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Abstract: 

  This research aims to identify the role of procedural leadership in its dimensions 

(the policy of the leader, strengthening subordinates, providing supplies, management 

except) in reducing organizational silence in its four dimensions (fear of negative 

reactions, fear of managers, poor communication skills, lack of support for senior 

management), A hypothetical search scheme was designed to reflect key and sub-

hypotheses, and the resolution was used as a data collection tool, and was distributed to 

(157) administratively as respondents in (15) colleges as a research sample and (150) 

valid questionnaires were recovered For analysis. In order to verify the validity of the 

hypotheses, I underwent multiple tests using the Statistical Program (SPSS V.20). The 

research adopted the analytical descriptive approach, which reached a number of 

conclusions, the most important of which was the existence of a positive moral 

relationship and influence between procedural leadership and the reduction of 

organizational silence, and suggested the need to consult and know the self-abilities of 

employees when assigned additional tasks, and to give them room to adopt new ideas in 

the research colleges in reducing organizational silence. 

Keywords: procedural leadership, organizational silence, Colleges of Salahaddin 

University, Administrators staff. 
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ضعف مهارات ، الخوف من المدراء، ردود فعل السلبي من  )الخوفالاربع   التنظيمي بأبعاده

 يعبر عن الفرضيات الرييس وتم تصميم مخطط فرضي للبحث  ،(عدم دعم الإدارة العليا، الاتصال

كمستجيبين  إداريا  ( 157، واستخدمت الاستبان  كأداة لجمع البيانات، وتم توزيعها على )والفرعي 

من صح   ولأجرل التأكدصالح  للتحليل.  استبان ( 150للبحث وتم استرجراع ) كلي  كعين ( 15في )

 .(SPSS V.20)البرنامج الاحصايي  استخداممتعددة من خلال  لاختبارات خضعتالفرضيات 

قة  لاعهمها وجرود أمن الاستنتاجرات  عددالى  البحث وصل ،البحث المنهج الوصفي التحليلي وانتهج

ضرورة  البحث واقةترح، التنظيميت صم  والحد من الجرراييوتأثير معنوي  موجرب  بين القيادة الإ

قةيام بمشاورة ومعرف  القدرات الذاتي  للعاملين عند تكليفهم بمهام إضافي ، وإعطايهم مجال لتبني 

 مي.التنظي صمتحد من الفي الالمبحوث   كلياتفي ال أفكار جرديدة لديهم

 يين.ح الدين، الإداركليات جرامع  صلا، صمت التنظيميال القيادة الإجررايي ، :لمفتاحيةالكلمات ا

 المقدمة

إن القيادة الإجررايي  لها دور رييسي في إنجاز أهداف المنظم  وصقل أداء العاملين عبر   

إرضايهم وظيفياَ، فالقيادة الإجررايي  كنمط للقيادة هي التبادلات التي تحدث بين القايد والتابعين 

بين القايد والمرؤوسين تقوم على أساس  شيء قةيمّ من وجره  نظر الطرفين. فمبدأ التبادلبهدف نقل 

المطلوب من المرؤوسين والتعاطف معهم، لذلك لابد من ممارس  القيادة الإجررايي  دورها توضيح 

والسياس  التي يتبعها القايد وكذلك تعزيز العاملين وتوفير كاف   بالاستثناءمن خلال الإدارة 

سلوك الصمت وتفشي  اختيارالتعبير بدل من  مستلزمات لكي تستطيع دفع العاملين تفضيل سلوكال

تواجرههم في الكليات المبحوث ، أو عزوفهم  والمشكلات التيالصمت التنظيمي لديهم حيال القضايا 

المهارة  انخفاض وإظهار مؤشراتعن التعبير عن آرايهم ويؤدي بالنتيج  إلى عواقةب وخيم  

العام  الإطار   مباحث، تناول المبحث الاولعلى ما تقدم تضمن البحث أربع سيسا  أوتساني . الإن

النظري، وخصص المبحث  الإطاروالدراسات السابق ، وتناول المبحث الثاني   للبحث والمنهجي

 المبحث الرابع خصص للاستنتاجرات والمقترحات الثالث للجانب الميداني، واخيرا  

 ةوالدراسات السابق ةالعام للبحث والمنهجي طاارالإ المبحث الأول:

 :العام للبحث الإطاار

يعتمد الواقةع التنظيمي بدرجر  كبيرة على ضرورة الإفصاح والمصارح  بين  :البحثمشكلة  أولاً.

، حيث أن جروهر العملي  الإداري  هم الأفراد العاملون الاتجاهاتالرؤساء والمرؤوسين، وفي كاف  

جابهون إدارتهم آخرون ي ، وأفرادنلا يتكلمويتوزعون بين أناس هاديون  في المنظم  الذين

وفي ضوء ما خطاء أو مشكلات في العمل. الأبالرفض والتذمر ويزداد موقةفهم رفضا  عند وقةوع 

تمثل البحث عن دور القيادة الإجررايي  في الحد  استطلاعي تقدم فقد قةامت الباحثتان بإجرراء دراس  

. بالإضاف  إلى الدين كليات جرامع  صلاح لدى الملاكات الإداري  في من الصمت التنظيمي

جراء و تساؤلات الدراس  والتوصل إلى صياغ  دقةيق  لفروضها.ومساعدتها في تحديد بلورة مشكل  

طرح التساؤل من  صمت التنظيميال  في الحد من لإجرراييالبحث الحالي لتحري عن دور القيادة ا

من وجره  نظر  ظيميالتنصمت الوالحد من  جررايي وتأثير بين القيادة الإ هل هناك علاقة  :الآتي

 الكليات؟ تلك في الملاكات الإداري 

 :وكالاتيهدافه أالبحث يمكن تحديد   في ضوء مشكل :البحثأهداف انياً. ث

 .صمت التنظيميفي الحد من ال جررايي لإا ةالتعرف على دور القياد .1
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 اربيل.  في مدين كليات جرامع  صلاح الدينبحث التي تخدم مفاهيمي لمتغيرات ال إطاربناء  .2

 .جررايي الإ ةبعاد القيادأهم أبيان  .5

 .أسباب الصمت التنظيميهم أبيان  .4

عين  البحث عن مدى اسهام  كليات جرامع  صلاح الدينمن المقترحات والتوصيات ل  تقديم مجموع .3

 .لصمت التنظيميفي الحد من ا الإجررايي ة القياد دور

 ً  :البحثأهمية . ثالثا

في الحد  لإجررايي ا القيادةالتي تناول دور   من البحوث القليل تانثاحلبعد هذا البحث في حدود علم اي .1

 .لصمت التنظيميمن ا

والتي يمكن من خلاله  الكليات المبحوث  في صمت التنظيميوجرد بحوث يسلط الضوء على اليلا  .2

 .صلاح الدين كليات جرامع ثيره على أتو لصمت التنظيميظاهره ا انتشارمدى   معرف

 كليات جرامع  صلاح الدينتساعد   ليات عمليآايج البحث الحالي من خلال تقديم تنمن  الاستفادة .5

 التدابير اللازم  بشأنها بما يمُكن هذا القطاع من تقديم خدماته بكفاءة وجرودة عاليتين. لاتخاذ

 الصمت انتشارالحد من  النتايج فيمن  الاستفادة كليات جرامع  صلاح الدينيفيد البحث الحالي  .4

 .يالتنظيم

البحث وتحقيق اهدافها تم بناء مخطط فرضي   في ضوء مشكل :المخطط الفرضي للبحث رابعاً.

كما  لصمت التنظيمياالمتغير التابع  ة الإجررايي ثير بين المتغير المستقل القيادأوالت  يوضح العلاقة

صياغ  تمد في ، إذ يشكل هذا النموذج الأساس الذي يعبحثضيات اللفر ،(1)هو موضح في الشكل 

  إلى اختبارها. بحثلفرضيات التي تسعى الا

 (: المخطط الفرضي للبحث1الشكل )

 المصدر: من إعداد الباحثتان.

فرضيات الرييس  مجموع  من  للبحث الفرضي المخططوينبثق من  فرضيات البحث: خامساً.

 وعلى النحو الآتي:

الحد في  جررايي الإ ةالقياد بعادي  لأمعنو  لالذات د ارتباط  توجرد علاقة لفرضية الرئيسة الأولى:ا .أ

 ويبثق منها الفرضيات الآتي : صمت التنظيميمن ال

 على أبعاد الصمت التنظيمي. ذات دلال  معنوي  لسياس  التي يتبعها القايد ارتباطتوجرد علاقة   .1

 التنظيمي.  لتعزيز المرؤوسين على أبعاد الصمت دلال  معنوي ذات ارتباطتوجرد علاقة   .2
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 .على أبعاد الصمت التنظيمي وفير المستلزماتذات دلال  معنوي  لت ارتباط  جرد علاقةوت .5

 .الصمت التنظيمي على أبعاد بالاستثناءمعنوي  للإدارة ذات دلال   ارتباطتوجرد علاقة   .4

ل  معنوي  لأبعاد القيادة الإجررايي  في الحد من يوجرد تأثيرات ذات دلا الفرضية الرئيسة الثانية: .ب

 لفرضيات الآتي :ويبثق منها امت التنظيمي الص

 .الصمت التنظيمي أبعاد معنويا  في الحد من لسياس  التي يتبعها القايدتؤثر ا .1

 .الصمت التنظيمي أبعادالحد من  معنويا  في تعزيز المرؤوسينيؤثر  .2

 .الصمت التنظيمي أبعاد في الحد من معنويا  توفير المستلزمات  يؤثر .5

 .الصمت التنظيمي أبعاد لحد منفي ا معنويا   بالاستثناءلإدارة ا تؤثر .4

 ً : لغرض انجاز البحث ولتحقيق اهدافه والاجراب  على تساؤلاته تم مجتمع البحث وعينته. سادسا

كمجتمع  كلي ( 15في مدين  اربيل والبالغ عددهم ) جرامع  صلاح الدينكليات الحكومي /تحديد ال

أي بنسب   ملاكا   (157والبالغ عددهم )  ريالإدا ملاكاتلاعلى  استبيان استمارةالبحث وتم توزيع 

. وقةد كانت عدد الاستمارات الصالح  (210) إجرمالي مجتمع البحث والبالغ عددهممن ( 75%)

 الاستجاب   عدم غير صالح  للتحليل لان نسب اتاستمار( 7) استبعادبعد  استمارة( 150للتحليل )

 :ضح ذلك( يو1لجدول )او .%90وصل الى  الاستبان على فقرات 

 عدد الاستمارات الموزع  والمعادةأسماء الكليات و (:1) الجدول

 الكليات اءاسم ت
 عدد الاستمارات

 الصالحة المعادة الموزعة

 10 10 11 كلي  العلوم 1

 10 10 11 كلي  العلوم السياسي  2

 11 11 11 س كلي  الهند 3

 11 11 11 ي كلي  التربي  البدني  والعلوم الرياض 4

 11 11 11 كلي  الآداب 5

 10 10 10 كلي  التربي  الأساس 6

 11 11 11 كلي  اللغات 7

 10 10 10 كلي  العلوم الإسلامي  8

 10 10 10 كلي  الزرع  9

 10 10 10 كلي  الفنون الجميل  10

 12 12 12 والاقةتصادكلي  الإدارة  11

 5 5 5 كلي  التربي / مخمور 12

 7 7 7 شقلاوة لتربي  /  اكلي 13

 10 10 10  كلي  التربي 14

 12 12 12 كلي  الحقوق 15

 150 150 157 المجموع

 عداد الباحثتين.إالمصدر: من 

 :البحثحدود  ثامناً.

 اربيل. جرامع  صلاح الدين في/الحدود المكاني : شملت الحدود المكاني  للبحث الكليات الحكومي  .1
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 .الي الإداريين العاملين في كليات جرامع  صلاح الدينالح يشمل البحث الحدود البشري : .2

الحدود الزماني : تتمثل مدة جرمع البيانات الخاص  بالجانب العملي للبحث في الكليات الحكومي  عين   .5

 30/12/2020-15/11/2020البحث والتي امتدت من 

 الجانب النظريلمبحث الثاني: ا

 الإجرائية القيادة: 

بأنها عملي  تبادل قةايم  بين القايد والتابعين  جررايي تعني القيادة الإ :جرائيةة الإريف القيادتع .أولاً 

من خلال إحداث اتفاق بين القادة والتابعين إما أن يكون بشكل علني أو بشكل ضمني بحيث أن 

ر انب الآخوفي الج ،مكافأته مثل الحصول على ترقةي  أو زيادة راتب السلوك المؤدي للأداء سيتم

عقوب  على السلوك المؤدي للأداء غير الجيد كالنقل التأديبي أو الطرد مثلا . أي أن  ن هناكسيكو

على أدايهم بحيث تأخذ عملي  التبادل سلوكين مختلفين فإما  القايد يقدم المكافأة والعقاب للتابعين بناء  

بحث القايد  ىوالتي تقوم عل لجيد أو علاجري للأداء ا بمكافأةبنايي  حيث يعد القايد  استدلالي تكون أن 

( 2والجدول ). (Turner & Barling, 2002: 39) عن الأخطاء ومعالجتها قةبل أو بعد حدوثها

 .الباحثينمن   عن نخب جررايي الإ بالقيادة  الخاص التعاريفض ح بعضيو

 نتيثالباحمن   عن نخب جررايي الإ بالقيادة  الخاص التعاريفبعض : (2الجدول )

 
 .نيتدر: من أعداد الباحثمصال

بأن القيادة الاجررايي  تعني مجموع  من النماذج القيادي  التي تركز على  تانوترى الباحث  

 .التبادلات التي تجري بين القادة وأتباعهم

لكتاب ويمكن بيان خصايص القيادة الإجررايي  الذي حدده ا: ةلإجرائيخصائص القيادة اثانياً. 

 .(5) والباحثين في الجدول
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 راء الكتاب والباحثينآ  حسب جررايياهم خصايص القيادة الإ :(5دول )جال

 
 نيتالمصدر: من اعداد الباحث

مع الكتاب والباحثين اعلاه بان جرميع هذه الخصايص واجرب  التوافر في  تانوتتفق الباحث  

َ  ايداَ القايد لكي يكون قة  .إجرراييا

 جررايي عاد لنمط القيادة الإأبحثين في تحديد تاب والباكاختلف ال: جرائيةأبعاد القيادة الإثالثاً. 

 راء الكتاب والباحثين.آ  حسب جرراييعاد مختلف  لنمط القيادة الإأب( يوضح 4والجدول )

 والباحثين. اء الكتابآر  حسب جرراييعاد مختلف  لنمط القيادة الإأبيوضح  :(4الجدول )

 الابعاد الباحث ت

1 Northouse, 2004 بالاستثناء، الإدارة  المشروط ةالمكافأ. 

2 Elsbernd, 2010 بالاستثناءالموقةفي ، الإدارة  المكافأة. 

3 Tyssen, 2014 بالاستثناء، الإدارة  المشروط المكافأة. 

 2113العيادي،  4
، العقوب  المشروط ، توفير مستلزمات الأداء، المكافأة المشروط 

 الساكن . بالاستثناءالنشط ، الإدارة  بالاستثناءالإدارة 

 .نيتعداد الباحثإالمصدر من 

القيادة الإجررايي  قةد تكون القيادة المناسب  لبيئ  المنظمات الحكومي ، ن أبما  تانوترى الباحث  

ي يتبعها المدير والإدارة وذلك لضمان تعزيز المرؤوسين وتوفير المستلزمات من خلال السياس  الت

يعتمد البحث الحالي على الوظيفي  الاحتراقي وعدم حدوث نظيمللحد من الصمت الت بالاستثناء

 : الابعاد التالي

هي مجموع  من المبادئ والمفاهيم والقواعد، توضع بمعرف   :السياسة الإدارية التي يتبعها القائد .أ

 مستويات الإداري  في عملي  التنفيذ، كما أنه نتيج  لهذاالإدارة العليا، وتلتزم بتنفيذها مختلف ال

من التفكير الموحد، وأساليب الأداء لتزام يتواجرد تنسيق موحد يحدث بين أجرزاء المنظم ، انطلاقةا  الا

 تراراـالقاذ ـواقةف واتخـالتي تنظمها: السياسات، مما يوفر بالتالي أساسا  موحدا  لتقييم الم

ا هي ري  بأنهالسياس  الإدا( 33 :2111والمؤمن،  دد كلاَ من )جروادوح (.22 :1333)العلقامي، 

لوب العمل المختار للمستقبل في منظم  الأعمال، من قةبل الأفراد الذين تقع عليهم دراس  لطبيع  وأس

( السياس  الإداري  بأنها مجموع  من 133 :2112)عواد،  ويبينَ .رار وتطبيقاتهقمسئولي  ال
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فراد، وتضبط رفات الأالعام  التي سبق تحديدها، بحيث ترشد، وتوجره سلوك وتصالمبادئ والقواعد 

 القرارات في التنظيم أو في أحد وحداته. تفكيرهم، وتسهم في صنع واتخاذ

حتى تحصل المنظم  على تحقيق أهدافها يجب أن تتوفر لدى القيادة مجموع   :توفير المستلزمات .ب

ون ـتوفير المستلزمات والتوفير هو القدرة على أن يك من المقومات من أهم هذه المقومات هي

 تهلاكـللاسابل  ـالقوارد ـالم الـاستعمي ـف اديا  ـاقةتصا  أو ـدا  أو حريصـفرا  أو مقتصوـايد مـالق

(Oxford, 2005: 205.)   والتوفير هو الميل للحصول على السلع والخدمات بطريق مقيدة فضلا

أما  .(Lastovicka, 1999: 65) لخدمات المملوك وا الاقةتصادي البارع للسلع  الاستخدامعن 

اء كان مادي ، مالي ، بشري ، برمجي ، معلوماتي  متطلبات ومقتضيات سوالمستلزمات وهي 

مكوناتها مما يؤدي وتنظيمي  وتوفير المستلزمات وهي تسهيل عملي  التفاعل بين مبادئ الإدارة و

 وترى الباحث  توفير المستلزمات بأنها (.43 :2113، وحسن )حاوي الى نتايج إيجابي  ملموس 

اجرها العاملين للقيام المادي  والمالي  والمعلوماتي  واللوجرستي  التي يحت والاحتياجراتجرميع متطلبات 

بين الطرفين )القايد والعاملين( دون أخذ  الاتفاقبالأعمال المناط  أليهم لتحقيق الأهداف وحسب 

 .التكلف  الاعتباربنظر 

رى ـرؤوسين يجررايي  هي تعزيز المأحد السمات الجوهري  للقيادة الإالمرؤوسين: تعزيز  .ج

(Edwin, 1999: 271)  تميز القيادة التي لديها توقةعات وطموحات عالي  بقدرتها على تعزيز

وحتى يستطيع القايد جرعل  قيق الهدف.حالفاعلي  الذاتي  للموظفين وتحفيزهم لبناء المبادرة الفردي  لت

حسين وتطوير المنظم  والعمل دايما  على ت سين أن يحمل درجر  عالي  من الولاء والإخلاصالمرؤو

ما ن وتنمي  ولايهم وجرعلهم يقومون بتقديم أفضل وتحقيق أهدافها عليه السعي لإرضاء المرؤوسي

الوظيفي، فهناك  والاحتراقعن الصمت التنظيمي  والابتعادمن أجرل تعزيز نمو المنظم   ملديه

فرص ، جرورحزم  الأ، والمكافآت فزاوالح كثيرة التي تؤثر على تعزيز المرؤوسين:عوامل 

بأن  (Dan, 2019: 9)يرى و معامل  المرؤوسين.، القيادة أسلوب، التدريب والتطوير، الترقةي 

لتعزيز المرؤوسين وتشجيعهم على  استخدامهاهناك بعض طرق وإستراتيجيات يستطيع القايد 

 ظفين. ، العمل على إسعاد المو، التحسين من بيئ  العمل، تكوين قةدرة حسنالامتنانإظهار  العمل:

الإجررايي  التي تقضي بعدم تدخل  القيادةهو مبدأ من مبادئ  بالاستثناءإن الإدارة  :بالاستثناءالإدارة  .د

والمعايير الموضوع ، وأن تدخل  القواعدمن التابعين عن  انحرافاتالقايد في العمل ما لم يلاحظ 

املين يحققون المستويات لجعل الع او الانحرافات القايد ينبغي أن يكون موجرها  فقط نحو تصحيح

( إلى الإدارة 33 :2112ويشير )العتيببي،  (.441 :2111صالح، ووالمعايير المطلوب  )داغر 

ي بأنها تعني تطبيق وظايف العلمي  الإداري  على مشكل  طاري  وغير مخطط لها، والت بالاستثناء

إدارتها العليا من إحدى الحدات تها العادي ، وترفع الى تفاجرئ منظم  الأعمال أثناء تنفيذها لأنشط

ذلك القرار وبرمجته والرجروع أليه مستقبلا  في الحالات  واعتماد القرار لحلها لاتخاذالتنظيمي  فيها 

ي أسلوب من أساليب ( أنها ه231 :2112كما يعرفها )الهواري،  بالاستثناءالإدارة  .المشابه 

 المعايير أو استيفاءال عدم قةدرة المرؤوسين  يتدخل الريي  إلا في حالقيادة الإجررايي  حيث لا

منظور المرؤوسين فإن الريي  يتدخل لضمان الأهداف وتصحيح المعدلات الموضوع ، ومن 

 الخطيرة. الانحرافات

 صمت التنظيميلا: 

لغير مألوف  ذ يعد مفهوم الصمت من المفاهيم الحديث  واا :صمت التنظيميالمفهوم وتعاريف أولاً. 

  حقب زمني ، سيما وأنه من الصعب تحديد مفهوم محدد له، حيث مر هذا المفهوم بثلاثلأول وهل  لا
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وكان التركيز الرييسي للأبحاث في هذا ( 1980حتى منتصف  1970الحقب  الأولى كانت من )

كيز ( كان التر2000حتى عام  1980  من )منتصف الفترة الثاني ،العقد حول مفهوم الصوت

البسيط  حول سلوك الصمت، أما الفترة  الانتباهات، ماعدا بعض (كلامي للبحوث حول )الالرييس

إلى ألان( فقد كان التركيز الرييسي حول مفهوم الصمت  2000الحالي  والتي تمتد من )

(Greenberg & Edward, 2009: 658) ويعرفه ،(Civelek et al., 2015: 37)  تجنب بأنه

 د يبقون صامتين بسبب المواجرهات والشعور بالحرجالمنظم  إذ إن الأفرا لات فيالمشك مواجره 

( Nafie, 2016: 59)، بينما والتهميش والشعور باللامبالاة والقلق ومختلف المخاطر المتصورة

ل جردا  في التصدي للمشاكل أو يرى بأنه ظاهرة على المستوى الجماعي من الفعل أو القول القلي

ير ـويش .لبي ـل السـن ردود الفعـالخوف م  التي تواجره المنظم  نتيج  القضايا المهم

(Dedahanov et al., 2016: 1252 أن الصمت التنظيمي عبارة عن خلافات تكون لدى )

تلف  لديهم يرغبون بالحديث عنها بسبب وجرود دوافع مخ العاملين حول القضايا التنظيمي  الإ أنهم لا

يحجب فيه  جرماعيسلوك أن الصمت  (Jassim, Karji, 2017: 394ويذكر ) لإلتزام الصمت.

بعدم قةدرتهم على التأثير فی  لاعتقادهم ةمتعمد بصورةالعاملين معرفتهم أومعلومات تهم مشرفيهم 

 والأنظم ( إلى الصمت التنظيمي بإنه القواعد 113 :2113الغانمي، ) وشخص .منظماتهم

ث تختلف درجر  ي . حيالتحدث حول المشكلات المنظم والعلاقةات الرسمي  تحول دون والتعليمات

هتاك بعض المنظمات تتصف والقواعد والإجرراءات المتبع  داخل المنظمات، ف الأنظم وضوح 

بعض المنظمات تتصف بعدم  في حين أن هناك ،بدقة  القواعد والإجرراءات المتبع  فيها لسير العمل

تنظيمي ( أن الصمت ال113 :2113الصليبي، ) . ويريح القواعد والإجرراءات والأنظم  فيهاوضو

للأمر  استسلاما  المقترحات ولأنفسهم بالمعلومات والأفكار  الاحتفاظلميل العاملين الى يشير إلى ا

( 131 :2121)أبو الغيط، . ويري بهم أو بالمؤسس  الواقةع أو تجنبا  لأي آثار سلبي  قةد تلحق

والقضايا  مؤسس  في إخبار مديريهم عن المشاكلالصمت التنظيمي هو عدم رغب  العاملين بال

د فعل سلبي  تهدد من ردوالتنظيمي  المتعلق  بأداء المؤسس  بشكل عام ومديرهم بشكل خاص خوفاَ 

لي  عم .1 من خلال مفهوم وتعاريف الصمت التنظيمي ما يلي: تانوتستنبط الباحث مركزهم الوظيفي

 .5 ،حل المشكلاترك  في عدم المشا-5اته ومعلوماته. إخفاء الموظف أفكاره ومقترح .2 ،تنظيمي 

 تكوين علاقة  سلبي  داخل المنظم .

 ً تناول الكثير من الكتاب والمهتمين بموضوع الصمت التنظيمي  :أسباب الصمت التنظيمي .ثانيا

واعتباره سلوكا  أفضل من التعبير عن  الأسباب التي تقود الموظفين إلى التزام سلوك الصمت

شخصي  الفرد ودوافعه فتنقسم إلى أسباب أداري   ، وان أسباب صمت الموظف تتعدد بحسبأفكارهم

 :ومن هذه الأسبابتنظيمي  أو قةد تكون أسباب فردي  

تعد أول سبب إداري يؤدي إلى الصمت  التغذية العكسية السلبية المستمرة من قبل المشرفين: .أ

أو يقابله  الاقةتراحويقوم الأخير برفض هذا  معين للمشرف اقةتراحفعندما يعطي الموظف ، لتنظيميا

(. Shojaie, 2011: 1733) برد سلبي فإن الصمت التنظيمي سوف يتطور ويزداد داخل المنظم 

مل، لعَّل شعور الأفراد بأن النظام يوفر لهم دعم اجرتماعي وتنظيمي من رؤسايهم وزملايهم في العو

رة والمخاطرة سي . فجهود الموظفين لأخذ المبادوالمشرفين يساعد في استكمال خلق التغذي  العك

وظفين سيشعرون بالقلق يجب أن تعزز وتدعم من التنظيم. ففي حال  فقدان أو ضعف الدعم فإن الم

 بشأن الحصول على إذن قةبل القيام بالتصرف بدلا  من طلب الصفح في حال  ارتكاب أخطاء

 (.53 :2113)المجالي، 
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التي توجرد في المنظمات يجعل  تجنب هذه المشكلاتول سريع  أو البحث عن حل :ضارب الأهدافت .ب

 (.Shojaie, 2011: 1732ءا  ويؤدي بالموظفين بأن لي  هناك أمل لإيجاد حل )سو أكثرالأمر 

سباب المؤدي  إلى ضعف لأيعد عدم وجرود الجو النفسي المريح من ا المناخ التنظيمي المتدهور: .ج

اون في العمل الجماعي، فيتبلور التعوتطور سوء الفهم وفقدان بين الأفراد والجماعات،  الاتصال

 (.535 :2114ته )الوهيبي، اعنه عواقةب تؤثر في العمل ككل وفي إنجاز الصمت، والذي قةد ينتج

مؤسس  وتعدد الوحدات من العوامل التي تؤدي إلى ظهور الصمت، حجم ال :التصميم الهيكلي .د

ير المنفصل والمنفرد في العمل عاملين والراغبين في التفكوالأقةسام، فضلا  عن نوعي  الأفراد ال

 (.14 :2113)علي،  بعيدا  عن التفكير الجماعي والعمل بروح الفريق الواحد

اهدافهم يتطلب الموقةف الطبيعي في المؤسسات فهم الأفراد وإدراكهم على أن  تضارب الأهداف: .ه

التنظيمي قةد  هو منشود، إلا ان الصمت امشترك ، وان التعاون ضروري لإنجازها وتحقيقها وفق م

لآخر من تحقيق ينشأ بسبب رغب  كل طرف في تحقيق مكاسب على حساب الطرف الاخر، أو منع ا

ارد ، من أجرل الحصول على عوايد او مكافآت لنفسه أو بسبب شدة التناف  على المو المنظماهداف 

ون الاخر حين يستأثر طرف د ت، وخاص والمعدا الأجرهزةالمحدودة سواء المالي  أو البشري  أو 

داف ـهيذ الأـلازم لتنفـحول الوقةت ال الاختلافالوظيفي، فضلا  عن  بالسلط  أو المركز

(Robbins, 2007: 34.) 

تبدو متناقةض  مع  غالبا  ما يبادر العاملين إلى سلوك الصمت في المواقةف التي عوامل نفسية: .و

لد من طرح الأفكار غير تجنب التوتر النفسي الذي يتوالشخصي  داخل المنظم  من اجرل  اهدافهم

نظم  وان القيام بذلك لن يتسبب بنتايج سلبي  وغير مرضي  لهم المتوافق مع رؤي  القايمين على الم

(Koyluoglu et al., 2015: 537.) 

لسابق  عاملين الى التزام الصمت لي  فقط بسبب تجاربهم الشخصي  ايلجأ الافراد الة: الخبرة السابق .ز

الذين كانوا تحت تأثير  فالأفراد ،المحادثات مع زملاءهم ونتايجها عليهم السيئ  ولكن ايضا من

التجرب  السابق  الذي مروا بها يتجنبون اثارة المشاكل او مناقةشاتها مع زملاءهم او رؤسايهم 

فكير في عدم من ادراكهم لأهمي  الوقةوف عليها في وقةت مبكر فيفضلون الت المباشرين على الرغم

 المشاكل التي قةد لا يؤخذ بها وتكون السبب في حدوث مشاكل مع مسؤولياثارة مثل هذه 

(Erenlcr, 2010: 124). 

ول والجد الصمت التنظيميالكتاب والباحثين في تحديد أبعاد  ختلفا: صمت التنظيميأبعاد الثالثاً. 

 والباحثين.حسب آراء الكتاب  لصمت التنظيمي( يوضح أبعاد مختلف  ل3)

 حسب آراء الكتاب والباحثين. صمت التنظيمياد مختلف  لح أبعيوض :(3الجدول )

 الابعاد الباحث ت

1 Deniz el al., 2013: 123 

العزل ، ضعف دعم الإدارة العليا، الخوف 

من ردود الفعل السلبي ، مخاوف متعلق  

 .العمل، ضعف التجرب  )قةل  الخبرة(ب

2 Ardakani & Mehrabanfar, 2015: 75 الصمتاصل، سلوك مشاكل التو. 

 12 :2113علي،  5

الخوف من المدراء، الخوف من ردة 

، الاتصالالفعل السليب ، ضعف مهارات 

 .عدم دعم الإدارة العليا
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 الابعاد الباحث ت

 113 :2113رمضان، وعبدالله  4
مخاوف تتعلق  الخوف من الادارة،

 .بالعمل، عوامل نفسي ، الخوف من العزل 

 .نيتعداد الباحثإالمصدر من 

لى ما تم عرض أبعاد الصمت التنظيمي للكتاب والباحثين حسب وجرهات نظرهم التي ع بناء  

( على الأبعاد 12 :2113تتضمن كل جروانب الصمت التنظيمي تتفق الدراس  الحالي  مع )علي، 

 مت التنظيمي:الأربع  أدناه لص

الخصايص الشخصي    التنظيمي  المحيط  وهو خوف الموظف الناتج من البيئ :الخوف من المدراء .أ

 (Morrison & Milliken, 2003: 1353)ن ـم لا  ـيتمتع بها المدير هذا وقةد أكد ك التي

(Vokola & Bouradas, 2005: 441)  أن سلوك المدير له تأثيرات متعددة على سلوكيات

في  ،ره على أدايه ومخرجراتهين ويرجرع ذلك إلى النفوذ الذي يملكه المدير على المرؤوس وتأثيالعامل

ذا فهم نف  الوقةت قةد يشعر الميرين بالتهديد من خلال احتمال أن يتم فحص دورهم ومسئولياتهم ل

ق هذا النوع من السلوك يخل ،يبتعدون عن أي مشكل  ويفضلون تقديم ملاحظات سلبي  لمرؤوسيهم

بشكل يهم لن يقوموا بعقابهم للصمت حيث لا يكون لدى العاملين الثق  بأن مدير المناخ الجزيي

 (133 :2114ويعبر )الفاعوري،  مباشر أو غير مباشر لكشف الأخطاء أو مساءلتهم عن مسار العمل.

م، الى أن خوف من المديرين من تلقي أي ردود فعل أو أي معلومات سلبي  تتعلق بـسلوكياته

صدرها، اقةي  مصدشككون بم ، أو يا، أو يتجاهلونها على اعتبار أنها غير دقةيقب تلقيهاولون تجنفيح

انيون ولا يمكن سين أنذلك المعتقدات الضمني  التي يحملها المديرين وذلك باعتقادهم بأن المرؤووك

ارات على الصح  ي إشالثق  فيهم، وكذلك الاعتقاد بأن الأجرماع والاتفاق في وجرهات النظر ه

 التنظيمي ، في حين يجب تجنب المخالف  وعدم الاتفاق. 

العوامل التي تسهل إنشاء مناخ الصمت التنظيمي هو  أحدإن  :ةالفعل السلبي الخوف من ردود  .ب

 (.Bakshian et al, 2015: 441من تلقي ردود فعل سلبي  من المدراء الزملاء ) المرؤوسين خوف

بالخوف من ردود الفعل السلبي   المرؤوسينبأنه شعور  (35 :2113صكر، و ويعرفه )الطايي

يمكنهم  لتي يعملون بها لان إذ إن خوفهم هذا يتمثل في توقةعاتهم بأن المنظم  ايبقون صامتي لذلك فهم

عليها في تحقيق النتايج المرجروة بالنسب  لهم لعدم كفاءة كل من النظام الإداري، الرؤساء  الاعتماد

ايح  ام المعلومات وتخلف العلاقةات التنظيمي  والمبالغ  في عرض حقايق وضعف الفرص السنظ

( بأن الموظف قةد يلجأ للصمت حتى يتجنب 134 :2113يرى )يوسف، بينما . عن آرايهمللتعبير 

أنَ هذا الشعور يظهر بشكل واضح في حال  ضعف العلاقةات  كولا شالصراع مع مدرايه، 

مع  خ عدم الثق ، حيث يؤدي افتقاد الثق  والتفاهم بين العاملين إلى ميلهم للتعاملالتنظيمي  وشيوع منا

يتم تداول المعلومات إلا في أضيق الحدود، كما ينظر  هى الحذر والخوف، وهنا لابعضهم بمنت

 يرـويش ها.ـإمكاني  تحريفها أو إخفاء بعضوم  من الآخرين بعين الشك للمعلومات المقد

(Milliken et al., 2003: 1457)  إن الخوف من رد الفعل قةد يصل بالموظفين إلى الاعتماد بأن

 قةد يحرمهم من وظايفهم أو من الترقةي  لوظيف  أعلى. هم عن مشكلات العملثحدي

المهارة الإنساني  وبالتالي عدم المقدرة على  انخفاضوهو يعني نقص أو  :الاتصالضعف مهارات  .ج

( 534 :2114ويشير )الوهيبي،  (.12 :2113المدراء )علي، والتعامل مع الزملاء و الاختلاط

ين انسداد قةنوات الاتصال الرسمي  وغير الرسمي  ب بانها انخفاض او لاالاتصالى ضعف مهارات 
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إن أحد من الأسباب  (Ardakani and Mehrabanfar, 2015: 75)ويرى  الادارة والعاملين.

نظمات هي عدم وجرود قةنوات اتصال وعدم وجرود الرييسي  وراء الصمت التنظيمي في معظم الم

بين العاملين وهذا بدوره يزيد دوافع لتواصل والتعاون امما يؤدي الى ضعف  ،إدارة تعاوني 

( إلى أن الاتصالات المفتوح ، 541 :2113ويوضح )القرني،  الصمت التنظيمي لدى الأفراد.

المتبادل بين  الاحتراموان وجرود  ،دارة العلياوالأفكار والآراء بين العاملين والإ المعلوماتوتدفق 

وبالمقابل فإن الفرص  لتبادل الآراء والأفكار،  ، وإتاح الاتصال  يؤدي إلى ممارس ،أعضاء التنظيم

ضعف التفاهم وفقدانه، يجعلهم يتعاملون مع بعضهم بمنتهى الحذر والخوف، ولا يتم تبادل 

ن إمكاني  تحريف أو إخفاء بعض المعلومات المقدم  من المعلومات الإ في أضيق الحدود، فضلا  ع

المتاح  بالمنظم   الاتصال( أن فرص Nikmaram et at, 2012: 1277وأكد ) الطرف الآخر.

ومدى تقاسم المعلومات داخل المنظم ، بالإضاف  إلى  الاتصالاتوالثق  في  الانفتاحتتعلق بمدى 

 الإداري  الأعلى بالمنظم . إمكاني  التحدث بصراح  وثق  مع المستويات

إذ إن توفر درجر  عالي  من الثق  نجاح المنظمات  يللإدارة العليا دور مهم فعدم دعم الإدارة العليا:  .د

وقةضايا العمل، ومناخ من الثق  في الإدارة  ة يقلل من مخاوف التحدث بحري  عن مشاكلفي الإدار

. فنجد أن Weber & Weber)،(291 :2001  أخرىالعلياّ يقلل من مشاعر عدم التأكد من ناحي  

اهم في تنمي  ظاهرة الصمت في لإدارة العليا تساهناك بعض الممارسات التنظيمي  للمديرين و

 ت وعدم السماح بالاتصالات الإداري  لأعلى التنظيمالمنظمات مثل المركزي  في اتخاذ القرارا

يا عادة ما تشعر بالقلق من أي دلايل تشير (. ويرجرع ذلك إلى أن الإدارة العل3 :2113)إسماعيل، 

ة ما يكون لديهم مشاعر دفاعي  وخوف من مديرين عادأن ال كما وأدايهم،إلى أدوارهم ومسئولياتهم 

أوضاعهم الوظيفي  ومرتباتهم  فكرة أن أدايهم ربما يكون غير مناسب بصف  مستمرة وقةد تتأثر

مشكل  من أي شكل أو نوع ويفضلون توجريه ونتيج  لذلك فهم يتجنبون التعرض لأي  بذلك،

من قةبل  انتقادوجره لهم أي لوم أو فسهم وحتى لا ينالملاحظات السلبي  لمرؤوسيهم وذلك لحماي  أ

(. وبالرغم من نظرة العاملين الى تقديم الأفكار Nikmaram et al., 2012: 1271الإدارة العليا )

لي  كتحدي للإدارة الإ ان ذلك يتأثر بمعايير سببها والمعلومات كوسيل  لتحسين الأداء التنظيمي و

ياسات التنظيمي  المتبع  وذلك من خلال ميل ومنها الس يهملإ الاستماعالإدارة حول امكاني  

قةيق  وشرعي  وتسبب لهم الإحراج لأنها تمثل المديرون الى عد التقييمات التي يقدمها العاملين غير د

معايير يتولد خوف لدى العاملين من امكاني  تعرضهم للعقاب والتأثير تحديا لكفاءتهم ونتيج  لتلك ال

 .(Donovan et al., 2016: 565)يفي  والذي يدخلهم في دوام  الصمت متأتي  من الوظلعلى مقدراتهم ا

 الجانب التطبيقيالمبحث الثالث: 

بحث عبر تحليل تعرض هذا المحور وصف متغيرات اليس: صف وتشخيص متغيرات البحث. وأولاً 

والنسب ري، التكرا عالتوزيآراء الأفراد المستجيبين، وذلك باستخدام الأساليب الإحصايي  مثل: 

المئوي ، والوسط الحسابي، والانحراف المعياري، ونسب  الاتفاق، ومعامل الاختلاف، وعلى النحو 

 الآتي:

والمذكور في القيادة الإجررايي  د تشير نتايج الوصف لأبعا(: المتغير المستقل )القيادة الإجرائية .1

( تميل إلى الإتفاق Z20-Z1لعبارات )ا( بأن نسب  اتفاق آراء أفراد العين  في وصف 3الجدول )

وبحسب المؤشر الكلي،  على التوالي، (%70)، (%76.53(، )%75.07) (%75.73)بنسب  

، (%10.53)فاق حوله كانت للعبارات التي استخدمت في قةياس هذ المؤشر، بينما نسب  عدم الات
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اد يرون بأن كل أفر نعلى التوالي، كما تشير هذ النتايج إلى أ(، 17.73%(، )8%)، (3535%)

 دة الإجررايي .االمضامين الضروري  للقي يعد من قيادة الإجررايي بعد من أبعاد ال

 الإجررايي  القيادةوصف أبعاد : (3الجدول )

 
 على وفق نتايج التحليل الإحصايي ناتالمصدر: إعداد الباحث

 ذكور فيلمنظيمي واتالصت ال لأبعادتشير نتايج الوصف (: الصت التنظيميالمتغير التابع ) .2

 تميل إلى الإتفاق (X20-X1)نسب  اتفاق آراء أفراد العين  في وصف العبارات بأن ( 3الجدول )

، وبحسب المؤشر الكلي على التوالي، (%87.47(، )%73.20(، )%47.77)( %74.40) بنسب 

 (،%9.20للعبارات التي استخدمت في قةياس هذ المؤشر، بينما نسب  عدم الاتفاق حوله كانت )

على التوالي، كما تشير هذ النتايج إلى أن أفراد يرون بأن كل  (1.60%(، )11.07%(، )7.73%)

 .ا  من أسباب الصمت التنظيميبعد من أبعاد الصمت التنظيمي يعد سبب
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 لصمت التنظيمياوصف أبعاد : (3لجدول )ا

 
 .ينتمصدر: من أعداد الباحثال

ً انيث والتشخيصي  للعمليات الوصفي   استكمالا  : متغيرات البحثبعاد وأتحليل علاقات الارتباطا بين  .ا

بين متغيرات الدراس  وكما موضح  الارتباطقةات لالقايم  على معطيات التحليل الوصفي حددت عا

 :في الجدول أدناه

 ظيمي والقيادة الإجررايي  على مستوى الكلي والجزييبين الصمت التن تباطالار: (3الجدول )

 ةة الإجرائيالقياد         

 الصمت التنظيمي
السياسة التي 

 ديتبعها القائ

تعزيز 

 المرؤوسين

توفير 

 المستلزمات

الإدارة 

 بالاستثناء

 المؤشر

 الكلي

 **0.434 20.46** 0.304** 0.310** 330.2** الخوف من المدراء

لخوف من ردة ا

  عل السلبيالف
**0.251 **0.287 *0.208 **0.513 **0.411 

ت ضعف مهارا

 الاتصال
**0.225 **0.346 **0.282 **0.526 **0.454 

 0.546** 0.337** 0.425** 0.401** 0.424** دم دعم الإدارةع

 0.599** 0.624** 0.389** 0.435** 0.355** المؤشر الكلي

 .(0.01* معنوي عند مستوى )الإحصايي *التحليل من نتايج  تانثالمصدر: إعداد الباح
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ت التنظيمي أن هناك ارتباط معنوي وطردي بين متغير الصم( 3دول )تشير معطيات الج  

(، مما 0.01(، وبمستوى معنوي  )0.599ومتغير القيادة الإجررايي  وبمعامل ارتباط بلغت قةيمته )

ين وعلى المستوى الكلي، وأنه كلما تحسنت بي بين المتغيريدل على وجرود نوع من التلازم الإيجا

ستويات نظيمي ووضعت موضع التطبيق كلما أدى ذلك إلى تحسين مأساليب تطبيق الصمت الت

وهذه النتيج  تدعم صح  الفرضي  الرييس  الأولى التي  ،القيادة الإجررايي  لدى الميدان لمبحوث

 .الصمت التنظيمي في الحد منالإجررايي  القيادة أبعاد معنوي  بين  ارتباطوجرود علاقة  تنص على 

كل بعد من أبعاد و السياس  التي يتبعها القايدبين  معنوي  موجرب  طارتباعلاقة  كما يلاحظ وجرود 

(، 0.01وعند مستوى معنوي  ) (0.424، 0.225 ،0.251 ،0.233وبمعامل ) الصمت التنظيمي

   الرييسي  الأولى.الأولى من الفرضيوهذه النتايج تدعم صح  الفرضي  الفرعي  

 الارتباطإذ أن قةيم  بعد من أبعاد الصمت التنظيمي وكل بين تعزيز المرؤوسين الارتباط أما علاقة 

على التوالي وبهذا  (0.401 ،0.346 ،0.287 ،0.310( وبلغت )0.01كانت معنوي  عند مستوى )

 الأولى.الثاني  من الفرضي  الرييسي   الفرعي  الفرضي  تقبل

بعاد الصمت بين توفير المستلزمات وكل بعد من أ الارتباطوجرود علاقة   الجدول نف  وتبين

وكانت أقةوى  على التوالي (0.425 ،0.282 ،0.208 ،0.304) الارتباطالتنظيمي ويدعم ذلك قةيم 

لفرضي  الثالث  من االفرعي  دعم الإدارة وبهذا تقبل الفرضي   وعدم علاقة  بين توفير المستلزمات

 لأولى.الرييسي  ا

 عد من أبعاد الصمت التنظيميوكل ب بالاستثناءبين الإدارة  الارتباطويشير وجرود علاقة    

 ( مما0.01( على التوالي وبمستوى معنوي  )0.337، 0.526، 0.513، 0.462) ارتباطوبمعامل 

 .الرابع  من الفرضي  الرييسي  الأولىالفرعي  يدل على صح  قةبول الفرضي  

 ً المتغير  يستعرض هذا المحور تحليل تأثير :التأثير بين متغيرات البحثقات علاتحليل  .ثالثا

على المستوى  الصمت التنظيميفي المتغير المعتمد المتمثل في   جرراييالإ بالقيادةالمستقل المتمثل  

 الكلى والجزيي، بهدف اختبار الفرضي  الرييس  الثاني ، على النحو الآتي:

لجدول يتبين من النتايج في ا :على المستوى الكلي التنظيميصمت الفي ية الإجرائ القيادةتأثير  .أ

جررايي  في متغير الصمت التنظيمي، استنادا  لقيم  مستوى ( بأن هناك تأثير لمتغير القيادة الا3)

(، 0.05  )دراس( وهي أقةل عن مستوى المعنوي  الافتراضي لل0.000المعنوي  المحسوب  والبالغ  )

( F  )ميقةن ي أكبر م(، وه416.478المحسوب  والتي كانت ) (F)وي  التأثير قةيم  ويؤكد معن

(. وللتعرف على تفاصيل هذا التأثير نلاحظ 148 ,1( وبدرجرات حري  )3.905)الجدولي  والبالغ  

 الآتي:

( على أن هناك ظهورا  للصمت التنظيمي بقيم  B0نستدل من قةيم  الحد المطلق )  

ن وذلك عندما تكون قةيم  القيادة الاجررايي  ومن خلال أبعادها مساويا  للصفر، أي أ (0.855)

المبحوث تستمد خصايصها من القيادة الاجررايي  وأبعادها، وبهذا  الصمت التنظيمي في الميدان

ك ذليمكننا الاستنتاج بأنه كلما تبنت إدارة الميدان المبحوث أساليب القيادة الاجررايي  كلما ساعدها 

 على تقليل مستويات الصمت التنظيمي لها.

(، 1مقدار واحد صحيح )تغير في القيادة الاجررايي  ب( أن الB1يتبين من قةيم  الميل الحدي )  

(، وهي نسب  جريدة يمكن الاستناد عليها في 0.805سيؤدي إلى تغير في الصمت التنظيمي بمقدار )

 صمت التنظيمي.ي التفسير العلاقة  التأثيري  لقيادة الاجررايي  ف
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المتغير المستقل ( بأن 0.738( والبالغ  )AdjustedR2ويتضح من قةيم  معامل التحديد )  

( من التغير الذي يحصل في المتغير المعتمد %73.8لقيادة الاجررايي  يفسر ما نسبته )والمتمثل با

ظيمي يعود التن ( من التغير في الصمت%26.2والمتمثل الصمت التنظيمي، وأن هناك ما نسبته )

الآنف  الى قةبول الفرضي   تقود النتايج لعوامل أخرى لم يتم اعتمادها في أنموذج الدراس  الحالي.

لأبعاد القيادة الإجررايي  في الحد من الصمت التنظيمي رييس  الثاني  التي تنص على وجرود تأثير ال

     وعلى مستوى الكليات المبحوث .

 رايي  في الصمت التنظيميالاجر تأثير القيادة :(3الجدول ) 

المتغير 

 المعتمد
 الصمت التنظيمي

المتغير 

 المستقل
Bo Β1 F AdjustedR2 

ة القياد

  الإجررايي

0.855 0.805 416.478 

73.8% 5.417 t 20.408 t 
0.000 

P-

value 0.000 P-Value 0.000 P-Value 

df= (1, 148) n=150 

 N=150    P ≤ 0.05   ن نتايج التحليل الإحصايي.م نيتإعداد الباحثمن المصدر: 

الانحدار البسيط وبطريق  الادخال للتعرف على تم تطبيق اختبار التأثير على مستوى الأبعاد:  .ب

 تفاصيل تأثير أبعاد القيادة الاجررايي  في الصمت التنظيمي حيث كانت النتايج كالآتي:

أظهرت النتايج في الجدول  متغير الصمت التنظيمي:ي البعد السياسة التي يتبعها القائد ف تأثير .1

( Fها القايد في الصمت التنظيمي، ويدعمه قةيم  )لسياس  التي يتبعهناك تأثيرا معنويا  ل ( أن11)

(، وقةد فسر معامل التحديد 0.05( وهي قةيم  معنوي  عند مستوى معنوي )194.460)المحسوب  

أما النسب   ،التباين الحاصل في الصمت التنظيمي من( %56.8( ما نسبته )AdjustedR2المعدل )

( وهي 0.483( قةد بلغت )B1كما أن قةيم  ) ،أخرىود إلى متغيرات ( فتع%43.2المتبقي  والبالغ  )

تشير إلى أن التغير الحاصل في السياس  التي يتبعها القايد بوحدة واحدة يؤدي إلى تغير في الصمت 

( بأنها قةيم  معنوي  عند 13.952( المحسوب  )tمن قةيم  )ل (، ويستد0.483التنظيمي بمقدار )

   (.0.05مستوى معنوي )

 .ثبت صح  الفرضي  الفرعي  الأولى من الفرضي  الرييس  الثاني هذه النتايج تو

( إلى أن هناك تأثيرا  11تشير نتايج الجدول ) :تأثير تعزيز المرؤوسين في الصمت التنظيمي .2

( وهي 163.387( المحسوب  )Fفي الصمت التنظيمي، ويدعمها قةيم  )ن لتعزيز المرؤوسي معنويا  

( ما AdjustedR2(، وقةد فسر معامل التحديد المعدل )0.05) مستوى معنويقةيم  معنوي  عند 

( %47.5( من التباين الحاصل في الصمت التنظيمي، أما النسب  المتبقي  والبالغ  )%52.5نسبته )

( وهي تشير إلى أن التغير 0.547( قةد بلغت )B1أن قةيم  )ا فتعود إلى متغيرات أخرى، كم

حدة يؤدي إلى تغير في الصمت التنظيمي بمقدار ين بوحدة واالحاصل في تعزيز المرؤوس

تظهر بأنها قةيم  معنوي  عند مستوى  (12.782) ( المحسوب t(، ومن خلال متابع  قةيم  )0.547)

 .  الفرعي  الثاني  من الفرضي  الرييس  الثاني لفرضيوهذه النتايج تدعم صح  ا(. 0.05معنوي )

 ( إلى أن هناك تأثيرا  11تشير نتايج الجدول ) :التنظيميالصمت تأثير توفير المستلزمات في  .3

( وهي 54.124المحسوب  ) (Fالمستلزمات في الصمت التنظيمي، ويدعمها قةيم  ) معنويا  لتوفير
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شير إلى وجرود تأثير معنوي لتوفير المستلزمات ي ت(، وه0.05قةيم  معنوي  عند مستوى معنوي )

( البالغ  ما نسبته AdjustedR2مل التحديد المعدل )م  معافي الصمت التنظيمي، وهذا يفسر قةي

( فتعود %73.2أما النسب  المتبقي  والبالغ  ) ،( من التباين الحاصل في الصمت التنظيمي26.8%)

( وهي تشير إلى أن تغيرا  بمقدار وحدة 0.414د بلغ )فق( B1) إلى متغيرات أخرى، أما قةيم  معامل

(، ويستدل 0.414ؤدي إلى تغير في الصمت التنظيمي بمقدار )سوف يواحدة في توفير المستلزمات 

وهذه النتايج تدعم (. 0.05( بأنها قةيم  معنوي  عند مستوى معنوي )7.357( المحسوب  )tمن قةيم  )

 فرضي  الرييس  الثاني .الصح  الفرضي  الفرعي  الثالث  من 

( إلى أن هناك تأثيرا معنويا  11جدول )يج التشير نتا :تأثير الادارة بالاستثناء في الصمت التنظيمي .4

( وهي قةيم  معنوي  55.944المحسوب  ) (Fبالاستثناء في الصمت التنظيمي، ويدعمها قةيم  ) لإدارة

بالاستثناء في الصمت  لإدارةوي ن(، وهي تشير إلى وجرود تأثير مع0.05عند مستوى معنوي )

( من %27.4( البالغ  ما نسبته )AdjustedR2)التنظيمي، وهذا يفسر قةيم  معامل التحديد المعدل 

( فتعود إلى متغيرات %72.6أما النسب  المتبقي  والبالغ  ) ،التباين الحاصل في الصمت التنظيمي

إلى أن تغيرا  بمقدار وحدة واحدة في  ( وهي تشير0.629( فقد بلغ )B1) أخرى، أما قةيم  معامل

(، ويستدل من قةيم  0.629التنظيمي بمقدار ) لصمتالادارة بالاستثناء سوف يؤدي إلى تغير في ا

(t(  المحسوب )0.05( بأنها قةيم  معنوي  عند مستوى معنوي )7.480 .)  صح  تدعم النتايج السابق

 ثاني .الفرضي  الفرعي  الرابع  من الفرضي  الرييسي  ال

 الإجررايي  في الصمت التنظيمي القيادةتأثير أبعاد : (11) الجدول

 غير المعتمدتالم         
 

 المتغير المستقل

 الصمت التنظيمي

 0B 1B F 2R الثابت

السياس  التي يتبعها 

 القايد

2.049 

t 14.595 

P-Value 0.000 

0.483 

t 13.952 

0.000 P-Value 

194.660 

0.000 P-value 

 

56.8% 

 

 تعزيز المرؤوسين

1.794 

 10.379 t 

0.000 P-Value 

0.547 

t 12.782 

0.000 P-Value 

163.387 

0.000 P-value 
52.5% 

 توفير المستلزمات

2.356 

t 10.556 

0.000 P-Value 

0.414 

t 7.357 

0.000 P-Value 

54.124 

0.000 P-value 
26.8% 

 الادارة بالاستثناء

1.280 

t 3.529 

0.000 P-Value 

0.629 

t 7.480 

0.000 P-Value 

55.944 

0.000 P-value 
27.4% 

n=150                        df= (1, 148) 

 بالاعتماد على وفق النتايج التحليلي نيتمن إعداد الباحثالمصدر: 

 والمقترحات الاستنتاجات المبحث الرابع:
ى ي إلتوصل الباحثان من خلال البحث الحالي بجانبيه النظري والعمل: الاستنتاجات .أولاً 

 :الآتي  الاستنتاجرات

القيادة الإجررايي  والصمت  بين وي معن ارتباطبوجرود علاقة   ت نتايج التحليل الإحصاييأشار .1

مما يدل على وجرود نوع من التلازم الإيجابي بين المتغيرين وعلى المستوى الكلي، وأنه  ،التنظيمي
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ما أدى ذلك إلى تحسين يق كلكلما تحسنت أساليب تطبيق الصمت التنظيمي ووضعت موضع التطب

 مستويات القيادة الإجررايي  لدى الميدان لمبحوث.

السياس  التي يتبعها  ذو دلال  إحصايي  لبعد تأثير معنوي حصايي بأن هناكلإالتحليل انتايج ارت شأ .2

 على أن التغير الحاصل في السياس  التي يتبعها القايد ، مما يدلفي الحد من الصمت التنظيمي القايد

الصمت  لحد منبنظر الاعتبار يؤدي إلى تغير في ا المشكلات واخذ وجرهات النظر المختلف لحل 

 .التنظيمي

 افي الحد من الصمت التنظيمي، وهذهناك تأثير معنوي ذو دلال  إحصايي  لبعد تعزيز المرؤوسين  .5

ين مرؤوستعزيز المرؤوسين في المنظم  المبحوث  يتوقةف على تشخيص وقةت الراح  لل تبين بأن

 .ح الدينمع  صلامقابل انجاز أعمالهم بالسرع  المطلوب  من قةبل القيادات في كليات جرا

مما  في الحد من الصمت التنظيمي، هناك تأثير معنوي ذو دلال  إحصايي  لبعد توفير المستلزمات .4

يؤدي الكليات المبحوث  للمرؤوسين قةبل إدارة من الضروري  يدل ذلك على أن توفير المستلزمات 

 العاملين وتحقيق الأهداف. ءأداتحسين مستوى الى 

في الحد من الصمت التنظيمي، وهذا  بالاستثناءصايي  لبعد الإدارة لال  إحهناك تأثير معنوي ذو د .3

دارة الكليات تركز على استثناءات العمل وتوجره جرهودها نحو تجاوز إمؤشر بشكل واضح في 

 السلبيات بدقة .

  :مجموع  من المقترحات وعلى النحو الآتي اقةتراحاتالاستنتاجرات تم  ضوءفي : المقترحاتثانياً. 

داريين وعدم توجره الاساءات الشخصي  لهم اثناء التعامل دارة العليا بدعم العاملين الإإة قةيام ضرور .1

 معهم.

 ضرورة قةيام المديرين بخلق الثق  مع المرؤوسين ليعبر عن مشكلته دون الخوف. .2

 وعدم تعرضهم للمسأل . أنفسهمشجيع العاملين للنقاش حول بت ضرورة قةيام المديرين .5

لتحدث عن ظروف العمل السلبي  وتقديم الشكاوى والتذمرات وعدم املين اضرورة تشجيع الع .4

 تعرضهم لمسأل  القانوني .

ضعف مهارات  لإزال ضرورة قةيام المديرين بتشجيع العاملين للمشارك  في الندوات والمؤتمرات  .3

 .يهمالاتصال لد

المعلومات حول اخفاء  دارة العليا في المنظم  المبحوث  بتشجيع العاملين الى عدمإضرورة دعم  .3

 آرايهم ومقترحاتهم.

ضرورة قةيام الكليات المبحوث  بمشاورة ومعرف  القدرات الذاتي  للعاملين عند تكليفهم بمهام اضافي ،  .3

 واعطايهم مجال لتبني افكار جرديدة لديهم.

 م كأنهميات المبحوث  بتشجيع العاملين لتعامل مع المراجرعين باهتمام وعدم تعاملهلكلضرورة قةيام ا .3

 اشياء لا حياة فيها، وتعامل بفعالي  مع مشاكلهم.

 ضرورة خلق أجرواء مناسب  للعمل لكي يشعر العاملين بالحيوي  والنشاط أثناء العمل. .3

 الواحد عند إنجاز المهام المطلوب . ريقهمي  العمل بروح الفأضرورة تأكيد الكليات المبحوث  على  .11

الى المرؤوسين لتعزيز نقاط القوة لديهم وتشخيص نقاط  م العونضرورة قةيام الكليات المبحوث  بتقدي .11

 الضعف ومعالجته.

المستلزمات الضروري  التي يتطلبها العاملين بدقة  ومهما  بجلب المبحوث  ضرورة قةيام الكليات .12

المستلزمات المناسب  من أجرل  اختياررشاد العاملين حول لإ فيا  ا كابلغت تكلفتها، وتخصيص وقةت

 هداف.تحقيق الا
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دارة الكليات المبحوث  بالتغذي  الراجرع  لأداء العاملين وتزويدهم بها من أجرل إضرورة اهتمام  .15

 هداف بدقة .تحقيق الأ

 المصادر

 أولاً. المصادر العربية:

صمت التنظيمي على الرضا الوظيفي دراس  ر ال(، أث2121أبو الغيط، أميرة محمد عباس، ) .1

 .2، العدد 12رياض ، المجلد باب والميداني  بالتطبيق على وزارة الش

دراس  تطبيقي  : (، أثر الصمت التنظيمي على سلوك المواطن  التنظيمي 2113أحمد، محمد أمين، ) .2

جل  التجارة والتمويل، ة، معلى العاملين بالكادر العام التابعين لقطاع التعليم بجامع  المنصور

 .5 العدد جرامع  طنطا،

الاحتراق  علىمحددات الصمت التنظيمي وأثرها  (،2113)عمار فتحي موسى،  إسماعيل، .5

الوظيفي لأعضاء الهيئ  المعاون  بجامع  مدين  السادات، كلي  التجارة، جرامع  مدين  السادات، مجل  

 .4المعاصرة، العدد  التجاري الدراسات 

الأردن. ، 1السياسات الإداري  )سياسات الأعمال(. ط  ،(2111) ،ي، المؤمن، قةي شوقة جرواد، .4

 مان: دار ومكتب  الحامد للنشر والتوزيع.ع

مستلزمات إدارة الشامل  وعلاقةتها  (،2113حاوي، إيمان عيسى، حسن، علاء الدين حسين، ) .3

 المعهد التقني البصرة.، رةبتحسين العمليات المصرفي ، دراس  تطبيق  في مصرف الرافدين، بص

نظم  والسلوك التنظيمي، دار نظري  الم (،2111عادل حرحوش، ) ،داغر، منقذ محمد، صالح .3

 الكتب والوثايق، بغداد، العراق. 

(، القيادة التحويلي  والقيادة الإجررايي  لدى مديري المدارس 2113الروسان، عصمت علي، ) .3

ي  للمعلمين، المجل  الدولي  التربوي  المتخصص ، نظيمالحكومي  وعلاقةتهما بسلوك المواطن  الت

 .12، العدد 3المجلد 

(، دور الصمت التنظيمي في السلوك الإبداعي لمنتسبي 2113، رايد صالح عبدالرحمن، )الصليبي .3

رسال  ماجرستير، جرامع  الأقةصى، تخصص القيادة والإدارة، أكاديمي   جرهاز الشرط  البحري ،

 .ت العليا بغزةراساالإدارة والسياس  للد

نظيمي على القدرات الصمت الت (، أثر2113الطايي، فيصل علوان، صكر، عبدالله علي، ) .3

الرييس  للسلوك التنظيمي الإيجابي دراس  تحليلي  لآراء عين  من منتسبي مديري  شرط  محافظ  

 .21، العدد 3، المجلد والاقةتصادكربلاء المقدس ، مجل  الإدارة 

وزيع. تطور الفكر والأنشط  الاداري . دار ومكتب  الحامد للنشر والت (2112) العتيبي، صبحي .11

 .الاردنعمان، 

 الكتاب مركز مصر، ،1الشباب، ط كزارم  الإداري السياسات في مقدم ، (1333 (،نبيه العلقامي، .11

 التوزيع.وللنشر 

بين الصمت قة  العلا (، أثر العزل  التنظيمي  في تفسير2113هجو عبد القادر، ) علي، محمد .12

تكنولوجريا، كلي  الدراسات ان للعلوم والالتنظيمي وني  ترك العمل، رسال  ماجرستير، جرامع  السود

 العليا، قةسم إدارة الأعمال.

الأردن.  ،(1إدارة الأعمال ووظايف المدير في المؤسسات المعاصرة. )ط  ،(2112) ،عواد، فتحي .15

 عمان: دار صفاء للطباع  والنشر والتوزيع.
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في وزارة ين جرودة الخدمات (، دور القيادة التبادلي  في تحس2113أحمد شعبان، ) إسماعيل انم،غ .14

 التربي  والتعليم العالي، رسال  ماجرستير، إدارة الاعمال، جرامع  الأقةصى بغزة.

على سلوك المواطن  التنظيمي ،  وانعكاسه(، الصمت التنظيمي 2113الغانمي، إيمان محمد جرواد، ) .13

ع  لمقدس ، مجل  جرام، وزارة التربي ، المديري  العام  لتربي  محافظ  كربلاء اي استطلاعدراس  

 .5، العدد 13كربلاء العلمي ، المجلد 

أثر الصمت التنظيمي على المشارك  في صنع القرارات (، 2114الفاعوري، عبير حمود، ) .13

 .2 ، العدد13 دمجل .اتراسوث والد  للبح  مؤتمجل .   حالدراس :التنظيمي  جرامع  مؤت 

ي لدى اعضاء هيئ  محددات سلوك الصمت التنظيم(، 2113القرني، صالح علي يعن الله، ) .13

العزيز، وعلاقةته ببعض المتغيرات التنظيمي  والديمغرافي ، مجل   التدري  بجامع  الملك عبد

 .33، العدد 22مستقبل التربي  العربي ، المجلد 

 دراس  ميداني  :ت التنظيمي في عملي  صنع القرارات(، أثر الصم2113آمال ياسين، ) ،المجالي .13

 .لأردني ، أطروح  دكتوراة غير منشورة، جرامع  عمان العربي  الأردنتحليلي  للمؤسسات العام  ا

، مكتب  عين شم ، 21(، الإدارة، الأصول والأس  العلمي  للقرن 2112الهواري، سيد، ) .13

 القاهرة، مصر.

القصيم في  (، أثر المناخ السايد في الدواير الحكومي  بمنطق 2114محمد، ) الوهيبي، عبدالله .21

والإدارة، جرامع  القصيم، المجل  الأردني  في  الاقةتصادقةسم إدارة الأعمال، كلي   الصمت التنظيمي،

 .5العدد  ،11إدارة الإعمال، المجلد 

نظيمي دراس  ر الصمت الت(، أثر أبعاد المناخ التنظيمي في مصاى2113يوسف، ميهفان شريف، ) .21

اقةتصاد الأعمال، فاكولتي داريين في جرامع  زاخو، قةسم استطلاعي  لآراء عين  من الموظفين الإ

 .1 العدد ،(B) 4مجل  جرامع  زاخو نساني ، جرامع  زاخو،لإالعلوم ا

 :الأجنبيةثانياً. المصادر 
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6. 

 الاستبانة استمارةم/ 

  :تحي  طيب

من الصمت رايي  في الحد الإجردور القيادة )نضع بين أيديكم استمارة البحث الموسوم   

، يات جرامع  صلاح الدين/اربيلفي كل الملاكات الإداري ين  من دراس  تحليلي  لآراء ع :التنظيمي

شاكران مقدما  .راجريان الإجراب  عن فقراتها بوضع علام  )( في الموقةع الملايم والذي يعك  رأيكم

 البحث: تغيراتمالأسئل  المتعلق  ب تعاونكم متمنيان لكم دوام التوفيق

التبادل  عملي  على متقو التي النماذج من مجموع  ية(:)القيادة الإجرائ المستقل المتغير. اولاً 

والعاملين من جره  وبين المرؤوسين أنفسهم من جره  أخرى من  القايد وعود مشترك  بينوالمنافع 

 حيث الوظايف والخدمات لتحقيق أهداف المنظم .

لا أتفق 

 ً  تماما

لا 

 أتفق
 أتفق محايد

أتفق 

ً ت  ماما
 ت اتقرالف

 التي يتبعها القائد ةالسياس

     
  إلى تحقيق التوازن بين أهداف الكلي  تسعى إدارة الكلي

 أهداف المرؤوسين.و
1 

 2 الكلي  على العلاقةات الودي  مع المرؤوسين. إدارةتحرص      

     
ي  العمل بروح الفريق الواحد تؤكد إدارة الكلي  على أهم

  .ام المطلوبعند إنجاز المه
5 

     
 تأخذ إدارة الكلي  وجرهات نظر مختلف  عند معالج 

 .المشكلات
4 

 3 تهتم إدارة الكلي  بالمبادرات الشخصي  للمرؤوسين.     

 عزيز المرؤوسينت

     
تعامل إدارة الكلي  المرؤوسين الذي لديهم قةدرات بطريق  

 .مختلف  عن الآخرين
3 

     
وفير مناخ داعم لإبداع وتميز على تتركز إدارة الكلي  

 المرؤوسين.
3 
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لا أتفق 

 ً  تماما

لا 

 أتفق
 أتفق محايد

أتفق 

ً ت  ماما
 ت اتقرالف

     
الكلي  العون إلى المرؤوسين لتعزيز نقاط القوة تقدم إدارة 

 .لديهم
3 

 3 .المرؤوسين مكافأةتستخدم إدارة الكلي  طريق  عادل  في      

     
للمرؤوسين مقابل إنجاز تشخص إدارة الكلي  وقةت راح  

 . أعمالهم بالسرع  المطلوب
11 

 توفير المستلزمات

     
ات حول المستلزمات تعمل إدارة الكلي  إلى جرمع المعلوم

 المستخدم  للقيام بإنجاز الأعمال بكفاءة.
11 

     
تحرص إدارة الكلي  على تزويد العاملين بالمستلزمات 

 .المناسب  لهم
12 

     
 لاختيارة الكلي  النظر في الخط  المعدة تعيد إدار

 .المناسب  لتحقيق الأهدافزمات المستل
15 

     
زمات التي تطلبها العاملين بدقة  تجلب إدارة الكلي  المستل

 .مهما بلغت تكلفتها من أجرل تحقيق الأهداف
14 

     
 اختيارتقضي إدارة الكلي  وقةتا  كافيا  لإرشاد العاملين حول 

 .المناسب  من أجرل تحقيق الأهداف المستلزمات
13 

 الاستثناءبالإدارة 

     
مات تسعى إدارة الكلي  جراهدا  لتقليل الصراعات والخد

 .اليومي  من العمل
13 

     
العمل وتوجريه جرهودها  استثناءاتتركز إدارة الكلي  على 

 .نحو تجاوز السلبيات بدقة 
13 

     
لأخطاء المؤثرة في تحقيق تقوم إدارة الكلي  متابع  جرميع ا

 .الأهداف المرجروة
13 

 13 .أول بأول الانحرافاتتقوم إدارة الكلي  بتصحيح      

     
ص إدارة الكلي  على تزويد العاملين بالتغذي  الراجرع  تحر

 .عن أدايه من أجرل تحقيق الأهداف بدقة 
21 

 ً في الحديث عن القضايا التي تحدث  هو تردد الموظف :()الصمت التنظيمي المستقل المتغير. ثانيا

لسلبي على تفسيرها بشكل خاطئ من قةبل مسؤوله المباشر وبالتالي تأثيرها ا منفي العمل خوفا  

 العلاقةات بينه وبين زملايه العاملين.

لا أتفق 

 تماما

لا 

 أتفق
 أتفق محايد

أتفق 

 تماما
 ت فقراتال

 الخوف من المدراء .أ

     
الصراعات مع  متعارض  لتجنبأمتنع عن طرح الأفكار ال

 الرؤساء.
21 

 22 مسؤولي المباشر. انتقاممن  خوفا  د من طرح أي موضوع أترد     

 25 لجأ إلى الصمت أحيانا  لضمان رضا مسؤولي المباشر.أ     

 24 لا أمتلك الشجاع  لأقةول مشاكلي لأنني لا أثق بمدرايي.     

 23 تقليل من شأني أمام الآخرين. يعتمد رييسي المباشر دايما  الى     
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لا أتفق 

 تماما

لا 

 أتفق
 أتفق محايد

أتفق 

 تماما
 ت فقراتال

 فعل السلبيةالخوف من ردة ال .ب

     
نبا  التعرض لا أميل إلى التحدث عن ظرف العمل السلبي  تج

 للمسأل .
23 

 23 الآخرين. واحتراميمنعني التكلم خوفا  من فقدان الثق       

     
علاقةاتي مع  ان تحدثي عن المشاكل يمكن أن يؤثر على

 ين.الآخر
23 

 23 نفسي.اي  أغفل الحقايق ذات الحلول للمشاكل لحم     

     
تعرضي لمسأل   خوفا  من والتذمر الشكاوىأبتعد عن تقديم 

 قةانوني .
51 

 الاتصالضعف مهارات  .ج

     
الواردة من الأقةسام  الاتصالاتلا أتمتع بالقدرة على تفسير 

 ل.القرارات الخاص  بالعم اتخاذوالمشارك  في 
51 

 52 لمؤتمرات.ت والا أمتلك الدافعي  للمشارك  في الندوا     

 55 .الاتصالبعدم جردي   أمتنع غالبا  على التواصل لعملي المسبق     

     
لإحداث  أحتفظ بآرايي لأن لدي إحساس بالكفاءة منخفض 

 التغيير.
54 

 53 .نقص الخبرة يمنعني من التحدث داخل العمل     

 الإدارة عدم دعم .د

     
لي عند تحدثي عن  العليا أخشى عدم أسنادي من قةبل الإدارة

 مشكل  ما.
53 

 53 مي الصارم أن أطرح أفكاري.يمنعني التسلسل الهر     

     
تخفي الإدارة العليا الكثير من المعلومات مما يضعف مع 

 دعمهم لآرايي ومقترحاتي.
53 

     
 الأمورالتشاور في بعض  لا تشجعني الإدارة العليا على

 ها.ور بشأنالوظيفي  التي أود التشا
53 

     
شخصي  إليَ أثناء تعتمد الإدارة العليا إلى توجريه الإساءات ال

 التعامل معه.
41 
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