
 
 

                                                

                                                                    

          قسم علم النفس وعلوم التربیة                                                             

  مذكرة تخرج لنیل شهادة الماستر في علم النفس 

  الموارد البشریة 

   )ة(تحت إشراف الأستاذ                       

  بثینة بن عبد االله. د                                 

نظیمي نمط السلوك الإشرافي وعلاقته بالصمت الت

بمؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرة

الشعبیة

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

                                                

                                                        والاجتماعیة  الإنسانیة

قسم علم النفس وعلوم التربیة                                                             

 : المذكرة عنوان

مذكرة تخرج لنیل شهادة الماستر في علم النفس 

 و تسییر عمل وتنظیمعلم النفس :تخصص

                                                      )ة(الطالب 

                                  هاجر فدیاس              

  

  السنة الجامعیة

 2023/2024

 نمط السلوك الإشرافي وعلاقته بالصمت الت

بمؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرةدراسة میدانیة لدى عینة من العاملین 

الشعبیة الدیمقراطیةالجمهوریة الجزائریة   

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خیضر بسكرة
 

الإنسانیةكلیة العلوم 

قسم علم النفس وعلوم التربیة                                                             

 شعبة علم النفس

  

الطالب  إعدادمن 

هاجر فدیاس              

 دراسة میدانیة لدى عینة من العاملین 



 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 بسِْمِ االلهِ الرحْمنِ الرحِيمِ 

 لذِين أوُتُوا الْعِلْموا يرْفعِ االلهُ الذِين آمنُوا مِنْكُمْ {

 }خبيِر تعْملُون درجات وااللهُ بمِا

 } 11: المجادلة{ 
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  

  

  

  

 إهداء
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  :ملخص

إلى التعرف على العلاقة الارتباطیة بین نمط السلوك الإشرافي والصمت التنظیمي هدفت هذه الدراسة      

عاملا بالمؤسسة ؛ ومن أجل القیام ) 82(لدى العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه ، وقد تكونت عینة الدراسة من 

یم استبیانین بهذه الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي الارتباطي ، ولقیاس متغیرات الدراسة تم تصم

استبیان نمط السلوك الإشرافي واستبیان الصمت التنظیمي ، ومن ثم قیاس الخصائص السیكومتریة لأدوات 

الدراسة من خلال تطبیق مجموعة من الأسالیب الإحصائیة أهمها معامل بیرسون لقیاس العلاقة الارتباطیة 

  : یة بین المتغیرین ، وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التال

ى والصمت التنظیمي لد يالإشرافالسلوك توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط  

 العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه

والصمت التنظیمي لدى  الدیمقراطيتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف  

 ین بمؤسسة قدیلة للمیاهالعامل

ى والصمت التنظیمي لد یكتاتوريدلالة إحصائیة بین نمط الإشراف الدتوجد علاقة ارتباطیة ذات  

 العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه

ى والصمت التنظیمي لدفوضوي توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف ال 

  .العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه

  



 

 
 

  

Abstract  :  

          This study aimed to investigate the correlational relationship between 

supervisory behavior style and organizational silence among employees at Qadila 

Water Institution. The study sample consisted of 82 employees from the 

Institution. The descriptive correlational approach was adopted for this study. Two 

questionnaires were designed to measure the study variables: the Supervisory 

Behavior Style Questionnaire and the Organizational Silence Questionnaire. 

Psychometric properties of the study instruments were measured using various 

statistical methods, including Pearson's correlation coefficient to measure the 

correlational relationship between the variables. This study reached the following 

results : 

 There is a statistically significant correlation between supervisory behavior 

style and organizational silence among employees at Qadila Water 

Company. 

 There is a statistically significant correlation between democratic 

supervisory behavior style and organizational silence among employees at 

Qadila Water Company. 

 There is a statistically significant correlation between dictatorial supervisory 

behavior style and organizational silence among employees at Qadila Water 

Company. 

 There is a statistically significant correlation between laissez-faire 

supervisory behavior style and organizational silence among employees at 

Qadila Water Company. 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 مــقدمــة
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 مقدمة

  

  :مقدمة

فهو في مختلف المؤسسات من أهم العملیات التوجیهیة التي یجب توافرها السلوك الإشرافي یعتبر 

وتوجیهها بأفضل طریقة  إدارتهایتضمن التواصل والتعامل والاحتكاك مع كافة الموارد البشریة والعمل على 

، وهذا ما یؤكد ضرورة للمؤسسة تحقیق أقصى ما یمكن تحقیقه من الأهداف المسطرة  إلىمن أجل الوصول 

ومن أجل تمكین ، ومؤسسة ف ومرؤوسین وإدارة مشر  من الإشرافالأخذ بعین الاعتبار كافة عناصر 

لما له من  الإشراف بالعنصر البشري وذلك بالتركیز علىالاهتمام من تحقیق أهدافها لا بد من  المؤسسات

مشرف یقود الأفراد ویوجههم من أجل تحقیق أهدافها فالكثیر  إلىتحتاج  مؤسسةحیث كل ،أثر رجعي علیها

حقیق ما هو أفضل تها لترة للتطویر من أعمالها ورفع كفاءالمنافسة المستم إلىتسعى  المؤسساتمن 

 .الأعمالهذه  لإنجاحمن الأمور المهمة  ونمط السلوك الإشرافي المتبع یعد ولضمان دیمومتها

 

إعطاء الأهمیة القصوى للمورد البشري الذي یعتبر الركیزة  الیوم على المؤسساتتعمل ضمن هذا المنظور 

الإشرافي الذي یلعب دورا حاسما في تحقیق الكفاءة والفعالیة لسلوك خاصة اهتمامها بأنماط االأساسیة لها، 

لتوجیه العاملین وقیادتهم نحو تحقیق المناسبة  الأنماطالبحث عن أنجع  في بیئة العمل  ؛ إذ أصبح

، الدیكتاتوري  الدیمقراطي( الأهداف المطلوبة من خلال فهم أنماط السلوك الإشرافي المختلفة مثل 

والحد أو التقلیل من للرفع من أدائهم وكذا وغیرها بغیة تعزیز الثقة والمشاركة بین العاملین ) الفوضوي 

 .نفسه  العاملهو ظاهرة فردیة تؤثر على یر المهام والواجبات التي تعیق سظاهرة الصمت التنظیمي 

  

ي الإشرافالسلوك نمط الكشف عن العلاقة الارتباطیة بین  وفي هذا السیاق ارتأینا من خلال هذه الدراسة

، ولتطبیق هذه الدراسة تم بولایة بسكرة والصمت التنظیمي لدى عینة من العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه 

؛ في الجانب النظري تناولت الدراسة  الجانب النظري والجانب المیداني: جانبین رئیسیین إلىتقسیمها 

الفصل الأول ویتضمن إشكالیة الدراسة ، تساؤلات الدراسة ، فرضیات الدراسة ، أهمیة : الفصول التالیة 

ة لمتغیرات الدراسة ؛ أما الفصل الثاني فقد تمحور حول نمط الدراسة ، أهداف الدراسة ، التعاریف الإجرائی

السلوك الإشرافي مع التركیز على ماهیة نمط السلوك الإشرافي ، الإشراف والمفاهیم ذات الصلة  النظریات 

 يالإشراف أنواع النمطالمفسرة للنمط الإشرافي ، أهمیة الإشراف ، أهداف الإشراف ، عناصر الإشراف ، 
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 مقدمة

العوامل المؤثرة في السلوك الإشرافي ، مستویات الإشراف ؛ أما الفصل الثالث فقد تناول  ،الإشرافمبادئ 

تعریف الصمت التنظیمي ، أنواع : من خلال تبیان مجموعة من العناصر ألا وهي الصمت التنظیمي 

مي ، مظاهره الصمت التنظیمي أسباب الصمت التنظیمي ، مراحل الصمت التنظیمي ، أبعاد الصمت التنظی

  . على الفرد وعلى المؤسسة وآثاره

للدراسة المیدانیة المنهجیة  الإجراءاتوقد تضمن : الفصل الرابع : وقد تمحور الجانب المیداني على فصلین 

الزمانیة والبشریة ، أما منهج الدراسة فقد اعتمدنا على  حیث تناولنا مجالات الدراسة وحدودها المكانیة و

اختیار أدوات الدراسة  إلىالمنهج الوصفي الارتباطي ، ومن ثم تحدید مجتمع الدراسة وعینته ، مرورا 

الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة والمتمثلة في  إلىالمناسبة والمتمثلة في أداة الاستبیان مرورا 

معامل بیرسون لقیاس  إلىمعامل لاوشي ، ومعامل ألفا كرونباخ لقیاس الخصائص السیكومتریة ، بالإضافة 

  .  العلاقة الارتباطیة بین المتغیرین

تقدیم عرض مفصل لنتائج  حیث تم الدراسة،تحلیل وتفسیر نتائج  بعرض،تم عنونته فقد  :الخامسأما الفصل 

ومن ثم تفسیر ومناقشة فرضیات الدراسة مرورا إلى  وتحلیلها، والمركبة،الدراسة من خلال جداول البسیطة 

  .استخلاص النتائج وتقدیم الاقتراحات
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 :الإشكالیة. 1
  

ضرورة العمل على التنسیق بین العملیات الإنتاجیة  إلىأدى  شهدت مختلف المؤسسات تطورا كبیرا     

تحقیق أهدافها على الصعیدین الاقتصادي والإداریة والإنسانیة لتحقیق التكامل المنشود فیما بینها ، وبالتالي 

حیث تتطلب إعادة صیاغة العملیات والتقنیات تبني استراتیجیات جدیدة تسمح بتعزیز التوازن بین  ، والبشري

ورؤساء مشرفین تبني  تعتمد أساسا على المؤسساتداخل  أسالیب إداریة متنوعةلذلك ظهرت وانب ؛هذه الج

من خلال قیادتهم بشكل فعال وتلبیة متطلباتهم وتحفیزهم ؛ في الآخرین  یعملون على التأثیر عمل

تحقیقها  إلىتتمیز بتنوع الوسائل والأسالیب المتبعة ونوعیة أهدافها ومهامها التي تسعى ما غالبا  والمؤسسات

لتواكب  وإعدادهارفع كفاءة ومهارة الأیدي العاملة  إلىفهي تهدف  لذلك ، ن خلال نمط الإدارة المناسبم

  .وأهدافه العمل متطلبات

  

 ،هادي( يالإشرافالسلوك ذلك أن نمط  والسلوكي ،أهمیة كبیرة في المجال الإداري  الإشراف ویكتسي موضوع

وتجاوبهم مع  وسلوكیاتهم، وفي درجة توافقهم أدائهمعد المحرك الذي یؤثر في العاملین وفي ی )46ص1989

أن تجعل  العامل حرا مرنا في وظیفته أو تجعل منه شخصا مقیدا ملیئا بمشاعر  فإمارؤسائهم في العمل 

 عملها ما یؤثر في وهذأو المسؤول المباشر عن العمل الضجر و الخمول وخاضعا لسیطرة المشرف 

  .للصمت عله عرضة للعزلة واختیارهجیو  وإنتاجیته

  

عن التعبیر عن آرائهم  فیها العاملونع ظاهرة تحدث في سیاق العمل ، یمتن التنظیميیعد الصمت إذ 

 أداءمشكلة تنظیمیة ذات تأثیر سلبي على التنظیمي ملاحظاتهم، ویعتبر الصمت  إبداءومشاركة أفكارهم أو 

الفرق والمؤسسات، حیث تتسبب عدة عوامل في حدوث الصمت التنظیمي ومن أهمها القلق من العواقب 

وصف ظاهرة المستوى الجماعي  إلىالسلبیة المحتملة للتعبیر عن الرأي والمشاركة في المناقشات، هو إشارة 

  . (zakariya ,2021 p21)للموظفین المحتفظین بالمعلومات والآراء أو المخاوف المتعلقة بالعمل 

  

ولقد تباینت ،  الفرد أو عدم الثقة في الإدارة  وقد یكون السبب أیضا الشعور بعدم الوعي بقیمة مساهمات

 الإشرافالصمت التنظیمي ، وهذا لاختلاف البیئات وطرق  إلىوجهات النظر حول العوامل التي تؤدي 

 العاملینالذین یستثمرون الوقت في تقدیم خطوط اتصال واضحة سوف یبنون الثقة بسرعة بین  فالمسئولون
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تحسین الإنتاجیة والرفع من معنویات العمال بشكل عام، لأن جوهر العملیة الإداریة هو  إلىمما یؤدي 

وهذا ما  راجعة فعالةالعامل ، لذلك علیها أن تحافظ على نظامها التفاعلي مع مواردها البشریة لتضمن تغذیة 

 إلىسیؤدي ذلك حتما  مبهمة تواصل المسؤولون على أسالیب وتقنیاتاعتمد  إذا، أما  عمالهایكسبها ولاء 

 الأعمال والمهام وأداءللتواصل  كأداةخلق مناخ تنظیمي محدود الرؤیة مما ینجم عنه دفع العاملین للصمت 

 والذي له المؤسسات لذلك أصبح الصمت من بین أبرز المتغیرات التنظیمیة داخل   دون إفصاح أو كلام

  .تأثیر كبیر على سلوك العاملین

  

عن العلاقة الارتباطیة بین نمط السلوك الإشرافي ضمن هذا الطرح سنحاول من خلال دراستنا هذه الكشف 

من خلال الإجابة على والصمت التنظیمي لدى عینة من العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرة 

  :التساؤلات التالیة 

  

  :الدراسةتساؤلات . 2

 العاملینوالصمت التنظیمي لدى  الإشرافيهل توجد علاقة ارتباطیة بین أنماط السلوك :العامالتساؤل . 1.2

  ؟بولایة بسكرة  للمیاه مؤسسة قدیلةب

  : التساؤلات الفرعیة. 2.2

 الدیمقراطي والصمت التنظیمي لدى عمال مؤسسة قدیلة  الإشرافل توجد علاقة ارتباطیة بین نمط ه

  ؟بولایة بسكرة  للمیاه

  والصمت التنظیمي لدى ) الدیكتاتوري(الأوتوقراطي  الإشرافـ هل توجد علاقة ارتباطیة بین نمط

  ؟بولایة بسكرة  عمال مؤسسة قدیلة للمیاه

  التنظیمي لدى عمال مؤسسة قدیلة  والصمت الفوضوي الإشرافـ هل توجد علاقة ارتباطیة بین نمط

 ؟بولایة بسكرة  للمیاه
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  :الدراسةفرضیات . 3

  :العامةالفرضیة .1.3

لدى  والصمت التنظیمي الإشرافيتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین أنماط السلوك ـ 

  . بولایة بسكرة مؤسسة قدیلة للمیاه

  : الفرضیات الفرعیة.2.3

الدیمقراطي والصمت التنظیمي لدى  الإشرافتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط  

 .بولایة بسكرة مؤسسة قدیلة للمیاه

والصمت ) الدیكتاتوري(الأوتوقراطي  الإشرافتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط  

 .بولایة بسكرة التنظیمي لدى مؤسسة قدیلة للمیاه

والصمت التنظیمي لدى  الفوضوي الإشرافتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط  

 .بولایة بسكرة مؤسسة قدیلة للمیاه

  

  :أهمیة الدراسة . 4

نماط السلوك الإشرافي رتباطیة بین أتبحث في العلاقة الاكونها دراسة في الدراسة  هذه تكمن أهمیة      

عینة من العمال بمؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرة ، ویمكن حصر أهمیة هذه الصمت التنظیمي لدى و 

  : الدراسة بشقیها النظري والمیداني في النقاط التالیة 

) ، الفوضويقراطيو وت، الأ الدیمقراطي(في تفید هذه الدراسة في التعرف على أنماط السلوك الإشرا 

  لدى عینة الدراسة

یمكن الاستفادة من نتائج هذه الدراسة في إجراء المزید من البحوث حول أنماط السلوك الإشرافي  

  والصمت التنظیمي 

  الدفاعيصمت الالصمت الاجتماعي ،(تفید هذه الدراسة في الكشف عن أنواع الصمت التنظیمي  

  .مؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرةلدى العاملین ب) صمت الخضوع 



 الفصل الأول                                                                          الإطار العام للدراسة 
 

 
 

 حول بمؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرةلفت انتباه المسؤولین یمكن أن تساعد نتائج هذه الدراسة في  

الآثار السلبیة للصمت  حدة العامل، والتخفیف منوانعكاساته على شخصیة  الإشرافيأهمیة السلوك 

  .التنظیمي

  

  :الدراسة أهداف . 5

  :یمكن توضیحها في النقاط التالیة تسعى هذه الدراسة إلى تحقیق جملة من الأهداف ؛ 

والصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة  التعرف على العلاقة الارتباطیة بین نمط السلوك الإشرافي 

 .بولایة بسكرة للمیاه

العاملین الدیمقراطي والصمت التنظیمي لدى  الإشرافبین نمط على العلاقة الارتباطیة التعرف  

 .بولایة بسكرة مؤسسة قدیلة للمیاهب

العاملین الأوتوقراطي والصمت التنظیمي لدى  الإشرافبین نمط على العلاقة الارتباطیة التعرف  

 .بولایة بسكرة مؤسسة قدیلة للمیاه

 العاملین والصمت التنظیمي لدى الفوضوي الإشرافبین نمط على العلاقة الارتباطیة التعرف  

  .بولایة بسكرة مؤسسة قدیلة للمیاهب

  

  :لمتغیرات الدراسة  الإجرائیةالتعاریف . 6

  :نمط السلوك الإشرافي 

من خلال من أجل التأثیر في سلوك العاملین،  المؤسسةالأسلوب الذي ینتهجه المشرف داخل ذلك هو     

، وهو ما  مسؤولیهمتحقیق رضاهم عن عملهم وعن  إلىوالسعي ؛الأهداف المنشودة  لبلوغ التعاون والمشاركة

  .تقیسه فقرات استبیان نمط السلوك الإشرافي المستخدم في هذه الدراسة
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  : الصمت التنظیمي

من خلال عدم الإفصاح والتدخل في  المؤسسةهو سلوك متعمد ومقصود من طرف العاملین اتجاه       

شؤون العمل كإبداء الرأي حول القضایا المتعلقة بالعمل واتخاذ القرارات في تسییر العمل تخوفا من ردود فعل 

وهو ما تقیسه فقرات استبیان  عقوبات قاسیة أو الفصل من العمل في حقهم كفرض وإجحافهمالرؤساء 

  .اسةالصمت التنظیمي المستخدم في هذه الدر 

  : المشرف

مسؤولیة نقل الأوامر  المؤسسة تحمله من خلالهاسلطة تمنحها له المسؤول المباشر للعاملین له  هو     

تحت هم العاملین الذین  بین جانب السهر على تنفیذها من خلال التنظیم والمراقبة والتنسیق إلىوالتعلیمات، 

 .؛ حیث یعمل كوسیط بین إدارة المؤسسة والعاملین لتحقیق الأهداف المطلوبة إشرافه

  :الدراسات السابقة. 7

  :الإشرافي نمط السلوكدراسات متعلقة بمتغیر  1.7

السلوك الإشرافي وعلاقته بالرضا : ؛ عنوانه ) 2007(مقال للباحث ضیاف زین الدین : الدراسة الأولى 

  .الصناعيالوظیفي في التنظیم 

التعرف على العلاقة الارتباطیة بین السلوك الإشرافي والرضا الوظیفي في  إلىهدفت هذه الدراسة        

عاملا ، باستخدام المنهج الوصفي ) 60(عینة تكونت من التنظیم الصناعي حیث طبقت الدراسة على 

تم تصمیم نوعین من الاستبیانات الأول الارتباطي  وقد تم الاعتماد على المقابلة وعلى أداة الاستبیان حیث 

لوصف سلوك المشرف معد من طرف محمد مصطفى زیدان وحسین رشدي التاوري لقیاس نمط السلوك 

  : الإشرافي أما الثاني فهم استبیان الرضا الوظیفي ، وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة 

  افي والرضا الوظیفيتوجد علاقة ارتباطیة موجبة بین نمط السلوك الإشر 

  آثار ایجابیة على الرضا له ) العلاقات الإنسانیة(العام  الإشرافنمط الإشراف الذي یغلب علیه

 الوظیفي للعاملین 
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  له آثار سلبیة على الرضا ) الجوانب الفنیة(الإشراف الذي یغلب علیه نمط الإشراف التفصیلي

 الوظیفي للعاملین 

  الموجه نحو العامل(لعام وا) الموجه نحو العمل(الإشراف الذي یمتزج فیه النمط السلوكي التفصیلي (

  .له آثار إیجابیة على الرضا الوظیفي

أثر برنامج تنمیة مهارات : عنوانها  ؛)2012(أطروحة دكتوراه للباحث منصور بوبكر : الدراسة الثانیة 

  .لالسلوك الإشرافي في فعالیة فریق العم

معرفة أثر برنامج تدریبي لتنمیة مهارات السلوك الإشرافي في فعالیة فرق  إلىهدفت هذه الدراسة        

بمجموعة وورود لصناعة الروائح بولایة الوادي ، حیث تم تصمیم برنامج العمل وقد أجریت هذه الدراسة 

اختیارهم بطریقة قصدیة ، وبالاعتماد على إطارا من المشرفین على فرق العمل تم ) 15(تدریبي واستفاد منه 

البعدي لنتائج مجموعة البحث تم  المنهج التجریبي من خلال تصمیم المجموعة الواحدة مع القیاس القبلي و

  : تصمیم استبیان مهارات السلوك الإشرافي وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة 

  بعد خضوعهم للبرنامج التدریبي المصمم في هذه الدراسة اكتسب المتدربون مهارات السلوك الإشرافي

بین القیاس القبلي والبعدي لمستوى  إحصائیةذلك من خلال وجود فروق ذات دلالة  تأكیدوقد تم 

 مهارات السلوك الإشرافي

  تلاشي أثار التدریب وذلك في خضم التحدیات والقیود التي تفرض على المشرفین مثل ضغط الوقت

 .سیرورة العمل ادة ، نمط التسییر ، وتوجهات القی

  وجود اختلاف بین مستوى تعلم المشرفین لمهارات السلوك الإشرافي ومستوى فعالیة فرق العمل التي

 .یشرفون علیها

أنماط الإشراف في إطار  :عنوانها؛ ) 2014(رسالة ماجستیر للباحث بوبدیرة عبد العزیز :  الثالثةالدراسة 

الوظیفي ، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة  وعلاقتها بالرضا الإداریةنظریة الشبكة 

  . قسنطینة

والرضا  الإداریةهدفت هذه الدراسة للتعرف على العلاقة بین أنماط الإشراف في إطار نظریة الشبكة      

الأكثر الأنماط  نة، وكذا التعرف علىالوظیفي لدى عمال المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة قسنطی



 الفصل الأول                                                                          الإطار العام للدراسة 
 

 
 

افة إلى التعرف  على درجة الرضا الوظیفي للعمال، ولتحقیق أهداف الدراسة تواجدا لدى المشرفین، بالإض

الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، واستخدام الاستبیان كأداة لجمع البیانات، وتكونت عینة 

  : ریقة عشوائیة بسیطة، وتوصلت نتائج الدراسة إلى عاملا تم اختیارهم بط )150(من

 بنسب متفاوتة، وكان أكثر الأنماط تواجدا الإداریةوجود جمیع أنماط الإشراف وفق نظریة الشبكة ـ 

  وأخیرا النمط المعتدل  ، ثم نمط الفریقالإنسانيتساهل ثم النمط هو النمط السلطوي یلیه النمط الم

 لدى العمال  درجة الرضا الوظیفي متوسطةـ  

  وبین  الإداریةنظریة الشبكة  إطارفي  الإشرافـ وجود علاقة ارتباطیة موجبة ضعیفة بین أنماط

  .الرضا الوظیفي 

بالدافعیة  الإشرافيعلاقة السلوك : ؛ عنوانها )2019(عز الدین بن یحيمقال للباحث :  الرابعةالدراسة 

ـ دراسة میدانیة بقطاع الشباب )لدى الإطارات البیداغوجیة بمؤسسات الشباب وفق نظریة دافید ماك لیلاند

  . ـ جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل قسنطینةوالریاضة لولایة 

طارات الدافعیة لدى إو السلوك الإشرافي  الارتباطیة بین علاقةالالدراسة إلى الكشف عن  هذه  هدفت     

) 91(وقد تكونت عینة الدراسة من  ،دلیلا نالشباب بالمؤسسات الشبانیة لولایة قسنطینة ،وفق نظریة ماك 

على عینة الدراسة استبیان تطبیقه استخدام ب، و اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي  مفردة ؛ وقد

  :   النتائج التالیة إلىالدراسة  هذه  خلصت

 مستوى الدافعیة لدى الإطارات البیداغوجیة عالي . 

   الإشرافيالمهتم بالعمل والسلوك  الإشرافيیتواجد بمؤسسات الشباب لولایة قسنطینة كل من السلوك 

  . المهتم بالعلاقات الإنسانیة

  المهتم بالعمل والدافعیة لدى  الإشرافيتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین السلوك

  . الإطارات البیداغوجیة

  والدافعیة  الإنسانیةالمهتم بالعلاقات  الإشرافيتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین السلوك

  . لدى الإطارات البیداغوجیة

  لبیداغوجیةافعیة لدى الإطارات اوالد الإشرافيتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین السلوك. 
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  :الصمت التنظیمي دراسات متعلقة بمتغیر  2.7

القیادة التدمیریة في دور : ؛ عنوانه )2017( مقال للباحث كرین مصطفى خالد لآمیدي:الدراسة الأولى 

  .مدیریة محافظة دهوك العراق تحیق الصمت التنظیمي، دراسة استطلاعیة لآراء عینة من الموظفین في

الكشف عن دور العلاقة التدمیریة أي الدكتاتوریة في تحقیق الصمت التنظیمي  إلىالدراسة هذه هدفت       

 في دراسته على المنهج الوصفي حیث استخدم الاستمارة لجمع الباحث في مدیریة محافظة دهوك ، اعتمد

لیات التحلیل موظفا ، استخدم في عم) 57(على عینة بحث تتكون من البیانات الجانب المیداني ، ثم اعتمد 

  .اسة بمجموعة استنتاجات منها وجودالدر  خلصت،   SPSS للبیانات على البرمجة الإحصائیة الإحصائي

  علاقة ارتباطیة موجبة بین القیادة التدمیریة والصمت التنظیمي على المستوى التنظیمي بأبعاده

، حیث أن القیادة التدمیریة تؤثر ) الإذعان ، الصمت الاجتماعي  ، والصمت التنظیمي ( الثلاث 

وكیات وذلك من خلال أنه كلما امتلكت القیادات الإداریة سل. معنویا في الصمت لدى العاملین 

 . تدمیریة كلما زادت ظاهرة الصمت التنظیمي والعكس صحیح

  وجود علاقات ارتباطیة قویة العلاقة بین سلوك القائد غیر الاجتماعي وبعد الصمت المذعن مما

  الاستسلام  یعكس دور القائد غیر الاجتماعي أو الدكتاتوري في تحقیق الصمت المذعن الناتج عن

القیادة الأخلاقیة وعلاقتها :؛ عنوانه ) 2017(باحث محمد فتحي شلقامي شعراوي مقال لل:الدراسة الثانیة 

  .نظیمي في إطار الارتباط الوظیفيبسلوك الصمت الت

الكشف عن وجود علاقة تأثیر القیادة الأخلاقیة على إدراك الأفراد لأبعاد  إلىالدراسة هذه هدفت       

الارتباط الوظیفي للبنوك المتخصصة والتعرف على علاقة تأثیر القیادة الأخلاقیة في سلوك الصمت 

الباحث عتمد وقد ا وظیفي في البنوك المتخصصة العامة ،الموارد لأبعاد الارتباط ال إدراك إطارالتنظیمي في 

تم استخدام المنهج وقد عاملا،  )248(من مجتمع البحث قدرت ب  ي دراسته على عینة عشوائیة بسیطةف

  :  إلىبحث توصل الباحث  كأداةالوصفي التحلیلي، وبتوزیع الاستمارات 

 ة و أبعاد الارتباط الوظیفيوجود علاقة إیجابیة متوسطة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الأخلاقی 

  وجود علاقة سلبیة أقل من المتوسطة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد القیادة الأخلاقیة وأبعاد السلوك

  .)والصمت الدفاعي ،الاجتماعيصمت الإذعان، صمت (التنظیمي 
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التلازم بین أبعاد الصمت التنظیمي : عنوانه :)2019(للباحثة أریج سعید خلیلمقال :الدراسة الثالثة 

  .الوظیفیة، بحث استطلاعي لآراء عینة من المعلمین في المركز الصحي الصلیخوجودة الحیاة 

اختبار تأثیر العوامل السلوكیة غیر الملموسة بمتغیر یتمثل في الصمت  إلىالدراسة هذه هدفت       

على  تمثلت المشكلة بالآثار السلبیة للصمت التنظیمي إذجودة الحیاة الوظیفیة، یتمثل في التنظیمي ومتغیر 

وعلى جودة حیاتهم الوظیفیة، وقد اعتمدت الباحثة على المنهج  أدائهممعنویات العاملین وبالتالي على 

كأداة لجمع البیانات والمعلومات اللازمة للقیاس، طبقته على الاستبیان  ستخدمتالاستطلاعي التحلیلي وا

  :الدراسة هذه إلیهاموظفا، ومن النتائج التي توصلت ) 40(عینة بلغت 

  صمت الإذعان ، الصمت الدفاعي والصمت ( هناك علاقة طردیة موجبة لأبعاد الصمت التنظیمي

 .محل الدراسة المؤسسةمع جودة الحیاة الوظیفیة في ) الاجتماعي

سلوك الصمت التنظیمي وسبل التغلب :عنوانه ؛)2020(كمال خلیل مخامرة مقال للباحث :الرابعةالدراسة 

  .المدارس الثانویة التابعة لبلدیة القدس من وجهة نظرهم ـ جامعة الخلیل ـ فلسطین علیه لدى معلمي

التعرف على مستوى سلوك التنظیمي لدى معلمي المدارس الثانویة التابعة لبلدیة  إلىالدراسة هذه هدفت      

تم استخدام المنهج الوصفي على عینة تتكون من . ومعرفة سبل التغلب علیه نظرهم،القدس من وجهة 

معلما ، أعد ) 750(عدده بالمئة من مجتمع البحث الأصلي البالغ  )16(معلما ومعلمة بنسبة  )125(

  :، وقد توصلت هذه الدراسة إلى الدراسة التالیة محاور  3فقرة موزعة على ) 18(الباحث استبیان یتكون من 

  وهو بدرجة متوسطة ،یلیه صمت 3.58الصمت الاجتماعي حصل على أعلى متوسط حسابي مقداره

وهذه النتیجة في حصول الصمت . وهو بدرجة متوسطة 2.92الإذعان بمتوسط حسابي مقداره

المعلمین والمعلمات بأن المعلومات المتعلقة  وإدراكوعي  إلىالاجتماعي على الترتیب الأول یعود 

 .عنهایجب حمایتها وعدم التحدث  ریةبالمدرسة س

  الصمت الدفاعي في المرتبة الثانیة نتیجة تجنب المعلمین التعبیر عن أفكارهم وآرائهم والمشكلات

 .للإدارةالمدرسیة خوفا من المساءلة والأفعال السلبیة 



 الفصل الأول                                                                          الإطار العام للدراسة 
 

 
 

 لائهم احتل صمت الإذعان المرتبة الأخیرة وذلك لرغبة المعلمین للحفاظ على علاقة حسنة مع زم

  .وتجنب الخلاف مع مدیرهم

الصمت التنظیمي  واقع:؛عنوانه )2021(بوبكر منصور  سمیحة،قنون  مقال للباحثین:الدراسة الخامسة 

) حاسي مسعود(في ضوء آراء إطارات الشركات البترولیة الجزائریةـ المؤسسة الوطنیة للأشغال في الآبار 

  .نموذجا

التعرف على آراء الإطارات محو ممارسة عمال الشركات البترولیة الجزائریة  إلىالدراسة هذه هدفت       

الإذعان، الصمت الاجتماعي  صمت(یة قید الدراسة بأبعاده الثلاث نللصمت التنظیمي بالمؤسسة الوط

والتعرف على البعد الأكثر ممارسة لدى عمال الشركات البترولیة الجزائریة، وفقا لآراء ) وصمت الخضوع

هذه الدراسة لمعرفة أهم أسباب الصمت التنظیمي والوصول للتوصیات  وتسعى. طارات بالمؤسسة المبحوثةالإ

تعیین استخدام المنهج الوصفي التحلیلي، كما تم  تم وقد  ل من جانبه السلبي والتغلب علیهوالاقتراحات للتقلی

 استخدم الباحثان  الوحدات، عاملا بمختلف) 242(عاملا من أصل )148(ـقدرت بعینة عشوائیة بسیطة 

ات المتعلقة بها ، وقد الاستبیان كما قاما بتطویر مقیاس وفقا لطبیعة الدراسة ومدى ملاءمتها لجمع البیان

  :النتائج التالیة  إلىالدراسة هذه توصلت 

 هناك اتفاق نسبي وبدرجة متوسطة على ممارسة عمال الشركات البترولیة للصمت التنظیمي  أن

 .المؤسسةحسب رأي إطارات 

  العمال یمارسون الصمت الاجتماعي بدرجة أكبر في الشركات البترولیة حسب رأي إطارات المؤسسة

 .علیهمولایمكن الاعتماد  وهذا ما یدل على أن العمال مهتمون بذاتهم الإذعانالمبحوثة بدل الصمت 

دور القیادة التشاركیة في الحد من :؛عنوانه )2021( مقال للباحث مسلم عبد االله:الدراسة السادسة 

  . دراسة میدانیة بمركب النسیج بسبدو ولایة تلمسان_ الصمت التنظیمي 

والمتمثلة في التخطیط  الدیمقراطیةالدراسة إلى البحث عن تأثیر القیادة التشاركیة أي هذه هدفت      

اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحلیلي  وقد والتنظیم والدعم في الحد من الصمت التنظیمي،
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عاملا من أصل  )50(ـنظرا لما تتطلبه الدراسة، اعتمد على دراسته على عینة بسیطة عشوائیة قدرت ب

  :النتائج التالیة  إلىالدراسة  هذه توصلت، وقد  داة لجمع البیاناتاستخدم استبیانین كأقد عاملا، و  )200(

  توجد علاقة ارتباطیة سالبة بین القیادة التشاركیة الدیمقراطیة والصمت التنظیمي على المستوى

أن للقیادة التشاركیة دور في الحد من الصمت التنظیمي وذلك  إلىالكلي، وأظهرت نتائج الدراسة 

تقدم القیادة التشاركیة العدید من المرؤوسین في كل ما یخص المنظمة ، إذ  إشراكلما لها من مزایا 

شاركة في المزایا القیادیة المنظمة وأعضاء المجموعة والمتمثلة في قبول الموظفین بتمكینهم من الم

 رفع المعنویات بدعم المرؤوسین وتشجیع محاولاتهم وأفكارهم الإبداعیةلمستوى ، صنع قرار رفیع ا

  . التقبل الاجتماعي، وحدة أعضاء المنظمة، القیمة المعنویة

أثر الصمت التنظیمي على :؛ عنوانه )2023(حمودة نسیمل،بلا  مقال للباحثان كرامش:الدراسة الخامسة 

  .الإطارات العاملة بمؤسسة میناء جن جن جیجلسلوك المواطنة التنظیمیة لدى 

الصمت الاجتماعي  ( التعرف على مستوى الصمت التنظیمي بأبعاده الثلاث  إلىالدراسة هذه هدفت       

لدى الإطارات العاملة بمؤسسة میناء جن جن ـ جیجل، والتعرف على ) صمت الإذعان والصمت الدفاعي

مستوى سلوك المواطنة التنظیمیة وقیاس العلاقة بین الصمت التنظیمي وسلوك المواطنة التنظیمیة لدى 

من  مفردة)86(ضبطت عینة الدراسة ب اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي، العاملة ، الإطارات 

بالمئة من مجتمع الدراسة ، وتم توزیع ) 77(، واستخدم العینة العشوائیة البسیطة ، أي  إطارا) 111(أصل 

تقیس متغیر  بارةع) 15(وعبارة موزعة على ثلاث أبعاد للصمت التنظیمي ، ) 15(استبیانا تضمن  )86(

  : هأن إلىالدراسة هذه توصلت ، وقد  المواطنة التنظیمیة

 جاء المستوى العام لسلوك المواطنة التنظیمیة لدى الإطارات بدرجة مرتفعة . 

 وجد أثر ذو دلالة إحصائیة للصمت التنظیمي بأبعاده مجتمعة في سلوك المواطنة التنظیمیة لدى ی

 . الإطارات العاملة بالمؤسسة

  في سلوك المواطنة التنظیمیة لدى الإطارات  الإذعانيیوجد أثر سلبي ذو دلالة إحصائیة للصمت

العاملة بالمؤسسة، في حین یوجد أثر إیجابي ذو دلالة إحصائیة للصمت الاجتماعي في سلوك 

 . العاملة بالمؤسسة للإطاراتالمواطنة التنظیمیة 
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 ي في سلوك المواطنة التنظیمیة لدى إطارات یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للصمت الدفاع لا

 . المؤسسة

  :التعقیب على الدراسات السابقة  3.7

في ضوء العرض السابق للدراسات نجد أنها قد اختلفت على دراستنا الحالیة من حیث المتغیرات       

الإشرافي والصمت التنظیمي المشتركة، حیث ركزت دراستنا الحالیة على العلاقة الارتباطیة بین نمط السلوك 

في اختیار عینة الدراسة حیث كانت عینة عشوائیة بسیطة تضم كل فئات مجتمع البحث، كما اتفقت في 

اختیار منهج الدراسة وهو المنهج الوصفي التحلیلي، كذلك اتفقت في اختیار الاستبیان كأداة للبحث ، حیث 

لإشرافي واستبیان للصمت التنظیمي، وقد توافقت دراستنا مع قمنا بتصمیم استبیانین ، استبیان لنمط السلوك ا

بعنوان دور القیادة التدمیریة في تحقیق الصمت التنظیمي في )2017(دراسة كرین مصطفى خالد لانمیدي 

كما  النتائج حیث أثبتت وجود علاقة ارتباطیه موجبة قویة بین سلوك القائد الدكتاتوري والصمت المذعن

شابهت مع دراسة عبد العزیز بوبندیرة وت،  لتحلیل النتائج Spssمن في استخدامه لبرنامج تشابهت الدراسة 

  . من حیث أن نمط الإشراف السائد في المنظمة هو النمط الدكتاتوري) 2014(

النظري للدراسة كتحدید الإشكالیة كما استفادت دراستنا الحالیة من الدراسات السابقة من حیث تحدید الإطار 

  .والمنهج المناسب للدراسة وتصمیم أداة الدراسة واختیار الأسالیب الإحصائیة المناسبة وتفسیر النتائج
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  :تمهید

  

یعتبر الإشراف من أهم الركائز الأساسیة التي تساهم بشكل كبیر في التطویر من العمل وتحقیق         

هو عملیة ضروریة  فالإشرافالمشرف ، الأهداف المرجوة للمؤسسة، وذلك من خلال الدور الذي یقوم به 

فهو حلقة وصل فعالة وهامة لتوجیه المهام ومراقبة سیرورتها من  للمنظمة،وأساسیة لتحقیق الأهداف العامة 

وللقیام بهذه الوظائف یجب على المشرف العمل على التحدیث والتعدیل خلال دعم المرؤوسین وتوجیههم ،

المستمر لأسلوب ونمط إشرافه كما یتطلب ذلك أیضا توفر خصائص معینة في شخصیته كالذكاء 

وهذا ما  الإشراف یتخذ أنماطا وأشكالا مختلفة ،  لرفة بالأفراد والمعاملة بمهارة، وهذا ما جعوالمع الاجتماعي

 إلىأهمیته  أهدافه ، مراحله وصولا  من خلال تعریفه،، الإشراففي هذا الفصل حول موضوع  إلیهسنتطرق 

  .أهم النظریات المفسرة له
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  ماهیة نمط السلوك الإشرافي .1

  :الإشرافمفهوم نمط  1.1

مع المفاهیم  الإشرافعدد بتعدد العلماء والمفكرین، وذلك لتداخل موضوع توت الإشرافتختلف مفاهیم 

  :نجد الإشرافالرئاسة، الإدارة ومن بین أهم التعریفات لمفهوم  القیادة،المتشابهة معه مثل 

هو عملیة یقوم بها المشرف لمساعدة الجماعات على تطویر وتحسین مهاراتهم بما یتوافق  " الإشراف

  .)148ص، 1965 ،الشبكي(." أفضل المستویات الممكنة إلىوقدراتهم بغرض الوصول 

  

عملیة تعلیمیة بواسطتها یساعد العمال عن طریق مشرف لیتعلموا ویحسنوا " بأنه  یموك  یدتریكویعرفه 

ممكنة بما یتفق مع أفضل المستویات ال إلىمهاراتهم بما یتفق مع احتیاجاتهم وقدراتهم بغرض الوصول 

  )17،ص1966أبو العزوم،(" أغراض المنظمة

 

هو عملیة تعلیمیة بواسطتها یساعد العمال عن طریق المشرف لیتعلموا " الإشراف أنیرى تریكي دي موك و 

 .)18،ص1966،بو العزومأ(ویحسنوا مهاراتهم بما یتفق مع أعراض وأهداف المنظمة 

 

معاونة العاملین معاونة مستمرة لتحسین أسالیبهم وتنمیة مهاراتهم وخبراتهم في  "بأنه  الإشرافكما یعرف 

  ).247، ص1962،  طلعت(" العمل الذي یؤدونه

 

أن القیادة هي عملیة التأثیر في الآخرین بهدف أداء عمل مشترك وتتطلب هذه العملیة أن " فیرى  فیدلرأما 

یقوم شخص ما بتوجیه أعضاء الجماعة على انجاز عمل معین ، لذلك فالقائد قد یستخدم قوة مركزة لغرض 

  . أعضاء جماعته بتنفیذ أوامره إقناعالإذعان أو قد یحاول 
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  :الإشراف والمفاهیم ذات الصلة .2

أن نوضح العلاقة بین هاته  إلىوهذا التقارب یدفعنا  المصطلحات،هناك تقارب وتداخل كبیر بین هذه 

  : المفاهیم

  

بموجبها على  التأثیر الأفرادأحد  فیها  الطریقة التي یحاول" هي  )290،ص1991يقسیزلا(كما عرفها  القیادةـف

نوعین القیادة الرسمیة وتتمثل في المسؤولیة التي  إلىوالقیادة تنقسم ؛ معینة  أهدافأمر لتحقیق هدف أو 

 حلا تمنالمختارین والمعینین مثل رؤساء العمال والمشرفین ، والقیادة غیر الرسمیة التي  للأشخاصتمنح 

اعة هم من یلتفون ویتحدون مع الشخص المفضل التعیین بل أفراد الجم أوللأشخاص عن طریق الانتخاب 

  . لدیهم

  

فهو عملیة تعلیمیة بواسطتها یساعد قادة الجماعات عن طریق مشرف لیتعلموا وینموا ویحسنوا  الإشرافأما 

مستوى ممكن بما  أفضل إلىمن مهاراتهم بما یتفق مع احتیاجاتهم وقدراتهم بغرض الوصول بالجماعات 

  . المؤسسةأهداف  معیتفق 

  

 الإشرافأوجه الاختلاف فان  أمافأوجه الاتفاق بین المشرف والقائد تبرز في الوظائف الملقاة على عاتقهما ، 

والشخص یفرض نفسه دون أن  إلیهاالقیادة فتنبثق من الجماعة التي ینتمي  أمایتطلب وجود سلطة رسمیة ، 

تستمد من سلطة خارج الجماعة  بأنها"  الهواري فیعرفها سید الرئاسة تمنح له من طرف السلطات ، أما 

مركزه الإبقاء على ما  صونویقبل الأعضاء سلطتها خوفا من العقاب والرئیس مفروض على الجماعة ویهمه 

فالرئاسة تستمد قوتها من سلطة خارج الجماعة وفیها یقوم الرئیس بتحدید  إذنبین أجزاء الجماعة من تباعد ، 

  .)52ص،2014بوبندیرة،("  أهداف الجماعة وفقا لمصالحه أو لمصالح الجهة التي منحته السلطة
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  :الإشرافيالنظریات المفسرة للنمط .3

واختلفت الآراء حولها وتعددت البحوث  البشري،والقیادة تشغل الجنس  الإشرافمنذ فترة طویلة وظاهرة 

وأوضحت أهم  الإشرافومن أهم النظریات التي اهتمت بموضوع  ومقوماتها،للوقوف على طبیعتها وأبعادها 

  : نجد معالمه

  : نظریة الرجل العظیم 1.3

التي طرأت على حیاة المجتمعات  العمیقةتقوم هذه النظریة على الافتراض القائل بأن التغیرات الجوهریة 

عادیة تتبع في مفعولها قوة السحر وان  فراد ولدوا بمواهب وقدرات غیرتحققت عن طریق أ إنماالإنسانیة ،

  .هذه المواهب والقدرات لا تتكرر في أناس كثیرین على مر التاریخ

أنها تصطدم ببعض الحالات التي تقلل صدقها، ففي بعض  إلا توجهاتهاوهذه النظریة على الرغم من 

عجزوا في بعض الظروف  الأمام إلىالذین نجحوا في رفع جماعاتهم القادة الحالات نجد أمثال هؤلاء الرجال 

في قیادة جماعات  القادةفي تحقیق أي تقدم مع الجماعات نفسها، وفي بعض الحالات عجز هؤلاء الرجال 

، من هذا نستطیع أن نخلص بأن القیادة لیست صفة مطلعة یتمتع بها  الأصلیةهم أحرى علیهم جماعات

هناك من العوامل التي تتدخل في الأمر لیست الظروف المحیطة بالجماعة وذلك  وإنماأفرادها دون الآخرین، 

  .نوعیة الجماعة ذاتها

  : نظریة السمات 2.3

ها القائد على غیره من له علاقة ثقة لسمات وقابلیات خاصة یمتاز ب أن على الإشراف إلىهذه النظریة  تنظر

وهذه السمات موروثة لا یمكن تعلمها أو تعلیمها للأشخاص لیصبحوا قادة، أي أن القادة یشبهون الأفراد 

أن نسبة توافرهم فیه أكثر منهم لذا یصبح متمیز بینهم ، وقد وضعت  إلاالناس العادیین من حیث السمات 

یرى بعض الباحثین أن القائد یتضمن بالدفاع القوي لتحمل المسؤولیة وإنجاز  إذئم عدیدة لسمات القائد ، قوا

حل المشاكل والمبادرة في المواقف  على والإقدامالمهمة والنشاط والمثابرة في متابعة الأهداف والمخاطرة 

  .الأفرادبوحدة  والإحساسالاجتماعیة والثقة بالنفس 
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  :الصفات التالیة  إلىفي حین یشیر آخرون  

 الذكاء. 

 المبادرة. 

  الإشرافیةالقدرة . 

 الثقة بالنفس. 

  والاقتصاديالمستوى الاجتماعي.  

  :د وضع باحث آخر الصفات التالیة وق

 الطول، الوزن، القوة( زیولوجیة یالعوامل الف(.  

 الذكاء. 

 الثقة بالنفس. 

 الشعبیة. 

 المبادرة ـ الطموح. 

  66،ص2014بوبندیرة(.الاندفاع( 

  

  : النظریة الموقفیة 3.3

تهیأت في البیئة  إذا إلاتقوم هذه النظریة على افتراض أساسي أساسه أن أي قائد لا یمكن أن یظهر كقائد 

فق اأو بمعنى آخر ظهور القائد لا یتو  تطلعاته،المحیطة ظروف القائد المواتیة لاستخدام مهاراته وتحقیق 

یعتمد في المقام الأول على قوى خارجیة بالنسبة بذاته لا یمكن  وإنماعلى الصفات الذاتیة التي یتمتع بها، 

  . سوى سیطرة قلیلة علیها یملك سیطرة علیها بالمرة

انتهج الباحثون اتجاها آخر فاكتشف عدد منهم خطأ نظریة  الدیمقراطیة،الوقت وانتشار المبادئ  روبمرو 

  ).، السیطرةةالمبدأ، المثابر  الذكاء،(القیادة یث أن أغلب الصفات اعتبرت من مقومات السمات من ح
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وهنا ظهرت نظریة المواقف والتي تقوم على أن القیادة هي نتیجة مباشرة للتفاعل بین الناس في واقف معینة 

  .ماولیست نتیجة لصفات معینة في شخص 

  . ترتبط أیضا بالعلاقات الوظیفیة أنهالهذه نظریة یقرر سیسیل أن القیادة لا ترتبط كلیا بالفرد القائد بل  بقاوط

  :الوظیفیةالنظریة  4.3

تربط هذه النظریة القیادة بالأعمال كالجهود التي تساعد الجماعة على تحقیق أهدافها ، وهي تشمل ما یمكن 

أن یقوم به أعضاء الجماعة في أعمال تسهم في تحدید وتحریك الجماعة نحو هذه الأهداف وتحسین نوعیة 

نشطة بطبیعتها یمكن أن یقوم بها التفاعل بین أعضائها وحفظ التماسك بینهم، ولما كانت هذه الأعمال والأ

غالبیة أعضاء الجماعة فان في مفهوم النظریة الوظیفیة یمكن أن یقوم بها أكثر من عضو في أعضاء 

الوظائف والأشخاص الذین یقومون بها  إطارالجماعة، بذلك فان القیادة في ضوء النظریة الوظیفیة تحدد 

اختیار القادة والمدیر في مجال إدارة المؤسسات نظرا  طبقا لحجم ما یقوم به كل منهم تصلح أساسا في

  . التي تصادفها للضغوطات

  :التفاعلیةالنظریة  5.3

تقوم هذه النظریة على فكرة الامتزاج والتفاعل في المتغیرات التي نادت بها النظریات الأخرى التي سبقتها 

وتعطي هذه النظریة  معا،فهي تأخذ في الاعتبار السمات الشخصیة والظروف المتوقعة والعوامل الوظیفیة 

فالقیادة في مفهوم النظریة الوظیفیة  لآخرین،لالقائد  وإدراكالآخرین،  وإدراكالقائد لنفسه  لإدراكأهمیة كبیرة 

- 103،ص2012 ،العرنوسي( تتوقف على الشخصیة والمواقف وعلى الوظائف وعلى التفاعل بینهما جمیعا إذن

107(  

  :الإشرافأهمیة .4

وتوزیع وتنظیم وتخطیط وما یؤثر به من  حجم العمل وما یرتبط به من تنسیقفي  الإشرافتكمن أهمیة 

 الإشرافمتغیرات أخرى مثل اللوائح والمهارات وبیئة العمل والآلات والمعدات والأماكن والزمان ونوع 

المناسب بین المتغیرات  ویوظف یوازن  أنالمشرف على المستخدم وجمیع ما یرتبط به من متغیرات أخرى، ف

  .رجوة أهدافها الم إلى بالمؤسسة سب وصولاویقلل من غیر المنا فادىمنها ویت
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ضروري وله أهمیة كبیرة على العملیة الإداریة وسیر العمل فالمشرف والإدارة هما بمثابة الدور  فالإشراف

خلال هذه العملیة یتم تنفیذ الأوامر حیث یقوم المشرف بترجمة خطط الإدارة من خلال نقلها  الواحد لأنه من

  :في الإشرافأهمیة  للعمال وتكمن

  حلقة وصل بین العاملین وبین خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلیةأنه. 

 البوصلة التي تنبثق منها المفاهیم والاستراتیجیات والسیاسات أنه. 

 السیطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات والترجیح بین الآراء . 

 یسهل للمؤسسة تحقیق الأهداف المرسومة. 

  21ص،2009بطرس،(باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة  الأفرادتنمیة وتدریب ورعایة( 

  :الإشرافأهداف .5

ثلاثة  أداءالمبنیة على العلاقة بین المشرف و الأعضاء المشرف علیهم تتمثل في  الإشرافمسؤولیة  إن

  : متكامل وتتمثل أساسا في إطارمتداخلة ومندمجة مع بعضها وتكون في  أهداف

  :الإداریةالأهداف  1.5

على العمل والتفكیر داخل المنظمة كتقدیم المعلومات الكافیة للرفع من جودة الإنتاج  القائدوتتمثل في قدرة 

وتقدیم الاقتراحات اللازمة لتقسیم المهام والتغییر في بعض الأنظمة وزیادة النشاطات والتعدیل في البرامج، 

والعمل على اكتشاف الأخطاء ها على تأدیة الوظائف الإداریة وقیامفي الأقسام  الإشرافوالتأكد من وسائل 

بأسالیب اختیار  الإلمامالأهداف الإداریة تعني خاصة  إن.تنفیذ المهام والتنسیق بین الأقسام والإدارات أثناء

  العمال وتدریبهم وترقیتهم وتقییم أعمالهم 

تتمثل في تهیئة الشروط الفنیة التي تنمي قدرة العامل على التكیف السریع مع  :الاقتصادیةالأهداف  2.5

  .الموارد التكلفةظروف عمله، والعمل على تحلیل وضبط التكالیف واستغلال 
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تتمثل في قیام المشرف بتقدیم المساعدات للمشرف علیهم في :الأهداف النفسیة والاجتماعیة  3.5

المتنوعة كمساعدتهم على التأقلم في عملهم  كالزیادة ف الأجر والخدمات تحقیق بعض مطالبهم ورغباتهم 

ونوع من التقدیر  الوظیفي امال مما یؤدي لشعور العامل بالرضالطبیة ، والاهتمام بالصحة النفسیة للع

  .الاجتماعي

  :  الإشرافعناصر .6

  عملیة تنظیمیة توافقیة بعیدة عن التلقائیة ، وفیها تحدد الأهداف والخطوات :التخطیط

تحقیق الأهداف بدرجة منسقة ، والتخطیط هو مرحلة التفكیر التي تسبق أي  إلىللوصول 

عمل واتخاذ القرارات وهو بمثابة الموصل بین الحاضر والمستقبل ، أي أنه تقریر حاضر 

 لأولى التي تعتمد علیها كل الأعمال التي یقوم بها المشرفلسلوك مستقبلي ، وهو الخطوة ا

 ویعني تكلیف كل مرؤوس بعملیة محددة، تفویض السلطة للمرؤوسین ، بیان تدفق :لتنظیما

التنسیق بین أعمال المرؤوسین لضمان  إلى ضافةبالإخطر السلطة ، وكذا قنوات الاتصال 

 .تنفیذ الخطة الموضوعة 

 التأثیر في المرؤوسین لتحقیق الأهداف التنظیمیة حیث یتم التوجیه لسلوك عملیة : التوجیه

الجماعة في العمل ، والذي یعتمد على أسس علمیة وموضوعیة من أجل بلوغ الأهداف 

 .المنشودة 

 الأداءالتقییم الذي یستهدف التعرف على مدى تطابق  كإجراءتتضمن عدة معاییر :الرقابة 

مجموعة من الإجراءات التصحیحیة في  اتخاذ إلى افةضبالإالفعلي مع المعاییر الموضوعة 

 .)58_56،ص2014بوبندیرة،(الفعلي وتلك المعاییر الأداءحالة وجود انحرافات بین 
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  یوضح عناصر الإشراف) : 01(شكل رقم 

  

  : الإشرافيأنواع النمط  .7

النمط المهتم بالعاملین ، النمط :العدید من الأنماط للسلوك الإشرافي منها تحدید  إلىتوصلت الدراسات      

  .وتوقراطيالأ الإشراف، الإشراف الدیمقراطي ، الإشراف الأوتوقراطي ،  المهتم بالعمل

  ):موجه نحو العلاقات الإنسانیة( النمط المهتم بالعاملین  1.7

من منطلق العلاقات الإنسانیة فهم ینظرون  أتباعهمیصف هذا النمط سلوك القادة الذین یتعاملون مع     

ویؤكدون فردیتهم وحاجاتهم الشخصیة وتشجیعهم في المواقف الصعبة على أنهم لهم أهمیة ذاتیة  فرادالأ إلى

تفویض المسؤولیات ، واهتمام المشرف شخصیا بمرؤوسیه وبحث  إلىویهتمون بمشاعرهم وراحتهم ویمیلون 

مشاكلهم وإزالة نواحي عدم رضاهم وهو بذلك ینفق جزء أكبر من وقته في التحدث مع العمال والتأكد من 

ضیاف (..إنسانيتوافقهم مع أعمالهم ، فهو ذلك النمط الذي یعامل فیه المشرف مرؤوسیه على أساس 

  )97ص2007،

  

  عناصر

الإشراف

التخطیط

التوجیهالتنظیم

الرقابة
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كل القدرات  إخراجأو  إبراز إلىوهذا النمط یعتبر أسلوب جید وفعال في اكتساب ثقة العمال ودفعهم 

التالي تحقیق الأهداف المرغوبة والمهارات التي یمتلكونها والذي ینعكس إیجابا على ارتفاع مستوى عطائهم وب

  والروح المعنویة لدیهم اوتحقیق مستوى عال من الرض

وبالتالي فان النمط المهتم بالعاملین هو اهتمام القائد بأتباعه ومراعاته لحاجاتهم وحل مشاكلهم وراحتهم 

  . یركز على النتائج النهائیة فقط وإنماالنفسیة ، ومنحهم أكبر قدر من الحریة ، ولا یهتم بتفاصیل العمل ، 

  :)الفنیةنحو الجوانب  الموجه(النمط المهتم بالعمل  2.7

واستخدام القوة الشرعیة والقصریة والالتزام بجداول الإنتاج وتقییم  الإشرافیركز هذا النمط على سلوك       

الأهداف المسطرة  إلىالعمل والوصول  لإنجازالأفراد على أنهم مجرد وسیلة  إلىأداء العاملین وینظرون 

ویعتبر هذا النمط عكس النمط الأول المهتم بالعاملین ففي هذا النمط یكون القائد یتمیز بالصرامة وإنجاز 

الدقیقة ، وهذا ما یجعل العمال یصابون بالتوتر والقلق وعدم الإحساس بالراحة والطمأنینة ، مما  الأعمال

ده الراحة والطمأنینة ، فالقائد الناجح هو الذي یستطیع یخفض لدیهم نسبة الرضا والبحث عن عمل آخر تسو 

أو یعرف كیف یدمج بین هذین النمطین ، فكل نمط یكمل الآخر فهناك مواقف یهتم القائد بالعمل وهناك 

  ).247ص،2017سیدي صالح ،(مواقف یجب على القائد أن یهتم بالعمال 

ویتمیز  ورقابة شدیدة والتركیز على الإنتاج وتفاصیل العملفهذا النمط یهتم فیه القائد بتخطیط العمل وتنظیم 

  .العمل بالكیفیة المفروضة لأداءبالصرامة والمراجعة المستمرة 

  : الدیمقراطي الإشراف 3.7

یتمیز بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتفویض السلطة معتمدا في ذلك على أساس العلاقات الإنسانیة       

حاجاتهم والتعاون فیما بینهم وحل مشاكلهم عن طریق المشاركة في وضع الحلول وهذه  إشباعمن خلال 

، تخلق الجو النفسي الملائم الذي یحفز العاملین على ن یمكنها أ )davidemeryدافید آمري(المشاركة حسب 

لعاملین بذل أقصى جهد لتحقیق أعلى مستوى من الإنتاج ، ما یمكنها من التوفیق بین مصالح ورغبات ا
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عن طریق  إلاومصالح التنظیم ، من خلال توسیع الدور الذي یقوم به المرؤوسون ، وأن إمكانیة ذلك لا تلیق 

المشاركة التي تتمثل في أخذ القائد بالتوصیات والاقتراحات الفردیة والجماعیة التي یبدیها المرؤوسون تیسر 

نه من التكامل بین النشاطات المتعددة الأقسام في له تحدید الأهداف والمسؤولیات واتخاذ القرارات وتمك

  . التنظیم الذي یقوده

فالقائد الدیمقراطي یثق في مرؤوسیه على اعتبار أن لدیهم القدرة والمهارة اللازمة على أداء أعمالهم  إذا

وزیادة الالتزام للمنظمة ، لذا یرى  لیكارت لوین أن  للأداءومهامهم مما یزید من مستوى رضاهم ودافعهم 

ومن ممیزات . النمط الدیمقراطي هو النمط الأكثر فعالیة والذي یرى ضرورة تطبیقیة في مختلف المنظمات 

  : القائد الدیمقراطي

 المشرف الدیمقراطي یناقش السیاسات والخطط مع المجموعة.  

  اریشجع الأعضاء على المشاركة في وضع القر.  

  یناقش لتحدید الخطوات و الأهداف العامة للعمل، وحین تستدعي الحجة للاستثمارات یوم یقود القائد

  .العملباقتراح أسالیب 

 یه ویشعرهم بأهمیته في المؤسسةیتفق مع مرؤوس.  

 219ص، 1996 ،كنعان(.اتهمیستخدم أسلوب الثناء لیشجع مرؤوسیه على العمل ویرفع من معنوی(  

  :الأوتوقراطي الإشراف4.7

ونوع العمل دون المشاركة من  اسةد حیث یتولى القائد تحدید السیتتمیز هذه القیادة بالدكتاتوریة والاستبدا     

الأوامر دون مراعاة لرغبات الجماعة مع إصراره أن یعلن الأتباع الطاعة والانقیاد له  إصدارأحد  كما یتولى 

، فالمشرف أو القائد الأوتوقراطي لا یشارك مرؤوسیه في اتخاذ القرارات ، وتفویض )214ص1982كنعان،(

في العمل  ةباللامبالاالسلطة بل تبقى السلطة في قبضته ، وذلك الاعتماد منه على أن مرؤوسیه یتمیزون 

كد من انجاز التسلطي بدرجة عالیة نسبیا من القوة یمارسها المشرف على جماعة العمل للتأ الإشرافویتمیز 

التعلیمات وتحدید طرق العمل ، وتحدید الأهداف بنفسه ، مما یؤثر سلبا على  إصدارالعمل ورغبة منه 

  :      الجانب المعنوي للأفراد ، ومن ممیزاته
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 الأوامر والتعلیمات إصدار.  

  رفض المشاركة من أتباعه مهما كان نوع العمل.  

  الأفراد على العمل اعتماد أسلوب التهدید والعقاب لحث. 

  

  :الفوضوي الإشراف 5.7

لم نقل لا یقوم بأي دور حیث  إنالحر أو المنطلق ، فالمشرف یقوم بدور سلبي  بالإشرافیسمى  أو ما    

یترك الجماعة حرة تماما في اتخاذ القرارات وأوجه النشاط والإجراءات التي یتبعها ، ویكون المشرف مطالبا 

الحریة التامة لأفراد الجماعة باتخاذ القرارات وتنفیذ الأعمال   بإعطاءبتقدیم المعلومات ، فالمشرف یتمیز 

لب المرؤوسین الذین علیهم شكلیا ، فینتج عن هذا النمط من القیادة فوضى وهو بذلك یترك الحبل على الغا

في العمل ، فالأتباع لا یتأثرون بوجود المشرف أو لا مما یعطي الحریة التامة للجماعة في اتخاذ القرارات 

وضوي أنه یؤدي لانخفاض مستوى الإنتاج ورداءة نوعیته ، ومن ممیزات المشرف الف إلاوتسییر دقة العمل 

  :أنه

  القراراتیعطي الحریة للمجموعة في اتخاذ. 

 عدم مشاركة جماعة العمل في تحدید خطوات العمل. 

  وتقسیم العمل للجماعةعدم مراجعة.  

  :  الإشرافمبادئ  .8

تكون عن طریق الملاحظة المباشرة أو  للعمل،والمعاییر التي تستعمل كمرشد  الأحكامالمبادئ هي تلك  إن

  .المجالاتغیر المباشرة أثناء ممارسة المهنة في مختلف 

لعام الذي یستخدمه لیحقق أغراض وأهداف المؤسسة ومن ا الإطارمعالم الطریق للمشرف وتكون  فهي تعد

  :یليما الإشرافأهم المبادئ الأساسیة لعملیة 
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في تقدم المجتمع ومدى مساهمة  الإسهامفي مختلف المجالات هي نمو الأفراد  الإشرافالغایة من  

ومنه على المشرف أن یكون ملما بكافة الاحتیاجات الاجتماعیة  المجتمع،في نمو الفرد في  الإشراف

  . باحتیاجات الأفراد المختلفة الإلماموالمشاكل مع 

ها االجماعة التي ترع إلىرفاهیة الأفراد المنضمین الفعال یهتم بكافة العوامل التي تؤثر في  الإشراف 

  .المؤسسة

  .المهاراتیساعد الأفراد و الجماعات على النمو الدائم المستمر من خلال تنمیة  الإشراف 

الالتزامات ولا یعتمد على أسس أو وسائل و  یقة العلمیة في القیام بالوظائفیستخدم الطر  الإشراف 

  . غیر قائمة على أساس علمي

 لأداء ةأي اكتشاف أشیاء ووسائل جدید د،التحدیبتكار وجوهره هو بالا الإشرافیجب أن یتسم  

  .الوظائف وتحسین الوسائل الموجودة

یجب أن یكون موضوعا على أساس  الإشرافيفالبرنامج  مرسومة،خطة  للإشرافیجب أن یكون  

  )148،ص2000سعید،(.متقنةخطة 

  

  : الإشرافيالعوامل المؤثرة في سلوك النمط  .9

في ضل متغیرات وأبعاد أساسیة تحدد سلوك  الإشرافیتحدد أثناء تأدیة مهمة  الإشرافينمط السلوك       

  :الأفراد أثناء تأدیة وظائفهم وأهم هاته العوامل 

  ).انبساطي ، انطوائي ، عدواني( طبیعة شخصیة المشرف  

  .خصائص أفراد جماعة العمل  

  .المرجوةالأهداف  

  .المشرفالبیئة أو المنظمة التي یعمل بها  

  :الإشرافمستویات .10

المستوى الأعلى ویمثل الإدارة العلیا ، المستوى الأوسط  : هي تأربعة مستویا إلى الإشرافتقسم مستویات 

  .وتمثله الإدارة الوسطى ، المستوى الأدنى ویمثله العاملون
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  ومن یحتلون المواقع العلیا في الهیاكل التنظیمیة ، وهذه وهذا المستوى یمثل المدراء :الإدارة العلیا

المناصب تتطلب رجالا لدیهم كفاءة عالیة في التخطیط ، التنظیم ووضع الخطط والبرامج التي تحقق 

 الغایات والرقابة وإصدار التعلیمات وتطویر الموارد

 قعا وسطا بین الإدارة العلیا تمثل مدراء الإدارات ورؤساء الأقسام ، ومن یحتل مو  :الإدارة الوسطى

، وتركز اختصاصها في أعمال المنظمة على المدى القصیر والمتوسط وتقوم  الإشرافيوالمستوى 

لخطط والبرامج وتقدیم بالتنسیق في نشاطات المنظمة وهي مسؤولة عن تطبیق السیاسات العامة وا

 .الدراسات

  على الموظفین  والإشرافوهي مسؤولة عن تنفیذ الأعمال الیومیة  :التنفیذیة  الإشرافیةالإدارة

ومعالجة المعاملات الیومیة وإنجاز الأعمال دون تأخیر وتقدیم النصح والمشورة وغیرها من 

 . الوظائف

 والعمال وكل فرد عمل تحت إدارة  الأمامیة،هم موظفي المواجهة :القوى العاملة التنفیذیة

المشرف على المستوى التنفیذي، والقوى العاملة التنفیذیة هم الذین یقومون بتنفیذ أعمال ونشاطات 

  )61_60،ص2007بوعطیط،(. المنظمة على أساس یومي

  

  

  

  

  

  یوضح مستویات الإشراف) : 02(شكل رقم 

  

  مستویات

الإشراف

 الإدارة

العلیا

 الإدارة

الوسطى

 الإدارة

  الإشرافیة

التنفیذیة

 القوى

 العاملة

التنفیذیة
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  :خلاصة

هو  نمط السلوك الإشرافي زنستطیع القول  أن أهم ما یمی من خلال ما تم عرضه في هذا الفصل،       

 یقوم بها كل من المشرف أو القائدعنصر التأثیر على الأفراد من خلال مختلف المهام والأنشطة التي 

من  المؤسسةفالمشرف هو أساس العملیة الإداریة وأساس نجاحها ، وتتحقق فعالیة المشرف ونجاحه داخل 

الداخلیة  المؤسسةخلال النمط أو الأسلوب الذي یتبعه مع مرؤوسیه، وذلك حسب طبیعة الموقف وظروف 

 وأتباعه المؤسسةهو عملیة توجیهیة یقوم بها المشرف لمرؤوسیه داخل  وكذلك اختلاف العاملین ، فالإشراف

ذا ما یجعل من الإشراف یتخذ وه . المؤسسةلأنماط معینة من أجل تحقیق اتساق العملیة الإداریة داخل 

أنماطا وأشكالا مختلفة، وقد ركزنا في دراستنا هاته على ثلاث أنماط رئیسیة للإشراف الإشراف الدیمقراطي 

  .  والإشراف الدكتاتوري والإشراف الفوضوي

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الفصل الثالث

 الصمت التنظیمي



 

 

  

 تمهید  

  تعریف الصمت التنظیمي .1

 التنظیمي أنواع الصمت .2

 أسباب الصمت التنظیمي .3

 مراحل الصمت التنظیمي .4

 أبعاد الصمت التنظیمي .5

 مظاهر الصمت التنظیمي  .6

 آثار الصمت التنظیمي .7

  خلاصة  
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  :تمهید

لمواكبة أصبحت ظاهرة الصمت التنظیمي مؤخرا محل اهتمام كبیر في التنظیمات الحدیثة التي تسعى       

الأهمیة البالغة لأنه هو أساس نجاح  إعطائهالتغیر والتطور السریع مما تطلب منها الاهتمام بالمورد البشري و 

السلبیة والتي  تالسلوكیاتنظیم العمل ، وذلك من خلال تنمیته وتطویره وتوفیر بیئة عمل مناسبة للحد من 

،   و یعد مفهوم الصمت التنظیمي من المفاهیم الحدیثة، لكنها غیر المؤسسةتعود سلبا على العامل وبالتالي 

، ففي كثیر من الأحیان یكون صمت الموظف ضارا على الرغم من مألوفة والمثیرة للغموض لأول وهلة 

الحدیثة، فیتسبب في انخفاض الروح المعنویة وكثرة الغیابات وانخفاض مستوى  المؤسساتانتشاره في 

، وسنتطرق في هذا  والعاملین بها المؤسسةفقط بل هو یضر كلا من  المؤسسة یضر  ت لاالابتكار، فالصم

  . توضیح مفهوم الصمت التنظیمي ومؤشراته وأبعاده وأهم الأسباب الرئیسیة المسببة له إلىالفصل 
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 :تعریف الصمت التنظیميـ 1

 العملیات التنظیمیة إحدىأنه  به والذي یقصد قبل التطرق لتعریف الصمت لابد من نقدم أولا تعریفا للتنظیم ،

المتكاملة والتي یتم فیها الاستعانة بالعناصر البشریة وغیر البشریة لكي تعمل على مساعدة  الإداریة

  )1470،ص2022الشوابكة،.(المنظمات في تحقیق أهدافها بأقل وقت وجهد وتكلفة ممكنة

والذي عرف الصمت التنظیمي كرد فعل سلبي ، لكن بناءه الصمت التنظیمي  مفهوم إلىأول من تطرق إن 

مرادف للولاء ، فعلى سبیل المثال فان الموظفین الذین یتعرضون لمعاملة سیئة ولا یتقدمون بشكاوي رسمیة 

  .فان ذلك یعتبر من باب الصمت بالتراضي وان السكوت دلیل على الولاء

  :ومن أهم التعاریف لمفهوم الصمت التنظیمي نجد

ظاهرة جماعیة تحدث بأن یحجب العمال آراءهم  " على أنه(Morrison & Milliken,2000,p706)عریف ت

وفهم واهتماماتهم بشأن مشاكل محتملة في المؤسسة ، نتیجة الاعتقاد أن آراءهم لیست ذات قیمة ، وكذلك خ

  " . من النتائج السلبیة

 )(Sumeyra , 2021,p112.المنظمةوهو أیضا مؤشر واضح على عدم وجود بیئة اتصال صحیحة في 

عن  الأفراددارة العلیا والموظفین حیث لا یعبر لإأیضا على انه فشل التواصل بین الصمت التنظیمي ویعرف 

 إلیهاحیال المشاكل المتعلقة بالمنظمة التي ینتمون  صامتینأفكارهم ومعلوماتهم واستفساراتهم ویبقون 

  .ووظیفتهم

الصمت التنظیمي هو عدم قدرة التابعین من الإفصاح عن ما  " بأن)2018یعقوب ومحمد ، (یرى كل من و

وعدم أخذ  ةبیئة العمل التنظیمیلها التي تعترض  یمتلكونه من مشاعر وآراء بخصوص المشاكل الرئیسیة

  ) . 204،ص 2021ورمانةب(.دورهم في تقدیم أي مقترح عن هذه المشاكل
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أنه الحالة أو الظرف الذي یحتفظ به الموظفین من اجل الشعور بالأمان " الصمت التنظیمي على كما یعرف

  .)Saglam,2018,p144(.الآخرینبدلا من ذكر المعلومات التي تفید 

 أومعلومات  أیةتجنب العاملین تقدیم  بأنه" الصمت التنظیمي  )240،ص2016 ،بومنقار ووادي(وقد عرف

  . نتائج غیر إیجابیة قد تترتب على ذلك أوسلبیة ردود  لأيمشكلات منعا  أوأفكار لمدیرهم 

بأنه تردد الموظفین في الحدیث عن القضایا التي تحدث في العمل بینه  )236،ص2016،عبود وحسین(ویرى 

  .وبین زملائه العاملین

العاملین بالمعلومات والمقترحات والأفكار مع بعضهم البعض أو الإدارة  الأفرادبأنه عدم مشاركة ویعرف 

  .)16ص، 2019 ،الصلیبي( سلبي حسب اعتقادهم مردود لأسباب مختلفة تكون ذات 

بأنه تجنب العاملین في المنظمة التصریح بأي شيء سلبي أو إیجابي من : )140،ص2018الكعبي (ویعرفه

أي مساءلة من الإدارة وبذلك تفقد الإدارة أفكارهم وآراءهم ومقترحاتهم التي  إلىشأنه أن یعرض العاملین 

  .تسهم في تطور المنظمة والحد من السلبیات الموجودة فیها

  

والرئیس  سلوك مقصود من طرف العاملین اتجاه العمل ویمكننا تعریف الصمت التنظیمي بأنه        

تماد المنظمة من خلال اع ل ما یتعلق بالمنظمة من اتخاذ القرارات وطرق تسییروالمشكلات التنظیمیة وك

 .كفرض العقوبات والطرد من العمل والمسئولینفة ردود الفعل السلبیة للرؤساء الرأي مخا إبداءالسكوت وعدم 

  :أنواع الصمت التنظیمي . 2

 : الصمت إلى صنفین ) (KOSTIUK 2012,p19_20(صنف 

  :(TECHNICAL 2012)الصمت التكتیكي. 1.2

حیث یمیل الأفراد إلى الصمت على الرغم من إمكانیات التحدث وتوافر فرص الاتصال وذلك بعد إدراكهم 

عتبر الأسلوب الأمثل والفعال لتفادي الحدیث ، حیث یعتقدون أن الصمت یللمخاوف والتهدیدات الناتجة عن 

  . المشكلات 
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  : IGNIRANCE .DEVIANT SILENCE)نحرافي أو صمت الإهمالالصمت الإ . 2.2

حیث یمیل الأفراد إلى عدم التحدث والتستر على بعض الانحرافات الموجودة بمكان العمل ، وبالتالي بهمل 

الأفراد مصلحة المنظمة بشكل عام ویمتنعون عن الإخبار عن أیة انحرافات قد تضر بالمنظمة على المدى 

  )6، ص2018موسى ،(.البعید

  :  إلى نوعین أیضا هما )SOBKOWAIK,1997p43(وصنفه 

 : -Acoustic-الصمت الصوتي . 3.2

وهو یعتمد على الصوت بمعنى عدم التحدث أو التكلم في أیة أمور ، حیث یمتنع الأفراد عن إبداء أیة آراء 

  . أو مقترحات بشكل عام

 : -Pragmatic-الواقعيالصمت العملي . 4.2

وهو المتعلق بالتحدث أو الكلام وهو عادة ما یعكس غیاب الكلام أو المحادثة لأسباب هامة أو لأغراض 

  .بعیدا عن الموضوع محل المناقشةإستراتیجیة ولكن في صورة دبلوماسیة حیث یمكن الرد 

 : أسباب الصمت التنظیمي. 3

  :تظهر جلیا في و      

  : تتمثل خاصة في :أسباب إداریة  1.3

  : الخوف من المدراء .1.1.3

الخوف  إلىیتجلى في المشاركة في أنظمتها بل تتعداها  تعكس الهیمنة التنظیمیة على سلوك الأفراد ، فهو لا

من مجرد الحدیث مع الآخرین حول أیة قضیة كانت في العمل على إیجاد حلول، وهذا لخوف الموظف 

  ).394، ص2003لوانع( .الناتج من البیئة التنظیمیة المحیطة والخصائص الشخصیة التي یتمتع بها المدیر
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  :من التغذیة الراجعة السلبیة  الخوف 2.1.3

الخوف ناتج من تلقي ردود  هذامناخ جید للصمت التنظیمي ، إنشاءوهي أحد أهم العوامل التي تسهل     

فعل سلبیة من المدراء والزملاء ، وان الأشخاص یخافون من التحدث عن مشاكلهم لأنهم یعتقدون بأن ذلك 

ء والأفكار ، وحتى لا بالآرا الإدلاءتجنب  إلىسیسبب لهم مخاطر داخل المنظمة ، مما یؤدي بهم الحال 

على أنهم من العناصر المثیرة للمشاكل داخل العمل ، وبالتالي یظهر الصمت كتعبیر عن  إلیهمینظر 

  ).62ص  2003،فیصل وآخرون( .توقعاتهم 

  : بالعلاقاتالإضرار الخوف من  3.1.3

فالأفراد  العاملین یفضلون عدم التدخل وتقدیم حلول للمشاكل بالرغم من معرفتهم المسبقة لنقاط الضعف     

هذه الاقتراحات من أجل تجنب التوتر النفسي  نلا یتقبلو داخل المؤسسة ، وذلك لحكمهم مسبقا بأن الآخرین 

خوفهم من فقدان العلاقات مع  إلى بالإضافةمن طرح الأفكار المعارضة لسیاسة المنظمة ،  الذي یتولد

  . الزملاء في العمل

  :نقص الخبرة  4.1.3

العاملین یلتزمون الصمت من أجل إخفاء معلومات سابقة سیئة تتعلق بماضي غیر ناجح  الأفرادفالبعض من 

بآرائه والتحدث  بالإدلاءبسبب ضعف أو انعدام الخبرة الكافیة مما یجعل الفرد في وضع محرج لا یسمح له 

یجعل الموظف ینفصل عن عمله أو وظیفته بطریقة تجعله غیر قادر على تحقیق ذاته  بحریة ، وهذا ما

وتحسینه أو حتى  أدائهوتنمیة طاقته البدنیة والفكریة بحریة ، وانسحابه من السعي لتطویر العمل وتنمیة 

  .)30ص ، 2020،یوسف ( .بآراء ومقترحات تعید عملیة صنع القرار الإسهام

  :أسباب تنظیمیة  2.3

التي تكون عواقبها إیجابیة فهم لا یریدون أن یصنفوا ضمن صانعي  تالسلوكیاأغلب الموظفین یفضلون 

المشاكل داخل المؤسسة خوفا من العقاب السلبي الذي یعزز الإحساس بالخوف على المسار المهني 

والحرمان من الترقیة والتعرض لسوء المعاملة ، والشعور بانعدام العدالة التنظیمیة ، وبذلك یعتقد الموظفون 
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الصمت  ، ویمكن تلخیص الأسباب التنظیمیة في  إلىیر عن آرائهم یسبب هذه المشاكل ، مما یؤدي أن التعب

  : عدة نقاط نذكر منها 

 صنع القرار إجراءات . 

  الظلمثقافة. 

  عدم الكفاءة التنظیمیة. 

 التنظیمي الضعیف الأداء . 

  الصمتمناخ. 

  التنظیمیةالثقافة. 
  

 :الأسباب الشخصیة  3.3

  :وتتمثل في 

  : الخوف من العزلة الاجتماعیة. 1.3.3

لات والعلاقات العامة اللازمة اجسدیا أو نفسیا أو كلاهما عن  شبكة الاتص إماأي ابتعاد الموظف      

والضروریة مع الزملاء والرؤساء ، وان السبب الرئیسي في ذلك هو الخوف من العزلة الاجتماعیة داخل 

تجنب  إلىالإدارة المتعلقة بالعمل في حد ذاتها قد تدفع الموظفین كما أن استراتیجیات و سیاسات / ة المؤسس

من قبل الإدارة بأنها تصرفات  إلیهالتعبیر عن المشاكل المتعلقة بالتنظیم ، لأن التحدث عنها ینظر 

قد تضر بوضعه  وممارسات سلبیة، مما یجعل الموظف یفضل الصمت خوفا من أن مواقفه وتوجهاته

بلورة الصمت التنظیمي عندما یبقى الموظف صامتا  إلىالاجتماعي داخل المؤسسة ، وكذلك تؤدي العزلة 

العمل لأفراد العائلة أو الأصدقاء أو الأقارب  إطارخارج  إحباطفي مكان العمل ویعبر عن عدم موافقته أو 

  .صنع لقرارار لها علاقة بعملیة أو ینأى بنفسه عن تقدیم آراء وأفك

  :الخبرة 2.3.3

یكون لدیه قدرة أكبر على التعبیر وعدم الصمت وتبریر وجهة نظره من واقع رصید   الفرد ذو الخبرة الواسعة

بالأفكار  الخبرة والمعلومات المتراكمة علیه عن تاریخ المنظمة و الأحداث التي تمر بها وعاصرها مقارنة

  .)270ص 2018 ،بوركنو(.خبرةالأقل 
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الخوف من التوبیخ والعقوبة ، ومن خسارة المكافآت أو الإقالة

 .والإقصاءالخوف من الإقالة 

  :التاليي في الشكل ویمكن تلخیص أسباب الصمت التنظیم

مسلم عبد (یوضح أسباب الصمت التنظیمي): 3(شكل رقم 

 الفصل الثالث                                                                            الصمت التنظیمــي 

الخوف من التوبیخ والعقوبة ، ومن خسارة المكافآت أو الإقالة - 

الخوف من الإقالة  - 

ویمكن تلخیص أسباب الصمت التنظیم

  

  

  

  

  

  

  

شكل رقم 
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  :مراحل الصمت التنظیمي. 4

  :في مایلي  )502ص،2020 ،نعرورة(یمر الصمت التنظیمي بمراحل متتابعة ، تتمثل حسب 

  :)الشمول(مرحلة الاستغراق . 1.4

عندما یحدث عدم اتساق بین ماهو متوقع عن العمل وما یحدث  تعتبر حالة من الاستشارة وعدم السرور

  .ظیمينتبلور ظاهرة الصمت الت إلىواقعا في العمل وهذا یؤدي 

  : مرحلة الكساد. 2.4

في هذه المرحلة یحدث انخفاض لمستوى الرضا عن العمل وتقل الكفاءة ومن ثم ینخفض مستوى الأداء 

  .الأولىوالاستشارة التي كانت موجودة في المرحلة 

  :الانفصالمرحلة . 3.4

واعتلال الصحة البدنیة  الإجهادیرتفع مستوى  إذویبدأ بالانسحاب  في هذه المرحلة یدرك الفرد مما یحدث

  .والنفسیة وبذلك یحدث الصمت لدى الأفراد

  :الاتصالمرحلة  .4.4

  . یحتل تفكیر الفرد في هذه المرحلة ارتیاب وشكوك الذات ویصل الفرد لمرحلة التفكیر بترك العمل نهائیا
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  .یوضح مراحل الصمت التنظیمي

ولیس نتیجة  ةاللامبالاحیث یكون الصمت اختیارا حرا منهم بسبب 

  )295 ،ص

على تغییر الواقع وشعوره بأنها الحلقة  

بتقة ، (للصراع الذي یفقده أمانه النفسي 
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یوضح مراحل الصمت التنظیمي : )4(رقم  شكل

  :أبعاد الصمت الوظیفي 

  :كالتاليهناك ثلاث أبعاد رئیسیة للصمت الوظیفي وهي 

  ):الاستسلام أو القبول(صمت الإذعان 

حیث یكون الصمت اختیارا حرا منهم بسبب  العاملین،یعتبر سلوكا سلبیا من 

،ص2018مرسي ، (.مؤثرات خارجیة كالخوف أو نقص المعرفة وانعدامها

 وع من الخضوع لأمر الواقع وثقة العامل بعدم قدرته

للصراع الذي یفقده أمانه النفسي هنا یلجأ لحجب أفكاره وما یعرف تجنبا و الأضعف داخل المنظمة ،

مراحل الصمت التنظیمي

مرحلة الإستغراق

الكساد  مرحلة

مرحلة الانفصال

مرحلة الاتصال

 الفصل الثالث                                                                            الصمت التنظیمــي 

أبعاد الصمت الوظیفي .5

هناك ثلاث أبعاد رئیسیة للصمت الوظیفي وهي 

صمت الإذعان  1.5

یعتبر سلوكا سلبیا من  و

مؤثرات خارجیة كالخوف أو نقص المعرفة وانعدامها

وع من الخضوع لأمر الواقع وثقة العامل بعدم قدرتهوهو ن     

الأضعف داخل المنظمة ،

  )496ص ،2022
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و یعتمد العامل على هذا  الاستسلام،ویعرف بأنه إخفاء وحجب المعلومات والآراء رغبة في الاعتزال أو 

عنها لن یجدي نفعا ولن  والإبلاغمن ورائه وأن الحدیث عن المشكلات  للا طائالسلوك لاعتقاده بأن التعبیر 

  )850 ص،2016 ،العریاني( .یحدث أي فرق

والتقاعس عن العمل الذي یتمیز بانخفاض مستویات  كالإهمالویعد شكلا من أشكال السلوك السلبي 

المشاركة وانخفاض الكفاءة الذاتیة للعاملین ، حیث یستسلم العاملین للوضع الحالي ولیسوا على استعداد لبذل 

  )106ص، 2018الغانمي ، (  .الجهد في الكلام ، المشاركة أو تقدیم اقتراحات من أجل تغییر الوضع 

  . لعمل بسبب الرضوخ للأمر الواقعللأفكار والمعلومات والآراء المتعلقة با احجبیعد فان صمت الإذعان  إذن

  ):الذاتیةالحمایة (الصمت الدفاعي 2.5

إخفاء الموظف المعلومات والآراء المتعلقة بأمور العمل  إلىهو ذلك السلوك السلبي الذي من یدفع العامل 

رارات المتخذة من جانب أو التغییر في الق الأحداث،على اعتقادا منه أنه غیر قادر على التأثیر أو السیطرة 

  ) 04،ص2018، حمیدة (. المنظمة وهو غالبا ما یعوق التغییر التنظیمي

الأخطار الخارجیة من حمایة الذات  إلىالذي یهدف  اقيالاستبأیضا على أنه السلوك المتعمد  هووصف

ویستمد الصمت الدفاعي على الوعي والنظر في البدائل، یلیها اتخاذ قرار واعي من قبل الموظف لحجب 

وهو )106ص،2018،الغانمي(.شخصیة في الوقت الراهن إستراتیجیةالأفكار والمعلومات والآراء بوصفها أفضل 

یعد أكثر تكتیكیة من صمت الإذعان ،ویتضمن المعارف الكاملة والتدبر والتأمل حول الخیارات التي یتخذ 

مرسي  (.الآخرین إلى ومعلوماتهمالعاملون من خلالها قرارا برفض التعبیر عن وجهات نظرهم ومعارفهم 

  ،  )296ص،2018

الموظفین عن آرائهم ووجهات نظرهم عن عمد نتیجة خوفهم مما قد  روفي هذا النوع من الصمت لا یعب

تحدثوا وهذا النمط السلوكي تم تصمیمه من قبل المواطنین لحمایة أنفسهم من التهدیدات الخارجیة  إذایحدث 

(Akan& Oran , 2017,p83)الأفكار والمعلومات والآراء المتعلقة  وإخفاءهو حجب  إذاالدفاعي  ، الصمت

  .الخوفبالعمل كشكل من أشكال الحمایة الذاتیة بسبب 
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  :)المؤید(الصمت الاجتماعي الإیجابي  3.5

بالعمل أو المعلومات أو الآراء بهدف استفادة  خاصة الأفكار ال إخفاءعقلاني یتمثل في  أسلوبهو    

الذي  المقصود وأو دوافع تعاونیة ، ووصف بأنه السلوك  الإیثارأشخاص آخرین أو المنظمة على أساس 

یركز في المقام الأول على الآخرین ، وینطوي على صنع القرار الواعي من قبل العامل ، وینشأ عن قلق 

  .وف من العواقب الشخصیة السلبیة بدلا من الخ الآخرین

ویعد هذا الصمت بوصفه رفض التعبیر عن الأفكار أو الآراء حتى یستفید منها الآخرین في المنظمة وهو 

  ، وهو یراعي ویركز على الآخرین الأعمالالدافع وراء الرغبة في مساعدة الآخرین والمشاركة في 

  )106،ص2018الغانمي ، ( 

  

ومن ذلك أن العامل قد یكون رأي أو معلومات عن قرار وشیك في المنظمة لكنه لیس في وضع یساعده 

عدم الكشف  إلىعلى مناقشة هذا الرأي مع الآخرین ، كما یعمد بعض العاملین بشكل استباقي أو متعمد 

  )851،ص2016ي،نالعریا( .عن أفكار أو معلومات معینه على أساس الحرص على مصلحة المنظمة وسمعتها

الأفكار والمعلومات والآراء المتعلقة بالعمل بهدف استفادة  وإخفاءالصمت الاجتماعي أو الإیجابي هو حجب 

  .تعاونیةأشخاص آخرین أو المنظمة على أساس دوافع 

  

  

  

  یوضح أبعاد الصمت التنظیمي): 05(شكل رقم 

  

أبعاد 

الصمت 

التنظیمي

  صمت

الإذعان

  الصمت

الدفاعي

  الصمت

الاجتماعي
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  :مظاهر الصمت التنظیمي. 6

الأول یتعلق بمدیر المنظمة وما یحمله من معتقدات وأفكار ضمنیة نحو قسمین ، القسم  إلىتنقسم    

 العاملین تتمحور حول كونهم صناع المشاكل وینتقدون كل ما یصدر عن الإدارة ویهددون استقرار المنظمة و

 إلىاستمراریتها من خلال المطالبة بالتغییر وإصلاح الأوضاع المهنیة والاجتماعیة في المنظمة ، أضف 

ك تخوف المدیر أو الرئیس من ردة الفعل السلبیة من طرف المرؤوسین على شكل إضرابات أو المطالبة ذل

  .ها من المطالب التي تهدد المدیربرحیل الإدارة وغیر 

یتعلق بالعامل في المنظمة ومدى شعوره بالخوف وردة الفعل السلبیة للمدیر في العمل في فأما القسم الثاني 

والمطالبة بالتحسین ، مع الشعور المصاحب للعامل من ضعف الشعور بالانتماء النفسي  حالة انتقاد الوضع

والاجتماعي للمنظمة التي یعمل بها وضعف مستوى الولاء للإدارة والمنظمة على حد السواء ویتجلى ذلك في 

  . المفسرة لهذه الحالة التي یشعر بها تالسلوكیاتبني العمال لبعض 

  

  :التنظیميآثار الصمت . 7

  :تأثیر الصمت على الفرد 1.7

 إلىتطور المواقف المتأزمة مما یؤدي  إلىأن تجاهل الصمت غالبا ما یؤدي  1991أكد جونس سنة     

شعور العامل  إلىآثار سلبیة على العاملین أنفسهم ویؤثر على رفاهیة العامل ویزید من التوتر ، وقد یؤدي 

أمراض شخصیة مثل الاكتئاب أو انخفاض الروح  إلىالتغییر وقد یتطور  إحداثبالذنب نتیجة لصعوبة 

المعنویة، ناهیك عن انتشار سلوكیات كالتسیب ، اللامبالاة، الكسل، النبذ الاجتماعي ، ضعف التعاون 

  .ثم صعوبة الحصول على فرص الترقیةصعوبة تنفیذ الوظیفة بصورة جیدة ومن 
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  : تأثیر الصمت على المنظمة 2.7

بالنتیجة للعاملین، والذي قد یظهر  االتصادم وعدم الرض إلىالصمت التنظیمي مضر بالمنظمات قد یؤدي 

بشكل دوران عمل وربما ظهور سلوكیات أخرى غیر مرغوب فیها مما یلحق الأذى العام لمنظمة فیظهر في 

یة ، فقدان التنوع في الجودة في العمل ، انخفاض جودة عملیات اتخاذ القرارات التنظیم إلىالافتقار 

المعلوماتیة ، فقدان التحلیل الضروري ، التقلیل من فرص التعلم التنظیمي ، احتمالیة زیادة  المدجلات

  ).444ص، 2021غلیظ،(.الأزمات والمخاطر ، والتي تكون مانعا للتطور والتقدم

  .)2018الكعبي ( الفرد والمنظمة :والشكل التالي یوضح آثار الصمت التنظیمي على الصعیدین 

  

  

  

 یوضح آثار الصمت التنظیمي): 06(شكل رقم 
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  :خلاصة

من الظواهر التي یصعب الكشف عنها إلا من خلال مؤشرات  لصمت التنظیمياتضح مما سبق أن ی      

الاجتماعي، الإذعان (تظهر على الأفراد الذین یمارسونها، وذلك في إطار أبعاد الصمت التنظیمي 

واضحة تتفاعل فیما بینها لتخلق جوا یسوده اعتماد  وأبعادأسباب متعددة  ، فللصمت التنظیمي)والدفاعي

، فالصمت التنظیمي سلوك سلبي یمارسه الأفراد ضمن سیاق ى منصب العملمت كوسیلة للحفاظ علالص

تنظیم العمل الذي ینتمون إلیه، والهدف منه هو حجب أفكارهم آرائهم مكانتهم الوظیفیة كون صوتهم غیر 

  . مرغوب لدى الفئة المسیرة
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  :تمهید

یعد الجانب التطبیقي في هذه الدراسة تدعیما للخلفیة النظریة بهدف الإجابة عن التساؤلات            

الإجراءات  أهموسنتناول في هذا الفصل من الجانب المیداني . المطروحة والتحقق من فرضیات البحث

المنهج  وضبطالزمانیة والبشریة ،  والمكانیة  ةمجالات الدراسمن خلال عرض  المتبعة في هذه الدراسة

وعینته  بالإضافة إلى تحدید مجتمع الدراسة،  الارتباطيالمستخدم في الدراسة والمتمثل في المنهج الوصفي 

 إلىوصولا ، أداة أدوات جمع البیانات والمتمثلة في  تحدید ثمالبسیطة ؛ ومن  العشوائیة المتمثلة في العینة 

لك وكذوالمركبة ،  اشتملت على الجداول البسیطة حیث ةفي الدراس الأسالیب الإحصائیة المستخدمة تحدید

ثبات الاستبیانین ، ومن ثم  لحساب خكرومبا ألفامعادلة لا وشي لحساب صدق الحكیمین ومعامل استخدام 

  .استخدام معامل الارتباط بیرسون لقیاس العلاقة بین المتغیرین
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 :مجالات الدراسة  .1

المعدنیة بولایة بسكرة مؤسسة قدیلة للمیاه راسة الحالیة في یتمثل المجال المكاني للد: مجال مكانيال 1.1

  . منطقة قدیلةب؛ بلدیة جمورة بالتحدید في و 

-  25/04/2024 بینالدراسة المیدانیة في فترة الزمنیة التي تتراوح ما  إجراءتم  :مجال الزمانيال 2.1

5/05/2024  

  .بولایة بسكرةالمعدنیة في عمال مؤسسة قدیلة للمیاه یتمثل :المجال البشري  3.1

  

 :منهج الدراسة  .2

  

وبما أن موضوع بحثنا هو بحث یتناسب مع موضوع الدراسة ،  منهج إتباعتتطلب كل دراسة علمیة       

 المنهجلدى عینة من العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه ؛ فان  نمط السلوك الإشرافي وعلاقته بالصمت التنظیمي

ة هو المنهج الوصفي الارتباطي لأنه یبحث في العلاقة الارتباطیة بین متغیرین هما نمط المناسب لهذه الدراس

دراسة الظواهر كما هي في الواقع " یقوم على السلوك الإشرافي والصمت التنظیمي ، وهو منهج بحث 

الظواهر الأخرى أو یصف مع  والتعبیر عنها بشكل كمي أو كیفي بما یوضح حجم الظاهرة ودرجة ارتباطها

  )105، ص  2021جوادي وبوكشیریدة،.(خصائصهاالظاهرة ویسعى لتوضیح 

  

  :مجتمع الدراسة  .3

مجموعة من الوحدات الإحصائیة المعرفة لصورة واضحة والتي یراد منها الحصول على «المجتمع هو 

  .)161ص,2008,العزاوي "(البیانات 

الإطارات  عمال من) 07( عاملا، وقد تم حصرهم في)413(وفي دراستنا هذه یتكون مجتمع الدراسة من 

التنفیذ؛ ویمكن التعرف  عوانعاملا من أ) 282(و ،التحكمأعوان عاملا من ) 108(و إطارا،) 16(، السامین

  :التاليعلى مجتمع الدراسة من خلال ما توضحه نتائج الجدول 
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    .یمثل توزیع مفردات مجتمع الدراسة

  

  یمثل توزیع مفردات مجتمع الدراسة

العشوائیة  ؛ بما أن لدینا مجتمع تم اختیار عینة الدراسة العشوائیة البسیطة باستخدام طریقة الجداول 

رغبنا في سحب عینة و ، المعدنیة بولایة بسكرة

د ، قمنا بكتابة رقم متسلسل لكل فرد من أفرا

 تم تمریره  حتى تحصلناوضعنا إصبعنا بشكل عشوائي ، ثم 

حد كبیر على كیفیة جمع البیانات والأدوات المنهجیة المستخدمة لهذا 

الغرض حیث أن أدوات جمع البیانات من الوسائل الأساسیة للحصول على المعلومات الخاصة بالظاهرة 

موضوع الدراسة، ولكي یتمكن الباحث من الحصول على المعلومات التي تخدم بحثه، علیه أن یختار 

68%

  المجموع  أعوان تنفیذ  

282  413  
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یمثل توزیع مفردات مجتمع الدراسة) : 01(جدول رقم   

یمثل توزیع مفردات مجتمع الدراسة) : 07(شكل رقم 

 :عینة الدراسة 

تم اختیار عینة الدراسة العشوائیة البسیطة باستخدام طریقة الجداول 

المعدنیة بولایة بسكرة عاملا بمؤسسة قدیلة للمیاه) 413(دراسة یحتوي على 

، قمنا بكتابة رقم متسلسل لكل فرد من أفرالدراسة مفردة ممثلة لمجتمع  ا) 82(حجمها 

وضعنا إصبعنا بشكل عشوائي ، ثم ذلك وبعد  مجتمع الدراسة ووضعناه في جدول

  .مفردة) 82(على حجم عینة یقدر بـ

 :أدوات الدراسة 

حد كبیر على كیفیة جمع البیانات والأدوات المنهجیة المستخدمة لهذا  إلىنتائج الدراسة تتوقف 

الغرض حیث أن أدوات جمع البیانات من الوسائل الأساسیة للحصول على المعلومات الخاصة بالظاهرة 

موضوع الدراسة، ولكي یتمكن الباحث من الحصول على المعلومات التي تخدم بحثه، علیه أن یختار 

2% 4%

26%
إطارات سامین

إطارات

أعوان التحكم

أعوان التنفیذ

  أعوان تحكم  إطارات  إطارات سامین

7  16  108  
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عینة الدراسة  .4

  

تم اختیار عینة الدراسة العشوائیة البسیطة باستخدام طریقة الجداول       

دراسة یحتوي على 

حجمها عشوائیة بسیطة 

مجتمع الدراسة ووضعناه في جدول

على حجم عینة یقدر بـ

  

أدوات الدراسة  .5

نتائج الدراسة تتوقف  إن      

الغرض حیث أن أدوات جمع البیانات من الوسائل الأساسیة للحصول على المعلومات الخاصة بالظاهرة 

موضوع الدراسة، ولكي یتمكن الباحث من الحصول على المعلومات التي تخدم بحثه، علیه أن یختار 

  

  عدد الأفراد
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الاستبیان نا في هذه الدراسة على أداة وقد اعتمد، علیهناسب مع طبیعة الموضوع وتتوقف الأدوات التي تت

التي عة بعض الدراسات السابقة لجمع المعلومات حول موضوع البحث ، حیث تم تصمیمه اعتمادا على مراج

  .لها صلة بالموضوع 

  :وصف أدوات الدراسة  1.5

  :استبیان نمط السلوك الإشرافي: أولا

نمط السلوك الإشرافي لدى عینة من العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة قیاس  إلىیهدف هذا الاستبیان 

  .بولایة بسكرة 

نمط ؛ وبعد  الدیمقراطي الإشراف طمبعد ن :نمط السلوك الإشرافي من ثلاثة أبعاد هي  یتكون استبیانو    

كانت  وقد بندا) 25(وقد بلغ عدد بنوده بعد نمط الإشراف الفوضوي، و ؛ ) يالدیكتاتور (الأوتوقراطي الإشراف 

  .)1- 3(وزن لكل بند ما بین  بإعطاءغیر موافق وتم تنقیط الإجابات /محاید / موافق: الإجابةبدائل 

  

النمط   بعادالأ

  الدیمقراطي

  النمط

  الفوضوي

النمط  

  الأوتوقراطي

  المجموع

  25  25- 18  17- 11  10- 01  العبارات

  08  07  10  مجموع العبارات

    البدائل

  موافق

  

  

  محاید

  

  غیر موافق

  

03  02  01  

  یوضح استبیان نمط السلوك الإشرافي ) : 02(جدول رقم 
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  استبیان الصمت التنظیمي :ثانیا

الصمت التنظیمي لدى عینة من العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة بولایة قیاس  إلىیهدف هذا الاستبیان 

  .بسكرة 

بعد الصمت الاجتماعي ؛ وبعد صمت الخضوع  :الصمت التنظیمي من ثلاثة أبعاد هي  یتكون استبیانو    

غیر موافق /محاید / موافق: الإجابةكانت بدائل  وقد بندا) 25(وقد بلغ عدد بنوده بعد الصمت الدفاعي، و 

  .)1- 3(وزن لكل بند ما بین  بإعطاءوتم تنقیط الإجابات 

  

 الصمت  بعادالأ

  الاجتماعي

  صمت 

  الخضوع

  الصمت

  الدفاعي

  المجموع

  25  25- 18  17- 10  09- 01  العبارات

  08  08  09  مجموع العبارات

    البدائل

  موافق

  

  

  محاید

  

  غیر موافق

  

03  02  01  

  الصمت التنظیميیوضح استبیان ) : 03(جدول رقم 

  

  :الخصائص السیكومتریة لأدوات الدراسة  2.5

  :حساب صدق استبیان نمط السلوك الإشرافي  1.2.5
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A(  صدق المحكمین:  

على مجموعة من الأساتذة المحكمین  ، وبعد استرجاع النسخ كانت  السلوك الإشرافيتم عرض استبیان نمط 

معظم تحكیماتهم لصالح الاستبیان عدا بعض التعدیلات البسیطة في إعادة صیاغة بند فقط وبعد التحكیم 

  قامت الطالبة بالتعدیل النهائي ثم حساب صدق الاستبیان

                               لاوشي     تم حساب صدق محتوى كل عبارة بتطبیق معادلة 

CVR =
�����

�
  

  :ثم معادلة صدق الاستبیان 

:نمط السلوك الإشرافي  معادلة 
��

��
 =0.97  

قق ؛ وهي قیمة مرتفعة، وبالتالي تح) 0.92(وقد وجدنا أن معامل صدق استبیان نمط السلوك الإشرافي 

  .صدق الاستبیان

B(   صدق الاتساق الداخليInternalConsistencyValidity: 

ذلك باستخدام و الإشرافي والدّرجة الكلیة له ،السلوك نمط  استبیانختبار العلاقة بین أبعاد باقمنا 

  :وضح ذلكی معامل ارتباط بیرسون، والجدول التالي
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بالدرجة الإشرافي السلوك نمط  استبیانمعاملات ارتباط كل بعد من أبعاد  قیمیوضح  :)04(رقمجدول 

  .الكلیة له

   البعد للاستبیانبالدّرجة الكلیّة  قیمة الارتباط

 1 الدیمقراطي الإشراف نمط 0,79**

  2 يالدیكتاتور  نمط الإشراف 0,59**

  3 الفوضوي نمط الإشراف 0,82**

  .SPSSاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي طالبةمن إعداد ال: المصدر

رجة الكلیة والدّ  بین الأبعاد معاملات الارتباطجمیع قیم  فإنّ ) 04(رقم الجدول  نتائج من خلاللنا یتبین و 

  وهي قیم جیدة تأكد على صدق استبیان نمط السلوك الإشرافي ) 0.82و 0.59(للاستبیان تترواح بین

  :ثبات استبیان نمط السلوك الإشرافي  2.2.5

  ألفا كرونباخ معاملباستخدام  الإشرافيالسلوك مط ن استبیانثبات  :یوضح  )05(رقم  جدول

  
  

  .SPSSالإحصائيمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات البرنامج : المصدر

 الإشرافيالسلوك نمط  لاستبیانكرونباخ بالنسبة ألفا معامل أنّ قیمة ) 5(رقم الجدول نتائج یتضح من خلال 

  .بثبات جید الاستبیانوهي قیمة مرتفعة تدل على تمتع ، 0,81قد بلغت

نمط  استبیانمن خلال النتائج المتحصل علیها لكل من قیم الصدق والثبات، یمكننا الإقرار بتمتع : القرار

بخصائص سیكومتریة جیدة وبموثوقیة عالیة تسمح لنا باعتماده في تحقیق أهداف الدراسة  الإشرافيالسلوك 

 .الحالیة

  :حساب صدق استبیان الصمت التنظیمي 3.2.5

  

A(  صدق المحكمین:  

  ألفا كرونباخ  عدد البنود  الأبعاد

 0,81** 25  للاستبیانالدرجة الكلیة 
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على مجموعة من الأساتذة المحكمین  ، وبعد استرجاع النسخ كانت  الصمت التنظیميتم عرض استبیان 

معظم تحكیماتهم لصالح الاستبیان عدا بعض التعدیلات البسیطة وبعد التحكیم قامت الطالبة بالتعدیل 

  .النهائي ثم حساب صدق الاستبیان

  لاوشي                                  تم حساب صدق محتوى كل عبارة بتطبیق معادلة 

CVR =
�����

�
  

  :ثم معادلة صدق الاستبیان 

:نمط السلوك الإشرافي  معادلة 
��

��
 =0.88  

قق صدق ؛ وهي قیمة مرتفعة، وبالتالي تح) 0.88( الصمت التنظیميوقد وجدنا أن معامل صدق استبیان 

  .الاستبیان

B(   صدق الاتساق الداخليInternal Consistency Validity: 

ذلك باستخدام معامل و ، ختبار العلاقة بین أبعاد استبیان الصمت التنظیمي والدّرجة الكلیة لهباقمنا 

  :وضح ذلكی ارتباط بیرسون، والجدول التالي

  

بالدرجة الكلیة  الصمت التنظیمي استبیانمعاملات ارتباط كل بعد من أبعاد  قیمیوضح  :)06(رقمجدول 

  .له

   البعد للاستبیانبالدّرجة الكلیّة  قیمة الارتباط

 1 الصمت الاجتماعي **0,88

  2 صمت الخضوع **0,66

  3 الصمت الدفاعي **0,70

  .SPSSاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي طالبةمن إعداد ال: المصدر
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رجة الكلیة والدّ  بین الأبعاد معاملات الارتباطجمیع قیم  فإنّ ) 06(رقم الجدول  نتائج من خلاللنا یتبین و 

  .وهي قیم مرتفعة تدل على صدق استبیان الصمت التنظیمي)  0.70و 0.66(تترواح بین  للاستبیان

 :التنظیميالصمت ثبات استبیان  4.2.5

  ألفا كرونباخ معاملباستخدام  الصمت التنظیمي استبیانثبات :یوضح )07(رقم  جدول

  
  

  .SPSSالإحصائيمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات البرنامج : المصدر

قد  الصمت التنظیمي لاستبیانكرونباخ بالنسبة ألفا معامل أنّ قیمة ) 07(رقم یتضح من خلال الجدول 

  .بثبات جید الاستبیانوهي قیمة مرتفعة تدل على تمتع ، )0,74(بلغت

الصمت  استبیانمن خلال النتائج المتحصل علیها لكل من قیم الصدق والثبات، یمكننا الإقرار بتمتع : القرار

  .بخصائص سیكومتریة جیدة وبموثوقیة عالیة تسمح لنا باعتماده في تحقیق أهداف الدراسة الحالیة التنظیمي

 

 :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة  .6

 الجداول البسیطة والمركبة 

 الدوائر النسبیة. 

 معادلة لاوشي لحساب صدق المحكمین 

  معامل الفا كرونباخ لحساب ثبات الاستبیانین 

 نییر معادلة بیرسون لحساب صدق الاتساق الداخلي ولقیاس العلاقة بین المتغ 

  

  

  ألفا كرونباخ  عدد البنود  الأبعاد

 0,74** 25  الدرجة الكلیة للمقیاس
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  :خلاصة

  

تم من خلال هذا الفصل عرض إجراءات الدراسة المیدانیة، بدءا من منهج البحث المتمثل في         

المنهج الوصفي الارتباطي ، وأدوات جمع البیانات للبحث والمتمثلة في الاستبیان، تحدید الإطار الزماني 

شوائیة بسیطة وأخیرا والمكاني للدراسة،  إضافة إلى تحدید مجتمع الدراسة  واختیار عینة البحث بطریقة ع

الجداول البسیطة والمركبة ، الدوائر التطرق للأسالیب الإحصائیة المستخدمة في البحث والتي تمثلت استخدام 

معادلة لاوشي لحساب صدق المحكمین ، معامل الفا كرونباخ لحساب ثبات الاستبیانین ، معادلة  النسبیة

 exelلاقة بین المتغیرین ، كما تم الاستعانة ببرنامج بیرسون لحساب صدق الاتساق الداخلي ولقیاس الع

  . معالجة البیاناتتفریغ و في  spssوبرنامج 
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 : تمهید

 راساتتحلیلها وتفسیرها في ضوء الدسنعرض في هذا الفصل النتائج المتحصل علیها مع محاولة      

السابقة والإطار النظري، وهذا وفقا لتساؤلات بحثنا وفرضیاته، وذلك بعرض وتحلیل النتائج المتحصل علیها 

ج الفرضیة العامة حول نتائج الدراسة ، ومن ثم مناقشة وتفسیر نتائخلال عرض  وتحلیل  والتي ستتوضح من

 حولالفرعیة الأولى نتائج الفرضیة وتفسیر مناقشة ، یلیه الإشرافي وعلاقته بالصمت التنظیمي  السلوك نمط

الفرعیة الثانیة حول نتائج الفرضیة وتفسیر مناقشة نمط الإشراف الدیمقراطي وعلاقته بالصمت التنظیمي، ثم 

الفرعیة الثالثة نتائج الفرضیة وتفسیر مناقشة بعدها ، الدكتاتوري وعلاقته بالصمت التنظیمي الإشرافنمط 

  .مرورا إلى استخلاص النتائج وتقدیم الاقتراحاتالفوضوي وعلاقته بالصمت التنظیمي،  الإشرافنمط حول 

  

  

  

  

  

  

  :الدّراسةنتائج  ومناقشة تحلیلعرض و  .1
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توجد علاقة ارتباطیة " ص الفرضیة على أنه تن :العامةمناقشة نتائج الفرضیة تحلیل و عرض و  1.1

ذات دلالة إحصائیة بین نمط السلوك الإشرافي والصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة قدیلة 

 ".للمیاه بولایة بسكرة 

لدى أفراد  والصمت التنظیمي السلوك الإشرافي نمطبین  بیرسون الارتباطة معامل قیم): 08(رقم جدول 

 عیّنة الدّراسة 

الصمت  لاستبیانالدرجة الكلیة   

 التنظیمي

الدرجة الكلیة لاستبیان نمط السلوك 

  الإشرافي

r= 0,54** 
Sig=0,01 

N= 82 

  .SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادًا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

" أنه  العامة التي تنص علىتحقق الفرضیة  ، )08(الجدول رقم  نتائجیتضح لنا من خلال عرض       

والصمت التنظیمي لدى العاملین  السلوك الإشرافيتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط 

  .یاه بولایة بسكرة بمؤسسة قدیلة للم

یمي والصمت التنظ يالإشرافالسلوك بلغت قیمة معامل الارتباط بیرسون لحساب العلاقة بین نمط حیث   

ومنه نقر بتحقق الفرضیة  ، )0.01(دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  متوسطة ،، وهي قیمة  )0.54(

والصمت  يالإشرافالسلوك توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط " التي تنص على  أنه العامة 

مما یمكن تفسیره بوجود جمیع أنماط السلوك  .التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرة

  .بمؤسسة قدیلة للمیاه بسكرة وبنسب متفاوتة الإشرافي
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على : فرعیة الأولىص الفرضیة التن :عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الأولى  2.1

والصمت التنظیمي نمط الإشراف الدیمقراطي توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین "أنه 

 ".بولایة بسكرة  مؤسسة قدیلة للمیاهب العاملینلدى 

  

والصمت التنظیمي  نمط الإشراف الدیمقراطيبین  الارتباط بیرسونقیمة معامل یوضح ): 09(رقم جدول 

 .لدى أفراد عیّنة الدّراسة

الصمت  لاستبیانالدرجة الكلیة   

  التنظیمي

 **r= 0,38  نمط الإشراف الدیمقراطي

Sig=0,01 

N= 82 

     .SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادًا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 

التي تنص على   الأولىتحقق الفرضیة الفرعیة  ، )09(الجدول رقم  نتائجیتضح لنا من خلال عرض      

توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف الدیمقراطي والصمت التنظیمي لدى " أنه 

  یاه بولایة بسكرة ، العاملین بمؤسسة قدیلة للم

العلاقة بین نمط الإشراف الدیمقراطي والصمت التنظیمي حیث بلغت قیمة معامل الارتباط بیرسون لحساب 

، ومنه نقر بتحقق الفرضیة الفرعیة  )0.01(دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ضعیفة وهي قیمة ،)0.38(

توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف الدیمقراطي " الأولى التي تنص على  أنه 

  .سسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرةوالصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤ 

ما تملیه علیه قوانین العمل وما تنص لیؤدي مهامه وفق بمؤسسة قدیلة للمیاه العامل بأن  ویمكن تفسیر ذلك

علیه الأهداف المسطرة للمؤسسة ، والمشرف علیه الاهتمام بالعاملین من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرارات 

ومراعاة مشاكل العاملین وخلق جو تحفیز ملائم لتحقیق أعلى مستوى من الأهداف المسطرة للمنظمة من 

ة للمؤسسة مع العاملین ،  وتشجیعهم ومشاركتهم ومناقشتهم لتحدید خلال مشاركة تسطیر السیاسات العام

الخطوات والأهداف العامة للعمل  ، وضرورة استعمال أسلوب العلاقات الإنسانیة مع العاملین كالتحفیز 
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ین والمشرف وبالتالي فلن یكون هناك صمت روح التعاون والتجاذب بین العامل والمدح والثناء ، مما یخلق

المذعن أو دفاعي ، وإنما قد یتخذ العاملین الصمت الاجتماعي الإیجابي المحتوى كإخفاء بعض  تنظیمي

المعلومات والآراء بهدف التعاون بین أفراد المنظمة على أساس الإیثار والتعاون والمحافظة على العلاقات 

علاقة السلوك ) 2019(یحيعز الدین بن تشابهت دراستنا مع دراسة وقد ، العامة بین أفراد المؤسسة

ـ دراسة میدانیة )بالدافعیة لدى الإطارات البیداغوجیة بمؤسسات الشباب وفق نظریة دافید ماك لیلاند الإشرافي

النمط المهتم  حیث یوجد ـ جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجلقسنطینةبقطاع الشباب والریاضة لولایة 

ـ  بوبدیرة عبد العزیزة  وتشابهت مع دراسة بالمؤسسة قید الدراسة ،) الدیمقراطي  ( بالعلاقات الإنسانیة 

 وعلاقتها بالرضا الإداریةنظریة الشبكة  إطارفي  الإشرافبعنوان أنماط ) رسالة ماجستیر(، )2014(

كل   المسئولیناعتماد في . الوظیفي ، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة قسنطینة

  بالمؤسسة  الإشرافيأنماط السلوك 

  

 :على أنه فرعیة الثانیةنص الفرضیة الت :ثانیةمناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة التحلیل و عرض و  3.1

والصمت التنظیمي  یكتاتوريتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف الد "

  ".بولایة بسكرة  لدى العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه

  

 والصمت التنظیميبین نمط الإشراف الدیكتاتوري  بیرسون قیمة معامل الارتباطیوضح  ):10(رقم جدول 

 لدى أفراد عیّنة الدّراسة

  الصمت التنظیمي لاستبیانالدرجة الكلیة   

 **r= 0,53  نمط الإشراف الدیكتاتوري
Sig=0,01 

N= 82 

 .SPSSاعتمادًا على مخرجات البرنامج الإحصائيمن إعداد الطالبة : المصدر
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توجد " تحقق الفرضیة الفرعیة الثانیة التي تنص على  أنه  ، )10(الجدول رقم  نتائجیتبین لنا من خلال 

علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف الدیكتاتوري والصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة 

  .قدیلة للمیاه بولایة بسكرة 

دیكتاتوري والصمت حیث بلغت قیمة معامل الارتباط بیرسون لحساب العلاقة بین نمط الإشراف ال        

، ومنه نقر بتحقق  )0.01(، وهي قیمة متوسطة ، دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  )0.53(التنظیمي 

توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف " الفرضیة الفرعیة الثانیة التي تنص على  أنه 

  .دیلة للمیاه بولایة بسكرةالدیكتاتوري  والصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة ق

ي هو ابرز مسببات الصمت التنظیمي داخل ر الدكتاتو  الإشرافبأن نمط یمكن تفسیره  وهذا ما       

العاملین على  وإجبارالأوامر ،  إصدارحیث أن القائد هو من یتولى تحدید سیاسة ونوع العمل و  المؤسسة 

رأي منهم ، فهو لا یقوم بأي تفویض لأي سلطة مهما  إبداءأوامره وتعلیماته دون أدنى مشاركة أو  إتباع

التي قد تحدث  للخسائركانت ، ویعود ذلك لحرصه على انجاز العمل في ضل تسیب العاملین ولامبالاتهم 

خارج أوقات العمل ودون  أداء مهام إضافیةفالمشرف یضع قوانین صارمة على أتباعه قد تلزم العاملین على 

 قدیر ، بل وقد یقوم بالخصم من الأجر الیومي عقوبة على التأخر أو التقصیر في العمل أیة علاوات أو ت

وكحمایة ذاتیة  ومصدر رزقهم  آرائهم خوفا على رواتبهم إبداءمایلزم العاملین على اختیار الصمت وعدم 

الدفاعي فهو قرار ستراتیجیه یقوم بها العامل تجنبا لأي تهدیدات خارجیة وهو ما یوضحه الصمت اوهو 

وقد  .واعي من العامل یتخذه العامل بالرفض عن التعبیر عن معارفه ووجهات نظره ومعلوماته للآخرین

الشبكة  نظریة إطارفي  الإشرافالمعنونة بأنماط ) 2014(توافقت دراستنا مع دراسة بوبندیرة عبد العزیز

السائد هو النمط الدكتاتوري لدى عینة  الإشرافيك الوظیفي، من حیث أن نمط السلو  الإداریة وعلاقتها بالرضا

  .الدراسة 

توجد "على أنه  :فرعیة الثالثةنص الفرضیة الت:مناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الثالثةتحلیل و عرض و 3.1.

والصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة  فوضويعلاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف ال

  ."قدیلة للمیاه
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والصمت التنظیمي  نمط الإشراف الفوضوي بین بیرسون  قیمة معامل الارتباطیوضح ): 11(رقم جدول 

 لدى أفراد عیّنة الدّراسة

  الصمت التنظیمي لاستبیانالدرجة الكلیة   

 **r= 0,39  نمط الإشراف الفوضوي
Sig=0,01 

N= 82 

 . SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادًا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 

توجد علاقة " تحقق الفرضیة الفرعیة الثالثة التي تنص على  أنه  ، )11(الجدول رقم  نتائجتكشف لنا 

ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف الفوضوي والصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة قدیلة 

  .یاه بولایة بسكرة للم

راطي والصمت حیث بلغت قیمة معامل الارتباط بیرسون لحساب العلاقة بین نمط الإشراف الدیمق        

، ومنه نقر بتحقق  )0.01(، وهي قیمة ضعیفة ، دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  )0.39(التنظیمي 

توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف " التي تنص على  أنه  الثالثةالفرضیة الفرعیة 

  .والصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه بولایة بسكرة الفوضوي

یعطي  حیث الفوضوي، الإشرافا ما یمكن تفسیره بــأن الصمت التنظیمي یرجع لأسلوب نمط وهذ       

التي تناسبهم في نشاطاتهم وتنفیذ عملهم ، فالمشرف یوزع  تالقراراللعاملین الحریة التامة باتخاذ المشرف 

 العاملین بالمؤسسة تعلیمات حول انجاز بإعطاءالأعمال بعشوائیة دون مراعاة للتخصص ، كما أنه لا یقوم 

ضبط ممارساتهم داخل غیر مبال بانشغالات العاملین أو  هرتهم داخل وحدات المؤسسة ، كما أنالمهام أو زیا

، مما یزرع اللامبالاة عند العاملین وعدم فهو یمتاز بالأسلوب التسیبي وغیابه عن دوره كمسؤول  المؤسسة ،

، لأن الحدیث تقدیرهم للعمل أو المؤسسة وبالتالي سیكون الصمت عن كل التجاوزات أو الخسائر بالمؤسسة

 دراسةت دراستنا مع وقد تشا�.، وهذا ما یفسره صمت الإذعانعنها لن یجدي نفعا ، ولن یحدث أي فرق 

 وعلاقتها بالرضا الإداریةنظریة الشبكة  إطارفي  الإشرافبعنوان أنماط ) 2014(بوبدیرة عبد العزیزة 

 الإشرافيفي أن النمط . الوظیفي ، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة قسنطینة

  .الدكتاتوري نمط الالفوضوي موجود بالمؤسسة وبدرجة أقل من 

  



تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة  ،عرضالفصل الخامس                                                      
 

64 
 

  

 :النتائجاستخلاص  .2

مرحلة استخلاص النتائج تعتبر من أهم الخطوات في هذه الدراسة فبعد عرض وتحلیل نتائج        

الدراسة، وتفسیرها ومناقشتها، ومن ثم مقارنتها بناء على ما تم التطرق إلیه في الدراسات السابقة تأتي 

  .هذه المرحلة للإجابة على فرضیات الدراسة

والصمت حیث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة الارتباطیة بین نمط السلوك الإشرافي 

التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة بولایة بسكرة ، وللتحقق من صدقها ثم تحلیلها تم 

  :لنحو التالي صیاغة ثلاثة فرضیات فرعیة ، وهو ما أبرز جملة من النتائج یمكن توضیحها على ا

لة لادذات تباطیّة علاقة ار  توجد" نصت الفرضیة العامة على أنه  : العامةنتیجة الفرضیة  1.3

" بولایة بسكرة  بمؤسسة قدیلة للمیاهوالصمت التنظیمي لدى العاملین  يالإشرافالسلوك بین نمط  ةإحصائی

 يالإشرافالسلوك نمط تحقق الفرض ، أي وجود ارتباط موجب بین ) 08(وانطلاقا من نتائج الجدول رقم 

،وهذا یعني وجود علاقة عكسیة " بولایة بسكرة  بمؤسسة قدیلة للمیاهوالصمت التنظیمي لدى العاملین 

وأن  .والصمت التنظیمي علاقة طردیة بینهما الإشرافيأي أنه لنمط السلوك بین كلا المتغیرین ، 

 . وبصفة متوازیة الإشرافیستخدمون كل أنماط  المشرفین بالمؤسسة

تباطیّة علاقة ار  توجد" نصت الفرضیة الفرعیة الأولى على أنه  :نتیجة الفرضیة الفرعیة الأولى  2.3

 بمؤسسة قدیلة للمیاهبین نمط الإشراف الدیمقراطي والصمت التنظیمي لدى العاملین  ةلة إحصائیلادذات 

تحققت الفرضیة الفرعیة الأولى أي تحقق الفرض ) 09(وانطلاقا من نتائج الجدول رقم " بولایة بسكرة 

 وهذا یعنيالإشراف الدیمقراطي والصمت التنظیمي وهذا یعني أن هناك علاقة ارتباطیة موجبة بین نمط 

، وأن القلة من الدیمقراطي دور في الحد من سلوك الصمت التنظیمي الإشرافأنه لنمط السلوك 

  المسؤولین من یمارسون النمط الدیمقراطي ویستخدمون أسلوب التعاون والمشاركة في اتخاذ القرارات 

تباطیّة علاقة ار  توجد" نصت الفرضیة الفرعیة الأولى على أنه  : الثانیةنتیجة الفرضیة الفرعیة  3.3

 بمؤسسة قدیلة للمیاهوالصمت التنظیمي لدى العاملین  الدیكتاتوريبین نمط الإشراف  ةلة إحصائیلادذات 

 أي تحقق الفرض الثانیةتحققت الفرضیة الفرعیة ) 10(وانطلاقا من نتائج الجدول رقم " بولایة بسكرة 

نمط الارتباطیة موجبة بین نمط الإشراف الدیكتاتوري والصمت التنظیمي أي وهذا یعني أن هناك علاقة 

  .في انتشار وتفشي ظاهرة الصمت التنظیمي الدكتاتوري هو المسبب الرئیسي  وكي الإشرافيالسل
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تباطیّة علاقة ار  توجد" نصت الفرضیة الفرعیة الثالثة على أنه  : الثالثةنتیجة الفرضیة الفرعیة  4.3

 بمؤسسة قدیلة للمیاهوالصمت التنظیمي لدى العاملین  الفوضويبین نمط الإشراف  ةلة إحصائیلادذات 

تحققت الفرضیة الفرعیة الثالثة أي تحقق الفرض ) 11(وانطلاقا من نتائج الجدول رقم " بولایة بسكرة 

التنظیمي أي أن نمط  والصمت ويالفوضارتباطیة موجبة بین نمط الإشراف وهذا یعني أن هناك علاقة 

  .الفوضوي دور في سلوك الصمت التنظیمي الإشرافيالسلوك 
 

 اقتراحات  .3

  

 :یليفي ضوء نتائج الدراسة فإن الطالبة تقترح ما 

  

  .الموضوع بالمزید من الدراسات والبحوث وتطبیقها على مؤسسات مختلفة  إثراءضرورة  

 .إعطاء العمال فرص للاحتكاك بمرؤوسیهم وكسب ثقتهم 

  .المؤسسةوجود أخصائي علم النفس العمل والتنظیم في  ضرورة 

  .الإنساني للمرؤوسین وأن یراعي الجانب النفسي لهم  یغفل الجانب على المشرف أن لا 

یتطلبه انجاز یكون حسب الموقف الذي  الإشرافعلى المشرف أن یكون على علم ودرایة على أن نمط  

 .س على حساب تقلباته ومزاجه العمل في المؤسسة ، ولی

من دراسات وأبحاث العلمیة ضرورة العمل على التنسیق بین المؤسسات والجامعات لتقدیم كل مخرجات  

 .المؤسسةطویر وترقیة الخدمة في في ت وإسهامهاحدیثة 

لیستفید منها  ذات مصداقیةالأبحاث  المؤسسات لتكونتقدیم تسهیلات للطلبة لتطبیق دراساتهم داخل  

 .معاالطالب والمؤسسة 
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 خاتمة



 

 
 

  :خاتمة

تناولت هذه الدراسة موضوع نمط السلوك الإشرافي وعلاقته بالصمت التنظیمي لدى العاملین بمؤسسة       

قدیلة للمیاه بولایة بسكرة  ، وقد استندت هذه الدراسة على جانب نظري وآخر تطبیقي ، الجانب النظري 

صل الثاني یضم المتغیر الأول مكون من ثلاثة فصول الفصل الأول تحت عنوان الإطار العام للدراسة ، الف

ألا وهو نمط السلوك الإشرافي بینما تم عنونة الفصل الثاني الصمت التنظیمي أما الجانب المیداني أو 

المنهجي فقد اشتمل على فصلین الثالث معنون بـ الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة أما الفصل الرابع فقد 

  : الدراسة ، وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة عنون بـ عرض؛ تحلیل وتفسیر نتائج 

السلوك بین نمط ذات دلالة إحصائیة  ارتباطیهعلاقة وجود ت" تحقق الفرضیة العامة التي تنص على  

دّرت بــــــ  بقیمة ارتباط قُ  ،بولایة بسكرة  قدیلة للمیاه بمؤسسةوالصمت التنظیمي لدى العاملین  يالإشراف

 .0,01عند مستوى دلالة  0.54 

بین ذات دلالة إحصائیة  ارتباطیهعلاقة  توجدأنه " التي تنص على  الفرعیة الأولىتحقق الفرضیة  

بقیمة  ،بولایة بسكرة  قدیلة للمیاه بمؤسسةوالصمت التنظیمي لدى العاملین الإشراف الدیمقراطي نمط 

 .0,01عند مستوى دلالة  0.38 دّرت بــــــ  ارتباط قُ 

بین ذات دلالة إحصائیة  ارتباطیهعلاقة  توجدأنه " التي تنص على  الفرعیة الثانیةتحقق الفرضیة  

بقیمة  ،بولایة بسكرة  قدیلة للمیاه بمؤسسةوالصمت التنظیمي لدى العاملین الإشراف دیكتاتوري نمط 

 .0,01عند مستوى دلالة  0.53 دّرت بــــــ  ارتباط قُ 

بین ذات دلالة إحصائیة  ارتباطیهعلاقة  توجدأنه " التي تنص على  الثالثةالفرعیة تحقق الفرضیة  

بقیمة  ،بولایة بسكرة  قدیلة للمیاه بمؤسسةوالصمت التنظیمي لدى العاملین الإشراف الفوضوي نمط 

 .0,01عند مستوى دلالة  0.39 دّرت بــــــ  ارتباط قُ 
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 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  العمل والتنظیم وتسییر الموارد البشریة

في إطار بحث لنیل شهادة الماستر تخصص 

نمط السلوك الإشرافي وعلاقته بالصمت التنظیمي لدى العمال 

إفادتنا في جمع البیانات الخاصة ببحثنا، لذلك أرجو منكم أن تعبروا عن 

في الخانة التي تمثل وجهة ) x(آرائكم حول كافة بنود هذه الاستمارة بصدق وأمانة وذلك بوضع علامة 

... نظركم حول كل عبارة،كما أحیطكم علما أن هذه الإجابات لن تستخدم الا لغرض البحث العلمي فقط

  ممع فائق الشكر والتقدیر لحسن تعاونكم ومساعدتك

 بن عبد االله بثینة      . هاجر فدیاس                                                                    د

2024  
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وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  جامعة محمد خیضر بسكرة

كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم العلوم الاجتماعیة

  شعبة علم النفس        

العمل والتنظیم وتسییر الموارد البشریة علم النفس: تخصص

في إطار بحث لنیل شهادة الماستر تخصص  أن أضع بین أیدیكم هذا الاستبیان والذي یندرج

نمط السلوك الإشرافي وعلاقته بالصمت التنظیمي لدى العمال "تحت عنوان علم النفس العمل والتنظیم،

إفادتنا في جمع البیانات الخاصة ببحثنا، لذلك أرجو منكم أن تعبروا عن  وذلك بغرض"بمؤسسة قدیلة للمیاه 

آرائكم حول كافة بنود هذه الاستمارة بصدق وأمانة وذلك بوضع علامة 

نظركم حول كل عبارة،كما أحیطكم علما أن هذه الإجابات لن تستخدم الا لغرض البحث العلمي فقط

  على تعاونكم 

مع فائق الشكر والتقدیر لحسن تعاونكم ومساعدتك

  الأستاذة تحت إشراف  
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بمؤسسة قدیلة للمیاه 

آرائكم حول كافة بنود هذه الاستمارة بصدق وأمانة وذلك بوضع علامة 

نظركم حول كل عبارة،كما أحیطكم علما أن هذه الإجابات لن تستخدم الا لغرض البحث العلمي فقط

على تعاونكم وشكرا 

  الطالبة من إعداد
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لا أتمسك برأیي في القرارات المتعلقة بالعمل بسبب العوائق التي 

 تواجهني في العمل
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  16 معاملة مسؤولي معي على درجة توافقي معه في الرأيتتوقف درجة 
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  16 أمارس مهاما إضافیة دون وجود علاوات      

   

الیومي كعقوبة على التأخر  الأجریخصم لي مسؤولي في العمل من 
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 .القرارات
20  

  21 .الاطلاع علىانشغالاتالعاملینبمسؤولي في العمل لا یهتم       
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