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  :قال تعالى 

 ﴿  ߹Դ ̀قي إلا ِوما تو ҧ ِ ҧ ِ ِ فِ ْ َ َ َ
̿ب يه أ ُيه توكلت وإ نِ ُ ِ ِْ َْ ل ِ َ̊ل ُ ْ ҧ َ َ َ َ﴾                                            

  )٨٨(الآية هود سورة 



 

 -أ  -
 

   الدراسةمستخلص 
كاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة من وجهة نظـر  الادارة بالشفافية لدى مديري م: عنوان الدراسة  

  .المديرين والمشرفين
   حمزة بن عبد االله عقيل . د:                   اسم المشرففهد عبد الرحمن مسفر رمزي  : اسم الباحث

   . الثانيهـ الفصل ١٤٣٣/١٤٤٣: العام . ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط  : الدرجة العلمية
  مكة المكرمة. جامعة أم القرى ،كلية التربية ، قسم الإدارة التربوية والتخطيط  : الجهة العلمية

مـديري  مـن وجهـة نظـر    تطبيق الإدارة بالشفافية التعرف على درجة هدفت الدراسة إلى  :أهداف الدراسة  
الكـشف عـن الفـروق    ى كما هدفت الدراسة ال ،  ومشرفي مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة        

وفقـاً لمتغيـرات    درجة تطبيق الإدارة بالشفافية       المبحوثين حول  ستجاباتلامتوسطات  الالإحصائية بين   
  . )  التعليميةونوع المؤهل و المسمى الوظيفي والمنطقةلخبرة والمؤهل (

  .المسحي لملائمته لطبيعة الدراسةاتبعت الدراسة المنهج الوصفي : منهج الدراسة
المعلومات يتضمن أداة الدراسة في أستبانة مكونة من جزئيين رئيسيين، الجزء الأول  تمثلت: الدراسةاداة 

التشريعات والقوانين والأنظمة ،والأداء ( : محاور وهيستة ، والجزء الثاني مكون من  العامةالشخصية 
 حيث) تلومات والبيانا والمعوالتقييم والفساد و المساءلة ، و اتخاذ القرارات، وإجراءات وآليات العمل،

للتأكد من صدق اداة الدراسة على عينة استطلاعية ق اداة الدراسة تم تطبي،  عبارة ) ٥٥( تضمنت
  . وثباتها

جـدة  (تعليم بالمناطق الثلاثة التربية و جميع مديري مكاتب ال   تكون مجتمع الدراسة من    :مجتمع  الدراسة  
) ٨٤٤(مجتمع الدراسة ، كما تكون مجتمع الدراسـة مـن         حيث يمثلون   ) ١٦( وعددهم   )ومكة والطائف 

مـديراً  ) ١٦(اشتملت على جميع مديري مكاتب التربية والتعليم وعـددهم           مشرفاً اما عينة الدراسة فقد      
مـن مجتمـع    % ٣٦  العشوائية وهـم يمثلـون       الطبقية تم اختيارهم بالطريقة     مشرفاً  )  ٢٦٠(وعلى  

  .  الكليالمشرفين
   : توصل الباحث الى النتائج التالية :ة نتائج الدراس

  تطبيق الإدارة بالشفافية لدى مكاتب التربية والتعليم كما يدركها مديري المكاتب انفسهم  درجة إن
وقد جاءت ) ٠,٦٢(وبانحراف معياري ) ٣,٧٦ ( المتوسط الحسابي بلغكبيرة حيث والمشرفين التربويين 

الفساد والمساءلة بالمرتبة الاولى وتبعه اتخاذ القرارات ثم : تاليابعاد تطبيق الشفافية على الترتيب ال
الاداء والتقييم ثم الشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة ثم اجراءات العمل  وتلاه الشفافية بمجال 

  .المعلومات والبيانات 
 لمشرفين التربويين حول تطبيق تبين وجود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري مكاتب التربية والتعليم وا

الإدارة بالشفافية وابعادها وفقاً للمسمى الوظيفي لصالح تقدير مديري مكاتب التربية والتعليم مقابل تقدير 
 تبين عدم جود فروق دالة احصائية حول تطبيق الإدارة بالشفافية وابعادها  بينما .المشرفين التربويين 

  . هل العلمي وللمنطقة التعليمية  والخبرةوفقاً للمؤهل العلمي و لنوع المؤ
ضرورة العمل على تعزيز الممارسات في ضوء نتائج الدراسة ، يوصي الباحث ب :ابرز التوصيات

الادارية فيما يتعلق بموضوع الشفافية وما تضمنته من مجالات متعددة سواء الفساد والمساءلة و اتخاذ 
 بمجال التشريعات والقوانين والانظمة و اجراءات العمل  او القرارات او الاداء والتقييم او الشفافية

.بمجال المعلومات والبيانات  
  . الإدارة بالشفافية، مكاتب التربية والتعليم ، المديرين، المشرفين ، مكة المكرمة: الكلمات المفتاحية
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                                                                         Abstract 
Title of the study:. Administrative transparnency Applied by directors of educational directorate 

offices perceived by directores, supervisors them selves. 
Researcher Name: Fahad Abdulrahman Mesfer Ramzi Al-Ghamdi 
Supervisor Name: D. Hamza Bin Abdullah Aqeel .  
Degree: Master's degree in educational administration and planning. Year: ١٤٣٣/١٤٤٣  
Scientific Body: Umm Al-Qura University, College of Education, Department of Educational 
Administration and Planning. Mecca 
Aims  of the study: This study aimed to identify the degree of application adminstratives  

transparency in the field of legislation, laws and regulations, and performance evaluation and 
corruption, accountability and decision-making procedures and mechanisms of action, and the 
information and data from the perspective of managers and supervisors Offices of Education 
in Makkah, detect statistical differences between the averages of the responses respondents 
about the degree of implementation of transparent management attributable to the 
experience, qualification and type of qualification and job title, and the school district. 

Methodology of the study:: study followed a descriptive approach,(Survay) where was the 
study tool in identifying composed of two parts major, the first part of public information, and 
the second part consists of six themes, namely: legislation, laws and regulations, and 
performance evaluation and corruption, accountability, and decision-making procedures and 
mechanisms of action , information and data, included (٥٥) is, was applied  to  the pilot 
sample study to   ensure validity and reliability  

Population and the sample  of the study: The study population consisted of (١٦) Director, Office 
of upbringing and education areas, three (Jeddah, Mecca and Taif) has been selected 
managers manner comprehensive inventory, while the population of the study supervisors 
(٨٤٤) supervisor was selected ٢٦٠ honorable manner random sample stratified by ٣٦% of the 
study of supervisors. 

Results of the study: findings of the studay were:  
 show that the degree of application management transparency at the offices of education as 

perceived by office managers themselves and supervisors large where the arithmetic average 
(٣٫٧٦) and standard deviation (٠٫٦٢) came dimensions apply transparency to the following 
order: corruption and accountability ranked first, followed by the decision-making and 
performance evaluation and transparency in the field of legislation and laws and regulations 
and work procedures, followed by transparency in the field of information and data. 

 show a statistically significant differences between the managers estimate of Education offices 
and supervisors on the application of transparent management and dimensions according to 
the name of career in favor of managers estimate of Education offices against the discretion of 
the supervisors. While not show statistically significant differences on the application of 
transparent management and dimensions according to the qualification and the type of 
scientific qualification and educational area and experience. 

The main recommendations:  In light of the study the researche recommends: the need to work 
to strengthen management practices with respect to the subject of transparency and the 
contents of multiple areas of both corruption and accountability and decision-making or 
performance evaluation or transparency in the field of legislation, laws and regulations, and 
procedures or work in the field of information and data 

 
Key words: Administrative transparency , educational directorates, supervisors, Macca.  
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نْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالѧِدَيَّ وَأَنْ أَعْمѧَلَ صѧَالِحًا تَرْضѧَاهُ     بِّ أَوْزِعْنِي أَنْ أَشْكُرَ نِعْمَتَكَ الَّتِي أَ       ر        

  ). ١٩: النمل (  وَأَدْخِلْنِي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ الصَّالِحِینَ
الحمد الله الذي تتم بنعمتѧھ الѧصالحات، والѧصلاة والѧسلام علѧى المبعѧوث رحمѧة للعѧالمین وعلѧى                

  :وبعد). سنن الترمذي" (من لا یشكر الناس لا یشكر االله : " ین، القائلآلھ وصحبھ ومن تبعھ إلى یوم الد

فأما وقد أنھیت ھذه الدراسѧة فѧأنني أجѧد مѧن الواجѧب أن أسѧند الفѧضل إلѧى أھلѧھ وفѧاءً وعرفانѧاً،              

  .وأن أتقدم بوافر الشكر والتقدیر لجامعة أم القرى التي أتاحت لي فرصة الالتحاق بالدراسات العلیا بھا 

أتوجھ بشكري وتقدیري لأصحاب السعادة أعضاء ھیئة التدریس بقѧسم الإدارة التربویѧة  بجامعѧة أم       كما    

القرى وكلیة التربیة، الذین لم یبخلوا في تقدیم كل عون لنا منذ التحاقنѧا بھѧذا الѧصرح العلمѧي الѧشامخ، حتѧى          

  .ظھور ھذه الرسالة إلى النور 

وغѧزارة علمѧھ، إلѧى مѧن أسѧدى إلѧي نѧصائحھ، وشѧملني         والشكر موصول إلى من وسѧعني برحابѧة  صѧدره،       

بتوجیھاتھ، وتابع ھذا العمѧل إلѧى أن خѧرج علѧى ھѧذه الѧصورة، سѧعادة المѧشرف علѧى ھѧذه الرسѧالة أسѧتاذي                     

/  وسѧعادة الѧدكتور  محمѧد الوذینѧاني  /   ، ثѧم الѧشكر موصѧول لѧسعادة الѧدكتور         حمزه بن عبداالله عقیل   / الدكتور

كمѧѧا أتقѧѧدم بجزیѧѧل الѧѧشكر وعظѧѧیم الامتنѧѧان  .    ضلا بمناقѧѧشة خطѧѧة ھѧѧذه الرسѧѧالة  اللѧѧذین تفѧѧعبیѧѧداالله اللحیѧѧاني

، اللѧѧذین  رامѧѧي بѧѧن ابѧѧراھیم الѧѧشقران / وسѧѧعادة الѧѧدكتورسѧѧلطان بѧѧن سѧѧعید بخѧѧاري  /الѧѧدكتورالاسѧѧتاذ لѧѧسعادة 

  .تفضلا بقبول مناقشة ھذه الدراسة، أسال االله أن ینفع بعلمھما ویدیم فضلھما

یع السادة محكمي أداة الدراسة، من أعضاء ھیئة التدریس بجامعѧة أم     كما أتوجھ بالشكر إلى جم    

  بمنطقѧة مكѧة المكرمѧة    كما أشكر إدارات التربیة والتعلیم ،القرى وجامعة الطائف، وجامعة الملك عبدالعزیز  

لتعاونھا، وأفراد العینة لتجاوبھم ، وإلى كل باحث استفدت مѧن إصѧداره فѧي تѧدعیم ھѧذه الدراسѧة، وإلѧى كѧل             

  .ن قدم لي العون حتى خرجت ھذه الدراسة إلى حیز الوجودم

وآخѧѧر دعوانѧѧا أن الحمѧѧد الله رب العѧѧالمین والѧѧصلاة والѧѧسلام علѧѧى أشѧѧرف الأنبیѧѧاء والمرسѧѧلین سѧѧیدنا محمѧѧد     

  .وعلى آلھ وصحبھ ومن اھتدى بھدیھ إلى یوم الدین
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  فهرس المحتويات

 

 

  أ   ملخص الدراسة باللغة العربية 
  ب  ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية 
  ج  إهداء 
  د  شكر وتقدير 
  هـ  قائمة المحتويات 
  ط  قائمة الجداول 
  ك  قائمة الأشكال 
  ل  قائمة الملاحق  

     خل العام للدراسةالمد :الفصل الأول 
  ٢  . الدراسة مقدمة 
  ٥  . الدراسة مشكلة 
  ٧  . أسئلة الدراسة  
  ٧  .الدراسة أهداف 
  ٨  .الدراسة أهمية 
  ٩  .الدراسة حدود 
  ٩  .الدراسة مصطلحات 
    الادب النظري والدراسات السابقة :الفصل الثاني  
  ١٢  التمھید

  ١٢  الأطار النظري
  ١٢  : افیةالادارة بالشف: المبحث الاول

  ١٢ تاريخ نشأة وتطور مصطلح الشفافية  
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  ١٤ .مفهوم الشفافية 
  ٢٠  المداخل الادارية والمفاهيم المرتبطة بالشفافية  
  ٢٤ الركائز والاسس والمتطلبات التي تقوم عليها الشفافية 
  ٢٩ .اهمية الشفافية 
  ٣١ .فوائد تطبيق الشفافية 
  ٣٢ أنواع الشفافية 
  ٣٢ عناصر الشفافية  
  ٣٥ مجالات الشفافية 
  ٣٦ مستويات الشفافية 
  ٣٧ ابعاد ادارة بالشفافية  
  ٥٨ طرق تحسين الشفافية 
  ٦٠ .المشكلات التي تواجه تطبيق الشفافية 

    :مكاتب التربية والتعليم: المبحث الثاني
  ٦٢  التطور التاريخي لمكاتب التربية والتعليم  
  ٦٨ .مكرمةمكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة ال 
  ٦٨ مفهوم مكاتب التربية والتعليم  
  ٦٨ . اهداف واهمية مكاتب التربية والتعليم 
  ٦٩ مهام مدير مكتب التربية والتعليم  

  ٧٤  الدراسات السابقة: ثانیاً
 ٧٤  .الدراسات العربیة: المحور الأول  
 ٧٩ .الدراسات الأجنبیة: المحور الثاني  
  ٨٢  التعقیب على الدراسات السابقة  
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     اجراءات الدراسة ومنهجيتها: لفصل الثالث ا

  ٨٦  تمھید  -
  ٨٦   منھجیة الدراسة-
  ٨٦   مجتمع الدراسة-
  ٨٧   عینة الدراسة-
  ٩٢   اداة الدراسة-
  ٩٥   صدق الاداة-
  ٩٧   ثبات الاداة-
  ٩٨  إجراءات الدراسة -
  ٩٩  المعالجات والاسالیب الاحصائیة -

    دراسة ومناقشتها  النتائج: الفصل الرابع
 ١٠١  تمھید  
 ١٠١  .  ومناقشتھنتائج السؤال الأول  
 ١٠٣ .  ومناقشتھنتائج السؤال الثاني  
  ١٠٥ . الثالث ومناقشتھنتائج السؤال  
  ١٠٨ . الرابع ومناقشتھنتائج السؤال  
  ١١٠ . الخامس ومناقشتھنتائج السؤال  
  ١١١ . السادس ومناقشتھنتائج السؤال  
 ١١٥ . السابع ومناقشتھل نتائج السؤا  

    أهم النتائج والتوصيات : الفصل الخامس
  ١٢٤  ملخص النتائج  
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  ١٢٦  التوصیات  
  ١٢٩  المقترحات  

  ١٣٠  قائمة المراجع
  ١٤٢  الملاحق 
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  فھرس الجداول  



 
  عنوان الجدول

 

١  
اتب التربية والتعلـيم    توزيع أفراد مجتمع الدراسة من المعلمين والمديرين حسب مك        

  بمدينة جدة
٨٦  

٢  
التوزيع النسبي لعدد الاستبانات الموزعة والمسترجعة والمستبعدة على المـشرفين          

  التربويين بالمحافظات الثلاثة 
٨٧  

  ٨٨  المسمى الوظيفيالدراسة بحسب وعينة وصف خصائص أفراد مجتمع   ٣

  ٨٨  وقع الجغرافيالمالدراسة بحسب وعينة وصف خصائص أفراد مجتمع   ٤

  ٨٩   توزيع افراد مجتمع الدراسة والعينة  وفقاً للمؤهل العلمي  ٥

  ٩٠   توزيع افراد مجتمع الدراسة والعينة  وفقاً لنوع المؤهل العلمي  ٦

  ٩١  سنوات الخبرة بحسب توزيع مديري مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويين    ٧

  ٩٥  دارة بالشفافيةمعيار الحكم على تطبيق الا  ٨

٩  
 الذي تنتمي إليه العبـارة    للبعد  معاملات ارتباط بيرسون بين العبارة والدرجة الكلية        

  بالاستبانة 
٩٦  

  ٩٧  للابعاد والدرجة الكلية للاستبانةمصفوفة معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية   ١٠

١١  
لابعـاد  الاسـتبانة     كرونباخ الفـا    معاملات ثبات الاستبانة بطريقة الاتساق الداخلي       

  .والاستبانة ككل 
٩٨  

١٢  
لتقـدير  التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة       
مرتـب  درجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال التـشريعات والقـوانين والانظمـة            

  )٢٧٦=ن(تنازلياً

١٠٢  

١٣  
لتقـدير  سطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة    التكرارات والنسب المئوية والمتو   

  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًدرجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الأداء والتقييم 
  

١٠٤  

١٤  
لتقـدير  التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة       

  )٢٧٦=ن( تنازلياًمرتبدرجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الفساد والمساءلة 
  

١٠٦  

١٥  
لتقـدير  التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة       

  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًدرجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اتخاذ القرارات  
  

١٠٨  
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  عنوان الجدول

 

١٦  
لتقـدير  التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة       
مرتــب درجــات تطبيــق الادارة بالــشفافية بمجــال اجــراءات وآليــات العمــل 

  )٢٧٦=ن(تنازلياً

١١٠  

١٧  
لتقـدير  التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة       

  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًدرجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المعلومات والبيانات 
١١١  

١٨  
 الحسابية والانحرافات المعيارية لابعاد مجالات تطبيق الادارة بالـشفافية          المتوسطات

  ).٢٧٦=ن(لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة مرتبة تنازلياً 
١١٣  

١٩  

المديرين والمشرفين  للفروق بين متوسطات استجابات     ) T-Test) (ت(نتائج اختبار   
التـي تُعـزى الـى      ي الدرجة الكلية ولابعادها     درجة تطبيق الإدارة بالشفافية ف    حول  

  المسمى الوظيفي
  

١١٦  

٢٠  

المديرين والمشرفين  للفروق بين متوسطات استجابات     ) T-Test) (ت(نتائج اختبار   
التـي تُعـزى الـى      درجة تطبيق الإدارة بالشفافية في الدرجة الكلية ولابعادها         حول  

  . المؤهل العلمي 
  

١١٧  

٢١  

المديرين والمشرفين  للفروق بين متوسطات استجابات     ) T-Test() ت(نتائج اختبار   
نوع التي تُعزى الى    درجة تطبيق الإدارة بالشفافية في الدرجة الكلية ولابعادها         حول  

  . المؤهل العلمي 
  

١١٩  

٢٢  
درجة تطبيق  متوسطات حول   الللفروق بين   ) ANOVA(نتائج تحليل التباين الأحادي     

  المنطقة التعليمية وفقاً الى متغير دها الادارة بالشفافية وابعا
  

١٢٠  

٢٣  
درجة تطبيق  متوسطات حول   الللفروق بين   ) ANOVA(نتائج تحليل التباين الأحادي     

  عدد سنوات الخبرة  وفقاً الى متغير الادارة بالشفافية وابعادها 
  

١٢١  

  

  

  

  

  

  



 

 -ك  -
 

  الاشكال فھرس 



 
 



 

  ٦٤  ظيمي لمكاتب التربية والتعليم             الهيكل التن  ١

  ٨٨   حسب المسمى الوظيفي  الدراسة  وعينةالتمثيل البياني لتوزيع  مجتمع  ٢

  ٨٩  للموقع الجغرافيوفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع    ٣

  ٩٠ للمؤهل العلميوفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع    ٤

  ٩١  لنوع المؤهل العلميوفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع    ٥

  ٩٢  لفئات سنوات الخبرةوفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع    ٦

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 -ل  -
 

 فھرس الملاحق

رقم 
  موضوع الملحق  الملحق

رقم 
  الصفحة

  ١٤٣  اسماء المحكمين   ١

  ١٤٥  ها النهائيةالاستبانة بصورت  ٢

٣  
خطاب عميد كلية التربية بجامعة ام القرى الى مدير عام التربية والتعليم            

  بمنطقة مكة المكرمة بشأن تسهيل مهمة الباحث
١٥١  

٤  
خطاب مدير عام التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة الى مدير التربيـة            

  والتعليم بجدة بشأن تسهيل مهمة الباحث
١٥٢  

٥  
ر عام التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة الى مدير التربيـة           خطاب مدي 

  والتعليم بالطائف بشأن تسهيل مهمة الباحث
١٥٣  

٦  
خطاب مديرالتربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة الـى مكاتـب التربيـة            

  والتعليم بمكة المكرمة بشأن تسهيل مهمة الباحث
١٥٤  

٧  
لى مكاتب التربية والتعليم بالطائف     خطاب مديرالتربية والتعليم بالطائف ا    

  بشأن تسهيل مهمة الباحث
١٥٥  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  



 

 -م  -
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
م
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العمل أنماط وآليات وتطور  ، المعلومات وتدفقالمتسارع  التكنولوجي التطور في عصر
 افكار جديدة و برزت  لنامية والمتطورة،لدول المحلية اعلى مستويات االمؤسسي و الإداري 

سياسات وتوجهات عالمية نحو الإصلاح الاداري سواء على مستوى المؤسسات الخدمية بشكلٍ 
تنسجم بيئات عمل خلق وصناعة المؤسسات التربوية بشكلٍ خاص، وذلك لعلى مستوى عام، أو 

صلاحية بالبلدان العالمية، ، والتجارب الإتلك التغيراتالقائم على عصر مع متطلبات روح ال
  . الى العالمية المختلفةشبكات الاتصال وانتقالها عبر 

حظيت عمليات إصلاح التعليم باهتمام كبير في معظم دول العالم ، وحظيت عمليات 
التطوير في الاداء الاداري للمؤسسات التربوية  بجانب كبير من هذا الاهتمام ، إلى الحد الذي 

ون على هذا العصر عصر التغيير والتجديد ، والسعي نحو تجويد المنظومة جعل المفكرين يطلق
الادارية التربوية ، باعتبار التطوير إحدى الركائز الأساسية لنموذج الإدارة الجديدة الذي تولّد 
لمسايرة المتغيرات الدولية والمحلية، ومحاولة التكيف معها ، فأصبح المجتمع العالمي ينظر إلى 

لتغيير والتطوير و اعادة هندسة العمليات الادارية  من جهة والإصلاح التربوي من الجودة وا
  ) . ٩ : ٢٠٠٣احمد ،(جهة أخرى  باعتبارهما وجهين لعملة واحدة 

ويؤكد الواقع على أن هناك ضرورة لأن تتحول المؤسسات التربوية العربية من التنظير 
فالمؤسسة التربوية في شكلها . ي البيئة التربويةإلى التطبيق، مع أهمية إحداث تغيرات أساسية ف

الحالي سواء على المستوى التنظيمي أو الإداري أو على مستوى السياسات التربوية لا تلبي 
  ).١٧ : ٢٠٠٢المديرس، (الحد الأدنى المطلوب 

فإن الإصلاح يحتاج الى تطوير وتحسين وتجويد جوهري ، ووفقاً الى نظرية المنظمات 
، وثقافتها، ويكون منظماً كلما تبنت المؤسسات التربوية ذلك التطوير في سلوكها، اتً في العملي

وهناك اساليب ومداخل كثيرة لإحداث التطوير والتحسين للمؤسسات التربوية منها  . وبنائها
، تطوير العمليات الاستراتيجية للمؤسسة التربوية ، ومنها التطوير بتطبيق إدارة الجودة الشاملة

، وكذلك  مدخل اعادة هندسة الادارة التشاركية ضاً من تلك المداخل التطويرية تطبيق واي
العمليات الادارية الذي يعتبر ابرز المداخل الادارية لاحداث التطوير الذي يعرف بالهندرة 

  ).١:م٢٠٠٨درندري ، وآخرون ، (
تسعى لتجويد مخرجاتها  والتعليمية التربوية الإدارةوفي المملكة العربية السعودية فإن 

من خلال  والمتوفرة، المتاحة والتسهيلات والموارد للإمكانات الأمثل الاستخدامب هاأهداف تحقيقو



 

 ٣

، الفاعلة الإدارة إلى وصولاً وجه، أحسن على وبتوظيفها والمادية البشرية بالعناصرالاهتمام 
 المرنة الإدارة هي الناجحة بويةالتر الإدارةان  ب) م١٩٩٦( تقرير اليونسكو وهذا ما اكدت عليه

 عصر متغيرات واستيعاب الحداثة، ومتطلبات العصر، مقتضيات مع التعامل على القادرة
  .والعولمة المعلوماتية

 والنتائج الآثار من ولها وتطوير، تغيير عملية المعاصر، مفهومها في التربية كانت وإذا 
 الدول، من دولةاي   في والتقدم الإصلاح ملياتع بين الأول المكان تحتل يجعلها ما الإيجابية

 العملية سير عن المسؤولة القيادة تمثل التي بإدارتها، كبير حد إلى منوطة العملية هذه نتائجإن ف
 أو الطريقة على يعتمد تنظيم، أو عمل أي في النجاح أن أساس على وتوجيهها، التربوية
 الأعمال توجيه على التنظيمات تلك وقدرة ،التنظيم أو العمل ذلك به يدار الذي الأسلوب
  .  فيها المرغوب الأهداف نحو والأنشطة

 النظام على لقائمينوعلى ا التربوية المؤسسات على تزداد المسؤولية واليوم نجد أن
 يحكم المجتمعخاصة وان  بارزاً، اجتماعياً منظوراً كونه اصبح فيه؛ العاملين ولجميع التربوي

  . أفراده سلوكيات على حكمه خلال من ربويالت النظام على
 جوانبها من جانب في تتناول التي الحديثة الإدارية المفاهيم من الإدارية الشفافية وتعد   

 التنظيمات تنمية في تسهم كونها الناجحة للإدارة أساسياً مطلباً تعد وهي للإدارة، الأخلاقي البعد
  ). ١٦ : ٢٠٠٥،  حوامدة،وجرادات(المتسارعة لعالميةا التغيرات مواجهة إلى وتقودها الإدارية،

أن ) " م٢٠٠٠(ومن خلال النظرة للممارسات الادارية بالمؤسسات التربوية يرى القريوتي 
 تعاني التي الإدارية المشكلات خلال من إدارية كظاهرة  بهذا العصر برزت الإدارية الشفافية 

 أن الإدارات من الكثير ترى إذ الإداري؛ العمل نمط في السرية : ومنها النامية الدول منها
 الثقة فقدان من نوع وجود و عليها، الآخرين اطلاع يمكن لا سرية قضايا والإنتاج العمل قضايا

 في الموظفين بحق الاعتراف وفقدان الإنتاجية، العملية أطراف بين العمل علاقات في والتفاهم
 ) ١٢٢  ص("  عاتهموتوق مطالبهم تعرف بوجوب أو آرائهم إبداء

 النامية الدول في الإداري للتخلف عديدة مظاهر هناك أن ) ١٣٥: ١٩٨٧(عصفور اشارو
 والإهمال والأنظمة، القوانين بحرفية التمسك  أهمها تتطلب مزيداً من الشفافية الادارية و

 عامل ابوغي العمل، وأساليب الأنظمة في النمطية نحو والميل الموظفين، قبل من واللامبالاة
 الشديدة والمركزية الإداري، الخلق وضعف والمحسوبية، والمحاباة المرونة وعدم التنسيق،



 

 ٤

 المشكلات من الكثير إلى يؤدي وهذا الإدارية، الأعمال على الشديدة السرية من طابع وإضفاء
   .خدماته وفي فيه الثقة وفقدان المواطنين، عن الإداري الجهاز انعزالية إلى ويؤدي
 United Nation Development (الإنمائي المتحدة الأمم برنامج تقرير  اكدقدو

Programme,والتي النامية، الدول في السائدة الإدارية الأنماط بعض وجود إلى )  ٢٠٠١ 
 مستوى وتدني والقديمة، البالية والتعليمات التشريعات في  وتتمثل العيوب، بعض على تحتوي

 الرقابة، أداء وضعف العامة، المصادر استخدام في والفاعلية ميزوالت الاستراتيجي التخطيط
 ونقص الرقابة، أداء وضعف العام، القطاع في والمسؤوليات والأدوار المتطلبات وتوفير

 والمشاركة المهني، التطور ونقص واضحة، مهنية مقاييس وجود وعدم الفاعلة ، المالية السيطرة
 إلى التقرير أضاف و العامة، المصلحة لحماية الاهتمام ثقافة في والنقص المعلومات، في القليلة

 .العولمة من والاستفادة التطور تحقيق في حاسمان أمران هما والمساءلة الشفافية أن
 بين الوثيقة العلاقة النامية، الدول في الإدارات منها تعاني التي المشكلات خلال من ويظهر

 المعلومات توفير بأنها  (١٩٩٩:١٢,Cotterrell)تيريلكو يعرف إذ، والشفافية المشكلات هذه
 ومسؤولية السياسية، القرارات في المشاركة على المواطنين ومقدرة العامة، تهم حقائق عن

 .القانونية العمليات عن الحكومة
 الجهـود  مجـال  فـي  عالمي كمصطلح الشفافية الى ان الشفافية ) م١٩٩٧(واشار الشيخ 

 نظراً واسعة؛ وشهرة كبيرة أهمية  اكتسبالحكومية الأجهزة في الفساد افحةلمك المبذولة الدولية
 كنتيجـة  الحكوميـة  أجهزتهـا  في الفساد من تعاني كانت التي الدول بعض في التجارب لنجاح

  ). ٤٤ص( الحكومات ممارسات في الشفافية لتطبيق
 والمساءلة والشفافية النزاهة تقوية برامجان  الجهود بمجال ) " م٢٠٠٥(و يذكر أبو كريم 

 كمـا  ، والعـالمي  الوطني المستوى على كبيراً اهتماما لقيت الإداري الفساد ومكافحة الإدارية
  ) . ٥٧ص  (المعنية الدولية المؤسسات قبل من بها الاهتمام تصاعد

 وهـو  الإداري، الفساد مكافحة متطلبات أهم منتُعتبر  الإدارية الشفافية توفر إنفوبالتالي 
 مـستوى  فزيادة المختلفة، بأشكاله الفساد لمكافحة الدولة تتبعها التي الهامة الاستراتيجيات إحدى

 وتعقيـد  الـروتين،  عـن  والابتعاد العمل، إجراءات وضوح يعني الإدارية العمليات في الشفافية
 . الإجراءات



 

 ٥

عملية التعليمية  تمثل مكاتب التربية والتعليم المحرك الرئيسي لل      بالمملكة العربية السعودية     و
لإشرافها على العمل الميداني في المدارس، وملامستها للواقع التربوي من جهة واتصالها بالقيادة             

  من جهة أخرى، وفيها يظهر بوضوح مدى تماسك النظـام التعليمـي لأي بلـد،        العليا   التعليمية
. داء العملية التعليميـة  ويحمل العاملون في إدارات مكاتب التربية والتعليم على عواتقهم تطوير أ        

وكذلك نقل الخبرات المختلفة والمساهمة في تذليل الصعوبات التي تواجه المـدارس لـذلك مـن     
  . ان تتسم بيئة العمل بالشفافية الضروري 

إن الدور الذي تقوم به مكاتب التربية والتعليم حيوي ومهم جداً وخاصة في ضوء 
خيرة فأصبحت تعتبر حجر الزاوية في العملية التعليمية الصلاحيات التي منحت لها في الآونة الأ

 فحاولت .في المملكة العربية السعودية وأيضاً للكم الكبير من المهام والأدوار التي تقوم بها
الدراسة الحالية تحديد درجة تطبيق الادارة بالشفافية في مكاتب التربية والتعليم بمدينة مكة 

 .والمشرفين من وجهة نظر المديرين المكرمة

 

 ، إلا أنها تواجه الكثير من        بالمملكة العربية السعودية     مكاتب التربية والتعليم  ل أهمية   هناك  
في نتائجهـا، حيـث     ) ١٣٧: ٢٠٠٠(الصعوبات والمشكلات، وهو ما أشارت إليه دراسة السلمي       

لذا  .تربية والتعليم   توصلت إلى وجود جوانب قصور وضعف في الممارسات الإدارية بمكاتب ال          
كان لزاماً على مكاتب التربية والتعليم تبني تطبيقات إدارية حديثة وتطوير استراتيجيات العمـل              

واسـتخدام التكنولوجيـا الحديثـة ونظـم        ،  الإداري والاستفادة من الخبرات المتواجدة داخلهـا        
 يتأتى ذلـك إلا بتطـوير        ولا ،  وتوفير بيئة مناسبة تحقق لها أقصى درجات الكفاءة       ،  المعلومات  

الـشفافية وتطبيـق    الأداء الإداري فيها من خلال الأساليب الإدارية الحديثة، ومنها تطبيق إدارة            
  . المحاسبية و السعي الى تحقيق النزاهة 

، طوير آليات العمل على ضرورة ت) ١٣٤: ٢٠٠٨(وفى هذا السياق أكدت دراسة الزايدي 
،  والتعليم، فهماً وفكراً وممارسة، كإطار لتوجيه العمل الميداني في مكاتب التربيةالعاملينلدى 

لتحقيق الاهداف والخطط الاستراتيجية ، ومشاركة الجميع في صناعة القرار واتخاذه ، وترسيخ 
مبدأ تكافؤ الفرص من خلال العمل الفرقي، ولتحقيق ذلك لا بد من ترسيخ مبدأ الشفافية قولاً 

  . وعملاً 



 

 ٦

ه ١٤٢٥/ ٣/ ١٣وتاريخ / ٣/٤ص فقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم وفي هذا الخصو
بالموافقة على الاستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد ، والتي تنص على تحقيق 
حماية النزاهة ومكافحة الفساد بشتى صوره ومظاهره ، وتحصين المجتمع السعودي ضد الفساد 

ئة العمل بما يخدم التطلعات والاهداف الاستراتيجية للمملكة يعتمد على الشفافية لتطوير بي" 
/ ٥/ ٢٨ بتاريخ ١٦٥وحديثاً صدر عن مجلس الوزراء القرار رقم ) . ١٤: م٢٠٠٨البدر، (

ه القاضي بالموافقة على تنظيم الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد ، والتي تهدف الى حماية ١٤٣٢
وبالتالي لم تكن مكاتب التربية ). ه١٤٣٢ الرياض ، جريدة(النزاهة وتعزيز مبدأ الشفافية 

  . والتعليم استثناء من الادارات العامة للدولة 
 حيزاً تأخذ التي الأمور من الإدارية الشفافية مع التعامل أصبح وتأسيساً على ما سبق فقد

 وما فافية،والش الفساد مكافحة مجال في المتسارعة العالمية المتغيرات ضوء في وخاصة ، كبيراً
لمؤسسات التعليمية ،كإدارات التربية والتعليم بالمناطق ا أداء على انعكاسات من عليها يترتب

أوضحت الدراسات المتعلقة بالنظام التعليمي لدول مجلس التعاون حيث . المختلفة بالمملكة 
التعليمية،  بعض التوصيات المهمة وخاصة التي تتعلق بالنظام الإداري داخل المؤسسات الخليجي

الأهداف التعليمية بكفاءة وفاعلية ،وتؤدي إلى الاستخدام  اقتراح نماذج إدارية متطورة ،تحققك
 لس التعاونلمجالأمانة العامة " (في المؤسسات التعليمية الأمثل للموارد البشرية والمادية

  ). ٧٠ م،ص ٢٠٠٤، الخليجي
ابقة وملاحظة الباحث الميدانية الرجوع للأدب النظري السابق والدراسات السوفي ضوء 

، وكون الباحث جزء من المشكلة لاحظ تفاوتاً لدى المديرين في تطبيق الشفافية الادارية ، 
ونظراً لأهمية تقييم العمل التربوي بتلك المكاتب من خلال الادارة بالشفافية ، وفي ظل غياب 

م بالمملكة العربية السعودية، تولد لدى الدراسات العلمية لموضوع الادارة بالشفافية بالتعليم العا
الباحث الرغبة في التعرف على مستوى ممارسة المؤشرات والتطبيقات الدالة على الادارة 

 ، والأنظمة والقوانين للتشريعات التام الوضوح: بالشفافية كمنهج مكون من الابعاد التالية
 الوصول وسهولة عنها، والإفصاح اناتوالبي المعلومات ونشر وعدالته، والتقييم الأداء ووضوح

 وامتلاك ، القرارات اتخاذ وموضوعية ووضوحها، العمل آليات و الإجراءات تبسيط و إليها،

وبالتحديد فقد حاولت هذه الدراسة الاجابة عن   .الفساد ومكافحة للمساءلة واضحا نظاما
  : الاسئلة التالية



 

 ٧

 

 : لسؤال الرئيس التاليتتحدد الدراسة بالاجابة عن ا
درجة تطبيق الادارة بالشفافية لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يـدركها                ما  

  الاسئلة الفرعية التالية الرئيس ن هذا السؤال مويتفرع  ؟ المديرين والمشرفين
مة لـدى مكاتـب التربيـة       درجة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظ        ما   ).١

  والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين ؟   
لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكـة        درجة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الاداء والتقييم      ما  ). ٢

  المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين ؟   
 الفساد والمساءلة لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقـة         ية بمجال    تطبيق الادارة بالشفاف   درجةما  ). ٣

  مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين ؟   
درجة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اتخاذ القرارات لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة             ما  ). ٤

  المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين ؟   
ة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اجراءات وآليات العمل لدى مكاتب التربيـة والتعلـيم              درجما  ). ٥

  بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين ؟  
درجة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المعلومات والبيانات لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة            ما  ). ٦

  يرين والمشرفين ؟   مكة المكرمة كما يدركها المد
في درجـات تطبيـق الادارة      ) ٠,٠٥(هل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة           ).٧

بالشفافية وابعادها لدى مديري مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة تُعـزى للخبـرة ، و                
  .  ، والمنطقة التعليميةالمؤهل العلمي ، والمسمى الوظيفي

 

التعرف على درجـة تطبيـق الادارة       ئلة الدراسة فإنها تهدف الى      من خلال الاجابة عن اس        
 :  وتحديداً فإنها تهدف الى ما يليبالشفافية لدى مديري مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة 

    مكاتـب التربيـة     تطبيق الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة لدى       تحديد درجة 
   . والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين 

   درجة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الاداء والتقييم لدى مكاتب التربية والتعلـيم بمنطقـة               تحديد
    . مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين 



 

 ٨

    ل الفساد والمساءلة  لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة          تطبيق الادارة بالشفافية بمجا    تحديد درجة
    .مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين 

   درجة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اتخاذ القرارات لدى مكاتب التربية والتعلـيم بمنطقـة    تحديد
    .مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين 

   لادارة بالشفافية بمجال اجراءات وآليات العمل لدى مكاتب التربية والتعلـيم           درجة تطبيق ا   تحديد
    . بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين 

   درجة تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المعلومات والبيانات لدى مكاتـب التربيـة والتعلـيم               تحديد
  . مشرفينبمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين وال

      الادارة بالشفافية وابعادها لـدى مـديري       بين متوسطات تطبيق    حصائية  الافروق  ال الكشف عن
تُعزى للخبرة ، و المؤهل العلمي ، والمسمى        التي قد   مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة       

   . ، والمنطقة التعليمية.الوظيفي
 

 من خـلال    الادارة بالشفافية   من اهمية موضوعها الذي يتناول      يتها  تستمد هذه الدراسة أهم       
حيث انه بالرغم من كثرة الدراسات التـي اجـرين بمجـال           ،درجة الممارسة سعي الدراسة لتحديد    

الادارة بالشفافية  تناولت   لم يجد الباحث  أي دراسة        المؤسسات التربوية بالتعليم العالي والجامعات ،     
ولهذا يأمل الباحث أن يسلط فـي     ، بالمملكة العربية السعودية،      لتربية والتعليم   على مستوى مكاتب ا   

 العليـا  لـلإدارة  تتيحلتشخيص الواقع الحالي مما قد هذا الجهد المتواضع الضوء على هذا الجانب 
 أسـس  على المبنية المطلوبة التغيرات إحداث على التركيز ثم ومن تقويمية، أحكام إصدار إمكانية
 العمـل،  فـي  والفاعليـة  الكفاية لرفع وذلك الإدارية، بالشفافية الالتزام درجة رفع أجل من ،علمية

 .والغايات الأهداف وتحقيق
  : وهيلدراسة الحالية ان جهات عديدة ستستفيد من اوبالاضافة الى    

ئيـساً  تبرز اهمية الدراسة كونها تتنـاول موضـوعاً ر         حيث  : الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد      ).١
ويعتبر من احد وسائل تحقيق الإستراتيجية الوطنية لمحاربة الفساد ولحماية النزاهة بأقرار مبـدأ    

  .الشفافية وتعزيزه داخل مؤسسات الدولة
معالجة اوجه الضعف وتعزيز اوجه القوة في مجال الشفافية الادارية ، ولفت انتباه المـسؤولين               ). ٢

   .  تحسينوالسعي للتجويد واللإزالة العقبات 
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من خلال تشخيص جوانب القوة لتعزيزها وجوانب الضعف لتلافيهـا          : مكاتب التربية والتعليم    ). ٣
  . من خلال النتائج التي تُسفر عنها الدراسة

 وذلك بالرجوع الى هذه الدراسـة وتوصـياتها ومقترحاتهـا لاجـراء           : الأكاديميون والباحثون ). ٤
على حـد   –تعتبر الدراسة الحالية من الدراسات القليلة       حيث  .البحوث والدراسات بهذا الموضوع   

 التي عالجت الموضوع وبالتالي قد تساهم بالمعرفة التراكميـة واثـراء المكتبـة              -علم الباحث 
  . والادب النظري للباحثين بالمستقبل

جعـة  من خلال النتائج التي تسفر عنها الدراسة ، فتقـديم التغذيـة الرا           : وزارة التربية والتعليم    ).٥
للادارة العليا لتجويد بيئات العمل الاداري وتحسينها وبنـاء الخطـط الاسـتراتيجية والتطـوير         
والتحسين من خلال تشخيص الوضع الراهن لواقع العمل الاداري وتنفيذ الـسياسات التربويـة              

  .بالمناطق التعليمية

: 
ن خلال ستة ابعـاد رئيـسية وهـي       تتحدد الدراسة بموضوع الادارة بالشفافية م     : الموضوعية   -

التشريعات والقوانين والانظمة، الاداء والتقييم، الفساد والمـساءلة، اتخـاذ القـرار، اجـراءات      
   . وواجبات العمل ، المعلومات والبيانات 

 مكـة المكرمـة    بمنطقة مكاتب التربية والتعليم الحدود المكانية على جميع      اقتصرت  : المكانية -
 ). مكة المكرمة، جدة ، الطائف(ظات وتشمل ثلاث محاف

المشرفين التربويين و مـديري مكاتـب التربيـة         جميع  تم تحديد مجتمع الدراسة من      : البشرية -
والتعليم بالمحافظات الثلاثة وهي  مكة المكرمة وجدة و الطائف مـن منطقـة مكـة المكرمـة        

  .  التعليمية
 .ه ١٤٣٤/ ه١٤٣٣ني الثاتطبيق الدراسة بالفصل الدراسي تم : الزمانية  -

 

 :الآتية المصطلحات وتعريف تحديد تم الدراسة لأغراض
 : 
 للجميـع،  الفـرص  وتكـافؤ  للعمل، المرجعية الشروط أو بالمتطلبات والالتزام والعلانية الوضوح
 ـ وسهولة صياغتها وبساطة القوانين ووضوح الفساد، من والحد الإجراءات، وسهولة  هـذا  ا،فهمه

 عليهـا،  بالالتفـاف  والـسماح  تعقيدها وعدم وبساطتها، التنفيذية الإجراءات سهولة إلى بالإضافة
: م٢٠٠٧(ويعرفها الراشـدي  ). ١٩٩٨برقاوي،( تنفيذها في النزاهة وكذلك المبررة، غير وإطالتها
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علام المقـروء  بأنها توفير المعلومات اللازمة ووضوحها واعلان تداولها عبر جميع وسائل الا  ) ١٦
: م٢٠٠٦(والمكتوب والمسموع والتصرف بطريقة مكشوفة وعلنية، ويضيف عبد الحليم وعبابنـة            

بأنها الوضوح والتبيان في كل مجالات العمل التي تتم بين الادارة العليا والمستويات الاداريـة      ) ٥٨
ادة منها فـي اداء  الاخرى ، بحيث تكون المعلومة متاحة للجميع كل حسب اختصاصه، وذلك للاستف  

  . المهام المنوطة بالعاملين 
 : 

 علـى  الدالـة  والآليات والاداءات السلوكيات مجموعةبانها ) ٨: م٢٠٠٧(عرفها الطشة 
 الأداء ووضـوح  والأنظمـة  والقوانين للتشريعات التام الوضوح تتضمن والتي ،الإدارية الشفافية
 تبـسيط  و إليهـا،  الوصول وسهولة عنها، والإفصاح والبيانات ماتالمعلو ونشر وعدالته، والتقييم

 واضـحا  نظامـا  وامـتلاك  ، القرارات اتخاذ وموضوعية ووضوحها، العمل آليات و الإجراءات
بانها التزام منظمات الادارة العامـة  ) ١١٤: م٢٠٠٢(، وعرفتها الطوخي الفساد ومكافحة للمساءلة

 (وعرفهـا روالينـز   . ممارسة اعمالها مع خضوعها للمـساءلة     بالافصاح والعلانية والوضوح في     
Rawlins,بانها محاولة مقصودة لتحقيق اعلى قدر من اتاحـة المعلومـات المـصرح             ) ٢٠٠٨:٥

بنشرها سواء ذات الطابع الايجابي او السلبي بدقة فائقة، وفي الوقت الملائم وبوضوح شديد للرأي                
ة وردود الافعال المنطقية تجاه المنظمة خلال خضوعها لعملية         العام ، لدعم جميع القرارات العقلاني     

  . المحاسبة المجتمعية العامة لاعمالها وسياساتها وممارساتها 
 علـى  الدالـة  والآليـات  والاداءات السلوكيات مجموعة : ويعرفها الباحث اجرائياً بانها

وتقـاس فـي   ليم بمنطقة مكة المكرمة يقوم بها مديري مكاتب التربية والتع والتي الإدارية، الشفافية
 للتـشريعات  التـام  الوضوح(هذه الدراسة من خلال استجابة عينة الدراسة على مجالات الدراسة 

 عنهـا  والإفصاح والبيانات المعلومات ونشر وعدالته، والتقييم الأداء ووضوح ،والأنظمة والقوانين
 اتخـاذ  وموضـوعية  ووضـوحها،  مـل الع آليات و الإجراءات تبسيط و إليها، الوصول وسهولة

  ). الفساد ومكافحة للمساءلة واضحا نظاما وامتلاك ، القرارات
وتُعرف المساءلة بأنها عملية ادارية اعتيادية حول مدى تحقق الاهداف والمحافظـة علـى              

والفساد هي اجراءات تمت بطريقة غامضة أدت الى تضرر مالي او اداري            . المال العام والارواح    
   . تشافه ويراد مكافحته مستقبلاًتم اك
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 بالجزء الاول والدراسات السابقة بالجزء الثاني هذا الفصل عرضاً لأدبيات الموضوعيتناول 
عرض ، من حيث بالشفافيةالادارة   :مبحثين رئيسيين وهما، حيث اشتمل الجزء الاول على 

 وأنواعها لتحقيقها المهني السلوك ومعايير متطلباتهافوائدها و و وأهميتها الشفافية فهومم
 والقوانين التشريعات: وهي  وابعادها،تطبيقها وسياسات مستوياتهاعناصرها ومجالاتها و و

 القرارات، واتخاذ ،العمل وآليات وإجراءات والبيانات، والمعلومات الأداء، وتقييم، والأنظمة
 اما المبحث . والمشكلات التي تواجه تطبيقها وطرق تحسينها  ،والفساد والمساءلة تصال،والا

التربية والتعليم والتطور التاريخي لنشأتها وابرز المهام  الثاني فقد تناول التعريف بمكاتب
لدراسات السابقة العربية منها  اعرضوالواجبات لها ، وفي الجزء الثاني من هذا الفصل تم 

جنبية والتعقيب على الدراسات السابقة لابراز اوجه الشبه والاختلاف بين الدراسات السابقة والا
  :  وتحديد وجه الاستفادة منها، وذلك على النحو التالي

 

 

 
ن المفاهيم الإدارية الحديثة التي يتوجب على ن الشفافية مبأ) ١٤٢:م٢٠٠٢(يذكر اللوزي 

 تنمية وتطوير و، ةأهمية في إحداث التنمية الإداريالإدارات الواعية الأخذ بها لما لها من 
 والوصول بها إلى بناء تنظيمي سليم قادر على مواجهة التحديات الجديدة المؤسسات التربوية 

دارية الناجحة وتوافر مستوياتها الملائمة، إضافة إلى والتغيرات المحيطة، زيادة على أن التنمية الإ
  . ضرورة إحداث التطوير التنظيمي 

إذا كانت الشفافية من المصطلحات الحديثة في المنظمات انه ) ٤:م٢٠٠٢(اشارت الطوخي و
، سية والراسخة في النظم الغربية إلا أن هذا المصطلح من المفاهيم الأساعامة، العربية بصفة 

لفتح تدفق المعلومات  مطالبه ومنذ تاريخ طويل ظهرت أن) ١٨:م٢٠١١(الحربي ارت حيث اش
في كل من السياسة والاقتصاد، وقد تصدت السويد مبكرة نسبياً لهذا الموضوع مع بدء قانون 

م، لكن الأمر استغرق ما يقرب من قرنين من الزمان قبل أن تبدأ بلدان ١٧٧٤صدر في عام 
 ولكن أهمية وصول الجمهور إلى المعلومات كانت محط اهتمام في كثير أخرى بأن تحذو حذوها،

  .من الأحيان
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أما في مجال القطاع الخاص فالشركات وجدت نفسها تواجه مطالب بالكشف عن البيانات 
 وبريطانيا العظمى جربت الكشف عن القوانين ، المالية لأن الشركات العامة الموجودة تفعل ذلك

امن عشر، أما الولايات المتحدة فقد بدأت من أوائل القرن التاسع عشر؛ حيث في منتصف القرن الث
مارس عدد كبير من صغار المستثمرين الضغوط على الحكومة لوضع معايير الإفصاح للشركات 

  .التي من شأنها أن تحميهم من الخداع في التعاملات
كومية في كثير من البلدان، وبعد الحرب العالمية الثانية ومع التوسع في البيروقراطية الح

 تجمعات جديدة ظهرت وظهور الشركات المتعددة الجنسيات الكبرى والمنظمات الحكومية الدولية، 
وفي الوقت ذاته فإن الحرب الباردة أدت إلى . من القوة قادرة على حجب المعلومات عن الأفراد

ضادة لهذه السرية كانت ارتفاع درجة السرية في مجال الأمن الوطني؛ إلا أن الضغوط الم
وأبرز انتصار للشفافية جاء في صورة قانون حرية المعلومات في الولايات المتحدة . محدودة

ثم في بداية . م١٩٧٤م، وتم تعزيزه في مرحلة تالية عام ١٩٦٦الأمريكية الذي صدر في عام 
لحصول على م ظهرت شبكات في المجتمع المدني قامت بنشاطات وحملات طالبوا فيها با١٩٨٠

  ).٢٠٠٤:١,Florini(معلومات من المنظمات الحكومية الدولية 
 أواخر الثمانينيات بدأت مناقشة أمور أنه في )٢٠٠٥:٣,Armstrong(وذكر ارمسترونج 

مثل الفلبين، وبنغلاديش،  عرض آثاره الضارة في عدة بلدان؛الفساد ومحاولة مكافحته من خلال
لكن الانفجار الحقيقي للمتطلبات العالمية للشفافية جاء في عام و. والصين، البرازيل، وفنزويلا 

  .م، فكانت نهاية الحرب الباردة السبب المنطقي لإزالة السرية١٩٩٠
إن انتشار المعايير الديمقراطية، وزيادة قوة ) ٢٠٠٤:١,Florini(وأضاف فلوريني 

المستقلة، أدى إلى تكثيف ومنظمات المجتمع المدني، والارتفاع المتزايد في وسائل الإعلام 
م تم إنشاء منظمة ١٩٩٣ وفي عام . الضغوط على الحكومات للكشف عن المعلومات لمواطنيها

؛ علماً بأنه يمكن حصر المرحلة )وهي منظمة غير حكومية تُعنى بمحاربة الفساد(الشفافية العالمية 
ع الدولي في وضع م؛ حيث بدأ المجتم٢٠٠٣م إلى عام ١٩٩٠الثانية في الفترة من منتصف

مجموعة من المعايير الإقليمية الدولية التي تهدف إلى الرغبة في إنشاء مبدأ تكافؤ الفرص في 
أمور التجارة الدولية، وأخرى تهدف إلى حظر الرشوة، وقد تم تضمين هذه المعايير في اتفاقيات 

م، واتفاقية منظمة التعاون ١٩٩٦اتفاقية البلدان الأمريكية لمكافحة الفساد : ومعاهدات دولية؛ مثل
م، ١٩٩٩م، والاتفاقية الجنائية والمدنية لمجلس أوروبا ١٩٩٧الاقتصادي والتنمية لمكافحة الرشوة 

م، واتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد ٢٠٠٣واتفاقية الاتحاد الأفريقي لمنع ومكافحة الفساد 
م عقدا يتميز بضرورة تنفيذ وإنفاذ هذه ثم جاءت المرحلة الثالثة التي دخل بها العال. م٢٠٠٣

المعايير، وهي مرحلة أكثر صعوبة؛ حيث تتطلب إدخال نظم جديدة وتعديلات كبيرة على 
الحكومة ـ القطاع (المؤسسات القائمة والثقافات التنظيمية، وبالتالي على جميع الأطراف الفاعلة 



 

 ١٤

المستويات مواجهة هذا التحدي على جميع ) الخاص ـ مؤسسات المجتمع
)Armsrrong,٢٠٠٥:٣(.  

طالب بالبيانات الاقتصادية من الحكومات ونشر ت وبالفعل قد بدأت المؤسسات المالية الدولية 
ولقد واجهت الحكومات ضغوط حادة لفتح ملفاتها وتحليلاتها . هذه البيانات على شبكة الإنترنت

  ).٢٠٠٤:٢,Florini(وعمليات صنع القرار؛ وذلك للتدقيق من قبل العامة 
 

بعيداً عن الادعاء : بأنها) ٢٠١١,Merriam-webster(ف الشفافية في قاموس ميريام وبستر عرتُ
بوضوح ، وانها  أو ينظر إليها بسهولةيمكن ضبطها وكذلك عرفت بأنها ، )صريح: (أو الخداع

 فيما يتعلق بالممارسات ميزت بالرؤية أو وصول المعلومات؛ لا سيما، وكذلك سهلة الفهم 
مراقّ حتى : شفافٌ من الزجاج أو الثياب أو غيرها: والشفافية من حيث اللغة يقال ".التجارية

  ).٥٢٧:م٢٠٠٣مسعود، " (يظهر ما وراءه أو ما تحته
 زجاج، من بيت في العامة الإدارة تعمل أن تعنيالشفافية بأنها ) ٢٠٠٢:٤(عرفت الطوخي 

 والمنظمات العامة الإدارة منظمات على التزام فهي والجمهور، لينللعام مكشوف به ما كل
 طريق عن أعمالها ممارسة في والوضوح والعلانية بالإفصاح الدولة من دعماً تتلقى التي الخاصة
 فالسرية السرية؛ نقيض  انها  Florini) ( :١٩٩٨ ويرى فلوريني.لةللمساء خضوعها مع تتسبيبها

 قصد وعن المخفية الأفعال عن الستار إزالة الشفافية تعني وبالتالي قصد عن أفعالاًتخفي   أن تعني
  من قريبة القرارات صنع عملية جعل بأنها الشفافية) ١٩٩٥:١٢,Jiri(عرف جيري و. 

 تتضمن والانفتاح الشفافية أن) ٢٢: م٢٠٠٥(كريم أبو ويرى .  أعلى من تتخذ لا وان المواطنين،
 المعلومات، تدفق حريةبأنها  ٢٠٠٤:٦, Koppal ) ( وعرفها كوبال . بالنتائج العامة مشاركة

  .المواطنين متناول في والمعلومات العمليات تكون بحيث
  تهم العامةحقائق عن المعلومات توفير(٢٠٠٠ ,Vaughn) فوقن يراها كما والشفافية 
 العمليات عن الحكومة ومسؤولية السياسية القرارات في المشاركة على المواطنين ومقدرة
 تحتوي معلومات، توفير مجرد ليست الشفافية ان (١٩٩٨,Balkin )بالكين  ويضيف  .القانونية
 الظروف على تعتمد المختلفة أنواعها استخدام وان والمسؤولية، المشاركة من مختلفة أنواعا

 .المحيطة
 واستقرارها فهمها، وسهولة التشريعات وضوحبأنها  الشفافية) ١٧: م٢٠٠٥(عرف ارتيمة و

 للتغيرات وفقاً وتطورها ومرونتها لغتها، ووضوح وموضوعيتها، بعضها، مع وانسجامها
 الإجراءات، تبسيط إلى إضافة العصر، روح مع يتناسب وبما والإدارية والاجتماعية الاقتصادية

 .  للجميع متاحة تكون بحيث إليها الوصول وسهولة عنها والإفصاح المعلومات ونشر



 

 ١٥

 من الباحثين عند تعريفهم للشفافية فقد عرفوا المفاهيم المرتبطة بهذا المصطلح فقد والكثير
 المصداقية وهي كلمات بأربع وثيقاً ارتباطاً  ارتبط الشفافية مفهومان ) ١٧:م٢٠٠٥(اشار ارتيمة 

  .  والمشاركة والوضوح والإفصاح
 اللازمة ووضوحها، توفير المعلومات:"الشفافية بأنها) ١٦:م٢٠٠٧(ويعرف الراشدي 

وهي ترجمة " ، والتصرف بطريقة مكشوفة وعلنية...تداولها عبر جميع وسائل الإعلام) إعلان(و
ما يمكن الرؤية من خلاله، أو ما لا يمنع الرؤية، : التي تعني اشتقاقاً) Transparence(لكلمة 

الراشدي،  (Opaqueالزجاج، ويضاده لفظ المعتم : وما لا يحجب أو يستر أو يمنع؛ مثل
  ).٢٣:م٢٠٠٧

السماح للضوء بالعبور، والذي : بأنها) p٨:٢٠٠٤,Etheringtion(ويعرفها إيثرنيجتون 
. حالة أو سمة يمكن بسهولة إدراكها وفهمها: وتعرف بأنها. يعني أنه يمكن رؤية الأشياء بوضوح

  .تركيزها على الوضوح وتوفير المعلومة: ومما يلحظ في التعريفات السابقة
الشفافية والإفصاح، : فقارن بين مفهومين مختلفين؛ ألا وهما) ٥٠٤:م٢٠٠٥(ا لطفي أم

بيئة حول ال) Creating Principle Of ( خلّاقمبدأ:"فيذكر أن مصطلح الشفافية يشير إلى
)Environment ( يتم من خلالها جعل المعلومات)عن الظروف والقرارات والتصرفات القائمة (

، وقابلة للفهم )Visible(، ومرئية )Accessible(بسهولة قابلة للوصول إليها 
)Understandable ( لكافة الأطراف المشاركة بالسوق، أما الإفصاح)Disclosure ( فهو يشير

المرتبطة بتوفير المعلومات، وجعل ) Process and Methodology(إلى العملية والمنهجية 
ن خلال نشرها في التوقيت المناسب، وجعلها معروفة م) Policy Decisions(قرارات السياسة 
  ".ظاهرة وواضحة

أن ) ٤٤٩: م٢٠٠٦ (ويذكر كلُّ من عبد المنعم وإبراهيم المشار إليهما في عبد الكريم
تأكيد مصداقية المؤسسة التعليمية أمام الرأي العام والحكومة، والإعلام، والمجالس : الشفافية تعني

مات غير الحكومية والدولية المهتمة بالتعليم، ويتحقق ذلك من الشعبية، والقطاع الخاص، والمنظ
خلال الصدق والإعلان عن سير العمل بها وجودته، ونوعية الخريجين، وإسهامهم في العملية 

  .الإنتاجية بالمجتمع، ومصادر التمويل، وفتح أبواب المؤسسة التعليمية، ومحاسبتها أمام الجميع
إلى أن الشفافية مفهوم واسع ينطبق على ) ٢٦٢-٢٦١:م٢٠٠٧(ويشير باسكوا وفيلينيوف 

الشفافية الوثائقية، وهي تقوم على أساس حرية الوصول إلى قوانين : عدة مجالات؛ منها
المعلومات؛ حيث توفر القوانين للأفراد إمكانية طلب المعلومات دون الحاجة إلى تبرير أو إثبات 

ناً للحصول على المعلومات التي يتم حجبها من قبل الطلب، وبذلك يكون للجمهور حق مكفول قانو
  .المؤسسات



 

 ١٦

الوضوح والعقلانية، " :بأنها) ١٤٣:م٢٠٠٢ (وعرفها نزيه برقاوي المشار إليه في اللوزي
والالتزام بالمتطلبات أو الشروط المرجعية للعمل، وتكافؤ الفرص للجميع، وسهولة الإجراءات، 

 تعني وضوحها، وبساطة صياغتها، وسهولة فهمها، هذا فشفافية القوانين. والحد من الفساد
بالإضافة إلى سهولة الإجراءات التنفيذية وبساطتها وعدم تعقيدها، والسماح بالالتفاف عليها، 

  ".وإطالتها غير المبررة، وكذلك النزاهة في تنفيذها
 ويؤكد .وهو بذلك وضح بعض أبعاد الشفافية مع التركيز على شفافية القوانين والأنظمة

في تعريفه للشفافية أيضاً على البعد القانوني؛ باعتبار أن الشفافية عبارة ) ٩:م٢٠١٠(السبيعي 
تقاسم المعلومات، وعلنية صنع السياسات والأنظمة والتشريعات، وتحديد الإجراءات : عن

التي يجب والتعليمات الحكومية بما يتفق مع قواعد قانونية مكتوبة ومنشورة يحدد فيها المعلومات 
توفيرها، والمواعيد التي يجب نشرها فيها بشكل مفصل ودقيق، والمسؤولية القانونية في حال عدم 
نشرها، على أن تكون هذه المعلومات كافية لفهم عمل القطاعات الحكومية بالمملكة العربية 

  ".اءالسعودية، ومراقبة أدائها؛ بحيث تكون في متناول المواطن ومن له علاقة على حد سو
وضوح التشريعات، ودقة الأعمال "فيرى أن الشفافية تتضمن ) ١٤٤:م٢٠٠٢(أما اللوزي 

المنجزة داخل التنظيمات واتباع تعليمات وممارسات إدارية واضحة وسهلة للوصول إلى اتخاذ 
  ".قرارات على درجة كبيرة من الموضوعية والدقة والوضوح

الوضوح " :عبارة عن: بأنها) ٣٥٧:م١٩٩٧  (الشيخو ) ٧١:م٢٠٠٠(ة وعرفها العضايل
التام في اتخاذ القرارات ورسم الخطط والسياسات المتناسبة مع المستجدات وروح العصر، 
وعرضها على الجهات المعنية، وخضوع الممارسات الإدارية والسياسة للمساءلة والمراقبة 

لوطنية، والابتعاد عن إساءة المستمرة، وكذلك التقيد بأخلاقيات الخدمة العامة وأنظمة النزاهة ا
  .".ة لأفراد المجتمع وتعزيز المؤسسةاستعمال السلطة، وبما يؤدي إلى تنمية الثقة والمصداقي

مصطلح يعني الوضوح والصدق والعلنية عند : بأنها) ٣٥٧:م٢٠٠٦(الشيخلي ويعرفها 
 كما  بها كذلكويقصد .القرارات الإدارية؛ بحيث يعلم الشعب ما جرى، وما يجري، وما سيجري

حق كل مواطن في الوصول إلى المعلومات،  "بأنها) ١٠٠٥: م٢٠٠٠(ذكر مخيمر وآخرون 
: بأنها) ٥٨: م٢٠٠٦( ويعرفها عبد الحليم وعباينة . ومعرفة آليات اتخاذ القرار المؤسسي 

الأخرى؛ الوضوح والتبيان في كل مجالات العمل التي تتم بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية "
بحيث تكون المعلومة متاحة للجميع كل حسب اختصاصه؛ وذلك للاستفادة منها في أداء المهام 

فلسفة " اعتبرت الشفافية) ٨:م٢٠٠٨(وفي تعريف قريب منه نجد الطروانة ". المنوطة بالعاملين
ومنهاج عمل يقوم على الوضوح والعلنية والدقة والصراحة والانفتاح في مختلف النشاطات 
ومجالات العمل التي تتم بين مختلف المستويات الإدارية داخل الجهاز الحكومي وبين الأجهزة 

  ".الحكومية المختلفة وجمهور المواطنين بما لا يتعارض مع المصلحة العامة العليا



 

 ١٧

إلى عنصر المشاركة باتخاذ القرار في تعريفها للشفافية ) ١٤:م٢٠٠٥(وأشارت عبيدات 
 الحقائق للمواطن مباشرة أو عن طريق منظماته؛ حتى يقف على ما يتم اتخاذه تمليك: "والتي تعني

باسمه من إجراءات وقرارات تمس حياته؛ ليتأكد من أنها تتم بطريقة سليمة وبغير افتئات على 
  ".حقوقه المالية والسياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية

تتمحور حول حق المواطنين " :بأنها) ٢٤:م٢٠٠٤(ويصفها البنك الدولي للإنشاء والتعمير 
في المعرفة، وتستلزم نشر المعلومات حول ما يفترض بموظفي الحكومة ومؤسساتها أن يفعلوا 

وتقوم الشفافية أيضاً على تعميم المعلومات المتعلقة . وماذا يفعلون بالفعل، وتحديد المسؤوليات
سبل الحصول على تلك الحقوق؛ كالرسوم التي بحقوق المواطنين والخدمات التي يحق لهم بها، و

يفترض بهم دفعها، وكيفية دفعها، وكذلك سبل المراجعة في حال نشوء النزاعات، والنظم التي 
  ".يتوجب على المواطنين التقيد بها ـ بما فيها المؤسسات المسؤولة والعقوبات وآليات المراجعة

حق : "أن المقصود بالشفافية هي) ٤١:م٢٠٠٩(وعبد الهادي ) ٣٤١:م٢٠٠٦(ويؤكد هلال 
كل فرد من العاملين أو المتعلمين أو الجمهور في الوصول إلى المعلومات ومعرفة آليات اتخاذ 

وتمثل الشفافية مدخلاً لوضع معايير أخلاقية وميثاق عمل مؤسسي لما تؤدي إليه . القرار المؤسسي
تعريف جامع لكل الأطراف المتعاملة مع وهو ." من الثقة، وكذلك المساعدة على اكتشاف الفساد

  .المؤسسة
وضوح التشريعات، وسهولة فهمها، "عبارة عن : أنها) ٣٤١:م١٩٩٧(ويرى خرابشة 

واستقرارها وانسجامها مع بعضها وموضوعيتها، ووضوح لغتها، وتطورها وفقاً للتغيرات 
فة إلى تبسيط الإجراءات الاقتصادية والاجتماعية والإدارية، وبما يتناسب مع روح العصر، إضا

  ".ونشر المعلومات والإفصاح عنها، وسهولة الوصول إليها؛ بحيث تكون متاحة للجميع
: فقد وضحت حدود وأبعاد الشفافية في تعريفها للشفافية بأنها) ٨:هـ١٤٣٠(أما العتيبي 

اذ الوضوح والعلنية والدقة والصراحة وسهولة الحصول على المعلومات؛ للمشاركة في اتخ"
القرارات التي تتم بين مختلف المستويات الإدارية داخل الجهاز، بما لا يتعارض مع المصلحة 

فهي لا تتطلب الإفصاح عن أسرار يمكن أن تمس أمن الدولة أو الأفراد، أو يؤدي . العامة العليا
لأفراد، فهي لا تتطلب الإفصاح عن أسرار يمكن أن تمس أمن الدولة أو ا. الإفصاح العامة العليا

أو يؤدي الإفصاح عنها إلى عرقلة تنفيذ التشريعات، أو قد تكون في غير المصلحة العامة، أو 
  ".تلحق الضرر بمصالح منظمات الأعمال الأخرى

التزام " :أن المفهوم الواسع لمصطلح الشفافية يعني) ١٩٠-١٨٩:م٢٠٠٥(ويرى الطوخي 
مة التي تمارسها الإدارة لصالح ولحساب الإدارة بإشراك المواطنين في إدارة الشؤون العا

المواطنين، مع الالتزام باتخاذ كافة الإجراءات والتدابير التي تضمن تزويد المواطنين بالبيانات 
والمعلومات الصادقة عن كافة خططها وأنشطتها وأعمالها ومشروعاتها وموازنتها ومداولاتها، 
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ها وتوضح طرق وإجراءات مساءلة الإدارة عن أوجه وإعلان الأسباب الواقعية والقانونية الدافعة ل
القصور أو المخالفة وإقرار حق عام بالاطلاع والوصول غير المكلف لمعلومات ووثائق الإدارة 

  .كأصل عام
كما يقع على عاتق الإدارة ذات الالتزامات السابقة في خصوص ضمان الشفافية في إدارة 

 العامة الخدمية أو الاقتصادية التي يديرها القطاع منظمات المجتمع المدني، وإدارة المرافق
الخاص، تلك التي تتمتع بوضح احتكاري قانوني أو فعلي، أو تلك التي تتلقى دعماً مالياً من 

  ".الدولة
أن من أهم المعايير الأساسية للنقاء الإداري والذي ) ٥٥-٥٤: م١٩٩٩(وقد ذكر المصري 

: ال بدون أي تعقيدات أو إجراءات مطولة أو صعبة المناليقصد به المناخ الملائم لأداء الأعم
يدرك المدير في إدارته للمنظمة بأن النجاح الحقيقي في أساسه "معيار الشفافية، وقد عرفه بأن 

تعاون صادق بين جميع العاملين، والكل يسعى إلى ما هو أفضل، والرقابة على العمل معروفة 
  ".والمستويات الأعلى تراجع أعمال الأدنىوعلنية، وليس فيها تجسس أو خفاء، 

مع الإشارة لدور الإعلام حول هذا المفهوم ) ٦٧-٦٦:م٢٠٠٠(ويعرف عموش الشفافية 
المكاشفة بين الحكومة والشعب، ومؤسسات المجتمع مع وجود دور بارز للصحافة كسلطة : بأنها

  .رابعة
مجموعة السلوكيات والآليات :"االشفافية الإدارية بأنه) ١٠:م٢٠٠٩(في حين عرف الشمري 

الدالة على الشفافية الإدارية، والتي تقوم بها الجامعات السعودية داخل وخارج الجامعة، والتي 
تتضمن الوضوح التام للتشريعات والقوانين والأنظمة، ووضوح الأداء والتقييم وعدالته، والكشف 

تشريعات؛ مما يسهم في القضاء على عن المعلومات، والمشاركة في صناعة القرارات، ووضوح ال
  ".الفساد الإداري، وبناء أنظمة نزيهة وعادلة

فقد وضع تعريفاً أوسع من التعريف السابق باعتبار الشفافية الإدارية ) ٨:م٢٠٠٧(أما الطشة 
مجموعة السلوكيات والأداءات السابقة الدالة على الشفافية الإدارية، والتي تقوم بها إدارة الوزارة 

اه الموظفين والمواطنين، والتي تتضمن إضافة إلى ما سبق تبسيط الإجراءات والآليات العمل، تج
وسهولة الاتصال بكافة الاتجاهات، علاوة على موضوعية اتخاذ القرارات، مع امتلاك نظام 

  .واضح للمساءلة ومكافحة الفساد
ظاهرة تشير " :افية هيفإن الشف) POGAR(ووفقاً لتعريف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 

إلى تقاسم المعلومات، والتصرف بطريقة مكشوفة، فهي تتيح لمن لهم مصلحة في شأن ما أن 
يجمعوا معلومات حول هذا الشأن قد يكون لها دور حاسم في الكشف عن المساوئ وفي حماية 

صعيد العام، وتمتلك الأنظمة ذات الشفافية إجراءات واضحة لكيفية صنع القرار على ال. مصالحهم
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كما تمتلك قنوات اتصال مفتوحة بين أصحاب المصلحة والمسؤولين، وتضع سلسلة من المعلومات 
  ).١٦:م٢٠٠٧المؤقت وآخرون،" (في متناول الجمهور

أن الشفافية الحكومية ) ١٠٠:م٢٠٠٧الصيرفي، (ويذكر عصام أبو علفة المشار إليه في 
ة لكافة المعلومات المرتبطة بالقرارات والإجراءات تأتي من خلال الإتاحة الكاملة والمتساوي"

الحكومية وذلك لكافة المؤسسات والمواطنين، وفي التوقيتات التي تسمح للجميع بفرص متساوية 
  ".في التعاملات الحكومية
التزام منظمات الإدارة العامة : تعني"أن الإدارة بالشفافية ) ١١٤:م٢٠٠٢(ويرى الطوخي 

  ". والوضوح في ممارسة أعمالها عن طريق تسبيبها مع خضوعها للمساءلةبالإفصاح والعلانية
  :فالإدارة بالشفافية هي

الأرقـام  ي من خلال وضع   ليس هناك شيء غامض أو خفي أو سر         اي :طريقة واضحة  .١
العـاملون فـي صـناعة      ومشاركة   .متناول الجميع مع تعلم العاملين لكيفية قراءتها       في

 العاملون حـوافز مقابـل      ، ومنح ق الاستخدام الرشيد للموارد   القرارات واتخاذها بما يحق   
 .تحقيق الأهداف مع ارتباط نظام الحوافز بالإعلان والشفافية لجميع العاملين

الجميع مسؤولون عـن تحقيـق النتـائج          ان :طريقة جديدة للتفكير والتصرف من حيث      .٢
ؤوس، ثـم يخـضع     يخضع الجميع لنظام رقابي متبادل بين الرئيس والمر         و .والأهداف

جميع العاملين لهم تأثير في نجاح أعمـال          و .الجميع لأنواع عديدة من الرقابة الخارجية     
 .المنظمة

فنجاح المنظمة يعود على العاملين، وذلك ببقائهم فـي وظـائفهم،    :طريق لدمج المصالح   .٣
وهذا مرتبط بتحقيق النتائج والأهداف المخطط لها بالمنظمـة، ورضـا العمـلاء عـن               

  .مات المقدمة لهمالخد
الجميع يسعى للمتميز؛ لارتباط نظام الحـوافز بالموضـوعية          :طريقة للابتكار والتحفيز   .٤

والعلانية، وهو ما يقتضي إعلان كشوف الحوافز والمكافآت على كافـة العـاملين مـع               
قد حـدد   ) ٥٤٩:م٢٠٠٥(علماً بأن الطوخي    ). لماذا، متى، كم  (الالتزام بوجوب تسبيبها    

التزام قانوني بموجبه يلتزم متخـذ القـرار ببيـان          " :صطلاحي للتسبيب بأنه  المدلول الا 
الأسباب الواقعية التي تبرر قراره، وأسباب عـدم الاسـتجابة، أو الاسـتجابة للطلبـات       

ويتحـتم أن   . الهامة، أو الاعتراضات أو المقترحات الجوهرية من المعنيين أو المهتمين         
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دلال المنطقية إلى النتيجة التي انتهى إليها القـرار،         تؤدي هذه الأسباب وفق قواعد الاست     
  ".وأن تتفق هذه النتيجة مع المشروعية والملائمة

محاولة مقصودة لتحقيـق    " :فيرى أن الشفافية التنظيمية تعني    ) ٢٠٠٨:٥,Rawlins(أما روالينز   
لبي ـ  أعلى قدر من إتاحة المعلومات المصرح بنشرها ـ سواء ذات الطابع الإيجـابي أو الـس   

بدقة فائقة، وفي الوقت الملائم، وبوضوح شديد للرأي العام؛ لدعم جميـع القـرارات العقلانيـة                
وردود الأفعال المنطقية تجاه المنظمة خلال خضوعها لعمليـة المحاسـبة المجتمعيـة العامـة               

  ".لأعمالها، وسياساتها ومماراتها
ومنطلقات متعددة، وفيما يلي عـرض  وهناك تعريفات أخرى للشفافية صاغها الباحثون من زوايا   

  :لبعض منها

 

عديد من المداخل الحديثة في مجال الإدارة، وقد أطلق عليها اللقد ظهر في الآونة الأخيرة 
والإدارة مسميات عديدة جميعها لها علاقة بمبدأ الشفافية؛ كالإدارة بالتجوال، والإدارة المرئية، 

على المكشوف، والإدارة المفتوحة، والإدارة بالرؤية المشتركة، وتمكين العاملين، والإدارة 
  : على النحو التاليالتشاركية، وستتم الإشارة إلى بعض منها بشكل مبسط 

 Management by walking around 

أسلوب : "مدخل الإدارة بالتجوال بأنه) ٧٢١:م٢٠٠٢ ( المشار إليه في طهDaftيعرف دافت 
رقابي واتصالي بمقتضاه يتواجد المدير داخل مواقع العمل لتوفير تفاعل مباشر مع المرؤوسين يتيح 

  ".له المتابعة عن قرب وتبادل المعلومات
تعتمد على استشفاف البيانات الحقيقية ان الادارة بالتجوال ) ٣١: م٢٠٠٠(ويضيف الخضيري 

 من بين البيانات المزيفة المعلنة، واستخلاص الحقائق من بين كلمات غير واضحة غير الواضحة
حالات سوء كالمعالم أو غير مكتملة المعاني، والوقوف على حقيقة الأحداث والعوامل الفاعلة فيها؛ 

الفهم وسوء تبادل المعلومات مع تعدد المستويات الإدارية، وما قد يحدث من محاولات طمس 
ض المعلومات، والتلاعب بجانب آخر منها، وما يحتاجه متخذ القرار من معلومات؛ بل وإخفاء بع

ومن التحقق من مصدر المعلومات ومعاينتها على الطبيعة ـ باعتبار أن مصدر المعلومة أهم من 
  . المعلومة ذاتها ، فكل هذا يجد في الإدارة بالتجوال حلاً نجحاً ومحوراً أساسياً من محاور العمل 

الإدارة بالتجوال أسلوب من أساليب الاتصال غير الرسمية، ان ) ٧١: م٢٠٠٦(اعتبر ملحم و
 وقضاء بعض ،حيث يتعامل المدير مع المرؤوسين مباشرة من خلال التجول بينهم والتحدث إليهم
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وقد يحل هذا الأسلوب محل أساليب الاتصال الرسمية للحصول على المعلومة مباشرة . الوقت معهم
  .يدان، دون تغيير أو تبديلمن الم

إلى كسر الحواجز الرسمية ) ٧١:م ٢٠٠٦(كما ذكر ملحم  ويهدف أسلوب الإدارة بالتجوال 
والسلطوية بين القائد والمرؤوسين وتعزيز العلاقات الشخصية مع المستويات المختلفة والحصول 

تدخل من قبل الإدارات على المعلومات مباشرة من مصادرها الرئيسة، دون تصفية، أو تحريف، أو 
وقد يستخدم الإدارة بالتجوال كأسلوب من أجل غرس الرؤية والرسالة التي تتبناها القيادة . المختلفة

 هوو .وهذا الأسلوب يتطلب شرطاً أساسيا لنجاحه، وهو الثقة بين القائد والمرؤوسين. في مرؤوسيها
 يقوم هذا على مبدأ بسيط ولكنه ، فهووف المشابهة لمفهوم الإدارة على المكش الاتصال، مفاهيممن

ول في المواقع المختلفة في ؤمهم في نتائجه وما يحققه من فوائد للمنظمة عندما يتجول المس
 بهدف المراقبة والتحكم والسيطرة فحسب وإنما بهدف أساسي وهو بث الحماس يس ل،المؤسسة

 بهم وشعورهم باهتمام القيادة بما ورفع الروح المعنوية لدى العاملين من خلال احتكاك القيادة
   .يقومون به من أعمال

ومن الجدير ذكره هنا، أن يقوم القائد بتشجيع المديرين في مختلف المستويات الإدارية على 
بتطبيق هذا الأسلوب، لأن الرجل الأول في المنظمة لا يمكنه بمفرده تطبيق هذا المنهج، دون 

  . مساعدة من حوله من مديرين
 على التقارير الرسمية المكتوبة؛ بل  لا يعتمدهذا المدخلان ) ٧٢١: م٢٠٠٢(طه واضاف 

يصبح المرؤوسون أكثر ميلاً لتقديم المعلومات الشفهية؛ فهو أسلوب من أساليب الاتصال غير 
 Visual(من يسميها الإدارة المرئية ان هنالك ) ٧٠:م٢٠٠٦ ( ملحمحيث يشير. الرسمية

Management (ا النمط الإداري الوليد للتجربة اليابانية؛ إذ تسمى باعتبار هذ)Gemba 
Kaizen( ؛ أي إدارة المشكلة من مكان حدوثها ـ أي من المكان ؛ وذلك للتخلص من جذور

المشكلة ومنع تكرارها في المستقبل؛ فهي إدارة للحاضر لاكتشاف أوجه القصور، وإدارة المستقبل 
  .لتطويره

: تقوم هذه الإدارة على ثلاث استراتيجيات؛ وهيانه ) ٥: م٢٠٠٤( ذكر ابراهيم وآخرون و
وضع قواعد واضحة للعمل، واستراتيجية تستوجب النزول إلى أرض الواقع لتشخيص المشكلات 
وأسبابها بدقة؛ حتى يمكن الوصول إلى العلاج المناسب، وأخيراً القضاء على الهدر في الأنشطة 

  بي الذي يولد الخوف والثروات، والقضاء على العنف الرقا
منهاج عمل مستمر لإدارة الأحداث ان الادارة بالتجوال ) ٤٢٦:م٢٠٠٣(ووصفها الساعاتي 

اليومية في مكانها وزمانها تستمد قيمتها من الواقعية وشفافية العلاقات الرأسية والأفقية في أركان 
  . العمل المؤسسي 
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" المنظمة المكشوفة"تم استخدام هذا المصطلح ومصطلح انه  ) ٢٠: م٢٠١١(ذكرت الحربي 
 يصف فيه تجربة ثلاث شركات، John Caseم في مقال كتبه جون كيس ١٩٨٩لأول مرة عام 

وفي عام " الإدارة على المكشوف ثورة الأعمال المقبلة"م قام بنشر كتاب عن ١٩٩٢وفي عام 
، والثاني لـ "قوة الإدارة على المكشوف"عن الأول لشيسروكاربنتر : م ظهر كتابان آخران١٩٩٦

تدريب  : الإدارة على المكشوف هيو. " خلق ـ صنع ـ المنظمة المكشوفة"ماك كوى باسم 
الي للمنظمة كل إبلاغ كل العاملين بالموقف الم، و التعامل معها بحرفيةالعاملين على فهم الأرقام و

تحديد رقم حساس أو ، و )المكاشفة(لعاملين لومات لجميع اكشف كل المع، و )المصارحة(أسبوع 
 وضع هذا الرقم في شكل رسم بياني أو أعمدة بيانية أو نماذج مجسمة في، بحيث يتم حاسم للمنظمة

 والتصرف كرجال تدريب العاملين على التفكير، بالاضافة الى مكان واضح وظاهر لجميع العاملين
تطبيق نظرية ، و القاعدة في إنجاز المهاملانه أسلوب فريق العمل ، واظهار أعمال لا كموظفين

تشجيع ، و خاذها من دون الرجوع إلى الإدارةمشاركة العاملين في صنع القرارات؛ بل أحياناً ات
 .تطبيق نظام حوافز عادل وسريع، و حات الجيدة، وإعطاء مكافآت عليهاالمقتر

 الإدارة القائمة على :الإدارة على المكشوف هيان ) ١٤٣: م٢٠٠٧(واضاف أبو النصر 
شعور بأنها ) ٢٦١: م١٩٩٧(ووصفها عبد الوهاب . الشفافية، والمكاشفة، والمصارحة والمساءلة 

شعور ، و ؤسائهم عن الأداء الكلي لوحداتهمعام بالمسؤولية يعتري العاملين فيما بينهم وأمام ر
الخاصة فقط؛ وإنما يعملون لنجاح المنظمة وإدارتها بالثقة؛ لأن العاملين فيها لا يعملون لمصلحتهم 

  .المنظمة وتفوقها؛ فالمصلحة واحدة، والمنافع متبادلة، والأهداف متفاعلة
 Open book Management 

 إدارية حديثة تعمل فلسفة  عبارة عن الادارة المفتوحة أن )٥٧-٥٥:م٢٠٠١( ترى أبو بكر 
بين الإدارة والعاملين في تحمل مسؤولية النتائج التي تحققها على إحداث التكامل والتضامن الشديد 

التحديد الواضح لرسالة وأهداف المنظمة :المنظمة؛ سواء أكانت ربحاً أو خسارة، وذلك من خلال
فهم لرؤية المنظمة والمكانة التي تريد أن تحتلها في السوق، : وخططها الاستراتيجية من خلال

وهي الأرقام (تحول هذه الخطط إلى أرقام حرجة ، و د الخطط الماليةلسوق، وفهم لأبعاواتجاهات ا
إعداد البيانات والتقارير المحاسبية بطريقة تمكن العاملين ، ثم )ؤثرة أو التي تحدد نجاح المنظمةالم

، و ام في المواقع الأمامية للعاملينتصميم لوحة تظهر تطور الأرق، و ائفهممن استخدامها في وظ
) المستخدمين(تحويل فكر وسلوك العاملين ، و لين فرصة لتعلم أساسيات الأعمالمإعطاء العا

: بالمنظمة إلى فكر وسلوك الشركاء الحقيقيين، وذلك من خلال أربعة مبادئ رئيسية؛ وهي
المصارحة بالأرقام، وملكية حقيقية للعاملين، وذلك من خلال توسيع قاعدة الملكية، وتخصيص 

للعاملين بها، وربط عوائد الأفراد بما تحققه المنظمة من نتائج، وتعزيز حصة من أسهم المنظمة 
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عمليات المشاركة، وذلك من خلال تمكين العاملين ومنحهم الصلاحيات والقدرات اللازمة للقيام 
بأعباء هذه المشاركة، ومن خلال تطبيق سياسات تنظيمية وبرامج تعليمية وتدريبية ونظم 

، والدور القيادي الجديد للعاملين بما يتناسب مع دورهم الجديد كمشاركين، للاتصالات حديثة وفعالة
وإتاحة الفرصة لهم لإدارة الذاتية لأنفسهم واتخاذ القرار والتغذية المرتدة لمعرفة تأثير قراراتهم على 

 .النتائج الكلية للمنظمة
 على النحو هيوارة  الأسس والمبادئ التي تقوم عليها هذه الإد) ٢٨٧: م٢٠٠٣(وحدد السيد 

  : التالي 
ويقصد بها عدم إخفاء أي معلومات عن العاملين، وأن تكون صحيحة ومن مصادر : الشفافية 

 .موثوق بها،وقابلة للتحري والتدقيق والمراجعة
ويقصد بها مصارحة العاملين أولاً بأول عن أوجه القصور في أدائهم؛ لتغيير أو : المصارحة 

 .بالشكل الذي يحقق أهداف ومصالح العملتعديل أو تطوير أدائهم 
وهي تتأتي من ثقة العاملين واقتناعهم باتجاهات الإدارة العليا، وكذلك احترام الإدارة : المصداقية 

 . العليا لاتجاهات وآراء العاملين 
الإدارة "على هذه الإدارة اسم ) ٤٢٣:م٢٠٠٣(والساعاتي ) م٢٠٠٤(وقد أطلق إبراهيم وآخرون 

فهذه الإدارة تعالج أزمة الثقة المتعلقة بحجب المعلومات بين العاملين والقيادات ". لمشتركةبالرؤية ا
  .والإدارة، وهي كما يتضح من مسماها تستند إلى رؤية ورسالة المنظمة ومدى التزامها بهما

 Empowerment 

 الإدارة المفتوحة مع وقد ظهر هذا الاسلوب بالتزامن العاملينيقصد بالتمكين اي تمكين  
منح العاملين قوة التصرف، واتخاذ القرارات، "وهو يعني . أو ربما سبقها، كما أنه يطبق معها

ومشاركة فعلية في إدارة المنظمات التي يعملون فيها، وحل مشكلاتها، والتفكير الإبداعي، وتحمل 
أن تمكين العاملين يعتمد  )٢٦٧: م١٩٩٧(واضاف عبد الوهاب ". المسؤولية، والرقابة على النتائج
  :على ثلاثة عناصر رئيسية؛ وهي

  . وتعني تقديم المعلومات واتاحتها امام جميع العاملين : مشاركة المعلومات -
 طاقات العاملين وقدراتهم الإبداعية في ية قيام الإدارة بتوجيه ويقصد بها كيف: الإدارة الذاتية -

 وبالتالي لا بد أن تمد . تي يمكن أن يؤديها العاملونالأدوار المن خلال تحديد . الاتجاه السليم
الإدارة العاملين بالمعلومات الواقعية عن رسالة المنظمة، وأهدافها، وقيمها، وخططها 
المستقبلية، والضغوط التي تتعرض لها، وسياستها، ونظمها، وإجراءاتها، وصورة المنظمة 

 .الحالية والمستقبلية
 الدعائم الأساسية للتحرك الذاتي للعاملين، وتتوقف فاعلية الفريق وهو يمثل أحد: فريق العمل -

 . على حسن اختيار أعظائه وحسن مشاركتهم 
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 Participative Management 

الإدارة التي تتيح فرصاً حقيقية ومستمرة لاشتراك  "بأنها) ١٩٢: م٢٠٠٧(يعرفها ابو النصر 
 والمشاركة من حيث . ي تعمل في المنظمة في إدارتها؛ بل وملكيتها الأفراد والجماعات الت

  .شروطها وأهميتها وظروفها وفلسفتها سيرد ذكرها بالتفصيل باعتبارها أحد أبعاد الشفافية
الفة الذكر ارتبطت مع مفهوم الشفافية من حيث السالادارية  المداخل ومن خلال ما سبق فإن

بد من الإشارة إليها لتحديد موقع كان لا ل ذات مضامين متداخلة  مداخالمحتوى والعمليات كونها
الشفافية ودورها في كل منها، ومن المفترض أن تعمل المؤسسات ـ على اختلاف مجالاتها 

مكاتب التربية والتعليم كحلقة وصل باعتبارها إدارة وسطى بين الادارة العليا الممثلة : ومنها
تطوير ، من حيث  ارات التنفيذية وهي ادارات المدارس بالميدانبوزارة التربية والتعليم والإد

  . إدارتها محاولة تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة ـ كالشفافية 
 

مـن الركـائز   بالرجوع الى الادبيات التي تناولت موضوع الشفافية فقد اشاروا الـى العديـد             
اللوزي،  (و) ٣٦-٣٣: م٢٠١١( الشفافية كما اشارت الحربي      لأسس والمتطلبات التي تقوم عليها    وا

، و  )١١٨-١١٦:م٢٠٠٢الطـوخي،   (؛ و )٤٣٢-٤٣١:م١٩٩٧أبو طه،   (، و )١٥٨-١٥٥:م٢٠٠٢
؛ و  )٧٥-٧٤:م٢٠٠٠العـضايلة   (؛ و   )٧٠-٦٩:م٢٠٠٠العمـوش،   (، و   )٣٤١:م١٩٩٧خرابشة،(
). ٧٨٤: م٢٠٠٥الطـوخي، (، و   )٣٠-٢٩:م٢٠٠٧لراشدي،  ا(؛ و )٣٥٦:م١٩٩٧عليان وجرار،   (

 Green):و جـرين ورد ) ٣٢-١٧:م٢٠٠٠(و الكيلاني وسـكجها  ) ٤٣-٤٢: م٢٠٠٣(والكايد 
Wood,التاليةمحاور تم تناولها وتصنيفها وفقاً الى الوقد   ،(٢٠٠١:  

١.  
دارية؛ باعتبارهـا ضـرورية   إعادة تنظيم الجهاز الحكومي من خلال تطبيق مفهوم الهندرة الإ          -

البدء من جديد مـن حيـث   : لتعزيز مفهوم الشفافية؛ فكل منهما مكملة للأخرى، فالهندرة تعني        
الإجراءات والقوانين والأنظمة وأساليب العمل، وهذه العمليات يجب أن تكـون علـى درجـة       

لإدارية على تحقيـق  مساعدة الهندرة ا: عالية من الشفافية والوضوح، والشفافية والإدارية تعني 
الهندرة تعمل على تعزيز الثقة بـين       حيث ان   . أحد متطلباتها أهدافها دون أي معوقات، فتعتبر      

المواطنين وأجهزة الإدارة العامة من خلال شفافية الإجراءات المتبعة بعد إتمام عملية الهندرة              
 .  تحقيق التنمية الإدارية والإدارية

 . الحكومة الإلكترونيةالتحول نحو تطبيق مفاهيم ونظم -
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٢.  
لأن عدم تطوير الأنظمة المعمول بها داخل التنظيمـات الإداريـة           : تطوير القوانين والأنظمة   -

 .وتعقيدها وغموضها وعدم توفر الشفافية بها كل ذلك يعتبر من معوقات التنمية الإدارية
لإجـراءات والعـاملين وتحديـد      يتضمن تطوير ا  : تطوير الهياكل التنظيمية وإجراءات العمل     -

الواجبات والمسؤوليات والصلاحيات للعاملين في التنظيم، كما يجب الاهتمام بوجـود خـرائط     
تنظيمية وأدلة وخرائط سير الإجراءات، وكل ذلك يساعد على توفير المناخ المناسب للتنميـة              

مراعاة إصـدار البلاغـات   الإدارية؛ الأمر الذي يعني توافر الشفافية الإدارية في التنظيم، مع           
والتعاميم التي لها علاقة بسياسات العاملين أو سياسات وإجراءات العمل، وذلك لغايات التعديل             
أو الإلغاء أو الإيقاف، كذلك يتم إصدار هذه البلاغات والتعاميم في حالة إصـدار أنظمـة أو                 

ة، وهو يعتبر من الأسـاليب  قوانين أو تعليمات جديدة لها علاقة بالعاملين والعمل داخل المنظم        
المباشرة في تطبيق الشفافية؛ حيثُ تجمع هذه البلاغات لتضمينها في طبعات معادة أو محدثـة               
من أنظمة الموظفين؛ لتسهيل الاطلاع عليها؛ خاصة الموارد البشرية الجديـدة التـي تلتحـق               

 .بالعمل في المنظمة
ي خاص بها، ويتضمن ذلـك إجـراءات        إلزام كل دائرة بوضع برنامج سنوي للتطوير الإدار        -

 .العمل، وخدمة الجمهور، ومراقبة الالتزام بذلك، ومساءلة المعنيين، والإعلان عن ذلك
برامج تثقيفية للعاملين الجدد تتضمن جزءاً خاصا لتعريف العاملين الجدد بسياسات المؤسـسة              -

 إدارة الـشؤون الإداريـة    فيما يتعلق بالموارد البشرية، وحقوق الموظفين وواجباتهم من خلال        
والإدارات والدوائر والفروع التي يعملون بها، وتعريفهم بالمؤسسة وأهدافها وهيكلها والأنشطة           
الرئيسية في الدوائر والفروع، وغير ذلك من الأمور التي تهم الموظف، ويتم توزيع نسخ مـن      

 . سسةالأنظمة والأدلة والتعليمات والنشرات التي لها علاقة بسياسة المؤ
٣.  
تقييم الأداء المؤسسي والفردي ـ خاصة للقيادات العليا ـ؛ لأنه أمر يتصل مباشـرة بأهـداف     -

الشفافية، ولا بد له من أن يتحقق دورياً وبشكل منتظم، وتتطور آلياته ومعاييره، وتشارك فيـه            
ه للحوار والنقاش، وتعلـن     أجهزة الخدمة المدنية والرقابة المالية والإدارية، وأن تخضع نتائج        

 .نتائجه للرأي العام ضمن آلية يتفق عليها
 . المسؤولية الجماعية لفرق العمل ومسؤولية الأفراداقرارويقتضي ذلك : مساءلة الجميع -
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حق الأفراد في حماية    : فإذا كان من المبادئ المسلم بها     : هناك مبدأ الحق في غزو الخصوصية      -
ن النشر والعلانيـة، إلا أن الاتجـاه الحـديث يقـصر حمايـة      أسرار حياتهم الخاصة بعيداً ع 

الخصوصية على الأفراد العاديين دون المسؤولين الرسميين والشخصيات العامـة؛ ذلـك أن              
واجب وضع الشخصيات العامة تحت المراقبة يحتم النشر، وبالتالي ينشأ مبدأ الحق في غـزو               

 .الخصوصية بشأنهم
وهو يتحقق عند التزام الإدارة بـالإعلان عـن الأسـباب           : وجوب تسبيب القرارات الإدارية    -

مـع وجـود المـذكرات      . القانونية والواقعية للقرارات، وذلك عند ممارسة كافـة أنـشطتها         
 .الإيضاحية لأي تشريع يصدر، ونشرها مع ذلك التشريع؛ لتسهيل الرجوع إليها عند الحاجة

٤.  
يص حوافز لحالات التميز والإبداع والأمانة لدى الموظفين على مـستوى المحافظـات،             تخص -

 .وإعلان ذلك للرأي العام
وهي حماية ضد النقل، أو الفصل، أو الحرمان من         : حماية من يكشف التجاوزات والانحرافات     -

 .فالمزايا المالية؛ وذلك لتشجيع المرؤوسين على الإبلاغ عن تجاوزات الرؤساء دون خو
تمكين العاملين من اتخاذ القرارات عن طريق المشاركة في المعلومـات مـع الإدارة العليـا،              -

وكذلك في إعادة توصيف الوظائف، وتحديد المهام، وهو ما يعطي العاملين مزيدا من حريـة               
 .التصرف، ومزيداً من المسؤولية، والاعتماد على فرق العمل بدلاً من الاعتماد على الأفراد

 . الإداريالوضوح -
وذلـك بتوضـيح   : ومن ثم التأكيد على الشفافية المالية لموظـف . توفير أجور الكفاية للعاملين  -

المركز المالي للموظف،وإقرارا الذمة المالية لإمكانية متابعة نشاطه، والتأكد من خلو صـفحته         
 .من الرشوة

 .توفير المعلومات لجميع العاملين -
 .مما يكفل نوعاً من التدريب وتكامل المعلوماتالتعامل بسياسة الدوران الوظيفي؛  -
٥.  
وهذا المبدأ مقتضاه الحق في اقتـراب       : حق الغير في معرفة ما يدور في المنظمات الحكومية         -

 .عامة الناس من المعلومات، ومركز صنع القرارات
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فر الشفافية في مختلف مناحي الحياة من       نشر الوعي لدى المواطنين في مجال طبيعة ونتائج تو         -
خلال تشجيع وإجراء البحوث العلمية، ودعم وتشجيع الـتعلم التطـوعي، وتـأمين الخبـرات           

 .والمعلومات، والتعاون مع المنظمات
دعوة مؤسسات المجتمع ـ ومن ضمنها المؤسسات التعليمية ـ للعمـل علـى رفـع شـعار        -

 .الشفافية للتطبيق وليس للتسويق
 

  .وهذا يعني ألا يكتفى فقط بالامتناع عن التجاوزات
استمرار وتوسيع سياسة الباب المفتوح من قبل جميع المـسؤولين، والتعامـل المباشـر مـع                 -

 .الجمهور ضمن ترتيب إداري معين
ج الحوار والنقـد البنـاء      انفتاح الإعلام الرسمي، والسماح بالرأي والرأي الآخر، وزيادة برام         -

  .المباشر في الإذاعة والتلفزيون
تعزيز قيمة الصدق في حياتنا من خـلال تأكيـد أن           : أن من أهم عوامل بناء المجتمع الشفاف       -

الشفافية ليست متطلباً فقط؛ بل هي جزء من قيمنا وفي صلب المكونات العقدية في حياتنا، مـع   
لية زرع روح القدوة والشفافية في حيـاة المـواطن   استغلال التراث الحضاري والديني في عم   

 .والجماعة
 
 العمليـة،  الممارسـات  في ديمقراطية وجود تتطلب فالشفافية المجتمع، في الديمقراطية توفر -

 لحريـة  قـوانين  خـلال  من المعلومات إلى الوصول قانونية تضمن الديمقراطية فالممارسات
 فـي  الـشفافية  تـوفر  خلال من أو المعنيين المواطنين قبل من اعليه والحصول المعلومات

 .والإجراءات القوانين
 نـصوصها  ومعالجـة  مراجعتها خلال من والإجراءات والقوانين الأنظمة في الشفافية انتهاج -

 .والموظفين للناس وإعلانها وتوضيحها الغامضة وفقراتها
 في الشفافية توفر ونتائج طبيعة المج في بحقوقهم وتعريفهم المواطنين لدى الوعي نشر  -
 . الحياة مناحي مختلف -
 قرارات ويقيموا ويفهموا يلاحظوا أن للمواطنين والسماح العلاقة، وذوي المعنيين مع التفاعل  -

 إلـى  للوصـول  تـسمح  وتعليمات وأنظمة قوانين  توفر :يتطلب وهذا الموظفين، وتصرفات
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 تلـك  أو يعارضـونها  ربما التي الأفعال تحديد نالمواطنو يستطيع خلالها من التي المعلومات
 والمعرفـة  المواقف في تغييرات ، ورسمي بشكل التصرف سوء إصلاح تتطلب التي الأفعال

 المؤسـسة  علـى  حيث اللازمة المعلومات وكشف الخارجي المجتمع من والتقرب والمهارات
 واضحة وسياسية قانونية دقواع بناء ، وتخفى أن يجب التي المعلومات نوع تحدد أن المنفتحة
 إداريـا  إصلاحا يتطلب وهذا ومسؤول كبير بشكل الشفافية بتفاعل للسماح مؤسساتية وهياكل
 لصالح للشفافية الراعية الدولية المؤسسات من الجدد والشركاء الانفتاح بالاعتبار يأخذ شاملاً
 . العام الهدف

 . الإداري والتطوير يةالبشر بالقوى المعنية الأجهزة بين المستمر التنسيق -
 الخاصـة  الاحتياجـات  ذوي احتـرام  مـع  المطلقة الكفاءة أساس على الوظائف في التعيين  -

 .النائية والمناطق
 .نفسها المؤسسة وداخل والمؤسسات الدوائر كافة بين معلومات شبكة تطوير -
 .والإدارية المالية الرقابة أجهزة دور تعزيز -
 العالميـة  بالمؤسسات تتعلق معلومات وجمع المختلفة توياتالمس إلى المعلومات تدفق تسهيل -

 .وصحيحة كافية المعلومات تكون وان العامة بالخدمة تتعلق التي والمحلية
 مجـالات  في شامل تغيير تُعد والتي الإدارية، الهندرة تطبيق خلال من الشفافية مفهوم تعزيز -

 فالهنـدرة  بالـشفافية،  تتـصف  أن بد لا وهذه التنظيمية والهياكل العمل وأساليب التكنولوجيا
 العمـل  وأسـاليب  والأنظمـة  والقـوانين  الإجراءات حيث من جديد من البدء تعني الإدارية
 . الإدارية العمليات في الشفافية لتطبيق أساسياً شرطاً الهندرة تُعد حيث وغيرها،

 تمكن التي لمعلومات الانسيابي التدفق توفرب يتصف والذي للشفافية ملائم تنظيمي مناخ توفر -
 المباشـر  الاتـصال  ضـمان  ، و وتشجيعها البناءة الأفكار، واكتشاف من التنفيذيين المديرين
 المـوارد  تـؤمن  التـي  والأفقيـة  الرأسـية  العلاقات وتوفير المختلفة الأقسام بين والمتعدد

 .والدعم والمعلومات
 .اللازمة الموارد بتوفير وقيامها روالتطو بالتجديد تؤمن التي العليا التنفيذية الإدارة توفر -
 .والتطوير بالتجديد تسمح التي الظروف استثمار على القادرين المديرين توفير -
 .للمؤسسة للولاء الارتباط خاصية تأمين شأنه من ما كل ضمان -
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 كـشعار  والـشفافية  الفـساد،  مكافحـة  شعار رفع على للعمل المدني المجتمع مؤسسات دعوة -
 .ويقللتس وليس للتطبيق

 وينـدرج  المـوظفين،  قبـل  من تعقيد دون الأنشطة بأداء يسمح بشكل العمل إجراءات تبسيط -
 في لتكون المؤسسة، عمل إجراءات عن الأدلة وتوفير والبيانات، المعلومات نشر ذلك ضمن
 مـا  الضرورية غير الإجراءات واختصار المؤسسات، تلك بأنشطة المعنيين الموظفين متناول
 .أمكن

 على والاطلاع خبراتهم، إثراء خلال من ومهاراتهم، الحكومي الجهاز موظفي دراتق تطوير -
 .لديهم العامة الوظيفة مفهوم وتعزيز المتقدمة، الدول في الأخرى التجارب

 بحيث ومتابعتهم موظفيهم، أداء على الموظفين وكبار المديرين قبل من الإشراف آليات تطوير -
 العمـل  سـير  يكفـل  بمـا  الأدوار وتوزيع مرؤوسيهم، نشاطات نتائج عن مسؤولين يكونون
 الإنجـازات،  لإعـلان  الفعلية بالتقارير للاهتمام الحكومية الدوائر ودعوة وسهولة، بوضوح
 . والقصور الضعف لمعرفة للإنجازات المراجعة مبدأ وتعزيز

 

ــار ــرار  اش ــان وج ــوزي) ٣٥٠: م١٩٩٧( علي ــوو ) ١٤٦:م٢٠٠٢   (و الل  خيالط
 لجميـع المؤسـسات     أهمية الشفافية الى  ).٣٤٢-٣٤١ص:م١٩٩٧  (خرابشةو   )١١٦:م٢٠٠٢(

  :فيما يليالعامة والاهلية 
تساعد على المشاركة بفعالية لتطوير كافة نواحي الخدمة المدنيـة، وللمـساهمة فـي بنـاء             )١

لـى  الاعتماد على الذات بتحقيق نوعية أداء أفضل في الطقاع العام من خـلال التركيـز ع               
 . الجودة وزيارة إنتاجية العمل 

المساعدة في اتخاذ قرارات إدارية صحيحة؛ وذلك أن عدم المراجعـة الدوريـة للقـوانين                )٢
والأنظمة بشكل واضح وبشكل يواكب المستجدات العصرية في بيئات الأعمال يترتب عليـه            

؛ الأمـر الـذي   اتخاذ قرارات إدارية سريعة وغير سليمة، ولا تستند إلى المرجعية العلميـة        
 يعرقل عمليات التنمية الإدارية؛ لذلك فلا بد من وجود الشفافية داخل التنظيمات الإدارية 

جذب الاستثمارات الأجنبية، والمحافظة على الاستثمارات الوطنيـة، مـن خـلال وجـود               )٣
التشريعات الواضحة، أما غياب الشفافية فيعتبر إحدى المشكلات التي تواجه المستثمرين في            

ختلف الدول؛ الأمر الذي يؤدي إلى الاجتهاد في التفسير من قبل المسؤولين التنفيذيين بمـا               م
 .يؤدي إلى إعاقة العمل والتأخير في إنجاز المعاملات
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فشفافية التـشريعات وعـدد     : تحقيق المصلحة العامة ومحاربة الفساد بكافة أشكاله وصوره        )٤
د من إمكانية اختراقها أو تفسيرها بعيداً عـن         قابليتها للتأويل يساعد في منع الانحراف، ويح      

اعتبارات المصلحة العامة؛ الأمر الذي يمكن من زيادة الكفاية وفعالية الأداء، ويحقق النزاهة             
 .للموظف العام، ويساعد في الابتعاد عن الاجتهاد الشخصي في تفسير القوانين والأنظمة

فالشفافية في القوانين والأنظمـة تـساعد فـي    ): البيروقراطية(إغلاق الأبواب أمام الروتين      )٥
إزالة العوائق البيروقراطية والروتينية؛ كـالتواقيع، والتـصديقات، وتبـسيط الإجـراءات،            
والتوسع في اللامركزية، مع وضوح خطوط السلطة، وبساطة الهيكل التنظيمي للمؤسـسات،    

بالتالي فإن وجود تشريعات    وسهولة إيصال المعلومات من القمة للقاعدة والتغذية العكسية، و        
 .لكل فئات المجتمع والحفاظ عليها ) المصداقية(واضحة وشفافة يؤدي إلى تنمية الثقة العامة 

وذلك أن الخصخصة تتلب أعمالاً كثيرة وعقوداً واتفاقيات لتقديم الخدمات          : تنمية الخصخصة  )٦
لمعمول بها، ونتيجة لكثـرة     الفنية والمالية والاستشارات، وكل ذلك وفقاً للأنظمة والقوانين ا        

 . هذه الأعمال فإنه لا بد من توافر الشفافية فيها وفي كل خطوة من خطواتها 
تعتبر أساساً للرقابة الشعبية على قـرارات الإدارة، وأساسـاً للرقابـة الإداريـة الداخليـة                 )٧

 ـ  والخارجية ونخلص إلى أن الشفافية مفهوم وطني تسعى كل الدول ـ ممثلة في منظماتها 
إلى أن تتبناه ـ سواء في القطاع العام أو الخاص ـ لمحاربة الفساد، وتعزيز الرقابة بكافـة    

 .أشكالها
 تعمـل  حيث انها  الشفافيةجوانب اخرى تدل على اهمية  ) ٤٨: م٢٠٠٧(واضاف الطشة 

 والعمـل  .التشريعات وغموض الفساد، على القضاء في وتساهم والضبابية، الغموض تقليل على
 تمكـين  علـى  والعمل المؤسسة، وداخل خارج من المعنيين من الصادرة القرارات تمكينعلى 

 حقـوق  تلبية على والعمل المؤسسة، في والخارجيين الداخليين المعنيين من الصادرة القرارات
 إدارة فهـم  فـي  المساعدة وتقدم المعلومات، في مشاركتهم خلال من والمعرفة الفهم في العامة

 على وتعمل المتاحة، الخيارات على واطلاعه المواطن بتوعية وتسمح الداخلية، اتالبيان عمليات
 .الأداء تقييم عمليات تسهيل
 تتـصف  قيـادات  اختيـار  إلى تؤدي الشفافية بان أضاف فقد) ١٦٣: م٢٠٠٢ (اللوزي أما

  )م٢٠٠٢( منـصور   ويشير .العام والصالح للمؤسسة والولاء والانتماء والنزاهة بالموضوعية
 وانعـدام  الفـساد  على القضاء في وتساهم والضبابية الغموض تقليل على تعمل الشفافية أن إلى

 .التشريعات غموض إلى يؤدي الشفافية
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يترتب على تطبيق مفهوم الشفافية عديد من الآثار والفوائد الإيجابية على الأفـراد وعلـى                  
  : فيما يلي)١٦٥-١٦٣: م٢٠٠٢(  لخصها اللوزي لفوائدالتنظيمات الإدارية، وبعض هذه ا

أن استخدام هذا المفهوم يترتب عليه توفير الوقت والتكاليف، وتجنب العـشوائية والفوضـى       -
في تقديم الأعمال، كما يؤدي إلى تطوير وظائف الوحدات الإدارية المتخصصة إلـى فـرق           

 الجهـود المبذولـة هـي جهـود         عمل تقوم بأداء وظائفها بشكل أوضح وأكثر شفافية؛ لأن        
 .مشتركة لكل أفراد الوحدة الإدارية

ترسيخ قيم التعاون وتضافر الجهود؛ لأن أداء الأعمال سيكون جماعيـاً، وبالتـالي تكـون                -
 .المحاسبة على التجاوزات بشكل جماعي

ثنـاء  يتمتع الأفراد العاملون في التنظيمات الإدارية المطبقة لهذا المفهوم باستقلالية أكثـر أ             -
قيامهم بواجباتهم الوظيفية؛ وهذا مما يعزز الرقابة الذاتية بدلاً من الرقابة الإدارية المستمرة؛             

 .الأمر الذي يجعل قرارات الأفراد العاملين فيما يتعلق بأعمالهم أكثر شفافية ومصداقية
لى أساليب  يساعد هذا المفهوم على اعتماد سياسة تعليمية تزيد المهارات بدلاً من الاعتماد ع             -

 .التدريب والتعليم التقليدية
تتحول معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة؛ أي ضرورة مكافـأة الأفـراد علـى أدائهـم                  -

لأعمالهم بوضوح وفاعلية، ومن ثم العمل على مكافأتهم على قدراتهم الوظيفية بالترقيـات؛             
 من الأداء الشفاف، وهذا مما      أي لكي يلتحق الأفراد بالعمل عليهم الارتقاء إلى مستوى معين         

يشجع على التعاون بين العاملين، ومن ثم انتشار مبدأ الشفافية الذي يؤدي إلى آثار إيجابيـة                
 .تنعكس على الأداء الوظيفي

العمل على تغيير الثقافة التنظيمية السائدة؛ حيث يتكون لدى العاملين اتجاهات إيجابية يترتب              -
الية للمواطنين مع ضرورة التعامل معهم بـشفافية عاليـة          عليها تقديم خدمات ذات جودة ع     

 .خالية من التعقيد والروتين
العمل على اختيار القيادات الإدارية ذات النزاهة والأمانة والموضوعية والانتمـاء والـولاء        -

 .للمنظمة والصالح العام 
تغذيـة المرتـدة،   الشفافية يمكن أن تسهم في كفاءة وفعالية الإدارة عن طريق توفير قنوات ال   -

وتمكين المسؤولين والمواطنين ـ على حد سواء ـ من تقييم السياسات وتكييفها وفقاً لـذلك،    
 .فهي توفر وسيلة للكشف، وبالتالي تصحيح الأخطار 

يتضح مما سبق أن المنظمات التي قد طبقت الشفافية في كافة أعمالها هـي منظمـات ذات                   
التعـاون،  : توفر فيـه عديـد مـن القـيم الإيجابيـة؛ مثـل      كفاءة وفعالية تتسم بمناخ تنظيمي ت  

  .والاستقلالية، والنزاهة، وتوفير الوقت
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  : ؛ وهيةإلى وجود ثلاثة أنواع للشفافي) ١٧:م٢٠٠٤(أشارت دعيبس 
وهي شفافية منقولة بتعسف أو مقلدة بأسلوب نسخي لا يناسب طبيعة عمل            : الشفافية المدبلجة  -

عنية وظروفها؛ كنقل شفافية مطبقة مثلاً في القطـاع الحكـومي إلـى القطـاع               المؤسسة الم 
 .الخاص

 .شفافية تبرز لخدمة هدف ومصالح معينة ولا تُرى في الأحوال الاعتيادية -
هي الشفافية التي تنتقي النتائج الجيدة مهما تواضعت، وتبرزها بأسـلوب           : الشفافية الانتقائية  -

ية ومصحوبة بحملة إعلامية وإعلانات عندما تكـون الأرقـام          وهذه الشفافية طاغ  . مبالغ فيه 
 .والأحداث إيجابية وبالمبررات إذا كان هناك إخفاق

 

أن الشفافية تعتبر فلسفة ومنهج عمل يمكن أن        ) ٤٣٩-٤٣٨:م٢٠٠٥(يرى الغالبي والعاملي    
دارية المستخدمة في المنظمـة؛  يتجسد بالعديد من العناصر والمعايير ووفق الآليات والأساليب الإ 

  :من أهم هذه العناصر ما يلي
وضوح رسالة المؤسسة الحكومية، والمبرر من وجودها في البيئة من خلال تحديـد رؤيـة                )١

المنظمة ودورها في المجتمع، وأهدافها الاستراتيجية ومبـرر اسـتخدام المـوارد الماديـة              
 .والبشرية لتحقيق تلك الأهداف

مة، وأن تلاقي قبولاً من مختلف فئات المجتمـع، وأن ترسـم صـورة              شرعية وجود المنظ   )٢
 .ناصعة من خلال دورها الواضح والمعزز لثقة الآخرين بها

أن تبتعد المنظمة عن جميع الممارسات المثيرة للريبة والـشكوك حيثمـا أمكـن الإعـلان                 )٣
 ـ            ز مبـادئ   والوضوح عن النشاط والممارسات، وأن تركن في أساليبها الإدارية إلـى تعزي

الديمقراطية والمساواة وتكافؤ الفرص، مع توعية جميع الفئات بحقوقها بأكبر قدر يمكن مـن     
 .الوضوح والنزاهة

 .أن تمتلك المؤسسات مدونات أخلاقية تضعها نصب أعينها دائماً وهي تمارس أعمالها )٤
صورة صادقة  أن تبني المنظمة موقعاً لها على شبكة الإنترنت يتم تحديثه باستمرار، ويعطي              )٥

وأمينة ونزيهة عما يجري داخل المنظمة،وأن تكون المنظمة مستعدة لـسماع رأي مختلـف              
 .الأفراد والفئات حول عملها وأنشطتها المختلفة

ذكر أن الشفافية لها عنصران يجعلان إطـار الـشفافية أكثـر            ) م٢٠٠٦(في حين نجد عبد االله      
  : بروزاً، ألا وهما

ة العنصر الأساسي لقاعدة الشفافية؛ حيث تعتبر كأول خطـوة فـي            العلاني  حيث ان  :العلانية )١
طريق الرقابة على فعاليات الأعمال الإدارية، وهذه العلانية تكون مـن واجـب الإدارة أو               
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الـصحافة،التلفزيون،  : الحكومة؛ بحيث توفر آليات العلانية من خلال عـدة وسـائل؛ مثـل      
النـدوات، المـؤتمرات الـصحفية،    : ثـل الإذاعة، النـشرات الوزاريـة، أو الحكوميـة؛ م    

هذه الوسائل المعروفة والمتداولة هي التي تتيح عنـصر العلانيـة للمـواطن         . إلخ..اللقاءات
  .العادي وللمراقب؛ سواء من المجتمع المدني، أو القضاء، أو الأجهزة الحكومية المكلفة

ت والقوي الـذي يفـرض      عنصر القانونية يقصد به النص القانوني الثاب        حيث ان    :القانونية )٢
بدوره في القوانين المحلية؛ مما يتيح ويضمن قانونياً توافر العلانيـة مـن جهـة، وجـواز                 
استخدام حق الرقابة والاستفادة من هذه الشفافية المتوفرة من جهة أخـرى، وإذا مـا نـص             

مـات  القانون على حمية وإلزام الجهات الإدارية الحكومية على الشفافية؛ سوف تستطيع منظ          
المجتمع المدني ووسائل الإعلام أن تأخذ مجالها في الرقابة وكشف الخلل، ومتى ما توصلت              
الحكومة والقوانين المحلية إلى المستوى الذي تتوفر فيه الضمانات الحقيقية والقوية لـشيوع             

  .الشفافية الإدارية؛ سوف يتم الحد من الفساد الإداري بشكل متسارع وفعال
الخاصة بالشفافية في الدول المختلفة قانون الوصول إلى المعلومات؛ حيث          وتشمل القوانين   

يطبق هذا القانون على جميع المؤسسات الحكومية وغير الحكومية باستثناء المؤسسات الخاصـة           
والمؤسسات الحكومية التي تقوم بممارسة أنشطة تجارية بافتراض أن هذه المؤسسات تعمل فـي           

ستهلك، ولا تقوم بممارسة أي سلطة على جمهور المتعـاملين؛ إلا           ظل قوى السوق وعلاقات الم    
أنه في الآونة الأخيرة قامت جهات حكومية بتفويض مؤسسات وشركات تجارية لأداء وظـائف              
أساسية ـ كالتعليم والصحةـ، وبالتالي ظهرت الانتقادات التي تنادي بامتداد هذا القـانون إليهـا    

  ).١٠٦:م٢٠٠٠مخيمر وآخرون، (
أن الوصول للمعلومات ـ كما تم تـصنيفه   ) ٢٦٤-٢٦٣:م٢٠٠٧(ر باسكوا فيلينيوف وذك

  : في القوانين ذات العلاقة بالشفافية الوثائقية على وجه الخصوص ـ يتسم بخصائص؛ وهي
تشكل إمكانية طلب الفرد لمعلومات دون الحاجة إلى تبرير أو إعطـاء            : معلومات استشارية  )١

ثيقة تتضمن المعلومات المطلوبة، ويمكن أن تأخذ الوثـائق         أسباب لذلك الطلب عن وجود و     
تقارير، مذكرات، وقائع اجتماعات، بريد إلكتروني، أو قد تكون وثـائق           : صيغاً مختلفة؛ مثل  
المحادثات الهاتفية؛ لذا لا بد أن تُميز القـوانين التـي تحـدد الوصـول               : غير مكتوبة؛ مثل  

 . والأخرى غير المتوفرةللمعلومات بوضوح بين المعلومات المتوفرة
تنطبق تلك القوانين عموماً على كل الوحـدات الحكوميـة والإداريـة؛ لكـن              : الاستثناءات )٢

 .الاستثناءات المتعلقة بالدفاع عن المصالح العليا للدولة أو تلك الخاصة بالأفراد فهي مكفولة
المؤسـسة يـتم    فبحسب  : المؤسسة في البحث عن المعلومات    / المساعدة التي توفرها الدولة    )٣

 .المعلومات التي تصدرها المؤسسة/ إنشاء وسائل أو مكاتب لإطلاع العموم بنوع الوثائق
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عادة تحدد القوانين واللوائح المدى الزمنـي الـذي         : الوقت المطلوب للكشف عن المعلومات     )٤
يتعين على المؤسسة أو الوحدة ـ التي نحن بصدد الحديث عنها ـ الاسـتجابة لأي طلـب     

لى معلومات بدون أن يكون هناك انتظار من الجمهور إذا ما تـم الأخـذ فـي                 للحصول ع 
 .الحسبان أن المعلومات ـ غالباً ـ ما تفقد قيمتها مع مرور الزمن

يتم بيان تكاليف أي طلب بوضوح في القانون، فإذا ما تجـاوزت        : تكاليف ومصاريف البحث   )٥
بالسداد على أن تكون المبالغ مـن       مصاريف البحث حدوداً معينة فمن المسموح به المطالبة         

 .جهة ثانية معقولة لضمان ألا يحرم أحد من هذا الحق
عادة ما يتم التمييز بين الإجراء اتالداخلية للإدارة واحتمالات الاحتكـام           : إجراءات التعويض  )٦

للقضاء للدفاع عن حقوق الفرد في الحصول على المعلومات إزاء أي رفض أو تأخير غيـر       
 . رسوم باهظة من جانب إدارة الخدمات العامةمبرر أو فرض

وقد تم التسليم عموماً بأن الهدف من القوانين واللوائح ليس هو الشفافية المطلقة؛ بل الشفافية               
النسبية ما دامت القوانين نصت صراحة على استنثناءات وقيود؛ ولكن اتفق كثير مـن الكتـاب                

  : م عرض حلين لمعالجة المسألة؛ وهماعلى أن الشفافية النسبية نفسها لم تتحقق، وت
أي إلغاء الغالبيـة العظمـى مـن الإعفـاءات     :  بالشفافية المطلقة  Blantonيوصي بلانتون    )١

والاستثناءات، ويسلم هذا المدخل بعدم قدرة الشفافية اليسيرة علـى منـع ظهـور العوائـق           
تي ستؤدي حتمـاً إلـى   الإدارية، ومن ثم يتم ضبط الشفافية عن طريق التفاعلات الإدارية ال        

حجب وثائق معلومات معينة، ويرى مؤيدو هذا المدخل أن الطريق إلى شفافية أفـضل هـو         
 .المزيد من الديمقراطية

أي شفافية تراعـي المـوروث القـديم    : ينادي أصحاب هذا المدخل بصيغة متوازنة للشفافية  )٢
ر أقـل مـن الـشفافية أو    للامتياز الإداري، فالطريق إلى الشفافية الأفضل يمر من خلال قد    

 .الشفافية المحصورة في معلومات ضرورية
وبين هذا الاتجاهين اقترح باسكوا وفيلينيوف مدخلاً جديداً لتقييم الشفافية من خـلال ثلاثـة               

  :معايير؛ وهي
 . مشروعية قرارات المنظمة المتعلقة بالكشف عن المعلومات: المعيار الأول )١
منظمة على التعلم ونقل المعلومات، وذلك من خـلال فحـص           يتعلق بقدرة ال  : المعيار الثاني  )٢

الأدوات التي وضعتها المنظمة لتحسين علاقاتها بصورة منظمة مـع الجمهـور، وإتاحـة              
الفرصة لعدد أكبر من الموظفين والمستويات التنظيمية؛ للكشف عن المعلومات، واستخلاص           

 .الدروس من التجارب السابقة ـ التعلم التنظيمي
 المقدمة للمنظمات، فالأمر لا يتعلـق    للطلباتيتعلق بشفافية المعالجة الداخلية     : ر الثالث المعيا )٣

بالامتناع عن المعلومات التي سيتم تقييمها بقدر ما يتعلق بقدرة أي منظمة على أن توضـح                
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بسرعة وبصورة متقدمة وبجلاء الأسباب التي أوجبـت عليهـا رفـض الحـصول علـى                
لعامل الحاسم في الحكم على مدى الشفافية، فإذا كانـت شـفافية            المعلومات والذي سيكون ا   

 . المعلومات نسبية فينبغي أن تكون شفافية العمليات مطلقة 
إذاً الشفافية بالمنظمة ترتكز على عدة عناصر تتمثل مبدئياً في وجود شرعية لهذه المنظمـة،   

ية تمارس من خلالها أعمالهـا      بناء عليها تضع المنظمات رسالة تنطلق منها لوضع مدونة أخلاق         
موضحة كل خطوة من خطوات الأعمال على موقع خاص بها على شـبكة الإنرتنـت، أو مـن           
خلال أي وسيلة إعلانية انطلاقاً من مبدأ العقلانية، ومبدأ القانونية الذي سيساهم في توفير بيئـة                

يضاً للأفراد العاملين عـدة  مناسبة لوضع أنظمة مساءلة إدارية أياً كان نوعها، وهو مبدأ سيكفل أ          
تحديد المعلومة المتوفرة وغير المتوفرة، والوقت اللازم للكشف، مع توضيح نـوع            : أمور؛ منها 

المساعدة التي تقدمها المنظمة للحصول على المعلومة، وبيان تكاليف البحث عنهـا، وإجـراءات      
  . تكن مستثناة بالقانونالتعويض فيما لو حصل أي تأخير أو رفض إزاء تقديم المعلومة ما لم

 

الأداء : جوانـب متعـددة؛ مثـل     تغطي  الشفافية  ان  ) ١٠٥: م٢٠٠٠(اشار مخيمر وآخرون    
ويشير .  المؤسسي بأكمله، كما تغطي تكلفة تقديم الخدمة المؤسسية، ومستوى جودة تلك الخدمة             

:  ينطبق على عدة مجالات؛ وهي     إلى أن الشفافية مفهوم واسع    ) ٢٦١:م٢٠٠٧(باسكوا وفيلينيوف   
الشفافية التنظيمية، وشفافية المحاسبة والموازنة، وشـفافية العمـل والمـسؤوليات الحكوميـة،             

قائمة غير حصرية   ) ٢٠٠٩:٥٢٦,Kolstad&Wiig(وقد ذكر كولستاد وويج     . والشفافية الوثائقية 
  : من المجالات التي قد يكون من المهم وجود الشفافية فيها؛ مثل

 .يرادات العامةالإ -
 .النفقات العامة -
 .التراخيص/ منح العقود -
 .المشتريات العمومية -
 .منح المناصب والترقيات في القطاع العام -
 .تنظيم وتيسير أنشطة القطاع الخاص -

) ٦٠:م٢٠٠٠منـصور،  (وكذلك الشفافية في صياغة القرار السياسي وفي تطبيـق القـرار          
 أسس التعيينات؛ ففي الأردن ـ مثلاً ـ تـم إلغـاء     وهناك الشفافية في مجال التوظيف ووضوح

المقابلات الشخصية، وأصبحت النقاط موزعة وفقاً لسنة التخرج ومعـدلي الجامعـة والثانويـة              
العامة، وبالتالي يستطيع المواطن قياس نفسه ومعرفة فرصته، وأصبح واضحاً بالدليل الرقمـي              

 التوظيف وبيان أسباب تعيين شـخص أو        للموظف المعني كيف يقنع الموظف المراجع من أجل       
وهناك سياسة الباب المفتوح في الإعلام، حيث يقوم بعض وزراء الإعـلام بـبعض    . عدم تعيينه 
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الدول بعد كل اجتماع لمجلس الوزراء باطلاع الصحافة على أهم القرارت والموضوعات التـي              
  ).٦٨:م٢٠٠٠العموش،(بحثت 

 

  : أن مستويات الشفافية تتمثل في) ٣٥٥-٣٥٤:م١٩٩٧(يرى عليان وجرار 
وهو يتفرع بدوره إلى مستويين وهما :  

 :في هذا المستوى لا بد أن يراعى توافر عدة أبعاد؛ منها: مستوى الإجراءات .١
تنظيم برامج توعية للموظف والمواطن المستهدف من خدمة الدوائر، بالإضـافة            -

 .ة لخدمة الجمهوريةإلى توفير وحد
 . تثبيت مراحل المعاملات على جميع النماذج -
 .نمذكة كل خدمة تقدم مع ربطها بمدة زمنية، وتبني نموذج متابعة المعاملة -
 .تعميم وإعلان حالات التميز والنجاح وحالات التجاوز والفشل -

؛ أولهمـا  هذا المستوى إلى نوعين من الشفافية الإجرائيـة ) ١١٨:م٢٠٠٢(وقد فند الطوخي    
  :يتمثل في الشفافية الإجرائية الممهدة لإصدار الأعمال الإدارية والتي تتناول ما يلي

وذلك بأن تتخذ الإجراءات في مواجهة ذوي الشأن واللـذين          : الالتزام بمبدأ الحضور    -
لهم مصلحة مشروعة في العمل الذي سوف يصدر؛ الأمر الذي يقتضي أن تكون             

 .مفتوحةاجتماعات الإدارة العامة 
الالتزام بقاعدة الأخطار المسبقة قبل اتخاذ الإجراءات في مواجهة ذوي الشأن؛ ليتسنى             -

 .لهم فرصة إظهار الحقائق، وتجنب إصدار القرارات الخاطئة
 .التمكين من الاطلاع على الوثائق والمستندات الإدارية -

  :والمتمثلة فيالشفافية الإجرائية المقترنة بإصدار الأعمال الإدارية : وثانيهما
 .الالتزام بتحديد مدة وطرق الطعن على الأعمال -
 .الالتزام بالإشارة إلى مداولات ونتائج الآراء الاستشارية -
الالتزام بتسبيب الأعمال الإدارية؛ بإعلان الأسباب القانونية والواقعية والدافعة لإصـدار            -

 .العمل الإداري
 والتأكيد عليها في نظـام الخدمـة المدنيـة؛    فلا بد من توافر عدة أمور   : المستوى التشريعي  .٢

 : مثل
 .تصويب عملية علنية تقييم الأداء -
 .التأكيد على إلزامية تطبيق مفهوم العمل الجماعي، وتحديد أوجه المساءلة عنه -
 .توفير آلية واضحة وسهلة للموظف للشكوى والتنظيم -
 .تأكيد مبدأ وأدوات المساءلة -
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  :  من خلالوذلك
 .إجراء اللقاءات بصورة مستمرة ومنتظمة للأجهزة المركزية المعنية بالإدارة والرقابة -
 .تعميم مفهوم مجالس التنسيق المشتركة لإدارة القطاعات المشتركة بفعالية -
العام والخاص، ووضـع موجوداتـه فـي        : إنشاء مركز معلومات وثائق الدولة بقطاعيها      -

 .ميع الأطراف بإيداع نسخة عن كل ما يصدر لديهمتناول الجميع، وإلزام ج
لا بد من تعظيم دور كل من المحاسبة والرقابة والموازنات والعدل في تقييم أداء القيادات                -

 .الإدارية العليا في الداخل والخارج ضمن برنامج متفق عليه تلتزم به الحكومات
جراءات تعمل ضمن إطار شامل     إذاً شفافية القرارات والتشريعات والقوانين والأنظمة والإ      

على مستوى الدولة وعلى مستوى يتطلب ضرورة توافر معلومات فعالة، مع ضرورة إلـزام              
  .الإدارات العليا على تطبيق مفهوم الشفافية

    : 
 :وهي بفاعلية الشفافية لتطبيق السياسات من مجموعة إلى ) ١٩٩٧طه، أبو ( أشار

 وزيادة الموظف توعية على العمل خلال من ذلك ويكون: الجدد للعاملين تثقيفية رامجب). ١
 وحقوقه بواجباته لتعريفه أهمية إعطاء مع والإدارية، التنظيمية بالأبعاد المعرفي إلمامه

 والأنشطة وبرامجها، وأهدافها، المؤسسة، عن وصادقة صور واضحة إعطاء و الوظيفية،
 .التنظيمية والأدلة التنظيمي، وهيكلها الإدارية وياتهاومست بها، تقوم التي

 المتعلقة والتعليمات والقوانين للأنظمة إعداد خلال من ذلك ويكون : التنظيمية الأدلة). ٢
 تجاه والحقوق الواجبات ومعرفة الضرورة عند الاستخدام لغايات وذلك والعاملين، بالعمل

 التزامات من للعاملين المؤسسة تقدمه أن يجب ما إلى وإضافة يعملون فيها، التي المؤسسة
 .المحيطة والمستجدات التغيرات مع لتتلاءم الأدلة هذه تجديد مع مراعاة وواجبات، وحقوق

 علاقة لها التي والتعاميم البلاغات إصدار خلال من ذلك ويكون: والتعاميم البلاغات). ٣
 الإيقاف، أو الإلغاء أو التعديل لغايات وذلك وإجراءاته، العمل أو سياسة العاملين، بسياسة
 جديدة تعليمات أو قوانين أو أنظمة إصدار حال في والتعاميم هذه البلاغات إصدار يتم كذلك

 المؤسسة داخل بالعاملين والعمل علاقة لها
 

ترى ) م٢٠٠١( فنجد ـ مثلاً ـ أبو النادي     للشفافية تناول الباحثون والكتاب أبعاد متعددة  
اتخاذ القرارات، والتعليمات، والاتصال والعلاقات،     : أن الممارسات الدالة على الشفافية تتمثل في      

: بالبعد الأخير باستبداله ببعد آخـر؛ هـو  ) م٢٠٠٩(وتختلف عنها الفاخوري    . والتطوير الإداري 
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، )م٢٠٠٨(، والعميـان والـسعودي    )م٢٠٠٨(أمـا الطراونـة     . تقييم الأداء والتغذية الراجعـة    
: فقد تناولوا جمعيهم الشفافية في خمسة مجالات؛ هي       ) م٢٠١٠(، والمجالي   )م٢٠٠٩(رة  ووالشوا

ويضيف إليها  . التشريعات، والمعلومات، والاتصالات والعلاقات، وتقييم الأداء، واتخاذ القرارات       
يعات بالقوانين  بعداً واحداً؛ ألا وهو المساءلة مع استبداله لمسمى مجال التشر         ) م٢٠٠٩(الشمري  
يضيف إليها بعداً آخر؛ وهو الإجراءات وآليـات العمـل،          ) م٢٠١٠(في حين البلوي    . والأنظمة

أضـاف  ) م٢٠٠٧(في حين الطشة    . باستثناء بعد اتخاذ القرارات   ) م٢٠١٠(ويتفق معه السبيعي    
  .الإجراءات وآليات العمل، والفساد والمساءلة: إليها بعدين؛ وهما

) ٢٠٠٧,Stephens(فقد ركزت على تقيـيم الأداء، وسـتيفنز   ) م٢٠٠٥ (أما دراسة ارتيمة  
الوضوح، والنزاهنة في   : تميزت ببعدين؛ وهما  ) هـ١٤٣٠(ركز على البيانات، في حين العتيبي       

فتميز ببعد مختلف؛ ألا وهـو مـستوى مـنخفض مـن          ) ٢٠٠٨,Rawlins(أما روالينز   . العمل
  . تميز ببعد سمات السمعة)٢٠٠٩,Rawlins(السرية، وبدراسة أخرى له 

 الحالية بما يتناسب مع البيئة التنظيمية التربويـة         وسيتم عرض الابعاد التي تناولتها الدراسة     
 بالاضافة الى عرض الابعاد الاخرى كما تناولتها الادبيات والموضـوعات المتـصلة             .السعودية

  : وفيما يلي تفصيل ذلكبالدراسات المشار اليها اعلاه  
    

 تتنـاول  تعريفها في فالشفافية والأنظمة، والقوانين بالتشريعات وثيقاً ارتباطا الشفافية ترتبط
 التعامل حسن إلى يؤدي مما وبساطتها وضوحها حيث من والأنظمة والقوانين التشريعات مجال
 معنـى  من أكثر منها أي تحتمل لا يأ للتأويل قابلة غير تكون وبحيث المواطنين قبل من معها
 تحقيـق  علـى  سلبياً يؤثر مما والأمن الراحة بعدم العاملين تشعر ضبابية التشريعات تكون وألا

 بالبساطة تتسم بحيث فهمها سهولة حيث ومن ، تحقيقها إلى الإدارة تطمح التي التعليمية الأهداف
 العمـل  يـسهل  مما منها والمطلوب المقصود وفهم استيعاب موظف أي ويستطيع التعقيد وعدم
 تغير تلا أن به يقصد بل الجمود يعني لا هنا الاستقرار ولكن مستقرة تكون وان الكفاءة، ويرفع

 قام أن بعد تغييرها يتم أو معينين أشخاص لخدمة تغييرها يتم بحيث بسرعة والقوانين التشريعات
 واسـتقرارها  لمطبقيهـا  وإرباكاً معها نللمتعامليكاً إربا يحدث مما أساسها على بالعمل البعض
 الثبات، وعديمة التغير سريعة تكون فلا والاستقرار بالأمن العاملين شعور إلى يؤدي

 تتناسـب  بحيث والأنظمة والقوانين التشريعات هذه موضوعية على التركيز يجب وكذلك
 مع

 تحتمـل  لا واضـحة  بلغة تكتب أن بمعنى لغتها ووضوح المنظمة، وإمكانيات العاملين قدرات
 ، فهمهـا  العـاملين  على الصعب من يجعل مما معنى من أكثر معينة لكلمة يكون فلا التأويل
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 وقـوانين  تشريعات مع تتعارض لا بحيث البعض بعضها مع بالانسجام تمتاز أن يجب وكذلك
 وقـادرة  جامدة غير تكون أي بالمرونة تمتاز وان لبعضها، مكملة تكون وان أخرى وأنظمة

 مـن  أساسـي  مطلب تُعد والأنظمة والقوانين التشريعات مراجعة إن الأفضل، استيعاب ىعل
 بـالغموض  المـشوبة  والفقرات النصوص معالجة المرحلة هذه خلال ويتم الشفافية، متطلبات

 مواكبتهـا  ومدى القوانين هذه آثار معرفة إلى إضافة المواطن، أو للموظف سواء لتوضيحها
 .  ) ٧٢-٦٧: ٢٠٠٣الكايد،  (العمل بيئة في الحديثة للمستجدات

   
 تـوفر  كونهـا  مـن  أهميتهـا  تستمد العاملين أداء تقييم نظم إن) م٢٠٠٥(يرى ارتيمة 

  والنقـل  والتدريب والترقيات كالعلاوات المهمة، الأفراد رارات قمن للعديد اللازمة المعلومات
 الاهتمـام  وأصبح، للعمل ودافعيتهم الوظيفي ورضاهم عاملينال تنمية على تأثيرها إلى إضافة
 معاصـرتين  قـضيتين  علـى  القوية انعكاساته بسبب كبير بشكل ملحوظا العاملين أداء بتقييم

 ـ والكفاءة العاملين، معاملة في العدالة : هما مهمتين نقـلاً عـن بـارتر وبيـرس                                            .  ةالإنتاجي
 ( Pearce & Parter ,١٩٨٦)   .  

 مـن  تجاهلها يمكن لا قضية ودقتها الأداء تقييم نظم عدالة في العاملين ثقة قضية إن إذ
 والـشفافية  الأداء تقييم بين العلاقة إن و  وفعاليته النظام لنجاح أساسي كشرط وجودها حيث
كمـا اشـار اليهـا     وهـي  المحـاور  من مجموعة خلال من العلاقة هذه وتظهر وثيقة علاقة
 ) : م٢٠٠٥(ارتيمة

 المـديرون  يستخدم حيث الأداء، بتقييم الإفصاح يرتبط حيث : الأداء تقييم في الإفصاح: اولاً
 المستقبلية المؤسسة خطة على الموظفين يطلعون بعضهم نجد إذ للإفصاح؛ مختلفة أساليب

 عادة عنىي الذي الرسمي الوظيفي بالوصف آخرون يبدأ بينما الفردية، الأدوار مناقشة قبل
 ارتيمـة  ويشير .معينة لوظيفة الصلاحيات ومستوى العمل، ومهمات المسؤوليات، بوصف

 أو بإجراءات قيامه أن مسبقاً ويعرف يفهم الموظف أن من التأكد ضرورة إلى  )م٢٠٠٥(
 مسؤولية المدير عاتق على يلقي وهذا .محددة عواقب عليها تترتب سوف معينة تصرفات

 فرضـه  قبل تصرفات من عنه يصدر ما على عواقب من عليه يترتب ما الموظف امإفه
 المـدير  لدى يكون أن يجب التي الأسئلة من مجموعة هناك بأن وتضيف ،  العواقب لتلك

 :وهي الإفصاح مرحلة من الانتهاء بعد عنها الإجابة على القدرة والموظف
 ؟ العام لهذا للموظف الرئيسة المسؤوليات ما  -
 ؟ إليه الموكلة بالمهمات الموظف يقوم لماذا  -
 .محددة بمشاريع المتعلقة المسؤوليات الموظف ينفذ أن يفترض متى  -
 ؟ أهمية الأقل المهمات وما أهمية، الأكثر العمل مهمات ما  -
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 ؟ منه المطلوبة بالمهمات يتعلق ما في للموظف المخولة الصلاحيات مستوى ما  -
 ؟ بنجاح منه المطلوب العمل يؤدي الموظف كان إذا ما رفةمع بوسعنا كيف  -
 الشركة؟ أو الدائرة به تقوم ما في الموظف، بها يضطلع التي المسؤوليات تسهم كيف  -
 ؟ بها المكلف المهمات إنجاز في الموظف مساعدة للمدير يمكن كيف  -
 ؟ عقبات أية على للتغلب سوياً، والموظف المدير سيعمل كيف  -
 ؟ مهماته إنجاز على تساعده جديدة قدرات أو مهارات لتطوير بحاجة الموظف له -
 بمهمـات  يتعلـق  مـا  في العام خلال والموظف المدير بين التواصل عملية ستتم كيف -

 المعدة؟ الخطة حسب الأمور سير وضمان المشكلات، وقوع دون للحيلولة وذلك العمل،
 :     : 

 العاملين أداء تقييم عملية تصور يمكن ولا مهم العاملين أداء تقييم في الوضوح مفهوم إن
 الوضـوح  مفهـوم  يـدخل  بحيـث  للموظف عنه الإفصاح تم ما بإيضاح يتعلق فهو دونه

 فـي ) م٢٠٠٢ (الجطيلي  ويشير  .للأداء الدائم التواصل خلال من تفصيلاً أكثر بمرحلة
 أي أن فكـرة  يؤيـدون   الإدارة مجال في المختصين من رالكثي هناك أن إلى المجال هذا

 إخلاصـه  ثمـار  يجنـي  أن بد لا والشفافية، الأداء مترابط عملي محيط في ينشأ موظف
 وانـه  .فيه التفاني ودرجات الإخلاص هذا مدى تحدد معينة نسب هناك كان وان وعمله،

 وبنوده، معاييره لاستكمال ومدى التقييم في المستخدمة الأساليب وأنواع طبيعة كانت مهما
 الموظـف  إبـلاغ  بان به الاعتراف من بد لا وواقع واضحة حقيقة إيضاح من بد لا فانه

 .والشفافية الحضاري التعامل أبجديات أهم من إيجابية أو كانت سلبية التقييم بدرجات
 يـساعد  المناسـب  وقتهـا  في المطلوبة المعلومة إعطاء و الوضوح إن القول ويمكن

 خلال ومن المباشر الرئيس وبين بينه المفتوحة القناة تلك بسبب أدائه تطوير في ظفالمو
 :الآتية الإيضاح اوجه

 آليـة  وإيـضاح  خاص، بشكل وحدته وأهداف ككل المؤسسة بأهداف الموظف معرفة -
 أدائـه،  مـستوى  وإيـضاح  ؟ وكيف ؟ ومتى ؟ يقيم لماذا : حيث من للموظف التقييم
 رفـع  فـي  تساعده أن يمكن التي الطرق وما أدائه بموقع وظفالم تعريف يتم بحيث

 ١٩٩٨ ,Torrington & Laura ).  (الأداء لتحسين فرصة بإعطائه أدائه مستوى
 التقيـيم  إنجـاز  علـى  المـسؤولين  تساعد وعادلة واضحة مقاييس أو معايير وجود -  

 ما وان التقييم ةعملي نجاح وتحقيق والتخبط والمحاباة المزاجية عن بعيدا الموضوعي
 بحيث المعايير هذه يعرف أن يجب نفسه الموظف أن هو عليه والتركيز إدراكه يجب

  ) ٢٨:م١٩٩٤طعامنه،( لديه ومفهومة واضحة تكون .
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 النقاط من مجموعة لىإ)  (١٩٩٣ ,Strehl, Franz وقد اشار ستريل وفرانز 
 :وهي الإيضاح عملية تتم  أن خلالها من يمكن التي

 عـن  شـهرياً  أو أسـبوعيا  موجزاً تقريراً الموظف خلالها يقدم فردية اجتماعات عقد  -
 .عمله

 أو الأعمـال  حـول  تقـارير  الموظفون خلالها يقدم للمجموعة، دورية اجتماعات عقد  -
 .ينفذونها التي المشاريع

  .الموظفين مع والتحدث المدير، تجول خلال من رسمي؛ غير تواصل  -
 الموظـف  مـع  متوقـع  غير نحو على مشكلة ظهور عند ذلك ويكون محدد تواصل - 

 .العلاقة صاحب
     

 كمـا ذكرهـا ارتيمـة    أهميتهـا  وتتمثـل  مهمااً مفهوم الأداء تقييم في المشاركة تُعد
 :يأتي ما في ) م٢٠٠٥(
 الـسنة  فـي  ومي تخصيص المفيد من انه المديرين معظم ويرى : التخطيط في المشاركة  -

 سـير  لضمان القادم، العام في لتحقيقه المنظمة تسعى ما ومناقشة الأفراد مع للاجتماع
 التمتـع  مـن  بنـوع  ويشعرهم الموظفين يحفز أنه كما نفسه، الاتجاه في معهم الأفراد

 وعمليـة  أعلـى،  جهات تفرضها التي المكتوبة الخطط حجم من ويحد بالصلاحيات،
 يتناقـشان  وهما والموظف، المدير بين نسبياً متساوية ركةمشا على تنطوي التخطيط

  .النجاح وهو بينهما الاهتمام من مشترك قاسم وجود منطلق   من
 يقـيم  التـي  المعايير وضع في الموظف مشاركة إن :الأداء تقييم معايير بوضع المشاركة -

 ـ تطـرق  الصدد هذا وفي بها، والتزامه لها قبوله في مهمة أداؤه عليها  ودره صباغال
 وأن فيها غموض لا وواضحة محددة المعايير تكون أن وجوب إلى ) ٢٧١: م١٩٨٦(

 .المعايير هذه ضمن العاملين قبل من ورضا قبول هناك يكون
 لتقـديم  الموظـف  تـدعو  التـي  هي الذكية الإدارة إن : الاقتراحات تقديم في المشاركة  -

 على الأفراد تشجع فإنها عمل، خارطة هناك كان ولو حتى مباشرة صريحة مقترحات
 .معقولة تكن لم إذا تعديلها

 الـذاتي؛  التقيـيم  :خلال من التقييم في يشارك أن الموظف يستطيع :التقييم في المشاركة - 
 الموظـف  يقوم إذ بالأهداف، الإدارة عملية من جزءاً الذاتي التقييم اعتبار يمكن وهنا

 هـذا  أن ويؤكـد  الأهـداف،  لهذه تحقيقه ومدى أهدافه، بتحديد التقييم بعملية المشترك
 )  معين أداء على حكم إصدار لأغراض وليس تطويرية لأغراض يستخدم الأسلوب
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 الموظـف  مشاركة خلال من التقييم في المشاركة تكون أن ويمكن ، )م١٩٩٤(طعامنة
 .المدير أداء تقييم في

 بـد  فلا دفاعي، موقف في الموظف جعل عدم على حرصا :الأداء تطوير في المشاركة  -
 نقـاش  أي بداية في الأهمية من.  أدائه تطوير في الموظف إشراك من  الصدد بهذا

 .طمأنته تعيد وان المسؤولية، في تشتركان والموظف انك توضح أن الأداء، بشان
 المتعلقة المشكلات لحل الأمثل الحل هو الأداء تشخيص أن :الأداء تشخيص في المشاركة -

 علـى  التعـرف  المباشـر  الـرئيس  وباستطاعة جماعياً، جهداً وتتطلب فرادالأ بأداء
 حـد  في وهذا دائمة، بصفة معهم بالتواصل يقوم فهو موظفيه، طريق عن المشكلات

 جهـة  أي قبل أولاً الموظف قبل من المشكلات على التعرف في رئيس عنصر ذاته
 إلـى  يـؤدي  الثقة يابغ لان ورئيسة، الموظف بين الثقة توفر يتطلب وهذا أخرى،
 .تواجهه التي المشكلات على المدير اطلاع حالة في العقاب من الموظف خوف
 له الأداء تقييم عملية في الأداء تقييم شفافية سمات توافر أن ) م٢٠٠٥( ارتيمة وترى

 :منها إيجابية آثار
 علـى  يـساعد  وهـذا  المشاركة، من نوع على تقوم الأداء تقييم عملية بان التام الإدراك - 

 .التعاون يسودها السنوية للاجتماعات مناسب جو تهيئة
 يتـضمنه  ما حول سابق حوار هناك سيكون إذ التقييم اجتمع أثناء مفاجآت هناك تكون لن - 

 رئيـسة  نتـائج  إلـى  التوصـل  أو المراجعة من نوع فالاجتماع وبالتالي قبله الاجتماع
 .العام طوال أجريت التي للمناقشات

 سيكونون انهم يعني وهذا لديهم، القلق حدة من يقلل التقييم بعملية المرؤوسين ركةمشا  -
 المقدر الرئيس من سيتحول الذي الرئيس مهمة من سيسهل مما انفتاحا وأكثر دفاعية أقل
  .لأنفسهم الموظفين لتقييم المساعد الرئيس إلى

ء الفعلي ومقارنـة النتـائج   قياس الأدا"يعني ) Performance Evaluation(إن تقيم الأداء 
المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها، أو الممكن الوصول إليها؛ حتى تتكون صورة حية لما يحـدث               
فعلاً، ومدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفل اتخـاذ الإجـراءات               

  ).٥ص:م٢٠٠٢عبدالمحسن، " (الملائمة لتحسين الأداء
 يختلفون في آرائهم بشأن الشفافية؛ فمنهم من يرى أن الشفافية مفيدة للأداء             إن متخذي القرار  

المؤسسي؛ نظراً لأنها تحفز المسؤولين على الالتزام بالسلوك الأخلاقي في أداء مهام وظـائفهم،              
في حين يرى الفريق الآخر أن الشفافية تمثل أحد المعوقات التي تواجه الأداء المؤسسي؛ وذلـك                

ارات المسؤولين في المؤسسات المختلفة تعمل على إرضاء عديد من الأطراف ذوي            بحجة أن قر  
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المصالح؛ مما يجعل من الصعب إتاحة الفرصة أمام كل مـواطن لمعرفـة جميـع المعلومـات                 
  ).١٠٥:م٢٠٠٠مخيمر وآخرون، (والحقائق؛ لأن معظم القرارات تم التوصل إليها كحل وسط 

تعرف على مدى جـودة الأداء لكـل فـرد وفـي جميـع        إن الغرض من تقييم الأداء هو ال      
وكذلك يساعد في   . المستويات التي يتكون منها التنظيم، ووضع هذه المعلومات تحت نظر الإدارة          

اختيار الأفراد للترقية، وتخطيط القوى العاملة، ورسم السياسات العامة علـى مـستوى المنـشأة      
  ).١٤١:م٢٠٠٣شلبي وخضر، (

بأن لثقة العاملين في عدالة ودقة نظام تقييم الأداء المطبـق بالمنطقـة             ومن هنا يمكن القول     
تأثيراً إيجابياً على مستوى كل من الرضاء عن الرئيس المباشر والانتماء للمنظمـة، ولا يمكـن                

أن يشعر العاملون بأن لـديهم    : الحصول على هذه الثقة إلا بتوافر ثلاثة شروط على الأقل؛ أولها          
بداء رأيهم في التقديرات التي حصلوا عليها في تقييم الأداء ـ سواء بالقبول أو  الفرصة الكافية لإ

أن يكون هناك نـوع مـن   : وثانيها. بالاعتراض ـ دون الخوف من أي آثار سلبية من أي نوع 
. الاتفاق في وجهات النظر بين الرئيس والمرؤوس حول معنى ومعايير الأداء الجيد أو المنـشود             

ناخ يشعر فيه العاملون بأن تقديراتهم في تقييم الأداء تعتمد أولاً وأخيراً على مـا           توفير م : وثالثها
بذلوه من جهد، وما حققوه للمنظمة من أداء خلال الفترة التي يغطيها التقييم؛ وليس على أسـاس                 

  ).٢٢:م١٩٩١جاب االله، (أي شيء آخر 
   

 بوصـف  تقـوم  والتي معاً كلاهما أو الرياضية أو الحرفية الرموز أنها على البيانات تعرف
 المعنـى  فـي  الأدنى المستوى البيانات وتمثل المجرد، بشكلها قيمة لها وليس ، والمفاهيم الأشياء

 حـصيلة  بأنها المعلومات تعرف حين في منها، فائدة لا معالجة دون ولكن الخام المادة تُعد حيث
 عرفـة  أبـو  ( القـرار  اتخاذ في تفيد التي المعنى من العالي المستوى ثلوتم المعالجة، البيانات

 المعلومـات  نظـم  خـلال  من والمعلومات بالبيانات الشفافية مفهوم يرتبطو ) . ٢٠٠٦وآخرون،
 حسب للمستفيدين المعلومات وإرسال ومعالجة بجمع تقوم التي النظم هي المعلومات فنظم وفوائدها
 ويمكـن  هـدفها  تحقيق اجل من المعالجة ونظم التشغيلية والإجراءات ادالأفر مستخدمة حاجاتهم،
 : وهي) م٢٠٠٦ (آخرون و عرفة أبوكما ذكرها  التالية بالنقاط المعلومات نظم فوائد  تلخيص

 .المناسب الوقت في المناسبة المعلومات توفير  -
 .القرار اتخاذ عمليات دعم  -
 .المنشآت في الاتصال عمليات تنشيط - 
 .الموارد استخدام تحسين - 

 لا أن ويجـب  والمـواطنين،  العاملين حقوق من حق والمعلومات البيانات عن الإفصاح إن
 كفاءة من يزيد مما الجميع متناول في تكون بل أخرى دون فئة على حكرا المعلومات هذه تكون
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 الضرر تلحق أو ولةالد أمن تمس أن يمكن التي الأسرار عن الإفصاح تعني لا والشفافية العمل،
 بـل  العامـة،  بالمـصلحة  تضر أو القرارات اتخاذ عرقلة إلى تؤدي أو بأفرادها أو باقتصادها
 مخرجاته وتجويد العمل تحسين إلى تؤدي التي والمعلومات البيانات عن الإفصاح هنا المقصود

  .رشيدة بصورة القرارات واتخاذ مشكلاته وحل
ملخص النتائج التي تم الحصول عليهـا نتيجـة         : "ت هي من وجهة نظر إدارية فإن المعلوما     

: وهي كـذلك  ). ٣٤٠: م٢٠٠٥مصطفى وعباس،   "(تحليل البيانات ذات الصلة بسياسات المنظمة     
المرحلة التي تصل فيها البيانات إلى القدر الذي يمكن أن يكـون لهـا معنـى ويـستفاد منهـا                    "

 ـ" (للممارسة، وإدارة الأنشطة، واتخاذ القرارات     وتحتـل المعلومـات     ).٧٣:م١٩٩٧صحاف،  ال
  :مكانة مرموقة في الهيكل التنظيمي للمنظمات المعاصرة، وهناك مصدران لها؛ هما

وهي المعلومات الصادرة عن نظـم إداريـة أو    ):External Source(صدر الخارجي مال -
. مباشرةمنظمات خارجية محلية أو دولية، وترتبط بالإدارة المعنية بعلاقات مباشرة أو غير             

  .وهي تمثل الأفعال والقرارات وأنماط النشاط التي تمارسها هذه المنظمات
وهي معلومات ناتجة عن حركة أجـزاء وأقـسام    ):Internal Source(المصدر الداخلي  -

المنظمة وتفاعلاتها، حيث تستخدم الموارد والطاقات المتاحة في شـكل مؤشـرات توجـه              
  ).٢٤٢:م٢٠٠٢الصرن، (اقات جديدة الإدارة إلى ضرورة تدبير موارد وط

معرفـة الجهـات    : أن الشفافية المعلوماتية يقصد بهـا     ) ١٩٩٨,Balkin(ويذكر بالكين   
ويمكن تعزيز الـشفافية المعلوماتيـة عـن      . الحكومية، والحصول على المعلومات الحكومية    

طريق اشتراط التصريح العلني لأسباب العمل الحكومي، أو التـي تتطلـب الكـشف عـن                
فيـرى أن  ) ٢٠٠٨:٧,Rawlins(أما روالينز . لمعلومات التي تم جمعها في العمل الحكومي    ا

  .شفافية المعلومات تقتضي أن تكون المعلومات واضحة ومكتملة ودقيقة وموثوقة
  :وتتحدد خصائص شفافية المعلومات بالآتي

ف أو  أي توفير معلومات تامة وغير مجزأة دون حـذ        ): Completeness(كمال المعلومة    .١
 .إضافة غير مبررة

أي أن تصل المعلومة في الوقت المناسـب إلـى الجهـة            ): Timeliness(توقيت المعلومة    .٢
المطالبة، وهذا لا يعني وصولها في وقت مبكر فيؤدي إلى نسيانها، أو أن تصل فـي وقـت        

 .متأخر فيفقدها قيمتها
جهـد المبـذول؛ فهـو      وهذا يتضح من مقدار ال    ): Accessibilit(سهولة الوصول للمعلومة     .٣

 .مؤشر على سهولة أو صعوبة الوصول للمعلومات
وهو عدد الجهـات أو الـشرائح التـي يمكـن أن تـصلها              ): Expansion(سعة الانتشار    .٤

 .المعلومات أو التقارير، وكذلك تنوع قنوات إيصال هذه المعلومات



 

 ٤٥

لمنظمـة الـذاتي    ويقصد بها مدى استعداد ا    ): Voluntarism(التطوعية في تقديم المعلومة      .٥
 .لتقديم المعلومة بدون طلب من جهة خارجية أو بحكم القانون

؛ لأن السرية تعتبر حجة رئيـسية لـدى معظـم    )Less Privac(أقل ما يمكن من السرية  .٦
الإدارات في عدم إبراز المعلومة للجهة الطالبة، ولا يقصد البوح بكل شيء؛ بحيث تتعرض              

ستغلالها؛ وإنما المبالغة في حجب المعلومـات بحجـة         المنظمة لخطر تسرب المعلومات وا    
 .السرية

وهو قدرة المنظمة على تقديم أنـواع كثيـرة مـن    ): Varity Of Reports(تنوع التقارير  .٧
التقارير، وقدرتها على الفرز والتخليص؛ لذا فإنه بإمكان المنظمات تقديم أنواع مختلفة مـن              

 .واعهم حيث يجذب ابنتباه المستفيد بوسائل مختلفةالتقارير تخدم بها المستفيدين باختلاف أن
وذلك عند تقديم التقارير في مواعيدها : Reportes Regularity(دورية التقارير وانتظامها  .٨

 .المحددة رغم كل الظروف الاستثنائية
مما يساعد المنظمة على توفير المعلومـات  ) Web Site(وجود موقع على شبكة الإنترنت  .٩

 . الجمهور وبدون حدودلعدد هائل من
-٢٢٠:م٢٠٠١الغـالبي والعـاملي،     ) (Accuracy(الدقة والصدق عند تقديم المعلومة       .١٠

بجـودة  ) ٢٤١:م٢٠٠٢الـصرن،   ( المشار إليه فـي      Certoوقد عبر عنها سيرتو     ): ٢٢١
 .، وهي درجة المعلومات التي تمثل الواقع)Information Quality(المعلومات ) نوعية(

أن هناك خصائص تمثل خطراً على المعلومات المقدمة إلـى     ) ٥٢١:م١٩٩٧(ويذكر الناغي   
إدارة التغيير على وجه الخصوص، مما يستدعي التقييم الدوري لهذه المعلومات؛ للتحقـق مـن               

  :مدى توافر هذه الخصائص، ويمكن ربطها بثلاثة عناصر أساسية كما يلي
حداثة، والقيمـة الرقابيـة، والقيمـة       وهي التوقيت، وال  : مرتبطة بركن الصلاحية للمعلومات    .١

 .التنبؤية
صدق الإفـصاح، والحياديـة، والقابليـة       : الخصائص المرتبطة بركن المصداقية للمعلومات     .٢

 .للفهم
 .الاقتصادية والقابلية للتحقق: خصائص عامة .٣

  
  
  
  
  



 

 ٤٦

    
 مـسايرتها  ومـدى  المنظمة تطور ىمد عن بأخرى أو بصورة تعبر العمل وآليات إجراءات إن

 تكون أن على الشفافية تركيز خلال من وآلياته العمل بإجراءات ترتبط والشفافية ، العصر لروح
 أدلـة  إيجـاد  خـلال  من ذلك ويكون طويلا، وقتا تستغرق ولا ومعلنة واضحة العمل إجراءات
 ـ المتعلقة والتعليمات والأنظمة القوانين على تشتمل تنظيمية  لغايـات  وذلـك  والعـاملين  لبالعم

 إلـى  إضافة بها، يعملون التي المنظمة تجاه والحقوق الواجبات ومعرفة الضرورة عند الاستخدام
 أدلـة  هنـاك  يكـون  وقـد  ، وواجبات وحقوق التزامات من للعاملين المنظمة تقدمه أن يجب ما

 لكـل  المطلوب توضح بارز مكان في تعلق إرشادات أو نماذج أو نشرات شكل على للمراجعين
 أو العـاملين  بـسياسات  علاقة لها وتعاميم بلاغات إصدار ويتم .بالمعاملة السير وطريقة معاملة

 أو أنظمة إصدار حال في أو والإيقاف الإلغاء أو التعديل لغايات وذلك العمل وإجراءات سياسات
 ووضـوحها  لإجراءاتا بساطة وأن .المنظمة داخل بالعاملين علاقة لها جديدة تعليمات أو قوانين
 ). واضـحة  الإجراءات كون السلطات استغلال من تقلل حيث ومكافحته الفساد كشف في تسهم

  ) ٢٠٠٤  دعيبس (واضحة خطوات وفق وتسير
خطط يتم إعدادها مسبقاً لاتباعها؛ حتى يتم       : الإجراءات بأنها ) ٩٠:م٢٠٠٢(ويعرف اللوزي   

ل الوصف، وتحديد الأفراد الذين سوف يقومـون  إنجاز الأعمال ثم تحديد وتعريف العمل من خلا 
بالعمل من خلال المواصفات الوظيفية، وهي عبارة عن إجراءات داخلية لإنجاز أعمال المنظمة،             

  .وإجراءات خارجية لإنجاز أهداف المنظمة
يتمثل في نـشر وتعمـيم      ) Transparenc(إن جزءاً ليس بقليل من تطبيق مفهوم الشفافية         

 وما يتطلبه تقديم الخدمات ـ أياً كان نوعها ـ من وثائق ورسوم عبر وسـائل    إجراءات العمل،
  ).٦:م٢٠٠٥جرادات،.. (الإعلام المختلفة؛ كالتلفزيون والإنترنت

فالإجراءات الإدارية كلما اتسمت بالوضوح حـدت مـن اسـتغلال الـسلطات، وسـاعدت             
ما عناء، وبالتالي يمكن الحصول     المواطنين على سهولة التعامل مع الأجهزة الحكومية بيسر ودون        

  .على الخدمات في الوقت المناسب وبالنوعية المطلوبة
إذاً الإدارة بالشفافية يشارك فيها العاملون في معرفة المعلومات التفصيلية التي كانت تختص             
بها المنظمة وإدارتها، وبالتالي يمكنهم المساهمة في اتخاذ القرار من خـلال قنـوات الاتـصال                

لفة التي تعد أداة لتدعيم وتعزيز شفافية مشاركة المعلومات وتوفير مدخل لتعميقها؛ وتـسعى     المخت
الإدارة الشفافة جاهدة للحصول على تغذيـة راجعـة لأخـذ آراء العـاملين، والتعـرف علـى           

إذاً تعرف  . احتياجاتهم، وكل ذلك يتم بسهولة من خلال إتاحة الفرصة والوقت الكافي للمرؤوسين           
مشاركة الجامعات السعودية ـ سحل الدراسة ـ جميع أصـحاب    : "لمشاركة إجرائياً بأنهاشفافية ا



 

 ٤٧

ليس في تحديد المعلومات التي يحتاجونها فقط؛ بل        ) أعضاء هيئة التدريس والموظفين   (المصلحة  
  .وصناعة واتخاذ القرارات بما يحقق الاستخدام الرشيد للموارد

 القرارات واتخاذ الشفافية. ٥
 لتحقيـق  المتاحة البدائل من عدد بين الرشيد الاختيار أسلوب أنه على القرار اذاتخ يعرف

 القـرار  اتخاذ يتم التي الأساليب هو المجال هذا في يهمنا والذي ) ١٩٩٩ العبودي، ( معين هدف
كمـا  ) ٢٥:م١٩٩٩( الطبيـب  ما ذكره  ومنها القرارات اتخاذ في الإدارية الأنماط أو خلالها من
 : يلي
 فيتخذه   وإحساس وخبرته ذكائه على يعتمد فالقائد :الشخصي والإحساس بالخبرة القرار خاذات -

  .؟ ولماذا ؟ كيف يفسر أن دون القرار
 الأفكـار  وينظم المعلومات ويجمع الحقائق عن القائد يبحث :والتحليل بالدراسة القرار اتخاذ  -

 إلى ويصل المشاهدة الظواهر تفسر علاقات إيجاد ويحاول النتائج إلى الأسباب من للوصول
  . البدائل ومراجعة موازنة بعد القرار

 لا فهـو  الـسابقين،  النمطـين  بين يجمع فالقائد :والدراسة الإحساس من بمزيج القرار اتخاذ -
 الدراسـة  يمـزج  فهو الواقعية الخبرة يتجاهل لا أنه كما الدراسة أجل من بالدراسة يتمسك

 . العملية الخبرة بحصيلة
 جمـع  ثـم  المـشكلة،  بتحديد تبدأ بخطوات هنا القرار ويمر :القرار اتخاذ في العلمي المنهج   -

 المناسبة، البدائل وضع ثم فيها، المؤثرة العوامل كافة حصر ثم ودراستها، وتحليلها المعلومات
 وتقييمه القرار متابعة ثم الأفضل، البديل اختيار ثم البدائل، تقويم ثم
 : ما يلي ) م١٩٨٥(ماهر كما اوردها  فهي القرارات لاتخاذ الجماعية بالمداخل يتعلق فيما أما
 .القرار يختار الذي وهو القائد ينصحون الجماعة أفراد  -
 .النهائي القرار على بالموافقة يجمعوا أن بد لا الجماعة أفراد  -
 .النهائي القرار على توافق الجماعة أغلبية - 
 :وهي الجماعية القرارات اتخاذ في تستخدم فنية أساليب هناك ان لىا )١٩٨٥( ماهر أشار كما
 عمليـة  في المشاركين خلال من الأفكار من العديد إطلاق خلال من ويكون :الذهني العصف - 

 يعتمد الأسلوب وهذا المشكلة، وتحل الهدف تلبي التي الفكرة تأتي حتى وبسرعة القرار اتخاذ
 ومناقـشة  بديلـة  عديدة حلول وتطور ذهنهم وإثارة المشكلة حل في المشتركين مفاجأة على

 .الحلول انسب إلى الوصول يمكن حتى البدائل لهذه سريعة
 أعـضاء  اجتماع في غيابياً ومناقشتها البدائل تحديد على الأسلوب هذا ويعتمد :دلفي أسلوب - 

 الخبراء لردود اانتظار طويل وقت إلى تحتاج الطريقة هذه أن إلا لوجه وجها موجودين غير
 .الطويل الانتظار تتحمل التي المعقدة المشكلات الطريقة هذه وتناسب التقارير، وكتابة



 

 ٤٨

 وهـذا  الجماعـة،  أفـراد  بين وشفوي فعلي نقاش يوجد لا وهنا :الصورية الجماعة أسلوب - 
 عـن  إجمـاع  إلى الوصول تحاول الطريقة وهذه ودلفي الذهني العصف بين خليط  الأسلوب

 .الاقتراع طريق
 : الفعالة القرارات خصائص

 بيئية بمعطيات للتأثر قابلة إنسانية عملية وكانت وجوهرها الإدارة قلب القرار اتخاذ كان لما
 على   القائد تساعد أن شأنها من التي المواصفات بعض التربية منظرو وضع وتنظيمية وإنسانية
  : وهي) م١٩٨٧ ( درة  بينها كما خصائصال هذه وأهم .فاعلية اكثر قرار اتخاذ إلى الوصول

 .القرار اتخاذ خطوات باستخدام القرار اتخاذ خطوات مراعاة  -
 علـى  يـساعد  مما وآرائهم بمقترحاتهم والأخذ المؤسسة في العاملين مشاورة على الحرص - 

  .العاملين لدى الحماس ويوجد القرار في الرشد جانب ويقوي أفضل بصورة الحقائق جمع
 وإجـراءات  وسياسات وأنظمة وقوانين واتجاهات قيم من المؤسسة في الداخلية البيئة عاةمرا -

  .وتكنولوجية وثقافية وسياسية واجتماعية اقتصادية وعوامل وقوى
 التبـسيط  في والمبالغة الفكر وجمود النظر كقصر القرارات اتخاذ في الشائعة الأخطاء تجنب -

 .الشخصية الخبرات على والاعتماد
 .القرارات اتخاذ عن الإحجام تجنب - 
 البرمجـة  مثـل  والمهمة الاستراتيجية القرارات في حديثة إدارية تكنولوجية وسائل استخدام  -

 .الحاسوب واستخدام القرارات وشجرة الخطية
 جوهرها في القرارات أن خلال من القرارات واتخاذ الشفافية بين الواضحة العلاقة وتظهر

 ضـوء  فـي  المناسـبة  القرارات باتخاذ الظروف هذه لمواجهة الإدارة ركوتتح الظروف وليدة
 والأسـاليب  والإحـصاءات  بالبيانـات  يـرتبط  لا القرارات فاتخاذ المتاحة البدائل بين المقارنات

 فـي  القـرارات  وضـع  في ومساهمة مؤثرة أخرى بعوامل يرتبط بل الشخصية والكفاية العلمية
 والاعتبـارات  الثقافي، والمستوى الشخصية، والميول القيم، راتالمؤث هذه ومن النهائية صيغتها

 . الماليـة  والإمكانـات  البيئيـة  والتأثيرات القرار في والمؤثرة المفضلة والمعلومات السياسية،
 ( القيـادة  ورغبـات  التنظيميـة  والهياكـل  والأجنبيـة  الوطنيـة  والإطـارات  والكفـاءات 

 فـي  الـشفافية  توفرت إذا إلا القرار لمتخذ تتوفر أن يمكن لا الأمور وهذه).  م١٩٩٩العبودي،
 العوامـل  مـع  يتناسب لانه وموضوعي معلن المتخذ القرار يكون وبالتالي والمعلومات البيانات

  .ذكرها سبق التي
الاختيار الواعي القائم على : "تعرف بأنها): Making Decision(إن عملية اتخاذ القرارت 
ية لبديل واحد من بديلين أو أكثر في امور يـستحق القيـام بهـا،               بعض المعايير والأسس العلم   

  ).٢٢٤:م٢٠٠٥فلية وعبد المجيد، " (وإمعان التفكير فيها، وبذل الجهود لتحقيقها



 

 ٤٩

سلامة القرار، ويكون القرار سـليماً إذا جـاء نتيجـة       : إن من سمات العمل الإداري الناجح     
  ).٩٨:م١٩٩٧هاشم، (معلومات كاملة ودقيقة قبل اتخاذه 

: من الملاحظ أن هناك قواعد مختلفة تُتحذ على أساسها أنـواع القـرارات؛ ومـن ضـمنها      
القرارات المنظمية، والقرارات الشخصية؛ حيث إن الأولى عبارة عن مجموعة القرارات التـي             
يتخذها المدير في إطار الوظيفة الرسمية التي يشغلها، وتمثل انعكاساً للسياسة العامـة للمنظمـة،      

أما الثانية فيقصد بها القرارات التي تعكـس شخـصية المـدير            . تجسيداً للطبيعة التنظيمية لها   و
وهناك تقسيم آخر ـ وهو ما يهمنا ـ ؛ألا وهـو القـرارات     . وخبرته الإدارية في ميدان العمل

احسب درجة الوثوق من المعلومات التي تستند إليها؛ حيث تشمل قرارات مؤكدة، وقرارات ذات              
، وأخيراً قرارات غير مؤكدة، وهناك استمرارية بين الحالات الثلاث؛ ففي حالـة التأكـد              مخاطر

يمتلك متخذ القرار المعلومات الكافية التي تمكنه من التنبؤ بالنتائج المتوقعة لخياراته بين البـدائل          
بتطـوير  الكثيرة، فهو يتخذ القرار لتعظيم العائد منها، أما في ظل المخاطرة فإن المـدير يقـوم                 

البدائل، ويحسب احتمالات تحقيق النتائج المرتقبة من كل بديل، ويمكـن لـشجرة القـرارات أن             
تساعد في حساب النتائج المحتملة من كل بديل؛ أما في حالة عدم التأكد فإن احتمـالات تحقيـق                  

بالتـالي  النتائج المترتبة على كل بدل هي غير محددة، أو ربما أقل تحديداً من حالة المخاطرة، و               
سيعتمد المدير على خبرته وحكمه مع محاولته وضع التصورات عن احتمالات تحقيـق النتـائج            

قـرار  : ، مع إمكانية استخدام أسـاليب مـضافة؛ مثـل         )٢٤٩-٢٤٨:م٢٠٠٠الشماع وحمود،   (
  ).٣٢٤-٣٢٢:م١٩٩٧حريم، (الأغلبية، والقرار بالإجماع، وأسلوب دلفي 

   
 المـساهمات  أشارت فقد والاهتمام، البحث تستحق والتي المهمة العناصر من المساءلة عدت
المـساءلة الإداريـة    أهميـة  إلى م١٩٩٩ لعام الإدارية للعلوم الدولي المعهد لمؤتمر قدمت التي

 فشل أو فنجاح المجتمع، في حساسسية كونه اكثر الانظمة  التعليمي التربوي النظام خاصة في 
 يجـب  لذا .الأخرى ونظمه المجتمع مؤسسات لكافة الفشل أو النجاح بالضرورة يعني نظامال هذا
 قوته جوانب على للتعرف ودائمة مستمرة ومتابعة واهتمام أنظار محط التربوي النظام يكون أن

 يـضر  انحراف فيها يوجد مرحلة أو نقطة أي في مساره تصحيح على العمل أجل من وضعفه
 لاسـتباق  والمتابعـة  الرقابة من خاص نوع إلى بحاجة النظام فهذا اته،مخرج وجودة بمصلحة

 قـدر  آثارهـا  من التقليل أو لحلها مستفحلة، ظاهرة إلى تتحول أن قبل بها والشعور المشكلات،
 المـدخلات  تميز ومع نظام أي تميز مع وثيقة بصلة وترتبط بل الإدارية العملية وتؤثر الإمكان،
: ٢٠٠٠الطويـل، ( وفاعليـة  بكفاية بمسؤولياتها ). والقيام حقولها معايشة من وتمكينها البشرية،

٦٨ . (  
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مساءلة طرف من أطراف العقد أو الاتفاق للطرف الآخر، وذلك بشأن نتائج            : "المساءلة هي و
أو مخرجات ذلك العقد، التي تم الاتفاق على شروطها من حيث النـوع، والتوقيـت، ومعـايير                 

  ).١١٥:م٢٠٠٠نمخيمر وآخرو" (الجودة 
إن المساءلة تتم عندما يكون هناك علاقات بين مواقع متفاوتة في المستويات الإدارية؛ حيث              
يكون أحد المستويات أو الأفراد مسؤولاً عن تصرفاته وأدائه للمهام المنوطة به تجـاه مـستوى                

 الكايـد (إداري آخر؛ سواء كان داخل المؤسـسة الواحـدة أو بـين المؤسـسات فـي الدولـة                   
  ).١٦:م٢٠٠٩والنشاش،

الطلـب مـن المـسؤولين تقـديم      : "وقد عرف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي المساءلة بأنها       
التوضيحات اللازمة لأصحاب المصلحة حول كيفية استخدام صلاحياتهم، وتصريف واجبـاتهم،           

 المـسؤولية  )بعـض (والأخذ بالانتقادات التي توجه لهم، وتلبية المتطلبات المطلوبة منهم، وقبول     
  ).٢١-٢٠: م٢٠٠٧الراشدي، " (عن الفشل وعدم الكفاءة، أو عن الخداع والغش

التـزام   " :بأنهـا ) ٣-أ:ت.د (IFAD" الإيفاد"كما يعرفها الصندوق الدولي للتنمية الزراعية       
الحكومة أو الدوائر العامة أو وكالات التمويل بتقديم أدلة عملية للمواطنين على أن العمل الـذي                

التعاقد عليه قد نفذ وفقاً للقواعد والمعايير المتفق عليها، أو بتقديم تقارير سليمة ودقيقـة مـن                 تم  
وقد يتطلب ذلك تقـديم أدلـة   . أو الخطط المطلوب الاضطلاع بها/نتائج الأداء مقارنة بالأدوار و  

وتركـز  عملية معدة بعناية؛ بل ويمكن الدفاع عنها قانوناً بأن العمل مطـابق لـشروط التعاقـد                 
المشاريع ـ عادة ـ على المساءلة التصاعدية أمام الوكالات المالية، أمـا المـساءلة التنازليـة      

  ".فتتمثل في التزام الشفافية باطلاع أصحاب المصلحة الرئيسيين على الحسابات والخطط
التزام منظمات  : "أن المساءلة تعني  ) ٤٠٥:م٢٠٠١البرادعي،  (ويذكر فوزي المشار إليه في      

دارة العامة بتقديم حساب عن طبيعة ممارستها للواجبات المنوطة بها بهدف رفع كفاءة وفعالية              الإ
مسؤولية اختيار مجريات عمل يمكن أن تضمن تحقـق    " ويتضمن مفهوم المساءلة  " هذه المنظمات 

مخرجات تربوية مرغوب فيها في فترة زمنية معينة وضمن سياسات ومصادر متفق عليها، كما              
  ).٣٥٩:م٢٠٠١الطويل، " (د شواهد دالة على درجة تحقق ذليتضمن وجو

علماً بأنه إذا كانت المسؤولية هي تحديد الواجبات التي يجب أن تؤدي فـي سـبيل إنجـاز                  
المهمة التي يسأل عنها صاحبها المكلف بها؛ فإن المساءلة هي مصطلح يستخدم لوصف التعهـد               

  ).٤٩:م٢٠٠٧لصيرفي، ا(والالتزام الذي وجد بسبب تحديد المسؤولية 
علماً بأن هناك فرقاً بين المحاسبية والمساءلة؛ فالأولى تهتم بالأوجـه الماليـة فقـط؛ أمـا                 
المساءلة فتشمل كل الأوجه الأخلاقية والقانونية والإدارية والسياسية والبيئية بما فيهـا الجوانـب         

بـين  ) ١٤٦-١٤٤:م٢٠٠٠ر، أبو النـص (المالية أيضاً، وهذا ما أوضحته قنديل المشار إليها في  
خضوع كل شخص أو كل جهة مسؤولة للمراجعة، وتحمل         : "المفهومين؛ حيث إن المساءلة تعني    
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هـي  " ، في حـين أن المحاسـبية  "الأطراف لالتزاماتهم ومسؤلياتهم عن الأفعال التي بدرت منهم  
 مـا يـستلزم   وهو... ناتجة عن المسالة، وتعني وجود جهة رقابية لمحاسبة ومراجعة المسؤولين        

  ".إدارة مالية دقيقة، ومراجعة وإعلاناً واضحاً كاشفاً للنتائج
لأن تكون مـساءلاً يتطلـب ويتوقـع تبريـر     ) ٢٠٠٤:٧,Etherington(ويذكر إيثرنجتون  

الإجراءات أو القرارات، وإعطاء تفسير وسجلات مقنعة، وهذا يتضمن وجود علاقة بـين جهـة    
أخرى واجب أن يقدم لها، وهذا يتضمن وجود لغة مـشتركة           تمتلك حق التعليل والتبرير، وجهة      

  .بين طرفين أو أكثر ومجموعة مشتركة من التوقعات حول ما هو مشترك
:   وهـي   المؤسـسية  المساءلة لتحقيق الرئيسة الخطوات ) ١٩٧٧,Bouen(ولخص بوين 

 الأهـداف  ابلـة ومق ومقارنة المخرجات، مقياس وتعيين أهميتها، وفق وترتيبها الأهداف تحديد
 درجـة   علـى  والحكم التكلفة وقياس الأهداف، تحقيق درجة على الحكم وإصدار والمخرجات

 ) . ٢٠٠٥جرادات، ، وامدةح(مقبول أدنى حد من قربها
 أطـراف  بها يتأثر أن يمكن التي والتصرفات الأعمال عن المحاسبة آلية بالمساءلة قصدوكذلك 
 المؤسـسة،  إدارة :وهـي  التربويـة  المؤسسة مع تعاملت أطراف أربعة هناك إن حيث التعامل

 دور وهنـاك  الإدارة، على المساءلة تطبيق مسؤولية تقع حيث .والمجتمع والطلبة، والمعلمون،
 الـصلاحيات   مـدى  علـى  ويتوقـف  تابع دور لكنه المساءلة وتحقيق تطبيق في للمعلمين هام

  ) م٢٠٠٣ ، الزعبي ( للمعلم المفوضة
  :وهي الإدارية لمساءلة انواع ا (١٩٩٥,Smith ) وعدد سميث 

 الأمـور  أوليـاء  مـع  والمعلمين المديرين اجتماعات وتتضمن :الأخلاقية الإدارية المساءلة. ١
 الطلبـة  مـن  للمساءلة عرضة والمعلم المدير يكون وهنا أبنائهم، عن لهم المرسلة والتقارير
  . العليا والإدارة الأمور وأولياء

 المدارس ومديرات مديرو بها يقوم التي التقويم أساليب وتتضمن :المهنية داريةالإ المساءلة. ٢
 المـدير  يكـون  وهنـا  المعلمون، يتبعها التي والتقويم التدريس أساليب كتقويم والمعلمون،

  .بكفاءة الأهداف تحقيق مدى عن وزملائه نفسه أمام للمساءلة عرضة والمعلم
 عـن  المـسؤولون  بها يقوم التي الميدانية الزيارات على ويعتمد :التعاقدية الإدارية المساءلة. ٣

 مستويات أن إلى أشار فقد  .التربوية والتشريعات بالتعليمات العاملين تقيد مدى من للتأكد التعليم
   (١٩٧٤,Grohlund ) : كما ذكرها جرونلد هي الإدارية المساءلة

  مـع  منسجمة تعليم مخرجات تحقيق مدى لىع تقوم هنا الإدارية المساءلة ومعايير المعلمون  -
  .الفعال التدريس ومؤشرات الأهداف،

 ومدى الأهداف لتحقيق ملائم تعليمي مناخ توفير مدى فيها المساءلة ومعايير المدرسية الإدارة -
 .برامجها وتنظيم التدريبية الحاجات تقدير
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 ومـدى  الكفاية ومؤشرات والمعايير الأهداف تحديد مدى فيها المساءلة ومعايير العليا الإدارة - 
  .والتنظيمية والبشرية المادية الإمكانات توفير

 الـدعم  ودرجـة  وأهدافـه  المجتمـع  بفلـسفة  الوعي مستوى هنا المساءلة ومعايير الجمهور -
 .والتعاون والمشاركة

  :  وهيالتربوية للمساءلة مستويات خمسة (١٩٧٩,Lello ) واشار ليلو 
 قبـل  مـن  والتعلـيم  التربية جهاز مساءلة خلال من وتكون الوطني توىالمس على مساءلة. ١

 الإجرائيـة  والخطط للتربية الاستراتيجي التخطيط عن المساءلة وتتم والتعليم، التربية مجالس
 .الفشل مجالات عن جماهيريا بالحديث تكون والعقوبة التنفيذية،

 قبـل  مـن  الوسـطى  الإدارة في املونالع والمساءل التعليمية المنطقة مستوى على مساءلة. ٢
 النظـام  في والخدمات العاملين مستوى على المساءلة وتتم المحلية، والتعليم التربية مجالس

 .التوزيع وإعادة النقل والعقوبة التربوي،
 والمعلمـين،  الأمـور  أولياء قبل من المدرسة مدير والمساءل المدرسة مستوى على مساءلة. ٣

  .الإيجابية النقاط خسارة والعقوبة المدرسة، نامجبر عن المساءلة وتتم
 الخطط وتنسيق مراقبة لجنة قبل من الأقسام رؤساء والمساءل التحصيل مستوى على مساءلة. ٤

 النقـاط  خـسارة  والعقوبة والتفصيلية، الإجمالية الطلبة اداءات عن المساءلة وتتم الدراسية،
 .الإيجابية

 أنشطة عن المساءلة وتتم القسم، رئيس قبل من المعلم اءلوالمس الصف مستوى على مساءلة. ٥
 .الوظيفي السلم في التقدم فقدان والعقوبة الطلبة،

 مـا  ومنهـا  الفوائد من مجموعة الإدارية فللمساءلة الإدارية لة المساء بفوائد يتعلق فيما أما
 طبقـاً  دالأفـرا  وتنظـيم  الأهـداف،  نحـو  المؤسسة طاقات توجيه) م٢٠٠٠( الطويل، ذكره 

 العـاملين  ومعرفـة  الأداء، تراجـع  أثناء العمل في الفشل نقاط وتحدي المؤسسة، لاستراتيجية
 داخـل  موظف كل دور وتحديد أعمالهم، نتائج على الموظفين تركيز وتوجيه المتوقعة، بالنتائج

 .العمل أمور تسيير في المستخدمة الأساليب وتحسين المدرسة،
 الحكـم  من التمكن :يلي كما المساء نظام مكونات الى  (١٩٨٩,Hammond)اشار هاموند 

 في المعنية الجهات مختلف تعتمدها التي الطرق على الحكم من والتمكن الإدارة، مخرجات على
 الحـق  للموظـف  تـضمن  والتـي  الممارسة ومعايير التربوي، للنظام اللازمة المصادر توفير

 .والتعليم التعلم لعملية الداعمة والممارسات ءبالأدا المتعلقة المعرفة إلى الوصول وإمكانية
 المـساءلة  لمفهـوم  الأساسـية  العناصر ن فذكر ا  (١٩٧٤.Gronlund )اما جرونلد 

 المخرجات وتقويم المخرجات، معايير وتحديد المساءلة، وتقبل بالمسؤولية الالتزام : هي الإدارية
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 أو ثـواب  مـن  الفـشل  أو النجاح حالة في المستخدم على يترتب ما وتقدير المعايير، خلال من
 .الأخلاقية والأحكام المسؤول، وتحديد عقاب،

 عدمي يل بما (١٩٩٦,Plumpter ) :بلمبتي لخصها فقد الإدارية المساءلة فشل أسباب أما
 الراجعـة،  التغذيـة  توفر وعدم الواضحة، غير الأداء وتوقعات والمسؤوليات، الأدوار وضوح
 أداء سـجلات  توفر وعدم المصادر، كفاية وعدم والعقوبات، والمكافآت المتابعة استخدام وعدم
 أنظمـة  تفعيـل  وعدم الوظيفي، الوصف وغياب والتدريب، التخطيط وضعف ومستمرة، كافية

 (١٩٧٤.Gronlund ) جرونلـد   أمـا  .العاملين بين الفردية الفروق وإهمال الإدارية، المساءلة
 بتحديـد  تتعلق مشكلات : ومنها  المساءلة تعترض تيال المشكلات من مجموعة هناك أن فيرى

 والتقـويم،  بالقيـاس  تتعلـق  ومشكلات وتعريفها، الأهداف \بتحديد تتعلق ومشكلات ، المسؤول
 .المساءلة نحو السلبية الاتجاهات ومشكلات وقياسها، المخرجات بتحديد تتعلق ومشكلات

 حـق  وتفعيـل  تقوية إلى يؤدي زهاوتعزي الشفافية توفر أن إلى ( ٢٠٠٣ ) الكايد ويشير
 لدى المعلومات توفر أن ويضيف المختلفة، وأعمالهم قراراتهم عن المسؤولين بمساءلة المواطنين
 القرارات تلك حول مساءلتها على قدرتهم من يعزز الحكومة أعمال و نشاطات حول المواطنين
 وتقـارير  العامـة  لحساباتا جعل عليه يترتب المساءلة عناصر من عنصر فالشفافية والأعمال

 الفـساد،  ومن الحكومية الأخطاء من تقي فهي الدقيق، العمومي للفحص متاحة الحسابات مدققي
 تتيح المالية فالإدارة الفعالية، صعيد على حاسم دور للشفافية يكون إذ المالية الإدارة في وخاصة
 .العمل في مانةبالأ والإخلال الموظفين جانب من المخالفات لارتكاب كبيرة فرصة

 الوسائل خلال من العامة للإدارة المواطنين قبل من المساءلة ممارسة يدعم الشفافية فتوفر
 وخاصة الرقابة أهداف تحقيق على ويساعد الإدارية المساءلة عملية ويدعم كالبرلمان، المختلفة

 .التشريعية أو نونيةالقا أو التنظيمية المساءلة لعملية مرتكزاً تقاريرها تشكل التي الخارجية
 أمـام  عائقـاً  ويشكل كما حكومة، أية بناء أو تطور أمام عائق فهو بالفساد يتعلق فيما أما
 الذاتيـة  للمـصلحة  القـوة  اسـتخدام  سـوء  بأنه الفساد ويعرف والصادقة، المفتوحة الحكومة

(Zemanoviova ,٢٠٠٠ ) 
 هيبـة  من عليها يترتب ما بجميع مةالعا للوظيفة استعمال بأنه ( ١٩٩٧ ) وجرار عليان ويعرفه
 والتعليمـات  للقـوانين  منـاف  وبـشكل  مالية وغير مالية شخصية منافع لتحقيق وسلطة ونفوذ

 .الرسمية
 والـوزراء،  المـوظفين  كبار به يقوم والذي الكبير الفساد الفساد؛ من نوعين بين التمييز ويمكن
 بنوعيه ). الفساد محاربة على التأكيد يجب وهنا ، الموظفين صغار يشمل الذي الصغير والفساد

  ) . ٢٠٠٠ دعيبس،( الكبير المستوى على هو كما الصغير المستوى على يتم الفساد فمحاربة



 

 ٥٤

إساءة استغلال منصب عام لتحقيـق منفعـة       : "وقد عرفت منظمة الشفافية الدولية الفساد بأنه      
انحـراف عـن    " عبارة عن    :بأنه) ١٢:م٢٠٠٥(ويعرفه أبو خشيم    ). ٣:م٢٠٠٥دليل،  " (خاصة

نظام القيم السائد في المجتمع ـ سواء كان تعاقدياً أو عرفياً ـ، وبالتالي فإن مخالفة التـشريعات    
صـراع  "أن الفساد يتضمن    ) ١٧١:م٢٠٠١(ويذكر جلور   ". النافذة والمبادئ العرفية تعتبر فساداً    

فقـد عـرف    ) ١٣:م٢٠٠٧(يخ  أما آل الـش   ". المصالح، ومسائل المجاملة والمحاباة والمحسوبية    
تلك السلوكيات المخالفة للأنظمـة والقـوانين   " :الفساد الإداري ـ على وجه الخصوص ـ بأنه   

النافذة التي تتعارض مع القيم والأخلاقيات المجتمعية والوظيفية لتحقيق مصالح مادية أو معنويـة   
  ".سرية أو علنيةعلى حساب المصلحة العامة وبشكل متعمد ومقصود؛ سواء تم ذلك بصورة 

أن الفساد هو نوع خاص من الانتهاك لحقوق الإنسان، وهو          ) ١٧٥:م٢٠٠١(ويرى أسيدون   
  .يعتبر شكلاً من أشكال التمييز، ويمثله النفي لمنطلق فلسفة حقوق الإنسان؛ ألا هو مبدأ المساواة

م أن العناصر الأساسـية لمفهـو     ) ٣٣١:هـ١٤٢٢الأصفر،  (ويذكر مبيض المشار إليه في      
إساءة استخدام السلطة أو اسـتغلالها لحـساب المـصلحة          : الفساد توجد في ستة عناصر؛ وهي     

الخاصة، وحرية التقدير في اتخاذ القرار مع غياب المساءلة القانونية، وانحراف في السلوك عن              
ام متطلبات الواجبات الرسمية المقررة في القانون وانتهاكه، والإساءة السرية اللاقانونية لاسـتخد           

السلطة، والانحراف عن معايير السلوك الاجتماعي، وإلحاق الضرر بالمصلحة العامة لحـساب            
  :أن الفساد الإداري يتسم بعدة سمات؛ وهي) ٤٨:م٢٠٠٤(ويضيف الشريف  .المصلحة الخاصة

؛ مـع  )Management Corruption(اشتراك أكثر من طرف في تعاطي الفـساد الإداري   .١
 .رسة الفسادوجود سرية شديدة في مما

 .يجسد الفساد الإداري المصالح المشتركة والمنافع التبادلية لمرتكبيه .٢
يعبر عن اتفاق بين إرادتي صانع القرار ومرتكبي الفساد الذين يـضغطون علـى الطـرف             .٣

 .الأول لإصدار قرارات محددة تخدم مصالحهم الشخصية
لمـساءلة والرقابـة،    ضـعف ا  : أن من أسباب الفساد   ) ٣٥٢:م١٩٩٧(ويذكر عليان وجرار    

الضغوط الخارجية، تدني الرواتب والأجور، التعقيدات الإدارية، ضعف أخلاقيات العمل، انعـدام    
على أن هناك علاقة طرديـة بـين    ) ٢٥:م٢٠٠٥(وقد أكد أبو خشيم     . الشفافية، احتكار الخدمات  

تعتمـد علـى   الفساد وحجم القطاع العام أو البيروقراطية ـ وخاصة على مستوى الدول التـي   
فأجملت الأسباب التي يمكن إرجاع ) ٩٠:م٢٠٠٥(أما يوسف . القطاع العام في تحقيق التنمية ـ  

الرغبة في الحصول على المنـافع غيـر   : الفساد الإداري والمالي إليها تحت سببين رئيسين؛ هما 
  .المشروعة، ومحاولة التهرب من التكاليف الواجبة



 

 ٥٥

ائقاً أمام النمو الاقتصادي، ويتسبب بالـضرر البيئـي،         أما آثاره فتتمثل في أنه يشكل ع      
واتخاذ قرارات غير رشيدة، مع سـوء تخـصيص       ) ٤:م٢٠٠٥ديل،(كذلك ينتهك حقوق الإنسان     

  ). ٣٥٣:م١٩٩٧عليان وجرار، (للموارد، وفقدان الثقة، وعديد من المشكلات الاجتماعية 
ئمة بينها هي علاقة عكسية، فبقدر ما       إن الشفافية والفساد مفهومان متعارضان، والعلاقة القا      

تزيد الشفافية في المجتمع ترتفع إمكانية محاربة الفساد، والحد منه، والسيطرة على آثاره المدمرة              
  ).٢٦٧:م٢٠١٠السبيعي، (، )٣٠:م٢٠٠٧الراشدي،(في كافة المجالات 
فية مرتبطة  والشفا. أن الديمقراطية تكشف الفساد قبل أن يستفحل      ) ٦٦:م٢٠٠١(ويذكر رشيد   

ارتباطاً وثيقاً بالديمقراطية، فكلما تعمقت وتجذرت الديمقراطية كانت الشفافية واسـعة واضـحة             
، وكلما كانت هناك ممارسات ديمقراطية؛ بأن يكون أمر الاطلاع علـى            )٦٧:م٢٠٠٠العموش،(

المعنيـين  المعلومات قانونياً بوجود قوانين لحرية المعلومات والحصول عليها من قبل المواطنين            
أو المتأثرين بها، أو من خلال توفر الشفافية في القوانين والإجـراءات ـ سـواء الإداريـة أو     

الكايـد  (القضائية أو التشريعيةـ في المجتمع، ارتفع مستوى الشفافية والمساءلة فـي المجتمـع              
  ).١٥:م٢٠٠٩والنشاش،

بد من توافر مجموعـة مـن   وحتى تساهم الشفافية بدور فعال في مكافحة الفساد الإداري لا        
العناصر والإجراءات الإدارية التي تعتبر أساسية لنجاح الشفافية في تحقيق أهدافها والتي تتمثـل              

  :في
التنسيق المستمر بين الأجهزة المعنية بالقوى البشرية والتطوير الإداري، وكذلك أجهـزة             .١

 .الخدمة المدنية
 .ري والفنيتبني وتنفيذ ومتابعة خطة وطنية للتدريب الإدا .٢
 .محاولة الربط بين مخرجات التعليم ومتطلبات سوق العمل .٣
استخدام معايير علمية في عملية التوظيف مـع مراعـاة ذوي الاحتياجـات الخاصـة                .٤

 .والمناطق النائية
 .تطوير شبكة المعلومات بين الدوائر الحكومية .٥
 ).٢٥٣:م١٩٩٧عليان وجرار،(تعزيز دور أجهزة الرقابة المالية والإدارية  .٦
ضرورة بذل الجهود للتعرف على الأسباب المؤدية إلى ممارسة الفساد الإداري بأشـكاله    .٧

بين العاملين في أجهزة الخدمة العامة؛ وذلك بإجراء الدراسات التي تساهم فـي تحديـد               
 .الدوافع لممارسة الفساد الإداري

 : الدعم الحكومي في محاربة الفساد الإداري وذلك من خلال .٨
أنظمـة الرواتـب،    : لتطويرية للأنظمة والتشريعات المعمول بهـا؛ مثـل       البرامج ا  -

 .والمكافآت للعاملين في المنظمات



 

 ٥٦

 .إحداث وإدخال تغييرات إيجابية في الهياكل التنظيمية والإجراءات -
 .تشجيع القطاع الخاص للمساهمة في مكافحة الفساد وتحقيق التنمية الإدارية -

 ).٣٥٨-٣٥٧:م١٩٩٧الشيخ،( الأخلاقي الوظيفي وضع أنظمة تساهم في تطوير السلوك .٩
تعزيز الثقة المتبادلة مع المواطنين والمعنيين بالخدمة بإشـراكهم بـصنع الـسياسات              .١٠

 ).٢٦٣:م٢٠١٠السبيعي،(
 والضغوط والرقابة، المساءلة ضعف الى اسباب الفساد  ) ١٩٩٧( وجرار عليان أشار و

 وضـعف  الـروتين،  فـي  والإفـراط  الإدارية توالتعقيدا والأجور، الرواتب وتدني الخارجية،
 الـولاء  علـى  للجماعات الولاء وتغليب الخدمات، واحتكار الشفافية، وانعدام العمل، أخلاقيات
 .الوطني

 أو ينفي أحدهما وجود فان عكسية علاقة والشفافية الفساد بين العلاقة أن يظهر سبق ومما
 والمحاسـبة  كالمساءلة أخرى مصطلحات لتشم العلاقة هذه وان ، الآخر وجود فرص من يقلل

 ). ٢٠٠٤دعيبس، ( والإصلاح
إذاً تهتم الإدارة بالشفافية بأحد الاتجاهات الحديثة؛ ألا وهو ممارسة المـساءلة ـ وخاصـة    
شفافية المساءلة ـ؛ فهي عبارة عن عملية ذات اتجاهين؛ أحدهما يتمثل في المـسؤولية المكلـف    

ي المحاسبة على حسن أداء مؤسسات التعليم العالي لأعمالها مـن           بها المؤسسة، والثاني يتمثل ف    
خلال إتاحة المعلومات المتعلقة بأدائها المؤسسي لأصحاب المصلحة، مع إعطاء معلومات تغطي            
أكثر من جانب في القضايا المثيرة للجدل ـ مهما كان نوعها، مـع تقبـل النقـد والاعتـراف      

وقد تم تعريف شـفافية المـساءلة       .  لا يمكن المساءلة عنها    بالأخطاء؛ وذلك لأن الأعمال الخفيفة    
التزام الجامعات السعودية بتقديم معلومات لأصحاب المـصلحة   : إجرائياً في الدراسة الحالية بأنها    

حول طبيعة ممارستها للواجبات المنوطة بها، مع الأخذ بالانتقادات التي توجـه إليهـا، وتلبيـة                
  . قبول بعض المسؤولية عن الفشل في القيام ببعض أعمالهاالمتطلبات المطلوبة منها، مع

تـشمل المـساءلة    ف أنظمة المساءلة في العملية التعليمية       ) ١٢١: م٢٠٠٧(وعدد عبد العال    
والتي تتمثل في انتخاب مجلس إدارة المؤسسة التعليمية التي تعمل لـصالح    ) Political(السياسية  

عن طريق القوانين والسياسات التي يضعها      ) Legal(لقانونية  العملية التعليمية، وهناك المساءلة ا    
والتي تكـون عـن     ) Bureaucratic(التشريع والقانون، والمساءلة عن طريق التنظيم الإداري        

طريق مستويات التنظيم الإداري في المؤسسة التعليمية من إدارة عليا ووسطى وتنفيذيـة ومـن               
والتي تتم عن طريق أعضاء     ) Professional(ة المهنية   خلال اللوائح والمعايير، وهناك المساءل    

  . القيادة والإدارة من خلال المعارف والمهارات والسلوكيات 
الـسؤال، والثـواب والعقـاب،      : والجدير بالذكر أن المساءلة تشمل ركنين أساسيين؛ همـا        

  ):١٠١-١٠٠:م٢٠٠٥فوزي، (وينطوي كل من الركنين على عدة أبعاد؛ وهي 



 

 ٥٧

  : ويشمل عدة أبعاد تتمثل في:السؤال. ١
الفرد عن أسباب قيامه بتصرف ما على نحـو         / من حق من يسأل الشخص    : الإعلام )١

 .معين أن يحصل على المعلومات المتعلقة بهذا التصرف
الفرد عن قيامه بتصرف مـا أن يحـصل         / من حق كل من يسأل الشخص     : التفسير )٢

 .على تفسير عن أسباب القيام بالتصرف على هذا النحو
) Dialogue(المساءلة تنطوي في مفهومها التنموي الحديث علـى حـوار           : الحوار )٣

بين من يسأل، ومن يسأل؛ وهي بذلك تختلف عن الرقابة الصامتة التـي تمارسـها               
 .جهة لها حق الرقابة على جهة أخرى

تجسد المساءلة مساحة من القبول العام؛ لذا فإن ممارسـة الـسلطة لا             : القبول العام  )٤
 Public(ن تلتزم فقط بالقانون واللوائح؛ بل لا بد أن تخضع للاستحسان العام يجب أ

Reasonin.( 
يتضمن الركن الثاني بعد تقييم الأداء أو السلوك موضع المساءلة ـ وهـو    :الثواب والعقاب. ٢

ما يتحقق من خلال الإعلام والتفسير والحوار ومساحة القبول أو التوقع العـام ـ دور   
عقاب؛ وذلك لأن كل شخص يقوم بتصرف يجـب أن يتحمـل تبعاتـه، ولا     الثواب وال 

  .يجب أن يمضي دون ثواب أو عقاب
أن المنظمات الشفافية معرضة للمساءلة، وهذا يعني أن        ) ٢٠٠٨:٧,Rawlins(يرى روالينز   

تكون أعمال وكلمات وقرارات المنظمة متاحة للنظر من قبل الآخرين وتقييمها، ويقتضي ذلـك               
خاص في المنظمات الشفافية التفكير في قراراتهم وسلوكياتهم؛ لأنهم سوف يكونـون ـ   من الأش

أما داسغوبتا  .على الأرجح ـ مطالبين بالتبرير لهذه الأعمال في الجلسات المفتوحة لتبادل الرأي 
ولكنها بحد ذاتهـا تزيـل      : يرى أن الشفافية ليست شرطاً أساسياً لإيجاد المساءلة       ) ٤٩:م٢٠٠٠(

أنـه لتحقيـق الـشفافية      ) ١٤٦:م٢٠٠١(ويؤكد الـسمهوري     .قضات في عملية المعلومات   التنا
والمساءلة الإدارية لا بد أن يكون هناك عقد يمكن فيه التحالف بين كل الجهات فـي المجتمـع؛                  
سواء السلطة التنفيذية، أو القضائية، أو التشريعية ، أو القطاع الخـاص، أو المجتمـع المـدني؛             

  . حة الضيقة للتحرك في مواجهة الفسادلتشكيل المسا
أن الشفافية والمساءلة مفهومان مترابطان يعزز كـل        ) ١٩:م٢٠٠٧(في حين يرى الراشدي     

منهما الآخر؛ فعند غياب الشفافية لا يمكن وجود مساءلة، وما لم يكن هناك مساءلة فلـن يكـون             
لمساءلة مرتبطة ومبنية علـى     أن ا ) ٤٢-٤١:م٢٠٠٥(وهذا ما أكده أبو كريم      . للشفافية أي قيمة  

الشفافية، فمن خلال الوضوح والمكاشفة في كافة الأعمال الإدارية وحريـة تـدفق المعلومـات               
للمجتمع الداخلي والخارجي للمؤسسة يمكن بناء نظام للمساءلة، فيستطيع الأفـراد والمؤسـسات             

 حول تحقيق المؤسـسة  رؤية ما يجري داخل المؤسسة، ومن ثم توصيل التغذية الراجعة المناسبة        



 

 ٥٨

لرسالتها وأهدافها، وعلى القائمين على إدارة مؤسسات التعليم العـالي التأكيـد علـى المـساءلة       
وجعلها مكوناً رئيساً في كافة الوحدات التنظيمية؛ بحيث تمارسها جميع الوحدات؛ مما يشكل فـي       

 هذه المؤسـسات وفـق      النهاية مساءلة ممثلة للنظام بمجمله بهدف التحسين والتجويد لمخرجات        
يـرى أن الـشفافية     ) ١٩٩٨,Balkin(علماً بأن بـالكين     . الحاجات الوطنية والإقليمية والعالمية   

القدرة على إجراء مساءلة المسؤولين بالعمل الحكومي سواء عند مخـالفتهم   : والمساءلة معاً تعني  
  .القانون أو عند تصرفهم بطريقة تؤثر سلباً على مصالح الآخرين

 شك فيه أن غياب عملية المساءلة أو روتينية تطبيقها سوف يعطي فرصة لظهـور               ومما لا 
هلال، (الفساد ونموه رغم وجود القوانين واللوائح التي قد تدعم المساءلة في كثير من المنظمات               

  ).٦٣:م٢٠٠٦
 

 ـ إلى إدخال التطوير؛ إدراكاً منها  تسعى مؤسسات التعليم العالي ـ كغيرها من المؤسسات 
تأثير عدد من المتغيرات على فعاليتها، والمؤسسة باعتبارها نظاماً مفتوحاً يتعامـل مـع البيئـة              

سسي ـ تتمثـل   المحيطة فهي بحاجة لعدد من الطرق لتحسين الشفافية ـ خاصة في الأداء المؤ 
 :كما يلي) ١١٤-١٠٨:م٢٠٠٠ (مخيمر وآخرون التي لخصها في المحاور التالية

  
وعلى . بحيث يشتمل على بنود خاصة بإقرارات الذمة المالية للعاملين        : تقوية النظام القانوني   )١

بنود تتعلق بالإفصاح المالي، وسياسات قبول الهدايا، وقواعد معالجة شكاوى المتعاملين مـع         
 .المؤسسة

 تقوية الممارسـات    وذلك من خلال  : تكوين لجان للنزاهة تهدف إلى صنع نظام إداري كفء         )٢
وتهدف كـذلك   . الإدارية الأخلاقية، والالتزام بالقيم في أداء الوظائف التي تقوم بها المؤسسة          

إلى التصدي للمشاكل المالية في حالة حدوثها، ومعالجة الحالات التأديبية المختلفة، وكـذلك             
 .حالات سوء استخدام السلطة والفساد الإداري

حيث تعزز هذه الوكالات دورها في المجتمع عـن طريـق           : ادإنشاء وكالات لمحاربة الفس    )٣
 : ثلاث استراتيجيات؛ وهي

إذ تقوم هذه الاستراتيجية على زرع القيم الأخلاقيـة العاليـة بـين             : استراتيجية التعليم  -
 .العاملين بالمؤسسة وبين جميع المواطنين؛ لتحفيزهم على مقاومة الفساد

ستراتيجية على القضاء على نقاط الضعف في أنـشطة         إذ تقوم هذه الا   : استراتيجية المنع  -
المؤسسات، وذلك من خلال قيام كل إدارة في المؤسسة بمراجعة الوظـائف المختلفـة؛              

 .سعياً إلى سد الثغرات التي يمكن أن تؤدي إلى الفساد
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إذ تقوم على تفعيل القوانين واللوائح التأديبية لمن تثبت ضدهم تُهـم            : استراتيجية العقاب  -
 .فساد؛ إذ تتراوح العقوبات ما بين التحذير، واللوم، إلى الفصل من الوظيفةال

التأكيد على الشفافية من خلال القيم الدينية التي تدعو إلى الفضيلة، والالتزام بالأخلاق فـي                )٤
جميع نواحي السلوك، ويقوم جوهر تلك القيم على فرض رقابة ذاتية على الفرد فـي كـل     

 .خوف من االله سبحانه وتعالىأعماله القائمة على ال
وذلك من خلال توفير الحماية اللازمة للمـواطن الـذي يـؤدي دوره             : تأييد ودعم المجتمع   )٥

الإيجابي في محاربة الفساد، وهنا يظهر دور المسؤول في توعيـة الـرأي العـام وإرشـاد      
كمـا أن  . المواطنين إلى الوسائل التي يمكن اتباعها للحصول على حقوقهم، أو تقديم شكواهم     

النقابات وغرف التجارة والصناعة ـ دوراً حيويـاً فـي توعيـة     : للتنظيمات المهنية ـ مثل 
الأعضاء، وبيان الإجراءات التي يمكن اتباعها لممارسة حقوقهم من أجل الحـصول علـى              

 .معاملة عادلة
 إرضـاء العـاملين،   : إذ تقوم بيئة العمل على ثلاثة محاور؛ وهـي        : تهيئة بيئة عمل صحية    )٦

والمتابعة الموضوعية، وبث روح الفريق؛ لأن هذه جميعها تجعل من الصعوبة بمكان مـن              
 انتشار الفساد 

والشفافية عندما تصبح جزءاً من رؤية مؤسسية تستطيع خصد مجموعة من الفوائد الطويلـة   
) ٢٠٠٣:٨,James E & Arthur W(وقـد وضـع جـيمس إي وآرثـر دبليـو      . الأجـل 

  : كن أن يتخذها المدير لتصبح المؤسسة أكثر شفافية وذلك كالتاليالاستراتيجيات التي يم
 .ضع أهدافك، واعرف ما تعنيه الشفافية لك، وانشء لها قضية بطريقتك .١
الدخول المسبق في الحوار مع أصحاب المصلحة، مع التركيز ـ بوجـه خـاص ـ علـى       .٢

 .الموظفين والإدارة الوسطى
التمكن من فهم وتوقعات أصحاب المـصلحة مـع         رصد البيئة الخارجية الخاصة؛ حتى يتم        .٣

 .تحديد ترتيب أولويات ردودك
نشر سياسات حكومة الشركات الخاصة والمعلومات الأخـرى ذات الـصلة علـى الموقـع         .٤

 .الإلكتروني
تشكيل لجنة داخلية لضمان أن ما يتمتع به المجلس هو الحصول على صـورة كاملـة لأداء          .٥

لضوابط الداخلية، واسـتعراض الكـشف عـن الـسياسات          الشركة، مع إنشاء لجنة لتقييم ا     
والممارسات، وتحديد الأهمية النسبية للمعلومات التي قد تحتاج، ومراجعة وسائل الاتـصال            

 .العامة
كن على استعداد للكشف عن جميع أنشطة أعمالك ما دام فعل ذلك لا يثير مسائل قانونيـة،                  .٦

 .ولا يعرض مكانتك التنافسية للخطر
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مخصصات التنفيذيين مباشرة ـ وبكل وضـوح، وتكلـم    : سئلة الصعبة ـ مثل أجب عن الأ .٧
 .بكل صراحة مع موظفيك عن كيفية وسببية القطاع الذي تعمل فيه

أجر المراجعة الداخلية لضمان عدم وجود نظام غير مكتوب، وأن الموظفين يؤمنون بـأنهم               .٨
 .يجزون خيراً لقاء سلوكهم الحسن

 بـالخطوات   ) ١٤٣: م٢٠٠٢( كما ذكرها اللـوزي      ات السابقة ويمكن اختصار الاستراتيجي  
  :التالية

إجراء الدراسات المسحية لأجهزة الإدارة العامة؛ للتعـرف علـى الاحتياجـات والعوامـل               .١
 . المؤثرة على أداء وعمل هذه الأجهزة

تحديد الأهداف بصورة واضحة ومستقرة بعد تحديد الأولويات منها خاصـة ذات العلاقـة                .٢
 .ب الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، مع مراعاة مدى واقعية هذه الأهدافبالجوان

ضرورة تنمية الجوانب السلوكية؛ للوصول إلى تحقيق سلوكيات واتجاهـات إيجابيـة لـدى              .٣
 .أفراد التنظيم

إفساح المجال أمام القطاعات والإدارات المختلفة للمشاركة في تحقيـق التنميـة الإداريـة،               .٤
 . فير كل الدعم والمؤازرة للجهود المبذورة في هذا المجال والعمل على تو

     : 
  :  ومنها الإدارية الشفافية تواجه التي المشكلات بعض إلى )  ١٩٩٧( الشيخ  أشار

 نهالأ الإدارية؛ الشفافية معوقات أهم من وهي تحقيقها المراد الأهداف أولويات تحديد صعوبة. ١
 جداً الصعب من يجعل وتداخلها الأهداف كثرة فان وبالتالي وموضوعية وضوح إلى تحتاج
 .الإدارية للشفافية إعاقة يسبب الذي الأمر للتنفيذ، أولويات وضع

 سيشكل الذي الأمر الإجراءات، في والتعقيد والروتين القديمة الأنظمة تطبيق في الاستمرار. ٢
 عمليات لجميع والتطوير الإداري بالإصلاح القيام يجب لذلك لإداريةا الشفافية وجه في عائقاً

 .الإدارة في الشفافية بتنفيذ البدء قبل الإدارة
 وضياع الجهود بعثرة إلى يؤدي مما والتطوير، التحديث عمليات في والفوضى الازدواجية. ٣

 .الإدارة أجهزة بين التنسيق
لبية والاستمرار في تطبيق الأنظمة القديمـة      الموروثات الس ) ٣٥٨: م١٩٩٧(واضاف الشيخ   

والروتين والتعقيد في الإجراءات؛ الأمر الذي يتطلب معالجة قبل البـدء بتنفيـذ الـشفافية فـي                 
 .الإدارة

عدم تحديد الأولويات، أو صعوبة تحديدها، أو وضع خطط صعبة التنفيـذ بـسبب ضـخامة                 -
 .الأهداف المراد تحقيقها
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عمليات التطوير؛ مما يؤدي إلى بعثرة الجهود وصعوبة التنسيق بين          الازدواجية والفوضى في     -
 . أجهزة الإدارة 

عدداً من المعوقات في طريق تطبيـق الـشفافية         ) ٢٦٢-٢٦١: م٢٠١٠(ويضيف السبيعي   
  :والمساءلة في القطاعات الحكومية؛ منها

 .عدم تفعيل نظام المساءلة -
 .تطبيق الشفافيةعدم وجود الأنظمة والتشريعات الملزمة بتعزيز  -
 .تدني مستوى الاستفادة من تقنية المعلومات والاتصالات -
تدني مستوى الدور التوعوي لوسائل الإعلام ومؤسسات المجتمع المدني في تطبيق الشفافية             -

 .والمساءلة
 .ضعف الوعي العام بأهمية الشفافية والمساءلة في الحد من الفساد -
 . الحكومية والمواطنين بحقوقهم وواجباتهمعدم إلمام أغلب العاملين في القطاعات -
تدني مستوى التزام القطاعات الحكومية بتزويد المواطنين بالبيانات والمعلومات، وإطلاعهـم    -

 .على الأنظمة وإجراءات العمل
أن هناك بعض الأسباب التي قد يقع عليها إهدار شفافية          ) ٤٢٥:م٢٠٠٣(وتضيف الساعاتي   

  :ة؛ ومن تلك الأسبابالمؤسسة في محاورها المتعدد
 .تعدد وتداخل الجهات الرقابية، وبذلك أصبح الخوف ثقافة للعمل المؤسسي  -
 .انتشار ظاهرة العنف الإداري التي قد تجبر القيادات الوسيطة على إخفاء الحقائق أو تلوينها  -

  



 

 ٦٢

 

 بمكاتب التربية والتعليم من حيـث المهـام     بطةفيما يلي عرضاً للمفاهيم والمعارف المرت       
   : والواجبات و مجالات الادارة بالشفافية فيها وذلك على النحو التالي

 

تمثل المراجعة المستمرة لآليات العمل داخل أي منظمة عنصراً مهماً من عناصر التنميـة              
تطــوير الآليـات كلمــا زادت التحــديات والفــرص أمــام  وتــزاد الحاجــة إلــى  الـشاملة، 

ولقد أوضحت الدراسات المتعلقة بالنظام التعليمي لدول       . )٣٢ ه،ص   ١٤٢٦ القحطاني،.(المنظمة
مجلس التعاون الخليجي بعض التوصيات المهمة وخاصة التي تتعلـق بالنظـام الإداري داخـل               

اقتراح نمـاذج إداريـة متطـورة       : "يالمؤسسات التعليمية،حيث تضمنت إحدى التوصيات ما يل      
،تحقق الأهداف التعليمية بكفاءة وفاعلية ،وتؤدي إلى الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والماديـة         

  ). ٧٠ م،ص ٢٠٠٤لس التعاون الخليجي، لمجالأمانة العامة " (في المؤسسات التعليمية
          على مستوى التوسـع     ولعل ما حصل من تطور ملحوظ في مكاتب التربية والتعليم سواء 

في فتح المكاتب أو زيادة أعداد المشرفين في كل مكتب ، لدليل واضـح علـى حـرص الإدارة          
 .العامة للإشراف التربوي على تقريب الإشراف التربوي من الميدان ومعرفة مشاكله وتحدياتـه            

  :ى عدة أمورافتتاح مكاتب التربية والتعليم والتوسع فيها إل ) ٣٠ ه،ص ١٤٢٣(ويبرر الثقفي، 
 كثرة أعداد المدارس وصعوبة الإشراف عليها من قبل الإدارة العامة للتربية والتعليم. 
 .زيادة أعداد المشرفين التربويين وصعوبة إيجاد مكان واحد يحتويهم -
قرب المكاتب من مواقع المدارس لتسهيل عملية الاتصال والتفاعل بينهـا وبـين المـديرين                -

 .لابوأولياء الأمور الط
في المديرية العامة للتعليم    ) مكاتب التربية والتعليم  (ولقد بدأت فكرة إنشاء مكاتب التوجيه التربوي      

 ه، وذلك بعد دراسة تعمل على تطوير أساليب الأداء، ولم يتم تطبيق             ١٤٠٢بمنطقة الرياض عام    
وتـاريخ  ) ٣٢/٧/١٩٤/٣١رقـم  (، بناء على التعمـيم   ) ه١٤٠٥(الفكرة في الميدان إلا في عام       

حيث كانت البداية بقرار اداري يقضي بفتح مكتبين للتوجيه التربوي، أحدهما           ) ه١٤٠٥/ ٦/ ١٨(
  :والآخر في غرب الرياض، ولقد تم تحديد مهام كل مكتب في ما يلي في شرق الرياض،

  . توجيه المدرسين في المدارس التابعة للمكتب، وتقويمهم ومتابعتهم-
  .والهيئة الإدارية فيها متابعة مديري المدارس -
  . تنفيذ البرامج التي تؤدي لرفع مستوى المدرسين،وتحسين أدائهم-
  . النظر في المشكلات التربوية التي تحدث،ومحاولة عالجها-
  اية العام الدراسي عن أعمال المكتبنه تقديم تقرير في -



 

 ٦٣

العـام الدراسـي    ومع أن القرار أشار إلى أن هذا التنظيم سيكون تحت التجربة حتى آخر              
 ه ١٤٠٥ ه، إلا أن وزارة المعارف قد أقرت هذا التنظيم منتصف العام الدراسي من العام             ١٤٠٥

والذي يقضي  بإنـشاء     . ه  ١٨/٦/١٤٠٥بتاريخ  ) ٤٩١/٣١(نفسه ،من خلال قرار وزاري رقم       
  . مراكز للتوجيه التربوي في الإدارات التعليمية بالمملكة

ارة بخطوة تنظيمية تعالج بعض الملاحظـات التـي وردت     ه قامت الوز ١٤١٤ وفي عام   
 وتـاريخ   ١٩٩/٣١من التقارير الميدانية، وذلـك مـن خـلال إصـدار قـرار وزاري رقـم                 

والذي كان يحتوي على شروط افتتاح مراكـز للتوجيـه التربـوي،وبعض          .  هـ  ١٣/٣/١٤١٤
صدر قرار وزاري    السابقة،وبعد ثلاث سنوات من الخطوة التنظيمية        . المسؤوليات المناطة بها    

هـ  ليوضح كثيراً من النقاط التي كان يشوبها  شيء مـن             ١٤١٧/ ١١/٩ بتاريخ   ٨٠٧/٣١رقم  
يقضي بوضـع    . ه  ٤/٦/١٤١٨ في تاريخ    ٣١/ ٤١٤ثم تلاه تعميم وزاري رقم      . عدم الوضوح   

ه كان   ١٤٢٠وحدات خاصة بمراكز الإشراف التربوي في جميع الإدارات التعليمية ، وفي عام             
ذا الاسم فلقد صدر قـرار وزاري       بهآخر القرارات التي كانت تخاطب مراكز الإشراف التربوي         

والقواعـد    ه، حيث أبان هذا القرار الأهداف والمهـام          ١٤٢٠/ ٧/ ٣٠ بتاريخ   ٣١/ ٦٥٠رقم    
القواعد التنظيميـة لمراكـز الإشـراف       (والتنظيمات التي تخضع لها مراكز الإشراف التربوي        

  ). ه١٤٢٠ي، التربو
ثم بعد ذلك تتابعت المتغيرات على مستوى وزارة التربية والتعليم والتي كان من أبرزهـا               
دمج تعليم البنات بتعليم البنين لتصبح وزارة التربية والتعليم مشرفة على الجنسين، وبمثـل هـذا         

لمـشرفة  القرار وغيره من المتغيرات تداخلت بعض المهام ببعضها وتباينت مسميات الجهـات ا            
على التعليم العام في بعض المحافظات مثل مسمى إدارة التربية والتعلـيم، ومراكـز الإشـراف       
التربوي، ومكاتب الإشراف التربوي، ومندوبية تعليم البنات، وبعد أن أدركت الـوزارة تـداخل              

ه ، والـذي    ١٤٣٠/ ١/ ٣ وتـاريخ    ٨/ ٥/ ٤٢المهام والصلاحيات أصدرت قراراً وزارياً برقم       
مكاتـب  "ضي بتعديل مسمى مراكز الإشراف التربوي في قطاع تعليم البنين في المناطق إلـى         يق

  ). ه١٤٣٠الإدارة العامة للإشراف التربوي،وزارة التربية والتعليم، "(التربية والتعليم
هــ  ٣/١/١٤٣٠  فـي     ٩/١٧ولقد اقتضى  قرار معالي وزير التربيـة والتعلـيم رقـم             

شراف التربوي إلـى مكاتـب التربيـة والتعلـيم ، وقـرار معاليـه               بشأن تغيير مسمى مراكز الإ    
هـ القاضـي بـربط إدارات التربيـة فـي المحافظـات ومكاتـب              ٣/١/١٤٣٠ في   ١١/١٧رقم  

  . التربية والتعليم بإدارات العموم بالمناطق وتحديد المهام الخاصة بمكاتب التربية والتعليم
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  الھیكل التنظیمي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

               الھیكل التنظیمي لمكاتب التربیة والتعلیم) ١(الشكل 

  )٥٧: ٢٠١٠(الهذلول : المصدر

      ويرى الباحث أن مكاتب التربية والتعليم وهي تعمل بهذا الهيكل التنظيمي، لا تعتمد على 
ع العاملين والشعب المختلفة، ما عدا ما جاء دليل تنظيمي تحدد بموجبه المهام والمسئوليات لجمي

هـ والذي يوضح مهام مكاتب التربية ٣/١/١٤٣٠ وتاريخ ٤٢/٥/٨في القرار الوزاري رقم 
  .والتعليم بشكل عام، وكذلك مهام مدير مكتب التربية والتعليم

كاتب      ويتضح للباحث من خلال الهيكل التنظيمي السابق أن هناك ثلاثة مستويات للعمل بم
  :التربية والتعليم،ولكل مستوى مهامه المحددة له وهي على النحو

  
  
  
  

 مدیر مكتب التربیة والتعلیم

 شعبة العلاقات العامة             شعبة القضایا التربویة  

 المساعد للخدمات المساندة      المساعد للشئون التعلیمیة       
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     وهو من يقف على رأس الهرم الإداري في مكتب التربية والتعليم وقد أسندت إليه العديد 
هـ  ٣/١/١٤٣٠ وتاريخ ٤٢/٥/٨ي رقم من المهام  والمسؤوليات جاء تحديدها في القرار الوزار

  :وهي كالتالي
مباشرة مدير المكتب عمله مشرفاً تربوياً في مجال تخصصه حسب ما سيذكر فـي تاسـعاً                 

  .بالإضافة إلى كونه مديراً لمكتب التربية والتعليم
الإشراف على العاملين في المكتب من مشرفين تربويين وإداريين وتنظيم العمـل ومتابعـة               

  .بما يحقق الأهداف التربوية الأداء 
  .في اللقاءات التربوية التي تحددها الوزارة داخل الإدارة وخارجها المشاركة 
تقديم المقترحات والأفكار لجهة الاختصاص في الإدارة لتحـسين أسـاليب العمـل الإداري              

  .والتربوي في المكتب ومدارسه بعد دراستها 
  .ن التربويين التي يراد تنفيذها في الميدانالتنسيق بين الأساليب التربوية للمشرفي 
عقد اللقاءات التربوية مع المشرفين التربويين بالمكتب لوضع  خطط العمل ودراسة احتيـاج       

  .الميدان ومتابعة ما يتقرر منها 
  .متابعة احتياج المكتب من المشرفين التربويين والتنسيق مع  جهة الاختصاص لتوفير ذلك  
  .ين للإشراف التربوي من مدارس المكتب وإبداء رأيه حيال ترشيحهمدراسة أوراق المرشح 
الإشراف على ما يكلف به المشرفون التربويون من أعمال إدارية وتوزيعها بينهم بمقتـضى             

  .العدالة والكفاءة 
التفـرغ ، النقـل، الترشـيح    : إعطاء الرأي فيما يخص المشرفين التربويين بالمكتب مثـل           

   .للدورات ، وغير ذلك
                  إعداد تقرير الأداء الوظيفي عن المشرف التربوي بعد موافاته بما لـدى القـسم المخـتص                

  .عن هذا المشرف من ملاحظات تخص القسم) إذا وجد ( 
  .دراسة تقارير المشرفين التربويين في المكتب وإبداء ملحوظاته عليها ومدارستها  
ات التي ترد إلى المكتب لزملائـه المـشرفين والقيـام         إبلاغ التعاميم والتوجيهات والملحوظ    

  .بمدارستها معهم إذا تطلب الأمر ذلك  ومتابعة تنفيذها
  . إعداد التقرير السنوي عن المكتب حسب النماذج المحددة من الوزارة 
  .المساهمة في إعداد اللقاءات التربوية وإثرائها  
  . المناسب حيالهااستقبال مخاطبات المدارس ودراسة مضمونها واتخاذ 
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زيـــارة الـمـدارس التابعة للمكتب زيارات إشرافية شاملة لا تــتـعـارض مع  
زيارات مشرفي الإدارة المدرسية وغيرهم للاطمئنان على حسن سير العمل في المدارس 

 . ومعالجة ما يحتاج إلى علاج
  

ويتضح للباحث من الهيكل التنظيمي السابق أن العمل في مكاتب التربية والتعليم ينقسم      
والجانب المساند له، وعلى ضوء ذلك تم وضع ) الفني(لشقين رئيسيين هما الجانب التعليمي 

مساعدين لمدير مكتب التربية والتعليم، علماً بأنه لم يرد  أي توصيف لمهامهما، ويمكن للباحث 
مهام كل منهما بمقارنة الهيكل التنظيمي مع المهام الخاصة بمكتب التربية والتعليم ككل تحديد 

  :هـ   وهي على النحو التالي٣/١/١٤٣٠ وتاريخ ٤٢/٥/٨الواردة في القرار الوزاري رقم 
 : مهام متعلقة بالمساعد للشئون التعليمية-أ

  .وضع الخطط الإشرافية لسائر المواد ومتابعة تنفيذها  
وغير ذلك، ) زيارات ، لقاءات ، ورش عمل ( بع احتياجات المعلمين والمدارس فنياً تت 

  .والعمل على تحقيقها 
القيام بزيارات إشرافية لمختلف مدارس  المكتب للاطمئنان على حسن سير عمل   

  .الإشراف التربوي وتحقيقه لغاياته 
  .العمل على الترشيح المبدئي للإشراف التربوي   
  . النشاط كالاحتفالات والمعارض والمهرجانات والمسابقات وغيرهاتنفيذ خطط 
متابعة سير الدراسة في مدارس المكتب وتقديم العون للمدارس لضمان أداء العمل على  

  .الوجه المطلوب 
  .متابعة سير الاختبارات والمشاركة في دراسة الأسئلة وتقويمها وإعداد تقرير عنها   
  .بارات في بعض مدارس المكتب إذا دعت الحاجة إلى ذلكاقتراح تغيير أسئلة الاخت 
  .تنظيم عملية تدقيق نتائج الاختبارات في مدارس المكتب  
  .ترشيح المديرين والوكلاء والتنسيق في ذلك مع القسم المختص في الإدارة 
  .رصد الظواهر السلوكية  في الميدان التربوي وتقديم المقترحات لمعالجتها  
الناجحين من مدارس المرحلة الابتدائية على المتوسطة ، توزيع الطلاب توزيع الطلاب    

  .الناجحين من المرحلة المتوسطة على الثانوية لتسجيلهم في المدارس التابعة للمكتب
  : مهام متعلقة بالمساعد للخدمات المساندة-ب

 مدارس اقتراح ميزانيات المدارس للعام القادم وحصر العجز والزيادة من المعلمين في 
  .المكتب، ومعالجة ذلك 
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المكتبي ، الصيانة  الكتب ، المقاعد ، الأثاث : متابعة احتياج مدارس  المكتب خاصة  
  .الطارئة و غيرها

الوزارة أو الإدارة ومتابعة  تزويد مدارس المكتب بالتعاميم والتعليمات التي تصدر من  
  .ذلك

لمناقشة كل ما يتصل بجوانب  رس ووكلائها إقامة اللقاءات الدورية التربوية لمديري المدا  
العملية التربوية والتعليمية وأداء  القائمين عليها ووضع الخطط المناسبة لتطويرها 

  .والارتقاء بها  
العمل على توفير قاعدة معلومات شاملة لمدارس المكتب من معلمين وطلاباً و  

  .وغيرها …فصولاً
  .اذ الخطوات اللازمة لذلك متابعة دوام المديرين والوكلاء واتخ  
  .إعطاء الرأي فيما يخص المديرين والوكلاء كالترشيح للدورات والتفرغ ، وغير ذلك   
اقتراح إجراء حركة المديرين والوكلاء في مدارس المكتب بما في ذلك النقل والإعفاء،   

  .ورفعها لجهة الاختصاص 
  يين ومديري المدارس والمعلمين اقتراح تكوين المجالس التربوية من المشرفين التربو  
  .اقتراح إحداث المدارس في نطاق إشراف المكتب عند الحاجة   
  .اقتراح نقل مواقع المدارس في نطاق إشراف المكتب عند الحاجة   
  .تحديد القرى والهجر التي تنطبق عليها شروط نقل الطلاب   
  . منها متابعة التجارب والمقترحات من الميدان عن كثب والاستفادة  
المشاركة في اللقاءات التربوية التي تنظمها الوزارة أو إدارة التعليم والمساعدة على  

  .الإعداد لها وتنفيذها 
التدريب ، التفرغ ، : متابعة الأعمال الإدارية للمعلمين في المدارس التابعة للمكتب مثل  

  .الاستقالة ، وغير ذلك 
ه للمعلمين في مدارس  المكتب من مهام  وما إعطاء المشورة و الرأي فيما يراد إسناد 

  .يكلفون به من أعمال سواء من الوزارة أو الإدارة أو غير ذلك
  .متابعة حضور المعلمين وغيابهم  

  

ويتضح للباحث من الهيكل التنظيمي السابق وجود عدد من الأقسام والشعب المختلفة، تتبع      
للمساعدين للشئون التعليمية والخدمات المساندة، كل حسب اختصاصه وبما يتفق مع المهام 
الموكلة إليه، ماعدا شعبتي القضايا التربوية والعلاقات العامة والتي تتبع مباشرة لمدير مكتب 
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هام التربية والتعليم ، والتي يمكن للباحث تحديد مهامهما من خلال مقارنة الهيكل التنظيمي مع م
  :مكتب التربية والتعليم ككل وهي كالتالي

ويمكن تحديد المهام الخاصة بشعبة العلاقات العامة بالمشاركة في :  شعبة العلاقات العامة-أ
  .اللقاءات التربوية التي تنظمها الوزارة أو إدارة التعليم والمساعدة على الإعداد لها وتنفيذها

  :ويمكن تحديد المهام الخاصة بشعبة القضايا التربوية بالتالي:  شعبة القضايا التربوية-ب
  .متابعة إشكالات المعلمين  وما قد يطرأ من حالات صحية  -١
  .اقتراح نقل المعلمين أثناء العام الدراسي للمصلحة بالتنسيق مع شؤون المعلمين  -٢
  . عمل إداري وفق التعليمات المنظمة لذلكاقتراح تحويل المعلمين المقصرين إلى -٣
حصر المعلمين الضعاف ووضع خطة علاجية لتلافي جوانب القصور لديهم ، ومتابعة  -٤

  .تنفيذها 
 

تشمل المنطقة التعليمية في مكة المكرمة المحافظات التي تتبع لها وهي مكة المكرمـة وجـدة و          
ضافة إلـى التوجـه الجديـد       بالإ،  لتلك المحافظات    اتساع الرقعة الجغرافية     لطائف ، حيث ان   ا

للإشراف التربوي وهو القرب من المدارس، وذلك لتسهيل عملية الاتصال والتفاعل مع المديرين             
بانـشاء   وزارة التربية والتعليم    والمعلمين والطلاب وأولياء الأمور لهذه الأسباب وغيرها أقرت         

 الأحياء بأسلوب إداري لا يسمح بتداخل       المحافظات وفقاً الى  مكاتب للتربية والتعليم موزعة على      
ويشمل كل مكتب العديد مـن المـشرفين بمختلـف اختـصاصاتهم       .الأحياء بعضها على بعض     

  . ومجالات الاشراف التي يمارسونها
 

والمتعلق بمكاتب  التربيـة  ) ه٣/١/١٤٣٠بتاريخ / ٤٢/٥/٨رقم (لم ينص القرار الوزاري    
والتعليم بتعريف موحد للمكاتب إلا أن الباحث حاول بعد إطلاعه على تعاريف الباحثين لمراكـز             
الإشراف التربوي، وإطلاعه على الهدف من إنشاء المكاتب والمهام المناط بها ، فإنـه  يعـرف            

 تطوير الموقف التعليمي بالمدارس وتقويمـه لـضمان         إدارة فرعية تهتم    :مكتب التربية والتعليم  
فاعلية الأداء التربوي والتعليمي، ومساعدة الإدارة بالمنطقة على تسهيل تنفيذ خططها وبرامجهـا      

إدارة الإشراف التربـوي، الإدارة     .(الإدارية والمالية والخدمية للمدارس وفروع الإدارة الأخرى      
  ). ه١٤٣٠الرياض، العامة للتربية والتعليم في منطقة 

 

 التربية والتعليم مكاتب إلى الإشراف مراكز مسمى تعديل والتعليم التربية وزارة أقرت لما
 ألحق في نفـس التعمـيم  . هـ٣/١/١٤٣٠بتاريخ  . ٨/ ٥/ ٤٢ رقم الوزاري القرار في وذلك

مـن الإنـشاء هـو     الهدف وكان به، المناط لمهاما مع والتعليم التربية مكاتب إنشاء من الهدف
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تطوير الموقف التعليمي بالمدارس وتقويمه لضمان فاعلية الأداء التربوي والتعليمي، ومـساعدة            :
الإدارة بالمنطقة على تسهيل تنفيذ خططها وبرامجها الإدارية والمالية والخدمية للمدارس وفروع            

  .الإدارة الأخرى
 

المهام المراده من مـدير       .  هـ٣/١/١٤٣٠بتاريخ   . ٨/ ٥/ ٤٢بين القرار الوزاري رقم     
  :مكتب التربية والتعليم، وكانت على النحو الآتي

  .متابعة تنفيذ الخطط التشغيلية والبرامج الخاصة بالمكتب بعد إقرارها من صاحب الصلاحية 
مدارس التعلـيم العـام     (المدارس التابعة للمكتب    متابعة سير العملية التربوية والتعليمية في        

ومدارس تحفيظ القرآن الكريم ، ومدارس برامج محو الأمية ، ومعاهـد وبـرامج التربيـة                
 .الخاصة

اقتراح تطوير اللوائح المنظمة لعملية الإشراف التربوي بالمكتب ومتابعـة تطويرهـا بعـد               
 .إقرارها

 .المشرفين التربويين، والإداريينإعداد احتياج المكتب من المساعدين، ومن  
اقتراح ترشيح الهيئة الإشرافية بالمدارس التابعة للمكتب من مدراء ووكلاء وفق الـضوابط              

 .وبالتنسيق مع إدارة شؤون المعلمين
متابعة مستوى أداء المشرفين التربويين بالمكتب لتحسين عملية الإشراف التربوي، وتحديـد             

 .المناسب لهم بالتنسيق مع إدارة التدريب التربوي بالإدارةواقتراح البرامج التدريبية 
متابعة مستوى أداء الإدارة المدرسية بالمـدارس ، والمعلمـين ، ومحـضري المختبـرات                

ومحضري معامل الحاسب الآلي التابعين للمكتب ، والعمل على تطويرهم بالتنسيق مع إدارة             
 .التدريب التربوي بالإدارة

تقارير المشرفين التربويين ، ومديري المدارس التابعة للمكتـب بمـا        دراسة وتحليل خطط و    
فيها التقارير حول المناهج والمقررات الدراسية والتقنيات التعليمية المـصاحبة لهـا ورفـع             

 .نتائجها لمدير عام التربية والتعليم تمهيداً لرفعها للجهات ذات العلاقة
لمدارس التابعة للمكتب والناتج عن الإجـازات       معالجة العجز من المعلمين ،والإداريين في ا       

 .أو الحالات الطارئة وتسديده ، بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة
المشاركة في إعداد تقويم الأداء الوظيفي لمنسوبي المكتب والمدارس التابع له وفق اللائحـة             

 .المنظمة لذلك
 .ابعة للمكتب في جميع المراحلالإشراف على تطبيق لائحة التقويم المستمر في المدارس الت 
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متابعة توزيع الأنصبة وفق التخصص على المعلمين التابعين للمكتـب،وتوزيع المقـررات             
الدراسية على الأشهر الدراسية، ومتابعة سير الدراسة وفق جدول التوزيع وإعـداد تقـارير           

 .فصلية عن ذلك
 والوسائل والمختبرات والتقنيـات     الإشراف الميداني عن كل ما يتعلق بتفعيل المواد التعليمية         

 .التربوية في بيئات التعليم 
التنسيق مع المشرفين التربويين التابعين للمكتب لانتقاء كل ما يتعلق بالأسـاليب والطـرق                

الحديثة لتطوير عمليات التعليم والتعلم ، والأساليب الإشرافية المناسبة ، وتبـادل الخبـرات              
 .فيما بينهم 

 والاقتراحات حول المناهج والمقررات الدراسية ورفعا لمدير عام التربية          دراسة الملاحظات  
 .والتعليم لرفعها للجهات ذات العلاقة بالوزارة 

المشاركة في الإشراف على التربية العملية بالمدارس التابعة للمكتـب لطـلاب الجامعـات               
 .والكليات

فوقين من الطلاب فـي الأنـشطة      المشاركة في وضع برامج تكريم القيادات التربوية ، والمت         
 .المختلفة

 .المشاركة في اللقاءات الدورية للإشراف سواء على مستوى المنطقة أو الوزارة 
التنسيق والتكامل مع الإدارات الأخرى كالنشاط الطلابي والتوجيـه والإرشـاد أو خـدمات              

 .يها المكتبالطلاب أو الاختبارات والقبول وغيرها فيما يتعلق بالمدارس التي يشرف عل
المشاركة مع الجهات ذات العلاقة في تقويم عمليتي التعليم والتعلم في  المراحـل الدراسـية         

 .المختلفة ووضع الخطط لتحسينها
تقدير احتياجات المدارس التابعة للمكتب من المستخدمين والسائقين والحراس، والتجهيـزات            

 المدرسية والتقنيات بالإدارة ومتابعـة      المدرسية وفق التنظيمات المعدة من إدارة التجهيزات      
 .توفيرها بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة بالإدارة 

متابعة توفير وقيام وسائل النقل للطلاب بعملها وفق التنظيمـات ، والعقـود مـع  القطـاع               
الخاص والأفراد ، وتأمين لوازمها من محروقات وقطع غيارها للمملـوك منهـا للـوزارة               

 .لجهة المختصة بالإدارةبالتنسيق مع ا
متابعة توفير المياه والكهرباء والهاتف والصرف الصحي للمـدارس والوحـدات الإداريـة              

 .الأخرى في القرى والهجر التي لا تتوفر فيها تلك الخدمات
استلام وتوزيع احتياجات المدارس من التجهيزات المدرسية والمقررات والوسائل التعليميـة            

 .س التابعة للمكتبوتوزيعها على المدار
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إعداد و صرف المستحقات المالية لمنسوبي المكتب والع املين في المدارس التابعة للمكتب،              
 .وتأديتها بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة بالإدارة 

البحث عن المباني المطلوب استئجارها للمدارس وإكمال الإجراءات اللازمة وفق التنظيمات            
 .ةالمعتمدة ورفعها للإدار

البحث عن الأرضي المناسبة لبناء المدارس وإقامة المشاريع التعليمية عليها ورفع النتيجـة              
 .للإدارة

 .إعداد مشروع الميزانية السنوية للمكتب بالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة بالإدارة 
تنظيم المعاملات والمعلومات الخاصة بالمكتـب وشـعبه وحفظهـا بـشكل يـساعد علـى         

 .سر وسهولةاستخراجها بي
إعداد التقارير الدورية والفنية عن سير العمل ونشاطات وإنجازات المكتب وشعبه ومعوقات             

 .الأداء فيها وسبل التغلب عليها ورفعها لمدير عام التربية والتعليم
 .ا في مجال اختصاصهبهأي مهام أخرى يكلف  

 

ه ، والقاضي بتعديل مسمى     ٣/١/١٤٣٠، بتاريخ   ٤٢/٥/٨القرار الوزاري رقم    بعد صدور     
،أبرز التعميم هدف التعديل    )مكاتب التربية والتعليم  (مراكز الإشراف التربوي إلى المسمى الجديد       

وهو وجود تباين في مسميات الجهات المشرفة على التعليم العام في بعض المحافظـات ،مثـل                
التعليم، ومراكز الإشراف التربوي، ومكاتب الإشراف التربوي، ومندوبيـة         مسمى إدارة التربية و   

تعليم البنات، وكانت رغبة الوزارة الرئيسة هي توحيد المسميات مع تعديل بعـض الإجـراءات               
  .والتنظيمات الإدارية والمتعلقة بنظام المناطق الإدارية  بالمملكة

ه مجموعة من المواد والتي     ٣/١/١٤٣٠خ  ، بتاري ٤٢/٥/٨ولقد احتوى التعميم الوزاري رقم      
حيـث   كان منها توضيح الارتباط التنظيمي لمكاتب التربية والتعليم مع الجهة المـشرفة عليـه،             

أصبحت مرجعية مكاتب التربية والتعليم تتجه نحو مكتب مدير عام التربية والتعلـيم بالمنطقـة               
المكاتـب وهـو تطـوير الموقـف        وأوضح التعميم الهدف العام من إنشاء        مباشرة دون وسيط،  

التعليمي بالمدارس وتقويمه لضمان فاعلية الأداء التربوي والتعليمي، ومساعدة الإدارة بالمنطقـة            
على تسهيل تنفيذ خططها وبرامجها الإدارية والمالية والخدمية للمدارس وفروع الإدارة الأخرى،            

لاحظ في التعميم أنه لم يذكر مهام مـدير         ثم ختم التعميم بذكر مهام مكاتب التربية والتعميم ،والم        
مكتب التربية والتعليم مستقلة كما هو الحال عندما صدرت لائحة القواعـد التنظيميـة لمراكـز                

  .ه٣٠/٧/١٤٢٠الإشراف التربوي والتي صدرت في تاريخ 
 وبعد تتبع ومقارنة الباحث للتعاميم الواردة في مراكز الإشراف التربـوي سـابقاً ومكاتـب      

والإطلاع على الواقع العملي والميداني اتضح بـأن مـديري مكاتـب             بية والتعليم الجديدة ،   التر
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التربية والتعليم لازالوا يمارسون المهام الموكلة لمديري مراكز الإشراف التربوي والواردة فـي             
اريـاً  وهذا يؤكد بأن التنظيم الجديد يعد إصلاحاً إد        القواعد التنظيمية لمراكز الإشراف التربوي ،     

وعلى هذا فـإن الباحـث    غرضه تنظيم المرجعية الإدارية وليس العمل التربوي داخل  المكاتب، 
سيذكر مهام مديري مكاتب التربية والتعليم في ضوء التعميم الوارد سابقاً في القواعد التنظيميـة               

  . ). ه٣٠/٧/١٤٢٠ بتاريخ ٣١/ ٦٥٠التعميم الوزاري رقم : (لمراكز الإشراف التربوي
لإشراف على العاملين في المكتب من مشرفين تربويين وإداريين وتنظيم العمل ومتابعة الأداء            ا 

  .بما يحقق الأهداف التربوية
 .المشاركة في اللقاءات التربوية التي تحددها الوزارة داخل الإدارة وخارجها 
داري تقديم المقترحات والأفكار لجهة الاختصاص فـي الإدارة لتحـسين أسـاليب العمـل الإ              

 .والتربوي في المكتب ومدارسه بعد دراستها
 .التنسيق بين الأساليب التربوية للمشرفين التربويين التي يراد تنفيذها في الميدان 
عقد اللقاءات التربوية مع المشرفين التربويين بالمكتب لوضع خطط العمل ودراسـة احتيـاج               

 .الميدان ومتابعة ما يتقرر منها
 .ب من المشرفين التربويين والتنسيق مع جهة الاختصاص لتوفير ذلكمتابعة احتياج المكت 
 .دراسة أوراق المرشحين للإشراف التربوي من مدارس المكتب وإبداء رأيه حيال ترشيحهم 
الإشراف على ما يكلف به المشرفون التربويون من أعمال إدارية وتوزيعها بيـنهم بمقتـضى              

 .العدالة والكفاءة 
التفرغ ، النقل، الترشيح للدورات     : يخص المشرفين التربويين بالمكتب مثل      إعطاء الرأي فيما     

 .، وغير ذلك 
إن ( إعداد تقرير الأداء الوظيفي عن المشرف التربوي بعد موافاته بما لدى القـسم المخـتص               

 .عن هذا المشرف من ملاحظات تخص القسم) وجد 
 .لحوظاته عليها ومدارستهادراسة تقارير المشرفين التربويين في المكتب وإبداء م 
إبلاغ التعاميم والتوجيهات والملحوظات التي ترد إلى المكتـب لزملائـه المـشرفين والقيـام              

 .بمدارستها معهم إذا تطلب الأمر ذلك ومتابعة تنفيذها
 .إعداد التقرير السنوي عن المكتب حسب النماذج المحددة من الوزارة 
 .وإثرائهاالإلهام في إعداد اللقاءات التربوية  
 .واتخاذ المناسب حيالهانها استقبال مخاطبات المدارس ودراسة مضمو 
زيارة المدارس التابعة للمكتب زيارات إشرافية شاملة لا تتعارض مع زيارات مشرفي الإدارة              

المدرسية وغيرهم للاطمئنان على حسن سير العمل في المدارس ومعالجة مـا يحتـاج إلـى                
 .علاج
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تعميم الاخير الذي صدر من الوزارة  والذي يقضي بتغييـر مـسمى        ومن الملاحظ أن ال     
مهـام مكتـب التربيـة      (مراكز الإشراف التربوي إلى مكاتب التربية والتعليم، أنه ذكر عبـارة            

وذكر أكثر المهام التي تم ذكرها في القواعد التنظيمية للإشراف التربوي والتي كانـت           ) والتعليم  
، لكنه أضاف مهـام أخـرى تتواكـب مـع           )لإشراف التربوي مهام مدير مركز ا   (تحت مسمى   

التغيرات التي طرأت على المجتمع  التربوي، ولعل من أبرز التحديات التي تواجـه المنظمـات               
 هي ضبابية المهـام وعـدم       -خاصة في تحليل الوظيفة   –التدريبية حال تحديد الحاجات التدريبية      

  .التدريبية المزمع تنفيذهاوضوحها،وهذا يلقي بظلاله على مستوى البرامج 
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تم الرجوع للعديد من قواعد البيانات المتوافرة علـى الـشبكة العنكبوتيـة الانترنـت ، و                 
المكتبات الرقمية للجامعات العربية والسعودية ، ولم يجـد الباحـث اي دراسـات تناولـت الادارة      

رس التعليم العام بمدينة تبوك ، بينما معظم الدراسات         بالشفافية سوى دراسة واحدة اجريت على مدا      
كانت على مستوى الجامعات بالتعليم العالي ، وبعض ادارات التعليم والوزارات بالبلدان العربيـة ،             

 وعلـى بالمؤسسات التربوية  الإدارية بالشفافية العلاقة ذات السابقة الدراسات الجزء هذا يتضمنف
 :التالي النحو

  : 

الادارة بالشفافية وعلاقتها بالثقة التنظيمية بالجامعـات الـسعودية       ) " ٢٠١١(دراسة الحربي   ). ١
هدفت الى التعرف على درجـة تطبيـق        " من وجهة نظر اعضاء هيئة التدريس و الموظفين         

الادارة بالشفافية من وجهة نظر اعضاء هيئة التدريس والموظفين بجامعة ام القـرى وجامعـة               
لملك عبد العزيز ، وكذلك التعرف على مستوى الثقة التنظيمية والكشف عن الفروق الاحصائية              ا

التـي  ) الشفافية المطلقة، المشاركة، المعلومات ، المساءلة، الـسرية       (للادارة بالشفافية بابعادها    
تعزى للجامعة والجنس والجنسية والعمر وعدد سـنوات الخبـرة والمؤهـل وطبيعـة العمـل                

 عضو هيئة تدريس واسفرت نتـائج الدراسـة بـان    ٩٦٠يمي ، تكونت عينة الدراسة من    الاكاد
درجة تطبيق الادارة بالشفافية كانت متوسطة ، وكـان ترتيـب ابعادهـا الـشفافية المطلقـة،                 
المعلومات، المشاركة، المساءلة، السرية، وكذلك كان مستوى الثقة التنظيمية متوسـطة وتبـين             

طبيق الادارة بالشفافية لمتغير الجـنس لـصالح الـذكور و لمتغيـر             وجود فروق حول درجة ت    
الجنسية لصالح غير السعوديين والمؤهل العلمي لصالح الدكتوراة بينما لم يتبين وجـود فـروق              
تعزى للجامعة او العمر او عدد سنوات الخبرة ، وبلغ معامل ارتباط بـين الادارة بالـشفافية و                  

  ) . ٠,٧٤(الثقة التنظيمية 

اثر المساءلة الادارية في فاعليـة الجامعـات الرسـمية        " عنوانها  ) م٢٠١٠(دراسة المجالي   . )٢
اثر الشفافية والمساءالة الادارية على الفاعليـة التنظيميـة للجامعـات       تهدف الى تحليل  " الاردنية

ظـر  من وجهة ن   )الرسمية وهي اليرموك ومؤتة وآل البيت والبلقاء التطبيقية والحسين والهاشمية         
 وقد توصلت الدراسة ان تصورات المبحوثين لابعـاد         ٥٤٣اعضاء هيئة التدريس والبالغ عددهم      
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الشفافية الادارية جاءت بدرجة متوسطة وقد احتل بعد الشفافية بالمعلومات المرتبة الاولى ثم في              
 بالمرتبـة  اتخاذ القرارات ثم التشريعات ثم تقييم الاداء في حين احتل بعد الاتصالات والعلاقـات          

اسـتثاء المـساءلة الاداريـة      الاخيرة، وكان مستوى الشفافية بدرجة متوسطة وكذلك بالابعـاد ب         
  .مرتفعة

درجة ممارسة مديري ومديرات المدارس للشفافية الإدارية       " عنوانها  ) ٢٠١٠(دراسة البلوي   ). ٣
 معرفـة درجـة      الدراسة تهدف" من وجهة نظر المعلمين والمعلمات في منطقة تبوك التعليمية          

معلمـاً و  ) ٢٢٠(ممارسة المديرين والمديرات للشفافية من خلال عينة طبقية عشوائية مكونة من      
معلمة وقد استخدمت الباحثة استبانة مكونة من ستة مجالات ، وقد اسفرت نتائج الدراسة              ) ٢١٨(

الـى  ) ٣,٥١(ان مستوى الممارسة بشكل عام كان بدرجة عالية ، وقد تراوحت للابعاد ما بـين                
وقد اخذ بعد إدارة البيانات والمعلومات المرتبة الاولى ، ثم صنع واتخاذ القرارات ، ثـم           ) ٤,٠٢(

بعد القوانين والانظمة والتعليمات ، ثم بعد الاجراءات وآليات العمل ، ثم بعد الاتـصال الاداري                
تُعـزى للنـوع الاجتمـاعي      وقد وجدت فروق    . الداخلي والخارجي، واخيراً بعد الاداء والتقييم       

لصالح الذكور على بعد ادارة المعلومات والبيانات والاتصال الاداري الداخلي والخارجي وصنع            
واتخاذ القرارات ، كما وجدت فروق تعزى للمؤهل العلمي ولصالح الدبلوم على جميـع الابعـاد               

قـوانين والانظمـة    عدا الاجراءات وآليات العمل وهناك تعزى لمستوى المدرسة على بعـدين ال           
والاجراءات وآليات العمل لصالح المدارس المتوسطة ، وكذلك وجدت فروق تعـزى لـسنوات               

       .  سنوات على جميع الابعاد١٠الخبرة ولصالح الاكثر من 

درجة ادراك وممارسة مديري المـدارس الحكوميـة فـي     " بعنوان  ) ٢٠٠٩(دراسة الفاخوري   ). ٤
درجة ادراك وممارسة مديري    التعرف على   تهدف الى   "  الشفافية   محافظات جنوب الاردن لمفهوم   

مـن  ) ٣٠٠( لدى عينة مكونة من      المدارس الحكومية في محافظات جنوب الاردن لمفهوم الشفافية       
دور المدير مع كل من الطـلاب ،        : مديري ومديرات المدارس الحكومية في ثلاث مجالات وهي         

لعاملين ، وكل مجال ينقسم الى اربعـة ابعـاد وهـي اتخـاذ              واولياء الامور والمجتمع المحلي، وا    
القرارات و تقييم الاداء والتغذية الراجعة والاتصال والعلاقات والتعليمات ، وتوصلت الدراسة الـى   

في حين درجة ممارسـة     ) ٣,٧٣(ان درجة ادراك المديرين لمفهوم الشفافية جاءت بدرجة مرتفعة          
وتبين وجود فروق دالة احصائية تعزى اانوع الاجتمـاعي         ) ٣,٣٠(العينة للشفافية بدرجة متوسطة     
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في درجة ادراك مفهوم الشفافية لمجال العاملين ببعد تقييم الاداء والتغذية الراجعة ولصالح الاناث،              
النـوع  (وكذلك تبين وجود فروق بين متوسطات درجة ممارسة الشفافية تعزى لتفاعـل متغيـري               

على مجال العاملين ببعد الاتصال والعلاقات لصالح الاناث من حملـة       ) الاجتماعي والمؤهل العلمي  
درجة الماجستير والدكتوراة وكذلك تبين وجود فروق بدرجة الممارسة لتفاعل النـوع الاجتمـاعي            
والمؤهل والخبرة على مجال دور المدير مع اولياء الامور والمجتمـع المحلـي ووجـود علاقـة                 

رجة ادراك مفهوم الشفافية ودرجة ممارستها لدى مـديري المـدارس           ارتباطية دالة احصائياً بين د    
  ).٠,٧٥(الحكومية بلغت 

درجة التزام المشرفين التربويين فـي محافظـة الكـرك بمعـايير           " )م٢٠٠٩(دراسة الطعاني   ). ٥
وقد كانت عينة الدراسة طبقية عشوائية مكونة مـن     " الشفافية من وجهة نظر المديرين و المعلمين      

التخطـيط  : معلم ومعلمة وقد تضمن الاداة ثماني مجالات وهـي        ) ٥٢٦(مديراً ومديرة و    ) ١٧٥(
والاداء والاجراءات وآليات العمل و المساءلة والاتصال والتقييم والاهتمام والمـشاركة والتغذيـة             
الراجعة ، وقد توصلت الدراسة الى ان درجة التزام المشرفين بمعايير الشفافية في جميـع ابعـاد                  

راسة كانت متوسطة ، وتبين وجود فروق دالة احصائياً لابعاد الشفافية تبعا للنـوع الاجتمـاعي                الد
ولصالح الاناث على بعدي المساءلة والاهتمام والمشاركة  وتبين وجـود فـروق تعـزى لخبـرة                 

وكذلك تبين وجود فروق تعزى لمؤهل المعلمين علـى جميـع           . المديرين لصالح السنوات الاعلى     
  .  لصالح حملة الماجستير مقابل البكالوريوس وحملة الدبلوم مقابل البكالوريوس الابعاد 

 التربیـة  وزارة فـي  الإداریـة  بالـشفافیة  الالتزام درجة) م٢٠٠٧(الطشة ، غنيم حمود ). ٦
 تعـرف  إلـى  الدراسة هذه هدفت.  وجهة نظر العاملين فيها من الكویت دولة في والتعلیم

 نظـر  وجهـة  من الكويت دولة في والتعليم التربية وزارة في الإدارية بالشفافية الالتزام درجة
 بالـشفافية  الالتـزام  درجـة  إلى للتعرف إستبانة بناء تم فقد الدراسة هدف ولتحقيق، الموظفين
 مـن  التأكد تم قد و ت،مجالا سبعة على موزعة فقرة، ) ٦٦ (من الاستبانة تكونت ، والإدارية
 يالداخل الاتساق بطريقة ثباتها من التأكد وتم كما المحكمين، من مجموعة على بعرضها صدقها

 بالطريقة اختيارهم تم فردا٣٨٠ من تكونت عينة على الدراسة أداة تطبيق تم وقد  الفا كرونباخ 
 للمجالات متوسطة الإدارية بالشفافية الالتزام درجة أن : الدراسة نتائج أظهرت وقد  .العشوائية

 تعـزى  الإدارية بالشفافية الالتزام درجة في إحصائية دلالة ذات فروقا هناك وان، ككل وللأداة
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 توجـد  لا انـه  النتائج وبينت ، الذكور ولصالح ككل والأداة المجالات جميع في الجنس لمتغير
 وان .الجنـسية  لمتغيـر  تعزى الإدارية بالشفافية الالتزام درجة في إحصائية دلالة ذات فروق
 المؤهـل  لمتغيـر  تعزى الإدارية بالشفافية الالتزام درجة في إحصائية لةدلا ذات فروقا هناك

 لـصالح  بكالوريوس ومؤهل ثانوي مؤهل حملة بين العمل وآليات الإجراءات مجال في العلمي
 الالتـزام  درجـة  فـي  إحصائية دلالة ذات فروقا هناك أن وأظهرت كما .ثانوي مؤهل حملة

 العمل وآليات والإجراءات ، والتقييم الأداء مجالات في لخبرةا لمتغير تعزى، الإدارية بالشفافية
  ١٠ مـن  أكثر  الخبرة أصحاب و ) سنوات ١٠ إلى ٥ من( الخبرة أصحاب بين والاتصال ،

 وجـود  النتائج أظهرت و .سنوات ١٠ من أكثر الخبرة أصحاب لصالح الفروق وكانت  سنوات
 جميع في الوظيفة لمتغير تعزى الإدارية شفافيةبال الالتزام درجة في إحصائية دلالة ذات فروق

 لـصالح  ومعاونـة  مـساعدة  وفنيـة  إدارية أو فنية وظيفة أصحاب بين ككل والأداة المجالات
  .ومعاونة مساعدة فنية وظيفة أصحاب

 الجامعات في الأكاديمية الإدارة لدى الشفافية مفهوم " بعنوان دراسة ) ٢٠٠٥(كريم أبو أجرى). ٧
 بتطـوير  مقا فقد الدراسة هدف ولتحقيق " الإداري الاتصال بفاعلية وعلاقته لرسميةا الأردنية

 والثالثـة  الشفافية، ممارسة لدرجة والثانية الشفافية، فهم درجة لتعرف الأولى :استبانات ثلاث
 ونائـب  رئـيس  من فرداً ) ٣٠٦( من الدراسة عينة وتكونت .الإداري الاتصال فاعلية لدرجة
 أن :النتائج أظهرت والمعلومات البيانات جمع وبعد، أكاديمي قسم ورئيس عميدو جامعة رئيس

، عالياً مجمله في الرسمية الأردنية الجامعات في الأكاديمية الإدارة قبل من الشفافية فهم مستوى
 أفراد لدى الضبابية من بشيء يتسم الإداري بالاتصال ارتباطه حيث من الشفافية مفهوم أن إلا 

 فـي  متوسـطة  بدرجة الشفافية تمارس الجامعات في الأكاديمية الإدارة أن أظهرت و .الدراسة
 دلالة ذات فروق وجود إلى النتائج وأشارت .ككل والأداة والخارجية الداخلية الشفافية مجالات
 الكليـات  لـصالح  الكلية إلى تعزى الشفافية ممارسة لدرجة الحسابية المتوسطات بين إحصائية
 ثـم  الـرئيس  نائـب  / الرئيس لصالح الإداري المستوى إلى تعزى فروق وجود لككذ العلمية،
 فاعليـة  مجـالات  بين دالة إيجابية ارتباطيه علاقة وجود أظهرت كما .القسم رئيس ثم العميد

 وحصل اختيار .ككل الإداري الاتصال فاعلية ودرجة ككل الشفافية وممارسة الإداري الاتصال
 متوسط بدرجة عالية ثم مجال مصداقية وحجم المعلومـات بدرجـة            وسيلة الاتصال على اعلى   
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عالية ايضاً ثم انفتاح ووضوح النظام ثم التوقيت المناسب للاتصال ثم التغذية الراجعة واخيـرا               
  . الاهتمام بالمشاركة

 " والتعليم التربية وزارة في العاملين أداء تقييم شفافية بعنوان بدراسة ) ٢٠٠٥(  ارتيمة قامت). ٨
 موظفـاً    ١٠٢٢ من الدراسة مجتمع تكون  ،الشفافية ومعوقات وأهمية لواقع ميدانية دراسة

 الدراسـة  عينـة  على وتوزيعها الغاية لهذه تطويرها تم استبانة خلال من البيانات جمع تم وقد
 في العاملين اتجاهات كانت :التالية النتائج الدراسة وأظهرت .موظف )٦٠٠( من تكونت والتي

 الشفافية أهمية مجال في وخاصة جيدة، عام بشكل الدراسة مجالات نحو والتعليم التربية ارةوز
 وكان ترتيب المجالات اهمية الشفافية في تقييم عالية، درجة على حصل الذي الأداء تحسين في

 معوقـات  أكبـر  من وان الاداء، والمعوقات التي تواجه شفافية التقييم، وواقع شفافية التقييم ، 
 القـرارات،  اتخاذ في للمشاركة فرصة يعطي لا والذي الوزارة في السائد القيادة نمط  الشفافية

  .الشفافية مبدأ لترسيخ اللازم الدعم تعطي لا الوزارة وان
، الأردنيـة  الـوزارات  مراكز في الشفافية تطبيق مدى بعنوان دراسة) ٢٠٠٤( دعيبس أجرت). ٩

 الإشـرافيين  المـديرين  كافة من الدراسة مجتمع تكون وقد  على واقع تطبيق الشفافية للتعرف
 )١٩( الوزارات عدد بلغ إذ بالمواطن احتكاكاً الأكثر الأردنية الوزارات مراكز في والتنفيذيين

 بـين  المطلقة الثقة بناء إن :التالية النتائج الدراسة وأظهرت، والتعليم التربية وزارة منها وزارة
 من إدراكا الأكثر المفهوم هو الإجراءات في والصراحة الوضوح لخلا من والحكومة المواطن

 وان ضـعيف،  الوزارات مراكز في الشفافية تطبيق وان ، الحكومية الدوائر في الموظفين قبل
 تعيـق  التي المعوقات من الكثير ووجود الانتباه، تستدعي الحكومية الإجراءات في فساداً هناك
 والتـشريعات  القوانين وكثرة ، الشفافية ومبادئ أسس وضوح عدمب تتمثل الشفافية وتطبيق تبني
 بـسبب  اليـسير  بالأمر ليست الشفافية تطبيق أن وبينت .الشفافية فكرة غموض إلى أدت التي

 وتبين وجود فروق دالة احصائياً في مستوى تطبيـق الادارة بالـشفافية   .المواطن تعاون ضعف
راة ، وكذلك وجود فروق تعزى للخبرة لـصالح مـن           تعزى للمؤهل العلمي لصالح حملة الدكتو     

 .  سنوات مقابل الاقل خبرة١٠-٦خبرتهم 

 في والأكاديمية الإدارية الأقسام رؤساء تصورات " بعنوان دراسة) ٢٠٠١( النادي أبو أجرت). ١٠
للتعـرف  .  حالـة ، دراسة  بالشفافية العلاقة ذات الإدارية الممارسات لبعض اليرموك جامعة
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رئـيس  ) ٦٩(صورات جميع رؤساء الاقسام الادارية والاكاديمية بالجامعة والبالغ عددهم          على ت 
 القـرارات،  اتخـاذ  :التاليـة  المجـالات  علـى  فقرة  وزعـت ) ٤٠(قسم وشملت الاداة  على 

 علـى  الدالة الممارسات خلالها من تظهر . الإداري التطوير والعلاقات والاتصال، والتعليمات،
 درجة تصورات العينة لبعض الممارسات الادارية المطبقـة  أن إلى الدراسة توتوصل الشفافية،

 ذات الإداريـة  الممارسـات  أكثر لديهم ذات العلاقة بالشفافية كانت بدرجة متوسطة وتبين ان 
 فـي  ثم والعلاقات الاتصال مجال في كانت الأقسام رؤساء تصورات خلال من بالشفافية العلاقة
 .القرارات اتخاذ مجال في أقلها وكانت الإداري، التطوير مجال عهتب ثم التعليمات مجال

  : 

 غيـر  و المرئيـة  : الـشفافية  تحقيق " بعنوان  دراسة) ,Neyland ٢٠٠٧ (نيلاند دراسة  ). ١
 النـشاط  جعـل  خـلال  من الشفافية تحليل الى تهدف  "الأكاديمية المساءلة شبكات في المرئية
، الـشفافية  لقياس الأداء مؤشرات مثل معيار تأسيس هذا يشمل و ، خارجها متاحا شأةللمن الداخلي

 تحقيـق  على بالتأكيد وذلك ، المرئية غير و المرئية الأعمال لأداء الفعالة العملية يحرك قد وهذا
 غير و مرئي هو ما فئات تغيير و المعلومات كفاءة لرفع متطورة أسئلة اعطاء خلال من الشفافية

 علـى  نافذة تفتح لم أنها جد و الشفافية استعراض خلال من أنه الى الدراسة توصلت وقد . ئيمر
 التنظيمـي  النـشاط  أوجـه  تجعل و ،بعد فيما المحتملة الديمقراطية تعزز حتى التنظيمي النشاط
 لانتـاج  العمليـات  توجيـه  لاعـادة  تسعى كانت الآليات أن رغم خارجها متاحة للمنشأة الداخلي

 ، الـداخلي  المراقـب  بواسطة ترجمت التي و ، الشفافية تحليل اطار في صممت التي وماتالمعل
 الى الدراسة توصلت وقد . المنشأة على قاصرة ببقائها مرئية غير الأنشطة معظم ظلت ذلك رغم
 قـد  أخيـرا  و ، المنـشأة  لدى المسؤولية مفاهيم الشفافية تحليلات تعزيز أن بالضرورة ليس أنه

   .البحث بهذا شفافيةال تحققت

 الشفافية لتحقيق القانونية المتطلبات "بعنوان) ٢٠٠٧,Svensson(سفينسون بها قام دراسة). ٢
 الـشروط  وصـف  الـى  هدفت "السويدية العالي التعليم مؤسسات في الترقيات و التعيينات في

 اجـراء  خلال من يديالسو العالي التعليم مؤسسات في الترقيات و التعيينات في للشفافية القانونية
 الوثائق مضمون تحليل الى بالاضافة ، المؤسسات تلك في التنفيذيين المسؤولين كبار مع مقابلات
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 اجـراءات  و وثـائق  مراحـل  جميع في تظهر الشفافية أن الى الدراسة توصلت قد و . القانونية
 ـ، الاولـى  المرحلـة : هـي  مراحل أربع عن عبارة هي و، الترقيات و التعيينات  المرحلـة  مث

 و لـضمان  متينا أساسا يوفر مما هذا و . التقييم مرحلة أخيرا و ، الاداء مرحلة ثم ، التحضيرية
 صـنع  اجـراءات  و ثـائق  و في الشريفة المنافسة و الانفتاح على يشجع مما و ، الجودة مراقبة
 ناتجـة  عينةم مسائل في الشفافية وجود عدم في متمثلة ظهرتا ضعف نقطتي هناك أن الا، القرار

 النظـام  مرونـه  عـدم  و جمـود  كذلك و ، القرار صنع عمليات أثناء رسمية غير عمليات عن
  .السويدي

 الشفافية مفهوم هدفت التعريف ب    "البيانات ادارة شفافية ) "٢٠٠٧,Stephens(ستيفنزدراسة  ). ٣
 المعلومات هلكيمست و منتجي مع المنظمة بها تتصل التي الدرجة تمثل وهي ، البيانات ادارة في
 عـدم  و المـساءلة  تحقيـق  في تتمثل التي البيانات ادارة شفافية فائدة وكذلك ، البيانات ادارة في

 فيـا  نـاقش  قد و . نظرية الدراسة بأن علما ، التكنولوجيا باستخدام عملية أي اخفاء على القدرة
 الشفافية تحقق لأنها ، اتالمنظم في البيانات ادارة شفافية ضرورة على تؤكد التي الأسباب كذلك

 لأنهـا  ، المغلقـة  مـن  أفضل أداء ذات المفتوحة المنظمات أن كيف و ، المؤسسية المشاركة و
 مزيـدا  تولد الشفافة المجموعات ان كما . المعلومات تقاسم و المشاركة من مزيد على ستحصل

   .البيانات رةادا تكلفة من تقلل الشفافية أخيرا و . الجمهور رضا من – أوسع بشكل -و

 المنظمات وتأثير الشفافية " بعنوان بدراسة٢٠٠٣  ,Grigorescu ) ( جريجورسكيودراسة ). ٤
 الـشفافية  علـى  تـشجع  التـي  المحلية المؤسسات سريع بشكل تتبنى . الجديدة الديمقراطيات

 ـ المعلومات على الحصول على مواطن أي قدرة أنها على الشفافية وعرفت، الحكومية  ةالحكومي
 الـبعض  أن المفاجأ ولكن التوجه هذا مثل تبنت الديمقراطيات من العديد هناك حيث المحفوظة،

 الـسياسة  علم أدب في الموجودة التفسيرات وهل اليوم، لغاية المؤسسات هذه مثل يتبنى لم الآخر
 بفحص الباحث قام السؤال هذا على وللإجابة ؟ المحلية الشفافية في التغييرات تفسير على قادرة
 النتائج وأظهرت .المحلية الشفافية زيادة مجال في الدولية المنظمات به تقوم الذي المباشر الدور

 فـي  المحلية التطورات على كمؤثر اعتبرت الدولية المنظمات خلالها من قامت التي الآليات أن
 وقـد  .الوطنية المحلية بالشفافية يتعلق فيما التطورات توضيح تستطع ولم الحديثة، الديمقراطيات

 الـسلطة  بـين  والعلاقة الخصخصة، بعمليات تتعلق محلية محددات عدة الحساب في الباحث اخذ
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 أوضـحت  لقد .الموجودة الأخرى الديمقراطية والمؤسسات للحكومة التشريعية والسلطة التنفيذية
 افيةالـشف  فـي  الزيـادة  عـن  جزئية تفسيرات تعطي أن فقط يمكن العوامل هذه أن كيف النتائج
 قبـل  مـن  المعلومات على المتزايد الطلب بسبب انه حيث بديلا تفسيرا النتائج ووفرت .المحلية

 المجتمعـات  إلـى  مباشـرة  الدولية المنظمات من المتزايد المعلومات وتدفق الدولية، المنظمات
 أن يجـب  الحالـة  هـذه  وفي الدولي الأول مستويين على المعلومات مع تتعامل الدول وأصبحت

 الثاني المستوى أما المحلية السياسات على تؤثر سوف المعلومات أن كيف الاعتبار بعين خذوايأ
  .عليه المعلومات هذه وأثر المحلي المجتمع هنا الاعتبار بعين ويأخذ المحلي فهو

 والأداء الحكوميـة  الـشفافية  بعنـوان  بدراسة ٢٠٠٣ ,P iotrowski )(بيوتروسكيدراسة ). ٥
 الموجهـة  النتـائج  أثـر  الدراسـة  هـذه  حللت حيث  ،المعلومات حرية انونق تطبيق ، الوطني

 الأمريكية، المتحدة الولايات في المعلومات حرية قانون تطبيق على الفيدرالية الإدارية للإصلاحات
 ومراجعـة  المعلومات، حرية قانون في وتتجسد الديمقراطية المساءلة تعزز التي الحكومية الشفافية
 خـلال  مـن  المعلومات حرية قانون تطبيق على أثرت التي المبادرات دعمت حيث يالوطن الأداء
 الشفافية ويتضمن القيم على يعتمد الذي الإداري الأداء دعم :تضمنت المبادرات هذه متنوعة، طرق

 وتـشجيع  المعلومـات،  حريـة  قـانون  طـالبي  وكذلك الزبائن نحو الانتباه من ومزيد الحكومية،
 لاتخـاذ  العـاملين  وتمكين المعلومات، حرية قانون مظلة تحت تغط لم لتيوا الوظائف خصخصة
 تتـضمن  مصادر على دراسته في الباحث واعتمد السياسة، عملية تطبيق مرحلة ضمن القرارات
 حرية بقانون الخاصة السنوية الاتحادية،والتقارير الوكالات من أخذت التي الرئيسة الأداء مؤشرات

 المعلومات حرية قانون موظفي مع عاما،ومقابلات ٢٥ فترة خلال كونغرسلل الخاضعة المعلومات
 .المعني المجتمع ومسح التاريخية، الوثائق محتوى تحليل وكذلك
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 وعلاقتهـا  ممارستها ودرجة الشفافية، فهم درجة في أهدافها تحددت السابقة الدراسات إن
 الـوزارات،  مركز في الشفافية تطبيق ومدى الأداء تقييم شفافية اقعو وتعرف الإداري، بالاتصال

 الـدول  جعلـت  التـي  والأسباب بالشفافية، العلاقة ذات الإدارية الممارسات لبعض والتصورات
 المـساءلة،  تعزز التي الحكومية والشفافية المعلومات وحرية الشفافية، مؤسسات تتبنى الديمقراطية

فتهدف التعرف على درجة تطبيـق الادارة بالـشفافية    الحالية الدراسة ماأ الوطني، الأداء ومراجعة
 عينات اشتملتو . بادارات مكاتب التربية والتعليم والتي تعتبر مؤسسات تربوية بالادارة الوسطى 

 فـي  والعـاملين  ، الجامعات أقسام ورؤساء وعمداء الرئيس ونواب رؤساء على السابقة الدراسات
 مراكـز  فـي  والتنفيـذيين  الإشـرافيين  والمديرين ، والكويت الأردن في والتعليم التربية وزارة

 او في مدارس التعليم العام بالاردن ، الجامعات في والأكاديمية الإدارية الأقسام ورؤساء الوزارات
او لدى المشرفين من وجهة نظر المعلمين والمديرين ، وهناك دراسة اجريت بالسعودية للتعـرف               

ى تطبيق الشفافية بمدارس التعليم العام للذكور والاناث بمنطقة تبوك ، بينمـا سـتتكون               على مستو 
  .عينة الدراسة الحالية مديري مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويين 

 كـأداة  الاسـتبانة  الدراسة هذه في إليها الإشارة تمت التي السابقة الدراسات استخدمت لقد
 الـشفافية  فهـم  درجة لتعرف استبانة ( ٢٠٠٥ ) كريم أبو استخدم فقد ناتوالبيا المعلومات لجمع

 والـشفافية  الداخليـة  الـشفافية  مجـالين،  من الاستبانة وتكونت الشفافية ممارسة لدرجة وأخرى
 وتكونـت  الأداء تقييم شفافية واقع لتعرف استبانة ( ٢٠٠٥ ) ارتيمة استخدمت حين في الخارجية،

 والمعوقـات  الأداء، تحسين في التقييم شفافية وأهمية التقييم، شفافية واقع :وهي مجالات ثلاثة من
 مفهـوم  : وهـي  مجـالات  أربعة من تكونت استبانة ( ٢٠٠٤ ) دعيبس واستخدمت والتحديات،

 أداة استخدمت فقد ( ٢٠٠١ ) نادي أبو أما .والمعوقات الشفافية، وأهمية الشفافية، وواقع الشفافية،
 التطـوير  العلاقـات  والاتـصال،  والتعليمـات،  القرارات، اتخاذ :وهي مجالات أربعة من تتكون

 وآليات الإجراءات ت،مجالا سبعة من) م٢٠١١(الطشة ، وكذلك تكونت الابعاد في دراسة الإداري
، والتشريعات والقوانين و الفساد والمـساءلة و اتخـاذ القـرار،     والاتصال والتقييم الأداء و العمل

لبيانات ، وقد استفادت الدراسة الحالية من الابعاد الواردة بهذه الدراسة عند تحديـد              والمعلومات وا 
وهـي الـشفافية المطلقـة،      ) ٢٠١١(دراسة الحربـي    مجالات الشفافية الادارية ،وحددت دراسة        

بعـد الـشفافية   ) م٢٠١٠(دراسة المجـالي  المشاركة، المعلومات ، المساءلة، السرية، بينما تناولت  
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، امـا   الاتـصالات والعلاقـات   و ومات ثم في اتخاذ القرارات ثم التشريعات ثم تقييم الاداء          بالمعل
فقد حددت بعد إدارة البيانات والمعلومات ، ثم صنع واتخاذ القرارات ، ثـم       ) ٢٠١٠(دراسة البلوي   

ل الاداري  بعد القوانين والانظمة والتعليمات ، ثم بعد الاجراءات وآليات العمل ، ثم بعـد الاتـصا               
فقـد تناولـت    ) ٢٠٠٩(دراسة الفاخوري   الداخلي والخارجي، واخيراً بعد الاداء والتقييم ، اما في          

دور المدير مع كـل مـن الطـلاب ، واوليـاء الامـور      : ادارة الشفافية  في ثلاث مجالات وهي     
ات و تقيـيم    والمجتمع المحلي، والعاملين ، وكل مجال ينقسم الى اربعة ابعاد وهي اتخـاذ القـرار              

  .الاداء والتغذية الراجعة والاتصال والعلاقات والتعليمات
التخطيط والاداء والاجـراءات    :  تضمن ثماني مجالات وهي    )م٢٠٠٩(دراسة الطعاني   اما  

 الدراسـة  أماوآليات العمل و المساءلة والاتصال والتقييم والاهتمام والمشاركة والتغذية الراجعة ، 
 والبيانـات،  والمعلومـات  والتقييم، الأداء والأنظمة، القوانينتبانة تشمل  سوف تستخدم اس الحالية

  .  والمساءلة والفساد القرارات، واتخاذ ،العمل وآليات والإجراءات
 الإدارة قبـل  مـن  الـشفافية  فهـم  مستوى أن  )م٢٠٠٥( ابو كريمدراسة نتائج أظهرت

 ارتباطه حيث من الشفافية مفهوم أن إلا لياً،عا مجمله في الرسمية الأردنية الجامعات في الأكاديمية
 الأكاديميـة  الإدارة أن أظهرت و الدراسة، أفراد لدى الضبابية من بشيء يتسم الإداري بالاتصال

 والأداة والخارجيـة  الداخليـة  الشفافية مجالات في متوسطة بدرجة الشفافية تمارس الجامعات في
 لدرجـة  الحـسابية  المتوسـطات  بين إحصائية لالةد ذات فروق وجود إلى النتائج وأشارت ككل،

 المـستوى  إلى تعزى فروق وجود كذلك العلمية، الكليات لصالح الكلية إلى تعزى الشفافية ممارسة
دراسـة ابـو كـريم     أظهرت و) القسم رئيس ثم العميد ثم الرئيس نائب / الرئيس لصالح الإداري

 جيـدة،  عام بشكل الدراسة مجالات نحو والتعليم التربية وزارة في العاملين اتجاهات أن) م٢٠٠٥(
 أكبـر  من وان عالية، درجة على حصل الذي الأداء تحسين في الشفافية أهمية مجال في وخاصة
 اتخـاذ  فـي  للمـشاركة  فرصـة  يعطي لا والذي الوزارة في السائد القيادة نمط الشفافية معوقات

 دراسـة ارتيمـة   وأظهـرت ،  الشفافية مبدأ يخلترس اللازم الدعم تعطي لا الوزارة وان القرارات،
 فـي  والـصراحة  الوضـوح  خلال من والحكومة المواطن بين المطلقة الثقة بناء إن ) م٢٠٠٥(

 الشفافية تطبيق وان الحكومية، الدوائر في الموظفين قبل من إدراكا الأكثر المفهوم هو الإجراءات
 ووجـود  الانتباه، تستدعي الحكومية راءاتالإج في فساداً هناك وان ضعيف، الوزارات مراكز في

 الـشفافية،  ومبادئ أسس وضوح بعدم تتمثل الشفافية وتطبيق تبني تعيق التي المعوقات من الكثير
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 ليست الشفافية تطبيق أن وبينت الشفافية، فكرة غموض إلى أدت التي والتشريعات القوانين وكثرة
 دراسـة ابـو النـادي    وأظهـرت ) ٢٠٠٤س،دعيب ( المواطن تعاون ضعف بسبب اليسير بالأمر

 ( الأقسام رؤساء تصورات خلال من بالشفافية العلاقة ذات الإدارية الممارسات أكثر أن ) ٢٠٠١(
 مجـال  تبعـه  ثم التعليمات مجال في ثم والعلاقات الاتصال مجال في كانت)  والأكاديمية الإدارية
  . راتالقرا اتخاذ مجال في أقلها وكانت الإداري، التطوير

 :بالأتي السابقة الدراسات من  الباحث استفادو 
 .الدراسة بموضوع تتعلق ودراسات وبحوث ومراجع مصادر إلى الاهتداء - 
 .الدراسة أهداف صياغة -
 .البحث لأهداف المناسبة الإحصائية الأساليب اختيار -

 .للموضوع شامل تصور وتكوين للدراسة النظري الإطار بناء -

 . الدراسة أداة بناء -

 الدراسات من الرغم فعلى، ومجتمعها مجالاتها حيث من وتنفرد سابقاتها عن تتميز الدراسة هذه أن
 أن إلا والمحلي، والعربي العالمي المستوى على التعليم في الإدارية الشفافية مجال في أجريت التي

 حد على – الباحث يجد فلم ،التربوية الإدارة ميدان في وبخاصة عربياً، كاف بشكلٍ تتم لم دراسته
 فـي   ادرات التربيـة والتعلـيم   في الإدارية بالشفافية الالتزام درجة تبحث دراسة أي - اطلاعه
 .فيها العاملين نظر وجهة من المملكة 
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 فـي  المتبـع  المـنهج  تحديد ويتضمن، يةالميدان الدراسة إجراءات وصف الفصل هذا تناول

 مـن  للتحقق المتبعة والإجراءات بنائها حيث من أداتهاعينتها و   و، الدراسة مجتمع وتحديد، الدراسة
  : التالي النحو على وذلك النتائج تحليل في المستخدمة الإحصائية والمعالجة، وثباتها صدقها

 

الواقـع   لمناسبة هذا المنهج في وصـف        بهذه الدراسة مسحي  التم استخدام المنهج الوصفي     
تطبيق الإدارة بالشفافية بمجال التشريعات والقـوانين والأنظمـة ، والأداء والتقيـيم             الفعلي لدرجة   

 مـن وجهـة     والفساد و المساءلة و اتخاذ القرارات وإجراءات وآليات العمل، والمعلومات والبيانات          
  .ربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة مديري ومشرفي مكاتب التنظر 

 

 مجتمعين منفصلين وهما جميع مديري مكاتب التربية والتعلـيم  تكون مجتمع الدراسة من   
مـديراً  ) ١٦(والبالغ عددهم    ) الطائفمكة المكرمة، جدة،    (بمنطقة مكة المكرمة بالمحافظات      و

       المـشرفين  ن مجتمع الدراسـة مـن جميـع         تم اختيارهم بأسلوب الحصر الشامل ، وكذلك تكو
/ ١٤٣٣للعام الدراسي   ومكة المكرمة والطائف     بمدينة جدة في مكاتب التربية والتعليم      التربويين  

حسب إحصائيات الإدارة العامة للتربية والتعليم بمحافظة       مشرفاً  ) ٨٤٤(هـ والبالغ عددهم  ١٤٣٤
 ـ١٤٣٤/ هـ١٤٣٣الدراسي لعام ل  ومحافظة مكة المكرمة و محافظة الطائف        جدة ويبـين  . هـ

  . المديرين والمشرفين،وفقاً للمحافظة  توزيع افراد مجتمع الدراسة من) ١(جدول 
  )١(جدول 

  بمنطقة مكة المكرمةب مكاتب التربية والتعليم  حسالمديرين والمشرفينتوزيع أفراد مجتمع الدراسة من 
ــشرفين مديري مكاتب التربية    المسمى الوظیفي  المجموعالمـــ

  %  ك  %  ك  %  ك  المحافظة
 %٢٧ ٢٣٣ %٢٧ ٢٢٨ %٣١  ٥  مكة المكرمة

 %٢٨ ٢٣٨ %٢٨ ٢٣٣ %٣١  ٥  الطائف
 %٤٥ ٣٨٩ %٤٥ ٣٨٣ %٣٨  ٦  جدة 

  %١٠٠  ٨٦٠  %١٠٠  ٨٤٤  %١٠٠  ١٦  المجموع
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 ه ١٤٣٤/ه  ١٤٣٣العام الدراسـي    مشرفاً مزاولين لعملهم ب   ) ٢٦٠( تكونت عينة الدراسة من     
من مجتمع المـشرفين الاصـلي      % ٣٦تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية وهم يمثلون ما نسبته          

. مديراً) ١٦(بينما تم التطبيق باسلوب الحصر الشامل على مجتمع الدراسة من المديرين البالغ عددهم              
لعينة الدراسـة   العائدة والمستبعدة   نات الموزعة و  الأعداد والنسب المئوية للاستبا   ) ٢(ويوضح الجدول   

  المشرفين وفقاً للمحافظات الثلاثة من 
   )٢( جدول رقم 

المشرفين التربويين على التوزيع النسبي لعدد الاستبانات الموزعة والمسترجعة والمستبعدة 
  بالمحافظات الثلاثة 

    النھائي  المستبعد  المسترد  الموزع
  %  ك  %*  ك  %*  ك  %  ك

%١٠  ٩  %٩٢  ٨٠ %٢٧  ٨٧  مكة المكرمة   ٢٧  ٧١%  

%٢٫٧  ٤  %٩٨  ١٤٠ %٤٥  ١٤٣  جدة   ٥٢  ١٣٦%  

%٧٫٧  ٧  %٦٧  ٦٠ %٢٨  ٩٠  الطائف   ٢١  ٥٣%  

%٦٫٢  ٢٠  %٨٨  ٢٨٠  %١٠٠  ٣٢٠  المجموع الكلي  ١٠٠  ٢٦٠%  

   تم حساب النسب المئوية بالنسبة للموزعة *
 مشرفين التربويين بالمحافظات الثلاثة    الاستبانة على   ) ٣٢٠(تم توزيع   انه  ) ٢(يتبين من جدول    

 منها لعـدم صـلاحيتها للتحليـل،    نةاستبا) ٢٠(استبانة، واستبعد ) ٢٨٠(وكانت الاستبانات المستردة    
اسـتبانة،  ) ٢٦٠ (مـن المـشرفين  نات المستوفاة والجاهزة للتحليل وبناء على ذلك أصبح عدد الاستبا  

و  . من المجتمـع الأصـلي للدراسـة   %) ٣٨(، بنسبة ين من المشرفتمثل أفراد عينة الدراسة الحالية    
ثم من محافظـة    % ٥٢اعلى نسبة للمشرفين كانت من محافظة جدة بنسبة         أن  ) ٢(يتضح من الجدول    

  % .  ٢١وبالطائف % ٢٧مكة المكرمة 
 

   للمسمى الوظيفي توزيع افراد عينة الدراسة وفقاً). ١
المشرفين التربويين ومديري مكاتب التربية توزيع افراد العينة الكلية من ) ٣(يبين جدول 

  . والتعليم بمحافظة مكة المكرمة ومحافظة الطائف ومحافظة جدة 
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  المسمى الوظيفيالدراسة بحسب وعينة وصف خصائص أفراد مجتمع  ) ٣( جدول  
  النسبة المئوية  العدد  المسمى الوظيفي

  %٦  ١٦  مكاتب التربية والتعليممديري 
  %٩٤  ٢٦٠  المشرفون التربويون

  %١٠٠  ٢٧٦  المجموع الكلي
المشرفين  هم منالدراسة وعينة أن غالبية أفراد مجتمع ) ٣(يتضح من الجدول رقم 

) ٢( ويبين شكل  %) ٦(بنسبة مديري مكاتب التربية والتعليم ومن %) ٩٤( بنسبة التربويين 
   . للمسمى الوظيفي الدراسة وفقاًوعينة ع توزيع أفراد مجتم
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  للمحافظات توزيع افراد عينة الدراسة وفقاً ). ٢
المشرفين التربويين ومديري مكاتب التربية توزيع افراد العينة الكلية من ) ٤(يبين جدول 

  . والتعليم بمحافظة مكة المكرمة ومحافظة الطائف ومحافظة جدة 
  الموقع الجغرافيالدراسة بحسب وعينة أفراد مجتمع وصف خصائص  ) ٤( جدول  

  النسبة المئوية  العدد  المحافظات
  %٢٧,٥  ٧٦  مكة المكرمة

  %٥١,٤  ١٤٢  جدة
  %٢١  ٥٨  الطائف

  %١٠٠  ٢٧٦  المجموع الكلي

  حسب المسمى الوظيفي  الدراسة  وعينةالتمثيل البياني لتوزيع  مجتمع): ٢(شكل 
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  محافظة جدة هم منالدراسة وعينة أن غالبية أفراد مجتمع ) ٤(يتضح من الجدول رقم 
ومن محافظة الطائف بنسبة %) ٢٧,٥(بنسبة  ظة مكة المكرمة ثم من محاف%) ٥١,٤(بنسبة 

  . للموقع الجغرافي الدراسة وفقاًوعينة توزيع أفراد مجتمع ) ٣( ويبين شكل  %) ٢١(
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   وفقاً الى المؤهل العلميالعينة توزيع . ٣

لتربية المشرفين التربويين ومديري مكاتب اتوزيع افراد العينة الكلية من ) ٥(يبين جدول 
  وفقاً للمؤهل العلمي . والتعليم بمحافظة مكة المكرمة ومحافظة الطائف ومحافظة جدة 

   )٥( جدول رقم 
     وفقاً للمؤهل العلميوالعينةتوزيع افراد مجتمع الدراسة 

  النسبة المئوية  العدد  المؤهل العلمي
  %٥٩,٨  ١٦٥  بكالوريوس 

  %٤٠,٢  ١١١  اعلى من بكالوريوس
  %١٠٠  ٢٧٦  يالمجموع الكل

 المشرفين التربويين ومديري مكاتب التربية والتعليم أن غالبية) ٥(يتضح من الجدول رقم 
) ١١١(حملة الدراسات العليا ، بينما بلغ عدد %) ٥٩,٨( بنسبة حملة درجة البكالوريوس  هم من
  وفقاً مديري مكاتب التربية والتعليم والمشرفينتوزيع ) ٤( ويبين شكل . %) ٤٠,٢(بنسبة 

  . للمؤهل العلمي

 للموقع الجغرافيوفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع  ): ٣(شكل 



 

 ٩٠

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  المؤهل العلمينوع  وفقاً الى عينة الدراسةتوزيع . ٤
المشرفين التربويين ومديري مكاتب التربية توزيع افراد العينة الكلية من ) ٦(يبين جدول 

  وفقاً لنوع المؤهل العلمي . والتعليم بمحافظة مكة المكرمة ومحافظة الطائف ومحافظة جدة 
   )٦( جدول رقم 

   لمؤهل العلمينوع ا  وفقاً لوالعينةتوزيع افراد مجتمع الدراسة 
  النسبة المئوية  العدد  المؤهل العلمينوع 

  %٩٧,١  ٢٦٨  تربوي
  %٢,٩  ٨  غير تربوي

  %١٠٠  ٢٧٦  المجموع الكلي
  المشرفين التربويين ومديري مكاتب التربية والتعليمأن غالبية) ٦(يتضح من الجدول رقم 

غير الحاصلين على ، بينما بلغ عدد %) ٩٧,١( بنسبة حاصلين على مؤهلات تربوية هم 
مديري مكاتب التربية والتعليم توزيع ) ٥( ويبين شكل . %) ٢,٩(بنسبة ) ٨( مؤهلات تربوية 

  . لمؤهل العلمينوع ا ل وفقاً والمشرفين
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اعلى من بكالوریوسبكالوریوس 

 للمؤهل العلميوفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع  ): ٤(شكل 



 

 ٩١

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  : وفقاً الى سنوات الخبرة  والمشرفين التربويينمديري مكاتب التربية والتعليم مديري توزيع . ٥

توزيع افراد العينة الكلية من المشرفين التربويين ومديري مكاتب التربية ) ٧(يبين جدول 
  الخبرةسنوات لوفقاً . والتعليم بمحافظة مكة المكرمة ومحافظة الطائف ومحافظة جدة 

   )٧( جدول رقم 
  سنوات الخبرة بحسب   والمشرفين التربويين مديري مكاتب التربية والتعليمتوزيع 

  النسبة المئوية  العدد  فئات سنوات الخبرة
  %٢,٢  ٦   سنوات٥اقل من 

  %٥,٤  ١٥   سنوات١٠ الى اقل من ٥من 
  %١٧  ٤٧   سنة ١٥ الى اقل من ١٠من 
  %٧٥,٤  ٢٠٨   سنة فأكثر١٥من 

  %١٠٠  ٢٧٦  المجموع الكلي
من  الخبرة ذوي من  افراد مجتمع وعينة الدراسةأن غالبية ) ٧(يتضح من الجدول رقم   

 سنة ١٥ الى اقل من ١٠من خبرتهم من ت نسبة الذين ، بينما بلغ%)٧٥,٤( بنسبة  سنة فأكثر١٥
 ٥والاقل من %). ٥,٤ ( سنوات١٠ الى اقل من ٥من تقع خبرتهم من وبلغت نسبة %) ١٧(

  .  وفقاً لسنوات الخبرةمشرفينمديري المكاتب والتوزيع ) ٦(ويبين شكل %) . ٢,٢(سنوات 
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لنوع المؤهل وفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع  ): ٥(شكل 
 العلمي



 

 ٩٢

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

 

: الاول : لتحقيق أهداف الدراسة ، قام الباحث بتطوير اداة للدراسة مكونة من جزأين 
معلومات شخصية عن الخصائص الشخصية لعينة الدراسة والثاني قياس مستويات الشفافية 

  :  وقد سار الباحث بالخطوات التالية. الادارية لدى مديري مكاتب التربية والتعليم 
بموضوع الدراسـة مـن    مراجعة الأبحاث والرسائل العلمية والدراسات السابقة ذات الصلة        . ١

 بالـشفافية الاداريـة   بالدراسات ذات العلاقة    لمستخدمة  والاستبانات ا المقاييس التربوية   حيث  
 الفـاخوري ودراسة  ) م٢٠١٠ (بلويال كدراسةسواء التعليم العام    بمجال المؤسسات التربوية    

او بالتعليم العـالي    ) م٢٠٠٥ (ارتيمةو  ) م٢٠٠٧ (الطشةو  ) م٢٠٠٩ (الطعانيو  ) م٢٠٠٩(
  ). م٢٠١٠(ودراسة المجالي ) م٢٠١١(كالجامعات كدراسة الحربي 

درجـة  تمثل الهدف العام من أداة الدراسة قيـاس            :الغرض العام واهداف الاستبانة     تحديد  . ٣
  من وجهة نظـر     مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة        في   بالشفافيةلادارة  اممارسة  
  . المكاتب والمشرفين التربويينمديري 

مجالات القياس لأداة الدراسة    الابعاد و   تمثلت  : القياس لأداة الدراسة    وابعاد  تحديد مجالات   .  ٤
  :وهيالتالية رئيسية ال الاجزاءفي 

 المنطقة التعليمية  من حيث   وتضمن البيانات العامة    : بالبيانات الاولية    الخاص الجزء الاول   -
 .  وسنوات الخبرة  ونوعه، المؤهل العلميو المسمى الوظيفي ، و 

لفئات سنوات وفقاً مجتمع وعينة الدراسة التمثيل البياني لتوزيع  ): ٦(شكل 
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 ٩٣

  ستة ابعاد تقيس درجة تطبيق  وعبارات الاستبانة تم تنظيمها في ابعاد: الجزء الثاني
 : الإدارة بالشفافية بمجالات

  .والانظمةالتشريعات والقوانين  .١
 .الأداء والتقييم  .٢
 .الفساد والمساءلة .٣
 .اتخاذ القرارات  .٤
 .إجراءات وآليات العمل  .٥
  المعلومات والبيانات  .٦

تمـت   الاسـتبانة    ابعـاد بعد تحديـد    حيث  :  أداة الدراسة بصورتها الاولية      صياغة عبارات . ٥
 سات الـسابقة لنظري ومقاييس الدرامراجعة الإطار ااة الدراسة من خلال    صياغة عبارات أد  

 وفقـاً للتعريفـات     بعـد تمت صياغة عبارات كل     ، حيث   الادارة بالشفافية   بابعاد  المرتبطة  
  .الذي تم قياسه بالاستبانةللبعد الاجرائية 

باستخدم مقياس التدريج الخماسي لاسـتجابات أفـراد مجتمـع          تدريج الاستجابات للعبارات    . ٦
 – كبيـرة جـداً   (على النحو الأتي      رة بالشفافية تطبيق الادا درجة   لعبارات    وعينتها الدراسة

  ) .قليلة جداًً –قليلة  –متوسطة – كبيرة
 علـى الهـدف    وعينتهابغرض تعريف أفراد مجتمع الدراسة: صياغة تعليمات أداة الدراسة  . ٧

من أداة الدراسة  مع مراعاة وضوح العبارات وملائمتها لمستوى المستجيبين، والتأكيد على             
تقيس الممارسـات  ، بحيث صياغة العبارة ، وقد تم    يانات الخاصة بمتغيرات الدراسة   كتابة الب 

  . المختلفة لمدير مكتب التربية والتعليم وفقاً للبعد الذي تقيسه
بعد وضع أداة الدراسة فـي صـورتها الأوليـة     حيث   :عرض أداة الدراسة على المحكمين      . ٨

لمحكمين من أعضاء هيئـة التـدريس       تم عرضها على مجموعة من ا     ) ١انظر ملحق رقم    (
وذلك بسؤالهم فيمـا    ) ٢انظر ملحق رقم    ( محكماً) ١٥(المتخصصين بالجامعات وعـددهم    

  الذي تقيسه وعن مدى وضوح العبارة والـصياغة اللغويـة،          للبعد إذا كانت العبارات تنتمي   
، ة العبـارات    وذلك للتأكد من مدى مناسـب     .   تقيسه ذي   ال للبعددرجة اهميتها   بالاضافة الى   

راحات والنظر في مدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد العبارات ومناسبتها وإضافة أي اقت             
  . ، وسترد التفصيلات لاحقاًأو تعديلات يرونها مناسبة

تم اخراج الاسـتبانة  : إخراج الاستبانة بصورتها النهائية والتطبيق على العينة الاستطلاعية        . ٩
مـشرفاً  ) ٤٠(وتطبيقها على عينة استطلاعية  على )  ٣ظر ملحق رقم ان(بصورتها النهائية   

لتأكد من صـدق الاتـساق الـداخلي        من اجل ا  وذلك   عينة الدراسة المستهدف ،   خارج  من  
  .  وسترد التفصيلات لاحقاًوصدق البناء للاستبانة ، والتأكد من مؤشر الثبات



 

 ٩٤

على المؤشـرات الـسيكومترية للعبـارات       تعديل واخراج الاستبانة بصورتها النهائية بناء       . ١٠
 . والاستبانة من الصدق والثبات

 

  الـصفحة الاولـى    حيث شملت  ،صفحات خمسي صورتها النهائية من      تتألف الاستبانة ف  
، وتبعتهـا   الباحث و غرض الدراسـة والتعليمـات      التعريف ب و  غلاف الاستبانة وعنوان الدراسة     

المنطقـة  (والتي تتضمن    مديري المكاتب والمشرفين التربويين   يرات والبيانات الشخصية عن     المتغ
الـصفحات  أمـا  )  وسـنوات الخبـرة      ونوعه،   المؤهل العلمي و المسمى الوظيفي ، و       التعليمية  
   ). ٣انظر ملحق(:  الاستبانة  كما يليابعادعبارة تم توزيعها على ) ٥٥( فقد شملت الاخرى 

  . بالاستبانة ) ٩-١(عبارات ذوات الارقام من ) ٩(شملت . ت والقوانين والانظمةالتشريعا )١
 .بالاستبانة ) ١٩-١٠(عبارات ذوات الارقام من ) ١٠(شملت  .الأداء والتقييم  )٢
 .بالاستبانة ) ٣٢-٢٠(عبارة  ذوات الارقام من ) ١٣(شملت  .الفساد والمساءلة )٣
 .بالاستبانة ) ٤٣-٣٣( الارقام من عبارة  ذوات) ١١(شملت  .اتخاذ القرارات  )٤
 .بالاستبانة ) ٥٠-٤٤(عبارات ذوات الارقام من ) ٧(شملت  .إجراءات وآليات العمل  )٥
  .بالاستبانة ) ٥٥-٥١(عبارات ذوات الارقام من ) ٥(المعلومات والبيانات ، شملت  )٦

 

 المتعلقة  ،تطبيق الإدارة بالشفافية    درجة  ي لتحديد    الخماس Likertتم استخدم مقياس ليكرت     
مجتمـع الدراسـة    عينة و   لاستجابات افراد   ) ٥(، بحيث  يتم  إعطاء الدرجة الموزونة          بالابعاد

عينة و  افراد  لاستجابات  ) ٤(و الدرجة   " كبيرة جدا  "التطبيق  تقدير درجة   على العبارات لمستوى    
عينـة و   افراد  لاستجابات  ) ٣(والدرجة   " كبيرة   " تقديرعلى العبارات لمستوى    مجتمع الدراسة   
عينة و  افراد  لاستجابات  ) ٢(و الدرجة   " متوسطة ً  "تقديرعلى العبارات لمستوى    مجتمع الدراسة   
للاستجابات على العبـارات  ) ١(و الدرجة   " قليلة ً  " تقديرعلى العبارات لمستوى    مجتمع الدراسة   

   " . قليلة جدا" تقديرلمستوى 
، وذلـك  تطبيق الادارة بالـشفافية  وعلى ذلك تم استخدام المعيار التالي للحكم على درجة   
ثم قسمة النـاتج علـى   ) ١(وأدنى قيمة   ) ٥(مدى الدرجات بحساب الفرق بين أعلى قيمة        بتحديد  

حيث لأغـراض تفـسير النتـائج       . وهي طول الفئة    ) ٠,٨٠(مستويات فكان ناتج  القسمة      ) ٥(
تاجات نهائية في هذه الدراسة ، اعتمد الباحث على المحـك المعيـاري التـالي ،        والخروج باستن 

 لتقدير مستوى الشفافية الادارية لدى مديري مكاتب التربية والتعليم ، وذلك على النحـو التـالي                
  ) .٨(كما بجدول 

  
  



 

 ٩٥

  )٨(جدول 
  معيار الحكم على تطبيق الادارة بالشفافية 

  الدرجة  المتوسط الحسابي
  كبيرة جدا    فأكثر ٤,٢من 
  كبيرة   .٤,٢ إلى أقل من ٣,٤من 
  متوسطة   . ٣,٤ إلى أقل من ٢,٦من 
  قليلة   . ٢,٦ إلى أقل من ١,٨من 

 قليلة جدا   . ١,٨أقل من 
 

 

 

من )  ١٥(دهم تم عرض الاستبانة في صورتها الأولية على لجنة من المحكمين عد
الملك عبد العزيز، جامعة  ام القرى ، جامعة(أعضاء هيئة التدريس في الجامعات السعودية

، حيث تصدرت استبانة التحكيم خطاب تم توضيح اهداف ) ٢انظر الملحق رقم ) (الطائفو
بة من ، وتحديد معايير التحكيم المطلوللادارة بالشفافية وابعادهاالدراسة والتعريفات الاجرائية 

قبل اصحاب السعادة من  المحكمين لإبداء أرائهم وملاحظاتهم حول عبارات الاستبانه، من حيث 
 الذي تنتمي إليه، بالبعدمدى مناسبة ووضوح العبارة ، ومدى انتماء كل عبارة من العبارات 

عت ، ومدى ملائمتها واهميتها لتحقيق الهدف الذي وضصياغتها اللغويةوالحكم على مدى سلامة 
أو غير ما ورد مما من أجله، واقتراح طرق تحسينها بالإضافة أو إعادة الصياغة أو الحذف 

  . لقياس لبالإضافة الى  النظر في تدريج المقياس ومدى ملائمته ، يرونه مناسباً
الاستبانه في ضوء آراء وبعد استعادة النسخ المحكَمة  تم تعديل صياغة بعض العبارات ب 

عليها و تم الإبقاء ، وعليه صنّفت فيهالذي للبعد  العبارات تنتمي معظمان بين حيث ت المحكمين
 .للبعد المقاسعلى أنها تنتمي %) ٨٠(التي نالت نسبة اتفاق من لجنة المحكمين أعلى أو تساوي 

   : وقد كانت ابرز التعديلات والفقرات المحذوفة والمضافة على النحو التالي
  . التشريعات والقوانين والانظمة للعبارات في بعد تم إضافة عبارة واحدة 
 . الأداء والتقييم تم حذف عبارتين من عبارات بعد  
 .الفساد والمساءلةتم حذف عبارتين من عبارات  
 . اتخاذ القرارات تم إضافة ثلاث عبارات الى بعد  
 . إجراءات وآليات العمل تم حذف عبارة من عبارات بعد  



 

 ٩٦

  .المعلومات والبيانات من عبارات تم حذف اربع عبارات  
لتكرارها بعبارات اخرى او انها موجودة ضمنياً بعبارات حيث كانت اسباب الحذف 

وبعد اجراء . او كونها لا تنتمي للبعد الذي صنفت فيه اخرى ، او انها تقيس جوانب هامشية ، 
الظاهري او صدق تتمتع بالصدق عبارة ) ٥٥(تتكون منهذه الخطوات فقد اصبحت الاستبانة 

  .المحكمين
 

بعد تطبيقها على عينة استطلاعية  تم التأكد من صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبانة،
،لأغراض التأكد من صدق الاتساق  من خارج عينة الدراسة الاصليمشرفاً تربوياً) ٤٠(شملت

 تطبيق كل عبارة استجابات تقدير العينة لدرجة عامل الارتباط بين الداخلي، حيث تم حساب م
  . ) ٩(كما تتبين النتائج بالجدول ، نتمي اليه العبارة تالذي  للبعدالدرجة الكلية مع 

  )٩(جدول 
  بالاستبانة  الذي تنتمي إليه العبارة للبعد  معاملات ارتباط بيرسون بين العبارة والدرجة الكلية 

التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشریعات 
  والقوانین

  الاداء والتقییم
اجراءات وآلیات   اتخاذ القرارات  الفساد والمساءلة

  المعلومات والبیانات  العمل

    رقم
 العبارة

  معامل 
  الارتباط

  رقم 
 العبارة

  معامل 
  الارتباط

   رقم 
 العبارة

  معامل 
  الارتباط

    رقم
  العبارة

  معامل 
  الارتباط

  رقم 
 العبارة

  معامل 
  الارتباط

    رقم
  العبارة

  معامل 
  الارتباط

٠٫٦٢  ٥١ **٠٫٧٢  ٤٤ **٠٫٧٢  ٣٣ **٠٫٧٢  ٢٠ **٠٫٨٢  ١٠ **٠٫٨٠  ١** 
٠٫٦٨ ٥٢ **٠٫٧١ ٤٥ **٠٫٧١ ٣٤ **٠٫٧٨  ٢١ **٠٫٨٢  ١١ **٠٫٨٥ ٢** 
٠٫٦١ ٥٣ **٠٫٧٣ ٤٦ **٠٫٧٢ ٣٥ **٠٫٧٥ ٢٢ **٠٫٨٣ ١٢ **٠٫٨٣ ٣** 
٠٫٦١ ٥٤ **٠٫٧٤ ٤٧ **٠٫٧٤ ٣٦ **٠٫٧٣ ٢٣ **٠٫٨١ ١٣ **٠٫٨٢ ٤** 
٠٫٥٦ ٥٥ **٠٫٧٦ ٤٨ **٠٫٧٦ ٣٧ **٠٫٧٥ ٢٤ **٠٫٨٦ ١٤ **٠٫٧٨ ٥** 
٠٫٧٩  ٤٩ **٠٫٧٢  ٣٨ **٠٫٧٠ ٢٥ **٠٫٧٩ ١٥ **٠٫٧٩  ٦** 
٠٫٧٦  ٥٠ **٠٫٧٣  ٣٩ **٠٫٧٢  ٢٦ **٠٫٧٧  ١٦ **٠٫٨١  ٧** 
٠٫٧٥  ٤٠  **٠٫٧٦  ٢٧  **٠٫٧٨  ١٧  **٠٫٧٧  ٨**  
٠٫٧٤  ٤١  **٠٫٧٥  ٢٨  **٠٫٧٩  ١٨  **٠٫٧٥  ٩**  

٠٫٧٥  ٤٢  **٠٫٧٤  ٢٩  **٠٫٨٠  ١٩**  
٠٫٧٤  ٤٣  **٠٫٧٣  ٣٠**  
٠٫٧٥  ٣١**  

  
  

٠٫٧٤  ٣٢**  
  

  

 

  .  ٠,٠١دال عند مستوى الدلالة ** 
الذي  للبعدمعاملات الارتباط بين العبارة والدرجة الكلية جميع أن ) ٩(يتبين من جدول 

بالتشريعات  الاول المتعلق البعدففي ) ٠,٠١(ة دالة احصائياً عند مستوى الدلالتنتمي إليه العبارة 
 الثاني المتعلق في البعدفي قد تراوحت و) ٠,٨٥(إلى ) ٠,٧٥(بين  تراوحت والقوانين والانظمة

 بين بالبعد الثالث الفساد والمساءلة قد تراوحت و ) ٠,٨٦(الى ) ٠,٧٧(بين  الاداء والتقييم



 

 ٩٧

وبالخامس اجراءات ) ٠,٧٦(الى ) ٠,٧١ (لقرارات بينوبالبعد الرابع اتخاذ ا) ٠,٧٨(الى ) ٠,٧٠(
 ) ٠,٦٨-٠,٥٦(والاخير المعلومات والبيانات بين ) ٠,٧٩(الى ) ٠,٧١( بين وآليات العمل 

مما يعني توفر صدق الاتساق الداخلي لعبارات ) ٠,٠١(وجميعها دالة احصائياً عند مستوى الدلالة 
   الاستبانة ابعاد

 

بعد ان تم تعديل الاستبانة بصورتها الاولية بعد التحكيم واجراء عملية الحذف والتعديل 
على بعض العبارات، فقد قام الباحث بتطبيقها على عينة استطلاعية، وذلك لأغراض التأكد من 

 حيث شملت ،الاستبانة لابعاد صدق التكوين أو صدق البناء خصائصها السيكومترية والتي منها 
وذلك ، ، من خارج عينة الدراسة الاصليةالمشرفين التربويينمن ) ٤٠(ستطلاعية  الاعينةال
 بعد، حيث تم حساب معامل الارتباط بين درجات كل صدق البناء الداخلي للاستبانةلتأكد من ل

  . ) ١٠(مع الدرجة الكلية للاستبانة كما تتبين النتائج بجدول 
  ) ١٠(جدول 

   والدرجة الكلية للاستبانةللابعاداملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية مصفوفة مع

 
  التشریعات
   والقوانین

الاداء 
  والتقییم

الفساد 
 والمساءلة

اتخاذ 
 القرارات

اجراءات 
وآلیات 

 العمل

المعلومات 
 والبیانات

      - التشریعات والقوانین والانظمة

     - **٠٫٦١ الاداء والتقییم

    - **٠٫٥٧ **٠٫٦٢  والمساءلةالفساد

   - **٠٫٦٣ **٠٫٦٩ **٠٫٦٨ اتخاذ القرارات

  - **٠٫٦٣ **٠٫٦٦ **٠٫٧٦ **٠٫٧١ اجراءات وآلیات العمل

 - **٠٫٦٩ **٠٫٦٢ **٠٫٦٠ **٠٫٥٩ **٠٫٥٨ المعلومات والبیانات

 **٠٫٨٢ **٠٫٨٢ **٠٫٨٦ **٠٫٨٤ **٠٫٨٥ **٠٫٩٢ الادارة بالشفافیة
      ٠٫٠١ستوى الدلالة دال عند م** 

والدرجة  ،للاستبانةأن جميع معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية ) ١٠(يتبين من جدول 
وكانت جميع الارتباطات موجبة ودالة ) ٠,٨٢(إلى ) ٠,٩٢(قد تراوحت بين  بعدلكل الكلية 

يق الادارة ابعاد تطبلدرجات ، مما يعني توفر الصدق البنائي )٠,٠١(إحصائياً عند مستوى 
  . بالشفافية

 

  للتجانس الداخلي،)ألفا كرونباخ(صيغة معامل ارتباط  التأكد من ثبات الإستبانة باستخدام تم
 ٤٠بتطبيقها على العينة الاستطلاعية والتي تكونت من  للاستبانة، ثباتالحيث تم حساب معامل 



 

 ٩٨

) ١١(، ويبين جدول  الاستبانة بعد من ابعادلكل  بانة،بغرض التأكد من ثبات الاستوذلك  ،مشرفاً 
  .للاستبانة ككلنتائج معاملات الثبات لاجزاء الاستبانة و 

  )١١(جدول 
  . الاستبانة والاستبانة ككل لابعاد معاملات ثبات الاستبانة بطريقة الاتساق الداخلي كرونباخ الفا 

  معامل الثبات   عدد الفقرات  ابعاد الاستبانة

 ٠٫٩٠ ٩ لتشریعات والقوانین والانظمةا

 ٠٫٩١ ١٠ الاداء والتقییم

 ٠٫٩٤ ١٣ الفساد والمساءلة

 ٠٫٩٢ ١١ اتخاذ القرارات

 ٠٫٨٣ ٧ اجراءات وآلیات العمل

 ٠٫٧٢ ٥ المعلومات والبیانات

 ٠٫٩٣ ٥٥ الادارة بالشفافیة

 وجميعها أعلى من يتضح أنها عالية) ١١(وبالنظر إلى معاملات الثبات في الجدول رقم 
الثاني وللبعد ) ٠,٩٠( الاول للبعد و) ٠,٩٣(للاستبانة ككل حيث بلغ  معامل الثبات ) ٠,٦٠(القيمة 

 وهي قيم عالية ) ٠,٧٢(و للسادس ) ٠,٨٣(و للخامس ) ٠,٩٢(وللرابع ) ٠,٩٤(الثالث و) ٠,٩١(
  .توافر ثبات أداة الدراسة وصلاحيتها للتطبيقتدل على 

 

  : اتبع الباحث الخطوات والإجراءات التالية لتحقيق اهداف الدراسة كما يلي
  يفيد ارتباط الباحث بدراسة من كلية التربيةالحصول على خطاب تعريف من جامعة ام القرى  

يتضمن طلب  قسم الادارة والتخطيط بالجامعة الماجستير، وذلك بكتابة خطاب إلى رئيس
  ). ٤انظرملحق رقم(ستبانة الموافقة على تطبيق الا

  الحصول على خطاب من سعادة عميد كلية التربية بجامعة ام القرى موجه  إلى سعادة مدير
انظر ملحق ( للسماح بتطبيق أداة الدراسة  ومكة المكرمة والطائف جدةبمحافظة التربية والتعليم 

 )٥رقم
  مكة المكرمة وجدة (المحافظات الثلاثة مكاتب التربية والتعليم بتم الموافقة على تطبيق الأداة في

حيث تم توزيع   مناولة باليد ،ـ ه١٤٣٤/ـ ه١٤٣٣بالفصل الدراسي الثاني للعام ) والطائف
فكان عدد الاستبانات الراجعة  ،مديري المكاتب والمشرفين التربويين على استبانة) ٣٢٠(
دراسة ومناقشتها والوصول تم تحليل البيانات والوصول الى نتائج الحيث . استبانة ) ٢٧٦(

 . للاستنتاجات والتوصيات



 

 ٩٩

 

تم تحليل بيانات الدراسة  وفقاً إلى مشكلة  الدراسة وتساؤلاتها وذلك باستخدام برنـامج                 
، حيث تم استخدام  الأساليب والطرق الإحصائية         )spss( الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية       

  : التالية
  . الاستبانة تم استخدام معامل ارتباط بيرسون و معامل ألفا كرونباخ لحساب الثبات وصدق . ١
، ولحـساب   عينة وافـراد مجتمـع الدراسـة      التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص      . ٢

  تكرارات مستويات الاستجابة  على العبارات 
  كمـا يراهـا    ،طبيق الإدارة بالشفافية    تالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات      . ٣

   . والابعاد للعبارات  ، وذلكمديري المكاتب والمشرفين التربويين
 للكشف عن دلالة الفـروق   Independent sample T testلعينتين مستقلتين  اختبار ت . ٤

ي للمسمى الـوظيف  التي قد تُعزى     تطبيق الادارة بالشفافية    الاحصائية بين متوسطات درجات     
  . ونوع المؤهل العلمي والمؤهل العلمي

  للتعرف على دلالة ما قد يوجـد مـن   (One-way ANOVA)تحليل التباين أحادي البعد . ٥
الى الخبرة و المنطقـة     التي قد تُعزى     تطبيق الادارة بالشفافية  درجات   بين متوسطات    فروق

  . التعليمية
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-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  
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تطبيق الإدارة بالشفافية بمجال التـشريعات والقـوانين        درجة  التعرف على   الدراسة إلى   هدفت  
والأنظمة ، والأداء والتقييم والفساد و المساءلة و اتخاذ القـرارات وإجـراءات وآليـات العمـل،                 

م بمنطقة مكة المكرمة    مديري ومشرفي مكاتب التربية والتعلي     من وجهة نظر     والمعلومات والبيانات 
مديري مكاتـب التربيـة والتعلـيم        ستجاباتلامتوسطات  الالفروق الإحصائية بين    الكشف عن   ، و 

ونـوع  لخبـرة والمؤهـل   ل درجة تطبيق الإدارة بالشفافية  التي تعزى   حولوالمشرفين التربويين
  .المؤهل و المسمى الوظيفي والمنطقة التعليمية

 وقد تم تطبيقها علـى      . ابعاد الادارة بالشفافية     م بناء استبانة شملت   ت ولتحقيق هذا الهدف فقد     
على مجتمـع   وبعد ذلك تم اخراج الاستبانة وتطبيقها        .عينة استطلاعية والتاكد من صدقها وثباتها       

 باسـتخدام البرنـامج     ادخال البيانات الى جهاز الحاسوب وتحليـل النتـائج          الدراسة وتم     وعينة  
   .)SPSS(الإحصائي 

 ومناقـشتها  بيانـات ،    النتائج الدراسة الميدانية التي أسـفر عنهـا تحليـل           عرضاً ل وفيما يلي   
 تاجات الاخـتلاف والوصـول للاسـتن      أو تفـاق وتفسيرها وربطها بالدراسات السابقة من حيث الا      

  : وذلك على النحو التالي .المتعلقة بموضوع الدراسة
 

الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والقوانين تطبيق درجة ما "   علىلاول السؤال انص
  ؟ لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين، والانظمة 

  الـذي    الاول البعـد  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع عبارات     حساب  تم 
الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة لدى مكاتـب التربيـة           تطبيق   درجة   يقيس  

، وفيما يلي عرضاً لنتائج التحليـل       والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين         
 كمـا    ، مرتبة تنازلياً وفقـاً للمتوسـطات الحـسابية         التطبيق بهذا البعد  للعبارات التي تصف واقع     

   . )١٢(بجدول
  
  
  
  



 

 ١٠٢

  
  )١٢(جدول 

لتقدير درجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًالتشريعات والقوانين والانظمة 

  الرقم
  المتوسط   العبارة  الرتبة  المتسلسل

  الحسابي
  الانحراف
   المعیاري

  درجة 
  لتطبیق ا

 علѧى  والتعلیمѧات  والأنظمѧة  لقوانینیطبق المدیر ا  ١  ٥
  كبیرة  ٠٫٨٤  ٤٫٠٧  . دون تمییز الجمیع

 كبیرة  ٠٫٨٣  ٣٫٩٨    المشاركة في صنع القرار  فكرة یتبنى المدیر  ٢  ١

القѧوانین والانظمѧة الجدیѧدة     بدراسѧة   یقوم المدیر   ٣  ٤
 كبیرة  ٠٫٨٦  ٣٫٩٢  العمل التربوي ببیئة المتصلة 

 عѧن  والѧضبابیة  الغمѧوض  إزالѧة  على عمل المدیری  ٤  ٢
 كبیرة  ٠٫٨٤  ٣٫٨٥  والتشریعات القوانین والأنظمة

 كبیرة  ٠٫٨٤  ٣٫٦٧  .دوریاً القوانین یقوم المدیر بمراجعة  ٥  ٣

العѧاملین   قѧدرات  مѧع  والأنظمѧة  القѧوانین  تتناسѧب   ٦  ٧
 كبیرة  ٠٫٧٩  ٣٫٥٩  بمكاتب التربیة والتعلیم

 غیر القابلة للتأویل  التام بالوضوح الأنظمة  تمتاز  ٧  ٦
 كبیرة  ٠٫٨٤  ٣٫٤٨  .

 كبیرة  ٠٫٨٥  ٣٫٤٢  . البعض لبعضھا مكملة بأنھا التشریعات تمتاز  ٨  ٨

تتناسѧب القѧوانین والانظمѧѧة مѧع امكانیѧѧات الادارات      ٩  ٩
 متوسطة  ٠٫٨٢  ٣٫٣٤  التعلیمیة بمكاتب التربیة والتعلیم

 والقوانين  الدرجة الكلية تطبيق الادارة بالشفافية بمجال التشريعات      
  والانظمة

  كبیرة   ٠٫٥٧  ٣٫٧٠

  :  ما يلي ) ١٢(يتضح من الجدول 
    بدرجـة    ممارسة   كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة        أن درجة 

البعـد   بلغ المتوسـط العـام لهـذا         ، حيث    والمشرفون التربويون  كما أدركها المديرون     كبيرة  
وكلما قل الانحراف المعياري العام كان دليـل علـى          ) ٠,٥٧(و بإنحراف معياري بلغ     ) ٣,٧٠(

  . عدم تشتت الإستجابات عن المتوسط العام
      الشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة     تدل على   التي  عبارات  ال جميع  تبين من النتائج أن 

بانحرافـات  ) ٣,٤٢(الى  ) ٤,٠٧(، حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين       كبيرة  بدرجة  كانت  
اتفاق المديرين والمشرفين على درجات     مما يدل على    ) ٠,٨٦(الى  ) ٠,٧٩(معيارية امتدت بين    

تتناسب القوانين والانظمة مـع امكانيـات       " التي نصت على    ) ٩(تطبيقها، باستثناء العبارة رقم     



 

 ١٠٣

ظهرت بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي بلـغ        حيث   " تعليمية بمكاتب التربية والتعليم   الادارات ال 
ويفسر سبب ذلك الـى انـه مـا زالـت القـوانين             . ) ٠,٨٢(بانحراف معياري قليل    ) ٣,٣٤(

والتعليمات قد تتعارض مع امكانات وظروف الادارات التعليمية وتنـوع المـسميات الوظيفيـة              
 . المادية بين مكتب ومكتب آخر والاعداد والمصادر البشرية و

 والأنظمة يطبق المدير القوانين" ابرز المؤشرات التي تدل على الشفافية الكبيرة بهذا المجال هي 
يقوم ، و   المشاركة في صنع القرار  فكرة يتبنى المدير، و  دون تمييز الجميع على والتعليمات

 على يعمل المدير، و العمل التربوي ببيئة ة القوانين والانظمة الجديدة المتصل بدراسة  المدير 
 القـوانين  يقوم المدير بمراجعة، و والتشريعات القوانين والأنظمة عن والضبابية الغموض إزالة
مديري مكاتب التربية والتعليم بمبدأ الشفافية خاصة بمجـال         ويفسر سبب ذلك الى اهتمام       .دورياً

 ، حيث ان نجاح العمل وقدرة المـشرفين علـى ايفـاء    الانظمة والقوانين والتعليمات والواجبات  
واجباتهم الوظيفية تتضح من خلال وضوح التعليمات والانظمة والقوانين كونها تأتي من القيـادة         
العليا ودور القيادة الوسطى هو ايصال تلك القوانين والتشريعات الى مديري المدارس بالادارات             

 . التنفيذية
      على الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والتي احتلت مراتب متـأخرة          ابرز المؤشرات التي تدل

 الأنظمـة   تمتاز، و العاملين بمكاتب التربية والتعليم قدرات مع والأنظمة القوانين تتناسب" هي
ويفـسر   . البعض لبعضها مكملة بأنها التشريعات تمتاز، و  غير القابلة للتأويل  التام بالوضوح

 تحتل اهمية اقل من الممارسات السابقة حيث انها تتعلـق بدرجـة وضـوح               سبب ذلك الى انها   
التعليمات فقد تتعارض تطبيق التعليمات مع الحالات الاستثنائية التـي تعتمـد علـى ظـروف                
وامكانات مكتب التربية والتعليم سواء البشرية المتعلقة باعداد الموظفين ومـؤهلاتهم والمـسمى             

 . كانات المادية المتعلقة بالتجهيزات الوظيفي الذي يشغله او الام
 

لدى مكاتب الأداء والتقييم الادارة بالشفافية بمجال تطبيق درجة ما  "  علىالثاني السؤال نص
  ؟ التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين

  الـذي   الثـاني  البعد حرافات المعيارية لجميع عبارات   المتوسطات الحسابية والان  حساب  تم 
تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الأداء والتقييم  لدى مكاتب التربية والتعلـيم بمنطقـة               درجة   يقيس  

، وفيما يلي عرضاً لنتائج التحليل للعبـارات التـي          مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين       
   ). ١٣(بجدول كما   ، مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابيةالتطبيق بهذا البعدتصف واقع 

  
  



 

 ١٠٤

  
  

  )١٣(جدول 
لتقدير درجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الأداء المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًوالتقييم 
  الرقم

المتوسط   العبارة  الرتبة  المتسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  یاريالمع

  درجة 
  لتطبیق ا

 عمѧل  عѧن  لإدارة التعلѧیم  دوریѧة  تقѧاریر  تقدیم یتم  ١  ١٩
  كبیرة  ٠٫٨٢  ٤٫١٢  .المكتب 

 كبیرة  ٠٫٨٩  ٤٫٠٢  . الموظفین ملاحظات یتقبل المدیر  ٢  ١٧

التقیѧیم   عملیѧات  فѧي  بموضѧوعیة  یتعامѧل المѧدیر     ٣  ١٠
 كبیرة  ٠٫٨٦  ٣٫٨٥  المختلفة

  ٠٫٩٢  ٣٫٨٥  . العام خلال دوریة بصورة الأداء ثیقتو یتم  ٤  ١٤
 كبیرة

 كبیرة  ٠٫٩٨  ٣٫٧٠  كتابیاً للموظفین العمل أھداف یحدد المدیر  ٥  ١١

 كبیرة  ٠٫٩٢  ٣٫٦٨  .بموضوعیة التقییم آلیة تطبیق یتم  ٦  ١٣

 والѧصحافة  المѧواطن  حѧق  مѧن  أن یѧؤمن المѧدیر    ٧  ١٨
 كبیرة  ١٫٠١  ٣٫٦٦  الأداء تقییم

 كبیرة  ١٫٠٠  ٣٫٥٨  .بالمكتب  الأداء لتقییم واضحة آلیة توجد  ٨  ١٢

 كبیرة  ١٫١٨  ٣٫٥٠  . نتائج التقییم  على المرؤوس المدیر یطلع  ٩  ١٥

  ٠٫٩٧  ٣٫٤٩  . الأداء تتابع رقابیة جھة لدى المدیر یوجد  ١٠  ١٦
 كبیرة

  كبیرة  ٠٫٦٩  ٣٫٧٥  لشفافية بمجال الأداء والتقييم تطبيق الادارة بادرجة 

  :  ما يلي ) ١٣(يتضح من الجدول 
    كمـا   كبيـرة    بدرجـة     ممارسة   كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال الاداء والتقييم         أن درجة 

و ) ٣,٧٥(البعـد    بلغ المتوسـط العـام لهـذا         ، حيث   والمشرفون التربويون   أدركها المديرون   
مجتمع الدراسـة فـي     عينة و  تجانس افراد    تدل على   وهي قيمة   ) ٠,٦٩(اري بلغ   بإنحراف معي 

 . تطبيق هذا البعدتقديرهم لدرجة 
      كانت ممارسة   الشفافية بمجال الاداء والتقييم     تدل على   التي  عبارات  ال جميع  تبين من النتائج أن

 بانحرافات معيارية   )٣,٤٩(الى  ) ٤,١٢(، حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين       بدرجة كبيرة   
اتفاق المديرين والمشرفين علـى درجـات       يدل على   ومعظمها  ) ١,١٨(الى  ) ٠,٨٢(امتدت بين   

 . تطبيقها



 

 ١٠٥

     هـي لى الشفافية الكبيرة بهذا البعد والتي جاءت بالمراتب الاولـى           ابرز المؤشرات التي تدل ع " 
،  المـوظفين  ملاحظات  المديريتقبل، و المكتب  عمل عن لإدارة التعليم دورية تقارير تقديم يتم
 دوريـة  بـصورة  الأداء توثيق يتم، و التقييم المختلفة عمليات في بموضوعية يتعامل المدير و 

، بموضوعية التقييم آلية تطبيق يتم، و كتابياً للموظفين العمل أهداف يحدد المدير، و  العام خلال
الاداء لتعليم بمبـدأ الـشفافية بمجـال        مديري مكاتب التربية وا   وقد ويفسر سبب ذلك الى اهتمام       

توصيف الاداء وتقيمه من الممارسات الادارية الهامة بمكاتب التربية والتعليم           ، حيث ان     والتقييم
 . نظراً لارتباط الاعمال الادارية بالمكاتب بالادارة العامة للتربية والتعليم 

          والتـي احتلـت مراتـب    داء والتقييم   الاابرز المؤشرات التي تدل على الادارة بالشفافية بمجال 
 واضـحة  آليـة  توجد، و الأداء تقييم والصحافة المواطن حق من أن يؤمن المدير" متأخرة هي

 جهـة  لدى المدير يوجد، و نتائج التقييم  على المرؤوس المدير يطلع و ، بالمكتب  الأداء لتقييم
الخصوصية المنضبطة وتخوف بعض  تتعلق في ويفسر سبب ذلك الى انها . الأداء تتابع رقابية

المديرين من الاخبار غير المسؤولة التي تنشرها الصحافة ، وشعور بعـض المـشرفين بعـدم                
الرقابيـة   جهةال بالاضافة الى ان،  نتائج التقييم ، والاطلاعى علىبالمكتب  لتقييموضوح آلية  ا

والدليل علـى  . م بعملية تقييم الاداء  بمكاتب التربية والتعليم هي الجهة التي تقوالأداء تتابعالتي 
ذلك من خلال الانحرافات المعيارية الكبيرة لمستوى تطبيق هذه الممارسات والتي كانت اعلـى              

   .  من واحد صحيح مما يدل على اختلاف الممارسة بين مكاتب التربية والتعليم بهذه الممارسات
 

لدى الفساد و المساءلة الادارة بالشفافية بمجال تطبيق درجة ما  " ى علالثالث السؤال نص
  ؟ مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين

  الـذي  الثالـث  البعد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع عبارات   حساب  تم 
مجال الفساد والمساءلة لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقـة         تطبيق الادارة بالشفافية ب    درجة   يقيس  

، وفيما يلي عرضاً لنتائج التحليل للعبـارات التـي          مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين       
  ). ١٤(كما بجدول  ، مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابية التطبيق بهذا البعدتصف واقع 
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  )١٤(جدول 
لتقدير درجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الفساد حسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ال

  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًوالمساءلة 
  الرقم

المتوسط   العبارة  الرتبة  المتسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة  
  لتطبیقا

 المدیر بمراجعة )مواطن ومقیم(للمراجع  یسمح  ١  ٢٠
  كبیرة جدا  ٠٫٨٠  ٤٫٤٨  .معاملتھ یرس في یواجھ مشكلة حین

  ٠٫٨٨  ٤٫٢٦   . والموظفین الإدارة بین دوریة لقاءات عقد یتم  ٢  ٢٣
 كبیرة جدا

 كبیرة جدا  ٠٫٨٨  ٤٫٢٣  أشكالھ بشتى الفساد محاربة على یعمل المدیر  ٣  ٢٤

 كبیرة  ٠٫٨٩  ٤٫١٢  الذاتیة الرقابة أسلوب یُنمي المدیر  ٤  ٢٦

بوسѧائل   المѧواطنین  استفѧسارات  علѧى  الѧرد  یѧتم   ٥  ٢١
 كبیرة  ٠٫٩٦  ٤٫٠٩  . الاتصال المختلفة

 كبیرة  ٠٫٧٦  ٣٫٩٩  . بفاعلیة المساءلة نظام یُنفذ المدیر  ٦  ٢٥

 كبیرة  ٠٫٨٣  ٣٫٩٨  . بموضوعیة الإدارة في المساءلة ینفذ المدیر نظام  ٧  ٣٠

 كبیرة  ٠٫٩٠  ٣٫٩٠  . للمساءلة واضحاً نظاماً یمتلك المدیر  ٨  ٢٩

 كبیرة  ٠٫٨٦  ٣٫٨٨  .أعمالھم تنفیذ في المقصرین محاسبة تتم  ٩  ٣١

  ١٫٠٦  ٣٫٨٠  .الموظفین و المواطنین لشكاوي قنوات یتم توفیر  ١٠  ٢٢
 كبیرة

٣٢    
  ٠٫٩٧  ٣٫٦١  .الكفاءة مبدأ حسب القیادیة الوظائف في التعیین یتم  ١١

 رةكبی

٢٨    
١٢  

 فѧي  للأشѧخاص المѧساھمین   الحمایѧة  یѧوفر المѧدیر  
  ١٫١٩  ٣٫٥٠  . الفساد كشف

 كبیرة

  ١٫٢٣  ٢٫٩٤  قضایا الفساد في المتورطین أسماء المدیر یكشف  ١٣  ٢٧
  متوسطة

  كبیرة  ٠٫٦٥  ٣٫٩١   تطبيق الادارة بالشفافية بمجال الفساد والمساءلةدرجة 

  :  ما يلي ) ١٤(يتضح من الجدول 
    كمـا  كبيـرة   بدرجة  ممارسة كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال الفساد والمساءلة         أن درجة 

و ) ٣,٩١(البعـد    بلغ المتوسـط العـام لهـذا         ، حيث   والمشرفون التربويون   أدركها المديرون   
 الحسابي  تدل على عدم التشتت للدرجات عن المتوسط      وهي قيمة   ) ٠,٦٥(بإنحراف معياري بلغ    

 .لهذا البعد
      كانـت   ممارسة الشفافية بمجال الفساد والمـساءلة       تدل على   ثلاث عبارات   تبين من النتائج أن

بانحرافـات  ) ٤,٢٣(الـى  ) ٤,٤٨(، حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بـين  بدرجة كبيرة جداً 



 

 ١٠٧

 ـ  على تدل) ٠,٨٨(الى ) ٠,٨٠(معيارية امتدت بين   ى درجـات  اتفاق المديرين والمـشرفين عل
ويفسر سبب ذلك الى اهتمام مديري مكاتب التربية والتعليم وادراكهـم لاهميـة هـذه               . تطبيقها

يواجـه   حين المدير بمراجعة )مواطن ومقيم(للمراجع  الممارسات والتي كانت تتعلق في السماح
 بشتى الفساد محاربة و، والموظفين  الإدارة بين دورية لقاءات عقد ، ومعاملته سير في مشكلة
  . أشكاله

                ابرز المؤشرات التي تدل على الشفافية الكبيرة بهذا البعد والتي جاءت بالمراتب الاولـى هـي  "
بوسـائل الاتـصال    المـواطنين  استفسارات على الرد يتم، و الذاتية الرقابة أسلوب ينمي المدير

 واضـحاً  نظامـاً  لمديريمتلك ا و.  بموضوعيةو. بفاعلية المساءلة نظام ينفذ المديرو . المختلفة
 و المـواطنين  لشكاوي قنوات يتم توفير و.أعمالهم تنفيذ في المقصرين محاسبة تتم و. للمساءلة
 ويفـسر سـبب ذلـك لاهميـة     .الكفاءة مبدأ حسب القيادية الوظائف في التعيين يتم و.الموظفين

هـم مـن متابعـة      وحرص مديري المكاتب بحكم الموقع القيادي والمهام والمسؤوليات المناطة ب         
العملية التعليمية والتربوية بمدارس التعليم العام بالادارات التنفيذيـة، وبالتـالي تحقيـق مبـدأ               

 .  المساءلة والمكاشفة والاستماع للشكاوي وتلقي التغذية الراجعة الفورية من متلقي خدمة التعليم 
  فـي  شخاص المـساهمين للأ الحماية يوفر المدير" التي نصت على ) ٢٨(جاءت العبارة  رقم 

مما يدل على اختلاف درجـة  ) ١,١٩(بدرجة كبيرة ولكن بانحراف معياري كبير " الفساد كشف
 . ممارسة هذا المؤشر بمكاتب التربية والتعليم 

  بدرجـة متوسـطة   قضايا الفساد في المتورطين أسماء المدير يكشف) ٢٧(تبين ان عبارة رقم 
 يدل على اختلاف الممارسة ويعزى سبب ذلك للحـالات     مما) ١,٢٣(بانحراف معياري   ) ٢,٩٤(

المتطرفة التي قد يلاحظها مدير المكتب ولكنها بحدود ضيقة بسبب ندرة الحالات التـي يـضبط        
 . فيها قضايا الفساد 

 عرفـت   من الجدير بذكره ان هنالك اشكال للفساد تتمثل بممارسات غير مباشـرة حيـث             و
دليـل،  " (إساءة استغلال منصب عام لتحقيق منفعة خاصـة       : "د بأنه منظمة الشفافية الدولية الفسا   

انحراف عن نظام القيم السائد في المجتمـع        الفساد  ) ١٢:م٢٠٠٥( أبو خشيم    ويرى). ٣:م٢٠٠٥
ـ سواء كان تعاقدياً أو عرفيا، وبالتالي فإن مخالفة التشريعات النافذة والمبادئ العرفيـة تعتبـر                

أن الفساد يتضمن صراع المـصالح، ومـسائل المجاملـة          ) ١٧١:م٢٠٠١(ويذكر جلور   ،  فساداً
فقد عرف الفـساد الإداري ـ علـى وجـه     ) ١٣:م٢٠٠٧(أما آل الشيخ . والمحاباة والمحسوبية

الخصوص ـ بأنه السلوكيات المخالفة للأنظمة والقوانين النافـذة التـي تتعـارض مـع القـيم       
ادية أو معنوية على حساب المصلحة العامـة        والأخلاقيات المجتمعية والوظيفية لتحقيق مصالح م     

لـذلك اذا تبـين لـدى مـديري         . وبشكل متعمد ومقصود؛ سواء تم ذلك بصورة سرية أو علنية         



 

 ١٠٨

المكاتب ظهور واحدة من هذه المؤشرات غير المباشرة على احد موظفيه فإن ذلك يتطلب منـه                
  . الكشف عن حقيقة هذا الوضع 

 

لدى مكاتب اتخاذ القرارات الادارة بالشفافية بمجال تطبيق درجة ما  "  علىالرابع السؤال صن
  ؟ التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين

  درجـة  : الرابع البعد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع عبارات  حساب  تم
فية بمجال اتخاذ القرارات  لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمـة             تطبيق الادارة بالشفا  

، وفيما يلي عرضاً لنتائج التحليل للعبارات التـي تـصف واقـع           كما يدركها المديرين والمشرفين     
  ). ١٥(كما بجدول  ، مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابية التطبيق بهذا البعد

  )١٥(جدول 
لتقدير درجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اتخاذ  الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات

  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًالقرارات  
  الرقم

المتوسط   العبارة  الرتبة  المتسلسل
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة  
  لتطبیقا

 بالخدمات المعنیین وبین بینھ الثقة المدیر یُعزز  ١  ٣٤
  كبیرة  ٠٫٨٧  ٤٫٠٢  . لمكتبا التي یقدمھا

  ٠٫٨٩  ٣٫٩٢   واضحة بصورة الإدارة قرارات عن الإعلان یتم  ٢  ٣٦
 كبیرة

 مѧن  والأفѧراد  المؤسѧسات  مѧع  المѧدیر  یتعѧاون   ٣  ٣٥
 ونوعیѧة  البѧرامج  لتحѧسین  مختلѧف القطاعѧات  

  . یقدمھا التي الخدمة
 كبیرة  ٠٫٩٣  ٣٫٨٨

رارات الѧسابقة المتخѧذة     الاستفادة من اخطاء الق     ٤  ٤٣
  ٠٫٨٨  ٣٫٨٧  .في معالجة مواقف مشابھة

 كبیرة

 كبیرة  ٠٫٨٧  ٣٫٨٢  .یتم اختیار البدیل الأفضل لمعالجة الموقف  ٥  ٤٢

 كبیرة  ٠٫٨٨  ٣٫٨٠  . بالموضوعیة الإدارة قرارات تتسم  ٦  ٣٧

٧  ٤١  
یجمѧѧѧѧع المѧѧѧѧدیر بѧѧѧѧین اكبѧѧѧѧر عѧѧѧѧدد مѧѧѧѧن البѧѧѧѧدائل     

لجة المواقف التي یتم اتخاذ قرار    المقترحة لمعا 
  .فیھا 

٠٫٨٩  ٣٫٧٣  
 كبیرة

یُھѧѧيء المѧѧѧدیر الظѧѧѧروف المناسѧѧبة للقѧѧѧرار قبѧѧѧل     ٨  ٣٩
 كبیرة  ٠٫٨٩  ٣٫٧٢  اتخاذه 

 عملیة في المعنیة الأطراف جمیع الإدارة تشرك  ٩  ٣٣
 كبیرة  ٠٫٩٨  ٣٫٧١  . صنع القرار

  ٠٫٩٣  ٣٫٦٩  ناعبالإق الإدارة قرارات تتسم  ١٠  ٣٨
 كبیرة

٤٠    
١١  

یتم تحلیل البیانات وتدقیق المعلومات قبل اتخاذ 
  ٠٫٩٥  ٣٫٥٨  .القرار

 كبیرة

  تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اتخاذ القراراتدرجة 
  كبیرة   ٠٫٧٦  ٣٫٧٩



 

 ١٠٩

  :  ما يلي ) ١٥(يتضح من الجدول 
    كمـا   كبيـرة    بدرجة    ممارسة   كانت  القراراتاتخاذ  تطبيق الادارة بالشفافية بمجال     أن درجة 

و ) ٣,٧٩(البعـد    بلغ المتوسـط العـام لهـذا         ، حيث   والمشرفون التربويون   أدركها المديرون   
 عدم تشتت البيانـات     وهي قيمة أقل من واحد صحيح  مما يعني        ) ٠,٧٦(بإنحراف معياري بلغ    

 . عن المتوسط الحسابي الموزون لهذا البعد
   كانت   اتخاذ القرارات ممارسة الشفافية بمجال    تدل على   التي  عبارات  ال جميعائج أن   تبين من النت

بانحرافات معيارية  ) ٣,٥٨(الى  ) ٤,٠٢(، حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين       بدرجة كبيرة   
. اتفاق المديرين والمشرفين على درجـات تطبيقهـا        على   تدل) ٠,٩٨(الى  ) ٠,٨٧(امتدت بين   

 المعنيـين  وبـين  بينـه  الثقة المدير يعزز"  التي جاءت بالمراتب الاولى هيابرز المؤشرات و
 يتعـاون  و. واضحة بصورة الإدارة قرارات عن الإعلان يتم و. المكتب التي يقدمها بالخدمات

 التـي  الخدمـة  ونوعيـة  البرامج لتحسين مختلف القطاعات من والأفراد المؤسسات مع المدير
يتم اختيـار  و.خطاء القرارات السابقة المتخذة في معالجة مواقف مشابهةالاستفادة من ا و. يقدمها

ويفـسر سـبب ذلـك     . بالموضوعية الإدارة قرارات تتسم و .البديل الأفضل لمعالجة الموقف
لادراك مديري مكاتب التربية والتعليم لاهمية سلامة القرار كونها جهة من تقوم بتحويل القـرار             

فاده منه من قبل الادارة التنفيذية وربما تحرص الادارة الوسطى علـى            الخام الى منتج يتم الاست    
متابعة تنفيذ القرار و تقديم التغذية الراجعة للادارة العليا ويتم ذلك من خلال الـشفافية بالتعامـل         

 . مع اطراف تنفيذ القرار 
     المـدير بـين   يجمع"  هيو  المتأخرة ابرز المؤشرات التي جاءت بالمراتب      ان  تبين من النتائج 

هـيء المـدير    وي.اكبر عدد من البدائل المقترحة لمعالجة المواقف التي يتم اتخاذ قـرار فيهـا               
صـنع   عمليـة  في المعنية الأطراف جميع الإدارة تشركو.الظروف المناسبة للقرار قبل اتخاذه 

 قبـل اتخـاذ   يتم تحليل البيانات وتدقيق المعلومـات  و بالإقناع الإدارة قرارات تتسم و. القرار
 ولكن بمراتب متأخرة وسبب ذلك الـى ان         كبيرةتظهر بدرجة   الممارسات  مما جعل هذه     .القرار

البعض من مديري مكاتب التربية والتعليم ربما لا يدرك منهجية والخطوات العلمية فـي اتخـاذ            
 .   القرارات 

 فـي  العـاملين  لـدى  ،طوير آليات العمل ضرورة تعلى  السياق أكدت   يفهنالك دراسات كثيرة    و
، لتحقيق الاهداف والخطط    مكاتب التربية والتعليم، فهماً وفكراً وممارسة، كإطار لتوجيه العمل الميداني         

الاستراتيجية ، ومشاركة الجميع في صناعة القرار واتخاذه ، وترسيخ مبدأ تكافؤ الفرص مـن خـلال            
: ٢٠٠٨(دراسـة الزايـدي    قولاً وعمـلاً ك العمل الفرقي، ولتحقيق ذلك لا بد من ترسيخ مبدأ الشفافية         

بالاضافة الى ان القيادات التربوية بمكاتب التربية والتعليم تعمل ضمن توجهات  الاستراتيجية             . )١٣٤
الوطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد ، والتي تنص على تحقيق حماية النزاهة ومكافحة الفساد بشتى               



 

 ١١٠

يعتمد على الشفافية لتطوير بيئـة العمـل   " سعودي ضد الفساد صوره ومظاهره ، وتحصين المجتمع ال     
حيث  صدر عن مجلـس      ) . ١٤: م٢٠٠٨البدر،  (بما يخدم التطلعات والاهداف الاستراتيجية للمملكة       

ه القاضي بالموافقة علـى تنظـيم الهيئـة الوطنيـة           ١٤٣٢/ ٥/ ٢٨ بتاريخ   ١٦٥الوزراء القرار رقم    
  .ى حماية النزاهة وتعزيز مبدأ الشفافية لمكافحة الفساد ، والتي تهدف ال

 

إجراءات وآليات العمل، الادارة بالشفافية بمجال تطبيق درجة ما  " علىالخامس  السؤال نص
  ؟ لدى مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين

  الـذي  الخامس البعد ية والانحرافات المعيارية لجميع عبارات    المتوسطات الحساب حساب  تم 
تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اجراءات وآليات العمل  لدى مكاتب التربية والتعلـيم              درجة   يقيس  

، وفيما يلي عرضاً لنتائج التحليل للعبـارات       بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين        
   . )١٦( كما بجدول  ، مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابيةيق بهذا البعدالتطبالتي تصف واقع 

  )١٦(جدول 
لتقدير درجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًاجراءات وآليات العمل 

  الرقم
المتوسط   العبارة  الرتبة  المتسلسل

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

درجة  
  لتطبیقا

 المعѧاملات دون  اجѧراءات العمѧل لانھѧاء    تبѧسیط  یѧتم   ١  ٤٦
  كبیرة   ٠٫٨٧  ٣٫٨٣  .تعطیل

 كبیرة  ٠٫٨٤  ٣٫٨٢  .والوضوح بالدقة العمل الاداري  إجراءات تمتاز  ٢  ٤٧

 بیرةك  ٠٫٨٩  ٣٫٧٣   تحدیدھا قبل فائقة بعنایة اجراءات العمل دراسة تتم  ٣  ٤٥

 كبیرة  ٠٫٩٢  ٣٫٧١  . للمعاملات نماذج واضحة  الإدارة توفر  ٤  ٤٩

 حѧسب  انھѧاء المعѧاملات   إجѧراءات  المѧدیر فѧي   یُعѧدّل   ٥  ٥٠
  ٠٫٩٥  ٣٫٦٩  .العمل سیر من الجمھور خلال التغذیة الراجعة

 كبیرة

 الإجѧراءات  علѧى  الاطѧلاع  للجمیѧع  الإدارة تتѧیح   ٦  ٤٤
 كبیرة  ١٫٠٥  ٣٫٥٦  .الإداریة 

لخطѧوات   واضѧحة  إرشѧادیة  أدلة بإعداد الإدارة تقوم  ٧  ٤٨
 كبیرة  ١٫٠٠  ٣٫٥٢  . انھاء المعاملات

  كبیرة   ٠٫٧٦  ٣٫٦٩   تطبيق الادارة بالشفافية بمجال اجراءات وآليات العملدرجة

  :  ما يلي ) ١٦(يتضح من الجدول 
    كبيـرة   بدرجة    ممارسة   كانتال اجراءات وآليات العمل       تطبيق الادارة بالشفافية بمج   أن درجة 

و ) ٣,٦٩(البعـد    بلغ المتوسط العام لهـذا       ، حيث   والمشرفون التربويون   كما أدركها المديرون    
تدل على عدم تشتت البيانات عن المتوسط الحـسابي         وهي قيمة   ) ٠,٧٦(بإنحراف معياري بلغ    

 .لهذا البعد



 

 ١١١

      ممارسة الشفافية بمجـال اجـراءات وآليـات        تدل على   بارات التي   جميع الع تبين من النتائج أن
) ٣,٥٢(الـى   ) ٣,٨٣(، حيث تراوحت متوسطاتها الحـسابية بـين         العمل  كانت بدرجة كبيرة      

اتفاق المديرين والمشرفين علـى      على   تدل) ١,٠٥(الى  ) ٠,٨٤(بانحرافات معيارية امتدت بين     
 المعـاملات دون  اجراءات العمل لانهـاء  تبسيط يتم"  وابرز المؤشرات هي. درجات تطبيقها

 بعنايـة  اجراءات العمل دراسة تتم و.والوضوح بالدقة العمل الاداري  إجراءات تمتاز و.تعطيل
  . تحديدها قبل فائقة
 حـسب  انهاء المعاملات إجراءات المدير في يعدل و. للمعاملات نماذج واضحة  الإدارة توفر

 الإجراءات على الاطلاع للجميع الإدارة تتيح و.العمل سير  خلالمن الجمهور التغذية الراجعة
 ويفسر سـبب  . لخطوات انهاء المعاملات واضحة إرشادية أدلة بإعداد الإدارة تقوم و.الإدارية 

ذلك لادراك مديري مكاتب التربية والتعليم لاهمية ادراك المديرين للاجراءات وآليـات العمـل               
 . ل مع الجميعمن خلال الشفافية بالتعام

 
لدى  المعلومات والبياناتالادارة بالشفافية بمجال تطبيق درجة ما  "  على السادس  السؤالنص

  ؟ مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين
  الـذي  الـسادس  البعـد  جميع عباراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل   حساب  تم 

تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المعلومات والبيانات  لـدى مكاتـب التربيـة والتعلـيم      درجة   يقيس  
، وفيما يلي عرضاً لنتائج التحليـل للعبـارات   بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين       

   . )١٧( كما بجدول لياً وفقاً للمتوسطات الحسابية ، مرتبة تنازالتطبيق بهذا البعدالتي تصف واقع 
  
  )١٧(جدول 

لتقدير درجات تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
  )٢٧٦=ن(مرتب تنازلياًالمعلومات والبيانات 

المتوسط   العبارة  الرتبة   المتسلسلالرقم
  الحسابي

الانحراف 
تطبیقلدرجة  ا  المعیاري

 الحصول المراجعین حق من بان یؤمن المدیر  ١  ٥١
  ٠٫٩٦  ٣٫٩٥  على المعلومات التي تھمھم 

  كبیرة

٢  ٥٢  
 والبیانѧѧات المعلومѧѧات بنѧѧشر یقѧوم المѧѧدیر 

 أو اختѧصارھا  دون المتعلقѧة بھѧا   والأرقѧام 
  . تنقیتھا

٠٫٩٥  ٣٫٦٦  

 كبیرة

٣  ٥٣  
 المعلومѧѧات تѧѧوفیر علѧѧى الإدارة تحѧѧرص

 الاتѧصال  وسѧائل  خѧلال  الخارجي من جتمعللم
  . المختلفة

٠٫٩٧  ٣٫٦٠  
 كبیرة

 عѧѧن الإفѧѧصاح سیاسѧѧة الإدارة تمѧѧارس  ٤  ٥٤
  ١٫٠٣  ٣٫٤٤  . لجمیع موظیفھا المعلومات

 كبیرة

 بѧصورة  المیزانیѧة بالمكتѧب   عѧن  الإعѧلان  یѧتم   ٥  ٥٥
  ١٫٢٦  ٢٫٩٢  . واضحة

 متوسطة

  كبیرة   ٠٫٧٦  ٣٫٦٩  فافية بمجال المعلوماتدرجة تطبيق الادارة بالش

  



 

 ١١٢

  :  ما يلي ) ١٧(يتضح من الجدول 
    كما  كبيرة   بدرجة    ممارسة   كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال المعلومات والبيانات         أن درجة 

و ) ٣,٦٩(البعـد    بلغ المتوسـط العـام لهـذا         ، حيث   والمشرفون التربويون   أدركها المديرون   
 . تدل على عدم تشتت البيانات عن المتوسط الحسابي وهي قيمة ) ٠,٧٦(ي بلغ بإنحراف معيار

      ممارسة الشفافية بمجال المعلومات والبيانـات        تدل على   معظم العبارات التي    تبين من النتائج أن
بانحرافـات  ) ٣,٤٤(الى  ) ٣,٩٥(، حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين       كانت بدرجة كبيرة    

اتفاق المديرين والمـشرفين علـى درجـات     على تدل) ١,٠٣(الى ) ٠,٩٥(ين معيارية امتدت ب 
على المعلومات  الحصول المراجعين حق من بان يؤمن المدير"  وابرز المؤشرات هي. تطبيقها

 أو اختـصارها  دون المتعلقة بها والأرقام والبيانات المعلومات بنشر يقوم المدير و.التي تهمهم 
 الاتـصال  وسائل خلال الخارجي من للمجتمع المعلومات توفير على رةالإدا تحرص و. تنقيتها

 ويفسر سبب ذلـك  . لجميع موظيفها المعلومات عن الإفصاح سياسة الإدارة تمارس و. المختلفة
كونها الوسائل الادارية الكفيلة للوصول الى الجودة الشاملة والتـي تـسعى الادارات التعليميـة               

 المعلومات نشرسين المستمر وتقديم الخدمة بشكل و الحرص على الوصول اليها من خلال التح
 للمجتمـع  المعلومـات  تـوفير   و. تنقيتهـا  أو اختصارها دون المتعلقة بها والأرقام والبيانات

  .  المختلفة الاتصال وسائل خلال الخارجي من

  بلغ سطة حيث بدرجة متو"   واضحة بصورة الميزانية بالمكتب عن الإعلان يتم" تبين ان عبارة
تدل على اخـتلاف المـستجيبين      وهي قيمة   ) ١,٢٦(و بإنحراف معياري بلغ     ) ٢,٩٢(متوسطها

عليها ويعزى سبب ذلك الى ان الامور المالية ما زالت تُحاط بالسرية التامة لدى بعض مـديري              
الـبعض  مكاتب التربية والتعليم وربما لتعويدهم على عدم وضع الميزانية امام العامة حرصاً من   

 . منهم على سد الباب الذي يمكن ان يكون فيه المدير موضع سؤال حول آلية الصرف
والعديد من الدراسات جاء فيها بعد المعلومات والبيانات بالرتبة الاولى بينما بالدراسة 

تعريف برنامج الأمم المتحدة ومن خلال . الحالية كانت بالاخيرة ولكنها ممارسة بدرجة كبيرة 
تقاسم   تعنيفإن الشفافية ) ١٦: م٢٠٠٧(كما يذكرها المؤقت وآخرون ) POGAR(ي الإنمائ

المعلومات، والتصرف بطريقة مكشوفة، فهي تتيح لمن لهم مصلحة في شأن ما أن يجمعوا 
. معلومات حول هذا الشأن قد يكون لها دور حاسم في الكشف عن المساوئ وفي حماية مصالحهم

ية إجراءات واضحة لكيفية صنع القرار على الصعيد العام، كما تمتلك وتمتلك الأنظمة ذات الشفاف
قنوات اتصال مفتوحة بين أصحاب المصلحة والمسؤولين، وتضع سلسلة من المعلومات في متناول 

  . الجمهور
أن الشفافية الحكومية ) ١٠٠:م٢٠٠٧الصيرفي، (ويذكر عصام أبو علفة المشار إليه في 

لكاملة والمتساوية لكافة المعلومات المرتبطة بالقرارات والإجراءات تأتي من خلال الإتاحة ا"
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الحكومية وذلك لكافة المؤسسات والمواطنين، وفي التوقيتات التي تسمح للجميع بفرص متساوية 
: أن الشفافية التنظيمية تعني) ٢٠٠٨:٥,Rawlins(روالينز  ويرى ".في التعاملات الحكومية

ى قدر من إتاحة المعلومات المصرح بنشرها ـ سواء ذات الطابع محاولة مقصودة لتحقيق أعل"
الإيجابي أو السلبي ـ بدقة فائقة، وفي الوقت الملائم، وبوضوح شديد للرأي العام؛ لدعم جميع 
القرارات العقلانية وردود الأفعال المنطقية تجاه المنظمة خلال خضوعها لعملية المحاسبة 

   ".ياساتها ومماراتهاالمجتمعية العامة لأعمالها، وس
من خلال نتائج الاجابة عن التساؤلات السابقة يمكن تلخـيص درجـات تطبيـق الإدارة               و

بالشفافية لدى مكاتب التربية والتعليم كما يدركها مديري المكاتب انفـسهم والمـشرفين التربـويين            
 الحسابية والانحرافات    المتوسطات الذي يبين ترتيب ابعاد الادارة بالشفافية وفقاً الى         ) ١٨(بجدول  

  . بالاضافة الى المتوسط الحسابي الموزون للابعاد المعيارية 
  )١٨(جدول 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لابعاد مجالات تطبيق الادارة بالشفافية لدى 
  ).٢٧٦=ن(مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة مرتبة تنازلياً 

المتوسط رة بالشفافیة ابعاد الادا  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  درجة   الرتبة
  التطبیق

  كبیرة  ١  ٠٫٦٥  ٣٫٩١  الفساد والمساءلة  ٣
  كبیرة  ٢  ٠٫٧٦  ٣٫٧٩  اتخاذ القرارات  ٤
  كبیرة  ٣  ٠٫٦٩  ٣٫٧٥  الاداء والتقییم  ٢
  كبیرة  ٤  ٠٫٥٧  ٣٫٧٠  التشریعات والقوانین  ١
  كبیرة  ٥  ٠٫٧٦  ٣٫٦٩  اجراءات العمل  ٥
  كبیرة  ٦  ٠٫٨٤  ٣٫٥١  المعلومات والبیانات  ٦

  كبیرة  ٠٫٦٢  ٣٫٧٦  الادارة بالشفافیة
ان المتوسط الحسابي لدرجات تطبيق الإدارة بالشفافية لـدى مكاتـب           ) ٢٣(يتبين من نتائج جدول     

بدرجـة كبيـرة    ) ٣,٧٦(التربية والتعليم كما يدركها مديري المكاتب انفسهم والمشرفين التربويين بلغ           
مما يدل على اتفاق افراد مجتمع وعينة الدراسة في تقـديرهم لمـستويات           ) ٠,٦٢(انحراف معياري   وب

وقد جاءت ممارسات تطبيق بعد الفساد والمساءلة بالمرتبة الاولى بمتوسـط           . تطبيق الادارة بالشفافية    
يـيم بمتوسـط   ثـم الاداء والتق ) ٣,٧٩(وتبعه اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي بلغ    ) ٣,٩١(حسابي بلغ   
ثـم  ) ٣,٧٠(ثم الشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة بمتوسـط حـسابي   ) ٣,٧٥(حسابي بلغ  

وقـد  ) ٣,٥١(وتلاه الشفافية بمجال المعلومات والبيانات بمتوسـط حـسابي          ) ٣,٦٩(اجراءات العمل   
ديرين والمشرفين في   مما يدل على اتفاق الم    ) ٠,٨٤-٠,٥٧(تراوحت الانحرافات المعيارية للابعاد من      

  .  تقدير مستوى تطبيق الادارة بالشفافية بالابعاد 
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 التي تتبناهـا  الحديثة الإدارية المفاهيمكونها من  الإدارية الشفافيةويفسر سبب ارتفاع درجة تطبيق 
 فـي  تتنـاول  انها ) ١٦: م٢٠٠٥( كما اشار حوامدة وجرادات التي ادارات مكاتب التربية والتعليم و

 فـي  تـسهم  كونها الناجحة للإدارة أساسياً مطلباً تعد وهي للإدارة، الأخلاقي البعد جوانبها من جانب
 ، ويـرى القريـوتي   المتـسارعة  العالميـة  التغيرات مواجهة إلى وتقودها الإدارية، التنظيمات تنمية

 الـدول  منهـا  تعاني التي الإدارية المشكلات خلال من إدارية كظاهرة برزتأنها ) ١٢٢: م٢٠٠٠(
 والإنتـاج  العمل قضايا أن الإدارات من الكثير ترى إذ الإداري؛ العمل نمط في السرية  ومنها النامية
 العمل علاقات في والتفاهم الثقة فقدان من نوع وجود و عليها، الآخرين اطلاع يمكن لا سرية قضايا

 تعـرف  بوجـوب  أو آرائهم ءإبدا في الموظفين بحق الاعتراف وفقدان الإنتاجية، العملية أطراف بين
 .  وتوقعاتهم مطالبهم

 فـي  الـشفافية  لتحقيـق  القانونيـة  المتطلباتعلى  ) ٢٠٠٧,Svensson(سفينسون اكدت دراسة   
 مراحـل  جميـع  في تظهر الشفافية أن الى توصلت و العالي التعليم مؤسسات في الترقيات و التعيينات

 ثـم ، الاولـى  المرحلـة : هي مراحل أربع عن ارةعب هي و، الترقيات و التعيينات اجراءات و وثائق
   . التقييم مرحلة أخيرا و ، الاداء مرحلة ثم ، التحضيرية المرحلة

التي توصلت الى ان مستوى الممارسـة       ) ٢٠١٠(واتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج  دراسة البلوي         
 بين الدراستين حيث اخـذ      بشكل عام كان بدرجة عالية بينما اختلفت معها في ترتيب الابعاد المشتركة           

بعد إدارة البيانات والمعلومات المرتبة الاولى ، ثم صنع واتخاذ القرارات ، ثم بعد القوانين والانظمـة                 
والتعليمات ، ثم بعد الاجراءات وآليات العمل ، ثم بعد الاتصال الاداري الداخلي والخارجي، واخيـراً                

التي توصلت الـى ان     ) م٢٠١٠(راسة مع نتائج دراسة المجالي      واتفقت نتيجة الد  . بعد الاداء والتقييم    
  .تصورات المبحوثين لبعد المساءلة الادارية مرتفعة 

التي توصلت الى ان درجة تطبيق      ) ٢٠١١(بينما اختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج  دراسة الحربي          
، المعلومـات، المـشاركة،     الادارة بالشفافية كانت متوسطة ، وكان ترتيب ابعادها الـشفافية المطلقـة           

التي توصلت الـى ان    ) م٢٠١٠(و اختلفت نتيجة الدراسة عن نتائج دراسة المجالي         . المساءلة، السرية 
تصورات المبحوثين لابعاد الشفافية الادارية جاءت بدرجة متوسطة وقد احتل بعد الشفافية بالمعلومات             

ثم تقييم الاداء في حين احتـل بعـد الاتـصالات           المرتبة الاولى ثم في اتخاذ القرارات ثم التشريعات         
والعلاقات بالمرتبة الاخيرة، وكان مستوى الشفافية بدرجة متوسطة وكذلك بالابعاد ، واختلفت نتيجـة              

 بالـشفافية  الالتزام درجة التي تبين فيها ان ) م٢٠٠٧(الدراسة مع نتائج دراسة الطشة ، غنيم حمود 
  ٢٠٠٥(كريم أبو، واختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة  ككل داةوللأ للمجالات متوسطة الإدارية

، واختلفت نتيجـة   متوسطة بدرجة الشفافية تمارس الجامعات في الأكاديمية الإدارة أن ظهرتالتي ا)
التي  توصلت  الى ان درجة التزام المـشرفين بمعـايير            ) م٢٠٠٩(الدراسة مع نتائج دراسة الطعاني      

التي ) م٢٠٠٧(وسطة ، واختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة الطشة ، غنيم حمود             الشفافية كانت مت  
ختلفـت نتيجـة   أ، و ككـل  ولـلأداة  للمجالات متوسطة الإدارية بالشفافية الالتزام درجة تبين فيها ان 

 درجة تـصورات العينـة لـبعض    أن إلى التي توصلت) ٢٠٠١( النادي أبو الدراسة مع نتائج دراسة
 أكثـر  ات الادارية المطبقة لديهم ذات العلاقة بالشفافية كانت بدرجـة متوسـطة وتبـين ان    الممارس

 مجـال  فـي  كانـت  الأقـسام  رؤساء تصورات خلال من بالشفافية العلاقة ذات الإدارية الممارسات
 مجـال  فـي  أقلها وكانت الإداري، التطوير مجال تبعه ثم التعليمات مجال في ثم والعلاقات الاتصال

 بـين  المطلقة الثقة بناء إن) ٢٠٠٤( دعيبساختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة  و.القرارات اذاتخ
 قبـل  من إدراكا الأكثر المفهوم هو الإجراءات في والصراحة الوضوح خلال من والحكومة المواطن



 

 ١١٥

 فـساداً  كهنا وان ضعيف، الوزارات مراكز في الشفافية تطبيق وان ، الحكومية الدوائر في الموظفين
 وتطبيـق  تبنـي  تعيـق  التي المعوقات من الكثير ووجود الانتباه، تستدعي الحكومية الإجراءات في

 إلـى  أدت التـي  والتـشريعات  القـوانين  وكثرة ، الشفافية ومبادئ أسس وضوح بعدم تتمثل الشفافية
  الشفافية فكرة غموض

 مجالات نحو والتعليم التربية ارةوز في العاملين اتجاهات الى ) ٢٠٠٥(  ارتيمة واشارت دراسة 
 درجة على حصل الذي الأداء تحسين في الشفافية أهمية مجال في وخاصة جيدة، عام بشكل الدراسة
 وكان ترتيب المجالات اهمية الشفافية في تقييم الاداء، والمعوقات التي تواجه شـفافية التقيـيم،                عالية،

 يعطي لا والذي الوزارة في السائد القيادة نمط  الشفافية معوقات أكبر من وان وواقع شفافية التقييم ، 
 وكذلك .الشفافية مبدأ لترسيخ اللازم الدعم تعطي لا الوزارة وان القرارات، اتخاذ في للمشاركة فرصة

 تفـتح  لم أنها جد و الشفافية استعراض خلال من أنه الى) ,Neyland ٢٠٠٧ (نيلاند  دراسة   اشارت  
 التنظيمـي  النشاط أوجه تجعل و ،بعد فيما المحتملة الديمقراطية تعزز حتى تنظيميال النشاط على نافذة

 المعلومـات  لانتاج العمليات توجيه لاعادة تسعى كانت الآليات أن رغم خارجها متاحة للمنشأة الداخلي
 . الشفافية تحليل اطار في صممت التي

 

في ) ٠,٠٥( توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة هل " السابع  السؤال نص
درجات تطبيق الادارة بالشفافية وابعادها لدى مديري مكاتب التربية والتعليم بمنطقة مكة 

  .  والمسمى الوظيفي ، والمنطقة التعليميةونوعه المكرمة تُعزى للخبرة و المؤهل العلمي ،
روق بين متوسطات تقدير أفراد عينة و مجتمع الدراسـة حـول              للكشف عن الدلالة الإحصائية للف    

بمجـال التـشريعات والقـوانين       : ولابعادهـا    في الدرجة الكليـة      تطبيق الإدارة بالشفافية    درجة  
والانظمة، والاداء والتقييم و الفساد والمـساءلة واتخـاذ القـرارات و اجـراءات وآليـات العمـل                

تـم اسـتخدام    حيـث   . متغيرات الدراسة   التي قد تُعزى الى     دة ،   كلاً على حِ  والمعلومات والبيانات   
 للكشف عن الفـروق  )Independent sample Ttest(اختبار ت للمقارنة بين متوسطين مستقلين 

المسمى الوظيفي، المؤهـل العلمـي ، نـوع المؤهـل     : في تطبيق الإدارة بالشفافية التي تُعزى الى   
 للكشف عـن الفـروق   ) One Way ANOVA (يل التباين الاحاديتحلوكذلك تم استخدام . العلمي 

تطبيق الادارة بالـشفافية  درجة تقدير افراد عينة و مجتمع الدراسة حول لمتوسطات الالاحصائية بين  
   : وذلك على النحو التالي. المنطقة التعليمية والخبرةمتغير ل وفقاً الى وابعادها 

 

مكاتـب التربيـة    مـديري          للكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين متوسطات تقـدير          
المـسمى   التي قد تُعزى الى    تطبيق الإدارة بالشفافية    درجة   حول   والتعليم والمشرفين التربويين    

 Independent( فقد تم استخدام اختبار ت للمقارنـة بـين متوسـطين مـستقلين      ،  الوظيفي
sample Ttest ( كما تتبين النتائج بجدول)١٩ (.  
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   )١٩(جدول 
درجة حول والمشرفين المديرين للفروق بين متوسطات استجابات ) T-Test) (ت(نتائج اختبار 

  المسمى الوظيفيالتي تُعزى الى  ولابعادها في الدرجة الكلية تطبيق الإدارة بالشفافية

المتوسط   لعلميالمؤھل ا  ابعاد الإدارة بالشفافیة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجات 
  الحریة

مستوى   )ت(قیمة 
  الدلالة

  التشریعات والقوانین والانظمة ٠٫٤١ ٤٫١٠  مدیر مكتب
  ٢٧٤ ٠٫٥٧  ٣٫٦٨  مشرف

٠٫٠٠٤  ٢٫٨٩ 
  دالة

  الاداء والتقییم ٠٫٥٣ ٤٫٣٨  مدیر مكتب
 ٠٫٦٨ ٣٫٧١  مشرف

٠٫٠٠٠  ٣٫٩٠ ٢٧٤ 
 دالة

  اءلةالفساد والمس  ٠٫٥٢  ٤٫٥١  مدیر مكتب
  ٠٫٦٤ ٣٫٨٧  مشرف

٠٫٠٠٠  ٣٫٨٩ ٢٧٤ 
 دالة

  اتخاذ القرارات  ٠٫٦٦ ٤٫٤٥  مدیر مكتب
  ٠٫٧٥  ٣٫٧٥  مشرف

٠٫٠٠٠  ٣٫٦٢ ٢٧٤ 
 دالة

 اجراءات وآلیات العمل  ٠٫٥٥  ٤٫٢٧  مدیر مكتب
  ٠٫٧٦  ٣٫٦٦  مشرف

٠٫٠٠٢  ٣٫١٤ ٢٧٤ 
  دالة

 المعلومات والبیانات   ٠٫٧٦  ٤٫٣٢  مدیر مكتب
  ٠٫٨٢  ٤٫٤٧  مشرف

٠٫٠٠٠  ٤٫٠٥ ٢٧٤ 
  دالة

 تطبیق الادارة بالشفافیة   ٠٫٤٨  ٤٫٣٦  مدیر مكتب
  ٠٫٦١  ٣٫٧٢  مشرف

٠٫٠٠٠  ٤٫٠٨ ٢٧٤ 
  دالة

  : ما يلي) ١٩(يتبين من جدول 
 مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويينوجود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري  تبين  -

) ٤,٠٨( حيث بلغت قيمة ت للدرجة الكلية للمسمى الوظيفي وفقاً  تطبيق الإدارة بالشفافيةحول
تطبيق إدارة مما يعني وجود فروق في تقدير درجة ) ٠,٠٥( عن قلوكانت دلالتها الاحصائية ت

حيث كانت الفروق لصالح تقدير مديري مكاتب التربية والتعليم .  للمسمى الوظيفي وفقاً الشفافية 
مقابل تقدير المشرفين التربويين البالغ ) ٤,٣٦(حيث بلغ متوسط تقديرهم لتطبيق الادارة بالشفافية 

)٣,٧٢ . (  
 مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويينوجود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري تبين  -

ظمة، والاداء والتقييم و بمجال التشريعات والقوانين والان(حول تطبيق ابعاد الإدارة بالشفافية 
للمسمى  وفقاً ) الفساد والمساءلة واتخاذ القرارات و اجراءات وآليات العمل والمعلومات والبيانات

وكانت ) ٤,٠٥، ٣,١٤، ٣,٦٢، ٣,٨٩، ٣,٩٠، ٢,٨٩(على التوالي حيث بلغت قيمة ت الوظيفي
 تطبيق إدارة الشفافيةجة مما يعني وجود فروق في تقدير در) ٠,٠٥( عن قلدلالتها الاحصائية ت

 لصالح تقدير مديري  ولجميع الابعادحيث كانت الفروق.  للمسمى الوظيفي وفقاً  بتلك الابعاد
) ٤,١٠ (ببعد التشريعات والقوانين والانظمة مكاتب التربية والتعليم حيث بلغ متوسط تقديرهم 

و اجراءات العمل ) ٤,٤٥(قرارات واتخاذ ال) ٤,٥١(و الفساد والمساءلة ) ٤,٣٨(والاداء والتقييم 
 . مقابل تقدير المشرفين التربويين ) ٤,٣٢(و المعلومات والبيانات ) ٤,٢٧(
دركة مبالشفافية والمؤشرات الدالة عليها يفسر الباحث سبب ذلك الى ان الممارسات الادارية   -

رنة بالشرفين بشكل واضح لدى رأس الهرم الاداري وهم مديري مكاتب التربية والتعليم مقا
وقد تفردت الدراسة الحالية بهذا المتغير ، فلم يجد الباحث دراسات تناولت الفروق بين . التربويين 
  . تطبيق الادارة بالشفافية وفقا للمسمى الوظيفيدرجات 
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التـي توصـلت الـى ان درجـة ادراك       ) ٢٠٠٩(اتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة الفاخوري        و
لشفافية جاءت بدرجة مرتفعة في حين درجة ممارسـة العينـة للـشفافية بدرجـة               المديرين لمفهوم ا  

اختلفت نتيجة الدراسة مـع نتـائج دراسـة          اي اختلاف التقديرات وفقاً للمسمى الوظيفي و         متوسطة
 بالشفافية الالتزام درجة في إحصائية دلالة ذات فروقاالتي تبين فيها ) م٢٠٠٧(الطشة ، غنيم حمود 

 إداريـة  أو فنية وظيفة أصحاب بين ككل والأداة المجالات جميع في الوظيفة لمتغير زىتع الإدارية
 اختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج .ومعاونة مساعدة فنية وظيفة أصحاب لصالح ومعاونة مساعدة وفنية

 المتوسـطات  بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود ظهرتالتي ا)  ٢٠٠٥(       كريم أبودراسة  
 ثـم  الـرئيس  نائب / الرئيس لصالح الإداري المستوى  إلى تعزى الشفافية ممارسة لدرجة بيةالحسا
  . القسم رئيس ثم العميد

  للمؤهل العلميالفروق بين المتوسطات وفقاً ) ٢
مكاتـب التربيـة    مـديري          للكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين متوسطات تقـدير          

المؤهـل   التي قد تُعزى الى    تطبيق الإدارة بالشفافية    درجة   حول   ن  والتعليم والمشرفين التربويي  
 Independent( فقد تم استخدام اختبار ت للمقارنـة بـين متوسـطين مـستقلين      ،  العلمي

sample Ttest ( كما تتبين النتائج بجدول)٢٠ (.  
  )٢٠(جدول 

درجة حول والمشرفين ين المديرللفروق بين متوسطات استجابات ) T-Test) (ت(نتائج اختبار 
  . المؤهل العلمي التي تُعزى الى  ولابعادها في الدرجة الكلية تطبيق الإدارة بالشفافية

المتوسط   المؤھل العلمي  ابعاد الإدارة بالشفافیة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجات 
  الحریة

  مستوى الدلالة  )ت(قیمة 

  التشریعات والقوانین والانظمة ٠٫٥٧ ٣٫٧٤  البكالوریوس
 ٠٫٥٧  ٣٫٦٤  الدراسات العلیا

   غیر دالة٠٫١٦  ١٫٤١  ٢٧٤

  الاداء والتقییم ٠٫٦٩ ٣٫٧٥  البكالوریوس
 ٠٫٦٩ ٣٫٧٤  الدراسات العلیا

  غیر دالة٠٫٨٩  ٠٫١٣٣ ٢٧٤

  الفساد والمساءلة  ٠٫٦٤  ٣٫٩٣  البكالوریوس
  ٠٫٦٧ ٣٫٨٧  الدراسات العلیا

  غیر دالة٠٫٣٩  ٠٫٨٥٢ ٢٧٤

  اذ القرارات اتخ ٠٫٧٦ ٣٫٧٨  البكالوریوس
  ٠٫٧٥  ٣٫٨١  الدراسات العلیا

  غیر دالة٠٫٧٩  ٠٫٢٦- ٢٧٤

 اجراءات وآلیات العمل  ٠٫٧٤  ٣٫٧٠  البكالوریوس
  ٠٫٨٠  ٣٫٦٩  الدراسات العلیا

   غیر دالة٠٫٨٩  ٠٫١٤ ٢٧٤

 المعلومات والبیانات   ٠٫٧٨  ٣٫٥٣  البكالوریوس
  ٠٫٩٢  ٣٫٥٠  الدراسات العلیا

   غیر دالة٠٫٧٦  ٠٫٣٠ ٢٧٤

 تطبیق الادارة بالشفافیة   ٠٫٦٢  ٣٫٧٧  البكالوریوس
  ٠٫٦٤  ٣٫٧٤  الدراسات العلیا

   غیر دالة٠٫٦٥  ٠٫٤٤ ٢٧٤

  : ما يلي) ٢٠(يتبين من جدول 
 مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويينجود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري عدم  تبين  -

) ٠,٤٤( حيث بلغت قيمة ت للدرجة الكلية للمؤهل العلمي وفقاً تطبيق الإدارة بالشفافيةحول 
تطبيق جود فروق في تقدير درجة عدم ومما يعني ) ٠,٠٥( عن تزيدوكانت دلالتها الاحصائية 

 .  للمؤهل العلمي وفقاً إدارة الشفافية 
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التربية والتعليم والمشرفين مكاتب جود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري عدم وتبين  -
بمجال التشريعات والقوانين والانظمة، والاداء (حول تطبيق ابعاد الإدارة بالشفافية  التربويين

 ) والتقييم و الفساد والمساءلة واتخاذ القرارات و اجراءات وآليات العمل والمعلومات والبيانات
تها الاحصائية  وكانت دلالا) ١,٤١(ى ال) ٠,١٤(من  قيمة ت تراوحت حيث للمؤهل العلميوفقاً 
تطبيق إدارة الشفافية جود فروق في تقدير درجة عدم ومما يعني ) ٠,٠٥ ( مستوى الدلالة عنتزيد

 . للمؤهل العلمي وفقاً بتلك الابعاد 
جميع المؤشرات التي تدل على الشفافية وبمجالات تطبيقها مدركة يفسر الباحث سبب ذلك الى ان   -

اء للمشرفين التربويين او مديري المكاتب بغض النظر عن المؤهل العلمي الذي للجميع سو
يحملونه لتشابه ظروف العمل وتجانس المستجيبين في مشاهدة او ممارسة تلك الممارسات  التي 

  . تدل على الشفافية والمساءلة 
 فـروق   التي توصلت الى وجود   ) ٢٠١٠(اختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج  دراسة البلوي         و

تُعزى للمؤهل العلمي لصالح الدبلوم على جميع الابعاد عدا الاجراءات وآليات العمل حيـث اتفقـت                
اختلفت نتيجة الدراسة مـع نتـائج  دراسـة          و. معها في عدم وجود فروق تعزى للمؤهل لهذا البعد          

ر المؤهـل  التي توصلت الى وجود فروق حول درجة تطبيق الادارة بالشفافية لمتغي      ) ٢٠١١(الحربي  
  .العلمي لصالح الدكتوراة

التي توصلت الـى وجـود      ) ٢٠٠٩( و اختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة الفاخوري         
لصالح الاناث مـن    )  النوع الاجتماعي والمؤهل العلمي   (فروق دالة احصائية تعزى لتفاعل متغيري       

) م٢٠٠٩(ائج دراسـة الطعـاني      حملة درجة الماجستير والدكتوراة ، و اختلفت نتيجة الدراسة مع نت          
التي  توصلت  الى وجود فروق تعزى لمؤهل المعلمين على جميع الابعاد لصالح حملة الماجـستير                 

  .  مقابل البكالوريوس وحملة الدبلوم مقابل البكالوريوس 
التي تبـين فيهـا     ) م٢٠٠٧(واختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة الطشة ، غنيم حمود           

 فـي  العلمـي  المؤهـل  لمتغير تعزى الإدارية بالشفافية الالتزام درجة في إحصائية لةدلا ذات فروقا
 مؤهـل  حملـة  لـصالح  بكالوريوس ومؤهل ثانوي مؤهل حملة بين العمل وآليات الإجراءات مجال
   .ثانوي

التي توصلت الى  وجود فروق ) ٢٠٠٤( دعيبس واختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة 
  . ي مستوى تطبيق الادارة بالشفافية تعزى للمؤهل العلمي لصالح حملة الدكتوراة دالة احصائياً ف

 

مكاتـب التربيـة    مـديري          للكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين متوسطات تقـدير          
نـوع   التي قد تُعـزى الـى   افية  تطبيق الإدارة بالشف  درجة   حول   والتعليم والمشرفين التربويين    

 Independent( فقد تم استخدام اختبار ت للمقارنة بين متوسطين مستقلين  ،  المؤهل العلمي
sample Ttest ( كما تتبين النتائج بجدول)٢١ (.  
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  )٢١(جدول 
درجة حول والمشرفين المديرين للفروق بين متوسطات استجابات ) T-Test) (ت(نتائج اختبار 

  . مؤهل العلمي نوع الالتي تُعزى الى  ولابعادها في الدرجة الكلية ق الإدارة بالشفافيةتطبي

  ابعاد الإدارة بالشفافیة
مؤھل نوع ال
  العلمي

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجات 
  الحریة

  مستوى الدلالة  )ت(قیمة 

  التشریعات والقوانین والانظمة ٠٫٥٦ ٣٫٧١  تربوي
 ٠٫٧٣  ٣٫٤٥  غیر تربوي

  یر دالة غ٠٫٢١  ١٫٢٣  ٢٧٤

  الاداء والتقییم ٠٫٦٧ ٣٫٧٤  تربوي
 ١٫١٥ ٣٫٧٧  غیر تربوي

  غیر دالة٠٫٩١  ٠٫١٠- ٢٧٤

  الفساد والمساءلة  ٠٫٦٤  ٣٫٩١  تربوي
  ١٫٠٤ ٣٫٧٣  غیر تربوي

  غیر دالة٠٫٤٣  ٠٫٧٩ ٢٧٤

  اتخاذ القرارات  ٠٫٧٥ ٣٫٨٠  تربوي
  ١٫٠٦  ٣٫٥٠  یر تربويغ

  غیر دالة٠٫٢٦  ١٫١٢ ٢٧٤

 اجراءات وآلیات العمل  ٠٫٧٥  ٣٫٧١  تربوي
  ١٫٠٧  ٣٫٣٢  غیر تربوي

   غیر دالة٠٫١٦  ١٫٤١ ٢٧٤

 المعلومات والبیانات   ٠٫٨٤  ٣٫٥٢  تربوي
  ١٫٠٥  ٣٫٣٢  غیر تربوي

   غیر دالة٠٫٥١  ٠٫٦٦ ٢٧٤

 تطبیق الادارة بالشفافیة   ٠٫٦١  ٣٫٧٦  تربوي
  ٠٫٩٧  ٣٫٥٥  غیر تربوي

  لة غیر دا٠٫٣٥  ٠٫٩٣ ٢٧٤

  : ما يلي) ٢١(يتبين من جدول 
 مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويينجود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري  تبين عدم  -

) ٠,٩٣( حيث بلغت قيمة ت للدرجة الكلية لمؤهل العلمينوع ال وفقاً حول تطبيق الإدارة بالشفافية
تطبيق جود فروق في تقدير درجة عدم ومما يعني ) ٠,٠٥( عن تزيدصائية وكانت دلالتها الاح

 .  لمؤهل العلميلنوع ا وفقاً إدارة الشفافية 
مكاتب التربية والتعليم والمشرفين جود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري تبين عدم و -

نين والانظمة، والاداء بمجال التشريعات والقوا(حول تطبيق ابعاد الإدارة بالشفافية  التربويين
 ) والتقييم و الفساد والمساءلة واتخاذ القرارات و اجراءات وآليات العمل والمعلومات والبيانات

تها  وكانت دلالا) ١,٤١(الى ) ٠,١٠-(من  قيمة ت تراوحت حيث لمؤهل العلمينوع الوفقاً 
تطبيق ي تقدير درجة جود فروق فعدم ومما يعني ) ٠,٠٥ ( مستوى الدلالة عنتزيدالاحصائية 

 . لمؤهل العلمينوع ال وفقاً إدارة الشفافية بتلك الابعاد 
جميع المؤشرات التي تدل على الشفافية وبمجالات تطبيقها مدركة يفسر الباحث سبب ذلك الى ان   -

بحكم مؤهل العلمي او مديري المكاتب بغض النظر عن نوع الللجميع سواء للمشرفين التربويين 
  . بية العظمى من المديرين والمشرفين مؤهلين تربوياً ان الغال

وقد تفردت الدراسة بهذا المتغير فلم يجد الباحث اي دراسة قد اتفقت او اختلفت معها من حيث 
  . الفروق في تطبيق الادارة بالشفافية وفقاً لنوع المؤهل
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  للمنطقة التعليميةالفروق بين المتوسطات وفقاً ). ٤
 في تطبيق الإدارة بالشفافية التي تُعزى الى المنطقة التعليمية فقد تـم اسـتخدام               للكشف عن الفروق  

  ). ٢٢(كما تتبين النتائج بجدول  ) One Way ANOVA (تحليل التباين الاحادي
  )٢٢(جدول 

 الادارة بالشفافية تطبيقدرجة متوسطات حول الللفروق بين ) ANOVA(نتائج تحليل التباين الأحادي  
  المنطقة التعليمية وفقاً الى متغير وابعادها 

مجموع  مصدر التباین  ابعاد تطبیق الشفافیة
 المربعات

درجة 
 الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة )ف(قیمة  المربعات

 ٠٫٢٢٧ ٢ ٠٫٤٥٤ بین المجموعات
  ٢٧٣  ٩٠٫٥٢٤ داخل المجموعات

التشریعات والقوانین 
  والانظمة

  ٢٧٥  ٩٠٫٩٧٨ ع الكلّيالمجمو
  غیر دالة٠٫٥١ ٠٫٦٨٤  ٠٫٣٣٢

 ٠٫١٢٦ ٢ ٠٫٢٥١ بین المجموعات
 الاداء والتقییم  ١٣٠٫٧٩٢٧٣ داخل المجموعات

  ١٣١٫٠٥٢٧٥ المجموع الكلّي
   غیر دالة٠٫٧٧ ٠٫٢٦٢  ٠٫٤٧٩

 ٠٫٥٠٠ ٢ ١٫٠٠١ بین المجموعات
  الفساد والمساءلة  ١١٦٫٨١٢٧٣ داخل المجموعات

١١٧٫٨٢  المجموع الكلّي
٠  

٢٧٥  
  غیر دالة٠٫٣١ ١٫١٦٩  ٠٫٤٢٨

 ٠٫١٥٨ ٢  ٠٫٣١٧ بین المجموعات
 اتخاذ القرارات  ١٥٩٫٣٤٢٧٣ داخل المجموعات

  ١٥٩٫٦٦٢٧٥  المجموع الكلّي
   غیر دالة٠٫٦٧  ٠٫٢٧١  ٠٫٥٨٤

 ٠٫٢٠٠ ٢  ٠٫٣٩٩ بین المجموعات
 اجراءات وآلیات العمل  ١٦٢٫٤٧٢٧٣ داخل المجموعات

  ١٦٢٫٨٧٢٧٥  المجموع الكلّي
  غیر دالة٠٫٧٢  ٠٫٣٣٥ ٠٫٥٩٥

 ٠٫٥٦٦ ٢  ١٫١٣٢ داخل المجموعات
 المعلومات والبیانات  ١٩٣٫٨٤٢٧٣  المجموع الكلّي

  ١٩٤٫٩٧٢٧٥ داخل المجموعات
   غیر دالة٠٫٤٥  ٠٫٧٩٧ ٠٫٧١٠

 ٠٫١٣٥ ٢  ٠٫٢٦٩  المجموع الكلّي
 تطبیق الإدارة بالشفافیة  ١٠٦٫٨٦٢٧٣ داخل المجموعات

  ١٠٧٫١٣٢٧٥  المجموع الكلّي
 غیر دالة ٠٫٧١  ٠٫٣٤٤ ٠٫٣٩١

  :  ما يلي)٢٢(يتبين من الجدول 
افراد  متوسطات تقدير بين  ) ٠,٠٥ = ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           لا   -

 وفقاً الـى    بيق الادارة بالشفافية    تط  حول والمشرفين التربويين عينة ومجتمع الدراسة من المديرين      
وبلغـت  )  ٠,٣٤ (تطبيق الادارة بالـشفافية     لدرجة  ) ف(حيث بلغت قيم     المنطقة التعليمية   متغير  

جـود  عـدم و  مما يعنـي    ) ٠,٠٥(ن مستوى الدلالة     ع تزيدوهي قيمة   ) ٠,٧١(دلالتها الاحصائية   
 . المنطقة التعليميةوفقاً الى متغير   تطبيق الادارة بالشفافيةفروق بين المتوسطات لدرجات تقدير 

افراد  متوسطات تقدير بين  ) ٠,٠٥ = ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           لا   -
تطبيـق ابعـاد الادارة بالـشفافية                      حول   والمشرفين التربويين عينة ومجتمع الدراسة من المديرين      

ظمة، والاداء والتقييم و الفساد والمساءلة واتخـاذ القـرارات و           التشريعات والقوانين والان  (بمجال  
 تراوحـت حيث  المنطقة التعليمية  وفقاً الى متغير    ) اجراءات وآليات العمل والمعلومات والبيانات    

 عن مستوى الدلالـة     تزيدتها الاحصائية   دلالاوكانت    )١,١٦(الى  ) ٠,٢٦(من                    ) ف(قيم  
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 ابعاد تطبيق الادارة بالـشفافية  جود فروق بين المتوسطات لدرجات تقدير    وعدم  مما يعني   ) ٠,٠٥(
 . المنطقة التعليميةوفقاً الى متغير 

الى تشابه الظروف والاعمال والممارسات الادارية في مكاتب التربية         ويفسر الباحث سبب ذلك      
لقات الوصل بين الادارة    والتعليم بغض النظر عن المنطقة التعليمية كونها ادارات متوسطة وتشكل ح          

العليا المركزية ممثلة في وزارة التربية والتعليم و الادارات التنفيذية الممثلة بمدارس التعلـيم العـام                
ات التي تصدر مـن الادارة      بالمناطق ، فهي تتبع الى سياسات وبرامج واضحة وفقاً للتعاميم والقرار          

  العليا 
ولم يجد الباحث دراسات تشابهت او اختلفت مـع الدراسـة   انفردت الدراسة الحالية بهذا المتغير      

 بشأن الفروق وفقاً للمنطقة التعليمية إلا اذا اعتبرنا مكان الجامعة حيث تبـين فـي دراسـة                 الحالية  
 بين ام القرى بمكة المكرمة والملك عبد العزيـز    عدم  وجود فروق تعزى للجامعة     ) ٢٠١١(الحربي  

  . بجدة
  للخبرة طات وفقاً الفروق بين المتوس). ٥

للكشف عن الفروق في تطبيق الإدارة بالشفافية التي تُعزى الى اختلاف عدد سنوات الخبرة  فقد تـم             
  ). ٢٣(كما تتبين النتائج بجدول  ) One Way ANOVA (تحليل التباين الاحادياستخدام 

  )٢٣(جدول 
درجة تطبيق الادارة بالشفافية ل متوسطات حوالللفروق بين ) ANOVA(نتائج تحليل التباين الأحادي  

  عدد سنوات الخبرة  وفقاً الى متغير وابعادها 
مجموع  مصدر التباین  ابعاد تطبیق الشفافیة

 المربعات
درجة 
 الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة )ف(قیمة  المربعات

 ٠٫٣٥٥ ٣ ١٫٠٦٥ بین المجموعات
  التشریعات والقوانین والانظمة  ٢٧٢  ٨٩٫٩١٣ خل المجموعاتدا

  ٢٧٥  ٩٠٫٩٧٨ المجموع الكلّي
  غیر دالة٠٫٣٦ ١٫٠٧٤  ٠٫٣٣١

 ٠٫٠٦٧ ٣ ٠٫٢٠٢ بین المجموعات
 الاداء والتقییم  ٢٧٢  ١٣٠٫٨٤٨ داخل المجموعات

  ٢٧٥  ١٣١٫٠٥٠ المجموع الكلّي
   غیر دالة٠٫٩٣ ٠٫١٤٠  ٠٫٤٨١

 ٠٫١٨٦ ٣ ٠٫٥٥٧ بین المجموعات
  الفساد والمساءلة  ٢٧٢  ١١٧٫٢٦٤ داخل المجموعات

  ٢٧٥  ١١٧٫٨٢  المجموع الكلّي
  دالة غیر٠٫٧٣ ٠٫٤٣  ٠٫٤٣١

 ٠٫٥٦٤ ٣  ١٫٦٩٣ بین المجموعات
 اتخاذ القرارات  ٢٧٢ ١٥٧٫٩٧ داخل المجموعات

  ٢٧٥  ١٥٩٫٦٦  المجموع الكلّي
   غیر دالة٠٫٤١  ٠٫٩٧٢  ٠٫٥٨١

 ٠٫٥٨٢ ٣  ١٫٧٤٥ بین المجموعات
 اجراءات وآلیات العمل  ٢٧٢  ١٦١٫١٢٨ داخل المجموعات

  ٢٧٥  ١٦٢٫٨٧  المجموع الكلّي
٠٫٥٩٢ 

  غیر دالة٠٫٤٠  ٠٫٩٨

 ٠٫٢٢٢ ٣  ٠٫٦٦٦ داخل المجموعات
 المعلومات والبیانات  ٢٧٢  ١٩٤٫٣٠٨  المجموع الكلّي

  ٢٧٥  ١٩٤٫٩٧٤ داخل المجموعات
٠٫٧١٤ 

   غیر دالة٠٫٨٢  ٠٫٣١

 ٠٫٢٥٢ ٣  ٠٫٧٥٦   الكلّيالمجموع
 تطبیق الإدارة بالشفافیة  ٢٧٢  ١٠٦٫٣٧٩ داخل المجموعات

  ٢٧٥  ١٠٧٫١٣٥  المجموع الكلّي
٠٫٣٩١ 

  غیر دالة٠٫٥٩  ٠٫٦٤
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  :  ما يلي)٢٣(يتبين من الجدول 
افراد  متوسطات تقدير بين  ) ٠,٠٥ = ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           لا   -

 وفقاً الـى    تطبيق الادارة بالشفافية     حول   والمشرفين التربويين ديرين  عينة ومجتمع الدراسة من الم    
وبلغـت  )  ٠,٦٤ (تطبيق الادارة بالشفافية لدرجة  ) ف(حيث بلغت قيم     عدد سنوات الخبرة    متغير  

جـود  عـدم و  مما يعنـي    ) ٠,٠٥( عن مستوى الدلالة     تزيدوهي قيمة   ) ٠,٥٩(دلالتها الاحصائية   
  عدد سنوات الخبرة وفقاً الى متغير  تطبيق الادارة بالشفافية ت تقدير فروق بين المتوسطات لدرجا

افراد  متوسطات تقدير بين  ) ٠,٠٥ = ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           لا   -
تطبيـق ابعـاد الادارة بالـشفافية                      حول   والمشرفين التربويين عينة ومجتمع الدراسة من المديرين      

التشريعات والقوانين والانظمة، والاداء والتقييم و الفساد والمساءلة واتخـاذ القـرارات و             (جال  بم
حيـث   عـدد سـنوات الخبـرة        وفقاً الى متغير      ) اجراءات وآليات العمل والمعلومات والبيانات    

 عن مـستوى    تزيدتها الاحصائية   دلالاوكانت      )١,٠٧(  الى   ) ٠,١٤(  من  ) ف( قيم   تراوحت
ابعـاد تطبيـق الادارة   جود فروق بين المتوسطات لدرجات تقدير      عدم و مما يعني   ) ٠,٠٥(لدلالة  ا

  عدد سنوات الخبرة وفقاً الى متغير  بالشفافية 
الى تشابه الظروف والاعمال والممارسات الادارية في مكاتب التربيـة          ويفسر الباحث سبب ذلك         

الاضافة الى ان معظم العاملين ممن تراوحت سـنوات         والتعليم بغض النظر عن عدد سنوات الخبرة ب       
خبرتهم من عشر سنوات فأعلى مما يؤكد تجانسهم بالخبرات المدركة لاشكال وممارسـات وعمليـات           

 . تطبيق الشفافية بمجالاتها المختلفة 
 وجـود فـروق   التي توصلت الى عدم ) ٢٠١١( دراسة الحربي   اتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج      

 فـروق  التي توصلت الى وجـود  ) م٢٠١٠( بينما اختلفت مع نتائج البلوي  الخبرةسنوات تعزى عدد  
اختلفت نتيجة الدراسة مع     ، و  سنوات على جميع الابعاد    ١٠تعزى لسنوات الخبرة ولصالح الاكثر من       

 وجود فروق دالة احصائياً لابعاد الـشفافية تبعـا          الى التي  توصلت    ) م٢٠٠٩(دراسة الطعاني   نتائج  
الطـشة ، غنـيم حمـود      اختلفت نتيجة الدراسة مع نتـائج دراسـة         . لخبرة لصالح السنوات الاعلى     ل
 لمتغير تعزى الإدارية بالشفافية الالتزام درجة في إحصائية دلالة ذات فروقاالتي تبين فيها ) م٢٠٠٧(

 مـن ( الخبرة ابأصح بين والاتصال ، العمل وآليات والإجراءات ، والتقييم الأداء مجالات في الخبرة
 الخبرة أصحاب لصالح الفروق وكانت  سنوات  ١٠ من أكثر  الخبرة أصحاب و ) سنوات ١٠ إلى ٥

 التي توصلت الـى  ) ٢٠٠٤( دعيبس، و اختلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة  سنوات ١٠ من أكثر
-٦لح من خبـرتهم     وجود فروق دالة احصائياً في مستوى تطبيق الادارة بالشفافية تعزى للخبرة لصا           

 .  سنوات مقابل الاقل خبرة١٠
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من خلال عرض ابرز النتائج التي توصلت اليها         ؛ خلاصة نتائج الدراسة    هذا الفصل  تناول
ى النتـائج   حيث تم بالفصل الرابع الاجابة عن تساؤلات الدراسة ومناقشتها ، وبناء عل            ؛الدراسة  

  : وذلك على النحو التالي  المستقبليةساتتقديم التوصيات والمقترحات والبحوث والدرافقد امكن 
 

   ان درجة تطبيق الإدارة بالشفافية لدى مكاتب التربية والتعليم كما يدركها مديري المكاتـب              تبين
وقد جـاءت   ) ٠,٦٢(ة كبيرة وبانحراف معياري     بدرج) ٣,٧٦(انفسهم والمشرفين التربويين بلغ     

الفساد والمـساءلة بالمرتبـة الاولـى وتبعـه اتخـاذ        : ابعاد تطبيق الشفافية على الترتيب التالي     
القرارات ثم الاداء والتقييم ثم الشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة ثم اجراءات العمـل            

  .نات وتلاه الشفافية بمجال المعلومات والبيا
    بدرجـة    ممارسة   كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والقوانين والانظمة        أن درجة 

 وكانـت  ) ٠,٥٧(و بإنحراف معيـاري بلـغ       ) ٣,٧٠(البعد   بلغ المتوسط العام لهذا      حيث  كبيرة  
الادارات تتناسب القوانين والانظمة مع امكانيات      " كبيرة باستثناء عبارة    عبارات بدرجة   ال جميع  

ظهرت بدرجة متوسطة وابرز المؤشرات التـي تـدل          حيث   " التعليمية بمكاتب التربية والتعليم   
 الجميـع  على والتعليمات والأنظمة يطبق المدير القوانين" على الشفافية الكبيرة بهذا المجال هي

 راسـة  بد يقـوم المـدير   ، و   المشاركة في صنع القرار  فكرة يتبنى المدير، و  دون تمييز
 الغمـوض  إزالة على يعمل المدير، و العمل التربوي ببيئة القوانين والانظمة الجديدة المتصلة 

 .دورياً القوانين يقوم المدير بمراجعة، و والتشريعات القوانين والأنظمة عن والضبابية
             تأخرة  ابرز المؤشرات التي تدل على الادارة بالشفافية بمجال التشريعات والتي احتلت مراتب م

 الأنظمـة   تمتاز، و العاملين بمكاتب التربية والتعليم قدرات مع والأنظمة القوانين تتناسب" هي
 . البعض لبعضها مكملة بأنها التشريعات تمتاز، و  غير القابلة للتأويل  التام بالوضوح

    بلغ   حيث    كبيرة بدرجة    ممارسة   كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال الاداء والتقييم         أن درجة 
عبـارات  ال جميـع    وكانت  ) ٠,٦٩(و بإنحراف معياري بلغ     ) ٣,٧٥(البعد  المتوسط العام لهذا    

يتقبل ، و المكتب  عمل عن لإدارة التعليم دورية تقارير تقديم يتم"  ممارسة بدرجة كبيرة ابرزها
 يـتم ، و مختلفةالتقييم ال عمليات في بموضوعية يتعامل المدير ، و  الموظفين ملاحظات المدير
 يـتم ، و كتابياً للموظفين العمل أهداف يحدد المدير، و  العام خلال دورية بصورة الأداء توثيق
 .بموضوعية التقييم آلية تطبيق
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               ابرز المؤشرات التي تدل على الادارة بالشفافية بمجال الاداء والتقييم  والتـي احتلـت مراتـب
 واضـحة  آليـة  توجد، و الأداء تقييم والصحافة المواطن حق من أن يؤمن المدير" متأخرة هي

 جهـة  لدى المدير يوجد، و نتائج التقييم  على المرؤوس المدير يطلع، و .بالمكتب  الأداء لتقييم
 الأداء تتابع رقابية

    حيـث   كبيرة   بدرجة    ممارسة   كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال الفساد والمساءلة         أن درجة  
ثلاث عبـارات    وتبين ان ) ٠,٦٥(و بإنحراف معياري بلغ     ) ٣,٩١(البعد  لهذا  بلغ المتوسط العام    

يواجـه   حين المدير بمراجعة )مواطن ومقيم(للمراجع  كانت بدرجة كبيرة جداً تتعلق في السماح
 بشتى الفساد محاربة و، والموظفين  الإدارة بين دورية لقاءات عقد ، ومعاملته سير في مشكلة
 الرقابـة  أسـلوب  ينمي المـدير "  ؤشرات التي تدل على الشفافية الكبيرة هيوابرز الم. أشكاله
 نظـام  ينفذ المـدير و . بوسائل الاتصال المختلفة المواطنين استفسارات على الرد يتم، و الذاتية

 محاسـبة  تـتم  و. للمـساءلة  واضـحاً  نظاماً يمتلك المدير و.  بموضوعيةو. بفاعلية المساءلة
 في التعيين يتم و.الموظفين و المواطنين لشكاوي قنوات يتم توفير و.أعمالهم تنفيذ في المقصرين
للأشـخاص   الحمايـة  يـوفر المـدير  "  وجاءت عبـارة   .الكفاءة مبدأ حسب القيادية الوظائف

 يكـشف اما عبـارة  . بدرجة كبيرة ولكن بانحراف معياري كبير " الفساد كشف في المساهمين
 . بدرجة متوسطة ضايا الفسادق في المتورطين أسماء المدير

    حيـث  كبيـرة   بدرجة  ممارسة كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال اتخاذ القرارات         أن درجة  
جميع العبـارات    وكانت  ) ٠,٧٦(و بإنحراف معياري بلغ     ) ٣,٧٩(البعد  بلغ المتوسط العام لهذا     

 يتم و. المكتب التي يقدمها الخدماتب المعنيين وبين بينه الثقة المدير يعزز"  هي، بدرجة كبيرة 
 مـن  والأفـراد  المؤسسات مع المدير يتعاون و. واضحة بصورة الإدارة قرارات عن الإعلان

الاستفادة من اخطاء القرارات  و. يقدمها التي الخدمة ونوعية البرامج لتحسين مختلف القطاعات
 تتسم و .ل الأفضل لمعالجة الموقفيتم اختيار البديو.السابقة المتخذة في معالجة مواقف مشابهة

 بالموضوعية الإدارة قرارات
         ان ابرز المؤشرات بمجال الشفافية في اتخاذ القرارات التي جاءت بالمراتـب المتـأخرة  هـي  "

يجمع المدير بين اكبر عدد من البدائل المقترحة لمعالجة المواقف التي يتم اتخـاذ قـرار فيهـا                  
.في المعنية الأطراف جميع الإدارة تشركو.بة للقرار قبل اتخاذه هيء المدير الظروف المناسوي 

يتم تحليل البيانات وتدقيق المعلومات قبل  و بالإقناع الإدارة قرارات تتسم و. صنع القرار عملية
  .اتخاذ القرار

    كبيـرة   بدرجة    ممارسة   كانتتطبيق الادارة بالشفافية بمجال اجراءات وآليات العمل          أن درجة 
جميـع   وكانـت ) ٠,٧٦(و بإنحراف معياري بلـغ      ) ٣,٦٩(البعد   بلغ المتوسط العام لهذا      حيث  

 .تعطيـل  المعـاملات دون  اجراءات العمل لانهـاء  تبسيط يتم"  و هي، العبارات بدرجة كبيرة 
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 قبل فائقة بعناية اجراءات العمل دراسة تتم و.والوضوح بالدقة العمل الاداري  إجراءات تمتازو
انهـاء   إجـراءات  المـدير فـي   يعـدل  و. للمعاملات نماذج واضحة  الإدارة وتوفر. تحديدها

 الاطلاع للجميع الإدارة تتيح و.العمل سير من الجمهور خلال التغذية الراجعة حسب المعاملات
 لخطوات انهاء المعاملات واضحة إرشادية أدلة بإعداد الإدارة تقوم و.الإدارية  الإجراءات على

. 
    كبيـرة   بدرجـة   ممارسـة  كانتطبيق الادارة بالشفافية بمجال المعلومات والبيانات  تأن درجة 

معظم العبارات   و) ٠,٧٦(و بإنحراف معياري بلغ     ) ٣,٦٩(البعد   بلغ المتوسط العام لهذا      حيث  
علـى   الحـصول  المـراجعين  حـق  مـن  بان يؤمن المدير"  ابرزها هي، كانت بدرجة كبيرة 

 دون المتعلقـة بهـا   والأرقام والبيانات المعلومات بنشر يقوم المدير و .المعلومات التي تهمهم
 خـلال  الخارجي مـن  للمجتمع المعلومات توفير على الإدارة تحرص و. تنقيتها أو اختصارها

 . لجميع موظيفهـا  المعلومات عن الإفصاح سياسة الإدارة تمارس و. المختلفة الاتصال وسائل
  .بدرجة متوسطة "   واضحة بصورة الميزانية بالمكتب عن نالإعلا يتم" تبين ان عبارة و

 مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويينوجود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري  تبين  -
لصالح تقدير مديري مكاتب التربية  للمسمى الوظيفيوفقاً وابعادها  حول تطبيق الإدارة بالشفافية

 .شرفين التربويين والتعليم مقابل تقدير الم
مكاتب التربية والتعليم والمشرفين جود فروق دالة احصائية بين تقدير مديري  تبين عدم  -

 لنوع المؤهل العلمي و للمؤهل العلمي وفقاً حول تطبيق الإدارة بالشفافية وابعادها التربويين
  . والخبرة وللمنطقة التعليمية 

 

     ز الممارسات الادارية فيما يتعلق بموضوع الشفافية وما تـضمنته مـن            تعزيضرورة العمل على
مجالات متعددة سواء الفساد والمساءلة و اتخاذ القرارات او الاداء والتقييم او الشفافية بمجـال             

حيث تبـين   .التشريعات والقوانين والانظمة و اجراءات العمل  او بمجال المعلومات والبيانات            
يشارك فيهـا المـشرفين   اقامة ورش تدريبية  رسة بدرجة كبيرة، من خلال      من النتائج انها مما   

 . تطبيق الشفافية الادارية وسائل واجراءات  تتناول فيها التربويين ومديري المكاتب 
      فيما يتعلق    اللازمة   المعارف والمعلومات  لاكسابهم   المشرفين التربويين ضرورة العمل على تأهيل

بين من النتائج ان الفروق في درجة تطبيق الشفافية لصالح مـديري      بالادارة بالشفافية حيث ت   
المكاتب ، ولابد من استقصاء اسباب اختلاف تصورات المشرفين عـن تـصور مـديري                

 . المكاتب بالادارة بالشفافية من حيث المحتوى والاسلوب 
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           ـ  ات والبيانـات  ضرورة التركيز على الادارة بالشفافية فيما يتعلق باجراءات العمـل  و المعلوم
  .حيث تبين ان الشفافيه بهذين المجالين بمراتب متأخرة 

   مـع  والتعليمات المعمول بها بمكاتب التربية والتعليم لتنـسجم  القوانين والانظمة ضرورة تطوير
 حيث دلت النتـائج انهـا ممارسـة         امكانيات الادارات التعليمية بمكاتب التربية والتعليم     

 . بدرجة متوسطة
 والأنظمـة   القـوانين لى الممارسات الايجابية فيما يتعلق بالادارة بالـشفافية بمجـال  التأكيد ع 

 ودراسـة   المشاركة في صـنع القـرار   و دون تمييز الجميععلى   بتطبيقهاوالتعليمات
 الغمـوض  إزالـة   والعمل علىالعمل التربوي ببيئة القوانين والانظمة الجديدة المتصلة 

 .دورياً وانينالق مراجعةو هاعن والضبابية
              العمل على تطوير اداء مديري مكاتب التربية والتعليم بالممارسـات التـي جـاءت بالمراتـب 

العـاملين   قـدرات  مـع  والأنظمة القوانينالمتأخرة بمجال التشريعات من حيث مناسبة 
 .  قابلة للتأويلغير بطريقة  ، وتوضيح الانظمة والتعليماتبمكاتب التربية والتعليم

 تقـديم   على الممارسات الايجابية بمجال الادارة بالشفافية في الاداء والتقييم  من خلال التأكيد 
وتقبل ملاحظات الموظفين، والحرص على المكتب  عمل عن لإدارة التعليم دورية تقارير

 العمـل  أهداف ، وتحديد العام خلال دورية بصورة الأداء توثيق التقييم، و موضوعية 
 . كتابياً للموظفين

                ضرورة العمل على تطوير الممارسات بمجال تقييم الاداء والتي كانت  بمراتب متأخرة  والتـي
بالمكتـب   الأداء لتقيـيم  واضـحة  آلية تتعلق بالشفافية امام المواطنين والصحافة وايجاد

 . لمتابعة الاداء رقابيةال جهة، وتطوير النتائج التقييم  علىواطلاع الموظفين 
   ة تطوير الممارسات الادارية لمكافحة الفساد وتعزيز منهج المـساءلة  مـن             التأكيد على ضرور

 سـير  فـي  يواجه مشكلة حين المدير بمراجعة )مواطن ومقيم(للمراجع  خلال  السماح
، أشـكاله  بشتى الفساد محاربة و، والموظفين  الإدارة بين دورية لقاءات عقد ، ومعاملته
 المـساءلة  نظام وتنفيذ  المواطنين استفسارات على الرد، والذاتية الرقابة أسلوبوتنمية 
 .أعمالهم تنفيذ في المقصرين محاسبة، و  بفاعلية

  أسماء  وكشفالفساد كشف في لأشخاص المساهمين ا لحمايةضرورة العمل على ايجاد وسيلة 
 من خلال تعزيز ثقافة نبذ الفساد ومقاومته بغض النظر عن قضايا الفساد في المتورطين

 . فة التي تربطنا بمصدر المفسدالمسا
    ضرورة التأكيد على مبدأ اتخاذ القرارات  في الادارة بالشفافية من خلال تعزيـز  الثقـة مـع 

 . واضحة بصورة الإدارة قرارات عن الإعلانو. المكتب التي يقدمها بالخدمات المعنيين
 الخدمة ونوعية البرامج لتحسين مختلف القطاعات من والأفراد المؤسسات مع والتعاون 
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 اختيـار البـديل الأفـضل لمعالجـة         والاستفادة من اخطاء القرارات السابقة      و. المقدمة
  .الموقف

                 العمل على ضرورة تطوير الممارسات المتعلقة باتخاذ القرارات التي جاءت بدرجـة متوسـطة
وتهيئة .ها   اكبر عدد من البدائل المقترحة لمعالجة المواقف التي يتم اتخاذ قرار في            كجمع  

صـنع   عملية في المعنية الأطراف جميع واشراك .المناسبة للقرار قبل اتخاذه الظروف 
  . تحليل البيانات وتدقيق المعلومات قبل اتخاذ القرار و. القرار

 المعـاملات دون  اجراءات العمل لانهـاء  تبسيطالعمل على تطوير  اجراءات وآليات العمل  ك 
 نمـاذج واضـحة    وتـوفير  تحديدها قبل فائقة بعناية عملاجراءات ال دراسة  و.تعطيل

 .الإدارية  الإجراءات على الاطلاع  و. للمعاملات
     تطبيق الادارة بالشفافية بمجال المعلومات والبيانـات  كالايمـان بمبـدأ ان              التاكيد على اهمية

علقـة  المت والأرقـام  والبيانات المعلومات نشرو لمراجعينل حقالحصول على المعلومات 
 وسـائل  خلال الخارجي من للمجتمع المعلومات توفير   وتنقيتها أو اختصارها دون بها

  . لجميع موظيفها المعلومات عن الإفصاح سياسةل الإدارة وممارسة  المختلفة الاتصال
  الإعـلان من خلال  واضحة بصورة الميزانية بالمكتب عن الإعلانالعمل على تطوير ممارسة 

 .   .والنشرات الصحف في بوضوح والمالية داريةالإ الإجراءات عن
 مواطنين ومـوظفين  من المعلومات من الاستفادة من الجميع لتمكين معلوماتية نظم شبكة توفير 

  .سليمة علمية بصورة القرارات اتخاذ في المساهمة وبالتالي
  لقاءات دورية قدوع والمواطنين الموظفين متطلبات ومتابعة الميدان إلى العليا القيادات خروج 

  .معهم
  الـذين   وتحمـي  ، فـسادهم  على المفسدين محاسبة على تعمل وأنظمة وتشريعات قوانين سن

  .كشفهم في يساهمون
  الإدارة في تشاركي نظام واتباع القرارات، اتخاذ في والموظفين المواطنين إشراك.  
 الفساد عن الكشف في يساهم لمن والضمانات الحماية توفير .  
 أخـرى   مجـالات  تتنـاول  الأخـرى  الدولة مؤسسات في الإدارية الشفافية عن راساتد إجراء

 .أخرى ومجتمعات



 

 ١٢٩

 

لما كان ميدان البحث يفتقر إلى البحوث وعلى ضوء النتائج التي توصلت اليها الدراسة 
 البحث، وسعياً إلى إثراء هذا الميدان والدراسات التي تتناول موضوعات مماثلة لموضوع هذا

  :بالبحوث ذات الصلة فإن الباحث يقترح ما يلي
 جيه طلاب وطالبات الدراسات العليا في أقسام الإدارة التربوية في الجامعات الـسعودية،             تو

فـي منـاطق غيـر       الادارة بالشفافية   لإجراء مزيد من البحوث والدراسات النوعية بمجال        
  .  وبدراسة ابعاد اخرى غير التي تضمنتها الدراسة تناولتها الدراسة الحاليةالمنطقة التي

  تطبيق الادارة بالشفافية على مستوى بمكاتب التربية والتعليم الابداع الاداري اثردراسة 
   العاملين بالمؤسسات التربوية عامة ومكاتب التربية والتعليم بالتعليم العام  تدريب تبني 

 .  بادارة الشفافية صيلةعلى موضوعات ا
  مؤشراً مبدئياً لتشخيص جوانب الضعفالاداة المستخدمة بالدراسة الحاليةيمكن أن تكون  

 .للممارسات الادارية بموضوع الادارة بالشفافية والقوة 
  والذكور لدرجة تطبيق بتعليم البنات بالتعليم العام ادارة المدارس واقع ممارسة دراسة

 . الشفافية 
 تطبيق الشفافية الادارية بمؤسسات التعليم العام متطلبات  دراسة. 
  في ضوء الاتجاهات المعاصرة وتطبيق الشفافية القيادية  كفاياتالدراسة العلاقة بين اجراء

  . الادارية 
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 جامعـة  فـي  ميـة والأكادي الإدارية الأقسام رؤساء تصورات )٢٠٠١( فؤاد مرام ، النادي أبو .١
 ، منـشورة  غير ماجستير رسالة ، بالشفافية العلاقة ذات الإدارية الممارسات لبعض اليرموك

 . الأردن ، اربد ، اليرموك جامعة
 الأردنية الجامعات في الأكاديمية الإدارة لدى الشفافية مفهوم ) .م٢٠٠٥.(فتحي أحمد ، كريم أبو .٢

 الأردنية الجامعة ، منشورة غير دكتوراه أطروحة . يالإدار الاتصال بفاعلية وعلاقته الرسمية
  الأردن - عمان ،

الادارة ) م٢٠٠٤(ابراهيم ، يحي عبد الحميد والطحلاوى ، محمد رجائي وحسن ، نبيلة توفيـق                .٣
في الملتقى الاداري الثالث ، إدارة التطوير ومتطلبات التطوير في          العصرية وجامعة المستقبل ،     

 com.http//www.ssic٢٠٠٨ صفر ١٩-١٨، جدة ادارة متغيرة فاعلةالعمل الادري ، نحو 
/assets/files/pdf/٣٦٦-٤٠٠-٣٥١.pdf. 

دراسة فـي الجمعيـات     : ادارة منظمات المجتمع المدني     ) م٢٠٠٧(ابو النصر ، مدحت محمد       .٤
الاهلية من منظور التمكين والشراكة والشفافية واالمـساءلة والقيـادة والتطـوع والتـشبيك              

 . القاهرة . ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع  . دةوالجو
  منهج حديث لتحقيق شفافية المنظمـات –نظم الادارة المفتوحة ) م٢٠٠١(ابو بكر ، فاتن احمد      .٥

 . ، القاهرة ، ايتراك للنشر والتوزيع
 مؤتمر :في ."الأردن في العربي البنك وأنظمة سياسات في الشفافية") م١٩٩٧(  سهيل ، طه أبو .٦

 العلمية الجمعية : عمان، الأردن في التنافسية القدرة تطوير ، الخامس الأردني العلمي سبوعالأ
 .. ٤٥٢-٤١٧ ص.  والمساءلة الشفافية ، الإنتاجية ، الجودة - الملكية 

 ، ليبيـا     مجلة دراسـات  الفساد بين النظرية والتطبيق ،      ) م٢٠٠٥(ابو خشيم ، مصطفى  عبداللة        .٧
 . ٢٨-٩ص ص) ٢١(ع ) ٦(السنة 

 تقنيـة  فـي  قدمـة م ) م٢٠٠٦(.أيهاب ، عامر و ، الباعث عبد ، ومحمد ، عدنان ، عرفة أبو .٨
 والتوزيع للنشر جرير دار : عمان ، المعلومات

 دراسة " والتعليم التربية وزارة في العاملين أداء تقييم شفافية )م٢٠٠٥(  سليمان ماجدة ، ارتيمة .٩
 اليرمـوك،  جامعة ، منشورة غير ماجستير رسالة ، " افيةالشف ومعوقات وأهمية لواقع ميدانية

 . الأردن - اربد



 

 ١٣١

مدخل متعدد الاطراف لتقوية النزاهـة الاداريـة ومحاربـة الفـساد      ) م٢٠٠١(اسيدون، سيون    .١٠
الاداري في افاق جديدة في تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة الاداريـة ، منظـور اسـتراتيجي           

 . مصر–القاهرة :  ، ندوات ومؤتمرات  للتنمية الاداريةالمنظمة العربيةومؤسسي ، 
الضوابط الاخلاقية والفساد الاداري ، المجلة العربية للدراسات الامنية         ) ه١٤٢٢(الأصفر، احمد    .١١

-٣٢٥صـص   ) ٣٢(عـدد   ) ١٦(مجلد  :  ، الرياض    اكاديمية نايف للعلوم الامنية   والتدريب ،   
٣٦٣. 

انماطه واسـبابه وسـبل     : الفساد الاداري ) م٢٠٠٧(حسن  أل الشيخ ، خالد بن عبد الرحمن بن          .١٢
 جامعة نايف العربية للعلـوم      رسالة دكتورة غير منشورة ،    " نحو بناء نموذج تنظيمي   " مكافحته  

 . الامنية ، الرياض
نموذج وتحليل  " العوائق التنظيمية للشفافية    ) ٢٠٠٧(باسكوا ، مارشيال وفيلينوف ، جان باتريك         .١٣

. الذي يتجه نحو تعقيد الوصول الى المعلومات ، المجلة الدولية للعلوم الادارية             السلوك التنظيمي   
ص ص  )  ١(عـدد   ) ١٢(مجلد   . المعهد الدولي للعلوم الادارية   : دراسات محكمة ، الامارات     

٢٨٢-٢٥٩ . 
 )٣٣( مجلد ،التخاصية أخبار مجلة ، التخاصية عمليات في الشفافية ).م١٩٩٨( نزيه ، برقاوي .١٤

 . ٣٢ص ، )٥( العدد )‘ ( ١ ( رقم  :الأردن – عمان
 تقرير التنمية الإنسانية العربيـة : برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، المكتب الإقليمي للدول العربية  .١٥

 .٢٠٠٣ نحو إقامة مجتمع المعرفة، - ٢٠٠٣
قيا تقرير عن التنمية في الشرق الأوسط وشمال افري       ) م٢٠٠٤(البنك الدولي للإنشاء والتعميير      .١٦

تعزيـز التـضامنية     : ادارة حكم افضل لأجل التنمية في الشرق الاوسـط وشـمال افريقيـا            : 
 . لبنان ،  دار الساقي :الطبعة العربية . والمساءلة 

درجة ممارسة مديري ومديرات المدارس للشفافية الادارية مـن      ) م٢٠١٠(البلوي ، عبير خلف      .١٧
 ،  رسالة ماجستير غيـر منـشورة     التعليمية  ،    وجهة نظر المعلمين والمعلمات في منطقة تبوك        

 . الاردن: جامعة مؤتة 
محددات ونتائج ثقة العاملين في عدالة ودقة نظم تقييم الاداء          ) م١٩٩١(جاب االله ، رفعت محمد       .١٨

 .  ، كلية الادارة والاقتصاد ، جامعة قطر ، الدوحةالمجلة العلمية لكلية الادارة والاقتصاد
 ، المنظمـة العربيـة   الاساليب والآليـات  : تبسيط اجراءات العمل    ) م٢٠٠٥(جرادات ، اسامة     .١٩

 . للتنمية الادارية ، بحوث ودراسات 
مدخل متعدد الاطراف لتقوية النزاهـة الاداريـة ومحاربـة الفـساد       ) م٢٠٠١(جلور ، إليانور     .٢٠

راتيجي الاداري في افاق جديدة في تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة الاداريـة ، منظـور اسـت          
 مصر–القاهرة :  ، ندوات ومؤتمرات المنظمة العربية للتنمية الاداريةومؤسسي ، 
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 http//www,alriyadh .com). ١٥٦٥٨(ع )  جمـاد الآخـرة  ٥ه ، ١٤٣٢ (جريدة الرياض .٢١
/٢٠١١/٠٥/٠٨/article٦٣٠٥٥٥.html 

 الجزيرة صحيفة ، الأساسية التقدير ومعايير الأداء تقييم ) م٢٠٠٠(.  صالح بن فهد ، الجطيلي .٢٢
 ).١٠٢٥٧ (العدد ،
 ، دار زهران للنـشر    سلوك الافراد في المنظمات   : السلوك التنظيمي   ) م١٩٩٧(حريم ، حسين     .٢٣

 . والتوزيع
 المـدارس  في الإدارية المساءلة تطبيق درجة) . م٢٠٠٥( محمد ، وجرادات ، باسم ، حوامدة .٢٤

 .الثاني الجزء. ٥٨ العدد ، المنصورة جامعة ، التربية كلية مجلة . جرش محافظة في الحكومية
 .مصر - المنصورة

تجربة ديـوان المحاسـبة فـي مـؤتمر     : الشفافية في الخدمة المدنية ) م١٩٩٧(خرابشة ، عبد    .٢٥
الاسبوع العلمي الاردني الخامس ، تطوير القدرة التنافسية  فـي الاردن ، الجـودة والانتاجيـة                 

 . ٣٤٧-٣٤٠صص ) ٢( ، عمان ، المجلد لملكيةالجمعية العلمية اوالشفافية والمساءلة ، 
منهج متكامل لتحقيق الفاعلية الادارية     : الادارة بالتجوال   ) م٢٠٠٠(الخضيري ، محسن محمد      .٢٦

 ٥٠٠على مستوى المشروع والاقتصاد القومي ، مجموعة اسرار الخفية وراء نجاح اكبر من              
 .   القاهرة،  ايتراك للنشر والتوزيعشركة عالمية،

معوقات الأداء التعليمي والوظيفي لمراكز الإشراف التربوي بتعليم        )م٢٠٠٣(ي، عبداالله أحمد  الثقف .٢٧
 .جامعة أم القرى ، السعودية، غير منشورة رسالة ماجستيرمحافظة جدة، 

الإدارة بالـشفافية وعلاقتهـا بالثقـة       ) م٢٠١١(الحربي، نيفين بنت حامد بن سالم الـصاعدي          .٢٨
اطروحـة  . ية من وجهة نظر اعضاء هيئة التـدريس والمـوظفين           التنظيمية بالجامعات السعود  

 .  جامعة ام القرىدكتوراة غير منشورة ،
 رسـالة  الأردنيـة،  الـوزارات  مراكز في الشفافية تطبيق مدى ) .م٢٠٠٤ (فؤاد منال دعيبس، .٢٩

 . الأردن : اربد ، اليرموك جامعة ، منشورة غير ماجستير
الكيلاني ، سائدة وسكجها    :  في   ار الخاص والخدمات العامة   الاستثم) م٢٠٠٠(داسغويتا ، ديباك     .٣٠

-٤٤الاردن صـص    : مؤسسة الارشيف العربي    : عمان  . نحو شفافية اردنية    ) محرر(، باسم   
٥٣ . 

دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ، عمان        : الادارة بالشفافية ) م٢٠٠٧(الراشدي ، سعيد علي      .٣١
 .الاردن: 

 التعلـيم  دائـرة  ، عمـل  ورقة ، أساسية أفكار – القرارات اتخاذ )١٩٨٧ (الباري عبد ، درة .٣٢
 .الأردن – اربد .اليرموك جامعة : المستمر



 

 ١٣٣

الحاجة لتقويـة وانعـاش البنيـة    : التحول الاقتصادي والفساد الاداري  ) م٢٠٠١(رشيد ، احمد     .٣٣
 ـ            ة ، منظـور   الاساسية المؤسسية في آفاق جديدة في تقوية النزاهة والشفافية والمـساءلة الاداري

  . القاهرة ، ندوات ومؤتمرات  : المنظمة العربية للتنمية الادارية: استراتيجي ومؤسسي 
 فـي  والتعليم التربية مديريات في الإدارية لة�المساء تطبيق درجة )م٢٠٠٣ (ميسون الزعبي، .٣٤

 للدراسـات  العربيـة  عمـان  جامعة ،منشورة غير دكتوراه أطروحة تطبيقها، ومعوقات الأردن
 .الأردن - عمان لعليا،ا
درجة ممارسة أنظمة إدارة المعرفـة بمراكـز الإشـراف التربـوي            ):م٢٠٠٨(الزايدي ، أمل     .٣٥

 . ،جامعة أم القرى ، السعودية غير منشورةرسالة ماجستيربمحافظة الطائف ، 
 عـامر،  يـس  سعيد : في . الخدمات أنشطة في المكشوف علىالإدارة ). م٢٠٠٣ (أحمد سالم، .٣٦

  -١٨  القاهرة، في المنعقدة الأعمال منظمات وتطوير التغيير استراتيجية الثالث لسنويا المؤتمر
 التغيير ، الإداري والتطوير للاستشارات سيرفس وايد مصر مركز – القاهرة . م ٢١/٣/١٩٩٣

 .٢٢٠-٢١٧ص ، المكشوف على والإدارة
ين الانتاجيـة   الخوف الوظيفي كمعون فـي سـبيل تحـس        ) م٢٠٠٣(الساعاتي ، سامية حسن      .٣٧

التغييـر والادارة علـى     ) محـرر (، في عامر سعيد يـس       والجودة النوعية والنزعة الابتكارية   
 .٤٢٨-٤١٩صص . مركز وايد سرفيس للاستشارات والتطوير الاداري : المكشوف ، القاهرة 

دور الشفافية والمساءلة في الحد من الفساد الاداري فـي      ) م٢٠١٠(السبيعي ، فارس بن علوش       .٣٨
، كلية الدراسات العليا ، قسم العلوم الادارية ،         رسالة دكتوراة غير منشورة   قطاعات الحكومية،   ال

 . الرياض. جامعة نايف العربية للعلوم الامنية 
دراسة تحليلية لأهداف ومهام وأنماط إدارة مراكـز الإشـراف          ) م٢٠٠٠(السلمي، سعود سعيد     .٣٩

، جامعة    غير منشورة  رسالة ماجستير عاصر ،   التربوي بمدينة جدة في ضوء الفكر الإداري الم       
 .أم القرى، السعودية

عامر ، سـعيد يـس      :  في   المفهوم والاسس : الادارة على المكشوف    ) م٢٠٠٣(السيد ، رضا     .٤٠
مركز وايد سرفيس للاستشارات والتطـوير      : التغيير والادارة على المكشوف ، القاهرة       ) محرر(

 .٣٩٦-٣٨٧صص . الاداري 
مجلة ظاهرة الفساد الاداري وأثرها على الاجهزة الادارية ،         ) م٢٠٠٤( مسلط   الشريف ، طلال   .٤١

 . ٦٤-٣٣صص ) ٢(عدد ) ١٨( ، مجلد الاقتصاد والادارة : جامعة الملك عبد العزيز
درجة مراعاة الشفافية الادارية في الجامعات السعودية والـصعوبات         ) م٢٠٠٩(الشمري ، سالم     .٤٢

 . الاردن: جامعة اليرموك . غير منشورة رسالة دكتوراة التي تواجهها ، 



 

 ١٣٤

درجة ممارسة مفهوم الشفافية لدى رؤسـاء الاقـسام فـي           ) م٢٠٠٩(الشواورة ، زبيدة محمد      .٤٣
 ، جامعة مؤتة    رسالة ماجستير غير منشورة   جامعات اقليم الجنوب بالمملكة الاردنية الهاشمية ،        

 . الاردن: 
 :فـي  الإداريـة،  التنميـة  وزارة تجربة ، دنيةالم الخدمة في الشفافية) م١٩٩٧ (علي ، الشيخ .٤٤

 . ٣٥٧ ص ، الملكية العلمية الجمعية ، الخامس الأردني العلمي الأسبوع
دور القانون في مكافحة الفساد الاداري والمالي فـي النزاهـة           ) م٢٠٠٦(الشيخلي ، عبد القادر      .٤٥

 . ٣٩٣-٣٤٥صص  ، المنظمة العربية للتنمية الاداريةوالشفافية والادارة العربية ، 
 )انجليـزي –عربي (معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين  ) م١٩٩٧(الصحاف، حبيب    .٤٦

 . ناشرون بيروت: مكتبة لبنان 
سلـسلة  صناعة التنمية الادارية في القرن الحادي والعشرين ،         ) م٢٠٠٢(الصرن ، رعد حسن      .٤٧

 .دار الرضا للنشر:  ، دمشقالرضا للتنمية الادارية
الاسـكندرية ، مكتبـة الفكـر       : ، الازريطـة    الادارة الالكترونية   ) م٢٠٠٧(ي محمد    الصيرف .٤٨

  .الجامعي
 دار نظمـي،  منحى : البشرية القوى إدارة ) م١٩٨٦(.  الباري عبد ، ودره ، زهير ، الصباغ .٤٩

 . لبنان ، بيروت : والتوزيع للنشر الندوة
 :الإسـكندرية  ، المعاصـرة  بيقاتهاوتط أصولها : التعليمية الإدارة )م١٩٩٩ (أحمد ، الطبيب .٥٠

 .مصر – الإسكندرية .الحديث الجامعي المكتب
 المدنية الخدمة نظام في الأداء تقييم نحو الحكومة موظفي اتجاهات ) م١٩٩٤ (محمد ، طعامنه .٥١

 .اربد: الاردن. ٣٦٢-٣٥٧ ص ، )٣ ( عدد ، ١٠ المجلد ، اليرموك أبحاث مجلة ، الأردن في
 لنـدوة  مقدمة عمل ورقة ،"التربوي والنظام العولمة" ، ) م٢٠٠٠ (لرحمنا عبد هاني الطويل، .٥٢

 .عمان ،الأردن في التربوي النظام ومستقبل العولمة
اثر تطبيق الشفافية على مستوى المـساءلة الاداريـة فـي           ) م٢٠٠٨(الطراونة، رشا نال حامد      .٥٣

كلية الاقتـصاد والادارة ،      ،   رسالة ماجستير غير منشورة   " دراسة ميدانية " الوزارات الاردنية   
 .   جامعة مؤتة ، الاردن

درجة الالتزام بالشفافية الادارية في وزارة التربية والتعليم في         ) م٢٠٠٧(الطشة ، غنيم محمود      .٥٤
 ، كليـة الدراسـات   رسالة ماجستير غير منـشورة دولة الكويت من وجهة نظر العاملين فيها ،   

 . للدراسات العلياجامعة عمان العربية : التربوية العليا 
درجة التزام المشرفين التربويين في محافظة الكرك بمعـايير         ) م٢٠٠٩(الطعاني ، روان حسن      .٥٥

:  ، جامعـة مؤتـة     رسالة ماجستير غير منشورة   الشفافية من وجهة نظر المديرين والمعلمين ،        
 .الاردن
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  .  ، الاسكندرية ، دار الكتبالإدارة) م٢٠٠٢(طه، طارق  .٥٦
 مركـز  مجلـة  ، بمـصر  النقل قطاع في والتمكين الشفافية إدارة). م٢٠٠٢ (سامي ، الطوخي .٥٧

 العـدد . ٢٠ السنة ، الإداريـة  للعلوم السادات أكاديمية ، الإدارية البحوث والمعلومات البحوث
 .مصر . الرابع

الإدارة التربويـة والـسلوك التنظيمـي ، سـلوك     ) م٢٠٠١(الطويل، هاني عبدالرحمن صالح   .٥٨
 . دار وائل للنشر والتوزيع: عمان) ٣ط(اعات في النظم الافراد والجم

 .  دار وائل للنشر والتوزيع: الأردن ، عمان ، الإدارية التنمية . )م٢٠٠٢ ( محمد ، اللوزي .٥٩
 العمليـة  – الإدارية النظريات – الإدارة في ساسياتأ )م١٩٩٧ (آخرون و ، سليمان ، اللوزي .٦٠

 . الاردن الفكر، ،دار عمان ، المنشأة وظائف – الإدارية
أثر المساءلة الادارية في فاعلية الجامعات الرسمية الاردنيـة         ) م٢٠١٠(المجالي ، أمال ياسين      .٦١

شرم .  يناير   ١١-٩ - التحديات والآفاق  –ورقة مقدمة للمؤتمر العربي الثالث الجامعات العربية        
 .  ، مصرالمنظمة العربية للتنمية الادارية: الشيخ 

اهمية التفويض والشفافية في ممارسـة الابـداع        ) م٢٠٠٦. (د و عبابنة رائد     عبد الحليم ، احم    .٦٢
مؤتمر الابـداع والتحـول     الاداري بالقطاع العام الاردني من وجهة نظر الادارة الاشرافية، في           

 . ٧٤-٥٣جامعة اليرموك ص ص : اربد  . الاداري والاقتصادي ، بحوث واوراق عمل
 . مطبعة الشمس: القاهرة  : مدخل للتطوير التربوي) م٢٠٠٧(عبد العال السيد عبد الحليم  .٦٣
المساءلة التربوية كمدخل لتقويم اداء عضو هيئة التدريس        ) م٢٠٠٦(عبد الكريم ، نهى حامد       .٦٤

العربـي  (المؤتمر القومي السنوي الثالث عشر ) محرر( في عبد القادر ، مراد وأخرون        بالجامعة
ة بالقرن الحادي والعشرين الواقع والرؤى ، الجـزء         الجامعات العربي )  نوفمبر ٢٧-٢٦الخامس  

 . ٥١٢-٤٤١الثاني ، دراسات بحثية ، جامعة عين شمس صص 
.  ،الفساد الاداري  الاسباب والمعالجـات      جريدة الصباح )  م٢٠٠٦ ديسمبر   ١٨(عبداالله عارف    .٦٥

 .صفحة المجتمع المدني
 القـاهرة ، دار الفكـر       :م جديـد    مدخل جديد لعال  : تقييم الاداء   ) م٢٠٠٢(عبد المحسن توفيق     .٦٦

 . العربي
دور الجهاز المركزي للتنظيم والادارة في تقوية       ) م٢٠٠٩(عبد الهادي، منى حسن عبد الرحمن        .٦٧

نحو افاق جديدة فـي     : الخدمة المدنية   " النزاهة والشفافية والمساءلة في منتدى المائدة المستديرة        
المنظمة العربية للتنمية   :  يوليو   ٢٢-٢٠ تركيا   –ل  تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة ، اسطنبو     

 . الادارية
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 في عامر ، سعيد يس    ادارة الكتاب المفتوح وتمكين العاملين    ) م١٩٩٧(عبد الوهاب علي محمد      .٦٨
استراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الاعمال العربيـة    : ادارة القرن الواحد والعشرين     ) محرر(

 . ٢٧١-٢٥٨ت والتطوير الاداري ، مصر الجديدة  ص ص ، مركز وليد سيرفس للاستشارا
البحث العلمي مفهومه وادواتـه  ) ه١٤١٧(عبيدات ذوقان وعدس عبد الرحمن وعبد الحق كايد        .٦٩

 . دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع:  عمان) ٥ط (واساليبه
مقدمة في ندوة   دور الاعلام في تعزيز فكرة وثقافة الشفافية ورقة عمل          ) م٢٠٠٥(عبيدات، ريم    .٧٠

الامـارات  : الشارقة   : معهد التنمية الادارية ، ادارة التدريب     المساءلة والشفافية بمجال العمل،     
 . العربية المتحدة

 للنـشر  الـشروق  دار : جـدة  ، والأساليب التنظيم أصول ). م١٩٨٧. (شاكر محمد عصفور، .٧١
 .السعودية والتوزيع،

 ، التأسيـسي  المـؤتمر  )م٢٠٠٢ (الأهليـة  المنظمـات  في والمساءلة للشفافية العربي الإعلان .٧٢
متـوافرة علـى    الأهلية للمنظمات العربية للشبكة. م ٢٠٠٢/ ٤/  ٢٥ -٢٣ منلبنان -بيروت
 www.sha bakaEgypt.Org/trans-ar.html م١/٢٠١٣تاريخ الدخول (الموقع 

 . العربية النهضة دار ، العامة الإدارة) م١٩٩٩ (محسن ، العبودي .٧٣
دراسة مـسحية علـى     " الشفافية في الاجهزة الحكومية     ) ه١٤٣٠( ، ندى فلاح بن قاعد       العتيبي .٧٤

 ، جامعـة الملـك سـعود ،    رسالة ماجستير غير منـشورة    الاجهزة الحكومية بمدينة الرياض،     
 .الرياض

: ، مكتبـة العبيكـان      المدخل الى البحث في العلوم السلوكية     ) ه١٤١٦(العساف ، صالح محمد      .٧٥
 . الرياض

 ، سـائدة  ، الكيلانـي  باسـم  : في  . الفساد ومكافحة الشفافية ) م٢٠٠٠(.محمد ايلة،العض  .٧٦
  . ٧٦-٧١ص ص ، الأردنية شفافية نحو الوطني الأرشيف مؤسسة وسكجها

 ومعاييرهـا  مفاهيمها : المدنية الخدمة في الشفافية) م١٩٩٧( أماني ، وجرار ، االله عبد عليان، .٧٧
 القـدرة  تطـوير  الخـامس،  الأردني العلمي الأسبوع مؤتمر : في . المدنية الخدمة على وأثرها

 الجمعية ، عمان. ٣٥٦-٣٤٨ص  ، والمساءلة الشفافية ، الإنتاجية ، الجودة الأردن في التنافسية
 . الملكية العلمية

مدى تـوافر خـصائص الحاكميـة    ) م٢٠٠٨(العميان ، مضفي محمد و السعودي موسى احمد        .٧٨
المجلـة المـصرية   رية لدى العاملين بالمؤسـسات الماليـة الاردنيـة،        واثرها في الشفافية الادا   

 .  ٣٦٨-٢٩٩صص ) ٣٢(، جامعة المنصورة ، مجلد للدراسات 
 ، سائدة ، الكيلاني باسم : في .  في . والشفافية الحكومية السياسات .)م٢٠٠٠ (بسام عموش، .٧٩

  .٧٠-٦٦ص ص ، الأردنية شفافية نحو الوطني الأرشيف مؤسسة وسكجها



 

 ١٣٧

المـسؤولية الاجتماعيـة    ) م٢٠٠٥(الغالبي ، طاهر حسن ومنصور العامري وصالح محـسن           .٨٠
 . عمان، دار وائل للنشر والتوزيع: واخلاقيات الاعمال والمجتمع 

درجة إدراك وممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظات        ) م٢٠٠٩(فاخوري ، يارا فريد      .٨١
 . الاردن: ، جامعة مؤتة ستير غير منشورةرسالة ماججنوب الاردن لمفهوم الشفافية ، 

السلوك التنظيمي في ادارة المؤسـسات      ) م٢٠٠٥(فليه فاروق عبده حسن و عبد المجيد محمد          .٨٢
 . دار المسيرة للنشر والتوزيع:  ، عمانالتعليمية

 ، مجلـة الديمقراطيـة  اشكالية المساءلة في الواقع السياسي المصري ،     ) م٢٠٠٥(فوزي سامح    .٨٣
 . ١٠٤-٩٩صص ) ٢٠(العدد ) اكتوبر ٥(السنة 

 للنـشر  وائـل  دار : عمـان  . والتنظـيم  المنظمـة  نظرية. ) م٢٠٠٠ (قاسم محمد القريوتي، .٨٤
 .الاردن والتوزيع،

 الاقتـصاد  كلية ، الحكومي الأداء تميز ندوة ، الشفافية  )م٢٠٠٣ (الكريم عبد زهير ، الكايد .٨٥
 .الأردن ، اليرموك جامعة ، اربد ،  م ٢٠٠٣-٣٠ نيسان اليرموك جامعة ، الإدارية والعلوم

الخدمة المدنية نحو افـاق جديـدة لتقويـة النزاهـة           ) م٢٠٠٩(الكايد ، زهير والنشاش ، هيام        .٨٦
نحو افـاق جديـدة   : الخدمة المدنية " والشفافية والمساءلة الادارية ، في منتدى المائدة المستديرة    

 . المنظمة العربية للتنمية الادارية – يوليو ٢٢-٢٠ تركيا –لتقوية النزاهة والشفافية ، اسطنبول 
 الأرشـيف  مؤسسة : عمان ، أردنية شفافية نحو ) م٢٠٠٠( باسم ، سكجها ، سائدة الكيلاني، .٨٧

 . الاردن العربي،
 . الحديث العربي المكتب ، المهارات بناء مدخل الإدارة  )م ١٩٨٥ (أحمد ، ماهر .٨٨
 . دار العلم للملايين:  لبنانبائي في اللغة والاعلامالرائد معجم الف) م٢٠٠٣(مسعود جبران  .٨٩
المنظمة العربية للتنميـة    : التمكين كمفهوم اداري معاصر القاهرة    ) م٢٠٠٦(ملحم ، يحي سالم      .٩٠

 . الادارية
: مساءلة العمـل الاهلـي الفلـسطيني        ) م٢٠٠٧(المؤقت، فاطمة ومحمد جبريل ولداودة حسن        .٩١

 –من اجل النزاهة والمساءلة ، شـبكة امـان الالكترونيـة            دراسة تقيمية ، منشورات الائتلاف      
  documents /publications/ ٦٥,٣٦,١٤٨,٨٤:httpم ١/١٢/٢٠١٢تاريخ الدخول . القدس

 ، سـائدة  ، الكيلانـي  باسم : في الأردن في والشفافية الاستثمار ) م٢٠٠٠ (يوسف ، منصور .٩٢
 . ٦٤-٥٧ص ص ، الأردنية شفافية نحو الوطني الأرشيف مؤسسة وسكجها

مظاهر المعلومات وادارة التغيير في القرن الحادي والعشرين     ) م١٩٩٧(الناغي ، محمود السيد      .٩٣
اسـتراتيجيات التغييـر وتطـوير      : محرر في عامر ، سعيد يس ادارة القرن الواحد والعشرين           

يـدة   منظمات الاعمال العربية ، مركز وليد سيرفس للاستشارات والتطوير الاداري ، مصر الجد            
 . ٥٢٨-٥٠٦ص ص 
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 دار دمـشق،  . اقتصادية سوسيولوجية مقاربة الفساد ظاهرة )م٢٠٠٢ (عبيد ناصر الناصر، .٩٤
 . سوريا والنشر، للثقافة المدى

سمات الإدارة الناجحة في الإسلام ، ملخص بحـوث ومقـالات ،     ) م١٩٩٧(هاشم ، احمد عمر      .٩٥
فـي الادارة   ) محرر(عامر ، سعيد يس      ، في    الإدارة وسرعة التغيير  : المؤتمر السنوي الخامس    

 للاستـشارات  سـيرفس  وايد ر مركز العربية وحتمية التحديث والتغيير الفعال ، الجزء الثاني 
 .٢٩٩-٢٩٣ص ، الإداري والتطوير

. القضاء علـى اسـباب الفـساد        : مقاومة ومواجهة الفساد    ) م٢٠٠٦(هلال ، محمد عبد الغني       .٩٦
 . مصر الجديدة : طوير الاداء والتنميةمركز ت) ٣٠(سلسلة تطوير الاداء 

الحاجات التدريبية لمديري مكاتب التربيـة والتعلـيم مـن          ):م٢٠١٠(الهذلول،عبدالرحمن حمود  .٩٧
  غير منـشورة   رسالة ماجستير وجهة نظر مديري مكاتب التربية والتعليم والمشرفين التربويين،       

 ،جامعة الإمام محمد بن سعود،الرياض،السعودية
 ، المحلي المستوى على التربوية الإدارة .) ١٩٩٦( والتخطيط التربوية السياسة مقس اليونسكو، .٩٨

 . الخليج لدول التربية مكتب ، التربوية الإدارة في اللامركزية العمليات
المفهوم والاسـباب والاثـار وسـبل    : الفساد الاداري والمالي ) م٢٠٠٥(يوسف ، نادية يوسف     .٩٩

  .  ١١٠-٨٣صص ) ٦(سنة  ، المجلة دراسات ليبياالعلاج ، 
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  اء هيئة التدريس محكمي أداة الدراسةقائمة بأسماء السادة  أعض

اســــــــــم  المرتبة العلمية التخصص جهة العمل
 المحكم

  م

 

 ١ سلطان سعيد بخاري أستاذ إدارة تربوية جامعة أم القرى

 ٢ محمد محروس الأصمعي أستاذ  تخطيط تربوي جامعة أم القرى

 ٣ مرعي سلامه يونس أستاذ مشارك علم النفس جامعة أم القرى

 ٤ عبد االله احمد الزهراني أستاذ مساعد إدارة تربوية جامعة أم القرى

 ٥ عبداالله محمد العامري باحث دكتوراه إدارة تربوية جامعة أم القرى

 ٦ اسعد حسن مكاوي أستاذ مساعد إدارة تربوية جامعة أم القرى

 ٧ كرعبدالقادر صالح ب أستاذ مساعد إدارة التعليم العالي جامعة أم القرى

 ٨ احمد محمد  الزيداي أستاذ مساعد إدارة تربويه جامعة الملك عبدالعزيز

 ٩ اشرف السعيد احمد محمد أستاذ مساعد  جامعة الملك عبدالعزيز

 ١٠ شاهر خليل مسلم الرواجفة أستاذ مساعد تربية خاصة جامعة الملك عبدالعزيز

 ١١ عبداالله احمد القميطي عدأستاذ مسا مناهج وطرق تدريس جامعة الملك عبدالعزيز

 ١٣ علي فهيد الشريف استاذ مشارك إدارة تربوية جامعة الطائف

تربية مقارنة وإدارة  جامعة الطائف
 تربوية

 ١٤ احمد إبراهيم عبد العليم أستاذ مساعد

السلوك التنظيمي وادارة  جامعة الطائف
 الموارد البشرية

 ١٥ رجب حسين محمد رفاعي أستاذ

  ١٦  محمد جلال  أستاذ  ادارة اعمال طائفجامعة ال

  ١٧  السيد محمد عبدالغفار  أستاذ  ادارة اعمال جامعة الطائف

  ١٨  معن عياصرة  أستاذ مساعد  ادارة تربوية جامعة الطائف

  ١٩  اشرف محمود احمد  أستاذ مشارك  ادارة تربوية جامعة الطائف
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  ) ٢(ملحق رقم 
  ورتها النهائيةالاستبانة بص
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الادارة بالشفافية لدى مديري مكاتـب التربيـة   ((بعنوان  دراسة  يقوم الباحث بإجراء       
لمتطلبات  استكمالاً وذلك)). والتعليم بمنطقة مكة المكرمة من وجهة نظر المديرين والمشرفين

اهـداف  ولتحقيـق  . جامعة ام القرى  من التربوية الإدارة في الماجستير درجة على الحصول
تطبيق الادارة بالشفافية لدى مكاتب التربية      الدراسة فقد قام الباحث ببناء استبانة تقيس درجة         

  . والتعليم بمنطقة مكة المكرمة كما يدركها المديرين والمشرفين 
من  يأمل الباحث فإن ، المجال هذا في الخبرة ذات التربوية القيادات من ولكونكم

 ، المعروفة عنكم والموضوعية بالدقة المرفقة الاستبانة عبارات على بالإجابة التكرم سعادتكم
 . أهداف الدراسة تحقيق إلى الوصول في – تعالى االله بإذن – سيسهم الذي الأمر

ولـن   ، التامـة  بالسرية يحظى سوف الاستبانة هذه في بتدوينه تقومون ما بأن علماً
 . يحفظكم  واالله عاونكمت لكم  شاكراً .العلمي البحث لأغراض إلا يستخدم

  .وفیما یلي مثال لطریقة الاستجابة على فقرات الاستبانة للاستعانة بھ 
كبیرة  العبارة م

قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة جداً
 جداً

بالمشاركة باتخاذ   العاملین  یشجع المدیر ١
  القرارات  

     

  
 

 

 

 

     fahadramzi@gmail.com 
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  مكة المكرمة               الطائف                       جدة : المنطقة التعليمية . ١

  )ادارة مدرسية/ تربوي (مدير مكتب تربية وتعليم            مشرف : المسمى الوظيفي. ٢

 

 المؤهل العلمي:  

 

 

سنوات الخبرة. ٥ 
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الممارسات المختلفة لمدیر مكتب التربیة فیما یلي مجموعة من : محاور الاستبانة : الجزء الثاني
مقابل العبارة بالمكان الذي تراه مناسباً لواقع تطبیق الادارة  ) (والتعلیم المختلفة ارجو وضع 

 بالشفافیة بالمكتب الذي تعمل فیھ  

 العبارة م
كبیرة 

قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة  جداً
 جدا

      .  المشاركة في صنع القرار  فكرة یتبنى المدیر -١

      .  والتشریعات القوانین والأنظمة عن والضبابیة الغموض إزالة على یعمل المدیر -٢

      .دوریاً القوانین یقوم المدیر بمراجعة -٣

      العمل التربوي  ببیئة القوانین والانظمة الجدیدة المتصلة  بدراسة   المدیر یقوم -٤

      . دون تمییز الجمیع على والتعلیمات والأنظمة یطبق المدیر القوانین -٥

      .  غیر القابلة للتأویل  التام بالوضوح الأنظمة  تمتاز -٦

      كاتب التربیة والتعلیم العاملین بم قدرات مع والأنظمة القوانین تتناسب -٧

      .  البعض لبعضھا مكملة بأنھا التشریعات تمتاز -٨

      تتناسب القوانین والانظمة مع امكانیات الادارات التعلیمیة بمكاتب التربیة والتعلیم  -٩

       التقییم المختلفة عملیات في بموضوعیة یتعامل المدیر  -١٠

      كتابیاً ظفینللمو العمل أھداف یحدد المدیر -١١

      . بالمكتب  الأداء لتقییم واضحة آلیة توجد -١٢

      .بموضوعیة التقییم آلیة تطبیق یتم -١٣

      . العام خلال دوریة بصورة الأداء توثیق یتم -١٤

      . نتائج التقییم  على المرؤوس المدیر یطلع -١٥

      . الأداء تتابع رقابیة جھة لدى المدیر یوجد -١٦

      .  الموظفین ملاحظات قبل المدیریت -١٧

       الأداء تقییم والصحافة المواطن حق من أن یؤمن المدیر -١٨

       .المكتب  عمل عن لإدارة التعلیم دوریة تقاریر تقدیم یتم -١٩

       . معاملتھ سیر في یواجھ مشكلة حین المدیر بمراجعة )مواطن ومقیم(للمراجع  یسمح -٢٠

      . بوسائل الاتصال المختلفة المواطنین تفساراتاس على الرد یتم -٢١

      . الموظفین و المواطنین لشكاوي قنوات یتم توفیر -٢٢

       . والموظفین الإدارة بین دوریة لقاءات عقد یتم -٢٣

       أشكالھ بشتى الفساد محاربة على یعمل المدیر -٢٤



 

 ١٤٩

 

  

 

 

  

  

  

 قلیلة جدا قلیلة متوسطة كبیرة  كبیرة جداً العبارة م

      . بفاعلیة المساءلة نظام یُنفذ المدیر ٢٥

      . الذاتیة الرقابة أسلوب یُنمي المدیر ٢٦

      . قضایا الفساد في المتورطین أسماء المدیر یكشف ٢٧

      . الفساد كشف في للأشخاص المساھمین الحمایة یوفر المدیر ٢٨

      . للمساءلة واضحاً نظاماً یمتلك المدیر ٢٩

      . بموضوعیة الإدارة في المساءلة ینفذ المدیر نظام ٣٠

      .أعمالھم تنفیذ في المقصرین محاسبة تتم ٣١

      . الكفاءة مبدأ حسب القیادیة الوظائف في التعیین یتم ٣٢

      .  صنع القرار عملیة في المعنیة الأطراف جمیع الإدارة تشرك ٣٣

      . كتبالم التي یقدمھا بالخدمات المعنیین وبین بینھ الثقة المدیر یُعزز ٣٤

 الخدمة ونوعیة البرامج لتحسین مختلف القطاعات من والأفراد المؤسسات مع المدیر یتعاون ٣٥
 . یقدمھا التي

     

      . واضحة بصورة الإدارة قرارات عن الإعلان یتم ٣٦

      . بالموضوعیة الإدارة قرارات تتسم ٣٧

       بالإقناع الإدارة قرارات تتسم ٣٨

       . ھيء المدیر الظروف المناسبة للقرار قبل اتخاذه یُ ٣٩

       . یتم تحلیل البیانات وتدقیق المعلومات قبل اتخاذ القرار ٤٠

       . یجمع المدیر بین اكبر عدد من البدائل المقترحة لمعالجة المواقف التي یتم اتخاذ قرار فیھا  ٤١

       . قفیتم اختیار البدیل الأفضل لمعالجة المو ٤٢

       . الاستفادة من اخطاء القرارات السابقة المتخذة في معالجة مواقف مشابھة ٤٣

      . الإداریة  الإجراءات على الاطلاع للجمیع الإدارة تتیح ٤٤

      . تحدیدھا قبل فائقة بعنایة اجراءات العمل دراسة تتم ٤٥

      . تعطیل دونالمعاملات  اجراءات العمل لانھاء تبسیط یتم ٤٦

      .والوضوح بالدقة العمل الاداري  إجراءات تمتاز ٤٧

      . لخطوات انھاء المعاملات واضحة إرشادیة أدلة بإعداد الإدارة تقوم ٤٨

      .  للمعاملات نماذج واضحة  الإدارة توفر ٤٩

      .العمل سیر من الجمھور خلال التغذیة الراجعة حسب انھاء المعاملات إجراءات المدیر في یُعدّل ٥٠

      . على المعلومات التي تھمھم  الحصول المراجعین حق من بان یؤمن المدیر ٥١

      . تنقیتھا أو اختصارھا دون المتعلقة بھا والأرقام والبیانات المعلومات بنشر یقوم المدیر ٥٢

      . المختلفة الاتصال وسائل خلال منالخارجي  للمجتمع المعلومات توفیر على الإدارة تحرص ٥٣

      . لجمیع موظیفھا المعلومات عن الإفصاح سیاسة الإدارة تمارس ٥٤

      . واضحة بصورة المیزانیة بالمكتب عن الإعلان یتم ٥٥
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  خطاب جامعة ام القرى الى الادارة العامة للتربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة

  
  



 

 ١٥٢

  طاب مدير عام التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمةخ
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  بجدة  التربية والتعليم بمنطقة مكتبخطاب مدير 
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  بمكة المكرمة التربية والتعليم مكتبخطاب مدير 
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  بالطائف التربية والتعليم مكتبخطاب مدير 

  

  


