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 المستخلص:  

التخطيط والتنظيم  ( وهي:Hakan, 2012) ركز البحث على دراسة تأثير القيادة التشاركية بعناصرها

 Zehirالتي حددها ) الصمت التنظيمي بأبعادهفي الحد من  اكل ، الدعم ، التطوير والتوجيه ، حل المش

& Erdogan, 2011) :البحث عينة لصمت الدفاعي ، الصمت الاجتماعي،  وصمت الإذعان ، ا وهي

( شخصاً ، عن طريق استمارة استبيان 10قوامها ) العاملين في الشركة العامة للسمنت الجنوبية  هم

جرى جمع البيانات التي استعملت في اختبار فرضيات معدة ومختبرة لقياس إجابات العينة المستهدفة 

البحث التي تدور حول اختبار التأثير بين المتغيرين وقد توصل البحث لمجموعة من الاستنتاجات التي 

من أهمها : إن احد الأسباب التي تقلل أو تزيد من الصمت التنظيمي هي القيادة، وتم تجريب أسلوب 

واتضح أنها الحل لتقليل مشاكل الشركة الإدارية ، كما أنها تهدف إلى جديد وهو القيادة التشاركية 

مشاركة العاملين في وضع الخطط وتنفيذها وهذا يؤثر في تقليل سلبية الصمت التنظيمي والذي يسبب 

 لمعرفة .افي تقليل الإبداع وضعف صنع واتخاذ القرار واتصالات ضعيفة، فضلا عن ضعف تدفق 

 The Role of Shared leadership on reducing organizational silence 
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     Abstract: 
This paper focused on studying  the role of shared leadership in its  elements (planning and 

organization , problem solving, support, development and direction) in reduction of 

organizational silence according to the  dimensions of  (acquiescence silence, defensive 

silence  and  social silence) The  sample of the  paper includes  workers in the General 

Company for Southern Cement their number (90) people, by  Using a questionnaire  that  

was designed and tested to measure the target sample answers , data that was used to test the 

hypotheses that revolves around a test between two variables influencing the collection has 

come to search a set of conclusions, that  most important one is  that one of  reasons that 

reduce or increase the organizational silence is leadership, and was experimented with a new 

style, a shared leadership and turned out to be solution to reduce the administrative problems 

of the  company , as it aims to post workers in the development of plans and implementation 

and this affects in reducing the negativity of  organizational silence which causes the 

reduction of  creativity and  weak  making  of decision  and  weak communications , as well 

as the weakness of the flow of knowledge. 

  المقدمة
اركية بوصفها احد العوامل الرئيسة في قيام المنظمات بالحد من نظرا للدور الذي تضطلع به القيادة التش

الصمت التنظيمي ، وذلك عبر عناصر القيادة التشاركية الأربعة التي تسهم في تحديدها وذلك بالاعتماد 

على التخطيط في انجاز العمل وتقديم كافة التعديلات اللازمة لتنفيذ خطط العمل ويتم تنظيم العمل حسب 

لاسة ، ومن ثم تشخيص المشاكل بشكل سريع والاستفادة من خبرة العاملين في إيجاد حلول تدفقه بس

للمشاكل عند ظهورها ، وتقديم الدعم من الإدارة العليا للعاملين عندما يحتاجونه وعند الوقوع في المشاكل 

دورات تدريبية  ، وتساعد الإدارة العليا على تطوير مهارات العاملين من خلال إرسالهم للمشاركة في

لتشاور معهم باستمرار . إذ أصبح الحد من الصمت التنظيمي هدفاً تسعى فضلا عن التعلم مهارات جديدة 

له جميع المنظمات لتتمكن من مواجهة التحديات في الوقت الحاضر والتغلب على المنافسين وذلك عبر 
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احات التي تخص التغيير وتحسين واقع عناصره الثلاثة من خلال تشجيع العاملين على التحدث عن الاقتر

العمل ، ومحاولة إيجاد نوع من الانسجام بين زملاء العمل وذلك للوصول إلى نوع من الاتفاق بالآراء 

وإيجاد طريقة لحل مشاكل العمل ، وزرع الثقة وإزالة الخوف بينهم عن طريق تبادل المعلومات ومعرفة 

باحث أساسية هي: اختص الأول بمنهجية البحث والثاني بعرض الحقائق . ولهذا تكون البحث من أربعة م

الإطار النظري فيما جاء المبحث الثالث ليبين الجانب العملي للبحث إما الرابع فقد تضمن عرض أهم 

الاستنتاجات التي توصل إليها البحث والتوصيات التي يمكن إن تسهم في تعزيز الجانب النظري وزيادة 

 ت البحث .الوعي بأهمية متغيرا

 : منهجية البحث  المبحث الأول
يتضمن هذا المبحث عرضاً لفقرات منهجية البحث ) مشكلته ، أهدافه، أهميته ، الفرضيات ، المخطط 

الفرضي ومن ثم عرض منهج البحث والأدوات المختلفة المعتمدة في جمع البيانات والمعلومات وانتهاءً 

 بحدودها وعينتها وكما يأتي :

 كلة البحث  أولا :مش

التي ظهرت في الآونة  المهمةتعد مواضيع القيادة التشاركية والصمت التنظيمي من المواضيع الإدارية 

الأخيرة ونالت اهتمام الكتاب والباحثين في مجال السلوك التنظيمي ، فقد تمثلت مشكلة البحث بسؤال 

 الشركة العامة للسمنت الجنوبيةفي يمي أساسي هو) هل للقيادة التشاركية تأثير في الحد من الصمت التنظ

 تساؤلات وهي كالآتي : ة( ومن هذا السؤال اشتقت ثلاث

 ؟ الشركة العامة للسمنت الجنوبيةما هو مستوى القيادة التشاركية في  -9

  ؟الشركة العامة للسمنت الجنوبيةما هو مستوى الصمت التنظيمي في  -1

 د من الصمت التنظيمي؟في الح هل تؤثر القيادة التشاركية بإبعادها  -3

 ثانياً :أهمية البحث : 
 تكمن أهمية البحث في أنها تلقي الضوء على ما يلي : 

تأتي أهمية البحث من أهمية المتغيرات المبحوثة ومعالجة مشكلة واقعية تؤثر على الشركة ، وهذه  -9

 .المتغيرات في أمس الحاجة للبحث والتحليل في  الشركة العامة للسمنت الجنوبية 

يعزز البحث الحالي جهود الدراسات السابقة والتي أشارت على حد علم الباحثان إلى عدم وجود  -1

 دراسة تجمع متغيرات البحث الحالي بشكل مباشر . 

 يسعى البحث لإضافة معرفة في مجال القيادة التشاركية والصمت التنظيمي لمنظمات الإعمال . -3

 العامة للسمنت الجنوبية . إظهار تأثير القيادة التشاركية في الشركة -4

 اهتمام الشركة بالسعي للحد من الصمت التنظيمي. -5

  : أهداف البحث : ثالثاً  
 يمكن إيجاز أهداف البحث بالأمور الآتية :

تقديم أساس مفاهيمي حول موضوع القيادة التشاركية والصمت التنظيمي ، والعمل على بلورة  -4

 رض بين متغيرات البحث الحالي.قاعدة فكرية تدعم الترابط المنطقي المفت

الشركة العامة للسمنت  القرار فيالتعرف على ممارسة القيادة التشاركية من قبل متخذي  -9

 .الجنوبية

 .الشركة العامة للسمنت الجنوبية تشخيص مستوى الصمت التنظيمي في -3

، الدعم ، التطوير  التخطيط والتنظيم ، حل المشاكلاختبار التأثير بين القيادة التشاركية بإبعادها ) -4

 ( في الحد من الصمت التنظيمي .والتوجيه

 : منهج البحث : رابعاً 

تم الاعتماد على المنهج التحليلي الوصفي واستخدم الباحثان طريقة البحث الميداني للتعرف على القيادة 

وشاملة عن  التشاركية وإبعاد الصمت التنظيمي ، وقد ساعد هذا المنهج في الحصول على بيانات واقعية

على عينة البحث ومن ثم جمعها واختبارها بأساليب إحصائية متعددة  ةلاستباناالمشكلة من خلال توزيع 

 والتوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات واليات العمل .

  ::  مخطط البحث الفرضي  خامساً 
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ما : المتغير هويوضح مخطط البحث مجموعة من العلاقات المنطقية بين متغيري البحث الرئيسين 

( يوضح التأثير الذي يجمع 9والشكل ) .التفسيري القيادة التشاركية والمتغير الاستجابي الصمت التنظيمي

بين المتغيرين والذي يروم البحث الوصول إلى معاملات كل منها مع الأخر وذلك من خلال اختبار 

 الفرضيات التي استندت عليها .

 
 البحث الفرضي مخطط(   4شكل رقم )                                              

  : فرضيات البحث :سادساً 

من اجل التوصل إلى تقديم حل مؤقت لمشكلة البحث ومن ثم اختباره للتحقق من صحته أم عدمه فقد جرى 

 وكما يلي:   تانرئيس فرضيتانصياغة 

باط معنوية سالبة بين القيادة هذه الفرضية بوجود علاقة ارت تإفاد الفرضية الرئيسة الاولى : . أ

( فرضيات 4وتفرعت من هذه الفرضية )التشاركية والصمت التنظيمي على المستوى الكلي. 

 فرعية وكما يلي :

: توجد علاقة ارتباط سالبة ومعنوية  بين التخطيط والتنظيم و الصمت  الفرضية الفرعية الأولى .9

 التنظيمي.

حل المشاكل والصمت لة ارتباط سالبة ومعنوية  بين : توجد علاق الفرضية الفرعية الثانية .1

 التنظيمي 

 : توجد علاقة ارتباط سالبة ومعنوية  بين للدعم و الصمت التنظيمي .  الفرضية الفرعية الثالثة .3

: توجد علاقة ارتباط سالبة ومعنوية  بين للتطوير والتوجيه والصمت  الفرضية الفرعية الرابعة .4

 التنظيمي .

إفادة هذه الفرضية بوجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية سالبة للقيادة  : الثانية يسةالفرضية الرئ . ب

( فرضيات 4وتفرعت من هذه الفرضية )التشاركية في الصمت التنظيمي على المستوى الكلي. 

 فرعية وكما يلي :

ستوى : يوجد تأثير للتخطيط والتنظيم في الصمت التنظيمي على الم الفرضية الفرعية الأولى .9

 الكلي . 

 : يوجد تأثير لحل المشاكل في الصمت التنظيمي على المستوى الكلي . الفرضية الفرعية الثانية .1

 : يوجد تأثير للدعم في الصمت التنظيمي على المستوى الكلي .  الفرضية الفرعية الثالثة .3

لى المستوى صمت التنظيمي ع: يوجد تأثير للتطوير والتوجيه في ال الفرضية الفرعية الرابعة .4

  .الكلي

 سابعاً : مقياس البحث :

( حول القيادة التشاركية والذي يضم Hakan, 2012فقد جرى اعتماد مقاييس مختبرة في دراسات سابقة )

أبعاد ) التخطيط والتنظيم،حل المشاكل، الدعم، التطوير والتوجيه( ، أما متغير الصمت التنظيمي فقد  ةأربع

وحدد أبعاده ب)صمت الإذعان ،الصمت  (Zehir & Erdogan, 2011)  اعتمد البحث على مقياس
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( لغير 9، كما تم استخدام اداة القياس خماسي ليكرات الذي يعطي رقم )الدفاعي ، الصمت الاجتماعي (

 . ( للموجود تماما5موجود تماما و)ال

  : مجتمع البحث وعينته:ثامناً 
من الشركات الرائدة في  انهكو العامة للسمنت الجنوبية الشركة( من العاملين في 357بلغ مجتمع البحث )

( من العاملين بأقسامها المختلفة 10، وقد تم اختيار عينة  عشوائية بلغ حجمها ) مجال صناعة الاسمنت

إما  المسترجعة  ة( استمارة استبان900%( من مجتمع البحث ، إذ تم توزيع ) 15وهي تشكل نسبة ) 

  %( من الاستمارات الموزعة  .10استمارة أي ما يشكل نسبة ) ( 10والصالحة للتحليل )

 : تمثلت حدود البحث بما يأتي : : حدود البحثتاسعاً 

التابعة لوزارة الصناعة مكانا لإجراء  الشركة العامة للسمنت الجنوبيةالحدود المكانية : جرى اختيار -9

 البحث.

 هدافه و تساؤلاته .الحدود العلمية : حدد البحث علميا بما جاء بأ-1

 ( .15/2/1092( ولغاية )9/1/1092الواقعة بين ) ةلمداالحدود الزمانية : جرى الجهد الميداني خلال -3

 اً : أسلوب جمع البيانات والمعلومات :عاشر

بغية الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة لدعم الإطار النظري للبحث وبناء منهجيته تمهيداً 

ياته فقد جرى الاعتماد في الجانب النظري على العديد من المصادر والتي تمثلت في الكتب لاختبار فرض

الشبكة العنكبوتية العالمية . إما الجانب التطبيقي فقد  فضلا عنوالمجلات ، الاطاريح والرسائل الجامعية 

لقياس متغيرات  التي عدت المصدر الرئيسي لجمع البيانات فقد تضمنت فقرات ةلاستباناجرى استعمال 

استعمل الباحثان مقياس ليكرت الخماسي ) غير موجود تماما ، غير موجود ، إلى حد ما ،  اذالبحث ، 

( وهو معامل مرتفع يشجع على أعمامه 0.19) ةلاستباناموجود ، موجود تماماً ( وقد بلغ معامل ثبات 

                                      .على العينة المستهدفة  

 احد عشر: صدق الأداة وثباتها

( بوساطة البرنامج Alpha Corhbachالصدق الإحصائي للاستبانة فقد استعمل البحث معامل )  

( و كان معامل 0.33)  للقيادة التشاركية ( Alpha Corhbach( وقد حقق معامل )SPSSالإحصائي )

(Alpha Corhbach )( . 0.19الكلي للاستبانة فقد بلغ)( . اما على المستوى 0.32) للصمت التنظيمي

 على المبحوثين مره أخرى وبمدة معقولة .  ةعادة توزيع الاستباناوهذه النتيجة مقبولة لو تم 

 

 المبحث الثاني :الإطار النظري للبحث

 وإبعادهامفهوم القيادة التشاركية  :أولا

 Concept of Shared Leadershipمفهوم القيادة التشاركية   -4

، أو من وضع إلى أخر. كلمة لأخرالذي يختلف من شخص  هوم القيادة بصورة عامة هو الأسلوبان مف

، والحياة الاجتماعية، مثل السياسة، والأعمال "القيادة" قد استخدمت في مختلف جوانب النشاط الإنساني 

لى التأثير بالآخرين وما إلى ذلك فهناك وجهات نظر سابقة حول القيادة  التي بينت أنها القدرة الشخصية ع

(Bligh et al., 2006: 297 كما أن .)للقائدالصفات الشخصية  تكمن فيعوامل التي يتعرض لها الفرد ال 

التنظيمية توقف فقط على صفاته وقدراته الشخصية، ولكن أيضا على خصائص الوضع والبيئة ت لاوالتي 

منظمة فأنه يسعى لتحقيق بعض الأهداف ي من خلاله يجد نفسه. عندما يصبح الشخص احد أعضاء الالت

يعتمد ذلك على الكيفية التي من خلالها تتحقق عضويتهم  هو عضو فاعل فأنالشخصية، وإلى أي مدى 

ومدى تحقيق أهدافهم المحددة سلفا. ولذلك، فإن الفرد يدعم المنظمة إذا كان يعتقد أنه من خلال ذلك يمكن 

. هنا يأتي أسلوب ااو معدوم دث ذلك فإن دعمه للمنظمة سيكون قليلاأن تتحقق أهدافه الشخصية ، إذا لم يح

من العوامل التي تلعب دورا هاما في تعزيز اهتمام والتزام الأفراد في  االقيادة في المنظمة الذي يعد واحد

ووفقا لذلك تستند القيادة التشاركية على منهجين  .(Mehdez & Busenbrk, 2015: 19)المنظمة

، المنهج الاول هو تقاسم منصب المدير ومسؤولياته، اما المنهج الاخر هو تقاسم الخبرة مهمين وهما

والمعرفة والحكمة مع الاخرين، وان القاسم المشترك بين المنهجين هي القيادة الجيدة التي تستند على 

اكتساب تعهد المعرفة الاكثر شمولا، وان جوهر التشارك هو التفاوض والاندماج في العملية الادارية و
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تشرك جميع العاملين في اتخاذ القرارات، وبناء  فإنهاالاخرين بصدق، وعند الانتقال الى القيادة التشاركية 

 .(Konu &Viitanen, 2008: 30)العلاقات وصيانتها

جماعياة، ووفقاا لاذلك تحمال الكثيار مان المصاطلحات المرادفاة مثال القياادة  قياادةان القيادة التشااركية هاي 

، وان جمياع هاذه المصاطلحات التمكينياةزيعية، قيادة الفريق، قيادة غير رسمية، القيادة الناشئة والقيادة التو

تشاير الااى القياادة المنبثقااة ماان تفاعال الافااراد عبار المسااتويات التنظيميااة. لاذا القيااادة التشااركية هااي تحماال 

وزيااع المسااؤوليات الااى جميااع تصااورات اعضاااء الفريااق ضاامن ساالوكيات القيااادة، كمااا هااذه القيااادة هااي ت

اعضاااء المنظمااة ولاايس فقااط الفريااق، كمااا القيااادة التشاااركية هااي عمليااة ديناميكيااة وتفاعليااة وهااذا يعاازز 

 & Lewandowskiالاسااتمرار وخلافااا لقيااادة الفريااق او مجموعااات العماال التااي لهااا اهااداف محااددة )

Bligh, 2013: 246 .) 

ن خالال التطبياق العملاي لهاا فاي فارق العمال منهاا تطاوير منتجاات نجاحهاا ما أثبتاتوان القيادة التشاركية 

جديدة والعمل المعرفي، والمسألة الحرجة للقيادة هي اهمية التزام الماوظفين وضارورة الاباداع والابتكاار. 

ان كل منظمة لها قيادة رسمية ولدى هذه القيادة بعض الصفات الذاتية، وان المنظمة يتحتم عليهاا دعام هاذا 

د، وفقا لذلك يحدث جدال بين القيادة الرسمية والقيادة التشاركية غير الرسمية، كما لا يمكن التخلي عن القائ

أي نوع من انواع القيادة التي ذكرت، فكيف يتم انشاء قيادة مشتركة ولام ياتم التخلاي عان القياادة الرسامية، 

شاراك الماوظفين فاي عملياات المنظماة ووفق ذلك تحتاج المنظمة الى قادة تمتلك صفات ذاتية تقدر اهمياة ا

(Dae et al., 2014: 3). 

ان القيااادة التشاااركية هااي ادارة الوظااائف الاسااتراتيجية فااي ساابيل خلااق رؤيااة للمنظمااة، وصاانع القاارار    

المالي ، فضلا عن اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي، فان اهمية القيادة التشاركية هي طريقة في اعداد رؤية 

نظمة، كما الرؤية المشتركة تزيد من قيمة الشركة في تحقيق الاهداف التنظيمية عنادما يشاترك مشتركة للم

ان القيادة التشاركية هاي القياادة التاي يشاترك فيهاا اعضااء  (.Som & Jha, 2013:59الكل في تحقيقها )

ع النتاائج التنظيمياة فرق العمل والوحدات التنظيمية، اذ يتم اشراك قيادة الفرق التي ترتبط بشكل ايجاابي ما

(Hoch, 2014: 542  .) 

تكون القيادة التشاركية في جميع مستويات المنظمة، وكذلك في أي نوع من انواع المنظمات، فاان مفهاوم و

القيادة التشاركية هي القيادة التي تدار من قبل اثنين او اكثر من اعضاء فرق العمل في المنظماة، ماا دعات 

لا مفهاوم القياادة التشااركية هاو التعقياد والغماوض الاذي يساود بيئاة المنظماة، لاذا تبناي لالمنظمات الحديثة 

على مناقشة التحديات التي قادرة  ياداتقفيه الاكثر من راس التي تكون من تكون القيادة من راس واحد بل 

لاى حكماة تواجه المنظمات، وان القياادة التشااركية اتات لتكاريس وجهاات النظار المختلفاة التاي لا تعتماد ع

 (.   Michael & Fields, 2007:253شخص واحد بل يحدث تكامل لذكاء اكثر من شخص)

عمل، فاان القياادة هاي  القيادة التشاركية لا تعتمد بالضرورة على قادة معينين بل تعتمد على فرق كما ان   

ن تغذياة عكساية الفريق، فيحفز اعضاء الفرياق بعضاهم الابعض وياوفرو أعضاءذ من قبل تنف إداريةعملية 

لذا يكون ذلك هاو التفاعال الفعاال التاي تصابح فياه الادارة يستند عليها اعضاء الفريق في تحديد توجهاتهم، 

بااحترام وعادم الاسااءة  الأفكاارعملياة تباادل  تم فياهتهو التفكير المشترك الذي من خلال الحوار، فالحوار 

حتى لو كانت مختلفاة، فالتفاعال يعازز اناواع  الآراءالى احد ويقر العضو بوجود الاخر ويتم احترام جميع 

علاى الافاراد مان  تاأثيران القياادة التشااركية لهاا و  .(Nicholas, 2012: 198) معيناة مان القايم والثقافاة

ظهاور قاادة عادة ووجاود وجهاات نظار متعاددة ومتبايناة  إلاىؤدي المشاتركة، وهاذا يا الأنشطةل تبادل خلا

ع ماان القيااادة يسااهل تبااادل المعرفااة وخلااق المتقاساامة، نتيجااة لااذلك هااذا النااو وكميااة كبياارة ماان المعلومااات

 ,.Barry et al) العمال المعقادفي وخصوصا  الإفراد أداءالفرص، لذا القيادة التشاركية ترفع من مستوى 

2013: 745). 

 القيادة التشاركية: أبعاد. 9
ن ابعااد القياادة التشااركية هاي ا (Hakan, 2012; Hiller et al. ,2014; Nathan, 2006ياذكر )

)التخطيط والتنظيم، حل المشاكل، الدعم والتوجيه والتطوير(، وسيتم الاعتماد عليها مان قبال الباحثاان فاي 

 قياس القيادة التشاركية، وسيتم توضيحها بشيء من التفصيل في ادناه:

هااداف، : يشاامل التشااارك فااي تحديااد الاPlanning and Organizingالتخطيييط والتنظيييم  .9

 ,.Hiller et al) ن الماوارد بطريقاة فعالاةوياد كياف يساتخدم الموظفادوالمشااركة فاي صانع القارار، وتح
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ا ترساام مسااارات العماال اذ انهاا اذ تعااد وظيفااة التخطاايط وظيفااة اساسااية للقيااادة التشاااركية (.390 :2006

يط هاو التفكيار طوهكذا التخ لتحقيق الاهداف المحددة مسبقا، مسار من الاجراءات أفضليد دتحالمستقبلية ل

التخطيط امر ضروري للاستخدام السليم كذلك فالمنهجي حول السبل والوسائل لتحقيق الاهداف التنظيمية، 

للمااوارد البشاارية وغياار البشاارية، وكااذلك هااو نشاااط فكااري يساااعد علااى تجنااب الارتباااك وعاادم اليقااين 

الموارد المادية والمالية والبشرية وتطوير علاقة في حين التنظيم هو عملية الجمع بين والمخاطر وغيرها. 

مثمرة فيما بينها لتحقيق الأهداف التنظيمياة. ووفقاا لهناري فاايول، تنظايم العمال هاو مان أجال تزوياده بكال 

شيء مفيد أو يعمل على توفير المواد الخام والأدوات ورأس المال والأفراد . كما التنظيم هو عمل ينطاوي 

لموارد البشرية وغير البشرية في الهيكل التنظيمي. لذلك عملية التنظايم تنطاوي علاى: على تحديد وتوفير ا

تحديد الأنشطة، تصنيف وتجميع الأنشاطة، تحدياد الواجباات، تفاويض السالطة وخلاق المساؤولية، وتنسايق 

 .(Lewandowski & Bligh, 2013: 247) السلطة والمسؤوليات والعلاقات

ان حل المشاكل تنطوي على التبادل في تحديد المشاكل :  Problem Solvingحل المشاكل  .1

ان المنظمات تواجه مشاكل (. Hiller et al., 2006: 390ول فعالة )وتشخيصها، والتوصل الى حل

في المنظمة ان توفر  الاماميةجديدة كلما تقدمت التكنولوجيا، لذا هناك حاجة الى موظفين في الخطوط 

توفير المعلومات وتوقيت وموظفين بحاجة الى ان يفهموا الاعمال اليومية حلول للمشاكل، وان هؤلاء ال

 والأفكارفر المعلومات تو هوالحاجات وعوامل اخرى، وان العامل المساعد في حل هذه المشكلات 

هم قابلية في تطبيق يلد وآخرينالمتنوعة، فهناك موظفين لديهم قابليات على ادراك المشكلة وتوفير البدائل 

ة، أي الحاجة الى قيادة تشاركية متنوعة ولديهم سلطة او تمكين في قوقت وافضل طري بأسرعالحلول هذه 

 . (Lewandowski & Bligh, 2013: 247) جهوهاايومعالجة المشاكل التي 

التنظاايم المتمثاال بالصاابر وتعزيااز  أعضاااء إلااى التسااهيلاتيشاامل الاادعم تقااديم  :Supportالييدعم  .3

ان (. Hiller et al, 2006: 390)الموظفين وتشجيعهم إلى مل الجماعي، والاستماعيجابية للعالا الأجواء

المنظمااة فااي مختلاف بيئااات العماال، وخصوصااا ظااروف  لأعضاااءالقياادة التشاااركية تااوفر الاادعم المعرفاي 

 الأوجاهغالباا ماا تكاون هاذه الظاروف متعاددة وفي المجاال المعرفاي  ونالعمل والمهام التي يواجهها العامل

 (.  Lewandowski & Bligh, 2013: 247)مألوفة قدة وغير ومع

يشاامل التطااوير والتوجيااه عمليااة   :Development and Mentoringالتطييوير والتوجيييه  .4

المشاورة حول مهام المنظمة التي يتم انجازها بشكل فردي او جماعي، ولكي يتم انجازها بشكل فعال لا بد 

ان التوجيااه (. Hiller et al., 2006: 390لجياادة )خاارى اعلمااوا مهااارات أعضاااء الفاارق الأماان ان يت

هو جزء مان الوظيفاة الادارياة للقياادة التشااركية التاي تعاد وسايلة تنظيمياة مان خلالهاا يمكان ان والتطوير 

نضمن تحقيق الاهداف التنظيمية بكفاءة ، لذلك يعد التوجيه هو تنسيق  حركة العمل حسب ما تم تخطيطه، 

هم تشاجيعفايهم وتحفيازهم و التاأثيرثام  منها الاشراف الذي يعني مراقبة عمل الافاراد ضمن انشطةلذي يوا

 وان التوجياه يكاونلعااملين ويمكان ان تساتخدم مكافااة نقدياة او غيار نقدياة لهاذا الغارض، لتوليد الحماساة ل

ي مكاان من الاشخاص الى اشخاص اخرين عبار التفااهم فا والآراءمثابة عملية نقل المعلومات والخبرات ب

 .(Lewandowski & Bligh, 2013: 247) العمل

 واسبابه وابعاده ثانيا: مفهوم الصمت التنظيمي

 Concept of Organizational Silence مفهوم الصمت التنظيمي .4

-Noelleللباحث الاجتماعي ) spiral of silence theoryن ان نظرية دوامة الصمت  ويذكر الباحث

Neumannاسة ظاهرة الصمت التنظيمي وان "دوامة الصمت" هي عملية من (هي بداية ظهور در

الخبرات الفردية عندما يجد الفرد أن آرائه تفقد ارض الواقع ، فإنه سيصبح أكثر غموضا بالتعبير عن 

في عام Hershman كما اقترح الصمت التنظيمي من قبل (. Tahmasebi et al., 2013: 273) نفسه

 ينظر له عندما لا يعبر الذيلأول مرة على انه الصمت التنظيمي  هما. ومع ذلك، تم استخد9170

نه عن آرائهم وشواغلهم عن المنظمة. فصمت الموظف، من ناحية أخرى، يمكن تعريفه با الموظفون

قاسم المعرفة مع الآخرين وإخفاء مشاكله بالتزامه ت، ولا يبمفردة الموظف الذي لا يكشف عن مشاعر

ل الموظف يفضقد يكون هناك أسباب كثيرة وراء ت العمل كما لو أن شيئا لم يحدث.بالصمت والحفاظ على 

 (.Şevket, 2012: 8آليات القرار) أوالوعي الذاتي أو عادة سلوكية،  إماأن يبقى صامتا. يمكن القول هذه 

قيادة. وقد تمت دراسة الصمت التنظيمي بشكل محدود في العلوم التنظيمية، ونظرية الاتصال، ونظرية ال
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وتكون نتيجته عدم الرضا في  للإفرادالصمت هو الولاء الذي يوصف بعدم الاستجابة  أسبابقد تكون احد 

لديهم خيارات حول الجهد الذي يبذل لتصحيح  زبائن والموردين .وأعضاء التنظيمالعلاقات مع الزملاء وال

التنظيمي هو مسالة  أن الصمت .(Bogosian & Stefanchin,2012: 8)أوضاع العمل إشكالية 

 الاضطراباتواقتراحاته أم لا التي تساعد في الكشف عن  أرائهو  أفكارهسلوكية بأن الفرد يعبر عن 

(. وايضا أن الصمت Elci et al., 2014: 1299وتحسين الانشطة التنظيمية والابداع في المنتجات)

وء والتزام الاتفاقات على انفسهم بعيدا ن بأفكارهم ويلزمون الهدوالتنظيمي هو خيار عندما يحتفظ الموظف

عن قرارات المنظمة، فيشير الصمت داخل المنظمات الى الاستخفاف والتهيمن والتوقع وغيرها من 

(. وان الصمت التنظيمي هو حجب أي شكل من Denniz et al., 2013: 693المشاكل التنظيمية )

لوجداني لذاته، وهذا يتحدد في أفراد لديهم المعرفي اشكال التغير الحقيقي عن سلوكيات الأفراد والتقييم ا

لى احداث التغيير. كما أن الصمت ممكن أن يكون على مستوى الفريق أو على مستوى المنظمة عالقدرة 

ولكنه يبدأ من الفرد، وبعد ذلك ممكن أن يكون معدياً لأعضاء المنظمة في حالة وجود عدد غير قليل من 

الاتصالات وهذا شكل من إشكال  عواقبلام.كما يرافق الصمت شكل من إشكال الأفراد غير مستعدين للك

 Zehirالتأييد ) والصمت الذي ينطوي على مجموعة من المدركات والعواطف والنوايا مثل الاعتراض أ

& Erdogan, 2011: 1392غير فعالة تكلف الشركة  ة(. كما ان الصمت التنظيمي هو عملية تنظيمي

تذهب لإشكال مختلفة مثل الصمت في الاجتماعات وانخفاض مستوى المشاركة في مات ا دوخ اجهود

أخراج المشاريع، حدث جماعي منخفض، وكذلك يوثر على التعلم التنظيمي الفعال وإعاقة التطور 

(. أن قرار الفرد في التزام الصمت Samereh et al., 2011: 1731) ةالتنظيمي، والتغذية عكسية سلبي

والمشاكل هو أمر شائع في المنظمات، فألفرد له خيار الصمت أم الكلام وأن هذا الخيار  حول القضايا

يتأثر بعوامل منها التسلسل الهرمي التنظيمي عندما لا يرغب القادة في سماع المشاكل وفي بعض الاحيان 

ة التحدث من اطار النظام الاجتماعي حول رغبضيعاقب الفرد نتيجة التكلم، لذا تكون قاعدة ضمنية 

 (. Umar & Hassan,2013: 189بصراحة)

 اسباب الصمت التنظيمي ونتائجه .9

أن أسباب الصمت التنظيمي هي كثيرة ولعل أبرزها هي شخصية الفرد ومكانته ودوره، المواقف والثقافة 

من والمناخ التنظيمي، ومواقف المدراء، الثقة التنظيمية، الأفكار الجماعية، الضغط الاجتماعي، الخوف 

مشاكل أكثر خطورة  الاستبعاد، لذا أن لم يتم الكشف عن هذه المشاكل في مراحل مبكرة فأنها تتحول إلى

(. أن قرار Koyluoglu et al., 2015: 538المنظمة تفقد الطاقة الإنتاجية والوقت )وهذا يجعل 

ق هذه العوامل بالإدارة. الموظف التزام الصمت أو التعبير يعتمد على مجموعة من العوامل وكثيرا ما تتعل

والموظف سوف يحدد الهدف وتوقعاته والتي تتأثر بالمعايير التنظيمية التي يمكن ان تشجع الموظف 

(. أن المنظمات Donovan & Garvaj, 2016: 664لأدلاء بأفكاره أو يعرب بالامتناع عن التحدث)ل

ر الصمت الكبيرة سبيا لا توازي قوة تأثيالتي يسودها الصمت التنظيمي هي التي قدمت فيه أبحاث قليلة ن

 :(Anderw & Jonston, 2015: 167) هناك عدة أسباب لهذا الصمت منها في المنظمات، لذا

 سلوك عدم التحدث وغياب السلوك المنتج. .9

قد يكون سلوك الصمت ضمنيا وليس صريحا وقد لا تمتلك المنظمات المؤشرات الكمية والنوعية  .1

 لتغيير هذا السلوك.

قد يحدث الصمت نتيجة التركيز الهرمي والهيكل التنظيمي للمنظمة، وقد يحدث بعيد أي عدم إدراك  .3

 الإدارة العليا بدون وعي له. 

 (:Samereh et al., 2011: 1732تصنف أسباب الصمت إلى ثلاث مجموعات وهي )

 العوامل الإدارية : -4

عندما يقدم الفرد العامل مقترح يتم فيه  يحدث الصمت نتيجة ردود فعل سيئة او سلبية من المشرفين، - أ

 إحباطه.

 قد يكون لدى المدير مجموعة من المعتقدات تجاه الموظف ضمنيا، بأن الموظف غير جدير بالثقة. - ب

ن في مشكلة ويحاولوا إيجاد حلول سريعة يعتقد الإفراد العاملين بأن هذا السلوك أو وعندما يقع المشرف - ت

 الحلول فاشلة.

 ن من قادتهم ويصفونهم بأنهم ليسوا جديرين بالثقة .ووظفعندما يسخر الم - ث
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 وهي إجراءات صنع القرار، دفع الظلم، عدم الكفاءة التنظيمية، أداء تنظيمي فقير.العوامل التنظيمية:  .1

 العوامل الشخصية: .3

 قد يتعلق الصمت بشخصية الفرد، يحظى الفرد الكلام بما يعتقد، بسبب الخوف من فقدان الوظيفة. - أ

 Sameveh et، اللياقة ) نكةعتقد الأفراد أن الصمت هو مزايا مثل التواضع، احترام الأخر، الحقد ي - ب

al., 2011: 1733 .) 

 (: Partonia ,2012:11لصمت التنظيمي هي)نتائج ابعض ان  كما

 ان الصمت التنظيمي يمنع وجهات نظر متعددة مما يقلل من جودة القرارات.  -9

متضاربة داخل الإدارة العليا له تأثير إيجابي على جودة القرارات إن وجود وجهات نظر متعددة و -1

متعددة والمتضاربة، وبتالي تقليل أيضا نوعية ال والأداء التنظيمي. الصمت التنظيمي يمنع وجهات النظر

 القرارات والأداء التنظيمي.

خروج عن القاعدة، يتطلب من الموظفين بأن لا يترددوا في ال لأنهالصمت التنظيمي يمنع الابتكار  -3

 وبالتالي تقليص قدرة المنظمة على الابتكار. الحريةوتقيد 

تحتاج المنظمات ردود الفعل السلبية من أجل كشف وتصحيح الأخطاء. والصمت التنظيمي يمنع ردود  -4

 الفعل السلبية. ونتيجة لذلك هم أقل عرضة للكشف عن الاخطاء بل ربما يتفاقم مع الوقت.

لا يتلقوا معلومات هامة بسبب الصمت التنظيمي الذي يؤدي بالموظفين حجب  كبار المديرين قد -5

المعلومات أو تصفية المعلومات السلبية. وبالتالي تلقي المدراء معلومات غير دقيقه من الموظفين. وهذا 

 يمكن أن يؤدي إلى شعور زائف بالثقة.

ول أسلوب القيادة، وكيف أنها تؤثر عند كبار المديرين / القادة لا يحصل على معلومات هامة لهم ح -2

 سلبا على المنظمة.

 : الصمت التنظيمي أبعاد .3

يرافق عملية الصمت التنظيمي ثلاث مواقع وهي ترك العمل، الخوف والتعاون، ووفقا لذلك تظهر ثلاث 

 (.Zehir & Erdogan, 2011: 1393إشكال هي صمت الإذعان والدفاعي والصمت الاجتماعي )

يحدث صمت الإذعان عندما يقلل الفرد وعيه  :Acquiescent Silenceصمت الإذعان  .9

ويصبح ليس مستعد على احدث تغيير ويكون ضمن الزملاء الهادئين. كما يقدر صمت الإذعان إلى 

السلوك الغير نشط والغير مشارك والغير هادف، كما لا يعبر الموظف عن أفكاره واعتقاداته بصراحة، 

ه استنادا إلى تقييم متضمن للكفاءة الذاتية وقدرته الشخصية في التأثير على وقد يحجب آراءه ومعلومات

يشير إلى حالات اختبار الموظف  (. ان صمت الاذعانZehir & Erdogan, 2011: 1393الواقع )

بسبب كونه منسحب ويدعى بعضها الاشتباك مع المنظمة وهذا يظهر  الصلةعدم الاعتراف بأراءه ذات ب

ائجه تؤدي إلى انخفاض مستويات المشاركة، ولا يوجد التزام بتحقيق تغيرات في موقع كسلوك سلبي نت

(. هو قيام Denniz et al., 2013: 693هو نتيجة المشاكل التنظيمية) الإذعانالعمل، أن صمت 

الموظف في سحب ثقته مع استمرار الوضع الراهن من دون تغيير أو لا وجود لحلول المشاكل فأن 

للشروط التنظيمية، وهم لا يدركون بأن لديهم الكثير من البدائل لتغيير الوضع لكن لا  مؤيده الموظف كون

يرمون بأنفسهم بأن يتدخلوا فيها، فيحدث ذلك لتفعيل الموظف للوضع وهم في حالة من الياس مستندين في 

ايير التنظيمية لمعلذلك على فكرة أن المحاولات هي بائسه، وقد يتعلق الاذعان بسبب طاعة الموظف 

(Acavay & Aktuvan, 2015: 476.) 

: هو حجب الأفكار والمعلومات ذات الصلة والآراء كشكل من أشكال الحماية الذاتية الصمت الدفاعي .1

 & Zehirبسبب الخوف، إي أن حافز الخوف للمشاعر الشخصية هو حافز رئيسي للصمت التنظيمي )

Erdogan, 2011: 1393ي يتعلق بشخصية الموظف وما يتعلق به سواء كان (. كما الصمت الدفاع

البديل بشكل واعي من خلال  اختياربشكل نفسي اكثر، لذا يقوم الفرد بوضع بدائل ولكل بديل وزن وسيتم 

 :Denniz et al., 2013التي تحقق له اكثر امانا في حالة معينة وفي وقت محدد) والآراءاختيار الافكار 

موقع عن نفسه ضد التهديد الخارجي بوعي مسبق، والذي يتعلق كثيرا بعامل (. هو سلوك الموظف ال693

 ةالخوف، كما أن الصمت الدفاعي هو اكثر وعي من صمت الاذعان لان الصمت الدفاعي يكون قيم

المعلومات والاحتفاظ بها لنفسه لذلك  بإخفاءقد وضع مجموعة من البدائل وبعد ذلك يقوم  لأنهللموظف 

ة شخصية واعية في الوقت الراهن، في حين صمت الاذعان يعني الطاعة العمياء السلبية، هذه استراتيجي
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 ,Acavay & Aktuvanوالدفاعي هو الشعور بالخوف وتفادي العواقب التي تؤدي الى تغيير الوضع )

2015: 476.) 

نة : يعتمد الصمت الاجتماعي الايجابي إلى أدبيات سلوك المواطالايجابي الصمت الاجتماعي .3

التنظيمية، فهو يعني حجب الأفكار والآراء والمعلومات المتعلقة بالعمل بهدف استفادة الآخرين في 

المنظمة منها، وهنا يعرف بالإيثار أو دوافع تعاونية، لذا الصمت الاجتماعي الايجابي هو التفاعل بالمثل 

، لذا هو حماية زميل العمل أو حماية بهدف الاهتمام بالآخرين، بدلا من إن تكون نتائج سيئة لو تعدت الفرد

(. يحدث حجب المعلومات ذات الصلة بحل المشاكل مما Zehir & Erdogan, 2011: 1393المنظمة )

ينتج من استفادة اشخاص اخرين أو المنظمة ذاتها، لذا الصمت الاجتماعي هو سلوك مقصود واستباقي 

اكثر اجتماعيا ومقبولا بين زملاء العمل، والذي  يركز في المقام الاول على الاخرين، مما يجعل الفرد

بدلا من الخوف من العواقب الشخصية السلبية، وعلى هذا الاساس  بالآخرينينتج يبنى نتيجة الاهتمام 

 :Denniz et al., 2013يكون الدافع مع هذا النوع هو الرغبة في مساعدة الاخرين وتقاسم الواجبات )

حماية مصلحة  لأجلالاولى هو أن الموظف صامت  دث في طريقتين:(. أن الصمت الاجتماعي يح694

زة المنظمة، والثانية أن الموظف صامت من أجل حماية مصالح الموظفين الاخرين. لذالك تعد هذه غري

اخرين وبعض أولويات  لأشخاص وإنماقوم على حماية الموظف لنفسه تشخصية يمتلكها الشخص لا 

يعد هذا الصمت الايجابي على العكس من صمت الاذعان  لذلكرين، والشخصية من أجل الاخ تهمصلح

 (. Acavay & Aktuvan, 2015: 476والدفاع )

 ثالثاُ: العلاقة بين القيادة التشاركية والصمت التنظيمي

ان السياسة التنظيمية للقائد تؤثر بشكل مباشر في المناخ التنظيمي والموقف الشخصي تجاه العمل، وبذلك 

جوانب  ةتاثير مباشر على الصمت التنظيمي بدرجات متفاوته، فالصمت التنظيمي يتكون من ثلاث للقيادة

نظر الفردية فان الموظف المهمة وهي علاقات الموظف الفردية والتنظيمية والثقافة التنظيمية، ومن وجهة 

سحب او المنطوي، عندما يدرك القيادة التنظيمية بشكل سلبي يؤدي ذلك الى القلق وسلوك الموظف المن

رعاية القائد ف ذلكويعزز الوعي الوظيفي في الحماية الذاتية له، الامر الذي يؤدي الى الصمت الدفاعي، ك

باتجاه العمل فانه  دافعيةالمهمة، اذ تؤثر في مدى رضا العاملين وتعزيز  اواهتمامه بالموظفين تعكس اثار

يهدف الى تحقيقها  ةندما القائد يكون لدية مصلحة ذاتييسبب صمت الاذعان، اما جانب الثقافة التنظيمي ع

  (Milliken et al. ,2003: 24ويضيف ) (.Liang & Wang, 2016: 642يشيع بذلك ثقافة الانانية )

عند عملية التصميم الوظيفي لا بد للقائد التنظيمي من معالجة التسلسل الهرمي لنقل المعرفة، او تدفق 

ي من الموظفين الى الادارة العليا واستعمالها في حل المشاكل التنظيمية، لذلك المعلومات بشكل تصاعدي أ

الخطوة الرئيسة لاي تصميم هو ادراك الادارة العليا لطبيعة الصمت التنظيمي وسلبياته من وجهة نظر 

حات الموظفين، ولا بد من معالجة عقلية الموظفين الذين يروا ان التحدث او المشاركة في تقديم المقتر

موظفين مثيري المتاعب بدلا عن انها شجاعة ولا بد للقيادة من توفير حوافز لصوت الموظف  يجعلهم

 وتخفيف من حدة الصمت ونتائجه.  

 الجانب العملي للبحث المبحث الثالث

   :اولا: وصف وتشخيص متغيرات البحث والتحليل الأولي للنتائج  
 اب مهمااة لاختبااار البيانااات وهااي ماادى توزيااع البيانااات توزيعاااسااالي ةفااي هااذه الفقاارة ساانحاول تحديااد ثلاثاا

( Skewnessومن اجل اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات البحث تم الاعتماد على معامل الالتاواء )طبيعيا، 

( ان معامل الالتواء هو مقياس لمدى تماثل البيانات Kline, 2011: 62(، ويذكر )Kurtosisوالتفلطح )

متماثلااة هااي موزعااة توزيعااا طبيعيااا، امااا الااتفلطح هااو قياااس ارتفاااع قمااة التوزيااع وان قاايم وان البيانااات ال

الااتفلطح السااالبة او الموجبااة تشااير الااى تفلطااح منحنااى التوزيااع الااى اليسااار او الااى اليمااين، واذا كاناات قاايم 

ح صافرية، كماا اذا ( يعني البيانات متماثلة تماثلا مطلقا، وهاي ياؤدي الاى قايم تفلطا0الالتواء مساوية الى )

 طبيعيا. ا( يعني ذلك البيانات موزعة توزيع0كانت القيم كل من الالتواء او التفلطح قريبة من )

اما معرفة مدى تناسق اجابات المستجيبين على فقرات البحث فقد اعتمد البحث على التحليل العاملي 

  Principals Component )التوكيدي وفق النسب المستخرجة بأسلوب تحليل العوامل الأساسية

Analysis )  باستعمال البرنامج الإحصائي(SPSS 20)  نموذج التحليل ألعاملي التوكيدي من البناء

ها تجري عملية تحديد نسب التشبع لكل فقرة ئخلال طريقة المكونات الرئيسة الاعتيادية، التي في ضو
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% لذا تم اعتماد 50يزيد عن  إنب يجلكل عامل ( ان نسب التشبع Hair et al, 2010, 116،ويذكر )

هذه النسبة في التعرف على ان الفقرة حققت نسب تشبع مقبولة ام لا . وان معامل الفا كرونباخ التي تمثل 

 % فهي مقبولة.23مدى ثبات وصدق الاستبانة وان قيم الفا اذا زادت عن 

تجابات ثة ، ثم العمل على تبويب اسسنحدد مستوى متغيرات البحث وتحليل نتائجها في العينة المبحو اكم

كما تهدف هذه الفقرة الى معرفة المعتمدة من اجل معالجتها إحصائياً،  ةأفراد العينة عن فقرات الاستبان

مستوى ابعاد الدراسة المتمثلة ب)القيادة التشاركية، الصمت التنظيمي( من خلال استعمال الوسط الحسابي 

( وسط افتراضي فهو 3بعد يحصل على وسط حسابي اقل من ) و الانحراف المعياري ،اذ ان كل 

 مرفوض.

 (.9التوزيع الطبيعي والتحليل العاملي والوصفي الاحصائي يظهرها جدول رقم ) وان نتائج أساليب

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات القيادة التشاركية4جدول )

 
 التشاركية( الوصف الإحصائي لأبعاد القيادة 9جدول )

 
 .SPSS.V.20بالاعتماد على نتائج المصدر: 

( لذا تعد بيانات القيادة التشاركية ذات 0جميع قيم الالتواء والتفلطح تقترب من ) إن( 9يلاحظ من جدول )

%( لذا تعد كل 50توزيع طبيعي، اما نسب التشبع للتحليل العاملي كل الفقرات سجلت نسب اكبر من )

اركية متناسقة ، اما الثبات فان ابعاد القيادة التشاركية الفرعية والكلية اتت بقيم اكبر من فقرات القيادة التش

%( لذا يعد مقياس القيادة التشاركية بالثبات. كما الاوساط الحسابية سجلت قيم اقل من الوسط الفرضي 23)
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هي كالاتي: حققت فقرات  وهذا يدل ان العينة المبحوثة تعاني من ضعف القيادة التشاركية ، وهذه القيم

(، ووزن 0.79معياري بلغ ) بانحراف(، 1.35التخطيط والتنظيم للعينة المبحوثة وسط حسابي قدره )

( .حققت فقرات حل المشاكل للعينة المبحوثة وسط حسابي قدره 9%(، وجاء ترتيب البعد )57مئوي بلغ )

( .حققت فقرات 1، وجاء ترتيب البعد )%(50(، ووزن مئوي بلغ )0.33معياري بلغ ) بانحراف(، 1.43)

(، ووزن مئوي بلغ 0.30معياري بلغ ) بانحراف(، 1.19الدعم للعينة المبحوثة وسط حسابي قدره )

( . حققت فقرات التطوير والتوجيه للعينة المبحوثة وسط حسابي قدره 3%(، وجاء ترتيب البعد )44)

( .حقق القيادة 4%(، وجاء ترتيب البعد )43لغ )(، ووزن مئوي ب0.14معياري بلغ ) بانحراف(، 1.97)

(، ووزن مئوي بلغ 0.33معياري بلغ ) بانحراف(، 1.43التشاركية للعينة المبحوثة وسط حسابي قدره )

(41. )% 

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات الصمت التنظيمي3جدول )                

 
 .SPSS.V.20بالاعتماد على نتائج المصدر: 

 لأبعاد الصمت التنظيمي الإحصائي( الوصف 1جدول )

 
 .SPSS.V.20بالاعتماد على نتائج المصدر: 

( لذا تعد بيانات الصمت التنظيمي ذات 0جميع قيم الالتواء والتفلطح تقترب من ) إن( 3يلاحظ من جدول )

%( لذا تعد كل 50كبر من )توزيع طبيعي، اما نسب التشبع للتحليل العاملي كل الفقرات سجلت نسب ا

فقرات الصمت التنظيمي متناسقة ، اما الثبات فان ابعاد الصمت التنظيمي الفرعية والكلية اتت بقيم اكبر 

%( لذا يعد مقياس الصمت التنظيمي بالثبات. كما الاوساط الحسابية سجلت قيم اكبر او مقاربة 23من )

المبحوثة تعاني من وجود للصمت التنظيمي ، وهذه القيم ( من الوسط الفرضي وهذا يدل ان العينة 3الى )
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معياري  بانحراف(، 3.95هي كالاتي: حققت فقرات صمت الاذعان للعينة المبحوثة وسط حسابي قدره )

( . حققت فقرات الصمت الدفاعي للعينة 9%(، وجاء ترتيب البعد )23(، ووزن مئوي بلغ )0.32بلغ )

%(، وجاء 53(، ووزن مئوي بلغ )0.31معياري بلغ ) بانحراف(، 1.33المبحوثة وسط حسابي قدره )

 بانحراف(، 1.77( .حققت فقرات الصمت الاجتماعي للعينة المبحوثة وسط حسابي قدره )1ترتيب البعد )

( . حقق الصمت التنظيمي للعينة 3%(، وجاء ترتيب البعد )55(، ووزن مئوي بلغ )0.11معياري بلغ )

 %( .51(، ووزن مئوي بلغ )0.31معياري بلغ ) بانحراف(، 1.13دره )المبحوثة وسط حسابي ق

 لمتغيرات البحث التأثيرثانيا: اختبار وتحليل علاقات 

)القياادة التشااركية( فاي  تاأثيرتم استعمال تحليل الانحدار البسيط في الاختبارات الخاصة بالتعرف علاى    

( لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع )الصمت Beta)الصمت التنظيمي( ،كما تم اعتماد على معامل )

التنظيمي( بسبب التغير الحاصال فاي وحادة واحادة مان المتغيار المساتقل)القيادة التشااركية( ،وتام الاعتمااد 

نمااوذج علااى تفسااير العلاقااة بااين المتغياارات المسااتقلة ( للتعاارف علااى قاادرة الا2Rعلااى معاماال التحديااد )

-tكال متغيار مان المتغيارات المساتقلة قاد قيسات مان خالال ) تاأثيرلمتغير التابع ،كما ان مقارنة بين قوة وا

test( والااذي يشااير الااى معنويااة النتااائج ، فضاالا عاان اسااتعمال اختبااار )f نمااوذج ا( للتعاارف علااى معنويااة

تام مقارناة  اذ، لتاأثيراللحكام علاى مادى معنوياة  )0.05الانحدار ، وقد اعتمد البحث على مستوى معنوية )

ذات دلالاة معنوياة اذا كاان  تاأثيرات( وتعاد 0.05مستوى معنوية المحتسبة مع مستوى المعنوية المعتمادة )

مستوى المعنوية المحتسبة اصغر من مساتوى المعنوياة المعتمادة والعكاس باالعكس. وقاد وضاعت فرضاية 

التشااركية فاي الصامت التنظيماي. وتفرعات دلالة معنوية للقيادة  يذ تأثيررئيسة واحدة نصت على وجود 

 ( فرضيات فرعية .4من هذه الفرضية )

ذات دلالة معنوية سالبة للقيادة التشاركية  تأثيرافادة هذه الفرضية بوجود علاقة  : الفرضية الرئيسة:أولا

دة التشاركية القيا التأثير( نتائج اختبار علاقات 5في الصمت التنظيمي على المستوى الكلي. يبين الجدول )

 في الصمت التنظيمي.

 ( نتائج تحليل تأثير القيادة التشاركية في الصمت التنظيمي 1جدول )

 
 .SPSS.V.20بالاعتماد على نتائج المصدر: 

Adjusted R)( يؤشر معامل التحديد المعدل 5حسب جدول )
2
لقيادة التشاركية في لمن أن نسبة المفسر  (

من الاختلافات الكلية في الصمت  (15%)هي نسبة مقبولة تدل على أنو (15%)الصمت التنظيمي بلغت 

تمثل نسبة مساهمة المتغيرات غير  (85%)التنظيمي يتحدد من خلال القيادة التشاركية والنسبة المتبقية 

الداخلة في أنموذج البحث أو متغيرات عشوائية لا يمكن السيطرة عليها. فضلاً عن ذلك فقد بلغت قيمة 

(F) نموذج الانحدار)معادلة ا( وهذا يدل على آن 0.05( وهي معنويه عند مستوى )15.15حسوبة )الم

الانحدار( مقبولة يفسر العلاقة بين القيادة التشاركية والصمت التنظيمي. وان قيمة معامل الانحدار 

(Beta( بينهما بلغت )( وتم اختبار معنويته من خلال اختبار )-0.39Tحيث بلغت قيمتها ا )( لمحسوبة-

 (. 0.05عند مستوى ) ة( وهي معنوي3.89

 ةدلال يوبناءاً على ذلك فان النتيجة تؤكد صحة وقبول الفرضية الرئيسة والتي تنص على )يوجد تأثير ذ   

 معنوية وسالبة للقيادة التشاركية في الصمت التنظيمي(.

القيادة  لأبعادذات دلالة معنوية سالبة  تأثيرافادة هذه الفرضية بوجود علاقة  : الفرضيات الفرعية:ثانيا

التشاركية )التخطيط والتنظيم ،حل المشاكل ،الدعم والتطوير والتوجيه( في الصمت التنظيمي على 

ابعاد القيادة التشاركية في الصمت  التأثير( نتائج اختبار علاقات 2المستوى الكلي. يبين الجدول )

 التنظيمي.

 القيادة التشاركية في الصمت التنظيمي  بعادأ تأثير( نتائج تحليل 6) جدول
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 .SPSS.V.20بالاعتماد على نتائج المصدر: 

Adjusted R)( يؤشر معامل التحديد المعدل 2حسب جدول ) 
2
بعاد القيادة لامن أن نسبة المفسر  (

من الاختلافات  (31%)وهي نسبة مقبولة تدل على أن (31%)التشاركية في الصمت التنظيمي بلغت 

تمثل نسبة مساهمة  (69%)لكلية في الصمت التنظيمي تتحدد من خلال القيادة التشاركية والنسبة المتبقية ا

المتغيرات غير الداخلة في أنموذج البحث أو متغيرات عشوائية لا يمكن السيطرة عليها. فضلاً عن ذلك 

نموذج ايدل على آن  ( وهذا0.05( وهي معنويه عند مستوى )19.56المحسوبة ) (F)فقد بلغت قيمة 

الانحدار)معادلة الانحدار( مقبولة يفسر العلاقة بين ابعاد القيادة التشاركية والصمت التنظيمي. وفي ادناه 

نموذج يفسر التباينات بين ومستوى المعنوية بعد ثبات ان الا التأثيراختبار الفرضيات الفرعية حسب نسب 

 متغيرات البحث، وهي كالاتي:

ستوى الكلي . : يوجد تأثير للتخطيط والتنظيم في الصمت التنظيمي على الم فرعية الاولىالفرضية ال -9

( المحسوبة t(   بلغت قيمة )t) اختبار( وعلى وفق X1( تبين القيمة المعنوية )2وحسب معطيات جدول )

 (.9.12) الجد وليةاكبر من قيمتها  ( 5.94-)على مستوى عينة البحث 

( والمرافقة B1=-0.84للتخطيط والتنظيم على مستوى عينة البحث فقد بلغ ) أما قيمة الميل الحدي

( في التخطيط والتنظيم يؤدي إلى تغيير سلبي في الصمت 1( فهي تدل على أن تغيراً مقداره )X1لـ)

 التنظيمي ، وعلى أساس هذه النتائج  تقبل هذه الفرضية. 

ستوى الكلي . مشاكل في الصمت التنظيمي على الم: يوجد تأثير لحل ال الفرضية الفرعية الثانية -1

( المحسوبة t(   بلغت قيمة )t) اختبار( وعلى وفق X2( تبين القيمة المعنوية )2وحسب معطيات جدول )

 (.9.12وهي اكبر من قيمتها الجدولية ) ( 2.37-)على مستوى عينة البحث 

( X2( والمرافقة لـ)-B2=0.36فقد بلغ )أما قيمة الميل الحدي لحل المشاكل على مستوى عينة البحث 

( في حل المشاكل يؤدي إلى تغيير سلبي في الصمت التنظيمي ، وعلى 1فهي تدل على أن تغيراً مقداره )

 أساس هذه النتائج  تقبل هذه الفرضية. 

ستوى الكلي . وحسب : يوجد تأثير للدعم في الصمت التنظيمي على الم الفرضية الفرعية الثالثة -3

( المحسوبة على t(   بلغت قيمة )t) اختبار( وعلى وفق X3( تبين القيمة المعنوية )2طيات جدول )مع

 (.9.12وهي اكبر من قيمتها الجدولية ) ( 1.98-)مستوى عينة البحث 

( فهي تدل X3( والمرافقة لـ)B3=-0.21أما قيمة الميل الحدي الدعم على مستوى عينة البحث فقد بلغ )

( في الدعم يؤدي إلى تغيير سلبي في الصمت التنظيمي ، وعلى أساس هذه النتائج  1مقداره ) على أن تغيراً 

 تقبل هذه الفرضية. 

مستوى الكلي . : يوجد تأثير للتطوير والتوجيه في الصمت التنظيمي على ال الفرضية الفرعية الرابعة -4

( المحسوبة t(   بلغت قيمة )t) تباراخ( وعلى وفق X4( تبين القيمة المعنوية )2وحسب معطيات جدول )

 (.9.12وهي اصغر من قيمتها الجدولية ) ( 0.56-)على مستوى عينة البحث 

( X4( والمرافقة لـ)B3=-0.06أما قيمة الميل الحدي للتطوير والتوجيه على مستوى عينة البحث فقد بلغ )

تغيير سلبي في الصمت التنظيمي ،  ( في التطوير والتوجيه يؤدي إلى1فهي تدل على أن تغيراً مقداره )

 وعلى أساس هذه النتائج  ترفض هذه الفرضية. 

 الاستنتاجات والتوصيات المبحث الرابع
في ضوء نتائج البحث الميدانية واختبار فرضياته تم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات 

 وهي:
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 أولا:الاستنتاجات:

لتخطيط في انجاز العمل وتقديم الإدارة العليا التسهيلات اللازمة الاعتماد على ا إلى إنتوصل البحث  -9

إلى تشجيع العاملين في الشركة المبحوثة على تقديم الأفكار حول تحسين واقع يؤدي لتنفيذ خطط العمل ، 

 . والتقليل من الصمت لديهم  العمل

إلى الاتفاق مع معظم قبل وقوعها ، يؤدي يص المشاكل بشكل سريع تشخيتم اثبتت النتائج عندما  -1

وهذا يعزز المشاركة في حلول المشاكل وسوف يقلل من  الأفكار التي يقدمها الزملاء لحل مشاكل العمل

 . صمت الموظفين

تقدم الإدارة العليا الدعم للعاملين عند الحاجة أي عند الوقوع في المشاكل من خلال كما عندما  -3

مما يوسع من طرح ثقة بين العاملين وبينهم وبين الإدارة ال زيادة مشاكلهم ، يؤدي الى إلىالاستماع 

 .وتقليل من الصمت التنظيمي والآراءالافكار 

ض مستوى تطوير مهارات العاملين في الشركة المبحوثة بسبب قلة اانخفان الشركة تعاني من  -4

وقلة إرسال  تشاور الإدارة العليا مع العاملين ووضع تعليمات صعبة التنفيذ لتحسين الأداء الضعيف

 العاملين للمشاركة بدورات تدريبية خارج القطر لتعلم مهارات جديدة .

ان احد الاسباب التي تقلل او تزيد من الصمت التنظيمي هي القيادة، وتم تجريب عكست نتائج البحث  -5

هدف الى اسلوب جديد وهو القيادة التشاركية واتضح انها الحل لتقليل مشاكل الشركة الادارية، كما انها ت

مشاركة العاملين في وضع الخطط وتنفيذها وهذا يؤثر في تقليل سلبية الصمت التنظيمي والذي يسبب في 

 تقليل الابداع وضعف صنع واتخاذ القرار واتصالات ضعيفة، فضلا عن ضعف تدفق للمعرفة .

 ثانياً : التوصيات:

استراتيجية وتكتيكية وتشغيلية  من الضروري على الشركة ان تحدد مساراتها المستقبلية ضمن خطط .9

وضع هذه الخطط لا بد من مشاركة ومشاورة الافراد العاملين لسببين، اولهما: هو شعور الفرد بان لوان 

التي سيطرحها تكون  والآراءلها قيمة واهمية. وثانيهما: هو امتلاك الافراد اختصاصات متنوعة  أفكاره

 شاملة لحل المشاكل.

لوجيا وبسبب تغير ظرف العمل التكن والتحديات التي تواجههاكب التطورات توا إنلشركة د للا ب .1

،والتي ادت الى مشاكل متعددة وبحاجة الى وضع حلول لها، لذا يمكن للشركة ان تشرك عدد كبير من 

 العاملين في ايجاد حلول مبتكرة لهذه المشاكل.

مادية وغير مادية،  مكافئاتتقديم  ينبغي على ادارة الشركة ان تدعم افرادها العاملين من خلال  .3

والاستماع لمشاكلهم ومقترحاتهم، وتوفير بنى تحتية وتكنولوجيا تعزز التواصل بين الافراد والتشارك 

 بأفكارهم وآرائهم.

من الضروري جدا ان تقوم الشركة بتطوير قدرات وقابليات الافراد العاملين لكي تتواكب مع  .4

ؤدي الى توقع بان الافراد لديهم افكار قادرة على حل المشاكل التنظيمية ، وان هذا يتطرآالتغيرات التي 

 مبتكرة. بأساليب

نظرا للظروف المتسارعة لبيئة الاعمال بشكل عام، احتاجت الشركات الى الانتقال الى اساليب     .5

تالي اعطاء عمل اكثر كفاءة وحداثة، ومنها القيادة المتعددة بدلا من القيادة المركزية الموحدة، وبال

وافكارهم ممكن ان تطور  آرائهماهمية للشركة وان  يلكل العاملين وزيادة وعيهم بانهم ذو مسؤوليات

 الشركة.  وضعوتعزز 
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 أولا : القيادة التشاركية 
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 ثانيا : الصمت التنظيمي 

 

 
 (Hakan, 2012متغير القيادة التشاركية تم الاعتماد على المصدر )*

 (Zehir & Erdogan, 2011)  اد على المصدرمتغير الصمت التنظيمي تم الاعتم*

 

 

 

 

 

 

 


