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 تحديد هظاهر الصوج الخنظيوي: 
  دراست اسخطلاعيت لآراء عينت هن العاهلين

 في الجاهعت الخقنيت الشواليت / نينىي 
 
 

 بها  جرسالت حقده
 سراء حىفيق ابراهينإ

 
 إلى  

ىصل وهي جزء هن هخطلباث  نيل   شهادة   في جاهعت الم والاقخصادالإدارة  مجلس كليت
 عوالإدارة الأفي  الدبلىم العالي 
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 إقرار المشرف
ُتحديدُمظاىرُالصمتُالتنظيميُفيُالجامعةُالتقنيةُالشماليةُإعدادُىذهُالرسالةُالموسومةُبػُ)أفُُأشيدُ 

والاقتصادُالإدارةُُبكميةُادارةُاعماؿجرىُبإشرافيُفيُ(ُقدُ-دراسةُاستطلاعيةُلآراءُعينةُمفُالعامميف-
ُالعاليُفيُادارةُالاعماؿوىيُجزءُمفُمتطمباتُنيؿُشيادةُُ،فيُجامعةُالموصؿ ُالدبموـ

ُ
 التوقيع:

 اسراء طارق الملاحالاسم:                             
 التاريخ:     /     /                    

ُ
 إقرار رئيس لجنة الدراسات العميا
ُبناءًُعمىُالتوصيةُُالمقدمةُمفُالمشرؼُُأرشحُىذهُالرسالةُلممناقشة.

ُ
 التوقيع:

 الاسم:   
 التاريخ:     /     /           

ُ
 التاريخإقرار رئيس قسم 

ُبناءًُعمىُالتوصيتيفُالمقدمتيفُمفُالمشرؼُورئيسُلجنةُالدراساتُالعمياُأرشحُىذهُالرسالةُلممناقشة.
 التوقيع:

 الاسم:             
التاريخ:     /     /           
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 الاهداء

 سمه على تاج الملائكة أمين خاتم الانبياء والمرسلين  أرسله الله رحمة للعاملين ونقش ا  لى منإ

 عليه وسلم (محمد )صلى الله  
المسه إلى من  أن    اسلكه جرحه شوك الورد قبلأن    بللى الذي مهد الطريق لي قإ

 وجعته موجة البرد في سبيل منحي معطف الدفء  أ
 رحمه اللهبي  أ 

مري كالماء فتملأ ق لبي بمسرات  التي تُحفني بدعائها دوماً ، من تمر على ظمأ ع  لىإ
 تبسمت  الأرض جميعها إذا  

 إليك أمي الغالية
 ا ظننت اني سأتجاوزها لولا  لطف اللهإلى نفسي التي عاشت أياماً عصيبة ، م

 إلى الماس الذي لا ينكسر .. مليك حياتي و ربّ ان سفينتي ...
 ... وينبوع سروري ...رفيق دربي  

 إليك زوجي الغالي  
 سمه رائحة الياسمين  فه الرياحين ... وانتشرت من عبق اإلى من تفتحت من حرو 

 أبني  
 رياحين حياتي  لطاهرة الرقيقة والنفوس البريئة إلى  الى الق لوب ا

 إليكم إخوتي  
 أهدي ثمرة هذا البحث



 الباحثة
 



 

 ج

 

عرفانشكر و

نسانيةُوعمىُآلوُوصحبوُلسلاـُعمىُمعمـُالبشريةُوىاديُالإالعامميفُوالصلاةُواالحمدُللهُربُ
ُيوـُالديفُ.إلىُُومفُتبعيـُبإحساف

نحمدُاللهُسبحانوُوتعالىُونشكرهُعمىُفضموُوكرموُلناُبتوفيقناُلإتماـُىذاُالجيدُالمتواضعُ
ُوتيسيرهُلناُ.

نجازُىذاُمفُبعيدُعمىُإأوُُقريبفُساعدنيُمفُكؿُمإلىُُأتوجوُبالشكرُالجزيؿُوالامتناف
ُالعمؿُوفيُتذليؿُماُواجتوُمفُصعوباتُواخصُبالذكرُالدكتورةُالمشرفة

ُ()اسراءُطارؽُالملاحُالدكتورة
ليُفيُُوُعمياُبتوجيياتياُونصائحياُالقيمةُفيُإتماـُىذاُالبحثالتيُلـُتبخؿُ التيُكانتُعوناًُ

ُإتماـُىذاُالبحثُ.
ُ

ُأت ُبالشكرُوالامتنافكما ُكميةُقدـ ُُإلىُأساتذة ُالأالإدارة ُفيُإدارة /ُ ُمفُوالاقتصاد ُقدموه عماؿُعمىُما
لمنجاحُقيمةُومعنىُ،ُأفُُمعموماتُفيُمجاؿُاختصاصيـُوماُسيقدموهُللأجياؿُالقادمةُ،ُمنكـُتعممنا

،ُُلاُمستحيؿُفيُسبيؿُالابداعُوالرقيأفُُوالعمؿُومنكـُآمناُبالإخلاصومنكـُتعممناُكيؼُيكوفُالتفانيُ
ُكـُفيُصحيحُاعمالكـُ،ُوفقكـُاللهُفيُكؿُمكافُوزمافُيجعؿُعممأفُُنتمنىُمفُاللهُتعالىُالعميُالقدير

ُوالىُالسيدُرئيسُالقسـُوكافةُالتدريسييفُفيُالقسـُ.ُوالاقتصادالإدارةُُعمادةُكميةلىُواُ 
ُُ
ُ

فيُُكوفُقدُوفقتأفُأُأرجويجزيُالجميعُعنيُُخيرُالجزاءُوُأفُُديروفيُالختاـُأساؿُاللهُالعميُالق
ُ                                    إعدادُىذاُالبحث

    

 

 ومن الله التوفيق                                              
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 المستخمص 
)ُدعـُالإدارةُالعمياُ،ُُالدراسةُإلىُتحديدُمظاىرُالصمتُالتنظيميُالمتمثمةُبابعادهىذهُىدفتُ

نقصُالخبرةُ،ُالخوؼُمفُالعزلةُالاجتماعيةُ،ُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُ،ُالخوؼُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُ(ُ
فيُالجامعةُالتقنيةُالشماليةُمفُوجيةُنظرُالأفرادُالعامميفُُفيياُ،ُُتاطرتُمشكمةُالدراسةُحوؿُتساؤؿُ

ُالمبح ُالأفراد ُشعور ُواقع ُما ُمفاده ُاساسي ُالميدافُفكري ُفي ُابعاده ُبدلالة ُالتنظيمي ُبالصمت وثيف
ُالمبحوث،ُولاجؿُالاجابةُعفُىذاُالتساؤؿُتـُاختبارُعدةُفرضياتُرئيسةُوفرعيةُ.

ُالفرضياتُالرئيسيةُالأولى:ُلاُتتوفرُمظاىرُابعادُالصمتُالتنظيميُفيُالمنظمةُالمبحوثةُ.
ُرُالصمتُالتنظيميُفيُالمنظمةُالمبحوثةُ.لاُيتبايفُمستوىُوجودُمظاىُالفرضيةُالرئيسيةُالثانيةُ:

ُالفرضيةُالرئيسيةُالثالثةُ:ُلاُتوجدُعلاقاتُارتباطُبيفُمظاىرُالصمتُالتنظيميُ)الابعاد(ُ.
اماُعمىُالمستوىُالميدانيُفقدُتـُاستخداـُاستمارةُالاستبيافُكاداةُاساسيةُلجمعُالبياناتُاذُتـُُ

ُالعامميف ُالأفراد ُمف ُعشوائية ُعينة ُالتقنيةُُاختيار ُالجامعة ُفي ُمختمفة ُادارية ُمستويات ضمف
ُتـُتوزيعُُ/نينوىالشمالية ُاستخدمت100ُُ، ُلمتحميؿُ، ُاستبيافُكانتُجميعُالاستمارتُصالحة استمارة

ُوالانحراؼُ ُالحسابي ُالوسط ُالفرضياتُومنيا ُالبياناتُواختبار ُمع ُالتعامؿ ُفي ُاحصائية ُاساليب عدة
لتحميؿُعلاقاتُالارتباطُبيفُابعادُالصمتُالتنظيمي،ُوقدAmosُُجُالمعياريُومعامؿُالاختلاؼُوبرنام

تبنتُالدراسةُالمنيجُالوصفيُالتحميميُفيُالتعامؿُمعُالمعطياتُالنظريةُوالميدانيةُلمتغيرُالدراسةُاذُ
ُيقوـُىذاُالمنيجُعمىُوصؼُالموقؼُثـُيقرنوُبتحميموُ،ُلتؤوؿُالعمميةُإلىُاستخلاصُالنتائجُ.

ُ:إلىُمجموعةُمفُالاستنتاجاتُاىمياُُتوصمتُالدراسةُ
 ُتختمؼُالاىميةُالنسبيةُلتسمسؿُالابعادُحيثُحصؿُبعدُنقصُالخبرةُعمىُاعمىُقيمةُللاىمية

 النسبيةُمقارنةُمعُالابعادُالاخرىُ.

 واختتمتُالدراسةُبمجموعةُمفُالمقترحاتُلممجتمعُعينةُالدراسةُاىمياُ:
عمىُأىميةُدعـُالادارةُالعمياُبماُيسيـُفيُتوفيرُالتعمـُبيدؼُزيادةُخبراتُُضرورةُالتاكيد -1

 العامميفُ.ُ
وبماُينتابيـُمفُالعمؿُوفؽُمبدأُالشفافيةُوعدـُمصادرةُحرياتُالاخريفُفيُالتعبيرُعفُآرائيـُ -2

 مخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُوبماُيسيـُفيُخفضُمستوىُالصمتُالتنظيميُ.

 التنظيمي ، نقص الخبرة ، مخاوف تتعمق بالعمل .الكممات المفتاحية : الصمت 
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 المقدمة
فُوالكتابُكونوُيحاكيُويبحثُمفُلدفُالباحثيُواىتماماًُُصدىًُموضوعُالصمتُالتنظيميُُلقىُ 

ُأ ُمف ُواحدة ُكانتفي ُطالما ُالتي ُالمشكلات ُ|أُىـ ُالمنظماتُرغـ ُمف ُكثير ُعف ُ،ُغائبة ُالسمبية ثاره
ُبمستوياتُ ُولكف ُالتنظيمي ُالصمت ُمظاىر ُمف ُتعاني ُوتوجياتيا ُاشكاليا ُاختلاؼ ُوعمى فالمنظمات

ةُالاخريفُطبيعةُسياساتياُودرجةُالتعقيدُوالمركزيةُوالمرونةُوايمانياُباىميةُمشاركإلىُُمختمفةُوىذاُيعود
ُاًُسرُنجاحياُوتفوقياُباتُمرىونأفُُوُلـُيعدُيخفىُعمىُالكثيرُمفُالمنظماتأنُافكارىـُومقترحاتيـُ،ُإلا

طراؼُداخؿُالمنظمةُوالتاثيرُالفاعؿُوالايجابيُفيُالاراءُعمىُالتواصؿُالمستمرُمعُجميعُالأُيقدرتيا
ُ ،ُ ُديمومتيا ُواستمرار ُاىدافيا ُعمىُتحقيؽ ُمفُحرصيا ُنابع ُقرارُصائبُوناجح ُلاتخاذ وفيُالمختمفة

ُيسعىال ُُمقابؿ ُافكارىـالعامموُالأفراد ُلمشاركة ُأُف ُإلا ُأىدافيا ُتحقيؽ ُعمى ُالمنظمة ُقدُومساعدة نيـ
يواجيوفُالعديدُمفُالعقباتُوالمخاوؼُالتيُتحوؿُدوفُتحقيؽُذلؾ،ُنظراُلبعضُالسياساتُالخاطئةُالتيُ

ُعدـ ُلتفادي ُالصمت ُوالتزاـ ُالمتعمد ُالانسحاب ُحالة ُيولد ُمما ُالمنظمة ُتتنيجيا ُُقد المرؤوسيفُرضا
أوُلتفاديُخسارةُبعضُالأطراؼُنتيجةُالإفصاحُعفُُخريفيةُمفُالإدُالافعاؿُالسمبوتجنبُبعضُردوُ

ُخريفُبحقائؽُلاُيرغبوفُبسماعياُ.المشكلاتُومواجيةُالآ
ومفُىناُجاءتُفكرةُالدراسةُلتسمطُالضوءُعمىُموضوعُالصمتُالتنظيميُوالوقوؼُعمىُتحديدُ

ُمظاىرهُ
ُأ ُفي) )ُ ُنينوىُبعاده ُالشمالية ُالتقنية ُىيكؿُالدُالجامعة ُتـ ُوقد ُالأوؿُ، راسةُضمفُأربعةُفصوؿُضـ
ُالدراساتُالسابقة،وعرضُالثانيُمنيجيةُالدراسةُ،ُالأوؿُُطارُالمنيجيُلمدارسةُضمفُمبحثيفُعرضالإ

ُمبحثيفُعرض ُوضـ ُالصمتُالتنظيميُ( (ُ ُالنظريُلمدراسة ُالاطار ُليقدـ ُالثاني ُالفصؿ الأوؿُُوجاء
ُوالأُالنشأةالصمتُالتنظيميُمفُحيثُ والمراحؿُوعرضُالمبحثُالثانيُالأبعادُ،ُنواعُوالأسبابُوالمفيوـ

وتناولناُمحدداتُالصمتُوالأفرادُوالعامميفُُوالعوامؿُالمؤثرةُفيُتكويفُالتنظيميُُهُعمىُالمنظمةُاثارُوآ
ُ ُالصمتُالتنظيميُفضلاًُالتنظيمي ُلمواجية ُالطرؽ ُأىـ ُأُعف ُا، ُالفصؿ ُخُ ما صصُلتقديـُلثالثُفقد

صصُالمبحثُوصفاُلمجتمعُالدراسةُوعينتياُفيماُخُ الأوؿُُطارُالميدانيُلمدارسةُوضـُمبحثيفُعرضالإ
ُ،ُ ُأالثانيُلوصؼُواختبارُانموذجُالدراسةُوفرضياتيا ُالفصؿُالرابعُلتقديـ ُجاء ُالاستنتاجاتُواخيرا ىـ

ُوالتوصيات.ُ
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 المبحث الأول 
ُمنهجية الدراسة

 اولًا : مشكمة الدراسة :
شػػكؿُموضػػوعُالصػػمتُالتنظيمػػيُحضػػوراُواسػػعاُفػػيُالاوسػػاطُالاداريػػةُوالتنظيميػػةُكونػػوُيحػػاكيُُ

تُعمػىُمشكمةُفعميةُليػاُآثػارُسػمبيةُاذُلػـُيػتـُتػداركياُوايجػادُالحمػوؿُالمناسػبةُليػاُ،ُخاصػةُوأفُالمنظمػا
اختلاؼُأشكالياُوأنواعياُدائماُماُتبحثُعفُالتقدـُوالتفوؽُفػيُمجػاؿُعمميػاُ،ُالاُأفُذلػؾُلاُيعتمػدُفقػطُ

ُتعمىُامكانياتياُالماديةُوانماُماُتمتمكوُمفُمواردُبشريةُمؤىمةُيمكفُالاعتمادُعمييػاُواسػنادىاُالمسػؤوليا
والميػػاـُضػػمفُعلاقػػةُقائمػػةُعمػػىُالتبػػادؿُالمشػػترؾُلممعمومػػاتُوحسػػفُالاصػػغاءُللأفكػػارُوالمقترحػػاتُالتػػيُ
تخػػدـُالمنظمػػةُفػػيُالوصػػوؿُإلػػىُاىػػدافياُ،ُوىػػذاُلاُيتحقػػؽُفػػيُحػػاؿُامتنػػعُالأفػػرادُالعػػامموفُبػػالتعبيرُعػػفُ

أوُحمايػةُأنفسػيـُمػفُُآرائيـُوالتزاـُالصػمتُازاءُمػاُيحػدثُمػفُمشػكلاتُلتجنػبُالمواجيػةُمػعُالمسػؤوليف
ردودُالفعؿُالسمبيةُفيُحالةُالافصاحُوكشؼُبعضُالحقائؽُالتػيُتضػرُبػالآخريفُ،ُمػفُىنػاُجػاءتُفكػرةُ
الدراسةُلتسميطُالضوءُعمىُموضوعُالصمتُالتنظيميُوالكشؼُعفُمظاىرهُفيُالكميػةُالتقنيػةُالشػماليةُ،ُ

تػوافرُمظػاىرُ)ابعػادُ(ُالصػمتُالتنظيمػيُمفُخلاؿُإثػارةُتسػاؤؿُرئػيسُلمشػكمةُالدراسػةُومفادىػاُمػاُمػدىُ
ُفيُالجامعةُالتقنيةُالشماليةُوالمتجسدةُفيُالتساؤلاتُالآتيةُ:

 .ُنينوىُ/ُالشماليةُماُواقعُوجودُمظاىرُالصمتُالتنظيميُ)ُالأبعادُ(ُفيُالجامعةُالتقنيةُ -1
 .نينوىُ/ُالشماليةُ)ُالأبعاد(ُفيُالجامعةُالتقنيةىؿُيتبايفُوجودُمظاىرُالصمتُالتنظيمي -2
 ُىؿُيوجدُعلاقاتُارتباطُبيفُمظاىرُالصمتُالتنظيميُ)ُالابعادُ(ُ. -3

ُ
تظيرُأىميةُالدراسةُمفُجانبيفُتتعمؽُالأولىُبالجانبُالعمميُوالثانيةُبالجانبُُثانياً: أهمية الدراسة:

 العمميُ.
ُالصمتُُهمية العمميةالأُ-1 ُموضوع ُيعد ُاذ ُواىميتو ُالموضوع ُطبيعة ُمف ُالدراسة ُأىمية ُتتجمى :

التنظيميُُمفُالظواىرُالإداريةُالتيُينبغيُايلائوُمساحةُمفُالتفكيرُوالوقوؼُعمىُمظاىرهُالسمبيةُ،ُ
ُالتباعدُ ُويولد ُالعزلة ُحالات ُمف ُويعمؽ ُالافكار ُطرح ُمف ُيحد ُكونو ُذلؾ ُإلى ُالمسؤوليف ُانتباه ولفت

ُماعيُمماُينعكسُذلؾُعمىُالمنظمةُوالافرادُالعامميفُ.الاجت
ُمفُُهمية العمميةالأُ-2 ُالجامعات ُتعد ُحيث ُالمبحوث ُالميداف ُأىمية ُمف ُالعممية ُالأىمية ُتبرز :

ُبالأفكارُ ُورفدىا ُالآخريف ُمع ُوالتواصؿ ُوالتقدـ ُالنمو ُإلى ُبحاجة ُوىي ُالمجتمع ُفي ُالميمة القطاعات
لمعموماتُذاتُالفائدةُلجميعُالاطراؼُوحؿُماُيعترضياُمفُمشكلاتُ،ُمفُوالمقترحاتُالبناءةُوتبادؿُا
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ُعمييـُ ُالمسؤوليفُوالتاكيد ُإلىُلفتُانتباه ُونتائجيا ُأدوتيا ُومفُخلاؿ ُالدراسة ُليذه ُالمنطمؽُيمكف ىذا
ُالعامميفُومحاربةُكؿُمظاىرُالصمتُالتنظيميُومعالجةُ ُآلياتُشفافةُفيُالتعامؿُمعُالأفراد لاعتماد

ُمفُالاخف ُخوفيـ ُأو ُلمضايقات ُتعرضيـ ُدوف ُمف ُبصراحة ُالتحدث ُمف ُالمبحوثيف ُتمنع ُالتي اقات
ُرؤسائيـُُ.ُ

 هداف الدراسة : ثالثاً: أ
 التعرؼُعمىُالجيودُالمعرفيةُفيماُيتعمؽُبالتراكـُالفكريُلموضوعُالصمتُالتنظيمي.ُ-1
ُالتنظيميُ.ُتحديدُواقعُالتفكيرُالذيُيتبناهُالمبحوثيفُتجاهُمظاىرُالصمتُُ-2ُ
ُ.ُ/ُنينوىُالشماليةُُ(ُفيُالكميةُالتقنيةلمظاىرُالصمتُالتنظيمي)ُالأبعادُتحديدُترتيبُالأىميةُ-3
ُالتعرؼُالىُطبيعةُعلاقاتُالارتباطُبيفُمظاىرُالصمتُالتنظيميُ)ُالأبعادُ(ُ.ُُُ-4

: فرضيات الدراسة رابعا   
في المنظمة المبحوثة : وتتفرع  الصمت التنظيمي( بعادأ مظاهر) تتوافرلاونى :انفرضٍت انرئٍست الأ

 : من
 .نظمةُالمبحوثةُالعمياُُفيُالمالإدارةُُدعـُولىُ:ُلاُُيتوافرُبعدُالفرضيةُالفرعيةُالأ

 .يتوافرُبعدُنقصُالخبرةُفيُالمنظمةُالمبحوثةُالفرضيةُالفرعيةُالثانيةُ:ُلاُ
 .يتوافرُبعدُُالخوؼُمفُالعزلةُفيُالمنظمةُالمبحوثةُالفرضيةُالفرعيةُالثالثة:ُُلاُ
ُ.يتوافرُبعدُالمخاوؼُالمتعمقةُبالعمؿُفيُالمنظمةُالمبحوثةُالفرضيةُالفرعيةُالرابعةُ:ُلاُ

ُفيُالمنظمةُالمبحوثةُ.دُالفعؿُالسمبيةُوُبعةُ:ُلاُيتوافرُبعدُالخوؼُمفُردالفرضيةُالفرعيةُالرا
ُ.الصمتُالتنظيميُفيُالمنظمةُالمبحوثةُُمظاىرتبايفُمستوىُوجودُ:ُلاُيُالفرضية الرئيسة الثانية

ُ:ُلاُتوجدُعلاقاتُارتباطُبيفُمظاىرُالصمتُالتنظيميُ)ُالابعاد(ُلثالثةفرضة الرئيسة اال
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 : حدود لدراسة  خامساً 
ُالحدودُالمكانيةُ:ُانحسرتُالدراسةُفيُالجامعةُالتقنيةُالشماليةُ/ُمحافظةُنينوىُ-1
 1ُ/3ُُ/2022ُ-1ُ/11ُُ/2021الحدودُالزمانيةُ:ُتمثمتُالحدودُالزمانيةُبالحقبةُالممتدةُمفُُ-2

الحدودُالبشريةُ:ُشممتُالحدودُالبشريةُعينةُمفُالأفرادُالعامميفُ)ُتدريسييفُ،ُموظفيفُ(ُفيُالجامعةُ
 ./ُنينوىلتقنيةُالشماليةُ

 تناسموب جمع البياسادساً : أ
,ُُنتػائجُالإلػىُُوالوصػوؿُ,ُالبيانػاتُوالمعمومػاتُاللازمػةُلإتمػاـُىػذهُالدراسػةبغيةُالحصوؿُعمىُُ

 عمىُالأساليبُالآتية:ُةالباحثُتعتمداوتحقيؽُأىداؼُالدراسةُفقدُ

 . الإطار النظري 1
عمىُإسياماتُالباحثيفُالتيُتـُجمعياُُةالباحثُتعتمداُ,دؼُتغطيةُالجانبُالنظريُلمدراسةبيُُ

لعمميةُوالبحوثُاُطاريحوالافُالكتبُوالمجلاتُوالدراساتُثمتُبالمراجعُالعمميةُممفُالمصادرُوالتيُتم
ُال ُبموضوع ُالصمة ُالتنظيميذات ُُفضلاًُُ,صمت ُمف ُعمييا ُالحصوؿ ُتـ ُالتي ُالمصادر شبكةُعف

ُ.الاتصالاتُالدوليةُ)الانترنتُ(
  الإطار الميداني .2
ُالميدانيةُعمىُُفيُةالباحثُتعتمداُُُ ُالاستبانةإكماؿُالدراسة الخاصةُفيُجمعُالبياناتُُاستمارة

ُالجانبُمفُالدراسة لجأتُالباحثةُإلىُاستخداـُمقياسُإذُُلجمعُالبيانات,ُرئيساًُُمصدراًُُدتعوالتيُُبيذا
(ُبعدُبتعديؿُبعضُالفقراتُلمتتناسبُمعُطبيعةُالدراسةُ،والذي2018ُجاىزُوالمعدُمفُقبؿُ)محمدُعميُ

استمارةُعمىُالأفرادُالمبحوثيفُوضمت100ُُ(،ُتـُتوزيعُُ(Melde&Buket,2014اعتمدُعمىُدراسةُُ
الاستمارةُمحوريفُالأوؿُاختصُبالمعموماتُالتعريفيةُوالثانيُضـُمقياسُالدراسةُ)ُالصمتُالتنظيمي(ُ

(ُفقرةُموزعةُعمىُخمسةُأبعادُ،عمماًُأنوُتـُاستخداـُمقياسُليكرتُالثلاثيُاذُتراوحتُالاوزاف25ُشمؿ)ُ
ُُ(1(ُ.ُُالجدوؿُ)3(ُولاُاتفؽُ)2ُ(ُواتفؽُإلىُحدُماُ)3ُدُنالتُالوزفُ)بيفُاتفؽُوق
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 البيانات ُتحميلُساليبسابعاً : أ
ارتساضتتثهتتتا أإرتتًختتااردى تتاأضتتيرُاالاائتتيمُث تت ضتتدمت حارتساضتتث د ىنتتث تت اأا

فتٍاردحىُتا،ُ(SPSS) AMOSواخدةيسفرضُيخهي،اذخمالاند تيدنىتًارةر دتثالاائتيمُث ارحيرُث

وخ ثىحهذهالاضيرُاالاائيمُثبيرنقيطالاخُث:

 المبحوثين.الأفراد  التوزيع التكراري والنسب المئوية لوصف -1

 جابرراتإلانحرافررات المعياريررة لفتعرررف  فرر  وسرراا الحسررابية واالتكرررارات والنسررب المئويررة والأ -2

 المبحوثين حول فقرات الاستبيان.الأفراد 

 .مظاهر الصمت التنظيمي يد معامل الاختلاف لتحد -3
 معامؿُالارتباطُلتحديدُقوةُالعلاقةُبيفُابعادُمتغيرُالصمتُالتنظيميُُ -4

  خ ثىحبيِخٍ:ثفٍاخدةيساضد يستالاضدةُينفقتار طدع ى يالاضيرُاأ
  قياس ثبات الاستبيانReliability of Test 

لقيػػػاسُثبػػػاتُأداةُالقيػػػاسُللأبعػػػادُمجتمعػػػةُقمنػػػاُباسػػػتخداـُمعامػػػؿُالفػػػاُالطبقػػػيُالػػػذيُأشػػػارُاليػػػوُ
(Feldt & Brennan, 1989)ُُوالذيُصنؼُقػيـُمعامػؿُالثبػاتُإلػىُثلاثػةُمسػتويات،ُفػالقيـُالأكثػرُمػف

تعتبػػرُمتوسػػطةُالمسػػتوى،ُفػػيُحػػيفُتكػػوف40ُُ%-70تعتبػػرُعاليػػةُالمسػػتوى،ُوالقػػيـُالتػػيُتكػػوف%70ُ%ُ
الفػػػاُُ ،ُويوضػػحُالجػػدوؿُادنػػػاهُنتػػائجُاختبػػارُمعامػػػؿ40منخفضػػةُاذاُقمػػتُقيمػػػةُمعامػػؿُالثبػػاتُعػػػفُ%

ُكرونباخُلكؿُبعدُومعامؿُالفاُالطبقيُللأبعادُمجتمعة،ُفيُالمنظمةُالمبحوثة.
 ألفا( معامل   1 جدول )

عايم انفا 

انطًبقً نلأبعاد 

 يجخًعت

يعايم 

كرونباخ انفا 

 نكم بعذ

 انًخغٍراث الاساسٍت الابعاد انعباراث

0.824 

0.693 X1-X5ُ  انعهٍاالإدارة  دعى

 انصًج انخنظًًٍ

0.690 X6-X10 نقص انخبرة 

0.701 X11-X15 انخوف ين انعزنت الاجخًاعٍت 

0.707  X16-X20 يخاوف حخعهق بانعًم

0.756 X21-X25 ُانخوف ين ردود انفعم انسهبٍت
ُ

(ُوىوُاكبر0.824ُُللأبعادُمجتمعةُبمغُ)ُالطبقيومفُخلاؿُالجدوؿُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُألفاُ
ُوىذاُيدؿُعمىُقوةُالثباتُللأبعادُالمدروسة.0.70ُمفُ

ُ
ُ
ُ
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 المدروسة الاتساق الداخمي بين الابعاد 

بانوُالترابطُبيفُالأسئمةُداخؿُالبعدُالواحد،ُُ(Internal Consistency)يعرؼُالاتساؽُالداخميُ
ُعمػػىُالبعػػدُالػػذيُىػػوُعميػػو(،ُ ويجيػػبُالاتسػػاؽُالػػداخميُعمػػىُالتسػػاؤؿُ)ىػػؿُأفُالأسػػئمةُتتشػػبعُبشػػكؿُعػػاؿع
ويػػػتـُقيػػػاسُالاتسػػػاؽُالػػػداخميُمػػػفُخػػػلاؿُمتوسػػػطُمعػػػاملاتُالارتبػػػاطُ)المطمقػػػة(ُبػػػيفُازواجُالارتباطػػػاتُ

(0.2ُالمصادرُانو ُإذاُكانتُقيمةُىذاُالمتوسطُأكبػرُمػفُأوُيسػاويُ)ُللأسئمةُداخؿُالبعدُُالواحد،ُوتشير
(ُادنػػاهُيبػػيفُنتػػائجُاختبػػارُالاتسػػاؽُالػػداخميُلممتغيػػرات1ُفيػػذاُيػػدؿُعمػػىُوجػػودُاتسػػاؽُداخمػػي،ُوالجػػدوؿُ)

ُالرئيسةُوالفرعيةُقيدُالدراسة.ُ
 يقيم الاتساق الداخمي عمى مستوى الابعاد الفرعية لممتغير الرئيس (2) جدول

Inter-Item Correlations 

انًخغٍراث 

 الاساسٍت
 Mean Minimum Maximum Variance الابعاد انفرعٍت

N of 

Item 

انصًج 

 انخنظًًٍ

الإدارة  دعى

 انعهٍا
0.208 0.002 0.55 0.034 5 

 5 0.002 0.438 0.007 0.222 نقص انخبرة

انخوف ين 

انعزنت 

 الاجخًاعٍت

0.235 0.032 0.392 0.011 5 

يخاوف حخعهق 

 بانعًم
0.314 0.230 0.435 0.005 5 

انخوف ين 

ردود انفعم 

انسهبٍت

0.391 0.169 0.565 0.012 5 

ُ
(ُأعػػػلاهُيلاحػػػظُأفُىنػػػاؾُاتسػػػاقاًُداخميػػػاًُعمػػػىُمسػػػتوىُكػػػؿُبعػػػدُمػػػفُابعػػػاد2ُمػػػفُنتػػػائجُالجػػػدوؿُ)

والتػػػيُظيػػػرتُُ(Mean)المتغيػػػراتُالػػػرئيسُالمدروسػػػةُوذلػػػؾُبدلالػػػةُقيمػػػةُالوسػػػطُالحسػػػابيُللارتباطػػػاتُ
ُ(.0.2جميعياُأكبرُمفُ)
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 المبحث الثاني 
 الدراسات السابقة

بالدراسػػاتُوالمعمومػػاتُالعمميػػةُالقيمػػةُيمكػػفُالاسػػتعانةُبيػػاُُاًُغنيػػُاًُتشػػكؿُالادبيػػاتُالاداريػػةُمرجعػػُ
جػراءُالمزيػدُركيزةُالاساسيةُلفتحُافاؽُجديدةُأماـُالباحثيفُوالتوجوُنحػوُإوالبحثُفيُمحتوياتياُ،ُاذُتعدُال

ىػػداؼُتُ،ُمػفُىػذاُالمنطمػؽُوبيػدؼُتعزيػزُأمػفُالدراسػاتُبعػدُالاطػلاعُعمييػاُوالانطػلاؽُمػفُحيػػثُانتيػ
الدراسػػةُوفرضػػياتياُتػػـُالتعػػرضُليػػاُلموقػػوؼُعمػػىُمضػػامينياُومػػدلولاتياُالمنيجيػػةُ،ُبمػػاُيسػػيـُفػػيُبمػػورةُ

جنبيػةُبرزُالدراساتُالعربيةُوالأعرضُأالدراسةُالحاليةُ،ُوعميوُوسوؼُنستالمنظورُالبحثيُويحقؽُمراميُ
 وفقاُلتسمسياُالزمنيُ.ُ

ُ
 اولًا: الدراسات العربية 

2018ُدراسةُالكعبي،ُُ-1  
ُدراسةُ :ُ ُالتنظيمي ُالصمت ُمف ُالحد ُفي ُالتنظيمي ُ ُالتماثؿ دور

ُاستطلاعية
دراسةُاستطلاعيةُلآراءُعينةُمفُالموظفيفُفيُالمصارؼُالعراقيةُ-

ُالاىميةُ/ُبغداد.

ُالدراسةعنوافُ

اختبارُدورُالتماثؿُالتنظيميُفيُالحدُإلىُُةُالحاليةتسعىُالدراس
ىميةُعينةُمفُالعامميفُفيُالمصارؼُالأُمفُالصمتُالتنظيميُلدى

ُةويتضمفُمتغيرُالتماثؿُالتنظيميُثلاثُاًُفرد67ُ،ُحيثُبمغُعددىـُ
ابعادُ)الولاءُالتنظيميُ،ُوالتشابوُ,ُوالانتماء(ُ،ُاماُمتغيرُالصمتُ

,ُوقدُاحاديُالبعدُُاًُالتنظيميُفقدُتـُالتعامؿُمعوُبصفتوُمتغيرُ
 ساسيةُلجمعُالبيانات.استخدمتُالاستبيانةُكأداةُأ

 الدراسةُىدؼ

ظيرتُنتائجُالتحميؿُالاحصائيُوجودُعلاقةُسمبيةُبيفُالتماثؿُأ
ُصمتُالتنظيمي.التنظيميُوال

يتضحُمفُنتائجُتحميؿُالبياناتُالتيُتـُجمعياُوجودُتأثيرُذاتُ
دلالةُاحصائيةُمعنويةُلارتفاعُالتماثؿُالتنظيميُفيُالحدُمفُ

ُالصمتُالتنظيميُ

 ىـُالاستنتاجاتُأ
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2019دراسةُ:ُعوجةُ،ُُ-2  
الصمتُالتنظيميُوتأثيرهُعمىُسموؾُالمواطنةُ:ُدراسةُتحميميةُفيُ

ُ-التقنيُ/ُالكوفةُالمعيدُ
 عنوافُالدراسة

استيدفتُالدراسةُتحديدُطبيعةُالعلاقةُبيفُالصمتُالتنظيميُ
وسموؾُالمواطنةُالتنظيميةُفيُالمعيدُالتقنيُ/ُكركوؾُ،ُاستخدمتُ

الدراسةُاستمارةُالاستبيافُكاداةُاساسيةُلجمعُالبياناتُواعتمدتُ
تـُاختيارُعينةُمفُالفنييفُوالبالغُعددُُعمىُمقياسُليكرتُالخماس

إلىُُؿوُوصاستخداـُالتحميؿُالعامميُلمإلىُُ،ُولجاتُالدراسة101ُ
 النتائجُواختبارُفرضياتياُ.ُُ

 الدراسةُىدؼ

وجودُعلاقةُتاثيرُعكسيةُذاتُدلالةُمعنويةُبيفُُاظيرتُالنتائج
ُابعادُالصمتُالتنظيميُوسموؾُالمواطنةُالتنظيمية.

جاءتُاستنتاجاتُافرادُالعينةُايجابيةُبشأفُأبعادُالصمتُالتنظيميُ
،ُأيُافُىناؾُتفيـُمفُقبؿُالعينةُالمبحوثةُالتيُتقؼُوراءُصحةُ

الصمتُالاجتماعيُبالمرتبةُالاوؿُ/ُالصمتُالدفاعيُبالمرتبةُ
 الثانيةُ/ُالصمتُالاذعافُبالمرتبةُالثالثةُ.

ُىـُالاستنتاجاتُأ

2019ورمضافُ،ُُدراسةُ:ُعبداللهُ-3  
اثرُممكناتُادارةُالمعرفةُفيُالحدُمفُمسبباتُالصمتُالتنظيميُ:ُ

 دراسةُتحميميةُلاراءُعينةُمفُتدريسيُجامعةُتكريتُ
 عنوافُالدراسة

ُالدراسة ُُاستيدفت ُإإلى ُممكنات ُمفُبياف ُالحد ُفي ُالمعرفة دارة
مسبباتُالصمتُالتنظيميُ،ُولتحديدُمشكمةُالدراسةُالتيُتمحورتُ

ُفيُُحوؿ ُالمعرفة ُممكناتُادارة ُتساعد ُىؿ ُوىو ُالرئيسي التساؤؿ
ُولأا ُالتنظيمي ُمسبباتُالصمت ُمف ُوضعُلحد ُتـ ُذلؾ ُاختبار جؿ

مجموعةُمفُالفرضياتُواختبارىاُباعتمادُالاسموبُالتحميميُلمبياناتُ
ُ ُقواميا ُعينة ُالدراسة ُاختارت ،ُ ُوكانتُُاًُتدريسي122ُالمجمعة ،

 لرئيسيةُلجمعُالبيانات.ُُاالإدارةُُاستمارةُالاستبياف

 الدراسةُىدؼ

تفعيؿُالعمؿُبممكناتُادارةُالمعرفةُيسيـُفيُالحدُمفُأفُُاتضح
مستوياتُمنخفضةُ.إلىُُمسبباتُالصمتُالتنظيمي  

اماُعمىُمستوىُالابعادُالفرعيةُفأفُالرؤيةُالمعرفيةُتمثؿُاساسُ
ُ.ُ التأثيرُفيُامكانيةُالحدُمفُمسبباتُالصمتُالتنظيميُ

 ىـُالاستنتاجاتُأ



 

9 

 

 الدراسات الاجنبية ثانياً : 
Cetin,2020: دراست   -2  

Organizational Silence and Organizational 

Commitment: A Studyof Turkish Sport Managers 

 الصمتُالتنظيميُوالالتزاـُالتنظيمي:ُدراسةُلمديريُالرياضةُالأتراؾ

ُعنوافُالدراسةُ

ُالتنظيميُ ُالصمت ُبيف ُالعلاقة ُتفسير ُحوؿ ُالدراسة ُمشكمة تمحورت
(ُمف294ُوسموكياتُالالتزاـُالتنظيمي،اجريتُالدراسةُعمىُعينةُبمغتُ)

ُاستخدمتُ ،ُ ُاسطنبوؿ ُبمدينة ُالرياضة ُقطاع ُفي ُالمحترفيف الموظفيف
ُمعاملاتُالارتباطُ ُلاستخراج ُالاساليبُالاحصائية ُمف ُمجموعة الدراسة

 عامميُ.والتحميؿُال

 الدراسةُىدؼُ

 ىـُالاستنتاجاتُأ يوجدُتاثيرُسمبيُلمصمتُالتنظيميُفيُسموكياتُالالتزاـُالتنظيميُ
 

 

 

 

Akin&Ulusou,2016 دساضث-2  
The Relationship betweenُOrganizational Silence and 

Burnout among Academicians: A Research on 
Universities in Turkey.ُ

ُعفُبحث:ُالأكاديمييفُبيفُوالإرىاؽُالتنظيميُالصمتُبيفُالعلاقة
 تركياُفيُالجامعات

ُعنوافُالدراسةُ

استيدفتُالدراسةُتحميؿُالعلاقةُبيفُالصمتُالتنظيميُومستوياتُالارىاؽُ
ُ ُقواميا ُعينة ُعمى ُالدراسة ُاجريت ،ُ ُالاكادمييف ُاعضاء190ُلدى ُمف

استخدمتُالدراسةُُجامعةُبتركيا،17ُالييئةُالتدريسيةُ،طبقتُالدراسةُفيُ
 تحميؿُالانحدارُالخطيُالمتعددُلاختبارُفرضياتياُ.

 الدراسةُُىدؼ

ُىناؾُعلاقةُايجابيةُبيفُالصمتُالتنظيميُومستوياتُالارىاؽُ.  ىـُالاستنتاجاتُأ
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Hussain  et al,2016 دساضث:-3  
Organizational Silence A Predictor of Organizationalُ
Commitment in Higher EducationُInstitution. 

 الصمتُالتنظيميُمؤشرُالالتزاـُالتنظيميُفيُمؤسسةُالتعميـُالعاليُ.

ُعنوافُالدراسةُ

ُأساس ُتساؤؿ ُعف ُالإجابة ُحوؿ ُتمحور ُالدراسة ُفيُُالغرضُمف تمثؿ
ُالتنظيميُلممعمميفُ ُوالاثرُبيفُالصمتُالتنظيميُوالالتزاـ ُالعلاقة تحديد

،ُافُالاداةُالرئيسةُلجمعُالبياناتفيُالتعميـُالعاليُ،ُشكمتُاستمارةُالاستبي
ُ ُبمغ ُالعينة ُحجـ ،ُ ُالاستكشافي ُالمنيج ُاستخداـ ُلتحميؿ80ُُتـ ،ُ معمـ

 النتائجُُإلىُُتعددُلموصوؿالبياناتُتـُالاعتمادُعمىُالانحدارُالخطيُالم

 الدراسةُُىدؼ

ُالتنظيميُ  ىـُالاستنتاجاتُأ ىناؾُعلاقةُارتباطُايجابيةُبيفُالصمتُالتنظيميُوالالتزـ
ُ

مفُخلاؿُالأسموب2019ُُعفُبعضُالدراساتُالسابقةُ،ُعبدُاللهُورمضافُ:سنةاختمفتُالدراسةُالحاليةُ
راسةُالاستطلاعيةُ،ُوأيضاًُتختمؼُعفُدراسةُرمضافُحيثُةُفاستخدمتُالدالتحميميُ،ُاماُدراستناُالحالي

استخدمتُدراستوُمسبباتُالصمتُالتنظيميُ،ُاماُالدراسةُالحاليةُاستخدمتُفيياُتحديدُمظاىرُ)أبعاد(ُ
ُالصمتُالتنظيميُ.

ُ
عمىُالفترةُالزمنيةُ،ُعداُذلؾُاختمفتُالدراسةُالحالية2019ُُ:ُُراسةُعوجةدواختمفتُايضا ُعفُ

ُعفُالدراسةُالسابقةُمفُحيثُمنيجيةُالدراسةُوالعينةُ.
(ُفيُاستخداـُنفسُالموضوع2019ُاماُبالنسبةُلمدىُالتشابوُ،ُفقدُتشابيتُمعُ)عبدُاللهُ/ُرمضافُ،ُ

ألاُوىوُالجامعةُالميدافُالمبحوثُوُُزمنيةالفترةُالُالمطروحُلمبحثُ،ُواختمفتُمعُالدراسةُالحاليةُفي
ُالتقنيةُالشماليةُ/ُنينوىُ،ُواستخدمتُالعينةُالعشوائيةُلمجموعةُمفُالتدريسييفُوالموظفيفُ.

 مدى الاستفادة من الدراسات السابقة : 
ُ

ُ  
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استفادتُالباحثػةُمػفُالدراسػاتُالسػابقةُمػفُخػلاؿُالتنػوعُفػيُمجػاؿُاطلاعيػاُعمػىُىػذهُالدراسػاتُ
الناحيةُالنظريةُلتوجيوُتفكيػريُحػوؿُكيفيػةُاسػتخداـُابعػادُالدراسػةُ،ُوكيفيػةُاسػتخداـُالمراجػع،ُوكيفيػةُمفُ

،ُكانػػػػتُطريقػػػػةُالاسػػػػاليبُالاحصػػػػائيةُُاعػػػػدادُأداةُالدراسػػػػةُ،ُطريقػػػػةُاختيػػػػارُالعينػػػػةُ،ُمنيجيػػػػةُالدراسػػػػةُ،
الفرضػياتُكُكيفيػةُاسػتخراجُساتُالسابقةُدليؿُارشادُبالنسبةُللأسػاليبُالاحصػائيةُكُكيفيػةُصػياغةُالدرا

ُ.فيُبحثياالمصادرُوكتابتياُواعترتياُقاعدةُاساسيةُانطمقتُمنياُالباحثةُفيُكيفيةُالتعمـُمنياُللاستفادةُ
 

 ما يميز الدراسية الحالية عن الدراسات السابقة :
ُالباحثةُارضيةُ يُتوجيوُتيةُفمعموماتعدُالدراسةُالحاليةُامتدادُلمدراساتُالسابقةُالتيُاعتمدتيا

دراستياُالحاليةُ،ُوتشكؿُفيُنفسُالوقتُاضافةُمعرفيةُمتواضعة،ُُاذُتتسـُىذهُالدراسةُباىميةُخاصةُ
،ُوكافُىدفياُتحديدُمظاىرُالصمتُالتنظيميُوتشخيصوُومثيراُللاىتماـُُكونياُعالجتُموضوعاُحيويا

ُسابقةُعالجتُ ُتجرىُدراسة ُلـ ُالباحثة ُعمـ ُوعمىُحد ُقطاعُالتعميـ ُالاُىو فيُاكثرُالقطاعاتُاىمية
وتامؿُالباحثةُافُتقدـُمادةُعمميةُيستفادُمنياُتحديدُمظاىرُالصمتُالتنظيميُفيُالميدافُالمبحوثُُ،ُ

ُ ُوالعممي ُالعممي ُالمجاؿ ُمفُفي ُتقدمو ُوما ُنتائج ُمف ُالدراسة ُىذه ُبو ُتخرج ُاف ُيمكف ُما ُخلاؿ مف
ُالعامميفُوعمىُ ُالصمتُالتنظيميُعمىُالافراد ُيتركو ُالسمبياتُالتيُقد ُفيُتجاوز ُتساعد توصياتُقد

المنظمةُككؿ.ُ

الدراسةُالحاليةُتركزُعمىُعينةُالدراسةُمفُ)تدريسييفُ،ُموظفيفُ(ُفيُالجامعةُالتقنيةُالإداريةُ
مفُخلاؿُقياسُمظاىرُالصمتُالتنظيمي)ابعادهُ،ُدعـُالإدارةُالعمياُ،ُنقصُالخبرةُ,ُ/نينوىُشماليةُال

.تماعيةُ،ُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُ(ُردودُالفعؿُالسمبيةُ،ُالعزلةُالاج
وار ُتانُث  عطُيجارنظرَث ار نهحارى فٍاردحىُىٍفٍاردعي ا ع اضدمت حارةياثث واَضيً

ارتساضثالاورًاردٍرقُيش دغُرارت انهي ارةياثث نىم ارحيرُثاطااتود  وكذركخ ُسارتساضث ساضث,

خقُصخحتَت ظيهر ابعيدارئ حاردنظُ ٍفٍاردي عثاردقنُثالاداسَثارش يرُث/نُنىي(،وقتخةيَنح

اخيبيجارفرادار ةحىثُ فٍخحتَتالاه ُثارنطةُثرىئ حاردنظُ ٍ.

ُ
ُ
ُ
ُ
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 الفصل الثاني
 الصمت التنظيمي

 لمبحث الاولا
 مفهوم واسباب الصمت التنظيمي 

 اولًا: الصمت التنظيمي / النشأة والتطور 
العموووم التنظيميوووي التوووي بصوووتو بالبحوووث إلػػػىُُيعووود الف وووت ووووي تطوووور مفيوووم الصووومت التنظيموووي 

 اً وقود اتبوذ انواعو التصػوراتُفػيُالسػبعينياتُوحتػىُالقػرفُالحػاديُوالعشػريف،ُ،ُبػدءاُبػاوؿوالدراسي العمميوي 
لكووت منيووا م محيووا الباصووي ل وقوود اطموو  العممووا   حقووب عمووم موودار ثوو ثومحػػاورُاىتمػػاـُمتميػػزةُ مبتمفووي

ركز وييا  إذالسبعينياتُوحتىُالثمانينياتُوالاولم كانت بداياتيا من ،ُبالموجات الث ث  الحقبعمم ىذه 
ُالصػػمتُفػػيُالمنظمػػاتُيأخػػذُأشػػكالاُمختمفػػة:ُ)الإخػػلاص،ُأفُُعمػػىلعممووا  وموون بوو ت دراسووتيم ا مفيػػوـ

فيػػـُالطبيعػػةُالكامنػػةُأفُُأساسػػاُيمكػػفُالبنػػاءُعميػػو،ُإلاُالحقبػػةالبقػػاءُصػػامتا،ُودوامػػةُالصػػمت(.ُوتعػػدُتمػػؾُ
وىوي بدايوي ُلنيػات،ُومفُثـُبدأُالأمرُفيُالتغيرُفيُمنتصػؼُالثمانيالحقبةلمصمتُظؿُمحدوداُحتىُتمؾُ

،ُويرجعُذلؾُلزيادةُالاىتماـُوالتركيزُالبحثيُعمىُمختمؼُُ 2000حتىُعاـُوالتي امتدت  الموجةُالثانية
عػدةُمفػػاىيـُعموم الحقبػػةُُبو ت ىوذهالبحػوثُوالدراسػاتُالتػػيُأجريػتُل وقوود ركوزت  أشػكاؿُسػموؾُالصػمت

جديػػدة،ُمثػػؿ:ُالإبػػلاغُعػػفُالمخالفػػات،ُوالمعارضػػةُالتنظيميػػة،ُوتسػػويؽُالموضػػوعاتُوالقضػػايا،ُوالشػػكوى،ُ
عمػػػىُموضػػػوعُالعدالػػػةُالتنظيميػػػةُوالتعػػػرؼُعمػػػىُسػػػموؾُالمواطنػػػةُالحقبػػػةُُالدراسػػػاتُفػػػيُىػػػذهاىتموووت كمػػػاُ

اتسػػػاعُنطػػػاؽُالاىتمػػػاـُالحقبػػػةُُفػػػيُتمػػػؾُل وقووود ات ووو التنظيميػػػةُمػػػفُخػػػلاؿُالسػػػموؾُالتعبيػػػريُلممػػػوظفيف
بالصػػمتُالتنظيمػػيُ،ُوالػػذيُشػػجعُالبػػاحثيفُعمػػىُدراسػػةُالظػػروؼُالتػػيُيظػػؿُفييػػاُالموظػػؼُصػػامتاُحػػوؿُ

 الموجػػػػػػػػػػةُالثالثػػػػػػػػػػةُوىووووووووووذا مووووووووووا اشووووووووووارت اليووووووووووو القضػػػػػػػػػػاياُالتنظيميػػػػػػػػػػةُالميمػػػػػػػػػػةُبشػػػػػػػػػػكؿُأكثػػػػػػػػػػرُتحديػػػػػػػػػػدا،ُ
 .(485ل2018)بكر وحوالي ل

ُالتنظيميػةبدراسػػةُالصػوتُوالصػػمتُبشػعبيوقود حظيوت الموجووي الثالثوي  واتجيووت  ةُكبيػػرةُفػيُالعمػػوـ
التركووز ىمووم ابعوواد إلػػىُُ،ُوحتػػىُوقتنػػاُالحاضػػر2000مػػفُبعػػدُعػػاـُالحقبػػةُُالتػػيُأجريػػتُفػػيالدراسووات  

وبوودا الاىتمووام بدراسووي الإدارةُُالصوومت التنظيمووي حيووث حظيووت بتمطيووي اع ميووي واسووعي لمميتمووين بسوومو 
( Bogosian,2012بين الممارسات الاداريي والتنظيميي وكت ما يحيط بمناخ الصمت من قبت )  االع قي

البيوووار بووووين التحوووودث ووووي دعووووم نظريووووي الصووومت عبوووور  اً كتابوووو Balckmon(اسوووتبدم  2003وووووي عووووام  )
عمػػىُالمسػػتوىُمنظمووات العمووت الووذي تحوودث ويووو عوون دوامووي ثانيووي موون الصوومت موجووودة والصوومت دابووت 
وبعػػضُالمفػػاىيـُذاتُالصػػمة،ُوالتػػيُليػػاُُدابووت مجموعووي العمووت وووي المنظمووي لالموظػػؼ(،ُالفػػرديُ)صػػمت
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ُالصػػمتُالحقبػػةُُيتضػػحُفػػيُتمػػؾوُلعلاقػػةُبالصػػمت،ُكالانسػػحابُالػػوظيفي،ُوالػػتعمـُالػػوظيفي بػػروزُمفيػػوـ
الصػػمتُأفُُفػػيُالدراسػػاتُالإداريػػة،ُوتشػػيرُبعػػضُالدراسػػات:أىميػػةُُعمػػىُوجػػوُالخصػػوصُكظػػاىرةُذات

منػػعُانتشػػارُالمعمومػػاتُحػػوؿُالقضػػاياُوالمشػػكلاتُإلػػىُُبعػػدُمػػفُمجػػردُغيػػابُالصػػوتأیُأصػػبحُلػػوُمغػػزُ
ُ( 393ل 2017.)جاسم وكرجي ل التنظيميةُمفُقبؿُالعامميف

واستمرت الدراسات حووت ىوذا المفيووم وابوذ حيوز الاىتموام ووي ادبيوات السومو  التنظيموي والمجوات 
Academy of Management Reviewُووي  الاكواديمي  مون بو ت دراسوتين الاولوم مقوات توم نشوره

الممارسػػػاتُالإداريػػػةُوالسياسػػػاتُركوووزا ويوووو عموووم (ُُحيػػػثMorrisonُُ&Millikenُ ,2000ُ)لمكووواتبين
فُبػػأرائيـُوأفكػػارىـ،ُومقترحػػاتيـُحػػوؿُوُالعػػاممُيحووتفظ ويووو،ُوعػػرؼُكسػػموؾُوالصوومت التنظيموويالتنظيميػػةُ

(ُخػلاؿُالدراسػةُالثانيػةُمفيومػاُلمصػمتPinder and Harlos 2001ُمشاكؿُالعمػؿُالمحتممػة،ُوطػور)ُ
ُالتعبيرُيعنػيُعػدـُالتصػريحُبػأيُمػفُ كردُفعؿُلمممارساتُالتنظيميةُغيرُالعادلة،ُوكمفيوـُمضادُلمفيوـ

 Bastug)  صورُالتعبيرُالحقيقيةُعفُتقييماتُالفردُالعاطفية،ُوالمعرفية،ُوالسػموكيةُلمظػروؼُالتنظيميػة

et al, 2016,126 )ُ
 فهوم الصمت التنظيمي ثانياً: م

ويم الطبيعي الكامني لمصمت ظت محدوداً حتم منتصف ثمانينيات القرن الما ي حيث أفُُلاإ
تشكمتُبعدُالفضائحُداريي التي الصمت من ب ت نظريات العدالي الإاتسع نطا  البحث وي مو وع 

ُمفيوـُالصمتُنجدإلىُُولوُنظرناُ،ُُ(Bagheri et al ,2012,48الاخلاقيةُوالاداريةُفيُذلؾُالوقتُ)
ُ ُوفقاأف ُتناولو ُقد ُُلختصاصوواُلتوجياتو كلا ُالاجتماع ُُاشاروافعمماء نقصُالتعبيرُبُالصمتإلى

وعمم الصعيد الفمسفي وقد تمونت الشروحات التي تناولت مفيوم ل ،ُالسمبيةُ،ُوالقمعُالاجتماعيالمفظي
إذُل والسياسيةُوالاقتصاديةُوالتربويةُوالأيديولوجيةالثقاويي  ـوانتماءاتيصمت بتنوع الف سفي ومرجعياتيم ال

فيُالدفاعُعنياُوعدوىاُقيمةُجوىريةُوادراكاُلمعنىُُبالاستماتةيةُالتعبيرُوأنياُجديرةُحرُأىميةُُعممأكدواُ
ووسره عمما  النفس عمم انو سمو   آدميةُالإنسافُوأفُتقييدىاُيعدُانتياكاُلاستقلاليةُالإنسافُوكرامتو،

 انطوائي سمبي ل ووي الادب ينظر اليو العمما  عمم انو مفيوم ايجابي يرتبط وي الحفاظ عمم الاسرار
المنعُالمتعمدُلممعموماتُعرف عمم انو  (  اما من الناحيي الاداريي والتنظيميي وقد278ل 2019) عبدل  

فُالصمتُالتنظيميُماُىوُإلاُانعكاسُلمقوىُالمؤثرةُفيُوالأفكارُمفُجانبُالموظفيفُتجاهُرؤسائي ـ،ُوا 
العلاقاتُبيفُالرؤساءُوالمرؤوسيفُوالقوانيفُالمنظمةُلتمؾُالعلاقاتُمماُيحوؿُدوفُتحدثُالمرؤوسيفُفيُ

 ولغرضُالوقوؼُعمىُمفيوـُالصمتُالتنظيميُنوردل ( 11ل 2018محمد عمي ل ُ ( المشاكؿُالتنظيمية
 الجدوت التالي :لباحثين وكما مبين وي وجيات نظر عدد من ا
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 (  3الجدول ) 
 وجهات نظر عدد من الباحثين الوقوف عمى مفهوم الصمت التنظيمي نورد

ُالمفيومُالسني والصفحي ُالكاتبُت
1ُMorrison ُُ&

Milliken  
منعُانتشارُالمعموماتُحوؿُالقضاياُوالمشكلاتُالمحتممةُ 2000,706

والشػػػعورُالجمػػػاعيُالػػػذيُيولػػػدُُمػػػفُقبػػػؿُالأفػػػرادُالعػػػامميف،
إدراكػػػػػػاُلػػػػػػدييـُبأنػػػػػػوُمػػػػػػفُغيػػػػػػرُالحكمػػػػػػةُالتحػػػػػػدثُحػػػػػػوؿُ

ُالمشكلاتُالتنظيمية
2ُNenette 2002,1 ُمجموعػػػػػػػةُالمتغيػػػػػػػراتُالسػػػػػػػموكيةُالمسػػػػػػػتمدةُمػػػػػػػفُمعػػػػػػػايير

الإذعػػػافُالسػػػائدةُفػػػيُبعػػػضُالثقافػػػاتُالتنظيميػػػةُالتػػػيُقػػػدُ
وىػػػوُإدراؾُمشػػػترؾُبػػػيفُالعػػػامميفُُ،تشػػػكؿُمنػػػاخُالصػػػمتُ

بشػػػكؿُكبيػػػرُيحػػػدُمػػػفُمشػػػاركةُالمرؤوسػػػيفُفػػػيُتقػػػديـُمػػػاُ
اسػػػػػػةُالتنظيميػػػػػػةُوالمشػػػػػػكلاتُيعرفونػػػػػػوُحػػػػػػوؿُقضػػػػػػاياُالسي

ُالعممية
3ُKilinc&Ulusoyُ26ُ,ُ2014ًُُيشػػػيرُإلػػػىُالظػػػروؼُالتػػػيُيحجػػػبُالموظػػػؼُفييػػػاُمتعمػػػدا

أوُالاقتراحاتُأوُالافكارُالصحيحةُلممنظمػةُُالبنائةُلآرائو
التػػػػػػيُيمكػػػػػػفُأفُتػػػػػػؤثرُسػػػػػػمباُأوُايجابػػػػػػاُعمػػػػػػىُالتطػػػػػػوراتُ

ُوالتغيراتُفيُالمنظمة
4 Koyluoglu et al 

ُ
Demiralay& 

Lorcu, 

2015,537 
ُ

2015,38 

 .ىوُالحفاظُعمىُالولاءُاليادئُوالسمبيُ
ُ
لاحتفػػػػاظُبالأفكػػػػارُالفعميػػػػةُحػػػػوؿُالتقييمػػػػاتُالسػػػػموكيةُأوُا

بشػػػأفُالقضػػػاياُالتنظيميػػػةُمػػػفُ المعرفيػػػةُأوُالعاطفيػػػةُلمفػػػرد
تبووص  قبػػؿُأفػػرادُقػػادريفُعمػػىُإجػػراءُتغييػػراتُأوُترتيبػػات

ُالعمت .
5 Civelek et alُ2015 ,37ُُتجنبُالأفرادُالعامميفُمواجيةُالمشػكلاتُالتػيُتحػدثُفػي

المنظمػػػػػةُويفضػػػػػموفُُالتػػػػػزاـُجانػػػػػبُالصػػػػػمتُخوفػػػػػاُمػػػػػفُ
ُ.فالمسؤوليُقبؿالمواجيةُوالشعورُبالحرجُوالتيميشُمفُ
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6ُHussain et alُ2016,124ُُىػػػوُفعػػػؿُجمػػػاعيُوواعػػػيُمػػػفُقبػػػؿُالأفػػػرادُالعػػػامميفُبعػػػدـ
وتجػػاربيـُمػػعُادارةُمشػػاركةُمعػػارفيـُوافكػػارىـُومعتقػػداتيـُ

المنظمػػػةُلتحسػػػيفُبيئػػػةُعمميػػػـُوالقضػػػاياُتخػػػصُسياسػػػاتُ
ُالمنظمةُ.

7 Akin ,Ulusou

ُ
السػموكيةُوالعقميػةُوالعاطفيػةُولحقيقيةُىو انكار التعبيرات ا  2016,47

اصووووو ح لمفػػػػػردُمػػػػػفُالآخػػػػػريفُ،ُالقػػػػػادريفُعمػػػػػىُتغييػػػػػرُأوُ
 الموقف.

8 Basting et al 2016:126ُُلمتعبيػػرُعػػفُالحػػالاتُالرضػػاُأوُوعػػدـُالرضػػاُوسػػيمةُفعالػػة
 فيُالمنظمة

عبوووووووووود وحسوووووووووينل 9ُ
 ازىار مراد عوجو

2016,238 
2019 ,569 

ىووووو عوووودم قوووودرة الموظووووف وووووي التحوووودث عوووون الامووووور التووووي 
تحوودث وووي المنظمووي بوووواً موون تفسوويرىا بشووكت بوواط  موون 
قبت مسؤولو المباشر ل ومن ثم تأثيرىا سمباً عمم الع قات 

 وبين زم ئو وي العمت .البيئيي 
10ُİnandi 2017,545 العووووووالمين لاوكووووووارىم الأفػػػػػػرادُُالحجووووووب المتعموووووود موووووون قبووووووت

محاولوووووي أوُُومعوووووارويم تجووووواه المشوووووك ت التوووووي يواجيونيوووووا
 ايجاد حموت ليا

11 Shirvani 2019,24  عدم وجوود دعوم لممعموموات والاتصوالات مون لجوت التعبيور
ُعن الأوكار والموظفون يف مون عدم الاوصاح عن ارائيم

رؤسائيم بسبب المباوف المتعمقوي بالق وايا التنظيميوي إلىُ
 المبتمفي .

12 Cimen& 
Karadag 

موقؼُتكيؼ،ُقدُيكػوفُبمثابػةُردُفعػؿُأوُسػموؾُانسػحابي6ُ,2019ُُ
والتغييرُالتنظيمي،ُفلاُيسمحُلممنظمةُوىوُيمنعُالتحسيفُ

بػػػػػالتغيير،ُبسػػػػػببُعػػػػػدـُالتعبيػػػػػرُعػػػػػفُالأفكػػػػػارُمػػػػػفُقبػػػػػؿُ
 الموظفيفُوالتيُقدُتؤديُإلىُتغييرُطريقةُعمؿُالمنظمة.
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13 Johno& 

Manikandan 
 

ىو الامتناع عن التعبير لو را  والمعموموات والاوكوار التوي  2019,355
 تحسن من بيئي العمتأفُُمن شأنيا

14ُCetin 2020,3  عووووودم وجوووووود معمومووووووات كاويوووووي لمموووووووظفين عووووون الانشووووووطي
الاساسووويي لممنظمووووي نتيجوووي  ووووعف الاتصوووالات ممووووا يولوووود 

 تجاوزىا وي الوقت لمناسب  أوُُمشاكت لا يمكن حميا
تجنوووووب العووووواممين المواجيوووووي لشوووووعورىم بوووووالحرج والتيمووووويش  2021,8ُمحمد والرميدي15ُ

 وال مبالاة والقم  والمشك ت
ُالمصدرُ:ُاعدادُالباحثةُ.

 
امتناعُالموظفيفُعفُتقديـُكؿُالمساعداتُفيُجعؿُالمعموماتُوالافكارُوالاراءُترىُالباحثةُانوُوُ

لدىُالادارةُومساعدةُالادارةُوالتعاوفُمعُالمدراءُفيُتقديـُالمعارؼُوالافكارُوبالتاليُقدُيػؤديُالػىُنقػصُ
يػػؿُالبػػدائؿُلمعالجػػةُالوضػػعُالحػػاليُالػػىُالوضػػعُالاحسػػفُ،ُالتغذيػػةُالراجعػػةُمػػفُالمعمومػػاتُوالافكػػارُوتحم

 لجعؿُالمنظمةُتسعةُالتحسيفُفيُالعممياتُالتنظيمية
الصػػػمتُالتنظيمػػػيُإلػػػىُُ:ُتعػػػدُالأسػػػبابُالاداريػػػةُمػػػفُالأسػػبابُالميمػػػةُالمؤديػػػةُالاسبببباب الاداريبببةاولًا: 

ُالآتي:بويمكفُايجازىاُ
لممشػرؼُُاًُمعينػُاًُالمشرفيفُفعندماُيعطيُالموظؼُاقتراحلتغذيةُالعكسيةُالسمبيةُالمستمرةُمفُقبؿُا -1

بردُسمبيُفافُالصمتُالتنظيميُسوؼُيتطػورُويػزدادُُوُ يقابمأوُُويقوـُالأخيرُبرفضُىذاُالاقتراح
بػأفُالنظػاـُيػوفرُليػـُالأفػرادُُولعػؿُشػعورل (Shojaie et alُ,1732ُ,2011ُداخػؿُالمنظمػةُ)

مفُرؤسائيـ،ُوزملائيـُفيُالعمؿ،ُوالمشرفيفُيسػاعدُفػيُاسػتكماؿُخمػؽُُاًُوتنظيميُاًُاجتماعيُاًُدعم
تعػززُوتػدعـُمػفُالتنظػيـ.ُأفُُالتغذيةُالعكسيةُ.ُفجيػودُالمػوظفيفُلأخػذُالمبػادرةُوالمخػاطرةُيجػب

ضعؼُالػدعـُفػإفُالمػوظفيفُسيشػعروفُبػالقمؽُبشػأفُالحصػوؿُعمػىُإذفُقبػؿُأوُُففيُحالةُفقداف
 (ُ.۷۰۰۲ُ,۹۳الصفحُفيُحالةُارتكابُأخطاءُ)المجاليُ،ُالقياـُبالتصرؼُبدلاُمفُطمب

غيرُالمعمنةُالتػيُغالبػاُمايبقييػاُالمػدراءُغيػرُظػاىرةُ)ُضػمنيةُ(ُبخصػوصُمجموعةُالمعتقداتُُ -2
 (Morrisonُ&Milliken  ,2000ُُ,33ُالامورُالمتعمقةُبالموظفيفُ)ُ

البحػثُعػفُحمػػوؿُأفُُذإُالفعميػةُالتػيُتوجػدُفػػيُالمنظمػاتُفشػؿُالمشػرفيفُفػيُمعالجػةُالمشػػكلات -3
 تجنبُىذهُالمشكلاتُيجعؿُالامرُاكثرُسوءاُويؤديُبالموظفيفُبافُليسُىناؾُأمؿُأوُُسريعة
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وُاذاُكػافُالموظفػػوفُيسػخروفُمػػفُقػػادتيـُل (Shojaie et alُ,2011ُُ,1733ُلايجػادُحػػؿُ)
 حػػػػػػػػػػػػػػػدوثُالصػػػػػػػػػػػػػػػمتإلػػػػػػػػػػػػػػػىُُثقػػػػػػػػػػػػػػػوُبيػػػػػػػػػػػػػػػـُفانػػػػػػػػػػػػػػػوُسػػػػػػػػػػػػػػػوؼُيػػػػػػػػػػػػػػػؤديُةولػػػػػػػػػػػػػػػيسُلػػػػػػػػػػػػػػػدييـُايػػػػػػػػػػػػػػػ
ُ.(17ل 2019)الصميبي والشطي ل 

نشووو  الصوومت ل حجووم المنظمووي وتعوودد الاقسووام إلػىُُسووباب التووي تووؤديالتصوميم الييكمووي : لحوود الأ -4
ىبين وووي التفكيوور المنفصووت والمنفوورد وووي العمووت بعيوودا االعوواممين وييووا والوور الأفػػرادُُو وو  عوون نوعيووي

 ( 18,  2019,والشنطيُعن التفكير الجماعي والعمت بروح الفري  الواحد .) الصميبي
&Detertُُالأسػػػػبابُالإداريػػػػةُالأخػػػػرىُمػػػػاُأشػػػػارُإليػػػػوُكػػػػؿُمػػػػفُديتيػػػػرتُوادموندسػػػػوفُُومػػػػف

Edmondson ُ,(461,2011ُحيثُقاـُالباحثافُبتحديدُخمسةُمعتقػداتُضػمنيةُتتعمػؽُبخطػ:)ُورة
 :ُكالآتيالتحدثُخلاؿُالعمؿ،ُوىيُ

 المػػديريفُسػػيتمقوفُ الافتػػراضُبػػأفإلػػىُُالاعتقػػادُبمعرفػػةُالمػػديريفُبالوضػػعُالػػراىفهُممػػاُيقػػودىـ
 اقتراحاتيـُعمىُأنياُنقدُشخصي.

 ُلمشػػعورُبالأمػػافُقبػػؿُ تكػػويفُبيانػػاتُمنسػػقة،ُوأفكػػارُمنظمػػة،ُوحمػػوؿُكاممػػة،ُوذلػػؾإلػػىُُالحاجػػة
 التحدث.

 ُولاء،ُوأنػػوُأمػػرُغيػػرُىػػعػػدُالاعتقػػادُبػػأفُالتحػػدثُبطريقػػةُتتحػػدىُفييػػاُالػػرئيسُأمػػاـُرؤسػػائوُقػػدُي
 مقبوؿ.

 فيُحضورُالآخػريفُ تتـُمعارضتيـأوُأفُُبوفُسماعُالأخبارُالسيئة،الاعتقادُبأفُالرؤساءُلاُيح
الاعتقػػػػادُبػػػػأفُمعارضػػػػةُالوضػػػػعُالػػػػراىفُقػػػػدُتتسػػػػببُفػػػػيُانتقػػػػاـُُ-قبػػػػؿُإشػػػػعارُمسػػػػبؽُوخػػػػاص.ُ

ُ.(2018ُ،484)بكرُ،ُحوالةُ،ُيإدارُ
 -:ومن الاسباب الإدارية الاخرى 

الاتصػػػػالاتُالمفتوحػػػػة،ُوتػػػػدفؽُالمعمومػػػػاتُوالأفكػػػػارُوالأراءُبػػػػيفُإلػػػػىُُفػػػػرصُالاتصػػػػاؿ:ُوتشػػػػير -أُ
ممارسػػػةُإلػػػىُُالعػػػامميفُوالإدارةُالعميػػػا،ُوأفُوجػػػودُالاحتػػػراـُالمتبػػػادؿُبػػػيفُأعضػػػاءُالتنظػػػيـ،ُيػػػؤدي

وبالمقابػػؿُفػػإفُضػعؼُالتفػػاىـُوفقدانػػوهُيجعميػػـُُالاتصػاؿ،ُواتاحػػةُالفرصػػةُلتبػادؿُالآراءُوالأفكػػار،
يیُوُالحذرُوالخوؼ،ُولاُيػتـُتبػادؿُالمعمومػاتُإلاُفػيُأضػيؽُالحػدود،ُيتعامموفُمعُبعضيـُبمنت
ُإخفاءُبعضُالمعموماتُالمقدمةُمفُالطرؼُالآخر.أوُُفضلاُعفُإمكانيةُتحريؼ

،ُوتتمخصُىذهُالأىميةُفيُدورىاُالبػارزُفػيُإقامػةُالثقػةُالمنظمةكبرىُداخؿُأىميةُُولعمميةُالاتصاؿ
صػاؿُفػيُإتاحػةُ،ُكمػاُتسػاعدُعمميػةُالاتالمنظمػةوالاحتراـُالمتبادؿ،ُوتوثيؽُالعلاقاتُوالصلاتُبيفُأفػرادُ
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ُيصػػػاليااُ ختمػػػؼُالقضػػػاياُالمتعمقػػػةُبعمميػػػـ،ُوُلمتعبيػػػرُعػػػفُمػػػواقفيـُواتجاىػػػاتيـُحػػػوؿُمُُالفرصػػػةُلمعػػػامميف
ُ.(488)بكرُوحوالةُ،ُبدوفُسنةُ،ُةُالعمياُلمستوياتُالإداريا

الموقعُفيُالسمـُأوُُالمنصبإلىُُالعمياُالمستندةالإدارةُُإساءةُاستخداـُالسمطةُالرسمية:ُوىيُقوة -بُ
ُهُلأفُتمسػؾالمنظمػةالتنظيمي،ُويشكؿُعامػؿُالرسػميةُفػيُالسػمطةُمناخػاُلمصػمتُالتنظيمػيُفػيُ

يجعميػـُيفضػموفُُ-ُللأفػرادُالعػامميفُبػرراءالعمياُفػيُتطبيػؽُالقػوانيفُوالأنظمػة،ُدوفُالأخػذُالإدارةُ
أعمػى،ُوىػذاُيػنعكسُسػمباُعمػىُصػنعُالقػراراتُمػفُإلىُُعدـُالتحدثُوتمريرُالمعموماتُمفُأسفؿ

مػةُالعميا،ُوأفُالأنظمةُوالتعميماتُوالعلاقاتُالرسميةُبػيفُالسػمطةُوالعػامميفُفػيُالمنظالإدارةُُقبؿ
 .(488)بكرُوحوالة،ُبدوفُسنةُ،ُةتحوؿُدوفُالتحدثُحوؿُالمشكلاتُالتنظيمي

القيادةُالتعسفيةُوالاعتقادُبأفُالتعبيػرُعػفُالػرأيُمػفُالعبثيػةُالتػيُلاُطائػؿُمنيػاُوىػيُأيضػاُالقػوةُ -جُ
ل واسووتبدام القوووانين والأنظمووي وووي التعامووت مووع الق ووايا والمواقووف بيوودف  المسػػندةُالػػىُالمنصػػب

 .(49, 2018)بكر وحوالي ل سمو  العاممين لثنا  لدائيم لمعمت  التحكم وي

عػدـُالكفػاءةُالتنظيميػةُ،ُوالأداءُالتنظيمػيُالضػعيؼُ،ُوثقافػةُالمنظمػةُ،ُأفُُ:ُالأسباب التنظيميبةثانياً : 
أىػػـُُىػػيالعدالػػةُالتنظيميػػةُعػػدـُأوُُوالمنػػاخُالتنظيمػػيُالػػذيُيتميػػزُبالصػػمتُ،ُفضػػلاُعػػفُثقافػػةُالظمػػـُ،

ُ.صمتُالعامميفُإلىُُالأسبابُالتنظيميةُالتيُتؤدي
العوامػػػؿُالتػػػيُمووون ،ُوتوقعػػػاتُالعػػػامميفُيػػةعمميػػاتُصػػػنعُالقػػػراراتُالإداريػػػةُ،ُوالعمميػػػاتُالإدارُافُ

ُ.(2018ُ،149)الكعبيُ،تؤثرُفيُسموؾُالصمتُ
ضػعؼُإلػىُُسػبابُالمؤديػةـُوجػودُالجػوُالنفسػيُالمػريحُمػفُالأالمتدىورُيعدُعدُيالمناخُالتنظيم

والجماعاتُوتطورُسوءُالفيـُوفقدافُالتعاوفُفيُالعمؿُالجماعي،ُفيتبمورُالصمتُالأفرادُُالاتصاؿُبيف
والمنواخ  ،(373-2014ُ،372)الػوىيبيُ،ُوالذيُقدُينتجُعنوُعواقبُتؤثرُفيُالعمؿُككػؿُوالانجػازاتُ

تنظيمي صارم ل واجرا ات معقدة ل وانظمي اتصات ىير شفاويل وقمي الدعم  التنظيمي الذي يتميز بيكيت
تمعػػبُالعلاقػػةُالضػػعيفةُبػػيفُالػػرئيسُجانووب الظمووم التنظيمووي والتجاىووت المتعموود ل وووراد ل وإلػػىُُالتنظيمووي

صػػػمتُالموظػػؼُيحػػػدثُنتيجػػػةُأفُُتظيػػرُالأدلػػػةاذُُ،دورًاُميمًػػػاُفػػػيُتحديػػدُصػػػمتُالموظػػػؼوالمػػرؤوسُ
ُُ.(14ل  2018حامدللمن لوكار الآبرين ( )محمد عمي  )مثؿُالنقدُالعاـُ،ُالسخريةلفظاظةُالمشرؼُ

اتُالصػػػػػحيحةُلاتخػػػػػاذُالقػػػػػراراتُ،ُالآراءُالتنظيمػػػػػيُعػػػػػدـُالكفػػػػػاءةُالتنظيميػػػػػةُوغيػػػػػابُالاجػػػػػراءأفُ
،ُوعػػػػدـُالعدالػػػػةُفػػػػيُتوزيػػػػعُالإدارةُُالمركزيػػػػةُفػػػػيبالتعاقػػػػدُولػػػػيسُالتعاقػػػػدُالػػػػدائـُوُُالتوظيػػػػؼالضػػػػعيؼُوُ

سػػػبابُمػػػفُبػػػيفُالأأفُُ(2016وواديُ،ُُبػػػوُمنقػػػار)ااوضػػػحُأيضػػػاًُ(ُ،ُكمػػػا2021ُالرميػػػديُ،ُالاجور.)
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أفُُبالإضػػػػافةُعػػػػففكػػػػارُوالمقترحػػػػاتُالجديػػػػدةُ.تمػػػػاـُبالأعمػػػػاؿُالروتينيػػػػةُورفػػػػضُالأالتنظيميػػػػةُىػػػػوُالاى
خرىُمثؿُقمةُالحوافزُ،ُضعؼُكفاءةُالمديريفُ،ُضػعؼُالػولاءُ،ُضػعؼُ(ُعدُاسبابُأ2007)المجاليُ

ُ(ُ.2021ُ،8اتُ)الرميديُ،الميارُ
يمكػػفُتقسػػيـُالأسػػبابُالفرديػػةُالتػػيُتتسػػببُفػػيُأحػػداثُوالنفسببية الاسببباب الشخصببية الفرديببة :ثالثااا: 

ُ:إلىُُالصمتُالتنظيمي
ُ(2018, 13حامد , ل( و)محمد عمي 2014, 372لتف  )الوىيبيل

فُكػػاف:ُاتضػػحُأفُاليويػػةُالجنسػػيةُلاُتزيػػدُأوُتػػنقصُمػػفُاحتمػػاؿُتعػػرضُالفػػردُ الجػػنس-1  لمصػػمت،ُوا 
رضُدوفُآخر،ُحيثُوجدُأفُالإناثُاللاتيُيعانيفُمفُالصػمتُغينظرُإليوُعمىُأنوُيرجحُتعرضوُل

الاىتمػػاـُ كػػفُأكثػػرُعرضػػةُلاجيػػادُالانفعػػاليُعػػفُالػػذكور،ُبينمػػاُكػػافُالػػذكورُأكثػػرُعرضػػةُلضػػعؼ
 بالبعدُالإنسانيُفيُالتعامؿ.

المرتفػػعُأكثػػرُعرضػػةُلمصػػمتُمػػفُغيػػرىـُمػػفُ مػػيـمسػػتوىُالتعمػػيـُ:ُكمػػاُأفُالأفػػرادُذويُمسػػتوىُالتعُ-2
 .ُ(2018, 13حامد , ل( و)محمد عمي 2014, 372)الوىيبيلالمستويُالتعميميُالمنخفض ذوي

إلػىُُالتقدـُفيُالعمرُيؤديأفُُعرضةُلمصمت،ُحيث ذويُالأعمارُالمنخفضةُأكثرأفُالأفرادُُالعمر:-3
 المصػػادرُالداخميػػةُلكيفيػػػةُالتعامػػؿُمػػعُالمشػػػقةزيػػادةُالخبػػرةُفػػػيُالوظيفػػة،ُوىػػذاُيمػػػدُالفػػردُبعديػػدُمػػػفُ

 .(2014,372)الوىيبي ل ومواجيتيا 
أوُُالمػػوظفيفُيخشػػوفُمػػفُالتػػوبييُوكػػذلؾُيخػػافوفُمػػفُالعقويػػةُومػػفُخسػػارةُالمكافػػأتأفُُذإالخػػوؼُ:ُ-4

 .(19ل 2019حامد ل ل)محمد عمي  (2019ُُ،27)يميفُوبثينةُ،ُُقالةلإحتىُمفُا
وقد يحدث  من ثمدا  ميامول و عدة لدوار يقوم بيا من لجت لأوُُلكت ورد دورتوقعات الدور المتبايني : -5

لوجود بعوض الريبوي أوُُبرى وي المنظميدوار الفرد مع الأدوار الأتدابت لأوُُالصمت نتيجي لت ارب
 (372,  2014برين .  ) الوىيبي , والش  وي لدوار الآ

ىوداويم مشوتركي وان لأفُُدراكيوموا  الأفػرادُُويوملموقع الطبيعي وي المنظموي ىداف : يتطمب ات ارب الأ-6
بب رىبوي كووت سوالصومت قود ينشوا بأفُُالتعواون  وروري لانجازىوا وتحقيقيوا ووقوا لموا ىوو مطمووب ل الا

مووي ل موون ىووداف المنظمنووع الآبوور موون تحقيوو  لأوُُبوورحسوواب الطوورف الآ طوورف تحقيوو  مكاسووب عمووم
ُسووا  الماليوي التنواوس عموم المووارد المحودودةشدة بسبب أوُُت لنفسولجت الحصوت عمم عوائد ومكاوآ

 ( 19ل  2019الاجيزة والمعدات ..) الصميبيل والشنطي ُأـُالبشرييُأـ
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إلػىُُواحدةُمفُأكثرُالأسبابُالرئيسةُفيُظيػورُالصػمتُالتنظيمػيُىػيُالخػوؼُمػفُالتعػرضالعزلي : -7
السػػموكياتُامػػاُالتعبيػػرُعػػفُالبقػػاءُوحيػػداُوالاقصػػاءُفمػػذلؾُيتحػػتـُعمػػييـُاختيػػارُواحػػدةُمػػفُأوُُالػػرفض
  17ُ,2016-16,البقػػػاءُصػػػامتيفُوفػػػيُمعظػػػـُالحػػػالاتُيفضػػػموفُالبقػػػاءُصػػػامتيفُ)أوُُأفكػػػارىـ

Gulluceُُ&Erkilicُ) 
القيم والمعتقدات والمسوتوى الثقواوي والاجتمواعي وووي قودرتيم بالأفرادُُالفرو  الشبصيي: الابت ف بين-8

ل 2019. )محموود عموويل الأفػػرادُُسووباب نشووو  الصوومت لوودىعمووم تفسووير المواقووف والاحووداث تعوود لحوود ل
 (ُ.373ُ،2014)الوىيبيُ،ُُ( 14

نفعوي لوو موا يعود م اً مو ووعأفُُ: يعد الادرا  من الاسباب الميمي ل قود يودر  الوبعض الإدراكيةالفرو  -9
رو وي بر قد يعده ميددا لو  ولمكانتو ويبدي سموكا عدائيا مبرا عون يم الآبع ويبدي قبولا بنتائجول و 

 (  14ل 2019ل ل حامد ومقاومتو لو . )محمد عمي
ذلػؾُأمػرُمحفػوؼُأفُُفُلاُيتحػدثوفُعػفُمشػاكميـُلانيػـُيعتقػدوفوُمخاطرُالتحدثُبصراحةُ:ُالعامم-10

ينظرُإلييـُعمىُأنيـُيخمقوفُالمشاكؿُ،ُأفُُأفكارىـُلأنيـُيخشوفُمفُبالمخاطرُفيـُلاُيريدوفُشرح
لاُيخػػػاؼُأفُُفمػػػفُالضػػػروريُومػػػفُثػػػـُولاُيعػػػامموفُ/ُبعدالػػػةوبػػػذلؾُلاُيمكػػػنيـُالحصػػػوؿُعمػػػىُترقيػػػةُ

،2018ُ)الغػانميُ،ُُ.)فُمفُتبادؿُالآراءُحوؿُالقضػاياُالتنظيميػةُلضػمافُنجػاحُفريػؽُالعمػؿوُالموظف
105) 

نقػػاطُالضػػعؼُفػػيُالييكػػؿُميفُالعػػامالأفػػرادُُالخػػوؼُمػػفُالإضػػرارُبالعلاقػػاتُ:ُعمػػىُالػػرغـُمػػفُإدراؾ-11
الاخػريفُالأفػرادُُفأدـُاقتػراحُالحمػوؿُليػاُلإدراكيػـُبػنيػـُيقػرروفُعػأُإلاُيػةالتنظيميُوالعمميػاتُالتنظيم

العلاقػاتُمػعُخػرُىػوُالخػوؼُمػفُفقػدافُالسػببُالآأفُُسوؼُلفُيكونػواُسػعيديفُبيػذهُالمقترحػاتُكمػا
ُ(Millikenfg,Morrison , 203).خػػريفُوالتػػيُيعػػدونياُشػػيئاُقيمػػاُلاُيمكػػفُخسػػارتوزملائيػػـُالآ

 .ُ(19ُ،2019الشنطيُ،ُُ،الصميبيُ)
فُالتزاـُالصمتُليسُفقطُمفُالتجػاربُالشخصػيةُالسػيئةُولكػفُوُالخبراتُالماضيةُ:ُيستطيعُالعاممُ-12

الذيفُكانواُتحتُتأثيرُالتجربةُالسػابقةُيتجنبػوفُاثػارةُالأفرادُُزملائيـُ،ُفنرىُأيضاُمفُالمحادثاتُمع
كوفُالمشػػاكؿُفػػيُوقػػتُمبكػػر.ُفيفضػػموفُتجاىميػػاُعمػػىُالػػرغـُمػػفُأنيػػـُيػػدرُأوُُالمشػػاكؿُمػػعُرؤسػػائيـ

اثػػارةُالمشػػػاكؿُقػػدُلاُيصػػػمحُويسػػببُمشػػػاكؿُمػػعُرؤسػػػائيـُأفُُالتػػزاـُالصػػػمتُمػػفُخػػػلاؿُالتفكيػػرُفػػػي
(Dynelv , angs ,Boterolc , 2003 :1359-1392)ُ. 
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 الأسباب النفسية :
اىػدافيـُ متناقضػةُمػعُفُإلىُسموؾُالصمتُفيُالمواقػؼُالتػيُتبػدووُغالباُماُيبادرُالعاممُعوامل نفسية:ال

الشخصيةُداخػؿُالمنظمػةُمػفُأجػؿُتجنػبُالتػوترُالنفسػيُالػذيُيتولػدُمػفُطػرحُالأفكػارُغيػرُالمتوافػؽُمػعُ
537ُ:2015ُ)ُُرؤيةُالقائميفُعمىُالمنظمةُوافُالقياـُبذلؾُلفُيتسببُبنتائجُسمبيةُوُغيرُمرضػيةُليػـ

.,Koyluoglu et alُالاعتقػادُبعػدـُتناسػبُُخبػراتيـُمػعُادراؾُ(،ُومماُيػؤثرُعمػىُنفسػيةُالعػامميفُنتيجػة
يؤديُالاُلزيادةُالصػعوباتُُالقضاياُالرئيسةُفيُالمنظمةُوافُاسموبيـُوسموكيـُفيُالتعبيرُعفُأفكارىـُلا

والمواقؼُالسمبيةُفيُالمنظمةُاتجاىيـُوكذلؾُتعتبرُالاختلاؼُفػيُالخصػائصُالديموغرافيػةُبػيفُالعػامميفُ
 Panahi,.736ُ:2012ُفػيُالثقافػاتُ)ُنفسػيةُالعػامميفُبسػببُالاخػتلاؼمفُالعوامؿُذاتُالتأثيرُعمػىُ

et alُُوعنػػدماُتميػػؿُالإدارةُوالمشػػرفيفُإلػػىُتبنػػيُسػػموكياتُمػػفُغيػػرُفعالػػةُوتتسػػـُبالشػػدةُومظممػػةُفػػي.)
لػدىُالعػامميفُبعػدـُامكانيػةُالتعبيػرُعػفُالأفكػارُومػاُينػتجُعػفُُاًُعلاقاتيـُمعُالعامميفُفافُذلؾُيولدُإدراك

فُزيادةُالعواطؼُالنفسيةُالسمبيةُلدىُالعامميفُمثؿُالقمؽُأوُالحزفُأوُالغضبُوالتػيُتػنعكسُعمػىُذلؾُم
الالتػػزاـُالتنظيمػػيُحيػػثُأفُالأشػػخاصُالػػذيفُيشػػعروفُبأمػػافُنفسػػيُقميػػؿُغالبػػاُمػػاُيتخػػذوفُمػػفُالصػػمتُ

 ,Jain  ,1940ُسموكاُلحمايةُأنفسيـُمفُسموكياتُالمديريفُوالمتوافؽُنظريةُالحاجػاتُالعػالـُالسػموؾُ)
2015: 1014-1017) (Maslow)ُ.ُ

الأفػػػرادُُضػػػعؼُالاتصػػػاؿُبػػػيفإلػػػىُُيعػػػدُعػػػدـُوجػػػودُالجػػػوُالنفسػػػيُالمػػػريحُمػػػفُالأسػػػبابُالمؤديػػػة
والجماعات،ُوتطورُسػوءُفػيُالفيػـُوفقػدافُالتعػاوفُفػيُالعمػؿُالجمػاعي،ُفيتبمػورُالصػمتُوالػذيُقػدُينػتجُ

ُ.(2014،120)عبدُاللهُوُرمضافُ،ُُعنوُعواقبُتؤثرُفيُالعمؿُككؿُوفيُالإنجازات
 : وتشمل مهنية ضاغطة أسباب رابعاً :
المسػػػػاندةُالاجتماعيػػػػةُ:ُيعػػػػدُنقػػػػصُالمسػػػػاندةُالاجتماعيػػػػةُ)مػػػػفُقبػػػػؿُالأسػػػػرة،ُوالإدارة،ُ نقػػػػص -1

والزملاء(ُمصدراُميماُمفُمصػادرُتبمػورُالصػمتُوعػدـُشػعورُالفػردُبػالأمفُالنفسػيُخػلاؿُقيامػوُبػأداءُ
يواجػوُصػعوباتُأوُأخطػارُتيػدده،ُويػدرؾُأنػوُلػـُيعػدُقػادراُعمػىُمجابيتيػا،ُوأنػوُمينتو،ُوخاصةُعنػدماُ

 .ُ(2018ُُ،105)الغانميُ،ُدعـُالزملاءُومؤازرةُالآخريفُإلىُُبحاجة
الػػدور:ُأنػػوُحالػػةُمػػفُالشػػؾُتحػػدثُعنػػدماُيكػػوفُالعػػامموفُغيػػرُواثقػػيفُمػػفُأىػػدافيـ،ُ غمػػوض -2

ورُإلىُالاختلاؼُبيفُماُيتوقعوُالآخػروفُمػفُالفػردُووسائميـُالتحقيؽُىذهُالأىداؼ.ُويرجعُغموضُالد
العامػػؿُفػػيُعممػػو،ُوبػػيفُمػػاُيجػػبُعميػػوُأفُيعممػػوُبالفعػػؿ،ُويوجػػدُالعديػػدُمػػفُالعوامػػؿُالتػػيُتتسػػببُفػػيُ
حػػدوثُغمػػوضُالػػدورُمنيػػا:ُمػػدةُبػػدءُالعمػػؿُالػػوظيفي،ُوالانتقػػاؿُمػػفُوظيفػػةُإلػػىُأخػػرى،ُووجػػودُمػػديرُ

 .(2018ُ،106)الغانميُ،ُيميُلممؤسسةلمعمؿ،ُوحدوثُتغييرُلمييكؿُالتنظ جديد
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زيادةُأعباءُالعمؿُ:ُتعدُزيادةُأعباءُالعمؿُمظيػراُسػمبيةُمػفُمظػاىرُالحيػاةُداخػؿُالمؤسسػات،ُ -3
أـُلا،ُيجػػػبُقيػػػاسُمقػػػدارُالعمػػػؿُغيػػػرُ ولمعرفػػػةُمػػػاُإذاُكانػػػتُالمؤسسػػػةُتواجػػػوُزيػػػادةُفػػػيُأعبػػػاءُالعمػػػؿ

 .ُ(2014ُ،372)الوىيبيُ،ُالمنجز
 الصمت التنظيمينواع أ : خامساً 
ُ:ُثلاثةُأنواعُىيإلىُُالصمتُالتنظيميُ(ُ،586-2018ُ،555)الغانميُُ,صنؼُ

الآراءُالمتعمقػػةُبالعمػػؿُبسػػببُأوُُذعػػافُ:ُىػػوُقيػػاـُالعػػامميفُبحجػػبُالأفكػػارُوُالمعمومػػاتصػػمتُالإ -1
مػػػػفُأشػػػػكاؿُالسػػػػموؾُالسػػػػمبيُُويعػػػػدُشػػػػكلاًُُ،بسػػػػببُعػػػػدـُاىتمامػػػػوأوُُرضػػػػوخُالموظػػػػؼُللأمػػػػرُالواقػػػػع

اؿُوالتقػاعسُعػفُالعمػؿُالػذيُيتميػزُبانخفػاضُمسػتوياتُُالمشػاركةُوانخفػاضُالكفػاءةُالذاتيػةُكالإىم
فُلموضػػػعُالحػػػاليُوليسػػػواُعمػػػىُاسػػػتعدادُلبػػػذؿُالجيػػػدُفػػػيُالكػػػلاـ،ُوُمـُالعػػػاممسػػػلمعػػػامميفُ.ُحيػػػثُيست

ُُ.(145-144)المطيريُ،ُبدوفُسنة،ُاقتراحاتُمفُأجؿُتغييرُالوضعُتقديـُأوُُالمشاركةُ،
الآراءُالمتعمقػػةُبالعمػػؿُأوُُالػػدفاعيُ:ُيعػػرؼُبانػػوُقيػػاـُالعػػامميفُبإخفػػاءُالأفكػػارُ،ُالمعمومػػاتالصػػمتُ-2ُ

الذاتيػػةُبسػػببُالخػػوؼُمػػفُالعواقػػبُالشخصػػيةُالسػػمبيةُالتػػيُقػػدُتحػػدثُنتيجػػةُُيػػةكشػػكؿُمػػفُأشػػكاؿُالحما
خطػػارُحمايػػةُالػػذاتُمػػفُالأإلػػىُُالتحػػدثُبصػػراحةُووصػػؼُبانػػوُالسػػموؾُالمتعمػػدُوالاسػػتباقيُالػػذيُييػػدؼ

الخارجيػػػة.ُويسػػػتندُالصػػػمتُالػػػدفاعيُعمػػػىُالػػػوعيُوالنظػػػرُفػػػيُالبػػػدائؿ،ُيمييػػػاُاتخػػػاذُقػػػرارُواعػػػيُمػػػفُقبػػػؿُ
)مجمػةُُالػراىفُراءُبوصفياُأفضؿُاستراتيجيةُشخصػيةُفػيُالوقػتوظؼُلحجبُالأفكارُوالمعموماتُوالآالم

ُ.(2020ُ،166الرماحُلمبحوثُوالدراساتُ،ُ
أوُُالمعمومػػاتأوُُنػػيُيتمثػػؿُبحجػػبُالأفكػػارُالمتعمقػػةُبالعمػػؿالصػػمتُالاجتمػػاعيُ:ُىػػوُسػػموؾُعقلاُُ-3

نػػوُأعُتعاونيػػةُ.ُووصػػؼُبفػػدواأوُُالمنظمػػةُعمػػىُأسػػاسُالإيثػػارأوُُآخػػريفُالأراءُبيػػدؼُاسػػتفادةُأشػػخاص
لقػػرارُالػػواعيُمػػفُقبػػؿُالأخػػريفُ،وينطػػويُعمػػىُصػػنعُاُعمػػىالأوؿُُالسػػموؾُالمتعمػػدُالػػذيُيركػػزُفػػيُالمقػػاـ

.ُويعػدُىػذاُالصػمتُمػفُالعواقػبُالشخصػيةُالسػمبيةُعفُقمؽُالاخػريفُبػدلاُمػفُالخػوؼُُأشنالموظؼُ،ُوي
المنظمػػة.ُوىػػوُالػػدافعُوراءُُالأراءُحتػػىُيسػػتفيدُمنيػػاُالأخػػروفُفػػيأوُُبوصػػفوُرفػػضُالتعبيػػرُعػػفُالأفكػػار

ُ.وىػػػػػػػوُيراعػػػػػػػيُويركػػػػػػػزُعمػػػػػػػىُالآخػػػػػػػريفُالرغبػػػػػػػةُفػػػػػػػيُمسػػػػػػػاعدةُالآخػػػػػػػريفُوالمشػػػػػػػاركةُفػػػػػػػيُالأعمػػػػػػػاؿ.ُ
ُ(2018،106ُ)الغانميُ،
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 مراحل الصمت التنظيمي::  سادساً 
ُالصػػمتُالتنظيمػػيُظػػاىرةُلاُتحػػدثُفجػػأة،ُولكنيػػاُتحػػدثُبالتتػػابع،ُوعمػػىُمراحػػؿ،ُوىػػذاُمػػاُيؤكػػدهُ

,ُ&(Piderit 2003 ,Ashfordُحيػػثُيريػاف،)ُُظػاىرةُالصػػمتُالتنظيمػيُتتضػػمفُالمراحػؿُالأربعػػةُأف
ُالآتية:

)الشػػموؿ(ُوتشػػمؿُحالػػةُمػػفُالاسػػتثارةُوالسػػرورُوعنػػدماُيحػػدثُعػػدـُ:ُمرحمػػةُالاسػػتغراؽُالمرحمببة الأولببى
ُتبمورُالصمت.إلىُُاتساؽُبيفُماُىوُمتوقعُعفُالعمؿُوبيفُماُيحدثُفعمياُفإفُىذاُماُيؤدي

مرحمػةُالكسػادُوفييػاُيػنخفضُمسػتوىُالرضػاُعػفُالعمػؿُتػدريجياُوتقػؿُالكفػاءةُويػنخفضُُالمرحمة الثانيبة:
ُخفضُالاستثارةُالتيُكانتُفيُالمرحمةُالأولى.مستوىُالأداءُفيُالعمؿُوتن

يحػدثُويبػدأُبالانسػحابُالنفسػيُويرتفػعُلديػوُبػذلؾُ :ُمرحمةُالانفصاؿُوفيياُيدرؾُالفػردُمػاالمرحمة الثالثة
ُالإنياؾُالمزمفُواعتلاؿُالصحةُالبدنيةُوُالنفسػيةُمػاُيػؤديإلىُُمستوىُالإجيادُالنفسيُويصؿُالفردُفييا

ُحدوثُالصمت.إلىُ
يػػاُ:ُمرحمػػةُالاتصػػاؿُوتعػػدُىػػذهُالمرحمػػةُأقصػػىُمرحمػػةُفػػيُسمسػػمةُالصػػمتُالتنظيمػػيُوفيحمببة الرابعببةالمر 

مرحمػػةُالتػػدميرُويصػػبحُالفػػردُفػػيُإلػػىُُوشػػكوؾُالػػذاتُويصػػؿُبػػذلؾُالفػػردُتبػػاؾيختػػؿُتفكيػػرُالفػػردُنتيجػػةُارُ
ُ.ُ(373ل2014)الوىيبي ل تفكيرُمستمرُلترؾُالعمؿ

ُ
ُ
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 المبحث الثاني
 التنظيميبعاد الصمت أ

  أبعاد الصمت التنظيمي :اولًا : 
ن حوووت ابعوواد الصوومت التنظيمووي ميات التووي اطمقيووا الكتوواب والبوواحثو ابتمفووت الآرا  وتنوعووت التسوو 

أفُُالمكونوات ومونيم مون تناوليوا عموم انيوا مظواىر الصومت التنظيموي الاأوُُومنيم من وصفيا بالعناصور
ىالبيووي الكتوواب والبوواحثين ل امووا ويمووا يبووص عووددىا وطريقووي  الم وومون الووذي اتفوو  عميووو ذلوو  لووم يميوور موون

حسووب وجووو نظووره لاذ نجوود موون وصووف الصوومت لتنظيمووي بانووو  ا وقوود تباينووت بتبوواين البوواحثين لكووتعر ووي
لتجنوب  آرائيـالتعبير عن  منالأفرادُُىيكت رباعي الابعاد يتكون من الصمت الدواعي الذي يتمثت ببوف

الأفػػرادُُبوورين ل والصوومت الموجووو نحووو الب وووع اي الاستسوو م وعوودم محاولوويردود الاوعووات السوومبيي موون الا
تمير الاو اع وي منظماتيم وتقبت ما ىو موجود ل والصمت الاجتمواعي وىوو نووع مون السومو  المقصوود 

تعاونيي   ل وابيرا صمت الحمايوي ويقصود بوو الصومت الايجوابي مون اجوت  لأغراضلحجب بعض الاوكار 
يسػػوفُمػػفُمورُُلكػػؿ(ُ،فيمػػاُعػػرضُ&ulusoy,2016,47ُAkinحمايووي المنظمووي )أوُُتحمايووي زموو   العموو

سػػيفُاقػػؿُمػػيلاُلنقػػؿُوُؤُالمرُأفُُإلػػىُبعػػادُتمثمػػتُبالصػػمتُاليػػادئُويشػػيروممكػػيفُوىيمػػيفُمجموعػػةُمػػفُالأ
الجديػػةُ،ُوالسػػمطةُوىػػيُاحتماليػػةُوجػػودُتشػػويوُفػػيُالمعمومػػاتُالصػػاعدةُُبالأخبػػارالاخبػػارُالسػػيئةُمقارنػػةُ

ُإلػىُبمػاُيعتقػدوفُانيػـُيػودوفُسػماعوُ،ُوالاجمػاعُويشػيرُمرؤوسػييـالمرؤوسيفُيفضػموفُاخبػارُأفُُحيث
الاجمػػاعُجيػػدُوالمعارضػػةُسػػيئةُ،ُواخيػػراُالػػولاءُويعبػػرُعػػفُأفُُىنػػاؾُقاعػػدةُتسػػودُفػػيُالمنظمػػاتُوىػػيأفُ

،2018ُُرغبػةُالمنظمػػاتُفػػيُالحفػػاظُعمػىُىػػذاُالتماسػػؾُالاجتمػػاعيُبػيفُموظفييػػاُ.ُ)ُحوالػػةُ،ُوالبكػػرُ،ُ
ُ(63-62صكرُ،ُ،.)الطائيُ(ُ،ُاماُفيماُيخصُدراستناُلحاليةُفقدُتـُالاعتمادُعمىُدراسة487ُُ
اللازمػةُأوُُكلاىماُعفُشبكةُالعلاقاتُالمطموبػةأوُُجسدياأوُُالعزلةُ:ُوتعنيُالعزلةُابعادُالفردُنفسيا-1

جتماعيػػةُوالعزلػػةُوتحتػػويُالعزلػػةُعمػػىُخاصػػيتيفُمتميػػزتيفُوىمػػاُالعزلػػةُالا،مػػعُالأشػػخاصُالآخػػريفُ
لاجتماعيػػػةُتنطػػػويُعمػػػىُتوليفػػػةُمػػػفُال قبووووت بموووا ىوووو موجوووودالالعزلػػػةُأفُُالوجدانيػػػةُ(ُاذا العاطفيػػػةُ)

اذُيػػتـُقيػػاسُالجوانػػبُالاجتماعيػػةُُةالجمػػاعيُمػػعُتجربػػةُالشػػعورُبالوحػػدُانخفػػاضُمسػػتوياتُالتفاعػػؿ
الجوانػػبُالعاطفيػػةُتقػػاسُبطريقػػةُغيػػرُموضػػوعيةُعمػػىُسػػبيؿُالمثػػاؿُغالبػػاُأفُُبموضػػوعيةُفػػيُحػػيف

مايتـُتعريػؼُالعزلػةُالاجتماعيػةُكمقيػاسُموظػوعيُمػفُوجػودُتفاعػؿُالحػدُالأدنػيُمػعُالاخػريفُبينمػاُ
وجػػودُعػػددُقميػػؿُمػػفُأوُُتعػػرؼُالعزلػػةُالعاطفيػػةُعمػػىُانيػػاُشػػعورُالشػػخصُبعػػدـُالرضػػاُمػػعُامػػتلاؾ

 الاتصالاتُالاجتماعية.ُ
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تػػوفرُدرجػػةُعاليػػةُمػػفُأفُُذإلعميػػاُدورُميػػـُفػػيُنجػػاحُالمنظمػػاتُاُلػػادارةالعميػػا:ُالإدارةُُعؼُدعػػـضػػ-2
ُيقمػػؿُمػػفُمخػػاوؼُالتحػػدثُبحريػػةُعػػفُمشػػاكؿُوقضػػاياُالعمػػؿُومنػػاخُمػػفُالثقػػةُفػػيالإدارةُُالثقػػةُفػػي
 .العمياُيقمؿُمفُمشاعرُعدـُالتأكدُمفُناحيةُاخرىُالإدارةُ

ُ داءُ(دوارىػـُالخاصػةُ،ُالمسػػؤوليةُ،ُالأأبػانيـُميػددوفُمػػفُاحتماليػةُفحػصُ)ُيشػعروفُُيريفالمػدأفُُ
ادائيػـُغيػرُكػافيُوافُرواتػبيـُغيػرُمبػررةُُكػوفُمػفُعػدةُأفكػارُمثػؿُوخػوؼنيـُيشعروفُبحالػةُدفػاعُأذُإ

الأىػػداؼُغيػػرُواضػػحةُوُعػػدـُالكفػػاءةُُفضػػلًاُعػػفُالمرؤوسػػيفولػػذلؾُفػػانيـُيعمقػػوفُسػػمباُعمػػىُتصػػرفاتُ
ُيـُلػفُيعػاقبوىـُبشػكؿُمباشػريريلافُالعامميفُلاُيثقوفُبافُمػدُكؿُىذاُيخمؽُمناخُمفُالصمتالتنظيميةُ

العميػاُالإدارةُُدورأفُُوبشػكؿُأكثػرُتحديػداُيعتبػرُ،غيرُمباشرُفيُحػاؿُكشػؼُالعػامميفُعػفُالاخطػاءُأوُ
اتصالاتُنزييػةُومفتوحػةُوتشػجيعُالتغذيػةُالعكسػيةُلمتعامػؿُُوادارةُالتغيرُواقترحُبالوقتُنفسُحاسـُلنجاح

)الصػكرُوالطػائيُ،ُبػدوفُسػنةُ،ُيعيػؽُعمميػةُالتغيرأفُُمعُعػدـُالتاكػدُوالتػوترُلػدىُالعػامميفُالػذيُيمكػف
62-63). 
احػػػدُالعوامػػؿُالتػػيُتسػػيؿُانشػػػاءُمنػػاخُلمصػػمتُالتنظيمػػيُىػػػوُأفُُالخػػوؼُمػػفُردودُالفعػػؿُالسػػمبيةُ:ُ-3

 Bakshian etالػػػػزملاءُ)أوُُتمقػػػػيُردودُفعػػػػؿُسػػػػمبيةُمػػػػفُالمػػػػدراءُخػػػػوؼُالمرؤسػػػػييفُمػػػػف
al,2015,441ُ)ُ،ُوافُالاشخاصُداخؿُالمنظمةُيخافوفُمفُذکرُمشاكميـُلانيـُيعتقدوفُبأفُذلؾ

عػدـُالادلاءُبأفكػارىـُلكػيُلاينظػرُليػـُالاخػريفُعمػىُإلػىُُسوؼُيسببُليـُمخاطرُعػدةُلػذاُيميمػوف
المرؤوسػػػيفُأفُُذإ(.239ُُ,2016ُمنظمػػػوُ)ُعبػػػودُوحسػػػيفُ،ُأنيػػػـُمػػػفُمثيػػػريُالمشػػػكلاتُداخػػػؿُال
خػػػوفيـُىػػػذاُيتمثػػػؿُفػػػيُأفُُذإالسػػػمبيةُلػػػذلؾُفيػػػـُيبقػػػوفُصػػػامتيفُُيشػػػعروفُبػػػالخوؼُمػػػفُردودُالفعػػػؿ

توقعاتيـُبأفُالمنظمةُالتيُيعمموفُبياُلاُيمكنيـُالاعتمادُعمييػاُفػيُتحقيػؽُالنتػائجُالمرجػوةُبالنسػبةُ
الإداري،ُالرؤسػػػاءُ،نظػػػاـُالمعمومػػػاتُوتخمػػػؼُالعلاقػػػاتُالتنظيميػػػةُليػػػـُلعػػػدـُكفػػػاءةُكػػػؿُمػػػفُالنظػػػاـُ

 (.1,2007والمبالغةُفيُعرضُالحقائؽُوضعؼُالفرصُالسانحةُلمتعبيرُعفُآرائيـُ)المجالي،
أوُُائفيـظػػالتحػػدثُعػػفُمشػػاكؿُالعمػػؿُقػػدُتسػػببُفػػيُحرمػػانيـُمػػفُوُأفُُمخػػاوؼُمتعمقػػةُبالعمػػؿُ:ُ-4

(.ُويعتقػدُالاشػخاصُفػي2016,60ُNafieُ,)ُةالمنظمػُمنصبُاعمىُداخؿإلىُُحرمانيـُمفُالترقية
حػػاؿُتحػػدثيـُعػػفُالوضػػعُالحػػاليُفانػػوُلػػفُيخمػػؽُأيُتغييػػرُوعػػلاوةُعمػػىُذلػػؾُفػػانيـُسػػوؼُيواجيػػوفُ

أفُُالمرؤوسػػػيفُيعتقػػػدوفأفُ،ُومػػػاُشػػػابوُذلػػػؾُُةائفيـُوعػػػدـُالترقيػػػظػػػبعػػػضُالمشػػػكلاتُمػػػفُفقػػػدافُوُ
يرتبطُبعدـُأبداءُأيُمحاولةُلطرحُالأفكارُوالمعتقداتُالتيُُةوؾُالتنظيميُالمقبوؿُداخؿُالمنظمالسم

حبياُلأفُبصػػاُىمػػىُالعكػػسُتمامػػاُأنيػػاُسػػوؼُتمحػػؽُاذلػػفُتمقػػيُأيُتجػػاوبُفػػيُحػػاؿُطرحيػػاُبػػؿُع
الحػديثُفػيُداخػؿُُعػفيعتبروهُصانعُمشاكؿُوتؤثرُعمىُحياتوُالمينيػةُلػذاُيفضػؿُالصػمتُُيـبعض



 

26 

 

ُتجاهُالعمؿُفيُالمنظمةُوالذيُمفُالمحتمؿعمىُموقؼُالفردُظيميةُلياُتاثيرُ،ُفالسياسةُالتنالمنظمة
سموؾُالصػمتُاذُكانػتُموجيػةُنحػوُتحقيػؽُمصػمحةُطػرؼُمعػيفُوتضػعؼُمػفُالثقػةُإلىُُيؤديأفُ

اًُيثيػػرُبػيفُافػرادُالمنظمػةُوترسػييُثقافػةُالانانيػةُلػػدىُالمػديريفُوبػذلؾُتمثػؿُالسياسػةُالتنظيميػةُمصػدرُ
فػػردُفػػػيُتبنػػيُسػػموؾُالحمايػػػةُالذاتيػػةُوالػػذيُيركػػػزُعمػػىُالمصػػػمحةُيبػػادرُالُالقمػػؽُوالتيديػػدُلمموظػػػؼُ

،2019ُُتحقيػػؽُلمصػػمحةُالذاتيػػةُ)ُعبػػدللهُورمضػػػافُ،ُإلػػىُُالذلتيػػةُوالػػذيُيعنػػيُسػػعيُسػػموؾُالفػػػرد
120ُ.ُ) 

إلػىُُضعؼُالتجربةُىيُسببُميـُفيُاخفاءُالمعمومػاتُممػاُيػؤديأفُضعؼُالتجربةُ)قمةُالخبرة(ُ:ُُ-5
اُتتجاىػؿُوافُكػؿُىػذأوُُيسمحُليـُبالكلاـُوالقمؽُمفُانيػاُقػدُتػرفضُوضعُلاانيـُفيُالأفرادُُشعور

ُقدُيتعمموفُسػموؾُالصػمتُالموظفيفماُتقدـُفافُإلىُُوبالإضافةُ،ُةبسببُعدـُامتلاؾُالخبرةُالكافي
ئيػـُواخبػارىـُبتجػاربيـُمػفُخػلاؿُالتحػدثُمػعُزملاُيضػاًُأولكػفُُةليسُفقطُمفُخلاؿُالتجاربُالسػابق

أوُُالمػػوظفيفُالػػذيفُلػػدييـُتجػػاربُسػػابقوُيبتعػػدوفُعػػفُاثػػارةُالمشػػكلاتُمػػعُزملائيػػـأفُُذإالشخصػػيةُ
)الصكرُ/ُالطػائيُ،ُ(ُ Harbalioglu,2014  ,154ُُ&gultrkinحتىُمناقشتيـُ)أوُُمعُرؤسائيـ

63)ُ.ُ
 اثار الصمت التنظيمي وطرق مواجهته :  ثانياً 

ُاثػارهُالسػمبيةُالتػيُتطػاؿُكػلاًُإلػىُُالتنظيمػيتشيرُالكثيػرُمػفُالادبيػاتُالتػيُتناولػتُموضػوعُالصػمتُ
ويبرزُىذاُالتأثيرُفيُانخفاضُالأداءُالفرديُوالتنظيمػيُوتصػاعدُمسػتوىُ،  مفُالمنظمةُوالافرادُالعامميف

والذيُيتجمیُفيُكثرةُالغيابُودورافُالعمؿُوبعضُالسموكياتُغيرُالمرغوبُفييػاُُالأفرادُُعدـُالرضاُبيف
فػإذاُصػمتُالموظػؼُانقطػعُىػذاُالتواصػؿُبينػوُوبػيفُُالمفتػاحُالػرئيسُالنجػاحُالمػنظـكالاتصاؿُالػذيُيعػدُ

دارتو دامةُمشاريعُسػيئةُُمفُثـوُ زملائوُوا  انعكسُعمىُالأداءُالمنظميُمفُخلاؿُقتموُلابداعُوالابتكارُوا 
المنظمةُُيةُكبيرةُتتحممياوخسائرُمادُخمؿُواضحُفيُالمنتجاتُالنيائيةإلىُُومفُثـالتخطيطُوالتيُتؤديُ

ومػػعُمػػرورُالوقػػتُُذلػػؾُأفرادىػػاُوالتػػزاميـُالصػػمتُحيػػاؿُلعػػدـُاكتراثيػػاُلممشػػاكؿُالتػػيُيعػػانيُمنيػػانتيجػػةُ
موظػػؼُأولاُثػػـُعمػػىُالُالتػػيُسػػوؼُتػػنعكسيفقػػدوفُالصػػمةُبوظػػائفيـُولاُيبحثػػوفُعػػفُنوعيػػةُىػػذهُالوظػػائؼُ

ُ(.2016،239)عبودُ،ُحسيفُ،ُعمىُالمنظمةُثانية
فػػيُالإدارةُُعمميػػةُصػػنعُالقػػرارُواحػػداثُالتغييػػرُالػػذيُترغبػػوعمػػىُثػػارُسػػمبيةُلمصػػمتُالتنظيمػػيُآأفُ

أوُُالمنظمةُمفُخلاؿُالامتناعُعفُتقديـُالبدائؿُالمختمفػةُوُالمقترحػاتُوالبيانػاتُالصػحيحةُلمتخػذُالقػرار
اُكؿُفنجدُالمنظماتُوعمىُالرغـُمفُامتلاكيؿُ،ُالتغيراتُالتيُتحدثُفيُالأعماُردودُالفعؿُالسمبيةُتجاه

كامػؿُامكاناتيػاُبسػببُانخفػاضُإلػىُُماديػةُلكنيػاُلاتصػؿأوُُالمواردُالمطموبةُلنجاحيػاُسػواءُكانػتُبشػرية
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عمىُميزةُلياُبيفُُاستغلاؿُمواردىاُالأخرىُلمحصوؿإلىُُالالتزاـُلدىُأعضائياُوالذيُيعدُالسببُالرئيس
ُ(.2016ُ،225عبودُ،ُحسيف،ُ)منافسيياُ

عمىُكؿُمفُمستوياتُالالتزاـُالتنظيميُوالرضػاُالػوظيفيُُميلمصمتُالتنظيتأثيرُمعنويُسمبيُالُاف
وجػودُأفُُحيثمميف،ُلدىُالعاُالصمتُالدفاعيُوصمتُالقبوؿُوالاذعافكماُيؤثرُكؿُمفُلدىُالعامميف،ُ

عػرضُالفػردُلمكثيػرُمػفُالضػغوطُييميُلدىُالعامميفُداخػؿُالمنظمػاتُمستوياتُمرتفعةُمفُالصمتُالتنظ
أفُُ(Brinsfield,.2009ُزيػادةُالرغبػةُفػيُتػرؾُالعمػؿ.ُكمػاُيؤكػدُ)إلىُُنفسية،ُوالتيُتؤديوالمشكلاتُال

حجػاميـُأفُُالصمتُالتنظيميُيضعؼُبدرجػةُكبيػرةُمػفُفػرصُالػتعمـُالتنظيمػي،ُحيػث صػمتُالعػامميفُوا 
عمػىُقػػدرةُالمنظمػةُعمػػىُتصػحيحُالأخطػػاءُوالػػتعمـُُعػفُالمشػػاركةُفػيُقضػػاياُومشػكلاتُالعمػػؿُيػؤثرُسػػمبا

لمصػػػمتُالتنظيمػػػيُتػػػأثيراتُواضػػػحةُعمػػػىُكػػػؿُمػػػفُالمنظمػػػةُوأفرادىػػػاُأفُُيػػػا،ُوأكػػػدُالعديػػػدُمػػػفُالعممػػػاءمن
العػػػامميف،ُويبػػػرزُىػػػذاُالتػػػأثيرُفػػػيُانخفػػػاضُالأداءُالفػػػرديُوالتنظيمػػػيُوتصػػػاعدُمسػػػتوىُعػػػدـُالرضػػػاُبػػػيفُ

ُبعػػػػػػضُالسػػػػػػموكياتُغيػػػػػػرُالمرغػػػػػػوبُفييػػػػػػاالأفػػػػػػراد،ُوالػػػػػػذيُيتجمػػػػػػىُفػػػػػػيُكثػػػػػػرةُالغيػػػػػػابُودورافُالعمػػػػػػؿ،ُوُ
ُ.(2019،22ُطيُوالصميبي،ُن)الش

&Morrison, Wheeler,2011,718ُُولخػػػػػصُالبػػػػػاحثوف:ُموريسػػػػػوفُوويمػػػػػرُوكورنػػػػػدارُ)
Korndarعمػىُالمسػتوىُالفػرديُأوُُ(ُالآثارُالمترتبةُعمىُالصمتُالتنظيميُعمىُالمستوىُالتنظيمي
ُكماُيمي:

فقػػدافُالتنػػوعُفػػيُالمػػداخلاتُ:ُانخفػػاضُجػػودةُاتخػػاذُالقػػراراتُالتنظيميػػةُ،ُعمببى المسببتوى التنظيمببي
دةُاحتماليةُحدوثُالأزمات،ُالمعموماتية،ُفقدافُالتحميؿُالضروريُللأفكار،ُتقميؿُالتعمـُالتنظيمي،ُزيا

ُلمتطويرُوالتغييرُالتنظيمي.ُُخطيراًُُاًُكانتعدُم
:ُالنبذُالاجتماعي،ُضػعؼُالتعػاوف،ُصػعوبةُتنفيػذُالوظيفػةُبصػورةُجيػدة،ُومػفُعمى المستوى الفردي

الصػميبيُ،ُالشػنطيُ،ُ)الحصوؿُعمىُفػرصُوظيفيػةُأخػرىأوُُضعؼُاحتماؿُالحصوؿُعمىُترقيةُثـ
2019ُ,22)ُ
تضػػػحُمػػػفُخػػػلاؿُعػػػدـُالتقػػػديرُوالاحتػػػراـُللأفػػػرادُتالأفػػػرادُُعمػػػىويمكػػػفُاضػػػافةُتػػػأثيراتُاخػػػرىُُ

إلػييـُفيُأداءُالأعمػاؿُالموكمػةُالأفرادُُبماُيطرحُمفُقبميـ،ُفضلاُعفُضعؼُالدافعيةُلدىوالاىتماـُ
فػػيُعػػدـُالأفػػرادُُوالمشػػاركةُالفعميػػةُبالقضػػاياُالخاصػػةُبالمنظمػػةُ،ُوكػػؿُذلػػؾُيػػنعكسُعمػػىُسػػموكيات

جراءاتياُ،ُممػاُيػؤديأفُُالالتزاـُالتيُمفُشأنيا ردودُفعػؿُغيػرُإلػىُُتتعارضُمعُسياساتُالمنظمةُوا 
ُ.ُ(2018،150)الكعبيُ،ُمرغوبُفيياُمفُقبؿُالموظفيفُُ
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متُالتنظيميُفيُالمنظمةُلوُتأثيراتُواضحةُعمػىُآداُالعػامميفُداخػؿُوترىُالباحثةُافُآثارُالص
،ُالذيُينتجُعنوُتأثيراتُُكبيرةُفػيُمسػتوىُتقػديـُالخػدماتُ،ُوتػؤثرُعمػىُفاعميػةُالمنظمػاتُالمنظمةُ

ُوعمىُأدائياُالتنظيميُبشكؿُعاـُوعمىُصحتياُالتنظيميةُبشكؿُخاصُ.
 العوامل المؤثرة في تكوين الصمت التنظيمي: :  ثالثاً 

ىناؾُالعديدُمفُالعوامؿُالتيُتؤثرُفػيُتكػويفُالصػمتُأفُُ(Morrisonُ,2000ُ)يرىُاحدُالباحثيفُ
 ُُمفُالبيئةُالتنظيميةُكالآتي:أوُُالتنظيميُوالتيُقدُتكوفُنابعةُمفُالشخصُذاتو

 العػامميفُأقػؿُمػيلاُلتمريػرُالأخبػارأفُُإلػىُالعامػؿ تػأثيرُالصػمتُ)ُالسػكوتُ(ُاليػادئُ:ُويشػيرُىػذاُ-1
ُالسيئةُمقارنةُبتوصيؿُالأخبارُالجيدةُ.

المعمومػػاتُالصػػاعدةُلأفُالعػػامميفُقػػدُيخبػػرواُ احتماليػػةُوجػػودُتشػػويوُفػػيإلػػىُُأثيػػرُالسػػمطة:ُويشػػير-2
 رؤساءىـُبماُيعتقدوفُأنيـُيودوفُسماعوُ.ُ

عمػىُحجػبُالأفػرادُُالأداءُالضػعيؼُفػإفُذلػؾُيحفػزعمػىُالأفػرادُُتأثيرُالحافزُعنػدماُتعاقػبُالمنظمػةُ-3
 أداءُسمبيا. المعموماتُالتيُقدُيفسرىاُالرؤساءُعمىُأنياُتعكس

 والمعارضةُسيئةُ.ُاًُالإجماعُجيد تأثيرُالإجماعُ:ُتسودُفيُالمنظماتُعادةُقاعدةُتعدُ-4
التماسػػؾُالاجتمػػاعيُبػػيفُوىػػـُ(ُ رغبػػةُالمنظمػػاتُفػػيُالمحافظػػةُعمػػىُ)إلػػىُُويشػػير:ُتػػأثيرُالػػولاءُُ-5

ُعامميياُ.
 المنظمةُوالذيُيدعـُالصمتُالتنظيمي. المناخُالسائدُفيإلىُُتأثيرُالمناخُالتنظيمي:ُويشيرُ-6
 فُمفُالتغذيةُالعكسيةُالسمبيةُمفروُسيةُالسمبيةُ:ُعندماُيتخوؼُالمديمفُالتغذيةُالعكُيريفخوؼُالمد-7

ُالمرؤوسيف.
 اذاُكانواُيمتمكوفُمعتقداتُشخصػيةُخاطئػةُعػف العامميفُ:ُوخاصةُمعتقداتُالمدراءُالضمنيةُحوؿُ-8

ُ(2014،374)الوىيبيُ،ُُالعامميفأوُُالمديريفُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُمفُوُالمرؤوسيف خوؼ
تصنيؼُالعوامؿُالاساسيةُالتيُتػؤثرُعمػىُالصػمتُالتنظيمػيُالػىُعوامػؿُفرديػةُُدراسةُالمطيريُافوترىُ

واجتماعيػػػةُوتنظيميػػػةُ،ُبالنسػػػبةُلمعوامػػػؿُالفرديػػػةُىػػػيُأفكػػػارُمثػػػؿُاسػػػتخداـُالطػػػرؽُالمختصػػػرةُ،ُالتحيػػػزُ،ُ
الحفاظُعمىُالوضعُالراىفُاوُالموقؼُالحاليُ،ُأماُالعوامؿُالاجتماعيةُفييُمناخُمفُعدـُاليقيفُوالشؾُ

،ُوالمعموماتُغيرُبشأفُسموؾُالتكيؼُوالمسؤوليةُ،ُوالعوامؿُالتنظيميةُفييُالمعتقداتُالتيُلاجداؿُفيياُ
ُالضػػػػػػػػػروريةُوالغيػػػػػػػػػرُصػػػػػػػػػحيحةُواىمػػػػػػػػػاؿُالتػػػػػػػػػرابطُمػػػػػػػػػعُالوحػػػػػػػػػداتُالاخػػػػػػػػػرىُذاتُالصػػػػػػػػػمةُبالوظيفػػػػػػػػػةُ.

ُ(147-146الميطريُ،ُ)
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 محددات الصمت التنظيمي : رابعاً :
ُالصمتُ:العمياُنحوُالإدارةُُاتجاىات -1

العمياُتجاهُسموؾُالتحػدتُالإدارةُُالمشاعرُالداخميةُوالنزعاتُوالنواياُالسموكيةُالتيُتحممياإلىُُوتشير
الممارسػاتُُىنػاؾُبعػضأفُُ،ُفنجػد(2019ُمرادُوأميفُ،ُ)هُ(2007والصمتُلدىُالعامميفُ)ُالمجاليُ،ُ

يـُفػيُتنميػػةُظػػاىرةُالصػػمتُفػػيُالمنظمػاتُمثػػؿُالمركزيػػةُفػػيُاتحػػادُسػػميػةُلممػػديريفُوالإدارةُالعميػػاُتُ التنظي
أفُالإدارةُُإلػىُويرجػعُذلػؾ(201ُالقراراتُوعدـُالسػماحُبالاتصػالاتُالإداريػةُالأعمػىُالتنظػيـُ)لصػباغُ،ُ

المػديريفُعػادةُأفُُائيػـُ،ُكمػاولياتيـُوأدؤُومسُأدوارىـإلىُُالعمياُعادةُماُتشعرُبالقمؽُمفُأيُدلائؿُتشير
وفُغيػػرُمناسػػبُبصػػفةُمسػػتمرةُوقػػدُىػػـُربمػػاُيكػػءأداأفُُكػػوفُلػػدييـُمشػػاعرُدفاعيػػةُوخػػوؼُمػػفُفكػػرةيمػػاُ
ُثرُأوضاعيـُالوظيفيةُومرتباتيـُبذلؾُ،ُونتيجةُلػذلؾُفيػـُيتجنبػوفُالتعػرضُلأيُمشػكمةُمػفُأيُشػكؿأتت

ُوذلػؾُلحمايػةُأنفسػيـُوحتػىُلاُيوجػوُليػـُأيُلػوـُـوسػييلمرؤُنوعُويفضموفُتوجيوُالملاحظاتُالسػمبيةُأوُ
أوُُالتيديػػػدأوُُالعميػػاُدائمػػاُمػػػاُتتجنػػبُالشػػػعورُبػػالعجزأفُالإدارةُحيػػػثُُ،العميػػاُالإدارةُُنتقػػادُمػػفُقبػػػؿاأوُ

الارتبػػػاؾُلػػػذاُفيػػػـُعػػػادةُمػػػاُيتسػػػاءلوفُعػػػفُنوايػػػاُمرؤوسػػػييـُوردودُأفعػػػاليـُومػػػدىُصػػػحةُالتغذيػػػةُالمرتػػػدةُ
ُ.(4-2012ُُ،3)اسماعيؿُ،ُةُبالمعموماتُداخؿُالمنظم

 اتجاىاتُالمشرفيفُنحوُالصمتُ:ُ -2
المشػػػرفوفُتجػػػاهُسػػػموؾُالتعبيػػػرُُالمشػػػاعرُالداخميػػػةُوُالنوايػػػاُالسػػػموكيةُالتػػػيُيحمميػػػاإلػػػىُُوتشػػػير

سػمطاتُقػدُتػؤثرُعمػىُسػموؾُبحيػثُأنػوُقػدُيتمتػعُالمشػرؼُ(2012ُوالصمتُلدىُالعامميفُ)ُسميـُ،ُ
ُ الصػمتُلػدىُالعػامميفُ،ُفػبعضُالمشػػرفيفُيشػعروفُبػالخوؼُمػفُأدائيػػـُغيػرُالمرضػيُويمقػوفُبػػالموـ

ُ(.۷۰۰۰ُعمىُمرؤوسييـُ)ُالصباغُ،ُ
ُ(Milliken, 2003; Vokola 2005 Bouradasُُ&Morrisonُىػذاُوقػدُأكػدُكػؿُمػفُ)ُ&ُ

ُالنفػػوذُالػػذيُيممكػػوإلػػىُُتُالعػػامميفُويرجػػعُذلػػؾسػػموؾُالمشػػرفيفُلػػوُتػػأثيراتُمتعػػددةُعمػػىُسػػموكياأفُ
فُبالتيديدُمفُوُتو،ُفيُنفسُالوقتُقدُيشعرُالمشرفالمشرؼُعمىُالمرؤوسُوتأثيرهُعمىُأدائوُومخرجا

مشػػكمةُويفضػػموفُتقػػديـُُةولياتيـُلػػذاُفيػػـُيبتعػػدوفُعػػفُأيػػؤُيػػتـُفحػػصُدورىػػـُومسػػأفُُخػػلاؿُاحتمػػاؿ
لسػػموؾُيخمػػؽُالمنػػاخُالجزئػػيُلمصػػمتُحيػػثُلاُيكػػوفُملاحظػػاتُسػػمبيةُلمرؤوسػػييـُ،ُىػػذاُالنػػوعُمػػفُا

أوُُغيػرُمباشػرُلكشػؼُالأخطػاءأوُُلدىُالعامميفُالثقةُبأفُمشػرفييـُلػفُيقومػواُبعقػابيـُبشػكؿُمباشػر
ُ.ُ(2010)الصباغُ،ُمساءلتيـُعفُمسارُالعمؿُ

ُ
ُ
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 فرصُالاتصالاتُ:ُُ -3
الإدارةُُوبػػػيفُفػػػيُالمنظمػػػةُتػػػدفؽُالمعمومػػػاتُوالأفكػػػارُوالحقػػػائؽُوالآراءُبػػػيفُالعػػػامميفإلػػػىُُوتشػػػير

مػػػفُخػػػلاؿُالمعمومػػػاتُالمرتػػػدةُمػػػفُالعػػػامميفُ)ُسػػػميـُ،ُُالآراءالعميػػػاُ،ُبمػػػاُيعكػػػسُفػػػرصُالتعبيػػػرُعػػػفُ
ومناقشػةُُوالمشاركةُفيُعمميةُاتخاذُالقراراتالإدارةُُحيثُيشجعُذلؾُالعامميفُعمىُالثقةُفي(2012ُ

فرصُالاتصاؿُالمتاحةُبالمنظمةُتتعمػؽُفُأ(.2010ُالقضاياُالتنظيميةُاليامةُبالمنظمةُ)ُالصباغُ،ُ
إمكانيػةُإلػىُُبمدىُالانفتاحُوالثقةُفيُالاتصالاتُومدىُتقاسـُالمعمومػاتُداخػؿُالمنظمػةُ،ُبالإضػافة

ُ.(4-2012ُ،3)اسماعيؿُ،ُالتحدثُبصراحةُوثقةُمفُالمستوياتُالإداريةُالأعمىُبالمنظمةُ
 توجد محددات تنظيمية أخرى و 

(ُالثقػةShoghi, 2017; Lee et alُُ&Sholekarُ,.2013ُُالثقػةُفػيُالرؤسػاءُ:ُيعػرؼُ)ُ
حوؿُشبكاتُمفُالعلاقاتُالتنظيميةُوالسموكياتُالمتبادلةُ،ُبينماُبريُالأفرادُُالتنظيميةُبأنياُتوقعاتُلدى

الوعػدُأوُُالكممػةالجماعػةُبػأفُأوُُتوقعُمفُجانبُالفػردإلىُُالثقةُالتنظيميةُتشيرأفُُ(2005)ُالصباغُ،ُ
 ,2014ُالشفييُالصادرُمفُالطرؼُالآخرُيمكفُالاعتمادُعميوُ.ُوأوضحتُدراسيةُ)أوُُسواءُالمكتوب

Ellis Zalabak)&.ُ 
ُأفُالثقػػةُفػػيُالرؤسػػاءُىػػيُتوقعػػاتُإيجابيػػةُموثوقػػةُمػػفُقبػػؿُالعامػػؿُبخصػػوصُتصػػرؼُوسػػموؾ

ُُ(4-2018ُ،3سماعيؿُ،ُ)االعميا،ُوالنيةُوالرغبةُلمثقةُبكمماتيـُوأفعاليـُ.الإدارةُ
 : يمواجهة الصمت التنظيمخامساً : 
ُُ(Shojaie, Hasanُ&ُ,Ghasem, 2011, p.1734ُُةُ)سحسبُدرا
نشاءُجوُالحريةُلتشجيعُالموظػؼُسرُکتبيع تحػدثُمػفُالتحػدياتُالتػيُتواجػوُلمرُثقافةُالصمتُوا 

مػػػػفُالصػػػػمتُتتميػػػػزُعنػػػػدماُتخمػػػػوُُفالمنظمػػػةمنظمػػػػة.ُُمػػػػدمرُلأيُظفيففُصػػػػمتُالمػػػػوُالمػػػدراء،ُوذلػػػػؾُلأ
أفُيكونػواُقػادريفُُفعمػىُالمسػؤوليفُ،ُسياسػاتُالمنظمػةتغييػرُفػيُُيتطمػبالتنظيميُوالتشجيعُعمػىُالػتكمـُ

تواصػػؿُصػػريحُوتصػػاعديُمػػعُمػػرورُُاسػػتنباطسػػتنجحُفػػيُُ،ُوالتػػيتتصػػؼُبالمرونػػةُعمػػىُتصػػميـُأنظمػػةُ
ُ(.2020،32)اليميفُوبثينةُ،ُالوقت
رىـُظػػنُشػػجعُلممػوظفيفُلمتعبيػػرُعػفُوجيػػاتمكػػافُعمػػؿُآمػفُومُتييئػةدراءُالمشػػرفيفُوكبػارُالمػػُىعمػف

الحقيقػةُأوُُُبسػماعُميتمػيفُأوُمشػرفييـُُيرييـلموظفػوفُأفُمػدتصػورُاُُفػاذاُواقتراحػاتيـُفكػارىـُأوتقديـُ
ُالصػػمتإلػػىُُالمجػػوءُُمصػػدرىـُالخػػاطمُفيػػـُعمػػىُالأغمػػبُسػػيختاروفإلػػىُُيـأنيػػـُسػػيعزوفُسػػببُتحػػدث

جرائية،ُوالتيُتتواجدُعنػدماُيحػسُلمقضاءُعمىُالصمتُالتنظيميُىيُتوفرُمناخُالعدالةُالإإحدىُالطرؽُ
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يتخػػذوفُقػػراراتُأخلاقيػػةُوتشػػمؿُإدخػػاؿُالموظػػؼ،ُوتكػػوفُُيرييـالمػػوظفيفُفػػيُفريػػؽُالعمػػؿُبػػأفُمػػدغمػػبُأ
مػةُالوقتُومستندةُعمىُمعموماتُدقيقة،ُكماُيقمعػوفُأيُتحيػزُويػوفروفُالظػروؼُالملائُرمنسقةُمعُمروُ

ُ(2020ُ،33)اليميفُ،بثينةُُلمموظفيفُالتحدثُبماُلدييـ
ُف(ُيمكفُمواجيةُالصمتُالتنظيميُم 2016,228حسبُماُيرىُالباحثافُ)بومنقارُووادي،وُ
ُخلاؿ:
 تطويرُسموؾُالموظفيفُفيُبيئةُالعمؿ.ُ -1
 رفعُالمعنوياتُوزيادةُالرضاُالوظيفيُلدىُالعامميف.ُُ -2
 تقميؿُمستوىُمقاومةُالتغييرُفيُبيئةُالعمؿ.ُُ -3
فتحُقنواتُاتصاؿُجديدةُوذاتُاتجاىيفُبيفُالموظؼُوالمنظمة،ُبحيثُيصػبحُالاتصػاؿُصػماـُُ -4

 لادارةُمفُخلاؿُإتاحةُالفرصةُلمموظؼُلحؿُالمشكلاتُفيُبيئةُالعمؿ.ُأماف
 التحفيزُالذاتيُلمموظفيفُفيُطرحُالأفكارُالجديدةُوالإبداعية.ُ -5
ُلممػوظفيفُلطػرحُالأفكػارُالجديػدةُُخمؽُثقافةُمفُشأنياُشحذُالطاقاتُالذىنيػةُوالقػدراتُالإبداعيػةُ -6

 وابتكارُالحموؿُالإبداعيةُلممشكلاتُباستغلاؿُالمواردُالمتاحةُلممنظمة.
 الاىتماـُبتحسيفُالكفاءةُورفعُالإنتاجيةُلمفردُوالمنظمة.ُ -7
 اعتمادُمبدأُاللامركزيةُوتفويضُالصلاحيات.ُتقميؿُالازدواجيةُفيُإنجازُالعمؿ،ُمفُخلاؿُُ -8
 تشجيعُروحُالعمؿُالجماعيُبيفُالرؤساءُوالمرؤوسيف.ُ -9

 تقميؿُمستوىُمقاومةُالتغييرُفيُبيئةُالعمؿ -10
الاتصػػاؿُمػػفُُبػػيفُالموظػػؼُوالمنظمػػةُ،بحيػػثُيصػػبحاتجػػاىيفُفػػتحُقنػػواتُاتصػػاؿُجديػػدةُوذاتُ -11

ُ(.2019ُ،23)اليميفُوبثيةُ،ُُفيُبيئةُالعمؿُالمشكلاتخلاؿُإتاحةُالفرصةُلمموظؼُلحؿُ
الصمتُالتنظيميُىوُخمؽُمناخُداخؿُالمنظماتُيساعدُعمىُشعورُرؤيةُالباحثةُفيُطريقةُمواجيةُ

الموظفيفُبالأمافُلمتعبيرُعفُآرائيـُلتقديـُالمعموماتُ،ُويتـُتشجيعيـُفيُتقديـُالمقترحاتُوسماعياُمفُ
واصػػؿُداخػػؿُالمنظمػػاتُعػػفُطريػػؽُالاتصػػاؿُوايجػػادُنظػػـُرسػػميةُلنقػػؿُقبػػؿُالادارةُالمشػػرفيفُ،وتحسػػيفُالت

وتبادؿُالمعموماتُوالافكارُ،ُحيثُافُفشؿُالتخطيطُوالقدرةُعمىُتحقيػؽُالاىػداؼُالتنظيميػةُىػوُالافتقػارُ
ُفيُالتواصؿُوتبادؿُالمعموماتُداخؿُالمنظماتُ.
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ومشاكؿُالعمؿُ،ُوترؾُىامشُُوايضاًُتشجيعُالحوارُوالنقاشُاليادؼُبيفُزملاءُالعمؿُحوؿُقضايا
أمافُلمتحدثُوالتعبيرُعفُآرائيـُ،ُوعمؿُتقييـُدوريُيتـُمفُخلالوُتوضيحُجوانبُالقصورُوالضعؼُ

ُوتحديدُالمشاكؿُوالاخطاءُ،ُومساعدتيـُلمتغمبُبعمييا.
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 الفصل الثالث
 الجانب العممي
 المبحث الاول
 وعينتهاوصف مجتمع الدراسة 

 اولا: وصف مجتمع الدراسة 
معةُبغدادُفيُعاـُحيثُتـُربطياُادارياُمعُجا1969ُالفنيةُلاوؿُمرةُعاـُُدسُالمعاىيتاسُتـُُ

سسةُبوزارةُالتعميـُالعاليُوالبحثُالعمميُحيثُضمتُخمسُمعاىدُفقطُوكمياُتقعُمؤُارتبطتُال1972ُ
تـُتغيرُالاسـُالىُمؤسسةُالمعاىدُالفنيةُواضيفتُمعاىدُالميفُالصحيةُ،1988ُُفيُبغداد،ُفيُعاـُ

ُ ُعاـ 1993ُُفي ُالتقنية ُالكميات ُاستحداث ُالتـ ُالكادر ُمف ُالدولة ُحاجة ُمستوىُلتمبية ُعمى تقني
تـُتغيرُالاسـُالىُىيئةُالتعميـُالتقنيُليشمؿُالكمياتُوالمعاىدُالتقنيةُ،2001ُُسُُوفيُعاـُالبكالوريوُ
ُتـُشطرُىيئةُالتعميـُواستحداثُاربعةُجامعاتُحسبُالموقعُالجغرافيُ.2014ُفيُعاـُ
ُالشماليةُ ُالتقنية ُالجامعة ُانطمقت ُُ/نينوىحيث ُعمى2014ُُعاـ ُتحافظ ُمتخصصة كجامعة

متطمباتُالطاقةُالمتجددة،ُحيثُتؤىؿُالجامعةُالاؼُالطمبةُوترتقيُبمياراتيـُالعمميةُاحتياجاتُالاسوؽُوُ
والانتاجيةُلديياُالعديدُمفُالاقساـُوالفروعُالعمميةُ)ُاليندسةُ،ُالزراعةُ،ُالادرايةُوالطبيةُ(،ُوىيُتمثؿُ

ُم ُوتغطيُالجامعة ُالتقنيُوالبكالوريوسُوالماجستير، تطمباتُالدراسةُصرحُعمميُيمنحُدرجاتُالدبموـ
لمجانبيفُالنظريُوالعمميُمعُالاشراؼُالمحاضريفُالمحترفيفُوالموظفيفُمفُالفنييفُوالميندسيفُبالجامعةُ

 //:Https.ُ)لشماليةُ،ُوتضـُالجامعةُخمسُكمياتُمتخصصةُوخمسُمعاىدُفنيةُموزعةُفيُالمنطقةُا
atc.ntu . edu .iq)ُ
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 ثانياً : وصف عينة الدراسة :
اتسػػػمتُعينػػػةُالدراسػػػةُوفقػػػاًُلمبيانػػػاتُالتػػػيُقػػػدمياُافرداىػػػاُمػػػفُخػػػلاؿُاجابػػػاتيـُعػػػفُالجػػػزءُالأوؿُ
)خصائصُالافرادُالمبحوثيفُ(ُمفُاستمارةُالاستبيافُبالخصائصُالأتيةُاعتماداًُعمىُالاشكاؿُالآتيػةُ

(1ُُ,2ُُ,3ُُ,4ُ)ُ
ُالأشكاؿُ ُوالتيُتوضحُالنسبُلكؿُمجموعةُمفُالمجأويمكفُملاحظة ُفيُدناه اميعُالموضحة

ُ(ُأعلاه.4الجدوؿُ)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

%(ُوىيُأعمىُمفُنسبةُالإناثُالتي57ُ(ُيلاحظُافُنسبةُالذكورُبمغتُ)1مفُخلاؿُالشكؿُ)
ُ%(ُحيثُتكوفُنسبةُالاناثُىيُلأكثرُعرضةُلمصمتُالتنظيميُ.34بمغتُ)

 
 

 
 
 
 
 
 

 فراد المبحوثين حسب الجنس( نسب توزيع الأ 1الشكل )
 

 فراد المبحوثين حسب الفئة العمرية نسب توزيع الأ( 2الشكل ) 
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 فراد المبحوثين حسب التحصيل العممي ( نسب توزيع الأ3الشكل )
 

(45ُُ-35(ُالفئاتُالعمريةُحيثُبمغتُأعمىُنسبةُمفُالفئةُالعمريةُ)2واتضحُفيُالشكؿُرقـُ)
فأكثر(ُ،ُحيثُافُالاعمار55ُُ%(ُلمفئةُالعمريةُ)6%(ُوافُأقؿُنسبةُبمغتُ)52وكانتُالنسبةُ)

 التنظيميالمنخفضةُىـُأكثرُعرضةُلمصمتُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ

ُ
 

،ُفقػػدُكانػػتُنسػػبةُالبكػػالوريوسُأعمػػىُُالتحصػػيؿُالعممػػيُلػػدىُالمبحػػوثيفُ(3ويوضػػحُالشػػكؿُرقػػـُ)
%(ُالمتمثمػػةُبالمرحمػػةُالاعداديػػة،ُحيػػثُافُالمسػػتوى6ُ%(ُ،ُأمػػاُأقػػؿُقيمػػةُكانػػتُ)38فئػػةُوالتػػيُبمغػػتُ)

ُالتعميميُالمرتفعُأكثرُعرضةُلمصمتُالتنظيميُمفُغيرىـُمفُذويُالمستوىُالتعميميُالمنخفضُ.
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 حسب سنوات الخدمة  فراد المبحوثين( نسب توزيع الأ4الشكل )
 

 
(ُيوضحُنسبةُالافرادُالمبحوثيفُحسبُسنواتُالخدمةُ،ُحيثُبمغتُنسبة4ُوأخيراًُالشكؿُرقـُ)

%(ُلعددُسنواتُالخبرةُأقؿُمف3ُ(ُ،ُاماُأقؿُنسبةُبمغتُ)20-16%(ُلعددُسنواتُالخدمةُمفُ)35)
دُالعامؿُخبرةُومعرفةُخمسُسنواتُ،ُوىذاُيوضحُافُكمماُزادتُعددُسنواتُالخدمةُكمماُاكتسبُالفرُ

أكثرُمفُذويُالخدمةُالاقؿُ،ُوافُالافرادُذويُالخدمةُالأقؿُىـُأكثرُعرضةُلمصمتُالتنظيميُ.وافُ
 التقدـُفيُالخدمةُيؤديُالىُزيادةُالخبرةُفيُالوظيفةُ.
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 المبحث الثاني
 وصف وتشخيص متغير الدراسة

يتناوؿُىذاُالمبحثُميمةُالتحقؽُمفُفرضياتُالدراسةُمفُحيثُكشفياُلمواقعُالقائـُفيُالمنظمةُ
المبحوثة،ُوذلؾُاستكمالًاُلمعممياتُالوصفيةُوالتشخيصيةُالتيُتـُإيضاحياُآنفاً،ُوبالاعتمادُعمىُنتائجُ

ُ:التحميؿُالإحصائيُوعمىُالنحوُالآتي
 فر ابعاد الصمت التنظيمي في المنظمة المبحوثة ()لا تتو اولا : وصف وتشخيص متغير الدراسة

 العمياالإدارة  بعد دعم: لا يتوفر وصف وتشخيص  -1
،ُبمغُالوسطُ(X1-X5)العمياُتمثؿُبالمتغيراتُالفرعيةُالإدارةُُبعدُدعـإلىُأفُُ(4يشيرُالجدوؿُ)
 ُ(38.8)ُُتاتفاؽُعاـُبمغعدـُوبنسبةُ،ُ(0.779ُُوبانحراؼُمعياري)1.85ُُالحسابيُليذاُالبعدُ

تتخذُ)X5ُوُُ(افقتدُالسمطةُالكافيةُلكيُاستطيعُالتعبيرُعفُارائيُبحريةُتامةُ)X1ُُيرافوكافُالمتغ
اتفاؽُمفُبيفُمتغيراتُىذاُالبعدُعدـُ(ُقدُحققاُاعمىُنسبةُالإدارةُقراراتياُدوفُمشاركةُالعامميفُفيياُ

وبانحراؼُمعياريُُ (1.72)بوسطُحسابيُقدرهُعمىُالتواليُُُ(43.0)،ُ(45.0)بنسبةُبمغتُقيمتياُ
عمىُالتواليُ،ُنستنجُمماُتقدـُأفُالوسطُ(0.773ُ)وانحراؼُمعياريُقدرةُ) ,1.78ُ،ُ)ُ(0.739)

(ُُبمعنىُأفُالمستجيبيف2.0ُ(ُجاءُأقؿُمفُالوسطُالفرضيُالبالغُ)1.85ُالحسابيُالعاـُوالبالغُ)
عمياُفيُالميدافُالمبحوثُوىذاُماُكافُواضحاُمفُجاءتُاجاباتيـُمؤيدةُعمىُوجودُدعـُللادارةُال

خلاؿُنسبُعدـُالاتفاؽُعؿُفقراتُىذاُالبعدُ،ُوبذلؾُترفضُالفرضيةُالفرعيةُالاولىُوالمنبثقةُمفُ
ُوتقبؿُ "ُ ُالمبحوثة ُفيُالمنظمة ُالعميا ُالإدارة ُدعـ ُلاُيتوافرُبعد "ُ ُالاولىُومفادىا ُالرئيسة الفرضية

 الفرضيةُالبديمةُ
معدل العام والتوزيعات التكرارية والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل ( ال4جدول )

 الاختلاف لبعد دعم الإدارة العميا
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : اعداد الباحثة 

يعايم 

 الاخخلاف

الانحراف 

 انقٍاسً

انوسط 

 انحسابً

 قٍاس الاسخجابت

ز 
ري

ٍر
خغ

نً
ا

ٍر 
خغ

نً
 ا
سى

ا
 

 احفق يحاٌذ لا احفق

 ث % ث % ث %

42.965 0.739 1.72 45.0 45 38.0 38 17.0 17 X1 

عى
د

 
ة 

ار
لإد

ا

ٍا
عه

ان
 

39.55 0.791 2.00 31.0 31 38.0 38 31.0 31 X2 

44.526 0.846 1.90 41.0 41 28.0 28 31.0 31 X3 

39.682 0.750 1.89 34.0 34 43.0 43 23.0 23 X4 

43.426 0.773 1.78 43.0 43 36.0 36 21.0 21 X5 

 انًعذل انعاو   24.6  36.6  38.8 1.85 0.779 42.030
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 )لا يتوفر بعد نقص الخبرة ( وصف وتشخيص بعد نقص الخبرةثانياً :

عدـُنسبةُُت،ُبمغ(X6-X10)بعدُنقصُالخبرةُتمثؿُبالمتغيراتُالفرعيةُإلىُأفُُ(5يشيرُالجدوؿُ)
ُالبعد ُليذا ُالعاـ ُالاتفاؽ ((21.4ُ ُ(ُ ُبمغت ُعاـ ُاتفاؽ ُنسبة ُُ 38.6مقابؿ )ُ ُحسابي 2.17ُوبوسط

ُأفُافكارىـُواراءىـُغيرُميمةُُ (X8 ) وقدُحقؽُالمتغيريف,،0.730ُوبانحراؼُمعياريُ يعتقدُالأفراد
ـُالحموؿُالاداريةُوالفنيةُ(ُعمىُ)خبرتيُليستُكافيةُلتقديُ)ُ (X9لانيـُفيُموقعُوظيفيُمنخفضُ(ُ

ُوُ ُاتفاؽ ُعدـ ُنسبة ُ)اعمى ُ ُ)35.0ُالبالغة ُحسابي23.0ُ( ُوبوسط )ُ
ُ (1.84ُ (ُ )2.30 ُ (ُ ُقدره ُوانحراؼُمعياري )0.720(ُ ُمقارنة0.822ُ( ُخلاؿ ُ،ومف ُالتوالي ُعمى )

ُ ُوالبالغ) ُالبعد ُليذا ُالعاـ ُالحسابي ُ)2.7الوسط ُوالبالغ ُالفرضي ُالوسط ُمف ُاعمى ُجاء ُوالذي )2.0ُ)
ُانفسيـ ُفي ُيجدوف ُلا ُالمبحوثيف ُالأفراد ُأف ُالافكارُُنستنتج ُطرح ُاو ُالمشكلات ُلحؿ ُالكافية الخبرة

لمعالجتياُ،ُوىذاُماُيدعوناُلرفضُالفرضيةُالفرعيةُالثانيةُوالمنبثقةُمفُالفرضيةُالرئيسةُالاولىُومفادىاُ
ُ"ُلاُيتوافرُبعدُنقصُالخبرةُفيُالميدافُالبحوثُوقبوؿُبديمتياُ.

الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل  ( المعدل العام والتوزيعات التكرارية والاوساط5جدول )
ُالاختلاف لبعد نقص الخبرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ُالمصدرُ:ُاعدادُالباحثةُ
 

  

يعايم 

 الاخخلاف

الانحراف 

 انقٍاسً

انوسط 

 انحسابً

 قٍاس الاسخجابت

ز 
ري

ٍر
خغ

نً
ا

ٍر 
خغ

نً
 ا
سى

ا
 

 احفق يحاٌذ لا احفق

 ث % ث % ث %

33.596 0.766 2.28 19.0 19 34.0 34 47.0 47 X6 

رة
خب

ان
ص 

نق
 

31.642 0.655 2.07 18.0 18 57.0 57 25.0 25 X7 

39.130 0.720 1.84 35.0 35 46.0 46 19.0 19 X8 

35.739 0.822 2.30 23.0 23 24.0 24 53.0 53 X9 

29.156 0.691 2.37 12.0 12 39.0 39 49.0 49 X10 

 انًعذل انعاو   38.6  40  21.4 2.17 0.730 33.852
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يعايم 

 الاخخلاف

الانحراف 

 انقٍاسً

انوسط 

 انحسابً

 قٍاس الاسخجابت
ز 

ري

ٍر
خغ

نً
ا

ٍر 
خغ

نً
 ا
سى

ا
 

 احفق يحاٌذ لا احفق

 ث % ث % ث %

38.820 0.757 1.95 31.0 31 43.0 43 26.0 26 X11 
ت 

زن
نع

 ا
ن

 ي
ف

و
خ

ان

ٍت
ع

ًا
جخ

لا
ا

 
42.960 0.769 1.79 42.0 42 37.0 37 21.0 21 X12 

38.608 0.749 1.94 31.0 31 44.0 44 25.0 25 X13 

39.779 0.720 1.81 37.0 37 45.0 45 18.0 18 X14 

37.452 0.794 2.12 26.0 26 36.0 36 38.0 38 X15 

 انًعذل انعاو  25.6  41  33.4 1.92 0.757 39.524

 

 وصف وتشخيص بعد الخوف من العزلة الاجتماعية ثالثاً :

ُ(ُ ُالجدوؿ ُُ(6يشير ُأف ُبُ إلى ُبالمتغيراتُالفرعية ُتمثؿ ُالاجتماعية ُالعزلة ُالخوؼُمف -X11)عد
X15)،ُوبانحراؼُمعياري1.92ُُُعاـُُ،ُوبوسطُحسابي33.4الاتفاؽُالعاـُليذاُالبعدُعدـُنسبةُُتبمغ

ُاعمىُنسبةُأفُُكماُ،0.757 ُالمتغيرُعدـ يشعرُالأفرادُبخوؼُمستمرُمفُفقدافُ)X12ُاتفاؽُحققيا
،ُُ)0.769ُ)نحراؼُمعياريُواُ)1.79ُ)ُسطُحسابيُقدرهُبوُوُُ)42.0ُكانتُ)ُ(ُوالتيالثقةُوالسمعةُ
اهُعمميـ(ُوليةُتجؤُساسُبالمسالعمؿُمنفريديفُلفقدافُبعضيـُالإحالأفرادُُ)يفضؿX14ُ) ُ(تمياُالمتغير

،ُوعندُمقارنةُالوسطُُ)0.720ُُ(وبانحراؼُمعياري1.81ُبوسطُحسابيُقدره ُُ(37.0ُبمغتُ)ُُوالتي
ُالبعدُلـ2.0ُُ(ُوالذيُجاءُأقؿُمفُمعُالوسطُالفرضيُ)1.92الحسابيُالعاـُوالبالغُ)ُ (ُنجدُأفُىذا

يحظىُباتفاؽُالمستجيبيفُحوؿُشعورىـُبالعزلةُاوُامتلاكيـُالاحساسُبالخوؼُمفُفقدافُالثقةُوالسمعةُ
الثالثةُوالمنبثقةُمفُالفرضيةُالرئيسةُالاولىُالفرعيةُةُياوُتفضيميـُالعمؿُمنفرديفُ،ُوبذلؾُتقبؿُالفرض

ُجتماعيةُوترفضُبديمتياُ.ومفادىاُ"ُلاُيتوافرُبعدُالخوؼُمفُالعزلةُالا
( المعدل العام والتوزيعات التكرارية والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل 6جدول )

ُالاختلاف لبعد الخوف من العزلة الاجتماعية
ُ

 المصدرُ:ُاعدادُالباحثةُ

 

 



 

40 

 

 وصف وتشخيص بعد المخاوف المتعمقة بالعملرابعاً : 

،ُ(X16-X20)بعدُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُتمثؿُبالمتغيراتُالفرعيةُإلىُأفُُ(7يشيرُالجدوؿُ)
ُُتبمغ ُنسبة ُعدـ ُالبعد ُليذا ُالعاـ 29.8ُ)الاتفاؽ ُحسابي( ُوبوسط ُمعياري1.95ُُُعاـُ، وبانحراؼ

ُكما0.735 ُ ،ُُ ُأف ُنسبة ُاعمى ُالمتغيرُعدـ ُومشاكموُ)X16ُُيفاتفاؽُحققيا ُالعمؿ ُالية مشاركتيُفي
ُمواقؼُسمبية ُاتعرضُإلى ُكانتُيجعمني ُوالتي )ُ (33.0ُُ )ُ ُقدره ُوبانحراؼ(1.90ُ)وبوسطُحسابي

ُ ُقدره) ُ،و0.746معياري )X19ُُآراُ)يحجب ُالتءالأفراد ُعدـ ُخشية ُالعمؿ ُبتحسيف ُالمتعمقة فاعؿُىـ
ُ)وبانحراؼُمعياري1.82ُبوسطُحسابيُقدره ُ) 33.0ُبنسبةُ)ُُ جاءتُايضا والانتقاصُمنيا(ُوالتي

يـُاوُتعرضيـُ(ُ،ُنستنتجُمماُتقدـُأفُالأفرادُالمستجيبفُلاُيتفقوفُحوؿُوجودُعدـُاىتماـُبارائ0.672ُ
لمواقؼُسمبيةُنتيجةُمشاركتيـُلحؿُمشاكؿُالعمؿُ،ُوىذاُماُايدتوُنسبُعدـُالاتفاؽُالتيُكانتُواضحةُ
ُالبعدُوبدلالةُالوسطُالحسابيُالعاـُالذيُجاءُأقؿُمفُالوسطُالفرضيُ،ُوبذلؾُ عمىُاغمبُفقراتُىذا

ولىُومفادىاُ"ُلاُتتوافرُبعدُالخوؼُمفُتقبؿُالفرضيةُالفرعيةُالرابعةُوالمنبثقةُمفُالفرضيةُالرئيسةُالا
ُالعزلةُالاجتماعيةُوترفضُبديمتياُُ.

( المعدل العام والتوزيعات التكرارية والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل 7جدول )
ُالاختلاف ونسب الاستجابة لبعد مخاوف تتعمق بالعمل

ُ
ُ
ُ

 
 
 
ُ
ُ
 
 

ُالمصدرُ:ُاعدادُالباحثةُ
 

 

يعايم 

 الاخخلاف

الانحراف 

 انقٍاسً

انوسط 

 انحسابً

 قٍاس الاسخجابت

ز 
ري

ٍر
خغ

نً
ا

ٍر 
خغ

نً
 ا
سى

ا
 

 احفق يحاٌذ لا احفق

 ث % ث % ث %

39.263 0.746 1.90 33.0 33 44.0 44 23.0 23 X16 

ق 
عه

حخ
ف 

و
خا

ي

م
عً

ان
ب

 

34.724 0.757 2.18 21.0 21 40.0 40 39.0 39 X17 

38.253 0.723 1.89 32.0 32 47.0 47 21.0 21 X18 

36.923 0.672 1.82 33.0 33 52.0 52 15.0 15 X19 

38.900 0.778 2.00 30.0 30 40.0 40 30.0 30 X20 

 انًعذل انعاو  21.4  44.6  29.8 1.95 0.735 37.612
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 وصف وتشخيص بعد الخوف من ردود الفعل السمبية خامساً : 

-X21بعدُالخوؼُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُتمثؿُبالمتغيراتُالفرعيةُ)إلىُأفُُ(8يشيرُالجدوؿُ)
X25ُ(ُُوبانحراؼُمعياري1.82ُُوبوسطُحسابي36.4ُ)  نسبةُعدـُالاتفاؽُالعاـُليذاُالبعدُبمغتُ)ُبمغ

التزاـُالصمتُوعدـُالكشؼُالأفرادُُ)يميؿX25ُُفقرةالُتيااتفاؽُحققعدـُاعمىُنسبةُأفُُكما،0.715ُ
39.0ُكانت)عفُصعوباتُالعمؿُلينالواُرضاُرؤسائيـ(ُوالتيُ )ُ وبانحراؼ1.84ُُوبوسطُحسابيُقدره

ُالفقرات0.774ُُمعياريُ ُالبقاءُصامتيفُلتجنبُالخلافاتُوالصراعاتُمعx22ُُُ،ُتمتيا يفضؿُالأفراد
ُ ُو ُالسمبيةX21ُالرؤساء، ُالتحدثُعفُظروؼُالعمؿ ُ،ُُيتجنبُالأفراد ُالتعرضُلممساءلة ُمف لخوفيـ

ُ(0.669ُُ(ُوانحراؼُمعياريُ)1.80ُ(ُ)1.76ُُُ(ُوبوسطُحسابيُ)ُ 38.0بنسبةُعدـُاتفاؽُبمغتُ)ُ
لاُيشعروفُبالخوؼُمفُردودُالفعؿُُعمىُالتواليُ،ُنستنتجُمماُتقدـُأفُالأفرادُالمستجبيف(0.724ُُ)ُ

ُالعلاقةُمعُالاخريفُوافُمثؿُىذهُ ُمفُخسارة ُالتحدثُعفُظروؼُالعمؿُالسمبيةُاوُخوفا السمبيةُعند
المظاىرُلاُتسودُالمنظمةُالمبحوثةُوذلؾُبدلالةُعدـُاتفاقيـُعمىُفقراتُىذاُالبعدُوالوسطُالحسابيُالعاـُ

تقبؿُالفرضيةُالفرعيةُالخامسةُوالمنبثقةُمفُالفرضيةُالرئيسةُالذيُجاءُأقؿُمفُالوسطُالفرضيُ،ُوبذلؾُ
ُالاولىُ"ُومفادىاُلاُيتوافرُبعدُالخوؼُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُوترفضُبديمتياُ.

( المعدل العام والتوزيعات التكرارية والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل 8جدول )
 السمبية الاختلاف لبعد الخوف من ردود الفعل

ُ
ُ
 
ُ
ُ
 
 
 
 
 

ُالمصدرُ:ُاعدادُالباحثةُ
 

يعايم 

 الاخخلاف

الانحراف 

 انقٍاسً

انوسط 

 انحسابً

 قٍاس الاسخجابت

ز 
ري

ٍر
خغ

نً
ا

ٍر 
خغ

نً
 ا
سى

ا
 

 احفق يحاٌذ  لا احفق

 ث % ث % ث %

40.222 0.724 1.80 38.0 38 44.0 44 18.0 18 X21 

د 
و
رد

ن 
 ي

ف
و
خ

ان

ٍت
هب
س

ان
م 

فع
ان

 

38.011 0.669 1.76 38.0 38 44.0 44 18.0 18 X22 

39.891 0.734 1.84 37.0 37 50.0 50 13.0 13 X23 

36.149 0.676 1.87 30.0 30 53.0 53 17.0 17 X24 

42.065 0.774 1.84 39.0 39 38.0 38 23.0 23 X25 

 انًعذل انعاو  17.8  45.8  36.4 1.82 0.715 39.267
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 ة الثانية: لا يتباين مستوى وجود ابعاد الصمت التنظيمي في المنظمة المبحوثة الفرضية الرئيس
ُ:أتيالأىميةُالنسبيةُلكؿُبعدُوكماُيويمكفُتكويفُجدوؿُيوضحُ

تشيرُأفُاكثرُابعادُُ(9)بيدؼُاختبارُفرضيةُالبحثُالرئيسةُالثانيةُنلاحظُأفُمعطياتُالجدوؿُ
ُ ُتواجدا ُالتنظيمي ُالخبرةالصمت ُنقص ُبعد ُبمغتُىو ُالاختلاؼ ُلمعامؿ ُنسبة ُأقؿ ُسجؿ ُاذ

ُ(ُاماُأقؿُالأبعادُاىميةُفقدُكانتُلبعدُدعـُالإدارةُالعمياُحيثُبمغتُنسبةُمعامؿُالاختلاؼ33.852ُ)ُ
ُ (42.030ُ ُالميدافُُ ُفي ُالتنظيمي ُالصمت ُابعاد ُتواجد ُبيف ُتبايف ُىناؾ ُأف ُتقدـ ُمما ُنستنتج ،ُ )

ُ ُومفادىا" ُالثانية ُالرئيسة ُلرفضُالفرضية ُيدعونا ُالذي ُالأمر مستوى وجود ابعاد ُلا يتباينالمبحوث
ُوكماُىوُموضحُفيُالجدوؿُأدناه.وقبوؿُبديمتياُ،ُُُالصمت التنظيمي في المنظمة المبحوثة

 الأهمية النسبية لأبعاد الصمت التنظيمي من وجهة نظر الافراد المبحوثين (9)جدول 
ُ
ُ

 
 
 
 
 
 
 





ُالمصدرُ:ُاعدادُالباحثةُ
ُ،تختمؼُالأى ُالأبعاد ُتسمسؿ ُفي ُالنسبية ُللأىميةُمية ُقيمة ُأعمى ُعمى ُنقصُالخبرة ُبعد حيثُحصؿ

النسبيةُوحصؿُعمىُالمرتبةُالأولىُ،ُوجاءُبعدُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُبالمرتبةُالثانيةُللأىميةُالنسبيةُ،ُ
ثةُبالنسبةُللأىميةُالنسبيةُ،ُوحصؿُبعدُالخوؼُوحصؿُبعدُالخوؼُمفُردودُالعؿُالسمبيةُبالمرتبةُالثال

ُالمرتبةُ ُفي ُالعميا ُالإدارة ُدعـ ُبعد ُوحصؿ ،ُ ُالنسبية ُللأىمية ُالرابعة ُبالمرتبة ُالاجتماعية ُالعزلة مف
ُالخامسةُبالاىميةُالنسبيةُفيُالمنظمةُالمبحوثةُ

  

انوسط  الابعاد ث

 انحسابً

الانحراف 

 انًعٍاري

 حرحٍب الاهًٍت يعايم الاخخلاف

 5 42.030 0.779 1.85 دعـُالإدارةُالعميا 1
 1 33.852 0.730 2.17 نقصارمةرت 2
ارمى   ارعسرث 3

 الاخد ينُث
1.92 0.757 39.524 4 

 2 37.612 0.735 1.95  ميو خدعىقبيرع ا 4
ارمى   سدود 5

 ارفعاارطىةُث

1.82 0.715 39.267 3 
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 وبين بعد نقص الخبرة دعم الإدارة العميا ( معامل الارتباط بين بعد5الشكل )
 

 بعاد.ارتباطات بين الألا يوجد : رابعةالفرضية الرئيسة ال
ىذهُالفرضيةُيجبُفيُبادئُالأمرُصياغةُالفرضيةُالاحصائيةُالخاصةُبياُمفُأجؿُاختبارُ

ُوكماُيمي:
 العميا وبين بعد نقص الخبرةالإدارة  دعمفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -1

ُ(ُالآتي:10لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)
(10ُتـُإيجادُمعامؿُالارتباطُبيفُىذيفُالبعديفُوكماُموضحُفيُالجدوؿُ)AMOSُُومفُخلاؿُبرنامج

ُادناه:
ُ
ُ
 
 
 
 
ُ

وبيفُُالعمياالإدارةُُدعـُمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُعاليةُبيفُبعد
،ُكماُأفُىذهُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُموجب0.998ُبعدُنقصُالخبرةُوالتيُبمغتُ

ُ ُوذلؾُلأفُقيمة ُمعنوية ُوذاتُدلالة ُويمكفُتفسير0.05ُأقؿُمفُُPُ(0.000)الإشارة، ُىذهُ، طبيعة
ُاسيـُذلؾُبعالجةُنقصُالخبرةُلدىُ العلاقةُبانوُكمماُكافُىنالؾُدعـُمقدـُمفُقبؿُالإدارةُالعمياُكمما
ُالعامميفُفانوُسوؼُتوفرُليـُ ُلدىُالاافراد ُنقصُبالخبرة ُبوجود ُالعميا ُتشعرُالإدارة ُفعندما العامميفُ،

نرفضُفرضيةُالعدـُونقبؿُالفرضيةُالبديمةُفرصُالتدريبُوالتعمـُبماُيسيـُفيُمعالجةُىذاُالنقصُوبذلؾُ
ُ.وبيفُبعدُنقصُالخبرةُالعمياالإدارةُُدعـُبيفُبعدعلاقةُارتباطُمعنويةُوالتيُتنصُعمىُوجودُ

ُ(ُادناه5)ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ


 اطبالارت
 انعهٍاالإدارة  دعى  

 

 نقص انخبرة

 

Pearson Correlation 0.998 
P-value 0.000 

N 100 
 

 العميا وبين بعد نقص الخبرةالإدارة  ( معامل الارتباط بين بعد دعم10جدول )
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 الإدارة العميا وبين بعد الخوف من العزلةبين بعد دعم ( معامل الارتباط 6الشكل )
 الاجتماعية

الخوف من العزلة العميا وبين بعد الإدارة  دعمفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -2
 الاجتماعية

ُ(ُالآتي:11لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)
 
 
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
 

ُ(ُادناه:6ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)
ُُبيفُبعدُدعـمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُ ُوبيفُبعدُالإدارة العميا

،ُكماُأفُىذهُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿ0.178ُوالتيُبمغتُُالخوؼُمفُالعزلةُالاجتماعية
أكبرُمفُُPُ(0.624)الارتباطُموجبُالإشارة،ُوىيُعلاقةُليستُذاتُدلالةُمعنويةُوذلؾُلأفُقيمةُ

الخوؼُمفُالعزلةُالاجتماعيةُيعزىُإلىُويمكفُتفسيرُذلؾُبافُعدـُشعورُالأفرادُالمبحوثيفُبُ،0.05
ُوجودُ ُوالتيُتنصُعمىُعدـ ُالعدـ ُوبذلؾُنقبؿُفرضية ،ُ ُالعميا ُالإدارة ُمفُقبؿ ُالمقدـ ُالمستمر الدعـ

ُ.العمياُوبيفُبعدُالخوؼُمفُالعزلةُالاجتماعيةالإدارةُُبعدُدعـبيفُمعنويةُغيرُعلاقةُارتباطُ
ُ(ُادناه:6ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)



 اطبالارت
 انعهٍاالإدارة  دعى  

 

 انخوف ين انعزنت الاجخًاعٍت

 

Pearson Correlation 0.178 
P-value 0.624 

N 100 
 

 العميا وبين بعد الخوف من العزلة الاجتماعيةالإدارة  ( معامل الارتباط بين بعد دعم11جدول )
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  العميا وبين بعد مخاوف تتعمق بالعملالإدارة  دعمفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -3
 الآتي:(12ُلاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)

 
 
 
 














مخاوؼُالعمياُوبيفُبعدُالإدارةُُبيفُبعدُدعـمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُ
،ُكماُأفُىذهُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُموجب0.358ُوالتيُبمغتُُتتعمؽُبالعمؿ

ُ ُمعنويةُوذلؾُلأفُقيمة ُليستُذاتُدلالة ُوىيُعلاقة ُويمكف0.05ُأكبرُمفُُPُ(0.150)الإشارة، ،
ُظيورُ ُعدـ ُإلى ُادى ُالدعـ ُليذا ُالمبحوثيف ُوادراؾ ُالعميا ُالإدارة ُدعـ ُوجود ُباف ُالنتيجة ُىذه توضيح

ُ ُوجود ُوالتيُتنصُعمىُعدـ ُالعدـ ُنقبؿُفرضية ُوبيذا ُبالعمؿُ، ُارتباطُالمخاوؼُالمتعمقة غيرُعلاقة
ُ.بالعمؿمخاوؼُتتعمؽُالعمياُوبيفُبعدُالإدارةُُبعدُدعـبيفُمعنويةُ

ُ(ُأدناه:7ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)
ُ
ُ
 
 






















 اطبالارت
 انعهٍاالإدارة  دعى  

 يخاوف حخعهق بانعًم
Pearson Correlation 0.358 

P-value 0.150 
N 100 

 

 ( معامل الارتباط بين بعد دعم الإدارة العميا وبين بعد مخاوف تتعمق بالعمل12جدول )
 

 بعد دعم الإدارة العميا وبين بعد مخاوف تتعمق بالعمل( معامل الارتباط بين 7الشكل )
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الفعل  ردود الخوف من العميا وبين بعدالإدارة  دعمفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -4
 السمبية

 
ُ(ُالآتي:13لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)

 
 

 
 
 
ُ






ُمف الخوؼالعمياُوبيفُبعدُالإدارةُُبيفُبعدُدعـمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُُُ
وىيُعلاقةُطرديةُلأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُموجبُالإشارة،ُوىي0.530ُُوالتيُبمغتُردودُالفعؿُالسمبيةُ

ُ ُقيمة ُلأف ُمعنوية ُدلالة ُُPُ(0.018)ذات ُمف ُالأفراد0.05ُأقؿ ُاحساس ُباف ُذلؾ ُتفسير ُويمكف ،
ُظناُ ُارائيـ ُيترددوفُويشعروفُبالخوؼُمفُابداء ُسيجعميـ ُالعميا ُمفُقبؿُالإدارة ُالدعـ المبحوثيفُبوجود
ُالعدـُ ُوبذلؾُنرفضُفرضية ،ُ ُليـ ُالعميا ُالادارة ُمفُقبؿُالإدارة ُالمقدـ ُسوؼُتقمؿُمفُالدعـ ُبأنيا منيـ

العمياُوبيفُالإدارةُُبعدُدعـبيفُمعنويةُغيرُعلاقةُارتباطُيمةُوالتيُتنصُعمىُوجودُونقبؿُالفرضيةُالبد
ُ.ردودُالفعؿُالسمبيةُمف الخوؼبعدُ

ُ(ُادناه:8ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)
 
 
 


















 اطبالارت
 انعهٍاالإدارة  دعى  

 

 ردود انفعم انسهبٍت انخوف ين

 

Pearson Correlation 0.530 
P-value 0.018 

N 100 
 

 ردود الفعل السمبية الخوف من العميا وبين بعدالإدارة  ( معامل الارتباط بين بعد دعم13جدول )
 

 الفعل السمبيةردود  من الخوفوبين بعد العميا الإدارة  بعد دعمبين ( معامل الارتباط 8الشكل )
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 الخوف من العزلة الاجتماعية وبين بعد نقص الخبرةفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -5
ُ(ُالآتي:14لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)

 
 

 
 












الخوؼُُبعدوبيفُُنقصُالخبرةبيفُبعدُمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُ
،ُكماُأفُىذهُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُموجبُالإشارة،0.874ُوالتيُبمغتُُمفُالعزلة

ويمكفُتفسيرُذلؾُأفُعدـُامتلاؾُُ،0.05أقؿُمفُُPُ(0.005)وىيُذاتُدلالةُمعنويةُوذلؾُلأفُقيمةُ
ُالكافيةُلمزاولةُاعماليـُوحؿُمشاكؿُالعمؿُيولدُلدييـُالاحساسُبالوحدةُوتجنبُ الأفرادُالمبحوثيفُالخبرة
تكويفُعلاقاتُصداقةُمعُالاخريفُ،أيُنرفضُفرضيةُالعدـُونقبؿُالفرضيةُالبديمةُوالتيُتنصُعمىُوجودُ

ُ.الاجتماعيةُالخوؼُمفُالعزلةُبعدوبيفُُنقصُالخبرةبعدُبيفُعلاقةُارتباطُمعنويةُ
ُ(ُادناه:9ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)

 
 
 
 
 
 










 
 

 اطبالارت
 نقص انخبرة  

 انخوف ين انعزنت بعذ

Pearson Correlation 0.874 
P-value 0.005 

N 100 
 

 الخوف من العزلة وبين بعد نقص الخبرة( معامل الارتباط بين بعد 14جدول )
 

 الاجتماعية الخوف من العزلة وبين بعد نقص الخبرةبعد بين ( معامل الارتباط 9الشكل )
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 مخاوف تتعمق بالعمل وبين بعد نقص الخبرةفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -6
ُ(ُالآتي:15لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)

 
 
 
 
 








مخاوؼُتتعمؽُُوبيفُبعدُنقصُالخبرةبيفُبعدُمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُ
،ُكماُأفُىذهُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُموجبُالإشارة،ُ،0.351ُوالتيُبمغتُُبالعمؿ

وتفسرُىذهُالنتيجةُأف0.05ُُأكبرُمفُُPُ(0.109)وىيُعلاقةُليستُذاتُدلالةُمعنويةُوذلؾُلأفُقيمةُ
ُالكا ُالخبرة ُامتلاكيـ ُالمبحوثيفُلاُيظيروفُاماـُالاخريفُنقاطُضعفيـُوعدـ فيةُمفُخلاؿُحجبُالأفراد

ُيمحؽُ ُقد ُلايُانتقاد ُمفُتعرضيـ ُالعمؿُخوفا ُرؤساء ُبالعمؿُاماـ ُالخاصة ُطرحُالمواضيع ُوعدـ ارائيـ
نقصُبعدُبيفُمعنويةُغيرُعلاقةُارتباطُالضررُبيـُ،ُأيُنقبؿُفرضيةُالعدـُوالتيُتنصُعمىُعدـُوجودُ

ُ.مخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُوبيفُبعدُالخبرة
 (ُادناه:10ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)

 
 

 اطبالارت
 نقص انخبرة  

 حخعهق بانعًميخاوف 

Pearson Correlation 0.351 
P-value 0.109 

N 100 
 

 مخاوف تتعمق بالعمل وبين بعد نقص الخبرة( معامل الارتباط بين بعد 15جدول )
 

 مخاوف تتعمق بالعمل وبين بعد نقص الخبرةبعد بين ( معامل الارتباط 10الشكل )
 



 

49 

 

 الخوف من ردود الفعل السمبية وبين بعد نقص الخبرةفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -7
ُ(ُالآتي:16ُالجدوؿُ)لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُ

 
 
 
 
 
 
ُ
ُ

الخوؼُمفُوبيفُُنقصُالخبرةبيفُبعدُمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُ
ُالفعؿُالسمبية ُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُموجب0.326ُوبمغتُُردود ُأفُىذه ُكما ،

ُ ُمعنويةُوذلؾُلأفُقيمة ُوىيُذاتُدلالة ُأف0.05ُأقؿُمفُُPُ(0.048)الإشارة، ُالنتيجة ُوتفسرُىذه ،
ُرضاُ ُلينالوا ُالكشؼُعفُصعوباتُالعمؿ ُويفضموفُالصمتُوعد ُخبرتيـ ُالمبحوثيفُيخفوفُعدـ الأفراد

علاقةُارتباطُمعنويةُرؤساىـُُ،ُأيُنرفضُفرضيةُالعدـُونقبؿُالفرضيةُالبديمةُوالتيُتنصُعمىُوجودُ
ُ.لفعؿُالسمبيةالخوؼُمفُردودُاُوبيفُبعدُنقصُالخبرةبيفُبعدُ

ُ(ُادناه:11ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)
 
 
 
 
 












 

 اطبالارت
 نقص انخبرة  

 انخوف ين ردود انفعم انسهبٍت

Pearson Correlation 0.326 
P-value 0.048 

N 100 
 

 الخوف من ردود الفعل السمبية وبين بعد نقص الخبرة( معامل الارتباط بين بعد 16جدول )
 

الخوف من ردود الفعل  وبين بعد نقص الخبرةبين بعد ( معامل الارتباط 11الشكل )
 السمبية
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مخاوف  الخوف من العزلة الاجتماعية وبين بعدفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -8
  تتعمق بالعمل

ُ(ُالآتي:17لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)
 
 
 
 
 
 




بيفُبعدُالخوؼُمفُالعزلةُالاجتماعيةُمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُ
،ُكماُأفُىذهُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿ0.520ُوالتيُبمغتُُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُوبيفُبعد

،ُوتفسر0.05ُأقؿُمفُُPُ(0.016)الارتباطُموجبُالإشارة،ُوىيُذاتُدلالةُمعنويةُوذلؾُلأفُقيمةُ
ُالنتيجةُأفُخوؼُالأفرادُالمبحوثيفُُمفُتعرضيـُلسوءُلمعاممةُوعدـُالعدالةُعندُطرحُمشكلاتيـُ ىذه

بالخوؼُمفُالعزلةُالاجتماعيةُ،ُوبذلؾُنرفضُفرضيةُالعدـُونقبؿُُالخاصةُبالعمؿُيولدُلدييـُالشعور
بعدُالخوؼُمفُالعزلةُالاجتماعيةُوبيفُبيفُعلاقةُارتباطُمعنويةُالفرضيةُالبديمةُوالتيُتنصُعمىُوجودُ

ُ.مخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُبعد


ُ(ُادناه:12ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)
 
 
 
 
 










 اطبالارت
 انخوف ين انعزنت الاجخًاعٍت  

 يخاوف حخعهق بانعًم

Pearson Correlation 0.520 
P-value 0.016 

N 100 
 

  مخاوف تتعمق بالعمل ( معامل الارتباط بين بعد الخوف من العزلة الاجتماعية وبين بعد17جدول )
 

الخوف من العزلة  بالعمل وبين بعدُبين بعد مخاوف تتعمق( معامل الارتباط 12الشكل )
 الاجتماعية
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الخوف من  الخوف من العزلة الاجتماعية وبين بعدفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -9
  ردود الفعل السمبية

ُالآتي:(18ُلاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)
 
 
 




















بعػدُالخػوؼُمػفُالعزلػةُالاجتماعيػةُبػيفُمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتبػاطُ
،ُىػػػيُعلاقػػػةُطرديػػػةُوذلػػػؾُلأفُقيمػػػةُمعامػػػؿ0.421ُوبمغػػػتُُالخػػػوؼُمػػػفُردودُالفعػػػؿُالسػػػمبيةُوبػػػيفُبعػػػد

،ُوتفسػػر0.05ُأقػػؿُمػػفُُPُ(0.021)الارتبػػاطُموجػػبُالإشػػارة،ُوىػػيُذاتُدلالػػةُمعنويػػةُوذلػػؾُلأفُقيمػػةُ
ىذهُالنتيجةُأفُخوؼُُالأفرادُالمبحوثيفُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُاتجاهُماُيودوفُطرحوُمػفُافكػارُيجعميػـُ
يشػػعروفُمػػفُالعزلػػةُالاجتماعيػػةُ،ُوبػػذلؾُنػػرفضُفرضػػيةُالعػػدـُونقبػػؿُالفرضػػيةُالبديمػػةُوالتػػيُتػػنصُعمػػىُ

الخػػوؼُمػػفُردودُالفعػػؿُُجتماعيػػةُوبػػيفُبعػػدبعػػدُالخػػوؼُمػػفُالعزلػػةُالابػػيفُعلاقػػةُارتبػػاطُمعنويػػةُوجػػودُ
ُ.السمبية

ُ(ُادناه:13ويمكفُتوضيحُمعامؿُالارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)
 
 
 
 












 اطبالارت
 انخوف ين انعزنت الاجخًاعٍت  

 انخوف ين ردود انفعم انسهبٍت

 

Pearson Correlation 0.421 
P-value 0.021 

N 100 
 

  الخوف من ردود الفعل السمبية ( معامل الارتباط بين بعد الخوف من العزلة الاجتماعية وبين بعد18جدول )
 

الخوف من ردود الفعل  بعد الخوف من العزلة الاجتماعية وبين بعدبين ( معامل الارتباط 13الشكل )
 السمبية
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الخوف من ردود  وبين بعد مخاوف تتعمق بالعملفرضية العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين بعد -10
 الفعل السمبية

ُ(ُالآتي:19لاختبارُالفرضيةُاعلاهُيتـُتكويفُالجدوؿُ)
 
 
 
 
 
 








الخوؼُُبيفُبعدُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُوبيفُبعدمفُخلاؿُالجدوؿُأعلاهُيلاحظُأفُقيمةُمعامؿُالارتباطُ
،ُكماُأفُىذهُالعلاقةُطرديةُوذلؾُلأفُقيمةُمعامؿُالارتباط0.556ُوالتيُبمغتُ مفُردودُالفعؿُالسمبية

ويمكفُتوضيحُُ،0.05أقؿُمفُُPُ(0.006)موجبُالإشارة،ُوىيُذاتُدلالةُمعنويةُوذلؾُلأفُقيمةُ
مؿُكعدـُمشاركتيـُبالياتُالعمؿُىذهُالنتيجةُإلىُأفُاحساسُالأفرادُالمبحوثيفُبالمخاوؼُالمتعمقةُبالع

التيُقدُيتعرضوفُلياُكعدـُتقبؿُالإدارةُلمقترحاتيـُاوُخوضُبعضُالصراعاتُمعُتيُلممواقؼُالسمبيةُتأ
ُ ُوالتيُتنصُعمىُوجود ُالبديمة ُونقبؿُالفرضية ُالعدـ ُارتباطُالرؤساءُ،وبذلؾُأيُنرفضُفرضية علاقة

ُ.الخوؼُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُبعدُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُوبيفُبعدبيفُمعنويةُ
 (ُادناه:14الارتباطُبيفُالبعديفُمفُخلاؿُالشكؿُ)ويمكفُتوضيحُمعامؿُ

ُ
 






















 اطبالارت
 يخاوف حخعهق بانعًم  

 انخوف ين ردود انفعم انسهبٍت

 

Pearson Correlation 0.556 
P-value 0.006 

N 100 
 

 الخوف من ردود الفعل السمبية ( معامل الارتباط بين بعد مخاوف تتعمق بالعمل وبين بعد19جدول )
 

 الخوف من ردود الفعل بين بعد مخاوف تتعمق بالعمل وبين بعد( معامل الارتباط 14الشكل )
 السمبية
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 الفصل الرابع 
 الاستنتاجات والتوصيات 

 الاستنتاجات أولًا :
 النظرية الاستنتاجات 

،ُإلاُانوُبشكؿُعاـُىوُالحجبُالمتعمدُمصمتُالتنظيميُمفيوـُشامؿُليختمؼُالباحثوفُفيُتحديدُ -1
 .لممعموماتُوطرحُالافكارُوالآراءُووضعُالحموؿُلممشكلاتُفيُتحديدُالعمؿُ

ُالاتيافُبأيُرأيُاوُمقترحُاوُتصريحُيؤديُالصمتُالتنظيميُ -2 ُبعدـ ُالعامميفُوتحديدىـ الىُتقييد
 تجُعفُخوؼُوالنتائجُالسمبيةُالتيُتعرضُلياُالعامميفُ.والأدلاءُبأفكارىـُومعموماتيـُ،ُوىذاُنا

ُالإداريُعمىُمستوىُ -3 ُالتقني ُالمعيد /ُ ُالشمالية ُالتقنية ُالكمية ُفي ُالصمتُالتنظيمي ُمظاىر حقؽ
 منخفضُمفُوجودُمظاىرُالصمتُالتنظيميُ.

حققتُمظاىرُالصمتُأبعادُالتنظيميُأىميةُمتباينةُمفُحيثُالأبعادُ،ُوقدُحقؽُبعدُنفصُالخبرةُ -4
 .أعمىُقيمةُفيُالأىميةُالنسبيةُ

والمعيدُالإداريُسوؼُيؤثرُُ/ُنينوىأفُوجودُمظاىرُالصمتُالتنظيميُُفيُالكميةُالتقنيةُالشمالية -5
 اوُيسيـُفيُتدنيُمستوىُالخدماتُالمقدمةُوالخدماتُالتعميميةُ.

عدـُتوفرُمظاىرُالصمتُالتنظيميُبدلالةُأبعادهُ)بعدُدعـُالإدارةُالعمياُ،ُبعدُنقصُالخبرةُ،ُبعدُ -6
الكميةُالتقنيةُالعزلةُالاجتماعيةُ،ُبعدُالخوؼُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُ،ُبعدُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُفيُ

 والمعيدُالإداريةُ(ُ.ُ/ُنينوىُالشمالية
 العممية الاستنتاجات 

ُإجاباتُ -1 ُأيدتو ُما ُوىذا ،ُ ُالعميا ُالإدارة ُدعـ ُبعد ُتوفر ُعمى ُوالتشخيص ُالوصؼ ُنتائج أثبتت
 المستجيبيفُفيُتعميقاتيـُالإيجابيةُ.

 لأولىُ.أثبتتُنتائجُالتحميؿُالإحصائيُافُبعدُنقصُالخبرةُكانتُفيُالمرتبةُا -2
 أثبتتُنتائجُالتحميؿُالاحصائيُافُبعدُمخاوؼُتتعمؽُبالعمؿُجاءتُبالمرتبةُالثانيةُ. -3
 أثبتتُنتائجُالتحميؿُالاحصائيُافُبعدُالخوؼُمفُردودُالفعؿُالسمبيةُجاءتُبالمرتبةُالثالثةُ.ُ -4
 أثبتتُنتائجُالتحميؿُالاحصائيُافُبعدُالعزلةُالاجتماعيةُجاءتُبالمرتبةُالرابعةُ. -5
 أثبتتُنتائجُالتحميؿُالاحصائيُافُبعدُدعـُالإدارةُالعمياُجاءتُبالمرتبةُالخامسة. -6

مفُىناُتختمؼُالاىميةُالنسبيةُفيُتسمسؿُالابعادُحيثُخصؿُبعدُنقصُالخبرةُعمىُاعمىُقيمةُ
للاىميةُالنسبيةُ،وحصؿُعمىُالمرتبةُُالاولىُوتفسيرُذلؾُافُبعدُنقصُالخبرةُاكثرُابعادُُالصمتُ

ُاقؿُالتنظي ُيعتبر ُوىو ُالعميا ُالادارة ُدعـ ُبعد ُفيو ُبعد ُاقؿ ُاما ،ُ ُالمبحوثيف ُالافراد ُبيف ميُتواجد
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ُتقدـُافُىناؾُتبايفُبيفُابعادُالصمتُالتنظيميُفيُالميدافُ الابعادُللاىميةُالنسبيةُونستنتجُمما
ُالمبحوثُ.

 .ُيتبيفُنتائجُالارتباطُافُىنالؾُعلاقاتُارتباطُبيفُكؿُابعادُالصمتُالتنظيم -7
قدُحقؽُبعدُدعـُالادارةُالعمياُاعمىُنسبةُارتباطُ،ُحيثُيمكفُتفسيرُذلؾُبأنوُكمماُكافُىنالؾُ -8

 دعـُمقدـُمفُقبؿُالإدارةُالعمياُكمماُاسيـُذلؾُبمعالجةُنقصُالخبرةُلدىُالافرادُالعامميف.
ُالمبحوثي -9 ُأقؿُعلاقةُارتباطُوتفسيرُذلؾُافُالافراد يخفوفُأراءىـُُفوقدُحقؽُبعدُنقصُالخبرة

لاُيظيروفُُافُالافرادُالمبحوثيفوُ،ُالصمتُوعدـُالكشؼُعنياُاماـُرؤسائيـُوخبراتيـُويفضموف
ُمفُخلاؿُ ُالكافية ُلمخبرة ُامتلاكيـ ُوعدـ ُالاخريفُنقاطُضعفيـ ُالاخريفُلاُيظيروفُاماـ اماـ
ُللانتقادُ ُلتعرضيـ سحبُآرائيـُوعدـُطرحُالمواضيعُالخاصةُبالعمؿُاماـُرؤساءُالعمؿُخوفا

ُمماُيمحؽُالضررُبيـ.
ُ

 ثانيا : التوصيات
اُبماُيسيـُفػيُتػوفيرُفػرصُالػتعمـُُبيػدؼُزيػادةُخبػراتُعمىُاىميةُدعـُالادارةُالعميُالتأكيدضرورةُ -1

 العامميفُ.
زيػػػادةُالاىتمػػػاـُالشػػػموليُبػػػالافرادُالعػػػامميفُوتػػػوفيرُفػػػرصُالتػػػدريبُوتنميػػػةُقػػػدراتيـُالفنيػػػةُوالاداريػػػةُ -2

 لمتغمبُعمىُمشكلاتُالعمؿُُ.
تيـُواخذىاُعمىُالتاكيدُعمىُمشاركةُالافرادُالعامميفُفيُحؿُالمشكلاتُوالاستئناسُبارائيـُومقترحا -3

 ُمحؿُالجدُلمتغمبُعمىُاحاساسيـُبالعزلةُالاجتماعيةُُ
العمػػؿُوفػػؽُمبػػداُالشػػفافيةُوعػػدـُمصػػادرةُحريػػاتُالاخػػريفُفػػيُالتعبيػػرُعػػفُارائيػػـُومػػاُينتػػابيـُمػػفُ -4

 مخاوؼُتجاهُرؤسائيـُ
بالاىميػةُتعزيزُثقةُالافرادُبانفسيـُمفُخلاؿُعقدُالمقاءاتُوالاجتماعاتُوالتيُتعززُمػفُاحساسػيـُ -5

 والتاكيدُعمىُروحُالعمؿُالجماعيةُ
 عمؿُتقييـُدوريُمفُخلاؿُتوضيحُجوانبُالقصورُُوالضعؼُوتحديدُالمشاكؿُوالاخطاء. -6
ُُ.تعزيزُثقافةُالحوارُوتشجيعُالافرادُعمىُالكشؼُعفُمشاكؿُالعمؿُوصعوباتوُدوفُخوؼُاوُتردد -7

 
ُ
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 المصادر
 العربيةالمصادر  - أ

 :أولًا الرسائل والاطاريح 
(ُ،محػػػدداتُالصػػػمتُالتنظيمػػػيُواثارىػػػاُعمػػػىُالاحتػػػراؽ2012ُاسػػػماعيؿُ،ُعمػػػارُفتحػػػيُموسػػػى) -1

 الوظيفيُلاعضاءُالييئةُالمعاونةُبجامعةُالساداتُ"دراسةُتطبيقة"ُ.
(ُ،ُ"دورُالصػػمتُفػػي2019ُالصػػميبيُ،صػػالحُعبػػدُالػػرحمفُ،ُالشػػنطيُ،ُمحمػػودُعبػػدُالػػرحمفُ) -2

لابػػػداعيُلمنتسػػػبيُجيػػػازُالشػػػرطةُالبحريػػػةُ"ُ،ُقػػػدمتُىػػػذهُالرسػػػالةُاسػػػتكمالًاُلمتطمبػػػاتُالسػػػموؾُا
 الحصوؿُعمىُدرجةُالماجستيرُفيُتخصصُالقيادةُوالادارةُ،ُجماعةُالاقصىُ.

(ُ،ُ"أثرُممكناتُادارةُالمعرفةُفيُالحد2019ُعبدُاللهُحاتـُعميُ،ُرمضافُ،عبدُالفتاحُحسفُُ) -3
 ،ُدرايةُتحميميةُلآراءُعينةُمفُتدريسيُجامعةُتكريتُ.ُمفُمسبباتُُالصمتُالتنظيمي"

(ُ،ُ"الصػػػمتُالتنظيمػػػيُوانعكاسػػػوُعمػػػىُسػػػموؾُالمواطنػػػة2018ُالغػػػانمي،ُايمػػػافُمحمػػػدُجػػػوادُُ) -4
التنظيميػػػػةُ"ُ،ُدراسػػػػةُاسػػػػتطلاعيةُتحميميػػػػةُلآراءُعينػػػػةُمػػػػفُالعػػػػامميفُفػػػػيُالمديريػػػػةُالعامػػػػةُلتربيػػػػةُ

 المديريةُالعامةُلمتربيةُفيُمحافظةُكربلاءُالمقدسةُ.ُمحافظةُكربلاءُالمقدسةُ،ُوزارةُالتربيةُ،
(ُ،ُاثػػػرُالصػػػمتُالتنظيمػػػيُفػػػيُصػػػنعُالقػػػراراتُ،ُدراسػػػةُميدانيػػػة2007ُالمجػػػاليُامػػػاؿُياسػػػيفُ) -5

تحميميةُلممؤسساتُالعامةُالاردنيةُ،ُرسالةُدكتوراهُغيرُمنشورةُ،ُجامعةُالقريػةُلمدراسػاتُالعميػاُ،ُ
 الاردفُ.

(ُ،ُأثػرُالعزلػةُالتنظيميػةُفػي2018ُالقادرُ،ُُحامػد،ُعبػدُالسػلاـُُ)محمدُعمي،ُمحمدُىجوُعبدُ -6
تغييرُالعلاقةُبيفُالصػمتُالتنظيمػيُونيػةُتػرؾُالعمػؿُ،ُبحػثُتكميمػيُلاسػتكماؿُمتطمبػاتُدرجػةُ

ُفيُادارةُالاعماؿُ.  الماجستيرُلمعموـ
متُ(ُ،ُالبيئػػةُالرياديػػةُالداخميػػةُودورىػػاُفػػيُالحػػدُمػػفُعناصػػرُالصػػ2020يوسػػؼُ،ُسػػناءُخضػػر) -7

مدانيػػػػػةُ،ُكميػػػػػةُالإدارةُالتنظيمػػػػػيُُ،ُدراسػػػػػةُتحميميػػػػػةُلآراءُعينػػػػػةُمػػػػػفُالقيػػػػػاداتُفػػػػػيُجامعػػػػػةُالح
 ،ُجامعةُالحمدانيةُ.والاقتصاد

المطيػػػريُ،ُحفصػػػػةُنػػػواؼُشػػػػبلافُ،ُالصػػػمتُالتنظيمػػػػيُلػػػدىُالعػػػػامميفُبالمدرسػػػةُالابتدائيػػػػةُفػػػػيُ -8
 الزقازيؽُ.الكويتُ،ُدراسةُميدانيةُ،ُرسالةُماجستيرُ،ُكميةُالتربيةُ،ُجامعةُ
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 ثانياً المجلات

(،ُ"ديناميكياتُمتعددةُالابعادُلمصمتُالتنظيمػي2017ُجاسـ،ُنغـُعميُ،كرجيةُ،ُسحرُاحمدُُ) -1
ُالاقتصػاديةُالجامعػةُ،ُالعػددُ وتأثيرىاُفيُمواقؼُالمشرفيفُفيُدائرةُماءُبغػدادُ،كميػةُبغػدادُلمعمػوـ

 الخمسوف"
"واقػػػعُالصػػػمتُالتنظيمػػػػيُلػػػدىُقائػػػػداتُُ(ُ،2018حوالػػػة،ُسػػػييرُمحمػػػػدُ،البكػػػر،ُلميػػػاءُناصػػػػرُ) -2

ُالتربويةُ،ُالعددُالأوؿُ،ُينايرُ،ُالرياضُ.  المدارسُالثانويةُبمدينةُالرياضُ،ُالعموـ
(ُ،ُ"أثػػػػرُالصػػػػحةُالتنظيميػػػػةُعمػػػػىُالصػػػػمتُالتنظيمػػػػيُداخػػػػؿ2021ُ،ُبسػػػػاـُسػػػػميرُ،ُ)الرميػػػػديُ -3

 نةُالسادات.مؤسساتُالتعميـُالسياحيُ"ُ،ُمجمةُكميةُالسياحةُوالفنادؽُ،ُجامعةُمدي
(،ُُدورُالدعـُالتنظيميُالمدرؾُلمتغيرُوسػيطُفػيُالعلاقػة2015ُالشنطيُ،ُمحمودُعبدُالرحمف) -4

بػػػػيفُالعدالػػػػةُالتنظيميػػػػةُوسػػػػموؾُالمواطنػػػػةُالتنظيميػػػػةُ،"دراسػػػػةُتطبيقيػػػػةُعمػػػػىُالعػػػػامميفُفػػػػيُوزارةُ
،ُفمسػػػطيفُ،ُالداخميػػة،ُقطػػػاعُعػػػزةُ،ُمجمػػةُالجامعػػػةُالاسػػػلاميةُلمدراسػػاتُالاقتصػػػاديةُوالاداريػػػةُ"ُ

 (ُ.2(ُ،ُالعددُ)3مجمدُ)
(ُ،ُمحػػػػدداتُالصػػػػمتُالتنظيمػػػػيُعػػػػفُقضػػػػاياُالعمػػػػؿُاليامػػػػة2010ُالصػػػػباغُ،ُشػػػػوقيُمحمػػػػدُ) -5

وانعكاسُذلؾُعمىُالرضاُالتطبيقيُ،ُدراسةُتطبيقيةُُعمػىُبنػؾُالتنميػةُوالائتمػافُالزراعػيُ،آفػاؽُ
 والرابعُُ.ُ،ُالعددُالثالث22ُجديدةُ،ُكميةُالتجارةُ،ُجامعةُالمنوفيةُ،ُمجمدُ

الطائيُ،ُفيصؿُعموافُ،ُصػكرُ،ُعبػدُاللهُعمػيُ،ُأثػرُالصػمتُالتنظيمػيُعمػىُالػدقراتُالرئيسػيةُ -6
لمسموؾُالتنظيميُالايجابيُ،ُدراسةُتحميميةُلاراءُعينةُمفُمنتسبيُمديريةُشرطةُمحافظةُكربلاءُ

 (ُ،ُبدوفُسنة.21)(ُ،ُالعدد6ُالمقدسمةُ،ُمجمةُالادارةُوالاقتصادُ،ُمجمدُ)
(ُ،ُاسػػبابُالصػمتُالتنظيمػػيُواثرىػاُفػػي2016ُدُ،ُزينػبُعبػػدُالػرزاؽُ،ُحسينػػػُظفػرُناصػرُ)عبػوُ -7

 (ُ،ُجامعةُبابؿُ.11(ُ،ُالعددُ)24أداءُالعامميفُ،ُكميةُالادراةُوالاقتصادُ،ُالمجمدُ)
(ُ،ُ"الصػػمتُالتنظيمػػيُوتػػأثيرهُفػػيُسػػموؾُالمواطنػػةُالتنظيميػػةُُ"ُ،2019ُعوجػػةُ،ُازدىػػارُمػػرادُ) -8

(ُ،ُجامعػػة53ُفػػيُالمعيػػدُالتقنػػيُ،ُالكوفػػةُ،ُمجمػػةُمركػػزُدراسػػاتُالكوفػػةُ،ُالعػػددُ)دراسػػةُتحميميػػةُ
 الفراتُالاوسطُ.

(ُ،ُ"أثػػرُالصػػمتُالتنظيمػػيُعمػػىُالمشػػاركةُفػػيُصػػنعُالقػػرارات2004ُالفػػاعوريُ،ُعبيػػرُمحمػػدُ) -9
 (ُ.2(ُ،ُالعددُ)19التنظيميةُ"،ُمجمةُمؤتةُ،ُالمجمدُ)

اثػػؿُالتنظيمػػيُفػػيُالحػػدُمػػفُالصػػمتُالتنظيمػػيُ"ُ،ُ(ُ،ُ"دورُالتم2018الكعبػػيُ،ُحميػػدُسػػالـُ) -10
دراسػػػةُاسػػػتطلاعيةُلآراءُعينػػػػةُمػػػفُالمػػػوظفيفُفػػػػيُالمصػػػارؼُالعراقيػػػةُالاىميػػػػةُ،ُبغػػػدادُ،ُمجمػػػػةُُ

ُالاقتصاديةُوالاداريةُ،ُالمجمدُ)  (ُ.23(ُ،ُالعددُ)15جامعةُالانبارُلمعموـ
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ُمجمةُالرماحُلمبحوثُوالدراسػاتُ،ُمجمػةُدوليػةُعمميػةُمحكمػةُمتخصصػ -11 ةُفػيُالاقتصػادُوالعمػوـ
ُالإسلاميةُ/ُتركياُومركػزُالبحػثُوتطػويرُ الإداريةُ،ُتصدرُعفُأكاديميةُباشاؾُ)التركيةُ(ُلمعموـ

 .43ُالمواردُالبشريةُ،ُالرماحُ،ُالردفُ،ُالعددُ
(ُ،ُظػػاىرةُالصػػمتُالتنظيمػػيُبالمؤسسػػاتُالعموميػػة2016ُجػػوافُ،30ُُمػػرادُبوفقػػارُ،ُوواديُ) -12

 (ُ.15الاقتصاديةُ)ُالجزائريةُ،ُمجمةُرؤى
(ُ،ُأثػػرُالمنػػاخُالسػػائدُفػػيُالػػدوائرُالحكوميػػةُبمنطقػػةُالقصػػيـ2014ُالػػوىيبيُ،ُعبػػدُاللهُمحمػػدُ) -13

 .3ُ،ُالعدد15ُُفيُالصمتُالتنظيبميُُ،ُالمجمةُالاردنيةُفيُإدارةُالاعماؿُ،ُالمجمدُ
ظيمػػػي"ُ،ُ(ُ،ُ"أثػػػرُالثقػػػةُالتنظيميػػػةُفػػػيُالتحقػػػؽُمػػػفُظػػػاىرةُالصػػػمتُالتن2020اليمػػػيف،ُبثينػػػةُ) -14

(ُ،ُجامعػةُمحمػد23ُدراسةُميدانيةُبالولائيةُلمتيسيرُوالتنظيـُالعقاريُالحضريُ،ُبسػكرةُ،ُالعػددُ)
 خضيرُبالسكرةُُ.
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 (1ممحق )

 الرحيم الرحمن الله بسم

 

 السادة الافاضل....
 تحيه طيبه....

 م/استمارة استبانة
تروـُالباحثةُاجراءُدراسةُحوؿُ"ُتحديدُمظاىرُالصمتُالتنظيميُفيُالجامعةُالتقنيةُالشمالية:ُ
ُدراسةُالاستطلاعيةُلاُراءُعينةُمفُالعامميفُفيُكمياتُومعاىدُالجامعةُالتقنيةُالشماليةُ/محافظةُنينوى
"ُويتوقؼُنجاحُالدراسةُعمىُمدىُتعاونكـُفيُالإجابةُبدقةُوموضوعيةُعفُفقراتُىذهُالاستبانةُراجيفُ

ُعلامة) ُوتأشير ُفقراتيا ُجميع ُبقراءة ُبافُ√تفضمكـ ُاعلامكـ ُونود ُمناسبو ُترونيا ُالتي ُالإجابة ُاماـ )
ُالمعموماتُالتيُستدلوفُبياُتستخدـُلأغراضُالبحثُالعمميُفقط.

ُ.معناُوتعاونكـُجيودكـُنثمفُوأخيراُالاستمارةُعمىُالتوقيعأوُُالاسـُلذكرُضرورةُلاُلذا
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 المبحوثينالأفراد  أولا: خصائص
ُ(ُُُ)(ُانثىُُُ)الجنس:ُذكرُ

ُمف ُاقؿ ُ)ُ 35العمر: ُسنو ُ،)45_35ُ(ُ ُسنو ُ،)45ُُ ُإلى ُمف ُ)55ُ اقؿ ُسنو ُُ،)ُ
ُسنوُفاكثرُ)(.55ُ

ُُُالتحصيؿُالعممي:ُاعداديوُ) ُ(،ُُُ)(،ُدكتوراهُُُُ(،ُماجستيرُ)ُُُ(،ُبكالوريوسُ)ُُُ)(،ُدبموـ
 21_25(،ُُُسنو)16ُ_20(،ُُُُسنواتُ)ُ 6_10(،ُُُسنواتُ)5 سنواتُالخدمة:ُاقؿُمفُ

ُ(.ُُُفاكثرُ)25 (،ُُُُ) 
ُالعنوافُالوظيفي:

 ثانيا: متغير الدراسة
ُالعامميفُمعرفتيـ ُسموؾُجماعيُيحجبُفيو ُُالصمتُالتنظيمي: ُبصورهُمعموماتُأو مشرفييـ

ُمتعمدهُلاعتقادىـُبعدـُقدرتيـُعمىُالتأثيرُفيُمنظماتيـ.
 ابعاد الصمت التنظيمي

 العمياالإدارة  دعم -1

ُلااتفؽُحدُماإلىُُاتفؽُاتفؽُالفقراتُت
ُُُُافتقدُالسمطةُالكافيةُلكيُأستطيعُالتعبيرُعفُارائيُبحريوُتامو 1
ُُُُمكانتيُفيُالعمؿاكتفيُبتمقيُالتوجيياتُوتنفيذىاُحفاظاُعمىُ 2
ُالصمتُاثناءُالمقاءاتُوالاجتماعاتُخاصةُعندماُيدورُالحديثُ 3 التزـ

ُحوؿُقضاياُالعمؿُالحساسة
ُُُ

ُلكيُابادرُبالإفصاحُعفُالممارساتُغيرُ 4 لاُامتمؾُالدعـُاللازـ
ُالمشروعةُفيُالعمؿ

ُُُ

ُُُُقرارتياُدوفُمشاركةُالعامميفُفيياالإدارةُُتتخذ 5
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 الخبرةنقص  -2

ُلااتفؽُحدُماإلىُُاتفؽُاتفؽُالفقراتُُُُُُُُُُُُُُُُُُت
ُُُُلاُامتمؾُالقدرةُلإظيارُصوتيُوالتحدثُعفُمشاكؿُالعمؿ 6
بػػػررائيـُلافُلػػػدييـُالإحسػػػاسُبػػػنقصُالخبػػػرةُوعػػػدـُالأفػػػرادُُيحػػػتفظ 7

ُقدرتيـُلأحداثُالتغيرُفيُالعمؿ
ُُُ

غيػرُميمػةُلأنيػـُفػيُموقػعُوظيفػيُُافكارىـُوارئيػـأفُُيعتقدُالفراد 8
ُمنخفض

ُُُ

ُُُُخبرتيُليستُكافيةُلتقديـُالحموؿُالإداريةُوالفنية 9
ُُُُافكاريُليستُميمةُبالنسبةُلمديري 10


 الخوف من العزلة الاجتماعية       -3

ُلااتفؽُحدُماإلىُُاتفؽُاتفؽُالفقراتُُُُُُُُُُُُُُُُت
العمػػػػؿُعنػػػػدُمناقشػػػػةُُأتوقػػػػعُردودُفعػػػػؿُسػػػػمبيةُمػػػػفُزملائػػػػيُفػػػػي 11

ُمشكلاتُالعمؿ
ُُُ

ُُُُبخوؼُمستمرُمفُفقدافُالثقةُوالسمعةالأفرادُُيشعر 12
بػأنيـُغيػرُقػادريفُعمػىُتقػديـُأيُشػيءُمفيػدُلعػدـُالأفرادُُيشعر 13

ُمساعدةُزملائيـُليـ
ُُُ

العمػػػػػػؿُمنفريػػػػػػديفُلفقػػػػػػدافُبعضػػػػػػيـُالإحسػػػػػػاسُالأفػػػػػػرادُُيفضػػػػػػؿ 14
ُبالمسئوليةُتجاهُعمميـ

ُُُ

ُُُُتكويفُعلاقاتُصداقةُفيُمحيطُالعمؿُالأفرادُُيتجنب 15
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 مخاوف تتعمق بالعمل  -4

ُلااتفؽُحدُماإلىُُاتفؽُاتفؽُالفقراتُُُُُُُُُُُُُُُُُُُت
مواقؼُإلىُُمشاركتيُفيُاليةُالعمؿُومشاكمةُيجعمنيُاتعرض 16

ُسمبيةُ
ُُُ

ُُُُاترددُفيُطرحُأيُموضوعُخوفاُمفُردُفعؿُمديريُالمباشر 17
اتجنبُالحديثُعفُمشكلاتُالأداءُلافُذلؾُقدُيمحؽُالضررُ 18

ُبزملاءُالعمؿُ
ُُُ

آرائيـُالمتعمقةُبتحسيفُالعمؿُخشيةُعدـُالتفاعؿُالأفرادُُيحجب 19
ُوالانتقاصُمنيا

ُُُ

سوءُالمعاممةُوعدـُالعدالةُعندُطرحيُلممشكلاتُإلىُُاتعرض 20
ُالخاصةُبعممي

ُُُ

 
 الخوف من ردود الفعل السمبية  -5

ُلااتفؽُحدُماإلىُُاتفؽُاتفؽُالفقراتُُُُُُُُُُُُُُُت
التحدثُعفُظروؼُالعمؿُالسمبيةُلخوفيـُمفُالأفرادُُيتجنب 21

ُالتعرضُلممساءلة
ُُُ

البقاءُصامتيفُلتجنبُالخلافاتُوالصراعاتُمعُالأفرادُُيفضؿ 22
ُالرؤساء

ُُُ

ُُُُمقترحاتُقدُتتعارضُمعُآرائياأيُالإدارةُُلاُتتقبؿ 23
يخسرُعلاقةُمعُأفُُالصمتُخوفاُمفالأفرادُُغالباُماُيمتزـ 24

ُالاخريفُ
ُُُ

التزاـُالصمتُوعدـُالكشؼُعفُصعوباتُالعمؿُالأفرادُُيميؿ 25
ُلينالواُرضاُرؤسائيـُ

ُُُ
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Abstract 
The study aimed to determine the manifestations of organizational silence 

represented by its dimensions (support of senior management, lack of 

experience, fear of social isolation, work-related fears, fear of negative 

reactions) at the Northern Technical University from the point of view of the 

individuals working there, the problem of the study was framed around a basic 

intellectual question That is, what is the reality of the individuals surveyed’s 

feeling of organizational silence in terms of its dimensions in the field 

investigated, and in order to answer this question, several main and subsidiary 

hypotheses were tested. 

As for the field level, the questionnaire form was used as a basic tool for 

data collection, as a random sample of individuals working within different 

administrative levels at the Northern Technical University was selected. 100 

questionnaires were distributed. All forms were valid for analysis. Several 

statistical methods were used in dealing with data and testing Hypotheses, 

including the arithmetic mean, standard deviation, coefficient of variation, and 

the Amos program to analyze the correlation between the dimensions of 

organizational silence. 

The study reached a set of conclusions, the most important of which are 

 The relative importance of the sequence of dimensions varies, where after 

lack of experience the highest value of relative importance was obtained 

compared to other dimensions. 

The study concluded with a set of proposals for the study sample 

community, the most important of which are: 

Increasing the holistic interest of individuals working in the field in 

question, providing training opportunities and developing their capabilities, 

in a way that contributes to increasing their technical and administrative 

expertise to overcome work problems. 



 

 

 

 

University of Al Mosul 

Administration and Economics 

Department of Business Administration 
 

 

 

Identify manifestations of 

organizational silence: 

 An exploratory study of the opinions of 

a sample of employees  At the Northern 

Technical University / Nineveh 
 

 

 

 

 

 

 

 

Esraa Tawfiq Ibrahim 

 
 

Postgraduate Diploma/Business Administration 
 

 

 

Supervised by 

 

Dr. Esraa Tariq Al-Mallah 

1443 A.H                  2022 A.D 
 



 

 

 

 

 

Identify manifestations of 

organizational silence: 

 An exploratory study of the opinions of 

a sample of employees  At the Northern 

Technical University / Nineveh 
 

 

by Message submitted 

 

 

Esraa Tawfiq Ibrahim 

 

 

To 

 

The Council of the College of Business and Economics 

at Al-Mosul University, which is part of the 

requirements for obtaining the Higher Diploma in 

Business Administration 
 

 

 

 

 

 

Supervised by 

 

Dr. Esraa Tariq Al-Mallah 

1443 A.H                  2022 A.D 


