
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	

الائتلاف من �أجلا لنزاهة والم�ساءلة – �أمــــان.
م�سابقة �أف�ضل بحث في موا�ضيع مكافحةا لف�ساد.

مكتــب �أمــــان – قطــــاع غـــــزة – فل�سطيـــن.

بحث بعنوان: “واقع تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطـــاع غـــزة”.
.”UNRWA“ .درا�سة حالة: وكالة غوث وت�شغيلا للاجئينا لفل�سطينيين بغــــــزة

البحثا لفائز بجائزةا ف�ضل بحث متخ�ص�ص في مكافحةا لف�ساد للعام 2013

 �إعــــدادا لباحـــث
محمود �صبري خمي� س�أبو حبيب

فبراير – 2014



قال تعالى:

ا تَعْمَلُونَ خَبِيٌر} ُ بَِ ذِينَ �أُوتُوا الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ وَاللَّ ذِينَ �آمَنُو امِنكُمْ وَالَّ ا لَّ ُ { يَرْفَعِا للَّ

						                                  سورة المجادلة آية )11(         
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إهــــــــداء

الحمدا لله لذي بحمده تتما ل�صالحات
وال�صلاة وال�سلام عليا لمبعوث رحمةً للعالمين وهاديها �إليا لطريقا لقويم

�أُهدي هذا العملا لمتوا�ضع
�إلي �أرواح �شهداءا لوطن والواجبا لذين �ضحو اب�أنف�سهم من �أجل �إعلاء كلمةا لحق والتوحيد
�إلى ت�ضحياتهما لتي قدموها من �أجلنا حتى يجعلونا �شامخيا لر�ؤو� سبينلا أمم ودوماً كانت

لنابم ثابة فجراً جديداً على طريقا لحرية والكرامة.

�إلى من لهماا لف�ضلُ -  بعد للها عز وجل – في موا�صلة م�سيرتيا لعلمية والتعليمية، �إلى من
�أُمُرْتُ برهما، والدعاء لهما.....

�إلى روح والدتيا لحبيبة، �إلىا لتي كان بها ي�شتد �أزري، وكان لدعواتهاا ل�صادقة لي �أعمقلا أثر في نف�سي،ا لتي بد�أت م�شوارا لعلم معي ولكنها لم تح�ضر ثمرته،  �أ�س�أل للها عز 
وجل  �أن يُ�سكِنَها ف�سيح جناته ويرزقهاا لفردو�لا سأعلى. 

 للها في عمره على طاعته. �إلى والدي ينبوعا لعطاءا لفيا� ضبحبه وحكمته و�سداد ر�أيه، �أمَدَّ

�إلى �إخوتي و�أخواتي عِرفاناً وتقديراً لدعمهم و�صبرهم وتحملهما ن�شغالي عنهم.

�إلى �شريكة حياتي وزوجتيا لعزيزة، والمخل�صةا لتي كانتا ل�سند لي – بعد للها – طوال م�شواريا لعلمي والتعليمي والتي لم تتوانَ عن م�ساعدتي، تقديراً ل�صبرها.

�إلى قرة عيني، �أولادي نور حياتي: )دانا، محمد،�أحمد(.

�إلىا ل�صرحا ل�شامخ "الجامعةلا إ�سلامية"، و�أ�ساتذتهاا لكرام،ا لذين لم يتوانو الحظة عن تقديم كل ما هو راقٍ ومتميز .
نَّ له كلا لاحترام ولاإجلال لما قدمه من ن�صائح �إلىا لدكتورا لفا�ضل : و�سيما لهابيل �أُكِّ

وملاحظات، وم�ساعدة كريمة، فمازال لنا في رداءا لعلم ر�سولًا وفي محرابا لعلم مر�شداً. 

�إلىا لزملاء في �إدارة مكتب غزةلا إقليمي لما �أبدوه منا هتمام وتعاون فيا لا�ستجابةل أدوات هذها لدرا�سة وحر�صهما ل�شديد علىا لم�ساعدة، حيث كان لذلك �أثراً كبيراً في نجاح 
البحث.

�إلىا لزملاء في م�ؤ�س�سة �أمان على م�ساعدتهما لكريمة في و�ضع نواةا لدرا�سة فقد كانل آرائهم ومقترحاتهم تقويماً �أَثْرَىْا لبحث. 
�إلى كل من �ساهم معي بعلم، �أو ذلل عقبة، �أو مَدَّ لي يَدَا لعون والم�ساعدة، و�إلىا لكرام جميع من �شاركني في تحكيما �ستبانةا لبحث، وتحليلها.

�إلى ه�ؤلاء جمعياً بكلا لحب والتقدير والوفاء �أُهدي هذا الجهدا لمتوا�ضع.

�سائلًاا لمولى عز وجل، �أن �أكون قد وُفقت في هذا العمل، و�أن يكون خال�صاً لوجهها لكريم.

�سائلًاا لمولى عز وجل، �أن �أكون قد وفقت في هذا العمل، و�أن يكون خال�صاً لوجهها لكريم.

الباحث.
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ملخص الدراسة
في  معاييرا ل�شفافيةا لدولية  تطبيق  مدى  على  �إلىا لتعرف  هذها لدرا�سة  تهدف 
المنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة، حيث ت�سعىا لدرا�سة منا لو�صول �إلى بيئة 
عمل منظمية دولية �شفافة، راف�ضة للف�ساد وقادرة على مواجهته، والحد منا نت�شاره 
فيا لمجتمع، بالإ�ضافة �إلىا لتعرف على  �أهما ل�سبلا لتي تُ�سهم في تعزيز تطبيق معايير 
والنزاهة في  ن�سبا ل�شفافية  بتو�صيات تعمل على زيادة  ال�شفافيةا لدولية، والخروج 

عملا لمنظماتا لدولية في قطاع غزة، وتقلل منا لف�سادلا إداري والمالي.
للتحليل، حيث  �أداة  والا�ستبانة  وقداُ �ستخدما لمنهجا لو�صفيا لتحليلي فيا لدرا�سة، 
تمَّ  وقد  فقرة،  و)63(  �سبعة مجالات  مت�ضمنةً  جز�أين  من  تكونت  �إعدادا �ستبانة  تمَّ 
توزيعها على عينة طبقية ع�شوائية فيلا إدارةا لمركزية لمكتب غزةلا إقليمي، حيث تمَّ 
توزيع 220ا �ستبانة، تما �سترداد 209ا �ستبانة �صالحة للتحليل والمعالجةلا إح�صائية.

وتو�صلتا لدرا�سة �إلى عدد منا لنتائج كان �أهمها:
• هناك درجة موافقة متو�سطة من قبل �أفراد عينةا لدرا�سة على �أنلا أونرو اتطبق 	

معاييرا ل�شفافيةا لدولية  �ضوء  في  �أعمالها  في  وم�ؤ�شراتها  ا سل�شفافية  وتمار�
وبن�سبة موافقة بلغت )%63.19(.

• هناك موافقة من قبل �أفراد عينةا لدرا�سة بدرجة متو�سطة على تنظيم مو�ضوع 	
لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح وتوافقلا إجراءاتا لمتبعة فيه مع معاييرا ل�شفافية 

الدولية وبن�سبة موافقة بلغت )%63.87(.
• �أنا لتقارير 	 على  عينةا لدرا�سة  �أفراد  قبل  من  متو�سطة  بدرجة  موافقة  هناك 

لاإدارية والماليةا لتي ت�صدر عنلا أونرو ا�شفافة وتتوافقلا إجراءاتا لمتبعة في هذ ا
المو�ضوع ومعاييرا ل�شفافيةا لدولية وبن�سبة موافقة )68.18%(.

• �إن تقييما لمبحوثين لمجال نمطا لقيادة ولاإدارةا لمتبع فيلا أونرو اب�أنه لا يتوافق 	
ا المجال  لهذ درجةا لا�ستجابة  متو�سط  كان  معاييرا ل�شفافيةا لدولية،  حيث  مع 
يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة، وهذ ايعني ب�أنه لا يوجد موافقة من 
قبل �أفراد عينةا لدرا�سة على هذا المجال، حيث كانا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي 

�ضعيفاً وبن�سبة )%52.90(.
• لا أونرو ا	 �إجراءات توافق  ومدى  لا إدارية  نظما لرقابة لمجال  تقييما لمبحوثين 

وبن�سبة  متو�سطة  موافقة  بدرجة  كان  معاييرا ل�شفافيةا لدولية  مع  وتطبيقها 
.)%62.89(

• تقييما لمبحوثين لمجال تقييملا أداء ومدى توافق �إجراءاتلا أونرو اوتطبيقها مع 	
معاييرا ل�شفافيةا لدولية كان بدرجة موافقة متو�سطة تقريباً وبن�سبة )%59.49(.

• يتم 	 لا أونرو ا في وم�ؤ�شراتها  وممار�سةا ل�شفافية  تطبيق  واقع  ب�أن  ت�شيرا لنتائج 
ب�شكل جيد وفعال ن�سبياً، ولكن هناك عدة �أمور يجب �أن تهتم بهالا أونرو اوتعمل 

على تعزيزها لتح�سين م�ستوى ممار�سة وتطبيقا ل�شفافية. 
• ن�سبياً في 	 فعالة  �أنظمة  عام  بوجه  بالأونرو ا لا إداريةا لمطبقة  نظما لرقابة تعتبر 

�إحكاما لرقابة على �أداء �أن�شطتها �إلا �أنه لا زالت بحاجة �إلى مزيد منا لتطوير 
والتح�سين. 

• والقيم 	 والموظفين  لا إدارة  نزاهة مثل  لا إيجابية  ا البيئةا لرقابية بالأونرو تتوافر 
لاأخلاقية.

كما تو�صلتا لدرا�سة �إلى عدد منا لتو�صيات كان �أهمها:
• العمل على تعزيزا لالتزام بال�شفافية فيلا أونرو ا�إلى م�ستويات عالية من خلال 	

تُعنى  علمية  ولقاءات  وندوات،  تدريبية،  بدورات  دونا �ستثناء  �إلحاقا لعاملين 
بالممار�سات والم�ضامين ذاتا لعلاقة بال�شفافية.

• تفعيل دورا لقياداتا لعليا فيلا أونرو الدعم مبد�أا ل�شفافية من خلال فتحا لمجال 	
�أمام م�شاركةا لموظفين، وت�شجيع روحا لمبادرة والتجديد، �إ�ضافةً �إلى تقديما لدعم 

والتغذيةا لراجعة لاقتراحاتهم.
• تفعيل �آلياتا لم�ساءلةلا إدارية فيلا أونروا، ولاإعلان عنها لجميعا لموظفين على �أن 	

يتم  مراجعتها ومراقبتها با�ستمرار، وتطبيقها علىا لجميع دون تحيز. 
• لا إداري، 	 بال�شفافية، والم�ساءلة، ولاإ�صلاح والت�شريعاتا لمتعلقة  لا أنظمة  تحديث

وتب�سيطلا إجراءات، و�إنهاءا لبيروقراطية، والعمل على تثقيفا لعاملين والمنتفعين 
عن ذلك من �أجلا لتوجه نحو �سيا�سات للبناء ولاإ�صلاح.

• وال�شفافية 	 حولا لم�ساءلة  وتوعيةا لجميع  لمكافحةا لف�ساد،  ق�سم  �أو  هيئة  �إن�شاء 
والف�ساد، على �أن يتبع هذا الق�سم مبا�شرة لمدير عملياتلا أونرو افي قطاع غزة.

• ر�صد جوائز �سنويةتُ نح للق�سملا أكثر �شفافية، �أو تبنياً لقيما ل�شفافية والنزاهة 	
فيلا أنرو ابناءً على معايير محددة م�سبقاً، وجوائز �أخرى للمتميزين، وللمخبرين 

عن ق�ضاياا لف�ساد.
• الاتفاق مع بع�ا ضلجامعات والكلياتا لمحلية من �أجلا لعمل على تدري� سم�ساق 	

ومتطلباتا لنزاهة  مكافحةا لف�ساد،  وحول  والعمل،  ب�أخلاقياتا لمهنة  يُعنى 
وال�شفافية والم�ساءلة وخا�صة لطلبةا لم�ستوىا لرابع/الخام� سوالمتوقع تخرجهم.

• مبا�شرة 	 نتائجا لتقييم  وربط  �أداءا لموظفين،  لتقييم  داخلي كفء  نظام  ت�صميم 
بالحوافزا لمالية والمعنوية، والترفيعات، والعلاوات، والرواتب.
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Abstract

The study aims to identify the extent of application of 
international standards of transparency in international 
organ izations operating in Gaza Strip , where the study 
seeks access to transparent international organizational work 
environment, rejecting corruption and able to confront it 
, and limit its spread in the community , in addition to the 
identification of the most important ways and methods in 
which contribute to the strengthening of the application 
of international standards of transparency, and come up 
with recommendations to increase rates of transparency 
and integrity in the work of international organizations in 
the Gaza Strip , and reduce the administrative and financial 
corruption. 
A descriptive analytical method has been used in the study, 
and the questionnaire was the tool for analysis, whereas it was 
prepared and consisted of two parts, including seven fields 
with (63) paragraph, it has been distributed to a stratified 
random sample in the central administration of Gaza Field 
office, whereas a (220) questionnaires were distributed, and 
(209) valid questionnaires were retrieved for analysis and 

statistical treatment.

The study reached to a number of results, 
hereunder most important results:
•	 There is a medium degree of agreeing by members of 

the study sample, that UNRWA applied and practiced 
transparency and it’s indicators in its work and operations 
in the light of international standards of transparency with 
agreeing rate (63.19%).

•	 There is a medium degree of agreeing by the members 
of the study sample, that UNRWA organize the subject of 
the disclosure of conflicts of interests, and it’s procedures 
conform with the international standards of transparency 
with agreeing rate (63.87%).

•	 There is a medium degree of agreeing by members of 
the study sample that the administrative and financial 
reports issued by UNRWA transparent, and the procedures 
conform to the international standards of transparency 
with agreeing rate (68.18%).

•	 The assessment of the respondents to the field of 
leadership and management styles which approached 
in UNRWA, does not comply with the standards of 
International Transparency, whereas the average degree 
of response to this area differs substantially from the 
degree of medium agreeing, and this means that there is 
no agreeing by members of the study sample on this field, 
whereas the SMA relatively weak with the rate (52.90%).

•	 The assessment of the respondents to the field of 
Management Control Systems and the extend of 
compatibility of UNRWA procedures with international 
standards of transparency was highly medium and 
agreeing by (62.89%).

•	 The assessment of the respondents to the performance 
appraisal and compatibility of UNRWA procedures with 
international standards of transparency was almost with 
medium agreeing degree with the rate (59.49 %).

•	 The results indicated that the reality of the application and 
practices of transparency and it’s indicators in UNRWA is 

going well and relatively effective, but there are several 
points should be concerned by UNRWA, and should works 
to strengthen in order to improve the level of practicing 
and implementing transparency.

•	 In general the management control systems which applied 
by UNRWA are relatively effective systems in tight control 
on the performance of its activities, but they are in need to 
a further development and improvement.

•	 A positive regulatory environment is available at UNRWA, 
such as the integrity of high management, staff, and the 

moral values, that kept by them.

The study also reached to a number of 
recommendations, hereunder the most 
important:
•	 Work to strengthen UNRWA’s commitment to transparency 

to the highest levels, through inflicting employees without 
exception into training courses, seminars, and meetings 
that dealing with scientific practices and implications 
related to transparency.

•	 Strengthening and activating the role of UNRWA ‘s top 
leaders and managers in supporting the principles of 
transparency by opening the way for the participation of 
staff , and encourage entrepreneurship and innovation, 
in addition to providing support and feedback to their 
suggestions.

•	 Activating of the mechanisms of managerial accountability 
at UNRWA, and announced to all staff, and should 
constantly reviewed and monitored, and applied to 
everyone without bias.

•	 Update regulations and legislation relating to 
transparency, accountability, administrative reform, and 
simplification of procedures, and ending the bureaucracy, 
in addition to that the employees and beneficiaries should 
be educated about transparency, accountability, and 
corruption principles, in order to move towards policies of 
construction and repair or reforming.

•	 Establishment of a department or section to combat 
corruption and to educate everyone about accountability, 
transparency and corruption, that section should be 
followed by the Director of UNRWA operations in the Gaza 
Strip.

•	 Allocating an annual awards given to the most transparent 
section or have adopted the values of transparency and 
integrity in the UNRWA, based on predefined criteria , 
and other awards for distinguished, and informants and 
reporter about corruption cases .

•	 Agreement with local universities and colleges in order 
to teach a course concerned about business and work 
ethics and moral, on the fight against corruption, and the 
requirements of integrity, transparency and accountability, 
for the students expected to graduate- the fourth or fifth 
levels.

•	 Developing an efficient internal system for evaluating the 
performance of employees, and connecting the appraisal 
results with financial incentives, moral or incorporeal 

incentives, promotions, bonuses, and salaries.
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69تو�صيات الدرا�سة

الف�صل الخام�س: المراجع والملاحق
73المراجع 

77الملاحق 
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قائمة الجداول
رقم ال�صفحةالجدول

28معاملا لارتباط بين درجة كل مجال من مجالاتلا إ�ستبانة والدرجةا لكلية للإ�ستبانة.

28معامل �ألفا كرونباخ لقيا� سثباتلا إ�ستبانة.

29نتائجا ختبارا لتوزيعا لطبيعي.

30توزيع عينةا لدرا�سة ح�سبا لجن�س.

30توزيع عينةا لدرا�سة ح�سبا لعمر.

31توزيع عينةا لدرا�سة ح�سبا لتح�صيلا لعلمي.

32توزيع عينةا لدرا�سة ح�سب �سنواتا لخدمة.

32توزيع عينةا لدرا�سة ح�سبا لق�سم.

33توزيع عينةا لدرا�سة ح�سبا لم�ستوىلا إداري.

34توزيع عينةا لدرا�سة ح�سبا لدرجةا لوظيفية.

34توزيع عينةا لدرا�سة ح�سبا لدوراتا لتدريبية.

35المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال “ واقع تطبيق وممار�سةا ل�شفافية وم�ؤ�شراتها فيلا أونرو ا“.

37المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال “التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك( “.

39المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال “لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح “.

41المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال “�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية”.

43المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال “ نمطا لقيادة ولاإدارة “.

46المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال “ نظما لرقابةلا إدارية “.

49المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال “ تقييملا أداء “.

52المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لجميع فقرات مجالات “ا ل�شفافية “.

53معاملا لارتباط بين مجالاتا ل�شفافية ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونرو اومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

53معاملا لارتباط بينا لتوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد “لاأونكاك”.

54معاملا لارتباط بينلا إف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

55معاملا لارتباط بين �شفافيةا لتقاريرا لمالية ولاإدارية، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

55معاملا لارتباط بين نمطا لقيادة ولاإدارة، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

56معاملا لارتباط بين نظما لرقابةلا إدارية، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

56معاملا لارتباط بين تقييملا أداء، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

58نتائجا ختبار “ T  - لعينتين م�ستقلتين “ –ا لجن�س.

59نتائجا ختبار “ا لتباينلا أحادي “ –ا لعمر.

59نتائجا ختبار “ا لتباينلا أحادي “ –ا لتح�صيلا لعلمي.

60نتائجا ختبار “ا لتباينلا أحادي “ – �سنواتا لخدمة.

62نتائجا ختبار “ا لتباينلا أحادي “ –ا لم�ستوىلا إداري.

63نتائجا ختبار “ا لتباينلا أحادي “ –ا لدرجةا لوظيفية.

63نتائجا ختبار “ا لتباينلا أحادي “ –ا لدوراتا لتدريبية.

76قائمةا لمحكمين لا�ستبانةا لبحث.

قائمة الأشكال
رقم ال�صفحةال�شكل

4خارطة ذهنية للمتغيراتا لم�ستقلة.

11�أ�س�ا سل�شفافية.

22العلاقة  بينا ل�شفافية والف�ساد.
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الفصل الأول
الإطار العام للدراسة
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1.1.1 مقدمـــة
�إن ظاهرةا لف�سادا لمالي ولاإداري والتي كانت نتيجة عدما لاهتمام بتالوت مكافحة 
الف�ساد )ا لنزاهة، وال�شفافية، والم�ساءلة( �أ�صبحت ظاهرة ممتدة لا تحدها حدود، 
ت�سلم منها كلا لمجتمعات، ولم تفرق في  ولا تمنعها فوا�صل، طالت كافةا لدول، ولم 
هذها لظاهرة  فقطا رتبطت  متخلفة،  و�أخرى  متقدمة  دولة  بين  وت�شعبها  امتدادها 
بالتواجدلا إن�ساني �أينما كان وهي ظاهرة قديمة حديثة، ولكنهاا �ستفحلت فيلا آونة 
لاأخيرة، وازدادا نت�شار هذها لظاهرة فيا لدولا لنامية باعتبارها بيئة خ�صبة لنموها، 
خا�صة في ظل �ضعف �أ�ساليبا لحكم ولاإدارةا لر�شيدة. وكمثال على �أحد مظاهر عدم  
ال�شفافية ما �أ�شار له تقرير منظمةا ل�شفافيةا لدوليةا ل�صادر م�ؤخراً �أن ثلثا لف�ساد 
المالي مركزه فيا لوطنا لعربي، ون�صفه فيا لعالملا إ�سلامي، و�أن حجما لف�سادا لمالي 
مثلًا فيا لعالم يقدر ب�ألف بليون دولار، منها ثلاثمائة بليون فيا لوطنا لعربي وحده، 
�أي �أن حجما لف�سادا لمالي فيا لوطنا لعربي ي�ساوي ثلثا لف�سادا لعالمي، ف�إذ ا�أ�ضفنا 
ف�إن حجما لف�ساد في  لا أخرى،  لا إ�سلامي حجما لف�ساد فيا لدولا لقائمة فيا لعالم

العالملا إ�سلامي يتجاوز ن�صفا لف�سادا لعالمي )�سليمان و�سبخاوي، 3:2011(.
تت�ضح  ولم  يكتنفها لغمو�ض،  يزال  ما  حديثاً  �إدارياً  مفهوماً  مفهوما ل�شفافية  ويُعد 
معالمه بعد، رغم كثرةا لحديث عنه فيلا آونةلا أخيرة، ومن خلال �إطلاعا لباحث على 
الكتاباتا لمختلفة خلال �إعداد هذها لدرا�سة تبين �أن هذا اللفظ له علاقةبم فاهيم 
عدة كالم�صداقية، والنزاهة، والعدل، والو�ضوح  والمكا�شفة، وال�صراحة، �أو دالًا على 
عك�ا سلف�ساد كماا �ستعملته منظمةا ل�شفافيةا لعالمية وغير ذلك منا لمعاني ولاألفاظ. 
حول  يدور  �أ�صبحا لحديث  لذ ا ووظائفهاا لمختلفة،  لا إدارية  بالعمليات كماا رتبط 
�أو  �شفافيةا لتقييم،  �أو  �شفافيةا لتوجيه،  �أو  �شفافيةا لتنظيم،  �أو  �شفافيةا لتخطيط، 
ت�ضمينه فيا لعديد منا لمداخلا لحديثة في مجالات  �شفافيةا تخاذا لقرار. كما تم 
على  ولاإدارة  لا إدارةا لمفتوحة،  مثل متعددة  م�سميات  تحت  جاءت  والتي  لاإدارة، 

المك�شوف، ولاإدارةا لمرئية، ولاإدارة بالر�ؤيةا لم�شتركة.
ومن خلال �إطلاعا لباحث فمنا لوا�ضح ب�أنا ل�شفافية ت�شير �إلىا لق�ضاء على تباين 
�إليها،  ي�ستطيعا لو�صول  لا  لمن  متماثلة  معلومات  توفير  طريق  عن  وذلك  المعلومات، 
�أغلبا لتعريفات  ب�أن  للباحث  ويت�ضح  للتغيير،  لا أفراد  معار�ضة ي�سهم في عدم  مما 
الم�صداقية، والإف�صاح، والو�ضوح،  �أربعة هي:  تدعو �إلى جوهر واحد يرتبط بكلمات 

والم�شاركة.

2.1.1 خلفية الدراسة
وعلى  م�ساندةا ل�شعبا لفل�سطيني،  في  بارزاً  دوراً  لا إغاثيةا لدولية  تلعبا لم�ؤ�س�سات
ر�أ�سها وكالة غوث وت�شغيلا للاجئينا لفل�سطينيين )لاأونروا(، خا�صة في ظلا لح�صار 
المفرو� ضعلى قطاع غزة، والذي �أدى �إلىا زدياد �أعداد و�أدوار هذها لم�ؤ�س�ساتلا إغاثية، 
لها من  وما  تلكا لم�ؤ�س�سات من منح مالية،  تتلقاه  ما  وتزايد  وفي ظل هذها لظروف 
موازنات كبيرة تفوق موازنةا لحكومةا لفل�سطينية في قطاع غزة،ا �ستلزم منا لباحث 
درا�سة مدى تطبيق تلكا لم�ؤ�س�سات لمعاييرا ل�شفافيةا لدولية في �أعمالها ومهامهاا لتي 
كافةا لمنظمات  على  لزاماا ليوم  �أ�صبح  ا المنطلق  هذ ومن  غزة.  قطاع  في  بها  تقوم 
والهيئاتا لعامة والخا�صة خو� ضمعركةا لتطوير والتح�سين والتحديث لكافة نظمها، 
ومواجهةا لتحدياتا لتي تتمثل فيا لنظما لاجتماعية كالأمرا�ا ضلتنظيمية ولاإدارية 
ك�إ�ساءةا �ستعمالا ل�سلطة، والتم�سك بحرفيةلا إجراءات والمماطلة في �إنجازلا أعمال 

والتعقيداتلا إدارية ولاإفراط فيا لرقابة وعدم و�ضوحا لتعليمات.
والرعاية  بتوفيرا لتعليم  تعني  ب�شرية  وتنمية  �إغاثة  وكالة  وهي   - لا أونرو ا �أن وحيث 
ال�صحية والخدماتا لاجتماعية والمعونةا لطارئةل أكثر من )5( مليون لاجئ فل�سطيني 
دوراً  تلعب  ولاأردن-  ولبنان،  و�سوريا،  وال�ضفةا لغربية،  غزة،  قطاع  في  يعي�شون 
هاماً في عملياتلا إغاثة والتنميةبم ا تتلقاه من م�ساعدات كبيرة �سنوياً تفوق حجم 
الميزانيةا ل�سنوية للحكومةا لفل�سطينية في قطاع غزة والمقدرة بـ )540( مليون دولار 
)العالول،2011 :9(، وهذ ايطرحا لعديد منا لت�سا�ؤلات فيا ل�شارعا لفل�سطيني للت�أكد 
من �شفافية ونزاهةا لتعامل مع مثل هذا الحجما لكبير منلا أموال، خا�صة في ظل 

الح�صارا لمفرو� ضعلىا لقطاع، وازدياد ن�سبةا لفقر. 
ورغما لاهتماما لبحثيا لذي حظيت بها لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة، لكن 
لم تُرَ درا�سة هذها لمنظمات من زاويةا ل�شفافية والنزاهة في عملها و�سلوكا لعاملين 

فيها. 

3.1.1 مشكلة الدراسة
�إنا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة لها دور اكبير افي عملياتا لتنمية ولاإغاثة، 
وبالتالي يقع عليها عبء كبير في تر�سيخ معايير ومبادئا ل�شفافيةا لدولية والنزاهة 
والتي يجب على جميعا لمنظمات  لا إداريةا لنا�شئة حديثاً،  التي تعتبر منا لتوجهات
الدولية والمحليةلا أخذ بها لما لها من �أهمية في �إيجاد �إدارة غير تقليدية متميزة ناجحة 
تعمل في جو منا لو�ضوح والمو�ضوعية بعيداً عنا لغمو�ض، ووفق �إجراءات ب�سيطة تعمل 

وفق منظومةا ل�شفافية والنزاهة و�صولًا لمنظمة تعمل في �إطار بيت منا لزجاج.
وممار�سة  تطبيق  واقع  على  ت�سليطا ل�ضوء  تحاولا لدرا�سةا لحالية  عليه   وبناءً 
معاييرا ل�شفافيةا لدولية في �إجراءات عملا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة، 
معرفة  �إلى  هذها لدرا�سة  ت�سعى  كما  درا�سية.  كحالة  لا أونرو ا على ويُركزا لباحث 
المتطلباتا لرئي�سة لتحقيقا ل�شفافية في عمللا أونرو امن �أجل تقديم بع�ا ضلتو�صيات 
عمل  بيئة  وتكوين  ومتطلباتا لعمل،  �إجراءات  لتح�سين  �ست�ؤدي  والتي  والاقتراحات 
تتحدد فيا ل�س�ؤال  م�شكلةا لدار�سة  ف�إن  �سبق  ما  تخدما لجميع،  ومن خلال  �شفافة 

الرئي�ا سلتالي:
ما مدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في عمل المنظمات الدولية 

العاملة في قطاع غزة؟
ويتفرع من ال�س�ؤال الرئي�سي الأ�سئلة الفرعية التالية:

• ما م�ستوىا لتزاملا أونرو ابتطبيقا ل�شفافية؟	
• ما هيا لعواملا لم�ؤثرة في تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيا لمنظماتا لدولية 	

العاملة في قطاع غزة؟
• ما �أهما ل�سبلا لتي ت�سهم في تعزيز تطبيقا ل�شفافية فيلا أونروا؟	
• )التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحة 	 ت�أثير كل من هذها لعوامل:  ما مدى 

ت�ضارب  عن  لا إف�صاح  ولاإدارية، �شفافيةا لتقاريرا لمالية  »لاأونكاك«،  الف�ساد 
لا إدارة،ا لعوامل  تقييم لا إدارية،  نظما لرقابة ولاإدارة،  الم�صالح، نمطا لقيادة 
ال�شخ�صية( في تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في 

قطاع غزة؟

4.1.1 فرضيات الدراسة
على �وضء الم�شكلة التي تتناولها هذه الدرا�سة، والأهداف التي ت�سعى 

�إلى تحقيقها تمت �صياغة الفر�ضيات التالية:
11 توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بينا لتوافق .

معايير  تطبيق  ومدى  »لاأونكاك«،  لمكافحةا لف�ساد  لا أمما لمتحدة  معا تفاقية
ال�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

22 توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين �شفافية .
التقاريرا لمالية ولاإدارية، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

33 توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بينلا إف�صاح .
عن ت�ضاربا لم�صالح، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

44 )0.05( بين نمط . توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة 
القيادة ولاإدارة، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

55 )0.05( بين نظم . توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة 
الرقابةلا إدارية، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

66 توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين تقييم .
لاأداء، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

77 يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بينا �ستجابات �أفراد عينةا لدرا�سة حول مدى .
تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا،  تعزى للعواملا ل�شخ�صيةا لتالية: 
�سنواتا لخدمة،ا لم�سمىا لوظيفي،  عدد  )الجن�س،ا لعمر،ا لتح�صيلا لعلمي، 

الم�ستوىلا إداري،ا لدوراتا لتدريبية(.
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5.1.1 متغيرات الدراسة
يمكن تحديد متغيرات الدرا�سة وهي معايير كمية كما يلي:

المتغير التابع: مدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية.
المتغيرات الم�ستقلة

�شكل رقم )1( : المتغيرات الم�ستقلة للدرا�سة.

)ت�صميم و�إعداد الباحث: 3102(.

6.1.1 مبررات الدراسة
• في 	 �إجراءاتا لعمل  في  وعدما ل�شفافية  منا لف�ساد  درجة  بوجود  وجودا نطباع 

المنظماتا لدولية.
• حجما لمنظماتا لدوليةا لكبير ودورهاا لهام في بنيةا لمجتمعا لفل�سطيني.	
• قلةا لدرا�ساتا لتطبيقية والبحثية في �إطارا ل�شفافية والنزاهة في �إجراءاتا لعمل 	

فيا لمنظماتا لدولية »على حد علما لباحث«.
• تما ختيار وكالة غوث وت�شغيلا للاجئينا لفل�سطينيين كحالة درا�سية، كونها �أكبر 	

م�ؤ�س�سة دولية في قطاع غزة، وت�ضم عدد كبير منا لموظفينا لمحليين ولاأجانب، 
�إ�ضافة �إلى �أن ميزانيتها تفوق ميزانيةا لحكومةا لفل�سطينية في قطاع غزة.

• تعر�ا ضل�شفافية لبع�ا ضلتجاوزات والخروقات في عمل بع�ا ضلمنظماتا لدولية، 	
�أو غيرا ل�سليم عنا لمعلومات والبيانات،  وذلك من خلاللا إف�صاح غيرا لدقيق 
�أوا �ستغلالا لمعلومات، مما خلق �ضغوطاً لدىا لمواطنين بعدم �شفافية �إجراءات 
بالقيام  مماا �ستدعيا لباحث  متفاوتة،  وبن�سب  فيا لمنظماتا لدولية  العمل 

بدرا�سة تطبيقية حولا لمو�ضوع.

7.1.1 أهداف الدراسة
تهدف هذه الدرا�سة �إلى التعرف على مدى تطبيق معايير ال�شفافية 

الدولية في المنظمات الدولية العاملة في قطاع غزة. وذلك من خلال 
الآتي:

• لمكافحةا لف�ساد 	 لا أمما لمتحدة  علىا تفاقية �إلىا لتعرف  تهدفا لدرا�سة 
)لاأونكاك(، ومدى �إمكانية تطبيقها في �إجراءات عملا لمنظماتا لدوليةا لعاملة 
في قطاع غزة، كما تهدف للتعرف على متغيرات ذات ح�سا�سية لعلاقتها ما بين 

لاإدارةا لعليا والموظفين مثل تقييملا أداء، ونمطا لقيادة ولاإدارة، ونظما لرقابة 
لاإدارية.

• للف�ساد 	 راف�ضة  �شفافة،  دولية  منظمية  عمل  بيئة  �إلى  تحاولا لدرا�سةا لو�صول 
وقادرة على مواجهته، والحد منا نت�شاره فيا لمجتمع من خلال رفع وعيا لموظفين 
و�أ�شكالا لف�ساد  ومظاهر  ب�أ�سباب  والجمهورا لفل�سطيني  فيا لمنظماتا لدولية، 

و�صولا لثقافةا ل�شفافية،ا لراف�ضة لوجودا لف�ساد.
• العمل على تح�سين بيئةا لعمل وتقليل ن�سبا لف�ساد، وانعداما ل�شفافية.	
• الو�صول �إلى �أهما ل�سبلا لتي ت�سهم في تعزيز تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية في 	

المنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة.
• معرفة �أهما لعواملا لم�ؤثرة في تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدوليةا لمنظماتا لدولية 	

تطبيق  تعزيز  في  ت�سهم  �أهما ل�سبلا لتي  �إلى  والو�صول  غزة،  قطاع  في  العاملة 
معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة.

• تحاولا لدرا�سة ت�سليطا ل�ضوء على �إمكانية ت�شكيل مجموعة �ضغط من م�ؤ�س�سات 	
لتثبيت  توفرا ل�ضماناتا للازمة  ت�شريعات  منظومة  �إقرار  باتجاه  العملا لدولية 
�إلى  بالإ�ضافة  ومكافحةا لف�ساد وحمايةا لمبلغين عنه  والنزاهة،  ثقافةا ل�شفافية 
�ضمان حقا لجمهور فيا لح�صول علىا لمعلوماتا لخا�صة ب�أي وقت وب�أي مكان.

• والنزاهة في عملا لمنظمات 	 ن�سبا ل�شفافية  زيادة  على  تعمل  بتو�صيات  الخروج 
الدولية في قطاع غزة، وتقلل منا لف�سادلا إداري والمالي.

8.1.1 أهمية الدراسة
• وتكمن �أهميةا لدرا�سةا لحالية في �أ�صالتها، حيث تعتبرا لدرا�سةلا أولى من نوعها 	

على حد علما لباحث والتي تهتم في قيا� سمدى تطبيقا لمنظماتا لدوليةا لعاملة 
�أهم  من  واحدة  على  �أنهاتج رى  حيث  لمعاييرا ل�شفافيةا لدولية،  غزة  قطاع  في 

القطاعاتا لم�ؤثرة فيا لمجتمعا لفل�سطيني.
• وتتحدد �أهميةا لدرا�سة في محاولتهاا لتعرف على مدى تطبيق معاييرا ل�شفافية 	

الدولية ، والنزاهة والم�سائلة فيا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة، من �أجل 
العمل على �إحداثا  لتغيراتا لمطلوبة في �إجراءاتا لعمل في تلكا لم�ؤ�س�سات.

• يطمحا لباحث في �أن تكون هذها لدرا�سة �إ�ضافة علمية نوعية في حقلا لمعرفة، و�أن 	
تكون مرجعاً مهماً للباحثين، وتتيحا لمجال لهم خو�تج ضارب نوعية م�شابهة في 

مجالا ل�شفافية.
• منا لمتوقع �أن ت�ساعد هذها لدرا�سة فيا لك�شف عنا لعواملا لتي ت�ؤثر في تطبيق 	

معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة، بحيث تتمكن 
والخلل  ومعالجة جوانبا لق�صور  تعزيز جوانبا لقوة  تلكا لم�ؤ�س�سات من  �إدارة 

التي قد تبينها نتائجا لدرا�سة.

9.1.1 حدود الدراسة
الحد المو�ضوعي:ا قت�صرتا لدرا�سةا لحالية على تقييم واقع تطبيق معاييرا ل�شفافية 

الدولية في �إجراءاتا لعمل فيا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة.
الحد المكاني:ا قت�صرتا لدرا�سة علىا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة.

الحد الزماني: طبقت هذها لدرا�سة في نهايةا لعام 2013م.
الحد الم�ؤ�س�سي: تما ختيار وكالة غوث وت�شغيلا للاجئينا لفل�سطينيين كحالة درا�سية 

كونها �أكبر م�ؤ�س�سة دولية تعمل في قطاع غزة.
الحد الب�شري: نظراًل أن عدد موظفيا لوكالةا لعاملين في قطاع غزة يفوق )12482( 
على  فقدا قت�صرتا لدرا�سة  دائرةا لمواردا لب�شرية:2013(،  )لاأونروا:  موظف 
ب)1200(  عددهم  يُقدر  والذي  لا إقليمي،  غزة مكتب  �إدارة  في  الموظفينا لعاملين 
�إدارة  على  ي�شرفون  �أنهم  حيث  دائرةا لمواردا لب�شرية:2013(،  )لاأونروا:  موظف 
خدمات و�أن�شطة وم�شاريعا لوكالة في كافةا لم�ؤ�س�ساتا لتابعة للأونرو اوتنت�شر في جميع 
ا �ستثناء عدد من موظفي مكتب غزةلا إقليمي منا لدرجات  �أنحاء قطاع غزة، وقد تمًّ
الدنيا و�أ�صحابلا أعمالا لفنية، وعدد منا لموظفينا لذين يتبعون �إدارة مكتب غزة 
لاإقليمي، ولكنهم يتابعونا لعملا لميداني خارج مكتب غزةلا إقليمي، ليُ�صبح �إجمالي 

مجتمعا لدرا�سة )450( موظف تقريباً.

نظم الرقابة 
الإدارية

تقييم
 الأداء

مدى تطبيق معايير 
ال�شفافية الدولية

نمط القيادة 
والإدارة

الإف�صاح عن
 ت�ضارب الم�صالح

�شفافية التقارير 
المالية والإدارية

التوافق 
مع اتفاقية الأمم 
المتحدة لمكافحة 

الف�ساد
 »الأونكا«
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1.1.2 ماهية الشفافية
�إن مفهوما ل�شفافية تاريخياً نادراً ماا �ستعمل في �سياقا لمنظمات، و�أنا ل�شفافية تفهم 
كما ت�ستعمل و�أنها مرتبطة ب�شكل معقد بالثقة حيث تعمل على خلقا لثقة بينا لمعنيين، 
وت�شجع علىا تخاذ قرارات مرئية �أكثر، وتدعم م�شاركةا لجميع، وبطبيعةا لحال ف�إن 
�إ�ساءة فهم ومعالجةا لمعلومات . فال�شفافية  �أو  ال�شفافية لا ت�ضمن �صوابيةا لقرارات 
هي و�سيلة �إلى نهاية �أخرى، وبيئة ثقة تخلق مجتمع يلبي وي�ستمتعا لفرد بالان�ضمام �إليه 
والم�شاركة فيه،  وبيئةا لثقة لها متطلبات مثل:ا لو�ضوح ولاإجماع حول ما يخلقا لنجاح، 
للنجاح،  مهم  تعريف  خلق  وتت�ضمنا ل�شفافية  �إلىا لمعلوماتا لعامة.  مفتوح  وو�صول 
لاتخاذ  والانفتاح  م�ستمر،  ب�شكل  والتوا�صل  والات�صال  تلاعبًا،  قياديةا قل  وممار�سة 
قرارات موثوقة، والم�شاركة فيا لمعلوماتا لتي ت�ؤدي �إلىا لقراراتا لمهمة، وتقديم تقارير 
.)5-1 :2003,Meyer( حولا لو�ضعا لمالي، ولاإداري، وتعيينلا أفرادا لجديرين بالثقة

منها  تعاني  لا إداريةا لتي  خلالا لم�شكلات من  �إدارية  كظاهرة  برزت  �إنا ل�شفافية 
و�ضوح  وعدم  فيا لرقابة،  ولاإفراط  لا إدارية،  كالتعقيدات �أغلبا لدولا لنامية، 
التعليمات، وغيابا لم�ساءلة، والنزاهة، وغيابا لنهجا لديموقراطي وانت�شارا لف�ساد 
لا إدارة  تفعيل وعدم  والتمكين،  عدما لثقة  مظاهر  كذلكا نت�شار  ب�أ�شكالها لمتعددة، 
للمغالاة فيا �ستخدام  بانعداما ل�شفافية، ونظراً  �إدارياً  �أو ما يطلق عليه  الت�شاركية، 
لاأنماطلا إداريةا لتقليدية، والتي تعك� سفيا لمنظمات ملامحا لت�سلط، والتنفيذ بالقوة 
وب�شكل فوقي، مما ي�ؤدي �إلى ظهور وانت�شار مظاهر غير مرغوبة مثل: عدما لو�ضوح 
وعدما لتفوي� ض �صنعا لقرارات،  في  وعدما لم�شاركة  �أدوارا لموظفين،  في  والغمو� ض
الفاعل وتقلي�صا ل�صلاحيات والحجب، والتعتيم علىا لمعلومات، والعملياتا لمختلفة 
داخلا لمنظمات، ومن هنا ظهر مفهوما ل�شفافيةا لذي ي�شير �إلىا لو�ضوح، والمكا�شفة، 
و�أنماطا لعمليات  �أ�شكال،  تبني عليهاا لم�ساءلة في كافة  وحرية تدفقا لمعلوماتا لتي 
لاإدارية، مما ي�سهم في تعزيز قيما لنزاهة والعدالة، والمو�ضوعية تحت مظلة ت�شريعية 
في  تمكينا لعاملين  في  ا سلنهجا لديموقراطي  وتعك� والا�ستقرار،  بالو�ضوح،  تت�صف 
المنظمات من تحمل م�سئولياتهم من خلال وجود قنواتا ت�صال مفتوحة، وتدفق حر 

للمعلومات )�أبوكريم، 2005: 10(.

�أنها تحمل  فال�شفافية ترتبط وتعززا لطابعلا أخلاقي للمنظمات بطريقتين:لا أولى: 
المنظمات للم�سائلة عن �أعمالها و�سيا�ساتها. والثانية: �أنها تحترما �ستقلاليةا لتفكير، 
وقدرةلا أفرادا لذين ي�ستحقونا لح�صول علىا لمعلوماتا لتي قد ت�ؤثر على موقفهم في 

.)2009:77,Rawlins( الحياة

�إحدى  وهو  لا إداري،  مكافحةا لف�ساد متطلبات  �أهم  من  توفرا ل�شفافية  �إن 
الا�ستراتيجياتا لهامةا لتي تتبعهاا لدولة لمكافحةا لف�ساد ب�أ�شكالها لمختلفة، فزيادة 
عن  والابتعاد  �إجراءاتا لعمل،  و�ضوح  يعني  لا إدارية  فيا لعمليات م�ستوىا ل�شفافية 

الروتين، وتعقيدلا إجراءات )اللوزي، 2002: 18(.

�أكثر، ف�إن  �أنه ومن خلال زيادةا لاعتماد على قيم، ومعايير، ومبادئا ل�شفافية  كما 
�أن  �أداءا لموظفين وم�ساهماتهم في عملهم بالمنظمة �سوف يكون ملحوظاً وجلياً، كما 
�أن  �أجل  من  وذلك  للموظفين  حا�سماً  عن�صراً  تعتبر  والوا�ضحة  لاأهدافا ل�شفافة، 
�أهدافا لموظفين  مع  و�أدائهما لمهني  �أهدافهما ل�شخ�صية،  بين  ما  ا العلاقة  يدركو
قيامها  عند  تنجح  �أن  للمنظمة  لا يمكن  وهكذ ا عموماً.  و�أهدافا لمنظمة  لاآخرين، 
لا إداري  وتنظيما لنمط �إ�صلاح  تعيد  �أو  �إدارية موهنة ومت�صدعة،  با�ستبدال نماذج 
الم�ستخدم، �أو تعيد بناءا لهيكلا لتنظيمي بدونا لعمل علىا �ستبدال ذلك كله بحلول 
و�أنظمة جديدة قادرة علىا لنجاح في ظل قيم، ومعايير، ومبادئا ل�شفافيةا لم�ستخدمة 

 .)2007:416 ,Berggren et al( فيا لمنظمة

لا أكثر  ب�أنا ل�شفافية هيا لطريقة  )2012:15 ,Ghergari( وفي هذا الاتجاه، ي�شير 
لمتابعة،  ت�أثيرا �ستخدامها  �أو  �سلطة  يملكون  لا  يمكنل أولئكا لذين  والتي  �أهمية، 

ومراقبة �أولئكا لذين يملكونا ل�سلطة والت�أثير.

2.1.2 مفهوم الشفافية
ف ال�شفافية لغوياً ح�سب ما يلي: وتُعرَّ

)الح�سنات، 2013: 24( ب�أنا ل�شفافية كلمة غير عربية، و غير �أ�صيلة حيث  �أ�شارت 
لم ت�شرا للغة �إلىا لمعنىا ل�صريح لل�شفافية ولكنها �أ�شارت �إلى �شف عليه ثوبه، ي�شف 
بالك�سر )�شفيفاً(  �أي رق حتى يرى ما تحته و�شفوفاً  “�أي�ضاً« وثوب )�شف( بفتحا ل�شين 

وك�سرها �أي رقيق )والا�شتفاف( �شرب كل ما في �ألإناء )و�شفها لهَمّ( �أي هزله.

ترجمة  فتعني   )1531-1995:1530  ,Macmillan( قامو� س ح�سب  �أماا ل�شفافية 
الم�صطلح )Transparence( ما يلي:

11 �صفحة بلا�ستيكية ذات كتابات �أو �صور ي�سلط عليهاا ل�ضوء منا جل �إظهار تلك .
الكتابات �أوا ل�صور على �شا�شةا لعر�ض.

22 الحالة �أوا لخا�صيةا لتي تمكنك وب�سهولة منا لنظر خلالها..
33 به . تقوم  ما  معرفة  من  تمكنا لنا� س لا أ�شياءا لتي  عمل في  الطريقةا لنزيهة 

بال�ضبط.
�أي ما يمكنا لر�ؤيا من خلاله �أو ما لا يمنعا لر�ؤيا، وما لا يحجب �أو ي�ستر �أو يمنع مثل 
الزجاج وبذلك ي�شتركا لمعنىا للفظيا لعربي معلا أجنبي في كونا ل�شفافيةا ل�شيء 

الذي يمكنا لنظر من خلاله ب�سهولة، وي�ضاده لفظا لمعتم.

�أما ال�شفافية ا�صطلاحاً
فقد �أوردت منظمةا ل�شفافيةا لدولية ب�أنها: »المبد�أا لذي يتيح للمت�أثرين بقرار �إداري، 
موظفي  واجب  �إنه  وعملياته،  و�آلياته  لا أ�سا�سية،  معرفةا لحقائق خيري،  �أو  تجاري 

.)5 :2004 ,Oliver( »الخدمةا لمدنية ليعملو اب�شكل ظاهري، ومتوقع ومفهوم

فهمها  و�سهولة  و�ضوحا لت�شريعات  تعني  بكونها   )341  :1997 )خراب�شة،  فها  عرَّ وقد 
كافةبم ا  للمتغيرات  وفقاً  وتطورها  ومرونتها،  لغتها،  وو�ضوح  بع�ضها،  مع  وان�سجامها 
يتنا�سب مع روحا لع�صر، وكذلك تب�سيطلا إجراءات، ون�شرا لمعلومات، ولاإف�صاح عنها 
و�سهولةا لو�صول �إليها بحيث تكون متاحة للجميع. ومنا لملاحظ على خراب�شة ب�أنه ربط 
ال�شفافية بو�ضوحا لت�شريعات، وفهمها وعدم حجبا لمعلومات، و�أحقيةا لجميعبم عرفتها.

وتعتقد )Christina Drews,2002: 74-75( ب�أن مفهوما ل�شفافية يتحدد من خلال 
ال�سماتا لتالية:

11 بالو�ضوح )Clarity(، بحيث لا تحتوي على معانٍ خفية..
22 بينا لقرارات،ا لن�شاطات . تو�ضحا لعلاقة  بحيث   ،)Integration( وبالتكامل 

لاأخرى.
33 وتت�ضمن معلومات و�صفية )Metadata( للمعلوماتلا إلكترونية..
44 للوثائق . منا لو�صول  للجميع  ت�سمح  بحيث   ،)Accessibility( وبالو�صول 

وا�ستلامها، وتوجد حواراً بين �صانعيا لقرار ولاآخرين.

لا أعمال  ودقة و�ضوحا لت�شريعات  هي  �أنا ل�شفافية   )144  :2002 )اللوزي،  ويرى 
المنجزة داخلا لمنظمات و�إتباعا لتعليمات واعتماد �آليات �إدارية كفئة، ومتقنة منا جل 

اتخاذ قرارات على م�ستوى عالي منا لمو�ضوعية والر�صانة.

ويذكر )�أبوا لن�صر، 2007: 144( ب�أنا ل�شفافية هي ك�شفا لحقائق، والنقا�ا شلعام 
والجهاتا لمانحة،  والمواطنين،  لا أع�ضاء،  �إطلاع و�ضرورة  تلكا لحقائق،  حول  الحر 
متاحة  بطرق  ومناق�شةا ل�سيا�ساتا لمختلفة  تلكا لحقائق  تفا�صيل  على  والمهتمين 

للجميع، والك�شفا لذاتيل أوجها لق�صور فيلا أداء �أوا لحكما  لداخلي. 

من  منا لمفكرين،  �أنا لعديد  �إلى  ي�شير  )Ghergari, 2012:14( حيث  ذلك  وي�ؤكد 
مختلف مدار�ا سلفكر، يبحثون ويتحققون من �أ�صل ن�شوء مفهوما ل�شفافية، و�أ�سباب 
زيادةا لاهتمامبم فهوما ل�شفافية، كما �أنهم يعملون على تقديما لمزيد منا لفح�ص، 

والتحليل، والتدقيق، والمناق�شةل أنواع ومتطلباتا ل�شفافيةا لمختلفة. 
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�أنها حق كل فرد )منا لعاملين،  فا ل�شفافية على  2010: 59( فقد عرَّ )هلال،  �أما 
�آلياتا تخاذا لقرار  ومعرفة  �إلىا لمعلومات  فيا لو�صول  �أوا لجمهور(  �أوا لمتعاملين، 
الم�ؤ�س�سي، وتمثلا ل�شفافية مدخل لو�ضع معايير �أخلاقية وميثاق عم م�ؤ�س�سي لما ت�ؤدي 

�إليه منا لثقة، وكذلكا لم�ساعدة علىا كت�شافا لف�ساد.

بيئة تنظيمية،  �إلى وجود  »ت�شير  ب�أنها:  2012: 14( فيعرفا ل�شفافية  )العمري،  �أما 
ومجالات  في مختلفا لن�شاطات،  والانفتاح  وال�صراحة،  والعلنية،  بالو�ضوح  تت�صف 
العملا لتي تتم بين مختلفا لم�ستوياتلا إدارية داخلا لجهازا لحكومي، وبينلا أجهزة 

الحكوميةا لمختلفة، وجمهورا لمواطنين«. 

وتُورد )الح�سنات، 2013: 9( ب�أنه مفهوما ل�شفافية وفقاً لتعريف برنامجلا أمما لمتحدة 
�إلى  )POGAR(: هي ظاهرة ت�شير  �إدارةا لحكم فيا لدولا لعربية  لاإنمائي/برنامج 
تقا�سما لمعلومات والت�صرف بطريقة مك�شوفة. فهي تتيح لمن لهم م�صلحة في ��شأن ما 
�أن يجمعو امعلومات حول هذا ال��شأن قد يكون لها دور حا�سم فيا لك�شف عنا لم�ساوئ 
وفي حماية م�صالحهم. وتمتلكلا أنظمة ذاتا ل�شفافية �إجراءات وا�ضحة لكيفية �صنع 
القرار علىا ل�صعيدا لعام، كما تمتلك قنواتا ت�صال مفتوحة بين �أ�صحابا لم�صلحة 

والم�سئولين، وت�ضع �سل�سلة وا�سعة منا لمعلومات في متناولا لجمهور.

�أماا ل�شفافية �إجرائياً كما يُعرفهاا لبحثا لحالي فهي كما يلي:
من  منظم  ومنهاج  و�أن�شطتها،  يدخل في جميع ممار�ساتا لمنظمة  مبد�أ  »ال�شفافية   
�أجل عمليةا لتطويرلا إداري، ويرتكز على و�ضوحا لمعلومات، والقوانين، والت�شريعات 
التي تعتمدهاا لمنظمة في عملها وان�سجامها مع بع�ضهاا لبع�ض، والالتزام بالمتطلبات 
�أوا ل�شروطا لمرجعية للعمل و�سهولةلا إجراءاتا لتنفيذية وب�ساطتها وعدم تعقيدها، 
ي�سودهاا لثقة  تنظيمية  بيئة  ظل  في  فيها  منا لف�ساد  والحد  تنفيذها،  في  والنزاهة 
بين  تخ�صا لمنظمة  عنا لمعلوماتا لتي  لا إف�صاح  في �إلىا لتوازن  �إ�ضافة  والتمكين، 
الم�ستوىا لمقبول لدىا لمنظمة، وبينا لم�ستوىا لذي ترغب بهلا أطرافا لمتعددةلا أخرى 

ذاتا لعلاقة بالمنظمة مع �سهولةا لو�صول �إليها بحث تكون متاحة للجميع«.

3.1.2 أهمية الشفافية
�أنها قناة مفتوحة للات�صال والتوا�صل، وتدفق  �أهميةا ل�شفافية من كونها  تنبع مدى 
بينا لموظفين  وما  والم�سئولين،  �أ�صحابا لم�صلحة  بين  ما  تبادلها  وحرية  المعلومات 
لا أن�شطةا لداخلة  �إدارية ناجعة فيا لرقابة على جميع �أداة  تعتبر  �أنها  ولاإدارة، كما 
لمحاربةا لف�سادا لذي  لا أدوات  �أهم من  تعتبر  بذلك  وهي  منا لمنظمة،  �أوا لخارجة 
ي�ست�شري فيا لمنظمات، �أوا لحكومات، �أوا لدول ب�شكل عام، وخا�صة فيا لدولا لنامية، 
حيث تعتبرا ل�شفافيةا لعين والمجهرا لذي تمر عليه كللا إدارات، وجميعلا أ�شخا�ص 
ذويا لعلاقة بالن�شاط �أوا لعملا لمراد مراقبته، كما تكمن �أهميةا ل�شفافية من حيث 
�أنها تتطلبا لك�شف عن مختلفا لقوانين، والقواعد، ولاأنظمة، والتعليمات، والمعايير 
ولاآليات ب�شكل عام لجميعلا أفراد ذويا لعلاقة عملياً، والم�سائلة، والمحا�سبة في حالة 

عدما حترام، �أو مراعاة تلكلا آليات، والقواعد.

وتكمن �أهمية ال�شفافية فيما يلي  )اللوزي، 2002: 145-147(
• والقوانين، 	 ا ضلت�شريعات،  بع� في  غيابا ل�شفافية  تحقيقا لم�صلحةا لعامة،ل أن 

رئي�سياً  �سبباً  يعتبر  ولاأنظمة  لهذها لت�شريعات،  و�ضوحا لن�صو�ص  وعدم 
للاجتهاداتا لتي تخدما لم�صلحةا ل�شخ�صية، وب�شكل لا يخدما لم�صلحةا لعامة.

• توفيرا لنجاح والا�ستمراريةل أية منظمة تريد مكافحةا لف�ساد بكل �أ�شكاله، خا�صة 	
�أن وجودا لمنظمة يعتبر منلا أ�شياءا لمهمة، غير �أن عدم و�ضوح �أحكام وبنود هذه 
�أجل  من  ف�إنه  ولذلك  لا إداري،  �أ�شكالا لف�ساد بع� ض ظهور  �إلى  ي�ؤدي  لاأنظمة 

مكافحةا لف�ساد لا بد من وجودا ل�شفافية، ومعايير وا�ضحة لذلك.
• تعمل على تطوير وظائفا لوحداتلا إدارية من وحدات �إدارية متخ�ص�صة، �إلى 	

فرق عمل تقوم ب�أداء وظائفها ب�شكل �أف�ضل، و�أو�ضح، و�أكثر �شفافية،ل أنا لجهود 
المبذولة هي جهود م�شتركة لكل �أفرادا لوحدةلا إدارية.

• نجاحا لتنمية 	 ومحاور  مقومات  �أركان  �أهم  ك�أحد  بال�شفافية  لا إدارة  ت�أتي
جودة  �إلى  فت�ؤدي  بال�شفافيةا لتامة  تت�سم  بيئة  في  توفرا لعمل  الم�ستدامة،ل أنها 
والقطاع  )الحكومة،  �شركاءا لتنمية  ن  كِّ وبالتاليتُ َ والم�ؤ�س�سي  لاأداءا لب�شري 
الخا�ص، ومنظماتا لمجتمعا لمدني، والمواطنين( منا لو�صول �إلىلا أهداف، ودفع 

حركةا لتقدم والنهو� ضبالمجتمع )الطوخي، 2009: 3(.
• تعملا ل�شفافية علىا لم�شاركة فيا تخاذا لقرارات، وت�سمح بتوعيةا لمواطنين، و�إطلاعهم 	

علىا لخياراتا لمتاحة، وتحققا لعدالة في تقييم �أداءا لعاملين، والو�صول �إلى ما يُعرف 
بالنظاما لمفتوح، �إ�ضافة �إلى كونها �آلية لتحقيقا لم�ساءلة )ال�سبيعي، 2010: 17(.

• تف�سير 	 والابتعاد عنا لاجتهادا ل�شخ�صي في  للموظف،  تحققا ل�شفافيةا لنزاهة 
وب�ساطةا لهيكلا لتنظيمي  فيا للامركزية،  والتو�سع  ولاأنظمة،  القوانين، 
والتغذيةا لعك�سية،  للقاعدة  منا لقمة  �إي�صالا لمعلومات  و�سهولة  للم�ؤ�س�سات، 
وبالتالي ف�إن وجود ت�شريعات وا�ضحة، و�شفافة ي�ؤدي �إلى تنميةا لثقة لكافة فئات 

المجتمع والحفاظ عليها)خراب�شة، 1997: 342(.
• فيا لتنظيمات 	 لا أفرادا لعاملون  يتمتع حيث  تعززا ل�شفافيةا لرقابةا لذاتية، 

بواجباتهم  قيامهم  �أثناء  �أكثر  با�ستقلالية  لمفهوما ل�شفافية  لاإداريةا لمطُبقة 
الوظيفية، فكل �شئ وا�ضح لدىا لعاملين ولديهم منا ل�صلاحيات ما يكفي لاتخاذ 
القراراتا لخا�صة بنطاق عملهم �ضمن قواعدا لعمل  �أنظمته، وهذ ايعززا لرقابة 

الذاتية بدلا منا لرقابةلا إدارية )هوفما�ستر، 2001: 310-320(.
• �آماناً للعاملين من خلال رقابة هيئاتا لدولةا لدقيقة 	 �أكثر  تَعِدا ل�شفافية بحياة 

على جميعا لعنا�صرا لتي ت�سبب �أي نوع منا لمخاطرة. وت�شجع علىا �ستغلال �أف�ضل 
 .)599 :2008 ,Garsten & Montoya( لأ�صولا لمنظمة

• تعملا ل�شفافية على تقليلا لغمو�ض، وال�ضبابية، والق�ضاء علىا لف�ساد )الكيلاني 	
و�سكجها، 2000: 60(.

• ت�ساعد 	 �أنها  من  تكمن  �أهميةا ل�شفافية  �أن   )51-44  :2008 )عمايرة،  ويرى 
�أداءا لحكومات، والمنظمات،  �إيجاباً على  على خلق مناخ تنظيمي �صالح ينعك� س

ولاأفراد، وذلك من خلالا لعديد منا لنقاط كان �أهمها:
ال�شفافية و�سيلة للتعبير عنا لذات.<<
ال�شفافية و�سيلة لتقويم عملا لمنظمة وتر�شيد قراراتها.<<
ال�شفافية عقيدة �أخلاقية.<<
ال�شفافية و�سيلة لخلقتجا اهات �إيجابية نحوا لمنظمة.<<
ال�شفافية حافز لتح�سينلا أداء.<<
ال�شفافية توحدا لر�ؤية وتحققا لت�ضامن.<<
ال�شفافية و�سيلة للك�شفا لمبكر عنلا أزمات.<<
ال�شفافية و�سيلة للتخفيف منا ل�صراعا لتنظيمي.<<
ال�شفافية ت�ؤدي �إلى تخ�صي�ص فاعل للم�صادر فيا لمجتمع.<<
ال�شفافية و�سيلة لعلاجا لنفاقا لتنظيمي.<<
ال�شفافية و�سيلة لدح�لا ضإ�شاعة.<<

• �أهمية 	 �أن  �إلى  �أ�شار ا )GreenWood & Stonington, 2003: 4-7( فقد  �أما 
منا لمعنيين  تمكينا لقراراتا ل�صادرة  على  عملها  خلال  من  تظهر  ال�شفافية 
منا لمعنيين  على تمكينا لقراراتا ل�صادرة  والعمل  وداخلا لم�ؤ�س�سة،  خارج  من 
فيا لفهم  حقوقا لعامة  تلبية  على  والعمل  فيا لم�ؤ�س�سة،  والخارجيين  الداخليين 
�إدارة  فهم  في  وتقدما لم�ساعدة  فيا لمعلومات،  م�شاركتهم  خلال  من  والمعرفة 
علىا لخيارات  واطلاعه  بتوعيةا لمواطن  وت�سمح  عملياتا لبياناتا لداخلية، 

المتاحة، وتعمل على ت�سهيل عمليات تقييملا أداء. 
• وترجع �أهميةا ل�شفافية �إلى �أنها تعمل على زيادة فعالية عمليةا لات�صالات مع �أ�صحاب 	

فعالية  �أكثر  تكونا لعمليةا لديمقراطية  �أن  على  تعمل  �أنها  كما  والمعنيين،  الم�صالح 
.)2012:3 ,Ghergari( وت�أثيراً و�أن تكون ذات معني، وذات خ�صو�صية وو�ضوح �أكثر

• لل�شفافية �أهمية في �أنها تزيد من ثقةا لمر�ؤو�سين بالرئي� سكلما كان �أكثر �شفافية 	
و�أكثرا نفتاحاً، كما �أنا ل�شفافية ت�شجع علىا لمكا�شفة، ولاإف�صاحا لدقيق خا�صة 
في �أوقاتا لا�ضطراباتا لتي تمر بها �أية منظمة، كما �أن هناك توازناً بينا لقدرات 
النف�سية وال�شفافية، حيث تعملا ل�شفافية على توجيها لقدراتا لنف�سية للاتجاه 

.)362 :2010 ,Norman et al( ال�صحيح
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وي�ضيف الباحث ب�أن من �أ�سباب الاهتمام بال�شفافية في المنظمات الدولية ما يلي:
• فالمنظماتا لدولية ذات موارد محددة ومحدودة، وهذ ايتطلب حر�ص �أكبر عليها وتر�شيد �أكبر فيا �ستخدامها �أو �إنفاقها.	
• المنظماتا لدولية تتمتع بامتيازات قانونية، و�إعفاءات �ضريبية، وهذ ايتطلب ح�سنا  �ستخدام مواردهاا لتي ح�صلت عليها دون عناء نتيجة هذها لامتيازات ولاإعفاءات.	
• مواردا لمنظماتا لدولية هي ملك للمجتمع ككل، ولي� سملكية خا�صة ل�صاحبها حريةا �ستخدامها و�إنفاقها.	
• حر�صا لمنظماتا لدولية على تحقيقا ل�شفافية في جميع تعاملاتها، و�أن�شطتها ي�ساهم في تعميقا لممار�سةا لديمقراطية، كما تعمل على تقديم نموذج يمكن للحكوماتا لمحلية، 	

�أوا لقطاعا لخا�ص، �أولا أهليةا لاحتذاء به، �إ�ضافةل أنها ت�ساعد في محاربةا لف�ساد فيا لمجتمع.
• العمل على ن�شرا لوعي، والثقافة لدىا لمواطنين في مجال طبيعة، ونتائجا ل�شفافية فيا لعملياتا لتبادليةا لمحلية والدولية، وتطويرا لمبادرات، والت�شريعات، ولاإجراءات 	

المتعلقة بذلك.
• تعملا ل�شفافية على ت�أمينا لخبرات، والمعلومات، والتعاون معا لمنظمات، ووا�ضعيا ل�سيا�سات لتطبيقا لت�شريعات لمحاربةا لف�ساد.	
• تعملا ل�شفافية على معالجة حالات ت�ضاربا لم�صالح والتي تف�سد عمليةا تخاذا لقرارات، ور�سما ل�سيا�سات.	

4.1.2 أثار تطبيق الشفافية
علىا لم�ستوىا لكمي،  �إنتاجية مميزة  �إلى  للجميع، من خلالا لو�صول  كفاءةا لتنظيم، وتحقيقا ل�سعادة  غايتها تحقيق  متعددة  وفوائد  �أغرا�ضاً،  �أنا ل�شفافية تحقق  ويت�ضح 
والنوعي. فر�ضالا أفراد على م�ستوىا لتنظيم، ور�ضاا لجمهورا لمتلقي للخدمة، وذويا لعلاقة �أمر لي� س�سهلا لمنال، ولذلك ي�أملا لباحث من �إداراتا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في 
قطاع غزة  ممثلةبم ختلفا لم�ستوياتلا إدارية دعم وم�ساندةا ل�شفافية، والتخلي عنا لنظرةا لتقليدية في �إدارة هذها لم�ؤ�س�سات، فقد �أ�صبحتا لمعلومات حقا لجميع فيا لو�صول 
�إليها، وا�ستنباط دلالاتها على غير ما كان متعارف عليه �أنا لمعلومة قوة ويجبا حتكارها ليت�سنى للقياداتا ل�سيطرة علىا لم�ؤ�س�سة ومفرداتها، والعمل على تر�سيخ قيما لتعاون، 

والنزاهة، والعملا لجماعي،  والُبعد عنا للا�شفافية، والتي تعتبر دعوى لتف�شيا لف�سادلا إداري، وعدما لالتزام بتحريا لنزاهة. 

5.1.2 أسس الشفافية 
اختلفت �أدبياتلا إدارة في تحديدهال أ�س�ا سل�شفافية، ويعودا ل�سبب في ذلك �إلىا ختلافا لبيئةا لداخلية والخارجية للمنظماتا لتي دُر�ست فيها هذهلا أ�س�س،  �إلاا نه ب�شكل عام 

يمكنا لقول �أن هنالك ثمانية �أ�س� س�أ�سا�سية وهي )محمود، 2008: 77-76(

�شكل رقم )2( : �أ�س�ا سل�شفافية

ت�صميم و�إعداد: )الباحث: 3102(، بالا�ستناد �إلىا لمرجعا ل�سابق )محمود، 8002: 77-67(

دعم وتقنية 
المعلومات

التعامل مع
و�سائل الاعلام

�أ�س�س
ال�شفافية

القدرة على
المواجهة

الاجواء
الديمقراطية

و�وضح المعايير

التفاعل بين 
الانظمة، وم�ؤ�س�سات

المجتمع المدني

احترام القانون

العقلانية
في

 الاتفاق
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6.1.2 أنواع الشفافية
منا ل�شفافية  نوعين  هناك  ف�إن  بها  يتعلق  وما  ا  ل�شفافية  �أدبيات على  لا إطلاع  بعد
)�أبو كريم،  وال�شفافيةا لخارجية  ا  ل�شفافيةا لداخلية،  يمكنا لتعرف عليهما، وهما:

:)58-63 :2005

)External Transparency( 1.6.1.2 ال�شفافية الخارجية

من  بالمجتمعا لخارجي،  �أ�سا�سي  ب�شكل  فيا لمنظمات  وترتبطا ل�شفافيةا لخارجية 
خلالهاا حتياجات  من  تلبي  خدمه  من  تقدمه  وما  وم�ؤ�س�سات،  وجماعات  �أفراد 
تمكين  فكرة  تطبيق  �إلى  تعمدا لمنظمات  �أن  منا لمفتر� ض �إذ  المجتمعا لخارجي. 
ن�شر  وذلك من خلال  نحوا لمنظمة،  م�س�ؤولياتهم  دورهم وتحمل  �أداء  من  المواطنين 
المعلوماتا ل�صحيحة والدقيقة عنا لمنظمة والخدماتا لتي تقدمها وما تواجهه من 
عقبات و�إخفاقات في �أداءاتها، وتقبلا لنقدلا إيجابي من �أجل  ت�صحيح م�سارها في 
�ضوءا لتغذيةا لراجعةا لتي ت�صلها من هذا المجتمع، وبالتالي ف�إنا ل�شفافيةا لخارجية 
بجملة  يتعلق  وهذ ا تقدمهاا لمنظماتا لدولية،  بالخدمةا لتي  بالمواطنا لمت�أثر  تتعلق 
بينا لم�ؤ�س�سة  وتربط  بال�شفافية،  تت�سم  ولاأداءاتا لتي  والمعاملات،  ال�سلوكيات، 

والمجتمعا لخارجيا لذي تتواجد فيه، وي�ستفيد هو من خدماتها.

)Internal Transparency( 2.6.1.2 ال�شفافية الداخلية

تت�ضمن  والق�ضاياا لد�ستوريةا لتي  لا إدارة،  ب�سلوكيات تتعلق  �أي�ضا  ال�شفافيةا لداخلية 
حقوقلا أفراد فيا لم�ؤ�س�سة، ويتمثل ذلك بدرجةا لثقة، والتمكين، والم�شاركة فيا لعمليات 
والتعاملات،  جملةا لعلاقات،  فيا لمنظمات  وتت�ضمنا ل�شفافيةا لداخلية  المختلفة، 
هذها لم�ؤ�س�سات  داخل  تحدث  والتي  بال�شفافية،  تت�سم  ولاأداءاتا لتي  وال�سلوكيات، 
ويت�ضمنا لم�صداقية،  لا إدارية،  كافةا لم�ستويات على  �صحي  تنظيمي  مناخ  توفير  من 
والثقة بينلا إدارة، ولاأفراد للقيام  من خلالا لتمكينا لحقيقي ولي�ا سلتمكينا لزائف 
 . متطلباتا لعمل  ح�سب  م�ستوى  لكل  وتوفيرا لمعلوماتا ل�ضرورية  بم�س�ؤولياتهم، 
والم�ؤ�س�ساتا لتي تت�صف بال�شفافيةا لداخلية تتوا�صل ب�شكل م�ستمر مع كافة �أفرادها، 
وتراعي  ور�سما ل�سيا�سات،  �صناعةا لقرارات،  وت�شركهم في  ب�سرية،  تتعامل معهم  ولا 
لاإدارة فيهاا للامركزية، والمرونةا للازمة من خلال تبني مبد�أا لديمقراطية، وا لتعامل 

بنزاهة علىا لم�ستويات كافة. 
مهماً في نجاحا لمنظمة وتحقيقها  عاملًا  تعتبر  ب�أنا ل�شفافيةا لداخلية  ويرىا لباحث 
لأهدافها، فالمنظمة كيان متكامل يتكون من عنا�صر مترابطة يعتمد بع�ضها على بع�ض. 
فال�صورةا لكليةا لوا�ضحة، ومناق�شةلا أفكار، والتن�سيق، والتعاون بينلا أداءاتا لمختلفة 
للأق�سام، ولاأفراد �ضرورة لا بد منها لرفع قدرةا لمنظمة علىا لتخطيطا ل�سليم، واتخاذ 
القراراتا لملائمة، ويتطلب ذلك تبادلًا للمعلومات، و�سلوكياتا ت�صال تت�سم  بالفاعلية.

فكلاا ل�شقينا ل�شفافيةا لداخلية، والخارجية، لا يمكن ف�صلهما، فكلاهما مكمل للآخر، 
فُتعنى  �أماا ل�شفافيةا لخارجية  للم�ؤ�س�سة،  بالبيئةا لداخلية  تعنى  فال�شفافيةا لداخليةُ 
بالبيئةا لخارجيةا لتي تتعامل معهاا لم�ؤ�س�سة، وهناك علاقةا رتباط بين هذينا ل�شقين، 

وكل منهما ي�ؤثر فيلا آخر، وبالتالي ينعك� سعلى تحقيق ر�سالة، و�أهدافا لم�ؤ�س�سة.

المهنية،  وأساسياتها  الشفافية  مبادئ   7.1.2
والوظيفية: وتتمثل مبادئ الشفافية فيما يلي 

)الطوخي، 2002: 116(
• الو�ضوحلا إداري.	
• �أجورا لكفايةا لمعي�شية للعاملين.	
• المعلومات لجميعا لعاملين.	
• المحا�سبة لجميعا لعاملين.	
• تمكينا لعاملين منا تخاذا لقرارات.	
• ال�شفافيةا لمالية للموظف.	
• الرقابة منا لجميع وعلىا لجميع.	
• م�سئوليةا لجميع.	
• حقا لغير في معرفة ما يدور فيا لمنظمات.	

في  الشفافية  تواجه  التي  المشكلات   8.1.2
المنظمات الدولية

ويرى الباحث ب�أن ال�شفافية في المنظمات الدولية تعاني من عدد من 
الم�شكلات منها:

• الاعتماد علىا ل�سلطة فيا لطرقا لتقليدية للإدارة، وعدما لاعتماد علىا لم�شاركة 	
فيا لطرقا لحديثة للإدارة.

• ا لخوف والقلقا لوظيفي، وعدما ل�سماح ب�إبداءا لر�أي، وخوفا لموظفين من �ضياع 	
الوظيفة.

• قياما لمنظمات بالعمل من خلال برامج محددة، وعدما لقابليةل إجراء تغييرات 	
جذرية، �أو �إعادة هيكلة، وعدما لاهتمام بالطرقلا إداريةا لحديثة.

• الجمود في �سيا�سات وخطواتا لعمل، قتللا أفكار، وعدملا إبداع، وال�سريةا لم�ؤلمة، 	
وحكرا لمعلومات، والعمل من �أجلا لنتائج.

• منها:ا لتحدياتا لكامنة 	 لا إدارة  تواجه والم�شكلاتا لتي  ا ضلتحديات  بع� توجد 
فيا لنظما لاجتماعية كالأمرا�ا ضلتنظيمية ولاإداريةا لتي �أطلق عليها م�سميات 
و�أ�ساليب وطرق  واللوائح،  بالقوانين،  تتعلق  تعاني من م�شكلات  �أنها  تعني  والتي 
لاأداء، ولاأفراد. وتتفاقم هذها لم�شكلاتا لمتعلقة بالقوانين واللوائح علىا ختلافها 

نتيجة ل�سيادةا لبيروقراطية فيا لم�ؤ�س�سات و�إداراتها.
• لا إن�سانية، 	 والقيم منا لمبادئ  خالية  فيا لمنظمات  الثقافةا لتنظيميةا ل�سائدة 

ولاإدارية.
• ال�ضعفا لعام في فاعليةا لات�صاللا إداري.	
• التعقيداتلا إدارية، ولاإفراط فيا لرقابة، وعدم و�ضوحا لتعليمات، وعدما لتزام 	

كافٍ بتفعيلا لم�ساءلة، وتحريا لنزاهة �إلى حد ما لدى بع�لا ضإدارات، وتغييب 
وانت�شار بع� ضمظاهرا لف�ساد، كذلكا نت�شار مظاهر عدم  النهجا لديمقراطي، 
الثقة، والتمكين، ، ومحدوديةا لانفتاح فيلا إف�صاح عنا لمعلومات علىا لم�ستويين 

الداخلي ، والخارجي.
• قنوات 	 وجود  وعدم  فيا تخاذا لقرارات،  وانفرادا لم�سئولين  فيا لعمل،  المركزية 

�إ�ضافة لعدم توافر حوافز للمبدعين من  ات�صال وا�ضحة بينلا إدارة والعاملين، 
العاملين فيا لمنظمات.

• فيا لعمل 	 مثلا ل�سرية  ا ضلمنظماتا لدولية  لبع� والم�سلماتا لمغلوطة  القناعات 
ي�ستطيعو ا �أنهم محدوديا لقدرات، ولا  للمجتمعا لخارجي على  لاإداري،ا لنظر 
الم�شاركة في �إدارةا لمنظمة، كذلكا ل�سلطة قوة يجب تركيزها في يد واحدة، و�أنهم 

ذوي قدرات خا�صة لا يمتلكهاا لغير.
• من 	 فيا لحد  فاعل  ب�شكل  ت�ساهم  ا ضلقيما لاجتماعيةا لمغلوطةا لتي  بع� وجود 

والمحاباة،  والمح�سوبية،  مثل،ا لوا�سطة،  من  بال�شكلا لمطلوب  ممار�سةا ل�شفافية 
كونه  بالخط�أ  وعدما لاعتراف  �ضياعا لوظيفة،  من  والخوف  لا أقارب،  وخدمة
�شئ معيب، وتحول مفهوما لولاء �إلى بع� ض�أ�شكالا لنفاق، وغيرها منا لم�شكلات 

الاجتماعية.
• هذه 	 درجة  على  �أثر  لا إداري  جانبا لعمل في  لدىا لمنظمات  الخبراتا لقليلة 

الممار�سة.
• والمعلوماتا للازمة 	 علىا لبيانات،  للمواطنا لح�صول  قوانينتج يز  وجود  عدم 

لتمكينه منا لقيامبم �س�ؤولياتهتجا اها لمنظمة، وعلى ر�أ�سها م�ساءلةا لقائمين على 
هذها لمنظمات في حالة وجود ممار�سات غير �سليمة.

• التركيز على ن�شرلا إيجابياتا لمبالغ بها، و�إخفاءا ل�سلبيات، وعدما لا�ستفادة من 	
نتائجها.

• بع� ض	 وان�شغال  �أو موظفين معينين،  لا ضإدارات  بع� لا أعباءا لملقاة على عاتق  كثرة
لاإداراتلا أخرى فيلا أعمالا لروتينية مثللا أعمالا لورقية والمكتبية وابتعادها عن 

�أر�ا ضلواقع.
• �إلى 	 �إ�ضافة  وانفرادا لم�سئولين فيا تخاذا لقرارات،  المركزية في عملا لمنظمات، 

الروتينا لممل في �سيرا لمعاملاتا لر�سمية.
• تعار�ا ضلم�صالح بينلا أهدافا ل�شخ�صية، و�أهدافا لمنظمة.	
• نمطا لقيادة، والغمو�ض، والف�سادلا إداري لا تعطي  فر�صة للم�شاركة فيا تخاذ 	

القرارات، كما �أنا لمنظمة  لا تعطيا لدعما للازم لتر�سيخ مبادئا ل�شفافية.
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2.2  الشفافية والمتغيرات الرئيسية

1.2.2 التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد »الأونكاك«

�أجل  من  لا أمما لمتحدة  و�ضعتها �أهما لاتفاقياتا لتي  من  هذها لاتفاقية  وتعتبر 
 United Nations Convention To( مكافحةا لف�ساد فيا لدولا لمتقدمة والنامية
Counter Corruption(، حيث تم �إقراراها وبُدِ�أَا لعمل على و�ضعا لخطة وتجهيزها 

لتدخل حيزا لتنفيذ في 29/�سبتمبر2003م في ميريد ابالمك�سيك وبد�أا لتوقيع عليها 
2005م، حيث  دي�سمبر   9 حتى  بنيويورك  لا أمما لمتحدة  مقر ثما �ستمر في  هناك، 
)هلال،  عليها  ولاأطرافا لموقعة  لا أع�ضاء  قبلا لدول من  للتنفيذ  جاهزة  �أ�صبحت 
لا أطراف  2012: 7(. وقد و�صل عددا لدول )هيئة مكافحةا لف�ساد،   ،)154 :2010

فيها �إلى 141 دولة بينها 15 بلد اعربياً، وتمثّلا تفاقيةلا أمما لمتّحدة لمكافحةا لف�ساد 
التوافقا لدولي حول واجباتا لحدّلا أدنىا لتي يفتر� ضبكل دولة �أن تقوم بها لت�ضمن 
فعاليّة وجديّة جهود مكافحةا لف�ساد داخل حدودها وعبرها )منظمة برلمانيون عرب 

�ضدا لف�ساد،2008: 10(.

�سل�سلةا لمعاهدات  لا أحدث في  لمكافحةا لف�سادا لمعاهدة لا أمما لمتحدة  وتُعَدْا تفاقية
مكافحة  م�سار  نقطة تحول في  وهي تمثل  مكافحةا لف�ساد،  �إلى  تهدف  الدوليةا لتي 
الف�ساد، وتعدلا أكثر �شمولية وعالمية حتىلا آن. كما �أنهاا لاتفاقيةا لوحيدةا لتي تُطبق 
في بلدانا ل�شرقلا أو�سط في ظل عدم �إقرارا لاتفاقيةا لعربية لمكافحةا لف�ساد، وحيث 
2005م، وتتناولا لق�ضاياا لرئي�سيةا للازمة  دخلت هذها لاتفاقية حيزا لتنفيذ عام 
لمنعا لف�ساد، وتجريمه، وتعزيزيا لتعاونا لدولي والم�ساعدةا لتقنية، وت�سهيلا �سترداد 
الموجودات. هذها لاتفاقية تُعدلا أكثر �شمولية وطموحاً بالمقارنة مع �أيا تفاقية �أخرى 
ولاأكثر  لا أكبر  هو بها  والملتزمة  عليها،  عددا لدولا لموقعة  �أن  كما  لمكافحةا لف�ساد، 
تنوعاً، وهذلا اأمر يجعل من هذها لاتفاقيةا لملزمة معياراً عالمياً ي�ساعد على تحليل 
)�أمان  بع�ضهاا لبع� ض مع  لمكافحةا لف�ساد  لا أع�ضاء  خططا لدول مقارنة  ثم  ومن 

ومنظمةا ل�شفافيةا لدولية، 2010: 9(.

وبالإطلاع على هذها لاتفاقية والتي تكونت من ديباجة و)8( ف�صول، وكل ف�صل تكون 
من مواد عديدة، حيثا �شتملتا لاتفاقية على )71( مادة، وقد تحدثا لف�صللا أول 
حول �أحكام عامة بخ�صو�صا ل�شفافية والف�ساد وبع�ا ضلتدابيرا لتي يجب �أن تقوم بها 
�أماا لف�صلا لثاني فتحدث عنا لتدابير  �إلى م�صطلحات عامة،  كل دولة، بالإ�ضافة 
الوقائية منا لف�ساد و�سبل مكافحته، والف�صلا لثالث �أ�شار �إلىا لتجريم و�آليات �إنفاذ 
القانون، والف�صلا لرابع �أ�شار للتعاونا لدولي و�آلياته بحيث تكون بعيدة عن �شبهات 
الف�ساد، وتكون على درجة عالية منا لنزاهة والمكا�شفة، �أماا لف�صلا لخام� سفكان 
حولا �ستردادا لموجودات، �أماا لف�صلا ل�ساد� سفقد تطرق �إلىا لم�ساعدةا لتقنية وتبادل 
المعلومات حول ما يتعلق بالف�ساد، �أماا لف�صلا ل�سابع فو�ضع �آليات لتنفيذا لاتفاقية، 
�أماا لف�صلا لثامن فقد �ضم �أحكام ختامية لت�سهيل عملياتا لتنفيذ والتطبيق )منظمة 
برلمانيون عرب �ضدا لف�ساد،2008: 17(، )موقعلا أمما لمتحدةلا إلكتروني، 2013(، 

)موقعلا أمما لمتحدةلا إلكتروني لمكافحةا لجريمةا لدولية، 2013(. 

2.2.2  �شفافية التقارير المالية والإدارية

من �أكثر م�ؤ�شراتا ل�شفافية �شيوعاً هو م�ؤ�شر ن�شر تقارير دورية مالية و�إدارية حول 
ن�شاطاتا لمنظمة، وب�صورة �أقل حول م�صادر وحجم تمويلها و�شبكة علاقاتها. ولكن 
يحتاج م�ضمون هذها لتقارير �إلى مراجعة حتى ت�صبح مفيدة من حيث و�ضعا لمعنيين 
ومن  ا  لمختلفة،  هيئاتا لمنظمة وفاعلية  عمل  حيث  من  �أن�شطةا لمنظمة  �صورة  في 
حيثا لم�ستفيدين من �أن�شطتها، وتوزيع هذهلا أن�شطة، والتزامها بالنظم والتعليمات 
الخا�صة بالمنظمة، وحالاتتج اوز هذهلا أنظمة �إذ اح�صلت، ومبررات هذا التجاوز. 
فيا لعادة  تغيب  والتي  علاقاتا لمنظمةا لمختلفة،  �صورة  في  و�ضعا لجمهور  وكذلك 
لدى م�سئولي  ت�شكل هذها لتقارير ح�سا�سية خا�صة  ما  وعادةً  تقاريرا لمنظمات،  عن 
عدد كبير من هذها لمنظمات. وربما يعود ذلك �إلى غياب �ضوابط للتمويلا لخارجي، 
ودخول هذها لمنظمات في �شبكة علاقات ثنائية معا لممولين، وفي �أحيان كثيرة تتناف� س

هذها لمنظمات على نف�ا سلتمويل، لذ افهي حري�صة على �إخفاء بياناتا لتمويل �أو جزء 
منها )الم�ؤقت و�آخرون، 2007: 79(. 

 
تُعد ن�شرا لتقاريرا لمالية ولاإدارية عنا لمعلوماتا لخا�صة ب�أن�شطةا لمنظمةا لدولية �أمر 
�ضروري لبناء ثقة �أ�صحابا لم�صلحة وتعظيملا أثرا لتنموي، فال�شفافية منا لجوانب 
تعد  ولاإدارية  ن�شرا لتقاريرا لمالية  �سيا�سة  ف�إن  ولذلك  لتحقيقا لا�ستدامة،  المهمة 
زيادةا ل�شفافية  تعمل على  �أنها  بها، كما  �إطارا لا�ستدامةا لخا�ص  واحدة من ركائز 
وتعزيزها. كما �أن ن�شرا لتقارير يح�سن من م�ستوىلا إف�صاح فيا لمنظماتا لدولية.

وبالإجمال ف�إنا لمنظماتا لدولية تتباين من حيث درجة �شفافيتها، وتتدنى �أكثر ن�سبة 
المنظماتا لتي تمار�ا سل�شفافية فيا لجانبا لمالي، رغم �أنها لجانبا لذي يدور حوله 
الجدل �أكثر من غيره من جوانب عمل هذها لمنظمات، وهوا لجانبا لذي تنت�شر حوله 

التقولات وال�شائعات. 

ويرىا لباحث ب�أن هناك م�شكلة فيا لتقاريرا لماليةا لتي تقدمهاا لمنظماتا لدولية وهي 
في م�ضمون هذها لتقارير، وفاعليتها في �ضبطا لعمل، حيث �أنها لا تت�ضمن تف�صيلات 
للمنظمة،  للمواردا لمالية  لا أف�ضل  كفاءةا لمنظمة،بم عنىا لا�ستخدام بقيا� س ت�سمح 
وحتى تمار� سهذها لمنظمات ن�شاطاتها في �أجواء منا ل�شفافية ح�سب هذها لم�ؤ�شرات 
لقيا� س كافية  تكون هذها لم�ؤ�شرات  �أن  يجب  والمالية،  لا إدارية  تذكرهاا لتقارير التي 
مدى ممار�سةا ل�شفافية في هذها لمنظمات، فوجودا لتقريرا ل�سنوي، �أوا لمالي مهم بحد 
مَنَة في هذها لتقارير،  ذاته، لكنلا أهم م�ضمون هذها لتقارير، وحدودا لبياناتا لمُ�ضَ
كما �أنا لتقرير بحد ذاته لي� سم�ؤ�شراً كافياً علىا ل�شفافية، �أو على نزاهةا لمنظمة، 
لذلك ف�إن لهذها لتقارير �أهمية كبيرة، فمن خلالها يمكن ممار�سة رقابة فاعلة على 
�أوا لتقارير  المنظماتا لدوليةا رتكازاً علىا لبياناتا لواردة �سواء فيا لتقاريرا لمالية 
لاإدارية، حيث �أن هذها لتقارير توفرا لكثير منا لن�سب، والم�ؤ�شرات، والبياناتا لتي 

يمكنا �ستخدامها كنوع من ممار�سةا لرقابة ب�شكل �شفاف.

ويرى الباحث ب�أنه يجب على المنظمات الدولية القيام بالأمور التالية 
من �أجل �ضمان �شفافية التقارير الإدارية والمالية ال�صادرة عنها:

• تحديد ما هيا لتقاريرلا إدارية والماليةا لواجب �إعدادها دورياً، ومعايير و�أ�س� س	
�إعداد هذها لتقارير.

• �أن 	 يجب  وتحديدا لجهاتا لتي  تقرير،  كل  تقديم  فيه  يتم  تحديدا لوقتا لذي 
تت�سلمها.

• تح�ضير جميعا لتقاريرا لمالية بحيث يتم �إعدادها وفقاً لمعاييرا لمحا�سبيةا لدولية، 	
والمبادئا لماليةا لدولية، ومعاييرا ل�ضبطا لداخليا لمتعارف عليها والخا�صة بعمل 

المنظماتا لدولية.
• تح�ضيرا لتقاريرلا إدارية ب�شكل موثق ووفقا لاحتياجاتلا إدارة، و�أق�ساما لمنظمة، 	

ومتطلباتا لجهةا لم�ضيفة، ومتطلباتا لجهةا لمانحة.
• �إدارةا لمنظمة فيا لوقتا لمنا�سب، والتحقق من 	 مراجعةا لتقاريرا لمالية من قٍبل 

المعلوماتا لواردة فيا لتقارير وفح�صها ب�شكل دائم.
• و�إر�ساله 	 دوري،  ب�شكل  و�أعمالا لمنظمات  ن�شاطات  حول  �إدارية  تقارير  �إعداد 

للأهداف  وفقاً  �سيرا لعمل  من  والت�أكد  عليه  �أجلا لرقابة  من  للجهاتا لمعنية 
المخطط لها.

• �أكثر دقة، 	 تقارير  �أجل �ضمان  ونا لتقارير من  يَعِدُّ تدوير طاقما لموظفينا لذين 
و�أكثر �شفافية.

• ون�شرا لتقاريرا لمالية 	 �إعداد  في  �أ�صحابا لم�صلحة  من  متنوعة  طائفة  �إ�شراك   
ولاإدارية.

• �إبداءا لاعترا� ض	 �أ�صحابا لم�صلحة من  ليتمكن  وا�سع،  ن�شرا لتقارير على نطاق 
)الموظفين،  �إلى  يت�سما لن�شر  �أن  على  دقيقة،  غير  تلكا لتقارير  كانت  حال  في 
والم�ستفيدين، والجهاتا لمانحة والوكالاتلا أخرى( بالدقة وال�شفافيةا لعاليتين.

• من 	 لمجموعة  حاجة  هناك  �سيكون  عملا لمنظمة،  مر�آة  هي  �أنا لتقارير  وحيث 
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معاييرا لتقييم لعملية ن�شرا لتقاريرلا إدارية والمالية، على �أن يتم و�ضع م�ؤ�شرات 
ن�شر  مدىا لنجاح في  لقيا� س والتي يمكنا �ستخدامها  للتحقق،  قابلة  مو�ضوعية 
هذها لتقارير، وللت�أكد من �أن هذها لعملية ت�سير فيتجا اه �صحيح، و�أن �سيرا لعمل 

كان وفقا لمخطط له، و�أنا لانحرافات ب�سيطة ويمكنا ل�سيطرة عليها. 
• �أ�صحابا لم�صلحة من 	 ليتمكن  والتعليقات،  تلقيا لملاحظات  �آليات  يتم و�ضع  �أن 

�إبداء ملاحظاتهم علىا لتقاريرلا إدارية والمالية.
• �آمن 	 ب�شكل  �إعدادا لتقارير  لعملية  والم�ستنداتا لم�ساندة  جميعا لبيانات  حفظ 

�أر�شيفياً، و�إلكترونيا ولعدة �سنوات.
• تخ�صي�ص دائرة �أو وحدة، �أو �أ�شخا�ص معينين للقيام بهمة �إعداد ون�شرا لتقارير 	

حفظا ل�سجلات  ت�ضمن  لا إجراءاتا لتي  واتخاذ للجمهور،  والمالية  لاإدارية 
والمعلوماتا لتي تتعلق بعملا لمنظمةبم ا ي�ضمن دقةا لمعلومات، ولاأمانة، و�سهولة 
وا�ضحة  �إجراءات  وفق  لطالبيها  وتقديمها  وتحليلها  ا ضلمعلومات  عر� عملية 

ومنظمة.
• متابعةا لتقاريرا لتي تثيرا لريبة وال�شك.	

3.2.2 الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح

قطاعاتا لمجتمع  فقدا نت�شرت في جميع  منظمة،  �أية  عمل  على  هذها لظاهرة  ت�ؤثر 
الخا�ص منها والعام، فالم�صالحا ل�شخ�صية ت�سيرا لمهمات ب�سلا�سة، وت�سرعلا إنجاز، 
تعتبر  �أنها لم  �إلها  و�إدارياً معا لعمل  قانونياً  تعار� ضهذها لظاهرة  وعلىا لرغم من 
حتىلا آن من م�ؤ�شراتا لف�ساد علىا لرغم من �أن لها �آثار �سلبية، وعواقب لاتُ مد 
عقباها في م�سيرة �أية منظمة، وبالتالي م�سيرةا لمجتمع، وما زالتا لبوادر لتنظيم هذه 
للوقاية منا لف�ساد فيا لوظائف،  الظاهرة ومكافحتها في بداياتها وتهدف غالبيتها 
ولقدر �أكبر منا لم�سائلةبم ا يحققا لنزاهة وال�شفافية، وبالتالي ثقةا لجميع بالمنظمة، 
وا�ستقلاليتهبم �صلحة  موظف  قرار  مو�ضوعية  تت�أثر  عندما  تتعار� ض فالم�صالح 
�أو حيث يت�أثر  �أقرباء له،  �أو تخ�ص  �أو معنوية تخ�صه مبا�شرة  �شخ�صية مادية كانت 
�أداءها لوظيفي باعتبارات �شخ�صية مبا�شرة �أو غير مبا�شرة، فظاهرةلا إف�صاح عن 
�إف�صاح وا�ضح  ت�ضاربا لم�صالح ت�ؤثر ت�أثيراً مبا�شراً علىا ل�شفافية، ف�إن كان هناك 
تتم فيا لمنظمة على درجة عالية  والقراراتا لتي  تكونا لمعاملات  �أن  �إلى  �أدى ذلك 
منا ل�شفافية، �أما �إذ الم يكن هناك �إف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح وتغليب للم�صالح 

ال�شخ�صية علىا لوظيفية، ف�إن ذلك يقود لنوع منا نعداما ل�شفافية.

رف منظمةا ل�شفافيةا لدولية ت�ضاربا لم�صالح ب�أنه: »الحالةا لتي تواجههاا لم�ؤ�س�سة  وتُعِّ
مو�ضوعية  ب�صورة  ت�صرفه  على  والخا�صة  م�صالحا لموظفا لفردية  ت�ؤثر  عندما 
بهدف  للقرارات  �آليةا تخاذه  وتختلف  �سلوكا لموظف  يتغير  �أن  وعادلة، حيث يمكن 
تحقيق مكا�سب �شخ�صية لنف�سه، �أولا  أفراد من عائلته و�أ�صدقائه مما ي�شكل عائقا 
�أنواع  �أن ت�ضاربا لم�صالح لا يعتبر نوعا من  لعملا لم�ؤ�س�سة«، ولا بد منلا إ�شارة �إلى 
الف�ساد بحد ذاته ولكنه قد ي�ؤدي لحدوثه، وخ�صو�صا عند عدملا إعلان عنه، لذلك 
ت�ضارب  ماهية  عن   لا آخرين  ت�صورات ومعرفة  بالغة  �أهمية  لا اأمر  هذ يجبا يلاء 
الم�صالح حتى لا يت�سبب �أي خط�أ بهز �سيا�سة عدما لت�سامح معا لف�ساد للم�ؤ�س�سة، حيث 
ي�ؤديا لحر�ص على عدم حدوث �أي ت�ضارب فيا لم�صالح �أثناء عملية �صنعا لقرار �إلى 
)هيز  �ضمان �سلوكيات وظيفية عادلة، ومو�ضوعية، وتخدما لم�ؤ�س�سة بالدرجةلا أولى 

و�آخرون، 2008: 106(.

ويرىا لباحث ب�أن ت�ضاربا لم�صالح هو: »موقف يُ�ضطر فيها لفرد �سواء كان يعمل في 
�أو منظمة دوليةا لاختيار بين واجبات ومتطلبات عمله،  �أو خا�صة،  منظمة حكومية، 
�أو م�صالحها ل�شخ�صية، مما ي�ضعف من قدرته على �أداء واجباتها لوظيفية بنزاهة 
و�شفافية، مما ي�ؤثر علىا لفرد فيا تخاذ قراراتهبم ا ي�ؤثر �سلباً على متطلبات عمله، 
و�إيجاباً لم�صالحها ل�شخ�صية، �أو م�صالح �أقرباء �أو �أ�صدقاء له، فت�ضاربا لم�صالح هو 

موقف �شبهة تغليب م�صلحة خا�صة على م�صلحة عامة.

)4/7( منا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد مو�ضوع ت�ضارب  وقد نظمتا لمادة 

الم�صالح، حيث �أ�شارت �إلى �أن: »ت�سعى كل منظمة �إلىا عتماد وتر�سيخ، وتدعيم نظم 
لا إف�صاح،  �آليات على  حيثا لن�ص  من  ت�ضاربا لم�صالح،  وتمنع  تعززا ل�شفافية، 
لهذ ا وو�ضعا لجزاءاتا لمنا�سبة في حالا لمخالفة  ت�سجيل حالاتا لت�ضارب،  وتنظيم 

المبد�أ« )العموري وعلاونة، 2010: 49(.

�أ�سباب ت�ضارب الم�صالح )المركز اللبناني للدرا�سات، 2005: 204-205(
• ت�أثيرا لقيما لاجتماعيةا ل�سائدة.	
• انت�شارا لفقر، والظروفا لاجتماعية والاقت�صاديةا ل�صعبة.	
• وقلة 	 ب�سببا لترهلا لوظيفي،  بها  تقديما لخدماتا لمنوطة  عن  عجزا لمنظمات 

الكفاءة.
• انت�شارا لبطالة وبخا�صة بين فئاتا ل�شباب.	
• تكا�سل وتباطئ بع�ا ضلموظفين من ر�ؤ�ساء ومر�ؤو�سين، و�إهمالهم وتق�صيرهما في 	

�أداءا لمهماتا لوظيفيةا لموكلة �إليهم.
• وجود 	 وعدم  بها،  وعيهم  وعدم  للمنتفعين،  والتعليماتا لوا�ضحة  لا أنظمة  غياب

تقيد  عدم  حال  في  �شكاوى  لتقديم  �إليها  يمكنهما للجوء  فيها  موثوق  جهات 
الموظفين بهذهلا أنظمة ولاإجراءات.

• غيابا لثقة بنزاهةا لمنظمات، �أو بالقيادات والمدراء، وحتىا لموظفين �أحياناً.	

ويرى الباحث �أنه من اجل منع ت�ضارب الم�صالح وتعزيز ال�شفافية يجب �أن 
تعمل المنظمات الدولية على

• ون�شرات 	 وتعليمات،  �أنظمة،  و�إ�صدار  فاعلة،  و�إجراءات  �سيا�سات  وتطبيق  و�ضع 
تنظم مو�ضوع ت�ضاربا لم�صالح.

• والمتابعة، 	 ولاإ�شراف،  عملياتا لرقابة،  عن  م�سئولة  تكون  تحديد جهة مخت�صة 
والر�صد، ولاإبلاغ، والتوجيه في حالة وجود ت�ضارب م�صالح، على �أن تقوم هذه 
الجهة بو�ضع �آليات لاكت�شاف وجود حالة ت�ضارب م�صالح، �أو ت�سجيلا لهدايا. 

• ت�ضارب 	 مو�ضوع  تتناول  لم  واللوائحا لتي  ولاإجراءات،  ا ضلقوانين،  بع� تعديل 
الم�صالح في ن�صو�صها، �أو �إقرارا لذمةا لمالية.

• لاإعلان والن�ص ب�شكل وا�ضح في �إجراءات ولوائح مُعلنة علىا لجزاءات في حال 	
وجود ت�ضارب فيا لم�صالح، ولم يقما ل�شخ�صا لمعني بالإبلاغ ولاإف�صاح عنها.

• لا إف�صاح 	 مبادئ على  �أ�سا�سي  ب�شكل  تركز  ل�سلوكا لعاملين،  مدونات  و�ضع 
وال�شفافية، وذلك من �أجلتج نب ت�ضاربا لم�صالح في �أعمالهم، وم�سئولياتهم.

• الطلب منا لمدراء، والموظفينلا إ�شهار عن �أ�صولهم، وم�صالحهم.	
• �أو 	 تقدمهاا لمنظماتا لدولية  للخدماتا لتي  ت�صميما لموا�صفاتا لفنية  يتم  �أن 

معينة  وثائق  يتم تحريف  لا  حتى  ومراقبتها  لديها  والتوريد  عملياتا ل�شراء  في 
و�شروط مرجعية.

• �أن يقوما لموظفا لجديد بالتوقيع على مدونة قواعدا ل�سلوك، وعلى �سيا�سة منع 	
ت�ضاربا لم�صالح ليكون ذلك �أحد �شروطا لتوظيف.

• والت�أكد من 	 للموظفين،  وا�ضح  ب�شكل  بت�ضاربا لم�صالح  �شرحا لتعليماتا لمتعلقة 
ولكن عدم  ذاته  �أمر اخاطئا بحد  يعد  لا  ت�ضارب فيا لم�صالح  ب�أن وجود  وعيهم 

لاإبلاغ عنه والا�ستمرار فيا لعمل على قرارات يمكن �أن تت�أثر به لي� سمقبولا.
• الت�أكيد علىا لموظفين ب�أن ي�ؤدي واجباتها لوظيفة بكل �أمانة، وكفاءة، و�إخلا�ص، 	

وحر�ص علىا لم�صلحةا لعامة، دون �أن ت�ؤثرا لالتزامات، �أوا لن�شاطاتا لخارجية 
في ح�سن �أداءا لواجبا لوظيفي.

• و�ضع �إجراءات وا�ضحة ومعلنة ب�سيا�سة قبولا لهدايا ولاإكراميات والتبليغ عنها.	
• �أن يتم و�ضع جانب قانوني فيا لمنظمة يحمل تعريفاً محدداً لت�ضاربا لم�صالح.	
• �أخلاقياتا لعمل، 	 على  تركز  ا شلعملا لتي  وور� عقدا لدوراتا لتدريبية، 

وال�سلوكياتا ل�شخ�صية للموظفين، والتركيز على جانب ت�ضاربا لم�صالح.
• و�ضع �أدلة �إجرائية وا�ضحة ومحددة ل�سيرا لعمل داخلا لمنظمة بحيث تكون معلنة 	

للموظف، ولمتلقيا لخدمة، والمراجع على حد �سواء، مع تفعيل �إجراءاتا لرقابة 
الداخلية حول هذا المو�ضوع.
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4.2.2 نمط القيادة والإدارة

متطلبات  من  هام  عن�صر  تعتبر  منظمة  �أية  في  ولاإدارةا لمتبع  نمطا لقيادة  �إن 
محيطها  مع  تكيفا لمنظمة  مدي  من  لا اأمر  هذ وينبع  جليا  �أهمية  وذو  ال�شفافية، 
الخارجي وقدرتها عليا لتعاملبم �ستويات �أف�ضل منا لقيادة ولاإدارة، والتي ت�ساعد 
لديهم من  والتعرف علىا لفروقا لفردية  بتطوير قدراتهم  بناء قدرةا لعاملين  علي 
خلالا لت�شارك، وا�ستغلالا لفر�صا لمتاحة لتوظيف مهاراتهم وقدراتهم، وهذ ايجعل 
العاملين لديهم قدراً عاليا منا لانتماءا لذي ي�صب في �صالحا لعمللا إداري للمنظمة. 
ويجب �أن يكون نمطا لقيادة ولاإدارةا لمتَُبع فر�صة للعاملين بحيث يتيح لهما �ستغلال 
الفر�صا لمتاحة وتجنبا لمخاطر وكيفيةا لتعامل معا لبيئةا لخارجية للمنظمة والبيئة 
الداخلية لانجاز ما يوكل لهم بكفاءة حيث ت�ساعدهما لم�شاركة والتوا�صلا لقدرة على 

�صنعا لقرار بفعل تراكما لخبرات.

نحوا لتحديث  دائم  ب�شكل  ت�سعى  �أخرى  م�ؤ�س�سات  �أية  مثل  مثلها  والمنظماتا لدولية 
ومواكبةا لتطورات والم�ستجدات للرقيبم خرجاتها من خلال تبني مثل هذها لمفاهيم 
التي �أ�صبحت مطلبًا لا يمكنتج اهله، و�شرطاً ت�شترطها لعديد منا لمنظماتا لدولية 
ولاإدارات على مختلف  لا أفراد،  وتقييمهال أداء تعاملاتها،  والحكومات في  الكبرى، 

م�ستوياتها.

• �أنها 	  )2  :2005  ,Lidsky( فيرى  بال�شفافية  تت�سم ممار�ساتها  �أماا لقيادةا لتي 
قيادة لابد �أن تت�صف بجملة منا ل�صفات، ويذكر منها:

• الاعتراف بالأخطاء و�أخبارا لم�سئولين فيا لم�ستوياتا لعليا عنها.	
• �صغر 	 ومهما  لا أ�سباب،  كانت مهما  �شخ�صي  �أمر  في  وقتا لعمل  عدما �ستغلال 

لاأمر.
• و�سهولة 	 معا �ستطاعة   ، ب�سهولة  �أفرادا لم�ؤ�س�سة  من  فرد  لكل  والو�صول  التوا�صل 

و�صول كل فرد لهذها لقيادة بي�سر.
• مواجهةلا إخفاقات، ولاإبلاغ عنها علنًا.	

�إن �أنماطلا إدارةا لمفتوحة، ولاإدارة علىا لمك�شوف، ولاإدارةا لمرئية، ولاإدارة بالر�ؤية 
الم�شتركة، والهندرةلا إدارية، ولاإدارةا لت�شاركية، وتمكينا لعاملين هي مداخل ذات 
�شتى  �إدارةا لم�ؤ�س�سات على  �شفافية في  �إلى  �ست�ؤدي  و�إذ اما طبقت  �أنماط مت�شابكة، 

�أ�شكالها ومكوناتها.

يكون  �أن  �أجل  من  قواعد  عدة   )Crumpton, 2011: 126-127( ويقدم 
القادة الإداريين �أكثر �شفافية وو�وضحاً

11 يُذكر . �أن  يجب  ودائماً  عدة،  مرات  لا إداريا �ستراتيجياته  يكررا لقائد �أن  يجب 
لاآخرين بالغايات ولاأهدافا لتي يتعينا لالتزام بها وتحقيقها.

22 وخا�صةا لمت�أثرون . لا آخرين،  يُبديها والم�شاعرا لتي  �سماعا لمخاوف  �ضرورة 
بالقرارات والخطط.

33 يجب �أن يتم و�ضعا لاحتياجات، والاهتماماتا لفرديةا لتي قد ت�ؤثر علىلا أهداف .
الجماعية جانباً.

44 لا أكاذيب . تتناول ولاإ�شاعاتا لتي  عنا لخيالات  بف�صلا لحقائق  يقوم  �أن  يجب 
والناجمة عنا لتخمين �أوا لتحيز.

55 يجب �أن يقوم باحتواءلا أخبارا ل�سيئة، فعادةً ما ترتبطلا أو�ضاعا ل�صعبة ب�أمور .
�سيئة �أو مكروهة، لذلك يجب �أن يكون فيا لمقدمة، ويواجه تلكا لظروفا ل�صعبة 

من �أجل ك�سب ثقةلا آخرين.
66 لا آخرين هو من . وتطويرا لعلاقات مع و�أهميةا لمحافظة عليها،  �إن م�س�ألةا لثقة 

لا آخرين  فعمليةا لت�أثير في بال�شفافية،  للاهتمام  تدفعنا  لاأ�سبابا لمهمةا لتي 
ب�أقوالهم  بالقادة  لا آخرين  ت�أثر مدى  على  ين�صب  و�إحداثا لتغييرا لمطلوب 
و�أفعالهم، فعلماءا ل�سلوكا ل�شخ�صي  يرون ب�أنه من �أجل يك�سبا لقادةلا إداريين 
ثقةلا آخرين بدلًا من محاولة �إقناعهم بوجهاتا  لنظر، يجب �أن يحافظو اعلى 
درجة عالية منا ل�شفافية في عملياتا لتخطيط، ولاإجراءاتا لتي يتما تخاذها 
و�أ�صحاب  لا أتباع  على وا�ضح  قيادي  ت�أثير  لهم  يكون  �أن  منا جل  بها  والقيام 

الم�صالح بناءً على ذلك.
77 يجب �أن يكونا لقادةلا إداريون جاهزون، وم�ستعدون للتعر� ضلبع�لا ضإ�شكاليات .

التي تواجههم فيا ل�سماح للآخرين لر�ؤية عمليةا لتخطيط.
88 يجب علىا لقائدلا إداري �أن يفتح قنواتا ت�صال معلا أفراد �أوا لجماعاتا لم�شاركة .

من �أجلا لتعبير عن �آراءهم وا�ستف�ساراتهم بحرية دون تخوف.
99 يجب علىا لقائدلا إداري ب�أن ي�سمح بالم�شاركة فيا لمعلومات ذاتا ل�صلة وخا�صة .

لأولئكا لذين يت�أثرون بتلكا لمعلومات.
يتم 1010 قرار  كل  ودوافع  ب�أ�سباب  كبيرة  دراية  على  لا إداريين  يكونا لقادة �أن  يجب 

اتخاذه.
منهم 1111 تتطلب  ب�أنا ل�شفافيةا لكاملة  يقين  على  لا إداريين  يكونا لقادة �أن  يجب 

الك�شف عن �أخلاقيات وقيم حميدة تتنا�سب مع جميعلا أو�ضاعا لتي يكونو افيها.

5.2.2 نظم الرقابة الإدارية

تعتبر مهمةا لرقابةلا إدارية والتي تعتبر جزءاً منا لرقابةا لداخلية من �أهما لوظائف 
لاإداريةا لتي تمار�سهالا إدارة من �أجل �ضمان تنفيذا لخططلا إدارية، وتحقيقا لمهام 
من  مبكرة  مراحل  في  عنا لخطط  �أيا نحراف  علىا كت�شاف  وت�ساعد  والواجبات، 
يولون  زالو ا وما  ا المفهوم،  بهذ ولاإداريون  لا إدارة  علماء ،فقدا هتم  لذلك  التنفيذ، 
من  �أهدافا لمنظمات  تحقيق  في  ودورهما  والفعالية  كبيرةبم و�ضوعا لكفاية  �أهمية 
خلالا لعمليةلا إداريةا لمتمثلة فيا لتخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة. واتفقت 
لاآراء على �أن تحقيقها يرتبط �إلى درجة بعيدةبم �ستوىا لتن�سيق والتكامل بين هذه 
العملياتلا إداريةا لتيتُ ار� سفي تلكا لمنظمات، كما يرون �أنا لتفاعل بين عنا�صر 
تلك  �أبرز  من  ولعل  �إداري،  عمل  �أي  لنجاح  هيا لم�ؤ�شرا لحقيقي  لا إدارية  العملية
والب�شرية  لا إمكانياتا لمادية،  توحيد �إلى  ي�سعى  عن�صرا لرقابةا لذي  هو  العنا�صر 
وتوجيه جهودها �إلىا لم�سارا ل�صحيح، لهذ ايمكنا لقول ب�أن وظيفيةا لرقابة ترتبط 
بالعمليةلا إداريةا رتباطاً وثيقاً، وتعتبر في نف�ا سلوقتلا أداةا لفعالة لتحقيق �أهداف 
المن��شأة، فالتخطيط والتنظيم والتوجيه ي�ؤثرون فيا لرقابة ويت�أثرون بها، �أي �أن هناك 
تفاعل م�شترك بين هذهلا أن�شطة مما يحقق فيا لنهايةا لهدافا لتي ت�سعىا لمنظمة 

�إلى تحقيقها.

�إدارية ممنهجة يتمكنا لمديرون من خلالها  ويرىا لباحث ب�أنا لرقابة هي: »عملية 
�ضبط ومتابعة مختلفلا أن�شطةا لتنظيمية، والجهودا لمبذولة  لتتوافق معا لتوقعات، 
ولاآمالا لمعقودة فيا لخطط، والموازنات، ولاأهداف، ومعاييرلا أداءا لمو�ضوعة، وتتم 
عمليةا لقيا� سمن خلال معايير مو�ضوعة �سلفاً، وب�شكل مخت�صر فهي و�ضعلا أهداف 

ولاأن�شطة، ثم قيا�لا سأداء ولاإنجاز، ثما لقيام بعملية ت�صحيح و�ضبطا لم�سار«.

ويرىا لباحث ب�أنه من خلال هذا البعد يمكنا لت�أكد من مدى توافق �أنظمةا لرقابة 
فيا لمنظماتا لدولية مع متطلباتا لمعاييرا لدولية، والتعرف على مدى توفر عنا�صر 
ومقومات وو�سائلا لرقابة في �أنظمةا لرقابة فيا لمنظماتا لدولية، ومحاولةا لك�شف 
على  والعمل  مناطقا لقوة  ومعرفة  وتعزيزها،  وال�ضعفا لرقابي  مناطقا لخلل،  عن 
تطوير  رقابية في  ومقومات  �أدوات  للتعرف على مدىا �ستخدام  بالإ�ضافة  تدعيمها، 
�أداءا لمنظماتا لدولية، ومدى فعالية وكفاءة هذهلا أجهزةا لرقابية في �ضبطلا أداء، 
�أنظمةا لرقابةلا إدارية،  وفي �ضوء ما �سبق يمكن ربط مفهوم ومعاييرا ل�شفافية مع 
�أن  �إلى  ي�شير  فذلك  فعالة  رقابية  و�أدوات  �أجهزة  ت�ستخدم  كانتا لمنظمة  فكلما 
عملية  خلال  من  تو�ضيحا لانحرافاتا لتنفيذية  يتم  فعندما  �شفافية،  �أكثر  المنظمة 
وقياما لرقابةبم همة  وال�ضعف،  لنقاطا لقوة  لتوجيها لمخططين  بالإ�ضافة  الرقابة، 
الموائمة بين �أهدافا لمنظمة والعاملين فيها، وت�أثرا لرقابة ب�أن�شطة ووظائفا لمنظمة 
لاأخرى، وتحديد مراكزا لم�سئولية، و�إجراءا لم�ساءلاتا لمنا�سبة، ومنع وقوعلا أزمات، 
دائرة  �ضوء  في  والعاملين  �أداءا لمنظمة،  ومراجعة  �إداري،  �إ�صلاح  بعملية  والقيام 
ات�صال متكاملة، فذلك كله يتطلب توفر تدفق للمعلومات، وحريةا لو�صول لها، و�أن 
يكونا لعمل ولاإنجازات وا�ضحة للجميع بعيدة عنا ل�سرية والغمو�ض، فعمليةا لرقابة 
عنا�صرا لنزاهة،  وتوفر  والم�صارحة،  منا لمكا�شفة  نوع  تتطلب  لاإداريةا ل�صحيحة 

والم�صداقية، وكل هذها لعوامل تعززا ل�شفافية في �أية منظمة.
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الرقابة الإدارية وعلاقتها بال�شفافية
ب�إقامة  ت�سمح  كما  جادة،  وم�ساءلة  جيدة  رقابية  �أنظمة  توفير  على  تعملا ل�شفافية 
هيئات رقابية تمار� سعملها علىا لتنظيماتلا إدارية، وتحدد �شكللا أجهزةا لرقابية 
فيا لعمل  وطبيعتها  مفهوما ل�شفافية  �إن  ن�شاطا لتنظيمات.  طبيعة  مع  تتلائم  لكي 
والابتعاد  لا إجراءات،  و�سهولة والالتزام،  وال�صراحة،  �إلىا لو�ضوح،  ي�شير  لاإداري 
عن ممار�سةلا أنماطلا إداريةا لتقليدية، فال�شفافية فيا لعمل هيا لتطوير والتنمية 
لأنها ت�ساعد على وجود نظام رقابي فعال يمار� سن�شاطه للت�أكد من �صحةلا إجراءات 
لاإداريةا لمطبقة، ويترتب على �ضعفا ل�شفافية ترهل وف�ساد �إداري، وتراجع تنظيمي، 

وتفر�ا ضل�شفافية علىا لرقابةلا إداريةلا أ�س�ا سلتالية )اللوزي، 2002: 132(

• العمل على تثقيف، وتوعيةا لموظف والمنتفع.	
• الاهتمام بالأفرادا لمتميزين، وبراز حالاتا لنجاح ولاإبداع، وكذلك �إبراز حالات 	

التراجع حتى يتما لابتعاد عن هذها لمواقف.
• تقييم �أداء جميعا لعاملين.	
• اعتمادا لمعاييرا لعلمية في �أ�س�ا سختيارا لعاملين.	
• الت�أكيد علىا لرقابة، والم�ساءلة.	
• جعلا لترقيات مبنية على �أ�سا� سمنا لكفاءة.	
• توفير �آلية واحدة، و�سهلة للموظف لل�شكوى والتظلم.	
• تنظيم لقاء دوري منتظم للأجهزةا لمركزيةا لمعنية بالرقابة ولاإدارة.	
• تعظيم دورلا أج�سام والجهاتا لرقابية.	

ويرى الباحث �أنه من �أجل �أن تكون الرقابة الإدارية �أكثر �شفافية 
يجب �أن تتوافر فيها الخ�صائ�ص التالية

• �أن ي�شترك في تكوين و�إعدادا لنظاما لرقابي كافةا لمديرين والقادة والعاملين.	
• و�أن تكون 	 بالدقة والم�صداقية،  لا أداء  تت�سما لمعلومات، وعملية مراجعة �أن  يجب 

فيا لوقتا لمنا�سب.
• معا حتياجات 	 وتتما�شي  جيدة،  بطريقة  لا أجهزةا لرقابية  ت�صمم �أن  يجب 

المنظمة، والعاملين فيها.
• �أن تكونلا أجهزة والنظما لرقابية مدعومة من قبللا إدارةا لعليات.	
• �أن يتقبل، ويتفهم جميعا لعاملينا لعمليةا لرقابية، وكيفية ت�أديتها.	
• �أن يكون هناك تكامل، وتوا�صل مبا�شر بين مختلفا لم�ستوياتلا إدارية.	
• �أن يتوفر فيلا أجهزة والنظما لرقابية نظام فعال للمعلومات، ويكون متاحا لو�صول 	

له للجميع.
• لا إدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه، معلا أجهزة والنظم 	 �أن تتكاملا لعمليات

الرقابية.
• ولاأجهزة 	 لا أنظمة  وتكوين �إعداد  عند  لا إن�سانية  ا ضلاعتبارات بع� تُراعى  �أن 

الرقابية.
• وعدم 	 والمكا�شفة،  لمبادئا لم�صارحة،  داعمة  والنظما لرقابية  لا أجهزة  تكون �أن 

ال�سرية والغمو�ض.
• ولاإدارية 	 لا أنماطا لقيادية  وبين لا أنظمة،  هذه بين  ما  توافق  هناك  يكون  �أن 

ال�سائدة.
• �ألا ت�ؤثرلا أنظمة ولاأجهزةا لرقابية علىا لحريةا ل�شخ�صية، و�ألا ت�ؤثر �أي�ضاً على 	

المرونة ولاإبداع، و�أن تكون بعيدة عن �أ�س�لا سأحكاما ل�شخ�صية.
• �أن 	 اعتماد هيئة رقابة داخلية، وخارجية مع كافةا ل�صلاحياتا ل�ضرورية، على 

تقدم تقاريرها ب�شكل دوري.
• و�ضع �سيا�سات وا�ضحة لا�ستخدام �أ�صولا لمنظمة، خا�صة و�سائلا لنقل، ولاأدوات 	

والمعداتا لمكتبية وغيرا لمكتبية.
• ا�ستعمال �آلية قوائما لر�صد، وقوائما ل�شطب، ومتابعةلا إنجاز للتحقق منا لتزام 	

المنظمات بالإجراءات والخطواتا للازمة للوقاية منا لف�ساد.
• و�ضع �سيا�سات داخلية لمنع ت�ضاربا لم�صالح داخلا لمنظمة، بالإ�ضافة حتى تكون 	

العمليةا لرقابية �أكثر دقة، وم�صداقية.
• توافر بناء تنظيمي قوي قادر على �إنجاح عمليةا لرقابةلا إدارية.	

• �أن يكون هناك تحديث م�ستمر لنظم و�أجهزة وعملياتا لرقابةلا إدارية.	
• نظم، 	 دعم  على  تعمل  �ضرورةا �ستخداما لو�سائلا لتكنولوجيةا لحديثةا لتي 

و�أجهزة، وعملياتا لرقابةلا إدارية، و�ضرورةا عتمادا لرقابةا لوقائية، والرقابة 
�أولًا  المفاجئةا لتي تعمل علىا لحد منا لوقع فيا لانحرافات، ومعالجةلا أخطاء 

ب�أول.
• داعمةل أنظمةا لرقابة 	 جميعها  و�إجراءاتا لعمل  والقوانين،  تكونا للوائح،  �أن 

لاإدارية.
• وب�أنظمة 	 بنظاما لحوافزا لمالية،  لا إدارية  و�أجهزةا لرقابة نظم  ترتبط  �أن 

المعلوماتا لمتاحة فيا لمنظمة.

6.2.2 تقييم الأداء

تعتبر عملية تقييملا أداء من �أهما لعملياتا لتي تمار�سهاا لمنظماتلا إدارية، وخا�صة 
�إدارةا لمواردا لب�شرية، كما �أنها ت�شغل حيزاً كبيراً منا هتمامات ومهاملا إدارةا لعليا، 
ا لعمل  والقياداتلا إدارية، فمن خلال هذها لعملية يمكن مراقبة �أداءا لعاملين، ومن ثمَّ
بع� ض وتعديل  وت�صحيحا لم�سار،  و�أداءها لوظيفي،  قدراته  وتنمية  لا أداء  على تح�سين
بالإ�ضافة  بها،  يعمل  وم�صلحةا لمنظمةا لتي  م�صلحةا لعامل،  يخدم  ال�سلوكياتبم ا 
�إلى زيادةا لر�ضاا لوظيفي، والدافعية فيا لعمل، ويرتكز على عملية تقييملا أداء عدة 
قرارات مهمة، لذ اف�أن توافرا لمعلومات �ضروري جداً من �أجل �أن تكونا لعملية بكاملها 
تُ�ؤَدَى في ظل جو منا ل�شفافية، حيث �سيتما لتركيز في هذا البحث على هذا الجانب.

�أما )Indiana SPD, 2012: 2( ب�أن تقييملا أداء: »هو ذلكا لتقييما لذي يتم تنفيذه 
ب�شكل �سنوي ليتم حفظه لاحقاً في ملفاتا لموظفين، وتتمثل عملية تقييملا أداء في و�ضع 
مجموعة منا لمعاييرا لتي يتم بناءً عليها تقييم �أداءا لموظفين، وترتكز هذها لمعايير 
على تقييم مخرجات عملا لموظفين، على �أن تكون هذها لمعايير قابلة للقيا�ا سلكمي 

والنوعي«.

»�إ�شراكا لمقيَّمبم راحل عملية  ب�أنها:  2005: 11( �شفافيةا لتقييم  )ارتيمة،  وتُعرف 
تلك  خلال  يتم  بحيث  وانتهاءًبم رحلةا لتقييم،  بداءًبم رحلةا لتخطيط،  التقييم، 
منه  معرفةا لمطلوب  من  ليتمكن  للمقيَّم  عنا لمعلوماتا للازمة  لا إف�صاح  المراحل
�أد�اؤه، من حيث: )كيف يُقّيَّم؟، لماذ ايُقّيَّم؟، متى يُقّيَّم؟(. وتو�ضيح �إجراءاتا لتقييم، 
للنهو� ض وتوفيرا لت�سهيلاتا للازمة  �أداءه،  والم�ستمرة عن  وتوفيرا لتغذيةا لراجعة، 

بالأداءا ل�ضعيف، وتطويرلا أداءا لجيد«.

كونها  من  �أهميتها  ت�ستمد  لا أداء  تقييم نظم  �أن  �إلى   )41  :2007 )الط�شة،  وي�شير 
والترقيات،  كالعلاوات،  لا أفرادا لمهمة  قرارات من  للعديد  توفرا لمعلوماتا للازمة 
ور�ضاهما لوظيفي،  تنميةا لعاملين،  على  ت�أثيرها  �إلى  �إ�ضافة  والنقل،  والتدريب، 
ودافعيتهم للعمل، و�أ�صبحا لاهتمام بتقييم �أداءا لعاملين ملحوظاً ب�شكل كبير ب�سبب 
انعكا�ساتها لقوية على ق�ضيتين معا�صرتين مهمتين هما:ا لعدالة في معاملةا لعاملين، 
ودقتها  لا أداء  تقييم نظم  عدالة  في  ثقةا لعاملين  ق�ضية  �أن  �إذ  لا إنتاجية،  والكفاءة
�أ�سا�سي لنجاحا لنظام وفعاليته،  ق�ضية لا يمكنتج اهلها من حيث وجودها ك�شرف 
و�أنا لعلاقة بين تقييملا أداء وال�شفافية علاقة وثيقة تظهر من خلال ثلاثة محاور، 

كما �أوردتها )ارتيمة، 2005: 23-12( وهي:
• لاإف�صاح في تقييملا أداء.	
• الو�ضوح في تقييملا أداء.	
• الم�شاركة في تقييملا أداء مثل:	

الم�شاركة فيا لتخطيط. <<
الم�شاركة بو�ضع معايير تقييملا أداء. <<
الم�شاركة فيا لتقييم. <<
الم�شاركة في تطويرلا أداء. <<
الم�شاركة في ت�شخي�صلا أداء. <<
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معنويات  رفع  �إلى  ي�ؤدي  قد  �شفافية  بكل  يتعلقبم راحلا لتقييم  ما  كل  �إي�ضاح  �إن 
الموظف، وجعله ي�سعى ب�شكل جدي �إلى رفع �أدائهلا أمرا لذي �سينعك� س�إيجابياً على 
لاأداءا لم�ؤ�س�سي، كما �أنا لو�ضوح، و�إعطاءا لمعلومة في وقتهاا ل�صحيح ي�ساعدا لموظف 

في تطوير �أدائه ب�سبب تلكا لقناةا لمفتوحة بينه، وبينا لرئي�ا سلمبا�شر. 

ويرى الباحث ب�أن هناك عدداً من الإ�شكاليات التي تواجه �شفافية 
عملية تقييم الأداء في المنظمات الدولية منها

• �سعيا لموظف للاطلاع على نظام تقييملا أداء قليل، وقدرة بع�ا ضلر�ؤ�ساء على 	
تقييم �أداء مر�ؤو�سيهم �ضعيفة.

• لا يوجد ثقةبم �صداقية عمليةا لتقييم، �إذ �أن هناك قناعة لدىا لموظفين ب�أن عملية 	
تقييملا أداء تعتمد علىا ل�صداقاتا ل�شخ�صية، �أو ح�سبا لمزاجاتا ل�شخ�صية.

• �إن من �أكبر معوقاتا ل�شفافية نمطا لقيادةا ل�سائد فيا لمنظماتا لدولية، والذي 	
لا يعطي فر�صة للم�شاركة فيا تخاذا لقرار.

• توجها لمنظماتا لدولية في تر�سيخ مبد�أا ل�شفافية فيا لتقييم ما زال �ضعيفاً.	
• �إن واقع �شفافيةا لتقييم فيا لمنظماتا لدولية دونا لم�ستوىا لمطلوب.	

مقترحات لتعزيز �شفافية تقييم الأداء
• )تمكين 	 لربطهمابم فهوم  يحتاجان  ومفهوما ل�شفافية  لا أداء  تقييم عملية  �إن 

�أكبر في  وحرية  �أعمالهم،  �أداء  �أكبر في  يُعطىا لموظفين حرية  بحيث  الموظفين( 
التقييما لذاتي للذات وللق�سما لذي يعمل فيه، وزيادةا لقدراتا لقيادية لهم من 
خلال منح بع�ا ضل�صلاحيات، والتفوي� ضب�إنجاز بع�ا ضلمهام، والحرية فيا تخاذ 
قرارات في �ضوء حدود معينة، كل ذلك ي�ؤدي لتح�سينلا أداء، وبالتالي �أن تكون في 

ظل جو منا ل�شفافيةا لعالية.
• كما �أنه يجب �أن يتبع هذا التقييم �آليات منا�سبة لعمليةا لتدريب.	
• �آلية عملها نظام 	 �أن ت�ستحدثا لمنظماتا لدولية في  كما يعتقدا لباحث ب�ضرورة 

تقييما لموظف  لذاته، �أولا إدارة للذات، وذلك من �أجلا لنقد والتقييما لذاتي.
• ومن �أجل �شفافية �أعلى يجبا عتماد دليل تقييم �أداءا لموظف.	
• كما �أنه يجبلا أخذ ب�سيا�سة علنية تقديرات تقييملا أداء بدلًا من �سريتها، وو�ضع 	

النظما لكفيلةبم عالجة تظلماتا لعاملين واعترا�ضاتهم بكل جدية، وذلك لتعزيز 
ثقةا لموظفين بنظام تقييملا أداء، مع �ضرورة وجود �آلية معتمدة معلنة، ووا�ضحة 

لتقييملا أداء لتر�سيخ �شفافيةا لتقييم.

)اللصيقة بالشفافية( 3.2 المتغيرات الوسيطة للشفافية

1.3.2 العن�صر الأول: الف�ساد
ي�شير مفهوما لف�ساد �إليا نعداما لقيملا أخلاقيةلا إن�سانية. وقد �سبقا لقر�آنا لكريم 
جميع كتبلا إدارة، وال�شفافية فيا لنهى عنا لف�ساد والتحذير منه،  قال للها تعالى:{ 

لْا فُْ�سِدِينَ} )الق�ص�ص،لا آية 77(. َ لا يُحِبُّ ا للَّ وَلا تَبْغِا لْفَ�سَادَفِ لا أَرْ�ضِ �إِنَّ

)Transparency International(ا لف�ساد  منظمةا ل�شفافيةا لدولية  فت  عَرَّ وقد 
على  منا جلا لح�صول  وا�ستغلالها  فيا �ستعمالا ل�سلطةا لعمومية،  �شطط  ب�أنه:  
منا لانتهاك  خا�ص  نوع  هو  فالف�ساد  جماعة،  �أو  فرد،  ل�صالح  خا�صة  الامتيازات، 
لحقوقلا إن�سان، ويمكنا لقول :ا نه نقي� ضلحقوقلا إن�سان بالفعل،ل أنه يُعتبر �شكلًا 
من �أ�شكالا لتمييز، ويمثلها لنفي لمنطلق فل�سفة حقوقلا إن�سان : �ألا وهو مبد�أا لم�ساواة 

)�أ�سيدون، 2001: 174-177(.

غير  والت�أثير  والمجاملات،  والمحاباة،  ت�صارعا لم�صالح،  ب�أنه  ويُعرفا لف�ساد  كما 
)جلور،  �أوا لاجتماعية  والم�ساواة،ا لر�سمية منها  لا إن�سان  �إر�ساء حقوق المنا�سب على 

.)261-269 :2001

لطبيعة  كذلك  ناتجاً  معين  ظواهرا لف�ساد في مجتمع  وعمق  درجةا �ست�شراء  وتعتبر 
�شفافية  ودرجة  درجةا لم�شاركةا لديمقراطية،  ت�شمل  والتي  فيه،  البنيةا لم�ؤ�س�سية 
وكذلك  ب�سلوكياتا لنزاهة،  والعقابا لمرتبطة  �أنظمةا لثواب  وفاعلية  المعاملات، 

�سلوكياتا لف�ساد، ودرجة تداولا ل�سلطة فيا لمجتمع والم�ؤ�س�سات، والدورا لذي تلعبه 
�سلوكياتا لنزاهة  على  �أدوارا لم�ؤ�س�ساتا لرقيبة  ،وقوة  م�ؤ�س�ساتا لمجتمعا لمدني 

)عا�شور، 2001: 7(. 

ويمكن تو�ضيح العلاقة  العلاقة العك�سية بين ال�شفافية والف�ساد من 
خلال ال�شكل التالي:

لا أردنية  لا أكاديمية فيا لجامعات لا إدارة لدى مفهوما ل�شفافية  �أبو كريم،  الم�صدر: 
الر�سمية وعلاقته بفاعليةا  لات�صاللا إداري، ر�سالة دكتوراه غير من�شورة،ا لجامعة 

لاأردنية،ا ليرموك 2005.

2.3.2 العن�صر الثاني:الم�ساءلة

تحديدا ل�سيا�سات  في مجال  وثيقاً  مرتبطانا رتباطاً  مفهومان  والم�ساءلة  ال�شفافية 
يعزز  مترابطان  مفهومان   فهما  بينهما  قوية  علاقة  فهناك  �صنعا لقرار.  ومجال 
يكن هناك  ف�إذ الم  م�ساءلة،  وجود  غيابا ل�شفافية لا يمكن  ففي  لا آخر،  منهما كل 

م�ساءلة، فلن يكون لل�شفافية �أيَّة قيمة.

وتعتبرا ل�شفافية كمفهوم من �أكثرا لو�سائلا لناجعةا لتي ت�ساعد في عمليةا لمحا�سبية 
والم�ساءلة، كما �أنا لم�ساءلة والمحا�سبية لا يمكنا ن تتم دونماا ت�ساق فعال �إلابم مار�سة 
ينت�شرا لف�ساد، مما يترتب عليها نخفا� ض �أن في غيابا لم�ساءلة  �إذ  لل�شفافية  فعالة 

كفاءةا لمنظمات ب�شكل عام.

»الطلب  �أنها:  على  )UNDP(ا لم�ساءلة  لا إنمائي  لا أمما لمتحدة برنامج عرف  وقد 
كيفيةا �ستخدام  حول  تقديما لتو�ضيحاتا للازمةل أ�صحابا لم�صلحة  منا لم�سئولين 
�صلاحياتهم وت�صريف واجباتهم، ولاأخذ بالانتقاداتا لتي توجه لهم، وتلبيةا لمتطلبات 
والغ� ش عنا لخداع  �أو  وعدما لكفاءة،  عنا لف�شل،  وقبولا لم�سئولية  منهم  المطلوبة 

)الرا�شدي، 2007: 20(.

ويرىا لباحث ب�أنه من بع� ض�أ�سباب ف�شلا لم�ساءلة فيا لمنظماتا لدولية عدم و�ضوح 
توفرا لتغذيةا لراجعة،  وعدم  غيرا لوا�ضحة،  لا أداء  وتوقعات والم�س�ؤوليات،  لاأدوار 
توفر  وعدم  كفايةا لم�صادر،  وعدم  والعقوبات،  والمكاف�آت  وعدما �ستخداما لمتابعة 
�سجلات �أداء كافية وم�ستمرة، و�ضعفا لتخطيط والتدريب، وغيابا لو�صفا لوظيفي، 

وعدم تفعيل �أنظمةا لم�ساءلةلا إدارية، و�إهمالا لفروقا لفردية بينا لعاملين.

3.3.2 العن�صر الثالث: ال�شفافية والف�ساد الإداري

فالتعر� ضلمو�ضوعا ل�شفافية يعنيا لتطرق للف�سادلا إداري، والذيا قترن بالإن�سان منذ 
بدايةا لخليقة، وقبل وجوده علىلا أر�ض، فالملائكةا تهمته بالف�ساد و�سفكا لدماء كما 
ورد فيا لقر�آنا لكريم، فقد قال تعالى: » وَ�إِذْ قَالَ رَبُّكَ لِلْمَلَائِكَةِ �إِنِّ جَاعِلٌفِ لا أَرْ�ضِ 
�سُ  حُ بِحَمْدِكَ وَنُقَدِّ مَاء وَنَحْنُ نُ�سَبِّ عَلُ فِيهَا مَن يُفْ�سِدُ فِيهَا وَيَ�سْفِكُا لدِّ خَلِيفَةً ، قَالُواْ �أَتَْ

لَكَ ، قَالَ �إِنِّ �أَعْلَمُ مَا لَا تَعْلَمُونَ » )البقرة: �آية 30(.

نطاقا لخلو منا لف�ساد

تجااها لف�ساد

نطاقا لف�ساد

تجااها ل�شفافية
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ويرى الباحث ب�أن الف�ساد الإداري في المنظمات الدولية ينق�سم �إلى �أربع 
مجموعات وهي:

11 الانحرافات التنظيمية.
• ويق�صد بها تلكا لمخالفاتا لتي ت�صدر عنا لموظف في �أثناء ت�أديته لمهمات وظيفته 	

والتي تتعلق ب�صفة �أ�سا�سية بالعمل ، ومن �أهمها :
• عدم احترام العمل: ومن �صور ذلك: )الت�أخر فيا لح�ضور �صباحاً –ا لخروج في 	

وقت مبكر عن وقتا لدواما لر�سمي –ا لنظر �إلىا لزمنا لمتبقي منا لعمل بدون 
النظر �إلى مقدار �إنتاجيته - قراءةا لجرائد وا�ستقبالا لزوار –ا لتنقل من مكتب 

�إلى �آخر....(.
• امتناعا لموظف عن �أداءا لعملا لمطلوب منه: ومن �صور ذلك: )رف�ا ضلموظف �أداءا لعمل 	

المكلف به – عدما لقيام بالعمل علىا لوجها ل�صحيح –ا لت�أخير في �أداءا لعمل...(.
• التراخي: ومن �صور ذلك: )الك�سل –ا لرغبة فيا لح�صول على �أكبرا جر مقابل 	

�أقل جهد – تنفيذا لحدلا أدنى منا لعمل...(.
• عدما لالتزام ب�أوامر وتعليماتا لر�ؤ�ساء: ومن �صور ذلك: )العدوانية نحوا لرئي� س– عدم 	

�إطاعة �أوامرا لرئي� س–ا لبحث عنا لمنافذ ولاأعذار لعدم تنفيذ �أوامرا لرئي�س...(.
• �إلى 	 عدما لميل   – �إبداءا لر�أي  عدم   – )اللامبالاة  ذلك:  �صور  ومن  ال�سلبية: 

 – فيا تخاذا لقرارات  عنا لم�شاركة  –ا لعزوف  والابتكار  والتطوير  التجديد 
–تج نب  ت�شجيعا لعملا لجماعي  عدم   - فيا لتعاون  عدما لرغبة   – الانعزالية 

الات�صال بالأفراد...(.
• �إداري �إلى 	 عدم تحمل الم��سؤولية: ومن �صور ذلك: )تحويللا أوراق من م�ستوى 

�آخر -ا لتهرب منلا إم�ضاءات والتوقيعات لعدم تحملا لم�س�ؤولية...(. 
• �إف�شاء �أ�سرار العمل.	

22 الانحرافات ال�سلوكية.
ويق�صد بها تلكا لمخالفاتلا إداريةا لتي يرتكبهاا لموظف، وتتعلق  ب�سلوكها ل�شخ�صي، 

وت�صرفه، ومن �أهمها :
• عدما لمحافظة على كرامةا لوظيفة: ومن �صور ذلك: )ارتكابا لموظف لفعل مخل 	

بالحياء فيا لعمل كا�ستعمالا لمخدرات -ا لتورط في جرائم �أخلاقية...(.
• �سوءا �ستعمالا ل�سلطة:  ومن �صور ذلك: )تقديما لخدماتا ل�شخ�صية - ت�سهيل 	

لاأمور –تج اوزا عتباراتا لعدالةا لمو�ضوعية في منح �أقارب �أو معارفا لم�سئولين 
ما يطلب منهم..(.

• ا لمح�سوبية:  ويترتب علىا نت�شار ظاهرةا لمح�سوبية �شغلا لوظائف ب�أ�شخا�ص غير 	
م�ؤهلين مما ي�ؤثر علىا نخفا� ضكفاءةلا إدارة في تقديما لخدمات.

• الو�ساطة: في�ستعمل بع�ا ضلموظفينا لو�ساطة �شكلا من �أ�شكال تبادلا لم�صالح .	

33 ب�سير . تت�صل  ولاإداريةا لتي  بهاا لمخالفاتا لمالية،  ويق�صد  المالية:  الانحرافات 
العملا لمنوط بالموظف ، وتتمثل هذها لمخالفات فيما يلي :

• مخالفة القواعد والأحكام المالية المن�صو�ص عليها داخل المنظمة.	
• فر�ض المغارم: وتعني قياما لموظف بت�سخير �سلطة وظيفته للانتفاع منلا أعمال 	

ا  �ستخداما لقوةا لب�شرية  - لا ضأ�شخا�ص  بع� على  لا ضإتاوة  فر� �إليه في  الموكلة 
منا لعمال، والموظفين فيلا أمورا ل�شخ�صية في غيرلا أعمالا لر�سميةا لمخ�ص�صة 

لهم .
• الإ�سراف في ا�ستخدام المال: ومن �صوره: )تبديدلا أموال فيلا إنفاق علىلا أبنية 	

ولاأثاث –ا لمبالغة فيا �ستخداما لمقتنيات فيلا أمورا ل�شخ�صية – �إقامة �أن�شطة، �أو 
احتفالات، �أو دعايات ببذخ...(.

• الانحرافات الجنائية : مثل: )الر�شوة ، اختلا�س المال، التزوير(.	

�سبل مكافحة الف�ساد الإداري
ويرى الباحث ب�أن هناك العديد من الطرق والآليات التي يمكن الا�ستعانة بها من 
�أجل مكافحة الف�ساد الإداري في المنظمات الدولية والمجتمع الفل�سطيني من خلال 

النقاط التالية:
• �ضرورة العمل على رفع م�ستوى كفاءة الأجهزة الرقابي، والإدارية العليا .	

• الف�ساد 	 بق�ضايا  المتعلقة  والت�شريعات  والأنظمة،  والقوانين،  اللوائح،  تحديث 
ون�شرها  و�إعلانها،  واخت�صارها،  العمل  �إجراءات  وتب�سيط  والم�ساءلة  الإداري، 

عبر و�سائل الإعلام المختلفة.
• تطبيق �أنظمة �إلكترونية لتعزيز ال�شفافية والم�ساءلة، وتقديم الخدمة عن بعد 	

وتمكين المنظمات المختلفة من الإطلاع على ما يتخذ من �سيا�سات ولوائح.
• تفعيل دور المنظمات الأهلية والمدنية، والجامعات، والم�ساجد، والمدار�س، وو�سائل 	

الإعلام في ن�شر ثقافة ال�شفافية، والنزاهة، والحد من �سرية، واحتكار المعلومات.
• و�ضع الخطط الإ�ستراتيجية الملزمة بتطبيق ال�شفافية، والم�ساءلة على م�ستوى 	

جميع الأق�سام والدوائر، وم�ساءلة الإدارات المختلفة عن تنفيذها.
• تكاليف 	 ارتفاع  مع  تتنا�سب  حتى  لها  �أدنى  حد  وو�ضع  الأجور  م�ستويات  رفع 

المنحرفة،  الأ�ساليب  �إلى  اللجوء  المعي�شة، ومتطلبات الحياة، حتى تغنيهم عن 
وت�ساعد على الا�ستقرار، وتجعلهم في موقع اجتماعي مقبول.

• �أن يتم �شغل الوظائف اعتماداً على مبادئ الجدارة، والكفاءة، والا�ستحقاق.	
• تفعيلا لدوراتا لتي تعقد من خلالا ختيارا لبرامج والدوراتا لتي تتنا�سب مع ت�أهيل 	

الموظفينا  لعلمي وظروفه داخلا لمنظمة وح�سنا ختيارا لقائمين على تلكا لبرامج.
• ، وو�ضع معايير علمية دقيقة لتخطي هذها لدورات والبرامج وتنفيذ هذها لمعايير 	

بدقة وعدالة، وو�ضع حوافز مادية ومعنوية لمن يتخطى تلكا لبرامج والدورات.
• �إجراءات 	 وت�سهيل  لا إداري،  حالاتا لف�ساد عن  للإبلاغ  مبا�شرة  خطوط  فتح 

لاإبلاغ عن حالاتا لف�سادلا إداري وو�ضع حوافز مادية ومعنوية لت�شجيعا لمبلغين.
• �أن يكون 	 �أنماطا لف�سادلا إداري على  �أثبات بع� ض و�أدلة  �إعادةا لنظر في طرائق 

هناك مراجعة دورية لها لتعديلها وفق متغيرات ومتطلبات معينة.
• �إعادةا لنظر فيلا أنظمة واللوائح ودرا�ستها لرفع �أ�سقفا لعقوبات في بع� ض�أنماط 	

الف�سادلا إداري وتحديدا لم�س�ؤولية ب�شكل دقيق و�سدا لثغرات والمنافذا لتي ينفذ 
من خلالهاا لفا�سدون والمف�سدون.

• عاقبة 	 و�سوء  ب�أخلاقياتا لوظيفة،  يعنى  علىا لم�ستوىا لجامعي  مقرر  �إدراج 
جامعي  كمتطلب  هذها لمادة  تدر� س �أن  على  ولاآخرة  ا  لدنيا  في لا إداري  الف�ساد

لكافةا لطلبة، وفي جميعا لجامعاتا لفل�سطينية.

4.3.2 العن�صر الرابع: ال�شفافية والإ�صلاح الإداري

»التغيرات  ب�أنها:  عُرفت  فقد  لا إداري  لا إ�صلاح تعريفات تعدد  لا أدبيات  �أظهرت
الم�ستمرة، والمخططة، وال�شاملة فيا لمجالاتلا إداريةا لمتعددة بق�صد تحقيق �أهداف 
التنميةا ل�شاملة«، �أما مفهوملا أمما لمتحدة للإ�صلاحلا إداري فكان: »ح�صيلةا لجهود 
ذاتلا إعدادا لخا�صا لتي ت�ستهدف �إدخال تغييرات �أ�سا�سية فيا لمنظمةلا إدارية من 
لا أقل من خلال معايير تح�سين  �أو على �إ�صلاحات على م�ستوىا لنظام ككل،  خلال 
واحدة، �أو �أكثر من عنا�صرهاا لرئي�سية مثلا لهياكللا  إدارية، ولاأفراد، والعمليات 

لاإدارية )قراداغي، 1102: 6-7(

�أما من بع�ض المعوقات التي قد تقف �أمام عمليات الإ�صلاح الإداري:
• معوقات  �إدارية: )القياداتا لعاملة فيلا إدارة غير م�ؤهلة، فقدانا لابتكار، عدم 	

وجود خطط �شمولية، تف�شيا لبيروقراطية(.
• معوقات اجتماعية: )�ضعف وعيا لعاملين، عدما حت�ضانا لخبرات(.	
• معوقات مرتبطة بالموارد الب�شرية: )عدم ربطلا أجور والمرتبات بحجما لجهود 	

ولاأعمالا لمنجزة، �إنت�شارا لف�سادلا إداري ولاأخلاقي(.
• عدم  	 توافرا لمواردا لماليا ل�ضرورة،  )عدم  المادية:  بالموارد  مرتبطة  معوقات 

ت�شخي�ص �أولوياتا لعمل بدقة(.
• �إ�صدار 	 عدم  قديمة،  وقوانين  )لوائح  والقوانين:  باللوائح  مرتبطة  معوقات 

هذها للوائح  وت�سايرها،ا رتباط  والعالمية  معا لتطوراتا لمحلية  تن�سجم  قوانين 
والقوانين بالمجتمعا لمحلي وت�شريعاته وقوانينه(.

• وعدم 	 و�ضعفا لرقابة  لا إدارة،  في العلميا لمتبع  بالأ�سلوب  متعلقة  معوقات 
فعاليتها، �ضعف �أنظمةا لحوافز، �ضعفا لعلاقاتا لعامة والات�صالات.

• معوقات تنظيمية: )الت�ضخما لوظيفي، عدما لا�ستقرارا لوظيفي،ا لتغيرات في 	
الهيكلا لتنظيمي �أوا لاخت�صا�صات �أوا لوظائف بينا لمنظماتا لدوليةا لمختلفة(.
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1.1.3 منهجية الدار�سة

بناءاً على طبيعةا لدرا�سة ولاأهدافا لتي ت�سعى �إلى تحقيقها فقدا �ستخدما لباحثا لمنهجا لو�صفيا لتحليلي، وقدا �ستخدما لباحث م�صدرين �أ�سا�سين للمعلومات:
11 ولاأجنبية ذاتا لعلاقة، . والمراجعا لعربية  تتمثل فيا لكتب  والتي  �إلي م�صادرا لبياناتا لثانوية  للبحث  لا إطارا لنظري  الثانوية: حيثتجا ها لباحث في معالجة الم�صادر 

والدوريات والمقالات والتقارير، ولاأبحاث والدرا�ساتا ل�سابقةا لتي تناولت مو�ضوعا لدار�سة، والبحث والمطالعة في مواقعلا إنترنتا لمختلفة.
22 الم�صادر الأولية: لمعالجةا لجوانبا لتحليلية لمو�ضوعا لبحث لج�أا لباحث �إلي جمعا لبياناتلا أولية من خلاللا إ�ستبانة ك�أداة رئي�سة للبحث، �صممت خ�صي�صا لًهذا الغر�ض، .

وتوزيعها على عينةا لدرا�سة ، ومعالجةا لبيانات وتحليلها بالأ�ساليبلا إح�صائيةا لمنا�سبة. 

2.1.3 مجتمع الدرا�سة

نظراًل أن عدد موظفيا لوكالةا لعاملين في قطاع غزة يفوق )12482( موظف )الأونروا: دائرة الموارد الب�شرية:2013(، فقدا قت�صرتا لدرا�سة علىا لموظفينا لعاملين في �إدارة 
مكتب غزةلا إقليمي، والذي يُقدر عددهم ب)1200( موظف )لاأونروا: دائرةا لمواردا لب�شرية:2013(، حيث �أنهم ي�شرفون على �إدارة خدمات و�أن�شطة وم�شاريعا لوكالة في كافة 
ا �ستثناء عدد من موظفي مكتب غزةلا إقليمي منا لدرجاتا لدنيا و�أ�صحابلا أعمالا لفنية، وعدد من  الم�ؤ�س�ساتا لتابعة للأونرو اوتنت�شر في جميع �أنحاء قطاع غزة، وقد تمًّ

الموظفينا لذين يتبعون �إدارة مكتب غزةلا إقليمي، ولكنهم يتابعونا لعملا لميداني خارج مكتب غزةلا إقليمي، ليُ�صبح �إجمالي مجتمعا لدرا�سة )450( موظف تقريباً.

3.1.3 عينة الدرا�سة

قاما لباحث با�ستخدام طريقةا لعينةا لطبقيةا لع�شوائية بن�سبة )47%( من �أفراد مجتمعا لدرا�سة بعدا �ستثناء عدداً منهم، �أي ما يعادل )209( مفردة مع مراعاة حجم كل 
ق�سم �أو دائرة �ضمن مجتمعا لدرا�سة،  وقد تمَّ توزيع عينةا �ستطلاعية حجمها)30(ا �ستبانة لاختبارا لات�ساقا لداخلي وثباتا لا�ستبانة، وبعدا لت�أكد من �صدق و�سلامةا لا�ستبانة 
ا �سترداد )209(ا �ستبانة بن�سبةا �سترداد )95%(، ويو�ضحا لجدول رقم )15( تفا�صيل عينةا لدرا�سة ح�سب  للاختبار، جرى توزيع )220(ا �ستبانة على عينةا لدرا�سة، وقد تمَّ

كل ق�سم ودائرة.

4.1.3 ا�ستبانة الدرا�سة والمعالجات الإح�صائية

تتكون �إ�ستبانة الدار�سة من ثلاث �أق�سام رئي�سية:
• الق�سم الأول: وهو عبارة عنا لبياناتا ل�شخ�صية عنا لم�ستجيب.	
• الق�سم الثاني: وهو عبارة عن واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا، ويتكون من )9( فقرات.	
• الق�سم الثالث: وهو عبارة عن مجالاتا ل�شفافية، ويتكون من )54( فقرة، موزع على )6(مجالات، هي محلا لدرا�سة:)التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد 	

)لاأونكاك(،)لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح(،)�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية(،)نمطا لقيادة ولاإدارة(،)نظما لرقابةلا إدارية(، )تقييملا أداء(.

5.1.3 �صدق الا�ستبيان

 يُق�صد ب�صدق الإ�ستبانة �أن تقي�س �أ�سئلة الإ�ستبانة ما و�ضعت لقيا�سه، وقد قام الباحث بالت�أكد من �صدق الإ�ستبانة بطريقتين:
1.5.1.3 ال�صدق الظاهري	

عر�ا ضلباحثلا إ�ستبانة على مجموعة منا لمحكمين ت�ألفت من )10( متخ�ص�صين في مجالات �إدارية وعلمية متنوعة، و�أ�سماءا لمحكمين بالملحق رقم )1(، وقدا �ستجابا لباحث 
لآراءا لمحكمين وقام ب�إجراء ما يلزم من حذف وتعديل في �ضوءا لمقترحاتا لمقدمة، وبذلك خرجا لا�ستبيان في �صورتها لنهائية -ا نظرا لملحق رقم )2(.

2.5.1.3 �صدق المقيا�س

:Validity Internal أولا: الات�ساق الداخلي�
وتبين من خلالا لن�سب والبياناتلا إح�صائيةا لناتجة بوجودا رتباط بين جميعا لفقرات والمجالات نف�سها، ونظراً للمحدودية لم يتم ذكرا لجداول ولاإح�صاءاتا لتي تو�ضح 

ذلك.

:Validity Structure ثانيا: ال�صدق البنائي
يعتبرا ل�صدقا لبنائي �أحد مقايي� س�صدقلا أداةا لذي يقي� سمدى تحققلا أهدافا لتي تريدلا أداةا لو�صول �إليها، ويبين مديا رتباط كل مجال من مجالاتا لدرا�سة بالدرجة 

الكلية لفقراتلا إ�ستبانة.

يبين جدول )1( �أن جميع معاملاتا لارتباط في جميع مجالاتلا إ�ستبانة دالة �إح�صائياً عند م�ستوي معنوية α= 0.05 وبذلك يعتبر جميع مجالاتلا إ�ستبانة �صادقه لما و�ضع 
لقيا�سه.
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جدول )1(
معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الإ�ستبانة والدرجة الكلية للإ�ستبانة

القيمة الاحتمالية)Sig.(معامل بير�سون للارتباطالمجالم

0.000*680.واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.1

0.001*484.التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(.2

0.000*639.لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.3

0.000*679.�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.4

0.000*795.نمطا لقيادة ولاإدارة.5

0.000*800.نظما لرقابةلا إدارية.6

0.000*575.تقييملا أداء.7

0.000*988.ال�شفافية.8

.α=0.05 الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*

Reliability 3.5.1.3  ثبات الإ�ستبانة

يق�صد بثباتلا إ�ستبانة �أن تعطي هذهلا إ�ستبانة نف�ا سلنتيجة لو تم �إعادة توزيعلا إ�ستبانة �أكثر من مرة تحت نف�ا سلظروف وال�شروط، �أو بعبارة �أخرى �أن ثباتلا إ�ستبانة يعني 
الا�ستقرار في نتائجلا إ�ستبانة وعدم تغييرها ب�شكل كبير فيما لو تم �إعادة توزيعها علىلا أفراد عدة مرات خلال فترات زمنية معينة.

وقد تحقق الباحث من ثبات �إ�ستبانة الدرا�سة من خلال:

Cronbach’s Alpha Coefficient  4.5.1.3 معامل �ألفا كرونباخ

ا�ستخدم الباحث طريقة �ألفا كرونباخ لقيا�س ثبات الإ�ستبانة، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول )2(.
جدول )2(: معامل �ألفا كرونباخ لقيا�س ثبات الإ�ستبانة

ال�صدق الذاتي*معامل �ألفا كرونباخعدد الفقراتالمجالم

90.8360.914واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.1

60.8790.937التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(.2

90.7840.885لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.3

100.8900.944�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.4

100.9280.963نمطا لقيادة ولاإدارة.5

110.8180.905نظما لرقابةلا إدارية.6

80.7910.889تقييملا أداء.7

540.8790.937ال�شفافية.8

630.8980.948جميعا لمجالات معاُ

*ال�صدق الذاتي = الجذر التربيعي الموجب لمعامل �ألفا كرونباخ

ويت�ضح منا لنتائجا لمو�ضحة في جدول )2( �أن قيمة معامل �ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح )0.928،0.784( بينما بلغت لجميع فقراتلا إ�ستبانة )0.898(. وكذلك 
قيمةا ل�صدقا لذاتي مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح )0.963،0.885( بينما بلغت لجميع فقراتلا إ�ستبانة )0.948( وهذ ايعنى �أن معاملا لثبات مرتفع. 

وبذلك تكونلا إ�ستبانة في �صورتهاا لنهائية كما هي فيا لملحق )2( قابلة للتوزيع. ويكونا لباحث قد ت�أكد من �صدق وثبات �إ�ستبانةا لدرا�سة مما يجعله على ثقة تامة ب�صحة 
لاإ�ستبانة و�صلاحيتها لتحليلا لنتائج ولاإجابة على �أ�سئلةا لدرا�سة واختبار فر�ضياتها.

6.1.3 المعالجات الإح�صائية الم�ستخدمة في الدرا�سة

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). تم تفريغ وتحليللا إ�ستبانة من خلال برنامجا لتحليللا إح�صائي
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:Normality Distribution Test   7.1.3 اختبار التوزيع الطبيعي

تما �ستخداما ختبار كولمجوروف - �سمرنوف Kolmogorov-Smirnov Test (K-S)S  لاختبار ما �إذ اكانتا لبيانات تتبعا لتوزيعا لطبيعي من عدمه، وكانتا لنتائج كما هي 
مبينة في جدول )3(.

جدول )3(
يو�ضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي

القيمة الاحتمالية )Sig.(المجالم

0.980واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.1

0.883التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(.2

0.836لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.3

0.480�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.4

0.955نمطا لقيادة ولاإدارة.5

0.847نظما لرقابةلا إدارية.6

0.639تقييملا أداء.7

0.907ال�شفافية.8

0.489جميع مجالات الا�ستبانة

ويت�ضح منا لنتائجا لمو�ضحة في جدول )3( �أنا لقيمةا لاحتمالية )Sig.( لجميع مجالاتا لدرا�سة كانت �أكبر من م�ستوىا لدلالة α=0.05 وبذلك ف�إن توزيعا لبيانات لهذها لمجالات 
يتبعا لتوزيعا لطبيعي، حيث �سيتما �ستخداما لاختباراتا لمعلمية للإجابة على فر�ضياتا لدرا�سة. 

2.3 تحليل البيانات لعينة الدراسة

1.2.3 المقدمة
يت�ضمن هذا الف�صل عر�ضاً لتحليل البيانات واختبار فر�ضيات الدرا�سة ، وذلك من خلال الإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة وا�ستعرا�ض �أبرز نتائج الإ�ستبانة والتي تمَّ التو�صل 
�إليها من خلال تحليل فقراتها، والوقوف على متغيرات الدرا�سة التي ا�شتملت على )الجن�س، العمر، التح�صيل العلمي، عدد �سنوات العمل في الأنروا )الخدمة(، الق�سم، 
الم�ستوى الإداري، الدرجة الوظيفية، الحالة الاجتماعية، الدورات التدريبية(، لذا تم �إجراء المعالجات الإح�صائية للبيانات المتجمعة من �إ�ستبانة الدرا�سة، �إذ تم ا�ستخدام 

برنامج الحزم الإح�صائية للدرا�سات الاجتماعية )SPSS( للح�صول على نتائج الدرا�سة التي �سيتم عر�ضها وتحليلها في هذا الف�صل. 

2.2.3 الو�صف الإح�صائي لعينة الدرا�سة وفق البيانات ال�شخ�صية

وفيما يلي عر�ض لخ�صائ�ص عينة الدرا�سة
توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الجن�س––

جدول )4( توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الجن�س

الن�سبة المئوية %العددالجن�س

12258.4ذكر

8741.6�أنثى

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )4( �أن ما ن�سبته 58.4% من عينة الدرا�سة ذكور، بينما 41.6% �إناث.

�إدارة مكتب غزة  الذكور في  الموظفين  �أن عدد  �إلى  يُعزى ذلك  البحث، كما  للباحث ولمو�ضوع  وا�ستجابة  �أكثر تفاعلًا  الذكور كانوا  الموظفين  �أن  �إلى  الباحث ذلك  ويعزو 
الإقليمي �أكبر من عدد الموظفات الإناث )217 موظفة من �أ�صل 12484 موظف) تقريباً يتبعون لإدارة مكتب غزة الإقليمي، �أي بن�سبة 18.08%(، ويعود ال�سبب في ذلك 
�إلى �أن غالبية الموظفات الإناث يرغبن في العمل في المدار�س والعيادات، والمكاتب الميدانية ب�سبب قِ�صَر عدد �ساعات العمل اليومي مقارنة ب�إدارة مكتب غزة الإقليمي والذي 
يمتد فيه الدوام من ال�ساعة )7:30( �صباحاً، وحتى )15:00( م�ساءً وقد يتطلب الأمر �ساعات عمل �إ�ضافية. كما قد يعزو الباحث ذلك �إلى �أن �سوق العمل الفل�سطيني يعتبر 
�سوق ذكوري بدرجة �أكبر، كما �أن التو�سع وفر�ص العمل ل�صالح الذكور �أكثر، كما �أن العادات والتقاليد ونظرة المجتمع لعمل المر�أة تحد من خروجها، بالتالي تكون م�شاركة 
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المر�أة في �سوق العمل �أقل ب�سبب التزاماتها وم�سئولياتها الاجتماعية البيتية، مما ي�ؤدي للاهتمام بالأ�سرة �أكثر من الاهتمام بتطوير م�سار العمل الوظيفي والذي يتطلب 
ا�ستكمال الدرا�سة، �أو الح�صول على دورات تدريبية من �أجل المناف�سة على الوظائف. 

وفي �أحد تقارير مركزلا إح�صاءا لفل�سطيني بعنوان: »�إح�صائياتا لمر�أة والرجل في فل�سطين: ق�ضايا و�إح�صاءات« �أ�شار �إلى �أن م�شاركةا لذكور فيا لقوىا لعاملة )4( �أ�ضعاف 
م�شاركةلا إناث خلالا لفترة من )2001-2010( )مركزلا إح�صاءا لفل�سطيني: 2011: 53(.

توزيع عينة الدرا�سة ح�سب العمر––
جدول )5(: توزيع عينة الدرا�سة ح�سب العمر

الن�سبة المئوية %العددالعمر

204019.1- �أقل من 30 �سنة

308540.7 �إلى �أقل من 40 �سنة

405827.8 �إلىا قل من 50 �سنة

502612.4 �سنة ف�أكثر

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )5( �أن ما ن�سبته 19.1% من عينة الدرا�سة تتراوح �أعمارهم من 20- �أقل من 30 �سنة، 40.7% تتراوح �أعمارهم من 30 �إلى �أقل من 40 �سنة، %27.8 
تتراوح �أعمارهم من 40 �إلى اقل من 50 �سنة، بينما 12.4% �أعمارهم50 �سنة ف�أكثر. 

ويرىا لباحث ب�أن )80.9%( من عينةا لدرا�سة تتجاوز �أعمارهم )30( عاماً وهذ اي�شيرل أن �أفراد عينةا لدرا�سة هم ذوي خبرة طويلة في عمللا أونروا، وعا�صرو اتغيراتها 
لا أونرو امن وظائف تتطلب خبرة ودراية، لذلك عند  �أن ما تطرحه بالأونروا. كما  وال�سيا�ساتا لخا�صة  ولاإجراءات،  واللوائح،  �إطلاع علىا لقوانين،  وم�ستجداتها، ولديهم 
الاختيار يتما �ستقطاب من هم لديهم خبرة، وهم عادة ما تكون �أعمارهم تقاربا لـ )30( عاماً. وعادةً ما يكونا لموظفون �صغارا ل�سن فيا لعملا لميداني، �أوا لمكاتبا لميدانية �أكثر. 
وت�شيرلا إح�صاءات �أن ن�سبة من هم )50 �سنة ف�أكثر( كانت )12.4%( وهي ن�سبة قليلة مقارنة بالفئاتا لعمريةلا أخرى ولذلكل أن من هم بهذها لفئة عادةً ما يكونو ا�أ�صحاب 

منا�صب عليا وغير متفرغين، لذلك كانت ن�سبةا لا�ستجابة والتفاعل قد تكون �أقل منا لفئاتلا أخرى.

توزيع عينة الدرا�سة ح�سب التح�صيل العلمي––
جدول )6(: توزيع عينة الدرا�سة ح�سب التح�صيل العلمي

الن�سبة المئوية %العددالتح�صيل العلمي

2411.5دبلوم فما دون

12157.9بكالوريو�س

5425.8ماج�ستير 

104.8دكتوراه

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )6( �أن ما ن�سبته 11.5% من عينة الدرا�سة يحملون درجة الدبلوم فما دون، 57.9% يحملون درجة البكالوريو�س، 25.8% يحملون درجة الماج�ستير، 
بينما 4.8% يحملون درجة الدكتوراه.

وت�شيرا لنتائج �إلى �أن )69.4%( من �أفراد عينةا لدرا�سة هم من حملةا ل�شهاداتا لمتو�سطة )دبلوم وبكالوريو�س( وهي �شهادات للحدلا أدنى للتوظيف في �أغلب وظائفلا أونروا، 
�أما )30.6%( من �أفراد عينةا لدرا�سة هم من حملةا ل�شهاداتا لعليا، كما �أن ن�سبة حملةا لدبلوم فما دون من عينةا لدرا�سة بلغت )11.5%( ويرجعا نخفا� ضن�سبة هذها لفئة 
لأنا لباحث قدا �ستثنيا لدرجات )1-5(، و�أ�صحابا لوظائفا لفنية،  وهم فيا لغالب من حملة درجةا لدبلوم فما دون، منا لا�ستجابة للدرا�سة نظراً لعدم قدرتهم علىا لتعامل 

مع مفرداتا لا�ستبانة.

وقد يُعزى ذلك �إلى �أنا لدرجاتا لعليا من )17-20( فقط تتطلب منا لمتقدم للمناف�سة �أن يكون حا�صلًا على درجةا لماج�ستير علىلا أقل حيث بلغ ن�سبة حاملي درجةا لماج�ستير 
)25.8%(، وترتبط هذها لن�سبةبم ن هم �أ�صحاب منا�صب �إدارية متقدمة حيث بلغت هذها لن�سبة )%23(.

كما �أن ن�سبة حاملي درجاتا لماج�ستير والدكتوراة �أقل من حملةا ل�شهاداتا لمتو�سطة نظراً لعدم توفرلا إمكاناتا لكاملة لدىا لعديد من موظفيلا أونرو امنا �ستكمالا لدرا�سة. 
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ويعتقدا لباحث ب�أنا نخفا� ضدرجة حاملي درجةا لدكتوراة بين �أفراد عينةا لدرا�سة، �إلى �أن معظم من يح�صلون على درجةا لدكتوراة يرغبون فيا لعمل فيا لم�ؤ�س�ساتلا أكاديمية 
كالجامعات، والمعاهد، والكليات علىا لعمل فيا لمنظماتا لخا�صة �أوا لحكومية.

 توزيع عينة الدرا�سة ح�سب عدد �سنوات العمل في الأونروا )الخدمة(––
جدول )7(: توزيع عينة الدرا�سة ح�سب �سنوات الخدمة

الن�سبة المئوية %العدد�سنوات الخدمة

13918.7- �أقل من 5 �سنوات

54622.0- �أقل من 10 �سنوات

105526.3- �أقل من 15 �سنة

156933.0 �سنة ف�أكثر

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )7( �أن ما ن�سبته 18.7% من عينة الدرا�سة تتراوح �سنوات خدمتهم من 1- �أقل من 5 �سنوات، 22.0% تتراوح �سنوات خدمتهم من 5- �أقل من 10 �سنوات، 
26.3% تتراوح �سنوات خدمتهم من 10- �أقل من 15 �سنة، بينما 33.0% �سنوات خدمتهم 15 �سنة ف�أكثر. 

ويرىا لباحث �إلى �أنه كلما زادت عدد �سنواتا لخبرة والخدمة فيلا أونروا، كلما زادت ن�سبةا لم�ستجيبين �ضمن عينةا لدرا�سة، حيث كانت ن�سبة من هما �ستجابو اللبحث وم�ضو ا
في عملهم وخدمتهم فيلا أونرو ا)15 �سنة ف�أكثر(ا لثلث)33.0%(، ولاأقلا �ستجابة للبحث هم من لديهم �سنوات خبرة )تقل عن 5 �سنوات( حيث بلغتا لن�سبةا لمئوية )%18.7(. 
حيث �أن هذها لا�ستجابة تتنا�سب ومعرفةا لموظفين بالمنظمة وقوانينها، ولوائحها، و�سيا�ساتها، فكلما زادت عدد �سنواتا لخبرة زادتا لمعرفة بالمنظمة مما �أدىل أن تكون ن�سبة 
التفاعل والا�ستجابة معا لبحث �أكبر. فقد بلغت من هم لديهم خبرة تزيد عن )10( �سنوات من �أفراد عينةا لدرا�سة ن�سبة )59.3%( حيث �أن ه�ؤلاءلا أ�شخا�ص هم �أ�صحاب 
خبرة طويلة في عمللا أونروا، وعا�صرو اتغيراتها وم�ستجداتها، ولديهم �إطلاع علىا لقوانين، واللوائح، ولاإجراءات، وال�سيا�ساتا لخا�صة بالأونروا. وهذ ايزيد من م�صداقية 

لاآراء، والنتائجا لواردة فيا لبحث.

توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الدائرة/ الق�سم ––
جدول )8(: توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الق�سم

الن�سبة المئوية %العددالدائرة/الق�سم

209.6التوريدات

115.3الم�شتريات

2311.0القوىا لب�شرية

209.6الت�سجيلات والخدماتا لاجتماعية

167.7المالية

178.1التعليم

125.7ال�صحة

94.3التمويلا ل�صغير

73.3دعما لنوعا لاجتماعي

104.8�إدارةا لمعلومات والبيانات

31.4لاإعلام

146.7�إدارةا لم�شاريع

DUO Office125.7

  M&E62.9 وحدة

O.S.O31.4
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41.9ال�صحةا لنف�سية

2210.5البنىا لتحتية وتطويرا لمخيمات

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )8( �أن ما ن�سبته 9.6% من عينة الدرا�سة يعملون في ق�سم التوريدات، 5.3% من ق�سم الم�شتريات، %11.0  يعملون في ق�سم القوى الب�شرية وهكذا  ...... 

ا ختيار عينةا لدرا�سة لتغطي كللا أق�سام، ويتنا�سب عدد �أفرادا لم�ستجيبين من كل ق�سم وحجما لق�سم من حيث عددا لموظفينا لعاملين فيه ويتبعون �إدارة  وي�شيرا لباحث ب�أنه تمَّ
مكتب غزةلا إقليمي. وتعتبر دائرة )البنىا لتحتية وتطويرا لمخيمات( �أكبرا لدوائر في �إدارة مكتب غزةلا إقليمي من حيث عددا لموظفين فيه، لذلك كانت �أعلى ن�سبةا �ستجابة 
ون�سبة من �أفراد عينةا لدرا�سة هم منا لق�سم بن�سبة )10.5%(، معا �ستثناء ن�سبةا �ستجابة دائرة )القوىا لب�شرية( حيث كانت �أعلى بقليل وذلك نظراً للتفاعلا لوا�ضح والكبير 
من �إدارة و�أفرادا لدائرة معا لباحث، حيث بلغت ن�سبة �أفرادا لدائرة �ضمن عينةا لدرا�سة )11.0%(، علماً ب�أن جزءاً كبيراً من موظفي ق�سما لبنىا لتحتية وتطويرا لمخيمات 

يتبع �إدارة مكتب غزةلا إقليمي، ولكن عملهم غالباً ما يكون ميدانياً في م�شاريعلا أونروا التي تقيمها في �أنحاء مختلفة من قطاع غزة. 

توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الم�ستوى الإداري––
جدول )9(: توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الم�ستوى الإداري

الن�سبة المئوية %العددالم�ستوى الإداري

4823.0مدير / رئي� سق�سم

3215.3نائب/ م�ساعد مدير

136.2م�شرف 

7736.8م�ساعد �إداري/كاتب

209.6موظف دون �إ�شراف

199.1�أخرى

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )9( �أن ما ن�سبته 23.0% من عينة الدرا�سة م�ستواهم الإداري مدير / رئي�س ق�سم، 15.3% نائب/ م�ساعد مدير، 6.2% م�شرف، 36.8% م�ساعد �إداري/
كاتب، 9.6% موظف دون ا�شراف، بينما 9.1% م�ستواهم الإداري غير ذلك. 

لقد �سعىا لباحثل أن يتم توزيعا لا�ستبانة على �أفرادا لدرا�سة بحيث ت�شمل جميعا لم�ستوياتلا إدارية، ويت�ضح منا لنتائجا لواردة �أنه كلما زادتا لدرجةلا إدارية ولاإ�شرافية كلما 
زادتا لن�سبةا لمئويةا لممثلة لهم داخل عينةا لدرا�سة، فمثلًا بلغت ن�سبة من هم بدرجة مدير/رئي� سق�سم )23%(، يليها من هم بدرجة نائب/م�ساعد مدير حيث بلغةا لن�سبة 
)15.3%(، يليها من هم بدرجة م�شرف حيث بلغتا لن�سبة )6.2%(، وهذ ايعزز من قوة وم�صداقية، و�صحةلا آراء والنتائجا لواردة فيا لبحث، �أماا لدرجاتلا إدارية من غير 

�إ�شراف فكلما قلت درجةلا إ�شراف قل عددهم داخل عينةا لدرا�سة، حيث بلغت ن�سبة من هم بدرجة م�ساعد �إداري/كاتب )36.8%(، يليها من هم بدرجة موظف من دون 
�إ�شراف )9.6%(، و�أخرى بدرجة )%9.1(.

وبتق�سيما لنتائج �إلى فئة �إ�شراف، ودون �إ�شراف، ت�شيرا لنتائج ب�أن ن�سبة من هم �أ�صحاب م�ستويات �إدارية و�إ�شراف بلغت )44.5%(، ومن هم موظفين عاديين �أو بدون �إ�شراف 
)55.5%( وهي ن�سبة منطقية حيث �أن �أعدادا لمر�ؤو�سين دائماً يكون �أكبر من عددا لر�ؤ�ساء. كما يعتقدا لباحث ب�أن ن�سبة من هم �أ�صحاب م�ستويات �إدارية و�إ�شراف )%44.5( 

تُعتبر مرتفعاً قليلًا مقارنة بالمنظماتلا أخرى، حيث �أن ه�ؤلاءلا أ�شخا�ص هم �أ�صحاب �إ�شراف �إما على موظفين داخل مكتب غزةلا إقليمي، �أو موظفين ميدانيين، �أو موظفين 
يعملون في مكاتب ميدانية، حيث �أن مركزية عمل عدد كبير من مدراء مناطقا لعملا لميدانية في مكتب غزةلا إقليمي، مما ي�ساعد ذلك في تعزيز دقةا لبيانات ولاآراءا لواردة 

فيا لبحث ونتائجه كما ذكرنا.

علماً ب�أنه �إذ اما تمَّ تق�سيما لنتائجا لواردة على �أ�سا� س�إدارة عليا، وو�سطى، ودنيا ف�إنا لنتائج علىا لترتيب )23%(، )21.%(، )55.5%(، وجميع هذها لن�سب منطقية وتتوافق 
معا لنتائجا ل�سابقة حيث �أن فئةلا إ�شراف تتمثل فيلا إداراتا لعليا والو�سطى.
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توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الدرجة الوظيفية––
جدول )10(: توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الدرجة الوظيفية

الن�سبة المئوية %العددالدرجة الوظيفية

5-100.0

10-610248.8

15-118339.7

20-162411.5

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )10( �أن ما ن�سبته 1.0% من عينة الدرا�سة درجتهم الوظيفية تقع �ضمن الفئة 1-5، 47.8% درجتهم الوظيفية تقع �ضمن الفئة 6-10، 39.7% درجتهم 
الوظيفي تقع �ضمن الفئة 11-15، بينما 11.5% درجتهم الوظيفية تقع �ضمن الفئة 20-16. 

ويت�ضح منا لنتائج ب�أنه كلما زادتا لدرجةا لوظيفية كلما قل عددهم داخل عينةا لدرا�سة، ف�أ�صحابا لدرجةلا إدارية ولاإ�شرافيةا لعادية )من 5-01( بلغت ن�سبتهم )%8.84(، 
�أما �أ�صحابا لدرجةلا إ�شرافيةا لمتو�سطة )11-15( بلغت ن�سبتهم )39.7%(، و�أ�صحابا لدرجةلا إدارية ولاإ�شرافيةا لعليا فبلغت ن�سبتهم من عينةا لدرا�سة )5.11%(، وجميع 
هذها لن�سب منطقية وتتنا�سب مع طبيعة عملا لموظفين في �إدارة مكتب غزةلا إقليمي، حيث �أنه لو تم دمج ن�سبة من هم �أ�صحابا لدرجاتلا إ�شرافيةا لمتو�سطة والعليا و�أ�صحاب 
المهاملا إدارية ذات طابع �إداري م�سئول تبلغ ن�سبتهم من عينةا لدرا�سة )51.2%( وهذها لن�سبة ترتبط بن�سبة من همبم �ستوى �إداري من م�شرف حتى مدير والتي بلغت ن�سبتهم 

فيا لجدولا ل�سابق )45.5%(-لا إداراتا لعليا والو�سطى.

توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الدورات التدريبية في مجال )ال�شفافية- الم�ساءلة- النزاهة- الا�صلاح الإداري- الف�ساد الإداري- اخلاقيات العمل(––

جدول )11(: توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الدورات التدريبية

الن�سبة المئوية %العددالدورات التدريبية

7234.4لم �أ�شارك

8138.8دورة واحدة

178.1دورتين

3918.7ثلاث دورات ف�أكثر

209100.0المجموع

يت�ضح من جدول )11( �أن ما ن�سبته 34.4% من عينة الدرا�سة لم ي�شاركوا في �أي دورة تدريبية، 38.8% �شاركوا في دورة واحدة، 8.1% �شاركوا في دورتين تدريبيتين، بينما 
18.7% �شاركوا في ثلاث دورات ف�أكثر. 

ويرىا لباحث ب�أن عدما هتمام بع�ا ضلموظفين فيا لح�صول على �أية دورات تدريبية بهذها لمجالات والذين بلغت ن�سبتهم من عينةا لدرا�سة )34.4%( قد يُعزى �إلى عدم تركيز 
اهتماملا أونرو اب�شكل كبير عليها، علىا عتبار �أن موظفيها يجب �أن يكونو اعلى درجة منا ل�شفافية والنزاهة في معاملاتهم، �إ�ضافة �إلى �أنا لموظفين لا يهتمون بهذها لمجالات 

خا�صة في حال تنمية م�سارهما لوظيفي، كما �أنه لا يتم طرح دورات في هذها لمجال �سواء كان داخللا أونرو ا�أو خارجها.
كما �أنه ومنذ فترة زمنية –منت�صفا لعام -2013 قامتلا أونرو ابالطلب منا لموظفينا لتدرب ذاتياً على دورة تدريبيةتج ريبية ب�شكل �إلكتروني حول �أخلاقياتا لمهنة، وقد 

�شارك فيها عدد كبير من موظفي �إدارة مكتب غزةلا إقليمي، وهذ اما زاد من ن�سبة من �شارك بدورة واحدة فقط فيا لمجالاتا لمذكورة.
�أما من ح�صل على دورتين تدريبيتين �أو ثلاثة ف�أكثر فبلغت ن�سبتهم )26.8%( من عينةا لدرا�سة، ويهتم هذا العدد بهذها لمجالات نظراًل أنهم يعتقدون ب�أهمية هذها لمجالات 
وخا�صة من ناحية �شخ�صية حيث ي�سعى بع�ضهم �إلىا لتثقيفا لذاتي في مجالاتا ل�شفافية، والنزاهة، و�أخلاقياتا لمهنة، �أو من ناحية عملية حيث لاحظا لباحث ب�أن غالبيتهم 

كانو امن �أ�صحابا لمنا�صبلا إداريةا لمختلفة.

3.3 تحليل فقرات الاستبانة واختبار فرضيات الدراسة

1.3.3 تحليل فقرات الا�ستبانة

لتحليل فقراتا لا�ستبانة تما �ستخداما ختبارT لعينة واحدة لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهي )6( �أم لا. 
الفر�ضية ال�صفرية: متو�سط درجةلا إجابة ي�ساوي 6 وهي تقابلا لموافقةا لمتو�سطة.

الفر�ضية البديلة: متو�سط درجةلا إجابة لا ي�ساوي 6 .
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�إذ اكانت Sig( 05.0 > Sig �أكبر من 0.05( ف�إنه لا يمكن رف�ا ضلفر�ضيةا ل�صفرية ويكون في هذها لحالة متو�سط �آراءلا أفراد  حولا لظاهرة مو�ضعا لدرا�سة لا يختلف 
جوهرياً عن موافق بدرجة متو�سطة وهى )6(، �أما �إذ اكانت 0.05 < Sig )Sig �أقل من 0.05( فيتم رف�ا ضلفر�ضيةا ل�صفرية وقبولا لفر�ضيةا لبديلةا لقائلة ب�أن متو�سط �آراء 
لاأفراد  يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة، وفي هذها لحالة يمكن تحديد ما �إذ اكان متو�سطلا إجابة يزيد �أو ينق�ص ب�صورة جوهرية عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة. 

وذلك من خلال قيمةا لاختبار ف�إذ اكانت قيمةا لاختبار موجبة فمعناه �أنا لمتو�سطا لح�سابي للإجابة يزيد عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة والعك� س�صحيح.

1.2.3.3 �أولا: تحليل فقرات مجال » واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا «
تم ا�ستخدام اختبار T لمعرفة ما �إذا كانت متو�سط درجة الا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجة الموافقة المتو�سطة  وهي )6( �أم لا. النتائج مو�ضحة في جدول )4(.

جدول )12(
المتو�سط الح�سابي وقيمة الاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال » واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا «
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1
م�شاركة  مراعاة  مع  فيا تخاذا لقرارات،  مبد�أا لنظاما لمفتوح  لا أونرو ا تتبنى

0.0009*8.53-4.6446.41الموظفين والمنتفعين.

2
تُطبقلا أونروا الم�شاركةا لفعلية في كافةا لم�ستوياتلا إدارية من خلالا لك�شف عن 

0.0008*5.31-5.2052.01المعلومات، ولاأرقام، والخطط للعاملين.

6.2262.251.620.0536تتبنىلا أونرو ا�أ�س� سومبادئ وا�ضحة في تخطيط، وتنفيذ، ومتابعة �سيرا لعمل.3

0.0003*6.9769.677.04تمنع الإدارة الف�ساد في الإجراءات الإدارية والمالية بكل الطرق الممكنة.4

0.0001*7.5675.6012.02توفرا لمنظمة وثائق حول �أهدافا لمنظمة وفل�سفة عملها وبرامجها للجمهور.5

0.0002*7.1171.157.89توجد فيا لمنظمة �سيا�سة عامة للن�شر ولاإف�صاح عنا لمعلومات للمعنيين.6

0.0005*6.5665.603.94يوجد فيا لمنظمة نظام داخلي لمراقبةا ل�سلوكا لمهني للموظفين.7

1.240.1097-5.8158.13تمار�لا سإدارة �سيا�سة عدم �إخفاءا لمعلومات عنا لموظفين لديها.8

9
كل  في  ومفتوحة  متعددة  قنواتا ت�صال  خلال  من  معا لموظفين  لا إدارة  تتوا�صل

0.0004*6.7967.895.16الاتجاهات.

0.001*6.3263.193.09جميع فقراتا لمجال معاً

. α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

ب�شكل عام يمكنا لقول ب�أنا لمتو�سطا لح�سابي ي�ساوي 6.32، و�أنا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي ي�ساوي 63.19%، قيمةا لاختبار 3.09، و�أنا لقيمةا لاحتمالية ).Sig( ت�ساوي 0.001 
لذلك يعتبر مجال » واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا « دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة α=0.05، مما يدل على �أن متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذ ا

المجال يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهذ ايعني �أن هناك موافقة من قبل �أفرادا لعينة على فقرات هذا المجال. 
يو�ضحا لجدول )12( �أن درجة تطبيق وممار�سةا ل�شفافية وم�ؤ�شراتها فيلا أونرو امتو�سطة بن�سبة )63.19%(، لكنها بحاجة �إلى تطوير وتح�سين، حيث �أن ما يزيد عنا لثلث 
)36.81%( يرون غير ذلك، وخا�صة فيا لفقرةلا أولى والتي ت�شير �إلى تبنىلا أونرو المبد�أا لنظاما لمفتوح فيا تخاذا لقرارات، ومراعاة م�شاركةا لموظفين والمنتفعين، حيث كانت 

ن�سبةا لا�ستجابة )46.41%(، والفقرةا لثانية والتي ت�شير لمدى تطبيقلا أونرو اللم�شاركةا لفعلية في كافةا لم�ستوياتلا إدارية والتي جاءت بن�سبةا �ستجابة )52.01%(، والفقرة 
التا�سعة والتي ت�شير �إلى �أنلا إدارة تتوا�صل معا لموظفين من خلال قنواتا ت�صال متعددة ومفتوحة في كلا لجهات والتي كانت بن�سبةا �ستجابة )67.89%(، ويعزوا لباحث ذلك 
�إلى قياملا أونرو اباتخاذ قرارات لم تنال �شعبية لدىا لموظفين �أوا لمنتفعين من حيثا لتركيز في �أولوياتها على بع�ا ضلخدمات دون �أخرى مما �أدى �إلى حدوثا �ضطرابات متكررة 
بينلا أونرو اوموظفيها من جانب، والمنتفعين من جانب �آخر، حيث يرون ب�أن قراراتلا أونرو الي�ست ت�شاركية ب�شكل كبير، و�أنا لم�شاركةا لفعلية فيا لم�ستوياتلا إدارية �ضعيفة، 
كما يعتقدا لباحث ب�أن قنواتا لات�صال ما بينا لموظفين و�إدارةلا أونرو اما زالت بحاجة لتح�سين وتحديث، حيث �أنا لات�صالات تتم عادةً في م�ستويات �إدارية عليا، �أو بين �أوقات 

متباعدة معا لموظفين. ولا يوجد �إح�صاءات �سابقة حولا ل�شفافية والنزاهة فيلا أونرو ايمكنا لمقارنة �إذ اما كان هناك تح�سن �أم لا في هذها لمجالات.

كماتج درلا إ�شارة �إلى �أنا  لفقراتا لخام�سة وال�ساد�سة جاءت بن�سبة موافقة جيدة، حيث ت�شير ا�إلى �أن: »لاأونرو اتوفر وثائق حول �أهدافها، وفل�سفة عملها وبرامجها للجمهورين 
الداخلي والخارجي للمنظمة«، و«توجد لدىلا أونرو ا�سيا�سة عامة للن�شر ولاإف�صاح عنا لمعلومات للمعنيين لدىا لمنظمة«، حيث كانت  ن�سبا لموافقة من �أفراد عينةا لدرا�سة 
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)75.60%(، )71.15%( علىا لترتيب، ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أن �إدارةلا أونرو اتدرك �أهمية توفير وثائق عن نف�سها للجمهور لت�ضمن معرفته وتعاونه معها، كما �أنها تدرك ب�أن 

وجود �سيا�سات عامة للن�شر ولاإف�صاح عنا لمعلومات �أوا لح�صول عليها ب�شكل دقيق و�صادق �أمر في غايةلا أهمية �سواء لموظفيها �أو للمنتفعين والمتعاملين معها، والذي بدوره يُ�سهم 
في تحقيقا ل�شفافية والنزاهة في تعاملاتها، وبالتالي تح�سينا لعمل وجودته، ودقة مخرجاته. ويرىا لباحث ب�أن �إدارةلا أونرو ات�سعى للك�شف عنا لمعلوماتا لملائمة والكافية في 
جميع تعاملاتها، �إلا �أن هناك بع�لا ضإدارات �أوا لجهات بحاجة لحماية نوع منا لمعلوماتا لح�سا�سة والتي ي�ؤديا لم�سا� سبها �إلىلا إ�ضرار بالم�صلحةا لخا�صة بالدائرة والعامة 
بن�سبةا كبر من  كان  ولكن ذلك  لها،  والت�صدي لمحاولةا لو�صول  �أمنا لمعلومات  ومعايير مقننة لحماية  �أ�ساليب  وفر� ض ا ضلبيانات  بع� �إلى �ضرورة حماية  �إ�ضافة  للأونروا، 

المطلوب، حيث يرى )58.13%( من �أفراد عينةا لدرا�سة ب�أنلا إدارة تمار� س�سيا�سة عدم �إخفاءا لمعلومات عنا لموظفين.

ويرى )62.25%( من �أفراد عينةا لدرا�سة �أنلا أونرو اتتبنى �أ�س� سومبادئ وا�ضحة في تخطيط وتنفيذ ومتابعة �سيرا لعمل، و يعتقد )65.60%( ب�أنلا أونرو الديها نظام داخلي 
لمراقبة �سلوكا لموظفينا لمهني، ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أنا لتغييراتا لهيكليةا لتي قامت بهالا أونرو افيلا أعوام 2006م، و2012م لم تقم على �أ�س� سومبادئ وا�ضحة من وجهة 
نظرا لموظفين، ولم ت�ؤدي �أي�ضاً �إلى تغييرات ملمو�سة في �سيرا لعمل، �أ�ضف �إلى �أن جزء منا لموظفين ما زالو اعلى عدم دراية كاملة فيلا آلياتا لتي تتبعها �إدارةلا أونرو افي 
متابعة �سيرا لعمل، �أو �أنظمة مراقبةا ل�سلوكا لمهنية بحيث ي�ؤدي ذلك لتح�سينلا أداء، كما �أنه لا يوجد هيئة �أو ج�سم م�ستقل يعمل على متابعة �سلوكا لموظفينا لمهني تحت م�سمى 
»الجودةلا إدارية«، حيث توجد متابعة داخلية من قِبَل بع�ا ضلدوائر، �أو متابعة غير متخ�ص�صة من ق�سمي )المراقبة والتقييم(، و)دعما لعمليات( والذين يركزان في عملها على 
�ضرورة تقديما لخدمات بجودة عالية دونا لتركيزا لكبير على �أداء عمل  و�سلوكا لموظفينا لمهني، علماً ب�أنلا إجراءاتا لت�أديبية فيلا أونرو اعامة مثل: )النقل لوظيفة �أدني، 
وقف براتب �أو بدون راتب، لفت نظر، تحذير، تحذير نهائي �أو ف�صل(، حيث يت�ضح بعدم وجود نظام �سلوكي معين موازي لل�سلوكياتا لمهنية للموظفين، حيث �أنه لم يتم تحديد 

لاإجراءا لت�أديبيا لمنا�سب على كل �سلوك معينبم ا ي�ؤدي لتحقيق نزاهة ودقة وانتظام فيا لعمل ب�شكل �أكبر.
2.2.3.3 تحليل مجالات “ ال�شفافية “

تحليل فقرات مجال » التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد )الأونكاك(«:––
تما �ستخداما ختبار T لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهي 6 �أم لا.ا لنتائج مو�ضحة في جدول )13(.

جدول )13(
المتو�سط الح�سابي وقيمة الاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال » التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد )الأونكاك( »
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0.0001*8.3283.225.70ي�ؤثر عدم محاربة �أ�شكالا لف�ساد في تهديدا �ستقرارلا أونرو او�أمنها.1

2
تتعاونلا أونرو امعا لمنظماتا لدولية، والمحلية من �أجل منع ومكافحةا لف�ساد وتعزيز 

0.0015*6.4664.643.31تر�سيخ مبادئا ل�شفافية في �أعمالها و�أن�شطتها.�أن�شط

3
للف�ساد ب�صفة  �أفرادا لمنا�صبا لعليا، والح�سا�سةا لمعر�ضة  لا أونرو اعلى تدريب  تعمل

0.0004*6.5365.273.72خا�صة.

0.0002*7.2672.589.38ت�ضع الأونروا معايير �سلوكية من �أجل الأداء ال�صحيح.4

5
�أفعال  �إبلاغلا إداراتا لمعنية عن  �آليات ت�سهل علىا لموظفين من عملية  ت�ضعلا أونرو ا

0.0003*7.1671.588.45الف�ساد، والقائمين عليها.

6
تخ�ص�صلا أونرو ابنداً مالياً في موازنتها وم�شاريعها لمكافحةا لف�ساد، وعدما ل�شفافية، 

1.430.0776-5.7657.64والخروج عن فل�سفة عملها.

0.000*6.9269.237.80جميع فقرات المجال معاً

.α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

 ب�شكل عام يمكنا لقول ب�أنا لمتو�سطا لح�سابي ي�ساوي 6.92، و�أنا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي ي�ساوي 69.23%، قيمةا لاختبار 7.80، و�أنا لقيمةا لاحتمالية ).Sig( ت�ساوي 0.000 
لذلك يعتبر مجال » التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد )الأونكاك(« دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة α=0.05، مما يدل على �أن متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذ ا

المجال يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهذ ايعني �أن هناك موافقة من قبل �أفرادا لعينة على فقرات هذا المجال. 

يو�ضحا لجدول )13( �أن مدى توافق �إجراءاتلا أونرو اواتفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك( في مجالا ل�شفافيةا قتربت منا لم�ستوىا لجيد وبن�سبة موافقة بلغت 
)69.23%(، وهذ ايتطلبا لمزيد منا لاهتمام والتح�سين في بع�لا ضإجراءات والقوانين لتتما�شي مع تلكا لاتفاقية، وقد كانت ن�سبةا لموافقة مرتفعة في بع�ضها مثلا لفقرةلا أولى 

والتي ت�شير �إلى �أن عدم محاربة �أ�شكالا لف�ساد ي�ؤثر في تهديدا �ستقرارلا أونرو او�أمنها وبن�سبة موافقة )83.22%(، حيث يعزوا لباحث ذلك �إلى �أن �إدارةلا أونرو اتدرك ب�أن 
عدم محاربةا لف�سادلا إداري ب�أ�شكال والف�ساد ب�شكل عام، �سوف ي�ؤثر في بيئة عملها و�ستجعلها عر�ضة للمف�سدين، مما �سيقلل من ثقةا لموظفين والمنتفعين بها وب�إجراءاتها 
وبموظفيهاا لعاملين فيها، كما �سي�ؤدي ذلك �إلى خلق بيئة فا�سدة تهدد �أمنها وا�ستقرارها، وتعمل على مزيد منا لت�صادم بينا لموظفين والمنتفعين، وهذ اما دفع �إدارةلا أونرو ا
من �إجراء تغييرات نوعية في بع�ا ضلبرامج ولاإدارات من دمج، �أو �إ�ضافة، �أو تعديل، �أو تغيير �أ�شخا�ص فيا لفتراتلا أخيرة. ويليا لفقرةلا أولى ما �أ�شارت لها لفقرةا لرابعة من 
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�أنلا أونرو ات�ضع معايير �سلوكية من  �أجللا أداءا  ل�صحيح وبن�سبة موافقة )72.58%(، حيث تعمللا أونرو اعلى و�ضع معايير �سلوكية للأداءا ل�صحيح وذلك من خلال مدونة 
�سلوك يُوقع عليهاا لموظف حالا لتحاقه بالعمل معلا أونرو اويتم محا�سبته على �أخطاءه مقارنة بتلكا لمدونة، كما تعقد لقاءات تعريفية، �أو لقاءات تطويرية للموظفينا لجدد 
من �أجل �إك�سابهما  لكفاياتا لتي تلزم من �أجل تطويرا لخدماتا لتي تقدمهالا أونروا، وتو�ضيح ما يجبا لقيام به وما هيا لمعاييرا ل�سلوكيةا ل�سليمةا لتي يجب �أن يتحلي بها 

كموظف �أونروا. 

وفيا لمقابل كانت هناك ن�سبة موافقة منخف�ضة على بع� ضتلكلا إجراءاتا لواردة في هذا المجال، حيث يرى )57.64%( من �أفراد عينةا لدرا�سة ب�أنلا أونرو اتخ�ص�ص بنداً 
مالياً في موازنتها وم�شاريعها لمكافحةا لف�ساد، وعدما ل�شفافية، والخروج عن فل�سفة عملها، ويعودا نخفا� ضهذها  لن�سبة على حد علما لباحث وبالإطلاع والبحث ب�أنه لا يوجد 
ا �ستحداث مكتب للأخلاقيات في رئا�سةلا أونرو افي عمان يقوم بهذهلا أعمال، ويوجد لهذا المكتب  بنداً خا�صاً في ميزانيةلا أونرو ايخت�ص في تلكلا أمور ب�شكل مبا�شر، و�إن تمَّ

ميزانيتها لخا�ص، ويخ�ضعا لمكتب مبا�شرة للمفو�ا ضلعام.

كما يرى )64.64%( من �أفراد عينةا لدرا�سة ب�أنلا أونرو اتتعاون معا لمنظماتلا أخرى من �أجل منع ومكافحةا لف�ساد، وتعزيز، وتر�سيخ مبادئا ل�شفافية في �أعمالها و�أن�شطتها، 
ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أنلا أونرو اتتعاون معا لمنظماتا لدولية والحكومية من �أجل �شفافية �أعلى في تقديم خدماتها و�أن تكون جميعا لمعاملاتا لخا�صة بها على درجة عالية 
منا لو�ضوح وال�شفافية، مثل عدما زدواجيةا لوظائف، وتَلَقِيا لعلاواتا لاجتماعية عنلا أبناء، وتَلَقِيا لم�ساعداتا لغذائية، وغير ذلك، ولكن حجما  لتعاون ما زال بحاجة �إلى 

تطوير وتح�سين �أكبر و�أعمق، و�أن يكونا لتعاون �شاملًا ولي� سفي جزئيات معينة.
 

ويرىا لباحث ب�ضرورة �أن ت�ضعلا أونرو ا�آليات ومبادئ ت�ساعد فيا لحد منا لف�ساد ومنا لقائمين عليه، حيث �أن ن�سبةا لموافقة على تلكلا إجراءات من قِبَل �أفراد عينةا لدرا�سة 
ت�شير �إلى �أنلا إجراءاتا لتي ت�ضعها وت�ستخدمهالا أونرو اما زالت بحاجة �إلى تح�سين وتطوير، وو�ضع �آليات جديدة، حيث �أن ن�سبةا لموافقة كانت )71.58%(، ويعزوا لباحث 
�أية  �أو  �أو �شكوى،  �أية م�شكلة،  �آلياتا لتوا�صلا لجديدة للعاملين فيها �أهمها )وحدةا لا�ستجابة(ا لتي تمنح للموظف حقلا إبلاغ عن  ذلك �إلى �أنلا أونرو اطرحتا لعديد من 
�أعمال ف�ساد �أو �أعمالمُ لة قد يرتكبهاا لمدراء والموظفين �أثناء عملهم بالأونروا، حيثت َّ طرح هذها لوحدة عبر بوابة �إلكترونية من �أجل ت�سهيلا لو�صول لها ب�سبب كبر حجم 
لاأونروا، حيث يقوما لموظف بتقديما ل�شكوى �أوا لبلاغ بدون �إظهارا �سمه ومكان عمله �إذ ارغب بذلك، وتقوما لوحدةا لمتخ�ص�صة بالت�أكد منا ل�شكوى والتحقيق في تلكلا أعمال 
ومنا لموظفا لمقُدم في حقها ل�شكوى. ويعزوا لباحث �أي�ضاً ب�أنا لن�سبةا لمتبقية من عينةا لدرا�سة والمتمثلة في )28.42%( والتي لا تعلم بوجود مثل هذهلا آليات �إلى عدم قيامهم 
بالتوا�صل مع ن�شراتلا أونروا، و�أنه قد لا يكون لديهم ر�ؤية وا�ضحة عنا لمو�ضوع، �أو �أن مدراءهم لم يقومو اب�إعلامهم بتلكلا آليات، �أ�ضف �إلى �أن هناك ن�سبة منا لموظفين لا 
يجيدونا �ستخداما لحا�سوب. كما يُفتر� ض�أن تعمللا أونرو اعلى تدريب بع�ا ضلموظفينا لمعر�ضين للف�ساد لتعريفهم بالف�ساد وكيفية مكافحته ومقاومته وعدما لانجرار وراء 
ذلك، حيث كانت ن�سبةا لموافقة )65.27%( من �أفراد عينةا لدرا�سة، وهذ ام�ؤ�شر جيد على �أنلا أونرو ات�سعى لذلك، ولكن يجب زيادةا لتركيز على ذلكا لمو�ضوعل أهميته في 
عملها لتظهر ب�أف�ضل �صورة �أماما لجميع، وقد يعزوا لباحث ب�أنا نخفا�ا ضلن�سبة قليلًا قد يعود لمحدوديةا لتدريب وموارده �أو تركيزه علىا لجوانبلا إدارية وال�سلوكية والعملية 
�أكثر من تركيزه على مجالاتا لف�سادلا إداري وال�شفافية، وهذا ات�ضح من �أن ن�سبة منا لتحقو ابتدريب م�شابه كان منخف�ضاً، حيث كان منا لتحق بدورتين �أو �أكثر في هذه 

المجالات )%26.8(.

2.2.3.3 تحليل فقرات »الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح « 
تما �ستخداما ختبار T لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهي 6  �أم لا.ا لنتائج مو�ضحة في جدول )14(.

جدول )14(
المتو�سطا لح�سابي وقيمةا لاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال »لا إف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح «

الفقرةم

بي
�سا

لح
ط ا

و�س
المت

بي 
�سا

لح
ط ا

و�س
المت

بي
ن�س

ال

بار
خت

الا
مة 

قي

ية 
مال

حت
الا

مة 
لقي

ا
).S

ig
(

يب
ترت

ال

1
ت�ضعلا أونرو اتعريفات وجوانب قانونية وا�ضحة ومحددة ، و�سيا�سات و�إجراءات فاعلة 

0.0002*7.4574.4711.45من �أجل تحديدا لتجاوزاتا لخا�صة بتنظيم مو�ضوع ت�ضاربا لم�صالح.

2
ت�ضعلا أونرو ا�آليات وا�ضحة لت�سجيلا لهدايا، ولاإكراميات، والمزايا،بم ا لا ي�ؤثر على 

6.0860.820.460.3216حيادية �أو نزاهةا لموظفين في �أداء واجباتهم و�أعمالهم.

3
توجد جهة مخت�صة بالأونرو امهمتهاا لرقابة، ولاإ�شراف، والمتابعة، والر�صد، 

0.0365*6.3163.111.81ولاإبلاغ، والتوجيه في حالة وجود ت�ضارب م�صالح.

0.0148*2.22-5.5555.54تطلب الأونروا من موظفيها �إقرار الذمة المالية، والإ�شهار عن م�صالحهم.4

5
توجد هناك لوائح، و�إجراءات معلنة علىا لجزاءات في حال وجود ت�ضارب في 

0.0054*6.4564.472.61الم�صالح، ولم يقما ل�شخ�صا لمعني بالإبلاغ، ولاإف�صاح عنها.

6
ت�ضعلا أونرو امدونة ل�سلوكا لموظفين لديها، وتطلب منهما لتوقيع عليها، حيث تركز 

0.0003*6.9969.865.67فيها علىتج نب ت�ضاربا لم�صالح في �أعمالهم وم�سئولياتهم.
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0.0001*8.2882.7916.07تمنعلا أونرو اقبوللا إكراميات والر�شاوى من �أجل �إنجاز خدمة �أو مهمة للآخرين.7

8
تقدملا أونرو احوافز مادية، ومعنوية تحميا لموظفين منلا إغراءاتا لمرتبطة 

0.0009*9.15-4.3843.82با�ستغلالا لوظيفة.

9
تكا�سل وتباطئ موظفيلا أونرو افي �أداءا لمهماتا لوظيفيةا لموكلة لهم قد ي�ضطر 

0.290.3867-5.9559.52المنتفعين لطلبا لوا�سطة.

0.000*6.3963.873.79جميع فقراتا لمجال معاً

.α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

ب�شكل عام يمكنا لقول ب�أنا لمتو�سطا لح�سابي ي�ساوي 6.39، و�أنا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي لجميع فقراتا لمجال ي�ساوي 63.87%، قيمةا لاختبار 3.79، و�أنا لقيمةا لاحتمالية 
).Sig( ت�ساوي 0.000 لذلك يعتبر مجال » الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح « دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة α=0.05، مما يدل على �أن متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذا المجال 

يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهذ ايعني �أن هناك موافقة من قبل �أفرادا لعينة على فقرات هذا المجال. 

يو�ضحا لجدول )14( �أن ن�سبةا لموافقة على فقرات مجاللا إف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح كانت بن�سبة متو�سطة بلغت )63.87%(، ويرتبط هذا المجالا رتباطاً مبا�شراً بالف�ساد، 
حيث �أن هذا التدني قد يُزيد من فر�صا لف�ساد، فكلماا نخف�ضت ن�سبلا إف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح لدىا لعاملين �أولا إدارة كلما زادت ن�سبا لف�ساد ب�أنواعه.

ويرىا لباحث ب�أن هناك �إجراءات متزنة تقوم بهالا أونروا، حيث تمنع قبول �أية �إكراميات �أو ر�شاوى من �أجل �إنجاز خدمة �أو مهمة للآخرين وبن�سبة )82.79%(، ويعزو ذلك 
كِر موظفيها عبرا لن�شراتلا إلكترونية والمكتوبة  الباحث �إلى �أنلا أونرو ات�ضع �إجراءات �صارمة تمنع قبول �أية �إكراميات �أو ر�شاوى من �أجل �إنجاز خدمات ومهام للآخرين، وتُذَّ

من وقتل آخر، كما �أن غالبيةا لموظفين يَعُو اب�أن ذلك �ضد تعاليملا إ�سلام، و�ضدا لتقاليد ولاأعرافا لخا�صة بال�شعبا لفل�سطيني، و�ضد تعليمات وقوانينلا أونروا.

ز علىتج نب ت�ضارب  ويعتقد )74.47%( ب�أنلا أونرو ات�ضع تعريفات وجوانب قانونية وا�ضحة لمعالجة مو�ضوع ت�ضاربا لم�صالح، كما ت�ضع مدونة ل�سلوكا لموظفين لديها تُرَكِّ
الم�صالح فيلا أعمال والم�سئوليات وبن�سبة موافقةا قتربت منا لجيد )69.89%(، وهناك لوائح و�إجراءات معلنة علىا لجزاءات في حال وجود ت�ضارب فيا لم�صالح ولم يتما لتبليغ 
عنه وبن�سبة موافقة )64.47%(، ويتابع ذلك جهة مخت�صة بالأونرو امهمتهاا لرقابة، ولاإ�شراف، والمتابعة، والر�صد، ولاإبلاغ، والتوجيه في حالة وجود ت�ضارب فيا لم�صالح 
وبن�سبة موافقة )63.11%(، ويعزو ذلكا لباحث �إلى �أن �إدارةلا أونرو ابد�أت فيلا آونةلا أخيرة تركيز بع�ا ضلجهود على هذا المو�ضوعا لخا�ص بالإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح، 
َّ توزيعها فيلا آونةلا أخيرة علىا لموظفين في  وت�ضع تعريفات له في �أكثر من دائرة ب�شكل مكتوب �أو مطبوع �أو مل�صق، كما ويوجد ن�شرات خا�صة مطبوعة حول ت�ضاربا لم�صالحتَ َ
الدرجاتا لوظيفيةا لعليا، كما فرزت ف�صلًا علمياً لمناق�شةا لمو�ضوع وجوانبه فيا لدورةلا إلكترونيةا لخا�صة ب�أخلاقياتا لمهنة، مما كان له دوراً فاعلًا في زيادةا لر�صيدا لمعرفي 
للموظفين حول مو�ضوع ت�ضاربا لم�صالح، كما تطلبلا أونرو امنا لموظفينا لعاملين في دوائر مثلا لم�شتريات، والمالية، والمواردا لب�شرية بالتوقيع على نماذج تخ�ص تنظيم ما 
يتعلق بالإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح. كما تطلب منا لموظفينا لتوقيع ولاإطلاع على مدونةا ل�سلوك، والتي ت�ضم تعريفات وتنبيهات بخ�صو�صلا إف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح، 
و�أن ن�سبة من �أبدى بغير ذلك كانو امنا لموظفينا لقدامى حيث لم يكن يُطلب منهم ذلكلا إجراء. كما ت�ضعلا أونرو الوائح و�إجراءات معلنة علىا لجزاءات حيث يخ�ضع عدم 
الك�شف عن عدم ت�ضاربا لم�صالح م�سبقاً للإجراءاتا لت�أديبيةا لمعمول بها فيلا أونرو اك�أية خلل �سلوكي عام ولي� سب�شكل مخ�ص�ص. �أما بخ�صو�صا لجهاتا لتي تتابع حالات 
ت�ضاربا لم�صالح فهي تعتبر من �ضمن بع�ا ضلمهاما لتي يقوم بها ق�سمين مخت�صين بالمراقبة ولاإ�شراف، لكن دون �أن يكون هناك دائرة متخ�ص�صة في معالجة هذا المو�ضوع نظراً 
لأهميته. وت�شير هذها لن�سبا ل�سابقة �إلى وجود �إ�شكالية بحدودا لثلث في تنظيم مو�ضوع ت�ضاربا لم�صالح، حيث يجب �أن يكون هناك و�ضوح �أكبر فيلا إجراءات، و�أن يكون هناك 
�إجراءات ترتيبية لكيفيةلا إبلاغ عن ت�ضاربا لم�صالح و�إبلاغ جميعا لموظفين بذلك من خلال دورات ولقاءات ولي� سعبرا لو�سائللا إلكترونية �أوا لمطبوعة، كما �أنه يجبا �ستحداث 
ج�سم م�ستقل يتابع هذا المو�ضوع، و�ألا يتم توكيلهل أق�سام مختلفة لمتابعة جزئيات معينة منه، �إ�ضافة ل�ضرورة تحديد حدود ت�ضاربا لم�صالح لتكون وا�ضحة لجميعا لموظفين.

َ فقط )43.82%( من �أفراد عينةا لدرا�سة �أنلا أونرو اتقدم حوافز تحمي  وفيا لمقابل هناك �إجراءات بحاجة �إلىا هتمام وا�ضح من قِبَللا أونرول اأهميتها وخطورتها، فقد عَبَّ
الموظفين منلا إغراءاتا لمرتبطة با�ستغلالا لوظيفة، كما يرى )55.54%( ب�أنلا أونرو اتطلب من موظفيها �إقرارا لذمةا لمالية، ووافق )60.82%( على �أن هناك �آليات وا�ضحة 
لت�سجيلا لهدايا ولاإكراميات والمزاياا لتي قد يح�صل عليهاا لموظف. ويرى )59.52%( ب�أن تكا�سل وتباطئ موظفيلا أنرو اعن �أداء مهامهما  لوظيفية ي�ضطرل أن يدفعا لمنتفع 
لطلبا لوا�سطةل أداء طلباته، ويعزو ذلكا لباحث �إلى  �أنلا أونرو اقد لا تقدم حوافز مادية وا�ضحة مثل زيادات فيا لرواتب في ظل ظروفا قت�صادية ومعي�شية �صعبة وت�آكل 
للرواتب وانخفا� ضفيا لقيمةا ل�شرائية للدولار، و�إن كانت تكون بن�سبة منخف�ضة، �أوا لعمل على تقديم مكاف�آت مالية وبطريقة عادلة بينا لموظفين، كما لا يوجدا هتمام بتحفيز 
الموظفين معنوياً من قِبَللا إدارةا لعليا حول ذلك مما يجعلا لموظف على درجة عالية منلا إحباط وبالتالي قد يكون من�ساقاً وراءلا إغراءاتا لمرتبطة با�ستغلالا لوظيفة، ويعك� س
ذلك عدم ر�ضاا لجزءلا أكبر من موظفيلا أونرو اعنا لحوافز ب�شتى �أنواعها والتي قد تقدمهالا أونرو اوالذي قد ي�ؤدي لحدوث ت�ضارب فيا لم�صالح خا�صة �أنلا أونرو الا تطلب 
من موظفيها �إ�شهاراً للذمةا لماليةا لخا�صة بهم، ويت�ضح �أي�ضاً ب�أن قرابة )40%( منا لموظفين يرون ب�أنه لا يوجد �آليات وا�ضحة لت�سجيل وقبولا لهدايا ولاإكراميات والمزايا، 
كما �أن تكا�سلا لموظفين عن �أداءا لمهاما لوظيفية قد يتبعه طلبا لوا�سطة وبالتالي حدوث و�ضع تت�ضارب فيها لم�صالح، حيث �أن عدداً من �أق�سام ودوائرلا أونرو اما زالت تعمل 
بنف�ا سلطرقا لتقليديةا لتي تعمل بها منذ فترة طويلة، وحدودا لتح�سينات والتغييرات ما زالت محدودة ن�سبياً، مما يجعلا لعمل �أكثر روتينية وتقليدية، ويتطلب �سل�سلة طويلة 
منلا إنجاز، �إ�ضافة ل�ضعفلا إجراءاتا لرقابية �أحياناً على �أداءا لموظفين، هذ ا�أدى �إلى �أن ي�صبح جزء من موظفيلا أونرو ابطيئون في �أداء مهامهم وم�صالحلا آخرين، وهذ ا

يتطلبا لقيام بتغييرات �سلوكية �سريعة.
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3.2.3.3 تحليل فقرات » �شفافية التقارير الإدارية والمالية «
تما �ستخداما ختبار T لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة  وهي 6 �أم لا.ا لنتائج مو�ضحة في جدول )15(.

جدول )15(
المتو�سط الح�سابي وقيمة الاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال » �شفافية التقارير الإدارية والمالية«
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6.1361.350.720.2379تقوملا أونرو ابن�شر تقاريرهالا إدارية والمالية عبر موقعهالا إلكتروني.1

2
وكيفية  �إدارتها،  وكيفية  م�صادرا لتمويل،  مت�ضمنة  تقاريرهاا لمالية  لا أونرو ا تن�شر

1.350.08910-5.7457.43�صرفها.

3
منا لم�ؤ�شراتا لهامة  لها  والمالية  لا إدارية  ن�شرا لتقارير بعملية  لا أونرو ا قيام يُعتبر 

0.0007*6.7567.494.38لنزاهة و�شفافيةلا أونروا.

4
التقارير  وفل�سفة عملها، وبرامجها، وهذه  �أهدافها،  تقارير حول  لا أونرو ا تتوفر لدى

0.0002*7.3373.358.97من�شورة ومتاحة الو�صول للجميع.

0.0001*7.5875.8210.24تَعِدْ وتن�شرلا أونرو اتقاريرها باللغتينا لعربية ولاإنجليزية على حد �سواء.5

0.0005*6.8668.595.55تقوم جهات مخت�صة بالرقابة والمتابعة للتقاريرا لتي تن�شرهالا أونروا.6

7
ت�ستخدملا أونروا التقاريرلا إدارية والمالية ك�أداة من �أدواتا لرقابةلا إداريةبم ا يحدد 

0.0004*7.0070.057.55نواحيا لق�صور وال�ضعف ومقترحات للتطوير ومعالجةا لانحرافات.

8
تن�شرلا أونرو اتقارير على م�ستوى عالي منا  لم�صداقية، والدقة، وبتف�صيلات وا�ضحة 

0.0006*6.7867.785.24ودقيقة، وفيا لتوقيتا لمنا�سب.

9
يتم �إعدادا  لتقاريرلا إدارية والمالية وفقاً لاحتياجات �إدارة، و�أق�سام، ودوائرلا أونروا، 

0.0003*7.2672.619.17ووفقاً لمتطلباتا لجهاتا لم�ضيفة، ومتطلباتا لجهاتا لمانحة.

10
حول  �أ�صحابا لم�صالح  من   والتعليقات  لتلقيا لملاحظات  �آليات  لا أونرو ا لدى توجد 

0.0008*6.6466.384.22التقاريرا لتي تن�شرها.

0.000*6.8268.186.99جميع فقرات المجال معاً

 .α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

- ب�شكل عام يمكنا لقول ب�أنا لمتو�سطا لح�سابي ي�ساوي 6.82، و�أنا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي لجميع فقراتا لمجال ي�ساوي 68.18%، قيمةا لاختبار 6.99 و�أنا لقيمةا لاحتمالية 
).Sig( ت�ساوي 0.000 لذلك يعتبر مجال » �شفافية التقارير الإدارية والمالية « دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة α=0.05، مما يدل على �أن متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذا المجال 

يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهذ ايعني �أن هناك موافقة من قبل �أفرادا لعينة على فقرات هذا المجال. 

يو�ضحا لجدول )15( �أن ن�سبةا لموافقة على فقرات مجال �شفافيةا لتقاريرا لمالية ولاإدارية كانت بن�سبة متقاربة من درجةا لجيد بلغت )68.18%(، ويعتقدا لباحث ب�أنه من �أكثر 
م�ؤ�شراتا ل�شفافية �شيوعاً هو م�ؤ�شر ن�شر تقارير دورية مالية و�إدارية حول ن�شاطاتلا أونروا، ويعتبر قياملا أونرو ابن�شر تقاريرهاا لدورية وال�سنويةا لمالية ولاإدارية للجهات 
المعنية والجمهور من �أهما لم�ؤ�شراتا لتي تعزز وتر�سخ مبادئا ل�شفافية، وذلك ح�سب ما ن�صتا لفقرةا لرابعة منا لمادة رقم )7( منا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد 

)لاأونكاك(.

وقدا حتلتا لفقراتا لخام�سة، والرابعةا لمرتبةلا أولى والثانية علىا لترتيب، حيث ت�شيرا لفقرةا لخام�سة �إلى �أنلا أونرو اتُعد وتن�شر تقاريرها باللغتينا لعربية ولاإنجليزية، 
وبن�سبة موافقة جيدة بلغت )75.82%(، ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أنلا أونرو اتقوم ب�إعداد تقارير باللغتينا لعربية ولاإنجليزية، و�إن كان تركيزها علىا للغةلا إنجليزية �أكبر، فقد 
لُوحظ وجود تمييز في عر�ا ضلمعلومات والتقارير والن�شرات باللغةلا إنجليزية �أكثر منا للغةا لعربية. وفي نف�ا سل�سياق تلج�أ �أحياناًلا أونرو ا�إلى �إعداد وثائقها باللغةا لانجليزية، 
وت�ستهدفا لممول ولي�ا سلجمهورا لمحلي للاطلاع على هذها لوثائق، �أماا لفقرةا لرابعة وت�شير �إلى �أنه يتوفر لدىلا أونرو اتقارير حول �أهدافها، وفل�سفة عملها، وبرامجها، وهذه 
التقارير من�شورة ومتاحةا لو�صول للجميع وبن�سبة موافقة جيدة بلغت )73.35%(، ويرىا لباحث ب�أنه عادة ما تتوفر وثائق حول �أهدافلا أونروا، وفل�سفة عملها، وبرامجها. 
ن�شر هذها لوثائق  للمنظمة وتجنيدا لتمويل، ويتم  �آليةا لترويج  تعتمد علىا لتمويلا لخارجي، وهذها لوثائق جزء من  �أنها  ويرتبط توفير هذها لوثائق ب�شروط عملها خا�صة 
والن�شرات ب�شكل دوري علىا لمكاتبا لخا�صة بالأونرو امن �أجل توزيعها علىا لمنتفعين والمتعاملين، �أو يتم تعليقها علىا للوحاتلا إعلانيةا لداخلية في مكاتب ومرافقلا أونروا. 
وعادةً ما يتم �إعدادا لتقارير ح�سبا حتياجات �إدارةلا أونروا، �أوا لجهاتا لم�ضيفة، �أوا لجهاتا لمانحة، وقد �أكدَّ ذلك )%72.61( من عينةا لدرا�سة، ويعزو ذلكا لباحث �إلا 
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�أن ن�سبة كبيرة من عينةا لدرا�سة هم بدرجات �إدارية مطلعة علىا لتقارير و�آليات �إعدادها، حيث �أن �إدارة مكتب غزةلا إقليمي هيا لمركزيةل إعدادا لتقاريرا لخا�صة ب�إقليم 
قطاع غزةل إ�صدارها لاحقاً لرئا�سةلا أونرو افي عمان، �أو لمنظماتلا أمما لمتحدةا لمعنية، وبالتالي يتمتعا لموظفون بدراية جيدة بالتقاريرا لمطلوبة، وكيفية �إعدادها فيا لوقت 
المنا�سب، و�إ�صدارها للجهاتا لمعنية، �أماا لن�سبةا لمتبقية )27.39%( فقد لا يكون لديها �إطلاع �أو ر�ؤية وا�ضحة حول هذها لتقاريرا لمطلوب �إعدادها ب�شكل دوري �أو غير دوري، 
ويعزوا لباحث ذلك �إلى عدم �إ�شراك كافةا لموظفين �أو �إعلامهم عنا لتقاريرا لتي يتم �إعدادها ب�شكل كافي �إلا بعد ن�شرها، �أو عدم متابعة عملية كتابة و�إ�صدارا لتقارير من 

جزء منا لموظفين.

)61.35%(، ويرىا لباحث ب�أنا ل�صفحة  �أنلا أونرو اتقوم بن�شر تقاريرهالا إدارية والمالية عبر موقعهالا إلكتروني، وبن�سبة موافقة متو�سطة بلغت  وت�شيرا لفقرةلا أولى �إلى 
مكان  �أي  من  علىا لمعلومات  و�سرعةا لح�صول  ل�سهولة  وذلك  علىا لمعلومات  �أجلا لح�صول  من  والمتعاملين  للمنتفعين  �أهما لو�سائلا لمتاحة  من  تعتبر  للأونرو ا لاإلكترونية 
وفي �أي وقت كان، وفي هذا المجال تن�شرلا أونرو اعلى �صفحتهاا لالكترونيةا لعديد منا لمعلومات خا�صة ما يتعلق بالبرامج، �إجراءاتا لتوظيف، تعليماتا لم�شتريات،ا لخطة 
تُن�شر والتي يمكنا عتبارها حق للاجئ والجمهور فيلا إطلاع عليها  �إح�صائيات حولا للاجئين، وتقارير متنوعة، ولكن هناكا لعديد منا لمعلوماتا لتي لا  لاإ�ستراتيجية،  
علىا لموقع  ا ضلمعلومات  وجود تمييز في عر� لوحظ  لذلك  �إ�ضافة  والم�ساءلة.  وتعزيزا ل�شفافية  لا أداء  على والرقابة  دورا لم�شاركة  تفعيل  �أهمية في  من  لها  لما  �إليها  والو�صول 
الالكتروني من حيثا للغةا لم�ستخدمة لل�صفحةا لالكترونية، فمثلا تعر�ا ضل�صفحةا لالكترونيةا لخا�صة باللغةا لانجليزية مزيد امنا لتف�صيلات وتت�ضمن معلومات �إ�ضافية، 
بينما لم تكن مثل هذها لمعلومات فيا ل�صفحة باللغةا لعربية. كما يجري تحديث لبع�ا ضلمعلومات علىا ل�صفحة باللغةا لانجليزية ب�شكل دوري بينما لا يجري ذلك علىا ل�صفحة 

فيا للغةا لعربية ب�شكل �سريع. 

�أماا لفقرةا لثانية والتي ت�شير �إلى �أنلا أونرو اتن�شر تقاريرهاا لمالية مت�ضمنة م�صادرا لتمويل، وكيفية �إدارتها، وكيفية �صرفها، وبن�سبة موافقة متو�سطة )57.43%( ، ويعزو 
الباحث ذلك �إلى �أنلا أونرو اتقوم و�ضمنا لخانةا لمخ�ص�صةل أخبارلا أونرو ابن�شر بع�لا ضأخبارا لمتفرقةا لم�ؤقتةا لتي تتعلقبم �ساهماتا لدولا لمانحة من حيثا �سما لدولة وقيمة 
المبلغ والى �أي برنامج �سيتم تخ�صي�صه، بالإ�ضافة �إلى ن�شرها ل�سل�سلةا لن�شراتلا إخباريةا لدورية حول م�ستجداتا ل�شركاءا لعربا لتي تو�ضح فيها قيمةا لتبرعات منا لدول 
العربية و�أوجها ل�صرف لها. بينما لم تخ�ص�ص خانة علىا ل�صفحةلا إلكترونية للأونرو الن�شرا لتقاريرا لماليةا لخا�صة بها ب�شكل دوري ودائم، �إ�ضافة لعدم ن�شرا لموازنةا لعامة 

وموازنةا لم�شاريع وموازنةا لطوارئ، �أوا لمركزا لمالي للأونرو اوالح�سابا لختامي، وكيفية �صرفا لتمويل والمنحا لمقدمة للأونرو اب�شكل كامل. 

وقد وافق )68.59%( من عينةا لدرا�سة على وجود جهات مخت�صة بالرقابة والمتابعة للتقاريرا لتي تن�شرهالا أونروا، ويعزوا لباحث ذلك �إلى وجود جهات معينة �أو موظفين داخل 
العديد منا لدوائر ولاأق�سام تكون مهمتهم كتابة ومتابعةا لتقاريرا لتي تن�شرهاا لدائرة، �أو �أن تكونا لمتابعة والرقابة رقابة �سلطوية نابعة منا لت�سل�سللا إداري، ولي� سمن وجود 
جهة معتمدة تقوم بهذها لمهمة، كما �أنه لا يوجد ق�سم متخ�ص�ص �أو جهة متخ�ص�صة تقوم بعمليات كتابةا لتقارير والرقابة والمتابعة عليها على م�ستوى �أق�سام ودوائرلا أونروا.  

�أما )67.78%( من عينةا لدرا�سة يَرَوْنَ ب�أنلا أونرو اتن�شر تقارير على م�ستوى عالي منا لم�صداقية، والدقة، وبتف�صيلات وا�ضحة، ودقيقة وفيا لتوقيتا لمنا�سب، ويعزو ذلك 
الباحث �إلى وجود متابعة ورقابة على كتابة ون�شرا لتقارير، ويعتقدا لباحث ب�أنه في حال وجود دائرة �أو ق�سم متخ�ص�ص على م�ستوىا لوكالة �ستكون عملية ن�شرا لتقارير وبجودة 
م�صداقية عالية بن�سبة �أعلى من ذلك. حيث �أن )32.22%( لا يعتقدون بوجود تلكا لم�صداقية والدقة والتف�صيلات فيا لتقاريرا ل�صادرة عنلا أونروا، نظراً لعدم وجود جهة 

معينة تتابع ذلك.

ووافق )66.38%( من عينةا لدرا�سة على �أنلا أونرو الديها �آليات لتلقيا لملاحظات والتعليقات من �أ�صحابا لم�صالح حولا لتقاريرا لتي تن�شرها، حيث يوجد �صندوق في كل 
مبنى يخ�ضع للأونروا، وهذا ال�صندوق مخ�ص�ص لتلقيا ل�شكاوى والملاحظات والتعليقات حول �أداء عمللا أونروا، والخدماتا لتي تقدمها، والتقارير والن�شراتا لتي ت�صدر 
عنها، وتقوم جهات مخت�صة ب�شكل دوري بتفريغ هذها ل�صناديق ونقلها �إلىا لجهاتا لمعنية داخللا أونرو امن �أجلا لعمل على متابعتها والرد عليها، ويعزو ذلكا لباحث �إلى رغبة 
لاأونرو افي تطوير وتح�سين طرق تقديم خدماتها، و�إجراءاتا لعمل، وب�أعلى جودة متاحة، وترتبط هذها لفقرة بالفقرةا ل�سابعة والتي ت�شير �إلى �أنلا  أونرو ات�ستخدما لتقارير 
)70.05%( من عينةا لدرا�سة، �أماا لن�سبة  دَ ذلك  �أَكَّ ك�أداة من �أدواتا لرقابةلا إداريةبم ا يحدد نواحيا لق�صور وال�ضعف، ومقترحات للتطوير ومعالجةا لانحرافات، حيث 
المتبقية )29.95%( فترى غير ذلك، ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أنه �أحياناً لا يتم ن�شرا لتقاريرا ل�صادرة عن �أق�ساما لمراقبة فيلا أونروا، �أو عنلا آلياتا لتي تقوم بهالا إدارة من 
�أجلا لتح�سين والتطوير بناءً على تلكا لتقارير، وبالتالي ف�إن �أية تح�سينات قد يتما تخاذها تكون غير مرئية، �أو معروفة �إلا في �أ�ضيقا لحدود ولدىا لموظفين فيلا إدارةا لعليا.
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4.2.3.3 تحليل فقرات » نمط القيادة والإدارة «
تما �ستخداما ختبار T لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة  وهي 6 �أم لا.ا لنتائج مو�ضحة في جدول )16(.

جدول )16(
المتو�سط الح�سابي وقيمة الاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال » نمط القيادة والإدارة «
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0.0006*4.26-5.2452.44تعترفلا إدارة بالأونرو ابالأخطاء مهما كانا  لم�ستوىلا إداري.1

2
تعمللا إدارة على تحفيزا لموظفينا لذي ي�ؤدون �أعمالهم ب�شكل عال من خلال نظم مكاف�آت 

0.00010*8.58-4.4944.93وا�ضحة ومعلنة.

3
ت�سعىلا إدارة �إلى جعلا لوظائف ذات مهام متنوعة، ولي�ست روتين، وذاتا �ستقلالية �أكثر، 

0.0009*6.70-4.8848.76وتحكم منا�سب، وذات م�ستويات منخف�ضة منا لقواعد ولاإجراءاتا  لروتينية.

4
في  وت�شركهم  وتطويرا �ستراتيجياتهم  وتمكينهم،  م�ساندةا لموظفين  على  لا إدارة  تحافظ

1.600.0553-5.7557.46�أخبارلا أونرو اوبياناتها، وعلى �إبداءا لر�أي.

5
تتبعلا إدارةا لنمطا لقياديا لاجتماعيا لذي يركز على �أداءا لعمل، وفي نف�ا سلوقت يهتم 

0.0005*4.24-5.3553.49بالموظفين و�شئونهم.

6
ت�ستخدملا إدارة مدخللا إدارةا لمفتوحةا لتي ت�سعي لتحقيقا ل�صحةا لتنظيمية من خلال 

0.0004*3.93-5.3853.75ربط �أهدافا لموظفين ب�أهدافلا أونروا.

7
لا أمورا لغام�ضة لديهم، كماتج يب  للموظفين لا�ستي�ضاح ومناق�شة لا إدارةا لفر�صة  تعطي
0.930.1762-5.8658.56علىا �ستف�ساراتهم بكل �سلا�سة، من خلال نظما ت�صال فعالة و�سل�سة مع كافةا لموظفين.

0.0007*4.98-5.1151.05تُوليلا إدارةا هتمامها بكلا لموظفين دون تفريق.8

0.0008*5.94-4.9549.52تحر�صلا إدارة علىا لا�ستماع لم�شكلاتا لموظفين، واحتياجاتهم وتعمل على تلبيتها.9

0.650.2591-5.8958.90ت�شجعلا إدارةا لموظفين على �إنجازا لمهام بروحا لفريق، وروحا لجماعة.10

0.000*5.08-5.2952.90جميع فقراتا لمجال معاً

.α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

ب�شكل عام يمكنا لقول ب�أنا لمتو�سطا لح�سابي ي�ساوي 5.29، و�أنا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي لجميع فقراتا لمجال ي�ساوي 52.90%، قيمةا لاختبار 5.08- و�أنا لقيمةا لاحتمالية 
).Sig( ت�ساوي 0.000 لذلك يعتبر مجال » نمط القيادة والإدارة « دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة α=0.05، مما يدل على �أن متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذا المجال يختلف 

جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهذ ايعني �أن هناك غير موافقة من قبل �أفرادا لعينة على فقرات هذا المجال. 

يو�ضحا لجدول )16( �أن تقييما لمبحوثين لمجال نمطا لقيادة ولاإدارةا لمتبع فيلا أونرو الا يتوافق مع معاييرا ل�شفافيةا لدولية، حيث كان متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذا المجال 
�أفراد عينةا لدرا�سة على هذا المجال، حيث كانا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي �ضعيفاً  ب�أنه لا يوجد موافقة من قبل  يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة ، وهذ ايعني 
)52.90%(، ويعتقدا لباحث ب�أن هذا المجال من �أكثر مجالاتا لدرا�سة ح�سا�سية حيث �أنه يربط ما بينا لموظفينا لمر�ؤو�سين، وما بينا لر�ؤ�ساء و�أ�صحابا لمنا�صبلا إداريةا لعليا، 

لذلك كانت ن�سبةا لموافقة �ضعيفة لوجود فجوة ما بينلا إدارة والمر�ؤو�سين على ما يبدو، وعدما هتماملا إدارة بتلبيةا هتمامات واحتياجاتا لموظفين على نحو مقبول لهم. فالبيئة 
المحيطة لعمللا أونرو ابيئة متغيرة ومتقلبة، وهذ اي�ستدعي �ضرورةا لتغيير من �أجلا لتكيف مع هذها لتغييرات �سواء كان منا لعاملين �أولا إدارة، حيث �أن هذا التغير يتطلب 
تطويرل آليات و�أ�ساليبا لعمل من �أجلا لتكيف معها، �إ�ضافة �إلى ذلك ف�إن �أنماطا لقيادة ولاإدارة يجب �أن تتغير في �ضوء تلكا لتغييراتا لحادثة بحيث تكون هذها لتغييرات 
داعمة للعاملين ولم�شاركتهم فيا تخاذا لقرارات، وفيلا إدارة مما ي�ؤثر �إيجاباً على قدراتهم، ومعارفهم، و�سلوكهم. ولكنا لتغير كان منا لجانبين �ضعيفاً ولم يكن ت�شاركياً مما 

�أحدث فجوة لي�ست بالقليلة بينهما.

وت�شيرا لفقرةا لعا�شرة �إلى �أنلا إدارة ت�شجعا لموظفين على �إنجازا لمهام بروحا لفريق، وروحا لجماعة، وبن�سبة موافقة �ضعيفة بلغت )58.90%(، ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أن 
لاإدارة في �ضمن �أجندة عملها ت�شجع على مبد�أا لعمل �ضمن فريق، وتجعل هذها لكفاية �أحد �أهما لكفاياتا لتي يجب �أن يتمتع بهاا لموظف �أوا لمتقدم لوظائفلا أونروا، ويُ�س�أل 
عنها دائماً فيا لمقابلاتا لوظيفية، �إلا �أنلا إدارة قد لا تتبعا لطريقا ل�صحيح في ت�شكيل فِرَقْا لعمل من حيثا لتجان� سفي كلا لمعاييرا لعلمية، والعملية، والعمرية مما �أدى �إلى 
انخفا� ضن�سبةا لموافقة على هذها لفقرة، كما �أن فِرَقْا لعمل عادةً ما تت�شكل من �أفرادلا إدارةا لعليا، �أو �أ�صحابا لمنا�صبلا إ�شرافية، وتكون م�شاركةا لموظفينا لعاديين محدودة، 
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كما �أنا لنمطا لمتبع من قائدا لفريق هو نمط �إداري ولي� سقيادي، كما �أن بع�ضاً من قياداتا لفِرَقْ هم �أ�صحاب منا�صب �إدارية وقد ين�سب �إنجازا لعمل ل�شخ�صهم ولي� سللعمل 
الجماعي للفريق، مما ي�ؤدي ل�ضعفا لثقة ما بينا لطرفين. كما �أن قائدا لفريق يتم تعيينه على �أ�سا�ا سلدرجةا لوظيفية والمن�صب، ولي� سعلى �أ�سا�ا سلخبرة �أوا ل�سن �أوا لمعرفة 

�أوا لتخ�ص�ص والمعرفةا لعلمية بالمو�ضوع. 

�أماا لفقرةا ل�سابعة والتي ت�شير �إلى �أنلا إدارة تُعطيا لفر�صة للموظفين لا�ستي�ضاح ومناق�شةلا أمورا لغام�ضة لديهم، كماتج يب علىا �ستف�ساراتهم بكل �سلا�سة من خلال نظم 
ات�صال فعالة و�سل�سة مع كافةا لموظفين وبن�سبة موافقة �ضعيفة )58.56%( من �أفراد عينةا لدرا�سة، حيث لم تَعُدْا لقوة تكمن في تملكا لمعلومات واتخاذ جانبلا أمان والحيطة 
لإخفائها، و�إنما �أ�صبحتا لقوة تكمن في تطوير م�شاركةا لعاملين فيا لمعرفة، ويعزوا لباحثا نخفا� ضن�سبةا لموافقة �إلى �أنلا إدارة لا تعقدا جتماعات دورية معا لموظفين للا�ستماع 
لهم ولمطالبهم، �أو لو�ضعهم في �صورةا لم�ستجدات والتغييرات �سواء كانتلا إدارة على م�ستوىا لدائرةا لواحدة، �أو على م�ستوىلا أونروا. كما �أن �آلياتا لتوا�صل معلا إدارة غير 
�أو متباعدة. كما �أن هناك �ضعفاً فيا متلاك بع�ا ضلمهاراتا لفكرية ولاإن�سانية لدى  وا�ضحة لدى عدد منا لموظفين، و�إن تمَّ عقدا جتماعات تكون على فترات زمنية طويلة 
بع�ا ضلموظفين من �أ�صحابا لمنا�صبلا إدارية، حيث �أن بع�ضهم يتمتع بخبرة علمية وا�سعة، ولكنه قد يفتقد �إلىا لمرونة، وطرحلا أفكار، وتقبللا أفكار، واحترام قدرات وخبرات 

لاآخرين.

وت�شيرا لفقرةا لثالثة �إلى �أنلا إدارة ت�سعى �إلى جعلا لوظائف ذات مهام متنوعة، ولي�ست روتينية، وذاتا �ستقلالية �أكثر، وتحكم منا�سب، وذات م�ستويات منخف�ضة منا لقواعد 
ولاإجراءاتا لروتينية، وبن�سبة موافقة منخف�ضة بلغت )48.76%(، ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أنا لمهاما لذي يقوم بهاا لموظفون كما هي منذ فترات طويلة، حيث لم يطر�أ عليها 
�أية تغييرات جوهرية مثل عملياتلا إثراء �أوا لتو�سيع، كما �أن بع�لا ضإدارات لم تتخذ �أية خطوات ملمو�سة من �أجلا لتغيير والتح�سين فيا لوظائف، حيث تكتفي بعمليات تدوير 
الموظفين فقط ولكنا لمهام والواجباتا لخا�صة بكل وظيفة كما هي دون تغيير ملمو� سفما يقوم بها لموظف يتكرر يومياً �أو �أ�سبوعياً �أو �شهرياً دون تغيير �أو وجود لمهام جديدة. 

كما �أنا لو�صفا لوظيفيا لخا�ص بالوظائف لا يطر�أ عليه تغييرات ب�سهولة، مما يُ�شعِرا لموظف ب�أن عمله تقليدياً بعد فترة منا لزمن.
 

�أماا لفقرةا لثانية والتي ت�شير �إلى �أنلا إدارة تعمل على تحفيزا لموظفينا لذين ي�ؤدون �أعمالهم ب�شكل عالٍ من خلال نظم مكاف�آت وا�ضحة ومعلنة، وهذها لفقرة تعتبرلا أقل 
موافقة �ضمنا لبحث من قِبَل �أفراد عينةا لدرا�سة حيث بلغت ن�سبةا لموافقة )44.93%(، حيث �أنه وعلى حد علما لباحث لا يوجد علم لدىا لموظفين بوجود نظم مكاف�آت وا�ضحة 
لهم ومعلنة، بحيث يتم تنفيذها والا�ستفادة منها، فمثلًا في منظمات �أخرى في حالة ح�صولا لموظف على درجة علمية �أعلى �أو يح�صل على عدد معين منا لدوراتا لتدريبية في 
مجال تطوير عمله، �أو عندما يقوم بعمل مميز، وغير ذلك ف�إنا لموظف يح�صل على مكاف�أة، وبالتالي ف�إنا لموظفين ي�ؤدون �أعمالهم فقط دون �أن يقومو ابعمليات تطويرية في 

ظل عدم وجود مكاف�آت وحوافز.

ويرى )53.49%( من �أفراد عينةا لدرا�سة �أنلا إدارة تتبعا لنمطا لقياديا لاجتماعيا لذي يركز على �أداءا لعمل، وفي نف�ا سلوقت يهتم بالموظفين و�شئونهم، ويعزوا لباحث 
�أنا لموظفين ي�شعرون بعدم �أخذ �آراءهم واحتياجاتهم بالاعتبار عندما تخططلا أونرول اأعمالها و�أهدافها، وترتبط هذها لفقرة بالفقرةا ل�ساد�سة والتي ت�شير �إلى �أنلا إدارة 
ت�ستخدم مدخللا إدارةا لمفتوحةا لذي ي�سعي لربط �أهدافا لموظفين ب�أهدافلا أونرو اوقد كانتا لموافقة مت�ساوية تقريباً بينا لفقرتين لت�ؤكد �أن هناك فجوة ما بينا حتياجات 
الموظفين وبين �أخذها بالاعتبار عندا لتخطيط والتنفيذل أن�شطة و�أعماللا أونروا، حيث كانت ن�سبةا لموافقة )53.75%(. كما يرى )51.05%( ب�أنلا إدارة تهتم بكلا لموظفين بدون 

تفريق، ويعزوا لباحث ذلك ل�شعورا لموظفين بعدما لاهتمام بهم جميعاً وباحتياجاتهم وب�آرائهم، و�أنا لاهتمام قد يكون على م�ستوىلا إدارةا لعليا فقط.

وح�سب ما ت�شير �إليها لفقرةا لرابعة ب�أنلا إدارة تعمل على م�ساندةا لموظفين وتمكينهم وتطويرا �ستراتيجياتهم ف�إن )57.46%( ي�ؤكدون ذلك، وهذها لن�سبة منخف�ضة وت�شير 
لوجود فجوة �أي�ضاً ما بينلا إدارة وعملية تمكين وم�ساندةا لموظفين، حيث �أنلا إدارةا لعليا لا تهتم في تمكين موظفيها وتفوي�ا ضل�صلاحيات �إلا في �أ�ضيقا لحدود، لذلك يعتقد 
)49.52%( فقط ب�أنلا إدارة تحر�ص للا�ستماع لم�شكلاتا لموظفين واحتياجاتهم وت�سعى لتلبيتها، ويعزوا لباحث ذلكل أن نظما لات�صالات بينا لطرفين لي�ست وا�ضحة، و�أن 

لاإدارة لا تعقدا جتماعات دورية معا لموظفين لت�سمع م�شاكلهم، �أو تُلبي طلباتهم، و�إن عُقدت هذها لاجتماعات يكونا لنتاج محدود، ودون ثقةا لموظفين ب�إمكانية تحقيق مطالبهم، 
ويَرون ب�أنلا إدارة منا ل�صعب �أن تعترف ب�أخطائها مهما كانا لم�ستوىلا إداري، وهذ اما جاء فيا لفقرةلا أولى حيث وافق فقط )52.44%( على ذلك وهذا الن�سبة منخف�ضة، 

وبالتالي �سيكون منا ل�صعب �أن ت�سمعلا إدارة لهم ولطلباتهم.

5.2.3.3 تحليل فقرات مجال  » نظم الرقابة الإدارية «
تما �ستخداما ختبار T لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة  وهي 6 �أم لا.ا لنتائج مو�ضحة في جدول )17(.

جدول )17(
المتو�سط الح�سابي وقيمة الاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال » نظم الرقابة الإدارية «
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1
تقوملا أونرو ابعمليةا لرقابةلا إدارية ب�أنواعهاا لثلاثة )�سابقةا لتنفيذ،ا لمتزامنة،ا للاحقة( 

6*6.3963.852.840.002�أثناء قيامها بتنفيذ �أن�شطتها، وم�شاريعها، �أو تقديم خدماتها.

2
تعمللا أونرو اعلى تثقيف وتوعيةا لموظفين، والمنتفعين ب�أنظمةا لرقابةلا إدارية لديها، و�آليات 

6.1961.881.420.0798عملهاا لرقابية.
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3
تعمللا أونرو اعلىا لت�أكد منا لتزام كافة �إداراتها، ودوائرها بتنفيذا لقرارات، والتعليمات، 

1*6.8668.656.560.000ولاأنظمة، واللوائح، والتعميماتا ل�صادرة عنلا إدارة.

4
علىا لخطة  بناءً  داخلها  لا أن�شطة  لجميع والمراجعة  ب�إجراءاتا لفح�ص  لا أونرو ا تقوم

3*6.6166.145.080.000ال�سنويةا لمقترحة منلا إدارة وفقاً للإجراءاتا لرقابيةا لمتبعة لديها.

5
و�إعدادا لنظاما لرقابي  تكوين  والقادة، وجميعا لعاملين في  والمديرون،  ي�شتركا لموظفون، 

10*3.830.000-5.4154.13بحيث تتما�شي معا حتياجاتلا أونرو اوالعاملين فيها، ولبع�ا ضلاعتباراتلا إن�سانية.

6
تدعما لنظما لرقابيةا لم�ستخدمة فيلا أونرو امبادئا لم�صارحة، والمكا�شفة، وعدما ل�سرية 

11*4.230.000-5.3553.50والغمو�ض، ولا ت�ؤثر علىا لحريةا ل�شخ�صية.

7
وتقدم  كافةا ل�صلاحياتا ل�ضرورية،  لها  وخارجية  داخلية  رقابية  هيئة  لا أونرو ا تعتمد

6.0860.780.510.3059تقاريرها ب�شكل دوري.

8
�أنظمتها  دعم  على  تعمل  علىا �ستخداما لو�سائلا لتكنولوجيةا لحديثةا لتي  لا أونرو ا تعمل

4*6.6166.124.310.000و�أجهزتهاا لرقابية، وعملياتهاا لرقابية ب�شكل دوري.

9
الإدارية  الرقابة  �أدوات  ك�أداة من  ال�شخ�صية  والم�شاهدة  الأونروا الملاحظة  �إدارة  تتوفر في 

7*6.3563.532.590.005للتعرف على طريقة �أداء الأعمال، وت�صحيح الأخطاء، والانحرافات فور وقوعها.

10
يك�شف  لا إداريةبم ا  �أدواتا لرقابة ك�أداة من  والتظلمات  ا ال�شكاوى  لا أونرو �إدارة ت�ستخدم 

2*6.7867.825.740.000الكثير منا لانحرافات، والت�صرفاتا ل�سلبية غيرا لتقليديةا لتي قد يمار�سهاا لر�ؤ�ساء.

11
�أدواتا لرقابة  من  ك�أداة  والر�سوما لبيانية  لا إح�صائية،  ا الك�شوف لا أونرو �إدارة ت�ستخدم 

5*6.4864.833.370.000لاإدارية.

*6.2962.892.770.003جميع فقراتا لمجال معاً

.α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

ب�شكل عام يمكنا لقول ب�أنا لمتو�سطا لح�سابي ي�ساوي 6.29، و�أنا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي لجميع فقراتا لمجال ي�ساوي 62.89%، قيمةا لاختبار 2.77 و�أنا لقيمةا لاحتمالية 
).Sig( ت�ساوي 0.003 لذلك يعتبر مجال » نظم الرقابة الإدارية » دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة α=0.05، مما يدل على �أن متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذا المجال يختلف 

جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهذ ايعني �أن هناك موافقة من قبل �أفرادا لعينة على فقرات هذا المجال. 

وعليه ف�إن تقييما لمبحوثين لمجال نظما لرقابةلا إدارية ومدى توافق �إجراءاتلا أونرو اوتطبيقها مع معاييرا ل�شفافيةا لدولية،  كان بدرجة موافقة متو�سطة وبن�سبة )%62.89(، 
ويعتقدا لباحث ب�أن مجال نظما لرقابةلا إدارية منا لمجالاتا لمهمةا لتي بد�أتا لمنظمات فيلا آونةلا أخيرةا لاهتمام به من �أجلا لت�أكد من �أن جميع �إجراءاتا لعمل ت�سير وفق 

ما هو مخطط له، ومن �أجلا كت�شاف �أيةا نحرافات وت�صحيحها فيا لوقتا لمنا�سب.

وقد �أ�شارتا لفقرةا لثالثة والتيا حتلتا لمرتبةلا أولى �إلى �أنلا أونرو اتعمل علىا لت�أكد منا لتزام كافة �إداراتها، ودوائرها بتنفيذا لقرارات، والتعليمات، ولاأنظمة، واللوائح، 
والتعميماتا ل�صادرة عنلا إدارة وبن�سبة موافقة بلغت )68.65%( من �أفراد عينةا لدرا�سة، ويرىا لباحث �أن هذها لن�سبة من �أفراد عينةا لدرا�سة على �إطلاع بعمللا أونرو ا
 ،)OSO ( و)دعما لعملياتM&E و�أنها تقوم بالت�أكد منا لتزاملا إدارات والدوائر بالقرارات، والتعليمات... من خلاللا إدارات نف�سها، �أو من خلال ق�سمي )التقييم والمراقبة
�أو من خلال رقابة خارجية منا لرئا�سة من مناطق �أخرى، �إلا �أن هذها لرقابة ب�إجمالاتها لا تغطي جميع عملياتلا أونرو اوجميعا لدوائر ولاأق�سام، حيث تركز في عملها على 
عمل بع�لا ضأق�سام والدوائر، �أو عملياتا لمراقبة والدعم لعدد منا لمهام ولاأعمال، وبالتالي ف�إنا لن�سبةا لتي ترى غير ذلك وهي )31.35%( فهم غالباً ما يكونو ايعملون في 
دوائر �أو �أق�سام لا تغطيها تلكلا إجراءات، لذلك يرىا لباحث �ضرورة �أن ت�سعىلا أونرو ا�إلى �إن�شاء وحدة متخ�ص�صة فيا لجودةلا إدارية تقوم بالت�أكد من كافة �إجراءاتا لعمل 

ب�أنها تتم ح�سب رغبات وتو�صيات �إدارةلا أونروا. 

كماا حتلتا لفقرةا لعا�شرةا لمرتبةا لثانية، والتي ت�شير �إلى �أن �إدارةلا أونرو ات�ستخدما ل�شكاوى والتظلمات ك�أداة من �أدواتا لرقابةلا إداريةبم ا يك�شفا لكثير منا لانحرافات، 
والت�صرفاتا  ل�سلبية غيرا لتقليديةا لتي قد يمار�سهاا لر�ؤ�ساء وبن�سبة موافقة )67.82%( من �أفراد عينةا لدرا�سة، وهذ اي�ؤكد وجود نظام فاعل لدىلا أونرو اك�أحد �أدوات 
للعاملين،  �آلياتا لتوا�صلا لجديدة  لا آونةلا أخيرةا لعديد من  لا أونرو افي �إيجابي دونا نحرافات ملمو�سة، حيث طرحت �أعمالها ت�سير ب�شكل  �أن  للت�أكد من  لا إدارية  الرقابة
والمنتفعين، حيث و�ضعت �صناديق �شكاوى في جميع م�ؤ�س�ساتهاا لعاملة في قطاع غزة، ويتم متابعتها ب�شكل دوري من قِبَل جهة مخت�صة، كما �أن��شأت )وحدةا لا�ستجابة(ا لتي 
تمنح للموظف حقلا إبلاغ عن �أية م�شكلة، �أو �شكوى، �أو �أية �أعمال ف�ساد �أو �أعمالمُ لة قد يرتكبهاا لمدراء والموظفين �أثناء عملهم بالأونروا، ويعتقدا لباحث ب�ضرورة �أن تعزز 
لاأونرو اهذا الجانب من خلال مزيد منلا إجراءاتا لتي ت�ساعد في متابعة تلكا ل�شكاوى والتظلمات لتظهر في �أف�ضل �صورة �أمام موظفيها والمنتفعين من خدماتها، وذلك من 
خلال �آليات عمل جديدة، وت�شجيعا لموظفين والمنتفعين علىا لتوا�صل مع ن�شراتلا أونروا، والطلب منا لمدراء ب�إعلام �أولئكا لموظفين والمنتفعين بتلكلا إجراءات والتح�سينات 

والتحديثاتا لتي تقوم بهالا أونرو امن وقتل آخر، حيث �أنه ما زال )32.18%( يَرَوْنَ غير ذلك، ولا علم لهم بتلكلا آليات.

وت�شيرا لفقرةا لخام�سة والتيا حتلتا لمرتبةا لعا�شرة �إلى �أنا لموظفين، والمديرين، والقادة، والعاملين ي�شتركون في تكوين و�إعدادا لنظاما لرقابي بحيث تتما�شي معا حتياجات 
لاأونرو اوالعاملين فيها، ولبع�ا ضلاعتباراتلا إن�سانية، وبن�سبة موافقة منخف�ضة ن�سبياً بلغت )54.13%( من �أفراد عينةا لدرا�سة، وهذ ام�ؤ�شر لوجود ر�ؤية بينا لموظفين ب�أن 
لاأونرو اقد ت�شركهم في �إعداد وتكوين تلكلا أنظمةا لرقابية ب�شكل غير كبير، و�أن هذهلا أنظمةا لرقابية قد يتم فر�ضها منلا إدارة دون �أخذا حتياجاتهم، ور�ؤاهم بعينا لاعتبار 
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مثل �أنظمةا �ستحقاقا لم�ساعداتا لغذائية، �أو �أنظمةا لرقابة والتقييم علىلا أداء، �أو �أنظمة �إدارةا لموارد، حيث ت�شير تلكا لن�سبة �إلى �أن دورا لموظفين يقت�صر على تَلَقِيا لمعلومات 
دونا لم�شاركة �أحياناً، و�إن كان هناك م�شاركة فقد عبَّ بع�ا ضلموظفين على �أنها �أحياناً تكون دون �إبداء �آراء فالأنظمة تكون جاهزة للتطبيق، و�أن جزء كبير ممن يتم �إ�شراكهم 
هم موظفون �أ�صحاب منا�صب �إدارية �أو درجات وظيفية علياا لذين ي�شكلون ما ن�سبته )45%( من �أفراد عينةا لدرا�سة، وهذ ايف�سرا نخفا� ضن�سبةا لموافقة على هذها لفقرة، 

�أوا لتباين حولا لموافقة عليها.
والمكا�شفة، وعدما ل�سرية  تدعم مبادئا لم�صارحة،  لا أونرو ا �أنا لنظما لرقابيةا لم�ستخدمة في �إلى  ت�شير  والتي  لا إحدى ع�شر،  والتي جاءت فيا لمرتبة �أماا لفقرةا ل�ساد�سة   
والغمو�ض، ولا ت�ؤثر علىا لحريةا ل�شخ�صية وبن�سبة موافقة محايدة بلغت )53.50%(، وهذ اي�شير �إلى �أن ثقةا لموظفين فيا لنظما لرقابيةا لم�ستخدمة من قِبَللا أونرو امنخف�ضة 
ن�سبياً حيث �أن هذها لنظما لرقابيةلا إدارية من وجهة نظرهم لا تدعم مبادئ مهمة يجب �أن تتوفر في �أية نظام رقابي �إداري مثلا لم�صارحة والمكا�شفة،ا لو�ضوح، وعدما لت�أثير 
علىا لحريةا ل�شخ�صية، وقد يعزوا لباحثا نخفا� ضهذها لن�سبةل أنا لمعادلات والمعاييرا لم�ستخدمة في هذها لنظم غير وا�ضحة بالن�سبة لهم �أو كيفية عملها، كما �أن جزء من 
لاأنظمةا لرقابيةلا إداريةا لم�ستخدمة وُ�ضعت للتنفيذ والتطبيق دونا لم�شاركة في �إعدادها �أحياناً، كما �أنا لموظفين لا ي�ستقبلون تغذية راجعة عن هذها لنظما لرقابيةلا إدارية.

�أدواتا لرقابة، وقد وافق  �إدارةلا أونرو ات�ستخدما لك�شوفلا إح�صائية، والر�سوما لبيانية ك�أداة من  �أن  �إلى  �أماا لفقرةلا إحدى ع�شر فقد جاءت فيا لمرتبةا لخام�سة وت�شير 
)64.83%( من �أفراد عينةا لدرا�سة على هذها لفقرة، وهذ اي�ؤكد ب�أنلا أونرو ات�ستخدم عدداً من �أدوات وو�سائل رقابية من بينهاا لك�شوفلا إح�صائية، والر�سوما لبيانية، ولكن 

مقابل ذلك ف�إن )35.17%( من �أفراد عينةا لدرا�سة يَرَوْنَ غير ذلك وقد يُعزىا ل�سبب �إلى �أنه لي� سمُطلوباً من كللا أق�سام �أوا لموظفين �إعداد مثل هذها لك�شوفلا إح�صائية �أو 
الر�سوما لبيانية ولكن �إن طُلبت يتمتج هيزها، كما �أن عدداً منا لموظفين لي� سلديهلا إمكاناتا لحا�سوبيةل إعداد مثل هذها لك�شوفاتلا إح�صائية �أوا لر�سوما لبيانية والتي تتطلب 

مهارات حا�سوبية متقدمة قد يفتقر �إليها بع�ا ضلموظفين.

�أماا لفقرةلا أولى فقد جاءت فيا لمرتبةا ل�ساد�سة، حيث ت�شير �إلى �أنلا أونرو اتقوم بعمليةا لرقابةلا إدارية ب�أنواعهاا لثلاثة )�سابقةا لتنفيذ،ا لمتزامنة، واللاحقة( �أثناء قيامها 
بتنفيذ �أن�شطتها، وم�شاريعها، �أو تقديم خدماتها، وقد وافق )63.85%( من �أفراد عينةا لدرا�سة على هذها لفقرة، وهذ اي�ؤكد �أنلا أونرو اتقوم بتلكا لعملياتا لرقابيةلا إدارية 
الثلاثة �أثناء تنفيذ �أن�شطتها وم�شاريعها، �أو تقديم خدماتها ولكن قد تكون بن�سب متفاوتة، ويعزوا لباحث تلكا لموافقة �إلى وجود مراقبين داخليين يتبعون لكل ق�سم يقومون 
بعملياتا لمراقبةا لداخلية للأن�شطةا لتي ي�ؤديهاا لق�سم �أثناء عمليةا لتنفيذ ب�شكل �أكبر، وب�شكل �أقل قبل �أو بعد عمليةا لتنفيذ لذلك كانت ن�سبةا لموافقة متو�سطة، بالإ�ضافة �إلى 
المراقبينا لذين يعملون في �أق�سام �أخرى تقوم بعملياتا لمراقبةا لعامة على �أن�شطةلا أونرو اوكيفية تنفيذها للت�أكد من �أنه تتم وفق ر�ؤيةلا أونروا، وفيا لمقابل يرى )36.15%( غير 
ذلك حيث �أنهم يعتقدون ب�أنلا أونرو الا تقوم بتلكا لعمليات ب�شكل متكامل، وهذ اقد ي�شير �إلى �أنلا أونرو اتركز على عملية دون �أخرى وخا�صة في عملياتا لمراقبةا لمتزامنة. 
وترتبط هذها لفقرة بالفقرةا لتا�سعة والتي جاءت فيا لمرتبةا ل�سابعة وت�شيرل أنلا أونرو ات�ستخدما لملاحظة والم�شاهدة ك�أداة من �أدواتا لرقابة حيث يوافق )%63.53( من 
�أفراد عينةا لدرا�سة على هذها لفقرة، ويت�أتي ذلك من خلالا لمراقبينا لداخليين والخارجيينا لذي يقومون بتلكا لمهمة ك�أداة رقابية على �أن�شطة وخدماتلا أونروا، ولكن �أ�شار 
)66.12%( فقط من �أفراد عينةا لدرا�سة �إلى �أنلا أونرو ات�ستخدما لتكنولوجياا لحديثة في عملياتهاا لرقابية، حيث يرى )33.88%( من �أفراد عينةا لدرا�سة غير ذلك، وهذ ا

ي�شير �إلى �ضرورة تفعيل وتحديث هذهلا أنظمة، �إ�ضافة �إلى توعيةا لموظفين بذلك حيث وافق )61.88%( على �أنلا أونرو اتعمل على تثقيف وتوعيةا لموظفين والمنتفعين ب�أنظمة 
الرقابةلا إدارية لديها، و�آليات عملهاا لرقابية، ويرىا لباحث ب�ضرورة �أن تقوملا أونرو ابتوحيد �أعمالهاا لرقابيةا لداخلية والخارجية في دائرة �أو ق�سم متخ�ص�ص يراقب جميع 

العملياتا لتي تقوم بهالا إدارة، ولي�ست �أعمال جزئية �أو محددة فقط، حيث يرى )60.78%( ب�ضرورة وجود مثل هذها لدائرة و�أن يكون لديهاا ل�صلاحياتا ل�ضرورية.

لا إدارية  لا أنظمةا لرقابية لتلك مراجعة  وقفة  للأونرو ا يكون  �أن  يجب  وهنا  متو�سطة،  �إلى  منخف�ضة  ن�سب  هي  ا المجال  هذ �ضمن  �أغلبا لنتائجا لواردة  ب�أن  ومنا لملاحظ 
الم�ستخدمة، وفيلا أنظمةا لتكنولوجيةا لم�ستخدمة بحيث يجب �أن تعمل على مزيد منا لتح�سينات، والتطوير، والتغييرات فيهابم ا ي�ؤدي �إلى نتاجات �أف�ضل، وتجعلا لموظفين 

يهتمون بها �أكثر وتحفزهم علىا لعمل �أكثر.
6.2.3.3 تحليل فقرات مجال » تقييم الأداء «

تما �ستخداما ختبار T لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة  وهي 6 �أم لا.ا لنتائج مو�ضحة في جدول )18(.
جدول )18(

المتو�سط الح�سابي وقيمة الاحتمال )Sig.( لكل فقرة من فقرات مجال » تقييم الأداء «
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1
تُتَاح لي كموظف في الأونروا فر�صة الم�شاركة في و�ضع معايير الأداء والخطط التي �سيتم 

0.0028*2.91-5.4354.28على �أ�سا�سها قيا�س �أدائي وتحقيق الأهداف المطلوب �إنجازها.

2
توجد �آلية وا�ضحة لتقييم الأداء توفر معلومات تتعلق ب�إجراءات التقييم المتبعة في الأونروا، 

0.0503*6.2662.601.65بحيث يو�ضح المقيم للموظفين مدى �أهمية تقييم الأداء ودوره في عملية التطوير.

3
ب�صورة  الأداء  م�ستوى  في  وال�سلبية  الإيجابية،  الجوانب  على  المر�ؤو�س  الرئي�س  يُطلع 

0.0212*6.3563.462.04منتظمة.

4
�أو  الإدارات  خطط  مع  الفعلي  الأداء  نتائج  لمقارنة  ووا�ضحة  محددة  �إجراءات  توجد 

6.2062.031.400.0824الدوائر التي �أعمل بها كموظف في الأونروا.
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5
وجود تقييم معلن ي�ستند �إلى معايير و�أ�س�س علمية يجعل الموظف ي�ؤدي عمله بكل ثقة، 

0.0011*6.4764.663.23ونزاهة

6
ال�صداقات  على  تعتمد  الأداء  تقييم  عملية  ب�أن  قناعة  الأونروا  موظف  لدى  يوجد 

0.0037*2.82-5.5355.27ال�شخ�صية.

0.0395*1.77-5.7057.00يوجد �ضعف في قدرة بع�ض الر�ؤ�ساء في الأونروا على تقييم �أداء مر�ؤو�سيهم.7

8
في  الأداء  تقييم  م�شاكل  من  الهالة  وت�أثير  الأول،  والانطباع  ال�شخ�صي،  التحيز  يعتبر 

0.0216*2.04-5.6356.28الأونروا.

0.530.297-5.9559.49جميع فقرات المجال معاً

.α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

ب�شكل عام يمكنا لقول ب�أنا لمتو�سطا لح�سابي ي�ساوي 5.95، و�أنا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي لجميع فقراتا لمجال ي�ساوي 59.49%، قيمةا لاختبار 0.53- و�أنا لقيمةا لاحتمالية 
).Sig( ت�ساوي 0.297  لذلك يعتبر مجال » تقييملا أداء » غير دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة α=0.05، مما يدل على �أن متو�سط درجةا لا�ستجابة لهذا المجال لا يختلف 

جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهذ ايعني �أن هناك موافقة متو�سطة تقريباً من قبل �أفرادا لعينة على فقرات هذا المجال. 

وعليه ف�إن تقييما لمبحوثين لمجال تقييملا أداء ومدى توافق �إجراءاتلا أونرو اوتطبيقها مع معاييرا ل�شفافيةا لدولية، كان بدرجة موافقة متو�سطة تقريباً وبن�سبة )%59.49(، 
ويعتقدا لباحث ب�أن مجال تقييملا أداء يعتبر منا لمجالاتا لمهمةا لتي يجب �أن تهتم بهالا أونرول اأن هذا الجانب يم�ا سلجانبا لب�شري من عملها �ألا وهما لموظفين، ويرى 
الباحث ب�أنا لو�ضوح في �آلياتا لتقييم ي�ؤدي �إلى تقليلا ل�شعور بالإحباط، مما ينعك� س�إيجاباً على نف�سيةا لموظفين، وبالتالي على نوعيةا لعملا لمنُجز، لذلك ف�إن �شفافيةا لتقييم 
تنعك� سعلى تح�سينلا أداء، كما ويعتقدا لباحث ب�أن هذا المجال من �أكثر مجالاتا لدرا�سة ح�سا�سية �أي�ضاً حيث �أنه يربط في علاقته ما بينا لموظفينا لمر�ؤو�سين، وما بينا لر�ؤ�ساء 
و�أ�صحابا لمنا�صبلا إداريةا لعليا، لذلك كانت ن�سبةا لموافقة �ضعيفة �أحياناً لعدم ثقةا لموظفين بتقييملا أداء، والطرقا لتي يتم تنفيذها، واعتقادا لموظفين بعدما هتماملا إدارة 
لنتائجا لتقييم بطريقة ي�شعر من خلالهاا لموظفين ب�أهميةا لتقييم وبعدالته، وب�شكل عام ف�إن هناك تقارب بين فقراتا لمجال في ن�سبةا لموافقة من �أفراد عينةا لدرا�سة، وهذ ا

م�ؤ�شر جيد على قناعتهم ب�أهمية �شفافيةا لتقييم في تح�سينلا أداء مما يهيئ بيئة منا�سبة لتر�سيخ تلكا ل�شفافية، وجعلها �سلوكاً �إدارياً مكت�سباً.

وت�شيرا لفقرةا لخام�سة والتيا حتلتا لمرتبةلا أولى �إلى وجود تقييم معلن ي�ستند �إلى معايير و�أ�س� سعلمية يجعلا لموظف ي�ؤدي عمله بكل ثقة، ونزاهة، حيث يوافق )%64.66( 
من �أفراد عينةا لدرا�سة على هذها لفقرة، وهذ ام�ؤ�شر وا�ضح لرغبة �أفراد عينةا لدرا�سة ل�ضرورة وجود تقييم معلنل أنه ي�ؤدي �إلى ت�أديةا لعمل بكل ثقة ب�سببا لو�ضوح فيا لتغذية 
الراجعةا لتي تعد منطلقاً �أ�سا�سياً ل�شفافيةا لتقييم، ويرىا لباحث ب�أنا لن�سبةا نخف�ضت قليلًال أ�سباب تعود لوجود تحفظ و�شكك لدى بع�ا ضلموظفين في �أنا لتقييما لم�ستخدم 

قد ي�ؤدي لتحفيزهم للقيام بعملهم بكل ثقة ونزاهة، حيث لم يوافق )35.34%( على هذها لفقرة. 

يوافق  منتظمة، حيث  ب�صورة  لا أداء  م�ستوى وال�سلبية في  لا إيجابية،  علىا لجوانب يُطلعا لمر�ؤو� س �أنا لرئي� س �إلى  وت�شير  والتي جاءت فيا لمرتبةا لثانية،  �أماا لفقرةا لثالثة 
)63.46%( من �أفراد عينةا لدرا�سة علىا لفقرة، وهذ اي�ؤكد �أنا لرئي� سيُطلع مر�ؤو�سيه علىا لجوانبلا إيجابية وال�سلبية في �أداءهم، ولكن )36.54%( من �أفراد عينةا لدرا�سة 

يعتقدون غير ذلك، ويرىا لباحث ب�أن ذلك يعود لعدة �أ�سباب منها �أنا لر�ؤ�ساء غالباً ما يُطلعون مر�ؤو�سيهم على �أداءهم فقط �أثناء فترةا لتقييم، كما وتقلا لاجتماعاتا لتي 
يعقدهاا لطرفين لمناق�شة هذا الغر� ض�أحياناً، و�إن حدثت تكون على فترات زمنية متباعدة، وبالتالي �إن كان هناك �أداء �سلبي من بع�ا ضلموظفين لا يتم �إطلاعهم عليه فيا لوقت 

المنا�سب من �أجلا لقيام ب�أية �إجراءات ت�صحيحية كما ولو كانت تلكا لمناق�شات تتم ب�صورة منتظمة بينا لطرفين.

وت�شيرا لفقرةا ل�ساد�سة والتيا حتلتا لمرتبةا ل�سابعة �إلى �أنه يوجد لدى موظفلا أونرو اقناعة ب�أن عملية تقييملا أداء تعتمد علىا ل�صداقاتا ل�شخ�صية، حيث يوافق )%55.27( 
من �أفراد عينةا لدرا�سة على هذها لفقرة، وهذ اي�شير �إلى �أنه يوجد قناعة لدى �شريحة منا لموظفين بانخفا� ضن�سبةا لعدالة والنزاهة وال�شفافية في تقييملا أداء، ف�إذ اكان 
المر�ؤو� سعلى علاقة �شخ�صية معا لرئي� سف�إنه قد يح�صل على تقييم جيد قد يفوق �أداءها لحقيقي، مما ي�ؤدي لحدوث ت�صادمات وتجاذبات �شخ�صية ونف�سية بينا لموظفين 

�أنف�سهم.

 �أماا لفقرةلا أولى فقدا حتلتا لمرتبةلا أخيرةا لثامنة، وت�شير هذها لفقرة �إلى �أنا لموظف تُتاح له فر�صةا لم�شكلة في و�ضع معاييرلا أداء والخططا لتي �سيتم على �أ�سا�سها قيا� س
�أداءه وتحقيقلا أهدافا لمطلوب �إنجازها، حيث وافق )54.28%( من �أفراد عينةا لدرا�سة على هذها لفقرة، ويرىا لباحث ب�أن هذها لفقرة ح�صلت على �أقل ن�سبة �ضمن هذ ا
المجال، وقد يكون ذلك ناتجاً عن قلةا لوعي ب�أهمية وجود معاييرلا أداء، و�أهميةا لم�شاركة بو�ضعها، وهذ اي�ستدعي توعيةا لموظفينبم فهوما لمعايير، و�أهميةا لم�شاركة بو�ضعها، 
وتحديد ما يتلائم منها وطبيعةا لعمل، و�أن تقوملا إدارة ب�إ�شراكا لموظفين في و�ضع معاييرلا أداء وكيفيةا لتقييم، والم�شاركة في و�ضعا لخططا لتي �سيتم على �أ�سا�سيها قيا� س
لاأداء وفي مدى �إنجازلا أهداف خلال فترةا لتقييم، وقد بد�أتلا أونرو افيلا آونةلا أخيرة بتطبيق برنامج جديد في تقييملا أداء، وهو يتم ب�شكل �إلكتروني، حيث يحددا لموظف 
لاأهدافا لتي عليه �إنجازها خلالا ل�سنة وبالتن�سيق مع م�سئولها لمبا�شر، كما يحدد م�ؤ�شراتا لتطبيق، ويتم �إجراء تقييم ن�صفي ونهائي له، حيث يجرىا لتطبيقلا أولى له مع 
نهايةا لعام 2013م، ليكون جاهزاً ب�شكل كامل للتطبيق معا لعام 2014م، ولكن يُ�ؤخذ عليه �أنه لم يتم �إ�شراكا لموظفين في و�ضع معاييرلا أداء، ولم يتم �إعدادا لتدريبا للازم 
لهم لمعرفة كيفية و�ضعا لخطط ولاأ�س�ا سلتي �سيتم قيا�لا سأداء بناءً عليها، كما لم يكن هناك تو�ضيحاً كاملًال آلية عملا لبرنامجا لجديد منا لمدراء للموظفين، لذلكا نخف�ضت 

ن�سبةا لموافقة على هذها لفقرة.

ويرى )62.60%( من �أفراد عينةا لدرا�سة ب�أنه توجد �آلية وا�ضحة لتقييملا أداء توفر معلومات تتعلق ب�إجراءاتا لتقييما لمتبعة فيلا أونروا، بحيث يو�ضحا لمقيم للموظفين مدى 
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�أهمية تقييملا أداء ودوره في عمليةا لتطوير، حيث جاءت هذها لفقرة فيا لترتيبا لثالث، وتدركلا أونرو اب�أن عدم وجود �آليات وا�ضحة لتقييملا أداء ي�ؤدي لعدم توفر معلومات 
حول �إجراءاتا لتقييم، كما ي�ؤدي عدم تو�ضيحا لمقَُيِم )الرئي�س( للمُقَيَمِين )المر�ؤو�سين( مدى �أهمية تقييملا أداء ودوره في عمليةا لتطوير �إلى عدم ثقةا لموظف بنظاما لتقييم، 
وقدا نخف�ضتا لن�سبة قليلًا حيث �أن عدد منا لموظفين يعتبرون ب�أنه لا فائدة كبيرة منا لتقييم ففيا لنهايةا لكل �سوا�سية، كما �أنهم يعتقدون ب�أنلا إدارة لا تعتمد علىا لتقييم 
في �إعداد خطط لتح�سينلا أداء، وتطويرا لعمل بناءً على نتائجا لتقييم، وهذ اي�ستدعي �إعداد ور� شتوعية ل�شرح نظاما لتقييم و�آليته، و�أهمية تقييملا أداء في تح�سينلا أداء، 
والترقية، والتطوير، و�أن تقوملا أونرو ابالإف�صاح ولاإي�ضاح للموظفين عن �آلياتا لتقييما لتي ت�ستخدمها لزيادةا لوعي لدىا لجميع حول تلكلا آليات، و�أنلا أونرو اتعمل جاهدة 

على تح�سين �أداء موظفيها.

وترتبطا لفقرةا ل�سابقة بالفقرةا لرابعةا رتباطاً وثيقاً كما كانت ن�سبةا لموافقة مت�ساوية بينهما تقريباً، وت�شيرا لفقرةا لرابعة �إلى �أنه توجد �إجراءات محددة ووا�ضحة لمقارنة 
نتائجلا أداءا لفعلي مع خططلا إدارات �أوا لدوائرا لتي يعمل بها موظفلا أونرو احيث وافق )62.03%( من �أفراد عينةا لدرا�سة على هذها لفقرة، وهذها لنتيجة ت�شير لوجود 
�إجراءات محددة يتم بناءً عليها مقارنةلا أداءا لفعلي معا لمخطط، ولكن يُعزىا ختلاف )37.97%( من �أفراد عينةا لدرا�سة فيا لر�أي،ل أنه منا ل�صعب �أن يكون لدى جميع 
الموظفين ر�ؤية �شاملة ووا�ضحة عن جميعلا إجراءاتا لتي ت�ستخدمهالا أونرو افي تقييملا أداء وتبعاته، لذلك تدركلا أونرو ا�أن عدم وجود �آليات وا�ضحة وعدم توفر معلومات 
حولا لتقييم، وعدما لاهتمام بالتقييم من ناحية تطويرلا أداء، يعود لعدد منلا أ�سباب منها عدم و�ضوحلا إجراءاتا لتي بناءً عليها تُري مقارنة نتائجلا أداءا لفعلي للموظفين 
مما تم تحقيقه من �أهداف و�إنجازات فعلية مع خططلا أق�سام والدوائر، لذلك تطلبلا أونرو امن جميعا لمدراء ولاأق�سام �ضرورة �أن يرتبط �أداءا لموظفين بخططلا أق�سام 
والدوائر و�أن تكون م�ؤ�شرات قيا�سها نطلاقاً من تلكا لمقارنة، بحيث يتما لا�ستفادة من نتائج تقييملا أداء من ناحيةا لتعرف علىا لانحرافات، والعمل على تح�سينها وتقويمها، 
واتخاذ �أية �إجراءات ت�صحيحية، ومن ناحية تح�سين وتطوير �أداءا لموظفينبم ا ي�ؤدي لتحقيقلا أهداف والنتائج، وهذ اكله ي�ؤثر في �شفافيةا لتقييم، وفي تر�سيخ معاييرا ل�شفافية. 

�أماا لفقراتا ل�سابعة والثامنة فترتبطبم فهوم واحد معا لفقرةا ل�ساد�سة، حيث تدور هذها لفقرات حول م�شاكل ومعوقات تقييملا أداء، وح�صلت هذها لفقراتا لثلاثة على ن�سب 
متقاربة جداً ومتوالية علىا لترتيب )%57(، )%56.28(، )%55.27(.

حيث يرى )57%( من �أفراد عينةا لدرا�سة بوجود �ضعف في قدرة بع�ا ضلر�ؤ�ساء فيلا أونرو اعلى تقييم �أداء مر�ؤو�سيهم، و)56.28%( يَرَوْنَ ب�أنا لتحيزا ل�شخ�صي، والانطباع 
لاأول، وت�أثيرا لهالة يعتبرو امن م�شاكل تقييملا أداء فيلا أونروا، ويرىا لباحث ب�أن ذلك يعود �إلى محدوديةا لتدريبا لذي يتلقاها لر�ؤ�ساء، و�أ�صحابا لمنا�صبلا إدارية عن �أهمية 
التقييم، وطرقا لتقييما ل�سليمة، ومخاطر ومعوقات تقييملا أداء وكيفيةتج نبها، و�إجراءات ومعاييرا لتقييما ل�سليم،بم ا يحققا ل�شفافية ب�شكل عام، �إ�ضافة �إلى �أن جزء من 
الر�ؤ�ساء و�أ�صحابا لمنا�صبلا إدارية قد لا تكون خلفياتهما لعلمية �إدارية، وبالتالي قد ي�ؤدي ذلك لظهور �ضعف لدى بع�ضهم في تقييملا أداء ب�شكل �صحيح، وفيا لانتباه لبع� ض
وال�صداقاتا ل�شخ�صية،  والعواطف،  وت�أخذهما لم�شاعر  ب�شكل عام هما جتماعيين  �أفرادا لمجتمعا لفل�سطيني  �أن  وت�أثيرا لهالة. وحيث  لا أول،  لا إدارية مثلا لانطباع الم�شاكل
والانتماءات للتحيزا ل�شخ�صي �أحياناً، مما ي�ؤثر على �شفافية وعدالةا لتقييم ن�سبياً، لذلك يجب تنبيه وتوعيةا لمقَُيِمِين ل�ضرورةا لانتباه لتلكلا إ�شكاليات للخروج بتقييم �شفاف 

وعادل، يمكنا لاعتماد عليه في عملياتا لتطوير والتح�سينل أداءا لموظفين، �أو في بناء خطط �إدارية لاحقة تعتمد على هذا التقييم.

ومنا لملاحظ ب�أن �أغلبا لنتائجا لواردة �ضمن هذا المجال هي ن�سب منخف�ضة ن�سبياً نظراً لح�سا�سيةا لمو�ضوع وارتباطه ما بينا لموظفين وما بينلا إدارةا لعليا، وقد يبدو وجود 
فجوة بينهما في هذا المو�ضوع �أدى لانخفا� ضموافقةا لموظفين على معظم فقرات هذا المجال، وهنا �أي�ضاً يجب �أن يكون للأونرو اوقفة مراجعة في �أنظمة تقييملا أداءا لم�ستخدمة، 
وفيا لعلاقة ما بينا لموظفين وما بينلا إدارةا لعليا بحيث يجب �أن تعمل على �إيجاد نظما ت�صال مفتوحة ذاتتجا اهين، وتقريب وجهاتا لنظر بينا لطرفين، بحيث تكونا لنتيجة 

تقييم �أداء منا�سب يعمل على تح�سينلا أداء وتحفيزا لموظفين وعدم تثبيطهم.

7.2.3.3 تحليل جميع فقرات مجالات » ال�شفافية  «
تما �ستخداما ختبار T لمعرفة ما �إذ اكانت متو�سط درجةا لا�ستجابة قد و�صلت �إلي درجةا لموافقةا لمتو�سطة وهي 6 �أم لا.ا لنتائج مو�ضحة في جدول )19(.

جدول )19(
المتو�سط الح�سابي وقيمة الاحتمال )Sig.( لجميع فقرات مجالات » ال�شفافية »
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0.0001*6.9269.237.80التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد )الأونكاك(.

0.0003*6.3963.873.79الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح.

0.0002*6.8268.186.99�شفافية التقارير الإدارية والمالية.

0.0006*5.08-5.2952.90نمط القيادة والإدارة.
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0.0034*6.2962.892.77نظم الرقابة الإدارية.

0.530.2975-5.9559.49تقييم الأداء.

0.005*6.2462.362.61ال�شفافية.

.α=0.05 المتو�سط الح�سابي دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة *

جدول )19( تبين �أن المتو�سط الح�سابي لجميع فقرات » ال�شفافية » ي�ساوي 6.24 )الدرجة الكلية من 10( �أي �أن المتو�سط الح�سابي الن�سبي 62.36%، قيمة الاختبار2.61 
و�أن القيمة الاحتمالية ).Sig( ت�ساوي 0.005 وهذا يعني �أن هناك موافقة من قبل �أفراد العينة على جميع فقرات المجال. 

وهذا ي�شير �إلى �أن م�ستوى ال�شفافية في الأونروا، وم�ستوى تطبيق معايير ال�شفافية في �إجراءات عملها بلغت )62.36%( وهذه الن�سبة بحاجة �إلى تح�سين وتطوير، والقيام 
بعدد من الإجراءات، والإ�صلاحات، واتخاذ قرارات، و�سَن �أو تعديل قوانين تعمل على رفع تلك النتائج والن�سب المتعلقة بمجالات ال�شفافية المختلفة، لت�صبح الأونروا في 
ال�شفافية فيها، وبالتالي ت�صبح  �أجل تر�سيخ وتدعيم  الأخرى، كل ذلك من  الدولية  المنظمات  و�أمام  الفل�سطينيين،  والمنتفعين اللاجئين  �أمام موظفيها،  �أف�ضل �صورة 

منظمة دولية �شفافة تنبذ وتحارب الف�ساد. 

كما ويت�ضح من الجدول ال�سابق ب�أن هناك مجالات بحاجة �إلى اهتمام وا�ضح وهي على الترتيب )نمط القيادة والإدارة(، )تقييم الأداء(، )نظم الرقابة الإدارية( ويعزو 
الباحث انخفا�ض المتو�سط الح�سابي الن�سبي لتلك المجالات لارتباطها ما بين الموظفين والإدارة ب�شكل مبا�شر، وهذا ي�شير لوجود فجوة على �إدارة الأونروا الانتباه لها 

والعمل على تخفيفها، وتوطيد العلاقات واتخاذ �إجراءات تح�سينية تحظي بموافقة ودعم الموظفين.

3.3.3 اختبار فر�ضيات الدرا�سة الم�ستقلة:

1.3.3.3 اختبار الفر�ضيات حول العلاقة بين متغيرين من متغيرات الدرا�سة »الفر�ضية الرئي�سية الأولى«

الفر�ضية ال�صفرية: لا توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين متغيرين من متغيرات الدرا�سة 
الفر�ضية البديلة: توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين متغيرين من متغيرات الدرا�سة.

�إذا كانت P-value(.Sig( �أكبر من م�ستوى الدلالة α=50.0  ف�إنه لا يمكن رف�ض الفر�ضية ال�صفرية وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين متغيرين من 
متغيرات الدرا�سة ، �أما �إذا كانت P-value(.Sig( �أقل من م�ستوى الدلالة α=50.0  فيتم رف�ض الفر�ضية ال�صفرية وقبول الفر�ضية البديلة القائلة ب�أنه توجد علاقة ذات 

دلالة �إح�صائية بين متغيرين من متغيرات الدرا�سة.

1.1.3.3.3 الفر�ضية الرئي�سية الأولى : توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين مجالات ال�شفافية، ومدى تطبيق 

معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا.
يبين جدول )20( �أن معامل الارتباط ي�ساوي .766، و�أن القيمة الاحتمالية )Sig.( ت�ساوي 0.000 وهي �أقل من م�ستوي الدلالة α= 0.05 وهذا يدل على وجود علاقة ذات 

.)0.05= α( دلالة �إح�صائية بين مجالات ال�شفافية، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا عند م�ستوى دلالة �إح�صائية
جدول )20(: 

معامل الارتباط بين مجالات ال�شفافية ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا

معامل بير�سونالفر�ضية
للارتباط

القيمة 
).Sig(الاحتمالية

توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين مجالاتا ل�شفافية، ومدى تطبيق 
0.000*766.معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا

. α=0.05 الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*

2.1.3.3.3 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد »الأونكاك«، 

ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا.
يبين جدول )21( �أن معامل الارتباط ي�ساوي 561. ، و�أن القيمة الاحتمالية )Sig.( ت�ساوي 0.000 وهي �أقل من م�ستوي الدلالة α= 0.05 وهذا يدل على وجود علاقة 
طردية ذات دلالة �إح�صائية بين التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد »الأونكاك«، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا عند م�ستوى دلالة 

.)α=0.05( إح�صائية�
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جدول )21(: 
معامل الارتباط بين التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد »الأونكاك«،

 ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا

معامل بير�سونالفر�ضية
القيمة الاحتمالية)Sig.(للارتباط

توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05(  بينا لتوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة 
0.000*561.لمكافحةا لف�ساد “لاأونكاك”، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

. α=0.05 الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*

وتعتبر هذه الاتفاقية �أحدث معاهدة دولية تهدف لمكافحة الف�ساد، وهي تمثل نقطة تحول في م�سار مكافحة الف�ساد، وتعتبر الأكثر �شمولية وعالمية حتى الآن، ويرجع 
هذه  �أن  كما  الموجودات،  ا�سترداد  وت�سهيل  التقنية،  والم�ساعدة  الدولي  التعاون  وتعزيز  وتجريمه،  الف�ساد،  لمنع  تلزم  رئي�سية  ق�ضايا  عدة  لتناولها  الاتفاقية  هذه  �أهمية 
�أخرى لمكافحة الف�ساد، وت�ساعد هذه الاتفاقية في محاربة الف�ساد و تعزيز ال�شفافية في المنظمات المختلفة،  �أي اتفاقية  بالمقارنة مع  الاتفاقية الأكثر �شمولية وطموحاً 
حيث ت�ؤكد على �ضرورة التدفق الحر والمفتوح للمعلومات وتحديثها ودقتها، و�سهولة و�سرعة الو�صول �إليها، وعلى محاربة �أ�شكال الف�ساد لأنه �سي�ؤدي لا�ستقرار المنظمات، 
وتقليل �أ�شكال الجرائم الإدارية والمالية، كما تدعو للتن�سيق مع المنظمات الأخرى، وتدريب الموظفين وخا�صة �أ�صحاب المنا�صب الح�سا�سة على مكافحة الف�ساد، والنزاهة، 
والأمانة، وت�ؤكد الاتفاقية على �ضرورة �إن�شاء نظم معلوماتية وحا�سوبية تُبنى على �أ�سا�س من ال�شفافية، وحرية المعلومات وعدم �إخفائها، وتعمل على عدم �إ�ساءة ا�ستخدام 
بكل  والمحاباة، والاختلا�س  والمح�سوبية،  الر�شوة،  �أ�شكال  الميدان، و�ضرورة محاربة  المنظمات في  ت�سهيل عمل  ت�ساعد في  والتي  المحلية  ال�سلطات  التي تمنحها  الامتيازات 
�صورها، وهذا بالتالي  �سي�ؤدي �إلى زيادة الالتزام بمعايير النزاهة، وال�شفافية، ونبذ الف�ساد، فوجود مثل هذه الاتفاقيات التي تحد من هذه الم�شاكل يُعتبر من الركائز 
الأ�سا�سية وال�ضرورية التي ت�ستخدمها المنظمات بهدف خلق المزيد من المكا�شفة والو�ضوح في تعاملاتها كاتخاذ القرارات ور�سم الخطط وال�سيا�سات وخ�ضوع الممار�سات 

الإدارية للمحا�سبة والمراقبة الم�ستمرة.

�أ�شكال الجرائم  المنظمات، وتقليل  الف�ساد �سي�ؤدي لا�ستقرار  �أ�شكال  �أن محاربة  �أي�ضاً على  �أن الاتفاقية ت�ؤكد  �إلى  الباحث الارتباط بين الاتفاقية وال�شفافية،  كما يعزو 
الإدارية والمالية، كما وتعمل على و�ضع تدابير �إلزامية و�إجرائية لمنع ومكافحة الف�ساد وتعزيز ال�شفافية، والنزاهة، والم�ساءلة، كما تدعو للتن�سيق مع المنظمات الأخرى، 
وتدريب الموظفين وخا�صة �أ�صحاب المنا�صب الح�سا�سة على مكافحة الف�ساد، والنزاهة، والأمانة، وت�ؤكد الاتفاقية على �ضرورة �إن�شاء نظم معلوماتية وحا�سوبية تُبنى على 
�أ�سا�س من ال�شفافية، وحرية المعلومات وعدم �إخفائها، وتدعو �إلى عدم �إ�ساءة ا�ستخدام الامتيازات والتي تمنحها ال�سلطات المحلية والتي ت�ساعد في ت�سهيل عمل المنظمات 
في الميدان، و�ضرورة محاربة �أ�شكال الر�شوة، والمح�سوبية، والمحاباة، والاختلا�س بكل �صورها، وعندما ن�صل �إلى كل هذه الأمور، نكون و�صلنا لمرحلة متقدمة من ال�شفافية 

والو�ضوح.

2.1.3.3.3 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية 

الدولية في الأونروا.
يبين جدول )22( �أن معامل الارتباط ي�ساوي .582، و�أن القيمة الاحتمالية )Sig.( ت�ساوي 0.000 وهي �أقل من م�ستوي الدلالة α=0.05 وهذا يدل على وجود علاقة 

.α=0.05طردية ذات دلالة �إح�صائية بين الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا عند م�ستوى دلالة �إح�صائية
جدول )22(:  معامل الارتباط بين الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا

معامل بير�سونالفر�ضية
القيمة الاحتمالية)Sig.(للارتباط

توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بينلا إف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح، ومدى 
0.000*582.تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا

.α=0.05 الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*

ويعزو الباحث ذلك �إلى �أهمية الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح  في تر�سيخ ال�شفافية في المنظمات الدولية، حيث تعتبر عملية الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح  عملية ديناميكية 
ت�ساعد باقي العمليات الإدارية في تحقيق غاياتها، فمقومات ال�شفافية المتمثلة في تدفق المعلومات، وتفعيل الم�ساءلة والم�شاركة، وو�ضوح الت�شريعات و�سهولة فهمها لا يمكن 
�أن تتم على الوجه المطلوب دون توفر عملية الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح. ويرى الباحث ب�أن �أهمية الارتباط يعود �إلى �أن مفهوم الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح يعتبر 
رِع الإنجاز، وما زالت البوادر  ْ المهمات ب�سلا�سة، وتَ�سِّ ظاهرة في عمل �أية منظمة، فقد انت�شرت في جميع قطاعات المجتمع الخا�ص منها والعام، فالم�صالح ال�شخ�صية تُ�سَيِّ
لتنظيم هذه الظاهرة ومكافحتها في بداياتها وتهدف غالبيتها للوقاية من الف�ساد في الوظائف، ولقدر �أكبر من الم�سائلة بما يحقق النزاهة وال�شفافية، وبالتالي ثقة 
الجميع بالمنظمة، فظاهرة الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح ت�ؤثر ت�أثيراً مبا�شراً على ال�شفافية، ف�إن كان هناك �إف�صاح وا�ضح �أدى ذلك �إلى �أن تكون المعاملات والقرارات التي 
تتم في المنظمة على درجة عالية من ال�شفافية، �أما �إذا لم يكن هناك �إف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح وتغليب للم�صالح ال�شخ�صية على الوظيفية، ف�إن ذلك يقود لنوع من 

انعدام ال�شفافية.
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معايير  تطبيق  ومدى  والإدارية،  المالية  التقارير  �شفافية  بين   )0.05( دلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  ارتباطية  علاقة  توجد   3.1.3.3.3

ال�شفافية الدولية في الأونروا.
يبين جدول )23( �أن معامل الارتباط ي�ساوي.494 ، و�أن القيمة الاحتمالية )Sig.( ت�ساوي 0.000 وهي �أقل من م�ستوي الدلالة α=0.05 وهذا يدل على وجود علاقة ذات 

.)α=0.05( دلالة �إح�صائية بين �شفافية التقارير المالية والإدارية، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا عند م�ستوى دلالة �إح�صائية
جدول )23(

معامل الارتباط بين �شفافية التقارير المالية والإدارية، ومدى تطبيق معايير 
ال�شفافية الدولية في الأونروا

معامل بير�سونالفر�ضية
القيمة الاحتمالية)Sig.(للارتباط

توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين �شفافيةا لتقاريرا لمالية ولاإدارية، ومدى 
0.000*494.تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا

. α=0.05 الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*

ويعزو الباحث ذلك �إلى �أن ن�شر التقارير المالية والإدارية عن المعلومات الخا�صة ب�أن�شطة المنظمة الدولية �أمر �ضروري لبناء ثقة �أ�صحاب الم�صلحة وتعظيم الأثر التنموي، 
حيث �أن �سيا�سة ن�شر التقارير المالية والإدارية تعد واحدة من ركائز �إطار الا�ستدامة الخا�ص بها، كما �أن ن�شر التقارير يح�سن من م�ستوى الإف�صاح في المنظمات الدولية، 
كما �أن جوهر ال�شفافية يقوم على الم�صداقية والو�ضوح والإف�صاح والم�شاركة وهذا لا يتم �إلا من خلال تقارير �شفافة، ونظم ات�صال فعالة، فمن خلال هذه التقارير ونظم 
الات�صال المرتبطة بها �سيكون هناك تغذية راجعة تتمكن معه المنظمات الدولية من تر�سيخ مبادئ ال�شفافية الإدارية بكل نزاهة ومو�ضوعية، حيث تعتبر عملية ن�شر 
التقارير المالية والإدارية من �أكثر م�ؤ�شرات ال�شفافية �شيوعاً، حيث تبرز �أهمية �شفافية التقارير الإدارية والمالية ك�آلية  ل�ضبط العمل الإداري و�ضمان ح�سن الأداء وتحقيق 

الفاعلية والكفاءة في الممار�سات الإدارية.

4.1.3.3.3 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين نمط القيادة والإدارة، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية 

في الأونروا.
يبين جدول )24( �أن معامل الارتباط ي�ساوي .723، و�أن القيمة الاحتمالية )Sig.( ت�ساوي 00.00 وهي �أقل من م�ستوي الدلالة α= 0.05 وهذا يدل على وجود علاقة ذات 

.)0.05= α( دلالة �إح�صائية بين نمط القيادة والإدارة، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا عند م�ستوى دلالة �إح�صائية
جدول )24(: 

معامل الارتباط بين نمط القيادة والإدارة، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا

معامل بير�سونالفر�ضية
القيمة الاحتمالية)Sig.(للارتباط

)0.05( بين نمطا لقيادة ولاإدارة، ومدى تطبيق  توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة 
0.000*723.معاييرا   ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

.α=0.05 الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*

ويعزو الباحث ذلك الارتباط �إلى �أن نمط القيادة والإدارة المتَُبَعْ في �أيَّة منظمة يعتبر عن�صر هام من متطلبات ال�شفافية، وينبع هذا الأمر من وجوب �أن يكون نمط القيادة 
والإدارة المتَُبع فر�صة للعاملين بحيث يتيح لهم ا�ستغلال الفر�ص المتاحة وتجنب المخاطر، وكيفية التعامل مع البيئة الخارجية للمنظمة والبيئة الداخلية لانجاز ما يُوكل 
لهم بكفاءة حيث ت�ساعدهم الم�شاركة والتوا�صل على �صنع القرار بفعل تراكم الخبرات، والو�صول لم�ستوى عالي من ال�شفافية، ومن �أجل �أن تكون الأنماط القيادة والإدارية 
�أكثر �شفافية، يجب �أن تكون الأنماط التي ي�ستخدمها القادة والمدراء �أنماطاً قادرة على �إعادة ت�شكيل �أي م�شكلة �أو ق�ضية، و�أن يكون كل ال�سلوكيات القيادية والإدارية في 

�ضوء معايير ال�شفافية والنزاهة.

ومن �أجل �أن تكون الأنماط القيادة والإدارية �أكثر �شفافية، يجب �أن تكون الأنماط التي ي�ستخدمها القادرة والمدراء �أنماطاً قادرة على �إعادة ت�شكيل �أي م�شكلة �أو ق�ضية 
و�أن يكون كل ال�سلوكيات القيادية والإدارية في �ضوء معايير ال�شفافية.

5.1.3.3.3 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين نظم الرقابة الإدارية، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية 

في الأونروا.
يبين جدول )25( �أن معامل الارتباط ي�ساوي .696، و�أن القيمة الاحتمالية )Sig.( ت�ساوي 0.000 وهي �أقل من م�ستوي الدلالة α=0.05 وهذا يدل على وجود علاقة ذات 

.)α=0.05( دلالة �إح�صائية بين نظم الرقابة الإدارية، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا عند م�ستوى دلالة �إح�صائية
جدول )25(

معامل الارتباط بين نظم الرقابة الإدارية، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا
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معامل بير�سونالفر�ضية
القيمة الاحتمالية)Sig.(للارتباط

)0.05( بين نظما لرقابةلا إدارية، ومدى تطبيق  توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة 
0.000*696.معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا

. α=0.05الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*
ويعزو الباحث ذلك �إلى �أهمية �إحكام الرقابة على �أداء الأونروا لأن�شطتها وخدماتها من خلال نظم رقابة �إدارية فعالة تعمل على تحقيق �أهدافها وبما يحقق �إمكانية 
الح�صول على بيانات �سليمة للتخطيط واتخاذ القرارات، و�إلى الالتزام ب�سيا�ساتها، وتقديم الخدمات بكفاءة �أعلى وتكلفة �أقل، كما �أن هذه النظم ت�ساعد في الرقابة على 

�أن�شطة وخدمات الأونروا لدورها الحيوي الذي تمثله هذه المنظمة في حياة ال�شعب الفل�سطيني من دعم وم�ساندة مادية ت�أتي في المركز الثاني بعد الجهاز الحكومي. 
كما �أن ال�شفافية تعمل على منح الإدارة قدراً �أكبر من حرية الحركة في ممار�سة العمليات الإدارية، والابتعاد عن المركزية والبيروقراطية، والروتين، وبالتالي توفير �أنظمة 
رقابية جيدة وم�ساءلة جادة، كما ت�سمح ال�شفافية ب�إقامة هيئات رقابية تمار�س عملها على التنظيمات الإدارية، وتحدد �شكل الأجهزة الرقابية لكي تتلائم مع طبيعة ن�شاط 
التنظيمات، فال�شفافية في العمل هي التطوير والتنمية لأنها ت�ساعد على وجود نظام رقابي فعال يمار�س ن�شاطه للت�أكد من �صحة الإجراءات الإدارية المطبقة، ويترتب 
على �ضعف ال�شفافية ترهل وف�ساد �إداري، وتراجع تنظيمي. ومن خلال النظم الرقابية الإدارية المطُبقة بالأونروا وال�شفافية يمكن الت�أكد من �أن جميع العاملين بالأونروا 
ملتزمين بتنفيذ ال�سيا�سات التي و�ضعتها الإدارة، كما وت�ساعد هذه الأنظمة الرقابية الإدارية على الك�شف عن مناطق الخلل وال�ضعف الرقابي لدى الأونروا وم�ساعدتها 

في رفع م�ستوى الفعالية والكفاءة فيها وفي الأنظمة الم�ستخدمة بما ي�ؤدي �إلى تعزيز وتر�سيخ ال�شفافية من خلال الو�ضوح والم�صارحة.

في  الدولية  ال�شفافية  معايير  تطبيق  ومدى  الأداء،  تقييم  بين   )0.05( دلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  ارتباطية  علاقة  توجد   6.1.3.3.3

الأونروا.
يبين جدول )26( �أن معامل الارتباط ي�ساوي .534، و�أن القيمة الاحتمالية )Sig.( ت�ساوي 0.005 وهي �أقل من م�ستوي الدلالة α=0.05 وهذا يدل على وجود علاقة ذات 

.)α=0.05( دلالة �إح�صائية بين تقييم الأداء، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا عند م�ستوى دلالة �إح�صائية
جدول )26(

معامل الارتباط بين تقييم الأداء، ومدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا

معامل بير�سونالفر�ضية
القيمة الاحتمالية)Sig.(للارتباط

لا أداء، ومدى تطبيق معايير  )0.05( بين تقييم �إح�صائية عند م�ستوى دلالة  توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة 
0.000*534.ال�شفافيةا   لدولية فيلا أونروا.

. α=0.05 الارتباط دال �إح�صائياً عند م�ستوي دلالة*
ويعزو الباحث ذلك �إلى �أن عملية تقييم الأداء مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بال�شفافية، فكلما كانت عملية تقييم الأداء مهنية �أكثر كان هناك �شفافية �أكبر، وكلما كان هناك 
�شفافية �أكبر كلما كانت عملية تقييم الأداء �أكثر مهنية، وتظهر هذه العلاقة جلياً من خلال تح�سين �أداء الموظفين، كما �أن عملية تقييم الأداء لا تتوقف عند ذلك الحد 
فعملية التقييم ب�شفافية ت�ساعد في قيا�س مدى تقدم الموظف، ومقارنة م�ستويات �أداءه ح�سب �سجله الوظيفي، كما �أن عملية تقييم الأداء ومفهوم ال�شفافية يحتاجان 
لربطهما بمفهومه )تمكين الموظفين( بحيث يُعطى الموظفين حرية �أكبر في �أداء �أعمالهم، وحرية �أكبر في التقييم الذاتي للذات وللق�سم الذي يعمل فيه، كما �أن تقييم 
الأداء ترتبط بال�شفافية من ناحية �أخرى فمن �أجل �شفافية �أعلى يجب اعتماد دليل تقييم �أداء الموظف، بحيث تعتمد المنظمة �سيا�سة تقييم �أداء الموظف �سنويًا في موعد 
تعيينه، ويخدم تقييم الأداء �أغرا�ض و�أهداف متعددة �أولها مكاف�أة الموظفين ح�سب م�ستويات �أدائهم، وثانيها تنمية م�ستويات �أدائهم نحو الأف�ضل من خلال برامج التنمية 
والتدريب، كما يمكن من خلالها التعرف على معوقات الأداء المتعلقة بالأجهزة، والتجهيزات، الأنظمة، والتعليمات وغيرها، بحيث يجري العمل على تلافيها لتحقيق 

معدلات �أداء �أف�ضل اعتماداً على معايير ال�شفافية وقيمها ال�صحيحة. 

ال�شفافية  معايير  تطبيق  مدى  حول  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ا�ستجابات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد  الثانية:  الرئي�سية  الفر�ضية   2.3.3.3

الدولية في الأونروا،  تعزى للعوامل ال�شخ�صية التالية: )الجن�س، العمر، التح�صيل العلمي، الخبرة، الم�سمى الوظيفي، الم�ستوى الإداري(.
تمَّ ا�ستخدام اختبار »  Tلعينتين م�ستقلتين« لمعرفة ما �إذا كان هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية وهو اختبار معلمي ي�صلح لمقارنة متو�سطي مجموعتين من البيانات. كذلك 

تم ا�ستخدام اختبار »التباين الأحادي« لمعرفة ما �إذا كان هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية وهذا الاختبار معلمي ي�صلح لمقارنة )3( متو�سطات �أو �أكثر.

1.2.3.3.3 يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول مدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا،  تعزى للجن�س.

من النتائج المو�ضحة في جدول )27( تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( المقابلة لاختبار« T  - لعينتين م�ستقلتين » �أكبر من م�ستوى الدلالة α ≥ 0.05 لجميع المجالات 
والمجالات مجتمعة معا، وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا 

تعزى �إلى الجن�س.

ويعزو الباحث ذلك �إلى �أنه لا يوجد اختلاف جوهري في مدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا على الرغم من اختلاف الجن�س للقائم على تطبيق تلك 
المعايير، كما قد يُعزى �إلى �أن الأونروا تتبنى مفهوم الم�ساواة بين الجن�سين في الح�صول على الوظائف وهذا ين�سجم مع مبد�أ الم�ساواة و�إتاحة الفر�ص المكافئة �أما المتناف�سين 
من الجن�سين. كما �أن لتعامل الأونروا مع كلا الجن�سين على حد �سواء في الق�ضايا التي تخ�ص الموظفين، و�إ�شراك الكل بغ�ض النظر عن جن�سه في �أية مناق�شات �أو اجتماعات 
�أو ن�شاطات، والقدرة والحرية للو�صول والح�صول على المعلومات لكلاهما �أثراً في �أن تكون ر�ؤيتهما موحدة في �إطار التعامل مع ال�شفافية، كما �أن �أفراد عينة الدرا�سة هم 
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من ذوي الم�ستويات الإدارية المتقاربة ذكوراً و�إناثاً، كما ويرى الباحث ب�أن الدرجات العلمية والخبرات الإدارية متقاربة بينهم، ومن ثم فهم يتمتعون بالخبرة والمعرفة 
الإدارية الكافية ب�أبعاد ال�شفافية ومتطلباتها بغ�ض النظر عن جن�سهم، بالإ�ضافة �إلى �أن القيادات الإدارية في الأونروا تتبع �أ�ساليب عمل واحدة تجاه الجميع، الأمر الذي 

ي�ؤدي �إلى  قديرات متقاربة بين �أفراد العينة.

فمتغير الجن�س لي�س بال�ضرورة �أن يعك�س اختلافًا بين �أفراد الدرا�سة �إذا كانت الظروف التي يعي�شها الأفراد واحدة، كما �أن �أعداد الإناث والذكور في مجتمع الدرا�سة 
)العاملين في �إدارة مكتب غزة الإقليمي( كان متقارباً، فالجميع يعمل في نف�س المكان وفي نف�س تفا�صيل العمل الواحدة، وبالتالي من الطبيعي �أن تكون ا�ستجاباتهم متقاربة 
ولا يكون للجن�س ت�أثير على ا�ستجاباتهم، كما �أن �أية تح�سينات �أو معيقات لتطبيق وممار�سة ال�شفافية ي�شعر بها ويعاني منها جميع الموظفين على اختلاف �أجنا�سهم من 

ذكور، و�إناث دون تمييز بينهم، ولذلك لم تتباين ا�ستجاباتهم تبعاً لاختلاف جن�سهم.

 

جدول )27(: نتائج اختبار« T  - لعينتين م�ستقلتين » – الجن�س.

المجال

المتو�سطات

مة 
قي

بار
خت

الا

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا
).S

ig
(

�أنثىذكر

6.426.181.1170.265واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.

0.6680.505-6.867.02التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(.

0.4870.627-6.356.45لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.

0.4420.659-6.776.88�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.

5.395.160.8060.421نمطا لقيادة ولاإدارة.

1.0560.292-6.206.42نظما لرقابةلا إدارية.

1.1520.251-5.866.08تقييملا أداء.

0.4380.662-6.206.28ال�شفافية.

0.2050.838-6.236.27جميع المجالات معاً

2.2.3.3.3 يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول مدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا،  تعزى للعمر.

من النتائج المو�ضحة في جدول )28( يمكن ا�ستنتاج ما يلي:
تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( المقابلة لاختبار« التباين الأحادي » �أقل من م�ستوى الدلالة  α ≥ 0.05 لمجالات » نمط القيادة والإدارة، نظم الرقابة الإدارية، مجالات 
ال�شفافية معا« والمجالات مجتمعة معا ، وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذه المجالات تعزى �إلى 

العمر وذلك ل�صالح الذين �أعمارهم 50 �سنة ف�أكثر .

�أما بالن�سبة لباقي المجالات فقد تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( �أكبر من م�ستوى الدلالة  α ≥ 0.05 وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين 
متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذه المجالات تعزى �إلى العمر.

ويعزوا لباحث ذلك �إلىا لفترةا لزمنيةا لطويلةا لتي ق�ضتها هذها لفئةا لعمرية فيا لعمل والخدمة معلا أونروا، مما �أدى �إلى تكوين فكرة �شاملة ومتراكمة عبر �سنوات خدمتهم 
وواقع تطبيق  لا إدارية،  ولاإدارة، نظما لرقابة يتعلقبم جالات نمطا لقيادة  فيما  لكلا لتغيرات خا�صة  ومواكبتهم  لا أونرو الفترة زمنية مختلفة،  الطويلة، ومعا�صرتهم عمل
وممار�سةا ل�شفافية والتي بدورها عززت وجود ثقافة وا�سعة لديهم عن كيفيةا لتعامل مع هذها لمجالات، وبالتالي �أدى ذلك �إلى �أن تكونا �ستجاباتهم مختلفة تبعاً للخبرةا لتي 

كونها كل �شخ�ص عن تلكا لمجالات علىا ختلافا لفتراتا لزمنيةا لتي عملو ابها.

كما �أن هذها لفئة �أكثر فهماً للمق�صود بال�شفافية وممار�ستها وتطبيقها و�إجراءاتها، و�أكثر �إدراكاًل أهميتها في تح�سينا لعمل، مما �أدى لاختلافا لا�ستجابات كلُ من منظوره، 
كما �أنهم كانو ا�أكثر �شجاعة في �إبداء �أرائهم حول تلكا لمجالاتا لح�سا�سة والتي تخ�ص علاقتهم معلا إدارةا لعليا ومعلا أنظمةا لتي تعتمدهالا أونروا.

للفئةا لعمرية  تبعاً  تت�أثر  لا  هذها لمجالات  �أن  �إلى  ذلكا لباحث  ويعزو  عينةا لدرا�سة،  �أفراد  تقديرات  متو�سطات  يظهرا ختلاف في  ف�إنه لم  باقيا لمجالات  يخ�ص  فيما  �أما 
ي�ؤديها، فمثلًالا إجراءاتا لمطُبقة في مجال »لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح« هي نف�سها وتُطبق على جميع  ا ضلنظر عن عمر من  فالإجراءاتا لمطبقة فيها هي موحدة بغ�

الموظفين بغ�ا ضلنظر عن عمره، وكذلكا لحال« �شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية«، و«تقييملا أداء«.
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جدول )28(: نتائج اختبار » التباين الأحادي » – العمر.

المجال
المتو�سطات

مة 
قي

بار
خت

الا

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا
).S

ig
(

20-�أقل من 

30 �سنة

30-�أقل من 

40 �سنة

40- �إلى �أقل من 

50 �سنة

50 �سنة 

ف�أكثر
6.256.096.666.411.7040.167واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.

7.026.827.056.830.2660.850التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد.

6.316.206.626.621.1920.314لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.

6.416.647.147.292.5150.059�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.

0.039*5.174.885.755.782.831نمطا لقيادة ولاإدارة.

0.027*6.116.006.676.673.116نظما لرقابةلا إدارية.

6.195.656.205.992.3570.073تقييملا أداء.

0.043*6.125.986.536.552.774ال�شفافية.

0.045*6.156.006.516.572.728جميع المجالات معاً

.α ≥ 0.05  الفرق بين المتو�سطات دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة *

3.2.3.3.3 يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول مدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا،  تعزى �إلى 

التح�صيل العلمي. 
من النتائج المو�ضحة في جدول )29( تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( المقابلة لاختبار« التباين الأحادي » �أكبر من م�ستوى الدلالة  α ≥ 0.05 لجميع المجالات والمجالات 
مجتمعة معا وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى �إلى 

التح�صيل العلمي.
ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أنه لا يوجدا ختلاف جوهري في مدى تطبيق معاييرا ل�شفافية في �أداء �أن�شطة وخدماتلا أونرو افي �ضوء معاييرا ل�شفافيةا لدولية �سواء كانا لقائم 
على تنفيذها ذو م�ؤهل علمي دبلوم، �أو بكالوريو�س، �أو درا�سات عليا، حيث �أن تطبيقا ل�شفافية لا تحتاج �إلى درجة علمية محددة، بل هي تحتاج �إلى �أ�شخا�ص م�ؤهلين فكرياً 
وذهنياً في تقبل تلكا لمعايير وتطبيقها على �أر�ا ضلواقع بغ�ا ضلنظر عنا لدرجةا لعلمية، كما �أن �أية م�شاكل �أو معيقات لممار�سةا ل�شفافية �سوف يعاني منهاا لجميع دونا �ستثناء 
باختلاف درجاتهما لعلمية. وهذ اي�ؤكد رغبةا لجميع بغ�ا ضلنظر عن درجتها لعلمية فيا لم�ضي قدماً نحو تر�سيخ �أ�س�ا سل�شفافية، كما �أ�صبحت ممار�ساتا لموظفين  �أكثر ن�ضجًا 
وا�ستقلالية، و�إح�سا� سبالم�س�ؤولية والم�ساءلة،  كذلك �أ�صبحت �أكثر عمقًا و�شمولية، مما كان لهلا أثرا لكبير على مخرجات عملهم و�أداءهم، مماا نعك� سب�شكل �إيجابي على 

�سلوكيات وممار�ساتلا إدارات بنف�ا سلقدر تقريبًا. 
جدول )29(: نتائج اختبار » التباين الأحادي » – التح�صيل العلمي.

المجال
المتو�سطات

مة 
قي

بار
خت

الا

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا
).S

ig
(

ماج�ستير-بكالوريو�سدبلوم فما دون
دكتوراه

6.336.286.380.0950.909واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.

6.896.926.950.0120.988التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(.

6.506.276.560.8590.425لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.

6.746.826.850.0320.968�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.

5.445.365.110.3760.687نمطا لقيادة ولاإدارة.

6.496.296.210.2980.743نظما لرقابةلا إدارية.

6.265.875.990.7960.452تقييملا أداء.

6.336.226.230.0680.934ال�شفافية.

6.336.226.250.0660.936جميع المجالات معاً

4.2.3.3.3 يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول مدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في 

الأونروا،  تعزى ل�سنوات الخدمة.
من النتائج المو�ضحة في جدول )30( تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( المقابلة لاختبار« التباين الأحادي “�أكبر من م�ستوى الدلالة  α ≥ 0.05لجميع المجالات والمجالات مجتمعة 

معا وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى �إلى �سنوات الخدمة.
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ويعزوا لباحث ذلك �إلى ثبات �أنظمة وقوانين و�إجراءاتلا أونروا المعمول بها با�ستثناء بع�ا ضلتعديلاتا لتي تحدث من فترة �إلى �أخرى والتي لا تعتبر تحولًا خطيراً في هذه  
لاإجراءات، وهي بالتالي لا تحتاج �إلى عدد �سنوات معين منا لخبرة من �أجل �إدراكها وفهمها ب�شكل كبير. كما يرىا لباحث ب�أنا ل�سبب في ذلك قد يعود �إلى �أن �أفراد عينة 
الدرا�سة لديهم منا لمعرفة والدراية بتلكا لمجالات، ولاإجراءات، والمعايير، والممار�سات بغ�ا ضلنظر عن �سنواتا لخبرة، فطبيعة �أعمالهم تحتم عليهما لتعامل مع تلكلا أ�ساليب 

ب�شكل متوا�صل وم�ستمر ومن ثم فهملا أقدر على تقييمها دون �أن يتطلب ذك �سنوات خبرة طويلةل إدراكهم �أبعاد تلكا لممار�ساتا لدالة علىا ل�شفافية في �أعمالهملا إدارية.

كما يرىا لباحث ب�أن منلا أ�سبابا لتي �أدت لعدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول هذها لمجالات �أنا ل�شفافية و�إجراءاتا لعمل لا 
تتطلب �سنوات خبرة طويلة لكي ي�سهل �إدراكها من قبلا لعاملين، حيث �أن و�ضوح �إجراءاتا لعمل وتب�سيطها، وتُطبق علىا لجميع دون تحيز، بالإ�ضافة �إلىا لتركيز علىا لم�صارحة 
والمكا�شفة، ون�شرا لمعلومات، ولاإف�صاح عنها في حينها وبناءا لثقة والم�صداقية بينا لعاملين، وتنفيذ نظاما لم�ساءلة بفاعلية،  كل هذ الا يتطلب �أن تتوفر لدىا لعاملين �سنوات 

خبرة طويلة كي يحكم في �ضوئها علىا ل�سيا�سات ولاإجراءاتا لتي تتبناهالا أونرو افي عملها.

جدول )30(: نتائج اختبار » التباين الأحادي » – �سنوات الخدمة.

المجال
المتو�سطات

مة 
قي

بار
خت
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ig
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1- �أقل من 5 
�سنوات

5-�أقل من 10 
�سنوات

10-�أقل من 15 

15 �سنة ف�أكثر�سنة

واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في 
6.346.066.686.191.7110.166الأونروا.

التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد 
6.747.047.166.760.7680.513)لاأونكاك(.

6.336.326.336.510.2230.880لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.

6.346.616.997.082.0450.109�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.

5.285.325.355.230.0400.989نمطا لقيادة ولاإدارة.

6.066.186.226.541.0870.356نظما لرقابةلا إدارية.

6.095.935.706.080.9580.414تقييملا أداء.

6.086.186.256.350.3800.768ال�شفافية.

6.126.166.336.310.3150.814جميع المجالات معاً

الأونروا،  تعزى  الدولية في  ال�شفافية  الدرا�سة حول مدى تطبيق معايير  �أفراد عينة  ا�ستجابات  �إح�صائية بين  5.2.3.3.3 يوجد فروق ذات دلالة 

للم�ستوى الإداري.
 α ≥ 0.05 المقابلة لاختبار« التباين الأحادي » �أقل من م�ستوى الدلالة ).Sig( يمكن ا�ستنتاج ما يلي: تبين �أن القيمة الاحتمالية )من النتائج المو�ضحة في جدول )31
للمجالين » نمط القيادة والإدارة، تقييم الأداء« وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذين المجالين 

تعزى �إلى الم�ستوى الإداري وذلك ل�صالح الذين م�ستواهم الإداري م�شرف.
	

وهذ ايعني �أن درجةا لموافقة كانت �أكبر لدى �أفرادا لعينةا لذين م�ستواهملا إداري م�شرف، ويرىا لباحث ب�أن هذا التفاوت في متو�سطات تقديرات �أفراد عينةا لدرا�سة يعود 
�أداء �أعداد كبيرة منا لموظفين، ويعتقدون ب�أن تقييمهم يتميز  يمون  �إيجابياً نظراًل أنهم يقًّ �أنا لم�ستوياتلا إداريةا لعليا وخا�صة هم منبم �ستوى )م�شرف( يرونا لواقع  �إلى 
بال�شفافية والمو�ضوعية، وهذ اقد يك�شف عن �ضعفا لرقابة ن�سبياً في تنفيذ �آليات تقييملا أداء، كما �أنهم يعتقدون �أنهم يمار�سون نمطاً قيادياً و�إدارياً حكيماً وعادلًا فيا لتعامل 
معا لموظفين لذلك ف�إنهم يمنحون �أنف�سهم درجات عالية في ممار�سةا ل�شفافية، فالم�ستوىلا إداري »م�شرف« هولا أقرب للموظفينا لعاديين وللإدارةا لعليا، لذلك ي�سعون دائماً 
لأن تكون �آليات وطرق عملهم، وقراراتهم على درجة عالية منا لدقة وال�شفافية والو�ضوح، لذلكا ختلفت �أرائهم حولا لمجالينا لذين يعتبرونلا أكثر ح�سا�سيةل أنهما يربطان 

ما بينلا إدارة والموظفين.

كما ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أنا لم�شرفين يتمتعون ب�صلاحيات و�سلطات �أكثر من غيرهم، فهم ي�شغلون م�ستوى �إداري عالي، مما يخولهم منا لك�شف عنا لمعلوماتا لهامة 
بكل م�صداقية ودقة،  والاطلاع علىا لمعلوماتا ل�سريةا لتييُ نعا لك�شف عنها نتيجة لل�صلاحيات والم�س�ؤولياتا لممنوحة لهم، كما �أنهم ينتهجون ممار�سات �إدارية �أكثر ن�ضجاً 

ومر�ضية على كافةلا أ�صعدة.
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ويعتقدا لباحث ب�أنه وفي نف�ا سلوقت نجد �أن درجةا لتوقعات من قبلا لعاملين والمجتمعا لمت�أثر فيا لخدمةا لتي تقدمهالا أونرو ايرتفع م�ستواها ودرجتها معا رتفاعا لم�ستوى 
الوظيفي وبالتالي درجة ممار�سةا ل�شفافيةا لمتوقعة منا لم�شرفين �ستكون �أعلى منا لموظفين ومنا لم�ساعدينلا إداريين، وهذ ايدفعهم نحو ممار�سات �أكثر ن�ضوجًا و�شفافيةل أنهم 

حلقةا لو�صل بينلا إداراتا لعليا ولاإداراتا لدنيا، فهم ي�سعونل أن يكونو اعلى درجة عالية من ممار�سةا ل�شفافية في عملهم.

كما يعزوا لباحث ذلك �إلى �أن م�ستوى )الم�شرف( هملا أكثرا حتكاكاً بالجميع، لذلك فهو يمنح نف�سه درجات �أعلى  في ممار�سةا ل�شفافية خا�صة في ذلكا لمجالين »نمطا لقيادة 
ولاإدارة«، و«تقييملا أداء«، فالم�شرفين على م�سا� سمبا�شر مع بالموظفينا لعاديين والمنتفعين، وبالتالي فهم حلقةا لو�صل بينلا  إداراتلا أعلى والجميع، وبالتالي �أن �أي خلل �أو 
انتقاد لل�شفافية فيلا أونرو اينعك� سعليهم، خا�صة وهم يطمحون فيا �ستلام منا�صب �إدارية �أو فنية �أو �إ�شرافية �أعلى، لذلك هم في رغبة م�ستمرة للح�صول على ر�ضاا لمنتفعين 

والموظفينا لعاديين، ور�ضاا لقيادات ولاإدارةا لعليا.

�أما بالن�سبة لباقيا لمجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين �أنا لقيمةا لاحتمالية )Sig.( �أكبر من م�ستوىا لدلالة α=0.05 وبذلك يمكنا �ستنتاج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة 
�إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول هذها لمجالات تعزى �إلىا لم�ستوىلا إداري. 

�أما فيما يخ�ص باقيا لمجالات ف�إنه لم يظهرا ختلاف في متو�سطات تقديرات �أفراد عينةا لدرا�سة، ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أن هذها لمجالات لا تت�أثر تبعاً للم�ستوىلا إداري، 
فالإجراءاتا لمطبقة فيها هي مُوحدة بغ�ا ضلنظر عنا لم�ستوىلا إداري لمن ي�ؤديها، فمثلًالا إجراءاتا لمطُبقة في مجال »لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح« هي نف�سها وتُطبق على 

جميعا لموظفين بغ�ا ضلنظر عن م�ستواهلا إداري، وكذلكا لحال« �شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية«، و«تقييملا أداء«.

جدول )31(: نتائج اختبار » التباين الأحادي » – الم�ستوى الإداري.
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مدير/ رئي�س 
ق�سم

نائب/
م�ساعد م�شرفم�ساعد مدير

�إداري

موظف 
دون 

�إ�شراف
�أخرى

واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها 
6.356.727.036.135.866.371.7180.132في الأونروا.

التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحة 
6.797.057.156.976.537.120.4010.848الف�ساد )لاأونكاك(.

لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.
6.606.406.356.216.396.600.5000.776

�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.
7.116.847.136.706.496.660.6240.682

نمطا لقيادة ولاإدارة.
5.725.695.944.934.405.482.339*0.043

نظما لرقابةلا إدارية.
6.586.276.686.145.776.471.2080.307

تقييملا أداء.
6.296.026.625.775.206.012.735*0.020

6.506.346.616.065.756.351.5220.184ال�شفافية.

6.486.396.676.075.776.351.5540.175جميع المجالات ال�سابقة معاً

.α ≥ 0.05  الفرق بين المتو�سطات دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة *

6.2.3.3.3 يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول مدى تطبيق معايير ال�شفافية الدولية في الأونروا، تعزى �إلى 

الدرجة الوظيفية. 

من النتائج المو�ضحة في جدول )32( تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( المقابلة لاختبار« التباين الأحادي« �أكبر من م�ستوى الدلالة α=0.05 لمجال »التوافق مع اتفاقية 
الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد )الأونكاك(« وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذا المجال معا تعزى 

�إلى الدرجة الوظيفية.
ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أن هناكا تفاق بينا لعاملين علىا ختلاف م�سمياتهما لوظيفية على �أهمية تر�سيخا ل�شفافية في عمللا أونروا، حيث يتوفر للعاملين جميعاً و�سائلا ت�صال 

متنوعة ت�سهلا لتوا�صل بين مختلفا لم�ستوياتلا إدارية، و�أخذا قتراحاتهم و�آرائهم جميعاً ودونا �ستثناء.
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كما �أن هذا المجال لا يت�أثر تبعاًل أية درجة وظيفية، فالإجراءاتا لمتعلقةبم مار�سة وتطبيقا ل�شفافية في عمللا أونرو اواحدة ولا تت�أثر �أو تتغير بتغيرا لدرجةا لوظيفية، فجميع 
المجالات تُطبق فيهالا إجراءات والممار�سات على جميعا لموظفين دونا �ستثناء، وحيث �أن هذها لاتفاقية هيا تفاقية مهمة تدعما ل�شفافية، وتحاربا لف�ساد ف�إن جميعا لموظفين 

بغ�ا ضلنظر عنا لدرجةا لوظيفية لديهم موافقة على تطبيقها من �أجل تر�سيخ مبادئا ل�شفافية ولاإجراءاتا ل�سليمة في عمللا أونروا.

�أما بالن�سبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( �أقل من م�ستوى الدلالة α=0.05 وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه توجد فروق ذات 
دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذه المجالات تعزى �إلى الدرجة الوظيفية وذلك ل�صالح الذين درجتهم الوظيفية ما بين  20-16.

ويعزو ذلكا لباحث �إلى �أن هذها لفئةا لوظيفية هم �أ�صحاب منا�صب قيادية و�إدارية و�إ�شرافية عليا، ويَرَوْنَ �أن درجةا لالتزام بال�شفافية تُطبق بدرجة �أعلى، وقد يُعزى ذلك  
�أي�ضاً �إلى �أن �أ�صحاب تلكا لدرجات والوظائفا لقيادية ولاإ�شرافيةا لعليا يُعتبرون منا لعنا�صرا لتي تتعر� ضللم�ساءلة في حال وجود م�شكلات �إدارية �أو خلل في �إجراءاتا لعمل، 
لذلك فهم يَرَوْنَ �أن كللا إجراءات تتم وفق م�ستوى عالي منا ل�شفافية، كما قد تُعزى تلكا لفروقات في متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة ل�صالحا لدرجاتا لوظيفيةا لعليا 
حول هذها لمجالات �إلى عاملا لن�ضجا لوظيفي عندهم، كما �أنهم  ي�شاركون فيا تخاذا لقرارات، ويتحملون م�س�ؤولية تطبيقا ل�شفافية فيلا أونروا، وم�سئولين عن تنفيذ �إجراءات 
وقراراتلا أونروا، وبالتالي يعتقدون ب�أنهم يقومون بتنفيذ هذهلا إجراءات ب�شكل �سليم و�إلا لظهرتا عترا�ضاتهم على ذلك، لذلك فهم يَعِدون �أنا ل�شفافية تُطبق ب�شكل �أكبر 

من �أ�صحابا لدرجاتا لوظيفيةلا أخرى. 

جدول )32(: نتائج اختبار » التباين الأحادي » – الدرجة الوظيفية.
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10 -615-1120-16

0.003*6.166.227.275.935واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.

6.996.687.381.7580.175التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(.

0.003*6.256.257.325.895لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.

0.006*6.586.797.815.335�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.

0.001*4.875.436.527.296نمطا لقيادة ولاإدارة.

0.026*6.136.257.043.716نظما لرقابةلا إدارية.

0.032*5.706.126.383.517تقييملا أداء.

0.002*6.036.237.076.557ال�شفافية.

0.001*6.056.237.106.867جميع المجالات معاً

.α ≥ 0.05  ا لفرق بينا لمتو�سطات دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة*

تعزى  الأونروا،  في  الدولية  ال�شفافية  معايير  تطبيق  مدى  حول  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ا�ستجابات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد   7.2.3.3.3

للدورات التدريبية.

من النتائج المو�ضحة في جدول )33( يمكن ا�ستنتاج ما يلي:
تبين �أن القيمة الاحتمالية )Sig.( المقابلة لاختبار« التباين الأحادي » �أكبر من م�ستوى الدلالة  α ≥ 0.05 لمجالين » �شفافية التقارير الإدارية والمالية ، نظم الرقابة 

الإدارية »، وبذلك يمكن ا�ستنتاج �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة حول هذين المجالين تعزى �إلى الدورات التدريبية.
�أنا لدوراتا لتدريبيةا لمتخ�ص�صة فيا ل�شفافية و�أخلاقياتا لعمل لا ت�ؤثر في كيفية تطبيق هذينا لمجالين ب�شكل كبير، فتطبيقا ل�شفافية في هذين   ويعزوا لباحث ذلك �إلى 

المجالين لا يحتاج �إلى دورات تدريبية متخ�ص�صة بل تحتاج �إلى دورات فنية فقط، واعتماد علىا لذات في تطبيقا لمطلوب.
�أما بالن�سبة لباقيا لمجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين �أنا لقيمةا لاحتمالية )Sig.( �أقل من م�ستوىا لدلالة  α ≥ 0.05 وبذلك يمكنا �ستنتاج �أنه توجد فروق ذات دلالة 
�إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول هذها لمجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى �إلىا لدوراتا لتدريبية وذلك ل�صالحا لذين �شاركو افي دورتين تدريبيتين ف�أكثر.
ويعزوا لباحث ذلك �إلى �أن من ح�صلو اعلى دورتين تدريبيتين ف�أكثر في مجالاتا ل�شفافية، والنزاهة، و�أخلاقياتا لعمل، ولاإ�صلاحلا إداري، لديهم قدرة �أكبر على تحليللا أمور، 
والنظر �إليها من عدة جوانب، كما �أن لديهم خبرة وا�سعة في كيفية تطبيق وممار�سةا ل�شفافية ب�شكل �أكبر في �أعمالهم و�أق�سامهم، كما �أن نظرتهمل إجراءاتا لعمل تختلف عن 
لاآخرين بناءً على ذلك. كما �أن باقيا لمجالات تتطلب �ضرورةا لح�صول على دورات تدريبية من �أجل تطبيقا لعمل ب�شكل �صحيح و�سليم وبدرجة عالية منا لدقة وال�شفافية 

خا�صة مجالات تقييملا أداء، ونمطا لقيادة ولاإدارة، ولاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.
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جدول )33(: نتائج اختبار » التباين الأحادي » – الدورات التدريبية.
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ثلاث دورات دورتيندورة واحدةلم �أ�شارك
ف�أكثر

0.026*6.046.226.866.803.145واقع تطبيق وممار�سة ال�شفافية وم�ؤ�شراتها في الأونروا.

0.011*6.756.708.107.183.819التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(

0.026*6.376.106.526.973.146لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح.

6.596.727.487.141.8710.136�شفافيةا لتقاريرلا إدارية والمالية.

0.023*4.815.296.085.843.259نمطا لقيادة ولاإدارة.

6.166.206.596.570.9500.417نظما لرقابةلا إدارية.

0.007*5.556.045.996.474.121تقييملا أداء.

0.025*6.006.146.726.663.183ال�شفافية.

0.019*6.006.156.746.683.398جميع المجالات معاً

.α ≥ 0.05  ا لفرق بينا لمتو�سطات دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة*

51



الفصل الرابع
النتائج والتوصيات
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1.4 نتائج الدراسة
فيا لمنظماتا لدولية  معاييرا ل�شفافيةا لدولية  تطبيق  واقع  درا�سة  نتائج  �أظهرت 

العاملة في قطاع غزة، درا�سة حالة )لاأونروا(، والتي �سبق تحليلها ما يلي:
�أولًا: نتائج الدرا�سة فيما يتعلق بالمعلومات ال�شخ�صية لأفراد عينة 

الدرا�سة
• 	 )50-30( �أعمارهم ما بين  �أفراد عينةا لدرا�سة هم ممن تتراوح  من   )%68.5(

�سنة، وهذ ام�ؤ�شر على �أن جزء كبير من موظفيلا أونرو ايتمتعون بخبرة جيدة.
•  )88.50%( من �أفراد عينةا لدرا�سة هم �أ�صحاب �شهادات متو�سطة وعليا.	
• 	 )5( عن  خبرتهما لعملية  تزيد  هم ممن  عينةا لدرا�سة  �أفراد  من   )%81.50(

لمدى  ي�شير  وهذ ا �سنوات،   )10( عن  خبرتهم  تزيد  و)59.30%( ممن  �سنوات، 
م�شاكلهم  معرفة  وفي  عملهم،  �أداء  في  يمتلكونها  والجيدةا لتي  الخبرةا لطويلة 

وكيفيةا لتعبير عنها.
• هم 	 لا إقليمي  غزة مكتب  في  يعملون  عينةا لدرا�سة ممن  �أفراد  من   )%44.50(

من �أ�صحابا لمنا�صبلا إدارية ولاإ�شرافية، وه�ؤلاء يتمتعونبم عرفة جيدة بقوانين 
ولوائح و�إجراءات و�سيا�ساتلا أونروا.

• في 	 تدريبية  دورات  �أي  في  ي�شاركو ا لم  عينةا لدرا�سة  �أفراد  من   )%73.20(

مو�ضوعاتا ل�شفافية، والف�ساد، والنزاهة، و�أخلاقياتا لعمل، �أو �شاركو افي دورة 
واحدة فقط.

حول  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ب�آراء  يتعلق  فيما  الدرا�سة  نتائج  ثانياً: 
تطبيق  )واقع  في:  المتمثلة  الدرا�سة  مجالات  وممار�سة   تطبيق  واقع 
الأمم  اتفاقية  مع  التوافق  الأونروا،  وم�ؤ�شراتها في  ال�شفافية  وممار�سة 
الم�صالح،  ت�ضارب  عن  الإف�صاح  »الأونكاك«،  الف�ساد  لمكافحة  المتحدة 
�شفافية التقارير الإدارية والمالية، نمط القيادة والإدارة، نظم الرقابة 

الإدارية، تقييم الأداء( في الأونروا.
• هناك درجة موافقة متو�سطة من قبل �أفراد عينةا لدرا�سة على �أنلا أونرو اتطبق 	

معاييرا ل�شفافيةا لدولية  �ضوء  في  �أعمالها  في  وم�ؤ�شراتها  ا سل�شفافية  وتمار�
فوجود  لا أنظمة  هذه مثل  تطبيق  �أهمية  تدرك  وذلكل أنها   ،)%63.19( وبن�سبة 
وا�ستخدام  وموثوقة  �صادقة،  معلومات  وتوفير  و�شفافة  ومعلنة  وا�ضحة  �سيا�سات 
بالعاملين وبمتطلباتهم  بالتزامن معا لاهتمام  و�سائلا ت�صالات متنوعة ومي�سرة 
منا لف�ساد  يخلو  �إن�ساني  �صحي  تنظيمي  مناخ  �شك  دون  �سيوفر  واحتياجاتهم 
�إنما  ي مثل هذها لمفاهيم  تَبَنِّ �أن  وال�شك، كما  �إلىا لريبة  �أي ممار�سات تدعو  �أو 
يعك� سدرجةا لانفتاح والديمقراطية في تعاملاتلا أونرو امع �أفرادها ومعا لمجتمع 
تكون  وتقارير  وثائق  توفر  لا أونرو ا �أن حيث  خدماتها،  من  الخارجيا لم�ستفيد 
متاحة للجمهور، كما �أن لديها �سيا�سة عامة للن�شر ولاإف�صاح عنا لمعلومات ولكنها 
ن�شرا لمعلومات  �أهمية  لا أونرو ا �إدارة تدرك  حيث  وتحديث  تح�سين  �إلى  بحاجة 
و�صدقها  دقتها  ومدى  نوعيةا لمعلومات  �أن  تدرك  �أنها  كما  للجمهور  وك�شفها 
ي�ؤثر على كفاءة وفاعلية �أدائها، وفيا لمقابل ف�إنلا أونرو اتعاني من فجوة ما بين 
الموظفين ولاإدارة من حيثا �ستخدامها لبع�لا ضأ�ساليبلا إداريةا لم�ستخدمة مثل 
النظاما لمفتوح،ا تخاذا لقرارات،ا لم�شاركة، متابعة �سيرا لعمل، �إخفاءا لمعلومات، 

وعدم وجود نظم وقنواتا ت�صال متعددة ووا�ضحة.
• هناك موافقة من قِبل �أفراد عينةا لدرا�سة بدرجة جيدة تقريباً على وجود توافق 	

ما بين �إجراءات عمللا أونرو اوال�شفافية فيها معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحة 
الف�ساد )لاأونكاك( وبن�سبة موافقة )%69.23(.

• هناك موافقة من قبل �أفراد عينةا لدرا�سة بدرجة متو�سطة على تنظيم مو�ضوع 	
لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح وتوافقلا إجراءاتا لمتبعة فيه مع معاييرا ل�شفافية 
بها  تقوم  لا ضإجراءاتا لتي  بع� �أن  حيث   ،)%63.87( موافقة  وبن�سبة  الدولية 
لاأونرو امنا�سبة ومتزنة، وبع�ضها بحاجة �إلى تح�سين وتحديث وتطويربم ا يعزز 

ال�شفافية.
• �أنا لتقارير 	 على  عينةا لدرا�سة  �أفراد  قِبل  من  متو�سطة  بدرجة  موافقة  هناك 

لاإدارية والماليةا لتي ت�صدر عنلا أونرو ا�شفافة وتتوافقلا إجراءاتا لمتبعة في هذ ا
المو�ضوع ومعاييرا ل�شفافيةا لدولية وبن�سبة )68.18%(.

• �إن تقييما لمبحوثين لمجال نمطا لقيادة ولاإدارةا لمتبع فيلا أونرو اب�أنه لا يتوافق 	
ا المجال  لهذ درجةا لا�ستجابة  متو�سط  كان  معاييرا ل�شفافيةا لدولية،  حيث  مع 
يختلف جوهرياً عن درجةا لموافقةا لمتو�سطة، وهذ ايعني ب�أنه لا يوجد موافقة من 
قبل �أفراد عينةا لدرا�سة على هذا المجال، حيث كانا لمتو�سطا لح�سابيا لن�سبي 

�ضعيفاً وبن�سبة )%52.90(.
• لا أونرو ا	 �إجراءات توافق  ومدى  لا إدارية  نظما لرقابة لمجال  تقييما لمبحوثين 

وبن�سبة  متو�سطة  موافقة  بدرجة  كان  معاييرا ل�شفافيةا لدولية  مع  وتطبيقها 
)62.89%(، حيث تدركلا أونرو ا�أهمية نظما لرقابةلا إدارية في تح�سينا لعمل 

وت�صحيحه فيا لوقتا لمنا�سب، ولكن يت�ضح ب�أنلا أدواتا لرقابيةا لم�ستخدمة في 
لاأونرو ارغم فعاليتها ف�إنها بحاجة �إلى تح�سين وتفعيل �أكبر لتعك� سواقع �أف�ضل.

• تقييما لمبحوثين لمجال تقييملا أداء ومدى توافق �إجراءاتلا أونرو اوتطبيقها مع 	
معاييرا ل�شفافيةا لدولية كان بدرجة موافقة متو�سطة تقريباً وبن�سبة )%59.49(، 
�أن تقوملا أونرو ابالعمل على تح�سينلا إجراءاتا لمتبعة في  وهذ ايعك� س�ضرورة 

�شفافية تقييملا أداء.
• معايير 	 تطبيق  وم�ستوى  لا أونروا،  في م�ستوىا ل�شفافية  �أن  �إلى  ت�شيرا لنتائج 

ال�شفافية في �إجراءات عملها بلغت )62.36%( وهذها لن�سبة بحاجة �إلى تح�سين 
وتطوير.

• مع 	 والعلاقة  بالموظفين،  تتعلق  ا ضلمجالاتا لتي  بع� في  فجوة  توجد  �أنه  يت�ضح 
نظم  لا أداء،  وتقييم ولاإدارة،  وخا�صة فيا لمجالين )نمطا لقيادة  لاإدارةا لعليا 
�أكثرا لفقراتا نخفا�ضاً في درجةا لموافقة وقعت في  �أن  الرقابةلا إدارية(، حيث 
تلكا لمجالات، وهذ ام�ؤ�شرل أنها بحاجة �إلىا هتمام وا�ضح، وملمو�بم سا يعك� س

تغيراً ل�صالح جميعلا أطراف.

تطبيق  واقع  وبين  الدرا�سة  بمجالات  يتعلق  فيما  الدرا�سة  نتائج  ثالثاً: 
وممار�سة ال�شفافية في الأونروا

• توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين مجالات 	
ال�شفافية، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

• توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05(  بينا لتوافق 	
معايير  تطبيق  ومدى  »لاأونكاك«،  لمكافحةا لف�ساد  لا أمما لمتحدة  معا تفاقية

ال�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.
• بين 	  )0.05( دلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقةا رتباطية  توجد 

لاإف�صاح عن ت�ضاربا لم�صالح، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا
• توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين �شفافية 	

التقاريرا لمالية ولاإدارية، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا
• )0.05( بين نمط 	 توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة 

القيادة ولاإدارة، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.
• )0.05( بين نظم 	 توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة 

الرقابةلا إدارية، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.
• توجد علاقةا رتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين تقييم 	

لاأداء، ومدى تطبيق معاييرا ل�شفافيةا لدولية فيلا أونروا.

رابعاً: النتائج المتعلقة بالخ�صائ�ص ال�شخ�صية لأفراد عينة الدرا�سة
• لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول 	

مجالاتا لدرا�سة، والمجالات مجتمعة معاً تُعزى �إلىا لجن�س.
• حول 	 عينةا لدرا�سة  تقديرات  متو�سطات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 

مجالات » نمطا لقيادة ولاإدارة، نظما لرقابةلا إدارية، مجالاتا ل�شفافية معا، 
والمجالات مجتمعة معاً« تُعزى �إلىا لعمر وذلك ل�صالحا لذين �أعمارهم 50 �سنة 

ف�أكثر.
• لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول 	

هذه مجالاتا لدرا�سة، والمجالات مجتمعة معاً تُعزى �إلىا لتح�صيلا لعلمي.
• لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول 	

مجالاتا لدرا�سة، والمجالات مجتمعة معاً تُعزى �إلى �سنواتا لخدمة.
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• حول 	 عينةا لدرا�سة  تقديرات  متو�سطات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
المجالين »نمطا لقيادة ولاإدارة، تقييملا أداء« تُعزى �إلىا لم�ستوىلا إداري، وذلك 

ل�صالحا لذين م�ستواهملا إداري م�شرف.
• لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول 	

المجال »التوافق معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(« يُعزى �إلى 
الدرجةا لوظيفية، �أما بالن�سبة لباقيا لمجالات والمجالات مجتمعة معاً فقد تبين 
�أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول 
هذها لمجالات تُعزى �إلىا لدرجةا لوظيفية وذلك ل�صالحا لذين درجتهما لوظيفية 

ما بين  20-16.
• لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول 	

�إلى  تُعزى   « لا إدارية  نظما لرقابة  ، والمالية  لا إدارية  »�شفافيةا لتقارير المجالين 
الدوراتا لتدريبية، �أما بالن�سبة لباقيا لمجالات والمجالات مجتمعة معاً فقد تبين 
�أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات عينةا لدرا�سة حول 
هذها لمجالات والمجالات مجتمعة معاً تُعزى �إلىا لدوراتا لتدريبية وذلك ل�صالح 

الذين �شاركو افي دورتين تدريبيتين ف�أكثر.

خام�ساً: نتائج عامة حول متغيرات ومجالات الدرا�سة
• تعمل �إدارةلا أونرو اعلىا لت�أثير على م�سلمات، وقناعاتا لمنتفعين والم�ستفيدين، 	

وو�سائلا ت�صال  �إدارية،  و�سائل  خلال  من  برامجا لتوعيةا للازمة  وا�ستحداث 
متنوعة.

• يتم 	 لا أونرو ا في وم�ؤ�شراتها  وممار�سةا ل�شفافية  تطبيق  واقع  ب�أن  ت�شيرا لنتائج 
ب�شكل جيد وفعال ن�سبياً، ولكن هناك عدة �أمور يجب �أن تهتم بهالا أونرو اوتعمل 
على تعزيزها لتح�سين م�ستوى ممار�سة وتطبيقا ل�شفافية مثل تبنى �أنظمة �إدارية 
فعالة وجديدة تعتمد علىا لنظاما لمفتوح، وعلىا لم�شاركة، والتوا�صل معا لموظفين 
وفتح قنواتا ت�صال متعددة، وعدم �إخفاءا لمعلومات عنا لموظفين، في حين يجب 
�أن تعزز بع�ا ضلممار�ساتلا إيجابية مثل تبنى �أ�س� سوا�ضحة فيا لعمل، ومحاربتها 
و�أهدافها،  لا أونرو ا عن وا�ضحة  وثائق  وتوفيرها  لا إجراءاتا لمالية،  في للف�ساد 
وتعزيز بع�لا ضأنظمةا لتي ت�ستخدمها مثل �أنظمة مراقبةا ل�سلوك والرقابة، و�أن 

تعزز من مبادئا لو�ضوح والمكا�شفة.
• يت�ضح �أنا لعديد منلا إجراءات والقوانين والتعليماتا لتي تتبعهالا أونرو اتتوافق 	

معا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد )لاأونكاك(، وهذ ايتطلبا لمزيد من 
الاهتمام بهذها لاتفاقية.

• ت�ضارب 	 عن  لا إف�صاح  مو�ضوع يخ�ص  فيما  ن�سبياً  فعالًا  نظاماً  لا أونرو ا تتبنى
بها،  تقوم  لا إجراءاتا لتي  خلال من  وا�ضح  ب�شكل  تهتم  �أنها  حيث  الم�صالح، 
واللوائح  خلالا لتعليمات  ومن  ت�صدرها،  والبياناتا لتي  خلالا لن�شرات  ومن 
التي �أ�صدرتها، ولكن يجبا لعمل على توعيةا لموظفين بذلك ب�شكل �أكبر، �إ�ضافة 
بع� ض على تحديد  والعمل  ا المو�ضوع،  بهذ عمل  ور� ش �أو  تدريبية  بدورات  للقيام 
ل�صالح  ي�ؤدي  ا المفهومبم ا  هذ وتعزيز  والتبليغ  لا إبلاغ  عمليات مثل  لاإجراءات 
لاأونروا، و�صالحا لموظفين حيث �أن هناك بع�لا ضإجراءات ما زالت بحاجة �إلى 
تطوير وتح�سين مثل مو�ضوعاتا لذمةا لمالية وت�سجيل وقبولا لهدايا ولاإكراميات 
لا أونرو ا بها تقوم  فعالة  �إجراءات  وهناك  ومعنوية،  مادية  حوافز  ومنح  والمزايا 

يجبا لعمل على تعزيزها.
• وجود نظام وتعليمات حولتج نب ت�ضاربا لم�صالح، فقد ت�ضمنت معاييرا ل�سلوك 	

بالمقابل لم  �إلاا نه  وا�ضح،  ب�شكل  ين�ص على ذلك  ما  فيا لخدمةا لمدنيةا لدولية 
يت�ضح وجود �ضمانات تتعلق بحمايةا لجهةا لتي تبلغ عن وجود ت�ضارب م�صالح في 
لاأن�شطة ولاأعمالا لتي تنفذهاا لوكالة، كما �أنا لموظفين بحاجة �إلى توعية �أكبر 
ن�شرات ودورات  ت�ضارب فيا لم�صالح من خلال  تت�ضمن  للأن�شطةا لتي  وتو�ضيح 

تدريبية.
• ت�ستخدملا أونروا التقاريرا لمالية ولاإدارية وتعتمد عليها ك�أداة فعالة خا�صة من 	

النواحيا لرقابية، ولاإدارية، ولاإعلامية، و�أنها تحققلا أغرا�ا ضلتي �صدرت من 
�أجلها، ولكن يت�ضح منا لنتائج �أن هناك مو�ضوعات ما زالت بحاجة �إلى تح�سين 
مثل ن�شر تلكا لتقارير عبرا لموقعلا إلكتروني ب�شكل كامل، و�أن تت�ضمنا لتقارير 

المالية م�صادرا لتمويل وكيفية �إدارتها من �أجل عك� سم�ستوى عالي منا ل�شفافية 
والو�ضوح، و�أن تن�شر هذها لتقارير باللغتينا لعربية ولاإنجليزية، وفتحا لمجال في 

تلقيا لملاحظات والتعليقات حول هذها لتقارير من �أ�صحابا لم�صالح.
• بعملها 	 ا ضلمعلوماتا لمتعلقة  بع� لا إلكترونية  �صفحتها على  ا ضلوكالة  تعر�

و�أن�شطتها، �إلاا نه يُلاحظ عدم كفايةا لمعلوماتا لمعرو�ضة خا�صةا لمالية ولاإدارية 
بينا ل�صفحتين  ا ضلمعلومات  بعر� والتمييز  عنا لوكالة،  والقراراتا ل�صادرة 

الانجليزية والعربية.
• ما زال هناك فجوة وا�ضحة فيا لعلاقة ما بينا لقياداتلا إدارية ولاإدارة و�سلوكها 	

ولاأنماطا لتي تتبعها، وما بينا لعاملين فيلا أونروا، حيث �أنا لنتائج ت�شير �إلى قلة 
وا�ضح  ب�شكل  واحتياجاتا لعاملين  ومتطلبات،  ب�أراء،  لا إدارية  اهتماما لقيادات
مما �أوجد تلكا لفجوة، وهذ ايتطلب منلا أونرو ا�أن تعمل على تقليل هذها لفجوة 
من خلال  بينا لعاملين  وما  ولاإدارة  تلكا لقيادات  بين  وجهاتا لنظر  وتقريب 
تبنى عدد منلا إجراءات تخفف من ذلك مثل: تحفيز وتدريبا لعاملين، وتدريب 
ك�سب  وكيفية  معا لموظفين  فيا لتعامل  لا إدارية  علىا لفنون لا إدارية  القيادات
ثقتهم، ومحاولةا لتقليل من روتينا لعمل وتمكينا لعاملين وم�ساندتهم، وت�شجيع 

روحا لفريق بين كلاا لطرفين، وغير ذلك من تلكلا إجراءات.
• ن�سبياً في 	 فعالة  �أنظمة  عام  بوجه  بالأونرو ا لا إداريةا لمطبقة  نظما لرقابة تعتبر 

�إحكاما لرقابة على �أداء �أن�شطتها �إلا �أنه لا زالت بحاجة �إلى مزيد منا لتطوير 
والتح�سين وال�شمولية في توفير مقومات و�أدواتا لرقابةلا إدارية.

• تتوفر عنا�صر ومقوماتا لرقابةلا إدارية فيلا أونرو اب�شكل عام، و�إن كانت تعاني 	
تر�سيخ  في  ت�ساعد  رقابية  معايير  وجود  في  خا�صة  ا ضلعنا�صر  بع� �ضعف  من 

�إجراءاتا لعمل ب�شكل �صحيح.
• والقيم 	 والموظفين  لا إدارة  نزاهة مثل  لا إيجابية  ا البيئةا لرقابية بالأونرو تتوافر 

�أنظمة  لدعم  كافية  غير  ولكنها  جيدة  بدرجة  عليها  يحافظون  لاأخلاقيةا لتي 
الرقابةلا إدارية والوعيلا إداري بال�شكلا لمطلوب لزيادةا لفاعلية والكفاءة.

• بتنفيذا ل�سيا�ساتا لتي 	 بالأونرو اعلىا لالتزام  ت�شجعا لرقابةا لداخليةا لعاملين 
و�ضعتها �إدارةلا أونرو ابدرجة جيدة، وهذ اي�شجع على تح�سين ذلكا لم�ستوى من 

الالتزام من �أجل تحقيق كفاءة وفاعلية �أف�ضل.
• يخ�ضع موظفيلا أونرو المعاييرا ل�سلوك ولاأخلاقيات فيا لخدمةا لمدنيةا لدولية 	

ولمعاييرا ل�سلوكا لخا�صةبم وظفي  لا أمما لمتحدة،  عن لعام2001ما ل�صادرة 
لاأونروا، �إلا �أنه لم يت�ضح مدىا لجهودا لمبذولة من قبللا أونرو ا�سواء على �صعيد 
ل�ضرورة  ي�شير  وهذ ا تدريبية،  ور�شات  عقد  �أو  والتوعية،  �أوا لن�شر،  التعميم، 

تح�سين هذا الجانب.
• علىا لرغم من وجود بع�ا ضلن�صو�ص خ�صو�صاً في مدونة معاييرا ل�سلوك حول 	

�إلاا نه لم  �أ�شكالا لف�ساد،  �إبلاغا لم�سئولين عن جميع  و�ضرورة  مكافحةا لف�ساد، 
وطرق  ب�أ�شكالا لف�ساد،  بتوعيةا لموظفين  تتعلق  وا�ضحة  تعليمات  وجود  يت�ضح 

التبليغ، وال�ضماناتا لمكفولة للجهةا لمبلغة.
• �أقاليم 	 في  للأونرو ا لا إدارية  �ضمنا لهيكلية لوحداتا لرقابةا لداخلية  غياب 

عملها، والاقت�صار على وحدةا لرقابةا لتابعة لمكتبا لرئا�سة في عمان بالرغم من 
ات�ساع حجم عمللا أونرو اوالحاجة �إلى وحدات رقابية في كل مكتب �إقليمي.

• وجود درجة من عدما لو�ضوح في نظاما ل�شكاوى، من حيث عدم و�ضوحا لتعليمات 	
الخا�صة بتقديما ل�شكاوى �سواء ما يتعلق بالعاملين فيا لوكالةا و متلقيا لخدمة، �أو 

�آليات وا�ضحة للرد على هذها ل�شكاوىبم ا يُلبي طموحات مقدما ل�شكوى.
• فعالية 	 حول  والعاملين  لا إدارة  من كل  ر�ؤى  بين  فجوة  وجود  منا لنتائج  يت�ضح 

ىلا أونرو النظام تقييم �أداء وا�ضح وفعال  �أنظمة تقييملا أداء، فعلىا لرغم من تَبّنِّ
ح�سبلا إجراءات والتعليماتا لواردة فيه، ولكن تكمنلا إ�شكالية في عدم تطبيق �أو 
�سوء فهم �أو عدم و�ضوح بع�لا ضإجراءات للمقيِمين وللمقَيَمين، وهذ اي�ستدعي من 
لاأونرو ا�ضرورة عقد دورات �أو ر�شات عمل للجميع �سواء من �إدارة �أو عاملين من 
�أجل تعزيز هذا النظام، وعدما قت�صار تلكا لدورات �أو ور�ا شلعمل علىا لمدراء 

والمقيِمين فقط.
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2.4 التوصیات
حيث  بالآتي  الباحث  يُو�صي  �إليها  التو�صل  تمَّ  التي  النتائج  على  بناءً 
تتبناها  �أن  يمكن  تجربة  عن  عبارة  التو�صيات  هذه  تكون  ب�أن  يقترح 

الأونروا في عملها:
في مجال ممار�سة وتطبيق ال�شفافية

• ب�شكل 	 وبرامجها  و�أن�شطتها  وخدماتها  لا أونرو ا تخ�ص وثائق  ن�شر  على  العمل 
�أو علىا لمنتفعين والا�ستفادة من قناةلا أونرو ا �أكبر و�أو�سع �سواء على موظفيها، 
الف�ضائية في عملياتا لبث في تلكا لمو�ضوعات، �أوا لو�سائلا لمحليةلا أخرى، و�ألا 
مع  والتوا�صل  للات�صال  عديدة  قنوات  وفتح  �إخفاءا لمعلومات،  �سيا�سة  تمار� س

الموظفين والمنتفعين �سواء كانت ب�شكل دوري �أو غير دوري.
• العمل على تعزيزا لالتزام بال�شفافية فيلا أونرو ا�إلى م�ستويات عالية من خلال 	

تُعنى  علمية  ولقاءات  وندوات،  تدريبية،  بدورات  دونا �ستثناء  �إلحاقا لعاملين 
بالممار�سات والم�ضامين ذاتا لعلاقة بال�شفافية، مما ي�ؤدي �إلى دعم قيما لنزاهة 
والثقة لدىا لعاملين وتر�سيخ قيما لتعاون وت�ضافرا لجهود والذي ينعك� سبدوره 
على جودة �أدائهم وانتمائه، على �أن تكونا لم�شاركة من جميعا لم�ستوياتلا إدارية 

بدءاً بالقياداتلا إدارية.
• يكتنفها 	 والت�شريعاتا لتي  ولاأنظمة  ب�صياغةا لقوانين  �إعادةا لنظر  على  العمل 

مفهومة  بطريقة  و�صياغتها  تب�سيطها  على  والعمل  �أوا لتعقيد  ا ضلغمو� ض بع�
ومتكاملة وغير قابلة للت�أويل مما ي�ؤدي �إلىا نبثاق �إجراءات عمل تت�سم بالو�ضوح 
والمرونة والنزاهة والتي بدورها ت�ؤدي �إلىا لحد من حالاتا لانحراف، والابتعاد 
عنا لاجتهادا ل�شخ�صي في تف�سيرا للوائح والتعليمات، و�سرعةا لانجاز، وتقلي�ص 

الجهود، وتوفيرا لوقت، وزيادةا لكفاءة والفاعلية فيلا أداء.
• ينبغي �أن تعمللا أونرو اب�شكل �أكبر على �إ�صدار قوانين جديدة ت�ضمن للعاملين حقوقهم 	

مع  تعاملاتها  في  لا أونرو ا تتبناها والنزاهةا لتي  والعدالة،  لقيما ل�شفافية،  انعكا�ساً 
العاملين، ولهذ اينبغي �أن تقومبم راجعةلا أنظمة واللوائح ب�شكل دوريبم ا يحققا لر�ضا 

لدىا لموظف في�صبح �أكثر حر�صاً على تطبيقا لممار�ساتلا إداريةا ل�سليمة.
• �أو 	 �أجلا لم�شاركة  من  والمنتفعين  والموظفين  لا إدارة  من م�شتركة  لجنة  ت�شكيل 

ومك�شوفة  وا�ضحة  تكون  حتى  وحيثياتها  �إ�صدارها  قبل  علىا لقرارات  لاإطلاع 
�أماما لجميع، ويكونا ية قرار على درجة عالية منا ل�شفافية والم�صداقية.بم عنى 

�إتباع نظام ت�شاركي فيلا إدارة.
• بال�شفافية، 	 لا إدارة  بتطبيق ملزمة  خطةا �ستراتيجية  بو�ضع  لا أونرو ا تقوم �أن 

وكل  وا�ستطلاعاتا لر�أي  والبحوث  بالدرا�سات  تعني  وحدة  ذلك  تطبيق  ويتبنى 
ما له دور في تعزيزا ل�شفافية.

• ر�صد جوائز �سنويةتُ نح للق�سملا أكثر �شفافية، �أو تبنياً لقيما ل�شفافية والنزاهة 	
فيلا أنرو ابناءً على معايير محددة م�سبقاً، وجوائز �أخرى للمتميزين، وللمخبرين 

عن ق�ضاياا لف�ساد.
• وال�شفافية 	 حولا لم�ساءلة  وتوعيةا لجميع  لمكافحةا لف�ساد،  ق�سم  �أو  هيئة  �إن�شاء 

للموظفين والمنتفعين  والت�سهيلاتا لتي تقدم  والف�ساد، ولاإعلان عنلا إجراءات 
من �أجللا إبلاغ عنا لمف�سدين، �أو �أية حالات ف�ساد، �أو حالاتا نعداما ل�شفافية، 

على �أن يتبع هذا الق�سم مبا�شرة لمدير عملياتلا أونرو افي قطاع غزة.
• تح�سينا لو�ضعا لمعي�شي للموظفين بال�شكلا لذي يتنا�سب والقدرات، والقابليات، 	

والجهدا لمبذول من قبلهم فيا لعمل، بحيث تتحقق حالة منا لكفاءا لمالي ب�شكل 
يجعلا لموظف يُعيدا لتفكير �أكثر من مرة قبل �أن ينزلق فيا لف�ساد .

• تفعيل �آلياتا لم�ساءلةلا إدارية فيلا أونروا، ولاإعلان عنها لجميعا لموظفين على �أن 	
يتم  مراجعتها ومراقبتها با�ستمرار، وتطبيقها علىا لجميع دون تحيز، والت�أكيد 
و�سيلة  هي  و�إنما  علىا لموظفا لمخطئ،  و�سيلةل إنزالا لعقاب  لي�ست  �أنها  على 

للتح�سينا لم�ستمر وزيادةلا إنتاج وتقييملا أداء.
• الاتفاق مع بع�ا ضلجامعات والكلياتا لمحلية من �أجلا لعمل على تدري� سم�ساق 	

ومتطلباتا لنزاهة  مكافحةا لف�ساد،  وحول  والعمل،  ب�أخلاقياتا لمهنة  يُعنى 
لطلبةا لم�ستوىا لرابعا لمتوقع تخرجهم، وذلك من  والم�ساءلة وخا�صة  وال�شفافية 
وال�سليمة  درجة منا لوعيبم تطلباتا لعملا ل�صحيحة  بناء خريجين على  �أجل 

البعيدة عنا لف�ساد وعدما ل�شفافية.

التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد
• �ضرورة مراجعةا تفاقيةلا أمما لمتحدة لمكافحةا لف�ساد، والعمل على تطبيقا لبنود 	

�أكثر  لا أونرو ا تكون �أن  منا جل  وذلك  لا أونروا،  وعمل تتفق  ولاإجراءاتا لتي 
و�ضوحاً، وبعيدة عنا لف�ساد ما �أمكن.

• �إن�شاء ق�سم �أو وحدة �إدارية �أو فريق عمل يعمل على درا�سةا لاتفاقية ب�شكل وا�ضح 	
في  لا أونرو ا تتبناها �أن  ولاإجراءاتا لتي يمكن  ثمَّ تحديدا لنقاط  ومن  ومعمق، 
�أحد  لا أونرو ا كون ر�سمي  ب�شكل  هذها لاتفاقية  تبني  على  لاحقاً  والعمل  عملها، 

م�ؤ�س�ساتلا أمما لمتحدة.

الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح
• و�ضع ن�صو�ص قانونية �أكثر و�ضوحاً وفهماً للموظفين حول تنظيم مو�ضوع ت�ضارب 	

الم�صالح، وتذكيرهم بها ب�شكل دوري، وتحديدا لتجاوزاتا لخا�صة بهذا المو�ضوع، 
وتحديدا لعقابا لمنا�سب وب�شكل وا�ضح وم�سبق.

• حوافز 	 من  والمعنوية  درا�سةا حتياجاتا لموظفينا لمادية  على  �ضرورةا لعمل 
�شبهة  �أية  عن  بعيداً  وو�ضوح  بجد  لا أعمال  بت�أدية ربطها  على  والعمل  وترقيات، 
�إغراءات  من  والتي تحمي  وتقديما لحوافزا لمنا�سبة  وبالاعتمادا لذاتي،  ف�ساد، 

الوظيفة.
• والر�صد، 	 والمتابعة،  ولاإ�شراف،  فيا لرقابة  يتخ�ص�ص  ق�سم  �أو  هيئة  �إن�شاء 

ولاإبلاغ، والتوجيه في حالة وجود ت�ضاربا لم�صالح، وتخدم هذها لهيئة �أوا لق�سم 
كافة �أق�سام ودوائرلا أونرولا اأخرى.

• تر�سيخا لقيملا أخلاقية في �إطارا لوظائفا لمختلفة كموجهات �أخلاقية في تقديم 	
ولاإ�صلاح،  مبادئا ل�شفافية،  على  قائمة  تكون  �أن  على  ولاأن�شطة  الخدمات 

ومحاربةا لف�ساد، وخلق مجتمعا لعدالة.
• ي مزيد منلا إجراءاتا لتي تكفل تعزيزا ل�شفافية فيما يتعلق بالأنظمةا لمتبعة 	 تَبَنِّ

وتقديما لم�ساعدات،  والتوظيف،  و�إجراءاتا لتعيين  والعطاءات،  فيا لم�شتريات، 
والا�ستحقاق.

�شفافية التقارير المالية والإدارية
• باللغتينا لعربية 	 متوازٍ  ب�شكل  لا أونرو ا عن ن�شرا لتقاريرا ل�صادرة  على  العمل 

ولاإنجليزية �سواء كان ذلك ب�شكل يدوي، �أو علىا لموقعا لخا�ص بالأونروا.
• حول 	 منا �صحابا لم�صالح  تعليقات  �أو  �أية ملاحظات  لتلقي  معينة  �آليات  و�ضع 

التقاريرا ل�صادرة عنلا أونروا، والعمل علىا �ستخدام تلكا لتقارير والملاحظات 
ك�أداة رقابية ت�ساعد على تح�سين م�ستوى تقاريرلا أونروا.

• العمل على تفعيلا لموقعلا إلكترونيا لخا�ص بالأونرو اوتطويرهبم ا ي�شملا �ستمرار 	
تحديثا لمعلوماتا لمن�شورة وتوحيد ما يتم ن�شره فيا للغتينا لعربية ولاإنجليزية، 
ون�شر مزيداً منا  لمعلومات واللوائح ولاأنظمةا لتي تقدما لعون للموظفين، ولمتلقي 

الخدمة منلا أونروا، والجمهور.
• العمل على �إن�شاء وحدة موحدة متخ�ص�صة في �إ�صدارا لتقارير ومراقبة ذلك.	

نمط القيادة والإدارة
• ت�شجيع �إيجاد �أنماطاً قيادية تعمل على �إقامة علاقات جيدة بينها وبينا لعاملين 	

نوع  وخلق  وتطلعاتهم  واحتياجاتهم  والا�ستماعل آرائهم  ت�شجيعهم  وحفزهم  
تت�سم  وممار�سات  �سيا�سات  تبني  يتطلب  وهذ ا بينهم،  فيما  منا لثقةا لمتبادلة 
بال�شفافية والو�ضوح ولاإف�صاح في تعاملاتها مما يزيد من �إنتاجيةا لعاملين و�شد 

هممهم.
• فرق 	 �أف�ضل  على  �أجلا لح�صول  ولاأق�سام، من  �إعادة هيكلةا لدوائر  على  العمل 

عمل قوية، وعلى �إخراجا لطاقاتا لكامنة لمجالا لعمل، والقيام بتقديما لخدمات، 
ولاأن�شطة ب�أف�ضلا لطرق.

• تفعيل دورا لقياداتا لعليا فيلا أونرو الدعم مبد�أا ل�شفافية من خلال فتحا لمجال 	
�أمام م�شاركةا لموظفين، وت�شجيع روحا لمبادرة والتجديد، �إ�ضافةً �إلى تقديما لدعم 
والتغذيةا لراجعة لاقتراحاتهما لمميزة، والاهتمام بت�صوراتهم للحلولا لتي يمكن 
�إتباعها لحل م�شكلاتا لعمل، مما يعززا لتفكيرلا إبداعي لديهم ويجعلهم �أكثر 
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نحو  حاجتهم  وي�شبع  لديهم  ويرفعا لروحا لمعنوية  و�إمكاناتهم  بقدراتهم  �إيماناً 
تحقيقا لذات من خلال تعزيز �شعورهم ب�أنهم �شركاء حقيقيين في نجاحلا أونرو ا

وتقدمها.
• وا�ضحة 	 �سيا�سات  ب�إتباع  والقياداتا لعليا  ا المدراء  لا أونرو تحث �أن  �ضرورة 

درجة  وتقنين  عنا لمعلومات،  ولاإف�صاح  �سيا�سةا لبابا لمفتوح،  و�إتباع  و�شفافة، 
ال�سرية في جميعا لم�ستوياتلا إدارية، والم�شاركة في �صناعةا لقرارات بدرجة عالية 
منا لم�صداقية مع جميعلا أطرافا لمعنية منلا أونرو اوالمت�أثرة بخدماتها، وتوفير 
مناخ تنظيمي �صحي �إن�ساني ي�سودلا أونرو اوهذ امتطلب �إداري يبعث على �شعور 
المر�ؤو�سين فيا لعمل، والمعنيين بالخدماتا لتي تقدمهالا أونرو ابالر�ضا ولاأمان 
مبد�أ  لتطبيق  ا انعكا� س وهذ والم�شاركة  و�إبداءا لر�أي  وحريةا لتعبير  والا�ستقرار 

ال�شفافية.
• ثقافةا لانغلاق 	 من  والتخل�ص  عنا لمعلومات  ولاإف�صاح  ثقافةا لو�ضوح  غر� س

توجيه  �إلى  دونا لحاجة  لا أداء  على ي�ساعدا لعاملين  علىا لذات مما  والانكفاء 
م�ستمر.

• و�ضعا لرجلا لمنا�سب فيا لمكانا لمنا�سب، 	 �أ�سا� س على  لا إدارية  اختيارا لقيادات
خدمة  في  لا إدارة  مفهوم ت�أكيد  �ضرورة  مع  والكفاءة،  معيارا لجدارة  وعلى 

الموظفين والعك�س، ولاأونرو افي خدمةا لمجتمع.
• لدى 	 �إخراجا لطاقاتا لكامنة  �إلى  ي�ؤدي  والم�ساواة مما  والالتزام  روحا لولاء  بث 

موظفيلا أونرو امما يفرزا لابتكار ولاإبداع، ويعمل على تحقيقا ل�شفافية، والعمل 
على تمكينا لموظفين داخللا أونروا، والمجتمعا لمحيطا لم�ستفيد منا لخدماتا لتي 

تقدمهالا أونرو امن تحمل م�س�ؤولياتهم وت�أدية واجباتهم ب�شكل �صحيح.
• تحفيزا لموظفين بالإداراتا لمختلفة، ودعم كفاءتهم من �أجلا لت�أثير �إيجاباً على 	

لتعزيز  ي�ؤدي  والتنمية لجمهورا لمجتمعا لمحيط، وبما  عملية دعما لبنيةا لتحتية 
وتر�سيخ مبادئ وقيما ل�شفافية.

�أنظمة الرقابة الإدارية، والات�صالية
• العمل على زيادة تفعيل نظاما لات�صاللا إداري؛ وذلكل أنا لمناخا لتنظيميا لذي 	

يتوفر فيه نظاما ت�صال �إداري فعال يهيئا لجوا لملائم والجادل أداءا لمهام، وين�سق 
داخلا لمنظمة  قنواتا لات�صال  تنوع  وي�ضمن  بين مختلفا لم�ستوياتا لتنظيمية، 
وخارجها بفاعلية عالية، وي�شجع تطبيقلا أ�ساليبا لحديثة فيا لعمل وعلى ر�أ�سها 

ال�شفافية.
• �إدارةلا أونرو ابدور رقابي غير روتيني مما ي�شكل حالة منا لردع 	 �ضرورة قيام 

والرقابة  للكثير منا ل�سلوكيات غيرا ل�صحية، وت�شجيع كل منا لرقابةا لذاتية، 
الداخلية ولاإدارية، والتعاون معا لمعنيين في ك�شف حالاتا لخلل في �أداءلا أق�سام 

والدوائر، ولاإداراتا لقياديةا لمختلفة، والموظفين �أي�ضاً.
• تطويرا لنظاملا إداري بحيث يمنح قدراً من حريةا لت�صرف للموظفين، وتفوي� ض	

العمل، و�إثراء وتو�سيعا لعمل، لانا نعداما لحرية تعنيا لمركزيةلا إداريةا لمفرطة 
التي ت�ساهم في تغذيةا نعداما ل�شفافية، والف�سادلا إداري .

• فيها 	 ب�ؤرا لف�ساد  ت�شخي�ص  على  يعمل  بحيث  تفعيلا لنظاما لرقابيا لداخلي، 
قيد  عنها  ق�ضاياا لف�سادا لمتق�صي  مع  للتعاطي  و�إعطائها لا�ستقلاليةا لكافية 

التحقيق .
• لا إدارية،بم ا 	 نظما لرقابة تعزز  حديثة  تكنولوجيا  تعزيزا �ستخدام  على  العمل 

لا أونروا،  في وتقليلا لف�ساد  والنزاهة،  م�ستوياتا ل�شفافية  تح�سين  �إلى  ي�ؤدي 
وت�ساعد على حرية تدفقا لمعلومات.

• عملها 	 �أقاليم  م�ستوى  على  للوكالة  للرقابةا لداخلية  وحدات  �إن�شاء  �ضرورة 
الخم�سة، �إ�ضافة لوحدةا لرقابةا لموجودة في رئا�سةا لوكالة.

• دعم �إدارة نظما لمعلومات لتوفيرا لمزيد من برامج حمايةا لمعلومات ل�ضمان عدم 	
فقدانها �أوا ختراقهابم ا لا يتعار� ضمعا ل�شفافية من خلال توفير معلومات خالية 
منا لتزوير �أوا لت�شويه �أوا ل�ضبابية لما لذلك من �أهمية كبيرة في �أداءا لمهام بدرجة 

عالية منا لدقة وال�سرعة.

تقييم الأداء:
• و�إعادةا لنظر 	 لا أداء،  بتقييم يخت�ص  فيما  واللوائح   تفعيلا لقوانين  على  العمل 

ب�أ�س� ستقييملا أداء بحيث لا تقت�صر علىا لت�أكد من مدىا لتزاما لموظف بالقوانين 
ولاأنظمة والتعليمات، و�إنما تركز على نحوٍ �أكبر على محا�سبةا لموظف عنا لنتائج 

التي حققها من خلال �أدائه لمهامها لوظيفية.
• وانتهاج 	 لا أداء،  لتقييم ووا�ضحة  معلنة  معتمدة  و�إجراءات  �آليات  وجود  �ضرورة 

�سيا�سة علنية تقديرات تقييملا أداء، وو�ضع نظم كفيلةبم عالجة تظلماتا لعاملين 
بكل جدية وذلك لتعزيز ثقةا لموظفين بنظام تقييملا أداء، وبالتالي تعزيز مفهوم 

ال�شفافية.
• �أداء 	 تقييم  مجال  في  كافية  دورات  على  ح�صولا لر�ؤ�ساءا لمبا�شرين  �ضرورة 

العاملين، لما تتطلبه هذها لمهمة من �إجراءا لتدريب ب�صفة م�ستمرة، لتمكينهم من 
التقييم ب�صورة علمية وعملية، والتعرف علىا لطرقا لمنا�سبة لحلا لم�شاكلا لتي 

تواجههم �أثناء عمليةا لتقييم.
• �أهمية وجود برامج توعية مختلفة تتعلق بنظام تقييملا أداء توجه لجميعا لموظفين 	

دونا �ستثناء، مع مراعاةلا أخذ بعينا لاهتماما �ستمرارية هذها لبرامج، والاهتمام 
ب�شكل �أكبر بالموظفينا لجدد.

• مبا�شرة 	 نتائجا لتقييم  وربط  �أداءا لموظفين،  لتقييم  داخلي كفء  نظام  ت�صميم 
بالحوافزا لمالية والمعنوية، والترفيعات، والعلاوات، والرواتب.

• تعزيز قنواتا لات�صال بينا لر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين وتوظيفها جدياً لبناءا لثقة بينهم، 	
لما لذلك من �أثر على فعالية نظام تقييملا أداءا لوظيفي، حيث ي�ساهم ذلك في 

توفير معلومات �أ�سا�سية و�ضرورية.
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1.5 المراجع

1.1.5 المراجع العربية
11 الكتبا لعربية:.

• القر�آنا لكريم.	
• �أبوا لن�صر، مدحت محمد، �إدارة منظماتا لمجتمعا لمدني )درا�سة فيا لجمعيات 	

لاأهلية من منظورا لتمكين، وال�شراكة، وال�شفافية، والم�ساءلة، والقيادة، والتطوع، 
والت�شبيك، والجودة(، �إيتراك للطباعة والن�شر والتوزيع،ا لقاهرة، 2007.

• والتوزيع، 	 للن�شر  كنوزا لمعرفة  دار  عمان،  بال�شفافية،  لا إدارة  علي، الرا�شدي، 
الطبعةلا أولى، 2007.

• �أردنية،ا لطبعةلا أولى، م�ؤ�س�سة 	 الكيلاني، �سائدة، �سكجها، با�سم، نحو �شفافية 
لاأر�شيفا لعربي، عمان، 2000.

• والتوزيع، 	 للن�شر  وائل  دار  عمان،  و�إجراءاتا لعمل،  مو�سى،ا لتنظيم  اللوزي، 
الطبعةلا أولى، 2002.

• لا إدارةا لم�صرية في عالم 	 �إ�شكاليات تحديث وال�شفافية:  �سامح،ا لم�ساءلة  فوزي، 
متغير، مركزا لدرا�ساتا ل�سيا�سية ولاإ�ستراتيجية بالأهرام،ا لقاهرة، 1999.

• مركزا لدرا�ساتا للبناني 	 مواجهةا لف�ساد،  في  نظاما لنزاهةا لعربي  م�ؤلفون، 
ومنظمةا ل�شفافيةا لدولية، بيروت، 2005.

• منظمة برلمانيون عرب �ضدا لف�ساد، دليلا لبرلمانيا لعربي لتفعيلا تفاقيةلا أمم 	
المتحدة لمكافحةا لف�ساد، بدارو، بيروت، 2008.

• هلال، محمد عبدا لغني ح�سن، مهارات مقاومة ومواجهةا لف�ساد: دورا ل�شفافية 	
لا أداء  تطوير مركز  م�صرا لجديد،  محاربةا لف�ساد،  في  والمحا�سبة  والم�ساءلة 

والتنمية، 2010.

22 الر�سائل والدرا�ساتا لعلمية:.
• �أبو كريم، �أحمد فتحي، “مفهوما ل�شفافية لدىلا إدارةا لعليا وعلاقته بالات�صال 	

لاإداري”، ر�سالة دكتوراة غير من�شورة،ا لجامعةلا أردنية، عمان، 2005.
• �أبو ما�ضي، خالد ما�ضي،« معوقات تقييم �أداءا لعاملين فيا لجامعاتا لفل�سطينية 	

و�سبل تفعيلها«، ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة،ا لجامعةلا إ�سلامية،غزة، 2007.
• �أرتيمة، ماجدة، “�شفافية تقييم �أداءا لعاملين في وزاراتا لتربية والتعليم “ درا�سة 	

ميدانية لواقع و�أهمية ومعوقاتا ل�شفافية” ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة، جامعة 
اليرموك، عمان، ، 2005.

• الح�سنات، ي�سرى، »واقع متطلباتا ل�شفافيةلا إدارية لدى منظماتا لمجتمعا لمدني 	
من�شورة-معهدا لتنمية  غير  ر�سالة  تعزيزها«،  في  ذاتا لعلاقة  ودورا لجهات 

المجتمعية،ا لجامعةلا إ�سلامية، غزة، 2013.
• ال�سبيعي، فار� سبن علو� شبن بادي، »دورا ل�شفافية والم�ساءلة فيا لحد منا لف�ساد 	

نايف  جامعة  من�شورة،  غير  دكتوراة  ر�سالة  فيا لقطاعاتا لحكومية«،  لاإداري 
العربية للعلوملا أمنية،ا لريا�ض، 2010.

• الط�شة، غنيم حمود، »درجةا لالتزام بال�شفافيةلا إدارية في وزارةا لتربية والتعليم 	
من�شورة،  غير  ماج�ستير  ر�سالة  فيها«،  نظرا لمعلمين  وجهة  من  دولةا لكويت  في 

جامعة عمانا لعربية، عمان، 2007.
• في 	 �ضدا لف�ساد  »تقييما لا�ستعدادا لم�ؤ�س�سي  خليل،  �شحدة  عبدالماجد  العالول، 

الجمعياتا لخيريةا لكبرى في قطاع غزة«، ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة، جامعة 
لاأزهر، غزة، 2011.

• العمري، م�شرف بن علي عبدللها، »درجة ممار�سةا ل�شفافيةلا إدارية فيا لجامعات 	
ال�سعودية ومعيقاتها وطرق تح�سينها كما يت�صورها �أع�ضاء هيئةا لتدري� سفيها«، 

ر�سالة دكتوراة غير من�شورة، جامعة �أما لقرى،ا لريا�ض، 2012.
• حرب، نعيمة محمد، »واقعا ل�شفافيةلا إدارية ومتطلبات تطبيقها فيا لجامعات 	

لا إ�سلامية،  من�شورة،ا لجامعة غير  ماج�ستير  ر�سالة  غزة«،  بقطاع  الفل�سطينية 
غزة، 2012.

• لا أردن 	 في والتعليم  مديريا لتربية  لدى  لا إدارية  “ال�شفافية عدنان،  عمايرة، 
ر�سالة  مديرياتهم”،  في  للعاملين  ولاأمنا لنف�سيين  منا ل�ضغط  بكل  وعلاقتها 

دكتوراة غير من�شورة، جامعة  عمانا لعربية للدرا�ساتا لعليا،لا أردن، 2008 .
• �إحكام 	 في  نظاما لرقابةا لداخلية  فاعلية  »مدى  حامد،  ح�سن  يو�سف  عيا�ش، 

الرقابة على �أداء �أن�شطة وكالةا لغوثا لدولية )لاأونروا( في غزة في �ضوء معايير 
المراجعةا لدولية«، بحث ماج�ستير غير من�شور،ا لجامعةلا إ�سلامية، غزة، 2005. 

• لا إداري-	 لا إ�صلاح على والم�ساءلة  »�أثرا ل�شفافية  فرج،  محمد  كاوه  قرداغي، 
درا�سة تحليلية-�إقليم كورد�ستان«، بحث غير من�شور،ا ربيل، 2011.

33 الدوريات:.
• على 	 تطبيقا ل�شفافية  �أثر  عمر،  والع�ضايلة، محمد  حامد  نايل  ر�شا  الطراونة، 

م�ستوىا لم�ساءلةلا إدارية فيا لوزاراتلا أردنية،ا لمجلةلا أردنية في �إدارةلا أعمال، 
المجلد 6،ا لعددلا أول، �ص 94-63، 2010.

• مركز 	 لا إدارية،  للعلوم �أكاديميةا ل�سادات  بال�شفافية،  لا إدارة  �سامي، الطوخي، 
البحوث والمعلومات،ا لبحوثلا إدارية، مجلة علمية محكمة،ا لعددلا أول، يناير، 

.2002

• وعلاقتهابم كافحةا لف�ساد 	 لا إدارية  ا سل�شفافية �أ�س� هادي،  �أ�سيل  محمود، 
لاإداري، مجلةلا إدارة والاقت�صاد،ا لعدد 71، �ص86-70، 2008.

44 م�ؤتمرات و�أوراق عمل:.
• �أ�سيدون، �سيون، مدخل متعددلا أطراف لتقويةا لنزاهةلا إدارية ومحاربةا لف�ساد 	

 – لا إدارية  والم�ساءلة وال�شفافية  تقويةا لنزاهة  �آفاق جديدة في  م�ؤتمر  لاإداري، 
لا أولى،  لا إدارية،الطبعة للتنمية منظورا �ستراتيجي-ا لقاهرة،ا لمنظمةا لعربية 

.2001

• والقواعدا ل�سلوكية 	 لا أخلاقيات  مدونة والم�ساءلة،  �أجلا لنزاهة  من  الائتلاف 
نزاهة- م�شروع  لا أهليا لفل�سطيني،  فيا لعمل والم�ساءلة  بال�شفافية  الخا�صة 

بالتعاون مع كونراد �أديناور ولاإتحادلا أوروبي،ا لطبعةلا أولى، 2010.
• والقواعدا ل�سلوكية 	 لا أخلاقيات  مدونة والم�ساءلة،  �أجلا لنزاهة  من  الائتلاف 

نزاهة- م�شروع  لا أهليا لفل�سطيني،  فيا لعمل والم�ساءلة  بال�شفافية  الخا�صة 
بالتعاون مع كونراد �أديناور ولاإتحادلا أوروبي،ا لطبعةلا أولى، 2010.

• فيا تفاقية 	 بالتدابيرا لوقائية  تقييما لالتزام  وعلاونة، محمود،  يا�سر  العموري 
والم�ساءلة  �أجلا لنزاهة  من�شوراتا لائتلاف من  لمكافحةا لف�ساد،  لاأمما لمتحدة 

–�أمان ومنظمةا ل�شفافيةا لدولية،ا لطبعةلا أولى، 2010.
• تقييميه، 	 درا�سات  لا أهليا لفل�سطيني،  م�ساءلةا لعمل و�آخرون،  فاطمة  الم�ؤقت، 

–�أمان،ا لطبعةلا أولى،  القد�س، من�شوراتا لائتلاف من �أجلا لنزاهة والم�ساءلة 
.2007

• جلور،�إليانو، م�ؤتمر �آفاق جديدة في تقويةا لنزاهة وال�شفافية والم�ساءلةلا إدارية- 	
لا أولى،  لا إدارية،الطبعة للتنمية منظورا �ستراتيجي-ا لقاهرة،ا لمنظمةا لعربية 

.2001

• الخراب�شة، عبد،ا ل�شفافية فيا لخدمةا لمدنية،تج ربة ديوانا لمحا�سبة،ا لا�سبوع 	
العلميلا أردنيا لخام�س،ا لمجلدا لثاني،عمان،ا لجمعيةا لعلميةا لملكية، 1997.

• منظور 	 من  مكافحةا لف�سادا لاقت�صادي  محمد،  و�سبخاوي،  �شيبوط  �سليمان، 
لمعهدا لعلوما لاقت�صادية  لا أول  للملتقىا لدولي مقدمة  علمية  ورقة  �إ�سلامي، 
ورهاناتا لم�ستقبل،  لا إ�سلامي،ا لواقع..  والاقت�صاد وعلوما لت�سيير  والتجارية 

الجزائر، 2011.
• عا�شور، �أحمد �صقر، م�ؤتمر �آفاق جديدة في تقويةا لنزاهة وال�شفافية والم�ساءلة 	

لاإدارية- منظورا �ستراتيجي-ا لقاهرة،ا لمنظمةا لعربية للتنميةلا إدارية،الطبعة 
لاأولى، 2001.

• هوفما�ستر،ا لبرت، بناء ثقافة تنظيمية تقوم علىا لنزاهة وال�شفافية والم�ساءلة، 	
منظور   – لا إدارية  والم�ساءلة وال�شفافية  تقويةا لنزاهة  في  جديدة  �آفاق  م�ؤتمر 
ا�ستراتيجي-ا لقاهرة،ا لمنظمةا لعربية للتنميةلا إدارية،الطبعةلا أولى، 2001.

• 	 ،2014-2012 لمكافحةا لف�ساد  مكافحةا لف�ساد،ا لا�ستراتيجيةا لوطنية  هيئة 
الطبعةلا أولى، رامللها ، فل�سطين، 2012.

• في 	 منعا لف�ساد  �ستيفاني،  وديبيري،  لوي�س،  ماري  و�آليندورف،  روزلين،  هيز، 
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العملياتلا إن�سانية، منظمةا ل�شفافيةا لدولية و�آخرون، وكالات، 2008.

55 من�شوراتا لالكترونية:.
• ولاإ�صلاح 	 بال�شفافيةا لطريق  لا إدارة  فيا لحكومة: �سامي،ا ل�شفافية  الطوخي، 

لاإداري تطويرا لمنظمات، 2009/09/30، متاح في:
• 	http://kenanaonline.com/users/toukhy/posts

• �أجل 	 من  لا إتلاف  غيرا لحكوميةا لفل�سطينية فيا لمنظمات  وال�شفافية  النزاهة 
النزاهة والم�ساءلة- �أمان، متاح في:

• 	www.aman-palestine.org/documents/ngos

• برنامج �إدارةا لحكم فيا لدولا لعربية )POGAR( متاح في:	
• 	http://www.pogar.org/arabic/governance/transparency.aspx

• �أجل 	 من  لا إتلاف  غيرا لحكوميةا لفل�سطينية فيا لمنظمات  وال�شفافية  النزاهة 
النزاهة والم�ساءلة- �أمان، متاح في:

• 	www.aman-palestine.org/documents/ngos

66 مواقعا لانترنت و�أخرى:.
• 	www. :)الموقعلا إلكتروني لوكالة غوث وت�شغيلا للاجئينا لفل�سطينيين )لاأونروا

. unrwa.org

• 	.www.un.org :الموقعلا إلكتروني للأمما لمتحدة
• 	www.transparency- لمنظمةا ل�شفافيةا لدولية:  لا إلكتروني  الموقع

.international.org

• 	www.aman- :”الموقعلا إلكتروني للائتلاف من �أجلا لنزاهة وال�شفافية »�أمان
.palestine.org

• لاأونروا، دائرةا لمواردا لب�شرية، 2013.	

2.1.5 المراجع الأجنبية
1.1 English Dictionaries:

•	 Longman Business English Dictionary, Pearson Education 

Limited,England, 2009.

•	 The Macmillan compact Encyclopedia, Alan Isaacs, London 

:bpc, 1995.

2.	 Books

•	 Garsten, Christina & Montoya Lindh de, Transparency in a New 

Global Order: Unveiling Organizational Vision, Edward Elgar 

Publishing limited, Britain,2008.

•	 Oliver, Richard W., What is Transparency, The McGraw- Hill 

Companies, Inc, USA,2004.

3.	 Thesis, dissertation, articles, and papers:

•	 Fairbanks, Jenille, Transparency in The Government Commu-

nication

•	 Gheragari, Kori, Investigating Transparency In Government 

of Canada Citizen-Focused Communications, a Master Thesis, 

University of Ottawa, 2012.

•	 Indiana State Personnel Department, Performance Manage-

ment, Indiana, USA, 2012, Electronic Version, Available at: 

http://www.in.gov/spd/index.htm.

•	 Meyer, Paul, “The Truth about Transparency”, Electronic Ver-

sion, The Center for Association Leadership, Washington, USA, 

2003, Available at: www.Asaecenter.org.

•	 Process: The Perspective of Government Communicators, a 

Master

•	 Thesis, Brigham Young University, 2005.

4.	 Periodicals:

•	 Berggren, Erik and Bernshteyn, Rob, Organizational Transpar-

ency Drives Company Performance, Journal of Management 

Development, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 26, No. 

5, California, USA, 2007.

•	 Christina Drew, Transparency- Considerations for PPGIS Re-

search and Development, URISA Journal, Vol. 15, APA I: pp 

73-78, 2003.

•	 Crumpton, Michael A.,ch, The Value of Transparency, Universi-

ty of North Carolina, Greensboro, North Carolina, The Bottom 

Line: managing Library Finance, Vol. 24, No.2, P.P 125-128, 

USA, Emerald Group Publishing limited, 2011.

•	 Lidsky , David (2005) Transparency : It’s Not Just For Shrink 

Wrap Anymore , Fast Company , 10859241 ,Issue 90 .

•	 Norman, Steven M. et al, The Impact of Positivity and Trans-

parency on Trust in Leaders and their Perceived Effective-

ness, Leadership Quarterly 21, University of Nebraska, United 

States, Elsevier, 2010.

•	 Rawlins, Brad, Give the emperor a mirror: Toward developing 

a stakeholder measurement of organizational transparency, 

Journal of Public Relations Research, Vol. 21, No. 1: pp. 71-99, 

2009.

5.	 Training Courses & Workshops:
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ملحق رقم )1(
2.5 الملاحق

جدول )34(

قائمة المحكمين لا�ستبانة البحث:
ال�صفةالا�سمم

عميد كليةا لتجارة –ا لجامعةلا إ�سلامية.�أ.د. ماجدا لفرا.1

نائب عميد كليةا لتجارة –ا لجامعةلا إ�سلامية.�أ.د.حمدي زعرب.2

رئي� سق�سما لاقت�صاد والعلوما ل�سيا�سة/الاقت�صاد ولاإح�صاءا لتطبيقي- كليةا لتجارة –ا لجامعةلا إ�سلامية.د. �سمير �صافي.3

نائب رئي� سق�سم �إدارةلا أعمال/العلوما لمالية والم�صرفية- كليةا لتجارة –ا لجامعةلا إ�سلامية.د.يا�سرا ل�شرفا.4

محا�ضر بكليةا لتجارة –ا لجامعةلا إ�سلامية.د.�أكرم �سمور.5

محا�ضر بكليةلا إدارة والعلوما لم�صرفية – جامعةلا أزهر.د.خليل حجاج.6

محا�ضر بكليةلا إدارة والعلوما لم�صرفية – جامعةلا أزهر.د.نهايةا لتلباني.7

رئي� سق�سما لخدماتلا إدارية -لا أونروا.�أ.�إبراهيما لهابيل.8

رئي� سق�سما لقوىا لب�شرية –لا أونروا.�أ.�ضياءا ل�شطلي.9

الم�ست�شار قانوني لم�ؤ�س�سة �أمان في قطاع غزة�أ.بكرا لتركماني.10

60



ملحق رقم )2(

الاستبانة في شكلها النهائي.

»ب�سم الله الرحمن الرحيم«
الجامعة الإ�سلامية –  غزة.

عمـادة الدرا�سات العليـا.
كليـــة التجــــارة.

ق�ســم �إدارة الأعمــال.

الأخ الكريم / الأخت الكريمة،،،
ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،

الموضوع: تعبئــة استبانــة لبحــث ماجستيــر.

يقوم الباحث ب�إجراء درا�سة بحثية بعنوان: 

»واقع تطبيق معايير الشفافية الدولية في المنظمات الدولية العاملة في قطاع غزة«.
.»UNRWA« دراسة حالة: وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين بغزة

ونظراًل أهميةا ل�شفافية كمدخل منا لمداخللا إداريةا لحديثةا لتي يُ�ؤملا نتهاجهاا لرقي ب�إجراءاتا لعمل فيا لمنظماتا لدوليةا لعاملة في قطاع غزة، حيث تهدفا لا�ستبانة �إلى 
ت�سليطا ل�ضوء على واقعا لتطبيق لل�شفافية، و�ستكونلا أونرو ادرا�سة حالة لما لها من دور تنموي و�إغاثي كبير، وم�ؤثر في حياةا ل�سكان في قطاع غزة. علماً ب�أن هذا البحث �سيكون 

بحثاً �أكاديمياً تكميلياً لنيل درجةا لماج�ستير في: “�إدارة الأعمال” من “الجامعة الإ�سلامية بغزة”.

�إن حر�صكم على تقديما لمعلوماتا لكافية بدقة، ومو�ضوعية �سي�ؤدي �إلى تقييم �أف�ضل لمو�ضوعا لدرا�سة مما �سيعود بالنفع والفائدة لما فيه م�صلحة لمنظماتا لمجتمع ب�إذن للها 
تعالى، علماً ب�أن هذها لبيانات يُراعى فيهاا ل�سريةا لتامة، و�ست�ستخدمل أغرا�ا ضلبحثا لعلمي فقط.

مفهوما ل�شفافية: »مبد�أ يدخل في جميع ممار�ساتا لمنظمة و�أن�شطتها، ومنهاج منظم من �أجل عمليةا لتطويرلا إداري، ويُركز على و�ضوحا لمعلومات، والقوانين، والت�شريعاتا لتي 
تعتمدهاا لمنظمة في عملها وان�سجامها مع بع�ضهاا لبع�ض، والالتزام بالمتطلبات، �أوا ل�شروطا لمرجعية للعمل و�سهولةلا إجراءاتا لتنفيذية، وب�ساطتها وعدم تعقيدها، والنزاهة 
في تنفيذها، والحد منا لف�ساد فيها في ظل بيئة تنظيمية ي�سودهاا لثقة والتمكين، �إ�ضافة �إلىا لتوازن فيلا إف�صاح عنا لمعلوماتا لتي تخ�صا لمنظمة بينا لم�ستوىا لمقبول لدى 
المنظمة، وبينا لم�ستوىا لذي ترغب بهلا أطرافا لمتعددةلا أخرى ذاتا لعلاقة بالمنظمة مع �سهولةا لو�صول �إليها بحث تكون متاحة للجميع«، وباخت�صارا ل�شفافية هي: »العمل 

في بيت من زجاج«.

�شاكرين لكم ح�سن تعاونكم،،، وتف�ضلو ابقبول فائقا لاحترام والتقدير،،

الباحث/ محمود �صبري �أبو حبيب.
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الجزء الأول: البيانات الشخصية

)    ( �أنثى.)    ( ذكر.1. الجنــــــــــــــــــــ�س:

2. العمـــــــــــــــــــــــر:
)    ( 30- اقل من40 �سنة.)    ( 20-�أقل من 30 �سنة.

)    ( 50 �سنة ف�أكثر.)    ( 40- �أقل من 50 �سنة.

3. التح�صيــل العلمــي:
)    ( بكالوريو�س.)    ( دبلوم فما دون.

)    ( دكتوراة.)    ( ماج�ستير.

4. عدد �سنوات العمل في الأونروا )الخدمة(:
)    ( 5- �أقل من 10 �سنوات.)    ( 1- �أقل من 5 �سنوات.

)    ( 10- �أقل من 15 �سنة.)    ( 15 �سنة ف�أكثر.

5. الق�ســـــــــــــــــــــــم:

)   ( القوى الب�شرية.)     ( الم�شتريات)    ( التوريدات.

)   ( التعليم.)    ( المالية.)     ( الت�سجيلات والخدمات الاجتماعية.

)   ( دعم النوع الاجتماعي.)      ( التمويل ال�صغير.)    ( ال�صحة.

)   ( �إدارة الم�شاريع.)    ( الإعلام.)     ( �إدارة المعلومات والبيانات.

. DUO Office )     (.M& E وحدة )    (.O.S.O )   (

)    ( البنى التحتية وتطوير المخيمات.)     ( ال�صحة النف�سية.

6. الم�ستـوى الإداري:
)   ( م�شرف.)   ( نائب/م�ساعد مدير.)    ( مدير/رئي�س ق�سم.

)   ( �أخرى...................)   ( موظف دون �إ�شراف.)    ( م�ساعد �إداري/ كاتب.
)    ( 16-20.)    ( 11-15.)    ( 6-7.10. الدرجة الوظيفية:

8. الدورات التدريبية في مجالات )ال�شفافية-الم�ساءلة-النزاهة-الإ�صلاح الإداري- الف�ساد الإداري- �أخلاقيات العمل(.
)   ( ثلاث دورات ف�أكثر.)   ( دورتين.)   ( دورة واحدة.)   ( لم �أ�شارك.

الجزء الثاني: واقع تطبيق وممارسة الشفافية ومؤشراتها في الأونروا

ملاحظة: الرجاء القيام بتقييم العوامل الم�ؤثرة في تطبيق ال�شفافية، بحيث يكون التقييم من )1 – 10(، علماً ب�أن القيمة )10( تعتبر الأكثر موافقة 
وت�أثيراً، والقيمة )1( تعتبر الأقل موافقة وت�أثيراً.

)10-1(البندم

تتبنى الأونروا مبد�أ النظام المفتوح في اتخاذ القرارات، مع مراعاة م�شاركة الموظفين والمنتفعين.1

تُطبق الأونروا الم�شاركة الفعلية في كافة الم�ستويات الإدارية من خلال الك�شف عن المعلومات، والأرقام، والخطط للعاملين.2

تتبنى الأونروا �أ�س�س ومبادئ وا�ضحة في تخطيط، وتنفيذ، ومتابعة �سير العمل.3

تمنع الإدارة الف�ساد في الإجراءات الإدارية والمالية بكل الطرق الممكنة.4

توفر المنظمة وثائق حول �أهداف المنظمة وفل�سفة عملها وبرامجها للجمهور.5

توجد في المنظمة �سيا�سة عامة للن�شر والإف�صاح عن المعلومات للمعنيين.6

يوجد في المنظمة نظام داخلي لمراقبة ال�سلوك المهني للموظفين.7

تمار�س الإدارة �سيا�سة عدم �إخفاء المعلومات عن الموظفين لديها.8

تتوا�صل الإدارة مع الموظفين من خلال قنوات ات�صال متعددة ومفتوحة في كل الاتجاهات.9

62



الجزء الثالث: مجالات الشفافية

11 التوافق مع اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الف�ساد )الأونكاك(.
)10-1(البندم

ي�ؤثر عدم محاربة �أ�شكال الف�ساد في تهديد ا�ستقرار الأونروا و�أمنها.1

تتعاون الأونروا مع المنظمات الدولية، والمحلية من �أجل منع ومكافحة الف�ساد وتعزيز تر�سيخ مبادئ ال�شفافية في �أعمالها و�أن�شطتها.�أن�شط2

تعمل الأونروا على تدريب �أفراد المنا�صب العليا، والح�سا�سة المعر�ضة للف�ساد ب�صفة خا�صة.3

ت�ضع الأونروا معايير �سلوكية من �أجل الأداء ال�صحيح.4

ت�ضع الأونروا �آليات ت�سهل على الموظفين من عملية �إبلاغ الإدارات المعنية عن �أفعال الف�ساد، والقائمين عليها.5

تخ�ص�ص الأونروا بنداً مالياً في موازنتها وم�شاريعها لمكافحة الف�ساد، وعدم ال�شفافية، والخروج عن فل�سفة عملها.6

22 الإف�صاح عن ت�ضارب الم�صالح.
مفهوم ت�ضاربا لم�صالح: »وجود و�ضع تت�ضارب فيه مهاما لوظيفة، والم�صالحا لخا�صة للموظف، و�ضع يكون فيه لدىا لموظف فيا لمنظمة �إمكانية للح�صول على منفعة خا�صة ت�ؤثر 

ب�شكل �سلبي على �أدائه لمهام من�صبه، �صلاحياته، �أو و�ضع يمكنه منا تخاذ قرار، �أوا لم�شاركة في قرار ب��شأن عام مت�أثراًبم �صالح خا�صة«.
)10-1(البندم

1
ت�ضع الأونروا تعريفات وجوانب قانونية وا�ضحة ومحددة ، و�سيا�سات و�إجراءات فاعلة من �أجل تحديد التجاوزات الخا�صة بتنظيم 

مو�ضوع ت�ضارب الم�صالح.

2
�أداء واجباتهم  �أو نزاهة الموظفين في  �آليات وا�ضحة لت�سجيل الهدايا، والإكراميات، والمزايا، بما لا ي�ؤثر على حيادية  ت�ضع الأونروا 

و�أعمالهم.
توجد جهة مخت�صة بالأونروا مهمتها الرقابة، والإ�شراف، والمتابعة، والر�صد، والإبلاغ، والتوجيه في حالة وجود ت�ضارب م�صالح.3

تطلب الأونروا من موظفيها �إقرار الذمة المالية، والإ�شهار عن م�صالحهم.4

5
توجد هناك لوائح، و�إجراءات معلنة على الجزاءات في حال وجود ت�ضارب في الم�صالح، ولم يقم ال�شخ�ص المعني بالإبلاغ، والإف�صاح 

عنها.

6
ت�ضع الأونروا مدونة ل�سلوك الموظفين لديها، وتطلب منهم التوقيع عليها، حيث تركز فيها على تجنب ت�ضارب الم�صالح في �أعمالهم 

وم�سئولياتهم.
تمنع الأونروا قبول الإكراميات والر�شاوى من �أجل �إنجاز خدمة �أو مهمة للآخرين.7

تقدم الأونروا حوافز مادية، ومعنوية تحمي الموظفين من الإغراءات المرتبطة با�ستغلال الوظيفة.8

تكا�سل وتباطئ موظفي الأونروا في �أداء المهمات الوظيفية الموكلة لهم قد ي�ضطر المنتفعين لطلب الوا�سطة.9

33 �شفافية التقارير الإدارية والمالية.
)10-1(البندم

تقوم الأونروا بن�شر تقاريرها الإدارية والمالية عبر موقعها الإلكتروني.1

تن�شر الأونروا تقاريرها المالية مت�ضمنة م�صادر التمويل، وكيفية �إدارتها، وكيفية �صرفها.2

يُعتبر قيام الأونروا بعملية ن�شر التقارير الإدارية والمالية لها من الم�ؤ�شرات الهامة لنزاهة و�شفافية الأونروا.3

تتوفر لدى الأونروا تقارير حول �أهدافها، وفل�سفة عملها، وبرامجها، وهذه التقارير من�شورة ومتاحة الو�صول للجميع.4

تَعِدْ وتن�شر الأونروا تقاريرها باللغتين العربية والإنجليزية على حد �سواء.5

تقوم جهات مخت�صة بالرقابة والمتابعة للتقارير التي تن�شرها الأونروا.6

7
ت�ستخدم الأونروا التقارير الإدارية والمالية ك�أداة من �أدوات الرقابة الإدارية بما يحدد نواحي الق�صور وال�ضعف ومقترحات للتطوير 

ومعالجة الانحرافات.
تن�شر الأونروا تقارير على م�ستوى عالي من  الم�صداقية، والدقة، وبتف�صيلات وا�ضحة ودقيقة، وفي التوقيت المنا�سب.8

9
�إدارة، و�أق�سام، ودوائر الأونروا، ووفقاً لمتطلبات الجهات الم�ضيفة، ومتطلبات  يتم �إعداد  التقارير الإدارية والمالية وفقاً لاحتياجات 

الجهات المانحة.
توجد لدى الأونروا �آليات لتلقي الملاحظات والتعليقات من  �أ�صحاب الم�صالح حول التقارير التي تن�شرها.10
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44 نمط القيادة والإدارة.
)10-1(البندم

تعترف الإدارة بالأونروا بالأخطاء مهما كان  الم�ستوى الإداري.1
تعمل الإدارة على تحفيز الموظفين الذي ي�ؤدون �أعمالهم ب�شكل عال من خلال نظم مكاف�آت وا�ضحة ومعلنة.2

3
ت�سعى الإدارة �إلى جعل الوظائف ذات مهام متنوعة، ولي�ست روتين، وذات ا�ستقلالية �أكثر، وتحكم منا�سب، وذات م�ستويات منخف�ضة 

من القواعد والإجراءات  الروتينية.
تحافظ الإدارة على م�ساندة الموظفين وتمكينهم، وتطوير ا�ستراتيجياتهم وت�شركهم في �أخبار الأونروا وبياناتها، وعلى �إبداء الر�أي.4
تتبع الإدارة النمط القيادي الاجتماعي الذي يركز على �أداء العمل، وفي نف�س الوقت يهتم بالموظفين و�شئونهم.5
ت�ستخدم الإدارة مدخل الإدارة المفتوحة التي ت�سعي لتحقيق ال�صحة التنظيمية من خلال ربط �أهداف الموظفين ب�أهداف الأونروا.6

7
تعطي الإدارة الفر�صة للموظفين لا�ستي�ضاح ومناق�شة الأمور الغام�ضة لديهم، كما تجيب على ا�ستف�ساراتهم بكل �سلا�سة، من خلال 

نظم ات�صال فعالة و�سل�سة مع كافة الموظفين.
تُولي الإدارة اهتمامها بكل الموظفين دون تفريق.8
تحر�ص الإدارة على الا�ستماع لم�شكلات الموظفين، واحتياجاتهم وتعمل على تلبيتها.9

ت�شجع الإدارة الموظفين على �إنجاز المهام بروح الفريق، وروح الجماعة.10

55 نظم الرقابة الإدارية.
)10-1(البندم

1
تقوم الأونروا بعملية الرقابة الإدارية ب�أنواعها الثلاثة )�سابقة التنفيذ، المتزامنة، اللاحقة( �أثناء قيامها بتنفيذ �أن�شطتها، وم�شاريعها، 

�أو تقديم خدماتها.
تعمل الأونروا على تثقيف وتوعية الموظفين، والمنتفعين ب�أنظمة الرقابة الإدارية لديها، و�آليات عملها الرقابية.2

3
والتعميمات  واللوائح،  والأنظمة،  والتعليمات،  القرارات،  بتنفيذ  ودوائرها  �إداراتها،  كافة  التزام  من  الت�أكد  على  الأونروا  تعمل 

ال�صادرة عن الإدارة.

4
تقوم الأونروا ب�إجراءات الفح�ص والمراجعة لجميع الأن�شطة داخلها بناءً على الخطة ال�سنوية المقترحة من الإدارة وفقاً للإجراءات 

الرقابية المتبعة لديها.

5
الأونروا  احتياجات  مع  تتما�شي  بحيث  الرقابي  النظام  و�إعداد  تكوين  في  العاملين  وجميع  والقادة،  والمديرون،  الموظفون،  ي�شترك 

والعاملين فيها، ولبع�ض الاعتبارات الإن�سانية.
تدعم النظم الرقابية الم�ستخدمة في الأونروا مبادئ الم�صارحة، والمكا�شفة، وعدم ال�سرية والغمو�ض، ولا ت�ؤثر على الحرية ال�شخ�صية.6
تعتمد الأونروا هيئة رقابية داخلية وخارجية لها كافة ال�صلاحيات ال�ضرورية، وتقدم تقاريرها ب�شكل دوري.7

8
�أنظمتها و�أجهزتها الرقابية، وعملياتها الرقابية  تعمل الأونروا على ا�ستخدام الو�سائل التكنولوجية الحديثة التي تعمل على دعم 

ب�شكل دوري.

9
تتوفر في �إدارة الأونروا الملاحظة والم�شاهدة ال�شخ�صية ك�أداة من �أدوات الرقابة الإدارية للتعرف على طريقة �أداء الأعمال، وت�صحيح 

الأخطاء، والانحرافات فور وقوعها.
ت�ستخدم �إدارة الأونروا ال�شكاوى والتظلمات ك�أداة من �أدوات الرقابة الإدارية بما يك�شف الكثير من الانحرافات، والت�صرفات ال�سلبية 10

غير التقليدية التي قد يمار�سها الر�ؤ�ساء.
ت�ستخدم �إدارة الأونروا الك�شوف الإح�صائية، والر�سوم البيانية ك�أداة من �أدوات الرقابة الإدارية.11

66 تقييم الأداء.
)10-1(البندم

1
تُتَاح لي كموظف في الأونروا فر�صة الم�شاركة في و�ضع معايير الأداء والخطط التي �سيتم على �أ�سا�سها قيا�س �أدائي وتحقيق الأهداف 

المطلوب �إنجازها.

2
�آلية وا�ضحة لتقييم الأداء توفر معلومات تتعلق ب�إجراءات التقييم المتبعة في الأونروا، بحيث يو�ضح المقيم للموظفين مدى  توجد 

�أهمية تقييم الأداء ودوره في عملية التطوير.
يُطلع الرئي�س المر�ؤو�س على الجوانب الإيجابية، وال�سلبية في م�ستوى الأداء ب�صورة منتظمة.3
توجد �إجراءات محددة ووا�ضحة لمقارنة نتائج الأداء الفعلي مع خطط الإدارات �أو الدوائر التي �أعمل بها كموظف في الأونروا.4
وجود تقييم معلن ي�ستند �إلى معايير و�أ�س�س علمية يجعل الموظف ي�ؤدي عمله بكل ثقة، ونزاهة5
يوجد لدى موظف الأونروا قناعة ب�أن عملية تقييم الأداء تعتمد على ال�صداقات ال�شخ�صية.6
يوجد �ضعف في قدرة بع�ض الر�ؤ�ساء في الأونروا على تقييم �أداء مر�ؤو�سيهم.7
يعتبر التحيز ال�شخ�صي، والانطباع الأول، وت�أثير الهالة من م�شاكل تقييم الأداء في الأونروا.8

تم بحمد الله،،
 مع خالص الشكر والتقدير لسيادتكم،،

)وما توفيقي إلا بالله(.
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