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المدتخمص     
تتدبب قؾى قؾية في العجيج مؽ السشغسات حجب نظاق واسع مؽ السعمؾمات حؾل مذاكل محتسمة مؽ قبل     

السؾعفيؽ ويذار الى ىحه الغاىخة عمى السدتؾى الجساعي بـ )الرست التشغيسي( ، ومؽ ىشا تبمؾرت  مذكمة البحث 
وذلػ لان السؾعف مرجر ميؼ لتقجيؼ كؾن الرست ىؾ خيار سمؾكي يسكؽ ان يحدؽ او يؤدي الى تجىؾر السشغسة 

السعمؾمات وابجاء اراءه ومقتخحاتو التي ييجف مشيا التغييخ، كسا ان الانتساء لمعسل متغيخ يؤثخ بعسمية صشع القخار 
العجيج مؽ العامميؽ  الرست وعجم نقل ارأئيؼ الؿيسة بذأن بعض السذاكل في مشغساتيؼ يعج عائق امام  ،فأختيار

شغسة ،وبالتالي فأن زيادة عاىخة الرست  تؤثخ عمى التدام السؾعف تجاه مذخؼيو ومؽ ثؼ تجاه تحقيق اىجاف الس
مشغستو التي يعسل فييا والتي تؤدي الى زيادة مدتؾى عجم الخضا وعجم القجرة عمى التكيف وأبعج مؽ ذلػ تؤدي الى 

 نقص قجرتو الانتاجية  . 
بعاد اعتسادا عمى دوافع السؾعفيؽ التي تؤدي الى اكتذاف يحجد نسؾذج البحث تخاكيب مدتقمة متعجدة الا   

الجيشاميكيات الجساعية لمعؾاقب الدمبية لمرست الجساعي اما ىجف البحث فيؾ دراسة العلاقة بيؽ ابعاد الرست 
السشغسي وتحجيج مؾاقف السذخفيؽ . ولتحقيق ىحا اليجف تؼ تظبيق استبانة لؿياس متغيخي ابعاد الرست السشغسي  

 ( استسارة. 021مؾاقف السذخفيؽ واجخى البحث عمى عيشة مؽ مؾعفي دائخة ماء بغجاد وتؼ تؾزيع ) و 
لتحميل اسئمة البحث واختبار فخضياتو  وبيشت اىؼ الاستشتاجات  (SPSS 20)وقج تؼ استخجام البخنامج الاحرائي 

وجؾد علاقة بيؽ بعج مشاخ الرست التشغيسي متسثلا برست الاذعان ومؾاقف السذخفيؽ مسا يعشي ان صست 
العامل يدداد عشجما يؤدي مؾقف السذخفيؽ الى تقميل فخص اترال العامميؽ بيؼ وتسثمت اىؼ التؾصيات بجور 

ي فيؼ تعقيج سمؾكيات العامميؽ والتخكيد ليذ فقط عمى التخابط بيؽ السكؾنات التشغيسية انسا تقجيخ السذخفيؽ ف
وجيات الشغخ الستعجدة لمعامميؽ وكدخ حاجد الرست مؽ خلال التقميل مؽ حداسية عاممييا لمسدالق الخؽية وعجم 

 ع الخاىؽ.الاكتفاء بخجمة السرالح الحاتية وفيؼ اىسية السذاركة في تحديؽ الؾض
 

Abstract: 

 Strong forces in many organization result in withholding a wide range of information 

about problems by employees ,this phenomena is called “organizational silence “at 

group level. From here ,the research problem was established because silence is a 

behavioral option can improve or deteriorate organizations ,where an employee is an 

important source to provide information, ideas, and suggestion aimed for change. while 

the affiliation of work is a variable affects decision-making, the tendency toward silence 

and not giving any valuable opinion or suggestion by employees about problem in their 

organizations is considered an obstacle to achieve goals. Thus, the increasing of silence 

phenomena will effect on employees commitment toward his supervisor, and 

organizational in general. Which will result in an increased dissatisfaction levels and 

difficulty in adapting, which in turn lead to in efficiency in work. 

           Research model we presented here determine multi-dimensional independent 

structures depending on employees drivers which lead to exploring the collective 

dynamics of negative cause quinces for silence of group. this research aims to address 

the relationship  determine of organizational silence and actions of supervisors. to 

achieve this, we conduct questioner to measure both variables; the organizational 

silence dimension and the actions of supervisor. We contact a study on a sample of 
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employees who are working in Baghdad water supple directorate. number of 

respondents was (120). We employ statistical program (SPSS 20) in order to test the 

hypothesis. The findings show that there is relationship between organizational silence 

climate representing acquiescence silent and supervisor actions. We conclude that the 

silence of employee will increase as supervisor actions lead to  a degreased 

opportunities of employee communication with them. We present some conclusion, 

which highlight the important role of supervisors play in understanding the complexity 

of employees behaviors. We recommend to concentrate not only on inter dependence 

among organizational settings, but also on reward employees opinions and breaking the 

silence wall through decreasing the sensitivity of   drivers for hidden pitfalls and ignore 

self-interest and better understanding of involvement to improve statue quo. 

     

 : المقجمة 
عشجما نتكمؼ عؽ الرست قج يعتقج البعض السقرؾد بو غياب الكلام لكؽ في ىحا البحث نؾضح ؼيو دافعية       

السؾعف لحجب الافكار والاراء والسعمؾمات مقابل التعبيخ عشيا بسا يداعج في تحديؽ العسل .فيؾجج قؾل قجيؼ "اذا 
ؾيسة دائسا  في عالؼ اليؾم السمئ بالستغيخات  كان الكلام مؽ فزة فالدكؾت مؽ ذىب" فيل فعلا ان الرست ذا

والسشافدة الذجيجة والتي يجب فييا ان يكؾن الرؾت ذا ؾيسة وليذ الرست ، وىشا اصبحت السقؾلة  تشظبق فقط 
 عمى السحادثات العؿيسة وغيخ الزخورية.

بط والديظخة الى بجأت مشغسات الاعسال تدتجيب لمتظؾر في السجتسع بالتحؾل مؽ مشغسات تعتسج الز     
مشغسات تعتسج عمى السعمؾمات والتي تتظمب العلاقة الستبادلة بيؽ الادارة والعامميؽ ، لحلػ فأنيا تحتاج الى عامميؽ 
يعبخون عؽ ارائيؼ ويكؾنؾن مدتجيبيؽ لتحجيات البيئة ولايكؾنؾن خائفيؽ مؽ طخح أرائيؼ وافكارىؼ وان يحجدو دورىؼ 

يستمكؾن أفكارا ومعمؾمات وآراء بخرؾص تحديؽ العسل وعجم اختيارىؼ البقاء صامتيؽ في مشغساتيؼ لانيؼ غالبا ما
عسجا ، ووفقا لحلػ فأن مذكمة البحث تتسحؾر في الؾقت الحي يعج البعض مؽ السذخفيؽ ان الرست ىؾ الؾلاء لكؽ 

ا في تحقيق الكفاءة في الؾاقع فأن الرست يؾلج مذاكل غيخ مخغؾب فييا لانو متغيخ سمؾكي يسكؽ ان يكؾن عائق
والاداء العالي لان التغحية العكدية سؾف تكؾن سمبية مسا يشتج عشيا عجم الخضا الؾعيفي والحي قج يؤثخ عمى 

 علاقة العامل بالسذخف وصؾتو يعج مذاركة واتجاىا ميسا في السداىسة الفاعمة في صشع القخاربالسشغسة .
يدية والفخعية واختيخت دائخة ماء بغجاد ميجناً لمبحث وجسعت بيانات واندجاماً مع ماتقجم تؼ صياغة الفخضية  الخئ

البحث بؾساطة استبانة تؼ تحميميا باستخجام معاملات الاحراء اللامعمسي ونفحت باستخجام البخنامج 
 ( ونغؼ البحث باربعة فرؾل تشدجؼ مع اىجاف البحث .SPSS 20الاحرائي)

 السشيجية الاتية:واعتسادا عمى ماسبق فقج تبَؽ البحث    
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 منيجية البحث-الفرل الاول 
  أولا: مذكمة البحث

تعاني دائخة ماء بغجاد كسا في العجيج مؽ السشغسات العخاؾية مؽ مذاكمة تتسثل بأن معغؼ عاممييا لايتجخأون عمى    
الكلام وقؾل الحؿيقة لسذخفييؼ ، حيث يسيمؾن الى الاعتقاد بأنيؼ سيؾاجيؾن عؾاقب سمبية جخاء كلاميؼ ، وىحه 

ظخاً ومحتسلًا امام تعمؼ السشغسة والتغييخ فييا .وان مشع الغاىخة والتي ندسييا بالرست التشغيسي تعج عائقا خ
الى ان تبقى وقج  بالأخظاءالسعمؾمات الدمبية ان ترل الى السدؤولييؽ مؽ خلال التغحية العكدية قج ادت 

تتزاعف ايزا ، وان الادارة العميا قج تجرك غياب السعمؾمات او السعمؾمات الدمبية امخا ميسا  لكشيا تفدخ الرست 
ولمشجاح مسا ادى الى تأثيخات سمبية عمى معشؾيات العامميؽ تجاه مشغستيؼ .  وان  بالأجساععمى انو اشارة للاتفاق 

ى التعبيخ عؽ أراءه واىتساماتو يجعمو يذعخ بأنو يفقج الديظخة والتحكؼ  مسا زاد مؽ شعؾر العامل بأنو غيخ قادر عم
الافتقار السجرك لمديظخة عمى الشفذ وقمل مؽ الحافدية لمعامميؽ والحي يؤدي الى الاندحاب الشفدي والتقمب وحتى 

ىتسامات  في عسمو ستؤدي بو التخخيب ، مسا يعشي ان شعؾر العامل بعجم قجرتو عمى الكلام بذأن السذاكل والا
 ى معشؾياتو واداءه تجاه مشغستو .الى تأثيخات سمبية خظيخة عم

 ثانيا: أىمية البحث 
تبخز اىسية البحث مؽ السؾضؾع الحي تعالجو والاىجاف التي تدعى الى تحؿيقيا اما بذكل اكثخ تحجيجا فيي 

 تبخز مؽ خلال الاتي:
 يختمف عؽ الرست الفخدي في دائخة ماء بغجاد.تؾضيح تأثيخ الرست التششغيسي الحي  -0
 السداىسة في تحجيج ابعاد الرست التششغسي في دائخة ماء بغجاد. -2
يبخز البحث اىسية تحجيج مؾاقف السذخفيؽ مؽ خلال محاولة تبيان السغاىخ الدمبية التي يدببيا الرست  -3

 التششغسي.
 مؾاقف السذخفيؽ في دائخة ماء بغجاد .بيان طبيعة العلاقة بيؽ الرست التشغيسي وكيف يؤثخ عمى  -4

 ثالثا: اىجاف البحث
 تسحؾرت اىجاف البحث بالاتي :

التعخف عمى ترؾرات العامميؽ عؽ الرست التشغيسي وىل ىؾ نيج لمسؾافقة او الاستياء وعلاقتو بسؾاقف  -0
 السذخفيؽ.

ؾاحي الدمبية لمرست السشغيسي في تحجيج العلاقة الدببية بيؽ ابعاد الرست والستغيخات الغاىخة والسدتتخة والش -2
 دائخة ماء بغجاد ، مسا يداىؼ في تقجيؼ التؾصيات لتعديد ايجابيات مؾاقف السذخفيؽ والحج مؽ سمبياتيؼ.

التعخف عمى اثخ بعض الستغيخات الجيسغخاؼية مثل الجشذ والسؤىل العمسي وعجد سشؾات الخجمة عمى الرست  -3
 التشغسي. 

ب مدتقل ومتعجد الابعاد وىؾ ليذ وجؾد او غياب الكلام ، لكشيا دافعية العامل تقجيؼ الرست التشغسي كتخكي -4
والسعمؾمات مقابل التعبيخ عؽ الافكار والسعمؾمات والاراء التي تخص تحديؽ العسل  والآراءلحجب الافكار 

 والسداعجة في اتخاذ القخارات مؽ قبل السذخفيؽ.
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 رابعا: فرضيات البحث
ومؾاقف  بأنؾاعوالفخضية الخئيدية الاولى: )تؾجج علاقة ارتباط معشؾية بيؽ ابعاد الرست التششغسي  -0

السذخفيؽ في دائخة ماء بغجاد( وقج تفخعت مشيا ثلاث فخضيات تبيؽ علاقة الارتباط بيؽ ابعاد الرست 
 التشغيسي ومؾاقف السذخفيؽ .

بيؽ ابعاد الرست التشغسي ومؾاقف السذخفيؽ في دائخة ماء الفخضية الخئيدية الثانية : )يؾجج تأثيخ معشؾي  -2
 ابعاد الرست التشغيسي ومؾاقف السذخفيؽ. بغجاد( وتفخعت مشيا ثلاث فخضيات تسثمت بتأثيخ

الفخضية الخئيدية الثالثة :)يؾجج تأثيخ معشؾي بيؽ ابعاد الرست التشغيسي في مؾاقف السذخفيؽ تبعا  -3
 بالجشذ،العسخ،السؤىل العمسي ،نؾع العسل (.لمستغيخات الجيسغخاؼية متسثمة 

 دا: منيج البحثخام
اعتسج الباحثان عمى السشيج الؾصفي التحميمي في انجاز البحث لانو يتشاسب مع دراسة الغؾاىخ الدمؾكية ومعخفة    

 . الستغيخات التي تدببت في وجؾد الغاىخة وتذخيريا

  : عينة البحث وادواتودساسا
ماء بغجاد مجتسعا لاختبار فخضية البحث ،وتسثمت العيشة بالسؾعفيؽ الحيؽ يذغمؾن مشاصب مجراء اختيخت دائخة  -0

الاقدام والذعب والستسثمة )قدؼ التخظيط والذعب التابعة لو ، قدؼ البيانات الاحرائية وشعبو ، قدؼ الستابعة 
ع ، السقاييذ ، القخاءة لفتح والقظالسيجانية ، دراسة الججوى ، التجريب ،السختبخات ، تجقيق السعاملات ، ا

, الحاسؾب والبخمجو , السعاملات والدمف وقدؼ التراميؼ وشعبو ، وشعبة الخجمات والديظخة وقدؼ والتؾزيع
 (.0وشعب تشفيح السذاريع ( ويختمفؾن في متغيخاتيؼ الجيسغخاؼية وكسا مؾضح في الججول )

ولمستغيخمؾاقف  Van Dyne s(2003)التشغيسي مقتبدة مؽ في الجانب العسمي وعفت استبانة لابعاد الرست  -2
تؼ تخجستيا مؽ المغة الانكميدية وزعت  De Hoogh &Den Hartog(2008السذخفيؽ استبانة مقتبدة مؽ )

( مؾعف في دائخة ماء بغجاد. وقج استخجم مؿياس ليكخت الخساسي في استسارة الاستبانة ومختبا  021عمى )
( 5( وصؾلا الى عبارة )اتفق تساما ( التي اخحت الؾزن )0تفق تساما( التي اخحت الؾزن )بالتجرج مؽ عبارة )لاا
 (.3وبؾسط فخضي قجره )

لؿياس الثبات تؼ استخجام طخيقة التجدئة الشرؽية عمى اساسو قدسة فقخات السؿياس الى نرفيؽ متجانديؽ وتؼ 
( فقخة 34ستسارة وقدست فقخات السؿياس البالغ عجدىا )( ا120استخجام جسيع استسارات افخاد العيشة والبالغ عجدىا )

الى نرفيؽ يزؼ الأول الفقخات الدوجية ويزؼ الثاني الفقخات الفخدية ، وتؼ استخخاج معامل ارتباط بيخسؾن بيؽ 
( وباستخجام معادلة سبيخمان بخاون الترحيحية بمغ معامل الثبات بيحه الظخيقة 0.87درجات الشرفيؽ فبمغ )

 ىؾ معامل ثبات عالي.%( و 93)
( وقج بمغت ؾيسة معامل ثبات السؿياس  Alpha - Cornbachولؿياس الاتداق الجاخي استخجم معامل )

 %( ويعج السؿياس متدقاً داخمياً.    80)
( صجق السحتؾى: يدتعسل لمتأكج مؽ مجى وضؾح كل فقخة مؽ فقخات السؿياس مؽ حيث السعشى والرياغة  2

ي تعظي الاىجاف السحجدة مؽ اجميا، والرجق والثبات متلازمان، ولاسيسا ان ؾيسة صجق والترسيؼ السشظقي ك
(  1.91السحتؾى تدتخخج مؽ ايجاد الجحر التخبيعي لسعامل الثبات، لحا فان ؾيسة صجق السحتؾى تداوي ) 

 وىي ؾيسة عالية تؤكج صجق السؿياس.
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 ا :المعالجات الاحرائيةبعسا
استخجم في التحميل الاحرائي عجد مؽ الادوات الاحرائية لغخض الؾصؾل الى نتائج العلاقات بيؽ الستغيخات    

لاغخاض انجاز تحميل التكخارات  SPSSفزلا عؽ التحقق مؽ صحة الفخضيات وباستخجام البخنامج الاحرائي 
( F( اختبارات )Rخمان ومعامل التحجيج )والستؾسظات الحدابية ومعامل الاختلاف السعياري ومعامل ارتباط لدبي

والحي يدتخجم  ( STEP WISE REGRESSION)وتحميل التبايؽ الاحادي  واختبار الانحجار الستدمدل 
 خ تاثيخا عمى الغاىخة السجروسة .لتحجيج الستغيخ السدتقل الاكث

 ( يهضح العهامل التعريفية لعينة الجراسة1ججول )

 

 الجانب النظري  - الثاني الفرل
 أولا: تأصيل مفيهم الرمت التنظيمي

نغخية دوامة الرست لتحجيج لساذا بعض الجساعات لاتدال صامتة في حيؽ ان البعض  0974عخضت في عام    
 0981( . وفي عام Neill,2009:5الاخخ اكثخ صؾتا وضجيجا ولساذا ىشاك دعؼ لمرست والعدلة في السشغسة )

لرؾت مؽ خلال عجسة نغخية العجالة ، والتخكيد عمى الاوضاع التشغيسية لاليات الرؾت وىبؾب درس الرست وا
واصل العمساء التخكيد عمى اليات الرؾت نتيجة لاىتسام  0991صفارة صؾت الانتياكات الاخلاؾية ،وفي عام 

Morrison &Milliken   حغيت ابعاد فقج  2111بالعلاقة بيؽ الرست والرؾت التشغيسي، اما في عام
الرست التشغيسي بتغظية اعلامية مكثفة لمسيتسيؽ بدمؾك الادارة وبجأ التخكيد عمى العلاقة بيؽ السسارسات الادارية 

 النسبة المئوٌة التكرار الفئة والتعلٌمٌة لأفراد العٌنةالحالة الاجتماعٌة 
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استخجم  2113(، وفي عام Bogosian,2012والتشغيسية والرست وكل مايحيط بسشاخ الرست مؽ قبل )
Blackmon التحجث والرست داخل مشغسات العسل الحي  كتاب في دعؼ نغخية دوامة الرست عبخ الخيار بيؽ

تحجث ؼيو عؽ دوامة ثانية مؽ الرست مؾجؾدة عمى السدتؾى الجدئي داخل مجسؾعة العسل في السشغسة 
(Brinsfield et al.,2012:276اما في ىحا البحث فقج تؼ دراسة الرست ا.)لتشغيسي وعلاقتو بسؾاقف السذخفيؽ. 

 ثانيا: مفيهم الرمت التنظمي
يتغمغل صست العامميؽ لحج ان السفيؾم قج يبجو غيخ واضح ، ولكؽ عجه البعض قؾة تؤثخ في السشغسة ولؼ      

"بيشسا يعج الرست مشتذخ  Pinder & Harlosيعظى لو الاىتسام الحي يدتحقو مؽ قبل الباحثيؽ ، وفي ذلػ عمق 
(، وأشيخ اليو بأنو مفيؾم Pinder & Harlose,2001:16في السشغسات الا انو عسؾما ميسل مؽ قبل الباحثيؽ ")

وحجوي بديط ندبيا كؾنيؼ نغخوا اليو عمى انو غياب الكلام وليذ سمؾكا جساعيا ،ولكؽ عشجما يكؾن الرست سمؾكا 
 ( . Bagheri  et al,2012:48اصبح اكثخ صعؾبة بالجراسة مقارنة بالدمؾك السعمؽ او الرؾت ) 

كؾلؾجيا مكان العسل وليذ عمؼ نفذ الفخد العامل لحلػ عيخ في التعخيفات وعج الرست التشغيسي بأنو في سي
( ، واليؾم عج الرست بانو العسل ضج الشتائج التشغيسية السظمؾبة Maria,2006:226الاولى معبخا عؽ "الؾلاء" )

او التعبيخ عؽ  Withholding( ، فؾصف الرست بانو " الجافع لحجب Aylsworth,2008:3في السشغسة )
(، وعٌخف الرست السشغسي Aeen et al;2014:89الافكار والسعمؾمات والاراء حؾل التحديشات الستعمقة بالعسل ")

عمى انو "عاىخة جساعية حيث يحجب العسال أرائيؼ واىتساماتيؼ بذأن مذاكل مشغسية محتسمة نتيجة الاعتقاد ان 
( ، Morrison&Milliken,2000:706ية" )ارائيؼ ليدت ذات ؾيسة في مشغساتيؼ وخؾفيؼ مؽ الشتائج الدمب

تقييسات سمؾكية فاعمة لغخوف السشغسة عؽ الاشخاص   صست العامميؽ بأنو "حجب Pinder & Harlosوعخف 
 ( . Pinder & Harlose,2001:16القادريؽ عمى احجاث تغييخ بالغخوف" )

عجه بعض الباحثيؽ ىؾ  حجب  مؽ التعاريف الدابقة نلاحع ان الرست يأخح معان مختمفة فبيشسا        
في بحثيؼ عمى العؾامل التي  Pinder & Harlosلمسعمؾمات الحي ىؾ عشرخ اساسي لمرست بيشسا ركد الباحثيؽ 

عمى الرست بالسدتؾى السشغسي وبرؾرة  Morrison &Millikenتجعل العسال يرستؾن ، واشار كل مؽ 
خؾف، وان اختيار الرست ىي مدألة طبيعية عشجما يكؾن جساعية تفخضيا ثقافة السشغسة بأعتباره  ناتج عؽ ال

العامميؽ خائفيؽ مؽ ردة الفعل الدمبية لخؤسائيؼ وادراك ان عاىخة صست العامل قج تاخح معاني مختمفة اعتسادا 
 عمى الؾاقع الكامؽ وراءه.

عخفتيؼ او مؽ التعاريف اعلاه يسكؽ ان نعخف الرست التشغيسي ىؾ سمؾك جساعي  يحجب ؼيو العامميؽ م
 معمؾمات تيؼ مذخفييؼ برؾرة متعسجة لاعتقادىؼ بعجم قجرتيؼ عمى التأثيخ في مشغساتيؼ .

عمى الاخفاء الستعسج  Bokوخارج مجال الادارة وفي السجال الاخلاقي عشجما يعج الرست ذو ؾيسة اشار 
( وىؾ Aylsworth,2008: 4الدخية )لمسعمؾمات مختبط بقخارات واعية تجاه اسخار التجارة والتخررية والاقتخاعات 

 خارج نظاق البحث.
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 ثالثا: اسباب نذهء الرمت
ومؽ اجل الفيؼ التام لكيؽية نذؾء الرست جخاء السسارسات التشغيسية فأنشا نعتقج بأن مشاخ الرست لو جحور     

م ججوى التكمؼ عشجما في التفاعلات التي تديؼ في عسمية التحدذ فقج يبشي العامميؽ ترؾرات مبالغ فييا عؽ عج
يظمق صؾت معارض او يداىؼ في تقجيؼ مجخلات سمبية في السشغسة وبعج مجة معيشة لايحرل ىحا الرؾت عمى 
تخؼيع او علاوة فأن بعض العسال قج يتؾصمؾن الى استشتاج ان الذخص قج عبخ عؽ رأي مخالف للادارة مسا ولج 

 (. Morrison&Milliken,2000:34مبية يعاقبؾن)ؽ يعبخون عؽ ارآء سترؾر واسع الانتذار بأن الحي
وحيث يفتخض ان صست العامميؽ مزخا ججا بالسشغسات وغالبا مايدبب مدتؾى متدايج مؽ عجم الخضا بيؽ     

العسال الحي يغيخ عمى شكل تغيب وتقمبات سمؾكية وغياب الابتكار ومعشؾيات مشخفزة ومشتج اقل نؾعية ويؤدي 
( . وقج Richard 2003,خ مخغؾب فييا )بالعامميؽ الى ان يكؾنؾا غيخ ميتسيؽ بجؾدة عسميؼ  وربسا سمؾكيات غي

كسا (Bagheri,2012:49() Brinsfield et al.,2012:278)اعيخ العؾامل التي تدبب الرست بالسشغسات 
 يأتي:

 الخؾف -     الاحخاج - 
 اصجقاء متؾرطيؽ -  ترؾرات ضيقة عؽ السدؤولية الاخلاؾية -
 ية السشغسية فقجان السيارات الدياس -    فقجان الفخصة لمتكمؼ -

( الى نؾعيؽ مؽ العؾامل الخئيدية التي تذكل الرست الجساعي Morrison &Milliken,2000ويذيخ كل مؽ) 
 وىي:

 الدياسات واليياكل التشغيسية وتتسثل بيياكل صشع القخار والسخكدية والافتقار الى قشاة رسسية لمتعبيخ عؽ الاراء. -0
 الستسثمة تجاىل اراء العامل وردود الفعل الدمبية مؽ قبل الادارة .السسارسات الادارية في بيئة العسل  -2

ؾذج مؾريذ وممكان ولكي نقمل مؽ مدتؾى الرست التشغيسي يجب ان نجعل العامميؽ يذاركؾن سوفي ضؾء ن
 رسسيا في صشع القخار التشغيسي .

 ذلك :( يبين نموذج لعوامل تسبب الصمت والمحصلات السلبية المتوقعة من 2والشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Cinar ,O., Karcioglu,F.,Aliogullari,Z., (2013)” The Relationship between Organizational Silence 

and Organizational Citizenship Behavior”, The Proceedings of 9th International Strategic Management 

Conference, Volume 99, 6 November 2013, P 320. 

 

http://www.sciencedirect.com/science/journal/18770428/99/supp/C
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حيث يفتخض الذكل ان صست العامميؽ مزخا ججا بالسشغسات وغالبا مايدبب مدتؾى متدايج مؽ عجم الخضا والحي 
يغيخ عمى شكل سمؾكيات غيخ مخغؾب بيا مسا يزخ بالعسل الاجسالي لمسشغسة . ومع مخور الؾقت قج يتدبب 

قار الى الجؾدة في العسل والتي تدبب الافت indifferent employeesالرست بخوز عاىخة اللامبالات 
(Bagheri et al;2012:50و) :في ضؾء ذلػ نذيخ الى نؾعيؽ مؽ تأثيخ الرست 
   Organizational Effectsتأثيخ الرست عمى السشغسة  -0
( الرست الجساعي في السشغسة ضار لمغاية لانو يؤدي الى الترادم وعجم الخضا   Pentilla,2003يعج )  

بالتيجة لمعامميؽ والحي قج يغيخ بذكل دوران عسل وربسا عيؾر سمؾكيات اخخى غيخ مخغؾب فييا مسا يمحق الاذى 
 (.Bagheri et al;2012:50بالاداء العام لمسشغسة )

  Effects on Employeesتأثيخ الرست عمى العامميؽ  -2
ان تجاىل الرست الجساعي غالبا مايؤدي الى تظؾر لمسؾاقف الستأزمة مسا يؤدي الى أثار سمبية عمى العامميؽ    

انفديؼ ويؤثخ عمى رفاـية العامل ويديج مؽ التؾتخ وقج يؤدي الى شعؾر العامل بالحنب نتيجة لرعؾبة احجاث التغييخ 
 (.Joinson ,1996:1048الخوح السعشؾية ) وقج يتظؾر الى امخاض شخرية مثل الاكتئاب او انخفاض

 رابعا: ابعاد الرمت التنظيمي
لمرست التشغيسي او الؾعيفي مجلؾلات مختمفة حدب الجوافع الكامشة وراءه ويسكؽ ان يغيخ الرست باشكال       

متشؾعة مثل الرست الجساعي في الاجتساعات، والسذاركة السشخفزة في وضع الخظط وعجم التعاون 
(Maria,2006:226 وقج صؾر الرست التشغيسي عمى انو تخكيب متعجد الابعاد ووفق ذلػ يسكؽ  تسييد ثلاث.)

( والتي اعتسجىا الباحثان كستغيخ Brinsfield et al.,2012:278ابعاد اساسية لو اعتسادا عمى دوافع العامميؽ )
 مدتقل لمبحث وىي:

  Acquiescent Silenceصست الاذعان )الاستدلام( -0
يؾصف سمؾك بعض الاشخاص عمى انو صامت ويقرج بو ان الذخص لايتؾاصل بفاعمية مع مذخؼيو حيث     

 ان لمعامل افكار ومعمؾمات ذات صمة بفائجة السشغسة لكؽ لؼ يعبخ عؽ ىحه الافكار .
اي انو يؾحي   resignationويعخف صست الاستدلام عمى انو حجب افكار واراء ومعمؾمات عمى اساس التخمي  

( ،والتؾضيح الكلاسيكي ليحا Kahn,1990:695بدمؾك الانعدال لمسؾعف عؽ الاخخيؽ وىؾ اكثخ الابعاد سمبية )
الدمؾك الدمبي يؤكج عمى ان الرست ىؾ الرفة الخئيدية للاىسال والتقاعذ وانو قبؾل سمبي لمؾضع الخاىؽ وىؾ 

التكمؼ او محاولة تغييخ وضع ما في يتسثل بالاشخاص السشعدلييؽ اساسا وىؼ غيخ مدتعجيؽ لبحل جيج في 
 (. Pinder & Harlose,2001:16مشغساتيؼ .)

  Defensive Silence( Quiescent الرست الجفاعي )الخامج(  ) -2
استخجم لؾصف الاىسال السعتسج عمى اساس الخؾف مؽ عؾاقب التكمؼ نتيجة الخؾف ومشدجؼ مع مشظق     

أنو حجب اعسال ومعمؾمات وافكار ذات صمة عمى اساس الخؾف ويعج الدلامة الشفدية .ويعخف الرست الجفاعي ب
سمؾك مقرؾد وىادف ، حيث ييجف الى حساية الحات مؽ التيجيجات الخارجية عشجما يستشع البعض عؽ ايرال 

 (.Morrison&Milliken,2000:723الاخبار الديئة لتجشب رد فعل سمبي مؽ الستمقي او عاؾبة شخرية )
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  Pro Social Silenceالرست الاجتساعي  -3
يعخف الرست الاجتساعي عمى انو حجب افكار ومعمؾمات واراء ذات صمة بالعسل بيجف افادة اشخاص           

 Van Dyne etاخخيؽ او السشغسة عمى اساس دوافع تعاونية فيؾ سمؾك مقرؾد ىادف يخكد عمى الاخخيؽ )

al.,2003:1368لؾعي عمى الشؿيض مؽ الرست الجفاعي يكؾن متحفدا مؽ (.وىحا الدمؾك يعج اختياريا نابعا مؽ ا
الخؾف مؽ العؾاقب الدمبية .ويحجث الرست الاجتساعي الايجابي ايزا في حالة حساية زميلا في العسل او حساية 

 ( .Brinsfield et al.,2012:147السشغسة )

 خامدا: العلاقة بين الرمت التنظيمي واتجاه مهاقف المذرفين
يفزل السذخفيؽ التفاعل مع اولئػ العامميؽ الحيؽ لجييؼ نفذ اتجاىاتيؼ ويؤكجون افكارىؼ السذتخكة ، وتؤثخ    

العجيج مؽ الغخوف التي تتبشى الاعتقاد بؾجؾد الرست بأحتسالية عالية في السشغسات متأثخاً بالتذابو اوالاختلاف 
فيؽ اوالادارة العميا مقارنة بالتذابو او الاختلاف بجيسغخاؼية بالشاحية الجيسغخاؼية )مثل الجشذ،العخق،العسخ(لمسذخ 

(،وتتأثخ افكار السذخفيؽ بأحكام العسال عشجما يكؾنؾا مجعسيؽ لمسذاركة في Erigue et al;2014:151العامميؽ )
رائيؼ ( ،ويشذأ الرست التشغيسي عشجما لاتتؾفخ فخصة مشاسبة لمعامميؽ كي يجلؾا بأNeill ;2009: 6صشع القخار)

 .تجاه مؾقف معيؽ 
ويعتسج استقخار العامميؽ عمى فخصيؼ التفاعمية بعسمية صشع القخار والحي يؾضح انتسائيؼ لعسل معيؽ ،وعشجما    

يكؾن العامميؽ ممتدميؽ بتشديق نذاطاتيؼ فعمييؼ اقامة اترالات ايجابية مع بعزيؼ البعض كأن يذتخكؾا في 
يعج واحجاً مؽ اىؼ العؾامل السؤثخة في العامميؽ ىؾ الانفتاح الؿيادي متسثلا وأذا (، Mariar,2006:60) السعمؾمات

بدمؾك السؾعفيؽ السذخفيؽ عشج ارتباطيؼ بذكل ايجابي مع العامميؽ الحيؽ يذعخوىؼ بأىسية التغييخ البشاء لحلػ 
ح اتجاه ( وىحا يؾضAylswrth,2008:270يشبغي عمى السذخفيؽ مؾاصمة تحفيد السخؤوسيؽ عمى الكلام )

 السذخف السؤثخ في سمؾكيؼ.
ان عسمية كدخ الرست تتأثخ بالجيشاميكيات التي تخمق وتجيؼ الرست وغالبا ماتكؾن غيخ مجركة فعشجما       

لايعسل السذخفؾن بأتجاه تذجيع التغحية العكدية الدمبية واستلام السعمؾمات السظمؾبة مؽ اتباعو فيحا يخمق ميل 
حه السسارسات لاتعيق فقط تجفق السعمؾمات ولكشيا سمبي لمعامميؽ لمتعبيخ عؽ ارائيؼ بذأن سياسات السشغسة وى

مسا يديج مؽ الرست التشغيسي وتربح اعتقادات السذخف التذاؤمية  self-fulfilling prophesyتدبب ايزا
(.وان مؽ اىؼ العؾامل التي تقع في جحور الرست التشغيسي وىي Morrison&Milliken,2000:32واقعا )

 (وىي :Bagher et al.,2012:3معتقجات ضسشية لمسجيخيؽ )
 الاعتقاد الاول :ان السؾعف غيخ ججيخ بالثقة لسرمحة ذاتية لو.

الاعتقاد الثاني : ان الادارة ىي اعمؼ عؽ معغؼ القزايا ذات الاىسية التشغيسية وانيا تفزل العامل الرامت لانو 
 لؽ يؤثخ عمى مرمحة السشغسة .

مشاخ يداعج عمى انتذار الرست لان الاتفاق والاجساع والؾحجة  الاعتقاد الثالث الغيخ معمؽ : يتسثل في خمق
 تعمؽ عؽ الرفة التشغيسية ويشبغي تجشب الانذقاق والاختلاف الحي يسكؽ ان يؤدي الى الرخاع .
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يعتقج الباحثان ان مشاخ الرست التشغيسي متجحر ناتج عؽ ثقافة السشغسة ليذ فقط في السسيدات السؾضؾعية    
لكؽ ايزا مؽ التفاعلات بيؽ العامميؽ ومع السذخفيؽ عشجما يكؾن ىشاك قشؾات اترال قميمة بأتجاه لسكان العسل و 

الاعمى فأن العسال سيدتشتجؾن برؾرة جساعية ان آرائيؼ غيخ ميسة او قج تجابو بالشكخان مؽ قبل مذخفييؼ لحلػ 
قج يتجشب السذخفؾن معخفة السعمؾمات  سؾف يختقؾن الى فكخة ان التكمؼ ؼيو مخاطخة او لايدتحق بحل الجيج ، او

التي تؾحي بزعفيؼ او اخظائيؼ او عجم الكفاءة والعجد لان التغحية العكدية الدمبية تجمب الاحخاج ليؼ لحلػ 
نلاحع اغمب السذخفيؽ يتجشبؾن استلام التغحية العكدية لمسعمؾمات او الاخبار السعارضة لحلػ يحاولؾن عخقمة 

 سفل الى الاعمى .اترال السعمؾمات مؽ الا

 الجانب التطبيقي- الفرل الثالث
 اولا:عرض وتحميل نتائج شجة اجابة افراد العينة لمتغيرات البحث

يخمي ىحا السبحث الى بيان شجة اجابة العيشة حؾل محتؾيات اسئمة استبانة البحث والستعمقة بالستغيخات السدتقمة     
صست الاذعان )الاستدلام( ، الرست الجفاعي ، الرست اليادف  {الستسثمة بأبعاد الرست التشغيسي والتي تزؼ 

يؽ، حيث تؼ اعتساد الججاول التي تؾضح اتجاىات اجابات والستغيخ السعتسج الستسثل بسؾاقف السذخف  }اجتساعيا 
العيشة لكل فقخة ولكل محؾر مؽ السحاور ، إذ استخجمت التكخارات والشدبة السئؾية والؾسط الحدابي والانحخاف 
السعياري ومعامل الاختلاف السعياري والاىسية الشدبية ليا ومؽ ثؼ اضاف الباحثان تعميقاً عمى تمػ الججاول بسا 

 ( وكانت الشتائج كسا يأتي:021يتشاسب مع إجابات افخد العيشة والبالغ عجدىؼ )
  

 الرمت التنظيمي -1
الؾسط  ( وىؾ اقل مؽ ؾيسة2.93( ان ؾيسة الؾسط الحدابي لستغيخ الرست التشغيسي ) 2يغيخ مؽ الججول )   

بِأن  لآرائيؼ( مسا يعشي ان اجابت افخاد العيشة كانت متجية نحؾ وجؾد عاىخة حجب العامميؽ 3الفخضي البالغ )
( ومعامل اختلاف مسا يؤكج 0.03معياري بمغ ) وبانحخافالسذاكل السشغسية ولكؽ بشدبة لاترل الى الاتفاق التام 

( اما عمى مدتؾى 58.6يسي البالغة ) الاىسية الشدبية لمرست التشغ تؤكج ان اجابات العيؽ كانت متجاندة وىحا ما
 الستغيخات الفخعية فكانت كالاتي :

( وىي اصغخ 2.74:  يلاحع مؽ الججول بمغت ؾيسة الؾسط الحدابي ليحا الستغيخ )صمت الاذعان )الاستدلام( - أ
بشدبة  ( وىحا يعشي بان اجابات العيشة ليحا الستغيخ متجو نحؾ القبؾل ولكؽ3مؽ ؾيسة الؾسط الفخضي البالغة )

ترل الى انو يؾجج قبؾل سمبي لمؾضع الخاىؽ لان اساسا ان السؾعفيؽ غيخ مدتعجيؽ للابجاء بأرائيؼ لسحاولة 
( والحي يذيخ الى مجى تجانذ  42.70(، ومعامل اختلاف معياري ) %1.17التغييخ ، وبانحخاف معياري )

( وىي ندبة مقبؾلة 54.8الشدبية )%في اجابات عيشة البحث بخرؾص ىحا الستغيخ، في حيؽ كانت الاىسية 
 تؤكج اتفاق عيشة البحث عمى معغؼ فقخات  صست الاذعان .

( وىي أصغخ 2.9: ويلاحع مؽ الججول ايزا  بمغت ؾيسة الؾسط الحدابي ليحا الستغيخ ) الرمت الجفاعي -ب
( وىحا يعشي بان اجابات العيشة ليحا الستغيخ متجو نحؾ حجب السعمؾمات 3مؽ ؾيسة الؾسط الفخضي البالغة )

ياري        (، ومعامل اختلاف مع0.01والافكار عمى اساس الخؾف وىؾ سمؾك مقرؾد ، وبانحخاف معياري )
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( والحي يذيخ الى مجى تجانذ في اجابات عيشة البحث بخرؾص ىحا الستغيخ، في حيؽ كانت 37.93)%
 ( وىي ندبة مقبؾلة تؤكج اتفاق عيشة البحث عمى فقخات الرست الجفاعي. 58الاىسية الشدبية ) %

( وىي أصغخ مؽ 2.29:  ومؽ الججول بمغت ؾيسة الؾسط الحدابي ليحا الستغيخ ) الرمت اليادف اجتماعيا    -ج
( وىحا يعشي بان اجابات العيشة ليحا الستغيخ متجو نحؾ وجؾد حجب للافكار 3ؾيسة الؾسط الفخضي البالغة )

(، 0.19معياري )والسعمؾمات عؽ السذخفيؽ بجوافع تعاونية اي ان ىحا البعج ىؾ ىجف مقرؾد وعيخ بانحخاف 
%( والحي يذيخ الى مجى تجانذ في اجابات عيشة البحث بخرؾص ىحا الستغيخ،  49.44ومعامل اختلاف )

%( وىي ندبة مقبؾلة تؤكج اتفاق عيشة الجراسة عمى فقخات الرست 53.73في حيؽ كانت الاىسية الشدبية )
 اليادف اجتساعياً.

 
 المعياري ومعامل الاختلاف والاهمية النسبية للصمت التنظيمي( النسب المئوية والوسط الحسابي والانحراف 2جدول )

 
( وىي أكبخ 3.21( ان ؾيسة الؾسط الحدابي ليحا الستغيخ بمغت )3:  نلاحع مؽ الججول ) ثانيا: مهقف المذرفين

( وىحا يعشي بان اجابات العيشة ليحا الستغيخ متجو نحؾ اعتبار مؾاقف السذخفيؽ 3مؽ ؾيسة الؾسط الفخضي البالغة )
القخار السشغسي والحي عيخ بانحخاف مغيخ لمدمؾك الستأثخ بالعلاقات الذخرية والستأثخ بالاترال بالعامميؽ لرشع 

( والحي يذيخالى مجى تجانذ في اجابات عيشة البحث 32.87(، ومعامل اختلاف معياري )%0.08معياري )
( وىي ندبة مقبؾلة تؤكج اتفاق عيشة البحث 24.10بخرؾص ىحا الستغيخ، في حيؽ كانت الاىسية الشدبية )%

الستغيخات الفخعية لسؾاقف السذخفيؽ فقج اتجيت اغمب الفقخات نحؾ عمى فقخات مؾقف السذخفيؽ، اما عمى مدتؾى 
(  عجا الفقختيؽ الخابعة والخامدة التي اتجيت بيا اجابات العيشة 3الاتفاق بؾسط حدابي اكبخ مؽ الؾسط الفخضي )

يذعخون ان بأن اغمب السؾعفيؽ يذعخون ان ثقة مذخفييؼ لايستمكؾن الثقة الكاممة بسؾعفييؼ وان اغمب السؾعفيؽ 
( وىي اقل مؽ 2.98،  2.23ترخفاتيؼ اخلاؾية تجاه مذخفييؼ والتي عيخت بؾسط حدابي بمغ عمى التؾالي )

( ومعامل اختلاف معياري ؾيستو عمى التؾالي 0.19، 0.25الؾسط الفخضي وبانحخاف معياري بمغ عمى التؾالي )
 .%(والحي يذيخ الى مجى تجانذ اجابات العيشة %32.58 ، 47.53)

ومؽ خلال ؾيؼ معامل الاختلاف السعياري تبيؽ ان اجابات افخاد العيشة كانت اكثخ تجاندا لمفقخة الثالثة 
%( ، ولسقارنة 31.02الستسثمة بتحجيج مؾاقف السذخفيؽ ، لاسيسا انيا حرمت عمى اقل معامل اختلاف بمغ )

زسشة ان بعض القخارات تتخح مؽ خلال مؾاقف السذخفيؽ مؽ حيث الاىسية الشدبية حرمت الفقخة التاسعة الست
%( ما يؤكج اتفاق اغمب عيشة البحث عمى 28.2التؾصيات التي يخفعيا العامميؽ عمى الؿيسة الاعمى حيث بمغت )

 ىحه الفقخة اذ أنحرخت اجاباتيؼ مابيؽ اتفق ومحايج.

 معامل الاختلاف % الاهمية النسبية%
الانحراف 
 المعياري

 فقرات  الصمت التنظيمي الوسط الحسابي

 0 صمت الاذعان  2.74 1.17 42.70 54.8

 4 الصمت الدفاعً  2.9 1.10 37.93 58

 0 الصمت الهادف اجتماعٌا  2.29 1.09 4444. 53.73

  الصمت التنظٌمً  4440 0400 38.57 58.6
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والاهمية النسبية لاف ( يبين النسب المئوية الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاخت3جدول ) 
 نلمواقف المشرفي

 

 ثانيا: اختبار الفرضيات الخاصة بالعلاقات الارتباطية  بين متغيرات البحث 
اختبار الفخضيات الخاصة بالعلاقة الارتباطية بيؽ الستغيخات السدتقمة الستسثمة بستغيخات الرست التشغيسي التي   

 تذسل)صست الاذعان، الرست الجفاعي،الرست اليادف اجتساعيا ( والستغيخ السعتسج الستسثل بسؾاقف السذخفيؽ. 
مان (،  وكانت  -م معامل ارتباط الختب البديط  ) لدبيخولسعخفة العلاقة الارتباطية بيؽ الستغيخات تؼ استخجا   

 (:4الشتائج كسا في ججول )
بمغت مؾاقف السذخفيؽ مان بيؽ متغيخ صست الاذعان و  –نلاحع مؽ الججول ان ؾيسة معامل الارتباط البديط لدبيخ 

  ؽدي  ضعيف بيؽ الستغيخيمعشؾي عك  ( وىحا يعشي وجؾد علاقة ارتباط  1.10( وىي معشؾية عشج مدتؾى )  - 1.43)
 

 الاهمية
 النسبية
% 

معامل 
 الاختلاف

% 

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 فقرات موقف المشرفين

 1 ٌسمح المشرف بانتقاد القرارات من قبل المرؤوسٌن4 .040 0413 32.34 22.2

22.4 33.84 0404 0400 
التً ٌرفعها ٌتخذ المشرف القرارات من خلال التوصٌة 

 المرؤوسٌن4
2 

52.2 30.12 0411 0404 
ٌشعر الموظفٌن بتوقع المشرف  حول كل موظف من اعضاء 

 المجموعة4
3 

 4 ٌستحق الموظف الثقة من قبل مشرفٌه والاعتماد علٌه فً الاداء4 4440 0440 47.53 59.2

20.2 32.58 0414 4443 
وتساعد فً حل ٌشعر المشرف ان تصرفات موظفٌه دائما اخلاقٌة 

 المشاكل4
5 

22.2 42.53 0442 0410 
ٌسمح المشرف بالتعاون مع الموظفٌن لطرح افكار من اجل 

 التغٌٌر نحو الافضل4
2 

 2 تعٌرف المنظمة موظفٌها بخططها وقضاٌاها المستقبلٌة4 0400 0403 35.25 22.8

22.2 37.13 044. 040. 
الاستراتٌجٌة التنظٌمٌة مع ٌسعى المشرف الى المشاركة بشأن 

 المرؤوسٌن4
3 

28.2 37.54 0440 0400 
ٌنظر المشرف فً القرارات على اساس التوصٌات المرفوعة من 

 قبل المرؤوسٌن4
4 

 01 ٌسمح المشرف بانتقاد القرارات من قبل المرؤوسٌن4 04.0 0440 35.48 23.8

لمرؤوسٌه4ٌوضح المشرف اولوٌات العمل  0404 0444 38.24 23.2  00 

 04 ٌتوقع المشرف أداء المرؤوسٌن4 0404 0444 38.21 24.2

25 34.98 0400 0440 
ٌسمح المشرف للمرؤوسٌن بأن ٌكون لدٌه ٌد قوٌة فً تحدٌد 

 اهداف الاداء4
00 

 .0 ٌشرح المشرف ما هو متوقع من كل عضو من اعضاء المجموعة  0440 0400 35.38 22.2

24.01 32.87 1.18 3.20 
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ولاسيسا ان اشارة معامل الارتباط سالبة وىي علاقة صحيحة اذ كمسا زادت صست الاذعان اثخ عمى مؾاقف السذخفيؽ ،  
وىي (  - 1.24مؾاقف السذخفيؽ )مان بيؽ الرست الجفاعي و  –في حيؽ بمغت ؾيسة معامل الارتباط البديط لدبيخ 

مؾاقف وىحا يعشي وجؾد علاقة ارتباط  معشؾية عكدية  ضعيفة بيؽ الرست الجفاعي و ( 1.10معشؾية عشج مدتؾى ) 
السذخفيؽ وىي علاقة صحية وارتباطو السعشؾي ضعيف ندبة الى صست الاذعان وعلاقتو بسؾاقف السذخفيؽ الحي تستاز 

مؾقف ست اليادف اجتساعيا و مان بيؽ الر –في حيؽ بمغت ؾيسة معامل الارتباط البديط لدبيخ  بو افخاد عيشة البحث ،
اذا لايتؾفخ ىحا البعج مؽ  1.15او  1.10( وىي غيخ معشؾية طخدية، عشجما الخظأ السدسؾح بو يداوي 1.03السذخفيؽ )

 الرست في عيشة البحث.
 ( يوضح قيمة معامل الارتباط لسبيرمان بين ابعاد الصمت التنظيمي ومواقف المشرفين4جدول )      

 0.5.تعني العلاقة معنوية بين المتغيرين عند مستوى  *      
 0.0.**تعني العلاقة معنوية بين المتغيرين عند مستوى       

 

 اختبار الفرضيات الخاصة بتأثير المتغيرات المدتقمة في المتغير المعتمج ثالثا:
الجفاعي ، الرست اليادف لاختبار تأثيخ الستغيخات السدتقمة الستسثمة بـ ) صست الاذعان ، الرست         
البديط  لسعخفة تأثيخ ( في الستغيخ السعتسج الستسثل بسؾاقف السذخفيؽ. تؼ استخجام نسؾذج الانحجار الخظي اجتساعيا

صست كل متغيخ مدتقل عمى الستغيخ السعتسج و نسؾذج الانحجار الخظي الستعجد لسعخفة تأثيخ الستغيخات السدتقمة )
لسعخفة تأثيخ  F، الرست الجفاعي ، الرست اليادف اجتساعيا (مجتسعة عمى  مؾاقف السذخفيؽ ، واختبار الاذعان
التي تبيؽ ندبة تأثيخ  R²غيخ السعتسج ، وكحلػ تؼ احتداب ؾيسة معامل التحجيج ( في الستالستغيخات السدتقمةىحه )

  (:5الستغيخ السدتقل عمى الغاىخة السجروسة والستسثمة بسؾاقف السذخفيؽ ، وكانت الشتائج كسا مبيشة في الججول )
 }مؾاقف السذخفيؽ ىشاك تأثيخ معشؾي لمرست التشغيسي بأبعاده مجتسعة  في تحجيج  {اختبار الفخضية الخئيدية   -1

 1,15( وىي معشؾي عشج مدتؾى معشؾية02.41السحتدبة سجمت )  F( نلاحع ان ؾيسة 5مؽ خلال ججول )
ات لستغيخ ( ما يؤكج وجؾد تأثيخ ذي دلالة معشؾية  2.28الججولية البالغة ) Fلاسيسا أنيا أكبخ مؽ ؾيسة  

 Vakolaويشظبق ذلػ مع دراسة )مؾاقف السذخفيؽ الرست التشغيسي مجتسعة  في تحجيج 

&Bouradas,2005  ) لتسثل  24.3، في حيؽ سجمت ؾيسة معامل التحجيج وبحلػ تقبل الفخضية اعلاه %
صست الاذعان ، الرست الجفاعي ، الرست اليادف  {بحلػ ندبة تأثيخ الرست التشغيسي الستسثل بـ 

 في تحجيج مؾاقف السذخفيؽ.  }اجتساعيا
   }مؾاقف السذخفيؽ ىشاك تأثيخ لرست الاذعان  في تحجيج  {اختبار الفخضية الفخعية الاولى   -أ

لاسيسا أنيا أكبخ  1,15( وىي معشؾي عشج مدتؾى دلالة 31.57السحتدبة بمغت )  F( ان ؾيسة5يبيؽ الججول )  
مؾاقف لرست الاذعان  في تحجيج ( ما يؤكج وجؾد تأثيخ ذي دلالة معشؾية 3.92الججولية البالغة ) Fمؽ ؾيسة  
تأثيخ الستغيخ % لتسثل بحلػ ندبة 20،في حيؽ سجمت ؾيسة معامل التحجيج بحلػ تقبل الفخضية اعلاه السذخفيؽ 

 المتغير المعتمد المستقلةالمتغيرات 
 قيمة معامل الارتباط البسيط

 مان -لسبير 
 التفسير

 -14.0** مواقف المشرفٌن  صمت الاذعان
ٌوجد ارتباط معنوي عكسً ضعٌف 

 بٌن المتغٌر المستقل والمعتمد

 -.144**  مواقف المشرفٌن  الصمت الدفاعً
ٌوجد ارتباط معنوي عكسً ضعٌف 

والمعتمدبٌن المتغٌر المستقل   

 ارتباط غٌر معنوي بٌن المتغٌرٌن 0.13 موقف المشرفٌن  الصمت الهادف اجتماعٌا
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( Van Dyne et al.,2003السدتقل صست الاذعان في الستغيخ السعتسج مؾاقف السذخفيؽ وىحا يشظبق مع دراسة )
حيث ان حجب الاراء البعج الاساسي في صست السؾعف في دائخة ماء بغجاد حيث يبقى السؾعف سمبي الافكار 

فزة في التغييخ لحلػ يفزل عجم التفاعل وايجاد الحمؾل نتيجة الخؾف مؽ العقاب وان لجيو احداس بالكفاءة السشخ
 لمتغييخ .

   }مؾاقف السذخفيؽ ىشاك تأثيخ لمرست الجفاعي في تحجيج  {اختبار الفخضية الفخعية الثانية  -ب
لاسيسا  1,15( وىي غيخمعشؾية عشج مدتؾى دلالة 3.81السحتدبة بمغت )  F(  ان ؾيسة  5يبيؽ  الججول )     

في  لمرست الجفاعي( ما يؤكج عجم وجؾد تأثيخ ذي دلالة معشؾية  3.92الججولية البالغة )  Fمؽ ؾيسة   أنيا اقل
% لتسثل بحلػ ندبة 4، في حيؽ سجل ؾيسة معامل التحجيج وبحلػ تخفض الفخضية اعلاهمؾاقف السذخفيؽ تحجيج 

 السذخفيؽ وىي ندبة ضعيفة .تأثيخ الستغيخ السدتقل الرست الجفاعي  في  الستغيخ السعتسج مؾاقف 
   }مؾاقف السذخفيؽ ىشاك تأثيخ معشؾي لمرست اليادف اجتساعيا في تحجيج {اختبار الفخضية الفخعية الثالثة -ج

،، لاسيسا 1,15( وىي غيخ معشؾي عشج مدتؾى دلالة 3.04السحتدبة بمغت )  F( ان ؾيسة  5يبيؽ الججول )      
( ما يؤكج عمى عجم وجؾد تأثيخ ذي دلالة معشؾية لمرست اليادف  3.92لبالغة ) الججولية ا Fأنيا أقل مؽ ؾيسة  

وىحا يشظبق مع ( وىي ضعيفة ججا 3وبمغت ؾيسة معسل التحجيج التفديخية )مؾاقف السذخفيؽ في تحجيج   اجتساعيا
 .وبحلػ تخفض الفخضية اعلاه ( Van Dyne et al.,2003دراسة )

 الرمت التنظيمي و مهاقف المذرفين بين ابعاد  F( يهضح نتائج اختبار 5ججول )                     

ؾيسة معامل  الستغيخ السعتسج الستغيخات السدتقمة
 R2% التحجيج 

 Fؾيسة 
 التفديخ السحتدبة

يؾجج تأثيخ معشؾي لمستغيخ السدتقل  31.57 20 مؾقف السذخفيؽ  صست الاذعان
الستغيخ السعتسجعمى   

لايؾجج تأثيخ معشؾي لمستغيخ السدتقل  3.81 4 مؾقف السذخفيؽ  الرست الجفاعي
 عمى الستغيخ السعتسج

لا يؾجج تأثيخ معشؾي لمستغيخ  3.04 3 مؾقف السذخفيؽ  الرست اليادف اجتساعيا
 السدتقل عمى الستغيخ السعتسج

تأثيخ معشؾي لمستغيخات  يؾجج 02.41 24.3 مؾاقف السذخفيؽ  الرست التشغيسي
 السدتقمة عمى الستغيخ السعتسج

 2.93( = 01 118ودرجة حرية )  0,5,الججولية عنج مدتهى معنهية  Fقيمة       
 3.38( = 02 113ودرجة حرية )  0,5,الججولية عنج مدتهى معنهية  Fقيمة       

ىشاك تأثيخ لستغيخات  السعمؾمات العامة الستسثمة  بـ  ) الجشذ ، العسخ ،  {اختبار الفخضية الخئيدية الثانية   -2
  }السؤىل العمسي ، طبيعة الؾعيفة في السشغسة ، عجد سشؾات الخجمة ( مجتسعة  في تحجيج مؾاقف السذخفيؽ 

لاسيسا  1,15( وىي معشؾي عشج مدتؾى دلالة 10.22السحتدبة سجمت )  F( ان ؾيسة 6يبيؽ الججول )           
( عمى التؾالي ما يؤكج وجؾد تأثيخ ذي دلالة معشؾية لستغيخات  2.29الججولية البالغة )  Fأنيا أكبخ مؽ ؾيستي  

السعمؾمات العامة مجتسعة  في تحجيج مؾاقف السذخفيؽ ، وبحلػ تقبل الفخضية اعلاه، في حيؽ سجمت ؾيسة 
 % لتسثل بحلػ ندبة تأثيخ الستغيخات  السدتقمة اعلاه  في تحجيج مؾاقف السذخفيؽ. 31.8معامل التحجيج 
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 الجيمغرافية وتحجيج مهاقف المذرفين بين متغيرات  F( يهضح نتائج اختبار 6ججول )
 المتغير المعتمد المتغيرات المستقلة

 قيمة معامل التحديد 
R2% 

 Fقيمة 
 المحتسبة

 التفسير

 الجنس

 01444 0043 مواقف المشرفٌن 
ٌوجد تأثٌر معنوي 
للمتغٌرات المستقلة 
 على المتغٌر المعتمد

 الفئة العمرٌة

 المؤهل العلمً

 طبٌعة التوظٌف فً المنظمة

 عدد سنوات الخدمة

 3.39( = 01 111ودرجة حرية )   0,5,الججولية عنج مدتهى معنهية Fقيمة       

لتحجيج الستغيخالسدتقل الأكثخ تأثيخا  بيؽ متغيخات  (  Stepwise Regressionاختبار الانحجار المتدمدل )رابعا: 
الرست التشغيسي والستسثمة ) صست الاذعان ،الرست الجفاعي ، الرست اليادف اجتساعيا ( في تحجيج مؾاقف 

سجروسة خيخ تسثيل حيث بمغت ؾيسة بػية الؾصؾل الى افزل نسؾذج انحجار خظي يسثل الغاىخة الالسذخفيؽ  
( وىي ندبة مقبؾلة اوضحت ان صست الاذعان ىؾ البعج السؤثخ 21.2معامل التحجيج لرست الاذعان ىي )%

%( وىي ندبة 2.9عمى تحجيج مؾاقف السذخفيؽ بيشسا عيخت ؾيسة معامل التحجيج لمرست اليادف اجتساعيا ىؾ )
 (:7)ججولحرمشا عمى الشتائج كسا في مؾاقف السذخفيؽ ،  ضعيفة تؤشخ ىؾ بعج اقل تأثيخا عمى تحجيج

   Stepwise Regression( يبين نتائج اختبار  7ججول ) 

المتغيرات المستقلة 
الأكثر تأثيرا حسب 

 الترتيب

 المتغير
 المعتمد 

قيمة 
الثابت 
 الفا

قيمة 
 بيتا

قيمة معامل 
 R2التحديد %

 Fقيمة 
 المحتسبة

 التفسير

 صمت الاذعان
 مواقف

المشرفٌن      
0444. 

14.10 4144 

03411 

ٌوجد تأثٌر معنوي 
لهذه المتغٌرات 

المستقلة على المتغٌر 
 المعتمد

الصمت الهادف 
 اجتماعٌا

14040 444 

 7,.2( يداوي 3،  117ودرجة حرية )  5,.,الججولية عنج مدتهى معنهية  Fقيمة       
 

( إذ خفيؽ ىؾ صست الاذعان )الاستدلامالأكثخ تأثيخا عمى مؾاقف السذ( أن الستغيخ  7نلاحع مؽ الججول )   
% ( وىي ؾيسة مختفعة تلاه مؽ حيث التأثيخ الرست اليادف اجتساعيا  بؾاقع  21.2بمغت ؾيسة معامل التحجيج لو )

، % وىي ؾيسو ضيعفة ججا ؾياسا الى صست الاذعان وقج عيخت نتيجة اجابة العيشة ولكؽ بشدبة ضعيفة 2.9
  Stepwise Regressionليربح الشسؾذج الحي يسثل الغاىخة السجروسة ،يزؼ ىحان الستغيخان حدب اختبار 

 Fحدب إجابات عيشة الجراسة ، ىحا و سجمت ؾيسة }بالرست الجفاعي{ الحي استبعج الستغيخ السدتقل الستسثل بـ
الججولية  Fلاسيسا أنيا أكبخ مؽ ؾيسة  1.15( وىي معشؾي عشج مدتؾى دلالة 08.11السحتدبة لمشسؾذج الشيائي ) 

)صست السدتقمة الاثشيؽ الستسثمة بـ ( ما يؤكجوجؾد تأثيخ ذي دلالة معشؾية لمستغيخات 3.17البالغة )
في تحجيج مؾاقف السذخفيؽ . وبحلػ يكؾن الشسؾذج الحي يسثل الاذعان،الرست اليادف اجتساعيا (، وحدب التختيب 

 الغاىخة السجروسة ىؾ:
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Y =3.224 -  0.401Z1 + 0.121 Z3 

 حيث ان :
Y   مؾاقف السذخفيؽ :    

Z1 صست الاذعان : 

Z3  :  الرست اليادف اجتساعيا 
 

  {لتحجيج الستغيخات الأكثخ تأثيخا عمى مؾاقف السذخفيؽ مؽ بيؽ متغيخات  السعمؾمات العامة الستسثمة بـ  خامدا: 
تؼ استخجام اختبار   }الجشذ ، العسخ ، السؤىل العمسي ، طبيعة الؾعيفة في السشغسة ، عجد سشؾات الخجمة 

السدتقمة الأكثخ تأثيخا يدتخجم لسعخفة وتحجيج الستغيخات ( الحي  Stepwise Regression) الانحجار الستدمدل
الرست التشغيسي ، كانت الشتائج كسا في ثيخ عمى الغاىخة السجروسة و لسعخفة أي الستغيخات الخسدة أكثخ تأ عمى

 (:8ججول )
 

   Stepwise Regression( يبيؽ نتائج اختبار  8ججول ) 
المتغيرات 
المستقلة 

 الأكثر تأثيرا 

المتغير 
 المعتمد

قيمة الثابت 
 الفا

 قيمة بيتا

قيمة 
معامل 
التحديد 

 %R2 

 Fقيمة 
 المحتسبة

 التفسير

 السؤىل العمسي
مؾاقف 
 السذخفيؽ

0.55 1.379 28.5 47.14 
يؾجج تأثيخ معشؾي ليحه الستغيخ 
 السدتقل عمى الستغيخ السعتسج

 2.93( يداوي 1،  118ودرجة حرية )  5,.,الججولية عنج مدتهى معنهية  Fقيمة       

( أن الستغيخ الأكثخ تأثيخا عمى مؾاقف السذخفيؽ   8اعيخت نتائج اختبار الانحجار الستدمدل في الججول )         
( وىي 47.14السحتدبة )  F% لتدجل بحلػ ؾيسة 28.5ىؾ السؤىل العمسي إذ بمغت ؾيسة معامل التحجيج لو  

( ما يؤكج وجؾد تأثيخ ذي  3.92لبالغة ) الججولية ا Fلاسيسا أنيا أكبخ مؽ ؾيسة   1.15معشؾي عشج مدتؾى دلالة 
 دلالة معشؾية لمسؤىل العمسي في تحجيج مؾاقف السذخفيؽ . وبحلػ يكؾن الشسؾذج الحي يسثل الغاىخة السجروسة ىؾ:

Y =1.55 +  0.379 S3  

 حيث ان :
Y     مؾاقف السذخفيؽ : 
S3 السؤىل العمسي : 

   }الاذعان ، الرست اليادف اجتساعياالسؤىل العمسي ، صست {الستغيخات السدتقمة الستسثمة بـ سادسا: لاختبار تأثيخ 
تؼ استخجام نسؾذج الانحجار الخظي الستعجد تأثيخ الستغيخات . في الستغيخ السعتسج الستسثل بسؾاقف السذخفيؽ 

مجتسعة عمى  مؾقف السذخفيؽ في   }السؤىل العمسي ، صست الاذعان ، الرست اليادف اجتساعيا  {السدتقمة 
 لسعخفة تأثيخ ىحه ) الستغيخات السدتقمة ( في الستغيخ السعتسج . Fصشع القخار، واختبار 
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 الأكثخ تأثيخاً في مؾقف السذخفيؽ بيؽ الستغيخات  F( يؾضح نتائج اختبار 9ججول )
 المتغير المعتمد المتغيرات المستقلة

قيمة معامل 
 R2% التحديد 

 Fقيمة 
 المحتسبة

 التفسير

 صمت الاذعان
موقف المشرفٌن 
 فً صنع القرار

0240 44422 
ٌوجد تأثٌر معنوي للمتغٌر 
 المستقل على المتغٌر المعتمد

 الصمت الهادف اجتماعٌا

 المؤهل العلمً

 3.38( = 02 113ودرجة حرية )  0,5,الججولية عنج مدتهى معنهية Fقيمة       

( وىي معشؾي عشج مدتؾى دلالة 22.77السحتدبة سجمت )  F( نلاحع ان ؾيسة 9مؽ خلال ججول )و       
( ما يؤكج وجؾد تأثيخ ذي دلالة معشؾية لمستغيخات 2.28الججولية البالغة ) Fلاسيسا أنيا أكبخ مؽ ؾيسة   1,15

في الستغيخ السعتسج الستسثل    }يا السؤىل العمسي ، صست الاذعان ، الرست اليادف اجتساع {السدتقمة الستسثمة بـ 
% لتسثل بحلػ ندبة تأثيخ ىحه الستغيخات مجتسعة ،  37.0بسؾاقف السذخفيؽ . لتدجل بحلػ ؾيسة معامل التحجيج 

 وبحلػ يكؾن الشسؾذج الشيائي الحي يسثل الغاىخة السجروسة ىؾ:
Y =2.04 +  0.295 S3 – 0.231 Z1 +0.128 Z3 

 حيث ان :
Y    مؾاقف السذخفيؽ : 
S3     السؤىل العمسي :Z1           صست الاذعان :Z3الرست اليادف اجتساعيا : 
 

لاستنتاجات والتهصياتا -الفرل الرابع  
يتزسؽ الفرل الاستشتاجات والتؾصيات الستعمقة بالجانب التظبيقي ، والتي عيخت نتيجة الاختبارات الاحرائية  

 وكسا ياتي:  
 الاستنتاجاتاولا: 

بيشت نتائج الجراسة وجؾد علاقة بيؽ بعج الرست التشغيسي متسثلا برت الاذعان  ومؾاقف السذخفيؽ مسا يعشي  -0
 ان صست العامل يدداد عشجما يؤدي مؾقف السذخفيؽ الى تقميل فخص اترال العامميؽ بيؼ.

صست الافخاد العامميؽ في دائخة ان مؽ ابخز نتائج البحث عجم وجؾد لرست اليادف اجتساعيا مسا يعشي ان  -2
 ماء بغجاد ىؾ صست سمبي وليذ صست ايجابيا يغيخ بدبب الحفاظ عمى سخية السعمؾمات .

ان احج العؾامل التي تداىؼ في خمق الرست التشغيسي ىؾ الخؾف مؽ ردود الفعل الدمبية مؽ السذخفيؽ وخؾفا  -3
مميؽ الرست وعجم ابجاء اراىؼ اوتقجيؼ مقتخحاتيؼ او مؽ الاحخاج والتيجيج والذعؾر بعجم الكفاءة. ويفزل العا

تقجيؼ اي معمؾمات تداىؼ في صشع القخار السشغسي، فالرست التشغيسي تخجع اصؾلو الى الخؾف مؽ ردود 
 الفعل الدمبية مؽ السجيخيؽ .

اعتخاض او نقل  ان ثقة كبار العامميؽ بترخفات مؾعفييؼ الاخلاؾية ليا تأثيخ عمى فخيق الادارة العميا فيي تعج -4
 صغار العامميؽ لبعض السعمؾمات الدمبية تعجىا ترخفات غيخ اخلاؾية مسا تداعج عمى نذؾء مشاخ الرست .

يختبط الرست التشغيسي بسؾاقف السذخفيؽ ارتباطا معشؾيا وبحلػ اعيخ البحث يسكؽ ان يكؾن الرست التشغيسي  -5
 استخاتيجية العامل لمتأثيخ عمى قخارات السذخفيؽ.
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 خالبحث ان التذابو او الاختلاف في الشاحية الجيسغخاؼية لمعامميؽ يؤثخ عمى انتذار الرست .اعي -6
يعج مشاخ الرست متجحر ناتجا عؽ السخكدية العالية لرشع القخار لان العسال يدتشتجؾن برؾرة جساعية ان  -7

 ج.ارائيؼ غيخ ميسة لحلػ يمتقؾن حؾل فكخة ان التكمؼ ؼيو مخاطخة ولايدتحق بحل الجي
ان احج عؾامل اتفاق اغمب افخاد عيشة البحث في اختيار صست الاذعان ان الافخاد ذو احتسالية عالية لان  -8

 يتفاعمؾ مع اولئػ الحيؽ يتذابيؾن معيؼ مسا يؤدي ان يربح صست الاذعان عاىخة تشغيسية .
ر وغيخ مجركة في دائخة ماء مؽ الشؾاحي السثيخة لمقمق بالجيشاميكيات التي تجيؼ الرست انيا مخؽية عؽ الانغا -9

 بغجاد نتيجة عجم معخفة السذخفيؽ بيا. 
 

 ثانيا: التهصيات
 خمص الباحثان الى جسمة مؽ التؾصيات في ضؾء الاستشتاجات التي تؾصلا الييا وىي كسا يأتي:

يتسثل دور السذخفيؽ في فيؼ تعقيج سمؾكيات عاممييا والتخكيد ليذ فقط عمى التخابط بيؽ السكؾنات  -0
تشغيسية انسا تقجيخ وجيات الشغخ الستعجدة لمعامميؽ وكدخ حاجد الرست مؽ خلال التقميل مؽ حداسية ال

 عاممييا وعجم الاكتفاء بخجمة السرالح الحاتية وفيؼ اىسية السذاركة في تحديؽ الؾضع الخاىؽ.
 تقجيؼ نغام مكافئات مشاسبة للافكار الخلاقة التي يبجي بيا العامميؽ. -2
ل تجريبية لغخض تشسية ميارات السذخفيؽ الدمؾكية او مايدسى بفؽ التعامل مع الاخخيؽ اقامة ورش عس -3

مثل ميارات الاترال ،حل الرخعات ،التفاوض ،تكؾيؽ العلاقات الاجتساعية وكدب ثقة الاخخيؽ 
 ومحبتيؼ.

ى ابجاء اعجاد قؾاعج لجعؼ مؾاقف السذخفيؽ تتسثل في اشخاك السؾعف في عسمية صشع القخار وتذجيعو عم -4
 رايو لسذخؼيو وايرال صؾتو الى الادارة العميا.

ان الجور الججيج لمسذخفيؽ الستسثل ببشاء مشاخ مشفتح ممئ بالثقة والتفاني في تقجيؼ الخجمات لمعامميؽ تبخىؽ  -5
 عمى وجؾد رغبة لفيؼ تعقيج الانغسة الاجتساعية واستعجاد لكدخ حاجد الرست التشغيسي.

بمؾرت مشاخ تذاركي مؽ خلال ا دارة التغييخ وبخامج فخق العسل وتحسيل السؾعف السديج مؽ السدؤولية  -6
وان اول مفتاح الشجاح السشغسي ىؾ تغيخ في الثقافات التغيسية السختبظة بالسشغسات الستعمسة مؽ خلال 

 وافكار ومقتخحات عاممييا . التذاركية وسساع مقتخحات وافكار العامميؽ واعجاد نغام آمؽ لاستؿبال اراء 
تذجيع وتكؾيؽ مشاخ تحاوري في الاجتساعات ووضع اساس مشظقي لمحجيث وخمق الذعؾر بالامان  -7

الشفدي عشج التحجث عمشا مؽ قبل العامل والظمب مؽ السؾعفيؽ السذاركة والادلاء بأرائيؼ وتؾضيح 
 .والسجادلة البشاءة اىتساماتيؼ والتذجيع عمى السحاورة

الادارة عمى الكسية والشؾعية مؽ حمؾل السذاكل عشج اتخاذ القخار لمؾصؾل انتقاءالى الحل الامثل  اعتساد -8
 في ضؾء السعمؾمات والسقتخحت التي يتؼ تقجيسيا مؽ العامميؽ.
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 (1ممحق )
  قسم إدارة الأعمال    - كلٌة الإدارة والاقتصاد  -الجامعة المستنصرٌة  

                                                              
 م/ استمارة استبانة

  -السادة المجٌبون المحترمون 5
 تحٌة طٌبة44444

 تحية طيبة.....
نزع بيؽ ايجيكؼ الاستبانة السخافقة والخاصة  بالبحث السؾسؾم ))ديشاميكيات متعجد الأبعاد لمرست          

التشغيسي وتأثيخىا في مؾاقف السذخفيؽ في دائخة ماء بغجاد(( ، راجيؽ مشكؼ الاجابة عمى ماتزسشو الاستبيان مؽ 
اجاباتكؼ سؾف تعامل بذكل سخي ولاغخاض البحث  فقخات بجقة ومؽ واقع تجخبتكؼ وخبختكؼ العسمية ، عمسا ان

 العمسي حرخاً.
( خسدة بجائل تتخاوح بيؽ اتفق بذجة , 5إمام كل فقخة ) تؾخي الجقة والسؾضؾعية في الاجابة اذ انكؼ ستججون  -0

ابقاً بجيل واحج مشيا والحي ىؾ الأكثخ تظ امام ( نخجؾ مشكؼ وذع ) اتفق , محايج , لا اتفق , لا اتفق إطلاقاً (
 ويعبخ عؽ وجية نغخكؼ .

 يخجى عجم تخك أي فقخة مؽ دون إجابة، لان ذلػ يعشي عجم صلاحية الاستسارة لمتحميل الاحرائي. -2
 مع العمؼ ان الستغيخات الخئيدة والفخعية معخَّفة في استسارة الاستبانة وضسؽ كل حقل مؽ حقؾليا.     

 تعاونكؼ معشا ..... ومؽ الله التؾفيق .مع خالص شكخنا وتقجيخنا لجيؾدكؼ السباركة وحدؽ 
 

 السعمؾمات العامة    القدؼ الأول :
 تتفق مع حالتك( للفقرة التً   ٌرجى وضع اشارة ) 
 

 أنثى                     الجشذ  :           ذكخ -0
 

  39  -  31                           29  -  21الفئة العسخية:        -2
 

 فأكثخ               51                         49  -  41                              
 

 السؤىل العمسي :      دراسات عميا                           بكالؾريؾس -3
 

     دبمؾم  اواعجادية                دون الاعجادية                                                 
 

 يؾمي                                                          اجخ   عقج مؤقت                طبيعة التؾعيف في السشغسة: دائؼ         -4
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 : القدم الثاني
         Organization Silenceالرست التشغيسي  -0

ىي عاىخة جساعية حيث يحجب العسال أرائيؼ واىتساماتيؼ بذأن مذاكل مشغسية محتسمة نتيجة الاعتقاد ان         
 ارائيؼ ليدت ذات ؾيسة في مشغساتيؼ والخؾف مؽ الشتائج الدمبية.ويتزسؽ الابعاد الاتية:

 Acquiescent Silenceصست الاذعان )الاستدلام( :     -أ 
لمؾضع الخاىؽ و يتسثل بالاشخاص السشعدلييؽ اساسا وىؼ غيخ مدتعجيؽ لبحل جيج في  قبؾل سمبي وىؾ          

 التكمؼ او محاولة تغييخ وضع ما.

 ت
 مضمون الفقرة

اتفق 
 بشدة

 لا اتفق محايد اتفق
لا اتفق 
 اطلاقا  

 ٌحتفظ الموظف لنفسه وبصورة سلبٌة الحلول للمشاكل4 0
     

4 
للاراء على اساس  ٌحرص الموظف على الحجب الاٌجابً

      الاستقلالٌة )الانفرادٌة(4

0 
ٌحتفظ الموظف بالاراء لنفسه لان لدٌه احساس بالكفاءة المنخفضة 

  لاحداث التغٌٌر 4
 
    

. 
ٌحجب الموظف الاراء المتعلقة بتحسٌن العمل على اساس عدم 

      التفاعل )الانغماس(4

      لمواجهة مشكلة حماٌة لنفسه4ٌغفل الموظف الحقائق ذات الحلول  0

      ٌبقى الموظف سلبً الافكار خوفا من العقاب 4 1

      توافق الموظف سلبً مع الاخرٌن حول حلول المشاكل 2

 
 
 
            Defensive Silenceالصمت الدفاعي    -ب 

مقصود وهادف حٌث ٌتمثل حجب اعمال ومعلومات وافكار ذات صلة على اساس الخوف وٌعد سلوك          
بحماٌة الذات من التهدٌدات الخارجٌة اي عندما ٌمتنع لبعض عن اٌصال الاخبار السٌئة لتجنب رد فعل سلبً من 

 المتلقً او عاقبة شخصٌة4

 مضمون الفقرة ت
اتفق 
 بشدة

 لا اتفق محايد اتفق
لا اتفق 
 اطلاقا  

      مشرفٌه4ٌحجب الموظف المعلومات ذات الصلة نتٌجة الخوف من  3

ٌحجب الموظف معلومات تهم عمله من اجل ان ٌحمً نفسه من  4
 العقاب4

     

ٌتجنب الموظف التعبٌر عن اراءه المتعلقة بتحسٌن العمل حماٌة  01
 لذاته من المسؤولٌة4

     

لاٌقدم الموظف اي مقترحات لكً لاٌدخل فً اشتباكات مع  00
 الاخرٌن4

     

      لاٌتحدث الموظف ولاٌقترح افكار للتغٌٌر خوفا من تحمل المسؤولٌة  04

      ٌسهم الموظف بحجب حلوله للمشاكل  لان المشرف مسٌطر علٌه4 00

      ٌتجنب الوظف النقاش مع الاخرٌن لحماٌة نفسه من المسألة4 .0
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 Prosaically Silenceالصمت الهادف اجتماعيا :      - ج
حجب افكار ومعلومات واراء ذات صلة بالعمل بهدف افادة اشخاص اخرٌن او المنظمة على اساس            

 دوافع تعاونٌة فهو سلوك مقصود هادف ٌركز على الاخرٌن4 

 مضمون الفقرة ت
اتفق 
 بشدة

 لا اتفق محايد اتفق
لا اتفق 
 اطلاقا  

المحافظة على ٌحجب الموظف معلومات على اساس التعاون فً  00
 سرٌة العمل 4

     

ٌتحمل الموظف الضغط عن الاخرٌن نتٌجة احتفاظه بالاسرار التً  01
 تخص العمل4

     

ٌرفض الموظف كشف المعلومات التً من الممكن ان تؤذي سمعة  02
 المنظمة4

     

ٌحمً الموظف منظمته من خلال الحفاظ على سرٌة المعلومات  03
 لدٌه4

     

      لاٌقدم الموظف اي اقترحات تخص العمل تضامنا مع المجموعة4 04

      ٌقاوم الموظف الضغط من الاخرٌن بحفاظه على اسرار المنظمة4 41

 

 
 :  القسم الثالث

5وهً مظهر من مظاهر السلوك من خلال الاجراءات والعلاقات الشخصٌة وتعزٌز الاتصال لصنع  مواقف المشرفٌن –2
 المنظم4ًالقرار 

 مضمون الفقرة ت
اتفق 
 بشدة

 لا اتفق محايد اتفق
لا اتفق 
 اطلاقا  

      ٌسمح المشرف بانتقاد القرارات من قبل المرؤوسٌن4 40

44 
ٌتخذ المشرف القرارات من خلال التوصٌة التً ٌرفعها 

 المرؤوسٌن4
     

40 
ٌشعر الموظفٌن بتوقع المشرف  حول كل موظف من اعضاء 

 المجموعة4
     

      ٌستحق الموظف الثقة من قبل مشرفٌه والاعتماد علٌه فً الاداء4 .4

40 
ٌشعر المشرف ان تصرفات موظفٌه دائما اخلاقٌة وتساعد فً حل 

 المشاكل4
     

41 
ٌسمح المشرف بالتعاون مع الموظفٌن لطرح افكار من اجل التغٌٌر 

 نحو الافضل4
     

      بخططها وقضاٌاها المستقبلٌة4تعٌرف المنظمة موظفٌها  42

ٌسعى المشرف الى المشاركة بشأن الاستراتٌجٌة التنظٌمٌة مع  28
 المرؤوسٌن4

     

ٌنظر المشرف فً القرارات على اساس التوصٌات المرفوعة من  29
 قبل المرؤوسٌن4

     

      ٌسمح المشرف بأنتقاد القرارات من قبل المرؤوسٌن4 30

      المشرف اولوٌات العمل لمرؤسٌه4ٌوضح  31

      ٌتوقع المشرف أداء المرؤوسٌن4 32

ٌسمح المشرف للمرؤوسٌن بأن ٌكون لدٌه ٌد قوٌة فً تحدٌد اهداف  33
 الاداء4

     

      ٌشرح المشرف ماهو متوقع من كل عضو من اعضاء المجموعة 4 .0

 


