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   سمماريارممملتعزفيزممالت اممالديمقفاطت 
مم JEL M10,G03.D40تصنيف   :ممالايرفا مماريارفي ممماتسارعممالتعلاليممالعرط الكلمات المفتاحية 

Abstract: This study aimed to identify the reality of practicing administrative transparency in 

Palestine higher education institutions. The researcher used the analytical descriptive approach. the 

study population consisted of (684) administrative workers (Al-Aqsa University - Islamic 

University - Al-Azhar University). The study sample consisted of (247) employees, Where the 

researcher collected data by preparing a questionnaire that was distributed to a simple random 

sample (260) questionnaires were retrieve and (247) were recovered with a rate of (95%) valid for 

statistical analysis and treatment. The most important results of the study: The level of administrative 

transparency from the point of view of administrative workers came with an arithmetic average 

(3.52), and a relative weight (70.42). which is highly. The study recommended Expanding the 

participation of employees in decision-making away from centralization, taking their views in order 

to achieve effective performance and adopting a participatory system in management to enhance the 

democratic approach.  Keywords: administrative transparency, Higher education institutions. 

Jel Classification Codes: M10,G03.D40 

Résumé: Cette étude visait à identifier la réalité de la pratique de la transparence administrative 

dans les établissements d'enseignement supérieur palestiniens. Le chercheur a utilisé l'approche 

descriptive analytique. La population étudiée était composée de (684) travailleurs administratifs 

(Université Al-Aqsa - Université islamique - Université Al-Azhar). L'échantillon de l'étude était 

composé de (247) employés, où le chercheur a collecté des données en préparant un questionnaire 

qui a été distribué à un échantillon aléatoire simple (260) questionnaires ont été récupérés et (247) 

ont été récupérés avec un taux de (95%) valide pour l'analyse et le traitement statistiques. Les 

résultats les plus importants de l'étude : Le niveau de transparence administrative du point de vue 

des travailleurs administratifs est venu avec une moyenne arithmétique (3,52) et un poids relatif 

(70,42). qui est très élevé. L'étude a recommandé d'élargir la participation des employés à la prise 

de décision en s'éloignant de la centralisation, en prenant leurs points de vue afin d'obtenir des 

performances efficaces et en adoptant un système participatif dans la gestion pour renforcer 

l'approche démocratique.Mots-clés: transparence administrative, établissements d'enseignement supérieur. 

Codes de classification de Jel: : M10,G03.D40 
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 لمقدمةا

 في وتيرة التقدم العلمي والتكنولوجي، 
ً
بفعل عوامل الثورة المعرفية، وما صاحبها شهدت السنوات الماضية ارتفاعا

كونية مفتوحة الحدود، وفي ضوء ذلك التطور الكبير في البيئة الخارجية والداخلية من تقدم تكنولوجي هائل جعل العالم قرية 

للمؤسسات اشتد التنافس بين المؤسسات لتبقى في الصدارة، وهذا التنافس جعلها تحت المجهر، كونها الإطار الذي تنتظم 

جب الحفاظ عليها، والسعي لتطويرها من داخله نشاطات العاملين، لذلك أصبح العنصر البشري أحد مقومات المؤسسة التي ي

أجل الرقي بها نحو الأفضل، ولا تستطيع أي مؤسسة أن تعمل بكفاءة دون الاهتمام بمواردها البشرية، من هنا برزت الحاجة 

ثة للبحث عن أفكار جديدة وسياسات تدعو إلى الإصلاح الإداري في مؤسسات التعليم العالي من خلال تبني أساليب إدارية حدي

كالحوكمة، والشفافية الإدارية، والهندرة، والإدارة التشاركية، والتي يتوجب على الإدارات الواعية الأخذ بها، للوصول إلى تنظيم 

 سليم.

ومن هذا المنطلق ظهر مفهوم الشفافية الإدارية من أجل تنظيم العمل من خلال أسس واضحة وسليمة لمساعدة 

لعمل، وإدارة العلاقة بين العاملين، وإشراكهم في اتخاذ القرارات، وتوزيع الصلاحيات المؤسسات في بناء إستراتيجيات ا

 على رفع أدائهم وولائهم 
ً
والمسئوليات وأعباء العمل بطريقة تساهم في تعزيز مستويات الرضا الوظيفي مما ينعكس إيجابا

 (.485: 0202وآخرون،  Ceciliaللمؤسسة وزيادة إنتاجيتهم. )

 الدراسة:مشكلة 

تسعى مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية لتحقيق الاستقرار مع العديد من الأطراف الداخلية والخارجية، ولن 

يتحقق هذا الاستقرار إلا بوجود إدارة جامعية متميزة توفر مناخ تنظيمي يجعل قادة المؤسسات يركزون بشكل أساس ي على 

 لمعايير الجودة العالمية )اتحاد الجامعات العربية القضايا الجوهرية لمواجهة المتغيرات المح
ً
يطة ليكون التعليم الجامعي وفقا

ظ بأن بعض 8: 0222الأمانة العامة،  لاع الباحث على النظام الإداري في مؤسسات التعليم العالي، لوحِّ ِّ
 
(، ومن خلال اط

بَل بعض العاملين دون الم ستوى المأمول وأنَّ مؤسسات التعليم لها دور كبير في الممارسات المتعلقة بالشفافية الإدارية من قِّ

بء كبير في ترسيخ معايير ومبادئ الشفافية والتي يجب الأخذ بها لما لها من  عمليات النهوض والتنمية، وبالتالي يقع عليها عِّ

 عن الغموض، 
ً
ووفق إجراءات بسيطة، أهمية في إيجاد إدارة ناجحة قادرة على العمل في جو من الوضوح، والمصداقية، بعيدا

هذا وتتفق ملاحظة الباحث مع نتائج التقرير الختامي حول مشاركة وزارة التربية والتعليم العالي في جائزة التميز)الأمانة العامة 

( والذي وضح كلٌ منهما باتباع الإدارة الأسلوب التقليدي من خلال عدم 222: 0202(، ودراسة الغامدي)0222لمجلس الوزراء، 

ح القوانين، وعدم مشاركة العاملين وتمكينهم وحل مشاكلهم، وعدم الإفصاح عن المعلومات، والاتصال الإداري والذي وضو 

 ينتج عنها ضبابية العمل. ومن هنا تبلورت مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي: 

 ما واقع ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟ 

 يتفرع من هذا التساؤل الأسئلة الفرعية التالية:و 

 ما مستوى ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟  .2

( بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى >α 2.24هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .0

 لمتغيرات الدراسة التالية )الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، الجامعة(؟ممارسة الشفافية الإدارية تعزى 

 فرضيات الدراسة:

( بدين متوسدطات تقددير أفدراد عيندة الدراسدة α> 2.24لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عندد مسدتوى دلالدة ) :الفرضية الأولى

 لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير النوع الاجتماعي )ذكر، أنثى(. 
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( بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة α> 2.24: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الثانية

 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي )مدير دائرة، رئيس قسم، موظف إداري(.لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية 

( بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة α> 2.24: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الثالثة

 سنوات(. 22 سنوات، أكثر من 22لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 

( بين متوسطات تقدير أفراد عينة α> 2.24: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الرابعة

 الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير الجامعة )الأقص ى، الإسلامية، الأزهر(.

 أهداف الدراسة: 

  .التعرف على مستوى ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين الإداريين 

  ( 2.24الكشف عما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة <α بين متوسطات تقدير أفراد عينة )

ى لمتغيرات الدراسة التالية )الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعز 

 الجامعة(.

 الأهمية النظرية للدراسة:

    ندرة الدراسات في الوطن العربي وفي فلسطين على وجه التحديد على حد علم الباحث حيث تم تسليط الضوء على واقع

 الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي.

   لأفق للباحثين والكتاب للقيام بمزيد من الدراسات المستقبلية حول الشفافية الإدارية.فتح ا 

   .تساهم هذه الدراسة في إثراء الجانب العلمي والبحثي في المكتبات العربية والمكتبة الفلسطينية 

   .للباحثين 
ً
 مهما

ً
 يطمح الباحث في أن تكون هذه الدراسة إضافة علمية نوعية في حقل المعرفة، ومرجعا

 الأهمية التطبيقية للدراسة:

    تقديم مجموعة من النتائج التي تفيد في إبراز نقاط القوة والضعف في مجال الشفافية الإدارية، والعمل على معالجتها من

 وورش العمل.  خلال التوجيه والتدريب

   توجيه الإدارات العليا بضرورة الاهتمام بممارسة الشفافية الإدارية، بهدف مساعدتهم في الإصلاح المؤسس ي  يأمل الباحث

 ورسم سياسات وبرامج التطوير، من أجل رفع الأداء وتحقيق مستوى الجودة المطلوب.

 حدود الدراسة:

   ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي: اقتصرت الدراسة على واقع الموضوعي الحد. 

  تمَّ تطبيق هذه الدراسة علدى العداملين الإداريدين فدي مؤسسدات التعلديم العدالي الفلسدطينية مدن )جامعدة الحد  المكاني والبشري :

 جامعة الأزهر( في المحافظات الجنوبية. -الجامعة الإسلامية -الأقص ى

 0202الدراسة في العام : تمَّ إجراء الحد  الزماني. 

 

 الأدب النظري:

 مفهوم الشفافية الإدارية:

الشفافية الإدارية تعني الوضوح التام في جميع أنشطة وآليات العمل، وإتاحة المعلومات أمام المعنيين في الوقت 

الأطراف. )الشهري  المناسب، بما يضمن المشاركة الفاعلة، ويسمح بسهولة الرقابة ويكفل الاحترام المتبادل بين جميع

(. وتعتبر إحدى الممارسات الإدارية التي تعتمد على الوضوح، والدقة في إجراءات العمل، والجودة في 02: 0202والصائغ، 

المعلومات، وذلك من خلال الأنظمة والقوانين والسياسات والقرارات المنفذة داخل الوزارة، بهدف اتخاذ قرارات ملائمة على 

ها )رزق وجوهر، 20: 0202النزاهة والموضوعية. )صباح، مستوى مرتفع من 
َ
ف ( توفير المعلومات الكاملة للرأي 2: 0200(.  وعرَّ
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ق بها من جوانب إيجابية أو سلبية دون تغيير وإخفاء. 
َّ
لاع على أعمال الجامعات، وما يتعل ِّ

 
اغبين في الاط العام والمواطنين الر 

( تعني الوضوح والالتزام بالشروط المرجعية للعمل، وسهولة الإجراءات، وتكافؤ 2245: 0202والشفافية في نظر )المعايطة

موضوعيتها، وتطورها وفقا للمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والإدارية،  الفرص، ووضوح التشريعات، وسهولة فهمها، و

 إلى نشر المعلومات والإفصاح عنها وسهولة 
ً
 الوصول إليها، بحيث تكون متاحة للجميع.وبما يتناسب مع روح العصر، إضافة

(، وعبد 244: 0202(، والشهري )008: 0202(، والشمري )8: 0202(، والحربي )664: 0202ويرى كل من سعد )

(، بأنَّ الشفافية الإدارية هي جميع الآليات والممارسات التي تنتهجها الإدارة، والتي 024: 0202(، وسليمان )482: 0202الرحيم )

ن الوضوح بالقوانين والأنظمة، وتبسيط الإجراءات، والمشاركة في اتخاذ القرارات، والإفصاح عن النتائج، إضافة إلى نشر  تتضمَّ

 المعلومات بحيث تكون متاحة للجميع، وسهولة الوصول إليها.

 أهمية الشفافية الإدارية:

طوات الإصلاح الإداري، وتنبع أهميتها كونها قناة تعد الشفافية الإدارية المحرك الجوهري لعمل المؤسسات وأولى خ 

مفتوحة لتدفق المعلومات، كما تعتبر أداة إدارية ناجحة في الرقابة على جميع الأنشطة الداخلة أو الخارجة من المؤسسة، 

 تها فيما يلي:  وتكمن أهميوتعتبر العين الذي تمر عليه كل الإدارات، وجميع الأشخاص ذوي العلاقة بالعمل المراد مراقبته 

  خلق بيئة عمل جاذبة ذات أهداف واضحة، مبنية على المصارحة، والمشاركة، والوضوح والذي يسهل على الأفراد إنجاز

 (.652: 0202الأعمال، ويؤذي لنجاح واستمرارية المؤسسة. )بخيت، 

 فة بالكامل وتؤدي إلى أداء بشري تعتبر من أهم ركائز ومحاور نجاح التنمية المستدامة، فهي توفر العمل في بيئة شفا

 (.Ali, 2022: 329ومؤسس ي جيد وبالتالي الوضوح والإفصاح. )

  توفير أنظمة على درجة عالية من الكفاءة، وتنمية الاجهزة الإدارية وتطويرها، وتحفيز العاملين وزيادة أدائهدم وشد همهدم

 (.00: 0202مدن خدلال المصارحة وإيضاح المعلومات. )الشهري، 

  تسهم في تعزيز الثقة، وترسيخ قيم التعاون وتضافر الجهود، ووضوح النتائج، وتعزز العمل الجماعي، والثقة في التعامل

 (.424: 0202بين العاملين )عبد الرحيم، 

  كشف المخاطر والمتغيرات قد تواجه المؤسسات، ومساعدتها في اتخاذ القرارات السليمة في مواجهة هذه المخاطر في وقت

 .(22: 0222(، و)رمضان، 00: 0202بكر.  )صباح، م

  ،(.22: 0228مساعدة العاملين على فهم لوائح وقوانين العمل، وخلق جو من الثقة بين العاملين والإدارة )أبو ريالة 

  تحسين جودة الأداء المؤسساتي والعمل على المشاركة في اتخاذ القرارات، ومحاربة الفساد بكافة أشكاله، وتطبيق

 (.26: 0222لامركزية، ووضع الخطط التطويرية. )أبو مصطفى، ال

  ،(.208: 0202اختيار قيادات إدارية تتصف بالموضوعية والنزاهة والانتماء للمؤسسة والصالح العام. )الشلفان 

  للعاملين بالمؤسسة، وتوطيد العلاقات 
ً
الإنسانية بين جميع تتمثل الشفافية الإدارية في كونها توفر حياة وظيفية أكثر أمنا

 (.22: 0226الإدارات فيها. )أبو سنجر، 

 خصائص الشفافية الإدارية:

( الخصائص التي تتمتع 002: 0220(، و)الغالبي والعامري، 620: 0202(، و)خليفة، 22: 0202لقد وضح كل من )الشهري، 

 بها الشفافية الإدارية بالنقاط التالية: 

  جة عالية من المرونة والتخصصية والاستقلالية.أن تتسم الإجراءات الإدارية بدر 

  أن تتسم المعلومة عند نشرها بدرجة عالية من الدقة، والصدق سواء كانت معلومات إيجابية أو سلبية وتوفيرها لمن

 يحتاجها خلال فترة زمنية محددة.
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  رية لصنع القرار وتحقيق النتائج كمال المعلومات دون حذف أو إضافة، واحتوائها على كافة البيانات والمعلومات الضرو

 المخطط لها.

  سهولة تدفق المعلومات والوصول لها لكافة الأطراف الداخلية والخارجية 

 .إيصال المعلومات للجهة الطالبة في الوقت المناسب حتى لا يتم إهمال المعلومات 

  ،وبشكل موجز لاستغلال الوقت في تقديم المعلومات بأسلوب واضح يسهل فهمه للشخص الذي يستخدم هذه المعلومات

 تحليلها وصنع القرارات المناسبة.

 أبعاد قياس الشفافية الإدارية:

 . التشريعات والقوانين والأنظمة: 1

إن شفافية التشريعات تعني الوضوح والدقة وإزالة الغموض، والعلنية، والبساطة، والنزاهة في تنفيذ التشريعات 

والأنظمة والقوانين وتطبيقها، كما وتعتبر إحدى أهم العوامل التي تساهم في استقرار البيئة الخاصة بالمؤسسات، والذي بدوره 

(. كما ووضحت الشهري 22: 0222(، و )أبو مصطفى، 00: 0202لتربوية. )صباح، يترك الأثر الإيجابي على مسار العملية ا

( بأهمية مراجعة وتدقيق الأنظمة والتشريعات وتبسيطها في كافة المؤسسات التعليمية بحيث يسهل فهمها كونها 262: 0202)

 من متطلبات الشفافية، ونشرها لكافة المستفيدين، والحرص على تطوير 
ً
 أساسيا

ً
 ها بما يتناسب مع متطلبات العصر. مطلبا

 . المشاركة في اتخاذ القرارات:2

يرتبط مفهوم الشفافية الإدارية بالمشاركة في اتخاذ القرارات من خلال الثقة المتبادلة والتفاعل والعلاقات 

آراء المرؤوسين بشكل الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه، والذي يجعل القائد يعمل للحصول على أفكار جديدة والاستفادة من 

بناء، كما تعتمد المشاركة على توسيع الصلاحيات وتفويض السلطة لمن هم ذوي كفاءة وخبرة، وتقديم جميع سبل الدعم في 

إنجاز أعمالهم ليكونوا فريقا واحدا وجماعة متعاونة واشاعة روح التعاون بينهم وذلك من أجل تحقيق الأهداف المرجوة. )بدر 

 (. 245: 0202وآخرون، 

 . تبسيط إجراءات وآليات العمل:3

يعتبر الوضوح والعلانية والبساطة في إجراءات العمل من العوامل الجوهرية التي تساهم في تطبيق الشفافية في 

 عن الازدواجية، ودون اجتهاد في التفسير 
ً
العمل الإداري كونها تساعد العاملين على العمل وفق خطوات منظمة ومحددة بعيدا

 للعاملين يتبعونه من أجل القيام  الذي
ً
يمكن أن يؤدي إلى آثار وعواقب غير محمودة، وتعتبر تبسيط اجراءات العمل دليلا

بمهامهم وواجباتهم الوظيفية، كما أن وضوحها يساعد المستفيدين الخارجين على تحقق أكبر استفادة ممكنة من المؤسسة 

 (.662: 0202)سعد، 

 ت:. المصداقية في المعلوما4

(، ويرتبط مفهوم Umeogu, 2012: 4المصداقية تتكون من ثلاث مقاربات "مصداقية المصدر والوسائط والرسالة" )

الشفافية الإدارية في البيانات من خلال نظم المعلومات، التي تقوم بجمع المعلومات ومعالجتها وارسالها للمستفيدين حسب 

ها، والرجوع لها عند الحاجة، ودعم عمليات اتخاذ القرار، وتنشيط عمليات حاجاتهم، والمحافظة عليها، وتوفيرها، وحداثت

 (.06: 0224الاتصال في المؤسسات وتحسين استخدام الموارد )العتيبي، 

 فوائد تطبيق الشفافية الإدارية:

يجة لتطبيق الشفافية الإدارية، ويرى كل من )ا 
ً
لشهري، هناك العديد من الفوائد التي حظيت المؤسسات بها نت

 ( العديد من الآثار الإيجابية نذكر منها:262: 0220(، و)اللوزي، 06: 0202

 .تسهم في نجاح خطط التطوير والتغيير التي تقاوم مسعاهم في إحداث التغير المنشود 

 .ترسخ قيم العمل الجماعي، والتعاون، وتضافر الجهود، ووضوح النتائج 
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  في العمل.توفير الوقت والتكاليف، وتجنب الإرباك 

  .تطوير وظائف الوحدات الإدارية من وحدات إدارية مركزية، إلى فرق 

 .تدعو للمكاشفة، والمصارحة، والإفصاح عما يدور في النفس البشرية من تساؤلات 

 .تجنب الأساليب التقليدية والاعتماد على سياسة تعليمية تزيد المهارات 

  عمليات اتخاذ القرارات.تقليص المركزية وتقليل الصلاحيات الواسعة في 

  .تشجيع المبادرات الشخصية ضمن قواعد العمل وأنظمته 

 .العمل على اختيارات القيادات الإدارية، ذات النزاهة، والموضوعية، والانتماء، للمؤسسة 

 مداخل إدارية مرتبطة بالشفافية الإدارية:

التطور  تسعى من خلالها لتحقيق طرق إدارية حديثة على حيث يقوم للتفكير، جديدة طريقة يُعد  مدخل الإدارة المفتوحة: 

( بظل المتغيرات المتلاحقة لابد 022: 0222ويرى طاطاي        )المؤسسة بأهداف العاملين.  أهداف ربط خلال التنظيمي من

لية، وفي ظل صراع مستمر للانتقال من الإدارة التقليدية إلى الإدارة المفتوحة بقصد الوفاء لتطلعات الأجيال الحالية والمستقب

لمصادر القوة، أصبح من الضروري استحداث مناهج إدارية حديثة قادرة على إيجاد حلول واقعية للمشكلات الإدارية في 

 المؤسسات، وكذلك تستطيع استيعاب كل الطموحات الاقتصادية.

ال في حل المشكلات، تقوم على مشاركة وتفاعل للأعضاء، والذي بدو مدخل الإدارة بالرؤية المشتركة:  ره يساعد بشكل فع 

وإشراك الأعضاء في تحديد الأهداف الرئيسية، وتقييم أداء بعضهم البعض، وذلك من أجل تحقيق الأهداف المرجوة 

( بأن للإدارة بالرؤية المشتركة العديد من المزايا التي تعزز الشفافية 522: 0222(. كما تعتقد )الساعاتي، 2: 0202)خليل، 

 والمكافآت، التحفيز، العاملين، ويركز منهج الرؤية المشتركة على بين المعلومات بحجم المتعلقة الثقة ارية حيث تعالج أزمةالإد

 الديموقراطي. المناخ يسودها عمل بيئة والتقدير، والمشاركة، وكذلك خلق المستمر، والعمل

مشاركة أكبر وأعمق للموظفين، والفكرة الأساسية هي أنَّ أسلوبًا للتخطيط، وطريقة تتيح  يعُدمدخل الإدارة بالأهداف: 

ي  ِّ
ا يؤد  مشاركة الموظفين في عمليات التخطيط والرقابة تتيح لهم الانخراط في أنشطة العمل، وتزيد من إدراكهم لأهميته، ممَّ

سهم في تعزيز إلى زيادة دافعيتهم وتحسين أدائهم الوظيفي، بالإضافة إلى ذلك هناك افتراض ينص  على أنَّ م
ُ
شاركة الموظفين ت

 (.0: 0202الشفافية الإدارية والتزامهم بخطط العمل وزيادة رضاهم الوظيفي. )علي، 

 :الشفافية الإدارية تطبيق معوقات

( بان أبرز 22: 0202تواجه الشفافية الإدارية العديد من المعيقات التي تقف أمام تحقيقها حيث وضح صباح )

الصعوبات تكمن في مستوى الحرية القليلة الممنوحة للعاملين، وكثرة القوانين والتشريعات التي أدت إلى اللبس والغموض. كما 

دم وجود القوانين والأنظمة الملزمة بتطبيقها، والتعقيد في الإجراءات، ( بوجود صعوبات تتمثل بع22: 0200ويرى طراري )

( بمجموعة مشكلات تتمثل بإساءة تفسير المعلومات، والفوض ى والازدواجية، 422: 0202والروتين. كما أكد عبد الرحيم )

ق الشفافية الإدارية، ( بوجود مشكلات عدة تحول دون تحقي24: 0222وغياب الثقافة التنظيمية. ووضحت أبو مصطفى )

ومنها تطبيق أنظمة قديمة، والجمود في سياسات وخطوات العمل، والازدواجية في العمل، والتعقيدات في العمل، والصعوبة في 

 بيان أولويات الأهداف المراد تحقيقها، وعدم التنسيق بين الأجهزة الإدارية. 

 السابقـــة: لدراســاتا

الإدارية لا تولد من فراغ وإنما تتأثر بالعوامل التنظيمية المتغيرات التي تحدث في بيئة يمكننا القول بأن الشفافية 

والأجنبية،  والعربية البيئة المحلية في التي تناولت هذه الدراسة الدراسات عرضُ لبعض المؤسسات بكافة أنواعها، وهنا سنتناول 
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ستخدم في بلورة مشكلة الدراسة، وتحديد متغيرات 
ُ
وفروض وأهداف الدراسة، وفي ضوء ما سبق فقد قام الباحث لأنها ت

 بترتيب الدراسات من الأحدث إلى الأقدم مع ذكر أهم التوصيات التي توصلت إليها الدراسات وهي على النحو التالي:

العالي  ( بعنوان: الشفافية الإدارية وأثرها في تعزيز التمكين الإداري بوزارة التربية والتعليم2223دراسة صباح ) -

 فلسطين(.-الفلسطينية. )غزة

هدفت الدراسة إلى التعرف عن مستوى تطبيق الشفافية الإدارية وأثرها في تعزيز التمكين الإداري، وذلك بالتطبيق على وزارة 

تمع التربية والتعليم العالي الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مج

، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام الاستبانة كأداة 025الدراسة من جميع العاملين في الوزارة، والبالغ عددهم )
ً
( موظفا

( مفردة تم اختيارها باستخدام العينة العشوائية الطبقية، وبلغت الاستبانات 228لجمع البيانات، ولقد تم توزيعها على )

%(، 22.02سة إلى وجود موافقة بدرجة كبيرة حول الشفافية الإدارية حيث جاءت بوزن نسبي )(.وتوصلت الدرا280المستردة )

 %( وبينت النتائج وجود علاقة طردية بينهم.20.62كما جاءت الموافقة حول التمكين الإداري بدرجة كبيرة وبوزن نسبي )

ي جامعة الملك عبد العزيز من وجهة نظر ( بعنوان: واقع تطبيق الشفافية الإدارية ف2223دراسة الشهري والصائغ ) -

 السعودية(.-رؤساء ومشرفات الأقسام. )جدة

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق الشفافية الإدارية في جامعة الملك عبد العزيز من وجهة نظر رؤساء الأقسام، وقد 

، 052ع رؤساء الأقسام والبالغ عددهم )استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جمي
ً
( موظفا

( مفردة تم اختيارها 42ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، ولقد تم توزيعها على )

هة نظر باستخدام العينة العشوائية. وتوصلت الدراسة إلى وجود موافقة وبدرجة مرتفعة حول تطبيق الشفافية الإدارية من وج

 (.2.46رؤساء الأقسام بمتوسط عام )

( بعنوان: الشفافية الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى معلمي 2222دراسة طراري ) -

 فلسطين(.-مديرية التربية والتعليم/ شمال الخليل. )الخليل 

دارس الحكومية في مديرية التعليم شمال الخليل للشفافية هدفت هذه الدراسة إلى التعرف عن مستوى ممارسة مديري الم

الإدارية وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى المعلمين من وجهة نظرهم، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون 

دراسة تم استخدام (، ولتحقيق أغراض ال2262مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدارس الحكومية والبالغ عددهم )

 تم اختيارها بالطريقة العشوائية. وتوصلت 226الاستبانة والمقابلة كأداتين لجمع البيانات، ولقد تم توزيعها على )
ً
( معلما

الدراسة إلى وجود موافقة وبدرجة كبيرة حول مستوى الشفافية الإدارية، ووجود علاقة طردية بين الشفافية وبين دافعية 

 الإنجاز.

( بعنوان: الدور الوسيط " للملكية النفسية تجاه الوظيفة " على العلاقة بين الشفافية 2212رمضان )دراسة  -

 فلسطين(.-التنظيمية وأداء العاملين في مؤسسات المجتمع المدني في قطاع غزة. )غزة

شفافية التنظيمية وأداء هدفت هذه الدراسة للتعرف على أثر الشعور بالملكية النفسية تجاه الوظيفة كمتغير وسيط بين ال

العاملين، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بمؤسسات المجتمع 

(، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 6020المدني العاملة في قطاع غزة والبالغ عددهم )

( عامل تم اختيارها بالطريقة العشوائية الطبقية. وتوصلت الدراسة إلى وجود موافقة وبدرجة كبيرة 542ها على )ولقد تم توزيع
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حول درجة الشعور بالملكية النفسية تجاه الوظيفة، وكذلك درجة الشفافية وأداء العاملين بدرجة مرتفعة، ووجود علاقة بين 

 وأداء العاملين. الشفافية التنظيمية

( بعنوان: الشفافية الإدارية لدى مديري المدارس وعلاقتها بالتواصل الفعال من وجهة نظير معلمي 2222دراسة العدوان ) - 

 الأردن(.-المدارس الحكومية في لواء الشونة الجنوبية. )الشونة

بالتواصل الفعال من وجهة هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على علاقة درجة ممارسة الشفافية الإدارية لدى مديري المدارس 

نظر معلمي المدارس الحكومية في لواء الشونة الجنوبية، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع 

(، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام الاستبانة 888الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدارس الحكومية والبالغ عددهم )

 تم اختيارها بالطريقة العشوائية البسيطة. وتوصلت الدراسة إلى 262بيانات، ولقد تم توزيعها على )كأداة لجمع ال
ً
( معلما

وجود علاقة إيجابية بين الشفافية الإدارية وجودة موافقة مرتفعة حول درجة ممارسة الشفافية الإدارية والتواصل الفعال، و 

ال  .والتواصل الفع 

( بعنوان: علاقة الشفافية الإدارية في الجامعة الجزائرية بالأمراض التنظيمية دراسة 2221دراسة نجيمي، وبولحية )  -

 استطلاعية لآراء عينة من أعضاء هيئة التدريس )الجزائر(.

ض هدفت هذه الدراسددة إلى التددعرف علددى واقدع الشفافية الإدارية في الجامعة الجزائرية وتحديد درجة ممارستها وعلاقتها بالأمرا

التنظيمية من وجهة على أعضاء هيئة التدريس، وقد استخدمت الدراسة منهج المسح الافتراض ي )البريد الالكتروني(، وتكون 

(، ولتحقيق أغراض الدراسة 48652مجتمع الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الجزائرية والبالغ عددهم )

( عضو هيئة تدريس تم اختيارها عن طريق العينة 062انات، ولقد تم توزيعها على )تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البي

القصدية. وتوصلت الدراسة إلى وجودة موافقة بدرجة متوسطة حول علاقة الشفافية الإدارية بالأمراض التنظيمية، وأن 

عكسية بين الشفافية الإدارية ومستوى  مستوى انتشار الأمراض التنظيمية في الجامعة جاءت ضعيفة، ووجود علاقة ارتبدداطية

 انتشار الأمراض التنظيمية في الجامعة الجزائرية.

( بعنوان: الشفافية الوطنية وسلــوك المواطــنة لمعلمي المدارس الثانوية العامة في ولاية الأنهار. 2222) Danielدراسة  -

 )نيجيريا(.

NATIONAL TRANSPARENCY AND CITIZENSHIP BEHAVIOUR OF PUBLIC SECONDARY SCHOOL TEACHERS 

IN RIVERS STATE. 

هدفددت هذه الدراسددة إلى التعرف على مدى ارتباط الشفافية الوطنية بسلوك المواطنة لدى معلمي المدارس الثانوية في ولاية 

ن في المدارس الثانوية في يفرز، وقد استخدمت الدراسة الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين العاملي

( مدرسة 204ولاية يفرز نيجيريا، ولتحقيق أغراض الدراسة تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، ولقد تم توزيعها على )

تم اختيارها عن طريق العينة العشوائية البسيطة. وتوصلت الدراسة إلى وجود موافقة بدرجة كبيرة حول الشفافية وسلوك 

 ددة، وكان العلاقة بين الوصول إلى المعلومات والروح الرياضية هي الأقوى، بينما بعد الايثار والاعلان الأضعف.المواطن

 الطريقة والإجراءات

 للوصول إلى المعرفة الدقيقة والشاملة حول مشكلة منهج الدراسة: 
ً
قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي كونه الأكثر ملائمة

 الدراسة.

مجتمع الدراسة من الإداريين العاملين في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية، وبلغ عددهم  : تكون وعينة الدراسةمجتمع 

 وموظفة، والجدول 684الإجمالي )
ً
 مجتمع الدراسة: يوضح توزيع (22رقم ) ( موظفا
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 ( مجتمع الدراسة الكلي21جدول )

 العدد مجتمع الدراسة م
مم145ممةراع مما ق  مم1
مم335ممالجراع ممارسماا مم7
مم182ممةراع مما رهف 2

مم684ممإجمرطممالعرالر
 (2223الجامعات، -المصدر: )عمادة الشؤون الإدارية

      
ً
 لعيندددة الدراسدددة، حيدددث يبدددين التكدددرارات، والنسدددب المئويدددة لتوزيدددع أفدددراد العيندددة تبعدددا

ً
 دقيقدددا

ً
دُ الباحدددث فيمدددا يلدددي وصدددفا رِّ

ويُدددود

 (.الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، الجامعة)الديموغرافية: لمتغيرات الدراسة 

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة الكلية 22جدول )

 النسبة% التكرار العينة المتغير الديموغرافي

 الجنس
 66مم163 ذكر
 34 84 أنثى

 100 247 المجموع

 المسمى الوظيفي

 11.7 29 مدير دائرة
 23.2 57 رئيس قسم

 65.1 161 موظف اداري
 100 247 المجموع

 سنوات الخدمة
 15.7 39 سنوات 72أقل من 
 84.3 208 سنوات 72أكثر من 

 100 247 المجموع

 الجامعة

 33.2 82 الأقصى
 35.3 87 الاسلامية
 31.5 78 الأزهر

 100 247 المجموع
 أدوات الدراسة: 

 تدددددددور حدددددددول: واقددددددع ممارسدددددددة الشدددددددفافية الإداريددددددة فدددددددي مؤسسددددددات التعلددددددديم العدددددددالي  : قدددددددام الباحددددددث بإعدددددددداد اسدددددددتبانةالاســــــتبانة

 لهددددذا النددددوع مددددن 
ً
الفلسددددطينية مددددن أجددددل تحقيددددق أهددددداف الدراسددددة حيددددث قددددام ببندددداء الاسددددتبانة كددددأداة رئيسددددة كونهددددا الأكثددددر ملاءمددددة

 الدراسات الميدانية، وتم تقسيم أداة الدراسة إلى عدة أقسام رئيسة وهي:

 وهو عبارة عن البيانات الشخصية، ويتكون من )الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، الجامعة(. ل:القسم الأو  -1

 فقرة وهي على النحو التالي: 20أبعاد مكونة من  5يتكون من القسم الثاني: -2

 ( فقرات.8البعد الأول: التشريعات والقوانين والأنظمة، ويتكون من ) 

  ( فقرات.8اتخاذ القرارات، ويتكون من )البعد الثاني: المشاركة في 

 ( فقرات.8البعد الثالث: تبسيط إجراءات العمل وآليات العمل، ويتكون من ) 

 ( فقرات.8البعد الرابع: المصداقية في المعلومات والبيانات، ويتكون من ) 
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ة كما هو موضح في جدول رقم وتمت الإجابة عن كل فقرة من الأبعاد السابقة وفق مقياس )ليكرت( الخماس ي متدرج الأهمي

(22:) 

 مقياس ليكرت الخماس ي ( 23جدول )

 الوزن النسبي المقابل له طول الخلية درجة الموافقة المقياس
 %24-%72اعمممم82 1مم–مم1اعممممقلال ممةدامًممم1
 %97-%24ممأكبرمماعمممم42 7-82 1أكبرمماعممممقلال مم7
 %48-%97أكبرمماعمممم62 2-42 7أكبرمماعمممماتفسا مم2
 %86-%48أكبرمماعمممم72 6-62 2أكبرمماعممممك يرممم6
 %122-%86أكبرمماعمممم9-72 6أكبرمماعممممك يرمممةدامًممم9

 وقد قام الباحث بالتأكد من صدق فقرات الاستبانة بعدة طرق هي: صدق الاستبانة:

فدددي صدددورتها الأوليدددة، علدددى  -الاسدددتبانة  –لقدددد قدددام الباحدددث بعدددرض أداة الدراسدددة  :الصـــدق الظـــاهري لـــ داة )صـــدق الم كمـــين(

مجموعة من المحكمين المختصين من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الفلسدطينية، وبعدض المختصدين التربدويين فدي مجدالات 

 إلى الملا 
ً
حظات والتوجيهات التي أبداها المحكمون، قام العمل المختلفة، والذين قاموا مشكورين بتحكيم أداة الدراسة، واستنادا

 للاسدتبانة بصددورتها 
ً
الباحدث بدإجراء التعددديلات التدي اتفدق عليهددا معظدم المحكمددين، مدن تعدديل أو حددذف أو إضدافة فقدرات، وصددولا

 النهائية.

 :صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة

ك بحسددداب معددداملات الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة، والدرجدددة الكليدددة قدددام الباحدددث بحسددداب الاتسددداق الدددداخلي لفقدددرات الاسدددتبانة، وذلددد

 ( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة، والدرجة الكلية للمجال التابعة له: 25للبعد التابعة له، والجدول )

 ( معاملات الارتباط بين الفقرات، والبعد الذي تنتمي إليه24جدول )

 )الشفافية الإدارية( 
 البعد الرابع البعد الثالث الثاني البعد البعد الأول

 المصداقية في المعلومات  تبسيط إجراءات وآليات العمل  المشاركة في اتخاذ القرارات التشريعات والقوانين والأنظمة
 معامل الارتباط الفقرة معامل الارتباط الفقرة معامل الارتباط الفقرة معامل الارتباط الفقرة

7 .708** 7 .617** 7 .720** 1 .862** 
0 .553** 0 .674** 0 .661** 0 .698** 
4 .797** 4 .544** 4 .589** 4 .725** 
3 .794** 3 .615** 3 .731** 3 .800** 
5 .782** 5 .720** 5 .826** 5 .650** 
2 .652** 2 .698** 2 .744** 2 .727** 
1 .535** 1 .620** 1 .626** 1 .547** 
0 .612** 0 .532** 0 .645** 0 .767** 

         2.20*دالة عند       2.21** دالة عند 
 
 // غير دالة إحصائيا

 (.α≤0.01يتضح من الجدول أن جميع معاملات الارتباط للشفافية الإدارية دالة عند مستوى دلالة)

الباحددددث بحسدددداب معددددداملات لأداة الدراسددددة، قددددام وللتحقددددق مددددن الصدددددق البنددددائي  :(Structure Validityالصــــدق البنــــائي )-ج

( يبددين 24الارتبدداط بددين الدرجددة الكليددة لكددل مجددال مددن مجددالات الاسددتبانة مددع الدرجددة الكليددة لفقددرات الاسددتبانة ككددل، والجدددول )

 معامل الارتباط بين الدرجة الكلية لكل مجال من مجالات الاستبانة، مع الدرجة الكلية لفقرات الاستبانة.
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 بين الدرجة الكلية لكل مجال مع الدرجة الكلية للاستبانة ( معامل الارتباط20جدول )

 الشفافية الإدارية
 (.sigالدلالة الإحصائية) معامل الارتباط عدد الفقرات  المجال م
 013. *449. 8 التشريعات والقوانين والأنظمة  .1
 000. **605. 8 المشاركة في اتخاذ القراراتمم .7
 000. **621. 8 تبسيط إجراءات العمل وآليات العمل  .2
 001.مم**592. 8 المصداقية في المعلومات والبيانات  .6

 عند )
 
 عند )                      (α  ≤0.01** الارتباط دال إحصائيا

 
يوضح                   (α ≤ 00.0** الارتباط دال إحصائيا

الاستبانة مع الدرجة الكلية لفقرات الاستبانة الجدول السابق معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل مجال من مجالات 

(، وبذلك تعد مجالات الاستبانة α≤0.01( ،)α ≤0.05ككل، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسه.  

  :يتم حساب ثبات الاستبانة بطريقتين هما:ثبات الاستبانة 

 :Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  -أ

قام الباحث بحساب ثبات الاستبانة بطريقة التجزئة النصفية، حيث تم تجزئة فقرات الاسدتبانة إلدى جدزأين: الجدزء الأول يمثدل 

( بدددين معددددل درجدددات الأسدددئلة الفرديدددة  rالأسدددئلة الفرديدددة، والجدددزء الثددداني يمثدددل الأسدددئلة الزوجيدددة، ثدددم حسددداب معامدددل الارتبددداط ) 

-Spearmanومعددددل درجدددات الأسدددئلة الزوجيدددة، ثدددم تتدددحيح معددداملات الارتبددداط باسدددتخدام معادلدددة سدددبيرمان بدددراون للتتدددحيح )

Brown Coefficient)  :كالتالي 

=  معامل الثبات       
r

r

21

2


 ( يبين النتائج:26معامل الارتباط، والجدول ) r حيث  

 ( طريقة التجزئة النصفية لقياس ثبات الاستبانة20جدول )

 المحور/البعد م
 معامل الارتباط المصحح معامل الارتباط عدد الفقرات

 المحور الأول
 644. 783. 8ممالتاففيعرعمموالقفايرمموا يا  البعد الأول:  7
 586. 793. 8 الماررك ممسمماتخرذممالقفاراعممالبعد الثاني: 7
 648. 786. 8 ت اا مماةفاحاعمموآلارعممالع لمالبعد الثالث:  2
 801.مم890. 8 الم داقا ممسممالمعلفارعمموال اريرعالبعد الرابع:  6

مرتفعدة، وهدذا يددل من خلال النتائج الموضحة في الجددول السدابق، يتضدح أن قيمدة معامدل الارتبداط المتدرح )سدبيرمان بدراون( 

 على أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات؛ مما طمأن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسة.

 : Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ ب. 

 ( النتائج التالية:22استخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة، ويبين الجدول )

 ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  ( معامل20جدول )

 المحور/البعد م
 معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات

 المحور الأول
 834. 0ممالتاففيعرعمموالقفايرمموا يا  البعد الأول:    1
 775. 0 الماررك ممسمماتخرذممالقفاراعممالبعد الثاني:   7
 841. 0 ت اا مماةفاحاعمموآلارعممالع لمالبعد الثالث:    2
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 معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات المحور/البعد م
 868. 0 الم داقا ممسممالمعلفارعمموال اريرعالبعد الرابع:    6

تشدير النتددائج الموضدحة فددي الجددول السددابق، أن قيمدة معامددل ألفدا كرونبدداخ كاندت مرتفعددة لكدل محددور مدن محدداور الاسدتبانة حيددث 

الباحدث إلدى تطبيقهدا علدى ، وهدذا يددل علدى أن الاسدتبانة تتمتدع بدرجدة عاليدة مدن الثبدات ممدا طمدأن (0.868،  7752.تتراوح بين )

 عينة الدراسة.

:الأساليب والمعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة 

 .( لت ليل البيانات ومعالجتهاSPSSاستخدام برنامج الرزم الإحصائي )تم -1

 :تم استخدام المعالجات الإحصائية التالية للتأكد من صدق أدوات الدراسة وثباتها-2

بيرسون للتأكدد مدن صددق الاتسداق الدداخلي للاسدتبانة، وذلدك بإيجداد معامدل ارتبداط بيرسدون بدين كدل فقدرة مدع معامل ارتباط  -أ

 الدرجة الكلية للمجال التابعة له.

للاستبانة، وذلك بإيجاد معامل ارتباط بيرسون بين كدل مجدال مدن البنائي  معامل ارتباط بيرسون للتأكد من صدق الاتساق -ب

 والدرجة الكلية لجميع فقرات الاستبانة. مجالات الاستبانة،

 ( للتجزئة النصفية.Spearman-Brown Coefficientسبيرمان براون )معامل ارتباط -ج

 معامل ارتباط ألفا كرونباخ، للتأكد من ثبات فقرات الاستبانة.-د

 تم استخدام المعالجات الإحصائية التالية لت ليل نتائج الدراسة الميدانية: -3

 المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي، لتبسيط العملية الإحصائية، ووصف عينة الدراسة المبحوثة. النسب-أ

 ( Independent Samples T Testلعينتين مستقلتين ) T-Testاختبار -ب

 ( لأكثر من عينتين مستقلين.One Way Anovaاختبار تحليل التباين الأحادي ) -ج

 لتحديد اتجاه الفروق. Scheffeاختبار -د

 .معامل ارتباط بيرسون، وسبيرمان براون -د

 .(Simple Linear Regression) الانحدار الخطي البسيط-ه

 نتائج الدراسة وتفسيرها

قام الباحث بالإجابة عن أسئلة الدراسة من خلال تحليل البيانات، والتركيز على أعلى فقرة، وأدنى فقرة وتفسير نتائجهما، 

 ومقارنتها بالدراسات السابقة.

 النتائج المتعلقة بالسؤال الرئيس وتفسيراتها: 

 ما مستوى ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟ 

المحور وللإجابة عن هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، والوزن النسبي، وكذلك الترتيب لأبعاد  

 لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، والجدول )
ً
 ( يوضح ذلك:28الأول وفقا

 ( ت ليل أبعاد الاستبانة20جدول )

 الترتيب الوزن النسبي% الانحراف المعياري المتوسط الحسابي محور الشفافية الإدارية م  

 2 69.85 693. 3.49مموا يا  التاففيعرعمموالقفايرمم 7 
 4 60.83 805. 3.04ممالماررك ممسمماتخرذممالقفاراع 0 
 3 69.03 753. 3.45 ت اا مماةفاحاعمموآلارعممالع لم 4 
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الحسابي لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية يساوي يبين الجدول السابق أن المتوسط 

%(، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة، ويعزو 70.42(، والوزن النسبي )0.666(، والانحراف المعياري يساوي )3.52)

الإدارية في معظم العمليات الإدارية، والذي بدوره تحرص على تحقيق الشفافية الباحث ذلك إلى أن مؤسسات التعليم العالي 

يعزز قيم الولاء والتعاون وتضافر الجهود لدى العاملين، ويعمق انتمائهم للعمل؛ مما يُسهم في زيادة انتاجيتهم، ويحقق 

 الأهداف المرجوة.

ومات " قد حصل على المرتبة الأولى حيث أما ترتيب الأبعاد حسب أوزانها النسبية فقد احتل البعد الرابع " المصداقية في المعل

%(، وقد حصل البعد الثالث "تبسيط إجراءات العمل " على المرتبة الثالثة، حيث بلغ الوزن النسبي 22.65بلغ الوزن النسبي )

 (.60.83%(، وقد حصل البعد الثاني "المشاركة في اتخاذ القرارات" على المرتبة الرابعة، حيث بلغ الوزن النسبي )62.22)

  ( المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، 22يبين الجدول )فقرات البعد الأول "التشريعات والقوانين والأنظمة": ت ليل

 والوزن النسبي، وكذلك الترتيب لكل فقرة من فقرات البعد الأول:

 ( ت ليل فقرات البعد الأول 22جدول )

%(، وأن أدنى فقرة في 76.88)( بدرجة كبيرة، ووزن نسبي 2( أن أعلى فقرة في هذا البُعد هي الفقرة رقم )22تبين من الجدول )

 (.63.83( بدرجة متوسطة، ووزن نسبي )4البُعد هي الفقرة رقم )

 " ( المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، 22يبين الجدول ) المشاركة في اتخاذ القرارات": ت ليل فقرات البُعد الثاني

     الثاني:والوزن النسبي، وكذلك الترتيب لكل فقرة من فقرات البُعد 

 ( ت ليل فقرات البُعد الثاني12جدول )

 7 71.64 789. 3.58ممالم داقا ممسممالمعلفارعمموال اريرع 3 
  70.42 666. 3.52 الدرجة الكلية للاستبانة

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف   
 المعياري

الوزن 
 الترتيب   النسبي%

 1 76.88 776. 3.84مم.تتاليممالتاففيعرعمموالقفايرمموا يا  ممتمرلفضفح 1
 2 74.61 773. 3.73مم.تتفففممتاففيعرعمموقفايرمموأيا  ممتيتممتمملممما تارةرعممالع لمممالجراعت 2
 4 70.63 986. 3.53 .تالِ ممإيارمممالجراع ممالعرالرممعل ممالتاففيعرعمموالقفايرممففرمميدورهر 4
 3 72.73 897. 3.64مم.تمتحممالمفظيرممال م ارعممالمترس  ممكلممم ابممالع لمممالمفكلمممإلاه 3
 8 63.83 1.088 3.19مم.فيتليممتا اقمما يا  مموالتاففيعرعمموالقفايرممعل ممالج ا مميو ممتمااز 5
 6 66.09 946. 3.30 .تفاةذ ممالتاففيعرعمموالقفايرممتماملممميوريمملمفاك  ممااتجداعممالع لم 2
 5مم68.75 861. 3.44 .التاففيعرعمموا يا  مموالقفايرمما ممارامريرعممال اففي ممتمرلجراع تتترسبمم 7
 7 65.31 1.006 3.27 .تت نىممالجراع ممفمفمممإيدارممتعلا رعمموقفايرممةدفيدمممتض عمم قفقممالعرالر 8

المتفس مم الفقرة م
مما ار 

الانحفا مم
ممالاتابممالفر ممالتا %ممالمعارري

 8 55.39 1.012مم2.77ممتُارركممإيارمممالجراع ممعرالا رممسممع لا مماتخرذممالقفاراعممالمفت ا ممبي را ليممالفظايا   1
 7 58.36 1.083مم2.92ممتتثهممالجراع ممالقفاراعمميو ممأ ممتتأثفممتمعمقرعممالقف ممالدابلا   2
 1 67.73 980.مم3.39 تفُكزممعل ممانجررممالم ر ممتمفوحمماليففيقمموالع لمممالج رعت  4
 5 60.39 1.019مم3.02ممتعت دممعل مما دأممالديمقفاطا ممعتدمماتخرذممالقفاراع مم 3
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%(، على الرغم من 67.73( بدرجة متوسطة ووزن نسبي )2( أن أعلى فقرة في هذا البُعد هي الفقرة رقم )22تبين من الجدول )

( بدرجة 2حصول هذه الفقرة على المرتبة الأولى إلا أنها جاءت بدرجة متوسطة، وأن أدنى فقرة في البُعد هي الفقرة رقم )

 %(.55.39متوسطة، ووزن نسبي )

  :"ف ( المتوسط الحسابي، والانحرا22يبين الجدول )ت ليل فقرات البُعد الثالث "تبسيط إجراءات وآليات العمل

 المعياري، والوزن النسبي، وكذلك الترتيب لكل فقرة من فقرات البُعد الثالث:

 ت ليل فقرات البُعد الثالث) 11جدول )

%(، وأن أدنى 73.52( بدرجة كبيرة، ووزن نسبي )2( أن أعلى فقرة في هذا البُعد هي الفقرة رقم )11تبين من الجدول رقم )

 %(.64.28ووزن نسبي )( بدرجة متوسطة، 2فقرة في هي الفقرة رقم )

  :"( المتوسط الحسابي، والانحراف 20يبين الجدول )ت ليل فقرات البُعد الرابع "المصداقية في المعلومات والبيانات

 المعياري، والوزن النسبي، وكذلك الترتيب لكل فقرة من فقرات البُعد الرابع:

 ( ت ليل فقرات البُعد الرابع12جدول )

 6 60.39 1.061مم3.02ممتتثهممالقفاراعممتماففيق ممافضفعا ممتمعاداممععممالتياز  5
 2 62.19 1.046مم3.11  .والآراحممارتمداعا مم لمممالماممعتُاج ممالعرالرممعل ممتقديممما فمررمم 2
 3 61.33 958.مم3.07ممتتثذهممالقفاراعمميو ممأ ممتتذأثفممتمرلضذغفطممالاةت رعا   1

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي%

 1 73.52 912. 3.68 .تتاليممإةفاحاعممالع لمممسممالجراع ممتمرلفضفح 1
 3 71.64 912. 3.58مماعلت ممتفضحممإةفاحاعممالع لمممرنجررممالمعرامع ممتتفففممأيل ممإةفاةا  2
 5 66.88 1.095 3.34مم .فيتليمموض مملف رعممإرشريفي ممسممأاركعممتمرررمممتا فممبافاعممسيرممالمعرامع 4
 2 72.73 910. 3.64  .تفففممإيارمممالجراع ممنمرذجمملل عرامعممواضي مموس ل ممالاستثدا  3
 7 65.94 1.032 3.30 .إةذفاحاعممالع ذلممملج ا مما ذرلاعمميو ممتماازتتُيهممإيارمممالجراع مم 5
 6 66.17 1.023 3.31 .تخضذ ممإةذفاحاعممالع ذلممملل فاةع ممالمات فممملت ااا رمموتاففيفهر 2
ممالمعرامعمميو مم 1 ممرنجرر ممالمترس   ممإةفاحاعممالع لم ممسممتحدفيد ممعرالا ر ممالجراع  ممإيارم تُاررك

 8 65.08 934. 3.25 .تعاالم

ممبدارتهرمم 0 مملتيار ممالقارعرع مممختلح مماع مموا ففاي ممالمتسارع مما  ممالجراع  ممإيارم تتعرو 
 4 70.31 924. 3.52 وتمفا  ر مم

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي%

 2 74.45 981. 3.72ممتت حممالمعلفارعممال ريرمممععممإيارمممالجراع ممتمرلثق مموالم داقا   1
 6 71.64 963. 3.58ممتتفففممالمعلفارعمملمعمميحترة رممسممالفقتممالمترسب  2
 3 72.97 975. 3.65مما را لي ممفيتُذرحممللعرالرممالاطمعممعل ممالمعلفاذرعممالتيممتلزا ليممسممأياح 4
 8 64.92 1.005 3.25ممتُمررسممإيارمممالجراع ممسارس ممارف رحممععممالمعلفارعمملج ا ممالعرالر  3
 5 72.34 963. 3.62ممتتُ تممالجراع ممالثق مموالم داقا مما ممالمجت  ممالخررةت  5
 4 72.81 931. 3.64ممتحفصممالجراع ممعل ممتحدفي ممالمعلفارعممتماملممماات ف  2
 1 75.31 903. 3.77ممتتثهممارةفاحاعممالمرا مم  رفي ممالمعلفارع  1
 7 68.64 1.105 3.43ممتتاُفمما رقر مموال اريرعمموالمعلفارعممتمملممميق مموشيرفا   0
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أن أدندى فقدرة فدي و  %(،75.31( بدرجدة كبيدرة، ووزن نسدبي )2( أن أعلى فقرة في هذا البُعد هي الفقدرة رقدم )20تبين من الجدول )

 %(.65.20( بدرجة متوسطة، ووزن نسبي )5هي الفقرة رقم )البُعد 

 :النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني وتفسيراتها 

( بــين متوســطات تقــدير أفــراد عينــة الدراســة لمســتوى >α 2.20هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة )

 لجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، الجامعة(؟ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغيرات الدراسة التالية )ا

 للإجابة على هذا السؤال تم الت قق من الفرضيات التالية: 

  :لا توجددددد فددددروق ذات دلالدددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى دلالددددة الفرضــــية الأولــــى(2.24<α)  بدددددين متوسددددطات تقدددددير أفددددراد عيندددددة

الدراسددة لمسددتوى ممارسددة الشددفافية الإداريددة تعددزى لمتغيددر الجددنس )ذكددر، أنثددى(. وللتحقددق مددن  ددحة هددذا الفددرض تددم اسددتخدام 

لعينتين مستقلتين لاختبار الفروق بين متوسطات درجات تقدير أفدراد عيندة الدراسدة، والنتدائج مبيندة فدي الجددول  T-Testاختبار 

(22): 

 (  Independent Samples T Testلعينتين مستقلتين )  t( نتائج اختبار13جدول )

المتوسط  العدد الجنس محور )الشفافية الإدارية(
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الدلالة  .Sigالقيمة  (Tقيمة اختبار)
 الاحصائية

 الدرجة الكلية للاستبانة
 673. 3.57 163 ذكر 

 643. 3.42 84 أنثى غير دالة //090. 1.701
 عند   

 
 0.05//غير دالة احصائيا

( وهي أكبر من مستوى الدلالة 0.090( للدرجة الكلية للاستبانة تساوي ).sigتبين من الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية )

(0.05  ≥α مما يدل على ) فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  لا توجدالفرضية الصفرية، وهذا يعني أنه  قبول

(2.24<α.)( بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى 

  :الفرضية الثانية( 2.24لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة <α بين متوسطات تقدير أفراد عينة )

دراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي )مدير دائرة، رئيس قسم، موظف إداري(. وللتحقق ال

( لاختبار الفروق بين متوسطات درجات تقدير One Way Anovaمن  حة هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

 ( التالي:25) أفراد عينة الدراسة، ويتضح ذلك حسب الجدول 

 (One Way Anova( نتائج اختبار ت ليل التباين الأحادي )14جدول )

 
 الدرجة

 الكلية للاستبانة 

 مجموع المربعات المصدر
درجة 
 متوسط المربعات الحرية

قيمة 
 (Fاختبار)

الدلالة  .Sigالقيمة 
 الاحصائية

 646. 2 1.292 بين المجموعات
 442. 253 111.759 المجموعاتداخل  غير دالة //234. 1.462

  255 113.051 المجموع
 عند 

 
 0.05//غير دالة احصائيا

( وهي أكبر من مستوى الدلالة 0.234( للدرجة الكلية للاستبانة تساوي ).sigتبين من الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية )

(0.05  ≥α مما يدل على قبول الفرضية الصفرية، وهذا يعني أنه ) فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا توجد

(2.24 <α ( بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي )مدير

 دائرة، رئيس قسم، موظف إداري(.
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   :الفرضية الثالثة( 2.24لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة <α بين متوسطات تقدير أفراد عينة )

سنوات(. وللتحقق من  22سنوات، أكثر من  22الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 

ستقلتين لاختبار الفروق بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة لعينتين م T-Test حة هذا الفرض تم استخدام اختبار 

 (:24الدراسة، والنتائج مبينة في الجدول )

 (Independent Samples T Testلعينتين مستقلتين )  t( نتائج اختبار10جدول )

 العدد سنوات الخدمة محور )الشفافية الإدارية(
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 .Sigالقيمة  (Tاختبار)

الدلالة 
 الاحصائية

 التشريعات والقوانين والأنظمة
 0.745مم3.48 39ممستفاعمم12أقلممماعمم

 غير دالة //892. 136.-
 0.680 3.50 208ممستفاعمم12أكثفمماعمم

 المشاركة في اتخاذ القرارات
 0.736 3.05 39ممستفاعمم12أقلممماعمم

 غير دالة //916. 105.
 0.824 3.04 208ممستفاعمم12أكثفمماعمم

 تبسيط اجراءات وآليات العمل
 0.720 3.50 39ممستفاعمم12أقلممماعمم

 غير دالة //583. 549.
 0.763 3.44 208ممستفاعمم12أكثفمماعمم

 الم داقا ممسممالمعلفارعمم
 0.786 3.67 39ممستفاعمم12أقلممماعمم

 غير دالة //363. 912.
 0.790 3.56 208ممستفاعمم12أكثفمماعمم

 دالة 028. 2.209- 0.714 3.34مم39ممستفاعمم12أقلممماعمم الكلية للاستبانةالدرجة 
 عند 

 
 0.05//غير دالة احصائيا

( وهي أقل من مستوى الدلالة 0.028( للدرجة الكلية للاستبانة تساوي ).sigتبين من الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية )

(0.05  ≥α مما يدل على )2.24فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) توجدأنه ، وهذا يعني رفض الفرضية الصفرية 

<α 22( بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 

 (.3.57الحسابي لها ) سنوات(، حيث بلغ المتوسط 22)أكثر من ولصالح سنوات الخدمة  سنوات(، 22سنوات، أكثر من 

  :الفرضية الرابعة( 2.24لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة <α بين متوسطات تقدير أفراد عينة )

وللتحقق من  حة هذه  الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير الجامعة )الأقص ى، الإسلامية، الأزهر(.

( لاختبار الفروق بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة One Way Anovaيل التباين الأحادي )الفرضية تم استخدام تحل

 ( التالي:26الدراسة، ويتضح ذلك حسب الجدول )

 (One Way Anova( نتائج اختبار ت ليل التباين الأحادي )10جدول )

 المصدر محور )الشفافية الإدارية(
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

 (Fقيمة اختبار)
الدلالة  .Sigالقيمة   

 الاحصائية

 الدرجة الكلية للاستبانة
 2.700 2 5.400 بين المجموعات

 425. 253 107.651 داخل المجموعات دالة 002. 6.345
  255 113.051 المجموع

( وهي أقل من مستوى الدلالة 0.002للاستبانة تساوي )( للدرجة الكلية .sigتبين من الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية )

(0.05  ≥α مما يدل على )2.24فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )توجد الفرضية الصفرية، وهذا يعني أنه  رفض 

<α ى، الإسلامية، ( بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير الجامعة )الأقص

 (:22، كما هو موضح في الجدول )Scheffeتم استخدام اختبار  الأزهر(، ولتحديد اتجاه الفروق
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 ( اختبار شيفيه لت ديد اتجاه الفروق17جدول )

(I) الجامعة (J)متوسط الفروق الجامعة (I-J) الخطأ المعياري Sig. 

 الأقصى
 006. 10040. *-32536.- الاسلامية
 014. 10040. *-29482.- الأزهر

 الاسلامية
 006. 10040. *32536. الأقصى
 953. 09890. 03054. الأزهر

 الأزهر
 014. 10040. *29482. الأقصى
 953. 09890. 03054.- الاسلامية

تقدير أفراد ( بين متوسطات α> 2.24فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) توجديتبين من الجدول السابق أنه 

لصالح الجامعة  عينة الدراسة لمستوى ممارسة الشفافية الإدارية تعزى لمتغير الجامعة )الأقص ى، الإسلامية، الأزهر(

 .الإسلامية

 الفصل السادس: النتائج والتوصيات:

 نتائج الدراسة:

العاملين الإداريين جاءت بوزن نسبي . مستوى ممارسة الشفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي من وجهة نظر 2

(، وهي بدرجة كبيرة، حيث جاء بُعد المصداقية في المرتبة الأولى يليه بُعد التشريعات 2.40(، ومتوسط حسابي )22.50)

 والقوانين والأنظمة يليه بُعد تبسيط الإجراءات وفي المرتبة الأخيرة بُعد المشاركة في القرارات.

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة  لا توجد.  أظهرت نتائج الدراسة أنه 0

 الشفافية الإدارية تعزى لمتغير الجنس.

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة لا توجد . أظهرت نتائج الدراسة أنه 2

 الشفافية الإدارية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة  وجود. أظهرت نتائج الدراسة 5

 سنوات(. 12)أكثر من الشفافية الإدارية تعزى لمتغير سنوات الخدمة لصالح 

لة إحصائية بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة . أظهرت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلا2

 .الجامعة الإسلاميةالشفافية الإدارية تعزى لمتغير الجامعة لصالح 

 توصيات الدراسة:

 عن المركز 2
ً
ية، من . اتباع نظام تشاركي في الإدارة لتعزيز النهج الديمقراطي، وتوسيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات بعيدا

 أجل تحقيق فاعلية الأداء.

 . ضرورة اتخاذ الإجراءات والسياسات اللازمة التي من شأنها أن ترفع مستوى الشفافية الإدارية.0

 . إجراء مراجعة شاملة للتشريعات والقوانين، وتطويرها بما يتناسب مع روح العصر. 2

. تدشين دورات ولقاءات، لتوضيح أهمية تطبيق الشفافية، ومناقشة المستجدات مع جميع العاملين واعتماد سياسة الباب 5

 المفتوح لبناء جو يسوده الثقة بين الإدارة العليا والعاملين. 

 . غرس ثقافة المشاركة، والوضوح، والمصداقية، والتخلص من الروتين، والجمود، والضبابية.4

 عتماد سياسة عامة، تتضمن إجراءات واضحة ومحددة للمطالبة بالمعلومات المحجوبة.. ا6

  .. توفير قنوات اتصال خاصة بشكاوى المراجعين واعطائها أهمية كبيرة5



.شفافية الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينيةممارسة ال واقع                        :جهاد محمد خميس أبو حبيبأ.     
 

 

253 

 

 قائمة المراجع:

مم 144 مم7272للتافمموالتفرفي ممم( ممالايرفا مماريارفي ممسممالمتسارعممالتعلا ا مممالترشفمميارممالارروريممالعل ا مم7272الا فيمممع دممالله مم 
مم 7227 ع ر م واةلمممللا رع مموالتافم ا ولىممميار الع لممممالا ع  وإةفاحاع التتاالي افس م اللفريم

مممممالجراع ممارسماا ممغزم واق ممتا اقمماعرفييرممالايرفا مماريارفي ممسممالمتا رعممالدولا ممالعرال ممسممقارعممغزم ممرسرل ممارةاتير( مم7216أتمفمم  ابممممح في مم 
 ممرسذذرل مميرةذذ ممالاذذيرفا مماريارفيذذ ممسممالملاذذ ممالجراعاذذ ممللعلذذف ممالتا اقاذذ ممسممغذذزممموعمقت ذذرممتمرلثقذذ ممتمذذرمما ا ذذ ممالتدرفياذذا ممواريارم( مم7218أتمذذفممرفيرلذذ ممم ذذيرم مم 

ممارةاتيرمممالجراع ممارسماا  ممغزم 
 ممرسذرل ممارةاذتيرمممالجراعذ مموعمقتا رممتميرعلا ممالات ذر ممارياريممالايرفا مماريارفي ممسممالجراعرعمماليلاااتا ممبييرفارعممغزم( مم7214أتمفممستجفمممراات مم 

 ارسماا مممغزم 
مم2005. ع ر م ا رييا م الجراع  اتافرمم غير يكتفرام مممرسرل "ارياري تمرلات ر  وعمقته العلار اريارم لد  الايرفا  اي ف "فتيتممم أحمد كفيمم أتمف

 ممرسذرل ممالايرفا مماريارفي مملد ممادفيفيممادارسممالمف ل ممالثريففي ممسمممحرفارعممغزممموعمقت رممتمت مرمماعل ذا لييرة مماررس مم( مم7212أتمفمما اي مممايمر  مم 
ممارةاتيرمممكلا ممالاتما ممالجراع ممارسماا مممغزم 

ااذ مميراسذ مماا قذ ممعلذ مم( مميرة مماررس ممالايرفا مموعمقت ذرممتمتعزفيذزممسذلفكممالمفاطتذ ممالتتاا اذ مملذد ممالعذرالرممتمرلمتا ذرعممغذيرمما مفمم7272أحمدمممضر ت مم 
-269(ممم72مممةراع ممالياف مممالعديمم  ل ممكلا ممالخدا ممالاةت رعا ممللدراسرعمموال يفثممالاةت رعا عات مماعممالمتا رعممغيرمما مفاا ممبيدفيت ممقتر مم

مم 256
مممالعذذذديممالمجلذذذدمما و ممموالقذذذريف ممتمأسذذذافطممالمجلذذذ ممالعل اذذذ ممكلاذذذ ممالاذذذففيع ( ممالاذذذيرفا مماريارفيذذذ مموأثفهذذذرممسممتاذذذففيفممأياحمماريارمممالعراذذذ ممم7272بخاذذذتممممح ذذذد مم 

مم(مممةراع مما رهفممما ف 29 
المجلذذ ممالدولاذذ ممالاتمففيذذ مم( مميرةذذ ممالالتذذزا ممبي ررسذذ ممالاذذيرفا مماريارفيذذ مملذذد مما قاذذر ممالاكرييماذذ ممسممكلاذذ ممالاتماذذ مماراعذذ ممالملذذ ممسذذعفي مم7217ا ذذف ممممح ذذد مم 
مم 261-228(ممم4العديمم مم1المجلدمممالتث  ا 

( مميورممالايرفا مماريارفي ممسممتحقاقممإعريمممهتدس ممالمفاريممال اففي مميراس مماادايا ممعل ممالمتا رعمما مفاا ممبيدفيت ممالففيرض ممةراع مم7271د مم ا ف ممممح 
مم 1الارةحممم ل ممكلا ممإيارممما ع ر ممم

 ممرسذذرل ممغذذزممموعمقت ذرممتمذأياحممالعذذرالرممفا ذرمميرةذذ ممتحقذقممالاذيرفا مماريارفيذذ مملذد مماذذدفيفيمماذدفيففيرعممالاتماذ مموالتعلذذاليممبييرفاذرع(:مم7216ا اذر،مممبرلذد مم 
ممارةاتيرمممكلا ممالاتما ممالجراع ممارسماا مممغزم 

ممالمعتز مم  ممتمرلتا اقممعل ممال تفكممالتجررفي ممسمممحرفا ممأسافطممم7272بلاي م ممالتتاا ا  ممالمعفف مموالثق   ل مم( مميورممالايرفا مماريارفي ممسممالعمق ممتمرممإيارم
مم 471-989(مم6مممالعديمم 71مملمجلدال يفثممالمرلا مموالتجررفي ممما

 7226ارتمدممما ري ممم اليرافكم ةراع  غيرمماتافرمم رسرل ممارةاتير ما رييا  الفراراع افاكز س الايرفا  تا اق اد ( مم7226فتاي مم  اتر  يعا سم
مم.

رسذذرل مميكتذذفرا مممكلاذذ ممالاتماذذ ممةراعذذ ممالملذذ ممسذذعفيممممماقا ذذ  الاذذيرفا مماريارفيذذ مموالمفاطتذذ ممالتتاا اذذ ممسممالاذذعفيفي ممرةفيذذ ممتاففيففيذذ مم( مم7219الفتماعذذ ممميذذر  مم 
ممالم لم ممالعفتما ممالاعفيفي  
-1(ممم82مممةراعذذ مميااذذرطمممالعذذديمم  لذذ ممكلاذذ ممالاتماذذ ( مماتال ذذرعممتحقاذذقممالاذذيرفا مماريارفيذذ ممسممالجراعذذرعممالم ذذففي  مم7277ررقمممرضذذر مموعلذذتمممةذذفهف مم 

مم 79
ممكلا ممالاتما مممقاليممفيفيممامرتبممالاتما مموالتعلاليممبيتاق ممام ممالممفا مماعمموة  مميافممالمدفيففيعمموالماففراريارمممتمرلايرفا مملد مماد( مم7212رازيمممف د مم   

مماريارمممالاتمففي مموالتثاا مممةراع ممأ ممالقف مممالم لم ممالعفتما ممالاعفيفي  
التتاا ا مموأياحممالعرالرممسمماتسارعممالمجت  ممالمدنيممالدورممالفسا مملل لما ممالتياا ممتجر ممالفظاي ممعل ممالعمق ممتمرممالايرفا مم( مم7215راضر مممرفيري مم 

مم ممرسرل ممارةاتيرمممكلا ممالاقت ريمموالعلف مماريارفي مممالجراع ممارسماا مممغزم العرال ممسممقارعممغزم
مممممةراعذذ مما ذذدويممالاذذ رلا مرمالمجلذذ ممالعل اذذ مملمقت ذذريمموالتجذذر( ممالعمقذذ ممتمذذرممالاذذيرفا مماريارفيذذ مموإيارمممالتغاذذيرممسممالمتا ذذرعممالعراذذ ممم7271سذذعدممممح ذذد مم 

مم( 7مممالعديمم 91المجلد
ممالتتاا ا مملد ممالعرالرمماراع ممأسفا ممم7272سلا ر ممم تر  مم  كلا ممممممالمجل ممالاتمففي ( ممت فرمماقاحمملتيعالممميورممالايرفا مماريارفي ممسممتحقاقممالعدال 

مم( 24الاتما مممالعديمم 
مم 161-112(ممم6مممالعديمم 61المجلدمممالمجل ممالعفتما ممللإيارم( مميورمما فك  مموالايرفا ممسمما دمماعممالياريممارياريممم7271الالير مممعري  مم 
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ممكقا  مم رك  مموس لمممتحاات رممسممةراع ممشقفاحممم7271الا فيمممبرلد مم  ففي مم ل ممالجراع ممارسماا ممللدراسرعممالاتم( مميرة مماررس ممالايرفا مماريارفي 
مم 762-777(ممم6مممالعديمم 75المجلدممممموالتياا 

المجل ممالعفتما ممللعلف مم( ممواق ممتا اقممالايرفا مماريارفي ممسممةراع ممالمل ممع دممالعزفيزمماعمموة  مميافممرةسرحمما قار  مم7272الا فيمممأ رح ممنجرممممال رة  مم 
مم 64-12(ممم9مممالعديمم 2 لدمممفلاارمممويافمما بحرث
ممكلا ممالاتما ممةراع مما رهفمممالقرهفماق ممالايرفا مماريارفي ممسمماريارمممالعرا ممللتعلاليممبيتاق ممت فكممم( ممومم7272الا فيمممشاث  مم  مممالعديمم1المجلدممممم ل 

مم( 182 
مممكلاذ مماريارممممممرسذرل ممارةاذتيرالايرفا مماريارفي مموأثفهرممسممتعزفيزممالت مرممارياريممتمفرارمممالاتما مموالتعلذاليممالعذرطمماليلاذااتا ( مم7272ي رحمممع دمما لاليمم 

مموالاقت ريمممةراع مما ق  مممغزم 
ةراعذ ممسذعدممي لذبمممم لذ مما بحذرثممالاقت ذريفي م( مماريارمممالميتف  ممكت فذجمموات اممسمماريارمممالجزاةففي مملتيقاقممالتغايرمماليعذر ممم7212طرطريمممك ر  مم 

مم 776-719(ممم6ال لادمممالعديمم 
ادفيفيممالمدارسمما مفاا مموعمقت رممتمدافعا ممارنجررمملد مماعل تممادفيففي ممالاتما مموالتعلالي/ممشمذر ممالخلاذلم مم( ممالايرفا مماريارفي مملد مم7277طفاريممممح في مم 

 رسرل ممارةاتيرمممةراع ممالخلالم 
يراسذذ مممم-( ممأثذذفممالاذذيرفا مماريارفيذذ ممسممالعمقذذ ممتمذذرممسارسذذرعممالتاذذففيقممالذذدابلتمموتمذذرممالفضذذرممالذذفظايتممللع اذذلمممالذذدابلت7272الغراذذديمممع ذذدممالذذف الي مم 

مم 129-196(ممم12مممالعديمم 6مم ل ممالعلف ممالاقت ريفي ممواريارفي مموالقريفيا مممالمجلدمم-ا اقا مماراع ممالارةح ممالم لم ممالعفتما ممالاعفيفي ت
العذذديممممممممالمجلذذدمما و ( ممأثذذفممالاذذيرفا مماريارفيذ ممعلذذ ممالقارعذذرعمما مفااذذ مممةراعذ ممالملذذ ممع ذذدممالعزفيذذزممالم لمذ ممالعفتماذذ ممالاذذعفيفي 7271المعرفياذ مممعث ذذر  مم 

 24 ) 
( ممعمق ممالايرفا مماريارفي ممسممالجراع ممالجزاةففي ممتمر افاضممالتتاا ا مم"يراس مماسذتامعا مملآراحممعاتذ مماذعممأعضذرحمم7271نجا تمممعاا  مموتمف ا مممالااب مم 

مم 192-178(ممم2مممالعديمم 6المجلدمممممالمجل ممالجزاةففي ممللأبحرثمموالدراسرعممم"ها  ممالتدرفيس
https://www.al- مممالمفقذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ :مم7277اذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذرفيفمممم78رمممتمرلفةفيذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ ممالماذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذاك  ممتذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذررفي ممالاطذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذمعمم( مماريا7271بلاذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذلمممماحمذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذدمم 

madina.com/article/720676/مم
الاتمتمررفيذ مممالمذتتمفممالاذتفيممالثرلذ مممإسذااتاجا ممالتغاذيرمم التفعاذ مموالتزعذ  اريترةاذ مموالجذفيم تحاذر سذ الم س ك عذفق الفظايت ( ممالخف 7222الارعرتيمممسراا مم 

مم 7222والتاففيفمممالا ع مما ولىممم لمستارراع سيرفس وافيد مممافكز1552وتاففيفمماتسارعمما ع ر ممالمتعقدممسممالقرهفمممم
 ممماتذذرحممس:22/25/7225المتا ذذرعممم تاذذففيف ارياري واريذذمح الاففيذذق تمرلاذذيرفا  اريارم :ا مفاذذ  س الاذذيرفا  سذذراتم الاذذفبتم

http://kenanaonline.com/users/toukhy/postsمممممم
( مماريارمممتمر هذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذدا ممأسذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذلف ممللتثاذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا مموالفقرتمذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ ممماريارممموالقاذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذريممممأكرييماذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ مم رسذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذف ممم7272علذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذتمممهايذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذرح مم 

https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/managementleadership .مم
مممممع ر ممالم لم مما رييا  يلالمممالجفيممملمتسارعممالتعلاليممالعرطممالعفتما ( مم7212اتحريممالجراعرعممالعفتما مما اري ممالعرا مم 

مم 1الياري:ممتحدفيرعممو لف مممط ( ممامرفي مم7272ها  ممامرفي ممالياريمم 
مم7215( ممالتقففيفممالختراتمم ف ممااررك ممورارمممالاتما مموالتعلاليممالعرطمماليلاااتا ممسممةرةزمممالت ازمم فضلمممياةذفممم مفااذ مملعذر مم7215ا اري ممالعرا مملمجلسممالفرراحمم 
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