقع الباحث في ديوان الموظفين العام وبحكم اطلاعه على نتائج وتقارير الاداء للوزرارات 

هميدة هدذا الموضدوع علدى المسدتوى العدام بمدا أغزة، فقدد استشدعر بضدرورة و محافظات الفلسطينية ب
تطبيدق معدايير الحكدم الرشديد  لتعدرف علدى واقدعالدراسدة لهدذه يخدم المجتمع الفلسطيني ، وجداءت 

 تقدديم التوصديات اللازمدة والمناسدبة هدذه المعدايير ومدن ثدم تطبيدق لوقوف على مواضع الخلل في ل
فددددي هددددذه  الاداء الاداريوكفدددداءة ادة فعاليددددة ن الددددوزارات الفلسددددطينية مددددن زيددددممددددا يمك ددددمعالجتهددددا، ل

مـا مـدت تطبيـق معـايير الحكـم  :الـرئيس التـاليالسدؤال  ، وتحاول الدراسدة الاجابدة علدى الوزارات
 ؟الإداري في الوزارات الفلسطينية الرشيد وعلاقتها بالأداء
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 :الأسئلة الفرعية الآتية نبثق عن السؤال الرئيسوي
 ؟ تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة واقع ما:  لسؤال الأولا 

 ؟  الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة مستوى ما:  السؤال الثاني
معايير بين  α ≤ 1.15توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  هل: الثالثالسؤال 

 الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة ؟الحكم الرشيد والأداء الإداري في 

بين متوسطات  α ≤ 1.15عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية هل: الرابعالسؤال 
غزة تعزى  تقديرات المبحوثين حول تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية بقطاع

 ؟ (الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي)لمتغيرات 
بين  α ≤ 1.15عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية  هل : الخامسالسؤال  

متوسطات تقديرات المبحوثين حول الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة تعزى 
 ؟ (الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة)لمتغيرات 

 :متغيرات الدراسة: ثانياً 
 ، وتمثدددل متغيددرات الدراسدددة(UNDP,2012)معدددايير الحكددم الرشدديد تعتمددد هددذه الدراسدددة علددى 

 .المستقلة
 :معايير الحكم الرشيد :المتغيرات المستقلة: أولا

 المشاركة. 

 سيادة القانون . 

 الشفافية. 

 الاستجابة. 

 التوافق. 

 المساواة والعدالة . 

 الفعالية والكفاءة . 

 المساءلة. 

 الرؤية الإستراتيجية . 

 
 :المتغير التابع: ثانياً 

 .الأداء الإداري 
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 :فرضيات الدراسة: ثالثاً 
 :للإجابة على أسئلة الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية

معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية يقدر متوسط نسبة تطبيق  ": الفرضية الأولى 
 . في جميع الوزارات  % (  60) بما لا يقل عن  بقطاع غزة 

 بما لا الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة يقدر متوسط نسبة الاداء الاداري في  ": الفرضية الثانية
 . في جميع الوزارات  % (  60) يقل عن 
تطبيددق بدين  α ≤ 1.15توجددد علاقدة ذات دلالددة إحصدائية عنددد مسدتوى دلالددة  : الثالثــةالفرضـية 

 .بقطاع غزة معايير الحكم الرشيد والأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية
بددددين  α ≤ 1.15عنددددد مسدددتوى دلالددددة توجدددد فددددروق ذات دلالدددة إحصددددائية لا :  الرابعــــةالفرضــــية 

متوسطات تقديرات المبحدوثين حدول تطبيدق معدايير الحكدم الرشديد فدي الدوزارات الفلسدطينية بقطداع 
 . (، المسمى الوظيفيالخدمةالجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات )غزة تعزى لمتغيرات 
بين  α ≤ 1.15عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  : الفرضية الخامسة

تقديرات المبحوثين حول الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة تعزى متوسطات 
 . (الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة)لمتغيرات 

 
 :أهداف الدراسة: رابعاً 

 :تتمثل أهداف الدراسة فيما يأتي 
 . بقطاع غزة الفلسطينية التعرف على واقع تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات .2

 .بقطاع غزة في الوزارات الفلسطينية التعرف على مستوى الأداء الإداري .8

فددددي الددددوزارات  الأداء الإداريبدددد وعلاقتهددددالحكددددم الرشدددديد تطبيددددق معددددايير ا واقددددعالتعددددرف علددددى  .6
 .بقطاع غزة الفلسطينية

حكدم الرشديد المطبقدة معايير التطبيق تقديم التوصيات التي يمكن أن تساهم في زيادة فعالية  .8
 .بقطاع غزة في الوزارات الفلسطينية

 
 :أهمية الدراسة :خامساً 

 :تتمثل أهمية الدراسة في ما يلي
 فدددي الدددوزارات الفلسدددطينيةمعدددايير الحكدددم الرشددديد  تطبيدددقتقددددم الدراسدددة  صدددورة حقيقيدددة عدددن واقدددع  .2

مددن اهتمددام وخصوصدداً أنهددا تشددكل جددزءاً  والإصددلاحات الإداريددة اللازمددة لهددذه السياسددات والأنظمددة
 .الرقابية والتشريعية  اتالجه
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م الرشديد وتطدوير البنداء المؤسسداتي والأداء لمهتمدين بموضدوع الحكدأحد المراجدع  الرئيسدة لتمثل  .8
 .على اختلاف أنواعها وتخصصاتها  المؤسسات في الإداري

مكانيدددة تطبيدددق  ةسددداعدتعتبدددر أداة لم .6 البددداحثين فدددي الإطدددلاع علدددى نتدددائج الدراسدددة وتوصدددياتها، وا 
وخصوصداً أنهدا تعتبدر الدراسدة الاولدى  دراسات مشابهة على عينات أخدرى، أو فدي مجدالات أخدرى

 .تدرس الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينيةالتي 
تطبيددق معددايير ى الفلسددطيني بصددفة خاصددة والعربددي بصددفة عامددة بحاجدده ماسددة الددلمجتمددع ان ا .8

الاداء الاداري للارتقداء فدي كدل القطاعدات كفاءة  فعالية و إلى رفع  بدوره  يقودالذي  الحكم الرشيد 
مدن ثدم تقدديم خدمدة ذات جدودة عاليدة ومتنوعدة تدنعكس بددورها علدى المجتمدع و  ةوالاهلي ةالحكومي

 . بصورة إيجابية فتزيد من تقدمه ورفاهيته
 
 : حدود الدراسة  :سادساً  

 :تتمثل حدود الدراسة في التالي
  .م8.28سنة  :الحد الزماني
 .فلسطين  -في قطاع غزة الوزارات الفلسطينيةجميع  :الحد المكاني
العليددا، ) –فددي المسددتويات الإداريددة الددثلاث المدنيددة  أصددحاب المسددميات الإشددرافية :الحــد البشــري

، نائددب مدددير عددام / كيددل مسدداعد ، مدددير عددام /وزارة وكيددل: )والتددي تتمثددل فددي -(الوسددطى، الدددنيا
 .(، رئيس قسم، رئيس شعبةنائب مدير دائرة / مدير دائرة

 
 :التعريفات الإجرائية :سابعاً 

حيثمددا  منددهالتاليددة والددواردة فدي الدراسددة لبيددان المقصدود بتعريددف المصدطلحات  قدام الباحددث
 : وردت في هذه الدراسة

نسددق مدن المؤسسددات المجتمعيدة المعبددرة عددن النداس تعبيددراً سدليماً وتددربط بينهددا هددو  :الحكـم الرشــيد
 بواسدددطة النددداسشدددبكة متيندددة مدددن علاقدددات الضدددبط والمسددداءلة بواسدددطة المؤسسدددات وفدددي النهايدددة 

(UNDP  ،2012) . 
تعندي أن كدل الرجدال والنسداء يجدب أن يكدون لهدم صدوت فدي عمليدات اتخداذ القدرارات، : المشـاركة
 سدات وسديطة شدرعية تعبدر عدن مصدالحهمالأمر بشكل مباشدر أو عبدر ممثلدين أو مؤسسواء كان 

(UNDP,2012) . 
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اعتبار القانون مرجعية للجميع وضمان سديادته علدى الجميدع دون اسدتثناء وتنفيدذ  :سيادة القانون
أمدددان، ) أحكامددده مدددن قبدددل الجميدددع، ويتطلدددب ذلدددك بالضدددرورة بنددداء صددديغة حكدددم مسدددتقرة وتطويرهدددا

8.2.). 
الأول يتعلدددق بوضدددوح العمدددل داخدددل المؤسسدددة ووضدددوح العلاقدددة مدددع : وتتصدددل بجدددانبين :الشـــفافية

ويتعلدددددق الجاندددددب الثددددداني . المددددواطنين المنتفعدددددين مدددددن خددددددماتها أو الدددددذين يسددددداعدون فدددددي تمويلهدددددا
 نيددة غيددر سددرية لأي سددبب مددن الأسددباببددالإجراءات والغايددات والأهددداف التددي يجددب أن تكددون عل

 . (8..8 ،أبو دية)
تسددعى لتلبيددة احتياجددات وخدمددة كافددة أصددحاب العمليددات فددي المنظمددات وفيهددا تكددون  :الاســتجابة
 . UNDP ) ، (2012 المصلحة
تسددوية المصدددالح المختلفدددة للوصددول إلدددى توافدددق عددام حدددول أهدددم مصددالح جماعدددة العمدددل  :التوافـــق
 .  UNDP ) ، (2012 اسات وةليات التطبيق قدر الإمكانوالسي

يمتلكون فرص متساوية وعادلة لتحسين أو المنظمات كافة الرجال والنساء في  :والعدالةالمساواة 
 .UNDP ) ، (2012 الرفاهية الخاصة بهمالحفاظ على 

مخرجدددات تلبدددي الاحتياجدددات ضدددمن الاسدددتخدام قددددم  العمليدددات والمؤسسدددات ت :الفعاليـــة والكفـــاءة
 .UNDP ) ، (2012 الأمثل للموارد

أن الفددددرد لا يكددددون مسددددئولًا أمددددام نفسدددده، بددددل يجددددب المحاسددددبة علددددى تحقيددددق ا خددددرين  :المســــاءلة
لمسددئولياتهم، وهددذا يعنددي أن يتحمددل الفددرد مسددئولية مددا يسددند إليدده مددن أعمددال ومددا يتبعهددا مددن مهددام 

 التدددي يكدددون قدددد سدددبق الموافقدددة عليهددداتتطلبهدددا تلدددك المسدددئولية، وذلدددك طبقددداً للشدددروط والمواصدددفات 
 (.6..8هلال، )

والجمهددور لدددديهم منظددور واسددع وطويدددل الأمددد عددن الحكدددم المنظمددات قدددادة  :الرؤيــة الاســتراتيجية
الرشديد والتنميددة الإنسددانية، بدالتوازي مددع امددتلاك إحسداس بالاحتياجددات لتلددك التنميدة بالإضددافة إلددى 

 ,2012 )ة التدددي يرتكدددز عليهدددا ذلدددك المنظدددورالفهدددم للتعقيددددات التاريخيدددة والثقافيدددة والاجتماعيددد

UNDP). 
ويعدددرف الأداء الإداري بأندددده مقدددددرة العدددداملين فددددي المنظمددددات علددددى القيددددام بالمهددددام : الأداء الاداري

والواجبات والمسدؤوليات الإداريدة الملقداة علدى عداتقهم علدى أكمدل وجهده بأقدل وقدت وتكلفدة لتحقيدق 
للعمل وهيكدل أعلى درجة من الإنتاجية، وذلك في ظل بيئة تنظيمية متكاملة تتصف بمناخ ملائم 

تنظيمي يراعي كل المتغيرات المحيطدة ويتصدف بوضدوح المسدؤوليات وسلاسدة وصدول التعليمدات 
 (..8.2،شاهين)الإدارية من خلال نظم اتصالات فعالة  
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 :ملخص الفصل الأول :  ثامناً 
مددن خددلال مقدمددة وضددحت مفدداهيم الحكددم  الدراسددة تددم فددي الفصددل الاول توضدديح موضددوع  

الحكدم الرشديد فدي تحقيدق  تطبيدقالرشيد بوصفة منهج اداري حديث وبينت بصدورة واضدحة علاقدة 
والسدددؤال الدددرئيس للدراسدددة الدراسدددة بشدددكل واضدددح مشدددكلة أداء اداري متميدددز ، ولخصدددت ذلدددك فدددي 

حتويدددات الفصدددل الاول  ، وبيندددت م متغيدددرات الدراسدددةة المتفرعدددة منهدددا الدددى جاندددب توضددديح سدددئلوالأ
الددى تحقيقهددا معرجدداً  الدراسددةالتددي تسددعى هددداف ، وقدددم الفصددل مجموعددة مددن الأ فرضدديات الدراسددة

 التعريفددددات الإجرائيدددددة علددددى الاهميددددة العلميدددددة والعمليددددة للدراسدددددة ، وتطرقددددت الدراسدددددة الددددى تقدددددديم 
ق بالنسدددبة تمثدددل خارطدددة الطريدددالاسدددتطلاعية لمصدددطلحات الدراسدددة متوجددده كدددل مدددا سدددبق بدراسدددة 

 .للدراسة 
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 الثانيالفصل 

 "الحكم الرشيد والأداء الإداري"
 
 

  الحكم الرشيد: المبحث الأول 
 الأداء الإداري: المبحث الثاني
 .معايير الحكم الرشيد وأثرها على الأداء الإداري: المبحث الثالث
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  :مقدمة
 
مفاهيم : المبحث الأول :  جاء  الفصل الثاني مشتملًا على ثلاث مباحث رئيسبة  وهي 

وتطرق   نشأة مصطلح الحكم الرشيد وتطورهووضح  تعريف الحكم الرشيدحيث بين  الحكم الرشيد
 أهمية الحكم الرشيدمبيناً  موجبات الحكم الرشيد، و الحكم الرشيدوانتشار مفهوم أسباب ظهور الى 

للمنظمات وخصوصاً الحكومية والعامة بالاضافة الى توضيح وبيان كافة المعلومات المتعلقة 
وفي الختام وضح  هتطبيقلالصحيحة شروط وضرورة توفر ال مستويات تطبيق الحكم الرشيدب

، وتميز هذا المبحث الحكم الرشيد الفصل المعوقات والمشاكل والتحديات التي تواجه تطبيق 
التوافق   الشفافية المشاركة المساءلة المساواة والعدالة :ةيير الحكم الرشيد التسعتوضيح  معاب

 .سيادة القانون الفعالية والكفاءة الرؤية الاستراتيجية الاستجابة 
تطرق الى أهم  و الاداء الاداريوتعريفات مفاهيم فركز على بيان المبحث الثاني أما      

بصور ايجابية وتفعيل الأداء وترقية  طرق تحسينموضحاً   محددات الأداء الإداريو  مكونات
 .  في تقديم تغذية راجعة للادارة وللموظفين أهمية لما لذلك من قياس وتقييم الأداء دور عملية 

 . الأداء الإداريب وعلاقتهامعايير الحكم الرشيد  الى علاقة  المبحث الثالثوتطرق    
يمثل ركيزة اساسية لهذا البحث من حيث الارتباط ن من الواضح  ان الفصل الثاني إ

الوثيق بين المباحث الثلاثة في تكوين صورة متكاملة لمتغيرات الدراسة التي سيتم مناقشتها من 
  .خلال تحليل النتائج للاجابة على اسئلة الدراسة
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 المبحث الأول
 الـــــحكـــم الـــرشـــــيد

 
 .ديتمه  : أولًا 
 .تعريف الحكم الرشيد  : ثانياً 
 .الحكم الرشيدوانتشار مفهوم أسباب ظهور   : ثالثاً 
 .أهمية الحكم الرشيد  : رابعاً 

 .مستويات تطبيق الحكم الرشيد: خامساً 
 .الحكم الرشيد وملامحهتطبيق شروط : سادساً 
 .معوقات الحكم الرشيد : سابعاً 
 .الحكم الرشيد معايير  ثامناً  
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 المبحث الأول
 يدــرشـــم الـحكـال

 :تمهيد  :ولاأ
أهمية متزايدة في السنوات القليلة الماضية وكثرت المبادرات  الحكم الرشيداكتسب موضوع        

حددلال  وأطلقددت الولايددات المتحدددة عدددة مبددادرات لإحددداث تغييددر  ،الحكددم الرشدديدالداعيددة للاصددلاح وا 
وتبعها في ذلك الاتحاد الأوروبي الدذي انددرجت مبادراتده  ياسي شامل في منطقة الشرق الأوسطس

، وفي محاولة للتكيف مع الضغوط الخارجية  وبسبب الكبدت واليدأس ر الشراكة المتوسطيةفي إطا
الحكددم  معدداييروتتمثددل  ،ةيوالقيددود علددى الحريددات وغيدداب الانتخابددات والمؤسسددات المسددتقلة والشددفاف

والاسددتجابة والمشدداركة والإنصدداف والفعاليددة والكفدداءة والمسدداءلة فددي حكددم القددانون والشددفافية  الرشدديد
يقضي على الفساد ويحاصدره فدي  الحكم الرشيد، و (2115العادلي، )والتنمية والرؤية الإستراتيجية 

 (.2113فرجاني، ) أضيق الحدود 
أن تحقيددق تنميددة اقتصددادية حيددث ، ة زيددادة المدددخلات ليسددت كافيددة وحدددها لإحددداث تنميددان       

. والإدارة الرشددديدة الصدددالحيتطلدددب التوجددده للحكدددم وعدالدددة ومسددداواة فدددي توزيدددع الثدددروات اجتماعيدددة 
صلاح أنظمة الحكم، وبنية المجتمع بكافة مكوناته   (.2115القاسمي، )وا 

 أصبح التركيز في بداية التسعينيات على الأبعاد الديمقراطية للمفهوم من حيث تددعيملقد  
ودرجددة   سددلوب إدارة شددؤون الدولددة والمجتمددعالمشدداركة وتفعيددل المجتمددع المدددني وجددودة وفعاليددة وأ

 (.2115الحاج، ) هرخاء
لم تتوقف المحاولات لتحسين التعريدف حتدى يصدبح أكثدر الحوكمة   ومنذ ظهور مصطلح 

منظومدددة القددديم شدددمولًا وتحديدددداً، وأن يشدددمل الدددربط بدددين الجواندددب السياسدددية للمفددداهيم المحدددددة فدددي 
 الديمقراطية، وتقليص حجم المؤسسات الحكومية، وتشجيع الاتجاه نحو القطاع الخداص، وتشدجيع

 (.2115،  الحاج)اللامركزية الإدارية، وتعظيم دور المنظمات غير الحكومية 
 
 : الحكم الرشيدتعريف : ياً نثا
العمليدة التدي  نده هدوأى ب، وهنداك مدن يدر  أنه الحاكميةعلى  الحكم الرشيدن أالبعض يرى  

ويحقق  بصورة عالية من النزاهة والشفافية  عمال العامة والخاصةتدار من خلالها المؤسسات والأ
هو ا ليات والمؤسسات التي يمكدن مدن ، و في ظل سيادة القانون ذلك بطريقة خالية من الفساد، و

خلالهدددا للمدددواطنين سدددواء أكدددانوا أفدددراداً أو مجموعدددات التعبيدددر عدددن مصدددالحهم وممارسدددة حقدددوقهم 
وهدو القواعدد الطموحدة الموجهدة لإعاندة الفداعلين للعمدل  ،القانونية، والوفاء بالتزاماتهم تجاه الدولة 
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ءلة علددى أسدداس قاعدددة واضددحة وغيددر قابلددة والحكددم ومسدداعدتهم بطريقددة شددفافة، وفددي إطددار المسددا
 (.2113عزي وجلطي، )للتردد أو الانتقادات، على أن تساهم في ذلك كل الأطراف الفاعلة 

يمثددددل مختلددددف الإجددددراءات المددددراد تطبيقهددددا مددددن طددددرف المؤسسددددة لتحقيددددق  الحكددددم الرشدددديد 
ة، المعبددرة عددن ، وهددو نسددق مددن المؤسسددات المجتمعيدد، اخليددة كفيلددة بتخفدديض التكدداليفتنسدديقات د

 (.2006فرجاني، )الناس تعبيراً سليماً، وتربط بينها شبكة متينة من علاقات الضبط والمساءلة 
، هددو الحكددم الددذي تقددوم بدده قيددادات سياسددية منتخبددة وكددوادر إداريددة ملتزمددة الحكددم الرشدديدو  

برضداهم وعبدر بتطوير موارد المجتمع وبتقدم المواطنين وبتحسين نوعية حياتهم ورفاهيتهم، وذلدك 
، وهددددو العمليددددة التددددي يددددتم مددددن خلالهددددا وضددددع السياسددددات الوطنيددددة (2113فرجدددداني، )مشدددداركتهم 

 (.2113عاكوم، )وتنفيذها، وتوزيع الموارد بما يتوافق والقوى السياسية والاقتصادية السائدة 
علاقة شائع في أدبيات الإدارة العامة، وفي طبيعة ال" إدارة شئون الدولة والمجتمع"ومفهوم  

بين الحكومة والمجتمع، سواء أكانوا أفراداً أم أعضداء فدي منظمدات المجتمدع، وركدز المفهدوم علدى 
مثددددل المسدددداءلة والرقابددددة . فعاليددددة هددددذه المنظمددددات، وعلددددى القدددديم والمبددددادئ الإداريددددة التددددي تطبقهددددا

د علدى ، كما يتضمن مبادئ ديمقراطيدة كالمشداركة والمحاسدبة والشدفافية، ويعتمد(2113شعراوي، )
، كمددددا أن بندددداء (2113الجبيحددددي، )تكامددددل عمددددل الدولددددة ومؤسسدددداتها العامددددة والخاصددددة والمدنيددددة 

 (.2114سوليفان، )  الحكم الرشيدالديمقراطية والإصلاح يكون  بالالتزام ب
 :  الحكم الرشيدأن  القول يمكننا بناءً على ما سبق و  
دارتهددددا بكافددددة المسددددتويات العليددددا المؤسسددددة هددددو طريقددددة العمددددل والأسددددلوب الصددددحيح لحكددددم  .3 وا 

 .القطاعات السياسية والاجتماعية والاقتصادية والإدارية فيوالوسطى والدنيا، 
و  كافددة إدارات ومكددامن اتخدداذ القددرارات بحيددث تتددوخى هددذه الطريقددة والأسددلوبليكددون شدداملًا  .2

 .القيادة العادلة والحكمة والتعقل والعقلانية
  . لكفاءاتللاستفادة من أصحاب اموقع مناسب يضمن إيجاد   .6
  .تطبيق القانون ومحاربة مظاهر الفساد والفوضىيسعى الى  .4
  .احترام الحريات العامةيدعوا  الى   .5
 .إرساء الديمقراطية والمساواةيهدف الى  .3
  .مشاركة الناس في صنع القرارينادي ب  .7
  . يسعى إل تحقيق مصالح الناس وتطوير المجتمع .8
 . المساءلة والرقابة : لقيم والمبادئ الإداريةمثلايساهم في ترسي،  .9

 . يتضمن مبادئ ديمقراطية كالمشاركة والمحاسبة والشفافية .31
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 :الحكم الرشيدوانتشار مفهوم أسباب ظهور : ثالثاً 
إن الفشدددل فدددي إدارة دفدددة التخطددديط والتوظيدددف المركدددزي وتندددامي دور مؤسسدددات المجتمدددع  

كما أدى ثقل الأزمات المختلفة . المدني أثر في منظومة الإدارة المركزية للدولة وسلطاتها الواقعية
العدددادلي، )المتناميدددة والمسدددتجدة إلدددى إجدددراء تعدددديلات علدددى نمدددط إدارة الحكومدددة للسياسدددات العامدددة 

انعكداس للتغيدر فدي طبيعدة الحكومدة ودورهدا  لاإمدا هدو  الحكدم الرشديد، وأن ظهدور مفهدوم (2113
 :وأبرز هذا الدور يتجلى في( 2113شعراوي، )
 .ظهور العديد من المتغيرات التي غيرت النظرة التقليدية للدولة .3
والحاجدة تنامي دور الشركات العالمية والمتعددة الجنسيات في التأثير على صدنع السياسدات،  .2

إلدددى إعدددادة النظدددر فدددي العلاقدددة بينهدددا وبدددين الحكومدددة، بالإضدددافة إلدددى دور مؤسسدددات العمدددل 
 .المدني

 .تغير معايير التوظيف والعمل من الأقدمية إلى المهارات والتعلم والتدريب .6
 (2115الحاج ، ) :الحكم الرشيدومن أسباب ظهور 

 .تصاعد ثورة المعلومات التي واكبت ثورة الاتصالات .3
تعاضدددد المنظمدددات الدوليدددة حاملدددة لدددواء الاقتصددداد الرأسدددمالي والتجدددارة العالميدددة وأسدددواق المدددال  .2

 .العالمية وعلى رأسها البنك الدولي وصندوق النقد الدولي ومنظمة التجارة  العالمية
 .انتشار مفهوم العولمة .6
 .طريةتدخل الاتفاقيات الدولية بمفاهيم الحكم ومراقبتها وفلسفتها عبر الحدود الق .4
نفقددت مددن أجلهددا بسددبب المعونددات والمددنح التددي تقدددمها الدددول الغنيددة لددم تحقددق الغايددات التددي أ .5

 (.2115الصادق، ) الحكم الرديء
 

 :الحكم الرشيدأهمية  : رابعاً 
إن الحكم الرشيد والصدالح يسدعى إلدى إضدعاف فكدرة الدولدة الحمائيدة وتطبيدق مبددأ القيدادة  

ويسدداهم  مسددتفيدين مددن السياسددات الاجتماعيددةوشددفافية أكثددر تجدداه الالإداريددة خاصددة فددي المؤسسددة 
فدددددي تعزيدددددز رفددددداه الإنسدددددان وتوسددددديع قددددددرات البشدددددر وخيددددداراتهم وفرصدددددهم وحريددددداتهم الاقتصدددددادية 

الضمان لتوفير الشروط الملائمدة للحصدول ) والاجتماعية والسياسية، وخاصة الأكثر فقراً وتهميشاً 
( ون ويضمن التطور الاجتمداعي للبلددان ذات الددخل المدنخفضعلى نمو هام يستفيد منه المحتاج

 (.2113عزي وجلطي، )
الدولاء والانتمداء، والإبدداع، والرقابدة : كما أن للحكم الصالح انعكاسات على المجتمع منها 

، ويضدددمن تمييدددع المسدددافات وتقصددديرها فدددي ميدددادين العمدددل (2115مصدددطفى، )الذاتيدددة، والمروندددة 
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، وهدددددو شدددددرط لعمليدددددة النمدددددو المسدددددتديم (2113اليحيددددداوي، )والسياسدددددي  الاقتصدددددادي والاجتمددددداعي
ومحاربة الفقر، لأن الحكدم غيدر السدليم يمثدل عداملًا أساسدياً فدي إعاقدة الجهدود الراميدة إلدى تحقيدق 

ويعمق الحرمان والتمايز بين فئات المجتمع، ومن ثم يولد عدم الاسدتقرار . أهداف التنمية الوطنية
 (.2113عاكوم، )دي الاجتماعي والاقتصا

ل مددن كمددا أن الحكددم الجيددد، يددؤمن النقدداي العددام لسياسددات الحكومددة  ويسدداعد علددى التقليدد 
حدول  المعلومداتبندك )عبدر المسداءلة العامدة للسياسديين والمدوظفين  السياسات المنحرفدة والخاطئدة

 (.2114التنمية الاقتصادية والاجتماعية، 

 :الحكم الرشيدمستويات تطبيق : خامساً 
مدددن أولويدددات صدددانعي القدددرار فدددي كافدددة أنحددداء العدددالم، بكيفيدددة إدارة  الحكدددم الرشددديدأصدددبح  

الشدددؤون الاقتصدددادية والماليدددة علدددى المسدددتوى العدددالمي، وبكيفيدددة إدارة المدددوارد الوطنيدددة وتوزيعهدددا، 
دراتها   (.2113عاكوم، )وتنظيم المؤسسات داخل الدولة وا 

الدولة، والقطاع الخداص والمجتمدع المددني، : يويتضمن الحكم الرشيد ثلاثة مستويات وه 
فالعلاقدددة بدددين هدددذه العناصدددر الدددثلاث تكدددون جدددداً مهمدددة لضدددمان ديمومدددة التنميدددة البشدددرية، فالدولدددة 

، فدرص عمدلخلق بيئة سياسية وقانونيدة مقبولدة، كمدا أن القطداع الخداص يدؤدي إلدى خلدق تسعى ل
تقددوم لل تقدداطع الفعددل السياسددي والاجتمدداعي عبددر تعبئددة الجماعددات أمددا المجتمددع المدددني فإندده يسدده  

 (.2113عزي وجلطي، )والاجتماعية بالمشاركة في الأنشطة السياسية 
 (:2113محيسن، )ويمكن التمييز بين ثلاثة مستويات للاصلاح  

 .الإصلاح بوصفه استراتيجية للوصول إلى السلطة، وهو يعرف بالثورة: الأول
 .لاح بوصفه عملية تطوير مجتمعي مستمرة تتعلق بتحسين الكفاءة والفعاليةالإص: الثاني
 .والإدارية ،المعرفية ،النفسية، الأخلاقية ،الإصلاح الفردي، وأبعاده القيمية : الثالث

 
 :وملامحه الحكم الرشيدتطبيق شروط : سادساً 

 (:2115،  اللواج) الحكم الرشيدتطبيق من شروط  
 .القضاء، وعدم تدخل السلطتين التشريعية والتنفيذيةاستقلال مؤسسة  .3
 .الانتخابات الدورية لأجهزة الحكومة والمساءلة لهذه الأجهزة، بما فيها الشعب .2
. قيددددددام المؤسسددددددات المجتمعيددددددة، والعلاقددددددات الصددددددحيحة بينهددددددا، علددددددى المسددددددتوى المحلددددددي .6

 .رامية الأطرافبالمشاركة الفعالة في نسق الحكم، وبخاصة في البلدان الكبيرة والمت
لا بد من إجراءات وطنيدة لتعزيدز المسداءلة الخارجيدة، وفصدل  الحكم الرشيدللوصول إلى  

صدلاحات إداريدة فدي كدل الميدادين السلطات الثلاثدة، ، (2114تقريدر التنميدة الإنسدانية العربيدة، )وا 



        16 

القائمين على تدبير إضافة إلى أخلاقيات ممارسة الحكم التي تفرض الشفافية والفعالية، ومحاسبة 
  .(2115مركز الأبحاث للتنمية الدولية، ) الشأن العام

 
 :الحكم الرشيد تطبيق معوقات: سابعاً 

عملية توزيع المدوارد، عمليدة : رئيسة تتمثل  في  أربع عمليات الحكم الرشيديعيق تطبيق  
إن مدن شدأن سدير هدذه العمليدات  ، وبلورة السياسات، عمليدة تطبيدق البدرامج، عمليدة توزيدع الددخل

الأربع أن يحدد كيفية توزيع المدوارد وتخصيصدها، وملاءمدة السياسدات والبدرامج، وفعاليدة التطبيدق 
 (.2113عاكوم، )وكفاءته، وعدالة توزيع الدخل الوطني 

العلاقدة بدين  الحكدم الرشديدمدن أهدم معوقدات توصلت الى أن بنك المعلومات في دراسة لو  
يمقراطيدددة والفشدددل الكدددامن فدددي سدددبل العمدددل والتنسددديق فدددي الدولدددة، بددددون النظدددر إلدددى والدوكمدددة الح

بنددددك المعلومددددات الاقتصددددادية )القطدددداع الخدددداص والمجتمددددع المدددددني وطمددددوح الأفددددراد والجماعددددات 
. ، بالإضدددافة إلدددى ضدددعف التنسددديق السياسدددي واختفددداء التكامدددل الاقتصدددادي(2114والاجتماعيدددة، 

تركمددددان،  )وشدددديوع الفسدددداد . بيئتهددددا الفكريددددةومناخهددددا السياسددددي و  إضددددافة إلددددى غيدددداب الديمقراطيددددة
وعدم تمكدين المدرأة، وعددم اكتسداب المعرفدة، وتوظيفهدا . ، وعدم احترام الحريات الإنسانية(2114

 (.2112فرس،، )بفعالية في بناء القدرات البشرية 
 

 : معايير الحكم الرشيد :  ثامناً 
ن محاولة تعميم أسس الحكم الرشديد علدى المجتمعدات كافدة عبدر اسدتخدام معدايير موحددة قدد إ      

تحمددل بعددض التعسددف الددذي ينددتج عندده عدددم احتددرام الخصوصدديات الثقافيددة والفددوارق فددي مسددتويات 
 .التطور الاقتصادي والاجتماعي والسياسي بين المجتمعات والدول 

مع حالدة البلدد أو المنداطق علدى الأقدل، حيدث قدد تختلدف لذلك ينبغي تكييف معايير الحكم الرشيد 
الأولويدددات حسددددب تدددداري، هددددذه البلددددان وتراثهددددا وثقافتهددددا ومسددددتوى تطورهدددا، ويعتبددددر هددددذا التكييددددف 

لمعايير ضرورياً للانتقدال مدن مرحلدة المفهدوم النظدري إلدى ابتكدار ا ليدات العمليدة التطبيقيدة التدي ل
والحكددددم، وترفددددع مددددن مسددددتويات المحاسددددبة والمسدددداءلة والمشدددداركة تسددددمح تدددددريجياً بتطددددوير الإدارة 

سدددديادة القددددانون، وتحقيددددق حاجددددات الجمهددددور، والمسدددداواة، والمصددددلحة العامددددة، وحسددددن و  والشددددفافية
وسدديتم فددي . الاسددتجابة، والرؤيددة الاسددتراتيجية، والمشدداركة، والفصددل المتددوازن للقددوة بددين السددلطات

 (.2117مصلح،)كل من هذه المعايير الجزء التالي إلقاء بعض الضوء على 
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 :لشفافيةا -1
برنددامج إدارة الحكددم فددي الدددول العربيددة فددإن و وفقدداً لتعريددف برنددامج الأمددم المتحدددة الإنمددائي  

فهدي تتديح لمدن لهدم مصدلحة فدي . الشفافية تشير إلى تقاسم المعلومات والتصرف بطريقة مكشدوفة
والتددي قددد يكددون لهددا دور حاسددم فددي الكشددف عددن شددأن مددا أن يجمعددوا معلومددات حددول هددذا الشددأن، 

وتمتلددك الأنظمددة ذات الشددفافية إجددراءات واضددحة لكيفيددة صددنع القددرار . المسدداوئ وحمايددة المصددالح
على الصعيد العام، كما تمتلك قنوات اتصدال مفتوحدة بدين أصدحاب المصدلحة والمسدئولين وتضدع 

 (.2117وةخرون،مؤقت لا)سلسلة واسعة من المعلومات في متناول الجمهور 
ويمكن التأكيد على ذلك من خلال تعريف الشفافية بأن تعمل الإدارة في بيت مدن زجداج،  

كددل مددا بدده مكشددوف للعدداملين والجمهددور، فهددي التددزام منظمددات الإدارة العامددة والمنظمددات الخاصددة 
خي، الطدو )بالإفصاح والعلانية والوضدوح فدي ممارسدة أعمالهدا مدع خضدوعها للمسداءلة والمحاسدبة 

2119) . 
فالشدددفافية بمعناهدددا الواسدددع تعندددي الإفصددداح الفعلدددي غيدددر المشدددروط وقدددد سددداعد علدددى ذلدددك  

انتشدددار الإعددددلام الدددددقيق المكثددددف، وتددددوفر تكنولوجيددددا المعلومددددات لجميددددع أفددددراد المجتمددددع، وتنددددامي 
 (.Oliver, 2004)الإيمان العالمي بحق المواطن في المعرفة 

التشدددريعات وسدددهولة فهمهدددا، واسدددتقرارها وانسدددجامها مدددع ت الشدددفافية أيضددداً بوضدددوح رفدَددوعُ  
بعضها، وموضوعيتها، ووضوح لغتها، ومرونتها وتطورهدا وفقداً للتغيدرات الاقتصدادية والاجتماعيدة 
والإداريددددة وبمدددددا يتناسدددددب مدددددع روح العصدددددر، إضددددافة إلدددددى تبسددددديط الإجدددددراءات ونشدددددر المعلومدددددات 

 (.3997الخرابشة،)متاحة للجميع والإفصاح عنها وسهولة الوصول إليها بحيث تكون 
 

 : أهمية الشفافية 1-1
الحكومددة والقطدداع )تددؤدي إلددى جددودة الأداء البشددري والمؤسسددي وبالتددالي تمكددن شددركاء التنميددة  .أ 

من الوصول إلى الأهداف ودفع حركة التقددم ( الخاص ومنظمات المجتمع المدني والمواطنين
 (.2119الطوخي،)والنهوض بالمجتمع 

طلاعهدددم علدددى الخيدددارات المتاحدددة، وتحقدددق العدالدددة فدددي تقيددديم أداء تسدددمح بتوعيدددة  .ب  المدددواطنين وا 
العدداملين والوصددول إلددى مددا يعددرف بالنظددام المفتددوح، إضددافة إلددى كونهددا ةليددة لتحقيددق المسدداءلة 

 (.2131السبيعي،)
شددددفافية التشددددريعات وعدددددم قابليتهددددا للتأويددددل يسدددداعد فددددي منددددع الانحددددراف، ويحددددد مددددن إمكانيددددة  .ج 

كمددا تسدداعد فددي إزالددة المعوقددات، وتبسدديط الإجددراءات، الأمددر الددذي يمكددن مددن زيددادة . اختراقهددا
 (.3997خرابشة،ال)الكفاية وفعالية الأداء 
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تحقددددق الشددددفافية النزاهددددة للموظددددف، والابتعدددداد عددددن الاجتهدددداد الشخصددددي فددددي تفسددددير القددددوانين  .د 
ولة إيصدددددال والأنظمدددددة، والتوسدددددع فدددددي اللامركزيدددددة وبسددددداطة الهيكدددددل التنظيمدددددي للمؤسسدددددات وسددددده

المعلومددات مددن القمددة للقاعدددة والتغذيددة العكسددية، وبالتددالي فددإن وجددود تشددريعات واضددحة وشددفافة 
 (.3997خرابشة،ال)يؤدي إلى تنمية الثقة لكافة فئات المجتمع والحفاظ عليها 

إن الشفافية مطلوبدة فدي المنظمدات الإداريدة فيمدا بدين القيدادات مدع بعضدهم الدبعض مدن جهدة  .ه 
القيادات والعاملين تحت إدارتهم من جهة أخرى وذلك حتدى لا تكدون المنظمدة غامضدة فدي وبين 

يضاح المعلومات بدين القيدادات العاملدة . توجهاتها مما يقلل من روح الانتماء لها لذا فالمكاشفة وا 
يعددزز دور الددولاء لدددى العدداملين ويزيددد مددن إنتدداجيتهم حددين يعرفددون كددل شدديء عنهددا باعتبددار أنهددم 

 (.2117الراشدي،)من هذه المنظمة جزء 
وافر المعلومدة تجعددل العدداملين الشدفافية الإداريددة وسياسدة الانفتدداح علدى العدداملين والمشداركة وتدد .و 

إيماناً بقدرتهم على التدأثير فدي نتدائج الأعمدال، ويتحدول اهتمدامهم مدن التركيدز علدى تحقيدق ر أكث
 (.2115أبو بكر،)والإنتاج حاجات الأمان والتقدير الذاتي إلى الاهتمام بالأداء 

تسهم الشفافية الإدارية فدي نجداح خطدط التطدوير والتغييدر حيدث يواجده قدادة المنظمدات العديدد  .ز 
ولضدمان مشداركة العداملين ينبغدي . من التحديات التي تقاوم مسعاهم في إحداث التغيير المنشدود

بدددأ الشددفافية الإداريددة وتعلددن إقندداعهم بمضددامين التغييددر ودواعيدده، ولهددذا فددإن الإدارة التددي تتبنددى م
عددن سياسدداتها وخططهددا تكددون بددذلك قددد قلصددت مددن الطاقددات السددلبية التددي يبددذلها العدداملون فددي 

 (.2118عمايرة،)مقاومة التغيير وحولتها إلى نواتج إيجابية 
تعددزز الشددفافية الإداريددة الرقابددة الذاتيددة حيددث يتمتددع الأفددراد العدداملون فددي التنظيمددات الإداريددة  .ح 

بقددة لمفهددوم الشددفافية الإداريددة باسددتقلالية أكثددر أثندداء قيددامهم بواجبدداتهم الوظيفيددة، فكددل شدديء المط
واضددح لدددى العدداملين ولددديهم مددن الصددلاحيات مددا يكفددي لاتخدداذ القددرارات الخاصددة بنطدداق عملهددم 
ضدددمن قواعدددد العمدددل وأنظمتددده، وهدددذا يعدددزز الرقابدددة الذاتيدددة بددددلًا مدددن الرقابدددة الإداريدددة المسدددتمرة 

 (.2113فماستر،هو )
تعمددل علددى وظددائف الوحدددات الإداريددة مددن وحدددات إداريددة متخصصددة، إلددى فددرق عمددل تقددوم  .ط 

بأداء وظائفها بشكل أفضل وأوضح وأكثر شفافية، لأن الجهود المبذولدة هدي جهدود مشدتركة لكدل 
، ممدددا يدددؤدي إلدددى ترسدددي، قددديم التعددداون وتضدددافر الجهدددود (2112اللدددوزي، )أفدددراد الوحددددة الإداريدددة 

 (.2117الراشدي،)وح النتائج، حيث يكون أداء الأعمال جماعياً ووض
تعدددد الشدددفافية بحيددداة أكثدددر أمانددداً للعددداملين مدددن خدددلال رقابدددة هيئدددات الدولدددة الدقيقدددة علدددى جميدددع  .ي 

وتشددجع علددى اسددتغلال أفضددل لأصددول المنظمددة . العناصددر التددي تسددبب أي نددوع مددن المخدداطرة
(Garsten & Montoya,2008.) 
 



        19 

سدس و الأيرى الطوخي أن للشفافية الاداريدة مجموعدة مدن  : الشفافيةأسس ومبادئ   1-2
 .(2113، الطوخي) المبادئ التي تحكمها

ينبغددي أن تكشدف المنظمددة عدن إجراءاتهددا وعملياتهدا الإداريددة، بحيدث يكددون : الوضـو  الإداري .أ 
نشاط الإدارة واضحاً كالشمس من خلال توضديح أسدباب القدرارات الإداريدة وهدو مدا يتحقدق 
بالتزام الإدارة بالإعلان عن الأسباب القانونية والواقعيدة للقدرارات، وذلدك عندد ممارسدة كافدة 
أنشدطتها التددي تتعلدق بمصددلحة وشددئون العداملين بالمنظمددة كقددرارات التعيدين والترقيددة والنقددل 

 .ال،.. والندب ومنح المكافآت والحوافز 
ه المحصددل مددن أدائدده لواجبدده دون العامددل يكتفددي بددأجر : أجــور الكفايــة المعيشــية للعــاملين .ب 

الانتظدددار لتحصددديل رشدددوة، وهدددو مدددا يقتضدددي أن يكدددون الأجدددر ممدددثلًا للحدددد الأدندددى وكافيددداً 
 .لمواجهة أعباء المعيشة

لددذلك ينبغددي أن يعلددم كددل فددرد الهدددف العددام للمنظمددة وكددذا كافددة : لينالمعلومــات لجميــع العــام .ج 
هددذا . وتحقيددق تلددك الأهددداف وتطويرهدداالأهددداف الفرعيددة، ويفهددم كددل فددرد دوره فددي تحديددد 

وتشددمل المعلومددات التددي يجددب أن يعرفهددا العدداملين لدديس فقددط مددا يحتاجوندده لأداء وظددائفهم 
بكفدددداءة وفاعليددددة، ولكددددن أيضدددداً مددددا يوضددددح الموقددددف والصددددورة الكليددددة لإدارتهددددم ووحددددداتهم 

 .والمنظمة في مجموعها
يددة مددن المنظمددة، وأن يفهددم الجميددع يجددب أن تمحددى الأميددة الرقم: المحاســبة لجميــع العــاملين .د 

النددواحي الماليددة، وأن يددتكلم الجميددع بلغددة الأرقدداما ولددذلك فددإن المحاسددبة ليسددت حكددراً علددى 
المحاسددبين، ولا تقتصددر قددراءة الأرقددام وتحليلهددا علددى المختصددين بددل لابددد أن يفهددم جميددع 

 .ئج إلى الأمامالعاملين لغة الأرقام، وأن يكون لهم رأي في تحسين الأداء ودفع النتا
وهدو مدا يعندي المشداركة الفعليدة مدن جاندب العداملين فدي : تمكين العاملين مـن اتخـاذ القـرارات .ه 

إدارة منظمتهم عن طريق المشاركة في حل المشكلات وصناعة واتخاذ القرارات، إذ يدؤدي 
التمكددددين إلددددى التفكيددددر الإبددددداعي مددددن جانددددب العدددداملين والتصددددرف فددددي المواقددددف وتحمددددل 

 .والرقابة على النتائج المسئولية
إقدرار الذمدة –والغاية من ذلك هي وضوح المركز المالي للموظف : الشفافية المالية للموظف .و 

 .لإمكانية متابعة نشاطه والتأكد من خلو صفحته من الرشوة -المالية
ومقتضدى ذلدك أنده إذا كدان للرؤسداء متابعدة ورقابدة علددى : الرقابـة مـن الجميـع وعلـى الجميــع .ز 

ن، فددإن للمرؤوسددين الحددق أيضدداً فددي رقابددة مشددروعية أعمددال الرؤسدداء، وهددو مددا المرؤوسددي
فالرئيس يقيم مرؤوسيه والمرؤوس . يقتضي وجود نظام رقابي متبادل، وتقييم للأداء مزدوج

 .يقيم رؤساؤه
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ويقتضي ذلك تقرير المسئولية الجماعية لفرق العمدل، إلدى جدوار المسدئولية : مسئولية الجميع .ح 
يجعدددل جميدددع العددداملين حريصدددين علدددى تحقيدددق الأهدددداف المخططدددة واحتدددرام  الفرديدددة، ممدددا

 .المشروعية الإجرائية والقانونية
يشددكل مبدددأ الحددق فددي المعرفددة أحددد : حــق الغيــر فــي معرفــة مــا يــدور فــي المنظمــات العامــة .ط 

ومقتضددداه أن الحدددق فدددي اقتدددراب عامدددة النددداس مدددن معلومدددات . المحددداور الرئيسدددية للشدددفافية
اسددددتها ومركددددز صددددنع القددددرار تقددددرره الكثيددددر مددددن تشددددريعات الدددددول المتقدمددددة المنظمددددات وسي

ويقتضي الحق في الإطلاع على الوثائق والمستندات، والتدفق الحر للمعلومات في جميدع 
 .الاتجاهات

 
 المشاركة  -2
 : تعريف المشاركة   2-1

العدداملين تعدرف الإدارة بالمشدداركة علددى أنهددا نوعدداً مددن أنددواع الإدارة الحديثددة التددي تشددجع  
في جميع المستويات الإدارية على تبادل الأفكار بهدف تحديد وصياغة الأهداف التنظيمية، وحل 

فمظلددة الإدارة بالمشدداركة تتسددع لتشددمل لدديس فقددط المشدداركة فددي صددنع . المشددكلات واتخدداذ القددرارات
مددام والمشدداركة القددرار الإداري بددل لتشددمل أيضدداً المشدداركة فددي الأربدداح ومعاملددة ةراء العدداملين باهت

 (.Wilkinson & Dundon, 2010)المباشرة في ملكية الشركة وهي أعلى درجات المشاركة 
وتعتبر مشاركة العاملين في صنع القدرارات وسديلة فعالدة لرفدع أداء المنظمدة إذا ارتبطدت  

بتنددوع الحددوافز كددالحوافز الجماعيددة فددي فددرق العمددل وحددق شددراء الأسددهم أو المشدداركة فددي الأربدداح 
 (.Kaarsemaker, 2010)فجميعها تزيد من الإنتاجية بشكل كبير 

تتعلدق بمشداركة جميدع العداملين، حيدث يشدارك الدرئيس " الإدارة الجماعيدة"ويشار إلى أن  
فهدو لا . مرؤوسيه كجماعة ومعاً يقومون بتوليد وتقييم البدائل بهددف الوصدول إلدى اتفداق جمداعي

كمددا يكددون مسددتعداً بددإخلاص لقبددول وتنفيددذ أي حددل يحصددل يقددوم بإجبددار مرؤوسدديه لقبددول حلولدده، 
 (.2116ديسلر،)على دعم الجماعة 

 
 :المشاركة الفعالة  2-2

 .(Oosthuizen & du Toit, 1999)لتحقيق مشاركة فعالية ينبغي توافر الشروط التالية 
 .توفير نظام معلومات يقدم تغذية راجعة فورية عن الأداء التنظيمي .أ 
 .قادرة على التفاف المنظمة حول رؤية مشتركةقيادة ديناميكية  .ب 
 .تمثيل منظم لجميع المستويات في عملية صنع القرار .ج 
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 .إيمان القيادة التنظيمية بإبداعات وطاقات الموظفين .د 
 .تقديم النصح والمساعدة والإرشاد والابتعاد عن أسلوب الرقابة المحكمة .ه 
 .لمقترحات دون الخوف من النقدتحفيز العاملين والمشرفين على إبداء الرأي وتقديم ا .و 

وللوقدوف علدى مفهدوم مشداركة العداملين بشدكل أكثددر تفصديلًا يمكدن تجزئدة هدذا المفهدوم إلدى أربعددة 
 Level of، ومستوى المشاركة Depth of Participationعناصر رئيسة وهي عمق المشاركة 

Participation ومددى المشداركة ،Range of Participation وشدكل المشداركة ،Form of 
Participation،  وتشير درجة أو عمق المشاركة إلى المدى الذي يتمكن فيه العاملين من التأثير

فمدددثلًا هدددل يقومدددون بتغييدددر توجهدددات الإدارة عندددد –فدددي القدددرارات الخاصدددة بقضدددايا الإدارة المختلفدددة 
مسدتوى المشداركة  أما. خذ للقيام بتنفيذهاتخاذ قرار هام أم تكتفي الإدارة بمجرد إخبارهم بالقرار المت

 مددى المشداركةو قد يكون على مستوى مجموعات العمدل أو الأقسدام أو الددوائر أو المؤسسدة ككدل 
تعني المواضيع التي يمكن أن يشارك فيها العاملين وتتراوح بين قضايا ثانوية وغير هامة وقضايا 

راوح بدددين المشددداركة الفرديدددة أو الجماعيدددة، شدددكل المشددداركة يتدددو  فدددي غايدددة الأهميدددة أو إسدددتراتيجية
 (.Wilkinson & Dundon, 2010)الرسمية أو غير الرسمية، المؤقتة أو الدائمة 

 
 :فوائد مشاركة العاملين   2-3

 :هناك العديد من الفوائد المنبثقة عن مشاركة العاملين ومنها 
عدن تلددك القددرارات  إن المرؤوسدين الددذين يشدداركون فدي صددنع القددرار يكوندون أكثددر مسددئولية .أ 

حيددث يصددبحون أكثددر التزامدداً فددي تحقيددق الأهددداف المترتبددة علددى تلددك القددرارات . وتنفيددذها
 (.2116ديسلر، )

تددؤدي مشدداركة العدداملين إلددى تعدددد وجهددات النظددر وبالتددالي تعدددد الخيددارات المتاحددة أمددام  .ب 
 (.2116ديسلر، )الإدارة 

فدددي تعدددديل بعدددض الاخدددتلالات التدددي تحقدددق المشددداركة هددددفين اسدددتراتيجيينا يتمثدددل الأول  .ج 
بينما يتمثل . تظهر في النسق التنظيمي والناتجة بالأساس عن أشكال استبدادية وسلطوية

بدداعات  الثاني في استغلال مخزون الذكاء الإنساني لدى العاملين بمدا فيده مدن مهدارات وا 
ضدددة متنوعدددة وغيدددر محددددودة مدددن شدددأنها تسدددهيل التكيدددف مدددع المسدددتجدات وتقلددديص المعار 

 (.3997العياشي، )للتغيير وتحقيق الفعالية والنجاعة 
تخلدددق المشددداركة ندددوع مدددن الثقدددة بدددين العددداملين والإدارة، ممدددا يدددؤدي إلدددى خفدددض معددددلات  .د 

 (.Pendleton, 2001)الغياب وترك العمل وزيادة الرضا الوظيفي 
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 :عوائق مشاركة العاملين في الإدارة   2-4
 (:3999منصور،)ة أو تحول دون نجاحها هناك عدة عوائق تمنع تطبيق المشارك 

تقف عائقداً فدي سدبيل الانتقدال مدن الإدارة التقليديدة إلدى الإدارة بطريدق : التقاليد التنظيمية .أ 
المشاركة في المنظمة وذلك بسدبب خدوف المدديرين فدي الإدارة العليدا مدن الفشدل أو فقددان 

كة غيددددرهم فددددي ملكيددددة السدددديطرة علددددى اتخدددداذ القددددرارات أو عدددددم رغبددددة المددددالكين فددددي مشددددار 
 .منظماتهم

إذا كان المدير استبدادياً فلن يسمح لأحد بمشاركته فدي إدارة المنظمدة إلا إذا  :قيم المدير .ب 
 .كان هناك ما يوجب موافقته على المشاركة

 .يحول دون مشاركة العاملين في أمور لا يفهموها :الخبرة والمعرفة والتخصص المهني .ج 
إن شدعور  :تعسفية بسـبب ممارسـة الحـق فـي المشـاركةضمان عدم التعرض لإجراءات  .د 

بعددض المددديرين بددأن قددوتهم قددد تتددأثر بتطبيددق نظددام المشدداركة قددد يجعلهددم يعارضددونها أو 
 .يقفون منها موقفاً سلبياً وبالتالي يلزم إعداد وتوعية العاملين بسبل إدارة المنظمة

 
 المساءلة:  -3
 :تعريف المساءلة   3-1

، هددذا وينبغددي أن تددرتبط "أو التددزام الفددرد بإنجدداز واجبددات محددددةتعهددد "فالمسددئولية تعنددي  
وبعددد تحديددد المسددئوليات التددي يجددب أن يلتددزم بهددا . مسددئولية تنفيددذ الأعمددال بالمعددايير الموضددوعة

المدددرؤوس، ثدددم تحديددددد السدددلطة اللازمدددة لقيددددام هدددذا المددددرؤوس بمسدددئولياته، فدددإن البعددددد الثالدددث مددددن 
 (.2118العلاق،)هذا المرؤوس أمام صاحب السلطة الأعلى العلاقات التنظيمية هو مساءلة 

كما ويشير مفهوم المساءلة إلى أن المستخدم مسئول عدن نتدائج عملده وعدن تقدديم إجابدات أو     
تفسدديرات عمددا يقدمدده مددن نتاجددات، وأن هندداك جهددة إداريددة أو إشددرافية تسدداؤله، وتكددون العلاقددة بددين 

ف واضدددحة متفدددق عليهدددا، ووجدددود معدددايير تحكدددم عمليدددة الطدددرفين علاقدددة مبنيدددة علدددى تحديدددد أهددددا
ويتضمن المفهدوم أن هنداك محاسدبة قدد . المساءلة، تستخدم لقياس أداء الشخص موضع المساءلة

تترتب على المساءلة، كمكافدأة أو ترقيدة أو قدد يصداحب ذلدك إيقداع العقوبدة أو حرمدان مدن مكافدأة 
 (.2131الحسن،)أو ترقية 

 
 :مبادئ المساءلة   3-2

وجددددددد عدددددددة مبددددددادئ يجددددددب الأخددددددذ بهددددددا عنددددددد إقددددددرار المسدددددداءلة وهددددددذه المبددددددادئ كمددددددا يلددددددي ت 
 (:2113خوارشيدة،)
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يجدب أن يددرك العداملون بوضدوح القواعدد المطلدوب  :وضو  قواعد النظام وعواقب المخالفـات .أ 
 .الالتزام بها وعواقب مخالفتها، وأن توضح الفائدة من التمسك بتلك القواعد

إيجاد ارتباط بين المخالفدة وبدين الجدزاء حتدى يتجنبده العامدل  :تطبيق الجزاءمبدأ المباشرة في  .ب 
 .مستقبلًا، ويجب أن يكون هنالك تحقيق كامل للمخالفة وأسبابها

يجددب أن يقتنددع العدداملون بعدالددة تطبيددق الجددزاءات حتددى يتقبلوهددا، لددذلك  :عدالــة تطبيــق الجــزاء .ج 
 .يجب أن يكون هناك تحذير واضح بأن مخالفة معينة تعرض من يرتكبها لجزاء معين

يعدد هدذا المبددأ مدن أهدم مبدادئ المسداءلة، ويجدب أن  :المساءلة والتجانس في توقيع العقوبـة .د 
ذا ارتكدب عداملان يفهم أن العقوبة لا ترتبط بالشخص المخدا لف ولكدن تدرتبط بندوع المخالفدة، وا 

 .المخالفة نفسها وعاقب المدير عاملًا وترك ا خر فإن إدارته تتهم بالتحيز والمحاباة
يجددب أن يكددون هندداك نددوع مددن التدددرج فددي نددوع العقوبددة بمددا  :مبــدأ التــدرج فــي شــدة العقــاب .ه 

 .يتناسب مع نوع المخالفة وتكرارها
 

 :أهداف المساءلة   3-3
هدف المساءلة هو ما يقدم الشخص الفرد أو المنظمة للمساءلة بموجبه، وهو ما يجيب عن  

أندده يمكددن النظددر إلددى أهددداف المسدداءلة ضددمن  (بيتراكيددون)لمدداذا المسدداءلة؟ ويددرى : السددؤال
 (:2006خوراشيدة،)ثلاثة أهداف رئيسة تتضمن 

ولكدون المسداءلة ترتكدز علدى . المسداءلةإن الرقابة سدابقة لعمليدة : المساءلة كوسيلة للرقابة .أ 
نتدددائج العمليدددات الرقابيدددة فإنهدددا تشدددكل أداة لتوجيددده السدددلوك لأن الشدددعور بحصدددول المسددداءلة 
بموجدب نتددائج الرقابددة يفددرض علددى العدداملين ومتخدذي القددرارات الإداريددة إعطدداء اهتمددام أكبددر 

 .لجعل النتائج المترتبة على قراراتهم متساوقة مع الخطط المرسومة
. إن وجددود المسدداءلة يضددمن حسددن إدارة المددديرين لمددوظفيهم :المســاءلة كنــو  مــن الضــمان .ب 

ويتم ذلك من خلال تحقيق المساءلة الأفقية سواء للمديرين من قبل أقرانهم ومن هم بسويتهم 
مدددن )مدددن المسدددتوى الإداري، أو مدددن خدددلال المسددداءلة العموديدددة بشدددكليها الصددداعدة والهابطدددة 

فوجددود المسدداءلة وشدديوع ثقافتهددا يسددبب زيددادة الالتددزام ( علددى إلددى أسددفلأسددفل لأعلددى ومددن أ
 .والمراعاة لقيم وأخلاقيات الإدارة

عنددد تحقيددق المسدداءلة للهدددفين السددابقين تكددون أداة  :المســاءلة كعمليــة للتحســن المســتمر .ج 
لخفض السلبية فدي الأداء ومحاولدة جدادة لتشدخيص مدواطن الضدعف والقدوة ومعرفدة العوامدل 
المؤدية للقصور في الأداء، أو بيان مدواطن القدوة وكيفيدة اسدتغلالها وتوظيفهدا لتحقيدق نتدائج 

 .إيجابية
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 :أنوا  المساءلة   3-4
ى تصنيف واحد يشدمل جميدع أندواع المسداءلة، فهنداك تصدنيفات متبايندة لم يتفق الباحثين عل 

ويمكدن توضديح أنواعهدا علدى النحدو . تعتمد على المدخل الذي اسدتخدم فدي دراسدة المسداءلة
 :التالي

وتؤكدد علدى . تركز على أداء الحكومات من قبل الأحدزاب السياسدية: المساءلة السياسية .أ 
مددن خددلال انتخابددات ديمقراطيددة وأن حضددورها أو أن الحددق فددي حكددم وتمثيددل الشددعب يددتم 

 (.Huque, 2011)غيابها يعكس درجة دمقرطة الدولة والمجتمع 
ـــة .ب  للمؤسسدددات تدددتم مدددن خدددلال وضدددع وةليدددات داخليدددة تضدددمن مسددداءلة  :المســـاءلة الإداري

 (.Huque, 2011)العاملين والمسئولين بهدف التأكد من تنفيذ اللوائح والقوانين 
تتضدددمن المسددداءلة القانونيدددة التأكدددد مدددن تطبيدددق المبدددادئ الدسدددتورية  :يـــةالمســـاءلة القانون .ج 

ومدددن أمثلدددة المسددداءلة القانونيدددة التددددقيق المدددالي السدددنوي . والقدددوانين والالتزامدددات التعاقديدددة
(Romzek & Dubnick, 2000.) 

وتؤكد على مسئولية الأفراد أمام المسئول عن ممارساتهم في الوظيفة  :المساءلة المهنية .د 
انطلاقدداً مددن مددنحهم حريددة التصددرف فددي وظددائفهم ومددن ثددم فهددم يحاسددبون علددى تصددرفاتهم 

 ,Romzek & Dubnick)وتظهددر بشددكل كبيددر فددي المهددن المتخصصددة والمعقدددة 
2000.) 

ي تخضدع المسدئولين فدي الحكومدة وتشير إلدى ا ليدات التد :العامة/ المساءلة الاجتماعية .ه 
والإدارات المختلفة داخل الدولة للمساءلة من قبدل المدواطنين، وهدي أحدد المقومدات الهامدة 
فدددي الددددول الناميدددة التدددي تعدددزز الشدددفافية وذلدددك بسدددبب التفاعدددل المسدددتمر بدددين القطددداعين 

عريدددف السياسدددي والإداري للتأكدددد مدددن أن عمدددل هدددؤلاء يتفدددق مدددع القددديم الديمقراطيدددة ومدددع ت
 (.2116حرب،)وظائفهم ومهامهم بموجب القانون 

وهددي المسداءلة المبنيدة علدى العلاقددة الهرميدة بدين الدرئيس والمددرؤوس  :المسـاءلة الهيكليـة .و 
ومددن أمثلتهددا مراجعددة أدار الأفددراد سددنوياً أو نصددف سددنوياً حيددث يقددوم المسددؤول بمراجعددة 

 (.Romzek & Dubnick, 2008)وتقييم أداء المرؤوسين 
 

 :والعدالة المساواة:  -4
 :المساواة  4-1

تعنددي المسدداواة تددوفير الفددرص للجميددع لتحسددين رفدداهيتهم وحمددايتهم، ممددا يتطلددب تددوفر العدددل 
الاجتماعي لجميع المواطنين لتكون لديهم الفرص الحياتية لتحسين أوضاعهم، مع وضع سياسات 
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إشددددباع حاجدددداتهم ذات أولويددددة لاسددددتهداف تحسددددين أوضدددداع الفئددددات المحرومددددة مددددن أجددددل ضددددمان 
وتهددددتم المراجددددع الخاصددددة بهددددذا الموضددددوع بالمسدددداواة بددددين . الأساسددددية وضددددمان أمددددنهم المجتمعددددي

ر الجنسين، وتعتبر مشاركة المرأة والرجل بدنفس الدرجدة فدي صدنع القدرار أو وضدع السياسدات حجد
 .(2117مصلح،) الزاوية في مفهوم الحكم الرشيد

ور كدل أعضددائه بدأن لهددم حدظ مددن المشدداركة كمدا إن صددلاح المجتمدع يعتمددد علدى ضددمان شددع
ويتطلب هذا أن تحظدى كدل المجموعدات،  ،قصاء من التيار الرئيسي للمجتمعفيه ولا يشعرون بالإ

ن أو الحفددداظ علدددى مدددا هدددو فدددي وخاصدددة المجموعدددات الأكثدددر استضدددعافاً بفدددرص مدددن أجدددل تحسدددي
 .(2119السكارنة،) صالحها

بدالرغم مدن المسدتوى العدالي نسدبياً  البيئدي فدي السدويد، أندهالاستشداري وقد ذكر تقرير المجلس     
وقد بيندت . من مراعاة المساواة بين الجنسين، إلا أن الرجال هم أكثر كسباً في جميع فئات الدخل

كذلك دراسات في أمريكا اللاتينية وةسيا أن العديد من الرجال يقضون جزءاً كبيراً من دخلهم علدى 
وتعاني النساء أكثر من ضيق الوقت مقارنة بالرجال حيث . أفراد الأسرة أنفسهم، قبل مشاركة بقية
مقارندة  " ساعة 33"أن النساء غالباً ما تعمل في اليوم  "أصوات الفقراء"بينت دراسة البنك الدولي 

 زة كبيددددرة فددددي الرفاهيددددة علددددى النسدددداءفددددي اليددددوم للرجددددال الددددذين لددددديهم بالتددددالي ميدددد "سدددداعات 8"مددددع 
(Latham،2117). 
 (CID ،2012: )التالية ةطنشالأ خلال تنفيذ من تعزيز المساواة بين الجنسين  

تأييد معاهدات حقوق الإنسان، مثل اتفاقية سيداو، التدي تعدزز  :النهج القائم على الحقوق .أ 
 .مراعاة تنفيذ أنشطة المنظمة بشكل يتلاءم مع مبادئ المعاهدات. المساواة بين الجنسين

علدددى  ؤسسدددةمدددل الممراعددداة ا ثدددار الخاصدددة بسياسدددات وع :نسدددينتعمددديم المسددداواة بدددين الج .ب 
ويتطلب ذلك مراجعة السياسات العامة من منظور حسداس للتميدز . المساواة بين الجنسين

 .بين الجنسين والاستجابة لهذه السياسات
، البرلمانيدة والهيئدات والمنظمدات الشدعبية لتعاون مع المنظمات غير الحكوميدةا :التواصل .ج 

 .وتشجيع الجميع لاعتماد المساواة بين الجنسين. في نفس المنطقةالعاملة 
 .تجنب استخدام اللغة التي تعزز القوالب النمطية للجنسين :المصطلحات .د 
مسدداعدة الحكومددات فددي تقددديم الدددعم للندداس المحددرومين، مددع الأخددذ  :الاجددراءات الإيجابيددة .ه 

 .لمجالبعين الاعتبار احتياجاتهم اللازمة لنجاح دورهم في هذا ا
 .تعزيز حقوق المواطنة الكاملة للجميع بصرف النظر عن الجنس :التشريعات .و 
الدددتعلم مدددن وتقدددديم الددددعم للمنظمدددات المحليدددة الداعمدددة للمسددداواة بدددين الجنسدددين  :الشدددعبية .ز 

 .لتحسين مستوى الفهم لديها لاحتياجاتهم
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مدددن فهدددم  عدددرض فدددرص التعلددديم حتدددى يدددتمكن النددداس، ولا سددديما النسددداء والفتيدددات، :الدددتعلم .  
حقوقهم القانونية، بالإضافة إلى تقديم المشورة الخاصة بالرعايدة الصدحية والطبيدة وفدرص 

 .المشاركة في الأعمال التجارية، والتعليم، القيادة والأدوار السياسية
 .توسيع مشاركة المجتمع في التعاون ومناقشة قضايا المساواة بين الجنسين :المجتمع .ط 

 
 :العدالة  4-2

العدددل الاجتمدداعي بحيددث يكددون لجميددع المددواطنين رجددالًا ونسدداءً الفرصددة الحياتيددة ويقصددد بدده 
لتحسين أوضاعهم، مع وضع سياسات ذات أولوية لاستهدافهم وتحسين أوضاع الفئات المحرومة 

 .(2118الأغا،) م الأساسية وضمان أمنهم المجتمعيمن أجل ضمان إشباع حاجاته
في التوزيع وتتضمن توفير الإمكانيات اللازمة والفرص  وقد عبر عنها البعض بمفهوم العدالة

الدددخل والتعلدديم المواتيددة لفائدددة المددواطنين خاصددة الفقددراء مددنهم، للحصددول علددى حقددوقهم بالتسدداوي ك
 .(2133محمد، ) والخدمات الصحية

بمعندددى أن العدالدددة الاجتماعيدددة هدددي توزيدددع المدددوارد والقددددرات الإنتاجيدددة بشدددكل يلبدددي الحاجدددات 
الأساسدددددية لكافدددددة أفدددددراد المجتمدددددع، ويضدددددمن حقدددددوقهم فدددددي اسدددددتخدام الأرض ورأس المدددددال الكدددددافي 
والمسدداعدة التقنيددة وفددرص التسددويق ويددتم إفسدداح المجددال للجميددع للمشدداركة فددي صددنع القددرار، فددي 
الحقددل والمجتمددع، إذ أن الاضددطراب الاجتمدداعي قددادر علددى تهديددد النظددام الاجتمدداعي بأكملدده، بمددا 

 .(Reijnties،3992) راعةي ذلك الز ف
وحينمدددا حددداول الإسدددلام أن يحقدددق العدالدددة الاجتماعيدددة كاملدددة ارتفدددع بهدددا عدددن أن تكدددون عدالدددة 
اقتصادية محدودة، وأن يكون التكليف وحده هو الذي يكفلها، عدالدة إنسدانية شداملة، وأقامهدا علدى 

ج بدين او محيط المجتمدع، وز الضمير البشري من داخل النفس والتكليف القانوني في : ركنين قويين
هددذه القددوة وتلددك، مثيددراً فددي الوجدددان الإنسدداني أعمددق انفعالاتدده، غيددر غافددل عددن ضددعف الإنسددان 

  بالسدلطان أكثدر مدا يدزع بدالقرةنيدزع اذ: وحاجته إلى الوازع الخارجي كما يقول عثمدان ابدن عفدان
 .(3996قطب،)

فدددي مدددؤتمر العمدددل الددددولي تصدددور للتنميدددة وضدددع تقريدددر المددددير العدددام لمنظمدددة العمدددل الدوليدددة     
المستدامة من أجل العدالة الاجتماعية، حيث أوضح أن العالم يحتاج إلى حقبة جديدة من العدالة 
الاجتماعيدة تقددوم علددى تصددور للتنميددة المسددتدامة وحقبددة تددوزع فيهددا مكاسددب العولمددة بشددكل عددادلا 

ي مجتمعاتنددا وتعزيددز مصددداقية سياسدداتنا حقبددة يمكنهددا بعددث الأمددل فددي شددبابنا، وتشددجيع الإبددداع فدد
ومؤسساتنا العامة والخاصةا حقبة تروج فيها كرامة العمل وتحترما حقبة يزدهدر فيهدا حدق التعبيدر 

وبقاء هذا الأمر تصوراً مثالياً لمستقبل منشود أو تحولده إلدى واقدع حقيقدي . والمشاركة والديمقراطية
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رادة منظمدة يترس، في مجتماعتنا، سيتوقف في جوانب عدي دة منه على شجاعة وقناعدات وقددرة وا 
العمددل الدوليددة وهيئاتهددا المكونددة، وعلددى قدددرتنا علددى العمددل معدداً وجنبدداً إلددى جنددب مددع ا خددرين مددن 

التقريدر الأول مكتددب العمدل الدددولي جينيدف الطبعددة ) الطريددق أمدام هددذه الحقبدة الجديدددة أجدل تمهيدد
 .(2133الأولى، 
الاجتماعيدددة يتطلدددب اطدددار اجتمددداعي، جغرافدددي، سياسدددي، وثقدددافي محددددد، إن تطبيدددق العدالدددة      

وتمثدددل الدولدددة عدددادة السدددياق التقليددددي . يمكدددن مدددن خلالددده فهدددم العلاقدددات بدددين الأفدددراد والجماعدددات
لجوانب مختلفة من العدالة الاجتماعية مثل توزيع الدخل بين السكان، وهو معيار لا يستخدم فقط 

نمدا أيضد وفدي . اً مدن قبدل المنظمدات المحليدة والدوليدة مثدل الاتحداد الأوروبديمن قبل الحكومدات وا 
نفدددس الوقدددت، مدددن الواضدددح أن هنددداك بعدددداً عالميددداً للعدالدددة الاجتماعيدددة خددداص بالإنسدددانية كعامدددل 

وقددد اتخددذت العدالددة الاجتماعيددة هددذا البعددد العددالمي وهددذه الأهميددة نتيجددة للبعددد للمسددافة . مشددترك
 .(Jem،2113) ي تقلصت بشكل كبيرين الشعوب والتالثقافية ب

 
 :التوافق   -5
لذلك فإن الحكم الرشيد يتطلب . هناك العديد من الجهات الفاعلة ووجهات النظر في المجتمع    

توفيق بين هذه الجهات وتقريب بين وجهات النظر لأصحاب المصالح في المجتمع للوصول إلى 
كما يتطلدب وجدود منظدور واسدع  ،المجتمع ككلما هو في مصلحة توافق واسع في المجتمع على 

وهدذا  ،دامة وكيفيدة تحقيدق أهدداف التنميدةالنطاق وطويل الأجل على ما هو مطلوب للتنمية المست
يمكددن أن ينفددذ مددن خددلال فهددم السددياقات التاريخيددة والثقافيددة والاجتماعيددة لأصددحاب المصددالح فددي 

 . (Nikolic،2118)مجتمع ما 
أو بندداء ف بددلال السددكارنة فددي كتابدده أخلاقيددات العمددل، مبدددأ الاجمدداع عددر  وبعبددارة أخددرى فقددد     

فدددي نفدددس السدددياق، حيدددث أوضدددح أن هنددداك ثمدددة فددداعلين متعدددددين ورؤى متعدددددة فدددي توافدددق ا راء 
ويتطلب الحكم الجيد توسط مختلف المصالح في المجتمع من أجل الوصول إلى توافدق . المجتمع

ويتطلب أيضاً نظدرة . تركة لكل المجتمع وكيف يمكن تحقيقهاواسع بشأن ما يشكل المصلحة المش
 وكيفيدة تحقيدق أهدداف هدذه التنميدةواسعة وطويلة المدى حول المطلوب من أجل تنمية مسدتدامة، 

إذن فإن مبددأ الاجمداع أو بنداء توافدق ا راء هدو الدنهج الدذي يمكدن اسدتخدامه ، (2119السكارنة،)
 :لتحقيق ما يلي

ت التي تنشأ فيها الخلافات والنزاعات، مثل القضايا الخاصة بالتنمية وتسوية التدخل في الحالا .أ 
 . الصراعات

 .تساعد في منع النزاعات التي تنشأ في بيئات الأعمال المختلفة، بشكل مسبق  .ب 
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وقددد وصددف مبدددأ الاجمدداع أو نهددج التوافددق بالاجمدداع بأندده نهددج تعدداوني لإتخدداذ القددرار بمشدداركة  
 (Sidaway ،3998. )المعنية، بشكل طوعي لإيجاد حل مقبول لمشكلة الجدلجميع الأطراف 

فدي المنظمدات غيدر الحكوميدة فدي ثلاثدة عوامدل توافدق ا راء وتكمن صعوبة تحقيق مبدأ الاجماع 
 :رئيسية
أن يكون هناك خلل في عملية الارسال أو الاستقبال أو الفهم، أدت إلى حددوث خلدل فدي  .أ 

 .بالموضوع والبدائل المطروحةالاستيعاب الخاص 
اخدددتلاف التجدددارب والخبدددرات لأفدددراد المجموعدددة، التدددي تدددؤدي إلدددى تباعدددد وجهدددات النظدددر  .ب 

 .بخصوص الموضوع أو البدائل المطروحة
لكددل فددرد فددي المجموعددة قدديم ومبددادئ شخصددية تختلددف عددن ا خددر، ممددا يسدداهم فددي تعقيددد  .ج 

 .تحقيق مبدأ الاجماع حول أحد القضايا
، أي توافددق ا راء (الميسددر)ك فددإن الشددخص المسددؤول عددن تحقيددق عمليددة الاجمدداع ومددع ذلدد      
لديده القددرة عدادة فدي معالجدة العامدل الأول والثداني، أمدا الهددف الثالدث فديمكن التغلدب عليدده يكدون 

قدل وقدت ممكدن هدو مع الوقت أو بالتدريب، لذلك فإن تحديد مصددر الخدلاف حدول الاجمداع فدي أ
، كتابددداً لشدددرح (  Raab)، نشدددر3994فدددي العدددام ، و (Wilkinson،2117) عامدددل مهدددم لتحقيقددده

، ثمانية مبادئ لبناء التوافق علدى النحدو ((Raabوقد حدد . تقنيات تحقيق الاجماع وتوافق ا راء
 (Raab, Susskind  ، 2119: )التالي
 .البدء في بناء توافق ا راء في أقرب وقت ممكن .أ 
 .مشاركة جميع أصحاب المصلحة .ب 
 .تأمين مشاركة مباشرة من المنظمين كلما كان ذلك ممكناً  .ج 
 .توفير الموارد الكافية .د 
 .عدم استبعاد القضايا الخلافية من جهود بناء توافق في ا راء .ه 
 .دعم التفاوض .و 
 .تحديد هيكلية عمليات بناء توافق ا راء واستكمال وضع القواعد والاجراءات .ز 
 .ضل لفرص بناء توافق ا راءتعديل الاجراءات التقليدية لاستيعاب أف .ح 

هليدة وركز مركز تطوير المؤسسات الفلسطينية في استراتيجية تطوير قطاع المؤسسدات الأ       
الخاصة بالتشبيك والتنسيق والتشداور والتعداون، وتحديدداً الغايدة الثالثدة  الفلسطينية في الاستراتيجية

أن الهدددف الثالددث أشددار إلددى ضددرورة خلددق المتعلقددة بتقويددة المجتمددع المدددني والديمقراطيددة، حيددث 
عيددددة والهيكليددددات الموازيددددة القطا/ روابددددط ديناميكيددددة بددددين الهيكليددددات الوطنيددددة للمؤسسددددات الأهليددددة 

يجدب أن يشدمل  ،لابدد مدن إنشداء شدبكات محليدة كمقابدل للهيكليدات الوطنيدةو قددر الإمكدان  المحلية
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المسددتوى الددوطني علددى هددذه الهيكليددات المحليددة المناقشددات الوطنيددة وبندداء الاجمدداع والحددوار علددى 
 . (2113،وةخرون سونغكو ونجم والفرا) ذا التفاعل أكثر شمولية واتساعاً بغرض جعل ه

 
 : (الأنظمة الداخلية)سيادة القانون   -6
ن سديادته علددى الجميددع دون اعتبددار القددانون مرجعيدة للجميددع وضددما" سدديادة القدانون"يقصدد بددد      

ويتطلددب ذلددك بالضددرورة بندداء صدديغة حكددم مسددتقرة وتطويرهددا، وذلددك مددن خددلال الاسددتقرار  ،اسددتثناء
اً ودوريداً السياسي، والسدلم الأهلدي، وبنداء المؤسسدات الديمقراطيدة التدي تسدمح بتدداول السدلطة سدلمي

ويتضدددددمن هدددددذا نوعددددداً مدددددن التوافدددددق بدددددين الأطدددددراف السياسدددددية والقدددددوى  ،دون اللجدددددوء إلدددددى العندددددف
سياسددية علددى قواعددد التنددافس، وفددي مقدمددة هددذه القواعددد قبددول الددربح كمددا الخسددارة، ال-الاجتماعيددة

والإطدار الدسدتوري وتنظيم الحياة السياسدية علدى أسدس نزيهدة سدليمة تحكمهدا الانتخابدات الدوريدة، 
 .(2117مصلح،) والعمل المؤسسي

وفير الحمايدددة الكاملدددة تددد و انونيدددة العادلدددة التدددي تنفدددذ بنزاهدددةويتطلدددب الحكدددم الرشددديد الأطدددر الق     
وبالتالي فإن مدا يتعلدق بالمنظمدات الأهليدة فدي هدذا الإطدار يتطلدب وجدود أنظمدة  ،لحقوق الإنسان

داريددة)داخليددة  تددنظم العلاقددة بددين الأقطدداب المختلفددة المشددتركة فددي إدارة المؤسسددة ابتددداءً ( ماليددة، وا 
صددددددددددددحاب المصددددددددددددالح هدددددددددددداءً بأمددددددددددددن الجمعيددددددددددددة العموميددددددددددددة، ومجلددددددددددددس الإدارة والعدددددددددددداملين، وانت

 .(Nikolic،2118)والمستفيدين
ب الحمايدة ويتطلد. كما يتطلب الحكم الجيدد أطدر قانونيدة عادلدة والتدي يجدري تنفيدذها بحياديدة     

وتعر ف سيادة القانون على أنها نظام عادل ونزيه يتم (. 2119السكارنة،) الكاملة لحقوق الإنسان
ليعنددي نظددام مسددتقل وعددادل " سدديادة القددانون"تحديددده مددن قبددل المؤسسددة، وعليدده يسددتخدم مصددطلح 

 ,MORITA)شدكل متسداوي ومنصدف علدى جميدع النداسوفعال ذو علاقة بالحكومة التي تطبقه ب
ZAELKE،2117(. 

لعديد من العوامل دوراً هاماً فدي العمليدة التنمويدة، فدإن الحكدم الرشديد يعتبدر أحدد وبينما تلعب ا    
وحيدددث أن الحكدددم الرشددديد يشدددجع مبدددادئ المسددداءلة والشدددفافية والكفددداءة، وسددديادة . أهدددم هدددذه العوامدددل

القانون في المؤسسات العامة على جميع المستويات، فإنده يدنص علدى اجدراءات واضدحة ومحدددة 
ذ القدرارات علدى مسدتوى الجمهدور والمشداركة المجتمعيدة مدن خدلال فدرض الحقدوق فيما يخص اتخا

 .والواجبات وةليات قانونية محددة
لددذلك فددإن انخفدداض مسددتويات سدديادة القددانون فددي بعددض المؤسسددات يددؤدي بطبيعددة الحددال إلددى     

ة خاصددة معدددلات عاليددة مددن الفسدداد، مددع عواقددب مدددمرة فيمددا يتعلددق بثقددة الجمهددور وتنفيددذ الأنشددط
الاقتصادية، وهو ما يؤدي إلى إبطاء النمو الاقتصادي وخفض مستويات التعليم، وانهيار شبكات 



        30 

 مسددددددددددددددتدامةالأمددددددددددددددان الاجتمدددددددددددددداعي، وكلهددددددددددددددا عوامددددددددددددددل ضددددددددددددددرورية مددددددددددددددن أجددددددددددددددل التنميددددددددددددددة ال
(MORITA,ZAELKE،2007). 
 

 :الفاعليةو  الكفاءة  -7
احتياجدددات المجتمددددع  الحكدددم الرشددديد يعنددددي أن العمليدددات والمؤسسددددات تسدددفر عددددن نتدددائج تلبددددي

وذلك فإن مفهوم الفاعلية والكفداءة فدي إطدار الحكدم . وتحقيق أفضل استخدام للموارد المتاحة لديها
 .الرشيد يغطي أيضاً الاستخدام المستدام والأمثل للموارد الطبيعية وحماية البيئة

احتياجدات وفي تعريف ةخر فإن الحكم الجيدد يعندي أن نتدائج العمليدات والمؤسسدات تتفدق مدع 
المجتمددع مددن خدددلال الاسددتخدام الأمثددل للمدددوارد التددي فدددي متناولهددا، ويغطددي مفهدددوم الكفدداءة أيضددداً 

 .(2119السكارنة،) اية البيئةالاستخدام القائم على الاستدامة للموارد الطبيعية وحم
ويقصدددد بالكفددداءة مددددى تحقيدددق الأهدددداف وبالتدددالي فهدددي تقددداس بالعلاقدددة بدددين النتدددائج المحققدددة 

هددداف المرسددومة، فددي حددين يقصددد بالفعاليددة القدددرة علددى تدنيددة مسددتويات اسددتخدام المددوارد دون والأ
المسددددداس بالأهدددددداف المسدددددطرة التدددددي تقددددداس بالعلاقدددددة بدددددين النتدددددائج وعواملددددده أو النتدددددائج والمدددددوارد 

 .من حيث المدلول -الكفاءة والفعالية-المستخدمة، ولو أن هناك من يرى بعكس المصطلحين  
ة إلى الاختلاف في تعريف الكفاءة والفعالية يحصر بعدض البداحثين الأداء فدي أحدد وبالإضاف

فمدنهم مدن يدرى أن مفهدوم الفعاليدة يتسداوى مدع مفهدوم . بعديه يجعله مرادفاً أمدا الكفداءة أو الفعاليدة
علاقددة بددين المددوارد المخصصددة : "الأداء الشددامل، وعلددى هددذا الأسدداس فقددد عددرف الأداء علددى أندده

ومددنهم مددن يددرى بأندده يمثددل الكيفيددة التددي تسددتخدم بهددا الوحدددة الإنتاجيددة مورادهددا ". المحققددة والنتددائج
 .المادية والبشرية في سبيل تحقيق الأهداف المحددة

وعلدددى خدددلاف هدددؤلاء الدددذين ركدددزوا علدددى الفعاليدددة فقدددط، فقدددد ذهدددب ةخدددرون إلدددى التركيدددز علدددى 
فدددده بعضدددهم بأنددده المخرجددددات التدددي يسدددعى النظدددام إلددددى  الأهدددداف أو: "الكفددداءة لوحددددها، حيدددث عر 

 ".النتائج المتحصل عليها"، أو "تحقيقها
وفي الواقع الكفاءة والفعالية همدا وجهدان متلازمدان عنددما يتعلدق الأمدر بقيداس الإنجدازات كمدا 

العلاقددة بددين : "يعكددس ذلددك التوجدده الددذي يعددر ف الأداء انطلاقدداً مددن البعدددين معدداً، حيددث عددر ف بأندده
هددود وهددو أيضدداً معلومددة كميددة فددي أغلددب الأحيددان تبددين حالددة أو درجددة بلددو  الغايددات النتيجددة والمج

 .(2113مزهوده،)والأهداف والمعايير والخطط المتبعة من طرف المنظمة 
كذلك أشار الداوي إلى أن مصطلح الأداء يتكون من مكونين رئيسديين همدا الفعاليدة والكفداءة، 

التددي تجمددع بددين عدداملي الفعاليددة والكفدداءة فددي تسددييرها،  أي أن المؤسسددة التددي تتميددز بددالأداء هددي
 :وعليه سنقوم بتحليل وتفصيل هذين المصطلحين الهامين
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ينظددر البددداحثون فدددي علدددم التسدديير إلدددى مصدددطلح الفعاليددة علدددى أنددده أداة مدددن أدوات  :الفعاليـــة .3
تحقيددق مراقبددة التسدديير فددي المؤسسددة، وهددذا مددن منطلددق أن الفعاليددة هددي معيددار يعكددس درجددة 

وتجددددر الإشدددارة مدددن جهدددة أخدددرى إلدددى أنددده توجدددد إسدددهامات كثيدددرة مختلفدددة . الأهدددداف المسدددطرة
حاولت تحديد ماهية هدذا المصدطلح، فقدد  اعتبدر المفكدرون الكلاسديك الفعاليدة بمثابدة الأربداح 

 .تقاس فعالية المؤسسة بكمية الأرباح المحققة -حسب نظرهم–المحققة، ومن ثم 
 :س الفعالية عادة باستخدام طريقتين هماتقا: قياس الفعالية

 تعتمد في القياس على عنصري النتدائج المحققدة والنتدائج المتوقعدة، ومدن ثدم: الطريقة الأولى :
وهددي تسددمح بددالحكم علددى درجددة تحقيددق . النتددائج المتوقعددة/ النتددائج المحققددة (=نسددبة)الفعاليددة
 .الأهداف

 س عددداملي الإمكاندددات المسدددتخدمة والإمكاندددات تتبندددى هدددذه الطريقدددة فدددي القيدددا: الطريدددق الثانيدددة
 :المتوقعة لتحقيق النتائج المتوقعة، ومن ثم

 .الإمكانات المتوقعة لتحقيق النتائج المتوقعة/ الإمكانات المستخدمة (=نسبة)الفعالية
يتميز مصطلح الكفاءة شأنه أغلب مصطلحات العلدوم الإنسدانية والاجتماعيدة بعددم  :الكفاءة  .2

الكتدداب والبدداحثين حددول تعريفدده، ومددن ثددم فددلا غرابددة إن وقفنددا علددى حالددة التقدداطع الاتفدداق بددين 
: بددددين هدددددذا المصدددددطلحات أخدددددرى المسدددددتخدمة فدددددي العلدددددوم الاقتصدددددادية وعلدددددوم التيسدددددير مثدددددل

الاسددتخدام : "وعليدده يمكددن تعريددف الكفدداءة علددى أنهددا. إلدد،... الإنتاجيددة، المردوديددة، الأمثليددة 
 .(2131الداوي،) "بأقل تكلفة ممكنة دون حصول أي هدر يذكر الأمثل للموارد المؤسساتية

 
 : الاستراتيجية ةالرؤي  -8

التخطيط الاستراتيجي هو أداة لتنظيم الوقت الحاضر على أساس التوقعات من         
إن وضع خطة استراتيجية هو عبارة عن خريطة الطريق لقيادة المنظمة من اللحظة ، المستقبل

ولذلك فإنه من الضروري أن تشتمل . تود أن تكون في خمس أو عشر سنواتالحالية إلى حيث 
الخطة الاستراتيجية على خطة تشغيلية مقسمة على مدار سنوات اعداد الخطة 

هناك دوافع هامة للمنظمات بشكل ، و (Special Libraries Assoociation,2001)الشاملة
  :عام لأن تقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي، منها

(THE CENTRE FOR DEVELOPMENT AND POPULATION ACTIVITIES, 2003) 
ـــة .3 ـــى مفهـــوم المنظم ـــد عل فمجدددرد عمدددل مجموعدددات مدددع الدددزملاء لمناقشدددة والتخطددديط : التنكي

للمسددتقبل يعطددي قددوة للمنظمددة، ويسددمح بتبددادل الأفكددار وا راء حددول سددبب وجددود المنظمددة، إضددافة 
تطمددح المنظمددة لتحقيقهددا فددي المسددتقبل وذات العلاقددة إلددى الاطددلاع عددن كثددب علددى الأشددياء التددي 

 .بقيمها ورسالتها
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عمليددة التخطدديط سددوف تضددمن إشددراك الندداس فددي تقيدديم المنظمددة بشددكل  ":الأفضــل"اكتشــاف  .2
جيددددد، ومددددن خددددلال هددددذه المشدددداركة وتبددددادل الخبددددرات تسددددتطيع المنظمددددة أن  تكددددون أكثددددر فاعليددددة 

قددق المنظمددة نجاحدداً نتيجددة لددذلك فددي المسددتقبل سددوف عندددما تح. واسددتمرارية وتطددوراً فددي المسددتقبل
 .يصبح الناس مهتمين بتكرار تلك التجربة في المستقبل لأنها أصبحت ذات مغزى

ومن الشدائع بالنسدبة للمنظمدات أن تصدبح حبيسدة  :التفكير في المستقبل بشكل أكثر وضوحاً  .6
التخطديط الاسدتراتيجي . ا اتجاههداالأفكار الحاضرة، والتي تطغى عليها يوماً بعد يوم الأمور تفقدده

. يوفر وقفة لمؤسستك لفحص نفسها وتحديد ما إذا كان لا تزال تتجده نحدو المطلدوب فدي المسدتقبل
في نفس الوقت، فدإن التخطديط الاسدتراتيجي مناسدبة لتوليدد التفكيدر الإبدداعي، والنظدر فدي البددائل، 

عادة النظر في الرؤية ال ثارة التساؤلات الجديدة، وا   .مؤسسةوا 
التخطيط الاستراتيجي هو فرصة لرسم خارطة الطريق للمنظمة، والتدي  :تحويل الرؤية إلى أفعال .4

لددذلك فددإن عمليددة . يددتم مددن خلالهددا تحديددد الخطددوات التددي يجددب أن تتخددذ للوصددول إلددى رؤيتهددا
 .التخطيط الاستراتيجي تساعد الناس على جعل الأمور تحدث

متدددددازة لجمدددددع ةراء ورغبدددددات المنظمدددددة، والمسدددددتفيدين، ويدددددوفر التخطددددديط الاسدددددتراتيجي فرصدددددة م
اب المصدالح والموظفين، والمديرين، والجهات المانحة والمنظمات غير الحكوميدة الأخدرى، وأصدح

لأصدددحاب المصدددالح خدددلال عمليدددة وضدددع  ةفدددإن وجهدددات النظدددر المختلفددد وفدددي الحقيقدددة. ا خدددرين
 ،عداً مدن الشدرعية لمثدل هدذه العمليدةطدي نو الاستراتيجيات، حتى إذا لم يتم اسدتيعابها، يمكدن أن تع

مثل بناء فرق العمل، " فوائد كبيرة"النهج التشاركي لتطوير الاستراتيجية يمكن أن يكون أيضاً ذو و 
 .وتحسين الاتصالات التنظيمية، ويمكن أن يشير حتى إلى تغيير في ثقافة المنظمة

مدن ( أو المسدتفيدين أو العمدلاء)ويجب أن تشمل أي عمليدة تطدوير لخطدة اسدتراتيجية الشدركاء 
حيث كثيراً ما يتم استبعاد ةرائهم واقتراحاتهم من قبل . المنظمات غير الحكومية بطريقة أو بأخرى

. المنظمات غير الحكومية عند تحديدد مدا ينبغدي أن يدتم التركيدز عليده فدي المسدتقبل وكيفيدة تنفيدذه
ذا كددان هددذا هددو الحددال، فددإن عمليددة التنميددة سددتظل مدد . ن أعلددى إلددى أسددفل حسددب سياسددة المددانحوا 
 لمسدددددتفيدين بطريقدددددة فعالدددددة ذات مغدددددزىا/ والسدددددؤال الرئيسدددددي هدددددو كيفيدددددة إشدددددراك هدددددؤلاء الشدددددركاء 

(James Rick ،2132). 
لا بددد للحكددم الصددالح مددن امددتلاك رؤيددة اسددتراتيجية توحددد منظددور القددادة والجمهددور للحكددم والتنميددة 

الرؤيددة مددع تفهددم السددياق التدداريخي والثقددافي والاجتمدداعي  الإنسددانية ومتطلباتهددا، بحيددث تتفددق هددذه
المركدددب لهدددذا المنظدددور وتتحددددد مثدددل هدددذه الرؤيدددة التنمويدددة، التدددي ينبغدددي أن يدددتم تبنيهدددا مدددن قبدددل 

 الحكدم الرشدديدمؤسسدات المجتمدع والدولدة، بوجددود منظدور بعيدد المددى لعمليددة التطدوير المجتمعدي و 
ي رسم البدائل واختيدار الأفضدل مدن بينهدا ومدع الأخدذ بعدين والتنمية البشرية، مع توفير الوضوح ف

 .(2117مصلح،) ية والدولية الحالية والمستقبليةالاعتبار المتغيرات المحل



        33 

كذلك ينبغي أن يمتلك القادة والعامة، وكذلك القدائمين علدى المؤسسدات رؤيدة طويلدة المددى للحكدم 
 .(2119السكارنة،) لهذه التنميةالوعي بما هو مطلوب الجيد والتنمية، بالتوازي مع 

 
 :الاستجابة   -9

 أصدحاب جميدع خدمدة إلدى العمليدات وتوجده المؤسسدات تسدعى أنوهدي تعندي  الإسدتجابة
وهدي مدن سدمات أغلدب منظمدات الخدمدة العامدة وقدد ويطلق عليها الدبعض الخدماتيدة ،  المصلحة

نيددة المنظمددة العامددة، علددى كأحددد الخصددائص المهمددة فددي حكما (UNDP) تددم إدراجهددا مددن قبددل
هدددو سدددعيها الددددائم لتلبيدددة ( التعلددديم، الصدددحة، النقدددل)اعتبدددار أن مدددا يميدددز المنظمدددات العامدددة مثدددل 

الاحتياجدددات والمتطلبددددات العامدددة لعمددددوم المجتمدددع فددددي ضدددوء تقددددديم خدمدددة ذات مسددددتجيبية أعلددددى 
 حيدددث أنة يكمدددن التحددددي الحقيقدددي فدددي صدددعوبة تعريدددف الخدمدددو  لاحتياجدددات ومتطلبدددات المجتمدددع

تعريفات الخدمة غامضة في أحسن الأحوال، ومضللة في أسدوأها، علدى الدرغم مدن كونهدا مفهومدا 
، رغدم (Sampson, 2001) مألوفا لدى الكثيرين ومعروفا إلدى حدد كبيدر جدداً فدي حياتندا اليوميدة

ذلدددك فدددإن الانعكاسدددات الحاليدددة أظهدددرت بدددأن مفهدددوم الخدمدددة العامدددة لدددم يعدددد ذا جددددوى فدددي أغلدددب 
لأقطدددار، وذلدددك لأن أنشدددطة القطددداع الخددداص قدددد اتسدددع نطاقهدددا لتضدددم كدددل الميدددادين والمجدددالات ا

في حين أن منظمات القطداع العدام بددأت ....( الصحة، التعليم، الرعاية الاجتماعية )المتعلقة ب 
شدددركات ) تددددخل فدددي العديدددد مدددن المجدددالات التدددي كاندددت حكدددرا علدددى القطددداع الخددداص مثدددل إدارة 

هدددذا التدددداخل طدددرح العديدددد مدددن التسددداؤلات حدددول مدددا هيدددة المقصدددود (. عم الخدميدددةالهددداتف، المطدددا
 بالخدمات العامة؟ 

إلدى  (Bovaird & Loffler, 2009) يشدير والكيفية التي يمكن أن تميز بها الخدمدة العامدة؟
 :الخدمددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة العامددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة وكددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا تي وجددددددددددددددددددددددددددددددددددددددود عدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة ةراء لتفسددددددددددددددددددددددددددددددددددددددير

الدددرأي الاقتصدددادي الدددذي يتسدددم بالبراعدددة والدقدددة ويشدددير إلدددى أن الخددددمات العامدددة هدددي التدددي  :أولا
ةخددر أي خدمددة لا تتحقددق بأمثليددة  تسددتحق التدددخل العددام بسددبب عجددز وفشددل ةليددة السددوق، بمعنددى

 . كليددة مددن قبددل السددوق الحددر يجددب أن تددتم مددن قبددل القطدداع العددام وبددذلك تصددنف كخدمددة عامددة
، الدذي يؤكدد أن (Politics) الرأي الثاني لتعريف مجال الخدمة العامة يأتي من السياسدات :ثانيا 

الخدمة العامة هي التي يكون لها تأثير كبير على إعادة انتخاب السياسيين أو بشكل أكثر واقعية 
وفددق هددذا الددرأي فددإن الخدمددة العامددة ( الحكوميددة) الأطددراف المسددؤولة عددن مددنح الإعانددات الماليددة 

تكدددون ذات أهميدددة كبيدددرة فدددي صدددنع القدددرار السياسدددي والتدددي بموجبهدددا يخصدددص السياسددديين بعدددض 
 .للانفدددددددددددددددددددددداق عليدددددددددددددددددددددده ويدددددددددددددددددددددددخل تحددددددددددددددددددددددت منظددددددددددددددددددددددور الخدمددددددددددددددددددددددة العامددددددددددددددددددددددة ميددددددددددددددددددددددزانيتهم

وهدو المددخل الأكثدر عموميدة حيدث يركدز علدى كدل البضدائع التدي يضدعها المجهدزون تحدت  :ثالثا
عندما يمنحدون الحدق بتجهيدز الخدمدة،  (Public Services obligation) واجب الخدمة العامة
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هذا المدخل يحدد كخدمة عامة كل تلدك الخددمات التدي يقضدي البرلمدان بحاجتهدا إلدى تنظديم مثدل 
جدددد الباحدددث أن هدددذه ي، و (خددددمات الكهربددداء والمددداء، تجهيدددزات الدددنفط والغددداز، الخددددمات الإذاعيدددة)

تندوع والتبداين فدي المفداهيم المقدمدة الصعوبة في تحديد مفهوم الخدماتية بشدكل واضدح يعدود إلدى ال
 .من قبل الباحثين واختلاف مضامينها
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 انيـــبحث الثــــالم
 الأداء الإداري
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 .الأداء الإداري مكونات   :ثالثاً 
 .  الأداء الإداريمحددات    : رابعاً 

 .طرق تحسين الأداء :خامساً 
 . قياس وتقييم الأداء  :سادساً 
 .أهمية نظام تقييم الأداء   :سابعاً 
 . أنوا  الأداء  : ثامناً 
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 المبحث الثاني
 الأداء الإداري

ممددا لا شددك فيدده أن الأداء يدددل علددى مددا يتمتددع بدده العدداملون فددي المؤسسددات بصددفة  عامددة 
مكانددات، فددإذا كددان الأداء مناسددباً للعمددل المطلددوب والددوزارات  بصددفة خاصددة مددن مهددارات وقدددرات وا 

لا فإن ذلك يتطلب استحداث وسائل وطرق جديدة وتددريب العداملين عليهدا  إنجازه فيحقق الهدف وا 
 (.2119العجلة، )لرفع كفاءاتهم وتحسين مستوى أدائهم 

 
 :تعريف الأداء: ولًا أ

مددن الشددروط الواجددب توفرهددا لإنجدداز عمددل مددا للوصددول إلددى  يعددرف الأداء بأندده مجموعددة
 (.2111أبو شيخة، ) تحقيق أهداف معينة

 .الأداء بأنه التزام الموظف بمتطلبات وظيفته التي أسندت إليه مهامها( 2116الهيتي، )وعرف 
بددأن الأداء هددو نتيجددة للتفاعددل مددا بددين السددلوك والإنجدداز حيددث أن ( Thoms Gitbere)ويددرى 

السددلوك يمثددل مددا يقددوم بدده الأفددراد مددن أعمددال فددي المنظمددة، أمددا الإنجدداز فهددو مددا يبقددى مددن اثددر أو 
 .نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل أي أن الإنجاز هو نتاج للسلوك

تحقيدددق بعددض الشددروط أو الظدددروف التددي تعكددس نتيجدددة أو مجموعددة نتدددائج : "ويعددرف الأداء بأندده
 (.2118الفايدي، " )جموعة من الأشخاصمعينة لسلوك شخص معين أو م

ويعددددرف معجددددم مصددددطلحات العلددددوم الإداريددددة الأداء بأندددده القيددددام بأعبدددداء الوظيفددددة مددددن مسددددؤوليات 
 (.2114الشريف، ) مل الكفوء المدرب وواجبات وفقاً للمعدل المعروض أداؤه من العا

لمدددوظفين بتنفيدددذ المهدددام ويحددددد أحدددد البددداحثين فدددي دراسدددته التعريدددف الإجرائدددي لدددلأداء بأنددده قيدددام ا
الشدددمري، )والواجبدددات المنوطدددة بهدددم وفهدددم المسدددؤوليات التدددي تحدددددها أجهدددزتهم لتحقيدددق الأهدددداف 

2117.) 
 
 :مفهوم الأداء الإداري: انيثا

من المفاهيم التي نالت نصيباً وافراً مدن الاهتمدام والبحدث فدي الاداري يعتبر مفهوم الأداء 
دراسددات المددوارد البشددرية بشددكل خدداص وذلددك لأهميددة المفهددوم  الدراسددات الإداريددة بشددكل عددام وفددي

على مستوى الفرد والجماعة والمنظمدة، وهدو المحصدلة النهائيدة لمدا يقدوم بده موظدف أو مددير مدن 
ن وجددد بينهمددا عامددل  أعمددال وأنشددطة مرتبطددة بوظيفددة إداريددة معينددة ويختلددف مددن وظيفددة لأخددرى وا 

 (.3994، مجبر)مشترك 
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داري بأندده مقدددرة العدداملين فددي المنظمددات علددى القيددام بالمهددام والواجبددات ف الأداء الإويعددر  
والمسؤوليات الإدارية الملقاة على عاتقهم على أكمل وجهه بأقل وقدت وتكلفدة لتحقيدق أعلدى درجدة 
مددن الإنتاجيددة، وذلددك فددي ظددل بيئددة تنظيميددة متكاملددة تتصددف بمندداخ ملائددم للعمددل وهيكددل تنظيمددي 

اريدة محيطدة ويتصدف بوضدوح المسدؤوليات وسلاسدة وصدول التعليمدات الإديراعي كل المتغيرات ال
 (.2131، شاهين) من خلال نظم اتصالات فعالة 

وفي تعريف ةخر لدلأداء الاداري بأنده تنفدذ الموظدف لأعمالده ومسدؤولياته التدي تكلفده بهدا المنظمدة 
 (.2117هلال، )أو الجهة التي ترتبط وظيفته به 

 
 :الأداء الإداري مكونات: اً ثالث

يتكدددون الأداء الإداري فدددي مجموعدددة مدددن المكوندددات الأساسدددية التدددي تجعدددل الأداء فعدددالًا، 
ويمكددن مددن خلالهددا تحديددد مسددتوى الأداء للعدداملين فددي المنظمددات والخددروج بمزيددد مددن المسدداهمات 

لأداء الإداري لدعم وتنمية الأداء الإداري للعاملين وهناك اتفاق كبير بدين علمداء الإدارة علدى أن ا
،  (2115 ،مصدطفى(  )الرقابدة –التوجيده  –التنظديم  –التخطديط : )يتضمن أربعة عناصدر وهدي

 :وفيما يلي توضيح لهذه العمليات الإدارية على النحو التالي
 : التخطيط (1

يمددارس التخطدديط فددي كافددة مندداحي الحيدداة، وعلددى جميددع المسددتويات سددواء الفددرد أو المؤسسددات أو 
كافة التخصصات سواء التربوية أو الاقتصادية أو الاجتماعية أو السياسية وينحصر الدول وعلى 

 (.2119 ،ديالحدي)الاختلاف في حجم ونوعية الأهداف المراد تحقيقها 
والتخطددديط هدددو بدايدددة العمدددل الإداري وهدددو تفكيدددر مدددنظم يسدددبق عمليدددة التنفيدددذ مدددن خدددلال اسدددتقراء 

بالمستقبل لإعداد القرارات المطلوبدة لتحقيدق الأهدداف مدن خدلال الماضي ودراسة الحاضر والتنبؤ 
 (.2118 ،شحادة)ج لترتيب الأولويات وضع برنام

 :التنظيم  (2
التنظيم هو الاطار الذي تتحرك بداخله أي مجموعة بشرية نحو هدف محدد فهو يعبر عن نمط 

المنظم للأجزاء التعاون البشري القائم من اجل تحقيق هدف مشترك ويعني ايضا التجميع 
المرتبطة والمماثلة من اجل تكوين كيان موحد بمارس الاعمال والواجبات والسلطات لتحقيق 

 .الهدف المنشود 
. وللتنظيم اهمية بالغة في نجاح المنظمة وتحقيق خططها وأهدافها وأدائها للعمل بقدرة عالية 

ء على خطة مرسومة ، وتوجيه فهما الهيكل والأداء اللذان بواسطتهما ، يقام جهد منظم بنا
 .المراحل المختلفة للجهود المرسومة والإشراف عليها من اجل تحقيق الهدف المنشود
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 :التوجيه   (3
يقصدد بالتوجيده مجموعدة مدن النشداطات التدي مددن خلالهدا يدتم إكسداب المرؤوسدين المعلومدات عددن 

سياسدددات التدددي تدددم اقرارهدددا ، الأعمددال المطلدددوب انجازهدددا والإشدددراف عليهدددا اثنددداء عملهدددم ، وتنفيدددذ ال
ويتطلددددب معلومددددات تقدددددم للأفددددراد ثددددم التأكددددد مددددن اسددددتخدام المرؤوسددددين لهددددذه المعلومددددات فددددي اداء 

 .( 2116، البستان وةخرون) الأعمال 
والتوجيددده وظيفدددة يمارسدددها المددددير كواحددددة مدددن مسدددؤولياته فدددي العمدددل حيدددث تقددددم النصدددح 

 ،مصدطفى) زيادة الإنتاجيدة وتحقيدق الأداء الأنسدب  والأرشاد للأفراد العاملين في المؤسسة بهدف
2115) . 

كمددا يعتبددر التوجيدده حلقددة الإتصددال بددين الخطددة الموضددوعة لتحقيددق الهدددف مددن جهددة والتنفيددذ مددن 
جهة اخرى فهو يتضمن كل ما من شأنه أن يدؤدي الدى انجداز الأعمدال المطلوبدة عدن طريدق رفدع 

هم إلى حسدن الاداء كمدا يجدب أن يكدون التوجيده واضدحا الروح المعنوية والنشاط لدى الأفراد ودفع
 .(2119 ،عطوى) لا غموض فيه  

تعتبر القيادة جوهر العملية الإدارية قلبها النابض ، فهي محور العملية الإدارية بحيث و 
تعد القيادة الكفوءة احد المميزات الرئيسية التي يمكن بواسطتها التمييز بين المنظمات الناجحة 

ناجحة فالقيادة بالنسبة للمنظمة يمكن تشبيهها بالدما  بالنسبة للانسان فهي التي تقوم وغير ال
 . ( 2113عياصرة ،)    لالفع بتوجيه عمليات الفعل ورد

جماعي في اتمام الأعمال بواسطة ا خرين فإن  وكما هو معلوم أن الإدارة ضرورية لكل جهل
التخطيط والتنظيم في ذاتهما لا يؤديان الى اتمام الأعمال الا اذا تولى المسؤولون بحكم سلطاتهم 
توجيه مرؤوسيهم لإتمام الأعمال ، أي اصدار التعليمات وارشاد العاملين رفع روحهم المعنوية 

  .فعالهم وتصرفاتهميكونوا لهم بمثابة القادة في ابقصد الحصول على تعاونهم الإختياري ول
 :الرقابة  (4

تعتبدر الرقابددة مدن الوظددائف الإداريدة الرئيسددية وهددي تقدع فددي نهايدة مراحددل النشدداط الإداري 
حيددث تتطددوى علددى قيدداس نتددائج أعمددال المرؤوسددين لمعرفددة امدداكن الإنحرافددات وتصددحيح أخطددائهم 

بلدو  الأهدداف والتأكدد مدن ان جميدع الأنشدطة تسدير وهي وظيفة تستهدف قياس مددى النجداح فدي 
فددي الطريددق السددليم والأسددلوب المخطددط لدده ولددذا فددإن الرقابددة تسددعى الددى التأكددد مددن تنفيددذ الخطددط 

عطدوي ) الموضوعة والسياسات المقررة وبالتالي معالجة اوجه الخلل التي تنشأ اثناء تنفيذ الخطدة 
،2119 ). 
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 :اتخاذ القرارات  (5
عمليددة اتخدداذ القددرارات ضددرورية لكددي تكددون الإدارة فعالددة علددى اعتبددار أن القددرارات تعتبددر 

ويعددرف ، (2119العسدداف، ) الرشدديدة هددي مددن أفضددل الوسددائل للوصددول إلددى الأهددداف المنشددودة
اتخاذ القرار بأنه العملية الواعية القائمة على افتراضات حقيقية وقيمة والتي تختدار نشداطا سدلوكيا 

 .(  2113حرب ،) نحو وضع مرغوب فيه ن او اكثر وذلك بقصد التحرك من بين نشاطي
 

  محددات الأداء الإداري: رابعاً 
دراك الدددور أو  انطلاقددا مددن أن الأداء هددو الأثددر الصددافي لجهددود الفددرد التددي تبدددأ بالقدددرات، وا 

فددي موقددف معددين يمكددن أن ينظددر إليدده علددى أندده  ( 2113محمددد، ) المهددام، وهددذا يعنددي أن الأداء
 :نتاج للعلاقة المتداخلة بين كل  من 

 .الجهد المبذول .3
 .القدرات والخصائص الفردية .2
 . إدراك الفرد لدوره الوظيفي .6

 
 .طرق تحسين الأداء :خامساً 

أن تحسددين الأداء لا يتحقددق إلا مددن خددلال الدراسددة الشدداملة لعناصددره ومسددتوياته وتحليددل العوامددل 
التنظيمية المؤثرة فيه والبحث عن الأساليب الفعالة لتحسين وتطوير تلك العوامل، وفلسدفة تحسدين 

 (.2118الفايدي، )المنظمات الحديثة الأداء تمثل سياسة عامة تنتهجها 
 :ثلاثة مداخل لتحسين الأداء وهي( ,2119Haynes)ويحدد 

 :تحسين الموظف: المدخل الأول
ويدددرى هدددانيز أن تحسدددين الموظدددف أكثدددر العوامدددل صدددعوبة فدددي التغييدددر مدددن بدددين العوامدددل الثلاثدددة 

 :المذكورة ويمكن تحسين الأداء من خلال
 .التركيز على نواحي القوة لدى الموظف .3
ن وجود التركيز على التوازن بين ما يرغب الف .2 رد في عمل، وبين ما يؤديه الفرد بامتياز وا 

 .العلاقة السببية بين الرغبة والأداء
 :الربط بالأهداف الشخصية .6

حيث يجب أن تكدون مجهدودات تحسدين الأداء مرتبطدة ومنسدجمة مدع اهتمامدات وأهدداف 
الموظدددف والاسدددتفادة منهدددا  مدددن خدددلال إظهدددار أن التحسدددين المرغدددوب فدددي الأداء سدددوف 
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فددي تحقيددق هددذه الاهتمامددات ممددا يزيددد مددن تحقيددق التحسددينات المرغوبددة مددن قبددل يسدداهم 
 .الموظف
 :تحسين الوظيفة: المدخل الثاني

إن التغيير في مهام الوظيفة يوفر فرصاً لتحسين الأداء حيث تساهم واجبات الوظيفة فدي         
 .تدني مستوى الأداء إذا كانت تفوق قدرات ومهارات الموظف

ونقطددة البدايددة فددي دراسددة وسددائل تحسددين الأداء فددي وظيفددة معينددة هددي معرفددة مدددى ضددرورة       
كدل مهمددة مددن مهددام الوظيفددة، خصوصدداً مدع إمكانيددة الاسددتمرار فددي أداء بعددض المهددام، بالإضددافة 
إلددى إتاحددة العددرض للمددوظفين بالمشدداركة فددي وقدددت عمددل أو مجموعددات مهددام وكددذلك مددن خدددلال 

ثرائهاتوسيع نطاق الوظي  (.2116رضا، ) فة وا 
 :تحسين الموقف: المدخل الثالث

لا يتأثر سلوك الفرد في موقف معين بما يملكه من معارف ومهارات وقدرات وسمات شخصية    
طدي فقط، بل يتأثر أيضاً لطبيعة الموقف الذي يواجهه الفرد، والموقف التي تؤدي فيها الوظيفة تع

 . (2118الفايدي، )فرصاً للتغيير 
 

  قياس وتقييم الأداء :اً سادس
يمثددددل تقيدددديم الأداء الوصددددف المددددنظم لنددددواحي القددددوة والضددددعف المرتبطددددة بالوظيفددددة، سددددواء 

فددي تطددوير أداء : بصددورة فرديددة أو بصددورة جماعيددة، بمددا يخدددم غرضدديين أساسدديين فددي المنظمددات
زم لاتخاذ القرارات، ومن العاملين بالوظيفة بالإضافة إلى إمداد المديرين والعاملين بالمعلومات اللا

ثم نجد أن عملية تقييم الأداء تشير إلى تلك الوظيفة المستمرة والأساسية من وظائف إدارة الموارد 
 (.2116الهيتي، )البشرية التي تسعى إلى معرفة نقاط القوة والضعف للأداء الجماعي أو الفردي 

لمعدددددلات أداء العمددددل فددددي المنظمددددة، ويقصدددد بتقيدددديم الأداء الحددددالي أو السددددابق للفددددرد بالنسدددبة 
 :وتتضمن عملية التقييم

عداد معدلات العمل .3  .وضع وا 
 .تقييم أداء الموظف الفعلي قياساً مهندة المعدلات .2
 .إضافة عكسية راجعة للموظف .6

 واصلة الأداء فوق المعدل المطلوبيهدف حث الشخص على التخلص من عيوب الأداء، وم
 (.2116ديسلر، )
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ويعدددددرف رشددددديد تقيددددديم الأداء علدددددى أنددددده عمليدددددة قيددددداس سدددددلوكيات المدددددوظفين فدددددي محددددديط العمدددددل، 
وخصائصدددهم ذات الصدددلة بوظدددائفهم ونتدددائج أعمدددالهم بشدددكل مندددتظم ودوري مدددن خدددلال أشدددخاص 

 (.2113رشيد، ) يكونوا على دراية مناسبة بأدائهم
للفددرد القددائم بالعمددل فيمددا يتعلددق  عمليددة تقيدديم" وقددد عددرف معهددد الإدارة البريطدداني تقيدديم الأداء بأندده

 (.2117صيام، )بأدائه ومقدرته وغيره ذلك من الصفات اللازمة لتأدية العمل بنجاح 
 

 أهمية نظام تقييم الأداء : اً سابع
 : يمكن تحديد أهمية نظام تقييم الأداء من خلال

للمدددوظفين حيدددث أنددده يدددوفر أداء مناسدددبة للتغذيدددة العكسدددية : تنميددة وتطدددوير أداء المدددوظفين .3
 .تمكنهم من معرفة مدى حسن أدائهم لأعمالهم والإلمام بجوانب القوة والضعف

إن إدراك الموظددددف أن يخضددددع للتقيدددديم وأن نتددددائج التقيدددديم : زيددددادة الإحسدددداس بالمسددددؤولية .2
سدديكون لهددا تددأثير مباشددر عليدده، يدفعدده إلدددى بددذل الجهددد الددلازم لأداء العمددل علددى الوجددده 

لى تحسين مستوى   .أدائهالصحيح وا 
يلعدب تقيدديم الأداء المددوظفين دوراً جوهريداً فددي تزويددد الجمهددور : تحقيدق الفاعليددة التنظيميددة .6

بمسدددتوى عدددال  مدددن الخددددمات العامدددة حيدددث أن أجهدددزة الخددددمات العامدددة عليهدددا التدددزام إزاء 
 .المواطنين بالعمل على تقييم الأداء وتحسين بصورة مستمرة

علامددة علددى أن تقيدديم الأداء : ارة المددوارد البشددريةتددوفير التغذيددة العكسددية عددن عمليددات إد .4
بعد أداة مهمة لتحديد مددى فاعليدة المنظمدات بشدكل عدام حيدث يدوفر ةليدة مناسدبة لتغذيدة 

 .مرتدة للكشف عن القصور في السياسات والأنشطة لإدارة الموارد البشرية
البياندات التدي يمكدن  حيث يوفر تقيديم الأداء: الموضوعية في قرارات إدارة الموارد البشرية .5

تثبيددددت : علددددى أساسددددها إتخدددداذ قددددرارات موضددددوعية فيمددددا يددددرتبط بشددددئون المددددوظفين مثددددل 
، وبدذلك فهدو ...الموظفين الجدد، التكليف، التدريب والنقل والترقية، إنهاء خدمدة الموظدف

 (.2113رشيد، . )يير محددة وموضوعيةيسهم في تحقيق مبادئ الجدارة بناء على معا
 

  أنوا  الأداء:  ثامناً 
 :ثلاثة أنواعليصنف الأداء  

يقصد به السلوكيات التي تسهم في إنجاز عمليات جوهرية فدي المنظمدة : أداء المهام .3
الإنتددداج المباشدددر للبضددائع والخددددمات وكدددل أداء يسدداهم بشدددكل مباشدددر أو غيدددر : مثددل

 .(Geher، 2114) مباشر في تنفيذ عمليات المنظمة
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ويسمى أيضاً الأداء الوظيفي وهو كدل السدلوكيات التدي تسدهم بشدكل : الأداء الوظيفي .2
غير مباشر فدي تحويدل ومعالجدة العمليدات الجوهريدة فدي المنظمدة وتسدهم فدي تشدكيل 

 (.Geher، 2114)كل من الثقافة و المناخ التنظيمي 
سدابقين حيدث السلوك التصادمي ويختلف عن الندوعين ال: الأداء المعاكس أو المجابه .6

 ان وسوء الإستخدام وروح الإنتقاميتميز بسلوك سلبي في العمل مثل الإنحراف والعدو 
(Geher, 2004.) 
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 المبحث الثالث
 الأداء الإداريب وعلاقتهامعايير الحكم الرشيد 

 
 .إجراءات العمل  :أولًا 

 .تعريف إجراءات العمل:   1-1 
 .مبادئ الإجراءات : 1-2 
 .تبسيط الإجراءات:   1-3 

جراءات العمل:  ثانياً   .الشفافية وا 
 .إنجازات حكومية لتطبيق معايير الحكم الرشيد:  ثالثاً 
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 المبحث الثالث
 الأداء الإداريبعلاقتها معايير الحكم الرشيد و 

       :مقدمة
 مدددن تعتبددر معدددايير الحكدددم مددن المواضددديع المهمدددة التددي يمكدددن مدددن خلالهددا تطدددوير الكثيدددر

الجوانددب المهمددة فددي كددل الددوزارات الفلسددطينية، ولهددذا سددنجد ان عمليددة التطددوير التددي تحدددث يكددون 
المعدددايير تتجسدددد فدددي سدددرعة اتخددداذ  هدددذه مؤشدددراتفيهدددا، فنجدددد  مهمددداً  معدددايير الحكدددم الرشددديد دوراً ل

القدددرارات الاداريدددة ودقتهدددا، وفدددي سدددرعة انجددداز المعددداملات، وفدددي تخفددديض الجهدددد والوقدددت، ووضدددع 
مة التي تسهل كل العمليات الادارية، وتنظيم العلاقة بين الرئيس والمرؤوس، وبدين المسدتفيد الانظ

فددددي الددددوزارات  المؤشددددرات ومقدددددم الخدمددددة ، وفددددي هددددذا المبحددددث سدددديتم التركيددددز علددددى بعددددض هددددذه 
، ولبيددان هددذه العلاقددة الفلسددطينية، وذلددك لتاكيددد العلاقددة بددين معددايير الحكددم الرشدديد والاداء الاداري

وعلاقتهدا بدالأداء الإداري مدن خدلال دراسدة  كننا دراسة أحد اهم هذه المعدايير والممثلدة بالشدفافيةيم
 :وهي موضحة فيما يأتي  إجراءات العمل

 
 : إجراءات العمل:  ولاً أ 
إن القواعددد والإجددراءات والددروتين ضددروريات تنظيميددة، ولكددن مددع مددرور الددزمن أصددبحت  

وقددد شددكل ذلددك إرهاقدداً للمددوظفين والمتعدداملين مددع تلددك التنظيمددات . هدذه الوسددائل غايددات بحددد ذاتهددا
التددي تطبددق هددذه  ا ليددات، بحيددث يشددعر الموظددف والمددواطن أنهددم عبيددداً للتعليمددات التددي هددي فددي 

 (.2131القريوتي،)الأصل من أجل خدمتهم 
فتصددبح . كمددا قددد تسددتخدم الإجددراءات اسددتخداماً سدديئاً وغيددر سددليم، فددي بعددض الحددالات 

لى تذمر المواطنين الإج راءات مع مرور الزمن طويلة ومعقدة وتؤدي إلى تأخير إنجاز الأعمال وا 
، لددددذلك ظهددددرت الحاجددددة إلددددى وجددددود إسددددتراتيجيات تعمددددل علددددى تبسدددديط (2115عصددددفور، )منهددددا 

الإجدددراءات الإداريدددة، وتخليصدددها مدددن التعقيدددد والغمدددوض اللدددذين يعتريانهدددا، والتغلدددب علدددى ظددداهرة 
منظمدددددة التعددددداون )د المنظمدددددات، وذلدددددك بتقلددددديص الأعبددددداء غيدددددر الضدددددرورية الدددددروتين التدددددي تسدددددو 

 (.2119الاقتصادي، 
 :تعريف إجراءات العمل (4

يقصد بإجراءات العمل، أو روتين العمل الخطدوات التفصديلية أو المراحدل التدي تمدر بهدا  
والإجراءات هدي سلسدلة مدن العمليدات الكتابيدة، يشدترك فيهدا عددد . المعاملة من البداية إلى النهاية
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من الناس في إدارة ما، أو في عدة إدارات، وتصمم لأجل التأكدد مدن أن العمليدات المتكدررة تعدالج 
 (.2115عصفور، )بطريقة موحدة 

وبهددذا فددإن الإجددراءات باعتبارهددا الخطددوات التفصدديلية التددي تتبددع فددي تنفيددذ عمليددة معينددة  
سدددتؤدي إلدددى تجندددب الفوضدددى فدددي العمليدددات عدددن طريدددق تحديدددد الخطدددوات التفصددديلية التدددي يجدددب 

لأنهددا تجنددب كمددا تسدداهم الإجددراءات فددي التقليددل مددن الجهددد الددذهني والعصددبي للمددوظفين . إتباعهددا
لهذا تعمل الإجراءات على إحداث تماثدل بدين . التفكير فيما يجب عمله في كل عملية في كل مرة

تصددرفات المددوظفين، كمددا أنهددا وسدديلة مددن وسددائل الرقابددة فددي تنفيددذ مختلددف العمليددات فهددي ضددمان 
 (.2111الهواري، )بأن كل العمليات تتم بالطريقة المقررة سلفاً 

 
 :مبادئ الإجراءات (5

للاجددددراءات مبددددادئ وقواعددددد محددددددة يتوجددددب مراعاتهددددا عنددددد تصددددميم أو إعددددادة تصددددميم  
 (.2005عصفور،)الإجراءات، ومن تلك المبادئ ما يلي 

يجددب أن يكددون لكددل خطددوة مددن خطددوات الإجددراءات هدددف محدددد فهندداك بعددض الخطددوات  .أ 
 .دهاالتي تمر فيها المعاملة وتعتبر أحياناً غير ضرورية، وليس هناك ما يبرر وجو 

 .يجب أن تساهم كل خطوة من خطوات الإجراءات في الإسراع في إنجاز العمل .ب 
يجددب أن ترتددب خطددوات الإجددراءات ولاسدديما خطددوات تسددجيل وأخددذ المعلومددات بحيددث لا  .ج 

 .تؤدي إلى تأخير انجاز المعاملات
 .يجب منع الازدواجية في العمل .د 
 .يجب التخفيف من الأعمال الكتابية قدر الإمكان .ه 
قليل من الحدالات المسدتثناه مدن الإجدراءات العامدة للمنظمدة كمدا يجدب أن تصدمم يجب الت .و 

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

 
 :تبسيط الإجراءات (6

ينشددأ مددن الإفددراط فددي وضددع  ييشددمل تبسدديط الإجددراءات الإداريددة الحددد مددن الددروتين الددذ 
. اللدوائح التنظيميددة التددي يمكددن أن تكددون زائدددة عددن الحاجددة، ومددن ثددم تعددوق العمددل أو صددنع القددرار

ويشدمل الدروتين عمومدداً الامتثدال لإجدراءات ومتطلبددات إداريدة مفرطدة، وارتفدداع تكداليف المعدداملات 
 (.2119التنمية،منظمة التعاون الاقتصادي و )والافتقار إلى الشفافية والمساءلة 

كما يعني تبسيط الإجراءات تسريع معدلات انجاز الأعمال عن طريق القيدام بدالخطوات  
الضدرورية فقدط بأفضدل طريقدة بهددف خفدض التكدداليف إلدى أقصدى حدد ممكدن وتبندي أكثدر الطددرق 
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مية فعالية في التعامل مع الأعمال الورقية وتوفير جهود العاملين، ورأس المال للأنشطة الأكثر أه
وتزويد الإدارة بالمعلومات الصحيحة وفي وقت الحاجة إليها، والتأكد من تحقيق  أهداف المنظمة 

(Ferriera, 2009.) 
  

جراءات العمل: ثانياً   الشفافية وا 
وتسدددداعد علددددى التغلددددب علددددى سددددرية  ،إن الشددددفافية تغلددددق الأبددددواب أمددددام الددددروتين الإداري 

البيروقراطيددددة الحكوميددددة وتشددددجع المشدددداركة وتعمددددل علددددى إزالددددة العوائددددق البيروقراطيددددة والروتينيددددة 
والتصديقات الكثيرة وغير الضرورية وتبسيط الإجراءات والتوسع في اللامركزية، وتوضيح خطوط 

مددددات مددددن القمددددة للقاعدددددة السددددلطة وتبسدددديط الهيكددددل التنظيمددددي للمؤسسددددات وتسددددهيل إيصددددال المعلو 
وهناك ضوابط ينبغي على العاملين الالتزام بهدا لتحقيدق أكبدر قددر مدن الشدفافية . والتغذية العكسية
 (:2119السكارنة، )في أعمالهم وهي 

تأديدددة العمددددل المندددوط بدددده بنفسددده بدقددددة وأماندددة وأن يخصددددص وقدددت العمددددل الرسددددمي لأداء  .أ 
وقدات العمدل الرسدمية بنداءً علدى تكليدف مدن واجبات وظيفته، وأن يلتدزم بالعمدل فدي غيدر أ

 .الجهة المختصة إذا اقتضت مصلحة العمل ذلك
 .والمحافظة على الأموال والممتلكات العامة. احترام مواعيد العمل .ب 
احتدددددرام التسلسدددددل الإداري فدددددي اتصدددددالاته الوظيفيدددددة وتنفيدددددذ مدددددا يصددددددر إليددددده مدددددن أوامدددددر  .ج 

التدي تصددر منده كمدا يكدون مسدئولًا عدن وتعليمات، ويتحمل كل مسئول مسؤولية الأوامدر 
 .حسن سير العمل في حدود اختصاصاته

أن يحسدددن معاملدددة المدددواطنين المنتفعدددين مدددن الخدمدددة، وأن ينجدددز معددداملاتهم فدددي الوقدددت  .د 
 .المحدد

ألا يقددوم باسددتغلال وظيفتدده وصددلاحياته لمنفعددة ذاتيددة أو كسددب شخصددي أو القبددول بأيددة  .ه 
 .لقاء قيامه بواجبات وظيفتههدية أو مكافأة أو منحة أو عمولة 

وتدددرتبط الشدددفافية بددددإجراءات العمدددل وةلياتدددده مدددن خددددلال تركيدددز الشددددفافية علدددى أن تكددددون    
إجدددراءات العمدددل واضدددحة ومعلندددة ولا تسدددتغرق وقتددداً طدددويلًا، ويكدددون ذلدددك مدددن خدددلال إيجددداد أدلدددة 

لعمددل والعدداملين، تنظيميددة واضددحة ومحددددة تشددتمل علددى القددوانين والأنظمددة والتعليمددات المتعلقددة با
. وذلدددك لاسدددتخدامها عندددد الضدددرورة ومعرفدددة الواجبدددات والحقدددوق اتجددداه المنظمدددة التدددي يعملدددون بهدددا

جددددراءات العمددددل وأن بسدددداطة . ويجددددب أن يددددتم إصدددددار بلاغددددات وتعدددداميم لهددددا علاقددددة بسياسددددات وا 
الإجدددراءات ووضدددوحها يسدددهم فدددي كشدددف الفسددداد ومكافحتددده، حيدددث يقلدددل مدددن اسدددتغلالها مدددن قبدددل 

 (.2114دعيبس، )طات كونها واضحة وتسير وفق خطوات واضحة السل
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ولهذا أوصت لجنة النزاهة والشفافية المنظمات بتقديم خدماتها بسهولة ويسدر وذلدك عدن  
طريق وضع دليل إجراءات الحصول على الخدمات، وكذلك وضع ةلية لنشر المعلومدات والقواعدد 

نمدا ولا يقتصر تبسيط الإجراءات على ا. والإجراءات لخددمات التدي تقددم للمجتمدع الخدارجي فقدط وا 
تمتد إلى داخل الجهة، حيث يتم إعادة النظر في اللدوائح التدي تدنظم العمدل الدداخلي ووضدع لدوائح 
جديدة تتناسب مع تطور أساليب العمل الحالية من خلال هندسة دورات العمل وحدذف الإجدراءات 

لجنددة النزاهددة )التشددغيل وسددرعة أداء الأعمددال غيددر اللازمددة بمددا يقددود إلددى الوضددوح وخفددض تكلفددة 
 (.2118والشفافية،

الاجددراءات التددي تتخددذها الددوزارات الفلسددطينية فددي اسددتخدام تكنولوجيددا  أنويددرى الباحددث  
قددد سدداعد علددى ابددراز معيددار الشددفافية والنزاهددة فددي العمددل ، وقددد سدداعدت علددى تددوفير  المعلومددات

 .لقراراتالجهد والوقت والتكاليف وسرعة اتخاذ ا
سداعدت فدي تطدوير الاداء الاداري مدن قدد معدايير الحكدم الرشديد أحد كالشفافية ويتضح ذلك بان  

 : خلال التالي
 

  مدددؤتمرات  6 (2119،2131،2133)عقدددد ديدددوان المدددوظفين العدددام خدددلال الفتدددرة السدددابقة
هدددم توصددديات المدددؤتمرات ضدددرورة أتحدددت عندددوان الاصدددلاح والتطدددوير الاداري، وكدددان مدددن 

 .تحسين جودة الخدمة ، وشفافية الاجراءات المتبعة في عمل الوزارات الفلسطينية
  ارتقددى ديددوان المددوظفين العددام بمسددتوى الاداء الحكددومي العددام وحدداول ان يقدددم نموذجددا فددي

 .(2119التقرير السنوي لديوان الموظفين العام،) الشفافية والاصلاح الاداري
 

 تعميمددات لكددل الدوزارات بشددان ةليددات  2132 عدام  ديددوان المدوظفين العددام  خددلال أصددر
، ومدن شدروط  (2)إلى الفئة  (6)ومن الفئة  (4)إلى الفئة  (5)ة ئترقية الموظفين من الف

، وهددددذا (diwan.ps,2013)الترقددددي أن يكددددون الاحتيدددداج للترقددددي وفددددق الهيكددددل التنظيمددددي
 :يتضح من خلال الشكل الاتي
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 .السابقشكل اليتضح من 
 منظومددة باندده توجددد اليددة واضددحة للترقيددات داخددل الددوزارات الفلسددطينية، وهددذا يعنددي باندده يوجددد .أ 

لددى كدل المدوظفين ، فمدن  ة ضدمن شدروط وضدوابط واضدح واجراءات وظيفيدةومسار وظيفي 
 .يستطيع الحصول على الترقية والاجراءات تنطبق عليه الشروط

والرضا الدوظيفي لمدا يشدكل ذلدك مدن حالدة عملية الاستقرار تحقيق  على هذا الوضوح  يساعد .ب 
 .داخل الوزارات الفلسطينية من الشفافية 

معيدار الشدفافية تجسدد مدن خدلال وضدوح كدل اجدراءات التعيدين والترقيدة بهذا الاجراء نجد ان  .ج 
 .لدى كل موظفي الوزارات الفلسطينية

كتروني على قاعددة لعمل الاالالعمل الورقي الى  للتحول من قدم ديوان الموظفين العام نموذجاً  .د 
ين التقريددددددر السددددددنوي لددددددديوان المددددددوظف) وكجددددددزء مددددددن الحكومددددددة الالكترونيددددددة( ديدددددوان بددددددلا ورق)

 .(2119العام،
ساعد استخدام تكنولوجيا المعلومات في الوزارات الفلسطينية على تخفيض عدد كبيدر جددا مدن  .ه 

خفضدت طلبدات   2133طلبات التوظيف الورقية بسبب الفرز الالكتروني للطلبات ،ففدي عدام 
خفضددددت طلبددددات التوظيددددف بعدددددد  2132طلددددب، وفددددي عددددام ( 8163)التوظيددددف ورقيددددا بعدددددد 

مما وفر الجهد والوقدت (  %75)بنسبة ان نسبة تخفيض استخدام الورق  أي  طلب( 3997)
 (.2136،ديوان الموظفين العام)والتكلفة 

قددددام ديددددوان المددددوظفين العددددام بترحيددددل الاجددددازات السددددنوية للمددددوظفين فددددي الددددوزارات الفلسددددطينية  .و 
العددام للددوزارات  الكترونيددا ، عددلاوة علددى عقددد الامتحانددات التحريريددة السددنوية التددي تفددرز الدددور
نوي التقريددر السدد) الكترونيددا، بالاضددافة الددى تطددوير قواعددد البيانددات وخدمددة البوابددو الالكترونيددة

 .( 2131لديوان الموظفين العام،
 

 ل فددي عمليددة تخفدديض الوقددت والجهددد والتكدداليف وسددرعة فددي تقددديمن ذلددك سدده  أمكننددا القددول بددوي
 .الخدمة، وزيادة مستوى الشفافية والنزاهة، وسرعة في اتخاذ القرار

 وراق وملددف وارشدديف الددى ان يكددون أانطلددق ديددوان المددوظفين العددام ليتحددول مددن ادارة الموظددف كدد
الحدافز والارداة والعمدل علدى تحقيدق الحدد الاقصدى مدن الفاعليدة  موظف انسان مؤهل كفؤ يمتلك

 .(2119نوي لديوان الموظفين العام،التقرير الس)طينية العمل داخل الوزارات الفلسفي 
    تددم تطددوير نظددام تقيدديم الاداء ليصددبح تقيدديم المددوظفين فددي الددوزارات الفلسددطينية الكترونيددا وحسددب

غددت سدنة سدائدة ومدنهج  والتدي، الفئات وتم اعتماد النتائج كاساس لمسدابقة جدائزة الامدام الياسدين 
، هددذا بالاضددافة لتكددريم مسددتقر وطريقددة مميددزة لصددناعة الحددافز الايجددابي فددي الددوزارات الفلسددطينية

التقريدددددر السدددددنوي لدددددديوان المدددددوظفين ).المدددددوظفين المتقاعددددددين الدددددذي يحفدددددظ ويجددددددد روح الانتمددددداء
 . (2131العام،
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سدددائلة وسدددرعة اتخددداذ القدددرارات فدددي قدددد زاد مدددن مسدددتوى الشدددفافية والم ان ذلدددكمدددن الجددددير بالدددذكر و 
الوزارات الفلسطينية ، وتحفيز المدوظفين وزيدادة مسدتوى الرضدا الدوظيفي لدديهم ممدا يدؤدي الدى تحسدين 

قيدام كدل الدوزارات الفلسدطينية بتطدوير مواقعهدا  ، كمدا أن  الحكدم الرشديد معاييريعزز و  الاداء الاداري 
الالكترونيددددة، مددددن خددددلال تزويدددددها بكددددل البيانددددات والمعلومددددات التددددي يحتاجهددددا المددددواطن ، ممددددا سددددهل 

 .الاجراءات للموطنين وقلل لهم الجهد والتكاليف والعناء وساعد في تقديم خدمات مميزة للمواطنين 
   

على تحسين الاداء الاداري بكل جوانبده ، مدن حيدث حدرص يساعد الشفافية معيار تحقيق ن إ    
انده  ، بالاضافة الدى مقدم الخدمة على تقديم الخدمة بدقة وسرعة والسعي جاهدا نحو ارضاء المستفيد

لم يكن تجهيز النظام المحوسب  في الوزارات الفلسطينية هو الإنجاز الوحيد، بل انصدب جهددها نحدو 
ة وتكددددافؤ الفددددرص فدددى التوظيددددف، الأمددددر الددددذى تطلددددب تطددددوير منظومددددة تعزيدددز مبدددددأ النزاهددددة والشددددفافي

امتحانددات محوسددبة كددأداة أساسددية فددى عمليددة الاختيددار، وتددم اسددتكمال تطددوير ةليددات العمددل الخاصددة 
بترتيب محتوى الامتحانات والمقابلات لاستقطاب أفضل الكفاءات سواء مدن داخدل الخدمدة المدنيدة أو 

 .يىمن خلال سوق العمل الفلسطين
إلى تقدم كبير فى تجهيز بنية تحتية صلبة وقوية لإطلاق  2133و تشير مؤشرات الأداء للعام 

منظومة إلكترونية محوسبة قادرة على مواكبة متطلبات حوسبة الموارد البشرية بشكل كامل، هذه 
 المنظومة لم تخرج إلى حيز الوجود إلا بعد العمل على تطوير الأنطمة الإدارية من سياسات

جراءات وةليات عمل وأرشفة إلكترونية للوثائق، وب تقرير حالة الخدمة )ناء أنظمة إدارية متكاملة وا 
 . (2132-2133المدنية،

إعداد تقرير حالة الخدمة المدنية لأول مرة منذ تطبيق قانون الخدمة المدنية حيث يعتبر هذا و     
متخذي القرارات ومراكز الأبحاث فى مواضيع التقرير وما يحتويه من بيانات ومعلومات مرجعا هاما ل

إدارة الموارد البشرية وتطوير الأداء المؤسسي الحكومي، حيث يشمل التقرير على تصنيف حالة 
الموظفين الوظيفية وخصائصهم العامة وكل ما يتعلق بهم فى قطاع الخدمة المدنية، وهذا التقرير 

تقرير حالة الخدمة ) 2133زاتها خلال العام اتها وانجايصف حالة الخدمة المدنية بكل تعقيد
 . (2132-2133المدنية،
يعطي صورة واضحة عن الخدمة  (2132)عده ديوان الموظفين العام عام أالتقرير الذي ولعل 
في كل الوزارات الفلسطينية، ويعطي صورة مشرقة عن واقع و تطبيق معايير الحكم الرشيد  المدنية

 .في تلك الوزارات
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ـــاً  ـــم الرشـــيد إنجـــازات: ثاني ـــايير الحك ـــق مع ـــة لتطبي ر السدددنوى لانجدددازات التقريددد): حكومي
 .(2132الحكومة،

 خطة إعداد في جميع الوزارات الفلسطينية شاركت فقد الحكومي والتطوير التخطيط صعيد على (3
 الصحية الخطة إعداد في العمل وتابعت السنوية، التشغيلية والخطة ،م 2135-2136 التنمية
 لسنة اللكترونية للحكومة الاستراتيجية الخطة ، ووضع م2137-2136الاستراتيجية  الوطنية
 .م2132-2135

 خدلال مدن التسدابق ةليدة فدي تدم اجدراء تغييدر ندوعي فقدد البشـرية، المـوارد إدارة مجـال فـي  (2
 مدرة لأول المدنيدة الخدمدة حالدة تقريدر المدوظفين ديدوان المراحدل المتعدددة، وأصددر نظدام
 والددورات البعثدات دليدل ,المتددرب دليدل واصددار الفلسدطينية، الوطنيدة السدلطة تداري، فدي

 الحدوافز بنظدام الخداص العمدل دليدل التدريبيدة، العمليدة إدارة ةليدات تطدوير دليدل ,التدريبيدة
 المسدئولة العلميدة اللجدان تطدوير خطدة العدام المدوظفين ديدوان أعدد، الحكوميدة والمكافدآت

 .الخطة واعداد والخارجي الداخلي بالتوظيف الخاصة والمقابلات الامتحانات إعداد عن
 أمدن فدي السدامية أهددافها تنفيدذ الحكومدة واصدلت القـانون، سـيادة جانـب يخـص وفيمـا  (6

 بهدا التدي كفلدت الحمدلات مدن العديدد ونفدذت ، الحدد وعلدى الدداخل فدي والمدواطن الدوطن
 الكدادر الددوظيفي، تطدوير فدي وسدداهمت ، المدنيددة وأنجدزت معداملاتهم المدواطنين، حقدوق
 . للمواطنين المقدمة الخدمة تطوير في ساهم الذي الأمر

 مدن للمدواطن خددماتها تقدديم الحكومدة واصدلت فقدد ،المـواطن مـع العلاقـة تعزيـز مجـال فـي  (4
 مشدداريع وواصددلت البطالدة، وتشدغيل للمدواطنين، والعينيدة الماليدة الإعاندات صدرف خدلال
 مدن ضدخمة مشدروعات فدي العمدل ويجدري جديددة، مشدروعات وافتتحدت الإعمدار، إعدادة
 تسدهيل نحدو عملهدا فدي الحكومدة واصدلت كمدا القادمدة، الفتدرة خدلال منهدا الانتهداء المقدرر

 الكثيدر إنجداز سدرعة فدي سداهم ممدا الالكترونيدة الحوسدبة خدلال مدن والمعداملات الاجدراءات
 . الحكومية المعاملات من

 مجموعة إعداد 2012 العام شهد الحكومة تنتهجها التي الاستراتيجي التخطيط سياسة ضمن  (5
 للثلاثة الفلسطينية التنمية خطة بإعداد التخطيط وزارة قامت حيث والبرامج، الخطط من كبيرة
 الفلسطيني، التشريعي المجلس قبل من ومتابعة ، المعنية الوزارات مع التنسيق بعد القادمة، أعوام
   2012 للوزارة للفترة الاستراتيجية الخطة واعداد م،2012لعام للحكومة التشغيلية الخطة وأعدت

 .غزة- وادي خطة و الساحل تطوير خطة بإعداد وقامت ، 2016 -
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 الثانيالفصل ملخص 
 

بشكل مفصل للاطار النظري للدراسة مشتملًا على العناصر والمكونات التي جاء  الفصل الثاني     
تعريف مفاهيم الحكم الرشيد حيث بين لالأول تتكون منها استبانة الدراسة حيث تطرقت في مبحثها 

أهمية الحكم مبيناً  الرشيد، الحكم الرشيدوانتشار مفهوم أسباب ظهور وتطرق الى  الحكم الرشيد
تميز هذا المبحث بتوضيح  معايير الحكم الرشيد و ات وخصوصاً الحكومية والعامة للمنظم الرشيد

التسعة الشفافية المشاركة المساءلة المساواة والعدالة  التوافق سيادة القانون الفعالية والكفاءة الرؤية 
 .لكي تكون معايير الحكم الرشيد واضحة الاستراتيجية الاستجابة 

 الجناح الثاني للدراسة والتي لا يمكن لها ان تحلق بدونه وهوالثاني  وشكلت الدراسة في مبحثها
بكافة تفاصيله باعتباره ايضاً المتغير التابع من متغيرات الدراسة مجيبة على عدة الاداء الاداري 

قياس وتفعيل دور عملية  طرق تحسين و  محددات الأداء الإداريو  مكونات:نواحي  من أهمها 
 .  وتقييم الأداء

معايير الحكم الرشيد جاء مسك الختام في الاطار النظري في مبحثه الثالث مبيناً علاقة علاقة و    
 . ني القلب بالنسبة للجانب النظري من الدراسة الفصل الثا، لقد منح   الأداء الإداريب
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 :الفلسطينيةالدراسات : أولاً 
واقــع تنميــة المــوارد البشــرية بــوزارة التربيــة والتعلــيم العــالي  : ( 2012نعــيم، ) دراســة  (1)

 .الفلسطينية وعلاقتها بمستوت الأداء الإداري
المددوارد البشددرية بددوزارة التربيددة والتعلدديم العددالي الفلسددطينية هدددفت الدراسددة إلددى التعددرف علددى واقددع تنميددة 

 .وعلاقتها بمستوى الأداء الإداري
 :أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة

عدددم وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية بددين متوسددطات تقددديرات أفددراد عينددة الدراسددة لواقددع تنميددة  .1
/ النددوع)بددوزارة التربيددة والتعلدديم العددالي تعددزى لمتغيددرات المددوارد البشددرية، وكددذلك لمسددتوى الأداء الإداري 

 (.، المؤهل العلمي، سنوات الخدمةالجنس 
وجود فروق ذات دلالدة إحصدائية بدين متوسدطات تقدديرات أفدراد عيندة الدراسدة لواقدع تنميدة المدوارد  .2

ر المسدمى الدوظيفي البشرية، وكدذلك لمسدتوى الأداء الإداري بدوزارة التربيدة والتعلديم العدالي تعدزى لمتغيد
 .، ولقد كانت الفروق لصالح موظفي الإدارة العليا(الإدارة العليا، الإدارة الدنيا)

 :وخلصت الدراسة إلى
اسددتحداث إدارة مختصددة بتنميددة المددوارد البشددرية فددي الهيكددل التنظيمددي للددوزارة، بحيددث تكددون الجهددة 

المدددوارد البشدددرية، وأن تقدددوم بمراجعتهدددا المسدددئولة والمخولدددة بوضدددع الخطدددط والسياسدددات الفاعلدددة لتنميدددة 
 .وياً وتقييمها سن
 

ــي الجامعــات  ( :م 3144حــرب،)دراســة  (3) ــات تطبيقهــا ف ــة ومتطلب ــع الشــفافية الإداري واق
 . الفلسطينية بقطا  غزة

هددددفت الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى واقدددع الشدددفافية الإداريدددة ومتطلبدددات تطبيقهدددا لددددى الإدارة العليدددا فدددي 
الفلسددددطينية بقطدددداع غددددزة، وتحديددددد مدددددى وجددددود فددددروق ذات دلالددددة إحصددددائية فددددي إجابددددات الجامعددددات 

جدراءات العمدل  المبحوثين بين نظام المعلومات، والاتصال الإداري، والمسداءلة الإداريدة، والمشداركة، وا 
على تطبيق الشفافية الإدارية في تلك الجامعات، واعتمدت الباحثة في دراسدتها علدى المدنهج الوصدفي 

موظف يشغلون مناصب إدارية في ( 8.0)لتحليلي، فطبقت الدراسة على عينة عشوائية طبقية بلغت ا
 .واستخدمت الاستبانة لقياس متغيرات الدراسة( الأزهر والأقصى والإسلامية)كل من جامعة 

 
 :وتمثلت أهم نتائج الدراسة فيما يلي

ى الإداريدين والأكداديميين ممدن يشدغلون وجود التزام بممارسة الشدفافية الإداريدة بدرجدة مقبولدة لدد .2
 .مناصب إدارية في الجامعات الفلسطينية
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وجدود فددروق ذات دلالدة إحصددائية حدول واقددع الشدفافية الإداريددة ومتطلبدات تطبيقهددا فدي مجددالات  .8
الاتصددال الإداري، المسدداءلة الإداريددة، المشدداركة، إجددراءات العمددل، والشددفافية الإداريددة تعددزى إلددى 

 .لح جامعة الأزهرالجامعة ولصا
 : أما أهم توصيات الدراسة

تبنددي ونشددر مبدددأ الشددفافية الإداريددة بكددل متغيراتهددا لتصددبح نهجدداً مؤسسددياً يسددهم فددي بندداء منظومددة  .2
 .قيمية تدعو إلى النزاهة من خلال الانفتاح على المستويين الداخلي والخارجي للجامعات

الفلسدددطينية لدددعم مبددددأ الشدددفافية مددن خدددلال فدددتح التركيددز علدددى دور القيددادات العليدددا فدددي الجامعددات  .8
المجال أمام مشداركة المدوظفين، وتشدجيع روح المبدادرة والتجديدد، إضدافة إلدى تقدديم الددعم والتغذيدة 
 .الراجعة لاقتراحاتهم المميزة، والاهتمام بتصوراتهم للحلول التي يمكن إتباعها لحل مشكلات العمل

 
 الحكم تعزيز في ودوره الفلسطينية الوزارات في الإداري الإصلا  ( : 2011موسى، )دراسة   (3)

 . الرشيد
 الوزارات في الرشيد الحكم مفاهيم تعزيز في الإداري الإصلاح دور على لتعرفل الدراسة هدفت
 في الموضوع هذا الباحث تناول وقد المديرين، نظر وجهة من (الشمالية المحافظات) الفلسطينية

 المؤسسات وتهيئة بناء في الرشيد والحكم الإداري الإصلاح بها يحظى التي الكبيرة الأهمية ضوء
 التطوير برامج تلعبه الذي الكبير للدور وأيضًا الفلسطينية، الدولة لإقامة المختلفة الفلسطينية
   .ومستدامة شاملة حقيقية، لتنمية وصولاً  المأمولة، التنمية خطط في الإداري والإصلاح
 تضمنت إستبانة الباحث طور وفرضياتها الدراسة أسئلة عن وللاجابة الغرض لهذا وتحقيقًا  

 والثالث الإداري بالإصلاح يتعلق الثاني عامة، بيانات الأول :أقسام ثلاثة على وزعت فقرة131 ) 
 إصلاح واقع : هي رئيسة محاور أربعة الإداري بالإصلاح الخاص القسم تضمن وقد الرشيد، بالحكم

 وواقع والأنظمة، القوانين المؤسسية، البيئة إصلاح واقع البشرية، الموارد لإدارة الجوهرية العمليات
 الشفافية، :هي رئيسة محاور ستة الرشيد بالحكم الخاص القسم وتضمن الأداء، على الرقابة عمليات
 بلغت عينة على الإستبانة وطبقت والفاعلية، الاستجابة، وحسن المشاركة العدالة، المساءلة، النزاهة،

 العشوائية، الطبقية بالطريقة اختيرت الفلسطينية، الوطنية السلطة وزارات في ومديرة مديرًا ( 325) 
 الرزم برنامج باستخدام إحصائيًا عولجت البيانات جمع وبعد الدراسة، مجتمع من (% 15.5 ) بنسبة(

.(SPSS ) الاجتماعية للعلوم الإحصائية . 
 :الدراسة فيما يليوتمثلت أهم نتائج 

 بدرجة يتم الفلسطينية الوزارات في الرشيد والحكم الإداري بالإصلاح المتعلقة العمليات تطبيق أن -3
 .  متوسطة
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 الإصلاح عمليات وأن الرشيد، والحكم الإداري الإصلاح عمليات بين ايجابية علاقة هناك وأن -2
 . جنب إلى جنبًا يسيران الرشيد والحكم الإداري

 تعزى المبحوثين نظر وجهة من الإداري الإصلاح عمليات واقع في إحصائيًا دالة فروق وجود -6
 . الخبرة وسنوات الوظيفية الدرجة لمتغيري

 بينما الوظيفية، والدرجة الجنس، لمتغيري تعزى الرشيد الحكم واقع في إحصائيا دالة فروق هناك -4
 .المتغيرات لباقي وفقًا إحصائيًا دالة فروقًا الدراسة تظهر لم

 . متوسطة بدرجة الرشيد الحكم مبادئ بتطبيق اهتمام هناك أن  -5
 :أما أهم توصيات الدراسة 

 .البرامج هذه ومتابعة لتنفيذ اللازمة والمهارات الكفاءات استقطاب -3
 . والداخلية الخارجية الرقابة دور وتعزيز البشري، بالعنصر الاهتمام ضرورة -2
 . وثقافته الرشيد الحكم مبادئ تطبيق بأهمية الأيمان تعزيز باتجاه الدفع -6
 .الأطراف جميع بين والمشاركة الصلاحيات، تفويض مبدأ تعزيز على العمل ضرورة -4
 والحكم عام بشكل الإصلاح موضوعي في والأبحاث الدراسات من المزيد إجراء ضرورة -5

 .خاص بشكل الرشيد
 

 الفلسطينية المالية وزارة في الرشيد الحكم مبادتء طبيقت واقع( 2010، الحلبية) دراسة  (4)
 المالية وزارةدراسة تطبيقية على "  الموظفين نظر وجهة من الأداء بفاعلية علاقتهو 

 . الفلسطينية
 الفلسطينية، المالية وزارة في الرشيد الحكم مبادىء تطبيق واقع على التعرف الىالدراسة  هدفت 

موظفاً ،  (1237) عددهم البالغ المالية  وزارة موظفي جميع من الدراسة مجتمع وتكون
ستخدمتو   والتي العشوائية الطبقية بالطريقة العينة وأختارات والإستبانة الوصفي المنهج الباحثة ا 

 . وموظفة موظف  ( 234 )بلغت
 :وتمثلت أهم نتائج الدراسة فيما يلي

 . متوسطة كانت بالفاعلية وعلاقته الرشيد الحكم مبادىء تطبيق واقع أن .3
 .نسبي بشكل الشفافية تطبيق على تعمل المالية وزارة وان .2
  .متدنية بالمساواة المتعلقة النتائج جاءت .6

 :أما أهم توصيات الدراسة 
 :الدراسة  وأوصت
 .أداءها تطوير على المالية وزارة تعمل أن ضرورة .2

 .تمييز دون الموظفين مع العدالة وتحقيق .8
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 .‌الوزارة في الموظفين جميع أداء لتقييم واضحة مقاييس وضع .6

 
 الحكم مبادئ تعزيز في الإداري والتدقيق الرقابة وحدة دور:  2010 )،برغوثيال) دراسة  (5)

 الإداريين المدققين نظر وجهة من الغربية الضفة في الحكومية المؤسسات في الصالح
 . الإدارية الشؤون وموظفي
 في العام الموظفين  لديوان التابعة الإداري والتدقيق الرقابة وحدة دور إلى للتعرف الدراسة هدفت
 و   وهيئة  وزارة‌25 ) ) الدراسة وشملت الفلسطينية، الوزارات في الصالح الحكم مبادئ تعزيز

 مجتمع وشمل البيانات، لجمع كأداة والاستبانة الوصفي المنهج دراستها في الباحثة استخدمت
  .الإدارية الشؤون موظفي من (25 %) مقدارها عينة الدراسة

 : وتمثلت أهم نتائج الدراسة فيما يلي
 والتأكد الأداء قياس لسلامة وشرط الإدارية، العملية لوظائف متمم جزء الإدارية الرقابة أن  -3

  .العمل عليها يقاس مسبقة معايير وضع من
 وتوحد العمومية، الوظيفة نحو الاحترام مفهوم نشر على تعمل الإدارية الرقابة وحدة إن -2

 . المختلفة المؤسسات في الأداء معايير
 هناك وأن بالعمل، الالتزام نسبة رفع في كبير بشكل أسهم الإدارية الرقابة وحدة وجود إن  -6

 .الفساد ومحاربة والمساءلة والشفافية النزاهة مجال في تحسنًا
 :أما أهم توصيات الدراسة 

 مصلحة يخدم بما المختلفة المؤسسات في الإداريين المدققين دور ةليات تطوير ضرورة .2
 الجهد تقليل في تسهم وكفاءة، فاعلية أكثر تقنيات واستخدام تحديث خلال من العمل،
‌.ل أفض بشكل العمل في الوقتل اواستغلا

‌

 للشفافية أريحا محافظة في المحلية المجالس تطبيق مدت: ( 2009،نعمة أبو) دراسة  (6)
 " الاقتصادية التنمية على ذلك وانعكاس والمساءلة

 في الباحث استخدمو  فلسطين، – أريحا محافظة في محلية مجالس (8 ) الدراسة شملت حيث 
 .البيانات لجمع رئيسية كأداة والاستبانة التحليلي، الوصفي الاسلوب دراسته

 :وتمثلت أهم نتائج الدراسة فيما يلي
 . والمساءلة الشفافية تطبيق أهمية على يؤكدون وثين المبح غالبية أن .3
  .الوظائف عن الصريح الإعلان تطبيق في ضعف أهمها لاتاالمج من العديد في ضعف هناك  .2
 . الفساد ومحاربة والمساءلة الشفافية لتطبيق ةليات بتطوير المحلية لساالمج اهتمام قلة .6
 . للوظائف واضح وظيفي وصف مع ومعتمد مقر إداري أو مالي نظام وجود عدم  .4
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 والمعلومات الوثائق على الاطلاع من وممثلوه المحلي للمجتمع المحلية المجالس سماح عدم .5
  .والميزانيات

 :أما أهم توصيات الدراسة 
 .الرشيد الحكم بمفهوم المجتمع معرفة زيادةعلى  العمل ضرورة -3
شراك المؤتمرات، الندوات، العمل، ورشات خلال من والتعليم بالتدريب الاهتمام ضرورة -2  وا 

 .المحلي المجتمع
 الشفافية مفاهيم تعميق خلال من التنمية بإحداث اهتمامها المحلية المجالس تبرز ان ضرورة -6

 .والنزاهة
 

المؤشرات المفاهيمية والعملية للحكم الصـالح فـي الهيئـات المحليـة ( :3112أحمد، )دراسة  (6)
 .الفلسطينية

هددفت الدراسددة إلددى معرفدة واقددع المؤشددرات المفاهيميدة والعمليددة للحكددم الصدالح فددي الهيئددات المحليددة    
الفلسدددطينية، ومعرفدددة مددددى تطبيدددق مبادئددده، وذلدددك مدددن خدددلال دراسدددة حالدددة محافظدددة قلقيليدددة واسدددتخدم 

( .87)الإداريددددة والتددددي كددددان عددددددها مالباحددددث أسددددلوب الحصددددر الشددددامل ووزع الاسددددتبانة علددددى الطددددواق
 .موظف

 :أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة
إن الدرجة الكلية للاستجابة علدى مجدالات مؤشدرات الحكدم الصدالح كاندت متوسدطة، وكدان ترتيدب  .2

النزاهدة، : )درجة الاستجابة على مجالات مؤشرات الحكم الصالح من الأعلدى إلدى الأدندى كدا تي
الشدددددفافية، اللامركزيدددددة والاسدددددتقلالية، الاسدددددتجابة الكفددددداءة والفعاليدددددة، المسددددداءلة وتطبيدددددق القدددددانون، 

 (.لحاجات المجتمع، ومشاركة المجتمع
يوجددد علاقددة طرديددة موجبددة دالددة إحصددائياً بددين اطددلاع أعضدداء الهيئددات المحليددة الفلسددطينية علددى  .8

القددوانين والأنظمددة الخاصددة بهيئدداتهم وواقددع الحكددم الصددالح فددي هددذه الهيئددات، إذ كلمددا زاد مسددتوى 
أعضددداء الهيئدددات المحليدددة الفلسدددطينية علدددى القدددوانين والأنظمدددة ودراسدددتها كلمدددا زاد الالتدددزام اطدددلاع 

 .بمبادئ الحكم الصالح والتوجه نحوه
وجود علاقة إحصائية بين طريقة تشكيل مجلس الهيئة المحلية وواقع الحكم الصالح فيها، أي أنه  .6

ر ذلدك أرضدية وجدو ملائدم ومناسدب عندما تكون طريقة تشكيل مجلس الهيئدة بالانتخداب، كلمدا وفد
 .لتطبيق خصائص الحكم الصالح
 : وخلصت الدراسة إلى توصيات منها

إعادة النظر في قانون الهيئات المحلية الفلسطينية، ومنحها صلاحيات لامركزيدة أوسدع وعددم  .2
 .التدخل في عملها لضمان استقلاليته
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ئها، ووضددددع معددددايير لترشددددحهم، العمددددل علددددى زيددددادة كفدددداءة وفعاليددددة الهيئددددات المحليددددة وأعضددددا .8
 .والالتزام بالأنظمة والمدونات التي تنادي بتطبيق مبادئ الحكم الصالح

 

ـــــة بالجامعـــــات  ( :3112،المصـــــري)دراســـــة   (2) الأداء الإداري لرؤســـــاء الأقســـــام الأكاديمي
 .الفلسطينية في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

هدددفت هددذه الدراسددة إلددى التعددرف علددى مسددتوى الأداء الإداري لرؤسدداء الأقسددام الأكاديميددة بالجامعددات 
وتحديد معوقات تطبيدق , الفلسطينية في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر المحاضرين

أداء عملهددددم  رؤسدددداء الأقسددددام الأكاديميددددة بالجامعددددات الفلسددددطينية لمبددددادئ إدارة الجددددودة الشدددداملة أثندددداء
 .العينة والكشف عن دلالة الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد , الإداري وذلك من وجهة نظرهم

وقد توصلت الدراسة إلى أن مسدتوى الأداء الإداري لرؤسداء الأقسدام الأكاديميدة بالجامعدات الفلسدطينية 
و أظهددرت النتددائج %( 76.7) بلغددت فددي ضددوء مبددادئ إدارة الجددودة الشدداملة كددان عاليًددا وبنسددبة مئويددة

وجود درجة متوسطة من المعوقات التي يواجهها رؤساء الأقسام الأكاديمية عند تطبديقهم لمبدادئ إدارة 
 %(.06.0)الجودة الشاملة أثناء أداء عملهم الإداري وبلغت نسبتها المئوية
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 :الدراسات العربية: ثانياً 
ار مقتر  لقياس أثر ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية في إط ( :3144أبو قاعود، )دراسة   (4)

 .دراسة تقيمية: محاور تطوير الأعمال
هدددفت هددذه الدراسددة إلددى تحديددد مدددى ممارسددة أبعدداد الشددفافية ومدددى تددوافر محدداور تطددوير الأعمدددال، 

الأعمدال الأردنيدة وتحديد أثر ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية في محاور تطوير الأعمال في منظمدات 
، ولتحقيدق أهدداف الدراسدة تدم تطدوير اسدتبانة وزعدت علدى (أورانج)وتحديداً شركة الاتصالات الأردنية 

 .مفردة ( 227)مجتمع الدراسة كاملًا البالغ 
 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

عمالهدا والتخفيدف أن لممارسة أبعاد الشفافية أثر إيجابي فدي تنميدة الأجهدزة الإداريدة وتطدوير أ .2
 .من درجة الممارسات السلبية

 .التأكيد على أهمية الدور الملقى على عاتق الحكومات في تعزيز ممارسة الشفافية .8
أن مسددتوى ممارسددة أبعدداد الشددفافية الإداريددة جدداء مرتفعدداً، وأن المتوسددط العددام لمحدداور تطددوير  .6

 .الأعمال جاء مرتفعاً 
الشددفافية الإداريددة مجتمعددة فددي محدداور تطددوير الأعمددال كاملددة فددي هندداك تددأثيراً لممارسددة أبعدداد  .8

 .منظمات الأعمال الأردنية
 :أما أهم ما أوصت به الدراسة

 .ضرورة تطبيق الإطار المقترح من قبل منظمات الأعمال الأردنية .2
 .ضرورة ضمان مستويات عالية من الإفصاح المعلوماتي والمالي .8
 .ضوحصياغة تشريعات تتميز بالدقة والو  .6
 .رفع مستوى المشاركة العاملين في اتخاذ القرارات .8

 

دور الشـــفافية والمســـاءلة الحكوميـــة فـــي الحـــد مـــن الفســـاد ( :3141الســـبيعي، )دراســـة  (3)
 .الإداري في القطاعات الحكومية

تهددف الدراسدة إلدى التعددرف علدى مسدتوى التددزام القطاعدات الحكوميدة بمدينددة الريداض بتطبيدق الشددفافية 
مسددتوى أنمدداط الفسدداد الإداري الشددائعة فددي القطاعددات الحكوميددة ومعرفددة أهددم المعوقددات التددي واسددتنباط 

تحددد مددن تطبيددق الشددفافية والمسدداءلة فددي القطاعددات الحكوميددة، واسددتخدم الباحددث أداة الاسددتبانة لجمددع 
 .فرداً ( 0.6)المعلومات حيث تكونت عينة الدراسة من 

 :وكانت أهم نتائج الدراسة
زام القطاعدددددات الحكوميدددددة فدددددي المملكدددددة العربيدددددة السدددددعودية بتطبيدددددق الشدددددفافية إن مسدددددتوى التددددد .2

 .منخفض
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إن مستوى التزام القطاعات الحكومية بالنشر والإفصاح عن تفاصديل بندود موازناتهدا بكدل دقدة  .8
 .ووضوح في توقيت محدد وةلية منتظمة منخفض

ياساتها العامة مدنخفض أن مستوى التزام القطاعات الحكومية بمشاركة المواطنين في صنع س .6
 . جداً 

 :أما أهم توصيات الدراسة فكانت
تطبيددددق الحكومددددة الالكترونيددددة لتعزيددددز الشددددفافية والمسدددداءلة وتقددددديم الخدمددددة عددددن بعددددد وتمكددددين  .2

منظمددددات المجتمددددع المدددددني ووسدددددائل الإعددددلام مددددن الاطددددلاع علدددددى مددددا يتخددددذ مددددن سياسدددددات 
 .وتشريعات

ووسددائل الإعددلام ومؤسسددات المجتمددع المدددني فددي تفعيددل دور المدددارس والجامعددات والمسدداجد  .8
 .نشر ثقافة الشفافية والنزاهة والحد من سرية واحتكار المعلومات

وضع الخطط الإستراتيجية الملزمة بتطبيق الشفافية والمسداءلة علدى مسدتوى جميدع القطاعدات  .6
 .الحكومية، ومساءلة القيادات عن تنفيذها

 

ثـــر تطبيـــق الشـــفافية علـــى مســـتوت المســـاءلة أ :( 3141الطراونـــة والعضـــايلة، )دراســـة  (4)
 .الإدارية في الوزارات الأردنية

هددفت الدراسدة إلددى معرفدة أثددر تطبيدق الشددفافية علدى مسدتوى المسدداءلة الإداريدة فددي الدوزارات الأردنيددة، 
( 7)موظفددداً فدددي مراكدددز ( 772)وتدددم تطدددوير اسدددتبانة لجمدددع البياندددات وتوزيعهدددا علدددى عيندددة مكوندددة مدددن 

 .م اختيارها بطريقة قصديةوزارات ت
 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

إن تصورات أفراد عينة الدراسة لكل من درجة تطبيق الشفافية ومستوى المسداءلة الإداريدة فدي  .2
 .الوزارات المبحوثة كانت متوسطة  لكل منها

مجتمعددة ومنفددردة وجددود أثددر ذي دلالددة إحصددائية لدرجددة تطبيددق الشددفافية بمجالاتهددا المختلفددة  .8
علدددى مسدددتوى المسددداءلة الإداريدددة فدددي الدددوزارات المبحوثدددة، كمدددا أن شدددفافية القدددرارات هدددي أكثدددر 
مجالات الشفافية تأثيراً في مستوى المساءلة الإدارية، في حين أن شفافية التشريعات أقل تلدك 

 .المجالات تأثيراً 
سة لدرجدة تطبيدق الشدفافية فدي وجود فروق ذات دلالة إ حصائية في تصورات أفراد عينة الدرا .6

الندوع الاجتمداعي، والعمدر، وعددد سدنوات الخبدرة، والمؤهدل )الوزارات المبحوثة تعزى لمتغيدرات 
 .(العلمي، والمستوى الإداري
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 :وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها
 إيجدابي فدي دور مدن لهدا لمدا المبحوثدة، الدوزارات فدي الشدفافية مفهدوم تعزيدز علدى العمل ضرورة .2

 في على الشفافية اعتماداً  فعاليتها وزيادة الإدارية المساءلة مستوى لتحسين الملائمة البيئة تهيئة

 .العمل مجالات مختلف

يجابيدات وأهميتها المساءلة بمفهوم المبحوثة الوزارات في العاملين بين الوعي تعزيز .8  وأهددافها وا 

 لإندزال ليسدت وسديلة أنهدا وتأكيدد المسداءلة، مدن الخدوف علدى القضداء أجدل مدن وذلدك تفعيلهدا،

نما المخطئ، الموظف على العقاب  .الأداء وتقييم وزيادة الإنتاج المستمر للتحسين وسيلة هي وا 
 من خلال وذلك العاملين، جميع قبل من إليها الوصول وسهولة عنها والإفصاح المعلومات نشر .6

 مهامده الوظيفيدة لتأديدة يحتاجهدا التدي مداتبالمعلو  الموظدف بتزويدد تقدوم معلومدات دائدرة إنشداء

 .المطلوبة بالسرعة

 
درجـــة مراعـــاة الشـــفافية الإداريـــة فـــي الجامعـــات الســـعودية : ( 2009الشـــمري، )دراســـة  (4)

 .والصعوبات التي تواجهها
 ومعرفة السعودية الجامعات في الإدارية الشفافية مراعاة درجة معرفة إلى الدراسة هدفت

 أعضاء من عدد من مكونة عشوائية طبقية عينة اختيار تم وقد .تواجهها قد التي الصعوبات

 في (أستاذ مشارك، أستاذ مساعد، أستاذ) الأكاديمية الرتبة يحملون ممن هيئة التدريس

 .السعودية الجامعات

 :الدراسة نتائج أهم من وكان
 هيئة التدريس أعضاء نظر وجهة من السعودية الجامعات في الإدارية الشفافية مراعاة درجة أن  .2

 .متوسطة
عند مستوى دلالة  الحسابية المتوسطات الدلالة بين مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود  .8

1.15 ≥ α أعضاء نظر وجهة من السعودية الجامعات في الإدارية الشفافية مراعاة لدرجة بين 

العزيز  عبد الملك جامعة لصالح وكانت ،"الأكاديمية والرتبة الجامعة،" لمتغيري التدريس تُعزى هيئة
 .مشارك أستاذ ولرتبة

 :الدراسة توصيات أهم من وكان
 .باستمرار وتحديثها والتعليمات والقوانين والأنظمة اللوائح وتفسير الإجراءات، تبسيط  .1
المعلومات  نشر إلى بالإضافة سريتها، من بدلاً  الأداء تقييم تقديرات علنية بسياسة الأخذ  .2

 .عنها  والإفصاح
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أثر المساءلة الإدارية على فاعلية الجامعات الحكومية : ( 3112العتيبي، )دراسة   (5)
دراسة تطبيقية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في  –بالمملكة العربية السعودية 

 .جامعة الملك سعود 
 في الحكومية الجامعات فاعلية على الإدارية المساءلة أثر معرفة إلى الدراسة هذه هدفت

 جامعة في تدريس هيئة عضو) 273 (من الدراسة عينة وتكونت .السعودية العربية المملكة

 واختبار الدراسة أسئلة على للاجابة المناسبة الإحصائية الأساليب سعود، واستخدمت الملك

 .فرضياتها

 :التالية النتائج إلى الدراسة وتوصلت
 .مرتفعة السعودية الحكومية الجامعات في الإدارية المساءلة درجة إن .3
 .مرتفعاً  السعودية الحكومية الجامعات فاعلية مستوى إن .2
والإنجاز،  العمل الوظيفي، الانضباط)الإدارية  للمساءلة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .3

 .السعودية الحكومية الجامعات فاعلية في (العامة الوظيفة أخلاقيات

 :أهمها التوصيات من مجموعة الدراسة وقدمت
 .مرتفعة كونها التدريس في الحديثة الأساليب كاستخدام للمساءلة ةليات إيجاد .1
نتاجهم عطاءهم زيادة على التدريس هيئة أعضاء لحفز جديدة ةليات إيجاد .2 العلمي  وا 

 .الجامعة لفاعلية أكبر لتعزيز

 هو بما للتقيد حدوثها حالة في والتعليمات الأنظمة بتغيير التدريس هيئة أعضاء إعلام .3

 والخبراء الأساتذة مع دورية اجتماعات عقد طريق عن المساءلة مفهوم جديد ولتعزيز

 .تعليمات من يستجد ما لمناقشة أمور

 
درجة الالتزام بالشفافية الإدارية في وزارة التربية والتعليم في :  (3112الطشة، )دراسة  (6)

 .دولة الكويت من وجهة نظر العاملين فيها
 التربية وزارة في الإدارية بالشفافية الالتزام درجة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 إستبانة بناء تم فقد الدراسة هدف ولتحقيق الموظفين، نظر وجهة من الكويت دولة والتعليم في

  .الإدارية بالشفافية الالتزام درجة للتعرف على

 :الدراسة لها توصلت التي النتائج أهم من وكان
ذات  فروقداً  هنداك وأن ،ككدل ولدلأداة للمجالات متوسطة الإدارية بالشفافية الالتزام درجة أن .1

 جميدع فدي الجدنس لتغيدر تعدزى الإداريدة بالشدفافية الالتدزام درجدة فدي إحصدائية دلالدة

 .الذكور ولصالح ككل المجالات والأداة
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لمتغيدر  تعدزى الإداريدة بالشدفافية الالتدزام درجدة فدي إحصدائية دلالدة ذات فدروق توجدد لا .2
 الإداريدة بالشدفافية الالتدزام درجدة فدي إحصدائية دلالدة ذات فروقدات هنداك وأن الجنسدية،

 .العمل وةليات الإجراءات مجال في العلمي المؤهل تعزى لمتغير

 :الباحث يوصي الدراسة نتائج ضوء وفي
 دولة الكويت، في والتعليم التربية وزارة في الإدارية بالشفافية الالتزام درجة رفع على العمل .1

 خدلال الأدلدة مدن والمدوظفين للمدواطنين وتوضديحها أكبدر، أهمية الشفافية ايلاء خلال من

 .الإعلام ووسائل والندوات والدورات

 .القرارات واتخاذ العليا الإدارة في المرأة مشاركة توسيع .2
الدذين  وتحمدي فسدادهم، علدى المفسددين محاسدبة علدى تعمدل وأنظمدة وتشريعات قوانين سن .3

 .كشفهم في يساهمون

لقداءات  وعقدد والمدواطنين المدوظفين متطلبدات ومتابعدة الميددان إلدى العليدا القيدادات خدروج .4
 .معهم دورية

 
مفهــوم الشــفافية لــدت الإدارة العليــا فــي الجامعــات الأردنيــة  ( :3115 ،أبــو كــريم)دراســة   (2)

 .الرسمية وعلاقته بفاعلية الاتصال الإداري
الأردنية  الجامعات في الأكاديمية الإدارة لدى الشفافية فهم درجة معرفة إلى الدراسة تهدف   

الأولى  :استبانات ثلاثة تطوير تم الدراسة أهداف ولتحقيق .الإداري الاتصال بفاعلية وعلاقتها
فاعلية  لدرجة والثالثة الشفافية، ممارسة لدرجة والثانية الشفافية، فهم درجة على للتعرف
من   الدراسة عينة وتكونت التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة واستخدمت .الإداري الاتصال

 في الأقسام ورؤساء والعمداء ونوابهم الجامعات رؤساء من عشوائياً  اختيارهم تم فردا، ( 613)

 .الرسمية الأردنية الجامعات 

 :الدراسة نتائج أهم من وكان
في  الرسمية الأردنية الجامعات في الأكاديمية الإدارة قبل من الشفافية فهم مستوى أن .1

، مجمله من  بشيء يتسم الإداري بالاتصال ارتباطه حيث من الشفافية مفهوم أن إلا عال 
 . الدراسة أفراد لدى الضبابية

 .متوسطة بدرجة الشفافية تمارس الأردنية الجامعات في الأكاديمية الإدارة أن .2
الشفافية  ممارسة درجة في الحسابية المتوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود .3

إلى  تعزى إحصائية دلالة ذات فروق وجود العلمية، الكليات لصالح الكلية نوع إلى تعزى
علاقة  وجود القسم، رئيس ثم العميد ثم الرئيس نائب /الرئيس لصالح الإداري المستوى
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وفاعلية  الشفافية، وممارسة الإداري الاتصال فاعلية مجالات بين دالة ايجابية ارتباطيه
 .الإداري الاتصال

 :الدراسة توصيات أهم من وكان
 معلومات نظم شبكة وتوفير والخاص العام القطاعين في الشفافية مبدأ توضيح ضرورة .1

 إدارة في المشاركة لهم ليتسنى كافة المجتمع لأفراد المعلومات توفير خلالها يتم من

 .حياتهم تمس خدمات لهم تقدم المؤسسات التي

 في الوصول الحق المؤسسات في العاملين والأفراد للمواطن تجيز وتشريعات قوانين إصدار .2

 .المعلومة إلى

الشفافية  فهم تشمل محددة معايير وفق الجامعات في الأكاديمية الإدارة اختيار ضرورة .3
 .الواقع أرض على وتطبيقها

والمصداقية  الثقة يعزز مما القرارات صناعة في والمشاركة المعلومات عن الإفصاح .4
 .العالي التعليم مؤسسات إدارة في الوظيفة وأخلاقيات النزاهة وقيم والعدالة

حق  بين ما التوازن من نوع يحقق بشكل الشفافية لمعايرة خاص نظام وضع ضرورة .5
 .ومصلحتها أسرارها على بالحفاظ المؤسسة وحق للمعنيين المعرفة

 
 .مدت تطبيق الشفافية في مراكز الوزارات الأردنية( : 3111دعيبس، )دراسة   (2)
 ومعرفة واقع الأردنية، الوزارات مراكز في وأهميته الشفافية بمفهوم التعريف إلى الدراسة هدفت

 عدد الاستبانات بلغ وقد التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة واستخدمت .الشفافية لمبدأ التطبيق

 تم اختيارهم العاملين من مجموعة على استبانة( 263 ) منها أعيد استبانة، (611) الموزعة

 .الأردنية الوزارات مراكز في والتنفيذيين الإشرافيين المديرين من عشوائيا

 :منها النتائج من عدد إلى الدراسة وتوصلت
 الإجراءاتفي  والصراحة الوضوح خلال من والحكومة المواطن بين المطلقة الثقة بناء أن .1

 .الحكومية الدوائر في الموظفين قبل من إدراكاً  الأكثر المفهوم هو

اللازمة  المعلومات إعطاء يتم لا أنه إذ ضعيف، الوزارات مراكز في الشفافية تطبيق أن .2
 .للدائرة ةرائه إعطاء في يشارك لا المواطن أن كما فهمها، المواطن يستطيع وبطريقة

 المعوقات التي من الكثير وجود .الانتباه تستدعي الحكومية الإجراءات في فساداً  هناك أن .3

 كثرة القوانين الشفافية، ومبادئ أسس وضوح عدم :في تتمثل الشفافية، وتطبيق تبني تعرقل

 .قبل الموظفين من تنفيذها المراد الشفافية فكرة غموض إلى أدت التي والتشريعات
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 : الدراسة توصيات أهم من وكان
فدتح  خدلال مدن الشدفافية مبددأ لدعم الحكومية الدوائر في العليا القيادات دور على التركيز .3

 والتجديد، إضافة المبادرة روح وتشجيع القرارات، صنع في للمشاركة الموظفين أمام المجال

 .المميزة لاقتراحاتهم الراجعة والتغذية الدعم تقديم إلى

والنددوات  الددورات خدلال من للموظفين، بالنسبة أكبر بشكل وأهميتها الشفافية فكرة توضيح .2
 .الدائرة داخل تتم التي والمنشورات

سدهلة  بلغدة تكدون أن علدى والحدرص والتشدريعات والأنظمدة القدوانين بصدياغة النظدر إعدادة .6
 .السريعة التغيرات لتلاءم مرونة وذات واضحة

بشدكل  تفشديها قبدل الممكندة بالسدرعة الحكوميدة الإجدراءات فدي الفسداد علدى القضداء محاولة .4
 .عليها القضاء يصعب بحيث الدوائر في أكبر

 
 وشمال الأوسط الشرق في التنمية لأجل أفضل حكم إدارة : ( 2004 ) الدولي البنك دراسة (9)

 . والمساءلة التضمينية تعزيز  -أفريقيا
 إلى سعيها في المنطقة تواجهها التي والفرص للتحديات شاملة مراجعة لتقديم بالأساس تهدف

 للتنمية جديدة باستراتيجيات النهوض
 :الدراسة إلى نتائج وأشارت     

 المحسوبية في ذلك وتجلى ، السيء الحكم لإدارة والشائعة البارزة المظاهر أهم من الفساد أن .3
 . والرشوة

 .المساءلة لانعدام مباشرة نتيجة الفساد أن .2
 والتي الجيد للحكم الأساسية الأبعاد لتعريف تبذل التي الكبيرة الجهود إلى الدراسة طرقت .6

 والشفافية النزاهة إلى وصولاً  العام، القطاع فاعلية الفساد، محاربة القانون، حكم بين ما تراوحت
 تضمن وأنظمة قوانين اعتماد يجب التضمينية ولتعزيز الدراسة وبحسب .التعبير على والقدرة
 الحكم، إدارة في المتساوية المشاركة حق يتضمن وهذا للجميع الأساسية الحريات نطاق وتوسع
  .الحكومية الهيئات قبل من المعاملة في المساواة حق وبالتالي القانون أمام المساواة حق

 : الدراسة أوصت
 ."الشفافية " علنًا المعلومات نشر ضرورةلا بد من  جيد للوصول لحكم  .1
 .ونزيهة حرة انتخابات عبر التنافسية تعزيز .2
 .المدني المجتمع لمنظمات أكبر لمشاركة المجال إتاحة .3
 .الإدارية الإصلاحات عبر الداخلية المساءلة تحسين .4
 .الجيد الأداء على التركيز خلال من العام القطاع لتحسين ةليات إنشاء .5
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 .مساءلة أكثر وجعلها المدنية الخدمة إصلاح .6
 الحكومية الوظائف وجعل الحكومية، الإدارات في ومحاربته وضبطه الفساد ىعل السيطرة .7

 .العامة الموارد على والحفاظ مركزية لا
 

 حيث ،"العربية التنمية استدامة في الراشد الحكم مقومات : (2004، الشهوان) دراسة( 41)
 في المستدامة بالتنمية وعلاقته الرشيد للحكم الأساسية للمقومات تحليلا الدراسة هذه قدمت
    .العربية البلدان من العديد
 الاستقرار والعنف والتعبير، المساءلة :التالية الجيد الحكم مؤشرات على الدراسة اعتمدت     

 وغطت الدراسة الفساد، ضبط القانون، حكم والضبط، التنظيم نوعية الحكومة، فاعلية السياسي،
  .والأردن العراق، مصر، السعودية، الجزائر، :هي عربية بلدان خمسة
 هي الناس حياة في تؤثر المستدامة البشرية للتنمية سمات خمسة هناك أن إلى الدراسة توصلت    

 المعيشة في الاجتماعي الأمان والتعليم، الصحة الدخل، فرص عدالة التعاون، والمشاركة التمكين
 الرئيسية المقومات أن إلى الدراسة توصلت كذلك الأجيال، مع التنمية وتواصل والاستدامة والإعالة،
 القانون، دولة حكم :الأهمية وبحسب هي التنمية استدامة أجل من الجيد للحكم والمطلوبة الحاسمة
 .السياسي والاستقرار والضبط، التنظيم نوعية الحكومة، فاعلية والتعبير، المساءلة الفساد، ضبط
 عبارة المستدامة التنمية وركائز الصالح الحكم مقومات أن واضح وبشكل الدراسة نتائج وأشارت     
 سلبًا دومًا، واحد اتجاه في تعمل تفاعلاتهما أن تؤكد واحدة لحقيقة ووجهان تفترقان لا متلازمتان عن
 للتنمية مقوضات منها جعل المساءلة وضعف الفساد وضبط القانون حكم مقاييس فقر وأن إيجابًا، أو

 .المستدامة
 
 .تحليلية ميدانية دراسة :الأردن في العامة الإدارة في المساءلة:(2002، الدويري)دراسة  (44)

 الأردن، في العامة الإدارة في المساءلة عملية واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     

تفعيلهدا  ايجابيدات حيدال وةراءهدم ممارسدتها وةليدات المسداءلة لمفهدوم المدديرين إدراك مدن حيدث
عمليدة  علدى الطارئدة والتغيدرات تفعيلهدا، فدي المدواطن دور نحدو  رائهدم إضدافةً  ومعوقاتهدا،
 ويتكدون .العامدة الخددمات تقدديم مجدال فدي والخداص العدام القطداعين لشدراكة تبعداً  المسداءلة

 الرقابدة ديدوان المدنيدة، الخدمدة ديدوان المحاسدبة، ديدوان (فدي المدديرين مدن مجتمدع الدراسدة

 (والتجدارة الصدناعة وزارة فدي الشدركات رقابدة مديريدة الإداريدة، التنميدة والتفتديي الإداري، وزارة
الدراسدة، وزعدت  عيندة نفسده الدراسدة مجتمدع الدراسدة اعتبدرت وقدد ،( 312 ) البدالغ عدددهم

 .الاستبانة عليهم

 



        69 

 :يلي ما الدراسة نتائج أهم ومن
جمداع المسداءلة لتفعيدل معوقدات وجدود .1 ولاءات  وجدود أهمهدا وكدان ذلدك علدى المدديرين وا 

دعدم  وقلدة الإداريدة، القدرارات اتخداذ عندد والواسدطة المحسدوبية لممارسدة تدؤدي اجتماعيدة
فدي  للعداملين الممنوحدة الحمايدة وضدعف الشامل، التخطيط وضعف العليا، الإدارة /القيادات
 .للمساءلة محددة معايير وجود وعدم الرقابة أجهزة

 فدي بممثليده اسدتعانته خدلال مدن وذلدك المسداءلة تفعيدل فدي المدواطن لددور أهميدة هنداك .2

 .وشكاوي انتقادات شكل على المختلفة الإعلام وسائل البرلمان واستخدام

 :كالتالي فكانت الدراسة توصيات أهم أما
 إجراءات العمل وجعل والمحسوبية الواسطة لمحاربة المستويات جميع على إجراءات وضع .1

 المستوى الإداري ضمن العاملين أو للمديرين النظر وعدم الانفتاح تحقيق مع شفافية أكثر

نما كتابعين الأدنى  .الواجب لإنجاز مساعدين وا 

دور  وتعريدف لتعزيدز تثقيفيدة بدرامج خدلال مدن المدواطنين مدع التواصدل تحقيدق علدى العمل .2
والمصدلحة  مصدالحهم وعلدى علديهم ذلدك مدردود وبيدان المسداءلة عمليدة تفعيدل فدي المدواطن
 .ككل العامة

 المدديرين تشدجيع خدلال مدن العامدة الإدارة بهدا تتصدف التدي الشدديدة المركزية من التقليل .3

 قدرة أكثر ليكونوا الصلاحيات لهم المفوض الأشخاص وتشجيع الصلاحيات على تفويض

 الأداء تقددير حدول الراجعدة والتغذيدة والترقيدات الحدوافز خدلال مدن المسدؤولية علدى تحمدل

 .الجيد

 المسداءلة علاقدات تشدابك يسدبب والدذي الإداري الجهداز منه يعاني الذي التضخم معالجة .4

 .وتعقيدها غموضها على مما يعمل
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 :الدراسات الأجنبية :ثالثاً 
 الآليـات مـن المزيـد تعزيـز فـي والحوكمـة المسـاءلة دور :((Huque, 2011دراسـة   (4)

 .البيروقراطية

القدوة  نقداط علدى والوقدوف بدنغلادي فدي المسداءلة ترتيبدات علدى التعدرف إلدى الدراسدة هددفت
مكاندات والضدعف اسدتجواب  وجدوب إلدى الدراسدة تلدك فدي المسداءلة تعريدف ويشدير .التحسدين وا 
الوظيفدة  ضدمن أو عدام بشكل المجتمع في الأعمال عن (تنظيمية أو قانونية)  الأعلى السلطة

الخداص،  العمدل وأربداب العدام القطداع فدي المسدؤولين اللدوائح وتسدتدعي .خداص بوجده التنظيمية
واعتمددت  .العامدة الأمدوال واسدتخدامهم وسياسداتهم أعمدالهم عدن للمسداءلة الخددمات ومدزودي
الزيدارات  مدن المحصدلة والبياندات والمعلومدات المنشدورة الوثدائق وتحليدل مراجعدة علدى الدراسدة
 .بنغلادي لمؤسسات الميدانية

 :أن إلى الدراسة وخلصت
جراءات قواعد إلى يحتكم الإداري النظام  .1  .ضعيف مؤسساتي ودعم معقدة وا 

إلى  ذلك في السبب ويعود فعالة، غير الإدارية المنظمات في الداخلية المساءلة ةليات .2
 .والاجتماعية والاقتصادية السياسية الأوضاع

 إلدى الإدارة فدي الحديثدة الأسداليب سدعت أن بعدد بالمسداءلة المطالبدة أهميدة زيدادة  .3

 .المرجوة الأهداف لتحقيق المؤسسات إدارة من المديرينتمكين  تعزيز

 المددني المجتمدع مؤسسدات دور تفعيدل إلدى تحتداج المنظمدات فدي الداخليدة اللدوائح  .4

 .والإعلام السياسية، والأحزاب والبرلمان واللجان،
 :الدراسة توصيات أهم ومن
 فدي الصدالح الحكدم لضدمان الخارجيدة المسداءلة ةليدات تعزيدز نحدو بجديدة العمدل ينبغدي .1

 .بنغلادي
 .المساءلة لتسهيل البيروقراطية والوسائل ا ليات من المزيد دعم على العمل ينبغي .2
وانتخابدات  الإنسدان، وحقدوق القدانون، سديادة مثدل بالديمقراطيدة المرتبطدة القديم تعزيدز ينبغدي .3

 .المساءلة  نظام تطوير بهدف ونزيهة حرة

 
 بالرؤســاء الثقــة علــى والإيجابيــة الشــفافية أثــر(:(Norman etal.,2010دراســة  (3)

 .وفاعليتهم

 فدي المرؤوسدين ثقدة مسدتوى علدى الشدفافية تبندي أثدر علدى التعدرف إلدى الدراسدة هدذه هددفت

دراكهم  عشوائي بشكل اختيارهم تم مشارك) 614 (في الدراسة عينة وتمثلت .لفعاليته الرئيس وا 

 علاقدة توجدد :التاليدة الدراسدة فرضديات لاختبدار الأمريكيدة المتحددة بالولايدات ولاية كولدورادو في
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 دلالة ذات ايجابية علاقة توجد .فيه المرؤوسين ثقة و النفسية للقدرات الرئيس تبني بين ايجابية

 اتصال شفافية بين ايجابية علاقة توجد .فيه التابعين وثقة الرئيس اتصال شفافية بين إحصائية

 .لفعاليته التابعين وتقييم الرئيس
 :التالية للنتائج الدراسة وتوصلت

المرؤوسين  ثقة درجة في تؤثر الايجابية النفسية قدراته ومستوى الرئيس شفافية مستوى أن .1
دراكهم  .لفعاليته وا 

لصدنع  اللازمدة المعلومدات لهدم ويقددم بقدراراتهم يثدق الدذي بالمددير ثقدة أكثدر العداملين إن .2
نما المنافسة، التنظيمات على التركيز يكون ألا الأكبر فالتحدي القرارات،  العاملين على وا 

 .المنظمة نجاح أمام الأكبر التهديد العاملون يشكل فقد الأول، في المقام

 فتدرات علدى التغلدب تسدتطيع العداملين مدع شدفافة اتصدالات نظدام تتبندى التدي الإدارة أن .3

 .المؤسسة تواجهها الكساد التي
 ومسدتوى والالتدزام، الرضدا، فدي تتمثدل ايجابيدة نتدائج بالثقدة المدديرين إحسداس عدن يندتج .4

 .الأداء متميز في
 .جيدة سمعة تمتلك الخارجي الجمهور مع علاقاتها في بشفافية تتعامل التي الإدارة أن .5

 :الدراسة توصيات
 بهددف المرؤوسدين مدع التعامدل فدي شدفافية أكثدر أسداليب إتبداع بضدرورة الدراسدة أوصدت .1

 .المنظمة أداء تراجع أوقات في خاصةً  بالرؤساء زيادة الثقة

بقددرات  الثقدة زيدادة خدلال مدن تعداملاتهم فدي ايجابيدة أكثدر يكونوا أن الرؤساء على ينبغي .2
مكانداتهم، المرؤوسدين  المختلفدة الأحدداث مدع والتدأقلم والمروندة التفداؤل، بدروح التحلدي و وا 

 .لذلك اللازمة الخطط ووضع النجاح تحقيق على والإصرار المنظمة، لها التي تتعرض

 
علـى  والعـام الخـاص القطـا  شـفافية أثـر ( :(Seyoum &Manyak, 2009دراسـة  (3)

 .النامية البلدان في المباشرة الأجنية الاستثمارات
العدام  القطداعين شدفافية دور لتختبدر الدراسدة تلدك فلوريددا فدي نوفدا شدرق جندوب جامعدة أجدرت

القطاع  شفافية الدراسة وتعرف، النامية للبلدان المباشرة الأجنبية الاستثمارات جذب في والخاص
 ،واللدوائح التشدريعات وشدفافية الحكوميدة والإجدراءات القواعدد عدن واضدحة معلومدات بتوفير العام

البيروقراطيدة،  والكفداءة الملكيدة وحقدوق والرشدوة الفسداد بدرجدة العدام القطداع فدي الشدفافية وترتبط
عدن  والمسدتدام المندتظم الشدركات كشف إلى فتشير الخاص القطاع شفافية أما ،القانون وسيادة

 من دولة 82 اختيار تم وقد  ، والحكومة الخارجية الجهات إلى والمحاسبية المالية الأوضاع

 واسدتخدمت ،دولدة 58 بياندات اسدتوفيت حدين فدي متنوعدة جغرافيدة منداطق فدي الددول الناميدة
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 وعددة الأجنبيدة الاسدتثمارات التدابع المتغيدر بين العلاقة لتحديد المتعدد الانحدار الدراسة تحليل

 .والخاص العام القطاع شفافية متغيرات مستقلة

 : إلى الدراسة نتائج وتشير
الأجنبية  والاستثمارات الخاص القطاع شفافية بين قوية طردية ايجابية علاقة وجود .1

الأجنبية  الاستثمارات زادت الخاص القطاع في الشفافية مستوى زاد فكلما .المباشرة
 .المباشرة

شفافية  من أكبر بدرجة المباشرة الأجنبية الاستثمارات على الخاص القطاع شفافية تؤثر .2
 .النامية الدول في العام القطاع

 الفساد تخفيض خلال من العام القطاع أداء تحسين ضرورة على الدراسة نتائج تؤكد .3

 على التأثير في محدودا دوراً  العام للقطاع أن ويتضح .الماهرة العمالة وزيادة توفير

 إلى القطاع هذا افتقار ذلك إلى أدت التي الأسباب ومن الاستثمارات الأجنبيةا

 دقيقة معلومات توفير على والقادرة الفساد من والخالية الماهرة والمتمكنة البيروقراطية

 في الدول لتلك الحقيقية الإرادة تولدت إذا المحدود الدور يتغير هذا أن وينبغي .وصادقة

 .إليها الاستثمارات جذب

 :أهمها من فكان الدراسة توصيات أما
معلومدات  تدوفير خدلال من الخاص القطاع في جيدة عمل بيئة توفير على العمل ضرورة .1

 .وصادقة ودقيقة منتظمة ومحاسبية مالية

المعلومدات  عدن الإفصداح بتدوفير الأجنبيدة الاسدتثمارات مدن الاسدتفادة الناميدة للددول يمكدن .2
 .بدقة الشركة أداء تقييم في المستثمر تساعد المعلومات فتلك حينها، في المطلوبة المالية

القدانوني  البنداء بتدوفير وذلدك المضديفة، الحكومدة قبدل مدن الخداص القطداع شدفافية تسدهيل .3
الماليدة  التقدارير إعدداد يدتم أن وينبغدي .الماليدة التقدارير لنشدر الموحددة والقواعدد المطلدوب
 .الدولية المعايير مع أكبر بانسجام

 خدلال مدن المتوقعدة الاسدتثمارات حدول العدام القطداع يقددمها التدي المعلومدات قيمة تعظيم .4

 أعمدالهم علدى مباشر بشكل تؤثر التي للقضايا ودقيقة محددة سياسات وضع العمل على

 .الفساد مظاهر ترس، التي العام القطاع في المسؤولين ممارسات من التجارية والحد

 
 .الشركات المحرك لأداء التنظيمية الشفافية(:(Berggren& Bernshteyn, 2007 دراسة (4)

 زيادة طريق عن للمنظمة تنافسية ميزة خلق إمكانية توضيح إلى الدراسة هذه هدفت

 المنظمة استراتيجيات تنفيذ على الدراسة وركزت .البشري المال رأس لدى الشفافية التنظيمية

 مجموعة على الدراسة هذه وطبقت .الإدارية المستويات لجميع شفافة Silicon valley  وجعلها
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 3111 من لأكثر خدماتها تقدم والتي الأمريكية، المتحدة الولايات في ماتيو سان مصانع في

 .لغة 38 تتحدث دولة 369 في خدمية مؤسسة

 :الدراسة نتائج ومن
 .التنظيمية الشفافية زيادة خلال من أدائها لتحسين جادة خطوات المنظمات تتخذ .1

يعتبدر  ولدذلك المنظمة، استراتيجيات تنفيذ في وتكلفة أهمية الأكثر المتغير الموظفون يمثل .2
 .المنظمة لاستراتيجيات الناجح التنفيذ في جوهريا عنصرا المحفزين الموظفين على الحفاظ

 .الأخرى السوق عوامل من أكبر بشكل الاستثمارية القرارات على البشرية القدرات تؤثر .3
عدن  بإخفائهدا تقدوم ولا شدفافة الأهدداف جعدل علدى البحدث قيدد الشدركات مجموعدة تعمدل .4

 .الإدارية المستويات جميع في العاملين

 .المؤسسة أداء على ايجابيا تأثيراً  التنظيمية الشفافية تعزيز يؤثر .5

عداملًا  تعتبدر كمدا الإسدتراتيجية، تنفيدذ فدي القصدور أو العجدز تخفديض إلدى الشدفافية تؤدي .6
 .العمل سوق في المتميز الأداء ذوي الموظفين على والحفاظ جذب في رئيساً 

 :كالتدالي وهدي المنظمدة إسدتراتيجية فدي الشدفافية مدن مسدتويات أربعدة الدراسدة حدددت .7

 .لموظفيها إستراتيجيتها عن تكشف لا المنظمة أن إلى يشير الشفافية من المستوى الأول

 المسدتوى يدتمكن التدي الغامضدة الإسدتراتيجية فدي الشدفافية مدن الثداني ويتمثدل المسدتوى

 الشدفافية مدن الثالدث والمسدتوى .مسداءلته حددود ضدمن عليهدا الاطدلاع فقدط مدن التنفيدذي

 عليهدا، الددنيا المسدتويات تطلدع لا ولكن واضحة استراتيجيات تضع المنظمة عندما يظهر

 إلدى والمقسدمة الواضدحة الإسدتراتيجية فدي الشدفافية مدن الرابدع يتمثدل المسدتوى حدين فدي

 .موظف كل مطلوبة من عملية أهداف

 :الدراسة توصيات أهم ومن
إتباعهدا  مدن المدوظفين تمكدن واضدحة أهدداف أو عناصدر إلدى الإسدتراتيجية تقسديم ينبغدي .1

فغياب  بفاعلية، بتنفيذها الموظفون يلتزم للتحقيق، قابلة أهداف صياغة يتم فعندما بسهولة،
 .الأداء ضعف إلى يؤدي الأفراد بأهداف الاهتمام وعدم والواضحة المحددة الاستراتيجيات

لضدمان  عمليدة فرديدة أهدداف إلدى ومقسدمة واضدحة إسدتراتيجية وضدع علدى العمدل ينبغدي .2
 .للعاملين هادفة مشاركة تحقيق

أداءه  وتقييم قدراته تنمية تشمل التي الموظف حياة دورة في الفردية الأهداف تحديد ينبغي .3
مكانات  .المبحوثة المنظمة في تنافسية ميزةً  الشفافية من المستوى هذا ويعتبر ترقيته وا 

 فيهدا يدتم التدي الحدالات بعدض باسدتثناء المنظمدة، إسدتراتيجية فدي اللاشفافية تجنب ينبغي .4

مدن  إسدتراتيجية معلومدات علدى الحصدول مدن المنافسين لمنع صارمة وقائية اتخاذ إجراءات
 .إستراتيجيتها على المنظمة موظفي يطلع لن وبالتالي الداخلية، المصادر
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 فـي والحـوافز  التعيينـات فـي للشـفافية القانونيـة المتطلبـات:  (Svensson,2007)دراسـة (5)

 .السويدية العالي التعليم مؤسسات
توضديح  إلدى وتهددف السدويد، فدي العدالي التعلديم لمؤسسدات الإداريدة البيئدة الدراسدة هدذه تتنداول

 العدالي التعلديم مؤسسدات فدي والحدوافز التعييندات فدي والقانونيدة الإداريدة الشدفافية متطلبدات

 القدانون ضدمنها مدن والتدي القانونيدة، النصدوص مراجعدة علدى الدراسدة اعتمددت وقد .السويدية

 متاحدة القدرارات اتخداذ لعمليدة اللازمدة والمعلومدات الوثدائق جميدع تكدون أن يدنص علدى الدذي

 أن علدى ذلدك تمندع جوهريدة أسدباب ظهدرت إذا إلا بسدهولة إليهدا للجمهدور الوصدول ويمكدن

 للوثدائق الوصدول فدي الجمهدور حدق لمبددأ والعامدة الخاصدة التعلديم العدالي مؤسسدات تخضدع

 .الرسمية

 :يلي ما الدراسة هذه نتائج أهم من وكان
 والحدوافز التعييندات فدي القدرارات اتخداذ مراحدل جميدع فدي الشدفافية مدن عالية درجة تتوفر .1

 .السويدي العالي التعليم في قطاع

الإجدراءات  تخضدع أن الإداريدة العمليدات مراحدل جميدع عدن الإفصداح متطلبدات تتضدمن .2
جميدع  مدع بايجابيدة التعامدل إلدى ذلدك ويدؤدي .خارجيين مراقبين قبل من للتدقيق والقرارات
 .الأخرى السلبية والسلوكيات التحيز إمكانيات وتقليص القضايا،

في  الرقابة وجودة المخرجات جودة ضمان إلى المتبعة التعيين إجراءات في الشفافية تؤدي .3
 .الإدارة

المروندة  عددم ومنهدا المبحوثة المؤسسات في الإدارة نظام في الضعف نقاط بعض ظهرت .4
الدراسدة  توصدلت ذلدك ومدع محدددة، قضدايا فدي الشدفافية وعددم النظدام، أجدزاء بعدض فدي

العدالي  التعلديم قطداع في والحوافز التعيين إجراءات في القانونية المتطلبات أن إلى الحالية
جدودة  لضدمان راسدخاً  أساسداً  تعتبدر والتدي الشدفافية، مدن مرضدية بمسدتويات يتمتدع السدويدي
 .المؤسسات تلك في الأداء

 :الدراسة توصيات أهم ومن
 .واتخاذ القرارات التوثيق إجراءات في العادلة والممارسات الانفتاح من المزيد على التشجيع .2

المترتبدة  والإجدراءات الشدفافة القانونيدة بالمتطلبدات يتعلدق فيمدا المختلفدة الددول بدين المقارندة .8
 .المنشودة الشفافية تحقيق ضمان بهدف ذلك على
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 نظـر  وجهـة مـن الحكوميـة الاتصـالات عمليـة فـي الشـفافية: (Fairbanks, 2005)دراسـة (6)

 .المتصلين
الفيدرالية  الحكومية هيئات في الاتصال عملية في الشفافية لدور تصوراً  الدراسة هذه تقدم

 القائمين مع مهيكلة مقابلة 38 من البيانات جمع وتم .المتصلين نظر وجهة من الأمريكية

 وتناولت .الفدرالية الحكومة في والأقسام الهيئات مختلف في المهنيين الاتصال على عملية

 الإدارة في الاتصال عملية على القائمين ويمارس يقيم كيف" التالي السؤال الدراسة بالبحث

 الشفافة الممارسات وتعرقل تعزز التي القضايا المقابلات أسئلة تناولت كما "العامة الشفافية؟

 .الحكومة في تعاملات
 :يلي ما الدراسة نتائج أهم من وكان
 الدراسة وتشير .التنظيمية والثقة الأداء تحسين إلى المنظمات في الانفتاح زيادة تؤدي .1

التي  المنظمة لمعلومات المفتوحة المشاركة تعني المتصلين نظر وجهة من الشفافية إلى أن
 .التنظيمية المساءلة بدورها تعزز

وقد  .المنظمة في الشفافية ممارسة درجة في والموارد والتنظيمية الشخصية العوامل تؤثر .2
المعلومة  تشويه من الخوف) الخوف في الشفافية في تؤثر التي الشخصية العوامل تمثلت
استخدامها  إساءة أو فهمها إساءة أو المعلومة فهم وعدم المنظمة، أداء تراجع يعكس مما
 بأهمية الشخصية والقناعة (الموظف مهنة على تنعكس سلبية نتائج إلى يؤدي مما

 بالإضافة المتصلين، على المسؤول تأثير في التنظيمية العوامل تتمثل حين في .الشفافية

 الموارد عامل وتبلور وسياستها المنظمة ورسالة الداخلية كالاتصالات الثقافية إلى المؤثرات

 .للأموال الأمثل والاستغلال الماهرة العمالة وتوظيف في الوقت

ممارسة  في الرئيسية العوامل من إليها الحاجة عند وتوفرها الدقيقة المعلومات تعتبر .3
 .المنظمات في الشفافية

 من المواطنين تمكين خلال من وذلك الديمقراطية الحكومة متطلبات الشفافية تحقق .4

 .الصحافة حرية مؤسسة ودعم المعلومات الوصول إلى

 .وأنشطتها الحكومة لممارسات الجمهور فهم زيادة على الشفافية تؤثر .5

 :ما ينتي ب الدراسة وأوصت
وباحتياجاتهم  بهم والاهتمام بالمنظمة مصلحة له من كل وعي زيادة على العمل ضرورة .1

خدماتها  من المستفيدين باحتياجات تهتم التي فالمنظمات الراجعة، التغذية من والاستفادة
 .ذاتها على المنكفئة المنظمات من اكبر نجاحا تحقق
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في  الشفافية مبدأ تعزز تنظيمية ثقافة لخلق والمديرين المتصلين جهود تكاثف ضرورة .2
وتحسين  المنظمة إدارة في المتصلين مشاركة دعم خلال من ذلك تحقيق ويمكن المنظمة

 .الإداري العمل في بالشفافية المنظمة رسالة تربط التي العلاقة وفهم الداخلية الاتصالات

لتوفير  الحكومة عن بالمعلومات يتعلق فيما المواطنين تهم التي المجالات تحديد ضرورة .3
 .تعميمها الحكومة على ينبغي التي المعلومات أي تحدد أدوات

 معلومات دقيقة توفر بحيث الحكومة اتصالات في الشفافية لقياس كمية بدراسات القيام ضرورة .4

 ممارسات الحكومة عن المواطنين رضا مدى تقيس دراسات إعداد ينبغي كما يحتاجها لمن

 .الشفافة

 
 فـي الشـفافية دعـم فـي ودورهـا الانترنـت تكنولوجيـا : (McIvor, et al., 2002)دراسـة  (2)

 .العام القطا  مؤسسات

 العام القطاع منظمات في الشفافية تحقيق في الانترنت تكنولوجيا أهمية الدراسة هذه توضح

 خدماتها من والمستفيدين عام بشكل المحيطة البيئة مع المنظمات تلك تفاعل على وأثر ذلك

 القطداع منظمدات تفاعدل طريقة في ملحوظا تغيراً  إحداث إلى التغيير هذا يؤدي بشكل خاص

 طبقدت وقدد تقددمها التدي الخددمات من المستفيدين أولئك مع وتحديدا المحيطة مع البيئة العام

 واعتمددت أشدهر تسدعة غضدون فدي المتحددة المملكدة فدي حكوميدة مؤسسدات  علدى الدراسدة

 . البيانات جمع أدوات كأحد المهيكلة على المقابلات الدراسة
 

 :يلي ما أهمها من النتائج، من لمجموعة الدراسة وتوصلت
 إزاء الحكومدة تقددمها التدي المقترحدات بأهميدة المبحوثدة العيندة لددى واضدح وعدي هنداك .1

 المجدال واسدع تطبيدق هنداك أن النتدائج أشدارت كمدا الالكترونيدة الحكومدة التحدول إلدى

رسدال الانترندت، لشدبكة المدوظفين وصدول الخدمات هذه من   لتكنولوجيا الانترنت  البريدد وا 

ن (الالكترونية والخدمات المعاملات الخارجية، الالكتروني للجهات  من المزيد هناك كان وا 

 فدي نيزالدو  لا المدوظفين مدن عددد وجدود إلدى إضدافةً  بعدد، تبنيهدا يدتم لدم التطبيقدات التدي

 .الالكترونية الخدمات تطبيق عملية الابتدائية من المراحل

والاتصدال  التعداون دعدم علدى تعمدل الانترنت تكنولوجيا بها تتميز التي المفتوحة النظم أن .2
 .فيه تعمل الذي المحلي المجتمع مع وخارجياً  داخلياً  التنظيمية الوحدات بين

لاحتياجدات  أكبدر بسدرعة الاسدتجابة مدن العدام القطداع منظمدات الانترندت تكنولوجيدا تمكدن .3
 .المواطنين
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 فدي كبيدرة عراقيدل سدتواجه خددماتها فدي التكنولوجيدا نظدام تتبندى لدم التدي المنظمدات إن .4

 .موازناتها عجز ظل في وبخاصة للمواطنين، الخدمات وتوصيل تحقيق الفعالية
 :يلي بما الدراسة وتوصي

الجديددة،  للخددمات المدوظفين تقبل لتسهيل المنظمة داخل السائدة الثقافة تغيير على العمل .2
 .ا لات بيروقراطية لازال العام القطاع منظمات لتعاملات الرئيسي المسيطر أن وبخاصة

 .الانترنت شبكة خلال للمنظمات الفوري الوصول إمكانات على الطلب زيادة .8

تكنولوجيدا  بدأن العدام القطداع منظمدات جميدع فدي العداملين جميدع توعيدة على العمل ينبغي .6
تواجدد  وضدمان النجداح، تحقيدق المنظمدات أرادت مدا إذا عنها الاستغناء يمكن لا الانترنت
 .والخارجية الداخلية الشفافية مستويات أعلى

الانترندت  تكنولوجيدا اسدتخدام كيفيدة فدي التدريبيدة الددورات مدن بمزيدد العداملين إلحداق ينبغدي .8
 .المطلوبة المهارات لتنمية

 -:التعليق العام على الدراسات السابقة 
 :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة ( أ

 . بشكل واضح الدراسة تحديد مشكلة  .2
 . أهداف الدراسة وأهميتهاتحديد  .8

 . الدراسة تحديد المتغيرات اللازمة لإجراء  .6

 . الاستفادة في تصميم الاستبيان الخاص بالدراسة .8

 

 :والدراسات السابقة الدراسة الحالية  نقاط الاتفاق بين ( ب
وهذا  معايير الحكم الرشيد في الوقت الحاضرذات قيمة تتوافق مع أهمية أهمية منحت دراستنا  .2

 .يتقاطع مع اهتمام عالمي بهذا الموضوع 

فدي عمليدة انجداز وتطدوير والمسدائلة فقدط ركزت الدراسات السدابقة علدى أهميدة  متغيدر الشدفافية  .8
معددايير ركددائز كأحددد  والمسددائلةالتددي تضددمنت الشددفافية دراسددتنا وهددذا يتفددق مددع  تاأداء المؤسسدد
 .التسعة  الحكم الرشيد

 

 : السابقة وما يميز هذا البحثوالدراسات  ة الحالية دراسال بيننقاط الاختلاف  ( ج
معدايير الحكدم ) كمتغير تابع يتدأثر بدالمتغير المسدتقل  دراستنا على معيار الأداء الإداري تركز   -2

تعتبددر مددن أوائددل الدراسددات التددي  تددم الاطددلاع عليهدداومددن خددلال الدراسددات السددابقة التددي ( الرشدديد 
دراسدة جانبداً مدن ال هالأمدر الدذي يعطدي هدذالإداري ر الحكم الرشديد بدالأداء تحاول أن تربط معايي

 . التميز والحداثة
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علدددى الدددوزارات سدددواء كاندددت العربيدددة أم الأجنبيدددة رغدددم أن  تالدراسدددات التدددي طبقدددتعتبدددر مدددن أول  -8
دراسة جميدع الدوزارات  على ت بعض الدراسات ركزت على دراسة وزارة واحدة ولكن دراستنا تركز 

  .وزارة( 88)

علددى  دراسددة القطدداع الخدداص وهددذا يعتبددر ميددزة للبحددث فددي الكشددف عددن  تاغلددب الدراسددات ركددز  -6
التي تعداني مدن مشداكل كثيدرة فدي ظدل  أهمية تطبيق معايير الحكم الرشيد للوزارات الفلسطينية و

ومدددن خدددلال  الحكدددم الرشددديد لجهدددود البددداحثين فدددي مجدددال  التغيدددرات الوزاريدددة المتتاليدددة، واسدددتكمالاً 
بق تناولهددا مددن قبددل وبالاسددتناد إلددى حصدديلة الدراسددات السددابقة ومددا عينددات مختلفددة وجديدددة لددم يسدد

تناولته من عناصر يسعى الباحث من خلال هذا البحث إلى دراسة تطبيق معايير الحكم الرشديد 
 .وأثرها على الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية
 

 ( 4) جدول رقم 
 الفجوة البحثية للبحث

 الدراسة الحالية وة البحثيةالفج نتائج الدراسة السابقة
اغلدددددب الدراسدددددات السدددددابقة ركدددددزت 

 على القطاع الخاص
ركدددددزت علدددددى معيدددددار واحدددددد وهدددددو 
الشددفافية وبعدددض منهددا ركدددز علدددى 

 المسائلة
تددددم ربددددط معيددددار الشددددفافية بالعديددددد 
مددددددددن المتغيددددددددرات مثددددددددل الاليددددددددات 
والبيروقراطيددددددة، الثقددددددة بالروسدددددداء، 
الاسدددتثمارات الاجنبيدددة، التعييندددات 

 .والحوافز والاتصالات

لم تركز الدراسات السابقة على 
كدددددددل المعدددددددايير التدددددددي تخدددددددتص 

 بالحكم الرشيد
لم تركز الدراسات السابقة على 

 .الوظائف الاشرافية
لم تركز الدراسات السابقة على 

 الوزارات الفلسطينية
 

لايوجدددددد أي دراسدددددة تدددددربط بدددددين 
معددددايير الحكددددم الرشدددديد بددددالاداء 

 الاداري

الدراسدددة الحاليدددة علدددى كدددل معدددايير تركدددز 
 معايير( 8)الحكم الرشيد وعدها 

 

تركدددددز الدراسددددددة الحاليدددددة علددددددى الوظددددددائف 
 الاشرافية بكافة مستوايتها

 

تركددز الدراسددة الحاليددة علددى كددل الددوزارات 
 الفلسطينية

 

تركدددز الدراسدددة الحاليدددة علدددى ربدددط معدددايير 
 الحكم الرشيد بالاداء الاداري
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 رابعالفصل ال
جراءات الدراسة  طريقة وا 

‌

  .منهج الدراسة  : أولًا 
 .أنوا  ومصادر البيانات  : ثانياً 
  .مجتمع الدراسة :  ثالثاً 
 .عينة الدراسة :  رابعاً 

 .وثبات الأداةصدق : خامساً 
 . المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة :سادساً 
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 : منهج الدراسة:  أولاً 
الدراسددة قددام الباحددث باسددتخدام المددنهج الوصددفي التحليلددي، وهددو أحددد مددن أجددل تحقيددق أهددداف 

أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف ظداهرة أو مشدكلة محدددة، وتصدويرها كميداً عدن طريدق 
خضددداعها للدراسدددات  جمدددع بياندددات ومعلومدددات مقنندددة عدددن الظددداهرة أو المشدددكلة، وتصدددنيفها وتحليلهدددا وا 

واقع تطبيق معـايير الحكـم )خلاله وصف الظاهرة موضوع الدراسدة  تم من، و  ( ...8ملحم، )الدقيقة
وتحليدل بياناتهدا وبيدان العلاقدة ( الرشيد وعلاقتها بالأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بقطـا  غـزة

وقدددد اعتمدددد  بدددين مكوناتهدددا وا راء التدددي تطدددرح حولهدددا والعمليدددات التدددي تتضدددمنها وا ثدددار التدددي تحددددثها
علددى المصددادر الأوليددة والثانويددة والدراسددة  الاستكشددافية، والاسددتبانة صددممت خصيصدداً لهددذه الباحددث 

 . الدراسة بهدف جمع البيانات عن مدى تطبيق الحكم الرشيد والأداء الإداري
 

 : أنوا  ومصادر البيانات:  ثانياً 
 :على نوعين أساسيين من البيانات هما اعتمد الباحث في دراسته

 

 :الأوليةالمصادر ( 4
م تصميمها خصيصاً تم استخدام المصادر الأولية لجمع البيانات ممثلة في الاستبانة حيث ت

، كما تم توزيع عدد (2)الملحق رقم  مينوتم عرض الاستبانة على عدد من المحك  لأغراض الدراسة 
في ضوء ( الاستبانة)من الاستبانات على عينة من المبحوثين، وتم إعادة صياغة أداة الدراسة 

الملاحظات التي أبداها المحك مين حول فقرات الاستبانة، ولقد تم قياس ثباتها بواسطة معامل ألفا 
    .كرونباخ

 :المصادر الثانوية( 3 
تم استخدام المصادر الثانوية لمعالجة الإطار النظري للدراسة والمتمثل في الدراسات السابقة والمراجع 

 .(الانترنت)العلمية والمقالات والوثائق على الشبكة العنكبوتية العربية والأجنبية والمجلات 
 : الاستكشافيةالدراسة ( 4

مجموعدة مدن الدراسدات السدابقة والتدي توصدل مدن خلالهددا  بدالاطلاع علدىبعدد أن قدام الباحدث 
التي تتعلق بالتطوير الإداري  تغيرات موعلاقتها بالعديد من ال تطبيق معايير الحكم الرشيد أهمية  إلى

، توجده الباحدث  تطويرها لادائها الاداريودورها الحيوي في رفع قيمة المؤسسة من خلال بشكل عام، 
التدي تعداني منهدا  نقداط الضدعفعلدى أهدم  التركيدزث يستطيع من خلالها يلعمل دراسة استطلاعية بح

فددي الددوزارات  الحكددم الرشدديديقددف علددى واقددع يددز لونقدداط القددوة التددي تحتدداج إلددى تعز  الددوزارات الفلسددطينية 
باعدددداد مجمدددوع مدددن الاسدددئلة لطرحهدددا علدددى بعدددض مدددوظفي الدددوزارات الفلسدددطينية، ولهدددذا قدددام الباحدددث 

تطبيدق الحكدم  الباحث من خلالها الوقوف على واقدع الفلسطينية من خلال مقابلات شفوية لكي يتمكن
مددددن مددددوظفي  (.6)عددددددقددددام بمقابلددددة  حيددددثلسددددطينية ، الددددوزارات الفالرشدددديد وواقددددع الاداء الاداري فددددي 
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ممدددن هدددم مدددن ذوى الوظدددائف الإشدددرافية  كدددان منهدددا مقدددابلات فرديدددة أو جماعيدددة الدددوزارات الفلسدددطينية
وفي النهاية خلصت الدراسة الاسدتطلاعية بنتدائج  وتوجيه الأسئلة لهم ، وأصحاب السلطة والمسئولية،

 .ير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية والاداء الادارييوجد علاقة بين  تطبيق معاي أوضحت بأنه
 
 ( 3) جدول 

 يوضح عدد الوزارات الفلسطينية واعداد موظفيها

عدد وظفي  الوزارة .م
 الوزارة

عدد موظفي  الوزارة .م
 الوزارة

 241 الاقتصاد الوطني  .32 9495 وزارة الصحة .3
 43 وزارة السياحة وا ثار  .36 435 وزارة العدل .2
 62 وزارة الشؤون الخارجية  .34 213 وزارة العمل .6
 167 وزارة الشباب والرياضة  .35 68 وزارة الإعلام .4
 337 وزارة النقل والمواصلات  .33 63 وزارة التخطيط .5
 463 وزارة الشؤون الاجتماعية  .37 67 وزارة الثقافة .3
 42 وزارة شئون الأسرى والمحررين  .38 664 وزارة الزراعة .7
 331 وزارة الأشغال العامة والإسكان  .39 344 وزارة المالية .8
 1352 وزارة الأوقاف والشؤون الدينية  .21 369 الشق المدني/وزارة الداخلية .9
 15664 وزارة التربية والتعليم العالي  .21 23 وزارة شؤون المرأة .31
 259 الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات  .22 338 وزاره الحكم المحلي .33

 30,568 المجمو 
 ( 8.26:  غزة -ديوان الموظفين العام) : المصدر 

 . يوضح الجدول السابق عدد الموظفين في كل وزارة من الوزارات الفلسطينية 
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 ( 4)جدول رقم 
 يوضح إجابات العينة الاستطلاعية خلال المقابلة

 3143/سبتمبر/33- 4التي تمت خلال الفترة 
 موافق محايد موافق .غ العبارات م   
‌0.7‌27.6‌66.2 هناك تمثيل منظم لجميع المستويات في عملية صناعة القرار     2  

‌22.2‌88.8‌77.6 .التقاليد التنظيمية تدعم الانتقال من الإدارة التقليدية إلى الإدارة بطريقة المشاركة 8  

‌27.6‌26.8‌78.8 .يوجد في الوزارة نظام شكاوى مكتوب ومعلن للمواطنين 6  

‌88.8‌22.2‌78.8 تتوافر إجراءات قانونية واضحة ومحددة لاتخاذ القرارات على مستوى الجمهور 8  

‌7‌78.0..80‌2 .تتم إجراءات العمل بشكل مبسط يسمح بأداء الأنشطة دون تعقيد من قبل الموظفين 0  

‌22.2‌26.8‌62.6 .للجمهور تطور الوزارة أنشطتها بشكل مستمر بما يزيد من جودة الخدمة المقدمة 7  

‌7‌68.2..27.6‌2 .توفر الوزارة مشاركة مباشرة للمنتفعين في اتخاذ القرارات 6  

‌7‌88.8‌86.8..6 .يتحقق مبدأ الاجماع حول احدى القضايا رغم الاختلاف في القيم الشخصية بين العاملين 2  

‌.22.8‌22.2‌6 .عن التمييز أو التحيزتحرص الوزارة على تقديم خدماتها للمستفيدين بعيداً  8  

‌2.6‌2.6‌26.8 .تحمى الحقوق بين الموظفين في الوزارة بغض النظر عن الانتماء السياسي .2 

‌68.2‌26.6‌76.8 .يتم استثمار الموارد البشرية المتاحة لتحقيق الأهداف التنظيمية المحددة 22 

‌22.2‌26.8‌60 .سبيل تحقيق الأهداف التنظيمية المحددةيتم استثمار الموارد المادية المتاحة في  28 

‌88.8‌22.2‌77.6 .يدرك العاملون في الوزارة بوضوح القواعد المطلوب الالتزام بها وعواقب مخالفتها 26 

‌27.2‌28.8‌62.6 .توجد رؤية استراتيجية توحد منظور الوزارة والجمهور للتنمية الانسانية 28 

‌7‌87.2‌06.6..8 .تشغيلية واضحة للوزارة منبثقة من الخطة الاستراتيجيةتوجد خطة  20 

تحديدد طبيعدة أداء الكدادر البشدري فدي  واضدح يسداعد علدى  اداري اداءنظام تقييم  يوجد 27 
 .الوزارة ونوعيته

8..7‌88.8‌06.8‌

‌.62.8‌22.2‌0 .ومهاراتهميحتوي نظام تقييم الأداء الإداري على معايير علمية لقياس قدرات الموظفين  26 

 :السابق ما يأتي  جدولاليتضح من 
بانه يوجد تمثيل منظم لجميع المستويات في عملية صناعة القرار في الدوزارات الفلسدطينية بنسدبة  -3

وهذا يعتبر مؤشر جيد بشان عملية المشداركة فدي صدناعة القدرار داخدل الدوزارات ومدا %( 77..) 
وهددذا %( 77..)مشدداركة مباشددرة للمنتفعددين فددي اتخدداذ القددرارات بنسددبة يؤكددد ذلددك اندده تددوفر الددوزارة 

 .يعتبر مؤشر جيد في مبدأ التوافق 
تحقيددق مبدددأ الاجمدداع حددول احدددى القضددايا رغددم الاخددتلاف فددي القدديم الشخصددية  يوجددد ضددعف فددي -2

 .وهذا‌يعتبر‌مؤشر‌ضعف‌في‌معيار‌التوافق%(‌86.8)بين العاملين حيث كانت النسبة 
يلاحظ وجود قوة في معيدار المسداواة والعدالدة حيدث ان حمايدة الحقدوق بدين المدوظفين فدي الدوزارة   -3

 .%( 7378)بغض النظر عن الانتماء السياسي قد حازت على نسبة 
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توجدد لهدا رؤيدة اسدتراتيجية توحدد منظدور الدوزارة والجمهدور للتنميدة يتضح بان الوزارات الفلسطينية  -8
ولكدددن الخطدددة التشدددغيلية لايوجدددد تركيدددز كامدددل عليهدددا حيدددث ان %( .77.)الانسدددانية حيدددث بنسدددبة 

%( 3373)وجود خطة تشغيلية واضحة للوزارة منبثقدة مدن الخطدة الاسدتراتيجية حدازت علدى نسدبة 
 .ة التشغيليةطوهذا يدلل على عدم انسجام بين الرؤية الاستراتيجية والخ

لددوزارات االفلسددطينية يحتدداج الددى تطددوير ن نظددام تقيدديم الاداء الاداري فددي اأيتضددح مددن الجدددول بدد -3
وهدذا مؤشدر %( .3.7)داء الكادر البشري حيث حاز هدذا السدؤال علدى نسدبة أولكي يحدد طبيعة 

 .كثر وضوحاً أعلى ضرورة تطبيق نظام تقييم الاداء الاداري بشكل 

ت هندداك بعددض مبددادئ الحكددم الرشدديد فددي  الددوزارا بددأنوبعددد اجددراء الدراسددة الاسددتطلاعية يتضددح  -3
الفلسدددطينية تحتددداج الدددى عمليدددة تطدددوير عملدددي لكدددي يدددتم مدددن خلالهدددا تحسدددين الاداء الاداري فدددي 

 .الوزارات الفلسطينية
نه من الضروري تطوير وتطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات أوبذلك يرى الباحث ب -2

 .تطوير الاداء الاداري في تلك الوزاراتلالفلسطينية 

 
 : مجتمع الدراسة: ثالثاً 

في المستويات الإداريدة المدنية  أصحاب المسميات الإشرافيةيتكون مجتمع الدراسة من جميع    
وكيددل وزارة، وكيددل مسدداعد ، مدددير عددام، مدددير : )والتددي تتمثددل فددي -العليددا، الوسددطى، الدددنيا –الددثلاث 

 . موظف( 8282)في محافظات قطاع غزة والبالغ عددهم  ( دائرة، رئيس قسم، رئيس شعبة
 

 : عينة الدراسة: رابعاً 

موظفا، ( 667)وعليه تكون عينة الدراسة مكونة من % ( .8) تم اختيار عينة عشوائية طبقية بنسبة 
 .والجدول التالي يوضح توزيع أفراد العينة
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 (  1) جدول رقم 
 توزيع عينة الدراسة على الوظائف في الوزارات الفلسطينية

‌

 حجم العينة لكل وظيفة اشرافية المجتمع  النسبة الي العدد الوظيفة
 2 %0.3 9 وكيل وزارة
 3 %0.6 33 وكيل مساعد
 15 %4 333 مدير عام

 4 %0.9 25 نائب مدير عام
 86 %23 347 مدير دائرة

 10 %2.6 74 نائب مدير دائرة
 170 %45.6 3635 رئيس قسم
 86 %23 353 رئيس شعبة
 376 %100 2848 الاجمالي

 (8.28احصائية دائرة الحاسوب،  ، ديوان الموظفين العام: )  المصدر

 
 : الدراسة  عينة خصائص لتحلي

سمات التعرف على ض البيانات الخاصة بخصائص عينة الدراسة بغر دلتحليتم  
 : الدراسة وجائت النتائج على النحو التالي وخصائص عينة 

 حسب متغير الجنس. 1
 (5)جدول رقم 

 عينة الدراسة حسب متغير الجنس يوضح توزيع أفراد
 النسبة المئوية العدد البيان 
 77.84 274 ذكر
 22.16 78 أنثى

 100 352 المجمو 

 :يعزو الباحث ذلك الى  ما ينتي 
وقد يعزى ذلك الى تفضيل %( 22.33)على نسبة الاناث %( 77.84)تفوق نسبة الذكور  .3

مكانية عملهم الوزارات الحكومية للذكور على الاناث لتحملهم  ضغوط العمل بصورة أكبر وا 
ساعات عمل إضافية بعد ساعات العمل الرسمي، وهناك بعض الوظائف المهنية والفنية 

 .والخدماتية التي تناسب الذكور بشكل أكبر
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 عليا شهادات على لوالحصو التدريبية الدورات من العديد في المشاركة ن المراة م يتطلب .2
و تحتاج الوظائف الاشرافية الى تأخير لما بعد  العليا بدالمناص على المنافسة من تمكنهن

 .أوقات الدوام الرسمي
تعكس هذه النسبة  نسبة الذكور الى الاناث في الوظائف الحكومية بصفة عامة التي تقارب هذه  .6

 . 2133النسبة حسب احصائية ديوان الموظفين العام 
تعكس هذه النسبة  طبيعة القوى العاملة  وثقافة المجتمع الفلسطيني حسب الجهاز المركزي  .4

 . 2114للاحصاء 
 
 حسب عمر المبحوثين. 2

 (  6) جدول رقم 
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر

 النسبة المئوية العدد البيان
 3.41 12 فنقل 25
26-30 64 18.18 
31-40 133 37.78 
41-50 101 28.69 

 11.93 42 50أكثر من 
 100 352 المجمو 

 
 :يعزو الباحث ذلك الى ما ينتي 

الكفاءات الشابة والتي تمثل  من الاستفادة إلى غزة قطاع في الفلسطينية الوزارات  تسعى  .3
نسبة كبيرة من المجتمع الفلسطيني الذي يوصف بأنه مجتمع شاب والذي يقع ما بين  السن 

 .من عينة الدراسة  %(  08)سنة والذي يمثل حوالي  ( فأقل  .8) من 
 .   التي تتركز في هذا السن  المختلفة المجالات في والتطوير الإبداع قدرة العناصر الشابة  .2
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 .حسب المسمى الوظيفي. 3
 ( 7)جدول رقم 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة
 المئويةالنسبة  العدد البيان
 10.23 36 إدارة عليا
 26.42 93 إدارة وسطى
 63.35 223 إدارة دنيا
 100 352 المجمو 

 :يعزو الباحث ذلك الى ما ينتي 
وهذا يعني  الفلسطينيةيتضح عدم تمركز السلطة والصلاحيات في فئة الادارة العليا في الوزارات  .2

 .ان هناك هامي كبير من تفويض الصلاحيات 

وتضطلع الادارة العليا عادةً  بوظيفة التخطيط  والتنظيم في الوزرات وهذا يعكس كون تختص  .8
 .الادارة العليا تمثل هذه النسبة المعقولة  

مناسبة بصفتها تمثل عنصر الربط الرئيس بين الادارة العليا والادارة نسبة الادارة الوسطى تمثل   .6
  .الدنيا 

مناسبة تتقاطع مع معقولية نسبة والمكمل للادارات الثلاثة بالادارة الدنيا الجزء الاكبر تمثل  .8
 .  تدرج السلطة في الهيكل التنظيمي الاداري لاي منظمة مثل الوزارات 

 .حسب المؤهل العلمي. 4
 ( 8)جدول رقم 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي
 النسبة المئوية العدد البيان
 3.98 14 دكتوراه
 20.74 73 ماجستير
 64.77 228 بكالوريوس
 10.51 37 دبلوم فنقل
 100 352 المجمو 

 
 :يعزو الباحث ذلك الى  ما ينتي 

 تمثل نسبة ضئيلة  دكتوراهدال حملة نسبة الوزارات ليست مؤسسات اكاديمية لذا فنجد أن  .3
خلال الحصول على هناك توجه  لدى كثير من موظفي الوزرارت لتحسين ادائهم الاداري من  .2

 .شهادات عليا  وخصوصاً أن هناك عدة جامعات تمنح درجة الماجستير في قطاع غزة
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يمثل حملة البكالوريوس  قوة العمل الرئيسة حيث تعتبر درجة البكالوريوس هي الحد الادنى  .6
قانون الخدمة )لمتطلبات الحصول على وظيفة ادارية أو اشرافية في الوزرارت الفلسطينية 

 (.0..8دنية المعدل العام الم
 .حسب سنوات الخدمة. 5

 (  9  )جدول رقم 
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخدمة

 النسبة المئوية العدد البيان
 19.03 67 سنوات 5أقل من 

 28.41 100 سنوات  10-6من 
 52.56 185 سنوات  10أكثر من 

 100 352 المجمو 
 :الباحث ذلك الى  ما ينتي يعزو 
يتصف العمل في الوزارات الفلسطينية بالاستقرار الوظيفي وهذه سمة وثقافة لدى الشعب  .3

الفلسطيني في التوجه للوظيغة الحكومية ولعلها ثقافة على مستوى الشعوب العربية باعتبارها 
 .امان من الفقر 

منذ الحكومة المصرية ومن ثم الاحتلال يمتد العمل في الوزارات الفلسطينة لعشرات السنوات   .2
الاسرائيلي ومن ثم السلطة الوطنية الفلسطينة التي اتاحت فرص عمل كبيرة وواسعة منذ عام 

 .بانشاء الوزرات الفلسطينية والهيئات الحكومية وغيرها  2888
 

 : صدق وثبات الأداة:  خامساً 
 :على النحو التالي من ثلاثة أجزاءقام الباحث ببناء استبانة كلية مكونة 

 .فقرات( 7)يتكون من البيانات الشخصية  لعينة الدراسة وتتكون من  :الجزء الأول
يناقي واقع معايير الحكم الرشيد وعلاقتها بالأداء الإداري، وتم تقسيمه إلى عشرة   :الجزء الثاني

 :محاور كما يلي
 فقرات( 2)يناقي معيار المشاركة وبتكون من  :المحور الأول. 
 فقرات( 6)يناقي معيار سيادة القانون ويتكون من  :المحور الثاني. 
 فقرات( 8)يناقي معيار الشفافية ويتكون من  :المحور الثالث. 
 فقرات( 0)يناقي معيار الاستجابة ويتكون من  :المحور الرابع. 
 فقرات( 2)يناقي معيار التوافق ويتكون من  :المحور الخامس. 

 فقرات( 2)يناقي معيار المساواة والعدالة وبتكون من  :المحور السادس. 
 فقرات( 6)يناقي معيار الكفاءة والفاعلية ويتكون من  :المحور السابع. 
 فقرات( 8)يناقي معيار المسائلة ويتكون من  :المحور الثامن. 
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 فقرات( 8)يناقي معيار الرؤية الاستراتيجية ويتكون من  :المحور التاسع. 
 فقرات( .8)يناقي الأداء الإداري ويتكون من  :المحور العاشر. 

 .فقرة( .8)يتناول الأداء الإداري، ويتكون من  :الجزء الثالث

 
إجابات موضحة ( 0)وقد كانت الإجابات على كل فقرة من فقرات الجزأين الثاني والثالث مكونة من 

 :كالتالي
 (5.1-1.31) (1.31-4.11) (4.11-3.61) (3.61-4.21) (4.21-4) الفترة

 التصنيف
غير موافق 

 بشدة
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 0 8 6 8 2 الدرجة
  
 :والأداء الإداري معايير الحكم  الرشيدفقرات   5-4
التددي تدددم الاطدددلاع عليهددا، وفدددي ضدددوء المتعلقدددة بمشددكلة الدراسدددة فددي ضدددوء الدراسددات السدددابقة   

، التددي استخلصددنا منهددا أبعدداد المقددابلات الشخصددية عددن طريددقالمتخصصددين اسددتطلاع رأي عينددة مددن 
 : وفق الخطوات ا تية الاسئلةقام الباحث ببناء معينة، 
 .الاستبانة تتكون منهاالرئيسية التي  معاييرالتحديد تم  -

 .معيارصياغة الفقرات التي تقع تحت كل  -

الاسدددتبانة  معددداييرموزعدددة علدددى فقدددرة (  80 )فدددي صدددورتها الأوليدددة التدددي شدددملت  الاسدددتبانةإعدددداد  -
 .النهائيةفي صورتها  الاستبانةيوضح ( 8)والملحق رقم 

 .تعرض الاستبانة علي المشرف من أجل اختيار مدى ملاءمتها لجمع البيانا -

 .الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف اعداد -

بعضدهم أعضداء هيئدة  ،المختصين بالعلوم الإداريةمن المحكمين (  22 )على  الاستبانةعرض  -
، ووزارة التربيدددة والتعلددديموجامعدددة الأقصدددى، الأزهدددر،  جامعدددةو ،  الجامعدددة الإسدددلامية، فددديتددددريس 

يبددين (  2)رقددم  والملحددقالقدددس المفتوحددة ، واكاديميددة الادارة والسياسددة للدراسددات العليددا  جامعددةو 
 .أعضاء لجنة التحكيم

كذلك تدم و ، الاستبانة فقرات من ( 6 ) حذفتم  بعد إجراء التعديلات التي أوصى بها المحكمون -
فقدرة ( .8)بعدد صدياغتها النهائيدة  الاسدتبانةوقدد بلدغ عددد فقدرات  ،تعديل وصياغة بعض الفقدرات

 مقيددداس ليكدددرت الخماسدددي، حيدددث أعطدددى لكدددل فقدددرة وزن مددددرج وفدددق معدددايير تسدددعةموزعدددة علدددى 
  (.8)الملحق رقم 
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 :الاستبانة والمتعلق بمعايير الحكم الرشيدلجزء الثاني من وثبات ا صدق  5-3-4
ما وضعت لقياسه وقام الباحدث بالتأكدد مدن صددق  هاأن تقيس فقرات: ويقصد بصدق الاستبانة

 :الاستبانة بطريقتين
جدامعيين السداتذة الأمدن  عدددفدي صدورتها الأوليدة علدى  الاسدتبانةتم عرض  : مينصدق المحك    -

، الاسدددتبانة، حيدددث قددداموا بإبدددداء ةرائهدددم وملاحظددداتهم حدددول مناسدددبة فقدددرات والخبدددراء المختصدددين 
، وكدددذلك لهدددذا الجدددزء مدددن الاسدددتبانة التسدددعة المعددداييرمدددن  معيدددارومددددى انتمددداء الفقدددرات إلدددى كدددل 

وضدددوح صدددياغاتها اللغويدددة، وفدددي ضدددوء تلدددك ا راء تدددم اسدددتبعاد بعدددض الفقدددرات وتعدددديل بعضدددها 
 .فقرة ( .6) ءهذا الجز  ا خر ليصبح عدد فقرات

 الاسدتبانةمدن صددق الاتسداق الدداخلي للاسدتبانة بتطبيدق جدرى التحقدق  :صدق الاتساق الداخلي  -
تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين كل فقرة و ، موظفاً ( .6)على عينة استطلاعية مكونة من 
وكدذلك تدم حسداب معامدل ارتبداط  ،الدذي تنتمدي إليده للمعيدارمن فقرات الاستبانة والدرجدة الكليدة 

وذلدك باسدتخدام  ،الاسدتبانة والدرجدة الكليدة للاسدتبانةمعايير من  معياربيرسون بين درجات كل 
 .( SPSS)البرنامج الإحصائي 

( 10) جدول رقم   
 المشاركة والدرجة الكلية لفقراته: معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المعيار الأول

 ةمستوت الدلال الارتباطمعامل  الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.459 .يتوفر في الوزارة نظام معلومات يقدم تغذية راجعة فورية عن الأداء التنظيمي 1

 0.1.دالة عند  0.735 .يتوفر في الوزارة قيادة ديناميكية قادرة على التفاف الوزارة حول رؤية مشتركة 2

 0.1.دالة عند  0.832 .عملية صناعة القرارهناك تمثيل منظم لجميع المستويات في  3

 0.1.دالة عند  0.780 .تؤمن القيادة التنظيمية بإبداعات وطاقات الموظفين 4

5 
تعتمد الوزارة  نهج تقديم النصح والمساعدة والإرشاد والابتعاد عن أسلوب الرقابة 

 .المحكمة
 0.1.دالة عند  0.647

 0.1.دالة عند  0.736 .من الإدارة التقليدية إلى الإدارة بطريقة المشاركة التقاليد التنظيمية تدعم الانتقال 6

7 
بداعات متنوعة في  تستثمر الوزارة مخزون الذكاء الإنساني لدى العاملين من مهارات وا 

 .تحقيق أهدافها
 0.1.دالة عند  0.871

 0.1.دالة عند  0.849 .من النقد تحفز الوزارة العاملين  على إبداء الرأي وتقديم المقترحات دون الخوف 8

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

والدرجدددة الكليدددة  المعيدددار معددداملات الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات  الجددددول السدددابق يبدددين
، ومعددداملات (0.1.)والدددذي يبدددين أن معددداملات الارتبددداط المبيندددة دالدددة عندددد مسدددتوى دلالدددة  ،الفقراتهددد

صدادقة لمدا وضدعت  المعيدار، وبدذلك تعتبدر فقدرات (871..-454..)الارتباط محصورة بين المددى 
 .لقياسه
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 (  11) جدول رقم 
 الكلية لفقراتهسيادة القانون والدرجة : معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المعيار الثاني

 مستوت الدلالة معامل الإرتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.870 .يسود القانون على الجميع دون استثناء 1

2 
علددى قواعددد ( العليددا، الوسددطى، والدددنيا)هندداك توافددق بددين المسددتويات الإداريددة المختلفددة 

 .التنافس
 0.1.دالة عند  0.858

 0.1.دالة عند  0.809 .الوزارة على أسس سليمةتنظم الحياة الوظيفية في  3

 0.1.دالة عند  0.893 .يتم تطبيق القانون بنزاهة على الجميع في الوزارة 4

 0.1.دالة عند  0.738 .توفر القوانين الحماية الكاملة لحقوق الإنسان 5

 0.1.دالة عند  0.741 .يوجد في الوزارة نظام شكاوى مكتوب ومعلن للمواطنين 6

 0.1.دالة عند  0.696 تتوافر إجراءات قانونية واضحة ومحددة لاتخاذ القرارات التي على مستوى الجمهور 7

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

والدرجدددة الكليدددة  المعيدددار معددداملات الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات  الجددددول السدددابق يبدددين
، ومعدددداملات (0.1.)والددددذي يبددددين أن معدددداملات الارتبدددداط المبينددددة دالددددة عنددددد مسددددتوى دلالددددة  لفقراتدددده،

صدادقة لمدا وضدعت  المعيدار، وبدذلك تعتبدر فقدرات (843..-646..)الارتباط محصورة بين المددى 
 .لقياسه

 (12)جدول 
 الشفافية والدرجة الكلية لفقراته: معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المعيار الثالث

 مستوت الدلالة معامل الإرتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.429 .تتبنى الوزارة سياسة التدوير الوظيفي 1

2 
إرضاء العاملين، : )تقوم بيئة العمل في الوزارة  على ثلاثة محاور صحية هي

 (.المتابعة الموضوعية، وبث روح الجماعة
 0.1.دالة عند  0.890

 0.1.دالة عند  0.714 .تتم إجراءات العمل بشكل مبسط يسمح بأداء الأنشطة دون تعقيد من قبل الموظفين 3

 0.1.دالة عند  0.828 .تقوم الوزارة بتنمية القيم الدينية والأخلاقية في محاربة الفساد 4

 0.1.دالة عند  0.600 .من يكشف التجاوزات والانحرافات بداخلها تحمي الوزارة 5

6 
تسعى الوزارة لنشر الوعي لدى المواطنين في مجال توفر الشفافية في مختلف مناحي 

 .الحياة
 0.1.دالة عند  0.752

 0.1.دالة عند  0.794 .تتبنى الوزارة خلق ثقافة تنظيمية أساسها الوضوح والإفصاح وحرية التعبير 7

 0.1.دالة عند  0.744 .يتبنى المدراء نمط الانفتاح والوضوح في تعاملهم مع ا خرين 8

 0.1.دالة عند  0.888 .تسعى الوزارة إلى تمكين المواطنين  من أداء أدوارهم وتحمل مسئولياتهم نحو الوزارة 4

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌‌ر*
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 والدرجدة الكليدة لفقراتده، المعيدار معداملات الارتبداط بدين كدل فقدرة مدن فقدرات  الجدول السابق يبين
، ومعددداملات الارتبددداط (0.1.)والدددذي يبدددين أن معددداملات الارتبددداط المبيندددة دالدددة عندددد مسدددتوى دلالدددة 

 .صادقة لما وضعت لقياسه المعيار، وبذلك تعتبر فقرات (.84..-424..)محصورة بين المدى 
 (  13) جدول رقم 

 والدرجة الكلية لفقراته الاستجابة: المعيار الرابعمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 مستوت الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.849 .المصلحةتضع الوزارة كل الإجراءات اللازمة لتلبية احتياجات أصحاب  1

 0.1.دالة عند  0.785 .تطور الوزارة أنشطتها بشكل مستمر بما يزيد من جودة الخدمة المقدمة للجمهور 2

 0.1.دالة عند  0.788 .توفر الوزارة بيئة عمل تضمن احترام كرامة المواطنين 3

 0.1.دالة عند  0.866 .توفر الوزارة بيئة عمل تضمن احترام كرامة موظفيها 4

 0.1.دالة عند  0.840 .يتم تقديم الخدمة للجمهور بشكل منظم 5

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

والدرجدددة الكليدددة  المعيدددار معددداملات الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات  الجددددول السدددابق يبدددين
، ومعدددداملات (0.1.)والددددذي يبددددين أن معدددداملات الارتبدددداط المبينددددة دالددددة عنددددد مسددددتوى دلالددددة  لفقراتدددده،

صدادقة لمدا وضدعت  المعيدار، وبدذلك تعتبدر فقدرات (866..-785..)الارتباط محصورة بين المددى 
 .لقياسه

 (  14) جدول رقم 
 والدرجة الكلية لفقراته التوافق: المعيار الخامسمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 مستوت الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.880 .تعمد الوزارة إلى تقريب وجهات النظر بين ألأفراد 1

 0.1.عند دالة  0.597 .تساعد الوزارة على منع النزاعات التي تنشأ في بيئة العمل 2

 0.1.دالة عند  0.810 .توفر الوزارة مشاركة مباشرة للمنتفعين في اتخاذ القرارات 3

 0.1.دالة عند  0.870 .تدعم الوزارة التفاوض لتوفيق ا راء 4

 0.1.دالة عند  0.831 .تؤكد الوزارة على التوافق بين العاملين رغم اختلاف مشاربهم الثقافية والمعرفية 5

6 
الددوزارة حددالات الاخددتلاف فددي وجهددات النظددر فددي طددرح البدددائل المتنوعددة فددي  تسددتثمر

 0.1.دالة عند  0.906 .صناعة القرار

 0.1.دالة عند  0.784 .يتحقق مبدأ الاجماع حول احدى القضايا رغم الاختلاف في القيم الشخصية بين العاملين 7

 0.1.دالة عند  0.779 . تطبيق مبدأ التوافق في الوزارة  يضمن تحقيق أهداف الوزارة 8

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**
‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

والدرجدددة الكليدددة  المعيدددار معددداملات الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات  الجددددول السدددابق يبدددين
، ومعدددداملات (0.1.)والددددذي يبددددين أن معدددداملات الارتبدددداط المبينددددة دالددددة عنددددد مسددددتوى دلالددددة  لفقراتدددده،

صدادقة لمدا وضدعت  المعيدار، وبدذلك تعتبدر فقدرات (4.6..-547..)الارتباط محصورة بين المددى 
 .لقياسه
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 (  15) جدول رقم 
 المساواة والعدالة والدرجة الكلية لفقراته: معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المعيار السادس

 مستوت الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.855 .فرص الترقي للموظفين في الوزارة من كلا الجنسين متساوية 1

 0.1.دالة عند  0.816 .بالتساويالأمن الاجتماعي في الوزارة متحقق لكلا الجنسين  2

 0.1.دالة عند  0.802 .تحرص الوزارة على تقديم خدماتها للمستفيدين بعيداً عن التمييز أو التحيز 3

 0.1.دالة عند  0.784 .تحمى الحقوق بين الموظفين في الوزارة بغض النظر عن الانتماء السياسي 4

 0.1.دالة عند  0.819 .للمشاركة في صناعة القراريتم إفساح المجال للجميع من كلا الجنسين  5

 0.1.دالة عند  0.786 .يتم تشجيع الإبداع من كلا الجنسين في الوزارة 6

 0.1.دالة عند  0.654 .توجد في الوزارة ترتيبات خاصة للتعامل مع ذوي الاحتياجات الخاصة 7

 0.1.دالة عند  0.674 .المجتمعتتوافر الموضوعية في تقديم خدمات الوزارة لكافة فئات  8

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

والدرجدددة الكليدددة  المعيدددار معددداملات الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات  الجددددول السدددابق يبدددين
، ومعدددداملات (0.1.)يبددددين أن معدددداملات الارتبدددداط المبينددددة دالددددة عنددددد مسددددتوى دلالددددة والددددذي  لفقراتدددده،

صدادقة لمدا وضدعت  المعيدار، وبدذلك تعتبدر فقدرات (855..-654..)الارتباط محصورة بين المددى 
 .لقياسه

 (  11) جدول رقم 
 لفقراته الكفاءة والفعالية والدرجة الكلية: معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المعيار السابع

 مستوت الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.776 .عمليات الوزارة تسفر عن نتائج تلبي احتياجات المواطنين 1

 0.1.دالة عند  0.770 .هناك تطابق بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة 2

 0.1.دالة عند  0.594 .الخدمات التي تقدمها الوزارة تتناسب مع امكانياتها 3

 0.1.دالة عند  0.829 .يتم استثمار الموارد البشرية المتاحة لتحقيق الأهداف التنظيمية المحددة 4

 0.1.دالة عند  0.748 .يتم استثمار الموارد المادية المتاحة في سبيل تحقيق الأهداف التنظيمية المحددة 5

 0.1.دالة عند  0.731 .يتم تقييم انجازات الوزارة بشكل دوري 6

 0.1.دالة عند  0.750 .تهتم الوزارة بتنمية الجوانب الثقافية والمعرفية للموظفين لديها 7

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

 والدرجددة الكليددة لفقراتدده، المعيددار معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات  الجدددول السددابق يبددين
، ومعددداملات الارتبددداط (0.1.)والدددذي يبدددين أن معددداملات الارتبددداط المبيندددة دالدددة عندددد مسدددتوى دلالدددة 

 .صادقة لما وضعت لقياسه المعيار، وبذلك تعتبر فقرات (824..-544..)محصورة بين المدى 
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 (17) جدول رقم
 المسائلة والدرجة الكلية لفقراته: معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المعيار الثامن

 مستوت الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.5.دالة عند  0.347 .يدرك العاملون في الوزارة بوضوح القواعد المطلوب الالتزام بها وعواقب مخالفتها 1

 0.1.دالة عند  0.757 .الجزاءات التي يتلقونهاهناك قناعة لدى العاملون بعدالة تطبيق  2

 0.1.دالة عند  0.686 .يتوافر في الوزارة تدرج في نوع العقوبة بما يتناسب مع نوع المخالفة وتكرارها 3

 0.1.دالة عند  0.653 .اختصاصات ومسئوليات العاملين واضحة ومحددة بدقة 4

 0.1.دالة عند  0.690 .واختصاصاتهم الوظيفيةالعاملون قادرون على القيام بأعبائهم  5

 0.1.دالة عند  0.802 .السلطة المخولة للعاملين متاحة بالقدر الذي يسمح لهم القيام بمسئولياتهم 6

 0.1.دالة عند  0.815 .تحارب الوزارة المحاباة واللجوء للهيمنة في الولاءات الاجتماعية 7

 0.1.دالة عند  0.616 .الفساد رغم تدني مستوى رواتبهميرفض العاملون اللجوء لمظاهر  8

 0.1.دالة عند  0.807 .تهدف النشاطات التدريبية إلى تعميم ثقافة المساءلة وبيان متطلباتها ومنافعها 4

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)دلالة‌وعند‌مستو ‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

 والدرجددة الكليددة لفقراتدده، المعيددار معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات  الجدددول السددابق يبددين
، ومعاملات الارتباط (0.1.،0.5.)والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

 .صادقة لما وضعت لقياسه المعيار، وبذلك تعتبر فقرات (815..-347..)محصورة بين المدى 
 

 
 (  18) جدول رقم 
 الرؤية الاستراتيجية والدرجة الكلية لفقراته: معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المعيار التاسع

 مستوت الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.792 .توجد رؤية استراتيجية توحد منظور الوزارة والجمهور للتنمية الانسانية 1

 0.1.دالة عند  0.675 .تتواءم رؤية الوزارة مع السياق التاريخي والثقافي للمجتمع 2

 0.1.دالة عند  0.863 .توجد خطة استراتيجية واضحة للوزارة مرتبطة برؤيتها 3

4 
يدددتم اطدددلاع المدددوظفين عدددن كثدددب علدددى الأشدددياء التدددي تطمدددح الدددوزارة الدددى تحقيقهدددا فدددي 

 .المستقبل
 0.1.دالة عند  0.822

 0.1.دالة عند  0.829 .يتوفر النهج التشاركي لتطوير إستراتيجية الوزارة 5

 0.1.دالة عند  0.802 .تعمل الوزارة على دراسة نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية لديها 6

 0.1.دالة عند  0.807 .توجد خطة تشغيلية واضحة للوزارة منبثقة من الخطة الاستراتيجية 7

 0.1.دالة عند  0.778 .يتوافر الوعي لدى موظفي الوزارة بما هو مطلوب للتنمية الإنسانية 8

تقدددددوم الدددددوزارة بتحديدددددد الفدددددرص والمخددددداطر التدددددي مدددددن شدددددأنها التدددددأثير علدددددى أنشدددددطتها  4
 .المستقبلية

 0.1.دالة عند  0.804

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*
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والدرجدددة الكليدددة  المعيدددار معددداملات الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات  الجددددول السدددابق يبدددين
، ومعدددداملات (0.1.)والددددذي يبددددين أن معدددداملات الارتبدددداط المبينددددة دالددددة عنددددد مسددددتوى دلالددددة  لفقراتدددده،

صدادقة لمدا وضدعت  المعيدار، وبدذلك تعتبدر فقدرات (863..-675..)بين المددى الارتباط محصورة 
 .لقياسه

قددام الباحددث بحسدداب معدداملات الارتبدداط بددين  ،معدداييرالاتسدداق الددداخلي لل للتحقددق مددن صدددقو 
بالدرجددة الكليددة للاسددتبانة  معيدداركددذلك كددل  ،الأخددرى معدداييروالالاسددتبانة  معدداييرمددن  معيدداردرجددة كددل 
 .يوضح ذلك (14)والجدول 

 (  11) جدول رقم 
 مصفوفة معاملات ارتباط كل معيار من معايير الاستبانة والمعايير الأخرت للاستبانة وكذلك مع الدرجة الكلية

 
الدرجـــــــــــة 

 الكلية

ــــــــــار  المعي
 الأول 

 المعيــــــــــار
 الثاني

ــــــــــار  المعي
 الثالث

ــــــــــار  المعي
 الرابع

 المعيــــــــــار
 الخامس

ــــــــــار  المعي
 السادس

 المعيــــــــــار
 سابعال

ــــــــــار  المعي
 الثامن

ــــــــــار  المعي
 التاسع

: الأول المعيــــــــار
         1 0.917 المشاركة

: الثــــاني المعيـــار
        1 0.777 0.856 سيادة القانون

: الثالـــث المعيـــار
       1 0.737 0.798 0.885 الشفافية

: الرابــــع المعيــــار
      1 0.727 0.584 0.654 0.786 الاستجابة

ـــــــــــــــــــــــــــــار  المعي
: الخـــــــــــــــــــــــامس

 التوافق
0.863 0.809 0.796 0.834 0.761 1     

ـــــــــــــــــــــــــــــار  المعي
: الســـــــــــــــــــــــادس
 المساواة والعدالة

0.876 0.748 0.732 0.789 0.783 0.801 1    

: ســـابعال المعيــار
   1 0.719 0.636 0.672 0.694 0.687 0.785 0.867 الكفاءة والفعالية

ـــامنال المعيـــار : ث
  1 0.588 0.449 0.262 0.309 0.431 0.449 0.575 0.634 السائلة

: تاســـعال المعيــار
الرؤيـــــــــــــــــــــــــــــــة 

 الإستراتيجية
0.748 0.645 0.554 0.541 0.466 0.489 0.484 0.719 0.658 1 

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

الددددبعض وبالدرجددددة الكليددددة  ببعضددددهاتددددرتبط  المعدددداييريتضددددح مددددن الجدددددول السددددابق أن جميددددع 
وهذا يؤكدد أن الاسدتبانة تتمتدع بدرجدة  ،(2...)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  اللاستبانة ارتباطاً ذ

 .عالية من الثبات والاتساق الداخلي
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 :  الاستبانة ثبات
أفدددددراد العيندددددة وذلدددددك بعدددددد تطبيقهدددددا علدددددى  الاسدددددتبانةأجدددددرى الباحدددددث خطدددددوات التأكدددددد مدددددن ثبدددددات 

  .بطريقتين، وهما التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخالاستطلاعية 
 : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -4

 ،تددم اسددتخدام درجددات العينددة الاسددتطلاعية لحسدداب ثبددات الاسددتبانة بطريقددة التجزئددة النصددفية
مدن  معيدارلكدل إلى نصفين، الفقرات الفردية مقابل الفقرات الزوجيدة  الاستبانةئة حيث قام الباحث بتجز 

ثدددم جدددرى تعدددديل الطدددول باسدددتخدام  ،وذلدددك بحسددداب معامدددل الارتبددداط بدددين النصدددفين ،الاسدددتبانة معدددايير
 :يوضح ذلك( .8)والجدول   سبيرمان بروانمعادلة 

 ( 31) جدول رقم 
 وكذلك الاستبانة ككل قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديل  الاستبانة معاييرمن  معياريوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل 

 عدد الفقرات المعيار
الارتباط قبل 

 التعديل

معامل الثبات بعد 
 التعديل

 0.837 0.719 8 المشاركة: الأول المعيار

 0.797 0.726 7 سيادة القانون :الثاني المعيار

 0.823 0.818 9 الشفافية :الثالث المعيار

 0.903 0.891 5 الاستجابة: الرابع المعيار

 0.912 0.839 8 التوافق: الخامس المعيار

 0.861 0.756 8 المساواة والعدالة: السادس المعيار

 0.775 0.767 7 الكفاءة والفعالية: سابعال المعيار

 0.833 0.832 9 السائلة: ثامنال المعيار

 0.918 0.898 9 الرؤية الإستراتيجية: تاسعال المعيار

 0.917 0.846 21 الدرجة الكلية

وهددذا يددل علددى أن الاسددتبانة  ،(826..)يتضدح مددن الجددول السددابق أن معامددل الثبدات الكلددي 
 .من الثبات تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة عاليةتتمتع بدرجة 
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 : طريقة ألفا كرونباخ -3

، وذلك لإيجاد وهي طريقة ألفا كرونباخ الباحث طريقة أخرى من طرق حساب الثباتاستخدم  
 ،الاسدددتبانة معدداييرمددن  معيددارمعامددل ثبددات الاسددتبانة، حيددث حصددل علددى قيمددة معامددل ألفددا لكددل 

 :يوضح ذلك(  82)ككل والجدول  للاستبانةوكذلك 
 ( 34) جدول رقم  

 ككل  للاستبانةوكذلك  الاستبانة  معاييرمن  معياريوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المعيار

 0.891 8 المشاركة: الأول المعيار

 0.906 7 سيادة القانون :الثاني المعيار

 0.887 9 الشفافية :الثالث المعيار

 0.877 5 الاستجابة: الرابع المعيار

 0.923 8 التوافق: الخامس المعيار

 0.904 8 المساواة والعدالة: السادس المعيار

 0.859 7 الكفاءة والفعالية: سابعال المعيار

 0.866 9 السائلة: ثامنال المعيار

 0.925 9 الرؤية الإستراتيجية: تاسعال المعيار

 0.978 21 الدرجة الكلية

وهددذا يددل علددى أن الاسددتبانة  ،(862..)أن معامددل الثبدات الكلددي  السددابقيتضدح مددن الجددول 
، ويعني ذلك أن هدذه تتمتع بدرجة عالية من الثبات تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة

الأداة لو أعيد تطبيقها على أفراد الدراسة أنفسهم أكثدر مدن مدرة لكاندت النتدائج مطابقدة بشدكل كامدل 
 .تقريباً ويطلق على نتائجها بأنها ثابتة

 :لأداء الإداريبامن الاستبانة والمتعلق  الثالثلجزء ثبات او صدق 5-3-3
 

أن تقدديس فقددرات الاسددتبانة مددا وضددعت لقياسدده وقددام : ويقصددد بصدددق الاسددتبانة :الاســتبانة صــدق 
 :الباحث بالتأكد من صدق الاستبانة بطريقتين

فددي صددورته الأوليددة علددى مجموعددة مددن  الاسددتبانةهددذا الجددزء مددن تددم عددرض  : صــدق المحكمــين -4
، حيددث قدداموا بإبددداء ةرائهددم وملاحظدداتهم حددول مناسددبة فقددرات والخبددراء المختصددين جددامعيين السدداتذة الأ

، وكددذلك وضددوح صددياغاتها اللغويددة، وفددي ضددوء تلددك لددلأداء الإداري، ومدددى انتمدداء الفقددرات هددذا الجددزء
 الاسددتبانةهددذا الجددزء مددن  ا خددر ليصددبح عدددد فقددراتا راء تددم اسددتبعاد بعددض الفقددرات وتعددديل بعضددها 

 .فقرة ( .8)
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 الاسددتبانةمددن صدددق الاتسدداق الددداخلي للاسددتبانة بتطبيددق جددرى التحقددق  : صدددق الاتسدداق الددداخلي -3
تدم حسداب معامدل ارتبداط بيرسدون بدين كدل فقدرة مدن و ، موظفاً ( .6)على عينة استطلاعية مكونة من 
وذلدددك باسدددتخدام البرندددامج الإحصدددائي  ،الدددذي تنتمدددي إليددده للاسدددتبانةفقدددرات الاسدددتبانة والدرجدددة الكليدددة 

(SPSS ). 

 (  33) جدول رقم 

 اوالدرجة الكلية لفقراته بالأداء الإداريالجزء المتعلق  معامل ارتباط كل فقرة من فقرات

 ةمستوت الدلال معامل الارتباط الفقرة م

 0.1.دالة عند  0.551 يقوم الموظفون بتأدية الأعمال بالكفاءة والفعالية المطلوبة 1

 0.1.دالة عند  0.533 يبذل الموظفون الجهد الكافي لإنجاز الأداء الوظيفي في الوقت المحدد 2

 0.1.دالة عند  0.574 في تحسين الأداء الإداري تساهم المعتقدات والأفكار السائدة لدي الموظفين في الوزارة 3

 0.1.دالة عند  0.418 تساهم الأنظمة والقوانين واللوائح المعتمدة في تطوير الأداء المؤسسي 4

 0.1.دالة عند  0.671 تساهم السياسات والإجراءات المتبعة في الوزارة في إنجاز الأعمال بكفاءة وفاعلية 5

 0.5.دالة عند  0.323 ستغلال الموارد المتاحة لديهم أثناء أدائهم الإداريايقوم الموظفون ب 6

 0.1.دالة عند  0.601 تمنح الوزارة مكافآت وحوافز للموظف المبدع الذي يقدم أفكار ابتكارية تساعد في تنمية وتطوير إجراءات العمل 7

 0.1.دالة عند  0.494 اليوميةيتوفر لدى الموظفين المهارة والقدرة على حل مشكلات العمل  8

 0.1.دالة عند  0.637 يوجد اهتمام ومتابعة من قبل الإدارة للاقتراحات التي يتقدم بها الموظفون والخاصة بجودة الأداء الإداري 4

 0.1.دالة عند  0.648 يشارك الموظف في عملية اتخاذ القرارات لتحسين الأداء الإداري .1

 0.1.دالة عند  0.829 بين المستويات الإدارية لتحقيق الجودة المطلوبة في إنجاز الأعماليوجد تنسيق مستمر  11

تتدددوافر لددددي المدددوظفين الجاهزيدددة والاسدددتعداد والرغبدددة للعمدددل خدددارج أوقدددات الددددوام الرسدددمي لانجددداز الأداء  12
 0.1.دالة عند  0.678 الإداري المطلوب

لمام  13  0.1.دالة عند  0.780 بطبيعة الأعمال الموكلة إليهميتوافر لدى الموظفين معرفة وا 

 0.1.دالة عند  0.503 يؤثر نظام العقوبات والجزاءات المعتمد في الوزارة في تحسين الأداء الإداري للموظفين وتطويره 14

 0.1.دالة عند  0.663 .يؤدي نظام تقييم الأداء الإداري إلى تحديد طبيعة أداء الكادر البشري في الوزارة ونوعيته 15

 0.1.دالة عند  0.653 .يحتوي نظام تقييم الأداء الإداري على معايير علمية لقياس قدرات الموظفين ومهاراتهم 16

 0.1.دالة عند  0.498 يحدد نظام تقييم الأداء الإداري نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الموظفين 17

 0.1.دالة عند  0.681 .عملية تحديد البرامج التدريبية المطلوبة للموظفين يتم الإفادة من نتائج تقييم الأداء في 18

 0.1.دالة عند  0.648 يُعد نظام تقييم الأداء حافزاً للموظفين لتطوير أدائهم الإداري وتحسينه 14

 0.1.دالة عند  0.606 يسهم اطلاع الموظف على نتائج تقييم أدائه في تطويره .2

‌686..(‌=‌2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)درجة‌حرية‌ر‌الجدولية‌عند‌**

‌‌‌6.8..‌(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌62)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

 والدرجددة الكليددة لفقراتدده، المعيددار معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات  الجدددول السددابق يبددين
، ومعددداملات الارتبددداط (0.1.)دلالدددة والدددذي يبدددين أن معددداملات الارتبددداط المبيندددة دالدددة عندددد مسدددتوى 

 .صادقة لما وضعت لقياسه المعيار، وبذلك تعتبر فقرات (824..-418..)محصورة بين المدى 
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 : الاستبانة ثبات
وذلددك باسددتخدام طريقتددي معامددل ألفددا أفددراد العينددة الاسددتطلاعية علددى  الاسددتبانةتددم تقدددير ثبددات 

  .كرونباخ والتجزئة النصفية
تم استخدام درجات العيندة الاسدتطلاعية لحسداب ثبدات الاسدتبانة بطريقدة  :التجزئة النصفيةطريقة -4

وكدددذلك درجدددة النصدددف الثددداني مدددن  للاسدددتبانةالتجزئدددة النصدددفية حيدددث احتسدددبت درجدددة النصدددف الأول 
الدرجات وذلك بحساب معامل الارتباط بين النصفين ثم جرى تعديل الطول باستخدام معادلة سبيرمان 

بعددد التعددديل وكددان (  062..)قبددل التعددديل  معدداملات الثبددات بطريقددة التجزئددة النصددفية  فكانددت بددراون
إلدددى  تمتدددع بدرجدددة عاليدددة مدددن الثبدددات تطمدددئن الباحدددثالاسدددتبانة توهدددذا يددددل علدددى أن  (..6..)فدددوق 

 .تطبيقها على عينة الدراسة
ات، وذلدك لإيجداد معامدل استخدم الباحث طريقة أخرى من طرق حسداب الثبد :طريقة ألفا كرونباخ-3

 الاسدتبانةوهدذا يددل علدى أن ( 897..)، حيث حصل علدى قيمدة معامدل ألفدا كرونبداخ الاستبانةثبات 
 .إلى تطبيقها على عينة الدراسة تتمتع بدرجة عالية من الثبات تطمئن الباحث

 

 :الدراسة إجراءات تطبيق أدوات

 .إعداد الأداة بصورتها النهائية -2

ا لتسددهيل مهمددة أكاديميدة الإدارة والسياسددة للدراسددات العليدداحصدل الباحددث علددى كتدداب موجدده مددن  -8
 .يوضح ذلك( 6)وملحق رقم  موظفي الوظائف الاشرافيةالباحث في توزيع الاستبانات على 

اسدتبانة أوليددةا للتأكدد مددن ( .6)علدى التوجيهددات والتسدهيلات ، قدام بتوزيددع الباحددث بعدد حصدول  -6
 .يانة وثباتهاصدق الاستب

اسددتبانة صددالحة ( 608)اسددتبانة واسددترد ( 667)بعددد إجددراء الصدددق والثبددات قددام الباحددث بتوزيددع  -8
 .للتحليل الاحصائي

تدم تددرقيم وترميددز أداة الدراسددة، كمددا تددم توزيددع البيانددات حسددب الأصددول ومعالجتهددا إحصددائياً، مددن  -0
 .خلال جهاز الحاسوب للحصول على نتائج الدراسة

 
 

 :المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة: سادساً 
لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم استخدام العديد من الأساليب       

وفيما يلي مجموعة من   (SPSS)الإحصائية المناسبة باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
 البيانات وتحليل الدراسة أهداف لتحقيقي تحليل البيانات و الأساليب الإحصائية المستخدمة ف

 الحزم باستخدام المناسبة الإحصائية الأساليب من العديد استخدام تم فقد تجميعها، تم التي

 في المستخدمة الإحصائية الأساليب من مجموعة يلي وفيما الاجتماعية للعلوم الإحصائية

 :البيانات تحليل
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دخال ترميز تم .7  (1) الخماسي ليكرت مقياس حسب لي،ا  الحاسب إلى البيانات وا 

  .موافق بشدة (5) ،موافق (4) ،محايد (3) ،غير موافق (2) ،غير موافق بشدة
 الدراسة لمفردات الشخصية الصفات على للتعرف المئوية والنسب التكرارات حساب تم ..

 .الدراسة أداة تتضمنها التي الرئيسية المحاور عبارات تجاه أفرادها استجابات وتحديد        
 عن الدراسة أفراد استجابات انخفاض أو ارتفاع مدى لمعرفة الحسابي وذلك المتوسط .3

ترتيب  في يفيد بأنه العلم مع الأساسية، الدراسة متغيرات عبارات من عبارة كل
  1996). كشك،) حسابي متوسط أعلى حسب العبارات

 لكل الدراسة أفراد استجابات انحراف مدى على تعرفلل المعياري الانحراف استخدام تم .8

 متوسطها عن الرئيسية المحاور من محور ولكل الدراسة متغيرات عبارات من عبارة

 الدراسة أفراد استجابات في التشتت يوضح المعياري الانحراف أن ويلاحظ الحسابي،

 اقتربت فكلما الرئيسية، المحاور جانب إلى الدراسة متغيرات عبارات من عبارة لكل

 كان إذا) المقياس بين تشتتها وانخفض الاستجابات تركزت كلما الصفر من قيمته

 (.وتشتتها الاستجابات تركز عدم فيعني فأعلى صحيح واحد المعياري الانحراف

 .الاستبانة فقرات ثبات لمعرفة كرونباخ ألفا اختبار  .3

 .الفقرات صدق لقياس بيرسون ارتباط معامل .6

 .للثبات براون سبيرمان معادلة ..

 .لا أم الطبيعي التوزيع تتبع هل البيانات نوع لمعرفة سمرنوف- كولومجروف اختبار .7

 (.6)لمتوسط عينة واحدة لمعرفة الفرق بين متوسط الفقرة والمتوسط الحيادي  (T)اختبار  .9

 .للفرق بين عينتين مستقلتين (T)اختبار  .71

 .فأكثر مستقلة عينات ثلاث بين روقللف الأحادي التباين تحليل اختبار .77
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 تحليل ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الأول
 

 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  : أولًا 
 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني  :ثانياً 
 بالسؤال الثالثمناقشة النتائج المتعلقة  : ثالثاً 
 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع: رابعاً  
 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس: خامساً 
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 المبحث الأول
 تحليل ومناقشة  نتائج الدراسة

 
 .النتائج المتعلقة بالسؤال الأول: أولًا 

نتائج الدراسة، وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج سيتم عرض  
التعــرف علـى مــدت تطبيـق معــايير الاسدتبانة التدي تدم التوصددل إليهدا مدن خدلال تحليددل فقراتهدا، بهددف 

 .الحكم الرشيد وعلاقتها برفع الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة
 

مـــدت تطبيـــق معـــايير الحكـــم الرشـــيد فـــي  مـــا" : السدددؤال الأول مدددن أسدددئلة الدراسدددة علدددى يدددنص 
 ؟ الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة

معايير متوسط نسبة تطبيق  "وللاجابة على هذا السؤال تحقق الباحث من الفرض التالي   
 في جميع% (  61)مستوت  بما لا يقل عن الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة في  الحكم الرشيد

 . الوزارات
اختبار كولمجروف )استخدم الباحث اختبار التوزيع الطبيعي الفرضللاجابة على هذا 

سمرنوف لمعرفة هل البيانات –سنعرض اختبار كولمجروف ( Kolmogorov-Smirnov)سمرنوف 
ط أن أن يكون تتبع التوزيع الطبيعي أم لا وهو اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشتر 

نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة ( 86)توزيع البيانات طبيعياً، ويوضح الجدول التالي رقم 
وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام  0...لكل مجال أكبر من 

 .الاختبارات المعلمية
 (34)جدول 

 (Kolmogorov-Smirnov)التوزيع الطبيعي 
 مستوت المعنوية Zقيمة الاختبار  المعيار
 0.147 1.142 المشاركة: المعيار الأول

 0.132 1.165 سيادة القانون: المعيار الثاني

 0.164 1.119 الشفافية: المعيار الثالث

 0.166 1.177 الاستجابة: المعيار الرابع

 0.169 1.111 التوافق: المعيار الخامس

 0.100 1.223 المساواة والعدالة: السادسالمعيار 

 0.137 1.158 الكفاءة والفعالية: سابعالمعيار ال

 0.056 1.336 المسائلة: ثامنالمعيار ال

 0.087 1.251 الرؤية الإستراتيجية: تاسعالمعيار ال

 0.572 0.783 الدرجة الكلية
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للعينة الواحدة والجدول التالي يحتوي على المتوسط الحسابي النسبي  Tتم استخدام اختبار 
ومستوى الدلالة لكل معيار، ويكون المعيار إيجابي بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على  Tوقيمة 

عند درجة حرية  2.87الجدولية والتي تساوي  Tالمحسوبة اكبر من قيمة  Tمحتواها إذا كانت قيمة 
، %(.7)والوزن النسبي أكبر من  0...أو مستوى المعنوية أقل من ")0..."ومستوى معنوية " .60"

المحسوبة  Tويكون المعيار سلبي بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة 
 أو")0..."ومستوى معنوية " .60" عند درجة حرية  2.87الجدولية والتي تساوي  Tأصغر من قيمة 

، وتكون ةراء العينة في المعيار %(.7)والوزن النسبي أقل من  0...مستوى المعنوية أقل من 
 .0...محايدة إذا كان مستوى المعنوية أكبر 

 (  31) جدول رقم 
 وكذلك ترتيبهامعايير الاستبانة من  معيارالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل 

مجمو   المعايير .م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
   T قيمة النسبي

قيمة 
 الترتيب المعنوية

 9 0.000 4.665 63.85 0.774 3.192 8990 المشاركة: الأول المعيار 4

 8 0.000 5.288 64.71 0.835 3.235 7972 سيادة القانون :الثاني المعيار 3

 7 0.000 9.682 67.41 0.718 3.371 10678 الشفافية :الثالث المعيار 4

 1 0.000 14.659 71.77 0.753 3.589 6316 الاستجابة: الرابع المعيار 1

 4 0.000 11.666 68.73 0.702 3.436 9677 التوافق: الخامس المعيار 5

 6 0.000 8.184 67.41 0.850 3.371 9492 المساواة والعدالة: السادس المعيار 6

 3 0.000 11.034 68.86 0.754 3.443 8484 الكفاءة والفعالية: سابعال المعيار 2

 2 0.000 14.629 70.41 0.668 3.521 11153 سائلةمال: ثامنال المعيار 2

 5 0.000 9.946 68.31 0.784 3.416 10821 الرؤية الإستراتيجية: تاسعال المعيار 9

  0.000 11.226 67.84 45.880 237.452 83583 الدرجة الكلية 41

 :يتضح من الجدول السابق
 : اكان الاستبانةفي  معيارينأن أعلى 

 %(.62.66)احتل المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره حيث  الاستجابة معيارهو و (  8) المعيار-
 (.%82..6)بوزن نسبي قدره  الثانيةالمرتبة حيث احتل  هو معيار المساءلةو (  2) معيارال-
المؤسسات  من خلال عملياتها  إلى تلبية احتياجات وخدمة كافة  يسع: بأنها فت الاستجابة وقد عر   

 . (UNDP, 2012) أصحاب المصلحة
 بلغت مئوية وبنسبة متوسطة، تطبيقات هي الفلسطينية الوزارات في الرشيد الحكم تطبيقات أن      
 بلغت مئوية وبنسبة ستجابة بالا الخاص المحور المقدمة في جاء وقد مع%( 67.84)حوالي
نسبة مناسبة بالمقارنة  وهي% ( 70.41)حوالي بلغت مئوية وبنسبةثم بالمسائلة % ( 71.77)حوالي

 .مع ما توصلت اليه كثير من الدراسات التي سيرد ذكرها في مناقشة هذه النتيجة 
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رية محاضر اللجان الوزا) يعزو الباحث تربع معيار الاستجابة على المرتبة الأولى إلى ما يأتي
 : (الدائمة

ضرورة وأولوية تقديم تشديد مجلس الوزراء الفلسطيني والوزراء في محاضر اجتماعاتهم على  .2
 .الخدمة للمواطنين والاستجابة لطلباتهم وعدم إهمالها

 .أن الوزارات تطور أنشطتها بشكل مستمر بما يزيد من جودة الخدمات المقدمة للمواطنين .8

 .تحفظ احترام كرامة المواطنين والموظفين على حد سواء تسعى الوزارات توفير بيئة  .6

السعي المستمر من قبل الوزارات إلى بناء منظومة علاقات طيبة مع الجمهور وأصحاب  .8
 .المصالح، وتقديم الخدمة للجمهور بشكل يلقى قبولًا عاماً 

الأداء ن وتجويد تحسيوهذا يعزز مفهوم الاستجابة لدى الموظفين وبالتالي ينعكس على           
 ، (2..8)، وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت اليه  دراسة الداعور  الحكومي المتعلق بهذا الجانب

، التي توصلتا إلى أن المؤسسات الحكومية تضع خططاً وبرامج طارئة (  2..8)ومع دراسة أحمد  
لمتكررة وتقوم بدوراً بارزاً لمساعدة السكان والتخفيف من الأضرار الناجمة عن اعتداءات الاحتلال ا

 .لإصلاح ما دمرته الة الاحتلال الاسرائيلي بقطاع غزة، وتسعى الى تحسين حياة سكان غزة 
الدرجة الكلية للاجابة على مجالات مؤشرات الحكم  أن، ( 2..8)وأوضحت دراسة أحمد         

ات الحكم الصالح من الصالح كانت متوسطة، وكان ترتيب درجة الاستجابة على مجالات مؤشر 
النزاهة، الكفاءة والفعالية، المساءلة وتطبيق القانون، الشفافية، : )الأعلى إلى الأدنى كا تي

وجود وتوصلت الى  ، (اللامركزية والاستقلالية، الاستجابة لحاجات المجتمع، ومشاركة المجتمع
م الصالح فيها، أي أنه إذا كان علاقة إحصائية بين تصنيف الهيئات المحلية الفلسطينية وواقع الحك

يكون ذلك سبب في ارتفاع واقع مؤشرات الحكم الصالح والحرص ( بلدية)تصنيف الهيئة المحلية 
 .على الالتزام به

و وجود علاقة إحصائية بين طريقة تشكيل مجلس الهيئة المحلية وواقع الحكم الصالح فيها، 
الانتخاب، كلما وفر ذلك أرضية وجو ملائم أي أنه عندما تكون طريقة تشكيل مجلس الهيئة ب

 .ومناسب لتطبيق خصائص الحكم الصالح
 الاستجابة وحسن المشاركة واقعوالتي أوضحت  (  2133)واتفقت دراستنا مع دراسة  موسى      
 تأكيدهم مقدمتها في جاء وقد الأهمية، حسب مرتبة المديرين نظر وجهة من الفلسطينية الوزارات في
 شكاوى مع التعامل بآليات المتعلقة الفقرة ثم ،اليها المقدمة المقترحات مع بايجابية  تتعامل الوزارة أن

 بالخدمات المتعلقة المعلومات على الحصول عملية الوزارة بتسهيل الخاصة الفقرة ذلك تلا المواطنين،
 . المقدمة
أن لا يكددون الفددرد : أمددا بالنسددبة للمسدداءلة كمعيددار مددن معددايير الحكددم الرشدديد  فقددد عرفددت بأنهددا        

مسئولًا أمام نفسه، بل يجب المحاسدبة علدى تحقيدق ا خدرين لمسدئولياتهم، وهدذا يعندي أن يتحمدل الفدرد 
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وذلددك طبقدداً للشددروط مسددئولية مددا يسددند إليدده مددن أعمددال ومددا يتبعهددا مددن مهددام تتطلبهددا تلددك المسددئولية، 
 (.6..8هلال، )والواجبات والمواصفات الوظيفية  

 :(محاضر اللجان الوزارية الدائمة) ويعزو الباحث احتلال معيار المسائلة المرتبة الثانية إلى
كفدداءة العمددل فددي مجلددس الددوزراء وهيئددة الرقابددة العامددة وتفعيددل نظددام الاسددتماع والمسددائلة فددي  .2

 .المجلس التشريعي

 .اختصاصات الوزارات وعدم تداخل الصلاحيات تحديد .8

 .استحداث دوائر الشكاوى في الوزارات وتفعيل هيئات الرقابة الداخلية والخارجية .6

 .انشاء ديوان المظالم التابع لمجلس الوزراء .8

 . وجود نشاطات تدريبية تعمم ثقافة المساءلة وبيان متطلباتها ومنافعها .0
، التددي توصددلت الددى أن تصددورات (.8.2)الطراونددة والعضددايلة واتفقددت دراسددتنا مددع دراسددة        

أفددددراد عينددددة الدراسددددة لكددددل مددددن درجددددة تطبيددددق الشددددفافية ومسددددتوى المسدددداءلة الإداريددددة فددددي الددددوزارات 
المبحوثدددة كاندددت متوسدددطة  لكدددل منهدددا، ووجدددود أثدددر ذي دلالدددة إحصدددائية لدرجدددة تطبيدددق الشدددفافية 

وى المساءلة الإدارية في الوزارات المبحوثة، كما أن بمجالاتها المختلفة مجتمعة ومنفردة على مست
شددفافية القددرارات هدددي أكثددر مجدددالات الشددفافية تدددأثيراً فددي مسدددتوى المسدداءلة الإداريدددة، فددي حدددين أن 

 .شفافية التشريعات أقل المجالات
 لتفعيدل معوقدات وجدود توصدلت الدى التدي (  8..8) دراسدة الددويرياختلفت دراسدتنا مدع       

جماع المساءلة  لممارسدة تدؤدي ولاءات اجتماعيدة وجدود أهمهدا وكدان ذلك على المديرين وا 

 وضعف العليا، الإدارة دعم قيادات وقلة الإدارية، القرارات اتخاذ عند والواسطة المحسوبية

 معايير وجود وعدم الرقابة في أجهزة للعاملين الممنوحة الحماية وضعف الشامل، التخطيط

 .للمساءلة محددة
علدى القطاعدات الحكوميدة فدي المملكدة  تجريدأالتي ( .8.2)دراسة السبيعي اختلفت دراستنا مع و 

مسدددتوى التدددزام القطاعدددات الحكوميدددة فدددي المملكدددة  هدددا أنأهدددم نتائجمدددن كدددان التدددي العربيدددة السدددعودية، و 
ن مسددتوى حددرص القطاعددات الحكوميددة علددى تحددديث ، وأالعربيددة السددعودية بتطبيددق الشددفافية مددنخفض

علانهدددا يعتبدددر متوسدددطأنظ مسدددتوى التدددزام  ، وأنمتهدددا وتشدددريعاتها لإزالدددة الغمدددوض والضدددبابية عنهدددا وا 
القطاعات الحكومية بالنشر والإفصاح عن تفاصيل بنود موازناتها بكل دقة ووضدوح فدي توقيدت محددد 

ي المددواطنين فددأن مسددتوى التددزام القطاعددات الحكوميددة بمشدداركة بالاضددافة الددى  وةليددة منتظمددة مددنخفض
 . صنع سياساتها العامة منخفض جداً 

لى أن  تصورات التي أشارت إ( .8.2)دراسة الطراونة والعضايلة  اتفقت دراستنا إلى حد ما مع
أفراد عينة الدراسة لكل من درجة تطبيق الشفافية ومستوى المساءلة الإدارية في الوزارات المبحوثة 

حصائية لدرجة تطبيق الشفافية بمجالاتها المختلفة كانت متوسطة  لكل منها ، ووجود أثر ذي دلالة إ
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مجتمعة ومنفردة على مستوى المساءلة الإدارية في الوزارات المبحوثة، كما أن شفافية القرارات هي 
أكثر مجالات الشفافية تأثيراً في مستوى المساءلة الإدارية، في حين أن شفافية التشريعات أقل تلك 

الى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات أفراد عينة الدراسة لدرجة المجالات تأثيراً بالاضافة 
النوع الاجتماعي، والعمر، وعدد سنوات )تطبيق الشفافية في الوزارات المبحوثة تعزى لمتغيرات 

 .(الخبرة، والمؤهل العلمي، والمستوى الإداري
المطبقة على  فاعلية الجامعات الحكومية بالمملكة ( 2..8)العتيبي دراسة  واتفقت دراستنا مع 

 الحكومية الجامعات في الإدارية المساءلة درجة أن إلى الدراسة والتي توصلت العربية السعودية 

 الوظيفي، الانضباط)الإدارية  للمساءلة إحصائية دلالة ذو أثر يوجدوانه مرتفعة،  السعودية

 .السعودية الحكومية الجامعات فاعلية في (العامة الوظيفة والإنجاز، أخلاقيات العمل

التي اجريت  في بنجلادي والتي  Huque (8.22)اليه دراسة واختلفت دراستنا مع ما توصلت 
جراءات قواعد إلى الأنظمة الادارية تحتكم  أن إلى خلصت  ضعيف ،  مؤسساتي ودعم معقدة وا 

إلى  ذلك في السبب ويعود فعالة، غير الإدارية المنظمات في الداخلية المساءلة ةليات وان 
في بنجلادي  المنظمات  في الداخلية وأن اللوائح، والاجتماعية والاقتصادية السياسية الأوضاع
 السياسية، والأحزاب والبرلمان واللجان، المدني المجتمع مؤسسات دور تفعيل إلى تحتاج

 البيروقراطية المصالح بين محايدة المؤسسات في الداخلية المساءلة لوائح ن أو والإعلام، 

 .والسياسية
 :ا كان الاستبانة في معيارينأن أدنى بالنظر إلى النتائج نجد  و
 %(.78.62)بوزن نسبي قدره الثامنة احتل المرتبة حيث  "سيادة القانون" هو معيارو (  8) معيارال -
،  (%06.78)بددوزن نسددبي قدددره الأخيددرة احتددل المرتبددة حيددث  " المشدداركة" هددو معيددارو (  2) معيددارال-

 .%(76.28)أما الوزن النسبي للاستبانة ككل فكان 
اعتبدار القدانون مرجعيدة للجميدع وضدمان سديادته علدى : وبالنسبة سيادة القدانون فقدد عرفدت بأنهدا      

صديغة حكدم مسدتقرة  ة بنداءالجميع دون استثناء وتنفيذ أحكامه من قبل الجميع، ويتطلب ذلدك بالضدرور 
 .(.8.2أمان، ) وتطويرها

التقددارير السددنوية ) ويعددزو الباحددث تراجددع معيددار سدديادة القددانون واحتلالدده المرتبددة قبددل الأخيددرة إلددى
 : (لوزارة العدل

مرور تطبيق سيادة القانون بمنعطفات حدادة عبدر تاريخهدا مدن اسدتنكاف عناصدر الأجهدزة الأمنيدة  .2
 .وأعضاء من السلك القضائي

مدددا زال القضددداء الفلسدددطيني فدددي بدايتددده ويسدددعى إلدددى ترسدددي، المبدددادئ القضدددائية الحاميدددة لحقدددوق  .8
الإنسدددان الفلسدددطيني، ولا يدددزال فدددي طدددور مأسسدددة عمدددل مجلدددس القضددداء الأعلدددى بلجانددده ودوائدددره 

 .المختلفة
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القددانون الإداري مسددتل مددن قددوانين موروثددة مددن الددزمن العثمدداني وزمددن الانتددداب البريطدداني وزمددن  .6
 .لاحتلال الصهيوني، مما ينعكس على سيادة القانونا

 .عدم وضوح البنود القانونية المتعلقة بحماية مقدمي الشكاوى .8

لددددم تددددتم المصددددادقة علددددى كثيددددر مددددن المشدددداريع التددددي أحيلددددت للمجلددددس التشددددريعي بسددددبب مخالفتهددددا  .0
ر خاضدع للاتفاقيات المبرمة مع الكيان الصهيوني، الأمر الدذي جعدل عمدل مؤسسدات السدلطة غيد

لمرجعيددة دسددتورية عليددا تددنظم العلاقددة العليددا، وغيدداب المرجعيددة الدسددتورية المقددرة مددن قبددل المجلددس 
 .التشريعي الفلسطيني

الظروف الاستثنائية التي يمر بها الشعب الفلسدطيني مدن حالدة الانقسدام السياسدي، وتعطيدل عمدل  .7
 . المجلس التشريعي كوحدة واحدة

حدث فدي السدنوات الأخيدرة الماضدية فدي معيدار سديادة القدانون إلا أن هدذا  لا ينكر الباحث التقدم الذي
التقدم لم يصل به إلى مراحل متقدمة، فعلدى الدرغم مدن الجهدود المبذولدة فدي هدذا المجدال إلا أن سديادة 

 .القانون تحتاج إلى إصلاح
لقانون وتحديثه، أكثر من مجرد مراجعة ل القانوني ينبغي أن يتضمن الإصلاحيرى الباحث أنه و     

، من بينها نظام التقاضي، وحق اللجوء إلى القانوني أخرى مهمة في عملية الإصلاح فثمة عناصر
 حقوق الإنسان في التحقيق والإدعاء، وتحديث المحاكم، والاستعانة بتكنولوجيا القضاء، وحماية

وتحديث  ع على المعلومات،وتسهيل الإطلا فعالية القانونالمعلومات والاستفادة منها من أجل زيادة 
الهيئة القضائية  المعرفة سواء للقضاة أو للمحامين، وتدريب العاملين في المحاكم من أعضاء

وتحسين النزاهة والمساءلة، وفق  وثمة حاجة لتناول قضايا مثل أجور القضاة،. والمساعدين الإداريين
  .لاح أن يبدأللاص كل اعتبار، مسألة استقلال القضاء، إذا كان من المقدر

مدن القدوانين  فالعديدد اةخدر مدن أبعداد الإصدلاح القدانوني وتشكل القدرة على إنفاذ القانون بُعداً 
ومشددورة المنتفعدددين  تظددل مجددرد حبددر علددى ورق لعدددد مددن الأسددباب، مددن ضدددمنها الافتقددار لمشدداركة

تحتداج ةليدة التنفيدذ إلدى وقدد . واسدعة الأساسيين، وبالتالي تظل الفجدوة بدين النصدوص القانونيدة والتنفيدذ
وهنداك حاجدة لتأصديل النزاهدة والشدفافية . والمعرفة والمهدارات إعادة التجديد والإمداد بالأدوات الجديدة،

مثدل أماندة  وتعتبدر موضدوعات. س احتدرام القضداء، وغدر الإنفاذ لزيادة المصدداقية والمساءلة في عملية
  .الأحكام قاضي والقدرة على إنفاذالنظام القانوني، والنزاهة، والشفافية وسرعة الت

، يوجددد علاقددة طرديددة موجبددة دالددة إحصددائياً بددين اطددلاع ( 2..8)وأوضددحت دراسددة أحمددد            
أعضاء الهيئات المحلية الفلسطينية على القوانين والأنظمة الخاصة بهيئاتهم وواقع الحكم الصالح فدي 

هيئدات المحليدة الفلسدطينية علدى القدوانين والأنظمدة هذه الهيئات، إذ كلمدا زاد مسدتوى اطدلاع أعضداء ال
ودراستها كلما زاد الالتزام بمبادئ الحكدم الصدالح والتوجده نحدوه، وتوصدلت الدى وجدود علاقدة إحصدائية 
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بدين تصددنيف الهيئددات المحليددة الفلسددطينية وواقددع الحكددم الصددالح فيهددا، أي أندده إذا كددان تصددنيف الهيئددة 
 .في ارتفاع واقع مؤشرات الحكم الصالح والحرص على الالتزام به يكون ذلك سبب( بلدية)المحلية 

تعندددي أن الرجدددال والنسددداء يجدددب أن يكدددون لهدددم صدددوت فدددي : فدددت بأنهدددار  وبالنسدددبة المشددداركة فقدددد عُ     
عمليات اتخداذ القدرارات، سدواء كدان الأمدر بشدكل مباشدر أو عبدر ممثلدين أو مؤسسدات وسديطة شدرعية 

 .(UNDP, 2012)تعبر عن مصالحهم 

 : (الدراسة الاستكشافية) ويعزو الباحث تراجع معيار المشاركة واحتلاله المرتبة الأخيرة إلى   
 .أن التقاليد التنظيمية الإدارية لا تدعم الانتقال من الإدارة التقليدية إلى الإدارة بطريقة المشاركة  .2

ن علدددى إبدددداء الدددرأي وتقدددديم أن بعدددض الدددوزارات لا تتبدددع سياسدددة البددداب المفتدددوح ولا تشدددجع العددداملي .8
 .المقترحات دون الخوف من النقد

لم تتمكن  الوزارات من استثمار الطاقات الذهنية والإبداعية لدى العاملين لتحقيق الأهدداف بصدورة  .6
 .مثلى 

ضددعف ةليددات إشددراك المعنيددين فددي صددناعة القددرار مددن خددلال تغييددب بعددض المسددتويات والكفدداءات  .8
 .الإدارية

 .الموظفين عن المشاركة في اللجان المختلفة وضعف ةدائهمإحجام بعض  .0

غيدداب نظددام معلومددات واضددح ومهنددي يوضددح مؤشددرات الأداء التنظيمددي ويقدددم تغذيددة راجعددة عددن  .7
 .في تطوير أداء الإدارات وتحسين خدماتها الأداء ويساهم

 .غياب ربط أداء ومشاركة العاملين بنظام التحفيز والمكافآت .6

 .ات الديناميكية الجاذبة التي توحد الرؤية وتشجع على المشاركةضعف توافر القياد .2

 :جاءت كما يليفقد ما المعايير الخمسه المتبقية من معايير الحكم الرشيد أ و     
 . معيار الكفاءة و الفعالية :المرتبة الثالثة  .2
  .معيار التوافق  :المرتبة الرابعة  .8
  .معيار الرؤية الإستراتيجية  :المرتبة الخامسة  .6
   .معيار المساواة و والعدالة  :المرتبة السادسة  .8
  .معيار الشفافية :  المرتبة السابعة .0

: فقدددد عرفدددت بأنهددداوبدددالنظر الدددى معيدددار الكفددداءة  والفعاليدددة الدددذي جددداء فدددي المرتبدددة  الثالثدددة           
 الاستخدام الأمثل للموارد، مخرجات تلبي الاحتياجات ضمن تنُتجالعمليات والمؤسسات 

 UNDP, 2012) .) 
 :تي أويعزو الباحث هذه النتيجة الى ما ي        
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قدددرة  الددوزارات علددى  تلبيددة احتياجددات المددواطنين حيددث يددتم  تقيدديم انجددازات الددوزارات  بشددكل دوري  -7
التقرير ) تطبيق نموذج التقييم الاوروبي في هذا المجال ، حيث تممن خلال متابعة مجلس الوزراء

  (.8.22السنوي لانجازات الحكومة 

 .من قبل الوزارات  بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة إلى حد ما ن هناك تطابق أ -.

  .الخدمات التي تقدمها الوزارة تعتبر متناسبة مع إمكانياتهاان  -3

مدع المعهدد الدوطني تقوم  الوزارات بعقد دورات منتظمة من خلال تدريب الكوادر البشرية بالتعداون  -8
والاداريددة والفنيددة  للقيددادة والإدارة التددابع للددديوان وذلددك مددن خددلال تنميددة الجوانددب الثقافيددة والمعرفيددة

 .(8.22التقرير السنوي لديوان الموظفين العام )للموظفين لديها 
 نظدر وجهدة مدن الفلسدطينية الدوزارات فدي الفاعليدة واقدع حدول(  2133)وأوردت دراسدة  موسدى    

 الفقدرة تدلاه الدوزارة، أهدداف تحقيق على التركيز :مقدمتها في جاء وقد الأهمية، حسب مرتبة المديرين
 لإدارة الكافية القدرات الوزارة تملك وان متكاملة، إستراتيجية لخطة وفقًا تعمل الوزارة أن إلى تشير التي

 ةليدات أو عمليدات تحسدين علدى الدوزارة تركيدزوان  ، الأخيدرة قبدل المرتبدة في بنجاح التطوير عمليات
 . الأخيرة المرتبة في القرار صنع
تسوية المصالح المختلفة : وقد عرف التوافق بأنه أما معيار التوافق فجاء في  المرتبة الرابعة ،       

للوصدول إلددى توافدق عددام حدول أهددم مصددالح جماعدة العمددل والسياسدات وةليددات التطبيدق قدددر الإمكددان 
(UNDP, 2012). 

 :(177.تحليل نتائج تقييم الأداء السنوي للموظفين )يعزو الباحث هذه النتيجة الى ما ياتي    
 .إلى تقريب وجهات النظر بين الموظفين سعي الوزارات -7

 .تسعى بشكل منهجي الى التخفيف من حده خلافات العمل    -.

المتبادل وتبادل وجهات النظر لحل النزاعات في جو من الاحترام من الوزارات السعي المبكر  -3
 .مما يساهم بشكل كبير على خلق بيئة عمل ملائمة وطيبة 

  .تعمل معظم الوزارات من خلال فرق عمل ولجان متخصصة في جميع المجالات  -8

  .تدعم مبدأ التفاوض لتوفيق ا راء عند اتخاذ القرارات -3

تلاف مشدددداربهم الثقافيددددة تسددددعى الددددوزارات بشددددكل جدددددي الددددى  التوافددددق بددددين العدددداملين رغددددم اخدددد -6
 .والمعرفية

الددى تحقيددق أكبدر قدددر ممكددن مددن الاجمدداع لددى المددوظفين فددي اتخدداذ القددرارات الددوزارات تسدعى  -.
 .بغض النظر عن طبيعة الاختلافات في القيم الشخصية بين الموظفين 

تؤكددددد معظددددم الددددوزارات فددددي سددددعيها لتحقيددددق أهددددداف الددددوزارة علددددى تطبيددددق مبدددددأ التوافددددق بددددين  -7
   .فينالموظ

فددت الرؤيددة الاسددتراتيجية ر  وقددد عُ  أمددا معيددار الرؤيددة الاسددتراتيجية  فجدداء فددي  المرتبددة الخامسددة ،      
قادة المنظمات والجمهور لديهم منظور واسع وطويل الأمد عن الحكم الرشيد والتنمية الإنسانية، : بأنها
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بدددالتوازي مدددع امدددتلاك إحسدددداس بالاحتياجدددات لتلدددك التنميدددة بالإضددددافة إلدددى الفهدددم للتعقيددددات التاريخيددددة 
 .(UNDP, 2012)والثقافية والاجتماعية التي يرتكز عليها ذلك المنظور 

 : (177.محاضر اللجان الوزارية الدائمة )يعزو الباحث هذه النتيجة الى ما يأتي 
مدددع السدددياق  فدددي معظمهددداتتدددواءم ومكتوبدددة لمعظدددم الدددوزارات واضدددحة رؤيدددة اسدددتراتيجية وجدددود  -7

مدع رؤيدة سدتراتيجية الا ط خطدالفلسدطيني  وغالبداً مدا تدرتبط هدذه ال للمجتمدع التداريخي والثقدافي
 .هذه الوزارات 

المددددوظفين  تنشددددر معظددددم الددددوزارات علددددى صددددفحتها الالكترونيددددة خطتهددددا الاسددددتراتيجية لإطددددلاع -.
  .المستقبلالتي تطمح الوزارة الى تحقيقها في هداف عن كثب على الأوالجمهور 

  .تطوير إستراتيجية الوزارةتشاركياً تسعى من خلاله الى  اً نهجالوزارات توفر  -3
دراسددة نقدداط القددوة والضددعف فددي البيئددة الداخليددة  ات الددى التعددرف علددىالددوزار تسددعى كثيددر مددن   -8

  .من خلال تقييم ادائها المؤسسي الى جانب اداء موظفيها لديها
تحددرص علددى تحسددين صددورتها مددن خددلال تحقيددق نسددب عاليددة فددي تقيدديم الاداء السددنوي الددذي  -3

علان نتائجه وتقديمها لمجلس الوزراء    .يقوم ديوان الموظفين بالإشراف عليه وا 

واضحة منبثقة مدن الخطدة وتنفيذية سنوية خطة تشغيلية  تملك جميع الوزارات بدون استثناء   -6
 . الاستراتيجية

وقدددد عرفدددت العدالدددة و المسددداواة ا معيدددار المسددداواة و والعدالدددة فجددداء فدددي  المرتبدددة السادسدددة ، أمددد      
امدتلاك كافدة الرجدال والنسداء فدرص متسداوية وعادلدة لتحسدين أو الحفداظ علدى الرفاهيدة الخاصدة : بأنها
  (UNDP, 2012) .بهم
 :يعزو الباحث هذه النتيجة الى ما يأتي     
 .عن التمييز أو التحيز خدماتها للمستفيدين بعيداً  حرص الوزارات على تقديم -7
  .تسعى الى حماية حقوق الموظفين بغض النظر عن الانتماء السياسي -.
 .تحقيق درجة عالية من المساواة والعدالة في فرص الترقي للموظفين لكلا الجنسين  -3
هددم نسددبة توجددد فددي الددوزارة ترتيبددات خاصددة للتعامددل مددع ذوي الاحتياجددات الخاصددة وترصددد ل  -8

مدددن مجمدددوع الوظدددائف %(  5) العامدددة فدددي القطددداع الحكدددومي تقددددر بدددد معيندددة مدددن الوظدددائف 
  .والتعيينات ، حتى ان مشاريع البطالة المؤقتة تلتزم بهذه النسبة وهذه المعايير

تتددوافر الموضددوعية فددي تقددديم خدددمات الددوزارة لكافدددة فئددات المجتمددع الددى حددد كبيددر فددي تقدددديم  -3
  .لجمهور الفلسطيني والاستفادة منهاالخدمات المقدمة ل

 .تشجيع الإبداع من كلا الجنسين و إفساح المجال للجميع للمشاركة في صناعة القرارات   -6
 المديرين نظر وجهة من الفلسطينية الوزارات في العدالة واقععن  (2133)وأوردت دراسة موسى     
 إليها ينتمي التي الجغرافية المنطقة أساس على الوزارة في الموظفين معاملة في تمييز هناك ليس أنه

 . الجنس أساس على التعامل في تمييز يوجد لا أنه تأكيدهم ثم الموظفين،
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 جداءت المتدأخرة المراتدب وفدي السياسدي، الانتمداء أساس على الموظفين معاملة في التمييز يتم لا و 
 إذا للترقيدة الفدرص نفدس المدوظفين أمدام :الفقدرة جداءت حيدث والامتيدازات، بالترقيدة المتعلقدة الفقدرات
 . الأخيرة قبل المرتبة في لذلك الشروط تساوت
الأول : تتعلددق  بجددانبين: بأنهددا  ت رف ددوقددد عُ أمددا معيددار الشددفافية  فجدداء فددي  المرتبددة السددابعة ،      

الدذين  يتعلق بوضوح العمل داخل المؤسسة ووضوح العلاقة مع المواطنين المنتفعين مدن خددماتها أو
يسدداعدون فددي تمويلهددا، ويتعلددق الجانددب الثدداني بددالإجراءات والغايددات والأهددداف التددي يجددب أن تكددون 

 .(6..8أبو دية، )علنية غير سرية لأي سبب من الأسباب 
 :يعزو الباحث هذه النتيجة الى ما يأتي  
  .تبنى الوزارة سياسة التدوير الوظيفي -3
  .والأخلاقية في محاولتها محاربة  الفساد والحد منهالسعي لتنمية القيم الدينية  -2
تسدددعى الدددوزارات إلدددى محاولدددة تمكدددين المدددواطنين  مدددن أداء أدوارهدددم وتحمدددل مسدددئولياتهم نحدددو   -6

  .مجتمعهم
 .تسعى الى خلق ثقافة تنظيمية قوامها الوضوح و الشفافية والإفصاح وحرية التعبير -4
 .ومرتكبي التجاوزات والانحرافات مهما كانتان الوزارة لا تحمي الخارجين عن القانون  -5
 .يتبنى معظم العاملين بالإدارات العليا الانفتاح والوضوح في تعاملهم مع ا خرين  -3

واالتي توصلت الى ان  وجود التزام ( 8.22)تقاطعت هذه النتيجة مع دراسة  حرب        
كاديميين ممن يشغلون مناصب إدارية بدرجة مقبولة لدى الإداريين والأ بممارسة الشفافية الإدارية
 .في الجامعات الفلسطينية

وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات    
الفلسطينية تعزى إلى المستوى التعليمي ولصالح حملة الدكتوراه ، وأظهرت الدراسة درجة موافقة 

نة على أن نظام المعلومات في الجامعات الفلسطينية يقدم معلومات تتسم عالية من قبل أفراد العي
بالصدق والدقة وبما يتلاءم ومتطلبات العمل الحالية والمستقبلية ، توفر إجراءات عمل واضحة 
ومعلنة وسهلة الاستخدام تسمح بإنهاء المعاملات دون تعقيد، ومع ذلك لا يوجد اهتماماً كافياً من 

امعات الفلسطينية بتبني فكرة إصدار قوانين وتعليمات جديدة تضمن للعاملين قبل إدارة الج
 .حقوقهم، حيث كانت الموافقة متوسطة على هذه الفقرة

فقد توصلت الى مجموعة من النتائج أن لممارسة أبعاد ( 8.22)اما دراسة أبو قاعود      
الها والتخفيف من درجة الممارسات الشفافية أثر إيجابي في تنمية الأجهزة الإدارية وتطوير أعم

وأن .السلبية ،  التأكيد على أهمية الدور الملقى على عاتق الحكومات في تعزيز ممارسة الشفافية
مستوى ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية جاء مرتفعاً، وأن المتوسط العام لمحاور تطوير الأعمال 

سة أبعاد الشفافية الإدارية مجتمعة في محاور جاء مرتفعاً بالاضافة الى أن هناك تأثيراً لممار 
 .تطوير الأعمال كاملة في منظمات الأعمال الأردنية
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دور الشفافية والمساءلة الحكومية في الحد من الفساد التي درست ( .8.2)اما دراسة السبيعي 
الحكومية في كان من أهم نتائجها أن مستوى التزام القطاعات الحكومية فالإداري في القطاعات 

المملكة العربية السعودية بتطبيق الشفافية منخفض ، وأن مستوى حرص القطاعات الحكومية على 
ن مستوى  علانها يعتبر متوسط ، وا  تحديث أنظمتها وتشريعاتها لإزالة الغموض والضبابية عنها وا 

ة ووضوح في التزام القطاعات الحكومية بالنشر والإفصاح عن تفاصيل بنود موازناتها بكل دق
 .توقيت محدد وةلية منتظمة منخفض

التي درست تطبيق الشفافية على مستوى المساءلة الإدارية ( .8.2)و دراسة الطراونة والعضايلة 
في الوزارات الأردنية ظ، والتي توصلت إلى أن تصورات أفراد عينة الدراسة لكل من درجة تطبيق 

زارات المبحوثة كانت متوسطة  لكل منها،بالاضافة الى الشفافية ومستوى المساءلة الإدارية في الو 
وجود أثر ذي دلالة إحصائية لدرجة تطبيق الشفافية بمجالاتها المختلفة مجتمعة ومنفردة على مستوى 
المساءلة الإدارية في الوزارات المبحوثة، كما أن شفافية القرارات هي أكثر مجالات الشفافية تأثيراً في 

 .دارية، في حين أن شفافية التشريعات أقل تلك المجالات تأثيراً مستوى المساءلة الإ
التي درست مدى تطبيق الشفافية في مراكز الوزارات الأردنية، فقد (  8..8)أما دراسة دعيبس 

 خلال من والحكومة المواطن بين المطلقة الثقة بناء أن منها النتائج من عدد إلى توصلت

 الدوائر في الموظفين قبل من إدراكاً  الأكثر المفهوم هو في الإجراءات والصراحة الوضوح

اللازمة  المعلومات إعطاء يتم لا أنه إذ ضعيف، الوزارات مراكز في الشفافية تطبيق أن ،الحكومية
 أن للدائرة ، بالاضافة الى  ةرائه إعطاء في يشارك لا المواطن أن كما فهمها، المواطن يستطيع وبطريقة

 تبني تعرقل المعوقات التي من الكثير وجود .الانتباه تستدعي الحكومية الإجراءات في فساداً  هناك

 أدت التي والتشريعات كثرة القوانين الشفافية، ومبادئ أسس وضوح عدم في تتمثل  الشفافية، وتطبيق

  . قبل الموظفين من تنفيذها المراد الشفافية فكرة غموض إلى
 بقراراتهم يثق الذي بالمدير ثقة أكثر العاملين الى أن فقد توصلت Norman  (8.2.) أما دراسة

 التنظيمات على التركيز يكون ألا الأكبر فالتحدي لصنع القرارات، اللازمة المعلومات لهم ويقدم

نما المنافسة، المنظمة  نجاح أمام الأكبر التهديد العاملون يشكل فقد الأول، في المقام العاملين على وا 
 الكساد التي فترات على التغلب تستطيع العاملين مع شفافة اتصالات نظام تتبنى التي الإدارة أن

 ومستوى والالتزام، الرضا، في تتمثل ايجابية نتائج بالثقة المديرين إحساس عن ينتج المؤسسة،  تواجهها

 .جيدة سمعة تمتلك الخارجي الجمهور مع علاقاتها في بشفافية تتعامل التي الإدارة أن الأداء  متميز في

 والحوافز  التعيينات في للشفافية القانونية التي درست المتطلباتSvensson  (8..6 )ما دراسةأ   

 في الشفافية من عالية درجة انه تتوفرالسويدية ، فكان من اهم نتائجها  العالي التعليم مؤسسات في

 السويدي، وتتضمن العالي التعليم في قطاع والحوافز التعيينات في القرارات اتخاذ مراحل جميع

 للتدقيق الإجراءات والقرارات تخضع أن الإدارية العمليات مراحل جميع عن الإفصاح متطلبات

 وتقليص جميع القضايا، مع بايجابية التعامل إلى ذلك ويؤدي .خارجيين مراقبين قبل من



        113 

 إجراءات في الى  ان الشفافية تتتبعالأخرى ، بالاضافة  السلبية والسلوكيات التحيز إمكانيات

 .في الإدارة الرقابة وجودة المخرجات جودة ضمان إلى المتبعة التعيين

 ومنها المبحوثة المؤسسات في الإدارة نظام في الضعف نقاط بعض ظهرت الدراسة أو   

 توصلت ذلك ومع محددة، قضايا في الشفافية وعدم النظام، أجزاء بعض المرونة في عدم

 التعليم قطاع في والحوافز التعيين إجراءات في القانونية المتطلبات أن إلى الدراسة الحالية

جودة  لضمان راسخاً  أساساً  تعتبر والتي الشفافية، من مرضية بمستويات يتمتع العالي السويدي
 .المؤسسات تلك في الأداء
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 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني : ثانياً 
الأداء الإداري فـي الـوزارات الفلسـطينية  درجـة مـا" : السدؤال الثداني مدن أسدئلة الدراسدة علدى ينص 
 ؟  بقطا  غزة

يقدر متوسط نسبة الاداء الاداري  "وللاجابة على هذا السؤال تحقق الباحث من الفرض التالي 
 . الوزاراتفي جميع % (  60)مستوت  بما لا يقل عن الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة في 

قام الباحث باستخدام التكرارات والمتوسطات والنسب المئوية، و للتحقق من صحة هذا الفرض 
 : وضح ذلكيوالجدول التالي 

 (  35) جدول رقم 
 للدرجة الكلية للاستبانةالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي 

 
مجمو  
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعياري
الوزن 
 النسبي

   T قيمة
قيمة 
 المعنوية

 0.000 13.024 68.93 0.643 3.446 24263 الأداء الإداري

 :أن  يتضح من الجدول السابق
إلددى حددد مددا وتحتدداج علددى  وهددذه نتيجددة جيدددة، %(72.86)الأداء الإداري حصددل علددى وزن نسددبي 

فددداءة الكإلدددى  هدددذه النسدددبةحسدددب المقيددداس المقتدددرح فدددي الدراسدددة، ويعدددزو الباحدددث  تطدددوير وتحسدددين
العمددل فددي المؤسسددات الحكوميددة، حيددث يظهددر هددذا الأداء ويددنعكس بصددورة إيجابيددة فددي والإخددلاص 

الإنجازات التي تحققت على الأرض إلا نتاج للجهود المبذولدة فدي هدذا الجاندب وعلى  المجتمع على
 :تاليةوتتلخص في النقاط ال

لمدددام بطبيعدددة الأعمدددال الموكلدددة إلددديهم مدددن خدددلال  -2 تدددوفر معلومدددات كافيدددة لددددى المدددوظفين معرفدددة وا 
 .الوصف الوظيفي

 .يحدد نظام تقييم الأداء الإداري نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الموظفين -8

 .وجود تنسيق مستمر بين المستويات الإدارية لتحقيق الجودة المطلوبة في إنجاز الأعمال -6

 .السياسات والإجراءات المتبعة في الوزارات تساهم في إنجاز الأعمال بكفاءة وفعالية -8

 .يبذل الموظفين الجهد الكافي لإنجاز الأداء الوظيفي في الوقت المحدد -0

 .يسهم إطلاع الموظف على نتائج تقييمه الإداري في تشجيعه على التقدم والمنافسة -7

وبث روح العمل بروح الفريق في المجتمع الغزي وخاصة  انتشار روح الإخلاص والإنتاج في العمل -6
 .بعض مرور المجتمع بحربين متتاليتين

 مستوى على التنظيمية للثقافة إيجابي أثر هناك أن )  2..8عكاشة ) دراسةواتفقت  هذه النتيجة مع  

 ذات قةعلا وجود الدراسة أظهرت حبث( Paltel) الفلسطينية الاتصالات شركة في الوظيفي الأداء

 –والقوانين الأنظمة –والإجراءات السياسات) ممثلة في  التنظيمية الثقافة عناصر بين إحصائية دلاله

 – التنظيمية المعتقدات – التنظيمية التوقعات – التنظيمية القيم –السلوكية الأنماط –والمقاييس المعايير

 ".الوظيفي الأداء مستوى" وبين ( التنظيمية الاتجاهات
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 :الثالث السؤال النتائج المتعلقة ب: ثالثاً 
توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد  هــل":  مددن أسددئلة الدراسددة علددى الثالددثالسددؤال يدنص 
الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بقطـا  و معايير الحكم الرشيد بين  α ≤ 0.05مستوت دلالة 

 ؟ غزة
ــالي  ــة  ":وللإجابــة عــن هــذا الســؤال تحقــق الباحــث مــن الفــرض الت توجــد علاقــة ذات دلال

معــايير الحكــم الرشــيد والأداء الإداري فــي الــوزارات بــين  α ≤ 0.05إحصــائية عنــد مســتوت دلالــة 
 .الفلسطينية بقطا  غزة 

 .يوضح ذلك(  87)والجدول معامل ارتباط بيرسون وللتحقق من صحة هذا الفرض تم استخدام   
 
 ( 36) جدول رقم 

 معايير الحكم الرشيد وبين الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة بينمعامل ارتباط بيرسون 
 الأداء الإداري المعيار

 0.626** المشاركة: الأول المعيار

 0.572** سيادة القانون :الثاني المعيار

 0.627** الشفافية :الثالث المعيار

 0.519** الاستجابة: الرابع المعيار

 0.620** التوافق: الخامس المعيار

 0.605** المساواة والعدالة: السادس المعيار

 0.674** الكفاءة والفعالية: سابعال المعيار

 0.760** سائلةمال: ثامنال المعيار

 0.729** الرؤية الإستراتيجية: تاسعال المعيار

 0.743** الدرجة الكلية

‌82...(‌=0...)وعند‌مستو ‌دلالة‌‌(.60)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌*

‌282..(‌=2...)وعند‌مستو ‌دلالة‌(‌.60)ر‌الجدولية‌عند‌درجة‌حرية‌**

ذات دلالدددة إحصددددائية عندددد مسددددتوى ارتباطيدددة موجبددددة يتضدددح مددددن الجددددول السددددابق وجدددود علاقددددة 
 . غزةزارات الفلسطينية بمحافظات داري في الو بين معايير الحكم الرشيد والأداء الإ( 2...)

معنددى ذلدددك أن هندداك علاقدددة طرديددة إيجابيدددة بدددين المحددورين، أي أنددده كلمددا زاد تطبيدددق معدددايير و      
الحكم الرشيد زادت جودة الأداء الإداري والعكس صحيح، فكلما زادت جدودة الأداء الإداري زاد تطبيدق 

الطرديدددة الموجبدددة بدددين المحدددورين إلدددى أن هدددذين معدددايير الحكدددم الرشددديد، ويعدددزو الباحدددث هدددذه العلاقدددة 
صدددلاح جاندددب  المحدددورين همدددا مكدددونين أساسددديين مدددن مكوندددات العمليدددة الإداريدددة الكبدددرى للحكومدددات، وا 

 .سينعكس بالطبع إيجاباً على الجانب ا خر
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مدن  إن الإدارة الحكومية التي تتسم بالكفاءة والتفاعل السدريع والشدفافية وتخضدع للمسداءلة، تعتبدر     
الوسددائل الأساسددية التدددي يمكددن مدددن خلالهددا تنفيدددذ اسددتراتيجيات الحكومدددة وتحقيددق أهددددافها، فهددي التدددي 
يتحقق من خلالها إقامة روابط بين الدولة من ناحية وبين المجتمع المدني والقطاع الخاص من ناحية 

ندددا نتحددددث عدددن أخدددرى، وعنددددما نتحددددث عدددن العلاقدددة بدددين الحوكمدددة وبدددين الأداء الإداري للحكومدددة فإن
العلاقدة بدين مكددونين أساسديين يتضددمنان قواعدد الحوكمدة المتضددمنة للمفهدوم الشددامل للحوكمدة وتشددتمل 
التغييرات المستمرة في سلسلة الإجراءات في عدة مجالات مثل الهياكل التنظيمية واللامركزية، وجميع 

المستهدفة مثدل مراجعدة قدوانين جوانب العملية التي تؤدي إلى الحكم الرشيد، بما في ذلك الإصلاحات 
الخدمة المدنية وقانون التقاعد العام ، أما المكون الثاني فهدو الأداء الإداري الدذي يشدتمل كدل ا ليدات 

التدي تمددول ( إلدد،.... السياسدديات، والقواعدد والإجددراءات والدنظم والهياكدل التنظيميددة والعداملين)بمدا فيهدا 
شدددئون الحكومدددة، ومدددا يشدددتمله مدددن عمليدددة إدارة وتنفيدددذ كافدددة  مدددن موازندددة الدولدددة والمسدددئولة عدددن إدارة

الأنشطة الحكومية التي تتعامل مع إنفاذ القوانين والقرارات الحكومية، وكذلك الإدارة التي ترتبط بتقدديم 
الخدمات العامة، ولعل التمازج والارتباط بين هذين المكونين واختلاطهمدا فدي سدمفونية متكاملدة يدؤدي 

 .واع  من أشكال التطوير الإصلاح الإداري الحكومي  إلى بناء شكل  
 الفلسطينية الوزارات في الإداري الإصلاح" بعنوان ( 2133موسى، )دراسة واتفقت دراستنا مع 

 :فيما يلي ها وتمثلت أهم نتائج، والتي  "الرشيد الحكم تعزيز في ودوره
 بدرجة يتم الفلسطينية الوزارات في الرشيد والحكم الإداري بالإصلاح المتعلقة العمليات تطبيق أن -3

 .  متوسطة
 الإصلاح عمليات وأن الرشيد، والحكم الإداري الإصلاح عمليات بين ايجابية علاقة هناك وأن -2

 . جنب إلى جنبًا يسيران الرشيد والحكم الإداري
 .ا خر على منهما كل ينعكس سلبيًا أو إيجابيًا كان سواء تغيير أو تطوير أي أن -6
 تعزى المبحوثين نظر وجهة من الإداري الإصلاح عمليات واقع في إحصائيًا دالة فروق وجود -4

 . الخبرة وسنوات الوظيفية الدرجة لمتغيري
 بينما الوظيفية، والدرجة الجنس، لمتغيري تعزى الرشيد الحكم واقع في إحصائيا دالة فروق هناك -5

 .المتغيرات لباقي وفقًا إحصائيًا دالة فروقًا الدراسة تظهر لم
 . متوسطة بدرجة الرشيد الحكم مبادئ بتطبيق اهتمام هناك أن  -3
 مشاركة دون تعديلها ويتم والقوانين، الأنظمة تطبيق ضعف من تعاني الفلسطينية الوزارات أن -7

 تفويض الهياكل فإن كذلك العلاقة، وذوي المدني المجتمع مؤسسات أو التشريعية المؤسسة
 في والأبحاث الدراسات من المزيد إجراء وضرورة الأطراف، جميع بين والمشاركة الصلاحيات،
 .خاص بشكل الرشيد والحكم عام بشكل الإصلاح موضوعي

 واقع " التي طبقت على  :( 2010 ) الحلبية دراسة انها تقاطعت  ايضاً مع  بالاضافة الى    
 نظر وجهة من الأداء بفاعلية الفلسطينية وعلاقته المالية وزارة في الرشيد الحكم مبادىء تطبيق

واقع  أنها في تمثلت أهم نتائجوالتي   ، الفلسطينية المالية دراسة تطبيقية على وزارة" الموظفين 
 على تعمل المالية وزارة وان،  متوسطة كانت بالفاعلية وعلاقته الرشيد الحكم مبادىء تطبيق

  .متدنية بالمساواة المتعلقة النتائج تجاء،  و  نسبي بشكل تطبيق الشفافية
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 النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع: رابعاً 

عنــد توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  هــل ":  مددن أسدئلة الدراسددة علددى الرابدعالسددؤال يدنص 
بين متوسطات تقـديرات المبحـوثين حـول تطبيـق معـايير الحكـم الرشـيد  α ≤ 0.05مستوت دلالة 
الجــنس، العمــر، المؤهــل العلمــي، ســنوات )الفلســطينية بقطــا  غــزة تعــزت لمتغيــرات فــي الــوزارات 

للإجابة عـن هـذا السـؤال تحقـق الباحـث مـن خمسـة فـروض كانـت و  ؟ (الخبرة، المسمى الوظيفي
 : كما يلي

 : من أسئلة الدراسة الرابعالفرض الأول من السؤال 
 α ≤ 0.05عنــد مســتوت دلالــة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية : علددىالفددرض الأول يددنص   

بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية بقطا  
"  T. test"وللتحقق مدن صدحة هدذا  الفدرض قدام الباحدث باسدتخدام اختبدار ، غزة تعزت لمتغير الجنس

 :يوضح ذلك( 27)والجدول 
 
 (  27) جدول رقم 

 (ىنثأذكر، ) النوعللاستبانة تعزى لمتغير " ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة 

الانحراف  المتوسط العدد الجنس معاييرال
 مستوت الدلالة قيمة الدلالة "ت"قيمة  المعياري

 1.309 6.303 25.770 274 ذكر معيار المشاركة
 

0.191 
 

غير دالة 
 5.756 24.731 78 أنثى إحصائية

 0.867 5.854 22.792 274 ذكر معيار سيادة القانون
 

0.386 
 

غير دالة 
 5.828 22.141 78 أنثى إحصائية

 0.697 6.561 30.464 274 ذكر معيار الشفافية
 

0.486 
 

غير دالة 
 6.124 29.885 78 أنثى إحصائية

 0.053 3.822 17.949 274 ذكر معيار الاستجابة
 

0.957 
 

غير دالة 
 3.592 17.923 78 أنثى إحصائية

 0.441 5.567 27.562 274 ذكر قـمعيار التواف
 

0.659 
 

غير دالة 
 5.809 27.244 78 أنثى إحصائية

 1.253 6.519 27.208 274 ذكر معيار المساواة والعدالة
 

0.211 
 

غير دالة 
 7.687 26.115 78 أنثى إحصائية

 1.169 5.388 23.927 274 ذكر الكفاءة والفعاليةمعيار 
 

0.243 
 

غير دالة 
 4.837 24.718 78 أنثى إحصائية

 0.824 6.060 31.544 274 ذكر ائلةـــــمعيار المس
 

0.410 
 

غير دالة 
 5.835 32.179 78 أنثى إحصائية
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الانحراف  المتوسط العدد الجنس معاييرال
 مستوت الدلالة قيمة الدلالة "ت"قيمة  المعياري

 1.368 7.249 30.467 274 ذكر معيار الرؤية الإستراتيجية
 

0.172 
 

غير دالة 
 6.288 31.705 78 أنثى إحصائية

 الدرجة الكلية
 0.177 46.611 237.682 274 ذكر

 
0.860 

 

غير دالة 
 43.491 236.641 78 أنثى إحصائية

 1046( = 0.5.)وعند مستوى دلالة ( .35)الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 
 2058( = 0.1.)وعند مستوى دلالة ( .35)الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 

جميددع  الجدوليددة فددي" ت"مددن قيمددة  اقددلالمحسددوبة " ت"أن قيمددة  السددابقيتضددح مددن الجدددول 
لمتغيدر تعدزى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم وهذا يدل على ، ستبانةالمعايير والدرجة الكلية للا

 . (ذكور، إناث) النوع
 :ويعزو الباحث هذه النتيجة الى

أن نظرة كلا الذكور والإناث إلى تطبيق معايير الحكدم الرشديد واحددة، بسدبب تشدابه ظدروف العمدل  -2
والأنظمددة والقددوانين والإجددراءات، وربمددا يعددود أيضدداً إلددى عدددم التمييددز بددين الجنسددين فددي التعامددل مددن 

 . قبل الإدارة

في الوزارات الحكوميدة،  أن كلا الجنسين يتمتع بكافة الحقوق والواجبات في نظام الحوكمة المطبق -8
ناثداً فالددرجات العلميدة  خاصة أن أفراد عينة الدراسة هدم مدن ذوي المسدتويات الإداريدة العليدا ذكدوراً وا 
والخبدددرات الإداريدددة والأكاديميدددة متقاربدددة بيدددنهم، ومدددن ثدددم فدددإنهم يتمتعدددون بدددنفس الحقدددوق وفهدددم لدددنفس 

 . باتها الواجبات المتعلقة بتطبيق معايير الحكم الرشيد ومتطل
 ( 0..8 ،كدريم أبدو )، دراسدة مدع و، (8.22حدرب، )وتتفدق هدذه النتيجدة مدع دراسدة كدل  مدن 

 الجامعات في الأكاديمية الإدارة ممارسة لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم إلى توصلت والتي

  .لجنسهم تعزى للشفافية الرسمية الأردنية
 دالدة فدروق وجدود عددم إلدى توصدلت التدي ( 8..8 دعيدبس، )دراسدة مدع أيضداً  اتفقدت كمدا

 فدي .المبحوثدة الأردنيدة الدوزارات مراكدز فدي الإداريدة الشدفافية تطبيق على الجنس لمتغير تعزى إحصائياً 

 فروق وجود إلى توصلت التي ( .8.2 والعضايلة، لطراونة،ا)  دراسة مع النتيجة هذه اختلفت حينفي 

 تعدزى المبحوثدة الوزارات في الشفافية تطبيق لدرجة الدراسة عينة أفراد تصورات في إحصائية دلالة ذات

 .الذكور ولصالح الاجتماعي النوع لمتغير
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 : الدراسةالسؤال الرابع من أسئلة من ثاني الفرض ال
 α ≤ 0.05عنــد مســتوت دلالــة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية : علددىالفددرض الثدداني يددنص   

المبحوثين حول تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية بقطا  بين متوسطات تقديرات 
 .غزة تعزت لمتغير العمر

        استخدام أسلوب تحليل التباين الأحاديوللاجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

one Way ANOVA . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (  32) جدول رقم 
 العمرومستوت الدلالة تعزت لمتغير " ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 معيار المشاركة
 73.393 4 293.572 بين المجموعات

1.934 
 
 

0.104 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 37.948 347 13167.871 داخل المجموعات

  351 13461.443 المجموع

 معيار سيادة القانون
 44.550 4 178.199 بين المجموعات

1.308 
 
 

0.267 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 34.058 347 11818.119 داخل المجموعات

  351 11996.318 المجموع

 معيار الشفافية
 99.353 4 397.410 بين المجموعات

2.417 
 
 

0.048 
 
 

دالة عند 
...5 

 41.104 347 14263.033 داخل المجموعات

  351 14660.443 المجموع

 معيار الاستجابة
 38.635 4 154.541 بين المجموعات

2.778 
 
 

0.027 
 
 

دالة عند 
...5 

 13.909 347 4826.323 داخل المجموعات

  351 4980.864 المجموع

 قـمعيار التواف
 112.736 4 450.942 بين المجموعات

3.685 
 
 

0.006 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 30.591 347 10615.032 داخل المجموعات

  351 11065.974 المجموع

معيار المساواة 
 والعدالة

 64.684 4 258.734 بين المجموعات
1.406 

 
 

0.232 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 46.014 347 15966.856 داخل المجموعات

  351 16225.591 المجموع

معيار الكفاءة 
 والفعالية

 49.298 4 197.193 بين المجموعات
1.788 

 
 

0.131 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 27.577 347 9569.125 داخل المجموعات

  351 9766.318 المجموع
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درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 ائلةـــــمعيار المس

 55.267 4 221.069 بين المجموعات
1.541 

 
 

0.190 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 35.876 347 12448.929 داخل المجموعات

  351 12669.997 المجموع

معيار الرؤية 
 الإستراتيجية

 132.373 4 529.493 بين المجموعات
2.709 

 
 

0.030 
 
 

دالة عند 
...5 

 48.859 347 16953.982 داخل المجموعات

  351 17483.474 المجموع

 الدرجة الكلية

 5089.774 4 20359.096 بين المجموعات
2.458 

 
 

0.045 
 
 

دالة عند 
...5 

 2070.530 347 718474.083 داخل المجموعات

  351 738833.179 المجموع
 6.67 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  8.68( = 0...)وعند مستوى دلالة  (8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة  أقدلالمحسدوبة " ف"ن قيمدة يتضح مدن الجددول السدابق أ
، والمسـائلة اليـةالمساواة والعدالة والكفاءة والفعمعيار المشاركة وسيادة القانون و في ( 0...)دلالة 
 . العمروجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير تلا أي أنه 

( 0...)الجدوليدة عندد مسدتوى دلالدة " ف"مدن قيمدة أكبدر المحسدوبة " ف"ن قيمة أيتضح كما 
أي أنده والدرجـة الكليـة للاسـتبانة،  الرؤيـة الإسـتراتيجيةمعيار الشـفافية والاسـتجابة والتوافـق و فدي 
ولمعرفددة اتجدداه الفددروق قددام الباحددث باسددتخدام . العمددروجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية تعددزى لمتغيددر ت

 :اختبار شيفيه البعدي والجداول التالية توضح ذلك
 (  39) جدول رقم 

 تقديرات المبحوثين تعزت لمتغير العمرلدت  يوضح اختبار شيفيه في معيار الشفافية

 

 25أكثر من  50-41 40-31 30-26 فنقل 52

32.417 28.875 29.737 31.218 31.738 

 فأقل 52
32.417 

0 
    

26-30 
28.875 

3.542 0 
   

31-40 
29.737 

2.680 0.862 0 
  

41-50 
31.218 

1.199 2.343 1.481 0 
 

 25أكثر من 
31.738 

0.679 *2.863 2.001 0.520 0 

 2...دالة عند *
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 (  41) جدول رقم 
 تقديرات المبحوثين تعزت لمتغير العمرلدت  شيفيه في معيار الاستجابةيوضح اختبار 

 

 25أكثر من  50-41 40-31 30-26 فنقل 52

19.083 16.906 17.692 18.376 18.952 

 فأقل 52
19.083 

0 
    

26-30 
16.906 

2.177 0 
   

31-40 
17.692 

1.392 0.785 0 
  

41-50 
18.376 

0.707 1.470 0.685 0 
 

 25أكثر من 
18.952 

0.131 *2.046 1.261 0.576 0 

 2...دالة عند *
 
 (  44) جدول رقم 

 تقديرات المبحوثين تعزت لمتغير العمرلدت  يوضح اختبار شيفيه في معيار التوافق

 

 25أكثر من  50-41 40-31 30-26 فنقل 52

28.000 25.844 26.925 28.485 29.262 

 فأقل 52
28.000 

0 
    

26-30 
25.844 

2.156 0 
   

31-40 
26.925 

1.075 1.081 0 
  

41-50 
28.485 

0.485 2.641 1.560 0 
 

 25أكثر من 
29.262 

1.262 *3.418 2.337 0.777 0 

 2...دالة عند *
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 (  43) جدول رقم 
 لمتغير العمرتقديرات المبحوثين تعزت لدت  يوضح اختبار شيفيه في معيار الرؤية الإستراتيجية

 

 25أكثر من  50-41 40-31 30-26 فنقل 52

32.500 30.547 29.414 31.505 32.905 

 فأقل 52
32.500 

0 
    

26-30 
30.547 

1.953 0 
   

31-40 
29.414 

3.086 1.133 0 
  

41-50 
31.505 

0.995 0.958 *2.091 0 
 

 25أكثر من 
32.905 

-0.405 2.358 *3.491 1.400 0 

 2...عند دالة *
 

 (  44) جدول رقم 
 تقديرات المبحوثين تعزت لمتغير العمرلدت  يوضح اختبار شيفيه في الدرجة الكلية للاستبانة

 الأعمار
 25أكثر من  50-41 40-31 30-26 فنقل 52

252.250 230.156 231.459 243.109 249.714 

 فأقل 52
252.250 

0 
    

26-30 
230.156 

22.094 0 
   

31-40 
231.459 

20.791 1.302 0 
  

41-50 
243.109 

9.141 12.953 11.650 0 
 

 25أكثر من 
249.714 

2.536 *19.558 *18.256 6.605 0 

 2...دالة عند *
 .6-87وجدددود فدددروق بدددين الأعمدددار مدددن  (62، .6، 88)ة رقدددم ول السدددابقايتضدددح مدددن الجدددد

 .سنة، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخرى .0سنة لصالح الأكثر من  .0والأكثر من 
سنة لصدالح  .0-82و 62-.8وجود فروق بين الأعمار من  (68)رقم  يتضح من الجدولو 

 .0 سددنة لصددالح الأكثددر مددن .0والأكثددر مددن  .8-62سددنة، وبددين الأعمددار مددن  .0-82الأكثددر مددن 
 .سنة، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخرى

 .0والأكثدر مدن  .6-87وجود فروق بين الأعمدار مدن  (66)ويتضح أيضاً من الجدول رقم 
سنة لصالح الأكثر من  .0والأكثر من  .8-62سنة، وبين الأعمار من  .0سنة لصالح الأكثر من 

 .سنة، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخرى .0
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سدنة قدد تمرسدوا فدي العمدل  .0ذلك إلدى أن المدوظفين ذوي الأعمدار أكثدر مدن ويعزو الباحث 
الإداري ومروا بفترات من التعامل مع حكومات مختلفة الأداء وربما عملوا فدي وظدائف زمدن الاحدتلال 
وبدايات زمن السلطة الوطنية الفلسطينية، وعندما يقارنون بين الأداء الحالي للحكومدة فدإنهم يدرون أن 

أن الشعب الفلسطيني  عانى من  حيثحتاج إلى تطوير وتحسين، يالحكومي جيد إلى حد ما و  الأداء
-2888)الظلددم الددوظيفي أثندداء حكددم الاحددتلال، وفدددي بدددايات السددلطة الوطنيددة الفلسددطينية منددذ العدددام 

مقارنددة فددي السددنوات الأخيددرة ، لددذا فددإنهم ينظددرون نظددرة إيجابيددة تجدداه تطبيددق معددايير الحوكمددة (0..8
 لددذا ،(.6-87)للتطددور الددوظيفي المتعجددل والددذين يقعددون ضددمن فئددة العمددر  نبالشددباب الددذين  يتطلعددو 

فإنهم يطمحون إلدى تطبيقدات أفضدل بمدا يتعلدق بدالحكم الرشديد وخاصدة معدايير الشدفافية، والاسدتجابة، 
مدن منداداة والتوافق، في ظل ما يمر به العالم وخاصة العربي من ثورات الربيع العربي، ومدا صداحبها 

 .بتطبيق تلك المعايير
أعمدددق مدددن بشدددكل سدددتراتيجية الارؤيدددة مدددن الخبدددرة والالمدددوظفين ذوي الأعمدددار الكبيدددرة لدددديهم و 

ويرجددع ذلددك إلددى يقددارنون بددين الماضددي والحاضددر ورؤى المسددتقبل،  فهددم أصددحاب الأعمددار الصددغيرة، 
وفددي الجانددب ا خددر فددإن رؤيددة  خبددرتهم الطويلددة فددي العمددل الددوظيفي العددام، ومددن خددلال تجربددة الحيدداة،

ما يجعلهم ينادون برؤى استراتيجية جديدة، السرعة في الإنجاز، إلى  تميل الشباب الأصغر في العمر
لددذا فددإنهم وفددي هددذا العمددر المتوسددط يددرون أن الددرؤى الاسددتراتيجية كمعيددار مددن معددايير الحكددم الرشدديد 

 .تحتاج إلى تحسين
 تعزى المجالات جميع حول العينة أفراد إجابات بين إحصائية لالةد ذات فروق توجد لا فإنه ثم ومن    

 مبادئ ترسي، أهمية على المبحوثة الفلسطينية الجامعات في اتفاق العاملين إلى ذلك ويرجع .العمر إلى

 الصفات من فالعمر العمر، عن النظر بغض أدائها في والمشاركة والانفتاح والوضوح الإدارية الشفافية

 واتفقت .ومتطلباتها الشفافية ممارسة درجة حول المبحوثين ةراء في جوهري أثر ليس لها التي الشخصية

 لأثر العمر إحصائياً  دالة فروق وجود عدم إلى توصلت التي ( 8..8 دعيبس،) دراسة  مع نتيجة الدراسة

 .الإدارية الشفافية ممارسة على
 فروق وجود إلى توصلت التي ( .8.2 والعضايلة، الطراونة،) دراسة  مع النتيجة هذه اختلفت حين في

 العمر لمتغير الإدارية تعزى الشفافية تطبيق لدرجة الدراسة عينة أفراد تصورات في إحصائية دلالة ذات

 وعينة مجتمع لاختلاف نتيجة  الاختلاف هذا و جاء( فأكثر سنة 02) الرابعة العمرية الفئة ولصالح

 ( . .8.2 والعضايلة، الطراونة،) دراسة   عن الحالية الدراسة

 

 : من أسئلة الدراسة الرابعالفرض الثالث من السؤال 
 α ≤ 0.05عنــد مســتوت دلالــة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصـائية : علدى الثالددثالفدرض يدنص   

بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية بقطا  
 .المسمى الوظيفي تعزت لمتغيرغزة 
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         استخدام أسلوب تحليل التباين الأحاديوللاجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

One Way ANOVA . 
 

 (  41) جدول رقم 
 المسمى الوظيفيومستوت الدلالة تعزت لمتغير " ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 معيار المشاركة
 388.850 2 777.701 بين المجموعات

10.699 
 
 

0.000 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 36.343 349 12683.742 داخل المجموعات

  351 13461.443 المجموع

 سيادة القانونمعيار 
 375.152 2 750.304 بين المجموعات

11.642 
 
 

0.000 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 32.224 349 11246.014 داخل المجموعات

  351 11996.318 المجموع

 معيار الشفافية
 397.506 2 795.013 بين المجموعات

10.005 
 
 

0.000 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 39.729 349 13865.430 داخل المجموعات

  351 14660.443 المجموع

 معيار الاستجابة
 58.592 2 117.185 بين المجموعات

4.204 
 
 

0.016 
 
 

دالة عند 
...5 

 13.936 349 4863.679 داخل المجموعات

  351 4980.864 المجموع

 قـمعيار التواف
 246.201 2 492.402 بين المجموعات

8.126 
 
 

0.000 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 30.297 349 10573.573 داخل المجموعات

  351 11065.974 المجموع

 معيار المساواة والعدالة
 208.204 2 416.408 بين المجموعات

4.596 
 
 

0.011 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 45.299 349 15809.183 داخل المجموعات

  351 16225.591 المجموع

 معيار الكفاءة والفعالية

 99.746 2 199.491 بين المجموعات
3.639 

 
 

0.027 
 
 

دالة عند 
...5 

 27.412 349 9566.827 داخل المجموعات

  351 9766.318 المجموع

 ائلةـــــمعيار المس

 171.276 2 342.552 بين المجموعات
4.849 

 
 

0.008 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 35.322 349 12327.445 داخل المجموعات

  351 12669.997 المجموع

 معيار الرؤية الإستراتيجية

 296.511 2 593.023 بين المجموعات
6.127 

 
 

0.002 
 
 

دالة عند 
.0.1 

 48.397 349 16890.452 داخل المجموعات

  351 17483.474 المجموع
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درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 الدرجة الكلية

 18420.728 2 36841.456 بين المجموعات
9.158 

 
 

0.000 
 
 

عند دالة 
.0.1 

 2011.438 349 701991.723 داخل المجموعات

  351 738833.179 المجموع
 8.70 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  2..6( = 0...)وعند مستوى دلالة  (8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة أكبر المحسوبة " ف"ن قيمة يتضح من الجدول السابق أ
وجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية تأي أنده والدرجة الكلية للاستبانة،  جميع المعاييرفي ( 0...)دلالة 

ولمعرفددة اتجدداه الفددروق قددام الباحددث باسددتخدام اختبددار شدديفيه البعدددي . المسددمى الددوظيفيتعددزى لمتغيددر 
 :والجداول التالية توضح ذلك

 (  45) جدول رقم 
 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  المشاركةمعيار يوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

29.361 26.312 24.601 

 إدارة عليا
29.361 

0 
  

 إدارة وسطى
26.312 

*3.049 0 
 

 إدارة دنيا
24.601 

*4.760 1.711 0 

 2...دالة عند *
 
 (  63) جدول رقم 

 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  سيادة القانونمعيار يوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

26.167 23.634 21.668 

 إدارة عليا
26.167 

0 
  

 إدارة وسطى
23.634 

2.532 0 
 

 إدارة دنيا
21.668 

*4.499 *1.966 0 

 2...عند  دالة*
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 (  42) جدول رقم 
 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  معيار الشفافيةيوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

33.583 31.645 29.265 

 إدارة عليا
33.583 

0 
  

 إدارة وسطى
31.645 

1.938 0 
 

 إدارة دنيا
29.265 

*4.319 *2.381 0 

 2...دالة عند *
 
 (  63) جدول رقم 

 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  الاستجابةمعيار يوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

19.167 18.462 17.529 

 إدارة عليا
19.167 

0 
  

 إدارة وسطى
18.462 

0.704 0 
 

 إدارة دنيا
17.529 

*1.638 0.933 0 

 2...دالة عند *
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 (  49) جدول رقم 
 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  توافقمعيار اليوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

30.500 28.140 26.735 

 إدارة عليا
30.500 

0 
  

 إدارة وسطى
28.140 

2.360 0 
 

 إدارة دنيا
26.735 

*3.765 1.404 0 

 2...دالة عند *
 
 (  04) جدول رقم 

 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  معيار المساواة والعدالةيوضح اختبار شيفيه في 

 البان
 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

29.917 27.344 26.332 

 إدارة عليا
29.917 

0 
  

 إدارة وسطى
27.344 

2.573 0 
 

 إدارة دنيا
26.332 

*3.585 1.012 0 

 2...دالة عند *
 
 (  14) جدول رقم 

 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  معيار الكفاءة والفعاليةيوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

26.194 24.290 23.686 

 إدارة عليا
26.194 

0 
  

 إدارة وسطى
24.290 

1.904 0 
 

 إدارة دنيا
23.686 

*2.508 0.604 0 

 2...دالة عند *
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 (  13) جدول رقم 
 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  معيار المسائلةيوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

34.417 31.946 31.135 

 إدارة عليا
34.417 

0 
  

 إدارة وسطى
31.946 

2.470 0 
 

 إدارة دنيا
31.135 

*3.282 0.812 0 

 2...دالة عند *
 
 (  14) جدول رقم 

 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  معيار الرؤية الإستراتيجيةيوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

34.278 31.172 29.991 

 إدارة عليا
34.278 

0 
  

 إدارة وسطى
31.172 

3.106 0 
 

 إدارة دنيا
29.991 

*4.287 1.181 0 

 2...دالة عند *
 

 ( 11) جدول رقم 
 المسمى الوظيفيتقديرات المبحوثين تعزت لمتغير لدت  الدرجة الكلية للاستبانةيوضح اختبار شيفيه في 

 

 إدارة دنيا إدارة وسطى إدارة عليا

263.583 242.946 230.942 

 إدارة عليا
263.583 

0 
  

 إدارة وسطى
242.946 

20.637 0 
 

 إدارة دنيا
230.942 

*32.642 12.005 0 

 2...دالة عند *
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وجود فروق بين الإدارة العليدا والإدارة الددنيا لصدالح الإدارة العليدا،  ةول السابقايتضح من الجد
 .ولم يتضح فروق في الإدارات الأخرى

 :إلى النتائج الواردة في الجداول السابقة نجد ما يليوبالنظر 
أن هنددداك فروقددداً ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين الإدارة العليدددا والإدارة الددددنيا فدددي كدددل  مدددن المعدددايير  -2

سيادة القانون، الاستجابة، والتوافق، والمساواة، والكفاءة والفعالية، والمساءلة، والرؤية : )التالية
 .لصالح الإدارة العليا( الكلية للاستبانةالاستراتيجية، والدرجة 

ويعدددزو الباحدددث ذلدددك إلدددى أن الإدارة العليدددا هدددي المطالبدددة بتطبيدددق الأنظمدددة الداخليدددة المتعلقدددة 
بمعدددددايير سددددديادة القدددددانون والاسدددددتجابة والتوافدددددق والمسددددداواة والكفددددداءة والفعاليدددددة والمسددددداءلة والرؤيدددددة 

العليا وتطبيقها في الوزارات يعزز من تطبيق معايير الاستراتيجية هي من المهام الأساسية للادارة 
فدإن تطبيدق أنظمدة ملائمدة وعادلدة يلتدزم بهدا جميدع المسدتويات الإداريدة فدي  الحكم الرشيد وبالتدالي

الددوزارة تزيددد مددن مسدداهمتها فددي تطبيددق معددايير الحكددم الرشدديد، وهددذه مسددئولية يضددطلع بهددا جميددع 
الإدارة العليدا فهدي المسدئولة عدن تطبيدق معدايير الحكدم  الموظفين في الوزارات وخاصة من هم فدي

الرشيد بصفتها المرجعية الإدارية والقانونية في الدوزارات، وكدذلك فإنهدا إدارة مسدتقرة بعدض الشديء 
إذ لا تتأثر كثيراً بالتقلبات الوظيفية وكذلك فإن الإدارة العليا لا تقر في معظم الأحيان بوجود خلل  

لا فإنهدا  في النظام الإداري وتطبيق معايير الحكم الرشيد وتعتبدر أن العمدل يسدير علدى مدا يدرام، وا 
إن أقرت بغير ذلك فإنها تعتبر نفسها ملامة، أما الإدارة الدنيا فتشعر في بعض الأحيان بأن تلك 
المعايير لا تطبيق بشكل جيد، وأنها لو طبقت بشدكل جيدد ربمدا مدا كدانوا فدي الإدارة الددنيا ولارتقدوا 

لى الإدارة الأعلى، وكذلك فإن مسئوليتها عن تطبيق معدايير الحكدم الرشديد محددودة فأعمالهدا فدي إ
 .كثير من الأحيان تنفيذية ولا تتعلق برسم السياسات مثل الإدارة العليا

 
أن هنداك فروقداً ذات دلالددة إحصدائية بددين الإدارة العليدا مقارندة بددالإدارة الوسدطى والإدارة الدددنيا  -8

 .المشاركة لصالح الإدارة العليافي معيار 

ويعزو الباحث ذلك إلدى أن الإدارة العليدا مكلفدة بتحسدين المشداركة فدي الدوزارات الحكوميدة     
لذا فإنها ترى أن المشداركة تسدير بالشدكل المطلدوب، ولكدن رؤيدة تطبيدق معيدار المشداركة مدن قبدل 

ارة العليدا ويعدزى إلدى أنهدم هدم المتدأثرون الإدارة المتوسطة والدنيا أدنى من رؤية تطبيقهدا لددى الإد
الحقيقيون والمقصودون بالمشاركة فهم الفئة المستهدفة من قبل الإدارة العليا لذا فهم يتطلعون إلدى 
زيادة صلاحياتهم في اتخاذ القرارات وفي اعتماد اساليب التفويض وهم بذلك ينتظدرون مدن الإدارة 

 .العليا زيادة مشاركتهم
 

اً ذات دلالددة إحصدائية بددين الإدارة العليدا والإدارة الوسدطى مقارنددة بدالإدارة الدددنيا أن هنداك فروقد -6
 .الإدارة العليا والوسطىلصالح في معيار الشفافية 



        130 

ويعدزو الباحدث ذلدك إلددى أن مدن المهدام الأساسدية لددلادارة العليدا والإدارة المتوسدطة تطبيددق     
ات وتنفيدذها وفقداً للقواعدد والأنظمدة الخاصدة بددالوزارة القدانون وتحسدين معيدار الشدفافية واتخداذ القدرار 

تاحة المعلومات لذوي العلاقة لذا فان اطلاعهم على تطبيق هذا المعيار يكون بشكل افضل من  وا 
اطدددلاع الإدارة الددددنيا وعليددده جددداءت الاسدددتجابة مدددن قدددبلهم بجدددودة تطبيدددق معيدددار الشدددفافية مقارندددة 

 .بالإدارة الدنيا
التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة ( .8.2الطراونة والعضايلة، )مع دراسة  واتفقت دراستنا   

إحصائية في تصورات أفراد عينة الدراسة لدرجة تطبيق الشفافية في الوزارات المبحوثة تعزى 
 . (النوع الاجتماعي، والعمر، وعدد سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والمستوى الإداري)لمتغيرات 

 بين إحصائية دلالة ذات فروق وجودالتي توصلت الى  (0..8أبو كريم )سة و درا     

 العلمية، الكليات لصالح الكلية نوع إلى الشفافية تعزى ممارسة درجة في الحسابية المتوسطات

 ثم الرئيس نائب /الرئيس لصالح الإداري إلى المستوى تعزى إحصائية دلالة ذات فروق وجود

 الاتصال فاعلية مجالات بين دالة ايجابية علاقة ارتباطيه وجود القسم، رئيس ثم العميد

 .الإداري وفاعلية الاتصال الشفافية، وممارسة الإداري

 دلالة ذات فروق وجود إلىالت توصلت ( 2133دراسة موسى،) وكذلك تقاطعت دراستنا مع    
 الدرجة لمتغير تعزى المديرين نظر وجهة من الفلسطينية الوزارات في الرشيد الحكم واقع في إحصائية
 .  الوظيفية

 دلالدة ذات فدروق، التي توصدلت الدى انده لا توجدد (8.28لبال، )واختلفت  هذه النتيجة مع دراسة 
 اتفداق إلدى ذلدك ويرجدع ،مى الدوظيفي المسد إلدى يعدزي  للدراسدة المبحدوثين اسدتجابة فدي إحصدائية
 والاتصدال والمشداركة المسداءلة ةليدات ترسدي، أهميدة علدى الوظيفيدة مسدمياتهم اخدتلاف علدى العداملين
 اتصدال وسدائل جميعداً  للعداملين يتدوفر حيدث ،حكدومي ال العمدل فدي الإداريدة الشدفافية لتحقيدق الإداري
 بغدض للمسداءلة جمديعهم ويخضدع كمدا ،ميات  الوظيفيدة المسد مختلدف بدين التواصدل تسدهل متنوعدة
 بدروح المهدام وانجداز العداملين مشداركة علدى أيضداً  الدوزارات  وتحدرص .الوظيفيدة مسمياتهم عن النظر
 وةرائهدم اقتراحداتهم وكدذلك واحتياجداتهم لمشدكلاتهم الاسدتماع علدى وتحدرص الجمداعي والعمدل الفريدق
   .استثناء ودون جميعاً 
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 : من أسئلة الدراسة الرابعالفرض الرابع من السؤال 
 α ≤ 0.05عنـد مسـتوت دلالـة لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية : علدى الرابدعالفدرض ينص    

بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية بقطا  
 .المؤهل العلمي غزة تعزت لمتغير

 
 One Way اسدتخدام أسدلوب تحليدل التبداين الأحداديوللاجابة عن هذا السؤال قام الباحدث ب

ANOVA . 
 
 (  15) جدول رقم 

 المؤهل العلميومستوت الدلالة تعزت لمتغير " ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 معيار المشاركة
 14.024 3 42.073 بين المجموعات

0.364 
 
 

0.779 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 38.561 348 13419.371 داخل المجموعات

  351 13461.443 المجموع

 معيار سيادة القانون
 57.149 3 171.448 بين المجموعات

1.682 
 
 

0.171 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 33.980 348 11824.870 داخل المجموعات

  351 11996.318 المجموع

 معيار الشفافية
 18.740 3 56.219 بين المجموعات

0.447 
 
 

0.720 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 41.966 348 14604.224 داخل المجموعات

  351 14660.443 المجموع

 معيار الاستجابة
 5.243 3 15.729 بين المجموعات

0.367 
 
 

0.777 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 14.268 348 4965.134 داخل المجموعات

  351 4980.864 المجموع

 قـمعيار التواف
 1.811 56.714 3 170.142 بين المجموعات

 
 

0.145 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 31.310 348 10895.832 داخل المجموعات

  351 11065.974 المجموع

 معيار المساواة والعدالة
 37.631 3 112.892 بين المجموعات

0.813 
 
 

0.487 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 46.301 348 16112.699 داخل المجموعات

  351 16225.591 المجموع

 معيار الكفاءة والفعالية

 5.847 3 17.541 بين المجموعات
0.209 

 
 

0.890 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 28.014 348 9748.777 داخل المجموعات

  351 9766.318 المجموع

 ائلةـــــمعيار المس

 4.706 3 14.118 بين المجموعات
0.129 

 
 

0.943 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 36.367 348 12655.879 داخل المجموعات

  351 12669.997 المجموع

 معيار الرؤية الإستراتيجية

 80.569 3 241.707 بين المجموعات
1.626 

 
 

0.183 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 49.545 348 17241.768 داخل المجموعات

  351 17483.474 المجموع
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درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 الدرجة الكلية

 1707.685 3 5123.056 بين المجموعات
0.810 

 
 

0.489 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 2108.362 348 733710.123 داخل المجموعات

  351 738833.179 المجموع
 6.28 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 6،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  8.78( = 0...)وعند مستوى دلالة  (6،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة  قدلأالمحسدوبة " ف"ن قيمدة يتضح مدن الجددول السدابق أ
وجددددد فددددروق ذات دلالددددة تلا أي أندددده ، للاسددددتبانةجميددددع المعددددايير والدرجددددة الكليددددة فددددي ( 0...)دلالددددة 

 .المؤهل العلميإحصائية تعزى لمتغير 
 و يعزو الباحث هذه النتيجة الى 

أن نظرة جميع المستويات العلمية إلدى تطبيدق معدايير الحكدم الرشديد واحددة، وهدذا بددوره يددفعنا إلدى  -2
  .بين جميع المستويات العلمية يتم بدرجة متقاربة التنبؤ بأن تطبيق هذه المعايير 

أن جميدددع المدددؤهلات العلميدددة يتمتعدددون بكافدددة حقدددوقهم والواجبدددات فدددي نظدددام الحوكمدددة المطبدددق فدددي  -8
العليددا فددي أصددحاب الوظددائف الاشددرافية الددوزارات الحكوميددة، خاصددة أن أفددراد عينددة الدراسددة هددم مددن 

بيددنهم ومددن ثددم فددإنهم يتمتعددون بددنفس  جميددع الدددرجات العلميددة فددالخبرات الإداريددة والأكاديميددة متقاربددة
نفس الواجبات المتعلقة بتطبيدق معدايير الحكدم الرشديد ومتطلباتهدا بغدض النظدر عدن  عليهمالحقوق و 

المؤهددل العلمددي الددذي يحملوندده، حيددث أن أغلددبهم يحملددون مددؤهلات علميددة مددن بكددالوريوس فددأعلى، 
تتبع أساليب عمل واحدة الأمدر الدذي يدؤدي وهذا يعني أن القيادات الإدارية في الوزارات الفلسطينية 

 .إلى تقديرات متقاربة بين أفراد العينة
 إحصدائياً  دالدة فدروق وجدود إلدى توصلت التي ( 2114دعيبس، )   دراسة مع النتيجة هذه وتتفق 

 .  الدكتوراه حملة لصالح التحصيل العلمي لمتغير تعزى الشفافية واقع في
 دلالددة ذات فددروق توجدددواختلفدت  هددذه النتيجدة  مددع دراسدة نعيمددة التددي توصدلت الددى انده         
 أنده تبدين العلمدي التحصديل إلدى تعدزى المجدالات هدذه حدول للدراسدة المبحوثين استجابة في إحصائية
 مدن أكبدر للدراسدة المبحدوثين لاسدتجابات الرتبة متوسط الدكتوراه درجة حملة من العينة لأفراد بالنسبة

،  الددكتوراه حملدة مدن العيندة أفدراد لددى أكبدر كاندت الموافقدة درجدة أن هدذا يعندي .الأخدرى المدؤهلات
 اطلاعداً  أكثدر وهدم غيدرهم مدن أكثدر والمهدارة المعرفة لديهم الدكتوراه حملة إلى أن ذلك الباحثة وتعزو
 تجلعهدم بهدم المنوطدة العمدل ومهدام الصدلاحيات أن كمدا وممارسداتها، الحديثدة المفداهيم الإداريدة علدى
 أنهدم إلدى ذلدك يعدود الباحثدة وبدرأي  عملهدم صدلب فدي تعتبدر التدي الممارسدات تلدك علدى تقيديم أقددر

 ومتطلبدات الإداريدة الشدفافية ممارسدة درجدة تقييم في غيرهم من الكافية أكثر العلمية المعرفة يمتلكون
  .الطويلة والخبرة الاطلاع وسعة الثقافة عامل توفُر مع بها التي يعملون الجامعات في تطبيقها
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 : من أسئلة الدراسة الرابعالفرض الخامس من السؤال 
 α ≤ 0.05عنـد مسـتوت دلالـة لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية : على الخامسالفرض ينص  

بقطا   بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول تطبيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية
 .عدد سنوات الخدمة غزة تعزت لمتغير

         استخدام أسلوب تحليل التباين الأحاديوللاجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

One Way ANOVA . 
 

 ( 16) جدول رقم 
 سنوات الخدمةعدد ومستوت الدلالة تعزت لمتغير " ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 معيار المشاركة
 3.984 2 7.969 بين المجموعات

0.103 
 
 

0.902 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 38.549 349 13453.474 داخل المجموعات

  351 13461.443 المجموع

 معيار سيادة القانون
 1.079 2 2.158 بين المجموعات

0.031 
 
 

0.969 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 34.367 349 11994.160 داخل المجموعات

  351 11996.318 المجموع

 معيار الشفافية
 35.224 2 70.449 بين المجموعات

0.843 
 
 

0.431 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 41.805 349 14589.994 داخل المجموعات

  351 14660.443 المجموع

 معيار الاستجابة
 15.730 2 31.461 بين المجموعات

1.109 
 
 

0.331 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 14.182 349 4949.403 داخل المجموعات

  351 4980.864 المجموع

 قـمعيار التواف
 35.359 2 70.718 بين المجموعات

1.122 
 
 

0.327 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 31.505 349 10995.256 داخل المجموعات

  351 11065.974 المجموع

 معيار المساواة والعدالة
 34.472 2 68.945 بين المجموعات

0.745 
 
 

0.476 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 46.294 349 16156.646 داخل المجموعات

  351 16225.591 المجموع

 معيار الكفاءة والفعالية

 12.756 2 25.512 بين المجموعات
0.457 

 
 

0.634 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 27.911 349 9740.806 داخل المجموعات

  351 9766.318 المجموع

 ائلةـــــمعيار المس

 51.388 2 102.775 بين المجموعات
1.427 

 
 

0.241 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 36.009 349 12567.222 داخل المجموعات

  351 12669.997 المجموع
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درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين معاييرال
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 معيار الرؤية الإستراتيجية

 11.285 2 22.570 بين المجموعات
0.226 

 
 

0.798 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 50.031 349 17460.905 داخل المجموعات

  351 17483.474 المجموع

 الدرجة الكلية

 153.243 2 306.487 بين المجموعات
0.072 

 
 

0.930 
 
 

غير دالة 
 إحصائية

 2116.122 349 738526.692 داخل المجموعات

  351 738833.179 المجموع
 8.70 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  2..6( = 0...)وعند مستوى دلالة  (8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة  أقدلالمحسدوبة " ف"ن قيمدة الجددول السدابق أيتضح مدن 
وجددددد فددددروق ذات دلالددددة تلا أي أندددده ، جميددددع المعددددايير والدرجددددة الكليددددة للاسددددتبانةفددددي ( 0...)دلالددددة 

 .عدد سنوات الخدمةإحصائية تعزى لمتغير 
العدددداملين مددددن ذوي فئددددات ذ أن نظددددرة جميددددع فئددددات  وهذه نتيجة جيدة من وجهة نظر الباحث إ

الخدمة المختلفة إلى تطبيق معايير الحكم الرشيد واحدة، وهذا بدوره يدفعنا إلى التنبدؤ بدأن هنداك عددلًا 
بددين جميددع فئددات سددنوات الخدمددة فددي تطبيددق هددذه المعددايير وأن جميددع فئددات سددنوات الخدمددة يتمتعددون 

رات الحكوميددة، خاصددة أن أفددراد عينددة بكافددة حقددوقهم والواجبددات فددي نظددام الحوكمددة المطبددق فددي الددوزا
الدراسدددة هدددم مدددن ذوي المسدددتويات الإداريدددة العليدددا ويمتلكدددون درجدددات علميدددة جيددددة وخبدددراتهم الإداريدددة 
والأكاديمية متقاربة ومن ثم فإنهم يتمتعون بنفس الحقوق وفهم لنفس الواجبات المتعلقة بتطبيق معايير 

سددنوات الخدمددة، حيددث أن أغلددبهم مددن ذوي سددنوات  الحكددم الرشدديد ومتطلباتهددا بغددض النظددر عددن عدددد
الخدمة من خمس سنوات فأكثر، وهذا يدلل أن القيادات الإدارية في الوزارات الفلسدطينية تتبدع أسداليب 

 .ممنهجة لتطبيق معايير الحوكمة الأمر الذي يؤدي إلى تقديرات متقاربة بين أفراد العينة
 يعزي المجالات هذه حول للدراسة المبحوثين استجابة في ةإحصائي دلالة ذات فروق توجد لا فإنه    
 أثدر حدول المبحدوثين اسدتجابة درجة يؤثر في لا الخبرة متغير أن يعني وهذا ،الخبرة سنوات عدد إلى
 ويعود الإدارية الشفافية واقع على(  الإدارية، المشاركة المساءلة الإداري، الاتصال المعلومات، نظام)

 النظدر بغدض الإداريدة الممارسدات بتلدك المعرفدة والدرايدة مدن لديهم المبحوثين أن إلى ذلك في السبب
 ومسدتمر متواصدل بشدكل الأسداليب تلدك مدع عليهم التعامدل تحتم أعمالهم فطبيعة الخبرة، سنوات عن
 تلدك أبعداد لإدراكهدم طويلدة خبدرة سدنوات ذك أن يتطلدب دون تقييمهدا علدى الأقددر فهدم ثدم ومدن

    إحصدائية دلالدة ذات فدروق توجدد فإنده ثدم ، ومدنأعمالهم الإداريدة في الشفافية على الدالة الممارسات
 .الخبرة سنوات عدد إلى تعزي المجالات هذه للدراسة المبحوثين استجابة في

 فدروق وجدود إلدى توصدلت التدي ( 2117 ،ة الطش) دراسة مع الدراسة هذه نتيجة اختلفت وقد       
 والاتصدال العمدل إجدراءات مجدال فدي المتمثلة الإدارية بالشفافية الالتزام لمجالات إحصائية دلالة ذات
 عامل إلى ذلك الباحث وعزى سنوات، ( 31 ) من أكثر الخبرة أصحاب ولصالح الخبرة لمتغير تعزى
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 العليدا، الوظائف أصحاب من أنهم إذ سنوات، ( 31 )من أكثر الخبرة أصحاب عند الوظيفي النضج
يعدزى و ،  الدوزارة فدي الشدفافية تطبيق مسؤولية ويتحملون القرارات، اتخاذ في يشاركون أنهم إلى إضافة
 .الفلسطينية البيئة عن السعودية البيئة لاختلاف نتيجة الاختلاف هذا
التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة ( م.8.2الطراونة والعضايلة، )واتفقت دراستنا مع دراسة  

إحصائية في تصورات أفراد عينة الدراسة لدرجة تطبيق الشفافية في الوزارات المبحوثة تعزى متغيرات 
 .(ي، والعمر، وعدد سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والمستوى الإدار النوع الاجتماعي)
 دلالة ذات فروق وجود عدم إلى( ،2133موسى، ) و اختلفت دراستنا مع ما أشارت اليه دراسة  

 لمستوى تعزى المديرين نظر وجهة من الفلسطينية الوزارات في الرشيد الحكم واقع في  إحصائية
   .الخبرة سنوات لمتغير
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 الخامس السؤال النتائج المتعلقة ب :رابعاً 
عندد مسدتوى توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية  هدل ": من أسئلة الدراسة على  الخامسالسؤال ينص 
بددين متوسددطات تقددديرات المبحددوثين حددول الأداء الإداري فددي الددوزارات الفلسددطينية  α ≤ 1.15دلالددة 

 ؟ (الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة)بقطاع غزة تعزى لمتغيرات 
 :عن هذا السؤال تحقق الباحث من خمسة فروض كانت كما يليوللاجابة  

 : من اسئلة الدراسة الخامسالفرض الأول من السؤال 
 ≤ 0.05عند مسـتوت دلالـة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : علىالفرض الأول ينص 

α  في الوزارات الفلسطينية بقطا  غـزة تعـزت  الأداء الإداريبين متوسطات تقديرات المبحوثين حول
 . الجنس لمتغير

 :يوضح ذلك( 86)والجدول "  T. test" اختبارقام الباحث باستخدام  وللتحقق من صحة هذا  الفرض
 ( 12) جدول رقم 

 (ىنثأذكر،) النوعتعزى لمتغير الأداء الإداري ستبانة لا" ت"نحرافات المعيارية وقيمة المتوسطات والا

الانحراف  المتوسط العدد الجنس
 المعياري

 مستوت الدلالة قيمة الدلالة "ت"قيمة 

 1.767 13.279 68.285 274 ذكر
 

0.078 
 

غير دالة 
 11.057 71.192 78 أنثى إحصائية

 

 3.93( = 1.15)وعند مستوى دلالة ( 651)الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 
 2.58( = 1.13)وعند مستوى دلالة ( 651) الجدولية عند درجة حرية" ت"قيمة 

 

الدرجددة  الجدوليددة فددي" ت"مددن قيمددة  اقددلالمحسددوبة " ت"أن قيمددة  السددابقيتضددح مددن الجدددول 
ذكددور، ) النددوعلمتغيددر تعددزى وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية عدددم وهددذا يدددل علددى ، الكليددة للاسددتبانة

 . (إناث
، (0..8أبددو كددريم، )، ودراسددة (8.22حددرب، )وتتفددق هددذه النتيجددة مددع نتيجددة دراسددة كددل  مددن 

، فدي حدين (.8.2صدالحة، )، و(2..8شدحادة، )، و(8..8الحديدي، )، و(8..8دعيبس، )ودراسة 
التدددي ( 8.22العدددالول، )، و(.8.2ندددة والعضدددايلة، و طراال)اختلفدددت هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة كدددل  مدددن 

عيندددة الدراسدددة لموضدددوع الأداء توصدددلت إلدددى وجدددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي تصدددورات أفدددراد 
 .الإداري

 : ويعلل  الباحث ذلك بما ياتي  
 . الإداري واحدة أن نظرة كلا الذكور والإناث إلى تطبيق الأداء  -2

كلا الجنسين فدي كفداءة الأداء الإداري حيدث أن القدوانين والأنظمدة موحددة فدي ان هناك تساو من  -8
 الوزارات والمديريات

 .س المسئولياتن الموظفين يقومون بنفإ -6

أن كلا الجنسين يتمتع بكافة الحقوق والواجبات في ظل نظام إداري موحد لكلا الجنسين، خاصدة  -8
ناثداً فالددرجات العلميدة والخبدرات  أن أفراد عينة الدراسة هم من ذوي المستويات الإدارية العليا ذكوراً وا 
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فس الحقوق وفهم لنفس الواجبات المتعلقة الإدارية والأكاديمية متقاربة بينهم ومن ثم فإنهم يتمتعون بن
 .بالأداء الإداري بغض النظر عن جنسهم

 فدي دلالدة إحصدائية ذات فدروق توجدد بأنده لا(  6..8العكدي ، ) اتفقدت دراسدتنا مدع دراسدة       

 وزارات فدي الدوظيفي الأداء تحسدين فدي وأثدره والمكافدآت الحدوافز نظدام دور حدول المبحدوثين اسدتجابة

 .لجنسلمتغبر ا غزة قطاع يف الفلسطينية السلطة
 بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم في(  2003 الدالة، (دراسة أكدته مع ما النتيجة هذه وتتفق

 وجود م على عد أكدت التي   2002 ) اللوزي،) دراسة وأيضا الوظيفي، الأداء ومستوى الجنس نوع

 للعاملين والمتغيرات الشخصية العام القطاع في الإداري التطوير مستوى بين إحصائية دلالة ذات علاقة

 .الاجتماعية الحالة متغير باستثناء
 

لا توجد فروق ذات دلالة  التي توصلت الى انه (2117عكاشة، )ةوتتفق هذه النتائج مع نتائج دراس
احصائية في استجابات المبحوثين حول أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي تعزى 

 . لمتغير الجنس
في عدم وجود اختلاف في أداء العاملين بوحدات خدمات ( 2113الغانم، )واتفقت النتائج مع دراسة 

الذي ( Rajendran, 1994)واختلفت مع دراسة الجمهور بمرور منطقة القصيم يعزى إلى العمر، 
وجد لمتغير العمر تأثير على نظرة المدراء التنفيذيين في المنظمات الصناعية في الولاية الهندية 

لجودة الحياة الوظيفية في منظماتهم ولأدائهم الوظيفي فوجد المدراء الذين تتراوح أعمارهم " تاميلنادو"
مة تعاني من مستوى متدني في جودة الحياة الوظيفية، بينما المدراء عام يرون بأن المنظ 65أقل من 

عام يرون بأن مستوى جودة الحياة الوظيفية مرتفع، كما قيم (  41و  65 )الذين تتراوح أعمارهم بين
عام مستوى الجودة في الحياة الوظيفية بالمتوسط، (   31و  43 ) المدراء مما تتراوح أعمارهم بين

أدائهم بأنهم متوسطي الأداء، بينما قيم من يتراوح  ( عام 65 ) تراوح أعمارهم أقل منكما يرى من ي
عام أدائهم بأنهم عالي الأداء، ويعزى الباحث اختلاف النتائج بين (  65 ) أعمارهم أكبر من

الدراسات إلى اختلاف قطاع العمل المستهدف والدولة التي تمت فيها الدراسة، فدراسة 
(Rajendran, 1994 ) بينما "تاميلنادو"استهدفت عاملي المنظمات الصناعية في الولاية الهندية ،

 .استهدفت هذه الدراسة عاملي المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة
وجود اختلاف إيجابي في بعض ( 2114الخطيب، )ةدراسيجة وتختلف هذه النتائج مع نت      

  . الممارسات الإدراية لصالح الذكور
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 : من اسئلة الدراسةخامس الالفرض الثاني من السؤال 
بـين  α ≤ 0.05عند مسـتوت دلالـة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : علدى الثانيالفرض ينص 

 في الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة تعزت لمتغيـر الأداء الإداريمتوسطات تقديرات المبحوثين حول 
 .عمرال

         استخدام أسلوب تحليل التباين الأحاديالباحث بوللاجابة عن هذا السؤال قام 

One Way ANOVA . 
 ( 12) جدول رقم 

 العمرومستوت الدلالة تعزت لمتغير " ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة          

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 374.233 4 1496.931 بين المجموعات
2.295 

 
0.059 

 

غير دالة 
 إحصائية

 163.033 347 56572.293 داخل المجموعات

  351 58069.224 المجموع
 6.67 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  8.68( = 0...)وعند مستوى دلالة  (8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة  أقدلالمحسدوبة " ف"ن قيمدة يتضح مدن الجددول السدابق أ
وجد فروق ذات دلالدة إحصدائية تعدزى لمتغيدر تلا أي أنه ، الدرجة الكلية للاستبانةفي ( 0...)دلالة 
 . العمر

نظدرة جميدع فئدات الأعمدار إلدى تطبيدق الأداء  وهذه نتيجة جيدة من وجهة نظر الباحث إذ أن
الإداري واحدة، وهذا يجعلنا نتنبأ بأن هناك عدلًا بين فئات الأعمار المختلفة في كفاءة الأداء الإداري 
وأن جميع فئات الأعمار يتمتعون بكافة الحقوق والواجبات في ظل نظام إداري موحد لجميدع الأعمدار 

م مددن ذوي المسددتويات الإداريددة العليددا فددي جميددع الأعمددار والدددرجات خاصددة أن أفددراد عينددة الدراسددة هدد
العلمية والخبرات الإدارية والأكاديمية متقاربة بينهم ومدن ثدم فدإنهم يتمتعدون بدنفس الحقدوق وفهدم لدنفس 

‌.الواجبات المتعلقة بالأداء الإداري بغض النظر عن عمرهم
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 : من اسئلة الدراسة خامسالالفرض الثالث من السؤال 
بـين  α ≤ 0.05عند مسـتوت دلالـة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : على الثالثالفرض ينص 

 في الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة تعزت لمتغيـر الأداء الإداريمتوسطات تقديرات المبحوثين حول 
 .المسمى الوظيفي

         تحليل التباين الأحادياستخدام أسلوب وللاجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

One Way ANOVA . 
 ( 19) جدول رقم 

 ومستوت الدلالة" ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 
 المسمى الوظيفيتعزت لمتغير التي 

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 275.975 2 551.950 بين المجموعات
1.675 

 
0.189 

 
 164.806 349 57517.275 داخل المجموعات غير دالة إحصائية

  351 58069.224 المجموع
 8.70 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  2..6( = 0...)وعند مستوى دلالة  (8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة  قدلأالمحسدوبة " ف"ن قيمدة يتضح مدن الجددول السدابق أ
وجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية تعدزى لمتغيدر ت لا أي أنده، الدرجة الكليدة للاسدتبانةفي ( 0...)دلالة 

 . المسمى الوظيفي
 :الباحث هذه النتيجة الى  يعزوو 

ان نظددرة جميددع المسددميات الوظيفيددة إلددى تطبيددق الأداء الإداري واحدددة، وهددذا يجعلنددا نتنبددأ بددأن   -2
 هناك عدلًا بين جميع المسميات الوظيفية في تطبيق المعايير الإدارية وكفاءة الأداء الإداري 

يع أن جميع المسميات الوظيفية يتمتعون بكافة الحقوق والواجبات في ظل نظام إداري موحد لجم -8
هددددم مددددن ذوي المسددددتويات الإداريددددة العليدددددا  المسددددميات الوظيفيددددة خاصددددة أن أفددددراد عينددددة الدراسددددة

والددددرجات العلميدددة والخبدددرات الإداريدددة والأكاديميدددة متقاربدددة بيدددنهم ومدددن ثدددم فدددإنهم يتمتعدددون بدددنفس 
 لوكي "الحقوق وفهم لنفس الواجبات المتعلقة بالأداء الإداري بغض النظر عن مسماهم الإداري، 

  .او غيره  مدير عام أو "مساعد

 كاندت ةرائهدم  الددنيا الوظيفيدة المسدميات أصدحاب - الدراسدة عيندة أفدراد ةراء معظدم لأن ذلدك يرجدع -6

 مدنح الترقيدات فدي والإنصداف الترقيدات مدنح وطدرق الحدوافز مدنح نظدام فدي خلل وجود حول متقاربة

  .الدراسة نتائج بينت كما الحوافز في وربطه الأداء تقييم بنتائج يتعلق فيما كذلك والحوافز 

بحكدم  والمندافع الحدوافز مدن الكثيدر يتلقدى واقعيًدا لأنده العدام المددير أو المسداعد الوكيدل رأي يختلدف -8
سدليمة،  إشدرافية مهدام مدن به يقوم ما أن ويعتبر للعاملين، الحوافز ومنح توجيه في دور وله منصبه،

جابات نتيجة بينما  .ماالع المدير أو المساعد الوكيل رأي مع تختلف المبحوثين غالبية وا 
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 إحصدائية دلالدة ذات فدروق وجدود أكددت التدي  2007 )شدراب،)  دراسدة مدع هدذه النتيجدة واختلفت 

 المستوى بزيادة يزيد الوظيفي الرضا وأن ، يالإدار  المستوى متغير إلى تعزى الرضا الوظيفي درجة في

 . الوظيفية والدرجة المسمى الإداري بالمستوى ، ويقصد يالإدار 
 دلالة فروق ذات توجد  التي توصلت الى انه( 6..8، العكي ) مع دراسة و اختلفت 

 في الوظيفي تحسين الأداء في وأثره والمكافآت الحوافز نظام دور حول المبحوثين استجابة في إحصائية

 .الوظيفي لمسمىل تعزى ة غز قطاع في الفلسطينية السلطة وزارات
 بين عينة إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم في 2005 ) الوابل،)  دراسة مع النتيجة هذه وتتفق

 . العمل طبيعة لمتغير وفقًا الأداء مستوى رفع في الحوافز دور في الدراسة
 :تتفق نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات التالية

 ( ،2119مغاري )العاملين لنمط القيادة تعزى  عدم وجود فروق دالة احصائيا بين تقديرات
 .لمتغير المسمى الوظيفي

  ( ،2116السبيل ) عدم وجود أية اختلافات في رؤية المبحوثين تجاه الأنماط القيادية
 .باختلاف المستوى الإداري
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 : الدراسةمن اسئلة  خامسالالسؤال من  رابع الفرض ال
 α ≤ 0.05عنـد مسـتوت دلالـة لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية : علدى الرابدعالفدرض ينص    

فـي الـوزارات الفلسـطينية بقطـا  غـزة تعـزت  الأداء الإداريبين متوسـطات تقـديرات المبحـوثين حـول 
 .المؤهل العلمي لمتغير

         استخدام أسلوب تحليل التباين الأحاديوللاجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

One Way ANOVA . 
 ( 51) جدول رقم 

 ومستوت الدلالة" ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 
 المؤهل العلميتعزت لمتغير التي 

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 110.419 3 331.258 بين المجموعات
0.666 

 
0.574 

 
غير دالة 
 إحصائية

 165.914 348 57737.966 داخل المجموعات

  351 58069.224 المجموع
 6.28 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 6،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  8.78( = 0...)وعند مستوى دلالة  (6،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة  قدلأالمحسدوبة " ف"ن قيمدة السدابق أيتضح مدن الجددول 
وجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية تعدزى لمتغيدر تلا أي أنده ، الدرجة الكليدة للاسدتبانةفي ( 0...)دلالة 

 .المؤهل العلمي
، فددي (.8.2صددالحة، )، و(8..8الحديدددي، )وتتفددق هددذه النتيجددة مددع نتيجددة دراسددة كددل  مددن 

التددي توصددلت إلددى وجددود فددروق ( 2888أبددو هددنطي، )هددذه النتيجددة مددع دراسددة كددل  مددن حددين اختلفددت 
اد عيندددة الدراسدددة لموضدددوع الأداء الإداري فيمدددا تعدددزى لمتغيدددر ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي تصدددورات أفدددر 

ويعدزو الباحدث هددذه النتيجدة إلدى أن نظدرة جميدع حملددة المدؤهلات العلميدة إلدى تطبيددق  .المؤهدل العلمدي
اري واحدددة، وهددذا يجعلنددا نتنبددأ بددأن هندداك عدددلًا بيددنهم فددي تطبيددق المعددايير الإداريددة وكفدداءة الأداء الإد

الأداء الإداري وأنهددم يتمتعددون بكافددة الحقددوق والواجبددات فددي ظددل نظددام إداري موحددد لجميددع المددؤهلات 
لميددددة العلميددددة خاصددددة أن أفددددراد عينددددة الدراسددددة هددددم مددددن ذوي المسددددتويات الإداريددددة العليددددا والدددددرجات الع

والخبرات الإدارية والأكاديمية متقاربة بينهم ومن ثم فإنهم يتمتعون بنفس الحقوق وفهم لنفس الواجبات 
 .المتعلقة بالأداء الإداري بغض النظر عن مؤهلاتهم العلمية

احصائيا عدم وجود فروق دالة ( 2119مغاري، )دراسة  :تتفق هذه النتائج مع نتائج الدراسات التالية
لا توجد ( 2118عيسى، )و دراسة .بين تقديرات العاملين لنمط القيادة تعزى لمتغير المؤهل العلمي

في تقديرات المدراء لواقع ممارسة القيادة ( a=0.05)فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة 
 .التحويلية تعزى لمتغير المؤهل العلمي

حيث توجد فروق ( Chien-Wen Tsai, 2009)اسة در  :وتختلف هذه النتائج مع الدراسات التالية
وجود ( 2116السبيل، )و دراسة .بين إجابات المبحوثين تجاه الأنماط القيادية تبعاً لمستوى التعليم

 .اختلافات في رؤية المبحوثين اتجاه العوامل المؤدية لزيادة الإنتاجية باختلاف المؤهل العلمي
‌
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 : الدراسةمن اسئلة  خامسالالسؤال من  خامسالفرض ال
 α ≤ 0.05عند مستوت دلالـة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : علدى االفرض لخامسينص    

فـي الـوزارات الفلسـطينية بقطـا  غـزة تعـزت  الأداء الإداريبين متوسـطات تقـديرات المبحـوثين حـول 
 .عدد سنوات الخدمة لمتغير

         أسلوب تحليل التباين الأحادياستخدام وللاجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

One Way ANOVA . 
 ( 54) جدول رقم 

 ومستوت الدلالة" ف"مصدر التباين ومجمو  المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 
 عدد سنوات الخدمةتعزت لمتغير التي 

درجات  مجمو  المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

 مستوت الدلالة

 206.115 2 412.229 بين المجموعات
1.248 

 
0.288 

 

غير دالة 
 إحصائية

 165.206 349 57656.995 داخل المجموعات

  351 58069.224 المجموع
 8.70 ( = 2...)وعند مستوى دلالة ( 8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف
  2..6( = 0...)وعند مستوى دلالة  (8،602)الجدولية عند درجة حرية  ف

الجدوليدة عندد مسدتوى " ف"مدن قيمدة  أقدلالمحسدوبة " ف"ن قيمدة يتضح مدن الجددول السدابق أ
وجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية تعدزى لمتغيدر تلا أي أنده ، الدرجة الكليدة للاسدتبانةفي ( 0...)دلالة 

 .عدد سنوات الخدمة
فددي ( 8..8رمضددان، )، و(8..8الحديدددي، )مددن  وتتفددق هددذه النتيجددة مددع نتيجددة دراسددة كددل  
التدددي ( .8.2صدددالحة، )، ودراسدددة (8..8شدددلتوت، )حدددين اختلفدددت هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة كدددل  مدددن 

اد عيندددة الدراسدددة لموضدددوع الأداء توصدددلت إلدددى وجدددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي تصدددورات أفدددر 
 .الإداري فيما تعزى لمتغير سنوات الخدمة

نتيجدة الدى ان نظدرة الباحدث إذ أن نظدرة جميدع فئدات سدنوات الخدمدة إلدى  ويعزوا الباحدث هدذه
تطبيدق الأداء الإداري واحدددة، وهددذا يجعلنددا نتنبددأ بددأن هندداك عدددلًا بددين جميددع فئددات سددنوات الخدمددة فددي 
تطبيق المعايير الإدارية وكفاءة الأداء الإداري وأن جميع فئات سنوات الخدمة يتمتعون بكافة الحقدوق 

ات في ظل نظام إداري موحد ينصف جميع فئات سنوات الخدمة خاصة أن أفراد عينة الدراسة والواجب
هم مدن ذوي المسدتويات الإداريدة العليدا والددرجات العلميدة والخبدرات الإداريدة والأكاديميدة متقاربدة بيدنهم 

ض النظدر عدن ومن ثم فإنهم يتمتعون بنفس الحقوق وفهم لنفس الواجبات المتعلقدة بدالأداء الإداري بغد
 .سنوات الخدمة، فالنظرة إلى النظام الإداري لا تختلف من فئة إلى أخرى ضمن منظومة الحكومة
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 اسدتجابة فدي إحصدائية دلالدة ذات توجدد فدروق لا انده ( 6..8العكدي، ) واوضدحت دراسدة 

 السدلطة وزارات فدي الدوظيفي الأداء فدي تحسدين وأثدره والمكافدآت فدز الحدوا نظدام دور حدول المبحدوثين

ويعدزو الباحدث عددم تدأثير الخبدرة العمليدة لددى ،  الخبدرة لسدنوات تعدزى ة غدز قطداع فدي :الفلسدطينية
العدداملين فددي المنظمددات الأهليددة فددي اسددتجابتهم علددى الأنمدداط القياديددة وعلاقتهددا بددالأداء الددوظيفي بددأن 

التي تساعدهم في الاسدتجابة  ذوي الخبرة القليلة يمتلكون مؤهلات علمية عالية، ولديهم المعرفة الجيدة
 .الأنماط القيادية والأداء الوظيفي: لكل من مجالي

عددددم وجدددود فدددروق دالدددة احصدددائيا بدددين ( 8..8مغددداري، )ي تتفدددق نتدددائج هدددذه الدراسدددة مدددع دراسدددتو  
لا توجدد فدروق ( 2..8عيسدى، )،  ودراسة  تقديرات العاملين لنمط القيادة تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 .احصائية في تقديرات المدراء لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخدمةذات دلالة 

فدي عددم وجدود اخدتلاف فدي أداء العداملين بوحددات ( 7..8الغانم، )مع دراسة  ت أيضاً واتفق
( 7..8الشددنطي، )خدددمات الجمهددور بمددرور منطقددة القصدديم يعددزى إلددى الخبددرة، واختلفددت مددع دراسددة 

حيددث يوجددد اخددتلاف فددي أداء المددوظفين فددي وزارات السددلطة الوطنيددة الفلسددطينية فددي قطدداع غددزة يعددزى 
الدددذي وجدددد لمتغيدددر الخبدددرة تدددأثير علدددى نظدددرة المددددراء ( Rajendran, 1994)إلدددى الخبدددرة، ودراسدددة 

لجودة الحيداة الوظيفيدة فدي منظمداتهم " تاميلنادو"التنفيذيين في المنظمات الصناعية في الولاية الهندية 
سدددنوات وجددددوا أن المنظمدددة (  .2-0 )ولأدائهدددم الدددوظيفي، فالمددددراء الدددذين تتدددراوح سدددنوات خبدددرتهم مدددن

سنة (  27 ) توى عالي في جودة الحياة الوظيفية، بينما المدراء الذين تتراوح سنوات خبرتهمتتميز بمس
فما فوق، يرون بأن مستوى جودة الحياة الوظيفية متوسط، كما قيم المدراء ممن تتراوح سنوات خبرتهم 

حيداة سنوات بأن المنظمدة تعداني مدن مسدتوى متددني فدي جدودة ال(  0 ) سنة وأقل من(  20-22)من 
الوظيفية، كما يعد لعامدل الخبدرة أثدر فدي تقيديم المددراء لأدائهدم المتصدور فدي المنظمدة، فالمددراء الدذين 

سدددنوات وجددددوا أن أدائهدددم متوسدددط، بينمدددا المددددراء الدددذين تتدددراوح ( .2 )تتدددراوح سدددنوات خبدددرتهم أقدددل مدددن
مدددن تتدددراوح سدددنوات سدددنة يدددرون بدددأنهم عدددالي الأداء، كمدددا قددديم المددددراء م( 20-22)سدددنوات خبدددرتهم مدددن

سدددنة فمدددا فدددوق أدائهدددم بالمتددددني، ويعدددزى الباحدددث اخدددتلاف النتدددائج بدددين الدراسدددات إلدددى (  27)خبدددرتهم 
اسدتهدفت مدوظفي وزارات ( 7..8الشدنطي، )اختلاف قطاع العمل المستهدف في قطاع غزة، فدراسدة 

( Rajendran, 1994) السلطة الوطنية الفلسطينية، واختلاف الدولدة التدي تمدت فيهدا الدراسدة كدراسدة
، بينمددددا "تاميلنددددادو"التددددي اسددددتهدفت المدددددراء التنفيددددذيين فددددي المنظمددددات الصددددناعية فددددي الولايددددة الهنديددددة 

 .استهدفت هذه الدراسة عاملي المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة
حيدث توجدد فدروق ( Shien-Wen Tsai, 2009) :وتختلف نتائج هدذه الدراسدة مدع الدراسدات التاليدة

وجددود اخددتلاف إيجددابي فددي بعددض ( 8..8الخطيددب، )و  ن إجابددات المبحددوثين تبعدداً للخبددرة العمليددةبددي
 .الممارسات الإدارية لصالح أصحاب الخبرة العالية

‌

 

  



        144 

 

 

 
 

 مبحث الثاني ال
 النتائج والتوصياتأهم 

  



        145 

 نتائج الدراسة: أولًا 
 

 : توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج التي كان من أهمها 
‌

 %(76.28)الفلسطينية في قطاع غزة  حوالي  تمعايير الحكم الرشيد في الوزارا يتم تطبيق   :أولاً 
 .بصفة عامة 

 :مرتبة على النحو التالي الفلسطينية في قطاع غزة   تمعايير الحكم الرشيد في الوزاراجاءت   :اً ثاني

 (24.22)بوزن نسبي قدره من معايير الحكم الرشيد  معيار الاستجابة : المرتبة الأولى%  

والوزراء على ضرورة وأولوية تقديم الخدمة الفلسطيني تشديد مجلس الوزراء  الىذلك يرجع و      
أن الوزارات تطور أنشطتها بشكل مستمر بما يزيد من  للمواطنين والاستجابة لطلباتهم وعدم إهمالها

جودة الخدمات المقدمة للمواطنين ، السعي المستمر من قبل الوزارات إلى بناء منظومة علاقات 
 .طيبة مع الجمهور وأصحاب المصالح وتقديم الخدمة للجمهور بشكل يلقى قبولًا عاماً 

 (.%21.14)بوزن نسبي قدره  ثانيةالالمرتبة  معيار المساءلة: ثانية المرتبة ال 

وهيئددة الرقابددة العامددة وتفعيددل نظددام الاسددتماع كفدداءة العمددل فددي مجلددس الددوزراء  الددىذلددك يرجددع و 
المجلددددس التشددددريعي، تحديددددد اختصاصددددات الددددوزارات وعدددددم تددددداخل الصددددلاحيات،   والمسددددائلة فددددي

اسددتحداث دوائددر الشددكاوى فددي الددوزارات وتفعيددل هيئددات الرقابددة الداخليددة والخارجيددة، انشدداء ديددوان 
المظدددالم التدددابع لمجلدددس الدددوزراء ، وجدددود نشددداطات تدريبيدددة تعمدددم ثقافدددة المسددداءلة وبيدددان متطلباتهدددا 

 . ومنافعها
 ( . 68.86)بوزن نسبي قدره  معيار الكفاءة و الفعالية حيث جاءت: الثالثة  المرتبة % 

قدددرة  الددوزارات علددى  تلبيددة احتياجددات المددواطنين حيددث يددتم  تقيدديم انجددازات الددوزارات   الددىذلددك يرجددع و 
، حيث تم تطبيق نموذج التقييم الاوروبي في هذا المجال بشكل دوري من خلال متابعة مجلس الوزراء

الخدمات التي تقدمها من قبل الوزارات ان  ن هناك تطابق بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة أ ،
تقدوم  الدوزارات بعقدد دورات منتظمدة مدن خدلال تددريب الكدوادر و  الوزارة تعتبر متناسدبة مدع إمكانياتهمدا 

وذلدددك مدددن خدددلال تنميدددة الجواندددب البشدددرية بالتعددداون مدددع المعهدددد الدددوطني للقيدددادة والإدارة التدددابع للدددديوان 
 .للموظفين لديها والادارية والفنية  الثقافية والمعرفية

  ( .   68.73) بوزن نسبي قدره معيار التوافق حيث جاءت: المرتبة الرابعة % 

سعي الوزارات إلى تقريب وجهات النظر بين الموظفين،  تسعى بشكل منهجي الى و يرجع ذلك الى 
التخفيددف مدددن حدددده خلافدددات العمدددل،  السدددعي المبكدددر لحدددل النزاعدددات فدددي جدددو مدددن الاحتدددرام المتبدددادل 
وتبددادل وجهددات النظددر ممددا يسدداهم بشددكل كبيددر علددى خلددق بيئددة عمددل ملائمددة وطيبددة ، تعمددل معظددم 

مل ولجدان متخصصدة فدي جميدع المجدالات ، تددعم مبددأ التفداوض لتوفيدق الوزارات من خلال فرق ع
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ا راء عندددد اتخددداذ القدددرارات وتسدددعى الدددوزارات بشدددكل جددددي الدددى  التوافدددق بدددين العددداملين رغدددم اخدددتلاف 
 مشاربهم الثقافية والمعرفية 

  ( .  68.31)بوزن نسبي قدره  معيار الرؤية الإستراتيجية حيث جاءت: المرتبة الخامسة % 

مدع  فدي معظمهداتتدواءم واضحة ومكتوبة لمعظم الوزارات رؤية استراتيجية وجود و يرجع ذلك الى 
مددع سددتراتيجية الا ط خطددالفلسددطيني  وغالبدداً مددا تددرتبط هددذه ال السددياق التدداريخي والثقددافي للمجتمددع

 لإطدلاعتنشر معظم الوزارات على صفحتها الالكترونية خطتها الاسدتراتيجية ،  رؤية هذه الوزارات
 المستقبل التي تطمح الوزارة الى تحقيقها في هداف عن كثب على الأوالجمهور الموظفين 

مددن   ، تسددعى كثيددر تطددوير إسددتراتيجية الددوزارةتشدداركياً تسددعى مددن خلالدده الددى  اً نهجددالددوزارات تددوفر 
مددن خددلال تقيدديم  دراسددة نقدداط القددوة والضددعف فددي البيئددة الداخليددة لددديها ات الددى التعددرف علددىالددوزار 

تحرص على تحسين صورتها من خلال تحقيدق نسدب ، ادائها المؤسسي الى جانب اداء موظفيها 
عدلان نتائجده وتقدديمها  عالية في تقييم الاداء السنوي الذي يقوم ديوان الموظفين بالإشراف عليه وا 

واضدددحة نوية وتنفيذيدددة سدددخطدددة تشدددغيلية  لمجلدددس الدددوزراء،  تملدددك جميدددع الدددوزارات بددددون اسدددتثناء 
 . منبثقة من الخطة الاستراتيجية

  ( .   67.41)بوزن نسبي قدره  معيار المساواة و والعدالة حيث جاءت: المرتبة السادسة% 

 حددرص الددوزارات علددى تقددديم خدددماتها للمسددتفيدين بعيددداً عددن التمييددز أو التحيددزو يرجددع ذلددك الددى 
الانتمدداء السياسددي تحقيددق درجددة عاليددة مددن تسددعى الددى حمايددة حقددوق المددوظفين بغددض النظددر عددن 

المسدداواة والعدالدددة فددي فدددرص الترقددي للمدددوظفين لكددلا الجنسدددين  توجددد فدددي الددوزارة ترتيبدددات خاصدددة 
للتعامدل مددع ذوي الاحتياجددات الخاصددة وترصددد لهددم نسددبة معينددة مددن الوظددائف العامددة فددي القطدداع 

حتددى ان مشدداريع البطالددة المؤقتددة  مددن مجمددوع الوظددائف والتعيينددات ،%(  5) الحكددومي تقدددر بددددد
تلتزم بهذه النسبة وهذه المعايير تتوافر الموضوعية فدي تقدديم خددمات الدوزارة لكافدة فئدات المجتمدع 
الى حد كبير في تقديم الخدمات المقدمة للجمهور الفلسطيني والاستفادة منها  تشجيع الإبداع من 

 .صناعة القرارات  كلا الجنسين و إفساح المجال للجميع للمشاركة في
  ( . 67.41)بوزن نسبي قدره  معيار الشفافية حيث جاءت: المرتبة السابعة % 

السعي لتنمية القيم الدينية والأخلاقية فدي و تبنى الوزارة سياسة التدوير الوظيفي و يرجع ذلك الى 
ن  مددن أداء تسددعى الددوزارات إلددى محاولددة تمكددين المددواطني ومحاولتهددا محاربددة  الفسدداد والحددد مندده 

تسدددعى الدددى خلدددق ثقافدددة تنظيميدددة قوامهدددا الوضدددوح و و أدوارهدددم وتحمدددل مسدددئولياتهم نحدددو مجدددتمعهم 
ان الوزارة لا تحمي الخارجين عدن القدانون ومرتكبدي التجداوزات و  الشفافية والإفصاح وحرية التعبير

وح في تعداملهم مدع يتبنى معظم العاملين بالإدارات العليا الانفتاح والوض  والانحرافات مهما كانت
 .ا خرين
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  (.61.24)بوزن نسبي قدره  حيث جاءت" سيادة القانون" معيار: الثامنة المرتبة% 

مددرور تطبيدق سدديادة القدانون بمنعطفددات حدادة عبددر تاريخهدا مددن اسدتنكاف عناصددر  و يرجدع ذلددك الدى 
بدايتددده ويسدددعى إلدددى الأجهدددزة الأمنيدددة وأعضددداء مدددن السدددلك القضدددائي، مدددا زال القضددداء الفلسدددطيني فدددي 

ترسي، المبادئ القضائية الحامية لحقوق الإنسان الفلسدطيني، ولا يدزال فدي طدور مأسسدة عمدل مجلدس 
القضدددداء الأعلددددى بلجاندددده ودوائددددره المختلفددددة ، القددددانون الإداري مسددددتل مددددن قددددوانين موروثددددة مددددن الددددزمن 

س علدى سديادة القدانون، عددم العثماني وزمن الانتداب البريطاني وزمن الاحتلال الصهيوني، مما ينعك
وضددوح البنددود القانونيددة المتعلقددة بحمايددة مقدددمي الشددكاوى، لددم تددتم المصددادقة علددى كثيددر مددن المشدداريع 
التي أحيلت للمجلس التشريعي بسبب مخالفتها للاتفاقيات المبرمة مدع الكيدان الصدهيوني، الأمدر الدذي 

ا تدددنظم العلاقددددة العليدددا، وغيدددداب جعدددل عمدددل مؤسسددددات السدددلطة غيدددر خاضددددع لمرجعيدددة دسددددتورية عليددد
 .المرجعية الدستورية المقرة من قبل المجلس التشريعي الفلسطيني

  (% 63.85)بوزن نسبي قدره  حيث جاءت"  المشاركة" معيار:  التاسعة المرتبة 

بطريقدة أن التقاليد التنظيمية الإدارية لا تدعم الانتقال من الإدارة التقليدية إلى الإدارة و يرجع ذلك الى 
وأن بعض الوزارات لا تتبع سياسة الباب المفتوح ولا تشجع العاملين على إبداء الرأي وتقديم . المشاركة

لددم تددتمكن  الددوزارات مددن اسددتثمار الطاقددات الذهنيددة والإبداعيددة لدددى . المقترحددات دون الخددوف مددن النقددد
صددناعة القددرار مددن خددلال  العدداملين لتحقيددق الأهددداف بصددورة مثلددى ضددعف ةليددات إشددراك المعنيددين فددي

تغييب بعض المستويات والكفاءات الإدارية إحجام بعض الموظفين عن المشاركة في اللجدان المختلفدة 
غيدداب نظددام معلومددات واضددح ومهنددي يوضددح مؤشددرات الأداء التنظيمددي ويقدددم تغذيددة . وضددعف ةدائهددم

يدددداب ربددددط أداء ومشدددداركة غ. راجعددددة عددددن الأداء ويسدددداهم فددددي تطددددوير أداء الإدارات وتحسددددين خدددددماتها
 .العاملين بنظام التحفيز والمكافآت

بين معايير الحكم ( 2...)وجود علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -:ثالثاً 
ومعنى ذلك أن هناك علاقة طردية   الرشيد والأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية بمحافظات غزة 

إيجابية بين المحورين، أي أنه كلما زاد تطبيق معايير الحكم الرشيد زادت جودة الأداء الإداري 
والعكس صحيح، فكلما زادت جودة الأداء الإداري زاد تطبيق معايير الحكم الرشيد، ويعزو الباحث 

هذين المحورين هما مكونين أساسيين من  هذه العلاقة الطردية الموجبة بين المحورين إلى أن
صلاح جانب سينعكس بالطبع إيجاباً على الجانب  مكونات العملية الإدارية الكبرى للحكومات، وا 

 .ا خر
بين متوسطات تقديرات  α ≤ 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  :اً رابع

    ات الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة تعزى لمتغير  المبحوثين حول تطبيق معايير الحكم الرشيد في
 .(  عدد سنوات الخدمة -المؤهل العلمي -المسمى الوظيفي -العمر – الجنس )
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بين متوسطات تقديرات  α ≤ 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  :اً خامس
 –الجنس) بقطاع غزة تعزى لمتغيرات المبحوثين حول الأداء الإداري في الوزارات الفلسطينية 

 ( عدد سنوات الخدمة  -المؤهل العلمي -المسمى الوظيفي -العمر

 
 :توصلت الدراسة الى ان جانب الاداء الاداري يتسم بما ياتي  :الاداء الاداري : سادساً 

لمدددام بطبيعدددة الأعمدددال الموكلدددة إلددديهم مدددن خدددلالي .2  تدددوفر معلومدددات كافيدددة لددددى المدددوظفين معرفدددة وا 
 .الوصف الوظيفي

 .يحدد نظام تقييم الأداء الإداري نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الموظفين .8

 .تنسيق مستمر بين المستويات الإدارية لتحقيق الجودة المطلوبة في إنجاز الأعمال يوجد .6

 .السياسات والإجراءات المتبعة في الوزارات في إنجاز الأعمال بكفاءة وفعاليةتساهم  .8

 .الموظفين الجهد الكافي لإنجاز الأداء الوظيفي في الوقت المحدديبذل  .0

 .يسهم إطلاع الموظف على نتائج تقييمه الإداري في تشجيعه على التقدم والمنافسة .7

انتشدددار روح الإخدددلاص والإنتددداج فدددي العمدددل وبدددث روح العمدددل بدددروح الفريدددق فدددي المجتمدددع الغدددزي  .6
 .وخاصة بعض مرور المجتمع بحربين متتاليتين
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 توصيات الدراسة : ثانياً 
توصلت الدراسة الى مجموعة من التوصيات تم تقسيمها الى نوعين من التوصيات ، توصيات عامة 
حول معايير الحكم الرشيد وتوصيات خاصة بكل معيار من معايير الحكم الرشيد ليسهل الاستفادة 

 :  اختصاصه  منها لكل في مجال
 : في الوزارات الفلسطينية بقطا  غزة  الحكم الرشيدواقع حول عامة توصيات : أولًا 
 منتبني ونشر معايير الحكم الرشيد  بكل معاييرها ومؤشراتها  لتصبح نهجاً مؤسسياً ضرورة  .3

تطبيق  يسهم في بناء منظومة قيمية تدعو إلى دور المواطن وتعريف لتعزيز تثقيفية برامج خلال
 تاح على كافة مستوياتهذه المعايير وفي مقدمتها الشفافية المسائلة والعدالة والمساواة والانف

 . وفئات المجتمع 
 ثقافة لخلقالحكومية والأهلية والقطاع الخاص  جهودكافة ال وتضافر وتكامل  تكاثف ضرورة .2

 مثل بالديمقراطية المرتبطة القيم تعزةجتمع في الم تطبيق معايير الحكم الرشيد  تعزز تنظيمية
 . المساءلة نظام تطوير بهدف ونزيهة وانتخابات حرة ، الإنسان وحقوق ، القانون سيادة

 الرقابة قيمة تعزيز خلال من الموظفين  أداء في الأخلاقي البعد على والتركيز الدينية القيم تنمية .6
 من عالية بدرجة تتم والتجاوزات الانحرافات بعض لأن وذلك أعماله جميع في الفرد على الذاتية
 .اكتشافها يصعب والتي والسرية المهارة

ببعضها ات الوزار  أجزاء جميع تربط لكي المعلومات نظم شبكة وتحديث تطوير على العمل .4
 وتزويدها بالأفكار إدارتها في المشاركة لهم ليتسنى أفرادها لكافة المعلومات وتوفير البعض،
 لتطبيق أثر ايجابي ويضمن يعكس بما تواجهها قد التي المشكلات لمواجهة المبدعة وا راء

   .الحوكمة الرشيدة 
 منها المستفيدين قبل من للمعلومات الوصول كيفية عن خاصاً  إرشاديا دليلاً  تقديم على العمل .5

 . الفلسطينية الحكومية والمؤسسات الوزارات في المنافسة تحفيز إلى يؤدي مما
 منظومة بناء في يسهم مؤسسياً  نهجاً  لتصبح متغيراتها بكل الإدارية الشفافية عقيدة ونشر تبني .3

 القدوةوتقديم  والخارجي الداخلي المستويين على الانفتاح خلال من النزاهة إلى تدعو قيمية
 الأهداف وتحقيق بالمجتمع للارتقاء عنها والإعلان بالشفافية تتسم التي الممارسات في الحسنة
   .المنشودة

 من والإصلاح التطوير برامج ومتابعة لتنفيذ الضرورية والمهارات الكفاءات السعي لاستقطاب .7
 في الأساسية العناصر أهم البشري العنصرباعتبار  القائمة الوزارات الفلسطينية دور تفعيل خلال
 لتطويره اللازمة  الإمكانيات كل وتوفير الوسائل بكل به بالاهتمام الباحث يوصي وعليه والإدارة
 .وتجويد ادائه  وتدريبه
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بحيث تقوم  الفلسطينية لوزاراتضرورة صياغة انسجام الخطة الاستراتيجية للحكومة مع خطط ا .8
واضحة ومحددة وقابلة للقياس من خلال  كل وزارة بتنفيذ خطتها الاستراتيجية ضمن معايير أداء

مؤشرات الاداء الخاصة بكل معيار، على ان يتم تقييم مكونات الوزارة من ادارات و اقسام 
 .وشعب من خلال مقدار تحقيقها لأهداف الوزارة الاستراتيجية 

 ، وزاراتالالادارية ووحدات الرقابة في  المالية و الرقابة ديوان وةليات ونظم  دور تعزيز ضرورة .9
وان  ، المالية و الإدارية التقارير مراجعة أو الموظفين دوام على الرقابة في دورها يقتصر لا وأن

 الخلل نقاط معرفة في أهمية من لذلك لما ،بالانجاز الذي يحققه  الموظفين أداء يرتبط تقييم
  .بما ينسجم مع مقومات الحكم الصالح  تعزيزهايتم ل القوة ونقاط تجاوزها،يتم ل والضعف

 التوافق من حالة تعكسل ،الحوكمة الرشيدة  تطبيق لعملية واضحة وطنية خطة وضع ضرورة .31
 للتنفيذ، ةالزمني ولاوالجد والوسائل الأهداف فيها تتضح الإصلاح لعملية مشتركة ورؤية الوطني

عادة انجازه يتم ما وتقييم مستمرة مراجعة مع  وتحديد ، ذلك ضوء على الأولويات تحديد وا 
 .لها المناسبة الحلول ووضع الإصلاح عملية تواجه التي الصعوبات

الوزارات  وبإمكان الصالح للحكم أخرى وخصائص بعناصر الأخذ مدى تبحث دراسات إجراء .33
 الأمن وتوفير البيئة، على الحفاظ مثل بها، والعمل تنفيذها في فعال دور لها يكون أن الفلسطينية
 الفقر نسبة تخفيض في والمساهمة واجتماعيا، اقتصاديا وتنميته المجتمع ورفاهية المجتمعي،
 .الوطن في والحضاري والأثري التاريخي الموروث على والحفاظ والبطالة،

العمل على إنجاز مدونة قواعد السلوك الوظيفي وأخلاقيات الوظيفة العامة، وذلك لإرساء  .32
وقواعد ومبادئ أساسية  داب الوظيفة العامة، وقيم وثقافة مهنية عالية لدى معايير أخلاقية 

موظفي الخدمة المدنية، وتعزيز الالتزام بهذه المعايير والقواعد والقيم وترسي، أسس الممارسات 
وتعزيز ثقة المواطن ومتلقي الخدمة العامة بعمل المؤسسات  .الجيدة والحاكمية الرشيدة

 .الاحترام والتقدير لدورها في توفير الخدمات بأفضل طريقة ممكنة الحكومية، وزيادة
تشريع قانون وطني يحدد حالات تعارض المصالح والمبادئ ومعايير التصدي لتضارب  .36

المصالح ويجب أن يحتوي ( تضارب)المصالح، وكيفية التعامل معها يسمى بقانون تعارض 
 .مع حجم مخالفة القانون القانون على مجموعة من العقوبات تتدرج لتتناسب

تشريع قانون الحق في الوصول إلى المعلومات، حيث أن الحصول على المعلومات هو تعبير  .34
ملموس عن حق جميع المواطنين في الوصول إلى الوثائق الرسمية والإطلاع على الأنشطة 

لوصول إلى الحكومية وبالتالي تقع على عاتق الحكومة مسئولية الإلتزام بضمان حق المواطن با
 .المعلومات
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 : الرشيد في الوزارات الفلسطينية توصيات حول معايير الحكم: ثانياً 
 :لتحقيق معايير الحكم الرشيد في الوزارات الفلسطينية توصي الدراسة بما ينتي   

  -: المشاركة : معيار 
بما يضمن تمثيل منظم لجميع المستويات في لموظفين  لرفع مستوى المشاركة العمل على  .3

 .القرارعملية صناعة 
 .بما يضمن تطوير العمل  تشجع على إبداء الرأي وتقديم المقترحاتضرورة  .2
 من فالمركزية كافية، بدرجة الصلاحيات تفويض مبدأ تعزيز على والعمل المركزية، من التخفيف .6
 .والإصلاح التطوير عمليات أمام العقبات أهم
الوزارات  اهتمام و ضرورة بدون تمييز المواطنين جميع مع المفتوح الباب سياسة اتتتبنى الوزار ان  .3

 جميع فيتفعيل وحدة الشكاوي و  عليها، والرد شكواهممتابعة  على والعمل بجمهورها الفلسطينية
 .  وديوان المظالم الوزارات الفلسطينية

 الأشخاص وتشجيع الصلاحيات على تفويض المديرين تشجيع خلال من المركزية من التقليل  .4
 والترقيات الحوافز خلال من المسؤولية على تحمل قدرة أكثر ليكونوا الصلاحيات لهم المفوض
 .الجيد الأداء تقدير حول الراجعة والتغذية

   -: سيادة القانون : معيار
الوزارات على إصدار قوانين تضمن للعاملين حقوقهم انعكاساً لقيم العدالة والنزاهة التي  تسعىأن  .2

أن تقوم بمراجعة الأنظمة والقوانين بشكل دوري لمواكبة المستجدات  وتتبناها الوزارات  في تعاملاتها، 
 .في المجتمع  السريعة التغيرات لتلاءم مرونة وذات واضحةو سهلة  تكون أن على المحيطة

ضرورة العمل على رفع مستوى كفاءة الأجهزة الرقابية والقضائية بمنحها الصلاحيات الكافية   .6
 .ودعمها بالكوادر البشرية المتخصصة وبالموارد المادية والتقنيات الحديثة

يفادهم لموظفيها  وندوات عمل وري تنظيمب  الوزارات الفلسطينيةان تقوم  .4  لدراسة دورات في وا 
 بالمدونات الالتزام على العمل الى بالإضافة به، والإلمام الفلسطينية  الوزارات الفلسطينية انونق

 .الصلة ذات و الدولية والمنظمات المراكز عن الصادرة السلوكية

 : الشفافية :معيار
 البيئة تهيئة إيجابي في دور من لها لما  الوزارات في الشفافية مفهوم تعزيز على العمل ضرورة .3

 مختلف في على الشفافية اعتماداً  فعاليتها وزيادة الإدارية المساءلة مستوى لتحسين الملائمة
 .العمل مجالات
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 عنها والإفصاح المعلومات نشرو  تبني ونشر مبدأ الشفافية بكل متغيراتها لتصبح نهجاً مؤسسياً  .2
 تقوم معلومات دائرة إنشاء من خلال وذلك الموظفين ، جميع قبل من إليها الوصول وسهولة
 المطلوبة بالسرعة مهامه الوظيفية لتأدية يحتاجها التي بالمعلومات الموظف بتزويد

العمل على إعادة النظر بصياغة الأنظمة واللوائح التي يكتنفها بعض الغموض أو التعقيد  .6
 . والعمل على تبسيطها وصياغتها بطريقة مفهومة ومتكاملة وغير قابلة للتأويل

 أمام المجال فتح خلال من الشفافية مبدأ لدعم الفلسطينية الوزارات  في العليا القيادات دور تفعيل .4
 الراجعة والتغذية الدعم تقديم إلى إضافةً  والتجديد، المبادرة روح وتشجيع الموظفين، مشاركة

 مما العمل، مشكلات لحل إتباعها يمكن التي للحلول بتصوراتهم والاهتمام المميزة، لاقتراحاتهم
مكاناتهم بقدراتهم إيماناً  أكثر ويجعلهم لديهم الإبداعي التفكير يعزز  لديهم المعنوية الروح ويرفع وا 
 نجاح في حقيقيين شركاء بأنهم شعورهم تعزيز خلال من الذات تحقيق نحو حاجتهم ويشبع

 .وتطورها الوزارة  
 الوزارة   وحق المعرفة حق بين توازن خلق على تعمل التي الشفافية ممارسة على العمل  .5

 من المعلومات نهاية له ليس بحر توفير تعني لا فالشفافية ومصالحها، أسرارها على بالحفاظ
 تم لو المعلومات التي من الكثير فهناك تعاملاتها، في بالشفافة الوزارة   وصف يمكن لكي

 المستويات جميع في السرية درجة إضفاء فإن وبالمقابل بمصلحتهاا تضر عنها الإفصاح
 تأخر المعلومات وبالتالي تقيد في تتسبب لا حتى مقنن إداري بتنظيم تحظى أن يجب الإدارية
 .فيها الشفافية عنصر وانعدام المنظمة في بفاعلية الأعمال سير أمام عائقاً  يمثل مما وصولها

على  والانكفاء الانغلاق ثقافة من والتخلص المعلومات عن والإفصاح الوضوح ثقافة غرس .3
مدادهم مستمر، توجيه إلى الحاجة دون الأداء على الموظفين  يساعد مما الذات  من التغذية بنوع وا 

 .اللازمة الخطوات التصحيحية تتخذ ثم ومن التأخر أو التقدم نواحي فيلمسون أعمالهم لنتائج العكسية
  -:الاستجابة معيار

 .معهم لقاءات دورية وعقد والمواطنين الموظفين متطلبات ومتابعة الميدان إلى العليا القيادات خروج .3
 بقدرات المرؤوسين الثقة زيادة خلال من تعاملاتهم فيالرؤساء  زبادة مستوى الايجابية لدى   .2

مكاناتهم الوزارة  لها التي تتعرض المختلفة الأحداث مع والتأقلم والمرونة ، التفاؤل بروح والتحلي ، وا 
 .لذلك اللازمة الخطط ووضع النجاح تحقيق على والإصرار 
 ، الرقابية والمنظمات اللجان قبل من الرقابة مبدأ لتطبيق وملائمة مناسبة ظروف توفيرضرورة  .6

 .باستمرار المختصة الجهات مع للتواصل وأساليب طرق خلق على والعمل
  الرقابية واللجان الوزارات الفلسطينية مع العلاقة تطوير  الوزارات الفلسطينية على ينبغي .4

 عن دورية تقارير تقديم على والحرص ومشاورتهم، للسكان الدورية الاجتماعات وتنظيم والخارجية،
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 عن للكشف وطرق اساليب وتطوير عليها، والرد للمقترحات والاستماع وميزانياتها، أنشطتها
 .ومعالجتها الأخطاء

 ورغباتهم، المواطنين لحاجات واستجابة مرونة أكثر تكون ان  الوزارات الفلسطينية على ينبغي  .5
 أكثر تكون وان للسكان، المقدمة الخدمات في الحاصل النقص لسد ومشاريعها أنشطتها وتقديم

 .وتطوراته المجتمع مستلزمات مع وتناغما انسجاما
 عملية أقطاب بين التفاهم من كبيرة درجة خلق في يسهم مما الاتصال نظام تفعيل زيادة على العمل .3

 من العمل والحد في الانسيابية من المزيد إلى يؤدي مما المعلومات تبادل سهولة ويضمن الاتصال
 .للعاملين الايجابية النواتج وانحسار الخاطئة والتفسيرات الإدارية المعوقات

 .ةيممارسات  الحكومال عن المواطنين رضا مدى لقياسحقيقية  كمية بدراسات القيام ضرورة .7
 -:التوافق معيار

مع و   واحتياجاتهم هملمناقشة مشاكل مع موظفيهم  لقاءات مستمرضرورة قيام المسئولين بعقد    .3
 .بشكل مستمر  مهملقضايا التي تهالمناقشة اصحاب المصالح ل

 . لموظفينضرورة سعي المسئولين لتحقيق مستوى مناسب من الرضا الوظيفي ل .2
 بالانتماء الشعور تغذية إلى تهدف  مدروسة وناجعة سياساتمجتمعة  اتالوزار  تتبنىان  .6

  .لوطنللمؤسسة باعتبارها جزء من الانتماء ل
من  البطالةتقليل و  الفقر بالحد من  تهتمالتوافق على  استراتيجية وطنية من قبل الوزارات  .4

 .فاعلة  مبادراتخلال 
 القضايا بمعالجة  اتالوزار والتزام  للمواطنين العام الصالح تجاه المسؤولية بروح تعزيز العمل  .5

 . ككل المجتمع ببناء الخاصة والمشاكل
تقريب و التي تنشأ في بيئة العمل و تدعم التفاوض والحد منها و على منع النزاعات العمل   .3

 .لتوفيق ا راء  رغم اختلاف مشاربهم الثقافية والمعرفيةوجهات النظر بين الموظفين 

  -:المساواة والعدالة معيار
المساواة والعدل في التعامل بما يحقق  الجميع ق القانون ولوائحه التنفيذية على يطبضرورة ت .3

من الوزارات ص الترقي لكلا الجنسين في فر  ضرورة استمرار التساوي في و داخل الوزارة 
وعبر المواقع  المحلية الإعلام وسائل في الوزارة في المتوفرة الوظائف عن الإعلانخلال 

 .الالكترونية المختلفة للوزارات ولديوان الموظفين العام 
 انعكاساً  حقوقهم للعاملين تضمن جديدة قوانين إصدار على أكبر بشكل الوزارات  تعملان  .2

 تقوم أن ينبغي ولهذا الموظفين ا مع تعاملاتها في الوزارة   تتبناها التي والنزاهة العدالة لقيم
 حرصاً  أكثر فيصبح الموظف لدى الرضا يحقق بما دوري بشكل واللوائح الأنظمة بمراجعة

 .السليمة الإدارية الممارسات تطبيق على
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على تقديم خدماتها للمستفيدين بعيداً عن التمييز أو التحيز و تحمى الوزارات في حرص ال .6
تقديم و نشر وتعزيز  بغض النظر عن الانتماء السياسيالوزارات حقوق الموظفين في 

 .لكافة فئات المجتمعبصورة متساوية الوزارات خدمات 
بما  الوزارات جميع ترتيبات خاصة للتعامل مع ذوي الاحتياجات الخاصة فيضرورة تعميم  .4

 .يضمن تحقيق العدالة في منحهم حقوقهم  
  -:الفعالية والكفاءة معيار

مناسبة  ووضع معايير  هاوموظفيالعمل على زيادة كفاءة وفعالية الوزارات الفلسطينية  .3
واختيارهم بصورة تحقق فرصة للاستفادة من تدفق الكفاءات عبر بوابات التوظيف  لاستقطابهم 

 .بما يحقق الاستفادة من اصحاب الكفاءات والخبرات والقدرات التي تخدم المجتمع الفلسطيني 
نتاجهم عطاءهم زيادة على الموظفين  لحفز جديدة ياتةل إيجاد .2  لفاعلية أكبر العلمي لتعزيز وا 

 .الوزارة  
 الايجابيات و على والوقوف الموظفين  أداء لقياس المرتدة الراجعة التغذية استخدام ضرورة  .6

 .عليها والتغلب الضعف نقاط واكتشاف تعزيزها،
 بتوفير وذلكوالسعي لتحقيق الحكومة الالكترونية  حديثة تكنولوجيا استخدام تعزيز على العمل .4

بما يدعم الحكم  المبذول التكاليف والجهد وخفض الانجاز وسرعة العمل لتسهيل أفضل ةليات
 .الرشيد 

 وصياغتها تبسيطها على والعمل والتشريعات والأنظمة القوانين بصياغة النظر إعادة على العمل .5
 التعليمات، و اللوائح تفسير في الشخصي الاجتهاد عن والابتعاد ، ومتكاملة مفهومة بطريقة
 .الأداء في والفاعلية الكفاءة وزيادة ، الوقت وتوفير ، الجهود وتقليص الإنجاز وسرعة

 -:المساءلة معيار
 إلى المؤدية العوامل اكتشاف من تتضمنه بما الموظفين  بين المساءلة ثقافة شيوع على العمل .3

 نتائج لتحقيق وتوظيفها استغلالها وكيفية القوة مواطن وبيان ومعالجتها، القصور حالات
 إيقاع ليس المساءلة من الأساسي الهدفمع توضيح  ان  عليه الموظفين  ومكافأة ايجابية
 بالإضافة الأهداف، لتحقيق عليها المتفق المعايير ضمن يتم الأداء أن من التأكد انما العقاب
 .الموظفين  نفوس في المسئولية من حس خلق إلى

 النزاهة تعزيز أجل من ،الهادفة  محاسبةبال الفلسطينية الوزارات في المساءلةضرورة ربط  .2
 . ي  الإدار والانحراف  الفساد ومحاربة

واختصارها بها تحديث الأنظمة والتشريعات المتعلقة بقضايا المساءلة وتبسيط إجراءات العمل  .6
علانها ونشرها عبر   .وسائل الإعلام المختلفةوا 
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 تسمح التي ، التشريعي المجلس في المتمثلة التشريعية الجهات عن الصادرة الرقابة تفعيل .4
 على تشرف التي العامة الرقابة هيئات دور وتعزيز دعم و المعنيين للمسئولين بالمساءلة
 .الحكومة أعمال

 تقارير ومتابعة ،الحكومية  مؤسساتوزارات والال أعمال عن ربعية أو شهرية تقارير إعداد  .5
 الخدمة( للقانون وفقا المحاسبة وتفعيل  الشكاوىوحدات  و والإدارية المالية الرقابة ديوان

 وحدات وتفعيل  .)الفساد مكافحة قانون العقوبات، قانون الأمن، قوى في والخدمة المدنية،
 .الداخلية الرقابة

 مراجعتها يتم أن على الموظفين لجميع عنها والإعلان  الوزارات في المساءلة ةليات تفعيل .3
 التدريبية البرامج عقد إلى بالإضافة تحيز، دون الجميع على وتطبيقها باستمرار ومراقبتها
 وتحمل والإنجاز العمل ضبط في لأهميتها الإدارية المساءلة مستويات لرفع الداعمة

 .والعدالة النزاهة من عالية بدرجة الأداء تقييم عمليات وتسهيل المسؤوليات

  -:الرؤية الإستراتيجية معيار
وضع الخطط الإستراتيجية على مستوى جميع القطاعات الحكومية، ومساءلة القيادات ضرورة  .3

 مشاركة تحقيق لضمان عملية للوزارات  أهداف إلى ستراتيجيةمن خلال تقسيم الإ عن تنفيذها
 .جميع  الوزارات ل هادفة

الحاليين فحسب  المواطنين وليس القادمة الأجيال خدمة هدفها بأن العليا  القياداتتؤمن ان  .2
 مستقبلية قرارات الإدارة العليامن خلال اتخاذ  نحو تطبيق معايير الحكم الرشيدوان تسعى 

 .وترشيد مواقفها  عملها مسارات ببتصوي يتعلق فيما
 تتولى )خاص قطاعو  أهلي و حكومي( الثلاثة القطاعات تشمل وطنية متابعة لجنة تشكيل . .6

 أهداف من تتضمنه بما عنها، المنبثقة الوطنية والخطة الإستراتيجية الخطة وتقييم متابعة
  .المطلوبة النجاحات وتحقيق الالتزام لضمان محددة وبرامج

ان يتم اطلاع الموظفين عن كثب على الأهداف التي تطمح الوزارة الى تحقيقها في المستقبل  .4
 .ات النهج التشاركي لتطوير إستراتيجية الوزار وتوفير من خلال تعزيز 

تحديد الفرص و دراسة نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية لديها ات الى لوزار ضرورة سعي ا .5
 . التأثير على أنشطتها المستقبليةوالمخاطر التي من شأنها 
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 :الدراسات المقترحة
 :في ضوء دراسة الباحث والنتائج التي توصل إليها يقترح الدراسات المستقبلية التالية 

  للمنظمات غير الحكوميةتطوير الموارد البشريه دور تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في. 
 الحكم الرشيد في المنظمات غير الحكومية علاقة الإدارة الالكترونية بنجاح تطبيق مبادئ. 
  في ضمان نجاح تطبيق مبادئ الحكم الوزارات الفلسطينية دور إدارة الموارد البشرية في

 .الرشيد
  على نجاح تطبيق مبادئ الحكم الرشيد القطاع الحكوميأثر السمات الشخصية لمدراء. 
 الحكم الرشيدعلى المساهمة في تحقيق  أثر إدارة الاتصال في الوزارات الفلسطينية.: 
  في الحد من الفساد الإداري الحكم الرشيدأثر ممارسة. 
  في التطوير الإداري وجودة الأداءتطبيق معايير الحكم الرشيد أثر. 
 أثر الإصلاح الإداري وضمان المساءلة والشفافية على الأداء المؤسساتي. 
  ومعيقات تطبيقها طينيةالحكم الرشيد في الوزارات الفلسواقع. 
  في معايير اختيار وتعيين الموظفين الإداريين والأكاديميين معايير الحكم الرشيددرجة توفر. 

 
 

 
 
 
 
 
 

  



        157 

 
 

 
 
 
 
 

 مراجع الدراسة
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



        158 

:المراجع العربية  
:الكتب: أولاً        

 الجهاز الإداري من التخلف الإدارة العامة رؤية إستراتيجية لحماية (: 0..8)أبو بكر، مصطفى
 .والفساد، الدار الجامعية، الإسكندرية، جمهورية مصر العربية

    المساءلة اجل من الائتلاف ،1 ط مكافحته، وطرق أسبابه :الفساد (:2114) أحمد دية، أبو 
 .اذ  رام والنزاهة،

 المركز الفلسطينية، الوطنية السلطة مؤسسات في الإصلاح عملية (:8..8) أحمد دية، أبو 

 .اذ رام والمسحية، السياسية للبحوث .  الفلسطيني

 إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان(: ...8)أبو شيخة نادر أحمد. 

 للشفافية أريحا محافظة في المحلية المجالس تطبيق مبادئ:  ( 2009 ) عادل نعمة، أبو 
 .فلسطين القدس، القدس، جامعة الاقتصادية، التنمية على ذلك وانعكاس والمساءلة

    مجلة "الحوكمة في المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة(: "2..8)ا غا، وفيق حلمي ،
 . 8، العدد .2، المجلد 2..8جامعة الأزهر بغزة، سلسلة العلوم الإنسانية 

   الفساد مواجهة في والمساءلة والشفافية النزاهة (:2131) والمساءلة النزاهة أجل من الائتلاف. 
 المكتب : نيويورك. تقرير التنمية الإنسانية العربية(: 8..8) يبرنامج الأمم المتحدة الإنمائ

 .الإقليمي للدول العربية برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

  إلى التطبيقتعزيز المساءلة الاجتماعية من المبدأ (: ".8.2)برنامج الأمم المتحدة الإنمائي" ،
 .أوسلو

 مكتبة  -النظرية والبحث والممارسة –الإدارة والإشراف (: 6..8)البستان، أحمد وةخرون
 .الفلاح

   أفريقيا، وشمال الأوسط الشرق في التنمية لأجل أفضل حكم إدارة:  ( 2004 ) الدولي البنك 
 .لبنان بيروت، الساقي، دار والتعمير، للانشاء الدولي البنك

  تحسين ادارة الحكم في (: 8..8)بنك المعلومات حول التنيمة الاقتصادية و الاجتماعية
 . المغرب . الاوسط وشمال افريقياالشرق 

  صحيفة . مقاربه حول محنة الأمة وضرورة مواجهة الذات العربية(: 8..8)تركمان، عبد اذ
 .لندن. الصادرة عن معهد الشرق العربي –أخبار الشرق 

  سبتمبر اليمن 87يفة صح. مفهوم الحكم الصالاح(: 7..8)الجبيحي، يحيى عبد الرقيب .
 .2888العدد 

  السودان. صحيفة الرأي العام. جيدقراءه في مفهوم الحكم ال(: 0..8)الحاج عابدين، يس. 
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  أجهزة الرقابة وأنظمة المساءلة في القطاع العام الفلسطيني، رام اذ :(6..8)حرب، جهاد :
 .مفتاح -لمبادرة الفلسطينية لتعميق الحوار العالمي والديمقراطيةا

  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان 8الإدارة الجامعية، طد(: 2..8)حرب، محمد ،. 

 الشفافية في الخدمة المدنية، تجربة ديوان المحاسبة، الأسبوع العلمي  (:2886) الخرابشة، عبد
 .، عمان، الجمعية العلمية الملكيةالثاني الاردني الخامس، المجلد

  دار الحامد (2ط)المساءلة والنظامية في الإدارة التربوية،  :(7..8)خوارشيدة، عالية خلف ،
 .عمان: للنشر والتوزيع

  ،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، جامعة الجزائر، (: .8.2)الداوي، الشي
 .6./8..8العدد 

  دارة الموارد البشرية، ترجمة عبد المتعال، محمد، دار المري، للنشرإ(: 6..8) ديسلر، جاري. 

   دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع(: 2ط)الإدارة بالشفافية، (: 6..8)الراشدي، سعيد على :
 .عمان

  الطبعة ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، "أخلاقيات العمل(: "8..8)السكارنة، بلال خلف
 .الأولى، عمان

 ة للنشر المهارات الإدارية في تطوير الذات، عمان، دار المسير  (:8..8) السكارنة، بلال خلف
 .والتوزيع، الطبعة الأولى

 الحكم الديمقراطي الصالح المكون الرئيسي للاصلاح السياسي (: 8..8)جون  ،سوليفان
 . مركز المشروعات الدولية الخاصه، مصر. والاجتماعي

  استراتيجية تطوير قطاع المؤسسات (: "7..8)سونغكو، دانيلو ونجم، خليل والفرا، ماجد
 .، مركز تطوير المؤسسات الأهلية، غزة"الأهلية الفلسطينية

 ،الدراسات مركز العربية، التنمية استدامة في الراشد الحكم مقومات(: 8..8)  نوفل الشهوان 

 .العراق الموصل، جامعة الإقليمية،

 جريدة . هل هي الحل: المعونات الانمائيه للبلدان الفقيرة(: 0..8)على توفيق . الصادق
 .8.8العدد . العراق. المؤتمر الوطني العراقي

 أثر تطبيق الشفافية على مستوى  (:.8.2) الطراونة رشا نايل حامد والعضايلة، محمد عمر
، 2، العدد 7ية في إدارة الأعمال، المجلد في الوزارات الأردنية، المجلة الأردن الإداريةالمساءلة 

 . 88-76ص 

  الإدارة بالشفافية، أكاديمية السادات للعلوم الإدارية، مركز البحوث  :(8..8)الطوخي، سامي
 .والمعلومات، البحوث الإدارية، مجلة علمية محكمة، العدد الأول، القاهرة
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 الإصلاح الإداري الإدارة بالشفافية لاطريق و : الشفافية في الحكومة (:8..8) الطوخي، سامي
   .تطوير المنظمات

  المضمون والشكل، مجلة الإسلام : إدارة المجتمع والدوله(: 0..8)العادلي، حسين درويي
 .نوفمبر، العراق 22/27والديمقراطية، العدد 

    مركز الإمارات للدراسات والبحوث . اداره الحكم والعولمة(: 7..8)عاكوم، فريد ابراهيم
 . الامارات. الاستراتيجيه

 ،وأصول مبادئ :الإدارية العملية (:6..8) إبراهيم خريس، و نضال الحواري، و ضرار العتيبي  

 .والتوزيع للنشر العلمية اليازوري دار عمان، ،وفن وعلم
  اشاره الى ) المؤسساتالحكم الرشيد وخصوصية (: 7..8)عزي، الاخضر ، جلطي، غالم

 .العراق. مجلة الجندول(. واقع الاقتصاد والمؤسسة الجزائرية

 فينا. مجلة عالم الغد. التنمية البشرية للحكم الصالح (:0..8) غالم ،الاخضر، جلطي ،عزي .
 .د الرابعالعد

 والتوزيع، أصول التنظيم والأساليب، دار المسيرة للنشر  (:0..8) عصفور، محمد شاكر
 .الطبعة الثالثة، عمان

 الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم ، داري اليازوري العلمية للنشر  (:2..8) العلاق، بشير
 .، عمانلعربيةوالتوزيع، الطبعة ا

 رهان المستقبل في المؤسسة الجزائرية، جامعة : الغدارة بالمشاركة (:2886) العياشي، عنصر
 .عنابة، نسخة الكترونية، الجزائر

  دار الحامد للنشر 2القيادة والدافعية في الإدارة التربوية، ط(: 7..8)عياصرة، على أحمد ،
 .والتوزيع، عمان، الأردن

  ةفاق جديدة، : العولمة والحكم السليم والدور المتغير للدولة(: 7..8)فارس، محمد الأمين
بية، الاسكو، شبكة اجتماع خبراء أثر العولمة على الأوضاع الاجتماعية على المنطقة العر 

 http://forum.escwa.org.lb/m.asp?m=25&mpage=1&key.التطور الاجتماعي، بيروت

 مركز المشكاه. رفعة العرب في صلاح الحكم في البلدان العربية (:...8) نادر. فرجاني .
 .مصر

 جريدة الحزب العربي الديمقراطي ) جريدة العربي. اساطير الفساد (:7..8)نادر . فرجاني
 .مصر -القاهرة  .2..2العدد (. الناصري

 ،ط ،مجلة التجديد العربي . قراءه نقديه لتقرير التنمية الانسانية العربي (:8..8) عوني. فرس 
 .القدس – أمان – والمساءلة النزاهة اجل من الائتلاف منشورات ،1
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  أزمة ثقافية لا محنة العرب في بلادنا العربية، أزمة الحرية عندنا (: 0..8)القاسمي، علي
 .ديسمبر 86أزمة سياسية، قراءة في تقرير التنمية العربية، جريدة عراق الكلمة، 

  نظرية المنظمة والتنظيم، دار الوائل للنشر والتوزيع، الطبعة (: .8.2)القريوتي، محمد قاسم
 .الرابعة، عمان

    نشر، الطبعة الشرعية ، دار الشروق لل"العدالة الاجتماعية في الإسلام(: "2886)قطب، سيد
 .الثالثة عشرة، بيروت

 ،القاهرة الإدارية، للتنمية العربية المنظمة ، وتطبيقات قضايا الحكمانية(: 6..8)  زهير الكايد ، 
 .العربية مصر جمهورية

  في جبروت القاهر وةهات المقهور، حديث عن الإصلاح (: 0..8)اللواج، عز الدين
 .أكتوبر، ليبيا 8اليوم، والديمقراطية، صحيفة ليبيا 

 جراءات العمل، عمان، دار وائل للنش (:8..8) اللوزي، موسى ر والتوزيع، الطبعة التنظيم وا 
 .الأولي

 الأمانة في الإداء الإداري، مكة للخدمات الجامعية الحديثة، جدة :(2888)، مجبر. 
 تصدر  –رؤيه  مجلة. محاوله اوليه للتأصيل في مفهوم الإصلاح (:7..8) تيسير  ،محيسن

 .88العدد . فلسطين. ه للاستعلاماتعن الهيئة العام

  استراتيجية برنامج صندوق الحكم الجيد بالشرق (: 0..8)مركز الأبحاث والتنمية الدولية
 .الأوسط، كندا

  مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في (: 6..8)مركز المشروعات الدولية الخاصة
 .القاهرةمجال حوكمة الشركات، 

  مجلة العلوم "مفهوم وتقييم –الأداء بين الكفاءة والفعالية (: "2..8)مزهودة، عبد المليك ،
 .الإنسانية، جامعة محمد خضير بسكرة، العدد الأول، الجزائر

 رؤية معاصرة، دار النهضة العربية، : إدارة السلوك التنظيمي(: 0..8) مصطفى، أحمد سيد
 .القاهرة

  ائتلاف من ، 2ط، "النزاهة والشفافية والمساءلة في مواجهة الفساد(: "6..8)مصلح، عبير
 .أمان/ أجل النزاهة والمساءلة 

  أسس ومفاهيم، مجموعة النيل العربية، الطبعة : مبادئ الإدارة(: 2888)منصور، علي محمد
 .الأولى، القاهرة

  مصر لبنان المغرب وفلسطين، برلين: دتحدي الحكم الرشي(: .8.2)منظمة الشفافية الدولية :
 .منظمة الشفافية الدولية
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  مساءلة العمل الأهلي (: "6..8)المؤقت، فاطمة، ومحمد، جبريل، ولداودة، حسن
أمان، الطبعة الأولى / ، دراسة تقييمية، الائتلاف من أجل النزاهة والمساءلة "الفلسطيني

 .القدس، فلسطين
 مهارات مقاومة ومواجهة الفساد، الاتجاهات الحديثة  :(6..8) هلال، محمد عبد الغني حسين

 .لمحاربة الفساد، مركز تطوير الأداء والتنمية، القاهرة
 العلمية، مكتبة عين شمس، القاهرةالإدارة، الأصول والأسس  (:...8) الهواري، سيد. 

 والمساءلة، مؤتمر بناء ثقافة تنظيمية تقوم على النزاهة والشفافية  (:2..8) هوفماستر، البرت
المنظمة –منظور استراتيجي  –ةفاق جديدة في تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة الإدارية 

 .القاهرة للتنمية الإدارية، الطبعة الأولي،العربية 

 عمانر والتوزيعإدارة الموارد البشرية ، دار وائل للنش (:6..8) الهيتي، خالد،. 

 بحث مقدم إلى المؤتمر العربي لمكافحة " الفساد وأثره في الجهاز الحكومي" :(6..8) ،نهيجا
 .، الرياضجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. الفساد

 الحكامة والديمقراطية، بنك المعطيات حول التنمية الاقتصادية  (:7..8) يحي. اليحياوي
وقع الالكتروني بقلم المركز المتعدد الوسائط من الم. المغرب. والاجتماعية

doc.abhtoo.net.ma 

 :الرسائل الجامعية: ثانياً 

  إطار مقترح لقياس اثر ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية في محاور (: 8.22)أبو قاعود، غازي
دراسة تقييميه، مجلة النهضة، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة : تطوير الأعمال

 .لثاني عشرالقاهرة، العدد الثاني، المجلد ا
 مفهوم الشفاية لدى الإدارة العليا وعلاقته بالاتصال "  (:0..8) ابو كريم، أحمد فتحي

 .منشورة، الجامعة الأردنية، عمان ، رسالة دكتوراه غير"الإداري

   المؤشرات المفاهيمية والعملية للحكم الصالح في الهيئات ( : " 2..8) أحمد، أيمن طه حسن
 جامعة في العليا الدراسات بكلية دراسة ماجستير غير منشورة  والإقليمي" المحلية الفلسطينية 

 .فلسطين نابلس في الوطنية النجاح
  أنماطه وأسبابه وسبل : الفساد الإداري(: 6..8)ةل الشي،، خالد عبد الرحمن حسن عمر

، جامعة نايف العربية للعلوم (غير منشورة)مكافحته نحو نموذج تنظيمي، رسالة دكتورة 
 .الرياض: الأمنية
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 ،الصالح الحكم مبادئ تعزيز في الإداري والتدقيق الرقابة وحدة دور(: .8.2)   سناء البرغوثي 

 الشؤون وموظفي الإداريين المدققين نظر وجهة من الغربية، الضفة في الحكومية المؤسسات في

 .فلسطين القدس، القدس، جامعة الإدارية،

 ممارسة القيادة التربوية بوزارة التربية والتعليم العالي  درجة(: 8..8)الحديدي، عماد أمين
الفلسطينية لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث، رسالة ماجستير غير منشورة، 

 .غزة -الجامعية الإسلامية
 واقع الشفافية الادارية في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة،   (:8.22) نعيمة محمد، حرب

غزة ، عمادة الدراسات العليا ، كلية  -ر غير منشورة، الجامعة الاسلامية دراسة ماجستي
 .التجارة

 درجتا المساءلة والفاعلية الإدارية التربوية والعلاقة "  (:.8.2) الحسن، مي محمد محمود
بينهما لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية من وجهة 

 .، نابلس، جامعة النجاح الوطنية"ملين في مديريات التربية والتعلينظر العام

 ،وعلاقته الفلسطينية المالية وزارة في الرشيد الحكم مبادئ تطبيق واقع (: .8.2) منور الحلبية 

 .فلسطين القدس، القدس، جامعة الموظفين، نظر وجهة من الأداء بفاعلية

 مدى تطبيق معايير الحوكمة الجيدة  في بلديات الضفة  (:2..8)اسلام بدوي ، الداعور
سات العليا ، قسم ادارة الغربية،  دراسة ماجستير غير منشورة، جامعة الخليل ، كلية الدرا

 .الاعمال، فلسطين

 مدى تطبيق الشفافية في مراكز الوزارات الأوربية، رسالة  :(8..8) دعيبس، منال فؤاد
 .، الأردناربد ،ليرموكماجستير غير منشورة، جامعة ا

 ،تحليلية ميدانية دراسة الأردن، في العامة الإدارة في المساءلة" (: 8..8) عودة أحمد الدويري 

، اليرموك جامعة ،"المركزية الرقابة وأجهزة الإدارية التنمية وزارة في المديرين نظر وجهة من
 .الأردن

  ،دراسة تطبقه على الأجهزة الأمنية : الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي :(6..8)رضا
أكاديمية نايف العربية للعلوم : بمطار عبد العزيز الدولي بجدة، ورساله ماجستير غير منشورة

 .الرياض: الأمنية
  أثر استخدام نظم مساندة القرارات على تطوير الأداء في وزارة (: 8..8)رمضان، فدوى

كلية  –محافظات غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية  –لتربية والتعليم ا
 .التجارة، غزة
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 دور الشفافية والمساءلة في الحد من الفساد  (:.8.2) ، فارس بن علوي بن باديالسبيعي
 الإداري في القطاعات الحكومية، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم

 .الأمنية، الرياض

  عوامل الإنتاجية وعلاقتها بأنماط القيادية الإدارية في الأجهزة الأمنية (: 8..8)السبيل، حمد
، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم (دراسة تطبيقية على المديرية العامة للجوازات)

 .الأمنية، السعودية

 تقييم أداء العاملين في الجامعات الفلسطينية وأثره فاعلية وعدالة نظام (: .8.2) شاهين، ماجد
الجامعة  -على الأداء الوظيفي والولاء التنظيمي والثقة التنظيمية، رسالة ماجستير غير منشورة

 .غزة -الإسلامية

  واقع الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في محافظات (: 2..8)شحادة، حاتم عبد اذ
معايير الإدارة الإستراتيجية وسبل تطويرها، رسالة ماجستير غير منشور،  قطاع غزة في ضوء
 .غزة -الجامعية الإسلامية

  تقييم أثر نظام الحوافز على مستوى أداء الموظفين في بلديات قطاع (6..8)شراب، باسم ،
 .غزة الكبرى، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية

 القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المنظمات الأهلية، دراسة الأنماط (: 8..8)، الشريف
 .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، السعودية

  تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في (: 8..8)شلتوت، أماني
نشورة، الجامعة العنصر البشري في وكالة الغوث بقطاع غزة، رسالة ماجستير غير م

 .الإسلامية، غزة

    درجة مراعاة الشفافية الإدارية في الجامعات السعودية، (:  8..8)الشمري، سالم بن مبارك
 ..والصعوبات التي تواجهها، رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردن

  دراسة ميدانية على : أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية(: 7..8)الشنطي، محمود
 .وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية

  دور مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث الدولية بغزة في (: .8.2)صالحة، فايز أحمد
تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس وسبل تفعيله، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة 

 .سلامية، غزةالإ

 مطالبات متطلبات تطبيق وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في (:6..8) صيام، محمد
-جهاز الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية

 .غزة: كلية التجارة
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 والتعليم في دولة الكويت  درجة الالتزام بالشفافية في وزارة التربية :(6..8)طشه، غنيم حمود ال
 .عمان: من وجهة نظر العاملين فيها، رسالة ماجستير منشورة، جامعة عمان

 الابداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام (: 8..8) العجلة، توفيق "
كلية -الإسلاميةدراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة 

 .غزة ،التجارة

  دراسة تطبيقية : أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي(: 2..8)عكاشة، أسعد
 .على شركة الاتصالات في فلسطين، رسالة ماجستير غير منشورة،  غزة

  نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات (: 6..8)العكي، علاء
 .السلطة الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة

  القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في (: 2..8)عيسى، سناء
 .محافظات غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة –المنظمات الأهلية 

 دراسة مقارنة بين : وعلاقتها بأداء العاملين الأجهزة الأمنيةفرق العمل  :(2..8) ،الفايدي
 .بعض الأجهزة بمدينة الرياض، رسالة دكتوراه، جامعة نايف للعلوم الأمنية

  دور الحوكمة المحلية في إرساء المدن المستدامة، رسالة (: 8.28)لبال، نصر الدين
 . الجزائر ماجستير في العلوم السياسية، جامعة قاصدي مرباح، ورقله،

 الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بالجامعات ( :" 6..8) المصري، مروان وليد
دراسة ماجستير غير منشورة، الجامعة ". الفلسطينية في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 . الاسلامية، كلية التربية ، غزة، فلسطين 
  تعزيز في ودوره الفلسطينية الوزارات في اريالإد الإصلاح (:8.22)موسى، اشرف عبد العزيز 

ابو ديس ، عمادة الدراسات  -، دراسة ماجستير غير منشورة، جامعة القدس  الرشيد الحكم
 .فلسطين –، القدس العليا

  وعلاقتها العالي والتعليم التربية بوزارة البشرية الموارد تنمية واقع (:8.28)حسين   محمد، نعيم 

غزة ، عمادة  -، ،  دراسة ماجستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية الإداري الأداء بمستوى
 .الدراسات العليا ، كلية التربية 

  دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء العاملين من (: 0..8)الوابل، عبد الرحمن
أكاديمية نايف ، رسالة ماجستير، (وجهة نظر ضباط الأمن العام المشاركبن في موسم الحج

 .العربية للعلوم الأمنية
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 : الدوريات و التقارير:  ثالثاً 
 .8.22تحليل نتائج تقييم الأداء السنوي للموظفين  .2

 .، مجلس الوزراء الفلسطيني.8.2التقرير السنوي لإنجازات الجكومة  .8

 .، مجلس الوزراء الفلسطيني8.22التقرير السنوي لإنجازات الجكومة  .6

 .، مجلس الوزراء الفلسطيني8.28لإنجازات الجكومة  التقرير السنوي .8

 .2119لديوان الموظفين العام  السنوي التقرير .5
 .2131لديوان الموظفين العام  السنوي التقرير .3
 .2133التقرير السنوي لديوان الموظفين العام  .7
 .، ديوان الموظفين العام8.28 – 8.22تقرير حالة الخدمة المدنية  .2

 الحكومية والمؤسسات الوزارات في العليا الفئات موظفي أعداد (:2131) العام الموظفين ديوان .9
 .فلسطين ،الفلسطينية

أعداد موظفي الفئات العليا في الوزارات والمؤسسات الحكومية (: 8.28)ديوان الموظفين العام  ..2
 .فلسطين -الفلسطينية، غزة

 .الوزراء الفلسطيني، مجلس .8.2محاضر اجتماعات اللجان الوزارية الدائمة  .22

 .، مجلس الوزراء الفلسطيني8.22محاضر اجتماعات اللجان الوزارية الدائمة  .28

 .، مجلس الوزراء الفلسطيني8.28محاضر اجتماعات اللجان الوزارية الدائمة  .26

 

 انترنت: ثالثاً 
 على منشور مقال والتنمية، التطوير في ودوره الصالح الحكم :( 2007 ) نعمان الدعيس، .3

 .الإنترنت شبكة
مهارات القيادة وصفات القائد، مقالات إدارية، مجلة الالكترونية (: 8..8)العساف، أحمد،  .8

  http://said.net/doat/assaf/3.htmصيد الفوائد،

 http://www.diwan.psالموقع الالكتروني لديوان الموظفين العام   .6

 

 

 



        167 

‌‌:المراجع الاجنبية

 Berggren, Erik and Bernshteyn, Rob (2007): Organizational 

Transparency Drives Company Performance, Journal of Management 

Development, Emerald Group Puplishing Limited, Vol. 26, No. 5, 

California, USA. 

 Bovaird Tony & Loffler Elke (2009): "public Management and 

Governance" , 2ND edition routledge , Taylor & Francis Group , London 

. 

 Chien-Wen Tsai (2009): Leadership style and employee's job 

satifacation in international tourist hotels. 
 Fairbanks, Jenille (2005): Transparency in The Government 

CommunicationProcess: The Perspective of Government 

Communicators, a Master Thesis, Brigham Young University. 

 Ferreira Edmund, Erasmus Derelle & Groenewald Darelle (2009): 

Administrative management, 2
nd

 Edition, Juta and Company Ltd, South 

Africa. 

 Garsten, Christina & Montoya Lindh de (2008): Tranparency in a New 

Global Order: Unveiling Organizational Vision, Edward Elgar 

Publishing limited, Britain. 

 Huque, Ahmed Shafique (2011): Accountability and Governance: 

Strengthening extra-bureaucratic mechanisms, International Journal of 

Productivity and Performance Management, Emerald Group Publishing 

Limited, Vol. 60, No. 1. 

 James, Rick (2012) How to do Strategic Planning – A Guide for Small 

and Diaspora NGOs, Common Ground Initiative, Peer learning program. 

 Jem Bendell (2006): Published by, UN Non-Governmental Liaison 

(NGLS), Palais des Nations, CH-1211 Geneva 10, Switzerland, Room 

DC1-1106, United Nations, New York NY 10017, United States. 

 Kaarsemaker, Eric, et al. (2010): The Oxford Handbook of  Participation 

in Organizations: Employee Share Ownership, Oxford University Press, 

New York, 1
st
 Edition. 

 Latham, Johnson (2007): Report to the Environment Advisory Council, 

Sweden "A study on gender equality as a prerequisite for sustainable 

development",lcal governments, Jerusalem, center for development 

studies. 

 McIvor, Ronan, et al (2002): Internet Technologies: Supporting 

Transparency in the Public Sector, International Journal of Public Sector 

Management, Vol. 15, No. 3. 

 Morita, Sachiko 1 and zaelke, durwood (2007): Rule of law, good 

governance, and sustainable development, seventh international 

conference on environmental compliance and enforcement Washington, 

United States. 



        168 

 Nikolic, Ivan (2008): "PARTICIPANTS MANUAL ON GOOD 

GOVERNANCE", CARE International in Sierra Leone. 

 Norman, Steven et al. (2010): The Impact of Positivity and Transparency 

on Trust in Leaders and their Perceived Effectiveness, The Leadership 

Quarterly, Elsevier, ScienceDirect, USA. 

 Oliver, Richard W. (2004): What is Transparency, The McGraw- Hill 

Companies, Inc, USA. 

 Oosthuizen, Gerrida and du Toit Adeline (1999): Participative 

Management in Library, MCB University Press, Vol. 20, No. 4. 

 Pendleton, Andrew (2001): Employee Ownership, Participation and 

Governance, Routledge, 1
st
 Edition, UK. 

 Raab (2009): Jonathan and Susskind, Lawrence, "New Approaches to 

Consensus Building and Speeding up, Large-Scale Energy Infrastructure 

Projects", Conference: The Expansion of the German Transmission Grid, 

Gottingen University, Germany. 

 Reijnties, Coen, Haverkort, Bertus, Waters_Bayer, Ann (1992): 

"Farming for the future, An Introduction to low Internal Input and 

Sustainable Agriculture, Macmillan Press LTD London, UK. 

 Romzek, Barbara S. and Dubnick, Melvin J. (2008):  Accountability in 

the Public Sector: Lessons from the Challenger, Public dministration 

Review, Vol. 47, No.3. 

 Romzek, Barbara S.and Dubnick, Melvin,J. (2000): Governance 

Problems and Accountability issues, Rutgers, The State University of 

New Jersey. 

 Sampson, S. E., (2001): "The Unified Services Theory Approach To 

Services Operations Management", POM (2001) Meeting-Orlando, 

Florida, Services Operations Management Track, Feb., 

http://www.poms.org/, pp. (1-8). 

 Seyoum, Belay & Manyak, Terrell G. (2009): The impact of Public and 

PrivateSector Transparency on Foreign Direct Investment in Developing 

Countries, Nova Soutneastern University, Fort Lauderdale, Florida, USA 

Emerald Group Puplishing Limited, Vol. 5, No. 3. 

 Sidaway, Roger (1998): "Good Practice in Rural Development – 

Consensus Building", The Stationery Office Bookshop, 71 Lothian 

Road, Edinburgh EH3 9AZ. 

 Special Libraries Association (2001): Strategic Planning Handbook, 

Washington, DC.  

 Svensson, Goran (2007): Legal Requirements for Transparency in 

Appointments and Promotions in Swedish Higher Education Institutions, 

Oslo School of management, International Journal of  Public Sector 

Management, Vol. 20, No. 2, Emerald Group Publishinglimited, Oslo, 

Norway. 



        169 

 THE CENTRE FOR DEVELOPMENT AND POPULATION 

ACTIVITIES (2006): An Inquiry Approach – THE CEDPA TRAINING 

MANUAL SERIES – VOLUME X, Washington, DC. 

 UNDP (1997): Governance for sustainable human development, policy 

document. 

 UNDP (1997): Reconceptualising governance, discussion paper2. 

 Wilkinson, et al. (2010): The Oxford Handbook of Participation in 

Organizations: Conceptualizing Employee Participation in 

Organizations, Oxford University Press, New York, 1
st
 Edition. 

 Wilkinson, Michael (2007):  "Building Consensus – The Art of Getting 

to YES", Author, The Secrets of Facilitation and The Secrets to 

Masterful Meetings. 

 
 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



        170 

 الملاحق
 

 (4)ملحق رقم 

 أسماء المحكمين

 مكان العمل التخصص اللقب العلمي الاسم .م

 دكتوراه في اللغة العربية أستاذ دكتور احمد بحر. د.أ  .2
النائب الأول لرئيس 
 المجلس التشريعي

 دكتوراه في الادارة  أستاذ مساعد احمد المشهراوي. د  .8
اكاديمية الادارة والسياسة 

 للدراسات العليا

 استاذ مساعد محمود العجرمي. د  .6
دكتوراه في القيادة 

 والدبلوماسية
اكاديمية الادارة والسياسة 

 العلياللدراسات 

 هندسة أستاذ دكتور محمد عوض. د.أ  .8
نائب / الجامعة الإسلامية

 رئيس الوزراء سابقا

 الجامعة الإسلامية دكتوراه في إدارة الإعمال عميد كلية التجارة ماجد محمد الفرا. د.أ  .0

 دكتوراه في التربية استاذ مساعد محمود الجعبري. د  .7
وكيل مساعد وزارة التربية 

 العاليوالعليم 

 الجامعة الإسلامية دكتوراه في الإحصاء أستاذ مشارك سمير خالد صافي. د  .6

 الجامعة الإسلامية دكتوراه في الإدارة أستاذ مشارك رشدي وادي. د  .2

 جامعة الأقصى دكتوراه في الإدارة تربوية أستاذ مشارك رائد الحجار. د  .8

 جامعة القدس المفتوحة إدارة الأعمالدكتوراه في  أستاذ مساعد محمد عبد اشتيوي. د  ..2

 دكتوراه في الاقتصاد أستاذ مشارك علاء الرفاتي. د  .22
وزير / الجامعة الإسلامية
 التخطيط
 

 ماجستير في المحاسبة ------------ إسماعيل محفوظ. أ  .28
رئيس ديوان الرقابة 
 المالية والإدارية
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 مكان العمل التخصص اللقب العلمي الاسم .م

 جامعة القدس المفتوحة دكتوراه في إدارة الأعمال أستاذ مساعد جلال شبات. د  .26

 الجامعة الإسلامية دكتوراه في إدارة الأعمال أستاذ مشارك سامي أبو الروس. د  .28

مؤسسة امان للشفافية  مسؤولة ملف الحوكمة دكتوراه عبير مصلح.د  .20
 والنزاهة

 UNDP الحوكمةمسؤولة ملف  دكتوراه عبله العيماوي. د  .27

 جامعة الازهر بغزة دكتوراه في إدارة الأعمال أستاذ مشارك نهاية التلباني. د  .26

عائد عبد اللطيف .أ  .22
 الربعي

مدير دائرة القياس 
 والتقويم

وزارة التربية والتعليم  بكالوريوس إحصاء
 العالي
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(8)ملحق‌رقم‌‌  

 

 

 

 
 

 :استبانة لبحث بعنوانتعبئة /الموضو 
 "واقع تطبيق معايير الحكم الرشيد وعلاقتها بالأداء الإداري للوزارات الفلسطينية"

 
 الأخت الكريمة ،،،/ الأخ الكريم

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،
واقع تطبيق معايير الحكم الرشيد وعلاقتها "راسة ماجستير يقوم الباحث بدفي إطار بحث  

، نظراً لأهمية دعم معايير الحكم الرشيد كمدخل من مداخل "لإداري للوزارات الفلسطينيةبالأداء ا
التطوير الإداري الحديث التي يؤمل في انتهاجها الرقي بمخرجات الأداء الإداري في الوزارات 
الفلسطينية وذلك كبحث أكاديمي تكميلي لنيل درجة الماجستير في إدارة الدولة والحكم الرشيد 

ضمن البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى  اديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا بغزةبأك
إن حرصكم على تقديم  المعلومات الكافية بدقة . وأكاديمية الادارة والسياسة للدراسات العليا

وموضوعية سيؤدي إلى تقييم أفضل لموضوع الدراسة مما سيعود بالنفع والخير لما فيه مصلحة 
ؤسسة الحكومية والمجتمع بإذن اذ، علماً بأن هذه البيانات يراعى فيها السرية التامة وستستخدم الم

 .لأغراض البحث العلمي فقط
 شاكرين لكم حسن تعاونكم،،،

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير،،،
 الباحث  

 سمير عبد الرزاق مطير
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 الشخصيةالبيانات : الجزء الأول
  الوزارةاسم 

 الجنس
 أنثى ذكر
  

 العمر
 50أكثر من  50-41 40-31 30-26 فنقل 25

     

 الوظيفة

 وكيل وزاره/وكيل مساعد
 مدير عام/نائب مدير عام

مدير /نائب مدير
 دائرة

  
 رئيس قسم

 أخرت غيرها شعبةرئيس 

  

 المؤهل العلمي
 فنقلدبلوم  بكالوريوس ماجستير دكتوراه

 

    

 التخصص
 علوم طبيعية وتطبيقية علوم انسانية واجتماعية

  

 الخدمةعدد سنوات 
 نقلف 5

 سنوات
6-10 

 سنوات 10اكثر من  سنة
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 :درجة تطبيق معايير الحكم الرشيد :الثانيالجزء 

 إلى أي مدت ترت أن العبارات التالية تنطبق في المؤسسة التي تعمل بها؟
1 2 3 0 5 

 م البــيــــــــــــــان

شدة
ق ب

واف
ر م

 غي

فق
موا
ير 

 غ

ايد
مح

 

فق
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

 معيار المشاركة

     
يتوفر في الوزارة نظام معلومات يقدم تغذية راجعة فورية عن الأداء 

.التنظيمي  
7 

     
 يتوفر في الوزارة قيادة ديناميكية قادرة على التفاف الوزارة حول رؤية

.مشتركة  
. 

.هناك تمثيل منظم لجميع المستويات في عملية صناعة القرار       3 

.تؤمن القيادة التنظيمية بإبداعات وطاقات الموظفين       8 

     
تعتمد الوزارة  نهج تقديم النصح والمساعدة والإرشاد والابتعاد عن 

.أسلوب الرقابة المحكمة  
3 

     
الانتقال من الإدارة التقليدية إلى الإدارة بطريقة التقاليد التنظيمية تدعم 

.المشاركة  
6 

     
تستثمر الوزارة مخزون الذكاء الإنساني لدى العاملين من مهارات 

بداعات متنوعة في تحقيق أهدافها .وا   
. 

     
تحفز الوزارة العاملين  على إبداء الرأي وتقديم المقترحات دون الخوف 

.من النقد  
7 

القانونسيادة   

.يسود القانون على الجميع دون استثناء       1 

     
( العليا، الوسطى، والدنيا)هناك توافق بين المستويات الإدارية المختلفة 

.على قواعد التنافس  
2 

.تنظم الحياة الوظيفية في الوزارة على أسس سليمة       3 

.الوزارةيتم تطبيق القانون بنزاهة على الجميع في        8 
.توفر القوانين الحماية الكاملة لحقوق الإنسان       3 
.يوجد في الوزارة نظام شكاوى مكتوب ومعلن للمواطنين       6 

     

تتوافر إجراءات قانونية واضحة ومحددة لاتخاذ القرارات التي على 
 مستوى الجمهور

 
. 
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1 2 3 0 5 

 م البــيــــــــــــــان

ق 
مواف

ير 
غ

شدة
 ب

فق
موا
ير 

 غ

ايد
مح

 

فق
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

 الشفافية

.تتبنى الوزارة سياسة التدوير الوظيفي       7 

     
إرضاء : )تقوم بيئة العمل في الوزارة  على ثلاثة محاور صحية هي

(.العاملين، المتابعة الموضوعية، وبث روح الجماعة  
. 

     
الأنشطة دون تعقيد من تتم إجراءات العمل بشكل مبسط يسمح بأداء 

.قبل الموظفين  
3 

.تقوم الوزارة بتنمية القيم الدينية والأخلاقية في محاربة الفساد       8 
.تحمي الوزارة من يكشف التجاوزات والانحرافات بداخلها       3 

     
تسعى الوزارة لنشر الوعي لدى المواطنين في مجال توفر الشفافية في 

.مختلف مناحي الحياة  
6 

     
تتبنى الوزارة خلق ثقافة تنظيمية أساسها الوضوح والإفصاح وحرية 

.التعبير  
. 

.يتبنى المدراء نمط الانفتاح والوضوح في تعاملهم مع ا خرين       7 

     
تسعى الوزارة إلى تمكين المواطنين  من أداء أدوارهم وتحمل 

.مسئولياتهم نحو الوزارة  
9 

 الاستجابة

     
الوزارة كل الإجراءات اللازمة لتلبية احتياجات أصحاب تضع 

.المصلحة  
7 

     
تطور الوزارة أنشطتها بشكل مستمر بما يزيد من جودة الخدمة المقدمة 

.للجمهور  
. 

.توفر الوزارة بيئة عمل تضمن احترام كرامة المواطنين       3 

.توفر الوزارة بيئة عمل تضمن احترام كرامة موظفيها       8 

.يتم تقديم الخدمة للجمهور بشكل منظم       3 
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 م البــيــــــــــــــان

ق 
مواف

ير 
غ

شدة
 ب

فق
موا
ير 

 غ

ايد
مح

 

فق
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

 قــــوافـــــــالت

 7 .تعمد الوزارة إلى تقريب وجهات النظر بين الموظفين      
 . .التي تنشأ في بيئة العملتساعد الوزارة على منع النزاعات      

 3 .توفر الوزارة مشاركة مباشرة للمنتفعين في اتخاذ القرارات     

 8 .تدعم الوزارة التفاوض لتوفيق ا راء     

     
تؤكد الوزارة على التوافق بين العاملين رغم اختلاف مشاربهم الثقافية 

 .والمعرفية
3 

     
في وجهات النظر في طرح البدائل تستثمر الوزارة حالات الاختلاف 

 .المتنوعة في صناعة القرار
6 

     
يتحقق مبدأ الاجماع حول احدى القضايا رغم الاختلاف في القيم 

 .الشخصية بين العاملين
. 

 7 . تطبيق مبدأ التوافق في الوزارة  يضمن تحقيق أهداف الوزارة     
 المساواة والعدالة

 7 .في الوزارة من كلا الجنسين متساوية فرص الترقي للموظفين     

 . .الأمن الاجتماعي في الوزارة متحقق لكلا الجنسين بالتساوي     

     
تحرص الوزارة على تقديم خدماتها للمستفيدين بعيداً عن التمييز أو 

 .التحيز
3 

 8 .تحمى حقوق الموظفين في الوزارة بغض النظر عن الانتماء السياسي     

     
يتم إفساح المجال للجميع من كلا الجنسين للمشاركة في صناعة 

 .القرار
3 

 6 .يتم تشجيع الإبداع من كلا الجنسين في الوزارة     
 . .توجد في الوزارة ترتيبات خاصة للتعامل مع ذوي الاحتياجات الخاصة     
 7 .تتوافر الموضوعية في تقديم خدمات الوزارة لكافة فئات المجتمع     

 الكفاءة والفعالية
 7 .عمليات الوزارة تسفر عن نتائج تلبي احتياجات المواطنين     

 . .هناك تطابق بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة     

 3 .الخدمات التي تقدمها الوزارة تتناسب مع امكانياتها     

     
التنظيمية  يتم استثمار الموارد البشرية المتاحة لتحقيق الأهداف

 .المحددة
8 

يتم استثمار الموارد المادية المتاحة في سبيل تحقيق الأهداف التنظيمية       3 
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 .المحددة
 6 .يتم تقييم انجازات الوزارة بشكل دوري     
 . .تهتم الوزارة بتنمية الجوانب الثقافية والمعرفية للموظفين لديها     

 ائلةـــــالمس

     
العاملون في الوزارة بوضوح القواعد المطلوب الالتزام بها وعواقب يدرك 

 .مخالفتها
7 

 . .هناك قناعة لدى العاملون بعدالة تطبيق الجزاءات التي يتلقونها     

     
يتوافر في الوزارة تدرج في نوع العقوبة بما يتناسب مع نوع المخالفة 

 .وتكرارها
3 

 8 .العاملين واضحة ومحددة بدقةاختصاصات ومسئوليات      

 3 .العاملون قادرون على القيام بأعبائهم واختصاصاتهم الوظيفية     

     
السلطة المخولة للعاملين متاحة بالقدر الذي يسمح لهم القيام 

 .بمسئولياتهم
6 

 . .تحارب الوزارة المحاباة واللجوء للهيمنة في الولاءات الاجتماعية     
 7 .العاملون اللجوء لمظاهر الفساد رغم تدني مستوى رواتبهم يرفض     

     
تهدف النشاطات التدريبية إلى تعميم ثقافة المساءلة وبيان متطلباتها 

 .ومنافعها
9 

 الرؤية الاستراتيجية
 7 .توجد رؤية استراتيجية توحد منظور الوزارة والجمهور للتنمية الانسانية     

 . .الوزارة مع السياق التاريخي والثقافي للمجتمعتتواءم رؤية      

 3 .توجد خطة استراتيجية واضحة للوزارة مرتبطة برؤيتها     

     
يتم اطلاع الموظفين عن كثب على الأهداف التي تطمح الوزارة الى 

 .تحقيقها في المستقبل
8 

 3 .يتوفر النهج التشاركي لتطوير إستراتيجية الوزارة     
 6 .تعمل الوزارة على دراسة نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية لديها     
 . .توجد خطة تشغيلية واضحة للوزارة منبثقة من الخطة الاستراتيجية     
 7 .يتوافر الوعي لدى موظفي الوزارة بما هو مطلوب للتنمية الإنسانية     

     
من شأنها التأثير على تقوم الوزارة بتحديد الفرص والمخاطر التي 

 .أنشطتها المستقبلية
9 
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الأداء الإداري: الثالثالجزء     
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      يقوم الموظفون بتأدية الأعمال بالكفاءة والفعالية المطلوبة  .3
لإنجاز الأداء الوظيفي في الوقت يبذل الموظفون الجهد الكافي   .2

 المحدد
     

تساهم المعتقدات والأفكار السائدة لدي الموظفين في الوزارة في   .6
 تحسين الأداء الإداري

     

تساهم الأنظمة والقوانين واللوائح المعتمدة في تطوير الأداء   .4
 المؤسسي

     

بكفاءة  تساهم السياسات والإجراءات المتبعة في إنجاز الأعمال  .5
 وفاعلية

     

ستغلال الموارد المتاحة لديهم أثناء أدائهم ايقوم الموظفون ب  .3
 الإداري

     

تمنح الوزارة مكافآت وحوافز للموظف المبدع الذي يقدم أفكار   .7
 ابتكارية تساعد في تنمية وتطوير إجراءات العمل

     

العمل يتوفر لدى الموظفين المهارة والقدرة على حل مشكلات   .8
 اليومية

     

يوجد اهتمام ومتابعة من قبل الإدارة للاقتراحات التي يتقدم بها   .9
 الموظفون والخاصة بجودة الأداء الإداري

     

يشارك الموظف في عملية اتخاذ القرارات لتحسين الأداء   .31
 الإداري

     

يوجد تنسيق مستمر بين المستويات الإدارية لتحقيق الجودة   .33
 في إنجاز الأعمالالمطلوبة 

     

تتوافر لدي الموظفين الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل خارج   .32
 أوقات الدوام الرسمي لانجاز الأداء الإداري المطلوب

     

لمام بطبيعة الأعمال الموكلة   .36 يتوافر لدى الموظفين معرفة وا 
 إليهم

     

الأداء يؤثر نظام العقوبات والجزاءات المعتمد في تحسين   .34
 الإداري للموظفين وتطويره
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يؤدي نظام تقييم الأداء الإداري إلى تحديد طبيعة أداء الكادر   .35
 .البشري ونوعيته

     

يحتوي نظام تقييم الأداء الإداري على معايير علمية لقياس   .33
 .قدرات الموظفين ومهاراتهم

     

الضعف لدى  يحدد نظام تقييم الأداء الإداري نقاط القوة ونقاط  .37
 الموظفين

     

يتم الإفادة من نتائج تقييم الأداء في عملية تحديد البرامج   .38
 .التدريبية المطلوبة للموظفين

     

يُعد نظام تقييم الأداء حافزاً للموظفين لتطوير أدائهم الإداري   .39
 وتحسينه

     

      يسهم اطلاع الموظف على نتائج تقييم أدائه في تطويره  .21
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