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ملخص

هدف البحث إلى تقديم إطار مقترح لتنمية ممارسات القيادة الناعمة 
لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية، وقد 
وظف البحث المنهج الوصفي التحليلي، ولتحقيق أهداف البحث قام 
البحث  وطبق  المعلومات،  كأداة لجمع  الاستبانة  باستخدام  الباحثان 
بالجامعات  وإدارياً  أكاديمياً  موظفاً   )153( من  مكونة  عينة  على 
فلسطين،  جامعة  الإسلامية،  )الجامعة  غزة  قطاع  في  الفلسطينية 
أهمها:  من  نتائج،  عدة  إلى  البحث  توصل  وقد  الأقصى(،  جامعة 
ممارسات  مستوى  فقرات  لجميع  النسبي  الحسابي  المتوسط  أن 
النسبي  المتوسط الحسابي  وأن  الناعمة يساوي )%78.96(،  القيادة 
يساوي  الإداري  الفساد  مكافحة  ثقافة  نشر  مستوى  فقرات  لجميع 
)80.32%(، كما وأظهرت النتائج أيضاً وجود علاقة طردية قوية ذات 
الناعمة ونشر ثقافة مكافحة  القيادة  دلالة إحصائية بين ممارسات 
الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية، ووجود أثر ذو دلالة معنوية 
عند مستوى دلالة )α≥ 0.05( بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر 
ثقافة مكافحة الفساد الإداري، مع قيام الباحثان بإضافة إطار مقترح 
وآليات  الناعمة، ووضع إجراءات تفصيلية  القيادة  لتنمية ممارسات 
تنفيذية لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، وبناءً على نتائج البحث، 
كان من أهم توصياته: أن تقوم الجامعات بوضع خطة استراتيجية 
أحد  يكون  الجامعات،  داخل  الناعمة  القيادة  لممارسة  مرنة  متكاملة 

أهم ركائزها نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.
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Abstract

The research aims to provide a proposed framework 
for the development of soft leadership practices to 
spread a culture against administrative corruption at 
the Palestinian universities. The research has adopted 
the analytical descriptive approach. The researcher used 
a questionnaire as a tool for collecting information to 
achieve the objectives of the research. The research 
has been applied on a sample of (153) of academic and 
Administrative staff at Palestinian universities in Gaza 
Strip (Islamic University, Palestine University and Al-Aqsa 
University).

The research found several results, including: the 
arithmetic average to all items of soft leadership practices 
equals (78.96%). The arithmetic average to all items of 
spreading a culture against administrative corruption 
equals (80.30%).

The results also showed a strong correlation between soft 
leadership practices and spreading the culture of against 
administrative corruption at Palestinian universities, 
and there is a significant impact at the level of (α0.05 ≤) 
between the practices of soft leadership and spreading a 
culture against administrative corruption. The researchers 
added a proposed framework for the development of 
soft leadership practices and they develop detailed 
procedures and mechanisms for the implementation of 
spreading the culture against administrative corruption.

According to the results of the study, the most important 
recommendations: Universities should develop flexible 
comprehensive strategic plan for the practices of soft 
leadership inside universities and the most important pillar 
is spreading the culture against administrative corruption.
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مقدمة

تعد ثقافة مكافحة الفساد ضرورة في كافة المؤسسات نظراً للتحولات المتلاحقة داخل المؤسسات، وهناك العديد من مظاهر 
تتعلق  والتي  الإداري،  الفساد  أسباب  تتعدد  وأيضاً  القيادة،  منابع  بتجفيف  يتعلق  فيما  داخل الجامعات وخاصة  الفساد 
لذا هناك  والتكنولوجية،  والسياسية، والشخصية،  والقانونية،  والثقافية،  بالجوانب الاجتماعية، والاقتصادية، والإدارية، 

ضرورة للتفكير في نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري داخل الجامعات الفلسطينية.

حيث تعتبر الجامعات المؤسسات التعليمية التي تعُِد القيادات في المجال الاقتصادي والاجتماعي والثقافي والسياسي، وتعلب 
دوراً رائداً في عملية بناء التطور العلمي والعمل على دعم المجتمع وتزويده بما يحتاج إليه من مهن مختلفة. )صلاحات، 

)1 :2012

وتقع مسؤولية نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري داخل الجامعات على عاتق القيادة، حيث أصبحت القيادة في الجامعات 
أكثر تعقيداً في ظل التنافسية العالمية، والتغيير السريع، كما أصبح لزاماً على قيادة الجامعات ممارسة أساليب قيادية في 
ظل بيئة تتسم بالتعقيد والتغيير والتحدي، هذا يتطلب من قيادة الجامعات تبني أسلوب منظم من القيادة قائم على التعاون 

وإيجاد ودعم التميز في مجال التعليم العالي. 

وتعد ممارسات القيادة بصفة عامة من الأركان الرئيسة لنجاح أو فشل أي مؤسسة، فممارسات القيادة متعددة وتم تناول 
الباحثان  رأى  وبالتالي  والأخلاقية،  والذكية،  الاستراتيجية،  القيادة  فمنها ممارسات  والكتب،  الأبحاث  في  منها  العديد 
ضرورة تناول نوع جديد من ممارسات القيادة، وضرورة استكشاف أسلوب جديد للقيادة يراعي مجموعة من المبادئ تتعلق 
بالتواصل، والتفاوض، والتفكير الناقد، وحل المشكلات، والتأثير والعمل الجماعي، والأخلاق المهنية، هذه الممارسات أطلق 

عليها الباحثان ممارسات القيادة الناعمة، والتي تم استنباطها من مصطلح الإدارة الناعمة. 

حيث أشار Rao )2013: 144( بأن القيادة الناعمة تتمثل في القدرة على قيادة الناس من خلال امتلاك ومزج مجموعة من 
المهارات الصعبة، والتركيز على خدمة الموارد البشرية الثمينة، والإدارة العاطفية، وإدارة الغرور ومشاعر المرؤوسين بنجاح، 
ويركز على الشخصية، والمواقف، والسلوك، فهي عملية تكاملية تشاركية علائقية تعتمد على الاقناع والتفاوض والتقدير 

والتحفيز والتعاون.

ويمكن القول بأن الدمج بين الجوانب العقلية والعاطفية في ممارسات القيادة لها دور كبير في انجاز الأهداف بفعالية، ولذلك 
تم البحث عن دور ممارسات القيادة الناعمة في نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري وذلك بعد الاطلاع على الدراسات 
السابقة التي تناولت علاقة ممارسات القيادة الأخلاقية، والاستراتيجية، والذكية، على نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.
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الدراسة الاستطلاعية

بالدراسة الاستطلاعية،  الباحثان  المعاينة قام  البحث وتكوين فروضه، وتحديد المجتمع، ووحدة  من أجل تحديد مشكلة 
حيث شملت المقابلات الشخصية مع العمداء، ورؤساء الأقسام، وأعضاء الهيئتين الإدارية والأكاديمية في جامعات قطاع 
الفساد  مكافحة  ثقافة  بنشر  والاهتمام  البحث  مدى ضرورة  للباحثين  تبين  المكتبية، حيث  الدراسة  إلى  بالإضافة  غزة، 
الإداري، وخاصة استطلاع الرأي العام حول واقع الفساد في فلسطين لعام 2014، وتقرير النزاهة والشفافية والمساءلة في 
قطاع التعليم العالي الفلسطيني في قطاع غزة الذي أعده الائتلاف من أجل النزاهة والمسائلة – أمان، هذا ومرت الدراسة 
الاستطلاعية بمرحلتين، الأولى هي: الدراسة المكتبية وتحليل البيانات الثانوية، والمرحلة الثانية هي المقابلات الشخصية.

الفساد  مكافحة  ثقافة  نشر  بضرورة  الجامعات  لدى  استشعار  هناك  بأن  الباحثان  يرى  الاستطلاعية  الدراسة  ومن خلال 
الإداري، وضرورة البحث عن متغيرات حديثة لدراسة تأثيرها ودورها في نشر تلك الثقافة، وكان اختيار متغيراً جديداً لا توجد 
أي دراسة عربية تناولته بالبحث والتحليل حافزاً للبحث على دراسة تأثيره وخاصة أن هذا المتغير يتعلق بالزاوية المركزية في 
المنظمات وهم القادة، كما تبين أيضاً عدم وجود دراسات تتعلق بهذا الموضوع، وهناك حث من قبل الأكاديميين والمدراء والعمداء 

ونواب الرئيس في الجامعات على القيام بمثل تلك الدراسات، وهذا ما جعل الباحثان القيام بصياغة المشكلة وتحديدها.

إشكالية البحث

لقد أظهرت نتائج العديد من الدراسات مثل دراسة علي )2014(، ودراسة سوادي )2013(، ودراسة صلاحات )2012(، 
ودراسة الحربي )2012(، أن هناك فساد إداري واضح موجود في المؤسسات المختلفة، وأن هناك طرق عديدة يمكن اتباعها 

لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.

ويعتقد الباحثان أن من أفضل الطرق والأساليب التي يمكن اتباعها في نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، هو اتباع 
أسلوب القيادة الناعمة، وهذا واضح من خلال نتائج العديد من الدراسات التي تبين تأثيرها على العديد من المتغيرات 
Ariratana et al (2015)، ودراسة العرفج )2014(،  Awan et al (2015)، ودراسة  التنظيمية الأخرى، مثل دراسة 
ودراسة Tang Et Al (2013)، ودراسة Rao (2013)، ودراسة Marques (2013)، ودراسة Ngang (2012)، بينت 
أن ممارسات القيادة الناعمة لها الأثر الكبير على نجاح المشاريع والمنظمات، وتقدم وتساهم بفاعلية عالية في تطوير 

المؤسسات، وتطوير الموارد البشرية، وحل المشكلات المختلفة التي تواجه المؤسسات.

ولقد استدعت نتائج هذه الدراسات وغيرها إلى إجراء المزيد من الدراسات التي تتناول تطبيق ممارسات القيادة الناعمة 
ودورها في نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، حيث يعُد هذا الموضوع من الموضوعات الهامة في الوقت الحاضر، وذلك 
لوجود عقبات ومشكلات متتالية تحد من نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، حيث يشير الواقع في الجامعات الفلسطينية 
إلى وجود بعض المظاهر التي تعكس هذه الحالة، ويرجع ذلك إلى نقص في القيادة البشرية الإدارية والأكاديمية وكيفية 
إدارتها نتيجة الافتقار إلى المهارات اللازمة لشغل الوظائف القيادية بالجامعات، ولهذا كانت مشكلة البحث المتمثلة في 
ضرورة البحث عن وسائل لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، وباعتبار أن مشكلة البحث تتمثل في المتغير التابع، تم تحديد 
مشكلة البحث بنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، ولأهمية المتغير المستقل في التأثير على مشكلة البحث تم تحديد أدق 
وأحدث ممارسات القيادة وهي الممارسات الناعمة، وبالتالي تتحدد إشكالية البحث في السؤال الرئيس التالي: كيف يمكن 

تنمية ممارسات القيادة الناعمة وعلاقتها بنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية؟
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وتبعاً للإشكالية العامة يمكن تجسيد مشكلة البحث وفق مجموعة من التساؤلات التالية:
ما درجة ممارسات القيادة الناعمة في الجامعات الفلسطينية؟

ما درجة ممارسة نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية؟
ما العلاقة بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية؟

ما أثر ممارسات القيادة الناعمة على نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية؟
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين ممارسات القيادة الناعمة وعلاقتها بنشر ثقافة 

مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية تعزى للمتغيرات الديموغرافية؟
ما الإطار المقترح لتنمية ممارسات القيادة الناعمة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية؟

أهداف البحث

التعرف على أنواع ومحاور ممارسات القيادة الناعمة في الجامعات الفلسطينية.
الكشف عن آليات نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية.

إظهار طبيعة وقوة العلاقة بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.
بيان مقدار التغير في نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري تبعاً لممارسات القيادة الناعمة.

التعرف على مدى الاختلاف في تحديد ممارسات القيادة الناعمة على نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات 
الفلسطينية والذي يعُزى لبعض المتغيرات الديموغرافية.

تقديم إطار مقترح لتنمية ممارسات القيادة الناعمة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية.

أهمية البحث

يستمد البحث أهميته من الدور الذي تلعبه القيادة الناعمة في جميع المجالات.
تكمن أهمية البحث في تأثير ممارسات القيادة الناعمة على كل أصحاب العلاقة.

هناك ندرة في الأبحاث المتعلقة بموضوع القيادة الناعمة.
يعد هذا البحث هو الأول حسب علم الباحثان، والذي يتناول العلاقة بين ممارسات القيادة الناعمة وعلاقتها بنشر ثقافة 

مكافحة الفساد الإداري.
الاستفادة من الدراسات العربية والأجنبية التي تمت في هذا المجال، وبالتالي يمكن التعرف على أهمية ممارسات القيادة 

الناعمة في بيئات متنوعة.
تعتبر مخرجات هذا البحث مهمة للباحثين والمهتمين بهذا المجال بشكل عام، وللجامعات الفلسطينية بشكل خاص.

تنبع أهمية هذا البحث من أهمية القطاع الذي ستطبق عليه الدراسة وهي القطاع الجامعي.

فرضيات ونموذج البحث

أولًا: فرضيات البحث

يستند البحث إلى عدة فرضيات من أجل اختبارها لتحقيق أهدافه.



ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية

8

الفرضية الرئيسة الأولى:
»لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة 

الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية«، ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية:
• لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين التواصل ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري 	

في الجامعات الفلسطينية.
• لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين التفاوض ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري 	

في الجامعات الفلسطينية.
• لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين التفكير الناقد ونشر ثقافة مكافحة الفساد 	

الإداري في الجامعات الفلسطينية.
• لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين الأخلاق المهنية والقيم ونشر ثقافة مكافحة 	

الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية.
• لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين التعاون والعمل الجماعي ونشر ثقافة مكافحة 	

الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية.
• لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين التنمية والتدريب ونشر ثقافة مكافحة الفساد 	

الإداري في الجامعات الفلسطينية.
• لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين التأثير والاقناع ونشر ثقافة مكافحة الفساد 	

الإداري في الجامعات الفلسطينية.

الفرضية الرئيسة الثانية:
»لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد 

الإداري في الجامعات الفلسطينية«.

الفرضية الرئيسة الثالثة:
»لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )α≥0.05( بين ممارسات القيادة الناعمة وعلاقتها بنشر ثقافة 
الجامعة،  المؤهل،  الخدمة،  )العمر،  الديموغرافية«  للمتغيرات  تعزى  الفلسطينية  الجامعات  الإداري في  الفساد  مكافحة 

الوظيفة(.
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ثانياً: نموذج

ممارسات القيادة الناعمة

نشر ثقافة مكافحة 
الفساد الإداري

التواصل

التفاوض

التفكير الناقد

التعاون والعمل الجماعي

الأخلاق المهنية والقيم

التنمية والتدريب

التأثير والاقناع

المتغيرات الديموغرافية

المتغير الوسيطالمتغيرات المستقلة

حدود البحث

يتناول البحث موضوع ممارسات القيادة الناعمة وعلاقتها بنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية، 
فلسطين،  )الإسلامية،  غزة  قطاع  في  الفلسطينية  الجامعات  في  والإداريين  الأكاديميين  الموظفين  على  بالتطبيق  وذلك 

الأقصى( خلال العام الحالي 2015.
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الدراسات السابقة

التي  تناولتها، والتعرف على الأساليب والإجراءات  التي  للوقوف على أهم الموضوعات  الدراسات،  الباحثان بعض  تناول 
تبنتها، والنتائج التي توصلت إليها.

دراسة  Awan et al (2015)، التي هدفت إلى التعرف على مهارات القيادة الناعمة، وقد وظفت المنهج الوصفي التحليلي، 
واستخدمت الاستبانة لتحقيق أهدافها، فتوصلت إلى نتائج، من أهمها: وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين وجود 
كل من مهارات القيادة الناعمة التي تم تحديدها ونجاح المشروع، فتميز البحث الحالي في أنه يحاول الكشف عن ممارسات 
القيادة الناعمة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية، في حين أن الدراسة السابقة اقتصرت على 
الكشف عن متغير واحد فقط من متغيرات البحث الحالي وهو التعرف على مهارات القيادة الناعمة ودورها في تحقيق 

النجاح.

دراسة Ariratana et al (2015)، التي هدفت إلى قياس تطور مهارات القيادة الناعمة لدى مديري التعليم، وقد وظفت 
القيادة  مهارات  مستوى  أن  أهمها:  من  نتائج،  إلى  فتوصلت  والمقابلة،  الاستبانة  واستخدمت  التحليلي،  الوصفي  المنهج 
الناعمة بين مديري التعليم مرتفع، وأن مديري التعليم يتمتعون باستخدام التكنولوجيا للاتصال ورصد وتقييم استراتيجيات 
أو  بالتعرف على مدى  تكتفي  لم  الدراسة الحالية  بينما  وبناء علاقات جيدة،  العمل الجماعي،  روح  ويعززون  التدريس، 
مستوى توفر المهارات بل قامت ببناء إطار مقترح لتطوير ممارسات القيادة الناعمة، وعلاقتها الإيجابية في نشر ثقافة 

مكافحة الفساد الإداري.

دراسة علي )2014(، التي هدفت إلى بيان دور رقابة الأداء في الحد من ظاهرة الفساد الإداري والمالي، وقد وظفت المنهج 
الوصفي التحليلي، واستخدمت الاستبانة، فتوصلت إلى مجموعة من النتائج، أهمها: أن الأستاذ الجامعي له دور فعال في 
نشر ثقافة النزاهة ومكافحة الفساد؛ أن غياب الشفافية والمساءلة هو أهم أسباب ظهور الفساد، وأن أفضل طريقة لمنع 

ظهورها هو رقابة خارجية تتمتع بالكفاءة والنزاهة.

دراسة العرفج )2014(، التي هدفت إلى استقصاء درجة استشعار المعلمين بأهمية مهارات القيادة الناعمة، فوظفت المنهج 
الفرعية  المهارات  بأهمية  المعلمين  استشعار  أهمها:  من  نتائج،  إلى  فتوصلت  الاستبانة،  واستخدمت  التحليلي،  الوصفي 
المكونة لمهارات القيادة الناعمة جاء بدرجة أعلى من المتوسط، بينما أتت مهارات تطبيق المهارات الفرعية أقل من المتوسط، 
بينما الدراسة الحالية ركزت على ممارسات جديدة للقيادة الناعمة مستخدمة أسلوب دلفاي في الوصول إلى أداة الدراسة.

دراسة Tang, Et Al (2013)، التي هدفت إلى التعرف على المهارات القيادية الناعمة، وقد وظفت المنهج الوصفي التحليلي، 
واستخدمت المقابلة، وتوصلت إلى نتائج، من أهمها: أن استخدام عمداء الكليات لمكونات المهارات القيادية الناعمة الثمانية 
كان بدرجة متوسطة، وأنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين جميع المكونات الثمانية للقيادة الناعمة، تميز البحث الحالي عن 
الدراسات السابقة في بيان تأثير ممارسات القيادة الناعمة على نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، وليس علاقة أبعاد 

القيادة الناعمة معاً.

دراسة سوادي )2013(، التي هدفت إلى بيان دور الجامعة في وقاية أساتذتها وطلبتها من احتمالات الانزلاق في ممارسة 
الفساد الإداري، وقد وظفت المنهج الوصفي التحليلي، واستخدمت الاستبانة، فتوصلت لنتائج، من أهمها: 22% من الأساتذة 

يدرسون مواداً بعيدة عن اختصاصهم، 85% من الأساتذة يسهمون في وضع المناهج أغلبهم من ذوي الخبرة القليلة.
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دراسة Rao (2013)، التي هدفت إلى استكشاف أسلوب القيادة الناعمة الجديد، وقد وظفت المنهج الوصفي التحليلي، 
الناعمة تتبنى مجموعة من الأدوات  القيادة  واستخدمت الدراسة المكتبية، والمقابلة، فتوصلت إلى نتائج، من أهمها: أن 
القيادة  بين  الدراسة خلطت  العام، هذه  الصالح  أجل  من  والتعاون  والتحفيز  والتقدير  والتفاوض  الاقناع  مثل  والمهارات 
الخادمة والإقناعية وبين القيادة الناعمة من حيث المكونات، ولكن الدراسة الحالية ركزت على الممارسات الفعلية للقيادة 

الناعمة.

دراسة Marques (2013)، التي هدفت إلى التعرف على المهارات الناعمة باعتبارها جزء لا يتجزأ من القيادة الناجحة، 
وقد وظفت المنهج المسحي، واستخدمت المقابلة فتوصلت إلى مجموعة من النتائج، أهمها: المهارات القيادية الناعمة المتوفرة 
بدرجة كبيرة تتمثل في: الوعي الذاتي، والتنظيم الذاتي، والتحفيز، والتعاطف، والمهارات الاجتماعية، هذه الدراسة خلطت 
بين عناصر القيادة الناعمة وعناصر القيادة الذكية عاطفياً، بينما البحث الحالي حدد الممارسات الحقيقية للقيادة الناعمة 

وكيفية تطويرها.

دراسة Ngang (2012)، التي هدفت إلى التعرف على مهارات القيادية الناعمة، وقد وظفت المنهج الوصفي التحليلي، 
واستخدمت الدراسة المكتبية، فتوصلت إلى نتائج، من أهمها: أن مهارات القيادة الناعمة تقدم وتساهم بفاعلية عالية في 
تطوير المؤسسات، وتطوير الموارد البشرية التي تعد العنصر البشري والركيزة الأساسية في عمل المؤسسات، بينما تميزت 
الدراسة الحالية في استخدام أسلوب إحصائي دقيق في الوصول إلى أداة الدراسة يعتمد على الخبراء لقياس ممارسات 

القيادة الناعمة، ووضع إطار مقترح لتنميتها وتطويرها والتعرف على علاقتها بنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.

الإطــار النظري

المبحث الأول: القيادة الناعمة

لقد أدى التطور الذي شهده عالم الإدارة والأعمال في السنوات الأخيرة إلى ظهور مفاهيم ومصطلحات إدارية جديدة في 
مجال الموارد البشرية، ومن أهم المفاهيم مفهوم القيادة الناعمة، وزاد الاهتمام به أخيراً بصفته مفهوماً يركز على الاهتمام 

بمجموعة من المهارات التي من شأنها أن تزيد من فعالية وكفاءة المؤسسة.

مفهوم القيادة الناعمة

يمكن تعريفها بأنها: »القدرة على التأثير وجاذبية الأطراف المعنية إلى المسار الذي يخدم مصالح المؤسسة وكيانها باستخدام 
الموارد المادية والمعنوية بعيداً عن الإرغام والتهديد«. )القحطاني: 2010: 8(

وعرفها Rao (2013: 144) بأنها: »القدرة على قيادة الناس من خلال امتلاك ومزج مجموعة من المهارات الصعبة، والتركيز 
على خدمة الموارد البشرية الثمينة، والإدارة العاطفية، وإدارة الغرور ومشاعر المرؤوسين بنجاح، ويركز على الشخصية، 

والمواقف، والسلوك، فهي عملية تكاملية تشاركية علائقية تعتمد على الاقناع والتفاوض والتقدير والتحفيز والتعاون«. 

ويرى الباحثان: أن هناك اتفاق على أن ممارسات القيادة الناعمة هي مجموعة من الممارسات التي تتعلق بالتواصل، أو 
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التفاوض، أو التأثير والاقناع، أو التفكير الناقد، أو التعاون والعمل الجماعي، أو الأخلاق المهنية والقيم، أو التدريب والتنمية 
التي يتبعها القادة للحث على تحقيق الأهداف بفعالية.

أهمية القيادة الناعمة

لقد أشارKaipa et al (2005: 1-3) أن القيادة الناعمة تعتبر من أفضل الوسائل للحصول على أعلى عائد من الاستثمار 
في رأس المال البشري، ويتحقق ذلك من خلال قيادة الأفراد، وإدارة الأنشطة، والموارد، والمعلومات.

القضايا  في  وتنظر  الأفراد،  وسلوك  ومواقف  شخصية  تحويل  في  تساعد  أنها  في  الناعمة  القيادة  أهمية  إبراز  ويمكن 
بموضوعية وصولاً إلى تحقيق النتائج المرجوة على نحو فعال، وتخفف من حدة الصراعات التنظيمية، ولديها القدرة على 
تحقيق التوازن، وإدارة الوقت، وتعد أداة استبقاء الموظفين، وتعزز مشاركة الموظفين والولاء وبالتالي تعزيز التميز المؤسسي 

بفعالية، وتسهل عمليات التغيير بسلاسة ونجاح، وتدير التعقيد والغموض، وتعزز الأخوة والإخاء.
(Rao, 2013: 144-145)

ويرى الباحثان: أن القيادة الناعمة أصبحت من الموضوعات الأكثر حيوية وفعالية في المؤسسات التربوية في ظل التنافسية 
التفاوض،  إجراء  المؤسسة في  وفق مصلحة  وتسير  الجميع،  مع  السليم  التواصل  تعمل على تحقيق  لأنها  وذلك  العالمية، 
وتحرص على التأثير والاقناع بكل السبل المتاحة، وتسعى جاهدة إلى التعاون والعمل الجماعي، وتتمتع بأخلاق مهنية وقيم 

عالية وسامية.

مكونات القيادة الناعمة

  Kamin وحجاج )2014: 16(، و ،Ariratana et al (2015: 333) و ،(Tang Et Al (2013: 1183) لقد أجمع كل من
 ،Fleenor (2013: 36)  و ،Ryan (2015: 16) و ،Crosbie (2005: 47) و Nganga (2012: 261) 12 :2013)، و
واليوسف )2015: 2( على أن القيادة الناعمة تتكون من مجموعة من المهارات التي لا بد أن يتصف بها القائد، وتتمثل 
في: التعاون والعمل الجماعي، والاتصال والتواصل والعرض، والمبادرة، والقدرة على القيادة، والتنمية والتدريب، والفعالية 
المشكلات،  والابداعي لحل  التحليلي  والتفكير  العمل،  فريق  وبناء  والكفاءة،  والعرض،  والتنظيم،  والتخطيط  الشخصية، 
الآخرين،  مع  التعامل  ومهارة  العلاقات،  وتنمية  المعلومات،  تكنولوجيا  واستخدام  والأخلاق،  والمهنية  الناقد،  والتفكير 

والاستماع والاستجابة للآخرين، والتفاوض، وإدارة الأزمات، والتشبيك.

أما  Madden (2015: 42-45)، فقد أشار إلى مهارات أخرى تتمثل في: التوجه الاستراتيجي، وخفة الحركة، والشجاعة 
والعاطفة، والقدرة على الالهام، والقدرة على أن يكون من ذوي النفوذ، والمرونة، والتصرف بطريقة تكاملية، والقدرة على 

التعليم المستمر.

وأشار أيضاً Kaipa et al (2005: 5) إلى المكونات التالية: التواضع والثقة بالنفس، والذكاء العاطفي، والنزاهة في الكلام 
والعمل، وحساسية المعاملة، وإدارة التصورات، وتقدير أدوار الآخرين، والتركيز على النتائج، والتعليم المستمر.

فيما ذكر Awan et al (2015: 31) خمس مهارات تتمثل في: مهارات الاتصال، والمهارات الشخصية، ومهارات التنسيق، 
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ومهارات بناء الفريق، ومهارة حل المشاكل.

الذاتي،  الوعي  في:  وتتمثل  الناعمة،  للقيادة  أساسياً  مكوناً  اعتبارها  يمكن  مهارات  خمس  على   Goleman ركز  ولقد 
(Marques، 2013: 163) .والتنظيم الذاتي، والتحفيز، والتعاطف، والمهارات الاجتماعية

ويرى الباحثان: أنه يمكن إجمال مكونات القيادة الناعمة وفق ما ورد في العناصر التالية: التواصل، والتفاوض، والتأثير 
والاقناع، والتفكير الناقد، والتعاون والعمل الجماعي، والأخلاق المهنية والقيم، والتدريب والتنمية، حيث تعّد هذه العناصر 

شاملة وتشمل أهم المكونات.

المبحث الثاني: ثقافة مكافحة الفساد الإداري

يعد الفساد الإداري من أخطر التحديات التي تواجه دول العالم بشطريه النامي والمتقدم، فليس هناك آفة تفتك بالأجهزة 
الإدارية أخطر من آفة الفساد الإداري بكل صوره وأنواعه وأشكاله، فهو كالسرطان غير الحميد يستشري في جسد الإدارة 

ويجعلها هزيلة غير قادرة على تحقيق أهدافها المناطة بها.

مفهوم الفساد الإداري

لقد عبر الفرحان )2015: 3( عن مفهوم الفساد الإداري من خلال إساءة استعمال الوظيفة والسلطة العامة لتحقيق مكاسب خاصة. 

ووفقاً لتعريف منظمة الشفافية الدولية للفساد بأنه يمثل إساءة استخدام الصلاحيات المخولة لمنفعة شخصية.
(Bubalo et al، 2013: 7)

ويرى الباحثان: أن الفساد الإداري يتمثل في جميع الأعمال التي تتضمن سوء استخدام المنصب العام لتحقيق مصلحة 
خاصة، وذلك من خلال استغلال المسؤول لمنصبه عن طريق الصلاحيات التي يتمتع بها، واتخاذ قرارات لتحقيق منافع 

شخصية ذاتية وليس وفقاً للمصلحة العامة.

نشر الثقافة مكافحة الفساد الإداري وآلياته

لمكافحة الفساد الإداري في الجامعات لا بد من نشر ثقافة تتضمن مجموعة من الإجراءات والأنشطة التي تتبعها الجامعة 
في سبيل تحقيق الاقناع لدى الآخرين في الإبلاغ أو مواجهة أي حالات فساد تُمارس من الإدارة أو الطلاب.

ويوجد عدة طرق وآليات وإجراءات يمكن اتباعها في سبيل تحقيق الاقناع لدى الآخرين في الإبلاغ أو مواجهة أي حالات 
القانونية  الأطر  تقييم  إعادة  إلى   ،)29  :2012( الإدارية  للتنمية  العربية  المنظمة  أشارت  حيث  ممارستها،  يمكن  فساد 
والمؤسسية الحالية، وتفعيل دور المؤسسات والمنظمات المعنية بالتطوير الإداري وتنمية الموارد البشرية، والتركيز على دور 

الثقافة التنظيمية والمجتمعية، وتحقيق العدالة الاجتماعية.

بينما أشار الصيرفي )2013: 186(، إلى آليات أخرى تتمثل في: وضع استراتيجية شاملة، واتباع سياسات وإجراءات عملية هادفة. 
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أما موسى )2015: 10-13( فلقد أكد على: دعم أخلاقيات الوظيفة العامة، وتفعيل الإجراءات التنظيمية في النظر إلى 
الشكاوى، واستخدام تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات، والحد من حرية التصرف. 

هذا ولقد اتفق عمار )2013: 4(، والجوراني والموسوي )2010: 116-120( على اتباع ثلاث طرق يمكن الاعتماد عليها لنشر 
ثقافة مكافحة الفساد الإداري تتمثل في: نشر الثقافة الوقائية، ونشر الثقافة العقابية، ونشر الثقافة العلاجية.

ولقد أوضح سعد ويعقوب )2011: 112-120( عدة محاور يمكن من خلالها نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري والحد منه 
في مؤسسات التعليم العالي والمتمثلة في: المناهج الدراسية، والكادر التدريسي، والإجراءات الداخلية للمؤسسة التعليمية، 

ومساهمة مؤسسات التعليم العالي في خدمة المجتمع.

بينما أوضح Bubalo et al (2013: 29-16-17) أنه من أجل نشر ثقافة مكافحة الفساد في التعليم العالي وتقليص وجوده 
إلى أدنى قدر ممكن، من الضروري اتباع نشر لوائح وتدابير مكافحة المفسدين على مواقع الويب الرسمية لجميع الجامعات 
الحكومية، وموضوعية وشفافية التحاق الطلبة في مؤسسات التعليم العالي وفق قوانين معروفة ومنشورة، وتحديد أسباب 

الفساد الإداري.
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الإطار المقترح

من خلال عرض الإطار النظري، ومن خلال الدراسة الاستطلاعية التي بينت قصور داخل الجامعات في مجال نشر ثقافة 
القيادة  تنمية ممارسات  تساعد في  أن  للدراسة، يمكن  واضحة  متغيرات  أمام  نفسهما  الباحثان  وجد  الفساد،  مكافحة 
الناعمة في الجامعات الفلسطينية لنشر ثقافة مكافحة الفساد الاداري، وبناءً على ما أكدته الدراسات السابقة، حاولنا أن 
نبني العلاقات بين المتغيرات المختلفة، ويستطيع الباحثان أن يضعا إطار مقترح لبداية العلاقة بين المتغيرات، والشكل التالي 

يوضح بداية العلاقة الارتباطية بين كافة المتغيرات.

العلاقة الارتباطية بين المتغيرات

المتغير المستقل

التواصل

التفكير الناقد

نشر الثقافة العقابية

التعاون والعمل الجماعي

نشر الثقافة العلاجية

التأثير والاقناع

التنمية والتدريب

الأخلاق المهنية والقيم

التفاوضنشر الثقافة الوقائية

ممارسات القيادة الناعمة

نشر ثقافة مكافحة 
الفساد الاداري

المتغير التابع

هل يوجد ارتباط ؟

هل يوجد أثر ؟

المصدر: من إعداد الباحثان

المتغيرات 
الديموغرافية
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يتضح من الشكل السابق، ومن خلال ما تقدم استطاع الباحثان أن يصمما نموذجاً لينتج من خلاله العلاقات بين المتغيرات، 
وهي كالتالي:

المتغير المستقل: ممارسات القيادة الناعمة.. 1
المتغير التابع: نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.. 2
توجد علاقة بين المتغير المستقل والتابع.. 3
قام الباحثان بنسج العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة.. 4
سيتم اختبار هذه العلاقة، وذلك من خلال الأدوات الإحصائية اللازمة.. 5
سيتم تحديد أثر كل مكون من مكونات ممارسات القيادة الناعمة على نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، ويمكن . 6

توضيح المتغيرات المستقلة والتابعة ومؤشرات قياسها وفق الجدول التالي:

مؤشرات القياسالمتغير التابعمؤشرات القياسالمتغير المستقل

نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداريممارسات القيادة الناعمة

ممارسات التواصل
اصدار التعليمات والقوانين 

– تكوين علاقات – تقديم 
اقتراحات

نشر الثقافة الوقائية لمكافحة 
الفساد

ترسيخ السياسات – اجراء 
تقييم دوري – وضع معايير 

محددة – الرقابة – السياسة 
الإعلامية – استثمار الموارد 

البشرية

كسب الثقة – الملاحظة – ممارسات التفاوض
ضبط النفس

نشر الثقافة العقابية لمكافحة 
الفساد

وضع القوانين – الجدية 
وعدم التراخي – المحاسبة – 

تسلسل العقوبات

ممارسات التفكير الناقد
القدرة على الاستنتاج – 

التفريق في المعلومات – إيجاد 
وسائل جديدة – استخدام 

أفضل الطرق

نشر الثقافة العلاجية 
لمكافحة الفساد

الالتزام بالموضوعية – دور 
النقابات العمالية – دور 
مجالس الطلبة – متابعة 

الترقيات – المكافآت

ممارسات الأخلاق المهنية 
والقيم

ممارسة الدور العاطفي 
– التواضع – توفير مناخ 

مناسب – الصدق والإخلاص

ممارسات التعاون والعمل 
الجماعي

تفويض السلطات   
- حل المشكلات – العمل 

بروح الفريق – توزيع الأعمال 
– الاستماع للآراء

ممارسات التنمية والتدريب
تطوير الأداء – تلبية حاجات 

المرؤوسين – القدرة على 
التنمية – القدرة على 

التدريب

ممارسات التأثير والاقناع
القدرة على الاقناع – القدرة 

على التأثير – استثارة 
الجهود – الشخصية 

الكارزمية
المصدر: من إعداد الباحثان 
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ويمكن إجمال مراحل الإطار المقترح في المراحل التالية:

المرحلة الأولى: الرؤية

أن تصبح ممارسات القيادة الناعمة في الجامعات الفلسطينية الأكثر فعالية على مستوى الجامعات العربية والعالمية.

المرحلة الثانية: الرسالة

تعمل الجامعات الفلسطينية على تبنى استراتيجيات فعالة للتواصل من أجل بيئة ملائمة لنشر الثقافات الداعمة للاستمرار 
والبقاء، وجعل التفاوض مع كل أصحاب المصالح هو المبدأ وهو الخيار للتوصل إلى نتائج إيجابية بعيدة عن إمكانية ممارسة 
الفساد، مع ضمان التفاعل والعمل المشترك بين أعضائها الإداريين والأكاديميين لبناء الممارسات الفعالة التي تساعد على 

نشر الثقافات العامة والخاصة الملائمة لتمييز الجامعات وتفوقها.

المرحلة الثالثة: أهداف تنمية ممارسات القيادة الناعمة

الهدف العام الأول: تنمية أساليب الاتصال والتواصل، ولتحقيقه لا بد من تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية منها: 
التعرف على مهارات الكتابة، والالقاء والقراءة، والانصات، واستخدام التكنولوجيا في التواصل، واستخدام قنوات التواصل.

الهدف العام الثاني: تنمية أساليب التفاوض، ولتحقيقه لا بد من تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية منها: التعرف على 
استراتيجيات التفاوض الحديثة، ومهارات حل الأزمات، وكيفية اتخاذ القرارات، وكيفية إيجاد حلول إبداعية، والتحليل 

والمناقشة.

الهدف العام الثالث: تنمية أساليب التفكير الناقد، ولتحقيقه لا بد من تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية منها: امتلاك 
القدرة على الاستنتاج ومعرفة أسباب المشكلة، والتعرف على المعلومات، وإيجاد وسائل ابداعية لمواجهة المواقف المتوقعة، 
والتفكير دائماً بالتفاصيل، واستخدام قواعد المنطق الصحيح في التفسير والحكم والاستنباط والموازنة بين الأدلة والبراهين.

الهدف العام الرابع: تكثيف الجهود الخاصة بالتوعية الأخلاقية، ولتحقيقه لا بد من تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية 
منها: التزود بممارسات التعاون والتفاعل والعمل الجماعي، والصدق والأخلاق والأمانة، والعدالة والتفويض والتحفيز العادل.

الهدف العام الخامس: التشجيع على بناء فرق العمل، ولتحقيقه لا بد من تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية منها: التعرف 
على آليات بناء فرق العمل، ومهارات العمل الجماعي، وكيفية التعاون داخل فرق العمل، وكيفية التركيز على انجاز الفريق.

الهدف العام السادس: تكثيف جهود التنمية والتدريب، ولتحقيقه لا بد من تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية منها: 
التدريب الحديثة إمكانية  التدريب عن بعد، ووسائل  الكشف عن كيفية تنمية القدرات الإبداعية، وكيفية الاستفادة من 

التدريب، وأهمية التدريب والتنمية في الاستثمار طويل الأجل، وأهمية إعداد البحوث للتدريب والتنمية.

الهدف العام السابع: تنمية مهارات التأثر والاقناع، ولتحقيقه لا بد من تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية منها: التعرف 
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على كيفية معرفة الانسان لعواطفه ومشاعره الحقيقية، وإدارة الانسان لعواطفه ومشاعره، وإدارة وتنظيم عواطف ومشاعر 
الآخرين، ومعرفة أسباب وعواقب المشاعر والعواطف.

المرحلة الرابعة: استراتيجيات تنمية ممارسات القيادة الناعمة

نعلم بأن لممارسات القيادة الناعمة سلوكيات، والسلوكيات بشكل عام قابلة للتنمية والتطوير، ولكن الأهداف العامة لكي يتم 
تحقيقها لا بد من وجود وسائل واستراتيجيات لتحقيق الأهداف طويلة الأجل والتي تتمثل في: الدعم المالي لأنشطة التنمية 
والتدريب وتكنولوجيا التواصل؛ وضع نظام للحوافز والمكافآت لأصحاب التأثير والاقناع الفعال؛ توفير الإمكانيات اللازمة 
للعمل الجماعي وبناء فرق العمل؛ تشجيع العاملين على تنمية قدراتهم التفاوضية والنقد البناء؛ وضع نظام فعال للاختيار 

والترقية؛ تغيير وتحديث الهياكل التنظيمية.

المرحلة الخامسة: السياسات والإجراءات والأنشطة لتنمية ممارسات القيادة الناعمة

يمكن تحقيق ذلك من خلال اجتماعات دورية بين القادة والموظفين؛ جلسات نقاش للاستماع والتخاطب والتواصل؛ إقامة 
ورش عمل لكيفية إدارة المفاوضات؛ جلسات عصف ذهني عن كيفية التأثير والاقناع للآخرين؛ عرض مواقف سابقة وناجحة 
والدبلوماسية؛  والفعالية  التكامل  داخل الجامعات عن  ندوات  الآخرين؛  مع  التعامل  لكيفية  برامج  الناقد؛ وضع  للتفكير 
جلسات نقاش تتناول المعززات الشرعية للعمل الجماعي؛ عمل محاضرات لشرح أهمية الممارسات الأخلاقية للعاملين في 
المؤسسات بشكل عام والتعليمية بشكل خاص؛ عمل برنامج سنوي يوزع في بداية كل عام على العاملين يبين مواعيد البرامج 

التدريبية ومحتواها والمستهدفين والفئة القائمة على التدريب.

المرحلة السادسة: تقويم ومتابعة فعالية ممارسات القيادة الناعمة

نعلم بأن المسؤولية والمساءلة أساس أي عمل إداري ولا يمكن القيام بذلك إلا من خلال وضع مؤشرات للأداء، وبالتالي 
عدد  كالتالي:  المعايير  أو  المؤشرات  تلك  وضع  من  بد  لا  بداية  ولكن  ووقاية،  وعلاج،  تشخيص،  التقويم  عملية  تشمل 
الدورات والندوات المتعلقة بأساليب ومهارات التفاوض؛ عدد العاملين المشتركين في دورات أساليب التفاوض؛ عدد العقود 
التجارية؛ وسائل  للمراسلات  والكتابة  القراءة  الدورات في مجال مهارات  التفاوض؛ عدد  المتحققة من فرق  والنجاحات 
التكنولوجيا المستخدمة في الاتصال والتواصل؛ عدد الندوات حول الصعوبات التي تواجه عملية التواصل وعدد المشتركين؛ 
عدد العاملين المسجلين لدورات الممارسات الأخلاقية الإدارية والشخصية والعلائقية؛ عدد الجوائز التي حصلت عليها 
الجامعات؛ عدد الأبحاث المنشورة في مجال المهارات الناعمة؛ عدد المؤتمرات والأيام الدراسية والندوات حول ممارسات 
والاقناع  التأثير  من  تحقيقها  تم  التي  المكاسب  للموظفين؛  والتنمية  بالتدريب  المتعلقة  الدورات  عدد  الناعمة؛  المهارات 

للآخرين؛ المكاسب المحققة من خلال بناء فرق العمل في المجالات المتنوعة.

المرحلة السابعة: آليات فعالة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات )بيئة داخلية(

قبل الشروع في وضع الآليات الفعالة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري لا بد من وضع الأهداف أو النتائج التي تسعى 
ثقافة مكافحة الفساد الإداري إلى تحقيقها، ويمكن إيجاز تلك الأهداف حسب ما ذكر في الأبحاث والدراسات السابقة 
والمراجع في: التخلص من انتشار ظاهرة الفساد الإداري لدورها السلبي في كافة الهيئات والمؤسسات، وكفاءة القطاع العام 
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والخاص، والتأثير على كلمة الموظفين داخل المؤسسات، وكافة القطاعات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسلوكية، 
والانحرافات التنظيمية، ودعم الولاء والالتزام، والانحرافات السلوكية.

الإداري وفق  الفساد  ثقافة مكافحة  لنشر  والفرعية  الرئيسة  الآليات  فإنه يمكن تحديد  السابقة  وبعد تحديد الأهداف 
التالي:

أولًا: نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري على مستوى الإدارة، وذلك وفق مجموعة من الآليات منها: 
وضع نظام عادل للرواتب والأجور، وبرقابة إدارية مستمرة؛ وضع نظام فعال لنشر المعلومات وتوصيلها للعاملين؛ وضع نظام 
تقني وفعال للاتصال والتواصل؛ وضع نظام فعال للتعيين والترقية؛ وضع لوائح وإجراءات لعدم تدخل الأحزاب في العملية 
الإدارية والأكاديمية؛ التعامل بمرونة بخصوص السياسات والإجراءات المتعلقة بالتطوير والتحديث؛ أن تقوم الإدارة بوضع 

ميثاق أخلاقي؛ أن تنشر الإدارة أي عقوبات ليأخذ الآخرون حرصهم في المستقبل.

ثانياً: نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري على مستوى الأستاذ الجامعي:
الأستاذ الجامعي له دور فعال في نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري سواء من خلال اجتماعاته الدورية أو الندوات أو الأيام 
الدراسية أو من خلال الأبحاث التي يقوم بنشرها أو المشاركة في تحكيمها، كما يلعب دوراً من خلال مشاركته في الاعلام 
المرئي والمسموع أو المشاركة في لجان تقوم الإدارة بتكوينها للتحقيق في حالات الفساد، كما أن حفاظ الأستاذ الجامعي على 

سمعة الجامعة خارج أسوارها والتمتع بأخلاق نبيلة في التعامل مع الآخرين فإن ذلك يدل على نشر تلك الثقافة.

ثالثاً: نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري على مستوى الطالب:
نعلم أن أي جامعة لها ركائز تتمثل في الإدارة، والكادر الأكاديمي، والطالب، فعندما يصُلح الطالب في أخلاقه وعلمه وأدبه، 
وينتمى للجامعة التي يدرس فيها ويحافظ على سمعتها، ويمكن وضع آليات لنشر تلك الثقافة وخاصة آليات تتعلق بضرورة 
عدم تدخل الطلاب في تحديد حجم المادة العلمية، وعدم تدخلهم في توزيع العلامات، وعدم تدخل ممثلي الطلاب في اختيار 

المدرسين أو الممارسين للفساد.

المرحلة الثامنة: نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري بناءً على العوامل البيئية )بيئة خارجية(:

بناءً على الآليات السابقة، فإن تلك الآليات تتعلق بالبيئة الداخلية للجامعات )إدارة، أستاذ جامعي، طالب( ولكن البيئة 
الخارجية لها دور رئيس في نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري وتؤثر بشكل غير مباشر على الجامعات، ويمكن اعتبار 
تلك البيئة بأنها المجتمع الأوسع الذي تعمل فيه الجامعات، ويمكن دراسة دور عوامل البيئة الخارجية لنشر ثقافة مكافحة 

الفساد الإداري وفق التالي:

مقترحات اجتماعية: القيم، والعادات، والتقاليد لها دور في التأثير على كل من الطالب والأستاذ والإدارة وبالتالي لا . 1
بد من قيام الجامعات بلعب دور في نشر التنشئة الأخلاقية والدينية والتربوية السليمة من خلال الندوات والمؤتمرات 

والمحاضرات للمجتمع المحلي.
مقترحات اقتصادية: الدخل، السياسات المالية، والسياسات الاقتصادية، الطلب، العرض، الانفاق، الادخار، كل تلك . 2

المفاهيم لها دور في التأثير على كل من الطالب، والأستاذ، والإدارة، وبالتالي لا بد من قيام الجامعات بلعب دور مع 
الجهات الحكومية والسياسية في الدولة لتعميم السياسات السليمة.
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مقترحات إدارية: البيروقراطية، الروتين، المسؤولية، المساءلة، التفويض، تكنولوجيا الاتصال، كل تلك المفاهيم يمكن . 3
المعاملات وكيفية استخدام  الروتين وتأخير  التغلب على  بيان كيفية  فيها من خلال  رئيساً  تلعب دوراً  للجامعات أن 

التكنولوجيا والتفويض في سرعة انجاز المهام.
مقترحات سياسية: الأحزاب، القادة، الأوضاع مع دول الجوار، جماعات الضغط، كل تلك المفاهيم يمكن أن يكون لها . 4

تأثير واضح على نشر ثقافة مكافحة الفساد.
مقترحات ثقافية: وذلك من خلال التعرف على الثقافات التي تدعم وتؤيد مكافحة الفساد ومحاولة تعديل الثقافات . 5

الأخرى قدر المستطاع.
مقترحات قانونية: الجمود، البطء في التنفيذ، التعقيد، المحاكم الغير فعالة، القضاء غير عادل، كل تلك المفاهيم تؤثر . 6

يتمثل في تخريج الطلاب من كلية  سلباً على نشر ثقافة مكافحة الفساد، ولكن يجب على الجامعات أن تلعب درواً 
القانون قادرين على التخلص من تعقيد القوانين والإجراءات، ولديهم قدرات إبداعية وابتكارية لتحقيق السرعة في 
التنفيذ، مع ضرورة قيام الجامعات بمشاركة أصحاب القرار في وزارة العدل في بناء قضاء مستقل بعيداً عن السياسة 

أو الأحزاب.
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ويمكن تلخيص المراحل السابقة من خلال الشكل التالي:

 رؤية الإطار المقترح لتنمية ممارسات القيادة الناعمة

 رسالة الإطار المقترح لتنمية ممارسات القيادة الناعمة

الأهداف العامة والفرعية لتنمية ممارسات القيادة الناعمة

استراتيجيات تنمية ممارسات القيادة الناعمة

السياسة والاجراءات لتنمية ممارسات القيادة الناعمة

تقويم ومتابعة فعالية ممارسات القيادة الناعمة

آليات فعالة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات )البيئة الداخلية(

نشر ثقافة مكافحة الفساد
 الإداري على مستوى الادارة

نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري
 على مستوى الأستاذ الجامعي

نشر ثقافة مكافحة الفساد
 الإداري على مستوى الطالب

ميثاق أخلاقي
التعامل بمرونة

اللوائح والإجراءات
نظام فعال للتعيين والترقية

نظام تقني للاتصال والتواصل
نظام فعال لنشر المعلومات

نظام عادل للرواتب والأجور

الاجتماعات الدورية
الندوات والأيام الدراسية

أبحاثه العلمية
الأخلاق النبيلة في التعامل

أسس الاختيار الجيد للأستاذ
المشاركة الاعلامية

الحفاظ على سمعة الجامعة

الإصلاح الأخلاقي والعلمي
الانتماء للجامعة

الحفاظ على سمعة الجامعة 
عدم التدخل في الشؤون الإدارية
عدم اتباع سياسة الباب المفتوح

الاعتراف باطار وحيد ممثل للطلبة

 آليات فعالة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات )البيئة الخارجية( 

مقترحات اجتماعية
 لنشر ثقافة مكافحة 

الفساد

مقترحات سياسية 
لنشر ثقافة مكافحة 

الفساد

مقترحات اقتصادية 
لنشر ثقافة مكافحة 

الفساد

مقترحات ثقافية 
لنشر ثقافة مكافحة 

الفساد

مقترحات ادارية 
لنشر ثقافة مكافحة 

الفساد

مقترحات قانونية 
لنشر ثقافة مكافحة 

الفساد
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الطريقة والإجراءات

يتضمن هذا الجزء وصفاً لمنهج البحث الميداني، والعينة، والمجتمع، والأداة ومتغيراتها وإجراءاتها، وفي ما يلي عرض لذلك:

منهج البحث

التحليل  أشكال  »أحد  بأنه:  ويعرف  التحليلي،  الوصفي  المنهج  باستخدام  الباحثان  قام  البحث  أهداف  أجل تحقيق  من 
والتفسير العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة، وتصويرها كمياً عن طريق جمع بيانات، ومعلومات مقننة عن 

الظاهرة أو المشكلة، وتصنيفها، وتحليلها، وإخضاعها للدراسة الدقيقة«. )ملحم، 2000: 324(

مجتمع وعينة البحث

يتكون مجتمع البحث من جميع الأكاديميين والإداريين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة والذين يحملون مسمى: 
أكاديمي، وإداري، وهي: )الجامعة الإسلامية، جامعة فلسطين، جامعة الأقصى(1، والبالغ عددهم )1572( موظفاً، وفق 
إحصائيات شؤون الموظفين للعام الدراسي )2014-2015(، وقد تم اختيار ما نسبته )10%( من قيمة المجتمع الأصلي كعينة 

فعلية للبحث حيث تكونت العينة من )157( موظفاً، وقد استجاب )153( موظفاً، أي ما نسبته )%97.4(.

أداة البحث

لقد استخدم الباحثان أسلوب علمي إحصائي للوصول إلى أداة البحث، هو أسلوب »دلفاي« وذلك للوصول إلى أدق النتائج، 
وهو الأسلوب الذي يعتمد على الخبراء، ويعرف روسمان وكاري طريقة »دلفاي« بأنها: »وسيلة لجمع الآراء والمعلومات من 
مجموعة مقصودة من المشاركين أو الخبراء أو غيرهم ممن تتوفر في مواقعهم القدرة على تقديم المساعدة في مضمار المشكلة 

المطروحة، ويهدف هذا الأسلوب إلى التعرف على الرأي المتفق عليه بين جماعة مختارة بعناية«. )المريعي، 2007: 107(

ويمكن تلخيص المراحل التي يمر بها الاسلوب بالتالي:
المرحلة الأولى: توزيع استبانه مفتوحة على الخبراء المشاركين حول الموضوع المراد تجميع معلومات عنه، وأيضا يضيف 

الباحث بعض العبارات التي يراها مهمة بناء على خبرته العملية والنظرية )تكوين قائمة معايير(.

المرحلة الثانية: بعد أن يتم تكوين القائمة السابقة يقوم الباحث بتنظيمها على شكل استبانه مغلقة، ومن ثم توزيعها على 
المشاركين )الخبراء( لإعطاء كل معيار المستوى الذي يستحقه من الأهمية بتدرج تنازلي )من 3: مهم إلى 1: غير مهم(، ثم 

يحسب المتوسط الحسابي لدرجات أهمية كل معيار.

المرحلة الثالثة: الهدف من هذه المرحلة قياس مستوى إجماع المشاركين )الخبراء( على متوسطات درجات الأهمية التي 
حصل عليها كل معيار، وذلك بعرض القيمة التي حصل عليها، ومن ثم طلب رأيهم فيها إما بالموافقة أو بإعطاء قيمة بديلة 
في حالة عدم الموافقة، وقد عدل مقياس الأهمية النسبية ليكون خماسي التدرج )3، 2.5، 2، 1.5، 1( بهدف توسيع عملية 

1تم استثناء بعض الجامعات التي رفضت التعاون في إجراء هذا البحث
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الاختيار للمشاركين )الخبراء( وبعد ذلك يتم حساب المتوسط الحسابي الجديد لدرجة أهمية كل معيار، ثم إيجاد الفرق بين 
القيمة الجديدة والقيمة القديمة باعتبار أن دلالة الفرق على الإجماع تكون كالتالي، والتي يمكن تسميتها بمعادلة دلفاي: 

)المريعي، 2007: 207(

  )القيمة الجديدة( - )القيمة القديمة( =
أقل من 5. أو يساويه، يعني أن الإجماع عالي.

أكبر من 5. وأقل من الواحد أو يساويه يعني الإجماع متوسط.
أكبر من الواحد، يعني الإجماع ضعيف.

ولقد قام الباحثان بتطبيق أسلوب »دلفاي« ذو المراحل السابقة لتصميم استبانة لقياس ممارسات القيادة الناعمة لنشر 
ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية.

صدق الاستبانة

اعتمد الباحثان على تدريج خماسي متدرج لقياس أراء المحكمين عند تحكيم فقرات الاستبانة، وقد تراوحت متوسطات 
وانتمائها لموضوع  مناسبتها  اتفاق المحكمين على  تدل على  مرتفعة  قيم  5.00(، وهي   –  4.21( بين  تقديرات المحكمين 
من  الكلية  بالدرجة  ارتباطها  ومدى  الاستبانة  لمجالات  الداخلي  الاتساق  من صدق  بالتحقق  الباحثان  قام  كما  البحث، 
خلال معامل ارتباط بيرسون، حيث تراوحت قيمها بين )0.81–0.904(، وهي تمثل درجة اتساق داخلي عالية، كما قام 
الباحثان بقياس قدرة الاستبانة على التمييز بين المجموعات المختلفة )الاستجابات المرتفعة والمتدنية( بواقع )10( مستجيب 
لكل مجموعه، ومن ثم قام الباحثان بتطبيق اختبار مان ويتني حيث بلغت قيمة U )20.1 ( وهي دالة عند مستوى دلالة 

)0.001(، أي أن الفروقات بين استجابات المجموعتين كانت حقيقية، وبالتالي حققت الأداة صدق الأداء التمييزي

ثبات الاستبانة

قام الباحثان باختبار ثبات الاستبانة معتمداً على اختبار كرونباخ الفا حيث بلغ معامل الثبات )0.957( وهي تمثل درجة 
ثبات عالية لفقرات وبنود الاستبانة. 

اختبار التوزيع الطبيعي

الدلالة  مستوى  من  أكبر  وهي   )0.172( تساوي   )Sig.( الاحتمالية  والقيمة   )1.107( تساوي  الاختبار  قيمة  أن  تبين 
)≥≥0.05( وبذلك فإن توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعي حيث تم استخدام الاختبارات المعلمية للإجابة على فرضيات 

البحث. 

نتائج البحث

فيما يلي عرض للنتائج التي تم التوصل إليها من خلال إجابة أفراد عينة البحث عن الأسئلة وفقاً لترتيبها:
الإجابة عن السؤال الأول: »ما درجة ممارسات القيادة الناعمة في الجامعات الفلسطينية؟«.
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من أجل الإجابة على هذا السؤال، قام الباحثان بالتحليل الوصفي للمحور الأول، وذلك وفق الجدول التالي:

 المتوسطالفقرةم
الحسابي

 الانحراف
المعياري

 المتوسط
 الحسابي
النسبي

 قيمة
الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

sig 
الترتيب

0.0001*4.300.6686.0124.38يصدر التعليمات والقوانين بصورة منطقية1.

يستخدم ألفاظاً مناسبة خلال تواصله مع 2.
0.0002*4.220.5784.3126.25المرؤوسين

0.0003*4.140.6082.8823.55يعمل على تكوين علاقات إيجابية مع الآخرين3.

0.0004*4.010.6480.2619.50يقدر اقتراحات وآراء المرؤوسين4.

0.0005*3.990.7479.8716.63يستخدم مهارات التواصل غير اللفظي5.
0.0003*4.130.4382.6732.25مجموع فقرات المجال الأول: ممارسات التواصل

يستطيع كسب ثقة أطراف التفاوض الأخرى 
0.0001*4.290.6585.7524.67واقناعهم

يراعي احداث انطباع قوي في الدقائق الأولى من 
0.0002*4.090.5881.8323.37أي مقابلة

يلاحظ التعبيرات الجسدية في جلسات التفاوض 
0.0003*3.990.6779.8718.24ويعمل على تفسيرها

0.0004*3.780.7875.5612.34يعتقد أن كل شيء قابل للتفاوض
0.0005*14.25-1.940.9238.82يمتلك مقومات ضبط النفس والتحكم فيها
0.0007*3.620.4572.3716.96مجموع فقرات المجال الثاني: ممارسات التفاوض

0.0001*4.260.7185.3021.92يمتلك قدرة على الاستنتاج ومعرفة أسباب المشكلة
0.0003*4.050.6280.9220.69يفرق بين المعلومة الصادقة وغير الصادقة

يستطيع إيجاد وسائل جديدة وابداعية لمواجهة 
0.0004*4.030.6280.5320.43المواقف المتوقعة

يفكر دائماً بالتفاصيل ويسعى لمعرفة أفضل 
0.0005*4.000.6580.0018.94الطرق لأداء المهام

يستخدم قواعد المنطق الصحيح في التفسير 
0.0002*4.160.6883.2921.26والحكم والاستنباط والموازنة بين الأدلة والبراهين

0.0004*4.100.4782.0128.84مجموع فقرات المجال الثالث: ممارسات التفكير الناقد
0.0005*12.41-2.010.9940.13يمارس دور عاطفي في التعامل مع الآخرين
0.0004*3.990.7779.7415.87يتواضع في علاقته مع المرؤوسين والمجتمع

0.0003*4.020.7180.3917.73يوفر مناخ تنظيمي مناسب للمرؤوسين
يمتاز بالصدق والإخلاص والأمانة والانتماء في 

0.0002*4.100.7082.0919.54التعامل مع المرؤوسين

0.0001*4.180.6183.6623.92يظُهر الاحترام والتقدير للمرؤوسين
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المهنية  الرابع: ممارسات الاخلاق  مجموع فقرات المجال 
0.0006*3.660.4673.2017.91والقيم

0.0001*4.440.6188.8729.23يحرص على تفويض السلطات للمرؤوسين
0.0003*4.230.5784.5826.77يساعد المرؤوسين في حل المشكلات التي تواجههم

0.0004*4.060.6181.1821.49يشجع العمل بروح الفريق بين المرؤوسين
يوزع أعمال اللجان بين المرؤوسين وفقاً لهيكل 

0.0005*3.970.8379.4814.57تنظيمي واضح

يستمع إلى آراء المرؤوسين ويقيمها للوصول 
0.0002*4.290.6285.7525.49للحلول المناسبة

مجموع فقرات المجال الخامس: ممارسات التعاون والعمل 
0.0001*4.200.4683.9932.37الجماعي

0.0001*4.290.6985.7923.14يمتلك القدرة على تطوير أداء العاملين
0.0002*4.100.6582.0921.00يعمل على تلبية حاجات المرؤوسين التدريبية
0.0004*3.950.7178.9516.41يساعد المرؤوسين على تنمية أنفسهم مهنياً

0.0005*6.75-2.361.1747.19يشجع العاملين على التدريب لاتخاذ القرارات
0.0003*4.090.8281.7216.19يقدم الدعم الفني والمادي لعمليات التدريب

0.0005*3.760.5075.1018.67مجموع فقرات المجال السادس: ممارس التنمية والتدريب
4.320.6686.3624.650.0001يمتلك القدرة على الاقناع بأهمية العمل

يمتلك التأثير على المرؤوسين للمشاركة في اتخاذ 
4.160.6883.1421.050.0003القرارات

4.080.7481.5718.050.0004يمتلك القدرة على استثارة الجهود لتحسين الأداء
يستخدم الكلمات القوية التي تستحوذ على الانتباه 

4.080.7581.5717.830.0005والتي لها آثار قوية وإيجابية وعاطفية

4.220.7584.4420.280.0002يتمتع بشخصية كاريزمية مؤثرة
0.0002*4.170.5683.4225.70مجموع فقرات المجال السابع: ممارسات التأثير الاقناع

0.000*3.950.3678.9632.56مجموع فقرات الاستبانة

يتضح من نتائج الجدول السابق ما يلي:
أن المتوسط الحسابي النسبي لجميع فقرات الاستبانة يساوي )78.96%(، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل 
أفراد العينة على جميع مجالات وفقرات محور مستوى ممارسات القيادة الناعمة بشكل عام، ويعزو الباحثان ذلك إلى تمتع 
المدراء بمستوى مرتفع من ممارسات القيادة الناجحة والمتميزة، حيث انتشر مفهوم القيادة الاستراتيجية والقيادة التحويلية 
والقيادة المتميزة والقيادة الناجحة، واليوم بين الباحثان مستوى ممارسات القيادة في قدرتهم على التواصل مع المرؤوسين 
والبيئة الخارجية، بالإضافة إلى تحقيق التعاون المشترك، والتأثير في الآخرين، وامتلاكهم مهارات تفكير عليا ناقدة وبناءة، 

وهو ما يعرف بممارسات القيادة الناعمة.

أن المجال »الخامس« حصل على المرتبة الأولى حيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي )83.99%(، ويعزو الباحثان ذلك إلى 
تمتع المدراء بقدرة عالية على بناء فرق العمل ووضع الحوافز والمكافآت التي تشجع على المشاركة في فرق العمل وعمل 
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اللقاءات التي تبين توزيع الأعمال والمهام وتوثيقها وفق الهيكل التنظيمي مع وضع اللوائح والإجراءات اللازمة وفق مصلحة 
العمل.

بينما حصل المجال »الثاني« على المرتبة الأخيرة حيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي )72.37%(، ويعزو الباحثان ذلك إلى 
تمتع المدراء بثقة ومهارات الذكاء العاطفي التي تحقق لهم القدرة على ضبط النفس، وفهم الطرف الآخر من خلال ملامح 
الوجه أو حركات الجسم، وهذا يعطي قدرة أكبر على ممارسة التفاوض بفعالية، بالرغم من حصول المجال على المرتبة 

الأخيرة.

الإجابة عن السؤال الثاني: »ما درجة ممارسة نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية؟«.
من أجل الإجابة على هذا السؤال، قام الباحثان بالتحليل الوصفي لمجالات المحور الثاني، وذلك وفق الجدول التالي:

 المتوسطالفقرةم
الحسابي

 الانحراف
المعياري

 المتوسط
 الحسابي
النسبي

 قيمة
الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

sig 
الترتيب

تعزز  التي  السياسات  ترسيخ  على  الجامعة  تعمل 
والشفافية  النزاهة  تأكيد  في  المجتمع  مشاركة 

والمساءلة.
4.480.6289.6729.66*0.0001

تحرص الجامعة على إجراء تقييم دوري للتعليمات 
الفساد  لمنع  كفايتها  مدى  تقرير  بهدف  الإدارية 

ومكافحته
4.290.5785.8827.98*0.0002

العلمية  المؤهلات  على  تعتمد  معايير  وضع  يتم 
0.0005*4.160.5883.2724.86والكفاءة في تعيين موظفين جدد.

تفرض الجامعة نوع من الرقابة لضمان الشفافية 
0.0004*4.180.6783.6821.94والنزاهة

الفساد  عن  الاخبار  ثقافة  نشر  الجامعة  تعزز 
0.0006*4.080.7381.7018.51وحماية المبلغين

0.0009*3.780.9275.6910.49تسهل الجامعة استخدام آليات الشكوى ومتابعتها
تنفذ الجامعة استراتيجية إعلامية متكاملة للتوعية 

0.00010*7.36-2.301.1846.01والاعلام والترويج لثقافة مكافحة الفساد.

أشكال  بمختلف  الموظفين  وعي  الجامعة  تنمي 
0.0008*3.950.7779.0815.28الفساد

البشرية  الموارد  استثمار  على  الجامعة  تعمل 
والكفاءات بالشكل الذي يجعلها قادرة على الابداع 

والبناء
4.050.6580.9219.83*0.0007

تعمل الجامعة على عقد ندوات ومحاضرات تعزز 
0.0003*4.240.7284.7121.12ثقافة الوقاية من الفساد

0.0002*3.950.4579.0626.05مجموع فقرات المجال الأول: نشر الثقافة الوقائية
4.460.5589.2132.710.0001تضع الجامعة قانون يجرم الفساد ويحدد العقوبة
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في  التراخي  وعدم  الجدية  على  الجامعة  تحرص 
4.270.5685.4927.920.0002تطبيق القانون على الجميع

4.130.6082.6123.170.0003تعاقب الجامعة المسيء على اساءته
تعمل الجامعة على تحديث القوانين حسب مصلحة 

4.050.6480.9220.140.00010العمل

4.090.7681.8317.870.0005ترفض الجامعة أي استثناءات في العقوبات
باقي  على  مفسد  أي  عقوبة  الجامعة  تنشر 

4.090.7381.8318.530.0005الجامعات

يثبت  أي موظف  ومحاسبة  للقضاء  الجامعة  تلجأ 
4.060.7481.1817.780.0009فساده داخل الجامعة

ترفض الجامعة اللجوء لوسائل الاعلام للإبلاغ عن 
4.090.7681.8317.870.0005المفسدين

4.080.8581.7015.780.0008يوجد تسلسل في العقوبات حسب حجم الفساد
4.120.8382.3516.720.0004يوجد تسلسل في العقوبات حسب نوع الفساد
0.0001*4.140.4982.9029.10مجموع فقرات المجال الثاني: نشر الثقافة العقابية

بين  التمييز  وعدم  بالموضوعية  الجامعة  تلتزم 
0.0001*4.360.6487.2426.39العاملين 

وانتخاباتها  العمالية  النقابات  دور  الجامعة  تفعل 
0.0002*4.260.5985.1326.15الدورية

الرقابة  في  الطلاب  مجالس  دور  الجامعة  تفعل 
0.0003*4.190.7083.8221.05والمتابعة

الإدارية  الترقيات  متابعة  على  الجامعة  تعمل 
0.0004*4.100.7481.9718.21لتحقيق العدالة

تمنح الجامعة العاملين بعض الحوافز لحثهم على 
0.0005*4.090.6881.8419.68الأداء الجيد

0.0006*4.070.7281.3218.13تدفع الجامعة أجوراً تكفي لسد حاجات الموظف
0.0007*4.030.7080.6618.09تكافئ الجامعة المحسن على احسانه

0.0008*3.980.7579.6116.11تنبه الجامعة الموظف المخطئ حتى لا يتكرر ذلك
0.0009*3.720.8674.4710.34تفعل الجامعة دور الاعلام لمكافحة الفساد

مكافحة  في  المحلي  المجتمع  دور  الجامعة  تفعل 
0.00710*2.73-2.681.4353.68الفساد

0.0003*3.950.5178.9722.99مجموع فقرات المجال الثالث: نشر الثقافة العلاجية
0.000*4.020.4380.3229.53مجموع فقرات الاستبانة

يتضح من نتائج الجدول السابق ما يلي:

الجامعات  اهتمام  إلى  النتيجة  هذه  وتعُزى   ،)%80.32( يساوي  الاستبانة  فقرات  لجميع  النسبي  الحسابي  المتوسط  أن 
بالوقاية والعلاج والعقاب كاستراتيجيات ثلاث متكاملة، ويدل أيضاً على أن نشر ثقافة مكافحة الفساد عبارة عن نظام 
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تتكامل مدخلاته والتي تتمثل في استراتيجيات ثلاث )وقائية، علاجية، عقابية( تتفاعل مع بعضها البعض خلال العمليات 
لتصل إلى المخرجات المتمثلة بوجود جامعات تدعم مكافحة الفساد الإداري وتنشر تلك الثقافة بين العاملين. 

 
أن المجال »الثاني« حصل على المرتبة الأولى حيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي )82.90%(، وهذا يدل على أن الجامعة 
تحرص على وجود عقوبات ذات تسلسل حسب نوع وحجم الفساد لمعاقبة المفسدين، ولكي يكون رادع لكل موظف مهما كان 
منصبه، ووضع القوانين وعدم السماح بأي استثناءات حتى لا يكون أي تغييرات داخل القانون حتى لا يستغلها أصحاب 

النفوذ، كما أن الجامعات تحافظ على سمعتها وسمعة موظفيها أثناء تنفيذ العقوبات.

بينما حصل المجال »الثالث« على المرتبة الأخيرة حيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي )78.97%(، ويعزو الباحثان ذلك إلى 
أن الجامعات كما وضعت الوقاية والعقاب للفاسدين وضعت علاج لمنع الفساد ومكافحته من خلال تفعيل أدوار الجهات 
الرسمية وغير الرسمية واستخدام الحوافز والمكافآت والمتابعة سواء في الحوافز أو الترقيات وهذا يخلق علاج فعال لمنع 

ومكافحة الفساد الإداري.

الإجابة عن السؤال الثالث: »ما العلاقة بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات 
الفلسطينية؟«.

وللإجابة على هذا التساؤل قام الباحثان بصياغة الفرضية الرئيسة الأولى، ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
»معامل بيرسون للارتباط«، والجدول التالي يوضح ذلك:

معامل بيرسونالفرض
للارتباط

القيمة الاحتمالية
(Sig.)

0.000*581.العلاقة بين التواصل ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري
0.000*632.العلاقة بين التفاوض ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري

0.000*697.العلاقة بين التفكير الناقد ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري
0.000*575.العلاقة بين الأخلاق المهنية والقيم ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري

0.000*520.العلاقة بين التعاون والعمل الجماعي ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري
0.000*626.العلاقة بين التنمية والتدريب ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري
0.000*775.العلاقة بين التأثير والاقناع ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري

0.000*838.العلاقة بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري

)0.05≤α( الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة*

وهي   )0.000( تساوي   ).Sig( الاحتمالية  القيمة  وأن   ،).838( يساوي  الارتباط  معامل  أن  السابق  الجدول  من  يتضح 
أقل من مستوى الدلالة )α≥0.05( وهذا يدل على وجود علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة 
الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية، مما يؤكد على ضرورة الاهتمام بممارسات القيادة 
الناعمة لعلاقتها الطردية القوية بنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، حيث أن مكافحة الفساد الإداري ونشر ثقافته قضية 
واشكالية قديمة ولكن الجديد هنا هو الوصول إلى متغير جديد وذات علاقة قوية ويمكن الاهتمام به والعمل على تنميته 
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لدى العاملين والقادة وخاصة أن تلك الممارسات قابلة للتغيير والتطوير.

الجامعات  في  الإداري  الفساد  مكافحة  ثقافة  نشر  على  الناعمة  القيادة  ممارسات  أثر  »ما  الرابع:  السؤال  عن  الإجابة 
الفلسطينية؟«.

وللإجابة على هذا التساؤل قام الباحثان بصياغة الفرضية الرئيسة الثانية، ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
»تحليل الانحدار المتدرج الخطي«، والنتائج التالية توضح ذلك:

من نتائج الانحدار المتعدد باستخدام طريقة Stepwise يمكن استنتاج ما يلي:
• تبين أن المتغيرات المؤثرة على المتغير التابع »نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري« هي: التأثير والإقناع، التفكير الناقد، 	

أن  تبين  الجماعي«  والعمل  التعاون  »التفاوض،  المتغيرين  وأن  والقيم،  المهنية  الأخلاق  التواصل،  والتدريب،  التنمية 
تأثيرهما ضعيف.

• ل= 0.738، وهذا يعني أن 73.8% من التغير في نشر ثقافة مكافحة 	 معامل الارتباط = 0.864، ومعامل التحديد المعُدَّ
الفساد الإداري )المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية والنسبة المتبقية، و26.2% قد ترجع إلى عوامل 

أخرى تؤثر على نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.

جدول تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار

قيمة اختبار  Tمعاملات الانحدارالمتغيرات المستقلة
القيمة الاحتمالية

 Sig.

0.2981.5090.134المقدار الثابت
0.3086.9620.000التأثير والإقناع
0.2374.6990.000التفكير الناقد

0.1473.2650.001التنمية والتدريب
0.1202.3670.019التواصل

0.1142.3650.019الأخلاق المهنية والقيم
ل= 0.738معامل الارتباط = 0.864 معامل التحديد المعُدَّ

نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري = 0.298+ 0.308* التأثير والإقناع + 0.237* التفكير الناقد + 0.147* التنمية والتدريب + 0.120* التواصل 
+ 0.114* الأخلاق المهنية والقيم

من خلال الجدول السابق تبين أن المتغيرات المستقلة حسب أهميتها في تفسير »نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري« حسب 
قيمة اختبار T هي: التأثير والإقناع، ومن ثم التفكير الناقد، ومن ثم التنمية والتدريب، ومن ثم التواصل، وأخيراً الأخلاق 
المهنية والقيم، وهذا يدل على ضرورة الاهتمام بشكل أكبر ببعض ممارسات القيادة الناعمة لتأثيرها الواضح والكبير على 
نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري مع عدم ضياع الوقت في بعض الممارسات التي يكون تأثيرها ضعيف على نشر ثقافة 
مكافحة الفساد الإداري ويمكن اعتبار المعادلة السابقة النموذج المقترح لتطوير نشر ثقافة مكافحة الفساد من خلال اجراء 

تعديلات على تلك المتغيرات وقياس النتائج بشكل مستمر.
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الإجابة عن السؤال الخامس: »هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )≥ ≥ 0.05( بين ممارسات القيادة 
الناعمة وعلاقتها بنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في الجامعات الفلسطينية تعزى للمتغيرات الديموغرافية؟«. 

وللإجابة على هذا التساؤل قام الباحثان بصياغة الفرضية الرئيسة الثالثة: ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار »  
T لعينتين مستقلتين« واختبار »التباين الأحادي«، والجدول التالي يوضح ذلك:

المحور
الوظيفةالجامعةالمؤهلالخدمةالعمر

قيمة 
الاختبار

القيمة 
الاحتمالية

قيمة 
الاختبار

القيمة 
الاحتمالية

قيمة 
الاختبار

القيمة 
الاحتمالية

قيمة 
الاختبار

القيمة 
الاحتمالية

قيمة 
الاختبار

القيمة 
الاحتمالية

مستوى ممارسات 
0.0001.3260.187*0.0342.1220.100155.871*0.0063.472*5.247القيادة الناعمة

مستوى نشر ثقافة 
مكافحة الفساد 

الإداري
6.360*0.0025.990*0.0032.1760.093195.487*0.0001.1680.245

* الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة )≥≥0.05(.

من النتائج الموضحة في الجدول السابق تبين أنه:
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة اتجاه مستوى ممارسات القيادة الناعمة تعزى للعمر وسنوات . 1

الخدمة والجامعة بينما لا توجد فروق تعزى للمؤهل العلمي وطبيعة الوظيفة. 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة اتجاه مستوى نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري تعزى . 2

للعمر وسنوات الخدمة والجامعة بينما لا توجد فروق تعزى للمؤهل العلمي وطبيعة الوظيفة. 

الإجابة عن السؤال الخامس: ما الإطار المقترح لتنمية ممارسات القيادة الناعمة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري في 
الجامعات الفلسطينية؟

للإجابة على هذا السؤال تم طرح إطار مقترح في نهاية الإطار النظري وقد تم اختباره ضمن الدراسة الميدانية، وخلال 
هذا الإطار بينا طرق ووسائل لتنمية ممارسات القيادة الناعمة لنشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري، وشمل هذا الإطار 

مجموعة من الخطوات والتي يوصي الباحثان بإتباعه.

ملخص النتائج

يتوفر مستوى ممارسات القيادة الناعمة بدرجة كبيرة )%78.96(.. 1
يتوفر مستوى ممارسة نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري بدرجة كبيرة )%80.32(.. 2
توجد علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.. 3
يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند مستوى دلالة )≥≥ 0.05( بين ممارسات القيادة الناعمة ونشر ثقافة مكافحة الفساد . 4

الإداري.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى )العمر، الخدمة، الجامعة(.. 5
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى )المؤهل العلمي، طبيعة الوظيفة(.. 6
تم وضع إطار مقترح لتنمية ممارسات القيادة الناعمة لتحقيق نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري.. 7
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التوصيات والآليات المقترحة لتنفيذها:

الجهة المشاركة في آليات التنفيذتوصيات البحثم
الإطار الزمنيالتنفيذ

1

أن تقوم الجامعات بوضع خطة استراتيجية 
الناعمة  القيادة  لممارسة  مرنة  متكاملة 
داخل الجامعات، يكون أحد أهم ركائزها 

نشر ثقافة مكافحة الفساد الإداري

1. تخصيص موازنة لدعم ممارسة القيادة الناعمة 
2. وضع خطة متكاملة لتطبيق كل عناصر ممارسة 

القيادة الناعمة
القيادة  ممارسات  لتطبيق  بديلة  خطط  وضع   .3

الناعمة.

مديرو  العليا،  الإدارة 
رؤساء  الإدارات، 
عمل  فريق  الأقسام،  

التخطيط

استراتيجية  خطة  عمل 
لمدة 15 سنة يتم تقسيمها 
ثم  الأجل  متوسطة  إلى 
وتبقى  الأجل  قصيرة 

مستمرة بعد ذلك

2

الاهتمام  زيادة  على  الجامعات  تعمل  أن 
كسب  خلال  من  التفاوض  بممارسات 
الثقة، وإحداث انطباع قوي لدى الآخرين، 

وامتلاك مقومات ضبط النفس

1. كسب ثقة أطراف التفاوض واقناعهم.
2. مراعاة احداث انطباع قوي أثناء التفاوض.

3. امتلاك مقومات ضبط النفس والتحكم فيها

مستمر

3

بنشر  الاهتمام  إلى  الجامعات  تسعى  أن 
الثقافة العلاجية لمكافحة الفساد من خلال 
العادلة،  ومتابعتها  المختلفة،  التزاماتها 

وتفعيل دورها الإعلامي والمجتمعي

والنقابات  والاعلام،  المحلي،  المجتمع  دور  تفعيل   .1
الفساد  مكافحة  في  الطلبة،  ومجالس  العمالية، 

الإداري.
2. متابعة الترقيات الإدارية لتحقيق العدالة.

3. دفع أجور تكفي لسد حاجات الموظف

النفس 4 ضبط  مقومات  القادة  يمتلك  أن 
والتحكم فيها

الشدة  وقت  تحديد  أهمية  لبيان  عمل  ورش   .1
ووقت التساهل ومتى يكون الانسحاب ومتى تكون 

المواجهة أو كيف يتم تجنب رد الفعل السريع.
2. دورات متخصصة في كيفية معرفة. وقت الصمت 

والكلام وكيفية عمل الأشياء الصحية.

التدريب 5 على  العاملين  الجامعة  تشجع 
لاتخاذ القرارات

1. عمل لقاءات تفيد بأهمية الآخر.
2. عمل لقاءات تفيد بإنجاز الآخر

3. مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات.

6
إعلامية  استراتيجية  الجامعة  تنفذ 
متكاملة للتوعية والاعلام والترويج لثقافة 

مكافحة الفساد.

1. عمل ندوات للمجتمع المحلي حول أهمية مكافحة 
الفساد

2. عمل محاضرات أكاديمية تبين كيفية نشر ثقافة 
مكافحة الفساد

3. عمل ورش عمل حول أهمية الترويج وكيفية نشر 
ثقافة مكافحة الفساد الإداري.

في 7 المحلي  المجتمع  دور  الجامعة  تفعل 
مكافحة الفساد

والعائلات  التجمعات  على  ميدانية  زيارات  عمل   .1
والملتقيات.

2. تحديد أوقات لاستقبال الجمعيات المحلية داخل 
تتبعها  حتى  السبل  وبيان  لتوعيتهم  الجامعات 

الجامعات.

تطبيق الإطار المقترح.8

القيادة  تطبيق ممارسات  العليا  الإدارة  تدعم  أن   .1
الناعمة. 

ثقافة  العليا طرق ووسائل نشر  الإدارة  أن تدعم   .2
مكافحة الفساد الإداري. 

النموذج  مخرجات  ومتابعة  لتقييم  آليات  وضع   .3
المقترح

تاريخ  من  سنوات   4 لمدة 
الإطار  بتنفيذ  البدء 
به  العمل  ويستمر  المقترح 

طول حياة الجامعة
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