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إلى من كلل العرق جبينه ومن علمني أن النجاح لا يأتي إلا بالصبر والإضرار إلى النور الذي أثار دربي وسراج 

 ديت منه قوتي واعتزازي خواتيمنوره بقلبي ابدا من بذل الغالي والنفيس واست ينطفئالذي لا 

 والدي العزيز

العظيمة التي لطالما تمنت أن تقر  الإنسانةتحت أقدامها وسهلت لي الشدائد بدعائها إلى  الجنةإلى من جعل 

 عينها لرؤيتي في يوم كهذا

 العزيزةأمي 

بهم فكانوا لي ينابيع أرتوي منها إلى خيرة أيامي وصفوتها  عضديإلى ضلع الثابت وأماني أيامي إلى ما شددت 

 إلى قرة عيني.... 

 إلى إخواني وأخواتي الغاليين

لكل من كان عونا وسندا في هذا الطريق للأصدقاء الأوفياء ورفقاء السنين الأصحاب الشدائد والأزمات إلى 

من أفاضني بمشاعره ونصائحه المخلصة إليكم عائلتي أهديكم هذا الانجاز وثمرة نجاح التي لا طالما تمنيته ها أنا 

مد لله على ما وهبني وأن يجعلني مباركا وأن يعينني  اليوم أكملت وأتممت أول ثماراته بفضله سبحانه وتعالى الح

 رغما عنها أتيت بها فالحمد لله شكرا وحيا وامتنانا بتأأينما كنت فمن قال أنا لها نالها فأنا لها وإن 

 على البدء والختام وآخر دعواهم أن..... 

 الحمد لله رب العالمين

نور وئام
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 الملخص:  

محمد   حشاني  الخدماتعرف على تأثير الشفافية الإدارية في الحد من الصمت التنظيمي بالعيادة متعددة  تهدفت هذه الدراسة إل ال
الإجراءات الإدارية، شففافية الاتصفالات،   المعلومات، شففافيةالشففافية الإدارية رربع أبعاد هي شففافية ، حيث تم قياس -القنطرة   –

 شفافية المشاركة الإدارية.
على الإشفففكالية المطروحة تم الاعتماد على الاسفففتبيان كمداة لجمع البيانات الأولية من  والإجابةأهداف الدراسفففة  ولتحقيق

البيانات المتحصفل   وتحليللمعالجة    Spssتم اسففتخداا البرنامج الإحصففائي للعلوا الاجتماعية   ،موظف  60عشففوائية مكونة من عينة  
الإدارية بالعيادة، بالإضففففافة إل وجود أثر ذو   والشفففففافيةعليها. توصففففلت الدراسففففة إل وجود مسففففتول مرتفع من الصففففمت التنظيمي  

الإدارية في الحد من الصفمت التنظيمي بالعيادة متعددة الخدمات، كما ان  لا توجد فروق ذات دلالة  لمتغير للشففافيةدلالة إحصفائية 
وأوصففت الدراسففة بالاهتماا بردود فعل العاملين الخاصففة   الإدارية تعزل للمتغيرات الشففخصففية. والشفففافيةاحصففائية للصففمت الوظيفي  

بالإجراءات المتخذة تجاه مشففففففاكل العمل وتشففففففضيعهم على عرض وجهات نظرهم دون خوف وعدا الاسففففففتهانة  رائهم ومق حا م  
 ة.وكذا العمل على ترسيخ الشفافية الإداري

 .المستشفيات ،ة، الشفافية الإداريالتنظيميالكلمات المفتاحية: الصمت 

Abstract: 

This study aimed to identify the impact of administrative transparency on reducing 

organizational silence in the Hasani Mohamed - El kantara Multi-Service Clinic. 

Administrative transparency was measured by four dimensions: information transparency, 

administrative procedures transparency, communication transparency, and administrative 

participation transparency. 

To achieve the study's objectives and answer the research question, a questionnaire was 

used as a tool to collect primary data from a random sample of 60 employees. The Statistical 

Package for Social Sciences (SPSS) was used to process and analyze the collected data. The 

study found a high level of organizational silence and administrative transparency in the clinic. 

Additionally, there was a statistically significant effect of the administrative transparency 

variable on reducing organizational silence in the multi-service clinic. Moreover, there were no 

statistically significant differences in organizational silence and administrative transparency 

attributed to personal variables. The study recommended paying attention to employee feedback 

on actions taken towards work problems and encouraging employees to express their views 

even if they disagree with their superiors without fear and without underestimating employee 

opinions and suggestions. It also recommended working to establish administrative 

transparency. 

Keywords: Organizational silence, administrative transparency, hospitals.  

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمــــــــــــــــــــــــة 



 مقدمـــــــــــــة 
 

 أ  
 

على اعتبار أن هات     التنظيمية،الكثير من الباحثين في ميدان الإدارة على أهمية تدفق المعلومات الصفففففففففففاعدة في البي ة   لقد أكد
الإدارية من   منها والوظائفالتي تحتاجها المؤسففففففففسففففففففة للقياا لختلف العمليات الفنية   والأسففففففففاسففففففففيةالأخيرة أحد أهم الموارد الجوهرية  

حيث أصفففففبحت اتخاذ القرارات الرشفففففيدة إحدل التحدهت التي يراهن عليها مسفففففيري   السفففففليمة.تنظيم ومن اتخاذ للقرارات   تخطيط،
 المؤسسات نظرا للتقلبات الهائلة التي يشهدها المحيط الخارجي للمؤسسة .

و في ظل الفسفففاد الإداري أصفففبحت المنظمات تتعامل مع المعلومات المتوفرة لديها أو المسفففتقات من مصفففادرها المختلفة بعناية 
خاصفففة نظرا لأ ره السفففلبية الإدارية منها الاقتصفففادية و كذا الاجتماعية و السفففياسفففية ، لتحظى الشففففافية بذللم  اليوا باهتماا عالمي  

لى جميع الأصعدة ، هات  المطالبات تنبع من الايمان الراسخ بقدرة الشفافية على تعزيز اتخاذ إجراءات واسع ذي دعوات متصاعدة ع
 ديمقراطية فاعلة ، خاضعة للمسالة على كل المستوهت ، و في مختلف المجالات العامة كانت و كذا الخاصة .

و علي  فإن نجاح المنظمات الكبرل على اختلاف أنواعها و أنشففطتها ليس نتاج جهود المديرين فحسففب ، بل إن للمر وسففين  
دورا أساسيا في هذا النضاح ، و كما يحتاج المر وس إل دعم رئيس  و توجيه  ، فإن  يمكن أن يدعم رئيس  من خلال تقديم الأفكار 

 حول القضاه التنظيمية المختلفة مما يساعد على اتخاذ التدابير اللازمة لمواجهتها .الجديدة ، أو المعلومات المهمة 
فمن هذا المنطلق أصفففففبح يعتبر الموارد البشفففففرية في أي منظمة المصفففففدر الرئيسفففففي للعوامل الحا ة فيما يتعلق بالتغيير و الابتكار 
وكفففذلفففلم النضفففاح التنظيمي و الانتفففاجيفففة ، و على الرلمم من أن معظم الموظفين لفففديهم بعا الأفكفففار الحيويفففة و الأفكفففار المتعلقفففة 

التزاا الصمت ،حيث يشكل الصمت الموظفين و عدا إبدائهم لآرائهم و امتناعهم عن تقديم المعلومات  بالمنظمة ، إلا أنهم يفضلون
  ةو دعم الإدارة انعكاسفففا ليس فقط للعلاقة التنظيمية القائمة بين الرئيس و المر وس ، بل يرتقي الأمر و يؤثر على القرارات التنظيمي 

 للمؤسسة لستقبلها ككل .
و تأسففففيسففففا على ما سففففبق يمكننا اعتبار الشفففففافية الإدارية من ضففففمن المفاهيم المهمة التي تحظى رهمية بالغة النظير ، لما لها من  
دور مهم في إحداث التنمية الادارية و كذا مدل مسففففاهمتها في الارتقاء بالمنظمات و الوصففففول تا لمصففففاف تنظيمي عا  قادر على 

لى اختلاف أحضامها و أنواعها و مواجهة التحدهت و كذا التغييرات المحيطة ، أصفففففففبح من الضفففففففروري  منافسفففففففة باقي التنظيمات ع
عليها الفوز بالرهان من خلال تشففضيع الموظفين على عدا الصففمت على التضاوزات تخل باللوائح التنظيمية أو القوانين الشففرعية من 

لال العمل على  ترسففففففففيخ ثقافة الحوار و توفير منال مشففففففففضع للموظفين  منطلق تحملهم لمسففففففففؤوليا م تجاه منظما م ، و ذللم من خ
الثقفففاففففة  يتفق مع  يتلاءا مع موقع و قفففدرات كفففل موظف و كفففذلفففلم لفففا  التمكين لفففا  للتعبير عن آرائهم إل جفففانفففب منحهم بعا 

من خلال مشاركتهم في مختلف التنظيمية للمنظمة و هو ما ينعكس على شعورهم بالولاء نحو المنظمة و حرصهم على نجاح المنظمة 
 مراحل صنع القرار لا يمتلكون من معارف تصب في اتجاه اتخاذ القرار السليم و المناسب .       

 
  التساؤلات الفرعية  و   شكاليةطرح الإ :أولا
 إشكالية الدراسة ❖
 " .؟ -القنطرة   –ما الأثر الشفافية الإدارية في الحد الصمت التنظيمي بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد "  ▪
   التساؤلات الفرعية  ❖
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سفففففففففنحاول الإجابة عليها من خلال   والتي  من التسفففففففففا لات الفرعية  ةتدعيما للإشفففففففففكالية الرئيسفففففففففية للبحث قمنا بطرح مجموع
 التا :صيغتها على النحو دراستنا للموضوع ليتم 

  ؟-القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  وجهة نظر المبحوثين  منالإدارية مستول الشفافية ما 
   ؟-القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  وجهة نظر المبحوثين  من التنظيميالصمت ما مستول 
  وجهة نظر المبحوثين  التنظيمي منمن ظاهرة الصففففففففففمت    الحدو الإدارية بين الشفففففففففففافية  أثر ذو دلالة إحصففففففففففائيةهل هناك

 ؟-القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  
    والصففففففمتحول الشففففففففافية الإدارية  بالمؤسفففففففسفففففففة محل الدراسفففففففة    المبحوثينتصفففففففورات  هناك أثر ذو دلالة إحصفففففففائية في  هل  

 والوظيفية؟التنظيمي تعزل للمتغيرات الشخصية 
 الدراسات السابقة   : ثانيا
يهدف هذا الجزء إل عرض بعا الدراسفففففففات السفففففففابقة العربية منها، والأجنبية التي تناولت المداخل ذات الصفففففففلة لوضفففففففوع    
هم ما تم التوصفففل إلي  أجل التعرف على منهضيتها و أمن خلال المصفففادر المتعددة وهذا من    تينو التي توافرت لدل الباحث   الدراسفففة 

 من حيث نتائضها للاستفادة منها في وضع وبناء منهضية للدراسة الحالية .
   :بالشفافية الإدارية   المتعلقة الدارسات ❖
    العربية: دراسةال ▪
 (( ،" واقع تطبيق الشــفافية الإدارية في جامعة الملع عبد العزيز من وجهة  2023)،   )الشــهري و الصــائ   : دراســة

 :  دف هذه الدراسة ال".نظر رؤساء و مشرفات الأقسام  
) المسفففاءة الإدارية ، و الاتصفففال الإداري ، و نظم المعلومات   : التعرف على واقع تطبيق الشففففافية الإدارية في مجالات -

 .، و إجراءات العمل ( في جامعة المللم عبد العزيز من وجهة نظر ر ساء و مشرفات الأقساا 
الكشففف عن درجة الاختلاف بين متوسففطات اسففتضابات أفراد العينة حول درجة تطبيق الشفففافية الإدارية في جامعة   -

)   : ) المسفففففففففاءلة الإدارية ، و الاتصفففففففففال الإدارية ، نظم المعلومات ، و إجراءات العمل ( تبعا لمتغيري  : المللم عبد العزيز في مجالات
 الجنس ، و عدد سنوات الخبرة ( .

 : لقد توصلت هذه الدراسة ال جملة من النتائج أهمها
الأقسفففففاا جاء بدرجة   ومشفففففرفاتأن واقع تطبيق الشففففففافية الإدارية في جامعة المللم عبد العزيز من وجهة نظر ر سفففففاء   -
 مرتفعة.
جامعة المللم عبد العزيز من وجهة نظر ر ساء و مشرفات أن درجة تطبيق الشفافية الإدارية في مجال المساءلة الإدارية  -

 متوسطة . الأقساا جاء بدرجة
جامعة المللم عبد العزيز من و مجال إجراءات العمل في   الإدارية  يق الشففففافية الإدارية في مجال الاتصفففالأن درجة تطب -

 مرتفعة.  بدرجة توجهة نظر ر ساء و مشرفات الأقساا جاء
 : الأجنبية  دراسة ▪



 مقدمـــــــــــــة 
 

 ج 
 

 دراســـــــــــــــــة (Enas Al-Zahrani(2020)) ، "Administrative Transparency and Its Impact on 

Combating Corruption in Public Jobs". 
 : هدفت  الدراسة إل

 الهدف الرئيسي من هذه الدراسة هو دراسة تأثير الشفافية الإدارية في مكافحة الفساد في الوظائف العامة.  -
 .لتعرف على الفساد وأشكال  المختلفةا  -
 .استكشاف العوامل التي تسهل الفساد الإداري العاا  -
 .الإدارة العامة(  على اس اتيضيات مكافحة الفساد )النزاهة والشفافية والمساءلة فيالتعرف   -
 .توضيح أثر الشفافية الإدارية في مكافحة الفساد  -

  : أظهرت النتائج  الدراسة ما يلي
مصفففففالحهم إل المصفففففلحة العامة للعمل، متضاوزة   يمثل الفسفففففاد الإداري كافة المحاولات التي يقوا تا موظفو الحكومة لتقديم   -

 وتعهدوا باح امها وخدمتها والعمل على تنفيذها.   كل القيم والأنظمة التي يؤمنون تا
الفسفففففففففاد لميع أشفففففففففكال  لا في ذللم الرشفففففففففاول والتسفففففففففهيلات والتواطؤ والاحتيال يمثل الاختلاس  علاوة على ذللم إدارية  -

الشففففففففففففففركفات على وجف  التحفديفد والتي ينبغي ردعهفا من خلال إ فاد طرق الرقفابفة والمحسففففففففففففففوبيفة معفاناة معظم القطفاعين العفاا والخفا   
 المناسبة.
والافتقار إل الشففففافية والإفصفففاح والرقابة والخبرة والمهارة في من الواضفففح أن الفسفففاد الما  والإداري هو نتيضة سفففوء الإدارة   -

 والموارد البشرية. إدارة الأموال المتاحة
 
  التنظيمي:بالصمت    المتعلقة الدارسات ❖
    العربية: دراسةال ▪

 : من بين الاهداف التي تسعى الدراسة ال تحقيقها ما يلي
عرض و مناقشففة بعا الأطر المفاهيمية  و المعرفية المتعلقة لتغيرات الدراسففة )الصففمت التنظيمي ، أداء العاملين ( ، فضففلا  -

 .عن التعرف عليها بشكل تفصيلي ضمن اطارها الفكري و التطبيقي و من خلال المسموحات النظرية 
تحديد أهم مكونات الصففففففففمت التنظيمي و ضففففففففمن أي مسففففففففتول تعد ضففففففففرورية التعرف علي  للشففففففففركات المبحوثة من خلال  -

 الاطلاع و المراجعة و التحليل لعدد من النماذج التي طرحها المتخصصون في هذا المجال .
و الوصفول إل العديد من النتائج    يتعزيز الاداء الوظيفي للعاملين بالشفركات السفياحية من خلال الحد من الصفمت التنظيم -

 التي يمكن تعميمها على منظمات الادارة العامة .
التعرف على مدل إدراك الشفركات المبحوثة لأشفكال الصفمت التنظيمي و بيان توفره لدل الشفركات المبحوثة ، ألية التطبيق   -

 و الوقوف على أهم مرتكزات  ، فضلا عن الحد منها و معالجتها من خلال ما تتوصل إلي  الدراسة الحالية من توصيات .
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تحديد دور و تأثير الصفمت التنظيمي في الاداء الوظيفي في الشفركات السفياحية ، فضفلا عن إمكانية تعزيز عملها بتوصفيات   -
 يزيد من أدائها كما و نوعا .

 : الدراسة ال  توصلتو قد 
تبين اعتماد الشففركات السففياحية على الصففمت القهري بشففكل متوسففط عندما تتض  إل تبا سففلوكيات الصففمت التنظيمي    -

من خلال تحفظ أفرادها عن ابداء أي رأي حول تحسففففففففين العمل خوفا من رفا مسففففففففؤوليهم ، و الاضففففففففطرار في بعا الأحيان إل 
 تنفيذ الأوامر حتى و أن لم يقتنعوا تا .

اظهرت الشففففركات السففففياحية محل الدراسففففة قدر ا على اعتماد الصففففمت الاجتماعي بشففففكل ضففففعيف ن نتيضة لميل أفرادها    -
 لابتعاد عن مشاركة زملاء العمل في مشكلا م الوظيفية ، فضلا عن إخفاء المعلومات المهمة عنهم في بعا الاحيان .

تبين وجود صففففففففمت تنظيمي يمارس وفق سففففففففلوكيات يتبنون  أفراد الشففففففففركات السففففففففياحية ، الامر الذي أداء إل خفا أداء   -
أفرادها ، لا سففففففيما عندما يزيد بينهم فيؤدي إل ضففففففعف الملائمة و انتاجية و فعالية و كفاءة أدائهم ، لاسففففففيما و أن انفراد و تجمع  

 مت الاجتماعي يؤدي إل خفا إنتاجية العاملين وظيفيا .الصمت القهري و الصمت الدفاعي و الص
 الأجنبية:دراسة   ▪

   دراسـة (Muhammad Asmar Arshad & Sami Ullah )، 2023()"Culture of Silence in an 

Organization and How it Effect the Organization and Employees’ Performance" 

 إل:هدفت هذه الدراسة 
من  الهدف الرئيسففففي من هذه الدراسففففة هو اسففففتكشففففاف كيفية تأثير ثقافة الصففففمت في المنظمة على أداء الموظفين والتنظيم،   -

 .بحثاً في جامعة جافلي خلال اجراء  
 الموظف يصمت  التي تجعل الأسبابالتعرف على   -

 إل:أشارت نتائج الدراسة 
 توضيح أن الصمت التنظيمي يمكن أن يكون في أي منظمة  -
 الخوف من عدا الحصول على ترقية،    هناك عدة أسباب لصمت المنظمة مثل الخوف من فقدان الوظيفة، -
 بعا الأحيان يعتقد الموظفون أن التحدث بصوت عالٍ لن  دي نفعاً  -
يتمثر الأداء التنظيمي كما لو كان الموظفون لا يتحدثون عن سفوف  أي اختلاف بسفبب الصفمت التنظيمي وأداء الموظفين و  -
 وهذا سوف يدمر إنتاجية المنظمة على المدل الطويل.   المشاكل التي واجهوها والتزموا الصمت فإن ذللم سيؤثر على عملهم الأمور
 لمنظمة با  يؤثر الصمت التنظيمي على أداء الموظفين وكذللم على أداءهم -

  التنظيمي:  والصمتدارية المتعلقة بالشفافية الإ الدارسات ❖
    العربية: دراسةال ▪
 فــــــي الحــــــد مـــن الصمــــت التنظيمــــــي الإداريةدور الشفافيـــــة   ((، "2022)خليل و محيبس، ): دراسة  " 
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الحفديثفة ، كيفيفة تبا الشففففففففففففففففافيفة يهفدف البحفث الحفا  ال تعريف قيفادات المنظمفة ميفدان البحفث رسفففففففففففففففاليفب الادارة العلميفة 
الادارية ، و دراسفففففففففة واقع المنظمة ميدان البحث هيمة التقاعد العامة للتعرف على مدل انتشفففففففففار ظاهرة الصفففففففففمت ، مسفففففففففتول تبا 
الشفففففافية الادارية ، و اسففففتطلاع اراء الموظفين و أسففففباب التزامهم الصففففمت و الدوافع وراء الصففففمت ، و تشففففخي  قوة العلاقة بين 

 لشفافية الادارية و الصمت التنظيمي.ا
 : لقد توصلت هذه الدراسة ال جملة من النتائج أهمها

لجمت قيادات هيمة الوطنية بحسب إجابات مر وسيهم إل مشاركة المعلومات و لا يسهم في تحسين الشفافية الادارية ، و  -
متخصففففففصففففففين يعنون تا ، فضففففففلا عن ميليها ال عقد ور  عمل و ذللم لاعتمادها على الاهتماا لودة المعلومات و تكليف أفراد 

 ندوات توضح لموظفيهم من تكون و ماذا تريد الهيمة .
تعتمد قيادات هيمة التقاعد توفير معلومات حقيقية و جوهرية لموظفيها من منظور تحسففففففففففين الشفففففففففففافية الادارية ، و ذللم  -

 لتوفيرها المعلومات 
التزاا موظفي هيمة التقاعد الوطنية بالصفففففففففمت الدفاعي ، ليتضسفففففففففد ذللم الالتزاا في امتناعها من التعبير عن الافكار التي  -

 تحسن من مستول العمل الذي دفعها ال حضب حلول مشكلا ا خوفا على ذللم الغرض من مسؤوليتها.
خا  من خلال المساءلة كذا توفير  وبشكلالتقاعد الشفافية الإدارية للحد من الصمت التنظيمي السلبي  هي ةاعتمدت   -

بينما اعتمدت مشففففففاركة المعلومات و السففففففرية و توفير معلومات حقيقية  الإذعان،المعلومات الحقيقية الجوهرية في تقليل من صففففففمت  
 الاجتماعي.جوهرية لتحسين مستول الصمت 

 : دراسة الأجنبية ▪
   ــة )، دراســــــــــــــ  )Ghanbari  and Moradi ,)2018)"Analysis of the relationship between 

organizational transparency and organizational silence of employees  "  
 : هدفت هذه الدراسة إل

 ..ليل العلاقة بين الشفافية التنظيمية والصمت التنظيمي لدل موظفي الإدارات التعليمية في مدينة همدانتح -
 : أشارت نتائج الدراسة إل

 .سلبية ومعنوية بين الشفافية التنظيمية والصمت التنظيميوجود علاقة   -
 .الأكبر على تقليل الصمت التنظيمي للموظفين التنب يأن الشفافية والمشاركة الشاملة لهما التمثير  -
ليتضفففح لنا أن الدراسفففات السفففابقة  أنها تتفق مع الدراسفففة   ،  بعد اسفففتعراضفففنا للدراسفففات السفففابقة المتعلقة لوضفففوع دراسفففتنا     

الحالية من خلال موضوعها العاا، إلا أنها تختلف في الموضوعات الفرعية، وكذللم تختلف أيضا من ناحية الأهداف و الأبعاد والحيز 
سفاهمت في أكسفبنا سفعة في الاطلاع بكل جوانب   شفانهاالمكاني وألزماني ، و أن لتنوع الدراسفات السفابقة وتناولها جوانب كثيرة من 

 .لأخر من جهة  الصمت التنظيميمن جهة، و   لشفافية الإداريةبافيما يتعلق 
 

 نموذج و فرضيات الدراسة :ثالثا 
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 نموذج الدراسة  .1
، وليتضفففمن هذا الأخير ) (1)الشـــكل رقم(وتحقيقا لأهدافها ، تم بناء نموذج اف اضفففي    اسفففتكمالا لمعالجة مشفففكلة الدراسفففة ،

 : متغيري الدراسة 
) شــفافية المعلومات ، شــفافية الاجراءات الإدارية ، شــفافية   ربعاده  داريةالشــفافية الإ مسفففتقل يمثل  : المتغير الأول ❖

 الاتصالات ، شفافية المساءلة ، المشاركة الإدارية (.
 بالمؤسسة محل الدراسة .الصمت التنظيمي    يعبر عن المتغير التابع الذي يمثل    : المتغير الثاني ❖
الجنس ، العمر ، سفففنوات الخبرة ، المؤهل العلمي ، مجال الوظيفة   : و تشفففمل كل من : المتغيرات الشــخصــية و الوةيفية ❖
 الحالية .

 (: نموذج الدراسة 1الشكل رقم ) 
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 الدراسةفرضيات   .2
على ضوء ما تم طرح  من التسا لات حول موضوع الدراسة تم وضع  مجموعة من الفرضيات التي تكون منطلق دراستنا يمكن  

 : فيما يلي طرحها
 :الاولى  الفرضية الرئيسية ❖

بالعيادة متعددة الخدمات و الحد من الصــمت التنظيمية لدا الموةفين   الشــفافية الإدارية دلالة احصــائية بين  وذ يوجد أثرلا 
 -القنطرة   –حشاني محمد 

 : و ليندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
 محل الدراسة. لدل الموظفين بالعيادةالصمت التنظيمي   و  الشفافية المعلوماتلا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين -1
لدل الموظفين بالعيادة محل الصـمت التنظيمي   و شـفافية الاجراءات الادارية  لا توجد علاقة ذات دلالة احصففائية بين  -2
 الدراسة .
 .الدراسةلدل الموظفين بالعيادة محل الصمت التنظيمي    وشفافية الاتصالات لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين -3
 الدراسة .لدل الموظفين بالعيادة محل الصمت التنظيمي   وشفافية المساءلة  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين  لا  -4
 الدراسة .لدل الموظفين بالعيادة محل الصمت التنظيمي   و دارية  المشاركة الإذات دلالة احصائية بين   لا توجد علاقة  -5

 :الثانية  الفرضية الرئيسية
  ــائية في أراء المبحوثين ــاني محمد لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــــــ  -القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشـــــــ

 تعزا للمتغيرات الشخصية والوةيفية  ".الشفافية الإدارية   حول
 : و ليندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

 الجنس لمتغيرتعزل  الشفافية الإدارية حول الدراسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين بالعيادة محل   لا  -1
 العمر لمتغير   تعزلالشفافية الإدارية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين بالعيادة محل الدراسة حول   2-
ســــنوات لمتغير تعزل الشففففففافية الإدارية حول  لا توجد فروق ذات دلالة إحصفففففائية أراء المبحوثين بالعيادة محل الدراسفففففة    3-

 الخبرة
المؤهل   لمتغير   تعزلالشفففففافية الإدارية حول  لا توجد فروق ذات دلالة إحصففففائية في أراء المبحوثين بالعيادة محل الدراسففففة   4-
 العلمي

 مجال   لمتغيرتعزل دارية الشفففافية الإحول   حبالعيادة محل الدراسففة  أراء المبحوثين  ذات دلالة إحصففائية في    لا توجد فروق   5-
 الوةيفة الحالية

 الفرضية الرئيسية الثالثة:
  ــائية في أراء المبحوثين ــاني محمد لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــــــ  -القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشـــــــ

 تعزا للمتغيرات الشخصية والوةيفية  ".الصمت التنظيمي   حول
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 : و ليندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
 الجنس لمتغيرتعزل الصمت التنظيمي حول  الدراسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين بالعيادة محل    -1

 العمر لمتغير  تعزلالصمت التنظيمي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين بالعيادة محل الدراسة حول   2-
ــنوات لمتغير تعزل الصففففمت التنظيمي  توجد فروق ذات دلالة إحصففففائية أراء المبحوثين بالعيادة محل الدراسففففة حول  لا  3- سـ

 الخبرة
المؤهل   لمتغير  تعزل  الصمت التنظيميحول بالعيادة محل الدراسة أراء المبحوثين لة إحصائية في لا توجد فروق ذات دلا  4-
 العلمي

  لمتغيرتعزل   الصففففففففمت التنظيميحول   حبالعيادة محل الدراسففففففففة أراء المبحوثين لا توجد فروق ذات دلالة إحصففففففففائية في    -5
 الوةيفة الحالية مجال

 التموضع الابستومولوجي و منهجية الدراسة . : رابعا 
 .التموضع الابستومولوجي .1

لا بد للحصول على فهم جيد للقضاه الاساسية في النماذج الابستمولوجية للأبحاث قبل اتباع أسلوب بحثي محدد ، لأن  
 اختيار الباحثين لمنهضية معينة و جعلها مفضلة و خاصة تم تعود ال التموضع الابستمولوجي لكل باحث . 

حيث توجد ثلاث نماذج ابستمولوجية للباحث هي النموذج التفسيري و البنائي و كذا النموذج الوضعي ، و قد تم استخداا  
و ليتم الخروج بنتائج   (الصمت التنظيمي و    الشفافية الإدارية)النموذج الوضعي بسبب اختبار العلاقات الارتباطية بيت المتغيرين  

 مطلقة مق حات تخدا المؤسسة محل الدراسة . 
 : بمن أجل معالجة مشكلة الدراسة و التمكد من صحة الفرضيات قمنا  :و ادوات المستخدمة  منهجية   .1
   و ذللم لما تقتضفففففي  الاشفففففكالية المطروحة و  سفففففلوب التحليل  أال جانب اسفففففتخداا الاعتماد على المنهج الوصففففففي

بحت اسففففتعملنا طريقة  ةالفرضففففيات الموضففففوعة من خلالها ، و ذللم من أجل وصففففف متغيرات الدراسففففة حتى لا تبدو الدراسففففة تحليلي
القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشفاني محمد  دراسفة حالة و هي دراسفة تقييمية اعتمدت على تقنية الاسفتبيان الموج  للعاملين  

الصفففففففففففمت التنظيمي  مسفففففففففففتول  تقوا علي  الشففففففففففففافية الإدارية تدف الحد من الذي  التعرف على الأثر و   لجمع البيانات  ، كمداة  -
 المناسبة و اللازمة  تبالإضافة ال تحليل النتائج الميدانية و تقديم الاق احا

 بين متغيرات   أثرتين من أدوات جمع المعلومات و البيانات من اجل معرفة ادمالاعتماد على كل من المقابلة و الاستبيان ك
جل التحليل  أ( ، كما يتم اسففتخداا اسففاليب الاحصففاء الوصفففي الاسففتدلا  من الشــفافية الإدارية و الصــمت التنظيميالدراسففة )

اختبفار  ( في تحليفل البيفانات و SPSSلأنهفا الانسفففففففففففففففب لمعفالجفة بيفانات  و كفذا اسففففففففففففففتغلال مخرجفات برنامج التحليفل الاحصفففففففففففففففائي )
 .الفرضيات

 تصميم البحث   :خامسا  
 هداف الدراسة أ .1
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  أبعادمن   بعدكل   الأثر الذي يمكن أن يلعب إن الهدف الجوهري لهات  الدراسفففففففففة يمكن محورت  في إمكانية الكشفففففففففف عن مدل  
، وذللم من -القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشففففاني محمد  لدل الموظفين   التنظيمي  الحد من الصففففمتفي  الشفففففافية الإدارية  

 :خلال تحقيق الأهداف الآتية 
  محل الدراسة  لمؤسسةبامن وجهة نظر العاملين الشفافية الإدارية البحث في مستول وواقع  . 
 محل الدراسة  لمؤسسةبامن وجهة نظر العاملين الصمت التنظيمي  وواقع  تحديد مستول   . 
 محل الدراسة لمؤسسةباالصمت التنظيمي   دراسة أثرها على الإدارية الشفافيةأبعاد    تحديد  . 
 ( شفففففافية ،  شفففففافية الاجراءات الادارية  ، الشفففففافية المعلومات  علاقة الارتباط بين الشفففففافية الإدارية ربعادها الخمس

 ( و الصمت التنظيمي  .المشاركة الادارية  ،   شفافية المساءلة،  الاتصالات
   الصفففمت الحد منفي  أثر الشففففافية الإداريةمحاولة بناء نموذج اف اضفففي ، واختباره للوصفففول إل صفففورة حقيقية تعكس  
 . التنظيمي 
   تقديم جملة من التوصففيات إل المؤسففسففة محل دراسففة تسففهم في تعزيز إدراك المؤسففسففة المبحوثة لأهمية تبا أسففلوب معين

كشففكل جديد من أشففكال القوة التي تسففخرها المنظمات بالشففكل الصففحيح لتضا خارها دون خوف لتصففبح    من  الشفففافية الإدارية
 فيما بعد مركزا مهم لنضاح أعمالها و أنشطتها .  

   الصفمت التنظيمين نظهر هل للشففافية الإدارية أثر و سفبب في الحد من  أ" سفنحاول  دراسـة سـببية ": نوع الدراسـة .2
  –القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  لدل موظفي  

وتفسففففففير النتائج المتحل     حداث من خلال تصففففففميم اسففففففتبانة و توزيعها و تحليليهادراسففففففة الأ  : مدا تدخل الباحث .3
 –القنطرة  –لعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  عليها من ا

 .  -القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد   الطاقم الطبي  جراء الدراسة علىإتم   : مجتمع المستهدف .4
 .  2024ال لماية ماي    2023الواقع ما بين سبتمبر الموسم الجامعي جريت هذه الدراسة أ  :المدا الزمني .5

 أهمية الدراسة   : سادسا  
سففففففلوك   يتناولها التيمن خطورة الظاهرة و   من المتغيرات التي يدرسففففففها في ظل البي ة المعاصففففففرة ، أهميت   الحا   الموضففففففوعيسففففففتمد   

، و هو الامر الذي فرض السففففففففلوك بين العاملين يمكن أن ي تب علي  نتائج وخيمة للمنظمات هذاوأن شففففففففيوع   الصففففففففمت التنظيمي
  ناتناولمن خلال  ذللم تحقيق البقاء ، فتبرز  الحد من هات  السففلوكيات مما يضففمن لها  فيما يمكنها من   يةعلى المؤسففسففات التفكير لد

 : فيما يلي  لموضوع يتسم بالحيوية
 علميةالهمية  الأ : 
كاعتبارهما   الصففففففمت التنظيمي  و   الشفففففففافية الإداريةتوفير إطار نظري مفاهيمي يضففففففاف ال المؤلفات العربية في موضففففففوع   ✓

 أحد أهم المتغيرات الجوهرية في حياة المنظمية  .
و يرفع من مسففففتول  السففففلوكيات السففففلبية بين أوسففففاط العاملين  من   دن يحأالحاجة الماسففففة و الشففففديدة لمعرفة كل ما يمكن   ✓

    و يمكنهم من أن يكونوا أكثر نشاطا و وعيا لتبا أهداف المؤسسة و تنميتها . ؤسسة  ارتباطهم بالم
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ثنين من المتغيرات الهامة التي تسفففاهم في إثراء المكتبة العربية بصففففة عامة  أيمكن اعتبار الدراسفففة إطارا نظره و تطبيقيا حول  ✓
 و المكتبة الجزائرية بصفة خاصة .

 همية العمليةالأ : 
تتضسفففد أهمية الدراسفففة على المسفففتول الميداني في أنها تحاول التعرف على مسفففتول الشففففافية  الإدارية و الصفففمت التنظيمي   ✓

 .  -القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  و أهم المعوقات التي تقف أماا تطبيقهما 
تقديم مجموعة من التوصيات و المق حات على ضوء النتائج التي سيتم التوصل اليها لدعم أصحاب القرار بالمؤسسة محل   ✓

لدل العاملين ، و التي   ةالدراسفففة في وضفففع الاجراءات و الخطط التي يمكن أن تسفففاهم في زهدة مسفففتول الشفففعور بالمسفففؤولية التنظيمي
بدورها تنمي و تعزز سفففففففلوك الالتزاا  التنظيمي و الولاء  كسفففففففلوك ا اؤ طوعي يمارسففففففف  هؤلاء العاملين تنعكس نتائض  ا ابيا على 

 .نجاح و تفوق هذه المؤسسات 
الشفافية  إمكانية استفادة المؤسسات مستقبلا من نتائج الدراسة الحالية من حيث تقديم معرفة جديدة تتعلق بواقع ممارسة   ✓

  .الإدارية و الصمت التنظيمي  
 خطة مختصرة للدراسة   : سابعا  

  : و لتمخذ خطة الدراسة الهيكل التا 
 المقدمة  

 التأصيل النظري للصمت التنظيمي     :الفصل الاول 
 ماهية الصمت التنظيمي  :المبحث الاول 
 لمحة تاريخية لظهور مصطلح الصمت التنظيمي   : المطلب الأول
  التنظيمي و خصائص مفهوا الصمت   : المطلب الثاني
  الصمت التنظيمي و علاقت  ببعا المصطلحات الادارية : المطلب الثالث
 أساسيات الصمت التنظيمي   :   المبحث الثاني
 أنواع الصمت التنظيمي و مراحل    : المطلب الأول
  مظاهر الصمت التنظيمي و مصادره  : المطلب الثاني
  التنظيميأبعاد الصمت  : المطلب الثالث
 الأ ر الم تبة على الصمت التنظيمي و سبل مواجهت  . : المطلب الرابع
 الإطار المفاهيمي للشفافية الإدارية    :الفصل الثاني 
 ماهية الشفافية الإدارية  :المبحث الاول 
   التطور التاريخي للشفافية الإدارية  : المطلب الأول
  الشفافية الإدارية  و مستوه امفهوا    : المطلب الثاني
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 أهمية الشفافية الإدارية  و أهدافها   : المطلب الثالث
    عناصر الشفافية الإدارية و أنواعها : المطلب الرابع
 أدبيات الشفافية الإدارية   :   المبحث الثاني
  متطلبات الشفافية الإدارية   : المطلب الأول
 معوقات التي تحد من فعالية الشفافية الادارية .فوائد و   : المطلب الثاني
   مجالات الشفافية الإدارية و أبعادها : المطلب الثالث
 الصمت التنظيميالعلاقة بين الشفافية الإدارية و   : المطلب الرابع
 و الصمت التنظيميالشفافية المعلومات   العلاقة بين : الفرع الأول
 و الصمت التنظيمي شفافية الاجراءات الادارية   العلاقة بين : الفرع الثاني
 و الصمت التنظيميشفافية الاتصالات   العلاقة بين  : الفرع الثالث
 و الصمت التنظيميشفافية المساءلة العلاقة بين  : الفرع الرابع

 و الصمت التنظيمي المشاركة الادارية   العلاقة بين : الفرع الخامس
بالعيادة متعددة الخدمات الاطار الميداني لأثر الشـــــــفافية الادارية في الحد من الصـــــــمت التنظيمي :الفصـــــــل الثالث 

    -القنطرة   –حشاني محمد 
   -القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد تقديم عاا    :المبحث الاول 

 الإطار المنهضي للدراسة :المبحث الثاني  
 عرض و تحليل بيانات الدراسة  :المبحث الثالث 
   نتائج الدراسة :المبحث الرابع 

الخاتمة  



 

 
 

 

 

 

 

  

 

 

 
الفصل الأول: الإطار  
 النظري للصمت التنظيمي
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 تمهيد  
تعاني المنظمات عموما و منظمات الأعمال خصفففوصفففا من ظاهرة الصفففمت التنظيمي وسفففط العاملين بنسفففب متفاوتة ، بسفففبب 
مجموعة من المتغيرات التنظيمية و الإدارية و الفردية التي تتميز تا كل منظمة عن الأخرل ، إلا أن ظاهرة الصففففففففففففمت التنظيمي و ما 

و حريفة التعبير عن منفال العمفل و انتقفاد طرق العمفل و مختلف القرارات الصففففففففففففففادرة من الإدارة  يحملف  المفهوا من عفدا إبفداء الرأي ،  
العليا حول تسفيير المنظمة ، يسفاهم بشفكل كبير و مباشفر بانعكاسفات سفلبية على أداء العامل ، خاصفة إذا كانت الإدارة تتب  طرق 

تعتبر ف ة العاملين التي لا تلتزا الصمت بف ة متطرفة و ساعية لخلق المشاكل يخالفها أو ينتقدها ، بحيث من التهديد و العقاب لكل 
 و الفوضى و صناعتها للتمثير على استقرار المنظمة و  عتها في محيطها .

 : و من أجل التعرف أكثر على الصمت التنظيمي سنتطرق في هذا الفصل إل
 ماهية الصمت التنظيمي  :المبحث الاول 

 أساسيات الصمت التنظيمي   :   الثانيالمبحث 
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 ماهية الصمت التنظيمي  :المبحث الاول 
و التي طورها  Spiral of  Silence ترجع المحاولات الأول لظهور مصفففففففطلح الصفففففففمت التنظيمي إل نظرية دوامة الصفففففففمت 

، حيث يقوا الأفراد بالمقارنة بين المزاه و المخاطر أو التكاليف المتوقعة و المصففففاحبة    1974سففففنة  Noëlle Neumannالباحث  
لسففففلوك التعبير عن الرأي ، و على ذللم يرجع أحد أسففففباب تفضففففيل الفرد للصففففمت إل المخاطر الم تبة عن سففففلوك إبداء الرأي ، و 

و الخوف من العزلة ، و بالتا  يعتقد الفرد أن  إذا لم تتوافق آرا ه مع آراء المجموعة  التي تتضمن التباين بين آراء الفرد و آراء المجموعة  
 .  (173، صفحة  2022)بوغرزة و حديد ،  فان  لن يعتد تا و من ثم يميل إل عدا التصريح تا .

 التطور التاريخي للصمت التنظيمي   : المطلب الأول
لمفهوا الصففمت التنظيمي جذور عميقة في العلوا التنظيمية ، حيث تطور من خلال البحوث و الدراسففات العلمية التي تناولت 

رول التصفورات في السفبعينيات و حتى القرن الحادي و العشفرين ، و اتخذت هذه الدراسفات أشفكالا مختلفة ، و  ا  هذا المفهوا ، بدء
بف ة السففففبعينيات حتى الثمانينيات ، و من منتصففففف الثمانينيات إل سففففنة   محاور اهتماا متميزة في كل ف ة من الف ات الثلاث بدء

، صـــــفحة 2019)غليظ ،   : إل الف ة الحالية و التي يطلق عليها الموجات الثلاث و التي يمكن تلخيصففففففها في  2000و من  2000
594) 

 ) من بداية السبعينات حتى منتصف الثمانينيات(  : الموجة الأول: الفرع الأول
حتى الثمانينيات ، أين ركز العلماء في هذه الحقبة على أن   تدل على البحوث و الدراسففففففففففات التي أجريت في ف ة السففففففففففبيعيات 

 Noëlleمفهوا الصففففففففففففففمت في المنظمات ةخذ أشففففففففففففففكالا مختلفة من ) الإخلا  ، البقاء صففففففففففففففامتا ، دوامة الصففففففففففففففمت ( أمثال )

Neumann ، Connie et Tesser، Hirschman ) 
و تعد هذه الف ة أسفففاسفففا يمكن البناء عليها ، إلا أن فهم الطبيعة الكامنة للصفففمت ظل محدودا و من ثم بدا الامر في التغيير في 

 منتصف الثمانينيات ، و يرجع الاهتماا و ال كيز البحثي على مختلف أوج  الصمت .
 و حتى مطلع الالفية الثالثة (  منتصف الثمانينيات) من   : ثانيةالموجة ال: ثانيالفرع ال

الموجفة الثفانيفة ، هفذا التفداخفل افل حتى البحوث و الفدراسفففففففففففففففات التي اجريفت من منتصففففففففففففففف  هنفاك تفداخفل بين الموجفة الأول و  
الابلاغ عن المخالفات ، الاعتداءات ، المعارضففففففففففففففة التنظيمية ، تسففففففففففففففويق  : و تضففففففففففففففمنت عدة مفاهيم مثل  2000الثمانيات إل 

الموضففففوعات و القضففففاه و الشففففكاول ، كما ركزت الدراسففففات في هذه الف ة على موضففففوع العدالة التنظيمية و التعرف على سففففلوك  
التنظيمي ، و الذي شفففففضع الباحثين  المواطنة التنظيمية من خلال السفففففلوك التعبيري للموظفين مع اتسفففففاع نطاق الاهتماا بالصفففففمت  

،  2019)غليظ ،    على دراسفة الظروف التي يظل فيها سفلوك العامل صفامتا حول القضفاه التنظيمية المهمة بشفكل أكثر تحديدا .
 (594صفحة  

 (مطلع الالفية الثالثة ) من: الموجة الثالثة: لثالفرع الثا
توضفففح الموجة الثالثة التي حظيت بدراسفففة الصفففوت و الصفففمت بشفففعبية كبيرة في العلوا التنظيمية حسفففب موريس و ميليكان أن 

إل الوقت الحاضفففففففففففففر ، أين يتضفففففففففففففح اتجاه معظم    2000هذه الموجة تتكون من البحوث و الدراسفففففففففففففات التي أجريت في الف ة من  
مت على المسفتول الفردي )صفمت الموظف( ، و بعا المفاهيم ذات الصفلة ، و الدراسفات خلال هذه الف ة إل دراسفة سفلوك الصف
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التي لها علاقة بالصففففففمت كالانسففففففحاب الوظيفي و التعلم التنظيمي ، مع بروز مفهوا الصففففففمت على وج  الخصففففففو  كظاهرة ذات 
زل أبعد من مجرد لمياب للصفففففوت إل منع  غأهمية في تللم الدراسفففففات الادارية ، و تشفففففير بعا الدراسفففففات أن الصفففففمت أصفففففبح ل  م

انتشففففففففار المعلومات حول القضففففففففاه و المشففففففففكلات التنظيمية من قبل العاملين و بالتا  يتضففففففففح من الموجات الثلاث السففففففففابقة بداية 
 : الاهتماا بتعريف الصمت التنظيمي على أن 

   : ماذا ، بواسطة من ، و لماذا و هذا كما يلي : حضب باستخداا
 تمثل الافكار و الآراء .  : ؟ ماذا 
 تمثل أصحاب الآراء و الادوار الاجتماعية ، سواء كانوا أفرادا أو مجموعات أو منظمات   : ؟ بواسطة من 
 تم بعرض الاسففباب دفاعية أو اجتماعية أو اسففتسففلامي  ، و توصففلت دراسففات اخرل إل أن مفهوا    : ؟  لماذا 

الصففففففففمت التنظيمي يشففففففففير إل ميل المر وسففففففففين في المنظمات ال تجنب تقديم المعلومات و الاق احات لر سففففففففائهم ، أو الاخبار عن 
 (596، صفحة  2019)غليظ ،   ية قد ت تب على ذللم .المشكلات تخوفا من أية ردود فعل سلبية أو أية نتائج لمير مرض 

 مفهوم الصمت التنظيمي و خصائصه    : المطلب الثاني
كان الاهتماا الكبير لوضفففففففففوع الصفففففففففمت التنظيمي لدل الكثير من الباحثين راجع إل اسفففففففففتشفففففففففعارهم الدور الكبير الذي يلعب  

 الصمت التنظيمي داخل المنظمة .
 مفهوا الصمت التنظيمي : الفرع الأول

و يقال لغير  : سفففففكت ، و أصفففففمت مثل  ، و التصفففففميت  : صفففففمت يصفففففمت صفففففمتا و صفففففماتا : تعريف الصــــمت )لغة( ❖
)المعجم   أخذه الصففمات .إذا سففكت فلم يتكلم . : صففامت و لا يقال سففاكت و أصففمت  أنا إصففماتا إذا أسففكت  . و يقال : الناطق

 (522الوسيط، صفحة 
 : التنظيميتعريف الصمت   ❖

لقفد تعفددت تعريففات البفاحثين حول تقفديم مفهوا للصففففففففففففففمفت التنظيمي ، حيفث برز هفذا الاختلاف في التعفاريف المقفدمفة وفقفا  
 : لنظرة كل باحث ، سوف نطرح مجموعة من التعاريف فيما يلي

  يعد هيراانHirschman  على أن " رفا الأفراد إظهار المعتقدات أو   يأول من حاول تقديم تعريف للصففمت التنظيم
، صــــفحة 2022)عبد الله م.، الأفكار أو المعلومات أو الاهتمامات التي تبدأ على المسففففتول الفردي و قد تؤثر على أعضففففاء التنظيم" 

680) . 
  لقد عرف  كل منKoyluoglu    و آخرون على أن  سففففففلوكيات سففففففلبية مسففففففتمدة من معايير الإذعان السففففففائدة في بعا

ــفحة  2017)أمين أحمد ،     الثقافات التنظيمية ، و التي تحد من مشفففففففاركة الفرد في تقديم ما يعرف  حول القضفففففففاه التنظيمية . ، صـــ
04) 

  ركز هذا التعريف على أن الصففمت التنظيمي هو ذللم الشففعور بالاسففتسففلاا و القناعة من قبل العاملين رن أراءهم  حيث
 لن تغير شيء و لن يتم الاهتماا تا من قبل الر ساء و المسؤولين .
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  المعلومات و الاق احات  و في نفس السفففففياق عرف الصفففففمت التنظيمي على أن  ميل المر وسفففففين في المنظمات إل حضب
 لر سائهم أو اخبارهم عن المشكلات تجنبا لأي ردود فعل سلبية قد ت تب على ذللم .

   عدا بوح المر وس لا يكن  من شففففففففففففعور أو رأي تجاه مشففففففففففففاكل التنظيم ، و الاحضاا عن الحديث أو كما عرف على أن
 (123، صفحة 2017)الصبحيات ،  إبداء الاق احات المتعلقة بالعمل و ظروف  لرئيس  .

   إذ أن  من خلال هذين التعريفين نجد أن  تم الإشففففففففارة إل الصففففففففمت التنظيمي على كون  الراجع إل خوف الفرد من ردود
 الأفعال كالانتقاد من قبل الزملاء ، العقاب من قبل رئيس  .

من خلال ما تقدا يمكننا تعريف الصففففففففمت التنظيمي على أن  ذللم السففففففففلوك الذي يقوا في أسففففففففاسفففففففف  على امتناع الموظفين في 
المنظمة بالتصفففففففريح ري شفففففففيء سفففففففلبي كان من قبل شفففففففمن  أن يعرض العاملين إل مسفففففففائلة من الإدارة فيسفففففففبب ذللم فقدان الإدارة  

 شكل فعال في تطوير المنظمة و إكساتا ميزة تنافسية .لأفكارهم و أراءهم و مق حا م التي تساهم ب
 خصائ  الصمت التنظيمي : الفرع الثاني

لأفراد و الجماعات في المنظمات  سفففاهم علم " السفففلوك التنظيمي " بشفففكل كبير في أبرز المشفففكلات و الظواهر المتعلقة بسفففلوك ا
التي تعاني منها العديد من منظمات الأعمال و المنظمات الحكومية على حد سفففففففففففواء ، و تأم ظاهرة الصفففففففففففمت التنظيمي أو كما و 

" سلوك الصمت " أو " صمت العاملين " كمحد المشكلات و الظواهر التي أصبحت  بيسمي  بعا المهتمين في السلوك التنظيمي  
 تؤرق المنظمات ، و تؤثر سلبا على فاعلية و كفاءة أدائها و تحقيق أهدافها .

 (835، صفحة 2022)عبد الله و محمد أمين،  : و وفقا لهذا يمكننا إبراز خصائ  الصمت التنظيمي في النقاط الآتية
 . إن الصمت التنظيمي سلوكيات تنظيمية سلبية 
 يرتكز في أساس  على إخفاء العاملين أفكارهم و مق حا م و معلوما م . الصمت التنظيمي 
 . عدا المشاركة من قبل العاملين في حل المشكلات 
 يساهم في تكوين علاقات سلبية داخل المنظمة . الصمت التنظيمي 

يشففير الصففمت التنظيمي إل ظاهرة على المسففتول الجماعي تتمثل في قول أو فعل القليل جدًا اسففتضابةً للمشففاكل الكبيرة  فبتا  
 (Henriksen & Dayton, 2006, p. 1539) . التي تواج  المنظمة

 
 نظريات الصمت التنظيمي  : المطلب الثالث

 إن الصمت التنظيمي ظاهر لم تظهر و لم تحدث فضمة بل تبلورت وفقا لظهور العديد من النظرهت .
 ((1974إليزابيث نويل نيومان )) نظرية دوامة الصمت الفرع الأول :

في ضوء الدراسات الحديثة ذات الصلة بدراسات و بحوث الرأي العاا و كيفية صيالمت  و تشكيلة ، نظرية " دوامة الصمت " ، 
وتشففففير معظم الدراسففففات و الأدبيات الخاصففففة بدراسففففات تشففففكيل الرأي العاا إل أن نظرية دوامة الصففففمت تعد من أكثر النظرهت  

وية و ديناميكية توضفففففففففح عملية تكوين الرأي العاا بحيث ترجع هذه النظرية للباحثة الاجتماعية العلمية اولية في تقديمها كنظرية حي
 (178، صفحة 2019)عابد،    نيومان ( .  –نويل  ثالألمانية ) إليزابي
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لقد قدمت " نيومان " النظرية على أنها نظرية في التعبير عن الرأي العاا و تشفففففففكيل هذا الرأي ، و تسفففففففتند النظرية إل فكرة أن 
الذين يدركون أنهم ضففففمن الأقلية سففففوف يشففففعرون بضففففغوط إما للتعبير عن رأي الألملبية أو البقاء صففففامتين ، و تقول نظرية  العاملين

لتوزيع الرأي العاا في مجتمع يحدد رلمبت  في التعبير عن آرائ  ، و هذا الفعل من التعبير الشففففففخصففففففي  عاملدوامة الصففففففمت أن إدراك ال
الآخرين و يؤثر في رلمبتهم في التعبير الشفففخصفففي يغير البي ة العامة للرأي العاا و   عاملينيغير البي ة العامة للرأي العاا و يحول إدراك ال

الآخرين و يؤثر في رلمبتهم في التعبير عن آرائهم ، فالأشففففخا  الذين يلاحظون أن آرائهم الشففففخصففففية منتشففففرة  عاملينيحول إدراك ال
الذين يلاحظون أن آرائهم ليسفففففت لها أرضفففففية جماهيرية فإنهم سفففففوف   عاملينبر ، أما السفففففوف يعبرون عن هات  الآراء علنا و بثقة أك

يميلون إل تبا اتجاها أكثر حذرا في التعبير عن هذه الآراء أو يبقون صففففففففففامتين و قد أطلقت نيومان على هذه العملية اسففففففففففم عملية 
 (12، صفحة 2006)حسني،   دوامة الصمت .

  : النظرية و الانتقادات الموجهة لها  تافتراضا ❖
 2023)العبدي،    : التي تقوا عليها نظرية نيومان نذكرها فيما يلي تالاف اضفففففففففا  : نظرية دوامة الصـــــــمت تافتراضـــــــا ،
 (382صفحة 
 علهم يتحفظون عن إبفداء آرائهم و لا يعلنون عنهفا ، لا سففففففففففففففيمفا إذا يهفدد الخوف من العزلفة الاجتمفاعيفة الأفراد ، ممفا   ✓
أن هذه الآراء لا تحظى بتمييد الآخرين ، و على العكس من ذللم فإن أول لم الذين يشففففعرون أن آرائهم سففففتلقى اسففففتحسففففانا   اأدركو 

 يرلمبون في التعبير عنها بلا خوف .
 إن حاجة الأفراد إل الانتماء تتفوق على إراد م و رلمبتهم في التعبير عن آرائهم الحرة و المستقلة . ✓
و عمل اسففتطلاعات سففريعة لمعرفة مدل التمييد أو المعارضففة   يقوا كل فرد لراقبة البي ة الاجتماعية و سففلوكيات الآخرين ، ✓

 للرأي الذي يتبناه اتجاه موضوع أو قضية ما .
 شعور الفرد بالانتماء إل الألملبية ،  عل  أكثر ميلا لإبداء وجهات نظره ، و المشاركة  رائ  . ✓
 يميل الفرد إل التخاطب مع من يتفقون مع  في الآراء أكثر من الذين يختلفون مع  . ✓
 الشعور بتقدير الذات يحث الفرد على إبداء رأي  . ✓
 يدرك بعا الأفراد أنهم مختلفين و لمير مسايرين لرأي الألملبية ، مما  علهم يغيرون آرائهم لتناسق مع الآراء العامة . ✓
حينمفا يفدرك الافراد أن آرائهم لا تحظى بالتفمييفد من جفانفب الآخرين ففإنهم سففففففففففففففوف يفقفدون الثقفة ، و ينسففففففففففففففحبون من  ✓

 (163، صفحة 2013)عابد ز.،  المناقشات العامة ،و يؤثرون الصمت إلا أنهم لا يغيرون من آرائهم الذاتية في الغالب . 
 ــفحة 2023)العبدي،   : وجهت للنظرية العديد من الانتقادات أهمها : دوامة الصـــــــمتلنظرية   الانتقادات الموجهة ــ ، صــ
383) 
لا يرجع صففففففففمت الأفراد بالضففففففففرورة إل الخوف من العزلة الاجتماعية ، إنما يعود ذللم إل عدا الإلماا بالقضففففففففية المطروحة  ✓

 للنقا  .
 لم تأخذ نظرية دوامة الصمت في الاعتبار الجوانب الاجتماعية و الثقافية و التقاليد الموجودة في المجتمعات . ✓



 الإطار النظري للصمت التنظيمي                                                                     الفصل الأول:   
 

7 
 

على الرلمم من وجود العديد من الدراسفات المتعلقة بدوامة الصفمت ، فقد جادل بعا الباحثين رن  لم يتم إثبا ا بشفكل  ✓
كبير من النففاحيففة التضريبيففة ، لاسففففففففففففففيمففا العلاقففة بين إدراك منففال الرأي العففاا و الاسففففففففففففففتعففداد للتعبير عن الرأي و تففداخففل مختلف 

 الديناميكيات الاجتماعية .
 ((1985) أيساك أجزن)  الفرع الثاني : نظرية السلوك المخطط

( هي نظرية عامة للسففلوك البشففري  TPB( ، و نظرية السففلوك المخطط )1985تم اف اض هات  النظرية من قبل أجزين ) عاا  
، صــفحة 2015)ال حيان ، في أدب علم النفس الاجتماعي التي يمكن اسففتخدامها لدراسففة مجموعة واسففعة من السففلوكيات الفردية ،  

، و لتعود مرجعتيها إل مجموعة من المعايير الاجتماعية لتفسففففففير السففففففلوك هذه النظرهت التي كانت نتيضة برنامج بحثي واسففففففع  (90
ــقه،   1950الذي بدأ سففففنة  ــفحة  2015)بشـ ، بحيث بنيت هات  النظرية حول اف اضففففات أن السففففلوك يمكن التنبؤ ب  من  (138، صـ

خلال مقصففففد الشففففخ  و الالراط في سففففلوك معين ، و يتشففففكل هذا المقصففففد من خلال تجاه الفرد نحو السففففلوك و إدراك  للمعيار 
رجوة فان  على اسفففتعداد للقياا ب  ، و إن لم الاجتماعي ، و تعتمد النظرية على أن  إذا كان الفرد ةمل أن العمل سفففيحقق النتائج الم

يكن ذللم يميل إل عدا التحرك و هذا يعا إذا كان العاملون دور بانهم سففففففففففتمكنون من تغيير الوضففففففففففع عن طريق التحدث اختاروا  
 (66، صفحة 2010)شويخ، الكلاا و أما إذا كانوا يعتقدون أن هذا لن يحدث فيفضلون الصمت . 

 نظرية السلوك المخطط  : (02الشكل رقم ) 

 
 ( 92، صفحة 2015)بن ناصر ال حيان،  : المصدر

 أساسيات الصمت التنظيمي   :   المبحث الثاني
التغيير و التطور و التقدا نحو الأفضففففففل ، على إن الصففففففمت التنظيمي يمثل أهم العوائق أماا إدارة المنظمة لتحقيق النضاحات و 

اعتبار هذا الأخير يعد عاملا حا ا في نجاح المنظمات في البي ة التي تتصفففففف بالتغير المسفففففتمر لكون العاملين هم من يعتبرون جوهر  
ف من الاسفتضابة اتجاههم  الابداع و مصفدر الابتكار و لكن العديد منهم لا يعبرون عن أفكارهم و آرائهم نظرا لوجود بعا المخاو 

 بشكل سلبي .
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 أنواع الصمت التنظيمي و مراحله    : المطلب الأول
إن المنظمات التي يسففففففففودها الصففففففففمت التنظيمي هي التي قدمت في  أبحاث قليلة نسففففففففبيا لا توازي قوة تأثير الصففففففففمت الكبير في 
المنظمات لذا هناك عدة أنواع و أشفكال كما أن للصفمت كظاهرة اجتماعية لا تحدث فضمة و لكنها تحدث بالتتابع و على مراحل 

 .و هذا ما سنتناول  في المطلب هذا  
 أنواع الصمت التنظيمي الفرع الأول :

تشفففير بعا الأدبيات إل أنواع مختلفة من سفففلوك الصفففمت مثل سفففلوك صفففمت الخوف من الانتقاا ، صفففمت الرلمبة في توصفففيل  
الرسالة عدا الرضا عما  ري في المنظمة ، و سلوك الصمت لتضنب المواجهة ، و هناك أيضا الصمت اللامبالاة ، و سلوك صمت  

 المنظمة ، و يضففففاف إل ذللم أنواع و أشففففكال أخرل من سففففلوك الصففففمت مثل سففففلوك الرلمبة في عدا التعاون و المسففففاهمة البناءة في
  : صمت التواطؤ للحفاظ على المصالح و الحصول على الغنائم الكبرل ، و سنتطرق إل أنواع الصمت التنظيمي و هي كالآم

إل أن هناك نوعين من الصمت التنظيمي هماSobkowaik1997لقد أشار ) ❖  (06، صفحة 2018)إسماعيل،  : ( 
 و يعتمد على الصفففففففوت لع  عدا التحدث أو التكلم في أية أمور ، حيث يتمتع الفرد على    : الصــــــمت الصــــــوتي

 إبداء أية أراء أو مق حات بشكل عاا .
 و هو متعلق بالتحدث أو الكلاا و هو عادة ما يعكس لمياب الكلاا أو المحادثة   : الصــــــــمت العملي أو الواقعي

 لأسباب هامة أو لألمراض اس اتيضية و لكن في صورة دبلوماسية حيث يمكن الرد بعيدا عن الموضوع محل المناقشة .
  : ( الصمت نوعين و هماKostiuk2012كما صنف ) ❖
  التكتيكي(الصففففففففففمت الوقائي(  ( يرل :Morrison & Milliken 2003  أن أحد أسففففففففففباب الصففففففففففمت  )

يفضفففففل الفرد أن يظل صفففففامتا متبعا الصفففففمت الوقائي  التنظيمي هو الحفاظ على العلاقات الجيدة مع المنظمة و العاملين تا ، حيث 
بفدلا من التحفدث عن الأخطفاء و المشففففففففففففففكلات التي تحفدث داخفل المنظمفة اعتقفادا منف  أن ذلفلم لن يلقى قبولا من الآخرين و قفد  

وث  ( ، و لذا فإن الموظف يفضفل الصفمت الوقائي تجنبا لحد89، صففحة  2017يؤدي إل إفسفاد العلاقات الشفخصفية )رضفوان ،  
 ( 627، صفحة  2020النزاعات داخل المنظمة الناتج عن عدا اتفاق وجهات نظر العاملين تجاه قرارات الإدارة العليا .  )خليفة،  

   الصفمت الإنحرافي: يعرف رن  تعمد الموظف إخفاء المعلومات الضفرورية عن المشفرف أو زميل العمل فالموظف الذي
يسففففتخدا الصففففمت الانحرافي يشففففارك بعا الأفكار ، و لكن ليس كل المعلومات الضففففرورية للعمل ، و تشففففمل الدوافع المنحرفة لهذا  

إلحفاق الأذل بالآخرين عمفدا ، أو الانتقفاا من المنظمفة ، أو تفدف الإدارة تظهر النوع من الصففففففففففففففمفت على الرلمبفة في الانتقفاا ، أو  
 (395، صفحة  2023بصورة سي ة .  )عرنسة ، 

 الصمت التنظيمي مراحلالفرع الثاني : 
 & Pideritالصففففففففففففمت التنظيمي ظاهرة لا تحدث فضمة ، و لكنها تحدث بالتتابع و على مراحل ، و هذا ما أكده كل من )

Ashford ــفحات  2018)بركنو ،    : ( في بحثهما حيث يرهن أن ظاهرة الصفففففففففمت التنظيمي تتضفففففففففمن المراحل الأربعة الآتية ـــ ، الصــ
269-270) 



 الإطار النظري للصمت التنظيمي                                                                     الفصل الأول:   
 

9 
 

و تشففمل حالة من الاسففتثارة و السففرور و عندما يحدث عدا اتسففاق بين ما هو متوقع    : مرحلة الاســتغراق ) الشــمول( ❖
 عن العمل و بين ما يحدث فعليا فإن هذا ما يؤدي إل تبلور الصمت .

تقل الكفاءة و ينخفا مسففتول الأداء في العمل  و فيها ينخفا مسففتول الرضففا عن العمل تدر يا و   : مرحلة الكســاد ❖
 و تنخفا الاستثارة التي كانت في المرحلة الأول .

و فيها يدرك الفرد ما يحدث و يبدأ بالانسففففففففحاب النفسففففففففي و يرتفع لدي  بذللم مسففففففففتول الاجهاد  : مرحلة الانفصــــــال ❖
 النفسي و يصل الفرد إل الإنهاك المزمن و اعتلال الصحة البدنية و النفسية ما يؤدي إل حدوث الصمت .

و تعد هذه المرحلة أقصفى مرحلة في سفلسفلة الصفمت التنظيمي و فيها يختل تفكير الفرد نتيضة ارتياب    : مرحلة الاتصـال ❖
 و شكوك الذات و يصل بذللم الفرد إل مرحلة التدمير و يصبح الفرد في تفكير مستمر ل ك العمل .

 الصمت التنظيمي  مراحل  : (03الشكل رقم ) 

 
 (270-269، الصفحات  2018) بركينو، يناير   : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على : المصدر

 .الصمت التنظيمي و مصادره   نتائج: المطلب الثاني 
العملية الإدارية ، و لا تقتصففففففففففففر هذه التمثيرات على إن ظاهرة الصففففففففففففمت التنظيمي لها تأثيرات واضففففففففففففحة على جوانب عدة في  

المسفتول الفردي بل يتعداها إل المسفتول الجماعي و المنظمي ، و خاصفة في ظل الظروف المتزايدة التعقيد و بتزايد و تنوع المتغيرات 
تحقيق أهداف المنظمات و العاملين فيها التنظيمية و البي ية ، و التي تتطلب تظافر الجهود بين الف ات التنظيمية كافة للعمل سفوية ل

 (173، صفحة 2016)ميهفان ،  .
 الصمت التنظيمي نتائجالفرع الأول : 

 (Morrison and Milliken (2000) Premeaux and Bedeian(2003) Lowe et al(2002))لقد أشار

 (124، صفحة 2021)الشنيفي و التركي،    : الصمت التنظيمي تتلخ  في نتائجإل أن 
   الفاض قدرة العاملين على التعلم و التطوير ، و المشفففففاركة التنظيمية ، و قدر م على مواجهة الصفففففراعات التنظيمية بكفاءة

 الوظيفي و أداء المنظمة ككل .و فاعلية ، مما ينعكس على أدائهم 
 من حرية العاملين في التعبير يؤثر على استقلاليتهم و يؤدي إل ارتفاع ضغط العمل لديهم . الصمت يحد 
 . الفاض الرضا العاا و ارتفاع معدلات ترك العمل 
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و كما أشففارت  إل أن انتشففار سففلوك صففمت العاملين حيال القضففاه التي تواجههم في العمل أو عزوفهم عن التعبير عن آرائهم 
و إبداء مق حا م لتطوير و تحسفففففين إجراءات العمل ، قد يفضفففففي إل عواقب وخيمة و نتائج سفففففلبية على الأداء التنظيمي بشفففففكل 

 (383، صفحة  2021)الجزار،  : ؤسسات فيما يليعاا ، و تتمثل نتائج الصمت على الم
   روح المبادرة في العمل .ضعف 
 . ضعف روح العمل كفريق أو كمضموعة واحدة 
 . ضعف أهمية دور الفرد داخل الجماعة  و شعوره بعدا التقدير 
 . ضعف نسيج العلاقات بين فريق العمل لتحقيق الانسضاا و للتشضيع على الأداء الجيد 
 . قلة الاهتماا الموظفين في بناء مهارا م العمل و الاتصال لدل الأفراد 
 .تغيير البناء التنظيمي التقليدي مما يصعب الحصول على السلوك المرلموب 
 . تدني فاعلية التعامل مع الصراع التنظيمي بفاعلية و كفاءة 
 . فقدان التنوع في المدخلات المعلومات 
  معالجتها .سوء التغذية العكسية السلبية ، مما يؤدي إل عدا القدرة على اكتشاف الأخطاء و 
 . زهدة احتمالية حدوث الأزمات 
   . تقل ثقافة الابتكار في المنظمة و ترتفع المشاكل بين الموظفين و المديرين 

" الدمدمة التنظيمية"  بأن ظاهرة الصففففففففففففمت تخلق ما يعرف    Cox  Edmondson and  Munchus (2007)و يرل 
(Organizational Rumbling التي تعبر عن حالة )  النكد و الشفففففففكول العامة التي تنتشفففففففر بين الموظفين نتيضة عدا قدر م

 (211، صفحة  2023)حراز،   على التعبير أو الحديث عن القضاه و المشكلات التنظيمية .
 الصمت التنظيمي  صادرالفرع الثاني : م

 (167، صفحة 2017)الحضرمي،    : صنفت مصادر الصمت التنظيمي إل عدة مصادر نذكرها فيما يلي
  : و تتمثل في الآم : المصادر المهنية الضاغطة ❖
 الأسففففففرة ( مصففففففدرا مهما ، لتبلور إذ يعد نق  المسففففففاندة من قبل ) الإدارة ، و الزملاء ، و    : نقص المســـــاندة الاجتماعية

 الصمت ، و عدا شعور الفرد بالأمن النفسي ، و لاسيما إذ واجهت  بعا الصعوبات و المشكلات أثناء قيام  لهام  الوظيفية .
 و هو حالة من الشفففففففففلم تحدث عندما يكون العاملون لمير واثقين من أهدافهم ، ووسفففففففففائلهم لتحقيق هذه   : غموض الدور

الأهداف ، و يرجع لمموض الدور إل الاختلاف بين ما يتوقع  الآخرون من الفرد العامل في عمل  ، و بين ما  ب علي  أن يعمل  
مفدة بفدء العمفل الوظيفي ، و الانتقفال من   : لمموض الفدور ، منهفابالفعفل . و يوجفد العفديفد من العوامفل التي تتسففففففففففففففبفب في حفدوث  

 وظيفة إل أخرل ، وجود مدير جديد للعمل .
  و التي تعد مظهرا سلبيا من مظاهر العمل داخل المؤسسات و الشركات  : زيادة أعباء العمل. 
تتمثل في فارق السفن ، الجنس ، المسفتول التعليمي ، أما المصفادر الشفخصفية و النفسفية  : المصـادر الشـخصـية و النفسـية ❖

 (27، صفحة  2018)بركينو،   معدل الخبرة في العمل .



 الإطار النظري للصمت التنظيمي                                                                     الفصل الأول:   
 

11 
 

 الرجال قد يكونوا أكثر قدرة على التعبير مقارنة بالنساء . : الجنس ✓
يكون الأكبر سففففنا أكثر قدرة على المواجهة و التعبير مقارنة بالأصففففغر سففففنا ، و بالتا  يتوقع أن يكون لديهم قيود    : الســـن ✓

 أقل فيما يتعلق بالتعبير و عدا الصمت بشمن المشاكل الإدارية و التنظيمية المثارة في المنظمة .
فمسفففتوهت التعليم العالية يتوقع أن تكون أكثر قدرة على التعبير ، فالأفراد ذوي المسفففتوهت التعليمية    : المســتوا التعليمي ✓

العفاليفة أكثر قفدرة على إدراك و تقييم المواقف و المشففففففففففففففاكفل التنظيميفة المطروحفة ، و بالتفا  أكثر قفدرة على التعبير لفا يخفدا صففففففففففففففالح  
 المنظمة .
الفرد ذو الخبرة الواسعة يكون لدي  قدرة أكبر على التعبير و عدا الصمت و تبرير وجهة نظرة من واقع رصيد الخبرة  : الخبرة ✓

 و المعلومات الم اكمة لدي  عن تاريخ المنظمة و الأحداث التي مر تا و عناصرها مقارنة بالأفراد الأقل خبرة .
 الصمت التنظيمي دوافع:  لثالفرع الثا

عنيت الدراسفففففات التي تناولها الباحثون بالعديد من مظاهر الصفففففمت التنظيمي ، و تختلف تللم المظاهر حسفففففب النظرة التي من 
خلالها تم تناول موضفففوع الصفففمت التنظيمي ، و من أهم المظاهر التي جرل تداولها على نطاق واسفففع في أدبيات الصفففمت التنظيمي  

 (63، صفحة 2017)الطائي و صكر،  : فيما يلي توضيح ذللم
للإدارة العليا دور مهم في نجاح المنظمات إذ أن توفر درجة عالية من الثقة في الادارة يقلل  : ضـــــــعف دعم الادارة العليا ❖

مخاوف التحدث بحرية عن مشاكل و قضاه العمل و منال من الثقة في الادارة العليا يقلل من مشاعر عدا التمكد من ناحية اخرل 
ارهم الخاصة ، المسؤولية ، الأداء ( اذ انهم يشعرون بحالة دفاع و خوف ،إن المدراء يشعرون بانهم مهددون من احتمالية فح  ) ادو 

من عدة أفكار مثل أن أدائهم لمير كافي و أن رواتبهم لمير مبررة و لذللم فانهم يعلقون سفففلبا على تصفففرفات المر وسفففين بالإضفففافة إل 
العاملين لا يثقون بان مدرائهم لن يعاقبوهم  الأهداف لمير واضففففففحة و عدا الكفاءة التنظيمية كل هذا يخلق منال من الصففففففمت لان

بشفكل مباشفر أو لمير مباشفر في حال كشفف العاملين عن الاخطاء و بشفكل أكثر تحديدا يعتبر أن دور الادارة العليا حاسفم لنضاح 
مكد و التوتر لدل  إدارة التغيير و اق اح بالوقت نفسففففف  اتصفففففالات نزيهة و مفتوحة و تشفففففضيع التغذية العكسفففففية للتعامل مع عدا الت

 العاملين الذين أن يعيق عملية التغير . 
إن أحد العوامل التي تسفهل انشفاء منال للصفمت التنظيمي هو خوف المر وسفين من   : الخوف من ردود الفعل السـلبية  ❖

تلقي ردود فعل سففففلبية من المدراء أو الزملاء ، و أن الأشففففخا  داخل المنظمة يخافون من ذكر مشففففاكلهم لانهم يعتقدون بان ذللم 
لهم الأخرين على أنهم من مثيري المشكلات داخل سوف يسبب لهم مخاطر عدة لذا يميلون إل عدا الإدلاء رفكارهم لكي لا ينظر 

المنظمة إذ أن المر وسففففين يشففففعرون بالخوف من ردود الفعل السففففلبية لذللم فهم يبقون صففففامتين إذ إن خوفهم هذا يتمثل في توقعا م  
تفائج المرجوة بالنسففففففففففففففبفة لهم لعفدا كففاءة كفل من النظفاا الإداري ، رن المنظمفة التي يعملون تفا لا يمكنهم الاعتمفاد عليهفا في تحقيق الن

 الر ساء ، نظاا المعلومات و اختلاف العلاقات التنظيمية و المبالغة في عرض الحقائق و ضعف الفر  السانحة للتعبير عن آرائهم .
إن الخوف من ردة الفعل تقود الموظفين إل الإعتقاد أن التحدث عن مشاكل العمل قد تسبب  : مخاوف متعلقة بالعمل  ❖

في حرمانهم من وظائفهم أو حرمانهم من ال قية إل مناصفب أعلى داخل المنظمة ، و يعتقد الأشفخا  في حال تحدثهم عن الوضفع  
ون بعا المشففففففكلات من فقدان وظائفهم و عدا ال قية و ما الحا  فان  لن يخلق أي تغيير و علاوة على ذللم فانهم سففففففوف يواجه
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شفففاب  ذللم ، بحيث يرل المر وسفففين يعتقدون أن السفففلوك التنظيمي المقبول داخل المنظمة يرتبط بعدا أبداء أي محاولة لطرح الأفكار 
و المعتقدات التي لن تلقي أي تجاوب في حال طرحها بل على العكس تماما أنها سفففففففففففوف تلحق إذا بصفففففففففففاحبها لأن البعا يعتبروه 

 المهنية لذا يفضل الصمت على الحديث في داخل المنظمة .صانع مشاكل و تؤثر على حيات  
إل أن ضفففففففعف التضربة هي سفففففففبب مهم في اخفاء لمعلومات مما  (Morrisonتشفففففففير )  : ضــــــعف التجربة )قلة الخبرة( ❖

يؤدي إل شففففففففعور الأفراد أنهم في وضففففففففع لا يسففففففففمح لهم بالكلاا و القلق من أنها قد ترفا أو تتضاهل و أن كل هذا بسففففففففبب عدا  
ل التضارب السفففابقة و امتلاك الخبرة الكافية و بالإضفففافة إل ما تقدا فان الموظفين قد يتعلمون سفففلوك الصفففمت ليس فقط من خلا

لكن أيضففا من خلال التحدث مع زملائهم و إخبارهم بتضارتم الشففخصففية إذ أن الموظفين الذين لديهم تجارب سففابقة يبتعدون عن 
إ رة المشكلات مع زملائهم أو مع ر سائهم أو حتى مناقشتهم ، و إن نق  الخبرة أو ضعف التضربة هو عامل مهم في عدا معرفة  

 صرف الصحيح في حال مواجهة المشكلات مما يؤدي ب  إل أن يكون صامتا تجنبا للمشاكل .الموظف للت
 (796، صفحة 2017)شعراوي،   : الصمت التنظيمي في العناصر الاتية  عن دوافع و في نفس السياق 

القوة التي يحصففففففففففففل عليها الموظف نتيضة لموقع  في الهرا الر ي في المنظمة ، و يسففففففففففففتمد ذللم من   : الرسمية في الســـــــــلطة ❖
 القوانين و الأنظمة و التعليمات .

 و الخوف من عدا مواجهة الزملاء و الادارة بالمشاكل و الأخطاء  : عدم الثقة في مشاركات الموةفين ❖
 وجدود هيكل تنظيمي هرمي طويل و متشعب .  : ضعف الاتصالات الإدارية ❖

 أبعاد الصمت التنظيمي  : المطلب الثالث
للصففففمت التنظيمي مدلولات مختلفة حسففففب الدوافع الكامنة من وراءه ، و يمكن أن يظهر الصففففمت التنظيمي رشففففكال متنوعة  
مثل ، الصمت الجماعي في الاجتماعات ، و المشاركة المنخفضة في وضع الخطط و عدا التعاون مع إلفاض مستوهت الصوت و 

و وفقا لذللم يمكن عرض  (28، صــفحة 2021)الزيادي ،  الأبعاد و الأسففباب حضب الآراء ، و قد صففور الصففمت على أن  متعدد  
 أبعاد الصمت التنظيمي و كذا الدوافع و الأسباب التي ساهمت في ظهوره .

 أبعاد الصمت التنظيمي الفرع الأول :
من خلال مراجعتنا للدراسففات السففابقة و من خلال التعاريف التي قدمها الباحثين  صففو  مفهوا الصففمت التنظيمي تبين لنا  

 Morrion & Miliken Vanللصففففففففمت التنظيمي ثلاث أيعاد حسففففففففب ما اشفففففففف اك في تقديم  الكثير من الباحثين من أمثال )

Dyne & Botero (570، صفحة 2019)عوجة،  : و لميرهم من الباحثين ( و يمكن توضيح هات  الأبعاد في العناصر التالية 
يرتبط الصفففففففففمت هنا الاحداث أو المواقف التي تمر تا  : ( Acquiescent  Silence)  الإذعان وصـــــــمت القبول أ ❖

المنظمة ، حيث يفضفففففففل الفرد خيار الصفففففففمت من خلال الإمتناع عن تقديم الآراء أو الأفكار و المعلومات المناسفففففففبة و ذللم تدف  
يتض  لخيار الصفففففمت    فا النزاع أو الصفففففراع ، حيث يعتقد الفرد هنا أن مشفففففاركت  سفففففوف تؤدي إل مزيد من النزاع . لذا فإن الفرد

بسففففففففبب شففففففففعوره بضففففففففعف الكفاءة ، و قلة الحيلة و عدا القدرة على التمثير في مجرهت الأمور و على ذللم يعد صففففففففمت القبول أو 
الاذعان هو أحد أشففففففففكال ال اخي أو إقرار القبول السففففففففلبي بالوضففففففففع الحا  ، و عدا الرلمبة في إتخاذ أي خطوات إ ابية لإحداث 

القبول هو سففففلوك إنسففففحاؤ قائم على الإسففففتسففففلاا و عدا الرلمبة في البحث عن بدائل جديدة لتحسففففين ظروف التغيير ، فصففففمت 
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، معتبرا بذللم الموظف أن حضب  للمعلومات و الآراء رلمبة في الاعتزال أو الاسففتسففلاا متبع  (88، صـفحة 2017)رضـوان ،  العمل .
هذا المسففففللم اعتقادا من  أن التعبير لا طائل و لا فائدة من  ، و أن الحديث عن المشففففكلات و الإبلاغ عنها في الألملب لن يحدث 

 (981، صفحة 2021)حسنى،  فرقا جوهره .  
يوصفف الصفمت الدفاعي لصفطلح " الصفمت الهاد " و هو الوصفف   : (Défensive Silence) الصـمت الدفاعي ❖

المعتمد الإلمفال على أسفففففففاس الخوف الشفففففففخصفففففففي من عواقب الكلاا و التعرض للمسفففففففاءلة ، و الصفففففففمت عن حضب الأفكار أو 
الخوف من فقدان السففمعة و الثقة ، و المعلومات أو الآراء ذات الصففلة و الذي يعد شففكل من أشففكال الحماية الذاتية على أسففاس 

الصففمت الدفاعي هو سففلوك مقصففود و لمير سففلبي و يطبق على الحماية الذاتية من التهديدات الخارجية ، و مع ذللم فإن الصففمت  
و   ينطوي على حالة لمير سففففلبية أكثر من الصففففمت الراسففففخ ، و الذي يتضففففمن معرفة أكبر بالبدائل و الخيارات المتاحة لاتخاذ القرار

اعية و لمير الالزامية التي يتم إجرا ها لصففففالح المنظمة و الدافع وراء هذا النوع من الصففففمت هو شففففعور الفرد هو أيضففففا السففففلوكيات الو 
بالخوف من تقديم  أي معلومات تجنبا الاضرار لصالح الاخرين ، واقعا في بعا الأحيان يكون من الممكن للأفراد أن يرفضوا تقديم 

 جل حماية وضففففففففففففعهم و ظروفهم و فقدانهم الوظيفة و بالتا  كدافع للحماية الذاتية . أفكار أو معلومات ذات صففففففففففففلة أو  آراء من أ
 (571، صفحة  2019)عوجه، 
و يقصفففد تذا النوع حضب الأفكار و الآراء و  :  (Pro- social Silence)الصــمت الداعم للعلاقات الاجتماعية ❖

المعلومات المتعلقة بالعمل ، و ذللم لصالح المنظمة و أعضائها ، و بالتا  فإن هذا النوع من الصمت يقوا على الإيثار و التعاون ، 
)صفوت،  كتعمد بعا الموظفين عدا الكشف عن أفكار أو معلومات معينة على أساس الحر  على مصلحة المنظمة و  عتها . 

 (349، صفحة 2022
 أبعاد الصمت التنظيمي : (04الشكل رقم ) 

 
 (493صفحة  ،  2022)بتقة ،   : المصدر
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 الصمت التنظيمي سبابالفرع الثاني : أ
تناول العديد من الباحثين و المهتمين بسلوك الصمت التنظيمي الأسباب التي تدفع العاملين لاختيار سلوك الصمت و تفضيل  
على سفففلوك التعبير . و قد تنوعت هذه الأسفففباب حسفففب شفففخصفففية الفرد و دوافع  إل أسفففباب تنظيمية إدارية أو فردية فقد أشفففار 

(Hester،2002إل أن أهم الأسباب التي تؤدي إل الصمت التنظيمي ) (489، صفحة 2018)حوالة و البكر ،   : سنة 
 : الأسباب الادارية ❖
 ضعف تفويا الصلاحيات .مركزية الإدارة و   ✓
 قلة الحوافز المادية منها و المعنوية للمبدعين . ✓
 القيادات الإدارية لمير مناسبة للمكان . ✓
 الخوف من التغيير .ضعف الولاء التنظيمي و  ✓
 صعوبة الاتصال بين مستوهت الادارة المختلفة . ✓
 رفا الأفكار الجديدة .الانشغال بالأعمال الروتينية و  ✓

)حوالة و البكر ،    : (  Detert & Edmondson،2011و من الأسفففففففباب الإدارية الأخرل التي أشفففففففار إليها كل من )سفففففففنة 
 (489، صفحة 2018
 ضعف رلمبة الموظفين في التعبير عن الأمور المهمة في بي ة العمل . ✓
 الاعتقاد لعرفة المديرين بالوضع الراهن مما يقودهم إل الاف اض رن المديرين سيتلقون اق احا م على أنها نقد شخصي . ✓
 الاعتقاد رن الر ساء لا يحبون  اع الأخبار السي ة أو أن تتم معارضتهم في حضور الاخرين قبل إشعار مسبق و خا    ✓
 : الأسباب الشخصية الفردية ❖
كانت    الشففففخصففففية الفردية( التي أظهرت أن الأسففففباب  Karacaسففففنة ،2014هناك أسففففباب أخرل كشفففففت عنها دراسففففة )و  

   : الأكثر تأثيرا في سلوك صمت العاملين و منها
 انعداا الثقة بالعاملين . ✓
 نق  الخبرة . ✓
 الخوف من إفساد العلاقات في محيط العمل . ✓
 .  فقدان الوظيفة  الخوف من ✓

 الأثار المترتبة على الصمت التنظيمي و سبل مواجهته . : الرابعالمطلب 
يعتبر الاهتماا لواجهة سفففففففلوك الصفففففففمت التنظيمي من قبل منظمات الأعمال و النظر لسفففففففلبيات  من أولوهت العمل الإداري و 

 الر ية الجوهرية للقادة داخل المنظمة التي تطمح للرهدة في مجالها .
 الفرع الأول : الأ ر الم تبة على الصمت التنظيمي

تتضلى انعكاسففات الصففمت السففلبية و بشففكل كبير على الفرد و المنظمة معا ، و قد تتسففبب لسففتوهت عالية من عدا الرضففا ، 
 (444، صفحة 2021)غليط،    : الغياب و دوران العمل و لميرها من السلوكيات لمير المرلموب فيها و التي تتمثل في
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أن تجاهل الصفففمت الجماعي لمالبا ما يؤدي إل شفففعور   1996في حين أكد جونسفففن سفففنة   : تأثير الصــمت على الفرد ❖
العامل بالذنب نتيضة لصفففففعوبة إحداث التغيير و قد يتطور إل أمراض شفففففخصفففففية مثل الاكت اب أو الفاض الروح المعنوية ، ناهيلم 

ف التعاون ، صفعوبة تنفيذ الوظيفة بصفورة جيدة ، عن انتشفار سفلوكيات كالتسفيب ، اللامبالاة ، الكسفل ، النبذ الاجتماعي ، ضفع
 و من ثم صعوبة الحصول على فر  ال قية .

الصفمت التنظيمي مضفر بالمنظمات قد يؤدي إل التصفادا و عدا الرضفا بالنتيضة للعاملين   :تأثير الصـمت على المنظمة ❖
و الذي قد يظهر بشففففففففففففففكل دوران عمل و رلا ظهور سففففففففففففففلوكيات أخرل لمير مرلموب فيها مما يحقق الأذل العاا بالمنظمة فيظهر في 

، فقفدان التنوع في المفدخلات المعلومفاتيفة ، فقفدان     ةتنظيميفالافتقفار إل الجودة في العمفل ، الففاض جودة عمليفات اتخفاذ القرارات ال
 التحليل الضروري ، التقليل من التعلم التنظيمي ، احتمالية زهدة الازمات و المخاطر ، و التي تكون مانعا للتطور و التقدا .

 الصمت التنظيمي ةسبل مواجه الثاني:الفرع 
 (228، صفحة 2016)بومنقار و وادي،  : يمكن مواجهة الصمت التنظيمي من خلال

 . تطوير سلوك الموظفين في بي ة العمل 
  رفع معنوهت و زهدة لرضا الوظيفي لدل العاملين 
 . تقليل مستول مقاومة التغيير في بي ة العمل 
  فتح قنوات اتصفال جديدة و ذات اتجاهين بين الموظف و المنظمة ، بحيث يصفبح الاتصفال صفماا أمان للإدارة من خلال

 إتاحة الفرصة للموظف لحل المشكلات في بي ة العمل .
 . التحفيز الذام للموظفين في طرح الأفكار الجيدة و الابداعية 
  خلق ثقافة من شففففففففففانها شففففففففففحذ الطاقات الذهنية و القدرات الإبداعية للموظفين لطرح الأفكار الجديدة و ابتكار الحلول

 الإبداعية للمشكلات باستغلال الموارد المتاحة للمنظمة .
 . الاهتماا بتحسين الكفاءة و رفع الانتاجية للفرد و المنظمة 
 . تقليل الازدواجية في انجاز العمل من خلال اعتماد مبدأ اللامركزية و تفويا الصلاحيات 
 تشضيع روح العمل الجماعي بين الر ساء و المر وسين  . 
  ينبغي تغيير منال الصففففففففففففمت التنظيمي إل منال داعم لذللم يتم تشففففففففففففضيع الموظفين على التحدث من خلال تقديم نظاا

 (Bentiba & Khelil , 2022, p. 46) للأفكار الإبداعية. مكافمة مناسب
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 خلاصة  
من خلال الاطلاع على الأدبيفات التي تنفاولفت سففففففففففففففلوك الصففففففففففففففمفت التنظيمي يمكن القول رن هفاتف  الظفاهرة تتطور و تتففاقم 
بالمنظمات عندما تكون الادارة العليا منعزلة و نائية عن مجرهت الأحداث ، و في لمياب عن الواقع الم دي للمنظمة بسفففففففففففففبب عدا  

لا تريد أن تسففففففمع الجوانب السففففففلبية و إن كانت لمير سففففففليمة ، و عندما تصففففففلها الأخبار إيصففففففال المعلومات الصففففففحيحة لها أو أنها 
و بذللم الصففحيحة و هي في لمفلة عن أمر المؤسففسففة عندها تحل الكارثة و قد لا تصففدق الإدارة العليا حقيقة ما يحدث بالمنظمة ، 

لجة التفكلم الحاصففل في وحدات و أقسففاا المنظمة ، وبين  يقع مسففيرو المنظمات في حيرة حول مجاتة الجوانب السففلبية للعمل أو معا
الفضوة الحاصفففففففلة بين قياد ا من جهة و الأفراد العاملين تا من جهة آخرل ، و كمن كل فرد داخل المنظمة يعمل لعزل عن جهود  

 المعلمين و القيادة إضفففافة إل تأثر الآخرين فلا يظهر العمل في صفففورت  المثالية التكاملية ، ويتبع ذللم تدمير للعلاقات الانسفففانية بين
 العلاقات المهنية بشكل كبير .
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 تمهيد  
و لذللم اشففتدت المنافسففة  الهائل،و التقدا التكنولوجي   الواسففعة،نتيضة الثورة المعرفية   سففريعة،يشففهد العالم تغيرات كبيرة و   

و في ظل هات     توجهها،بين المؤسففففففففففففسففففففففففففات من أجل البقاء و اللحاق تذا التغير الحاصففففففففففففل و مواجهة التحدهت الكبرل التي 
التحدهت و التغيرات بدأت الدول بالحر  على التحول من دول تتسففم مهامها الإدارية بطابع التقليد إل دول متفتحة تسففعى  

 إل إصلاحات إدارية لتحقيق أهدافها الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية .
و من هنا ظهر مفهوا إداري حديث يعرف بالشفففففففففففافية الإدارية ، و الذي يتوجب على الإدارات الأخذ ب  ، لما ل  من أثر 

و المسففففففففففؤولين عن تنفيذها للكشففففففففففف عن   نكبير في مكافحة الفسففففففففففاد ، كما أنها تعد قناة مفتوحة للاتصففففففففففال بين المسففففففففففتفيدي
التشفففريعات و توضفففيح الإجراءات و الاطلاع على كافة المعلومات عن التشفففريعات و توضفففيح الإجراءات و الاطلاع على كافة 
المعلومات و البيانات التي تعكس مؤشرات الأداء لدل المؤسسات الخدمية ، و الإفصاح عن الممارسات الإدارية القائمة و نشر 

 تنمية الشاملة و المستدامة في كافة المجالات .افة نزاهة المساءلة و المحاسبة ، لتهي ة بي ة تنظيمية فعالة ، و بالتا  تحقيق الثق
و المرونة و الانفتاح   تلزمها بالتطورالعالمية و الاقليمية التي تشففففهدها المؤسففففسففففات في الألفية الثالثة و التي  نظرا للمتغيراتو   

و الاسفففتضابة لحقوق و متطلبات الأفراد لتصفففبح بذللم أكثر قدرة على مواجهة مشفففكلات النظم الإدارية ليشفففغل بذللم مفهوا  
فلقد توجهنا إل تقديم إطار مفاهيمي للشفففافية الإدارية  و ذللم وفقا    المؤسففسففات،الشفففافية الإدارية إهتماا القائمين على هات   

  : للتقسيم الأم
 ماهية الشفافية الإدارية  :المبحث الاول 
 أدبيات الشفافية الإدارية   :   المبحث الثاني
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 ماهية الشفافية الإدارية  :المبحث الاول 
تعتبر الشففففففافية من المفاهيم التي دخلت حديثا في الإدارة و التي  ب أن تأخذ تا جميع المؤسفففففسفففففات الإدارية ، كونها تعمل 

المشففاكل الإدارية مثل لمموض اللوائح و القوانين ، و تبسففيط الإجراءات من الحد من الفسففاد الإداري ، على علاج العديد من 
و تزيد الثقة كلما منحت المنظمات موظفيها و المراجعين الخدمات الجيدة و المطلوبة منها ، و اسففتحوذ مفهوا الشفففافية اهتماا 

 سبب التطورات الفكرية و الإدارية و التقنية .العديد من السياسيين و الاقتصاديين و الإداريين ب
 التطور التاريخي للشفافية الإدارية    : المطلب الأول

بفدخول العفالم زمن العولمفة في العقفد الأخير من القرن المفاضففففففففففففففي ظهرت العفديفد من المففاهيم الحفديثفة في مجفال الإدارة ، حيفث 
تلامس هذه المفاهيم الواقع الفعلي و متطلبات العصففففففففففر ، و قد أطلق على هذه المفاهيم تسففففففففففميات عديدة كالإدارة المفتوحة و  

ئية ، و الإدارة بالر ية المشفففففف كة و الإدارة التشففففففاركية ، التي اعتبرت من المفاهيم الحديثة التي الإدارة على المكشففففففوف و الإدارة المر 
المواطنين في القرارات و هذا يؤدي إل مشفففففففففاركة  تقوا على فكرة مشفففففففففاركة العاملين و أعطتها الإدارات مجمل اهتمامات ، بحيث 

ات والتغيرات في الممارسفات الإدارية مثل وسفائل الاتصفال وسفرعة نقل التطور هات  سفاهمت  ، فقدفعلية للعاملين لتحمل المسفؤولية
 ) . المعلومات وإمكانية الوصففففففففففففففول إليها في ظهور ممارسففففففففففففففات إدارية جديدة. تعتبر الشفففففففففففففففافية أحد المفاهيم الإدارية الحديثة  

Alserhan, 2016, p. 157) 
 

 الشفافية الإدارية    نشمة : الفرع الأول
تزامن تاريخ الشفففففففففافية مع ظهور الفسففففففففاد في المجتمعات ، و قد كان السففففففففبق للأمم المتحدة في نشففففففففر الشفففففففففافية من خلال 

و الزراعة و الصففففففحة و التعليم...اك ، و كان لها السففففففبق للتنبي  على ظاهرة المنظمات التابعة لها و المعنية بشففففففؤون التضارة المالية  
الفسفاد و قياا المنظمات بتحليل أشفكال الفسفاد ثم وصفف العلاج ل  عن طريق الاتفاقية الدولية للأمم المتحدة لمكافحة الاتجار 

ل الأموال التي تسففففتخدمها عصففففابات الجريمة  ، و كذللم مدل التمثير السففففيس لغسففففي  1988بالمخدرات و المؤثرات العقلية لسففففنة 
الرائدة في هذا المجال هي ) منظمة الشففففففافية  تمن المنظما  المنظمة لإخفاء الأموال المسفففففتخلصفففففة من التضارة لمير المشفففففروعة ، و

و مقرها ببرلين ، و قد جاءت هذه المنظمة لتعزز مبادرات المنظمات الدولية   1993الدولية ضففد الفسففاد ( التي تأسففسففت عاا  
افظة على  الأخرل في تحقيق التنمية الاجتماعية و دعم حقوق الإنسفففففففففففان و النهج الديمقراطي في مختلف دول العالم و كذللم المح

(  90البي ة و تحقيق السلم و الأمن الدوليين ، و في لمضون عدة سنوات تمكنت منظمة الشفافية الدولية من تأسيس أكثر من )
برنامجا وطنيا ، كما اسفتطاعت و بالتعاون مع بعا منظمات المجتمع المدني الأخرل حول العالم من تطوير و تطبيق عدة آليات  

 (155-154، الصفحات  2018)برسولي و جوبر ،  : ف و محاربة الفساد ، و اجتثاث  و من أهم هذه الوسائلووسائل لكش
  جمع المعلومات و القياا بدراسففففات عن ظاهرة الفسففففاد و تطوير أسففففاليب جديدة لقياسففففها ، و يمكن الإشففففارة هنا إل

  1994معلومات هائلة عن ظاهرة الفسففففففففففاد في كتاتا لمرجعي حول الظاهرة ، كما أصففففففففففدرت المنظمة عاا  قياا المنظمة بنشففففففففففر 
نشففففففففففر ا   2001ثم طورت في عاا    1995مؤشففففففففففر دافعي الرشففففففففففوة ، و كذللم محاولة المنظمة تطوير النظاا الوطا للنزاهة عاا  

 ( و الذي أصبح تقريرا سنوه من بعد ذللم .Global Corruption Reportالمسماة التقرير الشامل عن الفساد في العالم )
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   تقدا المنظمة اسففتشففارات فنية تطوعية لتشففخي  و مكافحة الفسففاد ، و تذا فإنها تعتبر بيت خبرة عالمي تسففتعين ب
العديد من الدول و المنظمات الأخرل ، كما أصفففبحت المنظمة لثابة سفففكرتارية فنية مكلفة بالتحضفففير لمؤتمرات متعلقة بالفسفففاد  

 مختلف جهات العالم المعنية بالفساد و مكافحت  .و مكافحت  ، فقد أصبح لها صلات واسعة مع  
 تتعاون المنظمة مع المؤسفففففففففسفففففففففات التضارية و المالية و الدولية ذات السفففففففففمعة الممتازة ، و في إطار ما يعرف لشفففففففففروع  

(Know Your Customers) ) قد  و لبلورت قواعد عامة تسففففففففاعد على مكافحة الفسففففففففاد ،و ذللم  ) اعرف قواعد زبائنلم
و هي مباد  وقعتها عدد من البنوك الرائدة   (Wolfs Berg Principles)   مباد دت هذه الجهود بتوقيع اتفاقية أوتجسففففففففف

في مجال الجهود الرامية إل تحسففففففففففين صففففففففففور ا لدل الزبائن و طممنتهم إل التزاما ا لراعاة أكبر قدر من الشفففففففففففافية و النزاهة في 
 التعامل مع كافة الأطراف .

  تلعفب المنظمفة دور الضفففففففففففففففالمط المنظم لفدل المنظمفات الفدوليفة الحكوميفة ، و تجسفففففففففففففففد جهودهفا في ابراا العفديفد من
المعاهدات و الاتفاقيات الخاصفففة لكافحة الفسفففاد ، و هكذا فإن منظمة الشففففافية العالمية أصفففبحت منظمة تحظى باح اا كبير 

  ألملب دول العالم و في الدول العربية مثل الأردن و المغرب .من مختلف دول العالم و مؤسسات  ، وفتحت لها فروع في
 في الجزائر الشفافية الإدارية  ظهور : الفرع الثاني

ــوم رقم فقد نظم المشففففففرع الجزائري الشفففففففافية في عدة قوانين من بينها المرسففففففوا التنفيذي رقم  أما في الجزائر  ،  131-88)المرســ

ــــــادار في    1408ذي القعــدة  20المؤرخ في   ــ ــ المنظم العلاقففات بين الإدارة و المواطن ، بحيففث أوجففب هففذا (06/07/1988، و الصــ
الإدارات اطلاع كافة المواطنين على التنظيمات و التدابير التي تسفففففطرها ، و ينبغي في هذا الإطار أن تسفففففتعمل و  المرسفففففوا على  

)المادة   تطور أي سففففند مناسففففب للنشففففر و الإعلاا ، كما ن  على إمكانية المواطن الاطلاع على الو ئق و المعلومات الإدارية .
 (131-88المرسوم من   10و  08

المتعلق بالوقاية من الفسفاد و مكافحت  ، الذي نظم مصفطلح الشففافية في عدة مواد ، و كما   01-06بالإضفافة إل قانون 
المتعلق بالبلدية مبدأ الشفففففافية وورد تجسففففيده في العديد من المواد من هذا القانون ، بحيث ن  على    10-11نظم القانون رقم 

تدابير لإعلاا المواطنين بشفففففؤونهم ، كما أجاز لكل شفففففخ  الاطلاع على مسفففففتخرجات أن المجلس الشفففففعبي البلدي يتخذ كل ال
مداولات المجلس الشفففففففففعبي البلدي ، و فرض أن تكون جلسفففففففففات المجلس البلدي علنية و مفتوحة لمواطا البلدية و لكل مواطن  

، و تجسفيد أيضفا لمبدأ الشففافية فقد نظم القانون رقم  (10-11من القانون 11،14،22،26،97،98)المواد  معا لوضفوع المداولة 
المتعلق بالولاية الشففففففافية بحيث ن  على أن جدول أعمال دورات المجلس الشفففففعبي الولائي يلصفففففق عند مدخل قاعة    12-07

خرل نظمت المداولات و في أماكن الإلصفففاق المخصفففصفففة لإعلاا الجمهور و خاصفففة الالك ونية منها ، و بالإضفففافة إل قوانين أ
 في أحكامها مبدأ الشفافية .

  مفهوم الشفافية الإدارية  و مستوياتها  : المطلب الثاني
لم تعد الشفففافية كلمات تقال في سففياق الحديث العاا عن المؤسففسففات دون وعي لضففامينها ، بل أصففبح هذا المفهوا قضففية 

يسفففعى كل قطر لإبرازه وجها من أوج  الديمقراطية ، و مظهرا من مظاهر الحضفففارة ، إذ توسفففعت تطبيقات هذا المفهوا  وطنية ،  
 في كثير من المجالات و حقول المعرفة.
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 مفهوا الشفافية الإدارية   : الفرع الأول
الفسفاد في العالم ، تعبيرا عن ضفرورة الكشفف تعتبر الشففافية من بين المصفطلحات التي تسفتخدمها الجهات المهتمة لكافحة  

للعامة و اطلاعهم على منهج السففففففففففففياسففففففففففففات العامة ، و كيفية إدارة الدولة من قبل القائمين عليها من ر سففففففففففففاء دول ووزراء و  
، و ذللم تدف الحد من السياسات لمير المعلنة ، أو ما يعرف اصطلاحا " سياسات خلف الكواليس " التي حكومات ...أك 

 تتميز بالغموض و عدا مشاركة العامة فيها بشكل واضح .
و من أجل التعريف بلفظ الشففافية سفوف نبدأ أولا إل بالمصفطلحات اللغوية لإيضفاح المع  المجرد للكلمة و من ثم التعريف 

 الاصطلاحي .
تعرف الشففافية لغة في اللغة العربية اسفتنادا إل ) شفف ، يشفف ، شففاف ، شففيفا ( بفتح  : تعريف الشـفافية )لغة( ❖

 أو كسر الشين و التي تعا الرقة و خفة الحال ، أو قابلية الشيء ، و بالتا  ر ية هذه الأشياء و معرفة حقيقتها .
للمصففففففففففففففطلح ) ترجمفففففة  الانجليزيفففففة هي  اللغفففففة  ، و كلمفففففة Transparenceو في  مفففففا وراء   ، ، وراء  عبر  معنفففففاهفففففا  بادئفففففة   )

(Transparency  تعا ). صـــفحة 2010)بن بادي و بن علوش،   الشفففففافية أي كون الشففففيء شفففففافا ، صففففريح جلي واضففففح ،
13) 

 : (اصطلاحاتعريف الشفافية ) ❖
إن استخداا لفظ الشفافية لا يختلف كثيرا من المجال اللغوي إل المجال الاصطلاحي إلا أن  في الحالة الأخيرة و يتغير بشكل 

 أكثر أهمية نظرا للموضوع الذي يقوا علي  .
تناول الباحثون مفهوا الشففففففافية بغية الوصفففففول إل مع  واضفففففح لها ، فاسفففففتنادا إل تعريف برنامج الأمم المتحدة الإئتماني ، 

( فإن الشففففافية تعا إعلان أو تقاسفففم المعلومات و التصفففرف بطريقة معلنة  POGARبرنامج إدارة الحكم في الدول العربية )  
و مكشفففوفة ، فهي تسفففمح لمن لهم مصفففلحة في الشفففمن الحصفففول على المعلومات حول الشفففمن ، و التي قد تلعب دور حاسفففم في 

القرار على المسفتول العاا الكشفف عن المسفاو  و حماية المصفالح ، و كما تمللم الأنظمة ذات الشففافية إجراءات واضفحة لصفنع  
اسفعة من المعلومات في متناول المواطن  ، كما تمتللم قنوات اتصفال مفتوحة بين أصفحاب المصفلحة و المسفؤولية و تضفع سفلسفلة و 

 (10، صفحة 2011)حرب،   .
 : الإداريةتعريف الشفافية  ❖

المعوقفات التي تواجف  التنميفة    بفذل الكثير من الجهفد لحفل مشففففففففففففففكلات الإدارة وتحفديفدهفا  وقفد دعفا رواد الفكر الإداري إل أهميفة
 كواحدة منممارسففففففة الشفففففففافية في عمليات الإدارة تأم   الفسففففففاد والروتين والغموض في أسففففففاليب وإجراءات العمل.  الإدارية كالإدارة

، و قد تعددت   (Serhan, 2016, p. 158)  الأجهزة الإدارية المختلفة  مسففففففائل هامة  ب مراعا ا في الممارسففففففات الإدارية بين
 : تعريفات الشفافية الإدارية تبعا لوجهات النظر المستخدمة من أجل  نذكر أهم ما تقدا من قبل الباحثين في هذا المجال
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 يوضح أهم إسهامات الباحثين في تقديم تعريف للشفافية الإدارية  : (01الجدول رقم )
 التعريف الباحثين

 (1998سنة) برقاوي ،  
أنها الوضفوح و العقلانية و الالتزاا بالمتطلبات أو الشفروط المرجعية للعمل ، و تكافؤ الفر  

 للضميع ، و سهولة الإجراءات  

 (  1997سنة)الخرابشة ، 
تدل على الوضفففففففوح في التشفففففففريعات ، و سفففففففهولة فهمها و موضفففففففوعيتها ،ووضفففففففوح لغتها ، 
ومرونتها فضففلا عن تبسففيط الإجراءات ،و نشففر المعلومات و الإفصففاح عنها ، و سففهولة وصففول  

 جميع العاملين إليها .

 (2005سنة  )الغالبي والعامري،
هي جعل الأمر واضحا و شفافا بعيدا عن اللبس و الغموض و تعقد الإجراءات بطريقة لا 

 تتيح إمكانية متابعتها و معرفة أوج  النق  و الخلل فيها .

 (2006 سنة )الطوخي ،

الادارة العامة في بيت من زجاج ، كل ما ب  مكشففففففففففففوف للعاملين و الجمهور ، و أن تعمل  
تتضففففففففففففففمن الأنظمة التي تعمل من خلالها الإدارة و الوسففففففففففففففائل اللازمة التي تكفل العلم و المعرفة  
للكافة بحقيقة أنشففففففففففففففطتها و أعمالها بالإفصففففففففففففففاح و العلانية و الوضففففففففففففففوح و بالتا  القدرة على 

 ا .مساءلتها و محاسبته

 (2010سنة)الطراونة و العضايلة،

تمثل فلسففففففة و منهج عمل يقوا على الوضفففففوح و العلنية و الدقة و الصفففففراحة و الانفتاح في 
مختلف النشفففففففففففففففاطفات و مجفالات العمفل التي تتم بين مختلف المسففففففففففففففتوهت الإداريفة داخفل الجهفاز  

المواطنين ، لا لا يتعارض مع المصففففففففففلحة العامة الحكومي و الأجهزة الحكومية المختلفة و جمهور 
 العليا .

 (2012سنة  )بدح ، 

الوضففففففوح في الإجراءات إل اعتباره فلسفففففففة و منهج عمل يمكن أن يتضسففففففد في العديد من 
العناصففر و المعايير ، ووفق الآليات و الأسففاليب الإدارية المسففتخدمة في المؤسففسففة ، سففواء أكانت 
حكومية أو مؤسفففففسفففففة أعمال هادفة للربح أو لمير هادفة مما يسفففففهم في تطور بي ة العمل و تكون 

 الية من الكفاءة و لديها المقدرة على تقديم حلول إبداعية للعديد من المشكلات على درجة ع

 ا(2018، صفحة  2018)نداء اكرم ،   : المصدر
 الشفافية الإدارية   ستوهتم : الثانيالفرع 

، 2022)إبراهيم،   : هناك مسفففففتوهن لتطبيق الشففففففافية في المنظمات و مؤسفففففسفففففات الأعمال ، و الشفففففركات نذكرها فيما يلي
 (11صفحة 
و هو المسفففتول الذي يتضفففمن كل من التشفففريعات و القوانين ، و    :( )المســـتوا الذاتي للشـــفافية : المســـتوا الأول ❖

 شفافية الإجراءات ، و هي الإجراءات التي يتم اعتمادها ذاتيا من الكيان ، بغرض المراقبة و توطين مبدأ الشفافية 
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الذي يتضفمن الإجراءات التي يتم اعتمادها من الدولة التي تعمل  : ) المسـتوا الشـامل للشـفافية(  : المسـتوا الثاني ❖
 تا المنظمة ، أو مؤسسة الأعمال ، أو الشركة بغرض المراقبة و توطين مبدأ الشفافية بصورة اولية .

  فوائدهاأهمية الشفافية الإدارية  و  : المطلب الثالث
محاور نجاح التنمية المسففتدامة ، لأنها توفر العمل في بي ة تتسففم بالشفففافية تعد الإدارة بالشفففافية كمحد أهم أركان مقومات و  

التامة فتؤدي إل جودة الأداء البشري و المؤسسي و بالتا  تمكن شركاء التنمية من الوصول إل الأهداف ودفع حركة التقدا و  
 النهوض .

 أهمية الشفافية الإدارية   : الفرع الأول
أهمية الدور الذي تلعب  الشففففافية كمفهوا إداري ، حديث تسفففاعد على تحقيق التنمية ، و الارتقاء لسفففتول إدارتنا ،   تتضفففح

والوصففففففول إل مسففففففتول حضففففففاري يسففففففاهم في تحسففففففين المسففففففتوهت المعيشففففففية للأفراد ، ونسففففففتطيع أن نلمس آ رها الإ ابية على  
ح عن أسففرار المنظمات الحكومية أو خاصففة ،ولا تؤدي إل عرقلة التشففريعات القطاعين العاا و الخا  ، فهي لا تتطلب الإفصففا 

ــفحات  2020)عليمات،    : أو إلحاق الضففففففرر بالمصففففففالح العامة أو الخاصففففففة، و لكن تظهر أهميتها من خلال مسففففففاهما ا في ، الصــ
163-164) 
، و عدا وضفففففففففوح النصفففففففففو  لهذه   بعا التشفففففففففريعات و القوانينإن لمياب الشففففففففففافية في   : تحقيق المصـــــــلحة العامة ❖

 التشريعات و الأنظمة ، يعتبر سببا رئيسا للاجتهادات الشخصية ، و بشكل لا يخدا المصلحة العامة .
تعمل الشفافية على تحقيق نجاح و استمرارية المنظمات التي تريد مكافحة   : توفير النجاح و الاستمرارية لأية منظمة ❖

الفسفاد بكل أشفكال  ، خاصفة أن وجود الأنظمة يعتبر من الأشفياء المهمة ، لمير أن عدا وضفوح أحكاا و بنود هذه الأنظمة ، 
 . ن وجود الشفافية الإداريةيؤدي إل ظهور أشكال الفساد المختلفة ، و لذللم فإن  من أجل مكافحة الفساد ، لابد م

إن عدا المراجعة الدورية للقوانين و الأنظمة بشفففكل واضفففح و بشفففكل   : المســاعدة في اتخاذ قرارات إدارية صــحيحة ❖
يواكب المسفففففففتضدات العصفففففففرية في بي ات الأعمال ، ي تب علي  اتخاذ قرارات إدارية سفففففففريعة ، و لمير سفففففففلمية ، ولا تسفففففففتند إل 

جود الشففففففففففففافية داخل التنظيمات  المرجعية العلمية ، الأمر الذي يعرقل عمليات التنمية الإدارية و الشفففففففففففاملة ، لذللم لابد من و 
 الإدارية .
إن انعداا الشفففافية في الأنظمة و القوانين ، و في الممارسففات الإدارية ،   : تسـهيل جذب الاسـتثمارات و تشـجيعها ❖

ل  آ ر سفلبية على الاسفتثمارات ، من حيث إعاقة و عرقلة المشفاريع الاسفتثمارية . فتعقيد الإجراءات ، و عدا وضفوح الأنظمة 
ئيسفة في تحقيق التنمية الشفاملة لذللم لابد من و التشفريعات ، ي تب علي  تراجع الاسفتثمارات بدلا من تشفضيعها ، لأنها أداة ر 

 الشفافية ، لتسهيل جذب الاستثمارات و تشضيعها . 
ــوق المالي ❖ إن مفهوا الشففففففففففففففافية في الأنظمة و القوانين المتعلقة بالسفففففففففففففوق الما  ، و الجوانب المالية و   : إنعاش الســــــــ

من حيث توافر البيانات و المعلومات المتعلقة بالشفففففففؤون المالية ، بوضفففففففوح و   ةالسفففففففياسفففففففات الاسفففففففتثمارية ، يؤدي إل المصفففففففداقي
لصدقي  ، الأمر الذي ي تب علي  تشضيع الاستثمار ، و تحسن منال الاستثمار ، و زهدة حركة رأس المال ، و من ثم الوصول  

 مواطنين . إل التنمية الشاملة ، و تحقيق الاستقرار ، و توفير مستوهت معيشية جيدة لل
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تسففففففففففففففاعد الشفففففففففففففففافية على إزالة العوائق البيروقراطية و الروتينية في الأنظمة و  : إزالة العوائق البيروقراطية و الروتينية ❖
القوانين ، و تعمل على تبسفففيط الإجراءات و زهدة كفاء ا ، و التوسفففع في اللامركزية و العمل على توضفففيح خطوط السفففلطة ، 

ظيمية تتمتع بدرجة كبيرة من المرونة من خلال وضففوح الاتصففالات الإدارية ، و إحداث إدارات واضففحة و سففهلة ، و هياكل تن
. 

العديد من التحدهت التي تقاوا    لشفففففففففافية الإدارية تسففففففففاهم في نجاح خطط التطوير والتغيير. يواج  القادة التنظيميينا ❖
 (Mazen, Samy, & Tarek, 2017, p. 19) .دافعهم للتغيير
 فوائد الشفافية الادارية : الفرع الثاني

 : العففديففد من الآ ر الإ ففابيففة على اتخففاذ القرارات الفرديففة ، و على التنظيمففات الإداريففة ، و هففذه الفوائففد كمففا ةمهنففاك  
 (356-355الصفحات  ، 2021)الرشيدي و آخرون،  

  توفير الوقت ، و التكاليف ، و تجنب الإرباك و الفوضى في تقديم الأعمال ، كما تؤدي إل تطوير وظائف الوحدات
الإدارية من وحدات إدارية متخصفصفة ، إل فرق عمل تقوا رداء وظائفها بشفكل أفضفل ، وأوضفح وأكثر شففافية ، لأن الجهود  

 مش كة لكل أفراد الوحدة الإدارية .المبذولة هي جهود  
   تسفاعد على اعتماد سفياسفة تعليمية تزيد المهارات بدلا من الاعتماد على أسفاليب التدريب ، و التعليم التقليدية ، و

لكن مفا يلاحظ هنفا أن تنظيمفات الأعمفال الحفديثفة تتبع التعليم ، و التفدريفب ، الزهدة مهفارات الأفراد العفاملين ، و توسففففففففففففففيع 
 في أذهان العاملين . مداركهم بشكل أكثر شفافية ، و ترسيخها

  ، تتحول معايير ال قية من الأداء إل المقدرة ، أي ضفففففففففففرورة مكافمة الأفراد على أدائهم لأعمالهم بوضفففففففففففوح و بفاعلية
 فحتى يلتحق الأفراد بالعمل ، عليهم الارتقاء إل مستول معين من الأداء الشفاف .

   تقليل الصفففففففففففففلاحيات الواسفففففففففففففعة في عمليات اتخاذ القرارات ، و ذللم لتخفيف درجة المركزية ، كما  ب العمل على
تشففففففضيع المبادرات الشففففففخصففففففية ضففففففمن قواعد العمل ، و أنظمة و العمل على ضففففففرورة توفير الفر  لتنمية المهارات و القدرات 

 المتوفرة لدل الأفراد العاملين .
  ترسفففففيخ قيم التعاون ، و تضفففففافر الجهود ، ووضفففففوح النتائج ، حيث يتم المحاسفففففبة على التضاوزات بشفففففكل جماعي من

 خلال اتخاذ قرارات جماعية .
 الإدارية المطبقة باسففففففففففففففتقلالية أكثر أثناء قيامهم بواجبا م الوظيفية ، و هذا يعزز    تيتمتع الأفراد العاملين في التنظيما

  الرقابة الذاتية بدلا من الرقابة الإدارية المسففففففتمرة ، الأمر الذي  عل قرارات الأفراد العاملين فيما يتعلق رعمالهم أكثر شفففففففافية و 
 مصداقية .
   تعمفل على اختيفار القيفادات الإداريفة ذات القفدرة على أخفذ القرارات النزيهفة ، و الأمفانفة و الموضففففففففففففففوعيفة و الانتمفاء و

الولاء للمؤسفففففسفففففة ، و للصفففففالح العاا ، كما يتم من خلال اتخاذ قرارات مناسفففففبة على إظهار نقاط الضفففففعف و القوة ، و تحديد  
 الذي يعا المزيد من الشفافية في بي ات العمل . الانحرافات ، و العمل على تصحيحها ، الأمر
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  تعمل على تغيير الثقافة التنظيمية السائدة ، و هذا يتطلب اتخاذ قرارات ضرورية متغيرة في ثقافة المؤسسة حتى يتكون
لدل الأفراد العاملين اتجاهات إ ابية تشففففففففير إل أن أهم ما في التنظيم هو العمل على تقديم خدمات ذات جودة للموطنين مع  

 اتخاذ قرار مناسب لهم خا  من العقد و الروتين .  ضرورة التعامل معهم بشفافية عالية ،
    عناصر الشفافية الإدارية و أنواعها : المطلب الرابع

إن الهدف من تطبيق الشففففافية هو خلق بي ة تتطور فيها المعلومات و القرارات الناضفففضة المتعلقة بسفففياسفففة و بي ة المنظمة ،  
فإن المنظمات التي تطبق تللم المباد  تبتعد بنفسففففففففها عن الشففففففففبهات ، و عن كل ما يمس  عة المنظمة ، هذا التطبيق ينعكس  

ينبغي توضفففففففيح و تحديد عناصفففففففر عمل الشففففففففافية الإدارية و  ع و يعطيها التقدير و الاح اا ، بالتا  على  عة المنظمة في المجتم
 .و يمكنها من كسب المنافسة و زهدة فر  النضاح أمامها  أنواعها ، بشكل يسهل تنفيذها لأهدافها  

 
 عناصر الشفافية الإدارية : الفرع الأول

 (187، صفحة 2021)العابد،    : رن الشفافية تتكون من عدة عناصر أهمهاذكرت بعا المصادر 
و ترتبط بالتوقعات ، و المعتقدات و المشففففاعر الإ ابية التي يحملها العاملون حول المؤسففففسففففة التي ينتمون إليها   : الثقة ❖

ممارسفات الإدارة ، و ما تظهره من قيم و أخلاق ، و مدل حرصفها على تحقيق المصفالح    : و التي تتمثر بعدد من العوامل و منها
العامة و مصففالح الموظفين . كما و ترتبط لدل التزاا العاملين في المؤسففسففة بالمباد  و القوانين ، و التشففريعات ، و التي تنعكس  

 .على المخرجات و جود ا و على الانتماء لها و الحر  على نجاحها  
و تتعلق بتنمية الجوانب الأخلاقية و القيم و المباد  التي تعكس أهداف المؤسفسفة و اسف اتيضيا ا ، و تؤثر  : النزاهة ❖

النزاهة بشففففففكل كبير على أداء المؤسففففففسففففففة ، و  عتها و هي من الآليات المسففففففتخدمة لمكافحة الفسففففففاد الإداري ، و التمكد من 
فافية و الوضفففوح ، و البعد عن أي تحيز أو اعتبار شفففخصفففي ، و المعاملة العادلة ارتباط الإجراءات المتعلقة باتخاذ القرارات بالشففف

للأطراف المرتبطة بالمؤسسة ، و التمكيد على معرفة حقوق الأفراد و التزامهم ، و يتم اتباع مدونة السلوك تدف ضمان التعامل 
 مشففففروعة ، أو مصففففالح خاصففففة على حسففففاب  المها و الأخلاقي ، و التمكد من عدا اسففففتغلال المناصففففب لتحقيق مصففففالح لمير

 المصلحة العامة ، و هو ما يزيد من مستول النزاهة و الذي ينعكس بشكل إ اؤ على الشفافية .
و هي الاسفففففف اتيضية التي من خلالها يتم تطوير المؤسففففففسففففففة و تحرير ما تمتلك  أفرادها من طاقات  : الخبرة المؤســـــســـــية ❖

لضففمان التنالمم بين حاجا م مع ما تسففعى المؤسففسففة إل تحقيق  ، و يتطلب الاسففتفادة من الخبرة في مجال العمل توفير المعدات 
راء و الاق احات ، و المشففففففففففففففاركة في اتخاذ القرارات الإدارية ، و  و الأدوات اللازمة ، و إتاحة مسففففففففففففففاحة من الحرية في إبداء الآ

 المتعلقة بالنتائج و تقييمها .
و تتمثفل في المهفاا المطلوبفة من العفاملين و خطوات أدا فا ، و التي ينبغي أن يتم تصففففففففففففففميمهفا لفا    : إجراءات العمـل  ❖

يتوافق مع المهاا الموكلة لهم ، و لا يضفففمن سفففلامتهم ، و تحقيق أهداف المؤسفففسفففة ، إذ أنها تؤدي دورا مهما في تحقيق الشففففافية 
الفوضفوية ، و هو ما يحقق الاسفتقرار النفسفي للإدارة و العاملين ، بالإضفافة   في المهاا ، و تنظيمها بعيدا عن المهاا العشفوائية أو

إل أن   عل الإدارة قادرة على تقدير الوقت و الجهد اللازمين لأداء المهاا ، و اكتشففففففففففففففاف المشففففففففففففففكلات التي يمكن أن تحدث  
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خلالها ، ووضفع المعايير لتقييم جودة تللم الإجراءات ، و تفعيل الرقابة .و لا بد من أن يتم تبسفيط الإجراءات ، و إعدادها لا 
 يواكب التطورات و التغييرات المتسارعة ، و لا يسهم في الحد من التكاليف و زهدة كفاءة و فاعلية الأداء المؤسسي ككل .

ــاءلة ❖ و يرتبط لدل اسفففففففتعداد العاملين لتقبل اللوا في حال الفشفففففففل ، و بيان سفففففففبب حدوث  ، و البحث عن   : المســـ
السففففبل لتصففففحيح  ، بالإضففففافة إل إ اد أنظمة الحوافز و العقوبات في المؤسففففسففففة لمكافمة المجتهد ، و معاقبة المقصففففر ، و تسففففهم  

اسفففففففففبة المسفففففففففؤولين و متخذي القرار ، و مواجهة الفسفففففففففاد ، و سفففففففففوء المسفففففففففاءلة في تقييم مدل فاعلية الرقابة على الإدارة ، و مح
 استغلال السلطة ، و عدا إدارة الوقت ، لضمان الثقة و مستول أفضل من الأداء المؤسسي .

 الشفافية الإدارية أنواع : الفرع الثاني
ــوان ،   : ةممن خلال الاطلاع على أدبيات الشفففففففافية نجد أن الباحثين قسففففففموا الشفففففففافية إل ما   ــفحات  2013)رضــ ، الصــ

07-08) 
 : ( إل شفافية )داخلية / خارجية (Henriquers 2007لقد قاا ) : حسب هيكلية المنظمة ❖
 أنشفطتها و  هي الشففافية التي تتضفمن الإفصفاح و الكشفف عن المعلومات التي تتعلق بالمنظمة و   : الشـفافية الخارجية

منتضا ا لكافة أصفففففففحاب المصفففففففالح خارج المنظمة ، بالإضفففففففافة إل توفير أكبر قدر من المعلومات للمضتمع الخارجي من خلال 
  وسائل الاتصال المختلفة مثل التقارير المالية و الاجتماعية مما يعزز من مصداقية المنظمة لدل كافة الأطراف المعنية .

 هي الشففففافية التي تتعلق بسفففلوكيات الإدارة و القضفففاه التي تتضفففمن حقوق أصفففحاب المصفففالح  : الشـــفافية الداخلية
داخل المنظمة من خلال التمكين و المشففففاركة في صففففنع القرارات ، و توفير كافة المعلومات الضففففرورية لكل مسففففتول وظيفي وفقا  

مرة ، بالإضففففففافة إل مراعاة المرونة و النزاهة في كافة لمتطلبات العمل ، و التواصففففففل مع كافة العاملين داخل المنظمة بصفففففففة مسففففففت
 التعاملات و السلوكيات التي تساهم في إ اد المنال التنظيمي الصحي الذي يتسم بالمصداقية و الثقة .

إل نوعين رئيسفين وفقا لأسفلوب  فقد قسفم الشففافية الإدارية( 2010  سفنة Lindstet) أما : الإدارة المتبعة  حسـب   ❖
 لمير المقيدةالمقيدة  و الشفافية الإدارة المتبع إل الشفافية الكاملة و الشفافية 

 تعتمد على مشاركة العاملين في صنع القرارات . : الشفافية الكاملة 
 تتضفففمن قياا المنظمة بالإعلان أو الإفصفففاح عن تللم المعلومات التي ترلمب في إعلانها فقط ليس   : الشــفافية المقيدة

 كل المعلومات المتاحة لديها .
 التي تتضمن قياا طرف آخر بنشر المعلومات عن المنظمة .  : الشفافية غير المقيدة 
  : طبيعتهاإل وجود ثلاثة أنواع للشففففففافية الإدارية من حيث   (2004 سفففففنةلقد أشفففففار )دعيس   : حســــب طبيعتها ❖
 (234، صفحة 2016)علاونة،  
 و هي شفافية منقولة متعسفة أو مقلدة رسلوب نسخي لا يناسب طبيعة عمل المؤسسة المعنية  : الشفافية المدبلجة

 و ظروفها .
 هي تللم التي تنطلق من مصفففالح و ايدلوجيا م صفففدرها و م صفففمم آليا ا ، و ليس المسفففتفيد منها    : الشــفافية المؤدلجة

 أو المطلع على نتائضها ، و تبرز لخدمة هدف معين .
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 هي الشفافية التي تنتقي النتائج الجيدة مهما تواضعت وتبرزها رسلوب مبالغ في .  : الشفافية الانتقائية 
 

   الشفافية الإدارية ساسياتأ :   المبحث الثاني
تعزز الشفففففافية الإدارية المنال الملائم و المتطلب الرئيسففففي لنضاح المنظمات حيث أن مبدأ الوضففففوح هو أسففففاس النضاح لتوفر 
البي ة المناسفبة للتفاهم بين العاملين و التعبير عن همومهم ، و تبيان مشفاكلهم و مناقشفة طرق حلها بكل أريحية و عدا خوف ، 

 لا ينعكس بتقديم الآراء التي تخدا المنظمة .
 متطلبات الشفافية الإدارية   مبادئ و  : المطلب الأول

مبدأ الشففففففففففافية و المشفففففففففاركة الإدارية في البلاد متقدمة من المباد  الأسفففففففففاسفففففففففية التي تقوا عليها كافة الأنظمة ، و  أضفففففففففحى  
أصففبحت السففرية مجرد اسففتثناء محدود و محصففور و موقوت و قابل للضدل و الانتقا  يوما بعد يوا لصففالح الشفففافية كمبدأ عاا  

أنشففطة ووظائف و أعمال المنظمات و أجهز ا الإدارية ، باعتبار أن الشفففافية ، ذللم المبدأ الذي  ب أن يحكم و يسففود كافة 
أحد الشففففففففروط و المقومات الأسففففففففاسففففففففية للتنمية الشففففففففاملة و المسففففففففتدامة في كافة المجالات التنموية ، و لع  آخر فهي أحد أهم  

 (35، صفحة 2020)الشهري، الشروط للحكم الجيد .  
 مباد  الشفافية الإدارية   : الفرع الأول

 (36، صفحة 2020)الشهري،  : و تتمثل مباد  الشفافية الإدارية فيما يلي
 ينبغي أن تكشف المؤسسة عن إجراءا ا و عمليا ا الإدارية .  : الوضوح الإداري ❖
يكون الأجر الذي يحصل علي  العاملين من أدائهم يكفيهم دون الانتظار لحصول   : أجور الكفاية المعيشية للعاملين ❖
 رشوة .
لذللم  ب أن يعلم كل فرد في المؤسففففففففففففففسففففففففففففففات الأهداف العامة و لأهداف الفرعية و   : المعلومات لجميع العاملين ❖

 يسعى إل تحقيقها و تطويرها .
 فب أن تمحي الأميفة الرقميفة من المنظمفة ، و أن يفهم الجميع النواحي المفاليفة ، و أن   : المحـاســـــــــــبـة لجميع العـاملين ❖

يتكلم الجميع بلغة الأرقاا ، و لذللم فإن المحاسفففففففففبة ليسفففففففففت حكرا على المحاسفففففففففبين ، و لا تقتصفففففففففر قراءة الأرقاا و تحليلها على  
 لهم رأي في تحسين الأداء و دفع النتائج إل الأماا . المختصين بل لابد أن يفهم جميع العاملين لغة الأرقاا ، و أن يكون

و هو ما يعا المشففففاركة الفعالة من قبل العاملين في إدارة مؤسففففسففففا م عن طريق   : تمكين العاملين من اتخاذ القرارات ❖
 المشاركة في حل المشكلات و اتخاذ القرارات .

ــفافية المالية للموةف ❖ لإمكانية متابعة   -إقرار الذمة المالية   –و الغاية من ذللم وضففففففوح المركز الما  للموظف   : الشــ
 نشاط  و التمكد من خلو صفحت  من الرشوة .

 و هو يعا وجود نظاا رقاؤ متبادل بين الرئيس و المر وس داخل المؤسسة .  : الرقابة من الجميع و على الجميع ❖
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و يقتضففي ذللم تقرير المسففؤولية الجماعية لفرق العمل ، إل جوار المسففؤولية الفردية مما  عل جميع   : مســؤولية الجميع ❖
 العاملين حريصين على تحقيق الأهداف المخططة و اح اا المشروعية الإجرائية و القانونية .

ــة العامة ❖ ــسـ يشففففكل مبدأ الحق في المعرفة أحد المحاور الرئيسففففية للشفففففافية ، و    : حق الغير في معرفة ما يدور في المؤسـ
مقتضفاه أن الحق في اق اب عامة الناس من معلومات المؤسفسفة و سفياسفتها و مركز صفنع القرار تقره الكثير من تشفريعات الدول 

)قزق و رضوان،    المتقدمة و يقتضي الحق في الاطلاع على الو ئق و المستندات و التدفق الحر للمعلومات في جميع الاتجاهات .
 (118، صفحة 2023

 متطلبات الشفافية الإدارية   : الفرع الثاني
و فيما يلي بعا   العديد من المتطلبات التي ينبغي ال كيز عليها لتعزيز الشفففففففففففففففافية الإدارية في العمل المؤسففففففففففففففسففففففففففففففي ،هناك  

 (17-15، الصفحات 2011)حرب،   : المتطلبات الواجب توافرها لضمان تطبيقها بالمؤسسات
   ضفففففرورة وجود وسفففففيلة عملية ، و ليس وجود ن  قانوني مجرد يكون أداة في أيدي المديرين ، بحيث توفر تدابير محددة

أداء المؤسففسففات لوظائفها ، و التعرف على مكامن النق  بالنسففبة لإجراءات معينة ، فالمنطق الأسففاسفي  من شففمنها التحقق من 
هو دراسففة الإجراءات داخل المؤسففسففات ، و لمرس المفاهيم ، و مراقبة التنفيذ و السففلوكيات المختلفة ووضففع المعايير و اكتشففاف  

 ين عنها ، تذا يتحقق المنهج الشامل لتطبيق الشفافية الإدارية .الانحرافات و التحقق منها ، و محاكمة و معاقبة المس ول
  تعزيز قيمة المسففففاءلة في المسففففتوهت الإدارية المختلفة ، و اتخاذ الإجراءات التي تعزز هذه القيمة و أهمها الخطوات التي

 تجري على المستوهت العليا .
  ، التعامل بسففففياسففففة الدوران الوظيفي ، بحيث لا يسففففتمر الموظف و  اصففففة كبار الموظفين في الموقع الواحد لمدة طويلة

لأن ذلففلم يؤدي إل الروتين و التعففامففل مع الموقع كحق مكتسفففففففففففففففب ، و لعففل تففدوير الموظفين هو نوع من التففدريففب و تكففامففل 
 المعلومات .
  ي ة بي ة عمل صففففففحية تقوا على ثلاثة محاور هي إرضففففففاء العاملين ، و المتابعة الموضففففففوعية ، و بث روح الجماعة فلا 

شففلم أن الموظف الذي يتحقق ل  الرضففا الوظيفي سففيكون أكثر حرصففا من لميره على الالتزاا بالممارسففات الإدارية السففلمية ، و  
تابعة المسفتمرة لأداء العاملين في المراحل المختلفة تسفاعد على اكتشفاف الانحرافات  الابتعاد عن الممارسفات الفاسفدة ، كما أن الم

أولا رول قبل تفاقمها ، و كذللم التزاا العاملين داخل المؤسففففففسففففففة بروح الجماعة و العمل معا كفريق واحد يكون من الصففففففعب  
 مع  انتشار الفساد فيما بينهم .

  ، ضففففرورة تنظيم دورات تأهيلية للموظفين في كافة الجهات للتعريف رهمية الشفففففافية و ماهيتها و العمل على تطبيقها
 و تبا خلق ثقافة تنظيمية أساسية الوضوح و الإفصاح و حرية التعبير .

  تتطلب قيادة الشفففففففففففافة تبا المدير نمطا من الانفتاح و الوضففففففففففوح في تعامل  مع الآخرين و ذللم لشففففففففففاركة المعلومات
اللازمة في صففففففففنع القرارات ، و تشففففففففضيع الآخرين في طرح مداخلا م ، مع الإفصففففففففاح عن قيمة و دوافع  و عواطف  الذاتية التي 

لأخلاقية بدقة عن طريق خلق مسففففففففتوهت عالية من الانفتاح أو الشفففففففففافية و الذي تمكن التابعين من تقييم تصففففففففرفات  المهنية و ا
 ينتج عنها درجة عالية من الثقة المتبادلة بين الطرفين .
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 (745، صفحة 2023)جرجس و عبد العال،    : ( قد قسمها إل ثلاث مجموعات كآم  2016 سنة إلا أن )مشعف ،
  : و تتمثل في : المتطلبات البشرية ❖
  بعملهم.تشضيع العاملين على اق اح طرق أداء المهاا المرتبطة 
 . حر  الإدارة على الاستماع لمشكلات العاملين و احتياجا م 
 . تشضيع العاملين على تقديم مق حا م لتطوير العمل 
 . العمل على إطلاع العاملين على نتائج أعمالهم و انجازا م 
  : العناصر التاليةيتم  ي ة بي ة العمل و المنال المناسب للشفافية من خلال    : المتطلبات الثقافية و الاجتماعية ❖
 . تكوين و إدارة فريق العمل 
 . بث روح الفريق في العاملين 
 . محاولة ربط المصالح الشخصية للأفراد بالمصلحة العامة للمؤسسة 
 . المتابعة و التوجي  و الرقابة الفعالة بشكل دوري و مستمر 
 . وجود نظاا تقويم فعال 
المؤسفففسفففي أحد الدعائم الهامة لتحقيق الشففففافية في الإدارة و يتم التطوير المؤسفففسفففي  يعد التطوير  : المتطلبات التنظيمية ❖

بإعادة صفففففففيالمة الهياكل التنظيمية و الاختصفففففففاصفففففففات الوظيفية و تحديد أدوار وحدات العمل ، لهذا  ب على قائد المؤسفففففففسفففففففة 
 وسفين في حدود عملهم ، أو أي شفخ  يكون التعليمية توفير البيانات لأصفحاب الشفمن سفواء الجهات الإدارية الأعلى أو المر 

ل  علاقة أو مصفلحة للوصفول للمعلومات ، لابد ل  من تأسفيس أنظمة للمعلومات تتمتع بالشففافية المطلوبة لتمسفيس بناء سفليم 
 للمؤسسة .
 تحسين.  وطرق  معوقات التي تحد من فعالية الشفافية الادارية  الثاني:المطلب 

تحتاج الشففففففافية إل متطلبات السفففففابقة الذكر ، إلا أن  على الرلمم من ذللم فهناك مشفففففكلات تعيق تحقيق جوهد الشففففففافية 
 الإدارية .

 معوقات التي تحد من فعالية الشفافية الادارية : الفرع الأول
الإداريفة على وجود مجموعفة من المعوقفات التي تحفد من تطبيق الشففففففففففففففففافيفة الإداريفة و من إجراءات مكفافحفة تجمع الأدبيفات 

 (186، صفحة 2017)السبيعي،    : الفساد الإداري ، و فيما يلي تلخي  لأبرز تللم المعوقات
   الإدارات و لمموض الاختصففففففففففاصففففففففففات الوظيفية ، مما يتيح المجال تداخل الاختصففففففففففاصففففففففففات التنظيمية بين الجهات و

 لاستغلال النفوذ ، و بالتا  تصبح البي ة جاذبة للفساد و المحافظة علي  ، وهو ما يصعب من عملية تطبيق الشفافية الإدارية .
 . انتشار ثقافة المحسوبية و الواسطة التي تمكن الشخ  من الحصول على حقوق و مزاه لا يستحقها 
 . تعقيد الإجراءات الإدارية المتعلقة بالخدمات المقدمة للمواطنين 
  )ضعف الرقابة الإدارية و المالية و عدا معاقبة المسيء لاستخداا السلطة ) من أمن العقوبة أساء الأدب 
 . التكلم على الأخبار المتعلقة بالفساد الإداري و عدا الحديث عن مظاهره 
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   عدا وجود مؤسففسففات المجتمع المدني التي تسففهم في الحد من مظاهر الفسففاد الإداري ، و تدعم الجهات المسففؤولة عن
 مكافحت  .
   الثقافة العامة التي تجيز لبعا الأفراد في بعا المجتمعات الحصففول على المال ري وسففيلة و تسففهل عليهم عدا تطبيق

 الشفافية الإدارية .
 : طرق تحسين الشفافية الإدارية بالمنظمات : ثانيالفرع ال

من الطرائق لتحسففففففين الشفففففففافية الإدارية بالمؤسففففففسففففففات و ذللم كما عددا    (UNESCO 2018)  لقد حددت اليونسففففففكو
 (33، صفحة 2022)المركز العربي للبحوث التربوية لدول الخليج،    : ةم

 . صيالمة محددات واضحة تربط بين البيانات و المساءلة و المحاسبة 
 . مراعاة أي عدا توازن بين القوة و القيود الثقافية عند تصميم سياسة بيانات المؤسسة المفتوحة على المحيط 
 . اختيار البيانات ذات الأهمية الحا ة و الدقيقة لمراقبة المساءلة المالية أو الإدارية 
 . إعطاء الأولوية للبيانات ذات الصلة لكل من العاملين لتشضيعهم على المشاركة في جهود المساءلة داخل المؤسسة 

 الشفافية الإدارية   )أبعاد ( مجالات : المطلب الثالث
تعد الشففففففافية مطلبا ضفففففروره في المنظمات الإدارية ، و تزداد أهميتها فيما بين القيادات مع بعضفففففهم بعضفففففا من جهة و بين 
القيادات و العاملين تحت إدار م من جهة أخرل و ذللم حتى لا تكون المؤسسة لمامضة في توجها ا مما يقلل من روح الانتماء 

 : الأبعاد نذكرهاإليها و تتضمن الشفافية مجموعة من  
  شفافية التشريعات و القوانين و الأنظمة : الفرع الأول

وثيقا بالتشفريعات و القوانين و الأنظمة ، فالشففافية في تعريفها تتناول مجال التشفريعات و القوانين و  ترتبط الشففافية ارتباطا  
الأنظمة من حيث وضففوحها و بسففاطتها ، مما يؤدي إل حسففن التعامل معها من قبل المواطنين ، بحيث لمير قابلة للتمويل ، أي 

شففففففففففعر العاملين بعدا الراحة و الأمن ، مما يؤثر سففففففففففلبيا على تحقيق لا تحتمل أكثر من مع  و ألا تكون تشففففففففففريعات ضففففففففففبابية ت
 بذللم العاملين الصمت .ليزلمو  (115، صفحة  2023)قزق و رضوان،   الأهداف التي تطمح الإدارة إل تحقيقها .

 الشفافية المعلومات : الفرع الثاني
تعتبر المعلومات من الموارد الرئيسففففية للمؤسففففسففففة ، كما مصففففدرا مهما من مصففففادر نجاحها ، و تعد كذللم عاملا من عوامل 
زهدة كفاءة الأنشفطة الإدارية المختلفة و فاعليتها ، الأمر الذي جعل من وجود المعلومات الادارية في المؤسفسفات المختلفة ذات 

بالمؤسسة على أن تكون المعلومات معلنة ، وواضحة ،و دقيقة و كاملة و صحيحة و أن  أهمية خاصة ، حيث يركز صناع القرار
تكون داعمة لعملية صففففففنع القرار ،ووسففففففيلة لدعم المسففففففاءلة الإدارية ،ووسففففففيلة لتقييم الأداء لوضففففففوعية ، شففففففريطة أن تصففففففل هذه  

وفي أوقا ا المناسففبة ، لا يسففهم في تعزيز الإدارة  المعلومات عن طريق قنوات اتصففال فعالة ، لضففمان وصففولها لكافة المسففتوهت ،  
 (149، صفحة 2019)بيومي،  بالشفافية ، و يحقق النضاح في أداء العمل بكفاءة عالية .  

 و آليات العملشفافية الاجراءات الادارية   : الفرع الثالث
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إجراءات العمل و اللوائح الإدارية متاحة لجميع أفرادها من موظفين بالإضففففففففففففففافة لأصففففففففففففففحاب  ينبغي أن تكون المعلومات و  
في صفففناعتها و بناء   نمن أفراد المجتمع المحلي مما يسفففاهم في اتخاذ القرارات الموضفففوعية و مشفففاركة المسفففتفيدي  نالمصفففلحة المسفففتفيدي

 (282، صفحة 2018)أبو شقرا و آخرون،    علاقة راسخة معهم تقوا على أسس قوية من النزاهة و الثقة المتبادلة و الشفافية .
 الإدارية و تدفق المعلومات  شفافية الاتصالات : الفرع الرابع

المعلومات و   مع خبراء الإدارة على أهمية الاتصفففففففففففال الإداري لتحقيق التواصفففففففففففل بين جميع مسفففففففففففتوهت المنظمة ، و تبادل 
البيانات اللازمة لتسفففيير الأعمال ، و تحقيق الأهداف المنشفففودة ، و تتطلب الشففففافية وجود اتصفففال فعال و مرن يكفل وصفففول  
البيانات و المعلومات من و إل المنظمة ، و كذللم وصفول ما يصفدر منها إل المجتمع المحيط تا ، إضفافة إل تبادل المعلومات و  

هات بين مختلف المسففففففتوهت الإدارية داخل المنظمة لا يسففففففهم في توفير المعلومات و تفقها ، و يسففففففهل وصففففففول  الأوامر و التوجي
ــحيباني و إليها و الاسففففففتفادة منها ، وهو ما يتطلب وجود نظاا فعال للمعلومات يخدا المنظمة و منسففففففوبيها .   نالمسففففففتفيدي )الســ

 (19، صفحة 2020المفيز، 
 (THAHER & THAHER, 2019, p. 07) : و علي  تشاهم الشفافية الاتصالات في تحقيق مايلي

 سهولة التواصل عند الحاجة. 
 صحة المعلومات الواردة في الرسالة. 
 شرح القرارات المتخذة. 
 ال كيز على النقاط الرئيسية أثناء التواصل مع الموظفين. 
 .التعبير عن الرسالة بوضوح 

 شفافية المساءلة  : الفرع الخامس
إن المسفففففففففففاءلة مبنية على الشففففففففففففافية فمن خلال الوضفففففففففففوح و المكاشففففففففففففة في كافة الأعمال الإدارية و حرية تدفق المعلومات 

ر ية ما  ري داخل للمضتمع الداخلي و الخارجي يمكن بناء نظاا للمسفاءلة يتسفم بنتائج إ ابية فيسفتطيع الأفراد و المؤسفسفات  
المؤسسة و من ثم توصيل التغذية الراجعة المناسبة حول درجة تحقيق المؤسسة لرسالتها و أهدافها مما يسهم في تخفيا الفساد و  

 (158، صفحة 2023)معتوق،  تعزيز قيم النزاهة تحت مظلة تشريعية تتصف بالوضوح و الاستقرار .  
 شفافية المشاركة الادارية    : سادسالفرع ال

تتحقق المشففففففاركة الفعلية في الإدارة المفتوحة من خلال أربعة مباد  رئيسففففففية و هي المصففففففارحة بالأرقاا المتعلقة بتطور الموقف 
المففا  للمنشففففففففففففففففمة ، و ملكيففة حقيقيففة و ليسففففففففففففففففت خففدعففة للأفراد العففاملين ، و تعزيز العمليففات أي تمكين العففاملين و منحهم  

)عبد الحميد،     لتغيير فكرة و خبرات العاملين لا يتوافق مع دورهم الجديد كمشفففففاركين .الصفففففلاحيات ، و الدور القيادي الجديد  
 (668، صفحة 2021

 العلاقة بين الشفافية الإدارية و الصمت التنظيمي : المطلب الرابع
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كفاءة الإدارة و المنظمات اليوا ترتبط لدل قدرة ر سففففففففففائها على تفعيل دور الموارد البشففففففففففرية بداخلها من خلال تشففففففففففضيع 
الصففففوت التنظيمي ، و محاربة الممارسففففات التنظيمية ، و على رأس هذه الممارسففففات التنظيمية السففففلبية نجد الصففففمت التنظيمي ، 

 القائمة بين كل بعد من أبعاد الشفافية الإدارية بالصمت التنظيمي .فمن خلال ما تقدا يمكننا إبراز العلاقة 
 لصمت التنظيميبا العلاقة شفافية التشريعات و القوانين و الأنظمة : الفرع الأول

المكونة للمنظمة و جميع العاملين تا ترتكزا من المرتكزات على جميع المسفففتوهت الإدارية يعتبر تطبيق التشفففريعات و الأنظمة  
الأسففاسففية لمفهوا الشفففافية ، حيث إن هذا النوع من الشفففافية جانب و مجال مهم من جوانب و مجالات الشفففافية الإدارية التي 

البسففاطة و سففهولة الفهم ، يدعو إليها هذا المفهوا من خلال ضففرورة اتسففاا التشففريعات و الأنظمة بدرجة عالية من الوضففوح و  
ممفا يؤدي إل أن يكون لفدل الموظفين بالمنظمفة و العملاء القفدرة على التعفامفل معهفا ، و أن لا تحتمفل إمكفانيفة التفسففففففففففففففير لأكثر 
من مع  ، أو القابلية للتمويل ، لأن  في حالة وجود ضفففففففففبابية و لمموض ، و عدا وضفففففففففوح سفففففففففينعكس ذللم سفففففففففلبيا على أداء 

ظمة ، و قدر م على أنجاز المهاا الموكلة لهم و بالتا  التمثير السفففففففلبي على تحقيق الأهداف التي أنشففففففف ت من أجلها العاملين بالمن
 (09، صفحة 2019)الحربي،  المنظمة .

 العلاقة بين الشفافية المعلومات و الصمت التنظيمي : الفرع الثاني
ينبغي أن تتسفففففففم عمليات الاتصفففففففال الاداري و تدفق المعلومات بالشففففففففافية من خلال تعاون جميع المسفففففففتوهت و الوحدات 
الإدارية و العاملين تا مع بعضففهم البعا ، و تدفق المعلومات  ب أن يكون في كلا الاتجاهين ) صففعودا و نزولا ( مع ضففرورة  

ل ، لضمان حرية وصول المعلومات و تبادلها ، مما سينتج عن  بناء علاقات متينة وجود تعاون مش ك بين أطراف عملية الاتصا
بين جميع أصفففففففففحاب المصفففففففففلحة ذات العلاقة بالمنظمة تسفففففففففتند على أسفففففففففس قوية من الثقة المتبادلة و النزاهة ، و بالتا  إمكانية 

 (09، صفحة 2019)الحربي،   . و تجنب الصمت التنظيمي  المشاركة في صنع القرارات
 العلاقة بين شفافية الاجراءات الادارية  و الصمت التنظيمي : الفرع الثالث

الشفففففففافية إن إجراءات و آليات العمل تعبر بصففففففورة أو رخرل عن مدل تطور المنظمة و مدل مسففففففاير ا لروح العصففففففر، و  
ترتبط بإجراءات العمل و آليات  من خلال تركيز الشفففففففافية على أن تكون إجراءات العمل واضففففففحة و معلنة و لا تسففففففتغرق وقتا 
طويلا ، و يكون ذللم من خلال إ اد أدلة تنظيمية تشتمل على القوانين و الأنظمة و التعليمات المتعلقة بالعمل و العاملين و  

عند الضرورة و معرفة الواجبات و الحقوق تجاه المنظمة التي يعملون تا ، إضافة إل ما  ب أن تقدم   ذللم لغاهت الاستخداا 
المنظمة للعاملين من التزامات و حقوق وواجبات ، و قد يكون هناك أدلة للمراجعين على شكل نشرات أو نماذج أو إرشادات 

لسير بالمعاملة ، و يتم إصدار بلالمات و تعاميم لها علاقة بسياسات تعلق في مكان بارز توضح المطلوب لكل معاملة و طريقة ا
العاملين أو سفففياسفففات و إجراءات العمل و ذللم لغاهت التعديل أو الإلغاء و الإيقاف أو في حال إصفففدار أنظمة أو قوانين أو 

م في كشففف الفسففاد و مكافحت   تعليمات جديدة لها علاقة بالعاملين داخل المنظمة ، و أن بسففاطة الإجراءات ووضففوحها تسففه
 (46، صفحة 2013)مسفر رمزي،   حيث تقلل من استغلال السلطات كون الإجراءات واضحة .

 العلاقة بين  شفافية الاتصالات و الصمت التنظيمي : الفرع الرابع
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، وحضم المعلومات ، و اختيار وسففففيلة الاتصففففال المناسففففبة تسففففتطيع   ةمن خلال انفتاح ووضففففوح نظاا الاتصففففال ، ومصففففداقي
المؤسفسفة بناء أنظمة النزاهة و الشففافية تسفتلزا الاتصفالات الفعالة المبنية على عمليات الاتصفال ، و المشفاركة في المعلومات ، و  

ع الروح المعنوية لدل العاملين ، و  أن نمط الاتصففففال الذي يتسففففم بالشفففففافية يخلق وضففففوحا في ر ية المؤسففففسففففة ، و يعمل على رف
ذللم من خلال توفير قنوات اتصفففففففففال متعددة على كافة المسفففففففففتوهت الإدارية ، بالإضفففففففففافة إل تمكين العاملين من الوقوف على  
مواطن الضفعف و معالجتها ، كما تسفاهم الاتصفالات في مد جسفور التفاهم بين أقطاب عملية الاتصفال مما يعزز روابط الثقة ، 

 (151، صفحة 2019)بيومي،  المشاركة ، و الانتماء للمؤسسة .و  
 العلاقة بين شفافية المساءلة و الصمت التنظيمي  : الفرع الخامس

خلال السفعي إل تبرز أهمية المسفاءلة بالنسفبة للنسفق القيمي العاا ، من حيث ارتباطها بقيم الشففافية و الديمقراطية ، و من  
تحقيق جودة الخدمات العامة ، و تحقيق فعالية التنظيم ، و تحسففففففين مسففففففتول كفاءة الادارة العامة و فعاليتها ، و حماية المصففففففالح  
العامة بشكل أكثر فعالية، و يمكن القول رن  من أجل ضمان الشفافية ،  ب أن يقدا المديرين معلومات عن طبيعة ممارستهم  

نوطة تا ، مع إعطاء معلومات تغطي أكثر من جانب في القضفففففاه المثيرة للضدل مهما كان نوعها ، مع تقبل النقد للوجبات الم
 (150، صفحة 2019)بيومي،  و الاع اف بالأخطاء ، لأن الجوانب الخفية لا يمكن المساءلة عنها .

 العلاقة بين المشاركة الادارية  و الصمت التنظيمي  : سادسالفرع ال
الذي لجم إلي  العامل في حالة شفففففففففففعوره بالتهمي  و   المشفففففففففففاركة الادارية  و الصفففففففففففمت التنظيميفيما يتعلق بالعلاقة بين كل من 

الإقصفففاء و رن  أقل حظا من زملائ  من حيث المعاملة و الحصفففول على الامتيازات أن يسفففعى لحضب أفكاره و صفففمت عن خدمة  
 (498، صفحة 2022)بتقة،   للمنظمة أو أن يتغاضى عن التضاوزات التي تحدث داخل المنظمة بدافع عدا مشاركت  . 
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   الخلاصة
أسفففففلوب قيادي أسفففففاسفففففي ، لما يعود  يتبين لنا مما سفففففبق رن ممارسفففففة أسفففففلوب الشففففففافية الإدارية في المؤسفففففسفففففات أمر هاا جدا و  

منال تنظيمي صفحي يقوا على زرع الثقة و الوضفوح و الافصفاح و المصفداقية في شفرح و تحديد   : بالمصفلحة العامة للمؤسفسفة بتوفير
القوانين واللوائح و اسفففففتقرارها و توفير سفففففهولة الوصفففففول للمعلومات و الافصفففففاح عنها و المع  الوظيفي و المعايير المتعددة للعمليات  

متفابعفة و تقييم من أجفل التقويم ، و تمتفد الشففففففففففففففففافيفة لتكون منهج حيفاة و الإداريفة نفت تخطيط ، تنظيم ، توجيف  و رقفابفة و تنفيفذ و  
عمل في المؤسفففسفففة من أجل بناء هيكل تنظيمي واضفففح للمؤسفففسفففة يسفففاعد القيادي في إدارة التعامل لأحداث اليومية و المشفففاركة في 

في العلاقات الداخلية و الخارجية و الاهتماا بالموارد البشفرية و التواصفل الرأسفي   ةمل المسفؤولية للعاملين و شففافيصفنع القرارات و تح
الأفقي و تحديد الأدوار و بالتا  الشففففعور بالرضففففا الوظيفي و الاسففففتقرار ، و هذا يشففففضع الانتماء و العمل الجماعي و إعطاء مجال 

للنتائج لودة و كفاءة فلقد تناولنا في هذا الفصففففففففففففل ماهية  للحرية و الإبداع بشففففففففففففكل أكبر و بالتا  تحقيق الأهداف و الوصففففففففففففول  
الشففافية الإدارية من حيث تطورها التاريخي و كذا مفهومها و أهمية الشففافية الإدارية و فوائدها ، هذا بالنسفبة للمبحث الأول  أما 

لإدارية من حيث مبادئ  و متطلبات   ، بإضففافة إل عرض أهم المعوقات بالنسففبة للمبحث الثاني فقد خصفف  لأسففاسففيات الشفففافية ا
التي يمكن أن تحد من فعالية الشفففافية الإدارية ، كما خصففصففنا مطلب أخير  يدرس العلاقة بين كل بعد من أبعاد الشفففافية الإدارية 

 .      و علاقت  بالصمت التنظيمي في جانب  النظري .                               
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 : تمهيد

و الصمت التنظيمي ، و لغرض    الشفافية الإدارية  بعدما تناولنا في الفصول السابقة الإطار النظري لمتغيرات الدراسة المتمثلة في
تقديم الإضافة المرجوة ، و من أجل إعطاء الإشكالية المطروحة بعد أعمق سنقوا في هذا الفصل بإسقاط ما تم التوصل إلي  نظره 

   : ، و ذللم من خلال المباحث التالية-القنطرة –على العيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  

 لمحة عامة عن العيادة محل الدراسة .  : المبحث الأول

 الإطار المنهضي للدراسة الميدانية .  : المبحث الثاني

 اختبار فرضيات الدراسة .  : المبحث الثالث

 مناقشة و تفسير نتائج الدراسة الميدانية .  : المبحث الرابع
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 لمحة عامة عن العيادة محل الدراسة .  : المبحث الأول

المعلومات العامة عن ميدان الدراسففة بإعطاء لمحة مختصففرة عن  ، و ذللم بتعريف المؤسففسففة محل الدراسففة  لفي هذا المبحث سففنتناو 
، و تعداد أفرادها لختلف مسففتوه م و تخصففصففا م ، كما سففنتطرق -القنطرة –العيادة متعددة الخدمات حشففاني محمد  والمتمثلة في  

 إل مختلف الأقساا و المصالح المكونة لها بغرض هيكلها التنظيمي .

 تقديم المؤسسة محل الدراسة  : المطلب الأول

سنحاول تسليط الضوء على المؤسسة العمومية للصحة الجوارية القنطرة حيث تعتبر هذه الاخيرة   من خلال هذا المطلب
مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال الما  وتوضع تحت وصاية الوا ، تتكون من مجموعة من  

 .مع الصحي الوطاية والمجمع الصحي عين زعطوطالعيادات متعددة الخدمات وقاعات العلاج وتضم مجمعين صحين المج
  - و تحولت إل مجمع صحي   1985فتحت المؤسسة العمومية للصحة الجوارية القنطرة على أساس مركز صحي سنة 

تابع للمؤسسة العمومية الاستشفائية بشير بن ناصر بسكرة ، وبعد تجزئة المؤسسات الاستشفائية تم   -استعضالات ليلية ونهارية 
موظفا موزعين على   317تضم المؤسسة  2018وارية وذللم منذ سنة . تحويل المجمع الصحي إل مؤسسة عمومية للصحة الج

 :الأسلاك و الرتب التالية
 الأسلاك المش كة ويضم هذا السللم الرتب التالية 

المتصرفين ، متصرفي مصالح الصحة ، ملحقي الإدارة الرئيسيين، ملحقي الإدارة التقنيين السامين في الإعلاا الآ ، أعوان 
 الإدارة العمال المهنيون من الأصناف المختلفة.

الممارسين الطبيين العامين في الصحة العمومية ويضم رتب الأطباء العامين الرئيسيين، الأطباء العامين الر ساء الأطباء العامين،  
 جراحي الأسنان العامين الرئيسيين، جراحي الأسنان العامين و الصيادلة العامين. 

الأسلاك الشب  طبييون و يضم مجموعة من الرتب تشمل الممرضين المتخصصين ، الممرضين، مساعدو التمريا الرئيسيون،  
مساعد و التمريا المخبريون المتخصصون ، المخبريون الممرضون الحاصلون على شهادة دولة المساعدون الطبيون، المختصون في  

 جهزة التصوير الطبي الممتازون، مشغلو أجهزة التصوير الطبي المتخصصون. حفظ الصحة و المختصون في التغذية مشغلو أ
 القابلات في الصحة العمومية ويضم هذا السللم رتب القابلات الرئيسيات و القابلات.

  1428جمادل الأول عاا   2المؤرل في  140-07و تتمثل المهاا الأساسية للمؤسسة و المحددة لوجب المرسوا التنفيذي رقم 
المتضمن إنشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية و المؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيمها   2007مايو   19الموافق لف 

 : وسيرها على سبيل المثال لا الحصر في
 الوقاية والعلاج القاعدي  -
 تشخي  المرض.  -
 العلاج الجواري و الفحو  الخاصة بالطب العاا والطب المتخص  القاعدي.  -
 الأنشطة المرتبطة بالصحة الإنجابية والتخطيط العائلي.  -
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 تنفيذ البرامج الوطنية للصحة والسكان إضافة إل المساهمة في تحسين مستول مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفهم  -
هذا إضافة إل إمكانية استخدامها كميدان للتكوين شب  الطبي والتسيير الاستشفائي على أساس الاتفاقيات التي يتم إبرامها 

 مع مختلف المؤسسات التكوينية
 - القنطرة -حشاني محمد الهيكل التنظيمي للعيادة متعددة الخدمات : المطلب الثاني

المركزية المتبعة فيها،   تختلف الهياكل التنظيمية حسب اختلاف المنظمات ، حضمها ، شكلها القانوني، طبيعة نشاطها، درجة
للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية القنطرة وفقا   إضافة إل فلسفة الإدارة تجاه الموارد البشرية، وعلي  يمكن تلخي  الهيكل التنظيمي

 لما هو موضح في الشكل التا  :

 - القنطرة -الهيكل التنظيمي للعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد(: 05الشكل رقم ) 
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 المؤسسة المصدر: وثائق 

 

 

 

 

 



 - القنطرة  –العيادة متعددة الخدمات حشاني محمد: عرض و تحليل النتائج و اختبار الفرضيات في الفصل الثالث
 

40 
 

 . التطبيقية الإطار المنهجي للدراسة  : المبحث الثاني

كغيرها من الدراسات العلمية التي تتطلب  و ،    الأثر بين الشفافية الإدارية و الصمت التنظيميعلى اعتبار دراستنا المتعلقة بدراسة  
فكار و ضبط المعلومات و التقصي عن  أساسيا لتنظيم الأمرا  أطار  تحديد الاطار المنهضي للدراسة التطبيقية و لطالما يعتبر هذا الإ

الحقائق ، كهدف جوهري للوصول إل النتائج و وفقا لهذا الأمر ارت ينا تخصي  هذا المبحث كضزء لمناقشة الجوانب ذات الصلة  
ث كذللم لنهضية الدراسة من حيث تحديد محددا ا البشرية و كذا المكانية و الموضوعية ، و كما سوف يتم الاشارة في هذا المبح

تباعها للتحقق من صدقها و ثبا ا في حين نسعى كذللم من خلال  إجراءات التي سيتم  إل توضيح كيفية بناء أداة الدراسة و الإ
الإ المعالجة  أساليب  الميدانية و  الدراسة  تا  التي سنطبق  الكيفية  توضيح  المبحث  التي  هذا  البيانات  لمعالجة  المستخدمة  تم حصائية 

 الحصول عليها . 
 الإطار المنهجي و أدوات الدراسة   : المطلب الأول

 منهج الدراسة   : الفرع الأول

على المنهج الوصفففففي حيث أن المنهج الوصفففففي يتمثل في وصففففف السففففياق النظري و   من أجل تحقيق أهداف الدراسففففة إعتمادنا
عرض بعا الدراسففففات السففففابقة ، بالإضففففافة لإجراء دراسففففة ميدانية بالإعتماد على الإسففففتبانة المعدة لذللم مع تحليل كافة البيانات  

 ط ما تناولناه في الجانب النظري على أرض الواقع .بإستخداا الطرق الإحصائية المناسبة لمعالجتها ، و ذللم من خلال محاولة إسقا

 الدراسة   حدود : الفرع الثاني
  : تتحدد هذه الدراسة بالمجالات الآتية

دراستنا حول البحث في  الأثر الذي يمكن أن تحدث  الشفافية الإدارية ربعادها المختلفة  لقد إقتصرت  : المجال الموضوعي ❖
 على الصمت التنظيمي .

 .-القنطرة –لعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  تم تطبيق الدراسة با : المجال المكاني ❖
 الذي يشمل كل من )الأطباء و الممرضين( . ةالدراسة على كافة الطاقم الطبي بالعياد  ءتم إجرا : المجال البشري ❖
، خلال الف ة الممتدة 2023/2024أجريت الدراسة الميدانية خلال السداسي الثاني من السنة الجامعية   : المجال الزمني ❖

   2024إل لماية شهر ماي    2024من شهر أفريل 
 الدراسة   مجتمع و عينة  : الفرع الثالث

الطبي بالعيادة الذي  طاقملالعاملين باكافة من    -القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشففففففففففففففاني محمد  يتكون مجتمع الدراسففففففففففففففة 
( ، و لمعرفة  317و البالغ ) ( الممارسفففين الطبيين العامين في الصفففحة العمومية ، الأسفففلاك الشفففب  طبيون و الأطباءيشفففمل كل من  )

لغرض إتماا الدراسففة و نظرا لصففعوبة الوصففول لكافة مجتمع الدراسففة ، قمنا أثر الشفففافية الإدارية في الحد من الصففمت التنظيمي ، و 
( مفردة أين تم تخصفففي  الاسفففتبانة كمداة للدراسفففة و على إثر الزهرة الميدانية تم إسففف جاع من 60بإختيار عينة عشفففوائية تتكون من )
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(  إسفتبانات لمير صفالحة  04الموزعة تبين أن هناك )  للاسفتباناتالمعاينة  سفتبانة ، و بعد الفح  و إ  (40)إجما  الاسفتبانات الموزعة  
 ( مفردة من عينة الدراسة.36للتحليل ، و بذللم  تكونت عينة الدراسة من )

 الدراسة   أداة : رابعالفرع ال
 نتناول في هذا الجزء كل من بناء أداة الدراسة ، صدق و ثبات أداة الدراسة .

 بناء أداة الدراسة   : أولا
( ، و هي أداة من أدوات جمع البيانات كوسفففففيلة مسفففففاعدة  02قمنا باسفففففتخداا الاسفففففتبانة الملحق رقم ) : أداة الإســــتبانة .أ

طلاع على مجموعة من الأدبيات ذات الصففففففلة لتغيرات بعد الاالدراسففففففة ، فللكشففففففف عن آراء الأطباء و الممرضففففففين حول موضففففففوع  
سففتبانة بصففور ا الحالية الدراسففة الحالية و بعا الدراسففات السففابقة ذات العلاقة المباشففرة بالموضففوع قيد الدراسففة تمكننا من إعداد الإ

  : ( الآم02وهذا ما سنوضح  في الجدول رقم )
 الدراسات التي تم الإعتماد عليها لبناء و تصميم الإستبانة  : (02جدول رقم )

 عنوان الدراسة   الباحث الرقم
دراسة ميدانية –دور ممارسة الشفافية الإدارية في تعزيز الصحة التنظيمية  ( 2023)معتوق ،  01

   -على العاملين في الإدارة العامة بجامعة المرقب
 الصمت التنظيمي و أثره على أداء العاملين بشركات السياحة بالعراق  ( 2023)حزه و آخرون ، 02
ــت التنظيمــــــي  الإداريةدور الشفافيـــــة  ( 2022)خليل و محيبس،   03  فــــــي الحــــــد مـــن الصمــ

 من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مراجعة الدراسات السابقة    : المصدر
الأسففففففففاتذة ، حيث قمنا بتوجي  الإسففففففففتبانة للأسففففففففتاذة المشففففففففرفة و من   (02الملحق رقم )  عبارة(  53و تتكون الإسففففففففتبانة من )

من أجل التدقيق أكثر  ، من أجل التدقيق أكثر و بعد تصفففحيح الإسفففتبانة و إعطاء الملاحظات من قبل (  1المحكيمن )الملحق رقم  
بشكلها النهائي و توجيهها    ، قمنا رخذ الملاحظات بعين الإعتبار ، بعدها تم صيالمة الإستبانة( 01للملحق رقم )المحكمين أنظر 

 .-القنطرة –العيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  للعينة المختارة في 
 لتحتوي الإستبانة على العناصر التالية  : : عناصر أداة الدراسة

المبحوثين على الإجابة  لقد تم وفق هذا الجزء توضيح للمبحوثين طبيعة الدراسة و أهميتها تدف طممنة    :المقدمة التعريفية   -
 كذا  الإدلاء  رائهم و ليتم عرضها في صورة رسالة ترحيبية .

تعب ة الاستبانة  :إرشادات تعبئة الاستبانة   - ارشادات حول طريقة  ( أمام الخانة  X) ضع علامة )  يتضمن هذا الجزء 
 المناسبة لاختيارك (. 

التي تقيس متغيرات الدراسة  المتعلقة    العباراتهو الجزء الأساسي و الأهم في الإستبانة أين يتم فيها عرض   :متن الإستبانة   -
 :  قسم إل جزئيين، و الذي هو بدوره م

 الخبرة(. يتعلق بالبيانات الشخصية و الوظيفية ) الجنس ، العمر ، المؤهل العلمي ، مجال الوظيفة الحالية ، سنوات    :الجزء الأول  
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" الصـمت و ايضفا  "الشـفافية الإدارية  يتضفمن مجموعة من العبارات المتعلقة لتغيرات الدراسفة ) للمتغير المسفتقل   :الجزء الثاني  
 : و لينقسم هذا الجزء بدوره إل محورين( ،  تغير تابعمكالتنظيمي "

عبارة(   35لقد تم تخصففيصفف  لأبعاد المتغير الشفففافية الإدارية على إعتباره المتغير المسففتقل و ليتضففمن هذا الأخير ) : المحور الأول
 عبارات ( لكل بعد كما يلي:  07لعدل )

 (07-01شفافية الإجراءات و اللوائح )من العبارة  : البعد الأول
 ( 14  -08شفافية المعلومات ) من العبارة : البعد الثاني
 (  21 –  15شفافية الإتصالات ) من العبارة  : البعد الثالث
 (  28  -22شفافية المساءلة ) من العبارة  : البعد الرابع

 (  35 –  29شفافية المشاركة ) من العبارة   : البعد الخامس
بغية التعرف على عبارة( موزعة بصففففففورة سففففففتة عبارات لكل بعد ، هذا    18خصفففففف  للمتغير التابع و ليتضففففففمن ) : المحور الثاني

 مستوهت الصمت التنظيمي من وجهة نظر المبحوثين بالعيادة محل الدراسة .
 (41  -36الصمت الدفاعي )العبارة من : البعد الأول
 (  47-42صمت القبول )العبارة من   : البعد الثاني
 (  53-48)العبارة من الصمت الداعم للعلاقات الإجتماعية   : البعد الثالث

ليتم تحويل إجابات المبحوثين إل بيانات كمية قمنا ، باسفففففففتخداا من أجل الحصفففففففول على النتائج لاسفففففففتكمال هات  الدراسفففففففة  ف
مقياس رتبي يقوم بتحديد درجة الموافقة الفرد أو عدمه بدرجات متفاوتة تعكس مقدار   اعتبارهعلى  مقياس ليكرت الخماسي "  

 .(70، صفحة 2017)الحاج سعيد،   "  و شدة موافقة تجاه موقف إجتماعي أو مسألة ما
 :كما يوضح  الجدول التا    باعتباره يعطي مجالات أوسع للإجابة ،

 الخماسي  تليكار أداة جمع البيانات وفق مقياس  : (03جدول رقم )
 موافق تماما موافق محايد لمير موافق لمير موافق تماما الإجابات
 05 04 03 02 01 الدرجات

 ( 85، صفحة 2019)الحنيطي ،  :المصدر
 :حساب كل من  ليتم بعدها

الذي نحصفففل علي  من مجموع حاصفففل ضفففرب كل مفردة في أهميتها النسفففبية )أوزانها( مقسفففوما على   : المتوســط الحســابي المرجح
 .  (268، صفحة  2017) محسن الزهيري،  مجموع الاوزان المختلفة

 (01أصغر قيمة في المقياس ) –(  05أكبر قيمة في المقياس ) يساوي  : المدا
  1.80إل   1فتكون الف ة الأول من   0.80=   4/5من خلال تقسيم المدل على عدد الف ات أي  نحصل علي    : طول الفئة

 .و هكذا    0.80+1أي 
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 الخماسي  تليكار الميزان التقديري وفق مقياس  :( 04الجدول رقم )
 الاتجاه العاا للموافقة  المتوسط الحساؤ المرجح  الإجابات

1.80-01 لمير موافق تماما  منخفضة جدا  
2.60-1.81 لمير موافق  منخفضة 
3.40 – 2.61 محايد  متوسط 
4.20 -3.41 موافق  مرتفع 

5 – 4.21 موافق تماما  مرتفع جدا  
 (5، صفحة  2021)اللامسي،   المصدر:

الشفففففافية    أثرنحراف المعياري لكل محور من محاور الدراسففففة للتعرف على و علي  سففففوف يتم عرض نتائج المتوسففففط الحسففففاؤ و الا
 ( . الإدارية في الحد من الصمت التنظيمي

 الدراسة  الأساليب الإحصائية المطبقة في  :امس  الفرع الخ

تحقيقا لأهداف الدراسة و تحليل البيانات التي تم جمعها من خلال أداة الدراسة في الجانب الميداني تم إستخداا عدد من الأساليب 
الإحصائية للتعرف على إتجاهات المبحوثين حول التسا ولات المطروحة و ذللم باستخداا جملة من الأساليب و ذللم اعتمادا على  

 : للحصول على الأساليب الإحصائية التالية     22SPSS الاجتماعية  الحزمة الاحصائية للعلوا
 التوزيعات التكرارية و النسب المئوية لتمثيل الخصائص الديمغرافية و الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة .  -
لقياس  و معامل الصدق    (Alpha de Cronbachلقياس مدل ثبات أداة الدراسة تم استخداا معامل ألفا كرونبال ) -

 الصدق البنائي . 
المعياري كمقياس النزعة المركزية ، من أجل وصف بعا متغيرات الدراسة لمعرفة درجة    الوسط الحساؤ و الإنحراف -

 الموافقة العامة على محاور الدراسة تم حساب المتوسطات المرجحة . 
 الدراسة للتوزيع الطبيعي . بيانات لإختبار خضوع (Test Wilk-Shapiro) شابيرو ويللم)استعمال   -
 استعمال نتائج التحليل التباين للإنحدار للتمكد من صلاحية النموذج لإختبار الفرضية الرئيسية .   -
 إستعمال نتائج تحليل الإنحدار المتعدد لإختبار الفرضية و الفرضيات الفرعية .   -
 لإختبار الفروقات .  Anovaإختبار التباين الأحادي  -
 للعينات المستقلة .  tاختبار  -

 الدراسة  صدق و ثبات أداة  :سادس الفرع ال

حث العلمي ، فيتعلق ذللم  إن نجاح الدراسة و امكانية تعميمها من أهم الركائز التي يتم الاعتماد عليها في السير الحسن لمحاور الب
موثوقة ، و ليكون  دل تمتع أداة الدراسة )الاستبيان (  صائ  القياس الجيد و مدل امكانية الاعتماد عليها بصورة  من حيث م

 ة و ثبا ا . االقصد من هذا مدل صدق الأد
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   :ثبات أداة الدراسة 
 و يقصد تا مدل الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كررت الدراسة في ظروف متشاتة باستخداا الأداة نفسها ،

 .   (Alpha de Cronbach) كرونبالو في هذه الدراسة تم قياس أداة الدراسة باستخداا معامل الثبات ألفا  

 :صدق أداة الدراسة 
  ( 01الملحق رقم )تم التمكد من صحة الأداة و مصداقيتها و صحة عبارا ا ،و ذللم بعد أن تم عرضها على عدد من المحكمين  

، للتمكد من صحة الأداء ، و طلب منهم دراسة الأداة و الإبداء عن رأيهم فيها من حيث مدل ملائمة العبارة للمحتول و النظر 
في مدل أداة الدراسة ، من حيث عدد العبارات و اوليتها و تنوع و تقويم محتول الصيالمة اللغوية أو أية ملاحظة آخرل يرونها  

، و قمنا بدراسة ملاحظات المحكمين و اق احا م ، وتم  يل أو التغيير أو الحذف وفق ما يراه المحكم لازما  مناسبة فيما يتعلق بالتعد
إجراء التعديلات في ضوء توصيات و آراء هي ة التحكيم و قد اعتبرنا أن الأخذ للاحظات المحكمين و إجراء التعديلات المطلوبة و  

 لأداء صالحة لقياس ما وضعت لأجل  . هو لثابة الصدق الظاهري و صحة محتول ا
ال بيعي لمعامل  :  صدق المحع ألفا كرونبال  تم حساب معامل صدق المحلم من خلال أخذ الجذر  و ذللم كما هو    الثبات 

( و هو معامل ممتاز و مناسب لألمراض  0.994( ، إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة الدراسة بلغ ) 05موضح في الجدول رقم )
 أهداف هذه الدراسة . و 

 معاملات الصدق و الثبات  :(05الجدول رقم)

عدد  المتغيرات
 العبارات 

معامل ألفا  
 كرونبال

معامل 
 الصدق

 0.990 0.982 35 الشفافية الإدارية  
 0.984 0.970 18 الصمت التنظيمي  
 0.994 0.989 53 الاستبانة ككل  
      22SPSS  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينتالطالبمن إعداد المصدر: 

بف )  العاا قدر  الثبات  السابق أن معامل  القيمة لمحاور  0.994يتضح من الجدول  ( و هي قيمة جيدة جدا و كذللم كانت 
بلغت ) الإدارية ،في0.982الدراسة  الشفافية  لعبارات محور  بلغت ما قيمت  )   ( بالنسبة  لعبارات محور  0.970المقابل  ( بالنسبة 

الصمت التنظيمي ، و هذا يدل على أن لجميع متغيرات الدراسة درجة جيدة من الثبات يمكن الإعتماد عليها في الدراسة الميدانية  
 و هو معامل عال جدا في مثل هذه الدراسة .  (%99) ، و هذا ما يتضح من خلال صدق المحلم الذي بلغ معامل  العاا 

 الوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي عينة الدراسة  : المطلب الثاني

سففففيتم في هذا المطلب إسففففتعراض الوصففففف الإحصففففائي لخصففففائ  مبحوثي عينة الدراسففففة و تحليل إتجاهات آراء المبحوثين حول 
 متغيرات الدراسة .

 خصائ  عينة الدراسة  :الفرع الأول 
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 الوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي الدراسة وفقا لمتغير الجنس :أولا 
 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس :(06الجدول رقم )

 النسبة الم وية  التكرار الف ة المتغير

 13.90% 05 ذكر الجنس 
 86.10% 31 أنثى
 %100 36 المجموع

   22SPSS  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينتالطالبمن إعداد المصدر: 

 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس :  (06الشكل رقم ) 

 
 Excel 2010 بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

إن ألملبية أفراد عينة عينة الدراسفففة حسفففب متغير الجنس ،   المتعلقين بتوزبع (  05و الشفففكل رقم )(  06يتضفففح من الجدول رقم )
يدل أن لمالبية العاملين بالعيادة هم إناث و هذا راجع لطبيعة العمل في القطاع الصففحي  ( و  86.10%بنسففبة )إناث الدراسففة هم  
هذه المهن ف  ، والعناية بالآخرين، مما جعل المهن الصففففحية خياراً طبيعياً لهن الصففففحية النسففففاء تلعب دوراً كبيراً في الرعايةألا و هو أن 

   .تتماشى مع الأدوار التقليدية التي تم توجي  النساء إليها
 مبحوثي الدراسة وفقا لمتغير العمر   الوصف الإحصائي لخصائص: ثانيا

 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير العمر  :(07الجدول رقم ) 
 النسبة الم وية  التكرار الف ة المتغير

سنة  30أقل من  العمر  16 %44.40 
سنة  40إل أقل من   30من   16 %44.40 
  50سنة إل أقل من  40من 

 سنة
02 %5.60 

سنة فمكثر  50من   02 %5.60 

ذكر

أنثى
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 %100 36 المجموع
   22SPSS  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينتالطالبمن إعداد المصدر: 

 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير العمر  :(  07الشكل رقم ) 

 
 Excel 2010 بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد  المصدر:  

( و سفففففففنة  30أقل من ( أعلاه أن الف تين العمريتين )06( و الشفففففففكل رقم )07لنا من الجدول رقم )بالنسفففففففبة لمتغير العمر يتبين 
سفنة إل   40من )  أن الف تين العمريتين( ، في حين نجد  44.40%( كانت نسفباهم )سفنة  40إل أقل من   30من  الف ة العمرية )

( لعدل شففففففخصففففففين لكل ف ة و يرجع تفوق  5.60%( كانت نسففففففبتهم )سففففففنة فمكثر  50من ( و الف ة العمرية )سففففففنة  50أقل من 
على توظيف ف ة الشففففباب  ( إل اهتماا العيادة سففففنة  40إل أقل من    30من  سففففنة و الف ة من ذوي )  30الفت ة من ذي الاقل من  
 .  مهامهمنجاز  نظرا لما لهم من طاقة لإ

 مبحوثي الدراسة وفقا لمتغير المؤهل العلمي  الوصف الإحصائي لخصائص: ثالثا
 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤهل العلمي :(08الجدول رقم )

 النسبة الم وية  التكرار الف ة المتغير

 المؤهل العلمي

 25.00% 09  نوي
 13.90% 05 بكالوره 

العمومية تقا سامي في الصحة   03 %8.30 
 2.80% 01 ليسانس في الصحة العمومية 

 50.00% 18 دكتوراه في الطب 
 %100 36 المجموع

   22SPSS  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينتالطالبمن إعداد المصدر: 

 

سنة30أقل من 

إلى أقل 30من 
سنة40من 

سنة إلى 40من 
سنة50أقل من 

سنة 50من 
فأكثر
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 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤهل العلمي : (08)الشكل رقم

 
 Excel 2010 بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر:  

( % .50بنسفففففففففبة )  شفففففففففهادة دكتوراه في الطبأما بالنسفففففففففبة لمتغير المؤهل العلمي للمبحوثين نجد أن ألملبية أفراد العينة حاملين  
( و الحاملين لشفففففففهادة البكالوره  25.00%ذوات المسفففففففتول الثانوي بنسفففففففبة )فحين تقاربات النسفففففففبة بين الأفراد الحاملين لكل من 

( أما أصففففففحاب شففففففهادة  8.30%الحاملين لشففففففهادة تقا سففففففامي في الصففففففحة العمومية بنسففففففبة )( فحين كانت نسففففففبة  %13.90)
أن أشخا  من عينة الدراسة ، كما نلاحظ   03( لعدل  2.80%جدا )  ةفقد كانت نسبتهم ض يل  ةليسانس في الصحة  العمومي

متطلبات التخصفففف ، الخبرة، المؤهلات، والدور إل ، مما يفسففففر هذا  %(   50ألملبية أفراد العينة حاملين لشففففهادة الدكتوراه بنسففففبة )
مما يسففففففاهم   في الاداء ودقة أعلى الودة و لها الجيضففففففمن   ذوات درجات عالية مما الأفرادالعيادة و جذب  الأكاديمي والبحثي. اختيار  

 .بشكل فعال ومؤثر  هافي تحقيق أهداف
 الوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي الدراسة وفقا لمتغير مجال الوةيفة الحالية  :رابعا 

 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير مجال الوةيفة الحالية  :(09الجدول رقم )
 النسبة الم وية  التكرار الف ة المتغير

 2.80% 01 ممرض في الصحة الجورية   مجال الوظيفة الحالية 
الصحة الجورية مساعد ممرض في   07 %19.40 

مساعد ممرض رئيسي في الصحة  
 الجورية 

02 %5.60 

 27.80% 10 ممرض متخص 
 22.20% 08  ممرض ممتاز
 22.20% 08 طبيب
 %100 36 المجموع

   22SPSS  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينتالطالبمن إعداد المصدر: 

 

ثانوي

بكالوريا 

تقني سامي في 
ة ليسانس في الصحالصحة العمومية

العمومية 

دكتوراه في الطب
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 مجال الوةيفة الحاليةتوزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير  : (09)الشكل رقم 

 
 Excel 2010  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينتالطالبمن إعداد  المصدر: 

( نجد أن 08( و الشففففففففففففففكل رقم )09بالنسففففففففففففففبة لمتغير مجال الوظيفة الحالية و من خلال النتائج المدونة في كل من الجدول رقم )
بنسفففبة  لتليها مباشفففرة ف ة الأطباء و الممرضفففين المتخصفففصفففين   (27.80بنسفففبة )%ين متخصفففصففف  ينممرضفففلمالبية عينة الدراسفففة هم من 

فقد جاءت في ذيل ال تيب لعدل شفففففخ  وحيد و بنسفففففبة م وية تقدر   ممرض في الصفففففحة الجوريةأما بنسفففففبة لف ة   ( ،22.20)%
قطاع الصففحة العمومية ، مما يؤدي إل   في سففوء إدارة وتوزيع لمير متوازن للموارد  ( وهذا النق  يمكن إرجاع  بسففبب2.80%بففففففففففففففففف)

 نق  في عدد الممرضين وتدهور جودة الخدمات الصحية المقدمة.

 سنوات الخبرة في المؤسسةالوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي الدراسة وفقا لمتغير :  خامسا

 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير سنوات الخبرة في المؤسسة :(10الجدول رقم )

 النسبة الم وية  التكرار الف ة المتغير

سنوات  05أقل من  سنوات الخبرة في المؤسسة   07 %19.40 
سنوات  10أقل من –سنوات  05  18 %50.00 
سنة  15أقل من    –سنوات  10  08 %22.20 

سنة فمكثر  15من   03 %8.30 
 %100 36 المجموع

   22SPSS  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينتالطالبمن إعداد المصدر: 

 
 
 
 

ممرض في 
الصحة الجورية 

مساعد ممرض 
في الصحة 

الجورية

مساعد ممرض 
رئيسي في 

الصحة الجورية

ممرض 
متخصص

ممرض ممتاز 

طبيب



 - القنطرة  –العيادة متعددة الخدمات حشاني محمد: عرض و تحليل النتائج و اختبار الفرضيات في الفصل الثالث
 

49 
 

 سنوات الخبرة في المؤسسة توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير  :(10الشكل رقم ) 

 
 Excel 2010 بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

أن   الدراسفففة وفقا لمتغير سفففنوات الخبرة في المؤسفففسفففةتوزيع عينة  ( المتعلقين ب09( و الشفففكل )10يتضفففح من خلال الجدول رقم )
( ت اوح 22.20%و نسفففففففبة )(  50.00%)بنسفففففففبة   سفففففففنوات  10أقل من –سفففففففنوات    05اعلى نسفففففففبة  كانت للف ة ذوات الخبرة 

، فحين كانت خبرة ( من لديهم خبرة تقل عن خمس سفففففنوات19.40)%، أما نسفففففبة سفففففنة  15أقل من  إلسفففففنوات    10خبرا م  
و علي  فإن هذه النتيضة تدل ( ،  8.30%الدراسففة من ذوات خبرة تزيد عن خمس سففنوات لعدل ثلاث أشففخا  و بنسففبة )عينة  

فهي تعتمد بشفكل أسفاسفي على عامل الخبرة  نشفاط العيادةعلى أن ما يفوق نصفف عينة الدراسفة خبر م كبيرة و يعود ذللم لطبيعة 
 ذات جودة عالية .  خدماتمن أجل تقديم  

   تحليل إتجاهات المبحوثين نحو محور الشفافية الإدارية : المطلب الثالث
و ذللم من خلال إجابات أفراد عينة الدراسفة على العبارات الخاصفة بالشففافية  سفنقوا في هذا المطلب بتحليل نتائج الدراسفة ، 

 الإدارية ، و معالجتها إحصائيا بالاستعانة لضموعة من أساليب الإحصائية مثل ) الوسط الحساؤ ، الانحراف المعياري ...أك( .
 اللوائح" للمتغير المستقل الشفافية الإدارية  شفافية الإجراءات و إتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد ": أولا
 
 
 
 
 
 
 

05أقل من 
سنوات

أقل –سنوات 05

سنوات10من 

–سنوات 10
سنة15أقل من 

سنة 15من 
فأكثر
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 عرض البيانات المتعلقة ببعد " شفافية الإجراءات و اللوائح"  : (11جدول رقم )
ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  

مرتفع   0.439 4.25 بالشفافية و الوضوح . تتسم إجراءات العمل في العيادة  01
 جداً 

02 

 06 مرتفع  0.874 3.92 الأنظمة و اللوائح المعمول تا بالعيادة معلنة للضميع .  02
يتم تبسيط الإجراءات بصورة تسمح بإنهاء المعاملات   03

 دون تعقيد بالعيادة . 
 07 مرتفع  1.141 3.89

توفر العيادة نماذج للمعاملات الإدارية واضحة و سهلة   04
 الاستخداا .

 04 مرتفع  0.926 4.00

تمتاز الإجراءات و اللوائح رنها م ابطة و مكملة لبعضها   05
 البعا.

 03 مرتفع  0.860 4.06

توفر إدارة العيادة جميع الأدوات اللازمة لتسهيل إجراءات   06
 العمل . 

 05 مرتفع  1.082 3.97

تطبق اللوائح و التعليمات على الجميع بالعيادة دون أي   07
 تمييز .

مرتفع   0.437 4.25
 جداً 

01 

 مرتفع جدا   0.405 4.25 ككل    شفافية الإجراءات و اللوائح
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

(  07و الذي يتضففففففففففمن ) "شــــــــفافية الإجراءات واللوائح( الخا  بعرض البيانات المتعلقة ببعد " 11من خلال الجدول رقم )
ففففففففففففف أي كانت اتجاه إجابة مبحوثي 0.405( بانحراف معياري قدره )4.25عبارات ، بحيث حقق هذا البعد وسطا حسابيا بلغ )  )

  : النسبية كما يليالأهمية الاعلى و الاقل  من حيث  حيث رتبت العبارات حسب ،  مرتفعة جدا  ""عينة الدراسة 
( بحيفث حققفت أعلى تطبق اللوائح و التعليمـات على الجميع بالعيـادة دون أي تمييزذات الصففففففففففففففيفالمفة )  : (07العبفارة رقم )

 ( .0.439( و إنحراف معياري قدر بف )4.25متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )
( قد حققت يتم تبســيط الإجراءات بصــورة تســمح بإعاء المعاملات دون تعقيد بالعيادةذات الصففيالمة ) : (03العبارة رقم )

 (.1.141( بإنحراف معياري قدر بف )3.89)  متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤأقل 

 الإجراءات و في  شـــــــــفافيةلدل العاملين نحو بعد "   " موافقة مرتفعة جدا  و علي  نسففففففففففففتنتج من المؤشففففففففففففرات أن  هناك درجة "
 . -القنطرة –متعددة الخدمات حشاني محمد  بالعيادة  "اللوائح

 " للمتغير المستقل الشفافية الإدارية    شفافية المعلومات  إتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد " : ثانيا 
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 عرض البيانات المتعلقة ببعد "شفافية المعلومات "  : (12جدول رقم )

ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  

تتصف المعلومات الصادرة من إدارة العيادة بالمصداقية و   08
 الدقة .

 06 مرتفع  1.082 3.97

تخلو المعلومات التي تقدمها  إدارة العيادة من المعلومات   09
 الزائدة والمتكررة .

 07 مرتفع  1.158 3.97

يتلقى المستخدا المعلومة في الوقت التي يحتاجها في  دون   10
 تقديم أو تأخير . 

 02 مرتفع جداً  0.637 4.22

 04 مرتفع  0.887 4.11 تخلو المعلومات من قصد التحريف أو التحيز .  11
 05 مرتفع  1.095 4.00 تلاءا المعلومات أهداف العمل الحالية و المستقبلية.  12
 01 مرتفع جداً  0.554 4.25 يتم تحديث المعلومات على نحو مستمر في العيادة .  13
المعلومات التي يوفرها النظاا ملائمة و تلبي متطلبات   14

 العمل بالعيادة   
 03 مرتفع  0.820 4.11

 مرتفع 0.944 4.04 شفافية المعلومات ككل  
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

، ( عبارات07" و الذي يتضففففففففففمن )  شــــــــفافية المعلومات ( الخا  بعرض البيانات المتعلقة ببعد "12من خلال الجدول رقم )
فففففففففففففففففففففف أي كانت إتجاه إجابة مبحوثي عينة 0.944( بانحراف معياري قدره )4.04بحيث حقق هذا البعد وسففففففففطا حسففففففففابيا بلغ )  )

  : يلي حيث رتبت العبارات حسب الأهمية النسبية كما" ،  مرتفعة"الدراسة 
( بحيث حققت أعلى متوسففط حسففاؤ يتم تحديث المعلومات على نحو مســتمر في العيادةذات الصففيالمة ) : (13العبارة رقم )

 ( .0.554( و إنحراف معياري قدر بف )4.25و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )
( قد حققت تخلو المعلومات التي تقدمها  إدارة العيادة من المعلومات الزائدة والمتكررةذات الصففففففففيالمة ) : (09العبارة رقم )

 (.1.158( بإنحراف معياري قدر بف )3.97)  متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤأقل 
ــفافيةبعد "لدل العاملين نحو   "موافقة مرتفعة"و علي  نسفففففففتنتج من المؤشفففففففرات أن  هناك درجة   متعددة  بالعيادة   "المعلومات  شـــ

 . -القنطرة  –الخدمات حشاني محمد 
 

 " للمتغير المستقل الشفافية الإدارية تصالات  شفافية الإإتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد "  :  ثالثا
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 شفافية الاتصالات "  عرض البيانات المتعلقة ببعد " : (13جدول رقم )
ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  

تعمل إدارة العيادة على إ اد نظاا اتصال ميسر و مفتوح   15
 بين كافة المستوهت الادارية بالعيادة. 

 06 مرتفع  0.989 3.78

توفر  إدارة العيادة قنوات اتصال مفتوحة مع المجتمع   16
 المحلي والمؤسسات ذات الصلة . 

 07 مرتفع  1.186 3.72

الاتصال لا يتناسب و  تنوع  إدارة العيادة  في وسائل  17
 طبيعة أهداف الاتصال المطلوب. 

 01 مرتفع  0.862 4.00

تتميز الاتصالات بين مختلف المستوهت الإدارية في   18
 العيادة بالسهولة  

 04 مرتفع  0.941 3.83

تتم الاتصالات بين مختلف المستوهت الإدارية بالعيادة   19
 بسرعة . 

 03 مرتفع  0.906 3.92

يساهم استخداا تقنية الاتصال الموجودة بالعيادة في   20
 تبسيط الإجراءات . 

 02 مرتفع  0.774 3.97

يتم من خلال الاتصال اطلاع الر ساء على نشاط   21
 المر وسين و نقل تعليما م . 

 05 مرتفع  1.183 3.83

 مرتفع 1.051 3.81 شفافية الإتصالات ككل  
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد  المصدر:  

( عبارات ، 07الذي يتضفففمن )" و  شـــفافية الإتصـــالات  ( الخا  بعرض البيانات المتعلقة ببعد " 13من خلال الجدول رقم )
فففففففففففففففففففففف أي كانت إتجاه إجابة مبحوثي عينة 1.051( بإنحراف معياري قدره )3.81حسففففففففابيا بلغ )بحيث حقق هذا البعد وسففففففففطا   )

  : الأهمية النسبية كمايليالاعلى و الاقل من حيث حيث رتبت العبارات حسب " ،  مرتفعة"الدراسة 

( طبيعة أهداف الاتصال المطلوبتنوع  إدارة العيادة  في وسائل الاتصال بما يتناسب و ذات الصيالمة ) : (17العبارة رقم )
 ( .0.862( و إنحراف معياري قدر بف )4.00بحيث حققت أعلى متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )

(  إدارة العيادة قنوات اتصــال مفتوحة مع المجتمع المحلي والمؤســســات ذات الصــلةتوفر ذات الصفففيالمة ) : (16العبارة رقم )
 (.1.186( بإنحراف معياري قدر بف )3.72)  متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤقد حققت أقل 

ــفافية الإبعد "لدل العاملين نحو    "موافقة مرتفعة"و علي  نسففففتنتج من المؤشففففرات أن  هناك درجة  ــالاتشـ متعددة  بالعيادة   "تصـ
 . -القنطرة  –الخدمات حشاني محمد 

 " للمتغير المستقل الشفافية الإدارية   شفافية المساءلة إتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد ":رابعا   

 شفافية المساءلة "  عرض البيانات المتعلقة ببعد " : (14جدول رقم )
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ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  

 02 مرتفع  0.937 3.92 آلية واضحة للمساءلة الإدارية في العيادة. يوجد  22
 03 مرتفع  0.979 3.89 يتم إعلان آليات المساءلة الإدارية بالعيادة للضميع .  23
تسمح آليات المساءلة الإدارية بالعيادة بالمراقبة و المراجعة   24

 في أي وقت . 
 01 مرتفع  0.924 3.94

 07 مرتفع  1.279 3.72 تتم إجراءات المساءلة الإدارية بالعيادة بنزاهة .  25
 06 مرتفع  1.222 3.78 تتم المساءلة الإدارية بالعيادة بناء على معلومات موثوقة .  26
آليات المساءلة الإدارية على تعزيز المسؤولية في  تركز  27

 نفوس العاملين بالعيادة . 
 04 مرتفع  1.125 3.86

تلزا إدارة العيادة العاملين بالعيادة بتقديم تفسيرات   28
 لقرارا م و تصرفا م المخالفة للتعليمات . 

 05 مرتفع  1.028 3.83

 مرتفع 0.936 3.87 شفافية المساءلة ككل  
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد  المصدر:  

( عبارات ، 07" و الذي يتضفففففففففمن ) شـــــــفافية المســـــــاءلة البيانات المتعلقة ببعد "( الخا  بعرض 14من خلال الجدول رقم )
فففففففففففففففففففففف أي كانت إتجاه إجابة مبحوثي عينة 0.936( بإنحراف معياري قدره )3.87بحيث حقق هذا البعد وسففففففففطا حسففففففففابيا بلغ )  )

  : الأهمية النسبية كمايليالأعلى و الاقل من حيث حيث رتبت العبارات " ،  مرتفعة"الدراسة 
( بحيث حققت تسـمح آليات المسـاءلة الإدارية بالعيادة بالمراقبة و المراجعة في أي وقتذات الصفيالمة ) : (24العبارة رقم )

 ( .0.924( و إنحراف معياري قدر بف )3.94أعلى متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )
متوسففط حسففاؤ و الذي ( قد حققت أقل المســاءلة الإدارية بالعيادة بنزاهةتتم إجراءات  ذات الصففيالمة ) : (25العبارة رقم )

 (.1.279( بإنحراف معياري قدر بف )3.72)  بلغ متوسطها الحساؤ
بالعيادة متعددة    "شــــــفافية المســــــاءلة"  بعد لدل العاملين نحو  "موافقة مرتفعة"و علي  نسففففففففتنتج من المؤشففففففففرات أن  هناك درجة  

 . -القنطرة  –الخدمات حشاني محمد 

 متغير المستقل الشفافية الإدارية" لل شفافية المشاركة  إتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد ":خامسا  

 "  شفافية المشاركة عرض البيانات المتعلقة ببعد " : (15جدول رقم )

ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  
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تعزز إدارة العيادة الثقة بينها و بين العاملين من خلال   29
 اتخاذ قرارات و رسم سياسات مرئية تدعم مشاركة الجميع . 

 04 مرتفع  0.639 4.14

العيادة العاملين على إبداء الرأي و تقديم   تشضع  إدارة 30
 المق حات .

 05 مرتفع  0.667 4.11

تركز  إدارة العيادة على إنجاز المهاا بروح الفريق و العمل   31
 الجماعي . 

 06 مرتفع  0.860 4.06

العيادة العاملين على تقديم الأفكار و الآراء   تشضع  إدارة 32
 المبدعة لحل المشكلات . 

 07 مرتفع  0.956 4.00

تو   إدارة العيادة اهتمامها بكل العاملين دون تحيز أو   33
 استثناء . 

مرتفع   0.500 4.25
 جداً 

02 

 03 مرتفع  0.624 4.19 العيادة  نظاا الرقابة الذاتية لدل العاملين .  تشضع  إدارة 34
تحر  إدارة العيادة على اطلاع العاملين على نتائج   35

 أعمالهم . 
مرتفع   0.439 4.25

 جداً 
01 

 مرتفع 0.401 4.19 شفافية المشاركة ككل  
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

ــاركة  ( الخا  بعرض البيانات المتعلقة ببعد " 15من خلال الجدول رقم ) ــفافية المشــــ ( عبارات ، 07" و الذي يتضففففففففمن )شــــ
أي كانت اتجاه إجابة مبحوثي عينة الدراسة ،(  0.401( بإنحراف معياري قدره )4.19بحيث حقق هذا البعد وسطا حسابيا بلغ )

  : يلي الأهمية النسبية كماالأعلى و الاقل من حيث حيث رتبت العبارات " ، مرتفعة"
( بحيففث حققففت أعلى تحرص إدارة العيـادة على اطلاع العـاملين على نتـائج أعمـالهمذات الصففففففففففففففيففالمفة )  : (35العبففارة رقم )

 .(  0.401( و إنحراف معياري قدر بف )4.25متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )
( قد  تشـجع  إدارة العيادة العاملين على تقديم الأفكار و ارراء المبدعة لحل المشـكلاتذات الصفيالمة ) : (32العبارة رقم )

 (.0.956( بإنحراف معياري قدر بف )4.00) متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤحققت أقل 
بالعيادة متعددة    "شــــــفافية المشــــــاركةبعد "لدل العاملين نحو    "موافقة مرتفعة"و علي  نسففففففففتنتج من المؤشففففففففرات أن  هناك درجة 

 . -القنطرة  –الخدمات حشاني محمد 
 تحليل أبعاد المتغير المستقل " الشفافية الإدارية" : سادسا

 
 

 تحليل أبعاد "الشفافية الإدارية"  : (16الجدول رقم )

الإنحراف   الوسط الحساؤ  أبعاد الشفافية الإدارية 
 المعياري

ال تيب وفق   الإتجاه
 الإتجاه

 01 مرتفع جدا   0.405 4.25 شفافية الإجراءات و اللوائح 
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 03 مرتفع   0.943 4.04 شفافية المعلومات 
 05 مرتفع 1.050 3.81 شفافية الاتصالات 
 04 مرتفع 0.936 3.87 شفافية المساءلة 
 02 مرتفع 0.401 4.19 شفافية المشاركة

 مرتفع جدا   0.439 4.25 الشفافية الإدارية ككل  
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

"  الشفافية الإدارية( أدناه أن الوسط الحساؤ الإجما  للمتغير المستقل "16في الجدول رقم )  يتبين لنا من خلال النتائج المدولة
من مقياس ليكارت الخماسفففففي ، و هذا ما يدل على أن مسفففففتول الشففففففافية   [ 5،    4.21] ( و هو يقع في المدل  4.25قد بلغ )
" أولا في  شــــفافية الإجراءات و اللوائح مرتفعة جداً ، و ةم بعد "  -القنطرة –بالعيادة متعددة الخدمات حشفففففاني محمد  الإدارية 

" لتوسفط حسفاؤ بلغ   شـفافية المشـاركة (، ثم يلي  بعد "4.25ترتيب الأبعاد الخمس للشففافية الإدارية لتوسفط حسفاؤ قدر بفففففففففففففففف )
 (.3.81" لتوسط حساؤ قدره ) شفافية الإتصالات  ( ، وليمم في المرتية الأخيرة بعد "4.19)

بالعيادة متعددة الخدمات حشاني  أن الشفافية الإدارية  ( يمكن القول16الجدول رقم )علي  من خلال النتائج المدونة في و 
 . مرتفعة جداً حققت درجات موافقة   -القنطرة –محمد 

 تحليل إتجاهات المبحوثين نحو محور الصمت التنظيمي    : المطلب الرابع

سففنقوا في هذا المطلب بتحليل نتائج الدراسففة ، و ذللم من خلال إجابات أفراد عينة الدراسففة على العبارات الخاصففة بالصففمت 
 التنظيمي ، و معالجتها إحصائيا بالإستعانة لضموعة من أساليب الإحصاء الوصفي )الوسط الحساؤ ، الإنحراف المعياري(.

  الصمت التنظيمي " للمتغير التابع الصمت الدفاعي  إتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد ": أولا

 "  الصمت الدفاعي عرض البيانات المتعلقة ببعد " : (17جدول رقم )

ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  

يحضب العاملين بالعيادة المعلومات ذات الصلة نتيضة   36
 الخوف من مشرفي  . 

 مرتفع  06 1.273 3.58

بالعيادة معلومات  م عملهم من أجل   يحضب العاملين 37
 أن يحمي أنفسهم من العقاب . 

 مرتفع  02 0.723 4.14

المتعلقة  يتضنب العاملين  بالعيادة التعبير عن آراءه  38
 بتحسين العمل حماية لذا م من المسؤولية . 

 مرتفع  05 1.018 3.86

يتضنب  العاملين  بالعيادة تقديم أي مق حات لكي لا   39
 يدخلوا  في اشتباكات مع الآخرين . 

 مرتفع  03 1.082 3.97
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يتضنب  العاملين  بالعيادة الحديث و اق اح أفكارهم    40
 مسؤولية تنفيذ الفكرة . للتغيير خوفا من تحمل 

مرتفع   01 0.454 4.28
 جداً 

يتضنب العاملين  بالعيادة النقا  مع الآخرين لحماية   41
 أنفسهم من المساءلة . 

 مرتفع  04 1.068 3.94

 مرتفع 1.111 3.763 ككل    الصمت الدفاعي
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

( عبارات ، 06و الذي يتضفففففففففمن ) "  الصـــــــمت الدفاعي( الخا  بعرض البيانات المتعلقة ببعد " 17من خلال الجدول رقم )
فففففففففففففففففف أي كانت إتجاه1.111) ( بإنحراف معياري قدره 3.763بحيث حقق هذا البعد وسفففطا حسفففابيا بلغ ) إجابة مبحوثي عينة  ( 

  : كمايليالأهمية النسبية  الأعلى و الاقل من حيث حيث رتبت العبارات ،   ""مرتفعة  الدراسة 
يتجنب  العاملين  بالعيادة الحديث و اقتراح أفكارهم  للتغيير خوفا من تحمل مســؤولية  ذات الصففيالمة ) : (40العبارة رقم )
 (0.454( و إنحراف معياري قدر بف )4.28حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )( بحيث حققت أعلى متوسط  تنفيذ الفكرة

( قد حققت يحجب العاملين بالعيادة المعلومات ذات الصــلة نتيجة الخوف من مشــرفيهذات الصفففيالمة ) : (36العبارة رقم )
 (.1.273معياري قدر بف ) بانحراف(  3.58)  متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤأقل 

متعددة  " بالعيادة  الصـمت الدفاعي لدل العاملين نحو بعد "  "  موافقة مرتفعة و علي  نسفتنتج من المؤشفرات أن  هناك درجة "
 . -القنطرة  –الخدمات حشاني محمد 

  الصمت التنظيمي " للمتغير التابع صمت القبول إتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد ":ثانيا 
 

 "  صمت القبولعرض البيانات المتعلقة ببعد "  : (18)جدول رقم 
ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  

لأنفسهم و بصورة سلبية لحول  يحتفظ العاملين بالعيادة  42
 المشاكل في العمل. 

 مرتفع  06 1.014 4.00

لأنفسهم لأن لديهم  يحتفظ العاملين بالعيادة  رائهم  43
 . المنخفضة لإحداث التغيير إحساس بالكفاءة 

 مرتفع  02 0.822 4.19

بالعيادة الآراء المتعلقة بتحسين العمل   يحضب العاملين 44
 لأنهم لمير متحمس للعمل. 

 مرتفع  05 0.893 4.06

بالعيادة عن الحقائق ذات الحلول للمشاكل   يغفل العاملين 45
 لحماية أنفسهم  

مرتفع   01 0.615 4.28
 جداً 

موقف  العاملين  بالعيادة  سلبي مع الاخرين عند   46
 محاولتهم  إ اد الحلول لمشكلات العمل . 

 مرتفع  03 1.040 4.06
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يحتفظ  العاملين  بالعيادة  بحلول المشكلات لأن المسؤول   47
 مسيطر .

 مرتفع  04 0.860 4.06

 مرتفع 0.917 4.03 ككل    صمت القبول
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

بحيث  ( عبارات ،06و الذي يتضفمن )  " صـمت القبول( الخا  بعرض البيانات المتعلقة ببعد " 18من خلال الجدول رقم )
ففففففففة 0.917( بإنحراف معياري قدره )4.03حقق هذا البعد وسفففففففففطا حسفففففففففابيا بلغ ) ( ،أي كانت إتجاه إجابة مبحوثي عينة الدراسف

  : كما يليالأهمية النسبية  الأعلى و الاقل من حيث حيث رتبت العبارات ،  ""مرتفعة
( بحيث الحقائق ذات الحلول للمشــــــــاكل لحماية أنفســــــــهميغفل العاملين  بالعيادة عن ذات الصففففففففففيالمة ) : (45العبارة رقم )

 ( .0.615( و إنحراف معياري قدر بف )4.28حققت أعلى متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )
ــلبية لحول المشـــــاكل في العمل ذات الصفففففففيالمة ) : (42العبارة رقم ) ( قد  يحتفظ  العاملين  بالعيادة  لأنفســـــهم و بصـــــورة ســـ

 (.1.014( بإنحراف معياري قدر بف )4.00) متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤحققت أقل 

ــمت القبولبعد " و علي  نسففففتنتج من المؤشففففرات أن  هو عامل قوي   -القنطرة  –"بالعيادة متعددة الخدمات حشففففاني محمد  صـ
 المبحوثين بالعيادة محل الدراسة  .حسب وجهة نظر   "  موافقة مرتفعة لتفعيل الصمت التنظيمي حيث حقق درجة "

  الصمت التنظيمي  " للمتغير التابع  الصمت الداعم للعلاقات الإجتماعية  إتجاهات المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد ":ثالثا 
 
 
 

 " الصمت الداعم للعلاقات الإجتماعية عرض البيانات المتعلقة ببعد "  : (19جدول رقم )
ترتيب  
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحساؤ 

الانحراف  
 المعياري

 الإتجاه
العاا 
 للموافقة

 ال تيب  

بالعيادة معلومات على أساس التعاون في  يحضب العاملين  48
 المحافظة على سرية العمل . 

 مرتفع  01 0.874 4.08

الضغط عن الآخرين نتيضة  يتحمل العاملين بالعيادة  49
 احتفاظهم بالأسرار التي تخ  العمل . 

 مرتفع  06 1.167 3.69

يرفا  العاملين  بالعيادة  كشف المعلومات التي من   50
 الممكن أن تؤذي  عة العيادة. 

 مرتفع  03 0.845 3.97

من خلال الحفاظ على   مؤسستهمبالعيادة  يحمي العاملين 51
 سرية المعلومات لديهم . 

 مرتفع  05 1.028 3.83

تقديم أي اق احات تخ    يتضنب العاملين بالعيادة 52
 العمل تضامنا مع المجموعة . 

 مرتفع  04 0.941 3.83
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بالعيادة  الضغط من الآخرين بحفاظهم     يقاوا  العاملين 53
 على أسرار العيادة. 

 مرتفع  02 0.696 4.03

 مرتفع 0.744 4.06   الصمت الداعم للعلاقات الإجتماعية ككل 
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

و الففذي   "  الصـــــــــــمـت الـداعم للعلاقـات الإجتمـاعيـة  ( الخففا  بعرض البيففانات المتعلقففة ببعففد "19من خلال الجففدول رقم )
( ،أي كانت إتجاه 0.744( بإنحراف معياري قدره )4.06( عبارات ، بحيث حقق هذا البعد وسففففطا حسففففابيا بلغ )06يتضففففمن )

  : كمايلي  الأهمية النسبيةالأعلى و الاقل من حيث حيث رتبت العبارات ،   ""مرتفعةإجابة مبحوثي عينة الدراسة  
(  يحجب  العاملين  بالعيادة معلومات على أســاس التعاون في المحافظة على ســرية العمل ذات الصففيالمة ) : (48العبارة رقم )

 ( .0.874( و إنحراف معياري قدر بف )4.08بحيث حققت أعلى متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ )
يتحمل  العاملين  بالعيادة  الضـــغط عن ارخرين نتيجة احتفاةهم بالأســـرار التي تخص ذات الصففففيالمة ) : (49العبارة رقم )

 (.1.167( بإنحراف معياري قدر بف )3.69)  متوسط حساؤ و الذي بلغ متوسطها الحساؤ( قد حققت أقل العمل 

ــمت الداعم للعلاقات الإجتماعية    بعد "و علي  نسففففتنتج من المؤشففففرات أن   -حشففففاني محمدمتعددة الخدمات  " بالعيادة الصـ
 من وجهة نظر العاملين بالعيادة . "  موافقة مرتفعة قد حقق  درجة " – القنطرة

 تحليل أبعاد المتغير التابع " الصمت التنظيمي" : رابعا

 

 

 تحليل أبعاد "الصمت التنظيمي"  : (20الجدول رقم )

الإنحراف   الوسط الحساؤ  أبعاد الصمت التنظيمي 
 المعياري

ال تيب وفق   الإتجاه
 الإتجاه

 مرتفع 03 1.111   3.76 الصمت الدفاعي 
 مرتفع 02 0.917   4.03 صمت القبول 

الصمت الداعم للعلاقات  
 الإجتماعية 

 مرتفع 01 0.744 4.06

 مرتفع 0.897 3.80 الصمت التنظيمي ككل  
 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

أن متغير الصفففففففففمت التنظيمي كان الاتجاه العاا حول  مرتفع لتوسفففففففففط    نلاحظ (  20من خلال النتائج المدونة في الجدول رقم ) 
(، و هو الأمر كذللم بالنسبة لباقي أبعاده، حيث نجد بعد الصمت الداعم للعلاقات 0.744( و انحراف معياري )3.80مرجح )

اما في المر 0.744( و انحراف معياري )4.06الاجتماعية أحتل المرتبة الأول لتوسفففففففففففففط مرجح ) تبة الثانية بعد صفففففففففففففمت القبول (، 



 - القنطرة  –العيادة متعددة الخدمات حشاني محمد: عرض و تحليل النتائج و اختبار الفرضيات في الفصل الثالث
 

59 
 

اما في المرتبة الثالثة و الأخيرة نجد بعد الصفففففمت الدفاعي لتوسفففففط مرجح 0.917( و انحراف معياري )4.03لتوسفففففط مرجح )  ،)
 (.1.111( و انحراف معياري )3.76)

 اختبار فرضيات الدراسة : المبحث الثالث
سيتم في هذا المبحث اختبار الفرضيات الرئيسية ثم الفرضيات الفرعية للدراسة وصولا إل النتائج و تحليلها و تفسيرها في ضوء  

 المقابلة و الدراسات السابقة المتعلقة سواء بالشفافية الإدارية أو الصمت التنظيمي . 
 إختبار التوزيع الطبيعي   : المطلب الأول

لمتغيرات الدراسففففففففة و ذللم من أجل إختبار ما إذا كانت هذه المتغيرات تخضففففففففع   سففففففففنقوا بحسففففففففاب قيمة كلا من معامل التفرطح
ختبار التوزيع الطبيعي يعد شففففففففففففرطا أسففففففففففففاسففففففففففففيا لإجراء الإختبارات المعلمية ، و من المعروف أن إن للتوزيع الطبيعي أا لا ، ذللم لإ

+ 3] بالنسفففففبة لجميع الأبعاد تقع داخل المجال   (  Skewness)البيانات تق ب من التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة معامل الإلتواء

و معاملات  ، و في مايلي قيم معاملات الإلتواء [ -7+ ، 7] تقع داخل المجال  (  Kurtosis)و قيمة معامل التفرطح    [  -3، 
 :التفلطح لمتغيرات الدراسة و أبعادها المكونة لها مدونة في الجدول التا  

 يبين معامل الإلتواء و التفرطح  :( 21الجدول رقم )

 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

بين              ( والتي تم الحصففففففففففففففول عليهففا نجففد أن قيم معففاملات الإلتواء قففد إنحصففففففففففففففرت21من خلال النتففائج المففدونففة في الجففدول رقم )
، بينما قيم معاملات التفرطح لكل المتغيرات فقد كان محصور   [ -3+ ،  3]  ( ( و هو ينتمي إل المجال -0.664و )   1.206)

، و علي  ووفقا للنتائج يمكننا أن نسفففففتدل ونسفففففتنج  [  -7+ ، 7] (( فهو بذللم ينتمي للمضال -0.133( و )-0.582بين ))
 أن متغيرات الدراسة خاضعة للتوزيع الطبيعي ، الامر الذي يسمح بإجراء الاختبارات المعلمية.

 المتغيرات 
 معامل الالتواء 

[ 3 ، +3- ] 
 معامل التفرطح 

[ 7 ، +7- ] 
 -0.350 1.193 شفافية الإجراءات و اللوائح 

-1.583 المعلومات شفافية   2.676 
 0.650 -1.094 شفافية الإتصالات 
 0.316 -0.886 شفافية المساءلة 
 0.413 1.261 شفافية المشاركة
 -0.582 1.206 الشفافية الإدارية
 1.609 -1.427 الصمت الدفاعي 
 2.137 -1.378 صمت القبول 

 0.155 -0.586 الصمت الداعم للعلاقات الغضتماعية 
 -0.133 -0.664 التنظيمي الصمت 
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هو    لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي او لا، ومفردة ،    50"شفففففففففابيرو و ويللم" لان العينة أق من ختبار كما تم القياا با
 تش ط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا.اختبار ضروري عند دراسة الانحدار الخطي، لان معظم الاختبارات المعلمية 

( هذا يدل 0.05ويوضفففففح الجدول الموا  نتائج الاختبار حيث ان قيمة مسفففففتول الدلالة المحسفففففوب أكبر من المسفففففتول المعتمد )
 على ان البيانات الظاهرة محل الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي.
 (: اختبار التوزيع الطبيعي22الجدول رقم )

 

 

Kolmogrov-Simirnov Shapiro-Wilk 

 مستوا الدلالة درجة الحرية  إحصائيا  مستوا الدلالة درجة الحرية  إحصائيا 

 0.133 36 0.540 0.086 36 2.792 الشفافية الإدارية 

 0.625 36 0.893 0.581 36 1.348 الصمت الوةيفي

 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 
 

 توزيع متغيري )الشفافية الإدارية و الصمت التنظيمي( الدراسة للتوزيع الطبيعي   يوضح  : (11الشكل رقم ) 
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 22SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 فرضيات الدراسة   اختبار:المطلب الثاني 
 إختبار الفرضية الرئيسية الأول و فرضيا ا الفرعية  :الفرع الأول 

   :  الفرضية الرئيسية الأولى

0:H  بالعيادة متعددة الخدمات الحد من الصـــــــمت التنظيمي في    لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــــائية بين الشـــــــفافية الإدارية
 .–القنطرة   –حشاني محمد 

الذي يمكن   و( Analysais of Variance)  نحدارو من أجل إختبار هذه الفرضية تم الاعتماد على تحليل التباين للإ
 الام : ( 22رقم )توضيح نتائض  من خلال الجدول 

 الأولى ختبار الفرضية الرئيسية صلاحية النموذج لإ إختبارنتائج تحليل  :(23جدول رقم )

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

متوسط  درجة الحرية 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوا 
 الدلالة

 0.000* 28.355 4.645 5 23.224 نحدارالإ
 0.164 30 4.914 الحطأ

 35 28.139 المجموع الكلي 
=∝)*ذات دلالة إحصائية على مستوا الدلالة   𝟎. 𝟎𝟓)  

 22SPSS عتماد على مخرجات برنامجبالإ الطالبتينمن إعداد   :المصدر  

 0.908 = (Rمعامل الارتباط )
 0.825  =(2Rمعامل التحديد )

( يتبين ثبات صفففففففلاحية النموذج للإختبار الفرضفففففففية الرئيسفففففففية، حيث بلغت قيمة 22من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )
(F( المحسوبة )0.000*( ، و كان مستول الدلالة المحسوب )28.355  )قل من مستول الدلالة المعتمدة  أ و هي(∝= 0.05) 

(  %82" في هذا النموذج يفسفر ما مقداره )الشـفافية الإداريةالمسفتقل بشفكل  الإجما  و هو "ويتضفح من نفس الجدول أن المتغير 

و هي تشففير  (R²)" ، و ذللم بالإعتماد على معامل التحديدالصــمت التنظيميمن التغيرات الحاصففلة في المتغير التابع المتمثل في "
إل وجود قوة تفسففففيرية جيدة جداً، و بناءا على هذا يتضففففح لنا جليا وجود أثر ذو دلالة إحصففففائية لأبعاد الشفففففافية الإدارية مجتمعة 

، و من هذا المنطلق يمكننا أن نسففففتدل على ملائمة   –القنطرة    –بالعيادة متعددة الخدمات حشففففاني محمد  على الصففففمت التنظيمي  
   ( 23رقم )النموذج المق ح و الذي من خلال  نستطيع إختبار الفرضية الرئيسية بفروعها المختلفة ، و ذللم كما هو مبين في الجدول  

واللوائح، شفافية المعلومات،   المتعدد لإختبار أثر المتغيرات المستقلة )شفافية الإجرءات الانحدارنتائج تحليل  :(24جدول رقم )
 على الصمت التنظيمي. شفافية الإتصالات، شفافية المساءلة، شفافية المشاركة(
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المعاملات  المعاملات لمير النمطية  النموذج 
 النمطية 

 Tقيمة
 المحسوبة

 مستول الدلالة

B الخطأ المعياري Beta 
 0.076 1.839- - 0.803 1.476- الثابت

 0.969 0.039 0.006 0.322 0.012 الإجرءات واللوائح شفافية 
 0.002 3.402 0.640 0.179 0.608 شفافية المعلومات 
 0.130 1.558 0.509 0.279 0.435 شفافية الإتصالات 
 0.065 - 1.914 - 0.497 0.249 - 0.476 شفافية المساءلة 
 0.049 2.052 0.316 0.344 0.707 شفافية المشاركة

=∝)*ذات دلالة إحصائية على مستوا الدلالة   𝟎. 𝟎𝟓)   . 
المتعدد لاختبار فرضففية الدراسففة الرئيسففية و قد تبين من خلال نتائج هذا التحليل الواردة في الجدول    تم إسففتخداا تحليل الإنحدار

  :أعلاه مايلي 
=∝)وجود أثر ذو دلالة إحصففففففففففففففائية عند مسففففففففففففففتول الدلالة  𝟎. بين المتغير المسففففففففففففففتقل و المتمثل في الشفففففففففففففففافية الإدارية  (𝟎𝟓

(  0.000( لسفتول دلالة )1.839-( المحسفوبة )T)كمضموعة( و الصفمت التنظيمي في العيادة محل الدراسفة ، إذ بلغت قيمة )
( ، و فيما فسففففففففففففففر متغير الشفففففففففففففففافية الإدارية 0.908( إل قوة العلاقة بين المتغيرين بلغت )R، و تشففففففففففففففير قيمة معامل الإرتباط )

( و بالتا  نرفا  2Rمن التباين في مسففففففففففففتول الصففففففففففففمت التنظيمي ، و ذللم بالإعتماد على قيمة معامل التحديد ) (  82.5%)
ــفافية الإدارية في الحد من الفرضفففففففية الصففففففففرية و نقبل الفرضفففففففية البديلة التي تن  على " ــائية لمتغير الشـــ وجود أثر ذو دلالة إحصـــ

 " .–القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد الصمت التنظيمي 
عند البحث عن أثر كل بعد من أبعاد الشفففففففففففففافية الإدارية على نحو مسففففففففففففتقل في الحد من الصففففففففففففمت التنظيمي لدل أفراد عينة 

 الدراسة،
.=∝)تبين عدا وجود أثر معنوي عند مسفففففففففففتول الدلالة   - لشففففففففففففافية الإجراءات و اللوائح في الحد من الصفففففففففففمت   (𝟎𝟓

لمحسففففففففففففففوبفة  ( اT) ( و كفذلفلم فقفد بلغفت قيم0.006بلغفت )(  Beta)  التنظيمي بالعيفادة محفل الفدراسفففففففففففففففة و ذلفلم بفدلالفة أن معفدل
=∝) ( و هي أكبر من مستول الدلالة0.969( وبقيمة إحتمالية بلغت )0.039) 𝟎. 𝟎𝟓)   

=∝)عند مسففففففتول الدلالةكما تبين وجود أثر ذو دلالة إحصففففففائية  - 𝟎. لشفففففففافية المعلومات في الحد من الصففففففمت   (𝟎𝟓
( المحسفففففففوبة T( و كذللم فقد بلغت قيم قيم )0.640بلغت )( Beta)  التنظيمي  بالعيادة محل الدراسفففففففة و ذللم بدلالة أن معدل

=∝) ( و هي أقل من من مستول الدلالة0.002( و بقيمة إحتمالية بلغت )3.402) 𝟎. 𝟎𝟓)  ، 

=∝)معنوي عند مسففففففففتول الدلالة ايضففففففففا لا يوجد أثر    تبين لدينا  - 𝟎. الصففففففففمت  الإتصففففففففالات على    لشفففففففففافية (𝟎𝟓
( المحسففففففففففففففوبة Tو كذللم فقد بلغت قيم )  (0.509) ( بلغتBetaالتنظيمي بالعيادة محل الدراسففففففففففففففة و ذللم بدلالة أن معدل )

=∝)من مستول الدلالة  قلو هي أ  (0.130)بقيمة إحتمالية بلغت   ( و1.558) 𝟎. 𝟎𝟓)،  
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.=∝)عدا وجود أثر معنوي عند مسففففففتول الدلالة كما توصففففففلنا إل  - التنظيمي  الصففففففمت  المسففففففاءلة على    لشفففففففافية (𝟎𝟓
( و -1.914) ( المحسفوبةTكذللم فقد بلغت قيم )،  (-0.497)بلغت(  Beta)  ذللم بدلالة أن معدلبالعيادة محل الدراسفة و 
=∝)و هي أكبر من مستول الدلالة (  0.065بقيمة إحتمالية بلغت ) 𝟎. 𝟎𝟓) ، 

=∝)عند مسففففففففتول الدلالةوجود أثر ذو دلالة إحصففففففففائية و ايضففففففففا بينت النتائج ل - 𝟎. المشففففففففاركة على   لشفففففففففافية (𝟎𝟓
(  Tو كذللم فقد بلغت قيم )  (0.316) ( بلغتBetaبالعيادة محل الدراسفففففففففففففة و ذللم بدلالة أن معدل )  الصفففففففففففففمت التنظيمي

=∝)و هي أقل من مستول الدلالة   (0.049) وبقيمة إحتمالية بلغت(  2.052) المحسوبة 𝟎. 𝟎𝟓 
  :و بناء على هذا نستخلص الفرضيات الفرعية  

يوجد أثر ذو دلالة إحصفففففففائية بين شففففففففافية لا  الأول التي تن  على ) لصففففففففريةالفرضفففففففية ا نقبل  الفرضــــــية الفرعية الأولى -
يوجد أثر ذو دلالة    الفرضففية البديلة الأول و هي  نرفا  ( و محل الدراسففة عيادةالصففمت التنظيمي بال علىالمعلومات و الإجراءات 

 .محل الدراسة عيادةالصمت التنظيمي بالإحصائية بين شفافية المعلومات و الإجراءات في الحد من 
ــية الفرعية الثانية: - حصففففائية بين الشفففففافية  إدلالة   وذ  )لا يوجد أثر  التي تن  على الأول لصفففففريةنرفا الفرضففففية ا الفرضـ

  و ذ )لا يوجد أثر  ونقبل الفرضفففففففية البديلة  التي تن  على يوجد ( محل الدراسفففففففة عيادةالصفففففففمت التنظيمي بالالحد من   فيالمعلومات 
 .( محل الدراسة عيادةالصمت التنظيمي بال  علىحصائية بين الشفافية المعلومات إدلالة 
الفرضفية الصففرية التي تن  على )لا يوجد أثر ذو دلالة إحصفائية بين شففافية الاتصفالات   نقبلالفرضـية الفرعية الثالثة:   -

وجود أثر ذو دلالة إحصفففائية بين "  الفرضفففية البديلة التي تؤكد على   نرفا( و    محل الدراسفففة عيادةالصفففمت التنظيمي بالفي الحد من  
  ."محل الدراسة عيادةالصمت التنظيمي بال علىشفافية الاتصالات 

شففافية المسفاءلة في  حصفائية بينإدلالة   وذ  الفرضفية الصففرية التي تن  على )لا يوجد أثر نقبل:الفرضـية الفرعية الرابعة   -
 حصفففففففففائية بينإدلالة   وذ التي تن  على )يوجد أثرونرفا الفرضفففففففففية البديلة    ( محل الدراسفففففففففة عيادةالصفففففففففمت التنظيمي بالالحد من 

 ( محل الدراسة عيادةالصمت التنظيمي بال علىشفافية المساءلة  
أثر ذو دلالة إحصففففففائية بين شفففففففافية  لا يوجد  التي تن  على )نرفا الفرضففففففية الصفففففففرية   :الخامســـــةالفرعية   الفرضـــــية   -

وجود أثر ذو دلالة إحصفائية  "  ( و نقبل الفرضفية البديلة التي تن  علىمحل الدراسفة عيادةالصفمت التنظيمي بالالمشفاركة في الحد من 
 " . محل الدراسة عيادةالصمت التنظيمي بال علىبين شفافية المشاركة 
   : الفرعية ااختبار الفرضية الرئيسية الثانية  و فرضيا الفرع الثاني: 

 الفرضية الرئيسية الثانية: 
0 H :  حول    -القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد راء المبحوثين آتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في لا

   (النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، الوةيفة، سنوات الخبرة)" الوةيفية للمتغيرات الشخصية و  تعزامستوا الشفافية الإدارية 
 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى   -1
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01H :حول  -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد
 .مستول الشفافية الإدارية تعزل للمتغير النوع الاجتماعي

  و النتائج كما يوضحها كما الموا : T testا كانت توجد فروق أو لا قمنا باختبار ذلمعرفة إ
 النوع الاجتماعي  متغير  و (: نتائج تحليل الفروق حول الشفافية الإدارية 25الجدول رقم )

 للتضانس  Leveneإختبار  للفروق  Tإختبار 
مستول  

 sigالدلالة 
درجة الحرية  

df 
 Tقيمة 

مستول 
 SIGالدلالة 

 Fقيمة 

0.788 34 -0.271 
0.560 0.346 

 فرضية التباين متساوي
الشفافية 

 0.270- 5.360 0.798 الادارية 
فرضية التباين لمير  

 متساوي
 22SPSS عتماد على مخرجات برنامجبالإ الطالبتين من إعداد  :المصدر 

 فنلاحظ ان:  Ttestاختبار الفروق  نتائج  27رقمالجداول  توضح  
 و هي  0.560عند مسففففتول الدلالة   0.346بلغت  F، حيث نلاحظ ان قيمة Leveneيوضففففح الجدول اختبار التضانس 

 ، و بالتا  يوجد تجانس بين العينتين و نأخذ بذللم قيم السطر الأول من اختبار الفروق.0.05أكبر من مستول الدلالة 
وهي أكبر من   0.788عند مسفففتول دلالة    0.271-بلغت   Tنلاحظ من خلال قيم السفففطر الأول للضدول الثاني ان قيمة  

 . وبالتا :0.05مستول الدلالة 
حول مستوا الشفافية   -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد

 الإدارية تعزا للمتغير النوع الاجتماعي 
 

 اختبار باقي الفرضيات الفرعية: -2

 للفروق والنتائج موضحة في الجدول الموا :  ANOVAلمعرفة إذا كانت هناك فروق اا لا تم استخداا اختبا
للفروق بين الشفافية الإدارية و )العمر، المرهل العلمي، مجال الوظيفة   Anova(: اختبار 26الجدول رقم )

 الحالية، سنوات الخبرة( 

مجموع   مصدر التباين  المتغير
 المربعات 

درجة 
 dfالحرية 

متوسط 
 المربعات  

(F )
 المحسوبة 

مستول 
 sigالدلالة 

 0.243 1.412 0.926 1 0.926 بين المجموعات العمر  
 0.656 34 22.926 داخل المجموعات

المؤهل 
 العلمي

 0.748 0.105 0.333 1 0.333 بين المجموعات
 3.183 34 108.222 داخل المجموعات
 0.263 1.293 3.00 1 3.00 بين المجموعات
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مجال 
 الوظيفة الحالية 

 2.320 34 78.889 داخل المجموعات

سنوات 
الخبرة في  
 المؤسسة

 0.146 2.210 1.565 1 1.565 بين المجموعات
 0.708 34 24.074 داخل المجموعات

 22SPSS عتماد على مخرجات برنامجبالإ الطالبتين من إعداد  :المصدر 

 :حيث نلاحظ ان ANOVAيوضح الجدول السابق نتائج تحليل الفروق
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:   -
02H  :حول مســـتوا  -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـــاني محمد

 لمتغير العمر. الشفافية الإدارية تعزا للمتغير
اما درجة الحرية بين المجموعات بلغت22.926المجموعات )(، اما خارج  0.926المجموعات قدرت بففففففففففففف ) بيننسبة التباين    ،) 

من   كبروهي أ  0.243عنفد مسففففففففففففففتول دلالفة    1.412المحسففففففففففففففوب   F ، كمفا بلغفت قيمفة34(=1-35)، خفارج المجموعفات  1
0.05.  

 ننا نقبل الفرضية الصفرية و نرفا بديلها أي:، و علي  فإ  0.05  >0.243لا ان 
حول مسـتوا الشـفافية   -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـاني محمد

 لمتغير العمر. الإدارية تعزا للمتغير
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -
30H  :حول مســـتوا  -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـــاني محمد

 .ؤهل العلميلمتغير الم الشفافية الإدارية تعزا للمتغير
اما خارج المجموعات )0.333المجموعات قدرت بففف ) بيننسبة التباين   اما درجة الحرية بين المجموعات بلغت108.222(،   ،) 

من   بركوهي أ  0.748عنفد مسففففففففففففففتول دلالفة    0.105المحسففففففففففففففوب   F ، كمفا بلغفت قيمفة34(=1-35)، خفارج المجموعفات  1
0.05.  

 نرفا بديلها أي:  وننا نقبل الفرضية الصفرية ، و علي  فإ  0.05  >0.748لا ان 
حول مسـتوا الشـفافية   -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـاني محمد

 .لمؤهل العلميل الإدارية تعزا للمتغير
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: -
40H  :حول مســـتوا  -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـــاني محمد

 .مجال الوةيفة الحاليةلمتغير  الشفافية الإدارية تعزا للمتغير
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اما درجة الحرية بين المجموعات بلغت78.889(، اما خارج المجموعات )3.00المجموعات قدرت بففف ) بيننسبة التباين    ،) 1  ،
  .0.05من  كبروهي أ  0.263عند مستول دلالة   1.293المحسوب  F ، كما بلغت قيمة34(=1-35)خارج المجموعات 

 بديلها أي:ننا نقبل الفرضية الصفرية و نرفا  ، و علي  فإ  0.05  >0.263لا ان 
حول مسـتوا الشـفافية   -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـاني محمد

 .مجال الوةيفة الحاليةلل الإدارية تعزا للمتغير
 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة: -

اما درجة الحرية بين المجموعات بلغت24.074(، اما خارج المجموعات )1.565المجموعات قدرت بففففففففففففف ) بيننسبة التباين    ،) 
من   كبروهي أ  0.146عنفد مسففففففففففففففتول دلالفة    2.210المحسففففففففففففففوب   F ، كمفا بلغفت قيمفة34(=1-35)، خفارج المجموعفات  1

0.05.  
 ننا نقبل الفرضية الصفرية و نرفا بديلها أي:، و علي  فإ  0.05  >0.146لا ان 

حول مسـتوا الشـفافية   -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـاني محمد
 سنوات الخبرة.ل الإدارية تعزا للمتغير

 
توجد فروق لا  انطلاقا من اختبار الفرضفففيات الفرضفففية وبعد قبولها جميها فإننا نقبل الفرضفففية الرئيسفففية الثانية التي تن  على:    

ــفافية الإدارية حول  -القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشــــاني محمد راء المبحوثين  آذات دلالة إحصــــائية في  ــتوا الشــ مســ
   (النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، الوةيفة، سنوات الخبرة)" الوةيفية  للمتغيرات الشخصية و تعزا

 الفرع الثالث: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة
 التي تن   :اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة 

0 H :   حول  -القنطرة   –بالعيادة متعددة الخدمات حشـاني محمد راء المبحوثين  آتوجد فروق ذات دلالة إحصـائية في لا
  (النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، الوةيفة، سنوات الخبرة)"  الوةيفية  للمتغيرات الشخصية و تعزامستوا الشفافية الإدارية 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى  -3
01H  : حول  -القمطرة  -المبحوثين بالعيفادة متعفددة الخفدمفات حشفففففففففففففففاني محمفدلا توجفد فروق ذات دلالفة إحصفففففففففففففففائيفة في آراء

 .مستول الشفافية الإدارية تعزل للمتغير النوع الاجتماعي
  و النتائج كما يوضحها كما الموا : للعينات المستقلة  T testا كانت توجد فروق أو لا قمنا باختبار ذلمعرفة إ

 المجموعة (: يمثل احصائيات 27الجدول رقم )
 الإنحراف المعياري  المتوسط الحساؤ  الجنس الصمت الوظيفي 

 1.024 2.900 ذكر
 0.799 3.951 أنثى 

 22SPSS عتماد على مخرجات برنامجبالإ الطالبتين من إعداد  :المصدر 
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 النوع الاجتماعي  ومتغير(: نتائج تحليل الفروق حول الشفافية الإدارية 28الجدول رقم )
 للتضانس  Leveneإختبار  للفروق  Tإختبار 

مستول  
 sigالدلالة 

درجة الحرية  
df  قيمةT 

مستول 
 Fقيمة  SIGالدلالة 

0.013 34 -2.632 
0.551 0.363 

 فرضية التباين متساوي
الصمت  

 2.190- 4.818 0.082 الإداري
فرضية التباين لمير  

 متساوي
 22SPSS عتماد على مخرجات برنامجبالإ الطالبتين من إعداد  :المصدر 

 فنلاحظ ان:  Ttestتوضح الجداول السابق نتائج اختبار الفروق 
عنفد مسففففففففففففففتول الفدلالفة   0.363بلغفت   F، حيفث نلاحظ ان قيمفة  Leveneاختبفار التضفانس   (30الجفدول رقم )يوضففففففففففففففح  

، و بالتا  يوجد تجانس بين العينتين و نأخذ بذللم قيم السفففطر الأول من اختبار 0.05و هي أكبر من مسفففتول الدلالة   0.551
 الفروق.

من  قلوهي أ  0.013عند مسففففففففتول دلالة  2.632-بلغت   Tنلاحظ من خلال قيم السففففففففطر الأول للضدول الثاني ان قيمة 
 . وبالتا :0.05مستول الدلالة 

ــاني محمد ــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشــ ــتوا ال -القمطرة -توجد فروق ذات دلالة إحصــ ــمت حول مســ صــ
 .تعزا للمتغير النوع الاجتماعيالإداري 

  :نلاحظ أن ، حيث(29رقم )ولمعرفة إل أي مستول من المستوهت تعزل هذه الفروق نلاحظ نتائج الجدول  

 :حيث أن  3.951 لنوع أنثىلقابل بلغ المتوسط الحساؤ    2.900قد بلغ   لنوع ذكرالمتوسط الحساؤ  

 للإناث.بالتا  فإن هذه الفروق تعزل   3.951 <2.900

 :وعلي  يمكن القول رن

ــاني محمد ــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشــ ــتوا   -القمطرة -توجد فروق ذات دلالة إحصــ ــمت حول مســ الصــ
 لصالح الإناث. تعزا للمتغير النوع الاجتماعي الإداري
 

 اختبار باقي الفرضيات الفرعية: -4

 للفروق والنتائج موضحة في الجدول الموا :  ANOVAلمعرفة إذا كانت هناك فروق اا لا تم استخداا اختبا
 

للفروق بين الصمت الإداري و )العمر، المرهل العلمي، مجال الوظيفة   Anova(: اختبار 29الجدول رقم )

 الحالية، سنوات الخبرة( 

مجموع   مصدر التباين  المتغير
 المربعات 

درجة 
 dfالحرية 

متوسط 
 المربعات  

(F )
 المحسوبة 

مستول 
 sigالدلالة 
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 0.748 0.574 0.411 1 2.465 بين المجموعات العمر  
 0.716 34 20.758 داخل المجموعات

المؤهل 
 العلمي

 0.979 0.183 0.660 1 3.958 بين المجموعات
 3.607 34 104.597 داخل المجموعات

مجال 
 الوظيفة الحالية 

 0.691 0.649 1.615 1 9.689 بين المجموعات
 2.490 34 72.200 داخل المجموعات

سنوات 
الخبرة في  
 المؤسسة

 0.344 1.180 0.839 1 5.031 بين المجموعات
 0.711 34 20.608 داخل المجموعات

 22SPSS عتماد على مخرجات برنامجبالإ الطالبتين من إعداد  :المصدر 

 :نلاحظ انحيث  ANOVAيوضح الجدول السابق نتائج تحليل الفروق
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:   -
02H :حول مستوا   -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد

 لمتغير العمر. تعزا للمتغير الصمت الإداري
  (، اما درجة الحرية بين المجموعات بلغت 20.758المجموعات )(، اما خارج 2.465المجموعات قدرت بف )  بيننسبة التباين 

من    كبروهي أ 0.748عند مستول دلالة   0.574المحسوب   F ، كما بلغت قيمة34(= 1-35) ، خارج المجموعات 1
0.05.  

 ننا نقبل الفرضية الصفرية و نرفا بديلها أي: ، و علي  فإ 0.05 >0.748لا ان 
الصمت  حول مستوا  -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد

 لمتغير العمر. تعزا للمتغير الإداري
 
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -
30H :حول مستوا   -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد

 .ؤهل العلميلمتغير الم تعزا للمتغير الصمت الإداري
اما خارج المجموعات )3.958المجموعات قدرت بففف ) بيننسبة التباين   اما درجة الحرية بين  104.597(،   المجموعات بلغت(، 

من   بركوهي أ  0.979عنفد مسففففففففففففففتول دلالفة    0.183المحسففففففففففففففوب   F ، كمفا بلغفت قيمفة34(=1-35)، خفارج المجموعفات  1
0.05.  

 نرفا بديلها أي:  وننا نقبل الفرضية الصفرية ، و علي  فإ  0.05  >0.979لا ان 
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الصــمت حول مســتوا    -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشــاني محمد
 .لمؤهل العلميل تعزا للمتغير الإداري
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: -
40H  :حول مســـتوا  -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشـــاني محمد

 .مجال الوةيفة الحاليةلمتغير   تعزا للمتغير الصمت الإداري
اما درجة الحرية بين  72.200(، اما خارج المجموعات )9.689المجموعات قدرت بففففففففففففف ) بيننسبة التباين    المجموعات بلغت(، 

من  كبروهي أ    0.691عنفد مسففففففففففففففتول دلالفة    0.649المحسففففففففففففففوب  F ، كمفا بلغفت قيمفة34(=1-35)، خفارج المجموعفات  1
0.05.  

 ننا نقبل الفرضية الصفرية و نرفا بديلها أي:، و علي  فإ  0.05  >0.691لا ان 
الصــمت حول مســتوا    -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشــاني محمد

 .مجال الوةيفة الحاليةلل تعزا للمتغير الإداري
 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة: -

اما درجة الحرية بين المجموعات بلغت20.608(، اما خارج المجموعات )5.031المجموعات قدرت بففففففففففففف ) بيننسبة التباين    ،) 
من   كبروهي أ  0.344عنفد مسففففففففففففففتول دلالفة    1.180المحسففففففففففففففوب   F ، كمفا بلغفت قيمفة34(=1-35)، خفارج المجموعفات  1

0.05.  
 ننا نقبل الفرضية الصفرية و نرفا بديلها أي:، و علي  فإ  0.05  >0.344لا ان 

الصــمت حول مســتوا    -القمطرة -لا توجد فروق ذات دلالة إحصــائية في آراء المبحوثين بالعيادة متعددة الخدمات حشــاني محمد
 سنوات الخبرة.ل تعزا للمتغير الإداري
ما عدل الفرضففففففففففية الفرعية الأول أي وجدنا فروق ذات دلالة  اانطلاقا من اختبار الفرضففففففففففيات الفرضففففففففففية وبعد قبولها جميعه  

توجد فروق لا  التي تن  على:   لثةفإننا نقبل الفرضففية الرئيسففية الثاإحصففائية بين الصففمت الإداري و متغير الجنس لصففالح الإناث ،  
ــتوا حول   -القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشــــاني محمد  راء المبحوثين  آذات دلالة إحصــــائية في    الصــــمت الإداريمســ

   (النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، الوةيفة، سنوات الخبرة)" الوةيفية  للمتغيرات الشخصية و تعزا
   . التطبيقيةمناقشة و تفسير نتائج الدراسة  : المبحث الرابع

  : بتفسير نتائج إجابات مبحوثي عينة الدراسة حيث تمثلت هذه النتائج فيما يليسنقوا في هذا المبحث 
فيما نتناول اتجاهات مبحوثي عينة الدراسفة نحو أبعاد الشففافية  : تفسـير الإجابات المتعلقة بالشـفافية الإدارية: المطلب الأول

 الإدارية .
  : شفافية الإجراءات و اللوائح : الفرع الأول

حيث حصفففففل على متوسفففففط   -القنطرة-جدا بالعيادة متعددة الخدمات حشفففففاني محمد  تشفففففير النتائج إل أن هناك شفففففعورا مرتفعا
أفراد عينة الدراسففة و  ( ، فقد إتفق16( ، كما هو موضففح في جدول رقم )0.405( و إنحراف معياري مقدر بففففففففففففففففف )4.25)قدره 
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أو تفريق ، رن   ق اللوائح و التعليمات على الجميع بالعيادة دون أي تمييزيتطببدرجة مرتفعة جداً على أن إدارة العيادة تحر  على  
 .رنها م ابطة و مكملة لبعضها البعا،   بالشفافية و الوضوحتتسم العمل في العيادة إجراءات 
  : المعلوماتشفافية  :ثانيالفرع ال

تشفير النتائج إل أن هناك قبولا مرتفعا من وجهة نظر العينة محل الدراسفة ، حيث حصفل هذا البعد على متوسفط حسفاؤ قدر بف 
( ، فقد منح أفراد العينة درجة مرتفعة حول 16كما هو موضفففففففح في الجدول )  (0.943)بفففففففففففففففففففففف  راف معياري مقدر  إنح( و 4.04)

التي   و بالجودة  في الوقفتو ذلفلم بغيفة توفير المعلومفات لمسففففففففففففففتخفدمهفا  تحفديفث المعلومفات على نحو مسففففففففففففففتمر  إهتمفاا إدارة العيفادة ب
 .دون تقديم أو تأخير  ايحتاجها فيه

  : الإتصالاتشفافية  :لثلفرع الثاا
حيث حصفففل   -القنطرة–تشفففير النتائج إل أن هناك قبولا مرتفعا بشففففافية الإتصفففالات بالعيادة متعددة الخدمات حشفففاني محمد  

(، فقد يتوضح  16( ، كما هو موضح في الجدول رقم )1.051( و إنحراف معياري مقدر بف )3.81هذا البعد على متوسط قدره)
تصفال لا يتناسفب و طبيعة في وسفائل الإ تسفعى نحو التنويعإدارة العيادة لنا من خلال المتوسفط الحسفاؤ و النتائج المتوصفل إليها نجد  

و هذا مما  سفففففففتخداا تقنية الاتصفففففففال الموجودة بالعيادة في تبسفففففففيط الإجراءاتة ، و هذا في ظل مسفففففففاهمة إأهداف الاتصفففففففال المطلوب
 .  ادة بسرعةالاتصالات بين مختلف المستوهت الإدارية بالعييساهم في  تحقيق 
  : المساءلةشفافية  :الفرع الرابع

حيث حصفففل   -القنطرة–لعيادة متعددة الخدمات حشفففاني محمد  تشفففير النتائج إل أن هناك قبولا مرتفعا حول شففففافية المسفففاءلة  
(، فقد يتوضح  16كما هو موضح في الجدول رقم )  ،(  0.936)و إنحراف معياري مقدر بف(  3.87) هذا البعد على متوسط قدره

بالمراقبة و المراجعة في أي تسففففمح آليات المسففففاءلة الإدارية بالعيادة  أنلنا من خلال المتوسففففط الحسففففاؤ و النتائج المتوصففففل إليها نجد  
 .يتم إعلان آليات المساءلة الإدارية بالعيادة للضميعبالعيادة حيث د آلية واضحة للمساءلة الإدارية و وجو هذا في ظل  وقت

   : المشاركةشفافية  :الفرع الخامس
حيث حصفل    -القنطرة–عيادة متعددة الخدمات حشففاني محمد  تشففير النتائج إل أن هناك قبولا مرتفعا حول شفففافية المشففاركة بال

(، فقد  16، كما هو موضففح في الجدول رقم )(0.401( و إنحراف معياري مقدر بففففففففففففففففف )4.19بففففففففففففففففف) هذا البعد على متوسففط قدره
طلاع العاملين على نتائج  إحر  إدارة العيادة على   مدليتوضفففففففح لنا من خلال المتوسفففففففط الحسفففففففاؤ و النتائج المتوصفففففففل إليها نجد 

و نظاا الرقابة الذاتية لدل العاملين  و هذا مما يشفففضع    إدارة العيادة اهتمامها بكل العاملين دون تحيز أو اسفففتثناء  تو بحيث   أعمالهم
 .   سياسات مرئية تدعم مشاركة الجميععزز الثقة بينها و بين العاملين من خلال اتخاذ قرارات و رسم  ي

فيما نتناول اتجاهات مبحوثي عينة الدراسة نحو أبعاد الصمت   : تفسير الإجابات المتعلقة بالصمت التنظيمي:المطلب الثاني 
  التنظيمي.

  :الصمت الدفاعي : الفرع الأول
ث حصل حي  -القنطرة–بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  تشير النتائج إل أن هناك شعوراً مرتفعا نحو الصمت الدفاعي 

(، فقد  20كما هو موضح في الجدول رقم )( ،1.111) و إنحراف معياري مقدر بفففففففففففففف(  3.76بفففففففففففففف )هذا البعد على متوسط قدره 
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يتضنب  العاملين  بالعيادة الحديث و اق اح أفكارهم  للتغيير   يتوضففففح لنا من خلال المتوسففففط الحسففففاؤ و النتائج المتوصففففل إليها نجد
،  علومات  م عملهم من أجل أن يحمي أنفسفففففففهم من العقابو ذللم من خلال حضبهم لم خوفا من تحمل مسفففففففؤولية تنفيذ الفكرة

 تقديم أي مق حات لكي لا يدخلوا  في اشتباكات مع الآخرين .كما أنهم يتضنبون 
  :صمت القبول :الفرع الثاني 

ث حصل حي  -القنطرة–بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  تشير النتائج إل أن هناك شعوراً مرتفعا نحو الصمت الدفاعي 
(، فقد  20الجدول رقم )كما هو موضح في   ( ،0.917( و بإنحراف معياري مقدر بففففففففففف )4.03بففففففففففف )هذا البعد على متوسط قدره 

عن الحقائق ذات الحلول للمشاكل  يغفلون العاملين  بالعيادة نجد أن  يتوضح لنا من خلال المتوسط الحساؤ و النتائج المتوصل إليها
  لأنفسهم لأن لديهم إحساس بالكفاءة المنخفضة لإحداث التغييرون تا يحتفظوحتى أن توفرت لديهم الحلول فإنهم    لحماية أنفسهم

  :الصمت الداعم للعلاقات الإجتماعية : الفرع الثالث
ث حصل حي  -القنطرة–بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  تشير النتائج إل أن هناك شعوراً مرتفعا نحو الصمت الدفاعي 

(، فقد  20كما هو موضح في الجدول رقم )( ،  0.744معياري مقدر بففففففففففف ) ( و بإنحراف4.06بففففففففففف )هذا البعد على متوسط قدره 
معلومات على أسفاس التعاون في   ونلعيادة يحضببا العاملين   يتوضفح لنا من خلال المتوسفط الحسفاؤ و النتائج المتوصفل إليها نجد أن

 كشف المعلومات التي من الممكن أن تؤذي  عة العيادة.  ونيرفض، فهم   المحافظة على سرية العمل
  تفسير نتائج إختبار الفرضيات الرئيسية و الفرضيات الفرعية : المطلب الثالث
 : الفرضية الرئيسية الأول : الفرع الأول
 الفرضية الرئيسية الأولتفسير  نتائج 

الصـــــــمت التنظيمي لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــــائية بين الشـــــــفافية الإدارية في الحد من   : كانت تن  صفففففففففيالمتها كالتا 
 .–القنطرة  –بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد  

 أكدت نتائج إختبار هذه الفرضففففففففية على وجود تأثير معنوي للشفففففففففافية الإدارية على الصففففففففمت التنظيمي عند مسففففففففتول الدلالة
يمكن أن تقلل الشففففففففافية الإدارية من مسفففففففتوهت الصفففففففمت التنظيمي.  و تعتبر هذه النتيضة منطقية فذللم من حيث   (0.05=∝)

، وعندما يشفففففعرون رنهم مشفففففاركون في عملية عاملينتكون المعلومات متاحة وواضفففففحة للعندما    (1.839-)السفففففالبة   tبدلالة قيمة 
، مما يشفففضع الموظفين على عاملينافية تعزز الثقة بين الإدارة والالشفففف لكون  اتخاذ القرار، يقل احتمال شفففعورهم بالحاجة إل الصفففمت

 التعبير عن آرائهم ومخاوفهم دون خوف.
شــــــفافية لا يوجد أثر ذو دلالة احصفففففففائية بين  " : و التي كانت صفففففففيغتها كالتا   : تفسفففففففير نتائج الفرضفففففففية الفرعية الأول ❖

 بالعيادة محل الدراسة" .الصمت التنظيمي   والإجراءات واللوائح 
على الصففففففففففمت التنظيمي عند    شفففففففففففافية الإجراءات واللوائحهذه الفرضففففففففففية على عدا وجود تأثير معنوي ل أكدت نتائج إختبار

، مما  علهم  عاملين أو مفهومة جيدًا من قبل ال  وائح والإجراءات واضففففففففففحةللو هذا راجع إل أن ا (  0.05=∝)مسففففففففففتول الدلالة 
 .الصمت التنظيمي في خلقشفافية الإجراءات واللوائح هم  ايمكن أن يس بحيث لا  ،متمكدين من كيفية استخدامها أو الفائدة منها
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ــائية بين  "  : و التي كانت صففففيغتها كالتا :    ثانيةتفسففففير نتائج الفرضففففية الفرعية ال ❖ ــفافية لا يوجد أثر ذو دلالة احصـ الشـ
 الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة" . و  المعلومات

على الصففففففمت التنظيمي عند مسففففففتول الدلالة  لشفففففففافية المعلوماتأكدت نتائج إختبار هذه الفرضففففففية على وجود تأثير معنوي  
يشففففففففعرون بعدا الجدول من   فهم أن آرائهم أو مخاوفهم لن تؤخذ على محمل الجد   العاملين شففففففففعور  إل  راجع هذا  و(  0.05=∝)

 التحدث.
ــائية بين " : و التي كانت صففففيغتها كالتا :   ثالثةتفسففففير نتائج الفرضففففية الفرعية ال ❖ ــفافية  لا يوجد أثر ذو دلالة احصـ الشـ

 الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة" . و  الاتصالات
على الصفففففففمت التنظيمي عند مسفففففففتول   الاتصفففففففالاتوجود تأثير معنوي شففففففففافية  عدا    أكدت نتائج إختبار هذه الفرضفففففففية على

و هذا راجع لكون ثقافة المؤسففففففففسففففففففة لمير داعمة للتواصففففففففل المفتوح مما يخلق هذا الامر عدا الثقة بين العاملين   (0.05=∝الدلالة )
قد تسفففففففففتخدمها ضفففففففففدهم، فإنهم قد يفضفففففففففلون  التي بناءً على المعلومات المقدمة  إلا  لن تتصفففففففففرف  بالعيادة و الادارة و هات  الاخيرة  

 الصمت.
ــائية بين "  : و التي كانت صففففيغتها كالتا :    رابعةتفسففففير نتائج الفرضففففية الفرعية ال ❖ ــفافية  لا يوجد أثر ذو دلالة احصـ الشـ
 الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة" .  و المساءلة

على الصفففمت التنظيمي عند مسفففتول الدلالة  المسفففاءلةأكدت نتائج إختبار هذه الفرضفففية على عدا وجود تأثير معنوي شففففافية 
، فهذا  المسفؤوليةالمسفاءلة بشفكل حقيقي أو لا تعزز مبدأ تحمل ثقافة تشفضع على  إدارة العيادة لا  لكون  راجع  هذا و(  0.05=∝)

 .وف من العقوبات أو الانتقاا عند التحدث عن المشاكل أو الأخطاءمما يؤدي بالعاملين إل الشعور بالخ
الشـفافية  لا يوجد أثر ذو دلالة احصـائية بين "  : و التي كانت صففيغتها كالتا :    امسففةتفسففير نتائج الفرضففية الفرعية الخ ❖
 الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة" . و  المشاركة

على الصفففففففمت التنظيمي عند مسفففففففتول الدلالة  المشفففففففاركةأكدت نتائج إختبار هذه الفرضفففففففية على وجود تأثير معنوي لشففففففففافية  
تعزيز الشففافية في الاتصفال والمشفاركة، يسفاهم هذا الامر في  توفير قنوات اتصفال متعددة  أن في ظل   إل  راجع هذا  و(  0.05=∝)

 وبالتا  يقل الصمت التنظيمي . بالراحة. عاملينيساعد على خلق بي ة يشعر فيها ال
  : الثانية الفرضية الرئيسية : نيالفرع الثا

للمتغيرات  لا توجد فروق ذات دلالة إحصــــائية حول مســــتوا الشــــفافية الإدارية تعزا "   : و التي كانت صفففففيالمتها كالتا 
 ."-القنطرة-الشخصية و الوةيفية بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد

عدا وجود فروق ذات دلالة إحصففائية بين إجابات  (على  24يتضففح من خلال النتائج المتوصففل إليها و المدونة في الجدول رقم )
العمر ، المؤهل العلمي ،مجال الوظيفة الحالية الجنس،   أفراد العينة حول الشفففافية الإدارية بالنسففبة للمتغيرات الشففخصففية و الوظيفية )

( . وتفسفير ذللم ان المتغيرات الشفخصفية و الوظيفية لا تؤثر على الشففافية الادارية العيادة تتبع على المركزية في اتخاذ ، سفنوات الخبرة
 قرارا ا.
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 : الثالثة الفرضية الرئيسية :الفرع الثالث 
تعزا للمتغيرات    الصـــمت التنظيميلا توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية حول مســـتوا  "   : و التي كانت صفففيالمتها كالتا 

 ".-القنطرة-الشخصية و الوةيفية بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد
(على عدا وجود فروق ذات دلالة إحصففائية بين إجابات  25يتضففح من خلال النتائج المتوصففل إليها و المدونة في الجدول رقم )

بالنسفففففففففبة للمتغيرات الشفففففففففخصفففففففففية و الوظيفية )العمر ، المؤهل العلمي ،مجال الوظيفة الحالية ،   الصفففففففففمت التنظيميأفراد العينة حول 
و هذا وذللم راجع لل كيبة   ما عدل للضنس حيث وجدنا ان هناك فروق ذات دلالة إحصفففففففففائية لصفففففففففالح الإناث، سفففففففففنوات الخبرة(

 .البيولوجية للإناث. يميلون ال الصمت اكثر بسبب خوفهم طبيعي  
 
 
 
 
 
 
 

 

 

  : الخلاصة

عيادة متعددة  تناولنا في هذا الفصففل الجانب التطبيقي لموضففوع دراسففتنا ، حيث قمنا بإعطاء فكرة عن المؤسففسففة محل الدراسففة )ال
( ، من حيث تعريف بالمؤسففسففة و هيكلها التنظيمي ، و كما تعرفنا على مجتمع الدراسففة و عينة -القنطرة–الخدمات حشففاني محمد  

يكون للدراسة بعدا احصائيا تم الاعتماد على الاستبيان كاداة لجمع المعلومات و الذي صمم وفق مقياس ليكرت الدراسة ، و حتى 
الخماسفي ، كما تم التعريف لختلف الاسفاليب و البرامج الاحصفائية المسفتخدمة في تحليل النتائج و مناقشفتها ، و اختبار الفرضفيات 

  .(22SPSS)ية المطروحة ، معتمدين في ذللم على برنامج التحليل الاحصائي للاجابة على الاشكالية و الاس لة الفرع

كما قمنا بعرض النتائج المتوصفففففففففففففل إليها من خلال أداة الاسفففففففففففففتبيان و تحليلها و مناقشفففففففففففففتها مسفففففففففففففتخدمين في ذللم جملة من 
 الاختبارات بغاية نفي أو إثبات صحة الفرضيات المطروحة قيد الدراسة .
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 الخاتمة: 

  و ،  التي من الممكن أن تسبب لها مشاكل في العمل تنظيميمت الالظواهر التي تشهدها المنظمات ظاهرة الص ينإن من ب
الذي يتماشى و الموقف السائد و الذي الأسلوب المناسب ل     نيستخدمو كيف  و   مت هذا الص  كيف يديرونلكن إذا عرف المسيرون  

شبل تحقيق  بالبحث  أيضا   تم  اليوا    نجد المنظماتهذا و  يؤدي ال رضا جميع الأطراف و توجي  الجهود و الطاقات نحو العمل.  
ضرورة حتمية    البحث عنها ومعرفة درجة تأثيرها  ، حيث أصبحتنظيميأساليب الحد من الصمت الالتي تعتبر أهم    الشفافية الإدارية

 .للمنظمات لضمان البقاء و الاستمرارية في بي ة العمل
بالعيادة متعدد الخدمات حشاني محمد   يدانيوالم نظريال تنا بشقيهادراسوقد حاولنا الإجابة على إشكالية بحثنا من خلال 

  كنا من واختبار فرضيا ا، مما يم  الدراسة،قصد الإلماا الجيد بكل متغيرات  قمنا لمع البيانات الأولية والثانوية    حيث،  -القنطرة-
مجموعة من    وقد توصلنا من خلال هذه الدراسة إل .مجموعة من النتائج والاق احات  تحليل وتفسير النتائج من الوصول إل  خلال

 في: النتائج ممتثلة
 : النتائج النظريةأولا:  
  السلوك الذي يقوا في أساس  على امتناع الموظفين في المنظمة بالتصريح ري شيء. ذللمالصمت التنظيمي يعتبر 

  الخوف من ردود   ،ضففعف دعم الادارة العليافي )  تتمثل  دوافع الصففمت التنظيميمن خلال النتائج تم التوصففل إل أن
 (.ضعف الاتصالات الإدارية،ضعف التضربة ، مخاوف متعلقة بالعمل ،الفعل السلبية
  إن الهدف من تطبيق الشففففففففففافية هو خلق بي ة تتطور فيها المعلومات و القرارات الناضفففففففففضة المتعلقة بسفففففففففياسفففففففففة و بي ة
 المنظمة
 تعزيز قيمة  تتمثل في ) هناك العديد من المتطلبات التي ينبغي ال كيز عليها لتعزيز الشفففافية الإدارية في العمل المؤسففسففي

 ي ة بي ة عمل صفحية تقوا على ثلاثة محاور هي إرضفاء   ،التعامل بسفياسفة الدوران الوظيفي، المسفاءلة في المسفتوهت الإدارية المختلفة
 ،  العاملين ، و المتابعة الموضوعية ، و بث روح الجماعة

 الدراسة عن نتائج تطبيقية هي : اسفرت : نتائج تطبيقيةثانيا: 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين الشفافية الإدارية في الحد من الصمت التنظيمي بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمد   ✓

 القنطرة  –
 الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة . ولا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بين شفافية الإجراءات واللوائح  ✓
 الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة .  و الشفافية المعلوماتيوجد أثر ذو دلالة احصائية بين  ✓
 .الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة والاتصالات الشفافية وجد أثر ذو دلالة احصائية بين لا ي ✓
 .الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة  والمساءلة الشفافية لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بين  ✓
 .الصمت التنظيمي بالعيادة محل الدراسة والمشاركة الشفافية يوجد أثر ذو دلالة احصائية بين  ✓
توجد فروق ذات دلالة إحصفففففففائية حول مسفففففففتول الشففففففففافية الإدارية تعزل للمتغيرات الشفففففففخصفففففففية و الوظيفية بالعيادة  لا ✓

 .القنطرة-متعددة الخدمات حشاني محمد
 التنظيمي تعزل لمتغير الجنس لصالح الاناث.توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مستول الصمت  ✓
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" العمر ، المؤهل العلمي، سففنوات  لا توجد فروق ذات دلالة إحصففائية حول مسففتول الصففمت التنظيمي تعزل للمتغيرات  ✓
 .-القنطرة-بالعيادة متعددة الخدمات حشاني محمدالخبرة، مجال الوظيفة "  

 
 : التوصياتثالثا: 

 من خلال النتائج المتوصل إليها يمكن الخروج لملة من التوصيات نبرزها فيما يلي: 
 .المتخذة تجاه مشاكل العمل بالإجراءاتبردود فعل العاملين الخاصة   الاهتماا -
 .تشضيع العاملين على عرض وجهات نظرهم حتى وإن كانت مخالفة لر سائهم دون خوف -
 .تصميم العمل بشكل يضمن التدفق الحر للمعلومات -
 .ومق حات العاملين   راء الاستهانةعدا   -
 الإدارية.ترسيخ ثقافة الشفافية  -
 .تشضيع العاملين على تبا روح المبادرة الشخصية -
 

 رابعا: أفاق البحث 
هذا   انببحثل لها علاقة أخر  لمواضيع التعرض يمكن البحث،المق حة  صو  هذا  والتوصياتإليها  لمتوصلبعد النتائج ا

 لاحقة: تكون مفاتيح دراسات وبوادر لدراسات  ولعلها
 الشفافية الإداريةالصراع التنظيمي على  تأثير -
 لمنظمة.ا في الصمت التنظيمي ىعل وأثرهاالبشرية  تسيير الموارد في الحديثةالتوجهات  -
 .الدور الوسيط للثقة في العلاقة بين الشفافية الإدارية والصمت التنظيمي -
 الشفافية الإدارية في التشارك المعرفي في المنظمة.تأثير  -

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع 



 

 
 

 المراجع باللغة العربية: 

 الكتب: -1
(  اخلاقي . الاعم ل والمسببلوليا الامام ةيا  الار ، ع عم ،    2017)   ابراهيم بدر الصببياي .    -

  ار الجن ، للنشر والاوزيع  
(  حوكما الكي ن . الاقاصبببببب  لا ) الما هيم الادارا   ار   2022إبراهيم حسببببببي  حسببببببن  إبراهيم  )  -

 الاعم ل(   
(  باوث العلوم الامام ةيا المي  ئ و المن هج و المم رسب .   2015خ لد ب  ن صبر ال حي ،   )  -

 الار ، ع عم ،   ار الي زوري العلميا للنشر و الاوزيع  
(  باوث العلوم الامام ةيا المي  ئ و المن هج و المم رسببببب .  2015خ لد ب  ن صبببببر ال حي ،  )  -

 )المجلد الطيعا الر نيا(   ار الي زوري العلميا للنشر و الاوزيع  
 راسا ح لا الأر ،  -(  الاس   و انعك س ته على الانميا الاقاص  لا 2020خ لد ةي    عليم .  )  -
   الار ، ع عم ،   ار الخليج للنشر و الاوزيع  -

(  الرأي الع م وطرق قي سبببببه  عم ، ع الأر ،   ار الي زوري العلميا للنشبببببر و  2019زهير ع بد  )  -
 الاوزيع  

(  ا علام الجمب هيري  عمب ، ع الأر ،   ار اليب زوري العلميبا  2013زهير عببد اللطي  عب ببد   )  -
 للنشر و الاوزيع  

(  الشببببببببا ريا ا  اريا س  الملسببببببببسبببببببب . الاعليميا  الار ، ع  2020عبد الله ب  عوض الشبببببببب ري  )  -
 عم ،   ار الي زوري العلميا للنشر و الاوزيع  

-  ( الخليج   لببببدول  الاربويببببا  للياوث  العرب   الكويبببب    2022المركز  الاعليميببببا   ا  ار   (  حوكمببببا 
 الكوي   

(  مم وريا Health Psychology(  علم الناس الصببببببببا  ) 2010هن ء أحمد مامد شببببببببوي   )  -
 مصر العربيا ع الق هر   مكايا الأنجلو المصريا  

 المقالات: 
(  ماطلي . تاقيق الشبا ريا ا  اريا لد  مداري  2021اباسب م خناور عبو  الرشبيديع و رخرو،  )  -

   356-355(ع  36) 36بدولا الكوي   مجلا كليا الاربياع  مدارس الاعليم الابادائ   



 

 
 

(  الصبببببببم  الانأيم  وتي يرو س  سبببببببلون المواطنا الانأيميا    راسبببببببا  2019أزه ر مرا  عوما  )  -
   570(ع  53) 01تاليليا س  المع د الاقن / كوسا  مجلا مركز  راس . الكوساع  

(  الصبببببببم  الانأيم  وتي يرو س  سبببببببلون المواطنا الانأيميا    راسبببببببا  2019أزه ر مرا  عومه  )  -
   571(ع  53) 01تاليليا س  المع د الاقن / كوسا  مجلا مركز  راس . الكوساع  

(   رما مم رسببببببا مداري المدارس الشببببببا ريا  2023رمنا صبببببب ل  قزقع و أحمد مامو  ر)ببببببوا،  )  -
ا  اريببا و علاقا بب  ببب لأم  الوديا  لببد  معلم  المببدارس س  لواء بن  عبيببد م  وم ببا نأر المعلمي    

   118(ع  01مجلا ملتا للدراس . ا نس نيا و ا مام ةيا) 
(  ماطليب . تطبيق ا  ار  بب لشبببببببببببببباب ريبا بب لمبدارس الرب نويبا العب مبا  2019ألبا ممب ل ربيع بيوم   )  -

   149(ع  12) 04بما سأا الايوم  مجلا م معا الايوم للعلوم الاربويا و الناسياع  
(  مرامعا نأريا  واما الصبم  س  سبي ق الاءب ء الاسارا)ب   مجلا  2023خير  العبدي  )موا،,  -

   382(ع  01) 07ا علام و المجامعع  
(  الصبببببببم  الانأيم  أسبببببببي به و سبببببببب  الا ل  عليه )  2021راني  سبببببببمير زك  الجزار  )أ اوبر,   -

   383(ع  128) 01 راسا تاليليا (  مجلا كليا الاربيا ببن  ع  
(   رما مم رسببببا الشببببا ريا  2020رح ب عبد الله السببببايي ن ع و خولا عبد الله المايز  ) لسببببمبر,   -

ا  اريا لد  ق ئدا. المرحلا الماوسببطا الاكوميا س  مدانا الري ض  المجلا الدوليا الاربويا الماخصببصبباع  
   19(ع  04) 09

(  الصبببببببببببم  الانأيم  و أ رو على الاساراب  2022ر)ببببببببببب  بوسرز  ع و اوسببببببببببب  حداد   )موا،,  -
  مجلا العلوم الانسبببببب نيا و  -ميج     -الوديا  لد  الموداي  ا  اريي  بج معا مامد الصببببببداق ب  لا   

   173(ع  02) 08الامام ةياع  
(   رما مم رسبببببببببا الشبببببببببا ريا الا اريا س  الج مع .  2018روا، خءبببببببببر أبو شبببببببببقراع و رخرو،  )  -

الأر نيا الاكوميا و الخ صببا س  إقليم الشببم ل و علاقا   بمسبباو  الداسىيا لد  أعءبب ء هييا الادريس م   
 282(ع  01) 45وم ا نأرهم  مجلا  راس . العلوم الاربوياع  

(  تالي  العلاقا بي  الالازام الاسببامراري  2023سببار مامد عبد المنعم مامو  عرنسببا   )اوليو,   -
و  واسع الصبببببببببببببم  الانأيم  ) ب لاطبيق على الج مع . المصبببببببببببببريا (  مجلا الياوث الم ليا و الاج رياع  

   395(ع  03) 24



 

 
 

(  الشبببببببببا ريا ا  اريا لد  راسببببببببب ء الأقسببببببببب م الأ   لميا س  الج مع .  2018سبببببببببعد نداء ا رم   )  -
الأر نيا الخ صببا س  الع صببما عم ، و علاقا   ب لرقا الانأيميا لأعءبب ء هييا الادريس  رسبب لا م مسبباير  

   16س  ا  ار  و القي    الاربوياع  
(  واقع الصم  الانأيم  لد  ق ئدا.  2018س ير مامد حوالا ع و لمي ء ن صر اليكر   )ان ار,   -

   489(ع  01) 01المدارس بمدانا الري ض  مجلا العلوم الاربوياع  
(  الدور الوسبببببيه ل ره ق الع طا  و الصبببببم   2023السبببببيد اوسببببب  السبببببيد رم  حراز  )ان ار,   -

الانأيم  س  العلاقا بي  الاشببببببرائ المسببببببا و سببببببلوكي . الاسببببببكع ا لكارون    الدور المعدل لرأس الم ل  
وث الم ليا  الناسبب  ا لج ب  ) ب لاطبيق على الع ملي  س  مداري . الخدم . بما سأا  مي ( (  مج   اليا

   211(ع  01) 24و الاج رياع  
واقع الملسبببسببب .   -(  الصبببم  الانأيم  س  الملسبببسببب . الجزائريا  2021شببب ريا سليه  )م رس,  -

   444(ع  01) 07  مجلا العلوم الانس نيا و الامام ةياع  -الاربويا أنموزم   
(  واقع الصبببم  الانأيم  س  ملسبببسببب . الاعليم الابادائ   مجلا  2019شببب ريا سلي    ) لسبببمبر,   -

   594(ع  02) 06العلوم الانس نياع  
(  أ ر أبع   المن خ الانأيم  س  مأ هر الصبببببببم   2016أالول,   15)   شبببببببري  اوسببببببب  مي ا ،    -

الانأيم  )  راسببببا اسبببباطلاةيا ةراء عينا م  الموداي  ا  اريي  س  م معا زاخو (  مجلا م معا زاخوع  
   173(ع  01) 04

(  أ ر الصببببم  الانأيم  على مو   الخدما الصببببايا    2021صببببي ي حسببببي  شببببن و  الزي  ي   )  -
   28(ع  04) 11 راسا تاليليا س  مساشاى الداوانيا الاعليم   مجلا المرنى للعلوم الا اريا و الاقاص  لاع  

(   ور مم رسبببببببا الشبببببببا ريا الا اريا س  تعزيز الصببببببباا  2023ط رق أبو شبببببببعاا معاوق  )م نا ,   -
الانأيميا  راسببببببا ميدانيا على الع ملي  س  الا ار  الع ما بج معا المرق   مجلا الدراسبببببب . الاقاصبببببب  لاع  

   158(ع  01) 06
(  " نموزج مقاري للعلاقا بي  الشببا ريا ا  اريا و  2013ط رق ر)ببوا، مامد ر)ببوا،   )م نا ,   -

   07(ع  14) 02ا رتي ( الوديا  "  راسا تطبيقيا  مجلا الياوث الم ليا و الاج رياع  
(  أ ر أبع   صببببببببم  الع ملي  سى ا حاراق الودياى   2017ط رق مامد ر)ببببببببوا،   ) لسببببببببمبر,   -

   89(ع  04) 37المجلا العلميا الاج ر  و الاموي ع  



 

 
 

(  أ ر أبع   الصببببم  الانأيم  على سببببلون المواطنا  2022عبد المنعم  رويش صبببباو.  )اونيو,   -
الانأيميبا )  راسببببببببببببببا تطبيقيبا على العب ملي  س  الانب  ق خمس نجوم (  مجلبا كليبا السببببببببببببببيب حبا و الانب  قع  

   349(ع  11) 03
(  ماد ا. الصبببببببببببببم  الانأيم  و أ ره  على  2018عم ر ساا  موسبببببببببببببى إسبببببببببببببم عي   )اونيو,   -

  مجلا الدراسبببب .  - راسببببا تطبيقيا   -الاحاراق الوديا  لأعءبببب ء ال ييا المع ونا بج معا مدانا السبببب  ا.  
   06(ع  04الاج ريا المع صر ) 

(  أ ر تطبيق الشا ريا ا  اريا س  الاد م  الاس   ا  اري  2017سلاي ب  سرج السبيع   )م رس,   -
   186(ع  01) 37س  الشرك . الم ليا السعو لا  المجلا العربيا ل  ار ع  

(  الشبببا ريا و ا سصببب ي ك لياي  لمك ساا الاسببب   ا  اري  2018سوزيا برسبببول ع و مامد موبر   )  -
   155-154(ع  02) 01و الم ل   مجلا الياوث الق نونيا و الاقاص  لاع  

(  أ ر الصببببببببببم  الانأيم  على  2017ريصبببببببببب  علوا، الط ئ ع و عبد الله عل  صببببببببببكر  )م ي,   -
القدرا. الرئيسببببببببيا للسببببببببلون الانأيم  الالج ب  )  راسببببببببا تاليليا لاراء عينا م  مناسببببببببب  مداريا شببببببببرطا 

   63(ع  21) 06ما سأا كربلاء المقدسا (  مجلا الا ار  و الاقاص  ع  
(  علاقا الامييز س  العم  ب لصببم  الانأيم  للع ملي    مجلا أس ق للياوث  2022ليلى باقا   )  -

   493(ع  01) 05و الدراس .ع المجلد 
(  أ ر الصبببببببببببببم  الانأيم  على سبببببببببببببلون المواطنا  2017م رس,  31مامد أحمد أمي  أحمد   )  -

الانأيميا    راسبببببا تطبيقيا على الع ملي  ب لك  ر الع م الا بعي  لقط ع الاعليم بج معا المنصبببببور   )م معا  
   04(ع  02) 37طنط  كليا الاج ر ع المارر( المجلا العلميا للاج ر  و الاموي ع  

(   ور الشببببببببببا ريا اإلداريا س  تاقيق إع    هندسببببببببببا  2019مامد ب  عطيا الارب   ) لسببببببببببمبر,   -
  المجلا العلميا الاج ر  و  - راسبببببببببببببا ميدانيا على المنأم . الااوميا بمدانا الري ض-الموار  اليشبببببببببببببريا  

   09(ع  04) 39الاموي ع  
(  ) و( العم  و الصم  الانأيم   مجلا الدراس .  2022مامد حمز  أمي  عبد الله   )اونيو,   -

   680(ع  27ا نس نيا و الأ بيا ) 
(  الدور الوسبببيه للالازام الانأيم  س  العلاقا بي  الصبببم   2021مامد شبببميس حسبببنى  )اوليو,   -

 راسبببببببا ميدانيا على شبببببببرك . قط ع الأ ويا   -الانأيم  و أبع   المواطنا الانأيميا ب لملسبببببببسببببببب . الع ما  
   981(ع  03) 22  مجلا الياوث الم ليا و الاج رياع  -الاكوم  بما سأا الق هر 



 

 
 

(  العلاقببا بي  الشببببببببببببببابب ريببا الا اريببا و إ ار  الا يير س   2021مامببد عل  عبببد الاميببد  )مبب رس,   -
المنأم . الع ما )  راسبا ميدانيا على مداري . الخدم . بما سأا الدق ليا (  المجلا العلميا للاقاصب   و  

   668(ع 02) 51الاج ر ع  
(  القي    الأخلاقيا و علاقا   بسبببببببببلون  2017سببببببببببامبر,    29مامد ساا  شبببببببببلق م  شبببببببببعراوي  )  -

الصبببببببببببم  الانأيم  س  إط ر الارتي ( الوديا     راسبببببببببببا ميدانيا  المجلا العلميا للاقاصببببببببببب   و الاج ر ع  
   796(ع  04) 47

(  بريد القراء و الاعبير ع  الرأي الع م س  )بببببببوء نأريا "  2006مامد نصبببببببر حسبببببببن   )ان ار,   -
   -  2005 راسببببا تاليليا لرسبببب ئ  القراء حول الدسبببباوري بصبببباياا الأهرام خلال ع م   - واما الصببببم  "  

   12(ع  01) 07المجلا المصريا لياوث الأي الع مع  
(  د هر  الصبببببم  الانأيم  ب لملسبببببسببببب . العموميا  2016مرا  بومنق ر ع و أمي  وا ي  )موا،,  -

   228(ع  10الجزائريا "  راسا ميدانيا بملسسا اتص لا. الجزائر بمدانا عن با "  مجلا را  اقاص  لا) 
(   رمبا ممب رسبببببببببببببببا الشبببببببببببببباب ريبا ا  اريبا و مىيقب ت ب  س  الجب معب .  2016مروا، عب  ل علاونبا  )  -

الاكوميا الالسببببببببببببطينيا م  وم ا نأر أعءبببببببببببب ء ال ييا الادريسببببببببببببيا  مجلا م معا الاسبببببببببببباقلال ل با ثع  
   234(ع  01) 01

(   ور الاحاراق الوديا  كما ير وسببببببببببببببيه س   2020المعاز بب   البرنس مامبد خليابا  )أ اوبر,   -
المواطنا الانأيميا س  البنون الاج ريا بما سأا أسببببببببببببيو(  مجلا    العلاقا بي  الصببببببببببببم  الانأيم  و أبع  

   627(ع  04) 21الياوث الم ليا و الاج رياع  
 المعجم الوسيه  )بلا ت ري (   -
(  العلاقا بي  الصببم   2022, 01 09م  ب . نوري عبد الله ع و شببيم ء عصببم  مامد أمي   )  -

الانأيم  و ا حاراق الوديا  )  راسبا تاليليا ةراء عينا م  الملا  . ا  اريا س  كلي . م معا صبلاي  
   835(ع  03) 07الدا  / اربي   مجلا قه لا  زانس  العلمياع  

(  واقع الشبببببببببا ريا  2023سبراار,    05نبي  سبببببببببعد خلي  مرمسع و عنار مامد أحمد عبد الع ل  )  -
   745(ع  15) 03ا  اريا و المس ءلا الاعليميا  مجلا شي ب الي حري ع  

(  الصبببببببببم  الانأيم  س  م معا المل   2021نجلاء إبراهيم الشبببببببببنيا  ع و رزا، ترك  الارك   )  -
   124(ع  02) 29سعو  و علاقاه ب لأ اء الوديا   مجلا العلوم الا ارياع  



 

 
 

(  الصبببببببببم  الانأيم  و العوام  المسببببببببببيا له  مجلا الدراسببببببببب .  2018نصبببببببببير  بركنو   )ان ار,   -
   270-269(ع  07الاقاص  لا المعمقا) 

(  الصبببم  الانأيم  و العوام  المسببببيا له  مجلا الدراسببب . الاقاصببب  لا  2018نصبببير  بركينو  )  -
   27(ع  08المعمقا) 

(  ع )الا يير الانأيم  والعوام  له(   مجلا الدراسببببب . الاقاصببببب  لا  2018نصبببببير  بركينو  )ان ار   -
   270-269(ع  07المعمقا)العد   

(  واقع الشا ريا ا  اريا و ماطلي . تطبيق   س  الج مع . الالسطينيا  2011نىيما مامد حرب  )  -
   17-15بقط ع سز   رس لا م مساير س  إ ار  الأعم لع  

(  واقع الشا ريا ا  اريا و ماطلي . تطبيق   س  الج مع . الالسطينيا  2011نىيما مامد حرب  )  -
   10بقط ع سز   رس لا م مساير س  إ ار  الاعم لع  

(  الصم  الانأيم  و تي يرو على إنا ميا أعء ء  2017نوئ خل  مامد الاءرم   ) لسمبر,   -
   167(ع  16هييا الادريس و ر) هم الوديا  س  بعض الج مع . السعو لا  مجلا ا  ار  الاربويا) 

 المذكرا.  
(   ور الشبا ريا و المسب ءلا س  الاد م  الاسب   ا  اري  2010السببيع  ب  ب  يع و ب  علو.  )  -

   13س  القط ع . الاكوميا  أطروحا  كاوراو س  الالسااع  
(  الاءبببببببببوليا و علاقا   بقرار ط ل  الليسببببببببب نس للالاا ق ب لم سبببببببببار  2015عز الدا  بشبببببببببقه  )  -

أ   لم  وسق  لنأريا السببلون المخطه   راسببا ميدانيا بكليا    العلوم الامام ةيا و الانسبب نيا ع الل  . و  
علوم س  علم     أطروحبا مقبدمبا لنيب  شبببببببببببببب ب     كاوراو --مب معبا العرب  ب  م يبدي أم البواق     -اة اب  

   138الناس الامام ع ع  
(  ا  ار  ب لشبببببببببا ريا لد  مداري مك ت  الاربيا و الاعليم  2013س د عبد الرحم  مسبببببببببار رمزي  )  -

بمنطقبا مكبا المكرمبا م  وم با نأر المبداري  و المشببببببببببببببرسي   رسبببببببببببببب لبا مب مسبببببببببببببباير س  ا  ار  الاربويبا و  
   46الاخطيهع  

 المؤتمرات و النصوص القانونية: 
(  الشببا ريا ا  اريا و القي     الملتمر الدول  الرابع للعلوم الاربويا )صببااا  2021سبب ئر  الع بد  )  -
 (  انط ني   م معا واسه  187
   )بلا ت ري (  131-88م  المرسوم  10و   08الم      -



 

 
 

  1988/ 07/ 06ع و الصبببببببب  ار س     1408زي القعد   20ع الملرخ س    131-88المرسببببببببوم رقم  -
 (  27)بلا ت ري (  انأم العلاق . بي  ا  ار  و المواط  ع جعرعجع   ) 

   )بلا ت ري (  10-11م  الق نو،  98ع97ع26ع22ع14ع11الموا   -
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 الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة

République Algérienne Démocratique et Populaire 

 يـث العلمــالي و البحــم العــوزارة التعلي
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique   

 –بسكرة  –جــامعة لزــمد خيضــر 

 كــلية العلــوم الاقتصــادية و التجــارية و علــوم التسييــر

  علوم التسيير قســـم 

 

 استبيان 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

    

      :ةذاالأستتحت إشراف                                                                  : بتينالطالمن إعداد       

 داسي وهيبة *بىجمعة نىر وئام                                                                           *         

 طيار سهيلة*          

 

                    

  . 0202/0202السنة الجامعية                                                                 

 الفاضلة...، سيدتيالفاضل...، سيدي 
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته ...، 

الشفافية الإدارية في الحد مـ  الصـما التيميمـي درا ـة أثر " نضع بين أيديكم استبانة بحث بعنوان        
وذلك  كزك م  كت  تالبكال نيكل  كلماستر ا اسك   "  -القيطـرة  –العيادة متعددة الخدمات حشاني محمد حالة 

  إسارتر ا وارس البشرية ، تخصص 
ونظرا لأهمية  رأيكم في هذا المجال ، فإننا نأ ل  نكم التكرم بالإجابكة علكأ أسك لة ابسكتبانة بدحكة   يكث       

أن صكككنة نتكككارا الدراسكككة تعتككككد بدرجكككة كبككك تر علكككأ صكككنة إجكككابتكم ، لكككذل  نأ كككل أن تولكككوا هكككذ  ابسكككتبانة 
ضككرورية ،  علكككا ان كافككة  علو ككال هككذ  ابسككتبانة سككو   اهتكككا كم وتخصككيص جكك م  ككت وحككتكم فكشككاركتكم

 تحظأ بالسرية التا ة و لت تستخدم إب لأغراض البنث العلكي فقط .
 

 تقبلوا ميا فائق الاحترام والتقدير .
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 و الوظيفية البيانات الشخصية  :الأول الجزء 

  -القنارتر  –بالعياستر  تعدستر الخد ال  شاني محمد بالعا لين و ال الشخصية والوظيفية الخاصة إن الغرض  ت هذا المحور هو  عرفة بعض ا عل
 ا كان ا ناسب .(  في Χ)   فالرجام وضع علا ة

            :   الجيس/ 1

                                  ذكر                             ،                       أنثأ   

  

        : / العمر2

                                 سنة  03أحل  ت                ،              سنة                03إلى أحل  ت  03 ت 

                                 سنة             03إلى أحل  ت  03 ت  ،              فأكثر سنة 03 ت 
  

 

            :  الدؤهل العلمي/ 3

                                                 ثانوي   ،       تقني سا ي في الصنة العكو ية           

                                   بكالوريا               ،       ليسانس في الصنة العكو ية  

                                               سكتورا     

 : الوظيفة الحالية لرال/ 4

                                 ممرض  نسق                 ،  ممرض في الصنة العكو ية 

          ممتاز  ممرض                  ،  ساعد ممرض رريسي في الصنة العكو ية  

   تخصصممرض               ،  ساعد ممرض في الصنة العكو ية  

  ،                        طبيب  طبيب  تخصص 

    : في الدؤ سة  /  يوات الخبرة 5

                              سنوال 0 حل  تأ                        ،           0 سنوال 03 حل  تأ –سنوال 

  03  سنة 00  حل  تأ -سنوال           ،            فأكثر  سنة 00 ت  
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 الا تبانةلزاور  :الجزء الثاني . 

لعياستر  تعدستر با الشفافية الإساريةتابيق  ستويال  ت خلالها قيس سنيلي مجكوعة  ت العبارال التي  في  ا  :الشفافية الإدارية: الأولالمحور 
( في ا ربع ا ناسب Χوذل  بوضع إ ارتر )عدم  وافقت  عنلما ،  أو سرجة  وافقت  ،  دى تحديد ت اجل  ،  -القنارتر  –الخد ال  شاني محمد 

 بختيارك.

رقم 
 و عبارات القياس الشفافية الإدارية لعبارةا

تداما
فق 

 موا
غير

 

افق
 مو
غير

 

افق لزايد
مو

تداما 
فق 

موا
 

 شفافية الإجراءات و اللوائح:أولا
      بالشفافية و الوضوح .العيادة تتسم إجراءات العمل في  01
      لجميع .لمعلية لعيادة الأنممة و اللوائح الدعمول بها با 02
      .بالعيادة  دون تعقيدءات بصورة تسمح بإنهاء الدعاملات يتم تبسيط الإجرا 03
      نماذج للمعاملات الإدارية واضحة و  هلة الا تخدام .العيادة توفر  04
      تدتاز الإجراءات و اللوائح بأنها مترابطة و مكملة لبعضها البعض. 05
      الأدوات اللازمة لتسهيل إجراءات العمل .جميع العيادة توفر إدارة  06
      تدييز . أي دون بالعيادة م  تطبق اللوائح و التعليمات على الجميع 07

 شفافية الدعلومات  : ثانيا
      بالدصداقية و الدقة . إدارة العيادةتتصف الدعلومات الصادرة م   08
      م  الدعلومات الزائدة و الدتكررة . إدارة العيادة  تخلو الدعلومات التي تقدمها  09
      في الوقا التي يحتاجها فيه دون تقديم أو تأخير . اتيتلقى الدستخدم الدعلوم 10
      تخلو الدعلومات م  قصد التحريف أو التحيز . 11
      أهداف العمل الحالية و الدستقبلية.  مع تلاءم الدعلوماتت 12
      .العيادة في يتم تحديث الدعلومات على نحو مستمر 13
      .بالعيادة الدعلومات التي يوفرها اليمام ملائمة و تلبي متطلبات العمل  14

 شفافية الاتصالات : ثالثا
      على إيجاد نمام اتصال ميسر و مفتوح بين كافة الدستويات الادارية.إدارة العيادة  تعمل  15

      قيوات اتصال مفتوحة مع المجتمع المحلي و الدؤ سات ذات الصلة . إدارة العيادة  توفر  16
      في و ائل الاتصال بما يتيا ب و طبيعة أهداف الاتصال الدطلوب. إدارة العيادة  تيوع  17
      بالسهولة .العيادة تتميز الاتصالات بين لستلف الدستويات الإدارية في  18
      بسرعة .لعيادة باتتم الاتصالات بين لستلف الدستويات الإدارية  19
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      في تبسيط الإجراءات .لعيادة يساهم ا تخدام تقيية الاتصال الدوجودة با 20
      يتم م  خلال الاتصال اطلاع الرؤ اء على نشاط الدرؤو ين و نقل تعليماتهم . 21

 شفافية الدساءلة  : رابعا
      .العيادةيوجد آلية واضحة للمساءلة الإدارية في  22
      . للجميع لعيادة يتم إعلان آليات الدساءلة الإدارية با 23
      بالدراقبة و الدراجعة في أي وقا . لعيادةتسمح آليات الدساءلة الإدارية با 24
      بيزاهة .لعيادة تتم إجراءات الدساءلة الإدارية با 25
      بياء على معلومات موثوقة .لعيادة تتم الدساءلة الإدارية با 26
      . العاملين بالعيادةتركز آليات الدساءلة الإدارية على تعزيز الدسؤولية في نفوس  27
      للتعليمات.تفسيرات لقراراتهم و تصرفاتهم الدخالفة  بتقديمالعاملين بالعيادة دارة الإتلزم  28

 شفافية الدشاركة  :خامسا

م  خلال اتخاذ قرارات و ر م  يا ات مرئية تدعم  العاملين بهاالثقة بييها و بين  إدارة العيادة تعزز  29
 مشاركة الجميع .

     

      على إبداء الرأي و تقديم الدقترحات . العاملين بها   إدارة العيادة تشجع  30
      الفريق و العمل الجماعي . تركز الإدارة على إنجاز الدهام بروح 31
      على تقديم الأفكار و الآراء الدبدعة لحل الدشكلات . العاملين بها   إدارة العيادة تشجع  32
      دون تحيز أو ا تثياء . العامليناهتمامها بكل  إدارة العيادة تولي  33
      . العاملين بها  نمام الرقابة الذاتية لدى  إدارة العيادة تشجع  34
      على نتائج أعمالذم . العاملين بها  على اطلاع  إدارة العيادة تحرص  35
 
محل الدراسة،  لعياسترالصكت التنظيكي با ستويال فيكا يلي مجكوعة  ت العبارال التي سنقيس علأ أساسلما   : الصما التيميمي : الثاني لمحورا
 ( في ا ربع ا ناسب بختيارك.Χعنلما أو عدم  وافقت  عنلما وذل  بوضع إ ارتر )نرجو  ن  تحديد سرجة  وافقت  و 

 رقم

 عبارةال
 و عبارات القياس الصما التيميميأبعاد 

فق 
 موا

غير
افق تداما
 مو
غير

 
افق لزايد
مو

تداما 
فق 

موا
 

 الصما الدفاعي :أولا
      . ممشرفيه الدعلومات ذات الصلة نتيجة الخوف م لعيادة باالعاملين  يحجب  36

      م  العقاب . منفسهأ حمايةم  أجل أن  ممعلومات تهم عمله العاملين بالعيادة  يحجب  37
      م  الدسؤولية . مالدتعلقة بتحسين العمل حماية لذاته مالتعبير ع  آراءهالعاملين بالعيادة   يتجيب  38
      في اشتباكات مع الآخري  . والا يدخل تقديم أي مقترحات لكيالعاملين بالعيادة   يتجيب  39
      للتغيير خوفا م  تحمل مسؤولية تيفيذ الفكرة . هم الحديث و اقتراح أفكار  العاملين بالعيادة  يتجيب  40
      م  الدساءلة . منفسهأاليقاش مع الآخري  لحماية  العاملين بالعيادة  يتجيب  41
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 * شكرا لتعاونكم*

 صما القبول : ثانيا
      ول الدشاكل في العمل.لبصورة  لبية لح لأنفسهم وبالعيادة  العاملينيحتفظ  42
      إحساس بالكفاءة الديخفضة لإحداث التغيير . ملديه لأن لأنفسهمبالآراء العاملين بالعيادة يحتفظ  43
      للعمل. ينغير متحمس مالآراء الدتعلقة بتحسين العمل لأنهالعاملين بالعيادة  يحجب  44
      . مع  الحقائق ذات الحلول للمشاكل لحماية نفسه العاملين بالعيادة  يغفل  45
       لبي مع الاخري  عيد لزاولة إيجاد الحلول لدشكلات العمل . العاملين بالعيادة  موقف  46
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