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 المحور الاول: منهجیة البحث

 اول/ مشكلة البحث

يؤثر النمط القيادي الذي يسلكه القيادات الجامعیة تاثيرا مباشرا في انجاز      

المهمات وتحقيق الاهداف المرجوة، لذا لبد من التأ كید وظیفة قيادات جامعیة ويتم 

ين لتلك الوظیفة، ومع تنوع ال نماط القيادية التي تمارس فان تعیين الاشخاص المناس ب

القيادة الخادمة من بين الاسالیب القيادية التي يمكن اس تخدامها في الجامعات باعتبارها 

تضمن مشاركة عدد كبير من الموظفين في القيادة وصنع القرار، مما يتوجب على ادارة 

وتهیئة المناخ التنظيمي السليم لها والاهتمام هذه الجامعات الاهتمام بالموارد البشري 

بمدى ادراك وشعور العاملين للعدالة اذ شعور الفرد بعدم الانصاف يولد شعورا 

بالتوتر مما يدفعه لتباع انماط سلوكیة للتخلص من هذا التوتر، ويعد الصمت التنظيمي 

لنها تشير من بين المشكلات التي ظهرت في مكان العمل وتنامت هذه المشكلات 

الى المواقف والسلوكیات السلبیة التي تضعت قدرات الجامعات على تحقيق اهدافها 

التي تسعى الى تحقيقها. وفي ضوء ما تقدم يمكن بلورة مشكلة البحث بالتساؤلت 

 الاتي: 

مامدى تأ ثير القيادة الخادمة، في الحد من ظاهرة الصمت التنظيمي في الجامعات 

 الخاصة قيد البحث؟

د صة قيهل يوجدالصمت التنظيمي نتيجة غیاب القيادة الخادمة في الجامعات الخا

 البحث؟

هل تحاول الجامعات الخاصة قيد البحث فعلا لحد من ظاهر الصمت 

 التنظيمي؟

 ي؟هل هناك علاقة ذات دللة معنوية بين القيادة الخادمة و الصمت التنظيم

 ؟ت الوظیفي مجتمعاً و منفرداً هل هناك اثر بين القيادات الخادمة و الصم

 ثانیاً/ اهمیة البحث

تاتي اهمیة البحث من كونها تتناول دراسة تاثير ابعاد القيادة الخادمة والمتمثلّ      

في ) المهارات المفاهيمیة، والتمكين، مساعدة المرؤوسين على التطوير والنجاح، 

 دور القيادة الخادمة في الحد من الصمت التنظيمي

اربیل -دراسة تحلیلیة لراء القيادات الاكاديمیة  في كلیات الجامعات الخاصة  

 

 2حيدر عمر الةز م.م.    1أ .م. سميرة علي ابراهيم
 

 قليم كوردستان/ العراقا -امعة صلاح الدينج -لية الادارة والاقتصادك -الاعمال مدرس في قسم ادارة1
 قليم  كوردستان/ العراقا -لمعهد بايتخت التقني الخاصا -مدرس مساعد في قسم ادارة الاعمال 2

______________________________________________________________________________________ 

 :المس تخلص

ختبار العلاقة وال ثر بين القيادة الخادمة و الصمت التنظيمي, ولبلوغ الهدف المذكور وبناءً على معطیات ا      ثان بني س تطلاعي للباح لبحث الإ يهدف البحث الحالي الى اإ

ثل والمتغير التابع )الصمت الوظیفي( المتم  هتمام بالعاملين، التمكين، الثقة، المحبة،(الا ال نموذج الفرضي للبحث الذي ضم المتغير المس تقل )القيادة الخادمة( المتمثل بأ بعاده )البعد

رضیات فرعیة لمعرفة فواعتماداًعلى ال نموذج الافتراضي صیغت فرضیتين رئيس یتين تفرعت منهما  بأ بعاده )صمت الاذعان الإستسلام ,الصمت الدفاعي والصمت الاجتماعي( 

داة لقياس وجمع البیانات عن العلاقة , واس تخدمت الإستبانة ك   (  spssي البحث عبر عدد من الوسائل الإحصائیة بأ س تخدام البرنامج الاحصائي )   العلاقة وال ثر بين متغير 

لى مجموعة من اإس تن  90عینة البحث البالغة )  يد للممارسات ج . وجود مس توى تاجات أ همها( مفردة و المتمثل القيادات الاكاديمیة في الحامعات الخاصة في أ ربیل, وتوصل البحث اإ

عاد القيادة كاديمیة لبالالقيادات ارسة االقيادات الاكاديمیة للقيادات الخادمة في كلیات جامعات الخاصة في اربیل ،وكذلك اظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط عكس یة بين درجة مم

حث مجموعة من اوصى البرسة للقيادة الخادمة يؤدي الى انخفاض مس توى الصمت التنظيمي في كلیات المبحوثة . و الخادمة و بين الصمت التنظيمي، بحیث ان ارتفاع درجة مما

 التوصیات

 الكلمات المفتاحية: القيادة الخادمة، الصمت التنظيمي 
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ة العاطفية، والالتزام بتطوير والاهتمام بالمرؤوسين اولً، والتصرف باختلاف، المعالج

المجتمع( في الحد من ظاهرة الصمت التنظيمي ) الاداء البيئي والاداء الاقتصادي 

والاداء الاجتماعي( في وقت واحد هذا من جانب، ومن جانب اخر جمیع هذه 

العوامل تعد من المواضیع الحیوية والمهمة في المنظمات المعاصرة وخصوصا انها ترتبط 

رد البشري في المنظمة وكیفية تةفير بيئة عمل داعمة لهم بحیث تساهم بشكل كبير بالموا

في دفعهم ل داء اعمالهم بكفاءة عالیة، وتكمن اهمیة البحث من مدى امكانیة الاس تفادة 

من البحث الحالي ومن نتائجه لجامعات الخاصة فضلا عن الاهمیة الاكاديمیة للباحثين 

 مهما. ةالمكتبات باعتبارة مصدرا

 ثالثاً/ اهداف البحث

 تتمثل اهداف البحث بالتي:

تقديم اطار نظري لكل من القيادة الخادمة موضوع الدراسة وكذلك ظاهرة 

 الصمت التنظيمي.

 التعرف علّ مس توى وجود ظاهرة الصمت التنظيمي في الجامعات الخاصة قيد

 البحث.

 ث.طرح مجموعة من المقترحات ذات العلاقة بمواضیع البح

 ي.لتنظيمالتعرف على نوع العلاقة والاثر بين كل من القيادة الخادمة و الصمت ا

 رابعا: فرضیات البحث

 جابةفهیة تحقق من النموذج البحث واس تكمالً لمتطلبات البحث وهدف الا     

 على تساؤلت المسشار الیه في المشكلة التي تم وضع فرضیات التیة:

 دمة ووجد علاقة ارتباط معنوية بين القيادة الخاالفرضیة الرئيسة الاولى: ت

 الصمت التنظيمي ويتفرع منها:

 هناك علاقة معنوية بين بعد الاهتمام بالمرؤوسين و الصمت التنظيمي

 هناك علاقة معنوية بين بعد التمكين و الصمت التنظيمي

 هناك علاقة معنوية بين بعد الثقة و الصمت التنظيمي

 بين بعد المحبة و الصمت التنظيميهناك علاقة معنوية 

مت  الصفيالفرضیة الرئيسة الثانیة: توجد علاقة تأ ثير معنوية للقيادة الخادمة 

 التنظيمي ويتفرع منها:

 يوجد تأ ثير معنوي ذات دللة احصائیة بين الاهتمام بالمرؤسين و الصمت

 التنظيمي

 ت التنظيمييوجد تأ ثير معنوي ذات دللة احصائیة بين التمكين و الصم

 يوجد تأ ثير معنوي ذات دللة احصائیة بين الثقة و الصمت التنظيمي

 يوجد تأ ثير معنوي ذات دللة احصائیة بين المحبة و الصمت التنظيمي

 

 

 خامساً/ النموذج البحث

 تكاملم تتطلب المعالجة المنهجیة لمشكلة البحث وفرضیاتها بناء النموذج      

لیة بين متغيري البحث والتي تعطي تصورات واجابات او  يعبر عن العلاقة المنطقية

 حث. الب للفرضیات التي افترضتها الباحثتان للاجابة على الاس ئلّ المطروحة في مشكلة

ويتضمن الانموذج متغيرين رئيسين: الاول يتناول القيادة الخادمة ويضم) 

والثاني يتناول الصمت التمكن، والاهتمام بالعاملين اول، التمكيين، الثقة والمحبة(، 

التنظيمي ) بعد الصمت الازدعان، الصمت الدفاعي، الصمت الاجتماعي(. ويفترض 

النموذج البحث وجود اتجاه احادي من العلاقات بين متغيرين، وعلیه فان تحلیل هذين 

 المتغيرين يبدأ  بالقيادة الخادمة ثم الصمت التنظيمي.

  

 س تخدم في البحثسادساً/ منهج واسالیب الاحصائیة الم 

عرضها اتبع الباحثتان اسلوب المنهج الوصفي التحلیلي لجمیع البیانات و      

وتحلیل وتفسيرها وتحديد العلاقة والاثر بين متغيرات البحث، اما الاسالیب 

( spssالاحصائیة تحلیل بیانات البحث باس تخدام الرزمة البرامج الاحصائیة  )

ن باحثاالنتائج الاثر موضوعیة ودقة، لقد اس تخدم ال للعلوم الاجتماعیة للوصول الى 

 التكرارات والنسب المؤية ونسب التفاق والوسط الحسابي والانحراف المعیاري

 لوصف متغيرات البحث واس تخدام معامل ارتباط س بيرمان لتحديد العلاقة بين تلك

 المتغيرات ومعامل الانحدار الخطي البس یط لقياس الاثر.

 الاطار النظري /المحور الثاني

 القيادة الخادمة

 اولً/ مفهوم القيادة الخادمة

 يد فيمع نهايات القرن المنصرم وبدايات الالفية الجديدة بداء توجه جد     

لى ادعو يالمنظمات الاقتصادية العالمیة، تبعه توجه مشابه في المؤسسات الاكاديمیة، 

 ز، وتبنيلمركالتخلي عن المفهوم التقلیدي للقيادة المستندالي الهرمية والوصاية وسلطة ا

ار، دة، تشجیع عمل يفرق العمل، والمشاركة في صنع القر انماط ونماذج قياديه جدي

) م بهم.هتماوالاهتمام بالمرؤوسين وتعزيز تموهم، كل ذلك في اطار اخلاقي بالعاملين والا

spears,2005: 30) 

ل يرتكز مفهوم القيادة الخادمة بشكل واضح على خدمة الاخرين من قب     

ل بقية، ليس الخدمة بالمعنى الوظیفي القائد ويعدها احدى شروط القيادة الاخلا

بروح الخدمة التجلیة في كل سلوك بداء من النفس والاسرة والاقة الى اصغر 

 المنظمات و اكبرها، فهو يؤمن بان المنظمات لم تكن الا لخدمة الانسان وليس

: 2016العكس، والمنظمات هذه انما نحافظ على وجودها من خلال التباع.) حلبى، 

17) 

( بانها عملیة مساعدة العاملين ودعمهم 41: 2009ويرى )عبدالرحيم،      

ومساندتهم بالمعلومات ومنحهم الاحترام و الدوافع الذاتي من اجل تحقيق الاهداف 
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المنشورة وجعلهم قادرين على الابداع والابتكار داخل و خارج الجامعات، ويعتبرها ) 

على العطاء بدل من المجد الذاتي ويلهمالعاملين ( نمطا قياديا يعتمد 2019الشايع والمطيري،

 ويحفزهم مما يشعرهم بثقة القائد بهم فيبذلون جهدهم لخدمة الاخرين بشكل افضل.

لى ظمة عاذن القيادة الخادمة هي اسلوب ناعل للقيلدة يساعد القائد والمن     

ل م من خلاتحولهم في حالة الزعامة والتسلط الى خدمة العاملين لتحقيق طموحاته

 التعريفيد و اس تخدام القائد الخادم قوتیين وتاثيرتیين هي القوة الرسمیة من خلال التحد

ئة  بي الدقيق لمهام وواجبات وحقوق العاملين وموقعهم على خارطة التنظيمیة و توفير

عاملين وال عمل وتشر ثقافة منظمیة تقسم بالثقة والاحترام المتبادل بين القائد الخادم

 امليندها اس تفاد من قوة شخصیة لدية في تحفيز ومتابعة وتقييم الافراد العومن بع

 (298: 2018ومكافأ ة المتغيريين منهم.) اليهاني، 

م حيث نعطي الاولوية 1977اما ضرورمفهوم القيادة الخادمة فضهر في عام      

خرين في للدعاية وتقدم الخدمة والسلوك الاخلاقي والتعاون من خلال التواصل مع الا

 (Garrad, 2018, 33شعارهم القائد الخادم الخادم اولً.) 

 ثانیا/ أ همیة القيادة الخادمة

تمكن الاهمیة العظيم للقيادة الخادمة من كونها تهتم بالدرجة الاولى بالموارد      

البشرية، ل تعمل على الاس تجابة لحتیاجاتها الذاتیة فحسب، ولكنها تعمل على 

لم المس تمر في نفسها من خلال ما تهب لها من شعور بالس تقلالیة غرس خصلّ التع

 (91: 2014مما دفعها للنمو )رش ید والمطر، 

( الى اتفاق العديد من الباحثين Olesia et al, 2013: 87ويشير )     

والكتاب على اهمیة القيادة الخادمة بوصفها اسلوبا قياديا يصلح لجمیع الجامعات 

 بيئة الاعمال، والسبب في ذلك يعود الى النتائج الجیدة التي تحققها الموجودة الیوم في

لخدمة العاملين خصوصا ان دور القائد الخادم يؤسس على تقديم مصلحة العاملين 

او التابعين على مصلحة الشخصیة، وهذا الامر يجعل القيادة الخادمة تشمل جمیع 

 (. Barbuto& Wheeler, 2006: 302الاتجاهات الاخلاقية و الانسانیة )

قيق في تح  وتاتي اهمیة القيادة الخادمة من خلال الدور العظيم الذي تمارسه     

اعل مس تويات متقدمة من الاداء، وان هذه المس تويات يتم الوصول اليها بفضل التف

لتي االذي يحصل بين القائد والتابعين في الجامعات( ويمكن ان ينظر الى القيادة 

 (.Cerit, 2009: 604الرئيسة في تطوير الافراد. ) تتخلص وظیفتها

 -:يلي ما خلال الخادمة من القيادة اهمیة تكمن حيث

ضا الر  حالة تعزيز منه تبرز بحیث ملائم تنظيمي مناخ خلق على تساعد 1-

 (Laub, 2004:85) الوظیفي

ويبدع،  ينموو  يتعلم كي التابعين تشجیع في قوةً  القيادات انماط اكثر من تعد 2-

 بناء  عنفضلاً  ومعنوياً  مادياً  الیه يطمحون ما تحقيق الفرصة في الاخرين منح وبالتالي

 (.516:2011تقبلیة )جلاب، المس القيادات

بة المح   ويغرس الفريق بروح العمل تشجیع في كبير دور الخادمة للقيادة ان

) المس تمر تحسين وتحقيق الانتاجية في تحسين بدورها الى تؤدي والتي والاحترام

 ( 39: 2016محمد،

 ائجنت على حصول في و يرى الباحثان بان اهمیة القيادة الخادمة تساعد     

 المبتكرين فرادالا وبناء والمرونة، والمهمة، الاس تجابة القيمة على كالتركيز للجامعة ايجابیة

 جماعات العمل  وبناء الجوهرية، وكفايات

 ثالثا/ أ بعاد القيادة الخادمة

لى الخادمة، القيادة أ دبیات من العديد أ شار       يمتاز ديالقيا النمط هذا أ ن اإ

 المساعدة وتقديم بال تباع القائد اهتمام مثل الخادم، القائد بها يتمتع التي من ابعاد بكثير

 رينالآخ ال شخاص مع التصال عملیات وادامة بخدمتهم اولقيام لتحقيق النجاح لهم

 يستند ل ادمالخ والقائد ال خلاقي. السلوك وممارسة المحلیة المجتمعاتبناء  في والإسهام

لى نجاز ال عمال، القوة اس تخدام اإ  للعمل واقناعهم أ تباعه حث على باس تمرار ويسعى باإ

 نع فضلا ال مينة، الرعاية تحت الخدمة ويجعلها عن مسؤول دورًا يمتلك وهو معه

 ((Liden, 2008احتیاجاتهم وأ هدافهم.   ويلبي صادقة برغبة ال تباع بحفز قيامه

 لروادينظر الى ابعاد القيادة الخادمة من زوايا مختلفة من قبل مجموعة من ا

هم نظر والباحثين والذين اختلفوا في تحديدها وتسمیتها وعددها تبعاً لختلاف وجهات

ات عتقادالاة ینالى تعريف ابعاد القيادة الخادمة. لذا فان ابعاد القيادة الخادمة تبقى ره 

من  حثينالرئيس یة لولئك الكتاب. حيث يمكن توضیح تلك الابعاد لهؤلء الرواد والبا

 خلال الجدول الاتي :

 

 القيادة الخادمة( ابعاد 2جدول)

 المصدر: من اعداد الباحثان     

ل لتعامايتضح من الجدول اعلاه ان ابعاد ) التمكن، الاهتمام بالعاملين،      

د عليها الاعتما  تمباخلاقي، المعالجة العاطفية، الالتزام بتطوير المجتمع( من اكثر ابعاد التي

( وعلیه يتبنى 55،%55،%55، %66، %100من قبل الباحثين في دراساتهم ) %

 يلي توضیح لهذه الخصائص: الباحثان هذه الابعاد و فيما

 التمكين:

صیة الشخ   وهي مفهوم تحفيزي التي يمكن من خلالها منح العاملين القوة     

شمل ي اللازمة لتخاذ القرارات والثقة بالنفس، اي ان السلوك القيادي في التمكين 

 جوانب عديدة منها تشجیعهم على صنع واتخاذ القرار ذاتي، وتبادل المعلومات،

 لتكوين الرائدة  المؤسسات (. تسعى2014،2يب لداء مبتكر.) عبدالوهاب، والتدر 

 يشعروا بحیث يؤدونها، التي ومهماتهم ووظائفهم أ عمالهم في العاملين لدى الكبير الاهتمام

 احهانج من المؤسسة نجاحهم في يكون وبالتالي فيها، يعملون التي بملكيتهم للمؤسسة

 (.2014 جودة،( فشلها من وفشلهم

عطاء يعني العام بمفهومه التمكين اإن       اراتالقر  لتخاذ السلطة العامل اإ

 بتحمل موالالزا والثقة المقدرة منحه خلال من النظام، على التغيرات اللازمة واحداث

 لعملا متطلبات لتلبیة اللازمة الخطوات باتخاذ العملیات والبدء لتحسين المسؤولیة

، 2016التنظيمیة.)عودة،  وال هداف تحقيق القيم أ جل من المعالم واضحة حدود ضمن

35 .) 

 الاهتمام بالعاملين

            
 المبادئ                         

 الباحث      
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 ♦       ♦ ♦ ♦ (             2016 )عبدالفتاح و يوسف،

       ♦ ♦  ♦ (2014) رشيد ومطر، 

   ♦   ♦  ♦ ♦ ♦ (2015)غالي، 

(Dierendonck,2011) ♦ ♦ ♦ ♦  ♦     

Carroll, 2013) ♦ ♦ ♦       ♦ 

Ding et al, 2012)   ♦ ♦ ♦  ♦ ♦ ♦ ♦ 

Flint& Grayce, 2013   ♦ ♦   ♦  ♦ ♦ 

(sendjaya et al, 2008) ♦ ♦ ♦   ♦     

Liden et al., 2008)   ♦  ♦ ♦  ♦  ♦ 
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م سهاماتهاوز ايقصد به اعتماد القائد الخادم ان الافراد لديهم قيمة فعلیة تتج     

يدرك ة، و ماتباع، فان القائد الخادم لديه التزام عمیق في تنمیة كل فرد داخل المنظم

حي الروو كل ما في وسعه لتعزيز النمو الشخصي، والمهني،  القائد مسؤولیة كبيرة لبذل

نظمة (، وان الاهتمام بالعاملين داخل الم Spears, 2010,29للموظفين، والزملاء ) 

دة من لقيايمثل احد اهم ابعاد التي تتبناها القيادة الخادمة فمن خلال ما تنادي به ا

زداد ة وتالح الفردية تتضح الصورالفضائل الانسانیة وتفضیل المصالح العامة علّ المص

م هتمااهمیة الاهتمام بالعاملين من قبل القيادة من خلال ممارسة القادة لسلوب الا

املين الع وبالعاملين داخل منظماتهم، فان هذا الامر يحقق مزايا كبيرة لكل من المعهد 

فمن خلال هذا الاسلوب سوف يتحسن الاداء الكلي داخل المؤسسة وان هذا 

تلفة، الم  سين ناتج عن ادارة العلاقات التبادلیة بين العاملين والاقسام والاداراتتح 

 ملينفضلا عن تحقيق وحدة المنظمة وتماسكها و تعزيز المشاعر الايجابیة لدى العا

مة للاز وبالتالي مساعدتهم على بذل افضل الجهود لمواجهة حالت النقص في الموارد ا

 (.41: 2012ايضة، لداء بعض الاعمال. )العر 

 المحبه

جاتهم احتیافي القيادة الخادمة يعني الحب ان يجعل القائد رغبات التابعين و      

( بان الحب متسق مع القيادة Pattersonفوق احتیاجاته ورغباتهه. ويفترض )

اع لاتبلالخادمه الى مدى ان القائد الخادم يجب ان يكون عنده مثل هذا الحب العظيم 

ابع الت بته لتعلم صقل المواهب لكل واحد منهم. وفي هذا يركز القائد علىمن خلال رغ 

 (.Patterson,2003,20اول، والمواهب ثانیا، والمنفعة للمنظمة ثالثا )

 ذاتها رجةبالد تابعيهم يعاملون القادة أ ن القيادة نظريات معظم افترضت لقد     

 یعجم  مع وعادل متجانس نمط باس تخدام ون يقوم القادة أ ن أ ي المحبة اولهتمام، من

 الوقت ضیق بسبب أ نه رض ا بافت وال عضاء القائد التفاعل بين ويأ تي ال تباع،

نه يطور القائد لها يتعرض التي العمل وضغوط  يؤدون بحیث ال تباع مع محبة علاقات فاإ

 (20، 2011المشرفين )الغرايبة، أ و المستشارين أ و المساعدين أ دوار

 الثقة

دمة، تعد الثقة من ابعاد المهمة والاساس یة لتبني مفهوم القيادة الخا     

 رة انهاداولتحقيق التاثير الايجابي لغرض نجاح هذه القيادة ويقصد بها من وجهة نظر الا

وح يز ر عملیة مشاركة اي عضو في التفاعل القائم بين العاملين لیكون قادرا على تعز 

مهم اهتما سة وجعل جهودهم داخل العمل مثمرة ويبين حقيقةالتعاون والمشاركة بين المؤس 

ون يبذلبمس تقبل منظماتهم، اذ يجعلهم اكثر قدرة على تفهم ادوارهم داخل المؤسسة، و 

 (.Tarr,1995,18اقصى جهد لديهم للتميز من خلال هذا الدور )

 عل فيماالتفاوان الثقة العاملين ببعضهم تزداد من خلال العلاقات المتبادلة و      

 ن الثقة، لبينهم، وان هذا التفاعل يمثل امر مهم يتعدي كونه مجرد اتصال بين العاملين

 (.27، 2010ستزيد فعالیة التصالت بين العاملين. )عسكرو، 

 الصمت التنظيمي

 اولً/ مفهوم الصمت التنظيمي

 عندما نتكلم عن الصمت قد يعتقد البعض المقصود به غیاب الكلام لكن     

في هذا البحث نوضح في دافعیة الموظف لحجب االافكار واالاراء والمعمومات مقابل 

التعبير عنها بما يساعد في تحسين العمل .فيوجد قول قديم "اذا كان الكلام من فضة 

فالسكوت من ذهب" فيل فعال ان الصمت ذا قيمة دائما في عالم الیوم الممتلئة 

تي يجب فيها ان يكون الصمت ذا قيمة وليس الصمت بالمتغيرات والمنافسة الشديدة وال

 .، وهنا اصبحت المقولة تنطبق فقط على المحادثات القيمة وغير الضرورية

(226:2006,Maria.) 

يعد الصمت التنظيمي أ حد المفاهيم السلوكیة التي جذبت انتباه الباحثين في      

حداث تغیير الآونة ال خيرة ، وأ صبحت تشكل جزءاً من اهتماماتهم ال  بحثیة الهادفة الي اإ

يجـابي في المنظمات ، حيث يرجع مفهوم صمت الموظف الي  الذي كان أ ول من  1970اإ

عتباره اإس تجابة سلبیة ،منذ ذلك التأ ريخ  طاراً للصمت باإ حاول تعريفه ،وقد حدداإ

 (  2015وعلماء الإدارة مس تمرون في مساواة الصمت مع الولء )عيسى 

 نظمـةن في ش تي المنظمات ببذل أ قصي جهد ممكن لمساعدة الم يسعي العاملو     

م ـامهفي تحقيق أ هدافها ، ولكن يواجههم بعض المعوقات في مجال عملهم تحول دون قي

 لتـيبدورهم بصورة كاملّ ، حيث يتعرض العاملون للعديد من المواقـف الـضاغطة وا

اء فـي م سـو تأ ثيراً سلبیاً عليهتشعرهم بالضیق والتوتر ، ال مر الذي من شأ نه أ ن يحدث 

حياتهم بشكل عام أ و في مجال عملهم بشكل خاص ، ومن أ هم هذه الضغوط التي 

 وتحدث هذه الظاهرة) Burnout Job) تواجـه العاملين ظاهرة الاحتراق الوظیفي

 عاملتعلـي نطـاق واسع وخاصة في قطاع الخدمات نظراً لما يتصف به هذا القطاع من 

 (٢٠١٦المس تفيدين مثل قطاع التعليم والصحة ) العرياني ،  مباشـر مـع

آخر أ ن الصمت التنظيمي يعني "تردد الموظف في الحديث عن       يري أ

القضايا التي تحدث في العمل خوفا من تفسيرها بشكل خاطئ من قبل مسؤوله 

و  المباشر وبالتالي تأ ثيرها السلبي على العلاقات بينه وبين زملائه". )الطائي

 (61:2017صكر،

خبار مديريهم وتز        ويدهمويرى أ خر بأ نه: "سكوت الموظفين وميلهم لتجنب اإ

ن ردود موفا بالمعلومات عن المشكلات والقضايا المتعلقة بأ داء المنظمة وأ داء مديريهم خ

 2018الفعل السلبیة التي قد تهدد أ منهم واس تقرارهم الوظیفي". )شاوش و ال شول، 

،29) 

 ابعاد الصمت التنظيمي ثانیاً/ 

راءه و لصمت التنظيمي او الوظیفي مدلولت مختلفة حسب الدوافع الكامنة      

ويمكن ان يظهر الصمت باشكال متنوعة مثل الصمت الجماعي في االاجتماعات، 

(. وقد Maria,226:2006 والمشاركة المنخفضة في وضع الخطط وعدم التعاون.)

ث تركیب متعدد االابعاد ووفق ذلك يمكن تمیيز ثلاصور الصمت التنظيمي على انه 

  ابعاد اساس یة والتي اعتمدىت الباحثان كمتغيرتابع للبحث

 صمت الإذعان )الاستسلام (: يعرف على أ نه قيام العاملين بحجب ال فكار

آراء المتعلقة بالعمل بسبب خضوح الموظف لل مر الواقع أ و  سبب ب والمعلومات أ و ال

 تميزعد شكل من أ شكال السلوك السلبي كالإهمال  عن العمل الذي ي عدم اهتمامه. وي

بانخفاض مس تويات المشاركة وانخفاض الكفاءة الذاتیة للعاملين. حيث يستسلم 

 و تقديمة، أ  العاملين للوضع الحالي وليسوا على اس تعداد لبذل الجهد في الكلام، المشارك

 ( 2018:106اقتراحات من أ جل تغیير الوضع. )الغانمي،

، الصمت الدفاعي: )الخامد( الصمت المتعمد نتيجة الخوف من عواقب التكلم

ن فالفرد يقوم بحماية نفسه من الإبلاغ عن المشكلات لتجنب رد الفعل السلبي م

 (13،  2019المتلقي أ و عقابه له. )خلیل، 

ن مكما يسمى الصمت الهادئ  ويعرف على أ نه التزام الموظفين الصمت       

آرائهم من أ جل حماية أ نفسهم ، ل نهم يخافون من رد الخلال  خفاء أ فكارهم وأ لذي فعل ااإ

آرائهم بشأ ن أ ي موقف داخل المنظمة.  س یواجهونه عندما يعبرون عن أ
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 ا فيالصمت الاجتماعي: هو حجب المعلومات المتعلقة بالعمل لصالح الآخرين بم

بشكل أ ساسي على  ذلك المنظمة. وهو سلوك مقصود ويتركز السلوك أ لستباقي

م الآخرين. وينطوي على اتخاذ قرار واعي من قبل موظف ،وينشأ  أ يضا من اللاإهتما

           (  Nafei, 2016:53 بال خرين بدلًمن التخلص من العواقب السلبیة الشخصیة .)

له ومنه يمكن تعريف الصمت الاجتماعي على أ نه صمت اإيجابي يقوم من خلا   

ية لى معلومات م وأ رائهم حول العديد من المواضیع من أ جل حماال فراد بالحفاظ ع

 المنظمة  التي يعملون بها وال فراد الموجودين فيها .

 ثالثا/ اس باب الصمت التنظيمي

ومن تعددت الاس باب التي يمكن ان تؤثرعلى قرار العاملين في اختیارالصمت ،

 (:2008:149أ هم هذه الاس باب )الكعبي ،

 التنظيمة:الاس باب 

( ان عدم الكفاءة التنظيمیة، والاداء  Sevkt,Rinik,2012:82حد )     

ثقافة   عنالتنظيمي الضعیف، وثقافة المنظمة والمناخ التنظيمي الذي يتميز بالصمت فضلا

ت الظلم، او عدم العدالة التنظيمي، اهم الاس باب التنظيمیة التي تؤدي الى صم

(. عدا عملیات صنع القرارات Silavimansor etal,2015:1229العاملين، )

وك  سلفيالادارية، والعملیات الادارية ، وتوقعات العاملين حول العوامل التي تؤثر 

 الصمت.

 الاس باب الادارية:

 :لتيباتعد من الاس باب المهمة المؤدية للصمت التنظيمي، والتي يمكن اجمالها 

مال، لمس بقة تجاه العمل والعملاحظات الماوف السلبیة للمدراء، والاحكام ا

، شخصیة المدير ، التجانس بين فريق الادارة، ضعف الثقة وقلتها بين العاملين

نب اخر ( من جا2014:16الممارسات او التجارب السابقة، الثقافة الساندة)الفتلاوي، 

ما عند التغذية العكس یة السلبیة المس تمرة التي ترد من المشرفين، على سبيل المثال

رد يي احد الموظفين اقترحا ما للمشرف ويقوم المشرف برفض هذا الاقتراح، او يعط

ظمة)علیه بشكل ويقوم المشرف فان هذا يؤدي الى زيادة الصمت التنظيمي داخل المن

 Shojaie etal,2011:1732.) 

 الاس باب الفردية:

من اهم هذه الاس باب هي العزلة، والخوف من ردود الفعل السلبیة      

لك لذكالعقوبات وحجب المكافات، والخوف من فقدان الوظیفة، التبويخ من الادارة، 

 . (Akbarian etal, 2015: 178يفضل الصمت عند الافراد)

 المحور الثالث/ الجانب التطبیقي

 العینة صائصخ و البحث عینة اختیار مبررات /اولً 

 وائیةعش من القيادات الجامعیة وبصورة مجموعة من البحث عینة اختیار تم     

ة لخمس وفقاً  عینة البحث تصنیف ويمكن .المبحوث للجامعات العلمیة لقسام ا في

 .ةس نوات الخدم اللقب العلمي، عدد المؤهل العلمیة، العمر، الجنس، :هي متغيرات

 .المتغيرات هذه على اعتماداً  البحث عینة أ فراد لخصائص توضیح يلي وفيما

 (،% 69.9بلغت ) كور قدالذ نس بة أ ن (3)  الجدول من يتضح -: الجنس -1

 ادأ فر  من الكبر النس بة أ ن الى اإ  يشير مما (،% 30.1) الاناث نس بة حين كانت في

 .الذكور من هم عینة البحث

أ عمارهم  تقع البحث عینة أ فراد من نس بة أ على ن بأ   الجدول يوضح -:العمر -2 

في  ، ( % 46.6) نسبتهم بلغت والذي (س نة40 الى 31 )من  العمرية الفئة ضمن

 بنسة )س نة 50 الى 41 من( العمرية الفئة ضمن اعمارهم يقع الذين الافراد جاء حين

بلغت)  فقد )س نة 50 من اكثر( العمرية الفئة ضمن اعمارهم يقع الذين اما ( % 30.5)

( 8بلغت )  ، اذ)س نة 30 من اقل( العمرية الفئة ويليها ، ( % 12.3) نسبتهم (9

 .البحث عینة أ فراد من (%11) نسبتها

من  هم البحث نةعی  لفراد ا غالبیة الجدول أ ن من يتبين -:العلمیة الشهادة 3-

 درجة على حاصلي نس بة اما ، (68.5)  وبنس بة (50الماجس تيربلغت ) شهادة حاملي

 . ( فقط 31.5) بنس بة (23بلغت ) فقد الدكتوراة

من  هم البحث عینة افراد غالبیة أ ن  الجدول من يتبين -:العلمیة الشهادة -4

 فقط حاملي (31.5)  نسبته ما أ ن و ، ( 32.9) وبنس بة (24مدرس بلغت ) حاملي

 نس بة اما اس تاذ مساعد، حاصلين فقط ( 23.3) نسبته ما وان مدرس مساعد،

 ( فقط12.3)  بنس بة ( 9بلغت ) اس تاذ على حاصلي

 6طاقم ) من هم البحث العینة اغلبیة ان الجدول من يتضح : الخدمة س نوات

 -3ين )ب خدمة ذوي العاملين - (يلیه 41.1) نسبتهم (30بلغت) ( حيث س نة فأ كثر

ان فما دون( خدمة )سنت ذوي من الفئة - .العینة افراد من (39.7)  بنس بة و (س نة5

 . ( 19.2) نس بة قد يشكلون

 (3جدول )

 توزيع افراد عینة البحث حسب العوامل الديموغرافية

 
 الفئة

العد

 د
 النس بة%

 الجنس

 69.9 51 ذكر

 30.1 22 انثى

 100.0 73 المجموع

 العمر

 11.0 8 30اقل من 

31-40 34 46.6 

41-50 23 31.5 

 11.0 8 فاكثر س نة 51

 100.0 73 المجموع

 المؤهل العلمي

 31.5 23 دكتوراه

 68.5 50 ماجس تير

 100.0 73 مجموع

 اللقب العلمي

 31.5 23 مساعد مدرس

 32.9 24 مدرس

 23.3 17 مساعد اس تاذ

 12.3 9 اس تاذ



جتماعیة كیتكن ی ل ۆ پمجلّة   786             للعلوم الإنسانیة والإ

 

Original Article  |  Volume 4  |  Number 2   |  2023 

 100.0 73 مجموع

عدد س نوات 

 الخدمة

 19.2 14 دون فما سنتان

3-5 29 39.7 

 41.1 30 فاكثر س نة 6

 100.0 73 مجموع

 المصدر: من اعداد الباحثان                 

 ثانیاً/ وصف متغيرات البحث

 وصف متغيرات القيادة الخادمة

عیارية ( الى الاوساط الحسابیة والانحراف الم 4تشير معطیات الجدول )        

البحث تجاه متغير  ( والخاصة بوصف اراء عینةx1- x20للاجابات تجاه العبارات ) 

 بحسبو مة، والتي تمیل الى التفاق وبمس تويات جيدة، اذ تشير النسب القيادة الخاد

ه ( من الافراد المس تجیبين متفقون على مضمون هذ74.36المؤشر الكلي الى ان ) 

عطي (. مما ي0.77( وانحراف معیاري )  3.72العبارات ويدعم ذلك الوسط الحسابي )

دة لقيااات جامعات الاهلیة لنمط دللة اولیة على تبني القيادات الاكاديمیة في كلی

 كان الخادمة و بمس توى جيدا، اما بخصوص المس توى الجزئي )الابعاد( لهذا المتغير

 النتائج على النحو الاتي: 

 وصف بعد الاهتمام بالمرؤوسين

رية ( الى الاوساط الحسابیة والانحراف المعیا4تشير معطیات الجدول )     

اصیة بخ( والخاصة بوصف اراء المس نجیبين تجاه x6- x10للاجابات تجاه العبارات )

سب الاهتمام بالمرؤوسين والتي تمیل الى التفاق وبمس تويات جيدة، اذ تشير الن 

( من المس تجیبين متفقون على مضمون 75.56وبحسب المؤشر الكلي الى ان ) %

(. وهذا 0.88( وانحراف معیاري )3.78هذه العبارات، وجاء ذلك بوسط حسابي )

 یاتيمثل نتيجة اولیة على توافر بعد الاهتمام بالمرؤوسين لدى التدريس یين في كل 

 بالجامعات المبحوثة و بمس تويات جيدة.

ة وكان اعلى نس بة اتفاق على مس توى عبارات لهذا الخاصیة هو للعبار      

(X1( والتي بلغت )والتي تشير الى قيام 4.19(، وبوسط حسابي بلغ )83.84 ،)

اكد ، ولتالاكادمية بمنح التدريس یين صلاحيات اتخاذ القرارات تتعلق بعملهمالقيادات 

 بارة ماللع  اهمیة هذه العبارة من وجهة نظر الافراد العینة فقد بلغ الانحراف المعیاري

د ارات بع( مما يؤكد الاهمیة الايجابیة للعبارة المذكورة وعلى مس توى عب1.114قيمة )

 الاهتمام بالمرؤوسين.

في حين ان اقل نس بة اتفاق على مس توى عبارات لخاصیة التمكين كا      

(، والتي تنص 3.59(، وبوسط حسابي بلغ )71.78( والتي بلغت )x3العبارى )

هذه  همیةاالقيادات الاكاديمیة تثمن القدرات الابداعیة للتدريس یين بالكلیة. ولتاكد 

ؤكد ( مما ي1.177راف المعیاري )العبارات من وجهة نظر المس تجیبين فقد بلغ الانح

 معنوية اجابات المس تجیبين تجاه العبارة المذكورة.

 وصف بعد التمكين

( الى الاوساط الحسابیة والانحراف المعیارية 4تشير معطیات الجدول )     

( والخاصة بوصف اراء المس نجیبين تجاه بخاصیة x6- x10للاجابات تجاه العبارات )

الى التفاق وبمس تويات جيدة، اذ تشير النسب وبحسب المؤشر  التمكين والتي تمیل

( من المس تجیبين متفقون على مضمون هذه العبارات، %76.71الكلي الى ان ) 

(. وهذا يمثل نتيجة اولیة 0.73( وانحراف معیاري )3.84وجاء ذلك بوسط حسابي )

حوثة و بمس تويات على توافر بعد التمكين لدى التدريس یين في كلیات بالجامعات المب

 جيدة.

ة وكان اعلى نس بة اتفاق على مس توى عبارات لهذا الخاصیة هو للعبار      

(x9( والتي بلغت )%والتي تشير الى قيام 3.95(، وبوسط حسابي بلغ )78.90 ،)

تاكد ، ول القيادات الاكادمية بمنح التدريس یين صلاحيات اتخاذ القرارات تتعلق بعملهم

ارة ما للعب من وجهة نظر الافراد العینة فقد بلغ الانحراف المعیارياهمیة هذه العبارة 

د ارات بع( مما يؤكد الاهمیة الايجابیة للعبارة المذكورة وعلى مس توى عب0.956قيمة )

 التمكين.

في حين ان اقل نس بة اتفاق على مس توى عبارات لخاصیة التمكين كا      

(، والتي تنص 3.70حسابي بلغ ) (، وبوسط73.97%( والتي بلغت )x6العبارى )

هذه  همیةاالقيادات الاكاديمیة تثمن القدرات الابداعیة للتدريس یين بالكلیة. ولتاكد 

ؤكد ( مما ي1.232العبارات من وجهة نظر المس تجیبين فقد بلغ الانحراف المعیاري )

 معنوية اجابات المس تجیبين تجاه العبارة المذكورة.

 وصف بعد الثقة

عیارية ( الى الاوساط الحسابیة والانحرافات الم 4تشير معطیات الجدول )      

س تجیبين تجاه بعد والخاصة بوصف اراء الم   (x11-x15للاجابات تجاه العبارات ) 

 الثقة والتي تمیل الى التفاق وبمس تويات جيدة، اذ تشير النسب وبحسب المؤشر

 قون على مضمون هذه العبارات.( من المس تجیبين متف74.36%الكلي الى ان )

(. وهذا  0.77( وانحراف معیاري )3.72ويؤكد ذلك الوسط حسابي )      

ثة و بحو يمثل نتيجة اولیة على توافر بعد الثقة بالقيادات الاكاديمیة بالجامعات الم 

 بمس تويات جيدة

ة وكانت اعلى نس بة اتفاق على مس توى عبارات هذا الخاصیة هي للعبار      

(x11( والتي بلغت )والتي تشير الى تعامل3.85(، وبوسط حسابي بلغ )76.99 ،) 

ظر ة نالقيادات الاكاديمیة التدريسين بالعدالة، ولتاكد اهمیة هذه العبارة من وجه

ؤكد الاهمیة ي(، مما 1.139الافراد العینة فقد بلغ الانحراف المعیاري للعبارة ما قيمته )

 على مس توى عبارات بعد الثقةالايجابیة للعبارة المذكورة و 

في حين ان اقل نس بة اتفاق على مس توى عبارات لخاصیة الثقة فهيي      

 (، والتي تنص 3.67(، وبوسط حسابي بلغ )73.42%( والتي بلغت )  x12لعبارة )

ذه هیة القيادات الاكاديمیة تعمل على تبس یط اجراءات العمل في الكلیة. ولتاكید اهم 

 ( مما يؤكد0.958نظر المس تجیبين فقد الانحراف المعیاري )  العبارات من وجهة

 معنوية اجابات المس تجیبين تجاه العبارة المذكورة.

 المحبة

رية ( الى الاوساط الحسابیة والانحراف المعیا4تشير معطیات الجدول )     

س نجیبين تجاه بخاصیة ( والخاصة بوصف اراء الم x16- x20للاجابات تجاه العبارات )

شر المحبة والتي تمیل الى التفاق وبمس تويات جيدة، اذ تشير النسب وبحسب المؤ

( من المس تجیبين متفقون على مضمون هذه العبارات،  77.86%الكلي الى ان )

ة (. وهذا يمثل نتيجة اولی0.72( وانحراف معیاري )3.89وجاء ذلك بوسط حسابي )

 وياتت بالجامعات المبحوثة و بمس تعلى توافر بعد المحبة لدى التدريس یين في كلیا

 جيدة.

وكان اعلى نس بة اتفاق على مس توى عبارات لهذا الخاصیة هو للعبارة      

(x16( والتي بلغت )%والتي تشير الى قيام 4.04(، وبوسط حسابي بلغ )80.82 ،)
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القيادات الاكادمية بمنح التدريس یين صلاحيات اتخاذ القرارات تتعلق بعملهم، ولتاكد 

همیة هذه العبارة من وجهة نظر الافراد العینة فقد بلغ الانحراف المعیاري للعبارة ما ا

( مما يؤكد الاهمیة الايجابیة للعبارة المذكورة وعلى مس توى عبارات بعد 1.047قيمة )

 المحبة.

في حين ان اقل نس بة اتفاق على مس توى عبارات لخاصیة المحبة كا      

(، والتي تنص 3.84(، وبوسط حسابي بلغ )72.88%) ( والتي بلغتx20العبارى )

القيادات الاكاديمیة تثمن القدرات الابداعیة للتدريس یين بالكلیة. ولتاكد اهمیة هذه 

( مما يؤكد 1.085العبارات من وجهة نظر المس تجیبين فقد بلغ الانحراف المعیاري )

 معنوية اجابات المس تجیبين تجاه العبارة المذكورة.

 (4جدول)

 

 

 

 خادمةالتوزيعات التكرارية والنسب المؤية وال وساط الحسابیة والانحراف المعیارى ومعامل الاختلاف لجابات المس تجیبين حول متغير القيادة الا

 

 

 
 

 الجدول/ من اعداد الباحثان

 

 المتغیيرات الصمت التنظيميوصف  .1

على  ( الى ان اجابات المس تجیبين5تشير النتائج الواردة في الجدول )       

توفر هذا  ( الىY1-Y15مس توا الكلي حول هذا المتغير من خلال عبارات )

( و بوسط حسابي 39.62%المتغير بمس توى منخفض و يوكد نس بة التفاق )

 ( وهذا يؤكد على ان اغلب0.72مقداره )( وانحراف المعیاري 1.98مقداره )

المبحوثين يوافقون وجود الصمت التنظيمي ولكن بمس توى منخفض ، اما 

 : تيالابخصوص المس توى الجزئي )الابعاد( لهذا المتغير كان النتائج على النحو 

 صمت الاذعان )الاستسلام( .1

 ريةالمعیا تشير معطیات الجدول ) ( الى الاوساط الحسابیة والانحرافات     

جیبين تجاه بعد والخاصة بوصف اراء المس ت   (Y1-Y5للاجابات تجاه العبارات ) 

 الصمت الاذعان 

على القيمة ( على اY2- Y5اعلى المس توى الجزئي فكل عبارة حصلت )      

( و انحراف معیاري 200( وبوسط حسابي )%40بنس بة التفاق بلغ )

(0.765) 

ة اق على مس توى عبارات لهذا البعد هو لعبار في حين ان اقل نس بة اتف     

(Y1( و التي بلغت )حيث ينص 1.88(، وبوسط حسابي بلغ )37.53 ،)

قد فاري التوزيع غير عادل بين التدريسين. ويؤكد نتيجة العبارة الانحراف المعی

 رة( مما يؤكد معنوية اجابات المس تحیبين تجاه العبارة المذكو 0.678بلغت )

 الصمت الدفاعي .2

لى عتشير النتائج الواردة في الجدول )( الى ان اجابات المس تجیبين        

توفر هذا  ( الىY6-Y10مس توا الكلي حول هذا المتغير من خلال عبارات )

( و بوسط حسابي 39.62المتغير بمس توى منخفض و يوكد نس بة التفاق )

ان اغلب ( وهذا يؤكد على 0.72( وانحراف المعیاري مقداره )1.98مقداره )

 المبحوثين يوافقون وجود الصمت التنظيمي ولكن بمس توى منخفض

نس بة ( على اعلى القيمة ب Y7اما اعلى المس توى الجزئي فكل عبارة حصلت )     

 (0.782( و انحراف معیاري )2.10( وبوسط حسابي )41.92التفاق بلغ )

 هو لعبارةفي حين ان اقل نس بة اتفاق على مس توى عبارات لهذا البعد      

(Y8( و التي بلغت )حيث ينص 1.81(، وبوسط حسابي بلغ )36.16 ،)

قد فاري التوزيع غير عادل بين التدريسين. ويؤكد نتيجة العبارة الانحراف المعی

 رة( مما يؤكد معنوية اجابات المس تحیبين تجاه العبارة المذكو 0.678بلغت )

 الصمت الاجتماعي .3

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

X13750.702534.2034.4045.5045.504.191.11483.84

X21723.303953.4068.2079.6045.503.791.0875.89

X31926.002128.802331.5045.5068.203.591.17771.78

X42635.602331.5056.801520.5045.503.711.29674.25

X52230.103243.8022.7022.701520.503.601.4772.05

X81824.703547.90912.3022.70912.303.701.23273.97

X91723.303345.201419.2079.6022.703.771.00775.34

X101621.903649.301621.9056.8000.003.860.83977.26

X111824.704358.9056.8045.5034.103.950.95678.90

X122128.803446.601317.8000.0056.803.901.04378.08

x112534.202534.201419.2056.8045.503.851.13976.99

x121115.103750.701926.0022.7045.503.670.95873.42

x131824.702838.401926.0045.5045.503.711.07374.25

x142432.902432.901723.3045.5045.503.821.12276.44

x151621.902635.601419.201520.5022.703.531.13170.68

x163041.102534.201115.1056.8022.704.041.04780.82

x171723.303750.701520.5045.5000.003.920.81278.36

x182128.703041.001824.7045.5000.003.930.87178.63

x193345.201621.901216.401013.7022.703.931.19478.63

x201317.803852.10912.30912.3045.503.641.08572.88

4.94 8.20

لا أتفق

21

 لا أتفق بشدة

10.10

4.925.18

غير متأكد أتفق 

543
الوسط 

الحسابي

الانحراف

 

المعياري

نسبة 

الأتفاق

)%(

الاهتمام 

بالمرؤو

سين

المعدل

33.1438.34

10.723.780.8875.56

8.769.04

 أبعاد 

القيادة 

الخادمة

العبارات

اتفق بشدة

3.840.7376.71

71.4817.80

74.26

التمكين

المعدل
24.6849.58

15.60

الثقة

المعدل
25.7638.36

22.74
64.12

3.720.7774.36

المحبة

المعدل
31.2239.98

17.80
8.762.18

3.890.7277.86
71.2010.94

13.14
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 اريةلى الاوساط الحسابیة والانحرافات المعیتشير معطیات الجدول ) ( ا     

المس تجیبين تجاه  والخاصة بوصف اراء  (Y11-Y15للاجابات تجاه العبارات ) 

 بعد الصمت الاذعان

( على اعلى القيمة بنس بة Y11اعلى المس توى الجزئي فكل عبارة حصلت )      

 (0.888( و انحراف معیاري )2.12( وبوسط حسابي )42.47التفاق بلغ )

في حين ان اقل نس بة اتفاق على مس توى عبارات لهذا البعد هو لعبارة      

(Y20( و التي بلغت )حيث ينص 1.71(، وبوسط حسابي بلغ )34.25 ،)

التوزيع غير عادل بين التدريسين. ويؤكد نتيجة العبارة الانحراف المعیاري فقد 

 اه العبارة المذكورة( مما يؤكد معنوية اجابات المس تحیبين تج0.543بلغت )

لتنظيميا( التوزيعات التكرارية والنسب المؤية وال وساط الحسابیة والانحراف المعیارى ومعامل الاختلاف لجابات المس تجیبين حول متغیير الصمت 5جدول)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر/ من اعداد الباحثان

 

 ثالثاً/ اختبار انموذج البحث و فرضیاتها

ل تحلیو يهدف هذا الفقرة الى الفرضیات الرئيس یة والفرعیة للبحث احصائیا      

ة انموذجها للاعرف على العلاقات، والتاثير بين متغيراتها، والتحقق من صح

 الافتراضات، و على النحو الاتي:

 اختبار فرضیة العلاقات -1

 رضیةفقرة اختبار الفرضیة الرئيسة الاولى والمتصلّ بفنحاول في هذه ال     

ة قيادعلاقات الارتباط والتي تنص على أ نه )توجد علاقة ارتباط معنوية بين ال 

دد لمتعالخادمة و الصمت التنظيمي.(. اإذ تم اس تخدام معامل الارتباط البس یط وا

على باعتباره ال داة الإحصائیة المناس بة للتعرف  (Spearman)بطريقة 

 مدى الارتباط بين متغيرات الدراسة ذات البیانات الوصفية، وسيتم التحقق من

 صحة تلك الفرضیة وذلك كما يأ تي:

 الارتباط حسب المؤشر الكلي .أ  

بینت نتائج تحلیل الارتباط بين متغيري البحث و حسب المؤشر الكلي      

الموضحة في الجدول )( وجود علاقة ارتباط معنوية عكس یة بين تلك المتغيرات و 

على مس توى المؤشر و بمس تويات عالیة، اذ بلغت قيمة معامل الارتباط بين 

( وعند مس توى -*0.268)متغير القيادة الخادمة و متغير الصمت التنظيمي قيمة 

(، اذ تؤكد هذه النتيجة ان هناك علاقة عكس یة بين المتغيرين مما 0.05معنوية )

يمكن معه اس تنتاج بان زيادة اعتماد القيادات الاكاديمیة في كلیات بالجامعات 

 المبحوثة على القيادة الخادمة يؤدي الى الحد الصمت التنظيمي لديها.

 العلاقة حسب المؤشر الجزئي .ب

 من اجل فهم اوسع لعلاقات التباط بين متغيرات البحث و على مس توى     

( تشير 6ابعاد كل منها منفردة و بحسب المؤشر الجزئي فان النتائج في الجدول )

 ة هماالى وجود علاقات ارتباط معنوية عكس یة بين بعدين متغير القيادة الخادم

و  بعدينقيمة قوة الارتباط بين ال )التمكين و الثقة( والصمت التنظيمي اذ بلغت 

ى ( على التوالي و عند مس تو 0.321**( )**0.359متغير صمت التنظيمي قيمة )

( اما بخصوص علاقة الارتباط بين بعدين )الاهتمام 0.006( )0.002)

جود و بالمرؤوسين و المحبة( و الصمت التنظيمي افتشير نتائج الجدول الى عدم 

د ( و تؤك0.200( )0.091شر قيمة قوة الارتباط )علاقة الارتباط اذ بلغ مؤ

( و هذه النس بة اكبر من 0.089( )0.446هذه النتيجة معامل الارتباط )

 (0.05المس توى المعنوي )

و بذلك فان نتائج تحلیل العلاقات على المس توى الجزئي تثبت الصحة      

رتباط عكس یة الفرضیة الفرعیة الاولى والثالثة التي تنص على وجود علاقات ا

بين بعدي ) التمكين و الثقة( و الصمت التنظيمي اما الفرضیة الفرعیة الثانیة و 

الاربعة من الفرضیة الرئيس یة الاولى فتقبل عدم وجود علاقة ارتباط بين 

 البعدين ) الاهتمام بالمرؤوسين و المحبة( و الصمت التنظيمي

 رتباط بين القيادة الخادمة وابعادها و الصمت التنظيمي( علاقة الا6جدول ) 

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

Y13041.103041.1056.80811.0000.004.120.95782.47

Y21621.904156.2068.201013.7000.003.860.91877.26

Y31013.703345.201621.901419.2000.003.530.95970.68

Y41824.702737.001216.401419.2022.703.621.13872.33

Y51216.403142.501926.0000.001115.103.451.22569.04

Y63345.201824.701419.20811.0000.004.041.04780.82

Y768.203547.902534.2079.6000.003.550.78270.96

Y82027.402432.901926.0056.8056.803.671.15573.42

Y91520.503243.80811.001824.7000.003.601.07772.05

Y102331.501824.702128.80912.3022.703.701.12773.97

Y113142.502331.50912.3079.6034.103.991.14979.73

Y12912.303750.702230.1022.7034.103.640.88872.88

Y131419.203142.502230.1068.2000.003.730.8774.52

Y142230.103649.30811.0079.6000.004.000.89880.00

Y152331.503547.90811.0034.1045.503.961.04779.18

الصمت 

الاجتماع

ي

المعدل
27.1244.38

18.90

3.711.0474.25

71.509.58

6.842.74
3.860.9777.26

85.7114.78

12.881.90

الصمت 

الدفاعي

المعدل
26.5634.80

23.84

نسبة 

الأتفاق

)%(

67.9616.18

الصمت 

الاذعان

المعدل

23.5644.40

15.86

12.623.56

3.721.0474.36

1

 لا أتفق بشدة
الوسط 

الحسابي

الانحراف

 

المعياري

لا أتفق ابعاد 

الصمت 

التنظيمي

العبارات

غير متأكد أتفق اتفق بشدة

5432
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 القيادة الخادمة

 الصمت التنظيمي

 

 

p.value 

 

 

 0.446 0.091 الاهتمام بالمرؤوسين

 0.002 **0.359 التمكين

 0.006 **0.321 الثقة

 0.089 0.200 المحبة

 0.022 *0.268 القيادة الخادمة

                                  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). **                         * Correlation is significant at the 

0.05 level (2-tailed). N=73 

 الجدول/ من اعداد الباحثان

 يري الدراسةتحلیل التأ ثير بين متغ  -2

 ادمة فيالخ يس تعرض هذا المحور تحلیل تأ ثير المتغير المس تقل المتمثلّ بالقيادة   

، المتغير المعتمد المتمثل في الصمت التنظيمي على المس توى الكلى والجزئي

ار نحدولختبار الفرضیة الرئيسة الثالثة وما تفرع منها تم اس تخدام معامل الا

(Regression Coefficient)  البس یط بطريقة(Enter)  والمتعدد بطريقة

(Stepwise)   ثير كونها ال دوات الإحصائیة المناس بة للتعرف على علاقات التأ

ذ سيتم التحقق من مدى صحة تلك الفرضی ات بين متغيرات الدراسة وأ بعادها، اإ

 وذلك كما يأ تي:

( لتوجد تأ ثير معنوي للمتغير المس تقل )القيادة 7يتضح من الجدول ) .1

الخادمة( في المتغير المس تجیب او المعتمد )الصمت التنظيمي( وعلى 

 (p-value)مس توى المؤشر الكلي، اذ بلغت قيمة مس توى المعنوية 

( وهي اكبير من قيمة المس توى المعنوي الافتراضي الذي 0.078المحسوبة )

(. 3.194و البالغة ) (F)(، ويدعم ذلك ان قيمة 0.05اعتمدته الدراسة )

 تشير نتائج التحلیل على المس توى الكلي الى الاتي:كما و 

( 4.300( و البالغة )B0في ضوء معادلة الانحدار تبين ان قيمة الثابت ) -

وذلك عندما قيمة القيادة الخادمة و من خلال ابعادها مساوية الصفر. و 

علیه يمكن تفسير هذه النتيجة بان الصمت التنظيمي يحد من ظهوره من 

الخادمة التي تس تخدمها القيادات الاكاديمیة في الجامعات خلال القيادة 

 المبحوثة.

%( 4.5( والتي تشير ان ما نسبته )0.043فقد بلغت ) (R2)اما قيمة  -

من التغير الذي يحدث في الصمت التنظيمي يعود الى القيادة الخادمة، كما 

%( تعود 93.5تشير هذه النتيجة الى ان النس بة التاثيرية المتبقية والبالغة )

لعوامل تاثيرية اخرى غير مضمنة في الانموذج الافتراضي الذي اعتمد في 

بحث الحالیة. وهذه النتائج يثبت صحة الفرضیة الرئيس یة الثانیة التي ال 

تضمن على وجود علاقة تاثير عكس یة بين القيادة الخادمة والصمت 

 التنظيمي

 (  تأ ثير القيادة الخادمة في الصمت التنظيمي على المس توى الكلي7الجدول )

 المتغير المعتمد       

 

 لمتغير المس تقلا

 الصمت التنظيمي

 B0 Β1 F R2-الثابت

 القيادة الخادمة

4.300 

t(14.051) 

Sig.(0.000) 

-0.207 

t(-1.787) 

Sig.(0.078) 

3.194 

Sig.(0.078) 
0.043 

 المصدر/ من اعداد الباحثان

ة المس تقل القيادب. بهدف التعرف على مس تويات التاثير لكل بعد من ابعاد 

حلیل الت الخادمة في المتغير المتعمد والمتمثل الصمت التنظيمي فقد افصحت نتائج

 عن وجود ) التاثير( الموضحة في الجدول )( كالتي:

( عدم وجود تأ ثير معنوي عكسي لبعد الاهتمام 8يتضح من الجدول )     

نظيمي( وذلك حسب بالمرؤوسين في المتغير المس تجیب او المعتمد ) الصمت الت 

( وهي اكبر من قيمة 0.874المحسوبة البالغة ) (p.value)مس توى قيمة المعنوية 
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(، وهذه النتيجة 0.05مس توى المعنوية الافتراضي والذي اعتمدته الدراسة )

يثبت عدم صحة الفرضیة الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئيس یة الثانیة التي تنص 

بين بعد الاهتمام بالمرؤوسين و الصمت التنظيمي على وجود تاثير معنوي عكسي 

و بالتالي قبول فرضیة بعدم وجود تاثير معنوي عكسي بين بعد الاهتمام 

 بالمرؤوسين و الصمت التنظيمي

 

 

 (تاثير بعد الاهتمام بالمرؤوسين في الصمت التنظيمي8جدول )

 المتغير المعتمد       

 

 المس تقلالمتغير 

 الصمت التنظيمي

 B0 Β1 F R2-الثابت

 الاهتمام بالمرؤوسين

3.800 

t(16.266) 

Sig.(0.000) 

-0.09 

t(-0.159) 

Sig.(0.874) 

0.025 

Sig.(0. 874) 
0.000 

 المصدر/ من اعداد الباحثان

ير ( وجد تأ ثير معنوي عكسي للبعد التمكين في المتغ9يتضح من الجدول )

ية المس تجیب او المعتمد )الصمت التنظيمي( اذ بلغت قيمة مس توى المعنو 

(p-value) ( وهي اقل من قيمة ا0.031المحسوبة ) لمس توى المعنوي

و  (F)(، ويدعم ذلك ان قيمة 0.05الافتراضي الذي اعتمدته الدراسة )

و   (.0.05( مما يشير الى معنوية التاثير وعند مس توى )4.838البالغة )

د لبع استناذا الى هذه النتيجة يمكن الاس تنتاج بوجود العلاقة التاثيرية

دات التمكين في متغير الصمت التنظيمي والذي يشير الى ان اعتماد القيا

بمس تويات  الاكاديمیة في الجامعة المبحوثة في يوفر الصمت التنظيمي

 منخفضة كما وتشير نتائج التحلیل الى الاتي:

( 3.017( و البالغة )B0في ضوء معادلة الانحدار تبين ان قيمة الثابت ) -

( 3.017يشير الى هناك ظهورا منخفضا للصمت التنظيمي و بمقدار )

وذلك عندما قيمة بعد التمكين و من خلال ابعادها مساوية الصفر. و علیه 

ذه النتيجة بان الصمت التنظيمي يحد من ظهورها من يمكن تفسير ه

خلال بعد التمكين التي تس تخدمها القيادات الاكاديمیة في الجامعات 

 المبحوثة.

%( 6.4( والتي تشير ان ما نسبته )0.064فقد بلغت ) (R2)اما قيمة  -

من التغير الذي يحدث في الصمت التنظيمي يعود الى البعد التمكين، كما 

%( تعود 93.6النتيجة الى ان النس بة التاثيرية المتبقية والبالغة )تشير هذه 

لعوامل تاثيرية اخرى غير مضمنة في الانموذج الافتراضي الذي اعتمد في 

البحث الحالیة. وهذه النتائج يثبت صحة الفرضیة الرئيس یة الثانیة التي 

 تضمن على وجود علاقة تاثير عكس یة بين التمكين والصمت التنظيمي

 ( تاثير بعد التمكين في الصمت التنظيمي9جدول )

 المتغير المعتمد       

 

 المتغير المس تقل

 الصمت التنظيمي

 B0 Β1 F R2-الثابت

 التمكين

3.017 

t(8.734) 

Sig.(0.000) 

0.195 

t(2.200) 

Sig.(0.034) 

4.838 

Sig.(0. 031) 
0.064 

 الباحثانالمصدر/ من اعداد 
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( عدم وجود تأ ثير معنوي عكسي لبعد الثقة في 10يتضح من الجدول ) -

المتغير المس تجیب او المعتمد ) الصمت التنظيمي( وذلك حسب مس توى 

( وهي اكبر من قيمة 0.194المحسوبة البالغة ) (p.value)قيمة المعنوية 

(، وهذه 0.05دته الدراسة )مس توى المعنوية الافتراضي والذي اعتم

النتيجة يثبت عدم صحة الفرضیة الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئيس یة 

الثانیة التي تنص على وجود تاثير معنوي عكسي بين بعد الثقة و الصمت 

التنظيمي و بالتالي قبول فرضیة بعدم وجود تاثير معنوي عكسي بين بعد 

 الثقة و الصمت التنظيمي

 ( تاثير بعد الثقة في الصمت التنظيمي10جدول )

 المتغير المعتمد       

 

 المتغير المس تقل

 الصمت التنظيمي

 B0 Β1 F R2-الثابت

 الثقة

3.384 

t(11.404) 

Sig.(0.000) 

0.102 

t(1.311) 

Sig.(0.194) 

1.719 

Sig.(0. 194) 
0.024 

 الباحثاناالمصدر/ من اعداد 

ير ( وجد تأ ثير معنوي عكسي للبعد المحبة في المتغ11يتضح من الجدول ) -

ية المس تجیب او المعتمد )الصمت التنظيمي( اذ بلغت قيمة مس توى المعنو 

(p-value) ( وهي اقل من قيمة ا0.000المحسوبة ) لمس توى المعنوي

و  (F)(، ويدعم ذلك ان قيمة 0.05الافتراضي الذي اعتمدته الدراسة )

.  و (0.05( مما يشير الى معنوية التاثير وعند مس توى )26.964البالغة )

د لبع استناذا الى هذه النتيجة يمكن الاس تنتاج بوجود العلاقة التاثيرية

ات المحبة في متغير الصمت التنظيمي والذي يشير الى ان اعتماد القياد

 بحوثة في يوفر الصمت التنظيمي بمس توياتالاكاديمیة في الجامعة الم 

 منخفضة كما وتشير نتائج التحلیل الى الاتي:

( 4.421( و البالغة )B0في ضوء معادلة الانحدار تبين ان قيمة الثابت ) -

( 4.421يشير الى هناك ظهورا منخفضا للصمت التنظيمي و بمقدار )

الصفر. و علیه  وذلك عندما قيمة بعد المحبة و من خلال ابعادها مساوية

يمكن تفسير هذه النتيجة بان الصمت التنظيمي يحد من ظهورها من 

خلال بعد المحبة الذي توفره القيادات الاكاديمیة في كلیات الجامعة 

 المبحوثة.

%( 27.5( والتي تشير ان ما نسبته )0.275فقد بلغت ) (R2)اما قيمة  -

البعد المحبة، كما  من التغير الذي يحدث في الصمت التنظيمي يعود الى

%( تعود 72.5تشير هذه النتيجة الى ان النس بة التاثيرية المتبقية والبالغة )

لعوامل تاثيرية اخرى غير مضمنة في الانموذج الافتراضي الذي اعتمد في 

البحث الحالیة. وهذه النتائج يثبت صحة الفرضیة الرئيس یة الثانیة التي 

 بين المحبة والصمت التنظيمي.تضمن على وجود علاقة تاثير عكس یة 

 ( تاثير بعد المحبة في الصمت التنظيمي11جدول)

 المتغير المعتمد       

 

 المتغير المس تقل

 الصمت التنظيمي

 B0 Β1 F R2-الثابت

 المحبة

4.421 

t(32.203) 

Sig.(0.000) 

-0.09 

t(-0.155) 

Sig.(- 5.193) 

26.964 

Sig.(0.00) 
0.275 

 المصدر/ من اعداد الباحثان     

 اول/ الاس تنتاجات الاس تنتاجات والمقترحات
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بینت نتائج البحث عن وجود مس توى جيد للممارسات القيادات  .1

 الاكادمية للقيادات الخادمة في كلیات جامعات الخاصة في اربیل

مس توى منخفض للصمت التنظيمي في دلت نتائج التحلیل عن وجود  .2

 الكلیات المبحوثة

 اظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط عكس یة بين درجة ممارسة القيادات .3

فاع ارت الاكادمية لبعاد القيادة الخادمة و بين الصمت التنظيمي، بحیث ان

ي درجة ممارسة للقيادة الخادمة يؤدي الى انخفاض مس توى الصمت التنظيم

 بحوثةفي كلیات الم 

ات اس تنتج الباحثان وجود علاقة ارتباط عكس یة بين درجة ممارسة القياد .4

 الاكادمية لخاصیتي القيادة الخادمة )التمكين، الثقة( و بين مس توى

 الصمت التنظيمي

ة كشفت نتائج التحلیل عدم وجود علاقة بين ممارسة القيادات الاكادمي .5

 الصمت التنظيمي.لخاصیة ) الاهتمام بالمرؤوسين، المحبة( و 

ة ادمكشفت نتائج التحلیل وجود اثر ذي دللة احصائیة لمتغير القيادة الخ .6

 على مس توى الصمت التنظيمي.

  التوصیاتثانیا/ 

یة يتمثل دورالقيادات في فهم وتعقيد سلوكیات اعضاء القيادات الاكاديم  .1

كسر و ا  والتركيز ليس فقط على العمل الترابط بين المكونات التنظيمیة  وانم

حاجز الصمت من خلال التقلیل من حساس یة بين الاعضاء وعدم 

 مة .لمقدااالاكتفاء بخدمة المصالح الذاتیة وقيم المشاركة في تحسين الخدمة 

لى عتقديم نظام مكافئات مناس بة لفكار الخالقة والموهوبين لتشجیعهم   .2

 العمل بكفاءة وليس كتمهم وزيادة الصمت 

نفتاح والم .3 اء مع عضرونة في العلاقات التنظيمیة والإنسانیة بين الاتشجیع الإ

بعضهم البعض وبين القيادة  من خلال عقد اجتماعات ودورات 

ات والمناقشات حول المناهج والابداعات وتحسين وضع التعليم في الجامع

 .الخاصة

في  ضرورة اعطاء المحبة الكافي للتدريسين من قبل القيادات الاكاديمیة .4

لجامعات الخاصة من خلال تشجیعهم و مشاركاتهم في اتخاذ الكلیات ا

 القرارت .

ا ضرورة ممارسة الثقة بين التدريسين و عمادات الكلیات في الجامعة بم .5

 جباتيحقق العدالة في التعامل فيما بينهم مما س یحقق حافز في اداء الوا

 والمهام التدريس یة بكل انسانیة

العلاقات بين اعضاء القيادات  زيادة الاهتمام بالمرؤوسين وتطوير .6

الاكاديمیة والقيادة وذلك من خلال العمل على ابداء اهتمام اكبر 

اهم بالمرؤوسين بالجلوس معهم والانصات اليهم والاهتمام بمشأكلهم بشكو 

 وطموحاتهم .

 

 المصادر:

 اولً/ المصادر العربیة

طفي ( الذكاء العا2019الشايع، على صالح والمطيري، عوطف بطاح ) -

ن وعلاقتهه بالقيادة الخادمة لدى قائدات المدارس في محفظة المنذب م

عدد  5لد وجهة نظر المعلمات، المجلّ الدولیة للدراسات التربوية والنفس یة مج

2. 

(، السلوك التنظيمي: مدخل نفسي 2009عبدالرحيم، عاطف جابر طه، ) -

 سلوكي لتطوير القدرات، الدار الجامعیة، مصر.

قيق ( دور القيادة الخادمة في تح 2016محمد،ابوس یف محمود، ) عبدالفتاح، -

ة نظر وجه التماثل مع الهوية التنظيمیة بمدارس التعليم قبل الجامعي بمصر من

 310-263( 2) 24المعلمين مجلّ العلوم التربوية، 

( العوامل المؤثرة في المشاركة بالمعرفة، 2011عسكرو،عصام رمزي)  -

توزيع كهرباء نينوي، رسالة ماجس تير، كلیة دراسة حالة في مديرية 

 الادارة والاقتصاد، جامعة المةصل.

( مس توى القيادة الاخلاقية لمديري المدارس 2012العرايضة، رائدة ) -

 الثانوية الحكومية في عمان و علاقته بمس توى ممارسة سلوك المواطنة

كلیة التنظيمیة من وجهة نظر المعلمين. رسالة ماجس تير غير منشورة. 

 العلوم التربوية. جامعة الشرق الاوسط، الاردن.

 ي دراسة(، القيادة الاخلاقية و علاقتها باللتزام التنظيم2015غالي، محمد) -

تطبیقية على الجامعات في قطاع غزة، رسالة ماجس تير غير منشورة، 

 الجامعة الاسلامية، غزة.

 ظرية القيادة( سلوكیات المواطنة التنظيمیة في ظل ن2014مطر، رش ید ) -

عیة في عینة من كلیات جامعة القادس یة. مجلّ دراسة اس تطلا -الخادمة

 .109-83العلوم الاقتصادية والادارية، 

ى (. دور القيادة الخادمة في تحسين مس تو 2016عودة وس يم عبدالغفار. ) -

ة ديمیالبيئة التنظيمیة بوزارة الداخلیة والامن الوطني. )ماجس تير(، أكا

 س یاسة للدراسات العلیا، غزة.الادارة وال 

 عصر في التنظيمي السلوك ادارة " .( 2011 )دهش احسان جلاب، -

 دار الاولى، لطبعة ا ،"التغیير

 . الهاشمیة الاردنیة المملكة عمان، :والتوزيع والنشر للطباعة الصفاء

)" دور القيادة الخادمة في تحقيق النضج  2016محمد، ميديا اراس (  -

 أ ثرهما على الولءالوظیفي و 

 نیة"التنظيمي: دراسة اإ اس تطلاعیة ل راء عینة من موظفي جامعة السليما

 رسالة ماجس تير غير

 منشورة، كلیة ادارة والاقتصاد، جامعة السليمانیة.
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ك (. درجة ممارسة المشرفين التربويين لسلو 2011الغرايبة، حسن يونس،) -

ه توراوى ادائهم،) اطروحة دك القيادة التحويلیة في الاردن وعلاقتها بمس ت

 غير منشورة(، جامعة عمان العربیة، عمان، الاردن

: (. الادارة الشاملّ مفاهيم وتطبیقات. عمان2014جودة، محفوظ احمد ) -

 دار وائل للنشر والتوزيع والطباعة.

دة (. القيادة المدرس یة في ضوء اتجاهات القيا2016حلبي، قاسم عائل، ) -

 رياض: مكتبة الرشد.التربوية الحديثة. ال

 التنظيمي الصمت سلوك واقع (، ٢٠١٦ ) محمد مساعد موسي ، العرياني -

 لّمج ، نظرهم وجهة من العرضیات بمحافظة الابتدائیة المدارس معلمي لدي

 . الثالث المجلد ، ١٦٨ العدد ، ال زهر ،جامعة التربیة

 ( ، أ ثر الصمت التنظيمي علي ٢٠١٥عيسي ، أ حمد الس ید أ حمد )  -

مجلّ  ،الاس تعداد التنظيمي المدرك للتغیير الاستراتیجي : دراسة تطبیقية 

 ث .لثالاالبحوث المالیة والتجارية ، كلیة التجارة جامعة بورسعید ، العدد 

 

دة (. التلازم بين أ بعاد الصمت التنظيمي وجو .( 2019خلیل أ ريج سعید.  -

(، 1) 11ة المس تهلك ، الحیاة الوظیفية المجلّ العراقية لبحوث السوق وحماي

 25 -9الصفحات 

 متالص من الحد في التنظيمي التماثل دور .( 2018 ) .سالم الكعبي حمید -

 (، .23) 10للعلوم الاقتصادية والادارية،  ال نبار جامعة مجلّ .التنظيمي

 2018 سبتمبر، .ال شول الله عبد محمد و ناجي ، شاوش والاشول زايد -

 السلام دار جامعة في الصمت التنظيمي على ظیفيةالو  الحیاة جودة تأ ثير .(

 . والقانونیة والإدارية الاقتصادية العلوم مجلّ .والتكنولوجيا للعلوم الدولیة

(. اثر 2017وصكر  وفيصل علوان الطائي، و عبدالله علي. ) الطائي -

لّ مجالصمت التنظيمي على القدرات الرئيس یة للسلوك التنظيمي الايجابي، 

 .195 -165(، الصفحات 21) 06والاقتصاد، الادارة 

لوك (. الصمت التنظيمي وانعكاسه على س2018ايمان محمد جواد الغانمي. ) -

 .123 -101(، الصفحات 03) 16المواطنة التنظيمیة. مجلّ جامعة كربلاء، 
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