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 ب 

        شكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقدير

  ال)�� ' ذ� الع&�ة وال$#�"اء ، ال�!ف�د �الع�ة وال�قاء ، ب��ع ال���ات والأرض ذ� ال�لال  
 الB2#2Cــلام على س�2نا محمد (صل الله عل8ه وآله وسل5) وآل ب2.ه والإك�ام والع�ة ال.ي لا ت�ام ، وال(لاة وال�

B"�اهCال .  
 �ــات ال.قــ�ی� والام.!ــانأود أن أعــ�ب عــB أســ�ى آى هــJه ال�راســة علــ ة ��ع!ي وأنا أضــع الل��ــات الأخ2ــ� لا    
عــلاء أ.د ((((     الفاضــلB2 أســ.اذ�إلــى  ��"ــل الTــS�ب�ــالغ الاع.ــ�از وP وأتقــ�مك�ــا .  رعــاه5 الله )أبــي وأمــي( إلــى

مــB جهــ�  أعــ�اد هــJه ال�راســة وذلــV ل�ــا بــJلاه علــى 2Bال�T�ف) أ.د ع�� ال���� ح�� ح��و ( ))))ف�حان �ال
ال.ـــي  ، إذ Zـــان لل.�ج2هـــات وال�لاح&ـــاتهـــJه ال�راســـة عـــ�ادإ �عـــة ال��احـــل ال.ـــي مـــ�ت بهـــا ع�ل8ـــة م.اك#2ـــ� فـــي 

 �ــا، ووفقهالله ع!ــي خ2ــ� ال�ــ�اء �ــا، ف��اههاز هJا ال�ه� �الSTل ال�J هــ� عل8ــن�إني بها أع&5 الأث� في اأت)ف
  ل[�مة العل5 و\ل#.ه .

ك�ا و"2C_ لي أن  )حاك� م��� محمدأ.د (والاق.(اد ك�ا أت�جه �الST� ال��"ل إلى ع�Z �2ل8ة الإدارة    
الق�5  وأساتJة )أ.م.د أك�م م��� ال#اس�! ق�5 إدارة الإع�ال ( رئ8` وتق�ی�� إلى � اع.�از أس�ل �الغ 

�ال.ل�Jة الJیB، الأفاضل bف�Tحل.ي ( ت�ال�ر"� على أی�یه5 في مSسال� �ة  )وال�اج�.2J8ة أساتdPال$ل8ةو  BیJال
، �Zا وأع#� عB فائf شS�� دقة أث!اء م�ة Z.ا�ة هJه ال�راسة5 ال��Tرة العل�8ة وال!(8)ة ال(اساه��ا في تق��

ب�اء إال[اصة بهJه ال�راسة وشار�Zا في وتق�ی�� لل�ادة الJیB ساه��ا في تق�"5 درجة ص�ق الاس.�انة 
  ح&ات وال.�ج2هات ال�8dة عل2ها .ال�لا

 hله5 �ق#�ل م!اقTة هJه ال�راسة,ل.ف ال�!اقTة وأعhائهال�!ة ` �م شS�� وتق�ی�� إلى ال�ادة رئ�Z8ا وأق   
ل�ا عان�ه وP!اتي  ) وأولاد�زوج(ي الع&'&ة �ات ال.ق�ی� والام.!ان إلى ر8jقة ال�رب (وأود أن أع�ب عB أس�ى آ

، �Zا وأق�م فائf الST� ال�)�!B2 ج�اءالله ع!ي خ2�  ه5ج�ا  وأخ�اتي ، وأخ�انيمعي \2لة ف.�ة ال�راسة
ح&ات وال�)l وتق���ه ال�لا ) ل��ان�ته لي \2لة ف.�ة ال$�رساتعلي أب, م�'�الأخ الع�"� ( والام.!ان إلى

 أم��( �انال�8dة وال.�ج2هات ال��ی�ة, ف��اه الله ع!ي خ2� ج�اء ال�)�!�Z ,B2ا وأق�م شS�� وتق�ی�� إلى الأخ
�، ، نغ�محمد، ز'5، ه2ام( ع�الالأال�راسات العل8ا في ق�5 إدارة ة Zل زملائي \ل�و ) أح�2 1ا0�و () غان

ج�8ع و أمB2 ال�S.�ة ال���Z"ة في ال�امعة  )عل,ان أ.م.د ;#:لوشS�� ال��"ل إلى ( )، صفاءعلي، ز'5
 إح�ان م�ه� رش�2) م�ی� ش�oة الإن.�نb.ها, ولا �ف�ت!ي أ�hاً أن أتق�م �الST� ال��"ل والام.!ان إلى (دmف2م� 

�الاع.Jار إلى في ال�امعة, B2ون�والام.!ان ال�ق �STال�ل5 ی.ح لي ذZ� أس�ائه5 م�B  ج�8ع مB وأخ2�ا أتق�م 
  ساه��ا ��ه� أو م�Tرة في ان�از هJه ال�سالة .

  . لي وال�2اع�ة وال(AH#ع وال5:#�ة والإرشاد خ�� الA&اء وأوف�ه الع,نُ  ی�ُ  وج&ا الله 1ل م� م�َ 
                                                                                     

                                                                              
                                           الباحث                                                                                   



 

ج 

   المستخلص 

  

  

 ه (الشخصية الإستراتيجية,(المتغير المستقل) بأبعاد هذه الدراسة إلى تناول دور القيادة الإستراتيجية سعت

(الدقة  أبعاده(المتغير الوسيط) بوالشفافية  القرارات الإستراتيجية) التغيير الإستراتيجي, ,التفكير الإستراتيجي

(المتغير  في محاربة الفساد الإداري علنية المعلومة) مة,سهولة الوصول للمعلو والصدق في تقديم المعلومة,

مما و .الوساطة والمحاباة) استغلال المنصب, والسرقة والاحتيال,التزوير, المعتمد) بمؤشراته (الرشوة,

   . لاشك فيه إن موضوع القيادة الإستراتيجية من المواضيع الحديثة والمهمة بالنسبة للمنظمات بشكل عام

ضعف دور  منتعاني لمقدسة منظمات القطاع العام في محافظة كربلاء ا نبأة الدراسة الحالية وتتمثل مشكل

الفساد الإداري, وعلى الرغم من أهمية القيادة  ية واستشراء آفةالقيادات الإستراتيجية وغياب الشفاف

   تدرك أهميتها .المنظمات لازالت لانرى الإستراتيجية والشفافية فضلا عن خطورة آفة الفساد الإداري, 

  شفافية في محاربة الفساد الإداري .هذه الدراسة إلى بيان دور القيادة الإستراتيجية وال تهدف لذا 

ات المنطقيDDة بDDين متغيDDرات عDDن العلاقDD تبنDDت الدراسDDة مخططDDاً فرضDDياً يعبDDرف فقDDد الهDDدوبهDDدف تحقيDDق هDDذا 

  الدراسة.

تم اختيار عينة من منظمات القطاع العام في محافظة ها فقد ياتضواختبار فر هذه الدراسةولغرض تطبيق 

 ع، وتم استخدام استمارة الاستبانهكربلاء المقدسة كونها من أهم المنظمات الخدمية المؤثرة في حياة المجتم

د الجانب الميداني، وقعن المقابلات الشخصية والملاحظة, المتعلقة في فضلا ً رئيسة في جمع البيانات أداة ك

والتي تتمثل بمدراء المنظمات المبحوثة, ) من شريحة القيادات 135الدراسة ( لعينة التي شملتهابلغ حجم ا

-SPSS، وقد تم استخدام البرنامج الإحصائي (المراجعين) لهذه المنظمات من شريحة المستفيدين )276و(

12-For Windows)( استنتاجات الدراسة إلى عدة  ، وتوصلت هذهجراء المعالجات الإحصائيةلغرض إ

  -: أهمها الآتي

(القيDDادة  موجبDDة وقويDDة وذات دلالDDة إحصDDائية بDDين متعDDدد د علاقة ارتباطووج أظهرت النتائج الإحصائية .1

 .ولكن بدرجات متفاوتة بالنسبة للقيادة والمستفيدين الفساد الإداري)محاربة و( مع الشفافية) الإستراتيجية

د تDDأثير معنDDوي متعDDدد ذو دلالDDة إحصDDائية لتبنDDي القيDDادة الإسDDتراتيجية أظهDDرت النتDDائج الإحصDDائية وجDDو .2

 المستفيدين ولكن بدرجات متفاوتة .وللقيادة  ي محاربة الفساد الإداريبأبعادها ف

 -: ضمنت هذه الدراسة عدة توصيات أهمهاوقد ت

لمDDي العDDالي والكفDDاءة وفقاً  للمؤهل الع ,اختيار القياداتضرورة خلق قيادات إستراتيجية من خلال حسن  .1

الثقDDة بDDالنفس والرؤيويDDة والحداسDDة واللباقDDة و الكDDرم والسDDخاء مثDDل ( والجDDدارة والمواصDDفات الكاريزميDDة

عن المحسوبية والفئوية, فضلا ً عن إدخالهم الدورات للسيرة الذاتية الحسنة وبعيدا ً  وسعة الصدر) ووفقا

 .ية والأخلاق التطويرية في النواحي الإدارية والفنية

 المستخلص

    المستخلص 



 

د 

   المستخلص 

 اتأن تبتعد المنظمة عن جميع الممارسات المثيرة للريبDDة والشDDكوك حيثمDDا أمكDDن, والإعDDلان عDDن النشDDاط .2

إلDDى تعزيDDز مبDDادئ الديمقراطيDDة والمسDDاواة  وأن تDDركن فDDي أسDDاليبها القياديDDة ,الخاصة بالعمل والممارسات

, و نشDDر واسDDع النزاهDDةوتكافؤ الفDDرص وتوعيDDة جميDDع الفئDDات بحقوقهDDا بDDأكبر قDDدر ممكDDن مDDن الوضDDوح و

للمعلومات والبيانات وتوفير أدلة يسترشد بها الجمهور والجهات الأخرى, لمراقبة عمل المنظمة ومعرفة 

تطورها وتقدمها, ويندرج ضمن هذا الإطار التطوعية في تزويد مختلف الجهات عن عمل المنظمة دون 

 التحجج بالسرية كمدخل لحماية حالات الفساد وغيرها .

المعيشDDة  لاقتصDDادية والمسDDتوياتتغيDDرات امDDع ال زيادة المقابل المادي ليتلائمو ل مبدأ من أين لك هذا,تفعي .3

أو الوظيفDDة  يDDق الDDوعي بقDDيم العمDDل وأخلاقياتDDه،تعم, والموظفين المتميDDزين مكافأة, والعمل على للموظفين

 ً ،مذكورة بقادة تلDDك الأجهDDزة أولان تتجسد ممارسة الأخلاقيات العلى أ،لعاملينالعامة فكراً وسلوكاً لدى ا

 والاهتمDDام بدرجDDة الأمانDDة،نشDDر قDDيم العدالDDة وتقليDDل الفDDوارق فDDي المزايDDا المكتسDDبة بDDين الإفراد,فضلاً عن 

إلDDى جانDDب الكفDDاءة الفنيDDة  والالتزام وانخفاض قابلية الانزلاق فDDي الفسDDاد عنDDد اختيDDار القيDDادات، والنزاهة،

  . والحرفية والمهنية



ه 

  قائ�ة ال�����ات

  ال�ف	ة  ال��ض�ع

  أ  الإهاء

  ب  ال��� وال�قی�

  د -ج   ال����ل�

  و -ه   قائ�ة ال�	��"ات

  ( -ز   قائ�ة ال'اول  

  ك  قائ�ة الأش�ال

  ل  قائ�ة ال�لاح-

  5- 1   ال�قمة 

  32- 6  و م8ه'6ة الراسة الف�ل الأول  / دراسات سا1قة

  15- 8  ة الراسات ال�ا1ق - ال�;	: الأول :

  32-16  م8ه'6ة الراسة - ال�;	: ال<اني :

  147-33  الف�ل ال<اني  / الإ@ار ال8?�( للراسة  

  64-35  ال6Cادة الإس��ات6'6ة - ال�;	: الأول :

  91-65  ال�فا6Dة   - ال�;	: ال<اني :

  147-92  لف�اد الإدار( ا - ال�;	: ال<ال: :

  189-148   وت���6 آراء الع8Iة  صفو  - للراسة  ال'انF الع�لي الف�ل ال<ال: / 

  162-150  وصف وت���6 آراء ع8Iة الراسة ح�ل ال6Cادة الإس��ات6'6ة  - : الأولال�;	: 

  172-163  ال�فا6Dة  أ1عادوصف وت���6 آراء ع8Iة الراسة ح�ل  - ال�;	: ال<اني :

  187-173  الف�اد الإدار(  ���6 آراء ع8Iة الراسة ل�Lش�اتوصف وت - ال�;	: ال<ال: :

  253-188   ف�ض6ات الراسة وأن��ذجها  وت	لIل اخ�;ارالف�ل ال�ا1ع / 

علاقـــات الارت;ـــاU بـــSI أ1عـــاد ال6Cـــادة الإســـ��ات6'6ة اخ�;ـــار وت	لIـــل  - ال�;	ـــ: الأول :

    L�1ش�اته وم	ارWة الف�اد الإدار( 
189-202  

  214-203علاقـــات الارت;ـــاU بـــSI أ1عـــاد ال�ـــفا6Dة وم	ارWـــة اخ�;ـــار وت	لIـــل  - ال�;	ـــ: ال<ـــاني :



و  

 

   L�1ش�اته  الف�اد الإدار( 

  217-215  علاقات الارتباط المتعدد بين متغيرات الدراسةتحليل واختبار  -: ال�;	: ال<ال:

  231-218   قياس أثر القيادة الإستراتيجية بأبعادها في محاربة الفساد الإداري  - ال�ا1ع : ال�;	:

  243-232  بأبعادها في محاربة الفساد الإداري شفافيةقياس أثر ال  -:ال�امY  �;	:ال

  253-244  تحليل المسار لمتغيرات الدراسة - ال�;	: ال�ادس :

  263-255  الف�ل ال�امY / الاس��8اجات وال��ص6ات 

  258-256  الاس��8اجات  - ال�;	: الأول :

  263-259  ال��ص6ات  - ال<اني : :ال�;	

  279-265  ��ادر ال

  9 -  1   ال�لاح- 



ز 

 قائ	ة ال��اول

 ال�ف�ة ع��ان ال�ـــــــــ�ول ت

 23 ةم�اور الاس��ان 1

 24 قيم ارتباطات ألفا لفقرات مقياس عينة القادة 2

 25 قيم ارتباطات ألفا لفقرات مقياس شريحة المستفيدين 3

 27-26  القطاع العام التي شملتها الدراسة منظمات 4

 31 لقيادةخصائص عينة البحث بالنسبة لشريحة ا 5

 32  نخصائص عينة البحث بالنسبة لشريحة المستفيدي 6

  41 أوجه التمييز بين القيادة  التقليدية والقيادة الإستراتيجية 7

  46  حسب ما تناولها بعض الكتاب  أبعاد القيادة الإستراتيجية  8

 IGN 87و    OECDمبادئ الحاكمية وفق منظوري   9

  143-142  والأدوار ال�ي ت(دیهاالإدار% $ة الف#اد الأ �اف الفاعلة في م�ار  10

  247-246  تناول بعض الباحثين لصور أو مظاهر الفساد الإداري  11

 151 وصف وتشخيص آراء شريحة القيادة لمتغير القيادة الإستراتيجية 12

 156 لمتغير القيادة الإستراتيجية وتشخيص آراء شريحة المستفيدينوصف  13

 162  بعاد القيادة الإستراتيجية استجابات أفراد طرفي العينة لأ مقارنة بين 14

 163 الشفافية أبعادحول  وصف وتشخيص آراء شريحة القيادة 15

 167 الشفافية أبعادحول  شريحة المستفيدين وتشخيص آراءوصف  16

 171  أبعاد الشفافية استجابات طرفي العينة حولبين مقارنة  17

  173   الفساد الإداري ؤشرات محاربةء شريحة القيادة لموصف وتشخيص آرا 18

 180  الفساد الإداريؤشرات محاربة لمصف وتشخيص آراء شريحة المستفيدين و 19

 186 الفساد الإداري محاربة  مؤشراتآراء طرفي العينة حول مقارنة بين  20

21 
 الفساد الإداري ةو محارب نتائج علاقات الارتباط بين بعد الشخصية الإستراتيجية

 لل-,ادة هبمؤشرات
189 

22 
 الفساد الإداري محاربة لتفكير الاستراتيجي ونتائج علاقات الارتباط بين بعد ا

 للقيادة بمؤشراته
190  



ح 

23 
 الفساد الإداري محاربة بين بعد التغيير الاستراتيجي ونتائج علاقات الارتباط 

 للقيادة  بمؤشراته
191 

 الفساد الإداري محاربة ن بعد القرارات الإستراتيجية ورتباط بينتائج علاقات الا  24
 للقيادة  بمؤشراته

192 

25 
الفساد الإداري محاربة و نتائج علاقات الارتباط بين القيادة الإستراتيجية
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  introduction المقدمة   

 ����﷽  

    introduction المقدمة
ف��ي الأدبي��ات الإداري��ة مم��ا لاش��ك في��ه إن موض��وع القي��ادة الإس��تراتيجية م��ن المواض��يع الحديث��ة نس��بيا ً         

, حي��ث أنه��ا الأسس العلمية والأساليب الص��حيحةوالمهمة بالنسبة للمنظمات بشكل عام إذا ما كانت تمارس وفق 

ف��ي الوق��ت الحاض��ر نتيج��ة للتغي��رات  تعاظم��ت أهميته��ا في نجاح المنظمات أو فش��لها، وق��د ◌ً  رئيسا تلعب دوراً 

 ف��ي ظ��ل ه��ذه التغي��رات يتطل��ب ق��ادة الإس��تراتيجية وان نجاح القيادة كافة, الميادين ا العالم يومياً  فيالتي يشهده

وعلي��ه  ة إل��يهم,تحقي��ق الأه��داف الموكل��ي كفاءة عالية للقيام بأدوارهم على أفضل وجه من أج��ل وذ إستراتيجيين

، وذل��ك لا يحص��ل إلاّ عن��دما ل��دى المرؤوس��ين ةجي��د اتإحداث انطباع�� ن المهمة الأساسية لقادة اليوم تكمن فيفإ

، ل��ذلك يمك��ن ل تحرير أفضل ما يمتل��ك م��ن طاق��ات، من خلاوعاً من الصدى الطيب لدى مرؤوسيهيخلق القائد ن

، الأمر الذي يمك��ن أن يق��ود إل��ى ص��ياغة نم��اذج فة عاطفية، انفعاليـة أو شعوريةيالقيادة في الأساس وظأن نعتبر

ثل العليا التي سنها النبي الأكرم (صل الله علي��ه وآل��ه , والإقتداء بالمُ إلى وقفة تأمّل لقادةجديدة في الإدارة تدعو ا

ي وال��ذ ,لوض��وح والص��راحةاالص��دق والمؤمنين علي ب��ن أب��ي طال��ب (علي��ه الس��لام) الت��ي تتعل��ق ب) وأمير وسلم

س��لبا  ع��امبش��كل ٍ خ��اص والمجتم��ع بش��كل ٍ ب��الغ ف��ي حي��اة المنظم��اتله��ا م��ن أث��ر  (بالش��فافية) والت��ينسميه حاليا ً 

فكل , وازدهاركما ولينظروا إلى المنظمات المتقدمة كيف وصلت إلى ما هي عليه اليوم من تقدم ورقي  ,وإيجابا

  . ا في تعاملاتهم مع الآخريني يمارسونهالشفافية الت ذلك يعود إلى

هن��اك ش��به إجم��اع ل��دى إن ، إذ شك في خطورة المش��اكل الت��ي يطرحه��اأما بالنسبة للفساد الإداري فلم يعد هناك 

الباحثين على إنه يعد من اكبر المش��اكل الت��ي تواج��ه المجتمع��ات النامي��ة والمتط��ورة عل��ى ح��د س��واء، ل��يس فق��ط 

ن المض��امين والمع��ايير الأخلاقي��ة والاجتماعي��ة والسياس��ية والاقتص��ادية الانحراف ع يبسبب ما يحمله من معان

ص��نف المس��تفتون فس��اد القط��اع الع��ام عل��ى ان��ه اش��د  ,السوية، ففي استقصاء اج��ري ف��ي أكث��ر م��ن س��تين بل��د ن��ام

  ) .10: 2001(داغر، العقبات التي تواجه التنمية والنمو في بلدانهم

رياً ينخر ، فبات الفساد فيه اليوم وباءاً مستشلنزاهةلبصفحة بيضاء ناصعة ويعد العراق من الدول التي لم تظفر 

جراءات سلطة الاحتلال وسياساتها على إ، فقد ساعدت ة، لاسيما منظمات القطاع العامفي جوانب المجتمع كاف

ساتها و سيا ابقةاتخاذ الفساد مديات خطيرة فضلاً عن ميراث العراق من الفساد بسبب طبيعة الأنظمة الس

تشكل تحدياً صعباً لدى الكثيرين إن الفساد الإداري يعد من الظواهر التي  ◌ً  لذا بات واضحاالمعتمدة آنذاك, 

الوصول إلى الأسباب الحقيقية  مما يستوجب تناول هذه الظاهرة بمزيد من الدراسة والتحليل، من أجل، للقيادة

جيات مكافحة أكثر فاعلية تتناسب مع الواقع والبيئة ستراتيتمهيداً لبلورة إ ظاهرة وتشخيصها,وراء هذه ال

ئدة في العالم كالعولمة تغيرات الساتأثرت أجهزته الإدارية بمعظم ال المحلية, والعراق مثل غيره من دول العالم،

زاد عليها هو  القيم وانتشار مظاهر الفساد وتعدد الانحرافات ولكن ماوتغير   المتسارع،والتغيير 

  introduction المقدمة   
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  introduction المقدمة   

 منظمة الشفافية العالميةتقارير  ضمن يعد في أسفل سلم النزاهة) حتى بات  OCCUPATIONالاحتلال(

  .) 2(و )1( ينوحسب ما موضح في الملحق وتقارير مفوضية النزاهة

عل��ى وج��ه  نظم��ات عموم��ا ومنظم��ات القط��اع الع��اموي��رى الباح��ث إن الفس��اد الإداري الموج��ود حالي��ا ً ف��ي الم

  -:هما  الخصوص ينقسم إلى قسمين

ض��وء  وه��ذا ن��ابع م��ن ع��دم اختي��ار القي��ادات النزيه��ة والش��ريفة عل��ى -):: الفساد السياسي (فس��اد النخب��ةولالأ

(البلاغ��ة والفص��احة وق��وة الشخص��ية والنباه��ة  التي تتمتع بمواصفات كاريزمي��ة مث��لالكفاءة العلمية والسياسية 

ف��ي ه��ذا الفس��اد وبش��كل (الاح��تلال) كثي��راً هم والرؤى المس��تقبلية والحس��م والثب��ات وس��رعة البديهي��ة) . وق��د س��ا

, وذل��ك المهج��ر)!!!ف��ي ( وخصوص��ا ً مم��ن ك��انوا الغي��ر كف��وءة غلب القياداتوذلك من خلال اختياره لأ ,رئيس

فضلا عن وقوفه حائلا بوجه أي تغيير  ,لضمان ديمومة بقاء سيطرته على المفاصل الحيوية والرئيسة في البلد

لق��وانين  وس��نهِ  ,المناص��ب القيادي��ة مخلص��ة ونزيه��ة تتب��وأ لة دون بروز قيادات حقيقي��ةفي هذه القيادات والحيلو

) ي��وم 52خاطئة عدة لا تخدم إلا مصالحه, مثل حل الجيش العراق��ي وإض��افة ي��وم عطل��ة م��ن ك��ل أس��بوع أي (

وتعي��ين  ,لغرض الإعمار وإعادة الإعمار إضافيةعمل عطلة إضافي في السنة في بلد محطم بحاجة لكل دقيقة 

وزراء وم��دراء ع��امين وس��فراء ب��دون عم��ل أو ب��دون كف��اءة أو ب��دون مؤه��ل علم��ي مناس��ب, وإعط��اء رت��ب 

خيالي��ة) إل��ى رئ��يس فاحش��ة وتخص��يص روات��ب (فض��لا ع��ن  لم يدخلوا الكلية العسكرية, عسكرية إلى أشخاصٍ 

عدي��ة, فض��لا ًع��ن روات��ب ك��ذلك بالنس��بة ل��رواتبهم التقا ,ب��ه ورئ��يس ال��وزراء ونواب��ه ووزرائ��هالجمهوري��ة ونوا

 وم��نحهم وع��وائلهم ج��وازات س��فر دبلوماس��ية, أعضاء البرلمان وأعضاء مج��الس المحافظ��ات (ممثل��ي الش��عب)

 ربع��ةالتي لا تتج��اوز الأ عام لقاء خدمتهم في هذا المنصبم على التقاعد يحالون بدرجة مدير الذين عند إحالته

) س��نة ويخ��رج بع��دها 30( منظم��ات القط��اع الع��ام أكث��ر م��نف��ي م والمواطن البس��يط يخ��دِ  ,لا غير! سنوات فقط

 هذه الفوارق المعيش��ية والطبقي��ة ب��ين تأليس! يحفظ له كرامته مستوى ً معيشيبراتب تقاعدي لا يحقق له أدنى 

من خلال تقسيم الوزارات العراقية  وقد بلغ الفساد السياسي أوجهُ  .بل هو فساد ٍ كبير .بفساد !!! والرعية القيادة

انعكس��ت بس��يطرة ه��ذه الأح��زاب  كبي��رة س��لبية ا ً آث��ار تجلبوالتي لى أساس المحاصصه السياسية والطائفية, ع

ش��كل على منظمات القط��اع الع��ام ب وبشكل سلبي كبيرديرها, مما أثر دوره على الوزارة التي توالطوائف كل ب

  .) 12{فأَكَْثرَُوا فِيهَا الْفسََادَ } (الفجربشكل ٍعام البلد و خاص

إن مس��ألة الفس��اد الإداري ه��ي ليس��ت ولي��دة الس��اعة ف��ي  -ف��ي المنظوم��ة القيمي��ة للمجتم��ع: به انهي��ار: شُ الثاني

في المجتمع العراقي ترجع إلى الطاغية صدام) بل إن لها جذوراً  ا يسمى (بعد سقوطمنظمات القطاع العام أو م

الفس��اد ف��ي الثلاث��ة عق��ود س��ابق للمجتم��ع م��ن فت��رة ليس��ت بالقريب��ة نوع��ا م��ا, ويع��زي الباح��ث ذل��ك إل��ى الإرث ال

س من قبل النظام البائد والمجتمع, وخصوصا ً سفك الدماء, وقد ح��ذر للفساد الذي مور ا ً , أي انعكاسالمنصرمة

في وصية ٍ إلى أحد  حيث قال بغير حق, من سفك الدماءكثيراً أمير المؤمنين علي ابن أبي طالب (عليه السلام) 

" إياك والدماء وسفكها بغي��ر حله��ا, فإن��ه ل��يس ش��يء أدع��ى لنقم��ة ولا أعظ��م  لافته (عليه السلام)في أيام خ ولاتهِ 

لتبعة ولا أحرى بزوال نعمة وانقطاع مدة, من سفك الدماء بغير حقه��ا ! والله س��بحانه مبت��دئ ب��الحكم ب��ين العب��اد 
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ذل��ك مم��ا يض��عفه ويوهن��ه ب��ل ويزيل��ه  فيما تسافكوا من دماء يوم القيامة, فلا تقوين سلطانك بسفك دم حرام, فإن

وينقله, ولا عذر لك عند الله ولا عندي في قتل العمد, لأن فيه قود البدن, وإن ابتليت بخطأ وأفرط عليك سوطك 

أو سيفك أو يدك بعقوبة, فإن في الوكزة فما فوقها مقتلة فلا تطمحن بك نخوة سلطانك عن أن ت��ؤدي إل��ى أولي��اء 

لإعج��اب بنفس��ك والثق��ة بم��ا يعجب��ك منه��ا وح��ب الإط��راء, ف��إن ذل��ك م��ن أوث��ق ف��رص المقت��ول حقه��م, وإي��اك وا

  . )434: 2006 ,(الرضيالشيطان في نفسه ليمحق ما يكون من إحسان المحسنين 

بداي��ةً  . ف��ي ال��ثلاث عق��ود المنص��رمةالذي م��ورس  فهذه هي الانعكاسات السلبية لسفك الدماء بغير حق والفساد 

, وفي منتصف الثمانينات في بداية الثمانينات على المحمرة, ثم كراد في شمال العراق) على الأ1973في عام (

) غ��زو الكوي��ت, وف��ي ع��ام 1990الأنف��ال الأول��ى والثاني��ة عل��ى الأك��راد أيض��ا ف��ي ش��مال الع��راق, وف��ي ع��ام (

ح��تلال , م��ن قب��ل الاوأخي��را ً كان��ت خاتم��ة الس��وء )إب��ادة ش��املة(م��ن  ات جن��وب الع��راق) عل��ى محافظ��1991(

حي��ث أخ��ذ  ,دائ��رة الفس��اد الإداري بش��كل ك��ارثيحي��ث اتس��عت  ) ولح��د الآن,2003للعراق من ع��ام (الأمريكي 

ولاية  ) مليار دولار أثناء8,8اختفاء مبلغ (سبيل المثال لا الحصر " لأمثلة على ذلك كثيرة جدا ً, فعلىوا يزداد 

أي مجال ص��رفت" براون) لم يعرف مصيرها في تب المفتش العام (ستيوارت (بول بريمر) بحسب ما يذكر مك

. "وج��ود أس��ماء وهمي��ة لم��ا يس��مى (بالش��رطة الأش��باح) ال��ذين ت��دفع له��م روات��ب وه��م لا وج��ود له��م وأع��دادهم 

لق��اء تلفزي��وني م��ع قن��اة  -بالآلاف, وإصدار جوازات سفر مقابل مقدار من المال دون وجه حق" (وزير الداخلية

, وقض��ية م��ا يس��مى (بش��راء لغرض التعي��ين ف��ي الوظ��ائف العام��ة . "دفع رشاوى) 9/7/2005العراقية بتأريخ 

)$ وهي 750000) مليون دولار للطائرة الواحدة في حين هي لا تساوي أكثر من (3طائرات المقابر) بمبلغ (

لق��اء  -(م��دير مفوض��ية النزاه��ة العام��ةمة والاس��تفادة منه��ا مح��دودة ج��دا ًمنتهي��ة م��ن حي��ث ال��زمن والق��وة والس��لا

ية على المنظوم��ة القيمي��ة للمجتم��ع, سلب◌ً  ذلك كله ترك آثاراً  ) .17/6/2005تلفزيوني مع قناة الفيحاء بتأريخ 

لا يتوانى عن فعل السيئ من الأفعال أو التصرفات من أجل الحصول عل��ى المكس��ب مما جعل الكثير من الناس 

  المادي السريع !!! .

عن��دها  اق كه��ذا أص��بح م��ن الطبيع��ي إن تتج��ه الجه��ود إل��ى تن��اول ه��ذه الظ��اهرة (الآف��ة) والوق��وفوف��ي س��ي

وتشخيصها، ومعرفة الأسباب التي تس��اعد عل��ى إع��ادة (إنت��اج الفس��اد) وبح��ث انعكاس��اتها الس��لبية عل��ى المنظم��ة 

شكل خطورة عل��ى حي��اة إن البحث في مثل هذا الموضوع يكما و والمجتمع، ووضع الآليات المناسبة لتحجيمها،

ف��ي حي��اة  لإدارية والقيادية وأكثرها حساسية وأشدها أث��راً يتطرق إلى أخطر عيوب الأجهزة ا الباحثين فيه لكونه

المجتمع, والذي يجعل الثقة التي وضعها الشعب ف��ي إدارات��ه الحكومي��ة وقيادات��ه تت��أرجح ف��ي كفت��ي مي��زان، لأن 

اتها الشبهات سوف تفقد م��ن هيبته��ا وس��لطانها الش��يء الكثي��ر، وتنع��دم المنظمة التي تحوم حول موظفيها أو إدار

ة الثق��ة الموض��وعة ف��ي ه��ذه الإدارة أو القي��ادة مهم��ا ق��دمت م��ن خ��دمات أو نش��اطات للمجتم��ع, وإن ض��عف ثق��

الداخلية للبلد ويسهل عل��ى الجه��ات الخارجي��ة المعادي��ة اختراق��ه, وإن م��ا يح��دث  المجتمع بقياداته يضَعف الجبهة

ليا في الشارع العراقي من خراب ودمار وتفسخ في القيم والأخلاق والأعراف الاجتماعية والدين, هو مرتبط حا

كل ذلك  لإداري المستشري في منظمات القطاع العام والخاص والمجتمع بشكل عام .بالفساد اارتباطاً  مباشراً  
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قتص��ادية والسياس��ية والإداري��ة الت��ي تش��كل يض��ع القي��ادة ف��ي مواجه��ة م��ع العدي��د م��ن المعوق��ات الاجتماعي��ة والا

وف��ي ظ��ل ه��ذه التح��ديات عل��ى القي��ادة أن  تغييرات تتس��رب منه��ا ص��ور الفس��اد الت��ي تتغلغ��ل ف��ي البن��اء الإداري,

تواكب هذه التغي��رات م��ن خ��لال وج��ود قي��ادة عص��رية تت��وفر ل��ديها الق��درة عل��ى اس��تيعاب ومواجه��ة المعوق��ات، 

توجيه سياسة التنمية وتنفيذ خططها بالشكل الصحيح لما تملكه م��ن س��لطة اتخ��اذ خاصة وان لها الدور الأهم في 

م��ن  ,القرارات ودعم تنفيذها، ونظراَ لهذا الدور الكبير فان ذلك يتطلب صيانتها من ك��ل مظ��اهر الفس��اد الإداري

  اجل زيادة فرص نجاح البرامج الحكومية والأهداف التنموية التي تصبوا الدولة لتحقيقها .

يبقى هناك بريق أمل في هذا المجتمع بأن يعود إلى جادة الصواب يوما ما, وذلك لما يتمتع به من صفات  ولكن  

الك��رم والنخ��وة والطيب��ة والغي��رة وم��ن ه��ذه الص��فات (, فيه وغير موجودة في مجتمع��ات أخ��رىايجابية موجودة 

 ,ف��ي الوق��ت الحاض��رالمجتم��ع يعيشها على الرغم من حالات الفساد الكبير التي  )على الدين والعرض والأرض

, الأولى حدثت والثانية سوف في التأريخ الإسلامي من حادثتان بارزتان ومعروفتان نستدل عليه يمكن أن وهذا

  تحدث إنشاء الله تعالى .

 ) م��ن قب��ل أمي��ر الم��ؤمنينالعراقالكوفة في لى (هي نقل عاصمة الدولة الإسلامية من المدينة المنورة إ ,الأولى 

, فأكي��دا م��ن أن��ه (علي��ه الس��لام) ل��م يخط��و ه��ذه الخط��وة (علي��ه الس��لام) أثن��اء فت��رة خلافت��هعل��ي اب��ن أب��ي طال��ب 

أفض��ل مجتم��ع مؤه��ل لاحتض��ان عاص��مة  حتما ً, وهي أن��ه رأى وإنما لأسباب جوهرية ◌ً  الإستراتيجية اعتباطا

يه السلام) لم يخطئ في عمل أو قول يوما ومسلما به أنه (عل الدولة الإسلامية من غيره هو أهل العراق, وأكيداً 

, فمن أراد العلم م) " أنا مدينة العلم وعلي بابهاوهو الذي قال فيه الحبيب المصطفى (صل الله عليه وآله وسل ،ما

  فليأتي الباب " .

 الإم��ام المه��دي (عج��ل اللهآخ��ر الزم��ان عن��دما يظه��ر منق��ذ البش��رية وقائ��د دول��ة الع��دل الإله��ي ف��ي ه��ي  ,والثانية

{وَنرُِي��دُ أنَ نَّمُ��نَّ عَلَ��ى الَّ��ذِينَ اسْتضُْ��عِفوُا فِ��ي كم��ا يخبرن��ا ب��ذلك الق��رآن الك��ريم ف��ي قول��ه تع��الى ) ظهوره الش��ريف

مة للدول��ة حي��ث أن��ه س��يتخذ م��ن (الكوف��ة) أيض��ا عاص��" )5} (القص��ص,ةً وَنجَْعَلهَُمُ الْ��وَارِثِينَ الأْرَْضِ وَنجَْعلَهَُمْ أئَمَِّ 

وهذا متفق علية في أغل��ب كت��ب الت��اريخ والأخب��ار ال��واردة ع��ن .  )311: 3ج/هـ:  1425ر,(الصد "الإسلامية

  لذا نسأل الله العفوَ وحسن العاقبة .  سلم) وأهل البيت (عليهم السلام)النبي الأكرم (صل الله عليه وآله و

ش��فافية ف��ي محارب��ة الفس��اد ومن ه��ذا المنطل��ق ف��ان الدراس��ة الحالي��ة ته��دف إل��ى بي��ان دو القي��ادة الإس��تراتيجية وال

  -وقد تم هيكلة هذه الدراسة إلى خمسة فصول هي كالآتي :الإداري, 

 اسة ) وقد ت��ألف م��ن مبحث��ين, الأول (دراس��ات س��ابقةالفصل الأول تناول ( دراسات سابقة, ومنهجية الدر (

 والمبحث الثاني تناول ( منهجية الدراسة ) .

 الأول تن��اول ( القي��ادة  د ت��ألف م��ن ثلاث��ة مباح��ث,لدراس��ة ) وق��الفص��ل الث��اني تن��اول ( الإط��ار النظ��ري ل

 الإستراتيجية ) في حين تناول المبحث الثاني (الشفافية) أما المبحث الثالث فقد تناول ( الفساد الإداري ) .

 الأول ( وص��ف  دراسة ) وقد تكون من ثلاث��ة مباح��ث,الفصل الثالث تناول ( وصف وتشخيص متغيرات ال

عين��ة الدراس��ة ح��ول أبع��اد القي��ادة الإس��تراتيجية) و الث��اني ( وص��ف وتش��خيص آراء عين��ة  وتش��خيص آراء



 

 5 

  introduction المقدمة   

الدراسة حول أبعاد الشفافية ) أما الثالث فقد تناول (وصف وتش��خيص آراء عين��ة الدراس��ة ح��ول مؤش��رات 

 محاربة الفساد الإداري).

 س��تة مباح��ث, الأول تحلي��ل  الفص��ل الراب��ع تن��اول ( اختب��ار مخط��ط الدراس��ة وفرض��ياته ) وق��د تك��ون م��ن

الثاني تحليل  بمؤشراته, و واختبار علاقات الارتباط بين أبعاد القيادة الإستراتيجية ومحاربة الفساد الإداري

الثال��ث تحلي��ل واختب��ار , وواختبار علاقات الارتباط بين أبعاد الش��فافية ومحارب��ة الفس��اد الإداري بمؤش��راته

الراب��ع قي��اس أث��ر و يادة الإستراتيجية مع الشفافية ومحاربة الفساد الإداري,علاقات الارتباط المتعدد بين الق

الخامس  قياس أثر الشفافية بأبعادها في محارب��ة و القيادة الإستراتيجية بأبعادها في محاربة الفساد الإداري,

  الفساد الإداري, أما المبحث السادس فقد تناول تحليل المسار لمتغيرات الدراسة .

 لخامس تناول ( الاستنتاجات والتوصيات ) وقد تألف من مبحثين, الأول الاستنتاجات, حيث الفصل ا

 - : ه الدراسة إلى عدة استنتاجات أهمهاتوصلت هذ

أظه��رت النت��ائج الإحص��ائية وج��ود علاق��ة ارتب��اط متع��دد موجب��ة وقوي��ة وذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين (القي��ادة  .1

 .ولكن بدرجات متفاوتة ساد الإداري) بالنسبة للقيادة والمستفيدينمع الشفافية) و(محاربة الف الإستراتيجية

أظهرت النتائج الإحصائية وجود تأثير معنوي متعدد ذو دلالة إحصائية لتبني القيادة الإستراتيجية والشفافية  .2

 بأبعادهما, في محاربة الفساد الإداري للقيادة والمستفيدين ولكن بدرجات متفاوتة .

 ني فكان ( التوصيات ) فقد خرجت هذه الدراسة بعدة توصيات منها :أما المبحث الثا- 

ضرورة خلق قيادات إستراتيجية من خلال حسن اختيار القيادات, وفق��ا ً( للمؤه��ل العلم��ي الع��الي, والكف��اءة  .1

 والجدارة, والثقة بالنفس, والرؤى واللباقة و الكرم, والسخاء وس��عة الص��در) ووفق��ا للس��يرة الذاتي��ة الحس��نة,

وبعيداً ع��ن المحس��وبية والحزبي��ة والفئوي��ة, فض��لاً  ع��ن إدخ��الهم ال��دورات التطويري��ة ف��ي الن��واحي القيادي��ة 

 والإدارية, والفنية والأخلاقية .

أن تبتع��د المنظم��ة ع��ن جمي��ع الممارس��ات المثي��رة للريب��ة والش��كوك, وأن تق��وم ب��الإعلان ع��ن النش��اطات  .2

أس��اليبها القيادي��ة إل��ى تعزي��ز مب��ادئ الديمقراطي��ة والمس��اواة, والممارس��ات الخاص��ة بالعم��ل, وأن ت��ركن ف��ي 

وتك��افؤ الف��رص وتوعي��ة جمي��ع الفئ��ات بحقوقه��ا ب��أكبر ق��در ممك��ن م��ن الوض��وح والنزاه��ة, و نش��ر واس��ع 

للمعلوم��ات والبيان��ات, وين��درج ض��من ه��ذا الإط��ار التطوعي��ة ف��ي تزوي��د الجه��ات ذات العلاق��ة, بالمعلوم��ات 

 دون التحجج بالسرية كمدخل لحماية حالات الفساد وغيرها . الخاصة عن عمل المنظمة

وزيادة المقابل المادي ليتلاءم م��ع المتغي��رات الاقتص��ادية والمس��تويات المعيش��ية  تفعيل مبدأ من أين لك هذا, .3

لى للموظفين, وتعميق الوعي بقيم العمل وأخلاقياته، أو الوظيفة العامة, فكراً وسلوكاً لدى الأفراد العاملين،ع

أن تتجسد ممارسة الأخلاقيات المذكورة بقادة تلك الأجهزة أولا ً، فضلا ًعن نشر قيم العدالة وتقليل الفوارق 

والاهتمام بدرجة الأمانة، والنزاه��ة، والالت��زام, وانخف��اض قابلي��ة الان��زلاق في المزايا المكتسبة بين الأفراد, 

         . الكفاءة العلمية والقيادية, والإدارية والفنية والمهنيةفي الفساد, خصوصاً عند اختيار القيادات، إلى جانب 



  

  

  

  

  ولالفصل الأ       

  

  

  

  

  

  سابقةدراسات منهجية الدراسة و
  

  
  

  

  

  

  

  

  
 

راسة م�ه��ة ال�راسة ال����لة ����لة ال� - ال��
	 ال�اني : 

 وف�ض�اتها وأه�%�ها وأه�افها وم ��ها الف�ضي

 -لة �ال�راسة ال
ال�ةذات السا�قة دراسات  -ال��
	 الاول :

 وأوجه الاخ�لاف وال��ه وم�0 الإفادة م�ها
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 المقدمة الفصل الأول

����﷽  

  

   - : foreword  توطئه

الباحث لتحقيق ما يه''دف إلي''ه، فالوص''ول إل''ى  عليهإن توضيح منهجية البحث يسهل الطريق الذي يسير        

نتائج علمية مقبولة يعتمد على إتباع منهجية صحيحة ومبني''ة عل''ى أس''س علمي''ة س''ليمة، إذ ي''تم توجي''ه ك''ل م''ن 

ول''ذلك ارت''أى  ,والجانب العملي باتجاه تحقيق الغاية نفسها الت''ي يس''عى الباح''ث وراءه''ا الجانب النظري للبحث

 الإس''تراتيجيةي''ادة ع القيض''امو تناول''ت الدراس''ات الس''ابقة الت''ي تناول في هذا الفصل مجموع''ة م''نالباحث أن ي

خرى للإفادة منها في محاولة لعرض وجهات النظر المختلفة والاتجاهات البحثية الأوالشفافية والفساد الإداري 

  -مبحثين هما : فقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ولتسليط الضوء على الاتجاه الذي اختاره الباحث ،في البحث

  

س���ابقة ذات الص���لة بالدراس���ة الحالي���ة وأوج���ه الاخ���تلاف دراس���ات  - المبح���ث الأول:

  .فادة منهاوالشبه ومدى الإ

  

 ,وأهدافها ,وأهميتها ,راسةمنهجية الدراسة المتمثلة بمشكلة الد - الثاني :المبحث 

 . وفرضياتها ,مخططها الفرضيو

    

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 تمهيد الفصل الأول
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  سابقةسابقةدراسات دراسات 

  

لأهم الدراسات السابقة التي تمكن الباحث من الاطلاع عليها والت��ي  ◌ً  موجزا ◌ً  يتضمن هذا المبحث عرضا

اولت متغيرين من لم يجد الباحث دراسة تن , إذفقط من متغيرات الدراسة ا ًواحد ا ًتناولت متغيركانت كلها قد 

بغية التعرف على أهم النت��ائج والمؤش��رات العام��ة الت��ي  ,ت, فضلا عن ثلاثة متغيرامتغيرات الدراسة الحالية

مس��تفيدة م��ن نتائجه��ا وتض��يف إل��ى و ,أس��فرت عنه��ا تل��ك الدراس��ات فتنطل��ق م��ن حي��ث انته��ت تل��ك الدراس��ات

, بعدا جديدا على مستوى الفساد الإداريمحاربة تيجية والشفافية والمعرفة السابقة في مواضيع القيادة الإسترا

ومج��الات  أوج��ه الاخ��تلاف والش��به ب��ين الدراس��ة الحالي��ة والدراس��ات الس��ابقةوم��ن ث��م , لي��ة له��االممارس��ة العم

  . منها فادةالإ

  

  عربيةعربيةدراسات دراسات : : ◌ً ◌ً   أولاأولا
  

  ))  20092009, , دراسة ( الفتليدراسة ( الفتلي  --11

  ( الفساد الإداري والمالي وآثاره الاقتصادية والاجتماعية )( الفساد الإداري والمالي وآثاره الاقتصادية والاجتماعية )

((TThhee  CCoorrrruuppttiioonn  MMaannaaggeerriiaall  aanndd  FFiinnaanncciiaall  aanndd  iittss  EEffffeeccttss  

EEccoonnoommiicc  aanndd  SSoocciiaalliittyy))  

, الي ف��ي بل��دان مخت��ارة ه��ي ( الع��راق, س��نغافورةهدفت هذه الدراسة إلى بيان م��ا يحدث��ه الفس��اد الإداري والم��

  الولايات المتحدة الأمريكية ) .

داري والمالي اليوم ظاهرة عالمية تعدت حدود القومية، وتلخصت مشكلة الدراسة إلى أنه أصبح الفساد الإ

جتماعية وتقوض العملية قتصادية والات ممارساته مظاهر متعددة ومستشرية باتت تنخر في البنية الاوأخذ

التنموية للدول لاسيما الدول النامية وذلك لأسباب اقتصادية وسياسية واجتماعية وثقافية, مستفيدة بذلك من 

  مظاهر العولمة والمعلوماتية ومحتجة أحياناً بالديمقراطية .

, لاسيما على الدول النامية التي ع��دت ة جداً يرات وتكاليف الفساد الإداري باهضراسة إلى إن تأثوخلصت الد

نم��وه لم��ا تحتوي��ه م��ن عناص��ر وف��رت الظ��روف الملائم��ة لظه��وره و ,مرتع��ا خص��با للفس��اد الإداري والم��الي

مي��ة ذات الث��روات      اوان وج��ود التش��ريعات والهيئ��ات والق��وانين ف��ي ال��دول الن وانتش��اره عل��ى الم��دى الواس��ع,

, ولم يقلص من حجم هذا ال المتعددة للفساد) الطبيعية لم يمنع إهدار مليارات الدولارات نتيجة الأشك(الموارد

هم في هروب المستثمرين ويغذي العنف ويؤثر سلبا على منظوم��ة الق��يم ويس االمرض الذي يؤذي اقتصادياته

) أن يخل��ق ثقاف��ة كذلك ممك��ن للتعل��يم (كم��ا ونوع��ا, ملية التنمويةوالأخلاق التي تتحول لتصبح عامل إعاقة للع
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, فيش��كل ب��ذلك قاع��دة أساس��ية ول التي يغي��ب عنه��ا ال��وازع ال��دينيفي الد كافة مناهضة للفساد على المستويات

  للتعامل على الصعيدين المحلي والدولي .

    

  )  2008, دراسة ( وناس -2

  لوظيفي ) ية المنظمية في الرضا ا( تأثير الشفاف

هدفت الدراسة إلى تقديم إط��ار مف��اهيمي وفلس��في لموض��وعي الش��فافية المنظمي��ة والرض��ا ال��وظيفي ف��ي ض��وء 

, فضلا عن إزالة بع��ض الغم��وض النظ��ري ال��ذي يت��داخل ك��ل م��ن لنظري المتواصل لهما من الباحثينالعطاء ا

, ئلة, والفس��اديمي��ة الأخ��رى كالمس��االش��فافية المنظمي��ة والرض��ا ال��وظيفي بس��بب ت��داخلها م��ع المتغي��رات التنظ

  . والرضا الوظيفي

اس��تجابة , ج��اء الفلس��فية والتنظيري��ة والتطبيقي��ة ظه��ور مص��طلح الش��فافية ل��ه أبع��اده نإوخلص��ت الدراس��ة إل��ى 

, مثل زي��ادة تمثي��ل أف��راد المجتم��ع ف��ي المنظم��ات العام��ة وظه��ور ح��الات كثي��رة م��ن لعوامل بيئية برزت حديثا

ن بروز مصطلح إفضلا عن , إلى المزيد من الحرية والمشاركةزيادة تطلع أفراد المجتمعات الفساد الإداري, و

  , مثل إدارة المعرفة وغيرها .لعلمية الأخرى على صعيد المنظماتاستجابة لتطور الحقول اجاء الشفافية 

  

    ))  20072007, , دراسة ( الطائيدراسة ( الطائي  --33

 الالتزام التنظيمي ) الالتزام التنظيمي ) ( الأنماط القيادية والثقة التنظيمية وأثرها في تحقيق ( الأنماط القيادية والثقة التنظيمية وأثرها في تحقيق 

(The Leadership Styles, the organizational Trust, and Their 

effect on Achieving of the Organizational Commitment)   

ام التنظيم��ي ف��ي هدفت الدراسة إلى تشخيص النمط القيادي السائد ومستوى الثقة التنظيمي��ة ومس��توى الالت��زلقد 

الدراس��ة ه��و اخ��تلاف الب��احثين ف��ي مفه��ومهم التي توصلت إليه��ا  ستنتاجاتلاامن أهم  إنو ,الشركات المبحوثة

, بين مجموعة اعتمدت القدرة في الت��أثير عل��ى (وف��ق الم��دخل التقلي��دي) وب��ين مجموع��ة أخ��رى لإداريةللقيادة ا

ئ���د وأخ���رى رك���زت عل���ى التفاع���ل ب���ين القا لآخرين عل���ى (وف���ق الم���دخل الس���لوكي)تبن���ت عملي���ة الت���أثير ب���ا

والمرؤوس��ين عل��ى (وف��ق الم��دخل الم��وقفي) وأخ��رى رك��زت عل��ى المنظ��ور الح��ديث لمفه��وم القي��ادة الإداري��ة 

د عُ قد  بالتركيز على الرؤى المستقبلية للمنظمة, واتضح اختلاف الباحثين في وصف مداخل القيادة الإدارية، و

 المدخل الحديث أحدثها تاريخياً وأعقدها تكويناً.

بدأت العديد من الدراسات  , حيثالثمانينيات من القرن العشرين مدخلاً حديثاً في القيادة وظهر خلال منتصف

  تتزايد بالكتابة حوله باستمرار تمثل بالأنماط القيادية المعاصرة (القيادة التبادلية، القيادة التحويلية) .

  

  ) )   20072007, , دراسة ( سعيددراسة ( سعيد  --44
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  داري بالعراق ) .داري بالعراق ) .لقيمي للعاملين في الفساد الإلقيمي للعاملين في الفساد الإاا( تأثير النظام ( تأثير النظام 

((TThhee  IInnfflluueennccee  ooff  TThhee  WWoorrkkeerrss  VVaalluueess  SSyysstteemm  IInn  TThhee  

AAddmmiinniissttrraattiivvee  CCoorrrruuppttiioonn  IInn  IIRRAAQQ))  

هدفت الدراسة إلى إيجاد تأطير نظ��ري لمفه��وم ظ��اهرة الفس��اد الإداري ومعاييره��ا وتص��نيفاتها وإس��تراتيجيات 

لفك��ري الت��ي تناولته��ا، وذل��ك لإث��راء الج��دل ا مكافحته��ا وك��ذلك لمفه��وم الق��يم وتص��نيفاتها والم��دارس الفلس��فية

 فضلا عن تكوين مؤشر يقيس طبيعة العوامل المسببة للفساد الإداري ويشخصها. , والفلسفي لمتغيرات الدراسة

 على الرغم من اختلاف الباحثين في الاتفاق بخصوص مفه��وم الفس��اد الإداري، إلا أن هن��اكأنه  إلىوخلصت 

لقيم��ي، والمعي��ار ال��وظيفي، االمعي��ار مث��ل (عتماده��ا لتميي��ز التص��رف الإداري امع��ايير ي��تم ال مجموع��ة م��ن

غي��ر أن أي��اً م��ن ه��ذه  )ار ال��رأي الع��املمصلحي، ومعي��اي، والمعيار القانوني، والمعيار والمعيار ما بعد الوظيف

 المعايير لا يخلو من انتقادات واعتراضات تجعل الاطمئنان إلى واحد منها أمراً غير ممكن.

ما وان الفساد الإداري ظاهرة شائعة وهم مشترك تعاني منه المجتمعات الغنية والفقي��رة، المتط��ورة والنامي��ة ك

ط��راف والجه��ات الفاعل��ة والمتورط��ة في��ه وتف��اوت نس��ب ارس��ات واخ��تلاف ال��دوافع وتب��اين الأم��ع تن��وع المم

ن ح��ول المؤش��رات والمع��ايير يحثف الكت��اب والب��افضلا عن ذلك اختلا ,انتشاره وشيوعه بين هذه الدولة وتلك

  . الإداري وتشخيصه التي يمكن من خلالها قياس الفساد

  

      ))  20062006, , اسة ( الطوخياسة ( الطوخيدردر  --55

, من السرية وتدني الأداء والفسJJاد إلJJى , من السرية وتدني الأداء والفسJJاد إلJJى الطريق للتنمية والإصلاح الإداريالطريق للتنمية والإصلاح الإداري, , ( الإدارة بالشفافية( الإدارة بالشفافية

  ..  الشفافية والتسبيب وتطوير الأداء البشري والمؤسسي )الشفافية والتسبيب وتطوير الأداء البشري والمؤسسي )

راسة إلى الكشف عن حالات الفساد وازدياد السرية والكتمان في منظمات القط��اع الع��ام فض��لا ع��ن هدفت الد

دول متقدمة في تطبيق الشفافية ودول متوس��طة فهناك , من الدول تختلف في مستوى الثقافةتحديد مجموعات 

  بدأت في تطبيق الشفافية ودول ضعيفة لم تطبق الشفافية لحد الآن .

, وهي الدول التي تبذل مجهودات عالية لسن القوانين لى أن مصر تقع ضمن الدول الناميةإوخلصت الدراسة 

  والتي تسعى من أجل تحقيق التنمية والإصلاح الإداري .

  

  

  

  

  ) 2006 ,بدراوي دراسة ( - 6
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  ( الفساد الإداري في العراق: الأسباب ووسائل العلاج ) .

ث��ار س��لبية عل��ى مجم��ل اد الإداري ف��ي الع��راق, ولم��ا للفس��اد م��ن آهدفت هذه الدراسة إلى التعريف بمشكلة الفس

) فردا من أساتذة الجامعات ومفوضية النزاهة 105, إذ شملت عينة البحث (ه, ثم تحديد أهم أسبابنواحي الحياة

لباح��ث خ��رج  او ,ةدراس��الالوص��في والتحليل��ي ف��ي  ,العامة وديوان الرقاب��ة المالي��ة متبع��ة الأس��لوبين المنهجي��ين

, إن الفس��اد الإداري ف��ي الع��راق يش��كل منه��ااس��تنتاجات  خرج��ت الدراس��ة بع��دة , وبتحدي��د أه��م مس��ببات الفس��اد

ظ��اهرة له��ا مس��ببات متش��عبة ومترابط��ة ولا يمك��ن التص��دي له��ا إلا بجه��ود متكامل��ة ونظ��رة ش��مولية موجه��ه 

 وه��ذه, رن��ة بمتطلب��ات المعيش��ةف��ون مقاللمسببات المحفزة للفساد, فضلا عن قلة الرواتب التي يتقاض��اها الموظ

  لفساد .لادية من أهم الأسباب الاقتص

 

      ))20042004, , ( جلاب( جلاب  دراسةدراسة  --77

  التوافق بين إستراتيجية التكيف وممارسات القيادة الإستراتيجية وأثره في خدمة الزبون)  (

( The Effect of Conformity Between adaptation Strategy Strategic 

Leadership Exerciseson Customer Service ) 

لتعرف على ن��وع الإس��تراتيجية الت��ي ا وكان هدفهااقية, أجريت الدراسة على عينة من المصارف الأهلية العر

تعتم��دها المنظم��ات المبحوث��ة اس��تجابة منه��ا لحال��ة ع��دم التأك��د البيئ��ي وبي��ان توافقه��ا م��ع ممارس��ات القي��ادة 

 ظه��رت أثن��اء الدراس��ة إنالت��ي  الاس��تنتاجاتوم��ن أه��م , س��تراتيجيةصد منه��ا تنفي��ذ ه��ذه الإالإستراتيجية التي ق

بغي��ة  ,قي التي تحتاج إلى الدراسة والتعممن المفاهيم الحديثة في الأدب الإداريعد مفهوم القيادة الإستراتيجية 

ت ب��ين إزالة سوء الفهم المرتبط به ولاسيما أنها ستغدو من المي��ادين الأكث��ر أهمي��ة لع��دم تميي��ز بع��ض الدراس��ا

فضلاً عن تعاطيها مع مفاهيم القائد الاس��تراتيجي والم��دير الاس��تراتيجي  ,القيادة الإدارية والقيادة الإستراتيجية

على حد سواء، واختلاف وجهات النظر المتصلة بمؤهلات عمل القائد الاستراتيجي الناجح وك��ذلك اض��طلاع 

, أما الإفادة فتتمثل بتعزيز الش��عور ستراتيجي لمنظماتهمالقائد الاستراتيجي بالدور الأكبر في تحديد التوجه الا

لدى مديري المصارف المحلية بأهمية النظر إلى الثقافة التنظيمية بوصفها عامل يوجه من ب��ين م��ا يوج��ه إلي��ه 

لحل المشكلات الداخلية للمصارف إلى أي مدى يستطيع القادة الإستراتيجيون تحديد الأدوار القيادي��ة المناس��بة 

  توافقة مع نوع الاستجابة الإستراتيجية صوب البيئة ومتغيراتها.والم

  

  

  

  

      ))20032003, , لنعيميلنعيمياادراسة ( دراسة (   --88
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  ..  ) في المنظمة ( مواصفات المفكر الاستراتيجي

اخت��ار الباح��ث عين��ة مقص��ودة  ات التعل��يم الع��الي والبح��ث العلم��ي,م��ن قي��اد قص��ديةأجريت الدراسة على عين��ة 

ات التعل��يم الع��الي والبح��ث ) من قياد50ياً بمرتبة علمية (أستاذ، أستاذ مساعد) و() أستاذاً جامع50تتألف من (

وقد تناول البحث موضوعاً يترك��ز ف��ي جان��ب تحدي��د مواص��فات وق��درات "المفك��ر الاس��تراتيجي" ف��ي , العلمي

ح��ث م��ن المنظمة ويستند البحث إلى اختيار مجموعة من المواصفات والقدرات التي تمثل حصيلة ما توفر للبا

مواص��فات وإب��راز وزن  وترك��زت نت��ائج البح��ث عل��ى المص��ادر والمراج��ع العلمي��ة الت��ي اهتم��ت بالموض��وع,

قد توفرت الخطوة الأولى باتجاه اعتم��اد س��بل تط��وير وتنمي��ة الق��درات ومحددة للمفكر الاستراتيجي وأهميتها، 

ق��د أم��ا م��دى الإف��ادة ف لعلي��ا للمنظم��ة,اي��ات اف��ي المس��تقبل وال��دور ف��ي أداء المهم��ات الإس��تراتيجية وتحقي��ق الغ

 أبرزت آراء الباحثين والمفكرين في مج��ال الإدارة الإس��تراتيجية ونظري��ة المنظم��ة والس��لوك التنظيم��ي وج��ود

عدد كبير من المواصفات والقدرات الت��ي تع��د ض��رورة أساس��ية للمفك��ر الاس��تراتيجي ف��ي المنظم��ة وتب��ين م��ن 

خلال النتائج أن هناك أهمية واضحة للت��راكم المعرف��ي والخب��رة التطبيقي��ة للمفك��ر الاس��تراتيجي بالاس��تناد إل��ى 

ضرورة أن تفهم الإدارة هي وصيات ومن أهم الت ,ل العمل والتحصيل العلمي المناسبسنوات الخبرة في مجا

العليا طبيعة ومستوى أهمية كل من القدرات التي ينبغي أن يمتلكها المفكر الاستراتيجي وضرورة التأكيد على 

أهمية القيم العامة وأخلاقيات العمل من مواصفات الفلسفة الشخصية للمفكر الاستراتيجي ذات العلاقة بتعزي��ز 

  جتمع.دوره في خدمة المنظمة والم

  

  جنبيةأ: دراسات ثانيا ً

   ( Rachel Glennerster & Yongseok shine, 2007 )دراسة  - 1

  ( هل تستحق الشفافية الجهد والعناء ) .

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة فيما إذا كانت ستقود الشفافية ( التي تقاس عن طريق دقة وتكراري��ة المعلوم��ات 

, وكان��ت عين��ة الدراس��ة أق��ل داخ��ل أس��واق العم��لات والأس��هم تكاليف ق��رضالاقتصادية المنشورة للعامة ) إلى 

مجموعة من اقتصاديات السوق البارزة خلال الأزمة الاقتصادية التي حصلت في التسعينات التي عمل��ت على 

  على تطبيق تلك السياسات والطرائق الجديدة لدعم الشفافية .

  الدراسة .الدراسة .عند تطبيق تلك  صرفت الدلامع هو انخفاضو واضح وخلصت الدراسة إلى استنتاج

  

  

  

  

   (Suzanne J. Piotrowski & Gregg Van Ryzin, 2005 )دراسة  - 2
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  : أبعاد وحدود الاتجاهات نحو الشفافية الحكومية ) .( الرغبة في الشفافية

دراس��ة إل��ى ال ت ه��ذهه��دفالجنوبي��ة,  –و جامعة كاليفورنيا ورقة مقدمة من المؤتمر الثامن حول بحوث الإدارة 

بعاد العامة في الشفافية الحكومية, ومعرفة العوامل المرتبطة لأاياس الرغبة في الشفافية, وما هي الكشف عن ق

 وكان��ت أه��م  نت��ائج الدراس��ة ارتب��اط جمي��ع مق��اييس ,ن قب��ل الأف��راد للنظ��ر ف��ي الش��فافيةبالطريق��ة المس��تخدمة م��

تعكس درجة عالي��ة ف��ي الآخ��ر  عند واحد من هذه المقاييس , فالدرجة العاليةالدراسة مع بعضها البعض ايجابيا

  , باستثناء مقياس شفافية طرح الأسئلة حيث يرتبط سلبيا مع المقاييس الأربعة الباقية .وهكذا

   ( Vargas, 2003 )دراسة  - 3

العلاقة بين التوجه الاستراتيجي للمنظمة والنشاطات التنظيمية الرئيسة الداعمJJة لعمليJJة تنفيJJذ (

  ستراتيجية ) .الإ

منظمة صناعية في ولايتي  (185), فقد جمع الباحث البيانات من لإثبات طبيعة هذه العلاقةهدفت هذه الدراسة 

Mexico, San Luis  ح��دد القس��م الأول قط��اع ارة اس��تبانه تت��ألف م��ن خمس��ة أقس��اممس��تعينا بتص��ميم اس��تم ,

 Miles & Snow )ين الإس��تراتيجية لأفك��ار , ووص��ف الث��اني المض��امالأعم��ال ال��ذي تتن��افس في��ه المنظم��ة

لجم��ع المعلوم��ات وخص��ص الراب��ع  (Porter, 1980), واهتم الثالث بالمضامين الإستراتيجية لإسهام (1978

, في حين انصب القسم الأخير ح��ول معرف��ة عن خصائص المنظمة, مثل الحجم والمؤشرات المالية والتسويقية

 ,الإس��تراتيجية التنافس��ية للمنظم��ةليته ع��ن تنفي��ذ ؤولرس��مي للف��رد وفق��ا لمس��آراء المستجيبين م��ن عملي��ة ال��تعلم ا

المنقب��ين وإس��تراتيجية وتوص��لت الدراس��ة إل��ى وج��ود مض��امين تس��ويقية للنش��اطات التنظيمي��ة لإس��تراتيجية 

وأوص��ت الدراس��ة ب��إجراء المزي��د م��ن الدراس��ات لتحدي��د العلاق��ة ب��ين التوج��ه الاس��تراتيجي للمنظم��ة  ,المحلل��ين

  بعض المتغيرات التسويقية التي شكل البعض منها مؤشرات وعناصر لخدمة الزبون .و

   ( Dvir Avocio, 2002 )دراسة  -  4

  . لمنظمي )ايادة التحويلية في تطوير الأداء ( تأثير الق

ذه ش��ملت عين��ة الدراس��ة ه��هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير القيادة التحويلي��ة ف��ي تط��وير الأداء المنظم��ي, و

, إن القادة لهم تأثير ايجابي في تنمي��ة , وخرجت الدراسة بعدة استنتاجات منهات الجيشمن قطعاضابطا ً ) 54(

وان التجرب��ة العش��وائية  ,مما عليه في قادة مجموع��ة الس��يطرةالأتباع المباشرين والأتباع غير المباشرين أكثر 

في تطوير أداء التابعين فان القادة في مجموعة التجربة تختبر تأثير القيادة التحويلية المعززة بواسطة التدريب 

يحص��لون عل��ى القي��ادة التحويلي��ة وق��ادة مجموع��ة الس��يطرة يخت��ارون قي��ادة الت��دريب لم��ا له��ا م��ن ت��أثير معن��وي 

  وزيادة في عدد المهارات والمعارف المكتسبة لديهم .
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قتصJJادي قتصJJادي والأداء الاوالأداء الا  (الفسJJاد: الإصJJلاحات الهيكليJJة(الفسJJاد: الإصJJلاحات الهيكليJJة  ))  ((AAbbeedd  &&  DDaavvooooddii,,  22000000دراسةدراسة  --55

  ))في الاقتصاديات التحويليةفي الاقتصاديات التحويلية

((CCoorrrruuppttiioonn::  SSttrruuccttuurraall  RReeffoorrmmss  &&  EEccoonnoommiicc  PPeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  

TTrraannssiittiioonn  EEccoonnoommiieess))  ..    

هدفت الدراسة إلى اختبار العلاقة بين مؤشرات الفساد من ناحي��ة وحال��ة الإص��لاح الهيكل��ي م��ن ناحي��ة أخ��رى، 

فس��اد وحال��ة الإص��لاح الهيكل��ي ف��ي الأداء الاقتص��ادي منف��ردين ومجتمع��ين، وحاولت استقصاء آث��ار ك��ل م��ن ال

كان أحدهما يطغى على الآخر في تفسير هذه  اوما إذ وذلك لاختبار مدى ارتباط كل منهما بالأداء الاقتصادي,

ثل الظاهرة لما يمفحص العلاقة بين الفساد و الإصلاح الهيكلي وصولاً إلى تحديد أدق  , فضلاً عنأم لا العلاقة

ولا يقتصر الهدف من ذلك على التوصل إلى فهم أوضح لطبيعة العلاقة بين ه��ذين الع��املين،  ,وما يمثل السبب

نموذجاً اقتصادياًُ◌ قياس��ياً لتحدي��د إوقد استخدم الباحثان , لسياسات الملائمة لمكافحة الفسادتصميم الوإنما أيضاً 

مع��دلات النم��و الفعل��ي للف��رد، ومع��دلات التض��خم، (أساس��ية ه��ي  العوامل التي تفسر أربعة متغي��رات اقتص��ادية

إذ تض��منت تل��ك المتغي��رات مؤش��رات إحص��ائية  )ورص��يد المالي��ة العام��ة، وحج��م الاس��تثمار الأجنب��ي المباش��ر

للفس��اد ولحال��ة الإص��لاح الهيكل��ي باعتبارهم��ا متغي��رين مس��تقلين يمك��ن أن يس��هما ف��ي تفس��ير تط��ور ك��ل م��ن 

ية الأربع��ة وم��ن خ��لال تحدي��د آث��ار المتغي��رات المس��تقلة عل��ى الفس��اد والإص��لاح الهيكل��ي، المتغيرات الاقتص��اد

تمكنت الدراسة من تقدير أثر هذين العاملين معاً على متغيرات الأداء الاقتصادي، ومن ثم تقدير أثر كل منهما 

الهيكل��ي والفس��اد  توص��لت الدراس��ة فيم��ا يخ��ص علاق��ة الإص��لاحوعلى حدة، وذلك بتحديد مع��املات الارتب��اط 

  في ما بينهما.واضحة إلى وجود علاقة ارتباط  لنمو الحقيقي للفردبمعدل ا

  

  (الفساد: النظرية والدليل من خلال الاقتصاد التحولي)(الفساد: النظرية والدليل من خلال الاقتصاد التحولي)  ))GGoooorrtthhaa,,  ((22000000دراسةدراسة  --66

((CCoorrrruuppttiioonn::  TThheeoorryy  &&EEvviiddeennccee  TThhrroouugghh  EEccoonnoommiicc  IInn  TTrraannssiittiioonn))   

شراء الفساد الإداري في الدول التي تمر بمرحلة انتقالية، واتخ��ذت م��ن هدفت الدراسة إلى تشخيص أسباب است

للإجاب��ة عل��ى س��ؤال رئ��يس ه��و: ه��ل هن��اك أس��باب  بق مج��الاً للدراس��ة إذ س��عتدول الاتح��اد الس��وفيتي الس��ا

الدراسة الإجابة على هذا السؤال من خلال عملية مسح  هذه اقتصادية وراء ارتفاع مستوى الفساد؟ وقد حاولت

  -: الآتيرى، كما توصلت إلى دبيات ذات العلاقة من جهة واستعمال البراهين الاقتصادية من جهة أخللأ

  خلال مرحلة الانتقال والتطور في الدول المتحولة هناك تغيير في هيكل الفساد من مركزية الفساد المقترن

 . بالاحتكار إلى هيكل الفساد اللامركزي

 لس��لبي ف��ي الاقتص��اد، إض��افة إل��ى الح��د م��ن اس��تثمار القط��اع الخ��اص، الفساد مكلف للمجتم��ع بس��بب أث��ره ا

 وبالتالي إعاقة النمو الاقتصادي.
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    --و الشبه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة :و الشبه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة :  الاختلافالاختلاف  أوجهأوجه  ::ثالثا ًثالثا ً

اول��ت الدراس��ات الت��ي تن هن��اك قل��ة ف��ي ت, فق��د كان��ت التي تناولت موضوع القي��ادةعلى الرغم من كثرة الدراسا

الفس��اد الإداري ون��درة محارب��ة  موض��وع عن قل��ة الدراس��ات الت��ي تناول��ت القيادة الإستراتيجية فضلا موضوع

مثلا ف, كل على حدة هذه المواضيع ن الملاحظ عليها أنها تناولتإ إلا ,الشفافية موضوع الدراسات التي تناولت

الش��فافية  موض��وع الشفافية ولا دراسة  تناول��ت لم يجد الباحث دراسة تناولت موضوع القيادة الإستراتيجية مع

 اد الإداري, فضلا ع��ن ان��ه ل��م يج��دالقيادة الإستراتيجية مع الفس موضوع مع الفساد الإداري ولا دراسة تناولت

له��ا تتمي��ز ع��ن الدراس��ات الس��ابقة ب��أن  الباحث أن ه��ذه الدراس��ة  يرى, لذا ت المواضيع الثلاثة معادراسة تناول

 – القي��ادة الإس��تراتيجيةهذه المتغي��رات الثلاث��ة مع��ا (بين  بأن جمعتالوطن العربي  العراق و لسبق  فيافضل 

وتناولت آراء ش��ريحتين ) متغير معتمد – الفساد الإداريمحاربة (ومتغير وسيط)  –الشفافية (و متغير مستقل)

الأس��اليب الإحص��ائية ف��ي ي فضلا عن اس��تخدام الارتب��اط المتع��دد وتحلي��ل المس��ار ف��مختلفتين (دراسة مقارنة) 

  .  هذا فيما يخص الاختلاف أو التميز بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة الجانب العملي

, فنظ��راً  لع��دم تمك��ن الباح��ث م��ن الحص��ول عل��ى دراسة الحالية والدراسات السابقةأما فيما يخص الشبه بين ال 

م��ن الجه��ات ذات العلاق��ة  دة ف��ي المنظم��ات المبحوث��ةإحص��ائيات وبيان��ات ع��ن ح��الات الفس��اد الإداري الموج��و

الإس��تبانة,  اس��تمارة, فقد لجأ الباحث إلى استخدام الوسائل التي اس��تخدمتها الدراس��ات الس��ابقة مث��ل (بالموضوع

  . لدراسةل ) لغرض إنجاز الجانب العمليالشخصية حظة, والملاوالمقابلات الشخصية

  

   --مدى الإفادة منها :مدى الإفادة منها :مناقشة الدراسات السابقة ومناقشة الدراسات السابقة و  رابعا ً:

ذات الصلة المباشرة بموضوع  السابقة قام الباحث بمراجعة الدراساتوفي مجال الإفادة من الدراسات السابقة  

مة التي أسفرت عنها بغية التعرف على أهم النتائج والمؤشرات العا ,دراسة الحالية التي تيسر الحصول عليهاال

دخول إلى شبكة الاطلاع على بعض المصادر والدوريات والبحوث وال أمكن من خلالهاالتي ، والدراساتتلك 

, م��ع تل��ك الدراس��ات بحثي��ة حت��ى تتواص��لم��ن تس��اؤلات  هذه الدراس��ة على أهم ما طرحته التعرفو, الانترنت

ية و فتستفيد منها وتنطلق من نتائجها وتضيف إلى المعرفة السابقة في موض��وع  القي��ادة الإس��تراتيجية والش��فاف

س��تبانة م��ن اس��تمارات الا ف��ادةالإوذل��ك ع��ن طري��ق  تصميم استمارة الاستبانة في أسهمتكما و ,اد الإداريالفس

من خلال أخ��ذ بع��ض م��ن الأس��ئلة ال��واردة ف��ي تل��ك الإس��تبانات والت��ي تتماش��ى م��ع , المعتمدة في تلك الدراسات

اء المحكم��ين الموض��حين ف��ي موضوع الدراسة, بعد أن تم إعادة صياغتها ومن ثم عرضها عل��ى الس��ادة الخب��ر

، لسل فقراتهاوكذلك التعرف على منهجية هذه الدراسات وتس) وإجراء بعض التعديلات عليها, 5الملحق رقم (

ج الت��ي توص��لت إليه��ا ه��ذه وك��ذلك التع��رف عل��ى النت��ائ, ف��ي بن��اء منهجي��ة الدراس��ة الحالي��ة مم��ا س��هل الطري��ق

ح��ث ف��ي الجوان��ب الت��ي ل��م حي��ث انته��ى الآخ��رون أو الب الت��ي س��هلت عل��ى الباح��ث الانط��لاق م��نو، الدراس��ات

 ., إلا وهو ( الشفافية ) على مستوى الممارسة العملية لهابعدا جديدا  ضافتوا ,هانيتناولو
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 منهجـيـــــــــة الدراســـــــــة
، المعتم��د وافتراض��اته المخطط الفرض��يراسة وأهميتها وأهدافها ويتناول هذا  المبحث بيان مشكلة الد

وبنائه��ا، وإج��راءات الص��دق والثب��ات،  ع��دادهاإوم��ن ث��م أداة البح��ث وطريق��ة ثم يتناول وصف لعين��ة الدراس��ة, 

  -لآتي :وهي كا والوسائل الإحصائية المستخدمة

  

  مشكلة الدراسة  :أولاً 

 م��ن ض��منهالمقدس��ة تعاني المنظمات العراقية بشكل عام ومنظمات القطاع العام في محافظ��ة ك��ربلاء ا

جية وغي��اب الش��فافية القي��ادات الإس��تراتي ض��عف دور وأخط��ر تل��ك المش��كلات ه��ي من أهمو, ةمن مشكلات عد

لم��ا له��ا  ,ج��دا ً تعد ظ��اهره خطي��رةوالتي  ت هذه المنظمات,وخصوصاً بين قيادا ,الفساد الإداري واستشراء آفة

الرشوة و استغلال المنصب ( عدة منها ًأشكالا وتأخذ هذه الظاهرة ,سلبية كبيرة على البلد بشكل عام ◌ٍ  من آثار

يق��ف ف��ي مق��دمتها  ,س��لبيه عدي��دة مم��ا ين��تج عن��ه آث��اراً  )وغيره��ا الكثي��ر ... و المحاب��اةو الاخ��تلاس و التزوي��ر 

 ويض سلطة الدولة وغياب قواعد ونظم العمل الرسمية وهيمنة الاجتهادات الشخص��ية والمزاجي��ة ف��ي إنج��ازتق

الآف��ة) ف��ي منظم��ات سوءاً هو استش��راء ه��ذه الظ��اهرة ( ومما زاد في الأمر ,الأعمال والمهمات وغيرها الكثير

الفس��اد وه��و م��ن أخط��ر درج��ات م��ن ثقاف��ة ه��ذه المنظم��ات  ا ً القطاع العام بشكل كبير حتى إنه��ا أص��بحت ج��زء

ف��ي جانبه��ا والت��ي تص��بح أكث��ر تعقي��داً  ,, وهذا لا يمثل إلا بعداً واحداً من أبع��اد مش��كلة الدراس��ة الحالي��ةالإداري

؟ إذ تج��در الإش��ارة إل��ى ان��ه ف��ي ظ��ل البيئ��ة  ية في بيئة البح��ث ومبررات��هيقي أي بمشكلاتها التطبيقية العملالتطب

ية خاصة بعد تقرير منظمة الشفاف ,لصعيدين الوطني والعالميحث بعداً مضافاً على االعراقية تكتسب مشكلة الب

ول الع��الم ف��ي حج��م الفس��اد ن الع��راق يع��د ف��ي أس��فل س��لم النزاه��ة، وم��ن أوائ��ل دالعالمية والذي يشير في��ه إل��ى إ

ة النزاه��ة, هيئ�� فض��لا ع��ن تق��ارير )1(رق��م الملح��ق في  ) وكما موضحالعالمية شفافيةمنظمة التقرير ( الإداري

منظم��ات القط��اع ) وهذه المشكلة هي من أكبر التحديات وأخطرها الت��ي تواج��ه 2(رقم  والتي يوضحها الملحق

ة السياس��ية والاقتص��ادي وب��اعتراف معظ��م المنظم��ات ف��ي الوق��ت الحاض��ر عل��ى جمي��ع الص��عد الع��ام والمجتم��ع

لأنها نفسها تعاني من , ي معالجة هذه الآفةعف القيادات فهذا فضلا عن ض ,والاجتماعية داخل القطر وخارجه

  وكذلك غياب الشفافية في تعاملات هذه المنظمات مع المواطنين . (الفساد الإداري) هذه الآفة
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 ً  أهمية الدراسة : ثانيا

  -:)أهمية ميدانية و أهمية أكاديمية( يم أهمية الدراسة إلى محورين همايمكن تقس

  - : كاديميةلأاهمية لأا - 1

  -:لأهمية الأكاديمية للدراسة في ضوء النقاط الآتية اتجسد ت

 تسهم هذه الدراسة في عرض بعض الأدبيات الإدارية التي سعت إلى ت��أطير موض��وع القي��ادة الإس��تراتيجية - أ

 . ) الفساد الإداري(آفة همت في تناول موضوع سأفضلا عن تلك التي , والشفافية

متواضعة ف��ي ه��ذا  , تعد هذه الدراسة إضافةسابقة اسات وبحوثبحسب اطلاع الباحث على ما تيسر من در - ب

الش��فافية  الج��ادة ف��ي دراس��ةوندرة المحاولات , والشفافية نظرا لحداثة موضوع القيادة الإستراتيجية, المجال

الدراس��ات أول��ى  م��ن وتنبع أهمية الدراسة أيض��ا كونه��ا )الفساد الإداريمحاربة فضلا عن أهمية موضوع (

  ) .الفساد الإداريمحاربة تيجية والشفافية والقيادة الإستراه المواضيع الثلاثة المهمة معا (ت هذالتي تناول

  - : ميدانيةالهمية لأا 2-

تستمد البحوث والدراسات أبرز عوامل أهميتها من أهمية المواضيع والعناصر البحثية التي سعت لمعالجتها،  

، وه��ذه عمل��يل��ى أرض الواق��ع ف��ي جانبه��ا الالت��ي عولج��ت فيه��ا عوحجم التأثير الذي تمتلكه عل��ى مجم��ل البيئ��ة 

تتجل��ى الميداني��ة  ةالدراس�� أهمي��ةن ف��إوعلي��ه  ,واضح المع��الم ابات أثره ةومؤثر ةمع مهيضاالدراسة تناولت مو

  -: بالآتي

 داالقي��ادة الإس��تراتيجية, والش��فافية, ومحارب��ة الفس��(ي ه��إلا و جداً في الوقت الحاض��رمهمة  عيضاموتناولت  - أ

لتعمق فيها م��ن تطلب اتي المجتمع بأمس الحاجة إليها وبالخصوص في الوقت الحاضر, والت حيث الإداري)

ج��ب وض��ع مم��ا يو )اح��تلالل لياً  في البلد ه��و وض��عٌ خ��اص (ف��ي ظ��الوضع الموجود حا لكونقبل الباحثين 

ا بها، تمهي��داً لتقويهم��لمعرف��ة أبعاده��ا وأس��با اهرو، لذا ك��ان تش��خيص ه��ذه الظ��تصورات عن كيفية مواجهتها

لأي جهد ص��ادق وتخط��يط علم��ي وج��اد ومخل��ص لإص��لاح ذات المجتم��ع  والحكم عليها هي المحدد الرئيس

ً الإداري كأس��اس لإص��لا ى ه��ذا ، وعل��ى ال��رغم م��ن تل��ك الأهمي��ة ل��م يحظ��ح المجتم��ع اقتص��ادياً واجتماعي��ا

  في البيئات العربية. الموضوع بالاهتمام

, ف��ي محاول��ة إث��ارة اهتم��ام المنظم��ات بش��كل ع��ام والمنظم��ات يداني��ة له��ذه الدراس��ةالأهمي��ة الم تنبث��قكم��ا و - ب

تلك المنظمات  فضلا عن زيادة إدراك قيادات ,ناولها لمثل هذه المواضيع المهمةالمبحوثة بشكل خاص في ت

اري وكيفية الحد الذي يلعبانه في محاربة الفساد الإد يجية والشفافية وأهميتهما والدورالقيادة الإستراتلمفهوم 

نظ��را لاستش��راء ه��ذه الظ��اهرة ف��ي المنظم��ات العراقي��ة بش��كل  ,الخطي��رة منه والوقاية والعلاج من هذه الآفة

 وانعكاس��ات س��لبية عل��ى ◌ٍ  م��ن آث��ار )الآف��ة, وم��ا له��ذه الظ��اهرة (ومنظمات القطاع العام بش��كل خ��اص ,عام

  .ها كلية والأخلاقية ماعية والقانونالاقتصادية والسياسية والاجتجوانب الحياة 
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يك��ون ويك��اد  ,تم��ت ف��ي ال��دول المتقدم��ة لمواض��يعه اه��ذمث��ل إن الغالبية العظمى من الدراسات الت��ي تناول��ت  - ت

ً  لنامية من هذه الدراساتنصيب الدول ا لذلك هناك حاجة إلى توسيع دائ��رة المص��داقية للنت��ائج الت��ي  ,معدوما

تفسير ظاهرة الفساد  ةيمكن ملاحظة خصوصي, ومختلفةفي ظروف بيئية وثقافية  تم الحصول عليها خاصة

د المتوارث��ة آخر وفقا لاختلاف الثقافات والق��يم الس��ائدة الت��ي تنب��ع م��ن ال��دين والع��ادات والتقالي��إلى من شعب 

 وم��ن جه��ةٍ  ,ه��ذا م��ن جه��ة يومن هنا تبرز أهمية دراس��ة الفس��اد ف��ي المجتم��ع العراق�� ,الموجودة في المجتمع

من الاهتم��ام بدراس��ة  الحالي يضفيه الظرف الاقتصادي والسياسي والاجتماعي العراقي لا يخفى ما ,أخرى

 هذه الظاهرة.

 

 ً   أهداف الدراسة : ثالثا

ك��ل  دور( يتمث��ل ف��ي  بي��ان ف, للدراسة الهدف الرئيس أما ,سعى إلى تحقيقهاتغايات اف وأهدة عد دراسةلل     

 ف��ي محافظ��ة ك��ربلاء الفساد الإداري ف��ي منظم��ات القط��اع الع��ام محاربةفي  ة الإستراتيجية والشفافيةمن القياد

  . ) المقدسة

تقديم إضافة متواضعة لتعزي��ز الجه��ود الرامي��ة إل��ى تعزي��ز الإث��راء الفك��ري والت��راكم المعرف��ي ف��ي فضلاً عن  

  .مجال متغيرات الدراسة 

   

 ً   الفرضي مخطط الدراسة :رابعا

ع��ن  بيقي ت��م تص��ميم مخط��ط افتراض��ي يعب��رارها النظري والتطفي ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها وضمن إط

ال��ذي ت��م استخلاص��ه م��ن واق��ع الأدبي��ات ) 1في الشكل (موضح يرات الدراسة وكما العلاقات المنطقية بين متغ

  -:كالآتي هي  يشير إلى ثلاثة أنواع من المتغيراتالذي و الإدارية

, التفكي��ر الاس��تراتيجي ,الشخص��ية الإس��تراتيجية(أبع��اده و )X( القي��ادة الإس��تراتيجية - المتغير المس22تقل: - 1

  )., اتخاذ القرار الاستراتيجيالاستراتيجي التغيير

  

 وصول للمعلومة,سهولة ال, الدقة والصدق في تقديم المعلومة( وأبعادها )Y( الشفافية - المتغير الوسيط : - 2

  ) .ةعلنية المعلوم

  

لاس , الاخ��توة, اس��تغلال المنص��بالرش��( ومؤش��راته )Z( داريالفس��اد الإمحارب��ة  - المتغي22ر المعتم22د : - 3

  , الوساطة والمحاباة) .والسرقة والاحتيال, التزوير
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  يرتأث                                                ارتباط                                   

  )1شكل (

  مخطط الدراسة الفرضي

 ً  : فرضيات الدراسة خامسا

 ـ:كالآتي  هييه فرضيات رئيسة وتتفرع منها عدة فرضيات فرع خمسةتعتمد الدراسة على 

  ـ:الرئيسة الأولى  لفرضيةاـ  1

, اتهبمؤش��ر الإداري دالفس��ا محارب��ةو بأبعاده��ا ب��ين القي��ادة الإس��تراتيجية معنوي��ة ارتب��اط اتعلاق�� ع��دم وج��ود 

  ـ:وتتفرع منها

  الفساد الإداري بمؤشراته.محاربة بين بعد الشخصية الإستراتيجية و معنويةارتباط  اتعلاق عدم وجود - أ

  الفساد الإداري بمؤشراته.محاربة بين بعد التفكير الاستراتيجي و معنويةارتباط  اتعدم وجود علاق - ب

  الفساد الإداري بمؤشراته.محاربة يجي وبين بعد التغيير الاسترات معنويةارتباط  اتعدم وجود علاق - ت

 القيادة الإستراتيجية

  الشخصية
  الإستراتيجية

  التفكير   
  الاستراتيجي

 

  التغيير
 الاستراتيجي

  اتخاذ القرار
 الاستراتيجي

  الشفافية

الصدق في الدقة و  علنية المعلومة    سهولة الوصول للمعلومة 
 تقديم المعلومة 

ي 
ساد الإدار

الف
  

  الرشوة  

ستغلال ا
    المنصب 

لاختلاس ا
قة والسر

  والاحتيال  

    لتزوير ا

لوساطة ا
  والمحاباة  
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 الفساد الإداري بمؤشراته.محاربة بين بعد القرارات الإستراتيجية و معنويةارتباط  اتعدم وجود علاق - ث

  ـ:ـ الفرضية الرئيسة الثانية  2

 ـ:اوتتفرع منه ,الفساد الإداري بمؤشراتهمحاربة و بأبعادها بين الشفافية معنوية ارتباط اتعدم وجود علاق

الفس��اد الإداري محارب��ة و ةالدق��ة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم�� ب��ين بع��د معنوي��ة ارتب��اط اتعلاق�� ع��دم وج��ود - أ

  بمؤشراته.

الفس��اد الإداري محارب��ة و ةلوم��ب��ين بع��د س��هولة الوص��ول إل��ى المع معنوي��ة ارتب��اط اتع��دم وج��ود علاق�� - ب

  بمؤشراته.

  الفساد الإداري بمؤشراته.محاربة ة وبين بعد علنية المعلوم معنوية ارتباط اتعدم وجود علاق - ت

  

  ـ:ـ الفرضية الرئيسة الثالثة  3

الفس��اد محارب��ة ) و (Yم��ع الش��فافيةX (القي��ادة الإس��تراتيجيةب��ين معن��وي عدم وج��ود علاق��ة ارتب��اط متع��دد 

  .)Z الإداري

  

  - :الرابعة  ةالفرضية الرئيس - 4

  ـ:وتتفرع منها  ,ي محاربة الفساد الإداريف ادهبأبع ستراتيجيةتأثير معنوي لمتغير القيادة الإ عدم وجود

 .ي محاربة الفساد الإداري فالشخصية الإستراتيجية لبعد أثير معنوي تعدم وجود  - أ

  .الإداري محاربة الفساد  في التفكير الاستراتيجيلبعد  تأثير معنوي عدم وجود - ب

 . الإداريمحاربة الفساد  في التغيير الاستراتيجيعدم وجود تأثير معنوي لبعد  - ت

 .  ي محاربة الفساد الإداريف القرارات الإستراتيجيةلبعد  تأثير معنوي ودجعدم و - ث

   

  - الفرضية الرئيسة الخامسة : - 5

  ـ:وتتفرع منها  ,الفساد الإداريمحاربة لمتغير الشفافية بأبعاده في  تأثير معنوي عدم وجود

 . الفساد الإداري في محاربةلومة لبعد الدقة والصدق في تقديم المعتأثير معنوي  عدم وجود - أ

 . ي محاربة الفساد الإداريف لبعد سهولة الوصول إلى المعلومة يتأثير معنو عدم وجود  - ب

 . ي محاربة الفساد الإداريف علنية المعلومة لبعد عدم وجود تأثير معنوي  - ت

  

  - الفرضية الرئيسة السادسة : - 6

 الفساد الإداري .محاربة  تراتيجية والشفافية بأبعادهما فيلإسلمتغيري القيادة ا ثير معنوي متعددعدم وجود تأ
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  حدود الدراسة سادساً:

لع��ام  ف��ي محافظ��ة تتمثل الحدود المكانية للدراسة بعينة م��ن منظم��ات القط��اع ا -الحدود المكانية للدراسة : -1

, ب��ه ف��ي خدم��ة المجتم��عحي��وي ال��ذي تلعه��ذه المنظم��ات نظ��را لل��دور ال ىعل�� الاختياروقد وقع  ,كربلاء المقدسة

  المجتمع . هذا فضلا عن ضررها البالغ على المجتمع في حالة فسادها وفشلها في خدمة

 ,) شخص��ا 368ًالت��ي قوامه��ا ( تتمثل الحدود البشرية للدراسة بالعينة المبحوثة -الحدود البشرية للدراسة : -2

  -شريحتين هما : تنقسم إلى والتي

 .هذه المنظمات قسامومدراء أ مدراء المنظمات , وهممديراً  )122عددهم ( بلغ هذه المنظمات والذين قيادات - أ

 . ا ً) مستفيد246وعددهم ( (المراجعين) هذه المنظماتخدمات من المستفيدين من  عشوائية عينة - ب

  

  منهج الدراسة: بعا ًسا

ة قة بين المتغي��رات الرئيس��سة العلااعتمدت الدراسة في اختبار فرضياتها المنهج الاستقرائي وذلك بدرا        

وف��ي م��ا ي��أتي ع��رض للإج��راءات  ,للدراسة من خلال جم��ع البيان��ات ذات العلاق��ة بالمنظم��ات مجتم��ع الدراس��ة

  .  المعتمدة على المستوى العام والتفصيلي

  - :أدوات جمع المعلومات .1

  -مات على الأدوات الآتية:والمعلومن أجل أن تحقق الدراسة غاياتها فقد اعتمد الباحث في عملية جمع البيانات 

في سبيل الوصول إلى اغن��اء الجان��ب النظ��ري للدراس��ة فق��د اعتم��د الباح��ث  - النظري : جانبأدوات ال - أ

الكت��ب ودر المتمثل��ة ب��المراجع العلمي��ة عل��ى إس��هامات الكت��اب والب��احثين الت��ي ت��م جمعه��ا م��ن المص��ا

, ية وبالغتين العربي��ة والانكليزي��ةعلموالبحوث والدراسات ال والرسائل الجامعية والمجلات والأطاريح

 ) .لاستعانة بخدمات شبكة (الانترنت, فضلا عن الة بموضوع الدراسةذات الص

اعتمد الباحث في تغطية الجانب الميداني للدراس��ة عل��ى ع��دد م��ن الوس��ائل  - أدوات الجانب الميداني : - ب

  -راسة وهي :الضرورية في جمع البيانات والمعلومات الخاصة بهذا الجانب من الد

 : ية -المق22ابلات الشخص22ية��ابلات الشخص��ن المق��دد م��إجراء ع��ث ب��ام الباح��ن  ق��ة م��ة الدراس��راد عين��ع أف��م

م��ن أج��ل  )4و( )3ف��ي الملحق��ين ( المبحوثة وحسب م��ا موض��حفي المنظمات والمستفيدين القيادة  يشريحت

فق��رات الإس��تبانة م��ن خ��لال أخذ نظرة عامة عن آرائهم حول متغيرات الدراسة, وفي الوقت نفسه توضيح 

  .تهاالإجابة عن التساؤلات التي تطرح من قبلهم لأجل ضمان الحصول على إجابات دقيقة على أسئل

 لاع قام الباحث  -: الملاحظة الشخصية��ة والإط��ات المبحوث��ي المنظم��ده ف��اء تواج��بالملاحظة الشخصية أثن

ه��ي الآلي��ات  (الم��راجعين) وم��ا مس��تفيدينعن كث��ب عل��ى واق��ع عم��ل ه��ذه المنظم��ات وكيفي��ة التعام��ل م��ع ال

  المتبعة لديهم في إنجاز الأعمال .
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 اد الإداري  -: استمارة الاس22تبانة��الات الفس��ن ح��ات ع��ى بيان��ول عل��ن الحص��ث م��ن الباح��دم تمك��راً  لع��نظ

الحص��ول عل��ى س��تمارة الاس��تبانة ك��أداة رئيس��ة للدراس��ة ف��ي ا ادعتم��في المنظمات المبحوثة, فق��د ت��م االموجود 

الوض��وح ف��ي تش��خيص متغي��رات وق��د روع��ي ف��ي ص��ياغة ه��ذه الاس��تمارة البس��اطة و ,المعلوم��اتلبيان��ات وا

 الأعم��ال دارةإف��ي مج��ال , إذ ت��م ع��رض الأنم��وذج الأول��ي عل��ى ع��دد م��ن الخب��راء المتخصص��ين الدراس��ة

ع��رف عل��ى للت )5(رق��م  كم��ا ف��ي الملح��قو, عراقي��ةجامع��ات  عدةومن  ,وعلم النفس واللغة العربية والإحصاء

الاستبانة لسد الثغرات أو الص��عوبات الت��ي يمك��ن أن تواج��ه أف��راد  إجراء التعديلات اللازمة علىملاحظاتهم و

) العشري ثيرستونقد تم قياس آراء العينة طبقاً لمقياس (و ,تهاة بأسئلعينة الدراسة عند وضع إجاباتهم الخاص

 وتضم ,تالعينة كلها ولكل مفردة من المفردا إجابات مجموع أساسالنهائية لكل مفردة على  الإجابةواحتسبت 

 -: محورين همااستمارة الاستبانة 

, وقد اشتملت على ةالاستبان صة بالمستجيبين على فقراتضمن هذا المحور معلومات خايت -المحور الأول :    

, لح��اليف��ي المنص��ب اس��نين الخدم��ة  ,المؤه��ل العلم��ي ,ل��ة الاجتماعي��ةاالح ,رالج��نس, العم�� ,القط��اع( -الآت��ي :

  ) .سنوات الخدمة الكلية

  - : الآتي تضمن هذا المحوريو -المحور الثاني :
  
الشخص��ية الإس��تراتيجية, التفكي��ر الإس��تراتيجي, ( ه الأبع��اد ب��ـوقد تمثلت هذ -: لقيادة الإستراتيجيةا أبعاد )1

الإطلاع  ثين الذين تيسر للباحثوالتي اتفق عليها أغلب الباح ), القرارات الإستراتيجيةالتغيير الإستراتيجي

أي  الأربعة عد من هذه الأبعادبُ لكل  أسئلة) 5وقد تم وضع ( )8( الجدول ما موضح فيعلى آرائهم وحسب 

 .  ً) سؤالا20(قدره  جماليإبمجموع 

 

لدق��ة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم��ة, س��هولة الوص��ول إل��ى اب��ـ ( بع��ادوق��د تمثل��ت ه��ذه الأ -: أبعاد الش22فافية )2

ق��دره  جم��اليإأي بمجم��وع  عد م��ن ه��ذه الأبع��ادبُ ل ) أسئلة لك5) وتمت صياغة (, علنية المعلومةلومةالمع

 .  ً) سؤالا15(

  

(الرش���وة, اس���تغلال المنص���ب,  ب���ـ وق���د تمثل���ت ه���ذه المؤش���رات -الفس222اد الإداري :محارب222ة  مؤش222رات )3

عليها أغلب الباحثين الذين تيس��ر والتي اتفق  )والاختلاس والسرقة والاحتيال, التزوير, الوساطة والمحاباة

م��ن  ؤش��رلك��ل م أسئلة) 5وقد تم وضع ( )11( الجدولما موضح في على آرائهم وحسب الإطلاع  للباحث

 .) يوضح هذه المحاور1والجدول ( لا ً,) سؤا25(قدره  جماليإأي بمجموع  الخمسة ؤشراتهذه الم
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  )1ج�ول (
  ةم�اور الاس�ان

  عدد الفقرات  الأبعاد الفرعية  المتغيرات الرئيسة  المحاور

المعلوم����ات الخاص�����ة بمجيب����ي اس�����تمارة  المحور الأول
  الاستبانة

, جنس، العمر، الحالة الاجتماعية, الالقطاع
سنوات الخدمة في المنصب  ،المؤهل العلمي

  , إجمالي مدة الخدمة في المنظمة .الحالي
8  

ي
ثان

 ال
ور

مح
ال

  
  

   أبعاد القيادة الإستراتيجية - أولاً :

  5  . الشخصية الإستراتيجية1

  5  . التفكير الإستراتيجي 2

  5  . التغيير الإستراتيجي 3

  5  . القرارات الإستراتيجية 4

  20  المجموع

  أبعاد الشفافية  - ثانياً :
  5  ةالدقة والصدق في تقديم المعلوم .1
  5  ةلمعلوملوصول ال. سهولة 2
  5   ة. علنية المعلوم3
  15  عالمجمو

 ً   الفساد الإداري محاربة  مؤشرات - : ثالثا

  5  . الرشوة 1

  5  . استغلال المنصب 2

  5  . الاختلاس والسرقة والاحتيال 3

  5  . التزوير 4

  5  . الوساطة والمحاباة 5
  25  المجموع

  60  المجموع الكلي

  على اس�ارة الاس�انة  ◌ً  إع�اد ال�اح� اع�ادا ال���ر:

 والثبات لأداة الدراسةالصدق  .2

  -الصدق الظاهري : -أ

فقرات الاستبانة استكمل الباحث أن بعد ف )قدرة إستبانة البحث على قياس ما صممت من أجله(يقصد به و        

وعل��م  والإحص��اء الأعم��ال دارةإي الاختص��اص ف��ي مج��ال وذم��ن ومحكم��ا راً خبي��تم عرضها على ستة عش��ر 

 أهدافمن اجل الوقوف على مدى قدرة الاستبانة على قياس  ,عراقية جامعات دةعومن  ,النفس واللغة العربية

الخب��راء  الس��ادة أدل��ىق��د , وئمته��ا لقي��اس المتغي��رات المطلوب��ةوم��دى ملا ه��اى وضوح وترابط فقراتالبحث ومد

ضوء وتم تعديل بعض الفقرات في  الآخرالبعض  وإضافةبآرائهم القيمة وقد قام الباحث بحذف بعض الفقرات 

  .استمارة الاستبانة )8(رقم المثارة في عملية الاختبار والموضحة في الملحق  الأسئلةفي ضوء و هم,اقتراحات
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  -قياس صدق وثبات مقياس الدراسة : -ب 

وتعد  كرونباخ)ألفا لغرض التحقق من صدق مقياس الدراسة وثباتها ،استخدم الباحث معامل ارتباط ألفا (  

داري��ة ف��ي الدراس��ات الإ وتحدي��دا ً )0.75ول��ة عن��دما تك��ون مس��اوية أو اكب��ر م��ن (كرونب��اخ مقبألف��ا قيم��ة 

  -:وكالآتي النتائج النهائية لمعاملات ارتباطات ألفا  انبيني )3() و2ين (ولوالسلوكية، والجد

 ادة :يالق اس صدق وثبات مقياس الدراسة لشريحةقي-  

  -: وكما مبين في أدناه ،ادةيالق ريحةت ألفا لفقرات مقياس ش) قيم ارتباطا2يوضح الجدول (  

  )2جدول (

  ادةيالق ارتباطات ألفا لفقرات مقياس شريحة قيم

متغيرات 
  الدراسة

عدد 
  الفقرات

مجموع 
تباينات 
  الفقرات

  التباين الكلي
معامل ارتباط 

  ألفا

نسبة صدق 
وثبات 

  المقياس (%)
  القرار

            القيادة الإستراتيجية
الشخصية 

  الإستراتيجية 
5  0.274153 1.357225 0.997506 99.7  

تعد معاملات 
الثبات لمقياس 

الدراسة 
الخاصة بالقيادة 
الإستراتيجية 

والشفافية 
اد الفسمحاربة و

 الإداري
 بمؤشراته

مقبولة بشكل 
من  جداً  كبير

الناحيتين 
الإدارية 

  والإحصائية

التفكير 
  الاستراتيجي

5  0.355338 1.726596 0.992747 99.2  

ير التغي
  الاستراتيجي

5  0.304296 1.517824 0.999398 99.9  

القرارات 
  الإستراتيجية 

5  0.286396 1.373584 0.989372 98.9  

          الشفافية

  99.5 0.995567 0.954529 0.194291  5  الدقة والصدق

سهولة الوصول 
  إلى المعلومة

5  0.426781 2.082249 0.993798 99.3  

  99.8 0.998049 3.568321 0.719235  5  علنية المعلومة

          الفساد الإداريمحاربة 

  99.3 0.993416 1.640961 0.336835  5  الرشوة

استغلال 
  المنصب

5  0.270765 1.343281 0.998038 99.8  

الاختلاس 
والسرقة 
  والاحتيال

5  0.290073 1.352569 0.981924 98.1  

  97.9 0.979502 1.677025 0.362905  5  التزوير

الوساطة 
  والمحاباة

5  0.442561 2.205225 0.999141 99.9  

 : إعداد الباحث وفقا لنتائج الحاسبة الإلكترونية المصدر
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 المستفيدين : اس صدق وثبات مقياس الدراسة لشريحةقي-  

   -: وكما مبين في أدناه ،المستفيدين م ارتباط ألفا لفقرات مقياس شريحةي) ق3يوضح الجدول (  

  )3جدول (

  المستفيدين ارتباطات ألفا لفقرات مقياس شريحة قيم

متغيرات 
  الدراسة

  عدد الفقرات
مجموع 
تباينات 
  الفقرات

  التباين الكلي
معامل ارتباط 

  ألفا

نسبة 
صدق 
وثبات 

المقياس 
(%)  

  القرار

            القيادة الإستراتيجية
الشخصية 

  الإستراتيجية 
5  0.190201 0.944978 0.998405 99.8  

عاملات تعد م
الثبات لمقياس 

الدراسة الخاصة 
بالقيادة 

الإستراتيجية 
والشفافية 

د الفسامحاربة و
 الإداري

مقبولة  بمؤشراته
بشكل كبير جداً 
من الناحيتين 

الإدارية 
  والإحصائية

التفكير 
  الاستراتيجي

5  0.161258 0.804788 0.999533 99.9  

التغيير 
  الاستراتيجي

5  0.190527 0.951795 0.99978 99.9  

القرارات 
  الإستراتيجية 

5  0.178489 0.877407 0.995715 99.5  

          الشفافية
  99.3 0.993446 0.744942 0.152894  5  الدقة والصدق

سهولة الوصول 
  إلى المعلومة

5  0.233117 1.067296 0.976977 97.6  

  98.4 0.984606 1.62002 0.343955  5  علنية المعلومة
          الفساد الإداريمحاربة 
  99.8 0.998296 0.996204 0.200599  5  الرشوة

استغلال 
  المنصب

5  0.218028 1.084306 0.998655 99.8  

الاختلاس 
والسرقة 
  والاحتيال

5  0.176267 0.84732 0.989964 98.9  

  99.8 0.998013 1.011634 0.203935  5  التزوير
الوساطة 
  والمحاباة

5  0.181859 0.897567 0.996734 99.6  

  : إعداد الباحث وفقا لنتائج الحاسبة الإلكترونية المصدر
  

 توزيع الاستبانة:-  

القيادات في المنظمات المبحوث��ة وال��ذين ه��م  منهائي على الشريحة الأولى تم توزيع الاستبانة بشكلها الن       

أي بنس��بة  ,منه��ا ) اس��تمارة122ترجاع () استمارة وتم اس��141نظمات ومدراء أقسامها وبواقع (مدراء هذه الم

ان وك�� (الم��راجعين) ه��ذه المنظم��ات من خدمات ونا الشريحة الثانية فهم المستفيدأم%)  86.5استرداد كانت (
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أي بنس��بة اس��ترداد كان��ت  ,منه��ا ) اس��تمارة246ت��م اس��ترجاع (, ) اس��تمارة286الاختي��ار عش��وائيا ًوبواق��ع (

)86.5(% .  

  

:   راسةعينة الد وصف ثامنا ً

لغرض تحقيق أهداف أي بحث يتوجب أولاً التعرف على المجتمع الأصلي بخصائصه لأن استخدام أية وسيلة 

، إذ إن لكل مجتمع صفات خاصة به ، لذا فمن تم وصف مجتمع الدراسة بشكلٍ دقيقيعدّ حالة غير كاملة ما لم ي

  .ار المناسبة الضروري وصف المجتمع من أجل اختيار وسائل الاختب

  . تشخيص لعينة الدراسة المأخوذة من شريحتي القيادة والمستفيدينو ) وصف4لذا يوضح الجدول (

  )4جدول (

  القطاع العام التي شملتها الدراسة  منظمات

 منظمةاسم ال ت
 المستفيدين القيادة

  المسترجعة  الموزعة   المسترجعة  الموزعة 

 21 24 11 12 المديرية العامة للتربية 1

 22 22 10 11 ية البلديةمدير 2

 20 22 10 11 مديرية الكهرباء 3

 22 24 11 11 مديرية الموارد المائية 4

 9 14 5 7 مديرية الماء 5

 13 14 6 7 شرطةلل العامة مديريةال 6

 13 14 6 7 مديرية الزراعة 7

 13 14 5 7 المنتجات النفطية 8

 9 12 5 6 مديرية المجاري 9

 10 12 6 6 الجسورمديرية الطرق و 10

 7 10 5 5 مديرية التخطيط العمراني 11

 10 10 5 5 مديرية المرور 12

 6 8 3 4 مديرية الجنسية 13

 7 8 3 4 دارة المحلية الإ 14

 8 8 3 4 مجلس المحافظة 15

  8  8  4  4  دائرة الضريبة   16

 3 4 2 2 ةئمديرية البي 17

 4 4 2 2 هيئة النزاهة 18

 4 4 2 2 زاتمكتب الجوا 19

 3 4 2 2 مصرف الرافدين/الشهداء 20

 4 4 2 2 21مصرف الرشيد / 21

 4 4 2 2 المصرف العقاري 22
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 4 4 2 2 هيئة الحج 23

 4 4 2 2 تجارة المواد الغذائية 24

 4 4 2 2 دائرة الرقابة التجارية 25

 4 4 2 2 المركز التمويني 26

 4 4 2 2 دائرة الرعاية الاجتماعية 27

 4 4 1 1 مديرية الوقف الشيعي 28

 2 2 1 1 دائرة إسكان كربلاء 29

 246 274 122 135 المجموع

  إعداد الباحث :المصدر

وإن  ,لاء المقدس��ة الت��ي ش��ملتها الدراس��ةكرب ةالعاملة في مركز محافظ ) يبين منظمات القطاع العام4الجدول (

دراء ومع��اونيهم وم�� يادة) وتضم كل من (م��دراء المنظم��اتق, هما شريحة (الشريحتين تنقسم إلى عينة الدراسة

  .  % ) 100هؤلاء المدراء جميعاً بدون استثناء, أي ( , حيث تم أخذ ) مديرا135( الأقسام) التي بلغ مجموعها

 إل��ى نس��بة %) 200رهم بنسبة (والذين تم اختيا من خدمات هذه المنظمات المستفيدون الشريحة الثانية فهم أما

) مس������������������������تفيدا ً.                                                                274, حي������������������������ث بلغ������������������������ت ش������������������������ريحة المس������������������������تفيدين (ةالقي������������������������اد

                                                              -بالنس������������������بة لآلي������������������ة اختي������������������ار ه������������������ذه المنظم������������������ات فكان������������������ت ك������������������الآتي :أم������������������ا 

ظم��ات وك��ذلك بالنس��بة للمن ◌ً  امحافظة كربلاء تم اختيارها جميع�� مات الخدمية الرئيسة العاملة في مركزالمنظ

, أم��ا بالنس��بة للمنظم��ات العامل��ة ض��من القط��اع الم��الي ف��تم اختي��ار والتعليم��ي العامل��ة ض��من القط��اع التج��اري

ف��رع الش��هداء, مص��رف الراف��دين /, ودائ��رة الض��ريبةلها القدم على غيرها ف��ي التأس��يس, مث��ل ( المنظمات التي

  -لهذه المنظمات :وأدناه شرح موجز  ), والمصرف العقاري21ومصرف الرشيد/

حي��ث , ف��ي المحافظ��ة المهمة جدا ًوالقديمة التعليمية وهي واحدة من المنظمات -المديرية العامة للتربية : .1

ومرشدين + معلم��ين رسين وإن كادرها مصنف إلى (مد ,) قسما ً 11وتحتوي على ( )1943تأسست عام (

يك��ون  وعلي��ه )2708(م��وظفين /) 115معلم��ين ري��اض الأطف��ال / )11683لم��ين /(مع) 5811صناعيين /

  موظفا ً. )20317إجمالي كادر هذه المديرية (

 التابعة إل��ى وزارة البل��ديات والأش��غال العام��ة,, الخدمية المهمة جداً  من المنظمات وهي -مديرية البلدية : .2

 الحس��ابات, البيئ��ة, القانونية, المشاريع, (الأملاك, ) أقسام هي10وتحتوي على ( )1961عام (وقد تأسست 

) عل��ى الم��لاك 540) موظف��ا , م��نهم (552وإن كادره��ا يض��م ( الإعلام) الفني, الآليات, الواردات, التدقيق,

 )عقود .12, و(الدائم

ع الطاق��ة مة جدا ً وهي المسؤولة عن توزي��الخدمية المه وهي أيضاً  إحدى المنظمات -مديرية الكهرباء : .3

(التخط��يط  أقسام هي )10وتحتوي على ( )1976( سست هذه المديرية عاموقد تأ ,الكهربائية في المحافظة

 الآلي��ات, الش��كاوي, الإن��ارة, الت��دريب, المالي��ة, الإداري��ة, مبيع��ات الطاق��ة, الص��يانة والتش��غيل, والدراس��ات,

 . المخازن)

الخدمية المسؤولة عن شق الأنهر والبزول وإنشاء السدود  المنظماتوهي من  -لمائية :مديرية الموارد ا .4

حيث كانت في تلك الفترة تابعة إلى مديرية ري باب��ل أم��ا ف��ي  )1967( سست عامتأ ,في المحافظة وغيرها
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 (الإش���راف والمتابع���ة, ) أقس���ام ه���ي10وتحت���وي عل���ى ( ) اس���تقلت كمديري���ة بح���د ذاته���ا,1973( ع���ام

ويبل��غ ع��دد الك��ادر  دارة)الإ الفن��ي, الرقابة, الموجودات, المحطات, النواظم, الحسابات, , طيط,القانونيالتخ

 ) موظفا ً .219( الحالي

) أقس��ام ه��ي (الص��يانة والتش��غيل, 6) وتحت��وي عل��ى (1997تأسست ه��ذه المنظم��ة ع��ام ( -مديرية الماء : .5

) موظف عل��ى 1591فنية, الإدارية) ويضم كادرها على (التخطيط والمتابعة, الحسابات, القانونية, الهيئة ال

  ) عقود .361الملاك الدائم و(

 ) أقس��ام ه��ي (البن��ى التحتي��ة,6) وتض��م (1922ع��ام ( تأسس��ت ه��ذه المنظم��ة -لشرطة :العامة ل مديريةال .6

 ب .) منتس14332كما ويضم كادرها ( الحسابات) الإدارية, القانونية, قوة الحرمين الشريفين, الحركات,

) وك��ان 30) حسب قانون الإصلاح الزراعي رق��م (1959عام ( تأسست هذه المنظمة -مديرية الزراعة : .7

) 6) وتحت��وي عل��ى (1993اسمها في تلك الفترة (مديرية التعاون الزراع��ي) وحمل��ت اس��مها الح��الي ع��ام (

الإداري��ة, التخط��يط  الحس��ابات أقس��ام ه��ي (الث��روة الحيواني��ة, الاس��تثمارات الزراعي��ة, وقاي��ة المزروع��ات,

 ) عقود .320) موظف ملاك و(600والمتابعة, الأراضي الزراعية) وإن كادرها يضم (

تأسس��ت ه��ذه المنظم��ة ف��ي  -ف22رع الش22ركة العام22ة لتوزي22ع المنتج22ات النفطي22ة ف22ي ك22ربلاء المقدس22ة : .8

ابات, الإش��راف ) أقسام هي (التوزيع, المحطات, الإداري��ة, القانوني��ة, الحس��6) وتتكون من (27/6/2006(

 ) منتسب .538والمتابعة) ويضم كادرها (

 ,التابع��ة إل��ى وزارة البل��ديات والأش��غال العام��ةالخدمي��ة المهم��ة  منظم��اتوه��ي م��ن ال -مديرية المجاري : .9

) أقس��ام ه��ي (التص��اميم, التخط��يط والمتابع��ة, التش��غيل, ص��يانة 5) وتحت��وي عل��ى (1997تأسس��ت ع��ام (

 ) عقود . 4) ملاك و(848ة) وإن كادرها يضم (الشبكات, الحسابات, الإداري

وه���ي م���ن المنظم���ات الخدمي���ة التابع���ة إل���ى وزارة الأعم���ار والإس���كان  -مديري222ة الط222رق والجس222ور : .10

) وك��ان اس��مها مديري��ة 1940والمسؤولة عن تنفيذ وصيانة الطرق والجسور في المحافظ��ة, تأسس��ت ع��ام (

) أقس��ام ه��ي (الإداري��ة, الحس��ابات, 5وتحت��وي عل��ى () حمل��ت اس��مها الح��الي, 1978الأش��غال, وف��ي ع��ام (

 ) موظف . 109الفني, القانونية, المعدات) ويضم كادرها (

وه��ي م��ن المنظم��ات الخدمي��ة التابع��ة إل��ى وزارة الأعم��ار والإس��كان,  -مديري22ة التخط22يط العمران22ي : .11

ي, التخط��يط والمتابع��ة) ) أقس��ام  ه��ي (الإداري��ة, الحس��ابات, القس��م الفن��4) وفيه��ا (1/2/1987تأسست في (

 ) منتسب .15ويضم كادها على (

 ه��ي (القي��ود, ) أقس��ام4وي عل��ى (ت��وتح )18/4/1971( ف��يتأسس��ت ه��ذه المديري��ة  -مديري22ة الم22رور : .12

 .  الدائم ملاكعلى ال) منتسب 746ويضم كادرها ( البلدة) اللوحات, الحاسبة, الغرامات, التسجيل,

تأسس��ت ه��ذه  ,هم��ة والتابع��ة إل��ى وزارة الداخلي��ةالخدمي��ة الم توه��ي م��ن المنظم��ا -مديري22ة الجنس22ية : .13

 .وفيها أربعة أقسام  ,) منتسب135ويبلغ عدد كادرها ( )1921المديرية عام (

والمهم��ة ة التابع��ة إل��ى وزارة البل��ديات والأش��غال العام��ة ي��وه��ي م��ن المنظم��ات الخدم -الإدارة المحلية : .14

) منتس��ب, وتض��م ع��دة مكات��ب منه��ا, 354وكادرها يتكون م��ن ( )1962ة عام (جداً   وتأسست هذه المنظم
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مكتب المحافظ ومكتبي النائبين الأول والثاني ومكتبي المعاونين الإداري والفني وبعض المكاتب الأخرى, 

نتي ) حي��ث أن إس��تبا2) اس��تمارات عل��ى ه��ؤلاء الق��ادة الأربع��ة, وكان��ت المس��ترجعة منه��ا (4ف��تم توزي��ع (

 ا .مس الباحث من استرجاعهما من كثرة المراجعات عليهالإداري يأالمحافظ و المعاون 

) وه��و ت��ابع إل��ى مجل��س الن��واب, وه��و يض��م 20/3/2005تأسس هذا المجلس ف��ي ( -مجلس المحافظة : .15

) منتس��ب, وت��م توزي��ع 214مكتب رئيس المجلس ونائبه ومكاتب بعض رؤساء اللجان, ويبلغ ع��دد ك��ادره (

ل��س ونائب��ه ورئ��يس لجن��ة الفس��اد الإداري وم��دير إدارة المجل��س, فكان��ت ) اس��تمارات عل��ى رئ��يس المج4(

) والمتبقية كانت استمارة نائب رئيس المجلس حيث يأس الباح��ث م��ن اس��ترجاعها م��ن 3المسترجعة منها (

 كثرة المراجعات عليها .

ش��ر, المه��ن ) أقسام هي (نقل الملكية, الاستقطاع المبا4) وتضم (1959تأسست عام ( -دائرة الضريبة : .16

) منتس��ب عل��ى الم��لاك ال��دائم, وكان��ت الاس��تمارات 72والأعمال التجارية, الترك��ات) ويبل��غ ع��دد كادره��ا (

 ) استرجعت كاملة .8) واسترجعت كاملة, واستمارات المستفيدين (4الموزعة على المدراء (

اكتس��بت اس��مها الح��الي وإنها , ) وكان اسمها قسم البيئة في كربلاء1971تأسست عام ( -مديرية البيئة : .17

الموجودين هم ليسوا بدرج��ة  ,ليس فيها أقسام أو مدراء أقسام) موظف, و57(كادرها يضم ) و2000عام (

 المديرية ومعاونه . هذه سوى مدير ,مدير

) وه��و ت��ابع إل��ى هيئ��ة النزاه��ة العام��ة, 20/9/2006تأسس هذا المكت��ب ف��ي ( -مكتب تحقيقات كربلاء : .18

ة عن التحقيق ومتابعة القضايا التي تتعلق بالفساد الإداري في منظمات القطاع العام وهي المنظمة المسؤول

) 12) محققين و(6في المحافظة, ولا يحتوي هذا المكتب على أقسام كونه مكتب فرعي, ويبلغ عدد كادره (

 ) حراس أمنيين .7موظف و(

بيان��ات أو إحص��ائيات بخص��وص ح��الات  وتجدر الإشارة إلى أنه لم يحصل الباحث من هذه المنظمة على أي��ة 

الفساد الإداري الموجودة في منظمات القطاع الع��ام ف��ي المحافظ��ة عل��ى ال��رغم م��ن كونه��ا المس��ؤول الأول ف��ي 

  التحقيق بهذه القضايا في المحافظة, وكان الجواب (لا توجد صلاحيات) !!!.

ذل��ك للتك��تم الش��ديد عل��ى لمكت��ب ولم يحصل الباحث عن أية معلومات من مدير هذا ا -مكتب الجوازات : .19

ل عل��ى ت��أريخ التأس��يس أم��ا ع��دد وحصيتم الحتى لم بل و حتى الإستبانة لم يرجعها هذا المدير ,أي معلومة

 . ) منتسب18(وكانوا  الكادر فقام الباحث بعدهم بنفسه لكي يعرف عددهم

) 55ع��دد ك��ادره ( ويبلغ )24/1/1976(تأسس هذا المصرف في  -مصرف الرافدين / فرع الشهداء : .20

الص��ندوق, الائتم��ان, الح��والات ( , ويض��م ع��دة ش��عب ه��ي) منتس��بين عق��ود3منتسب على الم��لاك ال��دائم و(

 . ), الذاتيةراسلة, الممحاسبة, الالداخلية, الجاري, التوفير, التسليفات الشخصية

 دائمل��ا) منتس��ب عل��ى الم��لاك 62ويض��م () 1989تأسس ه��ذا المص��رف ع��ام ( -: 21مصرف الرشيد /  .21

, , التس��ليفات الشخص��يةي, الت��وفير, الج��ارالص��ندوق, الائتم��ان, الح��والات الداخلي��ة( ويضم عدة ش��عب ه��ي

 ) ., الذاتيةالمحاسبة, المراسلة



 

 30

 منهجية الدراسة المبحث الثاني الفصل الأول

 طنين لأغ��راض البن��اءاتقدم الق��روض المالي��ة للم��و التي وهو من المنظمات المالية -المصرف العقاري : .22

) منتس��ب ويض��م ع��دة 38) ويبل��غ ع��دد ك��ادره (1956ام (وق��د تأس��س ه��ذا المص��رف ع�� (بعد عم��رٍ طوي��ل)

, فض��لا ع��ن , الطابع��ة, أم��ين الص��ندوقلأرش��يف, المحاس��ب, االرقابة الداخلي��ة, الذاتي��ةهي (أخرى وحدات 

 . )أعمال الصيرفة

ن أم��ور الح��ج , والمس��ؤولة ع��تابع��ة إل��ى الوق��ف الش��يعيال وه��ي م��ن المنظم��ات -هيئ22ة الح22ج والعم22رة : .23

عام��ل  2حراس +  8+ موظف  20( هاكادرويبلغ عدد  )1/6/2006(تأسست في  ,فظةوالعمرة في المحا

ت���م  , وق���د) ش���ملت م��دير المكت���ب ووكيل��ه2ع��دد( وق��د ت���م توزي��ع اس���تمارات إس���تبانة )س���ائق 1خدم��ة + 

 ) استمارات.4) والمسترجعة (4, أما بالنسبة للمستفيدين فكانت الموزعة (استرجاعهما

موظ��ف  )200ويبل��غ ع��دد كادره��ا ( )1/9/1979(ف��ي  تأسس��ت ه��ذه المنظم��ة -تجارة المواد الغذائي22ة : .24

حت��وي عل��ى ع��دة وح��دات ه��ي (الوك��الات, المبيع��ات, الس��يطرة , وت) موظفين عق��ود6الملاك الدائم و( على

 .) , الحسابات المخزنيةت, المخازن, الحساباالنوعية, القانونية

وهي المسؤولة عن المراقبة والتدقيق على  )1979( عام تأسست هذه المنظمة -دائرة الرقابة التجارية : .25

وك��لاء الم��واد الغذائي��ة والطح��ين بخص��وص تجهي��ز الحص��ة الغذائي��ة للم��واطنين واس��تقبال الش��كاوى به��ذا 

 ) موظف على الملاك الدائم .15ا (ويبلغ عدد كادره الخصوص,

مور البطاق��ة سؤولة عن تنظيم أكونها المل جدا الخدمية المهمة وهو إحدى المنظمات -المركز التمويني : .26

 , وتجدر الإشارة) موظف منسب 38ويبلغ عدد كادرها ( )1992حيث تأسست عام ( ,التموينية للمواطنين

أف��راد ه��ذه  مديرها ؟ أي أن جميع أن جميع كادرها من المنسبين, بضمنهم إلى إنه لوحظ على هذه المنظمة

 يقول (نحن بدون) ؟. رهايوعلى رأي مد مات أخرى,بل على ملاك منظ ,المنظمة هم ليسوا على ملاكها

وهي م��ن المنظم��ات المهم��ة ج��داً  ج��داً , حي��ث أنه��ا تعن��ى ب��أمور الرعاي��ة  -دائرة الرعاية الاجتماعية : .27

) ويبل��غ ع��دد 1980الاجتماعية للأرامل والأيتام والعاطلين عن العمل وك��ذلك العج��زة, وق��د تأسس��ت ع��ام (

وتحت��وي عل��ى ع��دة وح��دات داخلي��ة منه��ا  ) م��وظفين عق��ود5ال��دائم و( الم��لاك) موظ��ف عل��ى 48ه��ا (ركاد

 (الشبكة, الأفراد, الحسابات, القانونية) .

وهي من المنظمات التابعة إلى ديوان الوق��ف الش��يعي, وه��ي حديث��ة التأس��يس  -مديرية الوقف الشيعي : .28

 ع��ن أنه��ا مش��رفة  ً) وهي مس��ؤولة ع��ن الأوق��اف الموج��ودة ف��ي المحافظ��ة فض��لا2004حيث تأسست عام (

 ذه المنظم��ةه�� على بعض المدارس (ابتدائية, ومتوسطة, وإعدادية) وتجدر الإشارة إلى أن��ه ل��م يس��مح م��دير

بتزويد الباحث بأي معلومات عنها, حتى تأريخ التأسيس أو عدد الكادر ولا بتوزيع الإستبانات على م��دراء 

لوحيدة (اليتيمة) التي سلمَت هي اس��تمارته فق��ط , وق��د الأقسام أو إجراء المقابلات معهم؟ فكانت الاستمارة ا

  .وإلى ماذا تشير هذه الفعال ؟فكيف بالأمور الأهم ؟ ؟ استرجعت بعد تمحيص الأخير لها كثيرا ً

إحدى تشكيلات وزارة  ,تابعة إلى الهيئة العامة للإسكانال وهي إحدى المنظمات -دائرة إسكان كربلاء : .29

ع��ام  وقد تأسست ,يذ المجمعات السكنية في المحافظةتنف الإشراف على ؤولة عنوالمس الإعمار والإسكان,

 ) موظفين عقود .5) موظف على الملاك الدائم و(35ويبلغ عدد كادرها ( )2002(
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الباح��ث ف��ي  أخرى ك��ان ف��ي الني��ة أن تش��ملها الدراس��ة ويس��تعين به��ا إلى أنه توجد منظماتهنا وتجدر الإشارة 

بالبيان��ات والإحص��ائيات  ف��ي تزوي��ده فواح��دة رفض��ت طل��ب الباح��ث بالمس��اعدة!! ب , لكنه��ا ل��م تس��تجبحث��ه

و(فرع  (دائرة الصحة) قبول حتى الإستبانة توالأخرى رفض )مديرية الرقابة المالية( , هيالضرورية للبحث

  مور ؟ .هذه الأتوجد صلاحية لقبول مثل  لا وكان عذر هاتين المنظمتين أنه الشركة العامة لتصنيع الحبوب)

, القط��اع, الج��نسب��ـ ( تمثلت ) يوضح الخصائص الشخصية والمهنية بالنسبة لشريحة القيادة والتي5والجدول (

  , سنوات الخدمة) .علمي, المؤهل ال, الحالة الاجتماعيةالعمر

  

  )5جدول (

  خصائص عينة البحث بالنسبة لشريحة القيادة

  المجموع    ت

1 -  
            أنثى  ذكر  الجنس
  122          20  102  العدد
  %100          % 16  % 84  النسبة

2 -  
      فأكثر- 60  )59- 50(  )49- 40(  )39- 30(  )29- 20(  العمر
  122    1  39  46  34  2  العدد
  %100    % 1  %32  % 37  % 28  %2  النسبة

3 -  
            أعزب  متزوج  الحالة الاجتماعية

  122          11  111  العدد
  %100          %9  % 91  النسبة

4 -  
    دكتوراه  ماجستير  دبلوم عالي  بكالوريوس  دبلوم  فأقل إعدادية  علميالمؤهل ال
  122  1  5  3  95  10  7  العدد
  %100  % 1  % 4  % 2  % 79  %8  % 6  النسبة

5 -  

سنوات الخدمة في 
  المنصب الحالي

)1 -5(  
  

)6 -10(  
  

)11 -15(  
  

)16 -20(  
  

      20أكثرمن

  122    13  6  4  17  82  العدد
  %100    % 11  % 5  % 3  %14  % 67  النسبة

6 -  
      20أكثرمن  )20- 16(  )15- 11(  )10- 6(  )5- 1(  سنوات الخدمة الكلية

  122    53  14  24  16  17  العدد
  %100    % 43  % 11  % 19  % 13  % 14  النسبة

  بالاعتماد على استمارة الإستبانة  إعداد الباحث :المصدر

   -تي :) بالآ5ويمكن إيجاز أبرز ما موجود في الجدول (

%) م��ن حج��م  84لغ��ت (حي��ث ب إن أعلى نسبة كان��ت ه��ي م��ن ال��ذكور, بالنسبة للجنس  )5الجدول ( يظهر من

الإن��اث ض��من ه��ذه الش��ريحة ق��د ش��غلت م��ا  إنإل��ى مما يش��ير  %) 16لإناث (بينما بلغت نسبة ا القيادة, شريحة

ث لاتص��لح للمناص��ب من المناصب القيادية, وتفسير هذا يع��ود إل��ى أح��د الأم��رين, أم��ا إن الإن��ا )% 16(نسبته 

  ,الرأي الأول ؟ أما الباحث فيرىادية قد احتكروها الذكور لأنفسهم؟ أو إن المناصب القي القيادية بما فيه الكفاية
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ش��هادة ) وحمل��ة 122) فق��ط م��ن ب��ين (1ال��دكتوراه (ش��هادة أما بالنسبة للمؤهل العلمي ف��يلاحظ إن م��ن يحمل��ون 

%)  6) ممن يحملون إعدادية فأقل أي ما نسبته (7ضلا عن وجود (ف %) 4) فقط أي ما نسبته (5جستير (الما

حملون المؤهلات من يم, فالمفروض إن من يتولون هذه المناصب القيادية هم مع ما هو مطلوبوهذا لا ينسجم 

نظمات ليست بالمستوى العلمي المطلوب . وهذا يشير إلى أن قيادات هذه الم )العلمية العليا (أصحاب الكفاءات

%) م��ن  67(   ث بلغ��ت نس��بتها) حي��5 – 1لديهم خدمة ( ا بالنسب لسنوات الخدمة في المنصب الحالي ممنأم

مما  ةصب الحاليان النسبة الأغلب من هذه القيادات هي حديثة عهد في المنإلى إما يشير  ,القيادة حجم شريحة 

   عة الحال . الذي ينعكس سلبا على أدائهم بطبيويجعل خبرتهم قليلة في هذا المجال 

  -: يوكالآت )6الجدول (في  فهي موضحة أما بالنسبة للخصائص الشخصية لعينة المستفيدين

  

  )6جدول(

  نخصائص عينة البحث بالنسبة لشريحة المستفيدي

  المجموع    ت

1 -  
            أنثى  ذكر  الجنس
  246          75  171  العدد
  %100          % 30  % 70  النسبة

2 -  
      فأكثر- 60  )59- 50(  )49- 40(  )39- 30(  )29- 20(  العمر
  246    4  15  64  119  44  العدد
  %100    % 2  % 6  % 26  % 48  % 18  النسبة

3 -  
            أعزب  متزوج  الحالة الاجتماعية

  246          67  179  العدد
  %100          % 29  % 71  النسبة

4 -  
    اهدكتور  ماجستير  دبلوم عالي  بكالوريوس  دبلوم  إعدادية  فأقل  المؤهل العلمي

  246  4  11  18      62   84  72  العدد
  %100  % 2  % 4  % 7  % 25  % 34  % 29  النسبة

  إعداد الباحث بالاعتماد على استمارة الإستبانة  :المصدر

  

  الأدوات الإحصائية المستخدمة :ثامنا ً

لبرن���امج الأس���اليب الإحص���ائية الوص���فية والتحليلي���ة وبالاعتم���اد عل���ى االأدوات ولق���د اعتم���د الباح���ث بع���ض 

م , ت��فرضياته، وتش��خيص قبوله��ا م��ن عدم��هلتحقيق أهداف البحث واختبار و, ) والحاسوبSPSSالإحصائي (

 . )7( رقم الملحقفي كما موضحة  البيانات، واستخدام مجموعة من الأدوات الإحصائية لمعالجة 



  

  

  

  

  الثانيالفصل                         
  

  

  

  

  النظري للدراسة الإطار
  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  Transparencyالشفافية     - ال��
	 ال�اني:

 Managerial Corruptionالف�اد الإدار�  -ال��
	 ال�ال	:

 	
  Strategic Leadershipالقيادة الإستراتيجية    - :الأولال��
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  Strategic Leadershipالقيادة الإستراتيجية   

  

  مفهوم القيادة الإستراتيجيةأولا ً: 

   في منظمات الأعمال أهمية القيادة الإستراتيجية ثانيا ً:

   القائد الإستراتيجي  ومؤهلاتخصائص ومهارات : ثالثا ً

  الإستراتيجية أبعاد القيادة: رابعا ً 

:    ممارسات القيادة الإستراتيجية الفاعلة خامسا ً

  

   الإستراتيجية القيادة المبحث الأول  الفصل الثاني
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  Strategic Leadershipالقيادة الإستراتيجية   

   - :forewordتوطئه 

كثي��رة ف��ي  وأفك��اروهن��اك نظري��ات عدي��دة  البشرية,قدم  جداً موضوع القيادة من المواضيع المهمة والقديمة  إن

ً ثقافة  أكثراليوم  هذه, فالناس أيامنافي  كثيراً ولكن هذه الأفكار قد تغيرت  الموضوع,هذا   ترابطاً. أكثرو وتعليما

شخصيات مؤهلة  إلىالقادة بحاجة  إن ه, وقد يكون من المتعارف عليقيادتهم بالطريقة القديمة بالإمكانولم يعد 

لكن��ة يجع��ل  ,التعليم يجع��ل الن��اس أس��هل قي��ادة (هناك قول مأثور يقول و ,, والشعور بالمسؤوليةبالعقل الصافي

 أن إل��ى) والقائ��د الحقيق��ي ل��يس بحاج��ة  ادهمبعمس��تحيل اس��تال , وم��نم��ن الس��هل حكمه��م ,م��ن المس��تحيل س��وقهم

, فل��و ق��اد الأعم��ى وهك��ذا ن��رى أن القائ��د ه��و الأه��م ,عل��ى الطري��قالدلالة  إلىيمارس القيادة بقدر ما هو بحاجة 

   . , كنوع من القيادةراءوالمد الإدارة إلىفي أيامنا هذه يجب النظر  و ,في الجب الاثنانأعمى مثله لوقع 

    مفهوم القيادة الإستراتيجية :أولا ً

الغي��ر لمنظم��ات الأعم��ال لمجابه��ة المجه��ول والأح��داث  بؤوال��ديرجع التطور الدائم لعملية القيادة إل��ى الس��عي 

لاق ع��الٍ م��ن الإب��داع والتفكي��ر الخ�� وعل��ى مس��توىٍ  إس��تراتيجيونوه��ذا م��ا يتطل��ب أيض��اً وج��ود ق��ادة  ,متوقع��ة

عتم��د نج��اح المنظم��ات عل��ى م��دى ، ويمال فيهاالأع اتجاهبدقة درجات ددون حليتصورون مستقبل منظماتهم وي

�تراتيجية والقيادات ,ا وكيفية تنميتهالديه الإستراتيجيةالقيادات  توفر��ا  الإس��د به��ي لا يقص��ا ف��تويات العلي�المس

�ط��ى  الإدارة فق��ادات الأدن��ل القي��ذلك، ب��ادات ك��ع القي��ترك جمي��ث تش��رؤ ، حي��ه وال��ي التوج��تراتيجي ىف� ةالإس

�د ويشتركون أيضاً  في وضع الخطة الإستراتيجية��ة ويخ��داف المنظم��ة  مبما ينسجم مع أه��ي بيئ��الحها ف�مص

عل��ى فخام��ة الفك��ر,  إطلال��ة ًنط��ل  وإن خير مدخلٍ  ندخل من خلاله إلى القي��ادة الإس��تراتيجية, ه��و أن ,لأعمالا

الله (ص��ل الله  نهوض��ها م��ن بع��د رس��ول انبع��اثع عملاق الإنس��انية ومهن��دس , لنلتقي مفي فضاء الإبداع وسبحٌ 

الذي يمثل استثنائية القدر في  علي بن أبي طالب (عليه السلام) هو باب مدينة العلم الإمامو إلا عليه وآله وسلم)

ى حين ولاه عل مالك الأشترإلى ) (عليه السلام) بن أبي طالب علي, فهذا (عهد الإمام الإستراتيجية عالم القيادة

 ي التجرب��ة والح��دس العل��وي المتمي��زيمثل إقتطافة من ثمرات البلاغة ف والذي ته (عليه السلام)مصر أيام خلاف

, تصلح أن تكون قاعدة المبادئ ونقاط دلالة لك��ل والذي تناول مفردات وصيغ  ومعالم, في القيادة الإستراتيجية

ءة لحك���م الماض���ين م���ن خلاله���ا الق���را اخت���زل, المس���ؤولية وبمختل���ف ص���نوفهاالمتص���دين م���ن ذوي مواق���ع 

, والت��ي في القي��ادة الإس��تراتيجية , فأنتج هذه التوليفة من الوصايا غير المسبوقة, ولتجربته الفريدةوالمعاصرين

لإط��ار الأخلاق��ي لم��ن يتب��وأ موقع��اً لا يمتل��ك في��ه ا اً , ولكنه��ا تمث��ل إحراج��ا ً مب��دعا ً حكيم�� ا ً إنس��انياً  عتبر إنجازت

لأن في��ه الذائق��ة المنجي��ة , ع��يش المكاب��دة ف��ي مواق��ع المس��ؤوليةن��ا جميع��اً أن ن, وه��و دع��وه لوالرؤي��وي المب��دئي
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نأخ��ذ ن��زراً يس��يراً لفوالهادفة سيما ونحن نعيش إرهاصات تأسيس حكم ٍ نبتغيه رشيدا ً معطاءً لعراقن��ا الجدي��د . 

 إل��ى مال��ك الأش��تر (علي��ه الس��لام) ه��ذا , فنأخ��ذ مقطع��ا ً م��ن عه��دهل م��ا تعني��ه القي��ادة الإس��تراتيجيةيعك��س لن��ا ك��

  ) :417-416: 2006(الرضي, 

في  مالك الأشتر ," هذا ما أمر به عبد الله علي أمير المؤمنين ﷽IJKL" -الهدف من هذا العهد :

  , واستصلاح أهلها , وعمارة بلادها .عهده إليه حين ولاه مصر, جباية خراجها, وجهاد أعدائها

وس��ننه  م��ن فرائض��ه ,أمره بتقوى الله وإثار طاعته, وإتباع ما أمر به في كتابه -ئد :أصول الفكر والسلوك للقا

, فإن��ه ر الله سبحانه بقلبه ويده ولسانه, وأن ينصولا يشقى إلا مع جحودها وإضاعتها, التي لا يسعد إلا بإتباعها

ه��ا عن��د وات, ويزعَ الش��ه , وأم��ره أن يكس��ر نفس��ه م��نفل بنص��رة م��ن نص��ره وإع��زاز م��ن أع��زهجل إسمهُ قد تك

  , فإن النفس أمارة بالسوء إلا ما رحم الله .الجمحات

عليها دول  ثم إعلم يا مالك أني قد وجهتك إلى بلاد قد جرت -يجب على القائد أن يستحضر نظرة الناس إليه :

قولون , وي, وأن الناس ينظرون من أمورك في مثل ما كنت تنظر فيه من أمور الولاة قبلكقبلك من عدل وجور

فل��يكن أح��ب ال��ذخائر  ,, وإنما يستدل على الصالحين بما يجري الله لهم على ألسن عب��ادهفيك ما كنت تقول فيهم

, ف��إن الش��ح ب��النفس الإنص��اف منه��ا فيم��ا ذخيرة العمل الصالح, فاملك هواك, وشح نفسك عم��ا لا يح��ل ل��كإليك 

  أحبت أو كرهت .

�ه : لزوم حب القائد لمواطنيه وشعوره بأنه محكوم�والمحب��ة  وأش��عر قلب��ك الرحم��ة للرعي��ة -لمن هو أعلى من

في الدين وإما نظيرٌ لك في فإنهم صنفان إما أخٌ لك  ,نن عليهم سبعاً ضاريا تغنم أكلهم, ولا تكولهم واللطف بهم

هم من عفوك وصفحك لعمد والخطأ فأعطِ االخلق, يفرط منهم الزلل, وتعرض لهم العلل, ويؤتى على أيديهم في 

 ,عليك فوق��ك, والله ف��وق م��ن ولاك لأمراولي أتحب أن يعطيك الله من عفوه وصفحه, فإنك فوقهم , ول الذي مث

, ولا غن��ى ب��ك ع��ن عف��وه ي لك بنقمت��هدَ نصبن نفسك لحرب الله فإنه لا يَ ولا ت ,بهم وقد إستكفاك أمرهم وابتلاك

  ورحمته .

ولا ت��بجحن  ولا تندمن على عفو, -العنف إستثناء :, وستثناء, والأصل اللين, والعقوبة هي إالأصل هو العفو

ذلك إدغال في القل��ب , ولا تقولنَ إني مؤمَر آمر فأطاع فإن بادرة وجدت منها مندوحة إلى, ولا تسرعن بعقوبة

  , وتقرب من الغير .ومنهكة للدين

فأنظر إلى  أو مخيلةً  وإذا أحدث لك ما أنت فيه من سلطانك أبهةً  كيف يحصن القائد نفسه من الغرور والظلم ؟

ك , ف��إن ذل��ك يط��امن إلي��ك م��ن طماح��ك, ويك��ف عظم ملك الله فوقك وقدرته منك على ما لا تقدر عليه م��ن نفس��

,  ف��ي عظمت��ه والتش��به ب��ه ف��ي جبروت��ه, ويفيء إليك بما عزب عنك من عقلك إياك ومس��اماة اللهعنك من غربك

نصف الناس من نفسك وم��ن خاص��ة أهل��ك وم��ن ل��ك في��ه أنصف الله وأ ,ار ويهين كل مختالفإن الله يذل كل جب

, ومن خاص��مه الله أدح��ض اد الله كان الله خصمه دون عباده, ومن ظلم عبوى من رعيتك فإنك إلا تفعل تظلِمه
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ه م��ن إقام��ة عل��ى وليس شيء أدعى إلى تغيي��ر نعم��ة الله وتعجي��ل نقمت�� ,وكان } حرباً حتى ينزع ويتوب حجته

  عوة المضطهدين وهو للظالمين بالمرصاد ., فإن الله سميع دظلم

, الح��ق وليكن أحب الأمور إلي��ك أوس��طها ف��ي -, وإلا فالعامة دون الخاصة :القرارات يجب أن ترضي الجميع

يغتف��ر , وإن سخط الخاصة الخاصة برضافإن سخط العامة يجحف الرعية ,  لرضاوأعمها في العدل وأجمعها 

الإعط��اء, وأبط��أ  , وأق��ل ش��كراً عن��دأثقل على الوالي مؤونة ف��ي الرخ��اءة وليس أحد في الرعي ,العامة رضامع 

 وإنم��ا عم��اد ال��دين وجم��اع المس��لمين ,ن��د ملم��ات ال��دهر, م��ن أه��ل الخاص��ة, وأض��عف ص��براً ععذراً عند المنع

  , فليكن ضغوك لهم وميلك معهم .والعدة للأعداء العامة من الأمة

أطل��بهم  وليكن أبعد رعيتك منك وأشنؤهم عن��دك -لقين والنمامين :موقف القائد من تقارير المخابرات والمتم

ها فإنما عليك تطهيرها م��ا فلا تكشفن عما غاب من ,ناس عيوباً الوالي أحق من سترها, فإن في اللمعائب الناس

 ,ر الله من��ك م��ا تح��ب س��تره م��ن رعيت��كيست استطعتفاستر العورة ما , ظهر لك, والله يحكم على ما غاب عنك

, ولا تعجل��ن إل��ى وتغاب عن ك��ل م��ا لا يض��ح ل��ك ,وتر عنك سبب كل واقطع ,لق عن الناس عقدة كل حاقدأطو

  تصديق ساعٍ فإن الساعي غاش وإن تشبه بالناصحين . 

�د :��ارين للقائ��فات المستش�ً  -ص  ولا ت��دخلن ف��ي مش��ورتك بخ��يلاً يع��دل ب��ك ع��ن الفض��ل ويع��دك الفق��ر ولا جبان��ا

ً , ضعفك عن الأموري , فإن البخ��ل والج��بن والح��رص غرائ��ز ش��تى يجمعه��ا يزين لك الشره بالجور ولا حريصا

  سوء الظن با}.

�دة :��وه الجدي�وم��ن  ,وزي��راً  إن ش��ر وزرائ��ك م��ن ك��ان للأش��رار قبل��ك -صفات الوزراء وتفضيل إستيزار الوج

الخلف مم��ن م خير , وأنت واجد منهلمةإنهم أعوان الأثمة وإخوان الظَ , فة, فلا يكونن لك بطانشركهم في الآثام

اً عل��ى ظلم��ه ولا آثم��اً عل��ى , مم��ن ل��م يع��اون ظالم��له مثل آرائهم ونفاذهم, وليس عليه مثل آص��ارهم وأوزاره��م

ً  ,إثمه أولئ��ك لخلوات��ك  فاتخ��ذ, أولئ��ك علي��ك مؤون��ة, وأحس��ن ل��ك معون��ة, وأحن��ى علي��ك عطف��اً, وأق��ل لغي��رك إلف��ا

  وحفلاتك .

مم��ا  , وأقولهم مساعدة فيما يك��ون من��كالحق لك م عندك أقولهم بمرثم ليكن آثره -صفات الوزراء المفضلين :

لص��دق, ث��م رضُ��هم عل��ى أن لا , والص��ق بأه��ل ال��ورع وائ��ه, واقع��اً ذل��ك م��ن ه��واك حي��ث وق��عتك��ره الله لأوليا

:  2006(الرض��ي,  , وت��دني م��ن الغِ��رةرة الإطراء تحدثُ الزهوة, فإن كثيطروك, ولا يبجحوك بباطل لم تفعله

418-419( .  

 , فإن في ذلك تزهي��داً لأه��ل الإحس��ان ف��يالمحسن والمسيء عندك بمنزلة سواءولا يكون  -محاسبة الوزراء :

  لزم كلاً منهم ما ألزم نفسه.  اعلى الإساءة, و , وتدريباً لأهل الإساءةالإحسان

برعيت��ه  اع ٍإنه ليس شيء بأدعى إلى حسن ظن ر علموأ -فوائد إعطاء الحرية للمواطنين وحسن الظن بهم :

أم��را , فليكن منك في ذلك إياهم على ما ليس قبلهم استكراهه, وترك ليهم, وتخفيفه المؤونات عمن إحسان إليهم

ن حس��ن ظن��ك ب��ه لم��ن , وإن أح��ق م��حسن الظن يقطع عنك نصباً ط��ويلاً  , فإنيجمع لك به حسن الظن برعيتك

  ك عنده., وإن أحق من ساء ظنك به لمن ساء حسن بلاؤحسن بلاؤك عنده
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به��ا  واجتمع��ت, نة صالحة عم��ل به��ا ص��دور ه��ذه الأم��ةولا تنقض س -وتحسينها : الاجتماعيةالعادات  احترام

 ,ج��ر لم��ن س��نها, ولا تحدثن سنة تض��ر بش��يء م��ن ماض��ي تل��ك الس��نن فيك��ون الأالألفة, وصلحت عليها الرعية

  والوزر عليك بما نقضت منها .

ص��لح  وأكثر مدارسة العلماء ومنافثة الحكم��اء , ف��ي تثبي��ت م��ا -يجية :المشاورون الكبار في القضايا الإسترات

  به الناس قبلك . استقام, وإقامة ما عليه أمر بلادك

�ات :��ات وطبق��ن فئ�ولا  , يص��لح بعض��ها إلا ب��بعضإن الرعي��ة طبق��ات لا عل��موا -تكون كل مجتمع في العالم م

ع��دل, ومنه��ا عم��ال , ومنه��ا قض��اة الة والخاص��ةام��, ومنه��ا كت��اب العفمنه��ا جن��ود الله ,ع��ن بع��ض غن��ى ببعض��ها

  . , ومنها أهل الجزية والخراج من أهل الذمة ومسلمة الناسالإنصاف والرفق

�تبهة : ��ايا المش�واردد إل��ى الله ورس��وله م��ا يض��لعك م��ن الخط��وب ويش��تبه  -سياسة الوزراء والولاة في القض

ها الذين آمنوا أطيعوا الله والرسول وأولي الأم��ر م��نكم عليك من الأمور, فقد قال الله لقوم أحب إرشادهم " يا أي

فإن تنازعتم في شيء فردوه إلى اللهِ والرسولِ ", فالرد إلى الله الأخذ بمحك��م كتاب��ه, وال��رد إل��ى الرس��ول الأخ��ذ 

  بسنته الجامعة غير المفروقة.

لا حيلة لهم, والمساكين والمحتاجين,  ثم الله الله في الطبقة السفلى من الذين -سياسة القائد مع الطبقة الفقيرة :

وأهل البؤس والزمنى, فإن في هذه الطبقة قانعاً ومعترا ً, واجعل له��م قس��ما مً��ن بي��ت مال��ك, وقس��ما مً��ن غ��لات 

  صواف الإسلام في كل بلد, فإن للأقصى منهم مثل الذي أدنى, وكل قد استرعيت حقه .

منك قسما ًتفرغ لهم فيه شخصك, وتجلس لهم مجلسا ًعاماً واجعل لذوي الحاجات  -:سياسة القائد مع مراجعيه

  فتتواضع فيه } الذي خلقك, وتقعد لهم جندك وأوانك من حراسك وشرطك, حتى يكلمك متكلمهم غير متعتع .

 التزيد فيما كان من فعل��كأو  وإياك والمن على رعيتك بإحسانك, -الخطوط العامة لسياسة للقائد مع الرعية :

م فتتبع موعدك بخلفك, فإن المن يبطل الإحسان والتزيد يذهب بن��ور الح��ق, والخل��ف يوج��ب المق��ت أو أن تعده

ً  كَبرَُ { عند الله والناس, قال الله تعالى : ِ  عِندَ  مَقْتا   ) .3,الصف( }تفَْعلَوُنَ  لاَ  مَا تقَوُلوُا أنَ �َّ

منه��ا إجاب��ة عمال��ك بم��ا يع��ي عن��ه كتاب��ك, : ثم أمور من أمورك لا بد ل��ك م��ن مباش��رتها -برنامج يومي للقائد :

ومنها إصدار حاجات الناس يوم  ورودها عليك مما تحرج به صدور أعوانك, وأمض لكل يوم عمله ف��إن لك��ل 

-420: 2006يوم ما فيه, واجعل لنفسك فيما بينك وبين الله أفضل تلك المواقيت وأجزل تلك الأقسام (الرضي, 

431.(       

التي تم اتخاذها كمدخلاً للقيادة الإستراتيجية, يمكننا أن نورد بعض المفاهيم التي أوردها  ومن بعد هذه التوطئة

   -الكتاب والباحثين في القيادة الإستراتيجية وكما يأتي :

وتقي��يم الق��رارات الوظيفي��ة  وتنفي��ذ، ص��ياغة، "عل��م وف��ن ه��ي الإس��تراتيجية القي��ادةن إ (David, 1995)ي��رى 

  ". أهدافهاالمنظمة من تحقيق المختلفة والتي تمكن 
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بالفعل أو التصرف الذي يقصد منه التأثير في الأف��راد والمنظم��ات ع��ن  " (Chikoat, 1995: 153)وعرفها 

 ،هو الغايات (أه��داف الأم��ن الق��ومي وال��وطني الإستراتيجيوالفن  الإستراتيجي،المنظم للفن  الاستخدامطريق 

 ")ه��ذه التص��رفات لإس��نادوالوس��ائل (الم��وارد اللازم��ة  الأهداف)ه والطرائق والتصرفات المطلوبة لتحقيق هذ

(Checkout & Mageell, 1996: 76).  

عم��ل متع��دد الوظ��ائف يس��تلزم الآخ��رين  أنه��ا " إل��ى (Finkelstein & Hambrick, 1996: 223)وأش��ار 

  ". إنجازه

من  المدراءسطتها يتمكن التي بوابأنها "العملية  (Thompson & Strickland, 1998: 4)وعرفها كل من 

الأه��داف ف��ي  ه��ذهلغ��رض تحقي��ق  الاس��تراتيجيات، وتحديد أه��دافها وتط��وير طويل الأمد للمنظمة اتجاهتأسيس 

  ضوء المتغيرات الداخلية والخارجية ذات العلاقة" .

 الق��درة ومجموع��ة الق��درات الت��ي تعن��ي التعام��ل م��ع الأوض��اعفيعدها " (Mintzberg etal., 1998: 11)أما 

  تواجهها المنظمة الآن وفي المستقبل" .أن المختلفة التي يمكن 

واض��حة  إس��تراتيجية"عملية يلجأ إليها القائ��د بغي��ة تحقي��ق رؤي��ة بأنها  إليهانظر  (Mageell, 1998: 3) بينما

، والتوجي��ه بواس��طة السياس��ات وتحقي��ق ل الت��أثير ف��ي الثقاف��ة التنظيمي��ة، وتخص��يص الم��واردومفهومة من خلا

   " .والتهديداتعقدة وعالية التأكد بغية تشخيص الفرص الانسجام في إطار بيئة عالمية مة من حال

للمنظمة بشكل ع��ام  الإستراتيجية ىبالقدرة على توضيح الرؤ (Hill & Jones, 2001: 15)كلاً من  قرنهاو

 ,.Hitt etal)وي��رى  ا .ه��ا وفهمه��بفيز الآخرين ودفعهم إلى الإيم��ان أو جزء منها ، فضلاً عن القدرة على تح

والمحافظ����ة عل����ى المرون����ة  Envision ىوال����رؤ Anticipateالق����درة عل����ى التوق����ع إنه����ا " (2001:489

Maintain Flexibility  وتمكين الآخرينEmpower  ر  استراتيجيمن إحداث تغيير��ى الأم��ا أقتض��ى م��مت

ة الأف��راد أو ف��رق العم��ل عل��ى نه��ا ق��درأ" إل��ىفق��د أش��ارتا  (Beatty & Quinn, 2002: 3–5)أم��ا  . "ذل��ك

  ."تنافسيةوالتأثير في الآخرين على النحو الذي يمكن المنظمة من الحصول على ميزة  والتصرف، التفكير،

بأنها مجموعة القرارات والتص��رفات الإداري��ة الت��ي " (Wheelen & Hunger, 2004: 2)وعرفها كل من 

  . "تحدد أداء المنظمة في الأمد الطويل

وض��وح التص��ور للم��دى البعي��د ل��دى القائ��د  " بأنه��ا ه��اعرف) 2006: 3 ,ط��انيحف��إن (الق ل��يس آخ��را ًو وأخي��راً 

  . "وقدرته على تحقيقه

تل��ك الأفع��ال الت��ي ترك��ز بش��كل كبي��ر عل��ى تحدي��د التوج��ه  " نه��اأينظر الباحث إلى القي��ادة الإس��تراتيجية عل��ى و

 ىه ال��رؤالإس��تراتيجية وإيص��ال ه��ذ ىال��رؤة فضلاً ع��ن بالتفكير والتغيير والقرارات الإستراتيجي طويل الأمدال

، والهام الآخرين للتوجه صوب وتحقيقها ىزمة لإدراك هذه الرؤ، والقوة اللاإلى الجهات ذات العلاقة، والولاء

  ."الاتجاه الصحيح 
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تم��ارس دوره��ا ف��ي منظم��ات الأعم��ال عب��ر تط��وير ك��ل م��ن  الإس��تراتيجيةيوضح كيف إن القيادة  (2)والشكل 

الل��ذان يح��ددان الأط��ر العام��ة الت��ي بموجبه��ا ت��تم ص��ياغة وتنفي��ذ  الإس��تراتيجيوالمحت��وى  الإس��تراتيجيالقص��د 

والعائ��د ف��وق  الإس��تراتيجيبدورها ت��ؤدي إل��ى تحقي��ق التن��افس ، والتي التي تتبناها هذه المنظمات الإستراتيجية

  .المتوسط 

  

  

  

  

  

  

  

  

  (2)شكل 

  (Hitt etal., 2001)عند  الإستراتيجيةمفهوم القيادة 

Source: Hitt, M. A., Ireland, R. and Hoskisson, R. E. (2001) "Strategic 
Management: Competitiveness and Globalization", 4th Ed, South Western College 
Publishing: p. 488. 

لا تكتم��ل دون مش��اركة الآخ��رين  الإس��تراتيجيةإن القي��ادة  الإس��تراتيجية،يتضح مم��ا ج��اء ف��ي تعريف��ات القي��ادة 

ليست مهمة الإدارة العليا أو المدراء  الإستراتيجيةفالقيادة  للمنظمة.وذلك بسبب تعقد البيئة الداخلية والخارجية 

  .  تطبيقهفي الفعل المراد  وانسجام ىكان هناك تكامل في الرؤ التنفيذيين فقط ، بل هي مسؤولية جماعية إذا ما

ع��ن مفه��وم القي��ادة  واختلاف��ه الإس��تراتيجية القي��ادةض��يح جوان��ب أخ��رى ذات علاق��ة بمفه��وم ف��ي تو وللاس��تزادة

الإداري��ة تج��در الإش��ارة إل��ى أوج��ه التميي��ز ب��ين المفه��ومين عل��ى وف��ق المع��ايير الت��ي تم��ت الإش��ارة إليه��ا ف��ي 

  . (8) وكما مبين في الجدول الذكر سواءً بشكل مباشر أو غير مباشر نفةآالمصادر 

  

  

 راتيجيةالقيادة الإست

 المحتوى الإستراتيجي الغرض الإستراتيجي

 التصرفات الإستراتيجية الناجحة

 تنفيذ الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية

 التنافس الإستراتيجي - 

 عائد فوق المتوسط - 

 من خلال المساهمة والتطوير

 و

 يؤثران في

 يؤدي إلى يؤدي إلى
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  (8) جدول

  الإستراتيجيةالتقليدية والقيادة  ييز بين القيادة أوجه التم

  الإستراتيجيةالقيادة   القيادة الإدارية  أوجه التمييز  ت

  المجال   .1
Domain  

للمنظمة فاءة الكلية كإلى تحقيق ال ىتسع
  في ضوء الموائمة بين الفرص والموارد

تسعى إلى تحقيق الكفاءة والفاعلية 
قة بين الأهداف والفرص المستندة إلى العلا

المتاحة على نحو مرن يحقق حالة من 
 والبيئة.التكامل والتنسيق بين المنظمة 

  التركيز   .2
Focus  

تركز على الموائمة الداخلية بين الوظائف 
والأفعال لأغراض التنسيق الداخلي لما 

  يجب عمله

تركز على الموائمة الداخلية والخارجية 
اخل المنظمة والسعي للتكيف مع ما يجري د

  وخارجها

  التخطيط   .3
Planning 

على الخطط التشغيلية في مواجهة  الاعتماد
الأحداث الآنية في ضوء ما تمتلكه من 

  مهارات تقليدية

على التحليل والتخطيط  الاعتماد
على وفق منطق التفكير  الاستراتيجي

والتكاملي لمواجهة الأحداث  الإستراتيجي
  الآنية والمستقبلية

  اتالقرار   .4
Decisions 

إتباع منهج مخطط ومحدد لما ينبغي عمله 
لا  سلفاً، ومقاسهفي ضوء ضوابط محددة 

  للمخاطر وعدم التأكد اهتماماتعير 

قرارات  اتخاذإتباع البديهة والحدس في 
سريعة ومفاجئة لاسيما في ظل الأزمات 

يمتلكها  استنادا إلى الخبرات والمهارات التي
  القائد

  يميةالثقافة التنظ   .5
Culture 

تميل إلى تبني ثقافة تنظيمية يغلب عليها 
  أمام الأفكار الجديدة والانغلاقطابع الجمود 

تميل إلى تبني ثقافة تنظيمية قائمة على 
الأفكار الجديدة التي تسهم في تطوير  احترام

  المنظمة وتعزيز قابلياتها

  التنافس   .6
Competitive 

رين التقليد للآخ اعتمادتميل إلى إعادة 
  لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة

 مزايالخلق  والابتكارإلى تبني الإبداع تميل 
تنافسية دائمية تجعل المنظمة قائدة في 

  ميدان عملها

  مرونة العمل   .7
Flexible 

التام بإتباع تعليمات  الالتزامتميل إلى 
  وإجراءات العمل

تميل إلى المرونة في إتباع تعليمات 
  وإجراءات العمل

  ييرالتغ   .8
Change 

تميل إلى التغيير الجزئي والتحسين 
  المستمر

بأفكار  والإتيانتميل إلى التغيير الجذري 
  جديدة ومبتكرة

 تحليلي��ة: دراس��ة وتطوير القيادات الإدارية العليا اختيار إستراتيجية " (1998)، فائق مشعل لعبيديا: المصدر
  .  p:9، صريةالجامعة المستن )غير منشورة( ، أطروحة دكتوراه "لآراء عينة من القادة الإداريين

  في منظمات الأعمال  الإستراتيجيةأهمية القيادة  :ا ًثاني

لقد أصبح واضحاً للعيان إن منظمات اليوم أضحت تعيش في عالم بلغت المنافسة فيه أوجها كم��ا أص��بحت في��ه 

إذ إن  مألوفاً.مع بين المتضادات أمراً حتى بات فيه الج مضى،المتغيرات أكثر عدداً وأكبر تعقيداً من أي وقت 

تواجد منظمات الأعمال في مثل هذه البيئة دون أهداف واضحة وفرق عمل متجانسة تفكيراً وتصرفاً قد يجعل 

 Strategic Anxiety ) بالقلق الإستراتيجي1990: 25، عرضة لما أسمياه (تريقو وزيمرمانهذه المنظمات 

  . استثنائيةفي المنظمات المعاصرة أهمية  تراتيجيةالإسالقيادة  اكتسبتوهكذا فقد 

  ) إن مرد هذه الأهمية يعود إلى عاملين أساسيين يتفاعلان معاً .2005: 19 (السالم،ويرى 

ف��ي إط��ار العم��ل الآن��ي والمس��تقبلي م��ن ش��أنه  واعتماده��ا الإس��تراتيجيةبالقي��ادة  العلياإن إيمان الإدارة  -: الأول

  نظمة .تحقيق فوائد عديدة للم
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  ستراتيجيةالقيادة الإ المبحث الأول الفصل الثاني

ل��لإدارة العلي��ا ف��ي المنظم��ات نظ��راً لم��ا  اس��تراتيجياأص��بح الآن خي��اراً  الإستراتيجيةالقيادة  اعتمادإن  -: الثاني

، وإقليمية وعالمي��ة وبالت��الي ف��إن التفكي��ر ب��إدارة العم��ل وتحقي��ق تحديات (غير عادية) عديدة محلية تواجهه من

  دياً في يومنا هذا .عاد مج أهداف المنظمة بالأساليب التقليدية ما

  -: الآتي في تتجسد الإستراتيجيةأهمية القيادة  إن سالم)الويذكر (كما 

 بالاستعدادتسمح للمنظمة  الإستراتيجيةأي إن القيادة  ,المناسبةالقرارات  واتخاذالمستقبلية  ىوضوح الرؤ -1

وبالت��الي ف��ي ممارس��ة الس��يطرة فقط) والتأثير ف��ي الأنش��طة المختلف��ة  الاستجابةالمسبق للمستقبل (بدلاً من 

 . الخاصعلى مستقبلها 

 اس��تراتيجياتتنحص��ر ف��ي مس��اعدة المنظم��ة ف��ي عم��ل  الإس��تراتيجيةسابقاً كانت الأهمية الأساس��ية للقي��ادة  -2

زال يشكل ، وبالرغم من إن ذلك لاالاستراتيجيالطريقة العقلانية في إيجاد الخيار  استخدامجيدة من خلال 

ول��يس  (Process)، إلا إن الدراسات الحديث��ة تؤك��د عل��ى إن العملي��ة الإستراتيجيةيادة ميزة أساسية في الق

فالأسلوب والطريق��ة الت��ي تم��ارس به��ا القي��ادة  ,الإستراتيجية، هي المساهمة الأهم للقيادة القرار أو التوثيق

م��ن قب��ل جمي��ع  اموالالت��زفاله��دف الأس��اس للعملي��ة ه��و تحقي��ق الفه��م  اس��تثنائيةتحت��ل أهمي��ة  الإس��تراتيجية

 العاملين (المدراء والموظفين) .

الف��رص المتاح��ة وتقلي��ل  اس��تغلالوفهم أفضل للمتغيرات البيئية سريعة التغيير وم��ن ث��م تس��تطيع  استيعاب -3

 داخلياً.أثر المخاطر البيئية بما يخدم نقاط القوة ويحجم نقاط الضعف 

ق��ة إيجابي��ة ب��ين النت��ائج الاقتص��ادية والمالي��ة للمنظم��ة فهن��اك علا الجيدة،والمالية  الاقتصاديةتحقيق النتائج  -4

 .(Miller & Cardinal, 1997: 49)طويلة المدى  إستراتيجياتهابقيادة  اهتمامهاومدى 

موارده��ا المتنوع��ة نظ��راً لأتس��اع س��يطرتها  م��ن الاس��تفادةتس��اعد المنظم��ة عل��ى  ,التنافس��يت��دعيم المرك��ز  -5

 السوق.الفكرية على أمور 

بطريق��ة فعال��ة وبم��ا  وإمكاناته��امواردها  استخدام، تساهم في حسن والموارد للإمكاناتل عالفاالتخصيص  -6

 نقاط القوة والتغلب على نواحي الضعف . استغلاليضمن 

الت��ي  الرئيس��ة أهمي��ة القي��ادة الإس��تراتيجية كونه��ا أح��د الأدوار عل��ى (Hill & Jones, 2001: 15) يؤك��دو  

  . نظمات بخصوص مرؤوسيهمفي الم بها القادة العاملونيلع

ا م��ورداً رئيس��اً ون��ادراً وعلى أساس ذلك يمكن الق��ول إن أهمي��ة القي��ادة الإس��تراتيجية م��ن ب��ين الأعم��ال بوص��فه

، ف��إن بن��اء إس��تراتيجية تتن��اغم م��ع السياس��ات الوظيفي��ة والأنش��طة والفعالي��ات المختلف��ة وبم��ا يتناس��ب للمنظم��ة

لفة للتأثير في تحديد توجهات المنظمة نحو الغايات العليا وبما يتلاءم مع والإمكانيات والمواقف والثقافات المخت

. لذا تتصف المنظمة الناجحة بميزة رئيسة تنفرد  تتطلب وجود قادة إستراتيجيين في المنظمة ظروف المنافسة

عل��ى تحقي��ق  والديناميكي��ة الت��ي تعم��ل هوئ��وجود القي��ادة الإس��تراتيجية الكفبها عن المنظمات الغير ناجحة وهي 

  الأهداف التنظيمية . 
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:ثالث    القائد الإستراتيجي  ومؤهلاتخصائص ومهارات  ا ً

، حيث تعتمد على طريق��ة التفكي��ر وحس��ن الت��دبير نفسه الوقت هي قيادة حساسة ومعقدة في الاستراتيجيالقيادة 

ومص��طلح  ,م��رور الوق��ت مومته��ا ف��ي النج��اح م��عبما يؤدي إلى إدارة عمليات المنظمة بكفاءة والحفاظ عل��ى دي

 Headه��و مص��طلح يس��تخدم لوص��ف الم��دراء ال��ذين يرأس��ون " Strategic Leader الإس��تراتيجيالقائ��د 

الأم��ر  Strategic Change في صياغة وتنفي��ذ التغيي��ر الاس��تراتيجيالأولية  مذين تتلخص مهمتهالمنظمة وال

التمعن في نقاط الق��وة والض��عف ف��ي المنظم��ة ، والبيئة بما فيها من فرص وتهديداتالذي يفرض عليهم مراقبة 

 Aspects of the Businessوجم��ع المعلوم��ات المتعلق��ة بكاف��ة مظ��اهر الأعم��ال  اس��تلامعل��ى  اعتماداوذلك 

(أي إدراك)  Insightوبع��د نظ��ر  Analytical Skillsبذلك يحتاج إلى مهارات تحليلي��ة  الإستراتيجيوالقائد 

  . (Thompson, 1997: 69) "التي تواجه المنظمة للمواقف

الت��ي يعم��ل م��ن خلاله��ا حي��ث إن جمي��ع  ةالإس��تراتيجيومنظوم��ة الإدارة  الإس��تراتيجيب��ين القائ��د وهناك علاقة 

ت��نعكس عل��ى عملي��ة الإدارة  إض��افة إل��ى رؤيت��ه وتص��وره واتجاهات��ه، الإس��تراتيجي وميول��هتص��رفات القائ��د 

ن ق��راراتهم ت��ؤثر حي��ث إ ,الإس��تراتيجيةرد المهم��ة للقي��ادة إن المدراء يعتبرون م��ن الم��واولاشك  ,الإستراتيجية

جانباً مهماً هو كيفية الحص��ول عل��ى ه��ؤلاء الم��دراء وإع��دادهم  الاعتبار، مع الأخذ بنظر منظمةعلى تصميم ال

  . إستراتيجيينبالشكل الذي يمكن لهم أن يكونوا قادة 

 لإستراتيجي، ويوافقه في ه��ذا ال��رأي (غ��راب،اوالمدير  الإستراتيجيبين القائد  Thompsonوبذلك لم يفرق 

  .(Joyee & Woods, 1996 )  (Argent, 1989)) و 1996 لنجفي،ا() و  1994

"إن القائ��د  إل��ى عن��دما أش��ار الإس��تراتيجية والإدارة الإستراتيجيةميز بين القيادة  (Roffey, 2000: 3)إلا إن 

، وتهيئ��ة المن��اخ تقبلها تنسجم م��ع فلس��فتها وغرض��هاسواضحة لم ىيساعد المنظمة في تطوير رؤ الإستراتيجي

وف��ي الوق��ت ال��ذي نح��و تحقي��ق أه��داف المنظم��ة،  ، وتحفي��ز المرؤوس��ينناس��ب للتغي��ر والت��أثير ف��ي الآخ��رينالم

مسؤولية صياغة خطط الأعمال اللازمة وتنفيذها لضمان بق��اء المنظم��ة أط��ول  الإستراتيجييتحمل فيه المدير 

  مدة ممكنه" .

 الاس��تراتيجي قائ��دلجوان��ب التفص��يلية ف��ي أدوار الأبعد من ذلك للتأكيد عل��ى ا (Boyatzis, 1993: 6)ويذهب 

، لمي���زة التنافس���ية والمحافظ���ة عليه���ا، والتخط���يط لتخص���يص الم���وارد، وح���ل المش���كلاتا ب���امتلاكالمتمثل���ة 

  والحصول على النتائج المرغوبة" .

نظ��ر ف��ي ه��ذا وجه��ات  ةفق��د أورد الب��احثون ع��د ,ت وممي��زاتكما وإن للقائد الإستراتيجي الفاعل (الناجح) سما

  الجانب .

  

  



 

 44
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ف��اعلاً  الاس��تراتيجيتوافرها من القائ��د  مجموعة سمات يجعل (Hill & Jones, 2001: 15–17)ذكر حيث 

   -:الآتية هي

ة ، إضافة لما يمتلكه من بلاغة وفصاحت الأساسية للقادة الإستراتيجيينوهي من السما  -:Vision ىالرؤ -1

حتى تصبح  ىلا شك أن التباين في توضيح الرؤ، وم وقدرة على التأثير على الآخرينواستقامة وثبات وحس

 للقائد الإستراتيجي . اوكأنها جزء من ثقافة المنظمة أمراً ضروري

، وتوظيف ذل��ك الإستراتيجية ىلرؤلد على الولاء وهو يرتبط بمدى قدرة القائ -:Commitment الولاء -2

 درة واندفاع المرؤوسين .في زيادة ق

 يعتم��د فق��ط أي قناعة القائد بأن توصيل المعلومات والأفكار إلى المرؤوس��ين لا -:Informalاللارسمية  -3

، بل يتعداها إلى القنوات اللارسمية ، حيث تزول الحواجز مما يتيح المجال لتقري��ب على القنوات الرسمية

المرؤوس��ين وتوض��ح س��وء الفه��م ال��ذي ق��د تحدث��ه  وجه��ات النظ��ر الأم��ر ال��ذي يق��رب ه��ؤلاء الق��ادة م��ن

 الاتصالات الرسمية بالإضافة إلى الآثار المعنوية في ذلك .

�ويض  -4��ي التف��ة ف�إن م��ا يس��عى إلي��ه الق��ادة  -: Willingness to Delegate and Empowerالرغب

ات القائ��د ولي، وإن انخف��اض مس��تويات التف��ويض تعن��ي زي��ادة مس��ؤف��اعلين ه��و زي��ادة تحفي��ز المرؤوس��ينال

، إض��افة إل��ى إن زي��ادة جواً من عدم الثق��ة ل��دى المرؤوس��ين، ومن ناحية أخرى يخلق وميله نحو المركزية

التف��ويض يخل��ق أحساس��اً ل��دى المرؤوس��ين ف��ي إن المس��ؤولية جماعي��ة والجمي��ع يش��تركون ف��ي ص��ياغة 

  القرارات وتنفيذها .

، الأول م الذكي للسلطة يعني ثلاثة أشياءتخداالاس -: Astuteuse of Power الاستخدام الماهر للسلطة -5

بمهارة حين يستخدمها لتمرير أفك��اره  )Power Game(هو أن القائد الاذكي هو الذي يلعب لعبة السلطة 

، والثال��ث القائ��د الن��اجح ه��و و ال��ذي يل��زم المنظم��ة برؤي��ة مح��ددة، وبالتالي القائد الماهر ه��دلاً من فرضهاب

 البرامج وتغطية الإنتاج والجودة في المنظمة . القائد الذي يهتم بتخمين

، والتوجه الذاتي، والواقعي��ة، والمه��ارات ةعرفهو الم -: Emotional Intelligence الذكاء الانفعالي  -6

 .الاجتماعية

دون درج��ة عالي��ة م��ن ال��ذكاء ف��إن الق��ادة ال��ذين يمتلك��ون ه��ذه الص��فات وال��ذين يب�� )Goldman(ووفقاً لنظرية  

ق��رارات تخ��ذون ، فه��م لا ين أولئ��ك ال��ذين تنقص��هم ه��ذه الص��فاتميلون إلى أن يكونوا أكثر فاعلية مي الانفعالي

غير روتينية وغي��ر متك��ررة وبالت��الي فإن��ه يق��وم بالمه��ام  الإستراتيجيويضيف أيضاً إن أعمال القائد ارتجالية 

وتقييم  الإستراتيجيخيص والتحليل كما وإنه يتمتع بقدرات متميزة في التفكير والتش ,ذاتها من فترة إلى أخرى

  للمستقبل.البدائل فضلاً عن القرارات المرتبطة بالحدس أو التنبؤ 
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لك��ي  الاس��تراتيجيينارات أساس��ية للق��ادة خمس��ة خص��ائص ومه�� فق��د وض��ع (Wrapp, 1991: 32 – 38)أم��ا 

  -:هي كالآتي يكونوا فاعلين 

ل ف��ي مختل��ف للق��رارات المتخ��ذة للأعم��اى الواس��ع الق��درة عل��ى الإط��لاع والإحاط��ة الجي��دة بالم��د ام��تلاك -1

 في جميع أجزاء المنظمة . والاتصالات، وهم يقومون بتطوير شبكة المعلومات المستويات في المنظمة

، لوق��ت والنش��اط ب��ين مختل��ف المواض��يع، الق��راراتالأفض��ل لتخص��يص ا الاختي��اره��و  المعرف��ة ح��ول م��ا -2

 المشاكل التي تواجههم في المنظمة .

والمهارة وهم أفضل من أستعمل مباريات القوة  استخدامن يكونوا سياسيون جيدون ويجيدون حسأن يجب  -3

 من خلال فكرة القوة . السلطة

 . الأعمالفالتوجيه مهم لتحديد الأهداف وإنجاز  المنظمة،المهارة والمعرفة والخبرة بكيفية أقناع  -4

 امج في أسلوب تدريجي نحو تحقيق الهدف .القابلية على الدفع من خلال النماذج والبر امتلاكهم  -5

يمتلك مهارات متعددة تتمثل بالإحاط��ة والإط��لاع عل��ى كاف��ة  الاستراتيجيإن القائد  ومن وجهة نظر متواضعة

 الائتلاف��ات، مه��ارة السياس��ي التنظيم��ي الق��ادر عل��ى بن��اء ط��ة بمه��ام العم��ل، الخب��رة العالي��ةالمعلوم��ات المرتب

الإس��تراتيجي فض��لاً ع��ن معرف��ة القائ��د  ممكن��ة, أو خس��ارة احتك��اكيحققه��ا بأق��ل للحص��ول عل��ى الب��رامج الت��ي 

، وتقديم���ه خلاص���ة للأعم���ال ص��حيحال بالاتج���اه، بغي���ة معالجته���ا مك��امن الض���عف ومس���احات ع���دم الج��دوىب

  مفتوحة . باختيارات واحتفاظه، لمستقبلية والمهمة في عالم متغيرا

  

  الإستراتيجية القيادة بعادأ :ابعا ًر  

 ,Miller & Dess() وMintzberd, 1980( القيادة الإس��تراتيجية, م��نهم د تناول العديد من الباحثين أبعادلق

 )Hitt etal, 2001(و) Hill & Jones, 2001(و) Bass, 1999) (Hunger, 2000( ) و1996

)Robbins, 2003( و)Jodg & Robbins, 2007 (و)Jodg, 2009ة��دها أربع��ن ع��ن ) فمنهم م��نهم م��وم 

الت��ي تنس��جم م��ع  ولك��ن رأى الباح��ث إن أفض��ل الأبع��اد عدها ستة ومنهم من ع��دها س��بعة وآخ��ر ع��دها ثماني��ة .

 ,والتفكي��ر الإس��تراتيجي ,, ومحاربة الفس��اد الإداري) ه��ي (الشخص��ية الإس��تراتيجيةمتغيرات الدراسة (الشفافية

لاختي��ار بع��دما اطل��ع الباح��ث عل��ى كتاب��ات والتي وقع عليه��ا ا والقرارات الإستراتيجية) ,والتغيير الإستراتيجي

ائه��م, حص��ل علي��ه أغل��ب الاتف��اق مم��ن تيس��ر للباح��ث الاط��لاع عل��ى آروما  ,الكتاب والباحثين بهذا الخصوص

و آراء عين��ة البح��ث  أص��حاب الاختص��اص و محكم��ي الاس��تبانةآراء ) فضلا عن 8وكما موضح في الجدول (

  . بعاد , وأدناه شرح توضيحي لهذه الأبهذا الخصوص
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  )8( جدول
  حسب ما تناولها بعض الكتاب  القيادة الإستراتيجية أبعاد
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Mintzberd, 1980  *  *  *  *      *  *  

Thomas, 1985 *      *    *  *    

Bass, 1985   *    *    *    *    

  *  *      *      *  1980الشماع وآخرون,

    *  *    *      * 1986الذهبي, 

Miller, 1987 *          *  *    

Certo etal, 1995 *  *  *      *    *  

Mintzberd, 1995 *      *  *  *  *    

Miller & Dess, 1996           *  *    

Samuel, 1996 *      *  *  *      

    *      *      * 1997, كلا لده

Bass, 1999 *  *    *    *      

Hunger, 2000 *      *    *  *    

    *      *      * 2000داغر وحرحوش, 

Hill & Jones, 2001 *    *  *    *  *  *  

Hitt etal, 2001 *    *  *  *  *  *  *  

Daft & Noe, 2001          *  *  *    

Johnson & Scholes, 
2000 

    *  *    *    *  

Robbins, 2003  *      *    *      

Jodg & Robbins, 2007 *    *  *      *    

Jodg, 2009 *      *    *      

 6 14 14 5  16 7 3 18  المجموع
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    Personality   Strategic  الإستراتيجيةالشخصية  )1

والعالمية، والإقليمية والعربية  يةالمحل منظمات الأعمالقادة ل الإستراتيجيةبرز الاهتمام بدراسة الشخصية     

جم��ع ب��ين ف��ي  الإستراتيجيةوتجلى هذا الاهتمام برصد خصائص القائد الاستراتيجي والفريق والإدارة والهيئة 

وت��م تحدي��دها عل��ى وف��ق  ,تراكم المعرفي عن الشخص��ية وم��ا تتمت��ع ب��ه ه��ذه الشخص��ية م��ن ملام��حالإفادة من ال

  -: )167: 2001اجي، غدادي والخف(البالآتيوعلى النحو  منظور معرفي 

ً تؤمن بالت -أ    غموضاً وفجائية. عامل مع المستقبل أخطاراً وفرصا

 مرونة التفكير الاستراتيجي وعمقه وتعدد مناحيه وسبله. -ب 

 اعتماد النظرة والتصور متعدد الأبعاد حاضراً متحققاً ومستقبلاً متوقعاً. -ج 

 خيرة. خصية حالمة ومتفائلة تمتلك إرادةش -د 

 .الإستراتيجيةلذكاء الاستراتيجي وتمثيل ومعالجة المعلومات تعتمد ا  -ه 

 في ضوء ممازجة الحقائق مع نتائج الحدس والخيال والإبداع الاستراتيجي. الإستراتيجيةتصمم الخيارات  -و 

 تبحث عن البقاء والنجاح وتحقق مستويات أداء استراتيجي متميز. -ز 

 لوغ موقعٍ استراتيجي قيادي.تستخدم موارد المنظمة الملموسة وغير الملموسة لب -ح 

 المختبئة.وتستمد قوة الاستراتيجي من مصادرها الذاتية والمنظمية والبيئة المعلنة  -ط 

 تؤمن بتحقيق الوعي الاستراتيجي مسترشدة بثقافة المنظمة ومنافسيها. -ي 

حلي���ل للقي���ام بالت الإس���تراتيجيةقان��ة المعلوم���ات وإدارة المعرف���ة ونظ���م المعلوم��ات تتس��تفيد م���ن معطي���ات  -ك 

 والرقابة.

 ترصد التوجيه والمسار الاستراتيجي للمنظمات الريادية فلسفة وأهدافاً ومجالاً وفعلاً منظماً واستراتيجياً. -ل 

الاس��تراتيجيين ") إل��ى أن Finlay, 2000: 107() وWight et at., 1996:10ويش��ير ك��ل م��ن (        

روع يس��مى المش��رف الإداري ف��ي بريطاني��ا  وف��ي يعملون غالباً تح��ت عن��اوين متباين��ة مث��ل قائ��د أو رئ��يس مش��

أمريكا يسمى الرئيس التنفيذي والمدير العام أو رئيس مجل��س الإدارة ف��ي بل��دان أخ��رى وهن��اك العمي��د الري��ادي 

(المقاول) الرئيس الأعلى أو المالك وهم أولئ��ك ال��ذين تت��وفر ف��يهم متطلب��ات القي��ادة ويس��عون إل��ى ترس��يخ الق��يم 

إن��ه الرج��ل الأول المس��ؤول ع��ن نج��اح الإدارة ". " دوره ف��ي خدم��ة المنظم��ة والمجتم��عالعام��ة الت��ي تع��زز 

س���تراتيجيين ب���أنهم يص��ف الا (Porter)) ويش���ير إل���ى إن 24: 1998حس���بما ي���رى (الرك��ابي،  الإس��تراتيجية

 بأنهم عمليون ويناقشهم على أساس كونهم ق��ادة ويص��فهم ب��أنهم المس��يطرون (Porter)عنهم  مفكرون ويخبرنا

  . "في المنظمة

  Consideration  Strategic  التفكير الاستراتيجي )2

, هذه الحال��ة الت��ي تس��توجب لضرورات في عصر التغيير المتسارعلقد أضحى التفكير الاستراتيجي من أولى ا

 , فالرسول الأكرم (صل الله عليه وآله وسلم) كان لاولنا في رسول الله أسوة حسنة ,عأن تسرع لها خطى الجمي
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, لذا فان الق��دوة يق��ع عل��يهم ه��ذا هو التفكير, والتخطيط يسبقه التفكير ر وتخطيط , والنظرظعمل إلا بعد نقوم بي

  العبء أولا قبل غيرهم . 

, يم في الكثير من المواضعسبحانه وتعالى في القرآن الكر –والتفكير نعمة عظيمة من نعم الله علينا وقد أكدها 

 و) وه��Mindوالعق��ل ( ر الأفض��ل " و " معرف��ة م��ا تري��د " ة تكمن ف��ي " التفكي��ل أن لغة النجاح السرييحتى ق

وق��د يس��تخدم  ,فيه عقله ووعيه وتفكيره عندما يخاطب الإنسان إنما يخاطب , لأن الله جل وعلاستودع التفكيرم

ت��ي م��ن خلاله��ا , والآي��ات القرآني��ة الالتفكير أو الذكاء أو الفك��ر, إذ يمكن أن نجده بمصطلح عدة مرادفات العقل

  -:منها  ,كثيرة وتعالى بها الإنسان على التفكيرحث الله سبحانه 

ً  ّ�َ  يَذْكُرُونَ  الَّذِينَ {تعالى  ولهق   مَ��ا رَبَّنَ��ا وَالأرَْضِ  السَّ��مَاوَاتِ  خَلْ��قِ  فِ��ي وَيَتفََكَّ��رُونَ  جُنُ��وبهِِمْ  وَعَلَ��ىَ  وَقعُوُداً  قِياَما

  ) .191,عمران آل( } النَّارِ  عَذَابَ  فَقِنَا سُبْحَانَكَ  بَاطِلاً  هَذا خَلَقْتَ 

 إلَِ��يَّ  يوُحَى مَا إِلاَّ  أتََّبِعُ  إِنْ  مَلكٌَ  إِنِّي لكَُمْ  أقَوُلُ  وَلا الْغَيْبَ  أعَْلمَُ  وَلا ّ�ِ  خَزَآئِنُ  عِندِي لكَمُْ  أقَوُلُ  لاَّ  قلُ{تعالى  ولهوق

  ) .50 ,الأنعام( } تتَفَكََّرُونَ  أفََلاَ  وَالْبَصِيرُ  الأعَْمَى يسَْتوَِي هَلْ  قلُْ 

 اثْنَ��يْنِ  زَوْجَ��يْنِ  فِيهَ��ا جَعَ��لَ  الثَّمَ��رَاتِ  كُ��لِّ  وَمِ��ن وَأنَْهَ��اراً  رَوَاسِ��يَ  فِيهَ��ا وَجَعَلَ  الأرَْضَ  مَدَّ  الَّذِي وَهُوَ {تعالى  ولهوق

قَوْمٍ  لآَياَتٍ  ذلَِكَ  فِي إِنَّ  النَّهَارَ  اللَّيْلَ  يغُْشِي   ) .3 ,الرعد( }يَتفََكَّرُونَ  لِّ

لن��وع  اً إل��ى أن س��نوات الس��بعينات ش��هدت بزوغ��") 126-127: 2000, داغر وحرحوشوقد أشار كل من (  

, وجاء هذا التفكير استجابة للانتق��ادات الت��ي وجه��ت سابقا في دراية وتحليل المنظمات جديد من التفكير لم يكن

, إلا أن ه��ذا الن��وع م��ن التفكي��ر ال��ذي يس��لب اتبالجبري��ة ف��ي تعامل��ه م��ع المنظم�� , ال��ذي اتس��ملم��دخل ألظرف��يل

, لذلك برزت أهمية التفكير الاستراتيجي الذي يركز التأثير في البيئة لم يعد مقبولاالمنظمة قدرتها على الفعل و

وقد أصبح التفكي��ر الاس��تراتيجي م��ن الأساس��يات الت��ي تس��توجب   . "على فلسفة الطوعية والاختيار لا الجبرية

  تركيز فهو لغة النجاح والصدارة .الاهتمام وال

المعرف��ة والمعلوم��ات والمه��ارات والخب��رات ") بأن��ه 2003: 41، بواش��ري( ت��هال��ذي أورد (Reid)فقد عرفه  

  . "ذات القيمة الاقتصادية التي ممكن وضعها موضع التطبيق بهدف إيجاد الثروة أو رأس المال الفكري

ل��يس عم��لاً اعتيادي��ا أو ه��و خط��ة "كي��ر الاس��تراتيجي بأن��ه فق��د ع��رف التف (Minttzebrg, 1995: 14)أم��ا  

روتينية فحسب بل إنه عمل يتناغم مع الإبداع وع��ده عم��لاً ذهني��اً ي��تلاءم والإب��داع والق��درة عل��ى التص��ور ل��دى 

ل��ذا  ,متس��ارع أكث��ر م��ن أي وق��ت آخ��رف��ي عص��ر التغي��ر ال الإس��تراتيجي . وتظهر أهمية التفكي��ر "الإدارة العليا

إيمان��اً م��ن العق��ول الإس��تراتيجية " ) 2002: 160، الاس��تراتيجي مثلم��ا ي��رى (الخف��اجي م��ة التفكي��ريتطلب ترج

للمنظمات ووعياً بالتوجيهات والخيارات الإستراتيجية والتزاما بالتطبيق والتحول والقي��ادة الإس��تراتيجية قص��د 

دد م��ن المختص��ين لا ي��رون ف��ي ) إلى إن ثمة ع��1998: 1-15لعبيدي، ا. ويذهب ( "وغ النجاح الاستراتيجيبل

للتفكي��ر  التعريف الوسيلة الموضوعية التي تعبر عن حقيقة هذا المفهوم وهم يفضلون مجموعة من المؤش��رات

  -على النحو الآتي :وتكون أكثر قدرة على عكس الحقيقة  الإستراتيجي,
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 لمهامهم الإستراتيجية .يعبر عن الحالة الإدراكية المصاحبة للقادة الإستراتيجيين في ممارستهم  هإن - أ

 . محصلة التفاعل بين خصائص القيادة وخصائص بيئة المنظمة يعد  - ب

ع��ن الق��درة الإبداعي��ة والتنبؤي��ة والإبتكاري��ة لق��ادة المنظم��ة الت��ي تعتم��د أساس��اً لمواجه��ة المش��كلات  يعب��ر  - ت

 . مية المعقدةالتنظي

حد ما الأبعاد الأساسية لهذا المفهوم من  ) تصوراً يعكس إلى2002: 138، وعبد الرزاق لذلك وضع (الطائي 

 -خلال التعبير عنه على إنه :

 نوع خاص من التفكير الإبداعي . •

 يعتمد على رؤية واضحة عن المنظمة حاضراً ومستقبلاً . •

 أداة مسحية شاملة لجوانب البيئة التي تتعامل مع المنظمة . •

 لين لحصر الجوانب أعلاه.العليا والعام قيادةمهارات غير اعتيادية لدى ال يتطلب •

 يعتمد على عمليات التحليل والتفسير والاستنتاج والاستقراء. •

وفي ضوء ما س��بق يمك��ن الق��ول ب��أن التفكي��ر الاس��تراتيجي ه��و الاكتش��اف الجدي��د لتنمي��ة الفك��ر ورس��م ص��ورة 

ياً ويعمل على تنمي��ة متكاملة لمستقبل المنظمة في الجوانب كافة التي تتعامل معها وأن يكون هذا التفكير عقلان

المهارات الفكرية لدى القادة الإستراتيجيين للمس��اهمة ف��ي إعط��اء التص��ور المس��تقبلي لمنظم��اتهم للخ��روج م��ن 

  عبء التقليد إلى الأفكار الجديدة والتقدم والرؤى الخلاقة .

   Strategic Change   الإستراتيجيالتغير  )3

نات (قابليات) جديدة يتطلب من المنظمة بناء إمكا إستراتيجيةالمنظمة لمركز جديد لمواجهة أهداف  احتلالإن 

إن  ,لمنظم��ة تطويره��ا ك��ي تحق��ق أه��دافهاا اس��تطاعتالتي  المهاراتالإمكانات التنظيمية هي و ,تنظيمية جديدة

ؤثر ت�� التنظيمي��ةإن عملي��ات التح��ول  وبالتأكيد ألخ,، والعملية ...بليات تتضمن، الهيكل التنظيمي، الثقافةهذه القا

م��ن  الإس��تراتيجيوتعتب��ر إدارة التغي��ر  ,الت��ي تس��بق عملي��ة التح��ول الج��ذري عل��ى أداء المنظم��ة خ��لال الفت��رة

، وتأتي أهمية ذلك كونها ترتبط بمتغيرات البيئة وكيفية قيام القادة بإدارة الإستراتيجيينالمهمات الرئيسة للقادة 

  المتغيرات وبالتالي تحقيق أكبر العوائد .من أجل التغلب على تلك  اختلافهاموارد المنظمة على 

حي��ث تك��ون مختلف��ة ع��ن وض��عها إلى "عملية إدخال تحسين أو تطوير عل��ى المنظم��ة ب Changeيشير التغيير 

  ). 1981: 157، (دره "افها المرغوبة، وبما يمكن من تحقيق أهدالحالي

المادي��ة  الابتك��اراتط��رق وأس��اليب مس��تحدثه ناجم��ة ع��ن  بإتب��اعكما ينظر إلى التغيير بأن��ه "تح��رك دين��اميكي 

، حيث ينبثق التغيير من مجموعة مصادر قد تكون أفراداً وجماعات م��ن كرية بحكم التقدم الفكري والماديوالف

ً خارج المنظمة أو داخلها أو    ) .1991: 5 – 55،(عامر وآخرون "من كلاهما معا

ما بين قيادة التغيير  اختلافات، ولهذا نجد إن هناك مباشراً  ارتباطاتغيير بعملية ال الإستراتيجيةوترتبط القيادة "

إل��ى القي��ام  الإس��تراتيجيبين قيادة المنظم��ة حي��ث يحت��اج ق��ادة التغيي��ر  و الإستراتيجيةالذي تضطلع به القيادات 
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التي يجب القيام بها على بأدوار قيادية عديدة وبالتنسيق مع بقية الأفراد داخل التنظيم من خلال المهام السياسية 

  . (Macmillan & Tampoe, 2000: 201) "جميع المستويات

، ية الملقاة عليهتضم فرق الإدارة العليا إضافة إلى مساهمة بقية العاملين كل تبعاً للمسؤول الإستراتيجيةوالقيادة 

تماث��ل "حي��ث كلم��ا زاد ، فري��ق غي��ر مفري��ق عم��ل الإدارة العلي��ا بال��ذات إل��ى أهمي��ة أن يك��ون (Hitt)ويش��ير 

 :Hitt & etal., 2001)ل��ة" عاالإس��تراتيجية الفكلما كان هناك طاقة أكبر يمكن أن تق��دمها للقي��ادة  الاختلاف

، مما يجعل الإستراتيجيوالتغيير  الابتكارفضلاً عن تنوع الخبرات ضمن الفريق يتيح المجال لتفهم "  . (493

 ً   . (Wright etal., 1998: 238)أيضاً ، وهذا ما يؤكده "التفكير أكثر إبداعا

كون��ه يع��د القابلي��ة التنظيمي��ة  إس��تراتيجي،يج��ب أن يع��د إن��ه تن��افس  الإس��تراتيجيإن القدرة على إنج��از التغيي��ر 

  المجال.الرئيسة التي تمكن من الوصول إلى الفاعلية في هذا 

، حي��ث إن ه��ذه العملي��ة تتعل��ق ب��إدارة جيةالإس��تراتيبمثاب��ة القل��ب لعملي��ة تنفي��ذ  الإس��تراتيجيتع��د إدارة التغيي��ر "

م��ع بق��اء دافعي��ة  الإس��تراتيجيةآلي��ات تنفي��ذ  Refiningوتنق��يح  Reshapingالتغيرات الخاصة بإع��ادة تش��كيل 

القي��ادة، الإدارة، العملي��ة، (ى إن ه��ذا يعن��ي الم��زج ب��ين ، وبعبارة أخ��رهي عليه العاملين وروحهم المعنوية كما

 الإس��تراتيجيمع المحت��وى  تتلاءملخلق قابلية تنظيمية جديدة أو تعديلها وبذلك فهي  )مي، والهيكل التنظيالثقافة

  . (Macmillan & Tampoe, 2000: 189 – 191) "للعمل

 الإستراتيجيةعملية شمولية ذات جوانب عديدة ترتبط في الأساس بين الرؤية  الإستراتيجيعملية التغيير إن و"

وه��ذه  ,ين الإدارة العلي��ا وبقي��ة الم��دراء، وب��ين القب��ول بالتوجي��ه الجدي��دب�� الت��ي ت��م تحقي��ق تص��ور كام��ل عنه��ا

، ف��إذا كان��ت رؤي��ة المنظم��ة طويل��ة الأم��د والت��ي تتك��ون م��ن الإس��تراتيجيالمس��ؤولية تق��ع عل��ى ع��اتق القائ��د 

فيتطلب ذل��ك وض��ع ه��ذه الرؤي��ا  (Hitt etal., 2001: 497)الأساسية والتطور للمستقبل صحيحة  الأيدلوجية

         ."المنظمةالذي يخدم هذه  اتجاههامن إطارها المناسب أي وضعها في ض

ً عند"  الالتزاموبعد ذلك  والاستكشافالكثير منهم بالرفض والمعارضة ، يتصرف ما يواجه الأفراد تغييراً معينا

ما لا يقبل لرب، وإن بعضهم احل من التغيير وفق خطاهم الخاصة، يمكن أن يمر الأفراد بأربعة مربذلك التغيير

ً بأدوار أو بطرق جديدة ، ل��ذا تحت��اج الإدارة العلي��ا إل��ى الإق��رار به��ذه ما يترك هؤلاء الأف��راد المنظم��ات ، وغالبا

  : (Scott & Gaffer, 1995)، وهذه المراحل هي "مراحل وإضفاء صبغة الشرعية عليهاال

كبار إلى التركي��ز عل��ى الحاج��ة إل��ى يحتاج القادة ال المرحلة،خلال هذه  -:Denial Stage مرحلة الرفض  -أ 

وإن أسباب البقاء تساعد في التركيز على  للتغيير،التغيير والعمل بشكل متكرر على توفير الأسباب الواجبة 

 الكل .

لابد للقادة الكبار أن يصغوا وأن يتعاطفوا وأن يساعدوا ف��ي  -: Resistance Stageمرحلة المعارضة  -ب 

 المعارضة .تحديد الأولويات خلال مرحلة 
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�افمرحلة  -ج �أن يغ��رس  المرحل��ة يج��در بفري��ق الإدارة العلي��اف��ي ه��ذه  -: Exploration Stage الاستكش

، وأن يبق���ى عل���ى تركي���ز الأف���راد وأن يش���جعهم عل���ى ع���دم تخط���ي الفع���ل قب���ل الطاق���ة ب���الجهود الفاعل���ة

 الكامل للأفكار . الاستكشاف

، يج��ب عل��ى الالت��زام م��ن المنظم��ةحصول على ما أن يتم ال -: Commitment Stage مرحلة الالتزام -د 

     أن يشاركوا بالنجاح وأن يهيئوا المنظمة للتغيرات القادمة .  القادة الإستراتيجيون

ويتمثل دور الإدارة والقيادة في قيادة  وقيادة،ولكي نستطيع جعل التغيير يحدث بسهولة فإن الأمر يتطلب إدارة 

، الإدارة والقي��ادة أم��ران مختلف��ان م��ع ملاحظ��ة إن )المنظم��ةسياس��ة  اف��ة،الثق الأنظم��ة،(وتوجي��ه التغي��رات ف��ي 

تتعل��ق بالتنس��يق ب��ين ع��دد م��ن المه��ام التفص��يلية  الإدارة، في ح��ين إن لعقول وقلوب الأفراد امتلاكفالقيادة هي 

، الثقاف��ة(ن توج��ه عملي��ة التغيي��ر ف��ي القي��ادة أيوضح كيف يج��ب عل��ى  (3)والشكل  ,تي تتطلبها عملية التغييرال

في حقيقت��ه يرتك��ز  نموذجالأ، إن التنظيمية المطلوبة الإمكانيةوذلك للحصول على  )، والهيكل التنظيميالعملية

، ف��ي العملي��ة التغيي��ر، التغيي��ر ف��ي الثقاف��ة، قي��ادة التغيي��ر، إدارة المش��روع أو البرن��امج(ى خمسة ركائز ه��ي عل

  . )والتغيير في الهيكل التنظيمي

   

ه الجدي��د وه��ذه ليس��ت مهم��ة التي حازت عل��ى القب��ول بالتوج�� ىالتغيير تتعلق بعملية ربط الرؤ ادةإن عملية قي"

شراف على الأنشطة المطلوب أدائها لجعل القلوب والعقول ليس بهدف الإ امتلاك، والهدف من ذلك هو الإدارة

، وتت��ألف الغ��رض ف��ي Motivationalف��ي المحت��وى ومحف��زه  Emotionalالتغيي��ر ف��اعلاً ب��ل أنه��ا عاطفي��ة 

يجب أن من سلسلة من الأنشطة المتعلقة بالإشراف والرقابة على المهام التي  الاستراتيجيعملية إدارة التغيير 

، الثقاف��ة، يمثلان قوتان للتغيير في العملية، والملاحظ إن إدارة التغيير وقيادة التغيير تنفذ فيما لو حصل التغيير

ً  مستوىيير العملية فإنها تتطلب ، أما عملية تغوالهيكل التنظيمي , في حين من إدارة البرنامج أو المشروع عاليا

 "إن التغيرات الناجحة في الثقافة والهيكل التنظيمي تتطلب القيادة الفاعلة التي تتعامل بذكاء م��ع ه��ذه التغي��رات

(Macmillan & Tampoe, 2000 : 189 – 191) .  

  

ب��ين قي��ادة  اخ��تلاف، إلا إن هن��اك ال��رغم م��ن وج��ود س��مات عام��ة للقي��ادة أما بالنسبة لس��مات ق��ادة التغيي��ر فعل��ى

ف��ي  Agendaنسبياً ف��ي وض��ع ب��رامج عمله��م  قادة المنظمات هم أحرار ، إنلمنظمة والقيادة الخاصة بالتغييرا

ر للعي��ان ، تلك العملية التي لم تبدأ ول��م تظه��الإستراتيجيةحين إن قادة التغيير يهتمون بالخطوات الممهدة لتنفيذ 

  . الإستراتيجيةوإن قائد التغيير يمثل وجهاً مهماً من أوجه القيادة  (Thompson, 1997: 69)حسبما يرى 

  ) يوضح كيف يجب على القيادة أن توجه عملية التغيير .3والشكل (
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  )3شكل (

   توجه عملية التغيير الإستراتيجيةلقيادة اكيف 

Source: Macmillan, H. & Tampoe, M.(2000) " Strategic Management: Process 
Concept and Implementation " Oxford University Press. P.190 . 
 

�ا ��ر أم��د التغيي��فات قائ��تراتيجيص�  : تص��ف ب��الآتييحت��اج إل��ى أن ي الإس��تراتيجي قائ��د التغيي��ر ف��إن, الإس

(Macmillan & Tampoe, 2000: 202 – 204)  

 وقادر على خلق قادة من بين أتباعه . Confidence Builderبأني للثقة  -1

�ددة -2��ه متع�حي��ث إن��ه يس��تطيع التص��رف بط��رق مختلف��ة وأداء أدوار مختلف��ة  Multi – Faced ذو أوج

 توائم مع المواقف المختلفة التي يتعرض لها .يومتعددة وذلك ل

طع قائ��د التغي��ر إث��ارة ، حيث إذا لم يس��توذلك بتركيزه على عواطف مرؤوسيه Motivationalتحفيزياً  -3

 حماس المرؤوسين لرؤيته فإنه ليس من المحتمل أن يقفوا إلى جانبه .

 .Trust Worthy مصدراً للمكافأة -4

 التركيز في التصرفات القيادية على النتائج وليس المدخلات . -5

6-  ً �يا��اهر) سياس�Politically   ذكي (م  Astute اخ السيا��ئ المن��ر أن يهي��د التغيي��ى قائ��ب عل��ث يج��ي حي��س

 المناسب لأحداث التغيير في المنظمة .

 . مخططولا يجعل محددات المشروع أو البرنامج تسير بشكل عشوائي وغير  Persistent  مواظب  -7

المشاكل الت��ي م��ن الممك��ن أن تظه��ر حت��ى وإن  استيعابوقادر على   Quick–Witted   سريع الفطنة -8

 وتفصيلية.كانت غير واضحة 

 . Convincing  مقنع -9

 وقادر على إدراك الحلول للعقبات والتحديات الجديدة . Creative  رمبتك -10

  التغيير في الهيكل
Structure Change 

  يادة التغييرق
Change Leadership 

  إدارة المشروع أو البرنامج
Programmed and 

Project Management 

  التغيير في الثقافة
Culture Change 

  التغيير في العملية
Process Change 

 المشروع المحول 

Transformed Enterprise 
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�ي  Self – Motivating  هسيرفع معنوياته بنف -11��ه ف��ك إن��ا أراد ذل��س م��ور بعك�وذلك عندما تسير الأم

   الشيء.مثل هذا الموقف ليس هناك من يقوم بهذا 

  -: كالآتي, هي رأنواع من التغي ةن هناك أربعإلى أ (Metz, 1984: 303 – 314)ويشير 

عملية متواصلة مكونة من عدة خطوات لا تعد كل واحدة منها وهي  -: Incremental  تدريجيال لتغيرا -أ 

 ذات أهمية في حد ذاتها .

 والعمليات. الإستراتيجيةوهو التغير الجذري في  -:Transformational  التغير التحولي -ب 

سنة  –في مدة زمنية قصيرة  الإستراتيجيقيق التغيير محاولة تحوتبين  -: Fast Fix التغير السريع جداً  -ج 

 وهي محاولات مصيرها الفشل . ,أو نحو ذلك

لطفيف��ة ب��ين الح��ين عملي��ة إج��راء التغي��رات الخفيف��ة والتع��ديلات اوهي  -: الإصلاح العشوائي غير المتقن -د 

، وه��ذه خط��ة عملي��ة دون إل��ى أخ��رىك��القفز م��ن مب��ادرة  ,تحسين في الأداءالمل أن تؤدي إلى على أ والآخر

لية غير منظمة ويصعب قياسها والمحافظة مربك الأفراد وتهدر الموارد وتستنزف الطاقات وهو عتطريقة 

 عليها .

  -: الآتيكهي ب فشل التغير في منظمات الأعمال أسبا (Kotter, 1996: 3 – 16)وقد بين 

، والدقيق للموقف التنافسي للمنظمةر ويتم ذلك عن طريق المسح المستم -:بضرورة التغيير الإحساس إغفال •

، والف��رص قش��ة الأزم��ات الحالي��ة والمس��تقبلية، ك��ذلك تحدي��د ومنا، والموق��ف الم��اليالتكنولوجية والاتجاهات

 الرئيسة المتاحة أمام المنظمة .

 يتوفر لم والتي تشير إلى إن أية عملية تغيير ستفشل ما -: لطات إدارية واسعةلفريق قيادي يتمتع بس الافتقار •

 . ومعامليهالها إسناد ودعم قويين من قيادة المنظمة 

 الواضحة.غياب الرؤية المستقبلية  •

 النقطية.ضعف الإيصال الواضح للرؤية بوسائل الإيصال المكتوبة أو الشفوية أو  •

ن وهن��ا عل��ى الإدارة أ -الجدي��دة:المعوقات المتعلقة بتمكين الأفراد من التصرف على وفق متطلب��ات الرؤي��ة  •

 تجابههم.تسعى لتمكين الأفراد من إنجاز التغيير من خلال إزالة كافة معوقات التغيير التي يمكن أن 

 الإس��تراتيجية وخصوص��اوالتي تشير إلى إن عمليات التغيي��ر  -أهمية لتحقيق نجاحات قصيرة المدى :إيلاء  •

وأهداف  نجاحات إحرازلم يجري  اوقتا طويلاً يمكن أن تفقد خلاله الزخم المطلوب لإدامتها متستغرق منها 

 قصيرة المدى .

إذ ينبغي على الإدارة أن لا تعلن إنجاز مهم��ة التغيي��ر بنج��اح  -:بالإعلان عن نجاح نتائج التغيير الاستعجال •

 لمجرد ظهور بعض العلامات الدالة على النجاح والتحسن .

ل��م يتح��ول إل��ى ج��زء م��ن مكون��ات  ي��ر منج��زاً م��الا يمكن أن يع��د التغي -:لثقافة تنظيمية تساند التغيير الافتقار •

 النسيج التنظيمي والثقافي للمنظمة .
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إن بع���ض  ,ب���التغييررئيس���ة للقي���ام  إس���تراتيجياتلق���د أش���ار الكثي���ر م���ن الب���احثين والمنظ���رين إل���ى وج���ود 

 الاس��تقرار إس��تراتيجياتتتطل��ب أق��ل م��ا يمك��ن م��ن التغيي��رات ف��ي ط��رق العم��ل ف��ي ح��ين أن  الإس��تراتيجيات

ت أم��ا إع��ادة توجي��ه المنظم��ة فإنه��ا تتطل��ب تغيي��را ,لا تتطلب أي تغيير في العمليات لمتابعة بنفس النهج ربماوا

  كاملة على كافة المستويات . 

(درج��ة  مث��ل التغيي��ر إس��تراتيجية باختي��ارن هناك مجموع��ة م��ن العوام��ل المرتبط��ة أ" إلى ويشير البعض كما 

لمت��وفرة للقي��ام بعملي��ة الخب��رة ا, الم��دى الزمن��ي, المخ��اطر المحتمل��ة, ات المطلوبةمستوى المستهدف المعارضة,

 باعتباره��ار يالعالمية في عقد التسعينات على أهمية قيادة التغي أبرز الاتجاهاتت قد أكدو )الاعتمادية التغيير,

في���ه بمنظم���ات الأعم���ال إل���ى مجتم���ع الق���رن الح���ادي والعش���رين والتع���ايش الفاع���ل  للانتق���الالم���دخل الفع���ال 

  .(Nichols, 2003: 10)  " فضل لمتطلباته وتحدياته وتقنياتهبشكل أ والاستجابة

فقي��ادة التغيي��ر  ,بأبعاده المختلفة الاستراتيجيوتعد القدرة على قيادة التغيير جوهر العملية الإدارية ذات الطابع 

  ر م��ن خ��لال التوظي��ف العلم��يللوصول إلى تحقيق الأهداف المنش��ودة للتغي�� قيادة الجهد المخطط والمنظمعني ت

  . المادية والفنية المتاحة للمنظمةالسليم للموارد البشرية والإمكانات و

  

  -:الآتيو ك )4كما في الشكل ( ,الإستراتيجيقيادة التغير ) إلى أبعاد  2004: 14 – 20(مؤتمن، قد أشارو

  

  

  

  

  

  

  

  

  (10)شكل 

  

  )4شكل (

  الإستراتيجي  أبعاد قيادة التغيير

عل��يم، ) " قيادة التغيير في المؤسسة التربوية "  وزارة التربي��ة والت2004، حسن عماد الدين (مؤتمندر: المص

 كانون الثاني . 25، عمان ،المملكة الأردنية الهاشمية

 هيكلة التغيير

 مشتركة تطوير رؤى

بناء اتفاق جماعي حول 
 الغايات والأوليات

 بناء ثقافة مشتركة

توقع مستويات 
 أداء عالية

 الاستشارة الفكرية

لفروق ا مراعاة
 الفردية

 سلوكنمذجة ال

 أبعاد قيادة التغيير



 

 55

  ستراتيجيةالقيادة الإ المبحث الأول الفصل الثاني

يتضمن هذا البعد السلوكيات القيادية  -: Developing Shared Visionتطوير رؤية مشتركة  •

فاق مستقبلية لمنظمة الأعمال وأن تعمل القيادة العليا عل��ى ب��ث ه��ذه الهادفة إلى البحث عن رؤية وآ

 الرؤية ونشرها بين العاملين .

ويتضمن سلوكيات وممارسات القيادة  -: جماعي بخصوص غايات المنظمة وأولوياتها اتفاقبناء    •

ف مش��تركة العليا إلى تشجيع التعاون ب��ين الع��املين ف��ي المنظم��ة وجعله��م يعمل��ون مع��اً لص��ياغة أه��دا

 تتصف بالوضوح وقابلية التحقق .

�اء  •��تركةبن��ة مش�التنظيمي��ة وتتض��من الثقاف��ة  -: Building a Collaborative Culture ثقاف

 مجموعة القواعد السلوكية والقيم والمعتقدات والمسلمات التي يشترك بها أعضاء المنظمة كافة .

يم الت��ي ة العلي��ا بحي��ث يعك��س الق��يش��مل س��لوك القي��اد -: Modeling Behaviorالسلوك نمذجة  •

  .اتهم وقدرتهم على إحداث التغييرويعزز مثل هذا السلوك إيمان العاملين بطاق ,تتبناها القيادة العليا

القي��ادة العلي��ا  اهتمامدرجة يتضمن  -: Individual Considerationمراعاة الفروق الفردية  •

للف��روق الفردي��ة فيم��ا بي��نهم ونجاح��ه م��ا يتعل��ق  ةوالاس��تجاببالحاجات الفردية للعاملين في المنظم��ة 

 بالحاجة للنمو والتطوير .

س��لوك القي��ادة العلي��ا ال��ذي يتح��دى  نيتضم -: Intellectual Stimulationالفكرية  الاستشارة •

ادة النظر في عملهم ومراجعته وتقويمه والتفكير الجاد والعملي ف��ي كيفي��ة علإالعاملين في المنظمة 

 البناء فيما بينهم . والاختلافضل وتنمية التنافس الإيجابي أدائه بشكل أف

�ة  •��تويات أداء عالي��ع مس�ه��ذا يظه��ر  -: Holding high Performance Expectationsتوق

الجودة البعد سلوك القيادة العليا المرتبط بتوقعات القيادة العليا لدرجة التميز والأداء النوعي العالي 

   عناصر التحفيز والتحدي للعاملين لإنجاز الأحداث المتفق عليها .و من قبل العاملين في المنظمة

�ر  •��ة التغيي�الس��لوكيات والممارس��ات القيادي��ة الهادف��ة إل��ى تهيئ��ة البني��ة  يتض��من -: Structuringهيكلي

   التحتية المناسبة لدعم المبادرات التجديدية والتطويرية .

 يوض��ح (5)الش��كل  و ,خصوص��ية له��ا الإس��تراتيجيلتخط��يط وا الإس��تراتيجيةإلا إن عملي��ة التغيي��ر ف��ي إط��ار 

ى أداء إل�� الإستراتيجيةوالتي تبين كيفية ترجمة الخطة  الإستراتيجيةطة خخطوات عملية التغيير المبنية على ال

   . متميز في كل مواقع العمل
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  (5)شكل 
  اتيجيةالإسترالمبنية على الخطة الإستراتيجي خطوات عملية التغيير 

)" الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي 2007وائل محمد ( ,خالد محمد طلال و إدريس ,: بني حمدانالمصدر
  الأردن ., ,عمان اليازوري العلمية للنشر والتوزيعدار  منهج معاصر", –

   

   Decisions Strategic  اتخاذ القرارات الإستراتيجية )4

  -: الإستراتيجيةمفهوم القرارات  -  أ

 ,واتخاذه��ا الإستراتيجيةهو تأكيدها على أهمية صنع القرارات  الإستراتيجية للقيادةن من السمات المميزة إ    

وق��د تناول��ت الأدبي��ات الإداري��ة وخاص��ة أدبي��ات  ,ه��دافها المطلوب��ةوالتي تستخدم لتوجيه المنظمة نح��و تحقي��ق أ

 & Hellriegel)م��ن ل��دن , فق��د عرف��تاتيجيهيم الخاص��ة ب��القرار الاس��ترنظرية اتخاذ القرار العديد من المف��ا

Slocum, 2001: 65) " ا��وة  بأنه��ق ق��ة خل��افيةعملي��وة الكاإض��خص الق��ي تش��دى، فه��ة ل��رق  من��راد والف��الأف

  . "، ويتم اتخاذها لمراحل لاحقةوالأقسام

فه��ي ، ل��ذا تك��ون تطويري��ة غالباً ما أنها إذ) Vision( ىرؤبال ) "(Delbecq et al,2002: 9كما عبر عنها 

تغيرات جذرية ف��ي  إجراءوغالباً ما يتطلب تطبيقها  ,الأساسيةلجوهر أعمال المنظمة وتطبيقاتها  ىتتطلب رؤ

، الص��ورة الذهني��ة وزيع، مصادر التمويل، التحالفات، المزايا التنافسية، قنوات التالأسواق، المنتجات، الزبائن

  . "وغيرها

تصميم  )1 ) 

المستقبل المثالي   

تشخيص      )2( 
 الأوضاع القائمة

تحديد   )3( 
الفجوات وأولويات 

 التغيير
  المتعاملين  المتعاملين

  ىالرؤ  ىالرؤ

  الرسالة  الرسالة
  الغايات والأهداف  الغايات والأهداف

  الإستراتيجيات  الإستراتيجيات

  العمليات التشغيلية  العمليات التشغيلية

  الموارد  الموارد  لتنظيما  التنظيم

  التكنولوجيا  الهيكل التنظيمي

  الموارد البشرية  الثقافة المؤسسية

  المعلومات  قياس الأداء

  المالية  نظام التحفيز

  التكنولوجيا  الهيكل التنظيمي

  الموارد البشرية  الثقافة المؤسسية

  المعلومات  قياس الأداء

  المالية  نظام التحفيز

عملية التغيير تخطيط وإدارة  )4(   

  تطوير القيادة  التخلص من الحواجز والمعوقات  عملية التغيير تصميم 

  مواعيد انجاز  المهام  المسؤوليات  الهيكل  المحفزات  الثقافة  القادة  الأساليب  التواصل  الالتزام
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 الأم��دلت��وفير نج��اح طوي��ل  القي��ادة الإس��تراتجيةع��ل تتخ��ذه ف إل��ى أنه��ا " Slack etal), 2004: 66وأش��ار (

للمنظم��ة م��ن خ��لال تخص��يص موارده��ا المهم��ة لتحقي��ق التكي��ف البيئ��ي ف��ي المواق��ف المهم��ة الت��ي تك��ون فيه��ا 

  . "المعلومات غير كافية

، تل��ك الق��رارات الت��ي تتس��م بالن��درة، وع��دم التك��رار، وط��ول الم��دى ") بأنه��ا 61: 2005, وعرفه��ا (الس��الم

  . ، المتخذة في ضوء معلومات غير مؤكدةوالحتمية

لمنظم��ة ف��ي مستقبلي إذ أنه��ا تعب��ر عم��ا ترغ��ب االتوجه القرارات ذات بال " )203: 2006, ووصفها (الشمري

  ، وهي توفر إطاراً مهيكلاً لصنع القرارات الأخرى في المستويات الأدنى .تحقيقه مستقبلاً 

للتنظ��يم وتتطل��ب  ق��رارات هام��ة تتعل��ق بوض��ع السياس��ة العام��ة بأنه��ا ") فق��د عرفه��ا 27: 2008, الفض��لأم��ا (

  لمستقبل التنظيم وحيويته. موارد كبيرة واستثمارات ضخمة وتكون النتائج المترتبة عليها خطيرة بالنسبة

ق نظرات بأشكال مختلفة وف هإن مفهوم القرارات الإستراتيجية قد تم تحديد رى الباحثيومن خلال ما تقدم     

تل��ك الق��رارات الت��ي  ه��ي عب��ارة ع��ن " وف��ق رؤي��ة الباح��ث الإس��تراتيجية، فالقرارات مختلفة للكتاب والباحثين

يكون تأثيرها بعيد الأمد ويشمل كل المنظمة وليس جزءاً  منها وتؤدي القيادة الإس��تراتيجية ال��دور الفاع��ل ف��ي 

  صناعتها " .

  - : الإستراتيجيةخصائص القرارات   -  ب

وتيني��ة ل��ذا فه��ي تحت��اج إل��ى منها الغم��وض والتعقي��د وع��دم الر متعددةتتسم بصفات  ستراتيجيةالإإن القرارات  

 & Robert)(الاس��تراتيجي  وه��و م��ا يطل��ق علي��ة ال��بعض تس��مية فري��ق ص��نع الق��رار ,ل لص��نعهاع��افري��ق ف

Milena, 2007: 55 .   رارات��ن الق��ره م��دى فالقرار الاستراتيجي يتميز عن غي��ول الم��مولية وط��ذي بالش��ال

وأهمية تفرقتها ع��ن  الإستراتيجيةالاستراتيجي أن يلم بالخصائص الأساسية للقرارات  القائدب، لذا يجدر يغطيه

مكانية فرز المنظمات التي تدار إستراتيجياً عن إيساعدنا على  الاختلافظهار إ، وذلك لأن لتشغيليةلقرارات اا

) . وفيما 2005: 60 ,ية وتتعرض من ثمَّ للفشل (السالمغيرها من المنظمات التي تدار بأساليب غير إستراتيج

 & Pearce)) 28-26 :2008 ,) (الفضل180 –179 :2008 ,(البكري : هذه الخصائص يأتي عرض لأهم

Robinson ,2005: 356) )Johnson & Schools, 2003: 15(    

�ة : •�، مجل��س (الإدارة العلي��ا ري��ةي��تم اتخ��اذ الق��رار الاس��تراتيجي م��ن قب��ل أعل��ى المس��تويات الإدا -المركزي

، فه��ي تتخ��ذ الإس��تراتيجيةتمتلك تصوراً كافياً تدرك من خلاله المضمون الحقيقي لقراراتها  لأنها) الإدارة

  لتحديد الأهداف ورسم السياسة العامة للمنظمة .

�مولية : •�غط��ي لتنظ��يم ويه��ي ق��رارات ش��املة يمت��د أثره��ا إل��ى معظ��م وح��دات ا الإس��تراتيجيةف��القرارات  -الش

، فمثلاً عندما تقرر المنظمة الدخول إلى أسواق جديدة فهذا هو قرار إستراتيجي تتأثر ب��ه نشاطاته العديد من

 .)...الخوالتطويربشرية، البحث ، المـوارد ال، المالية، الإنتاج رات العاملة في المنظمة (التسويقجميع الإدا
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�ي : •���د الزمن��، فق���د يمت���د أث���ر بع���ض ه���ذه الق���رارات طويل���ة رار الإس���تراتيجي م���دة زمني���ةيغط���ي الق��� -البع

، أو ق��د يس��تمر أث��ر ار موق��ع المنظم��ةليش��مل حي��اة المنظم��ة بكامله��ا ك��القرارات الخاص��ة باختي�� الإستراتيجية

 بعض هذه القرارات لعدة سنوات قادمة كالقرارات الخاصة بدخول سوق جديد أو فتح خط إنتاجي جديد. 

�رار : •�الإس��تراتيجية ه��ي ق��رارات غي��ر عادي��ة أو مس��بوقة ، فه��ي إذن ق��رارات ف��القرارات  -الندرة وعدم التك

رتبط بح��الات فهي غالباً ما ت ,مَّ لا يمكن برمجتها أو جدولتهااستثنائية لا تتكرر بصفة دورية منتظمة ومن ث

ر، أو ق��رار إع��ادة تنظ��يم إح��دى ال��دوائ( ، مث��ال ذل��كالأق��ل ن��ادرة الح��دوث ، أو عل��ىومش��اكل جدي��دة وفري��دة

 وغير ذلك . )، وسياستها العامةاء تعديل أساسي في أهداف المنظمة، أو إجرخدام أسلوب حديث للعملاست

�اد •��ه : الإرش�) وحتمي��ة يتوج��ب عل��ى Directiveف��القرارات الإس��تراتيجية ه��ي ق��رارات موجه��ة ( -والتوجي

ترس��ي مب��ادئ  إنه��اذ إ ,رات الإداري��ة والتش��غيلية الأخ��رىالمنظم��ة أن تتخ��ذها مس��بقاً لك��ي تبن��ى عليه��ا الق��را

 حاكمة للقرارات والممارسات التي تتم في المستويات الإدارية الأخرى . 

، لأنها تحمل في طياتها الت��زام اتيجية هي قرارات ذات أثر تتابعيأن القرارات الإستر -تخصيص الموارد : •

م��ن الم��وارد الحالي��ة  ، وال��ذي ب��دوره يتطل��ب ت��وفير ك��م هائ��لنفي��ذ جمل��ة م��ن الأعم��ال المس��تقبليةالمنظم��ة بت

 ، والتي توزع في ضوء هذه القرارات بين أقسام المنظمة .والمستقبلية

، غير معروفة مسبقاً لمتخذ القرار غالباً ما تتخذ في ظروف الإستراتيجيةالقرارات  -معلومات غير مؤكدة : •

تك��ون خ��ارج س��يطرة  راتوبعبارة أدق أن العوامل الداخلية والخارجية الم��ؤثرة ف��ي عملي��ة ص��نع ه��ذه الق��را

ويغل��ب عل��ى ه��ذه  ,، وه��ذا يعن��ي أن ه��ذه الق��رارات تتخ��ذ ف��ي ض��وء معلوم��ات غي��ر مؤك��دةص��انع الق��رار

 المعلومات صفة الكيفية وليست الكمية .

لايمكن أن يتم تخويل أو تفويض عملية اتخاذها إلى  الإستراتيجيةالقرارات  -يمكن تخويلها (تفويضها) : لا •

لا أن ه��ذا لا يعن��ي التف��رد ف��ي إ س��تراتيجيين,تعد حكراً على القادة الإالتنظيم . لذا فهي في  الأدنىالمستويات 

، تنفي��ذيين، بل يش��ارك فيه��ا العدي��د م��ن الم��وظفين م��ن مختل��ف المس��تويات (رؤس��اء مثل هذه القرارات اتخاذ

، فالقرار لا غنى عنهامعلومات الفنية التي بال ستراتيجيين، مستشارون فنيون) الذين يزودون القادة الإمدراء

) يوض��ح ه��ذه 6والش��كل ( ,متع��ددةالاستراتيجي ه��و ك��النهر العظ��يم ال��ذي يس��تمد مياه��ه م��ن مص��ادر فرعي��ة 

 الخصائص .
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  )6شـكل (
  خصائص القرارات الإستراتيجية

  بالاعتماد على المصادر السابقة  : إعداد الباحثالمصدر 

بأنها "عبارة عن مجموعة من النش��اطات الش��املة الت��ي ي��تم تعرف راتيجي عملية اتخاذ القرار الإست وعليه فإن

وتشمل تحديد المشكلة، والاتص��الات المتعلق��ة  ,متعلقة بحل المشكلة الإستراتيجيةالقيام بها في جميع المراحل ال

  .(Bryson & Bromily, 1993: 321)بالاختيار الإستراتيجي" 

، رار الت��ي ت��تم ف��ي ظ��روف ع��دم التأك��دها نوع من عملية اتخاذ الق��بأن" (Schwenk, 1984: 113)  يراها و 

وتقي��يم الب��ديل  ،بص��ياغة الأه��داف، وتحدي��د المش��كلة، وتولي��د الب��دائلوتتضمن هذه العملي��ة النش��اطات الخاص��ة 

  ."المناسب واختياره

تتطل��ب الالت��زام ، ذات درج��ة عالي��ة م��ن التعقي��د ، وتيجية بأنه��ا ق��رارات غي��ر مرتب��ةوتعتب��ر الق��رارات الإس��ترا

وإنها تغطي  . (Mintzberg & Water, 1982: 466)بتأمين الموارد المطلوبة على مستوى المنظمة ككل 

، وتتطل��ب دى، ونت��ائج بعي��دة الم��ي فهي قرارات لها أبع��اد مس��تقبلية، وبالتالدة سنواتعترة زمنية طويلة تمتد لف

  . (Wright etal, 1994: 10)التزام المنظمة تجاهها في الأجل الطويل 

عل��ى  نموذج من السلوك الذي يظهر في المنظمات خاص��ة بأنها إن الباحث ينظر إلى القرارات الإستراتيجية,و

  هذا المستوى .  عتبر من مميزات، والذي يالعليا قيادةمستوى أفراد ال

ً فقد نظر إليها كتاب الإدارة كل  ,أما بالنسبة لأبعاد عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي  م��ن منظ��ور مختل��ف تبع��ا

, فقد ركز البعض منهم عل��ى وص��ف الخط��وات المتسلس��لة والمراح��ل الت��ي ه ودراساته الخاصةاتلمجال اهتمام

 & Fredrickson)ودراس��ة  (Schwenk, 1984)تم��ر ف��ي عملي��ة اتخ��اذ الق��رار الإس��تراتيجي مث��ل دراس��ة 

Mitchell, 1984) را بينما أهتم آخرون بأبعاد��اذ الق��تراتيجيعملية اتخ��ة . ر الإس��اد مختلف��ا بأبع��وبمراوغته ،

أبعاد الرشد الإجرائي والسلوك السياسي في المنظمة "إلى  (Dean & Sharfman, 1993: 1075)فقد أشار 

إن " (Eisenhardt & Dourgeois, 1988)ب��ين وك��أجزاء مهم��ة ف��ي عملي��ة اتخ��اذ الق��رار الإس��تراتيجي . 
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عن��د تب��اين واخ��تلاف وجه��ات  ةك السياس��ي لح��ل المش��كلة الإس��تراتيجيالقرار الإس��تراتيجي يتض��من بع��د الس��لو

  ."النظر بين متخذي القرارات

إن أبعاد عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي تتضمن الفحص والتدقيق " (Cray etal., 1988: 1-12)وأضاف  

دة تفاعل والاتصالات الموجو، ثم اللإستراتيجية والبدائل الخاصة بهاللمعلومات التي يتم جمعها حول المشكلة ا

دة النظ��ر ، أو إع��او المقاطع��ة، ثم عملية اتخاذ القرار التي قد تتعرض للتأخير أبين متخذي القرار الإستراتيجي

، وأخي��راً المركزي��ة ف��ي اتخ��اذ الق��رار لزمني الذي يستغرقه اتخاذ القرار، ثم المدى ابسبب التفاوض والمساومة

  ."مستوى الإداري الذي يتم فيه اتخاذ القرار الإستراتيجيالاستراتيجي الذي يشير إلى ال

وصى به أمي��ر الم��ؤمنين عل��ي ب��ن أب��ي أنسترشد به في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية هو ما خير ما إن و

ي��اك والعجل��ة ب��الأمور قب��ل قال ل��ه " إ أيام خلافته حين ولاه على مصر حيثطالب (عليه السلام) مالك الأشتر 

, أو اللجاجة فيها إذا تنكرت, أو ال��وهن عنه��ا إذا استوض��حت, فض��ع ك��ل أم��ر أو التسقط فيها عند مكانها أوانها,

, وإياك والإستأثار بما الناس في��ه أس��وة, والتغ��ابي عم��ا يعن��ي ب��ه مم��ا ق��د وض��ح قعهموضعه وأوقع كل عمل مو

ف من���ك المظل���وم " للعي���ون, فإن���ه م���أخوذ من���ك لغي���رك, وعم���ا قلي���ل تنكش���ف عن���ك أغطي���ة الأم���ور وينتص���

  )417:  2006,ضي(الر

���ادة  :ا ًخامس��ات القي��تراتيجيةممارس��ة  الإس� Exercise of Effectiveالفاعل
Strategic Leadership   

 : الفاعلة ف��ي المنظم��ات وه��ي الإستراتيجية(التطبيقات) الضرورية لتحقيق القيادة  الممارساتهناك العديد من 

(Hitt. etal,. 2001: 497 – 512) :  

 - : Strategic Direction للمنظمة  الإستراتيجيتحديد التوجه  -1

 , المنظم��ة إس��تراتيجيةتط��وير رؤي��ة طويل��ة الأج��ل لمحت��وى  ,للمنظم��ة الإس��تراتيجييتض��من تحدي��د التوج��ه 

 الإمكاني��اته��ي أح��لام المنظم��ة وطموحاته��ا المس��تقبلية الت��ي لا يمك��ن تحقيقه��ا ف��ي ظ��ل  الإس��تراتيجيةوالرؤية 

  البعيد.إن كان من الممكن الوصول إليها في الأمد الحالية و

�وهر   -أ ��ةج� الإرش��ادية)والمب��ادئ  الأساس��ية،(المعتق��دات  Core Valueالأساس��ية  ويتض��من -: الأيدلوجي

ق والمنظم���ات ب���دورها لا تخل��� ,النابض���ةس���بب وج���ود المنظم���ة وروحه���ا ه���و ي والغ���رض الأساس���ي ال���ذ

، ب��ل تفهمه��ا من النظ��ر إل��ى البيئ��ة الخارجي��ة ستقرؤهاولا  ،تشفهاها، بل تكنعالإيديولوجيات الأساسية ولا تص

 وبيانه��ا،وفي الوقت نفسه ينبغي على المنظمات أن لا تخلط بين الأي��ديولوجيات الأساس��ية  ,عندما تتأمل نفسها

 ,.Hitt, etal)، أي تستوعب ج��وهر الق��يم الأساس��ية وأغراض��ها على فهم المعنى بالشكل الصحيح كزوأن تر

2001: 501) . 

الميزة التنافسية من المقدرة  اقترابإلى  الإستراتيجيةتشير أدبيات الإدارة  -: تصورهالمستقبل الذي يتم  -ب 

، إلا إنه��ا تبتع��د عنه��ا ف��ي إنه��ا تص��اغ وتظه��ر تمي��ز المنظم��ة مقارن��ة بالمنافس��ين الجوهري��ة لكونه��ا تعب��ر ع��ن
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وصول لفي ا تهابلياوقمحصلة لتفاعل مواردها  المنظمة بشكل تام لو نظر إليها بوصفهاملامحها على مستوى 

، في حين إن المقدرة الجوهرية تصاغ وتظهر ملامحها للوظائف داخ��ل المنظم��ة إلى حالة التميز عن الآخرين

الأمث��ل لموارده��ا حت��ى أص��بحت  الاس��تثماروحديثاً أضحت المنظمات المعاصرة ت��درك أهمي��ة تحقي��ق  ,منفردة

 ) .1999: 5، منذ بداية القرن العشرين (نجم قيادةالموارد أحد أهم إنجازات ال استخدامالكفاءة العالية في 

، لا س��يما أثن��اء عق��د التس��عينات م��ن الق��رن الماض��ي إل��ى ص��ياغة الأم��ر ذل��ك ف��ي المنظم��ات الرائ��دةب��ل ف��اق  

 -، الأمر الذي من شأنه إدراك ثلاث جوانب مهمة للمنظمة هي :على أساس مواردها إستراتيجياتها

 أمثلاً. استثماراموارد المنظمة  تستثمرالتي  الإستراتيجية اختيارن ضما ••••

 المستهدفة.موارد المنظمة بشكل كامل وتوجيهها صوب ميادين تحقيق الأرباح  استثمارالتأكد من  ••••

ة من فكرة أساسية مفاده��ا أن تحلي��ل م��وارد المنظم�� انطلاقابناء أساس متين من الموارد التنظيمية  ••••

  ، بل يتعداه إلى مواردها المستقبلية أيضاً . حالية منها حسبلا يقتصر على ال

ف��ي ه��ذا الجان��ب فه��م  الاس��تراتيجيين الق��ادةوعل��ى  ,أهمية لا تقل عن أهمي��ة موارده��ا فيما تبلغ قابليات المنظمة

مناس��ب ال الاس��تراتيجيوذلك إن فهمها لا يعد شرطاً أساسياً للتصرف  (حالية أم مستقبلية) واستيعابهاالقابليات 

 . )1993: 3الناجحة للمنظمات المعاصرة (باداركو،  الإستراتيجيةفحسب بل يعد شرطاً من شروط التحالفات 

  .(Hitt. etal,. 2001: 497 – 512) ةفضلاً عن صلتها الوثيقة بوظائف المنظمة الرئيسة والمساعد

�ا - 2��ة عليه��ية والمحافظ��زة التنافس��ق المي� Exploiting and Maintaing Core تحقي

Competencies  :-  الميزة التنافسية هي المواردResources  ات��والإمكانيCapabilities   ن��ي م��الت

, والمتمثل��ة وتتعل��ق المي��زة التنافس��ية بالمه��ارات الوظيفي��ة للمنظم��ة ,ش��أنها إن تمي��ز المنظم��ة ع��ن منافس��يها

ش��ارة إل��ى إن تط��وير واس��تغلال المي��زة ومن الج��دير بالإ ..ألخ,, التمويل, والبحث والتطويربالتسويق, التصنيع

  التنافسية لايمكن أن يتم من دون تطوير قابليات رأس المال البشري .

من الدراسات والبحوث إلى التمييز ب��ين إلى تعرض العديد  الإشارة رتجد -: رأس المال البشري تطوير -3

ه��ذه الدراس��ات إل��ى نتيج��ة  توص��لوق��د ت )Intellectual Capital(رأس المال البشري ورأس المال الفكري 

يتمت��ع بق��درات معرفي��ة وتنظيمي��ة و ,أساسية ه��ي إن رأس الم��ال الفك��ري يمث��ل ج��زءاً م��ن رأس الم��ال البش��ري

  . )2001 ,صالح) و( 2000 ,وسلوكية تميزه عن غيره (عبيد

 -الآتي :قول وتأسيساً لما سبق يمكن  

 في منظمات اليوم . نالإستراتيجييتواجه القادة  عد تطوير رأس المال البشري أحد أهم التحديات التي  -أ 

 الإس��تراتيجيونللعديد م��ن الأدوار الت��ي يض��طلع به��ا الق��ادة  انطلاقيمثل تطوير رأس المال البشري نقطة  -ب 

 في الوقت الحاضر .
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�ة  - 4�����ة الفاعل�����ة التنظيمي�����ى الثقاف�����ة عل���� Sustaining an affectiveالمحافظ
Organizational Culture : -  

نظم��ة داخ��ل الم، والق��يم المش��تركة المتبادل��ة ، الرم��وزالأي��ديولوجياتمعقد من  ليطالثقافة التنظيمية من خ تتألف

في أداء المنظمة لأعمالها وك��ذلك ت��ؤثر ف��ي تنظ��يم ومراقب��ة تؤثر وبسبب إن الثقافة  ,التي تؤثر في أدائها للعمل

وهك��ذا فالثقاف��ة التنظيمي��ة تش��كل المح��يط  ,التنافس��ية للمنظم��ة لمي��زةل، فإنه��ا تع��د كمص��در تص��رفات الع��املين

Context  ة ، الأمر الذي يالمنظمة استراتيجياتوتنفيذ الذي يتم في إطاره صياغة��عني أن تشكيل ثقافة تنظيمي

  . نيالإستراتيجيللقادة  Control Taskالمهمة المركزية  يه

�ة -5��ات الأخلاقي��ى الممارس�ت��زداد فاعلي��ة عملي��ة  -:Entrepreneurial Orientation   التأثير عل

جع المنظم��ات الت��ي تتمي��ز حي��ث تش�� أخلاق��ي،عن��دما تس��تند عملي��ة التنفي��ذ ه��ذه إل��ى إط��ار  الإس��تراتيجيةتنفي��ذ 

غي��اب  وبص��ورة عام��ة ف��إن ,المس��تويات إل��ى التص��رف الأخلاق��ي ، الأفراد الع��املين فيه��ا وف��ي جمي��عبالأخلاق

ل��يس الت��ي تك��ون ف��ي رارات التي تصب في مصلحتهم فق��ط والمنظمات يتخذون الق قادةالإطار الأخلاقي يجعل 

ه��ي الوس��يلة  Value based Cultureلقد أكدت الأبحاث إن الثقافة المستندة إل��ى الأخ��لاق  ,مصلحة المنظمة

وق��د أك��دت الأبح��اث أيض��اً كم��ا  ,لمنظم��ةالأكثر فاعلية لجعل الأفراد العاملين يذعنون إلى المطال��ب الأخلاقي��ة ل

لرؤي��ة ذات يتحلون بالأخلاق في ممارساتهم وخصوصاً عند صياغتهم ل نيإستراتيجيت إلى قادة حاجة المنظما

  (Hitt. etal,. 2001: 497– 512) .المدى الطويل للمنظمة 

ف��ي  الس��لبية ي��ةوس��يادة الثقاف��ة الأخلاق انتش��ار احتمالي��ةتح��دياً كبي��راً يتعل��ق بزي��ادة  الإستراتيجيونيواجه القادة و

، إث��ارة عليه��ا ف��ي ه��ذا الجان��ب ألا وه��ي وهن��اك وس��يلة واح��دة يمك��ن الاعتم��اد ,يعمل��ون فيه��االمنظم��ة الت��ي 

وبص��ورة  ,لإدارة الأخ��لاق ف��ي المنظم��ة )(Formal Programببرن��امج رس��مي  البدءبخصوص  الاستحسان

  -أن يطوروا ثقافة تنظيمية أخلاقية من خلال الآتي : قادةعامة يستطيع ال

 دة تتعلق بالمعايير الأخلاقية للمنظمة .صياغة وإيصال أهداف محد -أ 

 .أصحاب المصالح  ورفات سواء للعاملين في المنظمة أالتحديث والتنقيح المستمر للتص -ب 

 مع المعايير الأخلاقية للمنظمة . انسجامتصرفات أصحاب المصالح وجعلها في حالة نسخ  -ج 

 . الأخلاقية للمنظمة اييرفي تحقيق المع استخدامهاوإجراءات من أجل  تطوير وتنفيذ طرق -د 

 الأخلاقية.أنظمة مكافآت نقدية لتعزيز السلوكيات  استخدام -ه 

  -إنشاء نظام رقابة تنظيمية متوازن : -6
والرقابة هي عملي��ة مهم��ة للتأك��د  ,يجيةالإستراتينظر إلى الرقابة التنظيمية على أنها جزء مهم من عملية تنفيذ 

وتعرف الرقابة التنظيمية عل��ى أنه��ا  ,التنافسيلحصول على التمييز من إن المنظمة تنجز أهدافها المحددة في ا

ر أو المحافظة على أنماط الأنشطة التنظيمي��ة" يلتغي قادةيستخدمها ال"الإجراءات الرسمية وغير الرسمية التي 

جية إظه��ار أو بي��ان الق��يم الإس��تراتي ,الموثوقي��ة(ف��ي بن��اء الإس��تراتيجيونوتس��اعد أنظم��ة الرقاب��ة ه��ذه الق��ادة 

 . )ودعم عملية التغيير الإستراتيجي إثارة ,لأصحاب المصالح
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والرقاب��ة المالي��ة وذل��ك  الإس��تراتيجية، إلا إن أهمه��ا ه��ي الرقاب��ة م��ن أن��واع الرقاب��ة التنظيمي��ةوج��د العدي��د تو

محتوى على  الإستراتيجيةتركز الرقابة ف ,الفاعل لها والاستخدامتطويرها  لىع الإستراتيجيونلمسؤولية القادة 

في حين إن الرقابة المالية تركز  ,بدلاً من نتائجه Content of Strategic Action)( الاستراتيجيالتصرف 

الناجح هو القائد الذي يوازن بين الرقابة المالي��ة والرقاب��ة  الإستراتيجيإن القائد و ,لجلقصيرة الأعلى النتائج ا

  الطويل.من العوائد الإيجابية على المدى مع الرغبة الجادة في تحقيق المزيد  الإستراتيجية

  -الفاعلة : الإستراتيجيةيوضح ممارسات القيادة  )7(والشكل  

  

  

  

  

  

  (7)شكل 

  الفاعلة الإستراتيجيةممارسات القيادة 
Source: Hitt , Micheal A. Ireland ,R.D. and Hoskisson,R.e; (2001) "Strategic 
Management-Competitiveness and Globalizations ,"South-Western College 
Publishin,4th Ed. 

، ولع��ل م��ن أب��رز ه��ذه الأدوار الآت��ي الأعم��المنظم��ات   في ومنهم من سماها أدوارا يلعبها القائد الاستراتيجي

(Thompson, 1997 : 69) :  

إن الإس��تراتيجيات القائد الإستراتيجي يجب أن يوجه المنظمة وذلك م��ن خ��لال التأك��د م��ن  ,جيه المنظمةتو -1

عن عملية تنفي��ذها ف��ي  لينؤوالمسوفهمها وإسنادها من قبل المدراء والأهداف طويلة الأجل قد تم تحديدها 

 . المنظمة

بش��كل  انس��يابهاتنفيذ الإستراتيجية ويسهل مع عملية  يكل التنظيمي المناسب الذي يتلاءمإعداد وتصميم اله -2

 طبيعي ووفق ما مخطط له .

ف��ي التغي��رات  الإس��تراتيجييمكن المدراء في المنظمة م��ن إدراك دور القائ��د  اتصالاتام ضمان وجود نظ -3
 التي حدثت .

  الآتي���ة ه���ي تتف���رع منه���ا لوج���دنا إن هن���اك س���بعة أدوار ,أع���لاه الأدوار الرئيس���ة بالتفص���يل له���ذهول���و ذهبن���ا 

(Thompson, 1997: 69 – 70) :-  

 القيادة الإستراتيجية الفاعلة

6  
إقامة نظام رقابة 
 تنظيمية متوازن

1  
تحديد التوجه 

 للمنظمة الإستراتيجي

5  
 الممارسات التأكيد على

 الأخلاقية

4  
المحافظة على الثقافة 

 لفاعلةالتنظيمية ا
 

3  
 تطوير رأس

 البشري المال

2  
تحقيق الميزة التنافسية 

 والحفاظ عليها
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واض��حة ومفهوم��ة ومدعوم��ة ويمك��ن أن  Missionة يقص��د به��ا وج��ود رس��ال -الرؤية الإستراتيجية : -أ 

 الحالي . الإستراتيجيتكون هذه الرسالة رؤية القائد 

�ة :   -ب �، وه��ذا يتطل��ب إدارة مص��ادر جع��ل الأش��ياء تح��دث ونت��ائج إيجابي��ةوه��ي الق��درة عل��ى  -الميكافيلي

 المنظمة بكفاءة وفاعلية .

 -التالية :ويتعلق هذا الدور بإجابات الأسئلة  -:والسياساتالهيكل  -ج 

أم تمتل��ك مجموع��ة  ,وغي��ر رس��مي )Flat(ه��ل م��ن المفت��رض أن تك��ون المنظم��ة ذات هيك��ل أفق��ي (

ه��ل س��تكون المنظم��ة مقس��مة إل��ى  ,وأكث��ر رس��مية )Layen of Management(س��اندين  استشاريين

ما  ,لطة والمسؤولية التي يتم تخويلهاما مقدار السو )(Individual Businessأقسام أو أعمال فردية 

 . الإستراتيجي هي السياسات المهمة والمناسبة بتوجيه عملية اتخاذ القرار

�م والإدارة -د �يتعل��ق بموق��ع تطبيق��ات الس��لطة وذل��ك  -: Governance and Management الحك

 والمسؤولية في قمة المنظمة .

غي��ر  ورس��مية أ اتصالاتحول تأمين وتدور  -: Communication Network الاتصالاتشبكة  -ه 

س��مية بحي��ث إن ه��ذه الش��بكة تيس��ر لجمي��ع الأف��راد وف��ي مختل��ف المس��تويات  التنظيمي��ة ف��ي المنظم��ة ر

  . والحصول على المعلومات ذات العلاقة

قيم واضحة ومح��ددة ج��داً والت��ي ت��ؤثر ف��ي نمط��ه  الإستراتيجي القائدربما يمتلك  -: Cultureالثقافة  - و 

الإدارة المالي��ة ت��راه  باتج��اهذو المي��ل الق��وي  لإس��تراتيجيافالقائ��د  ,ي ثقاف��ة المنظم��ةالقي��ادي وبالت��الي ف��

 يكيف نمطه القيادي في هذا الجانب عند تعامله مع الجوانب الأخرى في المنظمة .

�ر -ز �ويقص��د به��ا دور القائ��د الإس��تراتيجي ف��ي إح��داث عملي��ات  -: Managing Change إدارة التغيي

يوض��ح ه��ذه  (8)والش��كل  ,ليات التي تمتلكها المنظمةالقابمع الموارد و يتلاءمالتغيير الضرورية وبما 

 الأدوار .

  

  

  

  

 
  
  
  (8)شكل 

  الإستراتيجيالرئيسة للقائد  الأدوار
Source: Thompson, John .L; (1997) "Strategic Management-Awareness and 
Change " International ,Thompson Business Press, Third Ed .  

 القيادة الإستراتيجية
Strategic Leadership 

  إدارة التغير
 7) Managing Change 

  الإستراتيجية الرؤى
 1) Strategic Vision 

  الحكم والإدارة
 4) Governess 

Management  

  الميكافيلية
 2) Pragmatism  

  شبكة الاتصالات
 5) Communications net 

works  

  الثقافة
 6) Culture  الهيكل والسياسات  

 3) Structure & Polices  
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   Transparency    الشـــــــــــفافـــــــــــية

  

  

  مفهوم وأهمية الشفافية     - :لا ًأو

  

  التطور التاريخي للشفافية    - :◌ً  ثانيا

       

  عناصر الشفافية    - :ثالثا ً

  

  خصائص وأبعاد الشفافية    - :◌ً  بعارا

  

  فيةمزايا ومحددات الشفا - :◌ً  خامسا

  

  شفافية والمصطلحات المرتبطة بها ال - :◌ً  سادسا

  

     تجربة الشفافية في العراق  - :◌ً  عاساب
                  

  الشفافية المبحث الثاني الفصل الثاني
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  Transparencyالشفافية    

  مفهوم وأهمية الشفافية  :◌ً  أولا

   مفهوم الشفافية : - 1

  -الشفافية لغة واصطلاحا :  -أ

�ه ميساقولافي المعاجم والشفافية ��حاح أن��ار الص��ي مخت��ر ف��ال " , فقد ذك��ريق��فّ بالكس��ه ويش��ه ثوب��فّ, علي�, , ش

�فّ يرى ما تحته, وشفوفا ً أيضا, وثوب, , أي رق حتى ◌ً  اشفيف��ش��رها أي رت, بف��ين وكس��رازي, ح الش��ق "(ال�قي

رقة  – الخفه –شفف  الكلمة " لأصلأما المعجم العربي الحديث فقد تناول معنى الشفافية طبقا  ) .342: 1983

  ) . 716, بدون سنة طبع:الجد( ستر القليل ", والشف –اف جمع أشف -القليلالشيء  –الحال 

�ي ����طلحات اوف����م المص����ةمعج����ة والفني����د لعلمي����ية الجدي����أ والهندس����ي " Transparence نف����ف تعن���افية  ش

:  2006(الخطيب, " , مشفّ شفاف  Transparentاف و , شيء شفعني, شفافية, انفاذيةت  Transparencyو

846(  .   

�اموس ( ��ر ق��د ذك��ابق,وق��ح )251:  1971الس��د أوض��ي "Transparaitve أن  فق�� تعن��ا وراءهفّ ش��ر م�, , ظه

  . "شفافية   Transparenceشفاف و  Transparentو

�امو��ا ق��نة: 718( سأم��دون س��ع ب��ي "  Transparency) أن  ,Long manطب��و تعن��ي تك��ة الت��افه الحال�ن ش

  .  ويمكن الرؤية من خلالها "

�اموس (عده بينما ��ا ") Oxfordق��ه أو م��هولة وفهم��تيعابه بس��ن اس��ا يمك��ى م��ق عل��وم يطل��احه مفه�يمكن استيض

  ) . Oxford, 2004: 464(  بسهوله واكتشافه "

�فاّفالشفافيةتعني "   Transparencyفأن  الموردوفي قاموس ��ا, كون الشيء شفافا وشيء ش��ق, وقم�, ش رقي

�ن��عّ م��ور مش��ان بن��ى للعي��ا تجل��ح  Transparentو , خلفه��ي, واض��ريح, جل��فاّف, ص�  Transpierce, وش

  .)985: 2005, (البعلبكي " إلى, ينفذ يخترق

شاف و شفاف وشفيف    Transparent, وشفف, شفوف "  Transparenceي كلمة تعنوفي اللغة الفرنسية 

  ) .petit,716 بدون سنة طبع:( "

    . )Webster,1985: 729( تعني " الوضوح " Transparency فأن  Webster وفي قاموس 

 , ما, وراءتعني " عبرّ والتي  Transمأخوذة من كلمة  Transparency) قد ذكر أن  2001:983, البعليو(

  .  وراء "

�رى "��وخي ي��فافية إ والط��طةن ش��ال  الأنش��ا الإدارةوأعم��ل  إنم��ي أن تعم��ن  الإدارةتعن��ت م��ي بي��ة) ف�(الحكوم

  ) . 114:  2002(الطوخي, ما به مكشوف للعاملين والجمهور ", كل زجاج

  .واتر "لساخلف  الموضوعة الأشياءحقيقة  إبصارالقدرة على  ويرى الباحث أن الشفافية تعني "
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  -: الإدارية الأدبياتالشفافية في  -ب

يكن مصطلح الشفافية وما له  موالاقتصادية, فلوالمحاسبية  الإداريةتعد الشفافية من المفاهيم الحديثة في العلوم 

�د  قريب,والمحاسبية حتى وقت  الإدارية الأدبياتمعروفا أو متداولا في  ومعروفة,من دلالات لغوية حديثة �وق

  الشفافية. وجهات النظر والتعريفات لمصطلحفت اختل

�ذا تاح داخل سياسات وقرارات الحكومة" الانف بأنها) Rogers, 2:2007 ( حيث عرفت من قبل��ل ه�, وان مث

�وء الانفتاح وتوفير المعلومات المطلوبة��ديات س��ن م��ل م��ى التقلي��يعملان عل��درة  س��م المق��وارد ودع��تخدام الم�اس

  نادها " .العامة لمحاسبة الحكومات وإس

�اه  221: 2005ويراها (الذهبي,��واطنين اتج��وق الم��ة) " حق من حق��ن الدول��ب م��رى واج��ة أخ��ن جه��ي م�, وه

�ورة السلطة الإدارية اتجاه المواطنينواجبات ��لاع وبص��واطنين للاط��ام الم��ال أم�, فمن واجب السلطة فتح المج

  . الات "سير عملية إدارة شؤون المجتمع في كافة النواحي والمج ىمستمرة عل

�ب 371: 2005, وعدها (حماد��ن جان��ة م�) " منهج توفير المعلومات وجعل القرارات المتصلة بالسياسة المتبع

  . المنظمة معروفة ومعلومة من خلال النشر في الوقت المناسب والانفتاح "

�ل  ��ن قب��ت م��ا " Gregg &Suzanne,2005 :4 (وعرف��ل ) بأنه��ري داخ��ا يج��ن م��ف ع��ى الكش��درة عل�الق

  .  لنية واجرآءآت الحماية الصارمة "ات القطاع العام من خلال الاجتماعات المفتوحة والتسجيلات العمنظم

�من فع والموارد والإعلان عن المبادئ" كشف الاهتمامات والأهداف والدوا اوعرفها (أفندي) بأنه�, وهي تتض

���ى الحق��لاع عل��ن الاط��واطنين م��ة والم��ر الحكومي��ة وغي��ات الحكومي��وق المنظم��ة حق��ل كاف��ة بالعم�ائق المتعلق

�ن طة والبرامج والتمويل والتعاقداتوالأنش��لان ع�, كما تعني تأكيد مصداقية منظمة ما من خلال الصدق والإع

  ) .171: 2001(أفندي, النشاط وأهدافه ومصادر تمويله وفتح أبواب هذه المنظمات أمام الجميع "

�هولة ن " شفافية القوا) إ146:  1999,للوزي(ا بينما يرى��ياغتها وس��اطة ص��وحها وبس�نين الإدارية تعني وض

�ا فضلا عن سهولة الإجراءافهمها , �ت التنفيذية وبساطتها وعدم تعقيدها وعدم السماح بالالتفاف عليها وإطالته

  غير المبررة وكذلك النزاهة في تنفيذها " .

, رجعية للعمل وتكافؤ الفرص للجميعالم والشروطالوضوح والعقلانية والالتزام بالمتطلبات  عرفت بأنها "كما 

  ). 32:  1988اوي,البرق( ن الفساد "والحد م توسهولة الإجراءا

�دة  الأمم(المذكرة التطبيقية لبرنامج  المعلومات " إلىالوصول  بأنها "وعرفت ��ائيالمتح��ا   ) UNDPالإنم�كم

�ن م إتاحةأن  " إلى أشارت��فافية لك��ر للش��ال مباش��ات مث��ى المعلوم��رد الحصول عل��ةج��ي  إتاح��ات لايعن�المعلوم

�ر ��ول  إذاالكثي��ة الوص��ا وبكيفي��م بوجوده��ى عل��اس عل��ن الن��م يك��ال��يء إليه��ات الش��وفر المعلوم��ي ت��ا لايعن�, كم

�ول ��ة الوص��ت كلف��االكثيراذاكان��ة إليه��ر معقول��نغي��ت , م��ث الوق��ال حي��م توإذا , والم��ه ل��ات موآتي��ن المعلوم�ك

  . للمستخدم "
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�ل (��ن قب��ا "org, 2004.pogar – UNDPوعرفت م��م  ) بأنه��وفةتقاس��ة مكش��رف بطريق��ات والتص�, المعلوم

�ي ��م ف��ا دور حاس��ون له��د يك��أن ق��ذا الش��ول ه��ات ح��وا معلوم��ا أن يجمع��أن م��ي ش��لحة ف�فهي تتيح لمن لهم المص

�حة لوفي حماية مصالحهم المساوئالكشف عن ��راآت واض��وفير اج��ا بت��ي أيض��راك, وتعن��نع الق��ة ص��ى يفي�ر عل

�ام��عيد الع��تح الص��ام ل, وف��واتت�� قن��ؤولينالاتص��لحة والمس��حاب المص��ين أص��عة ال ب��لة واس��ع سلس��ن , وتض�م

   . المعلومات في تناول الجمهور "

إلى من  ججعل الأمر واضحا وشفافا بعيدا عن اللبس والغموض ولا يحتا الشفافية تعني أن وعليه يرى الباحث

�ره���يفس���هولة فهمه���وانين وس���ريعات والق���وح التش���ا وض���ي أيض���ت, وه���هاا واس���ع بعض���جامها م��, قرارها وانس

وموضوعيتها ووضوح لغتها ومرونتها وتطورها وفقا للتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والإدارية 

  وبما يتناسب مع روح العصر .

   -: لتحقيق الشفافية هي يجب توافرها هناك عناصر أساسية نيظهر بأ استنادا ً للتعريفات السابقة الذكر,و 

  والتشريعات . تح الإجراءاوضو -1

  وضوح لغتها ومرونتها وتطورها . -2

  والقرارات لغرض تقويم الانحرافات بسرعة . تسهولة الرقابة على الإجراءا -3

  والمسؤولين . الحفتح قنوات الاتصال بين أصحاب المص -4

  - :أهمية الشفافية  - 2

المفهوم   وقد أصبحت ,والإداريةالاجتماعية  صادية والسياسية و الاقترة في كافة المجالات للشفافية أهمية كبي

ً الذي نال اهتمام �ة في عدد من المجالات المتعلقة بالتتطبيقه  اً في الآونة الأخيرة من خلالكبير ا��ارة والحكوم�ج

�ادوالمساعدة الدولية��ة  ا ً, وان للشفافية أبع��ريعتقليدي��كل س��رة بش��ة ومتغي��الات حديث��الس ومج��ة بمج��ا علاق�, وله

�يم المبيعاتولأفراد والمدراء التنفيذيين  دارةالإ��ر, كما لها جذور في واحدة من الق��يوعا  الأكث��ة لاأش��ي الثق�, وه

�ا  ولكن لسوء��ل به��تم العم��ام أو ي��كل ع��الم (الحظ , لم يتم التسليم بالشفافية بش��اء الع��ي أنح��ة وف��نفس الطريق�-5ب

1:2003 ,Dong. (  

�ورة��ي ص��ا تعط��ة  وتنطلق أهمية الشفافية بأنه��ن كيفي��ة ع��ة إدارةحقيقي��ؤون العام��ن  لا إذ, الش��ديث ع��ن الح�يمك

�وق ��ة حق��ي أو حماي��م ديمقراط��الات أو حك��تى المج��انالتنمية في ش��خ الإنس��ن  إلا ,..ال��عة م��احة واس��ود مس�بوج

�ل ��ا تفعي��سالشفافية ويمكن من خلاله��ام  أس��ة الحك��وع كاف��ي خض��ي تعن��روعية الت��دأ المش��ات ومب��ة المؤسس�دول

�مساءلة الشعب ومحاسبته للحكام  إمكانية يلحكم القانون, كما تعنوالمحكومين ��ن أعم��ه م��ا يفعلون��ص عم�ال تخ

  ) . 184: 2006,الطوخيالشؤون العامة (

  

  

  



 

 69

  الشفافية المبحث الثاني الفصل الثاني

  )58-56: 2005الربيعي, : (الآتي تحقيق  وتعمل الشفافية في بيئة الأعمال على

 منع الممارسات الإدارية الخاطئة في العمل . - أ

� - ب��دع افرتظ��ود وال��ادات الجه��توى القي��ى مس��زام عل��افي والالت��ةم الك��ا الإداري��ن العلي��لا ع��اح, فض��يق  إنج�التنس

 ووضع الخطط وتنفيذها ضمن برنامج زمني محدد . 

 على مواكبة التغيرات والمستجدات المحيطة بها .  الإدارية الأجهزةتعزز قدرات  - ت

 .وشفافة بالمعنى الصحيح والقوانين وتبسيط الاجراآت وجعلها واضحة ومفهومة  الأنظمةتحديث  - ث

 .  الإدارية, فضلا عن دورها في تحقيق التنمية الإداريتحقيق التطور  - ج

�ات  الإداريةتعزز الرقابة  - ح��راآت والممارس��وحها للاج��ا ووض��لال دقته��ن خ��تها م��ا وممارس��ن كفاءته��د م�وتزي

 المعمول بها .  الإدارية

 ) .راطية(البيروق أمام الروتين وتعقيد الإجراءات الأبواب إغلاق - خ

 المالية من خلال تحقيق المصداقية في توفير المعلومات . الأسواق إنعاش - د

 والمحافظة على الاستثمارات المحلية .  الأجنبيةجذب الاستثمارات  - ذ

 بكافة أنواعه وأشكاله . الإداريد المساهمة في محاربة الفسا - ر

�اءلة ال والأعماليناقش  آن, فالقرار السري لايمكن القرار إعلانيةكما وتتضح أهميتها في  - ز��ن المس�خفية لايمك

�اركة ,عنها��ل المش��ى تعطي��ول وحجب المعلومات عن المهتمين, يعمل عل��عب الوص��دونها يص��ي ب��ى, والت� إل

  حلول تتسم بالاستقامة .

  -:الآتين أهمية الشفافية تكمن في ) إ 733- 732: 2005,حمادويرى (

 .  وبالتالي كفاءة القرارات التبوء إمكانيةتحسين  - أ

 . إحكاما, وجعل المسسؤوليه أكثر ات على مواجهة واقع ماالمؤسس إجبار - ب

 . الداخليوسيلة لتدعيم المساءلة والانضباط  إنهاكما  الاقتصادية,تحسين القرارات  - ت

�اذ  الأداءرفع  إلىتفرض مع المساءلة نظاما يهدف  - ث��ودة اتخ��يم ج��ق تعظ�الاقتصادي وتحسين العمل عن طري

 القرار.

  -: علىتساعد  بأنهاأهمية الشفافية  إلى) فيضيف  150- 2000:147 ي,للوزاأما (

�هول - أ��راءاتس��م الإج��ا ة فه��وحها ومرونته��ى ووض��هل عل��ا يس��راد, مم��ر الأف��ر الم��الهم بيس��از أعم�اجعين انج

 .وسهولة

�ين  ةيالإدار تالإجراءاتبسيط  - ب��ولاء ب��ة وال��وم الثق��ز مفه��از وتعزي��رادوسرعة الانج��ور  أف��ين جمه��يم وب�التنظ

 راجعين .ال

�ةبأشكاله المختلفة وتحد من الممارسات  الإداريمكافحة الفساد  - ت��يرة  الإداري��م المس��ى دع��ل عل��ة والعم�الخاطئ

 الناجحة .  الإداريةلتحقيق التنمية 



 

 70

  الشفافية المبحث الثاني الفصل الثاني

�وح ةالمصلحة العامتحقيق  - ث��دم وض��وانين وع��ريعات والق��وص, لان غياب الشفافية في بعض التش��ذه  النص�له

  يخدم المصلحة العامة .با رئيسا للاجتهادات الشخصية وبشكل لا, يعد سبوالأنظمةالتشريعات 

  هياكل مرنة . وإحداثالتوسع في اللامركزية وتوضيح خطوط السلطة  - ج

�جيعها - ح��تثمارات وتش��ذب الاس��هيل ج��ك تس��ي  إن, وذل��فافية ف��دام الش��ةانع��ات  الأنظم��ي الممارس��وانين وف�والق

  ريع الاستثمارية وعرقلتها .المشا إعاقةيؤثر في الاستثمارات بسبب  الإدارية

�كل  عدم إن, ذلك صحيحة إداريةالمساعدة في اتخاذ قرارات  - خ��ح وبش��كل واض��وانين بش��ة للق�المراجعة الدوري

�ات ��ي بيئ��رية ف��تجدات العص��ب المس��اليواك��رارات  الأعم��اذ ق��ة اتخ��ب علي��ةيترت��ليمة  إداري��ر س��ريعة وغي�س

  عملية التنمية .الذي يعرقل  الأمرالمراجعة العلمية  إلىولاتستند 

�وم مما زاد من أهمية الشفافية - د��ذا المفه��ق ه��ي تطبي��الم ف��ي الع��ات ف��ض الحكوم��اح بع��و نج��د  الإداري, ه�الجدي

�ة أدت ��ائج ايجابي��ى نت��ول عل��ىوالحص��ل  إل��اد والتره��توى الفس��دني مس��ادة الإداريت��اءة, وزي��ة  الكف�والفاعلي

 .  والرضا

�ةومن  "��ان  الأهمي��د إذابمك��فافية أن  أري��ة للش��ات المعلوماتي��ار الاحتياج��ي الاعتب��ذ ف��زى أن تأخ��ون ذات مغ�تك

���رهم م��راء أو لغي��ؤللفق��ول ه��ة وص��ددة وكيفي��ات المه��ك ن الطبق��ىلاء وأولئ��ون  إل��ن أن تك��ات ويمك�المعلوم

�دة ��ة جدي��ين أمثل��ة المحلي��وظفي الحكوم��راء وم��ة للفق��ات المنظم��ين الجماع��ه ب��ا لوج��رة وجه��ابلات المباش�المق

  ) . The World Bank,3-1 :2004 ( "للشفافية

�ة أو من اعتبارها خيار بقاء ود ن أهمية الشفافية تتأتى وعلى ضوء ما تقدم يرى الباحث إ��يس رفاهي��ة ول�يموم

�ابرة���ة ع���تدامة حال���ة المس���ات التنمي���ي عملي���دما ف���ي ق���رض المض���ك لغ���لاح, وذل���ي  الإداري والإص��والسياس

�ريةاعد وتحث على ثقافوالاقتصادي فضلا عن وضع السبل والقواعد التي تس��ة الس�, ة الانفتاح ومحاصرة ثقاف

� الأخذ بنظر الاعتبار الثورة التقنية تطوير وسائل الاتصال مع  كذلك ��اليب التي أحدثت تطورات هائلة ف�ي أس

�ي  أن إمكانيةفضلا عن  الاتصال وجمع البيانات,��فافية ف��ق الش��ود تطبي��ى  إدارةيع��ع عل��ة والمجتم��ؤون الدول�ش

���دن امجموعة م��ع لفوائ��ؤمن جمي��ال ي��ذا المج��ي ه��بق ف��ا الس��ي له��رة الت��ة المتحض��ات الديمقراطي��ي المجتمع�, فف

�فافية شؤون الدولة إدارةالحكومة ليست أكثر من وكيل مؤتمن في  إن, أفرادا وحكومة الأطراف�, لذلك فأن الش

�و إدارةفي ��ن الحق��ا م��ا حق��ى أنه��ا عل��ي حقيقته��ى ف��ي أن ترق��يةق شؤون الدولة والمجتمع ينبغ��ان الأساس�, للإنس

  الفلسفية المنطقية والتي هي من مستلزمات قيام الدولة الديمقراطية المتحضرة  . الأسسوينبغي أن تستند على 

  

  لشفافية لمفهوم ا التطور التاريخي ثانيا ً:  

�ة��اهيم الحديث��ن المف��فافية م��وم الش��د مفه��ي يع��وم  ف��ةالعل��رزالإداري��د ب��ب  , وق��ي الجان��دد  الإداريف��ادهلتع�, أبع

�ريعة ��ي الش��لاميةوالشفافية لها أساس راسخ ف��اءت  الإس��ي ج��ارةالت��م حض��رية وأعظ��تور للبش��أعظم دس��ي , ب�ف

�لمالقرآن الكريم والسنة الشريفة ��ه وس��ه وآل��ن) لنبي الرحمة (صل الله علي��ر م��ل أكث��ي   (1400)قب��نة ف� إدارةس
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�ة تشريعات على , وتمتد جذور الشفافية في الشؤون الدولة والمجتمع��ثدول نحو لا تعرفه كاف��الم الثال��ا الع�, كم

ي والتنظيم والإداريتتطور في صورها ومظاهرها مع التقدم التقني المبادئ التي تنمو ومبدأ الشفافية من  إنو

�ين  إنساني, وبمرور الزمن أصبحت الشفافية مطلب الذي تشهده المجتمعات المتقدمة��مية ب��املات الرس�في التع

� الإنسانية, وتقتضي البعضذلك بين المنظمات أو الدول مع بعضها وك والأفرادالحكومة ��ون اوالحض�رة أن تك

  الشفافية مبدأ عام يجب أن يحكم ويسود كافة تعاملات الحكومة .

�فا��اتوقد تزامن تأريخ الش��ي المجتمع��اد ف��ور الفس��ع ظه��دف فية م��فافية ته��ى أن الش��ى, عل��عي  إل��لاحالس�, للإص

�ل  نإيمكن القول  المتحضر , وفي عالم اليومآثارهمن ليل تقالعمل على منع الفساد ووال��الي الفاض��ع المث�المجتم

�ورال��ة أم��ه ثلاث��وفر في��ب أن تت��تظم يج��ية من��ي أساس��الح ه��م الص��فافية, والحك��اءلة, الش��ى (المس��ل عل��ي تعم�) الت

مات التابعة لها دور في نشر الشفافية من خلال المنظالمتحدة  للأمموكان للجهود الدولية  كما, المجتمع إصلاح

  ) . 11: 2006الخناق,الخ (..والتعليم.والمعنية بشؤون التجارة والمالية والزراعة والصحة 

�ن  ��ه ع��لاج ل��ف الع��م وص��اد ث��كال الفس��ل أش��ات بتحلي��ام المنظم��اد وقي��اهرة الفس��ى ظ�وكان لها السبق للتنبيه عل

�مطريق الاتفاقية الدولية ��ار ب للأم��ة الاتج��دة لمكافح��درالمتح��نةالمخ��ة لس��ؤثرات العقلي��ذلك  ) (1988ات والم�وك

�أثير ���دى الت���يئم���ات الس���يل  لإثب���والغس���ة  الأم���ة المنظم���ابات الجريم���تخدمها عص���ي تس���اءالت���وال لإخف�� الأم

ظمات الرائدة في هذا المجال هي ) . ومن المنINCB,  111:1999(المستخلصة من التجارة غير المشروعة 

�د(��ة ض��فافية الدولي��ة الش��اد منظم��اراً  Transparency Internationalالفس��ب اختص��ي T I( ) وتكت�) والت

�ن ومقرها برلين ) (1993تأسست عام��ة م��دولي وممول�, مدعومة بصورة رئيسة من خبراء سابقين في البنك ال

�لوالأمريكية والأوربيةالعديد من المنظمات الدولية ��عبيا  , وهي منظمة غير حكومية تعم��لا ش��ا وفع��ق دعم�لخل

 والدول الأفراد, وكذلك لتساعد محاسبة على المسؤولية في الحكومةالفساد وتعزيز الشفافية وال لبرامج محاربة

�مي  أنمحاربة الفساد بعد على ��مي أوانتشر سواء على المستوى الرس��ر الرس��ز غي��ات, وعج��ة  المؤسس�الوطني

�ه��ه ومواجهت��ن محاربت��ول ع��د أن تح��ى, بع��ة  إل��ة المحلي��ود التنمي��ط جه��يس فق��تهم ل��ول يل��ة غ��ود الدولي��ل الجه�ب

   ) . 2007:37, بالمنح والمعونات والقروض (بوعشهالمتمثلة 

في تحقيق التنمية الاجتماعية ودعم حقوق  الأخرىوقد جاءت هذه المنظمة لتعزز مبادرات المنظمات الدولية "

الدوليين,  والأمنالسلم والنهج الديمقراطي في مختلف دول العالم وكذلك المحافظة على البيئة وتحقيق  الإنسان

�و  إلىنشير  أنويمكن هنا ��انيأل) (Eagan Peterأحد أبرز شخصيات هذه المنظمة وه��ار  م��ن كب��ية وم�الجنس

, وفضلا ال التنمية في دول العالم الثالثالسابقين في البنك الدولي والذي يمتلك خبره واسعة في مج لينؤوالمس

عام  أيارلها في  الأولن دول مختلفة عقدت الاجتماع عن هذه الشخصية كانت هناك عشرة شخصيات قيادية م

وقد لاقت هذه الفكرة ترحيبا دوليا على الصعيد , تأسيسي لمنظمة الشفافية الدولية ووقعت على ميثاق (1991) 

�ر��ات غي��ن المنظم��ة م��المي وخاص��دني الع��ع الم��اط المجتم��ة وأوس��ة الحكومي��ة جماهيري��ذه المنظم��بح له�, وأص

  ) .440- 439: 2008,والعامري لغالبي(ا "وفروع في العديد من دول العالمكاتب وشعب واسعة وفتحت لها م
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�ونو"��ي غض��ة  ف��ت منظم��نوات تمكن��دة س��فافيةع��ن الش��ر م��يس أكث��ن تأس��ة م��ا90) (الدولي��ا وطني��ا برنامج�, كم

�دةّ محار الأخرىوبالتعاون مع بعض منظمات المجتمع المدني  استطاعت��ة حول العالم من تطوير وتطبيق ع�ب

�اد إبداعيهوهي تمثل أدوات  ,الفساد وكشاف الفساد��ع و, ضد الفس��درة المجتم��دى ق��رز م��اد تب��ة الفس��دة محارب�ع

���اص لس��ام خ��لاء اهتم��ام المدني على خلق آليات للتدقيق والسيطرة على المؤسسات العامة واي��ي ع��ق وع�بل خل

�اء ) (2002في لبنان مثلا شخصّ صندوق عدة محاربة الفساد  . حول مشكلة الفساد��اع البن��ة قط�للشفافية الدولي

�اع ��ربصفته القط��بلاد الأكث��ي ال��ادا ف��وير فس��م تط��د ت��روف فق��عوبة الظ��ن ص��رغم م��ى ال��تان وعل��ي كازاخس�, وف

�ائيبرنامج ��ام القض��دة محارلرفع المعايير في النظ��ي ع��, وف��ا أن ب��تطاعت كيني��ف اس��م كي��ن أن نعل��اد يمك�ة الفس

�ن ��د م��ال الح��ي مج��دما ف��رز تق��وةتح��و, الرش��لال تص��ن خ��ك م��وةذل��ري للرش��دليل الحض��ق ال��أداة ميم وتطبي�, ك

  ) .91:  2005,الحبيطي( "الرشوة في مراكز كينيا الحضريةلتشخيص 

  ) 38-2007:37, منظمة الشفافية الدولية وهي كالآتي : (بوعشة أهداف ذكر إلىهنا  شارةوتجدر الإ

  المي .تفعيل اتحاد ع طريق الحد من الفساد عن إلىتهدف المنظمة  -1

 الأجانبمحاربة رشوة الموظفين  ةإصدار, اتفاقيتقديم الدعم لمنظمة دول التعاون الاقتصادي والتنمية في  -2

   العالمية.الذين يعملون في المعاملات التجارية 

�ل  دولة 48)( التي تتكون من الضغط على دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية -3��اءمن أج��يض  إنه�تخف

  هولندا.ذلك في كل الدول تقريبا فيما عدا  ماوى, وتالرشالضرائب على 

  كسر حاجز الحذر المفروض في مناقشة أمور الفساد المتعلق بالمجتمعات الدولية. -4

�دى 60ظمة باستمرار حتى شملت أكثر من (زيادة فروع المن -5��ح م��ذا يوض��الم, وه��توى الع��ى مس��ة عل�) دول

  الفساد. الأهمية التي اكتسبتها قضية 

6- ���اء تحالف��ة إنش��الم, وتنمي��توى الع��ى مس��ة عل��ادقة وأمين��ات ص��ار حكوم��راد لاختي��ات والأف��ن المنظم�ات م

  ممارسات تجارية أكثر تحملا للمسؤولية الاجتماعية. 

تكتشف وتطور وسائل جديدة  تفقد راحتجسد منظمة الشفافية العالمية قدرتها على مكافحة الفساد  ولغرض أن

  واجتثاثها . إنتاجها إعادةجيمها وضمان عدم لتح )(الآفة للتعامل مع هذه الظاهرة

  )104-102:  2004نافعة,( والآليات:هذه الوسائل  البعض من إلىهنا  الإشارةوتجدر 

�دة  .1��اليب جدي��ها,جمع المعلومات والقيام بدراسات عن ظاهرة الفساد وتطوير أس��ن  لقياس��ارةويمك��ا  الإش�هن

�درت قيام المنظمة بنشر معلومات هائلة عن ظاهرة  إلى��ا أص��اهرة كم��ول الظ��ي ح��ا المرجع�الفساد في كتابه

�وطني  الرشوة,مؤشر دافعي  1994)(المنظمة عام ��ام ال��وير النظ��ة تط��ام وكذلك محاولة المنظم��ة ع� للنزاه

�ام    (1995)��ي ع��ورت ف��الم ( )(2001ثم ط��ي الع��اد ف��ن الفس��امل ع��ر الش��ماة التقري��رتها المس�  )GCRنش

(Global Corruption Report)  الذي أصبح تقريراً و  ً   ذلك. بعد من  سنويا

�ارات فن .2��ة استش��ادتقدم المنظم��ة الفس��خيص ومكافح��ة لتش��ة تطوعي��ذا ي��ا, وبه��المي  فإنه��رة ع��ت خب��ر بي�تعتب

�ات ��دول والمنظم��ن ال��د م��ه العدي��تعين ب��رىتس��ة الأخ��ة مكلفّ��كرتارية فني��ة س��ة بمثاب��بحت المنظم��ا أص�, كم
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, فقد أصبح لها صلات واسعة مع مختلف جهات العالم المعنية حتهمؤتمرات متعلقة بالفساد ومكافبالتحضير ل

  بالفساد ومكافحته . 

�معة  .3��ة ذات الس��ة والدولي��ة والمالي��ات التجاري��ع المؤسس��ة م��اون المنظم��ازة,تتع��ي  الممت��اروف��ايعرف  إط�م

وذلك لبلورت قواعد عامة تساعد على  ئنك "عرف قواعد زباِ إ " )(Know Your Customers بمشروع

وهي مبادئ   (Wolfs berg Principles)الجهود بتوقيع اتفاقية أو مبادئ وقد تجسدت هذه الفساد,افحة مك

�ة ��ود الرامي��ىوقعتها عدد من البنوك الرائدة في مجال الجه��أنتهم  إل��ائن وطم��دى الزب��ورتها ل��ين ص��ىتحس� إل

  راف. الأطأكبر قدر من الشفافية والنزاهة في التعامل مع كافة بمراعاة التزامها 

�رامتلعب المنظمة دور الضاغط المنظم لدى المنظمات الدولية الحكومية وتجسد جهودها في  .4��ن  إب��د م�العدي

�ى  الفساد,المعاهدات والاتفاقيات الخاصة بمكافحة �وهكذا فأن منظمة الشفافية العالمية أصبحت منظمة تحض

 العربية,أغلب دول العالم وفي الدول وفتحت لها فروع في  ومؤسساته,كبير من مختلف دول العالم  باحترام

�ن ��ارةيمك��ى الإش��ي  إل��ا ف��روع له��ود ف��رب, الأردنوج��ة وان  والمغ��ذه المنظم��زداد دور ه��ل أن ي��ن المؤم�وم

   أشكاله.تستفيد الدول من خبرتها الواسعة وتجربتها في مجال مكافحة الفساد بمختلف 

  
  )  2007:38, بوعشه: (إلى أهمها ةلإشارا افية الدولية مبادئ إرشادية تجدران لمنظمة الشفكما و

  .هتلمحاربولذا فهناك مسؤولية مشتركة وعامة  الفردية,مخاطر الفساد تتعدى حدود الحالات  أنإدراك  -1

�ل اعتبار الحركة ضد الفساد حركة عالمية  -2��ة داخ�تتجاوز النظم الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والثقافي

  دولة. كل 

  والشفافية. لة,المسائ التنوع, اللامركزية, المشاركة, :مثل بمبادئهتمام الا -3

  التحزب.عدم  -4

والقطاع الخاص من أجل  المدني,المجتمع  الحكومات, تضم والإقليميبناء تحالفات على المستوى المحلي  -5

  .  والخارجيمحاربة الفساد الداخلي 

�ل و -6��ع وتحلي��ر المتجمي��ونش��ادة ال��ات وزي��رارعلوم��ام بالأض��ة  عي الع��ى المهلك��اد عل��انللفس��ة  الإنس�والتنمي

 . الاقتصادية

�ات ال"���ن المنظم��ً وم �ا���فافية أيض���ال الش���ي مج���ة ف���ا( عامل���ة مؤسس���فافةمنظم���اولات الش���وكيلات والمق�� )ت الت

)TRACEج���كندرا ري��ديرها "أليس��ي ت��اء ) الت��ركات الفض��ات ش��ن كبري��دة م��دولي بواح��امي ال��ي المح�" وه

�الربح تقو إلى, وهي منظمة لاتهدف الأمريكية��ركات ام على العضوية وتحدد مع��ة للش��اءيير دولي��ي  الأعض�الت

�ة و��زم طواعي��ركاتتلت��ات الش��ة أخلاقي��ة بممارس��انونيين علاني��ن الق��دد م��د ع��ى ي��ريس عل��ة ت��ت منظم�, تأسس

  ) 10: 2003,ريج( "من القطاع الخاص المعنيين بالالتزام بالقوانين لينوالمسؤووالمحامين 
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�ا الدولية المهمة الأمريكيةالوكالات  إحدىهي ف )USAIDية الدولية (وكذلك الوكالة الأمريكية للتنم�, حيث أنه

�ن  الأساسية الجهة��ؤلة ع��رافالمس��ات  الإش��ى عملي��ادةعل��ا إع��راق رالاعم��ي الع��ام  ,ف��أن الاهتم��دعي ب��ي ت�والت

  .) 90:  2005,الحبيطييز على برامج مكافحة الفساد! (كالرئيسي لها هو دعم الحكم الديمقراطي والتر

�ك ��ة (وفضلا عن ذل��ة الأممي��مالمنظم��دة الأم��مبر  )المتح��ي ديس��ة ف��ة العام��ت الجمعي��ث تبن��رارين  (1996)حي�ق

�ة ساد ومكافحته على الصعيد العالميخاصين بالف��ارة العالمي��او, وكذلك منظمة التج��ة التع��ادي  نومنظم�الاقتص

  ) .414-413:  2008,والعامري لغالبياوالتنمية (

�يين"  -:م//دركات الفس//ادمؤش//ر  ��ين السياس��ال والمحلل��ال الأعم��س إدراك رج��لآراء يعك��تطلاع ل��و اس� ه

�اديميين��ين  والأك��ر المقيم��ا أو غي��د م��ي بل��ين ف��هالمقيم��ا, ،في��د م��ي بل��اد ف��ة الفس��اس درج��اس لقي��ر مقي� ويعتب

  .)43:2007 ,بوعشة( ) فاسد جداً "0) نظيف جداً و (10وتتراوح هذه النتيجة بين (

   فية عناصر الشفا ً◌: ثالثا
�ي :  , وهذه العناصر تتمثل فيالعناصر , لابد من توافر مجموعة منتنجح الشفافية في تحقيق أهدافها حتى�الآت

  ) 439- 2008:438, والعامري لغالبيا(

من خلال تحديد دقيق لرؤية المنظمة ودورها في المجتمع  البيئة,رسالة المنظمة ومبرر وجودها في  وضوح - أ

   الأهداف.ارد المادية والبشرية لتحقيق هذه وستخدام المومبرر لا الإستراتيجيةوأهدافها 

�عة  المنظمة,ومشروعية وجود  شرعية - ب��ورة ناص��م ص��ع وأن ترس��ات المجتم��ف فئ��ن مختل�وأن تلاقي قبولا م

  . بهامن خلال دورها الواضح والمعزز لثقة الآخرين 

�راءا - ت�� تأن تتسم آليات وإج��يط بالبس��ل والتخط��دم االعم��وح وع��ريطة والوض��د وأن تج��ر  التعقي��ديث وتغيي�تح

  .وفق آليات يتم مناقشتها مع مختلف الجهات ذات العلاقة  تمستمر لهذه الإجراءا

لمراقبة عمل المؤسسة  الأخرى,واسع للمعلومات والبيانات وتوفير أدلة يسترشد بها الجمهور والجهات  نشر - ث

�ن  التطوعية في الإطاريندرج ضمن هذا و وتقدمها,ومعرفة تطورها ��رورية ع��ات الض��ف الجه��د مختل�تزوي

  . وغيرهاعمل المؤسسة دون التحجج بالسرية كمدخل لحماية حالات الفساد 

�ة  أن  - ج��رة للريب��ات المثي��ع الممارس��ن جمي��ة ع��د المنظم��ا تبتع��كوك حيثم��ن,والش��لان أمك��اط  والإع��ن النش�ع

�اليبها ��ي أس��ركن ف��ات وأن ت��ةوالممارس��ى الإداري��ز  إل��ادئتعزي��ة مب��رص  الديمقراطي��افؤ الف��اواة وتك�والمس

  والنزاهة.وتوعية جميع الفئات بحقوقها بأكبر قدر ممكن من الوضوح 

�ا  منو - ح��ب أعينه��عها نص��ة تض��ا,الضروري أن تمتلك المنظمات مدونات (دساتير) أخلاقي��ارس  دائم��ي تم�وه

�ات د لأتكونأعمالها وأن ��ي الكراس��وف ف��ى الرف��وعة عل��ة موض��عارات فضفاض��رد ش�ون هذه المدونات مج

   . الواقعتطبيق على أرض 

� ,ااحترامهبرامج للتوعية بمفهوم الشفافية وضرورة  صياغة - خ��ة وكذلك سبل التعامل مع المستفيدين م�ن الخدم

  وتدريب العاملين في هذه المنظمة عليها.  عليها,فة حقوقهم وعدم التجاوز أو السلعة المنتجة ومعر
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يتم تحديثه باستمرار ويعطي صورة واضحة وأمينة ونزيهة  تبني المنظمة لها موقعا على شبكة الانترنت أن - د

   . المختلفةعن ما يجري داخل المنظمة حول عملها وأنشطتها 

  ) 163: 1999للوزي,ا( :الآتي فتتضمن الإداريةأما عناصر الشفافية 

   . الإداريضرورة تحقيق مستوى متقدم من التطوير  - أ

�رورة  - ب��داثض��ين  إح��يق ب��زةالتنس�� الأجه��ة ب��وير المعني��رية والتط��ة الإداريالقوى البش��زة الخدم��ذلك أجه�, وك

  المدنية .

  للتدريب.تنفيذ خطة وطنية  - ت

   . التعليمحاجات المجتمع من  إشباعضرورة  - ث

  استخدام المعايير العلمية في التوظيف والتشغيل .  - ج

  تطوير شبكة من المعلومات .   - ح

  -: الخدمة المدنية وعلى النحو الآتيتطوير نظام  - خ

 ام تقييم الأداء لجميع العاملين .تطوير نظ •

 استخدام مبدأ الكفاءة في الترقيات . •

 عن ذلك في الصحف . الإعلانالاعتماد على الكفاءة في اختيار الموظف مع ضرورة  •

 العاملين . للأفرادتحديد الواجبات والمسؤوليات  •

  الإدارية.والفردي للتنظيمات  ألمنظميتقييم الأداء  •

, افية تنبع من زيادة الوعي واتساع, المعرفة, والثقافة, والبيئةن مصادر الشفتواضعة إعليه فمن وجهة نظر مو

 لأفرادوالقيم  والأخلاقية , والدينية,, وتعد النشأة الاجتماعيةنحو التطورات الحاصلة في العالم وانفتاح المجتمع

   ع .ن أن تدعم الشفافية وتعززها في أي مجتمالمجتمع من أهم المصادر التي يمك

  

   خصائص وأبعاد الشفافية  ً◌: رابعا

    - الشفافية:خصائص  - 1

  ) 220: 2003والعامري,  لغالبياوعة من الخصائص تتمثل بالآتي : (تتضمن الشفافية مجم

 Accuracy And believing in introducing ف//ي تق//ديم المعلوم//اتالدق//ة والص//دق  - أ

the information: - د���ي تق��ايفه��ات والبيان��ة م المعلوم��داقية لأن ت الدقيق��ذهوذات المص��ات المعلو ه�م

�ك سوف تتعرض للاختبار والتأكيد��تكون هنال��ك س��د ذل��افها وعن�, وان المعلومات غير الدقيقة سوف يتم اكتش

 أزمة ثقة بين المجتمع والمنظمة .

�زأة أو  - : Information Integrationامل المعلومة تك  - ب��ر مج��ة وغي��افةتوفير المعلومة تام� إض

 سوغة .غير م
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�ت  - : Information Schedulising  توقي///ت المعلوم///ة  - ت���ي الوق���ة ف���ل المعلوم��أي أن تص

 إليها.المستفيدة وفي وقت الحاجة  للجهةالمناسب 

كن أن يكون مقدار الجهد يم - :Information arrive   easily ofسهولة الوصول للمعلومة  - ث

 ؤشرا على سهولة أوصعوبة الوصول للمعلومة .المبذول م

�ة أو  - : Pervading  س//عة الانتش//ار - ج��لها المعلوم��ن أن تص��ي يمك��رائح الت��ات أو الش��دد الجه��و ع�ه

 المعلومة.هذه  إيصالالتقارير, وكذلك تنوع قنوات 

أي  - : Volunteering To Introduce Information  التطوعية في تق//ديم المعلوم//ة  - ح

 ثقافتها.استعداد المنظمة الذاتي لتقديم المعلومة وعدها جزءا من 

تشكل العلنية أحد أهم مرتكزات  - :   Publication of the informationالمعلومات علنية - خ

, ولذلك فعلى لها واستغلالها من قبل المنافسينالمعلومات ووصو إشهارالشفافية وقد تؤدي العلنية في 

   المنظمات تحقيق التوازن في العلنية مع الحفاظ على خصوصية المنظمة.

المستفيدين دون عناء ومن دون إشهار المعلومات وإمكانية الحصول عليها من قبل  ية المعلومة تعنيعليه فعلن

 . على شكل تقارير دورية أو بيانات أو نشرات وغيرها  أما, وتكون مسبق طلب

 .  Reports Miscellaneousتنوع التقارير   - د

تقديم التقارير في  إن - :  Reports Regularity And journalدورية التقارير وانتظامها  - ذ

, تشكل حالة ايجابية لنظم المعلومات وتزيد من رضا ئيةعيدها المحددة على الرغم من الظروف الاستثناامو

 المستفيدين . 

�ن  ستغنيت لامنظمات الأعمال اليوم  إن - :) للمعلومة الانترنتشبكة وجود موقع على (  - ر��ال م�بأي ح

�بكة��ى ش��ا عل��ع له��اء موق��ن بن��وال ع��ن الأح��رة م��ده الكثي��ة لفوائ��ات العالمي��ت  المعلوم��اليف والوق��ث التك�حي

  ) .  1: 2005,(التميميوالسرعة 

  - الشفافية:أبعاد  - 2

�توياتإن الشفافية ضرورية في كل مجالات ا��لحياة وبكافة المواقع والمس��ة وتقي��ل دراس��ا مح��ا جعله��ن , مم�يم م

  ) 18: 2005,نسوليفا: (الآتي ى النحو عل ولذلك ظهرت أبعاد مختلفة لها  , وتبعاقبل الباحثين

                                                                                                 - :البعد السياسي للشفافية  - أ
�ي  إذ ," يعد البعد السياسي للشفافية من أهم أبعادها ��فته ف��ي وفلس��ام السياس��مترتبط هنا بطبيعة النظ��د  ,الحك�وتع

�ه  مثل,هنا عوامل ��ع وتعاون��ى المجتم��ام عل��راحته,درجة انفتاح النظ��فافية,  وص��ذه الش��ل ه��ي مث��يا ف��را أساس�فك

�بلهم وزيادة معرفة المواطن بالقرارات علني,ن بشكل ضرورة أن يعمل المسؤوليو��ل المتخذة من ق��ا انتق�, وكلم
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�ه ل بالشفافية إلى الواقع الذيالنظام السياسي من النظام المركزي إلى اللامركزي كلما انتق��دها في��وم يجس�, إذ يق

     . ) 1: 2003,ولد القابلةها ويوفر متطلباتها وشروطها " (بتوفير المناخ الملائم ل

�تمر للمعل نفيرى أ ) 2004:1, أما (الشبوط ��دفق المس��ا " الت��الحكم الشفافية ليست لغزا بل إنه��ة ب��ات المتعلق�وم

, على بينة بما يجري في أروقة الحكم " شعب المعني الأول بهذه المعلوماتال, من أجل أن يكون من مصادرها

  . ةويعدها أيضا من أبرز سمات الديمقراطي

  - : للشفافية الاجتماعيالبعد  - ب

�ة  ,, لأن الشفافية ظهرت بعد انتشار الفسادافية جاءت امتداد للمجتمع المدني والفسادالشف إن��ت الحاج��افكان� إليه

�اد وإنما ,فقط  , وان رسالة الشفافية ليست مهاجمة الأفراد الفاسدينوإزالتهه قوية لمحاربت��اوم الفس�, بناء نظم تق

�ة  للإعلامفهي تقدم المساعدة والمعلومات ��ي آلي��ا ف��ة لهم��اد الحر وأجهزة القضاء لما تراه من أهمي��ة الفس�مقاوم

  ) . 2006: 1,الخناقمن خلال التحالف (

�فافية) فانه ي 2000: 1,نجمأما (��أن الش��ة  ",رى ب��غ الحقيق��كلاؤأن تبل��ا لئ��ي معرفته��ق ف��م الح��ذين له��ذلك ال�, وك

  . "الاستقامة وقول الحقيقة والشرف

  - : للشفافية الاقتصاديالبعد  - ج

�ن  إن��ا م��ع لغيره��كل واس��ة بش��ون مفتوح��ا تك��ا م��ي غالب��ة الت��ف المنظم��و بوص��فافية ه��ادي للش��وم الاقتص�المفه

  ) .Nickels, 2003: 249أو داخل الحدود التشغيلية (ات الصناعة المنظمات العاملة معها في ذ

�فافية 2006: 157 الخناق,أما (��ادية,) فيرى بأن الش��ت ال الاقتص��ي الوق��ف ف��ي الكش��ب مه��ات ناس��ن المعلوم�ع

�ع الملائمة والكافية ل��ن  الإدارةبيان مدى تمت��دبير,بحس��يير, الت��ة  والتس��داقية العالمي��م بالمص��ايير تتس��د مع�وتعتم

  . الماليوتدبيرها  وتثمينهالعملي أدائها  موتتبناها, مما يمكّن المتعاملين معها من تقيي

���ون العملي��ات اوالبعد الاقتصادي للشفافية يركز على حرية تدفق المعلومات بحيث تك��ات والمعلوم�ت والمؤسس

, وتدعوا للعدالة في المنظمات هم ومتابعة العمليات, وتكون المعلومات المتوفرة كافية لفن بهافي متناول المعنيي

�اعساواة, بحيث تتوفر الفرص للجميعوالم��ين أوض��هم , لتحس��واعهم وأجناس��اظ , بكافة أن��ادية أو الحف�هم الاقتص

  ) .2006: 6, هللالطوخي وعبد عليها (

والوظائف , ساسية للشفافية في الهيكل العامالبعد الاقتصادي للشفافية هو أحد المتطلبات الأ إن ومنهم من يرى 

�ين لحدود بين القطاعين العام والخاصالتي بها الحكومة في الترسيم الواضح ل��ام ب��اع الع��من القط�, والتمييز ض

�ةالمستويات المختلفة فيما يتعل��ر ق بقطاع المنظمات التابعة للدول��اج الأم��ى, ويحت��ؤوليات  إل��ع مس��اقتوزي� الإنف

�ا على الخدمات العامة والوظائف الأساسية بشكل واضح ��ومي وم�فيما بين الجهات الحكومية على المستوى الق

�ةدونه��ة المختلف��تويات المحلي��دة ا من المس��ه قاع��بس في��وح لا ل��دد بوض��ب أن تح��رادات, ويج��ل  الإي��ة بك�الخاص

�راداتعلى صيغة محدودة للمشاركة في  مبتدابير تقواقترانها  إمكانيةمع  من المستويات الحكوميةى مستو� الإي
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�ين بين الأجهزة الحكومية ويلات فيماوالتم��ات ب��ي العلاق��فافية ف��زام الش��روري الت��ن الض��ام م��اع الع��ي القط�, وف

  ) .2005: 21, الراويقطاع المنظمات المملوكة للدولة (الحكومة و

�يالاقتصاديةن الشفافية ) إKopit & Caring, 1998: 158ويرى (��ق  , ه��ا يتعل��ور فيم��ى الجمه��اح عل�الانفت

�أنه , وسياق سياساته المالية العامةحكوميبهيكل وظائف القطاع ال��ن ش��ذي م��ز , وحسابات القطاع العام ال�تعزي

�داقيةلمسائلةا��م , وكذلك تعزيز المص��ى عل��ون عل��ور يك��ن جمه��دها م��ادية وتأيي��ات الاقتص��وى السياس��د ق�, وحش

�ازعزع إلىانعدام الشفافية في السياسات تؤدي  إن, على الأموربمجريات ��ار  ,ءةة الاستقرار وعدم الكف�والافتق

�كما أن التدفق , للعدالة��ر والمتواص��يح لالح��ي تت��فافية الت��ق الش��ات يخل��ائق  للمعلوم��ى الحق��وف عل��دورها الوق�ب

�ات الدو��ات وفعالي��تويات والقطاع��ة المس��ى كاف��اتهالرصد الايجابيات والسلبيات عل��ة ومؤسس��ر لازم ل��و أم�, وه

�ات ونتالتطور الدولة وتقدمها عبر ماتقدمه الشفافية من مساع��ير المؤسس��ة لس��م والمراقب��ى الفه��ا أول دة عل�ئجه

  ) .2005: 11 ,العادليبأول (

  - للشفافية : الإداريالبعد  - د

�وا  الإدارةالتركيز على شفافية أعمال  إن��ب أن يعرف��راد يج��ي أن الأف��ي تعن��وم . وه��د ي��ا بع�ضرورة تزداد يوم

عن ماذا ؟ وما هي المعالجات المتوفرة  لوالمسؤ ؟ ومن وما هي المحددات على الموظفين الإدارة,كيفية عمل 

  ) .2003: 149 ,الكايد( خاطئبشكل  الأمورماتمت  إذا

�ـ (Don & Williams, 2003: 8ويرى (��رتبط ب��فافية ت��اد الش��ة) أن أبع��ع, الحكوم��ةالمجتم��ة, والتقني� ), الثقاف

  ) .9وضحة في الشكل (وكما م

  

  

  

  

  

  

  

  

  )9شكل (

  فافيةالجهات ذات العلاقة بالش

Source: Don Tapscott & Anthony Williams, (2003) "Value and vogues in the Age 

of Transparency ", P: 8 . 

  

 التقنية

 المجتمع

 الحوكمة

 ةالثقاف الاقتصاد
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  الشفافيةمزايا ومحددات  :◌ً  خامسا

  -: مزايا الشفافية -1

  )www. Arab Topics .comمن أهمها: ( تحقق الشفافية عدة مزايا في العمل

 علومات.الدقة والصدق عند تقديم الم - أ

 بناء وتوجيه سلوك مقاوم بشكل عقلاني ومنطقي . - ب

  تحقيق معايير الشرف والنزاهة. - ت

  -:الآتي  ) إليها62-59: 2005الربيعي, ويضيف (

�ذه  لقوانين وعدم وضوح, لأن غياب الشفافية في بعض التشريعات واتحقيق المصلحة العامة   -أ�النصوص له

�ة ئالتشريعات والأنظمة يعد سببا ر��لحة العام��دم المص��كل لايخ��ت ليسا للاجتهادات الشخصية وبش��وفير الوق�ت

 والتكاليف وتجنب الإرباك والفوضى في العمل .

, وهذا بدوره يعزز الرقابة ة عند القيام بواجباتهم الوظيفيةاستقلالية الأفراد العاملون في التنظيمات الإداري - أ

 الذاتية بدلا من الرقابة الإدارية المستمرة .

 رية التنظيمات الإدارية باستخدام الكفاآت البشرية اللازمة .ح - ب

 ترسيخ قيم التعاون وتضافر الجهود ووضوح النتائج, إذ يكون أداء الأعمال جماعيا وهكذا المحاسبة عنها. - ت

 توفير النجاح والاستمرارية لأي شركة تريد مكافحة الفساد بكل أشكاله . - ث

�ة تساعد في إعداد الدراسات بصورة - ج��وه دوري��عف والق��اط الض��د نق��ات لتحدي��ات والممارس��د الانحراف�, وتحدي

 الخاطئة والعمل على تصحيحها .

 المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية الصحيحة . - ح

�ع  تواضعة  فانومن وجهة نظر م��ي أوس��ل ه��ط , ب��دم فق��ا تق�أهمية الشفافية ومزايا تطبيقها لايمكن حصرها بم

ما يمكن أن يؤديه التطبيق الفعلي لهذا المفهوم في بيئة الأعمال , لكن أهميتها وأشمل من ذلك بكثير , فنرى هنا 

  أم اجتماعية . ةواضحة وجلية في كافة المجالات , سياسية كانت أم اقتصادي اومزاياه

  - وأثر تدني مستواها وغيابها: -  الشفافيةمحددات  - 2

�ع  الإفصاحة , وأصبح في مجتمع المعلومات انتهت أيام السرية والمعلومات المبهم��ن م�ضرورة لابد منها , لك

ذلك , فمثلا في المجال  إلىذلك تثار هناك مسائل حيوية للغاية , أهمها حساسية المعلومات وتوقيت نشرها وما 

�اقي  إخضاعالسياسي يمكن ��ي ب��ال ف��ذا الح��ة , وهك��أمن الدول�الشفافية لبعض القيود لاسيما عندما يتعلق الأمر ب

  المجالات . 

�اف��ادي أيض��عيد الاقتص��م إعلى الص��اد, ورغ��ائز الاقتص��ن رك��ية م��زة أساس��د ركي��فافية تع��ديث ن الش�ن أ إلا ,الح

�ة��ا مطلق��ول دون كونه��ا يح��ك م��ة هنال��دث نتيج��ن أن تح��ي لايمك��لبية الت��ار الس��ب الآث��ة تجن��اح, بغي��ن  الإفص�ع
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�ذه  إعطاءن , ويمكبشكل متوازن أو مدروس وماتالمعل��ل ه��ن مث��يطة ع��ورالأصورة بس��ي م��لال الآت��ن خ�:  م

  )2005: 732-752, حماد(

� - أ��ادة درج��و زي��ام نح��كل ع��اعدة بش��وق الص��اديات الس��اتبينما تتحرك اقتص��ن المنظم��ة م��فافية المطلوب�, ة الش

الذي قد يسلب قدرتها التنافسية  الإفصاحيكون من الضروري وجود حدود لذلك من أجل حماية المنظمة من 

�ر  لإصدارة اللازم الإضافيةمن خلال الكلفة ��ت المجه��اطاتها تح��ا ونش��ع عملياته��ن وض�المعلومات فضلا ع

 من قبل المنافسين .

�ن المناف الإفراج إن - ب��د يمك��ق ق��كل مطل��ةعن المعلومات بش��ف معين��ن مواق��تفادة م��ن الاس��ين م��ة س��ك حقيق�, وتل

�ات الرقا, الكامل الإفصاحتجعل المشاركين في السوق غالبا ما يعزفون عن ��أن الهيئ��ل ف��ا وبالمث��را م��ة كثي�بي

, وفي يكون له تداعيات وانعكاسات هامه , وهذا يمكن أنعلومات سرية من المؤسسات الماليةتحصل على م

 قد تحجم المنظمات المالية عن تقديم معلومات حساسة بدون ضمان سرية الزبون . فالضر وظل هذه 

�ار إن - ت��اح إط��ل  الإفص��ر فاع��ون غي�� إذا إلايك��ة  تكان��ك آلي��زامهنال��ة الم لإل��مان الفرص��التوافق وض��ات ب�نظم

�م ��احالمتساوية لجميع المستثمرين في الحصول على المعلومات التي ت��ن  الإفص��ا م��دث م��دما يح��ا , وعن�عنه

�ولينالية للمنظمةالم الأوراقتأثير على نشاط السوق أو على سعر شأنه ال��ى المخ��إدارة , يكون عل��ة  ب�المنظم

 عنها بشكل رسمي . الإعلان مسؤولية ضمان سرية هذه المعلومات حتى يتم

�عى  الإفصاح إن - ث��ي تس��ات الت��ررا للمنظم��ل ض��ن أن يحم�المبكر حول المفاوضات التي تقوم بها المنظمة يمك

الصفقة أو قبل الاتفاق على شروطها  إتمامما تسربت المعلومات قبل  فإذا, ماج مثلا أو ماشابه ذلكدنحو الان

�ية��فقالأساس��ي الص��ن طرف��د أي م��ن أن يفق��هم , يمك��عر س��ي س��يحدث ف��ذي س��ر ال��ع التغيي��ية م��ه التفاوض�ة قوت

المنظمات يجب أن تقوم بمفاوضاتها في  إن, وعلى الرغم من عن هذه المعلومات للإفصاحالمنظمتين نتيجة 

�ات ��ى المنظم��تم عل��ي تح��روف الت��ض الظ��اك بع��روط , فهن��ل الش��ى أفض��ول عل��ل الحص��ن أج��ة م��رية تام�س

�اجرة  إفصاحضرورة , مثل عن بعض المعلومات الإفصاح��ا بالمت��ال قيامه�المنظمة عن تلك الصفقات في ح

 في الأوراق المالية .

�ون ) وكقاعدة عامةالتجارية الأسراردلية في قانون الملكية الفكرية (الج الأمورمن  إن - ج�, السر التجاري قد يك

�شكل عام في صناعة ماأي معلومة غير معروفة ب��ي علاق��تخدامها ف��تم اس��ل للح, وي��زة ة العم��ى مي��ول عل�ص

حتى  , ولأنة ليس هنالك قانون عالمي للأسرار التجارية أوكون المعلومة سرية ومحددة ومثبتة, وأن تنافسية

�اري��راً تعريف لمكونات السر التج��ة س��ر المعلوم��ن أن تعتب��لا يمك��ا , ف��د م��ي بل��ا ف��ا محمي��ا ,تجاري��ر  لأنه�تعتب

�ات , ولذلك معلومة عامة في بلد آخر��عى المنظم��ىتس��ة ت إل��د درج��اححدي��ك  الإفص��ن تل��رارع��ة  الأس�التجاري

�ك  الإفصاحلفرض المزيد من الحماية القانونية بدعوى أن , وتسعى المنظمات ن خلال العقودفعليا وم�عن تل

�ن ��ر م��تغرقت الكثي��اث اس��ن أبح��ت ع��د نتج��ى عوائ��ول عل��ة والحص��ر عادل��زة غي�الأسرار يوفر للمنافسين مي

 ظمة التي قامت بتلك الأبحاث .الوقت والمال دون صرف مقابل للمن
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�يمكن ��ا ف��ور معاييره��فافية وقص��توى الش�أما بالنسبة للصورة التي يمكن نقلها عن الآثار المترتبة على تدني مس

   -تمثيلها بالآتي:

�ائعات  إلىيقود  والإفصاحتدني مستوى الشفافية  إن •�اعتماد العديد من المتعاملين في الأسواق على الش

�عرهاربون بهدف تعزيز حجم الطلب عالتي يروجها المضا��ع س��ات ورف��ذا لى أسهم بعض المنظم�, وه

 . ) www.Libyaforum.orgبالطبع يسبب خسائر كبيرة خصوصا لصغار المستثمرين ( الدباس :

�ةعزوف الكثير من المستثمرين عن الاستثمار في الأسواق  •��دول النامي��آت المالية بال��ن المفاج��ا م�, خوف

�ة وإعطاءعدم توفر المعلومات الصحيحة ) المتكررة فيها (بسبب ��دول  الأولوي��والهم لل��ف أم��ي توظي�ف

 ) .ma.net.abhatoo.dco://wwwالدين : الصناعية رغم العائدات المنخفضة فيها ( محي

�اكانت محددات الشفافية وتدني مستواها ينتج عنه  فإذا��مثل هذه الآثار وغيره��دامها وغيابه��ان انع��يترتب , ف�ا س

  -تي :, ولعل من أمثلتها الآمن التبعات عليه الكثير

  يير الشفافية عن مجتمع الأعمال يمثل أكبر التحديات التي تهدد مسيرة أي اقتصاد , وذلك لأن اغياب معإن

�فاغياب مع��رةيير الش��لبية كثي��ائج س��ه نت��تج عن��ؤدي افية ين��ي ت��اد الت��اهرة الفس��راء ظ��ا استش��ن أهمه��ل م�, لع

 نمية .انخفاض معدلات الت إلىبدورها 

 ���ة وراء عملي��باب الرئيس��د الأس��ائلة أح��ة يعد غياب الشفافية والإفصاح والمس��وائم المالي��ي الق��ب ف�ات التلاع

 ) .lipyafum.www ,2006: العثيم(

 تخدام  إلىغياب الشفافية والمسائلة يؤدي  إن���رص اس��ا ف��زداد فيه��ل ت��ة عم��ؤووجود بيئ��د لينالمس�رات للمق

�رف  شخصنه إلىيؤدي  كماالعامة لمصالح شخصية (فساد) ��ث تع��مالمنظمات حي��ديرها  بأس��ها أو م�مؤسس

�اأو رئيس مجلس ��ار  إدارته��اأو احتك�� إدارته��اب عملي��ن غي��لا ع��دة , فض��د واح��ي ي��ة اف��ق الممنهج�ت التوثي

�ؤتمن إذاداخل هذه المنظمات مما يعوق الشفافية ��ا (الم��ي تطبيقه��ة ف��ت المنظم��ا رغب�-org.Palestine: م

Amman.www. ( 

 ة وإنماب الشفافية له تأثير سلبي ليس فقط على الحياة السياسية غيا إن���ادية والاجتماعي��اد, الاقتص� فالاقتص

���رق آس��يك ودول ش��يا (غير الشفاف كان له الأثر المباشر في الأزمات في كل من المكس��ث يا وروس� أنحي

�ات ��ع لأن المعلوم��وامعوقات الأزمة كانت موجودة لكنها كانت مخبأه عن المجتم��ة أو المت��ن كامل��م تك�فرة ل

�ل)., فضلا عن بعض المكافية��د أو جه��ن قص��ة ع��ي  علومات كانت خاطئ��ات ف��ن دور المعلوم��ردد ع��ا ت�كم

�ام ��ة ع��ي نهاي��ال ف��واق الم��فت بأس��ي عص��ة الت��ر النكس��ى أث��المي عل��اد الع��ار الاقتص��ين ا -1987(انهي�لاثن

�ود���ا )الأس���ة حينه���ات فعال���وافر معلوم���دم ت���ي لع���ل الت���ؤازر, مث��� ت���ا (الاقتص���المي حالي���دين اد الع���ي ال��مح

:ma.net.abhatoo.doc://http. ( 

 ون  إلىمات يؤدي انعدام الشفافية وقلة المعلو إن���وق ك��ي الس��دخول ف�خوف وقلق المستثمر وعزوفه عن ال

 المستثمر الصغير هو الحلقة الأضعف في السوق وهو عرضة للاستغلال والخسارة  .
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 ن الب إن���ات ع��ةيغياب المعلوم�� ئ��ؤدي المالي��ىة ي��ال  إل��ق مج��اعاتخل��ا  للإش��اء عليه��ن القض��ي لايمك� إلاالت

�ي اباعتماد مع��ع ف��ين الجمي��ة ب�يير محاسبية ومالية ومعلوماتية دقيقة تعتمد منتهى الشفافية وتمكن من العدال

�ات إلىالحصول على المعلومة في السوق, وبخلافه فان انعدام مثل هذه المعايير سيؤدي ��ادة  حدوث تقلب�ح

 ) .as.com.okaz.www:العتيبي سعار صعودا وهبوطا (في الأ

  

  بهالشفافية والمصطلحات المرتبطة ا :◌ً  سادسا

 )الحاكمية ،المساءلة ,الإفصاح(                

�ن  إن��ديث ع��فافيةالح��دفعنا  الش��ىي��ن ال إل��ر م��االكثي��ة به��ة قوي��ا علاق��ي له��طلحات الت��اد , مص��ا الفس� الإداريمنه

  ) . 2: 2003,اكمية (بابعيرالحالمساءلة وو والإفصاح

�ة  الإداريبالنسبة للفساد ��طلحات الباقي��ا المص��ل أم��ذا الفص��ن ه�سوف يتم تناوله بالتفصيل في المبحث الثالث م

  وحسب ما تيسر.هنا سيتم تناولها 

 - :   VOICE الإفصاح - 1

�رف ��احع��ه المنظ الإفص��اتقوم ب��وح م��ة " وض��واطنين (بأن��ع الم��ا م��وح علاقته��ة ووض��ين بم��ة االمنتفع�لخدم

�ة و والغايات والأهداف تومموليها) وعلانية الإجراءا��ات الحكومي��ر  , وهو ما ينطبق على أعمال المنظم�الغي

  ) .                                                                              2007:34, حكومية " (بوعشه

� تومات للجمهور ووضوح الإجراءاالمعل إتاحة) بأنها "  2005:54, وعرفها (الربيعي��د والسياس�ات والقواع

�د  وإنها, والقوانين والقرارات��دم التأك��ل ع��ة أداة لتقلي��ة العام��رارات والسياس��اذ الق�في مجال الخدمة العامة واتخ

بحيث  إليهاعنها وسهولة الوصول  , أو هي نشر المعلومات والإفصاحالإداريوتساعد في القضاء على الفساد 

  حة للجميع " .تكون متا

�ادي ��ال الاقتص��ي المج��احوف��ا  فالإفص��ا وأساس��ان قيامه��ن أرك��يا م��ا أساس��ة وركن��واق المالي��ر روح الأس�"يعتب

�اجذب فئات المستث إلىقة بها بما يؤدي لتدعيم الث وركيزةلاستمرار نجاحها وتطورها ��و أدواته��و مرين نح�, وه

لمنظمات والتي تساعد المستثمر على اتخاذ قرارات كل المعلومات الهامة عن ا إعلانوفق هذا المستوى يعني 

�ى ��م عل�البيع أو الشراء للأوراق المالية وتقرير السعر المناسب لها وتمكين المستثمر في منظمة معينة من الحك

  )seddika ffifi.www, :2006 لمنظمة التي يستثمر بها " (عفيفيبها امدى الجدارة والنزاهة التي تدار 

�ب  إلى, ولأن تدني مستواه يؤدي للإفصاحلبالغة ونظرا للأهمية ا��اعاتخلق مجال خص��ا  للإش��د يروجه��ي ق�الت

لهيئات  , أقرت المنظمة الدوليةلى أسهم بعض المنظمات ورفع سعرهاالمضاربون بهدف تعزيز حجم الطلب ع

�ن ��ددا م��ال ع��واق الم��ادئأس��وع  المب��وص موض��احبخص��ى ( الإفص��نص عل��احت��ل  الإفص��دقيقالكام��يوال� , وف

لمستثمر لاتخاذ قراره اللازمة ل الأخرى) عن المعلومات المالية ونتائج الأعمال والمعلومات المواقيت المناسب

�ة  إلى إضافة, الاستثماري��ة عادل��ى معامل��ات عل��اويةحصول مالكي الأوراق المالية أو مساهمي المنظم�, ومتس
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تستغل المعلومات الداخلية لمصلحة فئة خصوصا فيما يتعلق بحق الحصول على البيانات والمعلومات ولكي لا

�ة المقبو إعدادفضلا عن , أخرىعلى حساب فئة ��ة البيانات المالية وتدقيقها طبقا للمعايير المحاسبية والمراجع�ل

  ) .Libya forum.www :الدباسدوليا (

�وغيرها المبادئوتأكيدا لفاعلية هذه ��ي دول��اراتة , لوحظ من تطبيقها مثلا على الأسواق المالية ف��ة  الإم�العربي

�ق��ا يتعل��ة المتحدة فروقات ايجابية جوهرية لاسيما في م��تثمارات الأجنبي��ذب الاس��ا بج��وض منه��رض النه�, ولغ

�ا  إلىبهذه الأسواق (لترتقي ��ىالأسواق العالمية) دعى خبراء ومحللون ومستثمرون فيه��ن  إل��فافية م��ز الش�تعزي

  )com. thegulfbiz.wwwالتالية:( الأمورخلال أخذ 

نتائج ربع سنوية  إعلانالمستثمرين في وقت واحد ينبغي  جميع إلىلضمان عدالة وصول المعلومات  - أ

�رةمبكر بعد انتهاء الللمنظمات في وقت ��ائج مباش��ا النت��ي تغطيه��رة الت��ع فت��ائج جمي��ن نت��ى أن تعل�, وعل

�ات ك��اع المنظم��ول أوض��تثمرين ح��دى المس��لاع ل��ة , المنظمات في وقت واحد لكي يصبح هنالك اط�اف

  بحيث تمكنهم من الحكم والاختيار في توجيه استثماراتهم .

�ودريعها وعقودها الرئيسة للمسالمنظمات عن مشا إعلان - ب��ع العق��ام بتوقي��ق تثمرين عند القي��ن ح�, لأن م

�ا ليبنالمستثمرين أن يطلعوا على نشاط المنظمة ��ور أداءه��ديراتهم لتط��ات تق�وا على أساس هذه المعلوم

 ومن ثم يتم اتخاذ القرارات الاستثمارية على أساس علمي . ,ذلك على السهم مستقبلاي وانعكاس المال

�ل  الإعلان - ت��ث تص�عن الأسهم المرهونة لدى المصارف التي يتم عرضها للبيع في الأسواق المالية بحي

 واحد.جميع المستثمرين حولها في وقت  إلىالمعلومات 

 الإفصاحالموازنة بين متطلبات  إطارعقودها الرئيسة عن مشاريع المنظمات و الإعلانلابد وأن يأخذ  - ث

�ةمن ��د جه��ذين ق��ين ال��ة المنافس��ي مواجه��ا ف��روعات أحيان��ذه المش��رية ه��ى س��ة عل��رورة المحافظ�, وض

 . أخرىيستفيدون من هذه المعلومات على نحو يضر بمصلحة المنظمة ومساهميها من جهة 

لذا يجب أن يكون  الإفصاح)لأكثر أهمية هو (وقت لكن ا المالية,مهمة في الأسواق  الإفصاحعملية  إن - ج

�ي ��أخير ف��احهنالك ت��ق  الإفص��ا وتحق��ن غيره��ر م��ات أكث��ن المعلوم��الحهع��الح  امص��اب مص��ى حس�عل

 المستثمرين.الآخرين وتحديدا صغار 

�ور " الإفصاح إن) 145: 2005, الخضيريويرى (��م الجمه��وايساعد أيضا في تحسين فه��ل ون��اط لهيك�حي نش

�تها اساالمنظمة وسي��ات المنظ اوأدائها فيم��ة وعلاق��ة والأخلاقي��ايير البيئي��ق بالمع��ي يتعل��ات الت��ع المجتمع��ات م�م

منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية الخاصة بالمنظمات متعددة الجنسيات ذات صله  إرشادات, وتعد تعمل فيها

  . "في هذا الموضوع

�فافية ��احومما تقدم يمكن القول بأن الش��ا والإفص��نقي هم��رية اض��وض و الس��ة الغم��ز بالدرج��فافية ترك�, ولأن الش

ى مدى توافرها بخصائصها يعتمد عل إنماعنها (أي المعلومات)  الإفصاحوان  ,على شفافية المعلومات الأولى

�ك به إلايعد الركن الأول من أركان الشفافية بل لايمكن لها أن تقوم  الإفصاحفأن  إذا, المطلوبة��ن ذل��لا ع�, فض

�فافي���احة أن الش���طة الم والإفص���ح الأنش���ة لتوض���ة متكامل���ا منظوم���تقبليةهم���ا المس���ة وخططه���ة للمنظم��, ختلف
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رسالة  إيصالوالدراسات الخاصة بتلك الخطط , والقوائم المالية المعتمدة لها بصورة يكون الغرض منها ليس 

�ة إرسالمعينة بقدر ما تكون ��ة كامل��ول أالمعلوم��ن الق��بق لايمك��ا س��ل م��ع ك��فافي ن, وم��احة الش��ين  والإفص�مطلق

�دهما��ا يح��ك م��يس هنال��ول��رار  نل أ, ب��ذلك أس��رها وك��ت نش��ات وتوقي��ية المعلوم��د بحساس��د تتجس��دودا ق��ا ح�لهم

  ) .125: 2008, الحياليالمنظمة (

�ة هو ليس إرسال رسالة ( معلومة ) معينة  الإفصاح إنومن وجهة نظر متواضعة ��ال المعلوم�بقدر ما هو إرس

  سب لها ., وفي الوقت المناكاملة

�در  ��ا وتج��ارةكم��ى الإش��فافية  نأ إل��احالش��ا  والإفص��را ًهم��داخلان كثي��طلحان مت��ر مص��ى آخ��فافية  إن, بمعن�الش

  -) يوضح ذلك :10والشكل ( ,وجهان لعملة واحدة ,أنهما إلىهما أقرب ما يكونا  والإفصاح

  

  

  

  

  )10شكل (

  الإفصاحتداخل الشفافية مع 

  . على مصادر الإدارة اعتمادا المصدر : إعداد الباحث

  -: المساءلة - 2

�امج  إن��ف برن��ب تعري��اءلة حس��مالمس��دة  الأم��ائيالمتح��ن "  الإنم��ب م��ي الطل��ؤوه��يحات  لينالمس��ديم التوض�تق

, والأخذ بالانتقادات التي توجه تخدام صلاحياتهم وتعريف واجباتهماللازمة لأصحاب المصلحة حول كيفية اس

�ن لهم وتلبية المتطلبات المطلوبة من��ش هم وقبول (بعض) المسؤولية عن الفشل وعدم الكفاءة أو ع��داع والغ�الخ

) "2004 .www.undb-pogar.org (.  

�ي " ��ا تعن��ةكم��ا  إمكاني��ام عم��بته للحك��عب ومحاس��اءلة الش��همس��ة "  يفعلون��ؤون العام��ص الش��ال تخ��ن أعم�م

  ) . 2006:184 ,الطوخي(

�ي  إلىمن عرفها بـأنها " الحاجة  وهناك��الهم وسياأن يبرر ذوي العلاقة بما ف��ة أفع��لطات المعني��ك الس��اتهم ذل�س

  وأن يتحملوا المسؤولية عن القرارات والنتائج على حد سواء ".

�اتوهي أي��ات ضا " التدفق الحر للمعلوم��ى العملي��رة عل��وا مباش��ة أن يطّلع��الح معين��ين  بمص��يح للمعني��ي تت�, فه

�الحالمعلو��ذه المص��ة به��ات المرتبط��ات كاوم��م معلوم��وفر له��ا, وت��ا ومراقبته��ى فهمه��اعدهم عل��ة تس��هولة في�, وس

   ) . 731: 2005,حماد(المعلومات تزيد من درجة الشفافية " إلىالوصول 

�ل  للإدارةالشرط الأساسي  وإنها وأما المساءلة المالية فتركز على العمليات الخاصة بالموازنة��ي تعم�الجيدة الت

�ى ��اد  إدارةعل��الات الفس��ن ح��ل م��ة والتقلي��وارد العام��الالم��دوث  والإيص��ع ح��ود لمن��دعم الجه��دمات م��د للخ�الجي

  الشفافية
 الإفصاح
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�ر��الات فق��ة  ,ح��اءلة المالي��ز المس��نادهاوان تعزي��ب  وإس��راءيتطل��لاحات إج��ل  إص��ص الهياك��املة تخ��ة وش�عام

  . (James, L-Horton, 2006: 2) " ة الحكومية, فضلا عن الأنظموالإداريةالبرلمانية والتشريعية 

ينبغي مجتمع  , فيلحكومة تحت الفحص والتدقيق العامالمساءلة تقتضي وضع ا إنومن وجهة نظر متواضعة 

ارتباطا وثيقا أن المساءلة ترتبط  إلى الإشارة, كما وتجدر مفتوحة في علاقتها مع المواطنين أن تكون الحكومة

) ةية والمساءلالشفافءلة وان العلاقة بين المصطلحين (للمسا الأخيرة هي شرط أساسي ومسبق إن, بل بالشفافية

  معدل الشفافية كلما ازداد مستوى المساءلة والعكس صحيح .  دازدا, أي كلما هي علاقة طردية

  - : Governance  الحاكمية - 3

�ات  إن��ي أدبي��ال إدارةظهور مفهوم الحاكمية بشكل واسع وكبير ف��اء ليل الإدارة و الأعم��ة ج��ات العام��ي متطلب�ب

�اد  بيئة تنافسية تفرض الشفافية و��الات فس��ن ح��ا م��ات خوف�تطلب المساءلة في عمل منظمات الأعمال والحكوم

انهيار محتمل للبعض من هذه المنظمات يؤثر سلبا على الوضع الاقتصادي  إلىوغش أو تلاعب تؤدي  إداري

  ) .448: 2008والعامري,  لغالبياالمية (ا أو على صعيد البيئة العوالسياسي والاجتماعي على صعيد بلد م

�س  إن (Wheelen & Hunger, 2004: 25)ويرى آخرون ��ي لمجل��دور الأساس��ل ال��ة " تمث� الإدارةالحاكمي

�ة يم��ي المنظم��ية ف��ات أساس��لاث مجموع��ين ث��ة ب��ة العلاق��س طبيع��ير وتعك��ي تش��رة وه��ال والخب��ا, رأس الم�ثله

  , لتحديد توجه وأداء المنظمة " . والعمل

�ةي " تمثل نظاما واسعا لتطبيق آليات واجراآت حاكمة لعمل منوه��ات الحكومي��ال والمنظم��ي ظمات الأعم�, وف

�ار��راءا إط��ذه الإج��ف  ته��ين مختل��ة ب��ز الثق��ى تعزي��ز عل��تم التركي��ات ي��اتوالآلي��ة  الفئ��فافية والنزاه��ي الش�وتبنّ

  ) . 99-100: 2004,المطيري(والرقابة الموضوعية لتحقيق الأهداف بعيدة المدى  والعدالة والمساءلة

�رد  إلىفينظر  (Gopalsamy, 1998: 3)أما ��ت مج��ا ليس��ى " أنه��ة عل��ي  إدارةالحاكمي��ل ه��ة ب��املة للمنظم�ش

�ول ��ىأوسع نطاقا وأعم مفهوما حيث أنها تتسع لتشمل اداره عامة كفؤه وعادلة وشفافة للوص��داف إل��ددة  أه�مح

  بشكل دقيق وواضح " .

�امج ��ائيوللبرن��م الإنم��دة للأم��ة   (UNDP)المتح��ا ممارس��ى " أنه��نص عل��ذي ي��ة وال��اص بالحاكمي��ة الخ�تعريف

�لال  لإدارة والإداريةالسلطة الاقتصادية والسياسية ��ن خ��تويات م��اتشؤون الدولة على كافة المس��ات  آلي�وعملي

  .   (UNDP, 1997: 3)ومؤسسات تتيح للأفراد والجماعات تحقيق مصالحها 

�ةالمفهوم  إلى الإشارةوتجدر ��ة   (OECD)الذي حددته منظم��ات للحاكمي��يلا للمنظم��ه دل��ةواعتبرت��ي  الأوربي�ف

 إدارتهاالمنظمة ومجلس  إدارةوالذي نص على " أن الحاكمية تؤطر مجموعة من العلاقات بين  )(1999عام 

�ة��الح وحمل��حاب المص��ن أص��رهم م��هم وغي��داف الأس��دد الأه��ه تح��ن خلال��ذي م��ل ال��وفر الهيك��ا ت��ذلك وأنه�, ك

 :OECD, 1999)داف " هائل في بلوغها وتشخيصها معايير الأداء اللازمة لقياس مدى انجاز هذه الأوالوس

11) . 
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  القياس
Measurement 

  الرصد والرقابة
Monitoring 

  التحفيز
Motivation 

�در ��ا وتج��ارةكم��ا  الإش��ىأيض��ي  أن إل��ة ف��ات الحاكمي��رون أن تطبيق��انيين ي��احثين الياب��ة والب��ات الياباني�المنظم

�تند ��ة تس��ال الياباني��ات الأعم��ىمنظم��ن  إل��روح م��ا مط��م م��ي فه��ية ف��اخصوص��ل  دئمب��ن قب��ام�أو  (OECD) ـل

(ICGN) (International Corporate Governance Net Work)  .  

�ة ع"  الباحث بأن الحاكمية يرى ,واستناداً  لما سبق��ي للرقاب��ام كل��ل نظ��ةتمث��ر المالي��ة وغي��ب المالي��ى الجوان�, ل

  . " وبواسطة هذا النظام توجه وتراقب المنظمة بأكملها

تطبيق في منظمات ال , تجعل منها كفوءةأساسية في موضوع الحاكمية مام بثلاث أبعادالاهت بالذكرومن الجدير 

���ي (الأعم��اد ه��ذه الأبع��اس) ال, وه��ن القي��ادقا ع��ا وص��ا دقيق��ي حكم��ات تعط��ة معلوم��اء أنظم��د ببن� الإدارةويجسّ

�الي��اص والأداء الم��كل خ��ةبش��د والرقاب��م (الرص��وير  ), ث��لال تط��ن خ��تم م��ذه ت��اروه��ادي وتج الإط��ه الم�هيزات

���ل عملي��ى ااالبرمجية القادرة على جع��ة عل��د والرقاب��توياتت الرص��ع المس��ى جمي��ة عل��ة فاعل��د , لمنظم��ا البع�أم

, لغالبي والعامري(ا المنظمة ساعية بكل جد ومثابرة لزيادة قيمة الإدارةوالذي يجعل من  )الأخير فهو (التحفيز

  -: )11وكما موضح في الشكل ( . )454: 2008

  

  

  

  

  

  )11شكل (

  أبعاد الحاكمية وفق  المنظور الياباني

Source : Komiyama, M. and Yakinobu, Masaoka (2002) "Corporate Governance, A 
New Phase for Japanese Companies", Nomura Research Institute (NRI), NRI, P: 7 
May.  

  

�ةأما م��ادي والتنمي��اون الاقتص��ددتنظمة التع��د ح��ي , فق��ام  ف��ة  )(1999ع��ادئخمس��ة  مب��ي للحاكمي��الآتيه�-:ك

  ) 2008:45 ,والعامري لغالبي(ا

  Right Of Shareholderحماية حقوق المساهمين      -1

   The Equitable Treatment of Shareholdersلجميع المساهمين    المتكافئةة المعامل -2

   Right of The Stakeholdersدور أصحاب المصالح         -3

  Disclosure and Transparency             والإفصاحلشفافية ا -4

  Responsibilities of The Board of Directors     الإدارةمسؤوليات مجلس  -5 
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�ة) ) (IGNـلا أما��ة للحاكمي��بكة العالمي��ددت ال (الش��د ح��ة فق��ر حكومي��ة غي��ي منظم��ادموه��ة  ئب��ة للحاكمي�الرئيس

�ى ��اء عل��يليا بن��ات تفص��للمنظم��ة ادئالمب��ل منظم��ن قب��وعة م��اون ا( (OECD) الموض��ة التع��ادي منظم�لاقتص

  الحاكمية وفق هذين المنظورين . ئيبين مباد) 9والجدول ( والتنمية)

  

  )9جدول (

  )IGN( و  (OECD) مبادئ الحاكمية وفق منظوري

  ICGNمبادئ  OECDمبادئ 
 الموافقة المسبقة للمساهمين .التغيرات التنظيمية الجوهرية تتطلب  •  . حماية حقوق المساهمين - 1

 للمساهمين الحق في ممارسة التصويت . •
 الإفصاح الدوري لنتائج القرارات . •
 تحقيق مبدأ العدالة من خلال معيار (سهم واحد صوت واحد) . •
  مسؤولية ترتيب حقوق التصويت . الاستثمارتؤمن منظمات  •

المعامل////ة المتكافئ////ة لجمي////ع  - 2
  المساهمين .

 ) .حد صوت واحدمبدأ (سهم وا •
  حماية حقوق صغار المساهمين والمساهمين الأجانب . •

يبني المدراء علاقات جيدة ومثمرة م//ع جمي//ع فئ//ات أص//حاب المص//الح ويلتزم//ون  •  دور أصحاب المصالح . - 3
  بتحمل المسائلة أمام حملة الأسهم . 

 مة .الإفصاح الدوري والكامل بمعلومات كاملة وملائ •  الشفافية والإفصاح . - 4
 الإفصاح عن ملكية الأسهم والموقف من حق التصويت . •
 الإفصاح عن المعلومات الخاصة بالمدراء . •
الإفصاح عن السياسات المتعلق//ة بمكاف//آت الم//دراء (يفض//ل الإفص//اح بالض//بط ع//ن  •

  المكافآت لكل مدير شخصياً ) .
 ليات .تقييم المدراء بشكل مستقل عن تقييم العم •  مسؤوليات مجلس الإدارة . - 5

متابعة العملية التدقيقية وتحديد المكافآت وتسمية اللجان وكذلك تعيين م//دراء م//ن  •
  الخارج .

Source: Komiyama, M. and Yakinobu, Masaoka (2002) "Corporate Governance, A 
New Phase for Japanese Companies", Nomura Research Institute (NRI), NRI, P: 2 
May.  

الخاص  أن الحاكمية تعني " الحكم الصالح " الذي يشارك فيه كل من الحكومة والقطاع إلى اهنر(وناس) تشيو

  ) . 2008:75, وناسومنظمات المجتمع المدني (

�وادر ��ة وك��ية منتخب��وءةلذالك فان الحكم الصالح " هو الحكم الذي تقوم به قيادات سياس��ة وكف��ة ملتزم��ي  إداري�ف

�ائهمالمجتمع وتقديم نوعية حياة تتسم بالرفاهية والتحسين المستمر بهدف توجهاتها لتطوير موارد ��ر  إرض�وعب

  ) .2004: 41, كريممشاركتهم ودعمهم (

�ارةالمعايير التي يمكن أن تمثل الحكم الصالح فانه يمكن  أردنا استعراض بعض وإذا��ى الإش��الآتي إل��ا ب�:  أهمه

  ) 2008: 460-461, والعامري لغالبيا(

�ق وجود سلطات .1��تمد سياسية منتخبة وشرعية تمارس صلاحياتها وف��ة مس��ة وأخلاقي��ارات قانوني��ن اعتب�ة م

 العادات والتقاليد الجيدة لبلدانها .
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�ة  .2��ا وطبيع��لطات دوره��ذه الس��رف ه��ث تع��ة , بحي��ائية والتنفيذي�وجود فصل بين السلطات التشريعية والقض

�ة تحسينها ع إلىبتوازن يؤدي  لاتخلالعلاقات بينها وبصيغة ��ادية والاجتماعي��تويات الاقتص��ة المس�لى كاف

 والسياسية .

�ارج  .3��ها خ��ر نفس��ات تعتب��ود هيئ��دم وج��انون وع��ارتعزيز حكم الق��ي  إط��ائدة ف��ة الس��ريعات القانوني��ذه التش�ه

 المجتمع .

�ا  مبادئتعزيز  .4�المحاسبة والمسائلة للجميع دون استثناء لأحد مهما تكن صفته السياسية والاجتماعية ومهم

 في الدولة أو في الوظيفة .قعه يكن مو

�ع  حكومة كفوءة .5��الح الجمي��ى مص��ام عل��رص ت��وء ح�وفاعلة تضع برامجها وتناقشها وتنفذها بكفاءة في ض

 دون تحيز أو محاباة أو عدم عدالة . 

�اتشفافية تامة و .6��انشر واسع للمعلومات لجميع الجه��ات وم��ذه المعلوم��رية له��ويه أو س��ب أو تش� , دون حج

 جه العمل في الدولة أو المنظمات .يرتبط بكافة أو

 منظمات مجتمع مدني متطور تمارس دورها كاملا دون قيود وباستقلالية كاملة . .7

 اجتثاث حالات الفساد والتحكم بمصادره على صعيد الأفراد والمنظمات أو الدولة . .8

�ل ا إنفاقخفض النفقات العسكرية وتوجيه جميع موارد الدولة بأوجه  .9��ن قب��عبمتفق عليها م��ن لش��دا ع�, بعي

  الهدر بحجج واهية مختلفة .

�ة أو . 10��ة  مشاركة واسعة على مختلف الأصعدة وللجميع دون استثناء لجنس أو فئة أو طائفة أو أقلي�مجموع

  سياسية .

�ة .  11��تراتيجيةرؤي�� إس��دد ف��ا يتتح��ا إطاره��ب الأولوي��ارات حس��ةالخي��وض بالدول��درة النه��زز ق��ا يع�  ت وبم

  والمنظمات .

�ن الاتع .12��وززيز مفهوم دولة القانون والمؤسسات بعيدا ع��ادات كرم��ية والقي��ارات الشخص��ت عتب��ا كان�, مهم

  هذه القيادات ومهما كان دورها .

  .تطلبات الجميع دون , لغرض خدمة المجتمع وتلبية مافةشف تآليا إطارحسن استجابة المنظمات في  .13

�ات  , للحكم الصالح تم عرضهاهذه المعايير وغيرها إن��ةمن قبل مجموعة كبيرة من الباحثين والمنظم� الإقليمي

  والدولية , لتعطي صورة شاملة للحكم الصالح في الدولة والمنظمات .

�ع (ومن وجهة نظر متواضعة, يتفق الباحث ��البيام��امري لغ��الح, 2008, والع��م الص��ايير الحك��وص مع�) بخص

�جاالمختلفة وتعزيز  لهبأشكا الإداريكونها تمثل مدخلا فاعلا لمكافحة الفساد ��ى  مالانس��آلف عل��اعي والت�الاجتم

  -) يلخص هذه المعايير:12والشكل (المجتمع, صعيد 
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  )12شكل (
  أهم أبعاد الحكم الصالح

Source: www.gdrc.org                                           

   :(UNDP, 2004: 4-5) أهمها سية للحكم الصالحأسا ييرامع إلىفقد أشار  الإنمائيالمتحدة  الأممأما برنامج 

�ويت  -المش//اركة : -1��ل بالتص��رأة والرج��ق الم��ي ح��داءوتعن��ة  وإب��الس المنتخب��ر المج��رة أو عب��رأي مباش�ال

���البرامج  اديمقراطي��ات ب��كيل الجمعي��ة تش��من حري��ي تض��وانين الت��وفير الق��اركة ت��ب المش��ات , وتتطل�والسياس

���ر والانتخ��ة التعبي��زاب وحري��كل والأح��ة بش��ات العام��الياب والحري��ة إجم��واطنين الفعال��اركة الم��مانا لمش�, ض

  ولترسيخ الشرعية السياسية . 

�انون  -حكم القانون : -2��ة الق��عويعني مرجعي��ى الجمي��يادته عل��وق  وس��ن حق��ا م��تثناء , انطلاق��اندون اس� الإنس

�ةالذي ينظم العلاقات بين المواطنين من  الإطار, وهي بشكل أساسي��ن, جه��ةوبي��ة ثاني��ن جه��ة م��ين الدول�, هم وب

�ة ��ات الحكومي��ين المنظم��ات ب��نظم العلاق��ه ي��ا أن��رمكم��اء ويحت��تقلالية القض��لطات واس��ل الس��ب فص��ذا يتطل�, وه

  وضوح القوانين وشفافيتها وانسجامها في التطبيق .

�ا  -الش//فافية : -3��ي مواقيته��ة ف��ات الدقيق��وفير المعلوم��ي ت��احوتعن�� وإفس��ع للاط��ام الجمي��ال أم��ى المج�لاع عل

�يع والموثقةالمعلومات الضرورية ��ة وتوس��ات العام��ال السياس��ي مج�, مما يساعد في اتخاذ القرارات الصالحة ف

  دائرة المشاركة والرقابة والمحاسبة وتخفيف الهدر ومحاصرة الفساد .

  ء .تعني قدرة المنظمات على خدمة الجميع وتلبية احتياجات الجميع دون استثنا -حسن الاستجابة : -4

 إجماع إلىالقدرة على التوسط والتحكيم بين المصالح المتضاربة من أجل الوصول  ويرمز إلى -التوافق : -5

  , وان أمكن حول المصلحة العامة والسياسات العامة .واسع حول مصلحة الجميع

�ىالهادفة  -المساواة ( وخاصة في تكافؤ الفرص ) : -6��اء إل��ي  إعط��ال ف��اء والرج��ع النس��ق لجمي��ول ح�الحص

  على الفرص المتساوية في الارتقاء الاجتماعي من أجل تحسين أوضاعهم .

�اتهم  نالمواطنيعلى تنفيذ المشاريع بنتائج تستجيب لاحتياجات  ةتوفيرا لقدر إلىوتهدف  -الفاعلية : -7�وتطلع

  عقلانية راشدة للمواد . إدارةعلى أساس 

�بوتع -المحاس//بة : -8��ل للمحاس��ام متكام��ود نظ��ي وج��ائلة ان��ؤوة ومس��ةلمس��ائف العام��ي الوظ��ات لين ف� , ومنظم

�ن ���ؤولين ع���راد المس���بة الأف���ى محاس���درة عل���اص والق���اع الخ���دني والقط���ع الم���ة إدارةالمجتم���وارد العام��, الم

  وخصوصا تطبيق مبدأ فصل الخاص عن العام وحماية الصالح العام من التعسف والاستغلال .

 دولة القانون
 حكومة شرعية

 منظمات مجتمع مدني
 محاربة الفساد

 المحاسبة والمسائلة
 الشفافية

 رؤية إستراتيجية واضحة

 الفصل بين السلطات
 الكفاءة والفاعلية

 المساواة
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تحسين شؤون  إلىمنطلقة من المعطيات الثقافية والاجتماعية الهادفة ال وهي الرؤى -: الإستراتيجية الرؤى -9

  ) يوضح هذه المعايير .13والشكل ( تنمية المجتمع والقدرات البشرية,المواطنين و

  

  

  

  

  

  

  )13شكل (
  معايير الحكم الصالح

Source: UN-ESCAP,(2004) " what is Good Governance " , P:3                                 
                                                    )Htnl.governance-escap/gov -u/  org.www/; Http(  

�تناد ��الح بالاس��م الص��ق الحك��ات تطبي��وجز متطلب��تطيع أن ن��ا نس��ىكم��رؤى إل��تراتيجية ال��ة  الإس�الحاكم

  .أدناه ) المبين14الشكل (في  لتطبيقاته

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (14)شكل 
  متطلبات الحكم الصالح

Source: UNDP (2004) "Governance for Sustainable Human Development", Op. 
Cit., pp. 4 – 5. 

 الإستراتيجية الرؤى

 المحاسبة 

 حسن الاستجابة

 المساواة

 الفاعلية

 حكم القانون

 المشاركة

 التوافق

 الشفافية 

 اللامركزية

تقييمات وآراء 
 المواطنين

تعزيز دور الرقابة 
 ودعم الشفافية

تعزيز الترقية 
الوظيفية المستندة 

 على الجدارة

تنافسية تقديم 
 الخدمات

  أفعال الإدارات المحلية.
لتشاور بين هيئات ا - 

القطاع الحكومي والقطاع 
   الخاص

 دعم المنظمات -

 استقلالية القضاء - 
 حماية وأمن المواطنين - 
قواعد إعداد الموازنات  - 

 المالية
 قواعد التدقيق - 

  القواعد والقيود
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  الشفافية المبحث الثاني الفصل الثاني

  تجربة الشفافية في العراق  :عا ًساب
�راق إن��ي الع��ا الشفافية ف��ا م��ولادة نوع��ة ال��ث, حديث��ذورها  حي��ع ج��ىترج��ام  إل��دما  )(1990ع��سعن��وان  أس�دي

�ي  ) 6القانون رقم (  الرقابة المالية حسب��ا ف��دقيق العلي��ة الت��ة مؤسس�وهذا القانون جعل من ديوان الرقابة المالي
  -:الآتي  ها وواجباتهامن ضمن مسؤولياتكان , والتي العراق

  تزويد الجمهور والحكومة بالمعلومات الدقيقة الموضوعية حول العمليات الحكومية والأوضاع المالية . -1
�اد وا -2��رامج تعزيز الاقتص��يم الب��ي وتقي��الي والأدائ��دقيق الم��ن الت��عة م��كيلة واس��ام بتش��لال القي��ن خ��اءة م� –لكف

�الم هي باعتبار أن هذه المؤسسة��ى الاحتي��رف عل��ام للتع��ارس ع��ل كح��ن أن تعم��ة يمك�, ؤسسة تدقيق عليا فاعل
�ذير��اءة, التب��تعمال وإس��ز مكالاس��لال تعزي��ن خ��ة, وم��ي الحكوم��ة ف��اد والأمان��ة الفس��مما افح��مان , مص��ى ض�عل

  استقلالية وفاعلية ديوان الرقابة المالية للعراق .
نظام  إدارة سوءونتيجة  الماضيةعقود  الثلاثةر بها العراق خلال قتصادية التي مالسياسية والا وفالظرأن  إلا

  استخدام السلطة فضلا عن انه كان ينمي الفساد وانعدام الكفاءة . الحكم البائد للبلاد وسوء
�راءاولأن  )(2003عام  سقوط نظام الحكم البائد أما من بعد��ذ إج�� تتنفي��اد كان��ع الفس��ةمن��ة ومتقطع�, ت اعتباطي

  الاقتصادي والاجتماعي والسياسي والأخلاقي . ,ظهرت حالات الفساد بكل أنواعه
�ةالذي  بموجبه تأسست المفوضية العامة و) 55صدر الأمر رقم ( ) (2004وفي عام��راق  للنزاه��ي الع��دف� , وق

  . )2004() لسنة 3981العدد ( ر في جريدة الوقائع العراقيةنش

  - :الغرض من القانون 
�وانين  بإنشاءالحكم النزيه والشفاف  النظمي و يشجع هذا القانون��ق ق��ى تطبي��درة عل��ديها الق��لا ل��تقلة فع�هيئة مس

�ريعات حة الفساد ومعايير الخدمة العامةمكاف��افية, وتقوم باقتراح تش��د إض��رورة عن��رامج , والض��ذ ب��ادر بتنفي�تب
�ؤولة  لإيجاد, من شأنها تقوية مطالبه يتوعية وتثقيف الشعب العراقل��ون مس��عة قيادة نزيهة وشفافة , تك�وخاض

�اللمحاسبة��ذا الق��جع ه��امي, ويش��ق  ,نون النظ��ن طري��فاف ع��ه والش��م النزي��راقيين أن يثالحك��ادة الع��زام الق��واإل� بت
�ي ت��ي ف��لوك الأخلاق��زامهم بالس��الت��ة الخدم��ةأدي��ه وا, ة العام��دوا ب��ذي تعه��م ال��نص القس��زامهم ب��ن والت��ف ع�لكش

�ي السلوك الأخلاقي ف مبادئ, وعن طريق تقوية وتوضيح مصالحهم المالية الشخصية��ة ف��ة العام�ي تأدية الخدم
  , وفي قوانين العراق الجنائية التي تحرم الفساد .العراق

  - :المفوضية المعنية بالنزاهة العامة 
�يةالمفوضية المعنية بالن إنشاءانون النظامي تم بموجب هذا الق��ل زاهة العامة (المفوض��ومي منفص��از حك�) كجه
�ولى تن��امي,ومستقل يت��انون النظ��ذا الق��ق ه��ذ وتطبي��ايا  في��ي القض��ق ف��ق التحقي��ن طري��ذلك ع��ية ب��وم المفوض�وتق

�ي, وعن طلاتخاذ الاجراآت الجنائية بشأنهاالمحكمة  إلى وإحالتها��عب ف��ة الش��ز ثق��ة  ريق تعزي��ة العراقي�الحكوم
�رامجمن خلال قيام المسؤولين بالكشف عن مصال��ة ثحهم المالية وغير ذلك من الب��ق تنمي��ن طري��ي , وع��ة ف�قاف

�بة تقدرّ النزاهة الشخصية وأخلاقيات حكومة ��ر االخدمة العامة والخضوع للمحاس��ة , عب��ة للتوعي��رامج العام�لب
�وائح تنظيإضافيةيعات ويجوز للمفوضية أن تطور وتقترح سن تشر والتثقيف,��ذا , وأن تصدر ل��ا ه��ة يجيزه�مي

�روريا ومنالأمر��راه ض��ل ت��أي عم��وم ب��دافها .ا, وأن تق��ق أه��با لتحقي��ن  س��ر ع��يل أكث��ة تفاص��تزادة ومعرف�وللاس
  . 2004) لسنة 3981( الوقائع العراقية العددجريدة تأسيس الهيئة العامة للنزاهة مراجعة 

�ذي عقد الملتقى )2006(حزيران  28وفي ��داد ال��ي بغ��اد ف��فافية  الأول لمكافحة الفس��ي للش��ز العراق��ه المرك�أقام
لنعمل معا من أجل انضمام المفتش العام, تحت شعار (نزاهة العامة وبيت الحكمة ودوائر بالتضامن مع هيئة ال

  ) .8: 2006, ية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد) (الملتقى الأول لمكافحة الفسادالعراق لاتفاق
�ي المنشور )2007(لسنة  آب 30) في 35ه الاتفاقية بموجب القانون رقم (بعد ذلك انظم العراق إلى هذ ومن� ف

  .    )2008(تشرين الأول لسنة  20) في 4093جريدة الوقائع العراقية العدد (
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  مفهوم الفساد الإداري   - : أولاً 

 ً   الجذور التاريخية للفساد الإداري   - : ثانيا

 ً   أشكال الفساد الإداري   - : ثالثا

 ً   الإداريصور أو مظاهر الفساد  - : رابعا

 ً   خصائص الفساد الإداري  - : خامسا

 ً    داريالإ أسباب الفساد - : سادسا

 ً   آثار الفساد الإداري  - : سابعا

 ً   سياسات مكافحة الفساد الإداري  - : ثامنا

 ً   الإداريالمنظمات العاملة في مكافحة الفساد  - : تاسعا

  في مكافحة الفساد الإداري   تجارب بعض الدول  - : عاشراً 

  

  

  
   

  الفساد الإداري م . المبحث الثالث  الفصل الثاني
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����﷽  

نَ الْمُحْسِ  {   نيِنَ }وَلاَ تفُْسِدُواْ فيِ الأرَْضِ بعَْدَ إِصْلاحَِهَا وَادْعُوهُ خَوْفاً وَطَمَعاً إنَِّ رَحْمَتَ ّ�ِ قرَِيبٌ مِّ

   )56,الأعراف(صدق الله العلي العظيم                                                                 

    

  Administrative Corruption الفساد الإداري 

   -: foreword ــــة ئـــتوطـــ  

ل��م تثب��ت تج��ارب الع��الم الح��ديث نظام��ا أش��د عل��ى الفس��اد م��ن الديمقراطي��ة الحقيقي��ة الت��ي تش��مل حري��ة ت��داول 

نس��ان، ول��م ن��ر المعلومات والصحافة والرأي واستقلال القضاء والمجتمع المدني وسيادة قيم الع��دل وحق��وق الإ

تحققا لذلك خارج الأنظمة الديمقراطية، ولم تقطع رقبة فاسد كبير في أي بلد مستبد حتى الآن إلا عندما تتقاطع 

مصالحه مع مصالح الفاسد الأكبر أو حاشيته.  والفساد، الذي يتحدث عنه الجميع هذه الأيام، بصيغته المجردة 

يعدون بمواجهته، وضع العالم المتقدم مكافحته أولوية تقارب مكافحة أو بإضافة تعبير المالي والإداري إليه، و

التنمي��ة والبن��اء الاقتص��ادي  لمواردلمساهمته في إفقار الشعوب والعبث بمواردها وامتصاصه  ا ً الإرهاب نظر

أص��بح ف��ي كثي��ر والاجتماعي، بل ودوره في تخريب القيم الأخلاقية والاجتماعية للمجتمعات والشعوب بحيث 

القاع��دة ول��يس الاس��تثناء، ب��ل وأص��بح الإث��راء الس��ريع منطق��ا مش��روعا بغ��ض النظ��ر ع��ن  ن تلك المجتمع��اتم

  . جاهة والذكاء والتميز الاجتماعيالوسيلة وبات مقياسا للو

انها ازمة ضمير ومش��كلة ايم��ان  ,ة روحية اكثر منها فعلا ً خارجيايمشكلة باطن والسبب في حصول الفساد هو

  ، ه�����������ذه ه�����������ي الحقيق�����������ة وه�����������ذا ه�����������ووالام�����������ة وقل�����������ة الالت�����������زام ال�����������ديني وطنب�����������ا^ وال�����������

  ها ...ؤمنش

    الإداريالفساد مفهوم  - اولا ً :  

    - الفساد لغة ً واصطلاحا ً: - أ

  ) الش���������يء ويفسُ���������د بالض���������مم���������ن (فس���������د )ن���������ى (فس���������اد) ف���������ي (مخت���������ار الص���������حاحج���������اء مع  

  .) 503: 1983 ,الرازي(، والمفسدة ضد المصلحة ( فسادا ً) فهو فاسد، ولاتقل إنفسد

  ) ض�����دلكلم�����ة (فس�����اد) مؤك�����دا ً (أفس�����ده وفسّ�����ده) فيتوس�����ع ف�����ي التفس�����ير اللغ�����وي (المنج�����د ق�����اموس ام�����ا

، والفساد مصدر اللهو واللع��ب والمفس��دة ، واستفسد ضد استصلحد القوم اساء اليهم ففسدوا عليه) وفاس(أصلحه

او التل��ف ) ف��ان الفس��اد يعن��ي "معج��م الوس��يط (ال م��ا ف��ي. أ) 551 :1970 ,يس��وعي(مص��دره الفس��اد او س��ببه 

  .) 688: 1973 ,( المعجم الوسيط "  الحاق الضرر بالافراد والمجتمعات كذلك يعني ، وراب والخللالاضط

بت وادركها الخلل (المعجم اضطر، فسـدِت الامور فساد يعني " التلف والعطب والخللوفي اللغة العربية فان ال

البس���تاني، ، وفس���ادا ً ض���د صَ���لحَ فه���و فاس���د (دُ وفسُ���د َ يفسُ���دُ فس���ودا ً، يفسُ���د ويفسََ���" وفس���د الش���يء) ال���وجيز

467:1982 (.  
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الرش��وة او عني " الحث عل��ى العم��ل الخ��اطيء بواس��طة ت corruption ان فذكر )ويبسترقاموس (ل اما بالنسبة

  . (Webester, 1975: 359) الوسائل غير القانونية الاخرى " 

، ، عفنني فاسدتع corrupt(adj.) مية والفنية والهندسية الجديد المصور فاناما في معجم المصطلحات العل    

 خط��اء ف��ي البيان��ات او الب��رامج و ، يُ��درِج أ) يح��رّف.compو( ، تعفّ��ن افس��د، اتل��ف، فس��د) .vمنح��لّ و (

n.)(corruption إفس���اد، انح���لال و، تعن���ي فس���اد )corruptive (adj. مس���بب الفس���اد او مفس���د " تعن���ي ،

  . )173: 2006، والهندسية الجديد المصوّر معجم المصطلحات العلمية( "لالانحلا

، فاس��د ، مُرت��ـشَ ٍيفُسِ��د، يح��رّف، َيفسُ��د ،ه��و يرش��و corrupt (adj.)اما بالنسبة لقاموس المورد فذكر معنى    

ف(خلقي����ا ً) فاس����د، عف����ين و ، فس����اد أخلاق����ي تعن����ي رش����وة، فس����اد، إفس����اد، تعفُّ����ن corruption و ,، مح����رِّ

corruptionist (n.)  او الم��دافع عن��ه والم��نغمس ف��ي الفس��اد (السياس��ي تعن��ي (corruptive(adj.)   تعن��ي

  . )220:2005 ,لقريبالمورد امسببّ للفساد ( مُفسِد,

  
   - ذكر الفساد في القران الكريم والسنة النبوية الشريفة : - ب

أوما يقترب من  ماهو الفساد مبينةع والمواض ذكر الفساد في القران الكريم في الكثير من الايات -1

   -:الآتينورد منها  وانه ورد في خمسين اية  ,وانواعه وخطورته ونتائجه السيئةمعناه 

  )205,البقرة({وَإِذاَ توََلَّى سَعَى فِي الأرَْضِ لِيفُْسِدَ فِيهَِا وَيهُْلِكَ الْحَرْثَ وَالنَّسْلَ وvَُّ لاَ يحُِبُّ الفسََادَ }تعالى هلقو

  ) .41,الروم( يَرْجِعوُنَ }{ظَهَرَ الْفَسَادُ فيِ الْبَرِّ وَالْبحَْرِ بمَِا كَسَبتَْ أيَْدِي النَّاسِ لِيذُِيقهَُم بَعْضَ الَّذِي عَمِلوُا لعََلَّهُمْ 

��نكمُْ وَلاَ تقَْتلُُ��واْ أنَفسَُ��كمُْ إِنَّ ياَ أيَُّهَا الَّذِينَ آمَنوُاْ لاَ تأَكُْلوُاْ أمَْوَالكَمُْ بَيْنكَُمْ بِالْباَطِلِ إِلاَّ أنَ تكَُو {  نَ تجَِارَةً عَن تَ��رَاضٍ مِّ

  ) .29,النساء( }vَّ كَانَ بِكمُْ رَحِيماً 

ا يعَِظُكمُ بهِِ إِنَّ دْلِ إِنَّ vَّ إِنَّ vَّ يَأمُْرُكمُْ أنَ تؤُدُّواْ الأمََانَاتِ إِلَى أهَْلِهَا وَإِذاَ حَكَمْتمُ بَيْنَ النَّاسِ أنَ تحَْكُمُواْ باِلْعَ  {  نعِِمَّ

  . ) 58,النساء( } vَّ كَانَ سَمِيعاً بَصِيراً 

ُ إِ  {  َّv َالدَّارَ الآْخِرَةَ وَلاَ تنَسَ نصَِيبَكَ مِنَ الدُّنْيَا وَأحَْسِن كَمَ��ا أحَْسَ��ن ُ َّv َلَيْ��كَ وَلاَ تبَْ��غِ الْفَسَ��ادَ فِ��ي وَابْتغَِ فِيمَا آتاَك

َ الأْرَْضِ  َّv َّ77,القصص( }  لاَ يحُِبُّ الْمُفْسِدِينَ إِن. (  

نْ أنَجَيْناَ مِنْهُمْ وَاتَّبَعَ الَّذِينَ {فَلَوْلاَ كَانَ مِنَ الْقرُُونِ مِن قَبْلِكمُْ أوُْلوُاْ بقَِيَّةٍ يَنْهَوْنَ عَنِ الْفسََادِ فِي الأرَْضِ إِلاَّ قَلِيلاً مِّ  مَّ

  ) .116,هود( فِيهِ وَكَانوُاْ مُجْرِمِينَ }ظَلَمُواْ مَا أتُرِْفوُاْ 

  ) .83,القصص( تَّقِينَ }{تِلْكَ الدَّارُ الآْخِرَةُ نجَْعلَهَُا لِلَّذِينَ لاَ يرُِيدوُنَ عُلوُّاً فِي الأْرَْضِ وَلاَ فسََاداً وَالْعَاقِبَةُ لِلْمُ 

وا باِللَّغْوِ  ورَ وَإذِاَ مَرُّ وا كِرَاماً } {وَالَّذِينَ لاَ يشَْهَدوُنَ الزُّ   ) .72,الفرقان( مَرُّ

انٍ كَفوُرٍ } َ لاَ يحُِبُّ كُلَّ خَوَّ َّv َّيدُاَفِعُ عَنِ الَّذِينَ آمَنوُا إِن َ َّv َِّ38,الحج( {إن. (  

 :)  ل الله عليSSه وآلSSه وسSSلمقSSوال الرسSSول الاعظSSم ( صSSأفSSي  ,الشSSريفة النبويSSة ما في السSSنةأ -2

   )17: 2007 ,الموظف النزيه دليل(
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SSلم قال رسول الله (صSSه وسSSه وآلSSن��اس م��ن نفس��ه ف��ذاك م��ن واس��ى الفقي��ر م��ن مال��ه وانص��ف ال( " : )ل الله علي

 دنزع الله بركة رزق��ه وافس��ومن غشّ اخاه المسلم () فليس مناّ " قالها ثلاث مرات ناالا من غشّ ) (المؤمن حقا ً 

 اكب��ر همّ��ه فل��يس م��ن الله ف��يم��ن اص��بح وال��دنيا ( )من احب دنياه اضرّ باخرته() عليه معيشته ووكّله الى نفسه

ا اب��ا ي��( )لم انه ظالم فقد خرج من الاسلاممن مشى الى ظالم ليعينه وهو يع(ليس منا من ماكر مسلماً ) ء) (شي

ن نفس��ك قب��ل ان ت��وزن، وتجه��ز للع��رض ِ◌ز و ،ذر حاس��ب نفس��ك قب��ل ان تحاس��ب، فان��ه اه��ون لحس��ابك غ��دا ً

، ط��وبى لم��ن ش��غله وف الله عن خوف الن��اسطوبى لمن شغله خ(على الله خافية ) , لاتخفى الاكبر يوم تعرض

   )" .عيبه عن عيوب الناس

  . )274:14ج/- 2001,المجلسي( " الراشي والمرتشي والماشي بينهما ملعونون "

   قوال الائمة عليهم السلامذكر الفساد في أ -3

 ,دلي��ل الموظ��ف النزي��ه( الفس��اد :ف��ي  )السSSلامليSSه (عبن أبSSي طالSSب الامام علي  أمير المؤمنين قوالمن أ

2007 :37(  

(لاتتكل ف��ي ام��ورك عل��ى  )ساغ الماء غصّتهو غصّ بغيره لأمن فسدت بطانته كان كمن غصّ بالماء فانه ل( "

راد، ويبط��ل الح��زم وي��نقض ، ويف��وت الم��الس��فير يول��ـدّ الفس��اد ذبُ كِ��( )ره(م��ن خان��ه وزي��ره فس��د ت��دبي )كس��لان

   . ")العزم

ي��وم  عن��د خروج��ه م��ن مك��ة )ليSSه السSSلامالحسSSين (عسSSيد الشSSهداء  الامSSام  قSSول فSSي لك ذكر الفسادكذ و

ان��ي ل��م اخ��رج  " ق��ال : حين كربلاءالى  ) قبل توجههللهجرة 61عام  الحجه ذي 8الثلاثاء التروية المصادف (

 )ل الله عليه وآله وس��لم(ص خرجت لطلب الإصلاح في امة جديّ وإنما ما ً◌ً ولاظال ولامفسدا ً  أشراً  ولابطرا ً 

ب��ن وأب��ي عل��ي  (صل الله عليه وآل��ه وس��لم)محمد  جديّ , وأسير بسيرةمنكرالعن  معروف وأنهىالآمر ب أن  أريد

  .)462:  18ج – 2001,(المجلسي " أبي طالب (عليه السلام)

ولاعم��رة  من��ه ح��جان الرج��ل اذا جم��ع م��الا ً ح��رام ل��م يقب��ل  ق��ال " )ليSSه السSSلامعوعSSن الامSSام محمد البSSاقر (

  . )37: 2007 ,دليل الموظف النزيه( " ولاصلة رحم حتى انه يفسد ...

: 14/ج -2001,المجلس��ي( " الرش��ا ف��ي الحك��م ه��و الكف��ر ب��ا^ " )ليه السSSلامعالصادق ( وعن الامام جعفر

247( .  

  في الأدبيات الإدارية الاداري الفساد  - 4

   )352: 2008الغالبي والعامري,( مر الاشارة الى الاتي :قبل التطرق لمفهوم الفساد الاداري يتطلب الا

المفهوم بتعدد واخ��تلاف وجه��ات نظ��ر الب��احثين وانطلاق��اً  التي تناولت  والتعاريف وجهات النظر تعددت -1

   من التخصصات السياسية والاقتصادية والسلوكية والاجتماعية والقانونية بل وحتى الفلسفية والدينية .

النظر اليها م��ن بل��د وجهات ة بالعديد من المتغيرات الثقافية والحضارية وبالتالي اختلاف هذه الظاهر تأثر -2

  . آخرومن نظام سياسي الى نظام سياسي  لأخر
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نطلاق بالمفهوم م��ن التع��اريف المح��ددة والض��يقة والت��ي تمث��ل خروق��ات قانوني��ة او قيمي��ة ملموس��ة ال��ى الا -3

 فهوم الفساد وتعدد اشكاله وابعاده واصنافه . تعاريف شاملة ومركبة بسبب كثرة محتويات م

الاداري ت��رى في��ه ممارس��ات س��لوكية لاتخض��ع ال��ى وانطلاق��ا ً م��ن ذل��ك ف��ان الب��دايات الاول��ى لتعري��ف الفس��اد 

 ,عم��الة في إطار عمل منظمات الأالتنظيمية والبيروقراطيالقيمية و ضوابط او معايير معينة وخاصة المعايير

للموظ��ف ع��ن  ر الفس��اد مرادف��ا ً للانح��راف بممارس��ة الس��لطات والص��لاحيات الممنوح��ةبهذا المعنى تعتب�� وهي

  . )5:1995 ,(حكمت◌ً  قانونا  الاهداف المعلنة والمقررة 

الفس��اد الاداري وتباين��ت وجه��ات نظ��رهم بص��دده ن ح��ول مفه��وم الاداري اختلف الكت��ـاّب والب��احثو دبوفي الأ

كرية والفلسفية التي ينتمي اليها كل منهم . ولذلك نجد ان كل باحث او وتباين المدارس الفوذلك نتيجة لاختلاف 

 ,(الاعرج��ي فبالنس��بة للتقس��يم ال��ذي اعتم��ده لمفه��وم ال��ذي يتف��ق م��ع موض��وع بحث��ه,كات��ب يض��ع التعري��ف او ا

   -تلخّص بالاتي :ي )297-300: 1995

   Moralالمنهج القيمي ( القديم )  - أ

ول��ذلك   Moral Systemعل��ى النظ��ام القيم��ي لمفه��وم الفس��اد الاداري يركز انصار ه��ذا الم��نهج ف��ي تحدي��دهم 

  ."فقدان السلطة القيمية وبالتالي إضعاف فاعلية الاجهزة الحكومية  بانه " يعرّفة )51:1988 ,عرجي(الأنرى 

س��لوك بيروقراط��ي منح��رف يس��تهدف تحقي��ق من��افع ذاتي��ة بط��رق  " فيشير إلى أنه )88: 2000 الكبيسي،(امّا 

  . " مشروعة وبدون وجه حقغير 

عل��ى ان الفس��اد الاداري م��ا ه��و الا نتيج��ة لانح��راف قيم��ي  واؤك��دنصار الم��نهج القيم��ي يأ تعريفاتان  ويلاحظ

يتجسد على شكل سلوكيات منحرفة عن النظام العام مستهدفة إبعاده عن اهدافه الحقيقية من اجل تحقيق اهداف 

  . )243: 2001، الذهبي(شخصية ومصالح 

  همـهّا : لى مفاهيم هذا المنهج من أوقد وجـهّت بعض الانتقادات ا هذا

  .) 654-653: 1997،داغر(ان مفهوم القيم مفهوم نسبي غير ثابت ومن الصعوبة التحقق منه  -1

، اهو نظام عالمي مقرر ومعت��رف ب��ه عالمي��ا ً القيمي الذي قد يتم الانحراف عنهعدم وضوح حدود النظام  -2

معتمد وملتزم به من قبل أي مجتمع من المجتمعات ، فاذا كان النظام القيمي عالميا ًتب��رز ام هو أي نظام قيمي 

، ل��م يتس��نى له��ا بع��د طمس في ظله اعتبارات قيمي��ة محلي��ةصعوبة تحديد سماته ومعالمه بصورة دقيقة كما قد ت

ي نظام معتم��د وملت��زم ب��ه ، اما اذا كان النظام القيمي المقصود هو أعلى الاعتراف والتبني العالميين الحصول

من قبل مجتمع ما فهنا تب��رز مف��اهيم نس��بية متغي��رة نتيج��ة لوج��ود ف��وارق ب��ين ال��نظم القيمي��ة الملتزم��ة م��ن قب��ل 

 . )298: 1995 ،عرجيالأ(الاجهزة الادارية الحكومية في مختلف دول العالم 

، العمل��يو الفك��ري المستويين  نه ان يحد من جدوى المنهج القيمي بعض الشيء على كلاكل ذلك لاشك من شأ

  .  في فهم وتحليل الفساد الإداري
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الفس��اد ظ��اهرة قيمي��ة وس��لوكية تتجس��د بح��الات س��لبية  ,وتج��در الاش��ارة ال��ى ان ف��ي اط��ار ه��ذا الم��دخل يعتب��ر

، ان الفساد والاساليبضارّة وهداّمة يتطلب الامر الوقاية منها ومعالجتها ومكافحتها بشتىّ الطرق  وممارسات

حددت هذه المسؤولية من قبل المجتمع الاخلاقية والمسؤولية الصادقة سواءً داري هو انحراف عن المعايير الا

كان��ت اس��بابها ، وان ه��ذا الم��دخل لاي��رى أي تبري��ر له��ذه الممارس��ات مهم��ا و الدولة او المنظم��ة او المجموع��ةا

يضا ً ويمكن ان يكون منطلقاً  لصغير ضار أر ضارا ً فان الفساد االكبي ، فاذا كان الفسادومهما صغرت نتائجها

  . )353: 2008 ،امريالغالبي والع(كبر واشمل لحالات فساد أوبداية 

  " .ما اسكر كثيره فقليله حرام  ") بخصوص شرب الخمر وكما قال الرسول الكريم (صل الله عليه وآله وسلم

  Revisionist or Functionalists و العمليين " الوظيفيين "منهج المعدّلين أ - ب

، فق��د ب��رز ف��ي الس��تينات م��ن ه��ذا الق��رن م��نهج جدي��د تعرضت لها مفاهيم الم��نهج القيم��ي نتيجة للانتقادات التي 

عرف فيما بعد باسم منهج المعدلين او العمليين يؤكد انصار هذا المنهج الذي ظهر على انقاض الم��نهج القيم��ي 

ن��د اكتم��ال حال��ة للمجتمع وت��زول عالاولى ي مراحل النضوج حالة مرحلية تبدأ ف لى انه "على مفاهيم للفساد ع

  . )Werner, 1983: 146( النضوج والتطور"

السلوك المنحرف عن الواجبات  الفساد الاداري على انه " Caidan &Caiden, 1997:302)كما ويعـرّف (

ات ض��د الق��وانين ب مخالف��كالاطماع المالية والمكاسب الاجتماعي��ة او ارتك��االرسمية محاباة لاعتبارات خاصة 

  .  " لاعتبارات شخصية 

وعلى الرغم من منطقية هذا المنهج  وواقعية مفاهيمه الا انها هي الاخرى قد تعرّض��ت ال��ى بع��ض الانتق��ادات 

   -: أهمهامن 

تناست مفاهيم هذا المنهج وجود حالات عديدة من الفساد الإداري ف��ي ال��دول المتقدم��ة وك��ذلك ال��دول الاق��ل  -1

  .) 299: 1995عرجي، الأ(على مرحلة النضوج وعدم اقتصاره  تقدماً 

فقط قصور ونواقص في قواعد العمل الملتزمة ف��ي الاجه��زة ان سبب تفشّي ظاهرة الفساد الإداري لم يكن  -2

خرى لم تلاحظها مفاهيم هذا النهج مثل الجوان��ب القيمي��ة وح��الات الفس��اد النظم��ي وإنما هناك أسباب أ الإدارية

   . )51: 1988، عرجيالأ(

ب��ل بحوافز غير مشروعة تقدم من قبل اطراف اخرى مثلا ً فق��ط ، ان بروز ظاهرة الفساد لم تكن مرتبطة  -3

   . ) 4: 1994، صالح( قد يكون السبب في حدوثها اندفاعات ذاتية عند الموظّفين انفسهم ولصالحهم

هزة الإدارية للدول الاق��ل تق��دمّا ً وزي��ادة ان معالجات النواقص في قواعد العمل الملتزمة في الاج القول ويمكن

تطبيقها لمعطيات الواقع البيئي لمجتمعات هذه الدول عن طريق اعتماد منهجية التطوير الإداري العلمية يمكن 

ان يك��ون اكث��ر ض��مانا ً م��ن ايك��ال ذل��ك لح��الات الفس��اد الإداري المنف��ردة والمتبعث��رة والت��ي يمك��ن ان لاتحم��ل 

ظه��ر الم��نهج ، وتأسيسا ً عل��ى م��ا تق��دمّ حاب هذا المنهججابية معينة كتلك التي تصوّرها اصبطياّتها مضامين اي

  . )89: 1985، عرجي(الأالفكري المعاصر " منهج اللامعدلين " 
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  Non-RevisionistorPostFunctionalists ابعد الوظيفيين )منـهـــج اللامعدلين ( م -ج

لق��رن الماض��ي نتيج��ة للانتق��ادات الت��ي وجّه��ت لمف��اهيم م��نهج وهو منهج فكري معاص��ر ظه��ر ف��ي س��بعينات ا  

  المع��دلين او ال��وظيفيين ال��ذين وص��فهم الأك��اديميون واتهم��وهم بالس��طحية وبمن��اهج العم��ل الركيك��ة والمته��وّرة

)Werner, 1983: 148( . ن��ه ع��اد وح��افظ عل��ى تص��ور لأ –م��نهج اللامع��دلين  – بيعُرَف ه��ذا الم��نهج و كما

  ) .297-300 :1995، عرجي(الأبار الفساد الإداري ظاهرة سلبية وذلك باعتالمنهج القيمي 

بع��د م��ن نظ��رة باعتب��اره ج��اء بنظ��رة أ  Post Functionalists" منهاج مابع��د ال��وظيفيين "  بويعرف احيانا ً 

يمك��ن ان  ، كمانظمياّ ً وليس فقط ظواهر فردية الوظيفيين حيث اشار بان الفساد الإداري يمكن ان يأخذ طابعا ً 

ني ال��ذاتي م��ع حرك��ة تق��دم النظمية المذكورة الى تكريس النفس والى الاستمرارية وليس الى التفايسعى بصفته 

  .) Warner, 1983: 14( المجتمع

  و )298: 2004،) و(عبد الفضيل2000، نجم) و(89 :2000،بيسيالك( اما بالنسبة لـ

)Warner, 1993:148 (الأ) 2008، لبي والع��امريالغ��اتف��ق معه��م (عرج��ي) ويف��إنهم يتفق��ون م��ع :

  -) بالنسبة لمدخلي :356 -355

  -خرى هي :ثلاثة مداخل أويضيفوا اليها  ... منهج الوظيفيين -2المنهج القيمي   -1

   - المدخل الثقافي : - 3

نه��ا " ضمن هذا المدخل فان الفساد الإداري يمك��ن ان يش��كّل ظ��اهرة متع��ددة الابع��اد والاس��باب والنت��ائج ولكو  

ظاهرة فانها يمكن ان تأخذ طابعاً  منظّم��اً  ل��ه الق��درة عل��ى الاس��تمرار والبق��اء والتج��ذرّ بحي��ث تخل��ق مجموع��ة 

  . )221: 2000، نجم( القيمية او المعايير الوظيفية " كبيرة من النظم الفرعية الفاسدة سواء وفق المعايير

خلاقية تحث على إشاعة التطبيقات غير المنضبطة الفساد بكونه انحرافات وسلوكيات غير ا وهنا يرى الباحث 

  بمعايير قانونية او اخلاقية او سلوكية يمكن ان تبرر تبريرات متعددة .  

    - :المدخل الحضاري -4

، حي��ث والقيمية والاجتماعي��ة والس��لوكية سية والثقافيةد بمنظور حضاري بكل مكوناته السيايرتبط مفهوم الفسا

هرة مركّبة تتكرس من خلال التخلف بشكله الواسع ومجمل الممارسات الفردي��ة يفترض ان الفساد الإداري ظا

والجماعية والمنظمية بل والمجتمعية وتؤديّ الى خيارات يشوبها الكثير من النقص والقص��ور بحي��ث لاتعط��ي 

 ، ويلاح��ظ ه��ذا القص��ور ف��ي مجم��ل النظ��رة الجزئي��ة والبح��ث ع��نو الخ��اصوراً على الصعيد الع��ام أدفعاً  وتط

، ، قصير الامد، الفردي والجماعيالتناقضات بين مجموعة كبيرة من الإشكالات والظواهر مثل العام والخاص

يجع��ل  ,طوي��ل الام��د وبالت��الي ف��ان ع��دم الوض��وح الفك��ري والبن��اء الاجتم��اعي والحض��اري والقيم��ي الس��ليم

مد قصير ولكنه��ا بك��ل , ولأـقّةالممارسات الإدارية من قبل الاشخاص قاصرة وجزئية قد تحقق منافع ذاتية ضي

وف��ي ه��ذا المج��ال ف��ان ع��دم  عليه��ا ف��ي ال��زمن المتوس��ط والطوي��ل,تأكيد س��وف تض��ر المجتم��ع وحت��ى الق��ائمين 
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ب��ل ان الممارس��ات  ,النض��وج السياس��ي والتخل��ف الاجتم��اعي والثق��افي يجع��ل م��ن ظ��اهرة الفس��اد حال��ة تلقائي��ة

وتلقى عدم القبول كما ه��ي الح��ال ف��ي ظ��اهرة  ,ي الاستثناءالصالحة في بعض الحالات تبدو لهذه المجتمعات ه

  .  الوساطات في المجتمعات التي تكون فيها العشيرة او القبيلة هي المرجع

الإداري بالوظيف��ة حصر الفس��اد ساس يستحق الدراسة بتعمّق يقوم على أ وهناك مدخل خامس مهم -5

ق المكاس��ب المادي��ة والوجاه��ة الاجتماعي��ة وايص��ال العامة العليا فقط واستغلال المناصب الرفيعة لغرض تحقي

وتنفي��ذا ًلقناع��ة قائم��ة عل��ى اس��اس ان ه��ذا  ,ال��ى الحاش��ية والاق��ارب بعي��دا ً ع��ن أي اعتب��ارات اخلاقي��ةالمن��افع 

المنصب الرفيع هو مؤقت وزائل ولايستمر اكثر من فترة محددة قد تنقضي مع انتهاء فترة الوزارة ف��ي الحك��م 

وقد سبق وان اشار ابن خلدون ف��ي " المقدمّ��ة " ال��ى ان التج��ارة والإم��ارة  ,الاعلى في موقعه او بقاء المسؤول

، والذي يطلق عليه سب المادي الوفير من خلال المنصبامران مرتبطان ومتلازمان حيث يمكن ان يتحقق الك

المال الرمزي "  ) مفهوم " رأسPierre Bourdieuعليه الباحث الفرنسي (وهو ما اطُلق " ريع المنصب " 

ف��ي ال��دول النامي��ة ولع��ل أوض��ح مث��ال ه��و  للق��ائمين عليه��ا خصوص��ا ً حيث ان المناصب تمثل م��وردا ً كبي��راً◌ُ 

والهب��ات والعطاي��ا وعم��ولات البن��ى التحتي��ة وص��فقات الس��لاح وعق��ود  وقروض المجامل��ة الأراضيتخصيص 

 الوزارات المختلفة .

نك الدولي للفساد الإداري والذي ينطبق مع هذا الم��دخل " بان��ه إس��اءة التعريف الذي حددّه الب يجدر ادراج وهنا

، فالفس��اد يح��دث عن��دما يق��وم موظ��ف بقب��ول او طل��ب او ابت��زاز رش��وة عمال الوظيفة العامة للكسب الخاصاست

لمناقصة عامة كما ي��تم عن��دما يق��وم وك��لاء او وس��طاء لش��ركات او اعم��ال خاص��ة لتسهيل عقد او إجراء طرح 

رب��اح خ��ارج اط��ار م��ن سياس��ات او إج��راءات عام��ة للتغل��ب عل��ى المنافس��ين وتحقي��ق اللاس��تفادة  رش��وةبتق��ديم 

وة وذل��ك ، كما يمكن للفساد ان يحدث ع��ن طري��ق اس��تغلال الوظيف��ة العام��ة دون اللج��وء للرش��القوانين المرعية

  . )35-34: 2004, (عبد الفضيل موال الدولة مباشرة "بتعيين الاقارب او سرقة أ

  
أن نستعرض الذكر في مجال الفساد الإداري يمكن  ةنفعمق في خصوصيات المناهج الفكرية آهذا ولغرض الت  

  -في أدبياتها : ةالتعاريف الوارد منبعضاً 

" الإخلال بشرف الوظيفة ومهنتها وبالقيم والمعتقدات الت��ي الفساد الإداري بأنه  )1: 2006, حرب(فقد عرف 

  . يؤمن بها الشخص "

  . "المنصب العام لتحقيق مكاسب خاصة استخدامفقد عرفته " )4 :2005 ,منظمة الشفافية العالميةأما (

سوء استخدام السلطة العامة لتحقيق مكاسب خاصة مادية كانت أو "  يرونه )91: 2005 ,و(الجابري والقيسي

  . معنوية "

لم��واطنين ق��دراتهم الكامن��ة كم��ا يس��رق , انه يسرق من ا" عملية سرقة لثروات الأمة )15: 2003, (لوناويراه 

منهم طموحاتهم وتطلعاتهم نحو مستقبل أفضل وتعليم أحسن ورعاية صحية أشمل وقدرة أكبر عل��ى الحص��ول 

  . على المساكن والطعام والمياه وغيرها من ضروريات الحياة "
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  . الإدارة "الأخلاقي لمسؤولين في الحكومة و ف" الانحرايعبر عنه بأنه  )19: 2001, حجازي(و

" س��لوكيات منحرف��ة ع��ن الواجب��ات الرس��مية تحقيق��ا لمكاس��ب مادي��ة بأن��ه ) 11: 1998, ب��اولو(ويعب��ر عن��ه

   . واجتماعية أو ارتكاب مخالفات قانونية تحقيقا لاعتبارات ذاتية "

دي��ة فيصفه بأنه" الحالة التي يدْفَع فيها الموظف نتيجة محفزات ما (Caiden & Caiden ,1997: 301)أما 

أو غير مادية غير قانونية , للقيام بعمل لصالح مقدم المحفزات وبالتالي إلحاق الض��رر بالمص��لحة العام��ة " أو 

م��اع المالي��ة والمكاس��ب ه��و " الس��لوك المنح��رف ع��ن الواجب��ات الرس��مية محاب��اة لاعتب��ارات خاص��ة كالأط

  , أو ارتكاب مخالفات ضد القوانين لاعتبارات شخصية " الاجتماعية

 " انحراف عن الالتزام بالقواعد القانونية " . (Block, 1996 : 18)يراهو 

  بأنه " انتهاك قواعد السلوك الاجتماعي فيما يتعلق بالمصلحة العامة " . (Defleur, 1995: 243)وقرنه

   -: تين همالى آليتين رئيسانها تشترك او قائمة ع نرى مما تقدم من تعاريف الفساد

وف��ي  مباش��رة ال��ى الم��وظفين والمس��ؤولين ف��ي الحكوم��ةالغي��ر العمول��ة المباش��رة او  )الرشSSوة( دفSSع آليSSة -1

  وتسهيل الامور للافراد والشركات . القطاعين العام والخاص لتسهيل عقد الصفقات 

والحصول على مواقع متقدمّة للابناء والاقارب في الجهاز الوظيفي وفي قطاع  العاموضع اليد على المال  -2

 والخاص .الاعمال العام 

يم��وه  ,يتضمن عنص��ر الت��زام وفائ��دة متبادل��ة, يتم بسرية, أكثر من شخص على ملتيشما فضلا عن انه (غالبا ً 

  . )يتضمن خداع وخيانة ,في قراراتهم ونمؤثر همرتكبو, غالباً عن أنشطتهمه مرتكبو

  -: الى ثلاثة مجاميع تعاريف الفساد  ومن التعاريف اعلاه يمكن تصنيف

الذي يعتم��د الإدارة العام��ة مرك��زاً  ل��ه وال��ذي يعتب��ر الفس��اد ه��و انح��راف ع��ن الواجب��ات الإداري��ة التعريف  .1

  آنية والقانونية الثابتة من اجل الحصول على فوائد شخصية ومكتسبات 

التعريف الذي ينظر للفس��اد كتطبي��ق لنظ��ام الس��وق او المش��روع الاقتص��ادي وه��ذا التج��اه ق��ائم عل��ى اس��اس  .2

ت��اجرة والس��وق عل��ى الوظيف��ة العام��ة ويتجس��د ش��كل الفس��اد عن��دما ينظ��ر الموظ��ف الع��ام ال��ى ادخ��ال منط��ق الم

 كبر عائد منه . ري من حقه استثماره والحصول على أمنصبه كمشروع تجا

ه��ا وه��ذا عليالتعريف الذي ينظر للفساد كخروج عن مفه��وم المص��لحة العام��ة وتفض��يل المص��لحة الخاص��ة  .3

  .  )(المجتمعمسببا ً اضرار للطرف الاخر قيخلاالتفضيل يتم باسلوب غير أ

 Kautitya in Arthashastra"الق��دامى " كيوتي��ا " ف��ي كتاب��ه " ارث��ا شس��ترا "ويق��ول اح��د الحكم��اء الهن��ود 

ما ، ندما يرى سمكة موجودة داخل الماء، عنسان لايستطيع ان يقول بكل تأكيدان الا " وحيثبخصوص الفساد 

ف ٍ م��ا ، معرف��ة م��ا اذا ك��ان موظ��ماء الموجودة في��ه ام لا، ف��ان م��ن الص��عوبةمن الاذا كانت تلك السمكة تشرب 

  . )241: 2001، الذهبي( ، اثناء قيامه بعمله "يأخذ رشوة او لايأخذ رشوة

الباح��ث ان الفس��اد ه��و " عب��ارة ع��ن الس��لوك الإداري  ي��رى ,◌ً  تع��اريف الفس��اد الم��ذكورة آنف��ا ومم��ا تق��دم م��ن 

عتب��ارات شخص��ية ع��ن واجباته��ا واه��دافها المرس��ومة لإي ينح��رف بالوظيف��ة العام��ة الف��ردي او الجم��اعي ال��ذ
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ع��ايير بتفضيله المصلحة الخاصة على حساب المص��لحة العام��ة ب��دون وج��ه ح��ق ف��ي ظ��ل مخالف��ة الق��وانين والم

نين هداف الجهاز الإداري الحكومي ملبية لحاجات وتطلعات المواط، وبافتراض ان أالاخلاقية السامية للمجتمع

ولك��ن  بل��دان المتقدم��ة والنامي��ة,الفس��اد " ظ��اهرة تك��اد تك��ون عام��ة وملموس��ة ف��ي ال نكم��ا  وي��رى الباح��ث إ "

  . "الاختلاف هو في درجة انتشارها ومدى شعور الناس بوجودها 

   

  الجذور التاريخية للفســـــاد  :ثانيـــــــــــا ً

حال��ة فس��اد ف��ي ت��اريخ , وان أول ق��دم نش��أة الخليق��ةيقة ج��داً  ترجع الجذور التاريخية للفساد الى العهود السح    

وذك��رت ف��ي الق��رآن  )ي نبي الله آدم (علي��ه الس��لامابنَ) وهما هابيلقابيل لأخيه ي حادثة قتل (, هالبشرية سجلت

عَتْ لهَُ نَفْسُهُ قَتْلَ أخَِيهِ فَقَتلََهُ فأَصَْبَ {, اذ قال جل وعلى الكريم   ).30,المائدة( }رِينَ حَ مِنَ الْخَاسِ فَطَوَّ

مِنْ أجَْلِ ذلَِكَ كَتبَْنَا عَلىَ بَنِ��ي إسِْ��رَائِيلَ أنََّ��هُ مَ��ن قَتَ��لَ نَفْس��اً بغَِيْ��رِ نَفْ��سٍ أوَْ فسََ��ادٍ فِ��ي الأرَْضِ {وكذلك قال سبحانه  

 ً نْهُم بعَْ��دَ  فكََأنََّمَا قَتلََ النَّاسَ جَمِيعاً وَمَنْ أحَْياَهَا فَكَأنََّمَا أحَْيَا النَّاسَ جَمِيعا وَلَقَدْ جَاءتهُْمْ رُسُلنُاَ باِلبَيِّنَاتِ ثمَُّ إِنَّ كَثِيراً مِّ

  ).32, المائدة( }لأرَْضِ لمَُسْرِفوُنَ ذلَِكَ فِي ا

ى نب��ي الله , هي عندما أرادة بلقيس ملكة تدمر أن تبعث بهدية ال��أول حالة رشوة سجلت في التأريخفي وأيضا  

��ا , وَإِنِّي مُرْسِلَةٌ إِلَيْهِم بهَِدِيَّةٍ فَناَظِرَةٌ بمَِ يَرْجِعُ الْمُرْسَ��لوُنَ {يدخل مدينتها بالقوة ي لا ) لكسليمان (عليه السلام فلََمَّ

ا آتاَكمُ بَلْ أنَتمُ بِهَدِيَّتكُِ  مَّ ُ خَيْرٌ مِّ َّv َ36-35,نملال( }مْ تفَْرَحُونَ جَاء سُلَيْمَانَ قاَلَ أتَمُِدُّونَنِ بِمَالٍ فمََا آتاَنِي . (  

سُجّلَ في البرديات القديمة العديد من من ح��وادث الفس��اد ، ومنه��ا التواط��ؤ ال��ذي ك��ان قائم��ا ً ب��ين ح��راس و كما 

   -: وحُلـيِ ذهبية، وفي المقطع الآتيالمقابر الفرعونية ولصوص المقابر لسرقة مابها من قـطِـعَ 

 للآله��ةكق��رابين ويق��دمّونها  الإوزحون بي��ذ الآله��ة البعض يح��اول حت��ى خ��داع" اختلت الموازين..اختفى الحق..

نجد ان الفساد قد انتشر ال��ى ح��د محاول��ة ال��بعض خ��داع  )(عن احدى البرديات الفرعونية زاعمين انها ثيران "

    . )11:2006، (الحمشالالهة ذاتها 

ف��ي  )1997(هولندي��ة ع��ام ف فريق الاث��ار اللقة بهيئة الاثار الهولندية اكتشاشارت احدى الدراسات المتعوأ كما

ف��ي س��وريا ال��واح لكتاب��ة مس��مارية تب��ين موق��ع إداري يقاب��ل ف��ي عص��رنا الح��الي ارش��يف ل��دائرة ) موق��ع (راك��ا

هم الع��املين ف��ي الرقابة يبيّن قضايا خاصة بممارسة المسؤولين الحكوميين للفساد الإداري وقبول الرش��اوى م��ن

يستحيل على المرء ق.م " ) 300(س وزراء الملك الهندي عام كما تشير مقولة رئي, "شوريالبلاط الملكي الآ

موال الملك ان لايذوق من ثروة فانه يستحيل ايضا ً على من يدير أ، ً  او سُمـاًّ  إمتد اليه لسانهان لايذوق عسلا

  . )6: 1998ضياء الدين، (الملك ولو نزرا ً قليلا ً " 

عن الفساد منذ أيام حمورابي الذي وص��ل فيه��ا الأم��ر إل��ى  وتحدث العديد من المصلحون والمفكرون والفلاسفة

م��ن ممارس��ات  ه��او التزوي��ر وغيرأفي العديد م��ن موارده��ا عل��ى إع��دام م��ن يرتك��ب الس��رقة  تهن تنص شريعأ

  . )199 –185: 2003 ,نحنو( الفساد
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بع��ض  "ول خر حي��ث يق��ى ظاهرة الفساد بشكل او ب��آمايشير ال ) ق.م382 -322كما تجد في كتابات ارسطو (

ل تحقيق الغاية وسيلة للحصول على النقود فذلك يتصورون انه الغاية ومن اجأو فن كل سجية أالناس يحولون 

يقع تخريب العمران فتبقى  حينما ينمو وينتشر حيث . "كما إن للفساد آثارا ً سلبية كبيرة"  يجب تخير كل شيء

، ب��اش( لا يس��تقيم له��ا عم��ران وتخ��رب س��ريعاً"ي��دي بعض��ها عل��ى بع��ض ف��ة كانه��ا فوض��ى مس��تطيلة أم��تلك الأ

2007 :42 (.  

ج��ل تص��عيد الق��درة التنافس��ية م��ن أ، والنش��اط ال��ذي يب��ذل اداة بسياس��ات الانفت��اح الاقتص��اديوالي��وم م��ع المن��

م��وال والجريم��ة المنظم��ة وتش��ديد الرقاب��ة عل��ى ونش��اط غس��يل الأم��وال تص��عيد حري��ة حرك��ة الأ ، ومنتج��اتلل

ذات النظم نحاء العالم فهو موجود في الدول اليوم ينتشر الفساد في جميع أ ع الهجرة الى ذلك,ود الدولية لمنالحد

مي��ع المس��تويات ، كم��ا يتواج��د الفس��اد ف��ي جنظم��ة الش��موليةريات العسكرية والأالديمقراطية وكذلك في الدكتاتو

مريكية الى يات المتحدة الأكالولا) تصادية، من الاقتصادات الرأسمالية (المفتوحةنظمة الاقوفي جميع انواع الأ

بع��د و، م��ع تزاي��د الح��ديث ع��ن العولم��ةو ،الاتحاد السوفياتي السابق والص��ينكدول الاقتصاد المخطط مركزياً  

، وتصاعد نشاط المافي��ا خاص��ة ف��ي مج��ال تج��ارة اظم نشاط الشركات متعددة الجنسية، تعانتهاء الحرب الباردة

، وب��رز ايض��ا ً عل��ى غي��ر القانوني��ة الاخ��رىيض وغسيل الام��وال والانش��طة المخدرات والمتاجرة بالرقيق الاب

، فانتق��ل ب��ذلك م��ن مج��رد ه��اجس وطن��ي داخل��ي ال��ى اح��دى قض��ايا لحاحاً  " الفساد " كقضية عالميةنحو اكثر إ

الشفافية منظمة سالة مثل (غلب المنظمات الحكومية وغير الحكومية هذه المتبنت أ )1992(، وفي عام لعولمةا

  .) 12: 2006، (الحمـشْ هذا الشان جهود مكثفة لمعالجتهاواصبحت تبذل ب الدولية لمكافحة الفساد)

             الإداري  أشكــال الفســــاد :◌ً  ثالثا

، رغ��م الاتف��اق عل��ى مض��مون الفس��اد الإداري لزاوية التي ينظ��ر منه��ا الي��هشكال الفساد الإداري تبعاً  لتعددت أ

   -الاشارة الى بعض من تصنيفات الفساد : ويمكن وكنهه وماهيته,

   حسب الحجم  الفساد .1

م��ا وهو الفساد الذي يقوم به صغار الموظفين الحكوميين عن طري��ق انج��از أي معامل��ة مه -الفساد الصغير : - أ

او عمولة او المحاباة والمحس��وبية ووض��ع الي��د عل��ى الم��ال الع��ام والحص��ول عل��ى  كانت صغيرة تلقي رشوة

بكب��ار  ,الخ��اصع الاعم��ال الع��ام والقط��اع وف��ي قط��ا ,ن��اء والاق��ارب ف��ي الجه��از ال��وظيفيللابمواق��ع متقدم��ة 

من مج��رد مع��املات ) ويتعلق بقضايا اكبر والحكومات والوزراء ومن في حكمهمرؤساء الدول ( المسؤولين

  ) .82:  2005، الذهبي( إدارية 

ولات وتج��ارة الس��لاح والحص��ول عل��ى ومث��ال ذل��ك الص��فقات الكب��رى ف��ي ع��الم المق��ا -الفسSSاد الكبيSSر : - ب

، ويرتبط هذا الشكل من الفساد بص��ورة كبي��رة الدولية الكبرى المتعددة الجنسيةالتوكيلات التجارية للشركات 

ث��راء الشخص��ي غي��ر لإداة لالعلي��ا االوظ��ائف البيروقراطي��ة ، حينم��ا تتح��ول س��ي والفس��اد الم��اليبالفس��اد السيا

   . )5: 1999 عبد الفضيل,( المشروع
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يرة او كبي��رة ف��ي قطاع��ات او ث��ل بممارس��ات مح��دودة ق��د تك��ون ص��غوهو الفس��اد ال��ذي يتم -الفساد الجزئي : - ت

سهل على اعتبار ان هذه الحالات تكون محصورة النطاق ومؤثرة ومثال منظمات بذاتها لذلك يكون العلاج أ

   .) 359: 2005الغالبي والعامري، ضمن وزارة ( فساد إداري في منظمةذلك 

   لفسـاد من ناحية الانتشار ا .2

لمي وذلك ض��من نظ��ام ان ظاهرة الفساد تاخذ ابعاداً  واسعة وكبيرة وتصل الى نطاق عا -الفساد الدولي : - أ

 ، وتصل الامور ان تترابط الشركات المحلية والدولي��ة بالدول��ة والقي��ادة السياس��ية بش��كل من��افعالاقتصاد الحر

لقد اثار تقرير منظمة الشفافية العالمية ، على مدى واسعفهو الاخطر  ، لهذاذاتية متبادلة يصعب الفصل بينها

غي��ر مش��روعة تليه��ا الش��ركات الفرنس��ية كث��ر الش��ركات الت��ي تم��ارس اعم��الا ًان الش��ركات الأمريكي��ة ه��ي ا

   .  )Witwitali @ yahoo. com( والصينية ثم الالمانية

 وال��ذي عرّفت��ه اللجن��ة الاوروبي��ة لمكافح��ة لملوث��ةلاموال او تبييض الاموال اغسيل ا -:غســيل الامــوال ،

عملية تحويل الاموال المتحصلة من انش��طة اجرامي��ة به��دف اخف��اء اوانك��ار المص��در بانه " غسيل الاموال

و مساعدة أي شخص ارتك��ب جُرم��ا ً بتجن��ب المس��ؤولية القانوني��ة ر الشرعي والمحضور لهذه الاموال أغي

  . )54:2001، سالمم " (الاحتفاظ بمحصّلات هذا الجرعن 

وتتض��ح مع��الم ه��ذه الظ��اهرة بمجم��ل الاج��راءات غي��ر الش��رعية وغي��ر القانوني��ة الهادف��ة ال��ى تحوي��ل الام��وال 

وال ات��ت وكانها ام، وتحويلها من مصادر غير شرعية ولا اخلاقية المجمعة بطرق غير شرعية وغير اخلاقية

راد الفاسدين والمنظم��ات الفاس��دة اس��تعمال ه��ذه الام��وال ، ان هذا الامر يسهل للافمن مصادر شرعية وقانونية

  .) 81: 2004 ،خيرالله( بحرية دون التعرض لملاحقات قضائية

ببل��دان معين��ة ومنظم��ات فس��ادا ًعالمي��ا ً ل��يس محص��ورا ً أض��حت ظاهرة غسيل الام��وال وتجدر الإشارة إلى أن

كومي��ة ومؤسس��ات مالي��ة دولي��ة وربم��ا مكات��ب جه��ات حبذاتها بل انها تمثل جريمة منظمة تساهم وتشارك فيها 

ن ه��ذه المظ��اهر وإ  , كم��الع��الماستش��ارية ف��ي المج��ال الم��الي والمحاس��بي وم��وظفين كب��ار ف��ي مختل��ف دول ا

والثق���افي بحك���م تط���ور التكنولوجي���ا ازده���رت كثي���را ً ف���ي ظ���ل العولم���ة والانفت���اح الاقتص���ادي والاجتم���اعي 

  ات المعرفية وسهولة نقل الاموال وبسرعة بين الدول . المتنوعة في تقديم الخدمواستخداماتها 

 : الإتجار بالمخدرات-   

ف��ي اكث��ر ال��دول غلب الدخول الغي��ر مش��روعة ت مصدرا ً حيويا ً واساسيا ً في أتشكل عملية التعامل بالمخدرا 

وذو  تنظيمي��ا ً قويّ��ا ً، وتاخ��ذ ش��كلاً  بيع المخدرات في العالم تقريب��ا ً وتنتشر ظاهرة تسويق و، المتقدمة والنامية

راك��ز رئيس��ية ف��ي ، وتقود عصابات المافيا في العالم ودول امريكا اللاتينية وص��قلية مكفاءة في عملية السيطرة

، وتشهد تجارة المخدرات العالمي��ة نم��وا ً غي��ر مس��بوق عل��ى ال��رغم م��ن الجه��ود الكبي��رة الت��ي توزيع هذه المادة

  . )56: 2007، عبود( النشاط الاقتصادي الغير مشروع ايبذلها المجتمع الدولي للقضاء على هذ
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 تهريب المهاجرين وتجارة الرِق:-   

و الإتجار بالانسان رجلا ً كان أو إمرأة أوهذه تمثل حالة فساد إداري واخلاقي في نفس الوقت حيث يتم سنويا ً 

ن الع��املين ف��ي مه��ن بم��زارع ارته��, ويشار هنا الى تج��ارة البغ��اء والأعم��ال المنزلي��ة غي��ر المش��روعة وإ ً طفلا

رهابية وغير ذلك وتش��ير بع��ض الدراس��ات ال��ى بارهم على حمل السلاح في عصابات أو مجاميع إو إجكبيرة أ

  . ) (USINFO, 2004% من هؤلاء الضحايا من النساء 80ان حوالي 

  .  فريقيا تمثل مصدراً تقليديا ً لمثل هذا النوع من التجارةالى ان دول أ وتجدر الاشارة

 ة الســلاحتجــار:-   

حة ذات التدمير المحدود والألغام، ظاهرة عالمية خطرة، زاد سلتمثل ظاهرة الإتجار بالسلاح الخفيف أو الأ   

سلحة تدميرية عل��ى محاولاتها الحصول على أهتمام بها في السنوات الاخيرة مع تزايد المجاميع الارهابية والأ

  . )418: 2008، الغالبي والعامري( ة والبيولوجيةالأسلحة الكيمياوينطاق شامل مثل 

   -:الفساد المحلـــي -  ب

, والذي جنبية تابعة الى دول اخرىشركات أ، ولايرتبط بمن مظاهر الفساد في البلد الواحديقصد به ماينتشر    

-118( ص ضوع صور الفس��اد الإداري المحل��ي ف��يسوف يتم التطرق له بشيء من التفصيل لاحقاً ضمن مو

123(.  

  من ناحية التنظيمالفساد الإداري  .3

   -:)الفساد الإداري غير المنظم (الفردي - أ 

، فقد يمارس هذا الفس��اد ف��ي إط��ار و قلـتّ، اير المنظم مواقف فردية مهما كثرتتمثل حالة الفساد الإداري غ" 

كما انها لاتمثل يسهل اكتشافها والتعامل معها منظمات الاعمال باسلوب عشوائي وبطرق بدائية وغير منهجية 

وفي الفساد الإداري غير المنظم ترى الكثير من  ) ذا ما كثرتات مرفوضة ومُدانة (إظاهرة مقبولة بل ممارس

الح��الات الت��ي تك��ون فيه��ا ممارس��ات غي��ر مقبول��ة مث��ل الس��رقة والابت��زاز وخ��رق الق��انون وإفش��اء الاس��رار 

ويلاحظ هنا ان حالة الفساد الإداري غير المنظم  انون,وير واهمال متعمد لتطبيق القوالاختلاس والتواطؤ والتز

  اذا ما انتشرت ربما تمثل البداية لانتشار حالات الفساد المنظم لاحقا ً . " 

ف��راد ال��ذين الباح��ث ان الط��رق البدائي��ة وباس��لوب عش��وائي ال��ذي أش��ار الي��ه المص��در بخص��وص الأ ي��رى   

وتفكي��ر ح��ذق  ن فقد اصبحت هذه الممارسات وف��ق خط��طاما الآ ،هذه كانت سابقا ًيمارسون الفساد الغير منظم 

  . وبأساليب علمية حديثة في الكثير من الأحيان ويصعب اكتشافها

  
  -: Systematic Corruption   الفســاد المنظم - ب 

الظ���واهر الاقتص���ادية  زدادت بفع���ل تعق���دم���ا يرق���ى ال���ى ج���رائم منظم���ة كبي���رة إ م���ا الفس���اد الم���نظم فع���ادة ًأ 

وتمث��ل ,جرائمها بشتى الطرق والأس��اليب ، وتمارس من قبل منظمات وجماعات تحاول ان تخُفي اعيةوالاجتم
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ظاهرة الفساد المنظم مشكلة كبيرة باعتبارها ظاهرة عابرة للأوطان والقارات وبالتالي فانها تحتاج ال��ى جه��ود 

هن عص��ابات تج��ارة المخ��درات ، وهن��ا يتب��ادر ال��ى ال��ذجته��ا والح��د م��ن تأثيراته��ا الس��لبيةدولي��ة منظم��ة لمعال

والش��ركات الخاص��ة وك��ذلك الجماع��ات الإرهابي��ة الت��ي تس��تخدم اس��اليب ظفين كبار في الدولة المتواطئة مع مو

، وتشير بعض الدراسات ال��ى اوى تدفع لهمغسيل الاموال مع كبار المصرفيين من خلال عمولات كبيرة ورش

الدول قياسا ً الى الفساد غير المنظم الى درجة ان بعضهم يش��بهّ ان تكاليف الفساد المنظم كبيرة جداًّ  في بعض 

، الغ��البي والع��امري( ن��دما يص��بح مستش��ريا ً ولاع��لاج ل��هع )Cancer of The State(بس��رطان الدول��ة 

357:2008 - 358 (.  

ف��رادا ً ا أبات الإرهابية الت��ي تتع��اون معه��دخل ضمن مفهوم الفساد المنظم العصاتانه  وتجدرالاشارة هنا الى   

ج��ل إدخ��ال و الشرطة او الكمارك من أفي الدولة ضمن سلك الجيش أ غالباً  هم موظفون ,اخل حدود البلدمن د

 .مقابل الحصول عل مبلغ من المال تدمير البنى التحتية للبلد المتفجرات لغرض قتل الاشخاص أوالاسلحة و

  )307-306: 1995، عرجيالأ( : Systematic Corruptionالفســاد الإداري المنتظم  - ج 

منظمة ال��ى إدارة فاس��دة تتحول إدارة الان هذا النوع من الفساد الإداري يخص المنظمات ، وهو يحدث عندما     

، تدير العمل برمّته شبكة مترابطة للفساد يستفيد ويعتمد كل عنصر منها على الاخ��ر مث��ل ش��بكة الفس��اد بمعنى انه

، وتج��در الاش��ارة ال��ى ان اف��راد المنظوم��ة الفاس��دة م��ن م��دراء المش��اريع ...ال��خومعاونيه والتي تضم المدير العام 

، مرة لصالح ولاء ويمارسون نوعين من النشاطاتالإداري المعني يمكن ان يحملوا نوعين من المنتسبي الجهاز 

، وم��رة ةض��ع ع��دم مناقض��تها لمن��افعهم الخاص��وذلك ف��ي مواهدف الجهاز الإداري وقواعده القيمية وقواعد عمله 

م��ع تل��ك الخاص��ة  وقواعدها القيمية وقواع��د عمله��ا الداخلي��ة ف��ي مواض��ع تناقض��هالصالح هدف المنظومة الفاسدة 

رن��ات ومن المتوقع ان محاباة هذا الجانب او ذاك بصورة دائمية او متذبذبة يكون في ضوء مقا بالجهاز الإداري,

ان الفس��اد المن��تظم يعن��ي ان الس��لوك المنح��رف يص��بح ، وبمعن��ى اخ��ر يمك��ن الق��ول بين عقوبات ومن��افع ك��لٍ منه��ا

، حي��ث يعن��ي ك��ل ذل��ك ، والخط��أ مص��اندرجة ان لا احد يدُان إدارياً  (وليس قيمياً ) لمش��اركته في��همتمركزاً  الى 

هداف وس��مات الجه��از الإداري الاص��لية . الإداري وتضاؤل واختفاء أ الفساد بروز سمات حالة استشراء وهيمنة

وضحها ن الفاسد, لاستزادة من تفاصيل سمات سلوكيات كل من المنظومة الفاسدة والجهاز الإداريهذا ولغرض ا

   -: كما يأتيو

 تستر الجهاز الإداري بقواعد قيم وقواعد عمل معلنة لاتعكس حقيقة عملياته الداخلية .  •

 .د العمل المعلنةفاء مخالفات قواعاستخدام العمليات الداخلية للجهاز الإداري لتشجيع وحماية وإخ  •

 معاقبة غير المخالفين لجرحهم مشاعر المخالفين .   •

، ومعاقب��ة متهم��يهم لكش��فهم خفاي��ا الجه��از لتهم بلط��ف ف��ي حال��ة تعرض��هم للحس��ابحماي��ة المخ��الفين ومع��ام  •

 الإداري . 

 شعور غير المخالفين بعدم الراحة داخل الجهاز الإداري وعدم وجود من يهتم بهم في خارجه .   •
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 ضاع العناصر المشهّرة بحالات الفساد واسكاتها داخل الجهاز الإداري . اخ  •

ين بح��الات الفس��اد للحماي��ة م��ن انتق��ام وردود فع��ل المنظوم��ات الفاس��دة داخ��ل الجه��از هّرش��بروز حاج��ة الم  •

 الإداري . 

دهم ف��ي حال��ة اعتياد المخالفين على عمليات المخالف��ة واب��دائهم الاس��تغراب وادع��ائهم البرائ��ة والمحاب��اة ض��  •

 تعرضهم للاتهام . 

 استمرارية المخالفات الجماعية بسبب ما تلاقيه من تغطية وتستر في عمليات الجهاز الإداري الداخلية .   •

 ، ل��ذلكوم��يلهم ف��ي حال��ة الاض��طرار ،ظواهر الفساد في الجه��از الإداري عدم فاعلية المسؤولين في كشف  •

  ظواهر عرضية ومتفرقة .  الى تقليل خطورة حالات الفساد واعتبارها

   -الفســاد الشــــامل : -د 

وهو النهب الواسع للمال العام عن طريق الصفقات الوهمية وتحويل الممتلكات العامة الى المصالح الخاص��ة   

  وبحجم كبير وهو يمارس في قمة الهرم الإداري . 

   )448: 2002، حمودبو أ( :المستوى الفســاد الإداري حسب .4

   -اسي :المستوى الرئ -  أ

، أي فساد الرؤساء والحكام من خلال استغلال سلطاتهم ل من الفساد بذروة الهرم السياسييتعلق هذا الشك      

م���ن الفس��اد ف���ي الانظم���ة  ، وع��ادة ً م���ا ينتش��ر ه���ذا الش��كلبط���رق غي��ر مش���روعةلتحقي��ق مكاس���ب شخص��ية 

، وه��و م��ن اخط��ر اح��د دون معارض��ةالوالديكتاتورية التي يغلب عليها النمط الف��ردي للحك��م او سياس��ة الح��زب 

اللاتيني��ة حي��ث س��جل بع��ض رؤس��اء  ، وامريك��ابلدان الافريقية والاس��يويةانتشر بكثرة في ال ,حيثاشكال الفساد

ه��ذه ال��دول ارتكاب��ات مالي��ة هائل��ة وغي��ر مش��روعة باس��تغلالهم لم��واقعهم ، ف��الرئيس الفلبين��ي الس��ابق م��اركوس 

اح��د  اشارت تقارير اخ��رى ال��ى مبل��غ يت��راوح ب��ين، في حين ارات دولاملي ةل هروبه بنحو ثلاثقبقدرّت ثروته 

 )اله��اييتي ج��ان كل��ود دوفليي��ه(ل��رئيس ، والامثل��ة الاخ��رى كثي��رة عل��ى ذل��ك امث��ال اعشر الى ثلاثين مليار دولا

  . وكبار المسؤولين في المكسيك )سوهارتو(والاندنوسي 

ها م��ن الش��عب ه��و وعائلت��ه حدد بع��د الأم��وال الت��ي س��رقلم ت ) في العراق الذي(صداموآخرهم الطاغية المقبور 

حي��ث والمقربين لديه, وذلك لكثرة المصارف الأجنبية التي كانوا يودعون فيها هذه الأموال وبأسماء آخ��رين, و

تحولت مناصب هؤلاء واخرين غيرهم من مناصب للخدمة العامة الى مناصب لجني الثروات الشخصية عب��ر 

قبض الرشاوى والعمولات بسلوك مباشر فيهم او سلوك غير مباشر ع��ن طري��ق زوج��اتهم او استغلال النفوذ و

  ابنائهم وأقاربهم واصدقائهم والمحسوبين عليهم . 

، ان خطورة هذا الشكل من الفساد تكمن في قدرته على ح��ث ح��الات فس��اد كثي��رة في هذا الصددالباحث  يرىو

ركات الخاصة باعتبار ان قمّة الهرم الإداري للبلد تمثل الق��دوة ومنظمة في مختلف مرافق الدولة بل وحتى الش

  .الفاسدة بنظر الاخرين وبالتالي يسهل عليهم تقليدها بحالات الفساد 



 

 107

 الفساد الإداري  المبحث الثالث الفصل الثاني

    -:المستوى المؤسسي -  ب

خطر ص��ور الفس��اد ) ولعل من أ، القضائيةلتشريعية، التنفيذيةايحدث في السلطات الثلاث (وهو الفساد الذي    

، ح��زاب السياس��ية وك��ذلك القض��اةي الأعض��اء البرلم��ان م��ن ممثل��ساد الوزراء وكبار المدراء وأي هو فالمؤسس

ي��زداد حينه��ا ض��رر المص��لحة  ، حي��ثخص��ية لعيّن��ة م��ن ه��ؤلاء فيم��ا بينه��اولاسيما عن��دما تت��داخل المص��الح الش

اربع��ة ن��وّاب ، وتتعثر المش��اريع والخط��ط التنموي��ة كم��ا حص��ل ف��ي مص��ر م��ؤخّراً حي��ث ادان��ت المح��اكم العامة

  ووزيرا ً من الحزب الوطني . 

والس��فراء ختي��ار ال��وزراء ي اط��ار ه��ذا الفس��اد ايض��ا ً عملي��ة إوي��رى الباح��ث ف��ي ه��ذا الخص��وص ان��ه ي��دخل ف�� 

ب��ل عل��ى أس��اس  ,وكب��ار م��وظفي الدول��ة بطريق��ة مخالف��ة لمب��دأ الكف��اءة والفاعلي��ة والنزاه��ةوممثل��ي القنص��ليات 

، وخي��ر من سوء استخدام للمال الع��اموما ينجم عن هذه الظاهرة أو الطائفية, , بيةمحسوالفئوية أو الحزبية أو ال

   . و برهاناقع لايحتاج الى دليل أرض الواقع حاليا ً في العراق في ظل العهد الجديد والومثال من أ

  -:الآتي من أهم ممارساته  إن -:(التنظيمي) المستوى -  ت

و بحسب تفضيل أتصرف الموظف بعدم مسؤولية تجاه الوقت عندما ي : العمل حترام وقتإالتراخي وعدم  ••••

ً ذلنه بأالعلاقات ف ً  ك يصرف وقتا لوقتهم وتأخيره  دولة فيلحق الضرر بالمراجعين من خلال سرقتهلل هو ملكا

مما يؤدي إلى ظهور الفساد الإداري والمالي لان المراجع سيلجأ في مثل هذه الحالة إلى ، إنجاز معاملاتهم

  صادر غير قانونية لتمشية معاملته حتى قبل المراجعة.البحث عن م

و يتهرب في بعض الأحيان من أقد يمتنع الموظف  -:موظف عن تأدية العمل المطلوب منهمتناع الإ ••••

ممارسة الصلاحيات المخولة له وهذا ناتج عن عدم ثقة الموظف بقدراته وخوفه من الوقوع في الخطأ 

  .ة وأزمة ما بين المواطن والموظف تقود إلى الفساد وتحمل نتائجه مما يترك آثار سلبي
لمسؤولية يدفعهم إلى تجزئة إجراءات المعاملة ل همإن تخوف الموظفين وعدم تحمل -:عدم تحمل المسؤولية ••••

ً أعتقادهم لإ ،الواحدة بين عدة أشخاص حتمال التعرض إمع  ن زيادة عدد متخذي القرار يتناسب عكسيا

 مسؤوليةن قرار بعض المعاملات لا يتحمل على أساسه الموظف أي أ على الرغم من ,للمسؤولية

)UNDP, 2004: 3-4(. 

  

   )654: 1997, داغر( الفساد وفقا ً للرأي العام : .5

العاملين ف��ي  و التصرف المعني من قبل الجمهور والموظفينأستحسان العمل إ ويعني -بيض :الفساد الأ - أ

  عليه بالكامل . واتفاقهم الجهاز الإداري على حدٍّ سواء 

و العاملين في الجهاز الإداري على إدان��ة عم��ل أويشير الى اتفاق الجمهور والموظفين  -سود :الفساد الأ -  ب

  تصرف رديء معيّن . 
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داري حول العمل ويؤكد غياب الاتفاق بين الجمهور والموظفين العاملين في الجهاز الإ -:الفساد الرمادي -  ت

عندما يعتبرون تصرفا ً ما (سيئّا ً) قام به أحد الموظفين جال الإدارة ، وهو يعني ان راو التصرف المعين

  بيضا ً ...نه سيكتسب في هذه الحالة لونا ً أسودا ً أو أدىّ بالتالي الى فشل او نجاح معين فاوأ

   و رفض كلي فانه يتخذ لونا ً رمادياّ ً .أما اذا لم يحصل هذا العمل أو التصرف على قبول أ     

   )225: 2000، نجم( :للممارسة وفقا ًالفساد  .6

يمكن ان يمثل  جراءات بلوهو الفساد الذي يصعب وضعه في إطار خرق القانون والإ -:الفساد الروتيني - أ

خلاقي��ة مث��ل دف��ع رش��وة للموظ��ف لتعجي��ل إنج��از المع��املات ض��من الاطُ��ـرُ القانوني��ة حال��ة فس��اد س��لوكية وأ

  السلمية . 

ه��ذا  وي��دخل ف��ي اط��ار -:الممنوحة للمدير والموظف ر أمينة للسلطةالفساد الناتج عن ممارسات غي - ب

لم��واطنين او  الش��كل م��ن الفس��اد اعتب��ارات شخص��ية وتحي��ز حي��ث يت��يح تس��هيل الاج��راءات وم��نح مزاي��ا

والنزي��ه والموض��وعي ف��ي التصرف الامني هنا نجد ان الموظف قد تجاوز حدود، ومستهلكين دون اخرين

   سلطات وظيفته .

 ف��ي اط��ار جراءات تشريعية او ضوابط وقواعد عم��ل ت��دخلأو تجاوز لإ مرتبط بمخالفة قانونيةالفساد ال - ت

، حيث نجد حالات مخالفة صريحة او ضمنية للق��انون به��دف الحص��ول اساءة استعمال السلطات الممنوحة

   على مكاسب شخصية فردية او جماعية .

    -:الفساد وفقا ً للغرض .7

                                           -للتنمية بالامم المتحدة بعنوان :قدتها دائرة التعاون الفني التي عحسب ما ورد في الندوة   

الفس��اد ياخ��ذ  " وطبق��ا ً له��ذا التص��نيف ف��انCorruption in The Government" الفس��اد ف��ي الحكوم��ة 

   )5: 1994، لمنظمة العربية للتنمية الإداريةاشكال الاتية : (الأ

 -:موارد العامة لتحقيق مصالح شخصيةد الناتج عن استخدام الالفسا - أ 

إقام��ة مش��روعات () الت��دخل ف��ي مج��رى العدال��ة() تزوي��ر ف��ي تق��دير الض��رائب وتحص��يلهاال( -:وم��ن امثلته��ا 

  ) .وهمية

 -:صدقاءالفساد الناتج عن خدمة الأقارب والأ - ب 

قانوني��ة التغاض��ي ع��ن الانش��طة غي��ر ال( تبع��ة لتحقي��ق مص��لحة شخص��ية) وانته��اك الاج��راءات الم( -ومنه��ا : 

 . ) تقديم تسهيلات غير مشروعة( لصالح الاقارب والاصدقاء) و

  )التلاعب بالرواتب والأجور( )التلاعب بالأسعار( -الفساد الناتج عن السرقة العامة وتشمل :-ج

  ) .التلاعب بنظم الحوافز والمكافآت(
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  ) يوضح هذه الأشكال .15والشكل ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )15شكل (

  أشكال الفساد الإداري

  المصدر: إعداد الباحث بالإعتماد على أدبيات الإدارة والإقتصاد 

  

 ً    الفساد الإداري  العوامل المساعدة على: رابعا

متعددة يدخل من خلالها الى مختل��ف مفاص��ل  منافذ  وكذلكلفساد الإداري مساعدة على اهناك عدة من عوامل 

اذا م��ا وج��د المج��ال او المن��اخ الملائ��م او الخص��ب ال��ذي يت��يح للمنظوم��ات الفاس��دة وقياداته��ا  ,م��عالدول��ة والمجت

ه��م ، وم��ن ب��ين أالاه��داف العام��ة للدول��ة والمجتم��ع فرص��ة تحقي��ق اه��دافها المنحرف��ة واللااخلاقي��ة عل��ى حس��اب

  -يأتي : لفساد الإداري ماالعوامل المساعدة على ا

  

  

أشكال الفساد 
 الإداري 

 نتشارحسب الإ

 حسب المستوى

 وفقاً للغرض

خدمة الاقارب  السرقة العامة
 والاصدقاء

 رئاسي  مؤسسي إداري

 وفقا ً للرأي العام وفقا ً للممارسة

 حسب التنظيم

 حسب الحجم 

ممارسات مخالفة  بيضأ سودأ رمادي
 للقانون

سوء استخدام 
 الروتين

الممارسة غير 
 الأمينة للسلطة

 منظم  غير منظم  شامل

 دولي  محلي  إداري ( فردي ) صغير  كبير

استخدام الموارد العامة 
 لتحقيق مصالح شخصية 
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   - :السياسي العامل - 1

، وف��رض الرقاب��ة فاء الهيبة عل��ى الدول��ة واجهزته��اسسات السياسية وعدم كفاءتها في اضفي ضعف المؤ يتمثل

حالة غياب السلطة التشريعية وغياب الحياة الديمقراطية التي ، وهذا ما يحدث غالبا ً في نفيذيةعلى الاجهزة الت

دول النامية يعد فس��اد الق��ادة السياس��يين ، ففي المحاسبة الوزراء وسحب الثقة منهم يسود في ظلها ويترسخ مبدأ

ال��ى  من اخطر ان��واع الفس��اد الإداري، واذا ماكان��ت القي��ادة السياس��ية فاس��دة ف��ان ذل��ك الفس��اد يستش��ري وينتش��ر

الفاس��دة م��ن الس��يطرة عل��ى الث��روات ، وبالت��الي س��وف ت��تمكن الس��لطة السياس��ية المس��تويات التنفيذي��ة الاخ��رى

  . الامثلة على ذلك شاه ايران السابق وهيلاسلاي في الحبشة  والممتلكات العامة ومن اقرب

م��ره يس��تفحل بس��رعة يوم��ا ً بع��د لفساد يبقى سريا ً وهمس��ا ً ولك��ن أولما كان الامر يتعلق بالقيادة السياسية فان ا

. اما في  ، وهو اكثر وضوحا ً اذا كان الحكم متوارثا ً بين الاجداد والاحفاددون ان يكون خاضعا ً للمناقشة يوم

الدول المتقدمة التي تدعي الديمقراطية وتعتمد التصويت في اختيار قادته��ا فيب��دأ المرش��حون بش��راء الاص��وات 

، بالانتخاب��ات باتب��اع مختل��ف الس��بل وف��وزهمواعط��اء وع��ود كاذب��ة وبرّاق��ة للم��واطنين ويب��دؤوا بع��د نج��احهم 

، وب��ذلك تص��بح غ خ��لال حملاته��م الانتخابي��ةن مب��الالمش��روعة لتع��ويض م��ا فق��دوه م��الوسائل المشروعة وغير 

، وه��ذا ه��و الس��بب ف��ي الفض��ائح الت��ي ح��دثت وتح��دث ب��ين الح��ين والاخ��ر ف��ي المراك��ز القيادي��ة مرك��زا ً للفس��اد

  . )263-257:2001، (الذهبيحدة وبريطانيا وايطاليا وغيرها الولايات المت

     
   - :الاقتصادي العامل - 2

 المتب��ع وتختلف انواعها طبقا ً لطبيعة الفلسفة التي يقوم عليها المنهج الاقتص��ادي  القنوات في هذا العامل باينتت

   -ومن اهمها :

على الفقراء   من السيطرة الاغنياء التوزيع غير العادل للدخول والثروات فيحدث التباين الطبقي الذي يمكـنّ -أ

  وافسادهم . 

تعددة الجنسيات وتمكنها من فتح مكاتب ووكالات لها مما نفتاح على الشركات الاقتصادية والتجارية المالإ -ب

  يجعلها اكثر قدرة على انشاء منافذ تسيطر من خلالها على متخذي القرارات .

في الاستيراد والتصدير وتحديد الاعفاءات والتسهيلات مما يؤدي عتماد وتبني سياسات اقتصادية مرتجلة إ -ج

  ة والاستهلاكية وتهيئة الجو لاستغلالها وإساءة تطبيقها . الى احداث الخلل في القطاعات الانتاجي

إبقاء سياسات الرواتب والاج��ور كم��ا ه��ي وع��دم تع��ديلها او إع��ادة النظ��ر به��ا لتوك��ب التغي��رات الاقتص��ادية  -د

، الام��ر ال��ذي ريمومستويات غلاء المعيشة والاسعار مما يجعلها عاجزة عن توفير الحد الادنى م��ن الع��يش الك��

  لرجوع الى الاساليب والوسائل غير المشروعة . يسهل ا

وه��ي الت��ي تس��بب  ,ثير ب��الغ ف��ي العدال��ة الاجتماعي��ةالسياسات المتعلقة بالضرائب والرسوم وجبايته��ا له��ا ت��ا -ه

وتجب��رهم عل��ى دف��ع  ، فالسياس��ات الت��ي تلاح��ق ص��غار الم��وظفينف��ي الت��وازن ب��ين الحق��وق والواجب��اتالخل��ل 
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مقهم ولاتلب��ي احتياج��ات ع��وائلهم وتتب��اطىء ف��ي جباي��ة الض��رائب م��ن الاغني��اء، ضرائب على رواتب لاتسد ر

  ، وتزيد من تاثير المنظومات الفاسدة .اعد دون ادنى شك على شيوع الفسادمثل هذه السياسات تس

خ��رى يمك��ن ان تك��ون البضائع الثمينة والنادرة ه��ي الأ ، التي تسوق فيهاسواق السوداء والاسواق الحرةالأ -و 

املاً  مساعدا ً في استشراء ظاهرة الفساد فيما اذا كانت عملياتها ونشاطاتها بعيدة عن سيطرة وتاثير الجان��ب ع

وبالت��الي تلع��ب المنظوم��ات الفاس��دة فيه��ا وقياداته��ا دورا ً م��ؤثرّا ً  ني في ادارتها والرقاب��ة عليه��ا,العلمي والقانو

  ) . (Johnston, 1998: 7-9هداف والمصالح العامةى حساب الاوفاعلا ً في تحقيق مصالحها واهدافها عل

 
   - :مني والعسكريالأ العامل - 3

، وبالمقاب��ل نظم��ة الحك��مأب��ات العس��كرية وتغيي��ر نقلاس��كرية دورا ً ب��ارزا ً ف��ي ح��دوث الإتلع��ب الاجه��زة الع    

العس��كرية ف��ي ال��دول  فمعظ��م الانقلاب��ات ,والاستقرار في المجتمع والدول��ة بارزاً  في اشاعة الامنتلعب دوراً  

حقيق ذلك فيحدث النامية تضع في سلمّ اولوياتها محاربة الفساد ولكن سرعان ما يتبين عجز تلك الاجهزة عن ت

ل اجه��زة الخدم��ة ، وبذلك يش��يع الفس��اد وينتش��ر ل��يس داخ��ل ه��ذه الاجه��زة فحس��ب وانم��ا داخ��انقلاب اخر وهكذا

ة ه��دفها ف��ي ض��بط ة العسكرية مرشحة لهذا الدور متج��اوزومن المبررات التي تجعل المؤسس ,المدنية وغيرها

   -:الامن والنظام هي

  السياسية وقربها من مركز اتخاذ القرارومعرفتها بالتصرفات الشاذة . علاقة المؤسسة العسكرية بالقيادة  -أ

  امتلاك المؤسسة العسكرية القوة الفعلية في تنفيذ ارادتها .  -ب

، ثم فرص التدريب التي تتاح جهزة الاستخبارات للقوى المعاديةسكرية من قبل االتركيز على المؤسسة الع -ج

  للعسكريين دون غيرهم . 

كب��ر حج��م المؤسس��ة العس��كرية وس��عتها يت��يح له��ا الفرص��ة ف��ي ممارس��ة الفس��اد بعي��دا ً ع��ن رقاب��ة الاجه��زة  -د

  الرسمية الاخرى نتيجة للطابع السري في المؤسسة العسكرية . 

لسيادي لاجهزة الامن والسلطات الخاصة والتي يتمتع بها العاملون في هذه المؤسسات ثم الاساليب الغطاء ا -ه

  والادوات التي يتمتع بها هؤلاء قد تحرفهم عن جادة الصواب نحو الانحراف . 

مين والمج��رفي ملاحقة الفاس��دين  ا ًكبير ا ًتلعب الاجهزة الامنية ورجال الشرطة وقوى الامن الداخلي دور -و

، فاذا فسدت القيادات الامنية تصبح تلك القيادات مصدرا ً لفساد وعناوين المفسدين وسوابقهموالإحاطة بخيوط ا

  .)263- 257:2001،(الذهبيللفساد والتخطيط له 

  
   - :التشريعي والقانوني العامل- 4

 ,ك��ون هيئاته��ا القض��ائية ك��ذلكان ت وأ ,ل��ة وقوانينه��ا منف��ذا ً للفس��اديبرز الفس��اد هن��ا عن��دما تك��ون تش��ريعات الدو

لناس والعم��ل هي رفع الظلم عن ا دنى شكأتشرّع الا لحماية المصلحة العامة، ومهمة القضاء دون فالقوانين لا

         -:الآتية وجه الفساد في هذا المنفذ هي أومن بين  ,على سيادة القانون
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ظفين على الفساد وعدم العمل على تعديلها او والموالسكوت على النصوص القانونية التي تشجّع المواطنين  -أ

  تبديلها او إلغائها . 

  المحاباة في تفسير النصوص القانونية لصالح بعض الفئات مما يؤديّ الى الفساد وإثارة الاحقاد .  -ب

  التساهل مع المحالين للقضاء بتهم الفساد الإداري والاعتداء على الاموال العامة .  -ج

الإجراءات البدائية في التحقيق وتخلفها عن مواكب��ة  القضائية بالإجراءات الروتينية واعتماد تمسّك السلطة -د 

المستجداّت التي تس��تخدمها عص��ابات الفس��اد ومنظومات��ه مم��ا يجع��ل الابري��اء يتحمل��ون دف��ع ال��ثمن حت��ى تثب��ت 

  براءتهم . 

والمج��رمين  ك��ام ليتولّ��وا حماي��ة الجن��اةن في جرائم الفساد في تجنيد بع��ض القض��اة او الحود يفلح المتورطق -ه 

  خطر المنافذ للفساد الإداري . أوهذه لو حصلت تعد من  ,مقابل اغراءات مادية

ة ج��دا ً ليحكم��وا ق��د تتول��ـىّ بع��ض مكات��ب المحام��اة ال��دفاع ع��ن المتهم��ين بج��رائم الفس��اد مقاب��ل مب��الغ طائل�� -و 

السابقين ف��ي  المحامين معاً  او نتيجة توسط بعض القضاة، وقد يكون ذلك باتفاق بعض القضاة وببرائتهم سلفا ً 

  .)263-257:2001،(الذهبي القضايا الإجرامية

   
   - :جتماعيالإ العامل - 5

الاجهزة ب�� المحيط��ةفالبيئ��ة الخارجي��ة  ,ا تعمل في بيئة تؤثر وتتاثر به��االاجهزة الإدارية في فراغ وانملا تعمل 

فالعادات الموروثة والعلاقات السلبية تفرض نفسها من خ��لال التعام��ل ، ينمثلاً  تؤثر في سلوك العامل الإدارية

، ومن المتغيرات الاجتماعية التي تسهم ف��ي الاجهزة الإدارية والعاملين فيهااليومي للمراجعين في تعاملهم مع 

    -ممارسة الفساد مايأتي :

ق مزاي��ا بغي��ر وج��ه ح��ق لى الإداريين لتحقيتوظيف الانتماءات الإقليمية والعشائرية والطائفية في الضغط ع -أ

  ومنح وكالات او إرساء المقاولات او الحصول على إجازة ما ..الخ . أكالتعيين 

واستغلال ذوي النفوذ لنفوذهم وعلاقاتهم الشخصية واللارسمية في التأثير على المعاملات  الوساطةشيوع  -ب

  الرسمية التي تتعارض مع القوانين وتمشيتها . 

نف��اق واله��در ف��ي الم��واد س��راف ف��ي الإجتماعية على سلوك الإداري��ين كالإالتأثير السلبي لبعض العادات الا -ج

  والاستهانة بالوقت وعدم الاهتمام بممتلكات الدولة والحفاظ عليها . 

  خ . رزاق ....العناق ولا قطع الأثلة الشعبية الخاطئة كمثل قطع الأمشبث بعض الموظفين والمواطنين بالأت -د

يتسبب الجهل والفقر في جعل بعض المواطنين يقدمون على التحايل والتزوير وتقديم المعلومات الكاذبة  -ه

  .): 20085 ,(الجابريمما يجعل الموظفين يتخذون قرارات لصالحهم وفيما بعد يتضح كذبهم 
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   - :)العامل القيمي (الأخلاقي -6

فإفعل  إذا لم تستح ِ (, وقديماً قيل لعبادينتشر ويعم أرجاء البلاد وا لأخلاق والقيم فإن الفساد سوفعندما تغيب ا

يصر على أنه هوالمصلح وغيره هم  ,) في الفسادن الذي يغرق إلى (منخريههى من كل ذلك أوالأد )ماشئت

المخنثين) من يدافع عنه من (كما أنه يجد  )12,البقرة( } دوُنَ وَلَـكِن لاَّ يَشْعرُُونَ {ألاَ إِنَّهُمْ همُُ الْمُفْسِ  المفسدون

  ) .1: 2009الخفاجي, شباه الرجال و^ في خلقه شؤون (وأ

   مظاهر الفساد الإداري المحلـيّ و صور أ - ً◌: رابعا

" تتجلى ظاهرة الفساد بمجموعة من السلوكيات والمظاهر التي يقوم بها بعض من يتولون المناص��ب العام��ة ، 

  ) .  99: 2005، عربية(من البعض الاخر " شراءا والتي تتنوع ولكن بعضها اكثر است

يعتمد  , تيوإن التسلسل الآ ,الإداري ولكن سنحاول استعراض اكبر قدر معروف ومحسوس من مظاهر الفساد

   -: لى النحو الآتيوعهمية الصورة ومدى انتشارها على أ

   - :  Briberyالرشــــوة  - 1

" الحج��ر "  ، اويستعان به لإخراج الم��اء م��ن البئ��رهو الحبل الذي لغة " الرشوة " مشتقة من " الرشاء " وإن 

، ام��ا لرش��وة وس��يلة للوص��ول ال��ى ه��دف شخص��ي، وهك��ذا تعتب��ر المنع��ه م��ن النط��قالذي يوضع في فم الم��تكلم 

، يس��مّى عطي��ه ش��خص معن��ي لص��احب س��لة او قاض��يال��ى ان الرش��وة ه��ي م��ا ي المعن��ى الفقه��ي ال��ديني فيش��ير

اما دافع الرشوة " الراشي " وف��ي ح��ال وج��ود ش��خص ثال��ث وس��يط لرشوة " المُرتشَي " الموظف الذي يستلم ا

  . )155: 2000، الكبيسيبينهما يسمى " الرائش " (

ارة الى ان الرشوة ممكن ان تقدمّ بشكل نقدي او بشكل عيني وممك��ن ان تق��دم بش��كل مباش��ر او ولابد من الإش"

رّبين ج��داّ ً م��ن الموظّ��ف مث��ل الزوج��ة والابن��اء لغ��رض التموي��ه بشكل غير مباشر من خلال الاص��دقاء او المق��

  .  "وعدم لفت الانتباه

وعة والتبرع��ات السياس��ية وتجدر الإشارة الى انه كثيراً  مايكون هناك خط غائم فيما ب��ين الرش��وة غي��ر المش��ر

فيه��ا اختي��ار المتعاق��دين  الصورة في الحالات الي ي��تم، تتجلـىّ هذه ففي الولايات المتحدة الاميركية ،المشروعة

صعودا ً الى من البلديات  ) على طول الطريقس تبرعاتهم للحملات الانتخابية (عادة ما تكون قانونيةعلى اسا

   .  )Rauch, 1995: 196الحكومة الاتحادية (

قي��ام الش��خص ب��دفع أم��وال نقدي��ة أو عيني��ة إل��ى ش��خص آخ��ر بقص��د قي��ام  "وعليه يمكن الق��ول ب��أن الرش��وة ه��ي

نج��از مايري��د ز عل��ى الأنظم��ة أو الق��وانين به��دف إ, أو قيامه بالتجاوص الثاني بتفضيل الأول على آخرينلشخا

املت��ه باقص��ر ض��مان الم��واطن إنج��از مع( الدوافع م��ن وراء دف��ع الرش��وة ه��ي ومما تقدم يتبين أن أهم ."الأول 

   . )ونيةشروط القانإنجاز معاملة لاتتوفر فيها الو ,ممكن وباقل جهدوقت ممكن 
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الى جملة من العوامل  يعودواتساع نطاق تداولها ً◌  أسباب بروز الرشوة ذاته يرى الباحث إن السياق وضمن 

غي��ر المنطق��ي للتعليم��ات التطبيق غي��ر العمل��ي و ,الإدارية وسوء استخدام الروتينتعقيد الإجراءات ( من اهمّها

غي��اب الادل��ة التنظيمي��ة الت��ي ترش��د الم��واطن ال��ى و ,الإداري ل��بعض الاجه��زة الإداري��ة ط��ول ال��ذيلو ,واللوائح

, والت��ي غايته��ا بع��ض الم��وظفينجته��ادات وض��وابط خض��وعه لإ خطوات انج��از المعامل��ة مم��ا ي��ؤديّ ذل��ك ال��ى

تجعل الم��واطن ام��ام خي��ار دف��ع الرش��وة  أعلاه ان جملة الاسباب المذكورة) مام إنجاز المعاملةوضع العراقيل أ

انه��ا ح��ازت ان اخطر ما ف��ي "الرش��وة " فضلا عن  وتقليل الوقت والجهد المصروف, ازضماناً  لسرعة الإنج

ان تصبح وحتى في الثقافة الشعبية حازت على قدر معتبر من قبول العامة وتكاد ، على مشروعية شبه رسمية

  .ن ملامح الدول النامية عموما ًواحدة م

قرها الإسلام المبدأ الاقتصادي الذي يق��رر المس��اواة ب��ين أمن المعايير الهامة التي تجدر الإشارة هنا إلى إن و   

الأجر والإنتاجية، حتى لا يكون هناك إثراء بلا سبب، ولا يكون هناك غبناً في الأجر، وهي من ص��ور الفس��اد 

الإنتاج قاضاه يعادل إنتاجيته الحقيقية (فعندما يعرف الفرد مقدماً أن الأجر الذي سيت ,في المجتمعات المعاصرة

زي��ادة  ف��إن جه��ده واهتمام��ه سينص��رف إل��ى )ار أو س��عر المن��تج ال��ذي يس��اهم في��هالحدي النقدي/ مس��توى الأس��ع

، وإذا اختل هذا المبدأ فإن الحرص على الحصول على المال من مص��در آخ��ر غي��ر إنتاجيته بهدف زيادة أجره

إن الإس��لام أق��ر مب��دأ المحاس��بة ولهذا ف��, لا تستند إلى العمل العمل سيزيد وسيشتهر حصول الأفراد على دخول

مدخرات��ه  للعمال وسؤالهم عن مص��در ه��ذا الم��ال حي��ث أن ث��روة الف��رد ف��ي الإس��لام إم��ا أن ت��أتي م��ن الإرث أو

رجع هذا الرج��ل م��ن جم��ع فلما  ات,رجلاً على الصدق أنه استعمل )�النبي الأكرم ( قد روى عنو ,المتراكمة

خطيباً فحمد الله وأثنى علي��ه وق��ال " م��ا ب��ال  (صل الله عليه وسلم)فقام  يَ,لكم وهذا أهدى إل قال هذا الصدقات,

، لا يأتي له أم لا ىفينظر أيهد أو أبيهِ  س في بيت أمهِ ألا جل ,يَ هدى إليجيء فيقول هذا لكم وهذا أُ العامل نبعثه ف

الله��م ه��ل  ,ه��ا خ��وار أو ش��اةل��ه رغ��اء أو بق��رة فلإن ك��ان بعي��راً ف ,أحد منكم بشئ من ذلك إلا جاء به يوم القيامة

  ).135: 3 / جـم- 1988  هـ1408 داود, وأب( " فاشهد، اللهم بلغت

  - :  Wasta & Favoritismالوساطة والمحاباة  - 2

وقد يكون مستمداّ ً من  ول المتقدمة لا تخلو منه ايضا ً,مظهر شائع في الدول النامية بالذات وان كانت الد وهي

، فيصبح قادرا ً على توجيه قرارات الاخرين بشكل يتناسب مع مقاصده الاجتماعية او السياسيةالشخص  مكانة

  مزايا لفئات دون اخرى . لغير اصحابها ومنع   واهدافه متجاوزا ً القونين والانظمة ليعطي الحقوق

او ت التي تحكم س��ير عمل��ه اما المحاباة فهي تساهل الموظف مع اقربه ومعارفه على حساب الانظمة والتعليما

  ان يعطيهم الاولوية في انهاء معاملاتهم والاستفادة من خدمات دائرته قبل غيرهم .

   )Pope, 2000: 161( تي :ل الوساطة والمحسوبية وكالآويمكن الاشارة الى بعض الملاحظات حو 

الإداري يجب  عا ً من الفسادهناك قناعة لدى الغالبية العظمى من الناس بان الوساطة والمحسوبية تشكل نو -أ 

 . التخلص منه الا ان هناك قناعة موازية بالحاجة الى الوساطة لغرض تسهيل انجاز الاعمال والمعاملات 
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 طة.اسبية يتوسطون ويوسطون ويقبلون الورغم عدم القناعة بالوساطة والمحسوبية الا ان الاغل -ب 

وتحس��ين العلاق��ات م��ع ف��وذ والان��دماج م��ع المجتم��ع تشكل الوساطة للاصدقاء والاخرين م��دخلاً  لزي��ادة الن -ج 

الناس وهذا يعطي للشخص الذي يقوم بالوساطة دورا ً اجتماعيا ً ووجاهة وهيبة بين الن��اس وه��ذه اش��كالية 

 يجب معالجتها . 

رغ��م القناع��ة ان المع��املات ف��ي الجه��از الحك��ومي يمك��ن ان تنج��ز دون وس��اطة لك��ن فق��دان الثق��ة بالجه��از  -د 

                                     تصبح مبررا ً للجوء للوساطة .كومي وكفاءته الإداري الح

الإداري والعش��ائرية لعل اهم اسباب اللجوء الى الوساطات والمحس��وبية ه��و غي��اب الديمقراطي��ة والتخل��ف  -ه 

  فق الضيقّ في التعامل والشكلية والأُ 

   - :و المنصب العامسوء استغلال السلطة أ - 3

طة بانه��ا الح��ق ف��ي إص��دار الاوام��ر ومتابع��ة تنفي��ذها والمحاس��بة عليه��ا ويوج��د ف��ي الس��لطة جانب��ان تعرف السل

والام��ر الاخ��ر ه��و النف��وذ أي ق��درة الت��اثير عل��ى الاخ��رين اولهم��ا ض��رورة ام��تلاك الق��وة م��ن مص��ادر مختلف��ة 

   .) 126: 2002، (العتيبي

من الانم��اط الس��لوكية الفاس��دة مث��ل الحص��ول عل��ى  تندرج تحت هذا المظهر من الفساد الإداري العديد" كما و 

دم اموال الدول��ة والتص��رف به��ا م��ن غي��ر وج��ه ح��ق تح��ت تس��ميات مختلف��ة وع��دم الالت��زام بمواعي��د العم��ل وع��

، والتقص��ير ف��ي ه��اون ف��ي اداء المه��ام المنوط��ة به��م، والتوكشف اسرارالعمل الاستغلال المناسب لوقت العمل،

، وكذلك ات والادوات المستخدمة في العمل، والاهمال المقصود للمعدّ المواطنينق اهداف المنظمة وخدمة تحقي

  ."والتساهل معهمالتعسّف والتشدد ومنح المزايا والهبات دون وجه حق او التغاضي عن اخطاء المقرّبين 

   deception, stealing, embezzlement:-         لاحتيال الاختلاس والسرقة وا - 4

طو على النقود او اشياء اخرى ذات قيمة تعود الى المال العام من قبل ان��اس رس��ميين يعم��دون هو من قبيل الس

  .)31: 2007،(بوعشة المسؤولية التي يتحمّلونها  مواقعالى إساءة استغلال 

 قي��ام" ان الس��رقة ه��ي  الباح��ث ي��رى , اذ الاخ��تلاس والس��رقة) بخص��وص مفه��وم (بوعش��ةلايتف��ق الباح��ث م��ع 

             خ���رين .تح���ت مس���ؤوليته وانم���ا تح���ت مس���ؤولية آام���وال نقدي���ة او عيني���ة م���ن الت���ي ليس���ت الموظ���ف بس���رقة 

ه (مث��ل في ذمتما الاختلاس فيعني قيام الموظف بسرقة اموال نقدية او عينية من التي تحت مسؤوليته او التي أ

  .  " لقوائم الخاصة بهاعن طريق التلاعب والتزوير او التحريف بالسجلات او ا) امين المخزن والمحاسب

صنف السارق بقوله " السارق  ) حينليه السلامعبي طالب (وتجدر الاشارة الى كلام أمير المؤمنين علي ابن أ

ارق لحاجة فيقطع رأس السلطان" , وأما السأما السارق لمهنة فتقطع يده, , وسارق لحاجةصنفان, سارق لمهنة

ظيفي الفاس��د ال��ذي اخ��ذ يحظ��ى بالاهتم��ام الواس��ع لخطورت��ه واث��ره ف��ي هو الس��لوك ال��وفلاحتيال بالنسبة لما أو .

تحقي��ق الث��راء لنفس��ه ف��ي اس��تخدام ش��خص وظيفت��ه لعامة والخاصة والذي عُرف بانه "نشاط وعمل المنظمات ا
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يعم��ل به��ا لتحقي��ق  م��ن خ��لال س��وء الاس��تخدام المتعمّ��د واس��تغلال م��وارد وموج��ودات واص��ول المنظم��ة الت��ي

  .) 2002 ، تقريرفي الولايات المتحدة المعتمدون لحالات الاحتيال المفتشون( "مصالحه الشخصية

   - :taxry elud  التهرب الضريبي والجمركي - 5

بغي��ة حص��ولهم ويقوم بمثل هذا السلوك الفاسد رجال الاعمال فهؤلاء يدفعون الرشاوى للمس��ؤولين الحك��وميين 

  ، او تخفيض الرسوم الجمركية بيا ًاعفاء ضريبي لفترة طويلة نسعلى تخفيض ضريبي او 

  .)122:2006، مصطفىاستثناء او تلاعب على القوانين (او اعفائهم من دفع الرسوم وفق 

   - : collulde التواطؤ - 6

بارتكاب العمل غير المشروع خر او الاخرين غراءات من اجل قيام الآلإبتقديم التسهيلات وا هو قيام الموظف

، فه��و مش��ارك ف��ي الس��رقة ن مفتوح��ا ً ليس��هّل للاخ��رين س��رقتهبت��رك ب��اب المخ��ز في قيام موظ��ف المخ��زن كما

  ) .Pope, 2000: 161 ( كمتواطىء

   - : conspireالتآمــر  - 7

ب��الغ م��ن هو اشتراك الموظف في التخطيط لارتكاب عمل غير مشروع ، فمثلا ً موظفان يخططان لاختلاس م

، بينم��ا الاخ��ر رام بالتنفي��ذ ، ف��ان الاخي��ر م��تهم ب��الاختلاس والت��آم، ولكن احدهما فقط قالشركة التي يعملان فيها

ة قي��ام اح��د الا في حال�� هثباته واكشفوالتآمر في الغالب صعب ، مر من اجل ارتكاب جريمة الاختلاسآمتهم بالت

  . )679-678: 2004, غياحمارنة والص( المتآمرين بالاعتراف

   - :forgery   التزويـــــر - 8

س��تندات وتغيي��ر محتوياته��ا فض��لا ع��ن التلاع��ب بالمير الحقائق وتبديلها واختلاقها عن طريق يوهو يتضمن تغ

تغيير الارقام وتحريف الكلمات وتبديل الاسماء وتقلي��د الاخت��ام الرس��مية والتلاع��ب ب��التواريخ وتقلي��د  الحذف و

والمس��تندات الحكومي��ة  تواقي��ع المس��ؤولين او تزوي��ر واخ��تلاق وث��ائق عل��ى غ��رار الوث��ائق والاوراق الرس��مية

  . )373: 2008، الغالبي والعامري( الجامعية وغيرها والاوراق الثبوتية والهويات الشخصية والشهادات 

    - :blakmail  الابــتـــزاز - 9

تم��ارس انش��طة   هذا النوع من الفساد الإداري يمارس من قبل الإداريين والعاملين وخاص��ة ف��ي الاجه��زة الت��ي

 ه��زة الامني��ة بكاف��ة انواعه��ا واللج��ان الانض��باطية ولج��ان التفت��يش والرقاب��ة عل��ى الاس��عارمث��ل الاجس��يادية 

والمسؤولين في الجمارك وغيرها وعادة ما تدفع هذه المبالغ تحت التهديد لدفع الض��رر الجس��دي او النفس��ي او 

معته وانس��انيته وحريت��ه الاساءة الى السمعة وهي تدخل في إط��ار تلفي��ق ال��تهم ف��البريء ي��دفع ثمن��ا ً باهض��ا ً لس��

  .  )106-105: 2000، الكبيسي(والتي يفترض ان لايدفعها لكونه بريئا ً 

  ان الاجهزة التي تمارسه غالبا ً ماتكون هي المسؤولة عن حماية الناس وأموالهم .وتجدر الإشارة إلى 
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    - : cheatالغش والتدليس - 10

  . )صدق رسول الله(من غشـنّا فليس منـاّ "  ") قال رسول الله (صلى الله عليه وآله وسلـمّ

، حت��ى ان بع��ض ه��ذه لسلوك المنحرف وفرض��ت عقوب��ات علي��هلقد حرمت القوانين السماوية والوضعية هذا ا 

، وفي الحياة العملية والعلاقات بين الشركات نجد يعة للشخص الممارس للغشالعقوبات يصل الى العزلة والقط

ومحتوي��ات المنتج��ات عل��ى ن يتجسّد في التلاعب بتركيبة ومكونات الم��واد حالات لغش تجاري وصناعي وحي

وم��ن الملاح��ظ ان  ,اختلاف انواعه��ا وك��ذلك يش��مل الغ��ش ف��ي الاوزان والمكايي��ل والاس��عار والعم��ولات ...ال��خ

حالات الغش لاتشمل ميدان التجارة وحده بل في اختصاصات اخرى مثل الطب والمحاماة واس��اتذة الجامع��ات 

  . ) 370: 2008، (الغالبي والعامري ن والسياسيين والعسكريين وغيرهم هندسيوالم

   - : governmentalety  utility للحصول على منفعة حكومية - 11

تكون هناك اسباب عديدة لرشوة المسؤولين ، فأولاً ق��د ت��دفع ش��ركة ، عندما تكون الحكومة مشترية او متعاقدة 

، وثاني��ا ً ق��د ت��دفع الش��ركة لك��ي تجع��ل المس��ؤولين يض��عون الم��ؤهلينعط��اءات ما لكي تدرج في قائمة مق��دمّي ال

شروط العطاءات بشكل يجعل الشركة الفاسدة هي المرد الوحيد المس��توفي للش��روط ، وثالث��اُ  ق��د ت��دفع الش��ركة 

ض��خمة ر س��عاأن يتم اختيار الشركة فقد تدفع للحص��ول عل��ى أواخيراً ما  ,ختيار للفوز بالعقدقع عليها الإحتى ي

   .) 55: 2000، ليوتإ(او لكي تتحايل على الإهمال في الجودة 

، سعر حكومي ةتوجد اسعار ثنائي وكثيرا ً ماوكثيرا ً ماتبيع الحكومات سلعا ً او خدمات باقل من اسعار السوق 

الرش��اوى للمس��ؤولين للتوص��ل ال��ى الحص��ول عل��ى  ، وحينئ��ذٍٍ◌ ت��دفع الش��ركاتعلىأ منخفض وسعر سوق حر

الدول��ة باع الكثير م��ن الم��واد الخ��ام باس��عار تات الحكومية الارخص من سعر السوق، ففي الصين مثلا ً دادالإم

  . )Gong, 1993: 27سواء والبراطيل شائعة هناك ( د ٍدعمة وباسعار السوق الحرّة على حالمُ 

     - :job    governmentaletyةحكومي الحصول على وظيفة - 12

، تصبح الوظائف والمناصب حسب موقعها في الجهاز البيروقراط��ي لا ً في المجتمعصبح الفساد متغلغعندما ي

اص��ب الحكومي��ة أي يص��بح لك��ل موق��ع (ثم��ن) ب مشتق على الوظائف والمن، وهنا ينشأ طلمن الاصول الثمينة

على ر ، والاخطر من ذلك ان هذه الحالة قد لاتقتصالمكان الجغرافي الميداني ، وحسبيناسب المكانة الوظيفية

: 2006الحمـ��ـشْ، ( في المجالس المحلـيّة والنيابي��ة، بل قد تصل الى انتخاب ممثلي الشعب الوظائف الحكومية

21( .  

   - :كفاءتهمتفويض الصلاحيات لموظفين غير كفؤيين مع العلم المسبق بعدم  - 13

م وك��ذلك وض��ع وهو يش��مل مجم��ل الممارس��ات المتعلق��ة بوض��ع الش��خص الغي��ر المناس��ب ف��ي موق��ع إداري مه��

، ان هذا الاجراء المتعمد يمك��ن ان ي��ؤديّ ان يكونوا قد أهُـلّوا من أجلها المؤهلين في غير اماكنهم التي يفترض

الى حالات فساد كبير اخرى يمكن ان تعم��م وتش��ل م��ن ق��درة الم��وارد البش��رية ف��ي أي مجتم��ع م��ن المجتمع��ات 

  . )43: 1997، قنديلالعامة منها والخاصة ( ماتقدرات المنظوتمنعها من القيام بدورها في تنمية 
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    - :التستر على الفاسدين الكبار - 14

تحص��ل ه��ذه الحال��ة عن��دما ت��وفر الحماي��ة لمس��ؤولين متنف��ذين عن��د ممارس��تهم نوع��ا ً او آخ��ر م��ن ان��واع الفس��اد 

، لع��امريالغ��البي وا( يفي��ةوي��تم إظه��ار الام��ر وك��أن المت��ورطين ه��م م��ن المس��ؤولين الاق��ل مرتب��ة وظالإداري 

2008 :383( .   

   - :الشمـولـــيالتضليل الإعلامي  - 15

ان ممارسات وسائل الإعلام يمكن ان تكون بشكل تحري��ف حق��ائق وه��دم الق��يم وتك��ريس حال��ة التخل��ف الثق��افي 

، وتؤديّ بالتالي الى اهتزاز قواعد العدالة الاجتماعية في الحرية وشيوع مبدأ عدم المساواة والفكري ومصادرة

و حج��ب يك��ون الفس��اد الإعلام��ي ب��التواطؤ أ ويمك��ن ان ,ديّ ال��ى فس��اد مض��اعف واس��ع النط��اقجتم��ع وت��ؤالم

، (غرغ��ورالمعلومات او تقريعها باسلوب هامشي بحيث ي��داري موق��ع الفاس��دين ال��وظيفي او نف��وذهم السياس��ي 

  ) يوضح مظاهر (صور) الفساد الاداري .16والشكل ( . )116: 2000

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  (16)شكل 

  ) الفساد الإداريصورمظاهر (

  بالاعتماد على أدبيات الادارة والاقتصاد إعداد الباحث :المصدر

  
  خصائص الفســـاد الإداري  - :◌ً  خامسا

) 27: 2007، س��عيد) (70: 2002، (الناص��ر :الأت��ي أهمه��امن  هناك خصائص عدة يتميز بها الفساد الإداري

  )41: 2003، الحراحشة(

  

  

مظاهر (صور) 
 الفساد الإداري

 فساد دولي فساد محلي

 غسيل الأموال

 الأتجار بالمخدرات

 حتجارة السلا

تهريب المهاجرين 
 وتجارة الرق

 الرشوة

الوساطة 
و 

 المحاباة

سوء 
 أستغلال
 المنصب

التهرب 
 الضريبي
 والجمركي

الأختلاس 
والسرقة 
 والأحتيال

 التآمر

الحصول 
على 
منفعه 
 حكومية

التستر 
على 

الفاسدين 
 الكبار

تفويض 
الصلاحيات 
 لغير الأكفاء

الحصول على  الإبتزاز
منصب 
 حكومي

التضليل 
الإعلامي 
 الشمولي

الغش  التزوير التواطؤ
 دليسوالت



 

 119

 الفساد الإداري  المبحث الثالث الفصل الثاني

   - : secrecyالسرية  - 1

، بسبب ما يتضمنه من ممارسات غير مشروعة من وجهة النظر رية من اهم خصائص الفساد الإداريتعد الس

، وه��ي س��مة مرافق��ة للفس��اد الإداري ف��ي اغل��ب الاحي��ان الا ان��ه م��ن المجتمعية او ربما الاثنين معا ً القانونية او 

ض مظاهر الفساد الإداري في المجتم��ع وتعايش��ه الممكن ان تصبح ممارسة الفساد مألوفة في حالة استشراء بع

  . معها حتى تصبح شيئا ً عادياّ ً غير مستهجن وهذه المرحلة تعد من اخطر المراحل على المجتمع 

   - :يتضمن اكثر من شخص واحد - 2

، كم��ا تك��ون هن��اك علاق��ة تبادلي��ة دائم��ا ً يتض��من اكث��ر م��ن ش��خص واح��د ان الفس��اد الإداري ف��ي الغال��ب ول��يس

   نافع والإلتزامات بين اطراف العملية .للم

   - :speed diffuse  سرعة الانتشار - 3

، حي��ث ي��زداد نف��وذ الفاس��دين  ريجياً  إذا وج��د البيئ��ة الملائم��ةفهو كالس��رطان ينخ��ر اعض��اء الجه��از الإداري ت��د

ى ح��دود وسلطتهم مم��ا يعط��يهم الق��وة للض��غط عل��ى س��ائر الجه��از الإداري كم��ا ان ه��ذه الخاص��ية لاتقتص��ر عل��

  الجهاز الإداري بل لها سمة عالية أي انه قابل للانتقال من دولة إلى اخرى خصوصا ً في ظل العولمة . 

     - :مرتبط بمظاهر التخلف - 4

، وس��وء اس��تغلال الوق��ت خير المع��املات، مث��ل ت��أكثيرة ببعض مظاهر التخل��ف الإدارييترافق وجوده بأحيان 

ة الخص��بة للفس��اد الإداري مم��ا ي��ؤديّ ال��ى ظه��ور ش��عور ع��ام ل��دى وغيره��ا م��ن المش��اكل الت��ي تش��كل الارض��ي

العناص��ر الص��الحة ف��ي الجه��از الإداري بع��دم الراح��ة وفق��دان الح��افز للعم��ل الج��اد وخ��وفهم م��ن اذى العناص��ر 

الفاسدة خاصة فيما إذا كانوا من اصحاب القرار، وهذا مايؤدي إلى حماية المنح��رفين وع��دم كش��ف انحراف��اتهم 

، الت��ي يمك��ن ان تمت��د ال��ى ترتب م��ن ج��رّاء ممارس��اتهم الفاس��دةمن خطورتهم والآثار التي يمكن ان تل او التقلي

  خارج الجهاز الإداري لتؤثر على المجتمع ككل .

 ً    cause Administrative Corruptionأسباب الفساد الإداري - :سادسا

مجتم��ع م��ن وال��تخلص منه��ا وحماي��ة الظ��اهرة مرفوض��ة يج��ب معالجته��ا  ف��ي نظ��ر الجمي��ع  يعد الفساد الإداري

، ولك��ن لك��ي تك��ون المعالج��ة فعّال��ة وش��املة يفت��رض معرف��ة الاس��باب الت��ي ادتّ إل��ى آثاره��ا الس��لبية وش��رورها

، لذا تجدر الإشارة إلى ان هناك تعدد ملحوظ كما هناك بعض التناقض ر واستشراء حالات الفساد الإداريظهو

فينقسم الباحثين في , المختصّين في هذا المجالداري بين الكتـاّب والباحثين والتباين في تحديد اسباب الفساد الإ

  -:الآتي ) الى 309-308: 1995, عرجيالأ(حيث قسمها  صوص الى عدةّ مجاميع حسب آرائهم,هذا الخ

    - :اسباب حضرية-1

مية المعتم��دة ف��ي الى وجود فجوة بين الق��يم الحض��رية للمجتم��ع م��ن جه��ة وب��ين ق��يم وقواع��د العم��ل الرس��تشير  

، فحالات الفساد الإداري التي تب��رز داخ��ل جنبيةن أصول أما تكون مقتبسة م اجهزة الدولة الإدارية التي غالبا ً
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للنظ��ام القيم��ي الحض��ري ال��واقعي  جهزة مخالفة لقيم��ة وقواع��د عمل��ه الرس��مية تجس��م اس��تجابات طبيعي��ةتلك الأ

ص الفجوة بين اجه��زة الدول��ة الإداري��ة وب��ين المجتم��ع وف��ي الوق��ت ايجابية لتقليللمجتمع وبالتالي تعتبر ظواهر 

، وبالطبع داري في الجهاز الإداري والمجتمعنفسه يظهر الواقع الجوانب السلبية الكبيرة التي يفرزها الفساد الإ

  ان افتراض صحة هذا التفسير في الدول النامية لايعني بالضرورة صحته بالنسبة للدول الاكثر تقدمّا ً

   - :سباب هيكليةأ2- 

 ق��يم وطموح��ات الاف��راد ، لم تتغير رغ��م تغي��رات وجود هياكل قديمة لاجهزة الدولة ترجع الاسباب الهيكلية الى

من شأنه ان يخلق فجوة بين الجانبين تتجسم في قصور الاجهزة الإدارية في الإستجابة لطلبات الافراد وبالتالي 

  فهوم الفساد لتجاوز محدوديات الهياكل القديمة هذه . يلتجئ بعض العاملين مسالك تنضوي تحت م

     - :سباب قيميةأ3-

سباب القيمية فتشير بان الفساد الإداري يمكن ان ينتج عن انهيار النظام القيم��ي للف��رد او الاف��راد ودونم��ا اما الأ

 الص��الحةان ض��عف او فق��دان الأط��ر القيمي��ة  الى بديل حقيقي ويؤطر السلوكيات ويوجهها ويمكن الإضافة هنا

في المجتمع او باطلر قيمية  قيمية منحرفة عما ملتزم به عموما ً بأطرالافراد واستبدالها  لمجموعة من او للفرد

، كذلك يمكن الإضافة بأن حالات الفساد ف��ي د على ظهور حالات الفساد الإداريهشّة من شأنه ايضاً  ان يساع

يغلب عليها النسبية وذلك لتباين النظم القيمية المعتمدة في المجتمعات من جهة ولتباين نظم  ضوء السبب اعلاه

  اجهزتها الإدارية من جهة ٍ اخرى . وقواعد العمل الرسمية المعتمدة في 

   - :سياسيةسباب أ - 4

عل��ى  ين الفاس��دين، فهيمن��ة السياس��ة والسياس��يللفساد خصوصا ً ف��ي ال��دول النامي��ةة يعد هذا من الاسباب الرئيس

 Top Heavy Corruptionمختل��ف ن��واحي الحي��اة ه��ي الس��بب الكبي��ر ف��ي انتش��ار ح��الات الفس��اد الثقي��ل 

  ) 89: 2000، الكبيسي(

   )www. Transparency.org.2004( : الآتيب اهم الاسباب السياسية للفساد الإداري صَ خوهناك من شَ 

م��ن تاتورية وتفرد بالسلطة تجعل من مس��ؤولي الح��زب الواح��د عدم الاستقرار السياسي ومايتبع ذلك من ديك -أ

      في الدولة . اكبر الممارسين لحالات الفساد الإداري

احترام��ه ح��ين تض��يع الحق��وق لك��ن لاي��تم  مؤقت او وج��ود دس��تور دائ��م عدم وجود دستور او وجود دستور -ب

زداد ح��الات الفس��اد الإداري وي��تم تغلي��ب فت��وتق��ل المس��اءلة ويض��عف ال��ولاء والانتم��اء للبل��د وته��در الكرام��ات 

  المصلحة الشخصية على المصلحة العامة . 

، وهذا الامر واضح في بعض الدول التي يهيمن فيها العسكر على مق��درات الحي��اة دلجة وعسكرة المجتمعأ -ج

ة الفاسدة حين الإداريأيدلوجية يفرضها بالقوة وتكون مدعاة لمزيد من الممارسات او يهيمن حزب ذو عقيدة او 

عن الممارس��ات الفاس��دة الت��ي تتح��ول بم��رور ال��زمن ال��ى  فانهم يسكتونالبطش والتنكيل وبالتالي يخشى الناس 

  سلوك عام بل ربما لا يلفت الانتباه للمواطن العادي . 
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الت��ي  الرقابي��ة المهم��ة لسيطرة تش��مل ه��ذه الوس��يلةان هذه ا -: سيطرة الدولة على وسائل الإعلام وتوجيهها -د 

 . 32:2007)، بوعشة(فساد الإداري باشكاله المختلفة يمكن ان تفضح وتكافح حالات ال

، في كثير من دول العالم المتقدم شكاله والتي تعتبر اداة رقابية فاعلةالمدني بكافة أ ضعف منظمات المجتمع -ه

عل��ى والقبلي��ة والمناطقي��ة  وحتى لو وجدت هذه المنظمات فانه��ا س��تكون ض��عيفة حي��ث ته��يمن ال��روابط العائلي��ة

  .) 64: 2004، كريم( ابات وغياب الديمقراطية في العملالاحزاب السياسية والنق

طرافه��ا ف��ي قض��ايا القي��ادة السياس��ية لمكافح��ة الفس��اد، وذل��ك لانض��مامها ه��ي او بع��ض أضعف الإرادة لدى  -و

: 2005، عربي��ة(نزاه��ة وس��يادة الق��انون الفس��اد او ع��دم تفعيله��ا لاج��راءات الوقاي��ة م��ن الفس��اد وتعمي��ق ثقاف��ة ال

102-104 (.  

، بوعش��ة( لةوالخض��وع للمس��اء ورج��ال السياس��ة تحم��يهم م��ن الملاحق��ة توفر حص��انة ل��دى كب��ار الم��وظفين -ر

2007 :31 (.  

  ) 139: 1993، زويلف واللوزيالإداري ( عدم وجود اجهزة مستقلة لمكافحة الفساد -ز

  -:فيةثقاأسباب إجتماعية و -5

، تأثيرا ً في سلوك العاملين فيها ، وان للبيئة الخارجية المحيطة بهاالإدارية للدولة لاتعمل في فراغ جهزةلأان ا

، كما ان متوارثة تفرض نفسها على المنظماتفالمجتمع المتخلف وعلاقات افراده السلبية وعاداتهم وتقاليدهم ال

يتمتع بها م الفطرية والدينية علاقة وثيقة بالحصانة التي للتركيبة الاجتماعية وللتنشئة الاسرية ولاخلاقهم وقيمه

  .) 458: 2002، (ابو حمود) 96: 2000، الكبيسي( البعض ضد الفساد وممارساته

  )394 – 392: 2008، الغالبي والعامري( : أتيبمايالاجتماعية الاسباب  ويمكن توضيح 

ر الفاس��دة ب��دون ج والمش��وه لكثي��ر م��ن المظ��اهحي��ث التبري��ر الم��زدو -:قيم المشوهة السائدة في المجتمSSعال - أ

والحكاي��ات الت��ي ي��تم ت��داولها عبي م��ن الامث��ال ، ان اصل ه��ذه الق��يم ه��و الم��وروث الشَ��وعي او بوعي قاصر

  كمسلـمّات بدون تفحـصّ ومناقشة واعية لمضامينها وخطورة اعتمادها في اتخاذ قرارات هامّة احيانا ً . 

 فالفساد الإداري هنا تحول الى قاعدة عمل يومية في الإدارات الحكومية -:فساد في المجتمعشيوع ثقافة ال - ب

  ومنظمات الاعمال . 

وع��دم قب��ول التغيي��ر وض��يق الاف��ق والانع��زال وقل��ة  -:فقدان الحSSراك الاجتمSSاعي وجمSSود التفكيSSر والتحجSSر - ت

  حركة الافراد بالسفر والاطـلاّع على اساليب حياة المجتمعات الاخرى .

حيث الحنين الدائم الى الماضي بكل م��ا في��ه م��ن تفاص��يل الام��ر  -:الخوف من كل ما هو جديدسيادة سلطة  - ث

  الذي جعل الفرد متـسّما ً بالسذاجة والخوف ومحدودية التفكير . 

  زيادة أعداد السكان وشحـةّ الموارد واستنزافها وعدم تجديدها وتنميتها .  - ج

س��اعد عل��ى م��ل الإداري ف��ي كثي��ر م��ن الاحي��ان ويع��وق العيوهذا ق��د  -:سلبية التمسّك بقيم قبلية وعشائرية - ح

  تفشـيّ الفساد الإداري بشكل وساطات ومحسوبيات وشكلية وغيرها من المظاهر .
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بغ��ض  كاف��ة ف��ادة م��ن الك��وادرمنظم��ات والمجتم��ع الق��درة عل��ى الإوهذا يفق��د ال -:التعصب الطائفي والديني - خ

يق��وم عل��ى أس��س ال��ذي ويشكـلّ مدخلاً  للتوظي��ف غي��ر الع��ادل  عن انتماءاتها الطائفية ومذاهبها الدينيةالنظر

  غير صحيحة .

، حم��ودبو(أ لع��ادات الاجتماعي��ةلدى شرائح معينة تقود ال��ى تغيي��ر ف��ي الق��يم وا شيوع مظاهر البذخ والترف - د

2002 :458(  .  

لفساد تقد بعض درسي ا، ويعول الناميةسباب الثقافية سببا ً للفساد الإداري خصوصا ً في الدويمكن ان تكون الأ

: 2004، عبد اللطيففي نمو وتجذ ّر الفساد الإداري (الإداري ان البنية الثقافية هي التي تلعب الدور الرئيسي 

99( .  

  )396-395: 2008، لبي والعامرياالغ( : سباب الثقافية بالآتييح هذه الأويمكن توض

قارب سواء كانوا على حق أم عمومة والانتصار للأمثل التحيـزّ لابناء ال -الاعراف والتقاليد السائدة : •

، حب المظ��اهر والتقلي��د المت��وارث وثقاف��ة العيْ��ب ف��ي ممارس��ة بع��ض الأعم��ال والتل��ذذ بممارس��ة باطل

  السطوة والنفوذ على الضعفاء وغيرها . 

  دور الصحافة والإعلام في بناء قيم ثقافية او عكس ذلك . •

تلعب هذه المؤسسات دورا ً حيوي��ا ً ف��ي بن��اء الأجي��ال وبالت��الي  -:دور المؤسسات التربوية والتعليمية •

  فانها ستسهم سلبا ً وايجابا ً في خلق ثقافة الفساد . 

النزاه��ة فراد دائماً  الى المؤسسة الدينية على انها حالة م��ن العدال��ة وينظر الأ -:دور المؤسسة الدينية •

فان��ه يف��تح آف��اق  ,او يب��رر بط��رق واس��اليب شت��ـىّ غير مقب��ولا ًها سلوكاً  فاذا مارس اعضاؤ ,والقدسية

  .التقليد او القدرة على التبريرلممارسات فاسدة في إطار 

    - :سباب اقتصاديةأ - 6

تصادية والنقدية المرتجلة ، فالسياسات الاقحالات فساد إداري باشكال متنوعة يشكل الاقتصاد مدخلا ً لممارسة

روب والك��وارث او ع��دم وج��ود دراس��ة ج��دوى وت��دني مس��توى دخ��ل زمات الاقتص��ادية بس��بب الح��، والأللدولة

، عب��د الب��اقي( خلا ً يش��جّع الفس��اد بك��ل أش��كالهوارتف��اع تك��اليف المعيش��ة او س��وء التخط��يط ق��د تك��ون م��د ,الف��رد

1997 :91 ( .  

  -هي :د الإداري تدفع باتجاه الفسا عدة عوامل اقتصاديةأن هناك كما و

، مما يشل المبادرات الفردية والخاص��ة ف��ي المس��اهمة ف��ي لة بشكلٍ  كبيرتعطيل آليات السوق وتدخل الدو - أ

   . ) Tanzi, 1995: 227( ومعاجة الإشكالات الاقتصاديةبناء الاقتصاد 

وبالت��الي ق��د تك��ون س��ببا ً للفس��اد الإداري ب��ل  عدم فاعلية نظم الرقابة الاقتصادية والمالية في المؤسسات - ب

  فير الحماية لهم . التغطية المستمرة للفاسدين وتو
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لمعظ��م القط��اع الاقتص��ادي وحماي��ة  سيطرة الدولة على الاقتصاد او احتكار عدد محSSدود مSSن المؤسسSSات - ت

 (8 :1996 ,ذه المؤسس��ات عل��ى ممارس��ة الفس��ادهذه المؤسسات من المنافسة سوف ي��ؤدي ال��ى تش��جيع ه��

Ades & Tella(   

وع��دم كفاي��ة نظ��م التغي��ر المعتم��دة م��ن قب��ل  لSSةسوء الظSSروف المعيشSSية للعSSاملين الناجمSSة عSSن عSSدم العدا - ث

   .)  95:2004 ،(عبد اللطيف,)20:2005،سوليفان وشكولنكوف( الأجهزة الإدارية

           -د الإداري مثل :تدفع باتجاه الفسا أخرى اقتصاديةويرى الباحث أن هناك عوامل 

الفس��اد الإداري ف��ي قط��اع الأعم��ال او ان انتشار البطالة في مجتم��ع مع��ينّ ق��د يس��اعد ف��ي ازده��ار  ,البطالة •

  القطاع العام .

  . انخفاض الإجور وضعف المرتـّـبّات بشكل ٍ عام •

ون ، وبالتالي ف��انهم يس��عى تآكل القدرة الشرائية للموظفين، مما يؤدي التدهور قيمة العملة بسبب التضخم •

  اصبهم ووظائفهم . ، عن طريق اساليب غير شرعية واستغلال منإلى تأمين متطلباتهم الحياتية

ودف��ع الرش��اوى لتأمينه��ا مم��ا يك��ون س��بباً ف��ي  ,محدودية فرص الإستثمار والتهافت علSSى شSSراء الوظSSائف •

  شيوع حالات الفساد في المجتمع . 

  - :سباب إدارية وتنظيميةأ - 7

، امريالغ��البي والع��( داري الآت��ي :س��اعد عل��ى الفس��اد الإداري��ة والتنظيمب��ة الت��ي توتتض��من أه��م الأس��باب الإ

388:2008 -398(    

  والتحلي بأخلاقيات إدارية سامية .  م عالٍ لتزاإعدم وجود ثقافة تنظيمية قوية ومتماسكة وايجابية تؤدي إلى  -أ

كبر حجم المنظمة والذي غالباً  ما يؤديّ إلى ترهّل إداري وبطالة مقنعّة وبيروقراطي��ة عالي��ة وخصوص��ا ً  -ب

  في الإدارات الحكومية . 

  . النظام الرقابي والذي يجعل من الممارسات الفاسدة روتينا ً ساريا ً يمر دون مساءلة او حساب  ضعف -ج

   استغلال العلاقات مع المسؤولين في الإدارات العليا للممارسات الفاسدة . -د

 ثير م��ن الس��ريةّ وع��دم الوض��وح والش��فافية وخصوص��ا ً إذا ك��ان للمنظم��ة م��واردطبيعة عم��ل المنظم��ة ب��الك -ه

  كثيرة وبعيدة عن الرقابة الشعبية والإعلامية مثل الجيش وقوى الأمن . 

عدم وضوح الصلاحيات والسلطات وعدم تناسب الهيكل التنظيمي مع طبيع��ة العم��ل وع��دم وج��ود وص��ف  - و

  وظيفي واضح . 

  . عداد كبيرة من العاملين لايمارسون أعمالا ً فعلية في المنظمةأي وجود أ البطالة المقنعة, - ز
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شعور الموظف وخاصة في الإدارات العليا من ان منصبه ه��و فرص��ة يج��ب  أي عدم الإستقرار الوظيفي, - ح

  استغلالها للفترة المحددة التي هو فيها . 

  ضعف القيادات الإدارية وعدم نزاهتها .  - �


ةأ -8��    -:س�اب قان�ن
ة وت�

 79-81الكيلان��ي,( ب��الآتي ساعد على الفساد الإداريان نلخص اهم الاسباب القانونية والتشريعية التي ت ���ــ�

:2000 (      

ق��وانين تعس��فية تثي��ر الحي��رة والإرب��اك وت��دفع الن��اس لتجاوزه��ا والتحاي��ل عليه��ا وع��دم احترامه��ا وخرقه��ا  -أ 

 باستمرار وبطرق كثيرة . 

وم��نظم  تع��ديلها لخدم��ة الن��اس والمجتم��ع وبش��كل منهج��ي وم��دروسالتغيي��ر المس��تمر للق��وانين ل��يس به��دف  -ب 

وتش��كل ه��ذه الق��وانين بح��دّ ذاته��ا  فذة معينة وشخص��يات سياس��ية كبي��رة,ولكنه لغرض خدمة مصالح فئات متن

 إداريا ً مفضوحا ً . فسادا ً 

للاعتبارات الم��راد النف��اذ م��ن وفقا ً بحيث تقبل التأويل والغموض في نصوصها الثنائية في تفسير القوانين  -ج 

 برير صفقات وتحصيل منافع خاصة .خلالها لتمرير مواقف معينة او ت

ضعف الجهاز القضائي والقانوني وعدم وجود الكفاءات النزيهة وبالتالي فإنه يتحول إلى جهاز فاس��د بح��دِّ  -د 

ر ، تج��دتعراض لأهم اسباب الفس��اد الإداريوبعد هذا الاسذاته يغطي على مظاهر الفساد الإداري الأخرى . 

بص��ورة كامل��ة لك��ون ه��ذه الأس��باب تتع��دد  المؤديّ��ة للفس��اد الإداري س��بابالاش��ارة إل��ى ان��ه لايمك��ن حص��ر الأ

الع��ام ال��ذي يعيش��ه  وك��ذلك طبيع��ة المجتم��ع والمنظم��ة والج��ووتختلف باختلاف الظروف والعوامل المساعدة 

  الفرد ومحيطه .

ة إلى سباب متعددة ومختلفة من شخص إلى آخر ومن منظمسباب الفساد الإداري هي أوعليه يرى الباحث ان أ

ه��ذا أخرى تحددها الظروف والعوامل التي تساعد على ظهور الفساد بالإضافة إلى انه ممكن ان تكون اس��باب 

  هي خليط من كل هذه الأمور المذكورة سابقا ً .  الفساد

 ً    - :antiquities Administrative Corruption  آثار الفساد الإداري :سابعا

 الفساد الإداري ، فهناك من ي��رى ب��أن هن��اك كتاب والباحثين بصدد آثارتعددت الآراء واختلفت وجهات نظر ال

 :Werner, 1983وع��ة م��ن الب��احثين مث��ل (فالآثار الايجابية كم��ا يراه��ا مجم ,جابية وأخرى سلبية لهاي ا ًآثار

  :) 314-313:1995، الاعرجي(و) 148

بين النظم الاجتماعية والقيمية المعتمدة ايجابي في تخفيف حدةّ التعارض والتناقض هي ان للفساد الإداري دور

يئة التي يعمل وبين قواعد ونظم العمل الرسمية في جهاز الدولة الإداري وبالتالي توثيق علاقاته مع عناصر الب

، وممكن ايضا ً ان يعتبر الفساد بديل لحالات المقاومة داخل الأجهزة الإدارية كما يمكن ان يكون سببا ً ضمنها
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، ويمكن ان يكون ايضا ً وسيلة لاض��عاف القرارات بداخل الأجهزة المذكورةشاركات في صياغة في زيادة الم

السمات البيروقراطية وعدم المرونة ف��ي حال��ة وجوده��ا ويس��اعد عل��ى التح��ولات التدريجي��ة غي��ر المفاجئ��ة ف��ي 

   في قواعد ونظم العمل المعتمد في نفس الأجهزة .قواعد 

د الإداري يعمل على زي��ادة تك��وين رأس الم��ال ويزي��د م��ن الاس��تثمار بحج��ة ان كما يذهب البعض الى ان الفسا

ثمار مم��ا يح��رك العجل��ة العمولات والرشوات التي يتقاض��اها المس��ؤولون س��وف ي��تم توجيهه��ا ف��ي قط��اع الاس��ت

ض��طر ، إذ يوالانظمة القانونية غير الملائمةكسر الروتين في ، إضافة ال ان الرشوة لها دور فعال الاقتصادية

 Ackerman( ر الوقت وانجاز معاملاتهم بسرعةمع الجهاز الإداري الى استخدام الرشوة لاختصاالمتعاملين 

, 1996: 4 ( .  

 يختلف الباحث تماماً مع الآراء المذكورة في أعلاه إذ لا يمكن أن يكون للسرقة والإحتي��ال والبغ��اء دور إج��ابي

، إذا للفس��اد الإداري الم��ذكورة آنف��ا ً )جوان��ب الإيجابي��ة (الفوائ��دف��ي ال ان المتأم��لو ,عل��ى الإط��لاق جتم��عمفي ال

كانت حقا ً فوائد فإنها لا توازي ابدا ً ما قد ينجم عنه من آثار سلبية جسيمة ومتعددة الجوانب وهذا ما يجعل من 

س��ات الت��ي ، الا ان معظ��م الادبي��ات والدراس��اد الإداري وتكلفت��ه بش��كل ٍ دقي��قالف آث��ارالص��عوبة بمك��ان تحدي��د 

   -: التي يسببها على الجوانب الآتية، قد اشارت الى انعكاساته اسة آثار الفساد الإداري السلبيةتطرقت لدر

   - :الإداري على النواحي الإقتصادية أثر الفساد - أ

ر ه��ذه ، ويدخل في إط��ااري هو كلفته الإقتصادية العاليةبروزاً  في الآثار السلبية للفساد الإد الأكثران المظهر 

الآثار  لأهم، ويمكن ان نشير ا المجتمع ومؤسساته والأفراد فيهالكلفة مجموعة كبيرة من العناصر التي يتحمله

  :  ة على النواحي الاقتصادية بالآتيالسلبي

  )Bardhan, 2005: 43-44) (189: 2000، اليوت) (451: 2002، حمودابو ( 

  ) 127:2006 ،مصطفى( )106-: 2005106، عربية) (89 :2005 ،(الذهبي 

، حي��ث الت��أثير الس��لبي عل��ى من��اخ الاس��تثمار وه��روب ييض��عف الفس��اد الإداري ح��الات النم��و الإقتص��اد -1

الاستثمارات الداخلية ورأس الم��ال ال��وطني م��ن جه��ة وم��ن جه��ةٍ  اخ��رى إحج��ام الش��ركات الأجنبي��ة والاعم��ال 

  يها حالات الفساد الإداري بشكل ٍ كبير .الدولية عن ممارسة حالات استثمار كثيفة في بلدان تنتشر ف

نتيج��ة نتيجة التكاليف الإضافية وارتف��اع تك��اليف التك��وين الرأس��مالي  )%10(ارتفاع كلفة الخدمات بحدود  -2

  .  )%50 % ــ20(العمولات التي تتراوح في العالم الثالث بين 

ل الص��غيرة والمتوس��طة الحج��م والت��ي لإقام��ة الاعم��ا يؤثر على روح المب��ادرة والابتك��ار ويض��عف الجه��ود -3

تعتبر ض��رورية ج��داًّ  لتفعي��ل الاقتص��اد والقض��اء عل��ى البطال��ة والتكام��ل م��ع المنظم��ات كبي��رة الحج��م لغ��رض 

  التطوير الاقتصادي .

يؤثر سلباً  على اساليب المنافسة العادلة والنزيهة وبالتالي فإنه ينعكس عل��ى الاس��واق وتخص��يص الم��وارد  -4

  ع الدخل بطرق غير سليمة وغير عادلة . وعدالة توزي
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يقلل من الإيرادات التي تحصل عليها الدولة من خلال مؤسس��اتها المختلف��ة كالجه��از الض��ريبي والجمرك��ي  -5

  من النفقات التي تتحملها الدولة وبالتالي يؤثر على النمو الاقتصادي .

الي فان��ه يقل��ل م��ن الح��وافز لفئ��ات كثي��رة م��ن يزيد م��ن ح��الات الفق��ر وع��دم العدال��ة ف��ي توزي��ع ال��دخل وبالت�� -6 

  . المواطنين للمساهمات الجادة في النمو الاقتصادي والالتزام بمعايير الكفاءة والنزاهة والشفافية

ف��ق اق��ل عل��ى تن المؤسسات التي ينتشر فيه��ا, تركيبة عناصر الإنفاق الحكومي حيث انالفساد الإداري يغير -7

 ي تكثر فيها الرشوة والعمولاتالإنفاق على المجالات التيم والصحة في حين يكثرمثل التعل الخدمات الاساسية

  والصفقات الكبيرة للتموين ومشاريع الكهرباء الضخمة وغيرها .مثل التسليح وعقود المشاريع العامة 

اء ، حي��ث ي��تم ش��رخل��ف اقتص��ادين ح��الات تيتب��ع ذل��ك م�� يه��دد ح��الات نق��ل التكنولوجي��ا لل��دول النامي��ة وم��ا -8

تكنولوجيا بشكل منعزل عن ما يرافقها من معرفة متكاملة من أساليب استخدامها وصيانتها وتطويرها اللاح��ق 

  والإبداع في عمليات تكييفها بما يتماشى ومتطلبات البيئة المحلية . 

  .ت بسبب حالات الفساد الموجودة التي تبدد تلك المساعدا لبية لدى الدول المانحةتكوين ردود فعل س -9

والت��ي س��تقام مج��ددا ً وبالت��الي فان��ه يض��عف الاث��ر الايج��ابي لح��وافز يزي��د م��ن تك��اليف المش��اريع القائم��ة  -10

لغ��رض الاس��تثمار للمنظم��ات المحلي��ة والاجنبي��ة خاص��ة إذا م��ا طلب��ت رش��اوى كبي��رة عل��ى ه��ذه المش��اريع 

ع��املاً  س��لبيا ً باتج��اه تط��وير العائ��د الترخيص لها في العمل وتسهيل اجراءات اقامتها وبالتالي فان كلف��ة تمث��ل 

  على الاستثمار في هذه المشاريع .

   - :على النواحي الاجتماعية والقيميةأثر الفساد الإداري  - ب 

قيمية س��لبية ج��رّاء الممارس��ات الفاس��دة ف��ي المؤسس��ات الحكومي��ة  ا ً يتحمل المجتمع كلفة اجتماعية كبيرة وآثار

الاجتماعية توفر مناخاً  خصباً  لممارسات أدارية غير مشروعة وغير قانوني��ة ونظم الإعمال فاذا كانت البيئة 

الفجوة ب��ين بيئ��ة اجتماعي��ة ص��الحة بس��لوكيات وق��يم تح��ث عل��ى الاداء فان هذه الممارسات تنعكس على تعميق 

   .  ي وتتعمق تشيع فيها مظاهر الفساد الإداروالكفاءة والنزاهة والمساواة وتلك البيئة التي 

قيمي��ة عل��ى الن��واحي الاجتماعي��ة وال ا م��ا اردن��ا اس��تعراض بع��ض اوج��ه ه��ذه الآث��ار الس��لبية للفس��اد الإداريوإذ

  ) 726 :2004 ،الشعيبي( )UNDP, 2004: 3-4( )229:2005، الذهبي( فيمكن ان نشير الى الآتي :

ت المحاب��اة والمحس��وبية بس��بب آلي��ا وأنواعه��اهروب الكفاءات العلمية والكفاءات الفنية بمختل��ف مس��توياتها  -1

  تشوهات اجتماعية كبيرة في المجتمع . الأمروغيرها مما يخلق هذا 

بق��يم فاس��دة  وإب��دالهاالممارسات النزيهة والش��فافية والعدال��ة  إلىالقيم الصحيحة المرتبطة بثقافة تدعو  إفساد -2

   عكس ذلك . إلىتدعو 

اء الاجتم��اع عل��ى ان��ه كلم��ا انخف��ض الام��ل انخفض��ت المجتم��ع إذ يتف��ق علم�� أبن��اءروح الي��أس ب��ين  إش��اعة -3

، وعندما يقل الجهد يق��ل الانج��از وم��ن دون انج��از يت��وارث الن��اس تنخفض المبادرة يقل الجهد المبادرة وعندما

  واليأس جيلا ً بعد جيل .  الإحباط
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حرم��ة للم��ال الع��ام  ال��ذي لايبق��ي الالتزامحالة من ضعف الشعور بالمسؤولية وانتشار اللامبالاة وعدم بروز -4

  الاهتمام بالمصلحة العامة .  أو

  افل الاجتماعي وعلاقات التعاونازدياد حالات الصراع الطبقي وتهرؤ النسيج الاجتماعي مما يضعف التك -5

، حيث تستحوذ الطبقة الفاسدة م��ن كب��ار السياس��يين وتعميق الفجوة بين طبقات المجتمع لفقرازيادة معدلات  -6

الموالين ومن يرتبط بهم من منتفعين على ثروات المجتمع وتسخيرها لمصالحهم الخاصة بعيدا ً والعسكريين و

   الإنسانية والوطنية .عن الاعتبارات 

  المواطن للثقة بالحكومة وبجميع المنظمات والمؤسسات الحكومية . فقدان  -7

ل��ى تمري��ر فانتشارالرش��وة تس��اعد ع، ي��ا ً وقانوني��ا ً بش��كل كبي��رالتش��جيع عل��ى الكس��ب غي��ر المش��روع أخلاق -8

  موال او غيرها من الاعمال . صفقات مخدرات او تبييض أ

تعميق وانتش��ار ح��الات الجه��ل والس��ذاجة ف��ي المجتم��ع والتص��ديق بالادع��اءات والمعلوم��ات الكاذب��ة وإق��دام  -9

  الناس على التشبث بوسائل غير شريفة وبطرق غير قانونية . 

س��تفحال ظ��اهرة الفس��اد الإداري ال��ى ظه��ور عناص��ر س��اندة لاس��تمرار الفس��اد تتع��رض المجتمع��ات عن��د ا -10

) او جماع��ات ذات مص��الح مش��تركة ي��ث تتش��كل عص��ابات منظم��ة للجريم��ة (مافي��االإداري وإعاق��ة اجتثاث��ه ح

، كم��ا التالي فانهم لايسمحون باي تغيي��رمتحدين على التخريب والنهب المنظم من خلال الإدارات الحكومية وب

  الات الجماعات المستفيدة من التهريب او من عمولات الصفقات التجارية الحكومية . في ح

، وفجائي��ة ف��ي التركيب��ة الاجتماعي��ة ) ويح��دث تح��ولات س��ريعةاعادة توزيع الدخول بشكل (غي��ر مش��روع -11

  الامر الذي يكرّس التفاوت الاجتماعي .

عب��د والع��دل والمس��اواة وتك��افؤ الف��رص (ق والامان��ة يؤدي الى زعزعة القيم الاخلاقية القائمة على الص��د -12

   . )105- 93:1997، الباقي

خلاقي��ات المهن��ة والفس��اد علاق��ة قي��ة المهن��ة ، إذ ان العلاق��ة ب��ين أيعطي انتش��ار الفس��اد دلالات غي��اب اخلا -13

     . )Dorji, 2004: 2( عكسية

  )190: 2000، روزني���������������دان(: لسياسSSSSSSSSSSSSSSيةثSSSSSSSSSSSSSSر الفسSSSSSSSSSSSSSSاد علSSSSSSSSSSSSSSى النSSSSSSSSSSSSSSواحي اأ - ج

)( Gopac, 2005: 26 )106-104:2005، عربية  (  

، ويقل��ل م��ن ق��درة الحكوم��ة وبخاص��ة ش��رعية ال��نظم الديمقراطي��ة ،وض الفساد المنهجي شرعية الحكوم��ةيق -1

  على الاعتماد على تعاون الجمهور وتأييده . 

  ي ظل مثل هذه الأجواء .طبعاً بإستثناء الحكومات غير الشرعية فإنه يدعمها بل إنها لا تستطيع البقاء إلا ف

  تدمير مؤسسات المجتمع المدني من نقابات وغيرها وتحويلها الى مجرد واجهات سياسية للحزب الحاكم .  -2

، ع��دم تع��اون مؤسس��ات المجتم��ع ال��دوليس��معة الدول��ة وانخف��اض مكانته��ا ب��ين دول الع��الم و إل��ى الإس��اءة -3

  القوى الخارجية .  أمامالانكشاف  إلى بالإضافة
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ظهور بوادر الصراع السياسي بين النخب السياسية سواء كانت احزاب ام افراد وانتش��ار ح��الات الس��يطرة  -4

  على الحكم بوسائل غير مشروعة . 

تحريف اهداف المؤسسات العامة عن محتواها الحقيقي وتحويلها الى مجرد واجهات تخدم اغراض النخب��ة  -5

  الحاكمة وسياساتها وتابعيها . 

  رات السياسية . ر الخطير في افتقاد عقلانية وفاعلية القراالاث -6

السيطرة التدريجية على المؤسسات الرقابية في المجتمع وتحويلها الى ابواق دعائي��ة لاتم��ارس أي مس��اءلة  -7

   او محاسبة للفاسدين .

، وم��ا ة الكب��رىس��تثمارات الش��ركات الدولي��ارتفاع وتأثر الخطر السياس��ي ال��ذي ي��نعكس س��لباً  عل��ى ج��ذب ا -8

يص��احب ذل��ك م��ن ه��در لإمكاني��ات الاس��تفادة م��ن ه��ذه الاس��تثمارات للقض��اء عل��ى البطال��ة وح��ل المش��كلات 

  .  الاقتصادية الأخرى

يخدم الفساد الإرهاب ويشجع على الديكتاتورية لان جزءا ً من الاموال المستحصلة من الفساد تذهب لخدمة  -9

  موال . الإرهاب وخاصة المتأتية من غسيل الا

    )26:2006، حمشال(يؤدي الى اضعاف الحكومة اتجاه الداخل وكذلك اضعافها اتجاه الخارج  -10

    - :على النواحي الإدارية والتنظيميةثر الفساد أ - د

ثار السلبية للفساد الإداري على النواحي الإداري��ة والتنظيمي��ة متع��ددة وتتوق��ف درج��ة ح��دتها عل��ى درج��ة ان الآ

:  ه��ذه الآث��ار الآت��يوم��ن ب��ين اه��م  ,المنظوم��ات الفاس��دة عل��ى الجه��از الإداري المقص��ود استش��راء وهيمن��ة

)Caiden & Caiden, 1997: 304 (  

يؤدي الفساد الإداري الى اضعاف قواعد ونظم العمل الرسمية المعتمدة في الجهاز الإداري المعني والحيلول��ة  

امكاناته المادية وطاقاته البشرية عن هذه الاه��داف وخل��ق  دون تحقيق لاهدافه الرسمية كليا ً او جزئيا ً وحرف

التشويش بدل الانتظام في عمليات اتخاذ القرارات فيه كذلك من شأن الفساد الإداري ان يض��عف دور القي��ادات 

الموح��د لص��الح المنظوم��ات ن الجهاز الإداري يفقد كيانه الفعلي اعليتها داخل الأجهزة الإدارية, فضلا عن إوف

رغم احتفاظه بكيانه الموحد شكليا ً كما تختفي قواعد نظم العمل الرسمية الموحدة لتحل محلــهّا  ,سدة بداخلهالفا

قواعد واجراءات عمل متعددة ومتضاربة تخدم اهداف المنظومات الفاسدة التي حلـتّ مح��ل اه��دافها المص��لحة 

ل الت��أثيرات الفعلي��ة للقي��ادة الرس��مية لص��الح ، كم��ا يتوق��ع زوالجه��از الإداري يعم��ل م��ن اجله��االعامة التي كان ا

الفس��اد  ، ام��ا ص��ياغة الق��رارات ورس��م السياس��ات ف��ي ظ��ل استش��راءدات المتص��ارعة للمنظوم��ات الفاس��دةالقي��ا

الرسمي المعتادة في الجهاز الإداري المقصود وتكون تحت رحم��ة الت��أثيرات الإداري فانها تخرج عن منهجها 

، وف��ي نف��ي الوق��ت يختف��ي نظ��ام تقس��يم الواجب��ات ب��ين نتظم��ة للفمنظوم��ات الفاس��دةغي��ر المالعدي��دة المتناقض��ة و

ونظام تقسيم هيكل الجهاز الإداري الذي ك��ان قائم��اً  عل��ى اس��اس التخص��ص ال��وظيفي والخب��رة الفني��ة العاملين 

عل��ى اس��اس ليحل محلها نظم وتقييم عمل وتقسيم اجهزة قائمة على اساس الولاء لاهدافها الخاصة ولقياداته��ا و
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مقدرتها في توجيه نشاطات وموارد الجه��از الإداري خدم��ة لص��الح المنظوم��ة الفاس��دة ، ك��ذلك يته��اوى الهيك��ل 

ومنطق القوة نتيجة لعدم احترام مبادىء تص��ميم التنظيمي الرسمي والتسلسل الهرمي ليحل محله حكم الموقف 

نفس الوقت تبرز نظم اتصال ومعلومات  وفي ة,مصالح الخاصة للمنظومات الفاسدالهيكل التنظيمي بما يخدم ال

متعددة ومستقلة بعضها عن البعض وسلبية يكثر في اطارها تداول الشائعات والاكاذيب وتشويه الحقائق بحيث 

تصبح هناك حالة خلط الاوراق وتسريب المعلومات المضللة الامر الذي يخلق جوا ً من الشك والريبة بالجميع 

 -313: 1995، عرج��يالأ( م��ن المس��ؤولين ف��ي ه��ذه المؤسس��اتالح��ال المفس��دون  بحيث يضيع في خض��م ه��ذا

314 (.    

 ,أي معلومات ع��ن طبيع��ة عم��ل المنظم��ة كما تظهر حالة من التشدد في فرض طوق من السرية وعدم تسريب

ذا الام��ر الامر الذي يحوّل هذه المنظمات الى انظمة مغلقة لاتفيد المجتمع ونف��ق كبي��ر له��در الام��وال كم��ا ان ه��

انها تؤدي الى انعدام حالة  فضلا عن ,ة للمفسدين والمنحرفينالرقابة الخارجية وتتعطل المساءليعقد اجراءات 

التراكم للمعرفة والتجربة في المنظمة او الاستفادة منها او اغنائها مستقبلا ً حيث كثيرا ً ما يتم إتلاف او تشويه 

، بالإض��افة ال��ى ت��دمير الثقاف��ة الس��ابق والب��دء ب��دورة فس��اد جدي��دة فس��ادلاخفاء الالسجلات والوثائق والمستندات 

التنظيمي��ة الس��ليمة وإب��دالها بثقاف��ة فاس��دة مش��وهة تكث��ر ف��ي إطاره��ا ممارس��ات الش��كلية والمص��لحة وال��ولاء 

  . ) Werner, 1993: 148-149( السليمة والأداء النزيه والمتميزللمسؤولين على حساب الالتزام بالقيم 

استش��رى ، ي��رى الباح��ث ان��ه ف��ي حال��ة م��ا إذا وآث��اره الس��لبية الاداري خلال ما تقدم م��ن انعكاس��ات الفس��ادومن 

الفس��اد واص��بحت ثقاف��ة الفس��اد ه��ي الس��ائدة ف��ي ه��ذه الحال��ة ممك��ن ان ن��رى آث��ار  الفس��اد الإداري ف��ي المنظم��ة

) وب��ذلك يك��ون لإداري��ة والتنظيمي��ةالاقتص��ادية واالاجتماعي��ة والقيمي��ة والسياس��ية والإداري على كل النواحي (

وتجدر الإشارة إلى ان التأثير متبادل بين الفساد ومس��بباته  مراحل متقدمة من الفساد الإداري, المجتمع قد دخل

  .أي ان هذه العوامل تسبب الفساد والفساد يزيد من هذه العوامل 

     سات مكافحة الفساد الإداريسيا :◌ً  ثامنا

سائل العلاج هي الأخرى كثيرة ومتباينة، ، فان طرق الوقاية ووالإداري كثيرة ومتباينة ب الفسادسبالما كانت أ

وبما ان للفساد الإداري آثار سلبية كبيرة على الاف��راد  ,مع انواع الفساد الإداري واسبابهلأنها لابد وان تتوافق 

ي���ة السياس���ية والاقتص���ادية وبم���ا ان الممارس���ات المنحرف���ة والفاس���دة تعرق���ل وتعي���ق جه���ود التنم ,والمجتم���ع

والمجتم��ع ال��دولي فان هذه الظاهرة الخطرة تستحق من الافراد والجماعات والمنظم��ات والدول��ة  ,والاجتماعية

لغ��رض تحجيمه��ا وتقلي��ل آثاره��ا الس��لبية ب��ل اجتثاثه��ا م��ن وان تتض��افر الجه��ود  ,ان يق��ف إزائه��ا بك��ل ح��زم

قي والت ولك��ون ظ��اهرة الفس��اد  ور الاقتصادي والحضاري والثقافي,طالمجتمعات والمنظمات التي تستهدف الرُّ

الإداري ظاهرة معقدة وتتسم بالعديد من الصفات التي تحاول من خلالها تعقيد بل عرقلة الجهود للقضاء عليها 

، الوعي الكام��ل ات العلاج او المكافحةالوقاية من الفساد او سياسات الضروري للمعنيين بوضع سياس فانه من
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: 2008 ,الغ��البي والع��امري( ا ب��الآتي :إليه��ت الأساس��ية لظ��اهرة الفس��اد الإداري والت��ي يمك��ن الإش��ارة بالس��ما

405-406(   

س��بابه وتن��وع ممارس��يه الام��ر ال��ذي يتطل��ب معرف��ة ه��ذه واص��ناف الفس��اد الإداري وكث��رة أتتع��دد اش��كال  -1

  الجوانب لغرض وضع معالجات ناجعة لها . 

الى الاسليب داري والممارسات الإدارية المنحرفة من الأساليب العشوائية المرتبكة انتقال حالات الفساد الإ -2

، ان ه��ذه الحال��ة ق��د تعق��د م��ن ط��رق اكتش��اف الفس��اد الإداري وملاحقته��ا لمية المنهجي��ة المدروس��ة والمنظم��ةالع

س��تفيد م��ن الثغ��رات يمك��ن ان تقانونياً  ومن ثم القض��اء عليه��ا وذل��ك لك��ون العص��ابات المنظم��ة للفس��اد الإداري 

   الدولي .  أوالقانونية على الصعيد المحلي 

ينبغ��ي  وال��دول والأم��مظ��اهرة تواج��ه مختل��ف الش��عوب  أص��بحت أنه��اشمولية ظاهرة الفساد الإداري حي��ث  -3

وق��د تك��ون منظم��ة الش��فافية الدولي��ة واج��راءات ص��ندوق النق��د ال��دولي تفعيل آليات دولية لمحاربة هذه الظاهرة 

  لتجارة العالمية احد الاذرع المهمة المساعدة في مكافحة الفساد الإداري على المستوى الدولي . ومنظمة ا

ضرورة البدء باجتثاث ومحاربة الفساد السياس��ي باعتب��اره مظه��راً  م��ن مظ��اهر الفس��اد الكبي��ر ال��ذي يخف��ي  -4

لفس��اد الإداري وبع��د ، بع��د ان ت��م اس��تعراض اه��م س��مات اقتص��ادي واجتم��اعي ومؤسس��يوراءه ح��الات فس��اد ا

اطلاع الباحث على العديد من الكتابات التي كتبها الباحثون والكتــاّب بخصوص طرق الوقاية ووس��ائل ع��لاج 

  .  الفساد الإداري وجد الباحث ان الباحثين قد تباينوا في هذا الموضوع كـلُُّ حسب وجهة نظرهِ 

  العربيةسياسات مكافحة الفساد الإداري بعض: -  

هم م��ن ق��دمّ سياس��ة مكافح��ة الفس��اد سياس��ات مكافح��ة الفس��اد الإداري فم��ن ن والكت��اب بخص��وصب��احثوتب��اين ال

   ومنهم من فصل بين الاثنين .ً الإداري مشتملا ً على طرق الوقاية والعلاج معا

          )40-36: 2005 نظام النزاهة العربي،( بي فإنها كانت شاملة وكما يأتي :بالنسبة لسياسة كتاب النزاهة العرف

بيئ��ة ويتم ذلك م��ن خ��لال العدي��د م��ن الاس��س والمع��ايير الت��ي تع��زز  -:سس النزاهة في العمل العامتعميق أُ  -1

        -النزاهة والقيم الأخلاقية والتي تحتاج الى تطوير الوعي بها في المجتمعات العربية وهي :

ة القانوني��ة والإداري��ة والأخلاقي��ة إزاء وه��ي خض��وع ال��ذين يتول��ون المناص��ب العام��ة للمس��ائل -:المحاسSSبة -أ

   قراراتهم وأعمالهم .

وهي واجب الموظفين العامين تقديم تقارير دورية عن نتائج اعمالهم ومدى نجاحهم في تنفيذها  -:المسائلة -ب

  للتأكد من ان عملهم يتفق مع القيم واحكام القانون . 

في العمل وتشمل هذه المنظومة من دق والأمانة والإخلاص وهي منظومة القيم المتعلقة بالص -:النزاهــــة -ج

القيم ايضاً  حرص الموظ��ف الع��ام عل��ى تلق��ي أي مقاب��ل م��الي م��ن مص��در خ��ارجي للقي��ام ب��اي عم��ل ي��ؤثر ف��ي 

وي��رتبط ايض��ا بمفه��وم النزاه��ة مفه��وم الش��فافية ال��ذي يتعل��ق  م��ة او ي��ؤدي ال��ى ه��در الم��ال الع��ام,المص��لحة العا
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، المنتفع��ين م��ن خ��دماتهاج��راءات داخ��ل المنظم��ة وف��ي العلاق��ة بينهم��ا وب��ين الم��واطنين بوض��وح الانظم��ة والإ

  وعلنية الإجراءات والغايات في عمل المؤسسة العامة وأهدافها .

عن المعلومات وتعزيز حق المواطن في الحصول على المعلومات اللازمة عن أعمال الإدارات  -:الإفصاح -د

سائل الاس��تغلال ، حتى لاتبقى هذه المعلومات وسيلة من وديم الخدمة الى المواطنوآليات تقالعامة الإجراءات 

ا ً للعلاق��ة ب��ين الس��لطة ، ي��رتبط ب��ذلك تعزي��ز مفه��وم المواطن��ة الت��ي ينبغ��ي ان تك��ون اساس��له��ؤلاء الم��واطنين

  ، والتي تقوم على الحقوق والواجبات المتبادلة بينهما . والمواطن

، يات عمل في إط��ار المنظم��ات العام��ةمن خلال اعتماد مواثيق شرف أو أخلاق -:اعتماد مدونات السلوك -ه 

تح��دد للع��املين فيه��ا مجموع��ة الس��لوكيات والق��يم الت��ي ينبغ��ي مراعاته��ا ف��ي اثن��اء اداء مهم��اتهم وف��ي علاق��تهم 

  بالجمهور وهو ما يفرز قيم النزاهة في العمل العام ويفرز كذلك ثقافة محاربة الفساد . 

     -:الوعي العام بمواجهة الفسادخلق  -2

وطني شامل لمواجهة الفساد يتطلب رفع الوعي لدى الجمه��ور بمخ��اطر الفس��اد ونتائج��ه من خلال بناء تحالف 

المدمرة على المجتمع وآلي��ات مواجهت��ه حت��ى ي��تم تجني��د اكب��ر قط��اع ممك��ن م��ن الجمه��ور ل��دعم جه��ود مكافح��ة 

لنزاه��ة يمك��ن اعتماده��ا لرف��ع مس��توى ال��وعي المجتمع��ي لتعزي��ز ق��يم ا الفساد إذ تتعدى الآليات والاس��اليب الت��ي

، منها على س��بيل المث��ال الدراس��ات الاس��تطلاعية الت��ي تمك��ن الجمه��ور م��ن الاط��لاع والشفافية ومكافحة الفساد

غي��ر ذل��ك م��ن مظ��اهر  إل��ىعلى ما يدور حوله وفي المنظمات العام��ة م��ن اس��تغلال للم��ال الع��ام وس��وء الإدارة 

  د الإداري .الفسا

   -:تعزيز المحاسبة العمودية -3

ال��ى القي��ادات ف��ي  بدرج��ة م��دير ص��عوداً هSSم  أي تعزي��ز المحاس��بة ف��ي الس��لم ال��وظيفي بمعن��ى آخ��ر محاس��بة م��ن

    المستوى الأول . 

   -:فقيةتعزيز مقومات نظام المحاسبة الأ -4

جهة اخرى على مستوى ؤولا ً امام وبموجب هذا النوع من المحاسبة يكون كل من يشغل منصبا ً عاما ً مس

في وضع  ، إضافة الى المسائلة العمودية والذي يعني وجود مسؤول او منظمة خارج نطاق المسائلة اوافقي

  ، حيث يضمن وجود سلطة او منظمة لمراقبة سلطة اخرى . مهيمن على سائر المنظمات

   -الوقاية والعلاج للفساد الإداري بالآتي :فقد حدد اجراءات  )14:2005، ما تقرير (هيئة النزاهة العامةأ

 إنشاء هيئات رقابية مستقلة للوقاية من الفساد ومكافحته .  .1

 اصلاح القضاء ودعم استقلاليته . .2

 .وضع معايير دقيقة للمحاسبة الحكومية  .3

 كشف حالات الفساد الإداري . تعزيز دور منظمات المجتمع المدني في .4

  توعية من مخاطر الفساد الإداري. تفعيل دور الإعلام في مجال ال .5
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شاملة  فيرى لابد من وضع استراتيجية متعددة الجوانب تستخدم وسائل )35-34:2007، (بوعشة ل ما بالنسبةأ

   -: حو الآتيومتنوعة سياسية وقانونية وجماهيرية وذلك على الن

   -:الجانب القانوني -1

ه وتنفي��ذ القانون م��ن خ��لال خض��وع الجمي��ع للق��انون واحترام��ه والمس��اواة امام�� الفصل بين السلطات وسيادة -أ

، فالفص��ل ب��ين الس��لطات يزي��د م��ن الثق��ة ف��ي ظ��ام يق��وم عل��ى الش��فافية والمس��اءلة، نلاط��رافاحكامه من جمي��ع ا

  القواعد المعمول بها . 

، وتحري��ره وقوي ونزي��ه، وذلك من خلال بناء جهاز قضائي مستقل د على استقلالية القضاء وفعاليتهالتأكي -ب

  سلطة التنفيذية على احترام احكامه . من قبل ال، والالتزام المؤثرات التي يمكن ان تضعف عملهمن كل 

تطبيق القوانين المتعلقة بمكافحة الفساد عل��ى جمي��ع المس��تويات وتس��ديد الاحك��ام المتعلق��ة بمكافح��ة الرش��وة  -ج

  والمحسوبية واستغلال الوظيفة العامة في قانون العقوبات . 

س��اءلة للهيئ��ات التش��ريعية م��ن خ��لال احت��رام حق��وق الانس��ان المدني��ة والسياس��ية وتط��وير دور الرقاب��ة والم -د

للنق��اش العلن��ي  الادوات البرلمانية المختلفة ف��ي ه��ذا المج��ال مث��ل الاس��ئلة الموجه��ة لل��وزراء وط��رح المواض��يع

  واجراء التحقيق والاستجواب وطرح الثقة بالحكومة . 

دارة ف��ي مؤسس��ات الدول��ة العامة كمجلس المحاسبة التي تتابع حالات س��وء الإتعزيز دور الهيئات الرقابية  - ه

والتعسف في استعمال السلطة وعدم الالتزام المالي الإداري وغياب الشفافية في الاجراءات المتعلقة بممارس��ة 

  الوظيفة العامة . 

   -:الجانب الاجتماعي -2

تكلفتها توسيع الدور الجماهيري في مكافحة الفساد الإداري من خلال برامج التوعية بهذه الآفة ومخاطرها و -أ

على الدولة والمواطن وتعزيز دور منظمات المجتمع المدني والجامعات والمعاهد التعليمي��ة والمثقف��ين  الباهظة

  في محاربة الفساد الإداري . 

العم��ومي م��ن خ��لال ق��وانين الخدم��ة المدني��ة او في محاربة الفساد ف��ي القط��اع  الأخلاقيالتركيز على البعد  -ب

  علقة بشرف ممارسة الوظيفة . الأنظمة والمواثيق المت

  رفع المستوى المعيشي للموظفين العموميين . -ج

، والس��ماح لتأس��يس ه��ذه المنظم��ات نظ��را ً منظم��ات المجتم��ع الم��دني المختلف��ة رف��ع الحظ��ر والرقاب��ة عل��ى -د 

  لدورها الفاعل في مكافحة الفساد الإداري . 

   -:الجانب الاقتصادي -3

 ض��روريا ً لس��لامة  ًأم��راحي��ث تعتب��ر الش��فافية ف��ي العملي��ات الحكومي��ة  -:لحكوميSSةالشفافية فSSي العمليSSات ا -أ

  المالية العامة وحسن الحكم والإدارة والنزاهة والحد من الفساد . 
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باعتباره��ا قي��د عل��ى س��لوك الق��ائمين عل��ى ش��ؤون الس��لطة ويل��زمهم ب��احترام حق��وق ورغب��ات  -:المسSSاءلة -ب

  . دءى الديمقراطيةالمواطنين وهو مبدأ أصيل من مبا

 س��ادلمكافح��ة الف تهم وتوص��ياتهممقترح��الوا ) فق��د فص412��ّ-406:2008، (الغ��البي والع��امري للأم��ا بالنس��بة 

 ملامح هذا النوع من الإس��تراتيجيةتتركز يث ح ,ية لمعالجة الفساد الإداريالوقا الإداري من خلال إستراتيجية

لمنظم��ي وه��ي ب��ذلك , سواء على المستوى الفردي أو اد إداريالسبل الكفيلة لمنع ظهور حالات فساعلى تهيئة 

، لذلك ف��أن ال��دعائم الأساس��ية لاس��تراتيجيات الوقاي��ة ه��ذه ويج��ب ان إستراتيجيات وقائية من هذا المرضتعتبر 

   -:الآتي  تركز على

ز ق��يم الحق��وق والجماعات وفي اطار ه��ذا البن��اء يج��ب ان تع��زضرورة البناء القيمي والنفسي السليم للافراد  -أ

والواجبات والمحاسبة الذاتية والنقد الذاتي وضرورة اخضاع التص��رفات والممارس��ات الفردي��ة لق��يم المراجع��ة 

  والتقييم الذاتي قبل عرضها على المعايير المطورة من قبل المنظمة . 

لش��خص ان تتس��ع دائ��رة تحص��ين ال��نفس والس��لوك الف��ردي م��ن النط��اق الشخص��ي لتش��مل م��ن يعتب��ر ه��ذا ا -ب

  وهكذا . والأصدقاء والأقارب والأسرة كالأبناءمسؤولا ً عنهم 

 والأمني��ة والإعلامي��ةتعزيز قدرة المؤسسات المعنية مباشرة بمكافحة الفس��اد الإداري كالمؤسس��ة القض��ائية  -ج

  والتربوية . 

عبي��ر والنق��د وتض��من مب��دأ اشاعة الممارسات الديمقراطية والانتقال الى الحياة البرلمانية التي تكفل حرية الت -د

  تكافؤ الفرص .

عمل ودور مؤسسات المجتم��ع الم��دني وجعله��ا مؤسس��ات فاعل��ة ومس��تقلة تم��ارس دوره��ا الرق��ابي ت��
	  -  ه

  كاملا ً على مختلف الأنشطة الحكومية أو أنشطة منظمات الأعمال . 

ووك��لاء ال��وزارات وان تك��ون  الاهتم��ام باختي��ار القي��ادات الإداري��ة خاص��ة عل��ى مس��توى الم��دراء الع��امين -و

معايير اختيارهم على اساس النزاهة والشفافية وع��دم التمي��ز وقب��ول ال��رأي والنق��د  اض��افة ال��ى الق��درات الفني��ة 

  والإدارية . 

المحتملة لحصول حالات الفساد الإداري والتي  يجية الوقائية على سد جميع المنافذيجب ان تركز الاستيرات -ز

   -في الآتي :يمكن إدراج أهمها 

لاعمال الخاصة فيها في جميع ادارات الدولة ومنظمات امراجعة مستمرة لسلم الرواتب والاجور للعاملين  •

  جر المدفوع لسد احتياجات هؤلاء الناس . بحيث يكفي الأ

والتركي��ز عل��ى ط��رح مواض��يع تتعل��ق بالمس��اواة كاف��ة مراحله��ا المس��تمرة للمن��اهج الدراس��ية ب المراجع��ة •

الاخ��ر والتس��امح والش��فافية  والواجبات والتعاون والمشاركة وحرية إبداء الرأي واحت��رام ال��رأيوالحقوق 

  والنزاهة في العمل وغيرها .
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 د الإداري وفض��ح الفاس��دين مهم��ا ك��انالاهتمام بدور الإعلام وإعطائه مطلق الحرية لمتابعة ح��الات الفس��ا •

  مستواهم . 

  لمصلحة العامة على المصلحة الذاتية . تعزيز القيم الايجابية الوطنية وتغليب ا •

ة يفترض ان تكون متماشية ومتماثلة م��ع معالجة الفساد الإداري فاعلة وكفوءلكي تكون استراتيجيات وآليات و

تها من جانب باعتبار ان هذه الآليات تختلف في مستوى وعمق معالج جزئيتهنوعية الفساد ودرجة شموليته او 

مالاً  يمكن ان نشير الى الاساليب والآليات المختلفة التي تعتمد ف��ي معالج��ة الفس��اد وإج. وكلفتها من جانب آخر

   -: وكما يأتي العديد من المعاييرمصنفة وفق  الإداري

    -و المحلية في المعالجة:معيار التدويل أ -1 

ة ح��الات الفس��اد يمكن ان تتكامل جهود المؤسسات الوطنية والمؤسسات الاقليمي��ة والمؤسس��ات الدولي��ة لمكافح��

ولون االإداري خاص��ة وبع��د ان اص��بح الفس��اد الإداري ظ��اهرة دولي��ة متع��ددة الابع��اد واص��بح الفاس��دون يح��

ال��دول الت��ي مارس��وا  الاختفاء من خلال هروبهم الى اماكن توفر لهم الحماية من المساءلة القانونية المحلية ف��ي

الفس��اد جه��ود فعال��ة ت��تم م��ن خ��لال اس��اليب وآلي��ات متع��ددة يجب ان تكون الجهود الوطنية لمكافحة  الفساد فيها,

م��ثلا ً بمس��تويات الاج��ور الجي��دة والقض��اء عل��ى البطال��ة وتحس��ين اداً  كثي��رة كالجان��ب الاقتص��ادي موتشمل ابع

مستوى المعيشة وكذلك الجانب الاجتماعي والثقافي من خلال البن��اء الس��ليم للنظ��ام القيم��ي ومحارب��ة الاع��راف 

الفاسدة او التي يمكن ان تمثل مدخلا ً لممارسة فساد إداري ثم ان هذه الابعاد تستكمل بالبعد المؤسسي والتقاليد 

المتمث��ل بتقوي��ة مؤسس��ة القض��اء والمح��اكم وتط��وير اجه��زة الرقاب��ة والمس��اءلة وتعزي��ز دور وس��ائل الإع��لام 

  والرقابة الشعبية وغيرها . 

ف��ي مجموع��ة دول اقليمي��ة لمحارب��ة الفس��اد  الدول��ة والمنظم��ات ف��يمكن ان تتعام��لم��ا عل��ى المس��توى الاقليم��ي أ

الإداري عل��ى ص��عيد الاقل��يم وف��ي اط��ار معاه��دات ثنائي��ة اوجماعي��ة تجس��د رغب��ة ه��ذه ال��دول والمنظم��ات ف��ي 

الارتقاء بأس��اليبها لتحقي��ق مص��الح الاقل��يم وش��عوبه . وم��ن ه��ذه المنظم��ات منظم��ة الوح��دة الاقتص��ادية العربي��ة 

العربية ومجلس التعاون الخليجي . وتجدر الاش��ارة هن��ا ال��ى المش��روع المقت��رح لانش��اء منظم��ة  وجامعة الدول

عربية لمكافحة الفساد على غرارمنظمة الشفافية الدولي��ة ونج��اح ه��ذا المش��روع م��رتهن بت��وفر ال��دعم السياس��ي 

  ) .202:2004 ،مركز دراسات الوحدة العربية(والمادي لنجاحه 

   -:لزمني للمعالجةمعيار المدى ا -2    

قد تضع الدولة او المنظم��ات ب��رامج واس��تيراتيجيات قص��يرة الم��دى للمعالج��ة الفوري��ة لح��الات الفس��اد الإداري 

مبتدئين بالمهم منها والمؤثر خوفاً  م��ن تفاقم��ه ث��م ال��ذي يلي��ه بالاهمي��ة ن��زولا ً ال��ى جمي��ع ح��الات الفس��اد ض��من 

ويمك��ن ان تس��تخدم  رابط نتائجها وفاعلي��ة اجراءاته��ا,ه البرامج وتبرامج متتابعة آخذين بنظر الاعتبار كلف هذ

هذه الاجراءات قصيرة الامد في بعض الحالات لوقف التداعي السريع لانتشارها ثم تتبعها استيراتيجيات بعيدة 

الم��دى لمعالج��ة الفس��اد الإداري المتج��ذر ف��ي المؤسس��ات والمنظم��ات المختلف��ة او حت��ى عل��ى مس��توى المنظم��ة 
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ان هذه الاستيراتيجيات بعيدة الم��دى تحت��اج ال��ى م��وارد مادي��ة اكث��ر ومه��ارات بش��رية افض��ل وتص��لح  احدة,الو

لمعالجة حالات الفساد الإداري الشامل المنتشر على ص��عيد المؤسس��ات او عل��ى ص��عيد مؤسس��ة واح��دة بجمي��ع 

  ) .66-64 : 1998الصرايرة وآخرون، (مستوياتها وإدارتها 

  - :و الجزئيةمعيار الشمولية ا -3

، فالآلي��ات الش��املة ه��ذه ات جزئي��ة لمعالج��ة الفس��اد الإدارييمكن تصنيف آليات المعالجة إلى آليات ش��املة وآلي��

تكون فعالة عندما يكون الفساد مستش��ريا ً بكاف��ة انواع��ه وف��ي جمي��ع المؤسس��ات والمنظم��ات كم��ا ان الممارس��ة 

، وهنا ين بل انها ظاهرة واسعة الانتشارظفين او المسؤوللانواع الفساد ليست مقتصرة على فئة معينة من المو

تتطل���ب  ه���انا، كم���ا ة وك���ذلك اص���دار ح���زم قانوني���ة جدي���دةي���تم التركي���ز عل���ى إح���داث تغيي���رات ثقافي���ة جذري���

التش��ريعية والقض��ائية والتنفيذي��ة ويقتض��ي الام��ر طل��ب مس��اعدة شاملة تتع��اون فيه��ا الس��لطات  استيراتيجيات

رة يقتض��ي الام��ر الابت��داء بالمؤسس��ات المهم��ة والرئيس��ية ف��ي الدول��ة م��ع زج الص��حافة وف��ي احي��ان كثي�� ,دولية

ام��ا آلي��ات  ت��ه,ووسائل الإعلام الاخرى للتوعية ومناقش��ة الكثي��ر م��ن القض��ايا المتعلق��ة بالفس��اد الإداري ومعالج

و يقوم اش��خاص محددة ا حالات معينة بذاتها تحصل في منظماتالمعالجة الجزئية فهي محدودة وتقتصر على 

وهي حالات فردية معالجتها غير مكلفة لكن الغ��رض الرئيس��ي م��ن معالجته��ا  ,معدودون بها كالسرقة او الغش

  هو التأكد من عدم تكرارها . 

  -:اد الإداريمعيار درجة نمو ظاهرة الفس -4

واتساع نطاقها  ,هرةوفق هذا المعيار يمكن ان نشير الى مجموعة من الآليات تتماشى وعمق تقدم وانتشار الظا

تمثل المجسات الاولى التي تستش��عر بداي��ة ظه��ور  عالجات استشعاريةلذلك يمكن ان تكون هناك م ,ومحدوديته

في هذا الجانب او ذلك من عمل المؤسسة لتعطي مؤشرا ً اولياّ ً عن اسلوب المعالجة الملائ��م لظ��اهرة  ,المشكلة

اما ف��ي حال��ة تق��دم ظ��اهرة الفس��اد بش��كل اول��ي ف��يمكن ان تك��ون  من نوع محدود وفي بداية نشوئها, فساد إداري

المناس��ب  تي��ار الوق��تتمث��ل آلي��ات مرافق��ة للظ��اهرة اثن��اء ممارس��تها به��دف اخ ,هن��اك معالج��ات به��ذا المس��توى

. وتجدر الاشارة هنا الى انه يفترض ان تك��ون نع تكرارها مستقبلا ً اء عليها ومللقض لاستخدام الاجراء الفاعل

هم الحساب في ة بزمن معين ولا مكان لكي يطاللة القانونية لممارسي حالات الفساد الإداري غير مرتبطالمساء

  أي وقت . 

   -:معيار مصدر المعالجة -5

ان هذا الامر يعني امكانية معالجة بعض حالات الفساد الإداري بصيغة فردية ومن قبل الشخص الذي اكتشف 

تشار في معالجة حالات فساد إداري واسعة الان جماعةلذلك يمكن ان تساهم احالات الفساد المحدودة الفردية وك

  لمعالجة الفساد الإداري الاكثر انتشارا ً والاوسع عمقا ً .الجهود المؤسسية المنظمة اكثر فاعلية  نسبيا ً في حين
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   -:معيار الرسميـــة -6

، ف��اذا ليست مقتصرة فقط على جهات بعينه��اة وان جهود مكافحة الفساد الإداري يجب ان تكون تعاونية شمولي

كان��ت الجه��ات الرس��مية كمؤسس��ات القض��اء والمح��اكم والتش��ريعات والق��وانين ف��ي المنظم��ات وجه��ات الرقاب��ة 

الرسمية واي من جهات المساءلة الاخرى تمثل مدخلاً  رسمياً  تع��الج م��ن خ��لال ح��الات الفس��اد الإداري عل��ى 

امة فان هذه الجهود تكون اكثر فاعلية لو تكاملت مع جهود غير رسمية بمعنى مستوى المنظمة او المؤسسة الع

ف��ي المجتم��ع منظمات مجتمع مدني او منظمات اهلية تشارك بمتابعة وكشف ومحاربة ح��الات الفس��اد الإداري 

  .) 406-2008:412, الغالبي والعامري(وعلى صعيد منظماته 

سسات الصحفية وجمعيات حماية المستهلك وجمعي��ات ال��دفاع ع��ن والمؤوهنا يمكن ان نشير الى دور الإعلام  

البيئة وجمعيات التكافل الاجتماعي ومختلف مؤسسات النفع العام كذلك المؤسسات الجامعية ومؤسسات البحث 

العلمي خلال قيامها بالتثقيف بمخ��اطر الفس��اد واس��اليب معالجت��ه وان ه��ذه الجه��ود جميع��ا ً يمك��ن ان تس��اهم ف��ي 

  او اجتثاثها .  لات الفساد الإداريتقليل حا

   -: وضمنها وسائل المعالجة وكالآتي فقد حدد سياسة مكافحة الفساد الإداري )25:1399، الجادر(اما 

  -:ار للقيمايجاد اتفاق اجتماعي على معي -1

ة وهذا يتطل��ب ض��رورة واهمي��ة تط��وير فه��م ع��ام لمعي��ار واح��د للق��يم عل��ى مس��توى الام��ة بحي��ث يض��ع الامان��  

، وف��ي نف��س الوق��ت ايج��اد او خل��ق ك��ره ع��ام واش��مئزاز ل��دى لس��امية الجدي��دة بالتق��دير والثن��اءكاحدى الفضائل ا

، وه��ذا لاي��تم الا م��ن خ��لال التعل��يم بمختل��ف مراحل��ه بحيث يعتبرونه من كبري��ات الرذائ��لالمواطنين من الفساد 

  وبواسطة وسائل الاعلام المختلفة ايضا ً . 

    -:افية القيادات العلياونزاهة وشف مانةأ -2

الموظفين وتدقيق ما بحوزتهم من اموال وموج��ودات وهنا لابد من إحكام الرقابة على تصرفات القادة وكبار   

ثابتة ومتداولة وبواسطة وضع قواعد لسلوك موظفي الدولة واعلامها من حين لآخ��ر ليطل��ع عليه��ا المواطن��ون 

ذا ك��ان هن��اك خ��روج م��ن قب��ل الم��وظفين عل��ى ه��ذه القواع��د والس��لوك حتى يكون بامكانهم الحكم بانفسهم فيم��ا إ

  المطلوب . 

   -:نشر التعليم وتوعية المواطنين -3

، وبم��ا ي��ؤدي ال��ى ص��فوف الم��واطنين وتع��ريفهم بحق��وقهماو ال��وعي الاجتم��اعي ب��ين لاب��د م��ن نش��ر التعل��يم   

الإدارة وتحج��يم المنظوم��ات الفاس��دة داخ��ل  امتناعهم عن دفع الرشوة الى الموظفين والى تقليل نسبة الفساد في

  الجهاز الإداري وصولا ً الى تفتيتها والقضاء عليها . 

   -:محاسبة موظفي الدولة -4

لابد من تحديد وتشخيص الاشخاص المنحرفين وكشف المنظومات الفاسدة داخل الجهاز الإداري م��ن خ��لال   

الانحراف��ات والممارس��ات اللااخلاقي��ة داخ��ل الجه��از  انش��اء الاجه��زة الرقابي��ة اللازم��ة والق��ادرة عل��ى كش��ف
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ع��ـبِْرة الإداري المعني والتحقي��ق م��ع الم��وظفين المنح��رفين وف��رض العقوب��ات الت��ي يس��تحقونها عل��يهم ليكون��وا 

  للآخرين . 

   -:مل والتخلص من المعوقات الإداريةتبسيط اجراءات الع -5

وتصميم الاجراءات البسيطة  إدخال التعديلات المناسبة عليها,لابد من دراسة القوانين والانظمة والتعليمات و  

  للموظفين .  المواطنين وتجنيبهم دفع الرشاوى والسريعة لانجاز معاملات

   -:لأمينتقويم ومكافأة الموظف ا -6

ضرورة دعم واسناد ومكافأة الموظف الامين والنزيه وجعله قدوة حسنة يمكن ان يقتدي به الاخ��رين ويع��دلون 

  سلوكهم المنحرف وتصرفاتهم الإدارية الفاسدة . من

  -:خرىويات الرواتب والاجور بين فترة وأإعادة النظر بمست -7

يجب دراسة رواتب واجور الموظفين بين فترة واخرى ورفع قدرتهم الشرائية وإجراء التعديلات اللازمة على 

تويات المعيش��ة وظ��روف الس��وق لك��ي وم��ا يتناس��ب م��ع مس�� ,الرواتب والاجور من ح��ين لآخ��رسلم او درجات 

، ولاج��ل ت��أمين الحي��اة الح��رة اعات المستمرة في السلع والخ��دماتيتمكن الموظف الحكومي من مواجهة الارتف

  الكريمة لهم ولافراد عوائلهم .

تم��ر  لفساد لابد له��ا انن اية معالجة ومكافحة لإ ا) فقد حدد9:1999، عبد الفضيل() و42:2006، (الحمشاما 

     -:الآتية  ثلاثة محاورهي عبر

وض��رب مواق��ع ورم��وز الفس��اد الاساس��ية وتس��ليط  ,والرقاب��ة والمس��اءلة توسيع دائرة الش��فافية -:المحور الاول

ية المناسبة وضمان سلامة وعدالة القانون مع توفير الاجواء ,في اعلى المواقع الاضواء على " الفساد الكبير "

  ة .عمال الرقابة والتحقيق والمقاضاأ

قتص��ادي وإداري وم��الي وقض��اءي لمن��ع اخ��تلاط " الم��ال الع��ام " و " الم��ال إحداث إصلاح إ -:المحور الثاني

   الخاص "

، وخاصة العاملين ف��ي الدول��ة والقط��اع الع��ام مم��ا محدودالتوجه نحو تحسين اوضاع الدخل ال -:المحور الثالث

، بالاض��افة ال��ى التركي��ز عل��ى تعمي��ق الاجور اضيحد من الاندفاع نحو الاساليب غير المشروعة بدعوى انخف

  المشاعر الاخلاقية والاهتمام بالتربية واعلاء شأن القيم والسلوك السوي لدى الاجيال الجديدة .

التط��رق ال��ى بع��ض آراء  كافح��ة الفس��اد الإداري العربي��ة يج��دربعد ان ت��م تق��ديم ع��رض م��وجز ع��ن سياس��ات م

   : )131-129: 1994جارد، كليت( السياسات فمن هذه ضمن هذا السياق . الكتـاّب الاجانب

   -:الآتي فقوواختيار الموظفين لاستقامتهم وكفاءتهم  .1

  . )بقة والاختبارات ومؤشرات الامانةفي ضوء سجلاتهم السااستبعاد غير الشرفاء ( - أ

  ).، نقاباتالموظفين المختارين (مكاتب تشغيلخارجية عن  اعتماد ضمانات تقدمها جهات - ب
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    -:وفقمكافآت والعقوبات نظام ال .2

، وم��نح مكاف��آت للاعم��ال ات��ب للح��د م��ن الحاج��ة لل��دخل الفاس��دبرف��ع الاج��ور والرو تغيير نظام المكاف��أة, - أ

  الخاصة التي يقوم الموظف بها للسيطرة على الفساد . 

  ) . ، المديحلنقل، التدريب، السفرافآت غير نقدية مثل (استخدام مكا - ب

ً ، وزيادة سلطة الرئيس على ايقاع العقوبة تدريجيدرجات العقوبة الرسمية اسد (برفعمعاقبة السلوك الف - ت  ا

  . ) وفقا ً لدرجة الردع المطلوبة

  ) .مكانة المهنية، وفقدان الالتشهير، حجب الثقةخدام العقوبات غير النقدية مثل (است - ث

   -:وفقجمع المعلومات وتحليلها  .3

ق��ديم ال��دليل مباش��رة عل��ى ح��دوث الفس��اد ووض��ع وذل��ك بت تحس��ين انظم��ة الت��دقيق وإدارة المعلوم��ات - أ

التقديرات لمدى قابلي��ة المؤسس��ة للفس��اد ودع��م وك��لاء المعلوم��ات وتعزيزه��ا بحي��ث يس��تطيعون الإب��لاغ 

   مباشرة عن النشاطات غير المشروعة .

  الاستعانة بالمعلومات الخارجية كوسائل الإعلام والبنوك .  - ب

  ر والزبائن المتعاملون .     يقدمها الجمهواستخدام المعلومات التي  - ت

     -:قة بين الرئيس والموظف والمتعاملاعادة بناء العلا .4

  المنافسة في تقديم الخدمات للمتعامل .  - أ

، وذلك من خلال تحديد الاهداف والاجراءات بدقة وجع��ل الموظف على التصرف والتحكمخفض قدرة  - ب

س��يم الق��رارات الكبي��رة ال��ى مه��ام ّ او وتقال��وكلاء يعمل��ون كفري��ق واح��د وخض��وعهم لمراجع��ات هرمي��ة 

  قرارات جزئية تدريجية . 

  او جغرافية ضمن الامكانيات الموضوعية . إجراء تنقلات دورية وظيفية  - ت

   -:و المواقف اتجاه الفسادالميول أ إحداث تغيير في .5

  استخدام التدريب المستمر . - أ

  استخدام البرامج التربوية وضرب المثل العليا .  - ب

  شر القانون الاخلاقي . العمل على ن - ت

  إدخال تغييرات على الثقافة المؤسساتية .  - ث

شاملة  ) فوضع سياسة شاملة للفساد الإداري تعبرّ عن رؤيةPope, 2000: 32-37(اما كتاب النزاهة العالمي 

 ، وهي تقوم على منهجؤسسية والقانونية وإجراءات العمللمواجهة الفساد الإداري من خلال إصلاح الاطر الم

ع��لام ت��دريجي وم��ن خ��لال مش��اركة مجتمعي��ة تش��مل مؤسس��ات المجتم��ع الم��دني والقط��اع الخ��اص ووس��ائل الإ

  والمؤسسات الدينية . 
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التي اطلق عليها نظ��ام النزاه��ة عل��ى برن��امج إص��لاح كل��ي يش��مل جمي��ع القض��ايا والمج��الات تقوم هذه السياسة 

      - :الآتي  المتصلة بنظام الحكم ويشمل ذلك

 ) لمؤسسي (الاجهزة والإدارات الحكوميةالإطار ا - أ

 التشريعات التي تحمي المواطن من تعسف السلطة وتمنع انتشار الفساد). الإطار القانوني (  - ب

  ).الحسبان مصالح الجمهور بكل فئاتهاستيراتيجيات تنمية نأخذ في السياسات العامة ( - ج

الي���ة س��اد الإداري ممارس���ة ذات مخ��اطرة ع) ه��و جع���ل الفان اله��دف النه���ائي له��ذا النظ���ام (نظ��ام النزاه���ة إذ

  .يصور هذا النظام  )17الشكل (و ،ومردودات منخفضة

  

  

  

  

  

  

  

  

  )17( شكل
  سياسة نظام النزاهة في مكافحة الفساد الإداري

Source: Jeremy, Pope (2000)" Confronting Corruption : The Elements of a National 
Interrity System", Transparency International. 

 ، في حين تمثل عناصر نظ��ام النزاه��ة الاعم��دة الت��ي يق��وم عليه��ا . ام��االنزاهة الوطنية تمثل سطح الشكل ان إذ

، ف��ي والت��ي تمث��ل قب��ب تس��تقر عل��ى الس��طح )اهداف النظام هي (نوعية الحياة، حكم القانون، التنمي��ة المس��تدامة

عالي��ا ً القواعد التي يقوم عليها الشكل إذ كلما كان الوعي الع��ام  حين مثل الوعي العام وقيم المجتمع الاساس او

، فغياب ال��وعي وتمنحها قوة إضافية والعكس صحيح وقيم المجتمع قوية فهي ستدعم الاعمدة التي تستقر فوقها

عل��ى حم��ل الس��طح ال��ذي يمث��ل وضعف القيم يجعلان اساس البناء ضعيفاً  وتصبح الاعمدة واهنة وغير ق��ادرة 

، وكل من الاعمدة مستقل عن الآخر وله قوة تختلف عن ق��وة الآخ��ر وض��عف اح��د الاعم��دة س��يزيد م��ن زاهةالن

الواق على الاعمدة الاخرى وعلى الرغم من الاختلاف ب��ين مجتم��ع وآخ��ر ف��ي ن��وع الاعم��دة الت��ي عبء الثقل 

لمختلف نموذجاً أعليها التي تمثل هناك عددا ً من الاعمدة المتعارف  , الا أنتمثل اركان البناء في نظام النزاهة

   -:الآتية المجتمعات وهي 

إذ تمثل هذه المؤسسة ركنا ً اساسيا ً من اركان أي نظام وطن��ي للنزاه��ة اس��تنادا ً ال��ى  -:السلطة التشريعية .1

 ، والتي تعد ضمانا ً للشفافية ومكافحة الفساد الإداري . ل في المساءلة والرقابة والتشريعدورها الفاع
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 تنمية مستدامة سيادة القانون نوعية الحياة
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 قيــــم المجتمـــــــــع
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، ولك��ي السياسي لما تتمتع به من امكان��اتتمثل السلطة التنفيذية ابرز مؤسسات النظام  -:لطة التنفيذيةالس .2

، وع��دم رام مبدأ الفصل المت��وازن للس��لطاتتكون ركناً  فاعلاً  في نظام النزاهة ينبغي ان تقوم على اساس اخت

 طغيان هذه السلطة على بقية السلطات . 

لقضاء المستقل والنزيه دورا ً مركزيا ً ف��ي الرقاب��ة عل��ى س��لوكيات المؤسس��ات يؤدي ا -:القضائيةالسلطة  .3

 والمسؤولين الحكوميين . 

ونفقاته��ا وم��ن ث��م فه��ي الرقي��ب عل��ى نزاه��ة وتتولى مسؤولية ت��دقيق دخ��ل الحكوم��ة  -:هيئة الرقابة العامة .4

 استخدام المال العام وفقا ً للاوجه المحدودة في الموازنات .

الجمهور في كل ما يتعلق بالمس بمبادىء سيادة  وهي مؤسسة تعنى بالنظر في شكاوى -:مؤسسة الوسيط .5

، وحتى تؤدي هذه المؤسسة الدور المحدد لها لابد م��ن العامة القانون والعدالة والانصاف والاضرار بالمصالح

الرقابة على سلوكيات هذا لهذه المؤسسة هي ، إذ ان المهمة الاساسية ز التنفيذيان تتمتع بالاستقلالية عن الجها

 الجهاز .

تمث��ل هيئ��ات الرقاب��ة الإداري��ة او دواوي��ن المحاس��بة وهيئ��ات ت��دقيق  -:الهيئSSات المسSSتقلة لمكافحSSة الفسSSاد .6

، ومحددة بالق��انون ، وان تعمل على وفق صلاحيات واضحةستقلالية والمصداقيةالحسابات شرط ان تتمتع بالا

 دائمة لمكافحة الفساد الإداري . وان تبني استراتيجيات وطنية شاملة و

عامة تقوم عل��ى تحقي��ق منفع��ة عام��ة وق��د تم��ارس نش��اطا ً وهو مؤسسة  -:الخدمة العامة او المرفق العام  .7

، وتمثل المرافق العامة بيئ��ة مناس��بة لب��روز مظ��اهر الفس��اد الام��ر ال��ذي يتطل��ب رياً  او افتصادياً  او تجاريا ً إدا

 ضرورية لضمان عدم بروز الفساد في هذه المرافق . اتخاذ مجموعة من التدابير ال

إذ تمثل هذه مؤسسات مهمة في النظام السياسي وتتوقف طبيعة الدور الذي تق��وم ب��ه عل��ى  -:الحكم المحلي .8

مدى ما تتمتع به من اس��تقلالية ع��ن الس��لطة المركزي��ة ونظ��را ً ال��ى الاحتك��اك المباش��ر ب��ين ه��ذه الهيئ��ات وب��ين 

قدر الكبير للخدمات الت��ي تق��دمها إل��يهم ف��ان مع��ايير الكف��اءة والش��فافية والنزاه��ة ينبغ��ي ان الجمهور من خلال ال

 المؤسسات مهماتها . تكون معايير اساسية في اداء هذه 

إذ يق��ع عل��ى عاتقه��ا مس��ؤوليات كبي��رة ف��ي الكش��ف ع��ن مظ��اهر الفس��اد وحت��ى تق��وم ه��ذه  -:وسائل الإعSSلام .9

، وا تت��اح له��ا فرص��ة ضعة لسيطرة الدول��ة او ملك��ا ً له��اومستقلة وغير خاالوسائل بذلك لابد من ان تكون حرة 

ة ، والا تخض��ع للق��وانين المقي��دة كتل��ك الت��ي ت��نص عل��ى عقوب��لى المعلومات من مص��ادرها الرس��ميةالاطلاع ع

، كما يتطلب ذل��ك ف��ي المقاب��ل ان يك��ون الإع��لام مس��ؤولا ً ويخض��ع لرقاب��ة السجن بحق الصحفيين بحجة القدح

 ت إعلامية مستقلة . هيئا

حاس��ما ً لنج��اح أي اس��تيراتيجية لمكافح��ة  تعد مشاركة مؤسسات المجتم��ع الم��دني ام��را ً -:المجتمع المدني .10

 الفساد الإداري وبناء نظام للنزاهة ودفع الجمهور للمشاركة في جهود مواجهة الفساد .

، النزاه��ة والش��فافية والمس��اءلة في��هم ينبغي تعزيز الرقابة على هذا القطاع وتعزيز مفاهي -:القطاع الخاص .11

هذا من جهة، من جهة اخرى ان القطاع الخاص مهيأّ لتأدية دور مهم في نظ��ام الناه��ة إذ ان س��عي ه��ذا القط��اع 
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ه��ذا القط��اع ، كم��ا ان م��ن مص��لحة الفس��اد لتحقي��ق الارب��اح ي��دفع الإدارات لتنفي��ذ اس��تيراتيجيات داخل��ة لمكافح��ة

لفس��اد ف��ي المؤسس��ات العام��ة الام��ر ال��ذي ي��وفر الجه��د والم��ال ف��ي الحص��ول عل��ى المشاركة في آليات مكافحة ا

 الموافقات المطلوبة للمشاريع التي يقيمها . 

ع��ابرا ً  ية او بالدول فقط فقد يك��ونالفساد ليس ظاهرة محلية لصيقة بالانظمة السياس -:ممثلون الدوليونال .12

الدولي��ة الحكومي��ة وغي��ر  الجنس��يات والمنظم��اتللح��دود ومص��دره ف��اعلون دولي��ون مث��ل الش��ركات متع��ددة 

اتفاقي��ات دولي��ة  ، ولمواجهة هذا النوع من الفساد لجأ الكثير م��ن ال��دول والمنظم��ات الدولي��ة ال��ى إب��رامالحكومية

يلاح��ظ عل��ى ه��ذه السياس��ة اتس��امها بالش��مول ل��ذا يمك��ن ان تش��كل سياس��ة متكامل��ة للمكافح��ة إذ  لمكافح��ة الفس��اد,

التي تتميز بالتشعب والتشابك لذلك تناولت خل��يط م��ن بن��ود ار طبيعة ظاهرة الفساد الإداري اخذت بنظر الإعتب

اخرى يلاحظ ع��دم إغفاله��ا ل��دور  من جهة ومن جهة هذا  ة المراد المكافحة فيها,المعالجة فيما يتناسب مع البيئ

  .  ضعته كقاعدة تنطلقالقيم لذا و

اعي��ة وسياس��ية ي��ز بالتش��عب والتش��ابك وذل��ك كونه��ا ظ��اهرة اجتمتتمالإداري وأخي��را وبم��ا أن ظ��اهرة الفس��اد 

م��ن جان��ب واح��د  لذا فإن الأس��باب وراء الفس��اد الإداري لا يمك��ن أن تك��ون متماثل��ة وتنب��ع ,واقتصادية وقانونية

د م��ن ، حتى ف��ي المجتم��ع أو البل��د الواح��د، ل��ذا لاب��ألخأو قضائياً أو اجتماعياً...تنظيمياً  أو اقتصاديا ً سواء أكان 

مثال عل��ى ذل��ك الإس��تراتيجية  ,مع البيئة المراد المكافحة فيها اخذ خليط من هذه الأساليب وغيرها فيما يتناسب

  ) والتي تبين كل من الأطراف الفاعلة في محاربة الفساد والأدوار التي تؤديها.10المبينة في الجدول (

  )10( جدول

  دوار التي تؤديهاوالأالإداري ربة الفساد الأطراف الفاعلة في محا

 الإداري الدور في محاربة الفساد الأطراف الفاعلة الرئيسة

 البرلمان المنتخب

إذ إن إحSSدى الوظSSائف الأساسSSية لممثلSSي الشSSعب هSSي مسSSاءلة السSSلطة التنفيذيSSة. وبالتSSالي يSSؤدي 
يSSز كSSل التدقيق الدوري في أداء الحكومة، من خلال المناقشات البرلمانيSSة والاسSSتجوابات، إلSSى تعز

كما تقوم البرلمانات أيضاً بسن تشريعات مكافحة الفساد التي تسSSاعد  ,من قيم الشفافية والمساءلة
 على ترسيخ نظام للقيم يساهم في خلق ثقافة مكافحة للفساد.

 والتي تكون مسؤولة عن خلق المساحة والظروف الضرورية لعمل المجتمع المدني الحكومة المركزية
SSSى المسSSSادة علSSSتويين القي

 لابد من وجود التزام وإرادة سياسية قوية ومتسقة ومتماسكة لمحاربة الفساد المركزي والمحلي

 تربي الأجيال الشابة على القيم التي تشكل أساس الإدارة الرشيدة، والتدريب على الأخلاقيات. وزارتا التربية والتعليم

 الإدارة العامة بشكل عام

ليل فرص على الجدارة والاستجابة لاحتياجات الشعب شرطاً ضرورياً لتقتعد الإدارة العامة القائمة 
ومن خلال الموقف الأخلاقي لموظفيها، والسلوك الموجSSه نحSSو تقSSديم , الفساد إلى أقصى حد ممكن

الخدمSSSة، وثقافSSSة المشSSSاركة فSSSي المعلومSSSات، تسSSSاعد الخدمSSSة العامSSSة علSSSى غSSSرس قSSSيم الأمانSSSة، 
 ع مما يساعد على منع الفساد.والإخلاص، والنزاهة في المجتم

مSSدراء القطSSاع العSSام بكSSل 
 مستوياتهم

يجSSب أن يتقيSSدوا بSSالقيم الأساسSSية والتSSي تمثSSل مبSSادئ الرئيسSSية للقSSانون الإداري وهSSي: الإيثSSار، 
والنزاهة، والموضوعية، والشفافية، والأمانة، والتفSSوق فSSي القيSSادة مSSن خSSلال القيSSادة عSSن طريSSق 

 القدوة.

 ئيةالسلطة القضا
تتضSSمن تحسSSين القSSدرة علSSى التنبSSؤ بSSالتطورات المسSSتقبلية فSSي المجتمSSع مSSن خSSلال تSSوفير حمايSSة 
قانونيSSة لحقSSوق الملكيSSة، وحمايSSة الحقSSوق الأساسSSية للإنسSSان، التSSي كثيSSراً مSSا تنتهكهSSا الأنشSSطة 

 الفاسدة.
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 الهيئات التنفيذية
SSكل متسSSاد بشSSة الفسSSريعات مكافحSSذ تشSSى يتمثل دورها في ضمان تنفيSSافة إلSSوعي بالإضSSق وموض

 حماية المبلغين عن الفساد والمنظمات الرقابية.

 لجنة مكافحة الفساد
والتSSي تتSSولى مسSSاءلتها السSSلطة التشSSريعية أو رئSSيس الحكومSSة، وهSSي تلعSSب دوراً ثلاثيSSاً: المنSSع 

كافحة والتربية، والتحقيق، والكبح وتطبيق القانون. ومثال على ذلك لجنة هونغ كونغ المستقلة لم
 الفساد.

يكون مسؤولً عن التSSدقيق فSSي الSSدخول والمصSSروفات الحكوميSSة ليقلSSل بفعاليSSة مSSن حSSدوث الفسSSاد  المدقق العام للحسابات
 ويزيد من احتمالات اكتشافه.

المسSSSSSSؤول عSSSSSSن تلقSSSSSSي 
الشSSSSكاوى المقدمSSSSة ضSSSSد 

 موظفي الدولة

SSاد ونقSSايا الفسSSك قضSSي ذلSSا فSSوء الإدارة، بمSSزاعم سSSي مSSفافية، يتلقى ويحقق فSSاءلة والشSSص المس
 علما بأنه لا يملك سلطات تمكنه من اتخاذ قرارات ملزمة، لكن لديه سلطة أخلاقية وتأثير عام.

 يكون مسؤولاً عن تقديم حسابات دقيقة وشفافة للإيرادات والمصروفات الحكومية. المحاسب العام
جهSSSSSSSSSSSSاز المشSSSSSSSSSSSSتريات 

 الحكومي
لتعاقSSدات، والأداء الحكSSومي، مثSSال علSSى ذلSSك المبSSادرات يSSوفر رقابSSة مسSSتقلة علSSى المشSSتريات، وا

 الإلكترونية للاشتراء الحكومي المصممة لتحسين الشفافية والفعالية.

 وسائل الإعلام

تلعSSب دوراً مهمSSاً فSSي كشSSف الفسSSاد وحشSSد الجهSSود الراميSSة لمحاربتSSه. وهSSي مسSSؤولة عSSن إبقSSاء 
لرقابة الدقيقSSة تحسSSباً لحSSدوث فسSSاد. وتسSSتطيع السلطات التشريعية، والتنفيذية، والقضائية تحت ا

وسSSائل الإعSSلام بSSدورها أن تسSSاعد فSSي تحسSSين مصSSداقية مؤسسSSات الدولSSة، وبالتSSالي تسSSتطيع أن 
 تساعد في غرس سياسة الولاء للدولة وللمجتمع.

 المجتمع المدني

جSSابي فSSي تعSSاطف يلعب دوراً حيوياً في إعادة تشكيل المواقف الأخلاقيSSة الأفSSراد، وإجSSراء تحSSول إي
الشعب وتسSSامحه مSSع الفسSSاد، ومراقبSSة الأداء الاجتمSSاعي والأخلاقSSي للمسSSئولين الحكSSوميين. كمSSا 
يمارس ضغطاً على الحكومة والقطاع الخاص من آجل مزيد من الشفافية والمسSSاءلة. كمSSا يضSSمن 

 توافق التدابير الإصلاحية لمحاربة الفساد مع تصورات الناس وتوقعاتهم .

يشارك بفعالية في تأمين نجاح إستراتيجية الحكومSSة لمكافحSSة الفسSSاد مSSن خSSلال ممارسSSة الأعمSSال  الخاص القطاع
 بشكل سليم والموافقة على إخضاع أدائه الاجتماعي والأخلاقي للمراقبة والتدقيق العام.

  ).Anti-Corruption,P2)UNDP, 2004 , المصدر: بتصرف من 

  د القيم سواء القيم التنظيمية المتمثلة بالشفافية وكذلك القيم الأخلاقية.يلاحظ بان اغلب هذه الأطراف تؤي

  لفساد الإداري هم المنظمات  العالمية العاملة في مجال مكافحة ا: أ◌ً  تاسعا

وتط��وير الهيئ��ات  م��ا بالنس��بة للجه��ود الدولي��ة فق��د قطع��ت ش��وطا ً كبي��را ً ف��ي مج��ال مكافح��ة الفس��اد الإداريأ

بمكافحة الفساد بكافة اشكاله وكذلك تطوير الآليات المختلفة ودعمه��ا لتحقي��ق نت��ائج عملي��ة والمؤسسات المعنية 

المختلف��ة يمك��ن ان تس��تعين بالمنظم��ات الدولي��ة  ، ويمكن ان نشير هنا الى ان ال��دولفي مجال اجتثاث الفساد

ة المعنية بهذا الامر ات الدوليمباشرة ً او تستفيد من خبرتها في مكافحة الفساد الإداري ومن اهم المنظم

، منظم���ة التع���اون ، البن���ك ال���دولي، ص���ندوق النق���د ال���دولي، منظم���ة التج���ارة العالمي���ةالام���م المتح���دة(

  ) . والتنمية ومنظمة الشفافية الاقتصادي

 .) (الشفافيةمن هذا الفصل ي المبحث الثاني تم التطرق لها ف -:منظمة الشفافية العالمية )1

الاتفاقي��ة بش��أن  )2003اكت��وبر  3(ت الجمعي��ة العام��ة للام��م المتح��دة ف��ي تبن�� -:منظمة الامم المتحدة )2

وتتناول التفاقي��ة بش��كل اساس��ي وض��ع الفس��اد  2003الفساد وتم التوقيع عليها في المكسيك في ديسمبر 

في القطاع العام والخاص والتحقيق بشأنه والعقاب عليه وكذلك السلوك الفاسد والإثراء غير المشروع 

ص التفاقية اطاراً  مهماً  لمحاربة الفساد بكافة اشكاله لكن النجاح في الحرب على الفساد وتشكل نصو
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راءات الفاعل��ة لبل��وغ اه��داف مح��ددة الاج��يتطلب ارادة قوية وتعاوناً  دولياً  في وض��ع الخط��ط واتخ��اذ 

  . )36 -35: 2007، (بوعشة

   -:لبنك الدولي وصندوق النقد الدوليا )3

، واعتم��د البن��ك مكافحة الفساد ما على التركيز فيعزمه أعلنت المنظمتان )1996(لعام في الاجتماع السنوي ل

  -ة :د تتضمن اربعة محاور رئيسالدولي استراتيجية لمحاربة الفسا

 تقديم المساعدة للدول الاعضاء التي تعتزم مكافحة الفساد ولاسيما فيما يتعلق بتصميم برامج المكافحة . - أ

شرطا ً اساسيا ً لتقديم معونات البنك الدولي في مجالات رس��م اس��تراتيجيات المس��اعدة اعتبار مكافحة الفساد  - ب

 وتحديد الشروط ومعايير الإقراض .

أعلان البنك عن تأييده ومشاركته في كل الجهود الدولية لمكافحة الفساد ، وق��د ق��در البن��ك ال��دولي ان الفس��اد  - ت

تريليون دولار وهو ما يس��اوي ) 2.3( أي ما يعادل  ً من الاقتصاد العالمي سنوياّ )%7(يقضي على حوالي 

  ) .36 -35: 2007، (بوعشةالموازنة الفيدرالية في الولايات المتحدة الاميركية مجموع 

انش��اء وح��دة عم��ل  )1996(اقرت المنظمة ف��ي ش��هر ديس��مبر  -:(DMC)منظمة التجارة العالمية  )4

  .لدول الاعضاء خاصة لمراقبة الشفافية في التبادلات الحكومية في ا

ه��م لجهود التي قامت به��ا المنظم��ة م��ن أتعتبر ا -:(OCDE)منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  )5

   -: فساد حيث تركزت الجهود على الآتيالمبادرات الدولية المبذولة لمكافحة ال

بشأن الرشوة في تبادلات الاعمال الدولي��ة حي��ث طلب��ت  )1994(اصدرت المنظمة توصيات في سنة  - أ

، كم��ا نص��ت رش��وة الم��وظفين الرس��ميين الاجان��ب لدول الاعضاء تحديد معايير فاعلة لمحاربة ومنعا

التوصيات على ان تقوم لجنة الاستثمارات الدولية والشركات متعددة الجنسيات ف��ي المنظم��ة بمتابع��ة 

  التزام الدول بهذه التوصيات ورفع تقرير بذلك الى المنظمة خلال ثلاث سنوات.

التوصيات الخاصة بمكافحة الفساد في المش��تريات الممول��ة  )1996(نظمة في شهر مايو اصدرت الم - ب

بالمساعدات والت��ي ت��دعو ال��ى اعتم��اد مجموع��ة م��ن الش��روط والت��دابير لمن��ع الممارس��ات الفاس��دة ف��ي 

  ) .36-35: 2007(بوعشة،  لها بمساعدة خارجيةالتي يتم تمويالمشتريات 

 نرف��ق ج��دولا ً يمث��ل تقري��ر مؤش��ر ,فيه��االموج��ود الإداري توى الفس��اد تسلس��ل ال��دول حس��ب مس�� ولغرض بيان

) وحس��ب م��ا موض��ح ف��ي 2009-2003( اموعلأمنظمة الشفافية الدولية ل مدركات الفساد الإداري الصادر عن

  .) 1(رقم  الملحق

   جنبية دول الأالبعض تجارب مكافحة الفساد الإداري في : ◌ً  عاشرا

في  حاول بشتى الطرق والاساليب مكافحتههذا يعني ان الدول المختلفة تف, رة عالميةالفساد الإداري ظاه بما إن

 هن��ا باختص��ار ال��ى مث��ال الاش��ارة ون��ود اره واجتثاثه والقض��اء علي��ه,اجهزتها ومنظماتها لغرض الحد من انتش

  -: ت الفساد الإداري لديهافي معالجة حالا ل الاجنبية وتجاربهاالدو على بعض
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   - :الســنغافوريـــــةالتجربة  - 1

ثقافي وديني لش��عب يتك��ون م��ن بالنظر لمحدودية الموارد الطبيعية والبشرية في هذا البلد ونظراً  لوجود خليط 

  -: اد هنا تركن الى بعدين رئيسيين هماثلاثة ملايين نسمة فان تجربة مكافحة الفس

وتوفير من��اخ ص��حي لمنظم��ات المجتم��ع الم��دني الاهتمام بالممارسة الديمقراطية والاستقرار السياسي  -:الاول

   .زيز سلطة القضاء وجعله مستقلا لتلعب دورا ً كبيرا ً في المجتمع واهمال الدول بتع

الاهتمام بتعزيز آليات الشفافية والمس��اءلة باعتباره��ا اه��م الآلي��ات فاعلي��ة ف��ي مكافح��ة الفس��اد الإداري  -:الثاني

بل تمتد لتشمل كون الانفاق ق��د تقتصر على الاشراف على الانفاق الحكومي وفي إطار الشفافية فان الشفافية لا

تم بشكل صٍحيح وفي التجربة السنغافورية فان الإدارة خاصة في الوزارات والمنظمات تكون مسؤولة مباشرة 

رش��وة يق��ع ف��ي مق��دمتها الامام البرلمان وقد اشارت الجهات المسؤولة وجود ان��واع متع��ددة م��ن الفس��اد الإداري 

وف��ي  ع��ن مكافح��ة الفس��اد س��واءً ك��ان ف��ي القط��اع الع��ام او الخ��اصمسؤولة بصور متعددة وتعتبر الدولة نفسها 

الق��انون الس��نغافوري جمي��ع  داف��ع الرش��وة والمس��تفيد منه��ا ويمن��عاط��ار الق��انون ف��ان المحاس��بة تش��مل الجهتي��تن 

به��دايا المجامل��ة المغل��ف الفس��اد الم��ؤدب لوان " وغيرها من صور الإكراميات و " البخشيش " و " الحاشكال 

  . )22-20: 1999، راجان(

ن تك��ون معالج��ات الفس��اد الإداري فاعل��ة ف��ان الحكوم��ة الس��نغافورية تعي��ر اهمي��ة كبي��رة لل��دخل ال��ذي وأج��ل أ  

على الرواتب في العالم راتب  ً لموظف حكومي في آسيا ومن أعلى دخلاي أتعط تقاضاه الموظف وبذلك فانهاي

ي العالم اجمع ك��ذلك ف��ان م��وظفي الحكوم��ة يحص��لون فالوزراء في سنغافورة حيث يفوق راتب نظرائه  رئيس

عل��ى روات��بهم مس��بقا ً خ��لال الش��هر ف��ي الي��وم الث��اني عش��ر م��ن ك��ل ش��هر وف��ي أط��ار ه��ذه الإج��راءات ف��ان 

 يوزيلندا والدنمارك.لإداري بعد نالإحصاءات تشير الى كون سنغافورة هي ثالث اقل دولة يمُارس فيها الفساد ا

ة ح��الات الفس��اد دون انتظ��ار وق��د ومحاس��بوتعي��ر الحكوم��ة الس��نغافورية اهمي��ة كبي��رة لس��رعة تطبي��ق الق��انون 

بعض القيادات الحزبية في مختلف الاحزاب برامجا ً لمحاربة الفساد فيه��ا ل��يس ل أسهمت الحكومة في ان تجعل

س��لطة وتنطب��ق الفك��رة هن��ا ل��يس مج��رد وع��ود بمحارب��ة باعتبارها إجراءات وآليات ض��رورية للوص��ول ال��ى ال

الفساد بل الممارسات العملية والتجارب المنظمية في طرق اكتشاف الفس��اد ومحاربت��ه ويع��زز ف��ي اط��ار عم��ل 

المنظم��ات خص��ائص النزاه��ة والامان��ة والكرام��ة واحت��رام س��يادة الق��انون وتش��جيع المنظم��ات عل��ى ان ت��دغع 

, وتس��اهم ب��ات يفت��رض ان يتحل��ـىّ به��ا الجمي��علص��فات ول��يس مج��رد امني��ات ورغللم��وظفين المتحل��ـيّن به��ذه ا

اط��اره المس��ؤوليات الاخلاقي��ة والمس��ؤوليات الجماعي��ة  منظمات المجتمع المدني في بناء نظام قيم��ي تس��ود ف��ي

ض���من التجرب���ة الس���نغافورية ش���راكة ب���ين الحكوم���ة والش���عب ك���ذلك تط���ورت  وتع���زز الش���فافية والمس���اءلة,

ات والنقاب��ات وه��ذه الش��راكة عل��ى اس��اس الثق��ة والمص��داقية والح��وار الص��ريح والمفت��وح وتب��ادل والاتح��اد

 420:2008(الغالبي والعامري،  الاحصاءات والاستشارات وهذه يمكن ان تشكل مدخلا ً لمنع الفساد الإداري

-422.(  
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   - :تجربة مدينة سيؤول - 2

ت��ه سياس��ات اخ��رى الا ان الجدي��د فيه��ا ه��و اس��تخدام تقني��ة بعض��ه يتف��ق م��ع م��ا قدم بنود هذه التجربةإن  حظيلا 

اي���ده ب���احثون آخ���رون المعلوم���ات والحكوم���ة الالكتروني���ة ف���ي الح���د م���ن ممارس���ة الفس���اد الإداري وه���ذا م���ا 

)Bhatnagar, 2003:1 (.  ومض��مونها اقام��ة نظ��ام  س��يؤول،مدين��ة م وضع هذه السياسة م��ن قب��ل بلدي��ة توقد

م الخ��دمات اله��دف من��ه إض��فاء اكب��ر ق��در م��ن الش��فافية والنزاه��ة عل��ى محتل��ف مفت��وح عب��ر الانترن��ت لتق��دي

ار الساعة دون التقيد الاجراءات الإدارية التي تهم المواطن وتسمح له بمتابعة ومراقبة هذه الاجراءات على مد

واطنين زي��ادة من��افع الم��، وعليه يعد اكث��ر الوس��ائل فاعلي��ة ف��ي خف��ض ممارس��ات الفس��اد الإداري وبمكان محدد

الع��الم حت��ى  دولل��ف , وهذا ما يسمى بالحكومة الالكترونية التي ب��دأ تطبيقه��ا يتس��ع وينتش��ر ف��ي مختورفاهيتهم

  . )UNDP, 2002: 8( )18في الشكل ( وكما موضح منه ةالنامي

  

  وقائيةالعقوبات                                                    الاجراءات ال                       

   

  

  

  ضمان الشفافية في   الشراكة بين القطاعين العام والخاص                                 

  

  

  

  

  )18شكل (

  سياسة مدينة سيؤول في مكافحة الفساد الإداري 

Source: (UNDP, 2002: Open System of Soul, p.8)  

المؤشرات التالية من  داعتمتم إ, سوف ينب النظريد الإداري بالنسبة للجابعد أن تم الإنتهاء من موضوع الفسا

 وحس��ب آرائه��مالحص��ول عل��ى  للباحث وذلك وفق ما حصل عليه إتفاق أغلب الباحثين الذين تيسرالباحث  قبل

  ) .11( الجدول ما موضح في

   -المؤشرات :
   
                  تي�������ال والإخ�������تلاسالس�������رقة والإح -3                إس�������تغلال المنص�������ب -2                   الرش�������وة -1 

  المحسوبية والمحاباة  -5                      التزوير -4

  

فصل الموظف حتى لو استلم  - 
  رشوة بسيطة 

محدد  معالجة كل حالة بعقاب - 

النظام المفتوح لمعالجة  - 
  الخدمات العامة .

إعلان نسبة مكافحة الفساد  - 
 ت .حسب الوزارا

 مكافـحــة الفســـاد

تنظيف الماء المتراكم  - 
الذي يشكل بؤرة المرض 

 إصلاح القوانين  - 

مشاركة المواطن في الحملة  - 
  ضد الفساد .

قيام المراقبة بالتعاون بين  - 
   المواطن والمؤسسات



  

  

  

  

  الثالثالفصل                         
  

  

  

  ال�ان� الع
لي لل�راسة 
متغيرات الدراسة آراء عينة الدراسة حول وصف وتشخيص 

  وتحليل النتائج
  
  

  
  

  

  

  

  

  

  
 

آراء ـ   وصــــــــــــــــــف وتشخيص :المبحث الثاني 
  .الشفافية وتحليل النتائج  أبعادعينة الدراسة حول 

 

آراء عينة الدراسة ـ   وصف وتشخيص :المبحث الثالث 
  .وتحليل النتائج  الفساد الإداريمحاربة  مؤشراتحول 

 

وصف وتشخيص آراء عينة الدراسة ـ  : المبحث الأول
  حول أبعاد القيادة الإستراتيجية 
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  وصف المتغيرات  المبحث الأول  الفصل الثالث 

  
  

  متغيرات الدراسة وتحليل النتائج آراء عينة الدراسة حول وصف وتشخيص 
  


ل 

يتمسيتم في هذا الفص

ة,  س

رات الدراس

اس متغي

ا قي

ل إليه

م التوص

ي ت

ة الت

ائج الدراس

ي النت
وتحليل

داف وذلك من أجل تحقيق أه، ستبانة من وجهة نظر شريحتي القيادة والمستفيدينمن خلال استمارة الإميدانياً، 

    -:كالآتي هي  ذلك تضمن هذا الفصل ثلاثة مباحث ، وباتجاهالدراسة
  

  
وتحليل  ـ  وصف وتشخيص آراء عينة الدراسة حول أبعاد القيادة الإستراتيجية:المبحث الأول 

  . النتائج

   
 . وتحليل النتائج الشفافيةـ وصف وتشخيص آراء عينة الدراسة حول أبعاد :المبحث الثاني 

    
  
 الفسادمحاربة  شخيص آراء عينة الدراسة حول مؤشراتـ  وصف وت:المبحث الثالث  

 . وتحليل النتائج الإداري

   
  
  
   

 وصف المتغيرات  الفصل الثالث 
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  وصف المتغيرات  المبحث الأول  الفصل الثالث 

  

  

  

  

) العش��ري ال��ذي يتك��ون منتها الاس��تبانة مقي��اس (ثيرس��توناس��تخدم الباح��ث لغ��رض تحلي��ل البيان��ات الت��ي تض��

) 1( أعط��يوزن ل��ه حي��ث  أعل��ىرتبة تتعلق بنسب الاتفاق حول فقرات الاستبانة والذي يتوزع م��ن م) 11من(

 الإجابة) درجة لتمثل حقل 0( أعطيوزن له والذي  أوطأ إلى) % 100بة تفق بنسأ( الإجابةدرجة لتمثل حقل 

جدول التوزيع التكراري للمتغيرات المستخدمة في الدراس��ة، وان اس��تخدام ه��ذا  إعداد). وتم % 0تفق بنسبة أ(

الحس��ابية الموزون��ة  الأوس��اطالوص��في للحص��ول عل��ى  الإحص��ائيالنوع من الجداول لأغراض عملية التحليل 

ويه��دف ه��ذا المبح��ث إل��ى  ,وش��دة الإجاب��ة لآراء عين��ة الدراس��ة والانحراف��ات المعياري��ة ومع��املات الاخ��تلاف

  عينة الدراسة. أفراد اتمدى الانسجام والتوافق في استجابالتعرف على 

 أف��رادالقياس وت��م م��ن خلال��ه مقارن��ة اتف��اق  أداة) كمتوسط 0.5ولقد تم اعتماد الوسط الحسابي الفرضي البالغ (

 أف��راد باس��تجاباتعليه��ا والمتعلق��ة  المتحص��لف قي��اس وتقي��يم الدرج��ة عينة الدراسة مع مفردات الاس��تبانة به��د

) 0.5القي��اس ( أداةعلماً بأن متوسط  ر,عش الإحدىعينة الدراسة وذلك ضمن التقدير اللفظي لأوزان الاستبانة 

  . )2مقسوما ً على ( )0درجة فيه ( وأوطأ) 1درجة في المقياس ( أعلىهو عبارة عن معدل 

المتغي��ر المس��تقل  أبع��ادح��ول بالنس��بة لش��ريحة القي��ادة  دراس��ةفص��ل لوص��ف اس��تجابة عين��ة الوفيما يلي شرح م

  ) الموجود في جداول وصف العينة يرمز إلى السؤال . Cعلماً إن الحرف (  ).X الإستراتيجية(القيادة 

  بشريحة القيادات  يتعلق : ما◌ً  أولا

وعلى  القياداتعينة الدراسة من  فرادة الإستراتيجية لأد القيادابعأإجمالي نتائج وصف  إلى) 12يشير الجدول (

  -:تي وعلى الشكل الآ الإستراتيجيةالمستوى التفصيلي لأبعاد القيادة 

) وان هذا الوسط يعد اكبر من الوسط 0.701الكلي ( ةيالإستراتيجلقيادة اغ الوسط الحسابي الموزون لمتغير بل 

البيان��ات  أن) وهذا ي��دل عل��ى 0.250راف المعياري الكلي لها بلغ () وان الانح0.5الحسابي الفرضي والبالغ (

 إجابة) وان النسبة المئوية لشدة 0.358الكلي كان ( الإستراتيجيةمتجانسة وان معامل الاختلاف لمتغير القيادة 

  %). 70.1( بلغت الإستراتيجيةالقيادة  أبعادعينة الدراسة حول 

م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي  أعل��ىكان��ت  ) C20_C1(م��ن  الفق��رات الحسابية الموزونة لجميع الأوساط نإ

%) حيث بلغت اقل نسبة مئوية لشدة  50من ( أعلىجميعها كان  لعينة الدراسة الإجابة) وان شدة 0.5والبالغ (

  ) .12( وحسب ما موضح في الجدول )10C%) للفقرة (57.5( عينة الدراسة إجابات

  ة .الإستراتيجيمتغير القيادة  أبعادحول  من شريحة القيادةنة الدراسة وفيما يلي شرح تفصيلي لآراء عي 

  

دراسة حول أبعاد القيادة وصف وتشخيص آراء عينة ال

 الإستراتيجية
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  )12جدول (

  وصف وتشخيص آراء شريحة القيادة لمتغير القيادة الإستراتيجية

 اختلاف انحراف الوسط   مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
 شدة

 الإجابة
C1 13 15 21 31 16 8 2 11 4 1 0 122 0.685 0.216 0.315 %68.5 
C2 13 18 21 18 13 12 7 5 3 7 5 122 0.639 0.278 0.435 %63.9 
C3 29 39 19 15 7 4 0 3 3 2 1 122 0.801 0.218 0.272 %80.1 
C4 13 16 31 20 15 8 3 9 3 3 1 122 0.689 0.233 0.338 %68.9 
C5 16 24 26 18 17 10 2 3 3 1 2 122 0.726 0.22 0.302 %72.6 
 70.8% 0.338 0.239 0.708 610 9 14 16 31 14 42 68 102 118 112 84 مج
C6 21 24 18 20 11 9 7 4 4 2 2 122 0.714 0.247 0.346 %71.3 
C7 18 29 25 14 11 9 6 6 1 2 1 122 0.734 0.228 0.311 %73.4 
C8 17 17 33 15 6 12 5 9 4 2 2 122 0.693 0.25 0.361 %69.3 
C9 11 17 30 19 13 10 5 8 5 3 1 122 0.673 0.238 0.354 %67.3 

C10 20 16 12 13 12 13 1 2 5 13 15 122 0.575 0.351 0.6101 %57.5 
 67.8% 0.401 0.271 0.678 610 21 22 19 29 24 53 53 81 118 103 87 مج

C11 20 24 21 19 14 8 5 3 2 3 3 122 0.719 0.246 0.342 %71.9 
C12 18 26 12 26 10 10 1 8 3 6 2 122 0.69 0.265 0.383 % 69 
C13 15 19 28 22 10 11 3 3 5 2 4 122 0.694 0.249 0.359 %69.4 
C14 9 25 22 27 12 6 8 5 4 4 0 122 0.689 0.227 0.329 %68.9 
C15 16 21 16 25 13 12 6 3 6 1 3 122 0.685 0.245 0.357 %68.5 
 69.6% 0.354 0.246 0.696 610 12 16 20 22 23 47 59 119 99 115 78 مج

C16 17 31 27 21 8 6 3 2 4 3 0 122 0.753 0.215 0.286 %75.3 
C17 15 28 18 12 8 9 4 3 4 14 7 122 0.631 0.325 0.514 %63.1 
C18 14 28 24 17 9 10 5 7 4 4 0 122 0.705 0.241 0.342 %70.5 
C19 21 30 24 24 5 6 7 2 2 1 0 122 0.77 0.199 0.259 % 77 
C20 15 32 21 27 12 7 2 3 1 2 0 122 0.757 0.192 0.254 %75.7 
 72.3% 0.337 0.244 0.723 610 7 24 15 17 21 38 42 101 114 149 82 مج

 70.1% 0.358 0.251 0.701 2440 49 76 70 99 82 180 222 403 449 479 331 إجمالي
  N=122                                            المصدر: إعداد الباحث وفقا لنتائج الحاسبة الالكترونية 

  

  X1 الإستراتيجيةصية : الشخ 1 

) 0.708بل��غ ( الإس��تراتيجيةالوسط الحسابي الموزون العام لبع��د الشخص��ية  نإ) 12يتضح من نتائج الجدول (

) وك��ان ال��وزن المئ��وي الع��ام لش��دة 0.338) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.239معياري عام قدره ( وبانحراف

القي��اس  أداةحس��ابي الم��وزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط الوس��ط ال أن%) وق��د تب��ين  70.8عين��ة الدراس��ة ( إجاب��ة

إلى وبشكل يقود  الإستراتيجيةتنمية الشخصية  إلىالمبحوثة تسعى  المنظمات أن) وهذا يدل على 0.5والبالغ (

تمتاز بقدر جي��د  في المنظمات المبحوثة الإستراتيجيةالقيادات  أن وهذا يعني, الإستراتيجيةغناء متغير القيادة إ

ب��الآخرين والثق��ة ب��النفس  الت��أثيرفات الشخصية المتمثل��ة بالبلاغ��ة والاس��تقامة والثب��ات والحس��م وق��درة من الص

  .حسب آراء القيادة والحدس والفطنة
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  وصف المتغيرات  المبحث الأول  الفصل الثالث 

   -:تي ) نلاحظ الآ12ومن خلال مراجعة الجدول ( 

ض��ي وق��د قيم��ة م��ن الوس��ط الحس��ابي الفر أعلى) وهو C1)( )0.685كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

مع معامل اختلاف  ,البيانات متجانسة وغير مشتتة أنوهذا يدل على  )0.216غ الانحراف المعياري لها (بل

المبحوث��ة  منظم��اتال أنتعن��ي  %) وان ه��ذه النس��بة68.5ه الفق��رة (له��ذ الإجاب��ة) وقد كانت شدة 0.315بلغ (

  تأخير في انجاز معاملاتهم. أيالمراجعين عند حدوث  لإقناعتعمل على استخدام البلاغة والفصاحة 

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C2)  ()0.639بلغ الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة -ب 

انح��راف  أعل��ى) وه��و 0.278في هذا البعد وقد بلغ الانحراف المعي��اري له��ذه الفق��رة ( الأوساط) واقل 0.5(

عين��ة الدراس��ة ح��ول ه��ذا الس��ؤال  أف��راد إجاب��اتتب��اين معي��اري ب��ين الانحراف��ات له��ذا البع��د وه��ذا ي��دل عل��ى 

. وان الإس��تراتيجيةمعامل اختلاف في بعد الشخصية  أعلى أيضا) وهو 0.434ومعامل الاختلاف لها كان (

 المبحوث��ة منظم��اتقيادات ال أن%) وهذا يدل على  63.9لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابةشدة 

  لثقتها وحسن ظنها بالموظفين.  المراجعين للموظفين من اجل انجاز معاملات ةتمنح الصلاحيات اللازم

) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي واكب��ر م��ن C3( )0.801(لفقرة لكان الوسط الحسابي الموزون  -ج 

) وق��د 0.271) وان معام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان (0.218( همعي��اري ق��در وبانحرافلهذا البعد  الأوساطباقي 

ك لل��ذ ,نس��بة ف��ي ه��ذا البع��د أعلى%) وتعد 80.1عينة الدراسة على هذه الفقرة هي ( إجابةالنسبة لشدة بلغت 

تمتاز بالاستقامة  منظمات المبحوثةن قيادات الأ دل علىي اوهذ ,في اغناء هذا البعد إسهاما الأكثرهي الفقرة 

 .حسب آراء القيادة منظمةبحيث تكون قدوة للموظفين في ال

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي وق��د بل��غ C4)( )0.689الحسابي الموزون للفق��رة بلغ الوسط  -د 

) وقد ح��ازت ه��ذه الفق��رة عل��ى 0.337وكذلك فأن معامل الاختلاف كان ( )0.233الانحراف المعياري لها (

ق��درة ب تمت��از منظم��ات المبحوث��ةقي��ادات ال أن%) وه��ذا يعن��ي  68.9لأفراد عينة الدراسة ق��درها ( إجابةشدة 

  .حسب آراء القيادة الموظفين من اجل انجاز معاملات المراجعين على التأثير

م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ  أعل��ى) وه��و C5)( )0.726كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة هـ ـ 

ان النس��بة ) و0.302) وان معامل الاختلاف لهذه الفق��رة بل��غ (0.22) وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

تتمت��ع  عين��ة الدراس��ة أن%) وه��ذا يعن��ي  72.6عين��ة الدراس��ة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت ( إجاب��اتالمئوي��ة لش��دة 

 .حسب آراء القيادة انجاز معاملات المراجعين ذلك الأمر بشخصية تتسم بالحسم عندما يتطلب

  

   X2 : التفكير الاستراتيجي 2

) 0.678بل��غ ( ق��د بي الموزون العام لبع��د التفكي��ر الاس��تراتيجيالوسط الحسا نإ) 12يتضح من نتائج الجدول (

) وك��ان ال��وزن المئ��وي الع��ام لش��دة 0.401) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.271وبانحراف معياري عام قدره (

القي��اس  أداةالوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط  أن%) وق��د تب��ين  67.8عين��ة الدراس��ة ( إجاب��ة

لتنمي��ة الفك��ر والمس��تمر تعم��ل عل��ى الاكتش��اف الجدي��د  الإس��تراتيجيةالقي��ادات  أن) وهذا يدل عل��ى 0.5والبالغ (
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مه��ارات ل��دى ينمي الوفي كافة الجوانب وان يكون هذا التفكير عقلانيا  منظمةورسم صورة متكاملة لمستقبل ال

   -:تي ظ الآ) نلاح12( جدولومن خلال مراجعة ال, حسب آراء القيادة القادة الاستراتيجيين

قيمة من الوسط الحسابي الفرضي وقد بلغ  أعلى) وهو C6)( )0.714كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

مع معامل اختلاف بلغ  ,البيانات متجانسة وغير مشتتة أن)  وهذا يدل على 0.247الانحراف المعياري لها (

 منظم��اتقي��ادات ال أنالنسبة عالي��ة وتعن��ي  %) وان هذه71.4لهذه الفقرة ( الإجابة) وقد كانت شدة 0.345(

المبحوثة تشجع على تنمية المهارات الفكري��ة ل��دى الم��وظفين م��ن اج��ل زي��ادة ق��درتهم عل��ى انج��از مع��املات 

  . حسب آراء القيادة المراجعين

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C7)( )0.734بلغ الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة  -ب 

) وه��و اق��ل انح��راف 0.228في هذا البعد وقد بلغ الانح��راف المعي��اري له��ذه الفق��رة ( الأوساطبر ) واك0.5(

 ,عين��ة الدراس��ة ح��ول ه��ذا الس��ؤال أف��راد إجاباتمعياري بين الانحرافات لهذا البعد وهذا يدل على قلة تباين 

وان  ,تراتيجيي��ر الاس��اقل معامل اخ��تلاف ف��ي بع��د التفك أيضا) وهو 0.310معامل الاختلاف لها كان (إن و

 منظم��ات المبحوث��ةقي��ادات ال أني��دل عل��ى  مما%)  73.4ول هذه الفقرة بلغت (لعينة الدراسة ح الإجابةشدة 

غير التقليدية التي تسهم في حل المشكلات التي تواج��ه انج��از مع��املات  الأفكارتشجع الموظفين على طرح 

الحس��ابية  الأوس��اطفي اغناء هذا البعد لان له��ا اكب��ر  قرة ساهمت بشكل كبيرفهذه ال أنالمراجعين، ونلاحظ 

  . حسب آراء القيادة واقل معامل اختلاف

 وبانحراف) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي C8( )0.693(لفقرة لكان الوسط الحسابي الموزون  -ج 

عين��ة  إجاب��ةدة لش�� المئوية ) وقد بلغت النسبة0.361) وان معامل الاختلاف لها كان (0.250( همعياري قدر

تعتم��د عل��ى جم��ع البيان��ات  هذه المنظماتقيادات  دل على أني ا%) وهذ69.3الدراسة على هذه الفقرة هي (

 .حسب آراء القيادة منظمةالتوجه الاستراتيجي لل إلىوتحليلها للوصول 

ل��غ وق��د ب الفرض��ي كب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابيأ) وه��و C9( )0.673(بلغ الوسط الحسابي الم��وزون للفق��رة  -د 

) وقد ح��ازت ه��ذه الفق��رة عل��ى 0.353وكذلك فأن معامل الاختلاف كان ( )0.238الانحراف المعياري لها (

تتيح وقت كبير  منظمات المبحوثةقيادات ال إن%) وهذا يعني  67.3قدرها (لأفراد عينة الدراسة  إجابةشدة 

  . حسب آراء القيادة معاملاتالالجديدة لانجاز  الإبداعية والأفكارلطرح الطرائق  هالموظفي

من الوسط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ  أعلى) وهو C10)( )0.575كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

) وان معامل الاخ��تلاف 0.351) ولكن اقل وسط بين فقرات هذا البعد وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

عين��ة  إجاب��اتوان النس��بة المئوي��ة لش��دة  ي ه��ذه الفق��رة,ف�� معام��ل اخ��تلاف أعل��ى) وه��و 0.610لهذه الفقرة بلغ (

 أهميته��اه��ذه الفق��رة رغ��م  ت��أثيرض��عف  إل��ىوه��ذه النت��ائج تش��ير  %) 57.5س��ة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت (الدرا

الموه��وبين ال��ذين يق��دمون أفك��ارا  الأش��خاصتعم��ل عل��ى مكاف��أة  ه��ذه المنظم��اتقي��ادات  أنوهذا يعني  ,النسبية

  . حسب آراء القيادة ولكن بنسبة ضعيفة منظمةم في تحسين أداء المتميزة تسه إبداعية
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   X3 : التغيير الاستراتيجي 3

) 0.696الوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام لبع��د التغيي��ر الاس��تراتيجي بل��غ ( أن) يتض��ح 12( ج��دولج الم��ن نت��ائ

ن المئ��وي الع��ام لش��دة ) وك��ان ال��وز0.354) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.246ي عام قدره (رمعيا وبانحراف

القي��اس  أداةالوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط  أن%) وق��د تب��ين  69.6عين��ة الدراس��ة ( إجاب��ة

 أنه��ا و, راد عين��ة الدراس��ةببعد التغيير الاستراتيجي من قب��ل أف�� اً هناك اهتمام أن) وهذا يدل على 0.5والبالغ (

ث تك��ون مختلف��ة ع��ن وض��عها الح��الي وبم��ا يمك��ن مع��ه تحقي��ق بحي�� المنظم��ةتحس��ينات عل��ى  إدخ��ال إل��ىتسعى 

  .حسب آراء القيادة المرغوبة الأهداف

   -:تي ) نلاحظ الآ12( جدولومن خلال مراجعة ال

قيم��ة م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي  أعل��ى) وه��و C11( )0.719( ك��ان الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة -أ 

تس��هم بش��كل كبي��ر ف��ي اغن��اء ه��ذا البع��د وق��د بل��غ  أنه��اات أي الحسابية لب��اقي الفق��ر الأوساطمن جميع  وأعلى

مع معامل اختلاف بلغ  ,البيانات متجانسة وغير مشتتة أن)  وهذا يدل على 0.246الانحراف المعياري لها (

 منظم��اتقي��ادات ال أن%) وان هذه النسبة عالي��ة وتعن��ي 71.9لهذه الفقرة ( الإجابة) وقد كانت شدة 0.342(

عملي��ات التط��وير الض��رورية الت��ي تس��اعد ف��ي انج��از  إح��داثى لان يكون لها دور واضح ف��ي المبحوثة تسع

  . حسب آراء القيادة وقت ممكن بأقلمعاملات المراجعين 

كب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ أ) وه��و C12( )0.69(بلغ الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة  -ب 

وان ش��دة  )0.383ومعام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان ( )0.265رة (وقد بلغ الانحراف المعي��اري له��ذه الفق�� )0.5(

تش��جع  ه��ذه المنظم��ات قي��ادات أن%) وه��ذا ي��دل عل��ى  69لعين��ة الدراس��ة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت ( الإجاب��ة

  .حسب آراء القيادة تنظيميةالثقافة التطوير  إلىوالمبادرات الهادفة  الإبداعات

 وبانحراف) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي C13( )0.694(للفقرة  الوسط الحسابي الموزون بلغ -ج 

عين��ة الدراس��ة عل��ى  إجاب��ة) وقد بلغ��ت ش��دة 0.358) وان معامل الاختلاف لها كان (0.249( همعياري قدر

عم��ل فيه��ا تعم��ل عل��ى تط��وير أنظم��ة الالمبحوث��ة  منظم��اتقيادات ال على إن دلي ا%) وهذ69.4هذه الفقرة (

 .حسب آراء القيادة مع متغيرات البيئتين الداخلية والخارجية مئبصورة مستمرة وبما يتلا

كبر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي وق��د بل��غ أ) وهو C14( )0.689(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -د 

) وقد ح��ازت ه��ذه الفق��رة عل��ى 0.329) وكذلك فأن معامل الاختلاف كان (0.227الانحراف المعياري لها (

تستش��رف المس��تقبل م��ن خ��لال  منظم��ةال أن%) وه��ذا يعن��ي  68.9ق��درها (ن��ة الدراس��ة لأف��راد عي إجابةشدة 

حس��ب آراء  انج��از مع��املات الم��راجعين بكف��اءةسعيها ال��دؤوب لتنمي��ة موارده��ا البش��رية والمادي��ة م��ن اج��ل 

  . القيادة

ي والب��الغ م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض�� أعل��ى) وهو C15)( )0.685الوسط الحسابي الموزون للفقرة  هـ ـ بلغ

) وان معام��ل 0.245ب��ين فق��رات ه��ذا البع��د وان الانح��راف المعي��اري له��ا ك��ان (م��ن ) ولك��ن اق��ل وس��ط 0.5(

عين��ة الدراس��ة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت  إجاب��اتن النس��بة المئوي��ة لش��دة او )0.357لاخ��تلاف له��ذه الفق��رة بل��غ (ا
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لدراس��ة  اس��تحداث طرائ��ق جدي��دة تعمل علىقيادات المنظمات المبحوثة أن  إلىوهذه النتائج تشير %)  68.5(

  .حسب آراء القيادة منظمةفي ال الأعمال أداءكيفية تحسين 

 

   X4 الإستراتيجية: القرارات  4

) 0.723بل��غ ( الإس��تراتيجيةالوسط الحسابي الم��وزون الع��ام لبع��د الق��رارات  أن) يتضح 12من نتائج الجدول (

 إجاب��ة) وكان الوزن المئوي العام لشدة 0.337تلاف عام بلغ () وبمعامل اخ0.244ي قدره (رمعيا وبانحراف

القي��اس  أداةالوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط  أن%) وق��د تب��ين  72.3عين��ة الدراس��ة ( دأف��را

عين��ة الدراس��ة  م��ن قب��ل أف��راد الإس��تراتيجيةهناك اهتمام كبير ببع��د الق��رارات  أن) وهذا يدل على 0.5والبالغ (

ف��ي اغن��اء متغي��ر القي��ادة  إس��هاما الأكث��ر لأن��ه الأبع��ادأه��م  ة للقيادة الإس��تراتجية، ب��ل ه��والمهم الأبعادحد يعد او

ف��ي ه��ذا المتغي��ر،  الأبع��ادوهذا يظهر واضحا من قيمة الوسط الحسابي التي كانت اكبر من ب��اقي  الإستراتيجية

 الإس��تراتيجيةح��ل المتعلق��ة بح��ل المش��كلة المبحوثة تعمل على تكامل النش��اطات ف��ي جمي��ع المرا منظماتوان ال

  . حسب آراء القيادة وتشمل تحديد المشكلة والاتصالات المتعلقة بالاختيار الاستراتيجي

   -: تي) نلاحظ الآ12ومن خلال مراجعة الجدول (

قيمة من الوسط الحسابي الفرض��ي وق��د  أعلى) وهو C16)( )0.753 كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

له��ذه الفق��رة  الإجاب��ة) وقد كانت ش��دة 0.285مع معامل اختلاف بلغ () 0.215الانحراف المعياري لها ( بلغ

المبحوث��ة تعم��ل عل��ى جع��ل قراراته��ا  منظم��اتقي��ادات ال أنتعن��ي ه��ي %) وان ه��ذه النس��بة عالي��ة و75.3(

  .لبدائل المتاحةحول مشكلات العمل وا في ضوء الفحص والتدقيق للمعلوماتمنتظمة وغير عشوائية وتتخذ 

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C17)( )0.631بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

ومعام��ل  0.325)وق��د بل��غ الانح��راف المعي��اري له��ذه الفق��رة ( الأخ��رىالفق��رات  أوساط) وهو اقل من 0.5(

لض��عف النس��بي لخ��تلاف وه��ذا يش��ير ل اانح��راف ومعام�� أعلى) وتمثل هذه القيم 0.514الاختلاف لها كان (

لعينة  الإجابةوان شدة  ,قرةفالعينة حول هذه ال إجاباتبين باقي الفقرات وزيادة مقدار تشتت  من لهذه الفقرة

عل��ى  عم��لت ه��ذه المنظم��اتقي��ادات  أن%) وه��ذه النت��ائج ت��دل عل��ى  63.1الدراسة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت (

  . وأطروحاتهمآرائهم  إلىارات الخاصة بالعمل من خلال الاستماع الموظفين في عمليات اتخاذ القر إشراك

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي 0.705) فق��د ك��ان الوس��ط الحس��ابي الم��وزون له��ا (C18الفق��رة ( أم��ا -ج 

 إجاب��ة) وقد بلغ��ت ش��دة 0.342) وان معامل الاختلاف لها كان (0.241( همعياري قدر وبانحرافالفرضي 

مس��تقبلية  ىً نابعة عن رؤ عينة الدراسةقرارات  دل على أني ا%) وهذ70.5الفقرة (عينة الدراسة على هذه 

 .حسب آراء القيادة واضحة لعملها

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي واكب��ر م��ن C19( )0.77(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفق��رة  -د 

 الإس��تراتيجيةفي اغناء بع��د الق��رارات  الكبيرة لهذه الفقرة المساهمةمما يعني  الأخرىالفقرات  أوساطجميع 

) وق��د ح��ازت ه��ذه 0.258وك��ذلك ف��أن معام��ل الاخ��تلاف ك��ان ( )0.199وقد بل��غ الانح��راف المعي��اري له��ا (
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 المبحوث��ة  منظم��اتقي��ادات ال أن ش��ير إل��ى%) وه��ذا ي77ق��درها (لأفراد عينة الدراسة  إجابةالفقرة على شدة 

  .حسب آراء القيادة منظمةالمتاحة للتتخذ القرارات دائما في حدود الموارد 

لحس��ابي الفرض��ي والب��الغ من الوسط ا أعلى) وهو 0.757( (C20)كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

) وه��ي اق��ل 0.253) وان معام��ل الاخ��تلاف له��ذه الفق��رة بل��غ (0.192الانح��راف المعي��اري له��ا ك��ان (و )0.5(

العينة وقلة تباينه��ا نس��بة لب��اقي  إجاباتحجم تركيز  إلىوهذا يشير  انحراف ومعامل اختلاف بين باقي الفقرات

وه��ذه النت��ائج تش��ير  %) 75.7سة حول هذه الفق��رة بلغ��ت (عينة الدرا إجاباتالفقرات وان النسبة المئوية لشدة 

تتس��م  اس��ةعين��ة الدرق��رارات  أنوه��ذا يعن��ي  الإستراتيجيةالنسبية لبعد القرارات  وأهميتهاهذه الفقرة  تأثير إلى

 .حسب آراء القيادة بالمنطقية

  

  يتعلق بالمستفيدين ثانيا: ما

وعل��ى  المس��تفيدينش��ريحة عين��ة الدراس��ة م��ن  أف��رادالوص��ف الع��ام لآراء واس��تجابات  إلى) 13يشير الجدول (

  -:تي الآ لنحووعلى ا )X الإستراتيجيةالقيادة ( المستوى التفصيلي لأبعاد

  )13جدول (

  لمتغير القيادة الإستراتيجية يحة المستفيدينوتشخيص آراء شروصف 

 اختلاف انحراف الوسط   مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
  شدة 
 الإجابة

C1 3 3 12 23 34 24 48 59 27 12 1 246 0.436 0.197 0.451 % 43.6 
C2 4 2 6 7 9 11 10 27 63 92 15 246 0.245 0.205 0.837 % 24.5 
C3 3 8 18 10 33 49 61 40 15 5 4 246 0.471 0.194 0.412 % 47.1 
C4 2 3 6 8 13 12 30 73 81 14 4 246 0.327 0.166 0.507 % 32.7 
C5 3 8 25 20 22 39 62 38 17 7 5 246 0.476 0.211 0.442 % 47.6 
 39.1 % 0.549 0.215 0.391 1230 29 130 203 237 211 135 111 68 67 24 15 مج
C6 1 7 10 14 10 21 63 77 37 4 2 246 0.397 0.178 0.448 % 39.7 
C7 5 2 10 15 7 26 53 74 40 10 4 246 0.386 0.189 0.493 % 38.6 
C8 3 4 5 8 11 16 23 86 67 20 3 246 0.33 0.175 0.529 % 33 
C9 2 3 12 10 8 21 50 69 51 12 8 246 0.361 0.186 0.517 % 36.1 
C10 1 0 5 1 4 4 1 17 28 63 122 246 0.112 0.168 1.505 % 11.2 
 31.7 % 0.656 0.208 0.317 1230 139 109 223 323 190 88 40 48 42 16 12 مج

C11 3 6 12 33 27 30 65 53 12 2 3 246 0.475 0.191 0.402 % 47.5 
C12 2 6 7 22 14 16 51 62 53 10 3 246 0.388 0.192 0.496 % 38.8 
C13 4 5 14 25 23 28 55 57 27 5 3 246 0.447 0.201 0.449 % 44.7 
C14 2 3 15 23 18 14 40 69 46 12 4 246 0.397 0.203 0.512 % 39.7 
C15 3 1 10 25 18 31 58 59 29 7 5 246 0.419 0.189 0.450 % 41.9 
 42.5 % 0.465 0.198 0.425 1230 18 36 167 300 269 119 100 128 58 21 14 مج

C16 3 12 60 59 61 15 19 11 4 0 2 246 0.646 0.172 0.266 % 64.6 
C17 2 1 2 3 3 2 4 8 40 103 78 246 0.129 0.159 1.239 % 12.9 
C18 3 6 14 17 9 7 18 72 69 24 7 246 0.347 0.216 0.623 % 34.7 
C19 5 16 57 55 23 18 27 34 7 2 2 246 0.605 0.217 0.359 % 60.5 
C20 2 7 23 40 52 48 54 15 0 3 2 246 0.554 0.172 0.309 % 55.4 
 45.6 % 0.592 0.270 0.456 1230 91 132 120 140 122 90 148 174 156 42 15 مج

 39.7 % 0.579 0.230 0.397 4920 277 407 713 1000 792 432 399 418 323 103 56 إجمالي
  N=246                                          المصدر: إعداد الباحث وفقا لنتائج الحاسبة الالكترونية 
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) وان ه��ذا الوس��ط يع��د اص��غر م��ن 0.397الكل��ي ( ةيالإس��تراتيجلقي��ادة االوس��ط الحس��ابي الم��وزون لمتغي��ر بل��غ 

وان معام���ل  )0.230ل���ي له���ا بل���غ () وان الانح���راف المعي���اري الك0.5الوس���ط الحس���ابي الفرض���ي والب���الغ (

عين��ة الدراس��ة ح��ول  إجابةئوية لشدة ) وان النسبة الم0.579الكلي كان ( الإستراتيجيةالاختلاف لمتغير القيادة 

  %). 39.7( بلغت هذا المتغير أبعاد

م��ن , عل��ى ال��رغم ستراتيجية في المنظمات المبحوثةضعف وجود القيادة الإ مما يدل على إن المستفيدين يرون

 لدراس��ةنة اوفيما يلي شرح تفصيلي لآراء عي ,ستراتيجية بالنسبة لهذه المنظماتالإ ةلقياددور ال الأهمية البالغة

  . الإستراتيجيةمتغير القيادة  أبعادحول 

   X1 الإستراتيجية: الشخصية  1

) 0.391بل��غ ( الإس��تراتيجيةالوسط الحسابي الموزون العام لبع��د الشخص��ية  نإ) 13يتضح من نتائج الجدول (

الع��ام لش��دة ) وك��ان ال��وزن المئ��وي 0.549) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.215معياري عام قدره ( وبانحراف

القي��اس  أداةالوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام اص��غر م��ن متوس��ط  أن%) وقد تب��ين  39.1عينة الدراسة ( إجابة

 منظم��اتلهذا البعد بأنه غير مت��وفر ف��ي ال همإدراكو فراد عينة الدراسةأنظرة  أن) وهذا يدل على 0.5والبالغ (

المبحوث��ة لا تس��عى  منظم��اتللقي��ادة الإس��تراتجية وان ال المهم��ة الأبعادوالذي يعد احد  تهأهميعينة البحث رغم 

حس��ب وجه��ة نظ��ر  الإس��تراتيجيةاغن��اء متغي��ر القي��ادة  ىإل�� يق��ودبش��كل  الإس��تراتيجيةتنمي��ة الشخص��ية  إل��ى

  المستفيدين.

المتمثل��ة بالبلاغ��ة  الإس��تراتيجية ص��فات الشخص��يةلا تمتاز بقدر جيد من  الإستراتيجيةالقيادات  أنوهذا يعني ب

ب��الآخرين والثق��ة ب��النفس والح��دس والفطن��ة حس��ب رأي  الت��أثيرالاستقامة والثب��ات والحس��م وق��درة الفصاحة وو

  المستفيدين.

   -: تي) نلاحظ الآ13ومن خلال مراجعة الجدول (

) وهو اقل قيمة من الوسط الحسابي الفرضي وقد بل��غ 0.436( (C1)كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

مع معامل اختلاف بلغ  ,البيانات متجانسة وغير مشتتة أنوهذا يدل على  )0.196اري لها (المعيالانحراف 

 القي��ادات ف��ي أن%) وان ه��ذه النس��بة منخفض��ة وتعن��ي  43.6لهذه الفق��رة ( الإجابة) وقد كانت شدة 0.450(

ين عن��د الم��راجع لإقن��اع تعاني من ض��عف واض��ح ف��ي البلاغ��ة والفص��احة الت��ي تس��تخدمالمبحوثة  منظماتال

  تأخير في انجاز معاملاتهم. أيحدوث 

م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ  روه��وا ص��غ) C2)( )0.245بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

) ومعامل الاختلاف لها 0.205في هذا البعد وقد بلغ الانحراف المعياري لهذه الفقرة ( الأوساط) واقل 0.5(

يدل على الض��عف الكبي��ر له��ذه  ما الإستراتيجيةلاف في بعد الشخصية معامل اخت أعلى) وهو 0.836كان (

%) وه��ذا ي��دل  24.5لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغ��ت ( الإجابةوان شدة  ,باقي الفقرات إلىالفقرة نسبة 

 ,مع��املاتالم��ن اج��ل انج��از  هالموظفي لا تمنح الصلاحيات اللازمة المبحوثة هذه المنظماتقيادات  إنعلى 

  المستفيدين.  حسب وجهة نظر همدم ثقتها وسوء ضنها بلع
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س��ابي الفرض���ي ) وه��و أص��غر م��ن الوس��ط الحC3( )0.471(للفق��رة  ك��ان الوس��ط الحس��ابي الم��وزون  -ج 

 إجاب��ة) وق��د بلغ��ت النس��بة لش��دة 0.412) وان معامل الاختلاف له��ا ك��ان (0.194( هوبانحراف معياري قدر

لا تمت��از  منظم��ات المبحوث��ةوهذه النتائج تؤك��د ب��ان قي��ادات ال %) 47.1راسة على هذه الفقرة هي (عينة الد

 حسب رأي المستفيدين. منظمةبالاستقامة الواضحة والصريحة بحيث تكون قدوة للموظفين في ال

وق��د بل��غ  الفرض��ي, من الوسط الحسابي أصغر) وهو C4) (0.327بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( -د 

) وق��د ح��ازت ه��ذه الفق��رة عل��ى ش��دة 0.506معام��ل الاخ��تلاف ك��ان ( إن) و0.165ف المعياري لها (الانحرا

ليس لها القدرة على  لمبحوثةا المنظمات قيادات أن%) وهذا يعني  32.7قدرها (لأفراد عينة الدراسة  إجابة

  وجهة نظر المستفيدين. منالتأثير بالموظفين من اجل انجاز معاملات المراجعين 

) 0.5من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ ( أقل) وهو C5) (0.476موزون للفقرة (كان الوسط الحسابي ال   -ه 

ف��ي اغن��اء ه��ذا البع��د، وان الانح��راف المعي��اري  إسهاما لأكثرا إنهانسبة لباقي الفقرات، أي  طالأوسا وأعلى

عين��ة  ب��اتإجا) وان النس��بة المئوي��ة لش��دة 0.441) وان معامل الاخ��تلاف له��ذه الفق��رة بل��غ (0.210لها كان (

لا تتمت��ع بشخص��ية  ت المنظم��ات المبحوث��ة,قي��ادا نإ%) وه��ذا يعن��ي  47.6الدراسة حول هذه الفقرة بلغ��ت (

  حسب رأي المستفيدين. تتسم بالحسم عندما يتطلب انجاز معاملات المراجعين ذلك

   X2 : التفكير الاستراتيجي 2

) 0.317م لبع��د التفكي��ر الاس��تراتيجي بل��غ (الوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ا أن) 13يتضح م��ن نت��ائج الج��دول (

) وك��ان ال��وزن المئ��وي الع��ام لش��دة 0.656) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.208معياري عام قدره ( وبانحراف

 القي��اس أداةالوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام أص��غر م��ن متوس��ط  أن%) وقد تب��ين  31.7عينة الدراسة ( إجابة

 وإن��هسة من المستفيدين له��ذا البع��د الواضحين لأفراد عينة الدرا ىوالرؤ دراكالإ ) وهذا يدل على0.5والبالغ (

تنمي��ة الفك��ر  إلىلا تسعى بشكل جاد  هاوإن القيادات المبحوثة المهمة للقيادة الإستراتجية لدى الأبعادلا يعد احد 

ى تنمي��ة المه��ارات في كاف��ة الجوان��ب الت��ي تتعام��ل معه��ا ولا تعم��ل عل�� منظمةورسم صورة متكاملة لمستقبل ال

منظماتهم وذلك للخروج م��ن ع��بء التقلي��د في تقديم تصور مستقبلي ل للإسهامالفكرية لدى القادة الاستراتيجيين 

  حسب رأي المستفيدين. الجديدة والتقدم والرؤى الخلاقة إلى الأفكار

   -: تي) نلاحظ الآ13ومن خلال مراجعة الجدول (

 والأعل��ى) وهو أقل قيمة من الوسط الحسابي الفرضي C6)( )0.397 كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة -أ 

البيان��ات متجانس��ة وغي��ر  أنوهذا يدل عل��ى  )0.178غ الانحراف المعياري لها (بين فقرات هذا البعد وقد بل

%) وان ه��ذه النس��بة  39.7له��ذه الفق��رة ( الإجاب��ة) وق��د كان��ت ش��دة 0.448مش��تتة م��ع معام��ل اخ��تلاف بل��غ (

المبحوثة لا تش��جع عل��ى تنمي��ة المه��ارات الفكري��ة ل��دى الم��وظفين م��ن  منظماتقيادات ال أنني منخفضة وتع

  وجهة نظر المستفيدين.  من على انجاز معاملات المراجعين تهمااجل زيادة قدر

) وه��و اص��غر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C7)( )0.386بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

) وان ش��دة 0.491) ومعام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان (0.189نحراف المعي��اري له��ذه الفق��رة () وقد بلغ الا0.5(
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تق��وم  لا ه��ذه المنظم��اتقي��ادات  أن%) وهذا ي��دل عل��ى  38.6لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

از معاملات غير التقليدية التي تسهم في حل المشكلات التي تواجه انج الأفكاربتشجيع الموظفين على طرح 

  من وجهة نظر المستفيدين.  المراجعين

 وبانحرافمن الوسط الحسابي الفرضي  روهو أصغ) C8)( )0.33لفقرة لكان الوسط الحسابي الموزون  -ج 

عينة الدراس��ة  إجابة) وقد بلغت النسبة لشدة 0.529) وان معامل الاختلاف لها كان (0.175معياري قدرة (

لا تعتم��د عل��ى جم��ع البيان��ات وتحليله��ا  منظمات المبحوث��ةؤكد بان قيادات الي ا%) وهذ 33على هذه الفقرة (

 حسب رأي المستفيدين. منظمةالتوجه الاستراتيجي لل إلىللوصول 

) وهو أصغر من الوسط الحسابي وقد بل��غ الانح��راف C9)( )0.361بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -د 

لأف��راد  إجاب��ة) وقد حازت ه��ذه الفق��رة عل��ى ش��دة 0.517( لغبمعامل الاختلاف  إنو )0.186المعياري لها (

لط��رح  ه��الا تت��يح وق��ت كبي��ر لموظفي ه��ذه المنظم��اتقيادات  أن%) وهذا يعني  36.1قدرها (عينة الدراسة 

  وجهة نظر المستفيدين. منمعاملات الالجديدة لانجاز  الإبداعية والأفكارالطرائق 

) وه��و أق��ل م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C10( )0.112(ة كان الوسط الحسابي الم��وزون للفق��رهـ ـ 

) وان معامل الاختلاف لهذه 0.168) واقل وسط بين فقرات هذا البعد وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

سة حول هذه الفقرة عينة الدرا إجاباتوان النسبة المئوية لشدة  معامل اختلاف أعلى) وهو 1.505الفقرة بلغ (

لا تعم��ل  عينة الدراسةقيادات  أنوهذا يعني  ,هذه الفقرة تأثيرضعف  إلىوهذه النتائج تشير  %) 11.2ت (بلغ

 تهم��لبل  منظمةتميزة تسهم في تحسين أداء الم إبداعيةالموهوبين الذين يقدمون أفكارا  الأشخاصعلى مكافأة 

  ذلك حسب رأي المستفيدين.

   X3 : التغيير الاستراتيجي 3

) 0.425الوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام لبع��د التغيي��ر الاس��تراتيجي بل��غ ( أن) يتض��ح 13الج��دول (م��ن نت��ائج 

) وك��ان ال��وزن المئ��وي الع��ام لش��دة 50.46) وبمعامل اختلاف عام بلغ (80.19معياري عام قدره ( وبانحراف

القي��اس  أداةوس��ط الوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام أص��غر م��ن مت أن%) وقد تب��ين  42.5عينة الدراسة ( إجابة

 ه��ذه المنظم��اتببعد التغيير الاستراتيجي من قبل قي��ادات  اهتمامضعف هناك  أن) وهذا يدل على 0.5والبالغ (

كون��ه لا  ,ستفيدين له��ذا البع��دالممن فراد عينة الدراسة أ دراكإويعود ذلك بسبب  ,حسب وجهة نظر المستفيدين

تحسينات على  إدخال إلىلا تسعى  هاوإن منظمات,ال هذه لدى قيادات المهمة للقيادة الإستراتجية الأبعادحد أيعد 

  المرغوبة. الأهدافبحيث تكون مختلفة عن وضعها الحالي وبما يمكن معه تحقيق  لمنظمةا

   -: تي) نلاحظ الآ13ومن خلال مراجعة الجدول (

 وأعل��ىسابي الفرضي ) وهو أقل قيمة من الوسط الحC11)( )0.475كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

تسهم في اغناء هذا البعد أكثر من باقي الفق��رات وق��د بل��غ  أنهاالحسابية لباقي الفقرات أي  الأوساطمن جميع 

مع معامل اختلاف بلغ  ,البيانات متجانسة وغير مشتتة أن)  وهذا يدل على 0.191الانحراف المعياري لها (
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%) وان ه��ذه  47.5له��ذه الفق��رة ( الإجاب��ةق��د كان��ت ش��دة مل اخ��تلاف ب��ين الفق��رات وا) وهو أقل مع0.402(

 إح��داثالمبحوثة لا تسعى لان يكون لها دور واضح ف��ي  منظماتقيادات ال أنبتعني إنها و ,النسبة منخفضة

  عمليات التطوير الضرورية التي تساعد في انجاز معاملات المراجعين حسب رأي المستفيدين. 

) وه��و أق��ل م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C12)( )0.388رة بلغ الوسط الحس��ابي الم��وزون للفق�� -ب 

وان ش��دة  )0.496) ومعام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان (0.192بل��غ الانح��راف المعي��اري له��ذه الفق��رة ( و )0.5(

لا  منظم��اتال ه��ذه قي��ادات أنه��ذا ي��دل عل��ى إن %) و 38.8لعينة الدراس��ة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت ( الإجابة

ة النزاه�� أس��استقوم عل��ى التي تنظيمية الثقافة التطوير  إلىوالمبادرات الهادفة  لإبداعاتاتعمل على تشجيع 

  وجهة نظر المستفيدين. منفي انجاز معاملات المراجعين 

) وهو أقل من الوسط الحسابي الفرضي وبانحراف 0.447( (C13)للفقرة  الوسط الحسابي الموزون كان -ج 

عينة الدراسة عل��ى  إجابة) وقد بلغت شدة 0.449تلاف لها كان () وان معامل الاخ0.201معياري قدرة (

لا تعم��ل عل��ى تط��وير أنظم��ة العم��ل فيه��ا  منظم��اتال ه��ذه يؤك��د ب��ان قي��ادات ا%) وه��ذ 44.7ه��ذه الفق��رة (

 بصورة مستمرة وبما يتلاءم مع متغيرات البيئتين الداخلية والخارجية حسب رأي المستفيدين.

من الوسط الحسابي الفرضي وقد بل��غ  روهو أصغ) C14)( )0.397للفقرة بلغ الوسط الحسابي الموزون  -د 

) وقد ح��ازت ه��ذه الفق��رة عل��ى 0.512) وكذلك فأن معامل الاختلاف كان (0.203الانحراف المعياري لها (

ال��دائرة لا تستش��رف المس��تقبل م��ن خ��لال  أن%) وهذا يعني  39.7لأفراد عينة الدراسة وقدرها ( إجابةشدة 

لتنمي��ة موارده��ا البش��رية والمادي��ة م��ن اج��ل انج��از مع��املات الم��راجعين بكف��اءة حس��ب رأي  قل��ة س��عيها

  المستفيدين.

) وه��و أق��ل م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C15) (0.419كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة (هـ ـ 

وان النس��بة  )0.450ل��غ (لاخ��تلاف له��ذه الفق��رة ب) ومعام��ل ا0.188) وان الانحراف المعياري لها ك��ان (0.5(

هذه  تأثيرضعف  إلى%)  وهذه النتائج تشير  41.9عينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( إجاباتالمئوية لشدة 

لا تستحدث طرائق جديدة لدراس��ة كيفي��ة  منظمات المبحوثةقيادات ال أنالنسبية وهذا يعني  أهميتهاالفقرة رغم 

  أي المستفيدين.حسب ر منظمةفي ال الأعمال أداءتحسين 

   X4 الإستراتيجية: القرارات  4

) 0.456بل��غ ( الإس��تراتيجيةالوسط الحسابي الم��وزون الع��ام لبع��د الق��رارات  أن) يتضح 13من نتائج الجدول (

 إجاب��ة) وكان الوزن المئوي العام لشدة 0.592) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.270معياري قدره ( وبانحراف

لغ القي��اس والب��ا أداةالوسط الحسابي الموزون الع��ام أص��غر م��ن متوس��ط  أن) وقد تبين % 45.6عينة الدراسة (

من قب��ل أف��راد عين��ة الدراس��ة م��ن ق��ادة  الإستراتيجيةبعد القرارات في اهتمام ) وهذا يدل على عدم وجود 0.5(

في اغناء متغير  هاماإس الأكثر لأنهالمهمة  الأبعاد، رغم انه يعد من حسب رأي المستفيدين ةمنظمات المبحوثال

ف��ي ه��ذا  الأبع��ادوهذا يظهر واضحا من قيم��ة الوس��ط الحس��ابي الت��ي كان��ت اكب��ر م��ن ب��اقي  الإستراتيجيةالقيادة 



 

 161 

  وصف المتغيرات  المبحث الأول  الفصل الثالث 

المبحوث��ة لا تعم��ل عل��ى تكام��ل النش��اطات بش��كل فاع��ل ف��ي جمي��ع المراح��ل  منظم��اتالقي��ادات المتغي��ر، وان 

ي��د المش��كلة والاتص��الات المتعلق��ة بالاختي��ار الاس��تراتيجي والتي تش��مل تحد الإستراتيجيةالمتعلقة بحل المشكلة 

      حسب رأي المستفيدين.

  -: تي) نلاحظ الآ13ومن خلال مراجعة الجدول (

قيمة من الوسط الحسابي الفرض��ي وق��د  أعلى) وهو C16)( )0.646 كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

له��ذه الفق��رة  الإجاب��ة) وقد كانت ش��دة 0.266لاف بلغ (مع معامل اخت )0.172بلغ الانحراف المعياري لها (

المبحوث��ة تعم��ل عل��ى جع��ل قراراته��ا منتظم��ة وغي��ر  منظماتقيادات ال أن%) وان هذه النسبة تعني  64.6(

مل والبدائل المتاحة عشوائية وتتخذ في ضوء الفحص والتدقيق للمعلومات التي تم جمعها حول مشكلات الع

و نظ��را لان الوس��ط الحس��ابي ه�� الإس��تراتيجيةف��ي اغن��اء بع��د الق��رارات  إس��هاما كث��رالأالفق��رة  هله��ا وتع��د ه��ذ

  .حسب رأي المستفيدين قل من ناحية معامل الاختلافبين باقي الفقرات وهي ا الأعلى

من الوسط الحسابي الفرضي والب��الغ  روهو أصغ) C17( )0.129(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ب 

) ومعام��ل 0.160وق��د بل��غ الانح��راف المعي��اري له��ذه الفق��رة (  الأخرىالفقرات  وساطأ) وهو اقل من 0.5(

معامل اختلاف وهذا يشير الضعف النسبي له��ذه الفق��رة  أعلى) وتمثل هذه القيمة 1.239الاختلاف لها كان (

الدراس��ة ح��ول لعين��ة  الإجابةقرة. وان شدة فالعينة حول هذه ال إجاباتبين باقي الفقرات وزيادة مقدار تشتت 

 إش��راكلا تح��رص عل��ى  ه��ذه المنظم��ات قي��ادات أن%) وه��ذه النت��ائج ت��دل عل��ى  12.9ه��ذه الفق��رة بلغ��ت (

حس��ب  وأطروح��اتهمآرائه��م  إل��ىالموظفين في عمليات اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل من خ��لال الاس��تماع 

  رأي المستفيدين .

م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي  ره��و أص��غو) C18( )0.347للفق��رة ( ك��ان الوس��ط الحس��ابي الم��وزون  -ج 

عين��ة  إجاب��ة) وق��د بلغ��ت ش��دة 0.623) وان معام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان (0.216وب��انحراف معي��اري ق��دره (

غي��ر نابع��ة ع��ن  المنظم��ات المبحوث��ةيؤك��د ب��ان ق��رارات قي��ادات  ا%) وه��ذ 34.7الدراسة على هذه الفق��رة (

 مستقبلية واضحة لعملها حسب رأي المستفيدين. ىرؤ

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي وق��د بل��غ C19( )0.605(بلغ الوسط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة  -د 

) وقد ح��ازت ه��ذه الفق��رة عل��ى 0.359وكذلك فأن معامل الاختلاف كان ( )0.217الانحراف المعياري لها (

تتخ��ذ الق��رارات  اته��ذه المنظم��قي��ادات  أن%) وه��ذا يعن��ي  60.5لأفراد عين��ة الدراس��ة وق��درها ( إجابةشدة 

  حسب رأي المستفيدين. منظمةفي حدود الموارد المتاحة لل دائما

سط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ من الو أعلى) وهو C20( )0.554(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة هـ ـ 

ان النسبة ) و0.310) وان معامل الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (0.172وان الانحراف المعياري لها كان ( )0.5(

ه��ذه الفق��رة  ت��أثير إلىوهذه النتائج تشير  %) 55.4سة حول هذه الفقرة بلغت (عينة الدرا إجاباتالمئوية لشدة 

 إلىتتسم بالمنطقية  هذه المنظمات اتقرارات قياد أنوهذا يعني  الإستراتيجيةالنسبية لبعد القرارات  وأهميتها

  حد ما حسب رأي المستفيدين.
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 ً   .X بالنسبة لأبعاد القيادة الإستراتيجية  العينةطرفي أفراد  استجابات ينمقارنة ب: ثالثا

  -ستراتيجية لطرفي العينة :قيادة الإ) يبين مقارنة بين أبعاد ال14الجدول (

   )14جدول (
  لقيادة الإستراتيجيةبعاد الأ العينة بالنسبةطرفي استجابات أفراد  مقارنة بين 

  المتغير المستقل
  فيدينالمست  القيادة

الوسط 
    معامل الاختلاف  الوسط الحسابي    معامل الاختلاف  الحسابي

 الترتيب 0.579 0.397  الترتيب X 0.701 0.357    القيادة الإستراتيجية

  الثاني   0.549 0.391  الثاني x1 0.708 0.338الشخصية الإستراتيجية

  الرابع   0.656 0.317  الرابع x2 0.678 0.401   التفكير الاستراتيجي

  الأول   0.465 0.425  الثالث x3 0.696 0.354  التغيير الاستراتيجي 

  الثالث  0.592 0.456  الأول x4 0.723 0.337القرارات الإستراتيجية 

  إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  -:تي ) نلاحظ الآ14من الجدول رقم (

كب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي بالنس��بة لآراء أ وأبعادهلمتغير المستقل الأوساط الحسابية لجميع كانت  -1

) والذي 0.357البالغ (يدعم ذلك انخفاض معامل الاختلاف وهذا يبين اهتمامهم الكبير بهذا البعد و قياداتال

المس��تفيدين  إجاب��اتيظه��ر ف��ي  ذل��ك م��ام��ن عك��س عل��ى ال، و◌ً  كان قليلا الإجاباتيدل على أن التشتت في 

 إلى بالإضافةبأبعاده دون الوسط الفرضي  الإستراتيجيةالحسابية لمتغير القيادة  الأوساطيث كانت جميع ح

ح��ول ه��ذا  قي��اداترأي مع��اكس تمام��ا ل��رأي ال إلىهذا يشير ) و0.579( البالغ ارتفاع قيم معامل الاختلاف

لمنظم��ات ول توجه قي��ادات اح ىالنظر والرؤفي وجهات  ضوالتناق الكبيريظهر الاختلاف  هذاو ,المتغير

 .الإستراتيجية ىنحو الرؤ الأمدالتي تركز بشكل كبير على تحديد التوجه طويل  الأفعالنحو  المبحوثة

حي��ث بل��غ معام��ل  القي��اداتحس��ب آراء  الأبع��ادالمرتب��ة الثاني��ة ب��ين ب��اقي  الإس��تراتجيةاحتل بعد الشخص��ية  -2

) 0.549بل��غ معام��ل الاخ��تلاف ( إذآراء المس��تفيدين  حس��ب اني��ة) واحت��ل المرتب��ة الث0.338ه (الاختلاف ل

 هذا البعد رغم الاختلاف الكبير في وجهات نظر طرفي العينة. أهمية إلىوهذا يشير 

 لاف الكبي��ر ف��ي قيم��ةتخ��وه��ذا رغ��م الا ,احتل بعد التفكير الاستراتيجي المرتبة الرابع��ة ل��دى طرف��ي العين��ة -3

 إلى) لدى عينة المستفيدين وهذا يشير 0.656( و قياداتينة ال) لدى ع0.401معامل الاختلاف والذي بلغ (

 رأيض���عف تنمي���ة التفكي���ر العقلان���ي والمه���ارات الفكري���ة ل���دى الق���ادة الاس���تراتيجيين وخصوص���ا عل���ى 

 المستفيدين.

) محتلا بذلك المرتبة الثالثة ولكنه احتل 0.354( قياداتبلغ معامل اختلاف بعد التغيير الاستراتيجي لدى ال -4

الاخ��تلاف  إل��ى) وذل��ك يش��ير 0.465بل��غ معام��ل الاخ��تلاف ل��ه ( إذحس��ب رأي المس��تفيدين  لأولىامرتبة ال

 الكبير في هذا البعد لدى طرفي العينة في قيمة معامل الاختلاف وفي ترتيب هذا البعد.

 ,ول��ىالأب��ذلك المرتب��ة  ◌ً  ) مح��تلا0.337( قي��اداتل��دى ال الإس��تراتيجيةبلغ معامل اختلاف بع��د الق��رارات   - 5

ق��وة تكام��ل  ىإل�� يش��ير) وه��ذا 0.592ل��دى المس��تفيدين بمعام��ل اخ��تلاف مق��داره ( ثالثةالبينما احتل المرتبة 

 ، بينما المستفيدين لايرون ذلك.قياداتحسب رأي ال الإستراتيجيةالنشاطات المتعلقة بحل المشكلة 
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  بالقياداتيتعلق  : ما◌ً  أولا

) حس��ب آراء Y الوس��يط (الش��فافية المتغي��ر أبع��ادح��ول  دراس��ةمفص��ل لوص��ف اس��تجابة عين��ة الفيما يلي شرح 

وعل��ى المس��توى  عين��ة الدراس��ة أف��رادالوصف العام لآراء واس��تجابات  إلى) 15حيث يشير الجدول ( ,القيادات

  -:تي التفصيلي لأبعاد الشفافية وعلى الشكل الآ

) وان ه��ذا الوس��ط يع��د اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي 0.66بلغ الوسط الحسابي الموزون لمتغي��ر للش��فافية الكل��ي (

البيان��ات متجانس��ة  أن) وهذا يدل عل��ى 0.326) وان الانحراف المعياري الكلي لها بلغ (0.5الفرضي والبالغ (

عين��ة الدراس��ة ح��ول  إجابةالنسبة المئوية لشدة ) وان 0.494وان معامل الاختلاف لمتغير الشفافية الكلي كان (

ً تعط��ي اهتمام�� قي��ادات ه��ذه المنظم��اتآراء  أنوه��ذا ي��دل عل��ى  %) 66( الش��فافية بلغ��ت أبع��اد به��ذا  اً متوس��طا

 الأوس��اط أنعين��ة الدراس��ة المبحوث��ة وه��ذا م��ا ن��راه واض��حاً حي��ث  إجاب��اتعلى  إيجاباالمتغير وهذا ما انعكس 

) 0.5من الوسط الحسابي الفرض��ي والب��الغ ( أعلىكانت  ) C15_C1(من  لب الفقراتالحسابية الموزونة لأغ

%) حي��ث بلغ��ت اق��ل نس��بة مئوي��ة لش��دة  50م��ن ( أعل��ىك��ان  أغلبه��العين��ة الدراس��ة المبحوث��ة  الإجاب��ةوان شدة 

وفيم��ا يل��ي ش��رح  ) .15( وحس��ب م��ا موض��ح ف��ي الج��دول )13Y%) للفق��رة ( 41.8( عين��ة الدراس��ة إجاب��ات

  . متغير الشفافية أبعادحول  لي لآراء عينة الدراسة صيتف

  )15جدول (

  حول أبعاد الشفافية وصف وتشخيص آراء شريحة القيادة
 الإجابة شدة اختلاف انحراف الوسط   مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
C1 29 26 24 24 4 6 4 2 2 1 0 122 0.791 0.196 0.248 %79.1 
C2 17 27 23 22 7 8 7 2 2 6 1 122 0.719 0.245 0.340 %71.9 
C3 21 31 28 20 7 8 5 1 0 1 0 122 0.786 0.179 0.227 %78.6 
C4 42 36 25 7 6 1 1 3 0 0 1 122 0.858 0.172 0.2 %85.8 
C5 29 32 29 11 11 6 0 1 1 2 0 122 0.811 0.185 0.228 %81.2 
 79.3% 0.254 0.201 0.793 610 2 10 5 9 17 29 35 84 129 152 138 مج
C6 43 29 10 13 7 5 6 5 2 2 0 122 0.798 0.236 0.296 %79.8 
C7 18 23 21 19 9 11 9 5 4 2 1 122 0.703 0.241 0.343 %70.3 
C8 13 21 24 14 11 10 8 7 2 5 7 122 0.645 0.286 0.444 %64.5 
C9 12 24 17 18 8 7 4 2 4 10 16 122 0.591 0.342 0.579 %59.1 

C10 16 30 20 5 7 9 6 2 8 6 13 122 0.626 0.338 0.54 %62.6 
 67.3% 0.446 0.3 0.673 610 37 25 20 21 33 42 42 69 92 127 102 مج

C11 20 22 14 14 9 4 6 7 5 8 13 122 0.611 0.342 0.560 %61.1 
C12 14 23 25 6 7 11 5 4 5 7 15 122 0.602 0.339 0.562 %60.5 
C13 14 14 12 4 8 4 4 6 3 12 41 122 0.418 0.395 0.945 %41.8 
C14 22 12 12 7 3 3 4 3 1 3 52 122 0.439 0.427 0.972 %43.9 
C15 17 14 13 14 6 7 6 4 2 4 35 122 0.502 0.386 0.768 %50.3 
 51.5% 0.751 0.386 0.515 610 156 34 16 24 25 29 33 45 76 85 87 مج

 66 % 0.494 0.326 0.66 1830 195 69 41 54 75 100 110 198 297 364 327 إجمالي
  N=122                                       الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية  إعداد :المصدر

 وصف وتشخيص آراء عينة الدراسة حول أبعاد الشفافية
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   .  Y1في تقديم المعلومات : الدقة والصدق 1

 وبانحراف) 0.793الوسط الحسابي الموزون العام لبعد الدقة والصدق بلغ ( نإ) 15يتضح من نتائج الجدول (

عين��ة  إجاب��ة) وكان الوزن المئ��وي الع��ام لش��دة 0.254) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.201معياري عام قدره (

) 0.5القي��اس والب��الغ ( أداةالوسط الحسابي الموزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط  أن%) وقد تبين  79.3الدراسة (

ع��ود ذل��ك بس��بب يعد واضحاً لأفراد عينة الدراس��ة وي في تقديم المعلومات بعد الدقة والصدق أنوهذا يدل على 

المهم��ة للش��فافية وان  الأبع��ادالواض��حين لأف��راد عين��ة الدراس��ة له��ذا البع��د كون��ه يع��د اح��د  ىوال��رؤ الإدراك

ب��ين م��ا ثق��ة اللازم��ة تق��ديم البيان��ات الدقيق��ة وذات المص��داقية للحص��ول عل��ى ال إل��ىالمبحوث��ة تس��عى  منظم��اتال

ذل��ك ارتف��اع  إل��ىغن��اء متغي��ر الش��فافية ويش��ير إف��ي  هاماإس�� الأبع��اد أكث��رويعد هذا البعد من  منظمةالمجتمع وال

  .الأبعادباقي  إلىوسطه الحسابي وانخفاض معامل الاختلاف نسبة 

   -:تي ) نلاحظ الآ15ومن خلال مراجعة الجدول (

غ قيمة من الوسط الحسابي الفرضي وقد بل أعلى) وهو C1)( )0.791كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - أ

مع معامل اختلاف بلغ  ,البيانات متجانسة وغير مشتتة أنوهذا يدل على  )0.196معياري لها (الانحراف ال

 منظم��اتال أنتعن��ي إنه��ا %) وان ه��ذه النس��بة عالي��ة و79.1له��ذه الفق��رة ( الإجاب��ة) وقد كان��ت ش��دة 0.248(

  المبحوثة تأخذ بعين الاعتبار المعلومات المقدمة لها من قبل المراجعين.

) 0.5) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ (C2) ( )0.719لحسابي الموزون للفقرةبلغ الوسط ا - ب

انح��راف  أعل��ى) وه��و 0.245لفق��رات ه��ذا البع��د وق��د بل��غ الانح��راف المعي��اري له��ذه الفق��رة ( الأوس��اطواقل 

ام��ل اخ��تلاف عم أعل��ى أيض��ا) وهو 0.340ومعامل الاختلاف لها كان ( ,معياري بين الانحرافات لهذا البعد

 أن%) وهذا يدل على  71.9لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابةوان شدة  ,في بعد الدقة والصدق

  غالبا ما يتسم بالوضوح والصراحة مع المراجعين.  منظمات المبحوثةالجو العام في ال

لوس��ط الحس��ابي الفرض��ي ) وه��و اكب��ر م��ن ا0.786) فقد كان الوسط الحسابي الموزون لها (C3الفقرة ( أما - ت

 إجاب��ة) وق��د بلغ��ت النس��بة لش��دة 0.227) وان معامل الاختلاف له��ا ك��ان (0.179معياري قدرة ( وبانحراف

تبدو صادقة في تعاملاته��ا م��ع  المبحوثة منظماتال أن) وهذا يعني 78.6عينة الدراسة على هذه الفقرة هي (

 الآخرين .

كب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي وأكب��ر م��ن أ) وه��و C4) (0.858بلغ الوسط الحسابي الموزون للفق��رة ( - ث

معام��ل  إنو )0.172وقد بلغ الانح��راف المعي��اري له��ا ( ,الحسابية للفقرات المتعلقة بهذا البعد الأوساطباقي 

 إس��هاما الأكث��روهذا يعني بأن هذه الفقرة هي  ,بين باقي الفقرات الأقل ةالقيم) وهي 0.200الاختلاف كان (

%) وه��ذا  85.8ق��درها (لأف��راد عين��ة الدراس��ة  إجاب��ةوقد حازت ه��ذه الفق��رة عل��ى ش��دة  ,ذا البعدفي اغناء ه

الرقابي��ة ف��ي  منظماتالتي تطلبها ال والإيضاحاتتقدم كل البيانات والمعلومات  منظمات المبحوثةال أنيعني 

  . العام وهيئة النزاهة كالرقابة المالية والمفتشالمحافظة 



 

 165 

  وصف المتغيرات  المبحث الثاني   الفصل الثالث 

) 0.5البالغ (من الوسط الحسابي الفرضي  أعلى) وهو C5) (0.811الموزون للفقرة (كان الوسط الحسابي  - ج

) وان النس��بة 0.227) وان معام��ل الاخ��تلاف له��ذه الفق��رة بل��غ (0.185وان الانح��راف المعي��اري له��ا ك��ان (

ف��ي  عالي��ة هن��اك دق��ة أن%) وه��ذا يعن��ي  81.1عينة الدراسة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت ( إجاباتالمئوية لشدة 

 .حسب رأي القيادات  المنظمات المبحوثةالتي تصدر عن  الأداءتقارير 

   Y2 المعلومات إلى: سهولة الوصول  2

المعلوم��ات بل��غ  إل��ىالوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام لبع��د س��هولة الوص��ول  نإ) 15يتضح من نتائج الجدول (

) وك��ان ال��وزن المئ��وي 0.446ل��غ () وبمعامل اخ��تلاف ع��ام ب0.300معياري عام قدره ( وبانحراف) 0.673(

 أداةالوسط الحسابي الم��وزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط  أن%) وقد تبين  67.3عينة الدراسة ( إجابةالعام لشدة 

المبحوثة تعتبر مقدار الجهد المبذول مؤشرا على سهولة أو  منظماتال أن) وهذا يدل على 0.5القياس والبالغ (

  .المعلومات إلىصعوبة الوصول 

   -:تي ) نلاحظ الآ14من خلال مراجعة الجدول (و

قيمة من الوسط الحسابي الفرضي واكبر  أعلى) وهو 0.789( (C6)كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - أ

) وه��و 0.296)  مع معامل اختلاف بل��غ (0.236من أوساط باقي الفقرات وقد بلغ الانحراف المعياري لها (

ف��ي اغن��اء بع��د س��هولة الوص��ول  إس��هاما الأكث��ره��ذه الفق��رة ه��ي  أنب��ت ب��ين ب��اقي الفق��رات وه��ذا يث الأق��ل

 المنظم��ات إنتعن��ي أنه��ا و ,%) وان ه��ذه النس��بة عالي��ة79.8له��ذه الفق��رة ( الإجابةللمعلومات وقد كانت شدة 

  لسماع شكاوي المراجعين ومقترحاتهم.  بشكل كبير المبحوثة تستخدم سياسة الباب المفتوح

) 0.5) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ (0.703( (C7)لموزون للفقرة بلغ الوسط الحسابي ا - ب

 الإجاب��ة) وان ش��دة 0.343) ومعام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان (0.241وقد بلغ الانحراف المعياري لهذه الفقرة (

ت توض��ح الخط��وا المنظم��ات المبحوث��ة أن%) وهذا ي��دل عل��ى  70.3لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت (

  . لمنظمةخل االمطلوبة لانجاز المعاملات من خلال بوسترات ونشرات توضع دا

 وب��انحراف) وهو اكبر من الوسط الحس��ابي الفرض��ي 0.645( (C8)للفقرة  كان الوسط الحسابي الموزون  - ت

عينة الدراس��ة  إجابة) وقد بلغت النسبة لشدة 0.444) وان معامل الاختلاف لها كان (0.286( همعياري قدر

ب��الاطلاع عل��ى المعلوم��ات نوع��ا م��ا تس��مح  منظم��ات المبحوث��ةن الدل ب��أي�� ا%) وهذ 64.5( لى هذه الفقرةع

 من خلال النشرات والتقارير التي تنشرها. وأعمالهاالخاصة بأنشطتها 

ب��ين ب��اقي  الأق��ل) وهو اكبر من الوسط الحسابي ولكنه 0.591( (C9)الوسط الحسابي الموزون للفقرة بلغ   - ث

) وق��د ح��ازت 0.579) و معام��ل الاخ��تلاف ك��ان (0.342ا البعد وقد بلغ الانحراف المعياري لها (فقرات هذ

ولكنها  يعني بان هناك قاعدة بيانات%) وهذا  59.1قدرها (لأفراد عينة الدراسة  إجابةهذه الفقرة على شدة 

  .من قبل المراجعين نوعا ما منها  الإفادةيمكن  المنظمات المبحوثةفي  ضعيفة

م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ  أعل��ى) وه��و 0.626( (C10)ان الوسط الحسابي الم��وزون للفق��رة ك - ج

) وان النسبة 0.54) وان معامل الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (0.338) وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(
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 منظم��ات المبحوث��ةال أن %)  وه��ذا يعن��ي 62.6عينة الدراسة حول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت ( إجاباتالمئوية لشدة 

 .إليهاالجميع عند الحاجة  أمامتتيح المعلومات المتعلقة بها 

   Y3 : علنية المعلومة 3

) وبانحراف 0.515الوسط الحسابي الموزون العام لبعد علنية المعلومة بلغ ( أن) يتضح 15من نتائج الجدول (

عين��ة  إجاب��ةوكان الوزن المئ��وي الع��ام لش��دة ) 0.751) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.386معياري عام قدره (

) 0.5القي��اس والب��الغ ( أداةالوسط الحسابي الموزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط  أن%) وقد تبين  51.5الدراسة (

 ,لقي��اداتم��ن قب��ل أف��راد عين��ة الدراس��ة م��ن ا ببعد علنية المعلوم��ة ولكن ضعيف هناك اهتمام أنوهذا يدل على 

الحص��ول عليه��ا م��ن ل��دن  وإمكاني��ةالمعلوم��ة  إش��هاريس��اعد عل��ى  لأن��ه لمهم��ة للش��فافيةا الأبع��ادن��ه يع��د اح��د او

  .الأكبرومعامل الاختلاف هو  الأبعادبين باقي  الأقلالوسط الحسابي هو  أنالمستفيدين رغم 

   -:تي ) نلاحظ الآ15من خلال مراجعة الجدول (و

قيم��ة م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي  ل��ىأع) وه��و 0.611( (C11)ة ك��ان الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��ر - أ

غ تس��هم بش��كل كبي��ر ف��ي اغن��اء ه��ذا البع��د وق��د بل�� إنه��االحسابية لب��اقي الفق��رات أي  الأوساطمن جميع  وأعلى

%) وان  61.1لهذه الفقرة ( الإجابةشدة  ) و0.560) مع معامل اختلاف بلغ (0.342الانحراف المعياري (

 إل��ىتق��دم  أعماله��ات��وفير معلوم��ات مفص��لة ع��ن  إل��ىتس��عى لمبحوثة المنظمات ا قيادات أنبتعني  لنسبهذه ا

  الجمهور. 

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ 0.602( (C12)بلغ الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة   - ب

وان ش��دة  )0.562ومعام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان ( 0.339)وقد بلغ الانحراف المعي��اري له��ذه الفق��رة ( )0.5(

نوع��ا  ت��وفر منظم��ات المبحوث��ةال أن%) وهذا يدل على  60.3لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

  البيانات والمعلومات للجمهور سعيا لتحسين نظامها الرقابي. ما

) وه��و أص��غر م��ن الوس��ط الحس��ابي 0.418فق��د ك��ان الوس��ط الحس��ابي الم��وزون له��ا ( (C13)الفق��رة  أم��ا - ت

 إجاب��ة) وقد بلغ��ت ش��دة 0.945) وان معامل الاختلاف لها كان (0.395( هرمعياري قد وبانحرافالفرضي 

في هذا المتغير نظرا لانخف��اض الوس��ط  إسهاما%) وهي أقل الفقرات  41.8عينة الدراسة على هذه الفقرة (

 منظم��اتالحسابي وارتفاع معامل الاختلاف وهذا يعني بأن القيادات في المستويات التنظيمية المختلفة في ال

 عولا تس��تطيتمتل��ك الص��لاحيات الكافي��ة لعق��د اللق��اءات م��ع الص��حافة والتلفزي��ون والجمه��ور  لا المبحوث��ة

 .وإخفاقاتها منظمةالتصريح بانجازات ال

) وهو أصغر من الوسط الحس��ابي الفرض��ي وق��د بل��غ 0.439( (C14)بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - ث

 إجابة) وقد حازت هذه الفقرة على شدة 0.972الاختلاف كان ( معامل و )0.427الانحراف المعياري لها (

قع على ش��بكة اتمتلك مو لا منظمات المبحوثةأغلب ال أن%) وهذا يعني  43.9قدرها (لأفراد عينة الدراسة 

  .هاب الانترنت يتم من خلاله نشر المعلومات الخاصة
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ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ م�� أعلى) وهو 0.502( (C15)كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - ج

)  وان 0.768) وان معام��ل الاخ��تلاف له��ذه الفق��رة بل��غ (0.386) وان الانحراف المعي��اري له��ا ك��ان (0.5(

 أن إل��ى%)  وه��ذه النت��ائج تش��ير  50.3عين��ة الدراس��ة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت ( إجاب��اتالنسبة المئوية لشدة 

 .ولكن بنسبة ضعيفة ا المعلنة تحديث معلوماتهتقوم ب منظمات المبحوثةال

 

  يتعلق بالمستفيدين ثانيا: ما

 ) حسب آراءY المتغير الوسيط (الشفافية أبعادحول  بحثمفصل لوصف استجابة عينة الفيما يلي شرح 

عينة الدراسة من  أفرادالوصف العام لآراء واستجابات  إلى) 16حيث يشير الجدول ( ,المستفيدين شريحة

     -:تي لآكاية وصيلي لأبعاد الشفافالمستوى التفوعلى  المستفيدين

  )16جدول (

   الشفافية أبعادحول  شريحة المستفيدين وتشخيص آراءوصف 

 اختلاف انحراف الوسط   مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
شدة 
 الإجابة

C1 6 25 70 89 43 6 3 4 0 0 0 246 0.724 0.123 0.169 %72.4 
C2 3 4 27 48 52 27 40 32 7 4 2 246 0.544 0.193 0.354 %54.4 
C3 6 4 28 42 61 35 38 22 3 6 1 246 0.563 0.188 0.334 %56.3 
C4 10 49 72 67 17 10 13 6 2 0 0 246 0.737 0.162 0.220 %73.7 
C5 5 18 54 41 40 33 26 19 9 0 1 246 0.616 0.198 0.322 %61.6 
 63.7% 0.302 0.192 0.637 1230 4 10 21 83 120 111 213 287 251 100 30 مج
C6 4 4 8 46 31 19 36 54 35 8 1 246 0.458 0.208 0.454 %45.8 
C7 2 24 93 61 27 18 12 3 0 3 3 246 0.699 0.171 0.245 %69.9 
C8 2 17 74 50 14 8 5 6 7 22 41 246 0.534 0.328 0.614 %53.4 
C9 2 2 1 2 1 5 0 4 9 58 162 246 0.073 0.165 2.267 % 7.3 

C10 1 4 1 1 1 0 4 4 4 23 203 246 0.051 0.162 3.154 % 5.1 
 36.3% 0.926 0.336 0.363 1230 410 114 55 71 57 50 74 160 177 51 11 مج

C11 2 9 32 12 5 4 21 27 30 30 74 246 0.303 0.303 0.999 %30.3 
C12 2 2 5 4 1 1 2 6 9 46 168 246 0.084 0.193 2.296 % 8.4 
C13 3 1 2 1 1 2 0 4 8 10 214 246 0.047 0.163 3.458 % 4.7 
C14 15 5 8 2 3 1 1 6 1 2 202 246 0.131 0.306 2.341 %13.1 
C15 4 9 17 12 19 8 19 26 18 10 104 246 0.283 0.307 1.087 %28.3 
 17 % 1.662 0.282 0.17 1230 762 98 66 69 43 16 29 31 64 26 26 مج

 39 % 0.863 0.336 0.39 3690 1176 222 142 223 220 177 316 478 492 177 67 إجمالي
                      N=246                                          : إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية المصدر

وان هذا الوس��ط يع��د ) 0.39لشفافية الكلي (اغ الوسط الحسابي الموزون لمتغير بل أنه) نلاحظ 16من الجدول (

) وان 0.336) وان الانح��راف المعي��اري الكل��ي له��ا بل��غ (0.5أص��غر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ (

 أبع��ادعينة الدراسة حول  إجابة) وان النسبة المئوية لشدة 0.863معامل الاختلاف لمتغير الشفافية الكلي كان (

  %). 39( الشفافية بلغت

ً  به��ذا المتغي��ر لا تعطي اهتم��اميرون بأن قيادات المنظمات المبحوثة المستفيدين  أنوهذا يدل على   ,ول��و ض��منا

 الحسابية الموزونة لأغلب الفقرات الأوساط أنوهذا ما نراه واضحاً حيث  هم,إجاباتوهذا ما انعكس سلباً على 
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لعين��ة الدراس��ة  الإجاب��ةش��دة  ك��ذلك ) و0.5كانت أقل من الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ ( )6C15_C(من 

%) للفق��رة 4.7( عينة الدراس��ة إجابات%) حيث بلغت اقل نسبة مئوية لشدة  50أقل من ( أغلبها كانالمبحوثة 

)13C( ج��دولوحسب ما موض��ح ف��ي ال )وفيم��ا يل��ي ش��رح تفص��يلي لآراء عين��ة الدراس��ة المبحوث��ة م��ن  ) .15

  . لمستفيدينمن وجهة نظر ا متغير الشفافية أبعادالمستفيدين حول 

   Y1في تقديم المعلومات  : الدقة والصدق 1

 وبانحراف) 0.637الوسط الحسابي الموزون العام لبعد الدقة والصدق بلغ ( أن) 16يتضح من نتائج الجدول (

عين��ة  إجاب��ة) وكان الوزن المئ��وي الع��ام لش��دة 0.302) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.192معياري عام قدره (

)  0.5القي��اس والب��الغ ( أداةالوسط الحسابي الموزون الع��ام اكب��ر م��ن متوس��ط  أن%) وقد تبين  63.7الدراسة (

يعد واضحاً لأفراد عينة الدراس��ة ويع��ود ذل��ك بس��بب  في تقديم المعلومات بعد الدقة والصدق أنوهذا يدل على 

المهم��ة للش��فافية وان  ع��ادالأبكون��ه يع��د اح��د  ,الواض��حين لأف��راد عين��ة الدراس��ة له��ذا البع��د ىوال��رؤ الإدراك

تقديم البيانات الدقيق��ة وذات المص��داقية للحص��ول عل��ى الثق��ة اللازم��ة ب��ين  إلى نسبيا المبحوثة تسعى منظماتال

ذل��ك ارتف��اع  إل��ىف��ي اغن��اء متغي��ر الش��فافية ويش��ير  إس��هاما بع��ادالأ أكث��رويعد هذا البعد من  المجتمعو منظمةال

  .من وجهة نظر المستفيدين الأبعادباقي  إلىلاف نسبة وسطه الحسابي وانخفاض معامل الاخت

   -: تي) نلاحظ الآ16ومن خلال مراجعة الجدول (

بلغ قيمة من الوسط الحسابي الفرضي وقد  أكبر) وهو 0.724((C1) كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -أ 

مشتتة مع معامل اختلاف بلغ البيانات متجانسة وغير  أن)  وهذا يدل على 0.123الانحراف المعياري لها (

المبحوث��ة تأخ��ذ  منظم��اتال أنتعن��ي %) وان هذه النس��بة 72.4قرة (لهذه الف الإجابة) وقد كانت شدة 0.169(

  .من وجهة نظر المستفيدين بعين الاعتبار المعلومات المقدمة لها من قبل المراجعين

الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ ) وه��و اكب��ر م��ن 0.544(  (C2)بلغ الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة -ب 

) وان ش��دة 0.354) ومعام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان (0.193) وقد بلغ الانحراف المعي��اري له��ذه الفق��رة (0.5(

المنظم��ات  الج��و الع��ام ف��ي أن%) وه��ذا ي��دل عل��ى  54.4لعين��ة الدراس��ة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت ( الإجاب��ة

  . من وجهة نظر المستفيدين راجعينبالوضوح والصراحة مع الم نوعا ما يتسم المبحوثة

 وبانحراف) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي C3( )0.563(للفقرة  كان الوسط الحسابي الموزون -ج 

عين��ة الدراس��ة  إجاب��ةش��دة ) وقد بلغ��ت نس��بة 0.334) وان معامل الاختلاف لها كان (0.188( همعياري قدر

 تبدو صادقة في تعاملاتها مع الآخرين . ت المبحوثةمنظماال أن%) وهذا يعني  56.3( على هذه الفقرة

) وهو اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي وأكب��ر م��ن C4) (0.737بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة (  -د 

وك��ذلك ف��أن  )0.162الحسابية للفقرات المتعلقة بهذا البعد وق��د بل��غ الانح��راف المعي��اري له��ا ( الأوساطباقي 

ف��ي اغن��اء ه��ذا  إس��هاما الأكث��ر) وهذا يعني بأن هذه الفقرة مع الفقرة (أ) هم��ا 0.220معامل الاختلاف كان (

منظم��ات ال أن%) وهذا يعني 73.7قدرها (فراد عينة الدراسة لأ إجابةالبعد وقد حازت هذه الفقرة على شدة 
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حافظة (كالرقاب��ة الرقابية في الم منظماتالتي تطلبها ال والإيضاحاتتقدم كل البيانات والمعلومات  المبحوثة

  . من وجهة نظر المستفيدين فتش العام وهيئة النزاهة)المالية والم

الب��الغ م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي  أعل��ى) وه��و C5) (0.616كان الوسط الحسابي الم��وزون للفق��رة ( -هـ 

وان النسبة ) 0.322الاختلاف لهذه الفقرة بلغ ( ) وان معامل0.198) وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

ف��ي متوس��طة هن��اك دق��ة  أن%) وه��ذا يعن��ي  61.6دراسة حول هذه الفقرة بلغ��ت (عينة ال إجاباتالمئوية لشدة 

  .من وجهة نظر المستفيدين منظمةالتي تصدر عن ال الأداءتقارير 

    Y2المعلومات إلى: سهولة الوصول  2

المعلوم��ات بل��غ  إل��ىلبع��د س��هولة الوص��ول الوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام  أن) 16يتضح من نتائج الجدول (

 إجابة) وكانت نسبة شدة 0.926) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.336) وبانحراف معياري عام قدره (0.363(

القي��اس  أداةم��ن متوس��ط  ك��ان أص��غرالوس��ط الحس��ابي الم��وزون الع��ام  أن%) وق��د تب��ين  36.3عينة الدراس��ة (

منظم��ات المعلوم��ات غي��ر داخ��ل ض��من اهتمام��ات ال إل��ىهولة الوصول بعد س أن) وهذا يدل على 0.5والبالغ (

 اتالمعلوم إلىصعوبة الوصول  أوبمدى سهولة  فضلا ًعن عدم اهتمامها ,حسب ما يرى المستفيدين المبحوثة

  .من وجهة نظر المستفيدين

   -:تي ) نلاحظ الآ16ومن خلال مراجعة الجدول (

) وهو أقل قيمة من الوسط الحسابي الفرضي وق��د بل��غ C6( )0.458(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

له��ذه الفق��رة  الإجاب��ة) وكان��ت ش��دة 0.454م��ع معام��ل اخ��تلاف بل��غ ( )0.208الانح��راف المعي��اري له��ا (

المبحوث��ة لا تس��تخدم سياس��ة الب��اب المفت��وح  منظم��اتال أنتعن��ي ه��ي %) وان هذه النس��بة منخفض��ة و45.8(

  وجهة نظر المستفيدين.  منومقترحاتهم ع شكاوي المراجعين لسما

) وه��و اكب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C7)( )0.699بل��غ الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة  -ب 

) ومعام��ل 0.171) وأكبر من باقي الفق��رات ف��ي ه��ذا البع��د وق��د بل��غ الانح��راف المعي��اري له��ذه الفق��رة (0.5(

لعينة الدراسة ح��ول ه��ذه الفق��رة  الإجابةوان شدة  ,باقي الفقراتبين  الأقل) وهو 0.245الاختلاف لها كان (

 أنفي اغناء هذا البعد وي��دل ذل��ك عل��ى  إسهاماالفقرات  أكثرهذه الفقرة من  أن%) وهذا يعني  69.9بلغت (

توض��ح الخط��وات المطلوب��ة لانج��از المع��املات م��ن خ��لال بوس��ترات ونش��رات توض��ع  منظم��ات المبحوث��ةال

  رأي المستفيدين.  حسب منظمةداخل ال

) وهو اكبر من الوسط الحس��ابي الفرض��ي 0.534فقد كان الوسط الحسابي الموزون لها ( )C8(الفقرة  أما -ج 

 إجاب��ة) وق��د بلغ��ت النس��بة لش��دة 0.614) وان معامل الاخ��تلاف له��ا ك��ان (0.328( همعياري قدر وبانحراف

تس��مح ب��الاطلاع عل��ى  نظم��ات المبحوث��ةمال عل��ى إن دلي�� ا%) وه��ذ 53.4عين��ة الدراس��ة عل��ى ه��ذه الفق��رة (

 .ولكن بنسبة ضعيفة  من خلال النشرات والتقارير التي تنشرها وأعمالهاالمعلومات الخاصة بأنشطتها 
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) وه��و أق��ل م��ن الوس��ط الحس��ابي وق��د بل��غ الانح��راف C9)( )0.073بلغ الوس��ط الحس��ابي الم��وزون للفق��رة   -د 

لأف��راد  إجاب��ة) وق��د ح��ازت ه��ذه الفق��رة عل��ى ش��دة 2.267() و معامل الاختلاف ك��ان 0.165المعياري لها (

 الإف��ادةيمك��ن  المنظم��ات المبحوث��ةف��ي  يعني عدم وجود قاعدة بيان��ات%) وهذا  7.3عينة الدراسة وقدرها (

  ن.ي بجهد كبير حسب ما يرى المستفيدإلا ,منها من قبل المراجعين

هو أق��ل م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ ) وC10)( )0.051كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

) وان النسبة 3.154) وان معامل الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (0.162) وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

ن أض��عف الفق��رات ف��ي ه��ذا البع��د %) وهي م�� 5.1عينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( إجاباتالمئوية لشدة 

ب��ل تم��ارس  إليه��االجمي��ع عن��د الحاج��ة  أم��املا تتيح المعلومات المتعلق��ة به��ا  حوثةمنظمات المبال أنعني ت يوه

  . المعلومات حسب رأي المستفيدين هذه إلىمن يحتاج  يها, اتجاهعل الكبيرالتعتيم 

    Y3 : علنية المعلومة 3

وب��انحراف  )0.17الوسط الحسابي الموزون العام لبعد علنية المعلومة بل��غ ( أن) يتضح 16من نتائج الجدول (

عين��ة  إجاب��ة) وكان الوزن المئ��وي الع��ام لش��دة 1.662) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.282معياري عام قدره (

) وه��ذا 0.5القياس والب��الغ ( أداةالوسط الحسابي الموزون العام اقل من متوسط  أن%) وقد تبين  17الدراسة (

حس��ب رأي  م��ن ش��ريحة القي��ادة قب��ل أف��راد عين��ة الدراس��ةيدل على عدم وجود اهتمام ببعد علنية المعلوم��ة م��ن 

 إش��هارعل��ى  لولا تعم��المبحوث��ة لا ت��رى ه��ذا البع��د م��ن مرتك��زات الش��فافية المهم��ة  منظم��اتالمستفيدين وان ال

 الأبع��ادب��ين ب��اقي  الأق��لهو  لها الوسط الحسابي أنالحصول عليها من لدن المستفيدين علما  وإمكانيةالمعلومة 

  . من وجهة نظر المستفيدين الأكبرتلاف هو ومعامل الاخ

  -:تي ) نلاحظ الآ16ومن خلال مراجعة الجدول (

 وأعل��ى) وهو اقل قيمة من الوسط الحسابي الفرضي 0.303( (C11) كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة -أ 

الانحراف  قد بلغحد ما في اغناء هذا البعد و إلى أسهمت أنهاالحسابية لباقي الفقرات أي  الأوساطمن جميع 

%)  30.3له��ذه الفق��رة ( الإجاب��ة) وق��د كان��ت ش��دة 0.999مع معامل اخ��تلاف بل��غ () 0.303المعياري لها (

تهتم بتوفير معلومات مفصلة عن  المبحوثة لا منظماتقيادات ال أنتعني إنها و جداً  وان هذه النسبة منخفضة

  .  من وجهة نظر المستفيدين الجمهور إلىتقدم  أعمالها

) وهو أصغر من الوسط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ C12)( )0.084بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

وان ش��دة  )2.296ومعام��ل الاخ��تلاف له��ا ك��ان ( 0.193)وقد بلغ الانحراف المعي��اري له��ذه الفق��رة ( )0.5(

لا ت��وفر البيان��ات  اتمنظم��اله��ذه  أن%) وه��ذا ي��دل عل��ى  8.4لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

  .من وجهة نظر المستفيدين والمعلومات للجمهور سعيا لتحسين نظامها الرقابي

) وه��و أص��غر م��ن الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي C13)( )0.047للفق��رة  ك��ان الوس��ط الحس��ابي الم��وزون -ج 

 ,راتب��ين ك��ل الفق�� الأعلى) وهو 3.458) وان معامل الاختلاف لها كان (0.163( هعياري قدرم وبانحراف
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في هذا المتغير نظرا  إسهاما%) وهي أقل الفقرات 4.7عينة الدراسة على هذه الفقرة ( إجابةوقد بلغت شدة 

لانخف��اض الوس��ط الحس��ابي وارتف��اع معام��ل الاخ��تلاف وه��ذا يعن��ي ب��أن القي��ادات ف��ي المس��تويات التنظيمي��ة 

ولا لص��حافة والتلفزي��ون والجمه��ور لعق��د اللق��اءات م��ع ا تمتل��ك الص��لاحيات  لا ه��ذه المنظم��اتالمختلف��ة ف��ي 

 .من وجهة نظر المستفيدين وإخفاقاتها منظمةالتصريح بانجازات ال عتستطي

بل��غ ) وهو أصغر من الوسط الحسابي الفرضي وقد 14C( )0.131( لغ الوسط الحسابي الموزون للفقرةب -د 

ه��ذه الفق��رة عل��ى ش��دة ) وق��د ح��ازت 2.341معام��ل الاخ��تلاف ك��ان ( ان) و0.306الانحراف المعياري لها (

تمتل��ك موق��ع  لا منظم��ات المبحوث��ةأغل��ب ال أن يشير إلى%) وهذا  13.1قدرها (لدراسة لأفراد عينة ا إجابة

  .من وجهة نظر المستفيدين هامات الخاصة بعلى شبكة الانترنت يتم من خلاله نشر المعلو

الوس��ط الحس��ابي الفرض��ي والب��الغ  م��ن لوهو أق��) C15)( )0.283كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

وان النسبة  )1.087) وان معامل الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (0.307) وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

منظم��ات ال أن إل��ىوه��ذه النت��ائج تش��ير  %) 28.3سة ح��ول ه��ذه الفق��رة بلغ��ت (عينة الدرا إجاباتالمئوية لشدة 

  .من وجهة نظر المستفيدين ا المعلنة باستمرارلا تقوم بتحديث معلوماته المبحوثة

  

 

 ً   بالنسبة لأبعاد الشفافية  العينةطرفي أفراد  استجابات مقارنة بين: ثالثا

  -وكالآتي : أبعاد الشفافيةالعينة حول  طرفي استجابات أفراد ) يبين مقارنة بين17الجدول (

  

  )17جدول (

  الشفافية بعادلأ العينةطرفي استجابات أفراد  مقارنة بين

  المتغير الوسيط
  المستفيدين  القيادات

    معامل الاختلاف  الوسط الحسابي    معامل الاختلاف  الوسط الحسابي

 الترتيب 0.863 0.39  الترتيب Y 0.66 0.493         الشفافية

  الأول 0.301 0.637  الأول Y1  0.793 0.253 الدقة والصدق 

سهولة الوصول إلى 
  الثاني 0.926 0.363  الثاني Y2 0.673 0.446المعلومات 

  الثالث 1.662 0.17  الثالث Y3 0.515 0.751علنية المعلومة 

  إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  -:تي ) نلاحظ الآ17الجدول (خلال مراجعة من 

ي الفرض��ي بالنس��بة لآراء كب��ر م��ن الوس��ط الحس��ابأ وأبعاده وسيطالأوساط الحسابية للمتغير الجميع كانت  .1

على و )0.493وهذا يبين اهتمامهم الكبير بهذا البعد ويدعم ذلك انخفاض معامل الاختلاف والبالغ ( القيادات
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الحسابية لمتغير الشفافية بأبع��اده  الأوساطالمستفيدين حيث كانت جميع  إجاباتيظهر في  ذلك مامن عكس ال

 إل��ىارتفاع قيم معامل الاختلاف وهذا يش��ير  إلى بالإضافةصدق دون الوسط الفرضي ما عدى بعد الدقة وال

 أيفي وجهات النظر والروذلك يظهر الاختلاف الكبير  ,حول هذا المتغير قياداترأي معاكس تماما لرأي ال

وضوح التشريعات والقوانين وسهولة فهمها واس��تقرارها  لوالمستفيدين حو مبحوثةالالمنظمات  قياداتبين 

 والإداري��ةمع بعضها وموضوعيتها وتطورها وفقا للتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وانسجامها 

 بما يتناسب مع روح العصر.

 

بلغ معامل والمستفيدين حيث  قياداتحسب آراء ال الأبعادبين باقي  الأولىاحتل بعد الدقة والصدق المرتبة  .2

هذا البعد والاتف��اق الت��ام ب��ين وجه��ات  أهمية إلىشير ) على التوالي وهذا ي0.301() و0.253الاختلاف له (

ثق��ة ب��ين  أزم��ة إل��ىنظر طرفي العينة حول تقديم المعلوم��ات والبيان��ات الدقيق��ة لأن عم��ل غي��ر ذل��ك س��يؤدي 

 .منظماتالمجتمع وال

 

ي الكبير ف�� لافتخالاهذا رغم , لمرتبة الثانية لدى طرفي العينةالمعلومات ا إلىاحتل بعد سهولة الوصول  .3

) لدى عينة المستفيدين وه��ذا يش��ير 0.926(و قيادات) لدى عينة ال0.446لذي بلغ (قيمة معامل الاختلاف وا

ص��عوبة الوص��ول  أويعتبرون مقدار الجهد المب��ذول مؤش��ر عل��ى س��هولة  قيادات المنظمات المبحوثة إن إلى

 به��ذا البع��د ي��ادات ه��ذه المنظم��اتقإن اهتم��ام يعتب��رون إنهم ف��رأي مختل��ف المستفيدين فله��م  أماالمعلومة  إلى

 .ضعيف 

 

احت��ل ك��ذلك تلا ب��ذلك المرتب��ة الثالث��ة و) مح��0.751(  قياداتف بعد علنية المعلومة لدى البلغ معامل اختلا .4

الاخ��تلاف الكبي��ر  إل��ى) وذلك يشير 1.662بلغ معامل الاختلاف له ( إذنفس المرتبة حسب رأي المستفيدين 

 ع��الي  أن هناك اهتماميرون  القيادات أن أيلعينة في قيمة معامل الاختلاف لدى طرفي ا أيضافي هذا البعد 

 . ةالمعلوممطلقا بعلنية  تهتم لا قياداتال أنعكس ذلك تماماً, أي المستفيدون فيرون  أماعلنية المعلومة  ببعد

 

رتي��ب الموج��ود ه��و وبالت��الي يك��ون الت ,الش��فافية أبع��اد أهميةعلى ترتيب  نيوالمستفيد القيادات اتفقت آراء .5

 لاهتمام شديديعاني من ضعف ن يرون بأن هذا المتغير يولكن المستفيد أهميتهاحسب  للأبعادترتيب صحيح 

قيادات هذه المنظمات زيادة التركيز والاهتمام به��ذا المتغي��ر به من قبل قيادات المنظمات المبحوثة, لذا على 

  لغرض النهوض بمنظماتهم وتحسين أدائها .
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  القياداتيتعلق ب أولا: ما

 ).Zالإداريالفس))اد محاربة ( عالمتغير التاب مؤشراتحول  بحثمفصل لوصف استجابة عينة الفيما يلي شرح 

وعلى المستوى  قياداتعينة الدراسة من ال أفرادالوصف العام لآراء واستجابات  إلى) 18حيث يشير الجدول (

  -:تي وعلى الشكل الآ اريالإدالفساد محاربة  لمؤشراتالتفصيلي 

  )18جدول (

  الفساد الإداري محاربة وتشخيص آراء شريحة القيادة لمؤشراتوصف 

 اختلاف انحراف الوسط   مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
شدة 

 جابةالإ
C1 11 23 14 12 8 15 6 6 8 13 6 122 0.58 0.314 0.542 % 58 
C2 10 29 17 14 9 6 7 10 11 4 5 122 0.625 0.295 0.472 %62.5 
C3 29 45 18 11 1 4 3 3 3 3 2 122 0.797 0.243 0.304 %79.7 
C4 32 36 19 8 10 9 2 0 2 3 1 122 0.797 0.223 0.280 %79.7 
C5 41 44 9 11 4 5 3 1 2 1 1 122 0.839 0.206 0.246 %83.9 
 72.8% 0.384 0.279 0.728 610 15 24 26 20 21 39 32 56 77 177 123 مج
C6 43 30 13 10 5 6 3 3 4 3 2 122 0.792 0.26 0.329 %79.2 
C7 43 30 15 10 6 5 2 6 4 0 1 122 0.807 0.234 0.290 %80.7 
C8 35 31 21 10 6 7 2 4 3 1 2 122 0.791 0.237 0.299 %79.1 
C9 37 39 20 8 5 4 5 2 1 0 1 122 0.832 0.196 0.236 %83.2 

C10 47 33 16 5 4 6 5 1 2 0 3 122 0.829 0.232 0.280 %82.9 
 81 % 0.287 0.233 0.81 610 9 4 14 16 17 28 26 43 85 163 205 مج

C11 28 21 31 21 8 5 3 2 0 3 0 122 0.785 0.198 0.252 %78.5 
C12 44 34 22 8 3 3 4 1 1 1 1 122 0.847 0.196 0.232 %84.7 
C13 57 29 17 11 2 3 0 2 0 1 0 122 0.884 0.162 0.183 %88.4 
C14 29 30 21 8 9 4 2 8 5 5 1 122 0.742 0.272 0.367 %74.2 
C15 22 27 18 11 8 6 3 4 5 5 13 122 0.657 0.335 0.510 %65.7 
 78.3% 0.323 0.253 0.783 610 15 15 11 17 12 21 30 59 109 141 180 مج

C16 29 30 20 7 6 9 4 7 6 3 1 122 0.739 0.268 0.362 %73.9 
C17 37 37 23 11 4 3 3 2 0 2 0 122 0.839 0.186 0.221 %83.9 
C18 52 35 19 5 3 4 1 2 0 1 0 122 0.878 0.167 0.190 %87.8 
C19 24 25 10 8 9 7 4 4 4 13 14 122 0.606 0.364 0.600 %60.6 
C20 27 23 11 10 12 10 5 6 7 5 6 122 0.667 0.31 0.464 %66.7 
 74.6% 0.385 0.287 0.746 610 21 24 17 21 17 33 34 41 83 150 169 مج

C21 27 22 19 10 7 10 2 7 11 1 6 122 0.684 0.302 0.442 %68.4 
C22 30 30 12 10 6 5 6 2 9 8 4 122 0.699 0.316 0.451 %69.9 
C23 22 23 13 11 14 8 7 10 6 4 4 122 0.661 0.292 0.442 %66.1 
C24 23 23 18 8 11 7 5 10 7 3 7 122 0.66 0.309 0.468 % 66 
C25 28 18 20 17 9 6 8 5 6 4 1 122 0.711 0.266 0.374 %71.2 
 68.3% 0.435 0.297 0.683 610 22 20 39 34 28 36 47 56 82 116 130 مج

 75 % 0.366 0.274 0.75 3050 82 87 107 108 95 157 169 255 436 747 807 إجمالي
  N=122                                       : إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية المصدر

 شخيص آراء عينة الدراسة حول مؤشراتوصف وت
  الفساد الإداريمحاربة 
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) وان ه))ذا الوس))ط يع))د اكب))ر م))ن 0.75الكل))ي ( الإداريالفس))اد محاربة وسط الحسابي الموزون لمتغير بلغ ال إذ

 إن) وه))ذا ي))دل عل))ى 0.274) وان الانحراف المعياري الكل))ي له))ا بل))غ (0.5الوسط الحسابي الفرضي والبالغ (

) وان النسبة المئوية 0.366ن (الكلي كا الإداريالفساد محاربة البيانات متجانسة وان معامل الاختلاف لمتغير 

  %). 75( بلغت الإداريالفساد  أبعادعينة الدراسة حول  إجابةلشدة 

وهذا ما نراه واض))حاً حي))ث  كبير بهذا المتغيرتعطي اهتمام  قيادات المنظمات المبحوثة آراء أنوهذا يدل على 

م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي  أعل))ىكان))ت  ) C25_C1(م))ن  الحسابية الموزونة لجميع الفق))رات الأوساط أن

%) حيث بلغت اقل نس))بة  50من ( أعلىلعينة الدراسة المبحوثة جميعها كانت  الإجابة) وان شدة 0.5والبالغ (

   ) .17(وحسب ما موضح في الجدول  )C1%) للفقرة ( 58( عينة الدراسة إجاباتمئوية لشدة 

  ). Z الإداريالفساد  محاربة(التابع  متغيرال أبعاد وفيما يلي شرح تفصيلي لآراء عينة الدراسة المبحوثة حول

   . Z1 : الرشوة1

 وب))انحراف) 0.728الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د الرش))وة بل))غ ( أن) 18يتض))ح م))ن نت))ائج الج))دول (

عين))ة  إجاب))ة) وكان الوزن المئ))وي الع))ام لش))دة 0.384) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.279معياري عام قدره (

) 0.5القي))اس والب))الغ ( أداةالوسط الحسابي الموزون الع))ام اكب))ر م))ن متوس))ط  أن%) وقد تبين  72.8سة (الدرا

الواض))حين  ىوالرؤ الإدراكبعد الرشوة يعد واضحاً لأفراد عينة الدراسة ويعود ذلك بسبب  أنوهذا يدل على 

تجن))ب ه))ذا  إل))ىالمبحوث))ة تس))عى  نظم))اتموان ال ,المهم))ة الأبع))ادلأفراد عينة الدراسة لهذا البعد كونه يع))د اح))د 

  .من خلال إجاباتهم وذلك عوالمجتميعود بالضرر على الفرد  لأنهالسلوك غير الأخلاقي أفرادا وجماعات 

   -:تي ) نلاحظ الآ18ومن خلال مراجعة الجدول ( 

ولكن))ه قيمة م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي  أعلى) وهو C1)( )0.58كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

م))ع معام))ل اخ))تلاف بل))غ  )0.314(وقد بلغ الانحراف المعياري لها   الأخرىللفقرات  الأوساطأقل من باقي 

المبحوثة تعمل على  منظماتال إن%) وان هذه النسبة تعني  58لهذه الفقرة ( الإجابةكانت شدة  ) و0.542(

  .ر القيادة , من وجهة نظاقل حد ممكن إلىتقليل احتكاك الموظفين بالمراجعين 

) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ 0.625( ) (C2بلغ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون للفق))رة -ب 

) وان ش))دة 0.472) ومعام))ل الاخ))تلاف له))ا بل))غ (0.295) وقد بل))غ الانح))راف المعي))اري له))ذه الفق))رة (0.5(

تمتلك جهاز  منظمات المبحوثةال نأ%) وهذا يدل على  62.5لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

  . من وجهة نظر القيادة لانجاز المعاملات الرشاوىرقابي فاعل للكشف عن حالات أخذ 

 وبانحراف) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي C3( )0.797لفقرة (لكان الوسط الحسابي الموزون  -ج 

عين))ة الدراس))ة  إجاب))ةلغت النسبة لشدة ) وقد ب0.304) وان معامل الاختلاف لها بلغ (0.243معياري قدرة (

ترفع شعار محاسبة المرتشين والعمل  هذه المنظمات%) وهذه النتائج تؤكد بان  79.7على هذه الفقرة هي (

  .من وجهة نظر القيادة والتعليمات الأنظمةضمن 
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بل))غ  ) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))دC4( )0.797(بلغ الوسط الحسابي الم))وزون للفق))رة  -د 

 إجاب))ة) وقد حازت هذه الفقرة على ش))دة 0.280) ومعامل الاختلاف كان (0.223الانحراف المعياري لها (

صارمة لمحاسبة ضعاف  وإجراءات أساليبوجود  إلى%) وهذا يشير  79.7لأفراد عينة الدراسة وقدرها (

 .من وجهة نظر القيادة منظمات المبحوثةالنفوس في ال

م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ  أعل))ى) وهو 5C( )0.839(بي الموزون للفقرة كان الوسط الحسا -هـ 

الاختلاف لهذه  ) وان معامل0.206) واكبر من باقي فقرات هذا البعد وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

في اغن))اء  هاماإس الأكثرهذه الفقرة هي  أن أي) وهو اقل معامل اختلاف بين باقي الفقرات 0.246الفقرة بلغ (

 أن%) وه))ذا يعن))ي  83.9عين))ة الدراس))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت ( إجاب))اتهذا البعد وان النس))بة المئوي))ة لش))دة 

  . من وجهة نظر القيادة لموظفين في ممارسة العمل ونزاهتهتكون قدوة ل أنتعمل على  هذه المنظماتقيادات 

   . Z2 : استغلال المنصب 2

) 0.81الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د اس))تغلال المنص))ب بل))غ ( أن) 18يتض))ح م))ن نت))ائج الج))دول (

) وك))ان ال))وزن المئ))وي الع))ام لش))دة 0.287) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.232وبانحراف معياري عام قدره (

 القي))اس والب))الغ أداةالوسط الحسابي الموزون العام اكبر من متوسط  أن%) وقد تبين  81عينة الدراسة ( إجابة

 الإدراكبعد استغلال المنصب يعد واض))حاً لأف))راد عين))ة الدراس))ة ويع))ود ذل))ك بس))بب  أن) وهذا يدل على 0.5(

 الإداريالفس))اد محارب))ة المهمة لمتغير  بعادالأوالرؤيا الواضحين لأفراد عينة الدراسة لهذا البعد كونه يعد احد 

الدولة والتصرف به))ا م))ن دون وج))ه  أموالمحاربة ظواهر الحصول على  إلىالمبحوثة تسعى  تالمنظماوان 

الواجب))ات وع))دم م))نح المزاي))ا والهب))ات  أداءحق وتعمل على دعم الموظفين للالتزام بالعمل وع))دم الته))اون ف))ي 

محارب))ة ف))ي اغن))اء متغي))ر  إسهاما الأبعاد أكثرهذا البعد هو من  إنغير مستحقيها، ونلاحظ  إلىدون وجه حق 

يم))ة الوس))ط الحس))ابي المرتفع))ة وقيم))ة معام))ل الاخ))تلاف المنخفض))ة نس))بة لب))اقي وي))دعم ذل))ك ق الإداريالفس))اد 

   -:تي ) نلاحظ الآ17ومن خلال مراجعة الجدول (, الأبعاد

قيم))ة م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د  أعلى) وهو C6( )0.792(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

ق))رة له))ذه الف الإجاب))ة) وقد كانت ش))دة 0.328لاف بلغ () مع معامل اخت0.260بلغ الانحراف المعياري لها (

صلاحياتها ومس))ؤولياتها لتحقي))ق  ستخدمت لاالمبحوثة  منظماتقيادات ال أنتعني %) وان هذه النسبة 79.2(

  . من وجهة نظر القيادة لآخرينلها ومنافع شخصية 

حس))ابي الفرض))ي والب))الغ ) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط ال0.807( )(C7بلغ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون للفق))رة  -ب 

وان ش))دة  )0.290) ومعام))ل الاخ))تلاف له))ا ك))ان (0.234) وقد بلغ الانحراف المعي))اري له))ذه الفق))رة (0.5(

تراعي  لاهذه المنظمات قيادات  أن%) وهذا يدل على  80.7لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

  .من وجهة نظر القيادة بالمصلحة العامة أولاتهتم  وإنما الشخصية هامصلح

 وبانحراف) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي C8)( )0.791لفقرة لكان الوسط الحسابي الموزون  -ج 

عينة الدراس))ة  إجابة) وقد بلغت النسبة لشدة 0.299) وان معامل الاختلاف لها كان (0.237( همعياري قدر
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خصية تؤمن بان تحقيق المصلحة الشالمبحوثة  المنظماتيؤكد بان قيادات  ا%) وهذ79.1( على هذه الفقرة

  .من وجهة نظر القيادة منظمةينبع من تحقيق مصلحة ال

واكب))ر م))ن  يالحس))ابي الفرض))) وهو اكبر من الوسط C9)( )0.832بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -د 

ل الاخ))تلاف ك))ان وك))ذلك ف))أن معام)) )0.196في هذا البعد وقد بل))غ الانح))راف المعي))اري له))ا ( الأوساطباقي 

لأفراد عينة  إجابةبين باقي الفقرات وقد حازت هذه الفقرة على شدة من ) وهو اقل معامل اختلاف 0.236(

الفقرات التي ساهمت في اغناء هذا البع))د  أكثرهذه الفقرة هي من  أن%) وهذا يعني  83.2قدرها (الدراسة 

 ي الالتزام بمعايير الوظيفة العامة.تعد قدوة للموظفين فالمبحوثة  المنظمات قيادات أن أي

من الوسط الحسابي الفرض))ي والب))الغ  أعلى) وهو C10( )0.829(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

) وان ش))دة 0.280الاختلاف له))ذه الفق))رة بل))غ ( ) وان معامل0.232) وان الانحراف المعياري لها كان (0.5(

 لا منظم))اتال ه))ذه قي))ادات أن إل))ىوهذه النت))ائج تش))ير %)  82.9ة بلغت (ة حول هذه الفقرعينة الدراس إجابات

  .من وجهة نظر القيادة في نشاطات تحقق مصالحها الشخصية منظمةال أموالتهدر 

  . Z3 : الاختلاس والسرقة والاحتيال 3

ي))ال بل))غ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د الاخ))تلاس والس))رقة والاحت نإ) يتض))ح 18م))ن نت))ائج الج))دول (

) وك))ان ال))وزن المئ))وي 0.323) وبمعامل اخ))تلاف ع))ام بل))غ (0.253معياري عام قدره ( وبانحراف) 0.783(

 أداةالوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام اكب))ر م))ن متوس))ط  أن%) وقد تبين 78.3عينة الدراسة ( إجابةالعام لشدة 

ب))ل أف))راد خ))تلاس والس))رقة والاحتي))ال م))ن قهناك اهتمام كبي))ر ببع))د الا أن) وهذا يدل على 0.5القياس والبالغ (

له))ذا البع))د كون))ه يع))د اح))د  همؤيا الواضحين لوالر الإدراكويعود ذلك بسبب  شريحة القياداتعينة الدراسة من 

من))ع قي))ام أي موظ))ف بس))رقة  إل))ىالمبحوث))ة تس))عى  منظم))اتوان ال الإداريلفس))اد ف))ي محارب))ة االمهم))ة  بع))ادالأ

ومنع التلاعب بالسجلات والمستندات والحد  بذمة غيره أوبذمته  الأموالكانت هذه  عينية سواء أونقدية  أموال

  .من وجهة نظر القيادة منظمةال الشخصي للموظف على حساب موارد وموجودات الإثراءمن ظاهرة 

   -:تي حظ الآ) نلا18ومن خلال مراجعة الجدول (

قيم))ة م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د  لىأع) وهو C11)( )0.785كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة -أ 

له))ذه الفق))رة  الإجاب))ة) وقد كانت ش))دة 0.252مع معامل اختلاف بلغ ( )0.198بلغ الانحراف المعياري لها (

 المنظمة أموالالمبحوثة يحرصون على  المنظماتالعاملون في  فرادالأ أنتعني ة %) وان هذه النسب78.5(

   .من وجهة نظر القيادة وممتلكاتها

) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ C12)( )0.847لقد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

وان ش))دة  )0.232ومعام))ل الاخ))تلاف له))ا ك))ان (0.196) وقد بلغ الانحراف المعي))اري له))ذه الفق))رة ( )0.5(

  تس))تخدم المنظم))ات ه))ذه أن%) وه))ذا ي))دل عل))ى  84.7لعين))ة الدراس))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت ( الإجاب))ة

  .من وجهة نظر القيادة صارمة لمحاسبة المتلاعبين بالسجلات والمستندات وأساليب إجراءات
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) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي 0.884فق))د ك))ان الوس))ط الحس))ابي الم))وزون له))ا ( )C13(الفق))رة  أم))ا -ج 

وان معامل الاختلاف  )0.162( هاري قدرمعي وبانحراففقرات هذا البعد  أوساطالفرضي واكبر من جميع 

عين))ة الدراس))ة عل))ى ه))ذه الفق))رة  إجاب))ةب))ين ب))اقي الفق))رات وق))د بلغ))ت ش))دة  الأق))ل) وه))و 0.183له))ا بل))غ (

في اغناء هذا البعد وهذا يؤكد بان  إسهاماالفقرات  أكثرهذه الفقرة من  أن إلى%) وهذه النتائج تشير 88.4(

  .التي تحدث في المنظمة  الاحتيال أوالسرقة  أوتلاس مع حالات الاخ أبداتتساهل  لا المنظمات المبحوثة

) وهو اكبر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د بل))غ C14( )0.742(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -د 

) وقد ح))ازت ه))ذه الفق))رة عل))ى 0.367) وكذلك فأن معامل الاختلاف كان (0.272الانحراف المعياري لها (

تمتلك آليات عمل دقيقة تمنع  هذه المنظمات أن%) وهذا يعني 74.2ا (قدرهسة فراد عينة الدرالأ إجابةشدة 

 .من وجهة نظر القيادة حالات الاختلاس والسرقة والاحتيال

من الوسط الحسابي الفرض))ي والب))الغ  أعلى) وهو C15( )0.657(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

الاختلاف  ) وان معامل0.335وان الانحراف المعياري لها كان () ولكن اقل وسط بين فقرات هذا البعد 0.5(

 %) 65.7س))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت (عين))ة الدرا إجاب))اتوان النسبة المئوية لش))دة ) 0.510لهذه الفقرة بلغ (

 أنالنس))بية وه))ذا يعن))ي  أهميته))اب))اقي الفق))رات رغ))م  إل))ىه))ذه الفق))رة نس))بة  تأثيرضعف  إلىوهذه النتائج تشير 

  . المفاجئ للصناديق والمخازن يقوم بالجرد تمتلك جهاز تدقيق داخلي ظمات المبحوثةالمن

  .  X4 : التزوير 4

 وب))انحراف) 0.746الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د التزوي))ر بل))غ ( أن) يتض))ح 18م))ن نت))ائج الج))دول (

عين))ة  إجاب))ةلع))ام لش))دة ) وك))ان ال))وزن المئ))وي ا0.385) وبمعام))ل اخ))تلاف ع))ام بل))غ (0.287معي))اري ق))دره (

) 0.5القي))اس والب))الغ ( أداةالوسط الحس))ابي الم))وزون الع))ام اكب))ر م))ن متوس))ط  أن%) وقد تبين 74.6الدراسة (

 إدراكه))مهن))اك اهتم))ام كبي))ر ببع))د التزوي))ر م))ن قب))ل أف))راد عين))ة الدراس))ة ويع))ود ذل))ك بس))بب  إنوهذا يدل عل))ى 

 منظم))ات، وان الالإداريلفس))اد محارب))ة اف))ي المهم))ة  ع))ادالأبله))ذا البع))د كون))ه يع))د اح))د  ينالواض))ح ورؤاه))م

اختلاق الحقائق عن طريق التلاعب بالمستندات وتغيير محتوياته))ا  أوتبديل  أوالمبحوثة تعمل على عدم تغيير 

  .من وجهة نظر القيادة تواقيع المسؤولين أوالتواريخ  أو بالأرقامتلاعب  أووتعمل على منع أي تغيير 

  -تي :) نلاحظ الآ18اجعة الجدول (ومن خلال مر  

قيمة من الوسط الحسابي الفرض))ي وق))د  أعلى) وهو C16)( )0.739 كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

ة له))ذه الفق))ر الإجاب))ةكان))ت ش))دة  ) و0.362م))ع معام))ل اخ))تلاف بل))غ ( )0.268بلغ الانحراف المعياري لها (

وث))ائق والمس))تندات دم وج))ود مج))ال لعملي))ات التزوي))ر ف))ي التعن))ي ع)) وإنه))ا %) وان هذه النسبة عالية73.9(

  .من وجهة نظر القيادة منظمات المبحوثةالخاصة بال

) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ C17( )0.839(لقد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

) وان ش))دة 0.221ف له))ا ك))ان (ومعام))ل الاخ))تلا 0.186)) وقد بلغ الانحراف المعي))اري له))ذه الفق))رة (0.5(

 ه))ذه المنظم))اتم))وظفي  أن%) وهذه النتائج ت))دل عل))ى  83.9لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة
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وي))ر ف))ي المس))تندات التز اتحق من تسول ل))ه نفس))ه القي))ام بعملي))بالعقوبات الصارمة ب لعالييمتلكون الوعي ا

  .من وجهة نظر القيادة منظمةالخاصة بال

) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي 0.878فق))د ك))ان الوس))ط الحس))ابي الم))وزون له))ا ( )(C18الفق))رة  أم))ا -ج 

) وان معامل الاخ))تلاف 0.167معياري قدره ( وبانحراف الأخرىالفقرات  أوساطالفرضي واكبر من باقي 

ين))ة ع إجاب))ةوق))د بلغ))ت ش))دة  الأخ))رىب))ين ب))اقي مع))املات اخ))تلاف الفق))رات  الأق))ل) وه))و 0.190له))ا ك))ان (

تع))د ق))دوة حس))نة للم))وظفين  منظم))ات المبحوث))ةيؤكد بان قيادات ال ا%) وهذ 87.8الدراسة على هذه الفقرة (

اغناءا لبعد التزوير كما يظه))ر م))ن ارتف))اع قيم))ة  الأكثرهذه الفقرة تعد  أنبالابتعاد عن حالات التزوير علما 

  .من وجهة نظر القيادة الفقراتالوسط الحسابي لها وانخفاض قيمة معامل الاختلاف نسبة لباقي 

) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي ولك))ن C( )0.606 (19 بلغ الوسط الحسابي الم))وزون للفق))رة -د 

بل))غ مما يعني قلة مساهمة هذه الفقرة في اغن))اء بع))د التزوي))ر وق))د  ,الأخرىالفقرات  أوساطاصغر من جميع 

 إجاب))ة) وقد حازت هذه الفقرة على ش))دة 0.600كان () ومعامل الاختلاف 0.364الانحراف المعياري لها (

تعم))ل عل))ى عق))د اللق))اءات م))ع  ه))ذه المنظم))ات قي))ادات أن%) وهذا يعني  60.6قدرها (لأفراد عينة الدراسة 

 .من وجهة نظر القيادة المراجعين لمعرفة حالات التزوير وتشخيصها

سط الحسابي الفرض))ي والب))الغ من الو أعلى) وهو C20( )0.667(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

) وان النسبة 0.464) وان معامل الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (0.310الانحراف المعياري لها كان (وان  )0.5(

منظم))ات ال أن إل))ىوه))ذه النت))ائج تش))ير %)  66.7ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت (عينة الدراس إجاباتالمئوية لشدة 

  منظمة.بكشف حالات التزوير داخل ال الخاصة والأساليبلبرامج تعمل على تطوير ا المبحوثة

  . Z5 : الوساطة والمحاباة 5

) 0.683بل))غ ( الوس))اطة والمحاب))اةالوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د  أن) يتض))ح 18م))ن نت))ائج الج))دول (

عينة الدراس))ة  إجابة) وكانت نسبة شدة 0.435) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.297معياري قدره ( وبانحراف

) وه))ذا ي))دل 0.5القياس والب))الغ ( أداةالوسط الحسابي الموزون العام اكبر من متوسط  أن%) وقد تبين  68.3(

المبحوث))ة  منظم))ات، وان الحاب))اة م))ن قب))ل أف))راد عين))ة الدراس))ةببعد الوس))اطة والممتوسط هناك اهتمام  أنعلى 

 أخ))رىفئ))ة دون  إل))ىيين وعدم منح تس))هيلات ومزاي))ا الشرع أصحابهاغير  إلىالحقوق  إعطاءتعمل على عدم 

  .  في المنظمة عملال سيروالتعليمات التي تحكم  الأنظمةومعارفه على حساب  أقاربهوعدم تساهل الموظف مع 

          -: تي) نلاحظ الآ18ومن خلال مراجعة الجدول (

ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د قيمة م أعلى) وهو C21)( )0.684 كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة -أ 

ة له))ذه الفق))ر الإجاب))ةكان))ت ش))دة  ) و0.442) م))ع معام))ل اخ))تلاف بل))غ (0.302غ الانحراف المعياري لها (بل

التعي))ين  إج))راءاتتتبع آليات وضوابط موح))دة ف))ي  منظمات المبحوثةال أنتعني %) وان هذه النسبة  68.4(

  .القيادةمن وجهة نظر  فيها بعيدا عن العلاقات الشخصية
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) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ C22( )0.699(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

) وان ش))دة 0.451ومعام))ل الاخ))تلاف له))ا ك))ان ( 0.315)) وقد بلغ الانحراف المعي))اري له))ذه الفق))رة (0.5(

 الوس))اطة والمحس))وبية لا أنعلى  %) وهذه النتائج تدل 69.9لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

م))ن وجه))ة نظ))ر  ف))ي ه))ذه المنظم))ات ت))تحكم ف))ي نظ))ام الح))وافز والمكافئ))ات التش))جيعية للم))وظفين المتمي))زين

  .القيادة

) وه)))و اكب)))ر م)))ن الوس)))ط الحس)))ابي الفرض)))ي 0.661( )(C23 لفق)))رةلك)))ان الوس)))ط الحس)))ابي الم)))وزون  -ج 

عين))ة  إجاب))ة) وق))د بلغ))ت ش))دة 0.442له))ا ك))ان ( ان معام))ل الاخ))تلاف) و0.291وب))انحراف معي))اري ق))دره (

تعتمد برامج توظيف فاعلة على  منظمات المبحوثةن الإ شير إلىي ا%) وهذ 66.1الدراسة على هذه الفقرة (

  المتقدمين لشغل الوظائف المعلن عنها. الأفرادلدى  الإبداعيةضوء توفر المهارات والخبرات 

ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي ولك))ن ) وه))و اكب))0.66( )(C24بل))غ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون للفق))رة  -د 

مما يعني قلة مساهمة هذه الفقرة في اغناء بعد الوساطة والمحاب))اة  الأخرىالفقرات  أوساطصغر من جميع أ

) وق))د ح))ازت ه))ذه الفق))رة عل))ى 0.468) ومعام))ل الاخ))تلاف ك))ان (0.309وقد بلغ الانحراف المعياري لها (

تحارب عمليات تعي))ين  هذه المنظماتقيادات  أن%) وهذا يعني  66قدرها (الدراسة  لأفراد عينة إجابةشدة 

 .من وجهة نظر القيادة دون وجه حق يهاالموظفين العاملين ف وأبناء أقارب

من الوسط الحسابي الفرض))ي والب))الغ  أعلى) وهو C25)( )0.711كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

) وان معام))ل 0.266وان الانح))راف المعي))اري له))ا ك))ان ( لفق))رات ه))ذا البع))د لأوس))اطا) واكبر م))ن ب))اقي 0.5(

الفق))رات  أكث))رم))ن  أنه))ا أي) وهو اقل معامل اختلاف بين فقرات ه))ذا البع))د 0.374الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (

 %) 71.1بلغ))ت (سة حول ه))ذه الفق))رة عينة الدرا إجاباتوان النسبة المئوية لشدة  ,في اغناء هذا البعد إسهاما

 الأف))راد لأداءالتقي))يم الموض))وعي عن))د تقييمه))ا  أس))لوبتس))تخدم  منظمات المبحوث))ةال أن إلىوهذه النتائج تشير 

 .من وجهة نظر القيادة العاملين وذلك وفق السرعة في انجاز معاملات المراجعين

  

  . يتعلق بالمستفيدين ثانيا: ما

محارب))ة المتغي))ر الت))ابع ( مؤش))راتم))ن المس))تفيدين ح))ول  راسةدمفصل لوصف استجابة عينة الفيما يلي شرح 

عين))ة الدراس))ة م))ن  أف))رادالوص))ف الع))ام لآراء واس))تجابات  إل))ى) 19(حي))ث يش))ير الج))دول  )Z الإداريالفس))اد 

  -:تي وعلى الشكل الآ الإداريالفساد محاربة  مؤشراتوعلى المستوى التفصيلي ل المستفيدين

) وان ه))ذا الوس))ط  أص))غر م))ن 0.408الكل))ي ( الإداريالفس))اد محارب))ة متغي))ر بل))غ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون ل

ان معام)))ل ) و0.273اف المعي)))اري الكل)))ي له)))ا بل)))غ () وان الانح)))ر0.5الوس)))ط الحس)))ابي الفرض)))ي والب)))الغ (

  %). 40.8بلغت ( عينة الدراسة إجابة) وان النسبة المئوية لشدة 0.669الكلي كان ( الاختلاف
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وه))ذا م))ا ن))راه  كبي))ر به))ذا المتغي))ر تعط))ي اهتم))ام لا منظمات المبحوثةال أنلمستفيدين يرون ا أنوهذا يدل على 

كانت أقل من الوس))ط الحس))ابي  )C25_C1(من  الحسابية الموزونة لأغلب الفقرات الأوساط أنواضحاً حيث 

%) حيث بلغت اق))ل 50انت أقل من (لعينة الدراسة المبحوثة أغلبها ك الإجابة) وان شدة 0.5الفرضي والبالغ (

  ) .18( وحسب ما موضح في الجدول )C19%) للفقرة ( 9( عينة الدراسة إجاباتنسبة مئوية لشدة 

  -: الإداريالفساد  محاربة متغير مؤشراتوفيما يلي شرح تفصيلي لآراء عينة الدراسة المبحوثة حول  

  )19جدول (

  الفساد الإداري محاربةمتغير لمؤشرات يص آراء شريحة المستفيدين وصف وتشخ

 مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
الوس
 ط  

انحرا
 اختلاف ف

شدة 
 جابةالإ

C1 2 5 6 5 11 6 6 41 92 51 21 246 
0.25

4 
0.19

0 0.748 
%25.

5 

C2 2 2 5 1 5 7 11 16 57 89 51 246 
0.18

1 
0.18

1 1.001 
%18.

1 

C3 6 35 61 43 26 29 22 15 5 3 1 246 
0.65

5 
0.20

8 0.317 
%65.

5 

C4 4 19 45 40 27 22 29 40 15 4 1 246 
0.56

6 
0.22

8 0.402 
%56.

6 

C5 5 8 40 35 46 42 42 16 9 2 1 246 
0.57

3 
0.19

1 0.334 
%57.

3 

 مج
1
9 69 

15
7 

12
4 

11
5 

10
6 

11
0 

12
8 

17
8 

14
9 75 

123
0 

0.44
6 

0.27
6 0.619 

%44.
6 

C6 2 5 5 17 17 21 43 76 41 18 1 246 
0.37

8 
0.18

6 0.490 
%37.

9 

C7 3 3 7 10 10 21 36 59 57 31 9 246 
0.33

1 
0.19

4 0.587 
%33.

1 

C8 3 6 20 18 18 27 39 57 37 18 3 246 0.42 
0.21

9 0.521 % 42 

C9 2 10 29 22 30 33 41 45 18 12 4 246 
0.48

3 
0.22

3 0.462 
%48.

3 

C10 2 22 68 45 25 19 30 15 13 6 1 246 
0.61

7 
0.21

9 0.356 
%61.

8 

 مج
1
2 46 

12
9 

11
2 

10
0 

12
1 

18
9 

25
2 

16
6 85 18 

123
0 

0.44
6 

0.23
1 0.518 

%44.
6 

C11 4 12 63 82 60 15 6 2 2 0 0 246 
0.68

9 
0.12

7 0.185 
%68.

9 

C12 6 19 61 65 42 26 16 8 2 1 0 246 0.67 
0.16

5 0.247 % 67 

C13 9 21 62 54 37 21 25 14 2 1 0 246 
0.66

1 
0.18

5 0.280 
%66.

1 

C14 3 8 6 5 8 12 9 14 52 81 48 246 
0.22

6 
0.23

6 1.044 
%22.

6 

C15 3 5 1 2 5 2 15 22 28 69 94 246 
0.15

8 
0.20

7 1.311 
%15.

8 

 مج
2
5 65 

19
3 

20
8 

15
2 76 71 60 86 

15
2 

14
2 

123
0 

0.48
1 

0.30
2 0.629 

%48.
1 

C16 6 7 9 8 14 10 22 54 64 34 18 246 
0.32

4 
0.23

1 
0.712

9 
%32.

4 

C17 6 20 63 44 31 30 23 21 6 0 2 246 
0.63

2 
0.20

3 0.322 
%63.

2 
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C18 7 14 50 42 43 37 30 17 5 0 1 246 
0.61

5 
0.19

1 0.31 
%61.

6 

C19 1 2 5 4 0 1 2 3 23 58 
14
7 246 0.09 

0.17
7 1.959 % 9 

C20 2 4 4 5 2 2 6 21 46 43 
11
1 246 

0.14
9 

0.20
4 1.367 14.9 

 مج
2
2 47 

13
1 

10
3 90 80 83 

11
6 

14
4 

13
5 

27
9 

123
0 

0.36
2 

0.30
4 0.839 

%36.
2 

C21 2 4 4 11 5 20 42 64 67 21 6 246 
0.32

9 
0.17

3 0.526 
%32.

9 

C22 1 3 6 3 4 8 23 48 80 50 20 246 0.25 
0.16

7 0.668 % 25 

C23 3 5 3 3 7 11 39 65 62 36 12 246 
0.29

6 
0.17

9 0.605 
%29.

6 

C24 3 3 10 8 5 3 29 53 65 50 17 246 
0.28

2 
0.20

2 0.717 
%28.

2 

C25 2 3 20 15 8 24 35 50 42 37 10 246 
0.36

2 
0.22

6 0.624 
%36.

2 

 مج
1
1 18 43 40 29 66 

16
8 

28
0 

31
6 

19
4 65 

123
0 

0.30
4 

0.19
4 0.639 

%30.
4 

 إجمالي
8
9 

24
5 

65
3 

58
7 

48
6 

44
9 

62
1 

83
6 

89
0 

71
5 

57
9 

615
0 

0.40
8 

0.27
3 0.669 

%40.
8 

  N=246                                     إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية : المصدر

   -: Z1 : الرشوة 1

 وب))انحراف) 0.446الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د الرش))وة بل))غ ( إن) 19يتض))ح م))ن نت))ائج الج))دول (

عين))ة  إجاب))ةوكان الوزن المئ))وي الع))ام لش))دة  )0.619) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.276معياري عام قدره (

) 0.5القياس والب))الغ ( أداةالوسط الحسابي الموزون العام أصغر من متوسط  أن%) وقد تبين  44.6الدراسة (

 هاتجنب إلىالمبحوثة لا تسعى بشكل جدي  منظماتقيادات بمسألة الرشوة وان الاهتمام الضعف وهذا يدل على 

    .عوالمجتمعلى الفرد  رادا وجماعات مع انه يعود بالضررأف خلاقيلاألا هذا السلوكوالحد من 

   -: تي) نلاحظ الآ19ومن خلال مراجعة الجدول (

) وهو أقل قيمة من الوسط الحسابي الفرضي وقد بل))غ C1)( )0.254كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - أ

له))ذه الفق))رة  الإجاب))ة) وق))د كان))ت ش))دة 0.747)  م))ع معام))ل اخ))تلاف بل))غ (0.190الانحراف المعياري له))ا (

المبحوثة لا تعم))ل عل))ى تقلي))ل احتك))اك الم))وظفين  المنظمات أن%) وان هذه النسبة منخفضة وتعني  25.4(

  اقل حد ممكن حسب رأي المستفيدين. إلىبالمراجعين 

الب))الغ ) وه))و أق))ل م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي و0.181( ) (C2بل))غ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون للفق))رة - ب

) ومعام))ل الاخ))تلاف 0.181) وأقل من كل فقرات هذا البعد وقد بلغ الانحراف المعياري لهذه الفق))رة (0.5(

س))لبا عل))ى ه))ذا  أث))رتالفق))رات الت))ي  أكثر أنهابين باقي الفقرات لهذا البعد أي  الأكبر) وهي 1.001لها بلغ (

لا  هذه المنظم))ات أن%) وهذا يدل على  18.1( لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت الإجابةالبعد وان شدة 

  لانجاز المعاملات حسب رأي المستفيدين.  الرشاوىتمتلك جهاز رقابي فاعل للكشف عن حالات أخذ 
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) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرض))ي 0.655) فقد كان الوسط الحسابي الموزون لها (C3الفقرة ( أما - ج

) 0.317) وان معام))ل الاخ))تلاف له))ا بل))غ (0.207( همعي))اري ق))در وب))انحرافبين فقرات هذا البعد  والأكبر

في اغناء هذا البع))د وق))د بلغ))ت النس))بة  الأكبر الإسهامهذه الفقرة كان لها  أن أيبين باقي الفقرات  الأقلوهو 

ترف))ع  المنظم))ات المبحوث))ة %) وهذه النتائج تؤكد ب))ان 65.5عينة الدراسة على هذه الفقرة هي ( إجابةلشدة 

  والتعليمات حسب رأي المستفيدين. الأنظمةار محاسبة المرتشين والعمل ضمن شع

) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د بل))غ C4( )0.566(بلغ الوسط الحسابي الم))وزون للفق))رة  - د

 إجاب))ة) وقد حازت هذه الفقرة على ش))دة 0.402) ومعامل الاختلاف كان (0.227الانحراف المعياري لها (

 م))ا ح))دإل))ى  ص))ارمة وإج))راءات أس))اليبوج))ود  إل))ى%) وه))ذا يش))ير  56.6ين))ة الدراس))ة وق))درها (لأف))راد ع

 ن.يالمستفيد رأي حسب هذه المنظماتلمحاسبة ضعاف النفوس في 

) وهو أعل))ى م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ 5C( )0.573كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( -هـ 

) وان النسبة 0.334) وان معامل الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (0.191ها كان () وان الانحراف المعياري ل0.5(

%) وه))ذا يعن))ي أن قي))ادات المنظم))ات 57.3المئوي))ة لش))دة إجاب))ات عين))ة الدراس))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت (

  .فين في ممارسة العمل ونزاهته المبحوثة إلى حد ما تعمل على أن تكون قدوة للموظ

   -: Z2 : استغلال المنصب 2

) 0.446الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د اس))تغلال المنص))ب بل))غ ( أن) 19يتض))ح م))ن نت))ائج الج))دول (

) وك))ان ال))وزن المئ))وي الع))ام لش))دة 0.517) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.230وبانحراف معياري عام قدره (

القي))اس  أداةم))ن متوس))ط  ص))غرأالوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام  أن%) وقد تب))ين  44.6عينة الدراسة ( إجابة

محاربة ظ))واهر الحص))ول عل))ى  إلىالمبحوثة تسعى  منظماتال من أنعدم ثقتهم ) وهذا يدل على 0.5والبالغ (

تعمل على دع))م الم))وظفين للالت))زام بالعم))ل وع))دم لا , كما وإنها الدولة والتصرف بها من دون وجه حق أموال

   غير مستحقيها. إلىوالهبات دون وجه حق  الواجبات وعدم منح المزايا أداءالتهاون في 

  -: تي) نلاحظ الآ19ومن خلال مراجعة الجدول ( 

قيمة من الوسط الحسابي الفرضي وقد بل))غ  أقل) وهو C6)( )0.378كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

الفق))رة  له))ذه الإجاب))ةكان))ت ش))دة  ) و0.490م))ع معام))ل اخ))تلاف بل))غ ( )0.185الانح))راف المعي))اري له))ا (

المبحوثة تستخدم صلاحياتها ومسؤولياتها  منظماتقيادات ال أن%) وان هذه النسبة منخفضة وتعني 37.8(

  لتحقيق منافع شخصية للآخرين حسب رأي المستفيدين. 

الب))الغ لفرض))ي م))ن الوس))ط الحس))ابي  ق))ل قيم))ةوهو أ) C7( )0.331(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

وان ش))دة  )0.587) ومعام))ل الاخ))تلاف له))ا ك))ان (0.194حراف المعي))اري له))ذه الفق))رة () وقد بلغ الان0.5(

تراع))ي  ه))ذه المنظم))ات قي))ادات أن%) وه))ذا ي))دل عل))ى  33.1لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

  المصلحة العامة حسب رأي المستفيدين.تقدمها على المصلحة الشخصية لها و
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 وب))انحراف) وه))و أق))ل م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي C8)( )0.42لفقرة لزون كان الوسط الحسابي المو -ج 

عينة الدراس))ة  إجابة) وقد بلغت النسبة لشدة 0.521) وان معامل الاختلاف لها كان (0.219( همعياري قدر

 لا ت))ؤمن ب))ان تحقي))ق المص))لحة المنظم))ات المبحوث))ةيؤك))د ب))ان قي))ادات  ا%) وه))ذ 42على ه))ذه الفق))رة ه))ي (

  حسب رأي المستفيدين. منظمةينبع من تحقيق مصلحة ال الشخصية

غ ) وه))و اق))ل م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د بل))C9( )0.483(بل))غ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون للفق))رة   -د 

 إجاب))ة) وقد حازت هذه الفقرة على ش))دة 0.462ومعامل الاختلاف كان ( )0.223الانحراف المعياري لها (

غالبا لا تعد قدوة للموظفين في  هذه المنظماتقيادات  أن وهي تعني%)  48.3قدرها (د عينة الدراسة لأفرا

 .من وجهة نظر المستفيدين  الالتزام بمعايير الوظيفة العامة

من الوسط الحسابي الفرض))ي والب))الغ  أعلى) وهو C10)( )0.617كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

 ) وان معام))ل0.220له))ذا البع))د وان الانح))راف المعي))اري له))ا ك))ان (الحسابية  الأوساط) واكبر من باقي 0.5(

 إسهاما الأكثرهذه الفقرة هي  أن أي ,بين باقي فقرات هذا البعد الأقل) وهو 0.356الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (

 إل))ىر %)  وهذه النتائج تشي 61.7عينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( إجاباتفي اغناء هذا البعد  وان شدة 

  . نوعا ما  ها الشخصيةفي نشاطات تحقق مصالح المنظمة أموالتهدر  لا المنظمات المبحوثةقيادات  إن

  -: Z3 : الاختلاس والسرقة والاحتيال 3

الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د الاخ))تلاس والس))رقة والاحتي))ال بل))غ  أن) يتض))ح 19م))ن نت))ائج الج))دول (

النس))بة المئوي))ة  ت) وكان))0.628) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.302قدره (معياري عام  وبانحراف) 0.481(

القي))اس  أداةالوسط الحسابي الموزون العام أقل م))ن متوس))ط  أن%) وقد تبين  48.1عينة الدراسة ( إجابةلشدة 

راد عين))ة ببع))د الاخ))تلاس والس))رقة والاحتي))ال م))ن قب))ل أف)) واض))ح اهتم))ام ض))عفهذا يدل على ) و0.5والبالغ (

 إل))ىلا تس))عى بش))كل ج))اد  ه))ذه المنظم))ات وان ,المس))تفيدين حسب رأي قيادات المنظمات المبحوثةالدراسة من 

لا  , كم))ا وإنه))ابذم))ة غي))ره أوبذمت))ه  الأم))والعينية سواء كانت ه))ذه  أونقدية  أموالمنع قيام أي موظف بسرقة 

عل))ى حس))اب  الشخص))ي للموظ))ف الإث))راءتعمل على من))ع التلاع))ب بالس))جلات والمس))تندات والح))د م))ن ظ))اهرة 

  -:تي ) نلاحظ الآ19خلال مراجعة الجدول ( ومن ,حسب وجهة نظر المستفيدين منظمةموارد وموجودات ال

قيمة من الوسط الحسابي الفرضي واكبر  أعلى) وهو C11)( )0.689كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

ف بين )  مع أقل معامل اختلا0.127اف المعياري لها (الحسابية لهذا البعد وقد بلغ الانحر الأوساطمن باقي 

 أنتعن))ي %) وان ه))ذه النس))بة  68.9ة (له))ذه الفق))ر الإجاب))ة) وق))د كان))ت ش))دة 0.185فق))رات ه))ذا البع))د بل))غ (

  .المستفيدين رأيوممتلكاتها حسب  منظماتهم أموالالمبحوثة يحرصون على  منظماتالعاملون في ال الأفراد

) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ C12( )0.67(لم))وزون للفق))رة بلغ الوس))ط الحس))ابي ا -ب 

وان ش))دة  )0.247ومعام))ل الاخ))تلاف له))ا ك))ان (0.165) وقد بلغ الانحراف المعي))اري له))ذه الفق))رة ( )0.5(

 إج))راءاتتس))تخدم  ه))ذه المنظم))ات أن%) وهذا يدل عل))ى  67لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة

  لمحاسبة المتلاعبين بالسجلات والمستندات حسب رأي المستفيدين.نوعا ما  صارمة  اليبوأس
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 وبانحراف) وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي C13( )0.661(لفقرة كان الوسط الحسابي الموزون  -ج 

ى هذه عينة الدراسة عل إجابة) وقد بلغت شدة 0.280) وان معامل الاختلاف لها بلغ (0.185( همعياري قدر

  .الاحتيال  أوالسرقة  أوتتساهل مع حالات الاختلاس  لا هذه المنظماتن دل على أ%) وهذا ي 66.1رة (الفق

) وه))و اق))ل م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د بل))غ C14( )0.226(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -د 

 إجاب))ةهذه الفق))رة عل))ى ش))دة  ) وقد حازت1.043) ومعامل الاختلاف بلغ (0.235الانحراف المعياري لها (

لا تمتل))ك آلي))ات عم))ل دقيق))ة تمن))ع  المنظمات المبحوثة أن%) وهذا يعني  22.6قدرها (لأفراد عينة الدراسة 

 .من وجهة نظر المستفيدين حالات الاختلاس والسرقة والاحتيال

الفرض))ي والب))الغ الحس))ابي  ) وهو أق))ل م))ن الوس))طC15)( )0.158كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

لاختلاف لهذه ) وان معامل ا0.207قل وسط بين فقرات هذا البعد وان الانحراف المعياري لها كان (أ) و0.5(

وه))ذه  %) 15.8س))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت (عينة الدرا إجاباتوان النسبة المئوية لشدة  )1.311الفقرة بلغ (

لا تمتلك جه))از  هذه المنظمات أنوهذا يعني  ,باقي الفقرات إلىهذه الفقرة نسبة  تأثيرضعف  إلىالنتائج تشير 

  .من وجهة نظر المستفيدينبالجرد المفاجئ للصناديق والمخازن  ل يقومعاتدقيق داخلي ف

  -: Z4 : التزوير 4

 وب))انحراف) 0.362الوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د التزوي))ر بل))غ ( إن) يتض))ح 19م))ن نت))ائج الج))دول (

عين))ة  إجاب))ة) وكان))ت النس))بة المئوي))ة العام))ة لش))دة 0.839) وبمعامل اختلاف ع))ام بل))غ (0.304معياري قدره (

  )0.5الب))الغ (القي))اس  أداةالوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام أق))ل م))ن متوس))ط  إن%) وق))د تب))ين  36.2الدراس))ة (

 المنظم))اتبان  همإدراكويعود ذلك بسبب  ,حسب رأي المستفيدين ببعد التزوير مامهتلااضعف وهذا يدل على 

اخ))تلاق الحق))ائق ع))ن طري))ق التلاع))ب بالمس))تندات  أوتب))ديل  أوالمبحوثة لا تعمل على الحد م))ن ظ))اهرة تغيي))ر 

  . المسئولينتواقيع  أوالتواريخ  أو بالأرقاموتغيير محتوياتها ولا تعمل على منع التغيير والتلاعب 

  -:تي ) نلاحظ الآ19ومن خلال مراجعة الجدول ( 

) وهو اقل قيم))ة م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د C16)( )0.324 وسط الحسابي الموزون للفقرةكان ال  -أ 

له))ذه الفق))رة  الإجاب))ة) و كان))ت ش))دة 0.713م))ع معام))ل اخ))تلاف بل))غ ( )0.231بلغ الانحراف المعياري لها (

ث)))ائق ي الووج)))ود مج)))ال لعملي)))ات التزوي)))ر ف))) إمكاني)))ةوتعن)))ي  ض)))عيفة ج)))داً %) وان ه)))ذه النس)))بة  32.4(

  .من وجهة نظر المستفيدين منظمات المبحوثةوالمستندات الخاصة بال

) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ 0.632( (C17)بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

 0.203)وق))د بل))غ الانح))راف المعي))اري له))ذه الفق))رة ( ,ب))اقي الفق))رات ف))ي ه))ذا البع))د أوساط) واكبر من 0.5(

%)  63.2لعين))ة الدراس))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت ( الإجاب))ة) وان ش))دة 0.322لاختلاف له))ا ك))ان (ومعامل ا

حق من تسول يمتلكون الوعي اللازم بالعقوبات الصارمة ب هذه المنظماتموظفي  إنوهذه النتائج تدل على 

  المستفيدين. رأيحسب  منظمةالمستندات الخاصة بالب التزوير اتله نفسه القيام بعملي
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) وه))و اكب))ر م))ن الوس))ط الحس))ابي 0.615) فق))د ك))ان الوس))ط الحس))ابي الم))وزون له))ا (C18الفق))رة ( م))اأ -ج 

بين ب))اقي  الأقل) وهو 0.310) وان معامل الاختلاف لها كان (0.191معياري قدره ( وبانحرافالفرضي  

 دلي ا%) وهذ 61.5عينة الدراسة على هذه الفقرة ( إجابةوقد بلغت شدة  الأخرىمعاملات اختلاف الفقرات 

تع))د ق))دوة حس))نة للم))وظفين بالابتع))اد ع))ن ح))الات التزوي))ر حس))بما ي))رى  منظمات المبحوث))ةقيادات ال أنعلى 

اغناءا لبعد التزوير كما يظهر من ارتف))اع قيم))ة الوس))ط الحس))ابي  الأكثرهذه الفقرة تعد  إنعلما  ,المستفيدون

  لها وانخفاض قيمة معامل الاختلاف.

) وهو اقل من الوسط الحسابي الفرضي واص))غر م))ن C19( )0.09(الموزون للفقرة  بلغ الوسط الحسابي -د 

بل))غ الانح))راف مما يعني قلة مساهمة هذه الفق))رة ف))ي اغن))اء بع))د التزوي))ر وق))د  الأخرىالفقرات  أوساطجميع 

ينة لأفراد ع إجابة) وقد حازت هذه الفقرة على شدة 1.959) ومعامل الاختلاف كان (0.177المعياري لها (

تمارس عقد اللقاءات م))ع الم))راجعين لمعرف))ة  لا هذه المنظماتقيادات  إن%) وهذا يعني  9قدرها (الدراسة 

 المستفيدين. رأيحالات التزوير وتشخيصها حسب 

) وهو اق))ل م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ C20)( )0.149كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -هـ 

) وان النسبة 1.367) وان معامل الاختلاف لهذه الفقرة بلغ (0.204عياري لها كان (وان الانحراف الم )0.5(

منظم))ات ال أن إل))ىوه))ذه النت))ائج تش))ير  %)14.9اس))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت (عين))ة الدر إجاباتالمئوية لشدة 

   . منظمةبكشف حالات التزوير داخل ال الخاصة والأساليبلا تعمل على تطوير البرامج  المبحوثة

  -: Z5 : الوساطة والمحاباة 5

) 0.304بل))غ ( الوس))اطة والمحاب))اةالوس))ط الحس))ابي الم))وزون الع))ام لبع))د  إن) يتض))ح 19م))ن نت))ائج الج))دول (

عينة الدراس))ة  إجابة) وكانت نسبة شدة 0.639) وبمعامل اختلاف عام بلغ (0.194معياري قدره ( وبانحراف

 ب))دو إن) وي0.5الب))الغ (القياس  أداةون العام أصغر من متوسط الوسط الحسابي الموز أن%) وقد تبين  30.4(

 وأعل))ىي بلان ل))ه اق))ل وس))ط حس))ا الإداريالفس))اد محارب))ة عل))ى متغي))ر  أقل من باقي الأبعاد تأثيرهذا البعد ذو 

قي))ادات وه))ذا ي))دل عل))ى ع))دم وج))ود اهتم))ام ببع))د الوس))اطة والمحاب))اة م))ن قب))ل  الأبع))ادمعامل اختلاف بين باقي 

 إعط))اءلا تعمل عل))ى  هذه المنظمات إن إدراكهمويعود ذلك بسبب  ,المستفيدين رأيحسب  مات المبحوثةالمنظ

تساهل الموظف مع  وتمهل أخرىفئة دون  إلىالشرعيين وتمارس منح تسهيلات ومزايا  أصحابها إلىالحقوق 

  .المستفيدين من وجهة نظر والتعليمات التي تحكم سير عمله الأنظمةومعارفه على حساب  أقاربه

  -: تي) نلاحظ الآ19ومن خلال مراجعة الجدول ( 

قيم))ة م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د  قلأ وهو) C21)( )0.329 كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

له))ذه الفق))رة  الإجاب))ة) وقد كانت ش))دة 0.526مع معامل اختلاف بلغ ( )0.173غ الانحراف المعياري لها (بل

لا تتبع آليات وضوابط موحدة ف))ي  منظمات المبحوثةال إنوتعني جداً, ه النسبة منخفضة %) وان هذ 32.9(

  التعيين فيها بعيدا عن العلاقات الشخصية حسب رأي المستفيدين. إجراءات
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م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي والب))الغ  ) وه))و اص))غرC22)( )0.25بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ب 

ومعامل الاختلاف  0.167)ت هذا البعد وقد بلغ الانحراف المعياري لهذه الفقرة () واقل من جميع فقرا0.5(

 إن%) وهذه النتائج تدل على  25لعينة الدراسة حول هذه الفقرة بلغت ( الإجابة) وان شدة 0.667لها كان (

  .ن المتميزينفيتتحكم في نظام الحوافز والمكافئات التشجيعية للموظ في هذه المنظمات الوساطة والمحسوبية

) وهو اقل من الوسط الحسابي الفرضي وبانحراف C23( )0.296لفقرة (لكان الوسط الحسابي الموزون  -ج 

عين))ة الدراس))ة عل))ى  إجاب))ة) وقد بلغ))ت ش))دة 0.605) وان معامل الاختلاف لها كان (0.179معياري قدره (

مج توظي))ف فاعل))ة عل))ى ض))وء ت))وفر لا تعتمد برا منظمات المبحوثةيؤكد بان ال ا%) وهذ 29.6هذه الفقرة (

  المتقدمين لشغل الوظائف المعلن عنها. الأفرادلدى  الإبداعيةالمهارات والخبرات 

) وه))و اق))ل م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي وق))د بل))غ C24( )0.282(بل))غ الوس))ط الحس))ابي الم))وزون للفق))رة  -د 

ب))ين ب))اقي الفق))رات وق))د  كب))رالأوه))و  )0.716) ومعام))ل الاخ))تلاف ك))ان (0.201الانحراف المعي))اري له))ا (

ه))ذه قي))ادات  إن%) وه))ذا يعن))ي  28.2ق))درها (لأف))راد عين))ة الدراس))ة  إجاب))ةح))ازت ه))ذه الفق))رة عل))ى ش))دة 

 دون وجه حق. منظمةالموظفين العاملين في ال وأبناء أقاربلا تحارب عمليات تعيين  المنظمات

الب))الغ ق))ل م))ن الوس))ط الحس))ابي الفرض))ي ه))و أ) و0.362( )(C25كان الوس))ط الحس))ابي الم))وزون للفق))رة  -هـ 

 ) وان معام))ل0.226الانح))راف المعي))اري له))ا ك))ان (لفق))رات ه))ذا البع))د  وان  الأوس))اط) واكبر م))ن ب))اقي 0.5(

لدراس))ة ح))ول ه))ذه الفق))رة بلغ))ت عين))ة ا إجاب))ات) وان النس))بة المئوي))ة لش))دة 0.624الاخ))تلاف له))ذه الفق))رة بل))غ (

التقي))يم الموض))وعي عن))د تقييمه))ا  أس))لوبلا تستخدم  لمنظمات المبحوثةا أن إلىوهذه النتائج تشير  %) .236(

 العاملين وفق السرعة في انجاز معاملات المراجعين حسب رأي المستفيدين. الأفراد لأداء

  
  

  

 ً  )Z( الفساد الإداريمحاربة  لمؤشرات العينةطرفي أفراد  استجابات مقارنة بين: ثالثا

  -:تي نلاحظ الآ )20( الجدولخلال مراجعة من 

  )20جدول (
  الفساد الإداري محاربة  مؤشراتل العينةطرفي استجابات أفراد  مقارنة بين

  
  المتغير المعتمد

 المستفيدين القيادات

 الترتيب معامل الاختلاف الوسط الحسابي الترتيب معامل الاختلاف الوسط الحسابي

  Z 0.75 0.366  0.408 0.669   الفساد الإداريم. 

 الثاني  0.619 0.446 الثالث    Z1 0.728 0.384            الرشوة

 الأول  0.518 0.446 الأول  Z2 0.81 0.287  استغلال المنصب

الاختلاس والسرقة 
 الثالث  0.629 0.481 الثاني   Z3 0.783 0.323          والاحتيال
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 الخامس  0.839 0.362 الرابع   Z4 0.746 0.385             التزوير

  الرابع   0.639  0.304  الخامس  Z5  0.683 0.435الوساطة والمحاباة

  إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

ابي الفرضي بالنسبة لآراء كبر من الوسط الحسأ ومؤشراتهالأوساط الحسابية للمتغير المعتمد جميع كانت  -1

 )0.366اض معام))ل الاخ))تلاف والب))الغ (بهذا البع))د وي))دعم ذل))ك انخف)) وهذا يبين اهتمامهم الكبير ,قياداتال

محاربة الحسابية لمتغير  الأوساطالمستفيدين حيث كانت جميع  إجاباتيظهر في  ذلك مامن عكس على الو

 إل))ىارتف))اع ق))يم معام))ل الاخ))تلاف وه))ذا يش))ير  إل))ى بالإضافةبأبعاده دون الوسط الفرضي  الإداريالفساد 

 وذل))ك يظه))ر الاخ))تلاف الكبي))ر ف))ي وجه))ات النظ))ر ,ح))ول ه))ذا المتغي))ر قي))اداتمام))ا ل))رأي الرأي معاكس ت

 أوالذي يمارسه الفرد  الإدارينحو محاربة ظاهرة الفساد  منظمات المبحوثةحول توجه قيادات ال ىوالرؤ

  الجماعة.

عام))ل الاخ))تلاف ل))ه حي))ث بل))غ م قي))اداتحس))ب آراء ال الأبع))اداحت))ل بع))د الرش))وة المرتب))ة الثالث))ة ب))ين ب))اقي  -2

 إل))ى) وهذا يشير 0.619بلغ معامل الاختلاف ( إذ) واحتل المرتبة الثانية حسب آراء المستفيدين 0.384(

, والذي يدل على أن هناك اهتمام واضح بالنس))بة لمحارب))ة الاختلاف الكبير في وجهات نظر طرفي العينة

ذلك ك))ان رأي المس))تفيدين إذ ي))رون بأن))ه لا  , بينما على العكس منهرة الرشوة من وجهة نظر القياداتظا

 .بمحاربة ظاهرة الرشوة مام يوجد اهت

الكبير في قيمة معام))ل  لدى طرفي العينة وهذا رغم الاختلاف الأولىاحتل بعد استغلال المنصب المرتبة  -3

 أهمي))ة إل))ى) لدى عينة المستفيدين وهذا يشير 0.518و ( قيادات) لدى عينة ال0.287لذي بلغ (االاختلاف 

أم))وال الدول))ة بأن هناك حرص واض))ح عل))ى  يعنيهو هذا البعد رغم الاختلاف الكبير بين طرفي العينة و

غي))ر  وكذلك التزام بالعمل وعدم كشف أسراره فضلاً ع))ن ع))دم م))نح المزاي))ا والهب))ات دون وج))ه ح))ق إل))ى

أن هن))اك اس))تغلال  بينم))ا عل))ى العك))س م))ن ذل))ك ك))ان رأى المس))تفيدين إذ مس))تحقيها حس))ب رأي القي))ادات,

واضح للمناصب من قبل القيادات من ناحية التصرف بأموال الدولة دون وجه حق ومنح المزايا إلى غير 

 .وكشف أسراره والتهاون في أدائه لمستحقيها فضلا ًعن عدم الالتزام بالعم

ك المرتب))ة الثاني))ة ) محتلا بذل0.323(  قياداتس والسرقة والاحتيال لدى البلغ معامل اختلاف بعد الاختلا -4

 إل))ى) وذل))ك يش))ير 0.629بل))غ معام))ل الاخ))تلاف ل))ه ( إذولكنه احتل المرتبة الثالثة حسب رأي المستفيدين 

, ال))ذي الاختلاف الكبير في هذا البعد لدى طرفي العينة في قيم))ة معام))ل الاخ))تلاف وف))ي ترتي))ب ه))ذا البع))د

ع))ن وج))ود حتي))ال فض))لا ًخ))تلاس والس))رقة والاتمن))ع ح))الات الا يشير إلى أن هناك آليات عمل لا بأس به))ا

وعل))ى العك))س حسب رأي القي))ادات,  علة تقوم بالجرد المفاجئ للصناديق والمخازناأجهزة تدقيق داخلية ف

من ذلك كان رأي المستفيدين بأنه لا توجد آليات عم))ل دقيق))ة تمن))ع ح))الات الاخ))تلاس والس))رقة والاحتي))ال 

 تقوم بالجرد المفاجئ للصناديق والمخازن . فاعلةخلية فضلا عًن عدم وجود أجهزة تدقيق دا
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بينم))ا احت))ل  قي))اداتالمرتب))ة الرابع))ة حس))ب رأي ال ) مح))تلا ب))ذلك0.385(ل اخ))تلاف بع))د التزوي))ربلغ معام -5

ضعف الاهتمام عموما  إلى ) وهذا يشير0.839المرتبة الخامسة لدى المستفيدين بمعامل اختلاف مقداره (

, وهذه النتائج تدل على عدم وجود مج))ال لعملي))ات التزوي))ر ف))ي رهذا المتغي أبعاداقي ب إلىبهذا البعد نسبة 

الوثائق والمستندات الخاصة بالمنظمة لطبيعتها المانعة فضلاً عن أن المنظمة تعمل على تط))وير الب))رامج 

 , وعل))ى العك))س م))ن ه))ذار داخ))ل المنظم))ة حس))ب رأي القي))اداتوالأساليب الخاصة بكش))ف ح))الات التزوي))

وثائق والمستندات الخاصة الرأي كان رأي المستفيدين إذ يرون أن هناك مجال واضح لعمليات التزوير بال

وذلك لضعف مناعتها للتزوير هذا فضلاً عن عدم وجود برامج وأساليب خاصة بكش))ف ح))الات  بالمنظمة

 .التزوير داخل المنظمة

بينما  ,المرتبة الخامسة ) محتلا بذلك0.435( قياداتعد الوساطة والمحاباة لدى البلغ معامل اختلاف ب - 6

ضعف الاهتمام  إلى ) وهذا يشير0.639احتل المرتبة الرابعة لدى المستفيدين بمعامل اختلاف مقداره (

ن إلى إوان هذه النتيجة تشير حسب رأي القيادات , هذا المتغير أبعادباقي  إلىعموما بهذا البعد نسبة 

التعيين فيها, بعيدة عن العلاقات الشخصية,  ت وضوابط موحدة في إجراءاتتتبع آلياالمنظمات المبحوثة 

وإن  لا تتحكم الوساطة والمحسوبية في نظام الحوافز والمكافآت التشجيعية للموظفين المتميزين كما

برامج توظيف فاعلة على ضوء توفر المهارات والخبرات الإبداعية لدى  المنظمات المبحوثة تعتمد

تستخدم إسلوب التقييم  فضلا عًن أن هذه المنظمات تقدمين لشغل الوظائف المعلن عنها,الأفراد الم

 بأن بينما على العكس من ذلك كان رأي المستفيدين ,الموضوعي عند تقييمها لأداء الأفراد العاملين

العلاقات كما وإنها تراعي التعيين فيها,  تتبع آليات وضوابط موحدة في إجراءاتالمنظمات المبحوثة لا 

 ,إن الوساطة والمحسوبية تتحكم في نظام الحوافز والمكافآت التشجيعية للموظفين المتميزينالشخصية, و

برامج توظيف فاعلة على ضوء توفر المهارات والخبرات الإبداعية لدى الأفراد المتقدمين لا تعتمد ها وإن

لتقييم الموضوعي عند تقييمها لأداء تستخدم إسلوب ا فضلا عًن أنها لا لشغل الوظائف المعلن عنها,

 الأفراد العاملين .



  

  

  

  

  الرابعالفصل                         
  

  

  

  
  هانموذجوأ الدراسةاختبار فرضيات 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

 

الارتباط بين أبعاد  علاقاتوتحليل  اختبار -:المبحث الثاني
   بمؤشراته الفساد الإداري محاربةالشفافية و

  

علاقات الارتباط المتعدد بين تحليل واختبار  -:المبحث الثالث

  ومار�ة الف�اد الإدار�  متغيرات الدراسة

  

بين أبعاد علاقات الارتباط تحليل واختبار  :-المبحث الأول
  بمؤشراته الفساد الإداريمحاربة والقيادة الإستراتيجية 

  

س أ :-خامسالمبحث ال ثر الشفافية بأبعادها في محاربة قيا
  الفساد الإداري

 

س أثر القيادة الإستراتيجية بأبعادها في  -:رابعالمبحث ال قيا
  محاربة الفساد الإداري

   

سالمبحث ال   تحليل المسار لمتغيرات الدراسة :-ساد
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 الأولىالارتباط بين متغيرات الدراسة التي تضمنتها الفرضية الرئيسة  اتينصب هذا المبحث على قياس علاق

) س--بيرمانمعام--ل الارتب--اط البس--يط ( وق--د اس--تخدم الباح--ث له--ذا الغ--رض ,وما ينبثق عنها من فرضيات فرعي--ة

  ). tبار ( الاخت إحصاءة باستخدامومن ثم تم اختبار معنوية معاملات الارتباط 

 اتعلاق-- ع--دم وج--ودمفاده--ا (الت--ي و الأول--ى ومن اجل اتخاذ قرار دقي--ق بش--أن ثب--وت ص--حة الفرض--ية الرئيس--ة

اختب--ار  ) ولاب--د للباح--ث م--نبمؤش--راته الإداريالفس--اد محارب--ة  و الإس--تراتيجيةالقيادة  أبعادبين  معنوية ارتباط

  -: تيالأالمنبثقة عنها، وعلى النحو  الأربعالفرضيات الفرعية 

  ما يتعلق بالقيادات

    الأولىاختبار الفرضية الفرعية  :◌ً  أولا

الفس--اد  محارب--ةو الإس--تراتيجيةالشخص--ية ب--ين بع--د معنوي--ة ارتب--اط  اتعلاق-- دووج--ع--دم ) H0فرض--ية الع--دم (

 الإس--تراتيجيةالشخص--ية ب--ين بع--د  معنوي--ةارتب--اط  ات) توج--د علاق--H1فرض--ية الوج--ود ( بمؤش--راته. الإداري

قيمة  باختبارقام الباحث  همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية  .بمؤشراته الإداريلفساد ا محاربةو

الج--دول ف--ي موض--ح  وكم--ا ,العلاق--ة ه--ذه ) للوق--وف عل--ى معنوي--ة tاختب--ار (  باس--تخداممعامل الارتباط البسيط 

)21.(  

  )21ج�ول (

  لل��ادة هبمؤشرات الإداريالفساد  حاربةم و الإستراتيجيةالشخصية نتائج علاقات الارتباط بين بعد 
               

  
   

الفساد م.
 Z الاداري

  الإداريالفساد م.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
  Z3 والاحتيال

 التزوير
Z4 

الوساطة 
 Z5 والمحاباة

 X1  0.711 0.627 0.670 0.714 0.598 0.607 2.326  الإستراتيجيةالشخصية 
 درجة الثقة  8.370     8.182 11.177 9.894 8.815 11.091  ) المحسوبةtقيمة (

  0.99  بمؤشراته الإداريالفساد .ممع % 1مستوى  عند إحصائيةتوجد علاقة ارتباط موجبة وقوية وذات دلالة   نوع العلاقة

      N=122                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  - : الآتي )��21ول (الخلال ملاح�ة ی���� م� 
 )Z( الفساد الإداري محاربة) وX1ارتباط موجبة وقوية بين بعد الشخصية الإستراتيجية ( اتوجود علاق .1

وتشير هذه القيمة إلى قوة العلاقة بين بعد  )0.711( مة معامل الارتباط البسيط بينهماإذ بلغت قي ,بمؤشراته

) tوان م--ا ي--دعم ذل--ك قيم--ة ( ,لمبحوث--ةالفس--اد الإداري ف--ي المنظم--ات ا محاربة الشخصية الإستراتيجية وبين

) عن--د مس--توى 2.358( ) الجدولي--ة والبالغ--ة tوالت--ي ه--ي اكب--ر م--ن قيم--ـة (  )(11.091المحس--وبة والبالغ--ة 

                            %). 99غت (%) وبدرجة ثقة بل 1معنوية (

بين أبعاد القيادة الإستراتيجية  الارتباطعلاقات تحليل وتبار اخ
  بمؤشراته  الفساد الإداريمحاربة و



 

 190 

  اختبار الفرضيات المبحث الأول     الفصل الرابع  

الفس--اد  محاربةو الإستراتيجيةبين بعد الشخصية وذات دلاله إحصائية وقوية  موجبةعلاقات ارتباط  جودو .2

 %)99%) أي بدرجة ثقة (1معنوية بمستوى ( اتعلى حدة ،ولقد كانت هذه العلاق ◌ً  كلا بمؤشراته الإداري

 ,(اس--تغلال المنص--ب) و8.815 ,الرش--وة( الت--واليالت--ي بلغ--ت عل--ى وس--وبة ) المح tوما يدعم ذل--ك أن قيم--ة ( 

 )8.370 ,الوس--اطة والمحاب--اة() و8.182 ,(التزوي--ر) و 11.177 ,(الاختلاس والسرقة والاحتيال) و9.894

 .اكبر من قيمتها الجدولية كانت جميعها و

الفس--اد  محارب--ة) وX1اتيجية (وبن--اءً عل--ى ذل--ك يمك--ن تفس--ير علاق--ة الارتب--اط ب--ين بع--د الشخص--ية الإس--تر .3

الإداري بجمي--ع أبع--اده بأنه--ا تعب--ر ع--ن اهتم--ام قي--ادات المنظم--ات المبحوث--ة بمحارب--ة الفس--اد  )Z( الإداري

 مؤش--راتبالمرتب--ة الأول--ى عل--ى ب--اقي ال) حي--ث ج--اء (Z3الاخ--تلاس والس--رقة والاحتي--ال  مؤش--روب--الأخص 

  ).0.714بمعامل بلغ (

الشخص--ية ب--ين بع--د وذات دلال--ه إحص--ائية ارتب--اط موجب--ة وقوي--ة  اتلاق--وجود عللباحث ومما تقدم يتضح  .4

وقب--ول  )H0رف--ض فرض--ية الع--دم ( إل--ىا م--ا ي--ؤدي وه--ذ ,هؤش--راتبم الإداريالفس--اد  محاربةو الإستراتيجية

 الإس--تراتيجيةالشخص--ية ب--ين بع--د  معنوي--ةارتب--اط  اتتوج--د علاق--( مفاده--ا) والت--ي H1فرض--ية الوج--ود (

المنبثق--ة ع--ن الفرض--ية  الأول--ىوه--ذا يعن--ي قب--ول الفرض--ية الفرعي--ة  )بمؤش--راته اريالإدالفس--اد  محارب--ةو

 . %) 99%) أي أن نتيجة القرار مقبولة بدرجة ثقة قدرها (1عند مستوى معنوية ( الأولىالرئيسة 

 ً   اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :ثانيا

 الإداريالفس--اد  محاربةولتفكير الاستراتيجي ابين بعد  معنويةارتباط  ات) عدم وجود علاقH0فرضية العدم (

الفساد  محاربةوالتفكير الاستراتيجي بين بعد  معنويةارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته.

قيم--ة معام--ل الارتب--اط البس--يط  اختبارتم  همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية  ,بمؤشراته الإداري

  ).22الجدول (في وكما موضح  ,العلاقة هذه لوقوف على معنويةل)  tاختبار (  باستخدام

  )22جدول (
  للقيادة هبمؤشرات الإداريالفساد  محاربة بين بعد التفكير الاستراتيجي ونتائج علاقات الارتباط 

               
  
   

الفساد م.
 Z الاداري

  الفساد الإداريم. أبعاد
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

لال استغ
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

الوساطة 
 Z5 والمحاباة

 X2  0.797 0.731 0.706 0.739 0.718 0.696 2.326   تفكير الإستراتيجي ال
 درجة الثقة  10.623 11.312 12.022 10.931 11.744 14.475  ) المحسوبةtقيمة (

  0.99  بمؤشراته الفساد الإداريم. مع% 1لة إحصائية عند مستوى قوية وذات دلاتوجد علاقة ارتباط موجبة و  نوع العلاقة

    N=122                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية :المصدر

 - : الآتي ی���� )��22ول (الخلال ملاح�ة م� 
 محارب--ةو) X2( التفكي--ر الاس--تراتيجيبين بع--د وذات دلالة إحصائية قوية ارتباط موجبة و اتوجود علاق .1

%) 1) عند مستوى معنوية بلغ--ت (0.797وقد بلغت قيمة معامل الارتباط ( ,بمؤشراته )Z( الإداريالفساد 

الفس--اد  محارب--ة و التفكي--ر الاس--تراتيجي%) وه--ذا ي--دل عل--ى ق--وة العلاق--ة ب--ين بع--د 99أي بدرجة ثقة بلغ--ت (
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وم--ا  ,همؤش--راتب الإداريف--ي محارب--ة الفس--اد  مصلحة المنظم--ات المبحوث--ةم مع ءبما يتلابمؤشراته  ريالإدا

  .) عند نفس درجة المعنوية14.475والبالغة ( لمحسوبة) ا t(  يدعم هذه النتيجة هو قيمة

الفساد  ةمحارببعد الشخصية الإستراتيجية و بينوذات دلاله إحصائية وقوية  موجبةعلاقات ارتباط  جودو .2

%) أي بدرج--ة ثق--ة 1بمس--توى ( معنوي--ة اتق--د كان--ت ه--ذه العلاق--و ،عل--ى ح--دة ◌ً  الإداري بمؤش--راته ك--لا

(اس--تغلال و 11.744) ,الرش--وة( الت--واليالت--ي بلغ--ت عل--ى و) المحس--وبة  tقيم--ة (  وم--ا ي--دعم ذل--ك %)99(

الوس----اطة (و )11.312 ,التزوي----ر(و )12.022, الاخ----تلاس والس----رقة والاحتي----ال(و )0.706, المنص----ب

 . اكبر من قيمتها الجدوليةكانت جميعها حيث ) 10.623 ,والمحاباة

الفس--اد  محارب--ة) وX2( الارتب--اط ب--ين بع--د التفكي--ر الاس--تراتيجي اتما تقدم يمكن تفس--ير علاق--ضوء على  .3

اول--ة محوالمهارات الفكرية ل--دى الق--ادة  ، بأنها تعبر عن اهتمام هذه المنظمات بتنميةبمؤشراته )Z( الإداري

  . استخدام هذا البعد لدعم القادة في محاربة الفساد الإداري والحد من ظواهره

 أي) H1) وقبول فرضية الوجود (H0فض فرضية العدم (رإلى  وعليه يستدل الباحث مما ورد في أعلاه .4

بع--د  ب--ينذات دلال--ة إحص--ائية معنوي--ة وارتب--اط  اتتوج--د علاق--(مفاده--ا لفرعي--ة الثاني--ة الت--ي قبول الفرضية ا

ق--رار نتيج--ة ال أن أي%) 1عن--د مس--توى معنوي--ة ( الإداري بمؤش--راته)الفساد  محاربةو التفكير الاستراتيجي

  %).99مقبولة بدرجة ثقة قدرها (

  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  :ثالثاً 

 الإداريفس--اد ال محاربةو التغيير الاستراتيجيبين بعد  معنويةارتباط  ات) عدم وجود علاقH0فرضية العدم (

الفس--اد  محارب--ةوالتغيي--ر الاس--تراتيجي ب--ين بع--د  معنوي--ة) توجد علاقة ارتباط H1فرضية الوجود ( بمؤشراته.

  بمؤشراته.  الإداري

باس--تخدام قيمة معام--ل الارتب--اط البس--يط  باختبارقام الباحث  هالفرعية أعلاه من عدم من اجل قبول الفرضيةو 

  ).23وكما هو موضح في الجدول ( ,العلاقة هذه ) للوقوف على معنوية t( اختبار

  )23جدول (
   للقيادة بمؤشراته الإداريالفساد  محاربة الاستراتيجي و التغييرنتائج علاقات الارتباط بين بعد 

                
الفساد م.   

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

ختلاس والسرقة الا
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 X3  0.676 0.639 0.598 0.652 0.572 0.588 2.326 لتغيير الإستراتيجي  ا
 درجة الثقة  7.959 7.634 9.409 8.165 9.088 10.036  ) المحسوبةtقيمة (

 الإداري الفسادم. مع% 1 معنوية حصائية عند مستوىلة إتوجد علاقة ارتباط موجبة وقوية نسبيا وذات دلا  نوع العلاقة
  بمؤشراته

0.99  

  N=122                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  - : الآتي )23(ال��ول  خلال ملاح�ةی���� م� 
 ) وX3( الاس--تراتيجي غيي--رب--ين بع--د الت وذات دلال--ه إحص--ائية قوية نسبياارتباط موجبة و اتوجود علاق  .1

) عن--د مس--توى معنوي--ة 0.676وق--د بلغ--ت قيم--ة معام--ل الارتب--اط ( بمؤش--راته )Z( الإداريالفس--اد  محاربة
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الاس--تراتيجي  التغيي--ر%) وه--ذا ي--دل عل--ى ق--وة العلاق--ة ب--ين بع--د  99بدرج--ة ثق--ة بلغ--ت ( أي%) 1بلغ--ت (

 الإداريفي محاربة الفساد  راته بما يتلاءم مع مصلحة المنظمات المبحوثةمؤشب الإداريالفساد  محاربةو

 .) عند نفس درجة المعنوية10.036والبالغة ( لمحسوبة) ا t(  وما يدعم هذه النتيجة هو قيمة ه,بمؤشرات

داري الفساد الإ محاربةو لتغيير الإستراتيجيبعد ابين وذات دلاله إحصائية موجبه علاقات ارتباط  جودو .2

وم--ا  %)99ة (%) أي بدرج--ة ثق--1معنوية بمس--توى ( اتولقد كانت هذه العلاق ،على حدة◌ً  بمؤشراته كلا

, اس--تغلال المنص--ب(و )9.088, الرش--وة( الت--واليالت--ي بلغ--ت عل--ى و) المحس--وبة  tقيم--ة (  ي--دعم ذل--ك

 )7.959 ,اب--اة(الوساطة والمحو )7.634 ,التزوير(و )9.409 ,الاختلاس والسرقة والاحتيال(و )8.165

 .الجدولية  ) tاكبر من ( كانت وجميعها 

الفس--اد  محارب--ة) وX3( الارتب--اط ب--ين بع--د التغيي--ر الاس--تراتيجي اتاءً على ما تقدم يمك--ن تفس--ير علاق--وبن .3

ع--ن اهتم--ام ه--ذه المنظم--ات بعملي--ة إدخ--ال التحس--ينات عل--ى المنظم--ة م--ع محاول--ة  ) بأنها تعبرZ( الإداري

 محاربة الفساد الإداري والحد من ظواهره. فيعم القادة الإستراتيجيين عد لداستخدام هذا الب

قب--ول الفرض--ية الفرعي--ة  أي) H1) وقب--ول فرض--ية الوج--ود (H0وه--ذا ي--دل عل--ى رف--ض فرض--ية الع--دم ( .4

الاس--تراتيجي  التغيي--رب--ين بع--د ذات دلال--ه إحص--ائية معنوي--ة ارتب--اط  اتتوج--د علاق--( مفاده--االثالث--ة الت--ي 

نتيج--ة الق--رار مقبول--ة بدرج--ة ثق--ة  أن أي%) 1عند مس--توى معنوي--ة ( بمؤشراته) الإداريالفساد  محاربةو

 %). 99قدرها (

  اختبار الفرضية الفرعية الرابعة  :رابعاً 

 الإس--تراتيجيةالق--رارات ب--ين بع--د ذات دلال--ة إحص--ائية معنوي--ة ارتباط  ات) عدم وجود علاقH0فرضية العدم (

ذات دلالة إحصائية معنوية ارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و ه.بمؤشرات الإداريالفساد  محاربةو

 أع--لاهوم--ن اج--ل قب--ول الفرض--ية الفرعي--ة  ,بمؤشراته الإداريالفساد  محاربةو الإستراتيجيةالقرارات  بين بعد

 وكما ,لاقةالع هذه ) للوقوف على معنوية tاختبار (  باستخدامقيمة معامل الارتباط البسيط  اختبارتم  همن عدم

  . )24موضح في الجدول (

  )24جدول (
   للقيادة الفساد الإداري بمؤشراته محاربة تراتيجية ونتائج علاقات الارتباط بين بعد القرارات الإس

                
الفساد م.  

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

سرقة الاختلاس وال
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 X4  0.792 0.711 0.679 0.753 0.715 0.706 2.326 قرارات الإستراتيجية ال
 درجة الثقة  10.911 11.211 12.521 10.123 11.084 14.211  ) المحسوبةtقيمة (

  0.99  بمؤشراته الإداريالفساد م. مع% 1د مستوى وقوية وذات دلالة إحصائية عن توجد علاقة ارتباط موجبة  نوع العلاقة

  N=122                                                      إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:
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  - : الآتي )24(ال��ول خلال ملاح�ة ی���� م� 
) X4( الإس--تراتيجيةالق--رارات ين بع--د ب--وذات دلال--ة إحص--ائية ارتب--اط موجب--ة وقوي--ة  اتوج--ود علاق--  .1

) عن--د مس--توى معنوي--ة 0.792وقد بلغت قيمة معام--ل الارتب--اط ( بمؤشراته, )Z( الإداريالفساد  محاربةو

 الإس--تراتيجيةالق--رارات %) وه--ذا ي--دل عل--ى ق--وة العلاق--ة ب--ين بع--د 99أي بدرجة ثقة بلغ--ت (%) 1بلغت (

لمحارب--ة ظ--اهرة الفس--اد  المنظم--ات المبحوث--ةم--ع تطلع--ات  ي--تلاءمبم--ا بمؤش--راته  الإداريالفساد  حاربةوم

) عن--د نف--س درج--ة المعنوي--ة 14.211والبالغ--ة ( لمحس--وبة) ا t(  وما يدعم هذه النتيج--ة ه--و قيم--ة ,الإداري

 السابقة.

الفساد  حاربةوملقرارات الإستراتيجية بعد ابين وذات دلالة إحصائية وقوية  موجبةعلاقات ارتباط  جودو .2

%) أي بدرج--ة ثق--ة 1بمس--توى ( معنوي--ة اتق--د كان--ت ه--ذه العلاق--و ،عل--ى ح--دة ◌ً  مؤش--راته ك--لاالإداري ب

اس--تغلال (و )11.084 ,الرش--وة( الت--واليالت--ي بلغ--ت عل--ى و) المحس--وبة  tقيم--ة (  وما يدعم ذلك %)99(

(الوس---اطة و )11.211, التزوي---ر(و )12.521, الاخ---تلاس والس---رقة والاحتي---ال(و )10.123 ,المنص---ب

 .) الجدولية  t) وجميعها اكبر من ( 10.911, اةوالمحاب

الفس--اد  محارب--ةو) X4( الإس--تراتيجيةالق--رارات الارتباط بين بعد  اتاءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقوبن .3

المبحوثة بالنشاطات الشاملة التي ي--تم القي--ام به--ا  منظماتعن اهتمام ال برتع بأنها، بمؤشراته )Z( الإداري

  .مؤشراته ب الإداريالفساد  محاربةللمساعدة في  الإستراتيجيةالمتعلقة بحل المشكلة في جميع المراحل 

ب--ين بع--د الق--رارات وذات دلال--ة إحص--ائية وج--ود علاق--ة ارتب--اط موجب--ة وقوي--ة  ض--حتي م--ن خ--لال ذل--كو  .4

إل--ى رف--ض وه--ذا م--ا ي--ؤدي  حسب آراء شريحة القي--ادات همؤشراتب الإداريالفساد  محاربةو الإستراتيجية

ذات دلالة معنوية ارتباط  اتتوجد علاقمفادها () والتي H1وقبول فرضية الوجود ( )H0رضية العدم (ف

وهذا يعني قبول الفرض--ية  )الإداري بمؤشراتهالفساد  محاربة و الإستراتيجيةبين بعد القرارات إحصائية 

  . الأولىالفرعية الرابعة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة 

 و) Xالقي--ادة الإس--تراتيجية (ائج السابقة وللتأكد من معنوية علاق--ة الارتب--اط بش--كل ع--ام ب--ين وتأسيساً على النت 

  -:وكالآتي  الآتيتيناختبار الفرضيتين  تم) بمؤشراته Z( الإداريالفساد  محاربة

 الإداريالفس--اد  محارب--ةو الإس--تراتيجيةالقي--ادة ب--ين  معنوي--ة) ع--دم وج--ود علاق--ة ارتب--اط H0فرض--ية الع--دم (ـ-- 

  بمؤشراته.

 الإداريالفس--اد  محارب--ةو الإس--تراتيجيةالقي--ادة ب--ين  معنوي--ة) توج--د علاق--ة ارتب--اط H1فرض--ية الوج--ود (ـ-- 

  بمؤشراته.

باس--تخدام قيم--ة معام--ل الارتب--اط البس--يط  باختب--ارقام الباحث  همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الرئيسة 

  ).25موضح في الجدول ( ماوك ,العلاقة هذه معنوية ) للوقوف على t( اختبار
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  )25جدول(

   لقيادةل بمؤشراته الإداريالفساد  محاربةو الإستراتيجيةنتائج علاقات الارتباط بين القيادة 

                 
الفساد م.  

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 لوالاحتيا

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 X  0.81 0.738 0.721 0.776 0.709 0.706 2.326     القيادة الإستراتيجية
 درجة الثقة  10.93 11 13.484 11.407 11.964 15.107  ) المحسوبةtقيمة (

  0.99  بمؤشراته فساد الإداريالم. مع% 1مستوى وقوية وذات دلالة إحصائية عند  توجد علاقة ارتباط موجبة  نوع العلاقة

  N=122                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  - : الآتي )25(ال��ول  ی���� م� خلال ملاح�ة

محارب--ة و) Xيجية (الإس--تراتالقي--ادة ب--ين وذات دلال--ه إحص--ائية ارتب--اط موجب--ة وقوي--ة  اتعلاقوجود   .1

%) 1وي--ة () عن--د مس--توى معن0.81وقد بلغت قيمة معام--ل الارتب--اط ( ,بمؤشراته )Z( الإداريالفساد 

وجمي--ع مؤش--رات  الإس--تراتيجيةالقي--ادة %) وهذا ي--دل عل--ى ق--وة العلاق--ة ب--ين 99أي بدرجة ثقة بلغت (

 الأم--دتحدي--د التوج--ه طوي--ل تركز بشكل كبي--ر عل--ى  أن المنظمات المبحوثة أي الإداريالفساد محاربة 

الجهات ذات العلاقة بما يساعد على تجن--ب مظ--اهر  إلىهذه الرؤى  وإيصال الإستراتيجيةنحو الرؤية 

 ) المحس--وبة tوم--ا ي--دعم ه--ذه النتيج--ة ه--و قيم--ة (  ,حس--ب رأي القي--ادات مؤش--راتهبك--ل  الإداريالفساد 

  ) عند نفس درجة المعنوية السابقة.15.107والبالغة (

الفس--اد  محارب--ةوالقي--ادة الإس--تراتيجية ب--ين وذات دلال--ة إحص--ائية وقوي--ة  موجبةعلاقات ارتباط  جودو .2

%) أي بدرج--ة ثق--ة 1بمس--توى ( معنوي--ة اتقد كانت ه--ذه العلاق--و ،على حدة ◌ً  الإداري بمؤشراته كلا

غلال است(و )11.964, الرشوة( بلغت على التواليالتي و) المحسوبة  tقيمة (  وما يدعم ذلك %)99(

الوس----اطة (و )11, التزوي----ر(و )13.484, والاحتي----ال(الاخ----تلاس والس----رقة و )11.407, المنص----ب

  .) الجدولية t(اكبر من  جميعها كانتو  )10.93, والمحاباة

 الإس--تراتيجيةالقي--ادة ب--ين وذات دلال--ة إحص--ائية ارتباط موجبة وقوي--ة  اتومما تقدم يتضح وجود علاق .3

ع--دم ) والت--ي مفاده--ا (H0إلى رفض فرضية الع--دم (وهذا ما يؤدي  هاتمؤشر الإداريالفساد محاربة و

وقب--ول  )الإداري بمؤش--راتهالفس--اد محارب--ة و الإس--تراتيجيةالقي--ادة ب--ين  معنوي--ةوج--ود علاق--ة ارتب--اط 

محارب--ة و الإس--تراتيجيةالقي--ادة ب--ين  معنوي--ةتوجد علاق--ة ارتب--اط ( مفادها) والتي H1فرضية الوجود (

%) أي أن نتيج--ة الق--رار مقبول--ة بدرج--ة ثق--ة ق--درها 1عند مستوى معنوية ( )ؤشراتهالإداري بمالفساد 

 .قياداتال حسب آراء %)99(

الفس--اد محارب--ة ب--ين أبع--اد القي--ادة الإس--تراتيجية و الارتب--اطعلاق--ات ترتي--ب ق--وة  يمك--نعلى ض--وء م--ا س--بق و   

  -: الأتيالإداري على النحو 
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  )26جدول (

  ةلقيادل الإداريالفساد محاربة و الإستراتيجيةالقيادة  بعادأ ط بينالارتبا اتترتيب قوة علاق

                                                  
  ) Z(  الإداريالفساد م.

ترتيب قوة 
  العلاقة

ة 
اد
قي
ال

ية
ج
تي
را

ست
لإ
ا

  
 X   

  الثالث  X1 (  0.711(  الإستراتيجيةالشخصية 

  الأول  X2 (  0.797(     التفكير الاستراتيجي

  الرابع  X3 (  0.676(    التغيير الاستراتيجي 

  الثاني  X4 (  0.792(  الإستراتيجيةالقرارات 

 N=122                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

 ومحارب--ة) X2( التفكي--ر الاس--تراتيجيرتب--اط كان--ت ب--ين بع--د علاق--ة ا أقوى إن) 26يلاحظ من خلال الجدول (

مم--ا يش--ير إل--ى  الأول--ىبالمرتب--ة  وج--اءت) 0.797( ) وكان--ت قيم--ة معام--ل الارتب--اط لهم--اZ( الإداريالفس--اد 

الاهتمام البالغ الذي توليه شريحة القيادة بهذا البع--د لم--ا ي--رون في--ه الأهمي--ة البالغ--ة ف--ي محارب--ة الفس--اد الإداري 

 الإداريالفس--اد محاربة و) X4( الاستراتيجي القرارات . وقد جاءت بالمرتبة الثانية العلاقة بين بعداته بمؤشر

)Z) الشخص---يةكان---ت قيم---ة معام---ل الارتب---اط ب---ين بع---د  و). 0.792) وق---د بل---غ قيم---ة معام---ل الارتب---اط لهم---ا 

  ل المرتبة الثالثة بالتسلسل. ) وهذا ما جعلها تحتZ) (0.711( الإداريالفساد محاربة و) X1( الإستراتيجية

) Z( الإداريالفس--اد محارب--ة و) X3( التغيي--ر الاس--تراتيجيالعلاقة بين بعد  والأخيرةوجاءت بالمرتبة الرابعة 

  .الأخيرة) مما جعلها تأتي بالمرتبة 0.676وقد بلغت قيمة معامل الارتباط هذه (

  يتعلق بالمستفيدين ثانيا: ما

    الأولىرعية : اختبار الفرضية الف أولا

الفس--اد محارب--ة و الإس--تراتيجيةب--ين بع--د الشخص--ية  معنوي--ةارتب--اط  اتد علاق--ووج--ع--دم ) H0فرض--ية الع--دم (

محارب--ة و الإس--تراتيجيةارتباط ب--ين بع--د الشخص--ية  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته. الإداري

قيم--ة معام--ل  باختب--ارق--ام الباح--ث  همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية  ,بمؤشراته الإداريالفساد 

  ).27الجدول (في وكما موضح  ,العلاقة هذه ) للوقوف على معنوية tاختبار (  باستخدامالارتباط البسيط 

  )27جدول (
  لمستفيدينلالفساد الإداري بمؤشراته  محاربة ين بعد الشخصية الإستراتيجية ونتائج علاقات الارتباط ب

             
فساد الم.  

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
المنصب 

Z2 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 X1     0.685 0.633 0.605 0.606 0.539 0.625 2.326الإستراتيجية الشخصية
 درجة الثقة  12.51 11.514 11.887 11.876 12.78 14.698  ) المحسوبةtقيمة (

الفساد مع م.% 1 معنوية نسبيا وذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية  نوع العلاقة
  0.99  بمؤشراته الإداري

  N=246                                                      إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:
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  - : الآتي )27(ال��ول  خلال ملاح�ةی���� م� 

) X1الإس--تراتيجية (ب--ين بع--د الشخص--ية  وذات دلال--ة إحص--ائيةنسبيا ً  ارتباط موجبة وقوية اتوجود علاق .1

وتشير ه--ذه  )(0.685 مة معامل الارتباط البسيط بينهمابلغت قي إذ ,بمؤشراته) Z( الإداريالفساد محاربة و

 ف--ي المنظم--ات بمؤش--راته الإداريالفس--اد  محارب--ة و الإس--تراتيجيةوة العلاقة بين بعد الشخصية ق إلى نسبةال

) الجدولية tوالتي هي اكبر من قيمـة (14.698) ( ) المحسوبة والبالغة tوان ما يدعم ذلك قيمة (  ,المبحوثة

 %).99%) وبدرجة ثقة بلغت (1)  عند مستوى معنوية  (2.326والبالغة  (

 )X1( الشخص--ية الإس--تراتيجية بع--د ب--ينوذات دلالة إحص--ائية  نسبا ً  لاقات ارتباط ايجابية وقويةع جودو .2

%) أي 1بمس--توى ( معنوي--ة اتق--د كان--ت ه--ذه العلاق--و ،عل--ى ح--دة◌ً  الفساد الإداري بمؤشراته ك--لامحاربة و

 )12.78 ,ش--وةالر( عل--ى الت--واليالت--ي بلغ--ت و) المحس--وبة  tوم--ا ي--دعم ذل--ك أن قيم--ة (  %)99بدرجة ثق--ة (

 )11.514 ,التزوي----ر(و )11.887 ,الاخ----تلاس والس----رقة والاحتي----ال(و )11.876 ,اس----تغلال المنص----ب(و

 . الجدولية)  tجميعها اكبر من ( كانت  و )12.51 ,(الوساطة والمحاباةو

الفس--اد محارب--ة ) وX1وبناءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقة الارتب--اط ب--ين بع--د الشخص--ية الإس--تراتيجية ( .3

 مؤش--راتهع ع--ن اهتم--ام قي--ادات المنظم--ات المبحوث--ة بمحارب--ة الفس--اد الإداري بجمي-- بأنها تعبر )Z( الإداري

  . )0.633(بمعامل ارتباط بلغ  بالمرتبة الأولى) حيث جاء (Z1الرشوة  مؤشروبالأخص 

ب--ين بع--د الشخص--ية وذات دلال--ة إحص--ائية  متوس--طةومم--ا تق--دم يتض--ح وج--ود علاق--ة ارتب--اط موجب--ة و .4

وقب--ول  )H0إل--ى رف--ض فرض--ية الع--دم (ي--ؤدي م--ا  وه--ذا ,همؤش--راتب الإداريالفس--اد محاربة و ستراتيجيةالإ

ب--ين بع--د الشخص--ية  ذات دلال--ة إحص--ائيةمعنوي--ة  توج--د علاق--ة ارتب--اط(مفادها ) والتي H1فرضية الوجود (

مقبول--ة  ج--ة الق--رار%) أي أن نتي1معنوي--ة ( عن--د مس--توى الإداري بمؤشراته)الفساد محاربة و الإستراتيجية

 . الأولىالمنبثقة عن الفرضية الرئيسة  الأولىوهذا يعني قبول الفرضية الفرعية  %)99بدرجة ثقة قدرها (

  

  ثانياً : اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

ب--ين بع--د التفكي--ر الاس--تراتيجي  ذات دلال--ة إحص--ائيةمعنوي--ة  ارتب--اط ات) ع--دم وج--ود علاق--H0فرض--ية الع--دم (

 ذات دلالة إحصائيةمعنوية  ارتباط ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته. الإداريالفساد  محاربةو

  بمؤشراته.      الإداريالفساد محاربة بين بعد التفكير الاستراتيجي و

 )t(باس--تخدام اختب--ارقيمة معامل الارتب--اط البس--يط  اختبارتم  هعدم من أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

  ).28الجدول (في وكما موضح  ,قةالعلا هذه اجل الوقوف على معنوية من
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  )28جدول (
  لمستفيدينل بمؤشراته الإداريالفساد  محاربة بين بعد التفكير الاستراتيجي ونتائج علاقات الارتباط 

            
الفساد م.

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

غلال است
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

الوساطة 
 Z5 والمحاباة

 X2  0.759 0.669 0.692 0.693 0.678 0.663 2.358   تفكير الإستراتيجي ال
 درجة الثقة 13.82 14.406 15.02 14.967 14.046 18.233  ) المحسوبةtقيمة (

  0.99  بمؤشراته الفساد الإداريم. مع% 1ائية عند مستوى وية وذات دلالة إحصتوجد علاقة ارتباط موجبة وق  نوع العلاقة

  N=246                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  - : الآتي )28(ال��ول  ی���� م� خلال ملاح�ة
محارب--ة ) وX2( بين بع--د التفكي--ر الاس--تراتيجي وذات دلالة إحصائية يةارتباط موجبة وقو اتوجود علاق .1

أي بدرج--ة %) 1) عند مستوى معنوية بلغ--ت (0.759) وقد بلغت قيمة معامل الارتباط (Z( الإداريالفساد 

 الإداريالفس--اد محارب--ة  جي و%) وه--ذا ي--دل عل--ى ق--وة العلاق--ة ب--ين بع--د التفكي--ر الاس--تراتي99ثق--ة بلغ--ت (

وما ي--دعم ه--ذه  ,همؤشراتب الإداريفي محاربة الفساد  بما يتلاءم مع مصلحة المنظمات المبحوثة ,راتهبمؤش

 ) عند نفس درجة المعنوية السابقة.18.233والبالغة ( بة) المحسو tالنتيجة هو قيمة ( 

لفس--اد ا محارب--ةوبعد التفكي--ر الإس--تراتيجي بين وذات دلالة إحصائية علاقات ارتباط ايجابية وقوية  جودو .2

 %)99%) أي بدرج--ة ثق--ة (1بمس--توى ( معنوي--ة اتقد كانت هذه العلاقو ،ى حدةعل الإداري بمؤشراته كلا

 ,اس--تغلال المنص--ب(و )14.046 ,الرش--وة( الت--واليالت--ي بلغ--ت عل--ى و) المحس--وبة  tقيم--ة (  وما ي--دعم ذل--ك

 )13.82 ,ساطة والمحاباة(الوو )14.406 ,التزوير(و )15.02 ,الاختلاس والسرقة والاحتيال(و )14.967

 .) الجدولية  tاكبر من (  كانتجميعها و

الفس--اد محارب--ة ) وX2( ب--ين بع--د التفكي--ر الاس--تراتيجي اطوبن--اءً عل--ى م--ا تق--دم يمك--ن تفس--ير علاق--ة الارتب-- .3

 ما له م--ن أهمي--ةلبتنمية المهارات الفكرية لدى القادة  المنظمات اهتمام ضرورةبأنها تعبر عن  )Z( الإداري

 .المستفيدين رأيحسب  والحد من ظواهره الإدارياربة الفساد محب

بين بع--د التفكي--ر الاس--تراتيجي وذات دلالة إحصائية ارتباط موجبة وقوية  اتيتضح وجود علاق ومما تقدم .4

وقب--ول فرض--ية الوج--ود  )H0إلى رفض فرض--ية الع--دم (وهذا ما يؤدي  ,همؤشراتب الإداريالفساد محاربة و

)H1 محارب--ة ب--ين بع--د التفكي--ر الاس--تراتيجي و ذات دلال--ة إحص--ائية ارتب--اط اتتوج--د علاق--( مفاده--ا) والت--ي

  . الأولىيعني قبول الفرضية الفرعية الثانية المنبثقة عن الفرضية الرئيسة  مما ه)الإداري بمؤشراتالفساد 

  ثالثاً : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

غيي--ر الاس--تراتيجي ب--ين بع--د الت ذات دلال--ة إحص--ائيةمعنوي--ة ارتب--اط  ات) ع--دم وج--ود علاق--H0فرض--ية الع--دم (

 ذات دلالة إحصائيةمعنوية  ارتباط ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته. الفساد الإداريمحاربة و

  بمؤشراته.       الإداريالفساد محاربة بين بعد التغيير الاستراتيجي و

) م--ن اج--ل قب--ول الفرض--ية الفرعي--ة  tاختب--ار (  باس--تخداماط البس--يط قيمة معامل الارتب باختبارقام الباحث قد و

  ).29موضح في الجدول ( وكما ,العلاقة هذه للوقوف على معنوية همن عدم أعلاه
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  )29جدول (

  لمستفيدينل هبمؤشرات الإداريالفساد محاربة  و يالاستراتيج التغييربعد نتائج علاقات الارتباط بين 
              
ساد الفم.   

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 X3  0.724 0.665 0.717 0.621 0.578 0.645 2.326   تغيير الإستراتيجيال
 درجة الثقة 13.18 11.049 12.377 16.075 13.897 16.378  ) المحسوبةtقيمة (

 الفساد الإداريمع م.% 1نسبيا وذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية  نوع العلاقة
  0.99  بمؤشراته

    N=246                        المصدر:إعداد الباحث وفقا ًلنتائج الحاسبة الالكترونية 

  - : الآتي )29(�ول ال�خلال ملاح�ة ی���� م� 

محارب--ة ) وX3( الاس--تراتيجي غيي--ربين بع--د الت وذات دلالة إحصائية يةارتباط موجبة وقو اتوجود علاق .1

أي بدرج--ة %) 1) عند مستوى معنوية بلغ--ت (0.724) وقد بلغت قيمة معامل الارتباط (Z( الإداريالفساد 

 الإداريالفس--اد  محارب--ة الاس--تراتيجي وب--ين %) وهذا يدل على ق--وة العلاق--ة ب--ين بع--د التغيي--ر99ثقة بلغت (

وما يدعم هذه  , همؤشراتب الإداريفي محاربة الفساد  بما يتلاءم مع مصلحة المنظمات المبحوثة ,راتهبمؤش

 ) عند نفس درجة المعنوية السابقة.16.378والبالغة (المحسوبة  ) tالنتيجة هو قيمة ( 

الفس--اد  محارب--ةوبعد التغيي--ر الإس--تراتيجي بين لالة إحصائية وذات دعلاقات ارتباط ايجابية وقوية  جودو .2

 %)99%) أي بدرج--ة ثق--ة (1بمس--توى ( معنوي--ة اتقد كانت هذه العلاقو ،على حدة الإداري بمؤشراته كلا

 ,اس--تغلال المنص--ب(و )13.897 ,الرش--وة( التواليالتي بلغت على و) المحسوبة  tوما يدعم ذلك أن قيمة ( 

 ,(الوس---اطة والمحاب----اةو )11.049 ,التزوي----ر(و )12.377 ,س والس----رقة والاحتي---الالاخ---تلا(و )16.075

 .) الجدولية  tجميعها اكبر من ( كانت و )13.18

الفس--اد محارب--ة ) وX3( اط ب--ين بع--د التغيي--ر الاس--تراتيجيوبن--اءً عل--ى م--ا تق--دم يمك--ن تفس--ير علاق--ة الارتب-- .3

م--ع محاول--ة  إدخ--ال التحس--ينات عليه--اعملي--ة عل--ى  اتهذه المنظم-- تركيز أهميةبأنها تعبر عن  )Z( الإداري

 .المستفيدين رأيحسب  والحد من ظواهره الإداريمحاربة الفساد  ستخدام هذا البعد لدعم القادة فيا

ب--ين بع--د التغيي--ر  وذات دلال--ة إحص--ائية نس--بيا ارتب--اط موجب--ة وقوي--ة اتومم--ا تق--دم يتض--ح وج--ود علاق-- .4

وقب--ول  )H0إل--ى رف--ض فرض--ية الع--دم (وه--ذا م--ا ي--ؤدي  ,همؤش--راتب يالإدارالفس--اد محارب--ة الاستراتيجي و

ب--ين بع--د التغيي--ر  ذات دلال--ة إحص--ائيةمعنوي--ة ارتب--اط  اتتوج--د علاق--( مفاده--ا) والت--ي H1فرضية الوجود (

يعن--ي قب--ول الفرض--ية الفرعي--ة الثالث--ة المنبثق--ة ع--ن  مم--ا) الإداري بمؤش--راتهالفس--اد محارب--ة الاس--تراتيجي و

 . الأولىسة الفرضية الرئي
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  رابعاً : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 

 الإس--تراتيجيةالق--رارات  ب--ين بع--د ذات دلال--ة إحص--ائيةمعنوي--ة ارتباط  ات) عدم وجود علاقH0فرضية العدم (

 ذات دلالة إحصائيةمعنوية ارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته. الإداريالفساد محاربة و

  بمؤشراته.       الإداريالفساد محاربة و الإستراتيجيةالقرارات  بين بعد

)  t( باستخدام اختبارقيمة معامل الارتباط البسيط  اختبارتم  همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

  .)30موضح في الجدول ( وكما ,العلاقة هذه للوقوف على معنوية

  

  )30جدول (
  لمستفيدينل الفساد الإداري بمؤشراتهمحاربة  بعد القرارات الإستراتيجية ون نتائج علاقات الارتباط بي

            
الفساد م.   

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 X4  0.697 0.654 0.631 0.691 0.564 0.580 2.326 جية  قرارات الإستراتيال

 درجة الثقة  11.126 10.661 14.952 12.690 13.486 15.165  ) المحسوبةtقيمة (

  0.99  بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1متوسطة وذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة ارتباط موجبة و  نوع العلاقة

  N=246                                                       وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  إعداد الباحث المصدر:

  - : الآتي )30(ال��ول  خلال ملاح�ةی���� م� 

محاربة ) وX4الإستراتيجية (بين بعد القرارات  وذات دلالة إحصائيةارتباط موجبة وقوية  اتوجود علاق .1

) عن--د مس--توى معنوي--ة بلغ--ت 0.697وق--د بلغ--ت قيم--ة معام--ل الارتب--اط ( ,هبمؤش--رات) Zالإداري (الفس--اد 

 محارب--ةو الإستراتيجية%) وهذا يدل على قوة العلاقة بين بعد القرارات 99أي بدرجة ثقة بلغت (%) 1(

وم--ا ي--دعم ه--ذه  ,الإداريمحارب--ة ظ--اهرة الفس--اد ف--ي  المس--تفيدينم--ع تطلع--ات  ي--تلاءمبم--ا  الإداريالفس--اد 

 ) عند نفس درجة المعنوية السابقة.15.165والبالغة ( ) المحسوبة t(  قيمة النتيجة هو

الفساد محاربة وبعد القرارات الإستراتيجية بين  وذات دلالة إحصائيةعلاقات ارتباط ايجابية وقوية  جودو .2

%) أي بدرج--ة ثق--ة 1بمس--توى ( معنوي--ة اتوق--د كان--ت ه--ذه العلاق-- ،عل--ى ح--دة◌ً  الإداري بمؤش--راته ك--لا

اس--تغلال (و )13.486 ,الرشوة( التواليالتي بلغت على و) المحسوبة  tوما يدعم ذلك أن قيمة (  )99%(

(الوس---اطة و )10.661 ,التزوي---ر(و )14.952 ,الاخ---تلاس والس---رقة والاحتي---ال(و )12.690 ,المنص---ب

 .الجدولية ) tجميعها اكبر من ( كانت  )11.126 ,والمحاباة

الفس--اد محارب--ة ) وX4(ة الإس--تراتيجي ق--راراتاط بين بعد الالارتب اتعلاقاءً على ما تقدم يمكن تفسير وبن .3

تركي--ز ه--ذه المنظم--ات عل--ى عملي--ة إدخ--ال التحس--ينات  ض--رورة، بأنه--ا تعب--ر ع--ن بمؤشراته )Z( الإداري

عليها م--ع محاول--ة اس--تخدام ه--ذا البع--د ل--دعم الق--ادة ف--ي محارب--ة الفس--اد الإداري والح--د م--ن ظ--واهره نتيج--ة 

النشاطات الشاملة التي ي--تم القي--ام به--ا ف--ي جمي--ع على المبحوثة  المنظماتتركز  أنو بينهما, ةقويلعلاقة الل
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 الإداريلمس--اعدة ف--ي تجن--ب عملي--ات الفس--اد لعلاقته--ا با الإس--تراتيجيةالمراح--ل المتعلق--ة بح--ل المش--كلة 

  .  مؤشراتهب

ب--ين بع--د الق--رارات  يةوذات دلال--ة إحص--ائ متوس--طةارتب--اط موجب--ة و اتومم--ا تق--دم يتض--ح وج--ود علاق-- .4

وقب--ول  )H0إل--ى رف--ض فرض--ية الع--دم (وهذا ما ي--ؤدي  ,همؤشراتب الإداريالفساد محاربة و الإستراتيجية

 الإس--تراتيجيةب--ين بع--د الق--رارات  معنوي--ةارتب--اط  اتتوج--د علاق--( مفاده--ا) والت--ي H1فرض--ية الوج--ود (

رعي--ة الرابع--ة المنبثق--ة ع--ن الفرض--ية يعن--ي قب--ول الفرض--ية الف مم--ا الإداري بمؤش--راته)الفس--اد محارب--ة و

 .الأولىالرئيسة 

) X( س--تراتيجيةالإ ع--ام ب--ين القي--ادةالارتب--اط بش--كل  اتوللتأكد من معنوي--ة علاق-- ,وتأسيساً على النتائج السابقة

  -: وكالآتي الآتيتيناختبار الفرضيتين  تم) بمؤشراته Zالإداري (الفساد محاربة و

محاربة و الإستراتيجيةبين القيادة  معنوية وذات دلالة إحصائية ارتباط اتقجود علا) عدم وH0فرضية العدم (

ب--ين  معنوي--ة وذات دلال--ة إحص--ائية ارتب--اط ات) توج--د علاق--H1فرض--ية الوج--ود (و بمؤش--راته. الإداريالفساد 

  بمؤشراته. الإداريالفساد محاربة و الإستراتيجيةالقيادة 

 باس--تخدامقيم--ة معام--ل الارتب--اط البس--يط  باختب--ارقام الباحث  هدممن ع أعلاهومن اجل قبول الفرضية الرئيسة 

الإداري بمؤش--راته الفس--اد  محارب--ة) وX( الإس--تراتيجية) للوقوف على معنوي--ة العلاق--ة ب--ين القي--ادة  tاختبار ( 

)Z31موضح في الجدول ( ) وكما.(  

  )31جدول (
  لمستفيدينل بمؤشراته الإداريفساد ال محاربةو الإستراتيجيةنتائج علاقات الارتباط بين القيادة 

                
  
  

الفساد م.
 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 X  0.802 0.734 0.742 0.731 0.674 0.703 2.326    القيادة الإستراتيجية
 درجة الثقة  15.457 14.257 16.757 17.283 16.899 21.001  ) المحسوبةtقيمة (

  0.99  بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1وقوية وذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد علاقة ارتباط موجبة  نوع العلاقة

  N=246                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  - : الآتي )31(ال��ول  خلال ملاح�ةی���� م� 

الفس--اد محارب--ة ) وX( ةيالإس--تراتيجين القي--ادة ب وذات دلالة إحصائيةارتباط موجبة وقوية  اتوجود علاق .1

بدرج--ة  أي%) 1د مس--توى معنوي--ة () عن--0.802قد بلغت قيمة معامل الارتب--اط (و ,بمؤشراته) Z( الإداري

) عن--د نف--س درج--ة 21.001( والبالغ--ة ) المحس--وبة t(  وم--ا ي--دعم ه--ذه النتيج--ة ه--و قيم--ة %)99ثق--ة بلغ--ت (

  .المعنوية

الفساد  محاربةومتغير القيادة الإستراتيجية بين  وذات دلالة إحصائيةعلاقات ارتباط ايجابية وقوية  جودو .2

%) أي بدرج--ة ثق--ة 1بمس--توى ( معنوي--ة اتق--د كان--ت ه--ذه العلاق--و ،دةعل--ى ح-- ◌ً  الإداري بمؤش--راته ك--لا

(اس--تغلال ) و16.899, الرش--وة( الت--والي) المحس--وبة الت--ي بلغ--ت عل--ى  tوما يدعم ذل--ك أن قيم--ة (  %)99(
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(الوس----اطة و )14.257, التزوي----ر) و(16.757, س والس----رقة والاحتي----الالاخ----تلا() و17.283, المنص----ب

 .) الجدولية t(جميعها اكبر من كانت ) 15.457, والمحاباة

الفس--اد محارب--ة ) وX(ة الإس--تراتيجي متغي--ر القي--ادةاط ب--ين الارتب-- اتاءً على ما تقدم يمكن تفس--ير علاق--وبن .3

بش--كل كبي--ر عل--ى تحدي--د التوج--ه طوي--ل والمنظم--ات المبحوث--ة عليه--ا أن ترك--ز  بأن ،بمؤشراته )Z( الإداري

مظ--اهر  الرؤى إلى الجهات ذات العلاقة بما يساعد على تجن--ب الإستراتيجية وإيصال هذه ىمد نحو الرؤالأ

استخدام هذا البعد لدعم القادة في محاربة الفساد الإداري والحد من ظواهره و ,مؤشراتهالفساد الإداري بكل 

 حسب رأي المستفيدين.  ة بينهمالعلاقة القوينتيجة ل

 الإس--تراتيجيةب--ين القي--ادة  لال--ة إحص--ائيةوذات دارتب--اط موجب--ة وقوي--ة  اتوج--ود علاق-- ومم--ا تق--دم يتض--ح .4

ع--دم ) والت--ي مفاده--ا (H0إل--ى رف--ض فرض--ية الع--دم (وه--ذا م--ا ي--ؤدي  ,همؤش--راتب الإداريلفس--اد امحارب--ة و

الإداري الفس--اد محارب--ة و الإس--تراتيجيةب--ين القي--ادة  معنوي--ة وذات دلال--ة إحص--ائيةارتب--اط  اتوج--ود علاق--

 معنوية وذات دلالة إحص--ائيةارتباط  اتتوجد علاق( مفادهالتي ) واH1وقبول فرضية الوجود ( )بمؤشراته

 .الفرضية الرئيسة الأولى  الإداري بمؤشراته)الفساد محاربة و الإستراتيجيةبين القيادة 

  بين أبعاد القيادة الإستراتيجية ومحاربة الفساد الإداري يمكن ترتيب قوة علاقات الارتباطواستنادا إلى ما سبق 

  -: ) وكالآتي32في الجدول ( ضححسب ما موو

  
  )32جدول (

  لمستفيدينلالفساد الإداري محاربة الارتباط بين أبعاد القيادة الإستراتيجية و اترتيب قوة علاقت

                             
      

  ترتيب قوة العلاقة  ) Z(  الفساد الإداريم.

ة 
جي

اتي
تر

لإس
ة ا

اد
لقي

ا
 X   

  الرابع  X1 (  0.685الشخصية الإستراتيجية ( 

  الأول  X2 (  0.759(      التفكير الاستراتيجي

  الثاني  X3 (  0.724(      التغيير الاستراتيجي

  الثالث  X4 (  0.697(   القرارات الإستراتيجية

  N=246                                              إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

) وكان--ت قيم--ة Z( الفس--اد الإداري ومحارب--ة) X2أن أقوى علاقة ارتباط كانت بين بعد التفكير الاستراتيجي ( 

. وقد جاءت بالمرتب--ة الثاني--ة العلاق--ة ب--ين بع--د التغيي--ر  ) وجاءت بالمرتبة الأولى0.759( معامل الارتباط لهما

كان--ت قيم--ة  و). 0.724قيمة معامل الارتباط لهما ( ) وقد بلغZ( الفساد الإداريمحاربة ) وX3( الاستراتيجي

) وه--ذا Z) (0.697( الفس--اد الإداريمحاربة محارب--ة ) وX4معامل الارتباط بين بعد القرارات الإستراتيجية (

م--ا جعله--ا تحت--ل المرتب--ة الثالث--ة بالتسلس--ل. وج--اءت بالمرتب--ة الرابع--ة والأخي--رة العلاق--ة ب--ين بع--د الشخص--ية 

) مم--ا جعله--ا 0.685) وقد بلغت قيم--ة معام--ل الارتب--اط ه--ذه (Z( الفساد الإداريمحاربة ) وX1الإستراتيجية (

  تأتي بالمرتبة الأخيرة.
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لطرف99ي  القي99ادة الإس99تراتيجية ومحارب99ة الفس99اد الإداري لأبع99اد مقارن99ة علاق99ات الارتب99اط ثالث99ا:

    العينة .

   -:تي يظهر الآ) 33من خلال ملاحظة الجدول (
   

  )33جدول (
  عينة اللطرفي محاربة الفساد الإداري  و راتيجيةالقيادة الإست بعادارنة علاقات الارتباط لأمق

                      
  
  

  المستفيدين  قياداتال

 Zالفساد الاداري م. Zالفساد الاداري م.

  الترتيب  المؤشر الكلي  الترتيب  المؤشر الكلي

القيادة 
ستراتيجية

الإ
 

X   يةالإستراتيجالشخصية  x1 0.711 الرابع 0.685  الثالث  
  الأول 0.759  الأول x2 0.797     التفكير الاستراتيجي
  الثاني 0.724  الرابع x3 0.676     التغيير الاستراتيجي

  الثالث 0.697  الثاني x4 0.792  الإستراتيجيةالقرارات 
 لنتائج الحاسبة الالكترونية  إعداد الباحث وفقا ً  المصدر:

كب--ر منه--ا ل--دى المس--تفيدين بش--كل ع--ام ماع--دا بع--د قي--ادات أال لدى عين--ة الإستراتيجيةالقيادة  أبعادكانت لقد  -1

 التغيي---ر أنالمس---تفيدين ي--رون  أن إل--ىل--دى المس---تفيدين وه--ذا يش---ير  أعل---ىالتغيي--ر الاس--تراتيجي حي---ث ك--ان 

 .ا تفعل القياداتأكثر ممويؤكدون عليه  الإداريهو مفتاح للحد من ظاهرة الفساد  يالاستراتيج

المستفيدين  ثة والرابعة في آراء شريحتي القيادات وعلى المرتبتين الثال الإستراتيجيةحصل بعد الشخصية  -2

ي أن معام--ل الارتب--اط ع--الل--دى طرف--ي العين--ة رغ--م  الإبعادباقي  إلى تأخر تسلسله عنعلى التوالي وهذا يشير 

   . نسبيا في العينتين

 ات لكلا طرفي العينة من القياداتبين باقي المتغير الأولىراتيجي على المرتبة حصل متغير التفكير الاست -3

ذا البع--د الطرفين به-- إلى اهتمامعلى التوالي وهذا يشير  )0.659(و  )0.797(والمستفيدين بمعامل ارتباط بلغ 

 وير وتنمي--ةتط-- أهمي--ةوالاتف--اق ن--ابع م--ن تص--ور الط--رفين ح--ول  الإداريالفس--اد  ف--ي محارب--ةلعلاقت--ه القوي--ة 

 . الإداريالفساد  مظاهرمن اجل الحد من جميع  لمهارات الفكرية لدى قادة المنظمات المبحوثةا

احت--ل المرتب--ة الرابع--ة ل--دى القي--ادات حصل التغيير الاستراتيجي على المرتبة الثانية لدى المستفيدين بينما  -4

 . الإداريبة الفساد محار فيالحلول  أخرفي جعل هذا البعد  وهذا يؤكد رغبة القيادات

ه--ذا  عل--ى أكث--روه--ذا يجع--ل تركي--زهم  بة الثاني--ة ل--دى القي--اداتعل المرت الإستراتيجيةاحتل بعد القرارات   -5

 . بينما حصل هذا البعد على المرتبة الثالثة لدى عينة المستفيدين الإداريالفساد  بمحاربةالبعد لعلاقته القوية 
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الارتباط بين متغيرات الدراسة التي تضمنتها الفرضية الرئيسة الثاني��ة  اتينصب هذا المبحث على قياس علاق

) س��بيرمانمعام��ل الارتب��اط البس��يط ( وما ينبثق عنها من فرضيات فرعي��ة. وق��د اس��تخدم الباح��ث له��ذا الغ��رض

وم��ن اج��ل اتخ��اذ ق��رار دقي��ق  ) Tب��ار ( الاخت إحص��اءه باس��تخدامومن ثم تم اختبار معنوية مع��املات الارتب��اط 

ب��ين  إحص��ائيةد علاق��ة ارتب��اط ذات دلال��ة ووج��ع��دم مفادها (التي فرضية الرئيسة الثانية وبشأن ثبوت صحة ال

لاب��د للباح��ث م��ن اختب��ار الفرض��يات الفرعي��ة ال��ثلاث المنبثق��ة عنه��ا، ) الإداريالفس��اد  محارب��ةالش��فافية و أبع��اد

  -: الآتيوعلى النحو 

  لق بالقياداتما يتع

    الأولى: اختبار الفرضية الفرعية ◌ً  أولا

 ةالدقة والصدق في تقديم المعلوم بين بعد ذات دلالة إحصائية ارتباط  اتد علاقووجعدم ) H0فرضية العدم (

بين ذات دلالة إحصائية ارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و . بمؤشراته الإداريالفساد  محاربةو

   بمؤشراته. الإداريالفساد  محاربةو ةلوملصدق في تقديم المعالدقة وابعد 

 باستخدامقيمة معامل الارتباط البسيط  باختبارقام الباحث  همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية  

  . )34الجدول (في وكما موضح  ,العلاقة هذه ة) للوقوف على معنوي tاختبار ( 

  )34جدول (

  للقيادة بمؤشراتهالفساد الإداري  محاربةو ةالدقة والصدق في تقديم المعلومن بعد علاقات الارتباط بي 

     
الفساد م.  

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

الوساطة 
 Z5 والمحاباة

 Y1  0.716 0.691 0.636 0.696 0.618 0.595 2.326 الدقة والصدق
 درجة الثقة  8.113   8.603 10.62 9.03 8.642 11.222  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99 بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1وذات دلالة إحصائية عند مستوى  قويةتوجد علاقة ارتباط موجبة و  نوع العلاقة

  N=122                                                       بة الالكترونية إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاس المصدر:

  - : الآتي )34(ال��ول  خلال ملاح	ةی���� م� 

 ف��ي تق��ديم المعلوم��ة ب��ين بع��د الدق��ة والص��دقذات دلال��ة إحص��ائية وجب��ة وقوي��ة ارتب��اط مو اتوج��ود علاق�� .1

)Y1( الإداريالفس��اد  محارب��ة) وZ( ,م��ة معام��ل الارتب��اط البس��يط بينهم��اقي بلغ��ت إذ بمؤش��راته )0.716( 

الإداري الفس��اد  محارب��ة وب��ين ةالدقة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم�� قوة العلاقة بين بعد إلى نسبةوتشير هذه ال

الفساد محاربة الارتباط بين أبعاد الشفافية و علاقاتتحليل واختبار 
   بمؤشراته  الإداري
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) t) والت��ي ه��ي اكب��ر م��ن قيم��ـة (11.222( ) المحس��وبة والبالغ��ة tوان م��ا ي��دعم ذل��ك قيم��ة (  ,بمؤش��راته

  %). 99%) وبدرجة ثقة بلغت (1) عند مستوى معنوية (2.326( بالغةالجدولية وال

بع��د الدق��ة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم��ة علاق��ات ارتب��اط ايجابي��ة وقوي��ة وذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين  ج��ودو .2

%) أي 1بمس��توى ( معنوي��ة اتة، وق��د كان��ت ه��ذه العلاق��عل��ى ح��د◌ً  الفساد الإداري بمؤشراته ك��لا محاربةو

) 8.642, الرش��وة( عل��ى الت��والي) المحس��وبة الت��ي بلغ��ت  tذل��ك أن قيم��ة (  وم��ا ي��دعم %) 99بدرج��ة ثق��ة (

الوس��اطة () و8.603, التزوي��ر) و(10.62, خ��تلاس والس��رقة والاحتي��الالا() و9.03, استغلال المنص��ب(و

 .) الجدولية  tكانت جميعها اكبر من ( ) 8.113, والمحاباة

) Y1( ف��ي تق��ديم المعلوم��ة ب��ين بع��د الدق��ة والص��دقالارتب��اط  اتعل��ى م��ا تق��دم يمك��ن تفس��ير علاق�� وبن��اءً  .3

 الإداريبمحارب��ة الفس��اد  علاق��ة الش��فافية ق��وة ، بأنه��ا تعب��ر ع��نبمؤش��راته )Z( الإداريالفس��اد  محارب��ةو

عل��ى ب��اقي  الأول��ىحي��ث ج��اء بالمرتب��ة  )Z3(الاخ��تلاس والس��رقة والاحتي��ال  مؤش��ر وب��الأخص مؤش��راتهب

  ). 0.696(بلغ  ارتباط بمعامل الأبعاد

في  بين بعد الدقة والصدق ذات دلالة إحصائيةو متوسطةارتباط موجبة و اتومما تقدم يتضح وجود علاق .4

وقب��ول  )H0ة الع��دم (رف��ض فرض��ي إل��ىوهذا م��ا ي��ؤدي  ,همؤشراتب الإداريالفساد  محاربةو تقديم المعلومة

ف��ي  ين بع��د الدق��ة والص��دقب��ذات دلال��ة إحص��ائية توجد علاقة ارتب��اط ( مفادها) والتي H1فرضية الوجود (

المنبثقة عن الفرضية  الأولىقبول الفرضية الفرعية  أي )الفساد الإداري بمؤشراته محاربةو تقديم المعلومة

 .الثانيةالرئيسة 

  ثانياً : اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

 ةإل��ى المعلوم��ول س��هولة الوص��ب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية ارتب��اط  ات) عدم وجود علاقH0فرضية العدم (

بين بعد ذات دلالة إحصائية ارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته. الإداريالفساد  محاربةو

  بمؤشراته.      الإداريالفساد  محاربةو ةإلى المعلومسهولة الوصول 

)  tاختبار (  باستخدام قيمة معامل الارتباط البسيط اختبارتم  همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

 الإداريالفس��اد محاربة ) وY2( إلى المعلوماتسهولة الوصول من اجل الوقوف على معنوية العلاقة بين بعد 

  . )35الجدول (في موضح  اوكم )Z( بمؤشراته
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  )35جدول (

  ةلقيادلبمؤشراته  الإداريالفساد  محاربةو المعلومة إلىسهولة الوصول علاقات الارتباط بين بعد  

  
الفساد م.

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

الوساطة 
 Z5 والمحاباة

 Y2  0.717 0.675 0.580 0.660 0.695 0.615 2.326 سهولة الوصول للمعلومة
 درجة الثقة 8.554 10.598 9.613 7.795 10.017 11.255  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99 بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1دلالة إحصائية عند مستوى  وذات وقويةتوجد علاقة ارتباط موجبة   نوع العلاقة

    N=122                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  - : الآتي )35(ال��ول  ی���� م� خلال ملاح	ة

) Y2( إل��ى المعلوم��ةس��هولة الوص��ول ب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية ووجود علاقة ارتباط موجب��ة وقوي��ة  .1

) عن��د مس��توى معنوي��ة 0.717وق��د بلغ��ت قيم��ة معام��ل الارتب��اط (بمؤش��راته, ) Z( الإداريالفساد  محاربةو

إل��ى س��هولة الوص��ول %) وه��ذا ي��دل عل��ى ق��وة العلاق��ة ب��ين بع��د  99ق��ة بلغ��ت (أي بدرج��ة ث%) 1بلغ��ت (

في محارب��ة الفس��اد  بما يتلاءم مع مصلحة هذه المنظماتوراته بمؤش الإداريالفساد  محاربة وبين المعلومة

) عن��د نف��س درج��ة 11.255والبالغ��ة ( لمحس��وبة) ا tوما ي��دعم ه��ذه النتيج��ة ه��و قيم��ة (  ه,مؤشراتب الإداري

 أعلاه . معنويةال

 محاربةالمعلومة و سهولة الوصول إلىبعد علاقات ارتباط ايجابية وقوية وذات دلالة إحصائية بين  جودو .2

%) أي بدرج��ة ثق��ة 1بمس��توى ( معنوي��ة اتعلى حدة، وقد كانت ه��ذه العلاق��◌ً  الفساد الإداري بمؤشراته كلا

(اس��تغلال ) و10.017, (الرش��وة الت��والي ) المحس��وبة الت��ي بلغ��ت عل��ى tوما يدعم ذل��ك أن قيم��ة (  %)99(

, (الوساطة والمحاباة) و10.598, ) و(التزوير9.613, (الاختلاس والسرقة والاحتيال) و7.795, المنصب

 .) الجدولية  tكانت جميعها اكبر من ( ) 8.554

 محارب��ةو )Y2( المعلوم��ة إل��ىسهولة الوصول الارتباط بين بعد  اتاءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقوبن .3

المب��ذول م��ن قب��ل  بجع��ل الجه��د بأنه��ا تعب��ر ع��ن اهتم��ام المنظم��ات المبحوث��ةبمؤش��راته  )Z( الإداريالفس��اد 

محارب��ة الفس��اد بتط��وير آلي��ات  المعلوم��ة لعلاقت��ه إل��ىص��عوبة الوص��ول  أوعل��ى س��هولة  الم��راجعين مؤش��را

 والحد من ظواهره. الإداري

سهولة بين بعد ذات دلالة إحصائية و متوسطةرتباط موجبة وا اتوجود علاق لنا يتضح ن خلال ما تقدموم .4

 )H0إل��ى رف��ض فرض��ية الع��دم (وهذا ما يؤدي  ,همؤشراتب الإداريالفساد  محاربةو المعلومة إلىالوصول 

س��هولة ب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية توج��د علاق��ة ارتب��اط ( مفاده��ا) والت��ي H1ية الوج��ود (وقب��ول فرض��

قبول الفرض��ية الفرعي��ة الثاني��ة المنبثق��ة ع��ن  أي بمؤشراته)الإداري الفساد  ربةمحاو المعلومة إلىالوصول 

 . ثانيةالالفرضية الرئيسة 
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  ثالثاً : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

 محاربةو علنية المعلومةبين بعد وذات دلالة إحصائية معنوية ارتباط  اتلاق) عدم وجود عH0فرضية العدم (

بين بعد وذات دلالة إحصائية معنوية ارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و . راتهبمؤش الفساد الإداري

  بمؤشراته.       الإداريالفساد  محاربةو علنية المعلومة

) م��ن اج��ل قب��ول الفرض��ية الفرعي��ة  tاختب��ار (  باس��تخدامقيمة معامل الارتباط البس��يط  باختبارقام الباحث قد و

   -:)36موضح في الجدول ( وكما ,العلاقة هذه ى معنويةللوقوف عل همن عدم أعلاه

  )36جدول (

  ةلقيادلبمؤشراته  الإداريالفساد  محاربةو علنية المعلومةعلاقات الارتباط بين بعد  

  
الفساد م.

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 الوالاحتي

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 Y3  0.608 0.540 0.405 0.509 0.628 0.619 2.326 علنية المعلومة
 درجة الثقة 8.637 8.841 6.476 4.858 7.023 8.397  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99  بمؤشراته  لإداريالفساد امع م.% 1وى مستمتوسطة وذات دلالة إحصائية عند توجد علاقة ارتباط موجبة و  نوع العلاقة

  N=122                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  - : الآتي )36(ال��ول  ی���� م� خلال ملاح	ة

 محارب��ة) و Y3( المعلوم��ة علني��ةب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية و متوس��طةوجود علاقة ارتب��اط موجب��ة و .1

%)  1لغت () عند مستوى معنوية ب0.608وقد بلغت قيمة معامل الارتباط ( ,بمؤشراته )Z( الإداريالفساد 

 الإداريوب��ين الفس��اد  علني��ة المعلوم��ةالعلاق��ة ب��ين بع��د ق��وة %) وه��ذا ي��دل عل��ى 99إي بدرج��ة ثق��ة بلغ��ت (

وما يدعم هذه   ,همؤشراتب الإداريالفساد في محاربة  المنظمات المبحوثةبما يتلاءم مع مصلحة  ,بمؤشراته

  ) عند نفس درجة المعنوية السابقة.8.397) المحسوبة والبالغة ( tالنتيجة هو قيمة ( 

الفس��اد الإداري  محارب��ةالمعلوم��ة و علني��ةبع��د وذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين  علاق��ات ارتب��اط ايجابي��ة ج��ودو .2

وم��ا  %) 99%) أي بدرج��ة ثق��ة (1معنوي��ة بمس��توى ( اتقد كان��ت ه��ذه العلاق��على حدة، و◌ً  بمؤشراته كلا

) 4.858, (استغلال المنصب) و7.023, (الرشوة ) المحسوبة التي بلغت على التوالي tيدعم ذلك أن قيمة ( 

) وكان��ت 8.637, ) و (الوس��اطة والمحاب��اة8.841, ) و(التزوي��ر6.476, (الاخ��تلاس والس��رقة والاحتي��الو

 .ة ) الجدولي tجميعها اكبر من ( 

 الإداريالفس��اد  محارب��ة) وY3( علنية المعلومةالارتباط بين بعد  اتاءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقوبن .3

)Z( م��ع محاول��ة اس��تخدام ه��ذا  المعلومات بإشهارالمبحوثة  ، بأنها تعبر عن اهتمام هذه المنظماتبمؤشراته

 والحد من ظواهره. الإداريمحاربة الفساد  فيلدعم القادة  البعد
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 علني��ة المعلوم��ةب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية و متوسطةارتباط موجبة و اتومما تقدم يتضح وجود علاق .4

وقب��ول فرض��ية الوج��ود  )H0(رفض فرضية الع��دم  إلىوهذا ما يؤدي  ,همؤشراتب الإداريالفساد  محاربةو

)H1 ( مفادهاالتي )محارب��ةو المعلوم��ة علني��ةب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية  معنوي��ةارتب��اط  اتتوج��د علاق�� 

 .  الأولىوهذا يعني قبول الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة  )الفساد الإداري بمؤشراته

) تتب��ين لن��ا نت��ائج علاق��ات الارتب��اط ب��ين متغي��ر الش��فافية 37ما سبق ومن ملاحظة الج��دول (واستنادا إلى 

 -: )37في الجدول ( وكما موضح ,اري بمؤشراتهالفساد الإد محاربةبشكل عام و

  )37جدول (

  لشريحة القيادة بمؤشراته الإداريالفساد  محاربة و علاقات الارتباط بين الشفافية

  
الفساد م.

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4التزوير   Z3والاحتيال 

والمحاباة الوساطة 
Z5 

 Y  0.783 0.725 0.605 0.705 0.758 0.716 2.326       الشفافية    
 درجة الثقة 11.249 12.715 10.888 8.324 11.531 13.786  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99 بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1وقوية  وذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة ارتباط موجبة   نوع العلاقة

    N=122                                                 إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي) 37الجدول ( خلال ملاح	ةيتبين من 
 )Z( الإداريالفساد  محاربة) وY( الشفافيةبين ذات دلالة إحصائية وارتباط موجبة وقوية  اتوجود علاق .1

أي بدرج��ة ثق��ة بلغ��ت %) 1) عن��د مس��توى معنوي��ة (0.783وق��د بلغ��ت قيم��ة معام��ل الارتب��اط ( ,راتهبمؤش��

ترك��ز  أن المنظمات المبحوثة أي ,الإداريالفساد  محاربةو %) وهذا يدل على قوة العلاقة بين الشفافية99(

عل��ى تجن��ب بم��ا يس��اعد  واض��حة وش��فافة بعي��دا ع��ن الل��بس والغم��وض الأم��ورجع��ل جمي��ع بشكل كبير على 

) عن��د 13.786والبالغ��ة ( وبة) المحس�� tوما يدعم هذه النتيجة هو قيم��ة (  مؤشراته,ب الإداريمظاهر الفساد 

  نفس درجة المعنوية السابقة.

الفس��اد  محارب��ةو متغير الشفافية بشكل ع��اموقوية وذات دلالة إحصائية بين  موجبةعلاقات ارتباط  جودو .2

 99%) أي بدرج��ة ثق��ة (1معنوي��ة بمس��توى ( ات، وق��د كان��ت ه��ذه العلاق��على ح��دة◌ً  الإداري بمؤشراته كلا

(اس��تغلال ) و11.531, (الرش��وة الت��والي) المحس��وبة الت��ي بلغ��ت عل��ى  tوم��ا ي��دعم ذل��ك أن قيم��ة (  %)

(الوس����اطة ) و12.715, ) و(التزوي����ر10.888, (الاخ����تلاس والس����رقة والاحتي����ال) و8.324, المنص����ب

 .) الجدولية  tاكبر من ( يعها جمكانت ) 11.249, والمحاباة

 )Z( الفس��اد الإداري محارب��ة) وY( متغي��ر الش��فافيةالارتباط بين  اتاءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقوبن .3

تركز بشكل كبير عل��ى جع��ل جمي��ع الأم��ور واض��حة وش��فافة بعي��دا ع��ن  المبحوثة المنظمات بأن ،بمؤشراته
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عملي��ات الرش��وة النقدي��ة أو العيني��ة ومن��ع أي ف��رد ف��ي اللبس والغموض وذل��ك س��وف يس��اعد عل��ى الح��د م��ن 

  المنظمة من التجاوز على القوانين والأنظمة.

الفس��اد  محارب��ةو بين الش��فافيةذات دلالة إحصائية وارتباط موجبة وقوية  اتومما تقدم يتضح وجود علاق .4

) والت��ي H1د (وقب��ول فرض��ية الوج��و )H0إل��ى رف��ض فرض��ية الع��دم (وه��ذا م��ا ي��ؤدي  ,همؤش��راتب الإداري

 )الإداري بمؤش��راتهالفس��اد  محارب��ةو ب��ين الش��فافيةذات دلال��ة إحص��ائية ارتب��اط  اتتوج��د علاق��( مفاده��ا

  .الفرضية الرئيسة الثانية 

أبعاد الشفافية ومحاربة الفس��اد الإداري وفق��ا ل��رأي بين  رتباطت اترتيب قوة علاقا واستنادا إلى ما سبق يمكن

  -: ) وكالآتي38الجدول (في  حسب ما موضحو ,القيادة

  )38جدول (

  لشريحة القيادة الإداريالفساد  محاربةو الشفافية أبعادالارتباط بين  اتترتيب قوة علاق

 الإداريالفساد م. 
)Z( ترتيب قوة العلاقة 

ية
فاف

ش
ال

 X  

 الثاني Y1 ( 0.716(                   الدقة والصدق

 الأول Y2 ( 0.717( المعلومة إلىسهولة الوصول 

 الثالث Y3 ( 0.608(                  علنية المعلومة

  N=122                                    إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

) Y2( المعلوم��ة إل��ىس��هولة الوص��ول علاقة ارتباط كانت ب��ين بع��د  أقوى أن) 38ويلاحظ من خلال الجدول (

  .  الأولىبالمرتبة  وجاءت) 0.717( ) وكانت قيمة معامل الارتباط لهماZ( الإداريالفساد  بةمحارو

) وهذا ما Z) (0.716( الإداريالفساد  محاربة) وY1( الارتباط بين بعد الدقة والصدق ولقد كانت قيمة معامل

  . في محاربة الفساد الإداري  بالتسلسل الثانيةجعلها تحتل المرتبة 

وق��د ) Z( الإداريالفس��اد  محارب��ة) وY3( علني��ة المعلوم��ةالعلاق��ة ب��ين بع��د  والأخي��رة الثالث��ةالمرتبة وجاءت ب

  .في محاربة الفساد الإداري  الأخيرة) مما جعلها تأتي بالمرتبة 0.608( لهابلغت قيمة معامل الارتباط 

  يتعلق بالمستفيدين ما 

    الأولى: اختبار الفرضية الفرعية  أولا

 محارب��ةو ةالدق��ة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم�� بين بعد  معنويةارتباط  اتد علاقووجعدم ) H0عدم (فرضية ال

 ب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية  معنويةارتباط  ات) توجد علاقH1(فرضية الوجود و بمؤشراته. الإداريالفساد 

  بمؤشراته.  الإداريالفساد  محاربةو ةالدقة والصدق في تقديم المعلوم
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 باس��تخدامقيم��ة معام��ل الارتب��اط البس��يط  باختب��ارقام الباحث  همن عدم أعلاهقبول الفرضية الفرعية  ومن اجل

  .)39الجدول (في وكما موضح  ,العلاقة هذه ة) للوقوف على معنوي tاختبار ( 

  )39جدول (

  للمستفيدين  هداري بمؤشراتالفساد الإ محاربةو ةالدقة والصدق في تقديم المعلوم علاقات الارتباط بين بعد

  
الفساد م.

 Z الاداري

  الفساد الإداريم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

الوساطة 
 Z5 والمحاباة

 Y1  0.740 0.681 0.737 0.620 0.617 0.642 2.326 الدقة والصدق
 درجة الثقة 13.067 12.253 12.359 17.038 14.514 17.185  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99 بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1وذات دلالة إحصائية عند مستوى  قويةتوجد علاقة ارتباط موجبة و  نوع العلاقة

  N=246                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي )39الجدول ( خلال ملاح	ةيتبين من 

الفس��اد  محارب��ة) وY1( ب��ين بع��د الدق��ة والص��دقذات دلال��ة إحص��ائية وجبة وقوية وجود علاقة ارتباط مو .1

ق��وة  إل��ىوتش��ير ه��ذه القيم��ة  )0.740( مة معامل الارتباط البسيط بينهمابلغت قي بمؤشراته, إذ) Z( الإداري

ف��ي المنظم��ات بمؤش��راته الإداري الفس��اد محارب��ة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم��ات و ع��د  الدق��ةالعلاق��ة ب��ين ب

) الجدولية t) والتي هي اكبر من قيمـة (17.185( ) المحسوبة والبالغة tوان ما يدعم ذلك قيمة (  المبحوثة,

 .%) 99ثقة بلغت (%) وبدرجة 1) عند مستوى معنوية (2.326(والبالغة 

بع��د الدق��ة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم��ة وقوي��ة وذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين  موجب��ةرتب��اط علاق��ات ا ج��ودو .2

%) أي 1معنوي��ة بمس��توى ( اتق��د كان��ت ه��ذه العلاق��عل��ى ح��دة، و◌ً  الفساد الإداري بمؤشراته ك��لا محاربةو

) 14.514, (الرش��وة عل��ى الت��والي) المحس��وبة الت��ي بلغ��ت  tوما يدعم ذل��ك أن قيم��ة (  %) 99بدرجة ثقة (

) 12.253, ) و(التزوي����ر12.359, (الاخ����تلاس والس����رقة والاحتي����ال) و17.038, (اس����تغلال المنص����بو

 .) الجدولية  tكبر من ( أكانت جميعها ) 13.067, (الوساطة والمحاباةو

 الإداريالفس��اد  محارب��ة) وY1( الارتباط بين بعد الدقة والص��دق اتعلاق وبناءً على ما تقدم يمكن تفسير .3

)Z اس��تغلال  مؤش��ر وب��الأخص بمؤش��راته الإداريمحارب��ة الفس��اد ف��ي علاق��ة الش��فافية ق��وة عن  تعبر) بأنها

  .)0.737(بلغ بمعامل ارتباط  مؤشراتالعلى باقي  الأولىحيث جاء بالمرتبة  )Z2( المنصب

ب��ين بع��د الدق��ة والص��دق ذات دلال��ة إحص��ائية و قوي��ةارتب��اط موجب��ة و اتوج��ود علاق�� ومم��ا تق��دم يتض��ح .4

وقب��ول فرض��ية الوج��ود  )H0إلى رفض فرضية الع��دم (وهذا ما يؤدي  ,همؤشراتب الإداريالفساد  محاربةو

)H1 ف��ي تق��ديم  ب��ين بع��د الدق��ة والص��دقذات دلال��ة إحص��ائية  معنوي��ةارتب��اط  اتتوجد علاق( مفادها) والتي

المنبثق��ة ع��ن  الأول��ىوه��ذا يعن��ي قب��ول الفرض��ية الفرعي��ة  الإداري بمؤش��راته)الفس��اد  محارب��ةو المعلوم��ة

  . الثانيةالفرضية الرئيسة 
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  ثانياً : اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

 إل��ىب��ين بع��د س��هولة الوص��ول ذات دلال��ة إحص��ائية  معنوي��ةارتب��اط  ات) ع��دم وج��ود علاق��H0فرضية الع��دم (

ذات دلالة  معنويةارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته. الإداريالفساد  محاربةالمعلومة و

ومن اجل قبول الفرضية   ,بمؤشراته الإداريالفساد  محاربةالمعلومة و إلىبين بعد سهولة الوصول إحصائية 

 هذه لوقوف على معنويةل)  tاختبار (  باستخدامقيمة معامل الارتباط البسيط  اختبارتم  همن عدم أعلاهالفرعية 

  ).40الجدول (في وكما موضح  العلاقة

  )40جدول (

  لمستفيدينلبمؤشراته  الإداريالفساد  محاربةالمعلومة و إلىلاقات الارتباط بين بعد سهولة الوصول ع 

  
الفساد م.

 Z الاداري

  أبعاد الفساد الإداريم.
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

الوساطة 
 Z5 والمحاباة

 Y2  0.797 0.681 0.672 0.726 0.770 0.718 2.326 وصول للمعلومةسهولة ال
 درجة الثقة 16.132 18.825 16.5 14.175 14.522 20.623  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99 بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1وقوية وذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد علاقة ارتباط موجبة  نوع العلاقة

  N=246                                                       باحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية إعداد ال المصدر:

  - : الآتي )40(ال��ول  خلال ملاح	ةی���� م� 
) Y2( إل��ى المعلوم��ةب��ين بع��د س��هولة الوص��ول ذات دلال��ة إحص��ائية ووجود علاقة ارتباط موجب��ة وقوي��ة  .1

) عن��د مس��توى معنوي��ة 0.797وق��د بلغ��ت قيم��ة معام��ل الارتب��اط ( ,بمؤش��راته )Z( الإداريالفساد  محاربةو

 إل��ى%) وه��ذا ي��دل عل��ى ق��وة العلاق��ة ب��ين بع��د س��هولة الوص��ول  99%) أي بدرج��ة ثق��ة بلغ��ت (1بلغ��ت (

, ل��ذا عل��ى قي��ادات المنظم��ات وما لهذا البع��د م��ن أهمي��ة كبي��رة ,بمؤشراته الإداريالفساد  محاربة المعلومة و

وما يدعم هذه النتيجة  ,همؤشراتب الإداريفي محاربة الفساد  لكونه يساعد الاهتمام الكبير بهذا البعدالمبحوثة 

 )tوالت��ي ه��ي أكب��ر م��ن ( ,) عن��د نف��س درج��ة المعنوي��ة الس��ابقة20.623والبالغ��ة ( ) المحس��وبة tهو قيم��ة ( 

  .)2.326الجدولية البالغة (

 محاربةوبعد سهولة الوصول إلى المعلومة إحصائية بين  وقوية وذات دلالة موجبةعلاقات ارتباط  جودو .2

%) أي بدرج��ة ثق��ة 1معنوي��ة بمس��توى ( اتعلى حدة، وقد كانت ه��ذه العلاق��◌ً  الفساد الإداري بمؤشراته كلا

(اس��تغلال ) و14.522, (الرش��وة الت��والي) المحس��وبة الت��ي بلغ��ت عل��ى  tوما يدعم ذلك أن قيمة (  %) 99(

, (الوساطة والمحاباة) و18.825, ) و(التزوير16.5, ختلاس والسرقة والاحتيال(الا) و14.175, المنصب

 .) الجدولية  tكانت جميعها اكبر من ( ) 16.132

 محارب��ة) وY2( إل��ى المعلوم��ةوبناءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقة الارتب��اط ب��ين بع��د س��هولة الوص��ول  .3

م عالي من قبل المستفيدين به��ذا البع��د, ل��ذا عل��ى قي��ادات عن اهتما ، بأنها تعبربمؤشراته )Z( الإداريالفساد 
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على ◌ً  جعل الجهد المبذول من قبل المراجعين مؤشراو هذا البعدلإعطاء الاهتمام الكبير  المبحوثة المنظمات

 والحد من ظواهره. الإداريالمعلومة لعلاقته بتطوير آليات محاربة الفساد  إلىصعوبة الوصول  أوسهولة 

 إل��ىب��ين بع��د س��هولة الوص��ول ذات دلال��ة إحص��ائية وعلاقة ارتباط موجبة وقوي��ة  وجود تضحومما تقدم ي .4

وقبول فرض��ية  )H0إلى رفض فرضية العدم (وهذا ما يؤدي  ,همؤشراتب الإداريالفساد  محاربةالمعلومة و

 إل��ىص��ول بين بعد س��هولة الوذات دلالة إحصائية  معنويةعلاقة ارتباط  توجد( مفادها) والتي H1الوجود (

وه��ذا يعن��ي قب��ول الفرض��ية الفرعي��ة الثاني��ة المنبثق��ة ع��ن  الإداري بمؤش��راته)الفس��اد  محارب��ةالمعلوم��ة و

  . الثانيةالفرضية الرئيسة 

  ثالثاً : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

 محارب��ةود علني��ة المعلوم��ة بين بعذات دلالة إحصائية  معنويةارتباط  اتدم وجود علاق) عH0فرضية العدم (

ب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية  معنويةارتباط  ات) توجد علاقH1فرضية الوجود (و بمؤشراته. الفساد الإداري

  بمؤشراته.       الإداريالفساد  محاربةعلنية المعلومة و

ة ) م��ن اج��ل قب��ول الفرض��ية الفرعي�� tاختب��ار (  باس��تخدامقيمة معامل الارتباط البس��يط  باختبارقام الباحث قد و

 الإداريالفس��اد  حارب��ةوم) Y3لعلاق��ة ب��ين بع��د علني��ة المعلوم��ة (للوق��وف عل��ى معنوي��ة ا هم��ن عدم�� أع��لاه

   ).41موضح في الجدول ( ) وكماZبمؤشراته (

  )41جدول (

  لمستفيدينلبمؤشراته الفساد الإداري  محاربةتباط بين بعد علنية المعلومة وعلاقات الار  

  
الفساد م.

 Z الاداري

  فساد الإداريالم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 Y3  0.682 0.628 0.541 0.667 0.641 0.584 2.326    علنية المعلومة
 قةدرجة الث 11.247 13.084 13.973 10.04 12.602 14.57  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99 بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1متوسطة وذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة ارتباط موجبة و  نوع العلاقة

  N=246                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  - : الآتي )41(ول ال�� خلال ملاح	ةی���� م� 
 محارب��ة) وY3( المعلوم��ة علني��ةب��ين بع��د ذات دلال��ة إحص��ائية وارتباط موجبة ومتوس��طة  اتوجود علاق .1

%) 1) عند مستوى معنوية بلغ��ت (0.682وقد بلغت قيمة معامل الارتباط ( ,بمؤشراته) Z( الإداريالفساد 

 الإداريالفس��اد  محارب��ة علنية المعلومة ولاقة بين بعد الع قوة %) وهذا يدل على 99أي بدرجة ثقة بلغت (

 ) المحس��وبة tوم��ا ي��دعم ه��ذه النتيج��ة ه��و قيم��ة (  ,راته بم��ا ي��تلاءم م��ع مص��لحة المنظم��ات المبحوث��ةبمؤش��

 . ) عند نفس درجة المعنوية السابقة14.57والبالغة (

الفس��اد  ارب��ةمحوبع��د علني��ة المعلوم��ة وقوي��ة وذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين  موجب��ةعلاق��ات ارتب��اط  ج��ودو .2

 99%) أي بدرج��ة ثق��ة (1معنوي��ة بمس��توى ( اتعلى ح��دة، وق��د كان��ت ه��ذه العلاق��◌ً  الإداري بمؤشراته كلا
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(اس��تغلال ) و12.602, (الرش��وة الت��والي) المحس��وبة الت��ي بلغ��ت عل��ى  tوم��ا ي��دعم ذل��ك أن قيم��ة (  %)

(الوس����اطة ) و13.084, ) و(التزوي����ر13.973, (الاخ����تلاس والس����رقة والاحتي����ال) و10.04, المنص����ب

 .) 2.326( ) الجدولية البالغة tكانت جميعها اكبر من ( ) 11.247, والمحاباة

 )Z( الإداريالفس���اد  محارب���ة) وY3( لارتب���اط ب���ين بع���د علني���ة المعلوم���ةيمك���ن تفس���ير علاق���ة ا وعلي���ه .3

المعلومات مع  إشهار هذه المنظمات لذا على قيادات ,المستفيدين بهذا البعد ، بأنها تعبر عن اهتمامبمؤشراته

 . المستفيدين رأيحسب  والحد من ظواهره الإداريمحاربة الفساد  ستخدام هذا البعد لدعمهم فيمحاولة ا

ب��ين بع��د علني��ة المعلوم��ة  وذات دلال��ة إحص��ائية ارتباط موجبة ومتوسطة اتومما تقدم يتضح وجود علاق .4

فرض��ية الوج��ود  وقب��ول )H0فرضية الع��دم ( إلى رفضوهذا ما يؤدي  ه,مؤشراتب الإداريالفساد محاربة و

)H1محارب��ة ب��ين بع��د علني��ة المعلوم��ة وذات دلال��ة إحص��ائية  معنويةارتباط  اتتوجد علاق( ) والتي مفادها

 الثانية. وهذا يعني قبول الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة  الإداري بمؤشراته)الفساد 

الفساد الإداري بمؤشراته محاربة الشفافية بشكل عام و ن إيجاد العلاقة بين متغيربق يمكواستنادا إلى ما س

  -) وكالآتي :42في الجدول ( لشريحة المستفيدين, وحسب ما موضح

  

  )42جدول (

  الفساد الإداري بمؤشراته لشريحة المستفيدين محاربةلاقات الارتباط بين الشفافية وع

  
الفساد م.

 Z الاداري

  اد الإداريالفسم.أبعاد 
) tقيمة (

الرشوة   الجدولية
Z1 

استغلال 
 Z2المنصب 

الاختلاس والسرقة 
 Z4 التزوير  Z3 والاحتيال

 الوساطة والمحاباة
Z5 

 Y  0.857 0.769 0.743 0.784 0.787 0.749 2.326    الشفافية
 درجة الثقة 17.682 19.946 19.755 17.317 18.779 25.931  ) المحسوبةtقيمة (

 0.99 بمؤشراته  الفساد الإداريمع م.% 1وقوية  وذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة ارتباط موجبة   العلاقة نوع

  N=246                                                       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:
  

  - : الآتي )42(ال��ول  خلال ملاح	ةی���� م� 

 محارب��ةو بش��كل ع��ام )Yالش��فافية ( متغي��ر ب��ينذات دلال��ة إحص��ائية تباط موجبة وقوي��ة ار اتوجود علاق .1

أي %) 1) عن��د مس��توى معنوي��ة (0.857وقد بلغ��ت قيم��ة معام��ل الارتب��اط ( ,بمؤشراته) Z( الإداريالفساد 

والت��ي تؤك��د  الإداريالفس��اد  ةمحارب��%) وه��ذا ي��دل عل��ى ق��وة العلاق��ة ب��ين الش��فافية و 99بدرجة ثقة بلغت (

تركز بشكل كبير على جعل جمي��ع أن  المنظمات المبحوثة , لذا على قياداترهذا المتغيبالكبير جدا ً  هتمامالا

بك��ل  الإداريواض��حة وش��فافة بعي��دا ع��ن الل��بس والغم��وض بم��ا يس��اعد عل��ى تجن��ب مظ��اهر الفس��اد  الأم��ور

لمعنوي��ة ) عن��د نف��س درج��ة ا25.931والبالغ��ة ( ) المحس��وبة tوم��ا ي��دعم ه��ذه النتيج��ة ه��و قيم��ة (  ,مؤشراته

  السابقة.
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الفس��اد  محارب��ةومتغير الشفافية بشكل ع��ام وقوية وذات دلالة إحصائية بين  موجبةعلاقات ارتباط  جودو .2

 %)99%) أي بدرج��ة ثق��ة (1بمس��توى ( قد كانت هذه العلاقة معنوي��ةعلى حدة، و◌ً  الإداري بمؤشراته كلا

, (اس��تغلال المنص��ب) و18.779, (الرش��وة الت��والي) المحسوبة التي بلغ��ت عل��ى  tأن قيمة (  وما يدعم ذلك

, (الوس���اطة والمحاب����اة) و19.946, التزوي����ر) و(19.755, (الاخ���تلاس والس����رقة والاحتي���ال) و17.317

 .) 2.326( البالغةو) الجدولية  tكانت جميعها اكبر من ( ) 17.682

الفس��اد  محارب��ةب��ين الش��فافية وذات دلال��ة إحص��ائية ارتباط موجبة وقوي��ة  اتومما تقدم يتضح وجود علاق .3

) والت��ي H1وقب��ول فرض��ية الوج��ود ( )H0إل��ى رف��ض فرض��ية الع��دم (وه��ذا م��ا ي��ؤدي  ,همؤش��راتب الإداري

 )الإداري بمؤش��راته الفس��اد محاربةالشفافية وبين ذات دلالة إحصائية  معنويةارتباط  اتتوجد علاق( مفادها

  .الرئيسة الثانية  الفرضية

وفق��ا  ومحارب��ة الفس��اد الإداري ةب��ين أبع��اد الش��فافي ترتي��ب ق��وة علاق��ات الارتب��اط يمكنواستنادا إلى ما سبق  

   -: ) وكالآتي43في الجدول ( حسب ما موضحولرأي المستفيدين 

                                

  )43جدول (

  لشريحة المستفيدين الإداريالفساد  محاربةفية والشفا أبعادالارتباط بين  اتترتيب قوة علاق

  يالإدار م.الفساد                               
)Z( ترتيب قوة العلاقة 

ية
فاف

ش
ال

 Y  
 الثاني Y1 ( 0.740(                   الدقة والصدق

 الأول Y2 ( 0.797سهولة الوصول إلى المعلومة( 

 الثالث Y3 ( 0.682(                 علنية المعلومة 

  N=246                                     إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

) Y2إل��ى المعلوم��ة (علاق��ة ارتب��اط كان��ت ب��ين بع��د س��هولة الوص��ول  أق��وى أن) 43يلاحظ من خلال الجدول (

  .  الأولىبالمرتبة  وجاءت) 0.797( رتباط لهما) وكانت قيمة معامل الاZ( الإداريالفساد  محاربةو

) وهذا ما Z) (0.740( الإداريالفساد  محاربة) وY1( الارتباط بين بعد الدقة والصدق ولقد كانت قيمة معامل

  .  في محاربة الفساد الإداري جعلها تحتل المرتبة الثانية بالتسلسل

) وق��د Z( الإداريالفس��اد  محارب��ة) وY3علني��ة المعلوم��ة (لعلاق��ة ب��ين بع��د ا والأخي��رةوجاءت بالمرتبة الثالث��ة 

  .في محاربة الفساد الإداري  الأخيرة) مما جعلها تأتي بالمرتبة 0.682بلغت قيمة معامل الارتباط هذه (
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  لطرفي العينة لشفافية ومحاربة الفساد الإداري ا بين أبعادقات الارتباط علا مقارنةثالثا: 

    -:تي الآ )44( الجدولخلال يظهر من 

   

  )44جدول (

  لطرفي العينةة ومحاربة الفساد الإداري الشفافي بين أبعادمقارنة علاقات الارتباط 

 المستفيدين قياداتال 

 Z)(الفساد الاداري م. (Z)الفساد الاداري م.

 الترتيب المؤشر الكلي الترتيب المؤشر الكلي

ية
فاف

ش
ال

 )
Y ( 

 الثاني 0.740  الثاني Y1(  0.716 (                   الدقة والصدق

 الأول 0.797 الأول Y2 (  0.717( المعلومة  إلىسهولة الوصول 

 الثالث 0.682 الثالث Y3( 0.608 (                علنية المعلومة  

  إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

 أن إلىبشكل عام وهذا يشير  القياداتاكبر منها لدى  تفيدينالمسلدى عينة  الشفافية أبعادلقد كانت  -1

 . الإداريالفساد في محاربة  لها علاقة قوية بإبعادهاالشفافية  نالقيادات بأمن  أكثر المستفيدين يرون

  

اهتمام متقارب في  إلىوهذا يشير  الشريحتينفي آراء  المرتبة الثانية على  حصل بعد الدقة والصدق -2

 لدى طرفي العينة. سلسلالقيمة والت

  

 رات لكلا طرفي العينةيبين باقي المتغ الأولىعلى المرتبة  المعلومة إلىسهولة الوصول حصل متغير  -3

 ذا البعداهتمام الطرفين به إلىعلى التوالي وهذا يشير  )0.797(و  )0.717(بمعامل ارتباط بلغ 

تطوير وتنمية  أهميةمن تصور الطرفين حول  والاتفاق نابع الإداريالفساد  محاربةفي لعلاقته القوية 

الإداري رغم الفساد  مظاهرمن اجل الحد من جميع  الفكرية لدى قادة المنظمات المبحوثةالمهارات 

 .إلى القياداتارتفاع قيمة الارتباط لدى المستفيدين نسبة 

 

متوسطة لدى الطرفين  العلاقة أنورغم  طرفي العينة لدى الثالثةعلى المرتبة  علنية المعلومةحصل   - 4

 .في محاربة الفساد الإداري لدى المستفيدين  أعلى أنها إلا
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   الارتباط المتعدد 

  

  

  

 

ب��ين متغي��رات الدراس��ة الت��ي تض��منتها المتع��دد المبح��ث عل��ى قي��اس علاق��ة الارتب��اط الج��زء م��ن ينص��ب ه��ذا 

  -: المتعدد وفق الصيغة التالية معامل الارتباط وقد استخدم الباحث لهذا الغرض ثالثة,الالفرضية الرئيسة 

( ) ( )
2

23

231312
2

13
2

12
23.1 1

2
r

rrrrr
r

−
−+=  

وم��ن اج��ل  ) Fالاختب��ار (  حص��اءهإباس��تخدام  المتع��دد المس��تخرجة الارتب��اط ومن ثم تم اختبار معنوية معام��ل

ذات  متعدد علاقة ارتباط عدم وجودمفادها (التي و ثالثةال اتخاذ قرار دقيق بشأن ثبوت صحة الفرضية الرئيسة

ولاب��د للباح��ث م��ن  )Zالإداري دالفس��ا محارب��ة( و )Yم��ع الش��فافيةX (القي��ادة الإس��تراتيجية دلالة إحصائية ب��ين

  -: ، وعلى النحو الأتيهذه الفرضية اختبار

  

 ما يتعلق بالقيادات

 و )Yمع الش��فافيةX (القيادة الإستراتيجية بين معنوية متعدد علاقة ارتباط عدم وجود) H0فرضية العدم (

(القي��ادة  ب��ين معنوي��ةمتع��دد ) توج��د علاق��ة ارتب��اط H1فرض��ية الوج��ود (و . )Zالفس��اد الإداريمحارب��ة (

رض��ية الفرعي��ة أع��لاه م��ن ومن اجل قبول الف )Zالإداري دالفسا محاربة(و )Yمع الشفافيةX ةالإستراتيجي

ه��ذه ) للوق��وف عل��ى معنوي��ة Fباس��تخدام اختب��ار ( متع��ددقام الباحث باختبار قيم��ة معام��ل الارتب��اط ال هعدم

  ).45الجدول (في موضح  وكما ,العلاقة

  )45جدول (

   للقيادة )Zالفساد الإداريمحاربة (و )Yمع الشفافيةX الإستراتيجية(القيادة  الارتباط المتعدد بين علاقة

                                
   

  الإداري الفسادم.
(Z) 

 درجة  )Fقيمة (
  الثقة

 معامل التفسير
R2  1الجدولية (  المحسوبة(%  

  Y(  0.861  170.2  4.61  0.99 0.741مع الشفافيةX القيادة الإستراتيجية (

  علاقةنوع ال
معنوي$$ة مس$$توى وقوي$$ة وذات دلال$$ة إحص$$ائية عن$$د  موجب$$ةمتع$$دد توجد علاقة ارتباط 

   )Zالفساد الإداري محاربة( و )Yمع الشفافيةX (القيادة الإستراتيجيةبين )1%(

                                                     N=122                                                 إعداد الباحث وفقا ً لنتائج الحاسبة الالكترونية المصدر:

وذات دلال��ة  وقوي��ة موجب��ة متع��دد أن هن��اك علاق��ة ارتب��اط ) يتب��ين45م��ن خ��لال ملاحظ��ة الج��دول ( .1

) إذ بلغ��ت قيم��ة Zالفس��اد الإداري محارب��ة(و )Yم��ع الش��فافيةX (القي��ادة الإس��تراتيجية ب��ين إحص��ائية

أنه بزي��ادة نس��بة القي��ادة الإس��تراتيجية  إلى علاقةوتشير هذه ال )0.861( امبينه متعددالارتباط ال معامل

)  Fوان م��ا ي���دعم ذل���ك قيم���ة (  ,المبحوث���ة ف���ي المنظم���اتوالش��فافية ت���زداد محارب���ة الفس��اد الإداري 

بين القيادة  المتعدد علاقات الارتباطتحليل واختبار 
   الفساد الإداريمحاربة و مع الشفافية الإستراتيجية
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) عن��د مس��توى 4.61( ولي��ة والبالغ��ةالجد)  Fوالتي هي اكبر من قيمـة (  )170.2(محسوبة والبالغة ال

  %). 99%) وبدرجة ثقة بلغت (1( معنوية

م��ع X (القي��ادة الإس��تراتيجية يمتغي��ر ) أي أن0.741) بلغ��ت قيمت��ه (R2(يتض��ح أن معام��ل التفس��ير  .2

أم��ا  )Zالفساد الإداري محاربة( %) من التغيرات التي تطرأ على74.1نسبته ( ما انيفسر )Yالشفافية

 . نموذجالأ غير داخلة في هذا تغيرات أخرى%) فتعود إلى تأثيرات لم 25.9النسبة المتبقية والبالغة (

بمتغي��ري القي��ادة الإس��تراتيجية والش��فافية  أن قيادات المنظمات المبحوثة ته��تم كثي��را ومما سبق نستنتج .3

 .حسب رأي القيادة  لأنهما يساعدان القادة كثيرا في محاربة الفساد الإداري

(القي��ادة  ب��ينوذات دلال��ه إحص��ائية وقوي��ة  موجب��ة متعدد ومما تقدم يتضح للباحث وجود علاقة ارتباط .4

وهذا ما يؤدي إلى رف��ض فرض��ية الع��دم  )Zالفساد الإداري محاربة( ) وYمع الشفافيةX الإستراتيجية

)H0( ) وقب��ول فرض��ية الوج��ودH1(القي��ادة  ب��ين معنوي��ة متع��ددتوج��د علاق��ة ارتب��اط  مفاده��ا ) والت��ي

عن��د  ثالث��ةالفرض��ية الرئيس��ة ال قب��ول أي )Zالإداري الفس��اد محارب��ة(و) Yمع الش��فافيةX الإستراتيجية

 %) . 99%) أي أن نتيجة القرار مقبولة بدرجة ثقة قدرها (1مستوى معنوية (

  

  مستفيدينما يتعلق بال 

) Yم��ع الش��فافيةX (القي��ادة الإس��تراتيجية ب��ين معنوي��ة متع��دد علاق��ة ارتب��اط ع��دم وج��ود) H0فرض��ية الع��دم (

(القي���ادة  ب���ين معنوي���ةمتع���دد ) توج���د علاق���ة ارتب���اط H1فرض���ية الوج���ود (و . )Zالفس���اد الإداري محارب���ة(و

 هرضية الفرعية أعلاه من عدمومن اجل قبول الف )Zالفساد الإداري محاربة(و )Yمع الشفافيةX الإستراتيجية

 وكم��ا ,العلاق��ة ه��ذه ) للوقوف على معنويةF(باستخدام اختبار متعددقام الباحث باختبار قيمة معامل الارتباط ال

 ).46الجدول (في موضح 

  )46جدول (
) Zالفساد الإداري محاربة(و )Yمع الشفافيةX(القيادة الإستراتيجية الارتباط المتعدد بين علاقة

  للمستفيدين
                              
    

  يالإدار م.الفساد
(Z) 

درجة   )Fقيمة (
  الثقة

 معامل التفسير
R2  1( الجدولية  المحسوبة(%  

  Y(  0.889  461.73  4.61  0.99 0.791مع الشفافيةX القيادة الإستراتيجية (

  نوع العلاقة
معنوي$$ة مس$$توى وقوي$$ة وذات دلال$$ة إحص$$ائية عن$$د  توجد علاقة ارتباط متع$$دد موجب$$ة

   )Zالفساد الإداري محاربة(و ) Yمع الشفافيةX (القيادة الإستراتيجية بين )1%(

                                                     N=246                                                      وفقا ً لنتائج الحاسبة الالكترونية إعداد الباحث :المصدر

وذات دلال��ه  وقوي��ة موجب��ةمتع��دد ) نلاح��ظ أن هن��اك علاق��ة ارتب��اط 46م��ن خ��لال ملاحظ��ة الج��دول ( .1

إذ بلغ��ت قيم��ة  )Z(الفس��اد الإداريمحارب��ة و )Yم��ع الش��فافيةX راتيجية(القي��ادة الإس��ت ب��ين إحص��ائية

بارتف��اع  هأن�� إل��ى نس��بةتش��ير ه��ذه الو ,ج��دا ً  عالي��ة وهي نسبة )0.889( ابينهم متعددمعامل الارتباط ال

 .المبحوثة في المنظمات نسبة القيادة الإستراتيجية والشفافية تزداد محاربة الفساد الإداري
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ولي��ة الجد) Fوالت��ي ه��ي اكب��ر م��ن قيم��ـة ( )461.73(محس��وبة والبالغ��ة ) ال Fك قيم��ة ( وان م��ا ي��دعم ذل�� 

  %). 99%) وبدرجة ثقة بلغت (1( ) عند مستوى معنوية4.61( والبالغة

م��ع X ي (القي��ادة الإس��تراتيجيةمتغي��ر ) أي أن0.791) بلغ��ت قيمت��ه (R2(يتض��ح أن معام��ل التفس��ير .2

أم��ا  )Zالفساد الإداري محاربة( من التغيرات التي تطرأ على %)79.1نسبته ( ما انيفسر )Yالشفافية

 .النموذج غير داخلة في هذا %) فتعود إلى تأثيرات لمتغيرات أخرى20.9النسبة المتبقية والبالغة (

لهما علاقة قوية جداً القيادة الإستراتيجية والشفافية أن متغيري بأن المستفيدين يرون  مما سبق نستنتج  .3

, أي أن عل��ى قي��ادات المنظم��ات المبحوث��ة أن لفساد الإداري ويس��اعدان الق��ادة كثي��را ب��ذلكمحاربة افي 

 . لفساد الإداريمحاربة ا في كثيرا ً لأنهما يساعدان بالقيادة الإستراتيجية والشفافية تهتم كثيرا

لقي��ادة (ا ب��ينوذات دلال��ه إحص��ائية موجب��ة وقوي��ة  متعدد ومما تقدم يتضح للباحث وجود علاقة ارتباط .4

م��ا ي��ؤدي إل��ى رف��ض فرض��ية الع��دم م  )Zالفس��اد الإداري محارب��ةو( )Yم��ع الش��فافيةX الإس��تراتيجية

)H0( ) وقبول فرضية الوجودH1(القيادة الإستراتيجية بينمتعدد توجد علاقة ارتباط  مفادها ) والتي 

Xمع الشفافيةY( )الفساد الإداري محاربةوZ(  عند مس��توى  ثالثةالالرئيسة  وهذا يعني قبول الفرضية

  . %) 99%) أي أن نتيجة القرار مقبولة بدرجة ثقة قدرها (1معنوية (

  

   العينة بين طرفي لمتغيرات الدراسة  المتعدد مقارنة علاقات الارتباط :رابعاً 

  -:الآتي  )47يظهر من الجدول (

  )47جدول (

  ة عيناللطرفي وغيرات الدراسة لمت المتعدد مقارنة علاقات الارتباط

  المتغيرات
  المستفيدين  القيادة

  درجة الارتباط  درجة الارتباط

                        )Yمع الشفافيةX (القيادة الإستراتيجية

  )Zالفساد الإداري محاربة( و
0.861  0.889  

  إعداد الباحث وفقا ً لنتائج الحاسبة الالكترونية المصدر:

, مم��ا يؤك��د عل��ى لدى القي��ادات أكبر مما وجدا ًمستفيدين عالية بالنسبة لل الارتباط المتعدد درجة لقد كانت       

أكث��ر القيادة الإستراتيجية والش��فافية ف��ي محارب��ة الفس��اد الإداري,  متغيري ب ً أن المستفيدين يولون اهتماماً بالغا

ما ل��دوره راتيجية والش��فافيةر بالقيادة الإس��تمبحوثة أن تولي اهتمام أكبالمنظمات ال لذا علىمما توليه القيادات, 

 محاربة الفساد الإداري . في مساعدة القادة فيالكبير 
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  يتعلق بالقيادات : ماأولا

 حسب وجه&&ة نظ&&ر القي&&ادات الإداريفي محاربة الفساد  الإستراتيجيةيتناول هذا المبحث قياس اثر تبني القيادة 

وم&&ا ينبث&&ق عنه&&ا م&&ن فرض&&يات فرعي&&ة. وق&&د اس&&تخدم  رابع&&ةي تض&&منته الفرض&&ية الرئيس&&ة الوال&&ذ والمس&&تفيدين,

القيادة  أبعادوالذي عن طريقة يتم تحديد تأثير تبني  طالبسيالخطي  حدارالان نموذجأالباحث لهذا الغرض تحليل 

) R2(معام&&ل التفس&&ير باس&&تخدامالباح&&ث  فض&&لا ع&&ن قي&&ام ,بش&&كل ع&&ام الإداريف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  الإستراتيجية

بة الفس&&اد محار لتفسير التغيرات التي تطرأ على الإستراتيجيةالقيادة  أبعادوالذي يستخدم لقياس مقدار مساهمة 

بس&&يط اس&&تخدم الباح&&ث الانح&&دار الخط&&ي ال نم&&وذجأومن اج&&ل اختب&&ار معنوي&&ة  .المبحوثة المنظمات في الإداري

محارب&&ة ف&&ي الإستراتيجية وذلك للوقوف على معنوية النموذج لغرض تحديد تأثير تبني القيادة  )t(ايضاً اختبار

  . الإداريالفساد 

د ت&&أثير ووج&&ع&&دم ( مفاده&&االت&&ي و رابع&&ةئيس&&ة الب&&وت ص&&حة الفرض&&ية الرمن اجل اتخاذ القرار الدقيق بش&&أن ثو

فق&&د ت&&م اختب&&ار  )الإداريبأبع&&اده ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  الإس&&تراتيجيةالقي&&ادة  لمتغي&&ر إحص&&ائيةدلال&&ة  ومعن&&وي ذ

  -: الآتيوعلى النحو  رابعةنبثقة عن الفرضية الرئيسة الالم الأربعالفرضيات الفرعية 

    الأولىلفرعية اختبار الفرضية ا -1

في محاربة الفساد  الإستراتيجيةالشخصية لبعد  إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

ف&&ي  الإس&&تراتيجيةالشخص&&ية لبع&&د  إحص&&ائيةدلال&&ة  ووج&&د ت&&أثير معن&&وي ذي) H1فرض&&ية الوج&&ود (و . الإداري

  . الإداريمحاربة الفساد 

ح&&دار نم&&وذج الانألتحلي&&ل معنوي&&ة  )t(م اختب&&ار ات&&م اس&&تخد هم&&ن عدم&& أع&&لاهة ومن اج&&ل قب&&ول الفرض&&ية الفرعي&&

                                    -تي&&&&&&ة :ال&&&&&&ذي ت&&&&&&م بن&&&&&&اؤه وف&&&&&&ق الص&&&&&&يغة الآ) و48الج&&&&&&دول (ف&&&&&&ي موض&&&&&&ح  الخط&&&&&&ي البس&&&&&&يط وكم&&&&&&ا

.  * X1          0.707 +  0.249=  Z   

  ).الإداريفساد المحاربة تمثل المتغير المعتمد ( )Z( أنحيث 

  ).الإستراتيجيةالشخصية بعد تمثل المتغير المستقل ( )1X(وان 

  

  

قياس أثر القيادة الإستراتيجية بأبعادها في محاربة 
  الفساد الإداري
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  )48جدول (

   للقيادة  الإداريمحاربة الفساد  الإستراتيجية فيالشخصية نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير بعد أ

   المستقل المتغير   
  

  المعتمد  المتغير

Constant  الإستراتيجيةالشخصية X1  قيمة)t(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.249 0.707 11.033 2.326 0.506 الإداريالفساد م.

  N=122              )121درجة الحرية (        إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -:الآتي تضح ي )48( الجدولة ملاحظمن خلال و
) ق&&د بلغ&&ت X1( الإس&&تراتيجيةالشخص&&ية  م&&وذج الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط لبع&&دالمحس&&وبة لن )t(قيمة  نتكا –1

أي بدرج&&ة ثق&&ة %) 1) عن&&د مس&&توى معنوي&&ة بل&&غ (2.326البالغة (الجدولية  )t() هي اكبر من قيمـة 11.033(

 زي&&ادة أي أن ,ذكور) عن&&د مس&&توى المعنوي&&ة الم&&b= 0.707يدل عل&&ى ثب&&وت معام&&ل الانح&&دار ( وهذا %) 99(

 ,الفس&&اد الإداري حارب&&ةف&&ي م )0.707( امق&&داره زي&&ادة الإستراتيجية يؤدي إل&&ى بعد الشخصيةوحدة واحدة في 

نم&&وذج اوه&&ذا يعن&&ي ثب&&وت معنوي&&ة  نم&&وذج,ت أخرى غير داخل&&ة ف&&ي ه&&ذا الإأما النسبة الباقية فتعود إلى متغيرا

تأثير عالٍ ف&&ي محارب&&ة  و) ذX1( الإستراتيجيةالشخصية  بعد وبناءاً على ذلك يكون  الانحدار الخطي البسيط,

  %). 99( بدرجة ثقة  أي%) 1( حصائية عند مستوى معنويةإدلالة  وويعد هذا التأثير ذ )Z( الإداريالفساد 

 نس&&بته) يفس&&ر م&&ا X1( الإس&&تراتيجيةالشخص&&ية بع&&د  أن أي) 0.506) بلغ&&ت قيمت&&ه (R2(معامل التفسير نإ –2

%)  49.4النسبة المتبقي&&ة والبالغ&&ة ( أما )Z( الإداريالفساد  محاربة علىالتغيرات التي تطرأ  %) من 50.6(

  . النموذجغير داخلة في هذا  أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلىفتعود 

وج&&د ت&&أثير يالت&&ي مفاده&&ا ( )H1) وقب&&ول فرض&&ية الوج&&ود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

 الفرض&&ية الفرعي&&ة الأول&&ى )الإداريفي محاربة الفس&&اد  الإستراتيجيةالشخصية لبعد  ائيةإحصدلالة  ومعنوي ذ

  . رابعةنبثقة عن الفرضية الرئيسة الالم

  اختبار الفرضية الفرعية الثانية    -2

ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  التفكي&&ر الاس&&تراتيجيلبعد  إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

 حاربةمفي التفكير الاستراتيجي لبعد  إحصائيةدلالة  وعنوي ذتأثير م وجدي) H1فرضية الوجود (و . الإداري

 .  الإداريالفساد 

ذج الانح&&دار لتحلي&&ل معنوي&&ة نم&&و )t(اس&&تخدم الباح&&ث اختب&&ار همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

 . : -                              تيةوفق الصيغة الآ الذي تم بناؤه) 49الجدول (في الخطي البسيط وكما موضح 

0.676  * X2       +  0.292 =   Z        

  ).الإداريالفساد محاربة تمثل المتغير المعتمد ( )Z( أنحيث 

  ).التفكير الاستراتيجيبعد تمثل المتغير المستقل ( )2X(وان 
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  )49جدول (

  للقيادة  الإداريفي محاربة الفساد  التفكير الاستراتيجيبعد ير نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثأ

   المستقل المتغير   
  

  المعتمد  المتغير

Constant التفكير الإستراتيجية X2  قيمة)t(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.292 0.676 14.39 2,326 0.636 الفساد الإداريم.

  N=122          )      121درجة الحرية (       باحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية إعداد ال المصدر:

  -:الآتي  تضحي )49(الجدول ملاحظة من خلال 
) والبالغ&&ة X2( التفكي&&ر الاس&&تراتيجينم&&وذج الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط لبع&&د المحس&&وبة لأ )t(كان&&ت قيم&&ة  –1

أي بدرج&&ة ثق&&ة بلغ&&ت %) 1) عن&&د مس&&توى معنوي&&ة (2.326لبالغ&&ة (الجدولي&&ة وا )t() اكب&&ر م&&ن قيم&&ة 14.39(

وهذا يعني أن زيادة ) عند مستوى المعنوية المذكور b=  0.676(ثبوت معامل الانحدار ا يدل علىمم %)99(

لفس&&اد ا حارب&&ةمف&&ي  )0.676(ت&&ؤدي إل&&ى زي&&ادة مق&&دارها  التفكي&&ر الاس&&تراتيجيبع&&د  مق&&دارها وح&&دة واح&&دة ف&&ي

. ومما سبق يتضح  نموذج الانحدار الخطي البسيطأوهذا يدل على ثبوت معنوية  ,ظمات المبحوثةالإداري للمن

دلال&&ة  وذ ويع&&د ه&&ذا الت&&أثير )Z( ) ذو ت&&أثير ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد الإداريX3الاس&&تراتيجي ( فكي&&رالتب&&أن بع&&د 

  المعنوية المذكور أعلاه .عند مستوى  إحصائية

 نس&&بته) يفس&&ر م&&ا X2( التفكي&&ر الاس&&تراتيجيبع&&د  نإ أي) 0.636مت&&ه () بلغ&&ت قيR2(معام&&ل التفس&&ير نإ –2

) % 36.4النسبة المتبقي&&ة والبالغ&&ة ( أما )Z( الإداري%) من التغيرات التي تطرأ على محاربة الفساد  63.6(

  . النموذج في داخلة غير أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى) تفسيرها فتعود R2(والتي لم يستطيع معامل التفسير

ج&&د ت&&أثير وي( مفاده&&االت&&ي و) H1) وقبول فرضية الوجود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

 الفرض&&ية الفرعي&&ة الثاني&&ة )الإداريف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  الاس&&تراتيجي التفكي&&رلبع&&د  إحص&&ائيةدلال&&ة  ومعن&&وي ذ

  .رابعة نبثقة عن الفرضية الرئيسة الالم

  الثة اختبار الفرضية الفرعية الث  -3

ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  التغيي&&ر الاس&&تراتيجيلبعد  إحصائيةدلالة  وذ تأثير معنوي ) عدم وجودH0فرضية العدم (

في محاربة  التغيير الاستراتيجيلبعد  إحصائيةدلالة  ووجد تأثير معنوي ذي) H1ة الوجود (فرضيو . الإداري

  . الإداريالفساد 

نم&&وذج الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط م&&ن اج&&ل الوق&&وف عل&&ى قب&&ول أوي&&ة لتحلي&&ل معن )t(وقد استخدم الباحث اختبار

 -تي&&ة :وف&&ق الص&&يغة الآ ال&&ذي ت&&م بن&&اؤه) 50الج&&دول (ف&&ي وكم&&ا موض&&ح  هم&&ن عدم&& أع&&لاهالفرض&&ية الفرعي&&ة 

0.598* X3           +  0.334 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة تمثل المتغير المعتمد ( )Z( أنحيث 

  ).ستراتيجيالإ التغييربعد تغير المستقل (تمثل الم X)3(وان 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )50جدول (

  للقيادة  الإداريفي محاربة الفساد  الاستراتيجي التغييرنموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير بعد أ

   المستقل المتغير   
  

  المعتمد  المتغير

Constant التغيير الإستراتيجية X3  قيمة)t(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  حسوبةالم(%  

 Z 0.334 0.598 14.39 2.326 0.456 الفساد الإداريم.

  N=122       )      121درجة الحرية (         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي تضحي) 50الجدول (ملاحظة ومن خلال 
) والبالغ&&ة X3( التغيي&&ر الاس&&تراتيجيالخط&&ي البس&&يط لبع&&د  نم&&وذج الانح&&دارالمحس&&وبة لأ )t(قيم&&ة  كان&&ت –1

مما يؤكد ثبوت معامل  %)1) عند مستوى معنوية (2.326الجدولية والبالغة ( )t() هي اكبر من قيمة 14.39(

التغيي&&ر  مق&&دارها وح&&دة واح&&دة ف&&ي زيادة أن) عند مستوى المعنوية المذكور وهذا يعني b=  0.598الانحدار (

وه&&ذا ي&&دل , المبحوث&&ة للمنظم&&ات الإداريالفس&&اد  حارب&&ةم ف&&ي )0.598(زيادة مق&&دارها  إلىتؤدي  الاستراتيجي

) ذو X3( التغيي&&ر الاس&&تراتيجيأن بعد ومما سبق يتضح  , الانحدار الخطي البسيط نموذجأعلى ثبوت معنوية 

أي توى المعنوي&&ة الم&&ذكور عن&&د مس&& إحص&&ائيةدلال&&ة  وويعد ه&&ذا الت&&أثير ذ )Z( الإداريتأثير في محاربة الفساد 

  %). 99بدرجة ثقة بلغت (

 نس&&بته) يفس&&ر م&&ا X3(الاس&&تراتيجي  التغيي&&ربع&&د  أن أي) 0.456) بلغ&&ت قيمت&&ه (R2(معام&&ل التفس&&ير نإ –2

النس&&بة المتبقي&&ة والبالغ&&ة  أم&&ا )Z( الإداري%) م&&ن التغي&&رات الكلي&&ة الت&&ي تط&&رأ عل&&ى محارب&&ة الفس&&اد  45.6(

  نموذج.الإغير داخلة في هذا  أخرىثيرات لمتغيرات تأ إلى%) فتعود 54.4(

وج&&د ت&&أثير يالت&&ي مفاده&&ا ( )H1) وقب&&ول فرض&&ية الوج&&ود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

الفرض&&ية الفرعي&&ة الثالث&&ة ) الإداريف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  التغيي&&ر الاس&&تراتيجيلبع&&د  إحص&&ائيةدلال&&ة  ومعن&&وي ذ

  . رابعة الرئيسة النبثقة عن الفرضية الم

  اختبار الفرضية الفرعية الرابعة   -4
في محاربة الفساد  الإستراتيجيةالقرارات لبعد  إحصائيةدلالة  وعدم وجود تأثير معنوي ذ) H0فرضية العدم (

ف&&ي  الإس&&تراتيجيةالق&&رارات لبع&&د  إحص&&ائيةدلال&&ة  ووج&&د ت&&أثير معن&&وي ذي) H1فرض&&ية الوج&&ود (و . الإداري

 .  الإداريد محاربة الفسا

الانح&&دار  نم&&وذجألتحلي&&ل معنوي&&ة  )t(استخدم الباحث اختب&&ار همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

                         -تي&&&&&&ة :ال&&&&&&ذي ت&&&&&&م بن&&&&&&اؤه وف&&&&&&ق الص&&&&&&يغة الآ) 51الج&&&&&&دول (ف&&&&&&ي الخط&&&&&&ي البس&&&&&&يط وكم&&&&&&ا موض&&&&&&ح 

.0.779  * X4          +  0.186 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة تمثل المتغير المعتمد () Z( أنحيث 

  ).الإستراتيجيةالقرارات بعد تمثل المتغير المستقل ( )4X(وان 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )51جدول (

  للقيادة  الإداريفي محاربة الفساد  الإستراتيجيةالقرارات نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير بعد أ

   المستقل المتغير   
  

  المعتمد  المتغير

Constant القرارات الإستراتيجية X4  قيمة)t(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.186 0.779 14.163 2.326 0.627 الفساد الإداريم.

  N=122        )      121درجة الحرية (         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -:الآتي  تضحي )51(الجدول  ملاحظةومن خلال 
) والبالغ&&ة X4الإستراتيجية (القرارات نموذج الانحدار الخطي البسيط لبعد المحسوبة لأ )t(لقد كانت قيمة  –1

أي بدرجة ثقة بلغت %) 1ية () عند مستوى معنو2.326الجدولية والبالغة ( )t() هي اكبر من قيمة 14.163(

 أن يعن&&يوه&&ذا  ,) عن&&د مس&&توى المعنوي&&ة الم&&ذكورb=  0.779ح&&دار (ا يدل على ثبوت معام&&ل الانمم %)99(

 لفس&&ادا حارب&&ةمف&&ي  )0.779( امق&&داره زي&&ادة إل&&ىي&&ؤدي  الإس&&تراتيجيةالق&&رارات بع&&د وح&&دة واح&&دة ف&&ي  زي&&ادة

ومما تقدم يتض&&ح  , الانحدار الخطي البسيط نموذجأوهذا يدل على ثبوت معنوية  ,المبحوثة الإداري للمنظمات

دلالة  وويعد هذا التأثير ذ )Z( الإداري) ذو تأثير كبير في محاربة الفساد X4الإستراتيجية (القرارات د بأن بع

  %).1أي بدرجة معنوية (عند مستوى المعنوية المذكور  إحصائية

 نس&&بته) يفس&&ر م&&ا X4الإس&&تراتيجية (الق&&رارات بع&&د  أن أي) 0.627) بلغ&&ت قيمت&&ه (R2(معامل التفس&&ير نإ –2

%)  37.3النسبة المتبقي&&ة والبالغ&&ة ( أما )Z( الإداري) من التغيرات التي تطرأ على محاربة الفساد % 62.7(

  النموذج.هذا  في داخلة أخرى غيرتأثيرات لمتغيرات  إلى) تفسيرها فتعود R2(لم يستطع معامل التفسير والتي

ت&&أثير  وج&&دي( مفاده&&االت&&ي ) H1) وقب&&ول فرض&&ية الوج&&ود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

الفرض&&ية بمؤش&&راته)  الإداريف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  الإس&&تراتيجيةالق&&رارات لبع&&د  إحص&&ائيةمعن&&وي ذات دلال&&ة 

  . رابعةنبثقة عن الفرضية الرئيسة الالمالفرعية الرابعة 

) بصورة عامة في محاربة X( الإستراتيجيةالقيادة  أبعادوبناءً على النتائج المتقدمة وللتحقق من معنوية تأثير   

  -: الآتيتين) قام الباحث بوضع الفرضيتين Z( الإداريالفساد 

في محاربة  ابأبعاده الإستراتيجيةلتبني القيادة  إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

الإس&&تراتيجية القي&&ادة  لتبن&&ي إحص&&ائيةدلال&&ة  ووج&&د ت&&أثير معن&&وي ذي) H1فرض&&ية الوج&&ود (و . الإداريالفس&&اد 

  .  الإداريفي محاربة الفساد  ابأبعاده

ذج الانح&&دار نم&&وألتحلي&&ل معنوي&&ة  )t(استخدم الباح&&ث اختب&&ار همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الرئيسة 

 .                        -تي&&ة :ال&&ذي ت&&م بن&&اؤه وف&&ق الص&&يغة الآ) 52الج&&دول (ف&&ي الخط&&ي البس&&يط وكم&&ا موض&&ح 

0.813  * X          +  0.180 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة تمثل المتغير المعتمد ( )Z( أنحيث 
  ).الإستراتيجيةتمثل المتغير المستقل (القيادة  )X(وان 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )52جدول (

  للقيادة  الإداريمحاربة الفساد  الإستراتيجية فينموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير القيادة أ

    المستقل تغيرالم   
  

  المعتمد  المتغير

Constant القيادة الإستراتيجية X  ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.180 0.813 15.053 2.326 0.655 الفساد الإداريم.

  N=122              ) 121درجة الحرية (         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -:الآتي تضح ي) 52الجدول ( ملاحظةمن خلال 
) والبالغ&&ة X( الإس&&تراتيجيةالقي&&ادة لمتغي&&ر نم&&وذج الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط المحس&&وبة لأ )t(قيم&&ة  كان&&ت –1

أي بدرجة ثقة بلغت %) 1) عند مستوى معنوية (2.326الجدولية والبالغة ( )t() هي اكبر من قيمة 15.053(

 وهذا ما يدل على ,لمعنوية المذكور) عند مستوى اb=  0.813ا يدل على ثبوت معامل الانحدار (مم %)99(

الفس&&اد  حارب&&ةف&&ي م )0.813( امق&&داره زي&&ادة إل&&ىؤدي ت&& الإس&&تراتيجيةالقي&&ادة  وحدة واحدة في متغي&&ر زيادة أن

م&&ا تق&&دم يتض&&ح ب&&أن القي&&ادة وم,  الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط نم&&وذجأوه&&ذا ي&&دل عل&&ى ثب&&وت معنوي&&ة  ,الإداري

عن&&د  إحص&&ائيةدلال&&ة  وويع&&د ه&&ذا الت&&أثير ذ )Z( الإداريت&&أثير كبي&&ر ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  له&&ا) X( الإستراتيجية

  %).1أي بدرجة معنوية (مستوى المعنوية المذكور 

%)  65.5( نس&&بته) تفسر ما X( الإستراتيجيةالقيادة  نإ أي) 0.655) بلغت قيمته (R2(معامل التفسير نإ –2

) % 34.5النس&&بة المتبقي&&ة والبالغ&&ة ( أم&&ا ) بش&&كل ع&&امZ( الإداريالفساد  حاربةمالتي تطرأ على  من التغيرات

 ه&&ذا ف&&ي داخل&&ة غي&&ر أخ&&رىت&&أثيرات لمتغي&&رات  إل&&ى) تفس&&يرها فتع&&ود R2(والت&&ي ل&&م يس&&تطيع معام&&ل التفس&&ير

  نموذج.الأ

حسب   الإداريفي محاربة الفساد  الإستراتيجيةلقيادة ل يةذو دلالة إحصائتأثير معنوي  ومما تقدم يتضح وجود

 مفاده&&االت&&ي و )H1( وقب&&ول فرض&&ية الوج&&ود )H0, وهذا يؤدي إلى رفض فرض&&ية الع&&دم (آراء شريحة القيادة

 )الإداريالفس&&اد  حارب&&ةمف&&ي  ابأبعاده&& الإس&&تراتيجيةلتبن&&ي القي&&ادة  إحص&&ائيةدلال&&ة  ووج&&د ت&&أثير معن&&وي ذي(

  .سة الرابعة الفرضية الرئي

) Z( الإداري) في محاربة الفساد X( الإستراتيجيةترتيب القوة التأثيرية لأبعاد القيادة واستنادا ً لما سبق يمكن   

  -: يوكالآت )53الجدول (في وضح مكما و )R2(معامل التفسير أقيام إلىوفقاً 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )53جدول (

  ةة الفساد الإداري لشريحة القيادفي محارب الإستراتيجيةالقيادة  أبعادترتيب قوة تأثير 

  ت�ت�� الق�ة ال�أث���ة  )  R2معامل ال�ف��� (  أ�عاد ال��ادة الإس��ات���ة

  الثالث  X1(  0.506(  ال"! �ة الإس��ات���ة

  الأول  X2(  0.636(     ال�ف%�� الاس��ات��ي

  الرابع  X3(  0.456(    ال�غ��� الاس��ات��ي 

  الثاني  X4(  0.627(  الق�ارات الإس��ات���ة  

  N=122     )      121درجة الحرية (         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

ف&&ي الت&&أثير ف&&ي  الثالث&&ة) ج&&اء بالمرتب&&ة X1( الإس&&تراتيجيةالشخص&&ية بع&&د  نإ )53(يتض&&ح م&&ن خ&&لال الج&&دول 

  . المبحوثة الإداري للمنظماتمحاربة الفساد 

  .  الإداريفي التأثير في محاربة الفساد  الأولىالمرتبة في  )X2( التفكير الاستراتيجي عدجاء ب و

  . الإداريفي التأثير في محاربة الفساد  الرابعة على المرتبة)X3( التغيير الاستراتيجي وحصل بعد

  . الإدارياد في التأثير في محاربة الفسالمرتبة الثانية في ) X4الإستراتيجية (القرارات وجاء بعد 

ة ف&&ي الق&&و الأه&&م) ه&&و X2(التفكي&&ر الاس&&تراتيجي بع&&د  أنيتض&&ح  )52في الج&&دول (من خلال النتائج المتحققة و

) م&&ن التغي&&رات الت&&ي تط&&رأ عل&&ى النم&&وذج % 63.6حيث يفسر م&&ا قيمت&&ه (في محاربة الفساد الإداري التأثيرية 

  النموذج. تدخل في هذالم  خرىأ) تفسرها متغيرات % 36.4وباقي التغيرات والتي تمثل (

  يتعلق بالمستفيدين ثانيا: ما

   - : الأولىاختبار الفرضية الفرعية   -1

في محاربة الفساد  الإستراتيجيةالشخصية لبعد  إحصائيةدلالة  وذ تأثير معنوي ) عدم وجودH0فرضية العدم (

ف&&ي  الإس&&تراتيجيةالشخص&&ية  بع&&دل إحص&&ائيةدلال&&ة  وذ ت&&أثير معن&&وي وج&&دي) H1فرض&&ية الوج&&ود (و . الإداري

  . الإداريمحاربة الفساد 

وذج الانح&&دار نم&&ألتحلي&&ل معنوي&&ة  )t(ت&&م اس&&تخدم اختب&&ار  هم&&ن عدم&& أع&&لاهوم&&ن اج&&ل قب&&ول الفرض&&ية الفرعي&&ة 

                                        -تي&&&&&&ة :ال&&&&&&ذي ت&&&&&&م بن&&&&&&اؤه وف&&&&&&ق الص&&&&&&يغة الآ) و54الج&&&&&&دول (ف&&&&&&ي موض&&&&&&ح  الخط&&&&&&ي البس&&&&&&يط وكم&&&&&&ا

.  * X1          0.623 +  0.146=  Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( نأحيث 

  ).الإستراتيجيةالشخصية  ) تمثل المتغير المستقل (بعد1X(وان 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )54جدول (

 الإداريفي محاربة الفساد الإستراتيجية الشخصية  ار الخطي البسيط لقياس تأثير بعدنموذج الانحدأ
   ستفيدين للم

   المستقل المتغير   
  

  المعتمد  المتغير

Constant الشخصية الإستراتيجية X1 ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.146 0.623 14.648 2.326 0.47 الفساد الإداريم.

  N=246                )245( يةة الحردرج          إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي تضحي )54(الجدول  ملاحظةومن خلال 
) ق&&د بلغ&&ت X1( الإس&&تراتيجيةالشخص&&ية وذج الانحدار الخط&&ي البس&&يط لبع&&د نمالمحسوبة لأ )t(قيمة  كانت –1

 ي بدرج&&ة ثق&&ةأ%) 1) عند مستوى معنوية بل&&غ (2.326) الجدولية والبالغة (t) هي اكبر من قيمـة (14.648(

 زي&&ادة أن , أي) عن&&د مس&&توى المعنوي&&ة الم&&ذكورb=  0.623(ه&&ذا ي&&دل عل&&ى ثب&&وت معام&&ل الانح&&دارو %)99(

, الفس&&اد الإداري حارب&&ةف&&ي م )0.623( امق&&داره زي&&ادة ؤدي إل&&ىت الإستراتيجيةبعد الشخصية وحدة واحدة في 

اً عل&&&ى ذل&&&ك يك&&&ون بع&&&د  الشخص&&&ية وبن&&&اء ، الانح&&&دار الخط&&&ي البس&&&يط نم&&&وذجأوه&&&ذا يعن&&&ي ثب&&&وت معنوي&&&ة 

إحص&&ائية عن&&د مس&&توى دلال&&ة  وويعد هذا التأثير ذ )Z( الإداريتأثير في محاربة الفساد  و) ذX1الإستراتيجية(

  %). 99أي بدرجة ثقة بلغت (%) 1المعنوية البالغ (

 نس&&بتهس&&ر م&&ا ) يفX1( الإس&&تراتيجيةبع&&د  الشخص&&ية  أن أي) 0.47) بلغ&&ت قيمت&&ه (R2(تفس&&يرمعام&&ل ال نإ –2

%) فتعود  53النسبة المتبقية والبالغة ( أما )Z ( الإداريالفساد  محاربةمن التغيرات التي تطرأ على  %)47(

  . النموذجغير داخلة في هذا  أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى

وج&&د ت&&أثير يالت&&ي مفاده&&ا (و )H1) وقبول فرضية الوجود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

الفرض&&ية الفرعي&&ة الأول&&ى ) الإداريفي محاربة الفس&&اد  الإستراتيجيةالشخصية لبعد  إحصائيةدلالة  ومعنوي ذ

  .رابعةنبثقة عن الفرضية الرئيسة الالم

   - : اختبار الفرضية الفرعية الثانية  -2

ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  تيجيالتفكي&&ر الاس&&ترالبعد  إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

 حاربةفي مالتفكير الاستراتيجي  بعدل إحصائيةدلالة  وذتأثير معنوي  وجدي) H1فرضية الوجود (و . الإداري

لتحلي&&ل معنوي&&ة  )t(اس&&تخدم الباح&&ث اختب&&ار همن عدم&& أعلاه. ومن اجل قبول الفرضية الفرعية  الإداريالفساد 

                                                                          -: تي&&ةال&&ذي ت&&م بن&&اؤه وف&&ق الص&&يغة الآ) و55الج&&دول (ف&&ي  موض&&ح ح&&دار الخط&&ي البس&&يط وكم&&انم&&وذج الانأ

 0.698  * X2          +  0.187=   Z   

  .)الإداريالفساد  محاربة) تمثل المتغير المعتمد (Z( نأحيث 

  ).ستراتيجيالإ التفكيربعد تمثل المتغير المستقل ( )2X(وان 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )55جدول (

   للمستفيدين  الإداريمحاربة الفساد  في ستراتيجيلإاالتفكير بعد نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أ

   المستقل المتغير   
  

  المعتمد  المتغير

Constant التفكير الإستراتيجية X2 ) قيمةt(  
  R2مل التفسير معا

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.187 0.698 18.175 2.326 0.577 الفساد الإداريم.

  N=246                )245درجة الحرية (          إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي تضحي )55(الجدول ملاحظة ومن خلال 
) والبالغ&&ة X2( التفكي&&ر الاس&&تراتيجيبس&&يط لبع&&د نم&&وذج الانح&&دار الخط&&ي الالمحس&&وبة لأ )t(كان&&ت قيم&&ة  –1

 بدرج&&ة ثق&&ة بلغ&&ت أي%) 1) عن&&د مس&&توى معنوي&&ة (2.326) الجدولي&&ة والبالغ&&ة (t) اكبر من قيم&&ة (18.175(

ي&&دل عل&&ى وه&&ذا  ,) عند مستوى المعنوي&&ة الم&&ذكورb=  0.698ا يدل على ثبوت معامل الانحدار (مم %) 99(

 زي&&ادة أي أن  ,المبحوث&&ة الإداري للمنظم&&اتيؤثر وبشكل كبير ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد التفكير الاستراتيجي  أن بعد

وهذا , الفساد الإداري حاربةفي م )0.698( امقداره زيادةؤدي إلى ت الإستراتيجي بعد التفكيروحدة واحدة في 

في  ◌ٍ  ) ذو تأثير عالX2( تيجيالتفكير الاسترا أن بعد أيالانحدار الخطي البسيط  نموذجأيعني ثبوت معنوية 

   .المذكور المعنوية عند مستوى إحصائيةدلالة  وتأثير ذويعد هذا ال )Z( الإداريمحاربة الفساد 

 نس&&بته) يفس&&ر م&&ا X2( التفكي&&ر الاس&&تراتيجيأن بع&&د  أي) 0.577) بلغ&&ت قيمت&&ه (R2(معام&&ل التفس&&ير نإ –2

) % 42.3النسبة المتبقي&&ة والبالغ&&ة ( أما )Z( الإداريي تطرأ على محاربة الفساد %) من التغيرات الت 57.7(

  . نموذجالأ في داخلة غير أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى) تفسيرها فتعود R2(والتي لم يستطيع معامل التفسير

ج&&د ت&&أثير وي( مفاده&&اوالت&&ي  )H1) وقبول فرضية الوجود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

الفرض&&ية الفرعي&&ة الثاني&&ة ) الإداريف&&ي محارب&&ة الفس&&اد التفكي&&ر الاس&&تراتيجي بع&&د ل إحص&&ائيةدلال&&ة  ومعن&&وي ذ

  .رابعةنبثقة عن الفرضية الرئيسة الالم

   - : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -3

ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  جيالتغيي&&ر الاس&&تراتيلبعد  إحصائيةدلالة  ود تأثير معنوي ذ) عدم وجوH0فرضية العدم (

في محاربة  التغيير الاستراتيجي لبعد إحصائيةدلالة  ووجد تأثير معنوي ذي) H1فرضية الوجود (و . الإداري

  . الإداريالفساد 

نم&&وذج الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط م&&ن اج&&ل الوق&&وف عل&&ى قب&&ول ألتحلي&&ل معنوي&&ة  )t(استخدم الباحث اختبار وقد

          -:تية الذي تم بناؤه وفق الصيغة الآ) 56الجدول (في وكما موضح  همعدأعلاه من الفرضية الفرعية 

* X3           0.594  +  0.156 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة تمثل المتغير المعتمد ( Z)( نأحيث 

  ).التغيير الاستراتيجيبعد تمثل المتغير المستقل ( )3X(وان 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )56جدول (

  للمستفيدين  الإداريفي محاربة الفساد  التغيير الاستراتيجيالبسيط لقياس تأثير بعد نموذج الانحدار الخطي أ

   المستقل المتغير    
  

  المعتمد  المتغير

Constant التغيير الإستراتيجي X3 ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.156 0.594 16.38 2.326 0.524 الفساد الإداريم.

  N=246                )245( درجة الحرية         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي تضحي) 56الجدول (ملاحظة من خلال و
) والبالغ&&ة X3التغيي&&ر الاس&&تراتيجي (س&&يط لبع&&د نم&&وذج الانح&&دار الخط&&ي الب) المحس&&وبة لأtقيم&&ة ( كان&&ت –1

مما يؤكد ثبوت معامل  %)1) عند مستوى معنوية (2.326) الجدولية والبالغة (tمن قيمة ( ) هي اكبر16.38(

التغيي&&ر  زي&&ادة مق&&دارها وح&&دة واح&&دة ف&&ي أن) عند مستوى المعنوية المذكور وهذا يعن&&ي b=  0.594(الانحدار

ي&&دل  وه&&ذا ,مبحوث&&ةال الإداري للمنظم&&اتالفس&&اد  حارب&&ةف&&ي م )0.594(زيادة مق&&دارها  إلىتؤدي الاستراتيجي 

) ذو X3ومما سبق يتضح بأن بعد التغيير الاستراتيجي ( , بسيطي الالانحدار الخط نموذجاعلى ثبوت معنوية 

أي عن&&د مس&&توى المعنوي&&ة الم&&ذكور  إحص&&ائيةدلال&&ة  وويعد ه&&ذا الت&&أثير ذ )Z( الإداريتأثير في محاربة الفساد 

  %). 99بدرجة ثقة بلغت (

 نس&&بته) يفس&&ر م&&ا X3أن بع&&د  التغيي&&ر الاس&&تراتيجي ( أي) 0.524) بلغ&&ت قيمت&&ه (R2(ن معام&&ل التفس&&يرإ –2

النس&&بة المتبقي&&ة والبالغ&&ة  أم&&ا )Z( الإداري%) م&&ن التغي&&رات الكلي&&ة الت&&ي تط&&رأ عل&&ى محارب&&ة الفس&&اد  52.4(

  نموذج.الأغير داخلة في هذا  أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى%) فتعود 47.6(

ت&&أثير  وج&&ديالت&&ي مفاده&&ا (و) H1) وقبول فرضية الوجود (H0حث رفض فرضية العدم (م يتضح للباومما تقد

الفرض&&ية الفرعي&&ة الثالث&&ة ) الإداريف&&ي محارب&&ة الفس&&اد  التغيي&&ر الاس&&تراتيجيلبع&&د  إحص&&ائيةدلال&&ة  ومعن&&وي ذ

  .رابعة نبثقة عن الفرضية الرئيسة الالم

   - : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -4
في محاربة الفساد  الإستراتيجيةالقرارات لبعد  إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0(فرضية العدم 

ف&&ي  الإس&&تراتيجيةالق&&رارات  بع&&دل إحص&&ائيةدلال&&ة  ووج&&د ت&&أثير معن&&وي ذي) H1فرض&&ية الوج&&ود (و . الإداري

 .  الإداريمحاربة الفساد 

ح&&دار نم&&وذج الانألتحليل معنوي&&ة ) t( لباحث اختباراستخدم ا همن عدم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

 .                            -:تي&&ة الذي تم بناؤه وفق الص&&يغة الآ) و57الجدول (في موضح  الخطي البسيط وكما

0.584  * X4          +  0.138 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( نأحيث 

  ).الإستراتيجيةالقرارات بعد ل المتغير المستقل (تمث )4X(ن إو
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )57جدول (

  للمستفيدين الإداري في محاربة الفساد  الإستراتيجيةالقرارات ر الخطي البسيط لقياس تأثير بعد نموذج الانحداأ

   المستقل المتغير       
  

  المعتمد  المتغير

Constant القرارات الإستراتيجية X4 ) قيمةt(  
  R2فسير معامل الت

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.138 0.584 15.154 2.326 0.485 الفساد الإداريم.

  N=246         )245درجة الحرية (           إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي تضحي )57(الجدول ملاحظة ومن خلال 
) والبالغ&&ة X4الإس&&تراتيجية (الق&&رارات ج الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط لبع&&د نم&&وذالمحس&&وبة لأ )t(كانت قيمة  –1

 أي بدرجة ثقة بلغت%) 1) عند مستوى معنوية (2.326) الجدولية والبالغة (t) هي اكبر من قيمة (15.154(

 أنوه&&ذا يعن&&ي  ,) عن&&د مس&&توى المعنوي&&ة الم&&ذكورb=  0.584(مما يدل عل&&ى ثب&&وت معام&&ل الانح&&دار %)99(

 حارب&&ةمف&&ي  )0.584( امق&&داره زي&&ادة إل&&ىؤدي ت&& الإس&&تراتيجيةالق&&رارات بع&&د وحدة واح&&دة ف&&ي  امقداره يادةز

ومم&&ا تق&&دم  , الانحدار الخطي البسيط أنموذجوهذا يدل على ثبوت معنوية  ,المبحوثة الإداري للمنظمات لفسادا

 وويع&&د ه&&ذا الت&&أثير ذ )Z( الإداريس&&اد ت&&أثير ف&&ي محارب&&ة الف ل&&ه) X4الإس&&تراتيجية (الق&&رارات  يتضح بأن بعد

  %).1أي بدرجة معنوية (عند مستوى المعنوية المذكور  إحصائيةدلالة 

 نس&&بته) يفس&&ر م&&ا X4الإس&&تراتيجية (الق&&رارات بع&&د  أن أي) 0.485) بلغت قيمت&&ه (R2(معامل التفسير  نإ –2

%)  51.5النسبة المتبقية والبالغة ( أما )Z ( الإداري%) من التغيرات التي تطرأ على محاربة الفساد  48.5(

  .نموذجالأ في داخلة غير أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى) تفسيرها فتعود R2والتي لم يستطع معامل التفسير (

وجد تأثير ي( مفادهاوالتي  )H1) وقبول فرضية الوجود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

الفرضية الفرعية الرابعة ) الإداريفي محاربة الفساد  الإستراتيجيةلقرارات البعد  إحصائيةدلالة  ومعنوي ذ

                                                                                                            .رابعة نبثقة عن الفرضية الرئيسة الالم

) بصورة عامة في محاربة X( الإستراتيجيةالقيادة  أبعادعنوية تأثير وبناءً على النتائج المتقدمة وللتحقق من م

  -: الآتيتين) قام الباحث بوضع الفرضيتين Z( الإداريالفساد 

في محاربة الفس&&اد  الإستراتيجيةالقيادة  متغيرل إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

 ه&&ابأبعاد الإس&&تراتيجيةلتبن&&ي القي&&ادة  إحص&&ائيةدلال&&ة  وتأثير معنوي ذوجد ي) H1فرضية الوجود (و .  الإداري

 )t(اس&&تخدم الباح&&ث اختب&&ار هم&&ن عدم&& أع&&لاه. وم&&ن اج&&ل قب&&ول الفرض&&ية الرئيس&&ة  الإداريفي محارب&&ة الفس&&اد 

ص&&يغة ) وال&&ذي ت&&م بن&&اؤه وف&&ق ال58الج&&دول (ف&&ي ذج الانحدار الخطي البسيط وكم&&ا موض&&ح لتحليل معنوية نمو

     -: يةتالآ

     0.782  * X          +  0.096 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( أنحيث 

  ).الإستراتيجيةتمثل المتغير المستقل (القيادة  )X(وان 
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

  )58جدول (
   للمستفيدين  الإداريمحاربة الفساد  الإستراتيجية فينموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير القيادة أ
    المستقل المتغير     

  المعتمد  المتغير
Constant القيادة الإستراتيجية X  ) قيمةt(  

  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.096 0.782 20.941 2.326 0.644 الفساد الإداريم.

  N=246                )245( ة الحريةدرج         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -:الآتي تضح ي) 58الجدول (ملاحظة من خلال و
) والبالغ&&ة X( الإس&&تراتيجيةنم&&وذج الانح&&دار الخط&&ي البس&&يط لمتغي&&ر القي&&ادة ) المحس&&وبة لأtقيم&&ة ( كان&&ت –1

أي بدرجة ثقة بلغت  %)1) عند مستوى معنوية (2.326) الجدولية والبالغة (t) هي اكبر من قيمة (20.941(

 أن عن&&يد مس&&توى المعنوي&&ة الم&&ذكور وه&&ذا ي) عن&&b=  0.782(مما يدل عل&&ى ثب&&وت معام&&ل الانح&&دار %) 99(

تغي&&ر  أنالمبحوث&&ة أي  الإداري للمنظم&&اتؤثر وبش&&كل كبي&&ر ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد ي&& الإس&&تراتيجيةالقي&&ادة  متغي&&ر

  ,الإداريالفس&&اد  حارب&&ةف&&ي م )0.782(تغي&&ر مق&&داره  إل&&ىي&&ؤدي  الإس&&تراتيجيةبوحدة واح&&دة ف&&ي متغي&&ر القي&&ادة 

) X( الإس&&تراتيجيةومما تقدم يتضح بأن القيادة  , الانحدار الخطي البسيط نموذجأوهذا يدل على ثبوت معنوية 

عن&&د مس&&توى المعنوي&&ة  إحص&&ائيةدلال&&ة  وويع&&د ه&&ذا الت&&أثير ذ )Z( الإداريله&&ا ت&&أثير كبي&&ر ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد 

  .ه أعلاالمذكور 

%)  64.4( نس&&بته) تفسر ما X( الإستراتيجيةالقيادة  أن أي) 0.644) بلغت قيمته (R2(معامل التفسير نإ –2

النس&&بة المتبقي&&ة والبالغ&&ة  أم&&ا ) بش&&كل ع&&امZ( الإداريالفس&&اد  محارب&&ةغي&&رات الكلي&&ة الت&&ي تط&&رأ عل&&ى م&&ن الت

ف&&ي  داخل&&ة أخرى غيرتأثيرات لمتغيرات  لىإ) تفسيرها فتعود R2() والتي لم يستطيع معامل التفسير35.6%(

لقيادة الإستراتيجية ف&&ي محارب&&ة الفس&&اد ذو دلالة إحصائية لتأثير معنوي  ومما تقدم يتضح وجود ,نموذجالأ هذا

وقب&&ول فرض&&ية  )H0, وه&&ذا ي&&ؤدي إل&&ى رف&&ض فرض&&ية الع&&دم (بمؤش&&راته حس&&ب آراء ش&&ريحة القي&&ادةالإداري 

بأبعاده&&ا  الإس&&تراتيجيةلتبني القيادة  إحصائيةدلالة  ووجد تأثير معنوي ذي( انهعلى التي تنص و )H1( الوجود

   ).الإداريالفساد  حاربةفي م

) Z( الإداري) في محارب&&ة الفس&&اد X( الإستراتيجيةترتيب القوة التأثيرية لأبعاد القيادة  واستنادا لما سبق يمكن

  -وكالآتي : )59الجدول ( هاويوضح )R2(عامل التفسيرم أقيام إلىوفقاً 

  )59جدول (
  المستفيدين رأيحسب  الإداريالفساد  حاربةمفي  الإستراتيجيةالقيادة  أبعادترتيب قوة تأثير 

  ت�ت�� الق�ة ال�أث���ة  )  R2معامل ال�ف��� (  الإس��ات���ةال��ادة  أ�عاد

  ال�ا�ع  X1(  0.47(  الإس��ات���ةال"! �ة 

  الأول  X2(  0.577(     ال�ف%�� الاس��ات��ي

  ال/اني  X3(  0.524(    ال�غ��� الاس��ات��ي 

  ال/الX4(  0.485  0( الإس��ات���ةالق�ارات  

  N=246                                            إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:
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  اختبار الفرضيات     المبحث الرابع  الفصل الرابع  

ف&&ي الت&&أثير ف&&ي الرابع&&ة اء بالمرتب&&ة ) ج&&X1( الإس&&تراتيجيةالشخص&&ية بع&&د  أن )59( يتضح م&&ن خ&&لال الج&&دول

ف&&ي  الأول&&ىبالمرتب&&ة فق&&د ج&&اء ) X2( بعد التفكير الاستراتيجي أما المبحوثة. الإداري للمنظماتمحاربة الفساد 

في التأثير في   الثانية) على المرتبة X3وحصل بعد التغيير الاستراتيجي ( .الإداري التأثير في محاربة الفساد 

) بالمرتبة الثانية في التأثير X4الإستراتيجية (وجاء بعد القرارات  .داري للمنظمات المبحوثةالإمحاربة الفساد 

) ه&&و X2أن بعد التفكير الاستراتيجي (ومن خلال النتائج المتحققة السابقة يتضح  . الإداري في محاربة الفساد

) م&&ن التغي&&رات الت&&ي تط&&رأ % 57.7( نسبتهحيث يفسر ما في محاربة الفساد الإداري ة التأثيرية في القو الأهم

  النموذج. غير داخلة في هذا أخرىتفسرها متغيرات ف) % 42.3باقي التغيرات والتي تمثل ( أما على النموذج

  لطرفي العينة تيجية في محاربة الفساد الإداري تأثير أبعاد القيادة الإسترا نتائجثالثا: مقارنة 

  -: تي) يتضح الآ60( الجدولملاحظة خلال من 

  )60جدول (

  لطرفي العينةتيجية في محاربة الفساد الإداري تأثير أبعاد القيادة الإسترا مقارنة نتائج

  المعتمد المتغير           

  

  المستقل المتغير

  المستفيدين  قياداتال
  Z الإداريالفساد م.  Z الفساد الاداريم.

  الترتيب b الميل R2 معامل التفسير  الترتيب b الميل R2 معامل التفسير

ستراتيجية
القيادة الإ

  
X  

  الرابع 0.623  0.47  الثالث x1 0.506  0.707 الإستراتيجيةالشخصية 

  الأول 0.698  0.577  الأول x2 0.636  0.676    التفكير الاستراتيجي

  الثاني  0.594  0.524  الرابع x3 0.456  0.598  التغيير الاستراتيجي  

  الثالث 0.584  0.485  الثاني x4 0.627  0.779 الإستراتيجيةالقرارات 

  إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

) Z( الإداريالفساد  حاربةمن حيث التأثير في م الأولىبالمرتبة  )X2(الاستراتيجي  جاء متغير التفكير .1

%) من  63.6نه يفسر ما نسبته (، مما يعني اةللقياد) 0.636لطرفي العينة من خلال معامل تفسير بلغ (

أخرى وتبلغ ، والنسبة الباقية تعود لمساهمة متغيرات الإداريالفساد  محاربة التغيرات التي تطرأ على

 )X2(زيادة مقدارها وحدة واحدة من  نإ) وهذا يعني 0.676(بينما بلغ ميل معادلة الانحدار %) 36.4(

المرتبة  )X2( رنفس المتغي. واحتل )Z(الفساد الإداري  محاربة ) في0.676زيادة مقدارها ( إلىيؤدي 

) من خلال معامل Z( الإداريالفساد محاربة من حيث التأثير في  للمستفيدينمن حيث الترتيب  الأولى

الفساد  محاربة %) من التغيرات التي تطرأ على 57.7مما يعني انه يفسر ما نسبته ( )0.577تفسير بلغ (

 أخرى غير داخلة في أنموذج%) فتعود لمساهمة متغيرات 42.3لباقية والبالغة (النسبة ا أما الإداري

 )X2(زيادة مقدارها وحدة واحدة من  أن) وهذا يعني 0.698قدره ( وكان ميل معادلة الانحدارالدراسة، 

 .)Z(الفساد الإداري  محاربة ) في0.698زيادة مقدارها ( إلىؤدي ت
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) حيث احتل المرتبة 0.627على معامل تفسير قدره ( لعينة القيادات الإستراتيجيةالقرارات حصل متغير  .2

%) من التغيرات التي تطرأ  62.7، مما يعني انه يفسر ما نسبته (الإداريالثانية من حيث التأثير في الفساد 

ة غير داخل أخرىتعود لمساهمة متغيرات ) % 37.3البالغة ( ، والنسبة الباقيةالإداريالفساد  محاربة على

زيادة مقدارها  أنوهذا يعني  )0.779(يل معادلة الانحدار لهذا المتغير، في حين بلغ مفي مخطط الدراسة

احتل  بالنسبة للمستفيدين فقد أما. )Z( محاربة ) في0.779زيادة مقدارها ( إلىيؤدي  )x4(وحدة واحدة من 

) من خلال معامل Z( الإداريالفساد من حيث التأثير في  الثالثةالمرتبة  الإستراتيجيةالقرارات متغير 

الفساد  محاربة %) من التغيرات التي تطرأ على 48.5ته (بمما يعني انه يفسر ما نس )0.485تفسير بلغ (

غير داخلة في مخطط  أخرىتعود لمساهمة متغيرات ف %) 51.5( النسبة الباقية قدرهاأما ، والإداري

 )X4(زيادة مقدارها وحدة واحدة من  أنمما يعني  )0.584(له  وقد بلغ ميل معادلة الانحدار ,سةالدرا

 . )Z(الفساد الإداري  محاربة ) في0.584زيادة مقدارها ( إلىيؤدي 

) Z( الإداريالفساد  محاربة من حيث التأثير في الثانيةالمرتبة  )X3(التغيير الاستراتيجي  بعدبينما احتل  .3

 %) من التغيرات التي تطرأ على 52.4انه يفسر ما نسبته (مما يعني  )0.524(من خلال معامل تفسير بلغ 

%) تعود لمساهمة متغيرات  47.6، والنسبة الباقية البالغة (المستفيدين رأيحسب  الإداريالفساد  محاربة

وهذا يدل  )0.594(يل معادلة الانحدار لهذا المتغيرغير داخلة في مخطط الدراسة، في حين بلغ م أخرى

الفساد  محاربة ) في0.594زيادة مقدارها ( إلىؤدي ت )X3(دارها وحدة واحدة من زيادة مق أنعلى 

من حيث التأثير في الفساد  لدى لشريحة القيادات الرابعةالمرتبة  هذا المتغير. في حين احتل  )Z(الإداري 

ات التي %) من التغير45.6مما يعني انه يفسر ما نسبته ( )0.456من خلال معامل تفسير بلغ ( الإداري

غير  أخرى) تعود لمساهمة متغيرات % 54.4، والنسبة الباقية والبالغة (الإداريالفساد  محاربة تطرأ على

زيادة مقارها  أنمما يعني  )0.598داخلة في مخطط الدراسة، بينما بلغ ميل معادلة الانحدار لهذا المتغير (

وبذلك فان هذا  )Z(الفساد الإداري  محاربة ) في0.598زيادة مقدارها ( إلىؤدي ت )X3(وحدة واحدة من 

 .ة أكثر منه لدى القيادللمستفيدين  أساسيالمتغير يعتبر مطلب 

 محاربة من حيث التأثير في المستفيدين لدى شريحة المرتبة الرابعة الإستراتيجيةبعد الشخصية احتل  .4

%) من  47فسر ما نسبته (مما يعني انه ي )0.47) من خلال معامل تفسير قدره (Z( الإداريالفساد 

%) تعود لمساهمة متغيرات  53، والنسبة الباقية والبالغة (الإداريالفساد  محاربة التغيرات التي تطرأ على

زيادة  أنمما يعني  )0.623ميل معادلة الانحدار للمتغير بلغت ( أماغير داخلة في مخطط الدراسة،  أخرى

بالنسبة  أما.  )Z(الفساد الإداري  محاربة ) في0.623ها (زيادة مقدار إلىيؤدي  )X1(وحدة واحدة من 

وبمعامل تفسير بلغ  الإداريالفساد  محاربة من حيث التأثير في الثالثةالمرتبة  فقد احتل هذا المتغير للقيادات

، الإداريالفساد  محاربة %) من التغيرات التي تطرأ على50.6مما يعني انه يفسر ما نسبته ( )0.506(

غير داخلة في مخطط الدراسة، في حين  أخرىتعود لمساهمة متغيرات %)  49.4ة الباقية البالغة (والنسب

الشخصية الإستراتيجية زيادة وحدة واحدة من  أنوهذا يعني  )0.707( لهذا البعدبلغ ميل معادلة الانحدار 

)X1( إلىؤدي ت ) ( محاربة الفساد الإداري ) في0.707زيادة مقدارهاZ(    . 
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  يتعلق بالقيادات : ماأولا

ي وال,,ذ القي,,اداتحسب وجهة نظر  الإداريالمبحث قياس اثر الشفافية في محاربة الفساد الجزء من يتناول هذا 

وق,,د اس,,تخدم الباح,,ث له,,ذا الغ,,رض  ,وما ينبث,,ق عنه,,ا م,,ن فرض,,يات فرعي,,ة خامسةتضمنته الفرضية الرئيسة ال

الشفافية في محارب,,ة الفس,,اد  أبعادتم تحديد تأثير تبني ذي عن طريقة البسيط والالخطي الانحدار  أنموذجتحليل 

  . بشكل عام الإداري

الش,,فافية لتفس,,ير التغي,,رات  أبع,,ادلقي,,اس مق,,دار مس,,اهمة  ) R2ام الباحث باستخدام معامل التفسير (يقفضلا عن 

الانح,,دار  أنم,,وذجعنوي,,ة ج,,ل اختب,,ار مأوم,,ن  ,المبحوث,,ة الإداري ف,,ي المنظم,,اتالتي تطرأ على محاربة الفس,,اد 

نم,,وذج لغ,,رض تحدي,,د ت,,أثير تبن,,ي ) وذل,,ك للوق,,وف عل,,ى معنوي,,ة الأTاختب,,ار ( الخطي البسيط استخدم الباح,,ث

    .الإداريالشفافية في محاربة الفساد 

د ووج,,ع,,دم ( مفاده,,االت,,ي  الخامس,,ة ال,,دقيق بش,,أن ثب,,وت ص,,حة الفرض,,ية الرئيس,,ة وبذلك فمن اجل اتخاذ القرار

  ). الإداريالفساد محاربة لمتغير الشفافية بأبعاده في  إحصائيةدلالة  وذ تأثير معنوي

  -: الآتيوعلى النحو  خامسةالالمنبثقة عن الفرضية الرئيسة  الثلاثقد تم اختبار الفرضيات الفرعية و

    الأولىاختبار الفرضية الفرعية  -1

ف,,ي لدق,,ة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ة ا لبع,,د إحص,,ائيةدلال,,ة  وذت,,أثير معن,,وي  ) عدم وجودH0فرضية العدم (

الدق,,ة والص,,دق  لبع,,د إحص,,ائيةدلال,,ة  ود تأثير معن,,وي ذو) وجH1فرضية الوجود (و . الإداريالفساد  محاربة

  . الإداريالفساد  في محاربةفي تقديم المعلومة 

الانحدار الخطي  ) لتحليل معنوية نموذجtتم استخدم اختبار ( هن عدمم أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

                                        -:تية الذي تم بناؤه وفق الصيغة الآ) و61البسيط وكما هو موضح بالجدول (

* Y1          0.855 +  0.072=  Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( أنحيث 

  والصدق في تقديم المعلومة).الدقة  (بعد مستقلر ال) تمثل المتغي1Y(وان 

  

  ثر الشفافية بأبعادها في محاربة الفساد الإداريقياس أ
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  )61جدول (

   الإداريمحاربة الفساد  المعلومة فيالدقة والصدق في تقديم ر الخطي البسيط لقياس تأثير بعد نموذج الانحداأ

   مستقلال المتغير     
  

 المعتمد  المتغير

Constant  الدقة والصدق في تقديم
  )tقيمة ( Y1 المعلومة

  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.072 0.855 11.145 2.326 0.512 الفساد الإداريم.

                                                     N=122                 )121درجة الحرية (         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  -: الآتي تضحي )61ل (الجدو ملاحظة من خلال
) ق,,د Y1( الدقة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ةوذج الانحدار الخطي البسيط لبعد نم) المحسوبة لأtقيمة ( أن –1

 أي بدرجة%) 1) عند مستوى معنوية بلغ (2.326) الجدولية والبالغة (t) هي اكبر من قيمـة (11.145بلغت (

بع,,د   أنأي  ,) عن,,د مس,,توى المعنوي,,ة الم,,ذكورb=  0.855ا يدل على ثبوت معامل الانحدار (وهذ %)99ثقة (

يعني ثبوت معنوية  مما المبحوثة. الإداري للمنظماتالدقة والصدق في تقديم المعلومة يؤثر في محاربة الفساد 

ت,,أثير  ) ذوY1الدقة والصدق في تق,,ديم المعلوم,,ة( . وبناءاً على ذلك يكون بعد لبسيطالانحدار الخطي ا أنموذج

أي %)  1( عن,,د مس,,توى معنوي,,ة إحص,,ائيةدلال,,ة  وويع,,د ه,,ذا الت,,أثير ذ ) Z(  الإداريي محارب,,ة الفس,,اد عالٍ ف

  %).99بدرجة ثقة بلغت (

) يفس,,ر Y1( الدقة والصدق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ةبعد   أن أي) 0.512) بلغت قيمته (R2(معامل التفسير  أن –2

النس,,بة المتبقي,,ة والبالغ,,ة  أم,,ا )Z ( الإداريالفس,,اد  ةحارب,,من التغي,,رات الت,,ي تط,,رأ عل,,ى م %)51.2( نسبتهما 

  نموذج.الأ غير داخلة في هذا أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى%) فتعود 48.8(

الأولى التي مفادها ) الفرعية H1) وقبول فرضية الوجود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

) الإداريف,,ي محارب,,ة الفس,,اد ة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ة الدق,,لبع,,د  إحص,,ائيةدلال,,ة  وتأثير معن,,وي ذ وجدي(

  .خامسة نبثقة عن الفرضية الرئيسة الالمالفرضية الفرعية الأولى 

  اختبار الفرضية الفرعية الثانية    -2

في محاربة  المعلومة إلىسهولة الوصول  لبعد إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

 إل,,ىس,,هولة الوص,,ول  لبع,,د إحص,,ائيةدلال,,ة  وج,,د ت,,أثير معن,,وي ذوي) H1فرض,,ية الوج,,ود (و . ريالإداالفس,,اد 

 .  الإداريالفساد  حاربةفي مالمعلومة 

نم,,وذج الانح,,دار أ) لتحليل معنوي,,ة tاستخدم الباحث اختبار ( مهمن عد أعلاهومن اجل قبول الفرضية الفرعية 

 .                      -تي,,ة :الذي ت,,م بن,,اؤه وف,,ق الص,,يغة الآو) 62الجدول (في ي البسيط وكما هو موضح الخط

0.627  * Y2          +  0.328 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z(  أنحيث 

  ).المعلومة إلىسهولة الوصول  بعد( مستقلتمثل المتغير ال )2Y(وان 



 

 234

  اختبار الفرضيات      المبحث الخامس الفصل الرابع  

  )62جدول (

  للقيادة الإداريمحاربة الفساد  في المعلومة إلىسهولة الوصول  بعد تأثيرالخطي البسيط لقياس  الانحدار 

    مستقل ال المتغير
  

  المعتمد  المتغير

Constant سهولة الوصول إلى المعلومة Y2 ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.072 0.855 11.172 2.326 0.512 الفساد الإداريم.

                                                     N=122              )121درجة الحرية (             إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :صدرالم

  -: الآتي يتضح )62(الجدول ملاحظة ومن خلال 

) Y2( المعلوم,,ة إل,,ىس,,هولة الوص,,ول  ع,,دنم,,وذج الانح,,دار الخط,,ي البس,,يط لب) المحس,,وبة لأtكان,,ت قيم,,ة ( –1

 بدرجة ثق,,ة أي%)  1) عند مستوى معنوية (2.326) الجدولية والبالغة (t) اكبر من قيمة (11.172والبالغة (

بع,,د س,,هولة الوص,,ول إل,,ى المعلوم,,ة ت,,ؤدي إل,,ى  وهذا يعني أن زيادة مق,,دارها وح,,دة واح,,دة ف,,ي %) 99بلغت (

) عن,,د b=  0.627(ا ي,,دل عل,,ى ثب,,وت معام,,ل الانح,,دارمم,,د الإداري ) ف,,ي محارب,,ة الفس,,ا0.326زيادة بنس,,بة (

س,,هولة  أن بع,,د أيالانح,,دار الخط,,ي البس,,يط  أنم,,وذجوه,,ذا يعن,,ي ثب,,وت معنوي,,ة  ,ى المعنوي,,ة الم,,ذكورمس,,تو

 إحصائيةدلالة  وويعد هذا التأثير ذ )Z( الإداري) ذو تأثير عالٍ في محاربة الفساد Y2إلى المعلومة(الوصول 

  %).  1بدرجة معنوية ( أيوى المذكور عند مست

) يفس,,ر م,,ا Y2( المعلوم,,ة إل,,ىبعد  سهولة الوصول  أن أي) 0.514) بلغت قيمته (R2(معامل التفسير  أن –2

النس,,بة المتبقي,,ة والبالغ,,ة  أم,,ا )Z( الإداري%) م,,ن التغي,,رات الت,,ي تط,,رأ عل,,ى محارب,,ة الفس,,اد 51.4( نس,,بته

في  داخلةغير  أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى) تفسيرها فتعود R2تفسير (%) والتي لم يستطيع معامل ال48.6(

  نموذج.هذا الأ

 مفادهاعية الثانية والتي الفر )H1) وقبول فرضية الوجود (H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

) الإداري ف,,ي محارب,,ة الفس,,ادالمعلوم,,ة  إل,,ىس,,هولة الوص,,ول لبع,,د  إحص,,ائيةدلال,,ة  ووج,,د ت,,أثير معن,,وي ذي(

  .الخامسة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الفرضية الفرعية الثانية 

  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة   -3

ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  علني,,ة المعلوم,,ة لبع,,د إحص,,ائيةدلال,,ة  وج,,ود ت,,أثير معن,,وي ذ) ع,,دم وH0فرض,,ية الع,,دم (

ف,,ي محارب,,ة  علني,,ة المعلوم,,ة لبع,,د ئيةإحص,,ادلال,,ة  ووج,,د ت,,أثير معن,,وي ذي) H1فرض,,ية الوج,,ود (و . الإداري

 . الإداريالفساد 

نم,,وذج الانح,,دار الخط,,ي البس,,يط م,,ن اج,,ل الوق,,وف عل,,ى قب,,ول أ) لتحليل معنوية tوقد استخدم الباحث اختبار (

             -:تية الذي تم بناؤه وفق الصيغة الآ) 63الجدول (في وكما موضح  مهمن عد أعلاهالفرضية الفرعية 

 * Y3          0.396 +  0.546 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( أنحيث 
  ).علنية المعلومةبعد ( مستقلتمثل المتغير ال )3Y(وان 
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  )63جدول (

  ةالإداري  للقيادفي محاربة الفساد  علنية المعلومةنموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير بعد أ

   ل مستقال المتغير
  

 المعتمد  المتغير

Constant علنية المعلومة Y3 ) قيمةF(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.546 0.396 8.321 2.326 0.37 الفساد الإداريم.

                                                     N=122              )121درجة الحرية (        إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  -: الآتي ) يتضح63الجدول (ملاحظة ومن خلال 

) هي 8.321) والبالغة (Y3وذج الانحدار الخطي البسيط لبعد علنية المعلومة (نم) المحسوبة لأtقيمة ( أن –1

 ل الانح,,دارمم,,ا يؤك,,د ثب,,وت معام,, %)1) عن,,د مس,,توى معنوي,,ة (2.326) الجدولي,,ة والبالغ,,ة (tاكبر من قيمة (

)0.398  =b علني,,ة المعلوم,,ة  زي,,ادة مق,,دارها وح,,دة واح,,دة ف,,ي أن) عند مستوى المعنوية المذكور وهذا يعن,,ي

وه,,ذا ي,,دل عل,,ى ثب,,وت  ,المبحوث,,ة الإداري للمنظم,,اتالفس,,اد  حارب,,ةف,,ي م )0.398(زي,,ادة مق,,دارها  إل,,ىت,,ؤدي 

تأثير في محاربة  له) Y3عد علنية المعلومة (ومما سبق يتضح بأن ب , الانحدار الخطي البسيط أنموذجمعنوية 

أي بدرج,,ة ثق,,ة بلغ,,ت عن,,د مس,,توى المعنوي,,ة الم,,ذكور  إحص,,ائيةدلال,,ة  وويعد هذا التأثير ذ )Z( الإداريالفساد 

)99.(%  

%) من 37( نسبته) يفسر ما Y3لمعلومة (بعد  علنية ا أن أي) 0.37) بلغت قيمته (R2(أن معامل التفسير –2

 إل,,ى%) فتع,,ود 63النس,,بة المتبقي,,ة والبالغ,,ة ( أم,,ا )Z( طرأ عل,,ى محارب,,ة الفس,,اد الإداريالتغيرات الكلية التي ت

  نموذج.غير داخلة في هذا  الأ أخرىتأثيرات لمتغيرات 

الفرعية الثالثة الت,,ي مفاده,,ا  )H1() وقبول فرضية الوجود H0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

الفرض,,ية الفرعي,,ة ) الإداريف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  علني,,ة المعلوم,,ةلبع,,د  إحص,,ائيةدلال,,ة  ووجد ت,,أثير معن,,وي ذي(

  . خامسة الالمنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثالثة 

 الإداري) بص,,ورة عام,,ة ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد Y(الشفافية وبناءً على النتائج المتقدمة وللتحقق من معنوية تأثير 

)Zالآتيتينث بوضع الفرضيتين ) قام الباح :-  

 . الإداريف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  لتبن,,ي الش,,فافية إحص,,ائيةدلال,,ة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

  .   الإداريفي محاربة الفساد الشفافية لتبني  إحصائيةدلالة  ووجد تأثير معنوي ذي) H1فرضية الوجود (و

ح,,دار نم,,وذج الانأ) لتحلي,,ل معنوي,,ة tاستخدم الباحث اختبار ( همن عدم هأعلاومن اجل قبول الفرضية الرئيسة 

 .                      -تي,,ة :ال,,ذي ت,,م بن,,اؤه وف,,ق الص,,يغة الآ) و64الج,,دول (ف,,ي موض,,ح  الخط,,ي البس,,يط وكم,,ا

0.782  * Y          +  0.233 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( أنحيث 
  ).الشفافيةتمثل المتغير المستقل ( )Y(ان و
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  )64جدول (

  ةالإداري لشريحة القيادفي محاربة الفساد  الشفافيةنموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أ

 مستقل ال المتغير
  

    المعتمد المتغير

Constant الشفافية Y ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.233 0.782 13.672 2.326 0.613 الفساد الإداريم.

  N=122             )121درجة الحرية (       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

  -: الآتي ) يتضح64الجدول (ملاحظة ومن خلال  
كبر أ) هي 13.672( ) والبالغةY( يةدار الخطي البسيط لمتغير الشفافالانح نموذجلأ) المحسوبة tقيمة ( أن –1

 ا ي,,دلمم,, %)99أي بدرج,,ة ثق,,ة بلغ,,ت (%) 1) عن,,د مس,,توى معنوي,,ة (2.326) الجدولية والبالغة (tمن قيمة (

 الشفافية متغير أنوهذا ما يدل على  ,) عند مستوى المعنوية المذكورb=  0.782على ثبوت معامل الانحدار (

 الشفافيةتغير بوحدة واحدة في متغير  أنالمبحوثة أي  الإداري للمنظماتؤثر وبشكل كبير في محاربة الفساد ي

الانح,,دار  أنم,,وذجوهذا ي,,دل عل,,ى ثب,,وت معنوي,,ة  ,الإداريالفساد  حاربةفي م )0.782(تغير مقداره  إلىيؤدي 

د ه,,ذا ويع,, )Z( الإداري) لها ت,,أثير كبي,,ر ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد Y(الشفافية الخطي البسيط. ومما تقدم يتضح بأن 

  %).1أي بدرجة معنوية (عند مستوى المعنوية المذكور  إحصائيةدلالة  والتأثير ذ

%) م,,,ن 61.3( نس,,,بته) تفس,,,ر م,,,ا Y( ش,,,فافيةال أن أي) 0.613) بلغ,,,ت قيمت,,,ه (R2(معام,,,ل التفس,,,ير  أن –2

%) 38.7لبالغة (النسبة المتبقية وا أما ,) بشكل عامZ( الإداريالفساد  حاربةغيرات الكلية التي تطرأ على مالت

  ه,,ذا ف,,ي داخل,,ةغي,,ر  أخ,,رىت,,أثيرات لمتغي,,رات  إل,,ى) تفس,,يرها فتع,,ود R2والت,,ي ل,,م يس,,تطيع معام,,ل التفس,,ير (

  نموذج.الأ

الفس,,اد الإداري محارب,,ة دلال,,ة إحص,,ائية لمتغي,,ر الش,,فافية بأبع,,اده ف,,ي  وت,,أثير معن,,وي ذ ومما تقدم يتضح وجود

ت,,أثير وج,,د ي( ) التي مفادهاH1وقبول فرضية الوجود ( )H0(وهذا يؤدي إلى رفض فرضية العدم  بمؤشراته)

ترتي,,ب يمك,,ن  واستنادا ً لما س,,بق )اريالإدالفساد  حاربةبأبعادها في م لتبني الشفافية إحصائيةدلالة  ومعنوي ذ

كم,,ا و ) R2معام,,ل التفس,,ير ( أقي,,ام إلى) وفقاً Z( الإداري) في محاربة الفساد Y(الشفافية القوة التأثيرية لأبعاد 

  .)65الجدول ( هايوضح

  )65جدول (

  ةيادالإداري لشريحة القالفساد  حاربةمفي الشفافية  أبعادترتيب قوة تأثير 

 ترتيب القوة التأثيرية )  R2( معامل التفسير الشفافية أبعاد

 الثاني Y1( 0.512( الدقة والصدق في تقديم المعلومة

 الأول Y2( 0.514(    المعلومة إلىسهولة الوصول 

 ثالثال Y3( 0.37(                   علنية المعلومة

   N=122            إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر
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في التأثير في  الأولى) جاء بالمرتبة Y2(المعلومة  إلىسهولة الوصول  ن بعدإ )65(يتضح من خلال الجدول 
  المبحوثة. تالإداري للمنظمامحاربة الفساد 

 .  الإداريف,,ي الت,,أثير ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  الثاني,,ةبالمرتب,,ة ) Y1( الدقة والصدق في تقديم المعلوم,,ةجاء بعد   و

  . الإداريفي التأثير في محاربة الفساد   الثالثة) على المرتبة Y3وحصل بعد  علنية المعلومة (

ف,,ي الق,,وة  الأه,,م) ه,,و Y2إل,,ى المعلوم,,ة (الوص,,ول س,,هولة  أن بع,,دومن خلال النتائج المتحقق,,ة الس,,ابقة يتض,,ح 

ط,,رأ عل,,ى النم,,وذج ) م,,ن التغي,,رات الت,,ي ت%51.4( نس,,بتهحيث يفس,,ر م,,ا في محاربة الفساد الإداري التأثيرية 

  لم يشملها النموذج. أخرى) تفسرها متغيرات %54.6التي تمثل (وباقي التغيرات 

  يتعلق بالمستفيدين ثانيا: ما

  - : الأولىفرعية اختبار الفرضية ال  -1

ف,,ي الدق,,ة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ة  ع,,دلب إحص,,ائيةدلال,,ة  و) عدم وجود ت,,أثير معن,,وي ذH0فرضية العدم (

الدقة والصدق في لبعد  إحصائيةدلالة  ووجد تأثير معنوي ذي) H1فرضية الوجود (و . الإداريمحاربة الفساد 

تم استخدم اختبار  مهمن عد أعلاهقبول الفرضية الفرعية  ومن اجل ,الإداريفي محاربة الفساد تقديم المعلومة 

)t الذي تم بناؤه وفق الصيغة ) و66الجدول (في ذج الانحدار الخطي البسيط وكما موضح نموأ) لتحليل معنوية

     -: تيةالآ

  * Y1  0.816 +  0.112- =  Z   

  ).الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( أنحيث 

  الدقة والصدق في تقديم المعلومة). ) تمثل المتغير المستقل (بعد1Y(وان 

  )66جدول (
 الإداريفي محاربة الفساد  الدقة والصدق في تقديم المعلومة ار الخطي البسيط لقياس تأثير بعدنموذج الانحدأ

   للمستفيدين
  مستقل ال المتغير    

  
 المعتمد  المتغير

Constant الدقة والصدق في تقديم 
  )tقيمة ( Y1 المعلومة

  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z - 0.112 0.861 17.029 2.326 0.548 الفساد الإداريم.

  N=246               )245درجة الحرية (         إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  -: الآتي يتضح )66(الجدول ملاحظة خلال  منو
) ق,,د Y1( الدقة والصدق في تق,,ديم المعلوم,,ةنموذج الانحدار الخطي البسيط لبعد  ) المحسوبة لأtقيمة ( أن –1

أي %) 1) عن,,د مس,,توى معنوي,,ة بل,,غ (2.326) الجدولي,,ة والبالغ,,ة (tه,,ي اكب,,ر م,,ن قيم,,ـة (و) 17.029بلغ,,ت (

أي إن  ,) عند مستوى المعنوية المذكورb = 0.861(ثبوت معامل الانحدارا يدل على وهذ %)99ثقة ( بدرجة

) ف,,ي محارب,,ة 0.861تغير بوحدة واحدة في بع,,د الدق,,ة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ة ي,,ؤدي إل,,ى تغي,,ر مق,,داره (

ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد الدق,,ة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ة ل,,ه ت,,أثير كبي,,ر بع,,د   مم,,ا ي,,دل عل,,ى أن الفس,,اد الإداري,
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الانحدار الخطي البسيط، وبناءاً على ذلك يكون  أنموذجوهذا يعني ثبوت معنوية  ,المبحوثة الإداري للمنظمات

 وويع,,د ه,,ذا الت,,أثير ذ )Z( الإداريت,,أثير ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  و) ذY1( الدقة والصدق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ةبعد  

  %).99أي بدرجة ثقة بلغت (%) 1إحصائية عند مستوى المعنوية البالغ (دلالة 

) يفسر ما Y1( الدقة والصدق في تقديم المعلومة أن بعد أي) 0.548) بلغت قيمته (R2(لتفسير معامل ا أن –2

النس,,بة المتبقي,,ة والبالغ,,ة  أم,,ا )Z( الإداريالفس,,اد  حارب,,ةم,,ن التغي,,رات الت,,ي تط,,رأ عل,,ى م %)54.8( نس,,بته

  نموذج.الأ غير داخلة في هذا أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى%) فتعود 45.2(

ثب,,وت ص,,حة الفرض,,ية  أي) H1) وقبول فرضية الوج,,ود (H0يتضح للباحث رفض فرضية العدم ( مومما تقد

الدق,,ة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم  لبع,,د إحص,,ائيةتوج,,د علاق,,ة ت,,أثير معن,,وي ذات دلال,,ة الأول,,ى الت,,ي مفاده,,ا (الفرعي,,ة 

  .خامسة ال) والمنبثقة عن الفرضية الرئيسة الإداريفي محاربة الفساد المعلومة 

  الفرضية الفرعية الثانية اختبار   -2

في محاربة  المعلومة إلىسهولة الوصول  لبعد إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

 إل,,ىس,,هولة الوص,,ول  لبع,,د إحص,,ائيةدلال,,ة  ووج,,د ت,,أثير معن,,وي ذي) H1فرض,,ية الوج,,ود (و . الإداريالفس,,اد 

استخدم الباحث اختبار  همن عدم أعلاهقبول الفرضية الفرعية  . ومن اجل الإداريالفساد  حاربةفي مالمعلومة 

)t الذي تم بناؤه وفق الص,,يغة ) 67الجدول (في ذج الانحدار الخطي البسيط وكما موضح نموأ) لتحليل معنوية

   Y2          +  0.128 =   Z *  0.769 -تية :الآ

  .)الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( أنحيث 

  ).المعلومة إلىسهولة الوصول بعد تمثل المتغير المستقل ( )2Y(وان 

  )67جدول (
 الإداريمحاربة الفساد  في المعلومة إلىسهولة الوصول  بعدنموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أ

  للمستفيدين 
  مستقلال المتغير    

  
 المعتمد  المتغير

Constant سهولة الوصول إلى المعلومة Y2 ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.129 0.769 20.522 2.326 0.635 الفساد الإداريم.

  N=246                )245درجة الحرية (           إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  -: الآتي يتضح )67(الجدول ملاحظة من خلال و
) Y2( إل,,ى المعلوم,,ةنم,,وذج الانح,,دار الخط,,ي البس,,يط لبع,,د  س,,هولة الوص,,ول ) المحس,,وبة لأtكانت قيم,,ة ( –1

أي بدرج,,ة ثق,,ة %) 1) عند مستوى معنوي,,ة (2.326) الجدولية والبالغة (t) اكبر من قيمة (20.522والبالغة (

, أي أن تغي,,ر لمعنوية الم,,ذكور) عند مستوى اb=  0.769(ا يدل على ثبوت معامل الانحدارمم %)99( بلغت

بع,,د  أني,,دل عل,,ى  ) مم,,ا0.769بوحدة واحدة في بعد سهولة الوص,,ول إل,,ى المعلوم,,ة ي,,ؤدي إل,,ى تغي,,ر مق,,داره (

وه,,ذا يعن,,ي  ,المبحوث,,ة للمنظم,,ات الإدارييؤثر وبشكل كبير في محاربة الفس,,اد المعلومة  إلىسهولة الوصول 
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تأثير عالٍ في  له) Y2( إلى المعلومةسهولة الوصول  أن بعد أيط الانحدار الخطي البسي أنموذجثبوت معنوية 

أي بدرج,,ة معنوي,,ة عن,,د مس,,توى الم,,ذكور  إحص,,ائيةدلال,,ة  وويع,,د ه,,ذا الت,,أثير ذ )Z( الإداريمحارب,,ة الفس,,اد 

)1 .(%  

) يفس,,ر م,,ا Y2( إل,,ى المعلوم,,ةبعد  سهولة الوصول  أن أي) 0.635) بلغت قيمته (R2(معامل التفسير  أن –2

النس,,بة المتبقي,,ة والبالغ,,ة  أم,,ا )Z( الإداري%) م,,ن التغي,,رات الت,,ي تط,,رأ عل,,ى محارب,,ة الفس,,اد 63.5( س,,بتهن

ف,,ي  داخل,,ةغير  أخرىتأثيرات لمتغيرات  إلى) تفسيرها فتعود R2(تفسيرع معامل الي%) والتي لم يستط36.5(

  نموذج.هذا الأ

 مفادهاية الثانية والتي الفرع )H1ة الوجود () وقبول فرضيH0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

) الإداريف,,ي محارب,,ة الفس,,اد المعلوم,,ة  إل,,ىس,,هولة الوص,,ول  لبع,,د إحص,,ائيةدلال,,ة  ووج,,د ت,,أثير معن,,وي ذي(

  .خامسة الالمنبثقة عن الفرضية الرئيسة الفرضية الفرعية الثانية 

  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة   -3

ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  علني,,ة المعلوم,,ةلبع,,د  إحص,,ائيةدلال,,ة  وت,,أثير معن,,وي ذ) ع,,دم وج,,ود H0فرض,,ية الع,,دم (

ف,,ي محارب,,ة  علني,,ة المعلوم,,ة لبع,,د إحص,,ائيةدلال,,ة  ووج,,د ت,,أثير معن,,وي ذي) H1فرض,,ية الوج,,ود (و . الإداري

نم,,وذج الانح,,دار الخط,,ي البس,,يط م,,ن اج,,ل أ) لتحلي,,ل معنوي,,ة tوق,,د اس,,تخدم الباح,,ث اختب,,ار ( . الإداريالفس,,اد 

ال,,ذي ت,,م بن,,اؤه وف,,ق ) 68الج,,دول (ف,,ي موض,,ح  وكم,,ا هم,,ن عدم,, أع,,لاهلوق,,وف عل,,ى قب,,ول الفرض,,ية الفرعي,,ة ا

   Y3          +  0.321 =   Z * 0.515 -تية :الصيغة الآ

  )الإداريالفساد محاربة ) تمثل المتغير المعتمد (Z( أنحيث 

  ).علنية المعلومةبعد تمثل المتغير المستقل ( )3Y(وان  

  )68جدول (

  لمستفيدينلالإداري في محاربة الفساد  علنية المعلومة نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير بعدأ

  مستقلال المتغير    
  

  المعتمد  المتغير

Constant علنية المعلومة Y3 ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.321 0.515 14.51 2.326 0.465 الفساد الإداريم.

   N=246             )245درجة الحرية (     إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

  -: الآتي ) يتضح68الجدول (ملاحظة من خلال و
) هي 14.51) والبالغة (Y3علنية المعلومة (ي البسيط لبعد نموذج الانحدار الخط) المحسوبة لأtقيمة ( نإ –1

  %).1) عند مستوى معنوية (2.326) الجدولية والبالغة (tبر من قيمة (اك
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زي,,ادة مق,,دارها  أنوه,,ذا يعن,,ي  ,) عند مس,,توى المعنوي,,ة الم,,ذكورb=  0.515(مما يؤكد ثبوت معامل الانحدار

 الإداري للمنظم,,اتالفس,,اد  حارب,,ةف,,ي م )0.515(زي,,ادة مق,,دارها  إل,,ىت,,ؤدي علني,,ة المعلوم,,ة  وح,,دة واح,,دة ف,,ي

. ومم,,ا س,,بق يتض,,ح ب,,أن بع,,د علني,,ة  البس,,يط الانح,,دار الخط,,ي أنم,,وذجي,,دل عل,,ى ثب,,وت معنوي,,ة  مم,,ا ,بحوثةالم

عن,,د مس,,توى  إحص,,ائيةدلال,,ة  وويع,,د ه,,ذا الت,,أثير ذ )Z( الإداري) ذو ت,,أثير ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد Y3المعلوم,,ة (

  %).99( أي بدرجة ثقةالمعنوية المذكور 

%) 46.5( نسبته) يفسر ما Y3علنية المعلومة (أن بعد  أي) 0.465ته () بلغت قيمR2(معامل التفسير  أن –2

 إل,,ى%) فتع,,ود 53.5النس,,بة المتبقي,,ة والبالغ,,ة ( أم,,ا )Z( الإداريالتي تطرأ عل,,ى محارب,,ة الفس,,اد  من التغيرات

  نموذج.الأغير داخلة في هذا  أخرىتأثيرات لمتغيرات 

وج,,د ت,,أثير ي(الت,,ي مفاده,,ا  )H1ب,,ول فرض,,ية الوج,,ود () وقH0م يتضح للباحث رفض فرضية العدم (ومما تقد

المنبثق,,ة ع,,ن الفرعي,,ة الثالث,,ة ) الإداريف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  علني,,ة المعلوم,,ةلبع,,د  إحص,,ائيةدلال,,ة  ومعن,,وي ذ

  . خامسة الالفرضية الرئيسة 

 الإداريالفس,,اد  ) بصورة عامة ف,,ي محارب,,ةY(الشفافية وللتحقق من معنوية تأثير  ,وبناءً على النتائج المتقدمة

)Z الآتيتين) قام الباحث بوضع الفرضيتين :-  

 . الإداريف,,ي محارب,,ة الفس,,اد  لمتغير الش,,فافية إحصائيةدلالة  و) عدم وجود تأثير معنوي ذH0فرضية العدم (

  .  الإداريفي محاربة الفساد  الشفافية متغيرل إحصائيةدلالة  ووجد تأثير معنوي ذي) H1فرضية الوجود (و

الانح,,دار  ذجنم,,وأ) لتحلي,,ل معنوي,,ة tاستخدم الباحث اختبار ( همن عدم أعلاهجل قبول الفرضية الرئيسة أ ومن

 .                      -: تي,,ةال,,ذي ت,,م بن,,اؤه وف,,ق الص,,يغة الآ) و69الج,,دول (ف,,ي الخط,,ي البس,,يط وكم,,ا موض,,ح 

0.917  * Y          +  0.051 =   Z   

  ).الإداريالفساد محاربة تمد () تمثل المتغير المع(Z أنحيث 

  ).الشفافيةتمثل المتغير المستقل ( )(Yوان 

  )69جدول (

  لمستفيدينالإداري لمحاربة الفساد  الشفافية فينموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أ

  مستقلال المتغير    
  

  المعتمد  المتغير

Constant الشفافية Y ) قيمةt(  
  R2معامل التفسير 

a  b  1الجدولية (  المحسوبة(%  

 Z 0.051 0.917 25.848 2.326 0.734  الفساد الإداريم.

  N=246            )245درجة الحرية (       إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:
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  -: الآتي ) يتضح69الجدول (ملاحظة من خلال 

) هي اكبر 25.848) والبالغة (Y( ر الخطي البسيط لمتغير الشفافيةدانموذج الانح) المحسوبة لأtقيمة ( أن –1

مم,,ا ي,,دل  %)99أي بدرج,,ة ثق,,ة بلغ,,ت (%) 1) عن,,د مس,,توى معنوي,,ة (2.326) الجدولية والبالغة (tمن قيمة (

, أي إن تغير بوحدة واحدة تؤدي إل,,ى ) عند مستوى المعنوية المذكورb=  0.917ثبوت معامل الانحدار(على 

ومم,,ا تق,,دم يتض,,ح ب,,أن  , الانح,,دار الخط,,ي البس,,يط أنم,,وذجيدل على ثب,,وت معنوي,,ة  مما )0.917اره (تغير مقد

عن,,د مس,,توى  إحص,,ائيةدلال,,ة  وويعد هذا الت,,أثير ذ )Z( الإداري) لها تأثير كبير في محاربة الفساد Y(الشفافية 

  %).1( المعنوية

%) م,,,ن  73.4( نس,,,بته) تفس,,,ر م,,,ا Y( فيةأن الش,,,فا أي) 0.734) بلغ,,,ت قيمت,,,ه (R2(معام,,,ل التفس,,,ير أن –2

%) 26.6النسبة المتبقية والبالغة ( أما ,) بشكل عامZ( الإداريالفساد  حاربةغيرات الكلية التي تطرأ على مالت

ف,,ي ه,,ذا   داخل,,ةغي,,ر  أخ,,رىت,,أثيرات لمتغي,,رات  إل,,ى) تفس,,يرها فتع,,ود R2والت,,ي ل,,م يس,,تطيع معام,,ل التفس,,ير (

  نموذج.الأ

 )الفس,,اد الإداري محارب,,ة دلالة إحصائية لمتغي,,ر الش,,فافية بأبع,,اده ف,,ي وتأثير معنوي ذ وجودومما تقدم يتضح  

 ووجد ت,,أثير معن,,وي ذي( التي مفادها) H1) وقبول فرضية الوجود (H0وهذا يؤدي إلى رفض فرضية العدم (

   الخامسة .الفرضية الرئيسة  )الفساد الإداري حاربةلتبني الشفافية بأبعادها في مدلالة إحصائية 

 إل,,ى) وفق,,اً Z( الإداري) ف,,ي محارب,,ة الفس,,اد Y(الش,,فافية ترتيب الق,,وة التأثيري,,ة لأبع,,اد واستناداً لما سبق يمكن 

  .)70الجدول ( في وضحمكما و )R2معامل التفسير ( أقيام

  )70جدول (

  لمستفيدينل الإداريالفساد  حاربةم الشفافية في أبعادترتيب قوة تأثير 

 ترتيب القوة التأثيرية )  R2معامل التفسير ( ةالشفافي أبعاد

 الثاني Y1( 0.548( الدقة والصدق في تقديم المعلومة

 الأول Y2( 0.635(    المعلومة إلىسهولة الوصول 

 الثالث Y3( 0.465(                   علنية المعلومة

  N=246                                            إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  :المصدر

ف,,ي  الثاني,,ةالمرتب,,ة ف,,ي ) ج,,اء Y1( أن بع,,د الدق,,ة والص,,دق ف,,ي تق,,ديم المعلوم,,ة )70(يتضح من خلال الج,,دول 

ف,,ي  الأول,,ىالمرتب,,ة ف,,ي ) Y2( إل,,ى المعلوم,,ةس,,هولة الوص,,ول جاء بع,,د  و . الإداريالتأثير في محاربة الفساد 

ف,,ي الت,,أثير ف,,ي  الثالث,,ة) عل,,ى المرتب,,ة Y3وحص,,ل بع,,د علني,,ة المعلوم,,ة ( الإداري .اد الت,,أثير ف,,ي محارب,,ة الفس,,

   .حسب رأي المستفيدين المبحوثة الإداري للمنظماتمحاربة الفساد 
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ة ف,,ي الق,,و الأه,,م) ه,,و Y2إل,,ى المعلوم,,ة (س,,هولة الوص,,ول أن بع,,د ومن خلال النتائج المتحققة السابقة يتض,,ح  

محارب,,ة ط,,رأ عل,,ى ) م,,ن التغي,,رات الت,,ي ت%63.5( نس,,بتهحيث يفسر م,,ا , ساد الإداريفي محاربة الفالتأثيرية 

  النموذج.هذا  غير داخلة في أخرى) تفسرها متغيرات %36.5التي تمثل ( أما النسبة الباقية الفساد الإداري,

  لطرفي العينة  تأثير أبعاد الشفافية في محاربة الفساد الإداري نتائجثالثا: مقارنة 

  -:تي ) يتضح الآ71( الجدوللال ملاحظة خمن  

  )71جدول (
  تأثير أبعاد الشفافية في محاربة الفساد الإداري لطرفي العينة مقارنة نتائج

  المعتمد المتغير                      
  

  المستقل المتغير

  المستفيدين  ةالقياد

   Zالفساد الإداريم.   Zالفساد الاداريم.

  الترتيب b الميل R2 معامل التفسير  الترتيب b لالمي R2 معامل التفسير

شفافية
ال

  
Y المعلومة الدقة والصدق في تقديم Y1 0.512 0.855 الثاني 0.816 0.548 الثاني 

  الأول 0.769  0.635  الأول Y2  0.514  0.627     سهولة الوصول إلى المعلومة

  الثالث  0.515  0.465  الثالث Y3 0.37  0.396                    علنية المعلومة 

  إعداد الباحث وفقا لًنتائج الحاسبة الالكترونية  المصدر:

 محارب,,ة  احتل بعد الدقة والصدق في تق,,ديم المعلوم,,ة المرتب,,ة الثاني,,ة ل,,دى طرف,,ي العين,,ة م,,ن حي,,ث الت,,أثير ف,,ي .1

ن، مم,,ا يعن,,ي ان,,ه ) للمس,,تفيدي0.548و ( ة) للقي,,اد0.512عام,,ل تفس,,ير ق,,دره () من خ,,لال مZالفساد الإداري (

، والنس,,بة ةرأي القي,,ادالفس,,اد الإداري حس,,ب  محاربة %) من التغيرات التي تطرأ على51.2يفسر ما نسبته (

مي,,ل معادل,,ة  الدراس,,ة، أم,,ا أنموذجغير داخلة في  تعود لمساهمة متغيرات أخرىف%) 48.8الباقية والبالغة ( 

 في بعد الدقة والصدق في تقديم المعلومةيادة وحدة واحدة ز نإ، مما يعني ةللقياد )0.855بلغت (فقد  الانحدار

)Y1) ( محارب,,ة الفس,,اد الإداري ) ف,,ي0.855) يؤدي إلى زي,,ادة مق,,دارهاZ( بل,,غفق,,د  أم,,ا بالنس,,بة للمس,,تفيدين 

الفساد  محاربة %) من التغيرات التي تطرأ على54.8مما يعني انه يفسر ما نسبته ( )0.548تفسير(المعامل 

 أنم,,وذجغي,,ر داخل,,ة ف,,ي  تع,,ود لمس,,اهمة متغي,,رات أخ,,رىف%) 45.2النس,,بة الباقي,,ة البالغ,,ة (أم,,ا الإداري، و

في بعد الدقة زيادة وحدة واحدة  وهذا يعني أن )0.816دلة الانحدار لهذا البعد (الدراسة، في حين بلغ ميل معا

 ).Z(لفساد الإداري محاربة ا ) في0.707ؤدي إلى زيادة مقدارها (ت )Y1(والصدق في تقديم المعلومة 

 

 الإداريالفساد حاربة من حيث التأثير في م الأولىالمرتبة في  )Y2(المعلومة  إلىسهولة الوصول  بعدجاء  .2

)Z) من 51.4، مما يعني انه يفسر ما نسبته (ة) للقياد0.514) لطرفي العينة من خلال معامل تفسير بلغ (%

غير داخلة في هذا  أخرىتعود لمساهمة متغيرات فسبة الباقية ، والنالإداريالتغيرات التي تطرأ على الفساد 

زيادة مقدارها وحدة واحدة  أن) وهذا يعني 0.627بينما بلغ ميل معادلة الانحدار ( %)48.6وتبلغ ( النموذج

 محاربة الفساد الإداري ) في 0.676زيادة مقدارها ( إلىؤدي ت )Y2(في بعد سهولة الوصول للمعلومة 
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)Z( نفس المتغير. واحتل)Y2(  الفساد  محاربة للمستفيدين من حيث التأثير في بالنسبة الأولىالمرتبة

%) من التغيرات 63.5مما يعني انه يفسر ما نسبته ( )0.635) من خلال معامل تفسير بلغ (Z( الإداري

 أخرىمة متغيرات %) فتعود لمساه36.5النسبة الباقية والبالغة ( أما الإداريالفساد  محاربة التي تطرأ على

زيادة مقدارها  أن) وهذا يعني 0.769( ، وكان ميل معادلة الانحدار قدرهالدراسةأنموذج غير داخلة في 

محاربة الفساد  ) في0.769زيادة مقدارها ( إلىؤدي ت )Y2( في بعد سهولة الوصول للمعلومةوحدة واحدة 

 .ةلدى القياد مما أكثر منهمستفيدين لل أساسيوبذلك فان هذا المتغير يعتبر مطلب  )Z( الإداري

 

 الإداريالفساد  محاربة من حيث التأثير في الثالثة لطرفي العينةالمرتبة  )Y3(احتل بعد علنية المعلومة   .3

)Z) من التغيرات التي 37، مما يعني انه يفسر ما نسبته (ةللقياد ) 0.37) من خلال معامل تفسير بلغ (%

تعود لمساهمة ف%) 63، والنسبة الباقية البالغة (ةالقياد رأيحسب  داريالإالفساد  محاربة تطرأ على

وهذا  )0.396( بعدميل معادلة الانحدار لهذا الالدراسة، في حين بلغ  أنموذجغير داخلة في  أخرىمتغيرات 

 في )0.396زيادة مقدارها ( إلىؤدي ت )Y3( في بعد علنية المعلومة زيادة مقدارها وحدة واحدة أنيدل على 

مما يعني انه يفسر ما  )0.465(تفسيرالمعامل  فقد بلغ بالنسبة للمستفيدين أما )Z(محاربة الفساد الإداري 

) %53.5، والنسبة الباقية والبالغة (الإداريالفساد  محاربة على %) من التغيرات التي تطرأ46.5نسبته (

 بعدميل معادلة الانحدار لهذا الينما بلغ الدراسة، ب أنموذج غير داخلة في أخرىتعود لمساهمة متغيرات ف

زيادة مقدارها  إلىؤدي ت )Y3(في بعد علنية المعلومة زيادة مقارها وحدة واحدة  أنمما يعني  )0.515(

 .)Zفي محاربة الفساد الإداري ( )0.515(

  

ي العينة, لدى طرف الفساد الإداري محاربة حيث التأثير فيمن  حصلت أبعاد الشفافية على نفس الترتيب .4

ولكن نسبها كانت مرتفعة لدى المستفيدين مما لدى القيادة, ما عدى بعد الدقة والصدق في تقديم المعلومات 

يولون اهتمام كبير بهذه الأبعاد,  نكان لدى القيادة أعلى مما لدى المستفيدين, مما يشير ذلك إلى أن المستفيدي

 داري أكثر مما ترى القيادة .ويرون بأن لها تأثير كبير في محاربة الفساد الإ
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  تحليل المسار  

  
 

  
   ما يتعلق بالقيادة أولا ً:


ن  ينصب هذا

ى الجزء م

ث عل

تراتيجية المبح

ادة الإس

ري القي

رة لمتغي

ر مباش

رة والغي

أثيرات المباش

اس الت
قي


فافية بأب

اد الإداريوالش

ة الفس

ي محارب

ا ف

ـ (و, عادهم

مى ب

ي تس

ارالت

ل المس

ية  )تحلي

منتها الفرض

ي تض
والت

عدم وجود تأثير ( مفادهاالفرضية التي  هذه الدقيق بشأن ثبوت صحة لقرارجل اتخاذ اأومن  ,الرئيسة السادسة

محاربة الفساد الإداري)  تراتيجية والشفافية بأبعادهما فيمعنوي متعدد ذو دلاله إحصائية لمتغيري القيادة الإس

  -: وعلى النحو الآتي سادسةالالرئيسة  ةقد تم اختبار الفرضيف

  )27جدول (
  قيمة المعامل  نوع التأثير    قيمة المعامل  نوع التأثير    لشريحة القيادةيرات الدراسة لمتغتحليل المسار 

تأثير
  X

1  
ى
عل

  
  

Z  ـالتأثير المباشر ل X1   علىZ 0.47081343  
تأثير

X
2 

  
ى
عل

  
Z

  Z  0,508747103على   X2 ـالتأثير المباشر ل  
 X1   -0,19888701 غير المباشر من خلال التأثير X2   -0.138134736   التأثير غير المباشر من خلال
 X3 0,143719855   التأثير غير المباشر من خلال  X3   0.065222398 التأثير غير المباشر من خلال
 X4 -0,13302882   التأثير غير المباشر من خلال X4 -0.04818506   التأثير غير المباشر من خلال
 Y1 0,009968195   التأثير غير المباشر من خلال Y1 -0.0485535736   التأثير غير المباشر من خلال
 Y2 -0,07711941   التأثير غير المباشر من خلال Y2 0.014515   التأثير غير المباشر من خلال
 Y3 -0,060337   التأثير غير المباشر من خلال Y3 0.015011261   التأثير غير المباشر من خلال

 0,193062921  المجموع الكلي 0.330706558  كليالمجموع ال

تأثير 
 X

3 
 

ى
عل

  
Z

 Z  -0.45492227على   X3 ـالتأثير المباشر ل  

تأثير 
X

4 
  

ى  
عل

Z
 Z 0.51115652على   X4 ـالتأثير المباشر ل  

 X1   -0.0750574   التأثير غير المباشر من خلال X1   -0.09559988 التأثير غير المباشر من خلال
 X2 -0.14392072   التأثير غير المباشر من خلال X2 -0.14630995   التأثير غير المباشر من خلال
 X3 0.18433015   التأثير غير المباشر من خلال X4 -0.17345063   التأثير غير المباشر من خلال
 Y1 -0.10434647   خلالالتأثير غير المباشر من  Y1 -0.08540159   التأثير غير المباشر من خلال
 Y2 -0.09476174   التأثير غير المباشر من خلال Y2 0.095952396   التأثير غير المباشر من خلال
 Y3 -0.00687848   التأثير غير المباشر من خلال Y3 -0.04196601   التأثير غير المباشر من خلال

  قيمة المعامل   نوع التأثير    قيمة المعامل   نوع التأثير   0.27052187  المجموع الكلي  0.90169793-  المجموع الكلي 

تأثير 
Y

1
  

ى
عل

  
Z  ـالتأثير المباشر ل Y1   علىZ  0.32086873 

تأثير 
Y

2 
  

ى
عل

   
Z

 Z 0.41152701على   Y2 ـالتأثير المباشر ل  
 X1 0.01718903   التأثير غير المباشر من خلال X1 -0.0681194   التأثير غير المباشر من خلال
 X2 -0.06342995   التأثير غير المباشر من خلال X2 0.00971677   التأثير غير المباشر من خلال
 X3 -0.0775228   التأثير غير المباشر من خلال X3 0.08177385   التأثير غير المباشر من خلال
 X4 -0.07204206   المباشر من خلال التأثير غير X4 -0.0940169   التأثير غير المباشر من خلال
 Y1 -0.10623486   التأثير غير المباشر من خلال Y2 -0.1259047   التأثير غير المباشر من خلال
 Y3 -0.26414994   التأثير غير المباشر من خلال Y3 0.08630583   التأثير غير المباشر من خلال

 0.15466358-  كليالمجموع ال 0.21062426  المجموع الكلي

تأثير 
Y

3 
 

ى
عل

Z
   

 
 Z 0.3732732على   Y3 ـالتأثير المباشر ل  

  

  
   X1 0.01393885   التأثير غير المباشر من خلال
   X2 -0.389126   التأثير غير المباشر من خلال
   X3 0.02658561   التأثير غير المباشر من خلال
   X4 -0.0041004   التأثير غير المباشر من خلال
   Y1 0.05710061   التأثير غير المباشر من خلال
   Y2 -0.2071219   التأثير غير المباشر من خلال

  R2   0.888742367   0.22076349  المجموع الكلي

                                                    N=122: إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية               المصدر

 لمتغيرات الدراسة المسارتحليل 
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دم (ـ

ية الع

) H0فرض

ادة الإس

ري القي

ائية لمتغي

ه إحص

دد ذو دلال

وي متع

أثير معن

ود ت

دم وج
تراتيجية ع

    . محاربة الفساد الإداري والشفافية بأبعادهما في


وجود تأثير معنوي متعدد ذو دلاله إحصائ) H1فرضية الوجود (ـ 

ادة الإس

ري القي

فافية ية لمتغي
تراتيجية والش

  . محاربة الفساد الإداري بأبعادهما في

برنامج تحليل المسار من خلال الحاسوب لاختبار هذه  ماتم استخد هن عدمومن اجل قبول الفرضية أعلاه م

     - : ي) وكما موضحة بالآت72نتائج حسب ما مبينة في الجدول (الفرضية وكانت ال

 )Yو(الشفافية )Xالإستراتيجية متغيري (القيادة نإ تعني وهذه النسبة )% (R2= 88.87    إن قيمة  

أما النسبة  )Z الفساد الإداري حاربةم(من التغيرات التي تطرأ على  %)88.87ما نسبته ( انيفسر بأبعادهما

  .النموذج %) فتعود إلى تأثيرات لمتغيرات أخرى غير داخلة في هذا 11.13المتبقية والبالغة (


اد الإداري  في محاربة راتيجية والشفافية بأبعادهماتأثير عالي جداً للقيادة الإست أن هناكب يتضح ومن ذلك
الفس

  بشكل عام حسب رأي القيادة .

  -: ) أيضا يمكن ملاحظة الآتي27ومن خلال ملاحظة تفاصيل الجدول (


ت .1


بة  بلغ


أثيرالنس


 ت


ر لبع


يا دالمباش


تراتيجية ( ةلشخص


ة )X1الإس


ي محارب


اد الإداري ( ف

 ) Zالفس

 هماو ) من خلال علنية المعلومات,0.065222398وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر( )0.47081343(


ة  إلى انتشير

ات المبحوث

ى المنظم

ه عل

امأن

ية الإب الاهتم

ن الشخص

ا م

ا له

تراتيجية لم

أثيرس

ح ت

ي واض
 ف

 . علنية المعلومات  وتعزيز دورها من خلال الفساد الإداري محاربة


بة  .2



ت نس



أثيرالبلغ



ر ت



د ا المباش



لبع



تراتيجي ( رلتفكي



ة X2الإس



ي محارب



اد الإداري () ف


 )Zالفس


ول  )0.095952396وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر( )0.508747103(

هولة الوص
من خلال بعد س


أثير فكيرأنه على المنظمات المبحوثة الاهتمام بالت إلى انتشير  للمعلومات, وهما

ن ت

ه م

ا ل
 الإستراتيجي لم

 . وتعزيز دوره من خلال سهولة الوصول للمعلومات الفساد الإداري محاربة في واضح

 


بة  .3



ت نس



أثيرالبلغ



ر  ت



د االمباش



تراتيجي (لبع



ر الإس



ة) X3لتغيي



ي محارب



اد الإداري ( ف


                   )  Zالفس


تراتيجي و ) وهذه النسبة تشير إلى أن هناك0.45492227-(

ر الإس

ين التغيي

ة علاقة تأثير عكسية ب
محارب

, لذا على المنظمات المبحوثة تقل محاربة الفساد الإداريتغيير الإستراتيجي , أي أنه بزيادة الالفساد الإداري


اد الإداري

ة الفس

بة محارب

ع نس

ي ترتف

تراتيجي لك

ر الإس

ن التغيي

ر التقليل م

أثير غي

بة ت

ى نس

ت أعل
, وبلغ

 من خلال سهولة الوصول للمعلومات وهي تساعد في تعزيز التغيير الإستراتيجي )0.095952396(مباشر

.  
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بة  .4


ت نس


أثيرالبلغ


ر  ت


د االمباش


تراتيجية (لبع


رارات الإس


اد الإداري (X4لق


ة الفس


ي محارب

               )Z) ف


ر( )0.51115652(

ر مباش

أثير غي

) 0.18433015وبلغت أعلى نسبة ت

لال التغيي

ن خ

تراتيجي, م
ر الإس

أنه على المنظمات المبحوثة الاهتمام بالقرارات الإستراتيجية لما لها من تأثير في محاربة  إلى انتشير وهما


اد الإداري

ين  الفس

راك المرؤوس

ول وإش

ع الحل

كلة ووض

ول المش

ات ح

ع المعلوم

لال جم

ن خ

اذ م

ي اتخ
ف

 .  تراتيجيوتعزيز دوره من خلال التغيير الإس جهد الإمكانالقرارات 

 

 )Z) في محاربة الفساد الإداري (Y1( الدقة والصدق في تقديم المعلومات دلبعالمباشر تأثير البلغت نسبة  .5


ات,  )0.08630583وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر( )0.32086873(

ا من خلال علنية المعلوم
وهم


ي الصدق الدقة وبإلى أنه على المنظمات المبحوثة الاهتمام  انتشير

أثير ف

ن ت

ه م

ا ل

ات لم
في تقديم المعلوم

وتعزيز دوره من خلال علنية  من خلال تقديم معلومات صادقة ودقيقة لمن يحتاجها محاربة الفساد الإداري

 .المعلومات 


بة  .6


ت نس


أثير البلغ


ر ت


ة (المباش


ول للمعلوم


هولة الوص


د س


اد الإداري (Y2لبع


ة الفس


ي محارب

 )Z) ف

من خلال الشخصية الإستراتيجية,  )0.01718903نسبة تأثير غير مباشر(وبلغت أعلى  )0.41152701(


ام انتشير وهما

ة الاهتم

ات المبحوث

ى المنظم

ة إلى أنه عل

ول للمعلوم

هولة الوص

ي  بس

أثير ف

ن ت

ا م

ا له
لم


ى  محاربة الفساد الإداري

ول إل

عوبة الوص

هولة أو ص

اس لس

تفيدين مقي

ل المس
وجعل الجهد المبذول من قب

 . وتعزيز دوره من خلال الشخصية الإستراتيجية ةالمعلوم


ةالمباشر تأثير البلغت نسبة  .7

ة المعلوم

اد الإداري (Y3( لبعد علني

ة الفس

ي محارب
 )Z( )0.3732732) ف


ى  انتشير وهمامن خلال الشخصية الإستراتيجية,  )0.01393885(وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر
إل


اتأنه على المنظمات المبحوثة الا

ة المعلوم

ام بعلني

اد الإداري هتم

ة الفس

ي محارب

أثير ف

ن ت

ا م

ا له

ن  لم
م

 .الشخصية الإستراتيجية , وتعزيز دوره من خلالالمنظمة خلال إشهار المعلومات التي تخص نشاطات

 


د .8

تنتجم ومما تق

دم ( نس

ية الع

ض فرض

ه ) H0رف

دد ذو دلال

وي متع

أثير معن

ود ت

دم وج

ا (ع

ي مفاده
والت


ائية لمت

إحص

ادة الإس

ري القي

يغي

ا ف

فافية بأبعادهم

اد الإداري) تراتيجية والش

ة الفس

ية  محارب

ول فرض
وقب


ود (

ا ( )H1الوج

ي مفاده

الت

ادة الإس

ري القي

ائية لمتغي

ه إحص

دد ذو دلال

وي متع

أثير معن

ود ت
تراتيجية وج

 . )محاربة الفساد الإداري والشفافية بأبعادهما في
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القيادة الإستراتيجية والشفافية في محاربة  ر المباشرة وغير المباشرة لأبعاد) يبين علاقات التأثي19والشكل (

  . لشريحة القيادة الفساد الإداري

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )19شكل (

  للقيادة  والشفافية في محاربة الفساد الإداري القيادة الإستراتيجية ر المباشرة وغير المباشرة لأبعادعلاقات التأثي

  المصدر : إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية

  

Z 

X1 X2 X3 X4 Y1 Y2 Y3 
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  ما يتعلق بالمستفيدين :ثانيا ً


ن  ينصب هذا

ى الجزء م

ث عل

تراتيجية المبح

ادة الإس

ري القي

رة لمتغي

ر مباش

رة والغي

أثيرات المباش

اس الت
قي


ي م

ا ف

فافية بأبعادهم

ية والش

منتها الفرض

ي تض

ار) والت

ل المس

ـ (تحلي

مى ب

ي تس

اد الإداري, والت

ة الفس
حارب

عدم وجود تأثير ( مفادهاالفرضية التي  هذه الدقيق بشأن ثبوت صحة جل اتخاذ القرارأومن  الرئيسة السادسة,

ربة الفساد الإداري) محا تراتيجية والشفافية بأبعادهما فيمعنوي متعدد ذو دلاله إحصائية لمتغيري القيادة الإس

  -: على النحو الآتي سادسةالالرئيسة  ةقد تم اختبار الفرضيف

  

 )73جدول (

  لشريحة المستفيدينلمتغيرات الدراسة  تحليل المسار 
  قيمة المعامل  نوع التأثير    قيمة المعامل  نوع التأثير  

تأثير
  X

1  
على

  
  

Z  ـالتأثير المباشر ل X1   علىZ 0.055697015  

تأثير
X

2 
 

على
  

Z
 Z  0.990104767على   X2 ـالتأثير المباشر ل  

 X1 -0.03249014 التأثير غير المباشر من خلال X2   -0.382070711  التأثير غير المباشر من خلال
 X3 -0.20765795 التأثير غير المباشر من خلال X3  -0.068446567 التأثير غير المباشر من خلال

 X4  -0.08036237 التأثير غير المباشر من خلال X4 0.002678219 من خلال التأثير غير المباشر
 Y1  -0.03378843 التأثير غير المباشر من خلال Y1 -0.0118912 التأثير غير المباشر من خلال
 Y2  -0.06434957 التأثير غير المباشر من خلال Y2 -0.157853704 التأثير غير المباشر من خلال

 Y3 -0.10358217 التأثير غير المباشر من خلال Y3 0.028066373 ير غير المباشر من خلالالتأث
 0.467874137  المجموع الكلي 0.533820575-  المجموع الكلي

تأثير 
 X

3 
 

ى
عل

  
Z

 Z  0,45467478على   X3 ـالتأثير المباشر ل  

تأثير 
X

4 
  

ى  
عل

Z
 Z 0.29017445على   X4 ـالتأثير المباشر ل  
 X1    0.00036156   التأثير غير المباشر من خلال X1  -0.00975631 التأثير غير المباشر من خلال
 X2 -0.1275941   التأثير غير المباشر من خلال X2 -0.10514765 التأثير غير المباشر من خلال
 X3 -0.06272976   لالتأثير غير المباشر من خلا X4 -0.066232259 التأثير غير المباشر من خلال
 Y1 -0.10875666   التأثير غير المباشر من خلال Y1 -0.20445032 التأثير غير المباشر من خلال
 Y2 -0.05545868   التأثير غير المباشر من خلال Y2 0.03436684 التأثير غير المباشر من خلال
 Y3 -0.02699386   التأثير غير المباشر من خلال Y3 0.028930127 التأثير غير المباشر من خلال

 0.09098236-  المجموع الكلي 0.131737423  المجموع الكلي

تأثير 
Y

1
  

ى
عل

  
Z  ـالتأثير المباشر ل Y1   علىZ  0.53645672 

تأثير 
Y

2 
  

ى
عل

   
Z

 Z 0.85956449على   Y2 ـالتأثير المباشر ل  
 X1 -0.00904924 التأثير غير المباشر من خلال X1 -0.0009924 التأثير غير المباشر من خلال
 X2 -0.04338056 التأثير غير المباشر من خلال X2 -0.0331599 التأثير غير المباشر من خلال
 X3 0.0138056 التأثير غير المباشر من خلال X3 -0.1197037 التأثير غير المباشر من خلال
 X4 -0.02355002 التأثير غير المباشر من خلال X4 -0.0672316 التأثير غير المباشر من خلال
 Y1  -0.15545474 التأثير غير المباشر من خلال Y2 -0.2263082 التأثير غير المباشر من خلال
 Y3 -0.27194523 التأثير غير المباشر من خلال Y3 0.0378526 التأثير غير المباشر من خلال

 0.3699903  المجموع الكلي 0.12691349  المجموع الكلي

تأثير 
Y

3 
 

ى
عل

Z
   

 
 Z 0,4242712على   Y3 ـالتأثير المباشر ل  

  

  
   X1 0.00226466  التأثير غير المباشر من خلال
   X2 -0.0982864 التأثير غير المباشر من خلال
   X3 0.01637694 التأثير غير المباشر من خلال

   X4 -0.0161341 خلالالتأثير غير المباشر من 
   Y1 0.03659808 التأثير غير المباشر من خلال
   Y2 -0.3827721  التأثير غير المباشر من خلال

  R2  0.8455414   0.0176817-  المجموع الكلي

                                                      N=246المصدر : إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية                                      
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دم (ـ

ية الع

تراتيجية ) H0فرض

ادة الإس

ري القي

ائية لمتغي

ه إحص

دد ذو دلال

وي متع

أثير معن

ود ت

دم وج
ع

   . محاربة الفساد الإداري ة بأبعادهما فيوالشفافي

تراتيجية والشفافية صائية لمتغيري القيادة الإسوجود تأثير معنوي متعدد ذو دلاله إح) H1فرضية الوجود (وـ  

  . محاربة الفساد الإداري بأبعادهما في

برنامج تحليل المسار من خلال الحاسوب لاختبار هذه  تم استخدم هن عدمومن اجل قبول الفرضية أعلاه م

     - : يالآت) وكما موضحة في 73بينة في الجدول (الفرضية وكانت النتائج حسب ما م


بةو )% R2= 84.55  ( يتبين إن قيمة)  72ل ملاحظة الجدول (من خلا

ي هذه النس

ادة أن تعن

ري (القي
 متغي

 حاربةم(من التغيرات التي تطرأ على  %)84.55ما نسبته ( انيفسر) بأبعادهما Yو(الشفافية )Xالإستراتيجية

لمتغيرات أخرى غير داخلة في  رات%) فتعود إلى تأثي15.45أما النسبة المتبقية والبالغة ( )Z الفساد الإداري


ي  أن هناك يتضح ذلكخلال ومن  ,نموذجالإ هذا

راتهما ف
تأثير عالي جداً للقيادة الإستراتيجية والشفافية بمؤش

  محاربة الفساد الإداري بشكل عام حسب رأي المستفيدين .

  

  -: ) أيضا يمكن ملاحظة الآتي73ومن خلال ملاحظة تفاصيل الجدول (


بة  .1


ت نس


أثير البلغ


ر ت


يالمباش


د الشخص


تراتيجية ( ةلبع


اد الإداري (X1الإس


ة الفس


ي محارب

 )Z) ف


ات )0.028066373وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر( )0.055697015(

ة المعلوم

لال علني
 ,من خ

ير ستراتيجية لما لها من التأثالمنظمات المبحوثة الاهتمام بالشخصية الإ قيادات إلى أنه على انتشير هماو

 . حسب رأي المستفيدينوتعزيز دوره من خلال علنية المعلومات  الفساد الإداري في محاربة

 


بة  .2



ت نس



أثيرالبلغ



ر ت



 المباش



د التفكي



تراتيجي ( رلبع



ة X2الإس



ي محارب



اد الإداري () ف


 )Zالفس


د )0.990104767(

ذا البع

ة له

ون الأولوي

ى  ,وهي نسبة عالية جدا ً تشير إلى أن المستفيدين يعط

ذا عل
ل


اد 

ة الفس

ي محارب
قيادات المنظمات المبحوثة الاهتمام العالي بالتفكير الإستراتيجي لما له من تأثير كبير ف

 .حسب رأي المستفيدينالإداري 

 


بة  .3



ت نس



أثير البلغ



ر ت



تراتيجي (المباش



ر الإس



د التغيي



اد الإداري (X3لبع



ة الفس



ي محارب


                    ) Z) ف


ر( )0.454067478(

ر مباش

أثير غي

بة ت

ى نس

ت أعل

ول  )0.03436684وبلغ

هولة الوص

لال س

ن خ
م

لتغيير الإستراتيجي لما له أنه على قيادات المنظمات المبحوثة الاهتمام با وهذه النسبة تشير إلى ,تللمعلوما

 . تسهولة الوصول للمعلوماوتعزيز دوره من خلال تأثير في محاربة الفساد الإداري من 
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4.   



ت نس


أثير البة بلغ


ر ت


تراتيجية (المباش


رارات الإس


د الق


اد الإداري (X4لبع


ة الفس


ي محارب

                ) Z) ف

 ,من خلال الشخصية الإستراتيجية )0.00036156وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر( )0.29017445(


ترا

القرارات الإس

ام ب

ي وهذه النسبة تشير إلى أنه على المنظمات المبحوثة الاهتم

أثير ف

ن ت

ا م

ا له
تيجية لم

 حسب رأي المستفيدين.الشخصية الإستراتيجية وتعزيز دوره من خلال محاربة الفساد الإداري 

 


اد الإداري )Y1( الدقة والصدق في تقديم المعلومات دلبعالمباشر تأثير البلغت نسبة  .5
 )Z( في محاربة الفس


ر( )0.53645672(

ات,  )0.0378526وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباش

ة المعلوم

لال علني

ن خ

ذه م
وه


أثير الدقة والنسبة  تشير إلى أنه على المنظمات المبحوثة الاهتمام ب

ن ت
الصدق في تقديم المعلومات لما له م


افي محاربة الفساد الإداري 

ن يحتاجه

ة لم

لال من خلال تقديم معلومات صادقة ودقيق

ن خ

ز دوره م
 وتعزي

 .علنية المعلومات

 


ب .6


ت نس


أثير الة بلغ


ر ت


ة (المباش


ول للمعلوم


هولة الوص


د س


اد الإداري (Y2لبع


ة الفس


ي محارب

 ) Z) ف


تفيدين ي ,عالية جدا ً  وهذه النسبة )0.85956449(

ى أن المس

ير إل

ا تش

دامم

ر ج

ام كبي

ون اهتم

ذا  ◌ً  عط
له


رالبعد

ام الكبي

ة , لذا على المنظمات المبحوثة إعطاء الاهتم

ول للمعلوم

هولة الوص

ا  لس

ي لم

أثير ف

ن ت

ه م
ل


ى  محاربة الفساد الإداري

ول إل

عوبة الوص

هولة أو ص

اس لس

تفيدين مقي

ل المس
وجعل الجهد المبذول من قب

 لإستراتيجي, والتي تساعد) من خلال التغيير ا0.0138056وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر( ,المعلومة

 .ين تعزيز دوره في محاربة الفساد الإداري حسب رأي المستفيد في

 


ر تأثير البلغت نسبة  .7

ةالمباش

ة المعلوم

د علني

اد الإداري (Y3( لبع

ة الفس

ي محارب
 )Z( )0.4242712) ف


اتمن خلال  )0.03659808وبلغت أعلى نسبة تأثير غير مباشر(

ديم المعلوم

ي تق

ذه , الدقة والصدق ف
وه


اد  النسبة تشير إلى أنه على المنظمات المبحوثة الاهتمام بعلنية المعلومات

ة الفس
لما لها من تأثير في محارب


لال من خلال إشهار المعلومات التي تخص نشاطات المنظمة الإداري

ن خ

ز دوره م

دق  وتعزي

ة والص
الدق

 .في تقديم المعلومات 

 


ه ) H0رفض فرضية العدم ( نستنتجم ومما تقد .8

دد ذو دلال

وي متع

أثير معن

ود ت

دم وج

ا (ع

ي مفاده
والت


ادة

ري القي

ائية لمتغي

اد الإداري) إحص

ة الفس

ي محارب

ا ف

فافية بأبعادهم

تراتيجية والش

ية  الإس

ول فرض
وقب


ود (

ا ( )H1الوج

ي مفاده

تراتيجية الت

ادة الإس

ري القي

ائية لمتغي

ه إحص

دد ذو دلال

وي متع

أثير معن

ود ت
وج

 . )والشفافية بأبعادهما في محاربة الفساد الإداري
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ة ) يبين علاقات التأثير المباشرة 20والشكل ( 

ي محارب
وغير المباشرة لأبعاد القيادة الإستراتيجية والشفافية ف

  الفساد الإداري حسب رأي المستفيدين .

 

  
  

    
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )20شكل (

 علاقات التأثير المباشرة وغير المباشرة لأبعاد القيادة الإستراتيجية والشفافية في محاربة الفساد الإداري

  للمستفيدين

  الباحث اعتمادا على نتائج الحاسبة الالكترونية المصدر : إعداد

  

  

  

Z 

X1 X2 X3 X4 Y1 Y2 Y3 
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  بين طرفي العينة  المستخرجة من تحليل المسار ةالمباشرنسب التأثير  مقارنة - الثاً  :ث

  - : ين الآتي) يتب74ملاحظة الجدول (خلال من 

  

  )74جدول (

  طرفي العينة بينالمستخرجة من تحليل المسار  ةالمباشر تأثيرال مقارنة نسب

  بعدال
  المستفيدين  القيادة

  الترتيب  قيمة المعامل  الترتيب  قيمة المعامل

) في محاربة الفساد X1الإستراتيجية ( ةالشخصي
  )Zالإداري (

  السابع  0.055697015  الثالث  0.47081343

) في محاربة  الفساد X2الإستراتيجي ( رالتفكي
  )Zالإداري (

  الأول  0.990104767  الثاني  0.508747103

) في محاربة الفساد X3تغيير الإستراتيجي (ال
  )Zالإداري (

  الرابع  0.454067478  السابع  0.45492227-

) في محاربة الفساد X4القرارات الإستراتيجية (
  )Zالإداري (

  السادس  0.29017445  الأول  0.51115652

في  )Y1الدقة والصدق في تقديم المعلومة (
  )Z( محاربة الفساد الإداري

  الثالث  0.53645672  السادس  0.32086873

) في محاربة Y2سهولة الوصول للمعلومة (
  )Zالفساد الإداري (

  الثاني  0.85956449  الرابع  0.41152701

) في محاربة الفساد الإداري Y3( علنية المعلومة
)Z(  

  الخامس  0.4242712  الخامس  0.3732732

  لإلكترونيةالمصدر: إعداد الباحث إعتمادا ً على نتائج الحاسبة ا

  -) يتبين الآتي :74من خلال ملاحظة الجدول (


اد الإداري (X1الشخصية الإستراتيجية (بعد المباشر لتأثير ال حصل .1

ة الفس

ي محارب

ة ) Z) ف

ى المرتب
عل


يرالمرتبة السابعة عند المستفيدين , بينما حصل علىالثالثة عند القيادة

ك , مما يش

ى أن ذل

رى إن  إل

ادة ت
القي


ا هذا البعد

ا م

الي نوع

أثير ع

ا له ت

اد الإداري, بينم

ة الفس

ي محارب

ية  ف

أثير الشخص

رون إن ت

تفيدين ي
المس

لذا أعطوه المرتبة  أضعف تأثيرا من كل الأبعاد, وهو في محاربة الفساد الإداري ضعيف جدا الإستراتيجية

 . الأخيرة بالتسلسل

 


أثيرال حصل .2

ر ل ت

د المباش

بع

تراتيجي ( رالتفكي

يX2الإس

اد الإداري ( ) ف

ة  الفس

ة  )Zمحارب

ى المرتب
عل


ة م, مى المرتبة الأولى عند المستفيدين, وعلالثانية عند القيادة

رون أهمي

ة ي

ي العين

ى أن طرف

ك إل
ا يشير ذل

 لذلك أعطوه الأولوية على باقي الأبعاد الأخرى .  ه في محاربة الفساد الإداريهذا البعد وتأثير
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ل .3

أثيرال حص

ر ل ت

د المباش

تراتيجي (ابع

ر الإس

اد الإداري (X3لتغيي

ة الفس

ي محارب

ة  )Z) ف

ى المرتب
عل


تفيدين , بينما حصل علىالسابعة عند القيادة

د المس

ة عن

ة الرابع

رى المرتب

ادة ت

ى أن القي

ير إل

ذا يش
إن , وه


اد  ربة, أي أن بزيادة التغيير الإستراتيجي تنخفض محاد في محاربة الفساد الإداري سلبيتأثير هذا البع
الفس


ا على العكس منهم , بينماالإداري

ا م

الي نوع

اد الإداري, المستفيدين يرون به تأثير ع

ة الفس

ي محارب

ذا  ف
ل

 أعطوه الترتيب الرابع في التسلسل .

 


تراتيجية (بعد المباشر ل تأثيرال حصل .4

اد الإداري (X4القرارات الإس

ة الفس

ي محارب

ة  )Z) ف

ى المرتب
عل


ذا المرتبة السادسة عند المستفيدين نما حصل على, بيالأولى عند القيادة

رى له

ادة ت

ى أن القي

ير إل

ذا يش
, وه


عيف  ن أنيرى المستفيدي, بينما لأبعاد في محاربة الفساد الإداريالبعد الأهمية الأولى على باقي ا

أثيره ض
ت

 التسلسل . في  ما قبل الأخير لذا أعطوه الترتيب السادس ,نوعا ما

 


اد الإداري )Y1الدقة والصدق في تقديم المعلومة (بعد باشر لالم تأثيرال حصل .5

ى  )Z( في محاربة الفس
عل

, مما المرتبة الثالثة عند المستفيدين المرتبة السادسة في التأثير في محاربة الفساد الإداري, بينما حصل على


ذلك يشير 

ي محارب

اد ف

اقي الأبع

ن ب

ا ع

ا م

د نوع

ذا البع

عف ه

رى ض

اد الإداري إلى أن القيادة ت

ذا ة الفس
ل


ة , بينما المستفيدين يرون عكس ذلك أعطوه المرتبة السادسة
بأن هذا البعد له تأثير عالي نوعا ما في محارب

  التسلسل . داري لذا أعطوه المرتبة الثالثة في الفساد الإ

 

على المرتبة  )Z) في محاربة الفساد الإداري (Y2سهولة الوصول للمعلومة (بعد المباشر ل تأثيرال حصل .6


تفيدين على , بينما حصلالقيادة الرابعة عند

د المس

ة عن

ير المرتبة الثاني

ا يش

ك , مم

ي ذل

ادة تعط

ى أن القي
إل


ا 

طاهتمام

ذا ا ًمتوس

اد الإداري له

ة الفس

ي محارب

د ف

تفيديالبع

ك المس

ن ذل

س م

ى العك

ا عل

ون , بينم
ن يعط

أعطوه المرتبة  ذاهلو, جدا ً في محاربة الفساد الإداري عال ٍ تأثير من ما يرون فيهلهذا البعد لا كبير ا ًماهتما

 .التسلسلالثانية في 

 


اد الإداري (Y3( علنية المعلومةبعد المباشر ل تأثيرال حصل .7

ى  )Z) في محاربة الفس

ة عل

ة الخامس
المرتب


ل  إلى حصول الاتفاقذلك , مما يشير لدى طرفي العينة

اعلى ترتيب هذا البعد بالتسلس

ين ب

اد ب

يقي الأبع
 ف


امحاربة الفساد الإداري على الرغم من أن 

ا م

عيف نوع

ا القيادة ترى تأثيره ض

تفيدي, بينم

رى المس

أن ي
ن ب

    عالي نوعا ما في محاربة الفساد الإداري . تأثيره



  

  

  

  

  خامسالالفصل       

  

  

  

  

  

  الاستنتاجات والتوصيات
  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  ال��ص�ات -ال��
	 ال�اني :

 	
 الاس���اجات -: الأولال��
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  الاستنتاجات  المبحث الأول  الفصل الخامس  

  
  

يمثل هذا المبحث مستخلص لتحليل الأفكار النظرية الواردة في الفصل الثاني من هذه الدراسة والمتص��لة بك��ل 

, واهتم��ت الفق��رة من��هالفس��اد الإداري, وذل��ك عب��ر الفق��رة الأول��ى محارب��ة م��ن القي��ادة الإس��تراتيجية والش��فافية و

م��ن  حص��ائي للبيان��ات الت��ي ت��م الحص��ول عليه��االثانية بعرض أبرز ما ت��م الخ��روج ب��ه م��ن عملي��ات التحلي��ل الإ

  -كالآتي :هي , والدراسة  في محاولة لتحديد مستويات تحقق أهداف الفصلين الثالث والرابع

  أولا ً: استنتاجات الجانب النظري 
  : تيالآ في الإطار النظري يمكن استنتاجالاطلاع عليها  للباحث عراض الأدبيات التي أتيحمن خلال است

الت��ي تحت��اج و ,في الأدب الإداري ذات الجذور القديمة من المفاهيم الحديثة الإستراتيجيةوم القيادة يعد مفه .1

حداث��ة المص��ادر م��ن خ��لال ذل��ك , وق��د ل��وحظ ميادين الأكثر أهمي��ةستغدو من ال لأنهاإلى الدراسة والتعمق 

 . لية ذات العلاقةالتي تناولت هذا المفهوم على المستوى العالمي فضلا عن ندرة الدراسات المح

, مما جعلها ف��ي حال��ة النظ��رة تمييز بعض الدراسات بين القائد الاستراتيجي والمدير الاستراتيجي صعوبة .2

 . الموحدة لهم

الجه��ة المس��ؤولة ع��ن  ات الت��ي يتوج��ب القي��ام به��ا م��ن ل��دنالاختلاف بين الآراء المطروحة بشأن الممارس .3

 قيادة المنظمة استراتيجيا ً.

ع��دداً م��ن الص���فات  ونظري��ة المنظم��ة الإس��تراتيجيةالكت��اب والب��احثين ف��ي مج��ال الإدارة أب��رزت آراء  .4

  ً◌. والأدوار والقدرات التي تعد ضرورة أساسية للقائد الاستراتيجي في المنظمات عموما

لذا أصبح من الضروري الحاج��ة إل��ى قي��ادة  ,إن المنظمات اليوم تعمل في بيئة عمل متغيرة وغير مستقرة .5

 . تحمل توجهاً استراتيجياً واضحاً قادراً على مواجهة منافسيها في أوقات المنافسة جيةإستراتي

لعوامل بيئية برزت حديثاً , مثل  استجابةجاء إن مصطلح الشفافية له أبعاده الفلسفية التنظيرية والتطبيقية  .6

, وزي��ادة تطل��ع الإدارير ح��الات كثي��رة م��ن الفس��اد زيادة تمثيل أفراد المجتمع في المنظمات العامة وظهو

 . أفراد المجتمعات إلى المزيد من الحرية والمشاركة

إن الكثير من إجراءاتنا وعملياتن��ا ت��تم م��ن خ��لال الاجته��ادات الشخص��ية, الأم��ر ال��ذي ي��ؤدي إل��ى كتمانه��ا,  .7

وعدم الإعلان عنها, ومن شأن تطبيق الشفافية أنه��ا تس��اعد عل��ى تش��خيص م��واطن الخل��ل ف��ي التش��ريعات 

 .الاجتهاداتوانين والأنظمة مما يؤدي إلى تقليل تلك والق

لكتاب��ات بالش��فافية وه��ذا واض��ح م��ن ن��درة ا موجود نق��ص واض��ح ف��ي المكتب��ة العربي��ة والعراقي��ة بالاهتم��ا  .8

 .  والمصادر حول هذا الموضوع

ة، أهمها اختلاف مناهج وهذا يعود إلى أسباب عد موحد، تعريف في لفساد الإداريا يمكن حصر لا .9

 . لبحث ومرجعياته، واختلاف المعايير التي يحكم من خلالها على فساد التصرف الإداريا

ن الفساد الإداري ظاهرة شائعة وهم مشترك تعاني منه المجتمعات الغنية والفقيرة، المتطورة والنامية مع إ .10

اوت نسب طراف والجهات الفاعلة والمتورطة فيه وتفارسات واختلاف الدوافع وتباين الأتنوع المم

 . انتشاره وشيوعه بين هذه الدولة وتلك

 

  الاستنتاجات
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  الاستنتاجات  المبحث الأول  الفصل الخامس  

  ثانيا ً: استنتاجات الجانب العملي
س��تفيدين أكبر منه��ا ل��دى الم كانت أبعاد القيادة الإستراتيجية لدى عينة القيادات بينت الدراسة إن ارتباطات .1

تلاف الواض��ح ب��ين , وإن الاخ��ان أعل��ى ل��دى المس��تفيدينير الاس��تراتيجي حي��ث ك��فكماعدا بعد الت ,بشكل عام

إجابات القيادات عن إجابات المستفيدين, نابع من إن القيادات منحازة دائما إلى فئتها وتميل إلى م��دح نفس��ها 

نه لا ينطبق مع واقع الحال, حيث وإظهار الجيد وإخفاء السيئ, لذا كانت إجاباتهم بهذا الشكل, ولك ,باستمرار

واقعا وما يلمس��ونه م��ن  نسبة للمستفيدين فان إجاباتهم تعكس ما يرونهن واقع الحال غير ذلك تماماً , أما بالإ

وعلي��ه بين��ت الدراس��ة  لذا كانت إجاباتهم به��ذا الش��كل وه��و ينطب��ق م��ع الواق��ع بطبيع��ة الح��ال .تعامل وخدمة 

ا, وال��ذي يش��ير بجمي��ع أبعاده��القي��ادة الإس��تراتيجية بش��كل ع��ام والمبحوث��ة ب قيادات المنظمات ضعف اهتمام 

  -وره إلى الآتي :بد

ع��دم اختي��ار القي��ادات وفق��ا للكف��اءة والج��دارة وه��ذا ن��ابع م��ن قلة الق��ادة ال��ذين يتمتع��ون بشخص��ية كاريزمي��ة,  - أ

 وبعيدا عن المحاصصة والحزبية والمحسوبية.

ضعف في اختيار القيادات التي تتمتع بالتفكير الاستراتيجي لشغل المناصب القيادية, وقلة الاهتم��ام بتط��وير  - ب

 برامج والأساليب الخاصة بكشف حالات التزوير داخل المنظمة مراعية بذلك العلاقات الشخصية .ال

الض��عف الواض��ح للقي��ادات ف��ي إح��داث عملي��ات التغيي��ر الض��رورية ف��ي المنظم��ة م��ن أج��ل تقلي��ل احتك��اك  - ت

كش��ف الموظفين بالمراجعين إلى أقل حد ممكن, فضلا عن ضعف في تطوير الب��رامج والأس��اليب الخاص��ة ب

 . حالات الفساد

ضعف اهتمام  القيادات بالقرارات الإستراتيجية, وذلك واضح من خلال النتائج السلبية للكثير من القرارات  - ث

 المتخذة . 

 -أظهرت الدراسة افتقار قيادات المنظمات المبحوثة للشفافية وذلك من خلال : .2

ة, وه��ذا واض��ح م��ن الغم��وض وض��عف ض��عف اهتم��ام القي��ادات ببع��د الدق��ة والص��دق ف��ي تق��ديم المعلوم�� - أ

 المصداقية في تعاملات هذه المنظمات مع المراجعين, فضلا عن ضعف دقة التقارير التي تصدر عنها .

اد الإداري محارب��ة الفس�� ويعدون��ه الأه��م ف��ي ,إل��ى المعلوم��ةبع��د س��هولة الوص��ول شدة اهتمام المستفيدين في  - ب

أكث��ر م��ن القي��ادات, وض��عف اهتم��ام القي��ادات ب��ه, وه��ذا واض��ح م��ن ص��عوبة الوص��ول للمعلوم��ة المطلوب��ة 

والافتق��ار إل��ى قاع��دة بيان��ات فاعل��ة يمك��ن الإف��ادة منه��ا م��ن قب��ل المس��تفيدين, فض��لا ع��ن التك��تم الش��ديد عل��ى 

 المعلومات المتعلقة بها أمام الجميع .

بمؤشراته, وبالمقابل ضعف اهتمام القيادات  الإداريالفساد  محاربةو المعلومةنية علبعد اهتمام المستفيدين ب - ت

به, وهذا واضح من كون المنظمات المبحوثة لا تس��عى إل��ى ت��وفير معلوم��ات مفص��لة ع��ن نش��اطاتها تق��دم إل��ى 

ي��ة المختلف��ة نظامها الرقابي, ولا تمنح الصلاحيات الكافي��ة للقي��ادات ف��ي المس��تويات التنظيم نالجمهور ولتحسي
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لعقد اللقاءات الصحفية والتلفزيونية والتصريح بإنجازات المنظمة وإخفاقاتها, فضلا ع��ن أن أغل��ب المنظم��ات 

 . المبحوثة ليس لها موقعا على شبكة الإنترنت تنشر من خلاله أنشطتها وأعمالها

ت م��ع الص��حافة عق��د اللق��اءاتمتل��ك الص��لاحيات الكافي��ة ل لا مس��تويات التنظيمي��ة المختلف��ةالقي��ادات ف��ي ال إن - ث

, مم��ا يش��ير إل��ى المس��توى الع��الي للمركزي��ة وإخفاقاته��ا منظمةالتصريح بانجازات ال عولا تستطي والتلفزيون

 .والسرية في هذا الموضوع والخوف من التصريح بإخفاقات المنظمة 

 -. أظهرت الدراسة بخصوص محاربة الفساد الإداري الآتي :3

 لأغرض التعيينات والترقيات والنقل والحصول على الامتيازات...الخ .تفشي الرشوة بشكل واضح  - أ

 استغلال المناصب من قبل قيادات هذه المنظمات ولإغراض شتى ويصعب في بعض الأحيان حصرها . - ب

 كثرة حالات الاختلاس والسرقة والاحتيال في هذه المنظمات على الرغم من نفي القيادات ذلك . - ت

ي تحدث في المستندات والوثائق والشهادات, وذلك لضعف مناعتها ض��د التزوي��ر كثرة حالات التزوير الت - ث

 فضلا عن ضعف الآليات الموجودة لكشف مثل هذه الحالات . 

شيوع ظاهرة الوساطة والمحاباة للأهل والأقارب والأصدقاء ب��ين قي��ادات ه��ذه المنظم��ات للحص��ول عل��ى  - ج

 الوظائف والترقيات وامتيازات كثيرة أخرى .  

محاربة الفساد الإداري بشكل عام ش��دة  أبعادحول  ات شريحة المستفيديناستجاب لوصف دراسةهرت الأظ .2

قي��ادات ويعود ذلك بس��بب ش��كهم ف��ي اهتم��ام ال معاناتهم من إهمال قيادات المنظمات المبحوثة لهذه الأبعاد,

شير إلى ضعف واضح والحد منها, كما ي هاتجنب إلىلا تسعى بشكل جدي  خصوصا وإنها ,بمسألة الرشوة

في الأجهزة الرقابية بشكل ع��ام, م��ع مراع��اة قي��ادات ه��ذه المنظم��ات للمص��الح الشخص��ية له��ا, فض��لا ع��ن 

 والمحاباة في تقييم العاملين. ةالمحسوبي

أبعاد الشفافية لدى عينة المستفيدين اكبر منها لدى القيادات بشكل عام وهذا  إن ارتباطات أظهرت الدراسة .3

 وإنه��م م��ن ض��عف أو إهم��ال قي��ادات المنظم��ات المبحوث��ة بالاهتم��ام به��ذا المتغي��ر ممعان��اتهش��دة  يشير إل��ى

 يرون أكثر من القيادات بأن الشفافية بإبعادها لها علاقة قوية في محاربة الفساد الإداري .

ى و(محارب��ة الفس��اد الإداري) ل��د م��ع الش��فافية) إن العلاق��ة ب��ين (القي��ادة الإس��تراتيجية أظه��رت الدراس��ة .4

المستفيدين أعلى منها لدى القيادة, وهذا يشير إلى إن المستفيدين يولون اهتم��ام أكب��ر به��ذه المتغي��رات مم��ا 

توليه القيادات, وهذا الاهتمام نابع من إدراك المستفيدين للأهمية البالغة للقيادة الإستراتيجية والشفافية ف��ي 

  محاربة الفساد الإداري .

 -الآتي : ي محاربة الفساد الإداريالقيادة الإستراتيجية بأبعادها فبخصوص تأثير  بينت الدراسة .5

ي محارب��ة لتبن��ي القي��ادة الإس��تراتيجية بأبعاده��ا ف�� دلال��ة إحص��ائية وذ تأثير معنوي وجودأظهرت الدراسة  .6

كلم��ا امتلك��ت ق��ادة إس��تراتيجيين ي��تم اختي��ارهم  أن المنظم��ات المبحوث��ةمما يشير ذلك إل��ى  ,الفساد الإداري
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كلما  وضوعية ومهنية وفقا للكفاءة والتخصص, وبعيدا عن المحاصصة والحزبية والعلاقات الشخصية,بم

 .ي محاربة الفساد الإداري ف تحسين أداء المنظمة وزيادة قدرتهاكان ذلك عامل مساعد في 

 . في محاربة الفساد الإداري ة التأثيريةهو الأهم في القو التفكير الاستراتيجي ن بعدإ .7

لتبني الشفافية بأبعادها في محاربة الفساد الإداري  دلالة إحصائية ود تأثير معنوي ذووج ت الدراسةأظهر .8

 بمؤشراته .

 ف��ي الق��وة التأثيري��ةمن بين أبعاد الشفافية هو الأهم  إلى المعلومةن بعد سهولة الوصول إ أظهرت الدراسة .9

  . في محاربة الفساد الإداري

وذل��ك كبيرا ً للقي��ادة الإس��تراتيجية والش��فافية ف��ي محارب��ة الفس��اد الإداري, أظهرت الدراسة أن هناك دورا ً .10

, شخصية كاريزمي��ة من خلال حسن اختيار وإعداد قيادات إدارية إستراتيجية كفوءة ونزيهة وأمينة وذات

وعل��ى ض��وء المؤه��ل  والت��ي تتمث��ل ( بالبلاغ��ة واللباق��ة وس��رعة البديهي��ة وق��وة الشخص��ية والثق��ة ب��النفس)

 .  والحزبية وبعيدا عن المحسوبية والفئوية ,لمي العاليالع
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برزت أثناء مرحلة البحث الميداني وتقصي المعلومات والرجوع إل��ى المص��ادر المختلف��ة، وف��ي إط��ار م��ا ورد 

 دراس��ة بش��كل خ��اصعين��ة ال المنظم��اتتفي��د  ة من التوصيات والمقترحات التيمجموعبرزت من استنتاجات، 

ً  والباحثين   -: تيويمكن تلخيصها على النحو الآ ,المهتمين بالفكر الإداري عموما

  

  توصيات خاصة بالمنظمات عينة البحث :◌ً  أولا

 -ضرورة خلق قيادات إستراتيجية من خلال : -1

ثق��ة ب��النفس م��ن ( ةوالمواص��فات الكاريزمي��للمؤه��ل العلم��ي الع��الي والكف��اءة والج��دارة  اختيار القيادات وفقا ً  - أ

الرياس��ة س��عة الص��در" " آل��ة  -وس��عة الص��دروالع��دل والرؤيوي��ة والحداس��ة واللباق��ة و الك��رم والس��خاء 

 إِنَّ خَيْ��رَ مَ��نِ اسْ��تأَجَْرْتَ الْقَ��وِيُّ الأْمَِ��ينُ } ...{ والفئوي��ة وبعيداً  عن المحسوبية) )484:  2006 (الرضي,

التأكي��د عل��ى الممارس��ات الأخلاقي��ة ض��من و وبعد اجتياز اختبار خ��اص يع��د له��ذا الغ��رض )26,القصص(

 . لسيرة الذاتية الحسنةووفقا ً ل الإستراتيجيةمواصفات الشخصية 

 .تطويرية في النواحي الأخلاقية والإدارية والفنية دورات  إدخال القيادات المختارة - ب

 . طويلة الأجل لمحتوى إستراتيجية المنظمة ىتطوير رؤمن خلال تحديد التوجه الإستراتيجي للمنظمة  - ت

ي��وم ينبغ��ي له��ا لت��ي تواج��ه منظماتن��ا الالبيئ��ي ا س��تقراراإن طبيعة المرحلة الحالية وظروف ع��دم التأك��د واللا - ث

وبالت��الي التأكي��د  ,بما يخدم نجاحها وتفوقه��او في محاربة الفساد الإداري الإستراتيجية ياداتتعزيز دور الق

والتغيي��ر والق��رارات الإس��تراتيجية,  التفكي��روالرؤي��ة  ومنه��ا الإس��تراتيجيةلأدوار لعلى العناصر الإيجابية 

وبعيدا عن المحاصصة أو الفئوية  ,القادة بموضوعية واستنادا إلى المؤهلات وذلك من خلال حسن اختيار

 .أو الحزبية (وضع الرجل المناسب في المكان المناسب)

 وإدارة المنظم��ات وخصوص��ا ًالإس��تراتيجية الاس��تفادة م��ن تج��ارب ال��دول المتقدم��ة ف��ي موض��وع القي��ادة  - ج

 ذا المجال .   الباهر في ه هانجاحالتجربة اليابانية التي أثبتت 

  -ضرورة إيجاد الشفافية المنظمية من خلال : -2

تح��ديث مس��تمر  ج��ريوأن ي ,بس��اطة والوض��وح وع��دم التعقي��دت العمل والتخطيط بالأن تتسم آليات وإجراءا - أ

 ت وفق آليات يتم مناقشتها مع مختلف الجهات ذات العلاقة .لهذه الإجراءا

, لمراقب��ة عم��ل والجه��ات ذات العلاق��ةسترش��د به��ا الجمه��ور نشر واسع للمعلوم��ات والبيان��ات وت��وفير أدل��ة ي - ب

 ف الجه��اتين��درج ض��من ه��ذا الإط��ار التطوعي��ة ف��ي تزوي��د مختل��ومعرف��ة تطوره��ا وتق��دمها, و نظم��ةالم

  دون التحجج بالسرية كمدخل لحماية حالات الفساد وغيرها . عن عمل المنظمةبالمعلومات 

  التوصيات
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اتها نش��اطثم��ا أمك��ن, والإع��لان ع��ن ة للريب��ة والش��كوك حيأن تبتع��د المنظم��ة ع��ن جمي��ع الممارس��ات المثي��ر - ت

وأن تركن في أساليبها الإدارية إلى تعزيز مبادئ الديمقراطية والمساواة وتكافؤ الف��رص وتوعي��ة  وأعمالها,

  والنزاهة.الشفافية والوضوح جميع الفئات بحقوقها بأكبر قدر ممكن من 

إشاعتها والمناقشة بموضوعية الآراء المختلفة التي تبدو في نشر ثقافة الرأي والرأي الآخر داخل المنظمة و - ث

 بعض الأحيان متعارضة.

برمج��ة اللق��اءات المس��تمرة س��واء بش��كلها الرس��مي أو غي��ر الرس��مي لخل��ق الش��فافية والرض��ا المتب��ادل ب��ين  - ج

 مختلف المستويات القيادية والعاملين.

 المستويات المختلفة وخصوصا ًفي الوقت الراهن. فتح دورات تدريبية حول الشفافية وأهميتها, للقيادات في - ح

إعلان الميزانية المالية المخصصة وأوجه إنفاقها, للأفراد العاملين والمستفيدين مما يمثل الشفافية ف��ي عم��ل  - خ

لقي��ادات المنظم��ات  ا ًمتمي��ز اً نموذج��إوتك��ون قي��ادة المنظم��ة  ,قيادة المنظمة وبالتالي زي��ادة الرض��ا ال��وظيفي

 الأخرى.

ية من دون الخشية جيع الأفراد العاملين والجمهور على طرح أفكارهم ومقترحاتهم بصورة واضحة وعلنتش - د

 قابية, مما يعزز الشفافية.من أي إجراءات ع

منح الفرص التدريبية للأفراد العاملين مما يحقق العدالة باستخدام الشفافية أي الوض��وح ف��ي اختي��ار الأف��راد  - ذ

القيادي��ة ي��ة والمحس��وبية والمحاب��اة, للت��دريب خ��ارج القط��ر لتط��وير مه��اراتهم بعيداً عن المحاصص��ة والحزب

 . الإدارية والفنية فضلا ًعن عدم اقتصارها على القيادات فقطو

الاهتمام بوضع نظام للحوافز والمكافآت للأفراد العاملين الذي يضمن جو م��ن الرض��ا ال��وظيفي عل��ى أس��س  - ر

 من الشفافية.

 المنظمة والعاملين فيها. توار والعمل الجماعي بين قياداترسيخ قيم التعاون والح  - ز

 استخدام التقنية المتطورة في تبادل ونشر المعلومات بين أقسام المنظمة ولكافة العاملين مما يحقق الشفافية.  - س

 -ضرورة محاربة الفساد الإداري بكل أشكاله من خلال : -3

وتبص��يرهم ، الع��املينالأف��راد اً ل��دى ام��ة فك��راً وس��لوكالوظيف��ة الع ال��وعي بق��يم العم��ل وأخلاقيات��ه، أوتعمي��ق  - أ

قي��ات الم��ذكورة عل��ى إن تتجس��د ممارس��ة الأخلا, الإداري وأعراضه ومخ��اطره وعواقب��هبمخاطر آفة الفساد 

 .◌ً  أولا المنظمةبقادة 

ادات، إل��ى الاهتمام بدرجة الأمانة، والنزاهة، والالتزام وانخفاض قابلية الانزلاق في الفساد عند اختيار القي  - ب

 . والمهنية الفنيةالإدارية وو العلمية  جانب الكفاءة

مكافئ��ة , والعم��ل عل��ى زيادة المقابل المادي ليتلاءم م��ع المتغي��رات الاقتص��ادية ومس��توى المعيش��ة للم��وظفين - ت

(عليه السلام) " أزجر المس��يء بث��واب علي بن أبي طالب ل أمير المؤمنين بقو , اقتداء ً الموظفين المتميزين

 . )484:  2006لمحسن " (الرضي, ا
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 تفعيل مبدأ من أين لك هذا . - ث

 . وضع الشخص المناسب في المكان المناسب - ج

دعم قيم الوظيفة العامة أو العمل من خلال الاهتمام بأخلاقيات الوظيفة العامة ف��ي عملي��ة الاختي��ار والتعي��ين  - ح

ي��ف والترقي��ة إل��ى جان��ب الش��روط والترقية، وجعل توافر خصائص نزاهة الأفراد ش��رطاً م��ن ش��روط التوظ

 ., خصوصا ً بالترقية للمناصب القياديةالأخرى

دائم��ا, وه��ي تم��ارس  من الضروري أن تمتلك المنظم��ات م��دونات (دس��اتير) أخلاقي��ة تض��عها نص��ب أعينه��ا - خ

كراس��ات دون ت فضفاض��ة موض��وعة عل��ى الرف��وف ف��ي تكون هذه الم��دونات مج��رد ش��عاراأعمالها وأن لا 

 الواقع. تطبيق على أرض 

مضاعفة العقوبات والمردودات السلبية بالنسبة لممارسات الفساد الإداري وبدرجة تفوق ما يمكن إن يحصل  - د

 عليه أقطاب الفساد الإداري من منافع.

يفت��رض تقلي��ل وتض��عيف العلاق��ة المباش��رة ب��ين الم��واطن يفت��رض تقلي��ل وتض��عيف العلاق��ة المباش��رة ب��ين الم��واطن للح��د م��ن ظ��واهر الرش��وة والمحس��وبية والمحاب��اة للح��د م��ن ظ��واهر الرش��وة والمحس��وبية والمحاب��اة   --  ذذ

, خاص��ة , خاص��ة كالحكوم��ة الالكتروني��ةكالحكوم��ة الالكتروني��ة  تخدام معطيات تقنية المعلوم��ات والكمبي��وترتخدام معطيات تقنية المعلوم��ات والكمبي��وترباسباس  ,,والموظفوالموظف  ))طالب الخدمةطالب الخدمة((

  الدول.الدول.  العديد منالعديد منوإنها أثبتت نجاحها في وإنها أثبتت نجاحها في 

أو أي ص��ورة م��ن توعية المراجعين بأهمية دورهم في معالجة أي شكل م��ن أش��كال إس��اءة اس��تخدام الس��لطة  - ر

اع الأجه��زة الإعلامي��ة ف��ي ختل��ف أن��و، وتتم هذه التوعي��ة ع��ن طري��ق مقيادات المنظمة من قبلصور الفساد 

وخارجها ومن خلال الإرشادات في أماكن انتظار المراجعين، بما يكفل زي��ادة فهمه��م للإج��راءات،  منظمةال

 .مخالفوالالتزام بها والتبليغ السريع عن أي محاولة ترصد من قبلهم لكي يتم توجيه العقاب المناسب لل

ك بواس��طة لج��ان س��رية مهمته��ا متابع��ة أس��اليب تعام��ل الم��وظفين م��ع ل��ة وتش��ديدها، وذل��عاتركيز الرقاب��ة الف - ز

اب��اة ف��ي انج��از مع��املات المح وأالوس��اطة  الرش��وة أو الم��راجعين ومعاقب��ة الموظ��ف ال��ذي يتقب��ل أس��لوب

 .قيادة المنظمة  لدىموع ن تتمتع هذه اللجان بالاستقلالية التامة والسلطة والصوت المسأولابد  ,المراجعين

الاهتمام بالتنمية البشرية والاستثمار في رأس المال البش��ري م��ن خ��لال تحس��ين مس��تويات دخ��ل الم��وظفين الاهتمام بالتنمية البشرية والاستثمار في رأس المال البش��ري م��ن خ��لال تحس��ين مس��تويات دخ��ل الم��وظفين    - س

ضلاً ضلاً لأن ذلك سيكفل مستوى معيشي يغنيه عن أي سلوك منحرف فلأن ذلك سيكفل مستوى معيشي يغنيه عن أي سلوك منحرف ف  ,,درجة تطويرهم وتوفير الخدمات لهمدرجة تطويرهم وتوفير الخدمات لهموو

 حصل عليه.حصل عليه.يي  قد يجعله يفقد ماقد يجعله يفقد ما  منحرفمنحرفعلى أي سلوك على أي سلوك   إقدامهإقدامهقبل قبل   عديدةعديدةعن انه سيجعله يفكر مرات عن انه سيجعله يفكر مرات 

  

  ثانياً: توصيات عامةثانياً: توصيات عامة

من  ,والقيادة الاستعانة بأفكار وعلوم علماؤنا الأعلام من ذوي الاختصاص في علوم الاقتصاد والاجتماع -1

أمثال العالم والمفكر الإسلامي الكبير السيد الشهيد ( محمد باقر الصدر ) رحمه الله, ف��ي مؤلفي��هِ ( فلس��فتنا و 

يفية بناء الدولة بصفتها مجموعة منظمات, وكيفية بناء الإنسان بص��فتهِ ج��وهر اقتصادنا ) وذلك لمعرفة ك

 هذه المنظمات .
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  التوصيات   المبحث الثاني  الفصل الخامس  

تفعيل القانون الذي يقضي بعدم بق��اء الش��خص ف��ي أي منص��ب قي��ادي لفت��رة أكث��ر م��ن ث��لاث س��نوات كح��د  -2

 أعلى .

تولي منصب قيادي, تفعيل القانون الذي يقضي بعدم مزاولة أي نشاط تجاري أو مالي كل من يتم ترقيته ل  -3

 من خلال تقديم تعهد بذلك والاكتفاء براتب المنصب حصرا ً.

 تنمية اتجاهات إيجابية نحو الشفافية, بحيث تتجه المنظمات إلى إعلان نشاطاتها وإجراءاته��ا وممارس��اتها -4

 بعيدا ًعن السرية.و من خلال النشرات والتقارير الدورية وعلى شبكة الإنترنت,

فية ضمن إطار المنظمات العامة وتوضيح مفهومها وأبعاده��ا الفلس��فية والتطبيقي��ة للقي��ادات الاهتمام بالشفا -5

 والعاملين على حد سٍواء من خلال الندوات واللقاءات معهم .

يمكن تكوين وتفعيل عملية الشفافية الإدارية في أجهزة القطاع العام وتوفير مستويات ملائمة لتطبيقها عن  -6

 اسية تمتاز بالنزاهة والديمقراطية.طريق تكوين منظومة سي

إعداد دراسة حول إيجاد معايير للشفافية تتلاءم مع طبيعة العمل في منظماتنا العام��ة وتنس��جم م��ع عوام��ل إعداد دراسة حول إيجاد معايير للشفافية تتلاءم مع طبيعة العمل في منظماتنا العام��ة وتنس��جم م��ع عوام��ل   --77

  البيئة الخارجية لهذه المنظمات.البيئة الخارجية لهذه المنظمات.

 اعتماد الشفافية كمادة منهجية ضمن العلوم التدريسية الجديدة في كافة الاختصاصات.           -8

 نشاطات منظمات المجتمع المدني في نشر مفاهيم الديمقراطية والشفافية بين أفراد المجتمع.استثمار  -9

الاستفادة من تجارب الدول الأجنبية والعربية في مجال تطبي��ق الش��فافية وعل��ى مس��توى منظم��ات القط��اع الاستفادة من تجارب الدول الأجنبية والعربية في مجال تطبي��ق الش��فافية وعل��ى مس��توى منظم��ات القط��اع   --1010

  العام والخاص.   العام والخاص.   

من خلال بناء جسور الثقة باعتمادها المختلفة  قياديةالمعلومات بين المستويات الضرورة الاهتمام بتبادل  -11

 وتبادلها. الإستراتيجيةعلى الوسائل الحديثة في عملية نقل المعلومات 

 لتعميق الشفافية يفضل وضع قانون يسمح للمستفيدين أيا ً كانوا بالحصول على المعلومات التي تهمهم. -12

مكانية تطبيق الشفافية وتحديد الجوانب إيجاد تنظيم مهمته استطلاع آراء القيادات والأفراد العاملين حول إ -13

التي يمكن إطلاع الجمهور عليها, وعن تلك التي لا يمكن إعلانها للجمهور, فهذه تحسن من أداء القيادات 

 فضلا ً عن أنها تعتبر مشاركة للأفراد العاملين في اتخاذ القرارات وخلق الرضا الوظيفي لديهم.

مالي عن ممتلكات كل من يتبوأ منصب قيادي ولكاف��ة المس��تويات  تفعيل القانون الذي يقضي بتقديم كشف -14

القيادية, قبل المباشرة بالمنصب واعتبار هذا القانون من الشروط الأساسية لتبوأ المناصب القيادية, فضلا 

عن تقديم هذا الكشف كل ستة أش��هر وبش��كل دوري للفت��رة الت��ي يقض��يها الموظ��ف ف��ي المنص��ب القي��ادي, 

 الأخير قبل التنحية عن المنصب مع الكشف الأول قبل توليه المنصب . ومقارنة الكشف

فراد العاملين داخل الجهاز الإداري والمتعاملين معه للتأكد من م��دى عمل على إجراء تقيم دوري لقيم الأال -15

لمص��لحة العام��ة وم��دى اس��تعدادهم لإطاع��ة اتي له��م للعم��ل والإخ��لاص للأه��داف وت��وفر الاس��تعداد ال��ذا

 . المنظمةرسمية الخاصة بن الالقواني
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  التوصيات   المبحث الثاني  الفصل الخامس  

نشر قيم العدالة وتقليل الفوارق في المزايا المكتسبة بين الإفراد داخل الجه��از الإداري الحك��ومي المعن��ي،  -16

 رتبط��ةال��ولاء لق��يم العم��ل ونظم��ه الموفي بيئته الاجتماعية لان ذلك من شأنه إن يح��د م��ن ح��الات ض��عف 

 . احتمالات تجاوزها أو الالتفاف عليها بأجهزة الدولة الإدارية وبالتالي الحد من

وف��ي إط��ار ت��وفير أس��اليب الوقاي��ة  ,لموظفيناو راءدلاقيات العمل للمالتدريب والتطوير في مجال قيم وأخ -17

 .قياديةوط الترقية لكل وظيفة أن يكون مثل هذا التدريب شرطاً ضروريا من شرو ,من الفساد الإداري

  إل��ىإل��ىذلك ينسجم وحاجة المجتمع ذلك ينسجم وحاجة المجتمع   أنأنإذ إذ     ((mmaannaaggeemmeenntt  bbyy  vvaalluueess))ضرورة تبني فلسفة الإدارة بالقيمضرورة تبني فلسفة الإدارة بالقيم -18

ف��ي التقلي��ل م��ن ف��ي التقلي��ل م��ن   ذل��ك القي��اداتذل��ك القي��ادات  والعلاق��ات الإنس��انية، حي��ث يس��اعدوالعلاق��ات الإنس��انية، حي��ث يس��اعد  تجسيد روح العدالة الواقعي��ة ف��ي العم��لتجسيد روح العدالة الواقعي��ة ف��ي العم��ل

 ..  وتحقيق العدالة والمساواة بشكل واضح وهاموتحقيق العدالة والمساواة بشكل واضح وهام  الإداريالإداريحالات الفساد حالات الفساد 

عل��ى عل��ى   إس��تراتيجيةإس��تراتيجيةالفس��اد الإداري وذل��ك لان نج��اح أي الفس��اد الإداري وذل��ك لان نج��اح أي ضرورة التركيز على التعاون ال��دولي ف��ي مكافح��ة ضرورة التركيز على التعاون ال��دولي ف��ي مكافح��ة  -19

 المستوى الداخلي غير كاف نسبياً إلا إذ اقترنت بالمعالجة الخارجية.المستوى الداخلي غير كاف نسبياً إلا إذ اقترنت بالمعالجة الخارجية.

ضرورة تعزيز عامل الثقة بين المواطن والقطاع الحكومي والاهتمام بعدالة توزي��ع الحق��وق والمكتس��بات ضرورة تعزيز عامل الثقة بين المواطن والقطاع الحكومي والاهتمام بعدالة توزي��ع الحق��وق والمكتس��بات  -20

 ..  الات ضعف الولاء والانتماء للصالح العامالات ضعف الولاء والانتماء للصالح العامبين الأفراد والجماعات على مستوى الوطن وذلك للحد من حبين الأفراد والجماعات على مستوى الوطن وذلك للحد من ح

 ..من الناحية الأخلاقيةمن الناحية الأخلاقية  انحرافا ًانحرافا ًنه نه واوا  لأنه مخالفة شرعية بالدرجة الأولى,لأنه مخالفة شرعية بالدرجة الأولى,  خلق رأي عام يرفض الفسادخلق رأي عام يرفض الفساد -21

بأهمي��ة الانتم��اء إل��ى ال��وطن وبالت��الي جع��ل ال��ولاء الأول للدول��ة بأهمي��ة الانتم��اء إل��ى ال��وطن وبالت��الي جع��ل ال��ولاء الأول للدول��ة   ظ��فظ��فل��ق الش��عور بالمس��ؤولية ل��دى المول��ق الش��عور بالمس��ؤولية ل��دى الموخخ -22

ت الثانوي��ة لتك��ون بمثاب��ة عوام��ل بن��اءة للارتق��اء والتش��ديد للانتم��اء لل��وطن ت الثانوي��ة لتك��ون بمثاب��ة عوام��ل بن��اءة للارتق��اء والتش��ديد للانتم��اء لل��وطن والوطن والاستفادة من الولاءاوالوطن والاستفادة من الولاءا

 ولكي لا تكون عوامل هدامة.ولكي لا تكون عوامل هدامة.

ومشاريعه، فلابد من تثق��يفهم لإدراك ومشاريعه، فلابد من تثق��يفهم لإدراك الإداري الإداري المواطنون هم حجر الزاوية في نجاح خطط مكافحة الفساد المواطنون هم حجر الزاوية في نجاح خطط مكافحة الفساد  -23

الفساد الإداري، وتعارض الفس��اد الفساد الإداري، وتعارض الفس��اد التداعيات والانهيارات الخطيرة والكبيرة العامة والفردية المترتبة على التداعيات والانهيارات الخطيرة والكبيرة العامة والفردية المترتبة على 

م��ع الأخ��لاق والفض��ائل والق��يم والمب��ادئ الديني��ة والوطني��ة والإنس��انية، والإيجابي��ات الت��ي تترت��ب عل��ى م��ع الأخ��لاق والفض��ائل والق��يم والمب��ادئ الديني��ة والوطني��ة والإنس��انية، والإيجابي��ات الت��ي تترت��ب عل��ى 

النزاهة، وعلى عدم المساهمة في الفساد، بل وبالمساهمة في الرقابة على الفساد، لكن لن يكون باستطاعة النزاهة، وعلى عدم المساهمة في الفساد، بل وبالمساهمة في الرقابة على الفساد، لكن لن يكون باستطاعة 

ية ف��ي ية ف��ي لفس��اد إلا إذ ت��مَّ التأك��د م��ن تحقي��ق أعل��ى درج��ة م��ن الش��فافلفس��اد إلا إذ ت��مَّ التأك��د م��ن تحقي��ق أعل��ى درج��ة م��ن الش��فافالمواطنين الوفاء بوظيف��ة المراقب��ة عل��ى االمواطنين الوفاء بوظيف��ة المراقب��ة عل��ى ا

فالنـزاهة والشفافية من المحاور الرئيس��ية الت��ي ت��دور حوله��ا عملي��ات مكافح��ة فالنـزاهة والشفافية من المحاور الرئيس��ية الت��ي ت��دور حوله��ا عملي��ات مكافح��ة   ,,التعامل مع الأموال العامةالتعامل مع الأموال العامة

 ..الإداري الإداري   الفسادالفساد

ب��احثين إنشاء مراكز بحثية متخصصة في دراسة ظاهرة الفس��اد الإداري وح��ث طلب��ة الدراس��ات العلي��ا وال -24

وطلابها  وإدارة الأعمال ن أقسام الإدارة العامةإويبدو  ,على دراسة هذه الظاهرة ومعالجتهافي الجامعات 

هم الأكثر تأهيلا للنهوض بهذه المهمة كونهم البوتقة التي تتفاعل فيها علوم الإدارة والاقتصاد والاجتماع 

 والسياسة.



 

        

        

 لاحقـــــــالم
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  )1(رقم ملحق 
  تقرير مؤشر مدركات الفساد لمنظمة الشفافية العالمية
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2004 

 

2003 
 ت الدولة مؤشر الفساد ت الدولة مؤشر الفساد

 1 عمان 6.3 1 عمان 6.1
 2 البحرين 6.1 2 الإمارات العربية المتحدة 6.1
 3 قطر 5.6 3 البحرين 5.8
 4 الكويت 5.3 4 الأردن 5.3
 5 الإمارات العربية المتحدة 5.2 5 قطر 5.2
 6 تونس 4.9 6 تونس 5.0
 7 الأردن 4.6 7 الكويت 4.6
 8 المملكة العربية السعودية 4.5 8 المملكة العربية السعودية 3.4
 9 سوريا 3.4 9 سوريا 3.4
 10 مصر 3.3 10 مصر 3.2
 11 المغرب 3.3 11 المغرب 3.2
 12 لبنان 3.0 12 الجزائر 2.7
 13 فلسطين 3.0 13 لبنان 2.7
 14 الجزائر 2.6 14 ليبيا 2.5
 15 اليمن 2.6 15 فلسطين 2.5
 16 العراق 2.2 16 اليمن 2.4
 17 ليبيا 2.1 17 العراق 2.1

 2005 
 ت الدولة الفساد مؤشر

 1 عمان 6.3
 2 الأمارات العربية المتحدة 6.2
 3 قطر 5.9
 4 ينالبحر  5.8
 5 الأردن 5.7
 6 تونس 4.9
 7 الكويت 4.7
 8 مصر 3.4
 9 المملكة العربية السعودية 3.4
 10 سوريا 3.4
 11 المغرب 3.2
 12 لبنان 3.1
 13 الجزائر 2.8
 14 فلسطين 2.6
 15 ليبيا 2.5
 16 العراق 2.2
 17 الصومال 2.1
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  2006/2007لعامي  للمنطقة العربية مؤشر مدركات الفساد
المرتبة  البلد

العالمية 
2006 

المرتبة 
العالمية 

2007 

المرتبة 
العربية 
2006 

المرتبة 
العربية 
2007 

عدد النقاط وفق 
مؤشر إدراك 

 2006الفساد 
)CPI( 

عدد النقاط وفق 
مؤشر إدراك 

 2007الفساد 
)CPI( 

 6.0 6.0 1 2 32 32 قطر
 5.7 6.2 2 1 34 31 الإمارات
 5.0 5.7 3 3 34 36 البحرين

 4.7 5.4 4 4 53 39 عُمان
 4.7 5.3 5 6 53 40 الأردن
 4.3 4.8 6 6 60 46 الكويت
 2.4 6.4 7 7 61 52 تونس

 3.5 3.2 8 11 72 79 المغرب
 3.4 3.3 9 10 79 70 السعودية
 3.0 3.1 10 12 99 84 الجزائر

 3.0 3.6 11 8 99 63 لبنان
 2.9 3.3 12 9 105 70 مصر

 2.6 3.1 13 13 123 86 موريتانيا
 2.5 2.7 14 15 131 105 ليبيا

 2.5 2.6 15 16 131 111 اليمن
 2.4 2.9 16 14 138 93 سورية

 1.8 2.0 17 17 174 159 السودان
 1.5 1.9 18 18 178 160 قاالعر

 1.4 - 19 19 179 - الصومال
http: // WWW.Transparency.org/cpi/index.htm1#cpi  :المصدر 
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2008/2009عامي لر مدركات الفساد للمنطقة العربية مؤش  

 الدولة
نتيجة 

المؤشر 
2009  

الترتيب 
الدولي 
2009   

الترتيب 
الإقليمي 
2009 

نتيجة 
المؤشر 
2008 

الترتيب 
الدولي 
2008 

الترتيب 
الإقليمي 
2008 

 1  28  6.5  1  22  7.0 قطر

 2  35  5.9  2  30  6.5  الإمارات العربية المتحدة

 3  41  5.5  3  39  5.5 عمان

 4  43  5.4  4  46  5.1 البحرين

 5  47  5.1  5  49  5.0 الأردن

 8  80  3.5  6  63  4.3 السعودية

 6  62  4.4  7  65  4.2 تونس

 7  65  4.3  8  66  4.1 الكويت

 8  80  3.5  9  89  3.3 المغرب

 10  92  3.2  10  111  2.8 الجزائر

 11  102  3.0  10  111  2.8 تيجيبو

 13  115  2.8  10  111  2.8 مصر

 17  147  2.1  13  126  2.6 سوريا

 11  102  3.0  14  130  2.5 لبنان

 15  126  2.6  14  130  2.5 ليبيا

 13  115  2.8  14  130  2.5 موريتانيا

 16  141  2.3  17  154  2.1 اليمن

 19  178  1.3  18  176  1.5 العراق

 18  173  1.6  18  176  1.5 السودان

 20  180  1.0  20  180  1.1 الصومال
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  )2ملحق رقم(
 العامة  إحصائيات مفوضية النزاهة

  
  
  
  ).4598عدد الأخبارات الكلي ( - 1
  
  عدد الأخبارات الكلي لكل نوع من أنواع الفساد الإداري كانت كالأتي: - 2
  

  
  ) قضية.2372ا الجزائية الكلي (عدد القضاي - 3
  
  تصنيف الأخبارات حسب مرحلة التحقيق: - 4

  )815حفظت من قبل الهيئة (    
  ) 3783لازالت قيد التحقيق (    

  
  :تي) وحسب التصنيف الآ2372زائية (عدد القضايا التي تحولت إلى قضية ج - 5

 )1187( مازالت قيد التحقيق
 )393( أغلقت من قبل قاضي التحقيق

 )376( أحيلت إلى محكمة الجنايات
 )416( أخرى بأمر قاضي التحقيق تحقيقيهأحيلت إلى جهة 

  
  الجهات ذات أعلى رصيد من الأخبارات كانت كالأتي: - 6

 )691( الداخلية
 )513( الدفاع

 )255( التجارة
  
  الجهات ذات أعلى رصيد من القضايا الجزائية كانت كالآتي: - 7

 )486( الداخلية
 )317( الدفاع

 )159( التعليم العالي
  
  
  
  

 )404( الرشوة
 )375( التزوير

 )621( الاختلاس
 )599( تجاوز الموظفين حدود وظائفهم

 )2599( أخرى

 

  31/12/2006خلاصة إحصائية تراكمية خاصة بدائرة التحقيقات لغاية 

 

  2006خلاصة إحصائية تراكمية  لسنة 



 2

  
  

  :مقسمة كالأتي  31/12/2006) لغاية 1971عدد الأخبارات الكلي بلغ ( - 1
 )387( أخبار مباشر

 )365( هاتف
 )426( بريد الكتروني

 )414( مفتش عام
 )9( ديوان الرقابة المالية

 )23( إعلام ونشر
 )347( أخرى

  
  
  الفساد الإداري كانت كالأتي: صورة من صور عدد الاخبارات لكل - 2

 )150( الرشوة
 )237( التزوير

 )236( الاختلاس
 )122( تجاوز الموظفين حدود وظائفهم

 )1226( أخرى
  
  
  تصنيف الأخبارات حسب مرحلة التحقيق كانت كالأتي: - 3

  )373حفظت من قبل قاضي الهيئة (    
  ) 1598لازالت قيد التحقيق (    

  
  
  ) وحسب التصنيف التالي:1588عدد القضايا التي تحولت إلى قضية جزائية ( - 4

 )862( لازالت قيد التحقيق
 )193( أغلقت من قبل قاضي التحقيق

 )338( أخرى تحقيقيهأحيلت إلى جهة 
 )195( محالة إلى محكمة الجنايات

  
  
  

  2006لتقرير السنوي للفساد لعام المصدر:هيئة النزاهة العامة، دائرة التعليم والعلاقات العامة، ا
  
  
  
  

 

  

 

  31/12/2007خلاصة إحصائية تراكمية خاصة بدائرة التحقيقات لغاية 
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  -صنفت وفقا للإجراءات التالية : ,  3151أولا : بلغ العدد الكلي للقضايا الجزائية  

  العدد  البيان  ت
  1936  القضايا الجزائية قيد التحقيق                                 1

  347  التي ألغيت من قبل قاضي التحقيق            القضايا  -2

  150القضايا الجزائية المحالة إلى محكمة الجنايات والجنح              -3

  439  القضايا الجزائية المحالة إلى محكمة تحقيق أخرى        -4

  189  القضايا الجزائية المحالة إلى جهات تحقيقيه أخرى       -5

  90  القضايا الجزائية التي وحدت مع قضايا جزائية أخرى   -6

  3151  موعالمج

  

  
  

  - : ت وفق الإجراءات الآتيةصنف قضية  6058  ايا الجزائيةثانيا : بلغ العدد التراكمي للقض

  العدد  البيان  ت

  3579  القضايا الجزائية قيد التحقيق                                 1

  856  القضايا الجزائية المغلقة                                       -2

  640  القضايا الجزائية المحالة إلى محكمة الجنايات             -3

  678  القضايا الجزائية المحالة إلى محكمة تحقيق أخرى        -4

  209  القضايا الجزائية المحالة إلى جهات تحقيقيه أخرى       -5

  96  القضايا الجزائية التي وحدت مع قضايا جزائية أخرى   -6

  6058  المجموع

  
 
  
  

  

  

  

  مجال التحقيق  ثالثا : إحصائيات في
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  العدد  البيان  ت
  163  عدد المفرج عنهم من قبل قاضي التحقيق                    1

  126  عدد المفرج عنهم من قبل قاضي المحكمة الجنائية         -2

  148  عدد الموقوفين                                                    -3

  196  كومين                                                 عدد المح  -4

  14  عدد أوامر القبض والاستخدام بحق مدير عام فما فوق     -5

  647  المجموع

  

  رات وفق اسلوب مورديها الاخبا
  العدد  اسلوب الإخبار                         ت
  1067  مخبر مباشر  -1
  122  بريد خارجي  -2
  263  لكترونيبريد إ  -3
  740  هاتف  -4
  593  المفتش العام  -5
  7  ديوان الرقابة المالية  -6
  32  وسائل الإعلام والنشر   -7
  2269  أخرى  -8

  5093      المجموع  

  2007لتقرير السنوي للفساد لعام المصدر:هيئة النزاهة العامة، دائرة التعليم والعلاقات العامة، ا
  
  
  
  

  موجودات رأسمالية  المبلغ بالدولار  الدينارالمبلغ ب  الجهة المعنية  ت

    مليون $  25  65,275,255,875  وزارة الكهرباء  -1
      382,000,000  وزارة المالية  -2
      10,000,000  وزارة التجارة   -3
      6,575,748,799  مشترك بين التجارة والنقل  -4
  BC,  9نوع    طائرات 7إعادة     8,000,000  وزارة الدفاع  -5
  قطعة أثرية 210إعادة       هيئة الآثار   -6
      81,000,000  وزارة الصحة  -7
      16,515,000  وزارة التربية  -8

  قطعة أثرية 210طائرات و  7  مليون  $ 25  72,348,519,674  المجموع

  2008لتقرير السنوي للفساد لعام المصدر:هيئة النزاهة العامة، دائرة التعليم والعلاقات العامة، ا
 

  2008/ 31/12الأموال والموجودات المستردة لخزينة الدولة منذ تأسيس المفوضية ولغاية 
 



)3(رقم ملحق   
 المقابلات الشخصية للقيادة

  المنصب  الدائرة  الاسم  ت
تأريخ إجراء 

  المقابلة

عاممدير  المديرية العامة للتربية عبد الحميد عبد العزيز الصفار .1  14/6/2009  

العقيد عبد الوهاب حمزة  .2
 عليوي

المديرية العامة 
 للشرطة

معاون المدير العام 
 للجنائية والحركات

5/7/2009  

25/6/2009 مدير المديرية مديرية المرور العقيد مانع عبد الحسن حسون .3  

17/6/2009 المعاون الإداري مديرية البلدية حيدر راضي حسن .4  

22/6/2009 مدير المديرية مديرية الماء حيدر عبد العباس عبد الرضا .5  

ر.م.أ جمال محمد رضا عبد  .6
 الحسين

مديرية الطرق 
 والجسور

ةمدير المديري  29/6/2009  

1/7/2009 مدير المديرية مديرية الوقف الشيعي محمد كاظم عبد الزهرة الهر .7  

24/6/2009 مدير المديرية مديرية الجنسية العميد كاظم جبار ملوح .8  

6/7/2009 مدير المديرية مديرية البيئة المهندس وائل جبار محمد .9  

 المهندس باسم عباس علي.10
مديرية التخطيط 

 العمراني
7/7/2009 مدير المديرية  

شتيتالمهندس علي طعمية .11 ةمدير الدائر دائرة إسكان كربلاء   8/7/2009  

 حسين مجيد صالح الخرسان.12
فرع الشركة العامة 

 للمنتجات النفطية
21/6/2009 مدير الفرع  

23/6/2009 مدير الدائرة دائرة الضريبة محمد ضياء جواد الموسوي.13  

ئة الحجهي عبد الكريم جواد علي.14 18/6/2009 معاون المدير   



 

 12 7/2009/ مدير الدائرة دائرة الرقابة التجارية يوسف عباس مراد.15

 كريم عبود مهدي.16
فرع الشركة العامة 
 لتجارة المواد الغذائية

9/7/2009 مدير الفرع  

28/6/2009 مدير المركز المركز التمويني مجيد عبد الأمير عبود.17  

ويعبود جبر غالي الهندا.18 21مصرف الرشيد /   22/6/2009 مدير المصرف   

 حسين أحمد طعمه.19
مصرف الرافدين/ 

 فرع الشهداء
24/6/2009 مدير المصرف  

 علي رسول جودة.20
دائرة الرعاية 

 الاجتماعية
15/7/2009 مدير الدائرة  
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)4(رقم ملحق   
للمستفيدين المقابلات الشخصية  

 

  المؤهل العلمي  الدائرة  الاسم  ت
تأريخ إجراء 

  المقابلة

  21/6/2009  دكتوراه هندسة مدنية  الجوازات  د . إبراهيم عبد الله عيدان .1

  1/7/2009  دكتوراه هندسة مدنية  مديرية الجنسية  د.أسامة عبد الأمير عيدان .2

  يهالة حسين موسى الخفاج .3
مديرية التخطيط 

  العمراني

ماجستير هندسة 

  معمارية
7/7/2009  

4. 
 حيدر عبد علي حميدي

  العامري 
  15/6/2009  ماجستير تاريخ  مديرية التربية

  14/6/2009  قانون سبكالوريو  مديرية الكهرباء  لشمريباسم عدنان كاظم ا .5

  6/7/2009  بكالوريوس آداب  مديرية الشرطة  خالد هادي عبد الكاظم الطائي .6

  الإدارة المحلية  جواد كاظم محسن الحسناوي .7
  بكالوريوس  هندسة

  ميكانيك
5/7/2009  

  11/6/2009  معهد تقني  مديرية البلدية  محمد حسين شريف الجميلاوي .8

9. 
عبد الكريم كاظم عناد 

  السيلاوي
  14/6/2009  معهد تقني  مديرية التربية

  24/6/2009  معهد تقني  مجلس المحافظة  سعد عبد الأمير كاظم الكناني.10

11.
عبد العظيم ناصر عبد الله 

  الجبوري
  28/6/2009  معهد تقني  الإدارة المحلية

  21/6/2009  معهد تقني  مديرية البلدية  إبراهيم كريم حسن الموسوي.12

13.
مضر ياس عبد الجبار 

  الحسناوي
  29/6/2009  معهد تقني  مديرية الوقف الشيعي
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  23/6/2009  معهد تقني  هيئة الحج  جبار فاضل حسن الجميلي.14

  حسن فاضل عبد الأمير.15
مديرية الموارد 

  المائية
  6/7/2009  معهد تقني



  )5( ملحق
  أسماء السادة الذين حكموا الإستبانة

 
 

  يال���� وال��ان ال���ف  الاخ�اص  إس� ال����  ت

1. 
الأستاذ الدكتور حاكم محسن 

  محمد
  جامعة كربلاء / عميد كلية الإدارة والاقتصاد  إدارة مالية

  الكوفة/ قسم إدارة الأعمال/ جامعة  أستاذ  إدارة إنتاج   يوسف حجيم الطائي أ.م.د .2

3. 
الأستاذ الدكتور صالح عبد 

  الرضا
  جامعة القادسية الأعمال / / قسم الإدارة  أستاذ  منظمة

4. 
الأستاذ الدكتور عباس حسين 

  الحميري
إدارة 

  إستراتيجية
  جامعة بابل / / كلية الإدارة والاقتصاد أستاذ

  الكوفة/ جامعة إدارة الأعمالقسم  / أستاذ  تسويق  عادل البغدادي أ.م.د .5

  إحسان دهش جلاب أ.م.د .6
إدارة 

  إستراتيجية
  رئيس قسم إدارة الأعمال/ جامعة القادسية

  أ.م.د أكرم محسن الياسري .7
إدارة 

  إستراتيجية
  رئيس قسم إدارة الأعمال/جامعة كربلاء

  / جامعة كربلاء قسم إدارة الأعمال  تسويق   فؤاد حمودي العطار أ.م. .8

9. 
عواد كاظم  الأستاذ الدكتور

  علان ش
  بحوث عمليات

 / دالإدارة والاقتصاكلية  / قسم المحاسبةرئيس 
  جامعة كربلاء

  جامعة كربلاء / قسم إدارة الأعمال  صناعيةإدارة   أ.م.د علي كريم الخفاجي.10

11.
 عبد الحسين  محمد الأستاذ الدكتور

  الخطيب
  كلية التربية / جامعة كربلاء  لغة عربية

  لية التربية / جامعة كربلاءك  علم نفس  أ.م .د أحمد الإزير جاوي.12

  / الكلية التقنية رئيس قسم إدارة الجودة الشاملة  منظمة  م. د سمير الخطيبأ..13

  بغداد / ال�ل�ة ال�ق	�ة الإدار�ة  إستراتيجية  صري .م.د عبد الرضا شفيق البأ.14

15.
م. د. جمال عبد الرسول أ.

  الدباغ
إدارة 

  إستراتيجية
  �غ�اد ال�ل�ة ال�ق	�ة الإدار�ة /

  هيئة النزاهة / مكتب تحقيقات كربلاء  محاسبة  أسعد محمد علي عبد الوهابد. .16
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  )6(رقم  ملحق
  

  الاستبانة
  

����﷽ 
  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  جامعة كربلاء         
                                   كلية الإدارة والاقتصاد    

  قسم إدارة أعمال/ الدراسات العليا
  
  
  

  ترمينالمحمحافظة كربلاء المقدسة دوائر  في مدراءال السادة إلى/
                                         

  ستبانهام/ استمارة 
  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته..

  الماجستير في  أدارة الأعمال انجاز رسالةتي هي جزء من متطلبات ال هاننضع بين أيديكم استمارة الاستب  
مقارن44ة ب44ين آراء  دراس44ة – الإداريالفس44اد  ب44ةمحار ف44ي والش44فافية الإس44تراتيجيةالقي44ادة دور تس44عى إل44ى دراس44ة ( 

قيادات عينة من منظمات القطاع العام في محافظ44ة ك44ربلاء المقدس44ة وآراء عين44ة م44ن المس44تفيدين م44ن خ44دمات ه44ذه 
 ف44ي رأث44ر كبي44 نال44دوائر م44ذه له44 اً للدراس44ة لم44امي44دان دوائر بوص44فهاد وق44ع الاختي44ار عل44ى ه44ذه ال44ق44و , )المنظم44ات 

  مع أهداف الدراسة الحالية . امهاجانس لإكذلك و ,المجتمع
ن هذه إ علمامن دقة وموضوعية ذلك وبما يمثل  تكمهذه الدراسة مرهون بدرجة استجاب أن نجاح , ولابد أن نؤكد 

، بق44در م44ا تس44تخدم  لإغ44راض البح44ث العلم44ي  دوائراط القوة والض44عف ف44ي ه44ذه ال44يص نقالدراسة لا تستهدف تشخ
 مس44يرة البح44ث العلم44يو بص44ورة خاص44ة الحي44وي ج هذه الدراسة بنتائج تخدم هذا القطاعحصراً. على أمل أن تخر

، وذل44ك بفض44ل م44ا س44تقدمونه م44ن إجاب44ات موض44وعية ودقيق44ة ، ولك44ي تكتم44ل الص44ورة ل44ديكم يرج44ى  بصورة عامة
  -ملاحظة النقاط المهمة الآتية :

   
  . الاسم أو التوقيع على الاستمارةلى ذكر حاجة إ لإغراض علمية بحتة فلا توجدأن الإجابات ستستخدم فقط  .1
 .يرجى أن تكون الإجابات على أساس الواقع الفعلي الموجود وليس على أساس ما ترونه مناسباً   .2
 كل فقرة في المكان المخصص لها .ل المناسبة لإجابة الخاصةل الإشارة يرجى وضع .3
  

  ومن الله التوفيق  ... نكم معناسلفاً جهودكم المباركة وحسن تعاو لكم شاكرين             
  

  

  
  الباحث                                                                                          

  دارة الأعمالإطالب الماجستير/                                                                                             
  علي عبد الحسين حميدي العامري                                                                                               

               

  إشراف                                                           
                           الدكتور الأستاذ                                                                                    الدكتور  الأستاذ

عبد الحسين حسن حبيب                                                                                                        علاء فرحان طالب
  

  ) من فقرات الاستبانة  ) في المربع المناسب لكل فقرة     يرجى وضع علامة.  
  



 2

  
    بيانات عامة عن خصائص أفراد عينة البحث  ..  

  ::  دائرةدائرةاسم الاسم ال  --11

  أنثىأنثى          ذكر                        ذكر                                  الجنـس:الجنـس:  --22

  فأكثر            فأكثر              --  6060                                      5959--5050                      4949--4040                                3939--  3030                              2929--2020      العمر:  العمر:    --33

  متزوج                        أعزب متزوج                        أعزب                                     ::  الحالة الاجتماعيةالحالة الاجتماعية  --44  

                                                                  دبل44444وم  ع44444الدبل44444وم  ع44444ال            بك44444الوريوس    بك44444الوريوس      فأق44444ل              دبل44444وم                  فأق44444ل              دبل44444وم                    ةةإعدادي44444إعدادي44444    ::  المؤهUUUUUل العلمUUUUUيالمؤهUUUUUل العلمUUUUUي  --55

  أخرى  أخرى                                          دكتوراهدكتوراهماجستير                     ماجستير                     

  ::  العنوان الوظيفيالعنوان الوظيفي--66

                  ) سنوات) سنوات  1010  --  66( (   ) سنوات                 ) سنوات                     55  --  11( (     سنوات الخدمة في المنصب الحالي :سنوات الخدمة في المنصب الحالي :  --77

      ) سنة) سنة  2020( (   أكثر منأكثر من) سنة                ) سنة                  2020  --  1616( (   ) سنة               ) سنة                 1515  --  1111( (   

                  سنواتسنوات  ) )   1010  --  66( ( سنوات                سنوات                  ) )     55  --  11( (   ::  ::  سنوات الخدمة الكليةسنوات الخدمة الكلية  --88

                  ) سنة ) سنة   2020( (   أكثر منأكثر منسنة                سنة                  ) )   2020  --  1616( (   سنة             سنة               ))  1515  --  1111( ( 

  

  

  

  
والمحافظة  Envisionوالرؤية  Anticipateالقدرة على التوقع  وهي : أولا : القيادة الإستراتيجية

من إحداث تغيير استراتيجي متى  Empower وتمكين الآخرين Maintain Flexibilityعلى المرونة 
القدرة على توضيح الرؤية الإستراتيجية للمنظمة بشكل عام أو جزء هي أيضا ً  ما أقتضى الأمر ذلك .

 ها وفهمها .بفيز الآخرين ودفعهم إلى الإيمان منها ، فضلاً عن القدرة على تح
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هو خطة  أو فقد عرف التفكير الاستراتيجي بأنه ليس عملاً اعتياديا (Minttzebrg, 1995 : 14)أما 
روتينية فحسب بل إنه عمل يتناغم مع الإبداع وعده عملاً ذهنياً يتلاءم والإبداع والقدرة على التصور لدى 

  الإدارة العليا . وتظهر أهمية التفكير في عصر التغير

  

  
  ت

  
  العبارات               

                                     
  اتفق بنسبة
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1.   
  

التي بالبلاغة والفصاحة   دة الدائرةتمتاز قيا
بإقناع المراجعين عند تأخر ستخدم ت

  .معاملاتهم 

                      

  
  

2.   
  

  
 بالصلاحيات لموظفيناقيادة الدائرة  تفوض

, يناللازمة من أجل إنجاز معاملات المراجع
  نها بهم  .لثقتها  وحسن ظ

                      

  
  

3.   

  
ن ث تك44وبحي44 بالاس44تقامة تمت44از قي44ادة ال44دائرة

  . في الدائرة قدوة للموظفين

                      

  
  

4.   

  
بالقدرة على التأثير  قيادة الدائرة تمتاز

بالموظفين من أجل إنجاز معاملات 
  . المراجعين

                      

  
  

5.   

  
بالحسم  بشخصية تتسم تتمتع قيادة الدائرة

 معاملات المراجعين إنجازعندما يتطلب 
  . ذلك

  
  

                      

بلاغ44ة ال  القائ44د الاس44تراتيجي مث44ل , وه44ي الص44فات الشخص44ية الت44ي يمتلكه44ا:الشخصUUية الإسUUتراتيجية  . 1
والثقة بالنفس والحدس والفطنة وغيرها الآخرين  يالتأثير ف ةحسم وقدرالثبات والستقامة ولافصاحة واالو
.  

ف44ي  دائرةرس44م ص44ورة متكامل44ة لمس44تقبل ال44ه44و الاكتش44اف الجدي44د لتنمي44ة الفك44ر و . التفكيUUر الاسUUتراتيجي :2
دى القادة يكون هذا التفكير عقلانياً ويعمل على تنمية المهارات الفكرية ل الجوانب كافة التي تتعامل معها وأن

إل44ى الأفك44ار  للخ44روج م44ن ع44بء التقلي44د دوائرهم وذل44كتص44ور مس44تقبلي ل44 تق44ديمف44ي  س44هامالإس44تراتيجيين للإ
  تقدم والرؤى الخلاقة .الجديدة وال
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1.   

  
الأساليب التي تنمي  الدائرة ةدياقتشجع 

الموظفين من أجل زيادة المهارات الفكرية لدى 
  .  قدرتهم على إنجاز المعاملات

                      

  
2.   

  
على طرح الأفكار  لموظفينا تشجع قيادة الدائرة

التي مشكلات الالتي تسهم في حل غير التقليدية 
  . إنجاز معاملات المواطنينتواجه 

                      

  
      
3.   

  
انات وتحليلها على جمع البي تعتمد قيادة الدائرة

  .  للدائرة الاستراتيجي للوصول إلى التوجه

                      

  
  

4.   

  
 الدائرة ظفيلمو وقت كبير قيادة الدائرة حتتي  

الجديدة  والأفكار الإبداعية الطرائقوذلك لطرح 
  .لإنجاز معاملات المواطنين 

                      

  
   

5.   

  
 الأشخاص على مكافأة قيادة الدائرة تعمل 

 متميزةالموهوبين الذين يقدمون أفكارا إبداعية 
  . تسهم في تحسين أداء الدائرة 

                      

بحيث  دائرةإدخال تحسين أو تطوير على الإلى "عملية  Changeيشير التغيير . التغيير الاستراتيجي :  3
 . تحقيق أهدافها المرغوبة  عهفة عن وضعها الحالي ، وبما يمكن متكون مختل
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.1.  
  

  

  
دور واضح  تسعى قيادة الدائرة لأن يكون لها

التي  الضرورية التطوير في إحداث عمليات
انجاز معاملات المراجعين بأقل  تساعد في
  .وقت ممكن

  
  

                      

.  
  
  2.  

  
الإبداعات والمبادرات  تشجع قيادة الدائرة
تقوم على  تنظيميةثقافة  الهادفة إلى تطوير

أساس النزاهة في انجاز معاملات 
  . المراجعين 

                      

  
  

3.  

  
على تطوير أنظمة العمل  قيادة الدائرة تعمل
رة وبما يتلاءم مع بصورة مستم فيها

  داخلية والخارجية .ال متغيرات البيئتين

                      

  
  
  4.  

  
تستشرف الدائرة المستقبل من خلال سعيها 

من  يةوب لتنمية مواردها البشرية والمادالدؤ
  .   معاملات المراجعين بكفاءة أجل إنجاز

                      

  
  
  5.  

  
طرائق جديدة لدراسة  قيادة الدائرة تستحدث

  . أداء الأعمال في الدائرة تحسينكيفية 

                      

  
  

  
  

                                  
  أتفق بنسبة
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1.   

  
قرارات قيادة الدائرة عشوائية , وإنما ليست 

ضوء الفحص والتدقيق للمعلومات  تتخذ في
 ها حول مشكلات العملم جمعالتي ت

  ها .والبدائل المتاحة ل

                      

  
2.   

  
 على إشراك الموظفين الدائرة قيادةتحرص 

اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل  في عمليات
من خلال الإستماع إلى آرائهم 

  .موأطروحاته

                      

  
  
  

3.   

  
عة عن ناب قرارات قيادة الدائرةأعتقد أن 

  . لعملهارؤيا مستقبلية واضحة 

                      

  
  

4.   

  
دائما في حدود   الدائرة قيادةتتخذ قرارات 

  .لدائرة المتاحة ل مواردال

                      

  
  

5.   

  
  .  تتسم بالمنطقية قرارات قيادة الدائرة

                      

شاطات الشاملة التي يتم القيام بها في جميع عبارة عن مجموعة من النهي  القرارات الإستراتيجية : .4
 المراحل المتعلقة بحل المشكلة الإستراتيجية. وتشمل تحديد المشكلة، والاتصالات المتعلقة بالاختيار

  .  الإستراتيجي

إل44ى م44ن  جالل44بس والغم44وض ولا يحت44ا تعني " جع44ل الأم44ر واض44حا وش44فافا بعي44دا ع44ن  ثانيا : الشفافية :
التش44ريعات والق44وانين وس44هولة فهمه44ا واس44تقرارها وانس44جامها م44ع بعض44ها ,  يفسره , وه44ي أيض44ا وض44وح

وموض44وعيتها ووض44وح لغته44ا ومرونته44ا وتطوره44ا وفق44ا للتغي44رات الاقتص44ادية والاجتماعي44ة والسياس44ية 
  يتناسب مع روح العصر" . والإدارية وبما
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1. 

  
تأخذ الدائرة بعين الإعتبار المعلومات 

  .المقدمة لها من قبل المراجعين 

                      

  
2. 

  
 سم الجو العام في الدائرة بالوضوحيت

  . مع المراجعينوالصراحة 
  
  
  

                      

3.   
صادقة في تعاملاتها مع  الدائرة تبدو

  الآخرين .
  
  
  
  

                      

  
  

4. 

  
تقدم الدائرة كل البيانات والمعلومات 

التي تطلبها الدوائر  توالإيضاحا
كالرقابة المالية  (الرقابية في المحافظة ,

  . ) والمفتش العام وهيئة النزاهة

                      

  
  

5. 

  
الأداء  التي تصدر  تقاريردقة في ك هنا

  .  عن الدائرة

                      

ه44ي تق44ديم المعلوم44ات  فUUي تقUUديم المعلومUUات :  Accuracy And Authenticityالدقة والصدق   .1
لأن هذه المعلومات سوف تتعرض للاختبار والتأكي44د , وان المعلوم44ات والبيانات الدقيقة وذات المصداقية 

 هناك أزمة ثقة بين المجتمع والدائرة . غير الدقيقة سوف يتم اكتشافها وعند ذلك ستكون
 

إذ يمك44ن أن يك44ون مق44دار الجه44د :  Information AccessibilityلمعلومUUة الوصUUول إلUUى ا سهولة .2
 المبذول مؤشرا على سهولة أوصعوبة الوصول إلى المعلومة .
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1.  

  
لباب المفتوح سياسة ا تستخدم الدائرة

  ومقترحاتهم . لسماع شكاوى المراجعين

                      

  
2.  

  
 الخطوات المطلوبة توضح الدائرة

لانجاز المعاملات من خلال بوسترات 
  .  ع داخل الدائرةتوض ونشرات

  
  

                      

3.    
المعلومات الخاصة  يمكن الاطلاع على

وأعمالها من خلال  بأنشطة الدائرة
  النشرات والتقارير التي تنشرها  . 

  
  
  
  

                      

  
  

4.  

  
 ك  قاعدة بيانات فاعلة في الدائرةهنا
 كن الإفادة منها من قبل المراجعينيم

  .  دون جهد يذكر

                      

  
  

5.  

  
تتيح الدائرة المعلومات المتعلقة بها أمام 

  الجميع عند الحاجة إليها .

                      

وتشكل العلنية أحد أهم مرتكزات الشفافية فهي إشهار : Publicity  Information . علنية المعلومة3
  المعلومات ومن ثم إمكانية الحصول عليها من لدن المستفيدين دون عناء و دون طلب . 
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1.  

  
  تسعى الدائرة إلى توفير معلومات  

تقدم إلى  هاونشاطات هامفصلة عن أعمال
  لجمهور .  ا

                      

  
2.  

  
المعلومات توفر الدائرة البيانات و 

  .ها الرقابي نظامللجمهور سعيا لتحسين 
  
  

                      

3.    
 التنظيمية القيادات في المستوياتتمتلك 

الصلاحيات الكافية  الدائرةالمختلفة في 
 زيونوالتلف ةافالصح مع تلعقد اللقاءا

 بإنجازات الدائرة حوالجمهور والتصري
  وإخفاقاتها .

   
  

                      

  
  

4.  

  
  

موقع على شبكة الانترنت يمكن  للدائرة
ل على المعلومات من خلاله الحصو

  وأعمالها  . أنشطتهاب الخاصة 

                      

  
  

5.  

  
ديث المعلومات المعلنة تحب تقوم الدائرة

  باستمرار . هاعن
  
  
  
  
  
  
  

                      

" هو ذلك السلوك اللاأخلاقي الذي يمارسه فرد ما أو مجموعة أفراد , والذي يعود  ثالثا : الفساد الإداري :
  سه أو المجموعة أوعلى المجتمع ككل ".بالضرر على الفرد نف
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1.   

  
 اك الموظفيناحتكقليل تعلى  الدائرة تعمل 

  إلى أقل حد ممكن . بالمراجعين

                      

  
  

2.   

  
عن  لكشفل فاعل هاز رقابيج تمتلك الدائرة

  . لانجاز المعاملات حالات أخذ الرشاوى

                      

  
  

3.   

  
ار محاسبة شع ينبين الموظف ترفع الدائرة
, والعمل ضمن الأنظمة المرتشين 
  .والتعليمات 

                      

  
  

4.   

  
ة لمحاسبة توجد أساليب واجراآت صارم

  . ضعاف النفوس في الدائرة

                      

  
  

5.   

  
  

على أن تكون قدوة  تعمل قيادة الدائرة
  . في ممارسة العمل ونزاهته  للموظفين

        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

          
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    

هو الحصول على أموال الدولة والتصرف بها من دون وجه حق ,و تحت مسميات عدة  . استغلال المنصب :2
في أداء العمل وكذلك التعسف والتشدد , أومنح المزايا  نأوعدم الالتزام بالعمل أوكشف أسرار العمل أوالتها و

  ر مستحقيها .والهبات دون وجه حق إلى غي

هو قيام الشخص بدفع أموال نقدية أو عينية إلى شخص آخ44ر بقص44د قي44ام الش44خص الث44اني بتفض44يل الأول  . الرشوة  :1
   نظمة أو القوانين بهدف انجاز مايريد الأول .            على آخرين , أو قيامه بالتجاوز على الأ
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1.   

  
صلاحياتها  لا تستخدم قيادة الدائرة

ولياتها لتحقيق منافع شخصية ومسؤ
  . للآخرين

                      

  
    

2.   

  
المصلحة الشخصية  اعي قيادة الدائرةلا تر 

   لها وإنما الأهداف العامة  .

                      

   
  

3.   

  
بأن تحقيق المصلحة  تؤمن قيادة الدائرة

  .  خصية ينبع من تحقيق مصلحة الدائرةالش

                      

  
  

4.   

  
تزام في الال قدوة للموظفين تعد قيادة الدائرة
  . ة العامةبمعايير الوظيف

                      

  
  

5.   

  
في  وال الدائرةأم قيادة الدائرة لا تهدر

  . نشاطات تحقق مصالحها الشخصية
  
  
  
  
  

                    
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
  

 
 
  



 12

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  ت

  
  العبارات                

                                
  أتفق بنسبة

100  
%  

90  
    %

80  
%  

70  
%  

60  
%  

50  
%  

40  
 %  

30  
%  

20  
%  

10  
%  

0  
%  

  
1.   

  
 العاملون على أموال الدائرةالأفراد يحرص 

  . وممتلكاتها

                      

  
2.   

  
وأساليب صارمة لمحاسبة  ك إجراءاتهنا

   .المتلاعبين بالسجلات والمستندات 

                      

  
      
3.   

  
 حالات الاختلاس مع لا تتساهل قيادة الدائرة

   .  والاحتيال في حال ظهورهاأ أوالسرقة

                      

  
  

4.   

  
حالات  عمل دقيقة تمنع تتمتلك الدائرة آليا

  والاحتيال .والسرقة الاختلاس 

                      

  
   

5.   

  
داخلي فعال يقوم  قجهاز تدقي تمتلك الدائرة

على و بالجرد المفاجئ للصناديق والمخازن
  . أحسن حال

                      

رقة أموال نقدية أو عينية ممن تحت يعني قيام الموظف بسالاختلاس  . الاختلاس والسرقة والاحتيال :3
فهي قيام الموظف بأخذ السرقة أما  بالسجلات أو المستندات . عن طريق التلاعب ذمتهفي  مسؤوليته أو مما

استخدام شخص  والاحتيال هو . تحت مسؤولية آخرين ليست تحت مسؤوليته وإنما نقدية أو عينية مما أموال
وموجودات وأصول  تحقيق الثراء لنفسه من خلال سوء الاستخدام المتعمّد واستغلال مواردفي وظيفته 

 عمل فيها لتحقيق مصالحه الشخصية  .التي ي دائرةال
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1. 

  
ك مجال لعمليات التزوير لا يوجد هنا

 وثائق والمستندات الخاصة بالدائرةفي ال
   لطبيعتها المانعة .

                      

  
2. 

  
صارمة العقوبات ال يعي موظفوا الدائرة

القيام بعملية  بحق من تسول له نفسه
  . الخاصة بالدائرة تزوير بالمستندات

  
  
  

                      

3.   
 للموظفين قدوة حسنة تعد قيادة الدائرة

  بالابتعاد عن حالات التزوير .
  
  
  

                      

  
  

4. 

  
تعمل قيادة الدائرة على عقد اللقاءات مع 

لمعرفة حالات التزوير  المراجعين
  وتشخيصها .

                      

  
  

5. 

  
على تطوير البرامج  لدائرةتعمل ا 

بكشف حالات  والأساليب الخاصة
  . التزوير داخل الدائرة

                      

س44تندات وتغيي44ر التلاع44ب بالميي44ر الحق44ائق وتب44ديلها واختلاقه44ا ع44ن طري44ق وه44و يتض44من تغ. التزويUUر : 4
تغيير الأرقام وتحريف الكلم44ات وتب44ديل الأس44ماء وتقلي44د الأخت44ام الرس44مية  محتوياتها فضلا عن الحذف أو

عل44ى غ44رار الوث44ائق والأوراق الرس44مية  اخ44تلاق وث44ائققلي44د تواقي44ع المس44ئولين و والتلاع44ب ب44التواريخ وت
  الجامعية وغيرها .الشخصية والشهادات  والمستندات الحكومية والأوراق الثبوتية والهويات
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1. 

  
موحدة في وضوابط  آليات تتبع الدائرة

بعيدة عن ,  هاالتعيين في إجراءات
  العلاقات الشخصية .

                      

  
2. 

  
لا تتحكم الوساطة والمحسوبية في نظام  

للم44وظفين  الحوافز والمكافآت التش44جيعية
  .  المتميزين

                      

  
  

3. 

  
 علىبرامج توظيف فاعلة  تعتمد الدائرة

ضوء توفر المهارات والخبرات 
المتقدمين لشغل  لدى الأفراد الإبداعية

  . الوظائف المعلن عنها

                      

  
4. 

  
عمليات تعيين  الدائرة قيادةتحارب 

 ها ناء الموظفين العاملين فيأقارب وأب
   . دون وجه حق 

                      

  
  
5. 

  
التقييم  سلوبأ تستخدم الدائرة

الأفراد  اءعند تقييمها لأد الموضوعي
وذلك وفق السرعة في انجاز  العاملين

  . معاملات المراجعين
  

                      

يص44بح ق44ادرا ً الش44خص الاجتماعي44ة أو السياس44ية ، إذ  سلوك مستمدّ من منزل44ةإنه  . الوساطة والمحاباة :5
والأنظم44ة ليعط44ي  نعلى توجيه ق44رارات الآخ44رين بش44كل يتناس44ب م44ع مقاص44ده وأهداف44ه متج44اوزاً  الق44واني

الموظ44ف م44ع  أيض44اً تس44اهل يوه44فئ44ات دون أخ44رى . يلات ومزاي44ا تس44ه الحقوق إلى غير أصحابها وم44نح
لأولوي44ة ف44ي إنج44از على حساب الأنظمة والتعليمات التي تحكم سير عمله أو أن يعط44يهم ا ربه ومعارفهاأق

  قبل غيرهم . فادة من خدمات دائرتهمعاملاتهم والإ
  



  )6(رقم  ملحق

  حسب ما تناولها بعض الكتاب  أدوار القيادة الإستراتيجية

  أسم الكاتب
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Mintzberd, 1980  *  *  *  *      *  *  

Thomas, 1985 *      *    *  *    

Bass, 1985   *    *    *    *    

  *  *      *      *  1980ماع وآخرون,الش

    *  *    *      * 1986, الذهبي

Miller, 1987 *          *  *    

Certo etal, 1995 *  *  *      *    *  

Mintzberd, 1995 *      *  *  *  *    

Miller & Dess, 1996           *  *    

Samuel, 1996 *      *  *  *      

    *      *      * 1997, كلا لده

Bass, 1999 *  *    *    *      

Hunger, 2000 *      *    *  *    

    *      *      * 2000, داغر وحرحوش

Hill & Jones, 2001 *    *  *    *  *  *  

Hitt etal, 2001 *    *  *  *  *  *  *  

Daft & Noe, 2001          *  *  *    

Johnson & Scholes, 2000     *  *    *    *  

Robbins, 2003  *      *    *      

Jodg & Robbins, 2007 *    *  *      *    

Jodg, 2009 *      *    *      

 6 14 14 5  16 7 3 18  المجموع
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  )7( ملحق رقم

  الإحصائية المستخدمة ساليبالأ

  

  Percentage ئويةالنسب الم .1

  100وهي حاصل قسمة القيمة الجزئية على القيمة الكلية مضروبة في 

 

  

  

  

     اختبار الصدق .2
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 حيث أن:
ttr  =.(كرونباخ) معامل ارتباط ألفا  
n .عدد فقرات المقياس =  

 2
iSD .مجموع تباينات فقرات المقياس =  
2
tSD التباين الكلي للاختيار =.  
  
  

  

  

 
 Arithmetic Mean  الموزون الوسط الحسابي .3

ويستخدم لتحديد مستوى الإجابة للمتغيرات المبحوثة، وهو حاصل قسمة مجموع القيم على عددها ويعبر عن;;ه 
   رياضياً.


×=

−

i

ii

f

WF
XW  

  -:إذ أن
−
XW .ابي ال��زون  = ال�س� ال�

if .ال���ار = 

 النسبة المئوية =
 القيمة الجزئية

×100 
 القيمة الكلية

  ==    الوسط الفرضيالوسط الفرضي      
  الحد الأدنى  للإجابات + الحد الأعلىالحد الأدنى  للإجابات + الحد الأعلى

22  



 2 

  Standard Deviationالانحراف المعياري .4

  لتخصيص مديات تشتت الإجابات عن وسطها الحسابي ويعبر عنه رياضياً.

SS..DD  ==
1

)( 2

−
 −

n
yyi    

 - إذ أن :

S . ار���  = تق"ی� الان��اف ال�

ix . اس�-ا,ات أف�اد الع'&ة = 

if .ال���ار =  
−
x . ابي للاس�-ا,ات  = تق"ی� ال�س� ال�

 
 

   Multiple Correlation Coefficientالارتباط المتعدد  .5

 المتعدد للتعبير عن العلاقة مابين متغير معتم;;د واح;;د م;;ن جه;;ة ومتغي;;رين مس;;تقلين آو رتباطتستخدم معادلة الا

  أكثر ويعبر عنها رياضياً.

  

( ) ( )
2

23

231312
2

13
2

12
23.1 1

2

r

rrrrr
r

−
−+

=  

  
  
  

R2معامل ال���ی�  .6
 : - 

rR =2 2  

 - تحليل المسار : .7
 إيجاد معكوس مصفوفة الارتباط للمتغيرات الفرعية التفسيرية  ••••

إيجاد حاصل ضرب معكوس المصفوفة بمصفوفة ارتباط عمودية تمثل معاملات الارتباط بين ك;;ل متغي;;ر  ••••

ة من قيم المصفوفة العمودي;;ة بق;;يم ك;;ل ص;;ف مستقل مع المتغير المستجيب وذلك من خلال ضرب كل قيم

 من المصفوفة ، وكما موضح أدناه :

 Zx1(r11) + Zx2(r12) + Zx3(r13) +Zx4(r14) +Zy1(r15) + Zy2(r16) + Zy3(r17) 

+Zy4(r18) 

 -إذ أن :

Zx1  . تمثل علاقة الارتباط بين المتغير المستجيب الرئيسي والمتغير التفسيري الفرعي :  

r 11 ل علاقة الارتباط بين المتغيرات الفرعية التفسيرية .: تمث 



  )8ملحق (
Correlations  

 القيادة الإستراتيجية بأبعادها والشفافية بأبعادها مع محاربة الفساد الإداري بمؤشراته  رتباطاتا 

  لقيادة ا ل����ة

Y3 Y2 Y1 Y X4 X3 X2 X1 X    

.608 
**  

.717 
** 

.716 
** 

.783 
** 

.792 
** 

.676 
** 

.797 
** 

.711 
** 

.810 
** 

Z    Person  
Correlation  

.540 
** 

.675 
** 

.691 
** 

.725 
** 

.711 
** 

.639 
** 

.731 
** 

.627 
** 

.738 
**  

Z1 Person 
Correlation  

.405 
**  

.580 
** 

.636 
** 

.605 
** 

.679 
** 

.598 
** 

.706 
** 

.670 
** 

.721 
** 

Z2  Person 
Correlation  

.509 
** 

.660 
** 

.696 
** 

.705 
** 

.753 
** 

.652 
** 

.739 
** 

.714 
** 

.776 
** 

Z3  Person 
Correlation  

.628 
** 

.659 
** 

.618 
** 

.758 
** 

.715 
** 

.572 
** 

.718 
** 

.598 
** 

.709 
** 

Z4  Person 
Correlation  

.619 
**  

.615 
** 

.595 
** 

.716 
** 

.706 
** 

.588 
** 

.696 
** 

.607 
** 

.706 
** 

Z5  Person 
Correlation 

 N= 122                          إعداد الباحث وفقا ً لنتائج الحاسبة الالكترونية المصدر:

                                                  

 



  )9ملحق (
Correlations  

 القيادة الإستراتيجية بأبعادها والشفافية بأبعادها مع محاربة الفساد الإداري بمؤشراته  رتباطاتا 
   لشريحة المستفيدين 

Y3 Y2 Y1 Y X4 X3 X2 X1 X    

.682 
**  

.797 
** 

.740 
** 

.857 
** 

.697 
** 

.724 
** 

.759 
** 

.685 
** 

.802 
** 

Z    Person  
Correlation  

.628 
** 

.681 
** 

.681 
** 

.769 
** 

.654 
** 

.665 
** 

.669 
** 

.633 
** 

.734 
**  

Z1 Person 
Correlation  

.541 
**  

.672 
** 

.737 
** 

.743 
** 

.631 
** 

.717 
** 

.692 
** 

.605 
** 

.742 
** 

Z2  Person 
Correlation  

.667 
** 

.726 
** 

.620 
** 

.784 
** 

.691 
** 

.621 
** 

.693 
** 

.606 
** 

.731 
** 

Z3  Person 
Correlation  

.641 
** 

.770 
** 

.617 
** 

.787 
** 

.564 
** 

.578 
** 

.678 
** 

.593 
** 

.674 
** 

Z4  Person 
Correlation  

.584 
**  

.718 
** 

.642 
** 

.749 
** 

.580 
** 

.645 
** 

.663 
** 

.625 
** 

.703 
** 

Z5  Person 
Correlation 

                                                                                                           N=246وفقا ً لنتائج الحاسبة الالكترونية                            إعداد الباحث  :المصدر

 



   (11) جدول
  تناول بعض الباحثين لصور أو مظاهر الفساد الإداري 

  رشوةال  اسم الكاتب والسنة  ت
استغلال 
  المنصب

  الاختلاس
  والاحتيال
  والسرقة

 الوساطة
  الابتزاز  المحاباة و

  استغلال
  المال
  العام

  و غشال
  التزوير  التواطؤ  تدليسال

التهرب 
  التآمر  الضريبي

التستر 
على 

  الفاسدين

ل التضلي
  الإعلامي

    *      *    *  *    *  *  *  *   2008 الغالبي والعامري,   1
                  *  *  *  *  *  2007, بوعشة  2
                      *  *  *  2007 ,اتفاقية الأمم المتحدة  3
      *      *                2007 ,سعيد  4
                  *  *    *  *  2006 ,دليل النزاهة  5
                *        *  *  2006 الحمش,   6
        *                    2006, مصطفى  7
        *            *  *  *  *  2005, الحبيطي  8
          *          *    *  *  2005, عربية  9

          *      *        *  *  2004, البنك الدولي  10
      *    *  *    *  *  *  *  *  *   2004 ,و الصياغ ةحما رن  11
12  Use2002 ,للاحتيال        *                *  *    
                        *    2002, العتيبي  13
      *    *  *    *  *  *  *  *  *  2005الكبيسي,   14
15  Pope, 2000  *  *  *  *  *  *    *  *    *  *    
                        *  * 2000  ,اليوت  16
                          *  1999  ,الدليمي  17
18  Johnston, 1997   *          *          *  *  
                          * 1997 ,حسين  19
20  Rauch, 1995  *    *                  *    
21  Pasuk & 

Pinyarangsan,1994  
*  *    *          *      *    

22  1991Choti & Krietner,  *  *    *  *  *    *  *    *  *  *  
  2  7  6  2  8  5  2  7  6  10  9  16  18  المجموع  
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   reference    المصادر 

  والمراجع رالمصاد
  

  القرآن الكريم 

  أولا ً: المصادر العربية 

 القواميس والمعاجم   - أ

 ، دار العلم للملايين .عربي-انكليزي المورد القريب" ) " قاموس2005، منير (البعلبكي .1

 ) " المعجم الوجيز ", مكتبة لبنان .1982البستاني, الشيخ عبد الرسول الوافي ( .2

 طبع ) " المعجم العربي الحديث " . الجد, خليل ( بدون سنة .3

) " معجم المصطلحات العلمية والفني<<ة والهندس<<ية " ، الجدي<<د المص<<ور،  2006الخطيب، احمد شفيق ( .4

 . عربي  –انكليزي 

 .، دار الرسالة ، الكويت ) " مختار الصحاح "1983القادر ( الرازي, محمد أبي بكر عبد .5

 .، بيروت  1، ط "فرنسي –انكليزي  –قاموس عربي  ) "1971( ، جروانالسابق .6

 , دار إحياء التراث .) المجلد الثاني1973( عجم الوسيط الم .7

دار  ,والعلوم " , المطبعة الكاثوليكيةمنجد في اللغة والأدب ) " ال1970, الأب لويس معلوف (يسوعي .8
 بيروت . ,المشرق

  

  الكتب   - ب
دار  ، 1،طتطبيق<<ي" منظ<<ور –الإداري اس<<ات معاص<<رة ف<<ي التط<<وير ) " در1995، عاص<<م (الأعرج<<ي .1

 .عمان ,الفكر

 ) " نظريات التطوير والتنمية الإدارية " ، بغداد ، مطبعة التعليم العالي .1988، عاصم (الأعرجي .2

الطبع<<ة (ب<<دون)، ال<<دار المص<<رية , "سنن أب<<ي داود " )م 1988 هـ1408( الأشعث سليمان بن ,أبو داود  .3
  .135، ص3ـ اللبنانية، القاهرة، ج

, مرك<<ز الأه<<رام 1طلمي " ترجمة محمد جمال إمام ، )  " الفساد والاقتصاد العا2000، كمبرلي آن (إليوت .4
   , القاهرة .للترجمة والنشر

    .يع، عماناليازوري العلمية للنشر والتوز )" إستراتيجيات التسويق "، دار2008(ثامر ياسر البكري، .5

، س<<اد الحك<<ومي ف<<ي البل<<دان النامي<<ة"الاقتصادية والاجتماعية للف التكلفة " )2007باش ، عياد محمد علي (  .6
 .2، بابل طزيه ، مركز عشتار للتدريب الصحفيدليل الموظف الن
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   reference    المصادر 

منهج  –الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي  )"2007بني حمدان ,خالد محمد طلال و إدريس ,وائل محمد ( .7
 ,عمان الأردن ., دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع  صر"امع

، 1)  " كي<<ف واج<<ه الإس<<لام الفس<<اد الإداري " ط2005كام<<ل ص<<كر ( ،، س<<يف راش<<د والقيس<<يالج<<ابري .8
 دائرة الأوقاف والشؤون الإسلامية ـ دبي .

 .أم يصنعون"،دار الراتب الجامعية،بيروت..."القادة هل يولدون؟) 1999( جعلوك، محمد علي عارف .9
ي<<ة " منش<<ورات اتح<<اد الكت<<اب السياس<<ي : الفس<<اد ـ الإص<<لاح ـ التنم )  " الاقتص<<اد2006، مني<<ر (الحم<<ش .10

 ، دمشق . العرب

     , القاهرة . ) " حوكمة الشركات ", الدار الجامعية 2005لعال ( , طارق عبد احماد .11
""  ))20042004((  ص<<طفىص<<طفى، مص<<طفى، والص<<ياغ، م، مص<<طفى، والص<<ياغ، محمارن<<ةحمارن<<ة  ..1212   دراس<<ة حال<<ة الأردن، ف<<ي كت<<اب الفس<<اد والحك<<مدراس<<ة حال<<ة الأردن، ف<<ي كت<<اب الفس<<اد والحك<<م  

  ، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت.، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت.11ربية "، طربية "، طالصالح في البلاد العالصالح في البلاد الع

 .، بغداد، بيت الحكمة1لأول، طالجزء ا ", يحمو رابشريعة ) "2003(نائل  ,حنون .13

 , بغداد .فاه, دار الكتب والوثائق, مطبعة الر) " الشفافية التنظيمية "2006, نبيل محمد (الخناق .14

ف يتم تفعيل أدوات الرقابة الضميرية، ) " حوكمة الشركات، كي2005الخضيري، محسن أحمد ( .15
الإشراف الذاتي على الشركات، وتحقيق عوامل الصحة والأمن المهني والوظيفي، وعناصر الشفافية 

 ، القاهرة . 1ط ،حتياجية " مجموعة النيل العربيةوالإفصاح في عصر العولمة الا

والحك<<م الص<<الح ف<<ي من كتاب الفساد  –) " الفساد كظاهرة عالمية وآليات ضبطها 2004ود (, داخير الله .16
 , بيروت .1, ط, مركز دراسات الوحدة العربيةالبلاد العربية

، المجلد ملامح نشوء الفكر الاستراتيجي "، مدخل دراسة في الإدارة) "2002، نعمة عباس (الخفاجي .17
 ، جامعة بغداد .29، العدد9

, ط ": تأريخ ما بعد الظهوري (عليه السلام)موسوعة الإمام المهد ") هـ1425محمد محمد صادق ( الصدر, .18
 , منشورات سعيد بن جبير, مطبعة الغدير, قم .2

, لي<<ل " دار الش<<روق للنش<<ر والتوزي<<عع<<رض وتح –) " إدارة ش<<ؤون الأف<<راد  1994, محمد ف<<الح ( ص<<الح .19
 عمان .

   عة 'غ%اد. "ن 
"ة ال�� �ة"، �ل�ة الإدارة والاق��اد، جام )2000( داغ
، م�ق� و ح
ح�ش، عادل .20

) " مبادئ الإدارة العامة : منظور استراتيجي شامل " 2005نجم عبد الله ( ,، جاسم محمد والعزاويالذهبي .21
 ، ط . بغداد . زيرة للتحضير ألطباعي والاستنساخمكتب الج

مكت<<ب  ,ونظري<<ات , عملي<<ات وإس<<تراتيجيات "مداخل  –) " التطوير الإداري 2001، جاسم محمد (الذهبي .22
 لطباعي والاستنساخ , بغداد .يرة للتحضير االجز

, حققه محمد عبده –) " نهج البلاغة : للإمام علي بن أبي طالب (عليه السلام)  2006, الشريف ( الرضي .23
 , القاهرة .1, ط,مؤسسة المختار للنشر والتوزيع –الشركة الدولية للطباعة 

ربة الفساد في أوغن<<دا " : الفس<<اد والاقتص<<اد ) " أهمية دور القيادة في محا2000( ، أوغسطينروزنيدان .24
 .العالمي " 
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 . أيلول 6 ، الأهرام الاقتصادي،سنغافورة " ؟ تجربة"متى يكون هناك فسادا ً )1999( ، جيهراجان .25

وال<<دول النامي<<ة "، دار مجل<<ة ) " التنمي<<ة الإداري<<ة 1993، س<<ليمان احم<<د (، مهدي حسن والل<<وزيزويلف .26
 .,عمان، الأردن1,، طلاوي للنشر والتوزيع

" فس<<اد منظ<<ورات وحل<<ول القط<<اع الخ<<اص) " مكافح<<ة ال2005، الكس<<ندر (، جون وش<<كولنكوففانيلسو .27
 ، الولايات المتحدة الأميركية .مركز المشروعات الدولية الخاصة

 .، عــمانائل للنشر والتوزيـــعدار واسيات الإدارة الإستراتيجية "،أسـ ) "2005(مؤيد سعيد  السالم، .28

) " دراسة حالة فلسطين المحتلة في كتاب الفساد والحكم الصالح في البلاد 2004شعيبي، عزمي (ال .29
 ، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت . 1العربية " ط

  .  272، العدد ) " الشفافية "، صحيفة الصباح 2004عبد الجبار (الشبوط ، محمد  .30

 .بغداد ,، دار المرتضى للطباعة والنشر) " ظاهرة غسيل الأموال "2007( سالم محمد ،عبود .31

 القاهرة . ,المضمون والشكل " –) " إدارة المجتمع والدولة  2005, حسين درويش ( العادلي .32

 ، دار الحامد للنشر، عمان .تطور الفكر والأنشطة الإدارية " ") 2002( ، صبحيالعتيبي .33

عهد الإدارة ، ممنظور كلي مقارن "ي والتنظيمي : ) " السلوك الإنسان1995، ناصر محمد (العديلي .34
 ، الرياض .العامة

رفس ، مركز وايد سييجيات التغيير وتطوير المنظمات "استرات) " 1991وآخرون ( ,عامر سعيد يس .35
  ، القاهرة .للاستشارات والتطوير الإداري

الاجتماعي<<ة  ) " المس<<ؤولية2008، ص<<الح مه<<دي محس<<ن (البي، ط<<اهر محس<<ن منص<<ور والع<<امريلغ<<ا .36
 عمان . ,2، ط )" دار وائل للنشرال والمجتمعالأعمخلاقيات الأعمال (وأ

) " المس<<ؤولية الاجتماعي<<ة 2005، ص<<الح مه<<دي محس<<ن (، ط<<اهر محس<<ن منص<<ور والع<<امريلغ<<البيا .37
  عمان .  ,2ط  دار وائل للنشر، )"ت الأعمال (الأعمال والمجتمعوأخلاقيا

) " المس<<ؤولية الاجتماعي<<ة 2003محس<<ن ( ، ص<<الح مه<<دي، ط<<اهر محس<<ن منص<<ور والع<<امريلغ<<البيا .38
 , عمان .ام المعلومات ", دار وائل للنشرلمنظمات الأعمال وشفافية نظ

، مؤسسة فساد " في " نحو شفافية أردنية ") " دور الإعلام في مكافحة ال2000، رضا صباغ (غرغور .39
 الأرشيف العربي ، عمان .

" ، مؤسس<<ة كمية والنوعية ف<<ي دع<<م ق<<رارات المنظم<<ة " الأساليب ال )2008(، مؤيد عبد الحسين الفضل .40
 . ، عمانالوراق للنشر والتوزيع

لمنظم<<ة العربي<<ة للتنمي<<ة قضايا وتطبيق<<ات", منش<<ورات ا –) "الحكمانية 2003, زهير عبد الكريم (الكايد .41
 , القاهرة .الإدارية

"نح<<و ش<<فافية أردني<<ة",  ", ف<<ي كت<<اب 21) " القضاء الأردن<<ي وتح<<ديات الق<<رن 2000الكيلاني, فاروق ( .42
 مؤسسة الأرشيف العربي, عمان .

 .ترجمة علي حسين حجاج, دار البشير، عمان ،ى الفساد ") " السيطرة عل1994، روبرت (كليتجارد .43
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   reference    المصادر 

, 1, دار وائ<<ل للنش<<ر, طات "لتطبيق<<ا –الأس<<س  –: المف<<اهيم ) " التنمية الإداري<<ة 2000موسى ( ,اللوزي .44
 عمان . 

 . عمان للنشر, لأساسيات ومفاهيم حديثة " دار وائ – ي) " التطوير التنظيم1999موسى (  ,اللوزي .45

ات وقض<<ايا معاص<<رة", ) " مستقبل مهنة المحاسبة والمراجعة : تح<<دي 2004, عبيد بن سعيد ( المطيري .46
 , الرياض .دار المريخ

عليم، تربية والتوزارة ال ي المؤسسة التربوية ") " قيادة التغيير ف2004، حسن عماد الدين (مؤتمن .47
  . عمان ,كانون الثاني 25 المملكة الأردنية الهاشمية،

, ت, بي<<رو, دار التع<<ارف للمطبوع<<ات18) " بحار الأنوار ", المجل<<د  2001باقر (  , الشيخ محمدلمجلسيا .48
 لبنان .

 , جامع<<ةدار الكت<<ب للطباع<<ة والنش<<ر)" الإحصاء " 1989, أمير حنا (المشهداني, محمود حسن و هرمز .49
 بغداد .

 .المنظمة العربية للعلوم الإدارية، القاهرة، " أخلاق الإدارة في عالم متغير ") 2000(نجم، نجم عبود  .50

  

  الرسائل والأطاريح الجامعية  -ت
) "الفساد الإداري في العراق : الأسباب ووسائل العلاج" أطروحة 2006بدراوي, عبد الرضا فرج ( .1

 .  البصرةجامعة   –ة والاقتصاد دكتوراه (غير منشورة) كلية الإدار

) " توجه القيادات العليا في ظل العولمة ", رسالة ماجستير (غير منشورة) 2003بواشري, آمنة ( .2
 كلية الإدارة والاقتصاد, جامعة بغداد .

ة " ) " التوافق بين إستراتيجية التكيف وممارسات القيادة الإستراتيجي2004، إحسان دهش (جلاب .3
 . بغداد ) كلية الإدارة والاقتصاد, الجامعة المستنصرية,ه (غير منشورةأطروحة دكتورا

الفساد الإداري : دراسة ميدانية لوجهات نظر العاملين في أجهزة مكافحة ) " 2006, نبيل محمد (الخناق .4
(غي<<ر  ف<<ي الإدارة العام<<ة م, رس<<الة ماجس<<تير عل<<وحك<<ومي الأردن<<ي "الفس<<اد الإداري ف<<ي القط<<اع ال

 جامعة اليرموك أربد. –قدمة إلى مجلس كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية م )منشورة

) " أنماط التفكير الاستراتيجي وعلاقتها بعوامل المحافظة على رأس المال 2001، أحمد علي (صالح .5
اكي " رسالة ماجستير(غير الفكري " دراسة ميدانية في عينة من شركات القطاع الصناعي الاشتر

  ، جامعة بغداد . ، كلية الإدارة والاقتصادة الأعمالمنشورة) في إدار

، أطروح<<ة داري<<ة العلي<<ا) " اس<<تراتيجيات اختب<<ار وتط<<وير القي<<ادات الإ1998ف<<ائق مش<<عل ( ،العبي<<دي .6
 .   بغداد ,المستنصريةالجامعة ، كلية الإدارة والاقتصاد دكتوراه (غير منشورة)

ز معطي<<ات الش<<فافية ف<<ي ظ<<ل ثقاف<<ة المعلوم<<ات ) " تعزي<<2005ي, خل<<ود ه<<ادي عب<<ود مخت<<ار (الربيع<< .7
 –) مقدمة إلى كلية الإدارة والاقتصاد , أطروحة دكتوراه (غير منشورةوالعمليات " وقرارات الإنتاج

 الموصل .جامعة 



  

 269

   reference    المصادر 

) "الإدارة الإس<<<تراتيجية وأثره<<<ا ف<<<ي نج<<<اح إدارة المنظم<<<ات 1998( الرك<<<ابي، ك<<<اظم ن<<<زار عطي<<<ة  .8
(غي<<ر منش<<ورة)  لعين<<ة م<<ن المنش<<آت الص<<ناعية العراقي<<ة، أطروح<<ة دكت<<وراهالعراقية"، دراسة ميدانية 

  كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، بغداد .

) "الأنم<<اط القيادي<<ة والثق<<ة التنظيمي<<ة وأثرهم<<ا ف<<ي تحقي<<ق الالت<<زام 2007الط<<ائي, رن<<ا ناص<<ر ص<<بر ( .9
 جامعة بغداد . –ة والاقتصاد التنظيمي ", رسالة ماجستير (غير منشورة) كلية الإدار

) "الإدارة بالش<<فافية الطري<<ق للتنمي<<ة والإص<<لاح الإداري, الس<<رية وت<<دني 2006الط<<وخي, س<<امي ( .10
دراس<<ة مقارن<<ة", أطروح<<ة  -الأداء والفساد, إلى الشفافية والتسبيب وتطور الأداء البش<<ري والمؤسس<<ي

   دكتوراه (غير منشورة) دار النهضة العربية, القاهرة .

، أطروح<<ة دبل<<وم خارجية للح<<د م<<ن الفس<<اد الإداري ") " دور الرقابة ال1997، علي أحمد (عبد الباقي .11
 ، جامعة بغداد.قدمة إلى كلية الإدارة والاقتصادعالي م

) "الفساد الإداري والم<<الي وآث<<اره الاقتص<<ادية والاجتماعي<<ة ف<<ي بل<<دان 2009الفتلي, إثار عبود كاظم ( .12
 جامعة كربلاء . –(غير منشورة) مقدمة إلى مجلس كلية الإدارة والاقتصاد  مختارة" رسالة ماجستير

) " تأثير الشفافية المنظمية في الرضا الوظيفي : تحليل آراء عين<<ة  2008, سوسن عبد الأمير( وناس .13
, ي " أطروحة دكتوراه (غير منشورة) في فلسفة الإدارة العامةمن العاملين في ديوان هيئة التعليم التقن

 جامعة بغداد .    –كلية الإدارة والاقتصاد 

  

 والبحوث الدورية المجلات  - ث
، مجل<<ة جامع<<ة دمش<<ق للعل<<وم الاقتص<<ادية والاجتماعي<<ة " هالفس<<اد ومنعكس<<ا ت<< ") 2002( ، حسنأبو حمود .1

 ، دمشق .، مطابع دار البعث، العدد الأول18لقانونية، المجلد الاقتصادية وا

  .33امة " مجلة أخبار الإدارة العامة,العدد" الشفافية في أعمال الإدارة الع) 2001, عطية حسين (أفندي .2

 , أيلول .الفساد الإداري " مجلة الاقتصادي, العدد الأول) " 1985, عاصم (الأعرجي .3

، مجل<<ة البح<<وث والدراس<<ات الإنس<<انية) " الفساد ـأشكاله ـ آثاره وطرق معالجته " 2007( , مباركبوعشة .4
 ، سبتمبر .1، العدد، سكيكدة1955أوت  20جامعة 

، تحديات في وجه الحكومة اب الشفافية والأمن المعلوماتي ") " الفساد الإداري وغي2003، يحيى (بابعير .5
 . 48، العدد ترونية، مسابقة الجزيرة الماسيةالالك

ء", ) "ملام<<ح الشخص<<ية الإس<<تراتيجية للم<<درا2001البغ<<دادي, ع<<ادل عب<<اس, والخف<<اجي, نعم<<ة عب<<اس ( .6
 منظور معرفي, مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية, تشرين أول, جامعة بغداد .

 . , القاهرة، مارسباب والنتائج "، التمويل والتنمية) " الفساد : الأس1998( ، موروباولو .7

، ن خلال التحالفات الإس<<تراتيجية ") " حلقة المعرفة : كيف تتنافس الشركات م1993، جوزيف (كوبادار .8
    . القاهرة  )8-1، مارس (8السنة الأولى، العدد  العربية للإعلام العلمي (شعاع ) كةالشر

 , القاهرة .5, العدد 1ية التخصصية " , مجلد ) " الشفاف1988, نزيه (البرقاوي .9



  

 270
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) " دراس<<ات ف<<ي الإدارة المعاص<<رة ", بح<<ث أع<<د للم<<ؤتمر الع<<المي 2008, عب<<د الله ب<<ن حاس<<ن (الج<<ابري .10
 جامعة أم القرى . –صاد الإسلامي في كلية الشريعة الثالث للاقت

, عام<<ةمعه<<د الإدارة ال )12, الع<<دد (جل<<ة الإدارة العام<<ة"فس<<اد البيروقراطي<<ة ", م )1399, أنع<<ام (الج<<ادر .11
  , الرياض .المملكة العربية السعودية

", مجل<<ة الح<<وار ت إدانت<<ه حت<<ى تثب<<) " الش<<فافية والنزاه<<ة والم<<تهم ب<<ريء 2005, عب<<د الأخ<<وة (لتميم<<يا .12
 . 1402, العدد والتمدن

هش<<ام  –) "الق<<وة المحرك<<ة لإس<<تراتيجية جدي<<دة للمؤسس<<ة ", ترجم<<ة 1990تريق<<و, بنج<<امين و زيمرم<<ان ( .13
 , دار الشؤون الثقافية العامة , بغداد.القروي

، بية "د الثق<<افي للمعلوم<<ات المحاس<<ف<<ي تعزي<<ز البع<< ةلش<<فافي" دور ا) 2008، ص<<دام محمد محم<<ود (الحي<<الي .14
 . 10، العدد4ريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد مجلة تك

، العراق خلال التحول والاض<<طراب " )  " تحديات الفساد الإداري في2005، مؤيد عبد القادر (الحبيطي .15
  . 1، العددريت للعلوم الإدارية والاقتصاديةمجلة تك

 .)266( ، العددة للفساد "، المستقبل العربي" التكاليف الاجتماعي )2001، المرسي السيد (حجازي .16

 ., بحث غير منشور) "نظرة على الفساد الإداري" 2009, علي كريم ( الخفاجي .17

 ) مركز عشتار للتدريب الصحفي , بابل , العراق .2007ل الموظف النزيه (دلي .18

 ، القاهرة ." الإصلاح الاقتصادي ", يونيو، مصر )2003( ديفيدلونا,  .19

) "علاق<<<ة الفس<<<اد الإداري بالخص<<<ائص الفردي<<<ة والتنظيمي<<<ة لم<<<وظفي الحكوم<<<ة 2001محمد (داغ<<<ر, منق<<<ذ  .20
دراس<<ات إس<<تراتيجية, مرك<<ز الإم<<ارات للدراس<<ات والبح<<وث  ,حالة دراسية من دول<<ة عربي<<ة " -ومنظماتها

 . 66الإستراتيجية, العدد 

العراقية وعلاقتها بالخصائص الفردية جرائم الفساد الإداري في الإدارة العامة  ) "1997داغر، منقذ محمد ( .21
"، م<<ن بح<<وث الم<<ؤتمر العلم<<ي الس<<ادس، كلي<<ة  )1996-1992(والتنظيمية لمرتكبيها ف<<ي منظم<<اتهم للم<<دة 

 تشرين الأول . )23-22(المنعقد للفترة  ,، جامعة بغدادالإدارة والاقتصاد

 )9(، المجلد قتصادية والإداريةجلة البحوث الام ,) " التغيير في المنظمات "1981، عبد الباري (درة .22
 .)4(العدد 

حة الفس<<اد "، الإص<<لاح الاقتص<<ادي،  أدوات القطاع الخاص للإلتزام بمكاف ) "2003، اليكسندرا إيه ( ريج .23
 ، القاهرة . 9العدد 

العام الأردن<<ي ) " المنهج التجريبي لمعالجة الفساد الإداري في القطاع 1998، ياسين وآخرون (ةالصراير .24
 . , عمان, الأردنيونيو )20(السنة  )73(، العدد ظور مقترح  "، مجلة الإداري: من

أكاديمي<<ة الس<<ادات  –, بحث "  Governance) " الحوكمة2006الطوخي, سامي, وعبد الله , طاهر محمد ( .25
 القاهرة . الإدارية,للعلوم 

 ) .3ا عربية، عدد () " الفساد السياسي والبلاد المتخلفة، مجلة قضاي1998ضياء الدين، علي ( .26
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) " إدارة الشفافية وتمكين العاملين في قطاع النق<<ل بمص<<ر  2002, طاهر محمد ( الطوخي, سامي, وعبد الله .27
) 20والمعلوم<<ات, الس<<نة (مرك<<ز البح<<وث  –, أكاديمية الس<<ادات للعل<<وم الإداري<<ة , مجلة البحوث الإدارية"

 القاهرة . )4العدد (

لتنظيمي في ) " التفكير الاستراتيجي وعلاقته بالتكيف ا2002، أحمد (اقبد الرز، علي حسون وعالطائي .28
    .   )1(العدد )1، المجلد(لة العلوم الإنسانية والاقتصادية، مجظل عصر اللاتأكد البيئي

واس<<تراتيجيات الح<<د م<<ن  ,ومكافحت<<ه ,، آثاره" الفساد : أسبابه، أشكاله، دوافعه )2005د علي (، زياعربية .29
ز الدراس<<ات والبح<<وث ، مجل<<ة فص<<لية محكم<<ة تص<<در ع<<ن المرك<<"دراسات إس<<تراتيجية  معالجته:, وتناميه

 . )16(، العددالإستراتيجية، جامعة دمشق

الع<<دد  )27(، المجل<<د ) " مفه<<وم الفس<<اد ومع<<اييره "، مجل<<ة المس<<تقبل العرب<<ي2004( حم<<ودم ,عبد الفضيل .30
 . بيروت ,تشرين الثاني )309(

، إط<<ار لفه<<م ظ<<اهرة الفس<<اد ف<<ي ساد كظ<<اهرة عربي<<ة وآلي<<ات ض<<بطها ")  " الف2004، عادل (عبد اللطيف .31
 .بيروت )309( العدد )27(، مجلد معالجتها " مجلة المستقبل العربيالوطن العربي و

ب<<ي, مرك<<ز مجلة المستقبل العر ,في الوطن العربي " وتداعياتهالفساد "  )1999( محمود ,عبد الفضيل .32

  بيروت .  )5(, العدد ةدراسات الوحدة العربي

م<<ؤتمر )  " تنمي<<ة الم<<وارد البش<<رية والق<<درات التنظيمي<<ة للمنظم<<ات العربي<<ة " وق<<ائع 1997، أماني (قنديل .33
 ، القاهرة .لإدارية، المنظمة العربية للتنمية االتنظيمات الأهلية العربية

) 309( الع<<دد )27(مجل<<د ، ال"، مجل<<ة المس<<تقبل العرب<<ي)  " مفه<<وم الحك<<م  الص<<الح 2004، حس<<ن (ك<<ريم .34
 .بيروت

هجي<<ة للتش<<خيص والتحلي<<ل والمعالج<<ة "، المجل<<ة ) " الفس<<اد الإداري : رؤي<<ة من2000، ع<<امر (الكبيس<<ي .35
  حزيران . )1(العدد )20(، مجلة العربية للإدارة

، ، بحوث اقتصادية عربي<<ةلتجليات ") " الفساد الاقتصادي : مدخل في المفهوم وا2006، بشير (مصطفى .36
 مصر . )36(، العدد جمعية العربية للبحوث الاقتصاديةال

المس<<تقبل  , مجل<<ةمكافح<<ة الفس<<اد "" دور المؤسسات الدولية ومنظمات الشفافية ف<<ي ) 2004، حسن (نافعة .37
 كانون الأول . )310( ، العددالعربي

) " الابتك<<ار مص<<در متج<<دد للمي<<زة التنافس<<ية " ، مجل<<ة أخب<<ار الإدارة، المنظم<<ة 1999نج<<م، نج<<م عب<<ود ( .38
 أيلول . )18(العربية للتنمية الإدارية، العدد 

سياس<<ي للمفه<<وم ووظيف<<ة الاقتص<<اد "، " غس<<يل العمل<<ة ب<<ين الاس<<تخدام ال )2001، عماد عبد اللطيف (سالم .39
 .بغداد )19(العدد  ،بعة، السنة الرامجلة الحكمة

 . بغداد )2008(تشرين الأول لسنة  20) في 4093الوقائع العراقية العدد ( .40

 .بغداد )2004() لسنة 3981الوقائع العراقية العدد ( .41
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  والتقاريرالمؤتمرات  - ح 

 ) .INCBاللجنة الدولية لمكافحة المخدرات "( ) " تقرير1999الأمم المتحدة ( .1

 بغداد . )2005(النزاهة العامة، آذار التقرير السنوي لهيئة  .2

، ندوة بعنوان " نح<<و إس<<تراتيجية لمكافح<<ة دور التشريعي في مكافحة الفساد ") " ال1995، طاهر (حكمت .3
 ، الأردن .، عمانوزارة التنمية الإدارية الفساد " ؟

ة " م<<ؤتمر القي<<ادات والإدارة العربي<< ) " النزاه<<ة والش<<فافية2006, ط<<اهر محمد ( الله وعبد, , ساميالطوخي .4
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 I

Abstract 

Abstract 
This stud tries to have the role of strategic leadership (the independent changeable) 
with its dimensions (the personal strategy, the strategic thought, the strategic 
changing, the strategic decisions) and the transparence (the changeable agent) with 
its pointers (accuracy and believing in introducing the information, simplifying in 
the information arrive, the publication of the information) in fighting the 
administration corruption (the dependent changeable) with its pointers (bribery, the 
exploitation of position, embezzlement, stealing, deception, forgery, mediation and 
favoritism). There is no doubt that the subject of the strategic leader ship is one of 
important and modern subjects to the institutions in general if they are carried out 
according the scientific bases and the correct techniques, which play a mainly role 
in the success or failure of the institution, as well as the transparence has a great 
effect on the life of institutions negative or positive, and the administration 
corruption which is considered as the most important subject now a days and the 
most dangerous because it has negative traces and results on the society in general. 
The problem of the promptly study is that the institutions of the general section in 
sacred Karalla governate suffer from the weakness of the strategic leadership's role, 
absence of transparence and spreading the epidemic of the administration 
corruption. In spite of the importance of the strategic leadership and transparence as 
well as the danger of the epidemic of the administration corruption, we still find 
that the searched institutions don't realize the importance role of the strategic 
leadership and the transparence in fighting the administration corruption. 
To achieve these aims, the study adopted a hypothesis diagram explains the 
reasonable relationships among the study changeable. To discover these 
relationships, it has been thrown many hypotheses as primary answers. This study 
tries to materialize the range of its correctness. At the same sequence, it has been 
thrown six main hypotheses and they are the following : 

1- There is no existence in the contact relationship which has statistical sense 
between the strategic leadership and fighting the administration corruption 
with its pointers. 

2- There is no existence in the contact relationship which has statistical sense 
between transparence and fighting the administration corruption with its 
pointers. 

3- There is no existence for the  numerous contact relationships which has 
statistical sense among changing's of study .  

4- There is no existence for the effective meaningful relationship which has 
statistical sense that belongs to changeable of the strategic leadership 
dimension in fighting the administration corruption. 

5- There is no existence for the meaningful effective  which has statistical sense 
of the changeable transparence in fighting the administration corruption. 



 

 II

Abstract 
6- There is no existence for numerous effective of the strategic leadership and 

transparence in fighting the administration corruption. 

To apply this study in the life field and test its hypotheses, it has been chosen a 
sample from the institutions of general section in sacred Kerbala government 
because they are the most important service institutions which have an effect on the 
life of society. It has been used a statistic application (document) as a main 
instrument in collecting statistics that connected with the life field, and the sample's 
amount which the study covered reached to (135) from the leadership rank which 
considered with the managers of the searched institutions. (276) from beneficiaries 
(people who come to these institutions). It has been used the statistical program 
SPSS-12-For Windows to carry out the statistical treatments, and this study reached 
to amount of conclusions which are the following : 

1- The statistical results showed an existence of a positive strong contact 
relationship which has statistical sense between the strategic leadership and 
the administration corruption in general with the pointers of the 
administration corruption on the whole but in special for the leadership and 
beneficiaries on various degrees. 

2- The statistical results showed an existence of a positive and strong contact 
relationship which has statistical sense between the transparence and the 
administration corruption in general for the leadership and beneficiaries on 
various degrees. 

3- The statistical results showed that there is a relationship of meaningful effect 
which has a statistical sense to adopt the transparence with its dimensions in 
the changeable of the administration corruption with its pointers for the 
leadership and beneficiaries but on various degrees. 

4-   The statistical results showed that there is a relationship of a positive and 
strong contact which has a statistical sense between (the transparence) and 
(the strategic leadership with the administration corruption) for the 
leadership and beneficiaries but on various degrees. 

5- The statistical results showed that there is a relationship of a positive and 
strong contact which has a statistical sense between (the administration 
corruption) and (the strategic leadership with the transparence) for the 
leadership and the beneficiaries on various degrees. 

6- The statistical results showed that the strongest relationship of numerous 
contact was between (the administration corruption) and (the strategic 
leadership with the transparence) for the leadership and the beneficiaries but 
on various degrees. 

This study contains several recommendations which are the following : 



 

 III

Abstract 
1- Support the role of the strategic leaderships which several its success and its 

superiority and then emphasis on the positive elements of strategic roles 
which are (personality, thinking, changing, strategic decision) through the 
choice of the impartial leaderships, and according to the higher scientific 
certification, capability, worth and away from the apportion, factional and 
category. 

2- Announcement the financial budget which allocated and the field of its 
expenditure to people who are working which states the transparence in 
working of the institution's leadership. Then increasing the official 
satisfaction and the institution's leadership will be a perfect sample for the 
other from the institutions leadership. 

3- Deepening the consciousness in the value of work and its morals, or the 
general job in thinking and behavior at the workers of the administration 
cadre. The practice of the pointed morals must be worked by the leaders of 
those cadres firstly, spreading the fair values and scarcity the differences in 
acquired features among persons, interesting in the degree of fidelity, 
impartiality, commitment, decreasing in the ability to slide in the corruption 
when it will be chosen the leaderships, the artificial competence, craftily and 
professionally. 
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